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Tama tutkielma keskittyy tydhyvinvoinnin johtamiseen jatkuvassa muutoksessa olevassa
tydympadristéssa transformationaalisen johtajuuden ndkdkulmasta. Tydeldamad on ollut
murroksessa jo pitkdan ja muutokset seuraavat toisiaan kiihtyvalla tahdilla. Muutos on tullut
pysyvaksi osaksi monen tyoarkea. Tyoymparistdssa, jossa on paljon epavarmuutta aiheuttavia
tekijoitd, nousee tyohyvinvointi entistdkin tiarkedmpadn asemaan. Hyvinvoiva henkilostdé on
resilientti ja tuottava myds muutosten keskella. Transformationaalinen johtajuus on inhimillista
esimerkilla johtamista. Se on myos jokaisen yksil6lliset piirteet huomioivaa, alaisia inspiroivaa
sekd muutokseen sitouttavaa johtajuutta. Tassa tutkielmassa selvitetdan transformationaalisen
johtajuuden  roolia  tyohyvinvoinnin  tukemisessa.  Tutkimuskysymys on: miten
transformationaalinen johtajuus tukee ty6hyvinvointia muutoksen keskelld ja miten se nakyy
kdaytannossa?

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Aineisto on kerdtty puolistrukturoitujen
teemahaastatteluiden avulla. Tutkimusta varten on haastateltu neljaa (4) esihenkildasemassa
toimivaa henkil6da sekda 12 heidan alaistaan. Haastatteluista saatu aineisto on analysoitu
sisdllénanalyysin avulla.

Tulokset osoittivat, ettd transformationaalinen johtajuus vahvistaa tyohyvinvointia muutosten
keskella luomalla psykologisesti turvallista ilmapiiria, osallistamalla henkilostod seka
korostamalla yhteistd suuntaa. Transformationaalinen johtaja toimii esimerkkina
johdettavilleen kohdaten heidat samaan aikaan empaattisesti, rohkaisten ja jokaista yksilona
arvostaen. Tulosten perusteella vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon, hyva tydilmapiiri seka
helposti ldhestyttdava esihenkild olivat keskeisid tyohyvinvointia tukevia tekijoita. Naiden
tekijdiden mahdollistaminen on olennainen osa transformationaalisen johtajan toimintatapoja.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen transformationaaliselle johtajalle on osa arjen vuorovaikutusta ja
tyoyhteison kulttuuria, ei vain tilanteisiin reagoimista.

AVAINSANAT: Transformationaalinen johtajuus, tydhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen,
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1 Johdanto

Nykypaivan tydeldama on jatkuvan muutoksen tilassa. Teknologinen kehitys, globalisaatio,
ilmastonmuutos ja yhteiskunnalliset kriisit vaikuttavat merkittavasti organisaatioiden
toimintaan ja haastavat vakiintuneita tyon tekemisen tapoja (Tyoterveyslaitos, 2020, s.
5-9; Pyoria ja muut, 2019, s. 156). Muutos ei ole enaa poikkeus, vaan osa arkea. Samalla,
kun organisaatiot kehittdvat rakenteitaan ja prosessejaan, tyontekijoiltd odotetaan
sopeutumiskykya, oppimishalua ja joustavuutta (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018, s. 14).
Tassa jatkuvassa muutoksessa tyohyvinvoinnin tukemisesta on tullut entista keskeisempi

osa kestdvaa ja menestyvaa johtajuutta.

Muutostilanteet ovat usein tyontekijoille kuormittavia: epdvarmuus, tydmaaran
kasvaminen, roolien epaselvyys ja tunne vaikutusmahdollisuuksien kaventumisesta
voivat heikentdd psyykkistd ja sosiaalista hyvinvointia (Virolainen, 2012, s. 18).
Samanaikaisesti tyon merkityksellisyyden, yhteisollisyyden ja turvallisuuden kokemukset
voivat toimia tarkeina suojatekijoina, jotka tukevat yksildiden jaksamista ja sitoutumista
(Martikainen & Oikarinen, 2024; Tyoterveyslaitos, 2020, s. 7-9). Ndiden voimavarojen
yllapitaminen ei kuitenkaan tapahdu itsestddan vaan ne rakentuvat ennen kaikkea
vuorovaikutuksen ja johtamisen kautta (Northouse, 2021, s. 185-188; Bass & Riggio,
2006, s. 6-7).

Koska muutos on tullut jaadakseen, muutosjohtamisesta on muodostunut keskeinen osa
johtamista. Samalla on kdynyt yha ilmeisemmaksi, etteivat perinteiset hierarkkiset ja
kontrolliin perustuvat johtamismallit enda vastaa nykyty6elaman kompleksisiin
haasteisiin. Tarvitaan johtajuutta, joka ldhtee ihmisistd, vahvistaa yhteista toimijuutta ja
tukee jatkuvaa oppimista. Taman kehityksen myota on noussut tarve ymmartaa, miten
muutosta voidaan johtaa ihmiskeskeisesti eli tavalla, joka vahvistaa tyontekijoiden
hyvinvointia ja osallisuutta. Ihmiskeskeinen johtajuus ei ole ainoastaan eettinen ihanne,

vaan myo0s strateginen valttamattdmyys muuttuvassa tydelamassa.



Transformationaalinen johtajuus tarjoaa tdahan teoreettisesti ja kdytannollisesti vahvan
viitekehyksen ymmartaa ja toteuttaa tallaista inhimillista, merkityksia rakentavaa ja
muutokseen sitouttavaa johtajuutta. Se perustuu ajatukseen, ettd johtaja toimii
suunnannadyttdjana ja arvojen valittdjana, joka inspiroi, motivoi, haastaa ajattelua ja
ennen kaikkea huomioi tyontekijat yksiloina (Bass & Riggio, 2006, s. 5—7; Northouse,
2021, s. 172—-174). Transformationaalinen johtaja ei ainoastaan vie muutosta eteenpain,
vaan tekee sen tavalla, joka lisdd osallisuutta, luottamusta ja kokemusta tyon
mielekkyydesta, mika on keskeista tyohyvinvoinnin kannalta (Arnold ym., 2007, s. 193—

194).

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd transformationaalinen johtajuus liittyy positiivisesti
tyontekijoiden tyohyvinvointiin  muun muassa motivaation, tyotyytyvaisyyden ja
sitoutumisen kautta (Hayati ja muut, 2014, s. 1-6; Kara ja muut, 2013, s. 9-18). Kuitenkin
arkisessa, muuttuvassa tyoymparistossa nama vaikutukset konkretisoituvat monin
tavoin, joita ei viela taysin tunneta. Miten transformationaalinen johtajuus nayttaytyy
esihenkilon toiminnassa? Miten sen eri ulottuvuudet, kuten yksildllinen huomioiminen,
inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja karisma, vaikuttavat tyontekijoiden
kokemuksiin tyéhyvinvoinnista silloin, kun muutos haastaa jaksamisen ja tyon hallinnan

(Bass & Avolio, 1993, s. 112; Northouse, 2021, s. 179)?

Tama tutkimus pureutuu nadihin  kysymyksiin esihenkildiden ja tyontekijoiden
nakoékulmista. Sen tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd, miten transformationaalinen
johtajuus kaytannossa tukee tyohyvinvointia jatkuvan muutoksen keskelld ja miten tama
tuki koetaan arjessa. Tutkimus tuo esiin konkreettisia keinoja, joilla esihenkil6t voivat
vaikuttaa positiivisesti tyoyhteison hyvinvointiin ja rakentaa samalla muutosta kestavaa

organisaatiokulttuuria.



Tutkimuksen keskeinen tutkimuskysymys on:
Miten transformationaalinen johtajuus tukee tyohyvinvointia muutoksen keskelld ja

miten se nakyy kdytanndssa?

Tutkimuskysymys kumpuaa tarpeesta ymmartaa syvallisemmin, miten
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa tyodntekijoiden kokemaan hyvinvointiin
erityisesti jatkuvan muutoksen keskelld. Transformationaalisen johtajuuden vaikutus
ty6hyvinvointiin on tunnistettu useissa kansainvalisissa tutkimuksissa, joissa on
korostettu sen positiivista yhteyttd tyon imuun, merkityksellisyyden kokemukseen,
motivaation lisddntymiseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen (Hayati ja muut, 2014, s. 1-
6; Kara ja muut, 2013, s. 9-18; Arnold ja muut, 2007, s. 193-194). Johtajat, jotka
osoittavat transformationaalisen johtajuusteorian neljaa i:ta eli inspiroivaa motivointia,
alyllista stimulointia, yksilollista huomioimista ja karismaa, voivat vaikuttaa myonteisesti
tyontekijoiden omistautumiseen ja tyOdssa uppoutumiseen. Na&in he luovat
tydympariston, jossa tyontekijat kokevat tyonsa mielekkaaksi ja tuntevat olevansa osa
jotakin merkityksellista (Bass & Avolio, 1993, s. 112; Bass & Riggio, 2006, s. 5-7;
Northouse, 2021, s. 172-179).

Tassd tutkimuksessa pyritdaan selvittdmaan, miten nama johtajuuden ulottuvuudet
ilmenevat esihenkildiden paivittdisessa toiminnassa ja millaisia konkreettisia
toimintatapoja kaytetdaan tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemisessa. Laadullinen
tutkimusote mahdollistaa ndiden vaikutusten tarkastelun tyontekijdiden ja
esihenkiléiden omien kokemusten kautta. Haastattelujen avulla voidaan tavoittaa
yksityiskohtaisia kuvauksia siitd, miten transformationaalinen johtajuus nayttaytyy

tyoyhteisOissa sekd onnistumisten ettd haasteiden valossa.

Tata tarkastelua ohjaa aiempi kirjallisuus, jonka avulla on muodostettu tutkimuksen
teoreettinen kehys. Teorian pohjalta tutkimuskysymys avautuu sekd yksilo- ettd

organisaatiotason nakokulmasta: millaisia kokemuksia ja johtamiskdytantdja arjen



ty6eldamassd muodostuu, kun transformationaalinen johtajuus kohtaa jatkuvan

muutoksen?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja toteutus

Tutkimus toteutetaan parityona tyon laadun parantamiseksi ja syventamiseksi. Parityo
lisdd myos tyon mielekkyytta ja helpottaa aikataulussa pysymista. Toiselta saatava tuki
auttaa pysymaan motivoituneena. Tarkemmin paritydsta raportoidaan liitteessa tyon
lopussa. Tutkimus rakentuu seka teoreettiselle ettd empiiriselle pohjalle. Ensimmaisena
kasitteellistetdaan transformationaalinen johtajuus, tyohyvinvointi seka muutos ja sen
johtaminen. Taman jalkeen tarkastellaan empiirisesti esihenkildiden ja heidan alaistensa
kokemuksia johtajuudesta, tydhyvinvoinnista ja muutostilanteista. Haastattelut avaavat
nakokulmia siihen, miten esihenkilot voivat kdytdannon toiminnallaan joko tukea tai
heikentdad tyohyvinvointia, ja millaiset johtamiskdytdnnot vahvistavat tyoyhteison
resilienssia ja sitoutumista. Erityinen painopiste on transformationaalisen johtajuuden
kdytannollisessa ulottuvuudessa: mita konkreettisia tekoja tai |ahestymistapoja
esihenkil6t hyodyntavat tyontekijoiden tukemisessa, ja miten nama keinot koetaan

tyontekijoiden nakokulmasta?

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, silla se mahdollistaa tutkittavan ilmion
ymmartamisen subjektiivisista kokemuksista kdsin (Puusa & Juuti, 2020, s. 7; Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 161). Aineistonkeruumenetelmana kaytetdaan puolistrukturoituja
teemahaastatteluja, joiden avulla saadaan kattavaa ja syvallista tietoa haastateltavien
nakemyksista (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73-74; Eskola ja muut, 2018, s. 27-51).
Tarkoituksena on tuoda esiin eri organisaatioiden esihenkildiden ja heidan alaistensa
subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksia siita, millda tavoin transformationaalinen
johtajuus tukee tyoyhteison hyvinvointia ja miten sen eri ulottuvuudet, kuten yksilollinen
huomioiminen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulointi ja karisma, nakyvat arjen
johtamistyOssa. Aineisto on analysoitu sisdllénanalyysin avulla, joka mahdollistaa
kokemusten systemaattisen tulkinnan ja teemoittelun (Juuti & Puusa, 2020, s. 122—-125;

Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122-126; Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 142-145).
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Tutkimuksen toteutuksessa on kiinnitetty erityistd huomiota luotettavuuteen ja
tutkimuseettisiin periaatteisiin. Haastateltavien anonymiteetti on varmistettu, ja
aineiston  kasittely on tehty huolellisesti tietosuojaselosteen  mukaisesti
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019). Tutkimus tarjoaa ndin ollen paitsi
teoreettisesti ankkuroitua, myds empiirisesti perusteltua tietoa transformationaalisen

johtajuuden roolista tyéhyvinvoinnin tukemisessa muutoksen keskella.
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2 Transformationaalinen johtajuus

2.1 Transformationaalisen johtajuuden maarittely

Transformationaalisen johtajuuden ja transaktionaalisen johtajuuden kasitteet nousivat
esiin James McGregor Burnsin kautta, jota pidetdaan transformationaalisen johtajuuden
luojana (Burke, 2018, s. 299; Seeck, 2012, s. 354). Transformationaalista johtajuutta ovat
tutkineet myés muun muassa Bernard Bass, Bruce Avolio, Ronald Riggio sekd James
Kouzes ja Barry Posner. Burnsin nakemyksen mukaan transformationaalinen johtaja
kykenee vaikuttamaan seuraajiinsa siten, ettd heidan sisdiset motivaatiotekijansa

ohjautuvat kohti yhteisesti jaettuja paamaaria (Northouse, 2021, s. 172).

Johtajuuden maaritelmid on useita ja siind on monia ulottuvuuksia. Burke (2018, s. 298)
maarittelee johtajuuden toiminnaksi, joka saa aikaan jotain sellaista, mika ei muuten
tapahtuisi. Northouse (2021, s. 7) taas maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo
vaikuttaa ryhmaan saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Northousen (2021, s. 185)
mukaan transformationaalisessa johtajuudessa on kyse kyvysta inspiroida alaisia
saavuttamaan suuria asioita. Bassin ja Riggion (2006, s. 4) mielestd jopa enemman, kuin
he olisivat uskoneet olevan mahdollista. Nimensa mukaisesti se muuttaa ihmisia.
Transformationaalinen johtajuus pitda sisdllaan karismaattista ja visionaarista

johtajuutta (Northouse, 2021, s. 185).

Bass (Bass & Avolio, 1993, s. 112) erittelee transformationaalisen johtajuuden neljaan
keskeiseen ominaisuuteen, jotka tunnetaan nimityksella "nelja i:ta". Nditd ominaisuuksia
(kuvio 1) ovat karisma (idealized influence), inspiroiva motivointi (inspirational
motivation), alyllinen stimulointi (intellectual stimulation) ja yksilollinen huomioiminen
(individualized consideration) (Bass, 1990, s. 21; Bass & Avolio, 1993, s. 112; Seeck, 2012,
s. 355). Bassin ja Riggion (2006, s. 5) mukaan naditd ominaisuuksia on mahdollista arvioida
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) -kyselyn avulla. Tama kysely auttaa
arvioimaan, miten johtaja toimii ja millaisia vaikutuksia hdanen toimintatavallaan on

organisaation toimintaan seka tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja tyosuorituksiin. MLQ-
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kyselylomake koostuu 36 vadittdmastd, joiden avulla voidaan tarkatella erilaisia
johtamistyyleja ja niiden vaikutuksia. Sen avulla voidaan hahmottaa johtajan vahvuudet
ja kehittamiskohteet seka tarkastella johtamisen yhteytta organisaation toimivuuteen ja
henkiloston hyvinvointiin. Menetelma on osoittautunut patevaksi ja luotettavaksi eri

organisaatiokonteksteissa ja kulttuurisissa ymparistdissa (Bass & Riggio, 2006, s. 19-24).

Bassin ja Avolion (1993, s. 116) mukaan transformationaaliselle organisaatiokulttuurille
on ominaista yhteiséllinen ilmapiiri seka kokemus toiminnan tarkoituksenmukaisuudesta.
Tallaisessa kulttuurissa johtajat ja seuraajat sitoutuvat yhteisiin paamaariin, mika
vahvistaa pitkdaikaisia sitoumuksia. Transformationaalinen kulttuuri ei kuitenkaan
rajoita yksiléiden mahdollisuuksia asettaa ja tavoitella myods henkilokohtaisia

tavoitteitaan (Bass ja Avolio, 1993, s. 116).

Karisma
Yksilollinen Transformationaalinen Inspiroiva
huomioiminen : johtajuus . motivointi
Alyllinen
stimulointi

Kuvio 1 Transformationaalisen johtajan ominaisuudet (Bass, 1990, s. 21)
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Ensimmaisend tekijand transformationaalisessa johtajuudessa on karisma, joka on
keskeinen tekija transformationaalisen johtajan menestyksessa (Bass, 1990, s. 21).
Karisma nakyy itsevarmana ja visionaarisena johtamisena seka korkeiden standardien
asettamisena (Bass & Steidlmeier, 1999, s. 187-188). Tyontekijoilla on halu samaistua
téllaiseen johtajaan ja haneen luotetaan (Bass, 1990, s. 21). Bassin (1990, s. 21) mukaan
karismaattisella johtajalla on nadin paljon valtaa seka vaikutusvaltaa. He my®s inspiroivat
ja innostavat tyontekijoitddn ponnistelemaan suurempien tulosten saavuttamiseksi.
Seeckin (2012, s. 356) mukaan johtajaan luottaminen ja tdman ihaileminen saattaa saada
aikaan sen, etta tyontekijat tekevat enemman kuin heilta odotetaan. Taman kaltaisilla
johtajilla on usein hyvin korkea moraalikadsitys ja standardit eettiselle kaytokselle ja

toiminnalle (Bass & Riggio, 2006, s. 6; Burke, 2018, s. 305).

Toinen transformationaalisen johtajuuden neljasta i:std on inspiroiva motivointi.
Transformationaalinen johtaja tarjoaa haasteita ja merkityksellisyyttd kannustamalla
tavoittelemaan yhteisid tavoitteita ja paamaaria (Bass & Steidlmeier, 1999, s. 188).
Tallainen johtaja my0s inspiroi tuomalla esiin korkealla olevat odotukset (Bass, 1990, s.
22). Organisaatiossa tuetaan tiimihenkea (Burke, 2018, s. 306). Transformationaalinen
johtaja on my6s innostunut ja optimistinen (Bass & Riggio, 2006, s. 6). Han ei siis
pelkastaan ole visionaari tai strateginen ajattelija, vaan myds tunnepohjainen vaikuttaja,

joka luo positiivisen ilmapiirin innostamalla ja motivoimalla muita kohti menestysta.

Alyllinen stimulointi on kolmas transformationaalisen johtajan ominaisuus.
Transformationaalinen johtaja stimuloi alyllisesti alaisiaan kannustamalla luovuuteen ja
innovatiivisuuteen sekd tarkastelemaan ongelmia uudesta ndkokulmasta ja
kyseenalaistamaan oletuksia (Burke, 2018, s. 306). Burke kirjoittaa, etta tallainen johtaja
ei myoskaan anna palautetta alaiselle julkisesti timan tehtya virheitd. Northousen (2021,
s. 179) mukaan alyllinen stimulaatio sisaltdd johtajuutta, joka kannustaa myos
haastamaan niin omia, kuin johtajan ja organisaationkin uskomuksia ja arvoja. Alyllinen
stimulointi siis kehottaa alaista ajattelemaan ja paattelemaan itse, jolloin han voi kokea

merkityksellisyyttd ja luoda uutta ymmarrysta.
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Neljas i Bassin luokittelussa on yksiléllinen huomioiminen. Northousen (2021, s. 179)
mukaan tdma piirre kuvaa johtajia, jotka luovat kannustavan ilmapiirin huomioimalla
tarkasti seuraajiensa  yksilokohtaiset tarpeet. Han kirjoittaa myds, etta
transformationaalinen johtaja toimii valmentajana ja neuvonantajana tukien ja auttaen
seuraajia saavuttamaan tdyden potentiaalinsa. Transformationaaliset johtajat ottavat
tyontekijansd huomioon vyksildind mentoroiden niitd, jotka tarvitsevat tukea
kehittyakseen ja kasvaakseen seka tarjoamalla uusia tapoja kasitella ongelmia alyllista
stimulaatiota kaipaaville (Bass, 1990, s. 21). Transformationaalinen johtaja ottaa
johtamisessa huomioon alaistensa erilaisuuden eika yritd johtaa kaikkia samalla tavalla
(Burke, 2018, s. 306). Burken mukaan tallaisen johtajan alainen ei myoskaan tunne, etta
hdnen suorituksiaan valvottaisiin, vaikka johtaja seuraa annettuja tehtdvia ja vastuita.
Myo6s molemminpuoliseen avoimeen kommunikointiin rohkaistaan (Bass & Riggio, 2006,
s. 7). Johtaja siis ndkee vaivaa tunteakseen jokaisen tiiminsd jasenen ja osoittaa

yksiloidylla johtamistavalla tuntevansa heidat.

Hautalan (2005) tekemadsta vaitoskirjasta ilmenee, ettd transformationaalisia johtajia
yhdistaa tietyt luonteenpiirteet. Hinen tutkimistaan johtajista (2005, s. 782—784) suurin
osa luonnehti itsedan ekstroverteiksi, tunteellisiksi, ajattelevaisiksi seka harkitsevaisiksi.
Hautala silti huomauttaa, ettd useat aiheesta tehdyt tutkimukset ovat tuottaneet
keskenddn ristiriidassa olevia tuloksia, joten on vaikeaa tehda vyleistysta

transformationaalisen johtajan luonteenpiirteista.

2.2 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtaja tuo muutoksen mukanaan, eika jata tekemattda muutoksia
sielld, missa toimii johtajan roolissa (Burke, 2018, s. 229). Transformationaalinen
johtajuus nojaa kasitykseen, etta todellinen johtajuus edistaa niin johdettavien ihmisten
kuin itse johtajien kasvua ja kehitystd samalla, kun se vie eteenpdin kasilla olevaa
prosessia (Seeck, 2012, s. 354). Se keskittyy vahvistamaan seuraajien sisdista

motivaatiota ja henkilokohtaista kehitystd henkilokohtaisella johtamistavalla. Burnsin
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mukaan transaktionaalinen johtaja puolestaan nadkee johtajan ja johdettavan suhteen
transaktiona eli vastikkeellisena vaihtokauppana (Burke, 2018, s. 229).
Transaktionaalisen johtajuuden keskiossa on tyontekijdéiden toiminnan hallinta
palkitsemalla heita saavutuksista ja puuttumalla epdonnistumisiin (Seeck, 2012, s. 354).
Hanen mukaansa johtamistapa korostaa ulkoisia motivaatiokeinoja ja valvontaa.
Onnistuakseen siis transaktionaalisessa johtajuudessa tulee johtajalla olla valta paattaa

palkitsemisesta seka johdettavilla halu valttaa sanktioita ja tavoitella palkintoja.

Transformationaaliset johtajat pyrkivat muuttamaan organisaatiokulttuuria uuden vision
ja yhteisten arvojen avulla. He pyrkivat luomaan kulttuurin, jossa muutokset ja
innovaatiot ovat mahdollisia (Bass & Avolio, 1993, s. 112). Transaktionaaliset johtajat
taas toimivat olemassa olevan organisaatiokulttuurin sisalla ja noudattavat vakiintuneita
saantoja, normeja ja menettelytapoja johtamisen keskittyessa toiminnan valvontaan,
standardien yllapitamiseen sekd lyhyen aikavalin tavoitteisiin (Bass & Avolio, 1993, s.
112). Bassin tutkimuksen mukaan transformationaalisia johtajia pidetdadn seka johtajien
ettd alaisten osalta transaktionaalisia johtajia tehokkaampina (Bass, 1990, s. 21). Han silti
toteaa, etta transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus tdydentavat toisiaan

ja ovat molemmat tarpeellisia (Bass & Riggio, 2006, s. 10).

2.3 Tunteet

Johtamisella vaikutetaan myos johdettavien tunteisiin (Seeck, 2012, s. 20). Stressaavassa
ja paineistetussa tilanteessa rauhallinen, paattavdinen seka selkedsti vastuussa oleva
johtaja herattaa luultavasti alaistensa luottamuksen ja voi ndin rauhoittaa heitad (Bass &
Riggio, 2006, s. 57). Bass ja Riggio tuovat myos esille, ettd transformationaalinen johtaja
saattaa pdrjatda paremmin kriisitilanteessa sen ansiosta, ettd painottaa pidemman

aikavalin tuloksia, eikd ndin tee hatikoityja ja heikosti harkittuja paatoksia.

Transformationaalinen johtaja voimaannuttaa seuraajiaan tarjoamalla mahdollisimman
paljon valtaa pdattda omien tehtdvien hoitamisesta. Voimaantuminen on seurausta

yksilollisestd huomioimisesta ja dlyllisesta stimuloinnista (Bass & Riggio, 2006, s. 193).
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Bass ja Riggio kuitenkin muistuttavat voimaantumisen voivan olla tuhoisaa, jos seuraajan

tavoitteet eivat ole linjassa organisaation tavoitteen kanssa.

Psykologinen turvallisuus on tydymparistdn ominaisuus, jossa tyontekijat tuntevat
voivansa jakaa ideoitaan, antaa palautetta ja kokeilla uusia ldhestymistapoja ilman
pelkoa negatiivisista seuraamuksista (Newman ja muut, 2017, s. 521-522). Tama
turvallisuuden tunne on olennainen yksildiden ja organisaatioiden oppimiselle,
innovaatioiden kehittamiselle ja suorituskyvyn parantamiselle. Tallaisessa ymparistdssa
tyontekijoita ei arvostella heidan persoonallisuutensa tai mielipiteidensa perusteella, ja
kollegat osoittavat kunnioitusta toistensa osaamista kohtaan. Psykologinen turvallisuus
rohkaisee lisaksi rakentavaan vuoropuheluun ja uusien ratkaisujen kokeilemiseen.
Newman ja muut (2017, s. 521-522) kirjoittavat my0s, ettd tydymparistdssa, jossa
psykologinen turvallisuus on vahva, tyontekijat ovat avoimempia ja aktiivisempia
osallistumaan. He uskaltavat ilmaista huolensa, antaa palautetta ja etsid uusia
toimintatapoja, vaikka nama toimet saattavatkin sisaltdaa sosiaalisia riskeja. Tallainen
kayttaytyminen puolestaan edistdaa tiimien oppimista, lisdd luovuutta ja parantaa

organisaation kokonaissuorituskykya.

Newmanin ja muiden (2017, s. 521-535) meta-analyysi psykologisesta turvallisuudesta
osoittaa, ettd johtajuuden tyylit, erityisesti transformationaalinen johtajuus, ovat
keskeisia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. He kirjoittavat, ettda myds muissa
tutkimuksissa on  havaittu  positiivisten  johtamistyylien, mukaan lukien
transformationaalisen johtajuuden olevan vahvasti yhteydessa tyontekijoiden avoimeen
mielipiteiden esittamiseen, ryhmaoppimiseen ja yksilolliseen oppimiseen psykologisen

turvallisuuden valittdvana mekanismina.

Myos Detert ja Burris (2007, s. 869-884) ovat tutkineet transformationaalisen
johtajuuden  ja psykologisen turvallisuuden yhteytta. He vhdistavat
transformationaaliseen  johtajuuteen  kuuluvista toimintamalleista  yksildllisen

huomioinnin ja inspiroivan motivoinnin mielipiteen ilmaisemineen. He havaitsivat, etta
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ravintolaketjussa avoimuudella on positiivinen vaikutus mielipiteiden ilmaisemiseen,
kun alaisten yksilolliset erot otetaan huomioon niin persoonallisuuden kuin
tyotyytyvaisyyden osalta. Mielipiteiden ilmaiseminen edellyttdaa avoimuutta muutoksille,
ja johtajien kayttdytyminen, joka viestii avoimuutta ja arvostusta, kannustaa
tyontekijoitd tuomaan ajatuksiaan esille (Detert & Burris, 2007, s. 869—844). He
kirjoittavat myos, ettd transformationaalinen johtajuus ja esihenkildiden avoimuus
tukevat jatkuvaa parantamista ja lisaavat alaisten kasitystd mielipiteiden ilmaisemisen
turvallisuudesta. Tallainen johtamistyyli innostaa alaisia uskomaan, ettd heidan
johtajansa ovat keskittyneet tulevaisuuteen pikemminkin kuin nykytilan sailyttamiseen,
mika tekee alaisista halukkaampia esittamaan nakemyksia, jotka tahtaavat organisaation

parantamiseen (Detert & Burris, 2007, s. 869-844).

2.4 Transformationaalinen johtajuus eri tutkimusten valossa

Bassin (1997, s. 71-81) tutkimus “Transformational Leadership: Industry, Military, and
Educational Impact” on vyksi tunnetuimmista ja laajimmin siteeratuista toista
transformationaalisen johtajuuden kentdlld. Bass (1997, s. 71-81) esittelee siina
transformationaalista johtajuusteoriaa ja sen vaikutuksia eri sektoreilla, kuten
teollisuudessa, armeijassa ja koulutuksessa, tarjoten laajan katsauksen siihen, kuinka
transformationaalinen johtajuus voi edistda organisaatioiden tehokkuutta ja parantaa
johtamisen laatua. Bassin (1997, s. 71-81) tutkimuksessa transformationaalinen
johtajuus maaritellddn johtamiskayttaytymiseksi, jossa johtaja motivoi ja inspiroi
seuraajiaan saavuttamaan enemman kuin mitd he alun perin uskoivat pystyvansa
saavuttamaan. Bass (1997, s. 71-81) korostaa, ettd tdma saavutetaan vision ja esimerkin

kautta, eika pelkastadn palkkioiden tai rangaistusten avulla.

Bassin (1997, s. 71-81) tutkimus keskittyy siihen, miten transformationaalinen johtajuus
on vaikuttanut eri organisaatioiden toimintaan. Han tutkii erityisesti teollisuuden,
armeijan ja koulutussektorin esimerkkeja, joissa transformationaalinen johtajuus on

johtanut merkittaviin muutoksiin ja parantanut organisaatioiden suorituskykya. Bassin



18

(1997, s. 71-81) mukaan transformationaalinen johtajuus on erityisen tehokasta silloin,

kun tarvitaan suuria muutoksia tai innovaatioita.

Bassin (1997, s. 72-74) tutkimus teollisuusorganisaatioiden ja tuottavuuden osalta
osoittaa, kuinka transformationaalinen johtajuus parantaa tyontekijoiden tyytyvaisyytta
ja tuottavuutta, kun johtajat esittavat selkean vision ja inspiroivat seuraajiaan. Armeijan
osalta Bass (1997, s. 74—77) analysoi, miten transformationaalinen johtajuus voi luoda
vahvemman yhteishengen ja motivaation, erityisesti hierarkkisissa ja kriisitilanteissa.
Bass (1997, s. 74—77) painottaa johtajan kykya inspiroida ja motivoida seuraajiaan, mika
parantaa organisaation tehokkuutta ja yhteistyota. Koulutussektorilla
transformationaalinen johtajuus voi parantaa opetuksen laatua ja opiskelijoiden
motivaatiota erityisesti opettajien kyvylla inspiroida ja saada opiskelijat sitoutumaan
opintoihinsa (Bass, 1997, s. 77-81). Bassin (1997, s. 77-81) mukaan

transformationaaliset johtajat voivat parantaa oppimistuloksia ja opiskelijakokemusta.

Arnold, Turner, Barling, Kelloway ja McKee (2007, s. 193-203) toteuttivat kaksi
tutkimusta, jotka tutkivat transformationaalisen johtajuuden, tydon merkityksellisyyden
kokemuksen ja psykologisen hyvinvoinnin valistd yhteyttd. Tutkimusten tulokset
korostavat transformationaalisen johtajuuden myonteisia mielenterveysvaikutuksia ja
tarjoavat ideoita hyvinvointia edistaviin organisaatiotoimiin (Arnold ja muut, 2007, s.
193-203). Transformationaalinen johtajuus koostuu jo aiemmin tdssa tutkimuksessa
mainituista neljasta ulottuvuudesta (johtajuuden nelja i:td). Arnoldin ja muiden (2007, s.
193-194) tutkimusten mukaan transformationaalinen johtaja herattda luottamusta ja
kunnioitusta tekemalla "oikeita asioita" seka asettaa korkeat odotukset ja kannustaa
saavuttamaan enemman kuin alun perin uskottiin mahdolliseksi. Tutkimusten mukaan
transformationaalinen johtaja myos haastaa tyontekijoita kyseenalaistamaan vallitsevia
kdytantoja ja ratkaisemaan ongelmia itsendisesti sekd kohtelee tyontekijoita yksiloina,

valmentaa ja arvostaa heidan saavutuksiaan (Arnold ja muut, 2007, s. 193-194).
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Transformationaalinen  johtajuus voi vaikuttaa myo0nteisesti  tydntekijoiden
psykologiseen hyvinvointiin, mutta sen vaikutusmekanismeja tunnetaan viela melko
vahan. Arnold ja muut (2007, s. 193-194) osoittivat kahden eri tutkimuksen tulosten
viittaavan siihen, etta yksi keskeinen mekanismi on tyon merkityksellisyyden kokemus.
Ensimmainen tutkimus osoitti yhteyden positiivisten tunteiden ja johtajuuden vailillg,
kun taas toinen tutki yleista psykologista hyvinvointia palvelualan tyontekijoilla. Tulokset
tukevat kasitysta, ettd merkitykselliseksi koettu ty6 on keskeinen tekija, joka selittaa
transformationaalisen johtajuuden myonteiset vaikutukset tyontekijoiden hyvinvointiin

(Arnold ja muut, 2007, s. 193-194).

Arnoldin ja muiden (2007, s. 194) mukaan positiivinen johtajuus, kuten tyontekijéiden
huomioiminen, selked viestintd ja tyontekijoiden itsendisyyden tukeminen, parantaa
tyontekijoiden hyvinvointia enemman kuin esimerkiksi ika, elamantavat tai stressaavat
elamantilanteet. Erityisesti  transformationaalisen  johtajuuden  vaikutukset
tyontekijoiden hyvinvointiin ovat merkittavia. Karismaattisten johtajien on havaittu
edistdvan tyontekijoiden positiivisia tunteita ja mielialaa, mikd voi tapahtua
tunnetartunnan kautta, kun johtaja itse ilmentda positiivisia tunteita (Arnold ja muut,
2007, s. 194). Molemmat tutkimukset osoittivat, ettd transformationaalisella
johtajuudella on positiivinen vaikutus tyontekijoiden psykologiseen hyvinvointiin (Arnold
ja muut, 2007, s. 193-203). Tulokset vahvistavat, ettd transformationaalinen johtajuus

voi parantaa tyontekijoiden hyvinvointia lisdamalla tydon merkityksellisyyden kokemusta.

Kara, Usyal, Sirgy ja Lee (2013, s. 9-18) selvittivat tutkimuksessaan johtamistyylien
vaikutusta  hotellialan  tyontekijoéiden  elamanlaatuun, tydeldaman laatuun,
tybuupumukseen  ja  organisaatiositoutumiseen.  Tulokset  osoittivat, ettd
transformaationaalinen johtajuus paransi merkittavasti tyontekijoiden kokemaa
tyoelaman laatua ja tyoelaman laadulla oli merkittavd vaikutus tyontekijoiden
hyvinvointiin (Kara ja muut, 2013, s. 9-18). Kara ja muut (2013, s. 9-18) kertovat, etta

johtamistyyli vaikuttaa merkittavasti tydhyvinvointiin, laatuun ja suorituskykyyn.
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Tehokas johtaminen voi parantaa tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja kykya

sopeutua muutoksiin seka ratkaista ongelmia luovasti (Kara ja muut, 2013, s. 9-18).

Jin, Seo ja Shapiro (2016, s. 64—84) kuvailevat transformationaalisen johtajuuseorian
korostavan neljda keskeista kadyttdaytymistd, joita ovat eettinen toiminta, inspiroiva
motivaatio, luovuuden edistaminen ja yksildllinen tuki. Tama johtamistyyli johtaa
parempaan suoritukseen ja luovuuteen, mutta syyt siihen, miksi jotkut johtajat
omaksuvat sen, ovat edelleen epaselvia (Jin ja muut, 2016, s. 64-84). Jinin ja muiden
(2016, s. 64-84) tutkimus osoittaa, ettd johtajien miellyttavat tyokokemukset,
tybasenteet ja transformationaalinen johtajuus liittyvat toisiinsa. Tutkimuksesta selviaa,
ettd johtajat tekevat tietoisen valinnan olla transformationaalisia johtajia eika vaikutus

perustu vain alaisilta tarttuviin mielialoihin (Jin ja muut, 2016, s. 64—84).

Tulokset korostavat, ettd johtajien tunteet ovat keskeinen tekija transformationaalisen
johtajuuden ilmenemisessa (Jin ja muut, 2016, s. 64-84). Organisaatiot voivat edistaa
tatd luomalla positiivisia tyokokemuksia ja hyvid tyoolosuhteita, jotka vaikuttavat
johtajien tunnekokemuksiin. Vaikka tutkimus paljastaa, etta tilannekohtaisilla tunteilla
on vaikutusta johtajuuteen, niiden merkitys on pienempi kuin henkilékohtaisilla piirteilla,
kuten persoonallisuudella (Jin ja muut, 2016, s. 64—84). Yhteenvetona tutkimus korostaa
jatkuvan positiivisen tunnekokemuksen tarkeytta transformationaalisen johtajuuden

kehittymiselle (Jin ja muut, 2016, s. 64—84).

2.5 Kriittinen ndakokulma transformationaaliseen johtajuuteen

Transformationaalinen johtajuusteoria on saanut myos kritiikkia useista nakokulmista.
Bass ja Steidlmeier (1999, s. 181-217) tarjoavat merkittdvaa kriittista keskustelua
transformationaalisesta johtajuudesta erityisesti eettisten ndkokulmien kautta
artikkelissaan "Ethics, Character, and Authentic Transformational Leadership Behavior".
Bass ja Steidlmeier (1999, s. 186—192) korostavat, etta kaikki transformationaalinen
johtajuus ei ole eettisesti kestdavaa. Autenttinen transformationaalinen johtajuus

perustuu moraalisiin arvoihin, kuten eettiseen paatoksentekoon ja seuraajien
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hyvinvoinnin huomioimiseen, kun taas pseudo-transformationaalinen johtajuus voi
manipuloida seuraajia itsekkaisiin paamaadriin (Bass & Steidlmeier, 1999, s. 186—-192).
Pseudo-transformationaalinen johtajuus viittaa johtamistyyliin, jossa johtaja kayttaa
transformationaalisen johtajuuden keinoja, kuten karismaa ja inspiroivaa viestintaa,
mutta tekee sen omien etujensa ajamiseksi ja alaisiaan manipuloiden (Bass & Steidlmeier,
1999, s. 186-203). Tallainen johtaja saattaa vaikuttaa ulkoisesti inspiroivalta ja
visionadriseltd, mutta hanen motiivinsa ovat itsekkaat, ja han saattaa kayttaa valtaansa
vaarin alistamalla ja hyvaksikdayttamalla tyontekijoitdan. Tama eroaa aidosta
transformationaalisesta johtajuudesta, jossa johtaja pyrkii vilpittomasti edistamaan seka
organisaation etta tyontekijoiden hyvinvointia ja kehitysta (Bass & Steidlmeier, 1999, s.

186-217).

Myo6s Yukl (1999, s. 292-293) kritisoi artikkelissaan “An evaluation of conceptual
weaknesses in  transformational and  charismatic  leadership  theories”
transformationaalista johtajuusteoriaa sen taipumuksesta vylikorostaa johtajien
positiivisia vaikutuksia. Hanen mukaansa johtajat voivat kayttda samoja piirteita
manipuloivasti tai epaeettisesti. Van Knippenberg ja Sitkin (2013, s. 1-60) esittavat hekin
kritiikkia artikkelissaan “A critical assessment of charismatic-transformational leadership
research: Back to the drawing board?”. Van Knippenbergin ja Sitkinin (2013, s. 16—18)
mukaan transformationaalinen johtajuusteoria saattaa ennustaa tehokasta johtamista ja
seuraajien innostusta, mutta ei tarkastele tarpeeksi syvallisesti, mitd seurauksia on sille,
ettd johtaja saattaa toimia itsekkailla tai epaeettisilla tavoilla. Tama on tarkea kritiikki,
joka liittyy etenkin karismaattisiin johtajiin, joiden persoonallisuus voi hamartaa eettisia

normeja.

Edelld mainittujen lisdksi myos Tourish (2013, s. 12—25) korostaa teoksessaan “The Dark
Side of Transformational Leadership: A Critical Perspective”, ettd vaikka
transformationaalinen johtajuus on usein kuvattu inspiroivana ja positiivisena
johtajuustyyppind, se voi myds luoda ymparistdn, jossa johtajat voivat manipuloida

alaisiaan. Tourish (2013, s. 12-25) vaittaa, ettd karismaattiset ja visiondariset johtajat
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saattavat kayttdda omia vaikutusvaltaansa vaarin, mikd saattaa johtaa epdeettisiin
kaytantoihin ja organisaation vaarinkadytoksiin. Northousen (2021, s. 188—190) mukaan
transformationaalista johtajuutta on syytetty myos elitismistd, jossa johtaja ndahdaan
itsendisena visionaarina, joka asettaa omat tavoitteensa tyontekijoiden tarpeiden edelle.
Tama kritiikki on kuitenkin osittain kumottu, silla transformationaalinen johtajuus voi olla

my0ds osallistavaa (Northouse, 2021, s. 188-190).

Transformationaalinen johtajuusteoria ei selvasti maarittele, miten johtajan etiikkaa
tulisi arvioida (Bass & Steidlmeier, 1999, s. 192—-198). Teorian soveltaminen kdytanndssa
saattaa johtaa tilanteisiin, joissa johtajan moraalinen luonne jaa huomiotta (Bass &
Steidlmeier, 1999, s. 192-198). Yukl (1999, s. 288-289) huomauttaa, ettd suurin osa
tutkimuksista  perustuu  tyontekijoiden subjektiivisiin  arviointeihin  johtajien
kayttaytymisesta. Tama voi johtaa siihen, etta mittausten luotettavuus karsii, koska ei ole
varmuutta siitd, mittaavatko ne aidosti johtajuuden vaikutuksia vai tyontekijdiden
ennakkoluuloja. Yuklin (1999, s. 289-291) mukaan on myds epdselvad, johtaako
transformationaalinen johtajuus organisaation parempaan suorituskykyyn vai
valitsevatko menestyvat organisaatiot jo lahtokohtaisesti transformationaalisia johtajia.
Bass ja Steidlmeier (1999, s. 205-209) uskovat, etta transformationaalinen johtajuus voi
olla liian riippuvainen karismaattisen johtajan vaikutuksesta, mika voi vahentaa

seuraajien itsenadista ajattelua.

Tourishin (2013, s. 26—40) mukaan transformationaaliset johtajat voivat asettaa
kohtuuttomia odotuksia alaisilleen, jotka saattavat kokea jatkuvaa painetta tayttda nama
korkeasti asetetut tavoitteet. Tama jatkuva paine voi johtaa psykologisiin ongelmiin,
kuten tyduupumukseen, stressiin ja ahdistukseen (Tourish, 2013, s. 26—40). Yukl (1999,
s. 296) huomauttaa, ettd transformationaalinen johtajuusteoria nojaa pitkalti
lansimaiseen ajatteluun ja arvoihin, kuten individualismiin ja sankarijohtajuuteen. Tama
herattdaa kysymyksia teorian soveltuvuudesta kollektivistisiin kulttuureihin, joissa
johtajuus voidaan mieltda erilaiseksi (Yukl, 1999, s. 296). Northouse (2021, s. 188-190)

esittda, ettd johtamisen tulisi keskittyd enemman vuorovaikutukseen ja vyhteisiin
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tavoitteisiin. Lisaksi van Knippenberg ja Sitkin (2013, s. 18—22) korostavat, ettd johtajuus
ei ole universaali prosessi. He ehdottavat, ettd transformationaalinen johtajuus ei
valttdmatta toimi kaikissa konteksteissa tai kulttuureissa samalla tavalla, mika herattaa
kysymyksen siitda, miten hyvin teoriat voivat skaalautua globaalisti ja soveltuvatko ne eri

organisaatiokulttuureihin.

Yukl ei kuitenkaan hylkda transformationaalista johtajuusteoriaa, vaan korostaa sen
tarkentamisen ja laajentamisen tarvetta (Yukl, 1999, s. 285—-305). Bassin ja Steidlmeierin
(1999, s. 209-212) mukaan teorian vahvuudet voidaan sailyttaa vain, jos johtajuuden
autenttisuutta ja eettistd perustaa kehitetddan johdonmukaisesti. Van Knippenberg ja
Sitkin (2013, s. 1-60) ehdottavat, ettd transformationaalisen ja karismaattisen
johtajuuden teorioita tulisi kehittdda huomattavasti enemman. He suosittelevat muun
muassa selkeampia maaritelmia ja kriittisempaa lahestymistapaa, joka huomioi eettiset
kysymykset ja johtajuuden kontekstin. He myos painottavat, ettad tarvitaan enemman
empiirista tutkimusta, joka voisi tarkastella johtajuuden vaikutuksia monissa eri

konteksteissa ja kulttuureissa.

Northouse (2021, s. 188-190) esittaa transformationaalisen johtajuuden kehittdmiseksi
konseptin selkeyttamisen ja mittareiden parantamisen. Hanen mukaansa on tarkeda
maaritella tarkemmin transformationaalisen johtajuuden keskeiset elementit, jotta niita
ei sekoiteta muihin johtamismalleihin, kuten karismaattiseen tai transaktionaaliseen
johtajuuteen (Northouse, 2021, s. 188-190). Mittareita tulisi Northousen (2021, s. 188—
190) mukaan kehittda niin, ettd ne pystyvat erottamaan toisistaan transformationaalisen

johtajuuden eri ulottuvuudet (4 i:td).

Transformationaalisessa johtajuudessa tulisi myos painottaa enemman vuorovaikutusta
seka tyontekijoiden osallistamista. Northouse (2021, s. 188—190) lisda, etta arvojen ja
vision muutosten tulisi palvella yhteistd hyvaa eikd vai johtajan tai tietyn ryhman

intresseja. Painopiste tulisi siirtda pois yksittdisen johtajan “sankarillisesta” roolista ja
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suunnata huomio kollektiiviseen johtajuuteen, jossa tiimin jasenten dani kuuluu ja

heidan panostansa arvostetaan (Northouse, 2021, s. 188—-190).
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3 Tyoelaman muutos ja tyohyvinvoinnin johtaminen

3.1 Muuttuva tydymparisto

Tyoymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa teknologian kehityksen, globalisaation ja
yhteiskunnallisten ilmididen, kuten pandemioiden ja ilmastonmuutoksen, myota.
Tyoelaman jatkuvat muutokset heijastuvat tyon sisdltoon, tekemisen tapoihin seka
tyontekijoilta edellytettavaan osaamiseen. Nama muutokset tuovat mukanaan seka
haasteita, kuten epavarmuutta ja tarvetta sopeutumiseen, ettd mahdollisuuksia kehittaa
ty6elamaa kohti joustavampia ja kestavampia rakenteita. Muuttuvassa tydymparistossa
korostuvat yksildiden ja organisaatioiden kyky resilienssiin, jatkuvaan oppimiseen ja
yhteistydhon. Tyo- ja elinkeinoministerion (2018, s. 14) tulevaisuuskatsauksen mukaan
tyon tekemisen muodot monimuotoistuvat: tyota tehddaan yha enemman valiaikaisissa
verkostoissa, globaaleilla alustoilla ja joustavissa rakenteissa perinteisten tydsuhteiden
rinnalla tai sijasta. Tyourien pirstaloituminen nakyy yha useammin palkkatyon,
yrittdjyyden ja kouluttautumisen yhdistelmina, samalla kun teknologinen kehitys

kasvattaa jatkuvasti osaamisvaatimuksia.

Resilienssilla tarkoitetaan kykya selviytya, sopeutua ja palautua haastavista tilanteista.
Se voidaan jakaa seka yksilon ettd organisaation tasolle. Resilienssi tarkoittaa yksilon
kohdalla kykya sopeutua ja selviytya vastoinkdymisista sekd muutoksista (Mieli, 2024).
Se ilmenee arjessa joustavuutena ja kykyna jatkaa eteenpdin haastavissakin tilanteissa.
Resilienssi rakentuu yksilon ja ympariston vuorovaikutuksessa ja on keskeinen osa
psyykkista hyvinvointia (Mieli, 2024). Resilientti organisaatio sailyttda toimintakykynsa
kriisitilanteessa, sopeutuu muutoksiin, palautuu nopeasti ja kehittdd toimintaansa
jatkuvasti myds haasteiden jalkeen (TyoOterveyslaitos b, n.d.). Resilienteissa
organisaatioissa rakennetaan pdamadratietoisesti yhteistyotd, toimintakulttuuri ja
ihmisten johtaminen on toisia arvostavaa seka ennakoidaan tulevaa ja hallitaan riskeja

(Tyoterveyslaitos b, n.d.).
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Tyoterveyslaitos (2020) on nimennyt “Hyvinvointia tyédstd 2030-luvulla" -raportissaan
nelja muutosvoimaa, jotka vaikuttavat suuresti suomalaiseen tydelamaan ja
yhteiskuntaan. Na&itd ovat teknologinen muutos, ilmastonmuutos, ajattelu- ja
toimintatapojen muutos seka vaestérakenteen muutos. Myos Tyo- ja elinkeinoministerio
(2018) nostaa nama teemat esille tulevaisuuskatsauksessaan. Lahitulevaisuudessa
tydelaman kehityksessa on paljon mahdollisuuksia, mutta my6s kohdattavia haasteita
(Tyoterveyslaitos, 2020). Raportti nostaa esille muutosvalmiuden tarpeen ja

psykologisen turvallisuuden tarkeyden globaalien uhkien ollessa ennakoimattomia.

Tyoelaman jatkuvat muutokset edellyttdavat osaamisen jatkuvaa kehittamista. Tyourien
moninaistuessa uusien taitojen oppiminen vaatii joustavia tukijarjestelmia ja
toimintatapoja, jotta osaamisen paivittdminen ei johtaisi tyottomyyteen tai aiheuttaisi
henkistda kuormitusta (Tyoterveyslaitos, 2020). Uuden &aarelld tarvitaan myos aikaa ja
omia voimavaroja. Raportin mukaan kehittyva teknologia lisda tyon tuottavuutta ja luo
uusia tydmahdollisuuksia, mutta se voi myo6s kaventaa ihmisten toimintamahdollisuuksia
ja nostaa tietosuojaan liittyvia haasteita. Teknologisoituvassa tyoelamassa ihmisen luova
ja sosiaalinen alykkyys sailyy tarkedana voimavarana, kun digitaalisten jalanjalkien
hyodyntaminen tuo sekd mahdollisuuksia ettd riskeja tyon kehittamiseen

(Tyoterveyslaitos, 2020).

Organisaatioiden on edistettdvd moninaisuutta rekrytoimalla eri taustoista ja
ikdryhmista tulevia sekd tyokyvyltdan erilaisia tyontekijoita (Tyoterveyslaitos, 2020).
Raportin mukaan kulttuuris-etnisen monimuotoisuuden tukeminen ja osaamisen
kehittamisen integroiminen organisaatioiden muutosprosesseihin ovat avainasemassa
tydmarkkinoiden uudistamisessa ja maahanmuuton hyodyntamisessd. Myds
ilmastonmuutos heijastaa vaikutuksensa tydeldamaan ja ihmisten tyokykyyn. Raportissa
muistutetaan sen moninaisten vaikutusten olevan systeeminen kokonaisuus, joka vaatii
monitasoisia ja -tahoisia toimenpiteitd. llmastonmuutoksen hillitseminen edellyttda

tyopaikoilta resilienssid, tuotanto- ja tyoprosessien uudistamista seka vihreda taloutta
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tukevia ratkaisuja, kuten jakamistalouteen perustuvia energiatehokkaita tyotiloja ja

uuden osaamisen kehittamista (Tyoterveyslaitos, 2020).

Tana paivana yleinen pelko on, etta digitalisaation kehitys vie tyopaikkoja. Pyoria, Ojala
ja Natti (2019, s. 156) lieventavat naita pelkoja artikkelissaan “Tyéeldmdn muutokset
ajassamme”. He kirjoittavat, etta teknologian kehitys on korvannut heikosti tuottavaa
tyotd, mutta samalla luonut uusia, tuottavampia tyOpaikkoja. Vaikka huolta tyon
katoamisesta on herannyt eri aikoina, teknologiset uudistukset eivat ole vahentaneet
tyon kokonaismaaraa kansantalouksissa (Pyoria ja muut, 2019, s. 156). Teknologia korvaa
my0Os tyotd, jossa vaatimukset osaamista ja koulutustasosta eivat ole korkeita tai
muuttuvat hitaasti (Tyé — ja elinkeinoministerio, 2018, s. 14). Pyoria ja muut (2019, s.
156) nostavat OECD:n vuoden 2019 tyodllisyyskatsauksen perusteella vahiten
automaatiolle altistuvia ammatteja, joita ovat ne, jotka painottuvat ongelmanratkaisuun,
opetukseen, suunnitteluun, vaikuttamiseen ja neuvontaan. Tamad on linjassa

Tyoterveyslaitoksen korostaman luovan ja sosiaalisen dlykkyyden kanssa.

Tyohyvinvointi  on  ratkaisevassa roolissa  organisaation  menestyksen ja
muutoskyvykkyyden kannalta. Kun tyontekijat voivat hyvin, he ovat usein
motivoituneempia, tehokkaampia ja joustavampia kohtaamaan tyoelaman jatkuvat
muutokset. Taman vuoksi organisaatioiden tulisi aktiivisesti edistdda tydhyvinvointia
muun muassa kehittamalla osaamista ja tukemalla tyén ja muun eldman
yhteensovittamista. Ty0 itsessddan voi toimia merkittdvdnd voimavarana.
Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan vyksilon vastuu omasta hyvinvoinnistaan on
korostunut, ja erityistd huomiota tulisi kiinnittda osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen

sekd mielenterveyden tukemiseen.

3.2 Muutos ja sen johtaminen

Organisaatiot toimivat jatkuvan muutoksen keskelld. Maailma muuttuu ja meidan on
muututtava mukana. Teknologia kehittyy ja tarjoaa uusia mahdollisuuksia tyéhon, mutta

samaan aikaan se myos haastaa. Tyonteon tavat muuttuvat ja rakenteellisia muutoksia
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tulee tehdd, jotta organisaatio pysyy kilpailukykyisend ja pystyy vastaamaan
yhteiskunnan ja markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Ty6elaman muutostahti kiihtyy
entisestaan tulevaisuudessa, ja siksi useimmissa organisaatioissa toimitaan kdytannossa
jatkuvassa muutoksessa (Pirinen, 2023, s. 43). Muutosta ajavat monet eri tekijat. Sverke,
Falkenberg, Hellgren, Lu ja Pienaar (2017, s. 234) nostavat esiin esimerkiksi
lilketoimintasyklien vaihtelut, koventuneen kilpailun, teknologian kehityksen, uusien
tuotteiden ja markkinoiden syntymisen, muuttuvat kuluttajien odotukset seka
sidosryhmien ja paatoksentekijoiden vaikutukset. Muutos ei ole vain rakenteellinen tai
strateginen tapahtuma, vaan myds oppimisprosessi, jossa kehitetddan uusia
toimintatapoja (Tyoterveyslaitos a, n.d.). Tallaisessa ymparistéssa organisaatioilta

edellytetdan ketteryytta ja valmiutta sopeutua nopeasti uusiin tilanteisiin.

Ldmsa ja Padivike (2013, s. 184) jaottelevat organisaatiomuutokset neljaan eri
muutostyyppiin, jotka samalla maarittelevat sen, miten muutosta toteutetaan. Naita
ovat proaktiivinen muutos, reaktiivinen muutos, vahittdinen muutos seka strateginen
muutos. Heiddn mukaansa proaktiivinen muutos kasittda toiminnan kehittdmisen
ennakoiden tulevia muutoksia. Taman vastakohtana on reaktiivinen muutos, jossa taas
toimintaa muutetaan jo tapahtuneen seurauksena. Tallaisen muutoksen aiheuttaa usein
organisaation ulkopuolinen tekija. Vahittdisessda muutoksessa on kyse toiminnan
kehittamisesta asteittain tietyn asetetun tavoitteen mukaan (Ldmsa & Paivike, 2013, s.
185). Neljas muutostyyppi, strateginen muutos, on systemaattinen koko organisaatioon
vaikuttava muutos. Se voi sisdltdd muutoksia sen rakenteisiin, prosesseihin ja koko
toiminnan reunaehtoihin (Ldmsa & Paivike, 2013, s. 185). Sverke ja muut (2017, s. 238)
luettelevat organisaatiomuutoksen tyypeiksi organisaation kehittaminen, vdhentaminen,

fuusiot ja yrityskaupat seka yksityistaminen.

John P. Kotterin (1996, s. 21) tunnettu kahdeksanvaiheinen muutosprosessi tarjoaa
systemaattisen kehyksen organisaatiomuutoksen toteuttamiseen. Muutosprosessin
ensimmainen vaihe, kiireellisyyden tunteen luominen, vastaa transformationaalisen

johtajan roolia innostajana. Transformationaaliset johtajat saavat ihmiset nakemaan
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muutoksen tarpeen ja ymmartamaan siihen liittyvat mahdollisuudet. Tama tapahtuu
herattamalla tunteita, jakamalla konkreettisia esimerkkeja ja synnyttamalla halu toimia.
Kun muutos koetaan merkitykselliseksi, ihmiset motivoituvat edistamaan sitd. Toinen
vaihe on vahvan, muutosta johtavan ryhman perustaminen (Kotter, 1996, s. 21).
Transformationaaliset johtajat eivat pyri viemdaan muutosta yksin lapi, vaan he

rakentavat ymparilleen sitoutuneen ja innostuneen tiimin.

Kolmantena vaiheena on vision ja strategian laatiminen (Kotter, 1996, s. 21), mika on yksi
transformationaalisen johtajuuden keskeisistda periaatteista. Vision avulla muutosta
suunnataan kohti haluttua tulevaisuutta, ja strategian avulla maaritelldan konkreettiset
keinot sen saavuttamiseksi. Transformationaaliset johtajat eivat vain aseta tavoitteita,
vaan he myo0s inspiroivat tyontekijoitad ja saavat heidat ymmartamaan, miksi muutos on
merkittava (Bass, 1990, s. 22). Kun visio on luotu, sen tehokas viestinta on valttamatonta.
Tama neljas vaihe on Kotterin (1996, s. 21) mallin mukaan keskeinen, silla ilman selkeda
viestintdaa muutoksen merkitys jaa epaselvaksi. Transformationaaliset johtajat arvostavat
ja yllapitavat avointa kommunikaatiota (Bass & Riggio, 2006, s. 7), joten muutoksesta

tiedottaminen on tarkea osa heidan johtamistyyliaan.

Viides vaihe on toiminnan mahdollistaminen, eli esteiden poistaminen ja uusien
toimintatapojen edistdiminen (Kotter, 1996, s. 21). Tamad on linjassa
transformationaalisen johtajuuden ajatuksen kanssa, jossa tyOntekijoita rohkaistaan
innovoimaan ja omaksumaan uusia ajattelutapoja (Burke, 2018, s. 306). Kuudennessa
vaiheessa varmistetaan lyhyen aikavalin onnistumiset (Kotter, 1996, s. 21). Tama vaihe
on tdrkeda motivaation vyllapitdmiseksi. Seuraavaksi muutosta vakiinnutetaan ja
kiihdytetdaan (Kotter, 1996, s. 21). Tama seitsemas vaihe varmistaa, ettei muutos jaa
yksittdiseksi projektiksi, vaan siita tulee laajempi kehityssuunta. Transformationaaliset
johtajat edistavat jatkuvaa kehitysta ja huolehtivat siita, ettd organisaation rakenteet ja
kdytdannot tukevat muutosta (Burke, 2018, s. 229). Viimeinen vaihe on muutoksen
juurruttaminen organisaatiokulttuuriin  (Kotter, 1996, s. 21). Tama tapahtuu

varmistamalla, ettd uudet toimintamallit ndhddan osana organisaation arvoja ja
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kaytantoja. Transformationaaliset johtajat toimivat esimerkkeina ja pitavat huolen siitd,

ettd muutos elda organisaation arjessa (Bass, 1990, s. 21; Bass & Avolio, 1993, s. 112).

Burken (2018, s. 22-23) mukaan muutoksen onnistuminen edellyttdd tehtaviin ja
strategiaan liittyvien muutosten lisaksi muutoksia my0ds organisaation kulttuuriin. Han
kutsuu kulttuurin muuttamista organisaatiomuutoksen ”“ihmispuoleksi”, joka tukee
muutoksen konkreettisempia osa-alueita. Organisaation kulttuuri liittyy uskomuksiin,
asenteisiin ja arvoihin, jotka ovat juurtuneet syville (Burke 2018, s. 23). Burke (2018, s.
23) muistuttaakin, ettd muutoksen keskiossa on ihmisten ajattelutavan ja asenteen
muuttaminen. Keskittymalla sellaisiin kdytdnnon tekoihin ja toimintatapoihin, jotka
tukevat muutosta, voidaan asteittain vaikuttaa ihmisten asenteisiin ja uskomuksiin, mika

puolestaan johtaa ajan myo6ta arvojen muuttumiseen (Burke 2018, s. 23).

Lamsan ja Paivikkeen (2013, s. 29) mukaan organisaation menestymiseen muutoksissa
vaikuttavat erityisesti ihmisten joustavuus, nopeus seka luovuus. Muutosten keskella
vuorovaikutus- ja tunnetaitojen merkitys korostuu (Ldmsa & Paivike, 2013, s. 29). He
muistuttavat myos ihmisten johtamisen taidon tarkeydestd, kun halutaan onnistua
henkiloston motivoinnissa. Sverke ja muut (2017, s. 234) avaavat, ettd tutkimusten
mukaan kaksi kolmesta organisaatiomuutoksesta epdonnistuu suurimmaksi osaksi siita

syysta, etta tyontekijoiden keskeista roolia muutoksessa aliarvioidaan.

Muutosjohtajalla on tydssadn monia osa-alueita, jotka tulee huomioida. Pirisen (2023, s.
43-44) mukaan muutosjohtajan tulee hallita niin liiketoiminnan, tyontekijan, tiimin, kuin
itsensakin johtaminen. Tulee myds ottaa huomioon se, kuinka laajalle muutos vaikuttaa.
Olennaista ei ole muutoksen laajuus, vaan se, miltd se yksilostd tuntuu (Sverke & muut,
2017, s. 238). Muutosten keskelld korostuu psykologinen turvallisuus (Pirinen, 2023, s.
69-70). Se syntyy avoimessa vuorovaikutuksessa ja on edellytys sille, ettd ihminen voi
loistaa tydssdan. Pirinen muistuttaa, ettd ilmapiiriin tyopaikalla kannattaa keskittya

erityisesti muutosten ja epavarmuuden keskella.
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Kuten aiemmin todettiin, johtajuus on keskeinen tekija organisaation menestyksesss3,
erityisesti muutosten aikana. Johtajat ovat vastuussa muutosten kaynnistamisesta ja
toteuttamisesta, mikd korostaa heiddn rooliaan organisaation menestyksekkaassa
sopeutumisessa (Krummaker & Vogel, 2013, s. 279). Krummakerin ja Vogelin (2013)
tutkimuksessa tarkastellaan johtajien muutososaamista, joka jakautuu kahteen osa-
alueeseen: muutosvalmiuteen ja muutoskyvykkyyteen. Muutosvalmiuden kasitteeseen

palataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Krummakerin ja Vogelin (2013) mukaan johtajien muutosvalmius tarkoittaa halukkuutta
haastaa nykytilanne ja sitoutua organisaatiossa vallitsevaan muutokseen. Muutosvalmiit
johtajat suuntaavat voimavaransa aktiivisesti kohti muutostavoitteita ja ovat valmiita
luopumaan vanhoista toimintatavoista. He kokevat takaiskut enemman haasteina kuin
esteind, ja he pystyvat sdilyttamaan energiansa muutoksen aikana. Talloin
muutosvalmius yhdistyy toimintaan, joka ei ainoastaan palvele organisaation tarpeita,
vaan tarjoaa myds henkilékohtaisia kehitysmahdollisuuksia. Tama energia ja
paamaaratietoisuus tekevat muutosvalmiudesta enemman kuin pelkdn valmiuden
kohdata muutoksia, ja ne toimivat keskeisena voimavarana muutoksen onnistuneessa

toteutuksessa.

Muutoskyvykkyys puolestaan kasittda niitd taitoja, joita johtajat tarvitsevat
muutosprosessin tehokkaaseen hallintaan. Krummakerin ja Vogelin (2013) mukaan
muutoskyvykkyys edellyttdd muun muassa madratietoisuutta, poliittista osaamista,
muutosjohtamistaitoa sekd kykya jasentaa ja aikatauluttaa muutoksen vaiheet. Tallaiset
johtajat innostavat alaisiaan ajattelemaan innovatiivisesti, kommunikoivat selkeasti
muutoksen tarpeellisuudesta ja huolehtivat siitd, ettd resurssit jakautuvat
tasapainoisesti, jotta tyontekijat voivat palautua intensiivisistd tyojaksoista. Tama
strateginen suunnittelu véhentdd uupumusta ja vahvistaa organisaation sitoutumista ja

resilienssia, mika on avain onnistuneeseen muutokseen.
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3.3 Muutosvalmius

Muutosvalmiutta tarvitaan, jotta muutos voidaan saattaa alkuun. Yksi laajasti kaytetty ja
siteerattu maaritelmd muutosvalmiudesta on esitetty Armenakisin, Harrisin ja
Mossholderin toimesta vuonna 1993. He viittaavat muutosvalmiudella organisaation
jasenten kollektiiviseen uskomukseen, asenteeseen ja tarkoitukseen, jotka ilmentavat
valmiutta muutoksen toimeenpanolle ja sen tarpeellisuuden hyvdksymiselle.
Armenakisin ja muiden (1993) mukaan yksi monista muutoksen tehokkuuteen

vaikuttavista asioista on valmius muutokseen.

Kotterin (1996, s. 21) muutosmallin ensimmaisessa vaiheessa rakennetaan pohjaa
muutosvalmiudelle luomalla muutoksen kiireellisyyden ja tarpeellisuuden tunne. Tama
tarkoittaa, ettd tyontekijoiden on ymmarrettavda, miksi muutos on valttamaton, ja
tunnettava tarve toimia. Myos Burke (2018, s. 328) muistuttaa, ettd jos organisaatiossa
ei ole tunnetta muutoksen tarpeesta sen jasenten keskuudessa, heidan on vaikeaa
omaksua ideaa muutoksesta. Muutosvalmius on siis olennainen osa taman vaiheen
onnistumista. Kotter (1996, s. 36) selittda, ettd ilman riittavaa kiireellisyyden tunnetta
organisaatiossa voi ilmetd vastarintaa ja muutoksen ldpivienti vaikeutuu.
Transformationaalinen johtaja luo organisaatioon kulttuurin, jossa muutokset nahdaan
mahdollisuuksina eikd uhkina, mikd tukee organisaation kykya omaksua uusia

toimintatapoja ja sopeutua muuttuvaan ymparistdoon.

Muutokseen valmistautuminen vaatii uusien ajattelutapojen ja innovatiivisten
ratkaisujen omaksumista. Transformationaalinen johtaja kannustaa kriittiseen ajatteluun,
luovuuteen ja oppimiseen (Burke, 2018, s. 306). Tama vahvistaa organisaation
muutosvalmiutta. Yksilon muutosvalmiutta lisda se, etta transformationaalinen johtaja
tunnistaa tyontekijoiden tarpeet ja auttaa heitd sopeutumaan muutoksiin yksil6llisesti
(Northouse, 2021, s. 179; Burke, 2018, s. 306). Muutostilanteessa tyontekijat etsivat
suunnannayttdjaa. Transformationaalinen johtaja toimii esimerkkind ja herattaa
luottamusta, minka avulla organisaatio on kyvykkadampi kohtaamaan ja hallitsemaan

muutoksia (Bass, 1990, s. 21).
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Muutosvalmiuden luomisessa keskeista on tehokas viestinta muutoksesta organisaation
jasenille Armenakisin ja muiden (1993) mukaan. Heiddn mielestddan muutosviestin tulisi
sisaltaa seka muutoksen tarve, eli tavoitellun ja nykytilan valinen ero, jonka tulee olla
organisaatiolle tarkoituksenmukainen, ettd yksildiden ja yhteison tehokkuus, eli koettu
muutoskyvykkyys niiden keskuudessa, joihin muutos vaikuttaa. Henkiléston
osallistaminen paatoksentekoon tukee myo6s sopeutumista muutoksiin, silld se antaa
tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa ja tuntea itsensa osaksi paatoksentekoprosessia

(Sverke & muut, 2017, s. 253).

3.4 Tyon merkityksellisyys ja tyon imu

Tyon merkityksellisyys on keskeinen tekija tyontekijoiden hyvinvoinnissa ja
organisaatioiden menestyksessa (Martikainen & Oikarinen, 2024). Kansainvaliset
tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyon merkityksellisyyden kokemus voi parantaa
tyotyytyvaisyytta, sitoutumista ja vahentaa tyduupumusta. Tyon merkityksellisyys ei ole
vain yksilollinen kokemus, vaan se rakentuu myds tyon sosiaalisesta arvosta ja

vuorovaikutuksesta muiden kanssa.

Merkityksellisyyden kokemus ei ole pysyva psykologinen tila, vaan se koostuu
ajoittaisista kokemuksista, jotka voivat olla merkityksellisia tai merkityksettomia (Allan ja
muut, 2019, s. 501-503). Merkitykselliset kokemukset syntyvat silloin, kun ihmiset
tekevat asioita, jotka pohjautuvat itselleen tarkeisiin arvoihin. Allanin ja muiden (2019,
s. 500-528) tutkimus paljastaa, ettd tyon merkityksellisyys on vahvasti yhteydessa
positiivisiin hyvinvointituloksiin, kuten yleiseen elamanlaatuun, tyotyytyvaisyyteen ja
psykologiseen hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan merkityksellinen tyo johtaa

parempaan tyosuoritukseen, koska tyontekijat kokevat tyonsa tarkedksi ja motivoivaksi.

Allanin ja muiden (2019, s. 500-528) tutkimuksen tulokset osoittavat, mita
merkityksellisempana tyontekija kokee tyonsa, sitd vihemman han todenndkoisesti

kokee tyOperdista stressid tai uupumusta. Tutkimus tuo esiin, kuinka tyon
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merkityksellisyys vaikuttaa laajasti tyontekijoiden hyvinvointiin ja organisaation
menestykseen. Se korostaa, etta tydon merkityksellisyyden lisidminen voi olla strateginen
keino parantaa tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja vahentdaa tyOperaista

stressia.

Tyon imu viittaa myonteisiin tunteisiin ja motivaatioon tyossa (Tyoterveyslaitos, 2025).
Tyontekija, joka kokee tyon imua, on innostunut, kokee tyénsa merkitykselliseksi ja
nauttii siita. Schaufelin ja Bakkerin (2004, s. 293-315) tutkimuksessa tyon imu
maaritellaan kolmella ulottuvuudella: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen.
Tarmokkuudella tarkoitetaan halua panostaa tyohon ja kykya pysya motivoituneena ja
sinnikkddana myos vaikeina hetkind. Omistautuminen puolestaan on tunne tyon
merkityksellisyydestd, innostuksesta ja ylpeydestda tyosta, sekda tyon haasteiden
kokemisesta mielenkiintoisina. Uppoutuminen on syvaa keskittymista tyotehtaviin, jossa
aika menee nopeasti ja tyontekija nauttii tydstaan niin, etta irrottautuminen tuntuu

vaikealta (Tyoterveyslaitos, 2025).

Tyon imu ennustaa parempaa tyosuoritusta, matalampaa poissaolojen maaraa ja
suurempaa tyotyytyvaisyytta (Schaufeli & Bakker, 2004, s. 293—-315). Tyon imua kokevat
tyontekijat ovat aktiivisia ja innovatiivisia, he sitoutuvat tydhonsa ja auttavat mielellaan
kollegoitaan (Tyoterveyslaitos, 2025). He myds levittdvat tydn imua tydyhteis6onsa.
Lisaksi he kokevat, ettd ty0 parantaa heiddn elamanlaatuaan ja ovat yleensa

onnellisempia kuin muut tyontekijat.

Tyon imun edistamiseksi on olemassa useita tekijoitd, jotka tukevat tyontekijan
hyvinvointia ja halua onnistua tyossdaan. Naitd voimavaroja ovat esimerkiksi tyon
palkitsevuus, kehittdmismahdollisuudet ja monipuolisuus. Myds mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja esihenkilon seka kollegoiden tuki ovat tarkeitd tyon imua edistavia
voimavaroja. Tydn varmuus, innovatiiviset toimintatavat, tydpaikan ilmapiiri seka tyon ja
muun eldman yhteensovittaminen ovat myos merkittdvia voimavaroja (Tyoterveyslaitos,

2025).



35

3.5 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi ja tyohyvinvoinnin johtaminen ovat tutkimuksen keskeisia kasitteita.
Virolaisen (2012, s. 11) mukaan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd tyo on
mielekdsta ja tyota tehddan ymparistossa, joka on turvallinen, terveytta edistava ja tukee
tyduraa. Tyohyvinvointi liittyy tyoyhteisén jatkuvaan kehittamiseen, jossa kaikilla
tyontekijoillda on mahdollisuus osallistua, menestyda ja kokea iloa tyossaan.
Tyohyvinvointiin vaikuttavat erityisesti tyopaikan ilmapiiri, tyon vaatimukset seka
tavoitteiden selkeys niin henkilékohtaisella kuin yhteisella tasolla (Otala, 2003, s. 19-21).
Virolainen (2012, s. 9) korostaa, ettd tyohyvinvointiin on alettu kiinnittdd enemman
huomiota sekd tyonantajan ettd tyontekijan nakokulmasta. Hyvinvoivan henkildston
hyodyllisyys ei rajoitu vain tydntekijoihin ja tydnantajaan, vaan silla on laajempi vaikutus

my0ds koko yhteiskuntaan (Virolainen, 2012, s. 9).

Tyohyvinvointia tulisi tarkastella kokonaisvaltaisesti, silld Virolaisen (2012, s. 11) mukaan
se koostuu useista osa-alueista: fyysisesta, psyykkisestd, sosiaalisesta ja henkisesta
hyvinvoinnista. Ndma kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa. Virolainen (2012, s. 12—-13)
toteaa myds, ettd tyohyvinvoinnin kokeminen on henkilokohtaista, ja siihen vaikuttaa
useita tekijoita. Tunteet arvostuksesta, kunnioituksesta ja tuesta ovat keskeisia

elementteja tyohyvinvoinnin kokemuksessa (Jarden ym., 2018, s. 325-326).

Tyohyvinvointia kasiteltdessd huomio kiinnittyy usein ensisijaisesti fyysiseen puoleen,
kuten ergonomiaan ja kehon hyvinvointiin (Virolainen, 2012, s. 11). Fyysinen
ty6hyvinvointi sisaltda esimerkiksi tydympariston olosuhteet, fyysisen rasituksen seka
ergonomiset ratkaisut, mutta se on vain yksi osa laajempaa tyohyvinvoinnin
kokonaisuutta (Virolainen, 2012, s. 17). Fyysinen tydhyvinvointi korostuu eri tavalla
fyysista tyota tekevien kuin istumatyotd tekevien kohdalla, vaikkakin molemmissa on

omat fyysiset riskitekijansa (Virolainen, 2012, s. 17).

Tyoympariston laatu vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden asenteisiin, kdyttaytymiseen,

tyoskentelyyn ja yleiseen tyytyvaisyyteen. Tyoskentelyyn vaikuttavat muun muassa
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[ampdtila, ilmanlaatu, melu ja valaistus. Se on myds keskeinen tekija turvallisuuden

tunteen kannalta (Abdul-Ghani ja muut, 2011, s. 262-268).

Fyysinen hyvinvointi rakentuu muun muassa riittdvasta levosta, palautumisesta,
terveellisista elintavoista sekd ajankdyton hallinnasta. Se pitda sisalladn myos kehon
kunnon yllapitamisen ja kehittamisen, mika edellyttda saanndllista ja monipuolista
lilkuntaa (Suominen, 2006, s. 16). Liikunnalla on lisdksi merkittavia vaikutuksia mielialaan
ja psyykkiseen jaksamiseen. Se voi lisata itseluottamusta ja hyvinvoinnin tunnetta, kun
lilkunnan avulla saavutetut tavoitteet tuottavat onnistumisen kokemuksia ja vahvistavat
itsetuntoa. Tama parantunut mieliala voi heijastua myonteisesti myos tydssa
jaksamiseen. Vaikka fyysisen kunnon yllapito on tarkeda, on yhta olennaista kiinnittaa

huomiota myds henkiseen hyvinvointiin (Juuti & Vuorela, 2002, s. 65, 74).

Toisin kuin fyysisen hyvinvoinnin haasteet, psyykkiset kuormitustekijat tydssa voivat olla
vaikeammin havaittavissa. Usein ne nousevat esiin vasta, kun tyontekija kokee jo selkeita
oireita tai uupumusta. Psyykkiseen tyohyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi tyon
aiheuttama stressi, tyopaikan ilmapiiri ja johtamisen laatu (Virolainen, 2012, s. 18).
Virolaisen (2012, s. 18) mukaan jatkuva kiire, korkeat vaatimukset sekd epéselva tai
puutteellinen johtaminen voivat heikentda tyontekijan psyykkista jaksamista. Toisaalta
kokemus tyon merkityksellisyydesta ja tunne siitd, ettd omalla ty6lla on arvoa, tukevat
psyykkistd hyvinvointia. Mielekds ja kiinnostava tyotehtdvda muodostaa pohjan

psyykkiselle hyvinvoinnille tydssa (Virolainen, 2012, s. 18).

Henkinen tydhyvinvointi on yksilon kokemaa hyvaa oloa tydssa. Henkisen hyvinvoinnin
voidaan ajatella pitavan sisalladn onnellisuuden, yleisen tyytyvdisyyden eldamaan ja
tyohon seka mydnteisen asennoitumisen tulevaisuuteen (Kalimo & Lindstrom, 1988, s.
3). Virolaisen (2012, s. 24) mukaan henkisyyteen liittyy se, millad tavalla tydpaikalla
arvostetaan ja tuetaan henkilostod, miten asiakkaita kohdellaan ja kuinka
merkityksellista tyo on. Han jatkaa, ettd henkiseen tyohyvinvointiin liittyy vahvasti myos
yhteisollisyyden tunne sekd oman ja organisaation arvomaailmojen kohtaaminen.

Henkinen tyohyvinvointi liittyy tyontekijan kykyyn hallita tyotehtdvidan, tyontekijan
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jaksamiseen seka siihen, millainen ilmapiiri tydpaikalla vallitsee ja kuinka tyontekijoita

johdetaan (Kalimo & Lindstrom, 1988, s. 241)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettad positiivinen tydyhteiso ja vahva sosiaalinen
tuki voivat parantaa tyotyytyvaisyytta ja vahentaa stressia. Sosiaalisella tydhyvinvoinnilla
tarkoitetaan tyoyhteison valista kanssakdaymista ja yhteisollisyyden tunnetta (Virolainen,
2012, s. 24). Esihenkilon vuorovaikutustaidot, kannustus ja kiinnostus tyontekijoiden
tyota kohtaan vaikuttavat merkittavasti sosiaalisen tyohyvinvoinnin muodostumiseen
(Hyppanen, 2013, s. 167-172). Positiivinen tyoilmapiiri rakentuu lamminhenkisista
sosiaalisista kohtaamistilanteista, kuten yhteisista kahvi- ja lounashetkista (Virolainen,

2012, s. 24).

Seuraavassa kuviossa esitellaan joitakin kokonaisvaltaiseen tyéhyvinvointiin vaikuttavia

tekijoita Virolaisen (2012, s. 13) esimerkkia mukaillen.
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Kuvio 2 Kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi (mukaillen Virolainen, 2012, s. 13)

Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi koostuu useista toisiinsa vaikuttavista osa-alueista,
joista jokaisella on merkitysta hyvinvoinnin muodostumisessa. Kun nama osa-alueet ovat
tasapainossa, se voi lisata tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista, luovuutta ja
tehokkuutta seka vahentaa sairauspoissaoloja (Terveystalo, 2025). Kuviossa 2 on esitetty

Virolaisen (2012) malliin pohjautuva kokonaiskuva tyéhyvinvoinnin eri ulottuvuuksista.

Tyoympariston fyysiset tekijat, kuten ergonomia, melu ja lampétila, vaikuttavat suoraan
tyossa jaksamiseen. Tyontekijan elamantilanne, kuten elintavat, mahdolliset sairaudet,
perhe ja toimeentulo, vaikuttavat my06s suurelta osin kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin.
Myos yksildlliset ominaisuudet, kuten luonteenpiirteet ja elamadnasenne, voivat joko
tukea tai heikentda tyohyvinvointia. Tyon sisdlto, kuormitus, etenemismahdollisuudet ja

tyon jatkuvuus vaikuttavat merkittavasti tyon mielekkyyden kokemukseen. Lisdksi
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tyoyhteison ilmapiiri, organisaatiokulttuuri ja ihmissuhteet tyopaikalla ovat keskeisessa

roolissa tyontekijan kokeman tyéhyvinvoinnin muodostumisessa (Virolainen, 2012, s. 13).

3.6 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Monet lait, kuten esimerkiksi tyoturvallisuuslaki ja tydsuojelun valvontalaki, velvoittavat
tyonantajia huolehtimaan tyontekijéiden tyéhyvinvoinnista (Viitala, 2021 s. 159). Helsila
ja Salojarvi (2013, s. 273-278) korostavat, ettd tydhyvinvoinnin johtaminen on
olennainen osa organisaation menestysta ja toiminnan tehokkuutta. Tyohyvinvoinnin
edistaminen kuuluu henkilostéjohtamisen alueelle, ja sen toteuttamiseen osallistuvat
sekd johto etta lahiesihenkilot. Viitalan (2021, s. 43-44, 156) mukaan tyéhyvinvoinnin
johtamisella varmistetaan, etta hyvinvointi tydssa toteutuu, ja samalla sitd seurataan ja
kehitetdadn systemaattisesti. Tydhyvinvointiin panostaminen ei tarkoita ainoastaan sen
edistamistd, vaan myos pahoinvoinnin ehkaisya seka tyon mielekkyyden ja tydn imun

tukemista pitkdjanteisesti (Viitala, 2021, s. 43—44).

Tyohyvinvoinnin johtaminen on yksi esihenkilotyon keskeisistda osa-alueista, ja sen
jatkuva kehittdminen on tarkeaa niin tydntekijoiden kuin koko organisaationkin kannalta
(Viitala, 2021, s. 156; Virolainen, 2012, s. 105). Viitala (2021, s. 156) muistuttaa, etta
monenlaiset tekijat voivat heikentdaa henkiléston hyvinvointia. Esimerkiksi tyon
kuormittavuus, joka voi olla fyysista, psyykkista tai sosiaalista. Han painottaa, etta
onnistuneen tydhyvinvoinnin johtamisen I|dhtokohtana on kyky tunnistaa nama

riskitekijat ajoissa.

Tyohyvinvointia voidaan vahvistaa monipuolisilla toimenpiteilld, joiden valinnassa
huomioidaan organisaation ja tyontekijoiden yksil6lliset tarpeet. Viitala (2021, s. 160—
161) korostaa useita keskeisid tekijoita, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin, kuten
tyonkuvan  selkeys, tyoolosuhteet, henkiléston osaamisen  kehittdminen,
kokonaisvaltainen tyokyky sekd tyoyhteison jatkuva kehittaminen. Myds Virolainen
(2012, s. 106) painottaa, etta esihenkilon johtamistavalla on merkittava rooli henkilostén

hyvinvoinnin rakentumisessa. Ihmislahtdinen johtaminen luo luottamusta tyontekijan ja



40

esihenkilon valille, mikd voi parantaa tyotyytyvaisyyttd ja siten lisdta tyohyvinvointia

(Virolainen, 2012, s. 106).

Omien kokemustemme perusteella tydntekijoiden osallistaminen tydhyvinvoinnin
edistamiseen voi tapahtua esimerkiksi perustamalla yhteisia kehittdmisryhmia, joissa
mukana ovat seka esihenkilot ettd tyontekijat. Tallaiset ryhmat tarjoavat foorumin, jossa
henkilostd saa adanensa kuuluviin ja pddsee vaikuttamaan hyvinvointia koskeviin
toimenpiteisiin. Yhtena kdaytannon esimerkkina voidaan mainita tydyhteiso, jossa suuri
osa tyosta on istumatyotda. Tyohyvinvointiryhman toiminnan tuloksena ty6paikan
taukotiloihin hankittiin erilaisia liikuntavalineitd, kuten jumppamattoja, kahvakuulia,
puolapuita ja hierontatuoleja. Nama paransivat tyontekijoiden jaksamista ja lisasivat
hyvinvointia. Lisdksi samassa yhteydessda paatettiin tarjota tyontekijoille paivittain

tuoreita hedelmia jokaisella taukopaikalla.

Tyohyvinvointia on tarkeaa tarkastella kokonaisvaltaisesti, ja sen kehittaminen edellyttaa
saannollistda mittaamista (Virolainen, 2012, s. 106—-111). Mittaustulosten avulla voidaan
arvioida tyohyvinvoinnin nykytilaa sekda sen muutoksia ajan mittaan. Yksi yleisesti
kaytetty keino on henkilostokyselyt, joiden avulla keratdan tietoa tyodntekijdiden
kokemuksista. Monet organisaatiot hyodyntavat esimerkiksi Great Place to Work -
tutkimusta, joka tarjoaa arvokasta tietoa organisaatiokulttuurista, henkil6ston
kokemuksista sekd kehittamiskohteista (Great Place to Work, 2025). Kyseessd on
maailmanlaajuisesti merkittava henkilostotutkimus, jonka tulosten perusteella yritys voi
saada Great Place to Work -sertifikaatin tai sijoittua Parhaat Tyopaikat -listauksessa niin

kansallisesti kuin kansainvalisesti (Great Place to Work, 2025).

Tyohyvinvoinnin johtaminen transformationaalisen johtajuuden kehikossa keskittyy
tyontekijoiden inspirointiin ja motivaation tukemiseen, vyksilollisten tarpeiden
huomioimiseen ja organisaation arvojen edistamiseen. Johtajan tulee luoda yhteinen
visio, kannustaa henkilokohtaiseen kasvuun ja tarjota tukea (Ree & Wiig, 2019, s. 256—

262). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta transformationaalinen johtajuus voi vaikuttaa
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positiivisesti tyontekijoiden kokemaan tyon imuun ja sitoutumiseen seka lisaa tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Esimerkiksi Hayatin ja muiden (2014, s. 1-6)
tutkimuksen mukaan transformationaalinen johtajuus vaikuttaa tydhyvinvoinnin
johtamiseen edistamalla tydntekijoiden sitoutumista ja innostusta. Johtajat, jotka
osoittavat idealisoitua vaikutusvaltaa, inspiroivaa motivaatiota, alyllista stimulointia ja
yksilollista huomioimista, lisdavat tyontekijoiden tarmokkuutta, omistautumista ja
tyossa uppoutumista. Tama parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavuutta (Hayati

ja muut, 2014, s. 1-6).



42

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tassa tutkimuksessa hyddynnetdan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa,
koska se soveltuu parhaiten tutkimuskysymysten tarkasteluun. Laadullisella
tutkimuksella tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota halutaan ymmartaa subjektiivisesta
eli tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ndkokulmasta (Puusa & Juuti, 2020, s. 7).
Laadullinen tutkimus tarjoaa arvokkaita nakokulmia ja syvallistda ymmarrysta ilmioista,
joita ei voida tavoittaa pelkdastdaan maarallisin menetelmin. Sen avulla voidaan tutkia
ihmisten kokemuksia, merkityksia ja sosiaalisia kdytantdja niiden luonnollisissa
vhteyksissa. Lahtokohtana on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja

moniddnisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161).

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on syventdda ymmarrysta siitd, miten
transformationaalinen johtajuus ja sen eri osa-alueet voivat tukea tyohyvinvointia
jatkuvan muutoksen keskelld. Tutkimuksessa tarkastellaan sekd esihenkildiden etta
heidan alaistensa subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksia siitd, milla konkreettisilla
keinoilla johtajat voivat vastata tyontekijoiden tarpeisiin ja motiiveihin seka edistaa
muutoksen hyvdksymistda ja siihen sopeutumista tyOyhteisossa. Laadullisen
l[ahestymistavan avulla pyritddan tuomaan esiin seka johtajien etta alaisten kertomuksia
ja tulkintoja transformationaalisesta johtajuudesta. Lopuksi tutkimus tarjoaa suosituksia
siitd, miten johtamistapaa voidaan kehittda tyohyvinvointia tukevaksi ottaen huomioon

molempien osapuolten nakdkulmat.

4.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Aineistonkeruumenetelmana kaytetdan vyksilohaastatteluja, joiden avulla saadaan
kattavaa ja rikasta tietoa haastateltavien nakemyksistd, kokemuksista ja tuntemuksista.
Haastattelumenetelman avulla voidaan myds saada mahdollisimman tarkkaa ja oikeaa

tietoa, kun vaarinymmarryksia voidaan oikaista tai kysymyksia toistaa niin, ettd paastaan
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haastateltavan kanssa yhteisymmarrykseen (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 73). Haastattelut
tarjoavat myods  mahdollisuuden  syventya siihen, millaisia  vaikutuksia
transformationaalisella johtajuudella on tyontekijoiden tyohyvinvointiin muuttuvassa

tyoymparistdssa.

Tutkimuksessa kaytetyt haastattelut ovat puolistrukturoituja eli teemahaastatteluja,
jotta saadaan etukdteen rajatusta teemasta mahdollisimman laaja kuva (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, s. 74). Teemahaastattelu on suosittu laadullisen tutkimuksen menetelma,
joka keskittyy tiettyihin ennalta maariteltyihin aihealueisiin eli teemoihin. Tama
menetelma on joustava, silla vaikka tietyt aihealueet on paatetty etukateen, kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella haastattelun aikana. Tama antaa
haastateltavalle mahdollisuuden ilmaista itseddan vapaammin ja tuo esiin monipuolisia

nakokulmia (Eskola ja muut, 2018, s. 27-51).

Teemahaastattelun tavoitteena on saada syvallistd ymmarrysta haastateltavien
henkilokohtaisista kokemuksista ja nakemyksistd. Sen onnistuminen edellyttaa
huolellista valmistautumista, jossa tutkija maarittelee haastattelun teemat
tutkimuskysymysten perusteella. Eskola ja muut (2018, s. 27-51) kertovat, ettd
teemahaastatteluun liittyy myos eettisida nakokulmia, joista keskeisia ovat
haastateltavien anonymiteetin suojaaminen ja aineiston luottamuksellinen kasittely.
Lisdksi on varmistettava, ettd haastateltavat ymmartavat tutkimuksen tarkoituksen ja

antavat suostumuksensa osallistumiseen tietoisina kaikista siihen liittyvista seikoista.

4.3 Haastattelujen toteutus

Tutkielma tehdadan parityona, joten molemmat osapuolet osallistuivat haastatteluiden
suunnitteluun ja niiden pitdmiseen. Haastatteluihin osallistui esihenkil6itd ja heidan
alaisiaan useista eri organisaatioista, mika mahdollisti nakokulmien vertailun johtajien ja
tyontekijoiden valilla. Haastatteluihin osallistuneita oli yhteensa 16 henkil64a, joista nelja
oli esihenkilditad ja loput 12 heiddn suoria alaisiaan. Osa haastateltavista oli julkiselta

sektorilta ja osa yksityiseltd. Haastateltavat tyoskentelivat opetus- ja koulutusalalla seka
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rakennusalalla. Esihenkil6ind haastateltavat olivat keskijohtoa, toimien omissa
yksikdissaan ylimpina esihenkiloina. Tyontekijéina haastateltavat olivat heidan suoria
alaisiaan. Haastateltavat kontaktoitiin henkilokohtaisesti puhelimitse. Molemmat
tutkielman tekijat ottivat yhteytta haastateltaviin ja rekrytoivat heita, jonka jalkeen piti

haastattelut rekrytoimilleen henkil6ille. Molemmat toteuttivat kahdeksan haastattelua.

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla siten, ettd heilld oli kokemusta
transformationaalisesta johtajuudesta ja tyohyvinvoinnin johtamisesta jatkuvasti
muuttuvassa tyoymparistossa. Haastattelujen teemat perustuivat tutkimuskysymyksiin,
ja niiden avulla pyrittiin ymmartamaan, miten transformationaalinen johtajuus tukee
ty6hyvinvointia ja millaisia konkreettisia keinoja esihenkilot kayttavat tyontekijoiden

hyvinvoinnin edistamiseksi muutosten keskella.

Haastattelut toteutettiin etdayhteydelld maalis-huhtikuun aikana 2025 ja niiden kesto
vaihteli 20—-65 minuutin valilla. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analyysia
varten. Haastatteluista syntyi noin 250 sivua litteroitua aineistoa. Osallistujille annettiin
etukdteen tutkimuksen taustatiedot, haastattelukysymykset seka tietosuoja- ja
anonymiteettikdytannot, ja heiltd pyydettiin suostumus haastatteluun. Haastateltavien
anonymiteetti varmistettiin poistamalla kaikki tunnistettavat tiedot aineistosta. Keratyn
aineiston avulla pyrittiin  saamaan kokonaisvaltainen kuva transformationaalisen
johtajuuden vaikutuksesta tyohyvinvointiin eri organisaatioissa ja eri asemissa toimivien

henkiloiden nakokulmasta.

4.4 Aineiston analyysi

Aineistoa voidaan analysoida useilla eri tavoilla. Hirsjarvi ja Hurme (2022) avaa
laadullisen aineiston kasittelyn vaiheita, jotka paapiirteissdan ovat analyysin ja synteesin
tekemistd. Analyysi tarkoittaa heidan mukaansa kokonaisuuden tarkastelua pilkkomalla
se osiin ja tutkimalla niiden suhteita sekd merkitysta. Se auttaa ymmartamaan, miten
jokin toimii ja mitka tekijat siihen vaikuttavat. Analyysissa aineisto luokitellaan ja luokkia

vhdistelladn. He kirjoittavat, ettd synteesissd puolestaan palataan erillisistd osista
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takaisin uuteen kokonaisuuteen. Tietoja yhdistellddn, jotta hahmotetaan ilmio
uudenlaisessa perspektiivissa. Osien yhdistelemisen avulla luodaan myos kokonaiskuvaa
tutkitusta aiheesta (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Hirsjarvi ja Hurme (2022) esittavat myos
toisenlaisen tavan lahestya analyysin vaiheita. Aineiston kerdaamisen jalkeen se luetaan
ja luokitellaan. Taman jalkeen aineistosta etsitdaan yhteyksid ja lopuksi raportoidaan

tulokset.

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan sisallénanalyysin menetelmalla. Menetelma
valikoitui tutkimukseen siksi, ettd Juutin ja Puusan (2020) mukaan se soveltuu
haastatteluaineiston analyysiin.  Sisdllénanalyysin  avulla aineistoa pystytdan
tarkastelemaan monipuolisesti. He listaavat sisdllénanalyysin vaiheet seuraavasti:
ensimmaisena valitaan analyysiyksikkd, jonka jalkeen tutustutaan aineistoon, sitten
aineiston pelkistaminen, sen kategorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Edella mainitut

analyysin vaiheet esiintyvat osittain paallekkdin prosessin aikana.

Sisdllénanalyysin avulla pyritddn Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan kuvaamaan
haastatteluiden sisdlt6a sanallisesti. Heidan mukaansa tutkittavasta ilmidsta on
analyysin avulla tarkoitus luoda selked ja sanallinen kuvaus. He myos kirjoittavat, etta
analyysi selkeyttdaa aineistoa, mahdollistaen selkeiden ja luotettavien johtopaatdsten
tekemisen tutkittavasta ilmiostd. Aineiston kasittely heidan mukaansa pohjautuu
johdonmukaiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa se ensin jaetaan osiin, kasitteellistetdan
ja lopulta kootaan uudelleen loogiseksi ja yhtendiseksi kokonaisuudeksi uudella tavalla.
My0s Hirsjarvi ja Hurme (2022) nostavat esille aineiston luokittelun tarkeyden. Heidan

mukaansa se on valttdmatonta aineiston myéhempaa tulkintaa ja vertailua ajatellen.

Juuti ja Puusa (2020) kirjoittavat, etta sisdllonanalyysin avulla on tarkoitus jarjestaa
aineisto tiiviiksi ja selkedksi sailyttden samalla sen keskeisen informaation. Aineiston
tiivistamisen tarkoituksena on nimenomaan lisata aineiston informaatioarvoa karsimalla
epaolennainen pois. Analyysissa on Juutin ja Puusan (2020) mukaan tavoiteltava tarkkaa

ja luotettavaa tulkintaa.
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Analyysivaiheen alussa haastatteluiden litteroinnit tarkistettiin ja korjattiin. Seuraavaksi
aineistosta karsittiin kaikki epdolennainen. Tassda vaiheessa aineisto tuli myos
tutummaksi ja sen sisalto alkoi hahmottua. Pelkistamisen jalkeen aineisto ryhmiteltiin
haastattelurungon teemojen mukaisesti. Haastattelurungon teemat rakentuivat teorian
pohjalta, jossa kasiteltiin muutosta, tydhyvinvointia ja transformationaalista johtajuutta.
Haastattelurunkoa kootessa oli luonnollista rakentaa ja jaotella kysymykset ndiden
teemojen alle. Analyysivaiheessa vastaukset on taulukoitu ndiden teemojen mukaan.
Aineistosta rakentui kokonaiskuva tutkimuskysymyksen kannalta keskeisista asioista, kun
yksittdiset vastaukset koottiin laajempaan teemaan. Aineistoa analysoitaessa otettiin

tarkasteluun isompi kokonaisuus.

4.5 Luotettavuus

Luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan maaritella Juutin ja Puusan (2020)
mukaan uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden avulla. Uskottavuudella
tarkoitetaan sitd, ettda tutkimuksen tulokset koetaan tosina ja aineistonkerdys on
toteutettu asianmukaisesti ja analysoitaessa sitd on kasitelty huolellisesti (Juuti & Puusa,
2020). Luotettavuudella viitataan siihen, ettd tutkimuksen toteuttamiseksi on jokaisessa
tutkimusvaiheessa valittu oikeanlaiset menetelmat tutkimusongelman ratkaisemiseksi
(Juuti & Puusa, 2020). Juutin ja Puusan (2020) mukaan eettisyydelld tarkoitetaan sita,
ettd tutkimusta tehdessa on sen joka vaiheessa noudatettu eettisid periaatteita, eika

tutkimus vaaranna siihen osallistuvien ihmisten elamaa.

Tatd tutkimusta tehdessd on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan Hyvaa
tieteellista kaytantoa seka lhmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisida periaatteita.
Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2023) maérittelee luotettavuuden niin, ettd
tieteellisen toiminnan laatu on varmistettu kaikissa tutkimuksen vaiheissa. lhmista
tutkittaessa edelld mainitut Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet,
tutkittavan kohtelu ja oikeudet sekd henkildtietojen kdsittely on otettu huomioon

tutkimuksessa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019). Tutkiessa tyohyvinvoinnin
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yllapitamista ja edistamistd, ei pitdisi olla vaaraa siitd, ettda tutkimus toisi haittaa tai
kuormitusta tutkimuskohteille. Tutkielman teossa on pyritty neutraaliin ja objektiiviseen
otteeseen tutkimuksessa ja olemaan tietoisia mahdollisista ennakkoasenteista.
Tutkielmassa on kaytetty laadukkaita ja luotettavia lahteitd, jotta tuotettu teksti olisi

mahdollisimman oikeellista.

Tutkielman teossa on huomioitu myos aineistonhallintaan liittyvia eettisia asioita
(Tietoarkisto, n.d.). Tutkielmaa varten tdytettiin tietosuojaseloste, jonka mukaan
aineistoa kasiteltiin. Aineistoon oli paasy vain tutkielman tekijoilla ja sita kaytettiin vain
tutkimuksen tekoa varten. Tutkimuskohteille annettiin riittdavasti tietoa tutkimuksesta
ennen siihen osallistumista, jotta heilla oli mahdollisuus tehda tietoon perustuva paatos
osallistumisesta. Heita my0ds informoitiin tutkimuksen vaiheista ja he saivat
haastattelukysymykset nahtavaksi ennen tutkimukseen osallistumista. Tutkittavien
anonymiteetistda huolehdittiin lapi tutkimuksen teon, eikd keneenkaan henkildityvia

seikkoja tuotu esille aineiston analysoinnissa.
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksessa saatuja tuloksia. Tulokset on jaoteltu teemoihin
haastattelurungon mukaisesti. Tutkimusta varten haastateltiin seka esihenkiloita etta
alaisia. Heidan vastauksiaan kasitelldadn teemoittain. Jokaisen teeman alla kasitellaan
perakkain esihenkiloiden ja tyontekijoiden vastauksia. Ensimmaisessa alaluvussa
kasitelladn esihenkildiden ja tyontekijoiden antamia vastauksia liittyen muutokseen ja
sen vaikutuksiin tyohyvinvointiin. Toisessa alaluvussa kasitelladn haastateltavien
kokemuksia ja nakemyksia liittyen tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen. Viimeisessa
alaluvussa keskitytdaan transformationaaliseen johtajuuteen esihenkildiden ja heidan

alaistensa nakokulmasta.

5.1 Muutos ja sen vaikutus tyohyvinvointiin

Tyoelama elda parhaillaan murrosta, jossa teknologinen kehitys, globalisaatio,
ilmastonmuutos ja yhteiskunnalliset kriisit, kuten pandemia, haastavat organisaatioita
jatkuvaan muutokseen. Naissa olosuhteissa tyon tekemisen tavat, osaamisvaatimukset
ja johtamisen kaytdannot muovautuvat nopeasti ja monisyisesti. Kuten aiemmissa
luvuissa on kasitelty, tydymparistdjen jatkuva muutos vaatii niin yksil6ilta kuin
organisaatioilta resilienssid, muutosvalmiutta ja kykya johtaa ihmisia epavarmuuden
keskellda. Samalla muutokset luovat tilaa uusille toimintamalleille ja osaamisen
uudistumiselle, kunhan organisaation toimintakulttuuri ja johtaminen tukevat naita
prosesseja. Muutoksen ymmartaminen ei ole vain rakenteellinen tai strateginen kysymys,
vaan myo6s syvasti inhimillinen ilmié. Kuten Burke (2018) on todennut,
organisaatiomuutoksen “ihmispuoli” eli ajattelutapojen, asenteiden ja arvojen muutos,

on ratkaiseva tekija muutoksen onnistumiselle.

Haastattelujen aluksi haastateltavilta kysyttiin, millaisia muutoksia he ovat tyossaan tai
organisaatiossaan kohdanneet. Ensimmaiseksi kasitellaan esihenkildiden kokemuksia

aiheesta. Vastauksista valittyi vahva kokemus jatkuvasta muutoksesta.
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Muutos on ainut pysyvd asia.

Muutokset liittyivat sekd organisaation sisdisiin etta ulkoisiin tekijoihin. Esille nousivat
muun muassa siirtyminen uusiin tyotiloihin, henkildstén yhtendistyminen ja siihen
liittyvda yhtendisen toimintakulttuurin rakentaminen sekd uuden hallintomallin
kayttodnotto. Myds tiimijohtajuuden ja jaetun johtajuuden kehittaminen nahtiin

merkittavana muutoksena johtamiskdytannoissa.

Ulkopuolisista tekijoista korona ja Ukrainan sota mainittiin selkedsti — pandemia vaikutti
tyojarjestelyihin ja Ukrainan kriisi heijastui esimerkiksi pakolaisten vastaanottamiseen,
hintojennousuun ja asiakkaiden ostokayttaytymisen muutokseen. Lisdksi henkilokunnan
vaihtuvuus, tyoyhteison kasvu seka lakimuutokset haastavat arjen johtamistyota.
Useampi esihenkild nosti esiin organisaatiokulttuurin muutoksen ja YT-neuvotteluiden
yhteydessda tapahtuneet tiimien uudelleenjarjestelyt, jotka vaativat kykya tukea
henkilost6a muutoksen keskella. Vastauksista muodostuu kokonaiskuva tydymparistosta,
jossa muutos on monisyista, jatkuvaa ja vaatii esihenkil6iltd sopeutumiskykya, selkeaa

viestintaa seka ihmisten kohtaamisen taitoja.

Esihenkildiden vastauksissa tyohyvinvointi nayttaytyi keskeisena ja merkityksellisena
teemana muuttuvassa tyoymparistossa. Vastaajat korostivat, ettd hyva johtaminen ja
toimiva tyohyvinvointikulttuuri luovat perustan, jonka varaan tyoyhteiso voi nojata myos

muutosten keskella.

Mielettémdn térked.

Se tyéhyvinvointi ei ole semmoinen asia, ettd téissd se nyt on, olkaa hyvd ja tdssd

on tdmméisié temppuja, ettd ndilld saa sen.

Useat esihenkilot toivat esiin, ettda muutokset haastavat tydhyvinvointia — erityisesti

silloin, kun henkilosto ei paase osallistumaan muutosten valmisteluun tai jaa tiedon
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ulkopuolelle. Talldin saatetaan kohdata epdvakautta ja tyohyvinvoinnin hetkellista
heikkenemista. Toisaalta vastaajat korostivat, etta osallistaminen, lapinakyva viestinta ja
henkiloston mukaan ottaminen voivat merkittdvasti tukea tydhyvinvointia.

Osallistaminen koettiin myos sitouttavana tekijana, joka lisaa yhteenkuuluvuutta.

Parhaimmillaan, jos muutos saadaan vietyd ldpi niin, ettd on néyttdd siitd, ettd se

on kaikkien etu, niin se yhdistdd porukkaa.

Fyysinen tyoymparistd nahtiin osana hyvinvointia: terveet tyo6tilat mainittiin
tyohyvinvointia tukevana tekijana. Myos asiakastydbn muuttuminen vaativammaksi ja
asiakaskunnan haastavuuden lisdaantyminen nahtiin kuormittavina, mutta samalla
osaamista kehittavind tekijoind. Hyvinvointi nahtiin esihenkilotydssa myos esimerkin

voimaksi, silla hyva johtaminen ja ilmapiiri levidvat koko organisaatioon.

Hyvd valuu alaspdin.

Hyvdssd tai erittdin hyvdssé tybpaikassa jokaisella yksil6lld on oikeus hyvddn

johtamiseen, ettd sua johdetaan hyvin.

Haastatteluiden perusteella myods tyontekijat ovat kohdanneet ty6uransa aikana
monenlaisia muutoksia, yksittaisista tyotilojen vaihdoista ja henkil6ston vaihtuvuudesta
suuriin organisaatiomuutoksiin, kuten fuusioitumisiin, YT-neuvotteluihin ja pandemian
aiheuttamiin tyojarjestelyjen muutoksiin. Myos Ukrainan sota on osaltaan vaikuttanut
tyohon. Esihenkildiden vaihtuminen, tydyhteis6jen ja organisaation kasvu,
digitalisoituminen sekd muuttuneet asiakkaiden tarpeet nousivat esiin toistuvina
teemoina. Muutokset ovat monelle arkipdivda. Vastaajat kuvasivat, kuinka pienet
kehitystoimet seuraavat toisiaan jatkuvasti, kun organisaatio pyrkii parantamaan

toimintaansa.
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Muutosten vaikutukset tyéhyvinvointiin olivat kaksisuuntaisia. Useampi vastaaja totesi,
ettd muutokset vievat energiaa, mutta ne myds antavat sita, erityisesti silloin, kun ne
toteutetaan hyvin ja ihmislahtoisesti. Hyvin johdetut muutokset vaikuttivat positiivisesti.
Esihenkiléiden vaihtuminen oli monessa tapauksessa parantanut ilmapiiria, erityisesti
silloin, kun aiempi pelolla johtaminen oli korvautunut empaattisemmalla otteella.
Tyohyvinvointia tuki myods se, ettd muutoksen keskella oli jarjestetty yhteistd aikaa
tutustumiseen, tyonohjaukseen ja keskusteluun. Esimerkiksi tunnin mittaiset
rentouttavat kokoontumiset koettiin merkittavina voimavaroina. Esihenkiléiden tapaan
my0Os alaiset kokivat, ettda esihenkildiden jatkuva kouluttaminen on tarkea keino

varmistaa henkiloston hyva johtaminen.

Toisaalta muutokset kuormittivat, erityisesti silloin, kun ne olivat akillisia tai toistuivat
usein. Tyotilojen jatkuva vaihtuminen, pitkat valimatkat yhteisiin tiloihin ja tydyhteisén
hajautuminen koettiin haasteiksi, koska ndma aiheuttivat yksindisyyden tunnetta ja
heikensivat yhteisollisyytta. Myos YT-neuvottelut koettiin henkisesti raskaiksi, etenkin
tiiviissa tyoyhteisdissa, joissa irtisanomisten uhka vaikutti koko tiimin hyvinvointiin.
Etatyohon siirtyminen pandemian aikana oli aluksi kuormittavaa, mutta pitkalla
aikavalilla sen nahtiin tuoneen lisda joustoa ja vapautta tyon organisointiin. Vastaajat
painottivat, ettd muutos vaikuttaa tyohyvinvointiin ennen kaikkea sen mukaan, miten se
johdetaan. Muutoksen johtamisessa avoimuus, osallistaminen ja yksil6llisten tarpeiden

huomioiminen ovat ratkaisevassa roolissa.

Valtaosa vastaajista koki saavansa esihenkiloltdan tukea muutostilanteissa. Tarkedana
koettiin matalan kynnyksen keskustelut ja se, ettd esihenkil6 on saatavilla. Esihenkildiden
avoin ja keskusteleva kulttuuri seka ldsndolo arjessa mainittiin tarkeina tekijéina. Ovea
pidettiin kirjaimellisesti ja kuvainnollisesti auki, aikaa Ioytyi, ja tukea sai erityisesti, jos
sitd osasi tai uskalsi pyytad. Monet kokivat tiarkednd myos sen, ettd esihenkilo otti
vastuuta paatoksistddn ja auttoi selkeyttamaan toimintatapoja epaselvissa tilanteissa.

Esihenkildiden kyky valittdd luottamusta ja johdonmukaista suuntaa koettiin
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vahvistavana asiana muutoksessa, etenkin tilanteissa, joissa muutokset herattivat

vastarintaa tai epavarmuutta.

Esiin nousi myods yksittdisia kokemuksia riittamattomasta tuesta. Eras vastaaja kertoi
jdaneensa lahes kokonaan omien ja kollegoiden varaan ilman esihenkilon aktiivista tukea.
Toinen toi esiin toiveen siita, ettd esihenkild tulisi enemman arkeen mukaan ja osoittaisi

kiinnostusta tyontekijan kuulumisiin.

5.2 Kokemukset ty6hyvinvoinnista ja sen johtamisesta

Tyohyvinvointi on moniulotteinen asia ja sisadltdaa niin fyysisen, psyykkisen kuin
sosiaalisen hyvinvoinnin. Haastateltavilta kysyttiin konkreettisia keinoja, joilla
tyohyvinvointia heidan organisaatiossaan edistetdan. Vastaukset olivat monipuolisia ja
ne keskittyivat laajasti tydhyvinvoinnin eri osa-alueisiin. Monessa vastauksessa nousi
esiin sen tarkeys, ettd tyohyvinvointi on niin sanotusti tydssa itsessaan, eika pelkastaan
erillinen asia. Jokaisessa organisaatiossa on kdytossa e-passi tai muita yritysetuuksia,
mikda mahdollistaa monenlaista hyvinvointia tyontekijoille. Kokonaisvaltaista
tyohyvinvointia organisaatioissa lisddvat TYHY-paivat, jotka ovat yhden paivan kestoisia
virkistaytymispaivia. Tyohyvinvoinnin edistamiseksi jarjestetadan myos erilaisia retkia ja
tempauksia, jotka auttavat tyontekijoitd irtautumaan arkisesta tyosta. Tydhyvinvoinnin
vuosikello tukee myds tyéhyvinvointia osaltaan. TyOsta pitda haastateltavien mukaan

pystya palautumaan myos tyopdaivan aikana, ei vain lomien aikana.

Se pitdd se hyvinvointi olla siiné tyésséi.

Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on 365 eikd kerran vuodessa.
Itse tyohon liittyvia keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi nousi vastauksissa esiin monia.
Tyonohjaus tarjoaa organisaation ulkopuolisen henkilon kanssa tyohon ja

tyoymparistoon liittyvien asioiden kasittelya. Esihenkil6t toivat esille itseohjautuvuuden

tukemisen ja erilaisille asioille mahdollisuuksien antamisen. Tyontekijoilta ei tule vaatia
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taydellistd suoriutumista, vaan muistuttaa, ettd keskinkertaisuus riittdaa. Vastauksissa
nousi myos esiin tydkuorman vahentaminen, kalenterin riittavan valjana pitaminen seka
mahdollisuus etdatyohon. On myos tarkedd huolehtia, ettd tyot tehdaan tyodajan
puitteissa. Henkiloston osallisuuden kokemusta voidaan lisata sen avulla, ettd he

osallistuvat strategiaty6hon, jolloin heidan nakemyksensa voidaan paremmin huomioida.

Esihenkilot kokivat, ettd johtamisella voidaan monin eri tavoin luoda ja yllapitaa

ty6hyvinvointia tydyhteisossa.

Jos organisaatio pystyy tuottaa joka yksilolle hyviéd johtamista, hyvdd

ldhiesihenkilotyétd, niin silld on valtava vaikutus tyéhyvinvointiin.

Kaikissa vastauksissa tuli esiin kehityskeskustelut. Niiden lisdksi koettiin tarkeana, etta
kehityskeskusteluiden lisdksi olisi aikaa tavata saanndllisesti alaisia myds kahden kesken.
Nadiden vapaamuotoisempien ja useammin tapahtuvien tapaamisten avulla esihenkil®

pysyy paremmin ajan tasalla alaistensa hyvinvointiin ja muihinkin asioihin liittyen.

Adrimmdisen tirkeditd sen tyéntekijin kannalta, ettd esimiehellé on aikaa istua ja
kiireettomdsti keskustella, niin sillé on hirvedn iso merkitys mun mielestéd siihen

tyéhyvinvointiin.

Esihenkilot kokivat myos tarkedana heille suunnatut hyvinvointikoulutukset, jotka tukevat
heidan tyotdan. Vastauksissa mainittiin my0ds, ettd on tarkead kuunnella ja ymmartaa

alaisia. Heidat tulee kohdata empatialla.

Sosiaalisen tyohyvinvoinnin edistamisen keinoja tuli vastauksissa esille useita.
Yhteisollisyytta luo yhteinen taukotila. Tarkedna koettiin myos toisten tukeminen ja
kollegiaalisuus. Myos tiimirakenteen on koettu edistdavan tyohyvinvointia. Esille nousi
my0s erilaisia foorumeita tydhyvinvoinnin kehittamista varten, kuten palaverit erilaisilla

kokoonpanoilla. Konkreettisena keinona mainittiin  myods tyohyvinvoinnin ja
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tyotyytyvaisyyden mittaaminen vuosittain, esimerkkind Great Place to Work -

henkilostotutkimus.

Haastatteluissa esiin nousi useita kehittamisideoita, joilla tydhyvinvoinnin johtamista
voitaisiin parantaa. Useampi vastaaja toi esille tarpeen lisdta aikaa aidoille kohtaamisille.
Erityisesti sellaisille kohtaamisille, joissa ei keskityta vain tydasioihin, vaan myoés ihmisina
kohtaamiseen. Taman koettiin vahvistavan yhteisollisyytta ja luottamusta. Erds vastaaja
korosti tyoyhteison rauhoittamisen merkitysta, jotta kiireen ja jatkuvan suorituspaineen
keskelle saadaan tilaa més pysahtymiselle ja lasnaololle. lkdjohtaminen nousi esiin
keinona huomioida paremmin eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeet ja voimavarat. Lisdksi
vertaismentorointi mainittiin useissa vastauksissa toimivaksi tavaksi jakaa osaamista ja

vahvistaa tydyhteison sisdista tukea.

Toivottiin, ettd valtetddn niin sanottua ohijohtamista, jossa pdaatoksia tehdaan
tyontekijoiden arkea ymmartamatta. Hyvan johtamistyon nahtiin olevan keskeinen tekija
paremman tyontekijakokemuksen tuottamisessa. Konkreettisena kehitysehdotuksena
nousi esiin kehityskeskusteluiden vieminen tiimitasolle. Tiimivastaava voisi kdyda
keskusteluja useamman kerran vuodessa, mika auttaisi pysymaan jatkuvasti perilla tiimin

tilanteesta ja tarpeista.

Haastatteluvastausten perusteella tyShyvinvoinnin  tukeminen vaatii johtajalta
monipuolisia valmiuksia, joissa korostuvat niin inhimillisyys kuin jamakkyys. Useat

vastaajat nostivat esiin pehmeat arvot ja empatian keskeisyyden.

Johtajan tdrkein ominaisuus, niin tdsséG muutosjohtamisessa kuin kaikessa

tyéhyvinvointijohtamisessa, on empatia.

Kohtaamisen taito ja kyky oikeasti ndhda ja kuulla toinen ihminen nahtiin ratkaisevina.

Substanssiosaaminen koettiin riittamattémaksi, jos vuorovaikutusosaaminen puuttuu.
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Ettd vaikka sulla olisi asiantuntijuutta, semmoista substanssiosaamista johonkin
asiaan, mutta jos ei sulla ole siti taitoa kohdata toista ihmistd, niin kyllé siind
heikolla pohjalla ollaan, ettd sitd pitdisi olla sitd aikaa siihen keskusteluun ja se,

ettd sd kuulet ja ndet sen toisen ihmisen.

Johtajan oma esimerkki, itsensa johtaminen ja arjen hallinnan taito koettiin tarkeina
perustekijoina. Johtaja, joka osaa huolehtia omasta kuormituksestaan ja ajankaytostaan,
kykenee paremmin tukemaan my6s muiden hyvinvointia. Itsereflektointi auttaa
tarkastelemaan omaa toimintaa ja kehittamaan sita. Jotta johtaminen olisi
tyohyvinvointia tukevaa, sen tulee olla mentoroivampaa, ihmisldheistd, valmentavaa
johtamista. Esihenkilon tulee ymmartaa, etta yksilot kohtaavat muutokset eri tavalla.

Hanen tulee myos haluta uskoa ihmisiin ja antaa heille mahdollisuuksia toimia.

Kovan johtamisen ja tunnedlyn yhdistelma mainittiin turvallisuutta tuovana tekijana.
Erds vastaaja myos muistutti, ettd eri ikdluokat kohtaavat tyoelaman ja muutokset eri
tavoin, joten ikdjohtamisen huomioiminen on olennaisena osana johtajuuden valmiuksia.
Heilla on myos erilaiset toiveet ja tarpeet liittyen tyéhon. Esihenkilon tulisi pystya
huomioimaan nama ja soveltamaan naitd organisaation toiminnassa. Yhteenvetona

hyvan johtamisen perusajatuksena on, etta

Ollaan ihmisid ihmiselle.

Tyontekijoiden vastauksissa tyohyvinvointi ndyttaytyi laajasti  ymmarrettynd,
kokonaisvaltaisena kokemuksena, jossa korostuivat seka fyysiset, psyykkiset etta
sosiaaliset ulottuvuudet. Tyohyvinvointi nahtiin erittdin tarkedna ja keskeisena
voimavarana, jolla on suora vaikutus tyon sujuvuuteen ja tuottavuuteen. Useat vastaajat

kuvasivat tyohyvinvointia kokemuksena, jossa tyd on mielekasta ja arki sujuvaa.

Jos téissd ei viihdy tai ei voi hyvin, niin silloin ei siitd tyénteosta tulekaan mitédn eli

se vaikuttaa tehokkuuteen suoraan.
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Ettd on kivaa mennd téihin joka pdivad.

Keskeisina tyohyvinvoinnin edellytyksind nousivat esiin sosiaalisesti turvallinen
ymparistd, luottamus ja mahdollisuus olla oma itsensa. Tydntekijoille oli tarkeaa tulla
kuulluksi, kokea arvostusta ja tuntea kuuluvansa tyoyhteis6on. Vastauksissa korostui

halu tulla nahdyksi merkityksellisena osana kokonaisuutta.

Sen kokeminen, ettd mun tyotd arvostetaan, sekd esihenkildn etté asiakkaiden

ndkékulmasta.

Myos tyokavereiden merkitys nousi esiin voimakkaasti. Yhteisollisyyttd tukivat
keskusteleva ilmapiiri, vapaa-ajan yhdessaolo ja tydssa syntyva ajatustenvaihto. Terve
tyoyhteisO koettiin erittdin tarkedana. Tyon hallinnan tunne, vaikutusmahdollisuudet ja
palautuminen arjessa koettiin tyohyvinvoinnin keskeisind osatekijéina. Tyon ja vapaa-
ajan tasapaino ja se, ettei tarvitse ajatella toitd tyon ulkopuolella tai yolla seka se, etta
ehtii pitda kahvi- ja lounastauon, ilmensivat toiveita terveesta rytmista ja jaksamisen
tukemisesta. Ty6hyvinvoinnin katsottiin rakentuvan myos siitd, etta tyontekijalla on
riittdvat henkiset ja fyysiset voimavarat tehda toita. TyOntekijoiden vastaukset
vahvistivat naita havaintoja entisestaan: tydhyvinvointia tukevat ennen kaikkea toimivat
ihmissuhteet, selked tyonkuva seka tunne kuulluksi tulemisesta ja arvostuksesta.
Tyokaverit mainittiin toistuvasti tarkedna voimavarana, ja kollegoiden tuki, hyva ilmapiiri

ja yhteiset illanistujaiset nahtiin keskeisina hyvinvointia vahvistavina elementteina.

lImapiiri on hyvd ja se tukee tyéhyvinvointia.

Useissa vastauksissa tyohyvinvointi liitettiin osaksi elaman kokonaisuutta. Lisaksi

tyokierto, hyva johtaminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon toistuivat

vastauksissa konkreettisina keinoina hyvinvoinnin tukemiseksi.
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Kun elémdssd on kaikki palikat kohdillaan, niin se vaikuttaa tosi olennaisesti

tyéhyvinvointiin.

Meilld on vdhdn semmoinen slogan, ettd tyéhyvinvointipdivé/tyhy-pdivd on 365

pdivdd vuodesta.

Myo6s hyvaksytyksi tuleminen, avoin keskusteluyhteys ja esihenkilon ldsndolo arjessa
nousivat esiin tarkeina tekijoina. Esimerkiksi se, ettd esihenkil® tulee taukotilaan ja on
Iasna, vahvisti tyontekijoiden kokemusta kuulluksi tulemisesta. Hyvinvointia edisti myos
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka tunne siitd, ettd oma tydpanos huomataan
ja sitd arvostetaan. Se, ettd saa vaikuttaa omaan ty6honsa, ilmensi tydmotivaatiota
tukevia kokemuksia. Myos riittdva tyomaara ja tyon hallinnan tunne lisdsivat tyon
mielekkyytta. Ergonomisesti hyvat tydétilat, tyhy-toiminta ja lilkkunta vapaa-ajalla tukivat
hyvinvointia fyysisella tasolla. Vapaa-ajan ja tyon tasapainon merkitys korostui erityisesti
useassa vastauksessa. Lisdksi ihmislahtéinen ja yksil6t huomioiva organisaatiokulttuuri

mainittiin tarkedana tyohyvinvointia rakentavana tekijana.

Heikentdvina tekijoina vastaajat toivat esiin tyOkuormitukseen, tydjarjestelyihin ja
vuorovaikutukseen liittyvia haasteita. Kiire, stressi ja epatietoisuus nousivat esiin
keskeisind kuormittavina kokemuksina. Toiden pirstaleisuus ja jatkuva keskeneraisyys
vaikeuttivat tyopdivien suunnittelua, ja osa vastaajista koki, ettd tyOasiat seuraavat
mukana myos kotiin. Myos perehdytyksen puute, epdselva tydnjako ja kommunikaatio-
ongelmat hidastivat tyotd ja heikensivat kokemusta tyon sujuvuudesta.
Vuorovaikutuksen haasteet heikensivat osalla vastaajista tyohyvinvointia. Esihenkilon
kiire, liian vahdinen vyksityinen kohtaaminen sekd vahaiset mahdollisuudet
epamuodolliseen keskusteluun kollegoiden kanssa heikensivat yhteisollisyyden ja
psykologisen turvallisuuden tunnetta. Lisdksi mainittiin yksittdisia konkreettisia

tyoolosuhteisiin liittyvia kuormitustekijoita, kuten tilojen ahtaus ja sisdilmaongelmat.
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Tyontekijoilta kysyttiin konkreettisia keinoja tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Vastauksista
valittyi kuva monipuolisista ja kaytannonlaheisista keinoista, joilla tyohyvinvointia
pyritddn tukemaan organisaatiossa arjen tasolla. Yleisend ilmapiirind kuvattiin
keskustelevaa ja vuorovaikutteista kulttuuria, jossa esihenkilon ovi on |lahes aina auki ja
tyontekijoilla on matala kynnys hakeutua vuoropuheluun. Tyontekijat kokivat, etta
esihenkil6t ovat aidosti kiinnostuneita heidan jaksamisestaan, ymmartavat tydtehtavien

sisallon ja puolustavat alaisiaan tarpeen vaatiessa.

Kaytannon tyohyvinvointia tukevia toimenpiteita kuvattiin runsaasti. Naihin kuului muun
muassa aktiivinen tyhy-tiimi, joka suunnittelee tyohyvinvointia edistavia tapahtumia.
Taman koettiin lisddvan osallisuutta ja yhteisollisyytta. Myos liikuntatempaukset,
kuntosali tyopaikalla, e-passi, sahkdpyodraedut ja liikkumiseen kannustaminen tukivat
etenkin fyysista jaksamista. Usea tyontekija mainitsi kahvitaukojen tarkeyden arjen
rytmittdjind sekd hetkind, jolloin tydyhteison dynamiikka ja yhteishenki paasivat

vahvistumaan.

Ammatillisen kasvun ja osaamisen kehittdmisen tukeminen nahtiin myds osana
ty6hyvinvointia. Tydnohjaus ja koulutukset mainittiin toistuvasti, ja oppimista pidettiin
suuressa arvossa. Myos sparrailu kollegoiden kesken sekd mahdollisuus yhteisesti
vietettyyn aikaan tukivat tiedon jakamista ja tyon kehittamista yhdessa. Tyon hallinnan
ja merkityksellisyyden tunteita tuettiin antamalla tyontekijoille
vaikuttamismahdollisuuksia omaan tyohon. Kun tydntekija koki, ettd hanta kuullaan ja
ettd hanen tyonsd on merkityksellistd, tyohyvinvointi vahvistui. Lisdksi mainittiin
motivointi ja yksikdiden valinen leikkimielinen kilpailu, jotka lisasivat positiivista

yhteishenkead ja innostusta.

Kehityskeskustelut, hyva johtaminen ja tasapaino ammatillisten vaatimusten ja
inhimillisten tarpeiden valilla muodostivat kokonaisuuden, jossa tyontekijat kokivat

tulevansa nahdyiksi ja tuetuiksi. Kokonaisuudessaan tyontekijoiden vastaukset
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ilmensivat sitd, etta tydhyvinvointia ei rakenneta yksittdisilla tempauksilla, vaan arkisilla

teoilla, vuorovaikutuksella ja osallistavalla toimintakulttuurilla.

Esihenkiléon johtamistapaa kuvailtiin  helposti |ahestyttavaksi, empaattiseksi ja
luottamusta herattavaksi. Valmentava ja kuunteleva johtamistapa ilmeni arjen teoissa:
esihenkild kday sydmadssa ja kahvittelemassa alaistensa kanssa, kyselee kuulumisia,

huomioi pienilld eleilld ja osoittaa kiinnostusta tyontekijoiden jaksamiseen.

Tieddn, ettd voin hdneen luottaa ja kééintyd hénen puoleensa.

Jos esihenkilé havaitsee, ettd on esimerkiksi véiisyneen oloinen, niin hén kyllé nostaa

asian esiin ja kysyy, miten voisi olla avuksi.

Johtamisen tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus nousivat vahvasti esiin. Tydntekijoiden
mukaan esihenkilé kohtelee kaikkia tasapuolisesti, kannustaa jokaista ja vaatii kaikilta
samoja asioita, mikd ehkaisee epatasa-arvon kokemuksia. Lisdksi aktiivista pyrkimysta
yhteisollisyyden vahvistamiseen arvostettiin. Tydhyvinvoinnin johtaminen ei rajoittunut
vain reagoimiseen, vaan my0s ennakoiva ja proaktiivinen toiminta nousi esiin.
Esihenkilot varasivat aikaa keskusteluille, huolehtivat, ettd tydyhteis0ssa viihdytaan ja

pyrkivat yllapitamaan hyvaa ilmapiiria.

Hén vdhdn niin kuin ruokkii semmoista hyvdé fiilisté ja jakaa paljon palautetta

onnistumisista.

5.3 Transformationaalinen johtajuus tyohyvinvointia edistavana tekijana

Transformationaalisen johtajuuden nelja 1:td eli inspiroiva motivointi, yksilollinen
huomiointi, Iluovuuteen kannustaminen ja alyllinen haastaminen nakyivat
haastateltavien  johtamisessa useilla eri  tavoilla.  Vastaajien mukaan
transformationaalinen johtajuus ndyttdytyy erityisesti ihmislahtdisend, valmentavana

otteena, jossa luodaan tilaa tyontekijoiden kasvulle ja omatoimisuudelle. Monet
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painottivat, ettd johtajan tehtdavana on mahdollistaa alaisille tilaisuuksia loistaa ja luoda

ymparisto, jossa henkilosto lahtee itse kehittamaan ideoita ja sitoutuu niihin.

Esihenkildiden johtamistavassa korostui halu antaa tyontekijdille vapaus pohtia itse,
tehda ehdotuksia ja vaikuttaa tyoyhteisdn suuntaan. Esille nousi myos luottamus alaisten

asiantuntijuuteen.

Ollaan asiantuntijaorganisaatio, eli ne tietdd siitd omasta substanssistaan
paremmin kuin mind ja md voin tukea ja neuvoa, jos kysytdén tai ehdottaa
ndkékulmia, inspiroida ja sparrata heitd, mutta md luotan heidédn

asiantuntemukseen, ettd en rupea mikromanageroimaan tai besserwisseréimddn.

Vastaajat kuvasivat transformationaalista johtajuutta prosessina, jossa tydntekijoita
osallistetaan aktiivisesti suunnitteluun ja ideointiin, ja esimerkiksi SWOT-analyysin
kaltaiset tyokalut nahtiin hyodyllisena yhteisen ajattelun tukena. Oman henkilstén

tunteminen ja arjen lasndolo nahtiin olennaisena pohjana vaikuttavalle johtamiselle.

Kaikki ldhtee siitd, ettd sd tunnet ja oot sillé tavalla niinku Idsnd sun johdettavien

arjessa.

Yhteisollisyys ja luottamus nakyvat erdaan vastaajan mukaan myos kaytannon ratkaisuissa,
kuten siind, ettd tyontekijoilld on vapaus sopia lomistaan keskendan. Esihenkilot
kuvasivat, kuinka vahvuuksien tunnistaminen ja hyodyntdaminen lisda tyon iloa ja

luovuutta.

Luovuus kukoistaa, kun ne saa itse ottaa sitd vastuuta enemmdn siitd omasta

tydstddn.



61

Transformationaalisen johtajuuden koettiin my0s tarkoittavan sita, ettei kaikkeen tarjota
valmiita vastauksia, vaan tyontekijoita rohkaistaan ajattelemaan itse ja kehittymaan.

Nain yksildiden osaaminen paasee todella esiin.

Haastatteluvastauksissa korostui ymmarrys siitd, ettd jokaisella tyontekijalld on omat
yksilolliset tarpeensa, vahvuutensa ja tapansa kohdata tyoeldaman muutoksia. Yksi
vastaajista vertasi tyoyhteisda joukkueeseen, jossa on erilaisia pelaajia ja johon jokainen
tuo mukanaan oman roolinsa ja osaamisensa. Taman vuoksi johtamisessa pidettiin
tarkeana ihmistuntemusta, aikaa kuunnella ja kohdata tyontekijoitd yksildina.
Kahdenkeskisten keskusteluiden avulla paasee perille tyontekijoiden tilanteista, toiveista
ja jaksamisesta. Erds vastaaja toi esiin sen, etta tasapuolisuus ei tarkoita samanlaista
kohtelua kaikille, vaan oikeudenmukaisuutta sekd kykya huomioida yksilolliset
lahtokohdat ja reagoida niihin. Esimerkiksi tyomaaran mitoittamisessa pyritdaan
ottamaan huomioon henkildkunnan omat toiveet ja jaksaminen, mika nahtiin suoraan

ty6hyvinvointia tukevana tekijana.

Johtajan arjen lasnaolo ja se, ettad on saatavilla alaisille pienemmissakin asioissa koettiin
tarkeiksi, jotta tyontekijat uskaltavat tuoda esiin tarpeitaan ja huoliaan. Yksi vastaajista
painotti myos sitd, ettei kenenkdan henkilokohtaisia ominaisuuksia tule kayttaa hyvaksi,
vaan vyksil6llisyys tulee kohdata kunnioittavasti. Johtajan tehtavaksi nahtiin luoda
ilmapiiri, jossa tyontekijoiden vahvuudet tunnistetaan ja niiden kautta tuetaan seka

yksilon etta koko tiimin menestysta.

Haastatteluvastausten perusteella muutostilanteessa motivoiminen ja inspiroiminen
perustuvat ennen kaikkea ihmisldhtoiseen, avoimeen ja osallistavaan johtamiseen.
Vastaajat kuvasivat, kuinka muutosprosessia pyritdan viemaan eteenpdin pienin askelin
tarttumalla konkreettisiin ja hallittaviin asioihin, jotka herattavat innostusta ja lisdavat

tyontekijoiden sitoutumista.
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Moni painotti, ettd johtajan tulee ensin itse olla aidosti motivoitunut muutoksesta, jotta
voi innostaa muitakin. Tiedottaminen ja lapinakyvyys nahtiin keskeisind. Tyontekijoille
jaetaan rehellinen tilannekuva siitd, mitd muutoksesta tiedetdan, mihin se vaikuttaa ja
miksi sithen [ahdetaan. Taman koettiin lisadvan tyontekijéiden luottamusta esihenkil66n
ja hdnen visioonsa. Myos mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paatoksiin koettiin
tarkeana motivaation ldhteena. Se, ettd tyontekijat voivat tuoda esiin omia
nakemyksidan ja tulla kuulluksi, inspiroi heitd olemaan osa muutosta. Vastauksissa
korostui, ettd tyontekijoiden tunteminen auttaa kohdentamaan viestintda ja tukea
oikealla tavalla. Johtajan tehtdvana nahtiin my6s auttaa henkilostéa nakemaan
muutoksen mahdollisuudet ja hyddyt. Turvallisen ilmapiirin yllapitaminen, tunteiden
hyvaksyminen ja tyontekijoiden kokemusten kuunteleminen nousivat tarkeiksi tavoiksi

tukea motivaatiota ja muutosvalmiutta.

Transformationaalisen johtajuuden ytimessd on ajatus siitd, ettd johtaja toimii
suunnannadyttdjand ja innostavana esikuvana, joka omalla toiminnallaan rakentaa
luottamusta ja sitouttaa tyontekijoita yhteisiin tavoitteisiin. Esihenkildiden vastauksissa
tama esimerkillisyys ja sen merkitys tyontekijoéiden luottamuksen saavuttamisessa nousi
vahvasti esiin. Luottamus muodostaa perustan sille, ettd muutoksiin sitoudutaan ja niita

viedadan yhdessa eteenpadin.

Idean myyminen sille organisaatiolle on ihan sairaan térked, jotta siihen
muutokseen Idhdettdisiin jopa voimaantuneena ja sitd Idhdetddn viemddn, niin
mikdli ne luottaa tai ne néikee, ettd mdé uskon siihen visioon vilpittémdsti, niin md

koen, ettd se on silloin voimavara.

Esihenkilot korostivat myos omaa esimerkkia luottamuksen rakentamisessa. Toiminnan

lapinakyvyys ja paatosten perusteleminen nahtiin olennaisina johtajuuden osa-alueina.

Sitd md pyrin myés esimerkillé ndyttdd, ettd md oon aina kiinnostunut, aina

tavoitettavissa ja aina pyrin kuuntelemaan ja auttamaan.
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Esihenkiléon odotetaan olevan suunnannayttdja, mutta samalla inhimillinen ja virheita
salliva niin itselleen kuin muillekin. Rohkeus ja liikkeelle Iahteminen ovat tarkedampia kuin

taydellisyys.

Saa tehdd virheitd.

Viidird pddtds parempi kuin ei pddtdstd ollenkaan.

Johtajalla on iso rooli — pitéié niin sanotusti johtaa joukkoja.

Luottamuksen rakentaminen ei tarkoita kritiikittdmyytta. Useampi esihenkil® toi esiin,
ettd he arvostavat tyontekijoiden kykya haastaa ajatuksia ja kehittaa niita edelleen.
Luottamukseen perustuva johtajuus rakentuu siis vuorovaikutuksesta, avoimuudesta,

yhteisesta kehittamisesta seka yhteisesta onnistumisesta.

Tykkddn siitd, ettd mun ajatuksia haastetaan ja kehitetddn edelleen. Se tuo itselle

turvallisuutta, ettd mulla on hyvd ja osaava tiimi.

Mad kylld hehkun silloin, kun mun tyéntekijét hehkuu.

Transformationaalinen johtajuus korostaa myos palautteen merkitysta vuorovaikutuksen
ja tyon merkityksellisyyden rakentajana. Esihenkildiden vastauksista valittyi nakemys
siitd, etta palautteen antaminen on jatkuva, monikanavainen ja arvostava osa paivittaista
johtamistyotd. Palaute nahtiin tiarkedna tapana osoittaa huomiota ja arvostusta seka
rakentaa luottamusta tyoyhteisdssa. Kiitoksen merkitysta ei vahatelty — se mainittiin

useassa vastauksessa, ja korostettiin, ettei sita tule saastella.

Kissa kiitoksella eldd.
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Kiitos aina, kun aiheellista. Ei sddstelld sitd.

Palautetta annetaan suullisesti, kirjallisesti, henkilokohtaisesti ja my6s isommissa
tilaisuuksissa. Valittdmyys nahtiin tarkeana periaatteena: palaute annetaan silloin, kun
sithen on tarve, eikad sitd lykata. Useampi esihenkil6 mainitsi antavansa palautetta
jatkuvasti, mika tukee transformationaalisen johtajuuden ajatusta jatkuvasta
vuorovaikutuksesta ja kehityksen tukemisesta. Positiivista palautetta pyrittiin antamaan
tietoisesti enemman kuin tavanomaisesti, silla sen koettiin vahvistavan tyémotivaatiota

ja tyoyhteison ilmapiiria.

Palautteen antaminen ei kuitenkaan rajoittunut kiitokseen, silla myo6s kehittava palaute
oli olennainen osa johtamisty6ta. Esihenkil6t toivat esiin, ettd rakentava palaute tulisi
antaa kunnioittavalla tavalla. Tyontekijan nakékulman huomioon ottaminen ja yhdessa
ratkaisujen etsiminen mainittiin keskeisina kdaytant6ina. Myds kehityskeskustelut koettiin
tarkeana palautteenannon valineena, mutta arjen palautekulttuuria pidettiin yhta lailla
merkityksellisena. Useampi esihenkild mainitsi kdyttavansa palautteenannossa klassista
hampurilaismallia: ensin positiivista, sitten kehittdavda ja lopuksi taas positiivista
palautetta. Samaan aikaan todettiin, etta mallin rinnalle tarvittaisiin myos suorempaa ja

selkedmpaa palautetta.

Transformationaalisessa johtajuudessa vuorovaikutus ei ole vain tiedonvalitystd, vaan
ennen kaikkea yhteyden rakentamista, aitoa kohtaamista, jossa johtaja kuuntelee,
valittaa ja tukee tyontekijoiden yksilollista kasvua. Tallainen vuorovaikutus rakentaa
psykologista turvallisuutta, joka on keskeistd muutosten, epdavarmuuden ja jatkuvan
kehittamisen keskella. Haastatteluissa esihenkildiden kuvaus omista
vuorovaikutuskdytdannodistdan toi esiin juuri naitd transformationaalisen johtajuuden
keskeisia piirteita. Monet vastauksista kuvailivat vuorovaikutusta avoimeksi, lampimaksi

ja helposti ldhestyttavaksi.

Ldmminhenkistd, kannustavaa ja positiivista.
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Ovi on aina auki.

Vastauksissa korostui esihenkildiden halu rakentaa luottamukseen perustuva suhde

tyontekijoihin.

Matala kynnys tydntekijéille kertoa omia ajatuksiaan.

Ettd ihmiselld kuitenkin jdisi aina viimeiseksi semmoinen tunne, ettd on tullut

kuulluksi ja néhdyksi.

Myo6s konkreettiset eleet, kuten kadytavilla kulkeminen ja “mita kuuluu?” -tyyliset
kysymykset, nahtiin merkityksellisina yhteydenpidon muotoina. Vuorovaikutuksen
saannollisyys ja monipuolisuus nousivat myos esiin esihenkildiden vastauksissa:
kuukausipalaverien ja kehityskeskustelujen lisdksi mainittiin rennot viikoittaiset puhelut,
jotka mahdollistavat jatkuvan yhteydenpidon. Aitous ja vilpittdmyys nahtiin tarkeina

vuorovaikutuksen laadun mittareina.

Vaikka kokonaisuudessa vuorovaikutus nahtiin mydnteisessa valossa, myds haasteita
tunnistettiin. Puutteellinen tiedotus ja lilan suuri maara alaisia nahtiin vuorovaikutuksen
esteind, ja joissain tilanteissa tyontekijoiden ja esihenkilon valinen tiedonkulku koettiin
riittamattomaksi. Joidenkin alaisten kohdalla todettiin vuorovaikutuksen olevan tiedolla

johtamista.

Transformationaalisessa johtajuudessa korostuvat avoimuus ja keskindinen luottamus.
Johtajan rooli ei rajoitu tavoitteiden ja visioiden viestimiseen, vaan han rohkaisee
aktiivisesti tyontekijoita osallistumaan, jakamaan ajatuksiaan ja tuomaan esiin omia
nakemyksidgan. Avoin  keskustelukulttuuri toimii tdrkedand keinona tdman
mahdollistamisessa, silla se tukee tyontekijoiden osallisuutta, vahvistaa kokemusta

kuulluksi tulemisesta ja luo pohjan psykologisesti turvalliselle ty6ilmapiirille.
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Esihenkildoiden vastauksista kavi ilmi, ettd avoimen keskustelukulttuurin rakentaminen
on tietoista, pitkdjanteista tyotd, jossa esihenkilon esimerkki, tilan antaminen ja
rohkaiseva asenne ovat keskiossa. Useat esihenkilot korostivat tyontekijéiden aktiivisen
osallistumisen tarkeyttd. Taman mahdollistamiseksi pyritdan luomaan ilmapiiri, jossa

puhuminen on turvallista.

Toivon alaisilta kriittisté ndkékulmaa myés.

Keskustelukulttuurin edistamiseksi tyoyhteisoissa kdytetdan erilaisia kaytantoja, kuten
tiimivetdjien vetamia kuulumiskierroksia, yhteisia kahvihetkia ja taukotilassa tapahtuvaa
aktiivista vuorovaikutusta, jossa esihenkilon pyrkimys on huomioida kaikki alaiset.
Esihenkilot pyrkivat myos tietoisesti luomaan aikaa ja tilaa keskustelulle. Avoimuutta

rakennetaan myos palautteen avulla.

Kiittdd ja kehuu, ettd olit rohkea, kun vastasit ja kiitos, oli erittdin hyvd mielipide.

Vaikka tavoitteena on avoin keskustelukulttuuri, myds haasteet tunnistettiin. Yksi
esihenkilo kertoi, ettd avoin keskustelukulttuuri on saanut osakseen kritiikkia, mika
kertoo siita, ettad kaikkien tarpeita ei ole aina helppo sovittaa yhteen. Tasta huolimatta
moni piti tarkedna, ettd keskustelukulttuurin toimintamalleista sovitaan yhdessa ja etta

tyoyhteisOssa l0ytyy tasapaino jamakkyyden ja rennon keskustelun valilla.

Tietyt asiat hoidetaan jdmdkdsti, mutta sitten on myés semmoista rentoa

keskustelua.

Transformationaalisen johtamisen hengessa esihenkilot tunnistivat myds oman roolinsa
keskustelun mahdollistajina ja aktiivisina vuorovaikutuksen rakentajina. Esimerkiksi

tiimityoskentelyn lisdamista ja “oman lahipiirin” muodostumista pidettiin tarkeina
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rakenteina, jotka tukevat tyontekijoiden rohkeutta tuoda ajatuksiaan esiin. Kyse ei ole

vain keskustelun sallimisesta, vaan sen aktiivisesta rakentamisesta.

Pakotan henkiléstén kohtaamaan toisensa.

Transformationaalinen johtajuus rakentuu yksilollisestda huomioimisesta, inspiroivasta
motivoinnista, luovuuteen kannustamisesta ja alyllisestd haastamisesta. Inspiroiva ja
motivoiva esihenkil® rohkaisee tyontekijoita ylittamaan itsensa, uskoo heidan kykyihinsa
ja luo myodnteisen ilmapiirin kehitykselle ja oppimiselle. Tydntekijoiden vastauksista
valittyi vahva kokemus siitd, ettd heiddn esihenkilénsa toimii juuri tallaisena

kannustavana ja innostavana johtajana.

On semmoinen mukaansatempaava, ettd rohkaisee ja ideoi ja sitten, jos itseltd
tulee ajatuksia, niin todenndkdisesti niité oikeasti kuunnellaan ja viedddn

eteenpdin.

Tyontekijat kokivat, etta esihenkilon tapa reagoida tyontekijoiden ideoihin oli kuunteleva
ja tukea antava. Esihenkildiden muutosmyonteisyys ja kehittamishalu nahtiin
tyoilmapiiria kohottavina tekijoinad, mika vahvistaa kehittymisen kulttuuria ja antaa tilaa

tyontekijoiden luovuudelle.

Aina kun mé ehdotan jotain juttua, niin md saan siihen tukea.

Monet tyontekijat kuvasivat esihenkil6daan kannustavaksi ja esimerkilliseksi, ja nostivat
esiin sen, miten esihenkilon asenne ja energia tarttuvat myos tiimiin. Esihenkilo ei vain
kiitd ja kehu hyvin tehdysta tydstd, vaan myods kannustaa tyontekijoita silloin, kun he
kokevat epavarmuutta tai heikkoutta. Esihenkilon luottamus tyontekijéiden osaamiseen
koettiin voimakkaasti motivoivana. Se puolestaan luo turvallisuutta, joka mahdollistaa

itsensa ylittamisen ja kehittymisen ilman pelkoa epdonnistumisesta.
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Tosi hyvin toimii esikuvana ja sitten sytyttdd ja innostaa kyllé porukkaa.

Nostaa ylés ja kannustaa/kehuu heikoilla hetkilld.

Luottaa ja se motivoi.

Ei tarvitse stressata sitd, etté nyt md en riité tai mé teen huonosti.

Inspiroiva motivointi ilmeni my6s esihenkilon tavassa jakaa tietoa ja osoittaa

kiinnostusta tyontekijoiden tarpeisiin. Esihenkil6ita kuvattiin myds kehitysmydnteisiksi

henkiloiksi, joiden oma oppimishalu ja positiivinen asenne tarttuvat tydyhteiséon.

Esihenkild on kehittymishaluinen ihminen ja silloin se asenne tarttuu yleensd kylld

siihen henkil6kuntaan ja tiimiin.

Tyontekijoiden vastauksista muodostui vahva kuva esihenkildistd, jotka tukevat
kehittymista myonteiselld, kannustavalla ja mahdollistavalla otteella. Yleisesti
esihenkil6t ndyttaytyivat koulutusmyonteisina ja aktiivisina tyontekijoidensa osaamisen
kehittamisessa. Useat tyontekijat kertoivat, ettd heitd kannustetaan kouluttautumaan ja
osallistumaan kehitysta tukeviin tilaisuuksiin, erityisesti vahvuuksiin pohjautuen. Myos

tyontekijan oma aloitteellisuus oli huomioitu.

Esihenkilé ehdottaa koulutuksia ja kysyy, kiinnostaisko sua timmaonen.

Pienelld kynnykselld voi itse ehdottaa koulutuksia.

Esihenkildiden tuki kehittymiselle ei rajoittunut pelkkdan myodnteiseen suhtautumiseen

koulutuksiin, vaan se nakyi myos kdaytannon tekoina. Kehittymiseen myonnettiin aikaa,

ja jossakin tapauksessa esimerkiksi virkavapaa mahdollistettiin itsensa kehittdmisen
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tueksi. Esihenkilon arjen tuki ilmeni sparrauksena ja jatkuvana vuorovaikutuksena. Myds

kuukausipalavereita hydédynnettiin tavoitteellisesti.

Esihenkiléltd saa tilannekohtaista sparria jatkuvasti.

Varsinkin alkuun, miké oli mun mielesté tosi hyvd, niin soiteltiin ihan joka péivé.

Vaikka suurin osa vastauksista oli myonteisid, esiin nousi myds kehittamistarpeita:
kehityskeskusteluja ei pidetty riittavan usein, mika koettiin puutteena kehittymisen
suunnan ja tavoitteiden selkeyttamisessd. Kokonaisuutena vastauksista kuitenkin
heijastui, etta esihenkiléiden mydnteinen asenne, kdaytannon tuki ja vuorovaikutteinen

ote tukevat tyontekijoiden jatkuvaa oppimista ja tyossa kehittymista.

Tyontekijoiden vastauksista nousi selkedsti esiin, ettd esihenkilot tukevat luovuutta ja
innovatiivisuutta erityisesti luottamuksen ja vapauden kautta. Johtamistyylid kuvattiin
suopeaksi, luottavaiseksi ja tilaa antavaksi, mikd luo pohjan luovalle ajattelulle ja

rohkeudelle kokeilla uutta.

On sellainen johtaja, joka korostaa sitd, ettd meilld kaikilla on oma tapa toimia ja

tehdd, ja jokainen saa toteuttaa sitd omaa tapaansa.

Useat vastaajat kokivat, ettd heilla on vapaat kddet suunnitella tyoénsa, mika vahvistaa
tunnetta itsendisyydestd, joka voi johtaa luoviin ja omaehtoisiin ratkaisuihin tyossa.

Esihenkildiden suhtautuminen uusiin ajatuksiin oli kannustavaa ja avointa.

Ei hirvedsti ole mitddn raameja tai naruja kiinni tyéntekijéissd, vaan annetaan

tyontekijéille mahdollisuus tehdd itse se tyo.

On sitéd mieltd, ettd asiat voidaan tehdd uusiksi ja, jos tulee joku kiva idea minké

haluat toteuttaa, niin sd saat kylld sen tehdd.
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Luovuutta tuettiin myos arvostamalla tyontekijoiden ammattitaitoa ja kykya tehda
itsendisia paatoksia. Taman koettiin vahvistavan itseluottamusta ja rohkaisevan
tarttumaan kehittamismahdollisuuksiin. Esihenkilé antaa tilaa, luottaa ja rohkaisee
toimimaan myods intuition pohjalta. Kaikkien tasapuolinen kannustaminen loi lisdksi
tydilmapiirin, jossa jokainen tunsi, etta hanen ideansa voivat olla arvokkaita ja ettd oma

panos on merkityksellinen.

Monien tyontekijoiden kokemusten mukaan esihenkilot tarjoavat merkittavasti tilaa
omatoimiseen ongelmanratkaisuun, ja tdma koetaan tarkedna Iluottamuksen ja
ammatillisen kasvun merkkina. Vastaajat kuvailivat saavansa tehda paatoksia itsendisesti

ja omalla tavallaan.

lhan vapaat kédet kaikessa.

Useat vastaajat korostivat, ettd esihenkilot eivat tarjoa valmiita vastauksia, vaan tukevat
ajattelua ohjaavalla otteella. Tama kuvaa valmentavaa lahestymistapaa, joka kannustaa

omatoimiseen pohdintaan ja ratkaisujen [6ytamiseen.

En muista tédssd kahden vuoden aikana kertaakaan, ettd esihenkilé olisi sanonut

mulle, ettd tee ndin.

Omatoimisuutta ei ainoastaan sallittu, vaan siihen myos rohkaistiin. Se kertoi esihenkilon
halusta tukea rohkeutta ja itsevarmuutta paatoksenteossa. Lisaksi tyontekijat kuvasivat,
etta esihenkil® antaa tilaa kehittda omia ideoita ja tarjoaa naistd pyydettdessa palautetta
ja mielipiteitd, mika vahvistaa kokemusta osallistumisesta ja omistajuudesta tyon

kehittdmisessa.

Osoittaa jopa, ettd tietyissd tilanteissa ihan vaan rohkeammin tee omia pdiéitéksid.
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Yksilollinen huomioiminen nayttaytyy tyontekijoiden mukaan olennaisena osana hyvaa
esihenkilotyota. Vastauksista valittyi kokemus siita, etta tyontekijoita ei johdeta massana,

vaan ihmisina, joilla on omat vahvuutensa, tyoskentelytapansa ja tukitarpeensa.

Ymmdrtéd meiddt yksildind.

Toiset kaipaa suorempaa apua ja neuvoja, toiset on enemmdnkin itsendisié

tekijoitd.

Kaytannossa yksildllinen huomiointi ilmeni esimerkiksi siind, ettda tyontekijan omat
toiveet otettiin huomioon tyon toteuttamisessa. Esihenkildiden tapa keskustella
tyontekijoidensa kanssa tyon mielekkyydesta ja motivaatiotekijoista koettiin tarkeana.
Tallainen vuorovaikutus syventdaa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja rakentaa
luottamusta. Lisdksi esihenkildiden taito tunnistaa tyontekijoidensa vahvuuksia ja
rohkaista niiden hyédyntamiseen vahvisti tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta ja

tuesta.

Keskustellaan hyvin usein siitd, misté asioista itse piddn tdssd hommassa, mistd

nautin ja mistd tulee hyvd fiilis sekd minké takia mdé teen just tétd hommaa.

Hdén on onnellinen siitd, ettd juuri miné olen hénen tyéntekijéinsd.

On tunne siitd, ettd ollaan merkityksellisié ja kuunnellaan, ja jos jotain olisi, niin

meiddn puolella samoissa joukoissa seisotaan.

Vastaajien kokemukset palautteen saamisesta esihenkil6ltd vaihtelivat. Suurin osa
haastatelluista kertoi saavansa palautetta tasaisesti, esimerkiksi kuukausipalavereissa tai
arjen tilanteissa. Positiivista palautetta ja onnistumisten huomioimista pidettiin tarkeana
ja useampi mainitsi esihenkilon kehuvan ja tuovan esiin myds kehittamiskohteita

rakentavasti. Tallainen monipuolinen ja kannustava palaute koettiin motivoivaksi ja tyon
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laatua tukevaksi. Toisaalta osa vastaajista koki palautteen jaavan vahaiseksi tai
satunnaiseksi. Joissakin tapauksissa palautetta ei koettu saavan juuri lainkaan, ellei
tyontekija itse ollut aloitteellinen ja pyytdnyt sitd erikseen. Erityisesti toivottiin
enemman suoraa palautetta ilman, etta se olisi tydntekijan oman aktiivisuuden varassa.

Palautteen toivottiin olevan luontevampi ja jatkuvampi osa arjen johtamista.

Suurimmalla osalla haastatelluista kokemukset tyoyhteison ilmapiirista olivat pddasiassa
erittdin myonteisia, ja ilmapiirin nahtiin vaikuttavan merkittavasti tydhyvinvointiin. Moni
toi esille, etta erityisesti lahimpien tyokavereiden kanssa oli erittdin miellyttavaa olla
samassa tyoyhteisdssa ja heidan on vaivatonta kommunikoida ja heilld on keskindista
kunnioitusta. TyOyhteis6ssa koettiin olevan raikas, terve ja viihtyisa ilmapiiri, jonka

koettiin edistavan tyohyvinvointia.

Moni muukin kollega sanoo, ettd tddlld on aina kiva olla téissd.

Kaikki nauttii ja meillé on hauskaa, ettd kaikki niinku oikeasti viihtyy sielld.

Yhteistyd0 ja avoimuus nousivat toistuvasti esiin vahvuuksina. llmapiiri koettiin
kannustavaksi, ja sen todettiin edistavan tyohyvinvointia etenkin silloin, kun vaikeissa
asiakastilanteissa tyokaverit tukivat toisiaan. Kaksikielisessa tyoyhteisdssa molempien
kielten luonteva rinnakkain kadyttdminen nahtiin yhdistavana tekijana, joka lisasi
yhteishenked. Tyokavereiden kanssa jaetut tilat ja yhteiset kahvitauot koettiin
arvokkaina. Niiden koettiin mahdollistivan tuttavallisemmat suhteet ja vdhentavan tyon

mekaanisuutta.

Mad luulen, ettd paljon on kyllé kiinni siité mydskin, ettéd me pidetddn niité taukoja
ja oikeasti ne kahvitauot on semmoiset, ettd tunteekin sité tybkaveria, ettei se ole

pelkdstddn sitd, ettd me kaikki tdssd nyt tehokkaasti tehdddn.
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Kaiken kaikkiaan hyva ilmapiiri nahtiin keskeisend osana hyvinvointia tydssa. Kun
yhteisdssa viihdytaan ja kaikki tulevat toimeen keskendan, myods tydnteko sujuu

jouhevammin ja tyopaikalle on helppo tulla.

Haastateltavien mukaan vuorovaikutus esihenkilon ja tyontekijan valilla oli
paasaantoisesti sujuvaa, valitonta ja molemminpuolista. Useissa vastauksissa korostui
rento ja iloinen ilmapiiri, jossa on helppo kommunikoida eikda esihenkilda tarvitse
jannittad. Tyontekijat kokivat, ettd esihenkild6 on helposti ldhestyttavd, ei asetu
ylemmaksi ja osoittaa aitoa kiinnostusta tyodntekijoiden hyvinvointiin ja arkeen.
Vuorovaikutuksen kuvattiin  olevan paivittdistda tai ainakin viikoittaista, ja
keskustelukulttuuri koettiin avoimeksi. Moni vastaaja toi esiin sen, etta kokee tulevansa
aidosti kuulluksi ja arvostetuksi. Esihenkild nahtiin tukijana ja auttajana, joka ottaa
asioita puheeksi ajoissa ja osaa tarvittaessa myos sanoa tiukasti, mutta rakentavasti. Yksi

vastaaja toivoi viela hieman matalampaa kynnysta yhteydenottoon.

Tyon merkityksellisyys nousi vastauksissa vahvasti esiin pitkdn aikavalin tyohyvinvointia
ja sitoutumista edistdvana tekijana. Useat haastateltavat kuvasivat saavansa
merkityksellisyytta siitd, ettd tekee tyonsa hyvin, saa vastuuta ja ettd omaan tyohon
luotetaan. Mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteison tulevaisuuteen ja olla mukana
rakentamassa jotakin uutta koettiin erityisen motivoivana ja palkitsevana.
Tavoitteellisuus, tyon hallinta ja onnistumisen kokemukset toivat tyohon selkeytta ja
voimaa jatkaa myOs haastavina aikoina. Esiin nousi myos tydkavereilta saatu tuki ja
yhteisollisyys, jotka loivat turvallisuuden tunnetta ja auttoivat jaksamaan. Moni kertoi,
ettd onnistumisen tunne, vaikuttamisen mahdollisuudet ja kokemus tyon

merkityksellisyydesta ovat syita, miksi he nakevat viihtyvansa tydssaan pitkdan.
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6 Johtopaatokset

Tassd kappaleessa kootaan tutkimuksen tulokset ja esitetddn johtopaatokset.
Haastatteluista  saatujen  tietojen avulla vastataan taman  tutkimuksen
tutkimuskysymykseen: miten transformationaalinen johtajuus tukee tydhyvinvointia
muutoksen keskelld ja miten se nakyy kaytanndssa? Tutkimus tarjosi ymmarrysta siita,
miten transformationaalisen johtajuuden avulla voidaan tukea tyontekijoiden kokemaa
ty6hyvinvointia. Aineisto kerattiin haastatteluiden avulla, joihin osallistui 4 esihenkil6a ja
12 heiddn alaistaan. He jakoivat subjektiivisia kokemuksiaan ja nakemyksidan
transformationaalisesta johtajuudesta. He toivat esille my0ds konkreettisia keinoja, joilla

voidaan tukea tyohyvinvointia muuttuvassa ymparistossa.

Aineistosta nousi esille useaan otteeseen transformationaalisen johtajuuden tuomat
hyddyt tyéhyvinnin tukemiseen muuttuvassa tydymparistossa. Tulokset osoittavat, etta
transformationaalinen johtajuus tukee tyohyvinvointia erityisesti tilanteissa, joissa
organisaatiot elavat jatkuvan muutoksen keskellda. Haastatteluihin osallistuneet
esihenkil6t kuvasivat tyoymparistodan voimakkaasti muuttuvaksi, ja muutokset
ndyttaytyivat niin ulkoisina kuin sisdisind prosesseina: esimerkiksi pandemian, Ukrainan
sodan, lakimuutosten, organisaatiouudistusten ja henkiloston vaihtuvuuden kautta.
Naissa tilanteissa transformationaalinen johtajuus mahdollisti sen, ettd muutos nahtiin
vhdessa kasiteltavana ilmiona, ei vain johdon ohjaamana toimenpiteend. Esihenkildiden
tapa kohdata henkil6sto inhimillisesti, viestida avoimesti ja ottaa tydntekijat mukaan

kehittamiseen lisasi luottamusta, vahensi epavarmuutta ja vahvisti tydhyvinvointia.

Erityisesti osallistamisen, psykologisesti turvallisen ilmapiirin ja yhteisen suunnan
korostaminen nousivat esiin tekijoind, jotka auttoivat tyoyhteis6a sopeutumaan
muutoksiin ja kokemaan ne mahdollisuuksina. Muutosten keskella
transformationaalinen johtaja toimi esimerkkind ja suunnannayttdjand, mutta myos
arjen tukijana. Se loi edellytyksia jaksamiselle, sitoutumiselle ja tydn merkityksellisyyden

sdilymiselle.
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Tutkimusaineisto osoittaa, ettd tyohyvinvointi ymmarretdadn laajasti kattavana
kokonaisuutena, jossa fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset tekijat limittyvat toisiinsa.
Hyvinvointi ei ole irrallinen asia tyon rinnalla, vaan osa arjen kokemusta, jossa tyon
merkityksellisyys, yhteisollisyys ja jaksaminen kulkevat kasi kadessa. Vastaajien mukaan
hyva tyoilmapiiri, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, selked tyonkuva ja tyon ja
vapaa-ajan tasapaino olivat keskeisia hyvinvointia tukevia tekijoita. Esihenkilén helposti
l[ahestyttava ja kuunteleva ote, yksildllinen huomioiminen seka aktiivinen kiinnostus
tyontekijan jaksamiseen nayttaytyivat arjen hyvinvoinnin kivijalkoina. Erityisen

merkitykselliseksi koettiin tunne kuulluksi ja nahdyksi tulemisesta.

Tyohyvinvointia voidaan edistdd monipuolisin, kdytannonldheisin keinoin, joihin
kuuluivat vastaajien mukaan muun muassa tyhy-toiminta, liikuntamahdollisuudet,
tyonohjaus, koulutukset ja avoin keskustelukulttuuri. Myds arjen pienet eleet, kuten
kahvitaukojen yhteisollisyys ja kollegiaalinen sparrailu, tukivat yhteisollisyytta ja tyossa
viihtymista. Esihenkildiden tapa johtaa koettiin pddsaantoisesti empaattiseksi,
tasapuoliseksi ja luottamusta rakentavaksi. TyOntekijat arvostivat myos sitd, ettd
esihenkil6t toimivat ennakoivasti, varasivat aikaa kohtaamisille ja pyrkivat
systemaattisesti rakentamaan hyvaa ilmapiiria. Tama vahvisti kokemusta siita, etta
tyohyvinvoinnin johtaminen ei ole pelkdstdan reaktiivista, vaan osa arjen

vuorovaikutusta ja tyoyhteison kulttuuria.

Samalla vastaajat toivat esiin myds tyohyvinvointia heikentavia tekijoita, kuten kiiretta,
jatkuvaa keskeneraisyytta, epatietoisuutta ja puutteita vuorovaikutuksessa. Nama
havainnot korostavat tarvetta johdonmukaiselle, inhimilliselle ja tyontekijan ndkékulman
huomioivalle johtamiselle. Kokonaisuudessaan tyontekijoiden ndakemykset vahvistavat
tutkimuksen keskeistd johtopaatosta: transformationaalinen, yksil6d arvostava ja
osallistava johtaminen tukee tyohyvinvointia myos jatkuvan muutoksen ja tyon arjen

vaatimusten keskella.
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd transformationaalisen johtajuuden
ytimessa oleva esimerkillisyys, luottamuksen rakentaminen ja avoin vuorovaikutus
konkretisoituvat esihenkildiden arjen toiminnassa monin tavoin. Esihenkilot kokivat
tarkeaksi olla nakyva ja helposti [ahestyttava suunnannayttaja, joka omalla toiminnallaan
valittda tyontekijoille viestin suunnasta, arvostuksesta ja tuesta. Luottamus nahtiin
muutoksiin sitoutumisen perustana. Avoimuus, paatosten perusteleminen ja tilan
antaminen myos virheille olivat osa johtajuutta, joka tukee psykologista turvallisuutta ja
innostaa kehittamaan yhteista tyota eteenpdin. Palautteenanto nayttaytyi jatkuvana ja
arvostavana vuorovaikutuksena, joka ei rajoittunut muodollisiin kehityskeskusteluihin,
vaan toteutui arjessa valittémasti, monipuolisesti ja rakentavasti. Samalla vuorovaikutus
koettiin tarkeaksi keinoksi yllapitaa yhteytta, tukea tyontekijoiden motivaatiota ja luoda
ilmapiiria, jossa jokainen tulee kuulluksi ja ndhdyksi. Vaikka vuorovaikutuksen haasteet
tunnistettiin, useat esihenkilot kuvasivat tavoittelevansa aktiivisesti kulttuuria, jossa
keskustelu on paitsi sallittua, myos odotettua ja tuettua. Tama korostaa
transformationaalisen johtajuuden olennaista roolia tydyhteisén yhteisollisyyden,

kehittamisen ja tydhyvinvoinnin perustana.

Tyontekijoiden vastauksista muodostui vahva ja johdonmukainen kuva siita, etta
transformationaalinen johtajuus tukee tydhyvinvointia erityisesti arjen johtamistyon
tasolla. Inspiroiva motivointi nakyi esihenkildiden mydnteisessa asenteessa,
innostavassa otteessa ja kyvyssa luoda turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijat uskalsivat
ideoida, kokeilla ja kehittdd. Esihenkildiden osoittama luottamus tyontekijoiden
osaamiseen koettiin voimakkaasti motivoivana ja tyohyvinvointia vahvistavana tekijana.
Kehittymiseen kannustettiin systemaattisesti: esihenkilot tukivat kouluttautumista,
mahdollistivat sparrausta ja tarjosivat tilaa oman osaamisen kasvulle. Nain tyoyhteisoon
rakentui oppimista ja kehittamistd arvostava kulttuuri, joka vahvisti tyon

merkityksellisyyden kokemusta ja tuki tyossa jaksamista.

Transformationaalinen johtajuus ilmeni myds Iluovuuteen ja innovatiivisuuteen

rohkaisemisena. Tyontekijat kokivat saavansa toteuttaa itseddn omalla tavallaan ja tehda
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itsendisia ratkaisuja ilman liiallista kontrollia. Esihenkildiden luottamus ja joustavuus
rakensivat tydymparistoa, jossa oli tilaa kokeilulle ja uusille ajatuksille. Tama kokemus
vapaudesta ja osallisuudesta vahvisti tunnetta tyon omistajuudesta, joka puolestaan

edisti sitoutumista ja tyohyvinvointia.

Keskeinen osa transformationaalista johtajuutta on yksiléllinen huomioiminen. Tama
toteutui tyontekijoiden kokemusten mukaan arjessa aidosti. Esihenkil6t tunnistivat
tyontekijoidensa vahvuuksia, huomioivat yksil6llisia toiveita ja raataldivat tukea tarpeen
mukaan. Yhteiset keskustelut tyon mielekkyydestd, motivaation Iahteistda ja
onnistumisen kokemuksista vahvistivat tyontekijan tunnetta siita, ettd han on arvokas ja
merkityksellinen osa tydyhteisda. Yksilollinen kohtaaminen ei ollut satunnaista, vaan osa
johdonmukaista johtamiskaytantdd, joka edisti tyon hallinnan ja tydhyvinvoinnin

kokemusta jatkuvien muutosten keskella.

Kaiken kaikkiaan tyontekijéiden nakokulmasta transformationaalinen johtajuus
ndyttaytyi arjen johtamisena, jossa korostui aito kiinnostus, luottamus, tilan antaminen
ja jatkuva vuorovaikutus. Nadiden tekijoiden yhteisvaikutuksena rakentui tyoyhteiso,
jossa tyohyvinvointi ei perustunut yksittaisiin toimiin, vaan kulttuuriin, jossa tyontekija

voi kasvaa, kehittya ja voida hyvin. Myds muutosten keskella.

Tutkimuksen keskiossa olivat sekd esihenkildiden ettd tyontekijoiden nakemykset
transformationaalisesta johtajuudesta ja sen vaikutuksista tyohyvinvointiin. Naiden
kahden ryhman kertomusten peilaaminen toisiinsa tarjoaa kokonaisvaltaisemman
ymmarryksen siitd, miten johtaminen ihmiseltd ihmiselle toteutuu arjessa.
Esihenkildiden ja tyontekijoiden nakemykset transformationaalisesta johtajuudesta
olivat suurelta osin yhtenevaisida. Molemmat ryhmat korostivat luottamuksen, avoimen
vuorovaikutuksen ja yksiléllisen huomioimisen merkitystd hyvinvoinnin tukemisessa.
Esihenkilot painottivat johtamisessaan erityisesti psykologisen turvallisuuden luomista
ja yhteisen suunnan rakentamista, kun taas tydntekijat nostivat esiin kuulluksi tulemisen,

tyorauhan ja vaikutusmahdollisuuksien tarkeyden.
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Yhtaldisyyksien ohella havaittiin myos savyeroja. Esihenkildiden puheessa korostui
strateginen nakdkulma: kuinka johtajuudella vastataan muutoksen haasteisiin ja
rakennetaan resilienssia. Tyontekijoiden kertomuksissa painottuivat arjen kohtaamiset,
tunnetason kokemus sekd pienet, mutta merkitykselliset eleet, joilla tyohyvinvointia
rakennetaan. Tama osoittaa, ettd transformationaalinen johtajuus konkretisoituu eri
tavoin riippuen siitd, katsotaanko sitd johdon vai tyontekijan nakokulmasta. Naiden
kahden nakoékulman rinnakkainen tarkastelu vahvistaa kasitysta siita, ettd onnistunut
transformationaalinen johtajuus edellyttda tasapainoa tavoitteellisen suunnan ja
inhimillisen kohtaamisen valilla. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta
juuri tdma tasapaino mahdollistaa tydhyvinvoinnin tukemisen myo6s jatkuvien

muutosten keskella.
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7 Pohdinta

Taman  tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa kirjallisuutta siitd, etta
transformationaalinen johtajuus on keskeinen tekija tydhyvinvoinnin tukemisessa
erityisesti jatkuvan muutoksen olosuhteissa. Esihenkildiden ja tyodntekijoiden
nakemykset toivat selkedsti esiin transformationaalisen johtajuuden neljan i:n eli
karisman, inspiroivan motivoinnin, alyllisen stimuloinnin ja yksildllisen huomioimisen
konkreettisia ilmenemismuotoja arjen johtamistytssa (Bass & Avolio, 1993, s. 112;
Northouse, 2021, s. 172—-179). Nama havainnot ovat linjassa Bassin ja Riggion (2006, s.
5-7) sekd Arnoldin ja muiden (2007, s. 193-194) esittamien kasitysten kanssa, joiden
mukaan transformationaalinen johtajuus lisda tyén merkityksellisyytta, luottamusta ja

motivaatiota.

Tutkimuksessa havaittu esihenkildiden vuorovaikutteinen ja inhimillinen johtamistapa
tukee psykologista turvallisuutta, jonka merkitys nousi esiin myés Newmanin ja muiden
(2017, s. 521-522) sekd Detertin ja Burrisin (2007, s. 869—-884) tutkimuksissa. Avoin
keskustelukulttuuri ja tyontekijoiden osallistaminen ovat keskeisia keinoja luoda
luottamusta ja vahentaa epavarmuutta muutostilanteissa. Tama on tarkeas, silla kuten
Burke (2018, s. 229) huomauttaa, muutos ei tapahdu vain rakenteissa vaan ennen

kaikkea ihmisten kokemuksissa.

Tyontekijoiden kokema tydn merkityksellisyys, johon transformationaalinen johtaja voi
vaikuttaa myoOnteisesti, nayttaytyi myos tassa tutkimuksessa keskeisend hyvinvoinnin
lahteend. Tama tukee Allanin ja muiden (2019, s. 500-528) seka Arnoldin ja muiden
(2007, s. 193—-194) nakemyksia siita, ettd merkitykselliseksi koettu tyd on yhteydessa
parempaan psyykkiseen hyvinvointiin. Samoin tyon imu, jota transformationaalinen
johtajuus voi edistda (Schaufeli & Bakker, 2004, s. 293—-315), tuli esiin erityisesti silloin,
kun tyontekijat kokivat olevansa osa yhteisdd, jossa he voivat kasvaa ja kehittaa

osaamistaan.



80

Seka esihenkilot etta tyontekijat nostivat esiin transformationaalisen johtajuuden
merkityksen muutosten keskelld selviytymiseen ja yhteiséllisyyden rakentumiseen.
Esihenkiloiden nakokulmasta korostuivat strateginen ajattelu, suunnannayttdjana
toimiminen ja vastuun kantaminen. Tyontekijat puolestaan painottivat yksilollista
kohtaamista, vuorovaikutuksen laatua ja mahdollisuutta tulla kuulluksi. Naiden
nakokulmien rinnakkain tarkastelu tuo esiin transformationaalisen johtajuuden
kaksisuuntaisen luonteen: se ei ole vain esihenkilon toimintaa, vaan jatkuvaa

vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet muokkaavat tyoyhteisén ilmapiiria.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta transformationaalinen johtajuus ndyttaytyy taman
tutkimuksen valossa voimavarana, joka tukee seka yksilon ettd yhteisén hyvinvointia
ty6elaman jatkuvien muutosten keskelld. Se luo perustan kestavalle, osallistavalle ja
inhimilliselle johtamiselle, joka ei pelkdstaan reagoi muutokseen, vaan rakentaa siita
yhteistd mahdollisuutta kasvuun ja uudistumiseen. Transformationaalinen johtajuus

ndahdaan johtamisena ihmiselta ihmiselle.

Tama tutkimus vahvistaa, ettd transformationaalinen johtajuus on kayttokelpoinen
lahestymistapa tyohyvinvoinnin tukemiseen muutosten keskelld. Kuitenkin se herattaa
myos jatkokysymyksia: esimerkiksi siitd, toimiiko tdama johtajuustyyli yhtda hyvin
erilaisissa organisaatiokulttuureissa. Kriittisen tutkimuksen nakékulmasta olisi tarkeaa
pohtia myos transformationaalisen johtajuuden mahdollisia varjopuolia, kuten Tourishin
(2013, s. 26—40) ja Bassin & Steidlmeierin (1999, s. 186—188) esiin nostamaa riskia

epdautenttisuudesta tai liiallisesta johtajakeskeisyydesta.

Jatkossa  voitaisiin - my0s syventyd enemman siihen, onko tyodntekijoiden
persoonallisuuspiirteilla merkitysta siind, miten he kokevat transformationaalisen
johtajuuden, vai toimiiko se kaikentyyppisia tyontekijoitd johdettaessa samalla tavalla.
Tyonteon tapojen muuttuessa olisi mielenkiintoista myo6s tutkia, miten
transformationaalinen johtajuus toimii, kun ollaan fyysisesti hajallaan. Eta- ja hybridityo

tuo johtamiseen omat haasteensa. Jatkotutkimusaiheena voisikin olla, ettd miten
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transformationaalisella johtajuudella pystytdan vaikuttamaan tyohyvinvointiin

etdammaltakin toimiessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurungot

Tyontekijoille

Taustoitus

Kerro itsestasi ja tyotehtavistasi

Tyohyvinvoinnin merkitys ja haasteet muuttuvassa tydymparistossa

Millaisia muutoksia olet kohdannut tydssasi tai organisaatiossa?

Mita tyohyvinvointi sinulle tarkoittaa? Miten koet sen merkityksen omassa
tyossasi?

Mitka asiat edistavat tydhyvinvointiasi talla hetkella? Enta heikentavat?

Miten tyoympariston muutokset ovat vaikuttaneet tyéhyvinvointiisi?

Millaisia konkreettisia keinoja organisaatiossasi kaytetdan tyohyvinvoinnin
tukemiseksi?

Saatko riittavasti tukea esihenkiloltasi muutostilanteissa? Jos ei, niin mita

toivoisit?

Transformationaalisen johtamisen vaikutus ty6hyvinvointiin

Transformationaalinen johtajuus sisaltda elementteja, kuten yksildllisen huomioimisen,

inspiroivan motivoinnin, luovuuteen kannustamisen ja dlyllisen haastamisen.

Transformationaalinen johtajuus korostaa inspiroivaa motivointia. Miten tama
nakyy esihenkilosi johtamistavassa?

Miten esihenkildsi tukee kehittymistasi tydssasi?

Kannustaako esihenkildsi sinua luovuuteen ja innovatiivisuuteen? Jos kylla, niin
miten?

Minka verran esihenkildsi antaa tilaa omatoimiseen ongelmanratkaisuun?
Saatko esihenkildltasi riittavasti palautetta tydstasi? Jos kylld, niin miten?

Millainen tyoyhteison ilmapiiri on? Koetko sen tukevan tyohyvinvointia?
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Miten kuvailisit vuorovaikutusta esihenkil6si kanssa?

Miten kuvailisit esihenkildsi tapaa johtaa tydhyvinvointia?

Tulevaisuuden kehitys ja toiveet

Miten esihenkilsi voisi paremmin tukea tydhyvinvointiasi?

Mika saa sinut tuntemaan merkityksellisyytta tyossasi pitkalla tahtaimella?

Esihenkildille

Taustoitus

Kerro itsestasi ja tyotehtavistasi

Ty6hyvinvoinnin merkitys ja haasteet muuttuvassa tydymparistossa

Millaisia muutoksia olet kohdannut tydssasi tai organisaatiossa?

Miten koet tydhyvinvoinnin merkityksen organisaatiossasi muuttuvassa
tyoymparistossa?

Miten muuttuva tydymparisto on vaikuttanut tydyhteison tyohyvinvointiin?
Millaisia konkreettisia keinoja organisaatiossasi on kaytdssa tyohyvinvoinnin

edistamiseksi?

Transformationaalisen johtamisen vaikutus ty6hyvinvointiin

Transformationaalinen johtajuus korostaa inspiroivaa motivointia, yksilollista
huomiointia ja luovuuteen kannustamista seka alyllista haastamista. Miten nama
elementit nakyvat omassa johtamisessasi?

Onko sinulle tarkeda esihenkilona, etta tyontekijat luottavat visioosi seka
toimintatapoihisi? Kerro lisda.

Jokaisella tyontekijalla on omat vahvuutensa, kehitystarpeensa ja
tyoskentelytapansa. Miten varmistat, ettd esihenkilotydssdsi huomioidaan

kunkin tyontekijan yksilolliset tarpeet?
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e Miten pyrit motivoimaan ja inspiroimaan tyontekijoitasi muutostilanteissa?
e Miten annat palautetta tyontekijoillesi?
e Miten kuvailisit vuorovaikutusta sinun ja tyontekijoiden valilla?

e Miten tyoyhteisdssa pyritdan luomaan avointa keskustelukulttuuria?

Tulevaisuuden kehitysnakymat
e Millaisia toimenpiteitd organisaatiossasi voisi vield kehittda tyohyvinvoinnin
johtamisen nakoékulmasta?
e Millaisia taitoja tai valmiuksia johtajilta vaaditaan entista enemman

tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin tukemiseksi?
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Liite 2. Saatekirje

Hei!

Olemme hallintotieteiden maisteriopiskelijoita Vaasan yliopistosta ja teemme pro gradu
-tutkielmaa, jossa kasittelemme transformationaalisen johtajuuden roolia ja vaikutusta
ty6hyvinvoinnin johtamisessa jatkuvasti muutoksen keskelld olevassa tydymparistossa.
Tutkielman tavoitteena on selvittda miten transformationaalinen johtajuus tukee
tyohyvinvointia muutoksen keskelld, ja mitka konkreettiset johtamistoimet edistavat

tyontekijoiden hyvinvointia muutosten aikana.

Haastattelut toteutetaan vyksilohaastatteluina etdyhteydellda Teamsin valityksella.
Haastattelut kestdvat enintdan tunnin ja ne nauhoitetaan tutkimuksen tekoa varten.
Haastateltavat ja saadut vastaukset kasitellddan anonyymisti ja luottamuksellisesti.

Nimesi tai organisaatiosi, jossa tyoskentelet, ei tule ilmi tutkielmassa.

Arvostamme suuresti osallistumistasi tutkimukseemme. Vastauksesi ovat meille erittain

tarkeitd ja auttavat meitd syventdamaan ymmarrystaimme tutkimastamme aiheesta.

Kiitamme jo etukdteen ajastasi ja arvokkaasta panoksestasi tutkimuksemme hyvaksi!

Ystavallisin terveisin,

Kaisla Hirvinen ja Mimi Kristiansson

puhelinnumerot
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Liite 3. Parigradun raportti

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu parityona. Yhteistyd kaynnistyi kesalla 2024
avoimella keskustelulla mahdollisesta yhteisestd graduprosessista. Olimme aiemmin
tehneet onnistuneesti ryhmatoéita opintojen aikana, mika loi pohjan yhteiselle gradulle.
Alusta alkaen tavoitteenamme oli rakentaa luottamuksellinen, tasavertainen ja

molempien vahvuuksia hyédyntava tyoskentelytapa.

Kaytannossa molemmat ovat osallistuneet kaikkiin tutkielman osa-alueisiin: olemme
molemmat kirjoittaneet teoria- ja empiriaosioita, suunnitelleet ja pitaneet haastatteluja
seka osallistuneet aineiston analyysiin tdysin tasavertaisesti. Tiedostot ja materiaalit ovat
olleet jaettuina yhteisissa digitaalisissa ymparistoissa, ja niitd on tyostetty jatkuvasti
yhteisymmarryksessa. Tyotd on edistetty saanndllisilla tapaamisilla seka aktiivisella ja

arkisella viestinnalla tyon eri vaiheissa.

Parityo on tarjonnut mahdollisuuden jatkuvaan ajatustenvaihtoon ja vertaistukeen, mika
on lisannyt tyoskentelyn mielekkyyttd ja vahvistanut motivaatiota. Olemme saaneet
toisiltamme apua ajatusten kirkastamiseen niin sisallollisissa kuin rakenteellisissakin
kysymyksissa, ja pystyneet hyddyntamaan toistemme nadkemyksia tyén laadun
kehittamisessd. Seminaarityoskentely on tukenut parityota tarjoamalla konkreettisia
etappeja ja ulkopuolista palautetta, jonka kasittely yhdessda on ollut antoisaa ja
hyodyllista. Koko prosessin ajan olemme kokeneet, ettd parigradu on ollut paitsi tehokas

my0s inhimillisesti rikastuttava tapa toteuttaa vaativa opinnaytetyo.



