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Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittiminen on tydeldmén muutospaineissa organisaa-
tioiden keskeinen haaste seka yksilolliselld ettd yhteisolliselld tasolla. TyShyvinvoin-
nin strategisella kehittdmiselld saadaan aikaan sekd hyvinvoivia tydntekijoité etté toi-
minnan ja talouden tuloksellisuutta.

Kehittimismenetelmina téssid opinndytetydssi kédytin laadullista BIKV A-menetelmaa,
jota tdydensin organisaation ty0hyvinvointikyselylld. Aineisto kerittiin organisaation
yksikkokohtaisista tyohyvinvointisuunnitelmista, organisaation tyShyvinvointiky-
selystd sekd toteutetuista ryhmékeskusteluista. Aineistot analysoitiin teoria- ja aineis-
toldhtoisell sisdllon analyysilla.

Tamén opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd tydohyvinvoinnin johtamista kunta- orga-
nisaatiossa. Ensimmadinen tutkimuskysymys liittyi tydhyvinvoinnin johtamisen nyky-
tila-analyysiin ja toinen tutkimuskysymys liittyi kehittdmiseen ja sithen millaisia
konkreettisia kehittdmistoimia strateginen ty0hyvinvoinnin johtaminen edellyttii ja
miten strategiset kehittdmistoimet jalkautetaan konkreettiseksi arjen toiminnaksi.

Kehittdmistyon tuloksena opinnédytety0ssid kerrotaan mité tyohyvinvoinnin johtaminen
organisaatiossa on ja miten sitd tulisi kehittdd. Esihenkil6tyon ja ty6hyvinvoinnin joh-
tamisen ndkokulmasta keskidon nousevat osaaminen ja esihenkilotyohon kaytettdva
aika seki tyohyvinvoinnin johtamisen menetelmét.

Opinndytetyon tulosten mukaan ensin on kehitettdva tydhyvinvoinnin johtamista stra-
tegisesti. Strategiatyon jélkeen tulee kehittda esihenkildiden valmiuksia tydhyvinvoin-
nin johtamisosaamisen vahvistamiseksi. Strategisen tyohyvinvoinnin johtamiseen liit-
tyen opinndytetyon keskeiset johtopéatokset liittyvit tyohyvinvointitydryhmén perus-
tamiseen ja toimintavan luomiseen strategisen tyohyvinvoinnin mittaamiseen.

Avainsanat: Ty0hyvinvointi, johtaminen, Strateginen ty6hyvinvoinnin joh-
taminen



Abstract
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Developing the management of well-being at work is a key challenge, at both an indi-
vidual and a collective level, for organisations under the working life pressures for
change. The strategic development of well-being at work will deliver well-performing
employees as well as operational and financial success.

The development method used in this thesis was the qualitative BIKV A method, which
was supplemented with an organisational well-being survey. The data was collected
from the organisation's unit-specific well-being plans, the organisational well-being
survey and group discussions. The data were analysed using theoretical and data-
driven content analysis.

The aim of this thesis was to develop the management of well-being at work in a mu-
nicipal organisation. The first research question was related to the current state analysis
of the management of well-being at work. The second research question was related
to the development, to the concrete development actions demanded by the strategic
management of well-being at work, and to the means by which strategic development
actions are put into practice in concrete everyday activities.

As a result of the development work, the thesis describes the management of well-
being at work in an organisation and how it should be developed. From the perspective
of managerial work and the management of well-being at work, the focus is on com-
petence and time spent on managerial work, as well as methods of the management of
well-being at work.

According to the results of the thesis, the first step is to develop the management of
well-being at work in a strategic way. After the strategic work, the skills of the mana-
gerial personnel need to be developed to strengthen their competence in managing
well-being at work. The main conclusions of the thesis related to the strategic manage-
ment of well-being at work are the setting up of a team for well-being at work and the
establishment of a course of action for measuring strategic well-being at work.

Keywords: Well-being at work, management, strategic management of
well-being at work
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysministerion maaritelman mukaan tyohyvinvointi on tyontekijan ky-
kyé suoriutua paivittiisistd tyotehtivistd. Tyohyvinvointi muodostuu tekijoisté, jotka
liittyvét henkiloon itseensd sekd ty0ympdristoon. Kokonaishyvinvointiin vaikuttavat

myos yksityiseldmddn liittyvét asiat ja tapahtumat (Viitala, R. 2013; 212.)

Tyontekijoiden ohella myds organisaatiot ovat hyddynsaajia, jos ty6hyvinvointi on
kunnossa. Ty6hyvinvointi nidkyy sairauspoissaolojen, tapaturmien ja vaihtuvuuden ai-
heuttamien kustannusten laskemisena (Viitala, R. 2013; 229.) Tyokyvyttomyyden va-
littdmat kustannukset ovat kunta-alalla noin miljardin euron luokkaa. Suomessa sai-
raspoissaolopdivdn keskimiirdinen kokonaiskustannus on 100-500 euroa. Pahoin-
vointi synnyttdd lisdkustannuksia, joita voidaan karsia tydhyvinvointia kehittamalla

(Heikkild- Tammi, K & Manka, M-L & Maikiniemi, J-P. 2015; 9).

Ty6hyvinvoinnin kehittimisessé tulee muistaa, ettd tydhyvinvointi ei ole staattinen tila
ja ty6hyvinvointi sisdltdd yksilo- ja tilannekohtaista vaihtelua. TyShyvinvoinnin joh-
tamisessa esihenkild asetetaan toiminnan keskioon, mutta kuitenkin tydorganisaatio

asettaa esihenkilon toiminnalle rajoja tai mahdollisuuksia (Tarkkonen, J.2012; 13—15).

Opinndytetyond toteutettavan kehittimistyon kohteena on pieni noin 5000 asukkaan
kunnallinen organisaatio. Organisaation henkildstosuunnitelman mukaan organisaa-
tiossa tydskentelee vakituisesti noin 180 henkildd. Opinndytetyon aihepiirin taustalla
on organisaation kuntastrategia sekd toiminnalliset tavoitteet vuodelle 2022. Organi-
saation kuntastrategian tavoitteena on tydyhteisdjen hyvinvointi. Toiminnalliset ta-
voitteet taas pyrkivdt henkildstopolititkan keinoin turvaamaan henkildston tyohyvin-
vointia ja osaamista. Tdssd opinndytetyossd pyrin kehittimédn henkildston ja tydyh-

teisdjen tybhyvinvointia kehittdimélld tyohyvinvoinnin johtamista.

Toteutan opinndytetyon laadullisena tutkimuksena BIKVA menetelmélld, jota tdyden-
nin madrilliselld tutkimuksella, organisaation tyShyvinvointikyselylld. Menetelmén

kautta opinndytetyon kehittimisessd ovat mukana kaikki organisaation tasot.



2 TYOHYVINVOINTI

Marja-Liisa Manka (2016; 76) kuvaa tydhyvinvointia monen tekijin summana. Tyo-
hyvinvointiin vaikuttavat organisaation piirteet, johtaminen, ilmapiiri ja tyén hallinnan

tunne sekd tyontekijdn ndkemys itsestddn ja tydyhteisostddn (Kuvio 1).

1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

* psykologinen
paaoma
= terveys ja
fyysinen kunto

Kuvio 1: Ty6hyvinvointi (Manka M-L, 2016)

Tyoterveyslaitos (2009; 18) méadrittelee tyohyvinvoinnin napakasti ja taitavasti: " Tyo-
hyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset
tyontekijat ja tyoyhteisot tekevit hyvin johdetuissa organisaatioissa. Tyontekijét ja
tyOyhteisot kokevat tyonsd mielekkidksi ja palkitsevaksi ja heiddn mielestdén tyo tu-

kee heidin elaméanhallintaansa.”

Organisaation panostaminen tyShyvinvointiin ilmaisee arvostusta henkildstdd ja sen
tyOpanosta kohtaan (Kirkkdinen, M. 2002; 23-24.) TyShyvinvoinnin késite sisdltda
my0s korjaavaa tyotd eli pahoinvoinnin hoitoa. Viitalan (2013; 212) mukaan ty0hy-
vinvointikeskustelu on aiemmin painottunut enemmaén tydpahoinvoinnin tarkasteluun,
mutta viime aikoina on voimistunut enemmain positiivinen ndkokulma. Hakasen

(2011; 16-17) mukaan perinteinen tyohyvinvointiajattelu, jossa huomio ja toimet



suunnataan epékohtien, riskien ja oireilun minimointiin eivét tuota riittdvésti oikean-
laista tydhyvinvointia. Suuntaamalla huomio sithen mika on hyvin ja miki kannattelee

tyOssd johtaa hyviin ja vahvistumiseen jatkossa.

Veijo Nivala kirjoitti jo vuonna 2006 artikkelissaan, ettd tydeldmikeskustelulle néyt-
tad oleva tyypillistd epakohtien esille nostaminen, hyvinvointi mukaan lukien. Tydela-
mastd kdytdvaad keskustelua hallitsi jo silloin tyduupumus. Tyodeldméssd koetaan kui-
tenkin my0s onnistumisia, koska vuonna 2004 suomalaisista perdti 80 % oli tydhonsa

tyytyvdisid (Nivala, V. 2006; 98).

Tyohyvinvointi kytkeytyy ldheisesti tydmotivaatioon ja motivaatio syntyy tyon sisél-
16std. Motivaatiotekijdt voidaan jakaa kahteen ryhméén. Hygieniatekijit tarkoittavat
tekijoitd, joilla ei juurikaan edistetd tyohon motivoitumista kuten palkka, tydomatka ja
tyovilineet. Edelld olevat tekijat voivat kuitenkin laskea motivaatiota, mikili ne eivét
ole kunnossa. Varsinaiset motivaatiotekijit liittyvét tyon sisdltoon; tyon mielekkyy-
teen, tyon haastavuuteen ja tyontekijin osaamiseen sekd vaikutusmahdollisuuksiin

(Nivala, V. 2006; 97-98).

2.1 Tydhyvinvointikisitteen historia

Tyo6viithtyvyyden kisitteestd ja tydviihtyvyyskyselyistd puhuttiin ennen toista maail-
mansotaa. Tyoviithtyvyyskyselyitd on suoritettu joissakin organisaatioissa jo 1920-lu-
vulta lahtien. Tyovithtyvyys tarkoitti sitd, mitd tyontekijad tyOssddn koki ja tunsi sekd
miten tyontekijd tuli hyvéksytyksi tyopaikallaan. Terminologian muuttuessa 1960-lu-
vulla puhuttiin tyotyytyvidisyydestd. TyOtyytyviisyyteen kytkeytyivit myos tyon si-
sdlto ja tyopaikan ilmasto. Tydpaikan ilmasto muuttui myéhemmin 1980-luvulla tyo-

paikan ilmapiirikartoituksiksi (Suutarinen, M & Vesterinen P-L (toim.) 2010; 46—47).

Tyo6kyky-késite tuli kdyttoon 1990-luvulla tyokyvyttdomyyden ja tyokyvyn arvioinnin
késitteiden pohjalta (Jddskeldinen, 2013; 16.) Puhuttiin tyokykyyn liittyvéstd toimin-
nasta, jolla tarkoitettiin yksilén voimavarojen (osaaminen, terveys, sosiaaliset taidot,

elamantilanne), tyon ja tydympéristotekijoiden (tyon vaatimukset, tyon sisdlto, tyon



kuormittavuus) sekd tydyhteison tekijoiden (johtaminen ja ilmapiiri) muodostamaa

kokonaisuutta (Suutarinen, M & Vesterinen P-L (toim.) 2010; 46—47.)

Tyoterveyslaitoksen (2023) tyokykytalossa tyokyky kuvataan nelikerroksisena talona
(kuvio 2) ja sen ympdristond. Kolme ensimmaéistd kerrosta kohdentuvat henkilon
omiin resursseihin eli terveyteen ja toimintakykyyn, osaamiseen ja arvoihin seki asen-
teisiin ja motivaatioon. Neljannessd kerroksessa kuvataan tydolosuhteita eli johtamista

sekd tydyhteisod ja tydoloja.

Tydkykytalo
TYOKYKY
Johtaminen,
tyGyhteiso ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvat, gsenteet
Jja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintakyky

" " TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

@© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tyditerveyslaitos

Kuvio 2: Tyokykytalo (©Tyoterveyslaitos)

Tyohyvinvoinnin késitettd aloitettiin kdyttaméain 2000-luvun alussa (Jadskeldinen, A.
2013; 16.) Tyohyvinvoinnin kédsitteen méérittelyn taustalla on kokonaisvaltainen tyo-
kyvyn késite. Kokonaisvaltainen tyokyvyn kasite sisdltdad yksiloon liittyvid tekijoitd,
ilmapiiriin liittyvid tekijoitd, johtamiseen liittyvid tekijoitd sekd organisaatioon liitty-

vid tekijoitd (Suutarinen, M & Vesterinen P-L (toim.) 2010; 46-47).



2.2 TyShyvinvointipddoma ja tyon imu

Marja-Liisa Manka (2016; 52-53) mukaan ennaltachkdisevélld toiminnalla kasvate-
taan tyohyvinvointipddomaa. Tyohyvinvointipddoma voidaan nidhdi strategisena re-
surssina. TyOhyvinvoinnin strategiset resurssit; tavoitteet ja keskeiset haasteet olisi
syytd maidritelld jokaisessa organisaatiossa. TyOhyvinvointipddoma yhdistdd yksilon
inhimillisen pddoman, yhteison toimivuuden ja sosiaalisen pddoman sekd organisaa-

tion rakennepdadoman (Kuvio 3).

Yhteistn toimivuus ja
sosiaalingn paioma

Yksilon inhimillinen padaoma -gasiaalinen tuki Organisaaticn
rakennepaaoma

-psykologinen paaoma ja -psimies-alaissuhteet : e . |

muut melataidet - fieto- ja johtamisjdrjestelmat
-asenteet n - panostukset kehittamiseen

fe = AEL- e

~tiedol, tadot ja osaaminen ‘-‘v - grganisaatioku!ttuuri

Tyohyvin-
vointi-
padoma

Kuvio 3: Tybhyvinvointipddoma (Manka M-L, 2016)

Organisaatiot voivat vaikuttaa ty6hyvinvointipddoman kartuttamiseen hyvilld johta-
misella ja henkiloston osallistamisella. Psykologisen pddoman eli yksilollisten voima-
varojen tukeminen nousee tdrkeddn osaan tyShyvinvointipddoman kehittdmisessa

(Manka, M-L.2016; 55).

Tyon imu tarkoittaa sitd, ettd tyontekijd voi kéyttdd tyossddn vahvuuksiaan, henkil6
voi kehittyd ja tydolosuhteet toimivat innostavina. Tyon imussa tydskentelevét tyon-
tekijit suhtautuvat myonteisesti tyopaikkaansa, sitoutuvat tyohonsé, saavat aikaan tu-
loksia, kehittyvit, toimivat tyopaikalla muiden hyviksi ja lisdksi ovat terveempia kuin

ne, joilla tydn imu on matala (Viitala, R. 2013; 212-213).



Tyontekijdn kokemuksena tyon imu ei tarkoita sité, ettd toissd on aina kivaa. Koke-
muksena tyon imu tarkoittaa sitd, ettd tyd on mielekésti ja tyontekijd haluaa ponnis-
tella tyOssé, jotta tyo tuottaa tuloksia. Haastavassa tyotilanteessa tyon palkitseva tun-

nekokemus tulee viiveelld, kun tilanteessa pééstddn eteenpdin (Hakanen, J. 2011; 19).

2.3 Tydhyvinvointiin liittyvé keskeinen lainsdddantd

Tyohyvinvoinnin turvaaminen ja edistdminen on lakisdéteisesti otettu huomioon tyo-
turvallisuuslaissa ja tyoterveyshuoltolaissa. Tydturvallisuuslain mukaan “tyonanta-
jalla on velvollisuus tarpeellisilla toimenpiteilld huolehtia tyontekijén turvallisuudesta
ja terveydesti tyOssa. Téssa tarkoituksessa tyOonantajan on otettava huomioon ty6hon,
tydolosuhteisiin ja muuhun tydympéristoon samoin kuin tyontekijan henkildkohtaisiin

edellytyksiin liittyvit seikat” (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 2 luku 8§).

Tyoturvallisuuslain mukaan “tyontekijan on kokemuksensa, tyOnantajalta saamansa
opetuksen ja ohjauksen sekd ammattitaitonsa mukaisesti tydssddn huolehdittava kay-
tossdédn olevin keinoin niin omasta kuin muiden tyontekijéiden turvallisuudesta ja ter-
tuvaa hairintdd tai muuta epiasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heididn turvallisuudel-

leen ja terveydelleen haittaa tai vaaraa” (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 4 luku 18§).

Tyo6turvallisuuslain (738/2002, 2 luku 9§) mukaan tyonantajalla on oltava turvallisuu-
den ja terveellisyyden edistdmiseksi ja tyontekijoiden tyokyvyn yllépitdmiseksi tar-
peellista toimintaa varten tydsuojelun toimintaohjelma, joka kattaa tydpaikan tydolo-
jen kehittdmistarpeet ja tydympdristdjen liittyvien tekijoiden vaikutukset. Tydsuojelu-
toiminnan tarkoituksena on edistia turvallista ja terveellistd tyoskentelyé tyopaikoilla.
Tyosuojeluorganisaatio on organisaation hyvinvoinnin tukijdrjestelma. Tydsuojeluor-
ganisaatioon kuuluvat tydsuojelupdéllikko ja tyosuojeluvaltuutetut. Tydsuojelun pii-
rissé tehddin esimerkiksi ty6hyvinvointiriskien arviointia, tydsuojelun toimintaohjel-
mia, henkiloston kehittdmishankkeita ja jarjestelmékartoituksia (Viitala, R. 2013;
233-234).



Ty6hyvinvointia edistéva tyoterveyshuoltolaki (1383/2001, luku 3 12§) velvoittaa tyo-
terveyshuoltoa hyvin tyoterveyshuollon kdytinnén mukaisesti tietojen antamiseen,
neuvontaan ja ohjaukseen tyon terveellisyytti ja turvallisuutta koskien, mukaan lukien
tyontekijan perustellusta syystd pyytdma selvitys tyokuormituksesta. Tyoterveyslaki
(1383/2001) velvoittaa tyonantajaa tyoterveysyhteistyohon, jossa tyonantajalla on ol-
tava kirjallinen tyGterveyshuollon toimintasuunnitelma, josta tulee ilmi tydterveys-
huollon yhteiset tavoitteet ja tyOpaikan olosuhteisiin liittyvét tarpeet (Manka, M-
L.2016; 93).

3 STRATEGINEN TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Ty6hyvinvointi on organisaatioille strateginen kilpailutekija. Ty6hyvinvointi, luotta-
mus, osaaminen ja innovatiivisuus kuuluvat organisaation aineettomaan padomaan.
Vaikka useammat organisaatiot ovat tunnistaneet aineettoman padoman suuren merki-
tyksen, aineeton pddoma ei valttimétti ndy organisaation strategioissa, toimintasuun-
nitelmissa tai tuloksellisuuden tarkastelussa (Suutarinen, M & Vesterinen P-L (toim.)
2010; 53-54). Aineettoman pddoman osuus koko organisaation kuluista voi olla jopa
50 prosenttia. Aineettoman pddoman tehokkaalla kaytolld on uskottu olevan 50-90
prosentin vaikutus henkildstokuluihin. Jokaisen organisaation olisi hyva miettid, miten
aineettomasta pddomasta huolehditaan ja miten sitd kehitetddn (Manka, M-L. 2016;

52).

Pelkistetyimmillddn tyShyvinvoinstrategia ndyttdytyy organisaatioissa mainintana,
ettd henkildston tydhyvinvointi on tiarkedd. Silloin on kysymys arvopohjaisesta strate-
giasta, joka ei maddrittele ty6hyvinvointiin toimivaa ratkaisumallia (Tarkkonen, J.
2012; 34-35). Tyohyvinvointi organisaation strategian keskeisend tekijand edellyttda
pidemmalle menevid toimenpiteitd ja keskeinen kysymys on tiedon siirtdmisesté elé-
viaksi toiminnaksi tyOpaikoille. Tyohyvinvoinnin johtaminen perustuu muutosten vai-
kutusten ennakoimiseen seké oikein kohdistettuihin toimenpiteisiin (Suutarinen, M &

Vesterinen P-L (toim.) 2010; 65-66).



Ahosen ja Auran (2016; 56—57) mukaan ty6hyvinvoinnin strateginen perusta koostuu
neljastd osa-alueesta, joita ovat johtamisen vastuut, strategisen hyvinvoinnin inves-
toinnit, strategisen hyvinvoinnin mittarit ja strategisen hyvinvoinnin raportointi. Joh-
tamisen vastuun nidkokulmasta organisaation johto vastaa viime kddessd tyohyvin-
voinnista ja sen tuloksellisuudesta. [sommissa organisaatioissa toiminnasta vastaa hen-
kilostojohtaja ja pienemmissi organisaatiossa vastuu voi olla strategisen hyvinvoinnin

ohjausryhmalla.

Mittaaminen johtaa tuloksiin ja ”what you measure, you manage”, on edelleen mittaa-
misen hyviksytty peruste. Mittaamisella saadaan esille positiiviset ja negatiiviset muu-
tokset sekd mittaaminen toimii organisaation tdrkednd oppimisen vilineend. Strategi-
sen hyvinvoinnin mittareita organisaatioissa leimaa niiden yksipuolisuus, jolloin orga-
nisaatiossa mitataan vain sairauspoissaoloja ja tydilmapiirid. Vastaavasti esimerkiksi
osaamisen, tyOkyvyn ja eliméintapojen mittareita kdytetdén vahén (Ahonen, G & Aura

0. 2016; 65-66).

Strategisen ty0hyvinvoinnin investoinnit kuten henkildstokoulutus, henkildstoedut,
tyoterveyshuolto, tydpaikkaliikunta sekd tyohyvinvointi ovat sellaisia, joihin vaikuttaa
organisaation taloudellinen tila. Hyvi tai erinomainen taloustilanne voi olla yhtey-
dessd suurempiin investointeihin koulutuksessa, litkunnassa seké virkistys- ja kulttuu-

ritoiminnassa (Ahonen, G & Aura O. 2016; 63—64).

Strategisen hyvinvoinnin raportointiin liittyen yleisimmaét raportit liittyvit tyoterveys-
huollon toimintaan, henkildstétilinpdédtokseen julkisella puolella sekd henkildstora-
porttiin. Hyvédn strategiseen hyvinvoinnin johtamiseen kuuluu raportointi, jonka ta-
voite on tuottaa tietoa organisaation eri tasoille. Raportointi myds selkeyttdd toiminnan
tuloksellisuutta. Tulosten tunteminen on edellytys kehittdmiselle, jotta tiedetddn missa
ollaan ja mitd voidaan tavoitella. Toteutuksen osalta painopiste siirtyy tydyhteisoon ja
kun esimies ottaa vastuuta tyohyvinvoinnista niin tuottavuus kasvaa (Ahonen, G &

Aura O. 2016; 65-66, 219).

Marja-Liisa Mankan (2016; 80) mukaan ty0hyvinvointia on systemaattisesti johdet-

tava, koska se ei synny organisaatiossa itsestdin. Systemaattinen johtaminen tarkoittaa



strategista suunnittelua, toimenpiteitd henkiloston voimavarojen lisddmiseksi seka tyo-
hyvinvoinnin jatkuvaa arviointia. Tyohyvinvoinnin kehittdmisen prosessi sisiltdd ny-
kytilakuvauksen ja arvion siitd, miké on tilanne. Tyohyvinvointisuunnitelmaan mééri-
tellddn tavoitteet ja toimenpiteet nykytilan pohjalta. Kehittimisprosessissa toimenpi-

teitd seurataan ja arvioidaan (kuvio 4).
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Kuvio 4: Tyohyvinvoinnin kehittdmisen prosessi (Manka M-L, 2016)

3.1 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Tyontekijidn nidkokulmasta tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuu se, ettd suomalai-
nen on keskiméérin 8 % elinajastaan toissd. Ty0 rytmittdd vahvasti monen tydssdkay-
vin eldmii ja osa ithmisen voimavaroista tulee kdytetyksi tyohon. Ty0ssd tapahtuu
my0s merkittdvad oppimista sekd kehittymistd. Tyd voi muokata tekijénsa kisitystd
itsestdin, kyvyistdén ja persoonallisuudestaan. Tydssd saadut kokemukset vaikuttavat
koko eldméén, koska ihminen on kokonaisuus; jos tdissd menee huonosti, huono vointi

heijastuu kotiin asti (Viitala, R. 2013. 13—14).

Hyvilld lahijohtamisella on yhteys tyohyvinvointiin. Jokainen 14hijohtaja voi tydyh-
teisOssd vaikuttaa osaan niistd asioista, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin. Toimivat
tyOnkuvat- ja tydprosessit, yhteisty0, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, avoimuus ja osal-

listuminen voivat ratkaisevalla tavalla tuottaa edellytyksid tyohyvinvoinnille ja tyon



imulle (Viitala, R. 2013. 13—14). Myo6s Kérkkéisen (2002; 25) mukaan ty6hyvinvoin-
nin edellytykset luodaan organisaatiossa johtamisella ja esihenkiloty6lld, jolloin tyo-

hyvinvoinnin kehittdmisen tulee alkaa johtamiskulttuurin kehittimisesta.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa ensisijaisesti ennaltachkidisevid tavoitteita ja
toimenpiteitd, jolloin tyohyvinvoinnin kehittiminen keskittyy ennaltachkéisevain toi-
mintaan (Kirkkdinen, M. 2002; 23-24.) Pelkastién riskitekijoiden, poissaolojen, stres-
sin ja uupumuksen mittaaminen ei riitd. On myo0s tiedettdva, mika tuottaa mielekkyytta

ja voimaantumista ty0ssé (Viitala, R. 2013; 212).

Tyohyvinvoinnin johtamisen méérittelemisessd on otettava huomioon johtamisen ni-
kokulma, joka huomioi sekd tydturvallisuuden, tydkyvyn ja tydssd jaksamisen, ettd
henkisen hyvinvoinnin, yksil6lliset ominaisuudet (ikd, sukupuoli, ty6olosuhteet) ja
tydorganisaation, ldhitydyhteison sekd teknologiset jarjestelméat. Hyvinvoiva ja tyoky-
kyinen esihenkil6 pystyy huomioimaan eri osa-alueet seki jaksaa tehdi tuloksellisesti

vaativaa ty6tdan (Tarkkonen, J. 77-78).

Vaasan yliopiston tutkimus- ja kehittimishankkeen (2013) mukaan valmentavan joh-
tamistavan omaksuminen ja valmentavalla johtamistavalla johdetut tydskentelevit ta-
voitteellisemmin, suoriutuvat paremmin sekd voivat paremmin. Parempi vointi ilme-
nee esimerkiksi siind, ettd tyontekijat kokevat vihemman stressid, kyynisyyttd seka

enemmaén tyon imua kuin muilla tavoin johdetut.

Hindstromin (2018; 98) on tutkinut tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmistd kotihoi-
don toimintaymparistdissd. Hinstromin tutkimuksen mukaan ty6hyvinvoinnin koke-
mukseen kotihoidon tyontekij6illd vaikuttivat tyon monipuolisuus, haasteellisuus, ty6-
ilmapiiri, sekd mahdollisuudet osallistua oman tyon suunnitteluun. Johtamiseen liitty-
vid ty6hyvinvointia parantavina tekijoina tutkimuksessa mainitaan esihenkildiden kan-

nustus, ldsndolo, tavoitettavuus, palautteen saaminen seké joustavuus.



3.2 Tyodhyvinvointisuunnitelma

Tyohyvinvointisuunnitelma on osa tydhyvinvoinnin johtamista. Ty6turvallisuuskes-
kus on tehnyt tydkirjan Tydhyvinvoinnin portaat (2009), jonka tarkoituksena on avata
tydohyvinvointisuunnitelman eri vaiheita ja antaa avaimet ty6hyvinvoinnin suunnitel-
malliseen kehittdmiseen. Oikeaoppinen tyohyvinvointisuunnitelma tukee tyoyhteisod
etenemddn pienin askelin ja realistisin tavoittein saavuttaakseen yhteiset paddmadrét.
Tyohyvinvoinnin kehittdmissuunnitelma (Keva, 2015) on hyva tydkalu ty6hyvinvoin-
nin kehittdmiseksi tavoitteellisesti toimenpide tasolle asti. Tyokalun avulla mééritel-
1adn tyohyvinvoinnin kehittdmiskohde, tavoite, toimenpide, vastuuhenkild, aikataulu

ja seuranta sekd arviointi (Kuvio 5).

KEHITTAMIS- | TAVOITE TOIMENPIDE | VASTUU- AIKATAULU SEURANTA
KOHDE Hyoddyt — ensimmaiset | HENKILO -eteneminen Kuka, miten,
kenelle? askeleet milloin?

Kuvio 5: Tyohyvinvoinnin kehittdmissuunnitelma (Keva, 2015)

Toisena kédytdnnon toimenpiteend organisaatiossa voidaan toteuttaa tyohyvinvoinnin
vuosikelloa. Tydhyvinvoinnin vuosikelloon siséllytetdén kuukausijaolla kaikki tyohy-
vinvoinnin painopisteet, jarjestelmét, menettelyohjeet, kiytannot, prosessit ja resurssit
strategian pohjalta. Vuosikellon tarkoitus on helpottaa tarkistamaan asioita ja niiden
tilaa sekd huolehtia, ettd asiat toteutuvat vuosikierron aikana kuviossa 6 (Tarkkonen,

J. 2012; 78-80).
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Kuvio 6: Tydhyvinvoinnin vuosikello (Tarkkonen, J. 2012)

Hakasen (2011; 23) mukaan ty6hyvinvoinnin yksil6llistyminen on merkittdvi haaste
organisaatioiden tyShyvinvointitoiminnalle, koska tydpaikoilla on pystyttiva sekd yh-
teisolliseen ettd yksildlliseen tyohyvinvoinnin johtamiseen. Tyohyvinvoinnin kehitti-
miseksi organisaatioissa on maédriteltdva se, ettd millaista tyohyvinvointia pyritddn

edistamain.

3.3 Tyohyvinvointi ja eri johtamistyylit

Heikkild-Tammen, Mankan ja Mikiniemen tutkimuksen (2015; 20) mukaan esihenki-
16n keskeinen keino edistdé tydhyvinvointia on hinen tyylinsé johtaa. Tiettyjen johta-
mistyylien on havaittu olevan yhteydessd parempaan tyohyvinvointiin. Niitd johta-
mistyylejd tutkimuksen mukaan ovat esimerkiksi vuorovaikutteinen, voimaannuttava,
transformationaalinen, autenttinen/aito, palveleva ja positiivinen seké oikeudenmukai-

nen johtamistyyli.

Palvelevalle johtamistyylille ominaista on, ettd esihenkild tukee ja mahdollistaa kehit-
tymisen seka itsensd toteuttamisen. Palveleva johtaja on aito, noyrd, anteeksiantava,

oppii kritiikistd sekd huomioi johtamisessaan kokonaisuuden. Palveleva johtaminen



edistdd ty0 imua. Palveleva johtaja lisdé tyontekijoiden tyohon sitoutumista, voimaan-
tumista, koettua oikeudenmukaisuutta sekd lisdd tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suuksia (Heikkild-Tammi, K & Manka, M-L & Maékiniemi J-P. 2015; 20-21). Palve-
leva johtaminen (servant leadership) ei tarkoita esihenkilon valta-aseman katoamista
tai roolien kdéntymistd, vaan tydyhteison hyvéksi toimimista ja roolimallina olemista.
TyOyhteisod palveleva johtaja on rehellinen itselleen ja muille seké toimii eettisesti ja
aidosti. Palveleva johtaja ei peitd ammatillisen roolin alle sitd millainen ihminen muu-
toin on. Palvelevan johtamisen vastakohta on hierarkkinen ja autoritddrinen johtamis-

tapa (Hakanen, J. 2011. 76-78).

Autenttisessa ja aidossa johtamistyylissd esihenkild tuntee omat vahvuutensa ja heik-
koutensa sekd ilmaisee aidosti tunteitaan ja ajatuksiaan. Téssd johtamistyylisséd esihen-
kilo on avoin erilaisille ndkemyksille sekd itseensd kohdistuvalle kritiikille ja esihen-
kil6 toimii omien moraaliperiaatteidensa mukaisesti. Autenttinen johtaja luo voimaan-
nuttavia tydoloja, jotka tuottavat hyvinvointia ja tukevat mm. hyvdi tydilmapiirid

(Heikkild-Tammi, K & Manka, M-L & Mikiniemi J-P. 2015; 20-21).

Transformationaalisessa johtamisessa korostuvat innostava motivointi, dlyllinen haas-
taminen ja yksilon huomiointi. Tdmén johtamistyylin vaikutus ty6hyvinvointiin on
esihenkiloon kohdistuvan luottamuksen, pystyvyyden tunteen ja tydon merkitykselli-
syyden kokemuksen kautta. Positiivisella johtamisella pyritddn synnyttimaan myon-
teisid tunteita. Positiivisen tyylin omaksunut esihenkilo kiittdd, antaa palautetta, kan-
nustaa, auttaa ja antaa tunnustusta. Tétd johtamistyylid toteuttava esihenkild rohkaisee
tekemién tiimity6td, oppimaan uutta ja kehittiméén itsedén sekd ottamaan vastaan uu-
sia vastuita itseohjautuvasti. Eri johtamistyyleissd on myds yksildllinen ndkokulma ja
kaikki eivdt hyody samanlaisesta johtamisesta. Tyontekijan yksilolliset tekijiat kuten
tyontekijan psykologinen pddoma, neuroottisuus ja pystyvyyden tunne vaikuttavat sii-
hen, miten johtamistyyli koetaan (Heikkild-Tammi, K & Manka, M-L & Méikiniemi
J-P. 2015; 21).



3.4 Tyokykyjohtaminen

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL, 2022) mukaan toimintakyky on ithmisen
fyysistd, psyykkistd ja sosiaalista edellytystd selviytyd jokapdiviisistd valttdmatto-
mistd ja itselle merkityksellisistd asioista. Tyokyky taas on toimintakyvyn ja ammatti-
taidon kokonaisuus suhteutettuna tyon vaatimuksiin. Vaikka toimintakyky on laskenut

voi tyokyky olla hyvé, kun tyd muokataan toimintakykya vastaavaksi.

Varhaisen tuen mallin tarkoituksena on mahdollistaa ja velvoittaa tyonantajaa ryhty-
méién toimenpiteisiin, mikéli tyontekijan tyokyky on heikentynyt ja se on johtanut tois-
tuviin sairaspoissaoloihin. Varhaisen tuen mallissa kuvataan, miten ja milloin tyokyky
otetaan tyontekijén kanssa puheeksi, mitké ovat eri osapuolten roolit, miten esimiehet
valmennetaan mallin toteuttamiseen ja miten mallin kdyttdd seurataan (Viitala, R.

2013; 233).

Heikkild-Tammen, Mankan ja Mékiniemen tutkimuksessa (2015) tavoitteena oli ke-
hittdd ja tutkia ennakoivia ja voimavarakeskeisid tyohyvinvoinnin kehittdmistydka-
luja. Tutkimuksessa kehittamistyokaluiksi syntyi kuusi erilaista tydhyvinvointikysely-
pohjaa, joita esihenkild voi hyddyntdd tyOyhteison tyShyvinvoinnin kehittimisessa.
Yleiskuva-kysely on tarkoitettu nopeaan yleiskuvan luomiseen tyéhyvinvointiin vai-
kuttavista tekijoistd. TyOkysely on neutraali kysely, joka liittyy voimavara ja kuormi-
tustekijoihin. Tunnekysely on yksilon tunnetiloihin liittyvé kyselypohja, kun taas yh-
teisokysely tuottaa tietoa ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen liittyvistd asioista. Esihen-
kilokysely taas liittyy esihenkilon ja tyontekijdn véliseen suhteeseen ja asiakastyoky-

sely asiakastyon kuormittavuuteen ja innostavuuteen.

4 KEHITTAMISTOIMINNAN TARKOITUS JA TAVOITTEET

Opinndytetyon kohteena on pieni kunnallinen organisaatio, jossa tydskentelee noin
180 tyontekijdd. Opinndytetyon tarkoituksena on kehittdé organisaation tyéhyvinvoin-

nin johtamista organisaation strategian ja toiminnallisten tavoitteiden mukaisesti.



Kehittdmistehtévit jasentdvit analyysia, tulkintoja ja metodologisia sekid menetelmal-
lisid lahtokohtia. Kehittdmistehtdvit toimivat opinndytetyon punaisena lankana ja pe-
rustelevat kaikki tutkimuksessa tehtivit valinnat (Puusa & Juuti. 2020; 160.) Témén
opinndytetyon kehittimistehtdavit on johdettu aiemmin esitellystd Marja-Liisa Mankan

tyohyvinvoinnin kehittdimisen prosessikuviosta (kuvio 4).

Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd henkiloston ja tyOyhteisdjen tyohyvinvointia

kehittdmailld tyohyvinvoinnin johtamista.

1) Miki on tilanne?
- Nykytila-analyysi; mitd tybhyvinvoinnin johtaminen on ja miten tyohyvin-
voinnin johtaminen toteutuu organisaatiossa?
2) Mitd pitad tehda?
- Millaisia konkreettisia kehittdmistoimia strateginen tydhyvinvoinnin joh-
taminen organisaatiossa edellyttdaa?
3) Tyohyvinvointisuunnitelma, tavoitteet, seuranta ja arviointi
- Miten ty6hyvinvoinnin johtamisen strategiset kehittdmistoimet jalkaute-

taan strategiasta konkreettiseksi arjen toiminnaksi.

5 KEHITTAMISMENETELMA

Kvalitatiivinen tutkimusote valikoitui timén opinndytetyon tutkimusotteeksi, koska
tissd opinndytety0dssd pyrin Puusan ja Juutin mukaan (2020; 10) ymmartdméén tyohy-
vinvoinnin johtamisen nykytilaa tyontekijoiden ja ldhijohtajien ajatuksista, kokemuk-
sista, tunteista ja niistd merkityksistd, joita tyontekijét ja ldhijohtajat tyohyvinvoinnin

johtamiselle antavat.

BIKVA-menetelmé on tanskalaisen Hanne Krogstrupin kehittelema asiakasléhtdisen
arvioinnin malli, joka on alun perin kehitetty 1990-luvun puolivélin jilkeen sosiaali-
psykiatrian alalla. BIKV A-menetelmissi ldhestymistapoina ovat osallistaminen ja op-
piminen seki tavoitteena on kyseenalaistaa vallitsevia kdytant6jd (Hoffren, M & Pe-

rald, S & Valkama, K. 2021; 59).



BIKVA-menetelmissé tiedonkeruu on kvalitatiivista ja keskeistd menetelmédn kiy-
tossd on tiedon saamisen lisdksi oppiminen ja saadun tiedon kuljettaminen eri tasoja
pitkin (Krogstrup. 2004; 10—13.) Osallistava BIKVA-menetelmé tuottaa perustellusti
oleellista tietoa tdhdn opinniytetyohon, koska tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmi-
sessd on hyvd maédritelld nykytila kaikilta toimintaan liittyviltd organisaatiotasoilta
sekd saada esille ns. hiljaista tietoa. Menetelmd mahdollistaa kaikille kokemuksen
oman ddnen esille tuomisesta sekd kuulluksi tulemisesta ja mahdollistaa antamaan
oman panoksensa kehittdmisty6hon (Hoffrén-Mikkola, M. & Perilé, S. & Valkama,
K. 2021; 61 & 67-68). Kuvaan kehittdimisprosessin vaiheita kuviossa 7. Ensimmainen
kehittdmisen vaihe koostui tyohyvinvointikyselyn ja ty6hyvinvointisuunnitelmien ai-
neistoon. Toisessa kehittdmisen vaiheessa toteutin l1&hijohtajien ryhmikeskustelun ja

kehittdmisen kolmannessa vaiheessa toimialajohtajien ryhmikeskustelun.

‘ 3. Kehittamisen vaihe:

Toimialajohtajien
s . ryhméakeskustelu
2. Kehittamisen vaihe:

Lahijohtajien
ryhmakeskustelu

1. Kehittamisen vaihe:

tyohyvinvointikysely ja
ty6hyvinvointisuunnitel
mat

Kuvio 7: Kehittdmisprosessi

Laadullisen ja méérillisen tutkimusmenetelmien yhdistiminen on yleistynyt viime
vuosikymmenten aikana. Tutkimusmenetelmien yhdistimisestd on nahty hyotyjé esi-
merkiksi vaikuttavuuden ndkokulmasta (Puusa & Juuti.2020; 308—-309). Téssd opin-
ndytetyOssd tdydenndn kvalitatiivista aineistoa organisaatiossa toteutetulla ty6hyvin-

vointikyselylla.



Puusa & Juuti (2020; 118) mukaan ryhmékeskusteluilla viitataan tilaisuuteen, jossa
kutsuttu joukko ihmisid keskustelee tietystd aiheesta vapaaehtoisesti. Tdhdn opinndy-
tety0hon aineiston keruumenetelméksi ryhméakeskustelu valikoitui siitd syystd, ettd
painopiste tuloksissa ei olisi niin vahvasti yksil6llisissd, tunnepitoisissa ja subjektiivi-
sissa kokemuksissa vaan ryhmaissé keskustelevat ottaisivat enemmaén kantaa toistensa
perusteluihin (Krogstrup. 2004; 11.) Puusa & Juuti (2020; 120) mukaan méaarallisesti
ryhmékeskusteluihin osallistuu tavallisesti 6-8 henkil6d ja ryhmien koostaminen on
ensimmdinen osa kehittdmisprosessia. Tédssd opinndytetydssd ryhmékeskusteluihin

osallistui viisi henkilo4.

6 KEHITTAMISPROSESSIN TOTEUTTAMINEN

6.1 Organisaation tyohyvinvointikysely

Kevan tyohyvinvointi kysely toteutettiin organisaatiossa sdhkodisend 25.5-19.8.2022
vilisend aikana. TyShyvinvointikyselyn organisoi tyOsuojelutiimi. Kokonaisuudes-
saan kyselyyn vastasi yhteensd 84 tyontekijii ja kyselyn vastausprosentti oli 38,4 %.
Aiempi tyohyvinvointikysely on toteutettu organisaatiossa vuonna 2018. Kyselyssd
kéytettiin viisiluokkaista vastausasteikkoa, jossa 1 kuvaa sitd, ettd vastaaja oli tdysin
eri mieltd ja 5 kuvaa vastaajan olleen tdysin samaa mieltd. Vertailuaineisto koostui 50
organisaatiosta. Vertailuaineistossa oli yhteensd 9661 vastaajaa ja organisaation ver-

tailuaineiston ryhma oli keskisuuret kunnat.

6.2 Organisaation tyohyvinvoinnin kehittimissuunnitelmat

Opinndytetyon suunnitelman mukaan olisin toteuttanut tyontekijoiden ryhmékeskus-
telut viidessd eri ryhmaéssé. Osa organisaation tyontekijoistd kieltdytyi osallistumisesta
ryhmékeskusteluihin, ja osallistumisen vapaaehtoisuutta kunnioittaakseni mietimme
ohjaavan opettajan ja organisaation edustajan kanssa aineiston keruuta toisella mene-

telmélla. Lopulta pdddyimme tyontekijoiden ryhmikeskustelujen sijasta kdyttdméaan



opinndytetydsséni aineistona organisaatiossa toteutettuja tyohyvinvoinnin kehittdmis-

suunnitelmia Kevan (2015) mallin mukaisesti (Liite 1).

Tyohyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmat tehtiin esihenkildiden johdolla organisaa-
tion kaikissa tyOyksikoissd. Tyohyvinvoinnin kehittimissuunnitelmat sisélsivit orga-
nisaation tyohyvinvointikyselystd johdettuja tydhyvinvoinnin onnistuneita osa-alueita
sekd kehitettdvid tyohyvinvoinnin osa-alueita. Kehitettdvid tydhyvinvoinnin osa-alu-
eita kisiteltiin tyoyhteisoissd toimenpidetasolle asti ja kehittimiskohteille méériteltiin
sekd aikataulu, vastuuhenkildt ettd arviointi. OpinndytetyOn aineistona toimii kymme-

nen ty6hyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmaa, joiden aineistot analysoin.

Tyohyvinvointisuunnitelmien aineiston analyysin toteutin teorialdhtoiselld sisil-
l6nanalyysilla. Teorialédhtoisessa siséllonanalyysissa teemat mééritelldéin aikaisemman
tiedon perusteella, ja niihin etsitddn aineistosta sisdltdja kuvaavista lausumista (Tuomi
& Sarajirvi. 2002; 127-131.) Kévin useaan kertaan yksikkojen aineistot ldpi saadak-
seni kokonaiskuvan aineistosta, ja luokittelu perustuu alustavasti teoriasta ja aikaisem-
mista tutkimuksista johdettuihin tyShyvinvoinnin johtamisen keskeisiin teemoihin
(Liite 2). Poimin aineistosta systemaattisesti analyysirungon mukaisia teemoja samalla
peilaten niitd organisaation toteuttamaan tyohyvinvointikyselyyn, aineiston analyysin

oikeellisuuden varmistamiseksi.

Aineiston analyysistd kehittdmiskohteiksi nostan esille tuloksissa ne kehittamiskoh-
teet, jotka saivat matalimmat pistemddrét tydhyvinvointikyselyssé (keskiarvo alle 3,5)
ja jotka nousivat esille myds yksikkdjen tydhyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmista
(kehittimiskohde nousee esille useammassa kuin kahdessa ty6hyvinvointisuunnitel-
massa) sekd peilaan niitd tyohyvinvointikyselyn vertailuaineistoon. Aineiston analyy-
sissa nostan esille my0ds onnistuneita tyohyvinvoinnin osa-alueita rajaten ne siten, etti
onnistuminen nousee esille sekd tychyvinvointikyselyssé (keskiarvo yli 3,5) etté tyo-
hyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmissa (onnistuminen nousee useammassa kuin kah-

dessa tyOhyvinvointisuunnitelmassa).

Kehittdmistoiminnan ensimmaisen vaiheen esittelen kuviossa kahdeksan. Kuviosta

selvidd, ettd aineistona kaytin tydhyvinvointikyselyé sekd sen vertailuaineistoa ja tyo-



hyvinvointisuunnitelmia. Kehittdmistoimintaan osallistuivat koko organisaation hen-
kilostd sekd esihenkilot tyOyksikdiden tiimeissd. Aineiston analyysin toteutin teo-
rialdhtoiselld aineiston analyysilla, ja aineiston merkitys koko kehittdmistoiminnalle
oli, ettd aineiston analyysin perusteella muodostui ldhijohtajien ryhmikeskustelun

haastattelurunko seké palaute toimialajohtajille ja tarvittaessa pééttéjille.

1 kehittamisen vaihe

Aineisto:

Aineiston merkitys
Organisaation tyohyvinvointikysely kehittamistoiminnalle:
Lahijohdon
ryhmakeskustelun
Tyoyksikkojen tydhyvinvoinnin kehittdamisuunnitelmat haastattelurunko seka

ja ty6hyvinvointikyselyn vertailuaineisto

palaute lahijohtajille,
toimialajohtajille seka
paattajille

Aineiston analyysi:

Teorialahtéinen aineiston

Kehittamiseen osallistujat: .
analyysi.

Organisaation henkilokunta
ja esihenkil6t tyoyksikoiden
tiimeissa.

Kuvio 8: Kehittimisen ensimmaéinen vaihe

Tyohyvinvoinnin kehittimissuunnitelmien aineistoa analysoidessa huomasin, etté ke-
hittdmissuunnitelmista nousee esille enemmain organisaatioon liittyvid tyShyvinvoin-
nin kehittimiskohteita kuin tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvid kehittdmiskohteita.
Kehittdmistehtdvien mukaisesti 1dhijohtajien ryhmékeskustelun runkoon (Liite 3) va-

litsin enemmaén ty6hyvinvoinnin johtamiseen liittyvid tekijoita.

6.3 Léhijohtajien ryhmikeskustelu

Liahijohtajien osallistumista kehittdmistyohon perustellaan kirjallisuudessa silld, ettd

lahijohtajilla on oikeutettuja ndkemyksid, jotka on otettava huomioon kehittamisessa.



Néamaé oikeutetut ndkemykset ovat esimerkiksi lainsdédédntoon, yleiseen etuun ja yhtei-

seen ndkokulmaan liittyvid (Krogstrup.2004; 9).

Lihijohtajien ryhmikeskusteluun osallistui viisi ldhijohtajaa. Ryhmékeskustelun
alussa kerroin omasta roolistani opinndytetyon tekijané seki toistin vaitiolovelvolli-
suuden ndkdkulman. Aineiston analysointi vaiheessa tai lopullisessa opinndytetyOssa
yksittdinen vastaaja ei erotu. Alustuksen jélkeen kerroin lyhyesti opinnédytetyon tutki-

musmenetelmésti sekd ryhmékeskustelun toteutuksesta seké tavoitteesta.

Lahijohdon ryhmékeskustelun aineisto nauhoitettiin ja litteroitiin. Kehittdmistoimin-
nan toisen vaiheen kuvaan kuviossa yhdeksén. Kuviosta selvidd kehittimistoimintaan
osallistujat, joita olivat viisi ldhijohtajaa eri tulosalueilta. Aineiston analyysin toteutin
teorialdhtdiselld aineiston analyysilla (Liite 4). Teorialdhtdinen aineiston analyysi pe-
rustuu teoriasta johdettuun Marja-Liisa Mankan tydhyvinvoinnin kehittdmisen proses-
siin (Kuvio 4). Aineiston merkitys koko kehittdmistoiminnalle liittyi ty6hyvinvoinnin
johtamistapaan eli johtamistyyleihin seké ldhijohtajien ryhmikeskustelussa pohdittui-
hin asioihin, jotka voitiin ratkaista omia tyotapoja muuttamalla. Ryhmékeskustelussa

eroteltiin ne asiat, jotka vaativat toimialajohtajien ndkokulman tai paatoksen

2 kehittamisen vaihe

Aineisto: Aineiston merkitys

Lahijohtajien ryhmakeskustelu kehittamistoiminnalle:

Tyohyvinvoinnin

johtamistyylit/johtamistapa

Kehittamiseen Asiat, jotka ovat
osallistujat: ratkaistavissa omia
tyotapoja muuttamalla

Viisi lahijohtajaa eri Aineiston analyysi:
tulosalueilta e Asiat, jotka tarvitsevat
Teorialéhtdinen toimialajohtajien tai
aineiston analyysi. paittijien pastdksen

Kuvio 9: Kehittimisen toinen vaihe



6.4 Toimialajohtajien ryhmékeskustelu

Toimialajohtajien ryhmaékeskustelut toteutin kokonaisotannalla, koska perusjoukko oli
tutkimuksen kannalta kokonaisuudessaan pieni ja tutkimuksen kannalta hyvin hallit-
tavissa. Toimialajohtajien ryhmékeskusteluun osallistui nelji toimialajohtajaa yhdessa

ryhmékeskustelussa.

Opinndytetyon toteuttajana esittelin toimialajohtajille ryhmékeskustelun alussa kehit-
tdmisvaiheiden 1 ja 2 aineiston analyysin (Liite 2 ja 4). Tdman jilkeen kerroin keskus-

telun kulusta seké sen tavoitteista.

Toimialajohtajien ryhmikeskustelu toteutettiin teams-yhteydelld ja se nauhoitettiin.
Nauhoite nikyi osallistujille keskusteluosiossa nauhoituksen jilkeen. Litteroin nau-
hoitteen samana pdivdnd ja muutin vanhenemispdivimairin heti ryhmékeskustelusta
seuraavaan pdivaan, joten osallistujilla ei ollut mahdollisuutta sithen myShemmin pa-

lata.

Esittelen kuviossa kymmenen kehittimistoiminnan kolmannen vaiheen. Kehittdmis-
toiminnan kolmannen vaiheen aineistona toimi tyohyvinvointikysely ja sen vertailuai-
neisto, tyohyvinvointisuunnitelmat seka toteutunut l&hijohtajien ryhmékeskustelu. Ai-
neiston analyysin toteutin aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilla (Liite 5). Aineiston
merkitys koko kehittimistoiminnalle oli se, ettd keskioon nostettiin ne asiat, jotka voi-
tiin ratkaista toimialajohtajien toimivallalla ja pohdittiin ne asiat, jotka tarvitsevat péa-

toksentekijoiden toimivaltaa.



3 Kehittamisen vaihe

|
Aineisto: Aineiston merkitys

Tyohyvinvointikysely ja vertailuaineisto kehittamistoiminnalle:

Keskitssa ne asiat, jotka

s . . voidaan ratkaista
Lahijohtajien ryhmakeskustelu toimialajohtajien

Tyo6hyvinvointisuunnitelmat

toimivallalla ja mitka asiat
tarvitsevat
paatoksentekijaiden
toimivaltaa

Kehittamiseen

o Aineiston analyysi:
osallistujat:

Aineistoldahtoinen

Nelja toimialajohtajaa sisillonanalyysi

Kuvio 10: Kehittdmisen kolmas vaihe

Paattdjille viedddn tarvittaessa ne asiat, jotka tarvitsevat padittdjitasoa. Tavoitteena on
saada heiddn arvionsa toimijoiden palautteista ja pohtia tarvittavia toimenpiteitd
(Krogstrup, K. 2004; 22). Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa keskustelimme paa-
toksentekijoiden osallistamisesta kehittdmistoimintaan. Keskustelun kautta rajasimme
niin, ettd pdatoksentekijat osallistetaan kehittdmistoimintaan opinndytetyon kehitté-
mistehtdvien mukaisesti tarvittaessa. EsimerkiksiTarvittavat investoinnit tyohyvin-

voinnin johtamisen kehittimiseksi viedddn paattajille padtettavaksi.

7 KEHITTAMISTYON TULOKSET

Onnistuneita tyohyvinvoinnin osa-alueita nousi aineistoista esille ja erityisen hyvéksi
organisaatiossa koettiin ty0yhteisdjen tydilmapiiri. TyShyvinvointikyselystd saadut
tulokset tukevat tdta havaintoa ty6hyvinvointisuunnitelmista. Organisaatio lisdsi tyo-
hyvinvointikyselyyn kysymyksen, joka arvioi tydyhteisdjen myonteisté ja keskustele-

vaa ilmapiirid. MyoOnteisestd ja keskustelevasta ilmapiiristd organisaatio sai keskiarvon



3,6. Vertailuaineistoa ei ollut kéytettivissé, koska kysymys oli organisaation lisidma.
38,1 % vastaajista oli sitd mielti, ettd tydyhteison ilmapiiri oli myonteinen ja keskus-

televa. 10,7 % vastaajista oli kysymyksen kanssa tdysin eri mielta.

Toiseksi onnistuneeksi tyohyvinvoinnin osa-alueeksi tydhyvinvointikyselyn ja tyohy-
vinvointisuunnitelmien aineiston perusteella nousi se, ettéd tyo tarjoaa vastaajille mah-
dollisuuden ammatilliseen kehittymiseen. Ty6hyvinvointikyselyssd 34,5 % vastaajista
oli kysymyksen kanssa tiysin samaa mieltid. Vertailuaineistossa 27,2 % oli tdysin sa-
maa mieltd. Aineiston perusteella voitiin todeta, ettd tyohyvinvointia organisaatiossa
tukee ammatillinen kehittyminen ja yksilollisen pddoman (tiedot, taidot ja osaaminen)

lisddntyminen.

Ty6hyvinvointikyselyn tuloksen ja sen vertailuaineiston perusteella tydhyvinvointi on
organisaatiossa keskiméérin hyvélla tasolla, saaden ty6hyvinvointikyselyssi pdéosin
keskiarvoja 3—4. Tydhyvinvointisuunnitelmissa nousi esille erityisesti tyontekijén
mahdollisuudet pitdd huolta omasta tyOkyvystddn organisaation henkildstoeduilla.
Tyontekijét arvioivat pitdvdn hyvin huolta omasta tyokyvystdédn, keskiarvolla 4,1 ja
kokivat, ettd voivat kehittdd omaa osaamistaan keskiarvolla 3,8. Lahiesihenkil6t toivat
saman teeman esille ryhméakeskustelussa. Oman tyokyvyn huolehtimista kommentoi-
tiin ryhmékeskustelussa esimerkiksi seuraavasti:

)

”Liikuntamahdollisuudet on hyvdt. E-passi on hyvd.’

Toimialajohtajien ryhmikeskustelussa ldhdettiin liikkeelle positiivisista nostoista ja
mahdollisuuden nékemistd siind, ettd opinndytetyon eri kehittimisvaiheiden palaut-
teista oli 10ydettivissd konkreettisia ja toteutettavissa olevia toimenpiteitd tyohyvin-

voinnin johtamisen kehittdmiseksi.

"Pystyy aika hyvin kumminkin loytdmddn konkreettisia tyékaluja”™



7.1 Koko organisaation johtamistapa

Yksikoiden tyohyvinvointisuunnitelmissa ei noussut esille tyohyvinvoinnin johtami-
sen kannalta tirkeitd kehittimiskohteita kuten esihenkilon sosiaalista tukea, kuuntele-
vaa ja lasnd olevaa johtamista, vaikka koko johtamistapa néhtiin tyohyvinvointisuun-
nitelmissa yleisena kehittdmiskohteena. Tyohyvinvointikyselyssd koko organisaation
johtamistapa sai keskiarvon 2,9. Vertailuaineistoon peilaten tyytyvéisyys koko orga-
nisaation johtamistapaan pysytteli samalla keskiarvolla. Vertailuaineiston keskiarvon
vaihteluvili oli 2,5-3,5, joten organisaation tyytyvéisyys koko johtamistapaan pysyi
vaihteluvilissa eikd siten ole merkittdvasti huonompi kuin 50 keskisuuren kunnan ver-
tailuorganisaatioissa. Léhijohtajien ryhmékeskustelussa koko organisaation johtamis-

tavan néhtiin kehittyneen vuosien varrella.

“Koko organisaation johtamistapa on parantunut mun mielestd vuosien varrella”™

Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa koko organisaation johtamistapaa pohdittiin
siitd ndkokulmasta, ettd se ei poikkea negatiivisesti vertailuaineistoon nihden ja joh-

tamisen kokonaisuudessaan néhtiin kehittyneen.

” Emme ainakaan poikkea negatiiviiseen pddhdn omassa kuntakoko ryhmdssimme”

” Johtaminen on kehittynyt, eikd mennyt taaksepdin”

7.2 Tyoterveysyhteistyd

Organisaatiossa toteutetussa tyohyvinvointikyselyssa ei mitattu tydterveyshuoltoa ja
sen toimivuutta, vaikka sen rooli tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisessa moniam-
matillisena tydterveysyhteistyond on merkittava. Tyoterveyshuolto nousi esille kehit-
tdmissuunnitelmista tarpeena tydterveyshuollon palveluiden kehittdmiselle. Tamé ke-
hittdmiskohde nousi 14dhijohtajien ryhmaékeskustelun aiheeksi, jolloin ty&terveysyh-
teistyota tarkasteltiin tyohyvinvoinnin johtamisen ndkdkulmasta. Lihijohtajat kokivat
tyoterveysyhteison toimivan nyt aikaisempaa paremmin, mutta kokivat, ettd tyoter-

veyshuollon sopimuksen sisdlto ei olisi tyontekijoille tasa-arvoinen saatavilla olevien



palveluiden osalta. Ryhmikeskustelussa nousi esille myds erilaiset tavat toteuttaa tyo-
terveysyhteistyotd ja prosessin yhtendistdmiselle koettiin tarvetta. Tyoterveysyhteis-
tyota tarkasteltiin ryhmékeskusteluissa myos tyontekijoéiden antaman palautteen nako-
kulmasta ja l4hijohtajilta nousi toive palautteiden kasittelystd seké toiminnan kehitta-

misestd palautteiden perusteella.

”On saatu tosi hyvin tyéntekijoiden kanssa asioita eteenpdin’

”Kun tyontekijd tarvitsee lddkdrid niin niissd asioissa on ongelmia. Joitakin hoidetaan
Jja tutkitaan ja joillekin sanotaan samasta vaivasta, ettd ei kuulu tinne”

”Olen todella monta ohjannut tekemdidn sen palautteen, kdsitellddnko missddn? Kun-
nan johto ndkisi palautteet ja onko tullut kdsittelyyn asioita?”

"Tdmd toimii huomattavasti paremmin kuin aikaisemmin niin kuin tyonantajan ja tyo-

terveyshuollon yhteistyo ja rooli”

7.3 Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen

Tyohyvinvointikyselyssé tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen sai keskiar-
von 3,7. Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen ei nouse erityisesti esille tyo-
hyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmista. Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen johtaminen tuli esille sen kautta, ettd esihenkild ei
johda tydyhteis6d. Tilanteessa, kun ei esimies ei johda toimintaa ja tyontekijét ottavat
valtaa, syntyy paljon ristiriitoja ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Nama ilme-
nevit tyOyhteisossd vidrinlaisena vallankdyttond, ristiriitoina ja vastareaktioina, jotka

eivit edistd kenenkéén tyohyvinvointia.

“Jos organisaatio on pitkddn toiminut puuttumattoman johtajan kanssa ja vallalla ole-
van alaisten johtamisen kanssa, sehdn pitkddn johtaessaan aiheuttaa paljon epdoikeu-
denmukaisuuden kokemuksia, vddrinkdsityksid siitd mitd on oikeasti tapahtunut ja
miksi. Epdoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat ddrimmdisen kovia. Reiluus on sel-
lainen psykologinen kokemus, joka tulee vahvasti jo lapsuudessa esille ja epdreiluus
on sellainen mikd kaataa vahvasti hyvinvointikokemusta. Epdoikeudenmukaisuus ko-
kemus johtaa vastareaktioihin ja tyontekijdt voivat toimia sitten tavalla, joka ei edistdi

»”

kaikkien tyohyvinvointia. Siind tulee vddrdd vallankdyton muotoa.



Lahijohtajien ryhmikeskustelussa tasa-arvoisesta ja oikeudenmukaisesta johtamisesta

puhuttiin eri toimialojen valill4.

”Semmosen olen huomannut, ettd onko toimialojen vililld meilld kaikilla samat sddn-
not. Sellainen rasittaa, jos toiset on saanut paljon enemmdn etuja kuin toiset. Ne tarvis
olla hyvin yksiviivaiset koskee ne sitten tyéaikaa, tykyrahan kéyttimiseen, koulutuk-
seen pddsyd, mitd tahansa. Lomien pitimiseen, vapaiden pitdmiseen, palkattomien

’

anomiseen. Kaikille selkedt ja se on reilua ja tasapuolista.’

7.4 Johtamisen avoimuus

Johtamisen avoimuus nousi usean kerran esille tyohyvinvointisuunnitelmista ja jii sel-
keédsti huonommaksi tydhyvinvointikyselyssd keskiarvon ollessa 3. Vertailuaineis-
tossa johtamisen perustuminen avoimuuteen sai keskiarvoja vaihteluvélilla 2,9-3,9.
Vertailuaineisto huomioiden organisaation tulisi kiinnittdd huomiota johtamisen avoi-
muuteen, joka voisi lisdtd myos tyytyvéisyyttd koko organisaation johtamistapaan. La-
hijohtajien ryhmékeskustelussa johtamisen avoimuudesta nousi esille se, ettd koko or-
ganisaation tasolla tulee olla halu toimia avoimesti ja avoimuuden kulttuuri tulee
omaksua koko organisaation tasolla. Ei riitd, ettd halutaan avoimuutta, vaan tulee itse

my0s toimia avoimesti.

“Toivotaan avoimuutta, mutta sitten kuitenkaan ei haluta toimia avoimesti”

Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa johtamisen avoimuuteen pureuduttiin monesta
eri ndkokulmasta. Avoimuuteen liittyen keskustelussa tuli esille se, ettd kaikki toi-
minta ei voi olla avointa ja tydhyvinvoinnin ndkokulmasta on pohdittava, ettd millai-

nen avoimuus olisi tyohyvinvoinnille hyvéksi ja mikd voidaan kokea kuormittavaksi.

” Tottakai, toiminta tdytyy olla avointa mutta tdiytyy huomioida, ettd on olemassa sa-

lassa pidettdvid ja valmistelussa olevia asioita ja niistd ei tietysti voida kertoa ja sel-

’

laisia esittdd. Usein varmaan ndmd kaksi asiaa menee sekaisin.’



Johtoryhmityon kehittimisasiana toimialajohtajien keskustelussa nousi esille se, etti
johtamisen avoimuuden ndkdkulmasta johtoryhmén toimintaa voidaan yhdessa kehit-
tdd avoimemmaksi, mutta avoimuuden voidaan katsoa liittyvéin myds mihin tahansa

ty0ryhmaén tai ohjausryhmén toimintaan.

”Kun kdsitellddn johtoryhmdssd asioita niin sielld vield kdydd ldpi, ettd mistd on syytd
henkilostod tiedottaa ja mietitddn yhdessd viestintd. Tdssd on ihan tillainen konkreet-

>

tinen toimenpide.’

Toimialajohtajien ryhmikeskustelussa haluttiin my0s muistuttaa tyontekijin oma-
aloitteisuutta tiedon hankinnassa seki yleisesti ty0yhteisossa.

“Jotenkin nostaisin tyoeldmdtaidot ja alaistaidot tihdn, et miten niin kuin itse aktiivi-
sesti toimii sielld omassa tyoyhteisossd ja ottaa selvid omaehtoisesti.”

” Mitd pddtoksentekoa esihenkiloiden tai tyontekijoiden on syytd seurata itse, kun tie-

tavdt, ettd sellainen on kdynnissd. ”

7.5 Henkiloresurssit ja oman tydn suunnittelu

Tyontekijét kokivat, ettd heilld ei ole tarpeeksi aikaa saada ty6tdén tehdyksi keskiar-
volla 3,3 ja useammassa kehittimissuunnitelmassa kaivattiin lisdd henkildresurssia ja

uusien tyontekijoiden palkkaamista seké tukea oman tyon suunnitteluun.

Ty6hyvinvointikyselyn vertailuaineistossa kysymykselld - minulla on tarpeeksi aikaa
saada tyoni tehdyksi- vaihteluvéli oli 2,9-3,5. Vertailuaineistoon verraten organisaa-
tion tulos oli vaihteluvélissid. Tyohyvinvointikyselyn perusteella ei ole todennetta-

vissa, ettd koetaanko tyokuormaa enemmaén kdytdnnon tydssa vai esihenkilotydssa.

Ajankidyttoon liittyen ldahijohtajien ryhmékeskustelussa nousi esille se, ettd organisaa-
tiossa eldkoitymisten mydtd henkildresurssit ovat vihentyneet ja toitd on yhdistetty.
Lahijohtajat kokivat, ettd tyontekijit ottavat vastaan apua tyon suunnitteluun kovin

vaihtelevasti.



"Tyokuormaa on porukalla. Tyokuormaa on myos esimiehilld. Miten pystyy tyonteki-
Jjoille antamaan tukea, opastamaan ja neuvomaan. Liian paljon téitd monella, koetaan
kiirettd monessa tyoyhteisossd. Toitd yhdistetddn ja henkiloresurssit vihenevit.

Trendi ollut tamd pitkdn aikaa”

Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa henkiloresursseista keskusteltiin rakenteelliset
muutokset huomioiden ja siten, ettd eletddn murrosvaihetta, jossa optimaalinen orga-

nisaatiokoko ei ole vield selvilla.

“Valtava muutos tdssd. Sote siirtyy pois, on vdistimdttd selvdd, ettd jonkin verran
tyotd jdd pois. Me eletddn edelleen tditd murrosvaihetta, mikd on optimaalinen orga-

nisaatio koko meilld”

7.6 Esihenkildiden osaamisen vahvistaminen ja tukeminen

Aineiston analyysissé tuli esille se, ettd esihenkil6t eivét koe osaamistaan riittdvaksi
tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa ja esihenkildiden kiinni oleminen péivittdisissa
tyosuorituksissa haastaa esihenkildiden ty6ta tyohyvinvoinnin johtamisessa ja sen ke-

hittdmisessa.

"Esimiehilldkin on tosi erilaiset tyonkuvat, et mul ei ainakaan ole kauheasti aikaa

siihen itse esimiestyohon...’

“En koe, ettd itselld olisi riittdvd ammattitaito sithen asiaan’”

Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa keskioon nousi esihenkildiden tydonkuvien tar-
kastelu ja tyontekijoiden maidrd sekd johtamiseen kaytettdvissd oleva aika tyonkuvan

mukaan.

“Meiddn olisi syytd ihan katsoa se, ettd millainen mddrd esihenkiloilld on alaisia?
Tdmd olisi varmaan hyvd asia katsoa niin kuin, ettd meilld on tietyilld esihenkiloilld
varattu sithen esimiestyéhon tosi paljon aikaa. Ja sitten voin kuvitella et sielld on hen-

’

kiloitd, joilla ei ole siihen aikaa.’



"Tyohyvinvointi on kytkoksissd arkipdiviiseen kdytinnolliseen esimiestyohon. Esi-
miestyon pitdisi olla sellaista, ettd kenelldkddn ei ole yli seitsemdd alaista, koska si-

ndnsd jo se mddrd aiheuttaa ongelman arkipdivdiseen johtamiseen”

Toimialajohtajien ryhmikeskustelussa kuitenkin paadyttiin, ettd tyontekijoiden maa-
rdd ei voi suoraviivaisesti rajata seitsemddn, ilman tyonkuvaan perehtymaittd. Kuiten-
kin kokonaisméérien selvittdminen néhtiin tyonkuvaan peilaten konkreettisena toteu-

tettavana toimenpiteend.

"Esimiesajankdytto eri tehtdvissd on erilaista. Kuinka suorittavaa tyé on? Kuinka

toistollista se tyo on?”

Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta toimialajohtajien ryhmikeskustelussa katsottiin, ettd
henkilon osaaminen ja tyon vaativuus tulisi sopivassa suhteessa, joka tukee tyohyvin-
vointia. Liian alhainen osaaminen suhteessa tehtdvén vaativuuteen aiheuttaa riittdmat-
tomyyden tunnetta, kun taas laaja-alaisempi osaaminen suhteessa tyonkuvaan ei moti-

voi haasteellisuudellaan.

“Sopiva henkilo hdnelle sopivaan tehtdvddn. Ei paljon auta tyonkuvasta, jos henkilé

ei pysty tehtdvid hoitamaan. Tyénkuvan muuttaminen henkilolle sopivaksi”

Lahijohtajien ryhmékeskustelun aineistosta tuli esille se, ettd 1dhiesimiehet kokevat,
ettei tydhyvinvoinnin johtamista voida kokonaan siirtdé jollekin toiselle henkil6lle or-
ganisaatiossa, mutta aineiston perusteella l&hijohtajat toivat esille, ettd toinen henkil

voisi tukea esihenkil6itd tydhyvinvoinnin johtamisessa.

“Jddko sellainen tieto pois, jota me tarvitaan™

“Jotenkin tulee mieleen, ettd jotakin asioita vois ehkd joku muu tehddkin, mutta jae-
tusti”’

”Md sanoisin et, jos mietin koulutuksia tms. joku muu voisi hoitaa organisoinnin. Itse

voisin miettid tarpeen”



Lahijohtajien ryhmékeskustelussa ldhiesimiehet kokivat saavansa tukea ty6hyvinvoin-
nin johtamisessa omalta esihenkil6ltddn ja tydterveyshuollosta. Lihijohtajien ryhma-
keskustelussa nousi esille vertaistuen merkitys esihenkilotydsséd ja tyohyvinvoinnin
johtamisessa. Ryhmakeskustelun piditteeksi ldhijohtajat pitivdt hyvind toteutuneen
kaltaista vertaistuellista ryhmékeskustelua, jota joku ohjasi kysymyksin tietysté aihe-

alueesta.

“Ei tdd huonolta tunnu jutella joskus avoimesti. Vihdn esimiehet ndkevit toisiaan.
Joka toinen kuukausi olisi hyva”

” Md tykkdisin siitd, sais tietylld tavalla niin kuin tukea, apua ja sellaista”™

Vertaistuen lisdksi ldhijohtajilla oli ollut osaamisen vahvistamiseksi Eduhousen kou-
lutusmahdollisuus opinndytetyon toteutumisen aikaan. Lihijohtajat kuitenkin arvioi-

vat, ettd ajan jarjestyminen koulutukseen haastaa sen suorittamista.

"Sit on se eduhousen koulutusmahdollisuudet, mut valitettavan vdihdlle on jédnyt sen

kéytté mutta, on sellaistakin mahdollisuutta tarjottu”™

Itsereflektion ja oppimisen ndkdkulmasta ldhijohtajien ryhmékeskustelussa kéytiin
ldpi niitd asioita mitd esihenkil6t voivat muuttaa omassa toiminnassaan tyohyvinvoin-
nin johtamiseen liittyen. Esille nousi seuraavia asioita; lasnd oleminen, henkiléston

tunteminen, kuunteleminen ja tyotaakka.

’

“Tiimipalaverit, yleinen kuulumisten kysyminen’
"Pysdhtyminen, kuuntelu, ldsndolo”
“Epdviralliset kahvi- ja ruokahetket tyopdivin aikana tyontekijoiden kanssa yhdessa.
Tutustuminen henkilotasolla. Ennen hoidin vain tyoasiat”™

"Tyétaakka nyt keventynyt, hyvinvointialue. Jéid aikaa enempi kéydd kentdlld, ergo-

nomia, tyoturvallisuus ja oppii tuntemaan ihmisid paremmin’”



7.7 Palaute ja kehityskeskustelut

Tyohyvinvointikyselyn tulosten mukaan asiakkailta ei usein kerdtd riittdvisti pa-
lautetta keskiarvolla 3,3 ja kehittimissuunnitelmista nousi esille, ettd palautteen anta-
mista ja vastaanottamista tyOyhteisdissa tulisi harjoitella seké esihenkil6ltéd toivottiin
enemman palautetta. Organisaation ty6hyvinvointikyselyssé keskiarvolla 3,4 vastaajat
kokivat saavansa esihenkil6ltd palautetta siitd, miten ovat onnistuneet tyossidin. Ver-
tailuaineiston keskiarvon vaihteluvili oli 2,9—4. Esihenkilon antamaan palautteeseen
ja tyoyhteisdjen palautekdyténtdjen kehittdmiseen tulisi kiinnittdd huomiota organi-

saatiossa.

Esihenkilon antama palaute nousi tarkasteluun ldhijohtajien ryhmikeskustelussa. La-
hijohtajien ryhmikeskustelussa puhuttiin siité, ettd palautteen antamisessa ei ollut mi-
tddn tiettyd johdonmukaisuutta. Palautetta yritettiin muistaa antaa ja téssa yhteydessi
ldhijohtajat mainitsivat kehityskeskustelut. Negatiivisen ja rakentavan palautteen an-
taminen koettiin haasteelliseksi puheeksi ottamisen lisdksi. Palautekdytintd;ja tulisi or-
ganisaatiossa kehittdd, koska palaute on seka tyontekijoille ettd 1dhiesimiehille itsetun-

temuksen ja ammatillisen kehittymisen viline.

”Yritdn muistaa antaa palautetta tyontekijoille. Huono olen palautteen antamisessa.
Negatiivisen palautteen antamisessa vililld kokee, ettei ole sitd ammattitaitoa siihen.
Se on tosi vaikeaa.”

“Asioiden puheeksi ottaminen on toisille luonnollisempaa. Mulle on hankala asia.

Huonon palautteen antaminen rakentavasti on vaikeaa”

Lihijohtajat kokivat tydeldmékeskustelun ja tyShyvinvointikeskustelun organisaa-
tiossa osiltaan negatiiviseksi ja epdkohtiin suuntautuvaksi, johon l&hijohtajien mukaan
vaikuttavat organisaation tyokulttuurissa tapahtuneet muutokset kohti tasa-arvoista ja

oikeudenmukaista johtamista.

“Tyohyvinvointiin liittyen. Pyritddn siihen, ettd ollaan ylpeitd omasta tyostd ja ylpeitd
omasta kunnasta ja viedddn sitd sanomaa muualle. Tyokulttuurimuutosta paljon, ta-

sapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen pyrkiminen aiheuttaa muutosvastarintaa



Oivallinen viyla tydyhteisotaitojen vaalimiselle ja kehittimiselle toimivat osana esi-
henkiloty6ta toteutettavat kehityskeskustelut. Lahijohtajien ryhmékeskustelussa nousi
esille tarve organisaation kehityskeskustelumallin kehittdmiselle sekd ohjeistuksen

paivittamiselle ja vaihtoehtoisten kehityskeskustelumallien kdyttoonotolle.

“"Minusta on kaikista parhaimpia ne kehityskeskustelut, ettd jos olen kentdlld kdy-
mdssd ja ihmiselld on tarve puhua asioista, johonkin tarvii tukea, mitddn ei kirjata
mihinkddn ylos ja sieltd tulee ddrettomdn paljon tietoa mitd se ihminen jaksaa, mitd

kokee tydstd tai miten tyoyhteiso jaksaa”

7.8 Tyodhyvinvointia tukevat johtamistyylit ja tyohyvinvointityoryhma

Lihijohtajien aineiston analyysissd tyohyvinvoinnin johtamisen nykytilassa viitataan
tyohyvinvointia tukeviin johtamistyyleihin. Léhijohtajat toivat esiin kokemuksensa
siitd, ettd sama johtamistyyli ei sovi kaikille tyontekijoille. Aineiston mukaan l&hijoh-
tajien mielestd yksilollisyys oli huomioitava seké palautteen antamisessa ettd tyonte-

kijan tukemisessa.

"Hyvd ihmisasiantuntija, kaikkia ihmisid joutuu vdhdn eri tavalla kdsittelemddn.
Kaikki on omanlaisiaan persoonia. Koen timdn kaikkein haastavimmaksi. Lomakkeita
tayttdd ja se on helppoa, kun kaikilla on sama strukturoitu lomake, mut sitten kun koh-

)

taat ne ihmiset omine persoonineen, se on kaikista haastavinta.’

Ty6hyvinvoinnin suunnitelmallinen kehittiminen ndyttaytyi ldhijohtajien mukaan or-
ganisaatiossa enemmén arvopohjaisena valintana, jolloin tyohyvinvoinnin kehittami-
selle ei ole asetettu yhteisid suunnitelmia, mitattavia tavoitteita tai konkreettisia toi-
menpiteitd. Lahijohtajat nostivat esille sen mitd he tyohyvinvoinnin johtamisen kehit-
tdmisen tueksi kokevat tarvitsevansa. Ryhmékeskustelussa esille nousi seuraavia asi-

oita:

"Selkedt ohjeet ja toimintatavat. Mitattavat tavoitteet”

"Vuosikello ajatus”

"Tehty tyo riittdvin ndkyvdksi”



"Tyohyvinvointisuunnitelmien teko ja johdon sitoutuminen siihen. Suunnitelma kdy-
tantéon asti. Ei kuuta taivaalta. Saavutettavissa olevat ja realistiset tavoitteet, pienet-

kin on hyvid”

“Tasapuoliset prosessit, ne avataan ja esimiehet tietdvdt miten toimia ja esimiehet

vievdt tyontekijoille”

7.11 Toimivat tyonkuvat ja prosessit

Organisaation tyohyvinvointikyselyn tulosten perusteella tyOyhteisdissd on toimivat
prosessit keskiarvolla 3,4. Vastauksista 48,2 % oli melko samaa mielti ja 16,9 % oli
melko eri mieltd. TyShyvinvointisuunnitelmissa toimiviin tyonkuviin ja prosesseihin
liittyen kaivattiin perustyohon keskittymisen mahdollisuutta ja toimintamallien kehit-
tdmistd. Lahijohtajien ryhmihaastattelussa toimivat tyonkuvat ja prosessit nousivat
esille ja ldhijohtajat toivat esille, ettd henkildiden vaihtuvuus sekd prosessien kehitta-

minen oli aloitettu, mutta tyd on vield kesken.

"Tdlld hetkelld henkiloston vaihtuvuus on vaikuttanut moneen asiaan, prosessit ovat
kesken ja toimintatavat muuttuu ja on muuttunut.”
“Prosessit, ne avataan ja esimiehet tietdvdt miten toimia ja esimiehet vievdt tyonteki-

joille.”

Toimialajohtajien ryhmikeskustelussa prosessien kehittiminen nousi myds esille or-
ganisatorisena, yhteisend tehtdvand. Muutosvastarinta ja sen hyddyntdminen proses-
sien kehittdmistd ndhtiin tirkedksi osaksi muutosjohtamista. Prosessien jatkuvan ke-

hittdmisen ndhtiin organisaation kehittymisen edellytyksena

Prosessien kehittdminen on mielenkiintoista, kun on pitkddn toimittu ja eikd olla puu-
tuttu ja sitten on jddty sellaiseen omanlaiseen maailmaan et luullaan et se tulee ndin
tehdyksi. Ja sitten onkin aikamoista muutosvastarintaa siihen, ettd niitd ryhdytddn ke-
hittdmddn ja parantamaan silld tavalla, ettd ne olisivat sujuvampia, toimivampia ja
tayttdisi meiddn velvoitteemme. Ei liity pdivittdiseen operatiiviseen toimintaan vaan

on enemmdn sellainen organisatorinen (yhteinen). Pitdisi olla toimintamallit mitkd



ovat nykyaikaiset ja sujuvat ja meiddn pitdisi olla myés rakenteet mitkd tukevat niitd

toimintoja. Ja siind on sellaista jatkuvaa kehittdmistd.

8 JOHTOPAATOKSET KEHITTAMISPROSESSIN TULOKSISTA

Esihenkil6iden ryhmikeskustelun perusteella tydhyvinvoinnin johtaminen organisaa-
tiossa on ajan antamista tyontekijoille. Se on tukea, opastusta, ohjausta, neuvontaa ja
kannustusta. Tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyy my0s kuuntelua, keskustelua, kiin-
nostusta ja yksilollistd kohtaamista. TyShyvinvoinnin johtaminen organisaatiossa to-
teutuu sddnnodllisin palaverein, kehityskeskusteluin, tydkykyneuvotteluin, varhaisen
tuen keskusteluin ja tydterveysyhteistyon kautta seké ty6turvallisuus huomioiden. Esi-
henkilot ndkevit tirkednd tyohyvinvoinnin johtamisessa tyokyvyn tukemisen, omalla
esimerkilld johtamisen, tyokuorman tasaisen jakamisen, tyokulttuurin muuttamisen ja
toimivien ja nykyaikaisten tydvélineiden tarjoamisen. Esihenkilon ty6hyvinvoinnin

johtajana tulee olla hyvid ihmisasiantuntija sekd todellinen moniosaaja.

Esihenkildiden osaamista ja esihenkilotyohon liittyvdd ajankdyttod tyohyvinvoinnin
johtamisen kehittamiseksi tulee selvittdd sekd tyotd tulee organisaatiosta kdsin tukea
strategisesti, suunnitelmallisesti sekd ennaltachkdisevisti konkreettisin toimenpitein
sekd tyohyvinvoinnin vuosikellolla. Toimenpiteiden vaikuttavuutta tulee arvioida ja

kehittia.

Ty6hyvinvoinnin strategisessa johtamisessa tulee huomioida yksil6llinen ja yhteisol-
linen tyShyvinvoinnin taso ja tyohyvinvoinnin strategisesta kehittimisesta vastaisi or-
ganisaation tyohyvinvointityoryhmé tai strategisen tyShyvinvoinnin ohjausryhma.
Ty6hyvinvoinnin ohjausryhmin tai tyéhyvinvointitydryhmén tulee luoda organisaa-
tioon toimintatapa strategiseen tyohyvinvoinnin mittaamiseen sekd toimintapa mittaa-
misella saadun tiedon siirtdmiseen raportteina ja konkreettisina toimenpiteind eri or-
ganisaation tasoille. Strategisen hyvinvoinnin investoinnit opinndytetyon tulosten mu-

kaan ovat hyvét, mutta investointeja voidaan lisdtd esihenkildiden ty6hyvinvoinnin



johtamisen osaamisen vahvistamiseen, ajankédyttoon, tukeen ja vertaistuen mahdollis-

tamiseen.

Opinndytetyon kehittdmistyon tulosten mukaan konkreettisia kehittdmistoimia tyohy-
vinvoinnin johtamisessa ovat
e koko organisaation johtamistavan kehittiminen avoimempaan suuntaan
e tydterveysyhteistyOn prosessien yhtendistdminen sekd saatavilla olevien palve-
luiden tasa-arvoinen kehittdminen tyontekijoiden antaman palautteen avulla
e pyrkiminen tasa-arvoiseen ja oikeudenmukaiseen johtamiseen eri toimialojen
vililla
e tuen lisidminen oman tyon suunnitteluun ja toteuttamiseen seké tyontekijoille
ettd esimiehille
e palautteen antamisen seké kehityskeskustelumallin kehittdminen

e toimivien tydnkuvien ja prosessien jatkuva kehittiminen

Tyohyvinvointikysely toimii organisaation tiedolla johtamisen vélineend. Tyohyvin-
vointiin liittyvad ja mittaamisella saatua tietoa tulisi enemmaén jalkauttaa arjen konk-
reettiseksi toiminnaksi siten kuin tdssi opinndytetydssd. Kéytdnnossd timén prosessin
myOtd organisaation jokainen esihenkild toimi tydhyvinvoinnin kehittdjand ja heille
tarjottiin tihéin tyovaline valmiiksi. Jatkossa ty0ohyvinvoinnin strategista johtamista tu-
lisi organisaatiossa vastaavalla tavalla siirtdd enemmin kéytdnnon konkreettisiksi toi-

menpiteiksi.

9 POHDINTA

Jatkuva prosessien kehittiminen on kuntaorganisaatioiden menestyksen ja kehittymi-
sen edellytys. Tdma on huomioitava arkipdivin johtamisessa. Ty0eldmissd johtami-
nen tulee ndhdd omana tyondédn. Esihenkiloiden ajankdyttod ja osaamista suhteessa
tehtévidn tulisi tarkastella laajemminkin kuntaorganisaatioissa siitd nakokulmasta ké-
sin, ettd Tarkkosen (2012; 13—15) mukaan tydorganisaatio asettaa esihenkilén toimin-

nalle rajoja tai mahdollisuuksia.



Suutarisen ja Vesterisen (2010; 53—54) mukaan kohdeorganisaatio on tunnistanut ai-
neettoman pddoman merkityksen organisaation strategiassa. Tarkkosen (2012; 34-35)
mukaan ty6hyvinvointi organisaation arvopohjaisena strategiana on hyvé ldhtokohtana
tyohyvinvoinnin kehittdmiselle. Ahosen ja Auran (2016; 56—57) sekd Marja- Liisa
Mankan (2016; 52-53) mukaan organisaatiossa on pohdittava tydhyvinvoinnin strate-
gisia perusteita, koska ne eivét synny organisaatiossa itsellddn. Opinndytetyon tutki-
mustulosten mukaan esihenkilon nédkokulmasta tyohyvinvointia on strategisesti joh-
dettava, jotta tydhyvinvointitoiminta siirtyy konkreettisiksi toimenpiteiksi tydyhteiso-
jen arkeen. Hakasen (2011; 23) mukaan konkreettisten toimenpiteiden vaikuttavuutta
tulee tarkastella seka kehittda yksilollinen ja yhteisollinen tyohyvinvointi huomioiden.
Opinndytetyon tulosten merkitys koko organisaatiolle on merkittivi, koska arvopoh-
jaisen valinnan sijaan tyohyvinvoinnin johtamista organisaatiossa voidaan kehittaa

strategisesti ja konkreettisin toimenpitein ja esihenkilotyoté tukien.

Hindstromin (2018; 98) tutkimuksen mukaan johtamiseen liittyvéni tyohyvinvointia
parantavana tekijdnd ndhtiin palaute, esihenkildiden kannustus, ldsnéolo ja tavoitetta-
vuus sekd joustavuus. Tdmén opinndytetyon tulokset vahvistavat titi tutkimuksen tu-
losta. Tam& opinndytetyd toimi esihenkil6ille myds oppimiskokemuksena ja ryhmé-
keskustelun reflektion kautta esihenkildt oivalsivat, ettd tyohyvinvoinnin johtamisen
osa-alueista he itse voivat lisitd ldsndoloa, pysdhtymisté ja kuuntelua. Opinnédytetyon
merkitys tydhyvinvoinnin johtamisen kannalta on organisaation tyontekijéiden tyhy-
vinvoinnin nidkokulmasta merkittdvd jo esihenkildiden ldsndolon, pysdhtymisen ja

kuuntelemisen lisddntymiselld.

Nivalan (2006; 98) kirjoitukseen ja tyohyvinvointikeskusteluun liittyen jdan pohti-
maan, ettd tydeldmédkeskustelu 1dhijohdon nikemyksen mukaan rajoittuu kohdeorga-
nisaatiossa epdkohtien tarkasteluun, ratkaisukeskeisen ajattelutavan sijasta. Jokaisella
tyontekijilla on kuitenkin mahdollisuus tuoda hyvad omalle tyopaikalle ja omaan tyo-
honsd. Téma ei tarkoita epdkohtien sivuuttamista, vaan ratkaisukeskeisen keskustelun
lisddmistd. Miten ratkaisukeskeistd tyoyhteisokulttuuria voidaan lisdtd? Tyonohjaa-
jana ja tyOyhteisosovittelijana nden tyonohjauksella valtavan suuren merkityksen,
koska tyonohjauksen avulla jisennetdén omaan tyohon/tydyhteisdon/tydrooliin liitty-

vid tunteita, kokemuksia ja kysymyksia.



Téssd yhteydessd on vield tarkoituksenmukaista nostaa esille myds Nivalan (2006;
103) ndkemys siitd, ettd johtamisella on keskeinen rooli ty6hyvinvoinnin rakentami-
sessa, mutta myos tyontekijoiden on itse otettava vastuuta oman ammattitaidon ylla-
pitdmisestd sekd tyOyhteison hyvinvoinnista omilla tydyhteisotaidoilla. On muistet-
tava, ettd Viitalan (2013; 13—14) mukaan esihenkild pystyy vaikuttamaan vain osaan
tyOhyvinvoinnista, joten ty0yhteisotaitojen kehittiminen voidaan ndhda yhti tarkedksi

kehitettaviksi kokonaisuudeksi.

Vaasan yliopiston tutkimus ja kehittimishankkeessa (2013) ty6hyvinvoinnin, valmen-
tavan johtamisen ja tyon imun yhteyttd. Tédssd opinndytety0sséd tyon imu ja tyohyvin-
voinnin yhteys ei nouse esille tyohyvinvoinnin johtamista tarkasteltaessa. Tyon imu ja
sen merkitys olisi voinut olla mukana tiiviilmmin opinnédytetyon ryhméakeskusteluissa.
Organisaatiossa tulisi tukea ldhijohtajia enemmain valmentavan johtamisen dérelle tyo-
hyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseksi seka ratkaisu- ja voimavarakeskeisen keskus-

telun lisdamiseksi.

Organisaatioon tyShyvinvoinnin johtamisen tueksi tulisi perustaa ty6hyvinvointityo-
ryhma tai strategisen ty6hyvinvoinnin ohjausryhmé, jonka toiminnan tavoitteena tulisi
olla tydhyvinvoinnin kehittdminen yksilolliselld ja yhteisolliselld tasoilla. Tétd kautta
esihenkiloitd voitaisiin tukea tyShyvinvoinnin johtamisessa laatimalla strategisia tyo-
hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuuksia, kuten tydhyvinvoitiin liittyvid mittareita, ra-
portteja ja investointeja. Lahijohtajien ryhmékeskustelussa eroteltiin ne asiat, jotka tar-
vitsevat toimialajohtajien tai paattdjien padtostd. Lihijohtajien ndkdkulmasta toimiala-
johtajilta kaivataan tyShyvinvoinnin strategista tiedolla johtamista. Lihijohtajat myos

ilmaisivat kiinnostuksestaan tyohyvinvointitydryhmin jdsenend olemisesta.

9.1 Kehittdmistoiminnan eettisyys ja luotettavuus

Puusa & Juuti (2020; 175—-178) mukaan luotettavuus tarkoittaa sité, ettd tutkija vakuut-
taa lukijan siitd, ettd han on kyennyt valitsemaan ja kdyttdméaan perusteltuja ja oikean-
laisia 1dhestymistapoja sekd menetelmid suhteessa kehittimistehtdviin. Laadullisessa

tutkimuksessa luotettavuus ei ole ilmaistavissa jonkin objektiivisen ja méaérillisen mit-



tarin mukaisena arviona, vaan luotettavuutta tarkastellaan kyseisen tutkimuksen anta-
missa kehyksisséd ja sen mukaisesti, millaisia laadullisia menetelmid tydssid on kiy-

tetty.

Téssé opinndytetydsséd kehittdmistyOn aineistona on kiytetty tyohyvinvointikyselya ja
sen vertailuaineistoa, ty0hyvinvointisuunnitelmia ja ryhmikeskusteluja, joten aineis-
ton mddrin ja monipuolisuuden perusteella aineistoa voidaan pitdd laadukkaana seka
kaytettdvid menetelmid kehittimistehtdavan mukaisina. BIKVA-menetelmé oli sovel-
tuva tyohyvinvoinnin johtamisen kehittimiseen, koska menetelmd mahdollisti koko

organisaation osallistumisen kehittdmiseen ja oppimiseen.

Hoffren, Perélén ja Valkaman (2021; 62.) mukaan haastattelujen toteuttajan tulisi olla
sellainen henkild, jota ei ennestdédn tunneta. Puusa & Juuti (2020; 179.) mukaan tutki-
mukseen uskottavuutta lisdi se, ettd tutkija pyrkii tutkimuksen aikana tunnistamaan
omaa subjektiivisuuttaan seké sellaisia arvoja, joilla on merkitystd tutkimuksen kulun
ja lopputuloksen kannalta. Tavallaan siis objektiivisuutta voidaan pyrkid lisidméaan

tunnistamalla oma subjektiivisuus.

Tédssd opinndytetydssd pyrin lisddmdin omaa objektiivisuuttani tunnistamalla oman
subjektiivisuuteni, ja ryhmékeskusteluissa sanoitin omaa rooliani organisaation ty6lli-
syydenhoidon koordinaattorina, 1dhijohtajana sekd tydsuojeluvaltuutettuna. Opinndy-
tetyOssd toimin tiedon vélittdjand, mutta konkreettiset padtokset ja kehittimistoimet

riippuvat muista.

Subjektiivisuuttani tutkijana lisdsi se, ettd olin kehittdimissa tyoskentelemissédni orga-
nisaatiossa sellaista tehtivéa, jota itse 1dhijohtajana toteutan. Omakohtainen tieto or-
ganisaatiosta voidaan ndhda vaikuttavan ennakkokasityksiini organisaatiosta ja sen
toiminnasta. Toisaalta ajattelen, ettd yhteys organisaatioon toimi enemmaén eduksi si-
ten, ettd organisaation kieli ja konteksti olivat minulle entuudestaan tuttuja. Tutkimuk-
sen luotettavuuden ndkdkulmasta minun oli opinndytetyon tekijdnd pohdittava oma-
kohtaista tietoa organisaatiosta. Omakohtaisen tiedon vuoksi tutkijana minun oli tii-
viisti keskityttdvd opinndytetyon aineistoon ja sen analyysiin seké niihin kehittdmis-
kohteisiin, jotka aineistosta nousivat esille. Tdhin rajaukseen palasin useasti opinndy-

tetyOn toteuttamisen ja raportoinnin aikana.



Aineiston hankinnassa ja analyysissa vaikuttaa suorittamani tyonohjaajakoulutus ja
esiymmarrykseni tyShyvinvoinnista. Téarkedd oli ryhmékeskusteluissa omaksua oma
roolini keskustelun kidynnistdjéana seka fasilitaattorina, eikd ldhted ohjaamaan keskus-

telijoita liitkaa. Toin tdmén esille ryhmékeskustelujen alussa osallistujille.

Kehittdmiseen liittyy aina my0s rajoituksia, jotka on syytd huomioida tuloksia tulkit-
taessa. Tdmin opinndytetyon kehittdmiseen on todenndkoisesti valikoitunut kehitté-
misestd innostuneita ja kiinnostuneita organisaation tyontekijoitd. Aineiston ja sen
analyysin luotettavuutta heikentidd organisaation tyohyvinvointikyselyn vastauspro-
sentti, joka jdi useista muistutuksista huolimatta 38,4 prosenttiin. Ty6hyvinvointiky-
selyn aineiston luotettavuutta parantaa sen vertailuaineisto, jota olen hyddyntényt ke-

hittdmistoiminnassa.

Kehittdmistoiminnan luotettavuutta haastaa se, ettd kesken kehittdmisprosessin vaih-
doin aineiston keruu menetelmié opinndytetyon toteutumiseksi ja aineiston varmista-
miksi sekd kehittimistoimintaan osallistuvien vapaaehtoisuutta kunnioittaen. Tydhy-
vinvointisuunnitelmien aineisto ei ollut todennédkdisesti yhté rikasta kuin tyontekijoi-
den ryhmikeskusteluista kertynyt aineisto olisi ollut, koska tyShyvinvointisuunnitel-
mat keskittyivit enemmaén organisaatioon liittyviin tyShyvinvoinnin osa-alueisiin.
Tutkimusmenetelmdn mukaisesti edelld olevalla aineiston keruulla olisin tutkijana
padssyt lahemmaksi organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa. Aineiston rikkauden lisdksi
tyohyvinvointisuunnitelmat eivét keskittyneet tyohyvinvoinnin johtamisen osa-aluei-
siin niin selkedsti kuin tyontekijoiden ryhmékeskusteluissa olisi voitu keskittyd. Toi-
saalta aineiston rikkauteen tyGhyvinvointisuunnitelmat vaikuttivat eri tavalla, kun jo-
kainen esihenkilo toimi tyohyvinvoinnin kehittdjdnd opinndytetyon toteutuksessa.

Tadma ei olisi mahdollistunut alkuperdisen aineiston keruun suunnitelmassa.

Eettisyys tarkoittaa sitd, ettd tutkijana olen noudattanut eettisid periaatteita koko tutki-
musta tehdesséni. Eettisyys tdssd opinndytetydssa toteutui pyrkimyksend saamaan ai-
kaan hyvid asioita kehittdmisen kohteena oleville. Ryhmékeskustelujen, avoimen ky-
symyksen asettelun ja eettisyyden kannalta pohdin sitd, ettd kuinka tunnepitoiseksi

ryhmékeskustelu muodostuu ja miten pysdyttdd ryhméakeskusteluissa joku kehittynyt



tarina siten, ettd paéstiédn takaisin aiheeseen. Subjektiivisen kokemuksen seké tarinoi-
den osalta voimme olla ryhmékeskusteluissa siind tilanteessa, ettd haastattelussa kési-
tellddn muuta aihetta kuin oli tavoitteena (Krogstrup, K. 2004; 26). Havaitsin timén
haasteen molemmissa ryhméakeskusteluissa. Lahijohtajien ryhmékeskustelun haastat-
telurunko toimi paremmin keskustelun punaisena lankana kuin toimialajohtajien va-
paampi keskustelun muoto. Toimialajohtajien ryhmékeskustelussa osallistujat rajasi-
vat kuitenkin keskustelun takaisin aiheeseen, joten molempien haastattelujen osalta

olimme tilanteessa, ettd ryhmékeskusteluissa keskusteltiin tavoiteltavasta aiheesta.

Téssé opinndytetyOssa ja ryhmékeskusteluissa en kerro sitd, ettd miltd toimialoilta ryh-
mikeskusteluun osallistuvat olivat, koska suojelen osallistujien yksityisyyttd ja ano-
nymiteettid. Eettisen toimikunnan arviointia ei tarvinnut hakea, koska opinnéytetydssa
ei kasitelld henkil6tietoja. Kehittimisen kohteena olevalta organisaatiolta haettiin tut-

kimuslupa ja kehittimiseen osallistuminen oli osallistujille vapaaehtoista.

9.3 Kehittamismahdollisuudet

Opinndytetyon tulosten perusteella 1dhijohtajien tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyva
aika, osaaminen sekd vertaistuen mahdollistaminen ovat johtamisen kehittimisessa.
Osaamisen kehittimiseksi ja teoriaan perehtyesséni 10ysin kehittdmismahdollisuuk-
siksi pohdittavia kokonaisuuksia, joiden avulla tyéhyvinvoinnin johtamista voidaan

organisaatiossa vahvistaa.

Ensimmaéinen kehittimismahdollisuus on tydturvallisuuskeskuksen jérjestaméa tyohy-
vinvointikorttikoulutus, jonka tavoitteena on tarjota tietopaketti tyShyvinvoinnista
sekd keinoja ja vilineitd tyohyvinvoinnin edistimiseen. Koulutuksen kautta on mah-
dollista 10ytdé selked suunta sekd vélineitd jatkuvaan tyohyvinvoinnin kehittimiseen
tyOpaikalla. Tyohyvinvointikorttikoulutus on tarkoitettu johdolle ja koko henkilostolle
(Toivanen, T (toim.) 2014; 40-42).

Toinen kehittdmismahdollisuus on osaamisen vahvistamiseen liittyvé tutkimus ty6hy-

vinvointikoordinaattorin tehtdvikentdstd. Tuula Laava (2016; 46-51) on tutkinut



ylemmén ammattikorkeakoulun opinnéytetydssddn tyohyvinvointikoordinaattorin teh-
tdvdd tyohyvinvoinnin edistdjidnd. Tutkimuksen johtopddtoksien mukaan tyShyvin-
vointikoordinaattorin keskeiset tehtdvaalueet liittyivat henkilostOstrategiaan, yhteis-
toiminnan koordinointiin ja turvallisuuskulttuuriin. Tamain liséksi kirjallisuudessa nos-
tetaan esille visionddrin, muutosagentin ja yhteistyon (ylin johto, ldhiesihenkil6t ja
tyontekijat) tehtidvikenttd. TyShyvinvointikoordinaattori vastaa kehityskeskustelujen
kehittamisestd, henkilostokoulutuksista sekd kuntoutustoiminnasta. Haastattelujen pe-
rusteella tutkimus tuo esille, ettd ty6hyvinvointikoordinaattori laatii eri mittareita ja
toimii tyonohjauksen antajana. Tydhyvinvointikoordinaattori on tydterveyshuollon ja
tyosuojelun yhteistydokumppani ja toimii kokonaishyvinvoinnin asiantuntijana, kun
tyoterveyshuolto toimii terveyden asiantuntijana. Opinndytetyon tulosten mukaan tyo-
hyvinvointikoordinaattorin tehtdvdi voidaan kdyttdd organisaatiossa ldhijohdon tu-

kena seka tyohyvinvoinnin kehittdjana.

Kehityskeskusteluiden kehittiminen aidosti hyoddylliseksi on téssd opinndytetydssé
esille tuleva kolmas kehittdmismahdollisuus. Valmentavan johtaminen huomioi mini-
kehityskeskustelut monta kertaa vuodessa, jolloin paétavoitteet pysyvét tyontekijoiden
mielessd kirkkaana. Tdmén lisdksi minikehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden
palautteen antamisen mahdollisuuden ja tuen antamisen varhaisessa vaiheessa. Val-
mentavassa johtamisessa tyontekija on 70 % ainessé kehityskeskusteluiden aikana ja
esihenkilon tehtdvina on esittdd kysymyksid, jotta tyontekijé ottaa itse vastuun tyonsi
arvioinnista sekd omasta kehittymisestddn. Kehityskeskustelun voi jakaa useampaan
osaan, jotka sisdltavét suorituksen arvioinnin, tavoitteen, kehittymisen ja hyvinvoinnin

(Aalto & Kurttila. 2021; 98—-101).

Neljds kehittimismahdollisuus on vertaistuen mahdollistaminen. Marjut Lindellin
(2012) pro gradu tutkielma terveydenhuollon esimiesten vertaistuesta on hyva katsaus.
Tutkimuksessa on mukana 12 vanhustenhuollon esimiestd, jotka kertovat, ettd vertais-
tuen avulla omien vahvuuksien hyddyntdminen esimiestydssd parani. Vertaistuen
avulla esimiehet saivat tukea kdytdnnon ty0hon ja haasteista selvidmiseen (Lindell
2012; 32). Lahijohtajien ryhmikeskustelun aineistosta 10ytyy samanlaisia teemoja; sa-
mojen asioiden kanssa teemme t3itd ja vertaisryhmad tarjoaisi tukea sekd apua kéytin-

non haasteisiin.



Kaikkea edelld olevaa voidaan kehittdd myos hankkeen avulla organisaatiossa. Tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuuteen perehtyessini 10ysin Kevan sivuilta tydeldméan kehitté-
misrahan hakemisen ohjeet. Tyoeldman kehittdmisrahan avulla voidaan vahvistaa stra-
tegista tyokykyjohtamista. Kehittdmisraha on tarkoitettu kunta-alan kehittdmistoimin-
taan ja sen voi hakea my0s kuntien yhteishankkeena ns. vastuuorganisaatio mallilla.
Kehittdmistyd voi kohdistua palvelujen, palveluprosessien, tydkykyjohtamisen, tyo-
kykyprosessin, tyovélineiden, arvioinnin, mittareiden tai osaamisen kehittimiseen

(Keva, 2023).

9.4 Jatkotutkimusaiheet

Lihijohdon ryhmikeskustelujen perusteella ensimmaéiseksi jatkotutkimusaiheeksi
nostan sen ymmarryksen lisddminen millaistako konkreettista tukea esihenkil6t tarvit-
sevat, jotta he pystyvit paremmin toimimaan ty0hyvinvoinnin kehittdjini ja edistijina
tyOyhteisoissd? Toimialajohtajien ryhmékeskustelujen perusteella toiseksi jatkotutki-
musaiheeksi nostan sen, ettd mitkd ovat kuntaorganisaatiossa pééttdjien ja luottamus-
henkiléiden mahdollisuudet vaikuttaa tyontekijoiden tyShyvinvointiin? TyOhyvin-
voinnissa ja ty6hyvinvoinnin johtamisessa tirkeddn rooliin nousee palaute ja sitd
kautta oma ammatillinen itsetuntemus ja itsetuntemuksen kehittdminen seka tyoelé-
mitaidot. Kolmanneksi jatkotutkimusaiheeksi nostan tydeldmadtaitojen kehittdimisen

tyohyvinvointiin vaikuttavana osaamisen kompetenssina.
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TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISSUUNNITELMA LITE 1

- Tydhyvinvaintikyselyiden toteuttamisen ja saatujen tuloksien jalkeen tarkoituksena on,
ettd esimiehet kayvat tydyksikkdnsa kanssa lapi keskustellen tyShyvinvointikyselyn tulokset
yhksikdn yhigisessa palaverissa.

- Keskustelun tavoitteena on nostaa esiin kolme onnistunutta ja vahintaan kolme
kehittdmistd vaativaa tydhyvinvoinnin osa-aluetta.

- Tama powerpoint kokonaisuus palautetaan hallintojohtajalle 30.9.2022 mennessa.
Tarvittaessa voitte kutsua tydsuojeluvaltuutetut tai tydsuojelupaillikén yksikkénne yhteiseen
kyselyn purkutilaisuuteen mukaan.
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3 onnistunutta tyshyvinvoinnin osa-aluetta: - i
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Jokaiselle kehittamiskohteelle tulee maaritella...

- mita tehdaan ? Toimenpiteet !
- kuka tekee? Vastuuhenkilo !
- mihin mennessa tehdaan? Aikataulu !

- miten seurataan? Arviointi!

Kehittamiskohteet
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LIOTE 2

Tyohyvinvointikysely 2022

Kehitettivit tyohyvinvoinnin osa-alueet

tyohyvinvointisuunnitelmista

Onnistuneet tyohyvinvoinnin
osa-alueet tyohyvinvointi-

suunnitelmista

Kannustava ja
osallistava joh-

taminen

Esihenkiléni on innostava ja kannustava KA 3,7

Voin vaikuttaa tyétdni koskeviin asioihin KA 3,8

Olen tyytyvdinen koko organisaation
johtamistapaan KA 2,9

Johtaminen organisaatiossa perustuu avoimuuteen
KA 3

Johtamistapa

- Koko organisaation johtamistapaa tu-

lisi kehittda

- Avoimuus, avoin vuoropuhelu hyvéassa

hengessa

- Avoimen ja keskusteleva ilmapiirin

luominen




Tydyhteisossdni vallitsee mydnteinen ja
keskusteleva ilmapiiri KA 3,6

Hyva tyoilmapiiri

Hyva ja rento tyOilma-

piiri
- Esihenkilon tulisi jakaa enemmén vas-
Esihenkildni jakaa sopivasti vastuuta tyéntekijéilleer .
KA 3,7 tuuta tyontekijoille
Ty6hyvinvoin- | Tyé tarjoaa minulle mahdollisuuden - Ty0 voisi tarjota minulle Tyo6n imu kohdillaan

tipddoman kar-

tuttaminen

ammatilliseen kehittymiseen KA 3,8

Piddn riittdvdsti huolta omasta tyékyvysténi KA 4,1

enemméin mahdollisuuksia
ammatilliseen kehittymiseen

Omaa hyvinvointia yl-
lapitivat henkildstdedut

Toimivat tyon-
kuvat ja pro-

sessit

TydbyhteisGssdni huolehditaan perehdyttdmisestd
KA 3,8

Tieddn saavani tukea tyénantajaltani, jos tyokykyni
on heikentymdssd KA 3,5

Minulla on tarpeeksi aikaa saada tydni tehdyksi
KA 3,3

- Perehdyttiminen

- Toimintamalli mikéli tyokykyni uhkaa

heikentya

- Resurssien lisddminen, uuden tyonteki-

jan palkkaaminen

3,8

Tyontekijat tietdvat, ettd
heistd vilitetddn myos

tyokyvyn heikentyessa.




Minulla on hyvit voimavarat kohdata muutoksia ja

Toimivat ja riittdvét resurssit seké véli-

uusia haasteita tyéssdni KA 4 neists 4
Tybyhteisdssdni on toimivat prosessit KA 3,4 o ) ) )
Organisaation strategiset linjaukset ohjaavat Perustyohon keskittymisen mahdolli-
toimintaamme KA 3,5 suus, projektien vdhentiminen
Toimintamallien kehittdminen
Ty0Ovuorosuunnittelua tulee kehittia
Tiedonkulkua tulee kehittda
Yhteistyo TyGyhteis6sséni pystytéddn kdsittelemddn ja TyOyhteisossé tulisi pystyd paremmin
ratkaisemaan ristiriitoja KA 3,5 3,5

Yhteistyo yksikdiden viililld toimii hyvin KA 3,4

késittelemddn ja ratkaisemaan ristirii-

toja

Eri yksikoiden vilisen yhteistyon lisda-
minen

Enemmain yhteistd henkilokunnan kes-
ken, esim. yhteinen kahvihetki tai muu
toiminta esim. koulutukset

Yhteisten hetkien 16ytdminen tydyhtei-

sOssd




Ei kysymyksid tyohyvinvointikyselyssé

Yhteinen virkistysiltapdivd/pdiva tyo-

ajalla

Tyoterveyspalvelut ja e-passi

Tasa-arvoinen

Koen esihenkiléni toiminnan puolueettomaksi ja
oikeudenmukaiseksi KA 3,7

Ei viitteitd tyOhyvinvointisuunnitel-

Koen esihenkilén toi-

minnan puoléegtto—

ja  oikeuden- missa
mukainen joh- maksi ja oikeudenmu-
taminen kaiseksi
Esihenkil6tyd ja luotta-
mus
Mahdollisuu- Voin vaikuttaa tyétdni koskeviin asioihin KA 3,8 Oma ajankéaytto

det osallistua

Minulla on tarpeeksi aikaa saada tyoni tehdyksi

Etatyoskentelymahdollisuuden  lisdi-

minen

oman tyon | kA 3,3 3,8
suunnitteluun Pidetdén kiinni sovituista ajoista
Sosiaalinen Ei kysymyksid tyéhyvinvointikyselyssd Ei viitteitd tyOhyvinvointisuunnitel- 3,6

tuki

missa




Palautteen saa-

minen

Saan esihenkil6ltédni palautetta siitd, miten olen
onnistunut tyéssdni KA 3,4

Kerddmme sddnnéllisesti palautetta asiakkailta
KA 3,3

Hyddynndmme asiakkailta saamamme palautteen
tyémme kehittimisessd KA 3,4

Saisin esihenkildltdni enemmén pa-
lautetta, siitd miten olen onnistunut
tyOsséni

Palautteen antaminen ja vastaanottami-

nen

3,4

Kuunteleva ja
lasnd oleva

johtaminen

Ei kysymyksid tyéhyvinvointikyselyssé

Ei viitteitd ty6hyvinvointisunnnitel-

missa

4,1




LAHIJOHTAJIEN RYHMAKESKUSTELUN HAASTATTELURUNKO

Nykytila:

Mité ty6hyvinvoinnin johtaminen konkreettisena arjen toimintana on ty0ssisi?

Milloin teet tyShyvinvoinnin johtamista omassa tydssési?

Tunnistatko omat vahvuutesi ja heikkoutesi tyohyvinvoinnin johtamisessa?

Miten koet, ettéd tydterveysyhteistyd toimii tyohyvinvoinnin johtamisen tukena?

Keneltd muilta voit saada tukea tyohyvinvoinnin johtamiseen?

Saatko tukea omalta esimieheltési tyohyvinvoinnin johtamisessa ja omassa jaksamisessa?

Miten koet, ettd organisaatio rajoittaa tai mahdollistaa tyShyvinvoinnin johtamista?

Kehittdimiskohteet
Miten annat palautetta tyontekijoillesi? Miten palautteen antamista voisi kehittda?

Oletko tyytyvdinen koko organisaation johtamistapaan?

Miten kéytét johtamisen avoimuutta ty9ssdsi? Millaisissa tilanteissa avoimuus on erittéin tarkeda?

Miten voit vaikuttaa tyontekijoiden resursointiin, jotta tyontekijoilld on riittdvisti aikaa hoitaa oma tyonsad?

LIITE 3



Kerétaanko yksikossisi asiakkailta palautetta ja mité lisdarvoa se voisi tuoda tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamiseen?

Pitavitko tyontekijat riittdvésti huolta tyokyvystéédn ja miten voisit auttaa heiti siind?

Tyohyvinvointisuunnitelma, tavoitteet, seuranta ja arviointi

Onko organisaatiossa kdytossa tyohyvinvointisuunnitelma?

Miten ty6hyvinvointisuunnitelma auttaa / voisi auttaa sinua tyohyvinvoinnin johtamisessa?

Seurataanko organisaatiossa tyohyvinvointia tavoitteellisesti? / Tulisiko asetettuja tavoitteita seurata ja arvioida?

Millaista tukea kaipaat tyohyvinvoinnin johtamiseen télld hetkell4?

Mitd muutoksia voit itse tehdd omassa toiminnassasi ja mitkd muutokset tarvitsisivat toimialajohtajien tai paattdjien paatosvaltaa?

Mitd muuta haluat sanoa?
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LITE 4

Tyohyvinvoinnin johtamisen nykytilanne?

Mita pitaisi tehda?

Toimenpiteet?

Positiivinen ja palveleva johtamistyyli
Tukea, opastusta ja neuvontaa sekd kannus-
tusta

Kuuntelua ja kysymistd sekd keskustelua ja

kiinnostusta

Ajan antaminen tyontekijélle

Tiivistad vertaisten kanssa yhteistyota
Lihiesihenkildiden vertaisryhmin perustami-
nen, eri aihealueet ja joku joka vetdd keskuste-

lua.

Selvittdd onko ldhijohtajilla riittdvésti aikaa
tyOhyvinvoinnin johtamiseen ja kehittdmiseen
muiden tdiden lisdksi? Ovatko tyonkuvat 14hi-
johtajilla erilaiset? Ovatko mahdollisuudet esi-
henkil6tyon/ty6hyvinvoinnin johtamisen to-
teuttamiseen samat?

Yleinen kuulumisten kysymisen lisdédminen

Pysdhtyminen, kuuntelu ja ldsndolo

Léahiesihenkildiden vertaisryhmit ja vertais-

tuki

Esihenkildiden tyonkuvat

Epéviralliset kahvi- ja ruokahetket yhdessa




Transformationaalinen johtamistyyli
Saannollisten palaverien toteuttaminen

Yksilollinen kohtaaminen

Palautteen antaminen

Kehityskeskusteluiden pitiminen

Tyokykyjohtaminen
Tydkykyneuvotteluiden pitiminen
Tydterveyshuollon kanssa tehtdvdd yhteis-

tyota

Tiimipalavereiden kdynnistiminen

Sama johtamistyyli ei sovi kaikille

Yritetddn muistaa antaa palautetta vapaamuo-
toisesti. Negatiivisen palautteen antaminen
koetaan hankalaksi.

Kehityskeskustelun malli ja tarkoitus

Selvittdd prosessi, miten tydterveyshuollon
kanssa toimitaan yhteistyossd? Eri ldhijohta-
jilla erilaisia tapoja toteuttaa tyoterveysyhteis-
tyotd. Tyoterveysyhteistyd toimii nyt aikai-

sémpaa paremmin.

Toimialajohtajilta riittdvdsti apua, tukea, oh-
jeistusta ja tietoa — esihenkildiden informatii-
viset tiimipalaverit ja toimialajohtajien jalkau-

tuminen tyOyksikoiden arkeen.

Puheeksi ottamisen ja rakentavan palautteen
antaminen — osaamisen vahvistaminen
Palautekdytannot ja mallit

Erilaisia malleja kehityskeskustelun pité-
miseksi ja kunnan ohjeistuksen tarkastaminen

Vuorovaikutuskeskustelujen toteuttaminen

Tyd6terveyshuollon sopimus

Tyontekijoiden antaman palautteen hyodynta-
minen toiminnan kehittdmisessa
Tyo6terveysyhteistyon prosessin yhtendistdmi-

nen




Tyo6kyvyn tukeminen

Autenttinen ja aito johtamistyyli

Omalla esimerkilld johtaminen

Ristiriitojen selvittiminen
Hyvéni ihmisasiantuntijana toimiminen

Moniosaajana toimiminen

Tyopéivan aikana tauko ja keppijumppa

Tuki omasta terveydesti huolehtimiseen
Henkildstdeduista muistuttaminen

Esihenkild voi vaikuttaa vain osaan, tyoky-
vystd huolehtiminen on ldhtokohtaisesti tyon-
tekijén tehtdva. Organisaatio kannustaa ja tu-
kee hyvin tyokyvyn ylldpitdmisessa. Liikunta-
mahdollisuudet hyvit.

Kaikenlaisia tilanteita ollut tyOyhteisdssd, aina

eivit ole tyOstd johtuvia.

E-passin vuosittaisen summan nostaminen
edun laajentaminen muun hyvinvoinnin tuke-
miseen.

Ergonomiaohjaus

Tyohyvinvointikorttikoulutus esimichille

osaamisen vahvistamiseksi




Tyo6kuorman tasaista jakamista

Tyokulttuurin muuttamista

Toimivien ja nykyaikaisten tyovélineiden tar-

joamista

Eduhousen koulutus hyvd mahdollisuus pii-
vittdd omaa osaamista, vaikka jddnyt véhille

kaytolle ajan puutteen vuoksi.

Tasapuolisuus tyotehtivissd, sopivasti vastuun

jakamista, mutta kuitenkin tasapuolisesti.

Eri toimialoilla eri ohjeistukset. Tyokulttuuri-
muutosta paljon, tasapuolisuuteen ja oikeu-
denmukaisuuteen pyrkiminen. Muutosvasta-

rintaa havaittavissa.

Tyohyvinvoinnin johtamiseen konkreettisia
helposti saatavilla olevia tyokaluja, jotka tuke-

vat tyoskentelya.

Tyoaikajérjestelyt, jotta kouluttautumiselle
jéisi aikaa enemman arjen tyossd (Eduhousen

koulutuskokonaisuus tyohyvinvoinnista)

Ohjeistuksien ja prosessien paivittiminen oi-
keudenmukaisiksi ja tasa-arvoisiksi sekd nii-
den informointi esihenkildille. Yhteinen kes-

kustelu pelkédn sdahkdpostin sijasta.

Sahkoiset jarjestelmat helpottavat.




Raportointi ja seuranta
Lahelta piti — tilanteet selvittiminen ja doku-
mentointi

Dokumentoinnin méairé lisdéntyy

Varhaisen tuen keskusteluiden pitdminen

Tydtapaturmien selvittely

Suunnitelmallisuuden lisddminen.
Tyohyvinvointitydryhmad, joka koordinoi vuo-
sikelloa, raportointia ja seurantaa. Tyohyvin-
vointisuunnitelma ja koulutussuunnitelma.
Koko organisaation johtamistapa on parantu-

nut vuosien varrella.

Asioiden johtaminen helppoa — lomakkeet ym

Intraan enemmén konkreettisia tyokaluja tyo-
hyvinvoinnin yksilolliseen ja yhteisolliseen
johtamiseen, joilla voi reagoida nopeasti sen

hetkiseen tilanteeseen.

Henkilo, joka auttaa/tukee yksilollisessd ja yh-

teisoOllisessd tyohyvinvoinnin johtamisessa.

Tyo6hyvinvointityoryhmén toiminnan kiynnis-
tdminen ja tyohyvinvointisuunnitelman laati-
minen, toimenpiteiden suunnittelu (vuosi-
kello) seké tehty tyo nidkyviksi

Sahkdisten jarjestelmien lisidminen tyon hel-

pottamiseksi

Huomion kiinnittiminen tyoturvallisuuteen

Ihmisten johtaminen haastavaa — yksilollisyys

ja persoonallisuus




Tyokykya ylldpitavin toiminnan koordinointi

Epédselvda moni asia, kuten rahamédra mikd on
kaytettdvissd, mihin voi kdyttdd? Tasapuolista

kaikille, vaikea saada tyontekij6itd mukaan.

Selked ja tasapuolinen ohjeistus toimialoille

tai kaikkien yhteinen tyky-péiva
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Koko organisaation johtamistapa ja johtami-

sen avoimuus

emme ainakaan poikkea negatiiviiseen pdédhdn omassa kuntakoko ryhméassamme

johtaminen on kehittynyt, eikd mennyt taaksepéin

Johtamisen avoimuus

toiminta tiytyy olla avointa mutta tdytyy huomioida, ettd on olemassa salassa pidettdvii ja val-
mistelussa olevia asioita ja niisté ei tietysti voida kertoa ja sellaisia esittdd. Usein varmaan néa

kaksi asiaa menee sekaisin

johtoryhmétyon kehittdmisasia; kun késitellddn johtoryhmadssd asioita niin sielld vield kdyda
lapi, ettd mistd on syytd henkilostod tiedottaa. Téssd on ihan téllainen konkreettinen toimenpide

ja mistd toimialajohtaja tai esimies voi kertoa, ja miettid niille yhteinen viestinti

Mitd paitoksentekoa esihenkildiden tai tyontekijoiden on syytd seurata itse, kun tietdvét, ettd
sellainen on kdynnissd

Jotenkin nostaisin tydeldmaitaidot ja alaistaidot tdhén, et miten niin kuin itse aktiivisesti toimii
sielld omassa tyOyhteisOssi ja ottaa selvdd omaehtoisesti

Katson ettd sddnnolliset vuorovaikutukselliset tiimipalaverit tukevat my0s ty6hyvinvointia,
kun viesti kulkee ja kaikki voi keskustella ajankohtaisista kysymyksistd. Samalla saa vertaistu-
kea ja esimiehen tukea ajankohtaisiin kysymyksiin




konkreettinen ja helppo toteuttaa, epaviralliset kahvi ja ruokahetket yhdessé

Esihenkiloiden osaamisen lisddminen ja ver-

taistuki

esimiesten kanssa sparrailu siité, ettd mitd on johtaminen ja mitd on tychyvinvointi johtaminen?

Esihenkiloiden tyonkuvat ja ajankdytto

Toimialajohtajien tehtévé on strateginen ja operatiivinen johto on ldhiesimiehilla sielld kentdlla.

meidén olisi syytd ihan katsoa se, ettd millainen miéré esihenkil6illd on alaisia?

yksi hyva nékokulma ja konkreettinen, mitd on helppo tarkastella, meneekd jollakin ylitse se
alaisten méérd, onko ajankdytto tasainen ja ettd esimiehilld on varattu aikaa sithen. Sit meen
tdytyy muistaa, ettd esimiesajankdyttd eri tehtivissid on erilaista. Kuinka suorittavaa tyd on?
Kuinka toistollista se tyé on?

Sopiva henkil6 hédnelle sopivaan tehtdaviin. Ei paljon auta tyonkuvasta, jos henkilo ei pysty teh-

tdvid hoitamaan. Tyonkuvan muuttaminen henkil6lle sopivaksi.

Esihenkiloiden tuki

arkipdivén johtamista pitdd tukea, mahdollistaa, opettaa ja kouluttaa

Henkiloresurssit ja riittavd aika oman tyon

tekemiseen

Suuren murroksen ja kynnyksen edelld siind. Valtava muutos tdssd. Tietynlainen etsikkoaika

siind, ettd mikd on se oikeankokoinen organisaatio meilld

Tyéyhteison toimivat prosessit

Prosessien kehittiminen on mielenkiintoista, kun on pitkdén toimittu ja eikd olla puututtu ja sit-

ten on jadty sellaiseen omanlaiseen maailmaan et luullaan et se tulee néin tehdyksi ja sit onkin




aikamoista muutosvastarintaa siihen, ettd niitd ryhdytién kehittdméén ja parantamaan sillé ta-

valla, ettd ne olisivat sujuvampia, toimivampia ja tiayttiisi meidin velvoitteet.

Ei liity péivittdiseen operatiiviseen toimintaan pelkéstién, vaan on enemmén sellainen organi-
satorinen eli yhteinen. Et pitdisi olla toimintamallit mitkd ovat nykyaikaiset ja sujuvat ja mei-

dén pitéisi olla my0s rakenteet mitka tukevat niitd toimintoja. ja siind on sellaista jatkuvaa ke-
hittdmista.

Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen johta-

minen

Jos organisaatio on pitkd4n toiminut puuttumattoman johtajan kanssa ja vallalla olevan alaisten
johtamisen kanssa, sehén pitkdén johtaessaan aiheuttaa paljon epdoikeudenmukaisuuden koke-
muksia, vadrinkasityksid siitd mitd on oikeasti tapahtunut ja miksi.

Epédoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat ddrimmaiisen kovia. Reiluus on sellainen psykolo-
ginen kokemus, joka tulee vahvasti jo lapsuudessa esille ja epéreiluus on sellainen miki kaataa
vahvasti hyvinvointikokemusta. Epdoikeudenmukaisuus kokemus johtaa vastareaktioihin ja
tyontekijdt voivat toimia sitten tavalla, joka ei edisté kaikkien tyShyvinvointia. Siind tulee vadraa

vallankdyton muotoa.
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