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Riitta Viitala

Tyopaikoilla koettu tyShyvinvointi nojaa siihen psyykkisen ja fyysisen tyohy-
vinvoinnin maaperaan, jota jokainen organisaation jasen omalta osaltaan, tyo-
yhteison jasenet yhdessa ja organisaation johto seka henkiléstdammattilaiset
ovat ajan saatossa muokanneet. Tyohyvinvointi luodaan kuitenkin myds joka
paiva uudelleen. Varsinkin kovin hauraalla tydhyvinvoinnin maaperalla yksittai-
nenkin negatiivinen tapahtuma tyon arjessa voi nyrjayttaa tychyvinvointiko-
kemuksen miinuksen puolelle. Tassa suhteessa etenkin esimiehet ovat paljon
vartijoina.

Esimiehet eivat yksin voi rakentaa hyvinvointia, eivatkda mydskadn murentaa
sitd. Tutkimuksissa on kuitenkin kaynyt ilmi, etta esimiehet ovat sen suhteen
avainasemassa, koska he roolinsa puolesta ovat pdavastuussa toiminnan suju-
misesta omalla vastuualueellaan ja he ovat Iahimpana alaisiaan. Tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen onkin aivan olennainen osa esimiestyota. Tassa artikkelis-
sa keskitytaan esimiehen rooliin tydhyvinvoinnin rakentumisessa ja erityisesti
psykologisen tyéhyvinvoinnin nakékulmaan.

Tyohyvinvoinnin kasitteella (job / occupational / work well-being) viitataan ko-
konaisvaltaiseen kykyyn suoriutua paivittaisista tyotehtavista. Se syntyy hen-
kiloon itseensa liittyvien tekijoiden (fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto)
ja ty0ymparistoon ja -yhteisoon liittyvien tekijoiden summana. Yksilon hyvin-
vointiin vaikuttavat myds monet muut kuin tyopaikan asiat, kuten yksityisela-
man tilanteet ja tapahtumat. Esimies voi vaikuttaa tyohyvinvointiin parhaiten
hoitamalla esimiestehtavansa mahdollisimman hyvin.

Esimiehen tehtavana on huolehtia siita, etta tyon vaatimukset ja tydn voimava-
rat ovat tasapainossa jokaisen alaisen osalta. Liiallinen kuormitus syntyy siita,
ettd tyon maaralliset ja laadulliset vaatimukset suhteessa kaytettavissa olevaan
aikaan ovat ylimitoitettuja, fyysiset puitteet (esimerkiksi ergonomiset olosuh-
teet) estavat tehokkaan tydskentelyn, sosiaalinen tuki on vahaista ja tydssa on
niukasti autonomiaa. Pitkdan jatkuva haitallinen kuormittuminen johtaa heik-
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koon sitoutumiseen, vieraantumiseen, kyynistymiseen ja lahtdajatuksiin.
Pahimmillaan seurauksena on stressi ja tyduupumus.

Tyon voimavarat ovat asioita, jotka edistavat tyon tavoitteiden saavuttamis-
ta. Tallaisia tekijoitda ovat muun muassa oikeudenmukaiseksi koettu palkit-
seminen, toimivat sosiaaliset suhteet tyopaikalla, mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsg, riittdva osaaminen seka mahdollisuus oppia ja kehittya
tyossa.

Esimies voi edistaa henkiloston tyohyvinvointia parhaiten hoitamalla ha-
nelle kuuluvat henkilostéjohtamisen perustehtavat hyvin. Hyva henkilos-
téjohtaminen ja esimiestyd ovat tydhyvinvoinnin peruskalliota. Suorat tyo-
hyvinvoinnin tukemisen keinot - esimerkiksi tyypilliset tyhypdivat — eivat
juurikaan auta, jos henkildstdjohtaminen muilta osin ontuu. Henkilostdjoh-
tamista toteutetaan kaytannossa erilaisten henkilostokaytantojen kautta,
jotka kattavat tyosuhteen koko elinkaaren. Niita ovat henkilostosuunnittelu,
rekrytointi ja perehdytys, osaamisen kehittaminen, palkitseminen, suoriutu-
misen johtaminen, tydhyvinvoinnin johtaminen, osallistaminen, viestinta ja
esimiestyon kaytannot.

Henkiléstésuunnittelun avulla varmistetaan, ettd tyotehtavia on kunakin
hetkena suorittamassa riittava maara henkilostéa. Esimies voikin vahentaa
liiallisen kuormituksen vaaraa suunnittelemalla ja mitoittamalla henkil6sto-
voimavarat vastaamaan mahdollisimman hyvin tyémaaraa ja tavoitteita ja
kehittamalla tehtavakuvia ja vastuualueita mahdollisimman jarkeviksi koko-
naisuuksiksi. Henkil6stosuunnittelussa huomioidaan esimerkiksi tydmaaran
vaihtelu, elakoitymiset ja muu vaihtuvuus, lomien ja sairaspoissaolojen vai-
kutukset seka kehittamis- ja muutostehtavien aiheuttamat resurssitarpeet.
My®ds taitava tyovuorosuunnittelu ja onnistunut henkildiden sijoittaminen
kullekin mahdollisimman sopiviin tyotehtaviin vaikuttavat kuormitukseen.
Tyokierto ja tydn muotoilu ovat niin ikddn keinoja vahentaa yksilon kuor-
mittumisen vaaraa.

Rekrytointi ja perehdytys ovat tydhyvinvoinnin kannalta tarkedssa asemassa.
Jos rekrytointiprosessissa onnistutaan valitsemaan tyotehtaviin ja organi-
saatiokulttuuriin sopiva henkil®, joka lisdksi perehdytetdan tehtaviinsa kun-
nolla, on kuormittumisen riski paljon vahaisempi kuin tapauksessa, jossa
henkil® joutuu alusta asti kovasti pinnistelemdan selviytydkseen tyostaan
tai kokee olevansa itselleen vaarissa tehtavissa. Etenkin tyopaikoilla, joissa
henkilot vaihtuvat tiuhaan, on olemassa vaara, ettd huonon perehdytyk-
sen takia tyonhallinta on heikkoa tydsuhteen alusta alkaen ja se saa aikaan
kuormituksen kannalta negatiivisen kierteen. Tama heijastuu luonnollisesti
myds osaavien tyontekijoiden kuormittumiseen. Sama vaara vaanii kaikissa
tyotehtavissa, joiden sisdltd muuttuu.

Osaamisen kehittdminen on esimiehen tarkea tydkentta paitsi organisaation
strategian toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen, myods henkildston
tyohyvinvoinnin kannalta. Mita paremmin henkilon ja ryhman osaaminen
riittaa tavoitteiden saavuttamiseen, sita pienempi on ylikuormittumisen ris-
ki. Joissakin tutkimuksissa on saatu merkkeja siitd, etta myos osaamistason
alittavat tehtavat voivat aiheuttaa ylikuormittumista tylsistymisen kautta,
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mutta tavallisempaa on, etta vahvatkin osaajat joutuvat paivittdmaan osaa-
mistaan jatkuvien organisaatio- ja tehtavamuutosten takia. Siksi esimiesten
rooli osaamisen johtajana korostuu ja he joutuvat systemaattisesti arvioi-
maan alaistensa ja koko tydyhteisonsa kanssa osaamisen kehittamisen tar-
peita, osaamisen riittavyytta ja suunnittelemaan kehittamistoimenpiteita.
Osaamisen kehittamisen keinovalikoimaa joudutaan hyddyntamaan mo-
nipuolisesti, koska pelkan koulutuksen varassa ei ole aikaa eika rahaa sita
tehda. Osaamisen kehittaminen on nykyisin valttamaton osa tyopaikkojen
normaalia toimintaa ja jokaisen tyontekijan ty6ta, mutta ilman esimiehen
aktiivista johtamistyota se harvoin tapahtuu tehokkaasti — ainakaan hallitus-
ti ja kohden organisaation tavoitteita.

Suoritumisen johtaminen tarkoittaa systemaattista toimintaa, jossa esimie-
het alaistensa kanssa asettavat tavoitteita, arvioivat niiden saavuttamisen
toteutumista, kehittavat toimintaa ja huolehtivat siitd, ettd ohjaus ja tuki
seka palkitseminen suuntaavat ponnistuksia tavoitteita kohden. Tyohyvin-
voinnin kannalta erityisen tarkeaa on tavoitteiden selkeys ja niiden saavut-
tamisen realistisuus. Esimies pystyy vahvistamaan alaistensa autonomian ja
pystyvyyden tunnetta osallistamalla heita tavoiteasetantaan ja onnistumi-
sen arviointiin, sekd antamalla positiivista palautetta. Tydhyvinvointia tuke-
va suoriutumisen johtaminen pohjautuu positiiviseen ihmiskasitykseen ja
erityisesti luottamukseen siitd, ettd ihmisilla on omakohtainen halu parjata
hyvin tydssaan ja kyky kehittyd. Suoriutumisen johtaminen voi pahimmil-
laan johtaa hdapedan, arvottomuuden tunteisiin, itseluottamuksen rapautu-
miseen ja lopulta tydpahoinvointiin. Henkilostokdytannoista suoriutumisen
johtaminen lienee kaikkein vaikein toteuttaa kaytannossa niin, ettd se seka
tuottaa parempia tuloksia ettd voimaannuttaa tuloksentekijoita. Siksi esi-
miehia tulisikin sekd kouluttaa etta tukea soveltamaan suoriutumisen joh-
tamisessa eteenpdin vievia menettelytapoja.

Palkitseminen heijastuu ty6hyvinvointiin ennen muuta tasa-arvon ja oikeu-
denmukaisuuden kokemusten kautta. Esimiesten kyky maaritella tyoteh-
tavien vaativuutta ja arvioida henkildiden suoriutumista ratkaisee pitkalti
sen, miten oikeudenmukaiseksi tyoyhteison palkkarakenne muodostuu.
Henkilostolle on tarkeaa tietaa, millainen palkitsemisjarjestelma organisaa-
tiossa on, minkalaisilla kriteereilld palkka ja muut taloudelliset korvaukset
madritellaan ja minkalaisten menettelyjen kautta sita voidaan tarkistaa. Ai-
neellisen palkitsemisen ohella aineettoman palkitsemisen muodot lisadvat
henkiloston kokemusta siitd, kuinka heita arvostetaan. Mahdollisuus kehit-
tya, koettu arvostus ja vilpiton kiitos ovat tarkeita asioita tydn voimavarojen
muodostumisen kannalta.

Viestintd ja osallistamiskéytdnnét ovat keskeinen osa esimiestyota. Johtami-
nen tapahtuu puhumalla. Esimiesty@ssa viestinta on vuorovaikutusta ja par-
haimmillaan aitoa dialogia. Osallistamalla henkildstéa tydpaikan ja oman
tyon kehittamiseen, mahdollisuuksien mukaan myd6s paatoksentekoon, esi-
mies voimaannuttaa ja kehittdaa henkilostoa. Organisaatiota koskeva tiedon
avoin jakaminen lisaa odotusten realistisuutta ja vahvistaa tieto-taitoa seka
strategian suuntaista toimintaa. Viestinnan ja osallistamiskaytantojen toteu-
tuminen heijastuu tydhyvinvointiin arvostuksen ja vaikutusmahdollisuuk-
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sien kokemuksina. Tydhyvinvoinnin kannalta nyrkkisaantona voi pitaa sita,
ettd esimiesten kannattaisi keskustella alaisensa kanssa tyopaikan asioista
mieluummin liikaa kuin liilan vahan. Osallistamiseen on aina jossain maarin
tilaa, vaikka organisaatiossa asiat tulisivat pitkalti ylhaalta annettuina. On-
nistuakseen se vaatii kuitenkin selkedsti maaritellyn asian, riittavasti tietoa
osallistumisen perustaksi ja aidon dialogin.

Tyohyvinvoinnin johtaminen on parhaimmillaan strategisesti johdettu ko-
konaisuus organisaatiossa, jossa jokainen esimies tietad, mita hanen tulee
systemaattisesti tehda ja millaista keinovalikoimaa han voi kdyttaa huoleh-
tiessaan henkilostonsa tyohyvinvoinnista. Esimerkiksi esimiesten harjaan-
tuneisuus hyddyntda varhaisen tuen mallia ja kyky kdyda luottamuksellisia
keskusteluja alaistensa kanssa heidan tyohyvinvointinsa kehitystarpeista
nakyy suoraan tyohyvinvoinnin tilan kehityksessa. Esimiesten rooli tyohy-
vinvointia tukevissa interventioissa on keskeinen, mutta yhta tarkeda on
heiddan saamansa tuki henkilostbammattilaisilta, tydsuojeluorganisaatiol-
ta, omalta esimieheltd ja tyoterveyden ammattilaisilta. Esimiehia ei pitaisi
jattaa varsinkaan tyohyvinvointikysymysten kanssa yksin. Heille olennaista
on tuntosarvien pitdiminen herkkina sille, etta tydohyvinvoinnin tilan kehitys
niin yhteison kuin yksildidenkin tasolla tunnistettaisiin jo "etukenossa” eika
vasta sitten, kun joudutaan ongelmatilanteisiin.

Laajaa tutkimusjoukkoa koskevissa meta-analyyseissa on paljastunut, etta
esimiehelta saatu tuki on yksi tarkeimmista tekijoista hyvinvoinnin kokemi-
sessa. Huono johtaminen puolestaan on tutkimusten mukaan yksi stressia
aiheuttavista tekijoista. Ihmiskeskeinen ja osallistava johtamistyyli tuottaa
korkeampaa tyotyytyvaisyytta ja suorituksia kuin asiakeskeinen ja autoritaa-
rinen tyyli. Erityisesti kehittymista ja uudistumista tukevan johtamistyylin
on havaittu olevan positiivisesti yhteydessa yksilon tyotyytyvaisyyden ja hy-
vinvoinnin kokemuksiin tyopaikoilla. Ihmiskeskeisesta ja uudistavasta seka
muutosten onnistumista tukevasta johtamistyylista on viime aikoina puhut-
tu usein valmentavan johtamisen kasitteella. Valmentava johtajuus kuva-
taan usein johtajuustyyling, jossa tarkeimpana ytimena on vuorovaikutus:
kyseleminen, kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaa-
minen, neuvominen ja osallistaminen. Valmentavan esimieheen on tarkei-
na asioina liitetty empaattisuus, rehellisyys ja puolueettomuus, motivaatio
toimia valmentavalla otteella, usko jokaisen tyontekijan mahdollisuuksiin
kasvaa ja kehittya, pedagoginen ajattelutapa johtamisessa ja kyky tunnistaa
alaisten ja tilanteen tarpeita seka soveltaa sopivaa valmentajan roolia.

Valmentavaa esimiesta koskevat kuvaukset eivat kuitenkaan viittaa yli-ihmi-
seen. Kuka vain esimies voi onnistua tydhyvinvointia tukevan esimiestyon
toteuttajana, jos hanellda on motivaatiota ja organisaation tuki. Selkanojaksi
tarvitaan maaritelty, selkead ja tuettu esimiestoiminnan tapa organisaatios-
sa. Se tarkoittaa esimiestoiminnan arvopohjan, mission, toimintatapojen ja
valineiston maarittelya, kehittamislinjauksia ja konkreettisia tavoitteita seka
esimiestyon laadun seurantaa. Siihen kuuluu kollegiaalinen tuki, esimies-
ten omien esimiesten huomio ja henkilostdammattilaisten tuki. Esimiesten
valinnassa, koulutuksessa ja valmennuksessa tarvitaan tavoitteellisuutta ja
pitkdjanteisyytta.
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Tyohyvinvointia tukevan esimiestoiminnan kehittdminen organisaatiossa
on investointi, joka maksaa itsensa moneen kertaan takaisin.
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