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1 Hankkeen l&htokohdat ja tavoitteet

Tyon laadulliset vaatimukset edellyttavat tyontekijoilta tehokkuutta, sitoutumista ja joustavuutta
(Leiter & Bakker, 2010; Zapf ym., 2014). Hyvan suorituskyvyn ja joustavuuden takaamiseksi on
panostettava tyontekijoiden tyohyvinvointiin (Kasparkova ym., 2018). Esihenkil6ty6ll& on tutkitusti
merkittava vaikutus tyontekijéiden tyohyvinvoinnille (Kaltiainen & Hakanen, 2020; Oreg & Berson,
2019; Teetzen ym., 2022), jolloin esihenkilotyon kehittdminen on tarkedd. Esihenkil6tydssa
onnistuminen taas edellyttdd ennen kaikkea hyvéad ihmis- ja itsetuntemusta liiketoiminta ja
johtamisosaamisen rinnalla (Greenleaf, 2002), joten hankkeessa Kkeskityttiin vahvistamaan
esihenkildiden psykologista asiantuntemusta. Tarve psykologisen asiantuntemuksen vahvistamiseen
oli esitetty esihenkilon roolissa toimivien asiakasorganisaation tyontekijoiden toimesta.
Esihenkildtydssa onnistuminen ja myonteisen johtamistyylin kuten palvelevan johtajuuden
toteuttaminen organisaatiossa perustuu ajatukseen, ettd hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijat
suoriutuvat myos tydstaan parhaiten ja synnyttavat vahitellen arvostuksen kulttuuria, jossa voidaan
kokea psykologista turvallisuutta (Greenleaf, 2002; Edmonson, 1999). Tdman kehittdmishankkeen

tavoitteena oli lisata esihenkildiden psykologista asiantuntemusta esihenkilotydn tueksi.

Esihenkiloiden psykologista asiantuntemusta lahestyttiin seuraavien viiden teemakokonaisuuden
kautta; 1) psyykkinen toiminta ja persoonallisuus, 2) motivaatio ja (tydssa) oppiminen, 3) stressin
saately ja tyosta palautuminen, 4) psykologinen turvallisuus ja vuorovaikutus seka lopuksi 5)
kokoamalla tydhyvinvoinnin psykologia perusteita ja mallia esihenkilén psykologisesta
asiantuntemuksesta. Naiden viiden teeman kautta hankkeella tavoiteltiin ihmis- ja itsetuntemuksen
lisdantymistd esihenkilotyon tueksi. Esihenkilotydssa on tarked ymmartdd milla tavoin ihmiset
reagoivat ja toimivat erilaisissa tilanteissa sekd mikd hahmottaa mika tyontekijoitda motivoi.
Esihenkilon on tarked hahmottaa myos tyontekijoiden erilaisia asenteita ja nakemyksid voidakseen
edistdd tyontekijoiden ty6hyvinvointia ja tydssd suoriutumista. On tdrked pohtia tyontekijoitd
johtaessaan miten voi mahdollistaa voimavarojen ja vaatimusten tasapainon ja ehkéista liiallisen
tyossé kuormittumisen sijasta onnistuneen tyosta palautumisen ja sitd kautta hyvan toimintakyvyn.
Taman osalta hankkeessa perehdytddn tyostressiin ja sen séatelyyn sekd tyostd palautumisen
teemoihin. Tydyhteison ja tiimin toimivuuden kannalta on térkeé rakentaa avointa, myonteista ja
luottamuksellista vuorovaikutusilmapiirid, joten hankkeessa perehdytadn myds vuorovaikutukseen ja
vuorovaikutustaitoihin, joiden avulla myonteisté ja avointa luottamuksellista vuorovaikutusilmapiiria
voidaan rakentaa. Onnistuneen vuorovaikutusilmapiriin kautta taas voidaan tavoitella psykologista

turvallisuutta, johon vuorovaikutuksen ohella hankkeessa tutustutaan. Esihenkilotydssa on tarked



my6s hahmottaa eri tekijoiden ja perusteiden vaikutus tyéhyvinvoinnin rakentumiseen, jota lopuksi

hankkeessa rakennetaan.

Hankkeen tavoitteena on niin ikadn edistdd esihenkilotyota ja vahvistaa esihenkilon omaa

hyvinvointia ja jaksamista seké voimavarojen kartoittamista ja vahvistamista.

2 Hankkeen kehittamisvaiheet

Seuraavaksi esitelladn kehittdamishankkeen viisi kehittdmisvaihetta ja - teemaa, joista muodostui
hankkeessa esihenkilon psykologisen asiantuntemuksen osa-alueet. Teemat valikoitiin ja
muodostettiin esihenkildtyossa tarvittavan psykologisen asiantuntemuksen pohjalta erityisesti tyo- ja
organisaatiopsykologiseen tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen. Esihenkilotydssa on térkeéda
ymmartéd ylipadansa tyontekijoiden yksilollisyytta ja tapaa reagoida sek& toimia, jota lahestyttiin
psyykkisen toiminnan ja persoonallisuuden hahmottamisen kautta. Toiseksi motivoituneet tyontekijat
suoriutuvat myos tyostadn parhaiten, joten hankkeessa késiteltiin sisdisen motivaation ja oppimisen
rakentumista sek& motivaation vahvistamista ja hahmoteltiin oppimisen paikkoja tyon arjessa.
Kolmantena hankkeessa keskityttiin tarkastelemaan stressiin saatelyyn liittyvia tekijoita ja stressin
kehollisuutta seka tyostd palautumista. Neljdntend hankkeessa siirryttiin kasittelem&én avoimen ja
luottamuksellisen vuorovaikutuksen rakentumisen piirteitd sekd ndiden pohjalta psykologisen
turvallisuuden kokemista. Lopuksi perehdyimme tydhyvinvoinnin psykologisiin perusteisiin ja
esihenkilon  psykologisen asiantuntemuksen teemojen yhteen vetdmiseen. Seuraavaksi

kehittdamisvaiheiden teemat esitellaan tarkemmin omina lukuinaan.

2.1 Psyykkinen toiminta ja persoonallisuus

Esihenkildiden on tdrked ymmartdd ihmisen toimintaa ja erilaisuutta kuten persoonallisuuteen
liittyvid keskeisid perusteita (Haslam, 2007). Teeman osalta kasiteltiin keskeisid perusteita
psyykkisesta toiminnasta ja persoonallisuudesta sekd temperamentista. Persoonallisuutta kasiteltiin
psykologisen yksilollisyyden (McAdams, 1995) - mallin pohjalta perehtyen taten 1)
persoonallisuuden osin biologisesti méaraytyvan temperamenttiin ja persoonallisuuden piirteisiin, 2)
ajassa ja paikassa muuttuviin tyypillisiin sopeutumistapoihin kuten yksiléllisiin selviytymiskeinoihin
ja tavoitteisiin seké 3) koko eldman lapi kehittyvan tarinallisen identiteettiin. Osallistujat perehtyivat
ensin alustuksen pohjalta persoonallisuuteen vyleisesti ja tekivat persoonallisuuteen erilaisia

harjoituksia kehittamispaivan aikana, kuten pohtivat millaisia selviytymiskeinoja hyodyntéda omassa



arjessa seké miten toimivia ndmaé ovat. Lisaksi esihenkil6t pohtivat ryhméssa erilaisten tyontekijéiden
tarpeiden tunnistamista ja milla tavalla erilaisia tilanteita tulisi ldhestyd. Lopuksi siirryttiin
ryhmétyoskentelyyn, jossa esihenkil6t pohtivat 1) itselleen tyypillista tapaa toimia esitettyjen
vaittdmien pohjalta, 2) jakoivat ajatuksiaan muiden kanssa ja pohtivat millaisia yhtalaisyyksia ja
eroavaisuuksia havaitsivat muiden kanssa ja miten erilaiset kayttaytymismallit vaikuttavat
ryhmétoimintaan ja vuorovaikutukseen ja 3) koottiin vield yhteisesti jokaisen vahvuuden yhteistydssa
ja tiimin toimintaan liittyen ja mietittiin millaisia asioita arvostamme toisissamme, jotka eivét ehka

ole itselld vahvuutena.

Paivan tavoitteena oli ennen kaikkea, ettd esihenkilGilla herda kiinnostus ihmisen toimintaa ja
erilaisuutta kohtaan sekd ymmarrysta erilaisiin tapoihin reagoida, toimia ja kayttaytyd. Tyoté
suunniteltaessa on hyvé ottaa huomioon myds tyontekijan yksilolliset tekijat kuten persoonallisuus ja
esimerkiksi eldmantilanne. Tavoitteena on edistdd esihenkildiden psykologisen ymmarryksen
lisddntymistd, joka edistdd mm. tydn parempaa organisoimista ja suunnittelua tyontekijoiden kesken.
Kehittdmisvaiheen harjoitustehtdvéat toimivat tukena osallistujille seuraavaan tapaamiskertaan

valmistautumisessa.

2.2 Motivaatio ja oppiminen

Esihenkildtyd on yhteydessa tyontekijoiden motivaatioon (Oreg & Berson; Greenleaf, 2002), joten
hankkeen yhtena teemana edistettiin esihenkildiden kykya ymmaértad motivaatioon ja oppimiseen
liittyvia perusteita (ks. esim. Deci & Ryan, 2000). Tédssa toisessa kehittdmisvaiheessa kavimme ensin
lapi motivaatioon ja oppimiseen liittyvia perusteita esihenkilGiden kanssa, jonka jalkeen osallistujia
herételtiin yhteiseen keskusteluun sekd harjoitteisiin. K&vimme alustuksessa l&pi ennen kaikkea
sisdisen motivaation rakentumisen kannalta keskeisten psykologisten perustarpeiden (Deci & Ryan,
2000) toteutumisen tyon arjessa sek& pohdimme merkityksellisyyden kokemusta (Martela & Riekki,
2018) ja sen toteutumista tygssa. Kéavimme I4pi motivaation rakentumiseen vaikuttavia tekijoita ja

kokosimme motivaatiota tydn voimavarojen ja vaatimusten - mallin (Demerouti ym., 2001) pohjalta.

Osallistujat pohtivat harjoitusten aikana mm. psykologisten tarpeiden tayttymistd tydssé ja tiimin
toiminnassa ja millaisia kehittdmistarpeita omassa tydssa tunnistaa. Osallistujat pohtivat myos
millaisia voimavaroja heill4 itsell&4&n on ja millaisia vaatimuksia he toisaalta tunnistavat. Peilasimme
osallistujien kanssa myos arjen oppimistilanteita ja pohdimme, millaiset tekijat edistivat oppimista

néissa tilanteissa. Loppuun kokosimme ké&ytdnnon vinkkej& motivaation johtamiseen ja edistdmiseen,



ja osallistujat ideoivat ja Kirjasivat ylos konkreettisia toimia ja kdytanteitd motivaatioon edistamiseen

tyon arjessa.

2.3 Stressi ja stressin saately

Ty0Oeldmassé koetaan véistamatta tyostressié, joka sopivassa mééarin lisad suorituskykya. Liiallinen
stressi voi pitkadn jatkuessaan taas heikentdd suorituskykya, psyykkistéd ja fyysistd terveyttd sekéa
johtaa ty6uupumukseen (Maslach ym., 2001). Ty6hyvinvoinnin kannalta on siis keskeistd kyeta
tunnistamaan stressitekijoita, jonka jalkeen stressi voidaan sdédelld (ks. esim. Ek, 2019). S&atelyn
osalta taas on tarkedd tunnistaa hyvinvointia edistavia selviytymiskeinoja, mutta myos niité, jotka
eivét itse asiassa edistd hyvinvointia. Stressin tunnistamisen nédkdkulmasta keho-mieliyhteyden ja

kehollisten aistimusten tavoittaminen on keskeisté (ks. esim. Mehling ym., 2011).

Perehdyimme kolmannessa kehittdmisvaiheessa stressiin ja tyostressiin reaktiona ja pohtien myaos
millaisia stressitekijoita tyon arjessa usein ilmenee seka miten ndma voidaan erottaa toisistaan oikean
stressid aiheuttavan tekijan tavoittamisen nakdkulmasta. Késittelimme stressin saatelya ja pohdimme
omien stressin selviytymiskeinojen seka tyosta palautumisen tapoja sekd miten niita voidaan edistaa
mm. aktiivisten ongelmanratkaisutaitojen vahvistamisen kautta. Tutustuimme myds stressin
kehollisuuteen, jonka avulla voi vahitellen oppia tunnistamaan stressid omassa arjessa seka hahmottaa
milloin liikkuu yli- tai alivireystilan puolelle (ks. esim. Siegel, 1999). Pohdimme tydsta palautumisen
osalta jokaisen omia kokemuksia palautumisesta, ja toteutuuko palautumisessa keskeiset ulottuvuudet
psykologiselle irrottautumiselle, rentoutumiselle, autonomian kokemukselle seké taitojen hallinalle
(Sonnentag & Frizt, 2007), joiden tiedetddn olevan keskeisia tekijoitd onnistuneelle tydsta

palautumiselle.

Osallistujat osallistuivat keskustelutehtdviin mm. ensin arvioimalla omaa kykya tunnistaa erilaisia
merkkeja stressaantuneena, pohtimalla omia selviytymis- ja palautumiskeinoja seka niiden
toimivuutta hyvinvoinnin kannalta. Teimme myos tietoisuusharjoituksen Mind-Body-Bridging
(MBB) (Block, 2016) menetelmaa soveltaen. MBB-menetelman avulla yksilé oppii tunnistamaan
stressista johtuvia psykofyysisia muutoksia ja sadtelemaén niitd. MBB-menetelmén kehoa ja mieltd
integroiva vaikutus mahdollistaa optimaalisen toiminnanohjauksen, joka taas vaikuttaa tyon

tuloksellisuuteen ja rakentavaan vuorovaikutukseen (Block, 2016).



2.4 Vuorovaikutus ja psykologinen turvallisuus

Johtamisella ja esihenkilotyolla on keskeinen rooli vuorovaikutusilmapiirin rakentumiselle
organisaatioon. Mikali organisaatiossa kyetddn vahvistamaan ja luomaan avointa, myonteista ja
kunnioittavaa vuorovaikutusta ja vuorovaikutus ilmapiirid, luodaan samalla mahdollisuuksia ja
edellytyksia psykologisen turvallisuuden rakentumiselle (Edmonson & Lei, 2014). lhmis- ja
itsetuntemus edistad esihenkilotydssd myonteisen vuorovaikutusilmapiirin toteutumista, jolloin

esihenkil6 on aidosti kiinnostunut tydntekijoista ja tyoyhteisosta (ks. esim. Lundell ym., 2011).

Neljannessa kehittdmisvaiheessa perehdyimme yleisesti vuorovaikutukseen ja
vuorovaikutuskulttuuriin sekd vuorovaikutustaitoihin. Vuorovaikutustaitoja kehittdmall&d voidaan
vahitellen edistaa vuorovaikutusilmapiirin kehittymista myonteiseksi ja avoimeksi. Tdamén pohjalta
taas voidaan tavoitella psykologista turvallisuutta. Perehdyimme psykologisen turvallisuuden
késitteeseen sekd pohdimme mika merkitys organisaatiokulttuurilla, ja organisaation rakenteilla on
ylipaénsa vuorovaikutusilmapiiriin muotoutumiselle ja lisaksi sille onko organisaatiossa mahdollista

psykologisen turvallisuuden kokemiselle.

Osallistujat pohtivat erilaisten keskustelutehtévien avulla ensiksi miten he ymmartévét psykologisen
turvallisuuden kokemuksen ja tunnistavatko he omassa tyOyhteisdssadn tietynlaisia dineen
lausumattomiakin toimintatapoja, normeja tai saantéja ja mista ne ovat alun perin lahtdisin. Lisaksi
pohdittiin miten avointa ja turvallista voidaan rakentaa, jonka pohjalta psykologisen turvallisuuden
kokemus voi rakentua. Vuorovaikutustaitojen osalta osallistujat tekivat kaksi harjoitetta,
peilausharjoituksen, jossa keskityttiin kuuntelemiseen ja toisen puheen tarkentamiseen seké&
peilaamiseen. Osallistujat toimivat esihenkilon (konsultti tai ohjaaja) ja tyontekijan (asian omistaja)
rooleissa, jolloin voitiin simuloida arjen tilanteita. Teimme my0ds aktiivisen kuuntelemisen
harjoituksen, jossa osallistujien tehtdvana oli kuunnella toista erityisen tarkkaan ja keskeyttdmétta
tietty aika ja toisen tehtdvand taas oli purkaa havaintoja kuuntelemisen aikana. Kuuntelemisen taito
on hyvin keskeistd onnistuneessa vuorovaikutustilanteessa ja usein arjen tilanteissa lahdemme
nopeasti neuvomaan ja ratkaisemaan asioita, ilman, ettd olemme ensin edes taysin perilld mistd on
kyse ja misté toinen henkild todella puhuu. Esihenkil6tydssa tallaisia tilanteita tulee usein eteen ja
esihenkilotydssa olisi tarkedd kyetd kuuntelemaan tarkasti seké selvittdmadn misté tyontekija todella

puhuu ja mitd siihen liittyy, jolloin voidaan todella ratkaista oikeita asioita.



2.5 Tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet

Viimeaikainen tutkimus osoittaa kiistattomasti, ettd tyOhyvinvointi on yhteydessd tydssé
suoriutumiseen ja organisaatioon tuottavuuteen (Breso ym., 2010; Harter ym., 2002). Johtamisessa
korostetaan tdna paivénd vuorovaikutteisuutta ja dialogisuutta sek& palvelevaa otetta (Jiang &
Johnson, 2018; Yukl, 2002), ja dialogisen seka palvelevan johtajuuden on todettu vaikuttavan monin
myonteisin  tavoin mm. tyéhyvinvointiin, korkeampaan tydmotivaatioon ja tyodntekijoiden

positiivisiin asenteisiin (Kaltiainen & Hakanen, 2020; Nathan ym., 2019; Tims ym., 2011).

Lopuksi perehdyimme tyohyvinvoinnin psykologisiin perusteisiin keskeisimpien tyodstressi- ja
tyohyvinvointi malleihin pohjautuen. Perehdyimme voimavarat ja vaatimukset - malliin (Job
Demands - Resources, JD-R, Demerouti ym., 2001), joka on kulkenut yhtend punaisena lankana
hankkeessa. Mallin pohjalta osallistujat arvioivat omaan tyéhonsa liittyvia voimavaroja suhteessa
tyon vaatimuksiin seké pohtivat nédiden tasapainon tai epatasapainon toteutumista. Hankkeen aikana
kerdsimme my0s tietoa osallistujien keskeisista voimavaroista, joita nostimme t&ssd vaiheessa myos
esille. Kasittelimme ty6hyvinvoinnin osatekijoitd (yksiloon, johtamiseen & esihenkilotyohon,
tydyhteisdon, tyohon ja organisaatioon liittyvat tekijat) ja pohdimme milla tavoin eri osatekijat
vaikuttavat tydhyvinvointiin. Tyéhyvinvoinnin kehittymista konkretisoimme myds, miten tyontekijéa
voi itse vaikuttaa tyOhyvinvointiin, miten ty0yhteis6- ja esihenkilétaso ovat taas vastuussa
edellytysten luomisesta ja yllapitdmisesta tyohyvinvoinnin mahdollistumiselle sekda miten viime
kédessa organisaatiotaso ja ylin johto luovat mahdollisuudet tyéhyvinvoinnin toteutumiselle mm.

organisaatiokulttuurin kautta.

3 Kehittamishankkeen toteutus

Kehittdmishanke toteutettiin nédiden edellda mainittujen viiden keskeisen psykologisen teeman
ymparille, joista rakentuvat keskeiset osat esihenkilén psykologista asiantuntemusta. Aluksi pidimme
hankkeen aloitustapaamisen, jossa johdattelimme kehittdmishankkeen teemoihin sekd osallistujat
asettivat tavoitteita kehittdmistoiminnalle. Kirjasimme pienryhmissa ideoidut tavoitteet ylds, joihin
aina palasimme kehittdmisvaiheissa seké hankkeen lopetustapaamisessa laajemmin arvioiden alussa
asetettujen tavoitteiden toteutumista. Osallistujien esittdmien tavoitteiden pohjalta nousi nelja

keskeistd teemaa hankkeelle: 1) toisten ja itseni parempi ymmartaminen, 2) tunteiden ja stressin



saately ymmartaminen ja kehittdminen, 3) motivaation ja oppimisen perusteiden hahmottaminen ja

4) tyéhyvinvoinnin lisédminen ja parantaminen.

Jokaisessa kehittdmisvaiheessa toteutettiin ryhmatydskentely, jossa osallistujat ideoivat teeman
osalta kéytdnnon kannalta toimivia ratkaisuita, ja joita kirjattiin ylés asiantuntijoiden toimesta ja
joiden toteutumista asiantuntijat seurasivat. Kehittdmistoimintaa seurattiin koko hankkeen ajan
tilviisti, jotta toimintaa saadaan jalkautettua kaytantdon ja ymmarrys psykologisesta
asiantuntemuksesta kehittyisi. N&in jo kehittdmishankkeen alusta saakka paastiin viemaan kehitysta
kaytantdon seka toteuttamaan kehittdmistoiminnan tuloksena syntyneiden toimenpiteiden etenemisen

seurantaa.

Hankkeen tavoitteena oli ennen kaikkea kiinnostuksen herattdminen psykologisia tekijoita kohtaan,

joka vahitellen alkaa nakya myos arjen kaytanteissa ja toiminnassa.

4 Lopuksi

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli ennen kaikkea herattda kiinnostusta psykologisia tekijoita
kohtaan, jolloin véhitellen oman ymmarryksen ja ihmiskasityksen hahmottaminen siirtyy myos
ké&ytdnnon toimintaan tyon arjessa. Psykologisen asiantuntemuksen kehittymistd rakennettiin viiden
teeman 1) psyykkisen toiminnan ja persoonallisuuden, 2) oppimisen ja motivaation, 3) stressin
saatelyn ja tyosta palautumisen, 4) vuorovaikutuksen ja psykologisen turvallisuuden seka 5)
tyéhyvinvoinnin psykologisten perusteiden kautta. Psykologinen asiantuntemus kehittdd ihmis- ja
itsetuntemusta, joka on esihenkilétyéssa onnistumisen kannalta keskeistd. Johtamistyyli pohjautuu
pitkélti ihmiskasitykseen, joten herdttelemé&lla pohtimaan ja kehittdm&&n omaa ihmiské&sitysta
voidaan parhaiten vaikuttaa myds johtamistyyliin. Johtamistyylilla taas on selked rooli tyontekijoiden
motivaation ja hyvinvoinnin kannalta. Hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijat myos suoriutuvat

tydssaan parhaiten.
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