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Téssd tutkimuksessa tarkastellaan kuntaorganisaation ldhijohtajien tyShyvinvoinnin johtamiseen
vaikuttavia tekijoitd. TyOhyvinvoinnin tutkimuksessa puhutaan paljon ldhijohtajien suuresta
vaikutuksesta tyontekijoiden hyvinvointiin ja lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet johtamistavan ja
tyohyvinvoinnin yhteyden. Téamén tyon tarkoituksena on lisétd ymmdrrystd siitd, mitkd asiat
vaikuttavat tyOhyvinvoinnin johtamiseen. Tutkimuskysymys on: Mitkd tekijdt vaikuttavat
ldhijohtajan tydhyvinvoinnin johtamiseen? Alakysymyksid on kolme: Miten ldhijohtaja ymmaértaa
tydhyvinvoinnin ja tyShyvinvoinnin johtamisen kisitteet? Miten ldhijohtaja voi vaikuttaa
tyohyvinvoinnin toteutumiseen ja kehittdimiseen tyOyhteisdssd? Miten organisaatio voi tukea
ldhijohtajan tyShyvinvoinnin johtamista?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyShyvinvoinnin johtamisesta ja tydhyvinvointia
tukevista johtamistyyleisti, joista kdsitelldéin transformationaalista johtamista, palvelevaa johtamista
ja dialogista johtamista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa keskityttiin
yhteen kohdeorganisaatioon. Tutkimusta varten haastateltiin neljda 1dhijohtajaa kuntaorganisaation
eri palvelualueilta. Haastatteluissa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua ja aineisto
analysoitiin teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla.

Tutkimuksen mukaan ldhijohtajan tyShyvinvoinnin johtamiseen vaikuttavat ldhijohtaja itse,
kuntaorganisaatio ja tyontekijat. Lahijohtajan toimintaa ohjaavat arvot ja tavoitteellisuus. Léhijohtaja
tavoittelee tyohyvinvoinnin johtamisella erityisesti arjen sujuvuutta ja perustehtivissa onnistumista.
Organisaatio vaikuttaa tybhyvinvoinnin johtamiseen arvojen, rakenteiden, resurssien ja ldhijohtajalle
tarjottavien vaikutusmahdollisuuksien vélitykselld. Tutkimuksen perusteella organisaatio voi tukea
ldhijohtajaa luomalla ty6hyvinvointia tukevia rakenteita, joita tdmédn tutkimuksen mukaan ovat
johtamisen tukipalvelut, valmiit toimintamallit ja erilaiset osaamisen kehittdmisen jirjestelyt. Lisdksi
tyontekijoilld on iso vaikutus tyShyvinvoinnin johtamiseen. Lidhijohtajat reflektoivat omaa
toimintaansa ja onnistumistaan hyddyntdmaillad palautetta, jota he saavat tyOntekijoiltd esimerkiksi
tyohyvinvointikyselyiden ja kehityskeskusteluiden muodossa.

Tyo6hyvinvoinnin  kehittymistd  tavoittelevien kuntien tulisi tarkastella organisaationsa
tyohyvinvoinnin johtamisen ja sitd tukevien rakenteiden tilaa. Toiminnan tarkastelun voi aloittaa
esimerkiksi kuulemalla ldhijohtajien ajatuksia tyOhyvinvoinnin johtamisesta ja selvittamaélla,
pitiviatk0 he omaa osaamistansa riittdvind, sekd millaista tukea he kaipaisivat organisaatiolta.
Kunnissa olisi myods hyvd arvioida, onko organisaatiossa riittdvésti osaamista ja resursseja
tydhyvinvoinnin johtamiseen ja sitd tukevien rakenteiden luomiseen, ylldpitimiseen ja kehittimiseen.

Avainsanat: ty6hyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen, kuntaorganisaatio, tydhyvinvoinnin johtamiseen
vaikuttavat tekijat
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyo6hyvinvoinnin tutkimuksessa puhutaan paljon ldhijohtajien merkityksestd tyohyvinvoinnin
toteutumisessa ja kehittdmisessd. Vaikka johto ja henkilostdammattilaiset usein vastaavat
kokonaisuudesta ja kdytdntdjen kehittimisestd, ovat ldhijohtajat merkittivassi asemassa siind, miten
toimenpiteet toteutuvat arjessa (Kowalski & Loretto 2017). Etenkin pienissd kunnissa
tyohyvinvoinnin johtamisen on kuvattu olevan erityisen riippuvaista l&hijohtajien osaamisesta ja
toimintatavoista, mitd on selitetty erityisesti silld, ettd pienissd kunnissa on harvoin nimetty henkiloa,
joka olisi vastuussa tyohyvinvoinnin kehittdmisestd organisaatiossa. Vastuu on usein jakautunut, ja
tyohyvinvoinnin kehittdminen tapahtuu muiden tdiden ohessa. (Lehto & Viitala 2016, 120.) Kunnissa
ymmiérretddn tyohyvinvoinnin merkitys, kerdtddn tietoa ja seurataan tyOhyvinvointikyselyiden
tuloksia, mutta keréttyd tietoa ei hyddynnetd tavoitteiden asettamisessa ja toimenpiteiden
aloittamisessa yhtd johdonmukaisesti (Kuitunen 2018, 4). Voisiko ylimmidn johdon,
henkildstohallinnon ja l&hijohtajien tyohyvinvointiosaamisen kehittdminen olla yksi ratkaisu, jolla

johtamista ja tydhyvinvointia tukevia kayténtdjd voidaan kehittda?

Aiemmin esitetyn perusteella ajattelen, ettd ldhijohtajien osaaminen ja halu toimia tyohyvinvointia
edistévilla tavalla ovat tirkeitd tydhyvinvoinnin toteutumisen ja kehittimisen kannalta. Tutkimusten
mukaan ldhijohtajien tyOhyvinvoinnin johtamiseen voidaan vaikuttaa myonteisesti tukemalla
johtamista, kouluttamalla ja tarjoamalla mahdollisuuksia vaikuttaa henkilostdasioihin (Trullen,
Stirpen, Bonachen & Valverden 2016, 465-466). Paljon puhutaan lihijohtajien vaikutuksesta
tyohyvinvointiin, mutta vihemméan on kuultu ldhijohtajien ajatuksia aiheesta. Ajattelen, ettd on
tarkedd selvittdd, mitkd asiat vaikuttavat 1dhijohtajien tyohyvinvoinnin johtamiseen, ja kokevatko
ldhijohtajat heilld olevan riittdvasti osaamista ja resursseja johtaa tyShyvinvointia menestyksekkaasti.
Organisaatioiden hyvinvointi-interventioita eli kehitystoimenpiteiden ldpiviemistd seuranneet tutkijat
ovat huomauttaneet, ettd tarvitaan lisdd tutkimusta siitd, mikd saa l&hijohtajan sitoutumaan

interventioon (Lundmark, Nielsen, Hasson, von Thiele Schwarz & Tafvelin 2020, 174).



1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on ymmartdé, mitkd asiat vaikuttavat lahijohtajien ty6hyvinvoinnin
johtamiseen kuntaorganisaatiossa. Tutkimuskysymys on: Mitkd tekijit vaikuttavat lihijohtajan
tyohyvinvoinnin  johtamiseen? Apukysymykset ovat: 1) Miten ldhijohtaja ymmartda
tydhyvinvoinnin ja tydhyvinvoinnin johtamisen kisitteet? 2) Miten ldhijohtaja voi vaikuttaa
tydhyvinvoinnin toteutumiseen ja kehittimiseen tyOyhteisdssd? 3) Miten organisaatio voi tukea

ldhijohtajan tyShyvinvoinnin johtamista?

Tutkimuksen kohderyhmédnd ovat ldhijohtajat, mutta yhtd tidrkedd on selvittdd, miten
kuntaorganisaatio vaikuttaa heidén toimintaansa. Lihijohtajalla tarkoitetaan tdsséd tutkimuksessa
kuntaorganisaation esihenkildd, joka on vastuussa omasta tyOoyhteisdstddn, ja jolla on johdettavanaan
muita tyOntekijoitd. Tutkimuksessa on kaksi tasoa, jotka ovat ldhijohtajien toiminta omassa
tyOyhteisOssd ja organisaation vaikutus ldhijohtajien toimintaan. Molempia tasoja tutkitaan
ldhijohtajan ndkokulmasta. Kuntaorganisaatiota tarkastellaan tutkimuksessa ty6hyvinvoinnin
johtamisen mahdollistajana ja ldhijohtajaa ty6hyvinvointiin vaikuttavana henkiloni. Ajattelen, ettéd
tutkimus voi tarjota kunnille tietoa, jota he voivat hyddyntdd tyShyvinvoinnin johtamisen
kehittdmisessd. Tutkimus voi hyddyttdd kuntaorganisaation eri tasoja: yksilod, tydyhteisod ja koko
organisaatiota. Yksilot hyotyvét tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta ja yksiloiden tyohyvinvointi
heijastuu positiivisesti tyoyhteisoon. Jos tyOyhteisot ovat toimivia ja ihmiset viihtyvét tyossddn,
voivat vaikutukset ndkyd my0s organisaation taloudessa, mikd on koko kuntaorganisaation etu. On
mahdollista, ettd kuntaorganisaatio ndyttdytyy myds kiinnostavampana tyOnantajana, kun

tyohyvinvointiin panostetaan jirjestelmaillisesti ldpi organisaation.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Téssd tutkielmassa on kuusi pddlukua, jotka etenevdt johdannosta johtopéétoksiin. Johdannon
jélkeisissd luvuissa kaksi ja kolme esitetddn tutkimuksen teoreettista viitekehystd, joka rakentuu
tyohyvinvoinnin johtamisesta ja tydhyvinvointia tukevista johtamistyyleistd. Luvussa nelji kerrotaan
tavasta, jolla tutkimus on toteutettu ja avataan analyysin tekemistd. Kappaleessa viisi késitelldén ja
tulkitaan teoriaohjaavan sisdllonanalyysin tuloksia, sekd pohditaan timén tutkimuksen tuottaman
tiedon merkitystd. Tutkielman p#éttdd johtopditokset, jotka  siséltdvdt vastauksen

tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin.
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2 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

2.1 Mita on tyohyvinvointi?

Tyo6hyvinvointi on moniulotteinen kokonaisuus, jota on mééritelty usealla eri tavalla. Kaikessa
yksinkertaisuudessaan tiivistin sen olevan yksilon subjektiivinen kokemus siitd, miltd oma ty6 tuntuu
henkisesti ja fyysisesti. Bakker ja Orlemans (2011) ovat mééritelleet tydhyvinvoinnin subjektiiviseksi
kokemukseksi, jota ohjaa tyon mielekkyys ja merkityksellisyys, toimiva vuorovaikutus ja
mahdollisuus saavuttaa asetettuja tavoitteita. Tyoterveyslaitoksen médritelmén
mukaan: "Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset
tyontekijdt ja tyoyhteisot tekevdt hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijdt ja tyoyhteisot kokevat

tyonsd mielekkddksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestddn tyo tukee heiddn eldmdnhallintaansa.’

(Tydterveyslaitos 2021.)

Tyo6hyvinvointia ei voida erottaa muusta eldmaésté irralliseksi osaksi, ja hyvinvoivankin tyontekijidn
eldimdidn voi kuulua vililld stressid, joka ei vaaranna terveyttd. (Suutarinen 2010, 24). Omaa
tyohyvinvointiaan voi tarkastella esimerkiksi pohtimalla, tuntuuko tdiden aloittaminen ja tekeminen
padsdantdisesti mukavalta ja palkitsevalta sekd seuraamalla omaa palautumistaan. Tyosti
palautumisella tarkoitetaan, ettd keho ja mieli pddsevit eroon tyon aiheuttamasta kuormituksesta

(Zijlstra & Sonnentag, 2006, 130).

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat voidaan jakaa viiteen osaan, joita ovat organisaatio, johtaminen,
tyOyhteisod, tyontekijd ja tyon hallinta eli mahdollisuus vaikuttaa ty6hon (Manka 2018, 76). Yksi
tarked osa ty6hyvinvoinnin toteutumisessa on johtaminen. TyShyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan
tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaista ymmaérrystd ja toimintatapaa, jolla vaikutetaan positiivisesti
tyoturvallisuuteen, fyysiseen tydkykyyn, henkiseen hyvinvointiin sekd tyon ja tyOympériston
toimivuuteen (Tarkkonen 2012, 77). Tyohyvinvoinnin johtamisen tarkoituksena on mahdollistaa

tyontekijoiden hyvé tydssd suoriutuminen (Vesterinen 2006, 30).



2.2 Tyohyvinvointia johdetaan léipi organisaation

Tyo6hyvinvointia johdetaan organisaatiossa kolmella eri tasolla. Ylin johto vastaa koko
organisaatiosta, ldhijohtajat tyOyhteisostd ja yksilot omasta toiminnastaan. Johdon tehtdvané on luoda
raamit ja edellytykset tyohyvinvoinnin toteutumiselle ja kehittimiselle. Lahijohtajan toiminnassa
subjektiivista kokemusta tydhyvinvoinnista pidetddn yhtend mittarina siitd, miten tyohyvinvointi

organisaatiossa toteutuu. (Tarkkonen 2012, 14.)

Tyo6hyvinvoinnin on oltava tdrked osa sekd yrityksen strategiaa ettd arjen johtamista (Suutarinen
2010, 12). Vaikuttava tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii organisaatiolta strategista otetta eli
suunnitelmallisuutta, tavoitteiden asettamista, tydhyvinvointia edistévid toimenpiteitd, mittaamista,
seurantaa ja kehityksen arviointia (Manka 2018, 80). Nykytilan ja kehityksen arvioinnissa voidaan
kayttad esimerkiksi seuraavia tunnuslukuja: sairauspoissaolojen middrdd, tapaturmien méérda,
henkiloston vaihtuvuutta, ennenaikaisia elakditymisid, tyokyvyttomyyseldkkeita,
tyohyvinvointikyselyiden tuloksia, tyokykyindeksid, asiakaspalautteita ja talouden tunnuslukuja

(Suutarinen 2010, 36).

Kokonaisvaltainen tydhyvinvoinnin johtaminen on koko organisaation asia, jonka kehitykseen
osallistuvat johto, 1dhijohtajat ja tyontekijat. Parhaimmillaan ty6hyvinvoinnin ja perustehtivissa
onnistumisen vélilld ajatellaan olevan yhteys, joka tulee nékyviksi pitkdlld aikavélilld. (Laine 2013,
186.) Organisaatioiden olisi hyvd madritelld, mitd tyohyvinvointi organisaatiossa tarkoittaa ja
médritelmén tulisi olla linjassa organisaation perustehtévén, arvojen ja visioiden kanssa (Suutarinen
2010, 32). Yhden tutkimuksen mukaan puolet kunnista on mééritellyt tydhyvinvoinnin siséllon

kuntaorganisaatiossa (Aura ym. 2016, 29).

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on péivittdistd l&dhijohtamista, jonka tavoitteena on tyontekijoiden
jaksamisen tukeminen, perustehtdvéssi onnistuminen ja organisaation menestyminen (Karttunen ym.
2017, 23). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtamisella on yhteys tydhyvinvointiin ja -
pahoinvointiin (esim, Juuti 2006, 77; Perko & Kinnunen 2013; Skagon ym. 2010). Tydhyvinvoinnin
mittareina kéytetddn usein kokemuksia tyon imusta, tyOtyytyvdisyydestd., tyduupumuksesta,
tyoriippuvuudesta ja tyohon tylsistymisestd. Tyon imua kuvataan tyohon uppoutumisena,
tarmokkuutena ja omistautumisena. Tyotyytyvdisyys on yleistd mydnteisyyttd tyotd kohtaan.

Ty6uupumukseen liitetdin uupumusasteinen viasymys, ammatillisen itsetunnon heikentyminen ja



vélipitdméton suhtautuminen tyohon. Tyoriippuvuutta kuvaa tietynlainen pakonomaisuus
tyontekoon. Ty6td voidaan tehdd hyvilld sykkeelld, mutta kokonaisuutta leimaavat ylisitoutuminen,
negatiiviset tunteet ja vaikeudet irrottautua tyostd vapaa-ajalla. TyShon tylsistyminen, josta kdytetddn
myo0s termid leipdéntyminen, on tyon imun vastakohta. Tylsistyminen nédkyy esimerkiksi tunteena
tyon merkityksettomyydestd, matalana virittdytymisend tyotd kohtaan ja ajan matelemisena tyotéd

tehtdessd. (Mékikangas & Hakanen 2016.)

2.3 Lahijohtaja tyohyvinvoinnin edistajina

Liahijohtaja on vastuussa tyOyhteisGtasolla tapahtuvasta tyohyvinvoinnin johtamisesta. Hénen
tehtdvandin on huolehtia toiminnan organisoimisesta tavalla, joka mahdollistaa arjen toimivuuden ja
tyon teon sujuvuuden. Lahijohtamista voidaan pitdd yhtend henkilostojohtamisen kdytdntond, jota
tulisi arvioida ja kehittda jarjestelmallisesti. Organisaatioissa on eroja, hahmotetaanko ldhijohtaminen
kokonaisuutena, johon vaikutetaan organisaatiotasolta, vai vaihteleeko johtamisen laatu l&hijohtajasta
riippuen. Parhaimmillaan organisaatiossa pyritddn turvaamaan ldhijohtamisen tasalaatuisuus
toimipaikasta riippumatta, maérittelemélld ldhijohtamisen sisdlto ja tavoitteet sekd kehittimalla

johtamista systemaattisesti. (Viitala 2021.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen perustana tulisi olla tydyhteison yhteinen ymmarrys perustehtivastd ja
sen tuottamasta arvosta asiakkaille (Karttunen ym. 2017, 30). Liahijohtajien tdrked asema
tyohyvinvoinnin toteutumisessa, ylldpitdmisessd ja kehittdmisessd on yhdistetty heiddn
mahdollisuuksiinsa vaikuttaa tydyhteison toimintaan ja tyontekijoiden kdyttdytymiseen (Tarkkonen
2012, 74). Tyohyvinvointia edistdvd ldhijohtaja arvostaa tyontekijoitd, on oikeudenmukainen,
vuorovaikutustaitoinen ja vastuuntuntoinen. Hidn osaa antaa ja ottaa vastaan palautetta, uskaltaa
puuttua epédkohtiin, on inhimillinen, huolehtii tyontekijoidensd osaamisesta ja tiedottaa avoimesti

asioista, jotka koskevat tydyhteisod. (Vesterinen 2006, 40.)

Ty6hyvinvoinnin toteutumiseen tydyhteisossd vaikuttavat esimerkiksi tyOyhteison tavoitteet,
tyOtehtdvit, tydon organisoiminen, resurssit, tyOvilineet, toteutunut ergonomia, ldhijohtajan
vuorovaikutustyyli ja tyotahti (Salojarvi 2006, 53). Jos ldhijohtajalla on mahdollisuus vaikuttaa
tekijoihin, jotka vaikuttavat tyoyhteison hyvinvointiin, hdnelld on paremmat mahdollisuudet yllapitda
ja kehittdd tyoyhteison hyvinvointia. TyOyhteisdjen kdytdnnon kehittdmisestd ja kehitysideoiden

kdytdnt6on viemisestd ovat vastuussa ldhijohtajat ja tyontekijat yhdessd (Elo & Feldt 2005). On siis



tarked saada ldhijohtajat sitoutumaan kehittdmiseen, jotta he edistdvét tavoitteiden saavuttamista ja
saavat omalla toiminnallaan tydyhteisdjen jisenet mukaan. Léhijohtajat voivat omalla toiminnallaan
joko edistéd tai heikentdd ty6hyvinvointiin liittyvien kehitystoimenpiteiden onnistumista. Tarvitaan
lisdd tutkimustietoa, mikd saa ldhijohtajan toimimaan tavalla, joka edistdd hyvinvointiin liittyvien
kehitystoimenpiteiden ldpiviemistd. Olisi tirkedd ymmartdd, miten organisaatio vaikuttaa

ldhijohtajien kdytokseen. (Lundmark ym. 2020, 174.)

Lundmarkin ym. (2020, 183) tutkimuksen mukaan l&hijohtajat, jotka ovat 1dhelld tydyhteison jésenid,
sitoutuvat paremmin tydyhteison hyvinvointi-interventioihin. Ldhijohtajan vastuu isommasta
ryhméstd sen sijaan vaikeuttaa interventioon sitoutumista. Tulkitsen tétd niin, ettd pienempi
tyoyhteisd edistdd ldhijohtajan sitoutumista tyohyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteisiin. Piddn téta
erittdin loogisena, koska ldhijohtajalla on mahdollisuus olla tiiviimmassd vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Auran ym. (2014, 9) tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnin méérittiminen
organisaatiossa ja ty0hyvinvointiin liittyvien tavoitteiden asettaminen on yhteydessd ldhijohtajien

selkedmpdin vastuuseen tyohyvinvoinnin kehittdmisessa.

Tyo6hyvinvoinnin kehittiminen vaatii osaamista ja tahtoa vaikuttaa tyohyvinvointiin. Organisaation
tulee huolehtia ldahijohtajien kouluttamisesta ja tarjota tukea, jotta ldhijohtajilla on tietoja ja taitoja
toimia tavoilla, jotka tukevat tyShyvinvointia ja sen kehittymistd. (Tarkkonen 2012, 125 & 133.)
My0s tyOstressitutkijat ovat puhuneet ldhijohtajien merkityksestd tyontekijéiden hyvinvoinnille ja
korostaneet, kuinka organisaatioiden tulee huolehtia l&hijohtajien kouluttamisesta ja osaamisen
kehittamisestd ja yllapitdmisestd (Elo & Feldt 2005). Auran ym. (2016, 48) tutkimuksen mukaan
kunnissa pidetdén ldhijohtajien halua edistdd tyohyvinvointia enimmékseen hyvdnd tai
keskitasoisena. Puolet vastaajista piti ldhijohtajien tyohyvinvointiin liittyvdd osaamista hyvénd ja
kolmasosa maédéritteli osaamisen olevan keskitasoa. Huomionarvoista on, ettid vain 13 % vastaajista
arvioi ldhijohtajien tyohyvinvoinnin johtamistaidot erinomaisiksi. Tutkimusten mukaan on yleistd,
ettd 14hijohtajat eivit edes tiedd, millaisia tyokaluja ja tukipalveluita organisaatiossa on tarjolla
tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen (Suutarinen 2010, 41). On tirkedd, ettd organisaatio tekee

tukipalvelut nékyviéksi ja helposti tavoitettaviksi.
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3 TYOHYVINVOINTIA TUKEVAT JOHTAMISTYYLIT

Téssd kappaleessa esitetddn johtamistyylejd, joilla on tutkimuksissa osoitettu olevan positiivinen

yhteys tydhyvinvointiin.

3.1 Palveleva johtaminen

Palvelevan johtamisen on tutkimuksissa havaittu olevan yhteydessid tyohyvinvointiin. Palveleva
johtajuus lisdd tyon imua ja vdhentdd tyouupumusta (esim. Coetzer ym. 2017; Hakanen ym. 2019,
25-26). Palvelevalla johtamisella on havaittu olevan myonteinen vaikutus myos tydsuoritukseen,
tyOtyytyviisyyteen ja sitoutumiseen (esim. Liden ym. 2008; van Dierendonck 2011, 1248; Hakanen
ym. 2019, 25-26).

Palvelevan johtajuuden (servant leadership) késitteen luojana pidetdén Robert Greealeafia, joka on
médritellyt palvelevan johtajuuden olevan ensisijaisesti tyontekijoiden palvelemista, jonka
tavoitteena on tukea tyontekijoiden henkilokohtaista kasvua ja kehitystd (Greenleaf 1977).
Johtaminen léhtee halusta palvella omaa yhteisdddn ja mahdollistaa tyontekijoiden tydssé
onnistuminen. Palvelevaan johtajuuteen kuuluvat aito kuunteleminen ja halu vastata tyontekijoiden
esittdmiin ehdotuksiin ja pyyntdihin. Palveleva johtaja pyrkii luomaan ympariston, jossa tyontekijat
uskaltavat tuoda esille omia ajatuksiaan ja ideoitaan. Lisdksi hdnelld on halu ja taito lisdtd
organisaation yhteisollisyyttd. (Hakanen 2011, 77.) Palveleva ldhijohtaja siis tukee tyShyvinvointia

monella eri tasolla: sosiaalisissa suhteissa, tyon organisoimisessa ja itse tyossa.

Spears (2010, 27-28) on maidritellyt kymmeneen asiaa, jotka ovat yhteydessd palvelevan johtajan
toimintaan. Palveleva johtaja kuuntelee, on empaattinen ja haluaa parantaa vuorovaikutussuhteita.
Hin on tietoinen toimintaympéristosti ja hénelld on hyvé itsetuntemus. Spearsin mukaan palvelevan
johtajan toimintaan liittyy myos vakuuttavuus, johon sisdltyy kyky rakentaa yhteisymmérrysta.
Palveleva johtaja ndkee arjen toiminnan ulkopuolelle ja pystyy toimimaan ennakoivasti. Haluun
palvella Spears liittdd johtajan vastuullisuuden, luotettavuuden ja tahtotilan toimia koko organisaation
hyvéksi. TyOyhteisoon palvelemiseen pyrkivd johtaja on sitoutunut ihmisten kehittymisen

tukemiseen ja yhteis6llisyyden rakentamiseen.



3.2 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalista johtamista on tutkittu paljon ja silli on osoitettu olevan yhteys useisiin
tydhyvinvoinnin ilmentymiin. Transformationaalisen johtamistavan positiivista vaikutusta
tyohyvinvointiin pidetddn tutkimusten mukaan hyvin johdonmukaisena. Transformationaalisen
johtajuuden on osoitettu vihentévin tydstressin ja tyduupumuksen riskid ja lisddvan tyotyytyvaisyyttd
ja tyon imua. Transformationaalisella johtamisella on nédhty olevan yhteys myds parempiin

tydyhteisotaitoihin ja organisaatioon sitoutumiseen. (Perko & Kinnunen 2013, 3—4.)

Transformationaalisen eli uudistavan johtamisopin kehittdjanid pidetdédn James Burnsia, jonka
mukaan johtamisessa korostuu vastavuoroisuus ja organisaation eri tasojen vilinen avoin
vuorovaikutus, jonka tavoitteena on saavuttaa yhteisid tavoitteita. (Syvénen ym. 2015, 25.) Bernard
M. Bassin (1985) miiritelmin mukaan transformationaalinen johtajuus rakentuu neljdsta osasta, joita
ovat 1) ideaalipiirteilld vaikuttaminen 2) innostava motivoiminen 3) omaan ajatteluun kannustaminen
ja 4) yksilon huomioiminen. Ideaalipiirteilld vaikuttaminen tarkoittaa, ettd lahijohtaja hyodyntda
tyOssddn omaa karismaansa ja toimii positiivisena esimerkkind. Tyontekijdt voivat ihailla
miellyttavésti toimivaa johtajaa ja haluavat toimia samalla tavalla. Transformationaalisen johtajan
karisma vetoaa ihmisiin usein tunteidenkin tasolla. Inspiroiva motivoiminen tarkoittaa kiytannossi
taitoa asettaa vaativiakin tavoitteita siten, ettii niiden saavuttamista pidetééin mahdollisena. Alyllinen
stimulointi kuvaa sitd, ettd johtaja kannustaa tyontekijoitd toimimaan, ajattelemaan ja oivaltamaan
itse. Yksilollinen huomiointi tarkoittaa, ettd johtaja tunnistaa tyontekijoiden yksilolliset vahvuudet ja
kehityskohteet ja toimii ikdin kuin mentorina. (Judge & Piccolo 2004, 755.) Tranformationaalista
johtajuutta on médritelty muillakin tavoilla, mutta Bassin mééritelméd pidetddn tunnetuimpana ja
tutkimuskenttddn eniten vaikuttaneena. Johtajuuden kantavana voimana on ajatus siité, ettd johtajan

tavoitteena on organisaation menestyminen, eikd oman edun tavoittelu. (Yukl 2002, 309, 321.)

Yukl (2002, 332) kannustaa tranformationaaliseen johtajuuteen kdytdnnon toimintaohjeiden avulla.
Johtajan pitdd osata sanoittaa organisaation perustehtdvi ja tulevaisuuden tavoitteet. Kokemus tyon
merkityksellisyydestd on helpompi saavuttaa, kun tyOntekijét tietdvét, miksi jotain tehdéan.
Tavoitteiden viestimisen liséksi johtajan on my0s pystyttivd kertomaan, miten tavoite voidaan
saavuttaa ja osoittaa uskovansa onnistumiseen. Yuklin mukaan on tdrkedd osoittaa luottamusta
tyOyhteison jdseniin esimerkiksi kannustamalla ja tarjoamalla riittdvdn vaativia tyOtehtévia.
Tranformationaalinen ldhijohtaja johtaa esimerkilld ja ymmartdd, ettd hidnen toimintansa vaikuttaa

tyOyhteisd0n, ja toiminnan pitdd tukea yhteistd tekemisté ja padmaaraa.



3.3 Dialoginen johtaminen

Dialogilla tarkoitetaan vuoropuhelua, jossa ajatellaan yhdessd. Tavoitteena on ymmaértdd omasta
ajattelusta poikkeavia ndkemyksid ja laajentaa omaa ymmaérrystddn, mikd mahdollistaa
kompromissien sijaan uuden oivaltamisen. Onnistuneeseen dialogiin liittyy neljd perustaitoa, jotka
ovat suora puhe, kuuntelu, kunnioitus ja odottaminen. (Isaacs 2001.) Dialogisuuden ytimessid on

ajatus siitd, ettd yhteisissi keskusteluissa rakentuu yhteinen todellisuus (Syvénen ym. 2015, 35).

Dialoginen johtaminen on saanut vaikutteita erityisesti transformationaalisesta johtamisesta, mutta
my0s palvelevasta johtamisesta ja arvostavasta johtamisesta (Syvdnen ym. 2015, 25). Syvénen ym.
(2015) kuvaavat dialogisen johtamisen rakentuvan neljdstd osasta, joita ovat dialogisuus,
yhteistoiminnan edistiminen, tyOmotivaation tukeminen ja uudistumisen mahdollistaminen.
Yhteistoiminnan edistdminen tarkoittaa johtajan halua ja kyky4 jarjestdd tilaisuuksia, joissa erilaisia
arvoja, intresseji ja motiiveja voidaan sovittaa yhteen. Se tarkoittaa myo0s sité, ettd tyontekijoille
tarjotaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa heitd koskeviin asioihin. Autonomian tavoittelun ja
16ytymisen on kuvattu olevan yksin ihmisen tdrkeimmistd psykologisista tarpeista (Deci & Ryan
1991), johon tyOyhteisdssd voidaan vastata ottamalla tyontekijat mukaan paatoksentekoon (Syvénen

ym. 2015, 30).

Dialogisella johtamisella voidaan tukea tyOmotivaatiota, kun johtaja ymmartdd, mitkd tekijét
vaikuttavat tydmotivaatioon ja 10ytdd keinoja sen tukemiseen. Tyontekijdn motivaatiolla ndhddin
olevan yhteys sithen, miten yksilo nékee organisaation, tydyhteison ja itse tyon. (Syvinen ym. 2015,
37.) Amabilen ja Kramerin (2012) mukaan johtajat voivat tukea tyontekijoitdén ja heidén
motivaatiotaan parhaiten mahdollistamalla ympériston, jossa tyon teko voi olla sujuvaa ja tydssé
onnistuminen on mahdollista. Mahdollistamalla onnistumisen kokemuksia, on mahdollista tukea
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Syvdnen ym. (2015, 38) kuvaavat uudistumisen
mahdollistamisen tarkoittavan organisaation halua ja wuskallusta tarkastella vakiintuneita
toimintatapoja, ajattelumalleja ja rakenteita, seki tarvittaessa muuttaa niitd. Uudistuminen on kykyé

oppia uutta ja poisoppia vanhasta, joka mahdollistaa toiminnan kehittdmisen ja kehittymisen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Seuraavissa alaluvuissa esitelldén tutkimustapa ja tutkimuksen kohderyhmé sekd perehdytdén

aineistonkeruuseen ja teoriaohjaavaan siséllonanalyysiin.

4.1 Tapaustutkimus

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Yksi laadullisen tutkimuksen
tavoite on ymmartdd, miksi toimitaan tietylld tavalla ja mikd merkitys toiminnalla on. Toiminnan
ymmaértamiseen ja tulkintaan hyvané tutkimuksellisena ldhestymistapana pidetién tapaustutkimusta,
jossa huomio kohdistetaan yhteen organisaatioon ja sen ainutkertaisuuteen. (Hirsjarvi ym. 2009, 166;
Aaltio-Marjosola 1999.) Tutkimustavaksi valittiin tapaustutkimus, koska se sopii tutkimuksiin, joissa
halutaan lisdtd ymmaérrystd ilmidstd, johon vaikuttavat useat eri tekijat (Yin 1994, 3). Téssa
tutkimuksessa haluttiin selvittdd, mitka asiat vaikuttavat ldhijohtajan tyShyvinvoinnin johtamiseen.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen on monitasoinen ilmid, johon vaikuttavat muun muassa léhijohtajan
oma toiminta, organisaatio ja tyOyhteison jdsenet. Tutkimustavan valintaa tuki myds se, ettd
tapaustutkimus on vakiintunut tutkimusmetodi hallintotieteissd ja sitd kdytetddn usein

organisaatiokdyttdytymisen tutkimiseen (Aaltio-Marjosola 1999).

4.2 Tutkimuksen kohderyhmé

Tutkimuksen kohteeksi valittiin yksi kunta, ja tutkimukseen haastateltiin neljad kunnan 14dhijohtajaa.
Tutkimukseen osallistunut kunta oli tutkimuksen tekijén ensisijainen kiinnostuksen kohde, koska
organisaatio on viestinyt ulospéin henkiloston hyvinvointiin liittyvistd asioista, mistd oli syntynyt
mielikuva, ettd organisaatiossa halutaan kehittdd tyohyvinvointia. Kohderyhmin rajaaminen ja
ennalta paitettyjen henkiloiden haastatteleminen on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle. Télla
halutaan varmistaa péddsy sellaisen tiedon direlle, joka vastaa tutkimuskysymykseen. (Hirsjérvi ym.

2009, 164.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa oltiin yhteydessa kunnan henkilostohallinnon kehityspaéllikkoon, joka

ndytti aiheelle vihredd valoa ja esitteli sen eteenpdin organisaatiossa. Organisaatiosta saadun
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myoOnteisen pddtoksen jilkeen kehityspdillikkd jérjesti tutkimusluvan ja oli yhteydessé
haastateltaviin, jotka osasivat odottaa haastattelijan yhteydenottoa. Tutkimukseen osallistuneet nelja
ldhijohtajaa toimivat kunnan eri palvelualueilla. Haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi ty0ssa

el mainita kuntaa, jossa tutkimus toteutettiin.

4.3 Teemahaastattelu

Aineisto kerdttiin  puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Aineistonkeruutavaksi valittiin
haastattelu, koska se mahdollistaa monipuolisen aineiston kerddmisen. Laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistd kerdtd aineistoa tavalla, joka antaa haastateltaville mahdollisuuden kertoa kokemuksistaan
vapaasti. Haastattelu voi yllittd4 haastattelijan sisdllolld, jota hédn ei osaa etukéteen odottaa. (Hirsjérvi
ym. 2009, 164.) Aineistonkeruutapaa valittaessa pohdittiin myds kvantitatiivisen tutkimustavan
kayttamistd, mutta tultiin sithen tulokseen, ettd haastateltavien ajatuksille jdisi lilan védhén tilaa.
Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa, joka mahdollistaa toiminnan kehittdmisen, mikéa

tukee laadullisen tutkimuksen valintaa.

Haastattelut toteutettiin etdyhteydelld huhtikuussa 2021. Yhteen haastatteluun kului aikaa 45
minuutista tuntiin. Haastattelut tallennettiin haastateltavien luvalla litterointia varten. Kaikilta
haastateltavilta kysyttiin 1dhes samat kysymykset samassa jérjestyksissd. Kysymyksissd oli hieman
vaihtelua, koska ensimmdisen haastattelun litterointi lisdsi ymmaérrystd, mistd asioista kannattaa
esittdd jatkokysymyksid. Teemahaastattelun kolme teemaa olivat ty6hyvinvointi, tyéhyvinvoinnin
johtaminen ja organisaation vaikutus. Teemojen ja niiden alle listattujen kysymysten rakentamisessa

hy6dynnettiin aikaisempaa teoriaa, jota on tarkasteltu tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa.

4.4 Teoriaohjaava sisidllonanalyysi

Tutkimustulosten analysoimisessa kaytettiin teoriaohjaava sisdllonanalyysia, joka on yksi
kvalitatiivisen sisdllonanalyysin tapa. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa teoriaa hyddynnetédn
analyysissa, mutta analyysi ei rakennu suoraan teorian varaan. Tutkijan on tiedostettava, etté
aikaisempi tieto ohjaa analyysin tekemistd, mutta tavoitteena ei ole testata aikaisempaa teoriaa.

(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 109.) Teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia pidettiin parhaana vaihtoehtona,
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koska tutkimuksen taustalla on vahva teoria ty6hyvinvoinnin johtamisesta, mutta johtamiseen
vaikuttavista tekijoistd tutkimustietoa on huomattavasti vihemmain. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi
mahdollistaa aineiston hyddyntédmisen, ja olemassa oleva tieto raamittaa analyysin tekemisté. Teoria
oli mukana lépi tdmin tutkimuksen analyysin, koska teemat, joita tarkasteltiin, ovat nousseet
teoriasta. Teorian avulla muodostettiin my0s teemahaastattelun kysymykset. Analyysissa yhdisteltiin

sekd teoriaa ettd aineistosta tehtyé tulkintaa.

Analyysin tekeminen aloitettiin haastattelujen litteroimisella eli puhunta kirjoitettiin auki sanasta
sanaan. Tekstid kertyi 28 sivua fontilla calibri ja rivivélilld yksi. Litteroinnin jdlkeen aineisto luettiin
huolellisesti 14pi ja kerittiin erilliseen tiedostoon sitaatteja viiden teeman alle. Ensimmaéisessé
teemoittelussa mukana oli viisi teemaa 1) ty6hyvinvointi ja ty6hyvinvoinnin johtaminen 2) Miksi
tyohyvinvointia johdetaan? 3) Léhijohtajan vaikutusmahdollisuudet 4) TyShyvinvoinnin mittarit ja
5) Organisaation tuki ja vaikutus. Téll4 tavalla pelkistettiin aineistoa ja rajattiin ulkopuolelle asioita,

jotka eivit olleet timén tutkimuksen kannalta tarkeita.

Analyysin toisessa vaiheessa sitaateista muodostettiin pelkistettyjd ilmauksia ja yhdistettiin
samankaltaiset ilmaisut samoihin kategorioihin, joista muodostui analyysiin alaluokat. Tdmén jalkeen
alaluokat yhdistettiin samankaltaisuuksien perusteella, minkd seurauksena muodostui kolme
yldluokkaa, jotka ovat ldahijohtaja itse, organisaatio ja tydntekijit. Analyysin perusteella rakentuneet
kolme yldluokkaa koottiin yhteen yhdistavélld luokalla. Yldluokat ja niiden siséllot vastaavat
tutkimuskysymykseen: mitkd tekijat vaikuttavat ldhijohtajan tyShyvinvoinnin johtamiseen

kuntaorganisaatiossa? Alaluokat, yldluokat ja yhdistdva luokka on kuvattu kuviossa yksi.
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5 LAHIJOHTAJAN TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Téssd luvussa kerrotaan analyysin tulokset. Analyysin perusteella ldhijohtajan tapaan johtaa

tydhyvinvointia vaikuttavat lahijohtaja itse, kuntaorganisaatio ja tyontekijat.

5.1 Lahijohtaja itse vaikuttaa tyohyvinvoinnin johtamiseen

Aineiston perusteella 1dhijohtajan tydhyvinvoinnin johtamiseen vaikuttavat hinen tapansa ajatella ja
toimia. Aineiston mukaan ty6hyvinvoinnin johtamista mairittavat ldhijohtajan tavoitteellisuus, arvot

ja ty6hyvinvointiosaaminen.

5.1.1 Tavoitteet ja arvot

Aineistossa korostui tavoitteellisuus tyohyvinvoinnin  johtamista ohjaavana periaatteena.
Lahijohtajien tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvét tavoitteet olivat vahvasti sidottuja arkeen, eivatka
haastateltavat puhuneet sairauspoissaolojen ja tyohyvinvointikyselyiden lisdksi muista perinteisistd
tydhyvinvoinnin mittareista, kuten henkildston vaihtuvuudesta, ennenaikaisista eldkoitymisistd tai
talouden tunnusluvuista (Suutarinen 2010, 36), vaan tavoitteet liittyivét tiiviisti perustehtdvassa
onnistumiseen. Aineiston perusteella tyShyvinvoinnin mittareita ei seurata systemaattisesti ja
syntyipd yhden haastattelun aikana myds oman toiminnan reflektointia, kun haastateltava pohti

asiassa olevan kehityksen paikka omassa tydyhteisossa.

Perustehtdvissd onnistuminen ja arjen sujuvuus olivat tavoitteita, jotka haastateltavat jakoivat
toimialasta riippumatta. Léhijohtajat ndkivét selvdn yhteyden tyShyvinvoinnin ja toimivan arjen
vélilld. Heidén puheissaan toistui ajatus siité, ettd hyvinvoiva henkilostd mahdollistaa perustehtidvassa
onnistumisen ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Lédhijohtajat ajattelevat, ettd
hyvinvoiva tyontekijd suoriutuu paremmin tyOstddn, mitd myds useat aikaisemmat tutkimukset
tukevat. (esim. Kowalski & Loretto 2017). Haastateltavat arvottivat tyohyvinvoinnin merkityksen
korkealle ja kertoivat tyShyvinvoinnin puuttumisen nékyvdn nopeasti sekd suorituksessa ettd

tyOyhteisOssd. Aineistosta nousi esille, ettd ldhijohtajaa motivoi mahdollisuus vaikuttaa omalla
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toiminnallaan positiivisesti tyontekijoiden suoritukseen. Lahijohtaja on ikdén kuin tyShyvinvoinnin
pelinrakentaja, joka luo mahdollisuuksia tydntekijoiden onnistumisille, kun taas tyontekijét
mahdollistavat organisaation onnistumisen. Tyontekijoiden onnistumisen mahdollistaminen on
tairked osa palvelevaa johtamista, jolla on todettu olevan myodnteinen vaikutus ty6hyvinvointiin

(Hakanen 2011, 77).

Ainakin meiddn tehtdvissd se [tyohyvinvointi] on aivan olennainen. Me ollaan luovalla alalla
Jja luova ihminen ei tuota parastaan, mikdli hén ei viihdy siind tyossddn ja voi siind hyvin. Ettd
se vaan ei, ei se toimi. Ettd sitten sielld suoritetaan kylld se pakollinen, mutta se tekemisen into
ja keskittyminen ja siitd saatava motivaatio niin ei se synny, jos ei se tyohyvinvointi ole
kohdillaan. H4.

Mutta sitten tulee tdd arki. Elikkd mind katson, ettd todella iso osa tai merkityksellinen osa on
myos silld, ettd se arki oikeasti sit sujuu. Eli se psyykkinen stressi usein ja toisissa toissd
fyvsinenkin stressi voi syntyd siitd, ettd yksinkertaisesti se homma ei toimi. Eli tyontekijd, kun
pyrkii hoitamaan tehtdivddnsd, jos ei sitd oo suunniteltu niin, tai tavallaan niitd rakenteita luotu
silld tavalla, ettd ne tukee tyontekijdn tyotehtdvdsdd suoriutumista, niin siitd voi tulla hyvinkin
tyohyvinvointia rasittava tekijd. Elikkd ihan sen arjen sujuvuudesta huolehtiminen on keskeinen
osa mydskin tyéhyvinvoinnin johtamista. H1

Aineistosta nousi esille my6s tyopahoinvointi ja sen vaikutukset tydyhteis6on. Tydhyvinvoinnin

johtamisella halutaan estdd tilanteita, jotka vaikuttavat negatiivisesti tyohon ja tydyhteisoon. Kun

tyohyvinvointi mahdollistaa onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen, voi yhdenkin tyontekijin

pahoinvointi vaikuttaa negatiivisesti koko tydyhteisoon. Aineistosta tuli esille ajatus, ettd lahijohtajan

pitdd puuttua ty6hyvinvointia heikentéviin tekijéihin nopeasti ennen tilanteiden kérjistymista.

No md aattelen, ettd joka tapauksessa tyoyhteisé on tdllainen systeeminen
vuorovaikutussuhteen jdrjestelmd, missd tietenkin niin kun siihen tyohyvinvointiinhan liittyy
monet asiat tavallaan, jos siind niin kun yksi yhteison jdsen alkaa vaikka visdhtimddn ja
tavallaan se alkaa vaikka heijastua siihen tyon tekemiseen ja koko tyoyhteiséon, ettd onhan
silld niin kun. Md ajattelen, ettd ne vuorovaikutussuhteet joka tapauksessa on niin moninaiset
tdalld tyossd, ettd kyllihdn ne kaikki sellaiset tyohyvinvointia heikentdvdit vaikuttaa
negatiivisesti automaattisesti siihen tyoyhteiséon. H3
Toisaalta haastateltavat puhuivat siitd, miten 1hijohtajan omat arvot vaikuttavat tyéhyvinvoinnin
johtamiseen. Aineistossa arvot ja tavoitteet kdvivdt vuoropuhelua, jossa molemmilla oli tilaa
tyohyvinvoinnin johtamisessa. Léhijohtajat haluavat, ettd tyOyhteison jasenet voivat hyvin ja samaan
aikaan tiedostavat, ettd tyOntekijéiden hyvinvointi mahdollistaa toiminnassa onnistumisen ja
tavoitteiden saavuttamisen. Aineistossa oli havaittavissa eroja, tuleeko ajatuksissa ensin

tyohyvinvointi, josta seuraa tuloksellisuus vai ajatellaanko ensin tavoitteita, joiden takia panostetaan

tydhyvinvointiin.
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Tavallaan se perusta on siind, ettd jos me halutaan se tehtivd asia hoitaa. Puhun vaikka siitd
meiddn perustehtdvdistd, niin se ei tule hoidetuksi, tai ainakin sen laatu kdrsii, jos
tyohyvinvoinnista ei huolehdita. Tdd on niin kun ihan tdllainen perustavanlaatuinen kysymys.
Toki sitten me voidaan katsoo tditd vastausta myos sen arvomaailman kannalta, ettd meilld on
moraalinen velvoite myoskin huolehtia tyontekijéiden jaksamisesta. Ndd molemmat aspektit.
HI.

Olemme empaattisia ihmisid ja haluamme, ettd toiset ldhelldmme voi hyvin ja se heijastuu niin
kun kaikki toisiinsa. Se on tiimi ja jos yksi tiimissd ei voi hyvin niin se heijastuu kaikkiin muihin,
ettd se on sellainen tunneilmapiiri myéskin. Ettd sellaisessa hyvinvoivassa ilmapiirissd voi
oikeesti keskittyd niihin toihin ja innostua niistd ja olla luova ja yhdessd kehittdid sitd. Ja jos
Jjoku sielld ei voi hyvin, niin se niin kun sdteilee ja heijastuu sellaisina vaikeuksina ihan siind
perustehtdvin suorittamisessa. Ja ihan itsekkddsti itsekin voin hyvin, jos tiimi voi hyvin. H3

5.1.2 Tyohyvinvointiosaaminen

Aineiston perusteella ldhijohtajan tyohyvinvointiosaaminen voidaan jakaa tyShyvinvoinnin
merkityksen ymmartdmiseen ja kdytdnnon johtamiseen. Kuviossa kaksi on jdsennetty kokonaisuutta
ja kuvattu, miten haastateltavat ymmartdvdt tyOhyvinvoinnin johtamisen siséllon. Tédmin
tutkimuksen mukaan ldhijohtajan osaamisella on vaikutusta tyShyvinvoinnin johtamiseen.
Haastateltavat sanoittivat tydhyvinvointia hyvin samankaltaisesti ja aihe oli heille tuttu, silld kunnassa
on organisaatiotasolla huomioitu tydhyvinvointi ja sen johtaminen. L&hijohtajat hahmottivat
tyohyvinvoinnin olevan organisaation eri tasojen onnistumisen summa. Haastateltavat maarittelivét
tyohyvinvoinnin kisitettd eri tavoilla, mutta tiivistetysti ajatus oli, ettd tyOstd ei synny pitkdaikaista

stressid ja yksilot voivat hyvin.

Tyontekijan jaksamiseen liittyvit asiat tavallaan, ettd ihan siihen yksilokohtaiseen
tyohyvinvointiin liittyvdt asiat plus sitten tyéhyvinvointiin liittyy myos erilaiset organisatoriset
rakenteet ja mitenkd tavallaan organisaatio mahdollistaa sitd tyontekoa ja tukee omalta
osaltaan sitd tyon tekemistd, ettd tavallaan md ajattelen, ettd siind on ihan minimissddn ndd
molemmat puolet. Esimiehen tuki totta kai, jos aletaan miettiin tyohyvinvointia ja muuta, mutta
sehdn koostuu, kun se on kdsitteend mielettomdn laaja. H3

Tarkkosen (2012, 125) mukaan tydhyvinvoinnin kehittdiminen vaatii tahtoa ja osaamista. Aineistosta
oli helppo havaita, ettd 1dhijohtajat pitdvit tyohyvinvointia tirkeénd, mikd vaikuttaa haluun edistda
tyohyvinvointia. Tdmén aineiston perusteella tyohyvinvointia halutaan edistdd, kun tiedostetaan
tydhyvinvoinnin tai -pahoinvoinnin merkitys ja ymmarretdin niiden vaikutus yksilolle ja
tyoyhteisolle. Lahijohtajat puhuivat ty6hyvinvoinnin vaikutuksista arjen sujuvuuden kautta, eivatka

niink&dn euromidrdisind  hyotyini. Haastateltavat ~ kertoivat, ettd ldhijohtajien
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tydhyvinvointiosaamiseen on kiinnitetty huomiota, ja ldhijohtajat ovat saaneet systemaattisesti
aiheeseen liittyvdd koulutusta, jolla koetaan olevan vaikutusta omaan toimintaan. L&hijohtajien
tyohyvinvointiosaamisesta huolehtimista on pidetty tutkimuskirjallisuudessa hyvéné tapana kehittda
ja tukea ty6hyvinvoinnin johtamista sekd edistdd koko organisaation hyvinvointia (esim. Elo & Feldt

2005; Tarkkonen 2012).

Tyo6nhyvinvoinnin vaikutuksien tiedostamisen lisdksi on tirked ymmaértdd, mitd on ty6hyvinvoinnin
johtaminen. Ty6hyvinvoinnin johtamisen voidaan mééritelld olevan péivittdistd ldhijohtamista, joka
parhaimmillaan vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden jaksamiseen, perustehtivissd onnistumiseen ja
lopulta organisaation menestymiseen. (Karttunen ym. 2017, 23). Haastateltavat ajattelivat
tyohyvinvoinnin johtamisen olevan pitkdlti piivittdistd johtamista ja toiminnan laadukasta
organisoimista, mikd on linjassa Viitalan (2021) tyShyvinvoinnin johtamisen sisdllon méaérittelyn
kanssa. Viitalan mukaan yksi tydhyvinvoinnin johtamisen tirkeé tehtdvd on varmistaa, ettd toiminta
on organisoitu tavalla, joka mahdollistaa arjen toimivuuden. Toiminnan organisoiminen on
ldhijohtajien kokemuksen mukaan kokonaisuuden hallintaa, tyon ja henkildston jérjestelyé,
tyonkuvien tarkastelua, rekrytointia, perehdytysta ja tyon kehittdmistd. Haastateltavat korostivat, ettd

tyShyvinvoinnin johtaminen on yksi johtamisen alue, ei irrallinen palanen.

Se on sen koko paletin hallussa pitoa ja organisointia. Et mietitddn tyon oikeaa jakautumista
Jja ylipddtdnsd mietitddn, ettd ne tyonkuvat vastaa sitd, mitd organisaatiossa pitdisi tehdd ja
miettid sitd osaamista, ettd meilld on mydskin oikeat tekijit tekemdssd sitd ydinasiaa...ja sithen
johtamiseen kuuluu myos se kehittdmisen hallussa pitdminen, ettd se on myos yhdessd
kehittamistd ja muuta. H3

Tdllaisella lihiesimiehelld se ndyttdytyy hyvin konkreettisena asioina, ettd muistaa, ettd on
virkistyspdivid ja muistaa, ettd kaikilla on tyokalut ja muistaa kysyd kaikkien jaksamisesta ja
heiddin kanssa yhdessd priorisoida niitd téitd ja kattoo, ettei yritetd saada kaikkea valmiiksi
vhtd aikaa vaan loydetdidin sieltd ne merkitykselliset tehtdvd ja niin ja se ettd ne tyot jdrjestetddn
niin, ettd kukin kokee tyonsd merkityksellisend ja tirkednd osana sitd toimintaa ja néikee sen
merkityksen sielld. H4

Aineiston perusteella 1dhijohtajan tyohyvinvoinnin johtaminen on myds vuorovaikutusta, viestintda
ja varhaista puuttumista. Vuorovaikutukseen ja viestintddn liittyy sekd tyoOntekijoiden ettéd
organisaation kanssa tapahtuva viestintd. Lahijohtajat yhdistavét tyontekijdn ja organisaation ja ovat

silta kahden tason valilla.

Huolehdin siitd, ettd paitsi tavallaan ne tyonantajan...tyohyvinvointiin liittyvdt asiat tulee
tddlld huolehdittua kuntoon tyonantajalta tyontekijdltd, niin myodskin huolehdin siitd, ettd
viestid tddltd menee tyonantajalle. H1.
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Vuorovaikutukseen haastateltavat liittivit myds toiminnan kokonaisvaltaisen ja jatkuvan
havainnoinnin sekd reagoimisen muuttuviin tilanteisiin. Puolet haastateltavista kuvasivat
tyohyvinvoinnin johtamista sanomalla, ettd pitdd olla koko ajan tuntosarvet koholla. Lahijohtajan
tyossd pitdd kuunnella sekd tyOntekijoiltd tulevia viestejd ettd olla perilld organisaatiotason
toiminnasta. Léhijohtajat painottivat vuorovaikutuksen tirkeyttd ja kykya etsid ratkaisuja ja uusia

toimintamalleja yhdessa tyontekijoiden kanssa.

Onhan se merkittdvd ja tavallaan sitd, ettd ylipddtdnsd sitd on koko ajan tavallaan tuntosarvet
koholla ja md ajattelen sitd sellaista vuorovaikutusta henkiléston kanssa ylipddtdnsd, ettd
tieddt ja oot kartalla, ettd mitd ilmioitd on menossa ja tieddt oikeesti, mitd tyontekijoille kuuluu
Jja tieddt heiddn tyotilanteet ja tieddt mitd tapahtuu muissa organisaatioissa, milld on taas
merkitystd meiddn tyohon, ettd sehdn on jatkuvaa vuorovaikutusta suuntaan jos toiseenkin-
Kylld md nddn, ettd siihen on laitettava vahva panostus. H3.

Jos tulee asioita esiin, jotka tota ei toimi tai ei toimi niin hyvin kuin ne voisivat toimia tai jos
tulee sellaisia ideoita, ettd saatais paremmin tdd toimimaan, vaikka se toimisikin jo, niin sitten
taas huolehdin siitd, ettd muutetaan sitd asiaa. Et se arki ei muodostu sitten rasitteeksi tai
ainakin se rasite olisi mahdollisimman pieni. H1

Aineistosta nousi esille varhainen puuttuminen tydhyvinvoinnin johtamisen osana. Ldhijohtajien
mukaan on tirkedd tietdd, mitd tyOyhteisdssd tapahtuu ja reagoida asioihin etupainotteisesti.
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen ei ole aina kivaa, vaan se on my0s johtajuuden ottamista

epamiellyttdvissa tilanteissa.

Esimiehen pitdd olla se, joka on tuntosarvet ylhdidlld ja reagoi tilanteisiin nopeesti eli ei kovin
kauaa jid katselemaan, vaan ottaa siind sen johtajuuden ja ryhtyy toimenpiteisiin tai ohjaa
oikean henkilon luo tai oikeanlaisen avun tydpaikalle, ettd sitd johtamista. H2
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KUVIO 2. Léhijohtajien tyohyvinvointiosaaminen l&hijohtajien sanoittamana

5.1.3 Johtamistyyli

Tutkimusten mukaan palveleva johtaminen, transformationaalinen johtaminen ja dialoginen
johtaminen ovat yhteydessd tyohyvinvointiin (esim. Perko & Kinnunen 2013; Coetzer ym. 2017,
Hakanen ym. 2019). Aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella ldhijohtajat osaavat reflektoida
omaa johtamistaan ja eritelld toimintatapoja, joilla voidaan vaikuttaa mydnteisesti tyontekijoiden

hyvinvointiin. Kun haastateltavat pohtivat, milld keinoilla he edistivit tyohyvinvointia, he puhuivat
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paljon toimintatavoista, jotka liittyvét palvelevaan ja dialogiseen johtamiseen. Haastateltavat pitivét
tarkeind myds avointa ja luottamuksellista ilmapiirid ja johtajan oikeudenmukaisuutta. On selvi, ettd
ldhijohtajat ymmaértdvat oman roolinsa tirkeyden tyohyvinvoinnin toteutumisessa ja kehittdmisessé.
Toisaalta haastatteluissa nousi esille, ettd omalle toiminnalle sokeutuu, joten on tirkedd, ettd

organisaatio tarjoaa koulutusta tai muita tapahtumia, jotka auttavat reflektoimaan omaa toimintaansa.

Ja sit tietenkin ihan tdillain, kun ajatellaan sitd myédskin tdllaisia periaatteita, mitkd sid
tyohyvinvoinnin johtamisessa on tdrkeitd, niin kylldhdn se on oikeudenmukaisuuden kokemus,
tasa-arvo. Ettd meilld on ihmisilld kokemus siitd, ettd heitd kuullaan, ettd he tulevat kuulluksi.
Ja ilmapiiri on avoin, ettd tdllaiset niin kun teemat tdytyy tulla siind tyoyhteisossd esiin mun
nédkokulman mukaan, ettd se tyoyhteiso voi voida hyvin ja jokainen saa olla oma itsensd. H1

Ehkd yksi yhdistdvd tekijd varmaan niin kokisin, ettd esimiehelld, ettd se tyohyvinvointi, se tulee
myoads siitd, ettd miten se organisaatio ja esimies toimii, ettd se ndyttdytyy niin kun kuuntelevana
ja johdonmukaisena ja oikeudenmukaisena. Vaikka sieltd ei aina tulisikaan sitd mitd itse
haluaa, niin ainakin se on johdonmukaista ja perusteltua. Ylldttivin tdirkeetd se on
esihenkilolld, ettd ylldpitdd sitd keskindistd luottamusta, ettd tavallaan asiantuntijoiden
johtaminen niin md koen, ettd pitid pystyd kunnioittamaan heiddn asiantuntijuutta ja
vastuullisuutta ja motivoituneisuutta, ettd pysyd pois sieltd mikromanageroinnista ja
vlimddrdisestd minuuttien kellottamisesta. Se ei kuulu asiantuntijaorganisaatioon mun
mielestd. H4

Lipi haastattelujen léhijohtajat kuvasivat ldhijohtajan olevan sujuvan tydn ja onnistumisien
mahdollistaja. Palveleva johtaminen ldhtee tyontekijoiden palvelemisesta ja heididn henkilokohtaisen
kasvunsa ja kehityksensd tukemisesta (Greeleaf 1977), ja siithen liittyy aito kuuntelu ja halu vastata
tyontekijoiden tarpeisiin (Hakanen 2011, 77). Aineiston perusteella ldhijohtajat pitdvit juuri

palvelevaa johtamista tirkednd osana tyShyvinvoinnin toteutumisessa ja edistamisessa.

Itse haluaa, ajatuksena se, ettd mun tehtdvé on luoda tyon tekeminen helpoksi...Ettd tyontekijd
voi keskittyd siihen ydinosaamiseen. Jotenkin md ajattelen, ettd se niin kun itsedni motivoi, ettd
md yritin tehdd sitd omaa tyotdni sithen malliin, ettd se parhaalla mahdollisella tavalla
mahdollistaa sen asiakastyon tekemisen... Niin sitten tavallaan tiedostan sen, ettd pitdisi kaikki
muut palikat olla sellaisessa kunnossa, ettd niistd ei tule ylimddrdistd kuormitusta tyon
tekemisille. H3

Esimies on siind paikallansa niin kun mahdollistamassa muiden tekemisen. Jossain sanottiin
hyvin, ettd mahdollistaa sen, ettd muut voi tehdd parastaan. Niin kyllihdn se tyéhyvinvoinnin
johtaminen on sitd, ettd tdytyy loytdd keinot ja tyokalut ja toimintatavat tukee sitd, ettd se tiimi
voi tyossd hyvin. Eli se johtaminen, ettd se on sellaista juuri tydkalujen ja ympdriston
varmistamista, ettd se tukee sitd tyéhyvinvointia. H4
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Analyysin ldpileikkaavaksi teemaksi muodostui dialogisuus, josta ldhijohtajat puhuivat huomattavan
paljon kuvaillessaan toimintaa, jolla ajattelevat olevan tyohyvinvointia edistivd vaikutus.
Dialogisuuden perusteina voidaan pitdd kuuntelua, suoraa puhetta, odottamista ja kunnioitusta (Isaacs
2001), mutta organisaatio- ja tydyhteisotasolla siihen liittyy my0s yhteistoiminnan edistdiminen, joka
titvistetysti tarkoittaa, ettd tyontekijdt saavat olla mukana tekemidssd pdatoksid, jotka vaikuttavat
heiddn toimintaansa (Syvdnen ym. 2015). Léhijohtajat puhuivat myos ldhijohtajan vastuusta
mahdollistaa dialogeja ja jirjestdd tilaisuuksia, joissa tyOyhteisdd koskevista asioista voidaan

keskustella.

Sit md ajattelen tietty siis sellainen vuoropuhelu, ettd yritetddn pitdd sitd dialogia ylld
tyontekijoiden kanssa. Koska md ajattelen, ettd se dialogisuus on jollakin lailla se kantava
voima. Ettd tdytyy olla niin kun herkilld sen suhteen, mitd niin sanotusti kentdltd nousee ja
tavallaan tehdd siind sitd punnintaa, ettd mihin asioihin on tarvetta tdssd nyt tarttua. Mitd asiaa
voi ldhted miettimddn, jos tulee esimerkiksi toimenpide-ehdotus, mitd sille ldhdetddn tekeen ja
miettimddn yhdessd kehittdmistd ja muuta. Jotenkin niin kun itse uskoo tdillaiseen oppivaan
organisaatioon, ettd ldhdetddn reflektoimaan sitd omaa toimintaa ja pidetddn, ettd timd asia
ei toimi ja mitd tdille voidaan tehdd ja mikd on se oma rooli siind kdsin, ettd sellaista
reflektioohan se vaatii koko ajan. H3

No md jotenkin koen, ettd se tdytyy niin kun toimia silld lailla ennalta, ettd asiat ei pddse
kauheen pitkdlle ajautuun, ettd md ainakin nykyisessd, aika iso taloja ja paljon tyontekijoitd,
ollaan hajallaan, ei nihdd kauheen paljon toisiaan. Niin tdytyy jédrjestdd niitd tilanteita, joissa
ndhdddn ja missd pddstddn keskusteleen ja missd voidaan ottaa niitd ongelma-asioita
rakentavassa hengessd jo poyddlle jo ennen kuin asiat on mennyt huonoon jamaan. Se on aina
helpompi vihdin ennakoiden niitd kdsitelld, kun sitten jos ne pddsee riistdytymdcdn, sit asioihin
on paljon vaikeampi puuttua. Tdmmdsessd niin kun tilaisuuksien organisoimisessa on sellainen
tdrked rooli. H2.

5.2 Kuntaorganisaatio mahdollistaa tyohyvinvoinnin johtamisen

Yksi analyysin kolmesta pédtuloksesta oli, ettd kuntaorganisaatio mahdollistaa onnistuneen
tydhyvinvoinnin johtamisen. Kun ldhijohtajan merkitys on tirked ty6hyvinvoinnin toteutumiselle
(esim. Tarkkonen 2012, 74; Kowalski & Loretto 2017), on organisaation merkitys tédrked
tyohyvinvoinnin  johtamiselle. Kun ldhijohtajat puhuivat organisaation vaikutuksesta
tyohyvinvoinnin johtamiseen, he puhuivat organisaation arvoista, resursseista, tukipalveluista
koulutusmahdollisuuksista ja ldhijohtajan vaikutusmahdollisuuksista. Tarkkosen (2012, 14) mukaan
johdon tehtévina on luoda rakenteet tyohyvinvoinnin kehittymiselle, mikéd on tdrkedd myds tdméin

tutkimuksen perusteella.
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5.2.1 Arvot ja resurssit

Analyysin perusteella organisaation arvot vaikuttavat tydhyvinvoinnin johtamiseen. Kirjallisuudessa
on korostettu, ettd vaikuttava ty6hyvinvointijohtaminen vaatii, ettd tyShyvinvointi arvotetaan niin
korkealla, ettd se on organisaation strategisen tason valinta (esim. Suutarinen 2010, 12; Manka 2018,
80). Haastateltavien mukaan organisaation arvot luovat perustan tyShyvinvoinnin johtamiselle.
Lahijohtajat kokivat, ettd tyohyvinvoinnin johtamiseen on helpompi sitoutua, kun asiaa pidetddn
organisaatiossa tirkeind ja se ndkyy konkreettisesti toiminnassa. Aineiston perusteella organisaation
arvot vaikuttavat ldhijohtajan toimintaan, koska ne viestivdt, mitd organisaatio pitdd tdrkedna.
Lihijohtajat kokevat, ettd organisaation arvot ikdin kuin velvoittavat myds heitd pitiméédn aihetta
tarkednd. Vastauksissa tuli esille, ettd ldhijohtajat pitdvét erittdin mydnteisind organisaatiotasolta
tulevia kdytdnndn toimenpiteiti, joilla pyritddn edistimain tydhyvinvointia. Esimerkkeind nostettiin
tyontekijoille jérjestettdvdt hyvinvointiluennot, korona-ajan vaikutusten huomioiminen ja
poikkeustilanteeseen reagoiminen. Kiytdnnon jarjestelyt ja huomioinnit osoittavat myds

tyontekijoille, ettd tyohyvinvointi huomioidaan koko organisaation tasolla.

Silld on iso merkitys, ettd sillon kun se tuolla organisaatiossa nditd asioita pidetddn tdirkeend,
niin kylld se herdttdd niin kun mutkin pitddn niitd asioita tddlld tarkeend. Kun ndd on kuitenkin
sellaisia asioita, mitd tossa aikaisemmin sanoin, kun ei nditd oo kauheesti siind omassa
koulutuksessa aikanaan, kun alalle kouluttauduin, niin sielld ei oo sillon nditd puhuttu, niin
kylld se on tosi tirkeetd herdttelyd, ettd se organisaatio pitdd tdtd asiaa esilld. H2

Ne [arvot] mddrittelee kuitenkin sitten niitd asioita, mistd minun pitdd sitten vastata
tyonantajalle ja sille organisaatiolle. Ja se, ettd ne arvot, mitkd organisaatio antaa ja esim. se
tuki, minkd organisaatio antaa, kyllihdn se luo ne puitteet sit sille. Ja tavallaan myés jos
aatellaan, ettd koen itse saavani paljon tukea ja on niin kun resursseja, niin totta kai se
vaikuttaa siihen, ettd koen, ettd ndilld resursseilla pitdd niin kun tehdd myodskin enemmdn. H1

Arvojen rinnalla 1&hijohtajat puhuivat resursseista. Aineistossa toistui ajatus siitd, ettd resurssien
avulla arvot voidaan eldd todeksi arjessa. Arvot ja resurssit kulkevat ikdén kuin kidsi kddessd ja
resurssit mahdollistavat arvojen toteutumisen kéytdnndssd. Vastauksista nousi esille rahan vaikutus
tyohyvinvoinnin johtamiseen, mutta enemmén ldhijohtajat puhuivat arvojen, vaatimusten ja
resurssien tasapainosta. Jos tydhyvinvointia halutaan kehittdd ja saavuttaa sille asetettuja tavoitteita,

tulee organisaation varmistua, etti l&hijohtajilla on riittdvit resurssit vastata tavoitteisiin.

Ja toki sitten ihan ndd resurssit. Elikkd resurssit, ei ainoastaan, en tarkoita sitd, ettd mddritellddn
sithen yksikkéon tietty tyohyvinvoinnin budjetti tai tdillainen virkistysbudjetti, vaikka dskon siihen
viittasin. Se olisi ihan perusteltu. Mutta myéskin ihan sen tavallaan sen toiminnan oikein resursointi,
ettd jos niitd tavallaan vaatimuksia on paljon, niin se pitdd resursoida oikein. Ettd kylldhdn se usein
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sitten se tyonkuorma syntyy siitd, ettd resursointi ei ole oikealla tasolla vaan liian pienelld resurssilla
yritetddn tehdd liian suuria asioita. H1

Ettd mitenkd organisaatiossa niin kun lainausmerkeissd arvotetaan tyontekijoitd taikka jonkun tyon
tekemistd taikka sen mahdollistamista... Vililld siind itse kokee sellaista tiettyd ristiriitaa...etenkin jos
sitd vertaa vaikka sellaiseen, ettd mitenkd halutaan pitdd tyontekijoistd kiinni ja mitenkd sellainen
asia niin kun mahdollistetaan ja minkdlaisia pelimerkkejd siihen vaikka niin kun Iihiesimiehelle
annetaan. Niin, siind md koen sellaista tiettyd ristiriitaa. H3

Kun ldhijohtajat puhuivat kuntaorganisaation resursseista, he puhuivat myds julkisorganisaation
erilaisuudesta yksityisiin organisaatioihin verrattuna. Ldhijohtajat jakoivat yhteisen ymmaérryksen
paivittdisen johtamisen merkityksestd, mutta kaipasivat mahdollisuuksia jirjestdd joskus tyon
ulkopuolista toimintaa, joka edistdisi esimerkiksi ryhméytymistd. Pienet kirsikat kakun pailla

mahdollistaisivat tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisemmat johtamisen.

Tddhdn on tietylld tapaa yksi sellainen yksinkertainen juttu, se on mistd kaikki on kiinni ja mihin
helposti sitten tietenkin vedotaan, mutta jolla oikeesti sit kdytdnnossd voitas helpottaa, niin se
on kdytinndssd raha. Se, ettd tota meille ei ole erikseen budjetoitu esimerkiksi sitten tdillain
vksikkotasolla rahaa tin tyohyvinvoinnin johtamiselle... Mutta kdytinnéssd kun puhutaan
Julkisyhteisostd, kunnan organisaatiosta, niin kylld tollaisia kakkukahveja voidaan tarjota ja
muita, jos on juhlahetked ja muuta. Muta sit jos me aatellaan, ettd me halutaan, jos haluttais
niin kun tdtd porukkaa saada virkistdytymddn ja tota sellaista niin kun buustia vihdin tai
jonkinlaista muuta sellaista yhteistekemistd, niin sit kun siihen ei ole erikseen varattu rahaa,
niin totta kai sitd sit miettii, ettd mistd se, jos se tuo kustannuksia, ettd mistd se otetaan. H1

5.2.2 Organisaation rakenteet

Aineiston perusteella organisaation rakenteet vaikuttavat ja parhaimmillaan edistévit
tyohyvinvoinnin johtamista. Tarkkonen (2012, 14) on painottanut, ettd johdon tehtivd on luoda
rakenteet tyohyvinvoinnin kehittymiselle ja tdimén viestin tarkeyttd alleviivattiin myos ldhijohtajien
puheissa. Tdmin aineiston analyysin perusteella tydhyvinvoinnin johtamista tukevia rakenteita ovat
organisaation tukipalvelut, valmiit toimintamallit erilaisiin tilanteisiin ja kuntaorganisaation
tarjoamat koulutusmahdollisuudet. Aineiston perusteella tyohyvinvointia ympérdivédt rakenteet

luovat tietynlaisen turvaverkon ldhijohtajan ympdrille.

. e . Koulutus-
Ra kenteet Tukipalvelut Toimintamallit mahdollisuudet

KUVIO 3. Organisaation tydhyvinvoinnin johtamista tukevat rakenteet
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Lahijohtajat pitivit tirkeind organisaation tarjoamia tukipalveluita ja valmiita toimintamalleja oman
johtamisen tukena. Tukipalveluilla tarkoitettiin HR-yksikkod, tyoterveyshuoltoa ja ulkopuolisia
asiantuntijoita, joita on mahdollista kayttda tarvittaessa. Vastauksien mukaan ldhijohtajat arvostavat
toimivaa HR-yksikko4, josta saa tarvittaessa apua ja ohjausta. Aineistosta nousi esille, ettéd ldhijohtajat
ovat huomanneet kuntaorganisaation lisddntyneen panostuksen tydhyvinvointiasioihin, ja pitivat

kehitystd hyvina.

Kylld, kylld niin kun oon kokenut, ettd aina kun, tai sanotaan, ettd melkein aina kun niin pitkdlle
mennddn, ettd apua sieltd pyytdd, niin sitd apua saa. Ja sit on nditd valmiita malleja luotu. On
sitd semmosta, on tyckaluja kylld tarjolla. Ettd tdd asia on mun mielestd hyvinkin vahvasti kylld
organisaatiossa esilld, ettd siihen oon kylld tyytyvdinen. H2

lhan konkreettisia asioita, mitd tddlld on tehty, niin henkilostojohtamista ylipddnsd tai
henkildstéhallintoon on saatu ehkd lisdresurssia ja sielld tavallaan on ldhdetty miettiin. No,
konkreettisena esimerkkind on ihan tdmd esihenkiloakatemia, mikd on tullut sieltd kautta.
Semmosia tukipalveluita on pyritty kehittimddn. Ehkd md ajattelen, ettd pyrkimystd siihen
varmaan on kuitenkin ollut. Ehkd sellaista vuoropuhelua on pyritty lisddmdcdn, mikd on musta
positiivinen asia, ettd sithenkin on jotenkin ndhty, ettd siitd voi olla jopa hyotydkin. H3

Haastateltavat olivat mielissddn valmiista toimintapoluista, jotka auttavat toimimaan erilaisissa
tyohyvinvointiin liittyvissi tilanteissa. Vastauksista ilmeni, etté tilanteet ovat usein ldhijohtajillekin

vieraita, jolloin valmiiksi mietityt ja helposti saatavilla olevat toimintamallit tukevat johtamista.

Meilld on kunnassa ihan sellaiset, aika selvit toimintamallit, ettd milloin kdydddn, milld
tuntimddrdlld kdydddn tdllainen varhaisen vdlittdmisen keskustelu, ettd milloin esimies kdy ja
miten jos on vaikka epdilystd alkoholismista tai jostain. Niin aina loytyy toimintamalli, sellaiset
valmiit kaaviot, mitd oikeastaan aina, sit jos nditd tilanteita, ja kun niitd tulee, niin sit tulee
kaivettua esiin jostain kunnan intrasta loytyy aina esimiessivustoilta tdillaisia ihan selvid
toimintaohjeita. Ne on tosi hyvid, koska ne on usein sellaisia, ettd niihin ei tuu syvennyttyd
ennen kuin tulee tilanne esiin. Et sit ne [oytyy siind tilanteessa ja tdytyy aina kerratakin, ettd
miten tdssd edetddn. H2

Se ettd on toimintapolut mddriteltynd organisaation intrassa, ettd tillaisessa tilanteessa lihde
ratkaisemaan asiaa ndin ja tuollaisessa noin, ettd niille on tehty valmiit polut ja ohjeet, niin
kyllihdn se on ihan elintdrkeetd. Kun on tottunut ratkaiseen sen oman alan substanssia ja sen
ongelman ratkaisua, mutta sitten tdd henkilostojohtaminen on ihan eri maailmansa ja kun
sithen ei ole siind oman alan koulutuksensa, eikd varmastikaa monella asiantuntija-alalla ole
paneuduttu, mikd ei oo sindlldinsd, ettd jos se ei ole liittynyt juuri johtamiseen, niin se tdytyy
opetella siind tyossd. Ja helposti ne on uusia ne asiat joka kerta. H4
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Lihijohtajat kokivat kuntaorganisaation jirjestimien l&hijohtajien yhteisten tapaamisten tukevan
tyohyvinvoinnin  johtamista. Kaikki haastateltavat mainitsivat kunnan organisoiman
esimiesakatemian ja 1dhijohtajien pienryhmdn omaa johtamista tukevina asioina. Lihijohtajien vilisid
kohtaamisia pidettiin tirkeind paikkoina jakaa kokemuksia ja oppia muilta. Aineistosta nousi esille,
ettd ldhijohtajat pitdviat myOs oman esihenkilonsd tukea ja ohjausta tirkeénd, koska ldhijohtajalla ei
ole ymparilld tiimi, johon voisi turvautua. On vaara, ettd ldhijohtaja jad johtamisen kokonaisuuden

kanssa yksin, jos hdn ei saa tukea omalta esihenkildltdéin ja organisaatiolta.

Toki sit meilld on nditd esimiesten kesken tdllaisia tilaisuuksia, joissa pystyy esimiesten vdililld
keskustelemaan ja sit meilld on koulutusta esimiehille. Ja esimerkiksi tdd pienryhmd, minkd
kautta sdkin meiddt oot haastateltavaksi saanut. Md katson, ettd tdd taas antaa mulle
henkilékohtaisesti sellaista tukea organisaation tasolta. H1

Analyysin perusteella tdmé tutkimus vahvistaa kisitystd siitd, ettd ldhijohtajien tyohyvinvoinnin
johtamiseen voidaan vaikuttaa positiivisesti tarjoamalla koulutusta ja tukemalla ldhijohtajaa (Trullen
ym. 2016, 465-466). Aineistosta nousi esille, ettd koulutus on auttanut 15hijohtajia asemoimaan myds
omaa paikkaansa johtajana. Ldhijohtajat ovat usein oman alansa asiantuntijoita, mutta eivét
vélttimittd ole koulutuksessaan syventyneet johtamiseen tai tydhyvinvoinnin johtamiseen.
Lihijohtajat kokivat, ettd koulutuksissa on syntynyt oivalluksia, joista on ollut konkreettista hyotya.
Koulutuksien kautta organisaatiolla on mahdollista vaikuttaa ldhijohtajien toimintaan, mutta
tapahtumien midrdn tulee pysyd kohtuullisena, etteivit ne muodostu voimavaran sijaan
kuormitustekijoiksi. Aineiston perusteella koulutukset auttavat reflektoimaan omaa johtamistaan,
jolloin voi syntyd oivalluksia ja uusia toimintamalleja, jotka edistdvit henkildston hyvinvointia.
Vastauksista erottui myds ajatus, ettd kunnan organisoimat koulutukset ovat yksi tapa osoittaa tukea

lihijohtajille.

No tota, ei siihen oikeastaan omaan varsinaiseen koulutukseen oo mun muistaakseni tdllaisia
asioita, ettd kylld ndd on sitten esimiestyossd tdillaisia kunnan omia koulutuksia tai tillaisia
pienid esimieskoulutuksia, joita kunta tarjoaa, niin niiden yhteydessd ndihin on puututtu ja
meillikin on esimiehille ihan sddnnolliset tillaiset koulutuspdivit, missd on kaikki kunnan
esimiehet mukana.... Niissd on paljonkin tditd asiaa kylld kdsitelty. Ettd ne on aina siitd omasta
aktiivisuudesta, ettd kuinka paljon pystyy ja jaksaa osallistua. H2

[Kuntaorganisaatio] tukee hyvilld ja asiantuntevalla ja systemaattisella esimieskoulutuksella,
Jjoka sisdltid koulutusta tyéhyvinvoinnista ja sen johtamisesta ja tukemisesta ja mistd se
tyohyvinvointi muodostuu. H4



26

5.2.3 Lihijohtajan vaikutusmahdollisuudet tyohyvinvointiin

Lahijohtajat pitivdt omia vaikutusmahdollisuuksiansa tyShyvinvointiasioiden kehittdmiseen hyvina
tyoyhteisotasolla. Haastateltavat kokivat pystyvéinsa vaikuttamaan tyohyvinvointiin organisoimalla
tyota ja henkilostod, kehittimalld kdytintoja, asettamalla tavoitteita, kehittdmélld omaa osaamistaan
ja kayttamailla ulkopuolista asiantuntijaa. Aikaisemmassa tutkimuksessa on esitetty, ettd ldhijohtajan
tyohyvinvoinnin johtamiseen voidaan vaikuttaa myonteisesti, kun hédnelle annetaan mahdollisuuksia
vaikuttaa asioihin, joilla on yhteys ty6hyvinvointiin (Trullen ym. 2016, 465-466). Liséksi aineistosta
nousi esille, ettd ldhijohtajat ajattelevat omalla toiminnallaan olevan vaikutusta tyohyvinvointiin eli
johtamistapaa ja kéyttdytymistd voidaan pitdd yhtend ldhijohtajien kéytdssd olevana
vaikutusmahdollisuutena. Témé tutkimus tukee aikaisempaa tietoa, jonka mukaan ldhijohtajien
merkitys ty6hyvinvoinnin toteutumisessa korostuu, koska heilld on hyvét mahdollisuudet vaikuttaa
tyonyhteison toimintaan (Tarkkonen 2012, 74). Kuviossa neljé on esitetty, miten 1dhijohtajat kokevat

voivansa vaikuttaa tyohyvinvointiin.

Vaik - Tydn ja X y
e U.tUS henkil6ston Kouluttautuminen hAf:ntl{ntqan Johtamistyyli
mahdollisuudet e e R yédyntaminen

KUVIO 4. Lihijohtajien vaikutusmahdollisuudet tydhyvinvointiin

Vastaajat pitivat tirkednd vaikuttamisenkeinona tyon ja henkiloston organisoimista, sekéd toiminnan
kehittdmistd. TyOyhteisolle asetetun budjetin sisélli omia toimintamahdollisuuksia pidettiin

padsdantoisesti hyvina.

Kylld md niin kun nddn, ettd meijdn tyéyksikon kannalta, ettd kylld pystyy vaikuttaan. Pystyy
vaikuttaan ndihin arjen asioihin. Pystyy vaikuttaan siihen toimintakulttuuriin, jossa nditd
avoimuutta, oikeudenmukaisuutta, nditd asioita niin kun nousee esiin, ettd ei oo kysymys siitd,
etteiko pystyis. H1

Sitten tietenkin mitd on omassa tyoyhteisossd, mitd pystyy miettiin, ettd totta kai niihin pystyy
vaikuttaan. Ettd voi ldhted kdymdidn keskustelua vaikka oman tiimin kanssa, ettd tdllainen ilmio
on noussut ja ajattelin tdillaista, ettd voisko tdd olla vaikka ratkaisu siihen. Ettd sellaiseen tyon
muuhun organisointiin, tiimien uudelleen jdrjestelyyn, niin totta kai sellaisiin pystyy sitten itse
vaikuttamaan, mutta ehkd enemmdn muut just nyt vaikka talouden raamitukset taikka muut, niin
niissd on omat kddet sitten sidotut. H3
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Toisaalta ldhijohtajat puhuivat myds ulkopuolisen avun hyddyntdmisestd ja oman osaamisen
lisddmisestd.  Aineiston  perusteella  haasteltavilla ~on  kyky  reflektoida  itsedén,
vaikutusmahdollisuuksiaan ja oman toiminnan vaikutuksia tyoyhteisdon. Léhijohtajat ajattelevat, ettd
lisddmailld omaa osaamistaan, he voivat vaikuttaa enemmén tyohyvinvointiin. Kohdeorganisaatiossa
tarjotaan koulutusta johtamiseen ja tyohyvinvointiin liittyen eli kuntaorganisaatio tarjoaa

vaikuttamisen mahdollisuuksia koulutuksen avulla.

No kyllihdn ldhiesihenkilollo on sillain sen oman budjettinsa sisdlld niin kun. Toisaalta ite
kouluttautua, ettd meilld on organisaatiossa hyvd esimiesakatemia, ettd kehittdid sitd omaa
osaamista ja toisaalta kéyttdd esimerkiksi ulkopuolista asiantuntijaa mahdollisuuksien mukaan
sellaiseen just ryhmdytymiseen tai fasilitointiin, jos itseltd osaaminen loppuu ja tin tyyppistd.
H4

Lahijohtajat eivit koe voivansa vaikuttaa organisaatiotason padtoksiin, mutta suhtautuvat aineiston
perusteella asiaan ratkaisukeskeisesti. Vaikka on asioita, jotka ovat omien vaikutusmahdollisuuksien
ulkopuolella, 1dhijohtajat pyrkivit 16ytdméain tydhyvinvointia tukevia ratkaisuja annettujen raamien

sisélld yhdessé tyontekijoiden kanssa.

Se mihin ei pysty, niin kauheen suoraan ainakaan, on sitten se, mitd ylempdd tulee tai mitd niitd
ulkopuolisia asioita on. Md nyt tuon esiin taas tdn, ettd nyt kun on meilld korona ja pdcdtoksid
tulee tuolta ja sit me toimimme niitten mukaan. Et sit, mitd itse voin vaikuttaa on se, ettd miten
niitd sovelletaan meilld niin, ettd me myés pystyttdis huolehtiin tdstd tyohyvinvoinnista. H1

Tietenkin pienend ldhiesimiehend niihin suurin organisaatiotasoisiin tavoitteisiin ei, mutta kuin
ehkd ideoimalla ja osallistumalla keskusteluun, mutta tietysti oman tiimin osalta mydskin sen
tiimin kanssa ideoimalla ja kysymdlld heiltd, ettd mitd he kokevat, miten asioita voi parantaa
tai minkdlaisia asioita me voitas tuoda siihen, mitkd lisdisi tyohyvinvointia. Hyvin paljon sitd
tiimid kuuntelemalla ja heiltd kyselemdlld, niin ne kylld antaa luovaa ja hyvdd palautetta ja
ideoi ja on omatoimisia, kun sille vaan antaa tilaa. H4

Aineiston perusteella tydhyvinvoinnin kannalta on tarkedd, ettd ldhijohtajia kuullaan asioissa ja

muutoksissa, joilla on vaikutusta tyoyhteisoihin. On tdrkeéd, ettd paédtoksid tehtdessd ymmdirretddn,

mihin kaikkiin asioihin ratkaisut vaikuttavat.

Ettd tavallaan sen kehittdmisenkin pitdis olla sellaista, ettd siind ymmdrretddn, ettd mitd
kehitetddn ja mitd vaikutuksia silld on. Ja sitte tavallaan niin kun ne palautekanavat siihen, ettd
organisaatio voi myos todeta, ettd tid ei mennytkddn nappiin, ettd voidaan tehdd niitd
korjausliikkeitd. Ylipddnsd md ajattelen, ettd se sellainen dialogisuuden lisddminen
organisaation eri tasoilla, olisi ddrimmdisen tdrkeetd. H3
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Haastateltavat nostivat itse esille kuntaorganisaation erityisyyden. Resurssit ovat niukat, vaatimukset
korkeat, ja esimerkiksi palkitsemisjirjestelmét eivit ole samaa tasoa kuin yksityiselld sektorilla.
Lahijohtajat eivdt niinkddn kaivanneet lisdd mahdollisuuksia osallistua tyShyvinvoinnin
kehittdmiseen tyOyhteison ulkopuolella, mutta he kaipasivat mahdollisuuksia vaikuttaa
henkildstoresursseihin ja palkita tyontekijoitd hyvin tehdystd tyOstd ja itsensd ylittdmisesta.
Lihijohtajat toivoivat my0s mahdollisuutta jérjestdd omalle porukalleen virkistdytymistd ja
mahdollisuuksia ryhmdytyd tydajan ulkopuolella. Vaikka ldhijohtajat kokevat voivansa vaikuttaa

moniin ty6hyvinvointiin liittyviin asioihin, asettavat resurssit rajoja tydhyvinvoinnin johtamiselle.

Ehkd eniten sitd aina toivoisi voivansa vaikuttaa niihin henkiloresursseihin ja henkiloston
palkitsemiseen. Kuntaorganisaatiossa se on niin muodollisesti sdddeltyd, ettd tavallaan se
sellainen joustava henkiloresurssin kdyttdminen on, se on niin kun haasteellista. Kun kuitenkin
ollaan veronmaksajan rahalla, niin joudutaan aika pienistd rahaoista tehdd aika paljon tulosta
Jja sitten sitd kamppailee sen kanssa, ettei vaadi ja tiimi ei vaatisi itseltddn litkaa, koska se tyo
ei lopu ja sitten vaan itse uupuu. Musta tuntuu, ettd kuntaorganisaatiossa on hirvedn tyypillistd,
ettd sitd tyotd olisi than hirvedsti ja resurssia ei voida lisdtd. Ja samaten sitten ei ole oikein
sellaisia keinoja palkita hyvdistd suorituksesta ja itsensd ylittdmisestd ja odotusten ylittimisestd
niin siihen ei oikein ole mekanismejd. H3

5.3 Tyontekijoiden palaute vaikuttaa tyohyvinvoinnin johtamiseen

Analyysin perusteella tyontekijét vaikuttavat paljon tyohyvinvoinnin johtamiseen. TyoOntekijoiden
toiminta vaikuttaa ldhijohtajien toimintaan, ja tyontekijoiltd saatu palaute ohjaa ldhijohtajien
toimintaa. Lahijohtajat pitivit keskeisend vélineend palautteen saamiselle tydhyvinvointikyselyiti,
joiden tulosten kautta lahijohtajat reflektoivat omaa onnistumistaan. Aineiston perusteella ldhijohtajat
muokkaavat kyselyiden perusteella sekd arjen toimintamalleja ettd omaa toimintaansa. Vastauksissa
nousi esiin, ettd tyohyvinvointikyselyitd pidetddn myos yhtend tapana, jolla organisaatio voi tukea

tyohyvinvoinnin johtamista.

Joo kylld, se on erittdin hyvd, kun on ne tyohyvinvointikyselyt, ettd henkilosto saa sielld
anonyymisti antaa itse pisteitd vaikka ldhiesimiehen selviytymiselle. Kun se on anonyymia niin
se ei niin kun yksiloidy, niin se tulee sieltd aika raa’asti vaan sellaisena arvosanana, joka sulle
on annettu. Niin kyllihdn sitd tdytyy siind kohtaa katsoa peiliin, ettd nyt ei oo mennyt ihan
putkeen ja kysynpd, ettd miten tdtd vois nyt parantaa. H4

Et kyllihdn niilld pyrkii sit siihen, kun tulee palautetta, niin aletaan pohtiin ja miettiin mitd
asialle voidaan tehdd. H3
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Organisaatioissa olisi hyvé mietti, saavatko 1dhijohtajat tarpeeksi palautetta johtamisestaan, jotta he
voivat tarvittaessa muuttaa toimintaansa tyohyvinvointia tukevaa suuntaan. Aineistosta kévi ilmi, ettd
ldhijohtajat haluavat tehdé ja tekevidt konkreettisia muutoksia omaan toimintaansa, jos he saavat
tyoskentelystidén palautetta. Tamén perusteella voisi ajatella, ettd ldhijohtajien olisi tdrkedd saada

palautetta johtamisestaan seké tyontekijoiltd ettd omalta esihenkil6lta.

5.4 Pohdinta

Tédmin tutkimuksen perusteella ldhijohtajien ty6hyvinvoinnin johtamiseen vaikuttavat erityisesti
tavoitteet, arvot, organisaation rakenteet ja resurssit sekd tyOntekijoiltd saatu palaute. Kaikkien
haastateltavien vastauksissa toistui halu toimia tavalla, joka mahdollistaa tyontekijoiden
onnistumisen ja perustehtdvissi suoriutumisen. Lihijohtajat pitivdt tydhyvinvoinvoinnin johtamista
arjen johtamisena, joka ndyttiytyy usein konkreettisina toimina. Lahijohtajat pitivit tirkednd, ettd
organisaatioon on luotu rakenteita, jotka tukevat ty6hyvinvoinnin johtamista. Mikéli organisaatio
haluaa edistdd ja kehittdd tyohyvinvoinnin johtamista, pitdd sen tdmédn tutkimuksen perusteella
huomioida tyohyvinvoinnin johtaminen jo rakenteissa. Rakenteiden luominen ldhtee arvoista, joita
eletdén todeksi arjessa. Tamé tutkimus vahvistaa kasitysta siité, ettd tydhyvinvoinnin johtamisen ja
kehittdmisen pitdd olla ylimmén johdon prioriteettilistalla, jos sitd halutaan tehda vaikuttavasti (esim.
Suutarinen 2010; Laine 2013). Organisaatio mahdollistaa laadukkaan ty6hyvinvoinnin johtamisen ja

hyva ty6hyvinvoinnin johtaminen mahdollistaa henkildston hyvinvoinnin.

Tyo6hyvinvoinnin johtamista tukevia rakenteita ovat organisaation tukipalvelut, valmiit toimintamallit
ja koulutusmahdollisuudet. Tukipalveluilla tarkoitetaan tyoterveyshuollon lisdksi esimerkiksi
henkilostdoosaston palveluita, ulkopuolista asiantuntijaa, tyShyvinvointikyselyitd ja ldhijohtajien
yhteisid tapaamisia. Tyohyvinvointikoulutuksen jdrjestiminen tai muilla tavoilla tietoisuuden
lisddminen liittyy resursseihin, jotka puolestaan liittyvdt organisaation arvoihin. Jos organisaatio

haluaa, ettd tyohyvinvointi kehittyy, sithen pitdd arvottaa my0s resursseja.

Vahva ja osaava henkilostohallinto on tdrkedssd asemassa tydhyvinvoinnin johtamisen
kehittdmisessd. Organisaatiossa on oltava riittdvisti ymmaérrystd tyohyvinvoinnin vaikutuksista ja
osaamista kehittdd rakenteita ja tukipalveluita tydyhteisdjen ja 1dhijohtajien tueksi. Laadukkaalla HR-
osaamisella ja riittdvilld resursseilla varmistetaan, ettd kaikki tyOntekijdt saavat laadukasta

tyohyvinvoinnin johtamista, eikd johtamisen laatu ole sattumanvaraista. TyShyvinvoinnin johtamista
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pitdd vaatia ja kehittdd organisaatioléhtoisesti. Tdmén tutkimuksen havainnot tukevat tiysin Viitalan
(2021) ajatusta siitd, ettd ldhijohtamisen sisdltd ja tavoitteet tulisivat olla madritelty
organisaatiotasolla, jotta johtaminen on strategista, laadukasta ja tasalaatuista, eikd yksittdisten
ldhijohtajien méérittelemad. Nyt toteutetun tutkimuksen perusteella organisaatioiden tulisi tiedostaa,
ettd ldhijohtajille ei aina ole koulututusta johtamisesta ja ty6hyvinvoinnista, ja osaaminen saattaa
painottua hyvinkin voimakkaasti substanssiosaamiseen. Vaikka organisaatio huomioisi
tyohyvinvointiosaamisen ja arvottaisi sitd jo rekrytointivaiheessa, tulee organisaation panostaa

ldhijohtajien osaamiseen jatkuvasti ja johdonmukaisesti.

Témin tutkimuksen mielenkiintoisinta antia on tydhyvinvointia tukevien rakenteiden térkeys
tyohyvinvoinnin johtamisen tukena. Tydhyvinvoinnin johtamisen kirjallisuudessa puhutaan
toistaiseksi hyvin vihdn organisaation rakenteista tydhyvinvoinnin kehittdmisessd, vaikka viittauksia
strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen on lukuisia (esim. Suutarinen 2010; Laine 2013; Manka
2018). Tutkimuksen tulosten valossa on toivottavaa, ettd puhe tyohyvinvointia tukevista rakenteista
lisddntyy ja kunnissa aletaan yhd enemmén miettid tyOhyvinvointia koko organisaation
lapileikkaavana kokonaisuutena. Ei ole olemassa yhté tapaa johtaa tyohyvinvointia vaikuttavasti lapi
organisaation. Kuntaorganisaation tulisi kuitenkin varmistua siitd, ettd tyShyvinvointi on strategisen
tason tavoite, organisaation rakenteet ja toimintamallit tukevat tyGhyvinvoinnin johtamista ja
ldhijohtajien osaamisesta huolehditaan. Jotta organisaatioon voidaan luoda kantavia rakenteita, pitda
organisaatiossa olla riittdvisti tydhyvinvointiosaamista. Toimivia malleja ja ratkaisuja kannattaa
jakaa avoimesti kuntakentdlld, jotta hyvit ja vaikuttavat toimintatavat voidaan ottaa kiytt6on myds

muualla.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tekijoitd, jotka vaikuttavat 1dhijohtajien ty6hyvinvoinnin
johtamiseen. Tutkimuskysymys oli: Mitkd tekijat vaikuttavat ldhijohtajan tyShyvinvoinnin
johtamiseen? Tédmin tutkimuksen perusteella tyShyvinvoinnin johtamiseen vaikuttavat ldhijohtaja
itse, organisaatio ja tyOntekijit. Lahijohtajan tavoitteellisuus, arvot, tydhyvinvointiosaaminen ja
johtamistyyli ohjaavat tyOhyvinvoinnin johtamista. Organisaatio vaikuttaa tyShyvinvoinnin
johtamiseen arvojen, rakenteiden, resurssien ja l&hijohtajalle annettavien vaikutusmahdollisuuksien
kautta. Tyontekijoiden palaute on kolmas tyohyvinvoinnin johtamiseen vaikuttava kokonaisuus. Yksi
tutkimuksen tavoitteista oli lisdtd ymmarrystd siitd, miten kuntaorganisaatiot voivat tukea
ldhijohtajien tydhyvinvoinnin johtamista. Tutkimuksen mukaan organisaatio voi tukea ldhijohtajia
luomalla tyShyvinvoinnin johtamista tukevia rakenteita, joita ovat johtamisen tukipalvelut,

tydhyvinvoinnin johtamista tukevat valmiit toimintamallit ja koulutusmahdollisuudet.

Tutkimuksen tekemisessd on noudatettu hyvédd tieteellistd kaytidntod. Tutkimuksen tuloksia
arvioitaessa on hyvd huomioida, ettd tutkimuksessa tarkasteltiin vain yhtd kuntaa. Tutkimustulokset
eivit ole yleistettdvissd, mutta piirtdvdat suuntaviivoja, mitd kunnissa kannattaa huomioida
tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmisessd. Tamén tutkimuksen perusteella organisaation
tyohyvinvointia ja sen johtamista tukevat rakenteet ndyttdytyvdat myoOs mielenkiintoiselta ja
hyodylliseltd jatkotutkimusaiheelta. Tulevissa tutkimuksissa olisi hyvd ottaa huomioon kaikki
organisaation tasot: tyontekijdt, ldhijohtajat ja organisaatio, sekd yhdistdd tutkimukseen
tyohyvinvointikyselyiden tulosten tarkastelu. Rakenteiden vaikuttavuutta arvioitaessa olisi hyvéa
selvittdd, nidkyvitko tyShyvinvointia tukevat rakenteet tyohyvinvointikyselyiden tuloksissa ja

ldhijohtajien kokemuksissa tydhyvinvoinnin johtamisen hallinnasta.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelurunko

TEEMA 1. Ty6hyvinvointi

e Miti tarkoittaa tyohyvinvointi?
e Miten tyonkuvassasi on médritelty tyohyvinvoinnin johtaminen? Miten se ohjaa toimintaasi?

e Millainen merkitys tydhyvinvoinnilla on tydyhteisolle?

TEEMA 2. Ty6hyvinvoinnin johtaminen?

Miten ymmarrét késitteen tyohyvinvoinnin johtaminen?

Miksi tydhyvinvointia pitdé johtaa?

Millainen merkitys sinulla on tyShyvinvoinnin toteutumisessa ja kehittymisessa? Miksi ajattelet
ndin?

Miten sind edistit tyohyvinvoinnin toteutumista ja kehittymistd omassa tydyhteisossdsi?
Mika saa sinut toimimaan tavalla, joka edistdd ty0hyvinvointia?

Haluaisitko toimia jossain asioissa vield paremmin? Miké sen mahdollistaisi?

Miten voit vaikuttaa asioihin, joilla ajattelet olevan merkitysti ty6hyvinvoinnille?
Miten haluaisit vaikuttaa tyohyvinvoinnin kehittimiseen tydyhteisdssési?

Millaisia ty6hyvinvointiin liittyvid tavoitteita tydyhteisollenne on asetettu?

Miten tavoitteet ohjaavat tydhyvinvoinnin johtamistasi?

Miten voit itse vaikuttaa tavoitteisiin?

Millaisia ty6hyvinvoinnin tunnuslukuja seuraat ja miten ne ohjaavat toimintaasi?

Millaista koulutusta olet saanut tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen liittyen?

- Miten se on vaikuttanut toimintaasi?

Millaista koulutusta haluaisit saada ty6hyvinvoinnin johtamiseen liittyen?
Millaisia vilineitd / keinoja sinulla on tyohyvinvoinnin johtamiseen? (esimerkiksi toimintamallit,

miten toimitaan toistuvissa sairaustapauksissa tai pitkalta sairauslomalta toihin palatessa, mittarit)
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TEEMA 3. Organisaation vaikutus

Miten tyohyvinvoinnin johtamista voisi kehittdd kuntaorganisaation tasolla, jotta sind voisit olla
vield parempi johtamaan ty6hyvinvointia omassa tydyhteisdssési?

Miten organisaatio tukee sinua tyShyvinvoinnin johtamisessa?

Millaista tukea kaipaisit tydhyvinvoinnin johtamiseen?

Millainen vaikutus omalla 14hijohtajallasi on sinun tapaasi johtaa tyohyvinvointia?

Millainen vaikutus organisaatiolla on siithen, miten sind suhtaudut tyontekijoiden

tyShyvinvointiin?



