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1 JOHDANTO

Tassd  tutkimuksessa tarkastelen yhden hyvinvointialueen 15 johtoryhmédn jésenen
tyohyvinvointikertomuksia ja késityksié siitd, miten dualistisesta johtamisympéristo vaikuttaa heidan
tydhyvinvointiinsa. Narratiivisen analyysin avulla tulkitsen heiddn kertomuksiaan tiloista: tyon
imusta ja tyouupumuksesta. Tutkimuksen tehtdvdnd on tuottaa johtamisty0hon lisdymmaérrysté
tyohyvinvointia edistévisti ja heikentdvistd tyon voimavaroista dualistisessa johtamisymparistossa.
Lisdymmarrystd tutkimukseen tuo aluehallituksesta kolmen puheenjohtajan kertomukset. Tamédn
tutkimuksen kéytdnnon kontribuutio syntyy siitd, ettd tutkimuksessa tuotetaan suoraan tyoeldmiin
sovellettavaa tietoa, joka pyrkii tuottamaan lisdymmarrysti johtoryhmén jésenten tyohyvinvoinnista.
Lisdksi tutkimus on erdénlainen pilottitutkimus, mité tulee hyvinvointialueen johtoryhmén jésenten
tydhyvinvoinnin tyon imun ja tyduupumuksen tutkimiseen narratiivisella menetelmalld. Tutkimuksen
anti on juuri osallistujien henkilokohtaisten kokemusten esiintuomisessa. Tutkimus antaa tdydentdvaa
tietoa tehdyille perinteisen maérallisen kyselytutkimuksen rinnalle (ks. Hakanen 2005).

Miksi johtoryhmidn tyShyvinvoinnin tutkiminen on térkedd? Johtoryhmén jédsenten erilaiset
kokemukset kokea, kisittdd ja tunnistaa tyohyvinvointiaan on johtamisen nidkokulmasta tutkimisen
arvoista. Tyon imu ja tyduupumus késitteet ovat tuttuja, mutta kuitenkin vaikeasti haltuun otettava
asia, miké tekee niiden tutkimisesta erittdin haastavaa. Johtoryhmin jésenten tutkiminen on hyvin
ajankohtaista, koska hyvinvointialueet ovat valtavien muutosten ja tyOpaineiden edessa.
Organisaation ylimmaéll& operatiivisella johdolla on vastuu tydyhteison tyohyvinvoinnista. Kuinka he
itse jaksavat? Suomessa hyvinvointialueilla johtoryhmien jésenet tyoskentelevit parhaillaan kovien
tulospaineiden ja organisaatiomuutosten keskelld. Johtamistydssd ei puhuta ddneen johtoryhmén
jisenten jaksamisesta, milld on merkitystd johtajan tyohyvinvointiin. Tutkimuksesta nousee esille
tyopahoinvointia aiheuttavia voimavaroja vievid kokemuksia, ndkemyksid ja tunteita, joista ei ole
aiemmin déneen kerrottu. Tutkimus tekee nékyvéksi ndkyméttomén.

Hyvinvointialueen tutkimus on tirkedd sen yhteiskunnallisen aseman vuoksi ja tutkimuksen
aiheenvalinta on perusteltua syystd, etti Suomessa hyvinvointialueen tutkimuskentissd on tdssd
kohtaa vield tutkimusaukko. Tutkimus tuo lisdymmaérrystd tyohyvinvoinnista ja johtajuudesta
hyvinvointiin. Lisdksi tutkimus tuo lisdymmaérrystd ja tietoa omakohtaisista kokemuksista,
niakemyksisti ja kidsityksistd tydeldméssddn. Se tuo myos lissymmaérrystd tydeldmin ajankohtaiseen
ja monimuotoiseen teemaan. Tutkimuksen empiirisessd aineistossa kuvaan ja analysoin johtoryhmén
jasenten kertomuksia huomioiden poliittisten paittdjien johtajuuden toimintaa tydhyvinvointiin, silld
johtoryhmén jésenen ty6 voi olla ajoittain henkisesti hyvin kuormittavaa ja raskasta.

Taméan tutkimuksen uutuusarvon néden erityisesti siind, ettd késitteiden tyon imu ja tySuupumus
tarkastelu dualistisessa ty0ymparistossd tuo hallintotieteelliseen ja johtajuustutkimuksen aihepiiriin
oman sdvynsd hyvinvointialueilla. Tutkimus kuvaa ja ymmaértdd laadullisesti, miten suomalaisen
hyvinvointialueen ylimmaén operatiivisen johtoryhmin jisenet konstruoivat tyohyvinvointia tyon
imua ja tyduupumusta. Hyvinvoinnintilat ndyttdytyvét eri johtoryhmin jdsenille eri tavoin ja
erityisesti tyduupumuksen késitteen, tyon imun ja ty0uupumuksen vaihtelun ymmairtdmisessa
koetaan erilaisia syvyyksid, joita ei tdssd tutkimuksessa tutkita.



1.1 Tausta ja 1dhtokohdat

Suomessa aloitti vuoden 2023 alusta yhteensd 21 hyvinvointialuetta, jotka muodostettiin pdédosin
maakuntajaon pohjalta. Kyseessd on Suomen suurin julkishallinnon organisaatiouudistus, kun
kuntien aiemmin itsendisesti jdrjestimit sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyivét itsehallinnolliselle
hyvinvointialueelle. (HE 241/2020 vp) Sote- ja maakuntauudistusten aikana huoli herési johtoryhmén
jasenten tyOhyvinvoinnista ja laadukkaan johtamisen vaarantumisesta. Uudistus kosketti
satojentuhansien ihmisten ty0td, joten johtajien ty6hyvinvoinnista huolehtiminen muutoksessa on
keskeistd. (Pekkarinen & Pekka 2016; Summanen 2019).

Eduskunnan hallintovaliokunta (HaVL 12/2021 vp) on ollut huolissaan hyvinvointialueiden
henkilston tydssdjaksamisesta ja todennut: “Henkilostoon kohdistuu muutosvaiheessa kova
kuormitus, ja kuormituksen hallinnan kannalta on tirkeédd, ettd muutosvaiheessa huolehditaan
henkildston tyossdjaksamisesta.” Edellisen sote-uudistuksen valmistelun yhteydessd henkildstd on
kokenut jo paljon epdvarmuutta ja epitietoisuutta asemastaan. Esimerkiksi tyShyvinvointia tulee
arvioida osana muutosprosessia. Valiokunta tdhdentdd hyvdn henkilostdjohtamisen ja
ldhiesimiestyon merkitystd muutoksen toteutuksessa. Hyvinvointialueen aluehallituksen
puheenjohtajiston mukaan tarkastelu siitd, miten johtoryhmén jdsenet jaksavat, nousi esille vasta
erityisesti aluehallitukselle tehtyjen huoli-ilmoitusten valossa. Poliittisilla péattdjilla oli paljon
kasiteltdvid asioita, ja poliittiset jannitteet, ristiriidat ja konfliktitilanteet kuvaavat ensimmdista
valtuustokautta.

Hyvinvointialueella viranhaltijan ja aluchallituksen jdsenten tarve on ollut uudistaa palveluverkkoa
talouden raamit kestéviksi. Hyvinvointialuejohtaja, johtoryhmén puheenjohtaja on ilmoittanut, kuten
useammat alueet, ettd hyvinvointialueen alijadmien kattaminen valtiolle 2026 mennessd on mahdoton
tehtéva toteuttaa. Johtajien omalla ty6hyvinvoinnilla on merkitystd hyvinvointialueella, kun pyritdan
parantamaan organisaation palvelurakennetta, tuottavuutta ja kilpailukykyd. Tutkitulla
hyvinvointialueella palvelurakenteiden supistukset ovat tuoneet operatiivisen johdon ty6hon
jénnitteitd, poliittisten pdéttdjien kanssa. lkola-Norrbacka (2010) on todennut, ettd
terveydenhuoltosektorilla on ollut pakko miettid toiminnan tehostamista ja tuottavuuden lisddmisté
toimintoja ja rakenteita uudistamalla. Niinpd priorisointia tarvitaan, jotta varat saataisiin kdyttoon
tarkoituksenmukaisesti ja oikeudenmukaisesti.

Valtion tiukka ja yksityiskohtainen ohjaus taloudesta ohjaa hyvinvointialueen johtoryhmain jisenid
esittdmédn paittédjille palvelurakenteiden uudistamista. Séédstotavoitteita on esitetty ja viety
paitettdviaksi  virkavastuulla  aluehallitukselle ja  -valtuustolle.  Ristiriita  poliittisten
paitoksentekijoiden ja virkavastuulla toimivien viranhaltijoiden nikemyksilld ei voine olla
vaikuttamatta tyShyvinvointiin. Ymmarrettdvdd onkin, ettd paikallispoliitikoita on myos valittu
puolustamaan ldhipalveluita ja siten taas valtion puolelta tullut vahva ohjaus ja talouden
sopeuttaminen, jota viranhaltijat ovat joutuneet virkavastuulla hoitamaan, valtion toimeenpanemia
paatoksid. Ryynédsen (2001) mukaan politiikan toimintakyky vaarantuu myos silld tavoin, ettd
politiikka yksinkertaisesti kiistdd suuret muutokset. Poliittisilla myyteilld on usein tavoitteena kieltié
muutos retorisesti, jotta ei poliittisesti tarvitsisi muuttaa mitddn. Hyvinvointialueet raportoivat
valtionkonttorille sddstdtavoitteen. Osa hyvinvointialueista voi epdonnistua sééstdtavoitteessaan ja
joutua arviointimenettelyyn. (Helsingin Sanomat, 22.1.2025) N&mi taloudelliset paineet
hyvinvointialueella johtoryhmén jésenten tydssd eivdt voi olla vaikuttamatta heidin
tyohyvinvointiinsa.



Hyvinvointialueiden valtion ohjaus on strategista: hyvinvointialueiden toimintaa ja taloutta ohjataan
kokonaisuutena. Valtion ohjauksesta vastaavat ministeriot ja kukin hyvinvointialue kdyvit vuosittain
ohjausneuvottelut, joissa tarkastellaan alueen toimintaa ja taloutta
kokonaisuutena. (Valtionvarainministerié 2023b) Hyvinvointialueiden rahoituskehystd on pidetty
lahtokohtaisesti lilan niukkana, joten hyvinvointialueet ovat heti alkuvaiheessa olleet tilanteessa,
jossa tehtévit ja rahoitus eivét ole tasapainossa. (Paananen & Jantti & Haveri & Sinervo & Sinkkonen
2024) “Tutkimus ja kéytintd ovat osoittaneet, ettei todellista itsehallintoa voi olla, eikd
ndenndinenkddn itsehallinto ole toimiva kovin pitkddn, jos tuohon itsehallintoon ei sisélly
budjettivaltaa eli omista tuloista ja menoista péittdmisvaltaa. Todellista aitoa budjettivaltaa
hyvinvointialueilla ei ole.” (Ryynénen 2025, 56)

Laesterdn (2023, 75-76) mukaan samat paattdjat ovat edelleen molemmissa paikoissa padttaméassa.
Hyvinvointialueiden paittéjien joukkoon on tullut myds sellaisia kummallisuuksia, joissa esimerkiksi
alueen korkein operatiivinen virassa oleva viranhaltija on hyvinvointialueen paitoksentekija. Edelld
mainittu kyseenalaistaa tdmin oikeuden. Kolmoisedustuksia on olemassa, eli sama henkild on
joissakin tapauksissa kansanedustaja, hyvinvointialueen valtuutettu ja kuntansa valtuutettu, jopa
korkeassa pédttdjan asemassa. Myo0s tutkitusta aluehallituksesta 10ytyy myos kolmoisedustuksia.
Laesterd toteaa, ettd millaisella osaamisella ja tahdonlujuudella téllainen paéttdja voi ymmaértda tai
olla ymmartdmattd kokonaisuuden etua esimerkiksi alueensa sairaalakiistassa? Monella
hyvinvointialueella esteellisyydet ovat nousseet esille. Samoin tutkitulla hyvinvointialueella.

1.1.1 Dualistinen johtamisympéristod

Hyvinvointialueen johtaminen on duaalijohtamista eli kaksoisjohtamista. Se on verrattavissa
kuntajohtamiseen. Kuntajohtamiseen kiintedsti kuuluva duaalijohtamisen malli, eli toisistaan
erotettavissa olevat poliittinen johtaminen ja ammattijohtaminen sekd niiden vélinen rajapinta, on
yksi keskeisistd kunnan hallintasuhteiden dynamiikkaan vaikuttavista tekijoistd. (Parkkinen & Haveri
& Airaksinen, 2022) Se on poliittisen ja ammatillisen johtamisen yhteistyotd. Toimiakseen parhaalla
mahdollisella tavalla kuntajohtaminen tarvitsee luottamukselliset suhteet luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden vililld. (Haméldinen & Prattild & Ryyndnen 2009). Dualistisen periaatteen mukaan
kunnan toiminnot jaetaan pditdsvallan kédyttoon ja valmisteluun, tiytintdonpanoon sekd muuhun
hallintoon. (Harjula & Prittéld 2019)

Hyvinvointialueen johtamisymparistd on kompleksinen ja aluehallituksen kokouksissa johtoryhmén
jdsenet toimivat poliittisessa rajapinnassa. Hyvinvointialue pyrkii sopeuttamaan taloutta valtion ja
hyvinvointialueen luottamushenkildston usein keskendén ristiriitaisten tavoitteiden yhteen
sovittamisen vaatimuksena, mikd on saattanut ajoittain olla raskasta. Samoin ristiriitakokemukset
voivat olla uhka johtoryhmén jésenen tyShyvinvoinnille. Johtajien hyvinvointi vaikuttaa

vuorovaikutuksen laatuun. (Kangas & Huhtala & Lémsi & Feldt 2010)

Téssd tutkimuksessa esille nousi dualistisen johtamisympériston haasteellisuus. Témén vuoksi
dualistisen johtamisympariston tarkastelu oli tarpeen, ettd johtoryhmén jdsenten tyohyvinvoinnin
kokemukset ja nidkemykset tulisivat kattavammin kuuluville. Majoisen (2001, 112-114) mukaan
kunta-alan ammattimaisen johtamistyon haasteena on hoitaa samaan aikaan poliittinen ja
virkamiesohjaus. Yhdistdvd johtajuus -artikkelin esipuheessa Majoinen (2017, 3) toteaa, ettd



”vahvinkaan johtaja ei selvid yksin.” Vaikka Rehnin (2018, 160) mukaan johtajan tdytyy useinkin
néytelld vahvaa, timai ei tarkoita, ettd tdytyisi aina tuntea itsensd vahvaksi.

Poliitikoilla ja johtoryhmén jdsenilld on hyvin erilaiset toiminnalliset roolit ja 1dhtokohdat esimerkiksi
tyoskentelyrytmin ndkokulmasta. Poliitikot joutuvat uudistamaan mandaattinsa sdédnnollisin véliajoin
vaaleissa, toisin kuin johtoryhmén jdsenet.

1.2 Tutkimustehtdva ja tavoite

Tamédn tutkimuksen tehtdvdnd on lisdtd ymmaérrystd johtoryhmén jidsenen tyon imusta ja
tyduupumuksesta sekd ndiden tydhyvinvoinnin ulottuvuuksien vaihtelusta johtamistydssé. Tavoite on
ymmartdd, millaiseksi johtoryhmin jdsen kokee, tunnistaa ja késittdd oman tyShyvinvointinsa
dualistisessa johtamisympdristossd. Tutkimus tuo lisdymmaérrystd poliittisten pééttdjien ja
esihenkildiden johtajuudesta tyohyvinvointiin.

Tassd tutkimuksessa hyddynnetddn laadullista narratiivista tutkimusta (Luku 4). Valittu tutkimustapa
edustaa tapaustutkimusta hyvinvointialueen johtoryhmaistd, joka rakentaa uutta organisaatiota.
Organisaatio on muutostilanteessa. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkastella muutosjohtamista eiké
sithen liittyvdd tyOhyvinvointia. Tédssd tutkimuksessa pyritddn lisddméadn ymmaérrysta
hyvinvointialueen johtoryhmén jasenten tyohyvinvoinnista hyvinvoinnin mallin avulla (Warr (1987
[1990]); 1999; Maslach & Leiter; 1997; Schaufeli & Salanova & Gonzalez-roma & Bakker 2002a;
Hakanen 2005) ja esittimddn tutkimustuloksia ja johtopdétoksid sekd johtoryhmén jdsenen ettéd
johtoryhmétasolla. Tutkimus rajautuu tydhyvinvoinnin ulottuvuuksiin tyén imu ja tyduupumus (Warr
1999; Hakanen 2005) ja se perustuu teemahaastatteluihin. Haastattelut toteutettiin vuoden 2025
tammi-helmikuun vélisend aikana yksilohaastatteluina. Tutkimuksen ajallinen ulottuvuus koskettaa
hyvinvointialuetta alkaen vuodesta 2023 aina vuoteen ennen vaaleja 2025. Tutkimuksessa
tarkastellaan seuraavia kysymyksii julkisen alan kontekstissa.

1.2.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimustehtdvéni kiteytdn seuraavaan péadkysymykseen: Millaisia johtoryhmdtyyppejd ja
tyohyvinvointityyppejd  johtoryhmdn  jdsenten  kertomuksiin — perustuen on  loydettivissd
hyvinvointialueen dualistisessa johtamisympdiristossd?

Tutkimuksessa etsin vastauksia lisdksi seuraaviin padkysymysta tarkentamiin alakysymyksiin:

1. Mitd tyon imusta kerrotaan ja miten tydn imu koetaan johtoryhméssa?
2. Miten tyon imun ja tyduupumuksen vaihtelu johtamistydsséd koetaan?
3. Millaiseksi poliittisten paittdjien toiminta on koettu?

Néihin tutkimuskysymyksiini vastaan laadullisella narratiivisella tutkimusotteella. Laadullinen
tutkimus pyrkii kuvailemaan tutkittavia ilmiditd. Tutkimus on tarpeellista, ettd ymmérretdan
hyvinvointialueen ylemméin operatiivisen viranhaltijajohtamisen johdon tydssddn kokemaa
tydhyvinvoinnin moniulotteisuutta. (ks. Kuva 1)



Hyvinvointialueet tekevét sddnnollisesti tyohyvinvointikyselyjd, jossa seurataan koko henkildston
tydhyvinvointia. Henkildston tyShyvinvointi on hyvélld tasolla. Organisaation ylimmaélld
operatiivisella johdolla on vastuu tydyhteison hyvinvoinnista. On hyva ymmartéda, kuinka johtajat itse
jaksavat ja millaista tarinaa he kertovat tyGhyvinvoinnistaan dualistisessa johtamisymparistossé.
(Summanen 2019)

1.2.2 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Keskeisid kasitteitd tutkimuksessa ovat: tydhyvinvointi, tyon imu, tyduupumus, johtoryhmén jisen,
johtoryhmd, kertomus ja kokemus. Tutkimuksen késitteet on johdettu tydhyvinvointia tarkastelevista
kansainvilisistd ja kansallisista tutkimuksista. Seuraavaksi médrittelen avainkisitteitd myohempéaa
analyysin perustaa varten.

Tyohyvinvointi, tyén imu ja tyouupumus

Tyo6hyvinvointi syntyy yksilon ja tydpaikan, tyon, esimiehen sekéd tydtovereiden positiivisen ja
aktiivisen vuorovaikutussuhteen ansiosta. TyOhyvinvointi nékyy yksilossd tyonilona ja
organisaatiossa voimavarana ja hyvinvoivat tyontekijat tekevit tuloksellista ty6td. Hyvéd ilmapiiri
mahdollistaa luovuuden. Se auttaa kestdmédn myds tilapdiset vastoinkdymiset. TyShyvinvointi on
sitd, ettd on mukava tulla toihin ja ldhted toistd ja on saanut hyvai aikaan. (Manka & Heikkild-Tammi
& Vauhkonen 2012) Tydhyvinvointi on energisyytté, sitoutumista ja pysyvyyden tunnetta (Maslach
& Leiter 1997; Hakanen 2005). Tyduupumustutkimuksen pioneerit Christina Maslach ja Michael
Leiter (1997) ovat médritelleet tydhyvinvoinnin késitteen tyduupumusoireiden puuttumiseksi. Manka
(2006) toteaa, ettd huono tyOhyvinvointi johtaa organisaation pahoinvointiin, tydmotivaation
puutteeseen ja lisdd sairastumisia.

Tyon imu: Hollantilaiset tyo- ja organisaatiopsykologian tutkijat Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakker
(2004) ovat tydn imu -tutkimuksen varsinaisia kdynnistijid (Hakanen 2011). Hollantilaiset tutkijat
ovat kutsuneet innostuksen aluetta work engagement -nimelld, jonka Hakanen (2005) on kdéntanyt
tyon imuksi. Se kuvaa tyohyvinvointia positiivisena tilana. Tyon imu siséltda erilaiset tarmokkuuden,
omistautumisen ja uppoutumisen kokemukset. (Schaufeli & Salanova & Gonzalez-Roma & Bakker,
2002a) Wilmar Schaufeli ja hdnen tutkijaryhminsd ovat maéiritelleet tyon imun tarkoittavan
myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssd. Hakanen (2005) kehitti ja nosti esille Suomessa
ensimmaéisend tyon imun késitteen, jolla tutkija tarkoittaa kolmea erillistd keskenddn yhteydessi
olevaa ulottuvuutta: Tarmokkuus on kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon sekd
sinnikkyyttd ja ponnistelun halua my6s vastoinkdymisten hetkind. Omistautuminen on kokemusta
merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydestd ja haasteellisuudesta tydssé.
Uppoutuminen on syvai keskittymistd ja paneutumista tyohon ja siitd koettua nautintoa. Aika kuluu
kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikealta. Tyon imu on uudenlainen tyShyvinvoinnin
ajattelu- ja toimintamalli. Tyon imun kokemus kertoo tydtoiminnan mielekkyydestd. Se tarkoittaa
myoOnteistd tunne- ja motivaatiotilaa tydssé. Sitd kokeva tyontekiji ldhtee aamulla yleensd mielelldan
toihin, kokee tyonsd mielekkddksi ja nauttii siitd. Hin on ylped tyostddn ja sinnikés
vastoinkdymistenkin hetkind (Hakanen 2011).

Positiivisen psykologian avulla on kiinnostuttu tydhyvinvoinnin mydnteisisti tekijoistd, tyon imusta.
(Hakanen 2005). Tyon imu on positiivinen tydhyvinvoinnin kuvaaja. (Maslach & Leiter 1997)
Tarmokkuus on kokemusta energisyydesté, halua panostaa tyohon, sinnikkyyttd ja ponnistelun halua
my0s vastoinkdymisid kohdatessa. Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydestd,
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innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydesti ja haasteellisuudesta tydssd. Uppoutumista luonnehtii syva
keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon ja ndistd koettu nautinto. (Hakanen 2009a) Tyon imua
tukevia yksilollisid voimavaroja ovat esimerkiksi optimismi (luottamus oman tulevaisuuden
myoOnteisyyteen), mydnteinen kisitys omasta ammatillisesta pystyvyydestd (usko selvidmiseen
hankalistakin ammatillisista tilanteista), kimmoisuus (sinnikkyys ja kimmoisa palautuminen
vastoinkdymisten jélkeen), itsetunto (luottamus omaan arvoon) ja systeemiily (kyky toimia jarkevisti
ja luovasti monimutkaisissa vuorovaikutustilanteissa ja rakenteissa samalla saaden aikaan myonteisia
vaikutuksia). (Hakanen 2011)

Tyouupumus on vakava, tyossa kehittyvd krooninen stressioireyhtymé, kolmitahoinen héirid, jolle on
ominaista uupumusasteinen visymys, kyynisyys ja heikentynyt ammatillinen itsetunto (Maslach,
Schaufeli & Leiter 2001; Schaufeli & Enzmann 1998; Kalimo & Toppinen 1997). Kinnusen ja Feldtin
(2005, 13); Kinnusen ja Hitisen (2005, 38) mukaan tydeldmidssd tyouupumuksen késite kuvaa
jaksamisongelmia. Tyduupumus, kuten tydstressikin, on tyOperdinen ongelma. (Maslach & Jackson
& Leiter 1996; Hakanen 2005) Maslach ja Leiter (1997) médrittelevit tydn imun “engagementin”
suoraan tyOuupumuksen vastakohdaksi. Tutkimuksessa tyouupumus ymmérretddn tySperdiseksi
ongelmaksi (ks. Hakanen 2005; Maslach & Jackson & Leiter 1996). Hakasen (2005) mukaan
tyGuupumus ja tyon imu ovat koetun tyohyvinvoinnin ydinkésitteitd. Naméa ovat keskeisid ilmioté,
silld niilld on vaikutusta tydolojen kautta terveyteen. Tyduupumuksen alueelle joutumisen uhkaa
voivat lisétd mm. ristiriidat johtamisessa, liiallisen ajankdyton uhraus tyohon ja kun ty6 ei anna enéé
mitdén uutta ammatilliseen kehittymiseen. Ristiriitojen tulisi jatkua kuitenkin jonkun aikaa ennen
kuin se ilmenee tyduupumuksena.

Tyouupumuksen ldhikésitteitd, kuten stressid, uupumusta ja masennusta, ei tdssd tutkimuksessa
tarkastella. Ruotsissa ja Hollannissa on kéytossd oma lddketieteellinen diagnoosi tyduupumukselle
(Friberg 2009; Schaufeli & Leiter & Maslach 2008, 205). Maailman terveysjirjest6 WHO lisési
28.5.2019 burnoutin QD85 kansainviliseen tautiluokitukseensa. Talld lisdykselld on merkitys
burnoutin diagnosoimisen ja sairausvakuutuksen korvausten nikdkulmasta, kun tyduupumus liitettiin
tydeldmén kontekstiin.

Tassa tutkimuksessa ei tarkastella tyduupumusdiagnoosia, ja ei myoskddn tyduupumusta kasitelty
muun eldmén ongelmilla. Tutkimuksessa tyduupumus koetaan tyon aiheuttamaksi ja samalla se on
tyoperdinen. (Hakanen 2005; Summanen 2019)

Johtoryhmdin jdsen ja johtoryhmd

Johtoryhmin jidsen on toimija, joka on hyvinvointialueen ylempi viranhaltija. Viranhaltijaan
noudatetaan lakia kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta. (Finlex, 304/2003)

Virtasen ja Stenvallin (2010, 123) mukaan ylimmén johdon edustajat edustavat johtoryhméssa omia
johdettavia organisaatioitaan, ja heiddn johtamistydssdin keskeistd on heidédn kykynsd organisoida
johtaminen omalla toimialallaan ja sektorillaan. Druckerin (2002 [2001]) mukaan johtavan ryhmén
jdsenyys on asiantuntijana tai ammattilaisena toimimista. Jasenyys antaa statusta, aseman, nakyvyytté
ja vaikutusvaltaa, jonka seurauksena tulee myds velvollisuuksia. Téssd tutkimuksessa voidaan
olettaa, etti johtoryhmin jésenet kokevat yhteenkuuluvuutta. Tarkastelen johtoryhmén jésenid
subjekteina eli yksildind ja tutkin heiddn subjektiivisia kokemuksiaan, kasityksiddn ja havaintojaan
tydhyvinvoinnistaan. Kertomukset siséltévit tunteita ja uskomuksia, eiké niitd voida siksi yleistaé.
Ne on toimijan ndkokulmasta kadsin maérittyva toimijuus.



Kokemus on aina omakohtainen (Laine 2015, 40). Kokemus syntyy kasvotusten toisten ihmisten
kanssa (Berger & Luckmann (1994 [1966]). Johtamistydsséd syntyy vuorovaikutusta, jolloin syntyy
my0s erilaisia yksilollisia omakohtaisia ja yhteisid kokemuksia tyohyvinvoinnista ja sen eri
syvyyksistd, joita tissd tutkimuksessa tutkin. Nididen merkitykset ymmérretdén tutkimuksessa
kokemuksena.

Erottuakseen  organisaation = monista  johtoryhmistd  akateeminen  tutkimus  kéyttdd
ykkosjohtoryhméstd termid Top Management Team (TMT) (Luoma 2010, 30-31). Téssa
tutkimuksessa kyseessd on hyvinvointialueen TMT. Useimmilla johtoryhmén jdsenilld on kokemusta
useammasta kuin  yhdestd johtoryhmaistd. Johtoryhméksi mddritellddn  tutkimuksessa
hyvinvointialueen ylin operatiivinen johto, joka toimii johtotehtdvissd ja johtoryhmén jdsenyys on
hallintosdénnolla maarétty. Johtoryhma jésenineen kostuu hyvinvointialueen eri toimialojen virassa
toimivasta johtajasta tai paallikosta.

Kertomus ja narratiivi

Kertomus koostuu tissd tutkimuksessa useista pienistd tapahtumista, joilla on jotakin tekemistd
toistensa kanssa. Kertomus on siis tapahtumia integroiva yksikko. Tapahtumien integratiivisesta
ulottuvuudesta puhutaan yleensd kertomuksen juonena. (Sintonen 1999, 62-63) Kertomuksia on
Hyvirisen (2006) mukaan tutkittu monista syistd. Kertomusten avulla on voitu ymmartdd ja hallita
menneisyyttd, silld identiteetit ja minuudet rakentuvat myos kertomuksina ja kertomukset suuntaavat
toimijoita my0s tulevaisuuteen. Lisdksi ne ovat myos vuorovaikutuksen ja ajallisuuden
ymmartdmisen viline. Kertomuksella on erityinen kyky liittd4 toisiinsa tilanteiden erityispiirteet ja
kokemisen ainutkertaisuus, kuten myos tunne, tietiminen, toiminta, tilanne, vuorovaikutus ja
kokemus.

Hyviérisen (2004) mukaan kertomus (narrative) viittaa kerrottuihin ajallisiin ja juonellisiin
tapahtumasarjoihin. Tutkimuksessa kertomusta ymmaérretddn edelld mainituista ldhtokohdista.
Polkinghornen  (1988) mukaan narratiivit ovat  ensisijjainen  yksilon  kokemusten
merkityksellistimisen muoto. Yksilo jérjestelee toimintaansa ja kokemuksiaan ajallisesti
mielekkéiksi ja merkityksellisiksi kokonaisuuksiksi. Laajimmassa merkityksessddn narratiivi
voidaan madritelld jonkin tapahtuman tai toiminnan kuvaukseksi (Polkinghorne 1988).
Tutkimuksessa késitteitd kertomus ja narratiivi kdytetién rinnakkain, eikd eroa kyseisten késitteiden
vélilla tehda.

1.3 Tutkimuksen konteksti ja kontribuutio

Kontekstina on tyohyvinvointi, joka on rajattu tarkasteluun tyon imun ja tyouupumuksen
ulottuvuuksista. TyOhyvinvoinnin moniulotteisuuden lisdksi tutkimus tarkastelee johtamisen
nikokulmasta tydhyvinvointia edistivid (lisddvid) voimavaroja ja heikentévia tekijoitd. Olennaista on
tutkimuksessa ymmartdd johtoryhmidn jasenten johtamiskontekstissa olevasta narratiivisesta
maailmasta, johon liittyy = omakohtainen = kokemus  tyohyvinvoinnista  dualistisessa
johtamisympaéristossd. Tutkimus ei tuo eikd testaa uutta teoriaa tyon imun ja tyouupumuksen
vaihtelun ndkokulmasta. Tutkimuksessa kédytin Warrin (1987;1990;1994) ja Hakasen (2005)
hyvinvoinnin ulottuvuuden teoriaa kuvaamaan johtoryhmén jdsenten kokemuksia, tuntemuksia ja
nikemyksié tydhyvinvoinnistaan.
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Tyohyvinvointia ldhestytdin kokemuksesta ja sitd tulkitsevasta ndkokulmasta. Tutkimuksen
konteksti ja keskeinen tieteellinen anti on dualistisessa johtamisymparistdssd ja perustuu yhden
hyvinvointialueen 15 johtoryhmén jdsenen tyShyvinvointikertomuksiin ja kolmen, aluehallituksen
puheenjohtajistoon kuuluvan henkilon kertomuksiin ja ndkemyksiin johtajuudestaan poliittisina
paittdjind. Puheenjohtajiston kertomukset lisddvdt kontribuutiota tdssd tutkimuksessa. Rajaus
aluehallituksen jisenistd on tehty puheenjohtajiston esihenkildoasemalla. Tutkimukseen siséltyy néin
my0s poliittisen johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin.

Konteksti on yksilollisesti ja sosiaalisesti médrittynyt. Johtoryhmén jésenten kontekstia jésentivit
heiddn omat kokemuksensa, uskomuksensa ja ndkemyksensd, joita tarkastelen narratiivisina
kertomuksina. Takalan (2013, 22) mukaan relevanttien kontekstien hahmottaminen on aina tulkintaa,
eikd yhté ja ainoaa oikeaa tapaa hahmottaa konteksteja ole tutkijalle tarjolla. (ks. Summanen 2019)

Kaytinnon kontribuutio syntyy uuden tieteellisen tiedon johtajien omakohtaisten kokemusten avulla
tyohyvinvoinnin lisdymmarryksen synnyttdmisestd hyvinvointialueelle. Tutkimuksen keskeinen
kontribuutio syntyy johtoryhmén jésenten ty6hyvinvointikertomusten kuvaamisesta ja analysoinnista
tyohyvinvoinnin ulottuvuuksien - tyon imu ja tyOuupumus - akselilla. Ne kuvataan Warrin
(1987;1990;1994) hyvinvoinnin ulottuvuuden teorian (ks. Kuva 1) ja tyon vaatimusten ja
voimavarojen teoriamallin (TV-TV) kautta (ks. Kuva 2). Tutkimuksen kdytdnnon kontribuutio syntyy
lissaymmaérryksen tuottamisesta tyon imusta ja tyouupumuksesta sekd nédiden vaihtelusta johtajien
tydssd. TyoShyvinvoinnin ulottuvuuksista juuri “ddripddt” tyon imu ja tyOuupumus on valittu
tutkimuksen kohteiksi. Tutkimuksessa ei kisitelld Warrin teorian mielihyvd (+) ja mielipaha (-)
akseleita tarkemmin. (ks. Kuva 1)

Tutkimuksen kontribuutio: Suomessa hyvinvointialueilla ei ole vield kovin paljon ehditty tutkia
johtoryhmain ja johtoryhmén jasenten tyohyvinvointia laadullisella menetelmalla, joten tima tutkimus
tuo oleellista lisétietoa hyvinvointialueiden johtajien tydhyvinvointitutkimukseen. Tutkimuksessa
ymmairretddn johtoryhmén jdsenten johtamiskokemukset tyShyvinvointiin, heikentdvilld
voimavaroilla ja edistdvilld voimavaroilla. Tutkimuksen keskeinen kontribuutio on hyvinvointialueen
johtoryhmién jasenten henkilokohtaisten tydhyvinvointikokemusten kuvaaminen dualistisessa
johtamiskontekstissa. Lisdksi tutkimusta tdydentdvdt johtoryhmén yhteiset kokemukset ja
niakemykset. Tutkimustuloksina syntyy suoraan tydelaméin sovellettavaa tietoa.

Johtoryhmdin jésenten toimijuus

Tutkimuksen henkilohahmot ovat johtoryhmén jdsenid (toimijoita). Henkilohahmoilla Sintosen
(1999, 73) mukaan on hyvé olla suhde eletyn eldmén ihmisiin ja kokemuksiin. Sintonen (1999),
toteaa, ettd henkilohahmo muistetaan myohemminkin, vaikka henkilohahmon tekstistd ei mitdén
muistettaisikaan. Tyoni teoreettisena ldhtokohtana on johtoryhmén jésenten toimijuus ja tulkinnat
heididn kokemuksistaan tydhyvinvointiinsa. Toimijuus ei ole vain yksilon sisdinen asia, eikd se synny
itsestddn. Téssé tutkimuksessa toimijuus on nihtdvissi sosiaalisesti, ja sithen vaikuttava kuntapuolen
dualistinen ja kompleksisen kulttuuri. Tutkimuksessani olen kiinnostunut ihmisten kokemuksista ja
heidén tapahtumille antamistaan merkityksista.
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Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen tieteellisen viitekehyksen muodostavat hallintotieteelliseen organisaatiokontekstiin
sijoittuva tyohyvinvointi -ja ihmisten johtamisen tutkimus, jossa tyOhyvinvointia ldhestytddn
voimavaraldhtdisen (TV-TV) mallin avulla. Meilld Suomessa mallia on Hakanen (2005) testannut
monissa tutkimuksissa. Hakanen ja Bakker ja Schaufeli (2006) tutkivat opettajien tyhyvinvointiin
liittyen kahta rinnakkaista prosessia: energinen ja motivoiva. Tutkimuksen tuloksilla pyrittiin
auttamaan ja ymmartdmddn opettajien tyohyvinvointia paremmin ja tuomaan uusia ndkemyksid
heidén vahvuuksistaan opetusalalle.

Tutkimuksen késitteet tyon imu ja tyouupumus ovat psykologisia ilmiditd. Tyohyvinvointi ei ole
kuitenkaan yhdenkddn tieteenalan tutkimusomaisuutta, vaan sitd on tarkasteltu esimerkiksi
psykologiassa, taloustieteessd, ladketieteessd, hoitotieteessd, sosiologiassa, ja yhteiskuntatieteissa.
Tutkimuksessa rikkaan empiirinen ldhdeaineiston tulkinta perustuu kertovan tekstin analysointiin, ja
tydhyvinvoinnin tarkastelu johdattaa monitieteelliseen tutkimuskenttdén.

2 TYOHYVINVOINTI JA TUTKIMUKSESSA SOVELLETUT TEOREETTISET
MALLIT JA TAUSTATEORIAT

Tama tutkimus on rajattu tutkimaan yhden hyvinvointialueen viidentoista (15) johtoryhmén jésenen
tyohyvinvointia. Tutkimuksessa tarkastellaan tyohyvinvoinnin koettua kahta rinnakkaista polkua:
tyon imua ja tyduupumusta sekd niiden vaihtelua. Viitostyossani (2019) Kuntien johtoryhméin
jasenten tyduupumuskertomuksia. Kiistden, sinnitellen, selviytyen vai puolustaen? tutkimukseni
rajoitteeksi katsoin, ettd en analyysivaiheessa padssyt kisittelemddn molempia ilmiditd. Tamén
tutkimuksen viitekehys rakentuu tyon imun ja tyouupumuskésitteiden sekd tyon voimavarat ja
vaatimukset -mallin (TV-TV) ympirille.

Yhdysvaltalainen Robert Karasek esitti vuonna 1979 mallin, joka on yksi tunnetuimmista. Job
Demand- Control Model eli JDC-malli, jossa hahmoteltiin tyon vaatimusten ja tyon hallinnan
vaikutusta hyvinvointiin (Karasek 1979). Karasek ja Theorell (1990) kehittivit myohemmin malliaan,
jota kutsutaan tyon vaatimusten, hallinnan ja tuen malliksi (Job Demand-Control-Support model,
JDCS-malli). Karasekin ja Theorellin (1990, 31-82) mallissa huomioidaan ty6td kuormittavat tyon
korkeat vaatimukset, jotka voivat olla haitallisia terveydelle. Mielestdni valittu teoria sopii
tutkimuksen tarkoitukseen erittdin hyvin. Myohemmin mallia ovat kehittdneet useat tutkijat.
Esimerkiksi Hobfoll, Demerouti, Bakkeri ja Schaufeli. Huomionarvoista Seeckin (2012, 314 [2008])
mukaan on, ettd tydstressimalleista puuttuvat usein tyopaikkojen johtamisongelmat.

2.1 Ty6hyvinvoinnin taustateoriat

Taustateoriana ja tutkijan esiymmaérryksend tdssd tutkimuksessa on toiminut alun perin
tydhyvinvoinnin tutkija Robert Karasekin vuonna 1979 kehittdiméd hyvinvointimalli. Karasekin
interaktiomalli eli tydn vaatimusten ja voimavarojen (TV-TV) malli, jota Karasek ja Theorell
kehittivit vield myohemmin (1990) kutsutaan tyon vaatimusten, hallinnan ja tuen malliksi. Mallissa
huomioidaan myds tyon korkeat vaatimukset, jotka voivat olla haitallisia terveydelle.

Warr esitti 1987 mallin, jonka avulla voidaan méiritelld erilaisten tyon piirteiden ja hyvinvoinnin
valisid suhteita. Warr kutsuu malliaan hyvinvoinnin malliksi (vitamiinimalli). Kaikki kolme
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tyohyvinvoinnin mallia selittdvit tyohyvinvointia tyon piirteilld. TV-TV-malli on tydn vaatimusten
— tyon voimavarojen malli (Bakker & Demerouti 2006; Schaufeli & Bakker 2004; Hakanen 2005).
Tyo6n vaatimusten ja tyon voimavarojen malli edustaa positiivisen psykologian voimavaraldhtoista
nékokulmaa tydhyvinvoinnin tarkastelussa. Mallin tutkimuksissa on osoitettu, ettd tyon imu lisad
tyohon ja organisaatioon sitoutumista ja védhentdd halukkuutta esimerkiksi vaihtaa tyopaikkaa
(Demerouti ym. 2001; Schaufeli & Bakker 2004). TV-TV-mallin avulla on mahdollista tutkia
samanaikaisesti sekd myonteisid ettd kielteisid hyvinvoinnin kehityskulkuja. Tyon imun ajatellaan
syntyvin tyon voimavaratekijoiden kautta ja teoreettisesti tydon imu nivoutuu (TV-TV) malliin ja
tyoolot virittavét kahdenlaista tydhyvinvointia (Hakanen 2005.)

Warrin (1990) vitamiinimallia” Hakanen (2005) ja monet muut tutkijat ovat kdyttineet omissa
tutkimuksissa. Suomesta Tyoterveyslaitoksen professori Jari Hakanen on ollut kansainvélisissi
tutkimusryhmissé, joissa on kehitetty erityisesti tyon imun arviointimenetelmid (UWE) Tyon imu 9 -
kysely (UWES)/ © Schaufeli & Bakker, 2003; Tyon imu 17 -kysely (UWES) / © Schaufeli & Bakker,
2003; Tyon imun 9 ja 17 (UWES) pisteyttdminen: tyon imulla ja tyduupumuksella on siis noin 25-35
prosenttia yhteistd vaihtelua. Vaikka ne korreloivatkin kohtalaisesti keskenéén, eivdt ne ole saman
ilmion kééntdpuolia (Hakanen 2009b.) Warrin mallin toimivuutta on tutkittu suomalaisilla
esimiehilld, mallissa on eri osa-alueet ja niiden arvioimista on mitattu. (ks. Feldt & Kinnunen &
Maikikangas 2005).

Kevan tutkijat Pulkkinen ja Ryynédnen (2023) toteavat, ettd monet hyvinvointialueet ovat
erottautuneet silld, ettd niilld on asetettu tyOhyvinvoinnin mittaamiselle tavoitteita, muita aloja
useammin. Kunta-alalla vain isot kaupungit ja keskisuuret kunnat yltévit samalle tasolle
hyvinvointialueiden kanssa. Kuitenkin tyokyvyn mittareita seurataan johtoryhmissid vaihtelevasti.
Keva seuraa sédnnollisesti julkisen alan tydoloja ja tyShyvinvointia. Julkisen alan
tydhyvinvointitutkimus 2024 osoittaa, ettd hyvinvointialueiden tuloksissa nikyy esihenkiléiden
kokema tyohyvinvoinnin heikentyminen vuodesta 2022. Esihenkild - tai tyOnjohtotehtivissé
toimivista hyvinvointialueiden vastaajista 72 prosenttia koki henkisen tyokykynsd hyvéksi tai
erinomaiseksi, kun vuonna 2022 osuus oli 87 prosenttia. (Pekkarinen & Korhonen & Erkkild 2025)

Alla esittelen sovelletut taustateoriat: Warrin affektiivinen hyvinvointimalli, jossa tarkastelu tyon
imussa ja tyouupumuksessa sekd ndiden tunnetilojen vaihtelussa johtamistydssd. TyShyvinvoinnin
kaksi polkua: Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (TV-TV). Tyohyvinvointia edistidvit ja
heikentédvit voimavarat.

2.2 Warrin affektiivinen hyvinvointimalli

Warr (1987; 1990; 1994) kutsuu hyvinvoinnin mallia henkilokohtaisen (affektiivisen) hyvinvoinnin
avainkokemuksiksi. Affektiivinen on ymmaérrettivissa tdssd tutkimuksessa: yksilon omakohtaisena,
ainutlaatuisena kokemuksena, tunteena tai késityksend tydhyvinvoinnistaan (TV-TV) mallissa, kun
ty0 on jaettu neljddn eri osaan: tyon imun tai tyonilon, tydssé viihtymisen, stressin ja tyduupumuksen
alueisiin. Téssé tutkimuksessa kuitenkin rajataan tutkimus tyon imu (+ mielihyvi) ja tyduupumus (-
mielipaha) hyvinvoinnin tunnetiloihin, joita tutkimuksessa 1dhemmin tarkastelen. Summasen (2019,
158) mukaan johtoryhmén jdsen voi samaan aikaan kokea tyOssdin sekd tyShyvinvointia ettd
tyopahoinvointia. Siksi on térkedd tutkia, kuinka johtajat sddtelevit myds negatiivisia tunteita, koska
ne voi lisdtd uupumuksen kehittymisté viahitellen. (kts. lisdd Basinska & Schaufeli & Gruszczynska



2025) Tassa tutkimuksessa kyse on myds tyohyvinvoinnin vaihtelusta, jolloin tydssd on parempia ja
huonompia péivii.

Warrin mallia on kutsuttu myds “vitamiinimalliksi”, koska on ajateltu niin, ettd tiettyyn rajaan asti
monet vitamiinit ovat terveellisid, kunnes sitten liikaa nautittuina muuttuvat myrkyllisiksi. Warr
(1987, 277-302; 2007, 95-97) havainnollistaa ndkemystédn vertaamalla tyOn piirteitd vitamiineihin.
Vitamiinimallin nimitys, jossa tyon piirteet kdyttdytyvat kuten C- ja E-vitamiinit tai A-, D-, vitamiinit.
olla kaiken aikaa tyon imussa. (Hakanen 2005) Warrin kehittdimén tunnetiloja kuvaavan teorian
mukaan tutkin johtoryhmén jasenten omakohtaisia kokemuksia ja heiddn havaintojaan. Hakanen ja
Schaufeli (2012) toteavat, ettd tyouupumus (burnout) ja tyon imu eivét ole suoraan toistensa
vastakohtia.

Ahdistus c Innostus
o 4
s
essi ; =
Alkavaa tyduupumusta § Ty6n imu
Tyoholismi =
- Mielipaha + Mielihyva
Ty6uupumus Tyéssaviihtyminen
Masennus Viihtyvyys

KUVA'1 Henkisen hyvinvoinnin malli, "vitamiinimalli” Warr (1987 [1990]); 1999; (Maslach &
Leiter, 1997; Schaufeli ym. 2002; Hakanen 2005; 2011). Tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tyon imusta ja tyduupumuksesta ja ndiden tilojen vaihtelusta
johtamistydssa.

2.3 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (TV-TV)

Tutkimus mukaillee tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia (Schaufeli & Bakker 2004; Hakanen
2005). Tyohyvinvoinnin tarkastelussa on tydon imun ulottuvuus, mydnteiset tunne -ja motivaatiotilat
(tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen) ja tyduupumuksen ulottuvuus (uupumusasteinen
vasymys, kyynisyys, heikentynyt ammatillinen itsetunto). (Maslach & Leiter 1997; Maslach
ym.2001; Kalimo & Toppinen 1997). Molemmat ovat prosessimalleja, joita voidaan kuvata myds ns.
terveyden lisdéntymisen ja heikentymisen prosesseina. Vailla tyOstd palautumisen mahdollisuutta
tyon suuret vaatimukset voivat aiheuttaa riskin tyduupumuksen kehittymiselle ja edelleen tyokyvyn
ja terveyden heikkenemiselle. (Hakanen 2005) Keskeinen prosessi TV-TV-mallissa on
voimavaratekijoiden motivaatiopolku, missd tyon voimavarat lisddvét johtajan positiivisia

tuntemuksia tydssd ja sen seurauksena johtaja voi hyvin tydssd ja on sitoutunut organisaatioon.
(Schaufeli & Bakker 2004)



2.3.1 Tyohyvinvoinnin kaksi polkua: tydn imu ja tyduupumus

| TYOHYVINVOINNIN KAKSI POLKUA — mukautettu TV-TV-malli |
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KUVA 2 Tyo6hyvinvoinnin kaksi polkua. Malli on muokattu tydén vaatimusten — tyon

voimavarojen (TV-TV) tyohyvinvointia heikentadvét ja edistdvit voimavarat.

3 JOHTORYHMA JA JOHTORYHMAN JASENET

Johtoryhma on Luoman (2022) mukaan projekti, ja sen onnistuminen organisaatiolle on ensiarvoista.
Hyvd johtoryhmd on osa organisaation johtamisjirjestelméd, ja silli on yhteyttd strategiseen
johtamiseen, organisaatiorakenteeseen, johtamisprosesseihin seka hallituksen ja eri johtajien ryhmien
toimintaan. Hyvin toimiva johtoryhmé on siis korvaamaton menestystekijé kaikissa organisaatioissa.
(Luoma, 2022) Johtamistieteellisestd johtoryhmatutkimuksesta Luoma (2010, 34-35) nostaa esille
seuraavia kohtia: johtoryhmén toiminnan koetaan vaikuttavan organisaation menestykseen enemmén
kuin yksittdisen johtajan. Johtoryhmén tuotoksia ovat paatokset — vaikka johtoryhma ei ryhména niité
tee. Johtoryhmdd tulee tarkastella kontekstissaan. Johtoryhmén jésenten tydhyvinvoinnilla on
merkitysté johtoryhmén johtamiseen. (ks. Summanen 2019)

Luoma (2010, 41, 47) kuvaa, ettd johtoryhmé voi toimia organisaatiolle energiaa tuottavana voimana.
Tutkija esittdd tdmin teorian kemiallisen kaavan muodossa seuraavasti: [Oman kehitysvaiheen
tiedostaminen] + [Yhtendinen strategiaorientaatio] + [Ryhdikids paédtoksenteko] + [Jdsenten oikea
valinta] -> Toimiva johtoryhma + energiaa organisaatiolle. Johtoryhmén lyhenne J+ O+ R +Y ->
Toimiva jory + energiaa organisaatiolle. Energiaa siteilevd johtoryhmai on jokaisen “ykkdsjohtajan”
tavoite.
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Hallintosdénnossd ei ole kirjoitettu erikseen virallista asemaa johtoryhmén toiminnalle.
Hyvinvointialueen hallintosddnnén mukaan hyvinvointialuejohtaja, pééttdd hyvinvointialueen
johtoryhmin ja sen tehtavét. Johtoryhmain kuuluu kaikkiaan 15 johtoryhmén jésentd. Johtoryhmaésté
on irrotettu  “johtotiimimalli”. Johtotiimissd on seitsemdn henkilod, johon kuuluvat
hyvinvointialuejohtaja, toimialajohtajat ja johtajayliladkari. Namé kuusi johtoryhmén jasentd ovat
suoraan hyvinvointialuejohtajan eli johtoryhmén puheenjohtajan johdettavia esihenkilditd. “Paras
johtoryhmd missd olen tydskennellyt.” Johtotiimi kokoontuu kahdesti viikossa maanantaisin ja
perjantaisin teamsin vilitykselld. Kokouksen alussa ensin kdyddén vapaamuotoisesti jasenten sen
hetkiset kuulumiset ldpi. Néin yksi Strateginen narratiivi toteaa: Paljon olen ihan omia tuntemuksia
ja tuskaa jakanut ndille kavereille ja sitten keskustellaan.”

Henkil6ston edustaja on laajan johtoryhmén jasen. Nédiden liséiksi yksi johtoryhmén jdsen on suoraan
hyvinvointialuejohtajan alaisuudessa. Laajennettu johtoryhma kokoontuu 1 - 2 kuukauden vélein.
Heidén kuulumisensa johtoryhmédin koetaan tdrkedksi tiedonvélittdmisen kanavaksi ja useiden
erilaisten ndkokulmien saamiseksi késiteltdvddn asiaan ennen varsinaista padtoksenteon prosessia.
Vaikka johtoryhmad ei olekaan paitdksentekoelin, voi sen ndhdd kuitenkin vahvasti pdatoksentekoa
ohjaavana elimeni ja merkittdvind suunnittelu- ja koordinaatiovallankéyton areenana. Johtoryhmén
asema osana hyvinvointialueen johtamista on keskeinen jo pelkistdén sen vuoksi, ettd se koostuu
hyvinvointialueen ylimmastd viranhaltijajohdosta, jotka yhdessd Kkasittelevdat hyvinvointialueen
kannalta merkittdvid asioita. Johtoryhmissd my0s esimerkiksi linjataan siitd, milloin asiat etenevit
poliittiseen padtdksentekoon aluehallitukseen ja aluevaltuustoon.

Hyvinvointialueen johtoryhmén on hyva varautua Luoman (2022, 128-129) ndkemykseen, ettd kyky
tuottaa eteenpdin pyrkivié tarinoita on yhteydessd johtoryhmén ldpimurron onnistumiseen. Edell
mainittu (2022) toteaa, etté jossain vaiheessa eteen tulee nikemyseroja, erimielisyyttd ja konflikteja.
Nakemykset ovat mielipiteitd ja painotuksia, joita henkilot liittdvit eri asioihin. Nédkemyserot on
usein helppoja kohdata. Erimielisyys on voimakkaampi késite. Eri osapuolia tyydyttévin ratkaisun
16ytymistd vaikeuttavat ndkemyserot. Konflikti on erimielisyyttd voimakkaampi jdsenten
erilaisuudesta kumpuava asetelma. Se voi olla kahden jdsen vilisté, jolloin suhtautuminen toiseen
henkil66n ja hdnen edustamiinsa ndkemyksiin on periaatteellista, eiké riipu valttamétta kasiteltavasta
asiasta. Luoma muistuttaakin, ettd johtoryhmétydskentelyssé liiallinen jdsenten vélinen kipindinti —
olkoon se positiivista tai negatiivista - johtaa aina huonoon tulokseen.

Suurissakin tyon vaatimuksissa ja muuttuvissa oloissa johtoryhmén jésenet ottavat péivittdin vastuun
korkeatasoisesta tyosuorituksestaan ja uskovat ammatilliseen parjadmiseensid my0s haasteellisissa ja
yllattdvissd tilanteissa. Téallaiset tyOntekijdt ovat tyypillisesti tyon imussa eli he kokevat
tarmokkuutta, omistautumista, energisoitumista, innostumista ja nautintoa tyohon uppoutumisestaan.
(Hakanen, 2005) Tyon imua koetaan, kun ty0 on haastavaa ja siin on riittdvésti erilaisia voimavaroja
haasteista selvidimiseksi. Tyo on aktiivista ja tyon vaatimukset ja hallinta ovat korkeat. Ty tarjoaa
uusia oppimisen mahdollisuuksia koulutuksen ja ryhmén jésenten avulla.

Hyvinvointialuejohtajan tarked tehtévé on ollut toimia myds edunvalvonnassa valtion suuntaan, joka
on lisdnnyt tyotaakkaa mutta samalla antanut lisdd voimavaroja tyohon. Aluehallituksen
puheenjohtajiston mukaan hyvinvointialuejohtaja on tehtdvassdan onnistunut valtion suuntaan, joka
on yksi hyvinvointialueen johtajan tdrkeimmistd tehtdvistd. Lisdksi hdnen asiantuntemustaan on
kysytty valtakunnalliseen yhteistydhon ja usein hén on luennoinut valtakunnallisissa tilaisuuksissa.
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Luoman (2022) mukaan johtoryhmélld on kolme tehtdvdd strategisessa johtamisessa. Se joko luo,
toteuttaa tai tismentéé strategiaa. Hyvinvointialueen johtaminen perustuu hyvinvointialuestrategiaan
ja sen osana olevaan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelustrategiaan, alueelliseen
hyvinvointikertomukseen ja -suunnitelmaan, pelastustoimen palvelutasopédtokseen,
taloussuunnitelmaan, talousarvioon ja investointisuunnitelmaan.

Johtoryhmin jdsenet tydskentelevit hybridi- ja etétydssé ja heilld ei ole omaa tybhuonetta tyopaikalla.
Huomioitavaa on, ettd johtoryhmén jdsenet tekevét etitydssd aika ajoin keskimddrdistd pidempid
tyOpéivid, joka voisi olla uhka tydhyvinvoinnille.

3.1 Johtamisen taustaa hyvinvointialueella

Johtamisen merkitys korostuu uudistuksen toimeenpanon strategisella ja operatiivisella tasolla.
(Paatela & Tynkkynen 2024) Terveydenhuollon kriisit, kuten Covid-19-pandemia osoitti kuinka ne
voi johtaa globaalisti terveydenhuollon resurssien kestivyyden ja riittdvyyden ldhes
murtumispisteeseen. Hyvinvointialuejohtaja johti jo korona-aikana ansiokkaasti organisaatiota ja
koronavuosina esiintyi lukemattomia kertoja julkisuudessa kertoen epidemian eri vaiheista.
Hyvinvointialueesta sdddetyn lain mukaan “hyvinvointialuejohtaja johtaa aluehallituksen alaisena
hyvinvointialueen hallintoa, taloudenhoitoa sekd muuta toimintaa aluevaltuuston hyviksymain
hyvinvointialuestrategian mukaisesti”” (Laki hyvinvointialueesta 2021).

3.2 Johtamisen haasteellisuus hyvinvointialueella

Hyvinvointialueen julkinen johtaminen ja johtajat saavat osakseen runsaasti kiinnostusta ja
kritiikkidkin.  Viime aikoina julkinen johtaminen on ndkynyt Suomen mediassa
hyvinvointialuejohtajien irtisanoutumisina ja palveluverkkojen uudistamisessa. Keskusteluissa ja
mediassa vilahtelevat johtajien lisdksi maininnat aluevaltuustoista ja -hallituksista ja ndiden
puheenjohtajista. Tilanne on erittdin hankala tutkitulla hyvinvointialueella; johtamisongelmista
kirjoitellaan viranhaltijoiden nimillda lehtien yleisdnosastoilla, sosiaalisessa mediassa ja
sdahkopostiviestit ovat muuttuneet sdvyltddn jopa uhkaaviksi. Hankala hyvinvointialueen
johtamisympaéristd heijastuu toimintaan ja ilmassa on pelkoa siitd, kuka johtoryhmén jésen seuraavak-
si joutuu poliittisten ristiriitojen puristukseen hankalissa péatoksissd. Lahes viidennes
hyvinvointialuejohtajista on eronnut kahden ensimmaéisen vuoden aikana.

Hyvinvointialueen keskusteluilmapiiri aluehallituksen kokouksissa on alusta alkaen ndyttdytynyt
hyvin ristiriitaisena. Eduskunnan vuonna 2024 hyvinvointialueelle tekemén rahoitusta leikkaavan
paitoksen jilkeen johtoryhmén jdsenet ovat kokeneet, ettd vastakkainasettelu on tullut entistd
nidkyvamméksi. Koettu pettymys on voinut kohdistua aluehallituksen piétdsten sisdltoihin,
valmistelu ja suunnittelu sekd piadtoksentekoprosesseihin.  Vuorovaikutukseen liittyvét
hallitsemattomuuden ja ennakoimattomuuden tunteet ovat voineet vaikuttaa merkittdvasti
yhteistydsuhteen rakentumiseen, vuorovaikutukseen ja yhteistyon toimivuuteen. (Katainen 2023)

Hyvinvointialueen johtoryhmén jdsenet ovat tottuneet tavoitteiden asettamisessa, toiminnan
operatiivisessa johtamisessa ja tavoitteiden sekd tulosten seurannassa johtamaan tiedolla.
Tietojohtamisella on pyritty lisddméén organisaation kykyé luoda arvoa tiedolla ja osaamisella. He
ajattelevat ja toimivat tyOssddn niin, ettd dataa osataan analysoida ja hyodyntdd ja faktalla on
merkitystd. Johtoryhmén jisenille on tullut suurena ylldtyksend, ettd poliittiset paittijét toimivat
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enemmankin pddtoksissddn poliittisten ndkemystensd valossa ja “mutu” tuntumalla. Néin ollen
muutamien aluehallituksen poliittisten pdéttéjien toimijuus aluehallituksen kokouksissa on saattanut
heikentdd ajoittain olennaisesti myds johtoryhmén jésenen tyohyvinvointia. Tydsuojelun esihenkilo,
joka on johtoryhmén jésen, on ollut huolissaan neljan johtoryhmén jisenen tydssdjaksamisesta jo
joulukuussa 2023. (ks. lisdd Tydturvallisuuslaki [738/2002]253).

Johtoryhmin jésenet ovat kokeneita asiantuntijoita ja heilld kaikilla on ylempi yliopistotutkinto ja
monella hyvinkin pitkd tyokokemus johtamistydstd kunta-alalta. He tietdvit, ettd on normaalia, etté
lisdselvityksid pdédtosten tueksi pyydetdén ja niitd he kertovat mielelldin antavansa, mutta ettd
jatkuvasti kaikki on huonosti valmisteltu muutamien aluehallituksen jisenten mielestd, ei endd heisté
tunnu oikeudenmukaiselta kohtelulta. Johtoryhmén jésenet ovat tottuneet siihen, ettd lihes kaikesta
ddnestetddn ja siitd on muodostunut aluehallituksessa péaatoksentekotapa.

Aluehallituksen puheenjohtajiston mukaan johtoryhmé jasenineen on kokonaisuudessaan onnistunut
ensimmadisen kauden aikana hyvin tydssédén, vaikka poliittisia kiistoja on riittdnyt, heidén mielestiin
jopa liikaa. Aluehallituksen puheenjohtajalla on pitkédaikainen tyokokemus kunnallisalalta. Hdn on
ollut erittdin tyytyvdinen hyvinvointialueen johtajavalintaan, jota hidn kutsuu yhdeksi parhaista
johtajarekrytoinneista, johon hén on itse myos voinut vaikuttaa. Ensimmadisten aluevaltuustojen ja -
hallitusten kausi péattyy toukokuussa 2025.

3.3 Johtoryhmén jdsenet ja poliittiset padttajat

Johtoryhmin jdsenten ja poliittisten pééttdjien véliselld luottamuksella on merkitystd. Luottamus on
suhde ja yhteisty0, joka syntyy ihmisen vilisessd kanssakdymisessd. Poliittiset pédttdjit saattavat
kokea, ettd johtoryhméssd tehdyt valmistelut tulevat liian yksipuolisesti johtoryhmén jésenen
suunnasta annettuina. Hyvinvointialueen alusta 2023 alkaen aina vuoteen 2025 aluchallitukselle
tuodut valmistelut joidenkin aluehallituksen jasenten mielesté ovat olleet aina huonosti valmisteltuja.
“Paljon on pddtoksid lykdtty ja valmisteltu uudelleen ja aikaa on saatu kulumaan ja monen
kymmenen tyontekijin tyoaikaa, kun mietitddn ettd mitd tihdn esitykseen vield laitetaan. "Molemmat
ovat riippuvaisia toisen osapuolen toiminnasta. Osa johtoryhmén jésenistd on kokenut jatkuvat
selvitykset kiusanteoksi.

Aluehallituksen sisdistd tyoskentelyd ovat ulkopuoliset asiantuntijat tutkineet kyselytutkimuksilla.
Konsulttiyritys FCG teki toisen kyselyn ja havainnot olivat, ettd hallitustydskentelyssd on korjattavaa.
Huonon sisdisen tyOskentelyn vuoksi puheenjohtajan aloitteesta laadittiin = pelisddnndt
hallitustyoskentelylle, jotka aluehallitus kdvi l4pi kokouksessa ilman viranhaltijoita. Johtoryhmén
jasenten kokemukset aluehallituksen kokouksista niyttdytyvit haastavana, silld yhteistyon ei koeta
perustuvan faktalla johtamiseen, avoimuuteen ja vastavuoroisuuteen vuorovaikutukseen eivitké
yhteistyon tavoitteet synny valmisteluista. Savolaisen (2011) mukaan luottamusresurssi ei ole
pelkdstddn ihmisten vélisten suhteiden tai ihmisten ominaisuuksien varassa. Luottamus nékyy ja
toimii myds organisaatiotasolla, johtamisjdrjestelmissd, kulttuurissa, organisaatiorakenteessa ja
toimintaprosesseissa. Kehittimdlld nditd vaikutetaan vastavuoroisesti yksildiden viliseen
luottamukseenkin.
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Jannitteitd vuorovaikutuksessa

Hyvinvointialueiden valmisteluvaiheessa sekd toiminnan alkaessa on syntynyt lukuisia jannitteita,
joiden merkitystd ei saa vihitelld ja niiden ratkaisemiseen ja liennyttimiseen on ryhdyttivé
vilittdmasti. Jannitteet hyvinvointialueiden aluehallituksen seké viranhaltijoiden vélill4, poliittisen ja
viranhaltijoiden suhteessa heikentdvét olennaisesti hyvinvointialueiden mahdollisuuksia saavuttaa
niille asetetut tavoitteet. (Paananen & Jéntti & Haveri & Sinervo & Sinkkonen 2024.) HALKO-
hankkeen viliraportti esittdd kehittdmissuosituksen: Huomion suuntaaminen pddtoksenteko- ja
valmisteluprosesseihin jannitteiden liennyttdmiseksi. "Hyvinvointialueen eri toimijaryhmien valilla
on tunnistettavissa erilaisia jannitteitd liittyen johtamiseen, valtaan ja péédtoksentekoon. Jénnitteet
ilmenevit 1) luottamushenkildiden ja viranhaltijajohdon valilld, 2) aluevaltuuston ja aluehallituksen
vililld 3) professiovallan ja poliittisen vallan vililld sekd 4) paikallisten ja alueellisten intressien
vililla. Erilaiset jannitteet kytkeytyvit kysymyksiin siitd, kenelld on valtaa hyvinvointialueilla, ja
miten valta on jakautunut eri toimijoille.” (ks. Paananen ym. 2024; Paananen & Jéntti & Haveri 2024.)

Jannitteitd tutkitulla hyvinvointialueella ovat paikalliset ja alueelliset intressit, jotka véistimatta ovat
lasnd  aluehallituksen ja  aluevaltuuston  kokouksessa. = Vuorovaikutuksessa  kohdatut
ristiriitakokemukset luottamushenkiloston kanssa voivat olla uhka johtoryhmin jisenen
tydhyvinvoinnille. Tyo6turvallisuuskeskus listaa: hyvdd vuorovaikutusta edistdd: kuunteleminen, aito
lasndolo, kiinnostus, kyky ja halu asettua toisen asemaan eli empaattisuus, kyky ja halu yhteisty6hon,
jamékkyys, tukeminen ja tilan antaminen. Hyvédé vuorovaikutusta estdd: voimakas ennakkoasenne,
puolueellisuus, yleistdminen tai syyttely, vastuunsiirto, kiinnostuksen puute ja kiire.

Kunnan ja hyvinvointialueen vastakkainasettelu ja nokittelu alkoi jo vuonna 2023, eiki yhteistyo ole
toivotusti kdynnistynyt koko aikana. Aluevaltuutetut on valittu kiyttdiméaan padtosvaltaa koko alueen
ja sen asukkaiden puolesta, samoin oman kotikunnan asukkaisiin. Heilld on myos omia kytkoksid
erilaisiin intressiryhmiin. Heihin myos kohdistuu odotuksia siité, ettd he pitdvit oman kotikuntansa
asukkaiden puolta ja pyrkivdt valvomaan heiddn etuaan, joka saattaa olla ristiriidassa koko
hyvinvointialueen edun kanssa. Néissi tilanteissa vastakkain saattaa asettua valtuutettujen poliittinen
vaikutusvalta, jos tarkoituksena on esimerkiksi turvata oman kunnan palveluja ja elinvoimaa
sdilyttimalla oman kotikunnan tai seutukunnan palvelupiste tai kiinteisto, ja toisella puolella taas
virkavastuulla toimivien viranhaltijoiden ja aluehallituksen tarve uudistaa palveluverkkoa ja
rakenteita talouden raamit kestdviksi. (Paananen & Jintti & Haveri 2024)

Samoin Terveyden ja hyvinvoinninlaitokselta Paatela ja Tynkkynen (2024) toteavat, ettd vaikka
tutkimuksen haastateltavien kuvaukset hyvinvointialueiden pditdksenteosta olivat myonteisid, niin
monet haastateltavat kokivat hyvinvointialueiden paédtoksenteossa kehitettidviai. Erityisesti haasteena
pidettiin aikaisemman jdrjestelmédn kuntakohtaisen ajattelun ndkymistd hyvinvointialueiden
paitoksenteossa. Kuntakohtaisuuden nékyminen paitdksenteossa tuli esille padtdksentekijoiden
huolena oman kunnan palveluiden sdilymisesti ja ristedvina kisityksind palveluiden jarjestimisesta.
Lahipalveluiden sdilymisen kuvattiin olevan joillekin kunnille identiteetti- ja elinvoimakysymys.

3.4 Thmisten johtaminen — itsensd johtaminen — uudenlainen johtajuus

Johtamisen viitekehysté en tarkastele historiasta ldhtien tissd tutkimuksessa tarkemmin. Johtamisella
(management) késitetddn yleensd asioiden johtamista organisaatiotasolla. Johtajuus sen sijaan
(leadership) on ihmisten johtamista ja se on johtajuuden pehmeédmpi puoli. (ks. Northouse 2016, 13-
14, Yukl 1989;2010; Sydédnmaanlakka 2004). Tutkimuksessa rajaudutaan ihmisten johtamisen ja
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itsensd johtamisen ndkokulmiin sekd ymmarretdéin johtoryhmin jésenten kesken palvelevaa
johtamista. Tyon imua palvelevalla johtamisella. (Hakanen 2011, 76)

Johtaminen ja johtajuus ovat laajoja ja laajasti tutkittuja késitteitd. Drucker (2002, 20) toteaa, ettéd
johtamisessa kyse on ihmisistd. Hinen mukaansa johtamisen tehtdvana on tehdd ihmisistd kykenevid
yhteiseen suoritukseen sekd tehdd heiddn vahvuuksistaan tuloksellisia ja heikkouksistaan
merkityksettomid. Mintzbergin (1980, 167 [1973]) mukaan johtaja toimii avainhenkiloné organisaa-
tionsa ja sen ympdriston vililld. Takalan (2001) ndkokulmasta johtaminen on onnistunutta, kun
johdettavat seuraavat johtajaa. Samoin Takalan (2002, 13) mukaan johtajuus on ihmisten johtamista
kohti yhteistd paamadrad, ja tdhdn sisdltyy kyky ajatella ja toimia yhteistyossd. Northouse (2016
[2004]) méadrittdd johtajuuden prosessiksi, jolla yksilo vaikuttaa ryhmén yksiloihin saavuttaakseen
yhteisen pddmddrdn. Takalan (1994, 67) mukaan johtajan tulee olla tietoinen siitd, mitd
organisaatiossa tapahtuu.

Mintzberg (1980, 60 [1973]) toteaa, ettd johtajuuteen kuuluu johtajan ja johdettavien viliset
henkilokohtaiset suhteet. Takalan (2013, 25, 55;1994, 12) mukaan ”johtajuus ja johtaminen ovat
saman ilmion kaksi puolta” ja johtaminen on aina kulttuurisidonnaista. Hyvi johtaja johtaa oman
persoonallisuutensa kautta. Nivalan (2006, 129) mukaan johtaminen on kontekstisidonnaista, ja siten
johtaminen kytkeytyy johdettavan organisaation perustehtdvéén, substanssiin, jossa johtaminen
toteutuu. Huonot henkildsuhteet tekevét johtamisesta vaikeaa. Juutin ja Vuorelan (2015, 14) mukaan
esimiestd kuormittaa ihmissuhdekuorma. Suuren informaatio tai vuorovaikutuskuorman alla vaarana
on jatkuva stressi, visymys ja Kyynisyys.

Tamian tutkimuksen kertomuksissa havaittavissa on palveleva johtaminen. Tyd&terveyslaitoksen
professori Jari Hakanen sanoo: se ei ole ”ismi”, joka pitdisi saada jonkin toisen johtamisteorian tilalle.
Palveleva johtaminen on selvéssd yhteydesséd tyon imuun, jota Hakanen on tutkinut 15 vuotta. Tyon
imu on tarmokkuutta, omistautumista ja nautintoa tydhon uppoutumisesta. Tyon imu kasvattaa sekd
tyontekijoiden hyvinvointia ettd tydpaikan tuottavuutta. Hakasen mukaan palveleva esihenkild pyrkii
synnyttdiméin sellaisia tydoloja, jotka energisoivat ihmisid ja ehkdisevit tyduupumusta. Johtoryhmén
jisenet ovat tyontekijoidensd tavoin oikeutettuja hyvéddn ihmis- ja henkildstéjohtamiseen.
(Summanen 2019)

Uudenlainen johtajuus

Uudenlainen johtajuus etsii uomaansa, koska johtaminen ei voi endi toteutua vain yksilon, aseman
tai hierarkian kautta (Savolainen 2011). Téssd tutkimuksessa uudenlainen johtamisote tulee
ymmarretyksi johtoryhmén jésenten kertomuksina, miten he kokevat ihmisjohtamisen, esihenkilon
tuen ja yhteistyon johtoryhméssd. TyOyhteison tydhyvinvoinnin tekijat Mankan ja Mankan (2016)
mukaan 10ytyvit tyOyhteiséjen johtamisesta, tyOilmapiiristd, tyOyhteisdjen toimintatavoista ja
asenteista. Johtaminen Ahmannin ja Neilimon (2015) mukaan on ollut ja aina tulee olemaan myds
tulevaisuudessa, ihmisten johtamista. Autoritaarisuus, hierarkkisuus, persoonaan liittyvé karisma ja
etdisyys johtajaan olivat vanhalle ajalle hyvin tyypillistd. Késkytysjohtamisen malli oli opittu, ja
johtajan mielipiteen kyseenalaistaminen oli aikanaan tabu.

Hyvinvointialueen johtoryhmin puheenjohtaja haluaa olla johtamistyOssdin uudistaja. “Halutaan
rikkoa niitd perinteisid  kunnallis- ja julkisorganisaatioiden byrokraattisia hierarkkisia
johtamismalleja”. Lapin yliopiston hallintotieteiden professori Timo Aarrevaara toteaa (Lapin
Kansa), ettd nyt valittujen polititkkojen pitdisi uskaltaa valtuuttaa ja vastuuttaa ammattilaisia
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mahdollisuuksien mukaan. Aarrevaara huomauttaa, ettd hyvinvointialue ei ole kunta, joten sitd ei
pitdisi johtaa kuin kuntaa. Samoin Ryynénen (2025, 61) toteaa, ettd hyvinvointialueita ei pidé alkaa
nidkemédn uusina kuntina, kuten eri yhteyksissd on esitetty. Aarrevaara jatkaa, poliittisten pédttdjien
tulisi enemman keskittyd strategisiin paitoksiin ja delegoida kdytinnon pédatokset ammattilaisille,
silli he toimivat sielld missd ihmisid palvellaan. Hyvinvointialueet hakevat kuitenkin vield
uudenlaista péadtoksentekokykyd, jossa nykyiselldén saattaa ndyttdytyd aiemman jérjestelmén
heijastelemaa kuntakohtaisuutta, strategisen ja operatiivisen pddtoksenteon sekoittumista sekd
paitoksenteko-organisaation raskassoutuisuutta. Tulevaisuudessa hyvinvointialueiden tulee kyeté
kehittamédan pédatoksentekoaan siten, ettd organisaatioilla on kyvykkyyttd strategisten pédatdsten
tekemiseen véeston palvelutarpeet seké perusoikeudet huomioiden. (Paatela & Tynkkynen 2024)

4 NARRATIHVINEN TUTKIMUS

4.1 Aineisto ja menetelma

Narratiivisessa tutkimuksessa ihmisen toimintaa pyritddn kuvaamaan tarinoita hyddyntéen. Tarinat
muodostetaan jdrjestdmdilld tapahtumia ajallisesti yhtendiseksi kertomukseksi juonen avulla
(Polkinghorne 1995). Narratiivinen tutkimus ei ole metodi eikd koulukunta, vaan muodostelma
kertomuksiin liittyvéd tutkimusta. Se on véljd viitekehys ja sille on tunnusomaista huomion
kohdistuminen kertomuksiin. (Heikkinen 2000) Narratiivisessa tutkimuksessa ymmérretddn, ettd
ihminen tekee oman maailmansa ymmarrettivaksi merkityksid tuottamalla. (Sintonen 1999) Suoranta
ja Eskola (1999) ihmistieteissd ilmiditd ei voida ymmartdd muutoin kuin tulkitsemalla ndkokulman
merkityksid, joita toimijat itse ilmidille antavat. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu
tutkimuksen uskottavuuteen, eettisyyteen seké luotettavuuteen. Laadullisen tutkimuksen uskottavuus
perustuu siihen, ettd tutkimusraportissa kuvataan ilmidité niin, etté lukija voi olla vakuuttunut siitd,
ettd esitetyt asiat ovat todellisia ja niiden kuvaus on tehty asianmukaisesti. Ldhestymistapa
tutkittavaan ilmiéon on empiirinen.

Sintonen (1999, 63) tuo esille, ettd tarinalla viitataan sithen, misti arkisesti puhutaan kertomuksen
juonena. Tarina on tapahtuminen jatkumo, joka jasentdd tapahtumat kronologiseen jérjestykseen, eli
tarina vastaa juonta. Tarinaan kuuluvat siind toimivat henkilohahmot. Tarina on abstraktio kahdessa
merkityksessd. Tapahtumat eivit esiinny tekstissa kronologisessa tai loogisessa jarjestyksessd. Tarina
el myOskédn ole itsessddn ndkyvilld, vaan se tdytyy abstrahoida tekstistd. Se on siten aina konstruktio
(Rimmon-Kenan 1991[1983],13).

Hénninen (2000) puhuu yksilon sisdisestd tarinasta kokemuksen jésentdjidnd. Tarinoilla on kolme
ulottuvuutta: kerrottu, koettu ja eletty tarina. Edelld mainittu kuvaa, ettd sisdinen tarina organisoi ja
jarjestdd merkityksellisid kokemuksia. Se kuvataan itselle kohdistuvana sisdisenéd puheena. Se viittaa
mielen sisdisiin prosesseihin eli sithen, miten ihminen tulkitsee eldméénsi. Eletty tarina (draama)
viittaa henkilon toimintaan todellisessa eldmaisséd, johon sisdinen tarina realisoituu. Toiminnan
seuraukset ja sisdinen tarina muuttavat elimin olosuhteita. Kerrottu tarina on sisdisen tarinan
ilmaisua, jota kerrotaan sekd itselle ettd muille. Se viittaa menneisiin tapahtumiin ja kerrotaan
menneessd aikamuodossa. Sosiokulttuurinen tarinavarasto sisdltdd puolestaan taasen runsaasti
tarinallisia malleja, joita henkild voi hyddyntdd kertoessaan.

Usein tarinaa ja kertomusta kéytetddn synonyymina tai tarinan ja kertomusten késitteitd on mééritelty
useilla eri tavoilla riippuen tieteenaloista ja kayttotarkoituksista. Pyrin kayttdmédn tydssdni
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kertomuskasitettd tarinan sijaan, mutta katson niiden olevan ldhinnd toistensa synonyymeja.
Tutkimuksessa on kyse johtoryhmin jadsenten johtamiskontekstissa olevasta narratiivisesta
maailmasta ja heiddn merkityksistdén tyohyvinvointiinsa liittyen. Tutkimuksessa narratiivisen
lahestymistavan ~ keskeinen  l&htdkohta on  sosiaaliseen  konstruktionismiin  perustuva
tieteenfilosofinen kisitys ihmisestd (Berger & Luckmann (1994[1966]). Bergerille ja Luckmannille
(1994 [1966], 33-40) todellisuus jokapdivdisessd eldmdissd esiintyy intersubjektiivisena maailmana.
Kirjassa Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen: tiedonsosiologinen tutkielma, jossa tarkastellaan
sitd, kuinka ihmisten ymmarrys, tuntemukset ja kokemukset arkipdivéisestd todellisuudesta ovat
sosiaalisesti rakentuneita. Keskidssd on puhe ja kieli, jotka heijastavat sosiaalista todellisuutta.
Auvisen (2013) mukaan Kkonstruktionismin ndkokulmasta johtajuutta kyseenalaistetaan
organisaatioissa organisaation jésenten keskindisessé kielellisessd vuorovaikutuksessa.

Konstruktionistisen késityksen mukaan johtamiseen liittyy paikallinen historia, ympéristd ja
kulttuuri. Lisdksi yksilolliset ja kulttuuriset tarinat kohtaavat kulttuuriympériston ja historian
vaikuttaessa siithen, millaisia johtamisen malleja rakennetaan ja millaista johtajuutta ihannoidaan
(Tienari & Piekkari 2011). Johtaminen tapahtuu ihmisten vililld ja se on vuorovaikutuksellinen
prosessi (Berger & Luckmann 1994 [1966]). Téssd tutkimuksessa se tapahtuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa johtoryhmén jésenten ja poliittisten pééttdjien kesken. Dualistinen johtaminen
tutkimuksessa ~ ndyttdytyy = hyvinvointialueen  johtajuusvuorovaikutuksessa.  Sosiaalisen
konstruktionismin ndkokulma sosiaalisena konstruktiona antaa mielestdni hyvin ldhtdkohdan
johtoryhmén tyohyvinvointikertomusten tarkasteluun. Lahestymistapa perustuu tdsséd tutkimuksessa
tutkimuksen teksteihin, kokemuksiin, ndkemyksiin, kisityksiin ja havaintoihin, kuten
tyduupumustutkimus (ks. Summanen 2019). Sintonen ja Auvinen (2009) toteavat, ettd kun joku
kertoo tarinan, sen vaikuttavuus on tekstissa.

Tutkimuksen eteneminen organisaation sisdlld

Hyvinvointialuejohtaja esitti tutkimussuunnitelman johtoryhmdn kokouksessa joulukuussa 2024
johtoryhmin jdsenille. Kukaan ei vastustanut tutkimukseen osallistumista vaan pidinvastoin, olivat
innoissaan tutkimusaiheesta, joten tutkimuslupa minulle annettiin. Hyvinvointialuejohtajan sihteeri
hoiti varaukset johtoryhmén jésenille. Jokaiselle on ldhetetty henkil6kohtaisen varauksen yhteydessé
Hallinnon ja Kuntatutkimuksen paivilld esitetty tutkimussuunnitelma ja sielld esitetty aineisto (Lapin
yliopisto, 13.11.2024). Aineisto pitdd siséllddn tydhyvinvoinnin ulottuvuudet mallin teorian, johon
jokaisella johtoryhmén jadsenelld on ollut mahdollista tutustua ennen haastattelua. Tutkimuksen
teemahaastatteluaineisto keréttiin vuoden 2025 tammi-helmikuun aikana.

Laadullisessa narratiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi alkaa jo haastatteluista, silld tutkijan
esiymmarrys aiheeseen vaikuttaa aineiston hankintaan ja sen analysointiin. Kéytdnnossé tutkija ei
pysty irtisanoutumaan omista arvoldhtokohdistaan eikd se ole edes tarpeen, silld tutkijan tulee
tunnistaa oma esiymmadrrys aiheesta. Haastateltaville korostettiin tutkimukseen osallistumisen
vapaachtoisuutta. Kaikki haastateltavat antoivat kirjallisen suostumuksensa osallistumisesta
tutkimukseen ja haastattelutilanteiden nauhoittamiseen. Heille my0s kerrottiin, ettd voivat jéttéa
vastaamatta kysymyksiin, ellei kysymys tuntunut sopivalta tai mistd syystd vaan. Tutkimusaineiston
raportoinnissa huomioitiin hyvid tieteellinen kéytintd tutkimukseen osallistuvien anonymiteetin
suojaamiseksi. Hyvinvointialuejohtajan kanssa sovittiin tutkimusprosessin kirjoitusvaiheessa, etti
tutkimus kirjoitetaan anonyymisti eikd hyvinvointialueen nimea julkaista.

Tutkimushaastattelut tehtiin pddosin hyvinvointialueen tyotiloissa. Viisitoista johtoryhmén jésenti ja
kolme aluehallituksen puheenjohtajaa haastateltiin  tutkimukseen. Kaksi aluehallituksen
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puheenjohtajaa haastateltiin heidén esittdmissddn tiloissa ja kaksi haastattelua suoritettiin teams
yhteydelld. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joissa padteemakysymykset
olivat tyohyvinvoinnin moniulotteisuus tyon imu ja tySuupumus sekd dualistinen johtaminen.
Ajallinen ulottuvuus johtoryhmén jésenten kertomuksiin kohdistuu 2023 hyvinvointialueen
kdynnistymiseen, joten ne samalla kuvastavat my0s kertojien menneisyyttd ja nykyhetked aina
haastatteluhetkeen tammi - helmikuu 2025.

4.2 Haastattelukysymykset ja haastattelujen toteuttaminen

Haastattelukysymyksissd oli seuraavat péddteemat: johtajuus, johtaminen, ihmisten johtaminen,
henkildkohtaisen tyohyvinvoinnin eri tilat: tyon imu ja tyouupumus, johtoryhmén jisenten ja
aluehallituksen yhteistyon toimivuus tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta ja esihenkilon johtamisen tuki.
Lisdksi mielenkiintoista oli kuulla, ettd voisiko tydn imua ja tyduupumusta ilmetd heidén tydssddan
samanaikaisesti. Kysymyksen tavoitteena on ymmartdd paremmin tutkimusilmiditid. Johtajuuden
alakysymyksissd: Mitké tekijat hyvinvointialueen johtajuudessa altistavat (heikentévét) ja lisddvét
tydhyvinvointia dualistisessa johtamisympéristossd? Minkilaista johtamista poliittiset paéttéjat
edustavat tydhyvinvoinnin ndkokulmasta? Mikéd edistdisi johtoryhmén jdsenen ja johtoryhmén
tyohyvinvointia? Haastattelukysymyksissd oli enemmaén johtoryhmén jésenelle henkildkohtaisia
kysymyksié ja johtoryhmitasolla vihemmén kysymyksid. Luoman (2023, 59) mukaan johtaminen
néyttdytyy nykydin enemmén monen toimijan vuorovaikutuksena, jonka tarkastelemiselle kollektiivi
ja erityisesti johtoryhmé, on hedelmaillisempi l1dhtokohta kuin rajoittuminen yhteen henkiloon. Tété
tutkimusta ei rajattu esitettdviksi vain toisesta ndkokulmasta vaan tuloksia esitetddn molemmista
ndkokulmista.

Tutkimuksen tavoitteena oli syventdd ymmarrystd johtoryhmaén jdsenten ty0hyvinvoinnista ja siithen
vaikuttavista syistd, menetelmaéllisesti sopivimpana ratkaisuna oli yksilohaastattelut. Niiden avulla
saatiin kerdttyd haastateltavien omiin kokemuksiin ja merkityssisdltoihin liittyvid kokemuksia ja
nidkemyksié tutkimusaiheesta (Hirsijarvi & Hurme 2011) Vaikka haastattelut suunniteltiin toteutet-
tavaksi teemahaastatteluina ne etenivét lopulta varsin vapaamuotoisesti tutkimuskysymysten pohjalta
rakennetun haastattelurungon varassa. Tyypillisesti haastateltavat rakensivat haastatteluissa omista
lahtokohdistaan kuvauksen siitd, miten kokivat ja tunnistivat oman tyohyvinvointinsa, johtajuutensa
ja miten dualistinen johtaminen siithen on vaikuttanut tai ei ole vaikuttanut.

Haastattelut olivat kestoltaan 1,5 - 2 h. Kaikki haastattelutilanteet nauhoitettiin, jonka jilkeen
haastattelutallenteet muutettiin tekstimuotoon ja nauhat tuhottiin. Litteroitua haastatteluaineistoa
kertyi ldhes 135 sivua. Tutkija itse litteroi aineistonsa ja siten sai vield hyvéin tuntuman aineistoon.
Aiheen arkaluontoisuuden vuoksi haastateltaville on taattu anonymiteetti, eikd esimerkiksi nimed,
sukupuolta, ikdd, virkanimikettd, koulutusta, virkavuosia ja heiddn asuinkuntiaan eritelld
tutkimuksessa. My0s kiytetty analyysimenetelmd ja raportointitapa on valittu tukemaan
henkildanonymiteetin ~ sdilymistd. Tutkimustulosten luotettavuutta olen havainnollistanut
haastateltavien sitaateilla, jotka ovat suoraan haastattelulitteraateista. Sitaatteja on muokattu
yleiskielelle siten, ettei haastateltavia voisi tunnistaa esimerkiksi puhetyylin perusteella. Runsaillakin
haastattelusitaateilla pyritdédn yhdenmukaisuuteen tutkijan analyysien kanssa. Ndmi vahvistavat
analyysin uskottavuutta. Jokainen johtoryhmén jdsen on numeroitu seuraavasti: H1, H2, H3 ja niin
edelleen. Numerointi ja tyypittelyt on tehty satunnaisessa jérjestyksessa eikd esimerkiksi perdkkaiset
numerot kuvaa sitd jirjestystd missd haastateltavat on esim. haastateltu. Haastateltavista vain yhden
johtoryhmén jasenen kanssa olen tuttu. Noin 10 vuotta sitten hdnen kanssaan tehtiin kehittimishanke
kuntapuolelle. Haastattelun loputtua useiden jdsenten kanssa jédtiin vield keskustelemaan
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vapaamuotoisesti. Koin ettd heilld oli vield tarvetta tuoda esille syvempid kokemuksia, joita
kuitenkaan eivdt halunneet haastattelussa nostaa esille aiheen arkaluontoisuuden vuoksi. Moni
haastateltava totesi haastattelun olevan hyvd, koki jopa ensimmaéistd kertaa reflektoineen
tyohyvinvointiaan nédin syvéllisesti johtamistyon ndkokulmasta. Tamé tuntui tutkijasta erityisen
hyviélta.

4.3 Kertomusten analysointimalli

Aineiston analyysiprosessi alkoi haastatteluaineiston tarkalla luennalla. Lukemisen yhteydessa ai-
neistosta pyrin loytdmddn kertomuksia ja kuvauksia tapahtumakuluista. Varsinaisen aineiston,
johtoryhmien jdsenten kertomusten analysointiin kdytin soveltaen Labovin ja Waletzkyn (1997
[1967]) kertomuksen rakennemallia. Mallin anti analyysille oli nimenomaan siind, ettd se sisiltda
kertomuksen kulkuun ja sen kertojan tai toimijan tarkoitusperiin liittyvat elementit. Lisdksi malli tuo
esiin sen, mikd kertomuksessa oli hyvié, pahaa, merkittivad, arvostettavaa tai erityistd (Hyvérinen
2010).

Mallin avulla saatoin analysoida kertomuksista tyohyvinvoinnin tai tydpahoinvoinnin tapahtumien
kulkua johtamistyossd. Talloin erityisend tarkastelun kohteena olivat kertojien merkittdviné pitdmat
dualistisen johtajuuden tapahtumat tai tapahtumasarjat. Lisdksi malli avasi ndkokulmia toimijoiden
omiin arvostuksiin ja késityksiin tyohyvinvoinnin ulottuvuuksista sekd oman tyShyvinvoinnin
merkityksestd selviytymiskeinona johtamistydssa.

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan johtoryhmin jisenten koettuja tyon imu ja tyduupumuksen
polkuja (ks. kuva 2). Tutkimalla rinnakkain molempia polkuja on mahdollista saavuttaa
kokonaisvaltaisempi kisitys koetuista tydohyvinvoinnin kokemuksista. Seuraavissa luvuissa esitetyt
tyyppikertomukset eivdt ole tyhjentivid kuvauksia ilmidistd, mutta rikkaan empiirisen aineiston
avulla voimme paremmin ymmértdd johtajien tyOhyvinvointia ja pahoinvointia dualistisessa
johtamisympadristossi. Teemoittelussa aineistosta poimitaan tiettyyn teemaan liittyvét asiat (Eskola
& Suoranta 2005). Teemakatkelmien sisdltdjd tyypittelin samankaltaisuuksien perusteella.
Yksittdisistd katkelmista alkoi muodostua kokonaisuuksia, joiden avulla oli mahdollista muodostaa
lyhyitd tyyppikertomuksia. Haastateltujen tuottamissa kertomuksissa on paljon yhtendisyyksid, ja
my0s tistd syysté oli tarkoituksenmukaista yhdistelld haastattelujen sisdltojé.

Aineistosta nousi esiin kaksi tydhyvinvointia késittelevdd johtoryhmikertomustyyppid. Johtotiimi,
jonka jésenet ovat aluehallituksen kokouksissa ldsnd ja laajennettu johtoryhmd, jonka jdsenet
satunnaisesti saattavat kdydd aluehallituksen kokouksessa. Heiddn tehtdvdnsd on enemmaénkin
valmistella kisiteltdvid asioita johtotiimille. Vaikka kunkin haastateltavan kertomukset olivatkin
monin osin yksilollisid, oli mahdollista rajata ja ottaa kaksi kertomustyyppid kisiteltdviksi. Namé
kertomukset tiivistavit heiddn yksilollisen ja kollektiivisen tyShyvinvointinsa keskeisid piirteité
tyohyvinvoinnin ulottuvuuksien diripdistd tyon imu ja tySuupumus ja tyOpdivddn liittyvistd
ominaisuuksista. Kertomustyyppien ja haastateltavien tyypittely aineistosta ryhmiin perustuu
johtoryhmén jisenyyden eli roolin perusteella.

Téahéan tutkimukseen on otettu aluehallituksen kolmen puheenjohtajan kertomukset. Ne rikastuttavat
ja todentavat tutkimusta. Puheenjohtajien kokemukset ja kdsitykset esitin padsdantoisesti yhdessa.
Muutamassa kohdassa nostan ensimmaéisen puheenjohtajan kertomuksen. Tutkimuksessa en arvioi,
ovatko kertomukset totta vai tarua. Kertojat voivat olla kertomatta minulle omia kokemuksiaan tyon
imusta ja tyduupumuksesta tai sitten muunnella niitd omaksi edukseen. Tutkimuksessa haastateltavat
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ovat ldhes kaikki péddsddntdisesti hyvid tarinankertojia. Tutkimuksessa kyse ei ole totuudesta ja
tarusta, vaan ennemminkin todellisuuden muodostamisesta ja tulkinnasta. Kertojista osa tuotti
paljonkin litteroitavaa aineistoa. Muutama kertoja oli niukkasanaisempi.

4.3.1 Labovin ja Waletzkyn malli

Mallissa (Labov & Waletzky 1997) olevat kuusi kertomuksen rakenneosaa ovat seuraavat: Abstrakti
tiivistdd kertomuksen aiheen ja vastaa kysymykseen mistd asiassa on kyse. Orientaatio esittelee
kertomuksen tapahtumien paikan, ajan ja tilanteen sekd henkil6t. Orientaatio vastaa kysymyksiin
kuka, mité, missé ja milloin. Kemplikaatio ilmaisee tapahtumien kdénteet, niiden véliset ristiriidat ja
kertoo mitd tapahtui. Se vastaa kysymykseen mité sitten tapahtui. Resoluutio esittia tapahtumasarjan
lopputuloksen ja vastaa kysymykseen mitd lopulta tapahtui. Arvieinti ilmaisee kertomuksen
merkityksen sen kertojalle tai yleisemmin vastaamalla kysymykseen miké on kertomuksen tarkoitus
ja/tai miksi se kerrottiin. Kooda sulkee ja palauttaa kertomuksen nykyhetkeen.

Komplikaatiossa tuon esille johtoryhmin jdsenten henkilokohtaiset kertomukset seuraten Warrin
teoriaa mielihyvé (+) ja mielipaha (-), ja niitd johtajuuden tekijoité, jotka altistavat tutkimusaineiston
mukaan tyohyvinvointia dualistisessa johtamisympéristossd. Resoluutiossa esitdn johtoryhmén
jasenten kokemukset tyohyvinvoinnin eri ulottuvuuksista yhteenvetona ja dualistisen johtamisen
seuraukset tyohyvinvointiin. Arviossa kerron miksi tdimé tutkimus oli hyvé tehdé ja voisiko téstd
tutkimuksesta olla jotain hyotyd esimerkiksi uudelle hyvinvointialuehallitukselle ja aluevaltuustolle.
Koodassa tarkastelen hyvinvointialueen johtamisen aikajanaa 2023 — 2025. Nykyhetkessd ollaan
tilanteessa, kun uuteen aluevaltuustoon on valittu poliittiset paattdjat. Empiirinen aineisto sulkeutuu
nykyhetkeen 2025, joka kertoo johtoryhmén tydhyvinvoinnin tilan.

5 JOHTORYHMAN JASENTEN KERTOMUKSET
Analyysin  tuloksena  rakensin  haastatteluaineistosta ~ kaksi  erilaista  kertomusta
henkilohahmotyypeistd. Henkilohahmojen tyypittelyt 10ytyivdt ryhmistd johtotiimi ja laajennettu

johtoryhmé, ja  kokemukset pohjautuvat jokaisen  johtoryhmédn  jdsenen  rooliin
johtoryhmétyoskentelyssd. Johtoryhmi on Uudistaja narratiivi, 15 henkila.

1. Strateginen narratiivi (johtotiimi, 7 henkil6d)
2. Kehittdjd narratiivi (laajennettu johtoryhmé, 8 henkil6d)

25



UUDISTAJA NARRATIIVI
Johtoryhma 15 henkiloa

7N

Henkilohahmo Henkildhahmo

Strateginen narratiivi : + - Kehittdja narratiivi

Johtotiimi, 7 henkiloa Laajennettu johtoryhma
8 henkilda

I+ ¢

Aluehallituksen
puheenjohtajat:
3 henkilta
edistavat
tyohyvinvointia

Aluehallituksen kokous:
heikentaa tydhyvinvointia

KUVA 3 Johtajuuden vaikutus johtoryhmén jisenten tydhyvinvointiin.

Tamin tutkimuksen ydinta on rikas haastatteluaineisto, jonka tuon esille suhteellisen suuressa maarin
sitaattilauseiden avulla. Se auttaa ymmartdmaan operatiivisen tyon tekijoiden kdytdnnon tydssé tyon
imu (mielihyvéd) ja tyduupumus (mielipaha) kokemuksia, sekd ndiden vaihtelua johtamistydssa.
Tyyppikertomukset ovat yhdistelmié johtoryhmén jésenten kerrotuista omakohtaisista kokemuksista
ja tuntemuksista johtamistyossd. Mielihyva puolella tyon imu kertomukset kuvaavat innostumista,
sitoutumista ja oman tyon profession kehittdmistd. Se ndkyy my0s téssd tutkimuksessa
koulutushalukkuutena, (useampi jésen suorittaa lisdopintoja) uuden oppimisena ja sitoutumisena
tyOnantajaan. Se on mydnteinen tunne ja motivaatiotila ty0ssd. Tyouupumuskertomukset ja
tyohyvinvoinnin vaihtelut kuvaavat mielipaha puolella energioiden rapautumista, jaksamisongelmia,
ristiriitaisia tuntemuksia ty0ssd ja koettuja tyouupumuksen pahoinvoinnintiloja. Tutkimuksessa
tyopahoinvoinnin  prosessia ymmaérretddn tyduupumuksen kolmitahoisen oireiston avulla:
uupumusasteinen visymys, kyynistyminen ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Maslach ym.
2001)

Abstrakti - titvistdd kertomuksen aiheen ja vastaa kysymykseen, mistd asiassa on kyse

Hyvinvointialueen johtoryhmin Strategiset narratiivit ovat strategisen ja operatiivisen johtamisen
selkdranka. Heiddn tehtdvdnsd on noudattaa hyvinvointialueen strategiaa ja johtaa operatiivista
henkilostod. He ovat tavoitteellisia ja aloitteellisia, heiddn tyonsd jdljen pitdd olla laadukasta, he
haluavat kokea onnistumisia ja jakaa niitd Kehittdji narratiivien kanssa. He hyddyntivit
erikoisosaamistaan, johtavat tiedolla johtamisella (tutkimustiedolla), ja heilld on vahvaa kokemusta
erityisesti uuden ideoinnissa.

Aluehallituksen kokoukset on koettu stressaavina ja tyohyvinvointiin vaikuttavana. Tutkijoiden
mukaan kunnallisen paédtdksenteon ytimeen kuuluva politiikka edellyttia taitoa toimia poliittisessa
rajapinnassa kuntajohtajan ja kunnanhallituksen puheenjohtajan kanssa. (Parkkinen & Haveri &
Airaksinen 2022) Aluehallituksen puheenjohtajat ovat kokeneet vélisensd yhteistyon toimivan ja
pelaavan hyvin hyvinvointialuejohtajan kanssa. Se on ollut heiddan mielestéén harmillista poliittisina
paittdjind kokea, ettd poliittiset paattdjit eivit katso hyvinvointialuetta kokonaisuutena vaan katsovat
oman alueensa etua, ja se on ndkynyt hyvinvointialueen toiminnassa jénnitteisend erityisesti
aluehallituksen kokouksissa.
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Dualistisen johtamisen valtasuhteiden kokemukset ovat niyttdytyneet Strategisen narratiivin
henkilohahmoille siten, ettd he ovat kokeneet tydssddn ldhes jatkuvaa luottamuspulaa, kun heiddn
tekemiinsd valmistelut6ihin ei ole luotettu. Ryynédnen (2001) on todennut, ettd ristiriitakokemukset
johtajuudessa luottamushenkiloston kanssa voivat olla sekd uhka tydn sujumiselle, ettd
tyohyvinvoinnille.  Kunnallisen  péétoksenteon  ytimeen kuuluva politikkka edellyttaa
hyvinvointialuejohtajalta taitoa toimia poliittisessa rajapinnassa. (vrt. myds kuntajohtajan ja
kunnanhallituksen yhteistyd, Parkkinen & Haveri & Airaksinen 2022)

Orientaatio - esittelee kertomuksen tapahtumien paikan, ajan ja tilanteen seki henkilot

Hyvinvointialue on ollut haasteellisen tilanteen edessd pyrkiessddn alijddmien kattamiseen.
Aluevaltuutetut eivét voineet tietdd miten tiukkaan taloustilanteeseen he joutuivat. Hyvinvointialue
el ole johtamisympéristond helppo tai yksinkertainen johtoryhmélle mutta ei myoskddn
luottamushenkil6johdolle. Tyon haastetta ja jannitteitd on saattanut lisdtd, kun johtoryhmén jésen ja
poliittinen paittdja tulivat eri organisaatioiden (sairaanhoitopiirien ja kuntien) johtamiskulttuureista
ja valmisteluvaiheiden perinndt ja paikallishistoriat mukanaan. Lisdksi mahdolliset aluekohtaiset
erityispiirteet saattoivat heijastua aluehallituksen yhteistydilmapiirin kehittymiseen.

Hyvinvointialueen ensimméiinen kausi on tutkimuksen aineiston hankintahetkelld lopuillaan.
Johtoryhmityoskentelyn yhteinen alkutaival kdynnistyi operatiivisesta nékdkulmasta hyvin. Iso
organisaatiomuutos saatiin kéyntiin. Hyvinvointialue tuottaa, kehittdd ja jérjestdd sosiaali- ja
terveyspalveluja sekd pelastustoimen palveluja maakunnan asukkaille. Organisaatio on rakennettu
matalaksi siten, ettd johto on ldhelld henkilostdd. Tutkimusaineistosta on ndhtévissé, ettd johtoryhmén
jasenten tyoOskentely kuvautuu hyvidnd ihmisten johtamisena, osallistavana ja tuen antamisena.
Strategiset henkilohahmot keskustelevat avoimesti tyohon liittyvistd vaikeuksista ja yhteinen
tyoilmapiiri tukee toimintaa, niin ettd keskusteltavaan asiaan voi vapaasti ilmaista mielipiteensa.
Tutkimuksen poliittisen johtamisen kertomukset ja tarkastelu johtajuudesta rajautuu aluehallituksen
puheenjohtajistoon ja heidédn kertomuksiinsa. Millainen on dualistisen johtamisen merkitys
johtoryhmén jésenten tyohyvinvointiin?

Hyvinvointialueen johtoryhmén ty6hén kuuluu toteuttaa hyvinvointialueen strategisia tavoitteita,
joihin sisdltyy monenlaisia haasteita, mutta niiden kautta tyon merkityksellisyys ja koettu arvostus
muodostuvat. Strategiassa hyvinvointialueen tavoitteena on olla Suomen parhaiden tydnantajien
joukossa. Henkildstotyytyvéisyys on ollut hyvélld tasolla, ja tavoitteena on pitdéd se jatkossakin
hyvéni. Henkilostojarjestdjen kanssa on ollut avoimet vélit ja hyvd yhteistyd seké
keskustelukulttuuri. Tyo on haasteellista ja tyd koetaan merkitykselliseksi. Rakennetaan uutta. Sen
sijaan haasteettomassa tyOymparistdssd hyvin koulutetuilla riskiné voi olla tyohon kylldstyminen ja
turhautuminen (Hakanen 2009a).

Johtoryhmad ldhes kokonaisuudessaan on tydskennellyt tydn imussa ja rakentanut yhteisté uudenlaista
johtamiskulttuuria. Johtamismotivaatio ja hyvd ihmisten johtaminen esihenkildiden suunnalta on
vienyt johtoryhmai yhdessé eteenpéin, vaikka poliittisten paittdjien huonolla toimijuudella on ollut
merkitystd tyOhyvinvointiin. Narratiivisen analyysin komplikaatio-osiossa on néhtdvilld
tydhyvinvointia heikentéiviid voimavaroja ja seurauksia. Seuraavaksi kdyn ldpi tyon imun kokemusta.
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5.1 Strateginen narratiivi: Tyon imun kokeminen

Tyo6n imu on tydhon liittyvad innostusta ja merkityksellisyyden kokemusta. Se tarkoittaa myonteista
tunne- ja motivaatiotilaa ty0ssd. Tarmokkuus on kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon
sekd sinnikkyyttd ja ponnistelun halua myos vastoinkdymisten hetkind. Omistautuminen on
kokemusta, merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta, ylpeydestd ja haasteellisuudesta
tydssd. Uppoutuminen on syvaid keskittymistd ja paneutumista tyohon ja siitd koettua nautintoa.
Hakasen (2005) tutkimuksen mukaan johto- ja esimiesasemassa toimivat kokevat usein tarmokkuutta,
omistautumista ja tyohon uppoamista ja tydhon uppoamista. Johtamistydssé koettu tyon vaativuus ei
vilttdmattd aiheuta tyOuupumusta. Sen sijaan esihenkilon tuen puute voi aiheuttaa tyduupumusta
(Summanen 2019). Ei myoskdin ty6hyvinvoinnin rakentuminen ole yksiselitteinen siten, ettd tyon
hyvit voimavaratekijit toisivat automaattisesti hyvdd tyohyvinvointia, kuten tyon imua ja
tyytyvaisyyttd. (Hakanen 2011) Tidssd kohtaan vastaan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen
haastatteluaineistosta nostetuilla haastattelusitaateilla. Johtopadtokset teen tutkimuksen lopussa.

Strateginen narratiivi (7 henkil6d) ja kertomus tyon imusta. Mitd tyon imusta kerrotaan ja miten
tyon imu koetaan johtoryhmdssa?

” Koen, ettd tyoni on merkityksellistd ja tyoni on innostavaa ja sitd saan tyon imua paljon. Koen, ettd tyoni antaa energiaa
Jja iloa myos muille eldmdnaluille. Itsensd johtaminen tdssd tyossd korostuu, silld tyé vie vdlilld mennessddn, kun on
innostavaa tekemistd ja se on haasteellista. Mind olen jaksanut erittdin hyvin. Olen helposti innostuva en ole jarrumiehen
roolissa ollut. Energiaa riittdd, vaikka monia muutosprosesseja olen ldpi kdynyt vuosien varrella (H2).”

”Olen jaksanut hyvin tehdd toitd. Kiinnostava tyé. Hyvd esihenkilé. Paras johtotiimi ja johtoryhmd missd olen ollut. Siis
hyvd yhteistyo ja hyvit alaiset. Kaikki ndmd on auttanut minun tyohyvinvoinnissani. Tykkddn haasteista ja se on tavallaan
sitd innostavaa niin kun muutoksentekeminen ja johtaminen ja se on tuottanut jopa mielihyvid kuten onnistumiset (H4).”

"Minun tyohyvinvointi painottuu kylld sinne mielihyvin ja tyon imun puolelle. Tyoni on siis erityisen innostavaa ja
energisoivaa. Mind imen voimavaroja meiddn vahvojen johtoryhmdn ja pdcdllikoiden kautta. Yhteistyostd saan mielihyvi
voimavaroja (H6).”

“Kehittimistyotd niin ehdottomasti on sielld mielihyvd puolella. Mind tykkddn oman organisaation innovoimisesta,
kehittimisestd ja johtamisesta mutta aina ei voi tehdd sitd mistd vaan tykkddn. Energisoivaa on saada meiddn
Jjohtamisfilosofia nékyvdiksi mitd virkajohto noudattaa. Mielihyvid itselle on tuonut henkiloston tyytyvdisyys (H1).”

“Koen paljon vililld tyon imua téssd tyossd. Tykkddn kehittdd uutta ja ndhdd tyon tuloksia. Mind olen itse motivoitunut
Jja minun esimies antaa erinomaista tukea ja johtoryhmdn kollegat ovat parhaat mahdolliset. Meilld on hyvidt sosiaaliset
suhteet jokaiseen johtoryhmdn jiseneen ja viliton suhde esihenkiléon. Téissd tydssd minulla on se mahdollisuus vaikuttaa
Jja se on minulle tosi tdirked, ettd mind pystyn tekemddn asioita. Mind saan valtavaa nautintoa muiden onnistumisesta ja
kehittymisestd (H5).”

"Kylli se enemmdn on sielld mielihyvin puolella. Kylld on kiva tehdd téitd. Olen innostunut tyéstdni ja koen tdirkedksi
oman tyon ja ettd tekee oikeita asioita. Kokemus on auttanut priorisoimaan omia tekemisid. Minun tyéssdni on paljon
vapausasteita ja piddn siitd. Hyvinvointialuejohtaja on nuori ja ajattelee asioista hyvin eri tavalla siis virkistdvdsti,
minusta on ollut kivaa (H3).”

"Me ollaan oltu tddlld myrskyn silmdssd mutta me selvitddn se tuo mielihyvdd ja siind mukana on oma porukka. Olen
aika rauhallinen tyyppi en ole semmoinen spontaani innostuja persoona, en lihde silleen rdjihtien minun pitdd vihdn
aina harkita ennen, kun innostun mutta niitd hetkid on ollut niitd innostuksen hetkid kylld paljon (H7).”
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5.2 Kehittdja narratiivi: Tyon imun kokeminen

Kehittdja narratiivi (5 henkil6d), joiden kertomukset pitdvét sisdllan tyon imun kokemuksen.
Tutkimuskysymys: Mitd tyén imusta kerrotaan ja miten tyén imu koetaan johtoryhmdissi?

”Olen kokenut koko ajan tydn imua ja uuden rakentamista. Hyvinvointialuejohtaja oikeastaan rohkaisee siihen, ettd
tehdddin erilaisia ratkaisuja ja ei tehdd niin kuin muut niin se on ollut mukavaa ja energisoivaa. Koen, ettd minulla on
mahdollisuus tehdd merkityksellisii asioita ja saan tyéskennelld erittdin asiantuntevien johtajien kanssa. Tdamd
Johtamistyé motivoi minua suuresti (H9).”

" Tyéhyvinvointi on ollut hyvid. Joskus on ollut niin innostavaa, kun ollaan pddsty tekemddin uutta ja kun puhuit siiti
tyén imusta niin sitihdn se on ollut ja paljon tissd tyéssd. Koen tyon merkityksellisyyden ja erityisesti timdn tyén
haasteellisuuden. Ehdottomasti positiivisen mielihyvin puolella ollaan. Teen pddsddntoisesti etdtyotd ja siind
kontekstissa tyon imu on tuonut minulle tyéhén paljon voimavaroja (HS).”

"Henkilokohtaisesti koen, ettd kylld mind tddlld innostuksen puolella olen. Tdimdn tyén aikana olen kokenut
tyohyvinvointini hyvdksi ja uudenlaista tarmokkuutta. Varmaan luonteestani johtuu, ettd en ole loukkaantuja tyyppi.
Kestdn erimielistd keskustelua ja yritin loytdd yhteisen hyvin lopputuloksen asialle. Omassa tyossdni tyoskentelen vililld
vaikeiden asioiden kanssa (H14).”

” Joo varmaan molempia vililld kokee mutta koen ettd oma tyéni on monipuolista ja siind pddsee vaikuttamaan asioihin.
Kylld mind useasti tyossdni koen tyon imua. Koen myés tarmokkuutta (H11).”

"No kylld tyétehtivien puolesta koen voimakasta tyon imua ja monesti sanonkin sitd, kun porukat kysyvdit, ettd milloinka
jddt [...]. En jdd [...], kun koen vield tyon imua ja terveyttd on ollut. Lihden aamulla mielellddn téihin, ihan senkin
vuoksi, ettd koen tydni mielekkddksi ja nautin siitd suuresti (H15).”

Johtamisty0 omassa organisaatiossa, ihmisten johtaminen mukaan lukien on ollut poikkeuksellisen
kuormittavaa erityisesti hyvinvointialueen alkuaikana. Yhden jdsenen ty6hyvinvointiin on
vaikuttanut suuresti poliitikkojen vélinen riitely, toisen yksikkd perustettiin kokonaan uutena, ja
yksikdssd tehtiin johtajahenkilovaihdos nopealla aikataululla, ja kolmannen kertomus tuo esille
hyvinvointialueen alkuvaiheen tyon kuormittavuuden sen tyomiérédn ja raskauden. Kaksi henkilod
kertoi, ettd he eivdt ole kokeneet tydon imua vield tyOssddn. Kaksi uskoo sen heille tulevan
my6hemmin ja yhdelle tyon imu ei ole niin merkityksellinen asia.

Kehittédja (3 henkildd), joiden kertomukset eivét sisilld tydon imun kokemusta.

"Mind tykkddn tdstd tydstd ja mind haluan voida hyvin. Ei endd takaisin siihen tunneliin missd vaan tehtiin, tehtiin, ei
valoa néikynyt missddn. Tdlld hetkelld saan tukea omalta esihenkiléltdni, hin on minulle tirkein tukijani. Nykyisin pystyn
sddtelemddn omaa palautumistani paremmin. Koulutus antaa minulle lisdd siti tyon imua. Kerron vield myds, ettd tdlld
hetkelli voin hyvin (12).”

”On kdynyt kylld sielld heikommallakin puolella timdn tyéhistorian aikana, ehkd se pahin hetki oli silloin syksylld, kun
mietin, ettd nyt sitd ldhdetddn taas tinne johtajahommaa. Tosiaan vuosi 2023 oli huonoimmillaan. Nyt pystymme
saamaan hyvin tukea toiselta tyokaverilta ja esihenkilon tuki on hyvd. Tyéni oli ylikuormittavaa. Oli tullut paljon ikdvid
tyojuttuja eteen ja kun on saanut ne hoidettua niin kylld sitten tuonne positiiviselle puolelle eli mielihyvdissd tunnen itseni.
En sano, etti ihan kuitenkaan nytkddin ihan tyén imussa. Vihintddnkin ehkd puolivilin olen ylittinyt. Tilanne tdlld
hetkelld on mielestini tyéhyvinvoinnin osalta hyvi. Tyon voimavaratekijoitd on hyvd yhteishenki eli tyéilmapiiri,
Jjohtoryhmd ja esihenkilon tuki (H13).”

"Ei mulle koskaan ole ollut tarjota tyon imua, ehki siti niin ajattele, koska tyo itsessddin on aika palkitsevaa ”. " Tuli
mitd tuli, uskon selviytyvini tyoni haasteista myos jatkossa. Hyvinvointialueen alkuvaihe oli niin, ettd odotti ettd kylld
tamd tyo tastd helpottaa, kun organisaatio kdynnistyy. No eihdn se suinkaan niin ole ollut. Vililld on ollut hyvin
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autoritddrinen olo hallituksen suunnalta. Jolloin tunne on ollut, ettd mind alamainen tdssd olen epdonnistunut
tehtdvdssdni. Kylld sielld hallituksessa on ollut ns. ndpdyttimisen tarve. Ettd piti ndpdytelld meitd niin kuin sanotaan
ruotuun... Vanhakantainen autoritddrinen johtaminen, ennemminkin kun oltaisiin rakentavilla kysymyksilld. Kylld
Jjokainen itsekin ymmdrtdd, ettd tyossd on voinut olla puutteita, ei ole mikddn ongelma huomata. Esihenkiloltd saan
tarvittaessa tukea ja ylin johto jakaa tietoa todella hyvin (H10).”

Johtajuuden ndkokulmasta esihenkildt ovat osanneet tulkita tydhyvinvointia heikentdvid tilanteita,
apu tuen antajana ja tyonjohdollisten tarvittavien toimenpiteiden tekijdnd on ollut oikea aikaista
johtajien tyohyvinvoinnille. Mankan (1999; 2006) kehittdméssd kokonaisvaltaisen tyhyvinvoinnin
mallissa muistutetaan, etti tydntekijan on itse my0s oltava kiinnostunut omasta tyohyvinvoinnista ja
tyokyvystddn. Hyvé itsensd johtamisen taito, kuten Sydédnmaanlakka (2004, 22) toteaa, on véline
viasymystd ja tylsistymistd vastaan. Kehittdjd narratiivit ovat itse ottaneet selviytymiskeinonsa
kayttoon. Haastatteluhetkelld johtajat voivat hyvin, eivét kuitenkaan koe olevansa tyon imussa, mutta
kokevat jo tyon iloa ja ovat suhteellisen tyytyviisid tyonsd médrién, joka heitéd alkuaikoina erityisesti
kuormitti.

5.3 Ty6n imun ja tyduupumuksen vaihtelu

Tassd luvussa esitin Uudistaja narratiivien 15 henkilon (koko johtoryhmé) yhteiset tuntemukset,
kokemukset ja ndkemykset tyShyvinvoinnin ja tyOpahoinvoinnin vaihtelusta. Johtamistydssé
runsaaksi koettu tyon vaativuus tydssé ei valttdmattd aiheuta tyduupumusta. Sen sijaan esihenkilon
tuen puute voi aiheuttaa tyOuupumusta (Summanen 2019) Ei mydskddn tyohyvinvoinnin
rakentuminen ole yksiselitteinen, ettd tyon hyvit voimavaratekijit toisivat automaattisesti hyvéa
tydhyvinvointia, kuten tyon imua tai tyotyytyvéisyyttd (Hakanen 2011).

Empiirinen aineisto todentaa, ettd tydon imua ja tyouupumuksen vaihtelua tydssd voi ilmetd
samanaikaisesti. TySuupumus on prosessi, jossa tyontekijan psyykkiset voimavarat ehtyvit
vahitellen. Tutkijoiden mukaan tyouupumusprosessimallin kolme ydinoiretta ovat: uupumusasteinen
vasymys, kyynistyneisyys ja ammatillisen itsetunnon heikentyminen. (Maslachin & Schaufeli &
Leiter 2001. Maslach ym. (1996) mukaan tyduupumus kehittyy jatkuvan tydstressin seurauksena:
uupumusasteista visymystd pidetddn tyouupumuksen ydinoireena. Leiterin ja Maslachin (1988),
uudempi tyduupumusta kuvaava malli on Leiterin (1993, 244-245) prosessimalli, joka olettaa, ettd
keskeisin tyouupumuksen komponentti on emotionaalinen uupumus. Emotionaalinen uupumus on
tasmallisempi nimitys kuin tySuupumus, silld ilmaus tuo selvésti esille, ettd tyduupumus on
henkildssé ilmeneva reaktio ja tila, josta voi toipua.

Tyouupumuksen ydinoire, heikentynyt ammatillinen itsetunto ulottuu tydtaitoihin, tyOssd
selviytymiseen ja péarjddmiseen liittyviin tuntemuksiin. Tyohon kuuluu onnistumisen tunteet,
esimerkiksi tyOstd saatu myoOnteinen palaute, ja se, ettd oma tyd koetaan merkitykselliseksi.
Ammatilliseen itsetuntoon liittyy oman tyon hallinnan mahdollisuudet. Ammatillinen itsetunnon
heikkeneminen saa aikaan tunteen, ettei endd parjaa tyossadn samalla tavalla kuin aiemmin. (Kalimo
& Toppinen 1977) Henkilohahmot Strategiset ja Kehittdji narratiivit ovat voimakkaasti sitoutuneet
tyohonsi ja innostuneita siitd. He saattavat asettaa vaatimustason itselleen korkealle ja olla tydssdin
kunnianhimoisia.

Tamd empiirinen aineisto korostaa tyShyvinvoinnin moniulotteisuutta ja tarvetta tarkastella
tybhyvinvoinnin ja tydpahoinvoinnin riskitekijoitd johtamisen ndakokulmasta tarkemmin. Péivittdinen
useinkin toistuva tyShyvinvoinnin vaihtelu jopa 2.5 vuoden ajan aluehallituksen kokouspéiviné voi
olla rasite tyohyvinvoinnille. Jotta tyon imua voidaan edistdd sekd tarvittaessa kiinnittdd ajoissa
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huomiota jaksamisongelmiin on merkityksellistd, ettd uskalletaan tydpahoinvointia aiheuttava tekija
nostaa esille ja kertoa niistd ddneen. Tdssd kohtaa vastaa ensimmdiseen tutkimuskysymykseen
haastatteluaineistosta nostetuilla haastattelusitaateilla. Johtopddtokset teen tutkimuksen lopussa.
Haastattelukysymys, johon vastausta haettiin: Voisiko tyon imua ja tyouupumusta ilmeti tyossisi
samanaikaisesti?

Vastaan toiseen tutkimuskysymykseen: Miten tyon imun ja tyéuupumuksen vaihtelu koetaan?

"Varmasti. Todella on pdivikohtaista. Tdaytyy myéntdd, ettd paljon enemmdn kuin missddn aikaisemmassa tyossd on
pdivikohtaista vaihtelua. Kun avautuu seuraava pdivd niin koko loppuviikko voi olla taas hirvedtd tyén imua ja draivia
padlld.” “Kylld varmasti molempia puolia voisin kokea yhtd aikaan. Totta kai sitd vililld on visynyt. Ja senkin voi than
ddineen sanoa mutta sinne tyouupumukseen saakka, ettd sairauslomalle pitdisi jotain merkittdvid tapahtua.” Voisin
kuvitella, ettd voisi ilmetd tyouupumusta ja tyén imua yhtd aikaa.” ” Voi olla, ettd ilmenee, mutta kylld se tyén imua on
tdssd tyossd ollut.” Joo voi. Esimerkiksi viime viikolla oli yksi juuri tdmdnoloinen tilanne. Aamupdivdlld meni asiat hyvin
Ja iltapdivilld voi helvetti mitd téstd tuli mutta kylld uskon, ettd noin voi kdydd. Onneksi ei joka pdivd mutta vdlilld noita
paivid on tind aikana kylld tullut eteen.” “Helpostikin sanon kylld. Sehén on timdn homman kluu. Eihdn timd olisi
tyoeldmdd. Tyon tekoon ehdottomasti kuuluu se vaihtelu. Se on normaalia. Siis se mielihyvd ja mielipaha. On hetkid,
Jjolloin on tosi upeata, kun ihmisen juttu onnistuu ja toisinpdin.” " Vaihtelua. Kylld se on mahdollista, ettd on semmoinen
hyvin raskas asia, joka tuntuu niin, ettd se vie kaiken energian ja sitten kun sind saat sen hoidettua ja tulee se fiilis, ettd
olet tyytyviinen itse siihen niin kyllihdn sinulle tulee semmoinen flow tila hoitaa muitakin asioita”. "Joo minulle tuo
voisi vastata hyvin. Mind nden, ettd on eri leveleitd tissd minun tyohyvinvoinnissa ja tyossd. Mind nautin siitd, ettd saan
tyostdni tyydytystd siten, ettd tyo minulle merkityksellistdi ja tyonsisdlto on haasteellista. Tuo mielipaha puoli on, ettdi
mind olen viime aikoina, sanotaanko hieman parkkiintunut.” “No kylld. Jotenkin semmoinen fiilis on, ettd varmasti
semmoisia pdivid tulee, ettd pdivd alkaa hyvin ja innokkaasti ja sitten tuleekin joku ikdvd juttu siihen vidliin.” (HI, H7,
H5, H2, H13, H14, H3, H15, HS).

"Siis varmaan tietylld tavalla joo. On varmaan pdivid, jolloin toteaa tyopdivin jilkeen tai tyopdivin aikana, ettd on
aivan uupunut mind en jaksa tehdd mitddn. Mutta tavallaan seuraavana pdivind sind teet jotain projektia tai jotain
suunnitelmaa ja sind koet tavallaan sitd tyon imua. Tavallaan ei se ole oikeasti mitddn tyouupumusta ole, jos sind koet,
ettd tdnddn olen aika visynyt, ettd olipas raskas pdivd. Mutta jos sind koet tavallaan kolme viikkoa sitd putkeen niin et
sind samanaikaisesti voi kokea, niin kun innostunut ja tyouupumuksessa, mutta niin kuin pienissd asioissa sind voit
tavallaan ehkd kokea. Voi olla niin ettd joudut pakosti tekemdcdn jotain mikd sinua uuvuttaa tai ahdistaa ja toisessa sind
olet suunnittelupalaverissa ja ajatukset lentdd ja sind olet innostunut ja kehitdtte uutta (H4).”

"No vililld oma kdyrd voi mennd sinne toiselle puolelle, kun menet hallitukseen ja todetaan ettd huonosti valmisteltu.
Ikdvit asiat osaan suodattaa, endd en jdd niitd pohtimaan. Joten en koe, ettd minulla olisi vaaraa tyéuupumuksesta

(H6).”

"Kylld mind negatiivisella puolella olen liikkunut tdmdn tyon aikana enemmdn. Tyo on ollut tosi kuormittavaa. Télld
hetkelld meilld on aika hyvd meininki minun mielestd (12).”

" Pddisddntoisesti tunnen tuota mielihyvd puolta tyéssdni. Hallituksen kokoukset ovat ennemminkin niitd stressaavampia,
mutta en kuitenkaan koe tyouupumusta (H11).”

"Kun kovasti panostaa uuden ideoimiseen ja siind menee liian pitkdlle niin voi olla vaarana, ettd alkaa visdhtimdcdn. En
ehkd tyouupumukseen saakka kuitenkaan (H9).”

"Voi se joskus olla uuvuttavaa, kun joudut vastaamaan kysymyksiin, joista et oikeasti ole perilld sinun pitdd sanoa, ettd
palataan hetken pddstd asiaan, kun mind ehdin katsoa. En kuitenkaan koe tuntevani tyohyvinvointiani noihin ddripdihin
tyouupumus ja tyon imun samanaikaisuuteen tdssd tyossd (H10).”

Komplikaatio - kertoo jonkin kdénteen, ristiriidan ja mité tapahtui

Hyvinvointialueen kdynnistymisen jdlkeen yhdelldkdin Strategisella narratiivilla ei ole ollut késitysté
siitd, millaisiksi hyvinvointialueen ja kuntien vélinen suhde, johtamisen ja ohjauksen kokonaisuuden
kautta hyvinvointiuudistuksessa tulisi muodostumaan. ”Kylldhdin timd paine ja kiire on kova, en olisi
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’

voinut ajatella, kun hommaan ryhdyin, ettd tamd taloudellinen paine tulee ndin kovasti pddlle.’
Aluehallituksen puheenjohtajiston kertomukset osoittavat, ettd hyvinvointialueensa erilaisista
paatoksentekotilanteista on varmasti ollut vaikutusta johtoryhmén jdsenten tydShyvinvointiin,
erityisesti jaksamiseen ja tydmotivaatioon. Puheenjohtajiston mukaan asioiden kisittely kokouksissa
ei ole ollut yhteistyon nakokulmasta toimivaa ja asiallista kdyttdytymistd mutta kokevat, ettd tarkeintd
on, kun paétoksid on saatu tehdyksi.

Puheenjohtajisto toteaa, ettd lisdpaineita hyvinvointialueiden johtamiseen on tuonut julkinen talous.
Hyvinvointialueet kamppailevat massiivisten talousongelmien kanssa. Lain mukaan alueiden tulee
kattaa vuosina 2023 ja 2024 kertyneet alijddméit vuoden 2026 loppuun mennessid. Hyvinvointialue
pyrkii sopeuttamaan talouttaan valtion ja hyvinvointialueen luottamushenkildston vélilld ja usein
ristiriitaisten tavoitteiden yhteen sovittamisen vaatimuksena. Yhteistydsuhteita he ovat joutuneet
rakentamaan monien ulkoisten paineiden vallitessa. Johtamisen nidkokulmasta kiirekulttuuri ja sen
seurauksena koettu epdoikeuden mukaisuuden kokemukset, jotka ovat aiheuttaneet suuria haasteita
johtajien jaksamiselle tyOssa.

Puheenjohtajisto keskenéén (Keskusta, Kokoomus ja Sosiaalidemokraatit) ovat pystyneet toimimaan
hyvin, vaikka eri mielisyyttékin heilld kertomustensa mukaan on ollut. Puheenjohtajiston mukaan eri
puolueissa on ollut omia jannitteitd, poliittisia ristiriitoja, joka on heidédn nidkemyksen mukaan
varmasti kuormittanut operatiivista johtoa. Empiirinen aineisto kuvaa, ettd kuormittamista on
lisannyt, kun sithen on liittynyt erityisen paljon henkiloon kdypdd “maalittamista”. Useampi
poliittinen paattdja on tuonut koko aluehallituksen toiminnan ajan aluehallituksen kokousten kautta
ylimédrdisid tyOhyvinvointiin liittyvid paineita johtoryhmédn jésenille. Kokouksissa julkinen
noyryytys esimerkiksi valmisteluaineistoihin on koettu ndyryyttdvand ja yksittdisen johtoryhmén
jésenen epdasiallisena kohteluna, jota Uudistaja narratiivit ryhmand on mydos kokenut. Tadsséd kohtaa
nostan kahden Strategisen narratiivin haastattelusitaatit esille: ”Heiddn mielestd viranhaltijoiden
valmistelut on usein erittdin huonosti tehty ja muutosjohtaminen sanotaan epdonnistuneeksi.
Esitykset eivit mene ldpi tai ne menevdt ddnestyksen kautta ldpi ja syntyy semmoista erimielisyyttd,
joka ndkyy jatkossa ja varmasti tuntuu pahalta. Et siind ollaan ihan julkisuudessakin niitten
mielipiteiden kanssa ja aina ei asiallisesti, kylld sielld virkamiehid moititaan.” ”No vdlilld oma kdyrd
voi mennd sinne toiselle puolelle, kun menet hallitukseen ja todetaan ettd huonosti valmisteltu.”
Tutkijat Ahman ja Neilimo (2015) muistuttavat, etti hallituksen ei pidi olla mikéin koirakoulu.

Hyvinvointialueen jénnitettd kérjistdd talouden osalta hyvinvointialueiden rahoituspohja sekd
rahoitusmalli, joka on valtionohjauksessa. Hyvinvointialueen toimintaympéristd on ollut monelta
osin vaikeampi kuin uudistusta suunniteltacssa on ehkd ymmérretty. Dualistisen johtamisen
tyoskentelyn ongelma on siind, ettd kuntalain mukainen hallintorakenne istutettiin
hyvinvointialueille. Ammatillisen toiminnan “péallystakiksi” asetettiin poliittinen johto, jolla ei ole
oikein ollut kelvollista paitettdvdd (raha-asioissa rajallinen pditdsvalta). Tamé tilanne néytti
ruokkivan ohijohtamista. Jannitteet ndkyivit valtuutettujen kokemuksissa heikoista vallankadyton
mahdollisuuksista. (puhelinkeskustelu 4.6.2025 Ryynénen/Summanen) Jari Stenvall toteaa, ettd
”poliitikkojen ja viranhaltijoiden vilisen epdluottamuksen juurisyyt ovat hyvinvointialueita
koskevassa lainsddadédnnossd. Alueella poliitikoilla ei ole hirveidsti tilaa. Toisaalta johtajat ovat
tilivelvollisia seké alueellisille ettd valtakunnallisille poliitikoille. Liséksi valtiovarainministerio seké
sosiaali- ja terveysministeri0 ohjaavat alueita Stenvallin mukaan aika tiukasti”. (ks.
hyvinvointialueet, Yle)

Aluehallituksen kokouksessa kdydyt keskustelut on voitu kokea repivind, jolloin tunne siirtyy
mielipahan puolelle, eikd siten innosta Strategista narratiivia yrittdmédn tyossdan. Ymmérrettavad
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on, ettd johtajien tyOpdivadn siséltyy hetkittdin myds voimavaroja menettivid tunteita. Ne voivat
liittyd tyotehtédviin, jotka johtajan on hoidettava monesti kiireellisesti pois. Pitkédkestoinen stressi
johtamisty0ssd voi pahimmillaan johtaa tyduupumukseen. (Summanen & Sintonen & Takala 2021)

Virtasen ja Stenvallin (2010, 9) mukaan julkishallinnon johtamisty6lld organisaatiot joko menestyviét
tai eivdt menesty. Jantti ja Majoinen (2008, 7) nostavat hyvidn johtamisen kunnan strategiseksi
menestystekijaksi. Hyvd johtaminen on kahden kauppaa: luottamushenkildiden ja kuntajohtajan. (ks.
lisdd Majoinen 2013, esipuhe.) Viitala (2014, 214-215) toteaa, ettd tydssd on tdrkedd tunnistaa
tydhyvinvointia uhkaavat ja heikentdvét tekijat. Ne rakentuvat tdssd tutkimuksessa kertomuksina
juonellisesti komplikaatioiden aiheuttajiin. Uudistaja narratiivien 15 jisenen empiirinen aineisto tuo
esiin voimavaratekijoitd heikentévid ja voimavaroja edistévid tekijoitd (TV-TV) mallilla (Kuva 2).

Komplikaatio — jatkuu...
Tutkimuskysymys: Millaiseksi poliittisten pddittijien toiminta on koettu?

Tyon imun mahdollistamisen kannalta ratkaisevaa on kuitenkin se, mikd sen merkitys on
organisaatiossa ja johdetaanko tyontekijoitd niin, ettd tyon imua on mahdollista kokea (Hakanen
2011.) Strategiset narratiivit osallistuvat aluehallituksen kokouksiin. Johtoryhmin puheenjohtaja
toimii aluehallituksessa esittelijand ja niinpd viime kédessd johtoryhmin puheenjohtaja ottaa
kokouksessa epamiellyttivit vuorovaikutustilanteet vastaan. Johtoryhmin jdsenten tyShyvinvointia
heikentdvit aluehallituksen kokouksessa: jannitteiset kokoukset, ristiriitakokemukset, konfliktit,
kokousilmapiiri, keskindinen  kemia, vuorovaikutustilanteet, luottamuksen puute ja
epdoikeudenmukaisen kohtelun kokemus.

"Aluehallitus on kahtiajakautunut. Se kahtiajakoisuus tietysti nikyy hyvin vahvasti. Se on varmasti semmoinen asia, joka
epdilemdittd kuormittaa ja vaivaakin johtoryhmdn jédsenid (H5).”

" Aluehallituksen kokoukset ovat jdnnitteisid, jos kokonaiskuvaa katsoo, niin se on jdnnitteinen se ei ole minun
kokemuksen mukaan arvostava, ei ole tavallaan yhteistid hyvdd tai yhteistd maalia kohden menevd. Sielld ndkyy
dualistinen niin kun jako (H4).”

"Aluehallituksen kokoukset ovat aika ajoittain ollut hirved energiasyoppo, hankalia aluehallituksen jdsenid valitettavasti
on olemassa. Hallituspdivi maanantai, illalla voi olla ihan tdysloppu ja illalla miettii jaksaakos tditi duunia endd
pdividkddn. Kokousilmapiiri vaikuttaa, kun se ei pohjaudu késiteltivissd asiassa mihinkddn faktaan. Pelataan vaan
poliittista valtapelid. Poliittisten pddttdjien pddtoksiin vaikuttavat myds heiddn omat poliittiset arvostukset ja
tavoitteensa. Ehkd suuri haaste on meilld sen aluehallituksen sisdlld keskindisessd kemiassa, ei niinkddn johtoryhmdn ja
aluehallituksen vdlilld (H1).”

”On myds myonnettdvd, kun menet sinne hallitukseen ja sielld pari jdsentd sanoo, ettd erittdin huonosti valmisteltu,
vaikka todella hyvin on valmisteltu asioita, se tuntuu epdoikeudenmukaiselta. Hyvinvointialueen toiminnan alussa kaikki
oli huonosti valmisteltu. Kaikki toimialat ei kehenkddn viranhaltijaan yksinddn kohdistunut vaan kaikkien asiat oli
huonosti valmisteltu. Minusta on ollut outoa, kun faktoihin ei luoteta, vaan luottamushenkiloston oma nékemys mistd ei
irti pddse. Johdamme tiedolla mutta toisella puolella johdetaan kuulopuheilla tai mutu tuntumalla ja ne néyttiytyvit
sitten mediassa jne. (H6).”

"Kuulen kylld ja mitd itsekin havainnoin niin kylldhdn se on ollut aika repivdd se luottamus (H3).”

" Ristiriidat ja sama kitka on sdilynyt, mikd oli myos heti havaittavissa hyvinvointialueen alussa, se on sdilynyt vahvasti.
Hallituksen sisdinen yhteistyo ei ole siitd kylld parantunut mihinkddn. Alussa tuli viranhaltijoille paljon palautetta
huonosta valmistelusta ja valmistelun laadusta ja muuta semmoista. Paljon tulee yksittdisiltd hallituksen jdiseniltd tosi
kitkerdd palautetta takaisin viranhaltijajohtoa kohtaan. Meilld on tiedossa tddlld hyvinvointialueen sisdlld aika vahvoja
alueellisia jannitteitd ja keskenddn ristiriitaisia intressejd. Nikyy myds tdssd poliittisessa tyoskentelyssd. Tulee
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virkajohtoa kohtaan aika paljon kritiikkid luottamushenkiloiltd. Jotenkin tuntuu, ettd keskindistd luottamusta toisen
osapuolen hyviin tarkoitusperiin ei haluta ymmdrtdd. Minusta vastakkainasettelu on edelleen aito ongelma (H11).”

”Hyvinvointialuejohtaja on aina ldsnd esittelijind kokouksessa ja pitdd ajankohtaisen katsauksen, sen jéilkeen hallituksen
Jdsenet voivat kyselld meiltd haluamiaan kysymyksid. Ollaan teamsin kautta kokouksessa mukana, ei vilttimdttd fyysisesti
paikalla. Suurin osa hallituksen jdsenistd myods kokoontuu teamsin vilitykselld. Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta
ajateltuna, ehkd sisdinen kulttuuri on muotoutunut siihen, ettd on ollut paljon ddnestimistd (H7).”

"Se poikkeilu on kaikkien pahinta. Sind olet tavallaan virittinyt sen koko koneiston ja tehnyt asiat ja sitten yhtd dkkid
todetaankin, ettd ei ndin. Tulee se omalta pddtoksenteosta tai valtion suunnalta niin se on se kaikkein pahin. Siind tulee
itselle turhautuminen ja samoin omien kollegoiden kanssa. Pddtoksenteosta on tullut palautetta, ettd he eivit ikind ole
nédhneet ndin huonoa valmistelua, siis riippumatta aiheesta ei ole kohdistunut minuun erityisesti tai johonkin muuhun
vaan ettd se tuli aina. Ndéytti sille, ettd haluttiin ndpdyttdd ja laittaa meitd ruotuun. Negatiivista palautetta valmistelusta
tai muusta ei pitdisi antaa kémpeldsti (H10).”

"Hallituksessa on kaksi — kolme jdsentd, jotka ovat voimakkaasti edustaneet koko ajan vain omaa kuntaa. Yksittdiset
henkilét aluehallituksesta jopa viranhaltijoihin kohdistavat asioita tai hdnen alueeseen epdsuorasti tavalla esimerkiksi
mistd pitdisi sopeuttaa, niin sielld on aina niitd, jotka tietdvdit missd on litkaa henkilditd, ja mistd ostetaan mitdikin.
Hankalat tapaukset ja asiat on aiheuttanut kitkaa ja jdnnitteitd. Asioita kdsitellddn uudelleen ja se kuuluu tdhdn tyéhon
ei siind mitddn erikoista ole. Se ei kenenkddin tyéhyvinvointia sindllddn laske. Mind koen niin, ettd meiddn johtoryhmdn
Jdsenet ovat hyvin asiallisia ja osaavia ei ne lihde mukaan niihin, vaikka toiset sielld vastapuolella ehkd provosoivatkin

(H13).”

"Minusta pitdisi olla sitd luottamusta, ja jos sitd ei ole, niin silloin olisikin aika lailla asiallisen keskustelunpaikka.
Hoidettaisiin aidosti vuorovaikutussuhdetta. Johtoryhmdn jisenet jaksavat tyéskennelld ja johtaminen toimii, on
keskindistd luottamusta (H12).”

"Kylléihdn luottamushenkildille pitdisi jotain tehdd, koska hehdn omalla mollaamisellaan ja maalittamisella, niin kun
sanotaan hehdn nimenomaan nakertavat tamdn meiddn ylimmdn johdon jaksamista ja tyéhyvinvointia, mikd on pdivin
selvdd. Eihdn siitd tietenkddn ddneen puhuta. Minusta muutamilla luottamushenkildilld olisi peiliin katsomisen paikka.
He ovat se ylin pddttdvd elin ja he voivat kylld kritisoida mutta asiallisesti. Vililld tuntuu, ettd ei luottamushenkiloilld ole
tarkoitustakaan ymmdrtdd. Ei tarvitse, kun lehti ja some avata niin sielld on poliittisilta pddttdjiltd erittdin torkedtd
kéytostd. He suoraan haukkuvat niin kun henkiloind meiddn johtajia ja se ei kylld ole aikuisen ihmisen kéytostd. Thmisid
on ne meiddn johtajatkin. Kylld heihin sattuu ihan varmasti, vaikka kuinka kovanahkaisia sanoisivat olevansa. Kylld
minun on alkanut huolestuttaa ndmd hyvinvointialueiden johtajien lihdot. Kylld tdssd huoli on kdynyt, ettd mites meiddn
Jjohtaja oikeasti jaksaa. Sanon vaan, ettd on ollut ikévdd katsottavaa (H14).”

"Minua on kuormittanut hirvedsti timd [...] ja [...] vilinen riitely ja se politiikkojen vdilinen riitely. Tyoskentely
viranhaltijoihin pdin on ndyttdytynyt kovin repivdnd ja riitelevind. Olen pohtinut, ettd jddddiké tinne vai ldhtedko pois
silld ndmd ei ole pikkujuttuja mitd tddlld on vallinnut. On tuntunut tyhmdltd, ettd eikés ne ymmdirrd ei tinne yksikddn
korkeakoulutettu viisas ihminen jdd tdtd meininkid katselemaan. Se on ollut voimakas fiilis ja ei ole motivaatiota tehdd,
jos ei ole mitddn arvostusta ja kaikki on huonoa, niin mistd saa sen motivaation. Negatiivinen ldhestymiskanta, ennen
kuin on kéyty edes asiaa ldpi. Tietyltd porukalta tulee timd (H12).”

"Viime vuoden aikana on vahvistunut se timmdoinen voimakas vastakkainasettelu [ ...] ja [...] vililld ja hyvinkin riitaseksi
on vdlilld mennyt. Heiddn mielestd viranhaltijoiden valmistelut on usein erittdin huonosti tehty ja muutosjohtaminen
sanotaan epdonnistuneeksi. Esitykset eivit mene ldpi tai ne menevdt ddnestyksen kautta ldpi ja syntyy semmoista
erimielisyyttd, joka nékyy jatkossa ja varmasti tuntuu pahalta. Et siind ollaan ihan julkisuudessakin niitten mielipiteiden
kanssa ja aina ei asiallisesti, kylld sielld virkamiehid moititaan. Tamd on ldhinnd [...] pddttdjien osalta, ettd ilmeisesti
tdssd on pitkdhistoria siitd, ettd [...] olisivat halunneet olla joillain muulla hyvinvointialueella kuin tddlld [ ...] ja kokivat
[...] ajetaan alas ja [ ...] henkilostod niin kuin kohdellaan eri tavalla kuin muuta henkiléstéd. Kylldhdn ndiden poliittisen
pddttdjien johtaminen vaikutta meiddn johtajien tyohyvinvointiin. Tammdistd keskustelua tdssd valitettavasti on. Olen

sanonut monta kertaa, etti virkamiehet ja henkilésté ei titd munaa mutta pddttdjdt voivat sen munata (H9).”

"Aluehallituksen kokousten ympdrilld kéydylld keskustelulla on minun mielestd varmasti ollut tyéhyvinvoinninkin
néikokulmasta vaikutusta johtoryhmdn jéiseniin.  Aluehallituksen kokouksissa késiteltdviin asioihin on kehittynyt
hyvinvointialue toiminnan alusta alkaen ndkemyseroja [...] ja [...], mikd hiertdid joidenkin aluehallituksen
luottamushenkiloiden ja johtoryhmdn jdsenten vdilejd. Usein kokouksissa vuorovaikutus on pysynyt jdnnitteisend, ja
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virallisena. Sanoisin, ettd avoimen vuorovaikutuksen puute on meilld hankaloittanut tilannetta koko valtuustokauden, ja
on johtanut tihdn karkeaan vastakkaisasetteluun. Onhan ndilld mainitsemillani toimilla oma merkitys viranhaltijoiden
tyohyvinvointiin. Lisciksi meilldhdn on ollut niin, kun tdrkeimmissd pykdlissd pdditetdcdin, ettd ei ole paikalla se varsinainen
Jdsen. Meilld on koko ajan alusta saakka ollut se oikea linja, vaikka siitd tuli véihdn kritiikkid, ettd teilld on liian tiukka
tulkinta tuohon esteellisyyteen (H2).”

Poliittisten padtoksentekijoiden kaksoisroolien hyvinvointialueiden ja kuntien péitdksenteossa
ndhtiin aiheuttavan intressiristiriitoja ja siltd osin haastavan hyvinvointialueiden alueellista
paitoksentekoa. (Paatela & Tynkkynen 2024); (ks. myos Laesterd 2024, 75-76)

Johtoryhmissd yksi Strateginen narratiivi johtaa henkilostojohtamisen kautta useita Kehittéja
narratiiveja. Heiddn kohdallaan hyvélld henkildstdjohtamisella ja ihmisten johtamisen taidoilla on
ollut merkitys tyosséd koettuun tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnilla tiedetddn olevan suuri merkitys
tydon tuottavuuden ja liiketoiminnan kannattavuuteen sekd sairauslomien véhentdmiseen.
Tyo6hyvinvoinnin tutkijat Aura ja Ahonen (2016) ovat tutkineet organisaation tuloksellisuutta,
talouden ja henkildstotuottavuuden nidkokulmasta. Tyohyvinvointi voi tukea yrityksen liiketoimintaa
tai julkisen sektorin tyOpaikan tuottavuutta - tdlloin ilmiotd kutsutaan strategiseksi hyvinvoinniksi.
Téassd tutkimuksessa Strategiset narratiivit kokevat, ettd poliittisten piéttdjien johtajuudella on
vaikutusta heiddn tyShyvinvointiinsa. Tutkijaryhmd Aura ja Hussi (2024) nostavat esille
organisaation menestymiseen liittyen mm. johtamistyon kokemukset tyon organisoinnista, toiminnan
oikeudenmukaisuudesta, esihenkilon antamasta tuesta, palautteesta ja johtajien energiasta. (ks. lisdd
Aura & Ahonen & Hussi, 2018; Aura & Ahonen & Hussi & Ilmarinen 2018; Aura & Ahonen &
Ilmarinen 2011)

Empiirinen aineisto todentaa, ettd aluehallituksen puheenjohtajiston tuella on ollut merkitysté
tyShyvinvointiin ja tydssé jatkamiseen.

"Aluehallituksen puheenjohtajisto ymmdrtdd ja hoitaa hyvin tehtdvidnsd. Heilld on semmoinen asenne, ettd yhteiseen
hyvddn tdssd pitdd pyrkid mutta joukossa on henkilditd, joista ei aina tiedd, ettd mikd se tarkoitusperd olikaan (H13).”

" Meilld on ollut erittdin hyvd tuki aluehallituksen puheenjohtajistolta (H2).”

"Aluehallituksen puheenjohtajisto on fiksua, ja he ymmdrtdvdt varmasti huonon johtamisen vaikutukset johtajien
tyohyvinvointiin. Hyvinvointialuejohtaja ei olisi varmaan tddlld, ellei nditd henkiléitd olisi, niin ajattelen. Kylldhdn
luottamus on lisddntynyt poliittisella puolella, koska se tietoisuus on lisddntynyt meiddn palveluista (H12).”

"Mind olen ddneen sanonut aluehallituksen puheenjohtajistolle, ettd varmasti moni meistd johtoryhmdn jésenistd, siis
viranhaltijajohdosta ei olisi tdssd ja tarkoitan juuri tyéhyvinvoinnin nédkokulmasta, ellei aluehallituksen puheenjohtajisto
ollut niin vahvasti tukemassa. Luottamushenkil6sto on isossa roolissa, en tiedd ymmdrtdvdtko he edes kaikki sitd. He ovat
pddtoksentekijoitd, kylld. Mutta he ovat vastuussa siitd, ettd viranhaltijajohto pystyy ja toisaalta jaksaa toimia ja tehdd
sitd duunia. Arvelen, ettd eivdt vilttamdttd ymmdrrd kdyttdytymisensd vaikutustaan ihmisten tyohyvinvointiin. Voisin
sanoa, ettd joskus turhauttaa, ja jopa uuvuttaa mutta ei vie tyouupumukseen. Tdytyy kuitenkin sanoa, ettd tdmd politiikka
on aika ajoin iskenyt maahan, ja on tullut mietittydkin, ettd onkos tdssd mitddn jérked mutta onneksi ne ovat aina sitten
olleet lyhytaikaisia hetkid ja tunteita (H5).”

"Kylld puheenjohtajisto ainakin antaa tukea johtoryhmdin jdsenille (H4).”

"Oma henkinen kestivyys on pysyd rauhallisena silloinkin, kun kohtaan epdreiluutta ja ymmdrtimdttomyyttd.
Aluehallituksen ja valtuuston puheenjohtajiston kanssa yhteistyé minun mielestd on ollut erinomaista. Siis hyvin rehellistdi
Jja avointa keskustelua. Sieltd saan myéds tukea tyolleni. Keskustelu ja hyvd yhteishenki, se hyvd keskustelukulttuuri. Se ei
kuitenkaan hallitusporukkaan tdysin valu (H1).”

“llman hyvinvointialuejohtajan tsemppausta téssd olisi ollut vaikeaa. Meilld on ollut erittiin hyvdi tuki aluehallituksen
puheenjohtajistolta (H6).”
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“Puheenjohtajisto taasen tukee virkajohtoa mutta ei asioissa mitkd liittyvdit sopeuttamiseen. Silloin on vahvaa kitkaa
havaittavissa. Nikékulma on hyvin kapea, ja se on just sitd sen oman kyldn sotepisteen palvelutason vahtimista. Onneksi
ne johtoryhmdn jdsenet, jotka eiviit ole hallituspoyddn ddressd ovat sen tiedon varassa mitd kuulevat, se ei tule suoraan
niin kuin kasvoista kasvoihin. Ei ole syntynyt hyvid keskustelukulttuuria (H11).”

Itselldi ei ole kontaktipintaa aluehallituksen kokouksiin. Kdyn tai seuraan teamsin vilitykselld aluevaltuuston kokouksia
(H8).”

“En ole aluehallituksen kokouksissa mukana, en edes esittelemdssd myoskddn mitddn asiaa, joka liittyy meiddn
Jjohtamismalliin. Ei minulla ole henkilokohtaista kokemusta poliittisen pddttdjien tavasta johtaa, ja miten se vaikuttaa
tyohyvinvointiin (H15).”

Resoluutio —ilmaisee lopputuloksen ja vastaa kysymykseen mité lopulta tapahtui

Strategiset narratiivit ovat ldsnd aluehallituksen kokouksissa, ja he ovat kokeneet ty6hyvinvointia
vahingoittavia tai véhintddankin kuormittavia kokoustilanteita. Poliittisilta péattdjiltd on kuultu
sanallisia uhkauksia, huutoa, aggressiota ja ylimielisyyttd. Vaikka huonot vuorovaikutustilanteet ja
reaktiot eivit ole kohdistuneet itselle, johtoryhmén jdsenet kokevat ne yhteisesti annettuina.
Ristiriitaiset poliittisten paatostentekijoiden ja virkavastuulla toimivien viranhaltijoiden toimijuuteen
liittyvdat kokemukset huonosta johtajuudesta eivdt voi olla vaikuttamatta tyShyvinvointiin.
Kokouksen jilkeen johtoryhmén jdsen voi olla visynyt, ahdistunut ja samalla kokea yksindisyytta.
Se on asia, josta ei yleensd puhuta déneen. Keskustelu kidydéédn kotona 14hipiirissa.

Strategiset narratiivit ovat suhteellisen itsendisesti ammatillisessa roolissa toimivia asiantuntijoita.
Olisikohan tdhdn kielteiseen suhtautumiseen yhtend syyné se, ettd he saattavat olla joltain osin
tottumattomia poliittisten péadtostentekijoiden kanssa tyoskentelyyn. Aiemmissa hallintorakenteissa,
joista heilld on kokemusta ja heididn kytkentdnsd poliittisiin pééttdjiin on voinut olla ohuempaa.
Toisesta suunnasta katsottuna: ovatko poliittiset pééttdjat puolestaan tottumattomia toimimaan
yhteistyOssd vahvan ammattiosaamisen omaavien asiantuntijoiden kanssa. Léhes jokainen
johtoryhmén jésen on edellisessd johtamistyOssddn ollut uuden innovatiivisen kehittdmistyon,
organisaation kehittdmisen tai muutosjohtamisen kanssa tekemisissd. Heille on tuttua tyon imun
kokemukset ja muutamalle voimakkaan tyon imun aiheuttama tyduupumuskokemus.

Arviointi - ilmaisee kertomuksen merkityksen

Huomioitavaa on, ettd hyvinvointialueen johtoryhmélle tulee monenlaisia tyOpaineita. Kovia
vaatimuksia on asukkailla, aluevaltuutetuilla kuten Suomen hallituksella. Asukkaat vaativat parempia
palveluja ja palvelujen sdilyttdmistd alueella. Poliittiset paattdjiat haluavat enemmén valtaa ja pitdé
vaalilupauksiaan dénestéjille. Heilld on oikeus kertoa, miten ne palvelut tulisi jarjestdd paremmin ja
miten hyvinvointialueen tulisi toimia. Poliitikolla on oikeus ja jopa velvollisuus toimia ndin, mutta
tdmén voisi tehdi ihan asiallisesti. Hyvinvointialue on alusta alkaen ollut sopeuttamisen kierteessé ja
kukaan poliittisista paéttdjisté ei ole pystynyt ottamaan ns. poliittisia voittoja. Suomen hallitus odottaa
hyvinvointialueilta tiukkaa taloudenpitoa ja rahat eivét ole alueiden omia, kun ne tulevat valtiolta.
Siis aitoa budjettivaltaa hyvinvointialueilla ei ole. (ks. lisdd Hyvinvointialueen luottamushenkilon
kdsikirja, Ryyndnen 2025) Hyvinvointialueiden rahoitus perustuu padosin valtion yleiskatteiseen
laskennalliseen rahoitukseen. (ks. myds Valtionvaranministerié 2023a)

Aluehallituksen puheenjohtajiston mukaan aluehallitus on joutunut johtamaan hyvinvointialueen
toimintaa erittdin vaikeassa talouden ristiaallokossa. Aluehallituksen puheenjohtajan mukaan jopa
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”sumussa”. Uusille valituille aluevaltuustoon valituille péattéjille jaa vield paljon tehtdvad palvelujen
varmistamisessa ja talouden tasapainoon saattamisessa. Hyvinvointialue on osoittanut, ettd
kulukasvun hillitseminen on onnistunut ja suunta on kédntyméssi hyvinvointialueella parempaan
suuntaan. Alijddmien kattaminen lain mukaiseen maérdaikaan mennessd ei ndytd onnistuvan.
Hyvinvointialuejohtajan mukaan sdistotoimenpiteitd saadaan aikaan myos niilld toimenpiteilld,
joihin ei tarvitse tehdé poliittisia padtoksid. Aluehallituksen puheenjohtajisto on antanut kiitosta
avoimesti johtoryhmin jésenten tekemdn tyOn tunnustamisessa ja arvostamisessa. Tutkimuksen
loppukirjoitusvaiheessa uudet aluevaltuutetut on nimetty, joukossa on vanhoja ja uusia poliittisia
paattdjid. Hyvinvointialueen siirtymdkauden jilkeen uudella vaalikaudella tydskentelyn toivoisi
sujuvoituvan ja yhteistydn toimivan paremmin. Tédmén tutkimuksen perusteella voisikin kysyé,
olisiko poliittisilla paéttéjilld jotain opittavaa johtoryhmin jisenten tydhyvinvointiin ja ihmisten
johtamiseen liittyen?

Johtoryhmin puheenjohtaja antaa kannustavaa palautetta ja hdn saa myos sitd itse johtoryhmin
jaseniltd. Yhdessé jokaista johtoryhmén jdsentd pyritddn auttamaan parhaalla mahdollisella tavalla,
kun huomataan epdoikeuden mukaista kohtelua. Johtoryhmén puheenjohtaja kokee valtavaa iloa
johtoryhmén jdsenten onnistumisista. Samoin Strategiset ja Kehittdjd narratiivit omien
henkilstojensd osalta. Johtoryhmaéssé psykologinen turvallisuus nikyy siten, ettd sielld uskalletaan
kysyd, ideoida, ympdrilld olevat johtoryhmén jésenet kannattelevat, kuuntelevat ja arvostavat
toisiaan. Johtoryhméssd on erityisen hyvdd ihmisjohtamistaitoa, halua, kykyéd ja taitoa tukea
haastavissa tilanteissa toisiaan. Sitd voisi kuvata hyvin johtajuuden ominaisuudeksi. Johtoryhmén
jdsenet ovat yhdessd paittaneet selvitd isosta muutoksesta ja ensimmadisestd valtuustokaudesta. He
ovat joutuneet hyvinvointialueella sopeuttamaan toimia valtion midradman rahoitustilanteen vuoksi.
Tekemalld kaiken sen miké on ollut heidédn késissdén viranhaltijoina virkavastuulla tehtivissé.

Kooda — sulkee ja palauttaa perspektiivin nykyhetkeen

Tamén tutkimusaineiston valossa ldhtétilanne yhteiselle johtoryhmétydskentelylle oli vuonna 2023,
ettd johtoryhmi jadsenineen koki ty0ssddn tyon imua, intoa, iloa ja energisyyttd. Oltiin uuden
muutoksen edessd. Johtoryhmén jésenet valittivit myonteistd asennetta, energisyyttd ja innostustaan,
vaikka dualistinen johtajuus poliittisten paittdjien kanssa oli ajoittain ollut hyvinkin haasteellista.
Erityisesti nidkemyseroja ja erimielisyyttd. Johtoryhmidssd on kollektiivinen ilmapiiri ja tyon
tekeminen sujuu, ja se on tuonut voimavaroja. Johtoryhmén jdsenet ovat alusta alkaen rakentaneet
vahvaa keskindistd luottamusta. Johtoryhméssa ei ole koettu toimintaa haittaavia klikkeja jdsenten
kesken. Tienari ja Piekkari (2011, 262) muistuttavat, ettd tydyhteison tyShyvinvointi olisi syyti pitda
esilld, vaikka kaikki menisi hyvin.

Johtoryhmin jdsenistd 12 henkil6d on kokenut padsdéntdisesti tydssddn tyon imua vuoden 2023 —
2025 aikana. Johtoryhmin kolme jésentd eivit ole kokeneet tyOssddn tyon imua, mutta kuitenkin
valilld tyon iloa. He eivit ole kuitenkaan olleet tyduupuneita. Samaan aikaan kun johtoryhmén jasen
kokee tyOssddn tyon imua niin toisesta suunnasta hin voi kokea hiirintdd, uhkailua, asiatonta
palautetta mediassa ja jopa “maalittamista”. Johtoryhmin jdsenet tukevat ja auttavat parhaalla
mahdollisella tavallaan toisiaan ty0ssddn. Johtoryhmén jésenet ovat ratkaisuhakuisia ja keskenddn
valmiita tarvittaessa asioiden késittelyssd kompromisseihin. Tehtyihin valmisteluaineistoihin jasenet
pyrkivit antamaan toisilleen kannustavaa ja kriittistd palautetta, kun se on tarpeen. Jokainen
johtoryhmin  jésen toimii yhteisesti sovittujen tydskentelytapojen mukaisesti, kuten
valmistautuminen kokouksiin ja materiaalin toimittaminen ennakkoon. Johtoryhmissa ei syytell4 tai
etsitd syyllisid, kuten usein on tapahtunut aluehallituksen kokouksissa.
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Operatiivisen toiminnan tydskentely hyvinvointialueella on vaativaa ja yhd enemmén on oltava
mahdollista kokea tydssédén onnistumisia yksin ja yhdessé. Parhaimmillaan johtoryhmaé on jésenilleen
iloinen ja energinen, jokaisen vahvuuksia hyodyntdvéd yhteiso, joka saa operatiivisen toiminnan
kukoistamaan ja ihmiset voimaan hyvin. (Valpola 2012) Huomioitavaa on, ettd johtoryhmin jasenet
tyoskenteleviat myds omien toimialojensa johtajina. Johtoryhmin jésenten tyShyvinvoinnilla on
merkitystd, silld se voi siirtyd henkilostdjohtamisen kautta henkilostoon. (ks. lisdd Hakanen &
Perhoniemi 2012)

6 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustulosten tiivistys

Téssd padluvussa alalukuineen esittelen tutkimuksen tulokset ja johtopéatokset yhteenvetona. Tdmén
tutkimuksen tehtdvénd oli lisdtd ymmaérrystd johtoryhmén jésenen tydn imusta ja tyduupumuksesta
sekd ndiden tyShyvinvoinnin ulottuvuuksien vaihtelusta johtamistydssd. Tavoite oli ymmaértéa,
millaiseksi johtoryhmin jidsen kokee, tunnistaa ja kéasittdd oman tyohyvinvointinsa dualistisessa
johtamisympéristossd. Tutkimus tuo lisdymmairrystd poliittisten piéttdjien ja esihenkildiden
johtajuudesta tydhyvinvointiin.

Tassd tutkimuksessa narratiivisen analyysin toteutin Labovin ja Waletzkyn (1997) kertomuksen
rakenneosamallin kautta. Erityisen rikasta on ollut tutkia johtoryhmén jédsenten kertomia
omakohtaisia kokemuksia, ndkemyksié, tuntemuksia ja kisityksiéd tybhyvinvoinnistaan, joita he eivét
ailemmin tyopaikalla ole jakaneet kenellekdin ulkopuoliselle asiantuntijalle. Narratiivinen
tutkimusote soveltui tydhyvinvoinnin (tydn imu) ja tyOpahoinvoinnin (tyduupumus) tutkimiseen
siksi, ettd jo lahtokohtaisesti ihmiset ymmartdvét ja merkityksellistavét eliméédnsa ja kokemuksiaan
kertomusten kautta (ks. Polkinghorne 1995; Sintonen 1999). Tarkastelin tyShyvinvoinnin
ulottuvuuksia johtamiskontekstissa kertomuksellisesta maailmasta késin, ja keskidssd olivat
tutkittavien henkil6iden omakohtaiset kokemukset.

Tutkimuksen tarkastelukulmat olivat mahdollisia ainutlaatuisen rikkaan tutkimusaineiston ansiosta.
Tutkittu hyvinvointialue tutkimuskohteena voi olla poikkeuksellisen ongelmallinen, kun esille nousi
johtoryhmén jésenten ja aluehallituksen puheenjohtajiston kertomuksina asioiden valmistelun
heikkous ja se, ettd ldhes kaikesta ddnestettiin. Tutkimus osoitti, ettd henkiset voimavarat hupenivat
Strategisilta narratiiveilta aluehallituksen kokouksissa. Narratiivinen tutkimus ohjasi ymmartdméan
ja ndkeméddn ensisijaisesti johtoryhmén jdsenten tyohyvinvoinnin (tyén imu) ja tydpahoinvoinnin
(tybuupumus) ulottuvuuksien vaihtelua, jopa péiviakohtaisena kokemuksena johtamistyOssa.
Pidempéén jatkuessaan tdmé voisi olla merkittivd riski johtoryhmén jdsenen ja johtoryhmin
tyohyvinvoinnille. Johtoryhméssd kaikki jdsenet voivat pahoin (kérsivit), jos yksikin jdsen voi
huonosti. Samoin tydn imu kerrotaan tutkimuksessa kollektiivisena ilmiond. Kaikki iloitsevat
onnistumisista.

Johtoryhmin vastuulla on hyvinvointialueen operatiivisen johdon tehtévit ja siksi on tirkeéda
ymmartdd heiddn tyShyvinvointiaan laajemmasta hyvinvoinnin viitekehyksestd. Ensin olen
tarkastellut johtoryhmén jésenten ty6hyvinvointia Warrin (1987;1990;1994;1999) teorian ja Hakasen
(2005) kehittdmén tyon imu mallin mukaisesti, samalla seuraten kasitteitd tyon imu ja tyGuupumus
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sekd ndiden prosesseja. (Kuva 2) Taustateoriana olen seurannut tutkimuksessa tyon vaatimusten -
tyon voimavarojen (TV-TV) (Schaufeli & Bakker 2004; Hakanen 2005; 2011) mallia ja kahta polkua:
tyohyvinvoinnin  ja tyOpahoinvoinnin, jotka olen muokannut narratiivisen (laadullisen)
tutkimusaineiston avulla, johtamistydssé tydohyvinvointia heikentéviin ja edistdviin voimavaroihin.

Viidentoista tutkimukseen osallistuneen johtoryhmén jésenen kertomukset muodostavat
harvinaislaatuisen ja monipuolisen aineiston. Tutkimuksen tuloksena tutkimusaineistosta
johtoryhmin jdsenistd rakentui kaksi kertomusta ja henkilohahmoa. Strateginen (7 henkil6d) ja
Kehittédja (8 henkilod). Kolmas kertomus on Uudistaja narratiivi eli koko johtoryhma, joka yhdessé
uudistaa johtamiskulttuuria ja tyohyvinvointia. Tdméa narratiivi jad vdhemmalle huomiolle, koska
tutkimus painottui enemmén yksiloon. Johtoryhmén puheenjohtaja pyrkii uudistamaan
johtamiskulttuuria pois kuntapuolen autoritddrisestd johtamisesta, ja tuomaan tilalle uudenlaista
johtamista. Johtoryhmén toimintatapa on yhteistyd: toinen toisiaan kannustaen ja tukien.
Hyvinvointialueella ei ole kiytossd mitdén johtamisen mallia tai “ismid”. Hyvinvointialue ja
johtoryhméd omaksuu kertomuksissaan Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakasen
esittdimén mallin palvelevasta johtamisesta. Se poistaa hyvinvointialueelta autoritddristd ja
hierarkkista organisaatiokulttuuria.

Tutkimus nosti esille aluehallituksessa koettujen vuorovaikutustilanteiden kohdalla huonot
esihenkilotaidot.  Tutkimustulokset osoittavat Peter Warrin (1999) ja Jari Hakasen (2005)
tdydentdmén mallin avulla, ettd johtoryhmaéll4 ja yksittdisten johtoryhmén jésenen ty6hyvinvoinnilla
— tyon imulla ja esihenkilon hyvilld tuella on suuri merkitys, vaikka samalla koetaan epdoikeuden
mukaista kohtelua ja luottamuksen puutetta. Hyvd ihmisten johtaminen toteutuu johtoryhmissa
hyvén yhteisen energian ja yhteishengen ansiosta. Tydn imuun tuo lisiymmarrystd Auran ja Hussin
(2024) tutkimus ”Paremman johtamisen manifesti”. Sen mukaan energia kasvaa aseman mukana, ja
johtoryhmaéléisten omalla energialla on merkitystd. (ks. Aura & Ahonen 2016; Aura ym. 2018).
Johtoryhmin jdsenet ovat muiden tyOntekijoiden tavoin oikeutettuja hyvéin ihmis- ja
henkildstéjohtamiseen. (Summanen 2019)

Johtoryhmiltd Luoman (2023) mukaan edellytetdén kykya tunnistaa organisaationsa oleellisimmat
johtamishaasteet ja tuottaa yhteensopiva yhteinen nikemys niiden voittamiseen. Se vaatii jokaisen
johtamisalueen edustajalta mydtavaikuttamista yhteisen voittavan tulevaisuustarinan todeksi
eldmiseen. Tutkimus osoitti, ettd johtoryhmén puheenjohtaja on pyrkinyt hakemaan keskindistd
luottamusta aluehallituksen jasenten kanssa. Siten ettd johtoryhmin jésenilld olisi turvallinen olo ja
yhteistyd sujuisi. Yhteistyon sujumisesta aluehallituksen jédsenten kanssa taas riippuu, miten
hyvinvointialue organisaationa pérjii, ja miten johtoryhmén jasenet kokevat tyéhyvinvointinsa. Juuti
(2010) nostaa esille, etti organisaation menestys perustuu hyvédn keskindiseen yhteistydhon, hyvién
johtamiseen sekd hyvinvoivaan ja tyokykyiseen henkilostoon. Juuti (2006, 237) huomauttaa, ettd
huonolaatuinen johtaminen vie ihmisié henkiseen ahdinkoon.

Tutkimus osoitti, ettd Strategisen narratiivin jasenilld tyopahoinvoinnin kokemus liittyi selvisti
aluehallituksen kokouksiin, joka aiheutti hetkittéistd tydpahoinvoinnin vaihtelua tydpéivin aikana.
TyOpdivédn sisdltyi tyon imua ja tydbuupumusoireita ja ne voitiin kokea, jopa ldhes tyduupumustilana.
Normaalia on, ettd jidsen voi kokea itsessddn vidsymystd, stressid, kylldstymistd tyohonséd tai
vihdisempdd tyon imua aika ajoin, ja se on tdmin empiirisen tutkimuksen tulosten osalta
ymmarrettynd normaalia ja kuuluu elaméén.

Tutkimuksen keskeiset tulokset johtoryhmidn jésenten tyShyvinvoinnista: Strategiset narratiivit
tyoskentelivét koko ensimmaéisen kauden tyon imussa. Valmisteluty6t aluehallituksen kokouksille
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todettiin hyvin usein aluehallituksessa huonosti valmistelluiksi. Johtoryhmissd ymmadrrettiin, ettd
valmisteluty6 on tarkedd, jotta aluehallitus voi tehdd paétoksid. Kokemukset niihin liittyvistd tunteista
vaihtelivat henkisesti varsin merkittdvésti ja ne kuluttivat ajoittain voimavaroja. Samaan aikaan, kun
Strategiset kokivat vélilld varsin voimakasta ristiriitaa ja epdoikeuden mukaista kohtelua poliittisten
paittdjien kanssa valmistelutdiden osalta, Kehittdjat vaikuttivat omaksuneen enemmain
toimeenpanevan roolin. He eivit olleet kuin harvakseltaan asiantuntijoina esitteleméassa toimialansa
asioita aluehallituksen kokouksissa. Heille t6itd tuli uudelleen valmisteluun, mika lisési tyonmaaraa
ja aikataulullisesti koettua kiirettd. Kuitenkin johtoryhmissd ymmarrettiin, ettd valmisteluja tuli
tehdd. Kehittdjit olivat huolissaan omien taitojensa, osaamisensa ja kykyjensi riittdvyydestd, kun
saivat tiedon, ettd aluehallituksen kokouksissa kisitellyt asiat olivat huonosti valmisteltuja.

Johtoryhmidn puheenjohtaja toimi esittelijind ja “ukkosenjohdattimena”, hédn otti vastaan
aluehallituksessa kovimmat “iskut”. Usein koettiin, ettd negatiiviset asiat alueella uutisoitiin ja
positiiviset asiat jdivdt uutisoimatta. Vastaavasti Kehittdjd kertomuksissa jokaisella jdsenelld ei
ilmennyt poliittisiin paéttdjiin liittyen suoria kokemuksia, kuten Strategisilla narratiiveilla. Ne olivat
enemmaénkin tunnistettuja ja kerrottu tiedoksi. Narratiivi Uudistaja, johtoryhmai: Strategiset ja
Kehittdjat kokivat, ettd heilld ei ollut juurikaan vaikutusmahdollisuuksia aluehallituksen
vuorovaikutusongelmiin. Loppujen lopuksi johtoryhmin jésen ja johtoryhmi yhdessd maédrittelee
omasta kokemuksestaan kdsin késityksensd siitd, mihin voi itse tyOhyvinvoinnissaan vaikuttaa,
millaisia vaikutusmahdollisuudet ovat ja miké on heiddn vaikutusmahdollisuuksiensa ulkopuolella.

Tutkimustulokset tiivistin kolmeen tutkimuskysymykseen. Ensimméinen tutkimuskysymys: Mitd
tyOn imusta kerrotaan ja miten tydn imu koetaan johtoryhméssa?

Ahdistus c Innostus
9 +
£ TVOn i
o ; yon imu
Alkavaa tyouupumusta g - .
Tysholismi = Strategiset narratiivit
Kehittdja narratiivit
- Mielipaha + Mielihyva
Tydssa.viihtyminen
Tyduupumus
Vakavatygutupumus .
Masennus Viihtyvyys

KUVA 4  Johtoryhmén jdsenet on lisitty hyvinvoinnin ulottuvuudet -malliin (Warr 1999;
Hakanen 2005) sinisellé fontilla.

Tutkimus osoitti, ettd tarkastelu tydhyvinvoinnin ulottuvuuksien osalta painottui kertomuksissa tyon
imun kertomuksiin ja tyon ilo oli muutamalle johtoryhmén jésenille riittava.

Johtoryhmin osalta tutkimustulos osoitti johtoryhmén jasenten tyohyvinvoinnin olevan (+) mielihyva
puolella. Se kertoo tydtoiminnan ja yhteistyon mielekkyydestd, vaikka suuriakin haasteita
henkildtasolla (henkilokemia) aluehallituksessa oli ollut. Hakasen (2011) mukaan tyontekijé léhtee
aamulla yleensd mielellddn toihin, kokee tyonsd mielekkéddksi ja nauttii siitd.  Seuraavat
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haastatteluista poimitut sitaatit kuvastivat tyon imua: "Minun tyohyvinvointi painottuu kylld sinne
mielihyvin ja tyon imun puolelle. Tyoni on siis erityisen innostavaa ja energisoivaa.” “Olen
sitoutunut tihdn tehtdvidn”, " Olen jaksanut hyvin tehdd téitd”, ”Kiinnostava tyo”, ”Koen, ettd tyoni
on merkityksellistd ja tyoni on innostavaa ja saan tyon imua paljon. Koen, ettd tyoni antaa energiaa
ja iloa myés muille eldmdnaluille.” "Hyvd esihenkilo”, "Esihenkilon tuki” “Paras johtotiimi ja
Johtoryhmd missd olen ollut”. "Tykkddn haasteista ja se on innostavaa”, ~Johtoryhmd on paras mitd
minulla ollut”, “Johtoryhmdn ilmapiiri” "Kylld timd on paras johtoporukka mukaan lukien koko

Jjohtoryhmd missd mind olen 20 vuoden aikana ollut”.

Johtoryhmi kokee voimaantumista yhdessa tekemisesté ja hyvéstd oman esihenkilon tuesta. Samoin
kuin Hakasen (2005) voi tdminkin tutkimuksen perusteella tehdd sen johtopditoksen, ettd
johtoasemassa toimivat kokevat usein tarmokkuutta, omistautumista ja tydhon uppoamista. Seuraavat
sitaatit ovat kuvaavia esimerkkejd johtoasemissa toimivien henkildiden lausunnoista: ~Tédmdn tyon
aikana olen kokenut tyéhyvinvointini hyviksi ja uudenlaista tarmokkuutta.” “Koen myds
tarmokkuutta.” “Olen omistautunut tdysin tdille tyélle.” “Tyé on niin mielenkiintoista, ettd vie
mennessddn ja en aina huomaan edes ajankulkua...” Tyon imu ymmérrettiin tdssd tutkimuksessa
yleisesti kéytettyjen maédritelmien mukaan (ks. tutkimuskésitteet) Tutkimus osoitti, ettd
tyduupumusta ei tunnistettu sellaisena kuin tutkijat tyduupumuksen méarittelevit. (ks. Hakanen 2005;
Maslach ym. 2001; Schaufeli & Enzmann 1998; Kalimo & Toppinen 1997). Yksikéédn johtoryhmén
jasen ei kokenut olleensa tyduupunut johtamistyon aikana, kuten tutkijat tyouupumuksen
madrittelevit. Tyduupumus omakohtaisena kokemuksena kuitenkin néyttiytyi johtoryhmén jésenille
eri tavoin ja tyduupumuksen kisitteen ymmartdmisessé koettiin erilaisia syvyyksid. (ks. Summanen
2019)

Toinen tutkimuskysymys: Miten tyon imun ja tyduupumuksen vaihtelu johtamistyossi koetaan?

§ Tyon imu
Stressi E.
Alkavaa tybuupumusta ‘é
Tyéholismi S Tyon ilo + tyytyvaisyys
p + Miel
Tydstd palautuminen
Tyossd viihtymine
Tybuupumus

KUVA 5 Tutkimuksessa on tarkasteltu kahta subjektiivisen tydhyvinvoinnin toisiaan tdydentavéa
tyShyvinvoinnin ulottuvuutta eli ydinkisitteitd ja niiden tiloja: tydn imu ja tyduupumus
ja niiden keskenéén koettua vaihtelua.

Narratiivinen tutkimus lisdsi ymmaérrystd, ettd molempien tyShyvinvoinnin ja tyopahoinvoinnin
prosessien olemassaolo on mahdollinen ja tyOntekijd voi yhtdaikaisesti kokea tyon imua ja
tyouupumusta sekd kokea myds ndiden vaihtelua. (ks. Hakanen 2005) Tulokset osoittivat, etti
johtoryhmén jésenilld esiintyi tydhyvinvoinnin kokemuksen vaihtelua tydn imun ja tyduupumuksen
valilld tyopdivind aika ajoin. Tétd vaihtelua oli koettu erityisesti Strategisten narratiivien jasenilld
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aluehallituksen kokouspdivind, koska kokoukset olivat olleet hyvinkin voimavaroja ja energiaa
vievid. Tyossd on mahdollista kokea ainakin lyhyelld aikavélilld eriasteista virittyneisyyttd ja
mielihyvdi tai -pahaa. Tyon imu néyttdd olevan melko pysyvd tyOhyvinvoinnin tila, jossa tosin
kansainvilisten tutkimusten mukaan on todennettavissa pdivittdistd tai viikoittaista vaihtelua.
(Sonnentag 2003) Summasen (2019) tutkimuksen mukaan johtoryhmén jdsen ja johtoryhmé voivat
samaan aikaa kokea ty0ssddn sekd tydopahoinvointia ettd tyohyvinvointia. Tama selittynee myds tissa
tutkimuksessa silld, ettd tyotehtdvit voivat olla mielenkiintoisia, mutta samaan aikaan koetaan
johtajuuden heikkouksia. Taltd osin tdma tutkimus lisdéd tyohyvinvoinnin moniulotteisuuden ilmion
ymmairtamisti. Hakanen (2011, 22) toteaa, ettd tydhyvinvointi ei ole yksiulotteinen ilmid.

6.2 Poliittisten péittdjien ja esihenkildiden vaikutus johtoryhmin jisenten
tyOhyvinvointiin

Kolmas tutkimuskysymys: Millaiseksi poliittisten pAéttijien toiminta on koettu?

Tutkimusaineiston perusteella on todettavissa, ettd poliittisten paéttdjien huonoa johtamista ja heidén
poliittisia sisisiéd ristiriitojaan tunnistettiin kokouksissa, mutta ne pidettiin julkisuudelta salassa.
Asiat nousivat jossain vaiheessa kuitenkin julkisuuteen huoli-ilmoituksilla ja silloin koettiin suurta
hiammennystd poliittisella ja operatiivisella puolella. Kéisittely oli l1dhes tabun tavoin salattua
epikorrektia kiytosti, josta ei puhuttu ddneen. (Ahman & Neilimo 2015, 21). Pynnédsen (2015, 59)
mukaan huonosta johtamisesta ja johtajasta vaietaan. Poliittinen péittdja, jolta puuttuu kyky ja taito
ihmisten johtamiseen, voi olla pahimmillaan ndkyméiton ja vainoava. (ks. lisdd Juuti 2018) Asia
koettiin hankalaksi ja araksi, ja tilanteesta pyrittiin selviytyméén odottamalla uusia poliittisia paéttéjia
seuraavalla vaalikaudella.

Ensimmadisend toimintavuonna tydskentely opetti johtoryhmén jdsentd selviytymédn henkisesti
johtamisty0ssddn sekd miten erilaisiin ristiriitoihin suhtaudutaan ja miten niitd yhdessd ratkotaan.
Tydsté selviydyttiin hallituksen puheenjohtajiston hyvilld ihmisten johtajuudella ja esihenkil6 tuella.
Ensimmadinen kausi on vaatinut taitoa ja erityistd henkistd kestdvyyttd toimia poliittisessa
rajapinnassa. Aluehallituksen puheenjohtajiston ja esihenkildiden tukea ei voi olla korostamatta
tutkimustuloksissa. Haastavissa tyotilanteissa esihenkil6ltd tai tyokavereilta saatu tuki, palaute,
sparraus tai mahdollinen tydnohjaus voisivat olla keskeisimpié tyon voimavaroja. Kokemus, ettei jad
vaikeassa tilanteessa yksin, ja ettd halutessaan voi saada keskusteluapua tydstadn.

Tutkimuksessa merkittdvd ristiriita 16ytyi Labovin ja Waletzkyn (1997) kertomuksen
rakenneosamallin komplikaatiossa. Seuraavat haastatteluista poimitut sitaatit kuvastivat ristiriitaa:

"Suurin haaste on ollut aluehallituksen sisdisessd kemiassa. On ollut ymmdrrettivid, ettd faktalla ei
vdlttamadttd ole merkitystd, kun pddtoksid tehdddn. Pddtoksid tehdddn sen mukaan, miltd ne ndyttdvdt
tai saadaan ndyttimdcdn, ja samalla pelataan enemmdn sitd poliittista vaalipelid- kuin keskustelua
siitd mikd on niin kun fakta.” “Tutkitulla tiedolla ja tiedolla johtamisella ei ole ollut merkitystd.”
"Keskustelua ei kdydd totuuspohjalta vaan mielipiteiden pohjalta.”

Merkittavimméksi yksittdiseksi ristiriitaa aiheuttavaksi tekijaksi nousi aluehallituksen kokouksissa
koettu poliittisten paéttéjien taholta paine toteuttaa eri faktapohjilla paédtoksia, jotka olivat ristiriidassa
Strategisten narratiivien omien faktojen kanssa. Viranhaltijoiden tekemd valmistelutyd Kydstin
(2024, 66) mukaan nojaa faktapohjaiseen tarkasteluun ja tiedolla on erityinen merkitys
paitoksentekoprosessissa. Sen sijaan usein luottamushenkildiden ndkokulmassa keskusteluun tulee
tiedollisten tekijoiden lisdksi erilaiset arvot ja tunteet, jopa yksittéisid, kokemuksia.
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Johtoryhmin  puheenjohtaja  on  joutunut  aluehallituksen  kokouksissa  toimimaan
“ukkosenjohdattimena”, silldi hidn on vastuussa viime kédessd johtoryhminsd jdsenten eli
organisaationsa esityksistd. Tamén lisdksi hdn on joutunut panostamaan johtoryhmin jésenten
tukemiseen. Sitaatti johtoryhmén jésen haastatteluaineistosta: “No vdlilld oma kdyrd voi mennd sinne
toiselle puolelle, kun menet hallitukseen ja todetaan ettd huonosti valmisteltu. [...] Seuraavana
pdivind hyvinvointialuejohtaja tuo uskoa siihen, ettd minua tuetaan.”

Olennaista on ymmaértaé, ettd johtoryhmén puheenjohtaja vastuullisena esittelijénd, ei voi tietenkddn
tuntea kaikkien asioiden yksityiskohtia, vaan on joutunut tukeutumaan asiantuntijoihinsa
johtoryhmén jéseniin. Johtoryhmén jdsenet toimivat tyOssddn ristipaineessa ja kokivat erilaisia
jénnitteitd dualistisessa johtamisympéristdssé poliittisten paittdjien kanssa. Samoin kuin Ryynédnen
(2001) toteaa, ristiriitakokemukset luottamushenkildston kanssa voivat vaikeuttaa tyon sujumista.
Tutkimusaineisto kertoi, ettd dualistinen johtaminen on ensimmdiselld kaudella hidastanut
paitoksentekoa hyvinvointialueella. Valmistellut pditdsasiat ja niiden véliset ristiriidat ja useaan
kertaan tehdyt valmistelut oli hidastanut paitoksentekoa, ja jopa joltain osin estdnyt tarvittavia
toimenpiteitd. Dualistisessa johtamisympéristdssd hyvinvointialueella tarvitaan luottamukselliset
suhteet poliittisten pédttdjien ja johtoryhmin kanssa. (ks. lisdd Hamildinen & Prittdld & Ryynédnen
2009). Kyosti (2024, 67) toteaa, ettd poliittisen johtamisen nédkdkulmasta on kuitenkin merkittavaa
muistaa, etti luottamushenkildt ovat lopulta vastuussa tehtévistd péadtoksistd &ddnestdjilleen eli
kuntalaisille.

Strategiset ja Kehittdjd narratiivit

Strategiset narratiivit ja muutamat Kehittijd narratiivit olivat kokeneet vaikeita vuorovaikutukseen
liittyvid johtamistilanteita erityisesti aluehallituksen kokouksissa, joissa henkistd kestdvyyttd voisi
kuvata menestystekijéksi. Johtoryhméin puheenjohtajan hyvd henkinen kestdvyys ja Strategisen
ryhmén hyva yhteishenki, vuorovaikutus ja esihenkilon tuki auttoivat vaikeissa valmistelu- ja
paitoksentekotilanteissa kestdmédn voimakasta kritiikkid. Tutkimus vahvisti késitystd poliittisten
paittédjien toiminnasta, joka Summasen (2019) tutkimuksen mukaan on ollut sinnittelya.

Tutkimusaineisto osoitti, ettd aluehallituksen kokouksissa usein yhteistyd oli ollut jannitteista.
Paananen, Jantti, Haveri, Sinervo ja Sinkkonen (2024, 61-62) esittdvit nelja kehittdmissuositusta
hyvinvointialuille HALKO-hankkeen véliraportissa ja huomion suuntaamisen péétoksenteko- ja
valmisteluprosesseihin jénnitteiden liennyttdmiseksi. Tdmén tutkimusaineiston perusteella oli
1oydettivissd nditd jénnitteitd koko ensimméiisen kauden ajan. Tutkimus osoitti myds, ettd
aluehallituksen poliittisten paittdjien ja johtoryhmén vuorovaikutussuhde ja keskustelukulttuuri
paitoksentekotilanteissa ei ole ollut toista osapuolta arvostavaa ja seurauksia oli ollut
tyohyvinvointiin. Strategiset narratiivit kisittelivdt yhdessd pois vaikeaksi koetut kokoustilanteet.
Samoin Luoma (2022, 129) pitdd tdrkednd, ettd johtoryhmd kohtaa erimielisyyden yhdessd ja
kasittelee ne pois. Hakasen (2011, 82) mukaan “’tydn imu on mahdollista vain, kun tyontekija suostuu
hyvin mahdollisuuteen ja siihen, ettd voi kokea tyon imua siitd huolimatta, etti tydssd ja
tyOyhteisOsséd voi samaan aikaan olla itselle vastentahtoisia piirteitd. Suostuminen hyvién tarkoittaa
muun muassa sitd, ettd suhtautuu ongelmiin ratkaisukeskeisesti, sdilyttdd aikuisuutensa kiperissékin
tilanteissa ja antaa tyotovereilleen luvan ja tilan iloita tydstéédn ja onnistumisista.”
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Esihenkiloiden tuki

Kertomukset johtoryhmén puheenjohtajasta, hyvista esihenkil0std, ihmisjohtajasta ja tehokkaasta
ladkarijohtajasta ovat piirtyneet johdettavien kokemusmaailman kautta. Johtoryhmé jdsenineen on
osoittanut vahvan tukensa johtoryhmén puheenjohtajalle. Johtoryhmén puheenjohtajan tuki jokaista
johtoryhmén jasentd kohtaan erikseen ja yhdessd. “Mind yritin auttaa muita jdsenid onnistumaan,
silld saan itse tyon imua siitd, kun johtajani onnistuvat tyossddn”. Johtoryhmén puheenjohtaja oli
luottanut ja kuunnellut johtoryhmén jésenid herkélld korvalla, ja jopa ristiriitatilanteissa
toimialajohtajan kokemus ja ndkemys asiasta oli painava. Tydskentely tyon imussa oli yksi selitys
sille, ettd itsensd johtaminen ja tuen antaminen toimivat johtoryhméssa.

Tutkimuskertomukset osoittivat, ettd aluehallituksen puheenjohtajistolla on ollut riittévét sosiaaliset
taidot, empatiakykyd ja ihmisjohtamisen taitoa. He olivat tukeneet myods useampaa Strategista
narratiivia. Haastavissa tyotilanteissa oli esihenkilolta tai toiselta johtoryhmén jéseneltd saatu tuki,
ohjaus, palaute ja sparraus olleet keskeisimmaét tyon voimavarat. Hyvinvointialueen aluehallituksen
puheenjohtajisto oli toiminut tdssd merkityksessd voimavaroja edistdvéni. Tutkimusaineisto osoitti,
ettd ellei ndin olisi ollut, useampi johtoryhmén jisen olisi voinut hakeutua toisiin tehtéviin tai kokea
jopa tyOuupumusta jddden sairauslomalle. Vaarana olisi voinut olla, ettd johtoryhmin jdsenen
uupuminen olisi altistanut johtoryhmén myos sosiaaliselle uupumiselle. (Summanen 2019)

Tutkimustulos havainnollistaa ymmaértimain haastattelusitaattien kautta, millaiseksi dualistinen
johtaminen oli koettu tyohyvinvoinnin ndkokulmasta ja millaisia seurauksia silld oli ollut
tyohyvinvointiin. Samalla se tuo uutta tietoa hyvinvointialueille johtoryhmén jésenten sosiaalisessa
kontekstissa siitd, miten johtoryhméssd koettiin poliittisten pééttdjien ja esihenkildiden tuen
antaminen sekd merkitys ihmisten johtajuuden nédkokulmasta. Tutkimus osoitti, ettd moni
johtoryhmén jasen tai esihenkild oli tarttunut riittdvdn ajoissa liialliseen tyOpaineeseen. He
tiedostivat, ettd tyduupumuksesta on erittdin vaikea palata takaisin tydhyvinvoinnin polulle, joskin se
on mahdollista. TySuupumuksen ehkdisemisen yksi tapa on vahvistaa tyon itsensd johtamisen
voimavaroja. Useat johtoryhmén jdsenet ovat ottaneet kiyttoonsa erilaisia selviytymiskeinoja, joihin
liittyy mm. fyysisté liikuntaa, joka lisdd palautumista ty0sté ja antaa tydhyvinvointia. Miten Suomi
voi? -tutkimuksen yksi pdédtulos loppuvuodesta 2024 on seuraava: “esihenkil6iden
tyduupumusoireilusta on tullut 1dhes yhta yleisté kuin tyontekijoiden ja heidén irtisanoutumisaikeensa
nykyisestd tyOstd ovat yleistyneet”. (Hakanen & Kaltiainen & Suutala 2025). Téma tutkijoiden
tutkimustulos huomioiden on hyvi olla tietoinen johtoryhmin jisenten tydpahoinvoinnin tilasta ja
ymmartdd tyduupumuksen prosessia.

Haveri, Airaksinen ja Paananen (2013) ovat tutkineet kuntajohtajien tarinoita, kokemuksia ja
niakemyksid kuntajohtamisen roolista muutoksessa. Tutkimuksessa sovellettiin narratiivista analyysia
ja sithen yhdistettiin eldménkerrallisuuteen liittyvid nidkokulmia. Haverin ym. (2013, 62) mukaan
tarinoissa kerrottiin uskalluksesta, valinnoista ja jéédridpdisyydestd. Tarinoissa ei kuitenkaan kerrottu
epdonnistumisista tai tilanteista, joissa kuntajohtajilla olisi ollut jaksamisongelmia. Tamin
tutkimuksen tuloksissa on kerrottu hyvin henkilokohtaisista ja arkaluontoisista jaksamisongelmista
niin yksil6- kuin johtoryhmatasolla.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuus

Tamén tutkimuksen rajoitteena voidaan katsoa se, ettd tutkimus keskittyi vain yhden
hyvinvointialueen johtoryhméén ja sen jéseniin. Alun perin mukaan suunniteltiin kaksi muutakin
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johtoryhmaé. Kuitenkin néilld hyvinvointialueilla hyvinvointialuejohtaja irtisanoutui tai irtisanottiin,
mikéd esti jatkoneuvottelun tutkimukseen osallistumisesta. Joka tapauksessa tdmin yksittiisen
johtoryhmén tutkiminen on ollut térkedd, ja siltd saatu tutkimusaineisto ja tulokset voisivat kuvata
yleisempéékin tilannetta hyvinvointialueilla, kun esimerkiksi taloutta joudutaan sopeuttamaan
nopealla aikataululla. Hyvinvointialueiden johtajien irtisanoutumiset ovat aiheuttaneet keskustelua
hyvinvointialueiden  toiminnasta ja  johtamisesta. Tutkijalle irtisanoutumiset viestivét
tyytymittomyydestd nykyiseen tilanteeseen tai erilaisista haasteista, joita hyvinvointialueiden
toiminnassa on. Se, ettd olisiko poliittisten pdittdjien asenne ja johtoryhmén jisenten kohtelu
vastaavanlaista muilla hyvinvointialueilla, olisi tutkimuksen paikka. Hyvinvointialueiden ongelmista
on voinut lukea ja kuulla yleisesti median vélitykselld. Tutkimuksen tulosten vertailua esimerkiksi
muiden hyvinvointialueiden johtoryhmien tydhyvinvointiin ei voitu tehdd, koska niitd ei ole vield
saatavilla.

Tutkimusta on arvioitava ndkokulmasta, miten hyvin tutkija on kerdnnyt aineistonsa
(haastattelusitaatit), ovatko ne yhdenmukaisia tutkijan analyysien kanssa ja vahvistavatko ne
narratiivisen analyysin luotettavuutta. Tutkijan sitoutuneisuudesta tutkimusaiheeseen kertoo tutkijan
pitkdaikainen tyOskentely henkildstdasiantuntijana, johtoryhmien ja esihenkildiden valmentajana,
Kevan ulkopuolisena  ty0kykyjohtamisen asiantuntijana ja  omakohtainen = kokemus
johtoryhmétydskentelystd yli 20 vuotta ja kdytdnnonldheinen kosketuspinta ilmidihin.

6.4 Tutkimuksen anti hyvinvointialueille

Tdmédn tutkimuksen tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd hallinto- ja toimintakdytdnnon
kehittdmisessd uudella vaalikaudella. Uusille, 2025 valituille aluevaltuustojen poliittisille paattéjille
voisi antaa esihenkildvalmennusta, vaikka muun jérjestettdvan koulutuksen yhteydessd. Poliittiset
paittdjat ovat saaneet luottamuspaikan &dnestdjien ddnimédrdlla, eikd heitd ole rekrytoitu
esihenkildtaidoilla ja hyvélld ihmisjohtajuudella. Esimerkiksi johtajuuskirjallisuudesta opittu hyvin
johtajuuden ja ihmisten johtamisen ymmarrys voisi lisdtd poliittisille péattdjille tietoa huonon
ihmisten johtamisen seurauksista ty6hyvinvointiin.
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