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Tédmain opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd esimiesten ndkemyksid tyohyvinvoinnin
etdjohtamisesta. Tutkimuksella haluttiin selvittdd, kuinka esimiehet kokevat tyohyvin-
voinnin etdjohtamisen ja mitd hyvé tydhyvinvoinnin etdjohtaminen on. Lisdksi tutkimuk-
sen tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat tyShyvinvoinnin etdjohtamisen keskeiset elemen-
tit ja kuinka tyShyvinvoinnin etéjohtamista tulisi kehittdd. Tutkimuksen kohteena olivat
Kansaneldkelaitoksen, Kelan, Keskisen asiakaspalveluyksikon ja vakuutuspiirin esimie-
het. Kelan Keskinen asiakaspalveluyksikko ja vakuutuspiiri késittdvat maantieteellisesti
Eteld-Pohjanmaan, Pirkanmaan ja Kanta-Hdmeen maakunnat.

Opinnéytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Keskisen asiakaspalveluyksikon ja
vakuutuspiirin ryhmapaéllikot ja tiimipddllikot osallistuivat tutkimukseen. Tutkimusai-
neisto kerdttiin sdhkoiselld Digium-kyselylomakkeella yhteistydssd Kelan tutkimusosas-
ton kanssa. Aineisto analysoitiin teemoittelun ja tyypittelyn avulla.

Tutkimuksen perusteella esimiesten kokemukset tydhyvinvoinnin etdjohtamisesta ovat
moninaiset. Etdjohtamisen ja etdtyon koetaan kasvattavan tyShyvinvointia, mutta samalla
tydhyvinvoinnin etdjohtamisen toteuttaminen koetaan osittain haasteelliseksi. Tietotek-
niikalla ja tyovélineilld mahdollistettu etdjohtaminen koetaan normaaliksi osaksi esimies-
tyotd. Kuitenkin tyontekijoiden tunteminen, tiimiytyminen, tasa-arvoisuus ja ajan anta-
minen koetaan ongelmalliseksi. Esimiesten tydjirjestelyt ja ajan kdyttdminen ty6hyvin-
voinnin etdjohtamiseen koetaan rajalliseksi.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskeiset elementit ovat luottamus, ldsndolo, tavoitetta-
vuus, viestintd ja avoimuus. Elementtejd yhdistdd palaute, sen antaminen ja vastaanotta-
minen. Hyva tyShyvinvoinnin etdjohtaminen pitdd sisélldan keskeisten elementtien kautta
laadukkaat vuorovaikutustavat, lapindkyvét toimintamallit, strategian tunnistamisen ja to-
teuttamisen yhteistydssd koko organisaation kanssa, arvostuksen, huolenpidon ja jatku-
van kehityksen.

Tutkimustulosten perusteella tydhyvinvoinnin etdjohtamista tulee kehittdd niin, etti esi-
miehilld on enemmén aikaa johtaa tydhyvinvointia etdéltd. Tyojérjestelyillé ja ajan anta-
misella tydhyvinvoinnin etdjohtamiseen keskeiset elementit toteutuvat entistd paremmin.
Palautteen antamiseen tulee kannustaa ja sen antamismahdollisuuksia tulee kehittdd. Esi-
miehille annettava tuki mahdollistaa tyohyvinvoinnin etdjohtamisen kehittymisen ja on-
nistumisen.

Asiasanat: tyohyvinvointi, ty0hyvinvoinnin johtaminen, etdjohtaminen



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master's Degree Programme in Social Services

MARTIKAINEN ANNUKKA:

MANAGEMENT OF WELL-BEING AT WORK FROM A DISTANCE

Managers’ experiences in Social Insurance Institution from the central customer service
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The purpose was to examine managers’ experiences of managing well-being at work from
a distance. The aim was to find out what a good management of well-being at work from
a distance is. In addition, the aim was to find out the key elements of managing well-
being at work from a distance and how it should be developed. The target group of the
study was managers of the Social Insurance Institution from the central customer service
unit and insurance district.

The study was conducted as a qualitative study. Group managers and team managers par-
ticipated. The data were collected through an electronic Digium-questionare in coopera-
tion with Kela’s Research Department. The data were analyzed using thematic analysis
and typology.

Based on the research telework is perceived to increase the wellbeing, but implementation
of managing well-being at work from a distance seems challenging. Managing telework
via technology perceived as a normal part of the work. However, team work, equality and
time is problematic.

The key elements of managing well-being at work from a distance are confidence, pres-
ence, accessibility, communication and transparency. The elements combined with the
feedback. These elements contain interaction, transparent approaches, implementation of
the strategy, appreciation, care and development.

As a conclusion, with arrangements of work the key elements can be achieved. Provision
of feedback should be encouraged and the opportunities of giving and getting feedback
should be developed. The support given to the managers enables the success of managing
well-being at work from a distance.

Key words: well-being at work, management of well-being at work, management of
well-being at work from a distance
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LYHENTEET JA TERMIT

Kela Kansanelikelaitos

Aloita kirjoittaminen ylld olevien esimerkkien paikalta. Poista tdmé sivu, mikili opinndy-

tetyOssdsi el tarvita erityissanastoa, lyhenteitd tai termejé.



1 JOHDANTO

Ihmiset tykkdavat. Lapi eldmédn ihmiset hakevat mielihyvéé erilaisista asioista ja tilan-
teista. Kun mieli lepad ja asiat ovat mukavasti, tuottaa se ihmiselle hyvaa mieltd ja vointia.

Ihmiset tykkddvit hyvista olosta.

IThminen viettdd padsdantoisesti suuren osan eldminsa hereilld oloajasta toissd. Tyohyvin-
vointi ja sen merkitys on ollut jo kauan puheenaiheena ja tutkimus- seké kehittdmiskoh-
teena tyopaikoilla. Ty6hyvinvointi on osa tyotd. Vaikka monesti kuullaan sanottavan, ettia
toissd ollaan rahan vuoksi, ei huonovointisella tyopaikalla moni halua palkkaansa loput-
tomiin ansaita. Tyontekijdt haluavat voida hyvin tyossédén ja tyopaikalla tulee ymmartaa

tyontekijéiden hyvinvoinnin merkitys.

Warwickin yliopistossa tehty tutkimus vuonna 2014-2015 osoitti, ettd onnelliset tyoteki-
jét tuottivat 12%:n piikin tuottavuudessa, kun taas tyytymittomat tyontekijét osoittautui-
vat 10% vdhemmain tuottaviksi. Tutkimus todisti, ettd myonteisyys ja onnellisuus virkis-
tivdt ihmisid ja timén vuoksi he olivat tuottavampia. (Oswald ym. 2014.) Myds muut
tutkijat ovat huomanneet tutkimustensa kautta saman ilmién mydnteisyyden vaikutuk-
sista tyontekoon. Ahonen (2012) huomioi, etteivét tyontekijat ole halukkaita eivitka
pysty tehokkaaseen tydskentelyyn, jos he eivit koe tyotddn merkitykselliseksi ja palkit-

sevaksi.

”Henkiloston tyohyvinvointiin vaikutetaan parantavasti, neutraalisti tai heikentévésti
aina, tehtiinpd mité tahansa tai jatettiin tekematta”, kirjoittaa Tarkkonen (2012, 9). Tyon-
hyvinvointi ei synny itsestddn. Monella taholla — yksil6114, esimiehelld, organisaatiolla —
on vastuu hyvinvoinnin syntymisessé, kehittimisessi ja ylldpidossa. Esimies on monesti

juuri se avainhenkild, joka mahdollistaa tyShyvinvoinnin — sekd sen puuttumisen.

Suomalaisen tyon 2000-luvun alun ajankuva siséltééd paljon negatiivisia piirteitd. Puhu-
taan ty0ssi uupumisesta, epdvarmuudesta, tyon jakautumisen ongelmista, patkityoldisyy-
destd, info- ja projektidhkystd sekd globalisaation uhkakuvista. (Laulainen 2010, 14.)
Moni tutkija (mm. Mékiniemi 2014; Hyppanen 2013; Tarkkonen 2012; Laulainen 2010)

on huomioinut tydhyvinvoinnin tutkimisen tdhdn mennessi tapahtuneen tyopahoinvoin-
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nin ndkokulmasta. Moni tyohyvinvoinnin mittaristo laskee esimerkiksi sairauspoissa-
oloja, varhaista eldkoitymisti, tyOperdistd stressid ja tyduupumusta. Huomiota tulisi kiin-
nittdd enemman asioihin, jotka lisdévét tydhyvinvointia ja kuinka tydhyvinvointi voi vai-
kuttaa positiivisesti innovatiivisuuteen ja asiakastyytyvéisyyteen. (Makiniemi ym. 2014,
25, 35.) Nykyéidn tutkimus suuntaa enenevissd mairin tyohyvinvoinnin hyvien kdytanto-
jen tutkimiseen ja ennaltachkéisevien toimien 16ytymiseen, kuten yksilon voimavaroihin,

tyonimuun ja merkityksellisyyteen.

Ty6hyvinvoinnin kokonaisvaltainen ymmartdminen vaatii myos vastakohtien tunnista-
mista ja tutkimista. Jotta tyohyvinvointia ja sen johtamista voidaan kehittdd, tulee olla
laaja-alainen késitys tydhyvinvoinnin kentésti. Hyvien jo olemassa olevien toimintamal-
lien ja niiden jatkokehittdmisen kannalta myos sdilytettdvien asioiden tunnistaminen on

tarkeaa.

Etityd ja etdjohtaminen ovat nykypéivdéd suuressa osassa tyopaikkoja. Monessa organi-
saatiossa etddltd tehtdva ja johdettava ty0 ovat myds uusia asioita, joita opetellaan. Etd-
johtamisessa ei tule unohtaa mitéén johtamistehtédvén osa-aluetta, ei varsinkaan tyohyvin-
voinnin johtamista. Ty6hyvinvoinnin etdjohtamista tulisi tutkia lisdé. Jos tyontekijoilta
on kysytty ndkemyksii siitd, mitd mieltd he ovat esimiehen etddlld olosta, ei esimiesten
aantd ole padsty kuulemaan tarpeeksi. Toivon tutkimukseni antavan laajempaa nédkemysta
esimiesten kokemuksista tydhyvinvoinnin etdjohtajina. Toivon tutkimuksen myds herét-
tdvin pohtimaan, kuinka tyohyvinvoinnin etdjohtamista tulee kehittdd entistd enemmaén

tydhyvinvointia tukevaksi.

Montaa asiaa voi alkaa my0s pitdd itsestddnselvyytend tyopaikassa, jossa asiat ovat hy-
vélld mallilla. Silloin toiminnan parantamisen lisdksi organisaation tydhyvinvoinnin pe-
ruspilarit tulee nostaa esiin ja saada niille arvostusta. Toivon tutkimukseni muistuttavan
organisaation jo olemassa olevista hyvistd kdytdnndistd, samalla kun moni esimies voisi
saada vahvistusta ja uusia toimintamalleja tyohyvinvoinnin johtamiseen. Ihmiset luovat
tydhyvinvoinnin pohjan ja ylldpitavét sitd. Pienikin muutos voi aiheuttaa suuria ja pitka-
aikaisia muutoksia organisaation tyShyvinvoinnissa. Thmisen kuuluu viihtyi sielld, missi
hin viettdd aikaansa, missad hinen panostaan ja jaksamistaan hyodynnetdan seki tarvitaan.

Kun t6issd voi hyvin ja tyostd tykkdd, saadaan parhaat tulokset aikaiseksi.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Opinndytetyon tarkoitus on tutkia tyohyvinvoinnin etdjohtamista. Tarkoituksena on myos
tutkia tybhyvinvoinnin ja etdjohtamisen vilistd suhdetta: analysoida tyohyvinvoinnin eté-
johtamisen hyotyjé ja haasteita. Tutkimus kohdistuu Kansanelédkelaitoksen Keskisen va-
kuutuspiirin ryhmépaélliko6ihin ja tiimipdéllikoihin sekéd Keskisen asiakaspalveluyksikon
ryhmapaillikoihin. Keskinen vakuutuspiiri ja Keskinen asiakaspalveluyksikko pitdvét si-
séllddn maantieteellisesti Pirkanmaan, Eteld-Pohjanmaan ja Kanta-Hameen maakunnissa
toimivat toimistot, pois lukien erityisyksikot kuten perintdkeskus. Kyseinen alue valikoi-
tui tutkimukseen, koska se oli tutkijalle itselleen maantieteellisistd syistd jarkevin tutki-
musalue. Liséksi tutkija koki alueen olevan riittdvin laaja antamaan kattavaa tietoa tyo-

hyvinvoinnin etdjohtamisesta.

Tutkimuksen keskidssd on etéjohtajina toimivien esimiesten ndakdkulma. Tarkoituksena
on 10ytdd tyohyvinvointia edistdvid tekijoitd tyohyvinvoinnin etdjohtamisesta ja titd
kautta kannustaa esimiehid toimimaan ty6hyvinvointia edistden. Kelassa on toimittu eté-
johtajina jo kauan. 1.1.2016 alkaneen organisaatiomuutoksen myoti etédjohtamisesta tuli
kuitenkin entistd yleisempéd ja etdjohtamisen mittakaava kasvoi. Lihes jokainen esimies
toimii nyt etdjohtajana jollekin tyontekijille, jos ei jatkuvasti niin véliaikaisesti. Siksi on
tiarkedd, ettd tydhyvinvoinnin etdjohtamisen muotoja voidaan kehittdd. Kehittimiskohteet
tulee tunnistaa, mutta samalla on hyvé 16ytdd ne tyohyvinvoinnin etdjohtamisen muodot,

jotka tulee siilyttda ja joita tulee vaalia.

Tutkimuskysymykseni on:

Minkilaisia ovat esimiesten nadkemykset tyohyvinvoinnin etdjohtamisesta Kelassa?

1 Kuinka esimiehet Kelassa kokevat tyohyvinvoinnin etdjohtamisen?

Mitké ovat tyohyvinvoinnin etdjohtamisen keskeiset elementit Kelassa?

Mitd hyvi tydhyvinvoinnin etdjohtaminen voi olla Kelassa?

BOwW

Miten tyohyvinvoinnin etdjohtamista Kelassa tulee kehittd4?



9

Tavoitteena on selvittdd Kansaneldkelaitoksen Keskisen alueen tyohyvinvoinnin johta-
mista ja hyvén tyohyvinvoinnin johtajan piirteitd. Suurin osa esimiehisti toimii myds eta-
johtajana, joten tavoitteena on myds selvittdd etdjohtamisen vaikutuksia tyShyvinvointiin.
Samalla tavoitteena on antaa uusia ajatuksia esimiehille kohti entistd parempaa tyohyvin-
vointijohtamista. Opinndytetyosta tulevat hydtyméaan niin esimiehet kuin tyontekijatkin.
Esimiesten tyohyvinvoinnin johtamisen ollessa laadukasta voivat tyontekijétkin entista

paremmin tydssddn. Hyvinvoiva tyontekijé on tehokkaampi tyontekijéa.
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3 KANSANELAKELAITOS TOIMINTAYMPARISTONA

3.1 Kela organisaationa

Kansanelédkelaitos (Kela) hoitaa Suomen sosiaaliturvaan kuuluvien perusturvaa. Kelan
asiakkaita ovat Suomessa asuvat, Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvat sekd ulkomailla
asuvat, mutta Suomen sosiaaliturvan piiriin kuuluvat henkil6t. Joissakin tapauksissa Suo-
men sosiaaliturvaan kuuluminen ei ole edellytys Kelan etuuksien saamiselle, mutta Suo-
messa vakinainen oleskelu on. Kelan kautta haetaan sosiaalietuuksia eri eldméntilantei-
siin. Etuuksien myontidmisen lisdksi Kelan tehtdviné ovat sosiaaliturvan laaja-alainen ke-
hittdminen, etuuksista tiedottaminen seka tilastojen, erilaisten arkistojen ja verkkopalve-

luiden yllapito. (Kansanelédkelaitos 2017.)

Kelan toimintaa ohjaa ajatus “Eldméssd mukana — muutoksissa tukena”. Kelan tehtdvini
on turvata vdeston toimeentuloa, edistdd terveyttd ja tukea itsendistd selviytymistd. Toi-
minta perustuu Kelan arvoihin:

- Thmistd arvostava

- Osaava

- Yhteistyokykyinen

- Uudistuva. (Kansaneldkelaitos 2017.)

Kelan hallinnosta, tehtdvistd ja asemasta sdddetdéin Kansaneldkelaitoksesta annetussa
laissa. Kelan sosiaaliturvaa koskevista tehtivistid sdddetddn puolestaan etuuksia koske-

vissa laeissa. (Kansanelédkelaitos 2017.)

Kelan visio vuodelle 2020 on: “Toimintamme luo hyvinvointia yhteiskuntaan. Raken-
namme palveluita sosiaaliturvan edellédkivijand”. Visiota kohti pyritdén neljén strategisen
tavoitteen avulla, joita ruvetaan toteuttamaan omien kehittdmisohjelmien kautta. Strate-
giset tavoitteet ovat:

- tarjota erinomainen asiakaskokemus yhdenvertaisesti ja vastuullisesti

- olla vahva sosiaali- ja terveystiedon osaaja

- olla aloitteellinen ja arvostettu toimija yhteiskunnassa

- tyonteon ja tydolojen uudistaminen. (Kansaneldkelaitos 2017.)
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KUVIO 1. Kelan strategia 2017-2020.

Kelan strategia vuosille 2015-2018 oli visiona seuraava: ’Kela tarjoaa parasta palvelua,
sosiaalista turvaa ja eldmén voimaa”. Strategiassa oli kolme painopistetta:
- asiakaskokemusta aiotaan parantaa, luottamusta vahvistaa seké asiointiprosessin
laatua ja tehokkuutta kehittda
- Kelasta tehdddn yhdessd tekemisen, kehittymisen ja tydhyvinvoinnin huippu-
paikka
- Kelan toiminta sosiaaliturvan toimeenpanijana ja kehittdjand on yhteiskunnalli-
sesti vaikuttavaa seki sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti kestidvii. (Kan-

saneldkelaitos 2017.)

Kelan toiminta rahoitetaan lakisditeisesti vakuutettujen ja tyonantajien sairausvakuutus-
maksuilla seké julkisen sektorin osuuksilla. Valtion osuus Kelan rahoituksesta vuonna
2015 oli 69 %, vakuutusmaksujen osuus 24 % ja kuntien osuus 6 %. Vuonna 2015 Kelan
etuusrahastojen kokonaiskulut olivat 14,7 miljardia euroa. Etuuskulujen osuus kokonais-
kuluista oli 97 % ja toimintakulujen osuus noin 3 %. Kelan etuusrahastot ovat kansanelé-
kerahasto, sairausvakuutusrahasto ja sosiaaliturvan yleisrahasto. (Kansanelédkelaitos

2017.)
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Kela on eduskunnan valvonnassa oleva itsendinen sosiaaliturvalaitos, jolla on oma hal-
linto ja talous. Sen valvontaa hoitavat eduskunnan nimedmét valtuutetut. Valtuutetut vah-
vistavat Kelan hallituksen esityksesti laitoksen tilinpaédtoksen perusteet ja tilinpaétoksen
sekd myontaviat vastuuvapauden hallitukselle. Valtuutetut antavat liséksi vuosittain edus-
kunnalle kertomuksen omasta toiminnastaan. Laitoksen toimintaa johtaa kymmenen ji-

senen hallitus, jonka valtuutetut valitsevat. (Kansaneldkelaitos 2017.)

3.2 Kelan organisaatiomuutos

Kelassa tapahtuu parhaillaan organisaatiomuutos, joka oli suurilta osin valmis vuoden-
vaihteessa 2015 - 2016. Loput muutokset organisaatioon tehtiin vuoden 2016 aikana, en-
nen kuin toimeentulotuen toimeenpano siirtyy Kelan vastuulle vuodesta 2017 alkaen.
Kaytdnnossd muutos aiheutti jonkin verran esimiesmuutoksia ja uusia ryhmé- ja tiimijar-
jestelyja. Asiakkaille muutosten ei kuulu nikya muutoin kuin entistd parempana palve-
luna. Muutokset aiheuttavat tarvetta hyvdian esimiestyohon ja eritoten laadukkaaseen tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen. Esimiehet ovat olleet mukana muutosjohtamisen valmennuk-

sessa jo ennen organisaatiomuutosta. (Kansaneldkelaitos 2016.)

Kela
KE Ia no I'ga n i Saati o Elamassa mukana — muutohsissa tukena
Valtuutetut Tilintarkastajat
Hallitus
Esikunta- Padjohtaja - Sisdinen
palvelut Elli Aaltonen \ss tarkastus |
=

Johtaja Kari-Pekka ) = Johtaja £
Maki-Lohiluoma < Mikael Forss b

o }
T

Etuus- Asiakkuus- | Kehittdmis- | ICT- Yhteiset
palvelut palvelut palvelut palvelut palvelut
Wiisi Kuusi asiakas-
vakuutus piiria palveluyksikkid

ja Yhieyskeskus

KUVIO 2. Kelan organisaatio vuonna 2017.
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Kelan organisaation muodostavat kuusi tulosyksikkod: Asiakkuuspalvelut, Etuuspalve-

lut, Kehittdmispalvelut, ICT-palvelut, Yhteiset palvelut ja Esikuntapalvelut.

Asiakkuuspalvelujen tulosyksikko vastaa asiakaspalvelusta kaikissa palvelukanavissa
sekd asiakkaiden neuvonnasta ja ohjauksesta asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Asiak-
kuuspalvelujen tulosyksikkdon kuuluu kuusi alueellista asiakaspalveluyksikkod: eteldi-
nen, padkaupunkiseudun, itdinen, lantinen, keskinen ja pohjoinen. Kelan asiakkaiden pu-
helinpalvelusta vastaava Yhteyskeskus kuuluu Asiakkuuspalvelujen tulosyksikkoon. Se
toimii Joensuussa, Lieksassa, Jyviskyldssd, Kemijérvelld ja Pietarsaaressa. (Kansaneld-

kelaitos 2016.)

Etuuspalvelujen tulosyksikko vastaa etuuksien ratkaisutoiminnasta seké tekee ehdotuk-
sia etuuslainsdddidnnon kehittdmiseksi. Kelan paikallishallinto koostuu Etuuspalvelujen
tulosyksikkdon kuuluvista viidestd vakuutuspiiristé: eteldinen, itdinen, ldntinen, keskinen
ja pohjoinen. Muita Etuuspalvelujen tulosyksikon alaisia yksikditd ovat Kelan kansain-
vilisten asioiden ratkaisukeskus, Opintotukikeskus, Ahvenanmaa, Vammaisten Tulk-
kauspalvelukeskus (VATU-keskus), Tyokyvyttomyyseldkkeiden ratkaisukeskus (Tkv-
ratkaisukeskus) ja Rajat ylittdvin terveydenhuollon yhteyspiste. (Kansaneldkelaitos

2016.)

Kehittimispalvelujen tulosyksikko vastaa asiakas- ja etuusprosessien ja tietojirjestel-
mien seka niihin liittyvien palveluiden kehittdmisesté ja parantamisesta. ICT-palvelujen
tulosyksikko tuottaa ja toimittaa ICT-palveluja Kelan asiakkaiden, sidosryhmien ja hen-
kiloston kéayttoon. Kanta-palvelut on osa ICT-palvelujen tulosyksikkdd. Yhteisten pal-
velujen tulosyksikko vastaa toimintaa mahdollistavien yhteisten palvelujen tuottami-
sesta ja toimittamisesta. Perintdasioita hoitava perintdkeskus kuuluu téhén tulosyksik-
koon. Esikuntapalvelujen tulosyksikko vastaa johdon tuesta ja johtamisen palveluista
Kelan strategian toteuttamiseksi, esimerkiksi koulutusten ja vaihtuvien tiedottamisen tee-
mojen kautta. Sisdinen tarkastus toimii suoraan Kelan paijohtajan alaisuudessa. (Kansan-

elakelaitos 2016.)

Tulosyksikoiden johtajien alaisuudessa tyoskentelevit vakuutuspiirien ja asiakaspalvelu-

yksikoiden johtajat. Vakuutuspiirien johtajien alaisuudessa tydskentelevit ratkaisukes-
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kusten johtajat. Heidédn alaisuudessa tydskentelevit ryhmépaéllikot, jotka puolestaan joh-
tavat tiimipééllikoitd. Asiakaspalveluyksikon johtajan alaisuudessa tyoskentelevit alueel-
listen asiakaspalveluyksikdiden johtajat, jotka johtavat ryhmépaallikoitd. Asiakaspalve-
luyksikdiden organisaatiorakenne on siten matalampi kuin vakuutuspiirien. (Kansaneld-

kelaitos 2016.)

Opinndytetyon toimintaympdristoné toimii Kansanelidkelaitoksen Keskinen vakuutuspiiri
sekd Keskinen asiakaspalveluyksikko. Kyseiselld alueella tyoskentelee etuuspalvelujen
eli Keskisen vakuutuspiirin tulosyksikon sekd asiakkuuspalvelujen eli Keskisen asiakas-
palvelun tulosyksikon tyontekijoitd. Maantieteellisesti alue rajautuu Kanta-Hameen, Pir-
kanmaan ja Eteld-Pohjanmaan alueille. Alueella toimii esimiehind ratkaisukeskusten joh-
tajia, ryhmépaallikoitd sekd tiimipaéllik6itd yhteensd noin 40 henkilod. (Kansanelédkelai-

tos 2016.)

. Keskinen vakuutuspiiri ja
asiakaspalveluyksikko
Pirkanmaa. Kanta-Hame ja Elela-Pohjanmaa

@ Henkilasts
e Tolmistol
° Yhisispahelupistest
° Ralkaisukeskuksat

KUVIO 3. Keskinen vakuutuspiiri ja asiakaspalveluyksikko.

Vuoden 2016 Kelan toimihenkilokysely todensi, ettd yli 40 % tyontekijoista tydskentelee

eri toimipisteessd kuin oma esimies. Kela-tyd on monipaikkaista ja se edellyttdd sekd
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tyontekijoiltd ettd johdolta esimerkiksi kykyd tehdéd rakentavaa vuorovaikutusta, luotta-
musta, itseohjautuvuutta, muutosmyonteisyyttd, hyvinvoinnin ja kuormituksen tunnista-
mista, kirjallisen ilmaisun taitoa, asioiden priorisointia seké tyovilineiden sujuvaa kiyt-
tdosaamista. Monipaikkaisuus edellyttdd myos monenlaisia yhteydenpitovilineitd orga-
nisaation sisélld. Kelan sisdiseen viestintdén kdytettdvid kanavia ovat sisdinen intrasivusto

Sinetti, sihkdposti ja Skype for Business. (Kansanelédkelaitos 2016.)

Muutos on nykyddn normaalitila tyoeldamissd. Se ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd kaikki
pystyvit ottamaan muutoksen vastaan samalla tavalla. Organisaation ollessa muutoksessa
hyvén johtamisen tarkeys korostuu. TyOntekijoiden luottamus syntyy ja kasvaa, kun hei-
dét pidetddn ajan tasalla muutoksista ja heidédn ndkemyksiddn kuullaan. (Virtanen & Si-
nokki, 2014, 161.) Muutosten aiheuttamat tunteet etenevit kaikilla omassa tahdissaan.
Usein johto ja henkildstd ovat muutoksen aiheuttamissa tunteissaan eri vaiheissa. Henki-
16ston tarvitessa tukea ja apua, voi johto olla innostunut jo uusista asioista. "Henkilosto
saattaa kokea timéan kylmyytena ja vilinpitimattomyytend. Vaiheiden erot ovat kuitenkin
tarpeellisia. Jotta johto voi johtaa, sen on oltava muutosprosessissa edempéna. Jos kaikki
olisivat samassa “muutoskuopassa”, kukaan ei veisi muutosta eteenpéin.” (Hyppinen

2013, 261.)

Myos esimies voi tuntea muutosvastarintaa ja arvopohjaista ristiriitaa muutoksen kes-
kelld. Tdmén vuoksi esimiehen tulee saada riittdvisti tietoa organisaation ylemmalté joh-
dolta muutoksen tavoitteista ja perusteista, jotta esimiesroolissa toimiminen muutosten
varmistajana ja toteuttajana onnistuu. Esimiehen on tarkedé huolehtia siirtymékaudesta ja
péivittdisen toiminnan ja muutoksen samanaikaisesta edistimisestd tyontekijoidensi
vuoksi. Muutosviestinnin térkeyttd ei voi korostaa tarpeeksi. Lisdksi esimiehen ldsndolo
on merkityksellistd ihmisten hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta muutosten keskelld.
Muutokset vievit aikaa, joten esimiehen kérsivdllisyyttd, tukea ja ohjausta tarvitaan.

(Hyppéanen 2013, 263.)

Romppanen ja Kallavuo (2011) kirjoittavat johtamisndkemyksestd, joka kuvaa johtajana
toimivan henkilokohtaista ymmarrysta siitd, mitd johtaminen on. Ndkemys kertoo my®s,
mitkd johtajan keskeiset tehtidvét ovat ja kuinka hénen tulee kyseisissa tehtdvissi toimia.
Tyontekijoille johtamisndkemys néyttdytyy johtajan tekoina. Monet johtajat eivét ole

miettineet omaa ndkemystddn ja toimintatapaansa, joten johtamisesta kerétty palaute voi
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tulla johtajalle ylldtyksend. ”Omien tapojen tiedostaminen auttaa johtajaa tekemiin pe-
rusteltuja valintoja ja toimimaan johdonmukaisemmin.” (Romppanen & Kallavuo 2011,
27.) ”Johtaminen ei koskaan ole helppoa, eikd sen kuulukaan olla. On erilaisia vaihtoeh-
toja, mutta ei oikotietd onneen. Temput eivét auta, ainakaan pitkélld aikavililld. Epéjoh-
taminen on kokonaisvaltainen tapa katsoa maailmaa. Se on tasapainoilua vaihtoehtojen
vililld, jotka néyttavat vastakkaisilta mutta ovat itse asiassa saman kolikon kaksi puolta.”

(Tienari & Piekkari 2011, 214.)

Kelan organisaatiomuutos on lisdnnyt huomattavasti virtuaalisten tyovélineiden kayttoa.
Ennen organisaatiomuutosta moni hyddynsi tietotekniikkaa organisaation sisdiseen yh-
teydenpitoon pdivittdin, mutta nyt toiminta on jokapaivéistd ja jatkuvaa kaikilla. Skype
for Business on Kelassa jokapdivdinen tydviline. Se on Microsoft Office-pakettiin kuu-
luva pikaviestinsovellus, jonka avulla tyontekijat voivat pitdd yhteytta toisiinsa kirjoittaen
chat-viestejd, soittamalla Skype-puheluita ja osallistumalla palavereihin omalta tietoko-
neeltaan. Yhteydenpito onnistuu kahden kesken tai vaikka monen sadan ihmisen kanssa
samanaikaisesti. Skypen avulla myos sisdllon jakaminen ja kaikkien osallistaminen ovat
mahdollisia, esimerkiksi palaverin aikana. Puheluiden ja palaverien aikana jokaisen on
mahdollista kdyttdd myds webkameraansa. Skype for Business on organisaatioille tarkoi-
tettu versio yksityiskdyttoon tarkoitetusta Skypestd. Kiytto ei kuitenkaan rajaudu organi-
saatioiden sisélle. Skype for Business mahdollistaa my6s yhteydenpidon muiden organi-
saatioiden kanssa, puhelimen tai internetyhteyden avulla. Kaikki sovelluksen kautta ta-

pahtuva on suojattu vahvalla salauksella. (Microsoft Skype 2017.)

Kelassa Skype for Businessia kdytetddn muun muassa ryhmaé- ja tiimipalavereiden pité-
miseen, tulosyksikdiden infotilaisuuksiin, uusien tyontekijéiden perehdyttdmiseen ja yk-
sittdisten tyontekijoiden viliseen yhteydenpitoon. Sen kautta pidetdéin myds kehitys- ja
palkkauskeskustelut. Skype for Business mahdollistaa tyontekijoiden osallistumisen nor-
maaliin toimistotydskentelyyn niin kotoa, toisesta toimistosta kuin myds oman tyopoy-
tdnsd ddrestd. Yhteydenpidossa suositaan kaikkia Skype for Businessin yhteydenpito-
muotoja. Skype for Business on mullistanut Kelan sisdisen yhteydenpidon. Matkusta-
mista ei tarvitse endd tehdd, jotta esimerkiksi valtakunnallinen yhteistyd onnistuisi. Yh-
teydenpito on vaivatonta ja mahdollista tyontekijoiden toimipaikkakunnista huolimatta.

(Kansanelidkelaitos 2016.)
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3.3 Kelan tyohyvinvointisuunnitelma

Kelan strategiassa vuosille 2015-2018 linjattiin tavoitteeksi tehdad Kelasta tydhyvinvoin-
nin ja yhdessi tekemisen kehittymisen huippupaikka. Téiden sujuminen, tydon imun tun-
teminen ja tyonteko yhteisten tavoitteiden eteen, vuorovaikutus, tehokas toiminta ja tyy-
tyvéiset asiakkaat takaavat mukavan tyopaikan kaikille. Keskeisimmét tyohyvinvoinnin
tavoitteet vuonna 2016 ovat olleet ”TyShyvinvoinnin ja tydkyvyn johtamisen vakiinnut-
taminen osaksi ammattimaista johtamista sekd tyokyvyn aktiivinen tukeminen varhai-
sessa vaiheessa”. Tavoitteeseen kuuluu sairauspoissaoloprosentin saattaminen alle 5%:
iin. Vastuu on yhteinen. Vuoden 2017 tydhyvinvoinnin keskeisimmét tavoitteet liittyvén

tyon monipaikkaisuuteen, sen onnistumiseen ja kehittdmiseen. (Kansanelédkelaitos 2016.)

Kelassa tyohyvinvointia kuvataan tydhyvinvoinnin timantilla. Kehittdmisen ytimessd on
Kela-tyd, jonka tulee sujua ja olla mielekdstd. Tyon merkityksellisyyden ja onnistumisen
tunteen kokemukset tydyhteison kanssa ovat tarkeitd. Tyotehtdvien vaatimuksien ja teke-
misen edellytysten, oman osaamisen ja voimavarojen tulee olla tasapainossa jaksamisen
vuoksi. Tyohyvinvointi syntyy yhteistydssd johdon, esimiesten ja tyontekijoiden kanssa.
Tyo6hyvinvoinnin kehittiminen on osa esimiestyOstd ja johtamista. Kela tarjoaa tyonanta-
jana turvallisen tydympiriston, osaavan johdon ja tydn suunnittelun, laadukkaan koulu-
tuksen ja tyoterveyshuollon. Yksilon vastuulla on omasta osaamisesta ja tyokyvysta huo-

lehtiminen. (Kansaneldkelaitos 2016.)

KUVIO 4. Ty6hyvinvoinnin timantti.
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Ty6hyvinvointia kehitetddn jatkuvasti. Jokaisen Kelan tulosyksikon vuoden keskeiset ke-
hittimiskohteet pdétetddn Kelan asettamien tavoitteiden ja yksikon nykytila huomioiden.
Konkreettiset toimenpiteet médritetdédn ja toteuttamista varten voidaan tarvittaessa maa-
ratd erillinen tyoryhma. Yksikot laativat tybhyvinvointisuunnitelman, johon kehittdmis-
kohteet, toimenpiteet ja vastuuhenkilot nimetidin. Suunnitelma voi olla tulosyksikkékoh-
tainen ja myos tilanteen sitéd vaatiessa, ratkaisukeskus-/osaamiskeskus-, ryhmé- tai tiimi-
kohtainen. Tydhyvinvointisuunnitelmaa tarkastellaan sddnnollisesti ja tarkennetaan tar-

vittaessa. (Kansaneldkelaitos 2016.)

"Strateginen hyvinvointi kiinnittdd huomion siihen, mikd osa hyvinvoinnista on todella
yhteydessd organisaation perustehtévadn ja tuloksellisuuteen” (Aura & Saarikoski 2011,
7). Strateginen hyvinvointi edellyttdd johtamista. Lihiesimiehen rooli on siten tiarkedssa
asemassa. Hyvinvointia ei voi varsinaisesti johtaa, mutta sithen médriteltyd sisdltod ja
asetettuja tavoitteita kohti voidaan johtaa. Strategista hyvinvointia johdettaessa tydhyvin-
voinnin toimenpiteet liitetdédn organisaation perustehtdvidn ja tehokkuuteen. (Aura &

Saarikoski 2011, 7, 55.)

Aura, Ahonen, Hussi ja [lmarinen (2014) médrittelevit strategisen hyvinvoinnin osaksi
tyohyvinvointia, joka tukee organisaation toimintaa ja tuloksellisuutta. Julkisella puolella
se tarkoittaa tuottavuuden ja vaikuttavuuden tukemista. Strategisella hyvinvoinnilla pyri-
tddn estdmédn tyokyvyttomyyttd. Vuosien 2009-2012 aikana toteutetun tutkimussarjan
perusteella suosituksena on, ettd strategisen hyvinvoinnin edistimiseen kuuluu 14-
hiesimiesten panostus. Kdytdnnon tasolla panostus tulisi ndkyd esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa, tyon ja tyOilmapiirin edistimisessd sekd henkilokohtaisena tukemisena.

(Aura ym. 2014, 4, 47.)
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4 TYOHYVINVOINNIN ETAJOHTAMISEN OSA-ALUEET

4.1 Tyohyvinvointi

Tyo6hyvinvointi on kisitteend koettu sekavaksi sen laajuuden vuoksi. Eri tahot ymmaérta-
vit kasitteen erilaisista ndkokulmista. Tarkkonen (2012) huomioi tybhyvinvointitoimin-
nan kolme edeltivdd organisatorisen toiminnan késitettd, jotka on yhdistetty tyohyvin-
vointitoiminnaksi: “’tydsuojelu, tyokykya yllapitiva ja edistivé toiminta sekd tydeldman
laatu(toiminta)”. (Tarkkonen 2012, 16.) Tyohyvinvointi ilmenee yksiltasolla kokemuk-
sena tai lopputulemana tydorganisaation, ldhitydyhteison, fyysisen tydympariston, tyon
ja yksilon itsensé yhteisvaikutuksesta. Tyohyvinvointi ndhdddn muuttuvana tilana ja jat-
kumona tyéeldman lapi. Tyohyvinvoinnin toisessa pdédssd ovat tyduupumus, tyoperdinen
pahoinvointi ja tyokyvyttdmyys. Tyohyvinvoinnin méérittelyssd painottuu ajatus, joka
tunnistaa tydorganisaation paatoksenteon, johtamisjarjestelméan, tyohyvinvointijirjestel-

man, organisaatiokulttuurin ja yksilon oppimisen merkityksen. (Tarkkonen 2012, 13—16.)

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtamenen
TyyPtend ja tydoiot

TOMINTAYMPARSTO Arvot, asenteet
N MOtNAIO

1 toemertakocy

PrOavy
LAHIYHTESO I

Tydterveyslaitos

KUVIO 5. Ty6terveyslaitos: Tyokykytalo.

Tyoterveyslaitoksen méaéritelma ty6hyvinvoinnille on kuvattuna professori Juhani Ilma-

risen rakentaman Tyodkykytalon muodossa. Talo muodostuu neljistd kerroksesta. Kolme
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alinta kerrosta kuvaavat yksilon omia voimavaroja ja neljds kerros tyotd, tydoloja ja joh-
tamista. Terveys ja toimintakyky toimivat perustana talolle. Toisen kerroksen osaamisen
perustana toimivat niin peruskoulutus ja ammatilliset koulutukset kuin my®s péivittdinen,
elinidn jatkuva oppiminen. Kolmannessa kerroksessa ovat arvot, asenteet ja motivaatio,
joiden kautta tydeldma ja siviilielimé sovitetaan yhteen. Neljdnnen johtamista, tyoyhtei-
sOd ja tydoloja kuvaavan kerroksen painotus on tydpaikassa ja johtajien ja esimiesten
vastuussa tyokyvystd. Kaikki kerrokset tukevat toinen toistaan. Kaikissa kerroksissa ta-
pahtuu yksilon eldmédn aikana muutoksia, mutta yleensid nopeimmat muutokset tapahtuvat
neljannessé kerroksessa. Jos neljéds kerros muuttuu raskaaksi, kuormittaa se myos alempia
kerroksia. Tyokykya tulee timén vuoksi ylldpitdd ja kehittdd jatkuvasti kaikkien kerrosten
toimintakyvyn turvaamiseksi. Vastuu on niin yksilolld kuin myos tydorganisaatiolla.
Tyokykytalossa on huomioitu myds yksilon taloa ympéardivét verkostot. Verkostoillakin

on vaikutus ty6kykytalon rakenteisiin ja ylldpitoon. (Tyoterveyslaitos 2016.)

Manka (2011) on avannut syitd tydhyvinvoinnin yksilolliseen kokemukseen. Hén on ku-
vannut tyohyvinvoinnin koostumista monesta osa-alueesta. Niin organisaatiolla, tydyh-
teisolld, tyolld, johtamisella kuin yksilon piirteilld on vaikutusta sekéd tydpaikan ettd tyon-
tekijdn hyvinvointiin. TyShyvinvointi luo tyoniloa. Tyontekijan omat asenteet, psykolo-
ginen padoma, vaikutusmahdollisuudet seki tydyhteison ja oma terveys vaikuttavat hi-
nen tulkintaansa tyOpaikastaan. Kokemukseen vaikuttavat tydpaikan liséksi kotiolot ja

asiakkaat. (Manka 2011, 74.)

Mankan & Mankan (2016) sosiaali- ja terveysministeridlle tekemd selvitys inhimillisen
pddoman vaikutuksista tuloksellisuuteen, tyduriin ja tydhyvinvointiin loi tydhyvinvointi-
pddoman késitteen. Késite pitdd sisdlladn yksilon inhimillisen pddoman, yhteison toimi-
vuuden ja sosiaalisen pddoman sekd organisaation rakennepddoman. Yksilon inhimilli-
selld padomalla on suora vaikutus tyohyvinvointipddomaan yksilon tyokyvyn ja tervey-
den, psykologisen hyvinvoinnin ja motivoitumisen kautta. Yksilon omalla asenteella on
suuri merkitys tyohyvinvoinnin kokemisessa. TyOnantaja hyotyy eniten terveestd, osaa-
vasta ja motivoituneesta tyontekijéstd. Tyohyvinvointipddomaa kasvatetaan tyokykyd,
turvallisuutta ja terveellisyyttd tukemalla. Itse tyd, joustavat tydprosessit ja vaikutusmah-
dollisuudet ovat keskiossd. Tyohyvinvointipddoma ndhdéén strategisena resurssina, jonka

osa-alueet tulee madritelld organisaatiossa yksil6llisesti. Ennaltachkdisevdn toiminnan
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merkitys on suuri. Tyohyvinvointipddoma voi edistdéd innovatiivisuutta ja muutosmyon-
teisyyttd. Toisaalta muutokset ja tarpeet nopeaan uudistumiseen luovat haasteen erityi-

sesti sosiaalisen pddoman kehittymiselle. (Manka & Manka 2016.)

1. Crganisaatio
Tavoittesllizuus
Joustava rakenne
Jatkuva kehittyrninen
Toirmiva tydymparisté
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KUVIO 6. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka & Manka 2016)

Albertsenin, Kauppisen, Grimsmon, Serensenin, Rafnsdéttirin, Témanssonin (2007) te-
kemin tutkimuksen mukaan muihin Euroopan maihin verrattuna pohjoismaalaiset tyon-
tekijat kokevat muita Euroopan maita enemman stressid, univaikeuksia ja drtyneisyytta,
mutta nauttivat siitd huolimatta tydeldmén tasapainosta. Pohjoismaissa on korkea naisten
tyollisyysaste, keskimiérdinen tyotuntien méérd, korkea intensiteetti ty0dssa ja tydtempo
on nopeaa. Tyontekijdn omilla mahdollisuuksilla vaikuttaa tydaikaan, etityoskentelyyn
ja tyon siséltoon nédhtiin olevan positiivisia vaikutuksia stressiin, hyvinvointiin sekéd tyo-
eldmén tasapainoon. Tutkimuksessa huomioitiin myos joidenkin tyontekijoiden koke-
mukset tyon joustavuuden aiheuttamasta jénnittyneisyydestd, paineesta ja turvattomuu-
den tunteesta, joilla voi olla vaikutusta siviilielamiéin. (Albertsen ym. 2007, 71, 75, 121—

122.)
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Bockerman ja Ilmakunnas (2008) tutkivat suomalaisten tyontekijoiden tyotyytyvéisyytta
ja sairauspoissaoloja. Tutkimus osoitti selkeén yhteyden tyotyytyméttdmyyden ja kor-
kean sairauspoissaoloprosentin vililld. Tutkimustulosten mukaan tyépaikkojen tulee pa-
nostaa nimenomaisesti tyontekijoiden tyotyytyvidisyyteen ja tydolosuhteiden parantami-
seen, jotta sairauspoissaolojen méérid saadaan pienentymédn. Varsinkin tulevaisuudessa
ja jo nykyhetkessdkin, kun suuret ikdluokat eldkdityvit, tyon houkuttelevuuteen tulee pa-

nostaa. (Bockerman & Ilmakunnas 2008, 14, 16.)

Ahonen (2012) nédkee ty6hyvinvoinnin vastauksena tyourien pidentdmistarpeisiin. Ty0s-
kentely tulisi huomioida niin urien alussa, keskelld kuin lopussakin. Opintoja tulisi lyhen-
téd, jotta thmiset pddsisivat toihin nykyistd nuorempina. Tyduran keskelld tydpaikan tulisi
ylldpitdd stressitontd ja painostamatonta tyonteon ilmapiirid. Tyourien lopulla tulisi puo-
lestaan huomioida tyontekijén ikd ja sitd kautta esimerkiksi radtiloidé tyotehtdvit sopi-

vimmiksi. (Ahonen 2012.)

Myos lainsddddnnolla madritellddn tydhyvinvointia. Tyopaikalla johdon tehtdvéni on
huolehtia, ettd organisaation toiminta tapahtuu seka eettisten ettd juridisten ehtojen puit-
teissa. Ehtojen tayttyminen edellyttdd tyohyvinvoinninkin yhteydessa tavoitteiden asetta-
mista, arviointia, seurantaa ja ohjausta. Eri lait sddtdvat madrayksid tydhyvinvoinnin osa-
alueista, tyoturvallisuudesta ja tyoterveydestd, henkiloston tyokyvystd ja tyossé jaksami-
sesta tyOperdisiltd osilta. Henkistd hyvinvointia laissa ei huomioida, mutta se on tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden nékokulmasta perustellusti hyva henkildstopoliittinen tavoite.

(Tarkkonen 2012, 8, 50.)

Tyo6turvallisuuslaki (738/2002) velvoittaa tydnantajaa vastuuseen tyontekijoiden turval-
lisuudesta ja terveydestd tyossd sekd tyopaikalla. Lain mukaan tydnantajan tulee huomi-
oida tyd, tyoolosuhteet, tydoympdristo ja tyontekijan henkilokohtaiset edellytykset. Tyon
ja toiminnan luonne tulee huomioida selvitettdessd ja minimoitaessa haitta- ja vaarateki-
joitd. Laki huomioi my0s psykososiaalisten riskien selvittdmisen ja tunnistamisen. Tyon-
antajan on ryhdyttéva toimenpiteisiin, mikéli tyontekijd kuormittuu tydssdin terveytensi
vaarantaen. Myos tyontekijén vastuulla on toimia tyopaikan ohjeiden mukaisesti ja nou-
dattaa saamaansa ohjeistusta tyon kaikkiin osa-alueisiin liittyen. (Finlex; Tydterveyslai-

tos 2016.)
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Laissa (20.1.2006/44) on sdddetty tyosuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyosuojeluyhteis-
toiminnasta. TyOturvallisuutta on parannettava yhteisty0ssa tyonantajan ja tyontekijoiden
kanssa. Yhteistoiminta perustuu valvontalakiin. Laki varmistaa tyosuojelua koskevien
sdanndsten noudattamisen ja parantaa tydympéristod ja tydolosuhteita tydsuojelun viran-
omaisvalvonnan sekéd tyonantajan ja tyontekijoiden yhteistoiminnan avulla. Toteuttaja-
osapuolina toimivat tydantaja ja tyontekijit. Tyonantaja nimedd tyosuojelupééllikon ja

tyontekijit tyosuojeluvaltuutetut. (Finlex.)

Yhteistoimintalain (30.3.2007/334) eli YT-lain tarkoituksena on edistdd ja kehittda yri-
tysten toimintaa ja tydolosuhteita. Tarkoituksena on myds edistdd henkildston vaikutus-
mahdollisuuksia tydohon ja tydpaikan asioihin liittyen seké kehittdd tyonantajan ja henki-
16ston vilisid suhteita. (Finlex.) 1.1.2014 astui voimaan laki yhteistoiminnasta valtion vi-
rastoissa ja laitoksissa (1233/2013). Laki uudisti ja samalla selkeytti valtion tydpaikoilla
toteutettavien yhteistoimintaan ohjaavien sdénndsten rakennetta, menettelytapoja ja sisél-
tod. Laki painottaa tydeldmédn laadun ja henkildston tydhyvinvoinnin edistdmistd. Henki-
16stolle kuuluu antaa oikea-aikaisesti riittdvd maira tietoa viraston toiminnasta ja suunni-
telmista, jotta sekd henkildstoryhmien ettd viraston ja henkiloston vélistd vuorovaikutuk-
sellista yhteistoimintaa edistetddan. My0s tiedon jakaminen tyon tavoitteiden, merkityksen

ja tulosten tilasta on térkedd. (Finlex; Valtiovarainministerio 2016.)

4.2 Valmentava johtaminen tyohyvinvoinnin johtamisen osana

Hyppénen (2013) listaa tydhyvinvoinnin johtamisen edellyttdvén “1dht6tilanteen selvitté-
mistd olemassa olevien tutkimusten ja tilastojen avulla, hyvinvoinnin vision, tulevaisuu-
den tahtotilan maarittdmistd, roolien ja vastuiden médrittdmistd, hyvinvointiprosessien
kuvaamista, hyvinvointiosaamisen kehittimistd, viestintdd ja seurantaa.” (Hyppdnen
2013, 182.) Tyon ja yksityiseldmén tasapainon huomioiminen seka ikdjohtaminen voivat
toimia ennaltachkdisevind tyohyvinvoinnin kehittdmisen tyokaluina. Mahdollisuus eti-
tyoskentelyyn ja joustavan tydajan kdyttd voivat lisdtd tyontekijan tydelaméjoustoja ja
parantaa sitd kautta tyohyvinvointia. Huomio tulisi kiinnittdd hyvinvointiin ja sitd paran-
taviin asioihin, minka jélkeen voimavaratekijoita tulee vahvistaa. Tarvitaan ennaltaechkéi-

sevid toimenpiteitd seké aktiivista seurantaa ja puuttumista. (Hyppéanen 2013, 184, 193.)
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Tarkkonen (2012) korostaa tyohyvinvoinnin johtamisen pohjana koko tydorganisaation
panostusta. Tyohyvinvoinnin luominen, ylldpito ja kehittdiminen edellyttdvit normaali-
johtamisen periaatteita ja kdytdntdji. Yleisjohtaminen ja esimiestyd ovat tirkeimmait toi-
minnot, kun halutaan vaikuttaa henkildston tyohyvinvointiin ja tyon tuottavuuteen, tulok-
sellisuuteen ja koko liitketoiminnan kannattavuuteen. Tyohyvinvointiin liittyvid johtami-
sen alueita ovat strateginen johtaminen, henkildjohtaminen, asiajohtaminen ja hallinnol-
listen asioiden hoitaminen. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa tulee seurata, valvoa ja ohjata
tyoturvallisuutta, tyokykyd, tyosséd jaksamista, henkistd hyvinvointia, yksilollisid tyohon
ja tydolosuhteisiin yhteydessd olevia ominaisuuksia sekd muutoksen tarpeita tydorgani-
saatiossa, ldhityOyhteisossd ja teknologisissa jarjestelmissd. Tatd kautta tydhyvinvointi-
johtaminen on samalla ennaltaehkédisevid, korjaavaa seka vilillistd tydhyvinvointitoimin-

taa. (Tarkkonen 2012, 21).

Muun muassa Ahonen ym. (2015), Tarkkonen (2012), Hyppdnen (2010), Forma ym.
(2013) ja Virtanen & Sinokki (2014) painottavat tydhyvinvoinnin huomioimista organi-
saation strategiassa. Strategia on organisaation tavoitteiden kokonaisuus. Jokainen orga-
nisaatio on madritellyt strategian, syyn olemassaololleen. Strategiaan sitouttaminen kas-
vattaa tyontekijin ymmarrystd ja vastuuta omaa tyotehtdvad kohtaan. Nami voivat lisdta

yksilon ja yhteison tydhyvinvointia. (Virtanen & Sinokki, 2014.)

Hyppésen (2010) haastattelemat Excenta Oy:n toimitusjohtaja Topi Valtakoski seka tie-
teellinen johtaja Ossi Aura puhuvat strategisesta tydhyvinvoinnista. Siind huomioidaan
henkildston terveys ja hyvinvointi osana liitketoiminnan ja henkildstdjohtamisen tavoit-
teita. Suunnitelmallisena toimintana sille on miériteltyné tavoitteet, resurssit ja vastuut.
Sitd myo0s seurataan sddnnollisesti mittauksilla yritys- ja yksilotasolla. Strategisella tyo-
hyvinvoinnilla katsotaan olevan vaikutusta henkildston tuottavuuteen ja sitd kautta liike-
toimintaan. Strategisen tyohyvinvoinnin tulevaisuutta pohdittaessa tulisi painottaa ra-
hasta puhumista tyohyvinvoinnin johtamisen yhteydessd. Kustannuksia tulee seurata,
tyokyvyttomyyskustannuksista voisi tehdd nikyvaa, palkitsemista kannattaa kehittda sa-
malla huomioiden tydnantajien kustannukset. Myds yksilon oma vastuu valinnoissaan tu-

lee muistaa. (Hyppénen 2010, 253-258.)

Myos Forma, Kaartinen ja Pekka (2013) puhuvat strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen

puolesta. Suunnitelmallisuus, ennakointi ja perustehtdvin tukeminen takaavat tyohyvin-
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voinnin edistimisen pdityvdan myos kaytdntoon. Tavoitteita ja seurantaa tulisi tehdd or-
ganisaation jokaisella johtamisen tasolla. Lahiesimiesten tasolla korostuisi varsinkin ke-
hittdmisté vaativien seikkojen 10ytdminen. Strategisen tyShyvinvointijohtamisen tunnus-
piirteitd ja niiden toteutumista kunta-alalla selvitettidessa kdvi ilmi, ettd tyohyvinvoinnin
edistdmistd pidettiin ldhes poikkeuksetta organisaation tekemini strategisena valintana.
Valinnalla koettiin my0s saavutettavan taloudellista hyotyd, varsinkin isommissa organi-

saatioissa. (Forma ym. 2013, 8-12.)

Ty6hyvinvointi ja sen edistiminen otetaan helposti organisaation yleiseksi tavoitteeksi,
mutta kdytdnnon tasolla strateginen tyohyvinvointijohtaminen on haastavampaa. “Kehit-
tavda henkilostovoimavaroja koskevaa tiedon kiyttdd voidaan pitéd strategisen tyohyvin-
vointijohtamisen kannalta tavoitetilana. Talloin keskeistd on organisaation henkildstota-
louden ohjaaminen seké jatkuva henkildstovoimavarojen edistiminen. Painopiste on tyon
sujuvuuden ja tyontekijoiden voimavarojen jatkuvassa kehittimisessd.” (Forma ym.
2013, 32.) Tulokset antoivat my0s aihetta pohdintaan kunta-alan muutoksien vaikutuk-

sista strategiseen tyohyvinvointiin. (Forma ym. 2013, 33.)

Sinisammal (2011) loi véditoksessdédn tydhyvinvoinnin tilanneherkén johtamismallin, joka
koostuu viidestd osatekijésté. Jatkuvassa muutoksessa olevat osatekijét ovat lahitydyhtei-
s00n sisdltyvit tekijit (tyon organisointi, tyopaikan pelisddnnoét, arvot, luottamus, tyoil-
mapiiri ja tydtoveruus), tyohon liittyvit tekijét (tydvilineet ja tydympéristo), tyontekijain
liittyvét tekijdt (ammatillinen osaaminen, koettu terveys, tydyhteisdtaidot, arvot ja asen-
teet), muutosten johtaminen (mydnteisten asioiden hyodyntdminen ja kielteisten asioiden
hallinta) sekd ulkopuoliset tekijit (lainsddddnnon kehittyminen, suhdannevaihtelut, tek-
nologian muutokset, kilpailevat organisaatiot, perhe ja harrastukset). Osatekijét ovat vuo-
rovaikutuksessa toisiinsa. Myds sisdisen viestinnén tirkeys korostuu. Kdynnissé olevien
sisdisten ja ulkoisten muutosten mydtd johdon tulisi hahmottaa kokonaisuuden vaikutus
tyohyvinvointiin ja muuttaa titen tarpeen mukaan johtamiskdytdntdjdén (Sinisammal

2011, 69-71.)

Tormaéld, Markkanen ja Kadenius (2015) painottavat johtamista palvelevan johtamisen
mallina. Tyontekijoitd ja tiimejd tuettaisiin itseohjautuviksi ja esimiehet keskittyisivit
huolehtimaan asioista ja ihmisistd. Tehokkuus edellyttdé positiivista kuvaa tyontekijoista.
Ihmiset ovat organisaation tirkein voimavara, joten heidén onnellisuudesta, motivaatiosta

ja ammattitaidosta on pidettidva huolta. Tdmaén tulisi ohjata niin koko organisaatiota kuin
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myos tyotd. Oppiminen ja oppimiskulttuuri tulee ndhdd pysyvéna kilpailuetuna. Tyon
laatu ei parane prosessin kontrolloinnilla, vaan antamalla vastuu ja valta asiantuntijoille
oman tyonsd organisoimista varten. Jos organisaatio ja sen tyontekijit eivét toimi halu-
tulla tavalla eikéd tulosta synny, tulee selvittdd systeemin toimivuutta, ei niinkdin tyonte-
kijéiden ominaisuuksia. Tiimit voidaan nédhda helposti vain operatiivisesti helpottavana
jarjestelmdna. Tosiasiassa tiimeissd kuitenkin luodaan tyon kiytannot ja tyoskentelytavat,

jotka pohjautuvat organisaation nikemyksiin tyostd. (Tormala ym. 2015, 89-96, 113.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen kuuluu organisaation johtamiskokonaisuuteen ja henkilSs-
tojohtamisen ytimeen. Varhainen puuttuminen voi toimia yhtené johtamisen toimintamal-
lina helpottamaan tyShyvinvointia ja sen johtamista. Varhaisen puuttumisen malli voi
helpottaa, selkeyttdd ja yhtendistdd toimintaa niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin né-
kokulmista. Haasteena voi olla ongelmien havaitseminen. Tyontekijdt voivat olla avain-
asemassa kertomaan esimichilleen ongelmista, joihin esimiehen tulisi puuttua. Esimies
voi olla jopa riippuvainen tyontekijoiden aktiivisesta ja oma-aloitteisesta asioiden esille

ottamisesta. (Keskivéli 2013, 85-89.)

Johtaminen on vuorovaikutteista tyotd, niin esimiehen kuin tyontekijidnkin toiminta vai-
kuttaa 1dhiesimiesty6hon. Tyoyhteisotaidot olivat merkittavéssd osassa. Hyvéa johtamis-
kokemusta edesauttavat esimiehen ja tyontekijoiden viliset vuorovaikutus- ja kohtaamis-
tilanteet. Kuulluksi tuleminen, esimiehen ldsnéolo ja tydssd annettu tuki koetaan tyonte-
kijoiden puolelta hyvini johtamisena. Esimiehet kokevat esimiestydssd onnistumisen
keskeisend tekijdnd tyontekijoiden itseohjautuvuuden, tyOyhteison sisdisen yhteistyon
sekd tyontekijoiden jaksamisen turvaamisen, eli tyOyhteisotaidot. Kun taidot ovat kun-
nossa, tyon valvontaan tai tydyhteisoristiriitojen ratkaisemiseen ei tarvita resursseja.
My0s organisaatiosta saatu tuki esimiestyohon on onnistumisen avaimena johtamis-

tyossd. (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka, Bordi 2013, 4-10, 99-100.)

Kelan entisessd Eteld-Pirkanmaan vakuutuspiirissd selvitettiin tyontekijoiden nikemysta
hyvéstd tydhyvinvoinnin johtajasta. Eri-ikdisilld tyontekijoilld oli eri kidsitys hyvésti joh-
tajuudesta. Johtaminen koettiin etdiseksi ja siitd johtuen heikommaksi, jos oma esimies
el tydskennellyt samassa toimipisteessd toimihenkilon kanssa. Hyviksi esimiestaidoiksi
listattiin helppo ldhestyttavyys, tavoitettavuus, vuorovaikutustaidot, oikeudenmukaisuus,
kuuntelu, luottamus, ihmisléheisyys, arvostava, kdytinnén kokemus johdettavasta tyo-

tehtévistd, “ruohonjuuritason” tieto tyOstd, ohjaustaidot sekd realististen tavoitteiden
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asettaminen. Vuorovaikutusta esimiehen kanssa kaivattiin enemmén. Muiksi esimiestai-
tojen kehityskohteiksi nousivat palautteen antaminen, uusien toimihenkildiden perehdy-
tyksestd huolehtiminen, toimihenkildiden osallistaminen ja ryhmiytymisestd huolehtimi-
nen. Nditd asioita tulisi tutkimuksen mukaan huomioida jo esimiesten perehdytysvai-

heessa. (Lamminen 2013, 48, 69-70.)

Kelassa valmentava johtaminen on otettu tydkaluksi ja ohjenuoraksi esimiestyohdn
vuonna 2015, jolloin esimiehid alettiin kouluttaa valmentaviksi johtajiksi. Kadytdnnossa
koulutusten opit ovat alkaneet ndkyd vuoden 2016 aikana. Valmentavan johtajuuden
kautta esimiehelti ei endd edellytetd tyotehtdvin asiantuntijuutta, vaan hin toimii johta-
misroolissa. Johtamisrooli edellyttdd erilaista osaamista. Esimies huolehtii tyon tekemi-
sen mahdollistamisesta sekd sen edellytyksistd. Esimiehen kuuluu méarittaa rajat tyolle,
jota tyontekijat sitten saavat tehdd vapaasti rajojen sisdlld. Tyontekijoiden vastuuta kas-
vatetaan ja kehitystd tapahtuu. Esimies haastaa ja kannustaa tyOntekijoitd oma-aloittei-
suuteen ja vaihtoehtojen pohtimiseen. Samalla tydntekijén vaikutusmahdollisuudet ja

tyohyvinvointi lisdéntyvét. (Kela 2016a.)

Esimiehen rooli muuntautuu kohti valmentavaa johtamista perinteisestd kaskyttavésté
johtajasta. Valmentava johtaminen tukee tyontekijoiden tyohyvinvointia. Esimies viestii
strategian ja vision selvisti tyontekijdille. Tyontekijat otetaan mukaan kehittdméadn myos
toimintalinjoja. Tyontekijoiden kanssa keskusteleminen, heidédn vahvuuksien tukeminen
ja hyddyntdminen tydsséd korostuvat. Heidédn hyvinvointinsa ja urakehityksensa kiinnos-
tavat aidosti esimiestd. Tyontekijoihin luotetaan ja heille annetaan vapaus hoitaa tyoteh-
tdviddn omalla tavallaan. Esimies on jatkuvasti antamassa tukea ja neuvoja, mikéli se on
tarpeen. Ajan antaminen ja ldsndolo ovat merkityksellisid asioita. Esimies pitdd huolen,
ettd tyot sujuvat ja hairiotekijit minimoidaan. Esimies saa omalla esimerkilld4n tyonteki-
jat pyrkimédn kohti yhteistd tavoitetta ja kehittdméén ty6tédn ja tydympéristoddn entisti
paremmaksi. Tiedonkulku ja yhtenéiset toimintamallit ovat tarkedssa roolissa. Haasteiden
tunnistaminen ja arvioiminen sekd haasteisiin puuttuminen kuuluvat valmentavan johta-

misen tyohon. (Repo, Ravantti & Pédkkonen 2015, 7.)

Ristikangas & Ristikangas (2013) eivét pidd sattumana valmentavan johtamismallin nou-
semista keskioon johtamistyyleissd. Johtamisen ja esimiesten roolien uudistumisen tarve
on selked. He maédrittelevdt valmentavan johtajuuden kokonaisvaltaiseksi tavaksi olla,

vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Valmentavan johtajuuden perustana toimii luottamus ja
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yhteisollisyys: yhdessd tehden ja innostaen kehitetdén ja mahdollistetaan nykyhetked ja
tulevaisuutta. Organisaatioissa yksilollisyys véistyy yhteisollisyyden kulttuurin edesta.
Arvostavan, tavoitteellisen ja osallistavan toiminnan kautta yksilon potentiaali hyddyntaa
koko ryhméa ja organisaatiota. Samalla ryhmén potentiaali tukee yksiloitdédn. Esimiehen
rooli on merkityksellinen, jotta motivoituneet ja osaavat tyontekijéat haluavat sitoutua or-
ganisaatioon. Monipuolinen vuorovaikutusosaaminen, yhteis6llisyyden painottaminen,
arvostava palaute, vertaistuki sekd kasvu- ja kehittymismahdollisuudet ovat téirkeita tyo-

kaluja. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-19, 43—44.)

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan
ja toimintaan

Manager

Alkaansaamista,
suorittamista

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Fokus yhdessi
tekemisessd

Fokus luottamuksessa

Fol

KUVIO 7. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43.)

Seppénen (2016) tarkasteli Kelan itdisessd vakuutuspiirissa tiimipddllikoiden kasityksia
valmentavasta johtamisesta. Kelassa esimiehet kdyvit valmentavaan johtamiseen ohjaa-
van koulutuksen. Tutkimuksen myo6ti todettiin, ettd esimiehet ovat tyytyviisid valmenta-
vaan johtamiseen tydmuotona ja ovat padsseet hyodyntdmadn koulutuksen oppeja tyos-
sdaan. Haasteiksi esimiehet kokivat ajankdyton, tyontekijoiden tyoskentelyn eri paikka-
kunnilla seké organisaation tuen. Tiimip&éllikot kaipasivat omalta esimieheltd enemmén
tukea, jotta valmentava johtaminen onnistuisi. Koulutuksiin osallistuminen ja uuden opet-
teluun annettava aika mahdollistavat valmentavan johtamisen onnistumisen. (Seppianen

2016, 46-48.)
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4.3 [Etityo ja etijohtaminen

Etityotd (telework) eikd etdtyon yleistd madritelméé ole tehty Suomen ty6lainsdddén-
nossd. Euroopan Yhteison, EY:n etityotd koskeva puitesopimus on toiminut tyomarkki-
naosapuolten yhteisen ohjeistuksen pohjana etédty6lle: ”Etity0 on tapa organisoida ja/tai
suorittaa tyotd tyosopimuksen perusteella/tydsuhteessa kéyttden tietotekniikkaa tavalla,
jossa ty0, jota voitaisiin tehdd myds tyonantajan tiloissa, tehddén sdénnéllisesti noiden
tilojen ulkopuolella.” (Salli 2012, 95.) Etdtyotd voidaan tehdd kotona tai tyOnantajan
muissa toimipisteissd. Sitd voidaan tehdi joka péiva tai joinakin pdivind. Etatyo ei vaikuta
tyontekijin asemaan, koska samaa tyolainsddddntdd ja tydehtosopimusta sovelletaan
kaikkiin tyosuhteessa tehtiviin toihin. Etdtyd voi kuitenkin aiheuttaa kdytinnon kysy-
myksid, joista tyontekijén ja tyonantajan kannattaa sopia etukdteen, esimerkiksi etdtydso-
pimuksessa. TyOhyvinvointiin liittyvét vastuukysymykset, kuten tyoturvallisuus ja tieto-
turvallisuus tulee myds selvittdd. Myds etdtyontekijan yhteydenpidosta tyopaikalle on tér-
kedd sopia, sekd tyohon liittyvien asioiden vuoksi mutta myds siksi, ettei tyontekijé eris-

tdydy tyOyhteisostd. (Salli 2012, 95-104.)

Etityon katsotaan vdhentdvin tyomatkoihin kéytettyd aikaa ja lisddvén siviilieldméédn
kéaytettdvad aikaa, mutta samalla se voi luoda paineen tyontekijélle olla aina tavoitetta-
vissa”. Etityd voi lisdtd tehokkuutta ja tuloksellisuutta, mutta samalla se voi vihentda
yhteydenpitoa tyoyhteison kanssa ja aiheuttaa tunnetta erillisyydestd. Pahimmillaan eté-

tyd voi aiheuttaa liikaa sitoutumista tyohon seka ylitditd. (Albertsen ym. 2007, 85-90.)

Etdty0 jarisyttdd perinteisen johtamistyylin mallia. Esimiehen ei kuulu johtaa niinkdin
thmisid, vaan tyotd. Jotta esimies voi johtaa tyotd, tulee hédnelld olla tietoa itse tydsti ja
sen sisdllostd. ”’Se tarkoittaa, ettd heiddn pitdisi tietdd, mitd tyd edellyttdd, ymmartad,
miksi tyot myohéstyvit, olla luova ongelmanratkaisija, jakaa tyd kohtuullisiin kokonai-

suuksiin ja osoittaa oikeat thmiset oikeisiin projekteihin.” (Fried & Hansson 2014, 179.)

Elorannan (2008) toimittamassa julkaisusarjassa Matti Vartiainen pohtii syitd tyon liik-
kumiseen ja toimintojen hajauttamiseen kirjoituksessaan Hajautettu mobiili tyd tietoyh-
teiskunnassa”. Osa syistd liittyy tyonantajaldhtoisesti kustannusten vdhentdmiseen ja ta-
loudellisen tuloksen lisddmiseen, osa puolestaan tyontekijan omiin tarpeisiin ja tarkeina

pitdmiin asioihin. Syyt ovat sosiaalis-taloudellisia, teknisid, organisaatioon liittyvid sekd
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yksilollisid. Keskeisimpédnd syynd voidaan pitdd tyon muuttumista tietotyoksi: digitali-
saatio mahdollistaa tiedon ja sitd kautta myos tyon liikkuvuuden. Toisena keskeisend
syynd ovat kilpailun lisddntymisen myo6té asiantuntijoiden, osaamisen ja pienempien kus-

tannusten hakeminen. (Eloranta 2008, 102.)

Tehtiin tyotd etdnd tai samassa paikassa, korostaa Vartiainen tiimityoskentelyd, tiimin
yhteisid tavoitteita ja tehtavid. "Ryhmén yhteisen tehtévin sisilto ja toimintaympariston
ominaisuudet luovat sen tarpeen, jonka perusteella ryhmaén siséiset ja ulkoiset voimavarat
jarjestyvit ja jarjestetddn niin, ettd ryhma séilyttdd toimintakykynsé.” (Vartiainen 2008,
106.) Tyoskentely etéind voi lisdtd tyontekijén tuottavuutta, onnellisuutta ja itsesdételyd,
mutta se asettaa omat haasteensa ammatillisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen suhteen.
Yhteydenpito johdon ja muiden tyontekijoiden kanssa saattaa vdahentyé, samoin osallis-

tuminen koko tydyhteison toimintaan. (Eloranta 2008, 112.)

Hyppénen (2013) listaa etdtyon eduiksi tyonantajan ndkdkulmasta tydpaikan houkuttele-
vuuden, toimitilojen kustannussddstomahdollisuudet, tydtehon ja tyon tuottavuuden, tyo-
hyvinvoinnin sekd ympéristondkokulmat. On kuitenkin haasteellista johtaa tyontekijoita,
jotka eivit tyoskentele samassa paikassa esimiehen kanssa. Erityisen haasteen asettaa ti-
lanne, jossa osa tyontekijoistd tydskentelee samassa toimitilassa ja osa muualla. Julkisella
sektorilla valtionhallinnossa etdjohtaminen on lisddntynyt, kun toimintoja on alueellis-
tettu ja kuntia on uudistettu. Etdjohtamisessa tulee korostaa entistd enemmaén selkeiti ta-
voitteita ja pelisdéntoja, tavoitettavuudesta sopimista, tyon tulosten raportointia seka luot-
tamusta. Kuitenkin tiimipalaverit ja kehityskeskustelut tulee tehdéd kasvotusten. Esimie-
hen tulisi my06s viettdd aikaa etdtyontekijoiden kanssa sddnnéllisesti samassa toimipis-
teessd, erityisesti uusien tyontekijoiden kanssa luottamuksen syntymisen vuoksi. Luotta-
muksen ja yhteistyon perustan ollessa hyvi sujuu arki etdiltdkin. (Hyppénen 2013, 84—
85.)

Etdjohtaminen voi Humalan (2007) mukaan tuoda eteen my6s uudenlaisen haasteen vir-
tuaalijohtamisesta. Kun sidhkdinen vuorovaikutus lisddntyy, yleistyvit samanaikaisesti
myos virtuaalijohtamisen muodot. Johtajien on opeteltava uudenlaista ajattelua ja uusia
taitoja. Verkko toimii niin viestinnén vélineend kuin my0s yhteisend tydtilana. Perinteistad
tyOpaikkaa ei endd tarvita. Lasnéolo tarkoittaa fyysisen ldsndolon liséksi virtuaalista 1ds-
nédoloa. ”Virtuaalijohtaminen tapahtuu ympéristossd, jossa informaatioteknologia valittad

tyota ja jossa keskendén tyotd tekeviét ithmiset tapaavat toisiaan vain harvoin tai joskus
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eivit lainkaan.” (Humala 2007, 15.) Johtajien on syytéd opetella verkossa johtamisen taito,
sielld toimivat pelisddnndt ja omaksuttava uudet teknologiset tyokalut, jotka tukevat verk-
kotydskentelyd. Tehokas johtaminen edellyttdé edelleen my0s perinteisid johtamistaitoja.
Virtuaalijohtamisessa tulee muistaa, ettid johtaminen on edelleen ihmisten johtamista eika
teknologian. TyOyhteisitaitoihin sekd ihmisten osallistamiseen ja innostamiseen tulee
kiinnittdi erityisesti huomiota. Verkossa johtaminen on osallistuvaa johtamista: vastuu ja

valta jakautuvat ryhmaén tai tiimin sisélld. (Humala 2007, 14-24.)

4.4 Yhteenvetona tyohyvinvoinnin etijohtamisen osa-alueista

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen koostuu teoreettisena kokonaisuutena tyohyvinvoinnin,
tyohyvinvoinnin johtamisen, etityon ja etdjohtamisen késitteistd ja niiden merkityksista.
Kelassa johtamiseen liittyy myos vahvasti valmentavan johtamisen viitekehys, koska esi-
miehid koulutetaan ja kannustetaan kiyttdmédn tyossdén valmentavan johtamisen mallia.
Tamin vuoksi my0s valmentavan johtaminen on merkityksellinen osa Kelan tydhyvin-

voinnin etdjohtamisen viitekehysta.

Ty6hyvinvoinnin kokemuksen kokonaisuutta kuvaa Tyoéterveyslaitoksen Tyokykytalo
(KUVA 5), jossa huomioidaan myds tyon ulkopuolisten tekijéiden vaikutukset tydhyvin-
vointiin (Tyoterveyslaitos 2016; Sinisammal 2011, 69-71). Tydkykytaloa hyodynnetidin
Kelassa tyohyvinvointisuunnitelmien laatimisen pohjana. Yksilolliseen kokemukseen
vaikuttavat niin yksilon omat voimavarat, tyd, tydolot kuin johtaminenkin. Kokemus on
muuttuva yhteisvaikutuksessa ldhitydyhteison, fyysisen ty0ympariston, tydorganisaation,
tyon ja yksilon itsensd vuorovaikutuksessa. (Tarkkonen 2012, 13—16; Manka 2011, 74.)
Tyo6hyvinvointia médrittivat my0s useat lait, esimerkiksi tyoturvallisuuslaki, laki tyosuo-
jelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuojeluyhteistoiminnasta sekd yhteistoimintalaki (Fin-
lex). Mankan ja Mankan (2016) lanseeraama termi tyohyvinvointipddoma kuvastaa tyo-
hyvinvoinnin nidkemisti strategisena resurssina, jolla voidaan edistdd innovatiivisuutta

sekd muutosmyonteisyytta.

Tyo6hyvinvointia johdettaessa seurataan, valvotaan ja ohjataan tyokykyéd, ty0ssd jaksa-
mista, tydturvallisuutta, henkistd hyvinvointia, yksilon tyohon ja tydolosuhteisiin liittyviad

ominaisuuksia ja muutoksen tarpeita. Seurantaa, valvontaa ja ohjausta tehdéén tydorgani-



32

saation, lahitydyhteison ja teknologisten jarjestelmien tasoilla. Ty6hyvinvoinnin johtami-
nen on parhaimmillaan ennaltachkdisevdd, mutta se on myds korjaavaa ja vélillistd tyo-
hyvinvointitoimintaa. (Hyppanen 2013, 182—-184.) Tydhyvinvointi pyritdén johtamisen
kautta sitomaan organisaation strategiaan. Tdma kasvattaa tyontekijdn ymmarrysti ja vas-
tuuta hdnen omaa tyotehtdvadnsi kohtaan. Tama puolestaan voi lisdtad niin yksilon kuin

yhteisonkin ty6hyvinvointia. (Forma ym. 2013, 32-33.)

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi.
Perustava toimivat luottamus ja yhteisollisyys. Nykyhetken ja tulevaisuutta varten tehtéva
kehitystyd tehdddn yhteistyolld. Arvostavan, tavoitteellisen ja osallistavan toiminnan
kautta yksilon potentiaalia pddstddn hyodyntdmédn koko ryhmén ja organisaation hy-
viksi. Samalla ryhmén potentiaali tukee yksiloitddn. Esimiehelld on merkittava rooli,
jotta osaavat ja motivoituneet osaajat saadaan sitoutumaan organisaatioon. Tarkeitd esi-
miehen tydvilineitd ovat monipuoliset vuorovaikutustaidot, yhteisollisyys, arvostava pa-
laute, vertaistuki sekd kasvu- ja kehittymismahdollisuudet. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 43-44.)

Etityd on tapa suorittaa tyoté tietotekniikan avulla muualla kuin tydpaikalla (Salli 2012,
95). Etdjohtaminen tapahtuu virtuaalisesti tyotd seuraamalla, valvomalla ja ohjaamalla.
Selkedt tavoitteet ja pelisddnnét, tavoitettavuudesta sopiminen, tyotulosten raportointi ja
luottamus ovat tirkedssa roolissa etityossd ja etdjohtamisessa. Etdatyon hyotyja tyonteki-
jalle ovat muun muassa ajan sddstdminen tydomatkoissa, mahdollisuus vaikuttaa tyon te-
kemiseen ja tyontekijin toiveiden huomioiminen. Etityon hyotyjé tyonantajille ovat puo-
lestaan esimerkiksi kustannusten vihentdminen toimipaikkakuluissa, taloudellisen tulok-
sen lisddminen, tyontekijén toiveisiin vastaaminen ja houkuttelevuus tyontekijamarkki-
noilla. Etdtyon ja etdjohtamisen haasteina ndhdddn muun muassa tyontekijin kokema
paine olla tavoitettavissa jatkuvasti, tiimiytymisen uusien muotojen l9ytdminen ja kayt-
toonotto, yhteydenpidon vihentyminen tyoyhteison vililld sekd esimiehen etdjohtamis-

taitojen puutteet. (Hyppanen 2013, 84-85; Eloranta 2008, 112; Humala 2007, 14-24.)
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5 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

5.1 Laadullinen tutkimus ja analyysi

Laadullisen tutkimuksen tarkka méérittely on vaikeaa. Laadullinen tutkimus on tarpeen,
kun halutaan tutkia todellisen eldmén tapahtumia (ilman kokeellista ympérist6d), halutaan
tarkkailla mitd tapahtuu (ei niinkddn selvittdd vastauksia kyselyihin lukujen avulla), ha-
lutaan antaa ithmisille mahdollisuus puhua omin termein, jotta voidaan ymmértéé asiat ja
ilmidt heiddn ndkokulmistaan, haluamatta hivittda tiettyjen konseptien tarkoitusta luku-
jen taakse. Laadullinen tutkimus ei jitd huomiotta monimutkaisia, satunnaisia eika tilan-
nekohtaisia sosiaalisen eldmén ilmioitd. Thmiset kokevat asiat eri tavoin. Laadullinen
tutkimus on kuin sosiaalista tiedustelua, jonka avulla pyritddn omaksumaan ja oppimaan
— erl muotoisia tietoja hyddyntden ja keskeisid rooleja korostaen - pienen tutkittavan
joukon toimintaa. Analysointimuotona kiytetdin ennemmin verbaalista kuin tilastollista

muotoa. (Hammersley 2013, 1, 11-12.)

Eskola & Suoranta (2008) ehdottavat laadullisen tutkimuksen tunnusmerkeiksi aineiston-
keruumenetelmad, tutkittavien nakokulmaa, harkinnanvaraista tai teoreettista otantaa, ai-
neiston laadullisinduktiivista analyysid, hypoteesittomuutta, tutkimuksen tyylilajia ja tu-
losten esitystapaa, tutkijan asemaa ja narratiivisuutta. Aineistolla tarkoitetaan tekstid. Tut-
kimussuunnitelma eldd parhaimmillaan tutkimushankkeen aikana. Osallistuminen ja
osallistaminen ovat mukana useissa laadullisissa tutkimuksissa. Harkinnanvarainen
otanta korostaa tutkijan taitoa rakentaa vahva teoreettinen pohja, joka ohjaa myos aineis-
ton kerddmistd. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn pieneen tapausmidrdin, jota
analysoidaan perusteellisesti. Ennakko-oletuksia ei tarvitse olla, vaan aineistoa analysoi-
malla voidaan jopa luoda teoriaa. Ongelmaksi voi muodostua se, ettei aineistolla ole rajaa.
Kun tarvitaan ilmion perustietoja, aineiston analyysi on tarpeen. Hypoteesittomuus voi
myos aiheuttaa tutkijan uuden oppimisen ja yllattymisen aineistosta nousevista asioista.
Tutkijan asema on tdrkedssé osassa, koska vapaus tutkimusta tehtiessd on selked. Vapaus
aiheuttaa my06s vaatimuksia tutkijaa kohtaan. Narratiivisuus, tarinallisuus, ndhddin ihmi-
selle luontaisena tapana havainnoida ja kasitelld todellisuutta. (Eskola & Suoranta 2008,

13-24.)
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Laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja dokumentteihin perustuvat tiedot. Menetelmid voi kéyttda yksin tai yhdis-
tettynd. Puolistrukturoidun kyselyn kysymykset tulee miettié sellaisiksi, ettd ne vastaavat
tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Myos kysymysten ymmarrettivyyteen tulee
kiinnittdd erityistd huomiota, koska kyselyyn vastaavat henkilot eivét yleensa voi esittda
tarkentavia kysymyksid ennen vastauksen antamista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71-74.)
Puolistrukturoidussa kyselyssé kaikille osallistujille esitetdéin samat kysymykset samassa
jarjestyksessd. Kyselyssd on selked teema, jonka kautta kysymykset on muotoiltu. Vas-
taukset voivat olla avoimia, eli valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006.)

Laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja tarkoituksena on ym-
martdd kokonaisuuden rakennetta. Perusteluja ei voida rakentaa yksiléiden eroihin, vaan
analyysi vaatii absoluuttisuutta. Luotettavina pidetyt ja tutkimukseen kuuluvat asiat tulee
pystyé selvittdméén niin, ettei ristiriitaisuutta tulkinnan kanssa synny. Tilastolliset toden-
ndkoisyydet eivit kelpaa johtolangoiksi ja usein laadullisen tutkimuksen otannan pienuus
rajoittaakin tdtd. Tutkimusotannan suuri mdird ja tilastollinen argumentointi ei ole tar-
peen. “Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistamisesti ja
arvoituksen ratkaisemisesta. Téllaisen erottelun voi tehdé vain analyyttisesti; kdytinndssi

ne nivoutuvat aina toisiinsa.” (Alasuutari 2011, 39.)

Havaintojen pelkistdminen jakautuu kahteen osaan: aineistoa tarkastellaan aina tietysti
teoreettismetodologisesta ndkokulmasta ja toisena osana karsitaan havaintomairaa yhdis-
tdmalla havaintoja. Eli ensin kiinnitetdédn huomio vain teoreettisen viitekehyksen ja ky-
symyksenasettelun kannalta olennaiseen, minké jélkeen etsitiin havaintojen yhteinen
piirre tai nimittdjd tai muodostetaan sddnto, joka pitee koko aineistoon téltd osin. Arvoi-
tuksen ratkaisemisen vaiheessa tuotettujen sddntdjen ja johtolankojen perusteella muo-
dostetaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmidstd. Arvoituksen ratkaisemisen yhteydessa
voi tulla esiin uusia kysymysasetteluja, jotka aiheuttavat aineiston uudelleenkésittelyé ja
pelkistdmisvaiheen uusintaa. Téssd vaiheessa johtolankoina kdytetddn myos yksittdisid
asioiden ilmaisutapoja seki viitataan tilastoihin, muihin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.
Naéiden vaiheiden jilkeen tehdddn raakahavaintojen yhdistdminen. Tarkoituksena on
muodostaa raakahavainnoista sdant6jd, jotka pitevit koko aineistoon. Aineiston poik-

keustapaukset herdttdvit tutkijan pohtimaan asioita eri ndkokulmista ja tarvittaessa muo-



35

dostamaan sddntdjd uudestaan. Laadullisen tutkimuksen selittdmisen vaiheessa selvite-
tddn tutkijan tekemid merkitystulkintoja ja havainnollistetaan niitd aineistosta otetuilla

lainauksilla. (Alasuutari 2011, 40-47, 52.)

5.2 Teemoittelu ja tyypittely

Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Téatad
kautta tiettyjen teemojen esiintyminen ja ilmeneminen aineistossa pystytddn huomioi-
maan. Teemoittelussa aineistosta etsitddn ja erotellaan olennaiset aiheet tutkimusongel-
man kannalta. Onnistunut teemoittelu edellyttda niin teorian kuin empirian/empiirisen tie-
don ja kokemuksen kéyttdmistd ja yhteensovittamista. Sitaattien kdyttd on sallittua har-
kinnan kanssa. ”Ensinnékin tekstikatkelmaa voidaan kayttaa perustelemaan tutkijan teke-
mii tulkintaa. Toiseksi sitaatti voi toimia aineistoa kuvaavana esimerkkiné. Kolmanneksi
lainaus voi elavoittdd tekstid ja neljdnneksi aineistosta voidaan pelkistéé tiivistettyjd ker-

tomuksia.” (Eskola & Suoranta 2008, 175.)

Teemoittelua suositellaan kdytettdvéksi analysointitavaksi, kun halutaan ratkaista jokin
kdytannollinen ongelma. Kéytdnndlliseen tutkimusongelmaan 16ytyy olennaista tietoa
kerddmalld tarinoista tietoa. Aineistosta 10ydetddn erilaisia vastauksia ja tuloksia tutki-
muskysymyksiin/esitettyihin kysymyksiin. Tétd kautta tulokset antavat vastauksia kay-
tdnnon ongelmiin. Teemoittelussa erityisen tarkedd on aineiston ja teorian yhteys. (Eskola

& Suoranta 2008, 178-179.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysissa on usein haasteena se, ettd analyysi jdi kesken, si-
taattien tasolle. Télloin sekd analysointi ettd johtopddtokset jadvit pintapuolisiksi ja koko
raportti helposti selvityksen tasolle. Useiden sitaattien kédyttiminen voi kuitenkin antaa
lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkijan tulkintojen alkuperdi. Sitaattien maaristé ei ole
saant6jd. Tutkijan tulee muistaa, ettd tutkimuksen tarkoituksena on kertoa tutkittavasta
ilmidstd, ei niinkéddn tehda listausta tutkittavien puheista. (Eskola & Suoranta 2008, 179—

180.)

Teemoittelua tehtdessd teemat eivit vélttdimittd mene yksi yhteen haastattelu- tai kysely-
teemojen mukaan. Aineisto voi antaa uusia teemoja, jotka eivét ole vélttamatta olleet tut-

kijan jdsentelyssd mukana. Ennakkoluulottomuus aineistoa kohtaan onkin tirked piirre
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tutkijassa. Kdytdnnossi aineistoa teemoitellessa jokaisen teeman alle kerdtdin ne aineis-
ton kohdat, jotka késittelevit kyseistd teemaa. Suorat lainaukset voivat toimia havainnol-
listavina esimerkkeind raportissa. Ne myds todistavat lukijalle, ettd tutkimukseen on kéy-
tetty todellista aineistoa ja ettd aineistosta on 10ydettdvissd teemat. Lainausten tarpeelli-
suutta ja tehtdviaa tulee kuitenkin miettid tarkasti, jottei raportti paddy olemaan kokoelma
lainauksia, joihin ei ole sovellettu teoriaa eiké tehty tulkintoja. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006.)

Tyypittelyssa aineisto esitetddn samankaltaisuuksien ja lajittelun avulla. Aineistosta etsi-
tddn samankaltaisuudet, joista muodostetaan erdénlaisia malleja. Jotta aineiston voi tyy-
pitelld, tdytyy se ensin teemoitella. Tyypittelyd pidetdén lukijaystévillisend tapana. " Tyy-
pittelyssd on kysymys aineiston ryhmittelysté tyypeiksi, selviksi ryhmiksi samankaltaisia
tarinoita. Tyypit tiivistivit ja tyypillistdvit, nithin tungetaan kaikkea sellaista, jota yksit-
tdisessd vastauksessa ei ole. Parhaimmillaan tyypit kuvaavat laajasti ja mielenkiintoisesti,
mutta silti taloudellisesti aineistoa.” (Eskola & Suoranta 2008, 181.) Teemoittelun jilkeen
analysointia voi jatkaa rakentamalla tyyppejd. Tyypit voivat kertoa tyypillisen henkilo-
kuvan tai tilanteen. Aineistosta ei ole pakko etsid perinteista ja yleistd, vaan voi keskittya
my0s poikkeavaan. Alkuperdisoletuksesta poikkeava 16ydds voidaan ndhdé kiinnosta-
vana ja “voimavarana”, ei niinkddn uhkana (toisin kuin kvantitatiivisen tutkijan teki-
joille). Poikkeukset ja niiden analysointi haastavat tutkijaa hylkddméan hypoteesit ja ke-

hittdméaéan tulkintaansa pidemmiélle. (Eskola & Suoranta 2008, 181.)

On olemassa ainakin kolme eri tapaa tyypitelld: autenttinen yhden vastauksen tyyppi, yh-
distetty yleinen tyyppi ja mahdollisimman laaja tyyppi. Yhdistetyssa tyypissé aineistosta
on otettu mukaan vain sellaisia asioita, joita on esiintynyt suuressa osassa tai kaikissa
vastauksissa. Mahdollisimman laajassa tyypissd mukaan otetut asiat ovat voineet esiintyd
vain yhdessa vastauksessa, mutta olennaista onkin tyypin loogisuus. ”Tyyppi on mahdol-

linen, vaikkakaan ei sellaisenaan todenndkoinen.” (Eskola & Suoranta 2008, 182.)

5.3 Aineiston keraiminen

Tutkimuksen tekemiseen valmistautuminen aloitettiin syksylld 2015 perehtymailld teo-

reettiseen viitekehykseen tyohyvinvoinnin johtamisesta. Samalla tutkimuksen viitekehys
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tarkentui koskemaan tyohyvinvoinnin etdjohtamista. Tutkimussuunnitelman hyviksymi-
sen jilkeen helmikuussa haettiin Kelan Keskisen vakuutuspiirin ja Keskisen asiakaspal-
veluyksikon johtajilta tutkimuslupaa huhtikuussa 2016, jotta saatiin haastatella heidén

alaisuudessaan toimivia ryhmaé- ja tiimipaéallikoita.

Kysely toteutettiin toukokuussa 2016. Saatekirje (Liite 1) ja kysely (Liite 2) ldhetettiin
sahkoisesti kaikille toukokuussa 2016 tydskenteleville Keskisen vakuutuspiirin ja Keski-
sen asiakaspalveluyksikon ryhma- ja tiimipaallikoille. Kyselyhetkelld heitd oli 32, joista
31 oli lasné kyselyn toteuttamisen aikana. Vastauksia tuli 14 esimieheltd. Jokainen esi-

mies osallistui tutkimukseen vapaaehtoisesti.

Kysely toteutettiin yhteistydssd Kelan tutkimusosaston kanssa. Kyselylomakekysymyk-
set ja saatekirje ldhetettiin tutkimusosastolle sdhkoisesti ja tutkimusosasto ldhetti kysely-
lomakkeen Digium-verkkolomaketta hyddyntden vastaajille. Digium-verkkolomake on
kyselyjen tekemisté varten rakennettu lomakepohja. Pohjaan luodaan kysely ja vastausti-
lat. Vastaajille ldhetetdén sdhkopostiin suora verkkolinkki heiddn omaan kyselylomak-
keeseensa, johon he voivat palata tarvittaessa myohemmin niin halutessaan. Oma verk-
kolinkki mahdollistaa siten sen, ettd kyselyyn vastaamisen voi jéttdd kesken, jo kirjoitetut

vastaukset voi tallentaa ja vastaamista voi jatkaa myéhemmin.

Kyselylomakkeen vastaukset menivét sahkdisesti tutkimusosastolle, josta ne toimitettiin
koottuna tutkijalle. Tdma takasi vastausten ehdottoman anonyymiuden, koska tutkijalle
ei annettu kayttoon esimerkiksi koodein tai nimin eriteltyjd vastauksia. Kyselyyn annet-
tiin vastausaikaa kaksi viikkoa. Kahden viikon aikana, puolivilissd vastausaikaa, 1dhetet-

tiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.

Tutkimusosasto toimitti vastaukset tutkimusaineistoksi koottuna yhteen tiedostoon, joten
yksittdisten vastaajien tunnistaminen ei ollut mahdollista. Aineistoa tulkittiin ja analysoi-
tiin sdhkdisessd muodossa. Aineistoa sdilytettiin koko tutkimusprosessin ajan salatuissa
tiedostoissa, joten ulkopuolisilla ei ole ollut padisyd aineistoon. Aineisto tullaan héivitta-

main asianmukaisesti, kun tutkimus valmistuu.
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5.4 Aineiston analysointi

Kyselylomakkeen alussa kysyttiin perustietoja vastaajan esimiesroolista (Liite 3). Jo tyd-
kokemusten ja tyotehtdvien perustietojen kysyminen todensi, ettd vastaajaryhma sisélsi
kunnioitettavan midrin tydvuosia ja tyokokemusta Kela-tyostd. Vastaajista suurin osa oli
tyoskennellyt Kelan palveluksessa vihintdén 11 vuotta. Esimiesvuosia oli kertynyt suu-
rimmalle osalle joko alle viisi vuotta tai 11-15 vuotta. Noin viidesosa oli toiminut esi-

miestehtivisséd jo 16-20 vuotta.

Yleisin ryhmaé- tai tiimikoko Kelassa on 11—-15 toimihenkil6d. Suurella osalla vastaajista
on kuitenkin yli 15 johdettavaa toimihenkil6d vastuullaan. Kyselyn alussa tiedusteltiin
myos sellaisten tyontekijoiden midraa, jotka tyoskentelevét ainakin toisinaan eri toimi-
pisteissd kuin vastaaja itse. Enemman kuin neljd viidestd vastaajista kertoi heilld olevan
enemman kuin viisi tyontekijid, joiden tydskentely tapahtuu ainakin osittain eri toimipis-

teessd. Tamad tieto puolsi entisestédén tutkimuksen tarkoitusta ja tarvetta.

Tutkimuksen aineiston analysointiin hyddynnettiin aineistoléhtdisti teemoittelua. Aineis-
ton lépikdynti aloitettiin lukemalla aineisto monta kertaa lépi. Vastaukset luettiin ldpi niin
yksildiden kertomina kuin myds yksittdisten kysymysten ja niiden vastausten kautta. Ai-
neistosta etsittiin yksittdisten vastaajien kertomia tarinakokonaisuuksia sekd yksittdisiin
asioihin liittyvid, usein esiin nousevia asioita. Lukukerroilla alettiin merkiti aineistosta
nousevia termeji, toistuvia lauseita, sanapareja ja tarkoituksia. Tehtiin muistiinpanoja,
jaoteltiin esiin nousseet asiat omiin ryhmiinsé ja muodostettiin niille omia otsikoita, tee-
moja. Otsikoiden alle 10ytyi lisdd materiaalia, kun aineistoa luettiin aina uudestaan ja uu-

destaan lapi.

Analysointia jatkettiin tekemélld miellekarttoja otsikoista ja niiden alla olevista asioista.
Tatd kautta saatiin eroteltua sisdltdd paremmin, mutta samalla 16ytyl myos yhtenevii-
syyksid eri otsikoiden alta. Myds lisdéd uusia otsikoita 10ytyi. Aineisto antoi paljon yksi-
tyiskohtaista tietoa sekd suurempia kokonaisuuksia. Teemajaotteluja tehtiin aineistolih-
toisesti, mutta myds teoreettiset ldhtokohdat seurasivat havaintoja. Lopuksi keréttiin suo-

ria lainauksia aineistosta tukemaan havaintoja sekéd havainnollistamaan tekstia.

Teemoittelun jilkeen jatkettiin tyypittelyyn aineistosta esiin nousseiden teemojen avulla.

Tavoitteena oli rakentaa tyyppivastauksia tutkimuskysymyksiin. Tyypeistd rakennettiin
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mahdollisimman laajat, mutta myos suppeammat, aineistomassasta poikkeavammat vas-
taukset huomioitiin. Tyypittelyd tehtiessd huomattiin, ettei jokaisen tutkimuskysymyksen
vastaukseksi synny tietynlaista tyyppid. Tamén vuoksi kahteen tutkimuskysymykseen
pédddyttiin vastaamaan tyypittelyn avulla, teemoittelun lisdksi. Alla oleva taulukko ha-

vainnollistaa pienelld esimerkilld analysoinnin etenemista.

"Toisessa yksikossd oleva | "Walttamattd kaikki asiat iz misin. ettS mahdol i
porukks alkas helposti eivit pS3dy esimiehen Y g A atiualkiine pamne
0 L LR £ T lisuuksien mukaan toimi- palaverit vie aikaa
el33 omas elsmasns3." poydslle." henkilGiden henkilskoh 5
Suora "Haasteena koen, ettd et | pheeydenpidalte.
) S taista elam33 helpotet- -
lainaus EyOrmEkion) e taisiin tygjgrjestelyillz jz | N33
TR R sijoitteluilla.” palautetta
saattas j35d8 kysyess3-
pintapuclisemmaksi." k33n."
|Pe||-c.iste1.‘ty| Eriarvoisuus Tuttuus Lahestyttavyys Toiveet Ajananto |K'|'|rE |
Alaluokka Vuorovaikutus Huolenpito Ajankayttd
Yidluokka Tunne siitd, ettd lasnaolo, avoin toiminta, viestinta ja luottamus vaarantuvat
P3aluokka Huolenpit3js

KUVIO 8. Esimerkki analysoinnista ja ’huolenpitdjin” tyypittelysta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd esimiesten kokemuksia ty6hyvinvoinnin etijoh-
tamisesta. Tarkoituksena oli 16ytdd tydhyvinvoinnin etdjohtajan keskeiset elementit ja hy-
van ty6hyvinvoinnin etdjohtajan piirteet, sekd kehityskohteet kohti entistd parempaa tyo-
hyvinvoinnin etdjohtamista. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan tutkimustuloksista. Otsi-
kot ja tulokset on jaettu tutkimuskysymyksid mukaillen kolmeen kappaleeseen. Ensim-
maéisessd kootaan tyohyvinvoinnin etdjohtamisen keskeisid elementtejd yhteen. Toinen
kappale kisittelee vastanneiden kokemuksia tyohyvinvoinnin etdjohtamisesta. Kappa-
leessa kerrotaan myos erilaisista tybhyvinvoinnin etdjohtamisen esimiestyypeistid. Kol-
mannessa kappaleessa keskitytddn tyohyvinvoinnin etdjohtamisen hyviin toimintamallei-
hin seka kehityskohteisiin. Kappaleessa esitellddn myos hyvé tydhyvinvointia etdnd edis-

tdva esimies.
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6 TYOHYVINVOINNIN ETAJOHTAMINEN KELASSA

6.1 Tyohyvinvoinnin etijohtamisen kokemukset

Kelan organisaatiomuutos on tuonut mukanaan paljon muutoksia esimiestyohon. Asia-
kaspalveluty0 ja késittelytyd on eriytetty omiksi tulosyksikoikseen. Tulosyksikdissd uu-
sien tehtdvinjakojen myota esimiehille annettiin uusia vastuualueita, esimerkiksi erilais-
ten toiminnan kehittimisen projektien ja tydryhmaéjasenyyksien muodossa. Tulosyksikoi-
den maantieteelliset alueet ovat laajat, minka vuoksi tyontekijitkin ovat monessa tyopis-
teessd erilldén toisistaan. Organisaatiomuutos on lisdnnyt etdjohtamista, ldhes jokaisella
esimiehelld on etdjohdettavia tyontekijoitd. Osalla esimiehisti myds oman johdettavan
ryhmén tai tiimin koko kasvoi. Sekd organisaatiomuutos ettd etdjohtamisen lisdédntyminen
ovat edellytténeet erilaisten yhteydenpitokanavien kadyton lisdémistd ja tekniikan entisti
suurempaa roolia esimiesty0ssd. Skype on tullut merkittéviksi tyovélineeksi viimeistddn

organisaation muututtua.

Hyvid puolia on toki se ettd etdjohtamisen kdyttiminen mahdollistaa sen
ettd esim. palveluneuvojat ovat nyt omana ryhmdndcdn. - - Tyo keskittyy nyt

pelkdstddn asiakaspalveluun liittyviin asioihin.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen ndkokulmasta osa muutoksista koetaan mahdollisuuksina,
osa haasteina. Asiakaspalvelutyon ja kasittelytyon jakautuminen omiin tulosyksiko6ihin
ndhdéén jarkevand muutoksena. Nyt eri tulosyksikodiden johto ja esimiehet voivat keskit-
tyd entistd paremmin tiettyd tyota tekevien johtamiseen ja tyohyvinvointiin. My0s johta-
jien johdettavan tyon substanssiosaamisen taso paranee. Jakaantuminen on myos lisdnnyt
esimiesten vaikutusmahdollisuuksia tydssd. Esimiehille on annettu uusia vastuualueita
kehittdmistyon saralla, joten ty6 on kokonaisuudessaan monipuolistunut. Organisaation
strategian painottaminen arkitydssd niiltd osa-alueilta mitd oma tiimi tarvitsee, on nyt hel-

pompaa.

Ryhmdkoko suureni — etdjohtaminen on lisddntynyt — tehtdvdni monipuolis-

tuivat — haasteena entistd enemmdn ajankdytto.
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Mahdoton kalenterini on entistd mahdottomampi. Palavereissa, projek-
teissa, tyoryhmissd, koulutuksissa jne. istuminen kello 9-16 aiheutti sen, ettd
arjen esimiestehtdvdt ja tyot kasaantuivat ja aikaa niiden huolelliselle teke-

miselle ei ollut.

Arjen johtamiselle on kuitenkin nyt entistd vihemmain aikaa, kun monen esimiehen vas-
tuualueet kasvoivat ja samaan aikaan johdettavien tyontekijoiden mééra lisdéntyi. Henki-
16stohallinnollisten toiden tekeminen vie entistd suuremman osan tydajasta. Tyontekijoi-
den oma aktiivisuus nidhddin tirkeéna arjen asioiden huolehtimisessa ja hoitamisessa.
Jatkuva kiire aiheuttaa riittdmittomyydentunnetta. Tyon asettamien ja omien rajojen tun-

nistaminen ja tunnustaminen ovat tirkeitd esimiehen oman hyvinvoinnin kannalta.

Haluan korostaa sitd, ettd tyéhyvinvointi merkitsee sddstojd sairauspoissa-
olo-, tyokyvyttémyys- sekd rekrytointikustannuksissa. Tyoéhyvinvoinnista
huolehtimalla mm turvaamalla riittdvdt resurssit, tyonantaja mahdollistaa
tyontekijdlle sen, ettd tdmd voi onnistua tyossd. Tyohyvinvointitoimet tuot-

tavat itsensd kymmenkertaisesti takaisin.

Tyontekijoiden tyéhyvinvointi on minulle hyvin merkittivd ja tdirked asia.
Hyvinvoivat tyontekijit jaksavat paneutua perustehtivinsd tekemiseen,
ovat innostuneita tyossddn. Tyohyvinvointi vaikuttaa kykyyn tuottaa palve-
lut asiakkaillemme nopeasti. Myos taloudellisesti on kannattavaa panostaa

tyohyvinvoinnin kehittimiseen.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen ndhdddn taloudellisesti kannattavana tyond. Organisaa-
tiomuutoksen ja eri tulosyksikdiden kautta tyShyvinvointia voidaan nyt mitata pienem-
missd yksikoissé ja saada téitd kautta tarkempaa tietoa. Haasteisiin puuttuminen ja niiden
korjaaminen koetaan olevan nyt helpompaa, kun toimenpiteet voi kohdentaa entisté tar-

kemmin. Huolenaiheena koetaan resurssivaje, johon taloudellisesti tulisi panostaa.

Tyontekijédt ovat tulosta tuottavia yksilditd. Ei pelkdstddn yritysmaailmassa vaan myds
julkishallinnollisella puolella tyontekijat tekevét tyon tuloksen. Tulos tietdd rahaa. Jotta
tulosta syntyy, tulee kustannusten pysyé alhaisina. Tdménkin vuoksi tyohyvinvointiin tu-

lee panostaa. (Tydterveyslaitos 2016.)
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Esimiehet kokevat haasteelliseksi tyontekijoidensd tiimiytymisen nykyisessd organisaa-
tiossa, koska moni tydskentelee eri toimipisteissé ja ryhmét ja tiimit ovat hajallaan. Ul-
kopuolisuuden tunne vaikuttaa tydhyvinvointiin negatiivisesti. Skypen vélitykselld kay-
dyt palaverit ovat harvassa ja niiden aikana moni tiimildinen ei sano valttimattd mitdan.
Myos kahdenkeskiset keskustelut esimiehen ja tyontekijan vililla voivat jaddda viahasanai-
siksi, jos tyontekijd kokee, ettei hdnen ajatuksillaan ole vaikutusta tiimiin. Sijoittuminen
toiseen toimipisteeseen pois oman tiimin luota on joidenkin tyontekijoiden kohdalla hei-
didn oma toiveensa esimerkiksi siviilieldmén helpottamiseksi. Tiimiytymisen vaikutukset
tyohyvinvointiin ovat kuitenkin tiedossa. Kun kokee kuuluvansa joukkoon, jaksaa tyossa

paremmin.

Arkinen vuorovaikutus puuttuu eikd tulla niin tutuiksi ja kynnys puhua asi-
oista voi olla korkeampi. - - Vaarana jdddd huomaamatta merkkejd jotka

ennakoivat jotakin ongelmaa.

Positiivista palautetta tulee harvakseltaan ja tuntuu, ettd niiden antajat ovat
pitkalti samoja ihmisid. Palautetta ei kokonaisuutena anneta niin paljon

kuin mielestdni olisi hyvd.

En ole saanut palautetta kysyessdkddn. Tdamdn vuoden Kelpo-keskustelut
tulivat siind vaiheessa, ettd tyontekijoilld ei vield ollut suuria mahdollisuuk-

sia arvioida tdtd asiaa. Kelpojen jilkeenkddn en ole siis saanut palautetta.

Kela linjaa strategiassaan vuosille 2015-2018 tyon ja tydolojen uudistamisesta seké ta-
voitteesta tehdd Kelasta yhdessd tekemisen, kehittymisen sekd ty6hyvinvoinnin huippu-
paikkaa. Vuonna 2016 tyohyvinvointisuunnitelmissa linjattiin tavoitteeksi vakiinnuttaa
tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen osaksi ammattimaista johtamista. Vuodelle
2017 tyohyvinvointisuunnitelmien tavoitteena on puolestaan tyon monipaikkaisuus, siind
onnistuminen ja sen kehittiminen. (Kansaneldkelaitos 2016.) Esimiesten kokemukset ja
huolenaiheet ovat ymmadrrettidvid, kun uusia toimintamalleja vasta ajetaan osittain sisdén
ja kaytdntoon. Muutokset edellyttidvit uuden kohtaamista, haastekohtien tunnistamista ja
ongelmanratkaisua sekd kehitystyotd. Erilaisia toimintamalleja on kokeiltava ja kehitet-
tiva, jotta tavoitteisiin padstddn. Muutos on kuitenkin harvemmin helppoa. Vasta loppu-

tulos palkitsee.
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Ristikangas ja Ristikangas (2013) huomauttavat, ettd organisaation oman kulttuurin mer-
kitystd ei voi véhitelld, varsinkin jos kyseessd on tyontekijoiden oma hyvinvointi. ”Or-
ganisaatiokulttuuri voittaa mennen tullen hienot ylimmén johdon suunnitelmat, koska ih-
misyhteison joukkovoima on kidsin kosketeltava. Kulttuuri voittaa strategian. Menesty-
misen tekijit 10ytyvat keskittymalld ihmisiin. Kyse on ithmisistd ja heihin vaikuttamisesta.
Porukka on saatava mukaan ja ottamaan vastuuta koko organisaation asioista.” (Ristikan-
gas & Ristikangas 2013, 24.) Kun ty6hyvinvoinnin johtaminen sidotaan strategiaan, si-
touttaa se samalla tyontekijdd ymmarryksen ja vastuunkannon kautta omaan tydtehtavaian
ja organisaatioon. Sitoutuminen ja oman tyon merkityksen hahmottaminen kokonaisuu-

teen voi lisdtd tyontekijén ja tyoyhteison tyohyvinvointia. (Forma ym. 2013, 32-33.)

Tiimiytyminen on tirked osa tybhyvinvointia. Esimiesten tulee huomioida tiimiytyminen
ja mahdollistaa se tyontekijoilleen tasavertaisesti, vaikka tyontekiji tyoskentelisi toisessa
paikassa kuin esimies tai muu tiimi. Eriarvoisuuden tunnetta tulee valttdd. Kuten Salli
(2012, 95-204) painottaa, etityontekijén kanssa tulee sopia yhteydenpidosta tyopaikalle
myo6s yhteisollisyyden takaamiseksi. Myos palautteen antamisen ja vastaanottamisen
kulttuuri kuuluu osaksi yhteydenpitoa. Tyontekijéiden osallistaminen oman tyon kehitta-
miseen, vastuun antaminen omasta tydarjesta huolehtimiseen omassa tyopisteessdéin ja

sadnndllinen yhteydenpito tydpaikan ja tyontekijén valilld kasvattavat tydhyvinvointia.

6.1.1 Huolenpitiji vs. luottavainen

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen ja kokemukset siitd jakavat esimiehid kahteen erilaiseen
tyyppiin. Ensimmaisen tyypin, ns. “huolenpitdjdn” ndkoékulmasta tydhyvinvoinnin johta-
minen on johtamismuoto, jota pitdd tehdd kasvotusten. Toisen tyypin, ns. "luottavaisen”
mielestd tyohyvinvoinnin johtaminen tapahtuu yhtd helposti etdndkin. Tutkimukseen

osallistuneista esimiehistd suurin osa oli ”huolenpitéjid”.

Haluaisin, ettd mahdollisuuksien mukaan toimihenkiloiden henkilokoh-

taista eldmdd helpotettaisiin tydjdrjestelyilld ja sijoitteluilla.

Jatkuva kiire ja muut palaverit vie aikaa yhteydenpidolta. Ldhiesimiehen

rooli on entisestddn hamdrtynyt.
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”Huolenpitdjdn” huoli tyShyvinvoinnin etdjohtamisen toimivuudesta ja vaikutuksista
nousee esiin. Tyontekijoiden omat toiveet tyOpisteen sijainnista ndhdéén tirkednd mah-
dollisuutena tyohon vaikuttamisen ndkokulmasta, mutta se aiheuttaa huolta tiimiytymisen
ja eriarvoisuuden kokemuksen kannalta. Tyopdivien hektisyys ja laajat vastuualueet ai-
heuttavat huolenpitdjdlle riittdmattomyyden tunnetta. Kalenterin tayttavit palaverit ai-
heuttavat sen, ettei esimiehelld ole aikaa vastata tyontekijoiden puheluihin ja sdhkopos-
teihin. Esimies voi kokea tyontekijansé kaukaisiksi ja timéin vuoksi yhteydenpidossa voi
olla kynnys. Etdinen esimies ei myOskain tyontekijan nakokulmasta kasvata halua yhtey-

denpitoon.

Haasteena mydés yksindiset satelliitit — olet yksin toimistossa vain sen etuus-
alueen ratkaisutyontekijd. Ei ole lihivertaistukea saatavilla. - - Mistd tie-
ddn, mitd satelliitti ajattelee kaikesta, ellei itse ole aloitteellinen, toimihen-
kilé ei ole “ndpeissd” — hdnen oikeaa arkitekemistddn on vaikea arvioida,
kun ei ole samassa toimistossa. Havainnointitilanteessa toimihenkilé voi

skarpata ylldttivdn paljon.

Toisessa yksikdssd oleva porukka alkaa helposti eldd omaa eldmddnsd. Po-
rukasta nousee ehkd joku vahvempi “varjojohtajaksi” - - pohditaan yhdessd
epdolennaisia asioita ja oletetaan vddrid asioita. Yhteisollisyyttd koko tii-

min kanssa ei synny.

Esimiehelle ei tule tietoa kaikista epdkohdista tai mieltd hiertdvistd asioista.
Koko ajan on oltava "tuntosarvet pystyssd”. Tyontekijoitd on monessa eri

vksikossd, joten heitd ei arjessa kohtaa riittdvdn usein.

Suurena haasteena koetaan tilanteet, joissa osa tyontekijoistéd tyoskentelee samassa ja osa
eri toimipisteessa kuin esimies itse. Eriarvoisuuden kokeminen voi etddnnyttdd tyonteki-
jaa entisestddn esimiehestd. Uusia tyontekij6itd ei opi tuntemaan kunnolla missdin vai-
heessa ja pahimmillaan vastuu uuden tyontekijin tutustumisesta talon tapoihin jaa jonkun
muun tyontekijan vastuulle. Esimies ei kuule tyontekijoiden kuulumisia eiké pysty huo-
maamaan “’pienistd asioista” tyontekijin pahoinvointia. Palautteen saaminen on ollut vi-
hiisti, jos sitd on saanut ollenkaan. Kadytdssé olevien tyovilineiden kautta oikeaa vuoro-
vaikutusta ei tunnuta saavan rakennettua tyontekijoiden kanssa. ”Huolenpitdjd” haluaa

olla enemman lasnd tyontekijoiden arjessa.



45

Hyvid puolia: kokouksia saa Skypelld nopeasti aikaan eikd tarvitse miettid

kustannuksia, muistanko/piddnko kaikkiin tasapuolisesti yhteyttd.

Tyovilineet yhteydenpitoon ovat hyvit ja toimihenkilot ovat pddosin aktii-

visia kdyttdmddn niitd.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen koetaan olevan mahdollista myds etdnd. Organisaation pa-
nostaminen etdjohtamiseen nikyy tyovélineissd. Tydvilineiden ollessa kunnossa ja aika-
taulujen toimiessa “luottavainen™ esimies voi helposti samalta istumalta ottaa yhteytta
koko hajaannutettuna olevaan tiimiinsd tai ryhméénsi. Skype-palaveritkin voivat olla
osallistavia keskusteluja, esimerkiksi Skypen erilaisten kysely-, mielipide- ja kirjoituspa-
neelien tai kameroiden avulla (Microsoft Skype 2017). Kuten esimies toteaa Skypesta

yhteydenpitovélineena:

Kylld siindkin pddsee hyvin kdsiksi tiimildisen kanssa kontaktiin. Voi olla

vield paremminkin ja keskusteluista jdd jdlki keskusteluhistoriaan.

Kun luottamus on korkealla niin esimiehen kuin tydntekijdnkin puolesta, tietdd esimies
tyontekijoidensa ottavan yhteyttd haastavissa tilanteissa. Tyontekijoiden itseohjautuvuu-
teen ja itsendiseen padtoksentekoon luotetaan. Etdilla tyoskentely ndhddédn myos tyonte-
kijin mahdollisuutena oppia uutta, ottaa vastuuta tyostdédn, kehittdd itsedéin ja tyotddn.
Vastuun ottaminen voi myds edesauttaa tyontekijoitd tydtehtdvien uudistumisen nékokul-
masta. Esimies saa palautetta tyontekijoiltddan kehityskeskusteluiden ja palautekeskuste-

luiden yhteydessa seké yksittdisind viesteind.

Mikdli luottamus pelaa puolin ja toisin, ei etdjohtamisessa ole haasteita.

Etdjohtamisessa on etua siitd, ettd tyontekijd luottaa esimieheensd ja kokee
tamdn helposti ldhestyttivdiksi, tdlléin tyontekijin ei tarvitse miettid, mitd

voi ja ei voi, uskaltaa tai ei uskalla ottaa puheeksi.

Kun esimies ei ole samassa paikassa antamassa vastauksia, tyontekijoiden
itsendisyys lisddntyy ja samalla heilld on mahdollisuus ottaa vastuuta

enemmdan.
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Kelan tyontekijoiltd kysyttidessd hyvéstd johtajuudesta koettiin oma esimies usein vuoro-
vaikutuksellisesti etdiseksi, jos kyse oli my0s konkreettisesti etdjohtamisesta. Vuorovai-
kutusta kaivattiin enemmaén. (Lamminen 2013, 48, 69-70.) ”Huolenpitijat” kokevat ti-
lanteen samoin. Tydntekijoiden tuntemisen puutteet vdhentdvét vuorovaikutusta ja ai-
heuttavat pahimmillaan eriarvoisuuden tunnetta etéélld tydskenteleville. "Huolenpitdjat”
tuntevat timén ja potevat siitd huonoa omaatuntoa. Keskivilin (2013, 85-89) havaitsemat
haasteet huomata ongelmat ja puuttua niihin varhaisessa vaiheessa voi olla mahdotonta
etddltd. Toisaalta luottavainen” esimies voi olla luottavainen siitd, ettd tyontekijat ovat
oma-aloitteisesti hineen yhteydessi hyvissi ajoin. Vuorovaikutuksen ja luottamuksen ol-

lessa kunnossa etidnd tyoskentely ei luo omia haasteitaan tydhyvinvoinnin nikdkulmasta.

6.2 Tyohyvinvoinnin etijohtamisen keskeiset elementit

Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskiodn nousivat teemoiksi aineistosta esimiehen 1ds-
ndolo ja tavoitettavuus, avoimuus ja viestintd sekd molemminpuolinen yhteinen luotta-
mus. Teemat sdilyivdt mukana ldpi aineiston. Esimichet tunnistavat nima teemat tydsséén

ja pyrkivét niiden avulla onnistumaan tyohyvinvoinnin etdjohtajina.

Tyo6hyvinvoinnin keskidssd on fyysis-psyykkis-sosiaalinen ihmiskésitys (Huoponen
2013; Ilmarinen 2013). Esimiehet ndkevit tydhyvinvoinnin niin yksilon, tydyhteisén kuin
ympéristonkin vaikutustenalaisena syntyvéni olotilana. Tydhyvinvointi syntyy tunteesta,
jossa on arvostusta, luottamusta, kannustusta, avoimuutta, vuorovaikutusta, yhteenkuulu-

misen tunnetta ja oikeudenmukaisuutta.

(Tyé)hyvinvointi on edellytys tyotehtivien menestyksekkddlle hoitamiselle.

Se on toimimista ja tydskentelyd ammattimaisesti terveyttd ja hyvdd &

avointa ilmapiirid edistdvdssd tyopaikassa.

Tyohyvinvointi koostuu monesta asiasta: osaamisesta, tyoympdristostd,
tyoyhteisostd ja yksilon omista voimavaroista. Hyvd johtaminen edesauttaa

tyohyvinvointia.
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Ty6hyvinvoinnin johtaminen edellyttdd ylld mainitun kokonaisuuden hahmottamista.
Tyo6hyvinvointia johdetaan huomaamalla ja huomioimalla tyontekijdt, osallistamalla
heitd toimimaan yhdessi kohti organisaation strategiaa, kuuntelemalla ja keskustelemalla.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen onnistuu, kun kaikilla on selked yhdenmukainen késitys
tyOn tavoitteista ja tyon tekemisestd. Tyotd myds kehitetddn yhdessd. Palaverit ja muut
yhteiset kokoontumiset ylldpitdvét néitd késityksid. Tyohyvinvoinnin johtajan esimerkil-
linen toiminta ja ldsndolo kannustavat tyontekijoitékin sitoutumaan tyohonsd, voimaan

toissd hyvin ja tekeméddn tyonsd ansiokkaasti.

Jotta tydhyvinvointia voi johtaa etdéltd, tarvitaan enemmain kuin ymmaérrysti tyohyvin-
voinnista ja sen syntymisestd. Tiedot antavat tyohyvinvoinnin johtamiselle vankan poh-
jan kohti onnistunutta ty0hyvinvoinnin etdjohtamista. TyShyvinvoinnin etidjohtamisen
keskeisten elementtien — ldsndolon, tavoitettavuuden, avoimuuden, viestinnin ja luotta-
muksen — siséllyttiminen kdytantoon takaavat onnistumisen. Esimiehen tulee omalla toi-
minnallaan edesauttaa luomaan ja yllipitda etddllikin oleville tyontekijdille sellainen tyo-
paikka ja tydolosuhteet, jossa kaikki voivat hyvin. Esimiehen tulee sisdistdd tyohyvin-
voinnin etdjohtamisen tydtehtdvan merkitys, jotta my0Os hén itse voi kokea omasta suo-

riutumisestaan tyohyvinvointia, kuten seuraavassa lainauksessa:

Tyohyvinvoinnin johtaminen on ryhmdni osalta mddritelty yhdeksi vastuu-
alueekseni. Tyontekijoiden voidessa tyossd hyvin koen osaltani onnistu-

neeni tehtdvdssdani esimiehend.

Asiat voivat olla minun silmissdni pienid tai suuria, mutta en koskaan vda-

hdttele kenenkddan omakohtaista kokemusta.

Lésndololla tarkoitetaan etityodstd puhuttaessa ennemmin tunnetta kuin konkreettista 14s-
ndoloa. Etdjohtajan tulee olla helposti ldhestyttivé: esimiehen tulee saada omalla toimin-
nallaan aikaan tyontekijoille tunne siité, ettd yhteytté voi ja tulee ottaa pienistikin asioista.
Etdjohtajan tulee myos olla tavoitettavissa virtuaalisten vélineiden kautta, eli kalenterit
eivit voi olla jatkuvasti tiynnéd varauksia. Avoimuus on avainasemassa alusta alkaen,
johtajansa yhteydenpitoon annettujen tydvélineiden kautta. Skype ja sdhkoposti ovat jo-

kapdivaisid tyovilineitd Kelassa, kasvokkain tapahtuvat tapaamiset puolestaan ovat har-
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vinaisia. Tavoitettavuus ja ajan jérjestiminen yhteydenottoon on vélilld haasteellista. Ta-
voitettavuus ei kuitenkaan edellytd, ettd esimieheltd tdytyisi 10ytyd aina pidempi aika
tyontekijilleen. Se, ettd “ovi on auki” esimiehen luo voi mahdollistaa asian selvittimisen

nopeastikin:

Asia voi selvitd jo sen keskustelun aikana, tyontekijd on saattanut kaivata
vain tsemppausta, kannustamista tai vaan sitd, ettd joku aidosti on ldsnd ja

kuuntelee.

Haasteena koen, ettd tyontekijdn tunteminen tapahtuu hitaammin ja saattaa
jaddd pintapuolisemmaksi. Vaikea havaita tyontekijoiden ongelmia tyoyh-

teisoissd.

Vilttamdittd kaikki asiat eivdt pdddy esimiehen poydille.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen on joustavampaa, kun johtaja tuntee tyontekijansa. Sil-
loin yksilollisten tarpeiden huomioiminen ja pienten vinkkien huomaaminen ovat nope-
ampaa ja ylipdatadn mahdollisia. TyOntekijoiden toive johtajan konkreettisesta 1isna-
olosta on usein vaikeaa toteuttaa. Valmentavan johtamisen avulla tyontekijoitd kannuste-
taan oma-aloitteellisuuteen ja itsendiseen ongelmanratkaisuun (Repo, Ravantti & Padk-
konen 2015, 7). Samassa toimistossa ty0skentelevien saman tiimin jdsenten tiimiytymi-
nen ndhdéén tirkedna osana ty6hyvinvointia ja etdjohtamista: ongelmienratkaisu yhdessi
kannustaa tyontekijoitd entistd enemmaén omatoimisuuteen, onnistumisen tunteen saavut-
tamiseen ja sitd kautta tyonimuun. Parhaimmillaan tdma lisd4 myds luottamusta puolin ja

toisin.

Tyontekijoiden tulee olla itsendiseen toimintatapaan tottuneita ja kokeneita

sekd oma-aloitteisia myos yhteydenpidossa.

Tdrkein keino tyohyvinvoinnin johtamiseksi on ylldpitdd avointa ilmapiirid,
joka mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja asioista keskustelemisen.
Tdmdn johdosta tyohyvinvointiin liittyvistd asioista on mahdollista puhua

Jja niitd on mahdollista kehittdd.
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Asioista ddaneen puhuminen ja keskusteleminen, ajoissa tiedottaminen ja tyontekijoiden
osallistaminen lisddvédt toiminnan avoimuutta ja lapindkyvyyttd. Kaikenlainen viestinta
on suuressa roolissa avoimen, selkeén ja ldpindkyvin ilmapiirin luomisessa. Strateginen
johtaminen pitdd siséllddn sen, ettd toimintastrategia ja tyotehtdvien tavoitteet ovat sel-
keind kaikille tyontekijoille. Tavoitteellinen toiminta on selkedd. Tyontekijoille annetaan
osallistamisen kautta vaikutus- ja kehitysmahdollisuuksia ja kaikkien osaaminen karttuu.

Tyontekijoille ei tule oloa, ettéd heilté yritetddn salata asioita.

Esimiehen tulee olla aktiivinen ja olla sddnnollisesti yhteydessd etdtyonte-

kijédn puhuakseen tyoasioista tai kysydkseen kuulumisia.

Tyontekijoiden tulee myoskin olla itsendiseen toimintatapaan tottuneita ja

kokeneita sekd oma-aloitteisia myos yhteydenpidossa.

Luottamus ansaitaan. Luotettava johtaja ottaa vastuun tiimistdin ja ryhméstéén. Han toi-
mii tyontekijoiden parasta ajatellen, jotta tyontekijit voivat keskittyd tyonsd ansiokkaa-
seen ja tehokkaaseen suorittamiseen. Han arvostaa tyontekijoitd ja heiddn tekemiddnsa
tyotd. Myos tyontekijét kasvattavat esimiehen luottamusta heitd kohtaan omalla toimin-
nallaan. Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu lisdé arvostusta ja luottamusta puo-
lin ja toisin. Johtaja on kiinnostunut tyontekijoiden toiminnasta ja tyostd. Han puuttuu
ongelmiin. Hin osallistaa ja vastuuttaa tyontekijoitd ratkomaan tyon haasteita ja sitd
kautta kehittdméén ty6tidn itsendisesti sekd yhdessd. Vuorovaikutus on avointa, kannus-
tavaa ja tukevaa. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen lisdévit tyontekijoilla hallin-
nan tunnetta tyossd. Tadma puolestaan lisdd tyon mielekkyyttd. Johtaja kuuntelee ja ottaa

tyontekijdt huomioon. Tydjérjestelyissd yksiloiden huomioiminen on tarkeés.

Samassa toimistossa tyoskentelevien kanssa tulee automaattisesti vuorovai-
kutusta pdivittdin. Muissa toimistoissa tyoskenteleville soitan tasaisin vd-

liajoin. Kannustan yhteydenpitoon minuun pdin matalalla kynnykselld.

Toimihenkiloilld etdjohtaminen kehittdd itsendistd toimintaa ja pakottaa

tyostdmdan asioita omassa pddassd.
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Siind missé esimies kasvattaa tyontekijoiden luottamusta héntéd kohtaan, rakentaa esimies
myo0s luottamusta tyontekijoitdén kohtaan. Kaikkien osapuolten vilinen luottamus koe-
taan tirkednd osana tyShyvinvoinnin etijohtamista. Ollessaan usein toisessa toimipis-
teessd tulee esimiehen voida luottaa tyontekijén itseohjautuvuuteen ja yhteydenpitoon on-
gelmatilanteissa. Myos tyontekijoiden luottamus esimiesti kohtaan tulee olla kunnossa.
Varsinkin uusille esimichille ei valttiméttd uskalleta kertoa kaikkea. Haasteeksi nousee
tyontekijan todellisten tuntemusten ja olotilojen tunnistaminen, kun tyontekijdi ei nde
eikd tunne. Skype-kameran ollessa hetken aikaa pdéllé ei esimies valttdmattd ehdi tulkita
tyontekijdé tarpeeksi. Uusien tyontekijoiden kohdalla Skypen ja puhelimen kautta tutus-
tuminen ndahddén haasteellisena. Valmentavan johtamisen mallin avulla esimiehet ovat
voineet luottaa enenevissd méérin siihen, ettd tyontekijé ottaa esiin tarvittaessa askarrut-

taviakin asioita. Esimies luo pohjan avoimelle keskustelulle.

Valmentavalla esimiesotteella, johtamalla ja kirkastamalla perustehtdvdd.
Pyrkimdlld avoimeen ja suunnitelmalliseen toimintaan ryhmdssd sekd tuke-
maan ihmisid muutoksessa. Huolehtimalla, ettd oma esimiesosaamiseni ja

taitoni ovat ajan tasalla ja kehittyvdit.

Olemalla ldisnd ja tavoitettavissa. Kaymdlld keskusteluja. Turvaamalla hy-
vdt tydolosuhteet ja antamalla raamit tyonteolla (tyévuorot, sovitut asiat
ym.) Kannustan kehittymiseen ja itsensd haastamiseen. Puutun jos huo-

maan ongelmia.

Tdrkein keino on ylldpitdd avointa ilmapiirid, joka mahdollistaa avoimen
vuorovaikutuksen ja asioista keskustelemisen. Yritin huomioida alaiseni ta-
sapuolisesti, olla kiinnostunut heistd ja heiddn jaksamisestaan, huomioida
vksilolliset ominaisuudet tyétehtdvien jakamisessa, antaa palautetta oikeu-

denmukaisesti.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskeisten elementtien edellyttamét toimet menevat yk-
siin valmentavan johtamismallin avaintekijoiden kanssa. Valmentavaa johtamista harjoit-
tavan esimiehen antama tuki, luottamus, lasni oleminen, avoimuus sekéd asioista tiedotta-
minen tukevat samalla my0s ty6hyvinvoinnin etdjohtamista. TyOntekijéiden mukaan ot-

taminen tyon kehittimisessd, heiddn vahvuuksiensa tukeminen seké kiinnostus heidén
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urakehitystd kohtaan lisdévit tyohyvinvointia. Ne takaavat myos etdjohtamisen tasokasta

onnistumista. (Repo, Ravantti & Padkkonen 2015, 7.)

Kuten Humala (2007) huomioi, esimiesten tulee muistaa virtuaalijohtamisen yleistyessa,
ettd he johtavat edelleen ihmisid. Virtuaalisuus, tekniset tydkalut ja verkossa toimivat pe-
lisddnnot ovat vain tydvélineitd ihmisten johtamisessa etdnd. TyOyhteisotaidot, ihmisten
osallistaminen ja esimiehen oma osallistuminen ovat edelleen tirkeédssd osassa. (Humala
2007, 14-24.) Myos selked viestintd kuuluu tirkeéna osana edelld mainittuihin element-
teihin: tavoitteet ja pelisddnnot, tavoitettavuus sekd luottamus ovat mahdollisia ja tyohy-

vinvointia lisddvia tekijoitd onnistuneessa etidjohtamisessa. (Hyppéanen 2013, 84-85.)

6.3 Hyvii tyohyvinvoinnin etijohtamista kehittimilla ja ylldpitimalla

Hyvi tydhyvinvoinnin etdjohtaminen on koko organisaation vastuulla. Pohjan sille luovat
ty6hyvinvointi ja tydhyvinvoinnin johtaminen. Kelassa my0s valmentava johtaminen luo
pohjaa tydhyvinvoinnin etdjohtamiselle (Kansanelédkelaitos 2016). Hyvén tason séilytté-
minen tyohyvinvoinnin etdjohtamisessa vaatii jatkuvaa tyotd ja kehittdmistd. Ryhma- ja
tiimipadllikdt toimivat tydhyvinvoinnin etdjohtamisen keskidssd ja ovat aitiopaikalla né-
kemdiin toimivat toimintamallit. He ovat asennoituneet tyonsa jatkuvaan kehittimiseen ja
ndkevit tybhyvinvoinnin etdjohtamisen mahdollisuudet, haasteet ja kehityskohteet. Tyo-
hyvinvoinnin johtamisen saralla on kehitettdvai ja tima vaikuttaa my6s tyohyvinvoinnin

etdjohtamisen onnistumiseen.

Kokonaisvaltainen vuorovaikutuksen parantaminen ryhmdssd, lisdd aikaa
kuuntelemiselle sekd keskustelulle. Ryhmdin jdsenet ovat toimistojen sijain-
nin vuoksi fyysisesti etddlld toisistaan, joka vaikuttaa ryhmdn toimintaan ja

tyontekijoiden muilta ryhmdn jdseniltd saatavaan tukeen.

Vuorovaikutuksen lisddminen ndhddén selkeénd kehityskohteena tyohyvinvoinnin eté-
johtamisessa. Vuorovaikutuksen aitouteen tulee myos kiinnittdd huomiota. Aito kiinnos-
tus tyontekijoitd kohtaan, tyontekijoiden huomioiminen, tiimiytyminen, tyontekijéiden
toisilleen antama tuki ja yhteisollisyyden kokeminen voimistuisivat aidon vuorovaiku-
tuksen myo6td. Vuorovaikutuksen lisddminen edellyttdd aikaa: ajan jirjestdmistd kanssa-

kdymiselle ja ajan antamista sille, ettd tilanteeseen ja toimintamalliin totutaan. Uusien
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toimintamallien opettaminen ja opettelu vievit aikaa. Tydntekijoiden tietotekniset taidot
ja tydnantajan tarjoamat tietotekniset tyovilineet yhteydenpitoon ovat puolestaan jo kii-

tettdavalla tasolla.

Skype korvaa pitkdlti face to face-tapaamiset. Mutta ei kokonaan. Minun
mielestdni ldhiesimiehen tulisi ndyttdytyd livend ainakin kerran kuukau-

dessa jokaisessa toimipisteessd.

Yksi suurimmista haasteista on, ettd vdlttimdttd jokaista toimihenkilod ei
nde “livend” kuin kerran vuodessa tai ei kertaakaan. Muutamia kertoja
vuodessa olisi mielestdni ehdottomasti ndhtivd meiddn organisaatiossa.
Monessa yrityksessd tihdn ei vilttamdttd ole tarvetta, mutta mielestdni siis

Kelassa pitdisi olla mahdollista.

Tyontekijoiden lisdksi my0s esimiehet kaipaavat tyontekijoiden kohtaamista samassa
paikassa kasvotusten. Lasnédolo koetaan silloin aidoimmaksi. Myds tyontekijoiden eriar-
voisuuden tunne koetaan haasteeksi. Jos osa tyontekijoistd tyoskentelee samassa toimi-
pisteessd oman esimiehen kanssa ja osa ei, luo se eriarvoisen aseman tyontekijoiden vé-
lille ilman sen suurempia tapahtumiakin. Tunne voi olla todellisuutta vahvempi, jos tyon-

tekijd kokee olevansa eriarvoisessa asemassa etdilld tyoskennellessédén.

Etdélta tydhyvinvointia johtava esimies pitdd tyon perusajatuksen selkednd kaikille tyon-
tekijoille. Hin laatii tyontekijoiden kanssa selkeét pelisddanndt tyohon ja toimintaan liit-
tyen. Pelisddntdjd péivitetddn tarvittaessa. Esimies pystyy luottamaan siihen, ettd kaikki

tyontekijdt noudattavat sdént6jd, olivat he missd tahansa toimipisteessa.

Esimies on tavoitettavissa pdivittdin ja selkeésti sovittuina aikoina. Esimieheen yhteyden
ottaminen tapahtuu matalalla kynnykselld my0s muina kuin ennalta sovittuina aikoina.
Esimiehelld on aina aikaa esimerkiksi palaverien vileissd tavoitella tyontekijoitdan. Tu-
losyksikon kokoukset ja muut kalenterissa olevat menot jarjestetddn niin, ettd aikaa esi-

miesty6hon jaa riittavasti.

Tyontekijan ollessa muussa toimipisteessd kuin esimies, sopii esimies hdnen kanssaan

tavan raportoida tyosté ja tuloksista. Esimiestyohon kuuluvat tyon ja yksilollisen suoriu-
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tumisen seuraaminen. Sadénndlliset tilannekatsaukset riittdvan usein toimivat tyon ohjaa-
miseen, hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtimiseen. Sdédnndllinen yhteydenpito kas-
vattaa luottamusta molemmin puolin ja mahdollistaa myds entisestdén palautteen anta-

mista.

Asioiden ollessa hyvin, hyvd energia tarttuu jokaiseen ja tyot rullaavat. Jo-
kainen kokee pdrjddvinsd toissd ja tyo on mielekdstd. Ihannetila olisi, ettd

Jjokainen menestyisi tyéssddn ja joka pdivd olisi hyvd fiilis.

Ylimmaén johdon antama tuki esimiehille on tirkeédssi roolissa tydhyvinvoinnin etéjohta-
misen onnistumisessa. Esimiestenkin tulee kokea tydhyvinvointia, jotta he voivat huoleh-
tia toisten tyohyvinvoinnista. Organisaation strategia madrittdd tydhyvinvoinnin johtami-
sen ja etdjohtamisen suunnan. Ty0hyvinvoinnin etdjohtamisen osaaminen tulee varmistaa
riittavalld koulutuksella ja jatkamalla valmentavan esimiestyon harjoittelua. Koulutuksen
ja tukemisen tulee olla jatkuvaa, koska etdjohtamisesta saadaan ajan saatossa lisda tutki-

mustietoa ja titd kautta uusia ndkokulmia.

Itse tyo ja tyoolosuhteet ovat hyvidt ja mahdollistavat ja edistdvit tyonteki-
Jjdn hyvinvointia ja kehittymistd. Tyontekijdlld itsellddn on tietysti vastuu

omasta kunnostaan, terveydestddn ja kehittymisestddn.

Tyontekijoiden omalla vastuulla on omasta itsestdédn huolehtiminen niin fyysisesta,
psyykkisestd kuin sosiaalisestakin ndkdkulmasta. Tyontekijoiden oma aktiivisuus ja oma-
aloitteisuus takaavat sen, ettd heidén ddnensa tulee kuuluviin ja se otetaan huomioon tyo-
hyvinvointia edistettidessd. Esimies toimii tyontekijoiden tukena, kannustajana ja sanan-
saattajana. TyoOntekijoiden oma-aloitteellisuus ja itseohjautuvuus edistivit heiddn omaa

tydhyvinvointiaan, mutta myds koko tiimin ja tydyhteison tyohyvinvointia.

Sinisammalen (2011) luoma tyéhyvinvoinnin tilanneherkka johtamismalli toimii hyvana
pohjana my0s tydhyvinvoinnin etdjohtamisen toiminnan kehittdmiselle. Mallin huomioi-
mat, jatkuvassa muutoksessa olevat osatekijit (1ahitydyhteisoon sisdltyvét tekijét, tydhon
liittyvat tekijat, tyontekijdén liittyvat tekijat, muutosten johtaminen sekd ulkopuoliset te-
kijét) ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Sisdisten ja ulkoisten muutosten myd6td johdon
tulee hahmottaa kokonaisuuden vaikutus tyohyvinvointiin ja muuttaa titen tarpeen mu-

kaan johtamiskdytantdjaén. (Sinisammal 2011, 69-71.)
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Ty6hyvinvoinnin johtaminen ndhdédan henkilostokuluja vahentévina ja tehokkuutta lisaa-
véand tekijand (Ahonen ym. 2015). Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen sitominen organisaa-
tion strategiaan takaa suunnitelmallisuuden, ennakoinnin ja perustehtivdn tukemisen.
Strategian toteutuessa ty0hyvinvoinnin etdjohtaminen on mahdollista ja onnistuu myds
etdjohtamisen muodossa. (Forma ym. 2013, 33.) Strategiasidonnaisuus ja yhteiset tavoit-
teet lisddvat myos tydyhteisolle merkityksellistd yhteishenked ja tiimiytymistd. Kaikki
hyvinvointiin tdhtddvé toiminta takaa kilpailuetua organisaatiolle, joka pyrkii digitalisaa-
tion ja liikkkuvan tyon mahdollisuuksien pyorteissad asiantuntijoiden sitoutumiseen, osaa-
misen vahvistamiseen sekd pienempien kustannusten saavuttamiseen. (Vartiainen 2008,

102.)

6.3.1 Tyohyvinvointia edistivi etidjohtaja

Aineistosta nousi esiin tyohyvinvointia edistivén etdjohtajan tyyppi, jonka toiminnan
pohjan luovat ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskeisten elementtien liséksi vuorovaiku-
tus, arvostus ja huolenpito. Tyyppi pitdd siséllddn myds Sinisammalen (2011, 69-71) ti-
lanneherkdn johtamismallin avaintekijdt. TyShyvinvointia edistévin etdjohtajan nihdéén
toimivan esimerkkind muille. Omalla toiminnallaan ja asenteellaan hin kannustaa kaikkia
kohti avointa keskustelevaa ilmapiirid. Hanelld on t6issd hyva olla ja hdn ndyttdd sen.
Itsensé jatkuva kehittdminen ja taitojen ylldpitdminen ovat hinelle arkipdivaa. Etdjohtaja
huolehtii omasta hyvinvoinnistaan myos tyopaikan ulkopuolella, koska han ymmartad sen

vaikutuksen tyohon. Esimerkin voimalla hén saa tyontekijédt tuntemaan tyonimua.

Skypelld soitan. Vililld olen yhteydessd ja kysyn "pelkdstddn" mitd kuuluu,
aina en puhu mitddn tyéasiaa. Ndissd tilanteissa pyrin rakentamaan luot-

tamusta ja avoimuutta.

Héanen vuorovaikutustaitonsa ovat monipuoliset ja erinomaisella tasolla. Vuorovaikutus
on vilitdntd ja jatkuvaa. Hénelld ei ole haasteita hyddyntéda tietotekniikkaa ja olla sen
tevaa ja arkista. Vuorovaikutus myos kasvotusten on vaivatonta. Etdjohtajalla on aikaa

tyontekijoilleen. Hénelld on hyvét vilit myos kollegoihinsa ja ylempéan johtoon. Asioista
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tiedottaminen ja sitd kautta toiminnan ldpinékyvyys ja avoimuus kuuluvat hianen tyosken-

telytapaansa.

Mutta kaiken avaimena piddn sitd, ettd koen olevani helposti ldhestyttdvi

ja olen aidosti kiinnostunut tyontekijoideni asioista.

Tavoitteeni on, ettei tilanteet pddse tulehtumaan tai kdrjistymddn. Varhai-

nen puuttuminen ja heti, on tdrkedd.

Héan on empaattinen ja huolehtivainen. Etéjohtajan aito kiinnostus tyontekijoiden kuulu-
misia ja vointia kohtaan nikyy péivittdisessd toiminnassa. Hin ymmaértad ihmisten erilai-
sia elamintilanteita ja niiden vaikutuksia tyohon. Han pystyy lukemaan ithmisié ja tunnis-
taa helposti, jos jokin on vialla. Asioita ei ole vaikeaa ottaa puheeksi ja selvittdd haasteet

hyvéssd hengessd. Etdjohtaja on ldsné ja helposti ldhestyttiva.

Arjessa saatu palaute on itselleni arvokkainta, koska asia koskee juuri sitd

hetked.

Mikdli pdivd on ollut haastava, niin kiitdn tiimidni pdivdstd ja hyvdstd tsem-

pistd. Skypen ja sdihkopostin koen olevan hyvid vilineitd.

Hén arvostaa tyontekijoitddn. Hin myos kertoo sen palautteessaan sddannollisesti. Kiitos-
ten ja kehittdmiskohteiden huomioiminen arjessa tapahtuu rakentavassa hengessd puolin
tekijoitd itsendiseen padtoksentekoon ja antaa tyontekijoille vastuuta. Hin myos tukee
tyontekijoitdédn erilaisten valintojen edessd. Han kannustaa ja antaa mahdollisuuden vai-

kuttaa ty6hon ja kehittyé siini.

Hén ottaa huomioon tyoturvallisuuden ja tydympariston. Han pitda itsensd ja tyontekijat
ajan tasalla mahdollisista muutoksista tydturvallisuudessa. Hdn huomioi aina tyontekijoi-
den turvallisuuden muutosten edessd. Han huolehtii, ettd tydympéristd rauhoitetaan ja
tyorauha sdilyy. Mikéli ongelmia ilmenee, hén tarttuu niihin ja selvittdd ne nopeasti ja

kestavasti.
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Pyrin omalla toiminnallani myos edistimdidin tyékulttuuria, jossa tyosken-
telee tydstddn innostuneita, vuorovaikutteisia, kehittdmismyonteisid ja ar-

vot hyvin tuntevia ja niiden mukaan tyoskentelevid ihmisid.

Sitten tyontekijdt ovat tyytyvdisid, asiakkaat ovat tyytyvdisid, tyot sujuu ja

on tehokasta. Ja tiimihenki on hyvd.

Hén huolehtii tyojérjestelyistd luontevasti. Jokainen tyontekija tietdd, mikd heidin tehtd-
viansd on ja mitkd heiddn tavoitteensa ovat. Etdjohtajan toiminta on oikeudenmukaista.
Hén huolehtii tydvuorosuunnitelmissaan jokaisen tyontekijén tarpeet ja toiveet, esimer-
kiksi tehtdvien kierrdttdimisen, joustavan tydajan ja véliaikaisen toissijaisen tyOpisteen
kautta. Hénelld on tarpeeksi tyontekijoitd tyon tehokkuuden ja tuloksen laadun takaa-
miseksi. Tyon tekemiseen on tarpeeksi aikaa. Hian pitdd huolta tydyhteison pelisddnnoista
ja paivittdd niitd tarvittaessa. TyOergonomia-asiat ovat tirkedssd osassa tyojérjestelyista
huolehdittaessa. Etdjohtaja huolehtii oman ja tyontekijoiden osaamisen ylldpidosta kou-

lutusten kautta ja jarjestimalld aikaa uuden oppimisille.

Johda niin kuin haluaisit itsedsikin johdettavan. Pidd palavereja, jollaisissa
itsekin viihtyisit. Tiedota asioista, jotka olisivat itsellesikin téirkeitd. Kuun-
tele, niin kuin haluaisit itsedsikin kuunneltavan. - - Tee se, minkd lupaat.
Mydénnd tai pahoittele reilusti, jos jdtit jotain lupaamaasi hoitamatta (esi-
mieskin on ihminen). Pyyddn palautetta toiminnastani usein. Puutu ja vai-

kuta asioihin, joihin voi vaikuttaa/puuttua. Ali katso sormien Idpi.

6.4 Yhteenvetona tutkimustuloksista

Esimiehet ndkevét tydhyvinvoinnin johtamisen selkeénd osana esimiestyotdan. Ymmér-
rys tydhyvinvoinnin johtamisen merkityksesté tyontekijan hyvinvointiin ja sitd kautta tu-
loksiin, motivaatioon ja sitoutumiseen on myos selked. Organisaatiomuutos on tuonut
monen esimiehen kohdalle uuden haasteen: etdjohtamisen. Jokainen esimies toimii vé-
hintddn joskus etdesimiechend. Aineistosta kdy ilmi, ettd organisaatiomuutos vaikuttaa esi-
miesten ndkemyksiin ja kokemuksiin tydhyvinvoinnin etdjohtamisen nykytilasta ja tule-

vaisuudesta.
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Esimiesten kokemukset tyohyvinvoinnin etdjohtamisesta jakavat esimiehié kahteen suun-
taan. Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen voi onnistua keskeisten elementtien kautta suju-
vasti. Toisaalta moniin haastekohtiin ei ole vield 16ytynyt sopivaa toimintamallia, kul-
taista keskitietd. Tdmén vuoksi hyvéa tydhyvinvoinnin etdjohtamista varten tehtdava kehi-
tysty0 on selkedsti vield kesken. Tutkimustulosten kautta esimiehisti oli mahdollista 16y-
tdd kahdenlaisia tyohyvinvoinnin etdjohtamisen tyyppejd: “huolenpitéjid” ja luottavai-

2

sia”.

TAULUKKO 1. Huolenpitéji vs. Luottavainen

Huolenpitaja Luottavainen
Huoli tyéhyvinvoinnin Luotto tyohyvinvoinnin
etdjohtamisen toimivuudesta etdjohtamisen onnistumiseen

Luotto tyontekijoiden oma-aloitteisuuteen

Huoli kiireesta ja ajan jakamisesta .
ja itsendisyyteen

Huoli tiimiytymisesta Luotto tietotekniikkaan
Huoli tyéntekijoihin tutustumisesta Luotto yhteydenpitoon
Huoli tasa-arvoisuudesta Luotto oikeudenmukaisuuteen

Keskeisimpin tuloksina aineistosta korostuvat tydhyvinvoinnin etdjohtamisen elementit.
Liasndolo, tavoitettavuus, avoimuus, viestintd ja luottamus pitdvét sisillddn esimiesten né-
kemykset onnistuvasta tyohyvinvoinnin etdjohtamisesta. Elementit pitdvit sisélldédn mo-
nenlaisia laadukkaita vuorovaikutustapoja, ldpindkyvad toimintaa, strategian tunnista-

mista ja toteuttamista, arvostusta, huolenpitoa seké jatkuvaa muutosta.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskeisid elementtejd yhdistdd palaute. Palautteen anta-
misen ja vastaanottamisen merkitys tunnistetaan selkedsti osaksi tydhyvinvointia, etdjoh-
tamisen onnistumista ja toiminnan kehittdmistd. Kun esimiehen, tyontekijén ja ylimmén
johdon vilinen luottamus on korkealla, koetaan palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen mahdolliseksi. Palautteen vastaanottajan tulee olla tavoitettavissa, jotta palaute voi-
daan jakaa. Avoimuus madaltaa kynnystd antaa palautetta ja palautteesta syntyvé kehi-
tystarve ja muutos voidaan toteuttaa yhdessd. Palautetta vastaanottaessa ldsndolo on eh-

dotonta, koska vain silloin palaute todella kuullaan. Rakentavan palautteen antaminen



58

aloittaa parhaimmillaan muutostyon kehityskohteen parantamiseksi. Muutoksen onnistu-

minen edellyttid aina viestintéa.

Tyohyvinvoinnin etdjohtamisen keskeiset elementit

Luottamus

Tavoitettavuus Avoimuus

Lasniolo Viestinta

KUVIO 9. Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen keskeiset elementit.

Tyo6hyvinvointia edistdvaa etdjohtajaa kuvataan esimiehend, joka hallitsee jo tyohyvin-
voinnin etdjohtamisen keskeiset elementit. Toimintalinjat ovat niiden mukaiset ja niiden
avulla organisaation strategian mukaisiin tavoitteisiin pdéstdén. Esimies on jo aiemmin
hallinnut ty6hyvinvoinnin johtamiseen vaadittavat toimintamallit ja etdjohtamisen johta-
mismalli on ollut helppo omaksua sen ansiosta. Tyohyvinvointia edistdvan etdjohtajan

ominaisuuksia kuvataan kootusti seuraavassa kuvassa:



59

- Esimerkki muille: oma toiminta j= asenne - Helppo IEhestyttavyys virtusslisesti
- Kannustus kohti keskustelevas ilmapiirid - Tydturvalliisuuden ja tydympEristdn huomicon ottaminen
- latkuva itsen kehittEminen - Tyomtekijoiden turvallisuuden

inyednnin eld|chlamisen kesheiset elementit R =
Thn ; huomigiminen muutosten edess3d

- Omasta yvinvoinnistz huolehtiminen [——
- Lusotto tyontekijgihin ja vastuunanto
- \alitdn vuorovaikutus, pelauts
- Kannustus itsendiseen padtdksentekoon
- Huaolenpito tyontekijdiden osaamisesta
Twvoltetirins ri— - Huglehtivaisuus: aito kiilnnostus
- Ajam jarjestdminen tyontekijdille
- IMahdeollisuuden antzminen vaikuttss ja
- Tydrauhasts huolehtiminen

kehittyd
Fngetmian. iy Himiren jo e haEminen Limniboin Viewtrld - Asioista tiedattaminen -= toiminnan
- Tyéjsriastebyists huolehtiminen Iapindkyvyys
- Tisgtotekniikan hySdyntdminen - Pelisadnndistd huolehtiminen
- Erilzisuuden ymmarrys, tuki - Arvostus
- Qikewdenmukaisuus - Empasttizuus

KUVIO 10. Tydhyvinvointia edistéva etdjohtaja.

Tutkimustuloksista nouseva malli hyviastd tydhyvinvoinnin etdjohtajasta mydtédilee myos
aiempien tutkimusten tutkimustuloksia (esim. Lamminen 2013, Keskivéli 2013). Hyvéa
johtaminen pitéé siséllddn samoja piirteitd ja toimintatapoja tydpaikasta riippumatta: hy-
vét vuorovaikutustaidot, jatkuva tiedottaminen, huolenpito, ldsndolo, ajan antaminen ja
kiinnostus tyontekijoitd ja heiddn ty6tddn kohtaan. Seki tyontekijoiden, asiantuntijoiden
ettd esimiesten nikemykset ovat yhtendiset. Ne piirteet, joita aiemmissa tutkimuksissa
tyontekijoiltikin kysyttdessa pidettiin vihemmaén toivottuina esimiehen toiminnassa, né-
kyvét myds tdmin tutkimuksen tuloksissa esimiesten ndkemyksissé. Liika kiire, tyonte-
kijoiden toiveiden huomiotta jéttiminen, tyontekijoiden osallistamatta jéttiminen tyon
kehittdimisessd ja esimiehen sosiaalinen kaukaisuus koetaan ennemmin vidhentdvan tyo-

hyvinvointia kuin kasvattavan tunnetta tyohyvinvoinnista.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen kehittimiskohteet 16ytyvét tydjarjestelyjen ja aikataulu-
jen, osaamisen, palautteen antamisen ja esimiehille annettavan tuen parista. Kehittdmis-
kohteiden huomioiminen ja niiden parantaminen edellyttiavét kokonaistilanteen hahmot-
tamista: kuinka esimiehen toiminta ndyttdytyy ja kuinka toiminta vaikuttaa etdjohdetta-
viin tyontekijéihin. Myos esimiechen osaamisen tulee olla riittdvilld tasolla, jotta tyohy-
vinvoinnin etdjohtaminen voi onnistua. Organisaatiomuutoksen jilkeiseen, muutosten va-
kiintumisen aikaan esimiesten saama tuki toisiltaan sekd ylimmaéltd johdolta takaavat esi-
miesten omaa tyohyvinvointia. Tuen merkitys on suurempi nyt kuin mité se tulee olemaan

my&hemmin, kun muutoksen jéljet tasaantuvat.
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Ty6hyvinvoinnin etdjohtamista tulee kehittdd varsinkin aikataulujen ja tydjdrjestelyjen
kannalta. Esimiesten aikataulut ovat kiireiset ja kalenterit ovat tdynna. Tyontekijoiden
mahdollisuudet saada esimieheen yhteyttd ovat rajalliset. Esimiehetkéén eivit ehdi sdin-
vokkain tapahtuvien tapaamisten vahaisyys. Niin esimiehet kuin tyontekijitkin kaipaavat
toistensa ndkemistd ja konkreettista kohtaamista. Tapaamiset helpottavat myds esimies-
ten ja tyontekijoiden toistensa tuntemista, rakentavaa keskustelua sekd palautteen jaka-

mista. Ndma4 tilanteet puolestaan kasvattavat luottamusta ihmisten valilla.

Kehitystyota tulee myos sen tehdd palautteen antamiseen ja sen saamiseen liittyen. Pa-
lautteen méérat tulee saada kasvuun. Palaute mahdollistaa epdkohtien tunnistamisen ja
toiminnan monipuolisen seké pidempikantoisen kehittimisen. Esimiehet tarvitsevat tukea
niin toisiltaan kuin my0s koko organisaatiolta. Ty0hyvinvoinnin etdjohtamisen tehti-
vénosaan valmistautuminen ja siind onnistuminen edellyttié ty6hyvinvoinnin etdjohtami-
sen yleistyessd jatkuvaa dialogia ja laadukasta vuorovaikutusta organisaation sisélla.

Myos palaute on merkityksellisessd osassa tuen jakamisessa.

TAULUKKO 2. Tyohyvinvoinnin etdjohtamisen mahdollisuudet ja haasteet Kelassa

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen Kelassa

Mahdollisuudet Haasteet

Tyontekijan toiveisiin vastaaminen Tyojarjestelyt ja aika

Lahityoyhteiso voimavarana Tiimiytyminen

Uudet vuorovaikutustavat Tyontekijadn tutustuminen

Tietotekniikan hyodyntaminen Yhteydenpito

Palautteen lisddaminen Palautteen saaminen ja antaminen

Tyontekijan itsenaisyys Luottamuksen kasvattaminen

Tyontekijan kasvava vastuu -> sitoutuminen

Osaaminen ja valmius etdjohtamiseen

Vertaistuki

Riittava tuki

Tavoitteiden ja pelisdadantojen selkeys

Etdjohtamiseen tottuminen

Saastot toimipaikkakuluissa

Ennakkovalmistautuminen

Jaksamisen lisddminen tyojarjestelyin

Paineet tavoitettavuudesta

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen on vield alkutaipaleellaan ja vaatii totuttelua seké vakiin-
nuttamista. Tyon johtaminen etdnd on esimiehille nyt arkipdivad. Etdaltad tyontekijin ja
tyOyhteison hyvinvointiin liittyvét ja vaikuttavat tekijat voivat olla vaikeita huomata. Itse
tyon johtaminen etdéltd koetaan tutummaksi tyotehtdvédalueeksi kuin tydhyvinvoinnin

etdjohtaminen. Tyontekijoiden tunteminen ja erityisesti tyShyvinvoinnin etdjohtamista



61

vaativien tilanteiden tunnistaminen vaativat esimiehiltd oman osaamisen lisdamisti. On-
nistuneiden tyojérjestelyjen kautta esimiehet saavat enemman aikaa tydhyvinvoinnin joh-

tamiselle, yhteydenpitoon tyontekijoiden kanssa, palautteiden késittelemiseen ja tyohy-

vinvoinnin kehittdmiseen.
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA POHDINTA

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa esiin nostetaan usein kvantitatiivisen tutki-
muksen luotettavuuden mittaamiseen liittyvét reliaabelius (tulosten toistettavuuden to-
dentaminen) ja validius (tutkimusmenetelmén tarkoituksenmukaisuus). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa reliaabelius ja validius ovat vaikeita todeta, koska tutkimuksen kohteet
voivat olla ainutlaatuisia. Tutkimuksen validiutta tuleekin arvioida kuvaamalla mahdol-
lisimman tarkasti tutkimuksen toteuttamiseen liittyvit asiat: tutkimuksen paikat, henkil6t,
aineistonkeruumenetelmaét, olosuhteet, ja tutkijan oma itsearviointi. Mitd tarkemmin
ndmi asiat selvitetddn, sitd luotettavampana kvalitatiivista tutkimusta voidaan pitda.
(Hirsjarvi ym. 2014, 231-232.) Tamén tutkimuksen toteuttamiseen liittyvét asiat on ku-
vattu tdssd raportissa selkedsti ja mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkijan oma it-
searviointia on tapahtunut jatkuvasti tutkimusprosessin aikana ja itsearvioinnista on kir-

jattu tdhan kappaleeseen.

Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysoin-
tia ja luotettavuuden arviointia ei voi eritelld toisistaan erillisiksi vaiheiksi. Tutkijan tdy-
tyy pystyd samanaikaisesti pohtimaan ratkaisuja, ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen
ja perustelemaan koko tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija itse toimii keskeisend tyovali-
neend tutkimuksessa ja samalla koko tutkimusprosessin luotettavuuden kriteerind. Laa-
dulliset tutkimukset sisdltdavit paljon tutkijan omaa pohdintaa. Timén vuoksi laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ongelmaksi voi nousta esimerkiksi toisenlaiseen
tutkimukseen tarkoitettu kdsitteistd ja sanasto. Joidenkin tutkijoiden mielestd “perintei-
set” validiteetti ja reliabiliteetti eivit timan vuoksi sovi laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden perusteluiksi, vaan késitteistdd on muutettava. Tutkimuksen uskottavuutta lisa-
tdén, kun tutkija tarkistaa omien tulkintojensa vastaavuutta tutkittavilta. Haasteen voi kui-
tenkin aiheuttaa tutkittavien oma sokeus tilanteelle tai kokemukselle. Tutkimustulosten
siirrettdvyys pitdisi olla mahdollista tietyin ehdoin. Tutkimuksen varmuutta lisitdan tut-
kijan ennakko-oletuksilla. Vahvistuvuus puolestaan tulee siitd, kun tutkimuksen tulkinnat
vastaavat muiden tutkimusten samankaltaisia tuloksia. (Eskola & Suoranta 2008, 208—

212)
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Tahan tutkimukseen keréttyd aineistoa on verrattu niin aiempaan tutkimusaineistoon ja
kirjallisuuteen kuin myos tutkijan omiin tulkintoihin. My®s tutkijan omat ennakko-ole-
tukset on huomioitu tutkimuksen pohdinnassa. Tutkimustulosten siirrettdvyys on mah-
dollista, tietyin ehdoin. Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia muiden vastaavien ai-
heesta tehtyjen tutkimusten tulosten kanssa. Kriittisesti tutkimusprosessia tarkasteltuna
vahvistui ajatus siitd, ettd aineistonkerddmiseen kaytetty kyselylomake olisi tullut suun-
nitella vield perusteellisemmin ennen kyselyn toteuttamista. Kysymystenasettelu on tér-
ked vaihe kysymyksid mietittdessd. Kysymykset voidaan ymmartda eri tavoin ja silloin
vastauksetkin ovat sen mukaisesti erilaisia. Koen kuitenkin onnistuneeni kyselylomak-

keen kysymysten kanssa hyvin.

Tutkimusta arvioitaessa taustalta 10ytyy kysymys tutkimuksen viitteiden perusteltavuu-
teen ja totuudenmukaisuuteen liittyen. Luotettavuutta voidaan arvioida neljésta eri ndko-
kulmasta: realistisesta, vakuuttavuuden, yhteistoiminnan tai kritiikin ndkdkulmasta. Rea-
listisessa luotettavuuden nédkdkulmassa todetaan, kuinka patevisti tekstissé kuvataan ai-
neiston kohdetta. Aineiston ja siitd tehtdvien pdatelmien luotettavuuden erottaminen tulee
huomioida. Tutkimuksen vaiheet, aineistonkerdys ja sen jédlkeiset tapahtumat tulisi kertoa
mahdollisimman tarkasti. Ndkokulma jaetaan sisdiseen (teoreettisen ja kasitteellisen maa-
rittelyn sopusointu) ja ulkoiseen (tulkintojen ja johtopditdsten sekd aineiston vélinen
suhde ja sen pétevyys) validiteettiin. Nakokulmaan kuuluu myos reliabiliteetti (aineiston

tulkinta on reliaabeli, kun se ei sisdlla ristiriitoja). (Eskola & Suoranta 2008, 212-213.)

Tutkijan tulee olla luotettava. Tutkimukseen osallistuvien tulee pystyé luottamaan siihen,
ettd heille kerrotaan tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista rehellisesti ja ettd he pysy-
vit anonyymeina. Tutkijan pitdd myos pyrkid objektiivisuuteen tutkimuksessaan. Vaikkei
se olekaan tidydellisesti mahdollista, tulee tutkijan tiedostaa omat ennakko-oletuksensa ja
pyrkid toimimaan niin, etteivét ne vaikuta tutkimukseen. (Saarana-Kauppinen & Puus-

niekka 2006.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisdttiin myos silld, ettd tutkija itse tunnisti omat ennakko-
oletuksensa niin tutkimusympéristdd kuin tutkimusaihettakin kohtaan. Tutkimuksen te-
keminen omaan ty0ympadristoon aiheutti sen, ettd ennakko-oletuksia saattoi olla hyvinkin
paljon. Tuttuus aiheutti haasteen juuri tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Tutkijana
omien ennakkotietojen, ennakkoasenteiden ja ennakko-oletusten jittiminen taka-alalle

tuli muistaa jatkuvasti ja omia ajatuksia tuli kyseenalaistaa. Toimintaympériston tuttuus
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nosti aluksi myos pohdintaa siitd, kuinka tutkimuskohteesta pystyy eriytyméén ja etdin-
tymain tarpeeksi tutkimuksen ajaksi. Teoreettiseen viitekehykseen tyohyvinvoinnista ja
tydhyvinvoinnin etdjohtamisesta sekd tyShyvinvointiin liittyvdstd lainsdddédnnostd ja
aiempiin tutkimuksiin perehdyttyini pystyin kuitenkin tarkastelemaan tutkimuskohdetta
teoreettisen tiedon kautta neutraalisti. Tutkimusympaériston tuttuus tutkijalle tuli muistaa
koko tutkimusprosessin ajan. Mitdén ei tullut pitdé itsestdénselvyytend. Mielestdni tima

tiedostaminen vahvisti asemaani tutkijana tydskentelyn aikana.

7.1.1 Tutkimusetiikka

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) on maédéritellyt hyvén tieteellisen kdytdnnon
edellytykset ja keskeiset ldhtokohdat. Jokainen tutkija on vastuussa kéytdntdjen
tiedostamisesta ja niiden kéyttdmisestd. Jotta tieteellinen tutkimus voi olla luotettava, eet-

tisesti hyviaksyttiva ja uskottava, tulee seuraavat asiat olla huomioituina.

1. Tutkimuksessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli
rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossd, tulosten
tallentamisessa ja esittdmisessé seké tutkimusten ja niiden tulosten arvioin-
nissa.

2. Tutkimukseen sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja
eettisesti kestdvid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Tutki-
muksessa toteutetaan tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta
ja vastuullista tiedeviestintdd tutkimuksen tuloksia julkaistaessa.

3. Tutkijat ottavat muiden tutkijoiden tydn ja saavutukset asianmukaisella
tavalla huomioon niin, ettd he kunnioittavat muiden tutkijoiden tekemia
tyotd ja viittaavat heiddn julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla ja antavat
heidin saavutuksilleen niille kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutki-
muksessaan ja sen tuloksia julkaistessaan.

4. Tutkimus suunnitellaan ja toteutetaan ja siitd raportoidaan seka siind syn-
tyneet tietoaineistot tallennetaan tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimus-
ten edellyttamalla tavalla

5. Tarvittavat tutkimusluvat on hankittu ja tietyilld aloilla vaadittava eetti-
nen ennakkoarviointi on tehty.

6. Tutkimushankkeessa tai tutkimusryhmaéssé sovitaan ennen tutkimuksen
aloittamista tai tutkijoiden rekrytointia kaikkien osapuolten — niin tyonan-
tajan, vastuullisen tutkijan (principal investigator) kuin ryhmén jésenten —
oikeudet, tekijyyttd koskevat periaatteet, vastuut ja velvollisuudet seké ai-
neistojen sdilyttdmistd ja kdyttdoikeuksia koskevat kysymykset kaikkien
osapuolten hyvéiksymalld tavalla. Tutkimuksen edetessd sopimuksia voi-
daan tarkentaa.

7. Rahoitusldhteet ja tutkimuksen suorittamisen kannalta merkitykselliset
muut sidonnaisuudet ilmoitetaan asianosaisille ja tutkimukseen osallistu-
ville ja raportoidaan tutkimuksen tuloksia julkaistaessa.
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8. Tutkijat pidittaytyvit kaikista tieteeseen ja tutkimukseen liittyvisti arvi-
ointi- ja padtoksentekotilanteista, jos on syytéd epdilld heidén olevan esteel-
lisia.

9. Tutkimusorganisaatioissa noudatetaan hyvii henkildsto- ja taloushallin-
toa seké otetaan huomioon tietosuojaa koskevat kysymykset.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013, 6.)

Yhteiskuntatiede tutkii muun muassa tutkimusta toimintana ja yhteiskunnallisena insti-
tuutiona. Tutkimuksen kohde reagoi, kun siitd sanotaan jotain. Eettiset kysymykset teo-
rian rakentamisesta, kysymysten asettelusta, raportoinnista seki tutkimuksen kdyton val-
vonnasta ovat olennaisia pohdittavia asioita. Tulee pohtia tiedon tarpeellisuutta, tietoa
saavaa tahoa sekd hyviksyttavid tapoja soveltaa tietoa. Kohteen reagointi haastaa tutki-
muksen eettisyyttd. Tutkijan tulee muistaa, ettd tutkimus voidaan aina joko ymmartaa
vadrin tai sitd voidaan kayttdd viarin. “Riittdd, ettd tarpeeksi monet yksilot tai organisaa-
tiot ottavat jonkin ilmidn tai tilanteen maérittelyn todesta. - - Ongelmallista tdssd on se,
ettd totuus ei vélttdmattd johda oikeaan eikd virheellinen tieto védrdén. Tutkija ei siten
voi hakea etiikalleen pettdmitonté turvaa tieteellisen tutkimuksen pelisdédnndistd.” (Ala-

suutari 2005, 23-24.)

Tétd tutkimustyotd tehdessd toimittiin rehellisesti ja yleistd huolellisuutta noudattaen.
Tutkimuslupa pyydettiin ajoissa ennen aineiston kerddmistd. Aineiston tallentamisesta
vastasi Kelan sisdinen tutkimusosasto, jonka luotettavuus on merkittdva. Tulosten tallen-
taminen tutkijan toimesta tapahtui suojattuun tietokoneeseen, joka on vain tutkijan
omassa kéytossd. Tutkimus ja sen tulokset esitettiin totuudenmukaisina eiki tietoja vaa-
ristelty. Tutkimusvalinnat on perusteltu tutkimuksessa. Tutkimusprosessin aikaiset tie-
donhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat ovat olleet kriteerit tiyttdvia sekd eetti-
sesti oikeita valintoja. Plagiointia ei ole tehty. Jokainen tutkimukseen hyodynnetty 1dhde
on saanut arvoisensa maininnan tdssé tutkimuksessa. Tdma tutkimus on pyritty tekeméédn
sellaisella tarkkuudella, ettd tutkimus ja sen tulokset ymmarretddn oikein ja vaarinkayttd

olisi erittdin vaikeaa.

Varsinkin tiedonhankintatapojen ja koejérjestelyiden kohdalla tulee huomioida ihmisar-
von kunnioittaminen. Tutkimukseen osallistumisen tulee olla yksilon vapaaehtoinen va-
linta. Tutkimuksesta ja sithen osallistumisesta tulee antaa osallistujille tarpeeksi tietoa

etukiteen. My0s riskeistd on kerrottava. Suostumus osallistumisesta tulee pyytdd. Myos
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kaikenlainen epérehellisyys, esimerkiksi muiden kirjoittamien tekstien plagiointi, viite-
merkintdjen poisjittiminen, tulosten védristiminen ja harhaanjohtava raportointi ovat
epéeettistd tutkimustoimintaa. Internet tuo oman haasteensa tutkimusetiikkaan. (Hirs-

jarvi, Remes ja Sajavaara 2014, 25-27.)

Tédhian tutkimukseen osallistuneet ryhmi- ja tiimipdallikot ovat tehneet padtoksen osallis-
tumisestaan itse ja vapaaehtoisesti. Tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja kiyttotarkoituk-
sista on annettu tarpeeksi tietoa etukdteen. Tutkija on ollut myds tavoitettavissa koko ai-
neistonkeruun ja tutkimuksen tekemisen ajan, mahdollisten lisdtietojen antamisen vuoksi.
Henkilokohtaisen kyselylinkin mukana on ldhtenyt saatekirje (Liite 1) jokaiselle esimie-
helle. Saatekirjeen lukemista ja kyselyyn sen jélkeen vastaamista voidaan pitdd luotetta-
vana suostumuksena tutkimukseen osallistumisesta ja vastausten hyodyntdmisesti tutki-

mukseen.

Téahéan tutkimukseen on hyddynnetty verkosta 16ytyvia ldhteitd. Kaikki ldhteet on merkitty
ohjeistuksen mukaisesti tutkimusraporttiin, tekstiin ja kuviin. Lahdekriittisyyden vuoksi
verkosta 16ytyneet l4hteet ja niiden todenperdisyys on selvitetty ja tarkoin harkittu ennen
kuin ldhteitd on piitetty ottaa mukaan tdhin tutkimukseen. Internet on toiminut myos
tutkimusaineiston vélittdmisen tyokaluna Kelan tutkimusosaston ja tutkijan vélilld. Tie-
tojen siirrot on tehty suojattujen verkkoyhteyksien kautta, joten tietovuotoa siirtotapahtu-

missa ei voida pitdd todenndkodisend.

7.2 Pohdinta

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esimiehilld on monenlaisia kokemuksia tyohyvinvoin-
nin etdjohtamisesta. Kokemukset ovat jokaisella omanlaisiaan ja yksildiden kokemukset
eroavat paljonkin toisistaan. Toiset puhuvat tydhyvinvoinnin etdjohtamisen puolesta, toi-
set eivit ole vakuuttuneita tehtdvinosan hyodyista ja onnistumisesta. Tulokset kuitenkin
osoittavat, ettd jokainen esimies tunnistaa ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen osaksi omaa
esimiestyOtddn. Tyohyvinvoinnin etdjohtamista pidetddn merkityksellisend tehtévina.
Ty6hyvinvoinnin etdjohtamisen onnistumisen ymmarretdin vaikuttavan suoraan tyonte-

kijoiden tehokkuuteen ja tydssd vithtymiseen.
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Tutkimustulokset eivét erottele toisistaan esimiehid, jotka ovat tehneet pitkdén etéjohta-
mista ja jotka ovat vasta-alkajia. Tdmén vuoksi tuloksista ei voi mydskéén erotella mah-
dollista alun muutosvastarintaa ja totuttelua uudenmuotoiseen johtamisty6hon tai konka-
reiden tottuneisuutta tydtehtidvaa kohtaan. Ei ole varmaa, koetaanko tydhyvinvoinnin eté-
johtaminen tuntemattomaksi tehtdaviksi vai epdilldédnko sen hyotyja kokemuksen kautta.
Mydskin persoonallisuuserot tulee huomioida, koska toisille etdjohtaminen voi olla mie-
luisampi tydomuoto kuin toisille, kokemuksesta tai tottumuksista huolimatta. Kun joku
kokee esimerkiksi tutustuvansa ihmisiin helposti harvemmin kéytdvien puheluiden
kautta, voi toinen tarvita tuttuuden tunteen saavuttamiseen katsekontaktia, eleiden tulkit-

semista ja pidempid keskusteluja.

Kuten aiemmissa tutkimuksissa ja teoriakirjallisuudessa (mm. Tarkkonen 2012, Hyppé-
nen 2013), myos tdmé tutkimus vahvistaa nikemystéd tyohyvinvoinnin johtamisesta sel-
kednd esimiestyon osana. Kelassa tyShyvinvoinnin johtaminen on merkittivd osa esi-
miestehtdvdd. Tyohyvinvoinnin johtamista ei tule eritelld esimiestydstd, vaan se kuuluu
jokapdiviiseen toimintaan ja kaikki esimiestyd tdhtdd tdiden sujumisen ohella myds tyo-
hyvinvointiin. Esimiehen rooli tydhyvinvoinnin yllapitdjané, edistdjdna ja parantajana on
merkittdvd. Samalla painotetaan koko organisaation ja tyontekijdn vastuuta yksilona.
Tyo6hyvinvointi on kaikkien yhteinen tavoite ja etu. Tyohyvinvoinnista puhutaan ja siitd
huolehditaan Kelassa erilaisin toimenpitein, joten aihealue on kaikille tuttu. Ty6hyvin-
voinnin edistimisté ja ylldpitdmista tukevat Kelan tydhyvinvointisuunnitelmat, erilaiset
esimiesten ohjeistot sekd tyOhyvinvoinnin omat sisdiset intrasivut (Kansanelédkelaitos

2017).

Organisaation sisdistd materiaalia on paljon ja se on helposti saatavilla. Tdmai voi aiheut-
taa pohdintaa siitd, onko tieto siirtynyt kokonaisuudessaan myos kaytantoon kaikilla esi-
miehilld. Ulkoa on helppo opetella erilaisten suunnitelmien tekstit, mutta soveltaminen
kaytantoon edellyttidd jokaisen omaa paittelykykyd, tahtoa ja toimintaa oman ryhmén ja
tiimin parhaaksi. Kdytdntoon edellytetddn my0s tilanneédlya ja ihmisten tuntemista, jotta

omalle ryhméille ja tiimille sopivin tapa tydhyvinvoinnin ylldpitdmiseen 10ytyy.

Ty6hyvinvoinnin merkityksen ymmartdminen tyota ajatellen on esimiesten keskuudessa
selked. Myos siviilieldma ja vapaa-aika vaikuttavat tyohyvinvointiin. Ty6hyvinvointia

halutaan yllapitdd ja kasvattaa, jotta tyShyvinvoinnin myonteiset vaikutukset olisivat en-



68

tistd suuremmat. Etdtyd ndhddén tyohyvinvoinnin méairdd kasvattavana ja mahdollista-
vana niille, joita esimerkiksi tyoskentelypaikan ja kodin ldheisyys auttaa siviilieldmén
jarjestelyissd. Tyontekijan voidessa itse vaikuttaa tyoskentelypaikkaansa ja esimerkiksi
tyomatkoihin kaytettivdan aikaan, voi hdn paremmin kokonaisvaltaisesti. Hyvinvointi
ndkyy seka tyOssi ettd vapaa-ajalla. Tamé edellyttdd esimieheltd huolenpitoa tyontekijoita
kohtaan ja kaikkien osapuolten vilistd luottamusta, yhteisistd asioista sopimista ja yhtey-

denpitoa.

Esimiesten valmentavan johtamisen tydskentelymalli ohjaa esimiehid kohti palvelevaa
johtamista: he ovat tyontekijoitd varten tydssd, he huolehtivat tyontekijoiden toiveista ja
hyvinvoinnista. Valmentavaan johtamiseen liitetdén perinteisesti tyontekijdn ja esimie-
hen vélinen tiivis yhteistyd ja vuorovaikutus (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-19;
43-44). Etdjohtaminen tuo valmentavaan johtamiseen kuitenkin uudenlaista suuntaa.
Valmentavalla johtamismallilla voidaan myds mahdollistaa tyontekijan maantieteellinen
etddntyminen, kun tyontekijélle annetaan enemmaén vastuuta omasta tekemisestd. Tadma
muuttaa késitystd valmentavaan johtamiseen tarvittavasta, tiiviin vuorovaikutuksen mal-
lista. Etdélla johdettavaan vuorovaikutus tapahtuu mahdollisesti harvemmin ja suunnitel-
lusti, koska esimies ja tyOntekijd eivit kohtaa toisiaan kesken tydpdivin sattumanvarai-
sesti. Valmentava johtaminen mahdollistaa tdstd huolimatta tydhyvinvoinnin etéjohtami-

Sen.

Tutustumisen kannalta esimiehet kokevat tirkedksi ndhdd tyOntekijoitddn kasvokkain
edes joskus. He huolehtivat my0s tiimiytymisen onnistumisesta. Toiseen tutustuminen ja
toisen riittdva tunteminen voivat olla tdysin erilainen kokemus kasvokkain kuin vain ver-
kon, ddnen ja kameran vilitykselld. TyOyhteisostd saatavan tuen kannalta tarkedd on myos
esimiehen ja ylemmain johdon vélinen, sddnnollinen kohtaaminen. Tapaamiset ja yhteisen
ajan jirjestdminen ovat kuitenkin haaste koko organisaation tasolla. Se edellyttid kaikilta
esimiehiltd matkustamista ja joustavuutta tyopdivien venymisten suhteen. [somman haas-

teen se asettaa tyotilojen sekd kustannusten suhteen koko organisaatiolle.

Asiat eividt ole yksinkertaisia. Etityon mahdollistaminen koettiin esimiesten ndkokul-
masta tirkedksi ja ehdottomasti tydhyvinvointia kasvattavaksi. Toisaalta samalla pohdit-
tiin tiimiytymisen haasteita, kun ryhma tai tiimi on hajautettuna ympéri maakuntia. Tii-
miytymiseen johtavat toimintamallit ja tydvilineet tulee olla silld tasolla, ettd niitd on

mahdollista hyddyntda pelkéstién sdhkoisesti. Vastuu ei ole vain esimiehelld, vaan myos
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jokaisen ryhméldisen ja tiimildisen tulee ottaa vastuu tiimiytymisen edesauttamisesta ja
ylldpitamisestd. Kaikkien osallistuminen ja osallistaminen ovat tarkeitd ty6hyvinvoinnin
kannalta. My0s perinteisen tiimiytymisen mallin merkitysté tulee pohtia: onko oma tiimi
tarkein oman tyohyvinvoinnin ylldpitdja ja kasvattaja, vai onko enemmaénkin paivittdinen

ympdrilld oleva tydyhteiso merkityksellinen tyhyvinvoinnin kannalta.

Taloudellisesta ndkokulmasta pohdittuna ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen voi toimia tér-
kedssd roolissa sddstotoimenpiteitd mietittdessd. Onnistuessaan tyohyvinvoinnin etdjoh-
taminen vdhentdd organisaation henkilostokustannuksia, kuten toimipaikkakuluja, mat-
kustamiskuluja sekd tyoterveyshuollon kuluja. My®6s ajan antaminen, etdjohtamiseen tot-
tuminen ja toimintamallien yhteinen kehittiminen seki vakiintuminen kiytantoon vihen-
tdd kustannuksia entisestddn. Muutosvaiheen toiminnot ja kustannukset ovat erilaisia,
kuin mitd ne myohemmin ovat, kun tyohyvinvoinnin etdjohtamisen malli vakiintuu. Toi-
mihenkildiden ottaminen mukaan pohtimaan jarkevid sdéstokohteita voi tuoda uutta na-
kokulmaa organisaation siédstdtoimenpiteisiin. TyShyvinvoinnin etdjohtaminen ei kuiten-
kaan tdhtdd paitavoitteenaan sddstoihin. Sen tulee mahdollistaa entistidkin parempaa voin-

tia tyOssa.

Muutosta itse prosessina ei pidetd esimiesten keskuudessa haasteena. Ymmaérrys 14pi-
vietyjen muutosten aiheuttamista parannuksista on selkeéd. Kuitenkin muutoksista aiheu-
tuvat kipuilut parhaan toimintamallin 16ytdmisessd hankaloittavat tyota ja tyohyvinvoin-
nin johtamista. Etééltd johtaminen tuo entiseen ndhden uudenlaisia haasteita tychyvin-
voinnin johtamiseen ja jatkuvien muutosten keskelle. Ylemmaén johdon antama tuki aut-
taa esimiehid 16ytdmadn nopeammin strategiaan ja organisaation yleisiin toimintamallei-
hin sopivat uudet, omat toimintatapansa. Palautteen jakaminen puolin ja toisin sdannélli-
sesti auttaa hyvien uusien toimintamallien jakamista useammalle ja nopeuttaa niiden

kéayttoonottoa.

Sisdisen yhteydenpidon, viestinnén ja monimuotoisen vuorovaikutuksen merkitys on val-
tava tyohyvinvoinnin etéjohtamista tehtiessd. Esimiehelld tulee olla jatkuvasti tieto ja
tuntemus tyontekijén tilasta ja kuulumisista. Yhteydenpidon tulee olla sdannollisti ja riit-
tdvan tihedd. Myds viestinndn laadulla on erityinen merkitys: esimiehen tyyli vaikuttaa
suoraan tyontekijéiden mielialaan ja toimintaan. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja

aitoa keskustelua synnyttavad. Tyotehtdviroolit eivit saa estdéd rakentavan dialogin kéy-
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mistd organisaation sisélld. Uusien tyontekijoiden kohdalla kasvokkain tapahtuva tutus-
tumisjakso on hyvé ja toimiva tapa aloittaa luottamuksen rakentaminen. Perehdytettiessi
esimies voi olla konkreettisesti ldsné tyontekijin tutustuessa organisaation ja tyoyhteison
tapoihin. Samalla molemmat osapuolet oppivat tuntemaan toisiaan ja yhteistyo jatkuu
helposti perehdytysjakson paatyttydkin. Talloin tyontekijélle ei tarvitse opettaa myShem-
min erikseen, kuinka vastaisuudessa esimieheen voi tai tulee olla yhteydessd. Uutena tul-
leen tyontekijén tuoreilla ndkokannoilla on myds arvoa organisaation toimintamallien ke-

hittdmistyossa.

Palautteen saaminen tyontekijdiltd koettiin esimiesten keskuudessa vihdiseksi. Joidenkin
kertoman mukaan palautetta ei jaettu ollenkaan, jotkut kertoivat saavansa mielestién riit-
tdvasti palautetta. Aineistosta ei kdynyt tarkasti ilmi, kuinka usein ja monipuolisesti esi-
miehet itse antavat tai pyytivét palautetta. Valmentavan johtamisen malliin kuuluu pa-
lautteen antaminen (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43—44), joten palautteeseen liittyvit
keskustelut ovat todenndkdisesti yleisid esimiesten ja tyontekijoiden vélilld. Tyontekijat-
kin ovat omaksuneet etaty0hon liittyvét tyovélineet kuten Skype for Businessin jokapii-
vaiseksi tyovilineekseen. TyoOntekijoitd tulee rohkaista jatkuvaan yhteydenpitoon mata-
lalla kynnykselld. Tyontekijan vastuuttamisen lisdksi esimiehet voivat ottaa kiytt6on
sadnnollisten kuulumiskyselykierrosten tekemisen itselle sopivimmalla yhteydenpitota-
valla. Esimiehen ndyttdma kiinnostus tyontekijoiden ajatuksia ja kuulumisia kohtaan kas-
vattaa tyontekijankin halua jakaa ndkemyksiddn entistd enemmain esimichen kanssa. Tél-
16in myos palautteet tulevat sanotuiksi ddneen helpommin esimiehelle saakka. Néin ra-

kentuu hyvi pohja luontevalle dialogille.

Kehityskohteista keskustelemisen lisdksi esimiehen ddneen sanoma kiitos tyontekijille
on tirkedd. Onnistumisen tunne ja sen huomioiminen lisdd tyontekijan hyvad mieltd ja
sitd kautta tybhyvinvointia. Kehitettdvien asioiden ohella on syytéd pysdhtyd huomioimaan
tyontekijén ja tiimin onnistumiset, koska onnistumisista opitaan samalla tavalla kuin epa-
onnistumisistakin. Kiitosten 44neen sanominen rohkaisee tyontekijad antamaan palautetta

myo0s esimiehelle.

Skype for Business on padsdintoisesti suuressa kdytosséd tyopéivien aikana. Ohjelmiston
kaikkia yhteydenpito-ominaisuuksia on kokeiltu ja moni niistd on péivittdisessad kdytossa,

kuten puhelut ja pikaviestitoiminto. Asiakkaille kehitetddn ja tarjotaan jatkuvasti uusia
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virtuaalisia asiointitapoja ja mahdollistetaan teknologian kdyton kautta monipuoliset pal-
velukanavat (Kansanelédkelaitos 2016). Organisaation sisdisten palveluiden monipuolis-
taminen ja mahdollistaminen ovat myds tirkeitd kehittimiskohteita. Herdd kysymys, voi-
siko Skypen avulla madaltaa entisestddn kynnystd organisaation sisdiseen yhteydenpi-
toon, tai voisiko jokin muu virtuaalinen ohjelmisto tarjota tyohyvinvoinnin etdjohtami-

seen uusia tyokaluja.

Kelassa kaikki tyontekijéit tekevit toitd tietokoneen ja erilaisten ohjelmistojen kanssa.
Tama ei kuitenkaan takaa sité, ettd uuden ohjelman kayttiméén oppiminen olisi mutka-
tonta. Varsinkin vanhempien tyontekijoiden kohdalla yhteydenpito virtuaalisesti saattaa
olla haastavaa. Lisédksi, vaikka ohjelmistoja osaa kiyttdd, ei niiden kdyttdminen yhtey-
denpitovilineend tunnu vélttimattd monestakaan luontevalta, ikdén katsomatta. Esimies-

ten huoli etdjohdettavistaan ja halu ndhda tyontekijoitd kasvotusten on téten aiheellinen.

Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen toimii onnistuessaan kilpailuetuna, kun organisaatiot ot-
tavat toisistaan mittaa tyontekijimarkkinoilla. Tyontekijdn valinnanmahdollisuus tyopis-
teensd suhteen voi olla tirkeimpid valintakriteereitd tyonantajaa valittaessa. Télldin tyon-
tekijé ei lahtokohtaisesti pidé etdjohtamista ongelmallisena johtamismuotona. Esimiesten
huoli ty6hyvinvoinnin etdjohtamisesta nousee heidin omista kokemuksistaan ja tyonte-
kijoiden jakamista kokemuksista, joten huolet toki kertovat kehittdmistarpeesta. Etdjoh-
taminen voidaan kuitenkin ndhd4 tulevaisuudessa yhtena eniten kdytetyistd johtamismal-

leista.

TyShyvinvoinnin etdjohtamista on pidetty selkednd osana ryhmai- ja tiimipddllikoiden
tyotehtiavéd. Tehtdvadn ei olla valttamattd valmistauduttu riittdvasti esimerkiksi erillisilla
koulutuksilla ja keskusteluilla. Ty6tehtdvdn haastavuus on voinut tulla monelle esimie-
helle ylldtykseni organisaatiomuutoksen myd&td. Tuloksista kévi ilmi, ettd osa esimiehista
pitdé ty6hyvinvoinnin etdjohtamista normaalina tehtdvéind muiden joukossa. Osa esimie-
histd puolestaan ei koe tydohyvinvoinnin etdjohtamista jarkevéna tai ei usko tyohyvinvoin-
nin etdjohtamisen onnistumiseen. Jos kyseiseen tehtdvéinosaan valmistautuminen ja orga-
nisaatiosta saatu tuki ovat jadneet vihiiseksi, siitd on voinut aiheutua vastarintaa ja epé-
uskoa tehtdvid kohtaan. Herdéd kysymys tySohyvinvoinnin etdjohtamiseen tarvittavasta or-
ganisaation ulkopuolisesta tuesta: tarvitsevatko esimiehet Kelan ulkopuolelta tulevaa,

viestinndn ammattilaisen neuvontaa ja ohjausta etdjohtamiseen.
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Ty6hyvinvoinnin etdjohtaminen mahdollistaa kuin positiivisen pakon edessd uudenlais-
ten vuorovaikutustaitojen ja luottamuksen harjoittelua. Koska muutos organisaatiossa ja
tyontekijoiden ryhmaé- ja tiimitasolla on ollut tiedossa paljon ennen muutosten toteutta-
mista, herdd kysymys ennakkoon valmistautumisen onnistumisesta. Onko esimichille
kerrottu etdjohtamisen mallista ja hyvistd kdytanndistd tarpeeksi? Onko heitd kuultu huo-
lista, joita tydhyvinvoinnin etdjohtaminen on aiheuttanut? Enti tyontekijdt, olisiko tyon-
tekijoitd tullut jotenkin valmistaa etdjohtamiseen etukdteen? Monille etéjohtaminen voi
aluksi kuulostaa yksinkertaiselta asialta, mutta kun etdélti tulee huomioida kaikki johta-
misen osa-alueet ja tyohyvinvoinnin kokonaisuus, muuttuu asia monimutkaisemmaksi.
Uuden edessi kaikkien osapuolten tulee opetella uusia tapoja, kidydé rakentavaa keskus-
telua, pitdd yhteyttd, olla 1dhestyttdvissd, luottaa yhteistyohon ja toimia ldpindkyvisti.
Muutos vie aikaa ja tutkimuksen aikana siirtyma tyohyvinvoinnin etidjohtamiseen oli mo-
nin paikoin uusi asia kohdeorganisaatiossa. Kaytdnnot eivit ole vield vakiintuneet ja uusia
haasteita tulee eteen edelleen. Myds ndihin asioihin organisaation ulkopuolinen viestin-

nidn ammattilainen voi tarttua ja olla avuksi.

Toisaalta moni esimies on toiminut tydhyvinvoinnin etdjohtajana jo aiemminkin. Moni
on 1oytényt itselleen ja ryhmaélleen tai tiimilleen sopivat tavat toimia, vaikka esimies on-
kin kauempana. Etdjohtamisesta on myds 16ydetty jo tdhidn mennessi paljon hyvia ja tyo-
hyvinvointia lisddvaa. Kehitystyotd yhdessd koko organisaation kanssa tulee edelleen jat-
kaa. Onnistunut tydhyvinvoinnin etdjohtaminen lisdd merkittavésti tyontekijoiden tyohy-

vinvointia.

7.3 Tulevaisuuden tutkimuskohteet

Tutkimusprosessin aikana — niin muita tutkimuksia lukiessa kuin omaa tutkimusta teh-
dessd — esiin nousi paljon lisdd kysymyksid ty6hyvinvoinnin johtamiseen ja erityisesti
tyohyvinvoinnin etdjohtamiseen liittyen. Tutkimukseni kohdeorganisaatiossa etdjohtami-
nen ndin suuressa mittakaavassa on vield melko tuore ilmid, joten tutkimuksen voisi ai-
nakin osittain uusia mydhemmin ja selvittdd kuinka kokemukset ovat kehittyneet. Tyo-
hyvinvoinnin etdjohtamisen kokemukset ja hyvit toimintamallit esimerkiksi viiden -

kymmenen vuoden kokemuksen jidlkeen kiinnostavat.
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Ty6hyvinvointia ja tyohyvinvoinnin johtamista on tutkittu paljon tyontekijoiden nako-
kulmasta. Esimiesten nikemykset ja kokemukset ovat edustettuna pienemmissd méérin
tutkimuksissa. Laajempaa esimiesten ndkokulman esiin tuomista ja esimiesten oman tyo-
hyvinvoinnin ja tydsséd jaksamisen nikdkulmaa toivon jonkun vield tutkivan tulevaisuu-

dessa.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje

Arvoisat Keskisen vakuutuspiirin sekd Keskisen asiakaspalveluyksikon ryhmépaillikot

ja tiimipaallikot,

Olen tekeméssd opinndytetyotd tyohyvinvoinnin johtamisesta Kelan Keskiselld alueella.
Haluan tutkimukseni selvittdvan, kuinka Te esimiehet koette tyohyvinvoinnin johtamisen
jokapdiviisesséd esimiestyossidnne, myos etdjohtamisen ndkdkulmasta. Lisdksi haluan ke-

ratd kokoon hyvid esimieskédytdnt6ja kohti entistd parempaa kaikkien tyohyvinvointia.

Suoritan Tampereen ammattikorkeakoulussa ylempad ammattikorkeakoulututkintoa so-
siaalialalta. Valmistun sosionomiksi (YAMK) talven 2016-2017 aikana. Tydskentelen
Keskisessi asiakaspalveluyksikossd Tampereella. Asiakaspalvelutyon lisdksi toimin alu-
eemme tyohyvinvointiryhmén jasenend. Ty6hyvinvointi on teemana ldahelld sydanténi ja
siksi haluni ldhted tutkimaan tyohyvinvointia ja siihen vaikuttavaa johtamista oli selkeé

heti opintoja aloittaessani.

Nyt tarvitsen Teiddn apuanne saadakseni tiedon siitd, kuinka Te esimiehet koette tyohy-
vinvoinnin ja tydhyvinvoinnin johtamisen tydssédnne. Vastauksenne ovat minulle korvaa-
mattomia. Olette avainasemassa kertomaan tutkimukseeni, kuinka koette tyohyvinvoin-

nin johtamisen.

Téssd sdhkopostiviestissd on jokaiselle henkilokohtainen linkki suoraan Digium-kysely-
lomakkeeseen. Vastaaminen vie vain noin 20 minuuttia arvokasta aikaanne.

Vastausaikaa teilld on kaksi viikkoa, xx.xx.xxxx asti.

Kysely toteutetaan yhteistyossa Kelan tutkimusosaston kanssa. Digium-lomakkeen kéyt-
tdminen varmistaa sen, ettd Te vastaajat pysytte anonyymeina. Itse tulen saamaan vas-
taukset koottuna tutkimusosastolta, joten vastaajien jéljittdiminen on mahdotonta. Toivon-

kin tdmén seikan vapauttavan vastaamistanne ja kerrontaanne.

Kiitos yhteistyosta!
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Liite 2. Kyselylomake

Kuinka monta vuotta olet ollut Kansaeldkelaitoksen palveluksessa?
0-5, 6-10, 11-15, 16-20, 21-25, 26->

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehend Kansanelédkelaitoksella?
0-5, 6-10, 11-15, 16-20, 21-25, 26->

Kuinka monen toimihenkilon 1dhiesimies olet?

1-5, 6-10, 11-15, 15-20, 21->

Tydskenteleekd alaisuudessasi tyontekijoitd, jotka tyOskentelevét ainakin toisinaan eri
toimipisteessd kuin sind itse?

0,1,2,3,4,5, enemméin

Mitéd on mielestdsi tydhyvinvointi?

Mitké ovat mielestdsi olennaisia tybhyvinvointia edistavié tekijoita?
Milla keinoilla johdat tydhyvinvointia?

Mitd tyontekijoiden tyShyvinvointi sinulle esimiehend merkitsee?
Minkélaisia haasteita olet kohdannut ty6hyvinvointia johtaessasi?

Mihin tydnhyvinvoinnin osa-alueeseen panostaisit enemmain, mikéli se olisi mahdollista?

Kuinka pidit yhteyttd tyontekijoihisi? Entd jos he tydskenteleviat muissa toimipisteissa

kuin sini itse?

Mitkd ovat mielestisi etdjohtamisen hyvid puolia? Entd haasteita?

Kuinka organisaatiomuutos on vaikuttanut johtamisty6hosi?

Missa tilanteissa saat palautetta tyontekijoiltisi johtamiseesi liittyen?
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Liite 3. Lisdtietoja vastanneista

Kysely aineistonkeruuta varten viélitettiin kaikille Keskisen vakuutuspiirin ja Keskisen
asiakaspalveluyksikon ryhmaé- ja tiimipééllikoille. Kyselyhetkelld heitd oli 32, joista 31
oli 1dsnd kyselyn toteuttamisen aikana. Vastauksia tuli 14 (=N) esimieheltid. Kyselylo-

makkeen alussa kysyttiin perustietoja vastaajan esimiesroolista.

Kuinka monta vuotta vastaaja on tyoskennellyt Kelassa:

N %
0-5 - 2 14 %
6-10 1 7%
11-15 3 21 %
16-20 3 21 %
21-25 321%
26-> 2 14 9%
100

Yhteensa 14
%

Kuinka monta vuotta vastaaja on toiminut Kelassa esimiehena:

N %
0-5 _ 5 36 %
6-10 1 7%
11-15 5 36 %
16-20 321 %
21-25 0 0%
26-> 0 0%
100

Yhteensa 14
%
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2(2)

Kuinka monen tyontekijén ldhiesimieheni vastaaja toimii:

N %
1-5 0 0%
6-10 1 7%
11-15 5 36 %
15-20 4 29 %
21-> 4 29 %
100

Yhteensa 14
%

Kuinka monta ainakin osittain etdjohdettavaa tyontekijdé vastaajalla on:

B 7 %
0 %
0 %
0 %

0 %

7 %
enemman 12 86 %

. 100
Yhteensa 14
%

u A W N © O
= O O O o +

Vastaajista suurin osa, 79 % oli tyoskennellyt Kelan palveluksessa vdhintdén 11 vuotta.
14 % oli tyoskennellyt Kelassa alle viisi vuotta. Esimiesvuosia oli kertynyt suurimmalle
osalle joko alle viisi vuotta tai 11-15 vuotta. Vastaajista 21 % oli toiminut esimiesteht-
vissd jo 1620 vuotta. Kaikilla vastaajilla oli vdhintdidn 6 toimihenkil6d johdettavana.
Yleisin ryhmi- tai tiimikoko on 11-15 toimihenkil6d. Suurella osalla vastaajista on kui-
tenkin yli 15 johdettavaa toimihenkil6d vastuullaan. Kyselyn alussa tiedusteltiin myos
sellaisten tyontekijoiden madrad, jotka tydskentelevit ainakin toisinaan eri toimipisteissi
kuin vastaaja itse. 86 % vastaajista kertoi heilld olevan enemmaén kuin viisi tyontekijaa,

joiden tyOskentely tapahtuu ainakin osittain eri toimipisteessa.



