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Abstrakti

Tyohyvinvoinnin ongelmat ovat lisddntyneet, eika niitd voida ymmartaa tai ratkaista
yksinomaan yksilon tasolla. Johtajuudella ja erityisesti johtamiskoulutuksella on
keskeinen rooli siind, millaisilla kasitteellisilld ja kaytannollisilla kehyksilla
tyohyvinvointia tulevaisuudessa johdetaan. Nykyiset johtamiskoulutuksen kaytannot
painottuvat kuitenkin yksilokeskeisiin lahestymistapoihin, mika herattda myos eettisia
kysymyksia vastuun kohdentumisesta. Tassa vaitoskirjassa tarkastellaan tyohyvinvoinnin
johtamisen opetusta suomalaisessa johtamiskoulutuksessa, erityisesti johtamisen ja
yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnon (JYEAT) kontekstissa, analysoimalla siihen
liittyvia jannitteita ja kehittdmalla opetusta systeemisesta nakokulmasta.

Tutkimus koostuu kolmesta osajulkaisusta, jotka tarkastelevat tychyvinvoinnin
johtamista ja sen opetusta eri tasoilla. Aineistot sisdltavit johtamiskoulutusten
ohjelmakuvauksia, kehittdvaan tyontutkimukseen pohjautuvan
yhteiskehittdmisintervention fooruminauhoitteita sekd JYEAT-koulutukseen kytkeytyvia
kehittamiskokeilujen dokumentointeja. Tutkimusote on laadullinen ja
monimenetelmaillinen, ja teoreettisina viitekehyksina hyodynnetdan muun muassa
johtamistutkimusta, tyohyvinvointitutkimusta, kehittavaa tyontutkimusta ja systeemisia
lahestymistapoja tyohyvinvoinnin johtamiseen.

Tulokset osoittavat, ettid tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta lapiisee systeeminen
jannite ty6hyvinvoinnin laajojen, makro- ja mesotason ongelmanmadarittelyjen seka
koulutuksissa tarjottujen, padosin yksilokeskeisten ja kaytannollisten ratkaisujen vélilla.
Tyohyvinvointi kehystetdan johtamiskoulutuksissa usein vilineellisesti osaksi
organisaation tuloksellisuutta, ja vastuu hyvinvoinnista siirtyy korostuneesti yksildlle.
Vaikka tyohyvinvoinnin haasteet tunnistetaan rakenteellisiksi ja systeemisiksi,
koulutuksissa ja kehittamistyossé toteutuvat muutokset jadvat useimmiten olemassa
olevien kiytantojen hienosaatoon. Lisdksi tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksen
haasteet kytkeytyvit laajempiin yhteiskunnallisiin ilmi6ihin, kuten tyon
medikalisoitumiseen seka johtamispuheen ja arjen kaytantojen viliseen kuiluun.

Viitoskirjan keskeinen viite on, etta vaikka tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksessa
tunnistetaan systeemiset, rakenteelliset ja yhteisolliset ongelmat, koulutuksen ja
tyoelaman arjessa ne pelkistyvit usein yksilo- ja hallintotason haasteiksi, joihin
sovelletaan kesytettyja ratkaisuja. Vaitoskirja tuottaa uutta tietoa siitd, miten
tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksen nykyiset 1ahestymistavat voivat samalla seka
tunnistaa etti uusintaa tyohyvinvoinnin ongelmia. Tutkimus tuo esiin tarpeen kehittaa
johtamiskoulutusta kohti kokonaisvaltaisia ja rakenteellisia nakokulmia, jotka ylittavat
yksilokeskeisen hyvinvointiajattelun ja tukevat tychyvinvoinnin kasitteellista ja
kaytannollistd uudelleenajattelua.



Abstract

Work well-being-related problems have increased and cannot be understood or
resolved solely at the level of the individual. Leadership—and particularly leadership
education—plays a central role in shaping the conceptual and practical frameworks
through which work well-being will be managed in the future. However, current
leadership education practices tend to emphasize individual-centered approaches, raising
ethical questions regarding the allocation of responsibility. This doctoral dissertation
examines the teaching of work well-being management in Finnish leadership education,
particularly in the context of the Specialist Vocational Qualification in Leadership
(JYEAT), by analyzing the tensions embedded in this teaching and by developing it from a
systemic perspective.

The study consists of three sub-publications that explore work well-being management
and its teaching at different levels. The data include descriptions of leadership education
programs, workshop recordings from a co-development intervention grounded in
Developmental Work Research, and documentation of development experiments linked
to JYEAT training. The study adopts a qualitative, multi-method research design. Its
theoretical framework draws on leadership research, work well-being research,
Developmental Work Research, and systemic approaches to work well-being
management.

The findings demonstrate that the teaching of work well-being management is permeated
by a systemic tension between broad macro- and meso-level problem definitions of work
well-being and the predominantly individual-centered and practical solutions offered in
educational programs. In leadership education, work well-being is often framed
instrumentally as a component of organizational performance, and responsibility for well-
being is increasingly shifted to the individual. Although the challenges of work well-being
are recognized as structural and systemic, the changes implemented in education and
development efforts most often remain limited to fine-tuning existing practices.
Furthermore, the challenges of teaching work well-being management are connected to
broader societal phenomena, such as the medicalization of work and the gap between
leadership discourse and everyday practices.

The central argument of the dissertation is that while systemic, structural, and collective
problems are recognized in the teaching of occupational well-being management, in the
everyday practices of education and working life they are often reduced to individual and
administrative-level challenges addressed with tame solutions. This dissertation
generates new knowledge on how current approaches to teaching work well-being
management may simultaneously identify and reproduce work well-being problems. The
study highlights the need to develop leadership education toward more holistic and
structural perspectives that transcend individual-centered well-being thinking and
support the conceptual and practical rethinking of work well-being.



Esipuhe ja kiitokset

Tyohyvinvointi ja erityisesti mielen hyvinvointi tyossd ovat teemoja, jotka ovat
koskettaneet minua henkilokohtaisesti. Olen kokenut ja ndhnyt tydpahoinvointia
ldheltd, omassa elaménhistoriassani ja monien tuntemieni ihmisten kautta. Maa-
ilma on tdynna huonoa johtamista, miki on herattdnyt minussa halun olla hyvin-
voivan ty6elaman puolella. Kuten monelle meisté, tyé on minulle keskeinen osa ela-
maa. Siksi tychyvinvointi on minulle my6s henkilokohtaisesti tarked aihe.

Tyohyvinvointi on vakiintunut keskeiseksi teemaksi suomalaisessa tyoelama-
keskustelussa. Siitd on tullut olennainen osa johtamiseen kohdistuvia odotuksia.
Johtajien oletetaan kantavan vastuuta tyohyvinvoinnista. Harvemmin kuitenkaan
pysdhdytdadn kysymadin, millaisin kasittein, tiedoin ja kdytdnndin tita vastuuta
heille opetetaan. Viitoskirjassa tarkastelen tita: tyohyvinvoinnin tunnistettujen
merkitysten ja johtamiskoulutusten konkreettisten sisélt6jen vilille muodostuvaa
jannitetta.

Kuten aiempi tutkimuskin osoittaa, usein tyohyvinvoinnin ongelmia késitelldén
yksilollisesti ja psykologisoiden, vaikka on toistuvasti osoitettu, ettd tyon raken-
teilla, organisointitavoilla ja johtamiskdytdnnoilld on ratkaiseva merkitys mielen
hyvinvoinnin rakentumisessa. TAma ristiriita herattda kysymyksen siiti, millaista
ymmarrystd johtamiskoulutukset oikeasti tuottavat tyohyvinvoinnista ja millaisia
mahdollisuuksia johtajan toiminnalle ne avaavat — tai sulkevat.

Viitoskirja sijoittuu kehittdmisorientoituneen tutkimuksen kenttdin. Sen ta-
voitteena ei ole vain kuvata johtamiskoulutusten ty6hyvinvointisisalt6ja, vaan myos
tarkastella, miten niita sisilt6ja voidaan yhdessd koulutustoimijoiden kanssa ke-
hittaa. Tutkimus nojaa pohjoismaiseen osallistavan yhteiskehittdmisen traditioon,
jossa tiedon tuottaminen ja kdytantojen uudistaminen kulkevat kasi kddessa. Tama
kietoutuneisuus tuo mukanaan myés tutkijan rooliin liittyvaa tasapainottelua tut-
kimisen ja kehittdmisen valilla.

Kun aloitin vaitoskirjahankkeen, johtamiskoulutus ei ollut minulle ennestdin
tuttu tutkimuskohde. Minulla ei ollut siihen liittyvaa valmista ennakkokésitysta,
agendaa tai tarvetta osoittaa tiettyja ongelmia todeksi. Tutkimuksen kriittiset ha-
vainnot ja viitteet ovat muotoutuneet vihitellen aiemman tutkimuskirjallisuuden,
aineiston analyysin ja kehittimisprosessin kautta. Tdssa mielessa vaitoskirja on ol-



lut my6s oma oppimisprosessini: se on muuttanut kasitystini siitd, miten tychyvin-
vointia, johtamista ja koulutusta voidaan tarkastella toisiinsa kietoutuvina ilmi-
Oina.

Tutkimushanke kdynnistyi vuonna 2022 Tydterveyslaitoksessa, ja sen tavoit-
teena oli tarkastella johtamiskoulutusten yhteiskunnallisia vaikutuksia. Aluksi kar-
toitettiin suomalaisen tutkintoon johtavan johtamiskoulutuksen kenttda ja analy-
soitiin koulutusten tyohyvinvointiin ja mielen hyvinvointiin liittyvia sisiltoja. Joh-
tamisen ja yritysjohtamisen ertkoisammattitutkinto eli JYEAT nousi merkitta-
vaksi tutkimuskohteeksi sen tydeldmikytkenndn ja institutionaalisen aseman
vuoksi. Tutkimuksen painopiste kohdistui siis JYEAT-koulutuksiin ja niiden hyvin-
vointisisdltojen kehittimiseen. Nelja oppilaitosta osallistui yhteiskehittimiseen
tahtddvaan prosessiin, jossa tarkasteltiin koulutuksen nykyisid painotuksia ja mah-
dollisuuksia vahvistaa ymmarrysti tyohyvinvoinnin ja mielen hyvinvoinnin johta-
misesta. Prosessin aikana tutkimus herétti kiinnostusta myos JYEAT-ohjelmia oh-
jaavassa Opetushallituksessa, ja tuloksia hyodynnettiin tutkintojen uudistustyossa.

Tutkimuksen kattokysymys on, miten tyohyvinvoinnin johtamisen kasitykset ja
pedagogiset ratkaisut muotoutuvat suomalaisissa johtamiskoulutuksissa sekia mi-
ten ne ilmenevit koulutusohjelmien sisilloissa ja yhteisollisessa kehittamisproses-
sissa. Kysymysta tarkastellaan kolmessa osatutkimuksessa, joissa analysoidaan en-
siksi tydhyvinvoinnin esittdmisti ja asemoitumista johtamiskoulutusten ohjelma-
kuvauksissa, toiseksi kehittavaan tyontutkimukseen pohjautuvassa Yhteisfoorumi-
interventiossa rakentuvia kehittimisjannitteiti sekd kolmanneksi JYEAT-
koulutuksessa tunnistettuja tyhyvinvoinnin johtamisen haasteita ja niihin laadit-
tuja kehittamiskokeiluja.

Viitoskirja tuo esiin kehittimisorientoituneeseen tutkimukseen liittyvid jannit-
teita: tutkimuksen ja kehittdmisen, analyysin ja fasilitoinnin seké institutionaalis-
ten rakenteiden ja pedagogisten ihanteiden vilisia jannitteitd. Tutkimus osoittaa,
ettd tyohyvinvoinnin johtamisen kehittiminen edellyttdd enemmaén kuin yksittéis-
ten sisiltGjen lisaamista koulutuksiin. Tarvitaan tapaa tarkastella johtamista, oppi-
mista ja tyoelamai kokonaisuutena. Niin tutkimus kytkeytyy laajempaan pohjois-
maiseen keskusteluun osallistavasta, yhteisollisesti ja rakenteisiin kytkeytyvasta
tyohyvinvoinnin kehittdmisesta.

Ennen kuin sukellan viitoskirjan varsinaiseen sisdlt6on, haluan kiittda niita,
jotka ovat tehneet timan matkan mahdolliseksi. Tama vaitoskirja ei ole syntynyt
yksin, vaikka vastuu sen kirjoittamisesta on ollut minun. Se on rakentunut ohjauk-
sen, kollegiaalisen ajattelun, osallistujien jakamien kokemusten, tyoyhteison tuen
sekd laheisten kannattelun varaan.

Aloitan tarkeimmista tyoni mahdollistajista — ohjaajistani.

Kiitos professori Sami Paavolalle siita, ettd kun otin sinuun yhteyttd kesalla

2020 haparoivien tutkimusaihioideni kanssa, et kddnnyttinyt minua pois, vaan
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kannustit kehittelemaén ideaani pidemmaille. Olen ollut vaikuttunut tavastasi esit-
tda juuri oikeita kysymyksia — sellaisia, jotka haastavat ajattelua eteenpéin eivatka
paastd helpolla. Jo ennen tutkinnonsuoritusoikeuden saamista istuit kanssani
monta kertaa hiomassa tutkimussuunnitelmaani.

Kiitokset myos emeritusprofessori Reijo Miettiselle, joka oli tutkimuksen alku-
vaiheessa mukana. Tarkkanidkoiset ja kriittiset kommenttisi tekivit suuren vaiku-
tuksen ja ohjasivat ajatteluani, vaikka aiheeni vaihduttua yhteistyomme ei enéa jat-
kunutkaan.

Lampimat kiitokset dosentti Anu Jarvensivulle siitd, ettd tulit mukaan toiseksi
ohjaajakseni tutkimusaiheen vaihduttua tyohyvinvoinnin kysymyksiin. Olet vaikut-
tanut merkittavisti sithen, millaiseksi kriittinen, laadullinen, toiminnallinen, vai-
kuttava ja “maailmaa parantamaan pyrkivd” tutkimusotteeni on muotoutunut.
Koen myos, ettd matkan varrella meisti tuli ystavid. Olen darimmaisen kiitollinen
kaikesta tuestasi, avustasi ja kannustuksestasi.

Sami ja Anu — KIITOS. Mielestdni ohjaustapaamisissamme vallitsi aina hyva
tunnelma, ja niissa oli myos hauskaa. Toivon vilpittomasti, ettd yhteistydmme jat-
kuu tulevaisuudessa jossakin muodossa.

Toiseksi haluan kiittda vaitostutkimukseni yhteenveto-osuuden kirjoittamisen
rahoittajaa, Tyosuojelurahastoa. Kiitos luottamuksestanne ja siiti, ettd piditte tut-
kimusaihettani tirkeina.

Esitdn lampimat kiitokseni esitarkastajilleni, professori Hanna Toiviaiselle ja
VTT, dosentti Petri Uusikylille. Kiitén teitd tarkkan#dkoisistd ja rakentavista lausun-
noista, jotka auttoivat minua ndkemaan tyon kokonaisuuden uudella tavalla seka
vahvistamaan tutkimuksen teoreettista, metodologista ja argumentatiivista sel-
keytti. Kiitos my0Os rohkaisevasta tavasta, jolla tunnistitte tutkimuksen yhteiskun-
nallisen ja kdaytannollisen merkityksen.

Haluan kiittaa vastavaittdjaani professori Kaija Collinia siitd, ettd han on suos-
tunut tdhin vaativaan tehtavain ja perehtynyt tutkimukseeni. Odotan mielenkiin-
nolla tulevaa viitoskeskusteluamme.

Tutkimuksen toteuttamiseen, aineiston keruuseen ja tulosten levittimiseen on
osallistunut monia henkil6ita ja organisaatioita, joille olen kiitollinen. Kiitos Tyo6-
terveyslaitokselle siitd, ettd sain mahdollisuuden keritd tutkimusaineistoa osana
tyotdni. On vaikea kuvitella tyonantajaa, jonka palveluksessa pdiviatyon ja tohto-
riopintojen yhdistdminen olisi ollut yhtd saumatonta. Kiitdn kaikkia kollegoja, jotka
olivat mukana Mielenterveyden tytkalupakki -hankkeen ja siithen kuuluneen tutki-
musprojektin toteuttamisessa. Limpimat kiitokset myos kaikille tutkimusaineiston
keraamiseen osallistuneille heidan arvokkaasta panoksestaan.

Kiitos kaikille neljille mukana olleelle JYEAT-oppilaitokselle ja erityisesti nii-
den opetushenkilostolle. Ilman teitd Yhteisfoorumeita ei olisi voitu jarjestdd. En voi
mainita teitd nimelta eettisista syistd, mutta tiedétte, keita olette.
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Kiitos Tyoterveyslaitoksen kollegoilleni Otto Pankkoselle ja Jie Lille. Olemme
tdman kirjoittamisen hetkelld inspiroineet toisiamme suurten kysymysten darelld
joldhes viiden vuoden ajan, ja teiddn ansiostanne “laitostuminen” on ollut huomat-
tavasti vithdyttavampaa.

Thank you to my ‘real scientist’ PhD friends who have supported me since the
very beginning. Thank you for sharing your scholarly insights and encouragement
throughout this journey — Rebecca Heilmann-Ramo, Nina Mattila and Elisabeth
Albrecht.

Thank you also to my new friends. Merja Kuurto, thank you for taking the pro-
fessional photographs of me, and Alexandra Langegard, thank you for creating the
beautiful cover art for my thesis.

Kiitos Emma Hietaniemelle ja Venla Honkalalle siit4, etta olette pitkdaikaisim-
pia ja laheisimpia ystédvidni ja ettd olette kulkeneet rinnallani timén matkan ajan.
Kiitos Janni Savolaiselle erinomaisista keskusteluista myos timéan vaitoskirjan tee-
mojen aarella.

Kiitos vanhemmilleni Sirpa Kiviharjulle ja Kalevi Rykylle siit4, etta saitte minut
tdhtaamaan korkealle.

Ja viimeisend, muttei vihaisimpéna, haluan kiittda perhetténi: aviopuolisoani
Pekka Nordbergia ja tina vuonna 11 vuotta tayttavaa koiraani Vainoa. Kyyneleet
nousevat silmiini, kun ajattelen kaikkea sitd, miti olen teilta saanut. Kiitos.

Helsingiss4, 7.7.2026
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1 Johdanto

Tyohyvinvointi, ja erityisesti mielen hyvinvointi tyosséd, on noussut viime vuosina
keskeiseksi yhteiskunnalliseksi ja tyoelamaa koskevaksi huolenaiheeksi. Haasteet
ovat korostuneet niin tyopaikoilla, oppilaitoksissa kuin julkisessa keskustelussa, ja
koronapandemian jilkeinen aika on syventéanyt jo olemassa olevia ongelmia. Tama
nakyy muun muassa lisddntyneind mielenterveysdiagnooseina ja tyopoissaoloina
(Blomgren & Perhoniemi, 2022; Cinar & Bilodeau, 2022; Hakanen & Kaltiainen,
2024). Ty0stressi on EU-tasolla ollut pysyva ongelma jo yli kolmen vuosikymme-
nen ajan, ja sen arvioidaan aiheuttavan yli puolet menetetyista tyopdivista (Skakon
ym., 2010). Suomessa tilanne heijastaa tata kehitysta. Mielenterveyssyyt ovat ohit-
taneet tuki- ja liilkuntaelinsairaudet yleisimpana poissaolon perusteena (Blomgren
& Perhoniemi, 2022; Vddnianen ym., 2025) ja ne ovat nykyisin suurin tyokyvytto-
myyden yksittdinen syy (Kela, 2024; Vaaninen, 2024). Mielenterveyssyista johtu-
vat sairauspoissaolot ovat kasvaneet merkittavisti vuosina 2011—2021, erityisesti
yli 10 pdivin pituiset poissaolot. Nousu on jyrkinta nuorilla tyontekijoilld seka nai-
silla (Blomgren & Perhoniemi, 2024). Tyohyvinvoinnin vaikutukset ulottuvat ta-
loudellisiin kysymyksiin ja tuottavuuteen mutta toisaalta myds yksiléiden koko-
naisvaltaiseen onnellisuuteen (Clifton & Harter, 2021). Kun huomioidaan suoma-
laisen tyontekijan merkittava tyossa vietetty aika, tyohyvinvoinnin integroiminen
johtamiskoulutukseen on keskeisti kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistdmiseksi
(Eurostat, 2025).

Tyohyvinvointi, mielenterveys ja tyokyky ovat tiiviisti sidoksissa yhteiskunnan
ja tybelamin muuttuviin rakenteisiin. Siksi ndiden ilmi6iden ja niihin kytkeyty-
vien haasteiden ymmartadminen edellyttdd ndiden laajempien kontekstien tarkas-
telua. Psykososiaalisen hyvinvoinnin laajentuminen ty6kontekstissa tapahtui sa-
malla, kun uudet tyon vaatimukset tehokkuuden, seurannan ja tulostavoitteiden
muodossa lisdantyivat (Juvonen-Posti ym., 2025). Nykyiset tyoeldmén ilmiot —
kuten hybridityo, tekoily, verkostomaiset toimintatavat ja itseohjautuvuus — ko-
rostavat tyon jarjestelmiluonnetta ja tuovat esiin autonomiaan liittyvid uusia
haasteita (Toivanen ym., 2016). Ndiden monisyisten ilmididen ymmaértaminen
edellyttda laajempia ja dynaamisempia teoreettisia ndkokulmia kuin mitd perin-
teiset vaatimusten ja hallinnan mallit yksin tarjoavat. Klassiset tyokykymallit, joi-
den valossa tyon henkista kuormittavuutta edelleen tarkastellaan, sivuuttavat ny-
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kytyon keskeiset piirteet. Ne eivit aikanaan voineet ennustaa nykyisten yhteiskun-
nallisten ja ty6eldman toimintaymparist6jen luonnetta. Tyohyvinvoinnin kehitta-
minen on haastavaa, silld siihen liittyvit ongelmat ovat monitasoisia ja -ulotteisia.
Yksinkertaiset ja suoraviivaiset mallit voivat olla hyodyllisia tyon luonteen hah-
mottamisessa, mutta ne eivit tarjoa riittdvia suuntaviivoja organisaatioiden hyvin-
voinnin kokonaisvaltaiseen kehittimiseen.

Johtajuudella on keskeinen rooli tyéhyvinvoinnin muovaajana. Tyouupumuk-
sen ja poissaolojen lisidntyminen korostaa akuuttia tarvetta nostaa tychyvinvointi
johtamisen osa-alueeksi (Luoma & Viitala, 2015). Tastd huolimatta teema on usein
jaanyt johtamiskoulutuksessa marginaaliin (Cinar & Bilodeau, 2022; Giacalone &
Thompson, 2006). Tyohyvinvoinnin johtaminen vaikuttaa sithen, kuinka tyopai-
koilla voidaan. Johtajuudella on merkittdva rooli ty6hyvinvoinnin psykososiaalis-
ten edellytysten muovaajana. Hyva johtajuus on liitetty lisddntyneeseen hyvin-
vointiin ty0ssi ja organisaation resilienssiin, kun taas huono johtajuus voi heiken-
taa tyohyvinvointia (Gerlander & Launis, 2007; Kelloway ym., 2012, 2017). Erityi-
sesti ldhiesihenkil6t joutuvat navigoimaan monimutkaisissa muutosprosesseissa,
jotka vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin (Cvenkel, 2020).

Johtamiskoulutuksen kehittiminen on keskeinen keino vaikuttaa sithen, miten
tulevaisuudessa ty6hyvinvoinnin johtamista toteutetaan, silld johtamiskoulutuk-
sissa johtajat kehittavit valmiuksiaan tulevaisuuden haasteisiin. Ongelmallisena
nayttaytyy se, etta aikuiskoulutus on individualisoitunut ja aikuiskoulutuksen rat-
kaisut keskittyvit 1ahinna kouluttautujien motivaation vahvistamiseen, tyopaik-
kojen ja yhteiskunnan vaikutustasojen mekanismit unohtaen (Jarvensivu, Ryky,
ym., 2025; Jarvensivu, Vuorento, ym., 2025). Lisiksi aikuiskoulutuksessa keskity-
tdan usein yksiloiden kompetenssien mittaamiseen kriittiseen ajatteluun kasvat-
tamisen ja moraalisen toimijuuden opettamisen sijasta (Biesta, 2013; Miettinen
ym., 2024). Kotimaisessa keskustelussa on puolestaan kyseenalaistettu johtamis-
koulutuksen merkitys ylipdaataan (Peltonen, 1981). Esimerkiksi Juutin tutkimuk-
sessa on kaynyt ilmi, kuinka johtamiskoulutuksen tarkoitus ei valttimatta ohjel-
mien johtajien ndkokulmasta edes ole opiskelijoiden valistaminen uudella johta-
miseen liittyvalla tiedolla, vaan koulutusten jirjestimisen tarkoitusperit ovat op-
pilaitosten ansaintalogiikoissa ja asiakasorganisaatioiden miellyttimisessa (S.
Juuti, 2021b).

Lisdksi johtamiskoulutusten ty6hyvinvointikasityksissa on omat ongelmansa.
Kansainvilisessd tutkimuksessa on huomattu johtamiskoulutuksen keskittyvin
liikketoimintandkokulmiin (Giacalone & Thompson, 2006; Painter-Morland,
2015a). Johtamiskoulutuksissa painotetaan padosin organisaation ja taloudellis-
ten tulosten saavuttamista, jolloin kriittiset ja eettiset hyvinvoinnin ulottuvuudet
jaavat usein vahemmalle huomiolle (Giacalone & Thompson, 2006). Johtamis-
koulutuksissa my6s hyvinvointi pysyy sivuroolissa, mika rajoittaa johtajien kykya
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tasapainottaa tyontekijoiden hyvinvointi ja organisaation vaatimukset keskenaan
(Painter-Morland, 2015a, 2015b).

Ammatillisen koulutuksen ja aikuiskoulutuksen koulutusohjelmissa hyodyn-
netddn Suomessa yksilokeskeisia ja terapeuttisia tekniikoita (Brunila, 2014). Am-
matillisen koulutuksen vuoden 2018 reformin jalkeen koulutuksen keskeisiksi pe-
riaatteiksi ovat vakiintuneet osaamisperusteisuus, asiakasldhtoisyys ja henkilo-
kohtaiset oppimispolut, mika antaa perusteen tarkastella, paikantuuko myos ty6-
hyvinvoinnin johtamisen opetus yksilon osaamiseen, itseohjautuvuuteen ja henki-
lokohtaisiin kehittdmistarpeisiin (Upola & Lofgren, 2025). Kaynnissi oleva kehi-
tys on osa laajempaa yhteiskunnallista suuntausta, jossa hyvinvointiin liittyva vas-
tuu yksilollistyy ja kohdistuu yha vahvemmin yksil6lle riippumatta siité, toimiiko
hén johtajana vai tyontekijani (Brunila, 2011). Aiempi kotimainen johtamiskou-
lutusten tutkimus osoittaa, ettd itseparjadamisen eetos ulottuu myos johtajiin ja
johtamista opiskeleviin (S. Juuti, 2021a). Medikalisaatiokehityksen my6ta vastuu
tyohyvinvoinnista siirtyy yksilolle itselleen (Brunila, 2012; Vdananen, 2024). Ta-
man seurauksena tyopaikoilla ilmenevid hyvinvoinnin haasteita tarkastellaan hel-
posti yksilon ongelmina sen sijaan, ettd niitd ymmarrettéisiin organisaation raken-
teellisten haasteiden tai tyGyhteison toimintakulttuurin ilmentymini. Yhdessa
osaamisperusteisuutta ja yksil6llisia oppimispolkuja korostavien koulutuksellis-
ten muutosten kanssa medikalisaatio voi kaventaa tyohyvinvoinnin johtamisen si-
séltoja yksilon resilienssin vahvistamiseen ja jattaa taka-alalle yhteiskunnalliset,
organisatoriset ja vuorovaikutukselliset tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (ks.
Jalonen, 2025). Edelld kuvattu kehitys herattda kysymyksen siitd, rakentuvatko
my0s johtamiskoulutusten tyohyvinvointia koskevat sisillot yksilokeskeisten ja
medikalisaation muovaamien kasitekehysten varaan.

Kokonaiskuvaa tarkasteltaessa johtamiskoulutusten rooli ty6hyvinvoinnin
edistimisessd nayttiaytyy jasentymattomina. Vaikka tychyvinvointi on noussut
keskeiseksi teemaksi tyOelamidd ja johtamista koskevassa keskustelussa (ks.
Luoma & Viitala, 2015), sitd koskevat opetukselliset ldhestymistavat vaihtelevat
merkittavasti johtamiskoulutusten vililld, ja niiden taustalla olevat teoreettiset ja
kaytannolliset logiikat jaavit usein eksplikoimatta (ks. S. Juuti, 2021a). Niin ollen
on epaselvad, milld tavoin tyohyvinvointia ylipaatdan ymmarretaan, problemati-
soidaan ja opetetaan osana formaalia johtamiskoulutusta, seki millaista johtamis-
kisitysta ndma valinnat implisiittisesti tuottavat (Painter-Morland, 2015b).

Tyo6hyvinvoinnin ja mielen hyvinvoinnin ilmenemistd johtamiskoulutuksissa
on tutkittu Suomessa ja globaalisti verrattain vihian. Suomessa keskeisimpia joh-
tamiskoulutukseen liittyvid tutkimuksia on Sini Juutin viitostutkimus vuodelta
2021, jossa hin tarkasteli yliopistotasoisissa johtamiskoulutusohjelmissa omak-
suttuja diskursseja johtajuudesta ja johtamisen kehittdmisestd. Johtamiskoulu-
tuksia my0s verrattiin keskenddn ja havaittiin eroavaisuuksia siini, oliko niilld
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kaytossaan perinteisid vai moderneja johtamisteorioita ja tima my6s vaikutti ope-
tuksen jarjestimiseen siten, ettd perinteisid oppeja hyédyntavit johtamiskoulu-
tukset suosivat perinteistd luokkahuoneopetusta (S. Juuti, 2021a). Suomessa opet-
tajilla on laajat pedagogiset vapaudet, mutta ne jaavit toisinaan hyodyntamatta.
Suomen koulujen luokkahuoneen vuorovaikutusta ja kaytantoja koskevien tutki-
musten mukaan perinteisii opettajakeskeisii ja oppikirjakeskeisia pedagogisia la-
hestymistapoja on kéytetty laajalti (Rajala, 2016). Niissa tutkimuksissa ty6hyvin-
vointi ei kuitenkaan ole ollut analyysin keskiossa.

Kansainvélinen tutkimus hyvinvoinnin ja johtamiskoulutusten yhteyksista pai-
nottuu usein lyhyisiin, tietyn johtamissuuntauksen ympérille rakennettuihin in-
terventioihin, joiden vaikuttavuutta arvioidaan satunnaistetuilla kontrolloiduilla
kokeilla (engl. randomized controlled trial, RCT) (Stein ym., 2021). Tutkimusten
painopiste on usein siind, miten tietyntyyppiset johtamisen suuntaukset, esimer-
kiksi palveleva johtajuus ja terveysorientoitunut johtajuus (engl. health-oriented
leadership), vaikuttavat alaisten terveyteen ja hyvinvointiin (Kaluza ym., 2021).
Toki my0s sitd on tutkittu, miten johtamissuuntaukset vaikuttavat johtajan omaan
hyvinvointiin (Kaluza ym., 2020). Lisaksi erilaiset psykologiset johtajuusteoriat,
kuten johtaja—jasen-suhdeteoria tai johtaja—alaissuhdeteoria (engl. Leader—
Member Exchange theory, LMX) ovat suosittuja johtajuuden ja hyvinvoinnin yh-
teyksia kisittelevissa tutkimuksissa (Kaluza ym., 2021). Kvantitatiiviset kyselytut-
kimukset vaikuttaisivat olevan runsaasti hyédynnettyja johtajuuden ja hyvinvoin-
nin aihepiirissa (Bakker & Demerouti, 2017; Bass & Avolio, 1994; Demerouti ym.,
2001; Schaufeli ym., 2002). Kun tutkitaan psykososiaalisen tyohyvinvoinnin roo-
lia johtamisessa, fokus on usein johtajien omassa hyvinvoinnissa (engl. self-care)
ja hyviksyvissa tietoisessa lasnidolossa (engl. mindfulness) (Kaluza ym., 2021;
Klug ym., 2022). Ty6hyvinvoinnin taustalla vaikuttavia organisaatiodynaamisia
tekij6ita on kuitenkin vaikea mitata pelkilla staattisilla muuttujilla, joten ty6hyvin-
voinnin ja johtamisen tutkimuksessa olisi syyta hyodyntda laajemmin prosessilah-
toisid ja laadullisia menetelmia (Lemmetty, 2026; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Niin ollen olemassa oleva tutkimus on vastannut vain rajallisesti kysymyksiin
siitd, miten ty6hyvinvointi ymmarretdan, miten sitd opetetaan ja miten se institu-
tionaalisesti asemoidaan osana formaalia johtamiskoulutusta, erityisesti ammatil-
lisen aikuiskoulutuksen kontekstissa. Erityisen vdhan on tutkimusta siitd, miten
tyohyvinvointi systemaattisesti integroidaan johtamiskoulutusten rakenteisiin, si-
saltoihin ja pedagogisiin kdytantoihin, tai millaisia jannitteitd yksil6llisten ja ra-
kenteellisten lahestymistapojen vililla ndissa koulutuksissa rakentuu.

Merkityksellinen tutkimus edellyttda teoreettisten nikemysten tarkastelua
kaytannon toiminnassa (Roth & Senge, 1996). Tdman tutkimuksen ensisijaisena
tavoitteena on tuottaa tietoa johtamiskoulutusten kehittdmisen tueksi seka tun-
nistaa niita jannitteita, jotka vaikeuttavat vaikuttavan ty6hyvinvoinnin johtamisen
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toteutumista koulutuksessa. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tyohyvin-
voinnin johtamisen ilmenemistapoja, tydhyvinvoinnin johtamisessa tunnistettuja
keskeisia haasteita sekid ndihin kehitettyja kokeiluja ja kehittimisprosesseja for-
maaleissa JYEAT-johtamiskoulutuksissa. Opetushallituksen mukaan JYEAT tar-
joaa syvillista asiantuntijuutta erilaisissa organisaatioissa esihenkil6- ja johtoteh-
tavissa toimiville ammattilaisille. Tutkinto kehittdd valmiuksia, joita voidaan hyo-
dyntda organisaatioiden toiminnan ja tehokkuuden parantamisessa (Johtamisen
ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto, 2019). * Tutkimus pyrkii lisidméaan
ymmarrysti siitd, milld tavoin tyohyvinvointia kisitelldan johtamiskoulutusten si-
salloissa, millaisia merkityksia sille annetaan ja millaisia kehittimispotentiaaleja
koulutusten toimijat tunnistavat.

Tutkimus ei rajoitu nykytilan kuvaamiseen, vaan silld on kehittdmisorientoitu-
nut ja interventioluonteinen ote. Niilta osin tutkimus asemoituu osaksi osallista-
vien ja kehittdvien toimintatutkimuksellisten lahestymistapojen kenttaa (Heikki-
nen, 2001; Kuula, 1999; Reason & Bradbury, 2001), silld tutkimuksessa tuotettu
tieto rakentuu kaytinnon kehittimistyon, osallistujien kokemusten ja yhteisen
reflektion kautta. Nadin tutkimus sijoittuu aikuiskasvatustieteen ja tyGelamatutki-
muksen rajapintaan seki tyoelamén kehittdmiseen suuntautuvaan interventiotut-
kimukseen. Kehittdmisinterventiossa hyodynnetdan kehittdvian tyontutkimuksen
ja ekspansiivisen oppimisen nikokulmia erityisesti toiminnassa ilmenevien jan-
nitteiden tunnistamisessa sekd johtamiskoulutuksen haasteiden ja kehittdmis-
mahdollisuuksien tarkastelussa (Engestrom, 1987). Niitd ndkokulmia tdydenne-
tdidn systeemiselld jannitteiden tarkastelulla sekd osallistavalla ja toimintatutki-
muksellisesti orientoituneella kehittdmisotteella (Jalonen, 2025; Painter-Mor-
land, 2008; Putnam ym., 2016; Reason & Bradbury, 2001; Smith & Lewis, 2011).
Tassa vaitostutkimuksen yhteenveto-osassa esitetty jannitteisiin perustuva systee-
minen viitekehys yhdistdd tutkimuksen eri osat toisiinsa. Osatutkimukset eivit
muodosta kolmea erillista tarkastelua, vaan valottavat samaa ilmi6ta eri tasoilla:
tyohyvinvoinnin arvottamista koulutuskuvauksissa, muutoksen dynamiikkaa yh-
teiskehittdmisprosessissa seka tunnistettujen haasteiden ja niihin kehitettyjen rat-
kaisujen vilistd kohtaavuutta. Kokonaisuutena tutkimus tuottaa tietoa tychyvin-
voinnin johtamisen opetuksen kehittdmiseksi siten, etti yksilollisten ndkokulmien
rinnalla huomioidaan myos tyon yhteisolliset ja rakenteelliset ulottuvuudet.

Viitoskirja osoittaa, milld tavoin johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammat-
titutkinnot (JYEAT) kisittelevit tyohyvinvointiteemoja, miten ne kuvaavat tyohy-
vinvoinnin merkitystd osana johtamista seka millaisia haasteita ja ratkaisuja ope-

t Tutkimushankkeen alussa tarkastelun kohteena olivat my0s yliopistojen johtamisohjelmat ja
ylempien ammattikorkeakoulujen (YAMK) johtamistutkinnot (osajulkaisu I), mutta my6hem-
missd vaiheissa analyysi fokusoitui JYEAT-johtamiskoulutusohjelmiin (osajulkaisut II ja III).
Tassa vaitoskirjassa aiheita tarkastellaan JYEAT-koulutusten nakokulmasta.
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tushenkiloston edustajat ja johtamiskoulutettavat nostavat esiin Yhteisfoorumi-
prosessissa. Yhteisfoorumiprosessilla tarkoitetaan johtamiskoulutuksen kehitta-
miseen suuntautunutta ryhmimuotoista yhteiskehittimisinterventiota, jossa
JYEAT-koulutuksen toimijat tarkastelivat tyhyvinvoinnin johtamisen opetuksen
nykytilaa, jannitteit ja kehittdimismahdollisuuksia.

Taman johdantoluvun jilkeen viitoskirja etenee seuraavasti. Luvussa 2 raken-
nan tutkimuksen teoreettisen perustan tarkastelemalla tyéhyvinvoinnin johtami-
sen kisitteellisid méaritelmid, ilmion historiallista ja institutionaalista kehitysta
sekd tyohyvinvoinnin johtamisen opettamiseen liittyvid haasteita, jannitteita ja
ratkaisuyrityksid. Luvun lopussa kokoan, miten teoreettinen tausta kytkeytyy tut-
kimusasetelmaan. Luvussa 3 esittelen tutkimuskysymykset, tutkimusasetelman ja
metodologiset ratkaisut, tutkimuksen kohdentumisen JYEAT-ohjelmiin, Yhteis-
foorumi-intervention rakenteen, aineistot, analyysimenetelmat seka tutkimuseet-
tiset kysymykset. Luvussa 4 raportoin tutkimuksen tulokset osatutkimuksittain ja
kokoan niiden pohjalta tulosten yhteenvedon. Luvussa 5 tulkitsen tuloksia suh-
teessa aiempaan tutkimukseen seki arvioin tutkimuksen metodologisia ratkaisuja
ja rajoitteita. Lopuksi luvussa 6 esitdn tutkimuksen johtopaatokset, kehittdmis-
suositukset johtamiskoulutukselle seka arvion tutkimuksen yhteiskunnallisesta ja
kaytannollisestd merkityksesta.
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2 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Teoriaosiossa tarkastelen tychyvinvoinnin johtamista monitasoisesti, yhdistden
kasitteellisid, historiallisia ja pedagogisia nakokulmia. Luvussa 2.1 méaarittelen
tyohyvinvoinnin johtamisen késitteelliset lahtokohdat ja esitdn sen moninaiset
tarkastelukulmat, jotka mahdollistavat teeman hahmottamisen niin yksilon, orga-
nisaation kuin yhteiskunnan tasolla. Samassa yhteydessa kisittelen my6s johtami-
sen ja johtamisen opetuksen merkitystd tychyvinvoinnin kontekstissa. Luvussa
2.2 siirryn ty6hyvinvoinnin johtamisen historiallisesti ja institutionaalisesti muo-
toutuneisiin rakenteisiin. Tarkastelen, miten tyohyvinvoinnin juuret sijoittuvat
tyoelamin murrosvaiheisiin ja miten psykologisoituminen sekd medikalisaatio
ovat muokanneet johtamisajattelua. Lisdksi hahmotan tyohyvinvoinnin kehitta-
misen nykyisid kidytdnt6ja pohjoismaisen interventioperinteen viitekehyksessa.
Luvussa 2.3 keskityn ty6hyvinvoinnin johtamisen opetuksen haasteisiin ja jannit-
teisiin. Teoriaosan lopuksi luvussa 2.4 kerron, miten teoreettinen tausta linkittyy
tutkimusasetelmaan. Niin teoriaosio rakentaa kokonaiskuvaa, joka asettaa pohjan
tyohyvinvoinnin johtamisen ilmenemistapojen ja kehittdmisen analyysille.

2.1 Tyohyvinvoinnin johtamisen kasitteellinen maa-
ritelma

Johtaminen suuntaa ne kulttuuriset ja toiminnalliset ehdot, joiden puitteissa
tyohyvinvointi rakentuu. Tyohyvinvoinnin johtaminen ndhdaankin jatkuvana pro-
sessina, jossa tavoitteet ja vastuut maaritellddn osana yhteison toimintaa. Seuraa-
vissa alaluvuissa perustelen tyohyvinvoinnin johtamisen kisitteellistd maaritel-
maa tarkastelemalla ty6hyvinvoinnin ja johtamisen suhdetta seka niita teoreettisia
ja kaytannollisia jannitteitd, joiden varaan tyohyvinvoinnin johtaminen nykytyo-
elamassi rakentuu.

2.1.1 Tyohyvinvoinnin kasitteelliset ulottuvuudet

Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointi mairitelldan psykososiaaliseksi ja organisa-
torisesti rakentuvaksi ilmioksi, jossa korostuvat tyon sosiaaliset, emotionaaliset ja
kulttuuriset merkitykset. Luvussa tismennetadn tatd madritelmad suhteessa tyo-
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hyvinvoinnin moniulotteiseen ksitteistoon, tyokyvyn lahikasitteeseen seki tyohy-
vinvoinnin tutkimuksessa hyodynnettyihin psykososiaalisen tyon ja tyoperdisen
kuormituksen malleihin.

Yleisesti tyohyvinvointi2 voidaan maaritelld tyontekijan kokonaisvaltaiseksi
kokemukseksi tyon fyysisistd, psykologisista ja sosiaalisista edellytyksists, jotka
muokkaavat sekd paivittaisia tyohon liittyvid tunnekokemuksia ettd pidempikes-
toista tyossi jaksamista (Danna & Griffin, 1999; Fisher, 2014). Tyohyvinvointi on
moniulotteinen ilmio, joka kattaa fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
tyoeldmassa (Danna & Griffin, 1999) ja rakentuu yksilon, tyon ja sosiaalisen ym-
pariston vuorovaikutuksesta (Dooris ym., 2018; Jarden ym., 2018). Se ilmenee yk-
silo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasoilla: yksilotasolla siihen vaikuttavat tyonte-
kijan kokemukset, resilienssi ja tyon merkityksellisyys (Larjovuori & Heikkila-
Tammi, 2024; Taris & Schaufeli, 2016), organisaatiotasolla tyGymparisto, johta-
minen ja tyOyhteison ilmapiiri (Bakker & Demerouti, 2017; Nielsen ym., 2017) ja
yhteiskunnallisella tasolla lainsdadanto seki rakenteelliset muutokset (Niinihuhta
ym., 2022). Tyohyvinvointiin vaikuttavat my0s tyoterveyshuolto, tydsuojelu ja
HR-kiytannot (Tyoturvallisuuskeskus, ei pvm.-a).

Tutkimuksen rajaus psykososiaaliseen tyéhyvinvointiin tarkoittaa, ettd ana-
lyysin kohteena ovat erityisesti tyohyvinvointiin liittyvit henkiset ja sosiaaliset te-
kijat, vuorovaikutussuhteet, tyon mielekkyys sekid koettu mielen hyvinvointi
tyossa (Danna & Griffin, 1999; Ochoa & Blanch, 2018; Rugulies, 2019; Teetzen
ym., 2023). Tutkimuksen ulkopuolelle jadvit tyohyvinvoinnin fyysiseen tyGympa-
ristéon ja tyGterveyteen painottuvat ulottuvuudet, kuten ergonomiaan, altisteisiin,
meluun ja muuhun fyysiseen tyOymparistoon liittyvat kysymykset (Ty6turvalli-
suuskeskus, ei pvm.-c). Rajaus perustuu seki tutkimuksen teoreettiseen viiteke-
hykseen etti aineistoon: osatutkimuksissa tarkastellut koulutussisill6t eivit sys-
temaattisesti kisittele fyysisen tyoympariston riskeji, vaan painottuvat johtami-
seen, vuorovaikutukseen ja organisaatiokulttuuriin liittyviin teemoihin. Ty6hyvin-
vointi ymmarretaan tassa tutkimuksessa tyohon liittyvien sosiaalisten, emotionaa-
listen ja organisatoristen hyvinvointitekijoiden kokonaisuutena, joka rakentuu ja
muuntuu ajassa tyon sosiaalisten, kulttuuristen ja organisatoristen merkitysten
kautta (Vaanianen, 2024). Tyohyvinvointi ei talloin nayttdydy vain yksilon ominai-
suutena tai psykologisena tilana, vaan yhteisen toiminnan, tyén organisoinnin ja
jaettujen tyoskentelytapojen tuloksena (Schaupp ym., 2013). Seuraavaksi titd
madritelmaa suhteutetaan tyohyvinvoinnin lahikisitteisiin ja keskeisiin tyohyvin-
vointimalleihin, jotta tutkimuksen rajaus ja sen kisitteellinen paikka tismentyvit.

2 Englanninkielisessa kirjallisuudessa tyohyvinvointiin viitataan useilla osin rinnakkaisilla kasit-
teilld, kuten work well-being, well-being at work, occupational well-being, workplace well-being
ja employee well-being (ks. esim. Barling & Griffiths, 2003; Cvenkel, 2020; Fisher, 2014; Frone,
2003; Inceoglu ym., 2018; Nielsen ym., 2017; Ochoa & Blanch, 2018; Renee Baptiste, 2008).
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Tyohyvinvointiin ja sen johtamiseen laheisesti liittyvid kisitteita ovat tyokyky
ja tyokykyjohtaminen (Ilmarinen, 2006, 2009; Jarvikoski ym., 2018; Manka &
Manka, 2016; Van Der Klink ym., 2016). Tyokyvyn kisitettd on tutkittu laajasti,
mutta tutkimus ja tyokykya edistavit toimet ovat perinteisesti painottuneet yksi-
16n toimintakykyyn, kun taas tyopaikan hyvinvoinnin nikokulma on vahvistunut
vasta 1990-luvulta ldhtien tyokyvyn tutkimuksessa (Kuoppala ym., 2008). Tyo-
kyky viittaa yksilon kykyyn suoriutua tyostd suhteessa tyon vaatimuksiin, tervey-
dentilaan seki kaytettavissa oleviin fyysisiin ja psyykkisiin voimavaroihin (Ilmari-
nen, 2009; Laine ym., 2016; Schaupp ym., 2013; Shiri & Bergbom, 2023). T&ta
yksiloon paikantuvaa tulkintaa vahvistaa my6s tyokyvyn mittaamisen perinne:
tyokykya operationalisoidaan usein Tyokykyindeksin kaltaisilla mittareilla, joissa
yksilon arviota tyokyvystddn suhteutetaan tyon vaatimuksiin, terveydentilaan ja
toimintakykyyn (Ilmarinen, 2006). Tyokykyjohtamisella tarkoitetaan puolestaan
organisoituja toimia, joilla tuetaan ja yllapidetaan henkiloston tyokykyé, terveytta
ja tyoturvallisuutta organisaation, tyoterveyshuollon ja muiden asiantuntijoiden
yhteisty6ssd (Pehkonen ym., 2017).

Tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin késitteet ovat kuitenkin tarpeen erottaa toisis-
taan, silld tyGelamén tilanteesta piirtyy erilainen kuva riippuen siits, tarkastel-
laanko tyohon liittyvan hyvinvoinnin ja jaksamisen ilmi6ita tychyvinvoinnin vai
tyokyvyn kasitteen kautta (Laine ym., 2016). Tychyvinvointi kytkeytyy tyokykya
selkedmmin tyontekijoiden ja johdon vilisiin suhteisiin, esihenkilon kannusta-
vuuteen seka tyOyhteison sosiaalisiin ja organisatorisiin kaytdntoihin, kun taas
tyokyky on vahvemmin yhteydessd tyon koettuun kuormittavuuteen (Cvenkel,
2020; Danna & Griffin, 1999; Laine ym., 2016; Nielsen ym., 2017). Tassa tutki-
muksessa tyokyky ymmarretdan siten tarkedksi mutta rajalliseksi lahikésitteeksi:
se auttaa jasentamé&in tyon, terveyden ja toimintakyvyn suhdetta, mutta ei yksin
tavoita niita sosiaalisia, kulttuurisia ja organisatorisia merkityksid, joiden kautta
tyohyvinvoinnin johtaminen koulutuksessa rakentuu.

My6s tyohyvinvoinnin tutkimuksessa hyodynnetyt psykososiaalisen tyoperai-
sen kuormituksen mallit ovat tdiméan tutkimuksen kannalta keskeisia vertailukoh-
tia. Niissd hyvinvointia tarkastellaan esimerkiksi tyon vaatimusten ja voimavaro-
jen suhteena, tyon hallinnan ja sosiaalisen tuen kysymyksena seki tyon ja palkit-
sevuuden viliseni vastavuoroisuutena (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Kara-
sek, 1979; Siegrist, 1996). Nima mallit ovat tehneet nakyviksi tyon kuormituksen,
hallintamahdollisuuksien, voimavarojen, oikeudenmukaisuuden ja sosiaalisen
tuen merkityksen tyohyvinvoinnille (Cohen & Wills, 1985; Colquitt ym., 2001). Sa-
malla ne paikantavat tyohyvinvoinnin usein mitattaviin tyon piirteisiin ja yksilon
kokemuksiin, kuten tyotyytyvaisyyteen, merkityksellisyyteen, myonteisiin tunne-
kokemuksiin, tyon imuun ja tarmokkuuteen (Allan ym., 2019; Fisher, 2014;
Schaufeli ym., 2002). Tassa tutkimuksessa néitd malleja hyodynnetédan kisitteel-
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lisena taustana, mutta ty6hyvinvointia tarkastellaan niitd laajemmin psykososiaa-
lisena ja organisatorisesti rakentuvana ilmiona. Téllin huomio kohdistuu mitta-
reilla tavoitettavien yksilokokemusten sijasta tyon historialliseen muutokseen,
johtamisen kaytantoihin, yhteisiin toimintatapoihin seka laadullisesti ja konteks-
tisidonnaisesti rakentuvaan ymmarrykseen ty6hyvinvoinnin ongelmista ja ratkai-
suista (Rook ym., 2020; Schaupp ym., 2013; Vadninen, 2024).

Edelld kuvattu kasitteellinen limittyminen tekee nakyviksi, miksi tyohyvin-
voinnin tarkastelussa on tarpeen erottaa, nihdaanko tyohyvinvointi ensisijaisesti
yksilon kokemuksena, tyon kuormituksen ja voimavarojen tasapainona vai yhtei-
sen tyotoiminnan kehittdmisen kysymyksena. Téta erottelua jasentdd Gerlanderin
ja Launiksen (2007) tyohyvinvoinnin ikkunamalli, jossa tyohyvinvointia tarkastel-
laan kolmen nikokulman kautta. Malli on tdimén tutkimuksen kannalta hy6dylli-
nen, koska se osoittaa, millaisiin oletuksiin tyohyvinvoinnin ongelmat ja niiden
ratkaisutavat eri nakokulmissa kiinnittyvat. Kussakin ikkunassa tychyvinvointi on
madritelty eri tavoin, ja ndin myos tyohyvinvoinnin edistdmisen mahdollisuudet
poikkeavat sen mukaan, millaisena ilmiona hyvinvointi tyossi ndhdasn. Ikkuna-

malli esitetddn taulukossa 1, minka jalkeen se lapikdydaan tassa luvussa.

Taulukko 1

Ty6hyvinvoinnin ikkunamalli (Gerlander & Launis, 2007, mukailtu)

Kokemuksen ikkuna

Kuormituksen ik-
kuna

Kehittyvan toimin-
nan ikkuna

Mité tyohyvinvointi
on?

Tyontekijan henkilo-
kohtainen kokemus
tydn merkityksesta ja
hyvinvoinnistaan

Tyotehtavan vaati-
musten ja tyontekijan
edellytysten valinen
tasapaino

Yhteisesta tyotoimin-
nasta seuraava hy-
vinvointi, kun tyéteh-
tavien ja toimintata-
pojen organisoimista
toteutetaan tydyhtei-
son ja tydn tarkoituk-
sen nakokulmista

Millainen tieto on
keskeista tyohyvin-
voinnin edistami-
sessa?

Tyontekijalta saatava
tieto ongelmiksi koke-
mistaan asioista
(esim. kiire) ja naiden
aikaansaamista tun-
nereaktioista

Tutkimustieto tyon
kuormitustekijoista ja
positiivisista piirteista
seka havainnot tyon-
tekijan yksilollisista
voimavaroista

Tyoyhteisolta (usein
havainnoinnin kautta)
saatava tieto tyon
muutoksista ja muu-
tosten aiheuttamista
hairidista tydyhteison
toiminnassa

Miten tyohyvinvoin-
tia edistetdan?

Asioita tyostetaan ko-
kemuksen muutta-
miseksi, esimerkiksi
tyonohjauksessa, ot-
tamalla huomioon
tyéntekijan nakemyk-
set tyosta

Kehittamalla kaytan-
téja kuormitustekijoi-
den vahentamiseen
tai poistamiseen tai
yksil6llisten voimava-
rojen lisddmiseen

Analysoimalla yh-
dessa tydn muutosta
ja hairidita seka kehit-
tamalla toimintata-
poja, jotka edistavat
tyén sujuvuutta ja va-
hentavat hairiita
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Kun ty6hyvinvointia tarkastellaan kokemusikkunan kautta, ollaan kiinnostu-
neita henkilon kokemasta tyytyviisyydesta tyossadan. Kokemusikkuna kiinnittyy
tyohyvinvointitutkimuksen suuntauksiin, joissa tyohyvinvointia tarkastellaan yk-
silon subjektiivisina, affektiivisina ja merkityksellisind kokemuksina tydsta
(Fisher, 2014; Weiss & Cropanzano, 1996). Tastd nakokulmasta keskeisia ovat esi-
merkiksi tyotyytyviisyys, tyon merkityksellisyys ja myonteiset tunnekokemukset
(Allan ym., 2019; Ilies ym., 2015; Schaufeli ym., 2002). On yksil6llista, miten tyon-
tekijd tyonsa kokee ja millaisia tunteita tyopaikan tapahtumat herattavat (Schaupp
ym., 2013). Kokemuksen ikkunassa on tarkeii, ettd esihenkil6 tuntee tyonteki-
jansd ja heidan taustansa. Keskiossa on se, millaisia tunteita tydpaikan tapahtumat
herittavit. Johtajan tulee kuulla tyontekijoiden henkilokohtaisia nakemyksii. Ko-
kemusikkunassa tyohyvinvointia edistetddan tyokaluilla, jotka auttavat tyonteki-
jOitd ymmartdmaan omia tyohon liittyvid kokemuksiaan ja mukauttamaan suh-
tautumistaan tyohon, esimerkiksi tyonohjauksessa ja tyopsykologin vastaanotolla
(Furedi, 2013; Rimke & Brock, 2012). Yksilollisten kokemusten jakaminen tyon
aiheuttamista tunteista voi sindnséi olla hyodyllista tyoyhteisossd. Tyohyvinvoin-
nilla on vaistimatta kokemuksellinen ulottuvuus: tydolosuhteiden ulkoinen arvi-
ointi tai mittaaminen ei yksin riitd osoittamaan ty6hyvinvoinnin tilaa, ellei samalla
huomioida tyontekijoiden omia kokemuksia tyostd (Gerlander & Launis, 2007).
Tyohyvinvointia ei siten voida julistaa hyviksi pelkastdian ty6oloja koskevien mit-
tarien perusteella, vaan sen arvioinnissa on tarkasteltava myos sitd, miten tyonte-
kijat kokevat tyonsd kuormittavuuden, mielekkyyden, sosiaaliset suhteet ja mah-
dollisuutensa toimia ty6ssd. Kokemusikkunan etu on siini, ettd tyohyvinvoinnin
edistimisen kannalta kaikenlaisten ndkokulmien ja kokemusten huomioiminen
on tiarkedd (Schaupp ym., 2013). Samalla kokemusikkuna on ongelmallinen sen
tdhden, ettei ole yksiselitteistd vastausta sithen, kenen mielipiteita tai kokemuksia
tulisi kuulla. Haasteita tyohyvinvoinnin kehittdmiselle tastid ndkokulmasta tulee
siind vaiheessa, mikali tyGyhteison jasenet kokevat asian eri tavoin (Schaupp ym.,
2013). Talloin eridvia ndkokulmia lihdetddn usein yksilollistimaan. Asenne tai
persoonallisuudenpiirteet eivit kuitenkaan selita sitd, miksi joskus yksilot esimer-
kiksi suhtautuvat myonteisesti muutokseen ja joskus eivit. Kokemuspohjainen
tieto tyOsta on usein henkilokohtaista ja tunnepainotteista, jolloin kehittamistar-
peista voi olla vaikea tehda johtopaitelmid. Kokemustiedon pohjalta voi olla vai-
kea hahmottaa, mihin kehittimisessd kannattaisi oikeastaan tarttua (Schaupp
ym., 2013). Lisiksi liiallinen keskittyminen yksil6ihin ja heiddn emootioihinsa voi
peittda alleen laajemmat jarjestelméatason vaikutukset, mahdollisuudet ja esteet
(Jalonen, 2025).

Kun ty6hyvinvointia tarkastellaan kuormitusikkunan kautta, huomio kohdis-
tuu tyon vaatimusten, kuormitustekijoiden, tyon voimavarojen ja tyontekijan tyo-
kyvyn viliseen tasapainoon. Lahtokohtana on ajatus, ettd tyohon kuuluu optimaa-
linen kuormitus, mutta se ei saa vaarantaa tyontekijan terveytta tai toimintakykya.

24



Suomessa tyonantajalla on lakisditeinen velvollisuus tunnistaa ja arvioida tyon
kuormitustekijoitd osana vaarojen arviointia (Tyo6turvallisuuslaki, 738/2002).
Teoreettisesti kuormitusikkunan nakokulma perustuu tyon vaatimusten ja voima-
varojen malliin, tyon hallinnan teoriaan seki ponnistelujen ja palkitsevuuden ta-
sapainoa korostavaan tutkimukseen (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Karasek,
1979; Siegrist, 1996). Nakokulma on ollut historiassa keskeinen erityisesti teollisen
massatuotannon kontekstissa, jossa ty0 rakentui usein ennalta maarittyjen me-
kaanisten tyotehtdvien varaan, ja tyohyvinvoinnin ongelmia tarkasteltiin suh-
teessa tyon fyysisiin vaatimuksiin ja yksilon suoriutumiseen (Schaupp ym., 2013;
Vaininen, 2024). Talloin tyoympariston altisteet ja fyysiset kuormitustekijat, ku-
ten melu, kemikaalit ja toisteinen tyd, hahmotettiin keskeisiksi terveysuhkiksi
(Ty6turvallisuuskeskus, ei pvm.-b). Tyon tietoteknistymisen ja digitalisaation
myo6td kuormitustekijoiden tarkastelu on laajentunut fyysisistd ja ergonomisista
seen ja yksindisyyteen seka tietotyolle tyypilliseen kognitiiviseen kuormitukseen
(Gonzalez Vazquez ym., 2024). Samalla positiiviseen psykologiaan pohjautuva
tyontutkimus on vahvistanut nakokulmaa, jossa ty6hyvinvointia edistetdan paitsi
viahentdmalla haitallista kuormitusta myds vahvistamalla tyon myonteisia piir-
teitd, kuten tyotehtidvien vaihtelevuutta, tyon sadtelymahdollisuuksia, sosiaalista
vuorovaikutusta ja tyon imua (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2018;
Mustonen, 2018). Yhteistd kuormitus- ja voimavaralahtoisille 1ahestymistavoille
on se, ettd kuormitusikkunassa tyohyvinvointia ldhestytdan usein mitattavina tyon
piirteina (Ilmarinen, 2006, 2009; Laine ym., 2016; Rook ym., 2020; Shiri & Berg-
bom, 2023). Vilineist6on kuuluvat erilaiset tyoyhteison hyvinvoinnin tilaa kartoit-
tavat mittarit, kuten kyselyt, tyokykyarviot ja kuormituksen arvioinnit. Niiden ta-
voitteena on tuottaa tietoa puuttumista vaativista kuormitustekijoista seka myon-
teisistd piirteista, joita tulisi vahvistaa. Kyselyjen tulokset esitetddn usein numee-
risina suureina, kuten prosentteina tai keskiarvoina, ja niiti kdytetdan esimerkiksi
tyoyksikoiden viliseen vertailuun osana tyShyvinvoinnin ja ty6kyvyn johtamista
(Laine ym., 2016; Pehkonen ym., 2017; Rook ym., 2020). Kuormitusikkunassa tyo-
hyvinvoinnin kehittiminen suuntautuu tyon fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten
kuormitustekijéiden haitallisten vaikutusten vihentamiseen seka tyon voimavaro-
jen vahvistamiseen (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2018; Karasek,
1979; Siegrist, 1996). Tavoitteena on palauttaa tai yllapitda tyon vaatimusten ja
yksilon edellytysten tasapainoa. Tama ei kuitenkaan ole aina yksinkertaista, silla
sama tyon piirre voi toimia sekd kuormitus- ettd voimavaratekijana: esimerkiksi
asiakastyossa vuorovaikutus asiakkaiden kanssa voi samanaikaisesti kuormittaa ja
tuottaa tyon mielekkyyttda (Bakker & Demerouti, 2017; Hakanen, 2018). Kuormi-
tusikkunassa yksilon tyokyky muodostuu keskeiseksi kasitteeksi: télloin oletetaan,
ettd hyvilla tyokyvylla varustettu yksilo kestda paremmin kuormittavaa tyota (I1-
marinen, 2006, 2009). Tdma ajatus tyokyvysti yksilon ominaisuutena kiinnittyy
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teollisen tyon perinteeseen, jossa olennaista oli tyontekijan suoriutuminen ennalta
madritellyista tyotehtivista ja jossa tyOkykya mitattiin pitkélti fyysisten ominai-
suuksien kautta (Vddnidnen, 2024). Kuormitusikkunan vahvuus on sen kyvyssa
tehda nakyviaksi tyon haitallisia kuormitustekijoita, voimavaroja ja tyokykyyn liit-
tyvia riskeja. Sen rajallisuus liittyy kuitenkin siihen, etti tyohyvinvointi voi kaven-
tua mitattaviksi tyon piirteiksi, yksilon kokemiksi kuormitus- ja voimavarateki-
joiksi tai yksilon tyokyvyn kysymykseksi. Kyselytulosten hyédyntdminen konk-
reettisten muutosten aikaansaamiseksi voi jaada vaikeaksi, jos mittarit eivit
avaudu suhteessa tyon arjen hairiihin, toimintatapojen muutoksiin ja yhteisen
tyon organisointiin (Gerlander & Launis, 2007; Schaupp ym., 2013). Nykyisessi
tyOelamassa, jossa tyotd tehdddn yha useammin erilaisissa verkostoissa ja tyon on-
nistuminen rakentuu yhteisen toiminnan, tiedonkulun ja tyon organisoinnin ko-
konaisuutena, téllainen yksilo- ja mittarikeskeinen tulkinta jadkin rajalliseksi
(Schaupp ym., 2013; Vaanéanen, 2024).

Kun tyohyvinvointia tarkastellaan kehittyvdn toiminnan ikkunassa, tyohyvin-
vointi ymmarretdan suhteessa tyon sujuvuuteen, tyoyhteison ja organisaation toi-
mintatapoihin sekd koko toimintajarjestelmin toimivuuteen. Tall6in ty6hyvin-
voinnin ongelmia ei tulkita ensisijaisesti yksilon kokemuksina tai kuormitusteki-
jOind, vaan suhteessa siihen, miten toimivina, merkityksellisini ja tarkoituksen-
mukaisina tyon kaytannot nayttaytyvit tyontekijoille ja tyoyhteisolle (Gerlander &
Launis, 2007; Schaupp ym., 2013). Kun ty0 sujuu ja tyontekijit voivat onnistua
itselleen tarkeilld osa-alueilla, tyohyvinvointi vahvistuu. Vastaavasti tyon sujuvuu-
den ongelmat ja jaksamisen haasteet voivat olla merkkejd tyon muutoksesta: van-
hat toimintatavat eivit enda tue tyon tarkoituksen toteutumista, jolloin ty6ti on
tarpeen kehittda (Schaupp ym., 2013; Vadnanen, 2024). Kehittyvan toiminnan ik-
kunassa huomio kohdistuu erityisesti tyon kohteeseen eli sithen, miksi kyseista
tyotd tehddin ja mité yhteista tarkoitusta se palvelee. Lisdksi tarkastellaan, millai-
sia vilineitd yhteisolla on tyon tarkoituksen toteuttamiseksi, miten ty6t jaetaan,
millaiset sdannot ja kdytanndt toimintaa ohjaavat sekd mihin laajempaan toimi-
joiden verkostoon oma ty0 kytkeytyy. Toiminnan kohde, tekijat, yhteiso, tyonjako,
sddnnot ja vilineet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan toimintajarjestelméan: kun
jokin sen osa muuttuu, muutkin osat alkavat vihitellen muuttua (Engestrom,
1987; Engestrom & Sannino, 2010). Tastd ndkokulmasta tyohyvinvoinnin kan-
nalta on olennaista ymmartii, millaisessa kehitysvaiheessa toiminta on ja miten
tyon tarkoitus eli kohde on historiallisesti kehittynyt. Kehittyvin toiminnan ikku-
nassa tyomotivaatio liittyy ensisijaisesti tyon yhteisollisesti, kdytannollisesti ja
kulttuurisesti maarittyvdan kohteeseen. Muutos itsessdin ei siten ole tyohyvin-
voinnin kannalta yksiselitteisesti hyva tai huono asia; ratkaisevaa on, milla tavoin
toimintakonseptin uudistuksia toteutetaan ja millaiset mahdollisuudet tyonteki-
joilla on osallistua muutoksen suuntaamiseen. Jos tyontekijat eivit voi vaikuttaa
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muutoksiin, muutos voi nayttaytyd ulkoapiin annettuna, jolloin hallinnan ja mie-
lekkyyden kokemus heikkenee. Siirtyminen kehitysvaiheesta toiseen edellyttaa
tyOyhteisoltd kokeilemista, uuden oppimista, vanhasta poisoppimista ja uusien
hyvinvoinnin ldhteiden etsimistd. Prosessi voi ndyttaytya kaoottisena, mutta ke-
hittyvin ty6toiminnan nidkokulmasta téllainen epadvarmuus on osa tyon muutosta
ja yhteisen toiminnan uudelleenorganisoitumista (Engestrom, 2001; Virkkunen &
Newnham, 2013; Vddninen, 2024). Kehittyvian toiminnan ikkuna tekee nakyvaksi,
ettd tyohyvinvoinnin ongelmien tulkintatapa ohjaa myo0s ratkaisujen suuntaa.
Tyontekija voidaan ndhda joko hyvinvoinnin kehittdmisen kohteena tai aktiivisena
oman tyonsa ja tyoyhteisonsi kehittdjana (Schaupp ym., 2013). Yksil6on paikan-
tuvat hyvinvointitulkinnat voivat korostaa tyontekijan jaksamista, resilienssii ja
sopeutumista, jolloin ty6hyvinvoinnin organisatoriset ja rakenteelliset ehdot jaa-
vat vihemmalle huomiolle (Brunila, 2012; Vddnéanen, 2024). Kehittyvian toimin-
nan nakokulma puolestaan painottaa organisaatiotason ja yhteisollisen kehittami-
sen merkitysta: tyohyvinvointia voidaan edistida tarkastelemalla tyon sujuvuutta,
yhteisen toiminnan hairi6itd, tyon muutosta ja rakenteellisia ristiriitoja osana tyo-
yhteison toimintaa (Ala-Laurinaho ym., 2017; Jarvensivu, Vuorento, ym., 2025;
Nykénen ym., 2022; Schaupp ym., 2013).

2.1.2 Johtaminen ja johtamisen opettaminen

“Managers are people who do things right and leaders are people who
do the right things.” (Bennis & Nanus, 1985).

Tutkimuksessa nihdain, ettd useimmat hyvin johtajan ominaisuudet voidaan op-
pia tai saavuttaa (Drouillard & Kleiner, 1996). Tassa tutkimuksessa johtajuus ym-
marretddn ensisijaisesti prosessina ja relationaalisena toimintana, ei yksilon pysy-
viani ominaisuutena. Seuraavaksi jasennetidin niita johtamiskasityksia, joihin joh-
tamiskoulutus tyypillisesti rakentuu.

Johtaminen on moninainen késite, silld tutkijat ovat esitelleet yli 1 500 erilaista
mairitelmas ja kymmenid malleja (S. Juuti, 2021b). Kenties yleisin maaritelma
johtajuudelle on, ettd johtajuus on kykya vaikuttaa muihin, organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi (Bartol & Martin, 1991). Erads méaarittelyyn liittyva haaste
kotimaisessa tutkimuksessa on, ettd johtamisen kisitteistod on haastava kaantaa
suomeksi. Keith Grint on tutkinut johtamista erilaisten haasteiden ja ongelman-
ratkaisun nikokulmasta (Grint, 2010a, 2010c¢). Oheisessa taulukossa 2 on esi-
telty hianen ajattelunsa mukaiset johtamisen tasot ja painopisteet.
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Taulukko 2

Johtamisen lajit ongelmatyypeittdin Keith Grintin teorioiden pohjalta

(Grint, 20104a, 2010b, 2010c¢)

Ulottuvuus

Kaskyvalta (Com-
mand)

Hallinnointi (Mana-
gement)

Johtajuus (Lea-
dership)

Auktoriteetin
luonne

Muodollinen ja valitén
valta

Hallinnollinen ja pro-
sessiperustainen
valta

Vaikutusvalta

Toiminnan taso

Taktinen

Operatiivinen

Strateginen

Aikajanne

Lyhyt aikavali

Keskipitka aikavali

Pitka aikavali

Myontyvyyden pe-
rusta

Pakottaminen, ran-
gaistuksen uhka

Laskelmoiva vaih-
danta (palkkiot, hyo-
dyt)

Arvot, merkitykset,
identiteetti, tunne-
sitoutuminen

Ongelmatyyppi

Kriittinen (critical)

Kesy / selkeésti ra-

Viheliginen (wicked)

jattu (tame)

Kuten taulukko osoittaa, englannin kielessd johtamisen termeilld on painotu-
seroja, jotka tuovat esiin toiminnan eroja. Esimerkiksi verbit "command”, "ma-
nage”, "lead” kuvaavat erityyppista toimintaa. Substantiiveiksi eli johtajan roolia
kuvaaviksi termeiksi vietyna nama olisivat “commander”, "manager” ja "leader”,
jotka ovat my0Os hyvin erilaisia rooleja keskendian. Commander-roolin johtajuu-
dessa toiminnan keskeisimpini tarkoituksena on tarjota vilittomia vastauksia
kriittisiin tilanteisiin, esimerkiksi turvallisuusuhan tilanteessa (Grint, 2010a,
2010b, 2010¢). Management-rooli on laskennallista ja rationaalista prosessien or-
ganisointia (Grint, 20104a, 2010b, 2010c¢). Erityisesti commander- ja manager-joh-
tajuus voivat tuntua johtajille mieluisilta: johtajilla on taipumus turvautua ylhaalta
alas -johtamiseen, sdintelyn lisddmiseen, kontrolliin ja riskien minimointiin,
koska se tuo tilapaisté hallinnan tunnetta (Uhl-Bien & Arena, 2017). Leadership-
rooliin liittyva johtajuus on normatiivisesti oikean tunnistamista vaativaa toimin-
taa, jossa tulee toimia yhteistyossa ja kysya oleellisia kysymyksia alaisilta, jolloin
voi ajatella leadership-nakokulman johtamisen edellyttdvian eniten vuorovaiku-
tusta (Kaluza ym., 2021; Kelloway ym., 2012; Stein ym., 2021). Leadership-johta-
juudessa on siten my6s emotionaalinen dimensio (Grint, 2010a; Li ym., 2023; Liao
ym., 2021). Niin ollen my0s suomenkielinen johtaminen nayttiytyy kasitteelli-
sesti liukuvana termina, jonka merkityssisélto rakentuu tulkinnallisesti eika siten
ole neutraali.

Johtajuuden (leadership) ja hallinnoinnin (management) vilisti eroa korosta-
vat my0s Drouillard ja Kleiner (1996). He argumentoivat, etti naita ldhestymista-
poja erottaa johtajuuteen sisiltyva eettinen ulottuvuus ja pyrkimys yhteisen hyvian
edistimiseen (Drouillard & Kleiner, 1996). Yleinen maaritelmé johtajuudelle on
se, ettd johtaminen on vaikuttamista, joka aikaansaa muutoksen (Bartol & Martin,
1991). Johtajuuden tehokkuus ja kyky sitouttaa ihmisid muutokseen eivit ole sy-
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nonyymeja eettiselle kestdvyydelle. Seki historiasta ettd nykyajasta 16ytyy run-
saasti esimerkkeja vaikutusvaltaisesta johtajuudesta, joka onnistuu saavuttamaan
merkittavia tuloksia, mutta jonka tuottamat lopputulokset ovat ristiriidassa laa-
jemman yhteisen edun kanssa.3 Tdman takia Drouillard ja Kleiner maarittelevat
hyvin johtamisen siten, ettd se pitda sisdlladn moraalisen perustan:

“Toisiin vaikuttaminen jarjen ja osallisuuden avulla sellaisten organi-
saatiotavoitteiden saavuttamiseksi, jotka ovat kaikkien asianosaisten
pitkan aikavilin edun mukaisia ja yhteiskunnan hyvinvointia edistavia”
(Drouillard & Kleiner, 1996, s. 30).

Ontologisesti on kiinnostavaa tarkastella, nihddanko johtaminen ja johtajuus
prosessina vaiko ominaisuutena. Tahén liittyy myos se, puhutaanko johtamisesta
johtajan persoonaan vai timin toimintaan keskittyen (Inceoglu ym., 2018). Gary
Yukl maérittelee johtajuuden:

"prosessiksi, jolla vaikutetaan muihin ymmartdmaan ja sopimaan siita,
mitd on tehtdvi ja miten se tehdian, seki prosessiksi, jolla helpotetaan
yksil6llisia ja kollektiivisia pyrkimyksia yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi" (Yukl, 2006, s. 8).

Peter Northouse maiirittelee johtajuuden "prosessiksi, jossa yksilé vaikuttaa
ryhméiin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi” (Northouse, 2010, s. 3). Nama maa-
ritelmait viittaavat useisiin johtajuuden ilmion keskeisiin komponentteihin, joita
ovat seuraavat (Yukl, 2012):

e johtajuus on prosessi

¢ johtajuuteen liittyy muihin vaikuttaminen,

e johtajuus tapahtuu ryhman kontekstissa,

e johtajuuteen liittyy tavoitteiden saavuttaminen ja

e niamd tavoitteet ovat yhteisia johtajien ja heidan alaistensa kes-
ken

Johtamisen tarkastelun jaottelussa piirre- ja prosessiteorioihin on kyse myos
siitd, nahddanko johtajuus opeteltavissa olevana taitona vai nahdaanko se pelkés-
tdan formaalina nimikkeeni tai synnynniisena piirteena (Uhl-Bien & Arena, 2018;
Yukl, 2012). Johtajuuden méiritteleminen prosessina johtaa siihen, ettd johta-
juutta ei pidetd ominaisuutena tai piirteend, joka on annettu vain joillekin ihmi-
sille syntyméssa. Lisdksi ndkokulmaan kuuluu ajatus siitd, ettd johtajuus on
transaktionaalinen tapahtuma, joka tapahtuu johtajien ja heiddn seuraajiensa va-
lilla. Yukl toteaa, ettd piirrekeskeinen lihestymistapa

“korostaa johtajien ominaisuuksia, kuten persoonallisuutta, motiiveja,
arvoja ja taitoja. Taméan ldhestymistavan taustalla oli oletus, ett jotkut

3 Tdma ei tarkoita, ettd manageriaalinen johtajuus olisi itsessddn epétoivottavaa, mutta johtamisen
tarkastelu ensisijaisesti tehokkuuden, tuottavuuden ja hallinnoinnin ndk6kulmasta saattaa siirtaa
eettiset kysymykset toissijaiseen asemaan.
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ihmiset ovat luonnostaan johtajia, joilla on tiettyja ominaisuuksia, joita
ei ole muilla ihmisilla” (Yukl, 2006, s. 13).

Lisdksi johtaminen voidaan ndhda ominaisuuksina, esimerkiksi pohtimalla,
mitd on hyvd johtaminen. Drouillard ja Kleiner (1996) kuvaavat, ettd hyva johta-
minen ilmenee selkedna ja kuuntelevana viestintdna, eettisten periaatteiden mu-
kaisena toimintana ja huomiona ihmisten hyvinvointiin ja kehittymiseen. Siihen
kuuluu osaamisen tunnistaminen, suoritusten tunnustaminen, vastuun ja tehta-
vien jakaminen sek tiimityon fasilitointi. Johtaminen suuntaa toimintaa vision ja
pitkdn aikavilin tavoitteiden mukaisesti, edellyttda paatoksentekoa epavarmuu-
dessa ja vastuun kantamista seurauksista. Kokonaisuutena johtaminen on osaa-
misen osoittamista kdytinnon toiminnassa ja edellytysten luomista yhteiselle on-
nistumiselle (Drouillard & Kleiner, 1996).

Johtajuuden kisitteellinen moninaisuus ei ole pelkdstddn teoreettinen on-
gelma, vaan silla on suoria vaikutuksia siihen, millaista johtamista pidetdan ope-
tettavana ja toivottavana. Johtamisella on osoitettu olevan merkittava vaikutus
tyontekijoiden kayttdytymiseen, hyvinvointiin ja suoriutumiseen (Avolio ym.,
2009). Johtamisteoriat ovat kuitenkin perinteisesti painottaneet naista vahvim-
min suoriutumisen ndkékulmaa, ja onkin kritisoitu, ettd johtajuustutkimusta lei-
maa suoritus- ja tuloskeskeisyys (Inceoglu ym., 2018; Uhl-Bien & Arena, 2018).
Toisaalta kritiikkid on herittinyt myos se, ettd johtamisen tutkimus keskittyy
usein jonkin tietyn johtamisen alalajiin syventdmiseen, laajan, systeemisen ja eri
teorioita vertailevan ymmarryksen sijaan (Painter-Morland, 2015a). Johtamistut-
kimuksissa valitaan usein joku tietty ndkokulma johtamiseen, ts. johtamistrendi
(Gibson & Tesone, 2001), ja tarkastellaan, kuinka valittu ndkékulma vaikuttaa esi-
merkiksi tyohyvinvointiin. TAma on ongelmallista siind mieless3, etteivit tarkas-
telut ole yleensa kovin systemaattisia, eli ei voida tarkalleen tietdd, ettd juuri jokin
tietty johtamissuuntaus saisi aikaan muutoksen, eiki taustalla olevia vaikuttavia
prosesseja ole aina riittavisti avattu tutkimuksissa (Inceoglu ym., 2018).

Johtajuuden kasitteellinen laaja-alaisuus yhdistettyna tutkimuksellisten nako-
kulmien paikoin kapeaan rajautumiseen voi vaikeuttaa seka johtajuuden kehitta-
mistéd ettd uuden tutkimustiedon teoreettista perustelua (S. Juuti, 2021b). Vaikka
monet eri johtamistyylit lupaavat hyvinvointia, ne usein siirtdvit vastuuta yksi-
I6lle, eivit puutu rakenteisiin ja jadvat normatiivisesti kapeiksi. Seuraavaksi tar-
kastellaan muutamia esimerkkeja.

Johtamistyylien perinteiset mallit, kuten transaktionaalinen johtajuus, painot-
tavat palkkioita ja rangaistuksia, kun taas transformatiivinen johtajuus pyrkii seu-
raajien sitouttamiseen ja “moraaliseen vahvistamiseen” (Burns, 1978; J. Stewart,
2006). Modernimmat mallit, kuten autenttisen ja eettisen johtajuuden mallit, joh-
tajien tunneilyn korostaminen ja johtajille ja alaisille suositellut mindfulness-har-
joitteet, pyrkivit edistimadn henkil6ston sitoutumista ja emotionaalista hyvin-
vointia (Avolio & Gardner, 2005; Bass & Avolio, 1994; Cherniss ym., 1998; Reb

30



ym., 2014). Lisdksi johtajuusmallit, jotka korostavat valtuuttamista, selkeytta ja
yhteistyo6td, kuten valtuuttava, tilanne- ja hajautettu johtajuus seka palveleva joh-
tajuus, voivat lisdtd autonomiaa ja yhteenkuuluvuutta (Greenleaf, 2013; Hersey &
Blanchard, 1969; R. J. House, 1971; Spillane, 2005; Zhang & Bartol, 2010). Ndiden
kaikkien vaikutukset voivat jadd4 pinnallisiksi, jos johtamisessa ei pureuduta ra-

Positiivisen psykologian nousun myéti itsestd huolehtimista on korostettu yha
enemman hyvinvoinnin edistimisen keinona, ja tatd hyodynnetdin myos moder-
nissa johtamisessa (Gomez-Borges ym., 2022; Seligman & Csikszentmihalyi,
2014). Johtajuuden kehittimisessa tyohyvinvoinnin tukemisen nakokulmasta on
pitkdin nojattu yksilod vastuuttaviin menetelmiin ja ndkokulmiin. Esimerkiksi
terveysorientoituneessa johtamisessa (engl. health oriented leadership) ajatel-
laan, etti johtajien oma itsestd huolehtiminen (engl. self-care) vaikuttaa laajamit-
taisemmin organisaatiotason ty6hyvinvointiin ja terveyskayttaytymiseen; ajatuk-
sena on luoda itsensid huolehtimisesta osa organisaatiokulttuuria (Klug ym.,
2022). Tyontekija ndhddan itsestd huolehtimisen kautta optimoitavissa olevana
resurssina, jossa itsestd huolehtimista lisdten saadaan yksilé paremmin vastaa-
maan tyon vaatimuksiin (Gémez-Borges ym., 2022). Termi itsensd johtaminen
(engl. self-leadership) puolestaan koostuu kayttaytymiseen ja kognitiivisiin strate-
gioihin liittyvistd itseohjauksellisista tekijoistd, jotka on suunniteltu vaikuttamaan
positiivisesti henkilokohtaiseen tehokkuuteen (Sjoblom ym., 2022). Itseohjautu-
vuutta on puolustettu sill, etta se lisdd tyontekijoiden motivaatiota ja luovuutta
sekd organisaatioiden ketteryyttd ja innovatiivisuutta (Morikawa ym., 2022). It-
sensi johtaminen voi tuoda tyohon autonomian kokemuksia, mutta toisaalta va-
hentii kollektiivista tukea organisaatioissa (Tsai, 2011).

Kriittisesti tarkasteltuna monet néistd malleista vahvistavat seki johtajien etta
alaisten yksilollista vastuuta. Tyohyvinvointi ndhdaan yksilon psykologisena on-
gelmana sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin organisaation rakenteiden, johtamisen ja
kulttuurin vaikutuksia (Cinar & Bilodeau, 2022; S. Juuti, 2021a). Sjéblom ja kol-
legat korostavat, ettd itsensi johtamista tyGssi ei voida erottaa yhteisosti tai sen
vallitsevasta kulttuurista: vaikka itsejohtajuus koskee yksilollisia taitoja, siithen
vaikuttavat todenn#kdisesti vahvasti tiimin kaytdnnot (Sjoblom ym., 2022). Sa-
moin itseorganisoitumisen kisitteen yhteydessi on todettu, etté yksilon itseohjau-
tuva kayttaytyminen ei ole erillistd tiimin toiminnasta, vaan olennaisesti osa siti
ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimista. Nykyisessa tyoelamassa siirtyminen johtajuu-
den ymmartamiseen hajautettuna toimintana ja kollektiivisena ilmiona on yha
ajankohtaisempi (Hyrkko, 2025; Sjoblom ym., 2022).

Nykyinen johtamisen ja tyohyvinvoinnin suhteen vallalla oleva sopeutumisnar-
ratiivi pitaa sisdlladn myos ajatuksen siitd, ettei vallitsevaa asiaintilaa voida muut-
taa. Harvat tutkimukset pitdavat johtajuuskiyttdytymisen ja hyvinvoinnin vélista
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suhdetta prosessina — seki teoria ettd tutkimussuunnittelu perustuvat yleensa im-
plisiittiseen oletukseen, ettd tima suhde ja siihen liittyvit rakenteet ovat staattisia,
kuten nikyy padasiassa johtamistyylien vaikutusten poikkileikkaustutkimuksissa
(Inceoglu ym., 2018). Haasteellisten ja kompleksisten toimintaymparistjen joh-
tamisessa ei voida my0Oskiin olettaa, ettd ongelmat ratkeaisivat yleispatevilla tai
kontekstista riippumattomilla yhteistyo- ja ratkaisumalleilla (Alford & Head,
2017). Myo0s Yukl ja kollegat kritisoivat tutkimuskirjallisuutta liheisestd mutta eri
nakokulmasta: heiddn mukaansa tehokkaan johtamiskayttaytymisen oppimisessa
edistyttdisiin nopeammin, jos useammat tutkimukset tarkastelisivat laajaa kirjoa
erilaisia kiyttdytymismalleja sen sijaan, ettd keskityttdisiin vain yhteen tai kahteen
laajasti maariteltyyn kayttaytymismalliin (Yukl ym., 2019). Johtamisen rooli mo-
dernissa tyossi on edelleen kompleksinen: se tuottaa jainnitteen yksilon ja toimin-
tasysteemin vilille (Fuchs, 2003; Jalonen, 2025). Johtaminen tarjoaa vilineita yk-
silon tukemiseen, mutta harvoin haastaa tyoelamén rakenteita tai vihentaa tyon
kuormittavia jarjestelmid, jotka altistavat uupumukselle ja sairauspoissaoloille
(Inceoglu ym., 2018). Johtamistyylien hyvinvointilupaukset rakentuvat usein im-
plisiittiselle oletukselle yksilon sopeutumisesta, jolloin tydelamén rakenteet ja
kuormittavat jarjestelmét jaavat kyseenalaistamatta (Gayed ym., 2018; Nielsen
ym., 2017).

Koska johtamista voidaan ymmartda hyvin eri tavoin, my6s johtamiskoulutuk-
sessa tehddin valintoja siitd, millaista johtajuutta opetetaan ja millaisia ty6hyvin-
vointikasityksid opetuksen kautta tuotetaan. Néin ollen on oleellista kysy4, mil-
laista johtamista johtamiskoulutus oikeastaan tuottaa. Johtajuuden kisitteelliset
ulottuvuudet konkretisoituvat usein koulutuksen kautta, joten on tirkeda tunnis-
taa, mitkd normatiiviset tekijit ohjaavat johtamisen kouluttamista.

Painter-Morlandin mukaan johtajien kouluttamisessa utilitaristiset huolenai-
heet ohjaavat keskittymaan nykytilan mittaamiseen sen sijaan, ettd pohdittaisiin
havaintojen merkityksia ja niiden vaikutuksia tulevaisuuteen (Painter-Morland,
2015a). Suoriutuminen siis arvotetaan sivistyksen ylapuolelle. TAma ei sindnsa ole
vain johtamiskoulutuksen piirre, vaan samanlainen kdinne niakyy koulutuksessa
kaikilla asteilla: oppiminen ja koulutus ovat pelkistyneet koulutustulosten mittaa-
miseen ja vertailuun, ja kysymys koulutuksen perimmaéisesta tarkoituksesta on
unohtunut (Biesta, 2013). Samansuuntaisia ndkokulmia on esitetty pohjoismaisen
ja saksalaisen perinteen kasvatustieteellisissd keskusteluissa, jotka pohjaavat si-
vistyksen (Bildung) kisitteeseen. Taito- ja kompetenssipohjainen opettaminen ja
mittaamisen tavoite ovat yhteensopimattomia sen kanssa, miti sivistyskiasitteessa
korostetaan: kykya arvioida mika on tiarkeia ja oikein (Horlacher, 2015). Kompe-
tenssit madritellddn yksilon valmiuksina ja luonteen ominaisuuksina, jolloin ei
nahda sitd, mihin tietoihin ja traditioihin oppiminen perustuu. Sivistyksessi on
puolestaan kysymys perinteiden kriittisestd omaksumisesta ja uudistamisesta vas-
taamaan tdmén piivan ja tulevaisuuden haasteita (Miettinen ym., 2024), jolloin
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sivistysnakokulman tuominen johtamiskoulutuksiin nykytilassa ilmenevian kom-
petenssipohjaisuuden sijasta voisi tuottaa sosiaalisesti kestavimpaa johtamiskou-
lutusta. Drouillard ja Kleiner kuvaavat tati osuvasti toteamalla:

“Meidin on tehtdva tietoinen paitds erottaa johtaminen ja hallinnointi.
Jos emme korosta titd eroa, otamme riskin, ettemme kehita johtajia”
(Drouillard & Kleiner, 1996, s. 31).

Muutokset sosiaalisissa, kulttuurisissa ja teknologisissa vaatimuksissa ovat he-
rattdneet runsaasti koulutuksellista ja poliittista keskustelua siitd, miten koulu-
tusta tulisi kehittaa talla vuosisadalla (Biesta, 2013). Nykyaén vallalla on nako-
kulma, jossa johtajuuden kehittdmista tarkastellaan usein yksilokeskeisesti. Tal-
16in johtajuuden kehittdminen ja oppiminen nihdaan jatkumona, joka etenee joh-
tajan henkilokohtaisesta selviytymisestd ja muodollisen roolin hallinnasta kohti
syvempaa itsetuntemusta ja yksilon eli johtajan toiminnan sovittamista organisaa-
tion strategisiin tavoitteisiin (Kjellstrom ym., 2020). Johtamiskoulutus ei kuiten-
kaan ole vain yksilopedagoginen, vaan eettinen ja yhteiskunnallinen kysymys
(Giacalone & Thompson, 2006; Painter-Morland, 2008, 2015a). Johtamiskoulu-
tukset muotoutuvat erilaisiksi riippuen siitd, opetetaanko niissd sopeutumista
vaiko muutosta (Giacalone & Thompson, 2006). Johtamiskoulutuksessa kriittinen
ajattelu voidaan ymmartaa valineend, jonka avulla opiskelijat tunnistavat, kyseen-
alaistavat ja uudelleenmuotoilevat omia hiljaisia oletuksiaan seka ryhmissa ja or-
ganisaatioissa vallitsevia ajattelumalleja. T4ll6in johtamisen opetus ei rajoitu yk-
sittdisten taitojen tai menetelmien omaksumiseen, vaan tukee opiskelijoiden ky-
kya arvioida kriittisesti niita kasityksia, jotka ohjaavat johtamista, tyohyvinvointia
ja organisaatioiden toimintaa (Painter-Morland, 2015b; Uhl-Bien & Arena, 2018).
Mielenmallit voidaan hahmottaa syville juurtuneiksi tavoiksi, jotka saavat ihmiset
niakemain asiat itsestddnselvyyksini seki ohjaavat ajattelua ja tekemisti (Jalonen
& Uusikyld, 2023). Ne ovat myos muotoutuneita suhteessa aikakauden isoihin ky-
symyksiin sekéd yhteiskunnalliseen ja kulttuuriseen muutokseen (Miettinen ym.,
2024). Artikkelissaan Painter-Morland tarjoaa monia kiytinnon muutosehdotuk-
sia johtamiskoulutusten kehittimiseksi (Painter-Morland, 2015b). Hinen mu-
kaansa johtamiskouluttajat on saatava tietoisiksi tieteidenvilisyyden tarkeydesta
ja systeemisen ajattelun sisallyttdmisestd koko opetussuunnitelmaan. Lisdksi joh-
tamiskoulutuksissa tulee huomioida, ettd opiskelijat saavat vaikutteita niilt4, jotka
esitetddn heille roolimalleina. Niin ollen vierailevien luennoitsijoiden ja puhujien
tulisi olla menestyneiden liike-eldmin toimijoiden lisidksi esimerkiksi my6s kan-
salaisjarjesttjen, taiteiden ja filosofian edustajia. Opiskelijat tulisi haastaa ilmai-
semaan erilaisia yhteiskunnallisia arvoja ja tutkimaan aktiivisesti, mitd tima mer-
kitsee heiddn tyoeldmailleen. Kilpailun on oltava tasapainossa onnistuneiden ja
kestdvien ihmissuhteiden kanssa (Painter-Morland, 2015a). Myo6s Uhl-Bien ja
Arena (2018) nékevit, etta tulevaisuuden tydssi ja johtamiskoulutuksessa on pai-
notettava monimutkaista ongelmanratkaisua, kriittistd ajattelua ja luovuutta.
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Luokkahuoneista poistuminen voi olla yksi tarkeimmista tavoista saada johtamis-
opiskelijat haastamaan itsestddnselvyyksinad pidetyt oletukset (S. Juuti, 2021a;
Painter-Morland, 2015a, 2015b).

Edelld kuvattu yksilokeskeinen ja kompetenssipohjainen johtamiskoulutuksen
perinne muodosti tutkimuksen tarkastelun lahtokohdan. Tassa tutkimuksessa ke-
hitetty interventio, joka esitelldan tarkemmin luvussa 3.4, kytkeytyi tdhan kon-
tekstiin pyrkien tuomaan esiin ja haastamaan niiti painotuksia. Ennen siihen siir-
tymista on kuitenkin tarpeen tarkastella tyohyvinvoinnin johtamisen historiallisia
kehityskulkuja, jotta interventiolle saadaan konteksti ja ymmarretddn sen perus-
telut.

2.2 Tyohyvinvoinnin johtamisen historiallinen ja
institutionaalinen kehitys

Tyohyvinvointi ei nayttdydy johtamistutkimuksessa johtamisesta irrallisena il-
mibnd, vaan se on kytkeytynyt tiiviisti johtamisteorioiden ja johtamiskaytantojen
historialliseen kehitykseen. Yhteiskunnalliset, taloudelliset ja ty6elimén raken-
teelliset muutokset ovat muokanneet johtamisen painopisteits, ja tyohyvinvointi
on viahitellen integroitunut osaksi johtamista: aluksi ty6turvallisuutta ja tehok-
kuutta koskevina kysymyksind, myohemmin tyokyvyn ja tyGsséd jaksamisen tee-
moina, ja lopulta strategisina ja organisatorisina kysymyksina (Luoma & Viitala,
2015; Seeck, 2009). Johtamiskoulutuksella on keskeinen rooli johtamisnakemys-
ten muotoutumisessa ja valittymisessa tyGelamain, silla koulutus seka heijastaa
vallitsevia johtamisoppeja etti osallistuu aktiivisesti niiden tuottamiseen ja legiti-
moimiseen, vaikuttaen siten seki organisaatioiden toimintatapoihin etta henkil6s-
ton hyvinvointiin (S. Juuti, 2021a). Tassd luvussa jisennin johtamisteorioiden
historiallista kehitysta seka sitd, miten ty6hyvinvoinnin johtaminen on vihitellen
rakentunut osaksi johtamisajattelua.

2.2.1 Tyohyvinvoinnin juuret tydelaman murroksissa

Tyon teollistuminen on kehityskulku, joka on johtanut tyon asteittaiseen rationa-
lisoitumiseen ja sitd kautta aluksi tydsuojelun ja myohemmin tyoterveyden kehi-
tykseen. Tama kehityskulku tiivistetddn seuraavaksi.

Historiallisesti varhaisin tyotyyppi oli kdsityd, joka oli vallitseva ennen teollista
vallankumousta. Tyon johtaminen pohjautui mestari-kiséllisuhteisiin ja tyotehta-
vien oppiminen tapahtui seuraamalla kokeneempien ammatinharjoittajien tyos-
kentelya. Tyonteon tapoja, kiytant6ja, sdantojd ja ohjeita ei ollut eksplisiittisessa
muodossa, vaan tekeminen pohjautui hiljaiseen tietoon (Victor & Boynton, 1998).
Teollisen vallankumouksen myo6ta 1700-luvun Englannissa tyonantajat alkoivat
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kiinnittaa huomiota tyontekijoidensa hyvinvointiin (Cvenkel, 2020). Teollistumi-
sen alkuvaiheessa tyohyvinvointi liittyi padasiassa tyoturvallisuuteen ja fyysisiin
tyooloihin seké tehdasolosuhteiden parantamiseen (Kalleberg, 2011). Kasitys sie-
lusta alkoi maallistua 1800-luvun alun kuluessa, mikéa teki psyykkisesta toimin-
nasta helpommin ldhestyttavaa (Hacking, 1996). 1860-luvulla evoluutioteoria ja
tilastotieteen kehitys loivat psykologian tutkimukselle yhteisen teoreettis-metodo-
logisen perustan (Richards, 2002). Samalla psykologian ammattilaiset alkoivat
nousta tirkeddn rooliin méaritellessddn muun muassa tyOymparistoja ja tyonteki-
joita psykologisesti (Rose, 1990). Vuonna 1889 siidettiin Suomen ensimmaéinen
varsinainen tyosuojelulaki (Kettunen, 2009).

Massatuotanto oli vallitseva ja kaikille aloille jossain méaarin levinnyt tuotan-
non ja tyonteon tapa 1900-luvulla (Victor & Boynton, 1998). 1900-luvun ensim-
maisind vuosikymmenind modernisoituvassa yhteiskunnassa oli selvda sosiaalista
kysyntédd psykologiselle asiantuntemukselle eri kansanryhmien (kuten koululais-
ten, sotilaiden ja tyontekijoiden) hallitsemiseksi ja muovaamiseksi tehokkaiksi
kansalaisiksi (Vadnanen, 2024). Tuotanto motorisoitui 1920-luvulla, mikd mah-
dollisti suurten tuotantomiidrien valmistuksen. Massatuotantoon liittyvét toi-
minta- ja johtamismallit 1ahtivat liikkeelle erityisesti autoteollisuudesta. Tuotteet
ja palvelut standardoitiin, mika aiheutti sen, etta hiljaisen tiedon jakamisen sijasta
nyt tarkeinta oli julkisesti kuvatut, tekijasta riippumattomat, toiminnoittain eritel-
lyt ohjeet. Tuotannon suunnittelu, kehittdminen ja johtaminen eriytyivit itse tyon
tekemisestd (Victor & Boynton, 1998).

1900-luvun alkupuolella johtamisella oli kaksi rinnakkaista kehityssuuntaa:
tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi seka ihmissuhdekoulukunta. Taylorismi
painotti tehokkuutta, tyénjaon optimointia ja standardointia, mutta ei huomioinut
tyontekijoiden hyvinvointia, tiimity6ta tai psykososiaalisia tekijoita (Seeck, 20009).
Tama oli hallitseva johtamisoppi erityisesti teollisessa tuotannossa, mutta sen vai-
kutusvalta ulottui myos koulutukseen, jossa alettiin mitata oppimistuloksia (Miet-
tinen ym., 2024). Hyvinvointikapitalismi syntyi osittain vastauksena taylorismin
ongelmiin. Esimerkiksi Henry Fordin malli yhdisti korkeamman palkan ja parem-
mat tyoolot ajatukseen, ettd tyytyviiset tyontekijat ovat tuottavampia. Tdma koski
lahinna tiettyja yrityksia ja sektoreita, eikd muuttanut koko liikkeenjohdon valta-
virtaa heti (Katz, 1993). 1920-luvulta alkaen johtamisen ihmissuhdekoulukunta
korosti yhteisty6td ja vuorovaikutusta tyOyhteisossd, painottaen tyontekijoiden
merkitysti tuotannon kehittdmisessa (Schaupp, 2021; Seeck & Kuokkanen, 2007).

1950-luvulta alkoi systeemirationalismin aikakausi, jolloin kehitysta leimasi ta-
voitejohtaminen ja laadunhallinta. Luterilainen etiikka ja armeijan johtamisperi-
aatteet vaikuttivat johtamisoppeihin 1950-luvulle saakka (Seeck, 2009). Suomessa
ensimmaiset merkittdvat johtamista kisittelevat teokset ilmestyivat 1960-luvun
lopulla, mutta systemaattinen johtamiskoulutus vakiintui vasta 1970-luvulla
(Kulla, 2008; Luoma & Viitala, 2015). 1980-luvulla henkil6st6johtaminen kehittyi
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strategisemmaksi, ja henkilostoa tarkasteltiin seké tuloksentekijoina ettd kustan-
nustekijoina. Tdsta seurasi Suomessa myos henkilostokustannuslaskennan kehi-
tys (Peltonen, 1981).

1980-luvulta alkaen kilpailuetua on haettu tuotannon joustavuudesta seka raa-
taloitavyydestd (Engestrom, 1995; Schaupp ym., 2013). 1980-luvulla ja Suomessa
1990-luvulla alkoi johtamisessa kulttuuriteorioiden aikakausi, jolloin ty6eldman
muutos kiihtyi globalisaation ja digitalisaation myota. Itseohjautuvat tiimit nousi-
vat keskioon (Gibson & Tesone, 2001). Tyohyvinvointitutkimuksessa alkoivat ko-
rostua psykologinen hyvinvointi ja tyon imu (Schaufeli ym., 2002). Samalla ilmeni
haasteita, kuten tyon ja vapaa-ajan rajan hamartyminen seka jatkuvan saavutetta-
vuuden aiheuttama stressi (Vargas-Llave ym., 2020). Organisaation kehittiminen
ja oppivat organisaatiot nousivat johtamisen keskiéon (Kuittinen & Salo, 1997).
Samalla toimintaymparistojen monimutkaistuminen lisdsi kiinnostusta ldhesty-
mistapoihin, jotka korostivat organisaatioiden kykya rakentaa yhteistd ymmaér-
rysti episelvissi tilanteissa (engl. sensemaking) (Weick, 1995). 1990-luvulle siir-
ryttiessa tietoteknologinen vallankumous alkoi myllata vakiintuneita organisaa-
tioiden kilpailuedun lahteita ja tapahtui siirtyma yhteiskehittelytuotantoon. Toi-
minnan uusina vaatimuksina oli jatkuva uudistuminen, innovaatioiden tuottami-
nen ja verkostoyhteisty6 (Victor & Boynton, 1998).

1990- ja 2000-lukujen taitteessa lansimaissa alkoi leviti niin sanottu terapeut-
tinen kulttuuri, milla viitataan kulttuurisiin normeihin ja arvoihin, jotka kannus-
tavat yksil6itd rakentamaan itsestdin itsetuntevia ja itsedin toteuttavia subjekteja
(Vaananen, 2024). Terapiakulttuurilla viitataan myos psykologiseen tapaan pu-
hua itsestd ja maailmasta seka taipumukseen kiyttaa psykologisia tulkintoja sel-
viytymiskeinoina (Rimke & Brock, 2012). 2000-luvulla johtamisessa alkoi inno-
vaatioteorioiden aikakausi, jolloin globalisaatio seka tieto- ja viestintdteknologioi-
den nousu vaikuttivat johtamiskaytantoihin (Juholin, 2007). Organisaatiot alkoi-
vat kiinnittdd huomiota kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin, joka yhdistia fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen nakokulman (Frone, 2003). 2000-luvulla tyohyvinvointi
alettiin ndhda keskeisenid organisaatioiden menestyksen kannalta, silld néhtiin,
ettd terve ja hyvinvoiva tyontekija parantaa tuloksia, vihentda kustannuksia seka
parantaa tyGtyytyviisyyttd, motivaatiota ja organisaation ilmapiiria (P. Juuti &
Vuorela, 2015; Otala & Ahonen, 2005). Samalla 2000-luvun alussa psyykkisista
haasteista alettiin puhua avoimemmin, mielenterveysaiheisiin liittyvan stigman
hieman hellittdessd (Juvonen-Posti ym., 2025).

2010-luvulle saavuttaessa kasvoi huoli ikdrakenteista, loppuun palamisesta ja
sairauspoissaoloista (Luoma & Viitala, 2015). Henkilostoresurssien johtamisen
kisityksissd ajateltiin, ettd tyShyvinvoinnin tukeminen parantaa mydés tuotta-
vuutta rakentamalla luottamusta ja ty6ta tukevia suhteita (Ogbonnaya & Aryee,
2022; Renee Baptiste, 2008).
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2020-luvulla tyoelamin muutosvoimat, kuten etity6, mielenterveysongelmat
ja muuttuvat osaamisvaatimukset, korostavat johtamisen inhimillisyytta, itsensa
johtamista ja jatkuvaa oppimista (Ranki, 2016, 2023). Nykyisin itsensi johtamisen
kulttuuri yleistyy, ja tyontekijéiltd odotetaan itseohjautuvuutta ja vastuunottoa
omasta kehityksestddn (Inam ym., 2023; Kummelstedt, 2023; Shiferaw ym.,
2023).

Kaikkiaan suomalainen ty6hyvinvoinnin johtaminen ja sita koskeva koulutus
kytkeytyvait tiiviisti hyvinvointivaltiokehitykseen, jossa vastuu ty6eldmén hyvin-
voinnista on historiallisesti rakentunut ennen kaikkea institutionaalisena ja kol-
lektiivisena kysymyksen4, ei yksilon henkilokohtaisena projektina. Toisen maail-
mansodan jilkeisessd Suomessa sotakorvausten kuormittama talous tarvitsi te-
hokkaita ja aikaansaavia ty6ldisid, mika suuntasi huomiota tyontekijoiden toimin-
takykyyn ja tyopanokseen kansantaloudellisena resurssina (Vdanéanen, 2024). Yk-
silon muokkaamiseen tahtddvien ndkokulmien rinnalla hyvinvointivaltion nousu
vahvisti kuitenkin ratkaisevasti myos tyohyvinvoinnin institutionaalista perustaa.
Sosiaaliturvajarjestelmien kehitys ja ammattiyhdistysliikkeen vahvistuminen loi-
vat rakenteelliset edellytykset tyoelaman laadun paranemiselle (Esping-Andersen,
1990) ja yhdistivdat Suomen ratkaisut muiden Pohjoismaiden hyvinvointimallien
kanssa. Pohjoismaisen hyvinvointivaltiomallin keskeisia piirteitd ovat universaalit
sosiaalipoliittiset ratkaisut, laaja julkinen vastuu sekd tyomarkkinaosapuolten
vahva rooli tyGelamin sddntelyssd (Anttonen & Sipild, 2014; Esping-Andersen,
1990). Suomessa tdima on konkretisoitunut erityisesti tyGsuojelun, ty6terveyshuol-
lon ja kolmikantaisen neuvottelujirjestelman keskeisend asemana ty6hyvinvoin-
nin edistimisessa. Naissd rakenteissa tyohyvinvointi on ymmarretty ensisijaisesti
organisatorisena ja yhteiskunnallisena kysymyksend, ei yksilon psykologisena
ominaisuutena tai selviytymiskyvyn puutteena (Julkunen, 2001; Kettunen, 2009).

Tama institutionaalinen perinne loi kontekstin, jossa tyohyvinvointi jasentyi
osaksi tyonantajan velvoitteita ja laajempaa yhteiskunnallista vastuuta. Samalla
suomalaisessa hyvinvointivaltiokeskustelussa on kuitenkin 1990-luvulta 1dhtien
tapahtunut asteittainen mutta merkityksellinen siirtyma kohti aktivoivia ja yksilon
toimintakyky& korostavia lahestymistapoja. Naissa tulkinnoissa vastuu hyvinvoin-
nista paikantuu yhia useammin yksilon valintoihin, motivaatioon ja itsesditelyyn
(Julkunen, 2001). Kyse ei ole ollut institutionaalisen vastuun katoamisesta, vaan
pikemminkin jannitteisestd rinnakkaiselosta, jossa rakenteelliset selitykset ovat
alkaneet viistya yksilollisten ja psykologisten tulkintojen tieltd erityisesti koulu-
tuksen, kehittdmisen ja johtamisen diskursseissa (Jalonen, 2025). Tata kehitysta
vahvistaa kidynnissa oleva laajempi yhteiskunnallinen muutos, jossa kokemukset
ja tunteet ovat saaneet aiempaa keskeisemmaén roolin ty0ssi, tuottavuudessa ja
terveydessa. Tassa tutkimuksessa sosiokulttuurinen murros tarkoittaa kulttuu-
rissa tapahtunutta siirtymaa yksilon vastuuttamisen suuntaan, jolloin ty6hyvin-
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voinnin ongelmia on alettu yha useammin tulkita yksilon psykologisten ominai-
suuksien, mielenterveyden, resilienssin ja itsesditelyn kysymyksina (Jarvensivu,
Olakivi, ym., 2025). Téll6in huomio siirtyy tyon rakenteista, organisaation kaytan-
noistd, tyoyhteison toiminnasta ja tyoelamén valtasuhteista kohti yksilon psyyk-
kista toimintakykya ja itsehallintaa (Ariaans & Reibling, 2023; Brunila, 2012; Ja-
lonen, 2025; Kuokkanen ym., 2020; Vadnéanen, 2024; Vdaninen ym., 2014).

Tyoelamén voidaan nahda siirtyneen kohti yksilén kokemuksia ja psykoemo-
tionaalisia ominaisuuksia korostavaa mielen aikakautta, jossa tyontekijyyden ide-
aalit rakentuvat yha vahvemmin tunteiden hallinnan, resilienssin ja itseymmar-
ryksen varaan (Juvonen-Posti ym., 2025; Vddnianen, 2024). TAmd murros muo-
dostaa keskeisen taustan sille, miksi myos johtamiskoulutuksessa ty6hyvinvoinnin
ratkaisut voivat kaventua yksilokeskeisiksi, vaikka ongelmat tunnistetaan raken-
teellisiksi, organisatorisiksi ja systeemisiksi. Tall6in koulutus voi paatya vahvista-
maan yksilon resilienssia, itsesditelyd ja sopeutumiskykya tilanteissa, joissa tar-
vittaisiin my0s tyon organisointiin, johtamiskiytantoihin ja institutionaalisiin eh-
toihin kohdistuvaa muutosta (Brunila, 2012; Jalonen, 2025; Painter-Morland,
2015b). Paradoksaalisesti tasta yksilollistymisestd huolimatta — tai kenties osittain
sen seurauksena — 2020-luvun Suomea koskevat tilastot ja tutkimukset osoittavat,
ettei ty0ssa voida hyvin (Blomgren & Perhoniemi, 2022; Kela, 2024).

Terapeuttinen kulttuuri onkin vakiintunut my6haismodernin ajan keskeiseksi
maailmankatsomukseksi ja itseymmairryksen tavaksi, jonka puitteissa ty6hyvin-
voinnin ongelmat tulkitaan yha useammin yksilon psyykkisina ja emotionaalisina
haasteina sen sijaan, ettd huomio kohdistuisi tyon rakenteisiin, organisointiin ja
valtasuhteisiin (Kuusela, 2019; Rimke & Brock, 2012). Nidin ty6hyvinvoinnin ins-
titutionaalinen perinne ja yksilollistyva mielen aikakausi (Vadnanen, 2024) aset-
tuvat toisiaan vasten tavalla, joka tuottaa jinnitteen suomalaisen tyohyvinvoinnin
johtamisen ja koulutuksen ytimeen. Seuraavaksi esitelladn tarkemmin psykologi-
soitumiseen ja medikalisaatioon johtaneita kehityskulkuja.

2.2.2 Psykologisoituminen ja medikalisaatio johtamisajat-
telua muokkaavina kehityskulkuina

“At the time, faith in the potential of psychology and psychiatry seemed
boundless. The psychological sciences provided a new framework for
understanding society. The first director of the World Health Organiza-
tion, a psychiatrist, argued that the world’s problems stemmed primar-
ily from human beings’ inability to live at peace with themselves” (Aviv,
2024, 8. 33-34).

Johtamisteoriat ovat kehittyneet yhteiskunnallisten muutosten mukana, siirtyen
yksinkertaistetuista malleista kohti moniulotteisia organisaatiokasityksid, joissa
huomioidaan rakenteet, kulttuuri ja tyéhyvinvointi. Voidaan sanoa, ettd pehme-
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alla ja kovalla johtajuudella on kausivaihtelunsa (Adler & Heckscher, 2006). Ly-
hytaikaiset johtamismuodit muuttuvat pidempikestoisiksi trendeiksi ja lopulta pa-
radigmoiksi, joita muovaavat institutionaaliset tekijat (Seeck, 2009). Tyohyvin-
vointia korostavat suuntaukset, kuten organisaatiokehittdminen ja koulutus, nou-
dattavat samanlaista syklista kehitysta (Schaupp, 2021; Truss ym., 1997). Vaikka
johtamisteoriat ja tyohyvinvoinnin painotus ovat kehittyneet, organisaatiokeskei-
syys siilyy vahvana (Giacalone & Thompson, 2006).

Tyborganisaatioiden kasvu ja ammattimaistuminen olivat keskeisia tekijoita
psykologisten kisitteiden ja perustelumallien levidmisessd. Psykologista tietoa
kaytettiin ensisijaisesti tuotannon tehostamiseen. Tyontekijat nahtiin organisoin-
tia vaativana ryhmén4, jonka erilaisuuden hallitsemiseksi tuli soveltaa tutkimuk-
sellisia lahestymistapoja. Psykologinen tieto tyossa sidottiin luonnontieteisiin ja
tekniikkaan. Mittaamista ja laskentaa arvostettiin (Vaananen, 2024). Tyopsykolo-
gian tavoitteena oli kasvattaa jaykasti, itsepdisesta ja huonosti muokattavasta tyo-
vaestd uusien oppien avulla joustavampia ja yhteisen hyvin eteen ponnistelevia
kansalaisia (Mannevuo, 2020). Tuon ajan opit kuten motivaatio, ryhméadyna-
miikka ja psykologinen huomioiminen olivat ldhelld myohempid valmentavan ja
terapeuttisen johtamisen ajatuksia (Whitmore, 2010). Tyopsykologian ja ty6laa-
ketieteen rajapinnalla ihannetyontekija oli kuuliainen, maltillinen ja tasainen
(Mannevuo, 2020). Lisdksi tyontekijan toivottiin itse tehostavan omaa ty6taan ra-
tionalisointioppien avulla (Vaananen, 2024).

Lansimaissa pitkaan vallitseva perinteinen tyokyky- ja tyéhyvinvointindkoé-
kulma painotti ennen kaikkea ty6olojen ja fyysisten vaatimusten merkitystd. Mo-
dernisaation seki palvelu- ja tietoty6n yleistymisen my6ta painopiste siirtyi fyysi-
sestd kuormituksesta psyykkisiin vaatimuksiin jo 1900-luvun jilkipuoliskolla ja
erityisesti 1980—1990-luvuilla (Vadninen, 2024; Vaananen ym., 2020). Klassik-
koteorioista otetaan lahempé&in tarkasteluun esimerkinomaisesti Karasekin tyon
vaatimusten ja hallinnan malli, joka esiteltiin aiemmin lyhyesti luvussa 2.1.1. Malli
on yksi psykososiaalisen epidemiologian tunnetuimmista ja laajimmin tutkituista
viitekehyksista ja tyokykymalleista (Karasek, 1979; Vaaninen, 2024). Sen perus-
ajatuksena on, etta tyohon liittyvat maaralliset ja laadulliset vaatimukset kuormit-
tavat tyontekijaa erityisesti silloin, kun tyontekijalla on vain vihan mahdollisuuk-
sia vaikuttaa omaan tyohonsa. Korkeiden vaatimusten ja vahaisten hallintamah-
dollisuuksien yhdistelm&i pidetaan tyontekijoiden psyykkisen ja fyysisen tervey-
den kannalta haitallisimpana (Karasek, 1979).

Tyo6n vaatimusten ja hallinnan mallia voidaan pitda kuitenkin nykytyon selitta-
jana rajallisena, silld vaatimusten ja hallinnan tasapainoon perustuva selitysmalli
kattaa vain osan yksil6iden tyohyvinvoinnin vaihtelusta. Yleisia tyOstressiteorioita
on arvosteltu niiden heikommasta soveltuvuudesta tietointensiiviseen ty6hon ja
kulttuurisesti monimuotoisiin tydymparistéihin (I. Madsen ym., 2017; Vaananen
ym., 2020, 2025). Nykytyossda oman tyon hallinta ei myGskéén ole yhtd keskeinen

39



tyohyvinvoinnin kysymys kuin esimerkiksi 1970-luvun teollisen tyon konteks-
teissa. Tyon sisédltéjen muutos, itsensd johtamisen vaatimukset ja tyGyhteisojen
kulttuuriset kiytannot ovat muokanneet tyon luonnetta, ja vuorovaikutukseen,
viestintdin ja asiakasldhtoisyyteen perustuva tyo on laajentunut perinteisen suo-
rittavan tyon kustannuksella (Barling & Griffiths, 2003; Grzywacz ym., 2008; Via-
nianen, 2024; Vaaninen ym., 2020). Ty6eldma on niin ollen nykydin sosiaalisesti
ja emotionaalisesti vaativampaa, minka seurauksena pelkka kuormituksen ja hal-
linnan suhteen tarkastelu ei riitd kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin ilmion ym-
martdmiseksi (Vaaninen, 2024). Nykytyo on tiedonvaihdon nopeutumisen seu-
rauksena kognitiivisesti kuluttavaa, tyén ihmissuhteisiin liittyvit vaatimukset ovat
lisddntyneet ja tyontekijat kokevat paineita tyon merkityksellisyydesta (Vaidnanen,
2024).

Tana paivana yksi keskeisimmistd tyon vaatimuksista on kyky ja toimintaval-
mius, joka liitetddn mielenterveyteen (Juvonen-Posti ym., 2025; Viidninen,
2024). Tama herattda kysymyksen siitd, missd maarin Suomessa pitkaan tyohy-
vinvoinnin tarkastelua ohjanneet yksilokeskeiset, ladketieteelliset, kansanterveys-
tieteelliset ja psykologiset ldhestymistavat kykenevét yksin vastaamaan tyéhyvin-
voinnin ongelmiin, mikéli niiden taustalla vaikuttavat myos tyon organisointiin,
johtamiskéaytantoihin ja tydelimén rakenteisiin liittyvat tekijat. On argumentoitu,
ettd elaminen nykyisenlaisessa terapiakulttuurissa, jossa jokaiseen ihmiseldamaan
kuuluvat haasteet asetetaan lddketieteellisen tai psykologisen terminologian pii-
riin, tekee lansimaisista ihmisista vain entistd sairaampia (Furedi, 2013; Vaana-
nen, 2024).

Kuokkasen ja kollegoiden (2020) suomalaista vakuutusalaa vuosina 1970—
2000 tarkastellut diskurssianalyysi toi esiin, kuinka vield 1970-luvulla ty6paikan
mielenterveyttd tarkasteltiin sosiokulttuurisesti organisaatiotekijiat seka yhteis-
kunnalliset ja poliittiset vaikutteet huomioiden. Tama paattyi 1990-luvulla, mista
alkaen vallalla on ollut yksil6llisiin ominaisuuksiin keskittyminen mielentervey-
den selittimisessid. Sosiokulttuurinen nakokulma korosti rakenteellisia tekijoita,
ja mielenterveysdiskurssia muovasivat organisaatiotason, kulttuuriset ja poliitti-
set muutokset. TAma viitekehys toi esiin valtasuhteet tyopaikalla ja kollektiivisten
liikkkeiden, kuten tyopaikan demokratisoinnin ja ammattiliittojen roolin tyonteki-
joiden mielenterveysongelmien tunnistamisessa ja nithin puuttumisessa (Kuokka-
nen ym., 2020). Sen sijaan myohemmin esiin noussut yksilotason viitekehys asetti
tyontekijat vastuuseen oman mielenterveytensa ja kilpailukykynsa yllapitdmisesta
ja saitelemisestd (Brunila, 2012). Muutokseen on vaikuttanut kaksi keskeisti ke-
hityskulkua, medikalisaatio ja psykologisoituminen.

Medikalisaatio tarkoittaa sita, ettd aiemmin ei-lddketieteellisini pidettyja ilmi-
0ita (esim. tybuupumus, visymys, tyon epavakaus) alettiin maaritelld ladketieteel-
lisin termein, diagnosoida ja hoitaa ladkarikaytant6jen kautta (Ariaans & Reibling,

40



2023; Ariaans ym., 2023; Juvonen-Posti ym., 2025). Psykologisoituminen puoles-
taan tarkoittaa ilmiot4, jossa sosiaalisia, yhteiskunnallisia tai tyoymparistoon liit-
tyvid ongelmia ymmairretddn ja kisitellidn yha enemmain psykologisina ongel-
mina tai psykologian késittein, kuten stressiksi, resilienssiksi tai yksilon tunneko-
kemuksiksi kuvattuina (Ariaans ym., 2023; O. Madsen, 2018; Richards, 2002).
Toisin sanoen, kun tarkastellaan yhteiskunnan taloudellisia, kulttuurisia ja sosi-
aalisia ongelmia psykologisista ldhestymistavoista, ilmiota voidaan kutsua psyko-
logisoitumiseksi (Vaaninen, 2024).

Filosofi Michel Foucault on tutkinut psykologisten nikokulmien levidmista,
psykologian aseman vahvistumista seka psykologian kykya tuottaa itsedan psyko-
logisesti ohjaavia kansalaisia (Foucault, 2005). Psykologisen asiantuntemuksen
viehdtys pohjasi lupaukseen vieston tehokkaammasta johtamisesta (Richards,
2002). Psykologinen valta on Foucaultn mukaan paternalistista hallintaa, jossa
pyritdan pehmein keinoin ohjelmoimaan tyontekijoitd haluttuun suuntaan, hei-
dian omaksi parhaakseen selittamalla (Foucault, 2005). Yksi soveltavan psykolo-
gian paatehtavista onkin ollut teollisen tuottavuuden parantaminen lisaamalla tie-
toa esimerkiksi psyykkisestd vdsymyksestd ja tarkkaavaisuudesta (Vaidnanen,
2024). Ian Hackingin mukaan kunkin aikakauden yhteiskunnalliset ja sosiaaliset
tarpeet luovat yhtailta kysyntda tiedolle mutta toisaalta myo6skin selittavit tieteel-
listen kasitteiden suosiota (Hacking, 1996). Tyoelaman psykologisoituminen ja
medikalisaatio lansimaissa ei johdu yhdest asiasta, vaan se on monisyinen histo-
riallisen, poliittisen, taloudellisen ja kulttuurisen muutoksen seuraus. Psykologi-
set ja ladketieteelliset kisitteet ovat tulleet yha keskeisemmiksi ty6eldmain ja hy-
vinvoinnin tulkinnassa sen jilkeen, kun moderni hyvinvointivaltio, uusliberalisti-
nen politiikka ja psykologian asiantuntijuus ovat yhdessid muokanneet kisityksia
tyostd, ihmisesta ja terveydesti (Ariaans & Reibling, 2023).

Ariaans on tiimeineen tutkinut medikalisaatiota ja psykologisoitumiskehitysta
Saksassa (Ariaans & Reibling, 2023; Ariaans ym., 2023). Vield 1900-luvun alku-
puolella sosiaalipolitiikka keskittyi padosin fyysisiin ja taloudellisiin riskeihin.
Mychemmissa vaiheessa hyvinvointivaltiot alkoivat kattavasti puuttua myos mie-
len hyvinvointiin, ja lidketieteelliset kisitteet otettiin mukaan sosiaalipolitiikan
kieleen (Ariaans ym., 2023). Kehitys alkoi kiihtyd 1980—1990-luvuilla, kun politii-
kan valtasi neoliberalistinen talousajattelu, jossa painotettiin entistd vahvemmin
yksilon vastuuta terveydestd, tuottavuudesta ja resilienssistd yhteiskunnallisten
rakenteiden ja tyoolojen sijasta (Brunila, 2012). Kisitteet kuten resilienssi ja stres-
sinhallinta sopivat hyvin yksilokeskeiseen malliin, koska niiden funktiona on
suunnata tarkastelu yksilon sisdisiin prosesseihin ja vaatimuksiin vastaamisen ky-
kyihin (Brunila, 2014). Tama ei tarkoita, ettd yksilon psykologisiin voimavaroihin,
resilienssiin tai itsesaatelyyn liittyvat nakokulmat olisivat itsessddn ongelmallisia.
Tutkimuksen kriittinen huomio kohdistuu siihen, ettd ne voivat kaventaa tyohy-
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vinvoinnin johtamisen ymmarrysta silloin, kun rakenteelliset, yhteisolliset ja or-
ganisatoriset ehdot jaavat niiden varjoon (Jalonen, 2025). Timin seurauksena
puolestaan monet ty6eldmin laajemmat kysymykset, kuten tyésuhteiden epavar-
muus tai kuormittuminen, alettiin tulkita yksilopsykologisiksi haasteiksi (Ariaans
& Reibling, 2023).

Medikalisaatio ei ole vain kielellinen kdinne, vaan siihen liittyy myos psykolo-
gian ja lddketieteen ammattilaisten lisdantynyt rooli tydelamassd, diagnostiikan ja
hoitokiytanteiden laajeneminen ty6hon liittyvissa kysymyksissa seka terveyden ja
mielenterveyden kisitteiden vahvistunut asema politiikassa (Juvonen-Posti ym.,
2025; 0. Madsen, 2018; Richards, 2002; Rimke & Brock, 2012; Vianinen, 2024).
Lisdksi yksilolliset tunnekokemukset ja psykologiset tulkinnat saavat yha keskei-
sempad roolia julkisessa keskustelussa (Vaidnianen, 2024). Toisaalta medikalisaa-
tio voidaan ndhda my®ds terveydenhuollon puolelta asiakaspalveluna tai asiakkaan
auttamisena. Terveydenhuollon jarjestelmit ja vakuutusjarjestelméat kannustavat
diagnosointiin, koska diagnoosi usein maarittaa oikeuden hoitoon, sosiaaliturvaan
ja korvauksiin (Juvonen-Posti ym., 2025; Jarvensivu ym., 2018). Tama voi lisata
halua kayttaa ladketieteellisid malleja myos tyoelamadn liittyvissd kysymyksissa.
Tyoorganisaatioissa on kysyntaa medikalisoituneille ratkaisuille. Organisaatiot ot-
tavat kayttoonsd mielenterveyteen liittyvid mittareita ja interventioita, koska psy-
kologisten tekijoiden katsotaan linkittyvan tuottavuuteen (Robertson & Cooper,
2011). Organisaatiot hakevatkin objektiivisia indikaattoreita tyontekijoiden hyvin-
voinnista ja suorituskyvystéd, mika on muodostanut henkilostéarvioinnin alalle hy-
vat liiketoimintamahdollisuudet. Psykologien tarjoamat ratkaisut ovat kohtuulli-
sen yksinkertaisia: tyohon soveltuvuuden kysymyksiin vastaavat henkiloarvioin-
teihin perehtyneet psykologit ja psykologisia interventioita on helppo sisallyttaa
johtamisen instrumentteihin esimerkiksi erilaisten valmennusten tai stressinhal-
lintakoulutusten muodossa (Ariaans ym., 2023).

Psykologisten interventioiden yleistyminen niakyy johtamiskoulutuksessa seka
kaytetyssa kielessa etta sisilloissi, etenkin jos koulutuksessa kisitelldan tyohyvin-
vointia. Itseparjadamisen vaade self-help -harjoitteineen koskee myos johtajia ja
johtamiskoulutettavia (ks. esim. S. Juuti, 2021a). Tdma edella kuvattu psykologi-
soitunut ja medikalisoitunut kehys kaventaa helposti johtamiskoulutuksen re-
silienssin vahvistamiseen, siirtdd vastuun hyvinvoinnista yksiloille ja sivuuttaa
psykososiaalista kuormitusta tuottavat organisatoriset, vuorovaikutukselliset ja
yhteiskunnalliset tekijat. Samanaikaisesti psyykkinen kuormitus ja mielenterveys-
perusteiset sairauspoissaolot ovat lisddntyneet, mika viittaa siihen, ettei tyohyvin-
voinnin johtaminen ole ensisijaisesti yksilon jaksamiskysymys vaan organisatori-
nen ja rakenteellinen ilmio (Blomgren & Perhoniemi, 2022, 2024; Viininen,
2024). Vaikka yksilGtason toimet voivat tukea tyckyky4, tutkimus on kiinnittanyt

Posti ym., 2025). Mikéli merkittdva osa tyGikaisistd nayttaytyy samanaikaisesti
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“sairastuneina”, on perusteltua tarkastella ilmion taustoja tyo- ja yhteiskuntara-
kenteissa pikemminkin kuin yksilon resilienssin puutteessa (Brunila, 2012). Seu-
raavassa osiossa tarkastellaan tyohyvinvoinnin opettamiseen ja johtamiskoulu-
tukseen liittyvid jannitteita.

2.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen opettamisen haas-
teet, jannitteet ja ratkaisuyritykset

Seuraavaksi jisennin tyohyvinvoinnin johtamisen tutkimuksessa esiintyvia kes-
keisid ndkokulmia ja niiden vilisia jannitteitd. Ndiden jannitteiden tarkastelu aut-
taa hahmottamaan ty6hyvinvoinnin johtamista moniulotteisena ilmiona, jossa yk-
siloon, organisaatioon ja laajempiin toimintajarjestelmiin kohdistuvat tulkinnat
limittyvat. Tarkoituksena ei ole yhdistdd nakokulmia yhdeksi synteettiseksi mal-
liksi, vaan tarkastella niita rinnakkaisina ja toisiinsa suhteutuvina tapoina ymmar-
tda tyohyvinvoinnin johtamisen ongelmia ja ratkaisuja. Tassa tutkimuksessa huo-
mio kohdistuu erityisesti siithen, millaisia vaihtoehtoja systeemiset ldhestymista-
vat tarjoavat yksilokeskeisille tybhyvinvoinnin johtamisen tulkinnoille seka millai-
set kisitykset, oletukset ja arvolataukset ohjaavat tyGhyvinvoinnin johtamisen
opetusta johtamiskoulutuksessa.

2.3.1 Itseisarvoinen ja valinearvoinen suhtautuminen tyo-
hyvinvointiin

Johtamiskoulutukset eivit toimi irrallaan ajallisesta ja yhteiskunnallisesta kon-
tekstistaan, vaan kulloinkin vallitsevat arvot heijastuvat niiden sisélt6ihin ja toteu-
tustapoihin (Slemp ym., 2015). Yksil6t ja organisaatiot eivit myoskaan toimi tyh-
jiossd, vaan ovat kytkeytyneet monimutkaisiin keskinaisriippuvuuksien verkostoi-
hin (ks. Jalonen, 2025), joissa voi olla monia erilaisia arvoja tai arvoristiriitoja.
Naiistd syistd on tarkedd tunnistaa organisaatioiden toiminnan taustalla olevia ar-
voja. Ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan jasentda kahden keskeisen arvo-orien-
taation kautta: itseisarvoisena ja vélinearvoisena pyrkimyksena. Niilla orientaati-
oilla on seurauksia sille, miten ty6hyvinvointia ymmarretaan, millaisia tavoitteita
sille asetetaan ja millaisena ilmiona se asemoituu johtamiskoulutuksissa ja -kiy-
tdnnoissd. Usein johtamiskoulutuksissa korostuvat taloudelliset ja suorituskykyyn
liittyvat ndkokulmat, jolloin eettiset ja tyontekijan hyvinvointiin liittyvat arvot jaa-
vat toissijaisiksi (Giacalone & Thompson, 2006). Tdssa luvussa tarkastellaan kriit-
tisesti nditd kahta arvo-orientaatiota ja niiden merkitysti erityisesti johtamiskou-
lutuksen kontekstissa.

Arvoteoreettisesti tarkasteltuna tyohyvinvointia voidaan ldhestyi itseisarvona
tai vilinearvona (Lehtonen, 2009; Zimmerman & Bradley, 2025). Itseisarvot ovat
arvokkaita sinidnsi, eiviatka ne ole vilineitd muiden pddmadrien saavuttamiseksi.
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Tallaisia arvoja ovat esimerkiksi onnellisuus, hyvyys ja totuus. Vilinearvot puo-
lestaan saavat merkityksensa suhteessa johonkin muuhun pdamairaan: ne ovat
arvokkaita siksi, ettd ne edistavat jonkin toisen, ei-instrumentaalisesti arvokkaan
asian saavuttamista (Schroeder, 2025).

Itseis- ja vilinearvoinen tarkastelutapa ilmenee myos ty6hyvinvointitutkimuk-
sessa. Vilinearvoisessa tyohyvinvointikasityksessa tyohyvinvoinnin merkitys ra-
kentuu sen kautta, miten se vaikuttaa ty0ssi suoriutumiseen, tehokkuuteen ja or-
ganisaation tuloksellisuuteen. Tatd nikokulmaa edustaa esimerkiksi tyon vaati-
musten ja voimavarojen malli (engl. Job Demands—Resources, JDR), jossa tyohy-
vinvointi ndhdaan osana mekanismia, joka tukee organisaation tavoitteiden saa-
vuttamista (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Demerouti ym., 2001). Tassa kehyk-
sessd tyOhyvinvoinnin johtaminen tdhtia tyokyvyn yllapitamiseen ja suoriutumi-
sen optimointiin. Johtamistutkimuksissa taima nékyy siten, etti tyontekijoiden hy-
vinvointia tarkastellaan usein maarallisin mittarein ja toissijaisena tulosmuuttu-
jana, ei merkityksellisend padmaarana sinansi (Inceoglu ym., 2018). 4 Vastaavasti
monissa johtamiskoulutusohjelmissa tyohyvinvointi kehystyy osaksi organisatori-
sen suorituskyvyn optimointia, jolloin se instrumentalisoituu johtamisen vili-
neeksi (S. Juuti, 2021a).

Itseisarvoisessa tyohyvinvoinnin ldhestymistavassa painopiste siirtyy tyonte-
kijan tarpeisiin ja tyon eettiseen perustaan. Tall6in tyohyvinvointi ndhdaan arvona
itsessdin, ei ensisijaisesti vilineena muiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimer-
kiksi itsemaaraamisteoria (engl. self-determination theory) korostaa, etta hyvin-
vointi rakentuu autonomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden téaytty-
misestad (Deci & Ryan, 2012). My6s empiirinen tutkimus tukee tdtd nakemysta.
Van den Broeck ym. (2011) osoittavat, ettd tyon voimavarat, kuten autonomia ja
palaute, vahvistavat hyvinvointia erityisesti silloin, kun ne tukevat tyontekijan
psykologisten perustarpeiden tayttymista. Vastaavasti Allan ym. (2019) korostavat
tyon mielekkyyden, autonomisen motivaation ja myonteisten tunnekokemusten
merkitystd tyohyvinvoinnille. Nama tutkimukset tarkastelevat kuitenkin ennen
kaikkea yksilon hyvinvoinnin psykologisia edellytyksia.

Sen sijaan vihemmalle huomiolle on jaanyt kysymys siitd, millaisena arvona
tyohyvinvointi rakentuu johtamiskoulutusten diskursseissa ja asetetaanko se
niissa itseisarvoksi vai vilineeksi muiden tavoitteiden saavuttamisessa. Arvojen
nakokulmasta tyohyvinvointi voidaan niin ollen ymmartia kaksiulotteisena kon-

4 Kelan padjohtaja nousi otsikoihin marraskuussa 2025 kertomalla medialle, ettei Kelassa ole eri-
tyistd tarvetta pitda omasta henkilokunnasta kiinni "ihan viimeisen piille”, vastauksena kysymyk-
siin henkil6ston tyytyvaisyyttd mittaavan kyselyn tulosten heikkenemisestéd ja mahdollisesta hen-
kil6ston vaihtuvuudesta (Turunen, 2025). Lausunto on linjassa instrumentaalisen henkil6st6ajat-
telun kanssa, jossa tyontekijoiden hyvinvointi saa merkityksensi ensisijaisesti organisaation suo-
rituskyvyn kautta, ei itsendisen arvona.
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struktiona, jossa vilinearvoinen nikokulma hahmottaa tyohyvinvoinnin organi-
saation resurssina ja itseisarvoinen nakokulma tyontekijan psykologisena ja eetti-
send oikeutena (Allan ym., 2019; Bakker & Demerouti, 2007; Deci & Ryan, 2012).

Johtamiskoulutuksissa arvot eivit ole neutraaleja, vaan ne muovaavat seka tyo-
hyvinvoinnin johtamista organisaatioissa ettd kisityksid toivottavasta johtajuu-
desta (Gayed ym., 2018; Jia ym., 2022; Painter-Morland, 2015b). Johtamiskoulu-
tuksia koskeva tutkimus on painottunut erityisesti vilinearvoisen tyohyvinvointi-
kisityksen kriittiseen tarkasteluun. Kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa
johtamiskoulutuksia on kritisoitu kapeista hyvinvointindkokulmista ja kriittisen
ajattelun puutteesta. Aiempi tutkimus osoittaa, etta johtamiskoulutuksissa koros-
tuu usein vilinearvoinen nakokulma, jossa organisaation etu rinnastetaan hyvin-
vointiin, mika kaventaa vastuullisen ja eettisen johtajuuden opetusta (Gayed ym.,
2018; Giacalone & Thompson, 2006; Painter-Morland, 2015b). Vilinearvoinen la-
hestymistapa nojaa utilitaristisiin ja organisaatiokeskeisiin oletuksiin, jotka rajoit-
tavat eettisen ja kestivin johtajuuden tarkastelua (Cinar & Bilodeau, 2022; Giaca-
lone & Thompson, 2006; Painter-Morland, 2008, 2015a, 2015b). Johtamiskoulu-
tusten julkilausutut arvot ja kdytdnnon opetussiséllot voivat ajautua ristiriitaan,
jolloin on kyse my0s arvojen normatiivisuuden ja deskriptiivisyyden vilisestd jan-
nitteesta (Ryky & Jarvensivu, 2025).

Itseisarvoisen ja vilinearvoisen tyohyvinvointisuhtautumisen erottelu on véis-
tdmattd dikotominen, ja kidytdnnossd ndma orientaatiot usein limittyvat ja esiin-
tyvit samanaikaisesti. Orientaatiot voivat myos vuorotella organisaatioissa tilan-
teen ja resurssien mukaan. Taloudellisesti vakaampina aikoina panostaminen tyo-
hyvinvointiin itseisarvona on helpompaa, kun taas taloudelliset paineet, suhdan-
nevaihtelut ja johtamisen trendit voivat siirtda painotusta instrumentaalisempaan
suuntaan (Gibson & Tesone, 2001). Lisdksi on syytd huomioida, ettei itseisarvojen
ja valinearvojen tarkastelu rajaudu mihinkaén tiettyihin interventiologiikoihin,
vaan ne voivat kdytdnnossa toteutua niin yksilollisiné, yhteisollisin, organisatori-
sina kuin systeemisina kdytantoind. On perusteltua kysy4, onko jaottelulla merki-
tysta tilanteissa, joissa seki tyontekija ettd organisaatio hyotyvit. Kysymys siit4,
nahdaanko tyohyvinvointi vilineena vai padmaarana maarittad, millaisiin arvoi-
hin johtamispaatokset viime kiddessd perustuvat. Itseis- ja vilinearvojen erottelu
toimii tdssd tutkimuksessa analyyttisena heuristiikkana yksittdisten ilmausten
luokittelemiseksi (ks. tarkemmin luku 3.6.1), ei viitteenai siiti, ettd tyohyvinvointi
olisi organisaatioiden kaytdnnoissa todellisuudessa jaettavissa kahteen toisensa
poissulkevaan luokkaan. Vaikka paiatos hyodyttdisi molempia osapuolia, on tir-
kedd ymmartad, mihin arvoihin pAitos todellisuudessa pohjautuu — organisaation
on vaikea toimia johdonmukaisesti arvojensa mukaisesti, jos tyontekijat eivit edes
tiedd, mitd nuo arvot ovat. Samalla johtamiskoulutuksissa ja -kdytdnnoissa syntyy
tilanteita, joissa tyontekijoiden hyvinvointiin ei voida tai haluta puuttua esimer-
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kiksi kustannussyisti. Tall6in on eettisesti ja pedagogisesti perusteltua tehdi joh-
tamisen taustalla olevat arvot eksplisiittisiksi. Johtajat voivat kokea jadvansa yksin
vaikeiden paatosten direlle, mikili heill4 ei ole kidytossddn arvoja tunnistavia vii-
tekehyksid paiatoksentekonsa tueksi (Silard & Wright, 2020; Wright & Silard,
2021).

Arvot jasentdvit myos laajempaa yhteiskunnallista keskustelua koulutuksen ja
tyon merkityksista ja padmaaristd. Giacalone ja Thompson (2006) erottavat orga-
nisaatiokeskeisen ja ihmiskeskeisen maailmankuvan. Heiddn mukaansa kauppa-
korkeakoulut edistivit usein organisaatiokeskeistd maailmankuvaa, jossa liiketoi-
minnan voiton tavoittelu asetetaan paatoksenteon luonnolliseksi lahtékohdaksi.
Tille maailmankuvalle on ominaista arvohierarkia, jossa korostuvat valta, asema
ja vaurauden kasautuminen, ja padtoksentekoa perustellaan ensisijaisesti talou-
dellisilla arvoilla. Vaikka etiikka ja yhteiskuntavastuu siséltyvit opetukseen, niita
perustellaan usein taloudellisilla hy6dyilla, kuten maineenhallinnalla tai henkilos-
ton sitouttamisella (Giacalone & Thompson, 2006). Tall6in myos etiikka ja tyohy-
vinvointi asemoituvat vilinearvoisesti palvelemaan organisaation ylintd padamaa-
raa, joka on usein taloudellinen menestys. Myos Painter-Morland (2015b) tunnis-
taa johtamiskoulutusten taustalla vaikuttavia oletuksia, kuten hyvinvoinnin sa-
mastamisen taloudelliseen varallisuuteen ja hyvinvoinnin edistimisen rinnasta-
misen organisaation edun tai yksilon oman edun tavoitteluun. T&ll6in hyvinvoin-
tia arvostetaan ensisijaisesti silloin, kun sen voidaan osoittaa tuottavan mitattavaa
taloudellista hyotyad. Tama ajattelutapa kytkeytyy laajempaan oletukseen siit4, etta
vain mitattavaa voidaan arvostaa, vaikka numeerisiin mittauksiin perustuvat 1a-
hestymistavat eivit sovellu monimutkaisten, vuorovaikutteisten jarjestelmien tar-
kasteluun (Lemmetty, 2026; Rittel & Webber, 1973; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Tutkimuksissa on esitetty, ettd johtamiskoulutuksissa tulisi painottaa kriittista
tarkastelua ja johtamisen yhteiskunnallisia vaikutuksia sen sijaan, ettd koulutus
vastaisi yksinomaan yritysmaailman kaytannollisiin tarpeisiin (M. Stewart, 20009;
Uhl-Bien & Arena, 2018). Tama herittaa kysymyksen siitd, miten ty6hyvinvoinnin
johtamista tulisi kouluttaa siten, ettd se tunnistaa avoimesti arvoihin liittyvit jan-
nitteet ja palvelee seki yksiloiden ettd organisaatioiden tarpeita. Naista syista tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen liittyvit arvokysymykset eivit ole vain yksittdisten joh-
tajien tai organisaatioiden valintoja, vaan ne muodostavat systeemisen ongelman,
jota tarkastellaan seuraavassa luvussa.

2.3.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen systeemisena haas-
teena

“Strangely enough, even though we now seem to know more about

change than ever before, we still run up against the universal and ap-
parently timeless problem of failure.” (Grint, 2010b, s. 11)
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Grintin huomio epdonnistumisen pysyvyydesti kiteyttda yhteiskunnallisen systee-
misen ongelman olemuksen. Tassa luvussa perustellaan, mika tekee tyhyvinvoin-
nin johtamisesta ja sen opettamisesta systeemisen ongelman. Systeemisyys ei it-
sessddn ole mullistava tai uusi paradigma, vaan monet sen kisitteellistykset raken-
tuvat aiempien teorioiden paille (Jalonen, 2025). Systeemisten ongelmien kenties
tunnetuimpia taustoituksia on wicked problems -ajattelu. "Wickedness” kaantyy
suomeksi vihelidisyydeksi. Lahestymistavalla viitataan monimutkaisiin, rajat ylit-
taviin ja vaikeasti maariteltiviin systeemisiin ilmioihin, jotka kietoutuvat useiden
toimijoiden, intressien ja institutionaalisten rakenteiden vilisiin suhteisiin (Alford
& Head, 2017; Lonngren & Van Poeck, 2021; Rittel & Webber, 1973; Termeer ym.,
2019). Seuraavassa tarkastellaan ty6hyvinvoinnin johtamisen systeemisyytti nel-
jasti toisiaan tdydentivasta nakokulmasta: ensin vihelidisten ongelmien kisitteen
kautta, sitten tyohyvinvoinnin tarkasteluikkunoiden ja johtamistyyppien avulla,
tdman jialkeen organisaatioparadoksin kisitteella ja lopuksi systeemiajattelun pe-
riaattein.

Hyvinvoinnin ja mielenterveyden haasteita voidaan pitaa nykyajan vihelidisind
ongelmina, mutta vihelidisyyden maéritteleminen on haastavaa (Turnbull &
Hoppe, 2019), ja toisinaan kisitettd kaytetaan liioitellen (Alford & Head, 2017).

» %

Yhtd hyvin voidaan kayttdd myos nimityksia “vaikeasti hallittavat ongelmat”, "mo-

”  ». » »

nimutkaiset ongelmat”, "pirulliset kysymykset”, “epamaéraisesti maarittyvat on-
gelmat”, “sotkuiset ongelmat” seki "sotkut” (Lonngren & Van Poeck, 2021; Turn-
bull & Hoppe, 2019). Tdmankaltainen kasitteisto tarjoaa kiinnostavan tarkaste-
lundkokulman johtamiskoulutuksen kehittdmisen ratkaisuille.
Tiivistettyna vihelidiselle ongelmalle ovat tyypillisid seuraavat elementit (Allen,
2013):
e Sitd on vaikea mairitelld selkedsti
¢ Silld on monia keskindisia riippuvuuksia ja se voi olla monisyi-
nen
e Se on epdvakaa ja jatkuvasti kehittyva
o Sille ei ole selkedd ratkaisua
e Siihen liittyvit sidosryhmét omaavat erilaisia nakemyksia siita,
mika "todellinen" ongelma on, seka siitd, mitkd ongelman mah-
dolliset syyt ovat
e Se ei paikannu yhden organisaation vastuulle
¢ Sen ratkaiseminen voi vaatia kiyttaytymisen muuttamista

e Sen seurauksena on krooninen poliittinen epdonnistuminen

On kyseenalaistettu, voiko vihelidisid ongelmia varsinaisesti ratkaista. Viheliii-
siltd ongelmilta puuttuu selkea paitepiste: ei ole yksiselitteista hetked, jolloin on-
gelma olisi lopullisesti ratkaistu, eikd myoskian objektiivista mittaria onnistumi-
selle (Alford & Head, 2017). Ongelman ratkaisu onnistumisen vaatimuksena luo
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epirealistisia odotuksia ja haittaa edistymisen tunnistamista (Alford & Head,
2017); usein kyse onkin siitd, etta tilanteessa saavutetaan pienia edistysaskeleita
tai se saadaan jollain tavalla hallintaan. Ongelmat heijastavat syvii yhteiskunnal-
lisia ristiriitoja ja eridvia arvondkokulmia, minka vuoksi niihin ei liity oikeita tai
vaarid vastauksia vaan ainoastaan parempia tai huonompia kehityskulkuja. Epa-
varmuus ja monitulkintaisuus ovat niiden pysyvia piirteita (Allen, 2013; Conklin,
2005; Grint, 2010b; Lonngren & Van Poeck, 2021).

Juuri tdma arvosidonnaisuus ja monitulkintaisuus tekevit myos potentiaalis-
ten ratkaisusuuntien muodostamisesta haastavaa: paittdjilla ja sidosryhmilla voi
olla ristiriitaisia tulkintoja ongelmasta ja sen taustalla olevasta tieteellisesta taus-
tasta seki erilaisia arvoja, tavoitteita ja elamankokemuksia. Niin ollen paattajat,
kansanterveyden ammattilaiset ja muut sidosryhmat, jotka kamppailevat naiden
ongelmien kanssa, eivit voi odottaa ratkaisevansa niitid tehokkaasti luottamalla
pelkastdan asiantuntijoiden johtamiin ongelmanratkaisumenetelmiin (Kreuter
ym., 2004). Vihelidisten ongelmien ratkaisu vaatiikin usein poikkiorganisatorista
ja poikkitieteellista yhteistyota, koska yksittdisten toimijoiden toteuttamien rat-
kaisujen on havaittu olevan toimimattomia téillaisten ongelmien ratkaisemisessa
(Allen, 2013).

Tillaiset piirteet asettavat johtamiselle erityisia vaatimuksia: johtajuuden na-
kokulmasta vihelidiset ongelmat edellyttavat oppimista, sopeutumista ja kollektii-
vista merkityksenmuodostusta (leadership-johtaminen tai systeeminen lahesty-
mistapa) pikemminkin kuin valmiita teknisid ratkaisuja (management-johtami-
nen). Vihelidisten ongelmien hallintapyrkimyksissa johtajan keskeinen tehtava on
esittdad olennaisia kysymyksid, mahdollistaa poliittinen ja organisatorinen yhteis-
ty0 seka osallistaa keskeiset sidosryhmaét yhteiseen tyoskentelyyn sen sijaan, etta
tarjottaisiin ylh&dalta annettuja vastauksia (Grint, 2010c¢; Uhl-Bien & Arena, 2017,
2018). Vaikka vihelidisten ongelmien monimutkainen ja kehittyva luonne tarkoit-
taa, ettd niitd voidaan harvoin "ratkaista", ratkaisuyritykset voivat tehda politii-
koista tehokkaampia vihelidisten ongelmien kielteisten vaikutusten lieventami-
sessi (Alford & Head, 2017; Conklin, 2005).

Tama tutkimus hyodyntaa vihelidisyyden kisitettd rajatusti 5 viittaamaan eri-
tyisesti niihin tychyvinvoinnin johtamisen jannitteisiin, joissa monitoimijuus,
epaselvit vastuut ja rakenteelliset ristiriidat estdvat yksinkertaisten ratkaisujen
soveltamisen. Tyohyvinvoinnin johtamisen kontekstissa haasteiden vihelidisyys
tarjoaa hyodyllisen kehyksen hahmottaa niitd monisyisia ja jannitteisia ilmioita,

5 Tutkimus ei viité, ettd tyokontekstissa ilmenevit hyvinvoinnin tai mielenterveyden haasteet oli-
sivat “vihelidisista vihelidisimpid”, vaan vihelidisyyden aste on jatkumo (Alford & Head, 2017).
Laaja vihelidgisyys ndhdaan ongelmallisuutena, joka syntyy politiikkaongelmaa tarkastelevien toi-
mijoiden vilisestd poliittisesta etdisyydestd, eli eroista heiddn ajatuksissaan, intresseisséén, toi-
mintatavoissaan ja asemissaan, ja joka voimistuu silloin, kun niita eroja pidetaan tietoisesti ylla
niin, ettei edes osittaisia ratkaisuja synny (Turnbull & Hoppe, 2019).
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jotka liittyvat esimerkiksi organisatorisiin rakenteisiin, psykososiaaliseen kuormi-
tukseen seki yhteiskunnallisiin odotuksiin ty6n ja hyvinvoinnin suhteesta. Tavoit-
teena on tuoda nikyviksi ne rakenteelliset, historialliset ja institutionaaliset teki-
jat, jotka tekevit tyohyvinvoinnista monimutkaisen johtamisen kohteen.

Kasitteelliset erot tyohyvinvoinnin maarittelyssi (edellisessa luvussa 2.3.1 esi-
teltyjen eridvien arvojen lisdksi) ohjaavat merkittavasti sitd, millaisia ongelmia ja
ratkaisumalleja johtamiskoulutuksessa pidetdan relevantteina (Gerlander & Lau-
nis, 2007; Grint, 20104, 2010b, 2010c). Eri miiritelmait ja tyohyvinvoinnin tar-
kasteluikkunat (Gerlander & Launis, 2007), jotka on esitelty luvussa 2.1.1, vaikut-
tavat my0s siihen, minka tyyppisia ratkaisuvaihtoehtoja ongelmiin ndhdain ole-
van. Ovatko ne yksinkertaisia vai monimutkaisia, voidaanko niihin soveltaa yksin-
kertaisia eli kesyja ratkaisuja vai onko niiden ratkaiseminen haastavaa (Grint,
20104, 2010b) ja korjaavatko ne tyohyvinvoinnin kokemuksellista, kuormituksel-
lista vaiko ty6n toimintaan liittyvid ulottuvuuksia (Gerlander & Launis, 2007)?

Kun pohditaan tyéhyvinvoinnin haasteiden ratkaisemista tai suunnitellaan rat-
kaisuyrityksid, on hyodyllista tarkastella vihelidisyyden vastinparia, kesyytta. Ke-
syjen ja vihelidisten ongelmien erottelu on analyyttisesti hyodyllinen, mutta kay-
tinnossi ongelmat eivit jakaudu yksiselitteisesti kahteen luokkaan, vaan sijoittu-
vat jatkumolle niiden kompleksisuuden, monitulkintaisuuden ja ratkaisumahdol-
lisuuksien mukaan (Alford & Head, 2017). Seuraavaksi tarkastellaan niita ongel-
matyyppeja.

Kesy ongelma (engl. tame problem) voi olla monimutkainen, mutta se on rat-
kaistavissa suoraviivaisilla toimilla, ja on todenn#koistd, ettd vastaava ongelma on
kohdattu aiemmin. Epdvarmuutta on vain rajallisesti, ja timan vuoksi ongelmat
voidaan ratkaista hallinnollisesti management-tyylisilla ratkaisuilla. Esimerkiksi
Taylorin (1911) tieteellinen liikkeenjohto edustaa kesyn ongelman ratkaisemisen
logiikkaa, jossa oletetaan, etti systemaattisen tieteellisen analyysin avulla voidaan
tunnistaa kuhunkin tilanteeseen objektiivisesti paras toimintatapa. Hallinnoijan
rooli onkin tarjota tarkoituksenmukaiset prosessit eli vakioidut toimintatavat on-
gelman ratkaisemiseksi (Grint, 2010a, 2010b). Mikili suhteutetaan tama ajatus
tyohyvinvoinnin johtamisen kontekstiin ja tyohyvinvoinnin ikkunamalliin (Ger-
lander & Launis, 2007), usein kokemus- ja kuormitusikkunoiden kautta tarkastel-
tuna ty6hyvinvoinnin ongelmiin on jokin selked toimintatapa. Esimerkkeja tasta
ovat tietyt tyopaikoilla kaytossa olevat valmiit hallinnolliset toimet, kuten tyoky-
kyneuvottelu tai varhaisen valittimisen mallin hyédyntdminen, mikali ty6ssa jak-
samisen ongelmia ilmenee. Yksilon nikokulmasta kesyt ratkaisut tissa yhteydessa
voisivat olla esimerkiksi yksiloon kohdistuvia tyokaluja, jotka vahvistavat re-
silienssid seki tukevat ajan- tai stressinhallintaa.

Kuten jo todettu, vihelidinen ongelma on luonteeltaan kompleksinen eika vain
monimutkainen (Grint, 2010b; Jalonen, 2025). Vihelidistd ongelmaa ei voida pur-
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kaa erillisiksi osatekijoiksi teknisten ongelmien tapaan, vaan ne kietoutuvat tii-
viisti laajempiin sosiaalisiin, organisatorisiin ja yhteiskunnallisiin jarjestelmiin
(Alford & Head, 2017). Ne siis ylittdvat yksittdisten organisaatioiden ja hallinnon-
alojen rajat, ja yhden toimijan ndkokulmasta onnistunut ratkaisu saattaa synnyt-
tda uusia ongelmia toisaalla (Grint, 2010c). Esimerkiksi, jos tyontekijdn mielen-
terveysoireilu ratkaistaan henkil6kohtaisen terapian tai tydohjauksen keinoin,
saattavat tyopaikalla vallitsevat tyopahoinvoinnin ongelmat ilmeta timén yksittéi-
sen oireilleen henkilon lisdksi muillakin tyopaikan tyontekij6illd samantyyppisena
oireiluna, silld ongelmaa ei ole ratkaistu oikealla tasolla (Mott, 1992). Tama ha-
vainnollistaa, kuinka tyohyvinvointi ei ole vain tyontekijan tai johtajan "ongelma”
vaan ilmioon liittyy useita eri organisaation sisdisia ja ulkopuolisia toimijoita. Ty6-
hyvinvointiin ei voida vaikuttaa tehokkaasti vain yksilo6n kohdistuvilla interven-
tioilla, silld se ei ole niin sanottu tekninen ongelma (Mott, 1992; Schaupp ym.,
2013; Vaananen, 2024). Esimerkiksi tietoisen ja hyviksyvéan lasndolon harjoitte-
lulla (engl. mindfulness) voidaan parantaa yksilon stressin sietoa, mutta se ei kor-
vaa puutteita tyooloissa (Virtanen ym., 2025).

Seuraavassa taulukossa 3 esitellaidn hahmotus siitd, miten tyhyvinvoinnin
johtaminen (Gerlander & Launis, 2007) mairittyy suhteessa johtamiseen (Grint,
2010a) ja millaisia ratkaisuja (Grint, 2010b) eri vaihtoehdot saattavat tuottaa teo-
rioihin pohjaten.

Taulukko 3 Ty6hyvinvoinnin johtamisen tarkastelunikokulmat suhteessa johtajuus-
tyyppeihin
Tyohyvinvoin- Kuormitusikkuna Kokemusikkuna Kehittavan tyon ik-
nin tarkaste- kuna
luikkuna
Johtamistyyppi | Management Leadership Systeeminen kehittami-
nen
Johtamisen pai- | hallinta vuorovaikutus jarjestelman analyysi
nopisteet mittarit merkityksellisyys historiallisuus
prosessit henkildityminen rakenteiden muutos
Ratkaisujen mikro—mesotaso mikro—mesotaso meso—makrotaso
taso
Ratkaisujen kesyt ratkaisut, hallin- | usein kesyt ja yksilo- haastavaa ratkaista, rat-
luonnehdinta nollisen tason muutok- | keskeiset ratkaisut, kaisujen potentiaalinen
set mahdollisia muutokset 1ahinna yk- | vaikutus toimintajarjes-
silén tasolla telmaan

Vihelidisyyden piirteitd kuvaa myos se, ettd tyohyvinvoinnin johtamisen ympa-
rille voidaan ndhdd muodostuneen organisaatioparadokseja. Smith ja Lewis
(2011) madrittelevat paradoksin ristiriitaisina mutta toisiinsa kytkeytyvina ele-
mentteind, jotka vallitsevat samanaikaisesti ja jatkuvat ajan mittaan. TAma maa-
ritelma korostaa paradoksin kahta osatekijda: (1) taustalla vaikuttavia jannitteit,
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eli elementteji, jotka vaikuttavat yksittdisina loogisilta, mutta rinnastettuina nayt-
tdytyvit epdjohdonmukaisilta ja jopa absurdeilta, ja (2) vastauksia, joissa ndma
jannitteet hyviaksytddn samanaikaisesti (Smith & Lewis, 2011). Organisaatiopara-
doksit tulevat niakyviksi, kun useilla sidosryhmilld on omat tavoitteensa, kun uu-
distumisen tarve on jatkuvaa ja kun resurssit ovat niukat (Smith & Lewis, 2011).
Smith ja Lewis jasentéavit paradoksit neljadn peruskategoriaan:
e Oppimisen paradoksit (learning)
o menneeseen tukeutuminen vs. uudistuminen
o uuden etsiminen vs. vanhan hyodyntaminen
e Kuulumisen paradoksit (belonging)
o yksilo vs. yhteiso
o identiteettien ristiriidat
e Organisoinnin paradoksit (organizing)
o kontrolli vs. autonomia
o vakaus vs. joustavuus
e Suoriutumisen paradoksit (performing)
o taloudelliset vs. sosiaaliset tavoitteet
o eri sidosryhmien kilpailevat odotukset

Tutkimuksessa paradoksaalisuus jasentyy tiettyina toisiinsa kietoutuvina il-
mentymind. Erityisesti oppimisen paradoksi aktualisoituu myohemmin esitelta-
vassd kehittdmisinterventiossa, jossa rakentuu jannite menneisiin kdytant6ihin
nojaamisen ja uudistumisen vaatimuksen vilille yritettdessa kehittda tyohyvin-
voinnin johtamista (Smith & Lewis, 2011; Uhl-Bien & Arena, 2018). Samanaikai-
sesti johtamiskoulutettavat kohtaavat kuulumisen paradoksin: heidat asemoidaan
yksilollisesti vastuullisiksi tiimiensi toiminnasta ja hyvinvoinnista, mutta johta-
juuteen kohdistuu vahvoja yhteisollisyyden odotuksia (Smith & Lewis, 2011). Li-
sdksi johtajat toimivat organisatorisen kontrollin ja autonomian vilisessa jannit-
teessd seki tasapainottelevat erilaisten sidosryhmien keskenién kilpailevien odo-
tusten paineessa (Smith & Lewis, 2011).

Ongelmatyypit, jotka ovat yhteiskunnallisesti laaja-alaisia ja joihin voidaan
katsoa kuuluvan vihelidisyytts, vaativat usein systeemisii ja kollektiivisia 1ahesty-
mistapoja (Jalonen & Uusikyld, 2023; Roth & Senge, 1996; Uhl-Bien & Arena,
2017, 2018). Systeemiajattelu ei muodosta yhtendisti teoriakehikkoa (kuten eivit
vihelidisyyttd korostavat lihestymistavatkaan) vaan se on tapa hahmottaa eri
osista muodostuvia kokonaisuuksia ja nididen sisdista ja ndihin kohdistuvaa vuo-
rovaikutusta (Jalonen & Uusikyld, 2023). Systeemiajattelu sisdltad ajatukset siita,
etta:

e systeemi on enemmaén kuin osiensa summa,
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e systeemin osat ovat keskiniisriippuvaisia vaikuttaen samanaikai-
sesti toisiinsa ja koko systeemiin,

e intervention kohdistaminen yhteen systeemin osaan muuttaa koko-
naisuutta,

e huomio kiinnittyy systeemin muuttumiseen staattisena pysyvin ti-
lanneanalyysin sijasta ja

e systeemin muutoksessa on useita tasapainotiloja eika hairididen
jalkeen ole enéa paluuta normaaliin (Jalonen & Uusikyld, 2023).

Tyohyvinvoinnin johtaminen on systeeminen haaste nykyisenlaisessa medika-
lisoituneessa ja psykologisoituneessa toimintaymparistossa. Johtamiskoulutuk-
sen kentdlla ty6hyvinvointi liitetddn usein osaksi yleistd johtajuuden kehittamista,
mutta opetuksen painopiste suuntautuu padosin yksilon johtamistaitoihin, vuoro-
vaikutusosaamiseen ja psykologisiin valmiuksiin, jolloin tyon rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ulottuvuudet jaaviat vihemmaille huomiolle (Ryky & Jarvensivu,
2025). Tillainen lahestymistapa jasentda tyohyvinvoinnin helposti erillisind osa-
alueina eiki systeemiseni kokonaisuutena, jossa yksilon kokemukset, tyoyhteison
toiminta ja organisaation rakenteet kietoutuvat toisiinsa. Johtamiskoulutuksen
kontekstissa pelkkiin individualistisiin ratkaisuihin nojaaminen on ongelmallista
etenkin siksi, ettd tilloin johtajat eivat saa vilineita tyontekijoidensa tukemiseen
tyoskentelyolosuhteita muokkaamalla eivatka he toisaalta tunnista omaa rooliaan
osana jarjestelméa (Jalonen, 2025). Johtamiskoulutuksia on kritisoitu kapeista,
mitattavuuteen ja yksilosuorituksiin nojaavista hyvinvointikasityksista, jotka eivat
tavoita monimutkaisten tydeldméjarjestelmien dynamiikkaa (Painter-Morland,
2008; 2015a; 2015b; Rittel & Webber, 1973). Systeeminen lahestymistapa, jota tu-
kevat my0s pohjoismaiset sivistysperinteet, tarjoaa vaihtoehtoisen viitekehyksen
tyohyvinvoinnin johtamisen opettamiselle korostamalla hyvinvoinnin relationaa-
lista, yhteisollista ja rakenteellista luonnetta yksilokeskeisten kompetenssien si-
jaan (Horlacher, 2015; Miettinen ym., 2024).

Tyohyvinvoinnin johtaminen nayttaytyy tutkimuksessa systeemisena kokonai-
suutena, jossa eri toimijoiden viliset suhteet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa.
Tassa tutkimuksessa systeemisyydelld tarkoitetaan tyohyvinvoinnin tarkastelua
kokonaisuutena, jossa kokemukset kytkeytyvit tyon organisointiin, yhteisollisiin
kaytantoihin ja laajempiin institutionaalisiin rakenteisiin. Tyohyvinvointi ymmar-
retdan talloin monitasoisena ilmion4, joka rakentuu yksiloiden, tydyhteisdjen, or-
ganisaatioiden ja niitd ymparoivian yhteiskunnallisen toimintaympariston vuoro-
vaikutuksessa. Systeeminen nakokulma tarjoaa tyohyvinvoinnin johtamisen ope-
tuksen keskusteluun hedelmallisen kehikon. Systeemisii kokonaisuuksia ei voida
jésentdd yksinkertaisiksi tai lineaarisiksi ongelmiksi. Tyohyvinvoinnin johtaminen
rakentuu moniulotteisten ja monitoimijaisten suhteiden varaan (kuten aiemmin
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luvussa 2.1.1 on Kkisitelty), joissa oppilaitokset, tyonantajat, tyontekijat, lainsaa-
dianto seka tydelaméin laajemmat muutostrendit kietoutuvat toisiinsa aiheuttaen
Jjdannitteitd. Tassa tutkimuksessa jannitteella tarkoitetaan kahden samanaikaisesti
lasna olevan mutta osittain eri suuntiin vetdvin toimintalogiikan, tavoitteen tai
tulkintakehyksen vilistd suhdetta (Brandi & Elkjaer, 2024; Putnam ym., 2016;
Smith & Lewis, 2011) 6. Systeemisen ja jannitteet tunnistavan nikékulman avulla
tyohyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella ilmion4, jota ei voida ratkaista yk-
sittdisilld interventioilla, vaan jonka ymmartaminen edellyttaa yhteista ongelman-
muotoilua ja kollektiivista oppimista (Paavola & Miettinen, 2023).

Systeemin ytimessi oleva medikalisoitunut yhteiskunnallinen ty6hyvinvoinnin
tulkintakehys ohjaa pedagogisia painotuksia kohti yksil6llisid ja psykologisoituja
ratkaisuja, kuten resilienssid, mindfulnessia ja itseohjautuvuutta, kuten on ku-
vattu luvussa 2.2.2. Namai ratkaisut ilmentivit tyohyvinvoinnin vilinearvoista
suhdetta, silla niiden taustalla on idea siit4, ettd kehittdmalla resilienssidan yksi-
16sta tulee tuottavampi tyontekija. Nama ratkaisut ja niiden taustalla olevat arvot
valittyvat tyoskentelykulttuurin, koulutusinstituutioiden ja tyoeldamiatoimijoiden
kautta osaksi johtamiskoulutuksen arkea. Systeemin toiminta rakentuu jatkuville
vuorovaikutus- ja palautesuhteille koulutuksen, ty6elaméin ja yhteiskunnallisen
ohjauksen valilla, ja sitd muovaavat seka lainsaadannolliset ja institutionaaliset
mekanismit ettd vallitsevat normatiiviset oletukset toimijuudesta, vastuusta ja
tyohyvinvoinnista (Fuchs, 2003). Seuraavassa kuvassa 1 esitellaan tutkimuksen
hahmotus systeemin rakenteesta.

6 Jannitteen késite toimii tdssa tutkimuksessa laajana analyyttisena kisitteena, eika sitd kayteta
kehittdvan tyontutkimuksen ristiriidan (esitellddn luvussa 2.3.3) tai organisaatiotutkimuksen pa-
radoksin (esitelty luvussa 2.3.2) synonyymina. Sen sijaan kasitetta ristiriita kaytetdan tutkimuk-
sessa asiayhteydesti riippuen myos yleiskielisessd merkityksessa kuvaamaan esimerkiksi yhteis-
kunnallisten, organisatoristen tai toiminnallisten tekijoiden vélisid vastakkaisia tai keskendan yh-
teensopimattomia vaatimuksia, intresseja, tavoitteita tai kehityssuuntia. Tall6in silld ei viitata au-
tomaattisesti kehittavin tyontutkimuksen teoreettiseen ristiriidan késitteeseen.
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Kuva 1 Tyohyvinvoinnin johtamisen opettamisen systeemisyys

Toimintaymparistoissd, joissa haasteet ovat systeemisid ja niissd on vihelidisia
piirteitd, ylhailta alas -ohjaus ja yksinkertaiset ratkaisumallit eivat riitd (Fuchs,
2003; Uhl-Bien & Arena, 2017). Sen sijaan tarvitaan toimijuuden, vuorovaikutuk-
sen, verkostojen, oppimisen, kokeilujen ja tilannekohtaisen harkinnan ymmarta-
mista (Alford & Head, 2017; Uhl-Bien & Arena, 2017, 2018). Seka yhteiskunnat,
organisaatiot ettd politiikkaongelmat muuttuvat ihmisten toiminnan kautta,
mutta muutosta ei voi tdysin maarita tai hallita (Fuchs, 2003; Jalonen, 2025).
Dialogiset ja osallistavat tyokalut, jotka tukevat yhteistd oppimista ja tyon kehitta-
mistd, ovat olennaisia kestdvén ja tyohyvinvointia tukevan johtamisen edistami-
sessd (Roth & Senge, 1996; Ryky, 2023; Uhl-Bien & Arena, 2018) ja parhaimmil-
laan ne auttavat kaikkia osapuolia ymmartdmain ty6hyvinvoinnin systeemiset
haasteet. Tassa tutkimuksessa myohemmin esiteltava kehittamisinterventio pyrkii
haastamaan perinteisen luokkahuoneopetuksen, jota suomalaisissa johtamiskou-
lutuksissa yha suositaan (S. Juuti, 2021a). Painter-Morlandin (2015b) esittimat
kaytannon kehittimisehdotukset, kuten tieteidenvilisyyden vahvistaminen, sys-
teemisen ajattelun integroiminen opetussuunnitelmiin seka opiskelijoiden altista-
minen moninaisille yhteiskunnallisille ndkokulmille, tarjoavat konkreettisia 1dh-
tokohtia johtamiskoulutusten uudistamiselle. Johtamiskoulutuksissa opiskelijoita
voidaan haastaa tunnistamaan systeemisid riippuvuussuhteita, kyseenalaista-
maan omia ja yhteisonsia hiljaisia oletuksia seki tarkastelemaan johtajuutta laa-
jemmassa yhteiskunnallisessa ja eettisessd kontekstissa (S. Juuti, 2021a; Painter-
Morland, 2015a, 2015b). Seuraavaksi tarkastellaan, mitd annettavaa pohjoismai-
sella ty6eldmin interventiotutkimuksella on systeemisten ongelmien ratkaisujen
edistamiseksi.
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2.3.3 Tyohyvinvoinnin kehittamisen kontekstualisointi
pohjoismaiseen interventioperinteeseen

“Tyohyvinvointi on mielenkiintoinen tulokas vahvasti esilld olleiden
henkilost6johtamisen osa-alueiden joukossa. Se saattaa integroivan
luonteensa takia olla myos yksi syy henkilostofunktioiden sisdiseen yh-
dentymiskehitykseen organisaatioissa. TyShyvinvointitrendin laajuus
Suomessa, kuten muuallakin Pohjoismaissa, on helposti ymmarretta-
vissd yhtena hyvinvointiyhteiskunnan vahvojen arvojen heijastumana.
Henkilost6johtamisen vientituotetta ty6hyvinvointitoiminnasta ei kui-
tenkaan ole ainakaan toistaiseksi tullut.” (Luoma & Viitala, 2015, s. 38)

Tutkimuksessa tyohyvinvoinnin kehittdmisen nakokulmat nivoutuvat pohjoismai-
seen interventioperinteeseen. Sen sijaan, ettd johtamista ja tyoelamaa tarkastel-
laan globaalisti, 10ydokset sidotaan osaksi pohjoismaisen ty6elamin kehittdmisen
viitekehystd. Pohjoismaat ovat se kulttuurinen konteksti, jossa 16ydoksilla on en-
sisijaisesti merkitystd. Pohjoismaat ovat myos sopiva kontekstin rajaus siind mie-
lessa, ettad globaalisti tarkasteltuna suomalaisessa tyGelamissd monet asiat ovat
edelleen verrattain hyvin (Carey ym., 2021; Eurofound, 2024), joten globaali kon-
tekstualisointi veisi painoarvoa tietyilta kehittimiskohteilta. Pohjoismainen tar-
kastelu on mielekids myos siksi, ettd Pohjoismaissa on samankaltaista ja melko
vahvaa tyosuojelulainsdadiantod, joka velvoittaa organisaatioiden johtajia teke-
main jarjestelmallistd tyGterveys- ja -turvallisuustyotd (Lundqvist ym., 2023; Tyo-
turvallisuuslaki, 738/2002). Lisiksi Pohjoismaita yhdistda osin samantyyppinen
kulttuurihistoriallinen tausta, samankaltaiset sosiaaliset arvot seka tyomarkkinat,
joita luonnehtivat pitkaaikaiset, konsensuspohjaiset suhteet ja toimijoiden viliset
verkostot (Lundqvist ym., 2023). Pohjoismaista tyoelimaa luonnehtii suhteellisen
vahvojen ammattiliittojen lasn#olo, korkea jirjestaytymisaste ja tyoriitojen rat-
keaminen liittojen ja tyOnantajien vilisten ty6ehtosopimusten kautta (Lundqvist
ym., 2023), vaikkakin Suomessa on nihty viime vuosina myo6s painvastaista kehi-
tystd. Pohjoismaisia tyon kehittdmisen malleja on hyddynnetty aiemminkin moni-
ulotteisiin ongelmiin liittyvissd toimintatutkimuksissa (Aakjaer & Wegener, 2023;
Avby, 2016; Brandi & Elkjaer, 2024).

Pohjoismaisessa kontekstissa tyohyvinvointi hahmottuu holistisena, luotta-
mukseen perustuvana ilmiona, jossa tyontekijan toimijuus ja osallistava johtami-
nen ovat keskiossa (Hasle, 2013; Lundqvist ym., 2023; Sorensen ym., 2013; Torp
& Reiersen, 2020). Pohjoismaisia ty6paikkamalleja kuvaa korkea luottamus, ma-
tala hierarkia ja tyontekijoiden danen kuuluvuus (Sorensen ym., 2013). Osin néista
syista ajatellaan, ettd juuri Pohjoismaissa on hyvat mahdollisuudet kehittia sellai-
sia yhteisollisid johtamiskdytinteitd, jotka samanaikaisesti onnistuvat paranta-
maan tyohyvinvointia ja tuottavuutta (Sorensen ym., 2013) seki luomaan tyonte-
kijoista myos keskeisid sidosryhmii, jotka osallistuvat perinteisesti johdolle kuu-
luvaksi miellettyyn paitoksentekoon (Hasle, 2013). Pohjoismaissa on onnistuttu
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edistimain sellaisen johtamisen elementteja (esim. tuen osoittaminen alaisille),
mika lisda tyontekijoiden tyohyvinvointia (Lundqvist ym., 2023). Suomessa on li-
sdksi pitka perinne kansallisesta ty6eliman kehittimisen strategisesta tyosta (Felt
ym., 2026; Ryky, 2023).

Toisaalta Pohjoismaatkaan eivit ole endé oma lintukotonsa ja suojassa globaa-
lien trendien hyvinvointia heikentavilta vaikutuksilta, vaan globaalit suuntaukset
haastavat pohjoismaisen ty6elaman perustuksia (Torp & Reiersen, 2020). Esimer-
kiksi norjalainen Ole Jacob Madsen analysoi, kuinka Norja, Yhdysvaltojen ja Ison-
Britannian tavoin, on psykologisen maailmankuvan tai "terapeuttisen eetoksen"
vaikutuksen alaisena. Han argumentoi, ettd itsehoidon (engl. self-help) kulttuu-
rista on tullut globaali demokratisoitumisen muoto, jossa yksilot yrittavat loputto-
miin tulla parhaiksi versioiksi itsestdan nykyajan uusliberaalissa kulttuurissa (O.
Madsen, 2018). Tamid on ongelmallinen ilmio, silld itseparjaidminen uuvuttaa
tyontekijat ja sankarijohtajuus johtajat (S. Juuti, 2021a; Silard & Wright, 2020).

Pohjoismaisessa vahvan yhteistyon kontekstissa olisi potentiaalia yksil6lahtoi-
syyttd haastavaan, systeemiseen johtamiseen ja johtamiskoulutusten kehittami-
seen. Seuraavaksi esitellidn Pohjoismaiden tyontutkimuksen interventioperintee-
seen lukeutuvia oppimisen ja tyon kehittdmisen ratkaisuja.

Pohjoismaiset tyon kehittdmisen lahestymistavat tarjoavat systeemisen vaihto-
ehdon yksilokeskeisille tavoille jdsentéa tyon kehittdmista ja tyohyvinvoinnin joh-
tamista. Niissd huomio kohdistuu yksittidisen tyontekijan sijaan tyon organisoin-
tiin, yhteisiin kiytantoihin ja organisaation toimintaan (Aakjaer & Wegener, 2023;
Avby, 2016; Brandi & Elkjaer, 2024; Engestrom, 1987; Gustavsen, 1985, 1991; Jar-
vensivu, 2007; Kalliola ym., 2019). Lihestymistavat perustuvat interventionisti-
seen ja toimintatutkimukselliseen tutkimusperinteeseen, jossa tyoelaman kehitta-
minen ymmarretdin tutkimuksen, oppimisen ja kdytdnnon kehittdmisen toisiinsa
kietoutuvana prosessina (Reason & Bradbury, 2001). Tavoitteena ei ole pelkistdan
tuottaa tietoa tyGeldmaistd, vaan kehittdd toimintaa yhdessd sen toimijoiden
kanssa.

Pohjoismaisille tyon kehittdmisen ja yhdessa oppimisen tavoille ovat ominaisia
kaytannonlaheisyys, osallistuminen, dialogi, yhteinen tiedonmuodostus, innova-
tiivisuus ja jatkuva oppiminen. Niitd periaatteita toteutetaan erilaisissa kehitta-
misinterventioissa sekd tyoelamaissd ettd koulutuksen konteksteissa. Keskeisid
menetelmii ovat esimerkiksi muutoslaboratorio, oppimispiirit ja demokraattinen
dialogi 7, joissa tyon ja tyohyvinvoinnin kehittdminen rakentuu yhteisen ongel-
manmaadrittelyn, kokemusten jakamisen ja uusien toimintatapojen kehittdmisen

7 Demokraattinen dialogi (Gustavsen, 1991) ja oppimispiirit (Aakjaer & Wegener, 2023) ovat poh-
joismaiseen tyon kehittdmisen traditioon kuuluvia keskustelupohjaisia 1dhestymistapoja, jotka ko-
rostavat osallistumista, yhteistd tiedonmuodostusta ja kdytantojen kollektiivista kehittdmista. Ne
eroavat kehittivastéd tyontutkimuksesta ja muutoslaboratoriosta erityisesti siiné, etteivét ne pe-
rustu toiminnan sisdisten ristiriitojen systemaattiseen analyysiin, vaan pikemminkin yhteiseen
neuvotteluun, kokemusten reflektointiin ja demokraattiseen paitoksentekoon.
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varaan (Aakjaer & Wegener, 2023; Avby, 2016; Engestrom, 1987; Gustavsen, 1985,
1991; Kalliola ym., 2019; Wegener & Thomassen, 2024). Kehittimistyon onnistu-
mista tukevat yhteisesti mairitellyt tavoitteet, johdon tuki, riittavat resurssit ja
avoin vuorovaikutus (Benerdal & Westman, 2025).

Usein pohjoismaisia tyon kehittdmisen interventioita voidaan hyodyntaa myos
sellaisten monimutkaisten, epdselvien ja pitkidkestoisten ilmiiden tarkastelemi-
sessa, jotka eivit ole ratkaistavissa perinteisin keinoin (Rittel & Webber, 1973).
Tallaiset ongelmat voivat olla my6s sosiaalisesti monisyisia, kuten suomalaisen
johtamiskoulutuksen pirstoutunut ja medikalisoitu lihestymistapa tyohyvinvoin-
tiin. Ndiden haasteiden ratkaiseminen edellyttda siirtymista asiantuntijavetoisista
interventioista kohti osallistavia, kontekstiin sidottuja oppimisprosesseja (Jalo-
nen, 2025; Uhl-Bien & Arena, 2017, 2018).

Tassa tutkimuksessa oppiminen ja kehittiminen ymmarretaan pohjoismaisen
interventioperinteen mukaisesti systeemiseni ja yhteisollisend prosessina, jossa
tyohyvinvoinnin johtamista tarkastellaan tyon, organisaation ja yhteisten kaytan-
tojen nakokulmasta yksittaisten toimijoiden sijaan. Tama lahtékohta ohjaa myos
tutkimuksessa toteutetun kehittimisintervention suunnittelua ja analyysia. Sys-
teemisyyttd ja ilmioiden kompleksisia syy-seuraussuhteita korostavat oppimisteo-
riat sopivat hyvin ty6hyvinvoinnin johtamisen opettamisen ongelmakenttaan (En-
gestrom, 2022; Jalonen, 2025; Jarvensivu, Ryky, ym., 2025; Nathan & Sawyer,
2014; Paavola & Miettinen, 2023; Uhl-Bien & Arena, 2018). Tyoelama on jatku-
vassa muutoksessa, jolloin tarvitaan uusien tyonteon tapojen ideoimista sekd
myo0s tyossd syntyvien ristiriitojen ratkaisemista (Paavola & Miettinen, 2023).
Paavolan ja Miettisen systeemisen hahmotuksen makrotason oppimisella tarkoi-
tetaan sit4, ettd oppiminen on osa historiallista kehityst4, jolloin koko ala opettelee
uusia standardeja ja saadoksid, mika on hidasta ja vaatii monen toimijan yhteis-
tyotd. Taman tutkimuksen kontekstissa tillainen oppiminen ja kehittyminen voi-
sivat liittya esimerkiksi lainsdadannon tai tutkintojen perusteiden muuttamiseen.
Mikrotason oppiminen puolestaan on kiaytdnnonldheistd ja vuorovaikutuksessa
tapahtuvaa, jonka seurauksena osallistujat muodostavat yhteisen nikemyksen on-
gelmasta. Taméankaltaisessa systeemisessa oppimisessa kukaan ei omista proses-
sia yksin, vaan se on jatkuvaa, verkostoitunutta kokeilua, sdantojen neuvottelua ja
tyoskentelytapojen yhteistd luomista (Paavola & Miettinen, 2023).

Yksilon toimijuudella systeemissd on omat rajoitteensa. Koska tyoelima on
kompleksinen systeemi, jossa syy-seuraussuhteet ovat epilineaarisia, ei tychyvin-
vointia voida endi ndhda yksin yksilon hallittavissa olevana asiana (Jalonen &
Lihteenmaiki-Smith, 2006). Nykyiset tyoeldmin toimintaympdiristot voidaan
ndhda jannitteisind systeemeind, joissa yksilo ja yhteiskunta jatkuvasti tuottavat
toisiaan, jolloin yksil6 on samanaikaisesti yhteiskunnan luoja ja sen tuote (Fuchs,
2003). Ihmisten tietoisella toiminnalla (engl. agency) on systeemissa merkitys: ih-
minen ei voi tdysin hallita jarjestelm&4, mutta voi toisinaan omalla toiminnallaan
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lisdta toivottavan kehityssuunnan todennikoéisyyttd ja viahentdd ei-toivottujen
suuntien toteutumista (Fuchs, 2003). Jirvensivu ja kollegat kayttavat kisitetta
bounded agency, jonka voisi suomentaa rajoitetuksi toimijuudeksi. Yksil6lla on
halu ja tahto oppia, mutta sitd rajoittavat systeemin eri kerrokset, kuten tyopaikan
kiire, taloudelliset resurssit tai koulutusjarjestelmén kankeus (Jarvensivu, Ryky,
ym., 2025). Tiedetddn my®0s, ettd johtajat reagoivat kompleksisiin toimintaympa-
ristéihin usein ylhaalta alas -johtamisella, sddntelylld, kontrollilla ja riskien mini-
moinnilla. TAma voi tuoda hetkellisen hallinnan tunteen, mutta se heikentia or-
ganisaation adaptoitumista tilanteisiin sekd kollektiivista ongelmanratkaisua
(Uhl-Bien & Arena, 2017). Niin ollen oppimista eivit rajoita vain yksilolliset syyt,
vaan oppiminen vaatii tukea muilta tasoilta, esimerkiksi ylemp&a organisaatiosta.
Toimijuus systeemissd on navigointia eri kerrosten vililla (Jarvensivu, Ryky, ym.,
2025). Yksilon toimijuus ei ole rajatonta valtaa, vaan se on jatkuvaa neuvottelua ja
vuorovaikutusta systeemin tarjoamien mahdollisuuksien ja asettamien esteiden
valilla (Jarvensivu, Ryky, ym., 2025). Toimijuus on kykya toimia tarkoituksenmu-
kaisesti naiden systeemisten rakenteiden sisélla. Kehittiminen ja oppiminen vaa-
tivat systeemistda ymmarrysta. Mikali kehittdmistoimet kohdistuvat vain yksittai-
seen jarjestelman osaan, kuten yhden toimijan osaamisen vahvistamiseen tai uu-
den teknologisen vilineen kayttoonottoon, mutta tyon kaytdnnot, sdannot, vas-
tuunjako ja resurssit siilyvat ennallaan, muutoksen vaikutukset jaavat helposti ra-
jallisiksi (Engestrom, 2022; Jarvensivu, Ryky, ym., 2025; Paavola & Miettinen,
2023).

Systeemisten nidkokulmien kentistd (Putnam ym., 2016) sekid pohjoismaisten
tyon kehittdmisen perinteistd katsottuna tdmai tutkimus nivoutuu osin kehittd-
vddn tyontutkimukseen ja intervention tasolla ekspansiiviseen oppimiseen, mutta
ei puhtaana kehittavin tyontutkimuksen sovelluksena. Tutkimus hy6dyntad poh-
joismaisiin suuntauksiin seki kehittavadn tyontutkimukseen liittyvia interven-
tiotutkimuksen piirteita ja kasitteellisia vilineita joustavasti osana laajempaa tyon
ja oppimisen kehittdmisen tarkastelua. TAméan asetelman ymmartdmiseksi on tar-
peen tarkastella kehittdvaa tyontutkimusta ja ekspansiivista oppimista suomalai-
sessa tyon tutkimuksen kontekstissa.

Kenties keskeisimpia tyon tutkimuksen suuntauksia Suomessa on kehittdvddn
tyontutkimukseen (KTT) pohjaava tyon kehittimisen interventioperinne muutos-
laboratorioineen seka tdhin kytkeytyva ekspansiivisen oppimisen teoria. Kehit-
tava tyontutkimus on tutkimusparadigma, joka pohjautuu Lev Vygotskyn, Aleksei
Leontjevin ja Yrjo Engestromin kehittim&an kulttuurihistorialliseen toiminnan
teoriaan (Engestrom, 1987). Sen ldhtokohtana on tarkastella tyoelamén kehitta-
mistd historiallisesti rakentuneena ja systeemiseni prosessina, jossa tyon kaytan-
not muuttuvat toimintajarjestelméan kehittyessa (Engestrom, 1987; Virkkunen &
Newnham, 2013). Kehittdvissa tyontutkimuksessa tyGyhteison toimintaa tarkas-
tellaan sen historiallisen kehityksen ja toiminnan keskeisten elementtien, kuten
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tyontekijoiden, tyovilineiden, tyon kohteen, tyonjaon, sdidntGjen ja organisaa-
tiokulttuurin kautta (Engestrom, 1987; Leontiev, 1978; Vygotsky, 1978). Toimin-
tajarjestelman elementit muuttuvat jatkuvasti suhteessa toisiinsa, mika luo edel-
Iytyksid toiminnan laajenemiselle, uudenlaiselle oppimiselle ja tyon uudelleen
suuntaamiselle (Engestrom, 2004, 2014, 2016). Kehittavan tyontutkimuksen mu-
kaan toiminnan muutosta vievét eteenpdin toimintajarjestelmaan sisiltyvat risti-
riidat (engl. contradictions). Ne eivit ole virheiti tai poikkeamia, vaan kehityksen
ja oppimisen ehtoja: kun toimintajirjestelmén eri osat, kuten uudet tyovilineet ja
vanhat kdytannot, joutuvat ristiriitaan, syntyy tarve oppia ja muuttaa jarjestelmai
(Engestrom, 2022). Kehittiminen ei tdlloin ole suoraviivaista, vaan syklista ja pro-
sessinomaista, jossa kyseenalaistetaan vanhaa, mallinnetaan uutta ja kokeillaan
sitd kaytdnnossd. Tama edellyttdd seka uusien vilineiden ettd uusien sosiaalisten
suhteiden rakentumista. Kehittaviaian tyontutkimukseen pohjaavissa interventi-
oissa tavoitteena on mahdollistaa tyontekijoiden ja organisaatioiden yhteinen op-
piminen seki uusien toimintatapojen ja innovaatioiden syntyminen (Virkkunen &
Newnham, 2013).

Kehittavan tyontutkimuksen piirissd oppimista on jasennetty ekspansiivisen
oppimisen teorian avulla (Engestrom, 2001, 2016). My6hemmin esiteltavén inter-
vention ymmartamiseksi on hyva taustoittaa ekspansiivisen oppimisen kéasitetta ja
sithen liittyvaa syklimallia. Ekspansiivisen oppimisen keskeinen ldhtokohta on,
ettd oppiminen ja kehittiminen eivit paikallistu ensisijaisesti yksiloon vaan yhtei-
seen toimintaan. Niin se tarjoaa vaihtoehtoisen lahtokohdan yksilokeskeisille op-
pimis- ja kehittdmiskasityksille, joissa muutos ymmarretaan yksilon osaamisen,
taitojen tai asenteiden kehittymiseni. Ekspansiivisessa oppimisessa muutoksen
kohteena ovat sen sijaan yhteiset toimintatavat, tyon organisointi ja toimintaa oh-
jaavat kidytdnnot (Engestrom, 2001, 2016). Oppiminen nahdain kollektiivisena
prosessina, jossa osallistujat tunnistavat toiminnan ongelmia, analysoivat niiden
taustalla olevia tekijoita ja rakentavat uudenlaisia toimintamalleja. Keskeista tassa
prosessissa on transformatiivinen toimijuus (transformative agency), jolla tarkoi-
tetaan osallistujien kykya tehda aloitteita, kyseenalaistaa vakiintuneita toiminta-
tapoja ja luoda uusia ratkaisuja yhteistyossa muiden kanssa (Engestrém, 2022;
Haapasaari, 2020; Jalonen & Uusikyl4d, 2023). Ekspansiivisessa oppimisessa voi-
daan oppia jotakin, miti ei vield ole olemassa. Oppimisprosessi kdynnistyy usein
nykyisten kiytdntojen kyseenalaistamisesta ja etenee toimintatapojen analyysin,
uuden mallin rakentamisen, kokeilemisen ja vakiinnuttamisen kautta (Engestrém,
2004, 2014, 2016; Engestrom & Sannino, 2010). Tdma tapa paikantaa oppiminen
kollektiiviseen toimintaan haastaa perinteisen psykologisen oppimiskisityksen,
jossa oppiminen ymmarretddn ensisijaisesti yksilon tiedollisena tai taidollisena
kehittymisend. Tassa mielessa ekspansiivinen oppiminen eroaa perinteisista oppi-
miskasityksisti, joissa opitaan jo olemassa olevaa tietoa tai omaksutaan ennalta
madriteltyja toimintamalleja.
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Edelld kuvattu kehittdvan tyontutkimuksen ja ekspansiivisen oppimisen viite-
kehys mukailee osin timéan tutkimuksen menetelmaillisia valintoja, mutta tutki-
mus ei asemoidu puhtaaksi kehittavan tyontutkimuksen sovellukseksi eikd nou-
data esimerkiksi muutoslaboratorion metodologista rakennetta. Menetelmallinen
lahestymistapa nojaa interventiotutkimukselliseen ajatteluun, jossa painottuu
kaytannollisten kehittdmisprosessien, tyGtoimintaan sisiltyvien jannitteiden seka
kollektiivisten oppimis- ja muutosdynamiikkojen tarkastelu (Aakjaer & Wegener,
2023; Haapasaari ym., 2018; Jarvensivu, 2007; Miettinen, 2013; Paavola & Miet-
tinen, 2023). Tassa tutkimuksessa luvussa 3 tarkemmin esiteltdva Yhteisfoorumi
toteutettiin toimintatutkimuksellisena ryhmadinterventiona, jossa hyodynnettiin
kehittavan tyontutkimuksen vilineitd, erityisesti ekspansiivisen oppimisen syklia.
Muutoslaboratorio ei kuitenkaan yksin maarittinyt tutkimusasetelmaa interven-
tiomallina, vaan toimi menetelmalliseni vertailukohtana (Sannino & Engestrom,
2017; Virkkunen, 2013; Virkkunen & Newnham, 2013). Kulttuurihistoriallinen toi-
minnan teoria muodostaa kehittdvan tyontutkimuksen teoreettisen perustan, eks-
pansiivinen oppiminen sen oppimisteoreettisen viitekehyksen ja muutoslaborato-
rio yhden tamén viitekehyksen pohjalta kehitetyistd interventiomenetelmista.
Tutkimuksessa hyodynnetaan niista ensisijaisesti ekspansiivisen oppimisen syk-
limallia, eika tutkimus asemoidu kehittdvin tyontutkimuksen tai toiminnan teo-
rian varsinaiseksi sovellukseksi. Seuraavaksi tarkastellaan kokoavasti tutkimuk-
sen teoreettista taustaa ja sen merkityksia tutkimuksen ratkaisuille.

2.4 Teoreettisen taustan yhteenveto

Edelld esitetty teoreettinen tausta muodostaa tutkimuksen kasitteellisen ja ana-
lyyttisen perustan. Tutkimusasetelmaan sisillytetddn ensinnikin tyhyvinvoinnin
johtamisen ja sen opettamisen tarkastelu: tychyvinvoinnin johtamista ei ymmar-
retd vain organisaatioiden kdytadnndllisena johtamistehtdavand, vaan myos koulu-
tuksellisesti rakentuvana ilmion4, jossa tietyt késitykset tyohyvinvoinnista, johta-
jan vastuusta ja muutoksen mahdollisuuksista tulevat nakyviksi. Taman vuoksi
tutkimuksessa tarkastellaan seka sitd, miten tyohyvinvoinnin johtamista kuvataan
johtamiskoulutusten sisilloissa, ettd sitd, millaisia pedagogisia ja kehittdmiseen
liittyvia ratkaisuja koulutuksen kontekstissa tuotetaan.

Osatutkimuksessa I teoreettinen tausta jasentdi erityisesti tyohyvinvoinnin it-
seisarvoisen ja vilinearvoisen merkityksen tarkastelua. Timéin erottelun avulla
analysoidaan, asemoituuko tyohyvinvointi koulutuskuvauksissa ensisijaisesti
tyontekijoiden hyvinvointina, osallisuutena ja inhimillisesti merkitykselliseni ta-
voitteena vai organisaation suorituskykya, tuottavuutta ja kilpailukykya palvele-
vana vilineeni. Osatutkimuksessa II painottuu puolestaan ekspansiivisen oppimi-
sen teoria, jonka avulla analysoidaan Yhteisfoorumin kehittimisprosessia, osallis-
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tujien yhteistd ongelmanmaarittelyd sekd muutoksen syvyytta. Ekspansiivisen op-
pimisen nidkokulma suuntaa analyysia siihen, jidko kehittiminen olemassa ole-
vien kiytantojen hienosdddoksi vai avautuuko prosessissa mahdollisuuksia toi-
mintatapojen laajempaan uudelleenjasentamiseen. Osatutkimuksessa III teoreet-
tinen tausta kytkeytyy erityisesti systeemisiin ldhestymistapoihin. Niiden avulla
tarkastellaan, millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita yhteisollisessa ke-
hittdmisinterventiossa tunnistetaan ja millaisiksi niihin kohdistuvat kehittdmis-
kokeilut muotoutuvat. Systeeminen nidkokulma ohjaa analyysia siihen, kohdistu-
vatko ratkaisut yksilon jaksamiseen, osaamiseen ja kiyttaytymiseen vai tyon, kou-
lutuksen ja organisaation rakenteellisiin ja yhteisoéllisiin ehtoihin.

Niin luvun 2 teoriatausta siirtyy tutkimusasetelmaan kasitteind, analyysivali-
neind ja tulkinnallisina ndkokulmina, joiden avulla tyShyvinvoinnin johtamisen
opetusta tarkastellaan seka siséllollisend, pedagogisena etti yhteiskunnallisesti ra-
kentuvana kysymyksend. Teoreettinen tausta rakentaa jannitteitd tunnistavan
analyyttisen linssin. Sen avulla voidaan tarkastella, miten ty6hyvinvointi saman-
aikaisesti tunnistetaan tarkeiksi johtamisen kysymykseksi mutta rajataan koulu-
tuksessa usein yksilon ominaisuuksien, osaamisen ja jaksamisen hallinnaksi.
Tassd tutkimuksessa jannitteelld tarkoitetaan kahden samanaikaisesti lasna ole-
van mutta osittain eri suuntiin vetavin toimintalogiikan, tavoitteen tai tulkintake-
hyksen vilistd suhdetta. Kasite toimii tutkimuksen kokoavana analyyttisena nako-
kulmana.

Seuraavassa menetelmiluvussa tarkastellaan tutkimusasetelmaa, aineiston
muodostumista ja analyysimenetelmii. Lisdksi perustellaan, miten valitut mene-
telmat tukevat tutkimuksen teoreettisia l1dhtokohtia ja tavoitteita.
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3 Tutkimusasetelma ja metodologia

Tassi luvussa esittelen tutkimuksen metodologiset valinnat, tutkimuskysymykset,
osajulkaisut, tutkimusasetelman seka tutkimuksen rakenteelliset ratkaisut. Luvun
aluksi kuvaan tutkimuksen kokonaisasetelman kuvassa 2. Tamin jilkeen tis-
mennan tutkimuskysymykset, osajulkaisujen viliset suhteet seki tutkimukseen si-
sdltyneen koulutusintervention, joka muodostaa osatutkimusten II ja III aineis-
tonmuodostuksen keskeisen kontekstin.

2.

Teoreettinen tausta:
1.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen

tarkastelutavat

Ty6hyvinvoinnin merkitysten
itseis- ja vilinearvoisuus

systeeminen haaste

. Tyo6hyvinvoinnin johtamisen

. Pohjoismainen ty6eldmamalli ja

siihen liittyva interventioperinne

Kuva 2

)

Tutkimuskysymys:

Miten ty6hyvinvoinnin johtamisen
kasitykset ja pedagogiset ratkaisut
muotoutuvat suomalaisissa
johtamiskoulutuksissa, ja miten ndma
nékyvit sekd koulutusohjelmien
sisélloissa ettd yhteisollisessa
kehittdmisprosessissa?

' 4

\Jinnitteiden analyysi|

/

Aineisto 1:
Kurssikuvaukset

/

Arvoperusta ja
merkitysten

vilinearvona)

Osajulkaisu 1:

asemoituminen
(tychyvinvointi
itseisarvona vs.

\

Aineisto 2:

Yhteisfoorumi

/ \

Yhteisfoorumi
kehittimisprosessin
nakokulmasta

l

Osajulkaisu 2:
Muutoksen syvyys
(odotettu
systeeminen
muutos vs.
hienosaato)

62

Tutkimuksen kokonaisasetelma ja osatutkimusten suhteet

Yhteisfoorumi
kehittdmiskokeilujen
tuotosten
nakokulmasta

!

Osajulkaisu 3:
Ratkaisujen tyyppi
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Kuva 2 havainnollistaa tutkimuksen kokonaisasetelmaa ja siti, miten teoreet-
tinen tausta, aineistot, tutkimuskysymykset ja osajulkaisut kytkeytyvit toisiinsa
jannitteiden analyysin kautta. Osatutkimus I tarkastelee kurssikuvausaineiston
avulla tychyvinvoinnin johtamiselle rakentuvia arvoja ja merkityksia. Osatutki-
mus II kohdistuu Yhteisfoorumin kehittimisprosessiin ja siind rakentuvan muu-
toksen syvyyteen. Osatutkimus III puolestaan analysoi Yhteisfoorumissa tuotettu-
jen kehittdmiskokeilujen ratkaisutyyppeja eli sita, painottuvatko ratkaisut yksilo-
keskeisiin toimiin vai systeemisiin ja rakenteellisiin muutoksiin. Niin osatutki-
mukset tdydentavat toisiaan ja muodostavat kokonaisasetelman, jossa tyohyvin-
voinnin johtamista tarkastellaan sekd johtamiskoulutuksen sisill6lliseni etta yh-
teisollisen kehittdmisen kysymyksena. Avaan tutkimusasetelmaa tarkemmin seu-
raavissa alaluvuissa.

3.1 Tutkimuskysymykset ja osajulkaisujen suhde
kokonaisuuteen

Tutkimukseni kattokysymys on seuraava:
Miten tyohyvinvoinnin johtamisen kisitykset ja pedagogiset ratkaisut
muotoutuvat suomalaisissa johtamiskoulutuksissa, ja miten ndma na-
kyvit seka koulutusohjelmien sisélloissa ettd yhteisollisessa kehitta-
misprosessissa?

Tama puolestaan on jaettu osajulkaisukohtaisiksi alakysymyksiksi:
I. Miten tyShyvinvointi esitetdédn ja asemoidaan johtamiskoulutusten oh-
jelmakuvauksissa?

II. Millaisia kehittdmisjannitteitd kehittdvaian tyontutkimukseen pohjaa-
vassa kehittdmisinterventiossa havaitaan ja miti taiméa paljastaa mene-
telmdn soveltamisen mahdollisuuksista ja rajoituksista JYEAT-
koulutuksissa?

III. Millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita tunnistetaan JYEAT-
koulutuksen yhteisollisesséd kehittamisinterventiossa ja millaisia kehit-
tamiskokeiluja ndiden haasteiden ratkaisemiseksi laaditaan?

Tutkimuksen rakenne noudattaa hankkeessa edennyttd interventioprosessia ja
sen aikana tarkentunutta fokusta. Kokonaisuus rakentuu kolmesta osajulkaisusta,
jotka etenevit laajasta kartoituksesta kohti rajatumpaa kontekstia seki edelleen
takaisin laajempaan teoreettiseen ja yhteiskunnalliseen keskusteluun. Niin tutki-
mus muodostaa vaiheittain syvenevian kokonaisuuden, jossa tyohyvinvoinnin joh-
tamisen ja sen opetuksen problematiikkaa tarkastellaan eri tasoilla ja eri nakokul-
mista.
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Ennen osatutkimusten menetelmallistd esittelya on tarpeen kuvata tutkimuk-

seen sisiltynyt ryhmamuotoinen ja toimintatutkimuksen elementteja sisaltava in-
terventio lyhyesti, silld osatutkimusten II ja III aineistot muodostuivat timén in-
terventioprosessin aikana. Tutkimuksen interventionistinen osa toteutettiin Yh-
teisfoorumina, jolla tarkoitetaan tdssi tutkimuksessa johtamiskoulutuksen kehit-
tdmiseen suuntautunutta ryhmamuotoista yhteiskehittidmisinterventiota. Tassa
yhteydessa toimintatutkimuksellinen ote (Heikkinen, 2001; Kuula, 1999; Reason
& Bradbury, 2001) kuvaa erityisesti Yhteisfoorumin yleista tutkimuslogiikkaa: ta-
voitteena ei ollut ainoastaan kuvata tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta, vaan
luoda tila, jossa koulutuksen toimijat voivat yhdessa tarkastella kaytantoja, tun-
nistaa niihin liittyvid jannitteiti ja hahmotella vaihtoehtoisia toimintatapoja. Ke-
hittdva tyontutkimus ja ekspansiivisen oppimisen teoria (Engestrom, 1987) puo-
lestaan jasentavat tarkemmin sitd, millaisin kisitteellisin ja menetelmallisin vali-
nein tita osallistavaa kehittdmisti toteutettiin ja analysoitiin.
Yhteisfoorumin tarkoituksena oli tuoda yhteen JYEAT-koulutuksen osallistujia,
koulutuksen jarjestdjia ja tutkijoita tarkastelemaan ty6hyvinvoinnin johtamisen
opetusta, kiytantoja ja kehittdmistarpeita. Interventio eteni vaiheittain: osallistu-
jat jasensivit ensin tyohyvinvoinnin johtamisen nykytilaa ja siihen liittyvid jannit-
teitd, mink4 jalkeen tyoskentely suuntautui kehittdmisideoiden ja kokeilujen muo-
toiluun. Prosessin aikana syntynyt aineisto koostui foorumityoskentelyn keskus-
teluista, tehtivisti ja osallistujien tuottamista kehittdmiskokeiluista. Osatutkimus
IT analysoi interventiota kehittimisprosessin nakokulmasta ja tarkasteli muutok-
sen syvyyttd. Osatutkimus III analysoi puolestaan kehittdmiskokeilujen tuotoksia
ja niiden ratkaisutyyppeja.

Ensimmadisessi osajulkaisussa tarkastelun kohteena olivat suomalaiset johta-
miskoulutusohjelmat laajasti. Aineistona kaytettiin 91 julkisesti saatavilla olevaa
johtamiskoulutusten ohjelmakuvausta vuodelta 2023. Aineisto kattoi ylemmat
ammattikorkeakoulututkinnot (YAMK), yliopistotason johtamiskoulutukset seka
johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnot (JYEAT). Vaitoskirjan ai-
heen rajaamiseksi keskityn tissd yhteenvedossa JYEAT-koulutusten tarkasteluun.
Tutkimus toteutettiin laadullisena dokumenttianalyysina, ja analyysimenetel-
mani sovellettiin sisdllonanalyysid. Tarkastelun kohteena oli se, millaisissa yh-
teyksissa ja milld kasitteellisilla painotuksilla tyohyvinvointi esiintyi johtamiskou-
lutusten kuvauksissa.

Toisessa osajulkaisussa tarkastelu kohdistui johtamisen ja yritysjohtamisen
erikoisammattitutkintoon (JYEAT) ja tyohyvinvoinnin johtamisen koulutuksen
kehittimiseen kyseisessa kontekstissa. Tutkimus toteutettiin kehittavaan tyontut-
kimukseen ja ekspansiivisen oppimisen teoriaan pohjautuvana yhteiskehittimi-
sen interventiona. Interventioon osallistui JYEAT-koulutuksen opettajia ja opis-
kelijoita. Aineisto koostui viidestid foorumitapaamisesta, osallistujien tuottamista
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dokumenteista seki intervention lopuksi keritystd kyselyaineistosta (josta hyo-
dynnettiin vain laadullisia avovastauksia). Tutkimusote oli toimintatutkimukselli-
nen (Heikkinen, 2001; Kuula, 1999) ja analyysi kohdistui kehittimisprosessin kul-
kuun, osallistujien nakokulmiin seka kiytettyjen menetelmien toimivuuteen ty6-
hyvinvoinnin johtamisen opetuksen kehittamisessa. Toimintatutkimuksella tar-
koitetaan tissa tutkimuksessa osallistavaa ja kidytannon muutokseen suuntautu-
vaa tutkimusotetta, jossa tutkimuksen kohteena olevaa toimintaa tarkastellaan ja
kehitetddn yhdessd siihen osallistuvien toimijoiden kanssa (Heikkinen, 2001;
Kuula, 1999; Reason & Bradbury, 2001).

Kolmannessa osajulkaisussa tarkastelu laajenee koskemaan tyGhyvinvoinnin
johtamisen ja sen opetuksen haasteita JYEAT-koulutuksessa suhteessa laajempiin
tyoeldman ja yhteiskunnan ilmi6ihin. Tutkimus hyodyntda toimintatutkimuksen
sekd kehittdmistutkimuksen ldhestymistapoja. Aineisto keréttiin ryhmiinterven-
tiossa, jossa JYEAT-koulutuksen opettajat ja johtamiskoulutettavat tyoskentelivit
yhdessi tunnistettujen haasteiden parissa ja kehittivit niihin vastaamiseksi kay-
tdnnollisia kokeiluja. Tarkastelun kohteena olivat tyShyvinvoinnin johtamisen
opettamiseen liittyvit vaikeudet seka se, miten ndma kytkeytyvit laajempiin tyo-
elaman muutoksiin ja johtamispuheen seki arjen kaytdntojen vilisiin jannittei-
siin.

Seuraava taulukko 4 kokoaa osatutkimusten aineistot, analyysiyksikot, ana-
lyysivaiheet, koodauksen tai jasennyksen periaatteet seka tulkintaperusteet. Tau-
lukon tarkoituksena ei ole korvata osajulkaisujen yksityiskohtaisia menetelméaku-
vauksia, vaan tehd4 yhteenvedossa nakyviksi, miten osatutkimusten analyysit ete-
nevit ja miten niiden menetelmailliset ratkaisut eroavat toisistaan. Osajulkaisujen
tarkemmat koodaus- ja analyysiratkaisut on raportoitu artikkeleissa, kun taas
tdssi yhteenvedossa painopiste on osatutkimusten menetelmaillisten suhteiden ja
erojen nikyvaksi tekemisessa.
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Taulukko 4 Osatutkimusten aineistot, analyysiyksikot ja analyysiratkaisut
Osa- | Aineisto Analyy- Analyysi- Koodaus/ja- | Tulkintape- | Osatutki-
tut- siyksikko | vaiheet sennys ruste musten va-
ki- linen mene-
mus telmallinen
ero
| 91 johta- Tydhyvin- | Aineiston Siséllénana- | Miten tydhy- | Dokumentti-
miskoulu- | vointia, joh- | kokoami- lyyttinen ja- vinvointi analyysi; tar-
tusten oh- | tamista, nen, tydhy- | sennys; ty6- asemoituu kastelee
jelma- ja osaamista | vinvointiin hyvinvoinnin koulutuksen | koulutusku-
kurssiku- ja koulutuk- | liittyvien merkitysten ja | tavoitteissa: | vausten jul-
vausta sen tavoit- | kohtien tun- | arvoasemoin- | itseisarvoi- kista dis-
teita koske- | nistaminen, | tien luokittelu | sena, vali- kurssia
vat iimauk- | alustava nearvoisena
set luokittelu, tai naiden
teemojen jannitteisena
tarkentami- yhdistel-
nen ja tul- mana
kinta
Il Yhteisfoo- | Kehittdmis- | Intervention | Ekspansiivi- Miten pro- Toimintatut-
rumin viisi | prosessin etenemisen | sen oppimi- sessi tuotti kimukselli-
tapaa- vaiheet, kuvaus, ai- | sen sykliinja | yhteistd on- | nen ja inter-
mista, osallistu- neiston ja- kehittavan gelmanmaa- | ventionisti-
osallistu- jien pu- sentaminen | tyontutkimuk- | rittelya, toi- nen ana-
jien tuotta- | heenvuo- vaiheittain, sen kasittei- mintatapo- lyysi; tarkas-
mat doku- | rot, tunnis- | jannitteiden | siin pohjaava | jen kyseen- | telee pro-
mentit ja tetut jannit- | tunnistami- | jasennys alaistamista | sessin ete-
laadulliset | teetja yh- | nen, muu- ja uuden toi- | nemista
avovas- teinen on- | toksen sy- minnan hah-
taukset gelman- vyyden arvi- mottelua
maarittely | ointi
1] Yhteisfoo- | Kehittdmis- | Haasteiden | Ratkaisujen Millaisiin on- | Keskittyy
rumissa kokeilut, tunnistami- | jasentaminen | gelmatulkin- | tuotoksiin ja
tunnistetut | ratkaisueh- | nen, kehit- | yksilokeskei- | toihin ja ratkaisutyyp-
haasteet ja | dotukset ja | tdmiskokei- | siin, yhteisdl- | muutoksen peihin, ei en-
osallistu- niiden koh- | lujen erit- lisiin, organi- | tasoihin ke- | sisijaisesti
jien tuotta- | dentumi- tely, ratkai- | satorisiin ja hittdmisko- intervention
mat kehit- | nen sujen ryh- systeemi- keilut perus- | prosessiin
tamisko- mittely, rat- | siin/raken- tuvat
keilut kaisulogii- teellisiin rat-
kan tulkinta | kaisuihin

Kokonaisuutena menetelmallinen asetelma rakentuu vaiheittain: osatutkimus
I tuottaa yleiskuvan siitd, miten tyGhyvinvoinnin johtaminen asemoituu johtamis-
koulutusten kuvauksissa, osatutkimus II tarkastelee yhteisollistda kehittimispro-
sessia ja sen muutospotentiaalia, ja osatutkimus III analysoi kehittAmisproses-
sissa tuotettujen ratkaisujen luonnetta. Osatutkimusten eteneminen laajasta do-
kumenttiaineistosta Yhteisfoorumin prosessiaineistoon mahdollistaa tyohyvin-
voinnin johtamisen opetuksen tarkastelun seki institutionaalisena puheena etta
kaytannossd neuvoteltuna ja koettuna kehittimishaasteena. Niin tutkimus ei jaa
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koulutuskuvausten analyysiksi, vaan tarkastelee myo6s sitd, mitd tapahtuu, kun
tyohyvinvoinnin johtamisen systeemisii tavoitteita yritetddan kisitella koulutuk-
sen ja ty6elaman rajapinnalla.

Osajulkaisut tarkastelevat tychyvinvoinnin johtamisen ilmi6td niin makrota-
solla kurssikuvausten ja tutkinnon osien kuvausten kautta, mesotasolla koulutus-
ja tyopaikkakontekstien kautta kuin valillisesti my6s mikrotasolla, silld seka kurs-
sikuvaukset etti opettajien ja johtamiskoulutettavien ndkokulmat painottuvat yk-
silollisiin ndkokulmiin (ks. Bronfenbrenner, 1979; R. House ym., 1995; Jalonen,
2025). Tutkimus kysyy, miten johtaa tyohyvinvointia, kun tarjolla olevat opit ja
vilineet ovat tyoeldmin arkeen suhteutettuina enimmaikseen jadneet diskursiivi-
selle tasolle. Lisdksi kysytddn, miten johtajan osaamisella voisi tarttua tyohyvin-
vointihaasteisiin, kun niistd valtaosa nykyisin sanallistetaan mielenterveyden ka-
sitteilla sairauspuheeksi ja sitd myoten ongelmien kisittely osuu ldhinna tyoter-
veyshuollon kenttddn (Juvonen-Posti ym., 2025; Jarvensivu ym., 2018). Muun
muassa ndma problematiikat asettavat merkittdvia haasteita johtamiskoulutuk-
sille.

3.2 Tutkimuksen lahestymistapa tutkittavaan ilmi-
oon

Tutkimuksen lahestymistapa on osallistava, kehittimiseen suuntautuva ja toimin-
tatutkimuksellisesti orientoitunut. Tutkimusasetelma perustuu oletukseen, ettid
tutkimus ei ainoastaan kuvaa johtamiskoulutuksen ja tyhyvinvoinnin johtamisen
kaytantoja, vaan osallistuu niiden tarkasteluun ja kehittimiseen yhdessa toimijoi-
den kanssa: tavoitteena on tehda nakyvéksi tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvia
jannitteita seka tukea uusien, yhteisollisempien ajattelutapojen hahmottumista
(Engestrom, 1987; Putnam ym., 2016; Reason & Bradbury, 2001; Roth & Senge,
1996). Tutkimus ndhdéén siten osana tarkasteltavaa kaytantokenttdaa ulkopuoli-
sen tarkastelun sijasta. Tieteenfilosofisesti tutkimus tunnistaa, ettd ihmistieteelli-
nen tiedonmuodostus on sidoksissa arvoihin, historiallisuuteen ja sosiaalisiin kay-
tantoihin (Raatikainen, 2006; Trigg, 1985). Tarkemmin tutkimus nojaa tulkinnal-
liseen ja sosiokulttuuriseen tutkimusparadigmaan, jossa todellisuus, tieto ja oppi-
minen ymmarretddn historiallisesti, sosiaalisesti ja kulttuurisesti rakentuviksi
(Engestrom, 1987; Kuokkanen ym., 2020; Vdidnanen, 2024). Tieto ei tall6in néayt-
taydy yksilon sisdisend ominaisuutena, vaan muotoutuu vuorovaikutuksessa, kay-
tdnnoissa ja institutionaalisissa rakenteissa (Fuchs, 2003; Roth & Senge, 1996;
Wenger, 1999). Johtamiskoulutuksessa tuotettu tieto ei siten ole arvovapaata,
vaan osallistuu tyohyvinvointia, ty6ta ja johtajuutta koskevien kisitysten rakenta-
miseen ja uusintamiseen (Painter-Morland, 2015b).
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Tutkimuksen kehittdmisinterventio kohdistuu johtamiskoulutuksen kentille.
Samalla tutkimukseen sisiltyy tyopaikkatason vilittyneisyys, silld johtamiskoulu-
tuksiin osallistuvat toimijat ovat tyoeldmin edustajia, jotka tarkastelevat ja jasen-
tavat kokemuksiaan omasta johtamistyostaan kisin. Yhteisfoorumeilla kaydyt
keskustelut rakentuvat nidin koulutuksen ja tyoelaméan rajapinnalle, mahdollistaen
tyohyvinvoinnin johtamisen tarkastelun seki pedagogisena ettd tyon organisoin-
tiin liittyvana kysymyksend (Hyrkko, 2025; Kajamaa & Hyrkko, 2022). TAma ra-
japinta on tutkimuksen tiedontuottamisen menetelmallisten valintojen kannalta
merkityksellinen. Yksilo, yhteiso ja laajempi yhteiskunnallinen konteksti ymmar-
retdan toisiinsa kietoutuneina tiedonmuodostuksen ehtoina (Jalonen, 2025; Miet-
tinen ym., 2024). Yhteiskunta nihd4an jatkuvassa muutoksessa olevana jarjestel-
mand, jonka tulevaisuutta rakenteet rajoittavat, mutta jonka viime kiddessi luovat
jamuuttavat tietoiset ihmiset omalla toiminnallaan (Fuchs, 2003). Yksittdisten ih-
misten luova toiminta ja erityisesti titd seuraava keskindinen vuorovaikutus syn-
nyttavit "alhaalta ylos" uusia yhteiskunnallisia ominaisuuksia ja rakenteita — esi-
merkiksi sdddokset syntyvat nain (Fuchs, 2003). Tata lahtokohtaa tdydentavat
systeemiset oppimisteoriat ja tyoelimén kehittdmiseen suuntautuvat interven-
tiotutkimuksen traditiot: vaikka yksilon rooli systeemissé tunnistetaan, oppimi-
nen ei palaudu yksilolliseen tiedonsiirtoon vaan nayttdytyy kontekstuaalisena,
vuorovaikutuksessa tapahtuvana prosessina, joka kiinnittyy institutionaalisiin,
kulttuurisiin ja toiminnallisiin ehtoihin (Nathan & Sawyer, 2014; Roth & Senge,
1996; Uhl-Bien & Arena, 2017, 2018; Wenger, 1999). Tutkimuksen kannalta tallai-
nen ldhestymistapa on olennainen, koska tutkimuksen kohteena eivat ole vain yk-
sittdisten koulutukseen osallistuvien kasitykset tyohyvinvoinnista, vaan myos ne
pedagogiset, organisatoriset ja institutionaaliset ehdot, joiden puitteissa tyohyvin-
voinnin johtamista opetetaan ja kehitetaan.

Tutkimus asemoituu osaksi sosiokulttuurista, systeemisti ja tyoelaman kehit-
tdmiseen suuntautuvaa lahestymistapaa. Tassé kehittdva tyontutkimus ymmaérre-
tddn tyoelamén tutkimus- ja kehittimisotteena, jossa tyon kaytantdja, oppimista
ja muutosta tarkastellaan historiallisesti muotoutuneina, yhteisollisini ja systee-
misind prosesseina (Engestrom, 1987, 2001, 2014; Engestrom & Sannino, 2010).
Kehittavan tyontutkimuksen teoriatausta on esitelty luvussa 2.3.3. Se tarjoaa tut-
kimukselle kasitteiti ja analyyttisia vilineiti, joiden avulla tyéhyvinvoinnin johta-
misen opetusta voidaan tarkastella yksilollisid osaamis- ja hyvinvointipuheita laa-
jempana, toiminnan rakenteisiin ja kehityskulkuihin kiinnittyvina kysymyksena
(Engestrom & Sannino, 2010). Tutkimuksessa tésta traditiosta hyodynnetdan eri-
tyisesti toiminnan systeemisyyttd, yhteiskehittdmistd, ekspansiivista oppimista
seki jannitteen kasitettd analyyttisena vilineena. Jdnnitteitd ei kuitenkaan tarkas-
tella kehittavan tyontutkimuksen toimintajarjestelméan historiallisesti rakentu-
neina rakenteellisina ristiriitoina, vaan tutkimuksen kokoavana analyyttisena na-
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kokulmana. Jannitteen kisitteen avulla jasennetddn johtamiskoulutuksessa ra-
kentuvia ty6hyvinvoinnin johtamisen kisityksid, niiden institutionaalisia ehtoja
sekd koulutusinterventiossa esiin tulevia kehittimisen mahdollisuuksia ja rajoja.
Jannitteelld tarkoitetaan tdssi tutkimuksessa edella (luku 2.3.2) méairitetylla ta-
valla samanaikaisesti 1dsné olevien mutta osittain eri suuntiin vetivien toiminta-
logiikoiden tai kehityssuuntien vilista suhdetta (Putnam ym., 2016; Smith & Le-
wis, 2011). Jannitteen kéasitteen taustalla voidaan nihda myos dialektisen ajatte-
lun (ks. Ilyenkov, 2012) vaikutteita. Tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta tarkas-
tellaan esimerkiksi yksil6llisen ja systeemisen vastuun, vélineellisen ja itseisarvoi-
sen tyohyvinvointikasityksen seki olemassa olevien kiytintojen hienosdddon ja
laajemman uudistamisen vilisina jinnitteina 8.

Erityisesti ekspansiivisen oppimisen syklimalli toimii tutkimuksessa seki in-
tervention rakenteen ettd osatutkimuksen II analyysin jisentdjana. Jinniteanalyy-
sin avulla tarkastellaan puolestaan sitd, millaisia tydhyvinvoinnin johtamiseen liit-
tyvid odotuksia, painotuksia ja kehittdmishaasteita johtamiskoulutuksen aineis-
toissa ja interventioprosessissa rakentuu. Systeemisia organisaatioteorioita hyo-
dynnetain vaitoskirjan tulososiossa ja pohdinnassa ndiden jannitteiden laajem-
massa asemoinnissa (Jarvensivu ym., 2024; Putnam ym., 2016; Smith & Lewis,
2011). Kehittava tyontutkimus niin ollen tarjoaa tutkimukselle interventioproses-
sin suuntaviivat ekspansiivisen oppimisen kehityssyklin muodossa, vaikka vaitos-
kirjassa ei noudateta esimerkiksi muutoslaboratorioasetelmaa tai toimintajarjes-
telmdmallien analyysia sithen kuuluvine ristiriitoineen, joka liittyisi vahvasti toi-
minnanteoreettiseen analyysiin (ks. muutoslaboratoriosta Kajamaa & Hyrkko,
2022; Sannino & Engestrom, 2017; Virkkunen, 2013; Virkkunen & Newnham,
2013).

Viitoskirjan osajulkaisut on laadittu osana Mielenterveyden tyokalupakki -
hanketta, joka kuuluu Suomen kestidvian kasvun ohjelmaan (Next Generation EU)
ja kansalliseen mielenterveysstrategiaan. Mielenterveyden tyokalupakki on tutki-
mukseen perustuva maksuton verkkopalvelu, joka tarjoaa tyopaikoille vilineita
mielenterveyden tukemiseen ja ongelmatilanteiden kisittelyyn (Anttilainen ym.,
2025). Sen tavoitteena on vahvistaa tyopaikkojen valmiuksia mielenterveyden
edistdmisessai ja riskien hallinnassa erityisesti ennaltaehkiisevien ja yhteisotason
interventioiden nakokulmasta. Johtamiskoulutusten kehittdminen siten, ettd ne

8 Putnam, Fairhurst ja Banghart (2016) erottavat toisistaan jannitteen (tension), ristiriidan (cont-
radiction) ja dialektiikan (dialectics). Jannitteelld viitataan tilanteeseen, jossa samanaikaisesti vai-
kuttavat erilaiset odotukset, tavoitteet tai toimintalogiikat synnyttavat epavarmuutta, valintapai-
neita tai vaikeuksia edetd toiminnassa. Ristiriita puolestaan tarkoittaa vastakkaisia mutta samalla
toisiaan méairittavia ja toisistaan riippuvaisia vastakohtia, joiden olemassaolo rakentuu keskinéi-
sen riippuvuuden varaan. Dialektiikka viittaa ndiden vastakohtien jatkuvaan vuorovaikutukseen
sekd niitd yhdistaviin prosesseihin: vastakkaiset voimat ovat samanaikaisesti jannitteisessa suh-
teessa toisiinsa ja muodostavat kehitysta tuottavan kokonaisuuden. Téssé tutkimuksessa jannit-
teen kisitetta hyodynnetaan laajana analyyttisena ndkokulmana, eika sité rajata kehittavan tyon-
tutkimuksen ristiriidan késitteeseen.
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huomioivat mielenterveyden ja tukevat tyohyvinvoinnin johtamista, on osa hank-
keen kokonaisuutta. Tutkimuksen painotus tyéhyvinvoinnin yhteisollisiin tekijoi-
hin on linjassa hankkeen interventiondkemyksen kanssa, jossa tyopaikat ymmar-
retddn sosiaalisina ymparist6ina ja paatoksentekijoilld ndhdaan keskeinen rooli
kehittdmistoimien kiyttoonotossa ja juurruttamisessa (Henriksson & Pankkonen,
2025).

3.3 Tutkimuksen fokuksessa JYEAT-koulutukset

Tutkimuksessa tarkastelu painottuu JYEAT-ohjelmiin, mitd perustellaan tassi
alaluvussa. JYEAT-ohjelmat noudattavat Opetushallituksen maarittelemaa sia-
dospohjaa. Tama takaa yhtendisen perustan jokaiselle tutkinnolle, vaikka sisalto
ja kaytannon toteutus voivat vaihdella.

Tutkinnon laajuus on 180 osaamispistetti, joista 80 kohdistuu yhteen kahdesta
osaamisalasta: johtamiseen ja yritysjohtamiseen tai sisdiseen tarkastukseen. Lo-
put 100 osaamispistettd koostuvat opiskelijan valitsemista valinnaisista opin-
noista. Ohjelmasta valmistuneet voivat tyoskennelld esihenkilo- ja johtotehtivissa
tai sisdisen tarkastuksen rooleissa organisaatioissa (Johtamisen ja yritysjohtami-
sen erikoisammattitutkinto, 2019).

Johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto kuuluu Suomessa am-
matillisen koulutuksen jarjestelmadn. Se on suunnattu jo tyGelamaissa oleville
aloitteleville tai jo kokeneille johtajille ja esihenkildille, jotka haluavat kehittda
johtamisosaamistaan ja saada siitd virallisen tunnustuksen. Tutkinto on sijoitettu
kansalliseen ja eurooppalaiseen tutkintojen viitekehykseen (NQF/EQF) tasolle 5.
Tasolla 5 kuvataan osaamista, joka ylittd4 toisen asteen osaamisvaatimukset mut-
tei ole korkeakoulututkintoon verrattavaa. Opetushallituksen mukaan tason 5
osaaminen edellyttda itsendistd vastuunottoa, ongelmanratkaisukykya seka laaja-
alaista ammatillista osaamista (Laki tutkintojen ja muiden osaamiskokonaisuuk-
sien viitekehyksestd, 2017; Opetushallitus, ei pvm.). Voidaan siten todeta, ettd
JYEAT sijoittuu ammatillisen koulutuksen toisen asteen seka korkea-asteen raja-
pintaan.

Ensimmaisessd osajulkaisussa kuvatun kattavan selvitystyon pohjalta tutki-
musaihe rajattiin koskemaan vain JYEAT-koulutuksia. Ratkaisuun paadyttiin seu-
raavaksi esitettavista syista.

Mielenterveyden tyokalupakki -hankkeessa toteutetussa esiselvityksessi en-
nen varsinaisen tutkimustyon aloittamista pyrittiin tunnistamaan Suomen mer-
kittavimmat formaalia johtamiskoulutusta tarjoavat tahot. Tdhédn tarkoitukseen
hy6dynnettiin Opetushallituksen ylldpitam&a Vipunen-tietopalvelua. Suomen joh-
tamiskoulutuksista laadittiin taulukko seuraavien kriteereiden perusteella: 1) joh-
tamiskoulutuksen taytyy johtaa tutkintoon; 2) sen tdytyy koostua vahintdadn 60
opintopisteesti tai 3) sen yhteenlasketun keston tulee olla vihintdan yksi vuosi.
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Niin ollen mukaan valikoitui 53 JYEAT-ohjelmaa, 24 YAMK-ohjelmaa ja 14 yli-
opisto-ohjelmaa.

Esiselvityksen perusteella johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitut-
kinto vaikutti tarkoituksenmukaiselta tutkimuskohteelta, silld tutkintoa jarjeste-
tdan laajasti eri puolilla Suomea ja se on yksi keskeisistd ammatillisen johtamis-
koulutuksen tutkintomuodoista. Tilastopalvelu Vipusen mukaan tutkintoa suoritti
eli sitd opiskeli vuonna 2023 yhteensi 6 171 opiskelijaa, vaikka opiskelijamaarissa
onkin ollut laskeva kehitys vuoden 2021 jilkeen ja tutkinnon asemaa tarkastelta-
essa on huomioitava tdima viime vuosien volyymin pienentyminen (Opetushalli-
tus, 2026).

Mairallisesti suurin ammatillinen johtamiskoulutuksen tutkinto on ldhiesi-
henkil6tyon ammattitutkinto (Opetushallitus, 2024). Tutkimuksen kohdistuessa
kuitenkin johtamiskoulutuksen rakenteelliseen ja strategiseen tasoon, jossa tyo-
hyvinvointi asemoituu osaksi organisatorista johtamista, lahiesihenkil6tyon am-
mattitutkinto rajattiin tarkastelun ulkopuolelle sen operatiivisemman painotuk-
sensa vuoksi. Vuonna 2023 tutkinnon suoritti eli tutkinnosta valmistui 3 081 hen-
kil6d, kun johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnon suoritti 2 259
henkil6d (Opetushallitus, 2026). Esiselvityksen perusteella johtamisen ja yritys-
johtamisen erikoisammattitutkinto valikoitui tutkimuskohteeksi, koska se on val-
takunnallisesti tarjottava ammatillinen johtamiskoulutus, joka kohdistuu organi-
saatioiden johto- ja esihenkilGtehtivissa toimiviin henkil6ihin. Tutkinnon sisélto
painottuu organisatoriseen ja strategiseen johtamiseen, minka vuoksi se soveltuu
tutkimuksen tavoitteisiin paremmin kuin operatiivisempaan lahiesihenkil6ty6hon
painottuva lahiesihenkiltyon ammattitutkinto. Kaiken kaikkiaan ammatillinen
johtamiskoulutus voidaan ndhda organisatorisesti vakiintuneena ja yhteiskunnal-
lisesti merkittdvana koulutusmuotona.

JYEAT-ohjelmien rakennetta sdintelee Opetushallituksen muodostama kan-
sallinen viitekehys, joka takaa yhdenmukaisen tutkinnon rakenteen. Taima tuo hy-
van pohjan analyyseille, silla erilaisten JYEAT-koulutuksia tarjoavien oppilaitos-
ten vilill ei voi olla radikaaleja eroavaisuuksia. Yhtenidinen rakenne auttaa myos
tyohyvinvointisisiltojen tunnistamisessa seka niiden opetuksen kehittdmisen tut-
kimisessa. Koska JYEAT on tyoelaméldhtoinen ja nayttopohjainen johtamiskou-
lutus, se luo myos selkeimman linkin teorian ja kdytdnnon vilille verrattuna esi-
merkiksi ylempiin ammattikorkeakoulututkintoihin tai yliopistojen johtamiskou-
lutustutkintoihin, joissa tarkastelu voi olla teoreettisempaa tai tutkimuspainottei-
sempaa (Ryky ym., 2025). JYEAT tarjoaa nikymain siihen, kuinka koulutuksen
tuottamat johtamisopit konkretisoituvat johtamistyon ja -koulutuksen rajapin-
nassa.

Tutkimuksen teon hetkelld voimassa olevat johtamisen ja yritysjohtamisen eri-
koisammattitutkinnon (JYEAT) perusteet olivat vuodelta 2019 (Johtamisen ja yri-
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tysjohtamisen erikoisammattitutkinto, 2019). Vaikka niitd perusteita ei analy-
soitu osatutkimuksissa varsinaisena aineistona, on tiarkedd huomioida tutkinnon
rakenteelliset paapiirteet sekd ne kohdat, joissa tyohyvinvointi eksplisiittisesti
mainitaan. Nama muodostavat kontekstin, jonka puitteissa koulutuksen jarjesta-
jat rakentavat omat opetussuunnitelmansa ja koulutuskuvauksensa.

Tutkinnon suorittamisen alkaessa opiskelija valitsee osaamisalansa kahdesta
vaihtoehdosta:

a) johtamisen ja yritysjohtamisen osaamisala tai

b) sisdisen tarkastuksen osaamisala. Molempien kokonaislaajuus on
180 osaamispistett.

Johtamisen ja yritysjohtamisen osaamisalassa pakollinen tutkinnon
osa on Johtajana toimiminen (80 osp). Taman lisiksi opiskelija valit-
see 100 osaamispisteen verran opintoja seuraavista vaihtoehdoista:

e Strategiatyon johtaminen (50 osp)

e Projektin johtaminen (50 osp)

e TyOyhteison kehittimisen johtaminen (50 osp)

e Henkil6ston ja osaamisen johtaminen (50 osp)

o Asiakkuuksien johtaminen (50 osp)

e Talouden johtaminen (50 osp)

e Tuotanto- tai palveluprosessien johtaminen (50 osp)

e Tutkinnon osa tai osia toisesta ammatti- tai erikoisammattitutkin-
nosta (50 osp)

Sisdisen tarkastuksen osaamisalassa pakollinen tutkinnon osa on Sisdisen tarkas-
tuksen toimeksiannon toteuttaminen (80 osp). Myos télla osaamisalalla opiskelija
valitsee 100 osaamispistettd seuraavista tutkinnon osista:

e Sisdisen tarkastuksen johtaminen (50 osp)

e Strategiatyon johtaminen (50 osp)

e Projektin johtaminen (50 osp)

e TyOyhteison kehittimisen johtaminen (50 osp)

e Henkil6ston ja osaamisen johtaminen (50 osp)

e Asiakkuuksien johtaminen (50 osp)

e Talouden johtaminen (50 osp)

e Tuotanto- tai palveluprosessien johtaminen (50 osp)

e Tutkinnon osa tai osia toisesta ammatti- tai erikoisammattitutkin-
nosta (50 osp)
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Kummassakin osaamisalassa tutkintoon voidaan sisallyttdad vdhintdan 50 osaa-
mispisteen verran tutkinnon osia muista ammatillisista tutkinnoista tai erikois-
ammattitutkinnoista. Tama joustavuus mahdollistaa tutkinnon suorittajan osaa-
misen suuntaamisen tyotehtaviensi ja organisaationsa tarpeiden mukaisesti.

JYEAT ei tissa tutkimuksessa nédyttdydy vain rajattuna koulutuskontekstina,
vaan tyoeldmailidhtoisen johtamiskoulutuksen institutionaalisena ikkunana. Sen
kautta voidaan tarkastella, millaisia tyohyvinvoinnin johtamisen kisityksia valit-
tyy koulutuksessa, joka sijoittuu suoraan johtamistyon, tydpaikkojen kehittamis-
tarpeiden ja ammatillisen koulutuksen siaintelyrakenteiden rajapintaan. JYEATin
perusteita ollaan uudistamassa vuoden 2026 aikana, eli tutkimushanke paési ot-
tamaan kantaa ajankohtaiseen koulutuspoliittiseen keskusteluun (Opetushallitus,
2025).

3.4 Tutkimusprosessi ja Yhteisfoorumi-intervention
rakenne

Tutkimusprosessi eteni vaiheittain tarkentuvana tutkimusmatkana. Alkuperéinen
kiinnostus kohdistui siihen, miten ty6hyvinvointi asemoituu suomalaisissa johta-
miskoulutuksissa. Prosessin edetessi tarkastelu syveni kysymykseksi siitd, miksi
systeemisesti ja rakenteellisesti tunnistetut tydhyvinvoinnin ongelmat palautuvat
koulutuksen arjessa usein yksilollisiksi, hallinnollisiksi ja kdytdnnollisesti kesyte-
tyiksi ratkaisuiksi. TAma tarkentuminen on osa tutkimuksen abduktiivista luon-
netta: empiiriset havainnot ja teoreettiset kisitteet muokkasivat toisiaan tutki-
musprosessin eri vaiheissa (Hofmann ym., 2024; Paavola, 2012). Seuraavaksi ku-
vataan polku dokumenttitason tarkastelusta kohti interventiota ja sen rakentu-
mista.

JYEAT-koulutusten tyohyvinvointisisiltéjen tutkimisessa ja kehittdmisessa tu-
lee huomioida tiettyji ympéristoon ja toimijoihin itseensd liittyvid tekijoita.
Aluksi, kuten todettu, JYEAT-ohjelmien perusteet ovat Opetushallituksen sdinte-
lyn alaisia, jolloin niissi esitetyt rakenteet vaikuttavat opetuksen toteuttamiseen.
Toiseksi, kuten my6s on mainittu, Suomessa ammatillisessa koulutuksessa opet-
tajilla on autonominen suhde tyohénsa (Rajala, 2016). Kolmanneksi johtamiskou-
lutettavat osallistuvat koulutukseen usein tyonantajaorganisaatioidensa kautta,
jolloin koulutuksen jirjestdjat toimivat samanaikaisesti myoOs organisaatioiden
palveluntuottajina. Taman vuoksi tyonantajaorganisaatioiden tavoitteet, odotuk-
set ja toiminnan reunaehdot voivat vaikuttaa siihen, millaisia sisilt6ja johtamis-
koulutuksissa painotetaan ja millaisia kehittdmistarpeita niissd pidetdan tarkoi-
tuksenmukaisina. Niin ollen, kun kysytaan, milla tavoilla ty6hyvinvointi johtamis-
koulutuksissa ilmenee, mitd haasteita tyohyvinvoinnin opettamiseen johtamis-
koulutuksissa liittyy ja miten haasteita voidaan ratkoa, tulee tarkastella ilmiota
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sekd rakenteellisista, yksilollisista ettd mesotason ndkokulmista kasin (R. House
ym., 1995; Klein & Kozlowski, 2000).

Tutkimuksen alkuvaiheessa kiinnostus kohdistui siihen, miten tyohyvinvointi
oli asemoitu suomalaiseen johtamiskoulutukseen sen rakenteellisesta nakokul-
masta kasin eli kyseessa oli aluksi makrotason tarkastelu (Bronfenbrenner, 1979;
R. House ym., 1995). Tutkimus kiynnistyi laajasta kysymyksesta tarkastelemalla
tyohyvinvoinnin johtamisen ilmenemisti ja siihen liitettyja arvoja suomalaisen
johtamiskoulutusjirjestelmin keskeisimmissd tutkintoon johtavissa koulutus-
muodoissa esiselvityksen perusteella. Tama tarkastelu ei kuitenkaan tuottanut
tyhjentdavii tietoa johtamiskoulutusten tychyvinvoinnin kiasittelyn syvimmasta
olemuksesta. Prosessin ensimmaisessi vaiheessa nihtiin, ettd johtamiskoulutuk-
sia ohjaavat dokumentit voivat olla ristiriitaisia ja niiden viestinti saattaa heijastaa
opetussisilldissdkin nakyvad asiakkuusajattelua, jolloin johtamiskoulutuksen si-
sillostd on haastavaa muodostaa realistista kuvaa. Huomattiin, ettd JYEAT-
koulutukset ovat oppilaitoksille liiketoimintaa, ja niiden kurssikuvaukset ovat
suunnattuja kenties ensisijaisesti kokonaisuuksien ostajille, tyonantajien edusta-
jille.

Tutkimuksen edetessd ilmeni tarve syventaa ymmarrysta siitd, miten tyohyvin-
voinnin johtamista opetetaan johtamiskoulutuksissa. TAaméan seurauksena tarkas-
telu rajattiin kohdistumaan meso- ja mikrotasoihin, jotta ilmicsta voitiin muodos-
taa syvallisempi ymmarrys (Bronfenbrenner, 1979; R. House ym., 1995). Tassi vai-
heessa kaynnistettiin Yhteisfoorumiprosessi, jonne kutsuttiin JYEAT-kouluttajia
ja johtamiskoulutettavia kehittdmaan tyohyvinvoinnin johtamista ja sen opetusta.
Yhteisfoorumiin osallistui nelja johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammatti-
tutkintokoulutusta tarjoavaa oppilaitosta eri puolilta Suomea. Osallistujat rekry-
toitiin oppilaitoksista sdhkoisen ilmoittautumisen kautta. Osallistujat koostuivat
padasiassa johtamiskoulutuksen asiantuntijoista eli koulutuspaillik6ists, suunnit-
telijoista ja johtamisen opettajista, minka vuoksi osallistujajoukko painottui ope-
tushenkil6stoon. Lisdksi foorumeihin osallistui tapaamiskerroittain 1—5 tyoela-
massa toimivaa johtamiskoulutettavaa, joiden opiskelumuodot vaihtelivat itseoh-
jautuvasta opiskelusta tyonantajan ohjaamaan kouluttautumiseen. Tapaamisissa
oli yhteensi 10—20 osallistujaa tapaamiskerrasta riippuen. Osallistujien taustojen
jaroolien moninaisuus rikastutti keskusteluja ja toi prosessiin niakokulmia koulu-
tuksen ja tydeldman rajapinnasta. Yhteisfoorumiprosessin fasilitaattoreina toimi-
vat tutkijainterventionistit, jotka tasapainottelivat tutkimuksellisen analyysin ja
kehittdmistyon tavoitteiden vililla (Engestrom, 2011).

Asetelma oli kiinnostava siksikin, ettd johtamiskoulutettaville kehittimiskoh-
teena oli vahvemmin heiddn omat tyokaytantonsa — sivuten ja antaen kuitenkin
ajatuksia my0s pedagogiikan ja opetussisiltjen kehittamiselle, kun taas johtamis-
kouluttajat keskittyivit tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksen ja sisaltgjen kehit-
tdmiseen. Tutkimuksen interventiossa kehitettiin yhteiseen oppimiseen pohjaava
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foorumisarja, joka loi tilan yhteiskehittdmiselle. Prosessilla oli suuntaviivoja ja
teoreettisia taustavireits, jotka pohjautuivat kehittdvaan tyontutkimukseen, mutta
prosessi oli myo0s kokeilevasti iteratiivinen. Osallistujille annettiin tiettyja syotteita
fasilitaattorien kokemien tarpeiden mukaan ja katsottiin, miten ne resonoivat ja
mitd ne tuottivat kyseisella foorumitapaamisella. Seuraavia kertoja ei siis ollut
suunniteltu, foorumin etenemisen perusrunkoa eli ekspansiivisen oppimisen syk-
lin vaiheita ja tiettyja harjoitteita lukuun ottamatta. Ratkaisuja fasilitoinnissa teh-
tiin tilanteisesti, osallistujien tuottaman aineiston ja foorumeissa esiin nousseiden
jannitteiden perusteella.

Kolmannessa vaiheessa foorumitapaamisissa esiin nousseet jannitteet heratti-
viat jatkoanalyysin tarpeen. Huolimatta siitd, ettd osallistujia oli ohjattu tuotta-
maan ratkaisuja, joiden tavoitteena oli edistda yhteisollisti ja ennakoivaa tyohy-
vinvoinnin johtamista ja sen opetusta, kehittimistoimet eivit edenneet tdhin
suuntaan. Tama johti kriittiseen tarkasteluun tutkimusasetelman ja kaytettyjen
menetelmien riittdvyydesta. Tassa vaiheessa tutkimustiimin kanssa kaytyjen kes-
kustelujen my6ta tarkentui ymmarrys siita, ettd tutkimusprosessia lapéisevia kes-
keinen haaste liittyi laajempaan kulttuuriseen ja rakenteelliseen ilmi6on: vaikka
tarve tyOhyvinvoinnin rakenteellisille ja kulttuurisille uudistuksille tunnistettiin,
kehittamistoimet jasentyivit kaytdnnossa pintatason ratkaisuiksi. Tama havainto
suuntasi merkittavasti sitd tapaa, jolla 16ydoksistd kerrotaan tissi vaitoskirjassa.

Seuraavaksi avataan lyhyesti tutkimuksen interventiototeutuksen rakennetta,
joka on esitelty myos kuvassa 3. Yhteisfoorumit perustuivat ekspansiivisen oppi-
misen sykliin (Engestrom, 1987; Sannino & Engestrom, 2017). Tdssa oppiminen
ymmarretiin systeemisend prosessina, jossa kehitys kiynnistyy jannitteiden tun-
nistamisesta. Yhteisfoorumit toimivat dialogisina tiloina, joissa osallistujat kehit-
tivit kokeiluja siirtyakseen yksilokeskeisista kdytannoista kohti ennakoivaa ja yh-
teisollista tyohyvinvoinnin johtamista. Prosessia ohjasivat fasilitaattorien lisdksi
osallistujien kokemukset ja toiminnassa esiin nousevat kehitysjannitteet. Lihesty-
mistapa mahdollisti ilmi6ldhtoisen, kontekstuaalisen ja systeemisen tarkastelun
tyohyvinvoinnin johtamiseen ja sen opetukseen. Toimintatutkimuksellinen ote
suuntaa huomion merkitysten ymmartdmiseen ja yhteisolliseen tiedonmuodos-
tukseen, jossa tavoitteena ei ole yksi objektiivinen totuus, vaan osallistujien aja-
tusten, tunnistettujen jannitteiden ja yhteisen toiminnan kautta rakentuva ym-
MArTyS.
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Kuva 3 Kehittavin tyontutkimuksen kehityssykliin pohjaavan Yhteisfoorumiprosessin kulku

Interventio mukaili kehittdvan tyontutkimuksen ekspansiivisen kehityssyklin
vaiheita (Engestrom, 2001, 2014, 2016; Virkkunen & Newnham, 2013). Tutkimuk-
seni interventio toteutettiin viiden foorumin sarjana, jota rytmittivét kaksi kehit-
tdmiskokeilujaksoa. Prosessi pohjautui ekspansiivista oppimista hyodyntidvaan
muutospajan ideaan (Ala-Laurinaho ym., 2017; Launis ym., 2010; Nykanen ym.,
2022). Prosessi eteni vaiheittain siten, ettd kussakin foorumissa hyodynnettiin
etukiteen madriteltya kisikirjoitusta, fasilitointirunkoa ja siihen liittyvia tyoka-
luja, jotka ohjasivat osallistujien analyyttista tyoskentelyd. Nama vaiheet esitel-
laan seuraavaksi.
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1. Nykyisen tilan kritiikki: osallistujat tunnistavat opetus- tai johta-
mistyossain ilmenevii haasteita ja ristiriitoja

Intervention alussa osallistujat tarkastelivat JYEAT-koulutuksen nykytilan-
netta ja siind ilmenevia ristiriitoja, erityisesti mielenterveyteen liittyvien teemojen
asemaa ja puutteita. Ensimmainen foorumi keskittyi koulutuksen timénhetkisten
siséltGjen ja opiskelijoiden osaamistarpeiden kriittiseen arviointiin. Tyoskentelya
ohjasi kehityskarttatyokalu (Ahonen ym., 2020; Heikkild ym., 2021; Kurki ym.,
2020; Nykdnen ym., 2022; Ty6terveyslaitos, 2023), jonka avulla osallistujat jasen-
sivit koulutuksen kehityspolkuja ja tunnistivat nykytilan haasteet.

2. Nykytilan analyysi: tunnistettujen ongelmien syiti ja juuria selvi-
tetian
Osallistujat selvittivat, mistd koulutuksen siséllolliset puutteet ja yksilokeskeiset
painotukset tyohyvinvoinnin edistdmisessa juontuvat. Fasilitoinnissa hyodynnet-
tiin lisdksi kehityskarttatyokalua (Ahonen ym., 2020; Heikkild ym., 2021; Kurki
ym., 2020; Nykéanen ym., 2022; Tyoterveyslaitos, 2023) seka nelikenttas, joka yh-
disti proaktiivisen—reaktiivisen ja yksilo—yhteiso-ulottuvuudet. Mallin tarkoituk-
sena oli tukea osallistujien ajattelun siirtymai kohti yhteisollistd ja ennakoivaa
tyohyvinvoinnin johtamista ja paikantaa ne alueet, joissa koulutuksella on suurin
tarve sisillolliselle uudistumiselle.

3. Uuden mallin kehittéiiminen: osallistujat luovat ja kokeilevat uu-
sia ratkaisuja

Kolmannessa foorumissa osallistujat generoivat uusia kehittdmisideoita ja
suunnittelivat konkreettisia kokeiluja koulutuksen uudistamiseksi. Tyoskentely
perustui aiemmin rakennettuun nelikenttatyokaluun sekd kehittimiskokeilulo-
makkeeseen, jonka avulla ideat muotoiltiin toteuttamiskelpoisiksi kokeiluiksi. Ta-
man jalkeen kidynnistyi ensimmaéinen, noin 3,5 kuukauden pituinen kokeilujakso,
jolloin osallistujat testasivat suunnittelemiaan uusia kaytantGja autenttisissa op-
pimis- ja tydymparistoissa.

4. Testaus ja arviointi: uusia kaytintoja kokeillaan ja niiden toimi-
vuutta arvioidaan

Neljannessa foorumissa arvioitiin ensimmaisen kokeilujakson toteutusta ja tu-
loksia. Arvioinnin tukena kaytettiin Kokeilut kidytdnt6on -mallia (Saari ym., 2018),
jonka avulla osallistujat tarkastelivat kokeilujen vaikutuksia, rajoitteita ja jatkoke-
hittdmisen suuntia. Foorumin jidlkeen kidynnistettiin toinen, noin 2,5 kuukauden
mittainen kokeilujakso, jonka tavoitteena oli syventdi ja testata edelleen lupaa-
viksi osoittautuneita ratkaisuja.
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5. Vakiinnuttaminen ja reflektio: toimiviksi todetut kiytdnnot pyri-
tidan juurruttamaan osaksi organisaation toimintaa ja niité reflektoi-
daan yhdessa

Viimeisessi foorumissa tarkasteltiin toisen kokeilujakson tuloksia ja pohdit-
tiin, miten onnistuneiksi osoittautuneet kaytinnot voidaan institutionaalisesti
juurruttaa osaksi JYEAT-koulutuksen rakenteita, sisilt6jd ja pedagogisia menetel-
mid. Arviointia ja yhteista reflektiota tuettiin hyddyntamalld uudelleen Kokeilut
kiytantoon -mallia (Saari ym., 2018) seka nelikenttiviitekehysta (yksilolliset—yh-
teisolliset ratkaisut, reaktiiviset—ennakoivat ratkaisut), mika mahdollisti interven-
tioprosessin systemaattisen tarkastelun ja sen tuottamien oppien kokoamisen.

3.5 Aineistot osatutkimuksittain

Viitostutkimuksen aineisto on keratty kahdella eri tavalla, suomalaisten johtamis-
koulutusten kurssikuvauksista (91) seké viisiosaisesta foorumisarjasta nimelta Yh-
teisfoorumi. 9 Tutkimuksen aineistot on koottu kokonaisuudessaan taulukkoon

5.
Taulukko 5 Tutkimuksessa kaytetyt aineistot
Osatutki- | Aineiston Keruuajan- Tehtédva tutkimuk-
mus tyyppi Maara ja laajuus kohta sessa
Esiselvitys: tydhyvin-
Dokumenttiai- 91 johtamiskoulutus- voinnin johtamisen il-
neisto (kurssiku- | ohjelmaa (erityisesti meneminen raken-
| vaukset) JYEAT) Kesa 2023 teellisella tasolla
Yhteisfoorumi: 5 foorumia (1,54 Prosessin kulun ja
Aanitallenteiden | h/kpl), yhteensa 62 16.2.— keskusteludynamii-
&l litteraatiot 729 sanaa 29.11.2024 kan tarkastelu
Foorumityoskentely ja
Yhteisfoorumi: kotitehtavat, kehitta- 2024 (pro- Oivallusten, ratkaisu-
Osallistujien missuunnitelmat, ko- sessin ai- jen ja toimintamallien
&l tuotokset keiluraportit kana) todentaminen
Oppimisen reflek-
2024 (pro- tointi ja jatkokehitta-
Y hteisfoorumi: Avovastaukset 10 sessin lo- mistarpeiden tunnis-
&l Palautekysely osallistujalta puksi) taminen

9 Kokonaisuudessaan Mielenterveyden tyGkalupakissa toteutetun johtamiskoulutusta koskevan
tutkimushankkeen aineisto oli tétékin laajempi ja sisélsi vaitostutkimuksessa hyodynnetyn kahden
aineistotyypin lisiksi JYEAT-ohjelmien perusteet aikavélilli 1998—2019, kyselytutkimuksen seka
opetushenkil6kunnan haastatteluaineiston.
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Tassa tutkimuksessa foorumiaineistolla tarkoitetaan eksaktisti litteroitujen 4ani-
tallenteiden lisdksi myd6s foorumeilla tyostettyja tehtivid, foorumeille palautettuja
kotitehtdvia sekd foorumien palautekyselyiden avovastauksia. Seuraavaksi ai-
neisto ja sen analyysi esitelldan tarkemmin.

3.5.1 Dokumenttiaineisto

Ensimmaisessd osatutkimuksessa hyodynnettiin dokumenttiaineistoa, jotta saa-
taisiin kuva siitd, kuinka tyShyvinvoinnin johtaminen ilmenee JYEAT-
koulutuksissa rakenteellisella tasolla. Tutkimuksessa ei ajatella, ettd dokumentti-
aineisto vastaa suoraan kysymykseen siitd "mitd johtamiskoulutus on”, vaan siihen
suhtaudutaan organisaatioiden tuottamana institutionaalisena esitykseni, jonka
tehtdviana on yhti lailla informoida kuin markkinoida koulutusta potentiaalisille
asiakkaille.

Dokumenttiaineisto koostui 91 johtamiskoulutusohjelmasta: 14 perinteisten
yliopistojen koulutusohjelmasta, 24 ammattikorkeakoulujen (YAMK) koulutusoh-
jelmasta ja 53 ammatillisten oppilaitosten koulutusohjelmasta, joissa jarjestettiin
johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkintoa (JYEAT). Koska viitos-
kirjan aiheena ovat erityisesti JYEAT-ohjelmat, tarkastellaan tdssd yhteydessa
vain tita koulutustyyppia koskevia tuloksia. JYEAT-koulutuksia ohjaavat yhteiset
tutkinnon perusteet (Johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto,
2019), mutta tutkintoa tarjoavat oppilaitokset voivat kuitenkin paattas, mita osia
ne kurssikuvauksissaan korostavat. My0s tutkinnon perusteiden dokumenttia
hy6dynnettiin kommunikoidessa tuloksia, etenkin ensimmaéisen osatutkimuksen
valinearvotarkastelussa. Ammatillisen koulutuksen opettajilla on Suomessa auto-
nomia, mika tarkoittaa siti, etta vaikka tutkinnon perusteet ovat kaikille samat, he
voivat suunnata opetustaan omien kiinnostuksen kohteidensa mukaisesti ja paat-
taa opetustavoista.

Ensimmaisen osatutkimuksen aineisto toimi pohjustuksena my6hemmille tut-
kimusvaiheille. Niissd dokumenteissa ilmenneiden yksityiskohtien tarkastelu vai-
kuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja tutkimuskohteesta tehtyjen tulkintojen uudel-
leenarviointi tuottaa yha laajenevaa ymmarrysta tutkimuskohteesta (Alasuutari,
2011; Tuomi & Sarajarvi, 2009). Tdma auttoi kohdentamaan tarkasteluita tutki-
muksen mychemmissé vaiheissa.

3.5.2 Yhteisfoorumi-interventioista keratty aineisto

Toinen ja kolmas osatutkimus perustuivat Yhteisfoorumeista kerattyyn aineis-
toon. Dokumenttien lisdksi aineistoa kerattiin Yhteisfoorumiprosessissa, joka
eteni viidessid vaiheessa vuoden 2024 aikana. Ensimmaéinen foorumi jarjestettiin
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16.2.2024, ja sen tavoitteena oli tarkastella koulutusten nykytilaa: millaisia sisil-
t6jd tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen koulutuksissa tilld hetkelld on ja milla
tavoin niitd opetetaan. Toisessa foorumissa, 7.3.2024, keskityttiin koulutusten ke-
hittdmistarpeiden tunnistamiseen erityisesti tyohyvinvoinnin edistamisen nako-
kulmasta. Kolmas foorumi pidettiin 14.5.2024, ja sen aikana osallistujat valitsivat
ja suunnittelivat kehittimiskokeiluja, joiden tavoitteena oli vahvistaa tyohyvin-
vointisisiltgja. Kokeilut toteutettiin oppilaitoksissa ennen seuraavaa foorumia.
Neljas foorumi, joka jarjestettiin 5.9.2024, keskittyi kokeilujen seka Yhteisfooru-
miprosessin arviointiin ja jatkokehittimistarpeiden esiin nostamiseen. Viimeinen,
viides foorumi pidettiin 29.11.2024, ja sen paiasiallisena tavoitteena oli tukea ke-
hittdmiskokeilujen kaytt6onottoa ja vakiinnuttaa kokeiltuja kiytant6ja osaksi kou-
lutusten arkea.

Yhteisfoorumi-aineisto keréttiin viidestd foorumitapaamisesta, joista nelja en-
simmaista kestivat 3—4 tuntia ja viimeinen 1,5 tuntia. Litteroitua materiaalia kertyi
yhteensi 62 729 sanaa, mika tarjoaa laajan aineistopohjan analyysille. Tutkimuk-
sen padasiallinen aineistokokonaisuus muodostui titen niistd foorumitapaami-
sista, jotka ddnitettiin ja litteroitiin sanatarkasti ammatillisen palveluntarjoajan
toimesta. Niiden sisalto koostui osallistujien kdaymista keskusteluista, ryhmatoista
seka fasilitaattorien tarjoamasta ohjauksesta. Tama aineisto mahdollistaa proses-
sin kulun ja keskusteludynamiikan tarkastelun.

Liséksi aineistoon kuuluvat osallistujien tuottamat dokumentit, kuten kehitta-
missuunnitelmat ja kokeilujen raportit. Nami tuotettiin osana Yhteisfoorumia.
Yleisesti KTT:n kehityssykleihin pohjaavissa interventioissa uusien toimintamal-
lien vakiinnuttamisessa hyodynnetaan tillaisia kirjallisia dokumentteja, joita kéy-
tetddn paitosten perustana (Virkkunen, 2013). Nama dokumentit kuvastavat osal-
listujien tyoskentelyd ja oivalluksia prosessin aikana seki tarjoavat tietoa siiti,
millaisia ratkaisuja ja toimintamalleja he kehittivat.

Aineiston tidydentdmiseksi prosessin lopuksi toteutettiin osallistujille suun-
nattu palautekysely. Tassa kyselyssa osallistujat reflektoivat Yhteisfoorumin vai-
kutuksia omaan oppimiseensa ja tyohonsi seka toivat esiin kehittdmistarpeita tu-
levia prosesseja varten. Kyselyvastaukset palautti 10 osallistujaa. Vaikka suurin
osa aineistosta koostui foorumilitteraatioista, myos muilla aineistoilla, kuten osal-
listujien laatimilla dokumenteilla ja kyselyvastauksilla, oli tarkeid rooli kokonai-
suuden ymmartamisessi. Dokumentti- ja kyselyaineistot olivat suppeampia kuin
foorumiaineisto, mutta ne pystyttiin tdstd huolimatta sijoittamaan syklimalliin ja
analysoimaan temaattisesti, kuten muutkin aineistot. Yhteensa nima eri aineisto-
lajit muodostavat kattavan pohjan tyohyvinvoinnin johtamisen koulutuksen kehit-
tdmisen tarkastelulle. Aineiston monipuolisuus mahdollistaa triangulaation, eli eri
aineistotyyppien vertailun, mikd parantaa analyysin luotettavuutta (Denzin,
2012).
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Kuten jo kuvattu luvussa 3.4, tdssi tutkimuksessa ekspansiivisen oppimisen
syklia sovellettiin intervention rakentamisessaja Yhteisfoorumeilla tapahtuneessa
aineistonkeruussa. Muutoslaboratorioissa ekspansiivisen oppimisen sykli ymmar-
retdin yleensa kollektiivisen oppimisen ja toiminnan muutoksen prosessina, jossa
edetdin kyseenalaistamisesta ja analyysista uuden toimintamallin mallittamiseen,
koetteluun, kiyttoonottoon, arviointiin ja vakiinnuttamiseen (Engestrom & San-
nino, 2010; Virkkunen & Newnham, 2013). Tassa tutkimuksessa ekspansiivisen
oppimisen syklid kiytettiin rajatummin Yhteisfoorumin intervention raamittami-
sessa seki aineistonkeruussa. Syklin avulla tarkasteltiin, millaisia kehittdmispro-
sessin vaiheita aineistosta oli tunnistettavissa ja missd miirin prosessi eteni ny-
kytilan tarkastelusta kohti uudenlaisten toimintatapojen hahmottelua. Tdméan
vuoksi aineisto ei kattanut muutoslaboratorioprosessin kaikkia vaiheita, vaan hyo-
dynsi ekspansiivisen oppimisen syklia muutoksen syvyyden ja prosessin etenemi-
sen tulkinnallisena vilineeni. Esimerkiksi verrattuna alkuperdiseen malliin (ks.
Engestrom & Sannino, 2010; Engestrom & Virkkunen, 2023), uuden mallin tut-
kiminen ja koettelu” sekd "uuden mallin yleistiminen” jaivét pois Yhteisfoorumi-
prosessista eikd néistad vaiheista mydskadan ndin ollen kertynyt aineistoa.

3.6 Analyysimenetelmat osatutkimuksittain

Osatutkimuksissa analyysi perustui sisidllonanalyysiin, mutta sen painopisteet
vaihtelivat. Aineisto analysoitiin laadullisen ja teoriaohjaavan sisidllénanalyysin
menetelmin yhdistden aineistoldhtoinen ja teoreettinen tarkastelu abduktiivisesti
(Braun & Clarke, 2019; Elo ym., 2022; Paavola, 2012; Paavola & Hakkarainen,
2005; Salo, 2015). Abduktio ei pohjaudu pelkéstdan havaintoon tai teoriaan, vaan
perustuu edestakaiseen liikkeeseen niiden vililld (Hofmann ym., 2024).

Analyysi toteutettiin kolmivaiheisena prosessina, johon kuuluivat valmistelu-,
analyysi- ja raportointivaiheet (Elo ym., 2022). Osajulkaisun I analyysi toteutettiin
teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla. Osajulkaisun toisen tutkimuskysymyksen tar-
kastelussa hyodynnettiin lisdksi yksinkertaista itseisarvo—vilinearvo-kehikkoa,
jonka avulla koulutussisilt6ja voitiin jasentdad. Osajulkaisuissa II ja III aineiston
analyysi toteutettiin samanaikaisesti. Toisen fokuksessa oli foorumitoteutuksen
tarkastelu ja toisessa foorumissa esiin tuotujen haasteiden ja kehittdmiskokeilujen
tarkastelu. Vaikka ensimmainen kierros analyysista tehtiin siis yhtdaikaisesti, ana-
lyysia piti tarkentaa jalkikateen julkaisukohtaisesti. Seuraavaksi kuvataan tarkem-
min kunkin osajulkaisun analyysiprosessi.

3.6.1 Osatutkimus | analyysi

Osatutkimuksessa I hyodynnettiin temaattista ja teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia
johtamiskoulutusdokumenttien tarkastelussa (Braun & Clarke, 2019; Elo ym.,
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2022; Salo, 2015). Analyysin yksikk6ina toimivat aineiston esittelyssa kuvattujen
koulutusohjelmien nimet sekid koulutusohjelmien osiot, joiden nihtiin liittyvan
psykososiaaliseen tyShyvinvointiin (méaritelty luvussa 2.1.1). Osatutkimuksessa
oli kaksi tutkimuskysymysti, joten analyysistrategia vaihteli kysymyksen mukai-
sesti.

Ensimmadisessd kysymyksessd, jossa tarkasteltiin psykososiaalisen ty6hyvin-
voinnin ilmenemisté, hyodynnettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia psykososiaa-
lisen tyohyvinvoinnin maaritelméan (esitelty luvussa 2.1.1) pohjalta. Talloin koo-
dattiin aineiston ilmauksia, esimerkiksi "Johtajan rooli, itsetuntemus ja konflik-
tien ratkaisu tyopaikoilla” koodille "Ty6hyvinvoinnin johtamisen johtajaan kiin-
nittyminen”.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla analyysi perustui luvussa 2.3.1 esitettyyn
erotteluun ty6hyvinvoinnin itseisarvoisesta ja vilinearvoisesta asemoinnista (Leh-
tonen, 2009; Schroeder, 2025; Zimmerman & Bradley, 2025). Analyysissa tarkas-
teltiin teorialdhtoisesti ja dikotomisesti sitd, ilmensivitko tychyvinvointia koske-
vat kirjaukset tyohyvinvointia sinénsi tavoiteltavana padmaarana vai vilineena
jonkin muun tavoitteen saavuttamiseksi. Itseisarvoiseksi tulkittiin ilmaukset,
joissa tyohyvinvointi esitettiin tyontekijéiden hyvinvoinnin, osallisuuden, inhimil-
lisen arvon, tyon mielekkyyden tai hyvin tydelimén nikokulmasta. Vilinear-
voiseksi tulkittiin puolestaan ilmaukset, joissa ty6hyvinvointi kytkettiin ensisijai-
sesti organisaation tavoitteisiin, kuten tuloksellisuuteen, tuottavuuteen, tehok-
kuuteen, kilpailukykyyn, suoriutumiseen tai henkilostéresurssien optimointiin.

Kaytannossa tyohyvinvointia koskevat ilmaukset sijoitettiin ndiden kriteerien
perusteella itseisarvoista tai vélinearvoista suhtautumista kuvaavaan taulukkoon.
Luokittelu tehtiin suhteuttamalla yksittdinen ilmaus koulutuskuvauksen laajem-
paan asiayhteyteen, jotta tulkinta ei perustuisi vain yksittdisiin sanoihin vaan sii-
hen, millaiseen tavoitteenasetteluun tyohyvinvointi tekstissd kytkettiin. Jos il-
mauksesta ei ollut mahdollista paitelld, ilmensiko se ensisijaisesti itseisarvoista
vai vilinearvoista orientaatiota, ilmaus jitettiin timéan analyysivaiheen ulkopuo-
lelle. Téllaisia ilmauksia ei tulkittu arvoneutraaleiksi, vaan ne rajattiin pois luokit-
telun lapindkyvyyden varmistamiseksi. Analyysin tavoitteena ei ollut osoittaa, etta
tyohyvinvointia koskevat ilmaukset olisivat organisaatiotodellisuudessa yksiselit-
teisesti joko itseisarvoisia tai vilinearvoisia. Luokittelu muodostettiin analyysivai-
heen vilineeksi, jonka avulla voitiin tunnistaa dokumenteissa painottuvat arvope-
rustat. Luokittelu oli siten metodologinen ratkaisu aineiston systemaattisen ana-
lyysin mahdollistamiseksi eikd kannanotto itseis- ja vilinearvojen keskindiseen
suhteeseen organisaatiokdytdnnoissid. Kdaytdnnon johtamistydssd ndma nakokul-
mat voivat kuitenkin esiintyd samanaikaisesti ja limittyneina.
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3.6.2 Osatutkimus Il analyysi

Osatutkimuksessa II tutkimusaineisto analysoitiin laadullisesti hyédyntden Enge-
stromin (1987) ekspansiivisen oppimisen syklimallia. Yhteisfoorumi toteutettiin
ekspansiivisen oppimissyklin vaiheita mukaillen, minka vuoksi syklimallin sovel-
taminen analyysiin oli metodologisesti perusteltua. Kehittava tyontutkimus ja eks-
pansiivisen oppimisen teoria tarjosivat analyysin kisitteelliset ja menetelmailliset
vilineet sovellettuina, kuten toiminnan jannitteiden tarkastelun, peiliaineiston
kayton ja yhteisen ongelmanmairittelyn (Engestrom, 1987; Virkkunen & Newn-
ham, 2013). Esimerkiksi ristiriitojen analyysin sijasta valittiin jinnitteiden tarkas-
telun nakokulma, koska sen katsottiin kuvaavan paremmin yhteiskehittimispro-
sessissa ilmenevid samanaikaisia ja toisiinsa kietoutuvia ilmi6itd. Analyysin ta-
voitteena oli tarkastella Yhteisfoorumin prosessia kollektiivisena muutos- ja oppi-
misprosessina. Siksi osatutkimuksessa II analyysin kehykseksi valittiin Engestro-
min (1987) ekspansiivisen oppimisen sykli, jonka avulla voitiin jisentda aineis-
tossa rakentuvia oppimissykleji, kehittdmisen vaiheita ja muutoksen syvyytta sys-
temaattisesti. Tatd mallia sovellettiin luvussa 3.4 kuvatulla tavalla, jolloin muo-
dostui viisi kategoriaa sisaltdva analyysirunko: 1) nykytilan kritiikki ja 2) analyysi,
3) uuden mallin kehittdminen, 4) testaus ja arviointi seka 5) vakiinnuttaminen ja
reflektio.

Ensimmaisessd analyysivaiheessa aineisto sijoitettiin ekspansiivisen oppimi-
sen syklin vaiheisiin. Aineisto koodattiin, analysoitiin ja visualisoitiin miellekar-
toiksi Atlas.ti-ohjelmalla. Aineisto kéytiin 14pi vaiheittain, ja yksittdiset ilmaukset,
keskustelujaksot ja aineisto-otteet allokoitiin kuhunkin ekspansiivisen oppimisen
mallin vaiheeseen. Ekspansiivisen oppimisen malli toimi néin aineiston jasentelyn
padkategoriana ja mahdollisti oppimis- ja kehittimisprosessien systemaattisen
tarkastelun.

Toisessa vaiheessa Engestromin kategorioiden sisalld tehtiin laadullinen sisil-
I6nanalyysi. Kunkin oppimissykliosion sisilld aineiston merkityksid syvennettiin
jaalaluokiteltiin. Tarkoituksena oli tunnistaa keskeiset teemat, jotka ilmenivét esi-
merkiksi kritiikin tai uusien ehdotusten muodossa. Tdma analyysi visualisoitiin
varikoodatuilla kartoilla, joissa eri varit edustivat sisillollisesti eriytyvia alatee-
moja, kuten “resurssien puute”, “toiminnan epaselvyys” tai “ristiriitaiset tavoit-
teet”.

Kolmannessa vaiheessa jokaiselle ekspansiivisen oppimisen syklin vaiheelle
muodostettiin vastaavanlainen erillinen visuaalinen kartta, johon kootut aineiston
osat esitettiin selkeisti luokiteltuina. Tassi analyysin vaiheessa visuaalinen esitys-
tapa tuki analyysin jisentamisti ja tulkintojen havainnollistamista. Kartat toimi-
vat paitsi tyovilineind analyysin aikana myos dokumentaationa analyysin etene-
misestd. Niiden avulla oli mahdollista seurata, kuinka aineisto ja analyysi raken-
tuivat vaiheittain ja millaisia merkityksia kuhunkin vaiheeseen liittyi. Vastaavat
kartat laadittiin kustakin oppimissyklin vaiheesta.
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Aineiston tarkastelua tehtiin iteratiivisesti: alustavat luokittelut kaytiin 1api uu-
delleen ja tarkennettiin tarpeen mukaan, jotta havaintojen sijoittuminen olisi
mahdollisimman perusteltua ja loogista. Mikéli jokin havainto ei soveltunut selke-
asti ekspansiivisen oppimisen vaiheisiin, sen poisjattiminen perusteltiin analyyt-
tisesti. Ndin varmistettiin analyysin kattavuus ja systemaattisuus.

Analyysin neljinnessi vaiheessa tiydentivit aineistot eli dokumentit ja kyselyt
analysoitiin aineistolahtoisesti ja sen jilkeen sijoitettiin ekspansiivisen oppimisen
sykliin. Tuotetut dokumentit koskivat uuden mallin kehittdmist4, joten ne analy-
soitiin osana ekspansiivisen oppimissyklin vaihetta. Kyselysti saatiin tdydentavai
tietoa erityisesti syklin loppuvaiheisiin.

Osatutkimuksessa II ekspansiivisen oppimisen syklid hyodynnettiin ensisijai-
sesti analyyttisena jasennyksend, jonka avulla Yhteisfoorumin etenemisti, osallis-
tujien yhteistd ongelmanmaadrittelya ja kehittimisprosessin muutospotentiaalia
voitiin tarkastella vaiheittain. Syklimalli soveltui aineistoon, koska Yhteisfoorumi
oli rakennettu osallistujien nykytilan tarkastelun, jannitteiden tunnistamisen ja
kehittamisideoiden muotoilun ympéarille. Malli mahdollisti sen arvioimisen, missa
maarin prosessi eteni olemassa olevien kiytantojen tarkastelusta niiden kyseen-
alaistamiseen ja uudenlaisten toimintatapojen hahmotteluun. Samalla sen kaytto
rajasi analyysia: tarkastelu kohdistui erityisesti muutoksen syvyyteen ja prosessin
etenemiseen, ei esimerkiksi vuorovaikutustilanteiden yksityiskohtaiseen keskus-
telunanalyysiin tai toimintajarjestelméan historialliseen analyysiin. Analyysissa
kaytetty syklijisennys poikkesi muutoslaboratorioprosessista. Yhteisfoorumissa
painottuivat nykytilan kritiikki ja analyysi sekd uuden toimintatavan alustava hah-
mottelu ja arviointi. Sen sijaan uuden mallin pitkdkestoinen koettelu, kiyttoonotto
ja yleistiminen eivit toteutuneet osana tutkimusasetelmaa. Niin syklid kiytettiin
soveltaen kehityksen suunnan ja syvyyden tulkinnallisena vilineena (vrt. Enge-
strom & Virkkunen, 2023; Sannino & Engestrom, 2017; Virkkunen & Newnham,
2013).

Analyysi oli abduktiivinen eli teemat nousivat aineistosta, mutta niiden jasen-
tdmista ohjasivat myo0s teoreettinen viitekehys ja Yhteisfoorumien tavoitteet, ku-
ten siirtyma reaktiivisesta ennakoivaan ty6hyvinvoinnin johtamiseen. Analyysin
jalkeen tarkasteltiin, miten 16ydokset asettuivat suhteessa aiempaan tutkimuskir-
jallisuuteen.

3.6.3 Osatutkimus lll analyysi

Kuten edelli esitelty osatutkimus I, myos osatutkimus III sijoittuu toimintatutki-
muksen ja kehittdvan tyontutkimuksen rajapintaan. Toimintatutkimuksellinen
ote kuvaa tutkimuksen osallistavaa, refleksiivistid ja muutokseen suuntautuvaa
tutkimuslogiikkaa (Herr & Anderson, 2014; Kuula, 1999; Reason & Bradbury,
2001; Stapleton & Mayock, 2023), kun taas tunnistetut haasteet jannitteineen seka

84



niihin kehittimiskokeiluiden keinoin suunnatut ratkaisuyritykset syntyivit osana
Yhteisfoorumin KTT-pohjaista interventioprosessia (Engestrém, 1987; Engestrom
& Virkkunen, 2023), jota on avattu aiemmissa luvuissa (ks. esim. 2.3.3, 3.4 ja
3.5.2).

Osatutkimuksessa III aineisto analysoitiin laadullisen ja teoriaohjaavan sisil-
I6nanalyysin menetelmin yhdistden aineistoldhtoista ja teoreettista paittelya ab-
duktiivisesti (Braun & Clarke, 2019; Elo ym., 2022; Paavola, 2012; Paavola & Hak-
karainen, 2005; Salo, 2015). Analyysi toteutettiin kolmivaiheisena prosessina: val-
mistelu-, analyysi- ja raportointivaiheena (Elo ym., 2022).

Valmisteluvaiheessa aineistoa luettiin toistuvasti kokonaiskuvan saavutta-
miseksi. Analyysiyksikdiksi valikoitiin Yhteisfoorumin d4nitteiden litteroidut koh-
dat, joissa osallistujat kuvasivat tyohyvinvoinnin johtamisen haasteita, ehdottivat
ratkaisuja tai reflektoivat kokeiluja. Tama rajaus mahdollisti ilmion tarkastelun eri
toimijaroolien ndkokulmista keskittyen tunnistettuihin haasteisiin ”substanssina”
janiiden ratkaisuihin. Osajulkaisussa III analyysin painopisteeni on haasteiden ja
ratkaisujen tarkastelu siséllollisessd mielessd tyohyvinvoinnin johtamisen nako-
kulmasta (vrt. osatutkimukseen II, jossa tarkastellaan itse kehittimisprosessia ja
sen toimivuutta).

Analyysivaiheessa aineisto pilkottiin merkitysyksikoihin ja koodattiin aineis-
tolahtoisesti, minka jalkeen koodit ryhmiteltiin siséllollisesti samankaltaisiin ryh-
miin ja edelleen temaattisiksi padkategorioiksi (esim. “roolit ja vastuunjako”, “toi-
minnan ja puheen ristiriita”). Teemojen muodostamisessa hyodynnettiin seka ai-
neistopohjaisia merkityksia etti teoreettista viitekehysta, erityisesti Yhteisfooru-
meihin liittyvdd muutoslogiikkaa, jossa siirrytaan yksilotason ratkaisuista systee-
miseen ty0hyvinvoinnin johtamiseen (Engestrom, 1987; Paavola & Hakkarainen,
2005). Atlas.ti-ohjelmistolla laaditut visuaaliset miellekartat tukivat analyysin
systematisointia ja rakenteiden hahmottamista. Karttojen avulla muodostui kol-
mitasoinen rakenne, jossa tarkasteltiin

e haasteita,
¢ niiden osatekijoita ja
¢ niihin kohdistuvia ratkaisuja.

Raportointivaiheessa esiteltiin analyysin padkategoriat, niihin liittyvat haas-
teet ja osallistujien kehittamat ratkaisut. Tulokset konkretisoivat, kuinka systee-
minen ldhestymistapa mahdollistaa tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksen ja
kaytannon samanaikaisen kehittdmisen.

Analyysi sisdlsi omat haasteensa, silld tutkimustehtédva edellytti seka opettajien
ettd johtamiskoulutettavien nakokulmien tarkastelua: foorumilla kasiteltiin yhta
aikaa johtamisen kdytdnnon kehittdmista tyoelamaéssa ja johtamiskoulutuksen pe-
dagogista uudistamista. Haasteet ilmenevit eri tavoin opetuksessa ja johtamis-
tyGssd, mutta juontuvat usein samoista laajemmista syistd. Tama nakyy JYEAT-
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koulutuksessa, jossa opiskelijat tuovat tyéeliman johtamiskokemuksia opetuk-
seen, kuvastaen kahden toimintajarjestelmin — ty6elaméan ja koulutuksen — raja-
pinnassa tapahtuvaa kehittimistd systeemisend oppimisprosessina (Kajamaa &
Hyrkko, 2022). Analyysissa ei ndin ollen eroteltu johtamisen ja opetuksen haas-
teita tiukasti toisistaan. Tama ratkaisu pohjautui systeemiajatteluun (Engestrém,
2008), jossa koulutuksen ja tydeldamén ilmiot ymmaérretian toisiinsa kietoutuvina.
Johtamiskoulutettavat toivat opetukseen jatkuvasti tyoelamalahtoisia kokemuksi-
aan esimerkiksi case-keskustelujen muodossa, jolloin tychyvinvoinnin haasteet ji-
sentyivit vdistimattd myos opetuksen kysymyksiksi.

Kategorioiden muodostuksessa pyrittiin tunnistamaan néité jaettuja, raken-
teellisia ja yhdistavid teemoja, jotka ilmenivit eri tavoin opettajien ja johtamiskou-
lutettavien puheessa. Esimerkiksi epédselva vastuunjako tyohyvinvoinnin johtami-
sessa (johtamiskoulutettavan havainto tyoeldmésti) ja tarve jasentia toimijaroolit
opetuksessa (opettajan kokemus pedagogisesta haasteesta) nahtiin saman systee-
misen ongelman eri muotoina. Niin analyysi mahdollisti monindkokulmaisen ja
kontekstisidonnaisen ymmarryksen rakentamisen yhteiskunnallisesti merkitta-
véstd haastekokonaisuudesta.

3.7 Eettiset nakokohdat ja tutkijan rooli

Tassi luvussa tarkastelen tutkimuksen eettisia 1ahtokohtia ja tutkimusproses-
sissa tehtyja eettisid ratkaisuja. Aluksi kuvaan tutkimuksessa noudatetut tutki-
museettiset periaatteet seki aineiston keruuseen, kisittelyyn ja tutkittavien tieto-
jen suojaamiseen liittyvat kiytdnnot. Taman jialkeen tarkastelen tutkimuksen toi-
mintatutkimukselliseen ja osallistavaan luonteeseen liittyvia eettisid kysymyksia.
Konkreettisesti tutkimuseettinen harkinta nakyi osallistujien informoinnissa,
suostumuksen varmistamisessa, aineiston anonymisoinnissa, ryhmékeskustelu-
jen luottamuksellisuuden korostamisessa seka fasilitointitilanteiden refleksiivi-
sessi arvioinnissa. Yhteisfoorumeissa fasilitoinnin tehtévina oli tukea osallistu-
jien kokemusten, erilaisten niakemysten ja kehittimisideoiden esiin tulemista.
Keskusteluissa pyrittiin antamaan tilaa monisénisyydelle ja myos keskeneraisille
tai keskendan ristiriitaisille tulkinnoille. Aineiston raportoinnissa puolestaan huo-
lehdittiin siit4, etta osallistujien, organisaatioiden ja koulutuskontekstien tunnis-
tettavuus pysyi mahdollisimman vahiisena.

Keskeiseksi eettiseksi kysymykseksi nousee toiminnalliselle kehittdmistutki-
mukselle tyypillinen asetelma, jossa tutkija ei ole ainoastaan ulkopuolinen havain-
noija, vaan osallistuu myo6s kehittdmisprosessin rakentamiseen ja reflektointiin.
Tassa tutkimuksessa oma roolini sijoittui tutkijan, fasilitaattorin ja koulutuksen
kehittidjan tehtdvien vilimaastoon, mika edellytti jatkuvaa refleksiivisyytta ja tut-
kimusprosessin eettistad arviointia. Tassd luvussa kisittelen naita kysymyksia tut-
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kimusprosessin nikokulmasta ilman tulosten ennakointia; niiden merkitysta tut-
kimuksen tulkintojen ja luotettavuuden kannalta arvioidaan tarkemmin pohdin-
taluvussa 5.3.

3.7.1 Tutkimusluvat, aineistonhallinta ja luotettavuuden
arviointi

Tutkimus on osa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, jolle Tyoterveyslaitoksen
eettinen ty6ryhma antoi puoltavan lausunnon. Tutkimuksessa noudatettiin hyvaa
tieteellista kdytantod ja Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023) ohjeistuksia.
Aineistonkeruu toteutettiin TyGterveyslaitoksessa, jossa tutkimustoimintaa ohjaa-
vat tutkimuseettiset sdddokset ja organisaation sisdiset tutkimuseettiset menette-
Iyt. Tama tarkoitti hankkeeseen liittyvien eettisten riskien jatkuvaa tunnistamista,
ennaltaehkidisemisti ja tarvittaessa korjaamista. Keskeisid periaatteita olivat re-
hellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossi seki aineiston tallentamisessa,
tulosten esittdmisessi ja tutkimusprosessin arvioinnissa.

Tyoterveyslaitoksen tutkimustoiminnassa noudatetaan EU:n yleistd tieto-
suoja-asetusta (GDPR), toisiolakia (Laki sosiaali- ja terveystietojen toissijaisesta
kaytostd, 2019) sekd organisaation sisiisid tietosuojamenettelyja (Tyoterveyslai-
tos, ei pvm.). Naiden vaatimusten mukaisesti tutkimusta varten laadittiin erillinen
tutkimus- ja tietosuojainformaatio, jossa kuvattiin henkil6tietojen kisittelyn oi-
keusperuste, kisiteltavit henkilGtiedot (esim. haastattelujen d4ni- ja kuvamateri-
aali), suojatoimet seki osallistujien oikeudet. HenkilGtietojen kisittely perustui
yleistd etua koskevaan tieteelliseen tutkimukseen, ja tietoja kasiteltiin lainmukai-
sesti, tietoturvallisesti ja luottamuksellisesti. Aineisto tallennettiin suojatulle ja sa-
latulle palvelimelle, kayttooikeudet rajattiin tutkimuksen toteuttamisen kannalta
valttdimattomille henkiléille, ja tutkimushenkil6stoa sitoi vaitiolovelvollisuus. Ai-
neiston raportoinnissa huolehdittiin siitd, ettd osallistujien, organisaatioiden ja
koulutuskontekstien tunnistettavuus jii mahdollisimman viahaiseksi. Osallistujat
rekrytoitiin neljastd oppilaitoksesta sahkoisen ilmoittautumisen kautta, ja tutki-
mus- sekd tietosuojainformaatio toimitettiin heille ennen osallistumispaatosta.
Informaatiossa kuvattiin tutkimuksen tavoitteet, menetelméat, mahdolliset riskit
seki osallistujien oikeudet, kuten oikeus tarkastaa omat tietonsa seka keskeyttaa
osallistuminen milloin tahansa ilman perusteluja. Kaikilta osallistujilta pyydettiin
tietoon perustuva kirjallinen suostumus, joka vahvistettiin foorumien alussa myos
nauhoitteelle 44ni- ja kuvamateriaalin tallentamista varten.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta tarkastellaan tissa tutki-
muksessa kahdesta toisiaan tidydentidvastd nikokulmasta. Ensimmaisena 1dhto-
kohtana hyodynnetdan Guban ja Lincolnin (1994) laadullisen tutkimuksen klassi-
sia luotettavuuskriteereja. Tutkimuksen uskottavuutta vahvistivat monidaninen
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aineisto, pitkidkestoinen osallistuminen tutkimusprosessiin seka aineiston ja tul-
kintojen jatkuva suhteuttaminen tutkimuksen kontekstiin. Siirrettavyytta tuettiin
kuvaamalla tutkimusymparisto, aineistonmuodostus ja analyysivaiheet mahdolli-
simman lapindkyvisti. Luotettavuutta vahvistivat analyysin systemaattisuus ja
tutkimusprosessin avoin raportointi, kun taas vahvistettavuutta tuki tutkijan ref-
leksiivinen ote suhteessa aineiston tulkintaan ja omaan rooliinsa tutkimusproses-
sissa. Aitouden nakokulmasta tutkimuksessa korostuvat osallistujien kokemusten
nakyvaksi tekeminen, ymmarryksen syventdminen seka osallistujien toimijuuden
tukeminen (Guba & Lincoln, 1994).

Toisena nikokulmana tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan toimintatutki-
muksellisen ja interventionistisen tutkimuksen erityispiirteiden kautta. Téllai-
sessa tutkimuksessa laatua ei arvioida yksinomaan perinteisten validiteetti- ja re-
liabiliteettikriteerien avulla, vaan keskeisia ovat myos tutkimuksen refleksiivisyys,
dialogisuus, kaytannollinen merkitys ja kyky tukea toiminnan kehittamista (Heik-
kinen, 2001; Reason & Bradbury, 2001). Tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota
historialliseen jatkuvuuteen eli sithen, miten aiemmat kdytdnnot ja toimintatavat
muokkaavat nykyisia toimintamalleja, seka kehittamisprosessin monidénisyyteen
ja muuttuvaan luonteeseen (Engestrom, 1987; Heikkinen, 2001). Konkreettisesti
tdma toteutettiin esiselvitysten ja opetushenkilokunnan alkuhaastatteluiden muo-
dossa, jotka auttoivat suunnittelemaan intervention sisilt6ja historiallisuuden
huomioiden. Toimintatutkimuksellisen laadun nakékulmasta keskeisti oli myos
tutkimuksen kaytiannoéllinen relevanssi: tutkimuksen tuli tuottaa osallistujille ja
toimintaympaéristolle havaintoja, toimintamalleja tai kehittdmismahdollisuuksia,
joita voidaan pitdd kdytdnnossa hyodyllisind (Heikkinen, 2001). Niiden seikkojen
merkitysti arvioidaan tarkemmin pohdintaluvussa 5.

Helsingin yliopisto tukee generatiivisen tekodlyn vastuullista ja harkittua hy6-
dyntdmista tutkimuksessa (Helsingin yliopisto, ei pvm.). Tissd vaitoskirjassa on
hy6dynnetty generatiivista tekodlya rajatusti tutkimus- ja kirjoitusprosessin tu-
kena. Viitoskirjan yhteenveto-osa on kirjoitettu marraskuun 2025 ja heindkuun
2026 vilill4, ja tdna aikana apuvilineend on kaytetty OpenAl:n ChatGPT-teko-
alysovellusta, erityisesti sen kiytossa olleita versioita GPT-40, GPT-5 ja GPT-5.5
Thinking. Viimeistelyvaiheessa hyodynnettiin Jenni Al:ta. Tekodlya on kaytetty
tekstin muokkaamisen apuna esimerkiksi tiivistimiseen, kieliopin tarkistamiseen,
sanavalintojen pohtimiseen seki vaihtoehtoisten muotoilujen arviointiin. Lisaksi
tekodlyd on hyodynnetty tiedonhaun tukena esimerkiksi mahdollisten ldhteiden,
hakusanojen ja kirjallisuuskeskustelujen kartoittamisessa seka tekstissa olevien
lahdeviitteiden ja lahdeluettelon yhdenmukaisuuden tarkistamisessa. Kaikki teko-
dlyn ehdottamat lahteet, artikkelit ja niiden sisdllét on tarkistettu alkuperiisista
julkaisuista. Tekodlya ei ole kaytetty tutkimusaineiston tuottamiseen, varsinaisen
empiirisen analyysin tekemiseen, tulosten muodostamiseen eika tutkimuksellis-
ten johtopaatosten laatimiseen. Tekoalytyokaluihin ei ole syotetty arkaluonteista
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tai luottamuksellista aineistoa, henkilGtietoja, julkaisemattomia tutkimustuloksia
eiki tekijanoikeuden suojaamia kokonaisia julkaisuja. Tekija vastaa kaikista vai-
toskirjan sisalloistd, tulkinnoista, 1ahdeviitteista ja lopullisista sanamuodoista.

3.7.2 Osallistavan intervention fasilitointiin ja menetelman
soveltamiseen liittyvat eettiset kysymykset

Osatutkimusten vililli oli eettisiin aspekteihin liittyvid eroja aineiston luonteen
vuoksi. Osatutkimus I ei sisiltanyt tavanomaista spesifimpid tutkimuseettisia ky-
symyksii, silld aineisto koostui julkisesti saatavilla olevista koulutusorganisaatioi-
den kurssikuvauksista oppilaitosten verkkosivuilla. Tassd osatutkimuksessa kes-
keiseksi eettiseksi toimenpiteeksi jii TENKin ohjeistusten (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta, 2023) noudattaminen varsinaisessa tutkimustoiminnassa. Osatutki-
muksissa II ja III Yhteisfoorumit mahdollistivat monindkékulmaisen tiedonke-
ruun tyohyvinvoinnin johtamisen ja sen opetuksen haasteista seka niihin kytkey-
tyvistd kehittdmiskokeiluista. Ndissa osatutkimuksissa interventioluonteinen ase-
telma toi mukanaan erityisid eettisii haasteita.

Interventionistiseen tutkimusosuuteen liittyy erityisid eettisida kysymyksia,
koska tutkija ei toimi tdysin ulkopuolisena havainnoijana, vaan osallistuu kehitta-
misprosessin fasilitointiin (Engestrom, 2001; Herr & Anderson, 2014). Osallista-
vassa tutkimuksessa eettisyys ei rajaudu yksittdisiin tutkimuslupiin tai suostu-
muksiin, vaan edellyttaa jatkuvaa prosessuaalista harkintaa, jossa korostuvat tut-
kijan roolin refleksiivinen arviointi, valtasuhteiden tunnistaminen ja osallistujien
tiedollisen toimijuuden vahvistaminen (Benjamin-Thomas ym., 2024; Stapleton
& Mayock, 2023). Tdssd tutkimuksessa tutkijan roolia arvioitiin koko tutkimus-
prosessin ajan erityisesti suhteessa vallankayttoon, osallistujien toimijuuteen ja
aineiston tulkintaan.

Tutkimuksen eettisestd ndkokulmasta KTT:n perinteisiin interventiosovelluk-
siin liittyy myos menetelmén soveltamiseen liittyvia haasteita. KTT:n teoriatausta
on kompleksinen, miki voi johtaa asiantuntija- ja fasilitaattorivetoiseen kehitta-
misprosessiin (Daniels & Edwards, 2010; Filander, 1996) ja rajoittaa osallistumi-
sen vain organisaation valitsemiin edustajiin (Sannino & Engestrom, 2017). Kuten
Young (2001) huomauttaa, ekspansiivisen oppimisen teoria on rakentunut ensisi-
jaisesti tyon arjessa tapahtuvan oppimisen malliksi, minka vuoksi sen soveltami-
nen virallisen johtamiskoulutuksen kontekstiin edellyttdaa kisitteellistd rajausta.
Lisdksi KTT-pohjaisia interventioita on kritisoitu siit4, etti ne voivat typistia toi-
minnan ristiriidat paikallisiksi organisatorisiksi hairidiksi, jolloin laajemmat yh-
teiskunnalliset reunaehdot jaavit analyysin ulkopuolelle (Avis, 2007). Jotta ana-
lyysi ei pelkistyisi vain johtamisen vilineelliseksi optimoinniksi, KTT:n kisitteisto
on tuotu tédssd tutkimuksessa vuoropuheluun systeemi- ja vihelidisyysajattelun
kanssa (ks. esim. Fuchs, 2003; Jalonen, 2025; Mott, 1992; Painter-Morland,
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2008; Putnam ym., 2016; Smith & Lewis, 2011). Tdma yhdistelma mahdollistaa
sen, ettd tyohyvinvoinnin ja johtamisen haasteita sekd Yhteisfoorumin kehittdmis-
jannitteitd ja muutoksen rajoja voidaan tarkastella paikallista organisaatiotasoa
laajempien yhteiskunnallisten reunaehtojen puitteissa. Menetelmén soveltami-
seen liittyvien haasteiden analyysia syvennetdan pohdintaosiossa.

Edelld kuvattu interventioluonteinen tutkimusasetelma heratti kysymyksen
siitd, missa méarin osallistujien toiminnassa ilmenneet prosessit olivat osallistu-
jalahtoisia ja missd mairin tutkijan fasilitoinnin my6ta rakentuneita. Fasilitoin-
nissa pyrittiin noudattamaan osallistavaa tutkimusta ohjaavia eettisia periaatteita.
Tavoitteena ei ollut ohjata osallistujia ennalta maarattyihin ratkaisuihin, vaan tu-
kea heiddan kokemustensa ja kehittimisnakemystensa yhteista tarkastelua. Kehit-
tdvan tyontutkimuksen nikokulmasta fasilitaattorin tehtdvana on kaynnistdi ja
yllapitda ekspansiivista oppimisprosessia tarjoamalla tutkimuksellisia drsykkeit,
suuntaamalla keskusteluja ja tukemalla monidanista dialogia, joka mahdollistaa
yhteisen ajattelun ja toiminnan kehittymisen (Engestrom, 2011; Kajamaa, 2011;
Virkkunen & Newnham, 2013). Tassa tutkimuksessa fasilitaattorit tukivat kehitta-
mista esimerkiksi esittdmalla tehtdvid ja tarjoamalla peiliaineistoja. Peiliaineis-
tolla tarkoitetaan aineistoa, joka tekee nikyviksi tyGtoiminnan ongelmia, jannit-
teitd ja kehittdmistarpeita. Se toimii ensimmaisena virikkeen4, jonka avulla osal-
listujat voivat tarkastella omaa toimintaansa ja sen ristiriitoja yhteisesti (Virkku-
nen & Newnham, 2013). Tassa mielessa fasilitointi ei ollut osallistujaldht6isyyden
vastakohta, vaan keino rakentaa osallistumisen edellytyksia ja vahvistaa osallistu-
jien danta yhteisessi analyysissa ja kehittdmisessda (Emke ym., 2024; Ozano ym.,
2020).

Yhteisfoorumi oli teoreettisesti ohjattu mutta iteratiivisesti eteneva yhteiske-
hittdmisprosessi. Sen perusrakenne pohjautui ekspansiivisen oppimisen syklin
vaiheisiin, mutta foorumien tarkempi eteneminen muotoutui osallistujien tuotta-
man aineiston, keskusteluissa esiin nousseiden jannitteiden ja fasilitaattorien te-
kemien tilanteisten tulkintojen perusteella. Niin interventio ei ollut tiukasti en-
nalta maaritty menetelm4, vaan osallistujien kokemuksiin, kehittamistarpeisiin ja
yhteiseen ongelmanmairittelyyn reagoiva tutkimuksellinen prosessi. Taméan
vuoksi fasilitointi edellytti paitsi etukiteisen rakenteen seuraamista myos proses-
sin aikana tapahtuvaa eettistd ja metodologista harkintaa. Kaytdnnossa tima tar-
koitti esimerkiksi keskustelua hallitsevien puheenvuorojen rajaamista, hiljaisem-
pien osallistujien osallistumisen tukemista sekd sen arvioimista, milloin tutkijan
oli tarkoituksenmukaista ohjata keskustelua ja milloin antaa osallistujien oman
ongelmanmadrittelyn edetd. Niihin fasilitointiin ja tutkijan rooliin liittyviin eetti-
siin kysymyksiin palataan tarkemmin pohdintaluvun osiossa 5.3. Seuraavaksi siir-
ryn esittelemain tutkimustulokset.
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4 Tulokset

Téssd luvussa kokoan kolmen osatutkimuksen keskeiset tulokset suhteessa vaitos-
kirjan kattotutkimuskysymykseen: miten tyohyvinvoinnin johtamisen kasitykset
ja pedagogiset ratkaisut muotoutuvat suomalaisissa johtamiskoulutuksissa seka
miten ne ilmenevit koulutusohjelmien sisélloissa ja yhteisollisessa kehittAmispro-
sessissa. Tulosluvun tavoitteena ei ole toistaa osajulkaisujen tuloksia kokonaisuu-
dessaan, vaan jasentdd niiden keskeinen anti tutkimuksen kokonaisasetelman ja
tyohyvinvoinnin johtamisen jannitteita koskevan tarkastelun ndkokulmasta.

Luku etenee viitoskirjan kolmen alakysymyksen mukaisesti. Ensimmaéiseksi
tarkastelen, miten tyShyvinvointi esitetdan ja asemoidaan johtamiskoulutusten
ohjelmakuvauksissa. Toiseksi analysoin JYEAT-koulutuksen Yhteisfoorumi-inter-
ventiossa havaittuja kehittimisjannitteiti seki sitd, mitd ne kertovat kehittavaan
tyontutkimukseen pohjautuvan menetelmin soveltamisen mahdollisuuksista ja
rajoituksista johtamiskoulutuksen kontekstissa. Kolmanneksi tarkastelen, millai-
sia tydhyvinvoinnin johtamisen haasteita yhteisollisessd kehittamisinterventiossa
tunnistettiin ja millaisia kehittimiskokeiluja ndihin haasteisiin vastaamiseksi laa-
dittiin.

Luvussa 4.4 osatutkimusten tulokset kootaan synteesiksi, jonka tehtdvana on
vastata vaitoskirjan kattotutkimuskysymykseen. Synteesi yhdistda dokumenttiai-
neistosta ja yhteiskehittamisprosessista esiin nousevat havainnot ja jasentia, mi-
ten tyohyvinvoinnin johtamisen jannitteitd voidaan tarkastella sekid koulutuksen
sisaltojen ettd pedagogisen kehittdmisen tasolla.

4.1 Artikkeli I: Makrotason jannite — valineellisyys
vastaan hyvinvoinnin itseisarvo

Ensimmaisessi osajulkaisussa tarkasteltiin, miten ty6hyvinvointi esitetdan ja
asemoidaan johtamiskoulutusten ohjelmakuvauksissa. Téassa viitoskirjassa keski-
tytdan tuloksiin JYEAT-koulutusten osalta. Keskeiseksi tulokseksi muodostui
makrotason jannite ty6hyvinvoinnin vélineellisen ja itseisarvoisen merkityksen
valilla.

JYEAT-koulutusten perusteissa tyohyvinvointi kytkeytyy eksplisiittisesti johta-
jan tehtavain. Johtajana toimiminen -tutkinnon osassa opiskelijan edellytetaan
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kykenevin johtamaan ja kehittdimaan tyontekijoita ja tyohyvinvointia seki raken-
tamaan kannustavaa ja motivoivaa tyoilmapiirid. Samalla hyvinvointi institutio-
naalistuu osaksi johtamisjarjestelmaa esimerkiksi Tyohyvinvointikortti®-koulu-
tuksen (Tyoturvallisuuskeskus, ei pvm.-b) kautta, joka korostaa systemaattista ja
jatkuvaa kehittdmista tyopaikalla.

Ohjelmakuvauksissa tyohyvinvointi kiinnittyy vahvasti organisaation tavoittei-
siin ja strategisiin linjauksiin. TyOyhteison kehittdmisen johtamista koskevissa
osaamistavoitteissa korostuvat toimintakulttuurin tunnistaminen ja uudistami-
nen organisaation linjausten mukaisesti, kehittimisprosessien suunnittelu strate-
gialahtoisesti sekd henkilostorakenteen arviointi strategian toteuttamisen niko-
kulmasta. Henkiloston osaamisen johtaminen puolestaan asemoituu eksplisiitti-
sesti strategisten tavoitteiden saavuttamisen vilineeksi. Niissad kuvauksissa tyohy-
vinvointi nivoutuu osaksi tuloksellisuutta, kilpailukykya ja muutosjohtamista.

Osajulkaisussa I tarkasteltiin my®0s sitd, millaisia arvoja johtamiskoulutuksissa
ilmennetdan. Osassa johtamiskoulutustyyppeja ilmeni seka itseisarvoa etta vali-
nearvoa ilmaisevia lahestymistapoja johtamiskoulutuksen ty6hyvinvointisisilt6ja
kohtaan. JYEAT-ohjelmista tarkasteltiin pakollista Johtajana toimiminen -tutkin-
non osaa (80 osaamispistettd). Yhteenveto naistd 10ydoksista esitetddn seuraa-
vassa taulukossa 6.

Taulukko 6 Ty6hyvinvoinnin johtamisen itseisarvoiset ja vilinearvoiset 1ahestymista-
vat JYEAT-koulutuksen dokumenteissa

Tyohyvinvoinnin Perustelu/Teema Lainaus
johtamisen nako-

kulma

Itseisarvoinen Johtajan oma hyvinvointi
ja jaksaminen paamaa-

rana.

"kehittda johtamisosaamistaan ta-
voitteellisesti ja huolehtii tyohyvin-
voinnistaan”

Itseisarvoinen

Hyvén ja motivoivan ilma-
piirin luominen itseisar-
vona.

"rakentaa kannustavaa ja motivoi-
vaa tyoilmapiiria”

Itseisarvoinen

Eettisyys ja kestava toi-
minta johtamisen perus-
tana.

"noudattaa eettisen toiminnan ja
kestavan kehityksen periaatteita”

Itseisarvoinen

Tydyhteisotaitojen ja inhi-
millisen paaoman kehitta-
minen.

"rakentaa tyOyhteis66n oppimisen
ja kehittamisen mahdollisuuksia ja
foorumeita seka kehittaa tyoyhtei-
sotaitoja”

Valinearvoinen

Henkildstdn johtaminen
tuloksellisuuden vali-
neena.

"Han osaa johtaa yrityksen tai vas-
tuualueen henkilostoa, taloutta ja
kehittda toiminnan tuloksellisuutta.”

Valinearvoinen

Hyvinvoinnin ja osaami-
sen kytkeminen strategi-
aan.

“johtaa yrityksen tai vastuualueensa
henkilostoa strategisten tavoitteiden
mukaisesti”
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Tyohyvinvoinnin Perustelu/Teema Lainaus

johtamisen nako-

kulma

Valinearvoinen Kehittdmisprosessien "suunnittelee toimintatapojen kehit-
strateginen ohjaus. tamisprosessin strategialahtdisesti”

Valinearvoinen Henkildstoresurssin opti- | "arvioida ja suunnitella yrityksen tai
mointi strategian toteut- vastuualueensa henkildston raken-
tamiseksi. netta ja tarvetta strategian mukai-

sesti”

Valinearvoinen Osaamisen johtaminen “johtaa, kehittaa ja arvioida yrityk-
kilpailukyvyn ja tavoittei- sessa tai vastuualueellaan tarvitta-
den saavuttamiseksi. vaa osaamista”

Osajulkaisussa I havaittiin, etti tyohyvinvointi asemoituu johtamiskoulutusten
ohjelmakuvauksissa samanaikaisesti itseisarvoiseksi ja vilinearvoiseksi tavoit-
teeksi. Itseisarvoisissa merkityksissa tyohyvinvointi ndyttaytyy arvokkaana itses-
sadn: se kytkeytyy esimerkiksi johtajan omaan jaksamiseen, kannustavan ja moti-
voivan ty6ilmapiirin rakentamiseen, eettiseen ja kestdvaan toimintaan seka tyoyh-
teisotaitojen ja inhimillisen pddoman kehittimiseen. Vilinearvoisissa merkityk-
sissd tyohyvinvointi puolestaan liitetdan organisaation strategisten tavoitteiden,
tuloksellisuuden ja toiminnan kehittdmisen vilineeksi. Tall6in tyohyvinvointi kyt-
keytyy esimerkiksi henkil6storesurssien optimointiin, osaamisen johtamiseen,
strategialdhtoiseen kehittdmiseen ja tavoitteiden mukaiseen henkilostéjohtami-
seen.

Vilinearvoiset ja itseisarvoiset merkitykset eivit esiinny toisiaan poissulke-
vina, vaan limittyvat. Strategialdhtoiset ilmaisut eivit yksiselitteisesti paljasta, mi-
hin strategisiin pddmé&ariin tyohyvinvoinnin johtaminen kytkeytyy; periaatteessa
kyse voisi olla my6s hyvinvoinnin parantamisesta itsessdan. Aiemman kirjallisuu-
den perusteella strategiadiskurssi kuitenkin useimmiten viittaa organisaation tu-
loksellisuuden ja tehokkuuden vahvistamiseen (ks. Giacalone & Thompson,
2006). Niin ty6hyvinvointi asemoituu kaksijakoisesti: se on sekd moraalinen ja
inhimillinen velvoite ettd organisatorinen resurssi.

Kokonaisuudessaan kurssikuvaukset paljastavat, ettd JYEAT-ohjelmat painot-
tavat johtajan henkilokohtaista vastuuta tychyvinvoinnin johtamisessa, kuten
edella taulukon 6 lainaukset osoittavat. JYEAT-koulutukset rakentavat kuvan joh-
tajasta tyOhyvinvoinnin keskeisend toimijana, joka samanaikaisesti huolehtii
omasta jaksamisestaan, tukee henkil6ston hyvinvointia ja toteuttaa organisaation
strategiaa. Aineistosta nousi esiin maininta tyoyhteis6on rakennettavista oppimi-
sen ja kehittimisen foorumeista. TAma viittaus avasi tutkimuksessa kiinnostavan
suunnan: se loi perustan interventiolle, jossa ty6hyvinvoinnin tarkastelua siirret-
tiin yksilokeskeisestd kehikosta kohti kollektiivisia oppimisrakenteita.
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4.2 Artikkeli Il: Muutoksellinen jannite — radikaali
muutos vastaan hienosaato

Toisessa osajulkaisussa tarkasteltiin sitd, millaisia kehittimisjannitteita kehitta-
vaian tyontutkimukseen pohjaavassa kehittdmisinterventiossa havaittiin ja mita
tdma paljasti menetelmin soveltamisen mahdollisuuksista ja rajoituksista JYEAT-
koulutuksissa. Kehittdmisintervention tavoitteena oli mahdollistaa muutos enna-
koivaan ja yhteisolliseen tyohyvinvoinnin johtamiseen ja sen opettamiseen.

Tuloksissa korostui perustavanlaatuinen jannite lapi kehittdmisintervention.
Ensimmaéinen kehitysjannite ilmeni jo ensimmadiselld tapaamiskerralla, nykytilan
tarkastelun syklivaiheessa. Fasilitaattorit yrittivit esimerkiksi peiliaineistoja
(tassd yhteydessa poimintoja opetushenkilokunnan alkuhaastatteluista seka Kelan
sairauspoissaolojen tilastoista) kdyttden ohjata alusta asti osallistujat huomaa-
maan tyohyvinvoinnin ilmion rakenteellisia haasteita. Foorumiosallistujien kes-
kustelut jasensivit tyohyvinvoinnin joko johtajan tai alaisen henkilokohtaiseksi
vastuuksi.

Ekspansiivisen oppimisen ideaalitoteutuksessa korostetaan siirtymaa ongel-
mien tunnistamisesta uusien kaytdntojen luomiseen. Fasilitaattorit pyrkivéit oh-
jaamaan uuden mallin kehittAmistyota erilaisten havainnollistavien viitekehysten,
esimerkiksi nelikenttatehtdavien avulla reagoivasta ja yksiloon keskittyvista tar-
kastelutavasta kohti ennakoivaa ja yhteis66n keskittyvaa lahestymistapaa. Yksit-
tiiset opettajat puhuivat kiinnostuksesta uusiin ja ennakoiviin, toimintaa uudista-
viin ldhestymistapoihin, mutta ennakoivuus ymmarrettiin pitkilti johtajien hen-
kilokohtaisena hyvinvointina.

Keskustelut palasivat toistuvasti reaktiivisten ja yksilolahtoisten kaytanteiden
hienosadatoon. Fasilitaattorit kayttivat timan vaiheen tapaamisissa erilaisia kehit-
tdmistyokaluja, mutta niiden soveltaminen osallistujien ryhméatehtavissa ei riitta-
nyt ylittimaan jannitteita reaktiivisuuden ja ennakoivuuden saati yksilo- ja yhtei-
solahtoisyyden valilld. Esimerkiksi yhteis6on suuntautuneiden ratkaisujen kehit-
tdminen kohtasi toistuvaa vastustusta.

Tiassd vaiheessa voitiin huomata jannite myos fasilitaattorien ja osallistujien
valilld. Ekspansiiviseen oppimiseen pohjaavat menetelmit ovat teoreettisesti
haastavia ja vievit my0s runsaasti aikaa. Osallistujat olisivat toivoneet helposti ja
nopeasti hyodynnettavia tyokaluja. Lisdksi jannitteitd syntyi osallistujien erilai-
sista valtapositioista: fasilitaattorien ohjauksellisista puheenvuoroista huolimatta
johtamiskoulutettavilla oli vaikeuksia haastaa opettajien puheenvuoroja ja toi-
saalta opettajat my0s sivuuttivat johtamiskoulutettavien avauksia.

Uuden mallin kehittdmisen vaiheessa tyokaluina hyédynnettiin dokumentti-
pohjia. Nama toimivat foorumitapaamisten kesatauon aikana kokeilujen suunnit-
telun ohjaajina ja loivat pohjan seuraaville tapaamisille. Dokumentin ensimmai-
nen osa tuli tdyttdd ryhmatehtavina foorumitapaamisessa. Ohjeeksi annettiin
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tdyttda dokumentin loppu seuraavalle tapaamiskerralle kesdtauon jalkeen. Doku-
mentointia kiytetddn yleisena toimenpiteend toimintatutkimuksellisissa kehitta-
misinterventioissa, silld se "pakottaa” toimijoita pohtimaan toimintaa ja ottamaan
seuraavan askeleen asian edistamiseksi.

Tulosten esittelyssa rajataan tietoisesti oppimissyklin kuvauksesta pois uusien
toimintamallien eli kokeilujen tarkastelu. Ndiden analyysi esitetdén erikseen osa-
tutkimus III:n tulososiossa luvussa 4.3.

Vakiinnuttamisvaiheessa paljastui, ettd muutokset jiivit usein kurssirakentei-
den hienosdatoon. Henkilokohtaisen kehityksen tukemiseen suunnatut toimenpi-
teet saattoivat lisitd johtamiskoulutettavien itsetuntemusta mutta eivit auttaneet
koulutusta tai johtamisty6t4 siirtyméin kohti ennakoivaa ja yhteisollista tyohyvin-
voinnin johtamista tai sen opetusta. Olemassa olevat ratkaisut loivat raamit peda-
gogisille parannuksille.

Viimeisissa tapaamisissa, eli kokeilujen reflektiovaiheessa, tuli ilmi, ettd vaikka
fasilitaattorit olivat koko prosessin ajan tarjonneet syotteitd ennakoivan ja yhtei-
solahtoisen ty6hyvinvointijohtamisen kehittdmiseen, osallistujien ratkaisut kes-
kittyivat padosin kasitteiden selkeyttdmiseen ja tyoelamarelevanssin vahvistami-
seen. Opettajien puheenvuoroista vélittyi tavoite rohkaista opiskelijoita yksilolli-
seen puheeksiottoon.

Prosessi tarjosi kuitenkin tilan kisitteiden avaamiselle, yhteiselle oppimiselle
ja psykososiaalisen tyohyvinvoinnin kisittelyn normalisoimiselle. Osallistujien
mukaan tyOskentely auttoi liittimadn tyohyvinvoinnin teemoja omaan tyohon.
Useat kuvasivat myo0s sitd, kuinka Yhteisfoorumi oli prosessina itsessdin arvokas,
silld se tarjosi areenan yhteiselle keskustelulle ja mahdollisti pysdhtymisen arjen
kiireiden keskella.

Kokonaisuudessaan ekspansiivinen oppiminen ei kuitenkaan siirtynyt radikaa-
leihin, yhteisollisiin ja rakenteellisiin muutoksiin, vaan jai olemassa olevien, yksi-
166n kohdistuvien, kiytintojen hienosaddoksi. Prosessiin sisiltyi jannitteits, joita
fasilitoinnissa ei onnistuttu ratkaisemaan. Yhteenveto timan osatutkimuksen tu-
loksista ja prosessin vaiheista esitelldan seuraavassa taulukossa 7.

Taulukko 7
nitteet

Ekspansiivisen oppimissyklin vaiheet ja niissd ilmenevit kehittamisjan-

Ekspansiivisen op-
pimissyklin vaihe

Toiminnan kuvaus

Osallistujien toi-
minta

Ohjaustoiminta ja
fasilitoinnin rooli

1. Nykyisen tilan kri-
tiikki

Tydhyvinvoinnin joh-
tamisen kipupisteiden
ja jannitteiden kartoi-
tus.

Huomio kiinnittyi
aluksi yksittaisen esi-
henkilon vastuuseen
ja kuormitukseen.
Keskustelu laajeni
vahitellen rakenteisiin
tilastojen esittelyn
hyddyntamisen
myo6ta.

Huomion siirtdminen
yksil6ista organisaa-
tion rakenteisiin tilas-
tojen ja kriittisten ky-
symysten avulla.
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Ekspansiivisen op-
pimissyklin vaihe

Toiminnan kuvaus

Osallistujien toi-
minta

Ohjaustoiminta ja
fasilitoinnin rooli

2. Nykytilan ana-
lyysi

Haasteiden taustasyi-
den tutkiminen hyo-
dyntden aiempaa da-
taa ja keskusteluja.
Tavoitteena organi-
saatiotason ymmar-
rys.

Haasteena oli irrot-
tautua tutuista selitys-
malleista. Ratkai-
suehdotukset keskit-
tyivat esim. kehitys-
keskustelujen laatuun
ja turvallisuuden tun-
teeseen.

Analyysivaiheen tu-
keminen peiliaineis-
toilla. Yksilokeskeis-
ten ratkaisujen haas-
taminen ja rakenteel-
lisen puheen vahvis-
taminen.

3. Uuden mallin ke-
hittaminen

Uusien toimintatapo-
jen ideointi ja konk-
reettinen mallintami-
nen tyokalujen (esim.
nelikentat) avulla.

Ehdotukset vaihteli-
vat arjen pienista pa-
rannuksista laajem-
piin uudistuksiin, ku-
ten ennakoivan ot-
teen vahvistamiseen
ja debriefing-mallei-
hin.

Jasennellyn kehitta-
misalustan tarjoami-
nen. Pyrkimys roh-
kaista osallistujia ra-
dikaalimpiin kokeilui-
hin hienosaadon si-
jaan.

4. Testaus ja arvi-
ointi

Kéaytannon testaami-
nen kentalla kesa-
tauon aikana ja nai-
den uusien toiminta-
tapojen yhteinen arvi-
ointi.

Kehitysty6 nojasi
vahvasti vanhan
paalle rakentami-
seen. Ajan puute ra-
joitti uusien avausten
toteuttamista.

Kokeiluista saadun
tiedon analysoinnin
tuki. Arviointiproses-
sin ohjaaminen osal-
listujia keskinaiseen
arviointiin haastaen.

5. Vakiinnuttaminen
ja reflektio

Toimivien tapojen in-
tegrointi osaksi arkea
ja koko prosessin ref-
lektointi.

Monet uudistukset
jaivat olemassa ole-
vien rutiinien paivityk-
siksi. Osallistujat ar-
vostivat prosessia ja
yhteista tilaa pohdin-
noille, vaikka suuri
murros jai maltil-
liseksi.

Jatkuvuuden mahdol-
listaminen kysymalla,
haluavatko osallistu-
jat pitaa yhteytta,
mutta fasilitaattoreilla
ei ole mahdollista
jaada pysyvasti autta-
maan organisaatioita.

Kehittavian tyontutkimuksen ja ekspansiivisen oppimisen toteutuminen edellyttaa
riittdvia institutionaalisia rakenteita, kuten organisaation tarjoamaa tukea ja re-
sursseja. Ndiden puutteellisuus muodostui keskeiseksi rajoitteeksi menetelméan
onnistumiselle. Toisin sanoen suhteessa menetelmin vaativauteen osallistuvilta
organisaatioilta ei saatu riittdvasti tukea ja resursseja, jotta KTT-pohjainen inter-
ventiomenetelma olisi toiminut. Toisaalta on huomattava, ettd ongelma on systee-

minen ja siksi haastava. Foorumeilla tuotiin esiin, ettd ammatillisen koulutuksen
leikkaukset ovat pakottaneet opettajat jarjestimain koulutusta tehokkaammin ja
karsimaan opetustarjontaa. Koulutuksen resurssit ja rakenteelliset muutokset kyt-
keytyvit suoraan mahdollisuuksiin kehittdd tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta
ja tukea seki opiskelijoiden ettd henkiloston hyvinvointia. Seuraavaksi esittelen,
millaisia ratkaisuja foorumitapaamisissa syntyi.
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4.3 Artikkeli lll: Ratkaisujen jannite — yksilollinen
vastaan systeeminen ratkaisu

Kolmannessa osajulkaisussa tarkasteltiin, millaisia haasteita tyohyvinvoinnin joh-
tamiseen ja sen opettamiseen liittyy sekd millaisia kehittdmiskokeiluja néihin
haasteisiin Yhteisfoorumilla suunniteltiin. Osajulkaisun III tulokset osoittavat,
ettd haasteet jasentyvit kolmeen padkategoriaan: yhteiskunnallisen ja rakenteel-
lisen tason (makro), organisaatiotason (meso) sekid yksilollisen tason (mikro)
haasteisiin. Analyysi osoittaa, etti tyohyvinvoinnin johtamiseen ja sen opetukseen
kohdistuvat haasteet rakentuvat nididen tasojen vilisini, toisiinsa kietoutuvina
jannitteina.

Yhteiskunnallisella ja rakenteellisella tasolla keskeiseksi tuloksiin vaikutta-
neeksi taustailmioksi nousi ty6hyvinvoinnin ja erityisesti mielenterveyden medi-
kalisoituminen. Medikalisaatio siirtda vastuuta tyohyvinvoinnista yksilélle ja ter-
veydenhuollolle, kaventaen samalla johtamisen ja tyGyhteisojen toimijuutta. TAma
nakyy esihenkil6iden varovaisuutena, vaikeutena ottaa asioita puheeksi seki epa-
selvyytend omasta roolista suhteessa tyohyvinvointiin tai mielen hyvinvointiin
tyossd. Haasteita tuottavat ty6eldméan lisdantynyt psykososiaalinen kuormitus,
laajemmat sosiokulttuuriset muutokset seki koulutuksen resurssipaineet. Opetta-
jat kuvasivat kasvatuksellisia muutoksia ja itsepéarjadmisen eetoksen korostu-
mista, joiden koettiin vaikeuttavan erityisesti nuorten tyontekijoiden johtamista.
Samanaikaisesti ammatilliseen koulutukseen kohdistuneet rahoitusleikkaukset ja
rakenteelliset uudistukset heikentavit mahdollisuuksia kehittda tyohyvinvoinnin
johtamisen opetusta pitkdjanteisesti.

Organisaatiotasolla keskeisiksi esteiksi nousivat ylemmain johdon sitoutumat-
tomuus, hajanaiset yhteistyokaytannot tyoterveyshuollon kanssa seki tyGhyvin-
vointimallien ja -tyokalujen heikoksi koettu kidytdnnon toimivuus. Vaikka organi-
saatioissa on kiytOssi runsaasti rakenteita ja malleja, ne painottuvat sairauksiin,
lainsaadantoon ja vastuunjakoon, eivatka tarjoa riittdvia vilineitd arjen vuorovai-
kutustilanteisiin. Lisdksi koulutuksessa késiteltyjen kisitteiden, kuten psykologi-
sen turvallisuuden tai yhteiséohjautuvuuden, ja ty6paikkojen arkitodellisuuden
valinen kuilu synnyttd4 turhautumista ja kokemusta niin sanotusta sanahelinista.

Yksilotasolla esihenkilon rooli tyohyvinvoinnin johtajana koettiin epaselviksi
ja kuormittavaksi. Esihenkil6iltd odotetaan samanaikaisesti kuuntelua, tunne-
tyotd ja konkreettisia ratkaisuja tilanteissa, joihin heill4 ei ole riittdvaa osaamista
tai toimivaltaa. Esimerkkina téllaisista tilanteista on se, jos tyontekijat tulevat kes-
kustelemaan tyohyvinvoinnin haasteista diagnoosien, kuten masennuksen, termi-
nologiaa kayttden. Tallaisissa tilanteissa my0s rajanveto johtamisen ja terveyden-
huollon valilld jaa epaselviksi, mika voi johtaa johtajan vetdytymiseen ja passiivi-
suuteen: johtaja ei ajattele olevansa eiki ole terveydenhuollon ammattilainen.

97



Tyohyvinvoinnin johtamisen ja sen kouluttamisen haasteet nayttaytyvit tulos-
ten valossa tasapainotteluna yksil6llisten tarpeiden, organisatoristen realiteettien
jalaajempien yhteiskunnallisten rakenteiden valilla. Tulokset kuvaavat sosiokult-
tuurista murrosta, jossa tychyvinvointi on samanaikaisesti korostunut ja kaventu-
nut. Ty6hyvinvoinnista puhutaan paljon, mutta sen kdytdnnollinen, kollektiivinen
ja johtamiseen kytkeytyva ulottuvuus jaa usein toiminnan vilimaastoihin.

Yhteisfoorumissa kehitettiin tunnistettuihin haasteisiin vastaavia kehittdmis-
kokeiluja. Néita olivat ty6hyvinvoinnin johtamisen verkkokurssimuotoinen tee-
mapaivi, opiskelijoille suunnattu kysely opetussisiltojen kehittimisestd, HOKS-
keskustelun uudistaminen opiskelijoiden tyohyvinvointia paremmin tukevaksi
seka henkilokohtainen tyohyvinvoinnin kesatehtava. Kehittimiskokeilut rakentui-
vat pitkalti jo kdytossa olevien ratkaisujen varaan. Kaytossd olevaan toimintaan
I6ytyi kuitenkin kokeilujen my6ta uusia oivalluksia, esimerkiksi opettajien ja joh-
tamiskoulutettavien vilisen keskustelun tarkeydesta.

Kokeilut vahvistivat yksilolahtoistd ajattelua, vaikka osallistujat samanaikai-
sesti toivoivat konkreettisempia tyokaluja ja mielen hyvinvoinnin vahvempaa huo-
mioimista my0s tyGyhteison toiminnan tasolla. Fasilitointi ohjasi prosessia ja teh-
tdvianantoja tietoisesti systeemisempéin suuntaan (mika on KTT-pohjaisille me-
netelmille tyypillista ja lapindkyvisti raportoitu luvuissa 3.6.2 ja 3.6.3), mutta ei
maarannyt eikd voinut maarata sitd, minkalaisiin ratkaisuihin osallistujat paatyi-
vat. Vaikka fasilitaattorit pyrkivit ohjaamaan osallistujia pois esimerkiksi yksiloi-
den profilointiin pohjaavan DISC-viitekehyksen ¢ kiytostd, viimeisen foorumita-
paamisen puheenvuorot loivat vaikutelman, etta rakenteelliset ja yhteisolliset rat-
kaisut eivat osallistujien nakokulmasta niyttaytyneet valittomasti mielekkiina tai
helposti toteuttamiskelpoisina. Samanaikaisesti on kuitenkin huomionarvoista,
ettd itse foorumitapaaminen voidaan tulkita osoituksena siitd, ettd yhteisollisia
tyoskentelytapoja pidettiin ainakin joillakin tasoilla merkityksellisini ja tavoitel-
tavina. Néin ollen aineisto heijastaa pikemminkin jannitetta eri toimijatasojen va-
lilla kuin yksiselitteista torjuntaa yhteisollisia ldhestymistapoja kohtaan. Kokeilut
ilmensivat halua vastata tunnistettuihin haasteisiin, mutta jaivat pasosin yksil6ta-
son ratkaisuihin. Ne lisasivat hyvinvoinnin nakyvyyttd, mutta eivit kyenneet puut-
tumaan tyon ja organisaatioiden rakenteellisiin tai vuorovaikutuksellisiin ongel-
miin. Tama vahvisti vaikutelmaa seka koulutuksen hyvinvointisisiltojen pinnalli-
suudesta etti sanojen ja tekojen vilisesti kuilusta.

Tulokset paljastavat perustavanlaatuisen jannitteen: vaikka haasteet tunnistet-
tiin systeemisiksi ja rakenteellisiksi, kehittimiskokeilut jasentyivit usein yksilolli-
siksi, hallinnollisiksi tai olemassa olevia kdytdnt6ja hienosaataviksi ratkaisuiksi.

10 DISC-toimintatyylianalyysi on yleisesti kaytetty persoonallisuuden luokittelumalli, joka jakaa yk-
sil6t neljadn toimintatyyppiin (Dominance, Influence, Steadiness, Conscientiousness) ja pohjautuu
William Moulton Marstonin 1920-luvulla esittdmiin teoreettisiin oletuksiin. DISC:id on asiantun-
tijakirjallisuudessa ja julkisessa tiedekeskustelussa luonnehdittu pseudotieteelliseksi tai tieteelli-
sesti heikosti perustelluksi arviointimenetelméksi (Valkama, 2025).
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Niiden toimien vaikutus syvempiin ongelmiin, kuten medikalisaatioon tai johdon
sitoutumattomuuteen, jii rajalliseksi. Osatutkimus osoittaa, etti tyohyvinvoinnin
johtamisella yksil6on kohdistuvin keinoin on vaikea korjata yhteiskuntatasolle
ulottuvia systeemisid ongelmia, ja samat vaikeudet siirtyvat myos johtamiskoulu-
tuksiin. Toisaalta osallistujat kuvasivat itse prosessin ja kohtaamiset arvokkaiksi.
Tulokset viittaavat siihen, ettd yhteinen, organisaatiotasoinen kehittdminen tyo-
hyvinvoinnin johtamisessa ndhdaan merkityksellisen4, ja ettd organisaation sitou-
tuminen tillaiseen prosessiin koetaan keskeisenid edellytyksend muutokselle.
Tama havainto osoittaa myos intervention rajallisuuden ja tekee nidkyvaksi,
kuinka haastavaa on kisitelld systeemisid tyohyvinvoinnin ongelmia johtamiskou-
lutuksen ja ty6elaman vakiintuneissa rakenteissa.

4.4 Tulosten yhteenveto

Viitoskirja esittelee tyohyvinvoinnin johtamisen opettamiseen liittyvid keskeisia
jannitteitd. Nama voidaan tiivistdd osajulkaisujen pohjalta kolmeen teemaan.
Nama jannitteet hahmottuivat vasta yhteenvetoa kirjoittaessa, vaikka ne ovat tun-
nistettavissa myos osajulkaisuissa.

Tulokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnin johtamisen ja sen opetuksen ympa-
rille rakentuu useita toisiinsa kietoutuvia jannitteits, jotka toistuvat eri koulutus-
konteksteissa ja eri tarkastelutasoilla. Yhteistd niille on ristiriitaisuus tyohyvin-
voinnin laajojen, systeemisten ongelmanmairittelyjen ja koulutuksissa tarjottu-
jen, usein yksilokeskeisten ratkaisujen valilla.

Ensimmaisen osajulkaisun tulokset osoittavat, ettd johtamiskoulutusohjel-
missa tyOhyvinvointi asemoidaan useimmiten osaksi organisaation tulokselli-
suutta ja suorituskykyd. Hyvinvointi nayttaytyy tilloin vilineend, jonka arvo pe-
rustellaan ensisijaisesti sen taloudellisella ja toiminnallisella hyodylla organisaa-
tiolle. Tyontekijoiden hyvinvoinnin itseisarvoinen ulottuvuus jaa heikommin na-
kyviksi. Samalla johtamiskoulutusten kuvauksissa korostuu itsensd johtaminen ja
yksilon henkilokohtainen kehittyminen, mika siirtda vastuuta ty6hyvinvoinnista
yksilolle ja kaventaa tilaa rakenteellisille ja organisatorisille tarkasteluille.

Toisen osajulkaisun tulokset syventavit tatd havaintoa kehittimistyon kon-
tekstissa. Yhteiskehittimiseen perustuvassa interventiossa tuli nakyvaksi jannite
fasilitaattorien tavoittelemien systeemisten ja ennakoivien lahestymistapojen seki
osallistujien yksilotasoisten tulkintojen valilld. Vaikka ty6hyvinvoinnin ongelmat
tunnistettiin laajasti rakenteellisina ja organisatorisina, kehittdmistyo suuntautui
kaytannossa olemassa olevien toimintatapojen hienosditoon. Tama viittaa siihen,
ettd tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksessa ja kehittimisessi radikaalimmat, ra-
kenteelliset uudistukset jaavit helposti taka-alalle, vaikka niiden tarve tunniste-
taan. Tulokset tuovat esiin myos sen, etti teoreettisesti vaativat ja resursseja edel-
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Iyttavat osallistavat menetelmét eivit automaattisesti johda systeemiseen muu-
tokseen, vaan voivat tormata osallistujien arjen realiteetteihin ja kasitteellisiin ra-
joihin. Vaikka interventio oli alkuperdistd muutoslaboratoriota kevyempi, siina
sdilyi tiettyja kehittavan tyontutkimuksen periaatteisiin pohjautuvia teoreettisia ja
kasitteellisia elementtejd, minka vuoksi osallistujat saattoivat edelleen kokea tyos-
kentelyn vaativaksi.

Kolmannen osajulkaisun tulokset laajentavat tarkastelua yksittaisten koulutus-
ten ulkopuolelle ja kytkevit tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksen haasteet laa-
jempiin yhteiskunnallisiin ilmi6ihin. Ty6hyvinvoinnin johtamisen vaikeudet eivat
nayttdydy ainoastaan organisaatioiden sisdisind ongelmina, vaan ne heijastavat
tyoelaman medikalisoitumista, yksilollistyvda vastuunjakoa sekd johtamispuheen
ja arjen kaytdntojen vilistd kuilua. Naissd olosuhteissa johtamisopit jaavit hel-
posti abstrakteiksi, eivitkd ne konkretisoidu johtajien paivittdisessa tyossa. Kou-
lutuksissa kehitetyt kdaytannon kokeilut tarjoavat paikallisia helpotuksia, mutta ei-
vat luonnollisesti kykene purkamaan niitd laajempia rakenteellisia jannitteita.

Tamaén vaitostutkimuksen keskeinen tulos on, ettd ty6hyvinvoinnin haasteet
tunnistetaan johtamiskoulutuksessa makro- ja mesotason rakenteellisiksi seki
systeemisiksi ilmitiksi, mutta niihin tarjotut ratkaisut kehystetdan pidosin yksilo-
ja organisaatiotasolla hallittaviksi ilmi6iksi. Timéan seurauksena ongelmien luon-
teen ja niihin tarjottujen ratkaisujen vilille muodostuu aineistossa toistuva jan-
nite: vaikka haasteiden taustalla havaitaan laajoja rakenteellisia tekijoitd, muutok-
set kohdistuvat useimmiten yksil6ihin tai olemassa olevien toimintatapojen asteit-
taiseen kehittimiseen pikemminkin kuin rakenteiden uudelleenajatteluun. Tama
jannite lapaisee kaikki osajulkaisut ja muodostaa vaitostutkimuksen keskeisen tu-
loskokonaisuuden. Seuraavassa taulukossa 8 eritelldan tarkemmin tutkimuk-
sessa tunnistetut jannitteet.

Taulukko 8 Yhteenveto tutkimuksessa tunnistetuista jannitteista
Osa- | Jannitteinen Jannitteen olemus Selitys
jul- teema
kaisu

| Ty6hyvinvoin-
nin merkitys:

valinearvoinen
vs. itseisarvoi-
nen hyvinvointi

Ty6hyvinvointi vali-
neena organisaatio-
menestykselle <~ Tyo-
hyvinvointi itseisarvoi-
sena, ihmisarvoon pe-
rustuvana tavoitteena

Kurssikuvaukset painottavat tehokkuutta,
tuloksellisuutta ja hyvinvointia organisato-
risena resurssina. Samalla henkiloston hy-
vinvoinnin itseisarvo korostuu vahemman.
Molemmat ilmenevat samanaikaisesti,
mutta eri vahvuisina.

Vastuun koh-
dentuminen

Itsensa johtamisen
ihanne «— Rakenne- ja
jarjestelmatason vas-
tuut

Itsensa johtaminen ja henkildkohtainen
kehitys nayttaytyvat “keveina ratkaisuina”,
jotka siirtavat vastuun yksildlle ja peittavat
taakseen organisaation velvollisuudet.
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Osa-
jul-
kaisu

Jannitteinen
teema

Jannitteen olemus

Selitys

Tarkastelun
taso: teoreetti-
nen systeemi-

Fasilitaattorien tavoite:
systeeminen, enna-
koiva ja rakenteellinen

Yhteisfoorumin tarkoitus oli siirtda katse
laajempiin rakenteellisiin kysymyksiin (ty6-
hyvinvoinnin johtamisen prosessit, johta-

ratkaisun taso:
systeeminen
tietoisuus vs.
yksil6keskeiset

rakenteellisiksi ja yh-
teiskunnallisiksi <

Ratkaisut jaavat yksi-
|6keskeisiksi ja peda-

syys vs. osal- | tarkastelu « Osallistu- | misjarjestelmat). Silti osallistujat kiinnittyi-
listujien yksilo- | jien tapa: yksilétason vat yksilon stressinsietoon, resilienssiin ja
keskeisyys ongelmien ja tyokalu- henkildkohtaisiin kaytantéihin, mika pal-
jen etsiminen jastaa koulutuskentéan sisaistetyn yksil6-
lahtdisen logiikan.
1] Menetelmien Kehittavan tyontutki- Systeemiset ja kehittdvat menetelmat lu-
toteutettavuus | muksen vaativuus ja paavat paljon, mutta osoittautuvat liilan
potentiaali < Koulu- raskaiksi tavanomaisissa koulutusproses-
tusinstituutioiden ja seissa.
opiskelijoiden rajalliset
resurssit
1] Ongelman ja Haasteet tunnistetaan | Osallistujat tunnistavat tyéhyvinvoinnin

ongelmien kytkeytyvan mm. medikalisaa-
tioon, kuormitukseen, epaselviin johtamis-
vastuisiin ja kulttuurisiin rakenteisiin. Silti

kehitetyt toimet kohdistuvat opetuksen tai

tannoén suhde

nisaatiorealiteetit

kaytannot gogisiksi yksilon taitojen kehittamiseen, eivat raken-
teellisiin uudistuksiin.
] Johtamispu- Johtamisoppien “sana- | Johtamisoppien ideaalit koetaan vaikeasti
heen ja kay- helind” < Arjen orga- | sovellettaviksi tydpaikkojen todellisiin toi-

mintaehtoihin ja rakenteellisiin rajoitteisiin.

Vaikka tutkimuksen lihtokohtana ei ollut jinnitteiden systemaattinen tarkas-
telu, kunkin osajulkaisun tuloksissa jasentyi esiin omanlaisensa keskeinen jénnite.
Ensimmaisessi osajulkaisussa jannite liittyi sithen, tarkastellaanko tyohyvinvoin-
tia johtamiskoulutuksessa itseisarvona vai ensisijaisesti vilineellisena resurssina.
Toisessa osajulkaisussa jannite rakentui kysymyksesti, kenen lahtokohdista ja mi-
hin suuntaan tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta tulisi kehittda: kehittavan
tyontutkimuksen teoreettisen viitekehyksen lahtokohdista yhteisélliseen ja enna-
koivuutta korostavaan suuntaan vai osallistujien omiin yksil6lahtéisempiin kasi-
tyksiin nojaten. Kolmannessa osatutkimuksessa “sanahelinén ja sairauspuheen”
valinen jannite kuvaa sitd, kuinka tyohyvinvoinnista voidaan puhua johtamiskou-
lutuksessa samanaikaisesti laajasti, vastuullisesti ja eettisesti, mutta kdytdnnon
ratkaisut palautuvat usein joko yleisluontoiseksi hyvinvointipuheeksi tai yksilon
oireita ja jaksamista koskevaksi sairauspuheeksi. Lisdksi jannite ilmeni siini,
kuinka tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseksi suunnitellut ja toteutetut ke-
hittdmiskokeilut pyrkivit purkamaan yksiloldhtoisia ja medikalisoituneita tarkas-
telutapoja, mutta samalla osin my6s uusintivat niita.

Yhdessi tarkasteltuna ndma kolme jannitettd osoittavat, ettei kyse ole toisis-
taan irrallisista havainnoista, vaan samansuuntaisesta rakenteellisesta asetel-
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masta, joka toistuu tyohyvinvoinnin johtamisen opetuksessa eri tasoilla. Tyohy-
vinvointi tunnistetaan samanaikaisesti arvokkaaksi itsessidan ja vilineeksi muiden
organisatoristen padmairien saavuttamisessa, mutta opetuksen kiytannoéissa pai-
nopiste kallistuu jalkimmaiseen. Tama vilineellinen orientaatio kytkeytyy siihen,
ettd muutos paikannetaan ensisijaisesti yksilon ajatteluun, kayttdytymiseen ja it-
sesaatelyyn, vaikka ongelmien taustasyyt tunnistetaan yhteisollisiksi, organisato-
risiksi ja laajemmin yhteiskunnallisiksi. Seuraavaksi 16ydoksia tarkastellaan suht-
eessa aiempaan tieteelliseen keskusteluun.

102



5 Pohdinta

Kysyn viitostutkimuksessani, miten tyGhyvinvoinnin johtamisen kisitykset ja pe-
dagogiset ratkaisut muotoutuvat suomalaisissa johtamiskoulutuksissa, ja miten
nama nakyvit sekd koulutusohjelmien sisalloissa ettd yhteisollisessa kehittamis-
prosessissa. Seuraavaksi tulkitsen ja suhteutan 16ydoksidni tahan tutkimustehta-
vaani liittyen.

5.1 Tulosten tulkinta ja merkitys

Loydokseni syventavat ymmarrysta niista tavoista, joilla johtamiskoulutus uusin-
taa yksilokeskeisia ja yksilod vastuuttavia kidytdnt6jd tyohyvinvoinnin johtami-
sessa. Tyohyvinvointi ja sen johtaminen ymmarretaan diskurssien tasolla paikoin
systeemiseksi ilmioksi, esimerkiksi puhuttaessa uupumusta tuottavasta kulttuu-
rista. Tastd huolimatta johtamiskouluttajien ja -koulutettavien toiminta suuntau-
tuu kdytdnnossa harvoin tavalla, joka huomioisi ilmion systeemisyyden.
Tutkimukseni on syventanyt ymmarrysta ty6hyvinvoinnin johtamisen yksilol-
listymisestd. Tutkimusaineisto osoittaa, ettd tyohyvinvointia koskevassa ajatte-
lussa yksil6 asemoituu ensisijaisesti psykologisesti sdadeltaviksi ja optimoitavaksi
toimijaksi (Vddnanen, 2024). Vaikka aineistossa korostetaan tarvetta tarkastella
tyohyvinvointia my6s tyon rakenteiden, organisatoristen kaytdntdjen ja yhteis-
kunnallisten reunaehtojen nidkékulmasta, painottuu tyohyvinvoinnin johtamisen
opetus edelleen ensisijaisesti yksilon psykologisten valmiuksien kehittdmiseen.
Tama ldhestymistapa nékyy seki siind, miten johtamiskoulutuksissa puhutaan
alaisista tai tyontekijoistd, ettd siind, miten johtajia itseddn asemoidaan suhteessa
tyohyvinvointiin. Osatutkimuksen I dokumenteista vilittyy vaikutelma, ettd joh-
tajalla yksilona on keskeinen vastuu organisaation tavoitteiden saavuttamisesta.
Itseparjadmisen eetos koskettaa siten myos johtajia itsedédn (S. Juuti, 2021a; Man-
gan & Lawrence-Pietroni, 2019), ja tuloksissa niakyy myo6s sankarijohtajuuden
(engl. heroic leadership) elementteji (S. Juuti, 2021a; Wright & Silard, 2021). Ky-
symykseksi jad, kuinka pitkélle johtajan henkilokohtaisen roolin ja vastuun voi
vieda tyohyvinvoinnin johtamisessa. Lopputuloksena voi olla, ettd myos “sankari-
johtaja” itse tarvitsee apua. Tuloksissani nikyy, ettd tyOhyvinvoinnin johtamisen
kehitystd haastaa ylemman johdon tuen puute. Toisaalta my6s ylempi johtaja voi
kokea jaaneensi yksin, jolloin ongelma kerrostuu ylospain. Tallaisissa tilanteissa
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leadership-johtajuustyylin seuraajuuteen perustuvat ratkaisut eivit ole valtta-
matta toimivia, vaan tarvitaan systeemisempii tai jopa management-johtamiseen
pohjaavia tukiverkkoja, jotka eivdt ole niin henkiloriippuvaisia (Grint, 20104,
2010c¢; Yukl, 2006).

Kuten tulokseni osoittavat, tyohyvinvoinnin johtamisessa ja sen opettamisessa
hy6dynnetian eniten yksiloon kohdistuvia eli kokemus- ja kuormitusikkunan 1a-
hestymistapoja. On syyta painottaa, ettd tyohyvinvoinnin ikkunamalli ei kielld me-
dikalisoituneita, terapeuttisia tai tyokykyyn pohjaavia katsontakantoja, vaan ha-
vainnollistaa sitd, miksi “tyohyvinvointia johtamalla” voidaan saada keskendian
hyvin erilaisia lopputulemia (Gerlander & Launis, 2007). Ikkunoiden kautta hah-
motettavat kehykset eivit ainoastaan vilita tietoa tyohyvinvoinnista ja sen johta-
misesta, vaan ne my0s aktiivisesti tuottavat, rajaavat ja normalisoivat kasityksia
siitd, millaisina tyohyvinvoinnin ongelmat miaritellddn, kenelle vastuu niiden rat-
kaisemisesta kohdistuu ja millaisia johtamiskaytant6ja pidetddn asianmukaisina.
Kokemus- ja kuormitusikkunan ldhestymistavoissa tyohyvinvoinnin ongelmat tul-
kitaan ennen kaikkea yksilon ominaisuuksien, taitojen tai selviytymiskyvyn puut-
teina, ei rakenteellisina tai organisatorisina kysymyksina. Tall6in kehittdmistarve
kaantyy helposti yksiloon: han ei ole ollut tarpeeksi resilientti, itseohjautuva tai
psykologista turvallisuutta tunteva. Tama voi aiheuttaa kierteen, jossa kuormit-
tava ty0 johtaa vaatimuksiin yksilon resilienssin vahvistamisesta, johtamisen epa-
onnistumiset kaantyvit yksilon itsensd johtamisen kehittdmistarpeiksi ja toimi-
mattomat tai ristiriitaiset rakenteet oikeuttavat yksiloon kohdistetut jaksamista
tukevat interventiot (Brunila, 2012; Dannheim ym., 2022; Virtanen ym., 2025).
Vastuu ongelmien ratkaisemisesta siirtyy ndin jarjestelmallisesti yksilolle, vaikka
ongelmien syyt sijaitsevat usein tyon organisoinnissa, johtamiskaytannoissa tai
tuotannollisissa tavoitteissa. Tyopaikalla tima ilmenee esimerkiksi siten, etta tyo-
uupumuksen vuoksi sairauspoissaololla ollut tyontekija palaa tyoyhteis6on yksi-
166n kohdistuneiden hoitotoimien jilkeen, vaikka kuormitusta yllapitavit tyon ra-
kenteelliset ja organisatoriset tekijat ovat ennallaan. Talloin oireilu todennakoi-
sesti uusiutuu (Mott, 1992).

Olen tutkimuksessani argumentoinut, ettd JYEAT-koulutusten tyohyvinvointia
kasittelevit opetuskokonaisuudet esittavit tyohyvinvoinnin kapeina ja yksilokes-
keisind teemoina. Johtajan oma rooli ja itsetuntemus korostuvat tyoyhteison hy-
vinvoinnin johtamisen sijasta. Dokumenttiaineistossa ja Yhteisfoorumeissa esite-
tyt yksilotason ratkaisut ovat keskendin samansuuntaisia. Molemmissa korostuu
johtajan oman hyvinvoinnin ensisijaisuus, jota kuvataan aineistossa ilmaisulla
“happinaamari ensin itselle”. Metafora jasentdi hyvinvointia yksilollisena edelly-
tykseni johtamisty6lle ja muiden tukemiselle. Tama ndakokulma on toki saanut tu-
kea myo0s tutkimuksesta (ks. esim. Skakon ym., 2010). Foorumeilla ratkaisujen
tarkastelu painottui mekanismeihin, joissa johtajan henkilokohtaisen hyvinvoin-
nin oletettiin vélittyvan johdettaville epadsuorasti, ylhaalta alaspdin, esimerkiksi
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johtamiskaytantojen ja vuorovaikutuksen kautta. Yksilollisten lahestymistapojen
hy6dyntdmisen vahvistaa my6s aiempi tutkimus, jonka mukaan johtajuuden ke-
hittdmisessa nojataan pitkalti johtajien itsearviointiin ja -reflektioon sekd muihin
yksilollisiin selviytymisstrategioihin (S. Juuti, 2021a; Vaaninen, 2024). Aineis-
tossa ilmenneiti esimerkkeja tista ovat itseohjautuvuuden odotus, DISC-analyysit
seki resilienssi ja yksilon “puheeksiottamisen” taidot. Johtamiskoulutukset tar-
kastelevat johtajuutta johtajien ominaisuuksina ja piirreteoreettisesti (esimerkiksi
korostamalla hyvinvoivaa ja resilienttid johtajaa), kun taas vihemmalle huomiolle
jaavat sisallot, joissa johtamista ldhestyttiisiin prosesseina ja johtamistoiminnan
fasilitointina (Drouillard & Kleiner, 1996; Yukl, 2006).

Kiinnostava havainto tuloksistani on myo0s se, ettd koulutusten kayttdmait pu-
hetavat eivit vastaa tyopaikkojen arkitodellisuutta. Tdima ”sanahelind” eli koulu-
tuspuhe, joka ei konkretisoidu eika kytkeydy koulutuksen toimijoiden arkeen, voi
toimia erddnlaisena toiveajatteluna (Rajala, 2016). Sanahelind ilmenee myGs joh-
tamiskoulutusdokumenttien (osajulkaisu I) ja johtamiskoulutuksen todellisuuden
(osajulkaisut II ja III) valisena jannitteend. JYEAT-dokumenteissa maalataan ku-
vaa ennakointia ja tyGterveysyhteistyota korostavista kokonaisuuksista, mutta to-
dellisuudessa kehittimiskokeilut osoittivat ennakoivien ratkaisujen olevan margi-
naalisessa roolissa koulutuksissa. Dokumenteissa kuvattu tychyvinvoinnin johta-
misen opettamisen ldhestymistapa, joka viittaisi sitouttavan useita sidosryhmia
tyohyvinvoinnin kehittdmiseen, jai myos diskurssien tasolle, silld johtamiskoulu-
tettavat kokivat, etteivit he tiedd, mitka tahot auttavat tyGyhteison tychyvinvoin-
nin haasteissa.

Koulutuksen kehittdmisen nakokulmasta keskeiseksi kysymykseksi muodos-
tuu, missd mairin tyohyvinvointia koskeva opetus uusintaa yksilollistavia ja me-
dikalisoivia puhetapoja ja missa maarin se haastaa niita edistimalla yhteisollista,
kontekstiherkkaa ja rakenteelliset tekijat huomioivaa tyohyvinvointiajattelua. Me-
dikalisoivat puhetavat luovat vaikutelman siit, ettd vain mielenterveysosaajilla tai
muilla "kokemusikkunaan sijoittuvilla” ammattilaisilla on tarvittava osaaminen
puuttua hyvinvointihaasteisiin. Esimerkiksi yksil6llinen tyohyvinvoinnin puheek-
siotto jasentyy aineistossa padosin medikalisoitunein kasittein. Tallainen kokemu-
sikkunassa tapahtuva johtaminen voi olla myos johtajille emotionaalisesti kuor-
mittavaa, silld he joutuvat vastaamaan alaisilleen puutteellisin tyokaluin. Kun tyo-
hyvinvointihaasteet sanallistetaan ensisijaisesti mielenterveyteen ja sairauteen
viittaavana ongelmapuheena, niiden kisittely rajautuu luontevasti ty6terveyshuol-
lon vastuulle. Lisdksi erilaisten mielenterveyteen liittyvien termien kaytto tyohy-
vinvoinnin kysymyksissa voi olla stigmatisoivaa (Juvonen-Posti ym., 2025). T4l-
lainen kehystys kaventaa johtajan toimijuutta tyohyvinvoinnin edistdmisessa ja
hamairtaa organisatoristen ja tyon rakenteisiin liittyvien ratkaisujen merkitysta.
Tuloksissa tima heijastui johtajien voimattomuutena: kun haasteet maarittyivat
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yksil6llisiksi mielenterveysongelmiksi, johtajat kokivat keinonsa rajallisiksi ja roo-
linsa kaventuvan pelkiksi hoitoon ohjaajaksi. Medikalisoitunut ja yksilollistynyt
yhteiskunta odottaa johtajilta terapeuttista otetta tyohyvinvoinnin johtamiseen,
mika synnyttdd turhautumista: johtajat eivit halua eivitka osaa toimia terapeut-
teina tai terveydenhuollon ammattilaisina. Taméi terapeuttinen eetos uuvuttaa
seki johtajat ettd alaiset (Liao ym., 2021; O. Madsen, 2018).

Tutkimukseni syventdd ymmarrystd medikalisaation ja psykologisoitumisen
keskeisesta roolista johtamiskoulutuksessa ja johtajien tyossi. Vaikka johtamisen
ja ty6hyvinvoinnin haasteet tunnistetaan strategisessa puheessa usein systeemi-
siksi ja jaetuiksi, kdytannon tasolla ratkaisut ohjautuvat yksiloon. TAma epasuhta
tuottaa kitkaa johtamisen ja johtamiskoulutuksen kiaytinndéissi. Jiasenndn tata
seuraavaksi tutkimuksessa tunnistettujen jannitteiden avulla.

5.2 Tunnistetut jannitteet suhteessa aiempaan tut-
kimukseen

Medikalisaatiokehitys on erityisen ongelmallinen. Kun tyGsté aiheutuva karsimys,
kuten tyduupumus, tulkitaan ensisijaisesti yksilon psyykkisena hairiona tai hoitoa
vaativana tilana, yksil6ilta riisutaan mahdollisuus ymmartaa ja tulkita kokemuk-
siaan yhteiskunnallisina ja rakenteellisina ilmiGina. Karsimyksesta tulee yksityi-
nen ja ladketieteellisesti hallittava ongelma sen sijaan, etti se nahtiisiin merkkina
tyon ja tyoelaman rakenteellisista jannitteista. Nain medikalisaatio ei ainoastaan
yksilollisté vastuuta, vaan myos kaventaa poliittista ja kollektiivista tilaa ty6hyvin-
voinnin ongelmien uudelleenmairittelylle ja haastamiselle. Systeemiset ongelmat
juuri vaatisivat haastamista seka rakenteellisia, kulttuurisia ja yhteistoiminnallisia
ratkaisuyrityksia (Grint, 2010a, 2010b, 2010¢; Uhl-Bien & Arena, 2018).

Analyysin edetessd ongelmakentti jasentyi systeemisten jannitteiden kokonai-
suutena: jokaisessa osajulkaisussa tarkastelun kohteena oli eri tavoin rakentuva
jénnite. TAma ymmarrys rakentui tulosten yhteenvedon kokoamisessa abduktiivi-
sessa prosessissa, jossa analyysien tulkinnat ja teoreettiset viitekehykset vuorotte-
livat, mikd mahdollisti tulosten uudelleentulkinnan systeemisestd nakokulmasta.
Seuraavaksi esittelen nima kolme analyysissa hahmottunutta jannitetta teoreetti-
sesti jasennettyina.

1. Instrumentaalinen — itseisarvoinen suhtautuminen tyohyvin-
voinnin opetukseen

Tassd tutkimuksessa esiin noussut jannite esiintyy selkeisti sekd aiemmassa
kirjallisuudessa ettd I osajulkaisun tutkimustuloksissa. Kaikkea inhimillista toi-
mintaa ohjaavat arvot, joko tiedostamatta tai tiedostaen, ja ndma voidaan jakaa
itseisarvoihin ja vilinearvoihin (Lehtonen, 2009; Schroeder, 2025; Zimmerman &
Bradley, 2025). Tyohyvinvoinnin viitekehyksist4 tarkasteltaessa arvoja on tutkittu
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enimmaékseen siitd ndkokulmasta, millaiset arvot ohjaavat yksilon tydmotivaatiota
(Deci & Ryan, 2012; Van den Broeck ym., 2011). Aiemmasta kirjallisuudesta tiede-
tdan myos, ettd yleisesti organisaatioiden toimintaa ohjaavat niiden omat suori-
tuskykytavoitteet (Giacalone & Thompson, 2006; Painter-Morland, 2015a, 2015b;
Painter-Morland ym., 2017). Lis#ksi tiedetaan, ettei organisaatioiden viestinnissi
kayttama kieli aina vastaa niiden todellisia kaytanteita (S. Juuti, 2021b; M. Ste-
wart, 2009; Weick, 1995), miki saattaa tyoyhteison jasenille nayttaytya arvoristi-
riitana. Itseis- ja vélinearvoja voi toki olla myos vaikeaa tiysin erottaa toisistaan,
eli ne voidaan dikotomian sijaan hahmottaa paremmin jatkumona, aivan kuten
ongelmien vihelidisyyskin (Alford & Head, 2017). Vaikka osatutkimuksessa I it-
seis- ja vilinearvoja tarkasteltiin analyyttisesti erillisina luokkina dokumenteissa
painottuvien arvoperustojen tunnistamiseksi, tima luokittelu ei tarkoita, ettd na-
kokulmat olisivat organisaatioiden kaytdnnoissa toisensa poissulkevia. Kyseessa
onkin paradoksi, eli molemmat nakékulmat, ty6hyvinvoinnin itseisarvoisuus ja
vilinearvoisuus ovat totta samanaikaisesti (Putnam ym., 2016; Smith & Lewis,
2011). Johtajan ty0ssa paradoksien kanssa eldminen tarkoittaa siti, ettd vastak-
kaisilta tuntuvia vaatimuksia ei ratkaista valitsemalla vain toista puolta. Sen sijaan
johtamisessa on opittava edistim#ian kahta kesken&din ristiriitaistakin asiaa sa-
manaikaisesti ja toimimaan naiden jannitteiden keskelld (Jarvensivu ym., 2024;
Lindell ym., 2023). Voi my0s olla, ettd arvojen muokkaama todellisuus saattaa olla
lahempana jonkinlaista synteesia noista dikotomioista (Putnam ym., 2016; Smith
& Lewis, 2011).

Tassa tutkimuksessa kiinnostavaa arvoissa onkin niiden institutionalisoitumi-
nen makrotasolle, koulutusta kuvaaviin asiakirjoihin, joissa arvojen vilinen jan-
nite ilmenee johtamiskoulutuksissa tyohyvinvoinnin merkitysten kuvauksissa. On
tarkeda tasmentaa, ettd I osatutkimuksessa itseisarvoiset tulkinnat eiviat merkitse
normatiivista arviota toiminnan oikeutuksesta. Esimerkiksi johtajan oman hyvin-
voinnin korostaminen voidaan lukea itseisarvoiseksi, mikéli sitd ei perustella
muilla tavoitteilla. Samalla tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta yksilokeskeinen la-
hestymistapa ei yksin riita tydyhteisotason ongelmien ratkaisemiseen, vaan saat-
taa jopa vahvistaa tyoelaman psykologisoitumista ja medikalisoitumista (ks. esim.
Véaninen, 2024). Taltd osin JYEAT-koulutusten painotus johtajan henkilokohtai-
seen vastuuseen muodostaa analyyttisesti kiinnostavan jannitteen suhteessa kol-
lektiivisiin ja rakenteellisiin ndk6kulmiin. Samanaikaisesti vilinearvoisuuden ke-
hyksessi tehokkuus ja kilpailukyky asettuvat 1ahtékohdiksi, joita ei aseteta kriitti-
sen tarkastelun kohteeksi. Tyohyvinvointi hyviaksytdan tavoitteeksi vain siltd osin
kuin se ei kyseenalaista niitd perusoletuksia. TAman seurauksena yksilo voi paatya
“kasittelyn kohteeksi”: hdnen ajatteluaan, tunteitaan ja kiyttaytymistdan pyritdan
muokkaamaan niin, ettd han kykenee toimimaan tuloksellisesti olemassa olevan
jarjestelmén puitteissa. Hyvinvoiva tyontekija maarittyy talloin ennen kaikkea jar-
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jestelmiin sopeutuvaksi ja sitd tehokkaasti palvelevaksi toimijaksi. Arvojen la-
pindkyvyys edellyttiisi sitd, ettd johtamiskoulutukset tunnistaisivat itse, mita tyo-
hyvinvointi tarkoittaa koulutuksissa, millaisia johtamisratkaisuja koulutukset ra-
kentavat ja millaista arvopohjaa ne heijastavat (Giacalone & Thompson, 2006;
Painter-Morland, 2015b; Uhl-Bien & Arena, 2018).

2. Muutoksen tapahtuminen yksil6tasolla — muutoksen tapahtuminen
yhteiso- ja organisaatiotasolla

Toinen jinnite heijastaa laajempaa systeemistd ongelmaa johtamiskoulutuk-
sessa: vaikka tyohyvinvoinnin kaltaiset ilmi6t rakentuvat relationaalisesti ja or-
ganisatorisesti, kehittdmistoimet kohdentuvat usein yksilon osaamiseen ja kiyt-
tdytymiseen. Johtamiskoulutuksissa paatoksentekoa ja hallintoa ei valttimatta
vield jasenneta riittavisti ei-lineaarisina, vuorovaikutteisina ja ennakoimattomina
prosesseina, jotka rakentuvat kompleksisissa toimintaymparistoissd (Jalonen,
2025). Toisaalta johtajien luontainen reagointi tillaisiin tilanteisiin on kontrollin
lisdidaminen sekd ylhaaltd alas -ratkaisuihin pohjaava hallinnointi (Uhl-Bien &
Arena, 2017), miki nayttaytyi myos Yhteisfoorumeiden fasilitointihaasteina. Li-
sdksi siirtyméd mikrotason interventioista mesotason rakenteelliseen kehittami-
seen (Bronfenbrenner, 1979; R. House ym., 1995; Jalonen, 2025) edellyttaa ajat-
telutavan muutosta, joka haastaa yksilollistetyn johtamisparadigman. Selked jan-
nite ilmeni niin ollen kdytetyn menetelmén teoreettisen systeemisyyden seka osal-
listujien ratkaisujen yksilokeskeisyyden vililla (Filander, 1996; Ryky & Jarvensivu,
2025). Vaikka kehittdmistoiminta sitoutui aika perinteiseenkin pohjoismaiseen
tyon kehittimisen traditioon, jonka voisi niin ollen ajatella istuvan luontevasti
pohjoismaisiin koulutusorganisaatioihin ja ndiden toimintaan, jokin lahestymis-
tavassa aiheutti vieroksuntaa. Tdma4 ei ole tavatonta: interventiot usein epaonnis-
tuvat muuttamaan vallitsevia olosuhteita jopa silloin, kun ne olisivat selvasti tar-
koituksenmukaisia niiden osallistujille (Hofmann ym., 2024). Toisaalta kokeilut
voivat toimia pienini voittoina, jotka rakentavat tukea suuremmille jarjestelma-
muutoksille (Jalonen, 2025). Tama yhdistyy Alford & Headin (2017) ajatukseen
siitd, ettei onnistumista tarvitse arvioida vain ratkaisun perusteella.

3. Ratkaisujen yksilovastuullisuus — systeemisyys

Vihelidisten ongelmien ja kehittdvan tyontutkimuksen (KTT) viliin rakentuu
teoreettinen silta, systeeminen nikokulma. Vihelidiset ongelmat ovat luonteeltaan
moniddnisia, arvoristiriitaisiin intresseihin kytkeytyvia ja organisatorisesti moni-
tasoisia ilmioita (Grint, 2010b, 2010c; Rittel & Webber, 1973). Tasmilleen samat
piirteet maarittavat KTT:n kasitysta tyon kehittdmisen kohteesta: tyo on historial-
lisesti kerrostunut, ristiriitojen jasentama ja kollektiivista toiminnan uudelleenor-
ganisointia edellyttdva kokonaisuus (Engestrom, 1987, 2014).
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KTT:n ekspansiivinen oppiminen voidaan ndhdi erdinlaisena ratkaisulogiik-
kana, jossa ratkaisupyrkimys ei kohdistu yksilo6n vaan koko toimintajarjestelman
uudistamiseen (Engestrém, 2014; Fuchs, 2003; Uhl-Bien & Arena, 2018). Johta-
miskoulutusten kaytannot tuottavat usein kesyja ratkaisuja eli yksilon resilienssiin
jaitsensi johtamiseen perustuvia malleja, jotka sivuuttavat koulutettavien organi-
saatioiden rakenteelliset ristiriidat. Tdma jinnite muodostaa tutkimuksen keskei-
sen 16yddksen ja liittyy myos oleellisesti vihelidisten ongelmien teoriaan ja siihen,
Spinuzzi, 2011).

Tutkimusmatkallani opin, ettd alkuperdinen tutkimusongelmani oli asetettu
liian kapeasti. Lahdin liikkeelle olettamuksesta, ettd tychyvinvoinnin johtamisen
haasteet olisivat luonteeltaan kesympia ja ratkaistavissa vakiintuneen pohjoismai-
sen tyon kehittdmisen perinteen keinoin. Yhteisfoorumi rakennettiin timén ole-
tuksen varaan teoreettisesti ja menetelmallisesti perustellulla tavalla. Se, ettei ta-
voiteltua systeemistd muutosta tdstd huolimatta syntynyt, pakotti kyseenalaista-
maan alkuperiisen oletuksen. Vasta tdiman havainnon myotd, tutkimusprosessin
edetessd, hahmotin ongelman uudelleen vihelidisena (Rittel & Webber, 1973). En
my6skiin 16ytanyt tutkimukseni seurauksena mitdan suositeltavaa mallia tai teh-
nyt ldpimurtoa interventioni toimivuuden nikokulmasta. Ndiden sijaan oivalsin
sen, etteivat ty6hyvinvoinnin ongelmat johdu vain ”johtajien osaamisvajeesta”
eikd niitd ndin ollen voida ratkaista perinteisilla tyohyvinvointi-interventioilla, ku-
ten kuormitusikkunasta kisin voitaisiin hahmottaa (Alford & Head, 2017; Gerlan-
der & Launis, 2007; Schaupp ym., 2013; Stein ym., 2021). Ymmarran nyt, ettd on-
gelman luonne suuntaa ja muuttaa ongelmaan kohdistuvia ratkaisulogiikoita
(Spinuzzi, 2011). Till4 tarkoitan sitd, ettd tutkimuksen edetessa kavi ilmeiseksi,
ettd tyohyvinvoinnin johtamisen haasteessa on vihelidisia piirteitda: kun ongelma
ja sen toimintaymparisté6 muuttuvat nopeasti, yksittdiset hyvinvointi-interventiot
tai kehittimisohjelmat kohdistuvat helposti tilanteeseen, joka on jo ehtinyt muut-
tua (Alford & Head, 2017).

Tyohyvinvoinnin haasteet nayttaytyvat aineistossa luonteeltaan kulttuurisina,
historiallisina ja systeemisind (jopa mahdollisesti vihelidisind), mutta johtamis-
koulutuksissa niihin vastataan padosin kuormituksen hallintaan ja management-
logiikkaan nojaavilla kesyilla ratkaisuilla. Vihelidisyyteen vastaaminen kontrollilla
ja kesyilla ratkaisuilla on havaittu my6s aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa (Ja-
lonen, 2025; Uhl-Bien & Arena, 2017, 2018). Namai ratkaisut eivit tavoita haastei-
den taustasyitd. Pdinvastoin, ne voivat jopa etdannyttai niistd. Johtaja asettuu ti-
lanteeseen ikddn kuin himmentyneena toimijana: manageriaalisella tasolla hin
tarkastelee tilannetta medikalisoituneesta niakokulmasta, painottaen hallintaa,
mittareita ja kontrollia (“kuormitusikkuna”), kun taas leadership-tasolla han tar-
kastelee tilannetta kokemuksellisesti, jolloin toiminta henkilGityy ja emootiot nou-
sevat keskioon (“kokemusikkuna”) (Gerlander & Launis, 2007; Grint, 2010a,
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2010b, 2010c). Kummassakaan ei kuitenkaan ole suoraa polkua systeemiselle ta-
solle, jossa kehittdminen tapahtuisi kehittyvan toiminnan ikkunan ja kollektiivi-
sen toiminnan kautta.

Keskeinen havainto onkin, etteiviat ongelmatyyppi ja johtaminen oikeastaan koh-
taa: yksittdinen johtaja voi ilman yhteis6a ja makrotason rakenteita vaikuttaa nii-
hin haasteisiin vain rajallisesti. Tyohyvinvoinnin johtaminen nayttaytyy ndin
asiana, jota ei voi korjata tai “kesyttaa” mikro- tai mesotasolla muuten kuin oireita
lieventden. Systeemisiin ongelmiin tarvittaisiin makrotason ratkaisuja, mutta ne
ovat vaikeita juuri siksi, ettd ongelma on systeeminen — ja lisdksi ndmakin ratkai-
sut helposti hallinnollistuvat ja kiantyvit byrokraattisiksi management-vilineiksi.
Tdssd mielessd ongelma myos kroonistuu. Tatd havainnollistetaan seuraavassa
kuvassa 4. On kuitenkin tidrkeda erottaa toisistaan hallinnollistumisen kaksi
muotoa. Pysyva rakenne, joka mahdollistaa tyohyvinvoinnin yhteisen ja jatkuvan
kehittdmisen, ei ole ongelma, vaan pikemminkin edellytys systeemisten kysymys-
ten kisittelylle. Ongelmalliseksi hallinnollistuminen muuttuu vasta silloin, kun ra-
kenteen olemassaolo tulkitaan riittavaksi osoitukseksi siitd, ettd asia on hoidettu.
Talloin rakenne menettda kykynsd mukautua uusiin ja muuttuviin tilanteisiin (ks.
Uhl-Bien & Arena, 2018). Riski ei siten ole hallinnollistuminen sininsé, vaan se,
ettd siitd tulee tarkkaavaisuuden korvike.

110



1 Systeeminen
tyohyvinvoinnin
heikkenemisen
ongelma

5 Ongelman
kroonis-
tuminen

Tyohyvinvoinnin
johtamisen

2 Johtamis-
koulutusten
lihestymistapa
haasteisiin
(tame-kehystys,
kokemus- ja
kuormitus-
ikkunoissa)

ongelmien
kroonistumisen
keha

4 Ratkaisut,
joissa

tyohyvinvoinnin 3 Johtajuuden
johtaminen on management ja
samanaikaisesti leadership —

hallinnol- tyyppiset

listunut ja interventiot

medikali-

soitunut

Kuva 4 Ty6hyvinvoinnin johtamisen ongelmien kroonistumisen kehéd johtamiskoulutuksen
haasteena

Kroonistumisen keh# kuvaa sitd, miten tyohyvinvoinnin johtamisen opetuk-
sessa systeemisesti rakentuvia ongelmia pyritddn ratkaisemaan hallittavina, mi-
tattavina ja yksiloihin kohdistuvina kehittdmistoimina. Tallin koulutus voi sa-
manaikaisesti tunnistaa tyohyvinvoinnin merkityksen ja uusintaa ajattelutapoja,
jotka vaikeuttavat ongelmien rakenteellista kisittelyd. Seurauksena samat ongel-
mat voivat toistua ja kroonistua.

Tutkimukseni ei nédin ollen tarjoa valmista ratkaisumallia, vaan tuottaa selityk-
sen sille, miksi nykyiset, usein hyvii tarkoittavat johtamiskaytadnnot ja johtamis-
koulutukset epdonnistuvat vastaamaan tyohyvinvoinnin haasteisiin. Tutkimuksen
keskeinen argumentti on, ettd tyohyvinvoinnin johtamisen opettamisen haasteet
ovat luonteeltaan systeemisid. Ne rakentuvat opetussisiltjen, pedagogisten rat-
kaisujen, toimijaroolien ja institutionaalisten rakenteiden keskinaisista kytkok-
sistd, joita jasentdd yhteiskunnallisesti medikalisoitunut ty6hyvinvoinnin tulkin-
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takehys (ks. myos kuva 1 edelld). Tama kehys rajaa sitd, millaisia ongelmia nih-
dian, kenelle vastuu kohdistuu ja millaisia ratkaisuja koulutuksessa pidetdin
mahdollisina.

5.3 Metodologinen pohdinta ja tutkimuksen rajoit-
teet

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen metodologisia ratkaisuja, niiden vah-
vuuksia seka tutkimuksen keskeisid rajoitteita. Erityistd huomiota kiinnitetdin in-
terventionistisen tutkimusotteen mahdollisuuksiin ja rajoihin tyohyvinvoinnin
systeemisten ilmididen tutkimisessa.

Tamaén tutkimuksen interventionistinen ote nojasi kehittavaan tyontutkimuk-
seen, jonka metodit asettuivat osaksi laajempaa toimintatutkimuksellista viiteke-
hysta (Engestrom, 1987; Kuula, 1999; Reason & Bradbury, 2001; Roth & Senge,
1996). Tutkimus kiinnittyy oppimistieteelliseen traditioon, jossa tutkimus ja kay-
tadnto0 ymmarretdin toisiaan tiydentivina seki jatkuvassa vuorovaikutuksessa ra-
kentuvina (Nathan & Sawyer, 2014). Tutkimuksen metodologisena l1ihtokohtana
oli alusta ldhtien osallistava ja muutokseen suuntautuva tutkimusote. Tdméan
vuoksi toimintatutkimuksellinen ldhestymistapa tarjosi tutkimukselle luontevan
yleisen tutkimuslogiikan (Herr & Anderson, 2014; Kuula, 1999). Tutkimusote oli
yhteisollinen, kaytantoldhtoinen ja osallistava: tavoitteena ei ollut ainoastaan ku-
vata tyohyvinvoinnin johtamisen opetusta, vaan myos luoda tila, jossa koulutuk-
sen toimijat voivat yhdessi tarkastella kidytant6jd, tunnistaa niihin liittyvia jannit-
teitd ja hahmotella vaihtoehtoisia toimintatapoja (Hyrkko, 2025; Sannino & Enge-
strém, 2017). Valittu lahestymistapa osoittautui perustelluksi, silld se mahdollisti
historiallisen perspektiivin hyodyntdmisen ja eri toimijoiden monidinisyyden si-
sallyttimisen kehittamisprosessiin.

Kehittava tyontutkimus ja ekspansiivisen oppimisen teoria valikoituivat timan
osallistavan asetelman menetelmalliseksi ja kasitteelliseksi osaksi, koska ne haas-
tavat yksilopsykologisia muutoslogiikkoja ja suuntaavat huomion yksiléiden asen-
teiden tai osaamisen sijasta toimintaan ja sen sisdisiin ristiriitoihin (Engestrém,
1987, 2001, 2016; Engestrom & Sannino, 2010). Valintaan vaikutti myos se, etta
tutkimuksessa tarvittiin jisennelty interventiomalli, jonka avulla ty6hyvinvoinnin
johtamisen opetusta voitiin tarkastella yhteisollisena ja systeemisené kehittamis-
kysymykseni (Engestrém, 2011; Hofmann ym., 2024). Kehittavian tyontutkimuk-
seen pohjautuva interventio tarjosi tdhdn rakenteen: se mahdollisti osallistujien
kokemusten, koulutuksen kiaytintojen ja kehittimisideoiden kasittelyn yhteisessa
prosessissa. Tassa mielessd tutkimus asetti teoreettiset vilineet kdytdnnon testiin
JYEAT-koulutuksen kontekstissa, jossa tyohyvinvoinnin johtamisen opetus koh-
tasi yhteiskunnallisia, pedagogisia ja ty6elamén kaytantoihin liittyvid jannitteita
(Roth & Senge, 1996).
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Ensimmaéinen keskeinen metodologinen rajoite liittyy KTT:n ideaalin ja toteu-
tuksen viliseen kuiluun eli siihen, etti tutkimus ei toteuttanut kehittavaa tyontut-
kimusta taysimittaisena muutoslaboratorioasetelmana eiki siini toteutettu kehit-
tdvan tyontutkimuksen kaikkia periaatteita ideaalimallin mukaisesti (Virkkunen
& Newnham, 2013). Tutkimuksessa sovellettiin ekspansiivisen oppimisen syklia ja
yhteistd ongelmanmaéirittelya toimintatutkimuksellisessa interventioasetelmassa.
Tama rajaus toi mukanaan metodologisia haasteita, silld tutkimus ei sitoutunut
kategorisesti yhteen metoditraditioon, vaan sovelsi KTT:n vilineitd osana laajem-
paa toimintatutkimuksellista asetelmaa. Asetelma teki nikyviksi, mitad tapahtuu,
kun kehittavan tyontutkimuksen ja ekspansiivisen oppimisen vilineitd sovelletaan
johtamiskoulutuksen kontekstissa, jossa tyohyvinvoinnin johtamisen opetus koh-
taa samanaikaisesti yhteiskunnallisia, pedagogisia ja ty6eldmin kaytantoihin liit-
tyvia jannitteitd. Yhteisfoorumi ei ollut tdssa tutkimuksessa vain aineistonkeruun
viline, vaan tutkimuksen metodologinen koekentta. Sen avulla oli mahdollista tar-
kastella, mita tapahtuu, kun tyéhyvinvoinnin johtamisen systeemiset teoriat, joh-
tamiskoulutuksen pedagogiset kaytdnnot ja tyoelaman arjen realiteetit asetetaan
samaan yhteiskehittdmisprosessiin. Taméan vuoksi Yhteisfoorumin keskeinen
merkitys oli siini, etta se teki ndkyviksi muutoksen edellytyksii ja rajoitteita.

Toinen metodologinen rajoite liittyy analyysin ndkokulmien rajaamiseen. Tut-
kimuksen analyysivaihe osoittautui erityisen haastavaksi, silla oli vaikea maarit-
tdd, mistd nakokulmasta kutakin tutkimusongelmaa tulisi kulloinkin tarkastella.
Tama korostui erityisesti osajulkaisussa III, jossa tarkasteltiin, voidaanko tunnis-
tettuja haasteita analysoida samanaikaisesti sekd johtamiskouluttajien etti johta-
jien ndkokulmista. Kategorioiden muodostuksessa pyrittiin tunnistamaan jaet-
tuja, rakenteellisia syitd, jotka ilmenivét eri tavoin eri osallistujaryhmien pu-
heessa. Esimerkiksi epaselvi vastuunjako ty6hyvinvoinnin johtamisessa ja tarve
jasentda toimijaroolit opetuksessa tulkittiin saman systeemisen ongelman eri il-
mentymiksi. Tdhin ratkaisuun sisaltyy heikkouksia silti osin, ettei tutkimus erit-
tele tarkasti johtamiskouluttajien ja johtamiskoulutettavien nikékulmia.

Kolmas metodologinen rajoite liittyy tutkijan kaksoisrooliin fasilitaattorina ja
ryhméadynamiikan vaikutukseen osallistujien puheenvuoroihin. Interventiotutki-
muksessa tutkija ei toimi ulkopuolisena havainnoijana, vaan osallistuu tutkimus-
prosessiin fasilitaattorina ja kehittdmistyon suuntaajana. Tama edellyttaa jatku-
vaa reflektiota koko tutkimusprosessin ajan. Tutkijan tehtdvani oli samanaikai-
sesti tukea osallistujien toimijuutta, tehda niakyviksi kehittdmistarpeita ja systee-
misid jannitteitd seka tarvittaessa haastaa osallistujien nakokulmia (Kuula, 1999;
Reason & Bradbury, 2001; Virkkunen & Newnham, 2013). Eettisesti keskeisti oli
se, ettei kehittdmisty6ta ohjattu yksipuolisesti ennalta maarattyyn suuntaan, vaan
moniidnisyyden ja osallistujien omien tulkintojen esiin nousemista tuettiin tietoi-
sesti siitd huolimatta, etta fasilitoinnissa kannustettiin yhteiscéllisiin ja ennakoiviin
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kehittdimisndkokulmiin. Téllainen ldhestymistapa mahdollistaa ilmididen tutkimi-
sen niiden luonnollisessa kontekstissa, mutta asettaa samalla erityisia vaatimuksia
tutkijan refleksiivisyydelle ja metodologiselle lapinakyvyydelle (Emke ym., 2024;
Ozano ym., 2020). Tutkijan aktiivinen osallistuminen avasi paiasyn sellaiseen ke-
hittdmisprosessiin, jossa tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvit oletukset, jannit-
teet ja ratkaisut tulivat ndkyviksi. Tutkijan roolia ja fasilitoinnin vaikutusta tarkas-
teltiin kuitenkin kriittisesti ja avoimesti analysoimalla tutkijatiimin keskusteluja
sekd Yhteisfoorumien nauhoitettua vuorovaikutusta. Ndin prosessissa pyrittiin
jatkuvasti arvioimaan tutkijan omaa vaikutusta ja yllapitimaan kriittistd itse-
reflektiota (Benjamin-Thomas ym., 2024; Ozano ym., 2020; Stapleton & Mayock,
2023). Siirtymaa yksilolahtbisestd ldhestymistavasta kohti yhteisollisempaa tyo-
hyvinvoinnin johtamista ei tapahtunut, jolloin osallistujien ajattelu ja toiminta ei-
viat muotoutuneet suoraan kehittimistutkimukselle asetettujen tavoitteiden mu-
kaisesti. Havainnolle on kuitenkin vihintdan kolme yhta uskottavaa selitystd, eika
tdman tutkimuksen asetelma mahdollista niiden vilistd erottelua: osallistujien
aito pitdytyminen yksilolahtGisessa ajattelussa, institutionaaliset ja resurssirajoit-
teet (ks. taulukko 8, "Menetelmien toteutettavuus"), seka intervention rajallinen
kesto ja intensiteetti suhteessa tavoiteltuun ajattelutavan muutokseen. Havainto
vahvistaa tarvetta raportoida myds intervention rajoitteet ja epdonnistumiset
osana menetelmin arviointia, silld se auttaa arvioimaan menetelmin soveltu-
vuutta vastaaviin koulutus- ja kehittamiskonteksteihin. Tutkimuksen menetelmal-
lisiin rajoitteisiin kuului my6s ryhmadynamiikan vaikutus osallistujien puheen-
vuoroihin, kuten opettajien lasndolon mahdollinen vaikutus johtamiskoulutetta-
vien ilmaisuun (Langemeyer, 2006). Tima rajoite on huomioitava tulosten tulkin-
nassa, mutta se my6s muistuttaa siitd, ettd yhteiskehittamisprosessit eivit ole
neutraaleja tiloja, vaan niissa fasilitaattorien ja osallistujien asemat, roolit ja ins-
titutionaaliset suhteet vaikuttavat siihen, millaiset nakokulmat tulevat esiin
(Young, 2001). Taltd osin tutkimustilanne vastasi osallistujien tavanomaisia toi-
mintaymparist6ja, silla myos koulutuksessa ja tyoelimissa toimintaa jasentavit
erilaiset valtasuhteet.

Neljas metodologinen haaste liittyy tutkimuksen abduktiiviseen ja prosessuaa-
liseen luonteeseen ja erityisesti tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen myohai-
seen tarkentumiseen. Interventiotutkijana, joka on tehnyt tutkimustaan kaytan-
nollisista lahtokohdista, tutkimusongelmien yhteenkietoutuneisuus jasentyi mi-
nulle kirkkaimmin vasta tdtd yhteenvetoa kirjoittaessani. Vasta osatutkimusten
tulosten synteesivaiheessa teoreettinen viitekehykseni laajeni systeemi- ja janni-
teajatteluun. Tdma prosessin myota 10ytynyt teoreettinen linssi mahdollisti osa-
julkaisujen alkuperiisten tulosten asettamisen uudenlaiseen kisitteelliseen vuo-
ropuheluun. Tallainen yhteenvetovaiheen kisitteellinen uudelleenkehystaminen
heijastaa tutkimuksen abduktiivista lahestymistapaa, jossa teoria- ja aineistolah-
toiset ndkokulmat ovat vuorotelleet tutkimuksen eri vaiheissa. Samanaikainen
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liike teorian ja kaytdnnon vililla on valttimaton edellytys transformatiiviselle ja
todellisuuteen kytkeytyville tutkimukselle (Hofmann ym., 2024). Timén proses-
suaalisuuden tutkimuksellinen anti on siing, ettd se mahdollisti tutkimuskohteen
jasentymisen vaiheittain. Yhteenkietoutuneisuus tuli esiin my0s suhteessani teo-
riakirjallisuuteen. Esimerkiksi systeemisten nakokulmien merkitys yhteiskunnal-
listen ja organisatoristen haasteiden ymmartadmisessi ei ollut keskeinen 1dhto-
kohta viitoskirjatyota aloittaessani, vaan hahmottui vahitellen tutkimusprosessin
edetessa. Jilkikdteen arvioiden on mahdollista, ettd pidempi ajallinen panostus
olisi mahdollistanut vield useampien teoreettisten viitekehysten systemaattisem-
man hyédyntamisen. Esimerkiksi kasitteellistd analyysia olisi voinut syventéa tar-
kastelemalla ilmenneita jannitteitd myos muiden systeemisen organisaatiotutki-
muksen kisitteiden kautta (Putnam ym., 2016; Smith & Lewis, 2011). Tdmi on
tutkimuksen teoreettinen rajoite. Samalla se osoittaa, ettd tutkimus on rakentunut
aineiston ja teorian vélisessa vuoropuhelussa eiki valmiiksi lukittuna teoreetti-
sena sovelluksena.

Viides rajoite koskee aineiston laajuutta ja tulosten yleistettavyyttd. Koska yh-
teisfoorumeihin osallistui vain rajattu joukko JYEAT-kouluttajia ja -opiskelijoita,
ei aineiston perusteella voida tehda valtakunnallisia yleistyksia koulutusohjelman
kaikista pedagogisista ratkaisuista. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti aineis-
ton arvo ei kuitenkaan ole sen tilastollisessa edustavuudessa, vaan kyvyssa tuottaa
syvillistd ja kriittistd ymmarrysta niistd kasitteellisista oletuksista, jotka ohjaavat
tyohyvinvoinnin kasittelya johtamiskoulutuksessa.

Edelld kuvatut viisi rajoitetta eivit ole toisistaan riippumattomia, vaan ne liit-
tyvit tutkimuksen luonteeseen aktiivisena, osallistavana ja kontekstisidonnaisena
interventiotutkimuksena. Tutkijan kaksoisrooli fasilitaattorina ja kehittdjana, mo-
nitoimijainen yhteiskehittimisprosessi seka aineiston rakentuminen koulutuksen
ja ty6elamain rajapinnalla mahdollistivat sellaisten jannitteiden, perusoletusten ja
rakenteellisten kysymysten tunnistamisen, jotka olisivat voineet jiadda nakymatto-
miksi etddammalta tarkastelevassa tutkimusasetelmassa. Samalla ndma piirteet ra-
jasivat tutkimusjoukon kokoa, analyysin tarkkuutta ja nakokulmien erottelua.
Myo6s abduktiivinen tutkimusprosessi, jossa teoreettinen ymmarrys tarkentui syn-
teesivaiheessa, oli osa tata tutkimusasetelmaa.

Rajoitteet heijastavat myos tutkimuskohteen ominaispiirteitd. Tychyvinvoin-
nin johtamisen opetus rakentuu koulutuksen, ty6elimin ja organisatoristen ra-
kenteiden rajapinnalla, minka vuoksi toimijoita, kontekstia ja kehittimisprosessia
ei ollut tarkoituksenmukaista tarkastella toisistaan irrallisina. Interventiotutki-
muksessa toiminta, toimijat ja konteksti muodostavat kokonaisuuden, eikia kon-
tekstia voida ymmartaa siilioné, jossa esiintyisi toisistaan riippumattomia sdian-
nonmukaisuuksia (Nathan & Sawyer, 2014). Tasta syystd osa metodologisista rat-
kaisuista heijastaa yhta paljon tutkimuskohteen ominaispiirteita kuin tutkimus-
asetelman valintoja.
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Tutkimuksen metodologinen anti ei siten ole yksittdisen intervention onnistu-
misen arviointi, vaan sen osoittaminen, miten osallistava interventiotutkimus voi
tehdad ndkyviksi tyohyvinvoinnin johtamisen opetukseen liittyvid systeemisia jan-
nitteitd. Tavoitteena ei ollut tuottaa kontrolloiduissa olosuhteissa yleistettdvaa
naytt6a intervention vaikuttavuudesta, vaan lisatd ymmarrysti rakenteellisista
jannitteistd ja niiden nidkyviksi tekemisesti yhteiskehittamisen avulla. Tulokset
osoittivat, ettd systeeminen muutos ei riipu pelkistaan fasilitoinnista tai pedago-
gisista ratkaisuista, vaan myos osallistujien toimintaymparistoistd, koulutuksen
institutionaalisista ehdoista ja tyGeldiman rakenteellisista realiteeteista. Ndin myos
intervention rajat muodostuivat osaksi tutkimuksellista tietoa eiki pelkastaan tut-
kimusasetelman puutteiksi.

Tutkimusprosessi oli samalla oppimisprosessi. Yhteisfoorumin rajat osoittivat
intervention vaikutusmahdollisuuksien lisdksi, miksi tyohyvinvoinnin johtamisen
systeemiset ongelmat palautuvat koulutuksen arjessa helposti yksilollisiksi ja hal-
linnollisiksi ratkaisuiksi. Yritys kehittdd tyohyvinvoinnin johtamista Yhteisfooru-
miprosessin avulla ilman toivottua muutosta teki nakyviksi ongelmien taustalla
olevia perusoletuksia (Hofmann ym., 2024; Jarvensivu ym., 2024). Perinteinen
interventioiden arviointi perustuu usein oletukseen ongelmien ratkaistavuudesta,
mika voi kaventaa ymmarrystd prosessinomaisista muutoksista ja vahittiisesta
oppimisesta (Alford & Head, 2017). Interventio voidaan sen sijaan ndhda kokei-
luna, joka tuottaa tietoa seki toimivista ratkaisuista ettd niiden rajoista, jolloin
my0s epdonnistumiset toimivat oppimisen lahteina (Jalonen, 2025). Niin tutki-
muksen metodologiset valinnat heijastavat interventiotutkimuksen ja oppimistie-
teellisen tutkimusperinteen ldht6kohtaa todellisuuden, toiminnan ja tiedonmuo-
dostuksen erottamattomuudesta (Nathan & Sawyer, 2014; Roth & Senge, 1996).
Tutkimus ei tarjoa yleispateviaa mallia tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamiseen,
vaan tuottaa kontekstisidonnaista ymmarrysta siitd, miksi systeemisesti tunniste-
tut tyohyvinvoinnin ongelmat palautuvat johtamiskoulutuksen ja tyoelamén ar-
jessa helposti yksilollisiksi ja hallinnollisiksi ratkaisuiksi. Seuraavaksi kokoan
nama havainnot tutkimuksen johtopaatoksiksi.
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6 Johtopaatokset

Mielenterveyteen liittyvien poissaolojen ja tyokyvyttomyyslukujen kasvaessa tyo-
hyvinvoinnin johtamisen merkitys on korostunut myos johtamiskoulutuksessa.
Samalla on entisti tirkeAmpaa arvioida kriittisesti, millaisia valmiuksia johtamis-
koulutus tarjoaa tyohyvinvoinnin ja mielenterveyden haasteiden ymmartamiseen
ja kasittelyyn. Taman tutkimuksen perusteella johtamiskoulutuksilla on mahdol-
lisuus uudistaa suuntaansa ja vahvistaa asemaansa ajankohtaiseen tietoon perus-
tuvan johtamisasiantuntijuuden tarjoajina. Tama edellyttaa kuitenkin, ettd koulu-
tuksen sisdllot rakentuvat ymmarrykselle niistd institutionaalisista ja sosiokult-
tuurisista olosuhteista, joissa opettajat, opiskelijat ja ty6eldiman toimijat toimivat
niin koulutuksessa kuin sen ulkopuolella. Samalla my0s johtamiskoulutus on nih-
tdva osana niita rakenteita ja toimintajarjestelmid, joissa tyohyvinvoinnin haasteet
syntyvit ja joita koulutuksella pyritdan kehittimaan. Tutkimuksen kehittdmissuo-
ehdotuksia siitd, miten johtamiskoulutus voi nykyistd paremmin vahvistaa johta-
jien valmiuksia toimia niiden keskella.

Seuraavaksi esittelen tutkimuksen keskeiset johtopdatokset, niiden muodosta-
man tieteellisen kontribuution seka tutkimuksen pohjalta johdetut kehittimissuo-
situkset johtamiskoulutukselle. Lopuksi arvioin tutkimuksen yhteiskunnallista ja
koulutuspoliittista vaikuttavuutta.

6.1 Tutkimuksen johtopaatosten esittely, tutkimuk-
sen kontribuutio ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset voidaan tiivistda kahdeksi laajaksi koko-
naisuudeksi, jotka kytkeytyvéit toisiinsa. Ensimmaéinen koskee tyGhyvinvoinnin
ongelmien maarittymistad johtamiskoulutuksessa. Toinen liittyy siihen, millaisia
seurauksia tilld ongelmanmaéérittelylld on tyGhyvinvoinnin johtamisen opetuk-
selle ja tyoelamin kehittdmiselle.

Ensimmadinen johtop#itos on, ettd tydhyvinvoinnin haasteet mairittyvit joh-
tamiskoulutuksessa usein eri ongelmatyyppind kuin mitid ne tyelaméin arjessa
ovat. Vaikka ty6hyvinvoinnin ongelmien taustalla olevat syyt ovat historiallisesti
rakentuneita, rakenteellisia ja systeemisid, niita kasitelladn koulutuksessa paaasi-
assa yksilo- ja organisaatiotason hallittavina ilmioind. Tamén seurauksena myds
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ratkaisuyritykset kohdistuvat helposti vaarille analyysitasolle. Itsensi johtamista,
resilienssid, kuormituksen sditelyd ja reflektiota korostavat pedagogiset ratkaisut
voivat tukea johtajien toimijuutta ja tarjota vilineitad arjen tilanteisiin, mutta ne
eivit yksin riitd vastaamaan ongelmiin, jotka rakentuvat tyon organisoinnin, vas-
tuunjaon, resurssien ja institutionaalisten ehtojen tasolla. Tutkimuksen perus-
teella johtamisen keinot ja tyéhyvinvoinnin ongelmien systeeminen luonne jaavat
tdlloin osittain kohtaamatta.

Toinen johtop#atos on, ettd tillainen ongelmanmaarittely tuottaa kuilun johta-
miskoulutuksen ja ty6eldmén kaytannon vilille seka yllapitad tyohyvinvoinnin yk-
silollistavia ja medikalisoivia tulkintatapoja. Tutkimus osoittaa, ettd koulutuksissa
voidaan tunnistaa tyohyvinvoinnin rakenteellinen ja systeeminen ulottuvuus,
mutta ratkaisupyrkimykset kohdistuvat silti usein yksittéisiin johtajiin ja heidan
henkilokohtaisiin valmiuksiinsa. Tall6in vastuu muutoksesta siirtyy yksiloille ti-
lanteissa, joissa ongelmien keskeiset syyt liittyvat toimintajarjestelmiin ja niiden
rakenteisiin. Seurauksena tyohyvinvoinnin johtamisen ihanteet voivat nayttaytya
irrallisina organisaatioiden arjesta, eika koulutus kykene riittavasti tukemaan ra-
kenteellisten ristiriitojen kasittelya. Samalla koulutus voi tahtomattaankin yllapi-
tda niita ajattelutapoja ja vastuunjakoja, jotka osaltaan uusintavat tyGhyvinvoin-
nin ongelmia.

Yhdessia nama johtopaatokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnin ja mielentervey-
den haasteet tunnistetaan johtamiskoulutuksessa usein rakenteellisiksi, yhteisol-
lisiksi ja systeemisiksi, mutta niitd kasitelldan ja ratkaistaan padasiassa yksilota-
son ilmi6ina. Nidin tychyvinvoinnin johtamisen opetuksessa vihelidiset ongelmat
muuntuvat koulutuksellisesti hallittaviksi ongelmiksi, jolloin ratkaisuyritykset
painottuvat yksiloiden valmiuksien kehittdmiseen sen sijaan, ettd ne kohdistuisi-
vat niihin toimintajirjestelmiin, joissa ongelmat syntyvit ja uusiutuvat. Tama
muodostaa tutkimuksen tieteellisen kontribuution.

Teoreettisella tasolla keskeinen kontribuutio on ty6hyvinvoinnin johtamisen
opetukseen liittyvdn ongelmatason kasitteellistiminen: tutkimus yhdistai tyohy-
vinvointia koskevaa teoriaa, systeemisen kehittamisen niakokulmaa seki pohjois-
maista tyoelamén kehittimisperinnettad ja syventda ymmarrysta johtamiskoulu-
tusten kontekstuaalisista 1ahtokohdista ja taustaolettamuksista. Intervention na-
kokulmasta tutkimus osoittaa, ettd Yhteisfoorumin keskeinen merkitys oli sen ky-
vyssa tehdd nikyviksi tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmisen mahdollisuuksia
ja reunaehtoja. Yhteiskunnallisesti tutkimus tuo esiin johtamiskoulutuksen kehit-
tdmiseen liittyvid ndkokulmia, joilla on merkitystd sekd kaytdnnon kehittdmis-
tyolle ettd johtamiskoulutuksen sdantelyn uudistamiselle.

Tutkimus avaa jatkotutkimukselle erityisesti kysymyksen siitd, miten tychyvin-
voinnin johtamisen systeeminen luonne voidaan kytkea nykyistd vahvemmin joh-
tamiskoulutuksen pedagogisiin ratkaisuihin seké edelleen ty6paikkojen johtamis-
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kaytantoihin. Tassa tutkimuksessa tunnistettiin tyohyvinvoinnin johtamisen sys-
teemisid jannitteitd ja niiden yhteys johtamiskoulutuksessa korostuviin yksilokes-
keisiin ratkaisuihin. Seuraava tutkimusvaihe voisi kohdistua siihen, miten nadma
havainnot voidaan muuntaa pedagogisiksi ja organisatorisiksi ratkaisuiksi, jotka
tukevat kollektiivisen ja systeemisen ty6hyvinvointiajattelun omaksumista ja siir-
tymista osaksi tyoeldmin johtamiskaytantdja. Timan tueksi tarvitaan laadullista
kehittdmis- ja interventiotutkimusta, jossa suunnitellaan, kokeillaan ja arvioidaan
uusia pedagogisia toimintamalleja sekd niiden vaikutuksia johtajien ajatteluun,
organisaatioiden toimintakaytantoihin ja tyohyvinvoinnin johtamiseen.

Samalla kehittimisinterventioita olisi perusteltua tarkastella aiempaa laajem-
min sosiaalisina ja institutionaalisina kaytantoina eika pelkastdan muutoksen va-
lineina. T4lloin huomio kohdistuisi sithen, millaisissa organisatorisissa, koulutuk-
sellisissa ja yhteiskunnallisissa olosuhteissa interventiot uusintavat vallitsevia
ajattelutapoja ja millaisissa olosuhteissa ne kykenevat muuttamaan niita. Erityi-
sen kiinnostavaa olisi tutkia, miten interventioiden teoreettinen perusta, pedago-
giset ratkaisut ja organisatoriset kytkennit vaikuttavat niiden muutosvoimaan
sekd millaiset interventiomallit mahdollistavat ty6hyvinvoinnin johtamisen kol-
lektiivisen ja systeemisen uudelleenjasentymisen seki johtamiskoulutuksessa etta
tyopaikkojen arjen johtamiskaytannoissa. Niin jatkotutkimus voisi siirtya tyohy-
vinvoinnin johtamisen nykytilan kuvaamisesta sellaisten pedagogisten ja organi-
satoristen ratkaisujen kehittimiseen ja arviointiin, jotka tukevat systeemistd muu-
tosta suomalaisessa tyoelamassa.

6.2 Kehittamissuositukset johtamiskoulutukselle

Tutkimuksen perusteella tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdminen ei edellyti en-
sisijaisesti uusia johtamistyokaluja, vaan muutosta tavassa ymmartiaa tyohyvin-
voinnin ongelmia, toimia niiden kanssa ja rakentaa niiden kasittelyd tukevia ke-
hittdmisrakenteita. Timén vuoksi kehittdmissuositukset jasentyvit kolmeen toisi-
aan tdydentdvadn kokonaisuuteen, jotka koskevat ongelmien tunnistamista, joh-
tamisosaamisen vahvistamista sekd yhteisollisten kehittdmisrakenteiden luo-
mista. Tutkimus ei kuitenkaan viita, ettd johtamiskoulutus voisi yksin ratkaista
tyohyvinvoinnin vihelidisid ongelmia. Pdinvastoin tutkimuksen keskeinen ha-
vainto on, ettd niiden systeeminen luonne asettaa myos koulutukselle omat ra-
ongelmiin, vaan vahvistaa johtamiskoulutusten valmiuksia tunnistaa niiden
luonne, toimia niiden kanssa ja luoda edellytyksia niiden yhteiselle kisittelylle tyo-
elamassa. Suositukset on siksi muotoiltu yleisluontoisiksi periaatteiksi valmiiden
ratkaisujen sijaan. Niiden soveltaminen edellyttda paikallista yhteistd arviointia
siitd, miten toimintaa voidaan kehittdd koulutuksen tarjoajien ja tyopaikkojen
omissa toimintaymparistoissa.
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Suositus 1: Opetetaan tunnistamaan tyohyvinvoinnin ongelmien
luonne ennen ratkaisujen valintaa

Kompleksisissa toimintaymparistoissd ylhaailtd alas -ohjaus ja yksinkertaiset rat-
kaisumallit ja tyokalut eivit riita (Jalonen, 2025; Ryky, 2023). Jalosen (2025) mu-
kaan systeemisyystutkimuksen anti ei ole niinkdan tdysin uuden ajattelutavan
esittdmisessd, vaan siing, ettd se auttaa tekemaan niakyviksi organisaatioiden, ver-
kostojen ja yhteiskunnallisten ongelmien keskiniisriippuvuuksia seka johtamisen
tyokaluihin perustuvan ongelmanratkaisun rajoja. Systeemisyytta ei tdssa yhtey-
dessi tule ymmartdd uutena johtamisoppina tai menetelmépakettina, vaan tapana
jasentda ongelmien kytkeytyneisyyttd, monitasoisuutta ja ennakoimattomuutta.
Taman tutkimuksen perusteella johtamiskoulutuksen tulisi vahvistaa johtajien ky-
kya tunnistaa tyohyvinvoinnin ongelmien tyyppi, taustatekijat ja ratkaisujen edel-
lytykset ennen ratkaisustrategian valintaa. Ilman tdllaista ongelmanmaéérittelya
myos tarkoituksenmukaisimmat ratkaisut jaavit helposti valitsematta.

Suositus 2: Vahvistetaan johtamisessa valmiuksia kisitelli systeemi-
sid tyohyvinvoinnin ongelmia

Tutkimus osoittaa, ettd tydohyvinvointi ndyttaytyy johtamiskoulutuksissa edelleen
pikemminkin kuin ty6n organisointiin, tyoyhteison toimintaan tai rakenteellisiin
kysymyksiin. Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttda kuitenkin kykya toimia ti-
lanteissa, joissa ongelmien syyt ja ratkaisut sijoittuvat useille eri tasoille samanai-
kaisesti.

Tutkimus ei tarjoa yhti oikeaa johtamistyylia tai universaalia ratkaisumallia, eik&
sellaisen esittdminen olisi timan tyon lahtokohdista késin perusteltua, eettista tai
edes mahdollista. Pikaratkaisut tai Alfordia ja Headia (2017) mukaillen niin sano-
tut one-size-fits-all -ratkaisut voivat tarjota JYEAT-koulutukselle ja organisaati-
oille hallittavalta niyttdvian vastauksen neuvottomuuteen ja aikapaineisiin, mutta
samalla ne sivuuttavat tyohyvinvoinnin ongelmien kompleksisen ja konteksti-
sidonnaisen luonteen.

Tamin vuoksi JYEAT-koulutuksessa tulisi vahvistaa opiskelijoiden kykya arvi-
oida, milloin tyohyvinvoinnin ongelma edellyttda yksilollistd tukea, milloin or-
ganisatoristen kiytdntGjen muutosta ja milloin laajempaa yhteisollista tai verkos-
tomaista kehittdmistd. Keskeiseksi osaamiseksi nousee valmius sovittaa johtamis-
toimet ongelman luonteeseen sen sijaan, ettd samoja ratkaisuyrityksia sovellettai-
siin tilanteesta riippumatta.

Suositus 3: Tuodaan yhteiso6llisid kehittéiimisrakenteita johtamiskoulu-
tukseen ja tyopaikoille
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Tyohyvinvoinnin johtaminen ei ole yksittdisen johtajan suoritus, vaan yhteisolli-
nen prosessi. Kompleksisissa toimintaymparistoissi johtajuuden keskeiseksi teh-
taviksi nousee eri toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen, tiedon yhdistdmisen ja
kollektiivisen dlykkyyden mahdollistaminen perinteisen ylha&lta alas suuntautu-
van ohjauksen sijaan (Uhl-Bien & Arena, 2018). Tdmén seurauksena johtamiskou-
lutuksessa tulisi opettaa sitd, kuinka voidaan fasilitoida yhteisollistd ja verkosto-
maista tyon kehittdmistd tyopaikoilla. Kollektiivisen ongelmanratkaisun lisdami-
nen voisi myos vihentia johtajien yksin jaidmisen kokemuksia. Tama kytkee tyo-
hyvinvoinnin johtamisen ja sen opetuksen pohjoismaiseen, demokraattiseen tyo-
elaman kehittdmisen traditioon, jossa muutosta rakennetaan yhteisen ongelman-
madrittelyn, osallistumisen ja kollektiivisen oppimisen kautta.

Kaikki edelld esitetty tiivistyy yhteen keskeiseen kehittdmissuositukseen, joka
on yksinkertainen mutta vaativa: JYEAT-koulutukseen ja tyopaikoille on raken-
nettava tiloja yhteiselle, kriittiselle keskustelulle ja pitkdjanteiselle kehittdmiselle.
Jotta nima rakenteet eivit itse ajan myo6td hallinnollistu jaykiksi rutiineiksi, nii-
den tehtivina ei ole tuottaa kertaluonteisia tai pysyvia vastauksia, vaan yllapitaa
jatkuvaa, muuttuville tilanteille avointa tarkkaavaisuutta. Tarvitaan keskustelua,
jossa tyohyvinvoinnin ongelmien taustalla olevia syita ei kesytetd yksilon jaksami-
sen, osaamisen tai asenteiden kysymyksiksi, vaan tuodaan nakyviksi, yhteisesti ka-
siteltdviksi sek jaetun vastuun ja kehittdmisen piiriin.

6.3 Yhteiskunnallinen ja koulutuspoliittinen vaikut-
tavuus

Tutkimuksella on ollut konkreettista yhteiskunnallista ja koulutuspoliittista vai-
kuttavuutta. On syytd tdsmentdd, mitd vaikuttavuudella tassd yhteydessi tarkoi-
tetaan. Kuten luvussa 5.3 todettiin, tutkimuksen aineisto ei mahdollista pitkalle
menevia yleistyksid kaikkien JYEAT-koulutusohjelmien pedagogisista ratkai-
suista. Tama ei kuitenkaan vihenna tutkimuksen koulutuspoliittista merkitysta,
silld laadullisen tutkimuksen arvo perustuu siirrettavyyteen (Guba & Lincoln,
1994): siihen, etta tutkimuksen kasitteet ja tulkinnat auttavat tunnistamaan ja ym-
martdmaan vastaavia ilmi6itd myos muissa toimintaymparist6issa. Tyohyvinvoin-
nin johtamisen jannitteiden tunnistaminen tarjoaa téllaisen kisitteellisen 1dhto-
kohdan. Tutkimuksen vaikuttavuus nakyy konkreettisesti siing, ettd sen tulokset
ovat tulleet osaksi JYEAT-ohjelmien perusteiden uudistamista koskevaa keskus-
telua. Koen tutkijana onnistumista huomatessani, ettd vaitoskirjan tuottama tieto
ei jad ainoastaan akateemiseksi analyysiksi, vaan se voi osallistua niiden institu-
tionaalisten ehtojen muokkaamiseen, joiden varassa tyohyvinvoinnin johtamista
tulevaisuudessa opetetaan.
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Tamain tutkimuksen yhteiskunnallinen merkitys kiinnittyy osaltaan kansalli-
sen ty0eldman kehittadmisstrategian tavoitteisiin. Strategiassa tychyvinvointi, op-
piminen, uudistuminen ja yhteisty6 tunnistetaan suomalaisen ty6elaméin keskei-
siksi edellytyksiksi (Felt ym., 2026; ks. my0s Lemmetty, 2026). Tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, ettd ndiden tavoitteiden toteutuminen tyopaikoilla ja johtamis-
koulutuksessa edellyttda irrallisia kehittdmisinterventioita ja yleisluontoista hy-
vinvointidiskurssia syvallisempaa lahestymistapaa. Tyohyvinvoinnin kestéva edis-
tdminen vaatii yhteisollisia rakenteita, joiden avulla haasteiden taustalla vaikutta-
via organisatorisia, pedagogisia ja institutionaalisia ehtoja tehdaan nikyviksi ja
kasitellddn jaetun vastuun piirissd. Kansallisten strategioiden tavoitteet on siten
suhteutettava yha tiiviimmin tutkimusperustaiseen tietoon tyopaikkojen ja johta-
miskoulutuksen todellisista reunaehdoista ja kaytannoista.

Lisdksi Opetushallitus on kdynnistanyt johtamisen ja yritysjohtamisen erikois-
ammattitutkinnon perusteiden uudistamisen !, jonka tavoitteena on paivittaa tut-
kinnon ammattitaitovaatimukset vastaamaan muuttuneita ty6eliméan osaamistar-
peita seka lisata tutkintorakenteen joustavuutta ja valinnaisuutta. Tutkimuksen
tuloksia hyodynnettiin osana tata valtakunnallista uudistusty6ta. Tutkimustiimi-
laiset osallistuivat asiantuntijoina Opetushallituksen jarjestiméan alustukseen ja
kuulemistilaisuuteen. Tadma tarjosi mahdollisuuden tuoda esiin tutkimuksessa
tunnistettuja kehittdmistarpeita erityisesti ty6hyvinvoinnin, hyvinvoinnin johta-
misen ja johtamiskoulutusten sisiltéjen ajantasaisuuden nidkokulmista. Niin tut-
kimus on toiminut tiedontuotannon ja tutkintouudistuksen vélisessd rajapin-
nassa, miki ilmentéda sen kdytannon relevanssia ja vaikutuspotentiaalia ty6elaman
kehittdmisessa.

Ennen kaikkea toivon, etta tistd kdytannonldheisestd interventiotutkimukses-
tani on hy6tya pedagogisille suunnittelijoille, johtamiskouluttajille ja itse johta-
jille. Tehtavanne ei ole helppo.

u Lisatietoja OPH:n uudistustydsta 16ytyy osoitteesta: Johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisam-
mattitutkinnon perusteet | Opetushallitus
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