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Pertti Laine ja Paula Naumanen

Meilla on ollut historian saatossa monenmoista johtamista. On puhuttu laatu-
johtamisesta, tulosjohtamisesta, arvojohtamisesta, ikdjohtamisesta, lean-joh-
tamisesta jne. — eri ajat ja suhdanteet ovat nostaneet esille erilaisia painotuksia.
Uusien johtamisismien luominen on ollut myds osa johtamiseen liittyvaa kon-
sulttiliiketoimintaa. Jotkut opit ovat jaaneet hetken hurmaksi, jotkut — vaikkapa
tulosjohtaminen - ovat pitdaneet hyvin pintansa, joskin saaneet uusia muotoja
ja nimia.

Kun tyohyvinvointi on noussut yhteiskunnalliselle ja organisaatioiden agen-
doille, on luonnollista, etta sita ollaan kasittelemdssa myos johtamisen nako-
kulmasta: miten tyohyvinvointia pitaisi johtaa ja kehittda, mitka siind ovat eri
esimiestasojen roolit (esimerkiksi ylin johto, keskijohto, tydnjohto) ja yhteistyon
muodot asiantuntijoiden ja henkiloston kesken? Johtamista on perinteisesti
tarkasteltu johtamisjarjestelman ja managementin nakdkulmasta ja toisaalta
vuorovaikutuksen nakokulmasta ‘leadershippind. Kovaan management-puo-
leen kuuluu myds tydhyvinvoinnin seuraaminen erilaisten tunnuslukujen ja
mittareiden kautta.

Voisi vaittaa, etta perinteinen 'hyva johtaminen’ lukuisine maareineen luo hy-
vinvointia tydelamaan ja 'huono johtaminen’ synnyttad pahoinvointia - tarvi-
taanko enaa mitaan erityista tyohyvinvoinnin johtamista? Johtamisismit nos-
tavat aina jonkin nakdkulman tarkastelun keskioon, ja tydhyvinvointi ansaitsee
kylla tulla tarkastelluksi johtamisena. Toisaalta viime aikoina on ollut muodikas-
ta tarkastella tydhyvinvointia erityisesti johtamiskysymyksend, esimiehen joh-
tamisvastuina. Jopa siina maarin, etta on ollut syyta huolestua esimiesten jak-
samisesta viela tamankin vastuun kanssa. Tassa kohtaa on syyta muistaa edella
esitetty nakemys tyohyvinvoinnin yhteisvastuullisuudesta.

Tassa luvussa kasitelldan tydhyvinvoinnin johtamista muun muassa edelld esil-
le nostetuista nakokulmista. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on yksi tdman
paivan esimiehen keskeisia vastuita. Mita tama edellyttaa ja mita konkreettisia
tyovalineita esimiehilld on kaytettavissaan vastuistaan selviytymiseksi?
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Tyohyvinvointia tulee johtaa kuten muutakin tydpaikan toimintaa. Tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuus otetaan haltuun kaikkien tydhyvinvoinnin
osa-alueiden (tyontekija, tyo, tydyhteisd, tydymparistd, esimiestyd ja johta-
minen, tyopaikka) osalta samanaikaisesti. Haltuun ottoon kuuluu, etta jokai-
sen tyShyvinvoinnin osa-alueen kehittdmistarpeet tunnistetaan ja epakoh-
dat korjataan. Tilannetta seurataan ja arvioidaan jatkuvasti. Tama edellyttaa
nimettyd vastuuhenkil6a tai johtajaa, joka pitaa tydhyvinvoinnin kokonai-
suudesta huolen, on tietoinen mita eri osa-alueilla tapahtuu ja johtaa tyohy-
vinvointitoimintaa tavoitteiden mukaisesti. Suuremmissa organisaatioissa
saattaa olla tyoterveyshuollon lisdksi muutakin tyShyvinvoinnin erikois-
henkil6stod, jopa tydhyvinvointijohtajia. Kullakin osa-alueella voi olla omat
vastuuhenkilonsa, jotka kehittavat alueitaan ja tekevat yhteisty6ta muiden
osa-alueiden vastuuhenkildiden kanssa. Tarkeda tassakin on tyonjako ja yh-
teisty0 linjaesimiesten ja erikoishenkildston ja asiantuntijoiden kanssa.

Ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan jasentaa esimerkiksi Kuvion 1 mukai-
sesti.

+ ilmapiirimittaukset

* muut kyselyt, mittarit
* raportit, tilastot

* KEKE-info

* MBWA
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Kuvio 1. Tydhyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus

Kuviossa esitetyt tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuuden osat ovat
konkreettisia toimenpiteitd, ja ne avautuvat vield lukuisiin yksityiskohtiin.
Seuraavassa kdydaan tarkemmin lapi nditd tyohyvinvoinnin johtamisen
osa-alueita ja keinoja.
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Tyohyvinvointi ldhtee tyopaikan strategiasta. Kun halutaan muuttaa tyo-
paikan kulttuuria tydhyvinvoinnin suuntaan, on hyva kirjata asia tyopaikan
strategiaan ja maaritelld sisalto, tavoitteet ja tunnusluvut. Tama onnistuu
parhaiten osana organisaation tavanomaista vuosisuunnitteluprosessia,
osana strategista ja operatiivista suunnittelua. Tavoitteiden asettaminen
edellyttaa tietoa tyohyvinvoinnin tilasta: tunnuslukujen luomista ja seuran-
taa sekad olemassa olevan tiedon (muun muassa tavanomaisen raportoinnin)
tulkintaa tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Myds erillisia tydhyvinvointimit-
tauksia saatetaan tarvita. Tarkedaa on myds, ettd ylimmalla ja keskijohdolla
on raporteista saadun tiedon ohella hyva tuntuma tyopaikan arkeen ja ih-
misten tuntemuksiin. Puhutaan johtamisesta, joka ilmenee johdon ’laskeu-
tumisena tyontekijoiden pariin; johtamisesta arkikokemuksia hankkimalla
(management by walking around, MBWA).

Kaikille tyopaikoille soveltuvia yhteisia tunnuslukuja ei ole olemassa, vaan
jokaisen tyopaikan taytyy maaritelld ne itse tyopaikan tyopaikkakulttuurin
ja tarpeiden perusteella ja jo kdytossa olevia tunnuslukuja mahdollisimman
paljon hyoddyntden. Strategiassa olevat asiat viedaan yksikkotason suun-
nitelmiin ja sen henkiloston henkilokohtaisiin toimenkuviin. Kehityskes-
kustelut tuottavat suuren maaran hyvinvointitietoa: kehityskeskustelussa
tyohyvinvointiasiat otetaan esille ja arvioidaan, onko henkilékohtaiset tyo-
hyvinvointitavoitteet saavutettu. Naissa keskusteluissa voidaan hyddyn-
taa myos yksikkdkohtaisia tunnuslukuja. Kehityskeskusteluissa ilmenneet
kehittamistarpeet viedaan strategiaan ja edelleen yksikkdsuunnitelmiin ja
toimenkuviin. Strategian toteutumista tukee projekti, jossa tydhyvinvoinnin
toimet on suunniteltu ja aikataulutettu ja vastuuhenkil huolehtii projektin
etenemisesta.

Strategian avuksi voidaan ottaa kayttoon yksikkdkohtaiset tyohyvinvointi-
suunnitelmat, joiden avulla kdynnistetdaan tydhyvinvoinnin parantaminen.
Suunnitelmassa esitetdan jokaisesta tydhyvinvoinnin osa-alueesta vahvuu-
det, kehittamistarpeet ja kehittamistoimet. Kehittamistoimille nimetdan
vastuuhenkil6t ja laaditaan toteutus- ja seuranta-aikataulut.

Tyohyvinvoinnin eri osa-alueiden kehittymista seurataan saannollisesti.
Kullekin osa-alueelle maardtyt tunnusluvut auttavat ndkemdan muutok-
sen kehittymisen suunnan. Jos tavoiteltu muutos saavutetaan, silloin kdy-
tetyt toimenpiteet ovat riittavat ja toimintaa voi jatkaa nykyisellaan. Mikali
muutosta ei toteudu, on etsittava uusia ratkaisuja kehittamistoimiksi. Kaikki
tama edellyttaa, etta tyopaikalla on riittavat resurssit (henkildt, osaaminen,
aika, raha) tydhyvinvoinnin edistamiseen.

Tyo6hyvinvoinnin edistamisen toimintakaytantjen luominen ja mallintami-
nen ovat tarkea osa tyohyvinvoinnin johtamista. Esimerkiksi varhaisen tuen
toimintamallien luominen on asiantuntijoiden, yleensa tyoterveyshuollon
ja henkilostotoimen, vastuulla, mutta johdolla ja esimiehilld on keskeinen
rooli niiden kayttoonotossa ja systemaattisessa soveltamisessa.
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Tyohyvinvointi nakyy johtamisessa tyohyvinvointiin panostuksina ja toi-
menpiteingd, tydhyvinvoinnin suunnitelmallisena seuraamisena ja mittaami-
sena, sisdisena ja ulkoisena viestintana, toimintojen vaikuttavuutena, kuten
hyvana terveytena ja tyokykyna, sairauspoissaolojen ja niiden kustannusten
hallintana, hyvana tyoilmapiirind ja positiivisuutena, tuottavuutena seka
laadukkaana esimiestyona ja johtamisena.

Esimies on tarkea tyohyvinvointitoimija monessakin mielessa. Esimiehet toi-
mivat vastuittensa mukaisesti tydhyvinvoinnin toimintamallien soveltajina
ja toimeenpanijoina, mutta myds kehittdjina. Samalla on tarkead muistaa
esimiehen tavanomaisen johtamisen ja vuorovaikutuksen merkitys. Esimie-
hen vuorovaikutustaitojen kehittaminen esimerkiksi tydohjauksen keinoin
on tarkeaa, mutta tarkeaa olisi jo hyvalla rekrytoinnilla varmistaa, etta esi-
miehiksi valitaan henkil6ita, joilla on hyvat lahtokohdat positiiviseen vuoro-
vaikutukseen ja sen jatkuvaan kehittamiseen.

Kunta10-tutkimusten mukaan tyokyky on 3.6 kertaa parempi niill, jotka
ovat tyytyvaisia esimiehensa toimintaan. Johtaminen vaikuttaa yksilon hy-
vinvointiin, hdnen koettuun terveyteensd, psyykkiseen rasittuneisuuteensa
ja sairauspoissaoloihinsa. Hyva esimiesty6 vaikuttaa siihen, etta tyontekijat
ovat sitoutuneita ja tyytyvaisia tydhonsa, heilld on vahan stressia ja sairaus-
poissaoloja ja heidan tydsuorituksensa on laadukasta. Huono johtaminen
on suoranainen terveysriski. Viimeaikaiset tiedot huonon johtamisen ylei-
syydesta ja vakavista tydpahoinvointivaikutuksista ovat huolestuttavia.

Esimies vaikuttaa ratkaisevasti tydyhteison ilmapiiriin. Hanen tehtavanaan
on luoda avointa ja luottamuksellista ilmapiiria, herattaa innostusta ja toi-
voa, antaa rakentavaa palautetta ja mahdollistaa, etta henkilosto voi keskit-
tya ja tehda tyotaan vapaasti. Hyva esimies ennakoi, ottaa asioita puheeksi
varhaisessa vaiheessa edella mainittujen toimintamallien mukaisesti, puut-
tuu ongelmatilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen. Hanen tulee kannustaa,
rohkaista, keskustella, kuunnella, tukea, auttaa ja arvostaa tyontekijoita seka
valittda heidan jaksamisestaan. Hyva esimies kohtelee kaikkia oikeudenmu-
kaisesti ja arvostavasti.

Esimies on esimerkki, myos silmatikku, johtamalleen tydyhteisélle. Hanen
tulee huolehtia my6s omasta jaksamisestaan ja tyohyvinvoinnistaan.

Ei ole tyOpaikkaa, jossa ei esiintyisi silloin talléin ongelmia. Olipa ongelma
mika tahansa, esimies ei saa paeta sitd, vaan hanen tehtavanaan on puuttua
ongelmatilanteiden ratkaisemiseen ajoissa ja asiallisesti. Ongelmatilanne tu-
lee rajata ja antaa sen kasittelylle ja ratkaisemiselle aikaa ja tilaa. Asianomai-
sia tulee kuunnella ja heita tulee auttaa ja tukea ratkaisujen l0ytamisessa.
Ketadn ei saa syyllistaa ja syyttaa eikd ongelmaa saa vahatella tai mitatoi-
da. Inhimillinen, my&tatuntoinen, rauhallinen ja ystavallinen toimintatapa
auttavat ongelman kasittelyssa. Ratkaisut on tarkea perustella. Tarvittaessa
voidaan laatia yhteiset pelisaannot. Joskus tarvitaan koulutusta yhteisen
ymmarryksen aikaansaamiseksi tai ulkopuolisen asiantuntijan apua. Heik-
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ki Peltola on osuvasti ilmaissut: ” Yksikddn esimies ei voi yksin tehdd ihmeitd,
mutta hén voi yksin estdd ihmeiden syntymisen johtamalla ihmisid tyhmdsti.”

Edella todettiin, ettda tydhyvinvoinnin johtaminen on suurelta osin tavan-
omaisen johtamisen hyvinvointivaikutusten ymmartamista ja huomioon
ottamista. Samalla tavoin se, miten henkilostopolitiikka on maaritelty ja
miten sita kaytannossa harjoitetaan, on osa tyohyvinvoinnin johtamista.
Taman paivan tydelama tarjoaa paljon mahdollisuuksia erilaisiin joustoi-
hin, joilla otetaan huomioon tyontekijan senhetkinen tilanne ja voimavarat.
Tybelaman kaari pitaa sisallaan ihmisen kokonaiskuormitukseen vaikuttavia
tarkeita tekijoitd, kuten lapsiperheilld pienten lasten hoito ja arjen jarjestelyt
ja myohemmin tyoelamassa olevilla omaishoidon haasteet. Myos tyonteki-
jan oma terveys ja tyokyky luovat tilanteita, joissa erilaiset joustot, vaikka-
pa tyon kuormittavuuden suhteen, ovat tarpeen. Tana paivana on onneksi
paljon erilaisia teknologiankin tuomia mahdollisuuksia ty6ajan ja tyopaikan
joustoihin, kunhan vain tydnantajat niita haluavat kayttaa.

Tyokykya yllapitava (tyky) toiminta on perinteista tydpaikan tydhyvinvointi-
toimintaa (tyhy), joka perustuu tyoterveyslakiin ja sopimuksiin ja sita suun-
nitellaan ja toteutetaan yhteistoiminnassa tyOpaikoilla. Tydnantajan on
omalta osaltaan suunniteltava ja toteutettava tyoterveyshuollon tehtaviin
kuuluvia tyokykya yllapitavia ja edistavia toimenpiteita. Laissa ei kuitenkaan
madritelld, mita nuo toimenpiteet ovat. Tyky- tai tyhy-toiminta ilmenee usein
vuosittain jarjestettavina tyky-paivind. Nama pdivat ovat olleet usein luon-
teeltaan henkildston virkistyspaivia. Niitd on my0s kritisoitu, jos ne ovat ai-
noita hetkid vuodessa, jolloin tyéhyvinvointi on jotenkin asiana esilld ja muu
aika vuodessa menndan vanhaan malliin kiinnittamatta huomiota tydarjen
tyohyvinvointitekijoihin. Oikein ymmarrettyna ja osana tydpaikan tydhyvin-
voinnin johtamisjarjestelmaa nailla paivilla on kuitenkin oma merkityksensa
erityisesti tydhyvinvointiin liittyvan yhteisollisyyden vahvistamisessa. Paivil-
|a voidaan nostaa esille tarkeita tydhyvinvointiteemoja, kdaynnistad kampan-
joita ja innostaa henkilostoa terveellisten eldmantapojen edistamiseen.

Kelan jarjestamia kuntoutuspalveluita sai vuonna 2016 yli 100 000 kun-
toutujaa. Yleisin kaikkien kuntoutujien — ei pelkdstaan tyoikdisten - kun-
toutukseen hakeutumisen syy oli mielenterveyden hairidt. Niiden takia
kuntoutettiin noin 58 000 ihmista. Tydikaiset muistavat Kelan jarjestaman
harkinnanvaraisen ja ennaltaehkaisen kuntoutuksen Aslak-kuntoutuksena,
vaikka maararahaleikkaus lopetti sen vuonna 2015. Maararahaleikkaukset
eivat kuitenkaan kohdistu kaikkeen kuntoutukseen: lakisaateiset kuntou-
tukset (laakinnallinen kuntoutus, kuntoutuspsykoterapia ja ammatillinen
kuntoutus) jatkuvat edelleen. Esimerkiksi lakisaateinen, tyoikaisille suunnat-
tu Kiila-kuntoutus on yksil6llista, joustavaa ja lyhytkestoista. Kiila-kuntoutus
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on my0s varhaisemmin puuttuvaa ja perustuu laajempaan yhteistyohon
kuntoutujan, tydpaikan ja tyoterveyshuollon kanssa.

Tyosuojelu perinteisesti on se alue, jossa tyohyvinvointiin liittyvia asioita
on kasitelty ja jossa henkilostoryhmien ja tydnantajan valinen hyvinvoin-
tiyhteisty6 tapahtuu. Tata varten tydpaikoilla on tydsuojeluorganisaatio ja
vakiintuneet toimintamuodot. Tydsuojeluorganisaatiot ovat usein omak-
suneet uuden kokonaisvaltaisen hyvinvointiajattelun. Tydsuojeluorgani-
saatioille on jopa ehdotettu, etta 'tydhyvinvoinnin yllapito ja edistaminen;
"tyohyvinvointitoiminta’tai tydhyvinvointi’korvaisivat perinteisen tydsuoje-
lun kasitteen. Vastaavasti tydsuojelutehtavissa toimivien nimiksi on esitetty
"tyOhyvinvointivaltuutettu, 'tydhyvinvointipaallikkd’ ja ‘tydhyvinvointitoimi-
kunta'

Riskienhallinta ja tapaturmien torjunta tuovat tyohyvinvointiajattelun konk-
reettiselle tyOprosessien tasolle. Tata kautta tyoprosessien riskien kartoitus
ja hallinta ovat tarked osa laaja-alaista tyohyvinvointityota.

Henkil6tason johtaminen ja vuorovaikutus ovat keskeisen tarkeita tyohyvin-
vointitekijoitd, ja usein tyohyvinvoinnin johtaminen mielletdaan pelkastaan
vuorovaikutus- ja henkildjohtamiskysymykseksi. Taman ohella on kuitenkin
tarkeaa, etta tydhyvinvoinnin johtaminen ymmarretadan myos johtamisjar-
jestelmaasiana. Tyohyvinvoinnin johtamisjarjestelma on palapeli, joka ko-
koaa yhteen kaikki ne toimenpiteet, joita voidaan kayttaa suunnitellusti ja
systemaattisesti tukemaan tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista. Vastuu
tallaisen jarjestelman rakentamisesta on ensisijaisesti tydnantajilla ja asian-
tuntijoilla, mutta on tarkeaa, etta se tehdaan yhteistoiminnallisesti ja henki-
[0st6a kuunnellen. Myos henkiloston on tarkeaa ymmartaa, mista kaikesta
tyohyvinvoinnin tukemisen kokonaisuus muodostuu ja mitka ovat itse kun-
kin vastuut taman kokonaisuuden puitteissa.

Esimies tyohyvinvointia rakentamassa. Saatavissa: https://kuntoutussaatio.fi/
files/575/punk_esimiesopas_www.pdf

Tosielaman tyohyvinvointia. Ratkaisuja & kokemuksia. Saatavissa: http://www.uta.
fi/jkk/tyovirta/index/tosielaman%20tyohyvinvointia.pdf
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