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TIVISTELMA :

Tyollisyyspalvelujen siirto kuntiin tapahtuu vuoden 2025 alussa, kyseessa on suuri hallinnollinen
uudistus, joka koskee reilua neljaa tuhatta asiantuntijaa, jotka tyoskentelevat nyt TE-toimis-
toissa ja noin puolta miljoonaa asiakasta, joiden asiointipaikka vaihtuu. Tassa tutkimuksessa tar-
kastellaan muutoksen valmistautumisen johtamista tyohyvinvoinnin nakékulmasta. Tydssaan
hyvinvoiva henkilostd on tuloksellisen organisaation keskeisin voimavara. Ty6eldma muuttuu
kuitenkin jatkuvasti, tydohyvinvoinnin yllapito ja kehittaminen ovat yksi osa muutosta. Muutok-
set tapahtuvat sisaltapain osaamisen kehittymisen takia tai ulkopain toimintaympariston pakot-
tamana, julkisen organisaation muutoksen kaynnistdjan voi olla poliittinen paatos kuten tassa
muutoksessa, jota tarkastellaan. Tyohyvinvointi koostuu yksilon ja organisaation hyvinvoinnista
seka sen suhteesta ympardivaan maailmaan. Yksilon omat motivaatio seka itsensa johtaminen
ovat keskeisia seikkoja tyohyvinvoinnin kokemuksessa. Hyvinvoiva tyontekija asemastaan riip-
pumatta lisdd myds organisaationsa tyohyvinvointia.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda miten muutosta johtavat lahijohtajat kokevat oman hyvin-
vointinsa muutoksen johtamisessa, millaista tukea he ovat saaneet ja miten ovat johtaneet
oman henkildstonsa tydhyvinvointia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui tyéhyvin-
voinnin ja muutosjohtamisen kirjallisuudesta sekd myos aikaisemmin tehtyjen tutkimusten ai-
neistoista. Itse tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joilla pyrittiin selvitta-
maan miten koettu tyohyvinvointi vaikuttaa toimintaan muutosta johdettaessa, mista asioista
lahijohtajan tydhyvinvointi koostuu, miten sita vahvistetaan seka miten ldhijohtaja edistaa tyo-
yhteisén tyohyvinvointia.

Aikaisempia tutkimuksia oli tehty kuntien lahijohtajien tyéhyvinvoinnista, tassa kohdejoukkona
oli valtion yhden viraston ldhijohtajat. Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempien
tutkimusten tuloksia, voidessaan oikeasti keskittyd muutoksenjohtamiseen niin se tuottaa tyo-
hyvinvointia, vastakohdan ollessa laaja substanssitekeminen arjessa ilman aikaa johtaa henki-
[6stda muuta kuin hallinnollisesti, se ei tuota hyvinvointia kenellekdaan. TE-toimistojen hyvan re-
surssitilanteen ansiosta lahijohtajat kokevat oman tyohyvinvointinsa ja myds oman johtami-
sensa muutostilanteessa hyvaksi. Organisaatiomuutos koetaan sen tasoilla eri lailla, |ahijohtajat
toivoivat omilta esihenkil6iltadn enemman tukea kuin olivat saaneet, sen sijaan kollegiaalinen
tuki kannatteli.

AVAINSANAT: tyohyvinvointi, muutosjohtaminen, itsensa johtaminen
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1 Johdanto

Ty6hyvinvointi syntyy tyonarjessa koostuen monesta eri tekijasta. Vastuuta siitd on seka
tyontekijalla itsellaan ettd tyonantajalla. Hyvinvoinnin syntyminen vaatii systemaattista
johtamista ja my0s jokaisen tydyhteison jasenen panosta niin omasta kuin yhteisén tyo-
hyvinvoinnista. Tyontekijan itsensd kannattaa ottaa itse vastuuta niistd asioista, joihin
pystyy itse vaikuttamaan. Pienet arkiset valinnat, asenteet seka toimintatavat vaikuttavat
fyysiseen ja psyykkiseen tyohyvinvointiin, omaan jaksamiseen tyossa seka tyoilmapiiriin.
Ihmisen ollessa kokonaisuus, tydohyvinvointi tai -pahoinvointi heijastuu vapaa-aikaan ja
toisinkin pdin. Elamankirjon ongelmat elamanhallinnassa, ihmissuhteissa ja terveydessa
heijastuvat myos tyohyvinvointiin, siksi hyvinvoinnista kannattaa huolehtia kokonaisval-

taisesti. (Pennonen 2021, s. 16)

Stenvall ja Virtanen (2021, s.33—37) painottavat onnistuneessa muutoksessa keskitssa
olevan muutoksen tarkoituksenmukaisuus, ihmiskeskeisyys ja merkitykselliset muutos-
prosessit. Uudistuksen mielekkyyttd parantaa keskittyminen merkityksellisiin ja aidosti
arvoa seka hyotya toimintaan tuottaviin asioihin. Kun uudistamisen keskiossa on kaytan-
non tekeminen, niin uudistus ei ole uudistus vain uudistuksen vuoksi. Hallinnon uudis-

tukset voivat olla poliittisesti sovittuja, ilman varsinaista uudistamisen tarvetta.

Kuuselan (2013, 5.192-199) mukaan muutos on oppimista, kun oppii jotain, muutos ta-
pahtuu ja toimii uudella lailla ja myos painvastoin. Muutos voi tapahtua tyoyhteison tai
yksilon tasolla vaikuttaen sitten molempiin. Lahijohtaja voi edistda muutostilanteissa ta-
pahtuvaa oppimista olemalla kiinnostunut erilaisissa vuorovaikutustilanteissa siitd mita
tapahtuu ja ohjaamalla tiimia kiinnostumaan toimintansa vaikutuksista. Lahijohtaja tii-
min huomion kiinnittymaan muutoksen kannalta olennaisiin asioihin seka luo ilmapiirin,
jossa yhdessa pohditaan etenemistd ja missa asiat vaativat lisdpanostusta muutoksen
onnistumiseksi. Johtamisen yksi tarkein keino on rehellisyys, sita tarvitaan aidossa vuo-

rovaikutuksessa, se on palautteen ja tiedottamisen perusta.



Johtaminen on toimintaa, jolla ihmisten voimavaroja ja tydpanosta hankitaan, kohden-
netaan sekad hyddynnetaan tehokkaasti tavoitteen saavuttamiseksi. Sen tavoitteena on
saada eri asemissa, eri tavoin vaikuttavat ja erilaiset ihmiset toimimaan organisaatiossa,
jossa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistoiminta on valttamatonta. Johtami-
nen on palvelu, jolla pyritddn saamaan ihmisista parhaat puolet esiin ja luodaan tyonte-

olle sopivat olosuhteet. (Seeck 2023, s5.224)

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittda miten muutoksessa voi johtaa tyohyvin-
vointia, miten muutosjohtamisella vaikutetaan tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnin johta-
mista muutoksessa voidaan lahestya kahdesta suunnasta, ensiksi miten Idhijohtaja huo-
lehtii tydhyvinvoinnin edistamistd muutosprosessin aikana ja toiseksi, miten han huoleh-
tii omasta tyohyvinvoinnistaan. Lahijohtaja-termilla tassa tutkimuksessa on korvattu pe-

rinteisemmat esimies ja esihenkilod.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten lahijohtaja johtaa ty6hyvinvointiaan muutoksessa?

2. Miten muutosjohtamisella edistetdan tyohyvinvointia?

Onnistuneen organisaatiomuutoksen perusta on hyva lahijohtaminen. On tarkeaa tietaa
miten ldhijohtajat johtavat tyohyvinvointia niin yhteisén kuin omaansa muutosprosessin
aikana, koska muutoksen onnistumiseen vaikuttaa vahvasti koettu tyéhyvinvointi. Tutki-
muksen kohderyhma on TE-toimistossa toimivat |dhijohtajat ja heidan ndkemyksensa

ty6hyvinvoinnin ja muutoksen johtamisesta.

1.1 Aihevalinta

Tyo- ja elinkeinotoimisto (TE-toimisto) on valtion viranomainen, joka jarjestaa ja tuottaa
tyo- ja elinkeinopalveluja. Suomessa on alueellisia TE-toimistoja 15 kpl, jotka palvelevat
tyonantajia, yrittdjia ja tyonhakijoita parantamalla osaavan tyovoiman saatavuutta, tur-

vaamalla yritysten toimintaedellytyksia ja tukevat tydnhakijoiden nopeaa tydllistymista.



TE-toimistojen palvelut siirtyvat 1.1.2025 valtiolta kuntien muodostamille tydllisyysalu-
eille, joita Suomeen tulee 45, samalla nykyiset TE-toimistot lakkautetaan. (TE-palvelut,
2024) Tyollisyyspalvelut siirtyvat hajautettuun kuntapohjaiseen palveluun nykyisesta val-
tion keskitetystad jarjestelméastd. Uudistuksessa TE-toimistosta kuntiin siirtyy liikkeen-
luovutuksella noin 4400 asiantuntijaa, se koskettaa koko kuntakenttdaa. TE-palvelut jar-
jestetaan erilaisilla organisaatiomalleilla, on vastuukuntamalli, jossa yksi kunta toimii
usean kunnan puolesta, osa kunnista jarjestda kokonaan itse palvelun ja kaksi aluetta on
muodostanut kuntayhtyman palvelun toteuttamiseen. Siirto tuo mahdollisuuden kun-
nille jarjestaa palvelut uudella tavalla, ei vain jatkaa TE-palvelujen nykyista konseptia,

vaikka toimintaa ohjaava lainsdaadanto pysyy samana. (Kuntaliitto, 2024)

Toimin Ty6- ja elinkeinotoimistossa kehittamispdallikkdna ja samalla lahijohtajana noin
15 asiantuntijalle. TE-Palvelut siirtyminen vuoden 2025 alusta kuntien hoidettavaksi,
tama on iso muutos, joka vaikuttaa jo nyt arjen tekemiseen. Muutosprosessi on kayn-
nissd, Tyo- ja elinkeinoministerio jarjestanyt erilaista valmennusta muutokseen liittyen
seka valtakunnalliset muutosneuvottelut ovat paattyneet. Kaikilla TE-asiantuntijoilla on
uusi sijoittumispaikka tiedossa, ainakin uusi tydnantaja vaikka varsinainen tehtavankuva
on useilla vield epédselva. Tulevasta toiminnasta vastaa uusi tydnantaja ja TE-toimiston
tulee muutoksen keskellda meidan huolehtia arkisen tyon sujumisesta. Syksy 2024 ajetaan
ns. kaksilla rattailla, tulevaan muutokseen suhtautumista johdetaan TE-toimistossa ja
varsinaista toimintaa valmistellaan kuntaorganisaatioissa, jotka vaihtelevasti osallistavat
siirtyvaa henkilostda tulevan valmisteluun. Lahijohtajana toimiessani tassa muutoksessa,
koen tarkedksi tutkia miten tyéhyvinvoinnin ja muutoksen johtaminen on onnistunut
tassa muutoksessa, uskon etta tiedolla on merkitystd myds muiden muutosten johtami-
sessa. Vaasan yliopiston eettisissa suosituksien (2013, s.5) mukaan tutkijan tulee olla lo-
jaali kollegoille sekd arvostaa heidan tyotaan. Tutkimuksessa olen haastatellut kollegoja

ja uskon tulosten hyodyttavan myds heita tulevissa muutoksissa.

Organisaation jatkuvan tuottavuuden edellytys on tyontekijoiden hyvinvointi, keskeinen

tavoite jokaisella organisaatiolla on myds tuloksellisuus. Tydelaman jatkuvat muutokset



vaativat kaikilta, niin lahijohtajalla kuin tyontekijoiltda uusien toiminta- ja ajatusmallien
oppimista. Muutos tyotehtavissa voi olla nopeakin mutta ajatusmallin muuttuminen uu-
teen vaatii pidemman kypsymisen. Omasta tyéhyvinvoinnista huolehtiminen on jokaisen
oikeus seka velvollisuus. Uusien tapojen omaksumiseen tarvitaan koko yhteisén panos,
kaikkien tulee muuttaa toimintaansa muutoksen onnistumiseksi. Tunne oman tydn hal-
linnasta on keskeinen, vaikka kaikkea emme voi kontrolloida. Hallinta on tdssa yhtey-
dessa valmius toimia luovasti ennakoimattomassa arjessa. (Ahvenniemi 2018, s.7-11)
Organisaation vaihtuessa muuttuu ldhes kaikki rakenteet tyontekemisen ympérilla, mm.
fyysinen tyopiste, etatdiden maara, tyokaverit, noudatettava tydehtosopimus ja suurim-
pana muutoksena pidan poliittisen ohjauksen tulemista lahemmaksi. Valtion ohjaamasta
toiminnasta siirrytdan kuntien omaksi toiminnaksi, kun budjetti- ja sitd kautta myos oh-
jausvalta siirtyy paikallispolitiikoille. Heille tdma toimiala on uusi ja opeteltavaa riittaa,
onko toiminta tulevaisuudessa miten ennakoitavaa ja miten sen merkitys kuntatalou-
delle ymmarretaan, tullee vaihtelemaan. Tama aiheuttaa epdavarmuutta téiden jatkumi-

sesta ja myos toimintavapauden laajuudesta seka tuloksellisuuden odotuksesta.
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2  Tyohyvinvointi

Tassa luvussa maadritelladan mitd on tydhyvinvointi, mista se muodostuu seka mita se ei
ole. Kolmantena teemana on tyohyvinvoinnin johtaminen, sitd tarkastellaan myos it-

sensa johtamisen nakokulmasta.

2.1 Mita tyohyvinvointi on?

Rauramo (2012, s. 10-11) kirjoittaa tyon olevan ihmisen elamassa olennainen osa seka
keskeinen hyvinvoinnin lahde. Tyd rytmittda ja ryhdittda elamaa, mahdollistaen toi-
meentulon seka tuo mukanaan mielekasta tekemista ja sosiaalisia suhteita. Yksityisela-
man eldmdntapoineen heijastuminen tyohon tekee vaikeaksi erottaa tyohyvinvoinnin
muusta hyvinvoinnista. Hyvinvoinnin kokemus on yksildllinen, ollen lahella onnellisuu-
den kokemusta. Sen vuoksi on oleellista tunnistaa omat voimavaratekijat, jotka lisaavat
onnellisuutta seka vahvistaa niitd samalla pyrkien poistamaan esteitd omalta onnellisuu-

delta.

Tyoturvallisuuskeskus (2024) madrittelee tyohyvinvoinnin terveellisend, tuottavana ja
turvallisena tyona, jota tehdadan ammattitaitoisten tyontekijoiden toimesta hyvin johde-
tussa organisaatiossa. Tyo koetaan merkitykselliseksi ja mielekkddksi ja se tukee elaman
kokonaisuutta. Myos Pennosen (2021, s. 16) mukaan tyohyvinvointi on kokonaisuus, joka
muodostuu terveellisestd, tuottavasta ja turvallisesta tyosta, jota tehdaan hyvin johde-
tussa organisaatiossa ammattitaitoisten tyontekijoiden sekd tydyhteisGjen toimesta.
Tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa palkitsevaksi sekd mielekkaaksi ja tyo tukee
heidan eldmanhallintaansa. Tyohyvinvoinnin kokemus on tyontekijan oma tunne ja siina

korostuu tyon kuormittavuus seka tyokyky.

Manka ja Manka (2016, s. 74—77) kertovat tyohyvinvoinnin sisaltdvan sujuvan arkisen
tyonteon. Siihen vaikuttaa tyontekija itse omine tulkintoineen, organisaation toiminta-
tavat ja johtaminen, ilmapiiri seka itse tyod. Tyontekijoiden asenteiden lisdksi oma henki-

nen kunto, psykologinen padaoma, terveys ja fyysinenkin kunto luovat pohjaa sille, miten
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ty6hyvinvointia yksilo kokee. Organisaation toimintatavat seka kulttuuri ovat perusta hy-
vinvoinnille, tyon sisallot ja vaikutusmahdollisuudet ovat rakennetekijéita. Tyon tulisi olla
monipuolista, sen tulisi olla kehittavaa ja tyon tavoitteisiin ja kaytdontoihin tulisi voida
vaikuttaa. llmapiiriin vaikuttaa johtaminen ja miten tyokavereiden kanssa tullaan toi-
meen. Suomen yrittajaopiston tyohyvinvointikortti-koulutuksessa (2023) tydhyvinvointi
maaritelladn tuottavaksi, turvalliseksi ja terveelliseksi tyoksi, jota ammattitaitoiset tyo-
yhteisot ja tyontekijat tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyo tukee elaman koko-

naisuutta ja se koetaan merkitykselliseksi sekd mielekkaaksi.

Tyoterveyslaitoksen (2024) mukaan tyohon liittyvien psyykkisten ja fyysisten voimavaro-
jen ja vaatimusten seka tyontekijan on mielen ja kehon kunnon yhteensopivuudesta syn-
tyy tyéhyvinvointi. Se on tydntekijan myonteinen kokemus, etta tydhon liittyvien voima-
varojen ja omien psyykkisten ja fyysisten voimavarojen olevan riittavat tai ylittavan tyon
vaatimukset. Tyéhyvinvoinnin ollessa yksil6lle tarked, se on avaintekija myos organisaa-
tiolle, hyvinvoiva tyontekija edistdad organisaation tavoitteiden saavuttamista. Tyohyvin-

voinnin edistamisen tulee olla osa organisaation strategista johtamistyota.

Makela (2019, s. 3) tarkoittaa tyohyvinvoinnilla fyysistd ja psyykkista terveyttd, joka kuu-
luu ty6turvallisuuslain soveltamisalaan. Organisaatiot voivat tarkastella sita laajemmin-
kin. Tyoturvallisuuslain (738/2002) mukaan tyonantajalla on velvollisuus huolehtia tyon-
tekijoiden terveydesta ja turvallisuudesta tydssa. TyOnantajan tulee jatkuvasti seurata
tyoyhteison tilaa, tydympaéristdd, tyotapojen turvallisuutta seka tyontekijéiden turvalli-
suutta ja terveytta tyossa. Lisaksi tydnantajan on tarkkailtava jo toteutettujen toimien
vaikutusta terveyteen ja turvallisuuteen seka huolehdittava ettd organisaation kaikki

osat ottavat ne huomioon toiminnassaan.

Virolainen (2012, s.11-15) jakaa ty6hyvinvoinnin neljddan osaan, fyysiseen, henkiseen,
psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Osa-alueet liittyvat toisiinsa, joten niita pitaa
my0s tarkastella kokonaisvaltaisesti. Jonkin osa-alueen puute heijastuu helposti toiseen.

Ty6hyvinvoinnin kokemus koostuu tydnteon, tydyhteison ja tyopaikan lisaksi omasta
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terveydentilasta ja elintavoista seka eldmantilanteesta johon asenne elamaan seka per-
hetilanne myos vaikuttavat. Myos Aura ja Ahonen (2016, s.21-22) jakavat tyohyvinvoin-
nin neljaan osaan. Heiddn mukaansa se koostuu tyokyvystd, tyon- ja vapaa-ajan tasapai-
nosta, tyon tuloksellisuudesta seka tydhyvinvoinnin vaikutuksesta tulevaisuuteen. Tyo-
kyvyn taustalta I16ytyy arvot ja asenteet, osaaminen, terveys, tydyhteiso seka tyoympa-
ristd. Kannattavuus, tuottavuus ja yhteiskuntavastuu vaikuttavat tuloksellisuuteen, kun
taas joustavuus ja eldmanlaatu sovittavat yhteen tyo- ja vapaa-aikaa. Toimeentulon jat-
kuvuus seka hyva terveys ovat tulevaisuusvaikutuksia. Osaamisen kehittdminen on tar-
ked tekija tyohyvinvoinnista huolehdittaessa, koska se vaikuttaa kaikkiin tyohyvinvoinnin

osa-alueisiin.

Tyohyvinvointiin kuuluu osana myds ergonomia, Tyoterveyslaitoksen (2023) ja Virolaisen
(2012, s. 28-29) mukaan ergonomiaa voidaan tarkastella kolmen osa-alueen kautta. Fyy-
sinen ergonomia, on ihmiskehon vastauksia fysiologisiin kuormiin keskittyen esim. tyo-
ympariston, tyopisteen ja valineiden kaytettavyys seka tydbasennot. Kognitiivinen ergo-
nomia on psyykkisten toimintojen tarkastelua, kuten muistia ja havaintokykya. Psyykki-
nen kuormitus, ihmisen ja tietokoneen vuorovaikutus seka tyostressi ovat keskeisia asi-
oita kognitiivisessa ergonomiassa. Kolmas osa on organisatorinen ergonomia, eli onko
rakenteet, prosessit ja toimintatavat kunnossa, keskeisia aiheita ovat etatyo, yhteistyo,

tydn suunnittelu, tydajat ja viestinta.
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Iohtaminen,
tiedonkulku Yksilonterveys ja
tyokylky

Tyohyvinvoint

Osaarminen, Tyoyhteisctaldot,

g sosiaaliset suhtest
kEhm?m smahd Ty, tyon mitaitus ja
ollisuudet

organisointi

Kuvio 1. Tyohyvinvoinnin osa-alueet. (Kauhanen 2016)

Kuvion yksi mukaisesti tyohyvinvointi koostuu useasta osa-alueesta, kaikilla on merki-
tysta tyohyvinvoinnin muodostumisessa. Osat voidaan jakaa organisatorisiin ja yksilolli-
siin tekijoihin. Tydyhteisotaidot ja sosiaaliset suhteet ovat osittain molempien taitoja,
terveys ja tyokyky kuuluvat yksilon ominaisuuksiin, loput eli tydymparistd, johtaminen,
kehittymismahdollisuudet ja tydn organisointi, mitoitus seka laatu ovat organisaation

osaamista.

Vesterinen (2010, s. 113-117) yksinkertaistaa tyohyvinvoinnin olevan tila, jossa ihminen
voi hyvin viihtyen tydssaan ja mielelldaan tekee sitd. Tyéhyvinvointi muuttuu useita ker-
toja tyouran aikana, sen voidaan sanoa olevan prosessi, josta ensisijainen vastuu on
tyontekijalla itselldan. Voidessaan hyvin tyontekija omaa hyvan itsetuntemuksen, huo-
lehtii itsestddn ja osaa tyoyhteisotaidot. Naita asioita ei voida ulkopuolelta antaa vaan

ne pitda jokaisen itse itselleen maaritelld, tuntea hyviksi tai kehittaa niita.

2.2 Mita tyopahoinvointi on?

Oleellinen osa tyohyvinvoinnin maarittelyd on myés ymmartaa mita tydpahoinvointi on.
TyOstressi, joka voi syntya henkil6a kuormittavista tekijoista. Stressi voidaan ajatella hyo-

dyllisena seka haitallisena. Hyddyllinen stressi saa ihmisen tydskentelemaan tavoitteiden
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saavuttamiseksi, sopivassa paineessa tyd koetaan haastavaksi ja tavoitteet saavutetta-
viksi. Tama voi energisoida tyontekijaa. Haitalliseksi stressi muuttuu, kun tyon vaatimuk-
set tuovat hallitsemattomuuden tunteen tai selviytyminen tydsta vaikeutuu. Stressin ko-
kemus on yksildllinen ja siksi stressin hallinnassa on tarkeaa pyrkia sitd ehkdisemaan en-
nalta. Kevyempi ty6jakso, lepo ja palautuminen auttavat purkamaan painetta, joka syn-
tyy stressaavista tilanteista. Tyypillisia stressitekijoitd ovat puutteet kaikissa kolmessa er-
gonomian osa-alueessa. Fyysisesta ergonomiasta on helpoin erilaisilla huolehtia suoja-
vélineilld ja olosuhteita muokkaamalla. Kognitiivinen ja psyykkinen ergonomia kuten
tyon liiallinen helppous tai vaikeus seka sen liian suuri maara ovat yksildllisempia ja siten
vaikeampia ehkaista. Tyokavereiden kannustus ja tuki tyota hoidettaessa vahentavat
stressin tunnetta. Liian helppo tyo, jatkuva alikuormittuminen voi tylsistyttda ja lisata
vaihtuvuutta organisaatiossa. Tydnantajan tulisi huolehtia, kun osaaminen kasvaa tar-
jolla olisi haastavampia tyotehtavia, seka mahdollisuus urakehitykseen. Jos organisaation
rakenne ja oma rooli siind ovat epdselvid, voi tuntua silta, ettd ei padse vaikuttamaan
omaan tyohonsd, vastuut sekd velvollisuudet tuntuvat epéselviltd. Tyopaikan henki-
[6suhteet voivat olla myos stressiad aiheuttavia tekijoita. Pitkdaan jatkuessa vaaranlaisesta
tyOstressista voi muodostua tyduupumus. Epdvarmuus tyon jatkumisesta on myos pa-
hoinvointia tuottava tekija, kuten tyopaikalla koettu epatasa-arvoisuus ja ristiriidat tyo-
yhteisossa. Viimeinen minka Virolainen nostaa tydpahoinvointia aiheuttavaksi on univai-
keudet. Hinen mukaansa keskijohdon ldhijohtajilla unettomuus on yleisinta. Vahan val-
taa mutta paljon vastuuta on lahijohtajan ty6ssa, tyo itsessdaan ei unettomuutta aiheuta
vaan tyon osaaminen suhteessa suuriin vaatimuksiin saattaa ahdistaa, kiire ja hektisyys

ovat tekijoita, jotka voivat heikentda unenlaatua. (Virolainen 2012, s.30—-48)

Rauramokin (2012, s. 16) nostaa lukuisia tekijoita, jotka voivat aiheuttavat yksilolle pa-
hoinvointia. Han jakaa ne viiteen kategoriaan, terveyteen, turvattomuuteen, yhteisolli-
syyteen, arvostukseen ja osaamiseen. Luokittelu perustuu malliin tyéhyvinvoinnin por-
taista. Terveyteen vaikuttaa eldmantavat ja tyossa koettava kuormitus. Turvallisuutta uh-
kaa muutosmyllerrys, epaasiallinen kohtelu ja tyosuhteeseen sekd toimeentuloon liit-

tyva turvattomuus. Yhteisollisyyttd haastaa ilmapiiri- ja johtamisongelmat, huono
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tiedonkulku ja harvat kohtaamiset kasvokkain. Arvostusta vahentadvat palautteen puute,
palkitsemisen ja palkkauksen haasteet seka erilaisuuden huono sietiminen. Osaamisen
haasteet liittyvat kehittamiseen, niin itsensa kuin organisaationkin, tyon tuloksellisuuden

ja kilpailukyvyn heikkeneminen.

Virtanen ja Sinokki (2015, s. 194—-195) kirjoittavat kuormittavuuden johtuvan tyontekijan
edellytysten ja odotusten seka tydn asettamien vaatimusten ja sen tarjoamien mahdol-
lisuuksien epatasapainosta. Kuormittavuus voi olla laadullinen tai maarallinen ali- tai yli-
kuormitus. Haitallisin tilanne on tyon ollessa vaativaa vahaisin vaikutusmahdollisuuksin

sen sisaltoon ja maaraan.

Vesterisen (2010, s. 114-115) mukaan tyéhyvinvointia murentavia asioita voitaisiin usein
ehkaista hyvilla tyoyhteisotaidoilla. Ne ovat sivistyneet kdytostavat, ristiriitojen ratkaisu-
taidot, hyvat vuorovaikutustaidot, riittdva ammatillisuus, tunnetulkkaustaidot ja em-

paattisuus seka huolehtiminen omasta jaksamisesta.

2.3 Johtaminen ja tyohyvinvointi

Henkildston tyohyvinvointi, osaaminen ja luovuus ovat keskeisia strategisia kilpailuteki-
jOita, organisaatiot kilpailevat tastda aineettomasta padomasta, joka on ihmisissa. Osa
tatd aineetonta pddomaa on johtaminen, sen vastuulla on ihmisten hyvinvoinnin ja osaa-

misen seka organisaatio kulttuurin kehittaminen. (Juuti ja Vuorela 2015, s. 15-16)

Kuuselan (2013, 5.198-199) mukaan johtaminen on aina yhdistelma yksiloiden, ryhman
sekd asioiden johtamista. Johtamisen edellytyksena on hyvat ja luottamukselliset suh-
teet tiimin jaseniin sekd vuorovaikutuksen avulla vaikuttamista ryhmaan. Vaikka johta-
minen on vuorovaikutusta, se kehittyy myds oman tiimin seka verkoston kanssa vuoro-
vaikutuksella. Kuuselan mukaan vuorovaikutustaidot ovat oppimisen véline seka keino
johtaa. Odotusten moninaisuuksista huolimatta hyva johtaminen on yksinkertaista, tyon-
tekemisen perusasiat ovat kunnossa, tyon tavoitteet ovat selvat, henkilostolld on vaiku-

tusmahdollisuudet osallista pdatoksentekoon ja ratkaisuihin. Hyva ldhijohtaja myds
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perustelee tekemisensa, keskustelee, kuuntelee ja ota huomioon muiden ndakemykset.
Lahijohtajan vuorovaikutuksessa tarkeita ovat taito ja halu yhteistybhon muiden kanssa,
seka taito osoittaa arvostusta ja hyddyntdaa osaamisia. Kohtelemalla ihmisia tasavertai-
sesti ja oikeudenmukaisesti myos erilaiset sosiaaliset tilanteet sujuvat hyvin. Pirisen

(2014, s. 13) mukaan johtaminen on aina myds muutoksenjohtamista.

2.3.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Johtamisella voidaan vaikuttaa kaikkiin tyohyvinvoinnin tekijoihin, se on myos merkitta-
vaa koska johtamisella voidaan kaynnistaa kehittamista, joka kohdistuu naihin tekijoéihin.
Hyva johtaminen on jaettua, tarkoittaen kaikkien paasevan vaikuttamaan asioihin ja ovat
sitoutuneet paamaariin. (Juuti ja Vuorela 2015, s. 23) Myoskdan Pennosen (2021, s.125)
mukaan tyohyvinvoinnin johtamista ei voida erottaa muusta johtamisesta, vaan sen pe-

rustana ovat henkilostostrategia, organisaation arvot ja johtamislinjaukset.

Manka ja Manka (2016, s. 74—75) mukaan henkildston tyohyvinvointi on strateginen me-
nestystekija, sitd kannattaa johtaa suunnitelmallisesti. Tavoitteiden asettaminen, toi-
menpiteet, joilla ne saavutetaan seka mittaristo, jolla toimien vaikuttavuutta voidaan mi-
tata ovat myds tyohyvinvoinnin johtamisen valineitad. Kauhasen (2016, s.12) mukaan tyo-
hyvinvoinnin syntymiseen tarvitaan johtamista. Tyohyvinvointi tulee integroida organi-

saation strategiaan ja sen toteuttamiseen, nain siita tulee osa normaalia johtamista.

Virolainen (2012, s.12) jakaa kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin johtamisen yksilon, or-
ganisaation seka yhteiskunnan kesken. Yksil6 vastaa omista elintavoistaan, organisaatio
huolehtii turvallisen ja miellyttavan tyoympariston, yhteiskunta luo puitteet sekd mah-
dollisuudet tydkyvyn yllapitamiselle lainsaadannolla ja palveluilla, joilla edistetdan oppi-

mista, tyonteon kannattavuutta, tyossa osaamista ja kansalaisten terveytta.

Johtamistyyli vaikuttaa organisaatiossa koettavaan tydhyvinvointiin. Tydyhteisén kan-
nalta parhaiten toimiva tapa johtaa on demokraattinen, tyontekijakeskeinen, sopivasti

vastuuta ja vapauksia antava seka oikeudenmukainen johtamistyyli. Avoin vuorovaikutus
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johdon ja henkildston valilla on havaittu parantavan organisaation suorituskykya. Ihmi-
sid tukeva johtaminen on viesti luottamuksesta, |dhijohtajat uskovat tyontekijoiden ky-
kyihin selvita tai onnistua tydssaan. Johtamisen tavoitteena on tehda tyé merkityksel-
liseksi ja saada ihmiset loistamaan. Lahijohtajien liikkkuminen henkiloston parissa ja kes-
kustelut heidan kanssaan kasvattavat tyontekijoissa tunnetta, etta heidan mielipiteis-
tansa valitetdan. Henkiloston tulee tuntea johdon edustajia, ndin luottamusta voidaan
helpommin rakentaa. (Virolainen 2012, s. 106—108). Papp (2012, s. 88) nostaa esiin ter-
min johtaminen kiertelemallda ympariinsa, eli jalkautuminen henkiléston pariin omasta
huoneesta lisda luottamusta. Samalla lisdantyy ymmarrys mita tyontekijat oikeasti teke-

vat ja voi antaa tyontekijdlle palautetta hanen omalla tyopisteelldan.

Tydhyvinvoinnin johtamisessa lahijohtaja on tarkein vaikuttaja, tydhyvinvoinnin johtami-
nen on henkildstéjohtamisen ydinasioita ja tarkea osa johtamisen kokonaisuudessa. Par-
haimmillaan tydhyvinvoinnin johtaminen on valmentamista ja ohjaamista myonteiseen
kasvuun, kun taas pahimmillaan se on latistamista tai noyryyttamista. Tyohyvinvoinnin
johtaminen perustuu arvoihin ja henkildstdstrategiaan, tydhyvinvoinnin kehittamista oh-
jaavat eettiset periaatteet ja moraaliset kdytannoét. (Rauramo 2012, s. 19-20) Lihijohta-
jalla on myos tarkea rooli organisaation perustehtdvan toteuttamisessa, hdanen tulee kir-
kastaa perustehtdvan sisdltoa jatkuvasti. Lisdksi lahijohtajan tulee varmistaa riittavalla
resursoinnilla, ettd perustehtava toteutuu. Perustehtavasta etdantymien aiheuttaa tyo-
yhteis66n ongelmia tydnjaossa ja vuorovaikutuksessa voiden johtaa moniin tulehtunei-

siin tilanteisiin. (Juuti & Vuorela 2015, s. 28-31)

Myos lahijohtajan tyohyvinvointi on monen tekijan summa, erityispiirteend on asema
organisaatioissa. Ollaan ns. puun ja kuoren valissa, johdolta tulee vaatimuksia, jotka voi-
vat olla erilaisia kuin henkilosto toivoo, lisdksi ldhijohtajalla voi kolmaskin kanta asiaan.
Ihmisten johtamiseen liittyy useita kuormitustekijoitd, tilanteita ei voi ennakoida vaan
niitd pitda johtaa sekda mukautua niihin. Vuorovaikutustilanteet vievat paljon energiaa
koska niissa taytyy olla lasna, jotta se olisi aitoa. Lahijohtamistydssa ei valttamatta ole

sosiaalista tukea, koska organisaatiossa ei samalla tasolla olevaa kollegaa tai muuta
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henkil6a, jolle luottamuksellisesti voisi tydasioista puhua saaden tukea omaan arkeen.
Omaan tyohon voi vaikuttaa, myos organisaation pdatoksiin seka tydaikaan, ndiden seik-
kojen tiedetdan lisdavan tyohyvinvointia. Lahijohtajien tyotyytyvaisyys on usein parempi
kuin muiden tyontekijoiden, koska he pitdvat tyotdaan mielenkiintoisena ja vaihtelevana

seka tuntevat hallitsevansa sen. (Virolainen 2012, s.201-207)

Virolaisen (2012, s.105-108) mukaan voidakseen johtaa tyohyvinvointia, tulee se ndhda
kokonaisvaltaisena ilmiona, joka koostuu monesta asiasta. Lisdksi tyohyvinvoinnin tulee
olla osa organisaation aitoa arvomaailmaa ja organisaatiokulttuuria. Kaikilla johtamisen
tasoilla tyéhyvinvointi on keskeinen osa johtamistydsta. Lahijohtamistydssa korostuu
asenne tyohyvinvointia kohtaan seka johtamistyyli. Avoin ja positiivinen asenne on jo
[3hijohtajalta tyohyvinvointia tukevaa toimintaa. Hinen mukaansa tyéhyvinvointi ei ole
koskaan valmis vaan kaikki organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus on osa sitd. Onnis-
tunut tyéhyvinvoinnin johtaminen perustuu kiinnostukseen sen kehittamiseen. Oman
toiminnan arviointi, yksikon kokonaistilanteen reflektointi ja valmius ottaa vastaan ke-
huja seka kritiikkia ovat johtamisen onnistumisen kulmakivia. My6s lahijohtaja tarvitsee

tukea omaan tydhyvinvointiinsa.

2.3.2 Itsensd johtaminen

Itsensa johtaminen muodostuu kyvyista tunnistaa oman osaaminen seka sen kehittami-
nen, muutokseen sopeutumisesta, paineen sietdmisesta ja omasta jaksamisesta huoleh-
timisesta. (Kallonen ja Kuhmonen 2021, s.37) Suonsivun (2014, s. 46—48) mukaan hyva
johtaminen alkaa itsensa johtamisesta, se tulee ndhda koko johtamisen ytimena. Virolai-
nen (2012, s.12-15) nostaa yksilon vastuun omista elintavoistaan seka tyopaikan saan-
tojen ja ohjeiden noudattamisesta. Hinen mukaansa tyéhyvinvointi on jokaisella yksi-
16113 erilainen, muodostuen yksilén kokemista tunteista. Mitd enemman tyontekija kokee
positiivisia tunteita, sen paremmin han viihtyy tydssaan seka kokee tyohyvinvointinsa
hyvaksi. Myos Virtanen ja Sinokki (2015, s.205) nostavat oman asenteen vaikutuksen tyo-
hyvinvointiin. Tyoyhteison sekd oman tyon kokeminen myonteisend asiana seka tulevai-

suuden optimistinen tarkastelu lisadvat hyvaa oloa.
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Ajangon (2016, s.151-153) mukaan itsensa johtaminen on oman toiminnan tunnista-
mista, tulee tietdad mita ajattelee asioista ja miten niihin reagoi. Se on myos valintojen
teon kyvykkyytta, tarkoituksenmukaista toimintaa sekd oman toiminnan ja reaktioiden
muokkaamista seka saatamista joustavan myonteisesti. Itsensa johtamisen kyky ja viisaat
valinnat vuorovaikutuksessa vaikuttavat myos toisiin. Itsensa johtamisen perustana on
itsensa tunteminen, omat vahvuudet, rajoitteet, haasteet ja heikkoudet vaikuttavat jo-
kaiseen. On hyva tietdd mitka asiat uuvuttavat tai kuormittavat, mika drsyke muuttaa
toiminnan pois rakentavasta, milld asioilla minut saa pois tolaltani. Myos kyky itsensa
hyvasta huolehtimisesta on tdrked, omaa energiaa lisddvat ja mielenrauhaa seka innos-
tusta nostavat asiat tulee tiedostaa. Ne luovat turvaa sekd mielenrauhaa, lisdten hyvaa

jaksamista.

Hyppéanen (2010, s.302—-305) nostaa yksilon roolin keskeiseksi tydhyvinvoinnin kannalta,
arjen valinnat toissa ja my0Os vapaa-ajalla vaikuttavat siihen. Hyvinvointiin vaikuttaa mi-
ten sydomme, nukumme, lilkkumme ja kdytdmme paihteita. Lisdksi osaamisen ajantasai-
suus ja turvallisuusohjeiden noudattaminen ovat osa tyohyvinvointia. Tydn muuttuessa
itsendisemmaksi kasvaa vaatimus itsensa johtamisesta. Itsetuntemus on itsensa johta-
misen perusta, vaikeutta tdssa aiheuttaa ylirasituksen vaikutus arviointikykyyn. Toki tek-
niikan kehitys tuo tahan erilaisia mittauslaitteita, joiden avulla voidaan omaa tilaa arvi-

oida.

Myos Seeck (2023, s.227-230) nostaa liikunnan, ravinnon ja unen keskeisiksi tydhyvin-
voinnin tekijoiksi. Hinen ndkékulmansa aivojen vireydesta on tietotydssa merkittava 1a-
hestymiskulma tydhyvinvointiin. Vaikka ndaiden kolmen tekijan vaikutukset ovat paaosin
yksilon valintojen seurausta, niihin voidaan vaikuttaa myos tyopaikalla. Liikunta voidaan
lisata, vaikka kavelykokouksilla, voidaan tarjota tila, jossa tyontekijoilla mahdollisuus pai-
vauniin seka tuoda myds tarjolle terveellinen aamiainen ja valipaloja. Ndita hyodynta-

malla saadaan aivoille ja myos koko keholle energiaa.
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Henkildston ansiosta hyvinvoivissa tydyhteisdissa sisdinen vuorovaikutus toimii. Se koos-
tuu tyontekijoiden kyvysta ja halusta auttaa tyokavereita ja lahijohtajia onnistumaan
omissa tehtdvissadn, varsinaisen oman tehtavan lisdksi. Asenne tydpaikkaa ja tyoéta koh-
taan vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin. Myds tyoyhteiso jasenineen, johtaminen ja itse
ty6 vaikuttavat asenteeseen. Positiivinen asenne lisdd energisyytta, virkeytta ja viihty-
vyytta. Henkilost6d huomioiva johtaminen, mukavat tyokaverit ja mieluisa tyo vaikutta-
vat positiivisesti yksilon asenteeseen. Tyohyvinvointiin liittyy tyossa koettavat ilon, kehit-
tymisen, onnistumisen ja tyytyvaisyyden tunteet. Tehokas tyoskentely ei tarkoita vaka-
vaa tekemista, vaan tyopaikalla on sallittua ndyttaa tunteita seka nauraa. Toimivassa yh-
teisOssa jaetaan myds tyon ulkopuolisista asioista kuitenkin niin etta tydasiat paaosin
tayttavat tyoajan. TyoOniloon liittyy positiivisten tunteiden ja iloisuuden tartuttaminen
muihin tydyhteison jaseniin. Kannustamalla kollegoita, rohkaisemalla ja tukemalla heita

my0s heidan tyotyytyvaisyytensa lisdantyy. Virolainen (2012, s.192-200)
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3  Muutosjohtaminen

Virolainen (2012, s. 109-110) kirjoittaa muutoksenjohtamisen ja tyéhyvinvoinnin suh-
teesta. Hanen mukaansa muutos on kehittymisen edellytys. Muutos aiheuttaa aina jon-
kin asteisen stressitilan, jos muutos havaitaan hyvdksi se vdahentaa stressid parantaen
tyoviihtyvyyttd. Muutoksen ldpivientid helpottaa, kun siitd ennakoivasti, riittdvasti ja
avoimesti tiedotetaan seka kuunnellaan tyontekijoiden tuntemuksia asiasta. Jatkuvat
muutokset saattavat myos turhauttaa, mikali ne jadvat lyhytkestoisiksi. Kun havaitaan
muutoksen jaavan, ne virittdvat ihmisen luontaisia tarpeita kuten kokea ja oppia uutta
toimien mahdollisuutena uudistua. Nama positiiviset asiat vaikuttavat hyvinvointiin ja
motivaatioon. Pursion (2010, s.56-57) tyohyvinvoinnin johtaminen on myds muutoksen
johtamista. Johtaminen vaikuttaa yksittdisen tyontekijan ja myos koko tydyhteisdon hy-

vinvointiin.

Pirisen (2014, s. 13) mukaan ldhijohtajan perustehtavdaa on muutosten johtaminen, heilld
ei ole erillisia muutosprojekteja johdettavanaan vaan jatkuvia muutoksia, joita tulee joh-

taa tuloksellisesti seka tavoitteellisesti.

Valpolan (2004, s. 53-55) mukaan keskijohto on ristiriitaisessa asemassa, asiantuntijat
kysyvat, mutta he eivat osaa vastata eivatka usein voi tehda myoskaan paatoksia asioiden
suhteen. Kuitenkin johdon osaaminen ja asennoituminen vaikuttavat onnistuneen muu-
toksen lapivientiin. Tarmokas, myonteinen ja ldsna oleva johtaja, joka toimii yhteistyossa
tarkeimpien sidosryhmien seka johdon kanssa saa nopeasti muutokselle toimintaener-

giaa ja suunnan.

Kantola ja muut (2021, s. 26) kirjoittavat mindpystyvyyden olevan muutosvalmiuden kes-
keisimpia tekijoita, johtamisen ytimessa tulisi olla sen tukeminen. Muutosvalmius on
muutokseen uskomista ja sen ymmartamistd, joka ilmenee kokemuksena muutoksen tar-
peellisuudesta ja kyvystd toteuttaa muutosta. Toinen merkittava tekija heiddn mukaansa
on johdon tuki. Johdon sitoutuminen muutokseen ja miten valttamattémaksi ja tarkeaksi

johto muutoksen kokee vaikuttaa henkiléstoon. Muita merkittdva asioita ovat ero
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nykytilan ja tavoitteen valilla, tydntekijoiden kokemus muutoksen soveltuvuudesta orga-

nisaation ja sen merkityksesta seka miten muutos vaikuttaa yksilolle itselleen.

Juuti ja Virtanen (2009, s. 137-138) kertovat ihmisen olevan kokonaisuus, johon vaikut-
taa dlyn lisaksi tunteet, ndiden tekijéiden tulisi olla tasapainossa onnistuneessa muutok-
sessa. MyOs muutostilanteessa ihmisen tulee voida hyvaksya tunteensa. Tunteiden tyos-
taminen vaatii aikaa, sille on hyva antaa tilaa. Tama on yksilén ja organisaation etu. Ty0s-
tetyt tunteet avaa uusia ndkdkulmia omaan itseen seka tyoskentelyyn. Luovempi tyoote

heijastuu tyontekijan suorituksessa ja organisaation tuloksellisuudessa.

3.1 Mita muutosjohtaminen on?

Valpolan (2004, s.27-32) mukaan muutosjohtaminen on siirtymista nykytilanteesta ha-
luttuun tilaan. Onnistumisen edellytys on maaritelld haluttu muutos. Hanen mukaansa
onnistunut muutos tarvitsee muutostarpeen maarittelyn, yhteisen ndkemyksen luomi-
sen, huolehtimisen muutoskyvykkyydesta, ensimmaiset toimenpiteet ja lopuksi ankku-

roinnin kaytantoon.

Tammen (2018, s.11) mukaan yhteis6a johdettaessa kohti parempaa tulevaisuutta ollaan
muutosjohtamisen ytimessa. Muutostilanteet herkistavat ihmiset oman tilanteensa poh-
timiseen, samalla havainnoidaan johtajan toimia. Niilta odotetaan avoimuutta ja uskot-
tavuutta, jokainen haluaa uskottavat seka rehelliset vastaukset paatoksille, siksi merkit-
tavin johtajuuden ulottuvuus on Tammen mukaan oikeudenmukaisuus. Empaattista ja

kuuntelevaa seka samalla suoraselkadista vastuunkantajaa arvostetaan.

Pirinen (2014, s.182—184) kirjoittaa muutosjohtamisen olevan vuoropuhelun seka ihmis-
ten mielen johtamista, se on markkinointia ja vaikuttamista. Hdn nostaa esiin myos tun-
teiden seka odotusten johtamisen. Lahijohtajan kyky tarinnallistaa muutos voi koskettaa
tyontekijoiden tunteita tuoden muutoksen |dhemmaéksi ja antaen sille suuremman mer-

kityksen. Muutos voidaan perustella tosiasioilla, mutta saadakseen tydntekijat
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muutokseen sitoutumaan lahijohtajan tulee vakuuttaa tydntekijat muutoksen tarpeelli-
suudesta myos tunteen tasolla. Kokemusten jakaminen ja avoin keskustelu voi saada ai-

kaan sosiaalisia muutoksia ihmisten valilla.

Pirisen (2014, s.153—-155) mukaan muutosjohtaminen on myds tyéhyvinvoinnin johta-
mista. Muutostilanteissa voimavarat tehda tyota ovat vajaat laskien suoritustasoa. Muu-
tostilanteet voivat kasvattaa osaamista, ne antavat tilaisuuden nayttaa kykynsa seka
tuoda onnistumisia selviamalla voittajana haastavastakin tilanteesta. Lahijohtaja voi in-
nostaa tiimin huippusuorituksiin, yhdessa tekemisen halu seka yhteishenki voivat kasvaa
muutoksissa. Muutosjohtaminen on toisaalta samojen asioiden toistoa, pitkdjanteista,
hidasta, raakaa puurtamista, vastarinnan seldttdmista ja jatkuvaa perustelemista muu-

toksen kyseenalaistajille.

Juuti ja Vuorela (2015, s.139-141) nostavat johtamisen keskeisimmaksi tehtavaksi mer-
kityksen ja mielen luomista toimintaan. Uudenlaisten merkitysten luominen muutosmyl-
lerryksessa on keskeistda johtamisessa. Loydettdaessa yhteiset merkitykset mahdollistuu

my0Os paremman tulevaisuuden saavuttaminen.

Pennonen (2021, s. 127) pitaa tarkeana muutosjohtamisessa tiedon ymmarrettavaa va-
littdmista tyoyhteisolle ja tyontekijoiden kuulluksi tulemisen mahdollistamista. Organi-
satoriset ja tietotekniset muutokset kasvattavat osaamisvaatimuksia, luoden johtami-
selle omat haasteensa. Ihmisen kestokyky suhteessa muutoksiinkin on rajallinen, tyon-

tekijoille ei ole hyvaksi, jos jatkuvasti pitda edistya, kehittya ja muuttua.

Pirisen (2014, s.14-37) mukaan ldhijohtajien taidoilla on ratkaiseva merkitys siihen, mi-
ten muutokset pystytdan viemaan lapi saaden niistd todellisia hyotyja. Muutoksen eri
vaiheet, tyontekijat, tiimin dynamiikka sekd organisaation elinkaari asettavat erilaiset
vaatimukset osaamiselle. Johtamista voidaan ldahestya itsensa, tyontekijan, tiimin ja lii-
ketoiminnan nakokulmista, muutoksen johtamisessa nama kaikki ndkdkulmat tulisi huo-

mioida vaikkakin ldahijohtajalla olisikin kokemusta vain jostakin osaamisalueesta. Liian
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usein ldhijohtaja kantaa yksin vastuuta muutoksesta, omien voimien ja osaamisen tun-

nistaminen auttaa muutoksesta selviytymisessa.

Ylikoski ja Ylikoski (2009, s.70—73) nostavat muutoksessa esiin kaksi erilaista maailmaa:
organisaation ja yksilon maailmat. Muutos vaikuttaa yksildon enemman kuin mitda muut-
tuneesta organisaatiokaaviosta voi paatella. Heidan mukaansa muutosjohtaminen on
naiden kahden tekijan yhteensovittamista. Muutos herattda tunteita, niiden hyvaksymi-
nen vapauttaa energiaa. Pelkka tila tunteille ei ole riittdvaa, muutosjohtamisessa helpo-
tetaan aktiivisesti tunteiden kohtaamista. Johtaja tehtdvana on tukea henkilostda perus-
tehtavan suorittamisessa. Lisdksi hanen tulee olla henkisesti lasnd, muutostilanteessa ai-
don kuuntelemisen merkitys korostuu. Muutosjohtamisessa tarvitaan johtajuuden jaka-
misen taitoa tyoyhteisdn kanssa, havaita poikkeavat olosuhteet ja niiden aiheuttamat
uhat sekd tunnistaa miten oma johtamistapa ja kayttdaytyminen heijastuvat muutoksen

toteutumiseen.

3.2 Yksilon johtaminen

Yksil6 viime kadessa itse aistii mihin suuntaan oma mielenkiinto on suuntautunut ja mita
vaaditaan omaan kehitykseen. Tyoyhteiso on jarjestelma, joka toimii yhdessa osiensa
kanssa, tahan kuuluu kulttuurinen osaaminen yhdistettyna yksilolliseen ammattitaitoon.
Johdon tehtdva on saada naistd paras mahdollinen esiin. (Juuti ja Vuorela 2015, s.43).
Heidan (s.156) mukaansa huippusuoritus syntyy erilaisuudesta, jokainen ihminen on ai-
nutlaatuinen ja samoin kuin hanen voimavaransa. Huippusuorituksia ei [6ydy valmiista
kaavoista vaan yksilollisten voimavarojen hyddyntamisestd ja esteiden poistamisesta.
Siksi on tarkeda kohdata jokainen tyontekija yksilona ja saada heidan vahvuutensa esiin,
|6ytaa heille paras mahdollinen tehtdva organisaatiossa. Nain onnistuneella muutosjoh-

tamisella lisatdan tyohyvinvointia.
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Ydinkysymys yksilon suhteessa muutokseen on siind, miten tyon sisdltd muuttuu suh-
teessa aikaisemmin muodostuneisiin tydn mielekkyyden ldhteisiin, Taman asian kehitys

ratkaisee sen, miten yksild suhtautuu muutokseen. Suonsivu (2014, s.176)

Merkitysten muovaaminen asiantuntijoiden kayttdon on johtamista, he tarvitsevat mie-
lekkdan paamaaran ja sisallon tekemiseensd. Johtaminen on tapahtuu yhdessa asian-
tuntijoiden kanssa, vuorovaikutus on keskeinen tekija. Kaikki asiantuntijat ovat vastuul-
lisia ja kykenevat vastuunottamiseen haasteista, joihin itse sitoutuvat. Juuti ja Virtanen

(2009, s. 140-160)

Suonsivu (2014, 135) kirjoittaa toiminnan olevan tulevaan suuntaavaa, hdnen mukaansa
hyvaa johtamista on silloin kun jokaisen henkilon rooli organisaatiossa muodostuu hen-
kilokohtaisten osaamisten sekd vahvuuksien kautta perustuen organisaation strategisiin

painopisteisiin.

Stenvallin ja Virtasen (2007, s. 99) mukaan yksiléllinen oppiminen on muutoksen ydinta.
Parhaimmillaan yksilollinen muutosdynamiikka luo oppimisprosessin, joka yhdistda or-
ganisaation ja yksilon ndakokulmat. Muutosjohtaja tukee tata prosessia yksilolliselld dia-
logilla. My0s Pirisen (2014, s. 114) mielesta tyontekijan kyvykkyys ja halu muuttaa omaa
toimintaansa ovat muutoksen onnistumisen ehtoja. Tyontekijan osaamisen kehittdmisen

vastuu muutoksessa kuuluu niin tyontekijalle, Iahijohtajalle kuin organisaatiolle.

Pirinen (2014, s.31-33) nostaa yksilon johtamisessa kuuntelemisen ja empatian keskei-
siksi muutoksenjohtamisen taidoiksi. Empaattinen |ldhijohtaja ei aliarvioi tunteita, joita
muutostilanne aiheuttaa ja pystyy ndkemaan asiat myos tyontekijan nakdkulmasta. Tur-
vallisuutta rakennetaan johdonmukaisella johtamisella, luottamusta rakennetaan Iahi-
johtajan kayttaytymiselld ja johdonmukaisella toiminnalla. Luottamuksen myo6ta pelon
tunne riittamattomyydesta vahentyy. Muutosjohtamisessa voidaan liiaksi keskittya muu-

tosvastarintaan, vaikka moni ihminen nakee muutoksen mydnteisend. Na&iden
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henkildiden energian hyddyntaminen muutoksen johtamisessa ja muiden innostami-

sessa muutokseen tulisi nostaa suurempaan rooliin.

3.2.1 Tunteet

Tunteet ohjaavat vahvasti elamdamme, ne ratkaisevat miten suhtaudumme muutok-
sessa esiin nouseviin tapahtumiin. Kuuntelemalla tunteita teemme parempia valintoja,
ottamalla vastuuta tunteistamme huolehdimme myds yhteisdista ja ymparistosta, joihin
vaikutamme. Omat tunteet hyvaksymalld vapautuu uhkakuvista, samalla itsensa suojaa-
misen tarve vdhenee, tuoden sisdistd energiaa todellisuuden kohtaamiseen. Tunteita
vélttelemalld paetaan todellisuuden kohtaamista ja saadaan oman selviytymisen kan-
nalta puutteellinen kuva ymparistosta. Kohtaamalla omat tunteet voi valita toimintata-
pansa, kasittelemattomina ne voivat johtaa katkeruuteen tai kyyniseksi asioiden jarrut-

tamiseksi. (Ylikoski & Ylikoski 2009, s.20-24).

Myos Faldt (2023, s.53-71) kirjoittaa tunteiden ohjaavan meita tilanteissa, jotka ovat
lilan tarkeitd kohdattavaksi pelkadstdan alylla. Mieli arvioi riskeja jatkuvasti, jokainen hetki,
joka herattaa tunteen herattad myos toimintavalmiutta sekd ohjaa tiedostamatta toimin-
taan, joka on aikaisemmin auttanut vastaavantyyppisessa haastavassa tilanteessa. Opti-
maaliseksi havaittu toiminta muodostaa automaatioita, voimakkaat tunteet vélittyvat
myds muihin ihmisiin. Tunteiden kohtaamisessa on kaksi vadra tapaa, tunteiden laitta-
minen syrjaan ja tunteisiin kiinni jddminen. Jos tunnetta ei kohtaa, jaa niiden viesti kuu-
lematta. Jos jaa kiinni tunteeseen sen alkuperdinen viesti voi vadristya tunnekuorman
seka liiallisen pohdinnan vuoksi. Tunteiden kestdva kasittely tarkoittaa niiden huomaa-
mista seka hyvaksymista itsessa ja toisissa. Kyetdkseen terveeseen tunteiden ilmaisuun
ja kasittelyyn tulee omaa vuorovaikutusta tarkastella. Nousevalla tunteella on viesti, sa-
lamannopeasti herdadva tunne ja toimintavalmiutemme nousee puolessa sekunnissa ti-
lanteen niin vaatiessa. Aivomme pitavat meidat jatkuvasti halytysvalmiudessa, ne tark-
kailevat ymparistddmme vaarojen varalta. Halytysjarjestelmdamme on suunniteltu fyysis-

ten uhkien torjumiseen, nykyisin uhat ovat pddosin psyykkisid. Huomaamme uhat
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helpommin kuin mahdollisuudet, kkhomme ajautuu halytystilaan liiankin helposti. Ta-
man valttamiseksi tulisi omat tunteet opetella kohtamaan mahdollisimman neutraalisti.
Tarkeda tunteiden hallinnassa on niiden nimedaminen. Nimeamalla tunne rekisterdityy,
siihen saa etdisyytta ja sitd ei tajunnan tarvitse enda “halyttaa” keholle. Tunne itsessdan
ei ole paha tai hyva, sen kohtaaminen voi auttaa itsensa syvempdan ymmartamiseen.
Yksil®, joka pystyy tyostamadn omia tunteitaan, kehittda samalla tunnedlydan ja siksi he-

rattaa kollegoissaan turvallisuutta seka luottamusta.

Tunne koetaan aina yksilollisesti ja se vaihtelee eri tilanteissa. Riittavdan hyvaa eldmaa voi
oppia elamaan itsed kuuntelemalla, omien tuntemuksien ja tunnekokemusten havain-
nointi luovat pohjan télle. Arvot ohjaavat valintoja ja tarkeda on hyvaksya itsensa sellai-
sena kuin on. Itsensa tuntemisen oppiminen on koko elaman mittainen matka, pitaa hy-
viksyd tamanhetkinen tilanne. Itsensd armahtaminen on erityisen tarkeda. Suonsivu

(2015, s. 11-13)

Hallitakseen tunnetilojaan, pitda pystya analysoimaan, mista ne aiheutuvat. Tunnetilojen
ja niiden aiheuttajien tunnistaminen toisesta ihmisestad on erityisen vaikeaa, tunteiden
johtamisessa naiden asioiden havainnointi on keskeista. Seuramaalla aktiivisesti ihmis-
ten toimintaa ja tunteiden ilmaisua samalla yrittden tunnistaa niiden vaikutusta kayttay-
tymiseen, voi niihin reagoida oikealla tavalla. Tunteiden johtamisen tarkoituksena on es-
taa tilanteiden umpikujaan ajautumista, taitavalla tunteiden saantelylla ja tunnereakti-
oiden tunnistamisella voidaan vahvistaa asiantuntijan motivaatiota ja sitoutumista. Ak-
tiivisesti tunteita voidaan saadella tilanteen luonteen muuttamisella, sen tulkitsemista
uudella tavalla, siirtdmalla oma tarkkavaisuus toiseen asiaan tai vaikuttaa kehon reakti-
oon esimerkiksi syvaan hengittamalla. Parhaiten toisen tunteita voi ymmartaa on kysy-
malla miltd hdnesta tuntuu. Kysymykselld voi saavuttaa avoimuutta, omien tunteiden pa-
rempaa tunnistamista seka niistd kertomista. Kaikki eivat kerro omista tunteistaan, osa
ei niitd osaa edes tunnista, silloin niita pitaa yrittdd ymmartaa omien tunnekokemusten

kautta sovittaen toiminta tilanteeseen parhaiten sopivaksi. (Hiltunen 2012)
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Ponteva (2012, s.106) kirjoittaa luopumisesta omista tavoista. Hinen mukaansa se on
erityisen vaikeaa, jos on kokenut ne toimiviksi ja hyviksi. Uuden omaksuminen vaatii luo-

pumista ainakin osasta entista kdytantoa.

My®onteisten tunteiden ja uteliasuuden vallitessa pystymme luomaan uutta sirpaleisista
ja haastavista asioista seka oppimaan. Tama vahvistaa myos sosiaalisia, psyykkisia ja fyy-
sisia voimavarojamme lisaten toimintamme joustavuutta. Edistymisen, positiivisten asi-
oiden ja vahvuuksien esiin nostamisella vahvistetaan yhteison luovuutta sekd ongelman
ratkaisukykya. Mahdollisuuksien ja vahvuuksien korostamisella voidaan asetelma vaike-

asta tai pakollisesta muutoksesta saada muuttumaan. (Tammeaid 2022, 5.294)

Muutoksenjohtamisessa tarkea taito on tunnedly. Muutoksessa tulevat tunteet herkasti
esiin. Lahijohtaja, joka on tunnealykds, huomioi ne johtamisessaan. Tunteet ovat muu-
toksen voimavara, ne ovat aina paalla eika niita voi hallinta, mutta ne tulee tunnistaa,
tiedostaa ja hyodyntaa. lhmisen ollessa kokonaisuus, tunteita ei voi sivuuttaa tai tyonte-
kijat kokevat heidan tunteidensa aliarvioimista. Tunnedlykas lahijohtaja yllapitaa tyohy-
vinvointia, koska tunteet ovat sallittuja. Tunteita kdytetdaan johtamisessa, ldhijohtaja tun-
nistaa muiden ja omia tunteita, koska ne vaikuttavat meihin. Tunnedly on vuorovaikutuk-
sen ydin, tunteeton lahijohtaja ei saa yhteytta ihmisiin. Lahijohtajalle kuuluu innostami-
nen, inspirointi ja positiivisten tunnetilojen lisddminen tiimissd. Omin ja muiden tuntei-
den ymmarrys lisaa inhimillisyytta. Ihmiset sitoutuvat lahijohtajaan, johon luottavat, psy-
kologisen turvallisuuden tunne parantaa ihmisten suoriutumista. Mita vaativampi ti-
lanne on sitd, paremmat tunnetaidot tulee lahijohtajalla olla. Ihmiset kaipaavat muutos-
tilanteessa yhteenkuuluvuuden tunnetta, yhteisollisyytta, kuulluksi tulemista ja inhimil-
lista johtamista. Lahijohtajan pitaa tunnistaa omat tunteensa, jarjen ja tunteiden yhdis-

tyessa syntyy intuitio, johon voi luottaa pdatoksenteossa. (Pirinen 2023, s.312—-313)

Resilienssi on kykya realistiseen optimismiin, tunneadlykkyytta ja aktiivista toimintaa. Sen
vastakohtia ovat passiivisuus, alistumien ja luovuttaminen. Resilienssistd voidaan erottaa

viisi tarkedda osa-aluetta. Ne ovat positiivisuus, keskittyminen, joustavuus,
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jarjestelmallisyys ja proaktiivisuus. Samat asiat, jotka vahvistavat muutenkin ihmisten
terveyttd lisdavat myos resilienssia. Yksilon kehittdessd omaa resilienssiadn myos kyvyk-
kyys lisddntyy, samalla my0s tiimin ja organisaation muutoskyvykkyys kehittyy. (Ajanko
2016, 5.285-294) Sippolan (2023, s.88—91) mukaan resilienssi on muutosjoustavuutta,

muutosketteryytta ja muutoskykya.
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3.3 Ldhijohtaja muutoksessa

3.3.1 Lahijohtajan rooli

Mahdollistaakseen muutoksen onnistumisen ldhijohtajan tulee johtaa muutosta johdon-
mukaisesti seka jamakasti ja olla samanaikaisesti lasna tyontekijoiden arjessa seka tar-

vittaessa kdytettavissa. (Pirinen 2023, 5.113)

Lasnaolo

Esihenkilo muutoksen

johtajana

Kuvio 2. Ldhijohtaja muutoksen johtajana. (Pirinen 2023)

Lahijohtajan tehtavat muutoksessa liittyvat ihmisten ja asioiden johtamiseen. Hanen
roolinsa on osaltaan viedd muutoksen strategiset tavoitteet kdytdant6on. Kuviossa kaksi
kuvataan miten Iahijohtajan rooli muutoksessa on lasndoloa tyontekijoille seka antaa jat-
kuvasti palautetta suorituksesta. Innostaminen ja kannustaminen ovat my6s ldahijohtajan
tehtdvia. Vaikka muutoksessa painopisteet voivat vaihdella nama nelja perusasiaa saily-
vat, niiden perusteella myos lahijohtajan tyota ja tuloksellisuutta muutoksessa arvioi-
daan. Ladhijohtajan keskeinen tehtdva on vuorovaikutus henkiléston kanssa. (Pirinen
2023, s.113-114) Sitkea perusasioiden toteuttaminen on ldhijohtamisen perusta, lahi-
johtajan tulee osoittaa, ettad kaikki tekeminen ja tekematta jattamisetkin vaikuttavat or-

ganisaation toimintaan. (Aarnikoivu 2013, s. 138-139)
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Lahijohtajalta odotetaan muutoksen kdytantdon viemista tehokkaasti, seka tydntekijoi-
den suoritusten johtamista. Muutoksen johtamisen ohella, |dhijohtajan tulee huolehtia
normaalin toiminnan tehokkuudesta turvaten samalla tulevaisuutta. Mikali muutoksen
tavoitteet ja aikataulu ovat eparealistiset, se voi tuntua kohtuuttomalta. Muutoksessa
usein tyontekijdiden voimavarat ja siten myds suoritustaso laskevat. Tall6in tavoitteiden
saavuttaminen on vaativaa ja se voi aiheuttaa turhautumista ldhijohtajassa koska muu-
toksenjohtamiseen ei pysty panostaa haluamaansa maaraa. (Pirinen 2023, 5.280-281)

Johtaminen on myos asioiden edistamista ja ihmisten kehittamista, paikallaan pysyva or-
ganisaatio tai tyontekija jaa muista jalkeen, ldhijohtajan rooli kehittajand muutoksen yh-
teydessa korostuu. (Kupias ja muut 2014, s 15-16). Tyontekijat odottavat lahijohtajan
auttavan heitd muutoksen kohtaamisessa, he haluavat, ettd ldhijohtajalla on aikaa kes-
kustella muutoksesta, jotta he varmistuvat ymmartaneensa oikein muutoksen tavoitteet.
Lahijohtajan tulee kuunnella, ottaa tyontekijoiden mielipiteet huomioon ja tarvittaessa
puolustaa heiddan ndkemyksiansa. Joskus tyontekijat purkaa pettymyksia, epavarmuutta,
pelkoja sekd omaa pahaa oloaan ldhijohtajaan. Kaytos saattaa olla jopa epaasiallista, tal-
[6in siihen on asettava rajat. Lahijohtajan oman esihenkilon rooli tukemassa naissa tilan-
teissa on tarked. Lihijohtajan odotetaan olevan samaan aikaan vahva ja jamakka muu-

tosjohtaja seka lahestyttava ja ymmartavainen. (Pirinen 2023, 5.281)

Valmiiden paatosten toimeenpano, varsinkin jos se on ristiriidassa oman ajattelun kanssa
kuormittaa. Lahijohtajan ammattitaitoa on vieda paatokset kdytantoon, vaikka ristiriita
saattaa vaikuttaa hanen motivaatioonsa ja se myos vaistamatta nakyy tyontekijoille. Vas-
tuullinen I3hijohtaja tekee tehtdvansa seka johtaa muutoksen, vaikka ristiriitainen joh-
tamisiltanne turhauttaa sekd kuluttaa lahijohtajaa pitkalla aikavalilla. (Pirinen 2023,

5.280-282)

Kantolan ja muiden (2021, s.24-34) mukaan muutosta johtaessaan ldhijohtajat voivat
kokea ristiriitaisuutta roolissaan, joka on kaksijakoinen. He ovat myds muutoksen koh-
teena eivatkd vain toteuta muutosta. Heidan tulee auttaa tyontekijoitd ymmartamaan

muutos, viestia ja perustella siita huolimatta pitavatkd he itse muutosta oikeutettuna.
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Ylemmalta taholta tulee linjauksia ja paatoksia, joissa ei ole toiminnan vapautta eivatka
lahijohtajat ole itse padasseet niihin vaikuttamaan. Kokemukset ylhaalta alas johdetusta
muutoksesta ja ettad siihen ei ole voinut vaikuttaa aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutos-
pelkoihin reagoiminen edellyttda panostusta uuden oppimiseen, ldhijohtaja voi toimia

esimerkkind olemalla muutosmydnteinen tai sitoutua muutokseen kdaytannossa.

Lahijohtaja on jatkuvan arvioinnin kohteena, myés muutostilanteessa. Hanen tyénsa on
helposti mitattavissa sekd ndkyvaa, epdaonnistumiset ja virheet on helppo kohdistaa lahi-
johtajaan. Muutostilanteissa ldhijohtajan niin tekematta jattamisia, kuin tekemisia arvi-
oidaan hyvin tarkasti, Iahijohtajaa on helppo syyllistad, jos asiat eivat suju. Tydntekijoi-
den tunteet ja negatiiviset tuntemuksetkin kohdistetaan muutoksessa usein ldhijohta-
jaan. Kuitenkin kaikki tyontekijat ovat kuitenkin vastuussa lopputuloksesta. (Pirinen 2023,

5.282)

3.3.2 Ldhijohtajan hyvinvointi ja itsensa johtaminen

Muutostilanne aiheuttaa ldhijohtajalle ristipainetta, haneen kohdistuu seka tyontekijoi-
den ettd tydonantajan puolelta paljon vaatimuksia ja odotuksia. Pitaa tulla hyvin toimeen
erilaisten ihmisten kanssa sekd pyrkia vaikuttamaan heidan kdytokseensa muutostilan-
teessa, lisdksi tulee sietda painetta hyvin. Vaaditaan erinomaiset itsensa johtamisen tai-
dot ja kehittymiskykyd paremmaksi muutosjohtajaksi. Arvomaailmaltaan |adhijohtajan
odotetaan olevaan eettinen seka vievdn organisaation arvot kdytannon tekemiseen. (Pi-
rinen 2023, s.280) Arvomaailmaan liittyy myds oman motivaation pohdinta, kuten mitka

ovat tavoitteeni ja miten toteutan johtamistani. (Aarnikivi 2013, s.123-129)

Lahijohtaja voi jaada yksin huolehtimaan muutoksesta, johto jattdaa vastuu hanelle. Tama
kohtuuttomaltakin vaade voi aiheuttaa turhautumista, vastuu muutoksesta kuuluu kai-
kille aina ylinta johtoa mydden. Niiden, jotka vastaavat muutoksesta tulee olla herkkia ja
tietoisia tydhyvinvointiin liittyvista signaaleista, niin ldhijohtajien kuin tydntekijoiden
osalta sekd reagoitava niihin tarvittaessa. (Pirinen 2023, s.283) Lahijohtaja ei voi jakaa

omia tuntemuksiaan tydyhteisonsa kanssa vaan se on tehtava muualla. Lahijohtaja
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kantaa vastuun lisdksi tunnekuormaa, joka aiheutuu alaisten odotuksista ja tunteista.

(Jarvinen 2005, s.60-61)

Johtamiseen kuuluu myos ulkoiset ja sisdiset paineet (Rasanen 2024, s. 67—70). Liian
suuri tai lilan pienikin paine voivat uuvuttaa tyontekijan psyykkisesti tai fyysisesti. Sosi-
aalinen paine, suoriutumisen paine ja tyopaine voivat vaikuttaa haitallisesti organisaa-
tion toimintaan. Paineet muokkaavat ldhijohtajan tilannekuvaa vaikuttaen johtamisym-
paristoon, jossa lahijohtaja toimii heijastuen johtamiseen seka paatdsvaihtoehtoihin va-

lintoja tehtdessa.

Tyon monipuolisuus ja haasteet motivoivat ldhijohtajia, muutos voi olla mahdollisuus
ndyttda osaamistaan ollen positiivinen haaste. Muutokset voivat tuoda vaihtelua rutii-
neille, organisaatiokulttuuri voi tukea muutoksen johtamisessa. My0s ldhijohtajan oma
esihenkildn toiminta voi voimaannuttaa muutoksessa. Toisaalta pitkdt muutosprosessit
kuormittavat ja saattavat polttaa loppuun tyohonsa sitoutuneet ja tunnolliset |dhijohta-
jat jos he eivat tunnista oman tyéhyvinvointinsa rajoja. Lahijohtaja on vaatii usein itsel-
tadn taydellisyytta, ollen itsensa kovin kriitikko. Omien puutteiden hyvaksyminen ja ar-
mollisuus itseddn kohtaan helpottaisi ldhijohtajaakin. Varsinkin uudet ldhijohtajat eivat
tiedosta tai tunnista omia rajojaan kuten kokeneemmat kollegat. Uupunut tai loppuun

palanut ldhijohtaja voi uuvuttaa myos tyoyhteisonsa. (Pirinen 2023, s.284)

itsend johtaminen on myos lahijohtajalle tarkea taito. Sen perusta on itsetuntemus, han
tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa, asenteensa, arvonsa ja tavoitteensa, han
my0s tunnistaa tuen tai avun tarpeensa. Hyva ldhijohtaja sailyttda rauhallisuutensa ja
selkeytensda myos painetilanteessa halliten stressiaan. Myds ldhijohtajan tulee uskaltaa
myontda olevansa vadrassa tai epdonnistuneen jossain seka pyytda apua tarvittaessa.
Esimerkillddan han luo tunteen siitd, etta myds epdaonnistuminen on sallittua. Oma jaksa-
minen ja huolehtimien itsestdadn on tarkeaa, kyky reflektoida organisaation ja omaa te-

kemistd on sen perusta. Johtaminen ei ole monimutkaista, eikd helppoa. se vaatii
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rehellista reflektiota, paneutumista, kdytannon ja arjen tekoja kohti sitd, ettd tandan on

parempi johtaja kuin eilen oli. (Sippola, 2023, s.135-138)

Oman johtamisen reflektio vertaisryhman tai kollegan tai tutorin avulla on hyva tapa ke-
hittaa itsensa johtamista seka omaa tyéhyvinvointia. Tapaamisten tulisi olla ennalta so-
vittuja ja sédnnonmukaisia. Aina ei omaa tilannetta tunnista, siksi on hyva pyytaa pa-
lautetta toiminnastaan. Palautteen perusteella voi ldhijohtaja tehda suunnitelman oman
ty6hyvinvoinnin parantamiseksi, koska vastuu lopulta on aina henkil6lla itselldén. Osa
lahijohtajan ammattitaitoa on olla tietoinen omasta tydhyvinvoinnin tilasta ja tehda sen
eteen konkreettisia tekoja. Hyvinvoiva lahijohtaja saa my6s tyontekijat voimaan hyvin.

(Pirinen 2023, 5.285-287)
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4  Tutkimuksen toteutus

Tama luku kasittelee tutkimuksen toteutusta. Ensin pohditaan valittua tutkimusmenetel-
ma3, toisessa luvussa kerrotaan miten itse tutkimus toteutettiin ja lopuksi pohditaan sen
luotettavuutta. Tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko erillisena liitteena. Tutkielman
aihe valikoitu kasiteltdvaksi, koska itsekin toimin ldhijohtajana TE-toimistossa. Sen takia
tutkittava asia kiinnostaa ja haastattelujen avulla pystyn myds omaa osaamistani johta-
misessa kehittamaan. Tyoskentely kohdeorganisaatiossa on valmistanut minua tutki-
muksen tekoon, ymmarran organisaatiota entuudestaan ja omaan kasityksen muutok-

sen laadusta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Koska tutkimuksen tarkoitus on kuvata todellista elamaa, niin laadullinen tutkimus on
hyva tapa lahestya aihetta. Todellisuuden ollessa moninainen, sita ei tule pilkkoa osiin,
vaan tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toisiaan. Siksi onkin mahdollista havaita
asioiden valisia suhteita. Tutkijan oma kasitys tutkittavasta asiasta ja esiin tulleet tiedot
liittyvat toisiinsa kiintedsti. Kvalitatiivinen tutkimus muodostui valinnaksi, koska tutkija
itse tydskentelee nyt tutkittavassa muutoksessa. Tutkija tuntee muutoksen valmistelun
ja siihen liittyvat asiat omakohtaisesti, laajentaakseen kasitystdan asiasta han haastatte-
lee kollegojaan. Organisaation tunteminen auttaa kysymysten laadinnassa seka niiden
taustoittamisessa, huonona puolena voi olla tutkijan valmis mielikuva tutkittavasta asi-
asta (Hirsjarvi ja muut 2009, s.161) Myds Juuti ja Puusa (2020, s. 59—60) nostavat ihmis-
ten subjektiivisten ja ndakemysten ja kokemusten tarkastelun laadullisen tutkimuksen
ominaisuudeksi. Laadullisessa tutkimuksessa tulee myos pohtia miten tutkijan esiym-
marrys ja omat nakemykset vaikuttavat tutkittavaan asiaan. Lisdksi tulee tunnistaa miten
ihmiset ymmartavat kokonaisuuden ja yksityiskohtien seka niiden valisten suhteiden vai-

kutusta eri lailla.
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Haastattelu valitaan tiedonkerdys tavaksi, jotta haastateltavat saavat tuoda nakemyksi-
dan mahdollisimman vapaasti esiin. Haastatteluihin valitaan henkil6t, joilla tiedetaan
olevan tietoa aiheesta tai kokemusta ilmiosta, jota tutkitaan. Tutkijan ohjatessa keskus-
telua, hanelld on mahdollisuus kysymysten jarjestyksen muuttamiseen keskustelun ede-
tessa huolehtimalla vain, etta kaikki asiat tulevat kasitellyiksi. Eli tiedetdaan jo ennalta,
ettd tulee moninaisia vastauksia joten, halutaan tdsmennyksia tai syventdamista joihinkin
vastauksiin. Lisdksi osallistujat on helpompi saada mukaan seka tarvittaessa tavoittaa

myohemmin. (Hirsjarvi ja muut 2009, s.205-206, Juuti ja Puusa 2020, s.106—107)

Tutkimus toteutetaan puolistrukturoituna haastatteluina, joissa padateemat olivat tyohy-
vinvointi ja sen johtaminen sekd muutoksen johtaminen. (Hirsjarvi ja muut 2009, s.208)
Teemahaastattelun onnistumisen edellytys on haastattelijan tarvittava ymmarrys tutkit-
tavan ilmion keskeisista tekijoistd, seka tekijoista, jotka niihin vaikuttavat eli ilmion koko-
naisuudesta. Haastattelurunko varmistaa, etta tutkimuksen tarkoitus toteutuu ja keskus-
telu kohdistuu tutkimuksen kannalta keskeisiin seka oikeisiin asioihin suhteessa tutkitta-
vaan aiheeseen. Valituilla teemoilla tuotetaan mahdollisimman laajasti aineistoa, jota

tutkija myohemmin tulkitsee teorian avulla. (Juutija Puusa 2020, s.112-113)

4.2 Aineiston kerdys ja analysointi

Tutkimuksen kohdejoukoksi valikoitui kymmenen TE-toimiston |dhijohtajaa. Haastatelta-
viin oltiin yhteydessd Teams-viestilld, jonka jalkeen siahkopostilla |dhettiin tarkempi tie-
dote ja haastattelurunko. Sen jalkeen sovittiin yksilollisesti tarkempi haastatteluajan-
kohta. Alustavan tiedustelun haastatteluun osallistumisesta laitoin 20 l|3hijohtajalle,
nelja ei vastannut mitdan ja kuusi kieltaytyi kohteliaasti tydkuormaan vedoten. Marras-
kuussa 2024 toteutettiin haastattelut Teams-ohjelmalla ja myos tallennettiin, jonka jal-
keen haastattelut litteroitiin. Yksittdinen haastattelu kesti 25-55 minuuttia. Litteroitua
tekstia kertyi yli 60 sivua fontilla calibri koko 11 rivivali 1,5. Tallennuksista tehdyt litte-

roinnit ovat anonyymeja eikd sisalla viittauksia haastateltuihin henkildihin, lisdksi
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jokaiselle haastatellulle on kerrottu tietojen kayttoétarkoitus, sailyttaminen ja tuhoami-
nen. Tallenteet ovat vain tutkijan saatavilla, tutkimuksen arvioimisen jalkeen ne tuho-
taan. Litterointeja luettiin useaan kertaan, luettaessa niitd muodostui kuva kokemuksista.
Lopulta haastatteluiden aineisto yhdistettiin niin ettd jokaisen haastateltavan vastaukset

ryhmiteltiin kysymysten alle, ndin saatiin laajat vastaukset jokaiseen tutkimusaiheeseen.

Tutkijan ollessa tutkimusinstrumentti laadullisessa tutkimuksessa hanen esiymmarryk-
sensa tutkittavasta asiasta vaikuttaa aineiston hankintaan sekd analyysiin. Aineiston ana-
lyysin laatu perustuu tutkijan tulkintakykyyn sekd ymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta.
Analyysilla kuvataan, tulkitaan seka pyritadan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. On myds
tarkeaa kuvailla aineistoa, jotta ei kirjoiteta vain faktoista vaan lukijoille pyritdan avaa-
maan konteksti, jossa tutkijan kuvaama aihe esiintyy. Laadullisen aineiston analyysi ei
ole pelkkaa luokittelua vaan taitoa vaativaa kasityota, jossa tutkijan mielessa esiintyvaan
kokonaisuuteen yhdistyvat aineiston yksityiskohdat muodostaen tutkimuksen tarinan.

(Juuti ja Puusa 2020, s.143-144)

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Eettisyys, luotettavuus ja uskottavuus ovat kasitteet, joihin perustuen arvioidaan laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta. Ne kytkeytyvat toisiinsa ollen vaikeaselkoisia ja abst-
rakteja kasitteita eivatka siten ole yksiselitteisesti maariteltavissa. Tutkijan noudattaessa
eettisia periaatteita koko prosessin ajan tarkoittaa eettisyytta, lisaksi tutkimus ei saa ai-
heuttaa haittaa tutkimuksen kohteena oleville. Toiseksi tutkijan tulee vakuuttaa uskotta-
vin perusteluin, ettd hdn on ammattitaitoinen, valinnut ja kayttanyt perusteltuja seka
oikeanlaisia tapoja lahestya tutkimusongelmaa seka tutkimuksen toteutusta. Naista asi-
oista muodostuu luotettavuus. Kolmas tekija eli uskottavuus pohjautuu siihen, miten tut-
kimuksen tulos hyvaksytaan todeksi. Kuinka kollegat, tutkimuksen kohdejoukko ja suuri
yleisd luottavat aineiston asianmukaiseen keradamiseen sekd huolelliseen analyysin.

(Juuti ja Puusa 2020, s.175)
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Tutkimuksen luotettavuus muodostuu kasitteista reliaabelius ja validius. Reliaabelius on
tutkimuksen toistettavuutta eli tutkimuksen tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Tutki-
muksessa haastateltiin kymmenta ldhijohtajaa, haastattelut voidaan toistaa kysymysrun-
gon avulla koska tahansa uudestaan. Tulokset uudessa tutkimuksessa voivat sitten olla
erilaiset, johtuen haastattelujen ajankohdasta, kohteiden ajattelun muutoksesta tai tut-
kijan tulkinnoista. Validius taas on patevyytta eli tutkimus tai mittari mittaa sitd mita oli
tarkoituskin. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta lisaa tarkka kuvaus sen toteut-
tamisesta. Tassa tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan tutkimuksen toteuttamistapa tar-
kasti kuvaten prosessin eri vaiheet yksityiskohteisesti. Tarkkuuden vaatimus koskee tut-
kimuksen kaikkia vaiheita, lisdaksi olosuhteet, joissa aineisto on tuotettu, tulee kertoa to-

tuudenmukaisesti ja selvasti. (Hirsjarvi ja muut 2009, s.231-233).
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldaan tutkimushaastattelujen tuloksia. Tutkimukseen osallistuneiden
Iahijohtajien johtamiskokemus vaihteli vuodesta seitsemaan, mika osaltaan kertoo myos
vaihtuvuudesta kohdeorganisaatiossa. Tyokokemusta TE-toimistossa usealla haastellulla
oli muistakin tehtéavista kuin ldhijohtajana toimimisesta ja toisaalta myos johtamiskoke-
musta muistakin organisaatioista. Haastattelu koostui kahdesta paateemasta, omasta
tyohyvinvoinnista sekd muutoksen johtamisesta. Kysymyksia oli kaksikymmenta ja haas-
tatteluissa tuli pienia tarkennuksia niihin eli haastattelut jokainen oli hieman erilainen
riippuen vastaajista. Tulokset on jaoteltu kahteen paateemaan, jotka mukailevat tutki-
muskysymyksid. Ensimmainen luku kasittelee ldhijohtajan omaa tyohyvinvointia ja siihen
vaikuttavia tekijoita. Toisessa luvussa luodaan kuvaa, miten ldhijohtaja johtaa muutosta

ja tyohyvinvointia siina.

5.1 Lahijohtajan tyohyvinvointi

Haastattelun ensimmainen teema oli oma tyohyvinvointi muutosta johdettaessa, siihen

vaikuttavat tekijat ja miten tyéhyvinvoinnista on huolehdittu.

Oma ty6hyvinvointi muutosta valmisteltaessa koettiin padasdaantdisesti hyvana, vaikka
muutosprosessi on siihen vaikuttanut negatiivisesti.
”On kokenut hyvidnd, mutta kylld muutosprosessi on vaikuttanut heikentdvdsti siihen.

Eli on tdd ollut raskain tyévuosi koskaan mitd on ollut.”

Tyohyvinvointi on vaihdellut eri lailla eri muutoksen vaiheissa. Yksi hyvinvointiin vaikut-

tanut asia on muutoksen perusteiden hyvaksyminen.

“Md sanoisin niin, ettd se on varmaan seilannut tdysin laidasta laitaan. Siis jotenkin
semmoisesta tuskastumisesta, jopa yli innokkuuteen. Ja varmaan tdd muutos on sel-

lainen mitd pitdd perustella itselle tosi paljon. Ja sitten kun vélttimdttd ei ymmdrré
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niité, miksi tdhdn muutokseen on tullut, niin se vaikuttaa sitten tyéhyvinvointia alen-

tavasti, ettd sen kanssa pitdd tehdd tosi paljon téitd.”

“Taytyy kylld sanoa, ettd hyvinvointi ja jaksaminen on vaihdellut, ettd ensin hyvin-
vointi kdrsi, kun ei itse ollut hyvéksynyt sitG muutosta tai ei ymmdrtényt sitd miksi
menemme kuntiin. Ja epdtietoisuus vaikutti niin etté tuntui hallinnan tunne tyostd
katoaa, mutta sitten kun alkoi konkreettista tietoa tulemaan miltéd se muutos ndyttdd
oman ja oman tiimin kohdalta se helpotti kylld, se hallinnan tunne palasi, tiesi mité

kohden ollaan menossa.”

Toinen seikka mikad omaan tyohyvinvointiin on vaikuttanut on oma asenne muutokseen.
Omien tunteiden hallinta ja paivittdiseen tekemiseen keskittyminen on lisannyt hyvin-
vointia. Voidakseen johtaa ldhijohtaja on joutunut paljon tekemaén itsensa kanssa toita
tunteiden hallinnassa. Tunteiden hallinnassa pitda ensin tunnistaa mika tunne on nouse-
massa, mitd paremmin ldhijohtaja tuntee itsensa sitd paremmin, han pystyy myos enna-
koimaan tunteet, joita voi syntyd. Toimintakyvyn sdilyttaminen ja asiallinen kaytos pin-

taan nousevista tunteista huolimatta on hyvan ldhijohtamisen onnistumisen edellytys.

“En md ole kokenut, ettd olisi sen suhteen ollut mitéén isompaa haastetta. Onhan
tdd raskasta ja koko ajan niin kun semmoinen epdtietoisuus tuossa. Mutta md
yleensd oon sen tyyppinen ihminen, ettd md sitten kauheasti kuitenkaan stressaa etu-
kdteen, ettd yritdn mennd asia kerrallaan ja pdivd kerrallaan ja tietysti vdhdn pidem-

midillekin pitdd katsoa, mutta en md koe ettd tdd olisi minuun kauheasti vaikuttanut.”

“Jopa ylldttévén hyvin olen jaksellut, kun meilld néitd muutoksia tdssd matkan var-
rella on ollut aika monen ndkdoistd hybkyaaltoa ja kaikenndkdisid, itsekin ehkd oppi-
nut vdhdn siihen sitten ettd no, muutosta tulee ja téssd nyt touhutaan ja tohistaan
kovasti jonkun aikaa ja ei niistd nyt yleensd mitédn aivan katastrofia ole seurannut,
ettd tavallaan ehkd neutraalisti pyrkinyt suhtautumaan siihen, ettd nyt tyénantaja

vaihtuu.”



41

Myds oman johtamisroolin vaikutus hyvinvointiin nousi esiin, omien tunteiden hallinta
my0s tassa yhteydessa on merkittava. Voidessaan hyvin lahijohtaja pystyy paremmin lait-
tamaan omat tunteensa sivuun ja olemaan asiantuntijoiden kanssa enemman ldsna. La-
hijohtajalta odotetaan johdon taholta muutokseen positiivista suhtautumista tai ainakin

omien negatiivisten tunteiden piilottamista asiantuntijoilta.

“Muhun vaikuttaa aika paljon henkisesti, etté md joudun tavallaan tyésséni ulkoista-
maan omat tunteeni siitd muutoksen johtamisesta ja omat ajatukset jédttémddn ta-
kaa alalle ja sitten siité tulee viilillé md tunnistan itsessdni, ettd se on ehké semmoi-
nen eniten kuormitusta aiheuttava.”

“Jaksaa kuunnella niiden muiden murheita, koska kylldhén esihenkilétyé on todella
semmoista, ettd sd joudut kuunnella sitd vaikka sd oot itse ihan samassa liemessd.
Mutta sé joudut kuitenkin kuunnella niitten murheita ja tavallaan asettaa myds tie-

tylld tavalla etusijalle aina viilillé heitd.”

Usealla haastellulla Idhijohtajalla oma rooli tulevassa organisaatiossa on vield selkiyty-
matta, epatieto tulevasta vaikuttaa myos ldhijohtajaan. Oman roolin selkiintymattomyys
aiheuttaa epavarmuutta tulevasta ja jopa pelkoa omasta kohtalosta kunnassa. Oma tu-
leva tydnkuva mietityttda seka tyonkuvan vaikutus palkkaukseen aiheuttaa murhetta

oman talouden kehittymisesta.

“Nyt pyrin olemaan aika rationaalinen sen suhteen, mutta isossa kuvassa niin se on
vaikuttanut kylld mun tyéhyvinvointiin paljonkin, ettd oman tulevaisuuden epdvar-
muus on ollut ylldttdvdn iso asia.”

“Epdvarmuus tulevasta, ei tiedd mitenkd organisoidutaan ja minkdlaisia tehtdvid teh-
dddn, niin se on varmasti vaikuttanut eniten.”

“Nyt rupeaa selvidmddn, ettd ne tehtdvdnkuvat ei tulevassa ehkd olekaan sitd mité
meillé on ja tuossa kollegojakin on, jolle on jo sanottu, ettd ne on asiantuntijoita, ettd

ei jatku edes esihenkil6 tyét. Niin toki ne nyt sitten véhdén téssd viime hetkessd painaa”
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Tuki tyoyhteison sisdlld on pitanyt tyohyvinvointia ylld, kollegojen kanssa keskustelut
seka tuntemusten jakaminen ovat auttaneet jaksamisessa. Lisaksi koko muunkin tyéyh-
teison tuki ollut tarked elementti hyvinvoinnissa ja osaa on kannatellut oman ldhijohta-
jan panos. Myos tydnohjausta on kadytetty niin tyoterveyden kuin Kehittamiskeskuksen

kautta.

"No positiivisesti on erittdin hyvd tiimi ja kollega”

"Tydyhteisé ja sen ilmapiirin merkitykseltd piddn tosi isona hyvinvoinnille, se on aika
olennainen. Ja ettd voi yhdessé miettidi, tehdd niitd asioita ja se, ettd tyostd innostuu
koko ajan uudelleen ja uudelleen.”

“Oman ldhijohtajan tuki ja se tavallaan Idhijohtajan korva on ollut éérimmdisen tdr-

ked ja sitten ne ihan Idhimmdt kollegat ja sitten taas toisaalta se oma tiimi.”

Sen sijaan johdon tukea olisi kaivattu selkedsti enemman. Johdolta olisi odotettu saman-
tyyppisia kahdenkeskisia kohtaamisia seka kuuntelua ja tukea, jota lahijohtajat kokevat
tekevdansa omien asiantuntijoidensa kanssa. Vaihtuvuus organisaatioissa muutoksen kes-
kelld on haastanut tuen antamista. Useassa TE-toimistossa johtoa on |dhtenyt kuntiin

valmistelemaan muutosta tai muihin tehtaviin koska heidan tyonsa paattyy 2024 lopussa.

“md koen itse, etté méd oon enemmdn ollut se joka tukee muita, ettd md en koe saa-
neeni kauheasti johdolta tukea”

”No siis enhdn md voi sanoa, ettd en ole saanut ollenkaan, etté kyllé md saan kysy-
myksiin yleensd vastaukset, jos ne on sellaisia, ettd hdn pystyy siihen vastaamaan.”
“kun henkilékohtaisemmalla tai emotionaalisella tasolla miettisi, niin sitten ollaankin
vdhdn heikoimmilla, ettd ei mulle ole esimerkiksi juurikaan ole pidetty mitéén esihen-
kilokeskustelua mitéd md piddn taas omilleni tosi tasaisesti. Harvoin kysytddn, etté
miten voit vaan se on enemmdn ehkd kuunnellaan sitd, ettd miten niinkun johto sit-

”7n

ten: ”voi voi kun sitd ettd tétd tuota ja ei tiedd mihin menee
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Omasta hyvinvoinnista ldhijohtajat ovat pyrkineet huolehtimaan osaamisen kehittami-
selld. Osaaminen lisda hallinnan tunnetta omassa tydssa ja sen kehittdminen tuo arkeen
uusia tapoja tehda tyota. Ministerion toimesta jarjestetadan paljon erilaista valmennusta
esimiestyohon liittyen, niihin osallistuminen tai erilaisten verkkokurssien suorittaminen
on myos lisannyt hallinnan tunnetta. Osaamista on myds kehitetty omalla ajalla, moni

lahijohtajista opiskelee jatkuvasti pyrkien kehittymaan johtamistydssaan.

“Sitten tybssé uuden oppiminen ja se huomaaminen, ettd kyllé koko aika oppii ja koko
aika kehittyy. Elikkd aika olennainen kuitenkin se osaaminen siihen tydtehtdvddn

ndhden on ja se tunne siitd, ettd hankalistakin asioista selviéd ja niistd oppi.”

”Me saatiin opsona Ildhiesihenkilétydn ammattitutkinto niin se on ollut yksi tosi mer-
kittdvd itselleen, ettd on saanut ihan lisdkoulutusta, koska mulle auttaa tosi paljon se
ettd saa aina miettid oman toiminnan taustalla olevia rakenteita tai sitten muokata

niité kun saa véhdn lisdtietoa.”

Vapaa-ajan merkitys tyohyvinvoinnille koettiin merkittavaksi, se miten tyon ulkopuoliset
toiminnat palauttavat voimavaroja luoden hyvinvointia. Perheen ja muiden ldheisen
kanssa yhteisen ajan viettaminen koettiin tarkedksi, pdivittdisten perherutiinien yhdessa
tekeminen ja myos yhteiset harrastukset olivat merkittavia. Myos omasta fyysisestd kun-
nosta huolehtiminen kuuluu hyvinvointiin, uni ja ravinto ovat osa palautumista. Fy-
siikasta huolehtiessa saattoi yhdistdd myos vapaa-ajan vieton tarkeiden ihmisten kanssa,

tai opiskelun vaikka luentoja kuunnellen koiraa lenkittaessa.

"Yrittéd vield normaalia arkeakin eldd silld, etté perhe-eléimdd ja muuta, etté pystyy
sitten niitdkin asioita miettimddn, ettd se helpottaa kuitenkin tyéhén, ettd sielld olisi

suurin piirtein asiat kunnossa.”

“Oman hyvinvointini huomioimalla myds vapaa-ajalla, ettd liikkkumalla ja ulkoile-

malla ja perheen ja ldheisten kanssa olemalla. Elikké olisi ajatukset pois tyéstd ja en



44

ole iltaisin avannut tyékonetta. Md oon keskittényt tybajan siihen virka-aikaan ja sit-

ten muita juttuja ajatellut muuten.

Lahijohtajan oma tyohyvinvointi nakyy hanen johtamisessaan monella tavalla. Ensim-
maisena on se, ettad jaksaa tulla téihin ja parhaimmillaan innostua tyosta. Hyvinvoiva Ia-
hijohtaja tekee omaa johtamistehtavdaansa paremmin. Hyvinvoiva ladhijohtaja jaksaa pa-
remmin ja herkemmin kuunnella asiantuntijoidensa huolia seka johtaa operatiivista toi-
mintaa. Lisdksi hyvinvointi heijastuu positiivisena tunteena myos asiantuntijoihin seka

tekee lahijohtajan tyosta vaikuttavampaa.

” kun aamulla herdd niin on se tunne, ettd on kiva mennd téihin ja ajoittain sellaisena
tyénimunakin ndkyy”

"Pystyy hoitamaan hommat ja ottamaan tilanteen rauhallisesti ja ehkd luomaan
semmoista rauhoittavaa elementtié”

”Kun tyéhyvinvointi on kohdallaan niin silloinhan sd pystyt tekemdéin sujuvia pddtok-
sié ja kuuntelemaan niitd omia tiimildisid ja ehkd myés ymmdrtdmddén omia tiimildi-

sid pidemmidille.”

Itsensa johtamisen yhteydessa lahijohtajat nostivat esiin oman tyoén hallinnan erilaisten
apuvalineiden avulla. Toinen oli tehtavien priorisointi, joka perustui itsetuntemukseen.
Kolmas oman itsensa johtamisen keino oli tulevan suunnittelu ja ennakointi. Tassa yh-
teydessa vastaukset painottuivat oman tyon johtamiseen eika niin oman kokonaisvaltai-
sen hyvinvoinnin johtamiseen. Kun on tehnyt niita asioita, joihin on voinut itse vaikuttaa

ja ovat tassa hetkessa tarkeita niin tunne omasta tyohyvinvoinnista on vahvistunut.

"ettd se mitd ei ole kalenterissa, niin sitd mun tyétehtdvissd ei ole, koska md en niité
muista, ettd se on kylléd muistin apuvdline”

” kalenteroinnit tyéaikana tai tyépdivdn aikana. Tuota paljon pyrin tekemddn sitd,
ettd ne ikdvimmdit asiat tekisin aamusta pois, ettd sitten olisi se loppupdivd helpompi.

Se ei vaivaisi koko ajan, vaan oikeasti olisi suoritettu asia heti”
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“Pitdd huolta itsestddn, suunnittelee, priorisoi milloin tekee, miten tekee ja pitdd huo-
len siitd, ettd sitten myGskin tekee niité asioita, ettei vaan ne jéé suunnitelmatasolle”

“arjessa tietysti md suunnittelen ja ennakoin asioita”

5.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen muutoksessa

Tutkimuksen toinen péaatavoite oli selvittdd miten tyohyvinvointia johdetaan muutok-
sessa. Tassa teemassa kaytiin ldapi omia valmiuksia muutoksen johtamiseen ja miten se
on nakynyt arkityossa. Lisdksi muutoksen aiheuttamia tunteita ja niiden kasittelya selvi-

tettiin ja my6s mista [ahijohtaja on saanut tukea omaan johtamiseen, oli keskustelussa.

5.2.1 Tavoitetila ja metodit

Aluksi pyydettiin maarittelemaan minkalainen on hyvinvoiva tyontekija seka tydyhteiso,
tama siksi ettd voi johtaa tavoitteellisesti. On hyva tietda minkalaista tydhyvinvointia ta-
voittelee omalla johtamisellaan. Lahijohtajat maarittelivat hyvinvoivaa tyontekijaa mo-
nin eritavoin, keskeisin oli oman tyon hallinta. Hyvinvoiva tyontekija suoriutuu tyotehta-
vistadn, kokien osaavansa sen, hdan on myds itseohjautuva auttamaan muita seka teke-
maan enemman kuin odotetaan. Hyvinvoiva tyontekija tulee myos toimeen kaikkien kol-
legojen kanssa, on ylpead tyostadn seka yhteisdstdadn missa toimii ja lisdksi kehittdd omaa

sekd yhteisdnsa osaamista.

“Kannattelee, kuuntelee, on Idsndi, ei liikaa kaada omaa kuormaa toisille, on sellainen
vastavuoroinen. Silld lailla en tarkoita, ettd aina pitdd olla positiivinen, mutta ettd luo
ympdirilleen sellaista hyvdd, mutta ei niin kuin omalla toiminnallaan lisdd muiden pa-
hoinvointia.”

“suoriutuu tyéstddn ja suhtautuu asioihin silleen asianmukaisesti. Tunteita tietenkin
saa olla, mutta ettd muistaa kuitenkin sen hyvdén tyokdyttdytymiseen ja pystyy siihen.

Jos tyéntekijé voi hyvin, niin silloinhan hén pystyy itse johtamaan sitd omaa tekemisté
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ja toimii niiden annettujen ohjeiden mukaan ja osaa just rajata sitd omaa tydnteko-

aan niiden omien voimavarojen mukaan.”

Hyvinvoiva tyoyhteis6 koostuu ldhijohtajien mukaan hyvista tyontekijoista. Yhteisolla on
yhteiset tavoitteet, joita kaikki tavoittelevat, siind tuetaan ja kannustetaan toista eteen-
pdin. Hyvassa tyoyhteisossa toimiva tyontekija uskaltaa nostaa vaikeitakin asioita esiin ja
niista keskustellaan asiallisesti. Tydpaineessa voi terveys heikentyd, mutta hyvinvoivassa

tyoyhteisOssa poissaolot eivdt nouse painetilanteessa.

” Hyvd tybyhteisé on avoin ja puhuu yhdessd, kuuntelee toisia, tekee yhteistyotd.”
“saa olla sielld omana itsenddn ja se tyd sujuu ja tydyhteisé pddsee tavoitteisiin.”
“Puhutaan niisté vaikeistakin asioista, sitten tietysti puhutaan hyvistdékin asioista ja
huumorikin mahtuu siihen mukaan.”

“ne kunnioittaa myds tyétddn ja sitten saa siitd palautetta, ettd pystyy olemaan ylped
myéskin siitd.”

“sitten mitd paremmin se koko tydyhteisé voi, niin sitd enemmdn siellé otetaan ne

7

tyékaverit huomioon, ettd jos néikee niité joku alkaa tuota tyétaakka kaatua pddlle.

Toisena asiana kaytiin lapi [3hijohtajien omia valmiuksia muutoksen johtamisessa, TE-
toimistoissa on koettu paljon erilaisia muutoksia, niistd saatu kokemus on myds kantanut
taman muutoksen johtamisessa. Keskeisin johtamismetodi on ollut kuunteleminen, sen
avulla on saatu esiin asiantuntijoiden ja tiimien tarpeita sekd ymmarrysta erilaisiin huo-
liin ja pelkoihinkin. Lisdksi esiin nousseita asioita on pyritty ratkaisemaan nopeasti. Omaa

johtajuutta on myos rakennettu esimerkkeja seuraamalla ja olemalla oma itsensa.

“Tédssd monia muutoksia matkan varrella ndkynyt ja ehké ne. Niin md en tiedd onko
se vdhdn, jopa skeptisyyttdkin, mutta tavallaan siind, etté ei ehkd hétkyile nyt niin
hirvittdvdsti sitten siind, ettd jotta nyt tulee téllainen muutos ja otetaan nyt ihan rau-

hallisesti mité tulossa on”
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“Hyvdt valmiudet nousee sieltd yksiléiden kohtaamisen kautta, ettd esimerkiksi jat-
kuvissa keskusteluissa mulla on vihén semmoinen, ratkaisukeskeinen, voimavarakes-
keinen ote keskusteluissa”

“Mulla on aika hyvd semmoinen stressinsietokyky, resilienssi kehittynyt téssd muuta-
man vuoden aikana. Ja md itse Idhtdkohtaisesti suhtaudun muutoksiin positiivisesti,
niin se ajatusmalli auttaa sitten siind johtamisessakin.”

“ottanut esimerkkid ja sitten siellé on omana itsend toiminut”

5.2.2 Tunteiden kasittely

Erilaisten rakenteellisten ja myds epavirallisten kohtaamisten kautta on pyritty kasittele-
maan muutosta, sen perusteita ja myos siita aiheutuvia tunteita. On varattu aikaa ja
mahdollisuuksia vuorovaikutukseen. Lahijohtajat voivat hyvinkin asettua asiantuntijoi-
den asemaan muutoksessa, koska he ovat myos itse saman muutoksen kohteena. On
my0s pyritty olemaan rohkeita ja kekselidita tavoissa johtaa muutosta arjessa. Lahijohta-
jat ovat lisdnneet vuorovaikutukseen mahdollistavia tilanteita, on pidetty tunteiden ka-
sittelyn tyOpajoja tai pienryhmatilanteita, joissa on keskusteltu muutoksen aiheutta-

mista tunteista.

”Se kuuntelu on varmaan md ajattelisin, etté se on se térkein. Kuuntelun jilkeen sit-
ten reagointi niihin asioihin mitké ei toimi vaan se, ettd md kuuntelen niitd murheita
tai niitd tilanteita vaan sitten myds ettd muutetaan sité jotakin toimintaa. Aina pystyy
jotakin muuttamaan, ettd tuo on sujuvampi kokonaisuus.”

“Olemalla ldsnd, kuuntelemalla, keskustelemalla siis livend ja teamsillé ja kaikilla
mahdollisilla tavoilla olemalla tavoitettavissa.”

“md oon ollut muutoksen johtajana rohkea ja osallistava ja myds innovoiva ja ideoiva,
ettd on tosiaankin keksitty niitd, esimerkiksi mulla on ollut semmoisia pienryhmdkes-
kusteluja, jotka on ollut teemoitettuja ja mitd olen pitdnyt omille tiimilleni ettd miten
mikd on sitten vahvistanut sitd muutoksessa olemista ja siité on tullutkin tosi hyvdd

palautetta”
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Tunteiden kasittely ja niiden johtaminen ovat ensiarvoisen tarkeitda seikkoja onnistu-
neessa muutoksessa. Tunteiden kasittely avoimessa ilmapiirissa, niin kahden kesken kuin
tiimissa ovat auttaneet hyvinvointia muutoksessa. On jarjestetty erilaisia tilanteita, joissa
on voinut puhua omista tuntemuksistaan ja ne on koettu hyviksi. Tunteiden johtamisessa
on pyritty siihen, etta niista huolimatta ollaan ammattilaisia niin tyoyhteisdssa kuin asia-
kastyossa sekd ohjailemaan tunteita ja tunnelmaa positiivisempaan suuntaan. Johtami-
sen yksi tehtdvistda on kokonaiskuvan luominen, ja tunteet vaikuttavat vahvasti kuvaan
mika henkilostdlle muodostuu. Turvallisuuden tunteen lisdaminen vahvistamalla henki-
[6ston luottamusta omaan osaamiseen ja sen tarpeeseen myos tulevassa organisaatiossa

on myos lisannyt positiivista viretta.

“Pyritty niin kun luomaan semmoinen ilmapiiri ja keskustelu, ettd niitd kyllé saa
tuoda esillekin ettei tarvitse piddtelld millddn tavalla”

“pienend riskind, Idhteekin negatiivisuus sielléd jotenkin lietsoutumaan. En siis tar-
koita sitd, ettei saisi puhua negatiivisista asioista, totta kai pitdd saada ja voida pu-
hua. Mutta se ettd myds sielld téytyy jollakin tasolla kuljettaa sitéd myénteistd lankaa
mukana jollakin tasolla, ettei ota valtaa se negatiivisuus. Aina téytyy olla se pilkahdus,
myés sitd hyvdd.”

“Kuuluu johtaa ja niité voi johtaa ja se on jopa johdon velvollisuuskin. Mutta kun sit-
ten ettd yksildtasolla me ei voida johtaa kenenkddn tunteita, mutta me pyritéén tai
meiddin pitdisi pyrkié vaikuttamaan siihen yleisvireeseen, siihen luottamukseen, mikd

sielld rakentuu omalla toiminnallaan ja miten me mahdollistetaan tiettyjé asioita.”

Muutoksen tunteista yksi iso on pelko, Idhijohtajat nostivat omista peloistaan esiin oman
roolin jatkumisen tulevassa organisaatiossa suurimmaksi. Toinen merkittava pelkoa ai-
heuttava asia on tulevan toiminnan arvopohja. Valtiolla tyoskentelyssa on noudatettu
lainsdaadantoa ja ohjeita tarkasti ja pyritty tekemaan asiakastyota parhaalla mahdollisella
tavalla, asiakastyohon rahalliset resurssit eivat ole viime vuosina vaikuttaneet ollenkaan.
Lahijohtajista osa arvelee kunnissa olevan taloudellisia paineita toimintaan paljon enem-

man ja miten paljon henkilékunta muuttuu toiminnan vakiintuessa.
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“Miké se oma positio tulee olemaan, ettd vaikka se olisi esihenkilétyotd niin sitten
jotenkin se toimintakulttuuri siellé ja se organisaation rakenne on erilainen, ettd ehkd
saako toteuttaa sitd omanlaista ja se, ettd nyt meilld on ollut niin ihana, kun meilld-
hén ei ole mitddn asiakastyétd”

“Talousasiat tulee myés ldhemmdksi siind tydssd niin ettd minkdlaista painetta se sit-
ten tuo heille, niin se on ehkd se miké mua eniten itsed pelottaa, ettd pysyyké meillé

henkilét talossa.”

Lahijohtajien mukaan henkiléston suurimmat pelot liittyvat hyvin samanlaisiin asioihin
kuin heilld itsellaan on. Tyosuhteen jatkuvuus, palkkaus, tyon sisalto ja toimintakulttuuri
ovat keskeisimmat pelot tyontekijoilla. Julkisen talouden velkaantumisesta aiheutuvat
saastopaineet nousivat myos esiin pelkoina. Kunnissa on ollut jo meneilldan toiminnan
tehostamiseen liittyvia yhteistoiminta menettelyja, niiden peldtdan jatkuvan ja kosketta-
van myos tulevia tyollisyyspalveluita. Toisaalta myos tulevan tyotehtavan konkretisoitu-

minen on vahentdanyt muutokseen liittyvia pelkoja.

“Kylld se varmasti on se oman tyén jatkuminen ja sitten se palkkaus. Mutta sitten
my@s se niin kuin tulevan tyén siséltd, kun sitd ei varmasti tiedd, etté minkélainen se
on, osa tietdd, ettd se tulee muuttumaan.”

“Itse asiassa nyt ne on ehkd hdlvennyt kun ne enemmdin saa tietdd ettd ne tulee te-
kemddin sielld asiantuntijaty6td, mutta se suurin pelko on koska kunnalla on nuo YT-
neuvottelut koko aika meneilléén ja puhutaan koko aika rahasta ettd ei ole rahaa niin
onhan se suurin pelko oikeasti se ettd onko sielld téité kunnalla? Ettd riittédké var-

masti kaikille, niin se on kylld se suurin pelko.”

5.2.3 Mita olisi voinut tehda paremmin

Lahijohtajien kokemus omasta onnistumisesta muutoksen johtamisessa on padosin hy-
vaa. He ovat saaneet positiivista palautetta tiimeiltdan ja kollegoiltaan, parannettavia

asioitakin loytyy. Henkilostdé arvostaa lahijohdon tavoitettavuutta ja saatavilla oloa,
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johon lahijohtajat ovat myds itse panostaneet. Lisaksi he kokevat onnistuneensa johdet-
tavien kehittymisen kautta, kokemus oman henkiléstén ammattitaidon kasvusta on vah-

vistanut omaa johtajuutta.

“Uskallan sanoa silti, ettd hyvin. Riittévén hyvin on varmasti ollut jotakin mité olisi
voinut tehdd toisin, mutta en osaisi nimetd jotakin sellasta tosi isoa epdonnistumista.”
“saanut siité positiivista palautetta ja on kerrottu, ettd md oon aina saatavilla tai
hyvin saatavilla kun tarvitaan”

“on ollut tosi hieno matka téssd olla, ettd on pystynyt vaikuttamaan tosi monen ih-

misen ammatilliseen kehittymiseen niin..”

Muutoksen tueksi oli paljon erilaista valmennusta saatavana. Ministerion ja Kehan jar-
jestamistd muutosvalmennuksista todettiin, ettd ne ovat tarjonneet neuvoja, tukea seka
vahvistusta siihen, ettd on toiminut oikein. Osa haastelluista koki niiden olleen liian ai-
kaisin, koska ajankohta valmennuksille oli Idhes kaksi vuotta ennen varsinaisen muutok-
sen ajankohtaa. Sisaltéakin kritisoitiin. 1ahinnd niiden negatiivisen kaiun takia, valmen-

nuksissa kasiteltiin ehka liikaan negatiivisia tunteita.

“md osallistuin esihenkilénvalmennukseen niin se toi mulle semmoista varmuutta
siitd ettd md oon ennenkin jo osannut ja tehnyt asioita oikein ”

“ne on ollut silld hyvid ajatusten herdttdjid. No mun mielesté ne oli kylld ehkd véhén
liian aikaisin”

“mun mielesté ne jdi liian semmoiselle alatasolle, ettéi mun oma kokemus oli, ettd

ndistd md en kylld saanut niin yhtéén mitddn, en mitddn uutta. ”

Kysyttdessa miten kehittaisit organisaation toimintaa muutoksen johtamisessa nousi kes-
keisimpana asiana esiin viestinta. Jatkuvan viestinnan tarkeytta korostettiin, pitdisi ker-
toa mika on tilanne nyt, missa on edistytty ja myos sen kertominen on tarkeaa, etta ol-

laan edelleen samassa tilanteessa kuin viimeksi. Lisdksi tarkeaksi koettiin asioiden
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kertominen samanlaisena kaikille ja nopea tiedottaminen, ndin estettdisiin huhujen seka

vaaran tiedon syntymista.

"Viestinndn pelisédnnét, ettd on olisi sielld viestinndssd ja vastuuhenkilot ketkd viestii,
mistd viestii ja milloin, niin se auttaisi jo paljon asiaa. Se on ainakin suurin, ettd vies-
tintd olisi tasapuolista ja oikea aikaista.”

“ehkd vaan enemmdn tilannetietoa, ettd nyt tdmmdinen asia valmistelussa ja se on

tdmméisessd tilanteessa”

Toinen merkittava kehittamiskohde oli yhteistyd kuntien kanssa. Muutoksen valmiste-
luun osallistaminen koettiin heikoksi osalla alueista, TE-toimistossa vain odotettaan mita
kunta pdattaa tai valmistelee. Muutoksen aiheuttama epdvarmuus olisi pienempi, kun
pddsisi mukaan suunnittelemaan tulevaa toimintaa. Varsinkin TE-toimistojen johtajien
roolia yhteistydn rakentamisessa kritisoitiin, heilta olisi toivottu aktiivisempaa otetta uu-

distukseen liittyvan yhteistyon rakentamisessa.

"oltaisiin pddsty niin kun tavallaan siihen yhteisymmdrrykseen ja kehittémiseen yh-
dessd nopeammin eikd vihdn semmoisella sanelupolitiikalla”

“lhan ehdottomasti mdé tekisin enemmdn yhteisty6td kunnan ja valtion vdlilld, koska
se on ollut hyvin ndenndistd ja meillé ainakin aika puutteellista. Md tieddn, ettd on
alueita jotka tekee paljon paremmin, mutta esimerkiksi me johtohan olla juuri mil-
lddn lailla mukana ollut. Kunta suunnittelee sen ja me téssé ollaan odoteltu, ettd mi-
tdhdn sitten, ettd minkdlainen sieltd tulee organisaatio, mitd sieltd tulee, minkdlaisia
tehtdvid? Ettd syvd hiljaisuus on semmoisessa, ettd siihen md haluaisin ehdottomasti

ettd sen pitdisi olla parempaa.”

Kolmas asia mita muutoksen johtamisessa lahijohtajat kehittaisivat oli oma johtaminen,
he arvioivat sitd jatkuvasti ja pyrkien parempaan siind. Osa tatd on omien vahvuuksien ja

heikkouksin tunnistaminen seka jatkuva reflektio.
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"Aika paljon analysoi itsed ja tilanteita ehkd viililld jopa liikaakin, ettd mitd olisi voinut
tehdd toisin. Ja se on niin ainut keino milld sd pystyt kehittémddn johtamista”
"Ajattelen niin ettd md olen mydskin korjannut omia virheiténi olen oppinut niistd ja

henkilékohtaisesti kehittynyt tosi paljon.”

Vapaassa kommentoinnissa nousi esiin tyohyvinvoinnin tarkeys ja koettiin hyvaksi, ettd

tassa muutoksessa tehdaan tutkimusta sen kokemisesta.

"Ndiden vuosien aikana tddlld toimistossa oppinut, ettd tédd on ihan super tdrked aihe
ja ei mikdédn muu kuin se henkilésté ole se yrityksen tai organisaation, voimavara ja
sen tdytyy voida hyvin ja se pystyy voida hyvin jos siind johtajuudessa siihen panos-

tetaan.”

Haastattelun lopuksi kysyttiin, miten haastatteluun valmistautuminen ja nyt kysymyksiin
vastaaminen vaikutti omaan kasitykseen tyohyvinvoinnin johtamisesta. Useimmat vas-
taukset olivat asian merkityksen nostamista ja hetkeda pysahtya miettimaan tyéhyvin-

vointiin liittyvia asioita sekd oman toiminnan reflektiota.

”Sitten voi todeta nyt, ettd hyvinhdn tédéd on mennyt ja pdd on pinnalla edelleen. Nyt
vaan kun on sitten on voimia pitdd sité tai ainakin yrittdd vaikuttaa myés siihen, ettd
muutkin pinnalla pysyy”

“Peilata niitd omia odotuksia ja sitten sitd, ettd miten md olon itse johtanut tydnte-
kijéitdni. Niin siitd varmasti niistd omista odotuksista voi sitten peilata sitd omaa te-
kemistd, etté onko osannut tukea oikein. Luultavasti muillakin on samoja odotuksia

kuin itselldni.”
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6 Johtopaatokset ja pohdintaa

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdd miten muutoksessa voi johtaa tyéhyvin-
vointia. TyGhyvinvoinnin johtamista muutoksessa voidaan ldhestya kahdesta suunnasta,
ensiksi miten [3hijohtaja huolehtii tydhyvinvoinnin edistamistd muutosprosessin aikana
ja toiseksi, miten han huolehtii omasta tyohyvinvoinnistaan. Haastattelujen perusteella
voi todeta, ettd kokemus tyohyvinvoinnista vaihtelee yksil6llisesti, mutta ndissa haastat-
teluissa se oli padsaantodisesti hyvaa. Eniten hyvinvoinnin kokemukseen vaikutti, etta ei
ollut tietoinen tulevasta tehtdvastaan uudessa organisaatiossa. Tata selittda turvallisuu-
den tai hallinnan tunteen puuttuminen.

Toinen havainto oli, ettd valtiolla tyoskentelevat ldhijohtajat ovat tyytyvaisia omaan hy-
vinvointiinsa ja tekemisen mahdollisuuksiin. Sanna Marinin hallitus uudisti tydvoimapal-
veluja, pohjoismainen tyovoimapalvelumalli tuli kdyttéon toukokuussa 2022. Siinad yh-
teydessa toimintaan lisattiin paljon resursseja ja ne ovat jatkuneet samanlaisina siita asti.
Vahva resurssointi on mahdollistanut panostamisen lahijohtamiseen, padsaantoisesti |a-
hijohtajilla ei ole suoraa asiakasty6ta vaan tehtava on yksikon tai tiimin johtamista. Pet-
teri Orpon hallitus on aloittanut saastotoimet valtiolla, mutta ne eivat ole koskeneet TE-
palvelua, joten sieltd suunnalta ei ole tullut painetta lahijohtajien tydéhon. Siirto kuntiin
on TE-palvelut poistanut jo sdastolistoilta, tulevassa kuntaymparistossa sitten saastami-
nen tai tehokkuuden lisadminen ovat arkea.

Kolmas havainto, joka on samanlainen kuin aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tullut
asema johdon ja henkiloston valilla vaikuttaa omaan tyohyvinvointiin, pitad pystya to-
teuttamaan johdon paatoksia, vaikka ne eivat itsesta oikeilta vaikutakaan. Samoin mita
voi henkildstolle kertoa ja missa vaiheessa niistad voi kertoa vaikuttivat jaksamiseen, po-

sitiivisesti vaikutti kollegiaalinen tuki, jota kaikilla haastatelluilla oli saatavilla.

6.1 Tutkimuskysymykset

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli Miten ldhijohtaja johtaa omaa tydhyvinvointiansa
muutoksessa? Keskeisimmaksi tyohyvinvointiin vaikuttavaksi tekijaksi nousi oma suhtau-

tuminen yleensa asioihin ja siten myds tdhdan muutokseen. Oma positiivinen
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eldamanasenne kantaa tassakin muutoksessa, keskittyminen niihin asioihin, joihin itse voi
vaikuttaa auttaa ldhijohtajia oman tyohyvinvoinnin johtamisessa. Vaikka tulevaisuus koe-
taan epavarmaksi, silhen voi valmistautua osaamista kehittamalla joko opiskelemalla sy-
ventaen nykyista tai kokonaan jotain uutta. Oppiminen vahvistaa tunnetta omasta osaa-
misesta ja sen avulla voi myds ajatukset ohjata pois miettimasta niita asioita, jotka kui-
tenkin tapahtuvat. Oman tyohyvinvoinnin kannalta keskustelut kollegojen kanssa ovat
ensiarvoisen tarkeitd, niissa voi jakaa tunteita, joita vain toinen vastaavassa asemassa
oleva voi ymmartda. Hyvinvoinnin ollessa kokonaisvaltainen asia, niin vapaa-ajan toi-
mien merkitys on vahintaan tydasioiden kokoinen. Toimivien perhesuhteiden lisdksi ys-
tavien merkitys hyvinvoinnille koettiin tarkeiksi, ndiden suhteiden hoitamiseen panoste-
taan aikaa. Fyysisen hyvinvoinnin merkitys nousi myos esiin, sen ollessa myos edellytys
psyykkiselle hyvinvoinnille. Liikunnasta ja omasta hyvadsta kunnosta huolehtiminen oli 13-
hijohtajille merkityksellinen tekija. Hyvdaan kuntoon kuuluu myés palautuminen eli lepo,
niin aivoille, mielelle kuin ruumillekin, eli nukuttiin riittavasti, sy6tiin hyvin ja saannolli-
sesti seka aktiivisesti tehtiin muuta kuin ajateltiin tyOasioita. Tyoasioiden jatkuva suun-
nittelu, niiden ajallinen ohjelmointi seka valmiiksi tekeminen oli tarked osa omaa johta-

mista.

Toinen tutkimuskysymys oli, miten muutosjohtamisella edistetdadan tydhyvinvointia? Kaik-
kineen ldhijohtajat ovat tyytyvdisid omaan tekemiseensa, he ovat omalla tekemiselldaan
pyrkineet edistamaan tyohyvinvointia parhaansa mukaan. Lahijohtajat korostavat kuun-
telemisen ja vuorovaikutuksen merkitystd muutoksen johtamisessa. Asiantuntijoiden ja
tiimien tarpeiden ymmartaminen ja niihin reagoiminen ovat keskeisia. Toiseksi nousi tun-
teiden kasittely avoimessa ilmapiirissa, niin kahden kesken kuin tiimissa. Tunteiden joh-
tamisessa pyritddn ohjamaan positiiviseen ajatteluun tai ainakin poistamaan erilaisia
pelkoja sekd peittoamaan uhkakuvia. Johtamisessa on pyritty aktiivisesti kohtaamaan ja
kuulemaan asiantuntijoita myos erilaisten rakenteiden kautta, yksilokeskustelut ja tiimi-
tapaamiset seka toimistokokoukset ovat virallisia rakenteita, joissa muutosta on kasitelty,

lisdksi paljon epavirallisia kohtaamisia. Jatkuva ja avoin viestinta on keskeistd muutoksen



55

johtamisessa. Viestinnan tulee olla tasapuolista ja oikea-aikaista, jotta valtetdan huhujen

ja vaaran tiedon leviamista.

Tutkimuksen luotettavuus olisi parantunut, jos mukaan olisi saatu enemman haasteltavia,
kieltdytyneet vetosivat tyokiireisiinsa ja osa pyydetyista ei vastannut mitdaan. Olisiko tu-
lokset olleet hieman erilaisia, jos kaikki mukaan pyydetyt olisivat haasteluihin suostuneet.
Toinen asia mitd voi pohtia on jokaisen vastaajan rehellisyys, vastasiko jokainen haasta-
teltava omasta hyvinvoinnistaan totuudenmukaisesti ilman kaunistelua. Kaikki haastellut
olivat kuitenkin pohtineet asioita jonkin verran ennen tapaamista, joten asiaan oli vaka-

vasti suhtauduttu.

6.2 Jatkotutkimus

Nyt kun tehtdvat siirtyvat kuntiin, niin olisi mielenkiintoista tutkia miten kuntien tyolli-
syyspalveluissa toimivien ldhijohtajien tyohyvinvointi kehittyy ja mikd on tilanne vaikka
kahden vuoden paasta. Kuntien ldhijohtajien tilanteista on tehty viime aikoina tutki-
musta, yksi niistd Pienimaen vaitoskirja syksyltd 2024, sen mukaan ldhijohtajilla kunnissa
ei ole riittavasti aikaa johdettavilleen. Eli muuttuuko myds tyollisyyspalvelluissa tydsken-
televien ldhijohtajien mielikuva omasta tyostdaan samankaltaiseksi kuin muilla kuntien |-
hijohtajilla on nyt. Toinen mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi muuttaako valtiolta siirty-
vien ldhijohtajien tapa tehda tyota myés muiden kunnissa toimivien ldhijohtajien tyos-

kentelya.
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Liitteet

Liite 1 Teams viesti haastattelusta

Heil

Opiskelen téiden ohella julkisjohtamisen maisteriksi ja opinnot ovat tutkielman tekovai-
heessa.

Teen pro gradu tutkimuksen tyéhyvinvoinnin johtamisesta TE2024 uudistuksessa
Tutkimuksen keskeisimmat kysymykset ovat:

Miten ldhijohtaja johtaa tyohyvinvointiaan muutoksessa?

Miten muutosjohtamisella edistetdan tyohyvinvointia?

Tiedustelen olisitko halukas osallistumaan haastattelututkimukseen tasta aiheesta?
Arvioisin haastattelun menevan aikaa noin tunnin. Mikali olet kiinnostunut, niin sovitaan
tarkemmat yksityiskohdat pikaisesti, tarkoitus saada haastattelut tehtya vield, kun muu-
toksenjohtaminen on paaosin TE-toimiston kasissa.

Terveisin

Jarmo Nurmela
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Liite 2 Tiedote haastattelusta

Tiedote

Olen keskustellut teidan kanssanne tutkielmastani, jossa kasitelladn TE-toimistojen la-
hiesihenkildiden tyohyvinvointia ja sen johtamista muutoksessa. Olet ilmoittanut olevasi
halukas osallistumaan tutkielmaani. Tassa tiedotteessa tarkempaa informaatiota tutkiel-
masta ja sen pohjana olevista haastatteluista.

Tutkielman tarkoitus

Tarkoituksena on tutkia julkisen organisaation johdon henkilokohtaista tyohyvinvointia
seka sen johtamista muutostilanteessa. Tarkoituksena on selvittaa, miten TE-hallinnossa
toimivien esihenkildiden tyohyvinvointi kdyttdaytyy muutosta johdettaessa, kuinka sitd on
tuettu ja minkalaisia tunteita olette kdyneet lapi taman organisaatiouudistuksen aikana.
Vapaaehtoisuus

Tutkielmaan osallistuminen on vapaaehtoista. Tutkielmaan osallistumisen voi perua
koska tahansa, myds haastattelutilanteessa.

Haastattelut

Haastattelut pidetdadn ensisijaisesti Teams-sovelluksella verkon kautta. Voidaan haastat-
telu jarjestad mahdollisuuksien mukaan myos kasvokkain.

Jokainen henkild haastatellaan yksil6llisesti. Haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan
tutkimusta varten. Haastattelun alussa kysyn vield suostumuksenne osallistua tutkimuk-
seen.

Haastattelutilanne voidaan koska tahansa keskeyttaa. Kaikille osallistujille tullaan lahet-
tamaan haastattelurunko ennen haastattelutilaisuutta. Haastattelut sijoittuvat marras-
joulukuulle 2024, kun tutkimuksen teoriaosuus on saatu valmiiksi.

Tutkimuksen luottamuksellisuus ja eettisyys

Tutkimuksen kohderyhmalle laaditaan tietosuojaseloste. Tutkija pitda huolta siita, etta
haastateltavien henkil6llisyys pysyy anonyymina. Haastatteluaineistoa kaytetdan luotta-

muksellisesti, vain Vaasan yliopiston tarkoitukseen.
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Liite 3 Haastattelurunko

1. Taustaa
a. Nimi
b. tyokokemus johtamisesta

2. Oma Tyohyvinvointi ja sen johtaminen
a. Miten olet kokenut oman tyohyvinvointisi muutosta valmisteltaessa?
Mitka tekijat ovat vaikuttaneet omaan hyvinvointiisi?
Miten olet pyrkinyt vahvistamaan omaa hyvinvointiasi?
Miten tyohyvinvointisi nakyy omassa tyossasi?
Millaista tukea olet omaan ty6hyvinvointiisi saanut johdolta?
Kerro miten johdat itsedsi?

S0 oo T

3. Tyohyvinvoinnin ja muutoksen johtaminen
a. Minkéalainen on mielestasi hyvinvoiva
i. tyontekija
ii. tydyhteisd
b. Kerro omista valmiuksistasi muutoksen johtamisessa?
Miten olet toteuttanut arjessa johtamista?
Minkalaista tukea olet saanut omaan johtamiseesi?
i. Miten esim. valtakunnalliset valmennukset ovat vaikuttaneet Si-
nuun/henkilost6on?
ii. Tuki oman toimiston sisalld, kollegat, oma esihenkil6?
e. Miten olette kasitelleet muutoksen liittyvia tunteita?
i. voiko niita johtaa?
ii. Mitka ovat suurimmat pelkosi muutoksessa?
f. Miten olet mielestasi onnistunut omassa johtamistehtavassasi?
g. Mita kehittdisit organisaation toimintaa muutoksen johtamisessa?
h. Mité toivoisit omalta ldhijohtajaltasi muutoksen johtamisessa?
4. Vapaasana
a. Jotain mita en huomannut kysya aiheeseen liittyen
5. Voitaisiin myos lyhyt reflektio tilanteesta kayda lopuksi
a. Kysymysten kohdentuminen, miten kysymyksiin vastaaminen vaikutti omaan
kasitykseen tydhyvinvoinnista ja sen johtamisesta?
6. Kiitos ajastasi seka ajatuksistasi!



