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Taman kehittamistehtavan paamaarana oli luoda toimintamalli, joka tukisi esimiesten tyohy-
vinvointia ja esimiehet voisivat nain ollen oman tyéhyvinvointinsa kautta vaikuttaa positiivi-
sesti toimihenkildiden tydhyvinvointiin. Erityisesti kehitystydssa haluttiin ottaa huomioon psy-
kososiaalisiin kuormitustekijoihin vaikuttavat seikat. Tyéhyvinvoinnin edistamisen ja psyko-
sosiaalisen kuormituksen vahentamisen kontekstissa nostettiin esille myos tyéyhteisétaidot
ja niiden kehittaminen.

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin seka kvalitatiivisia etta
kvantitatiivisia tiedonkeruu- ja tutkimustulosten analysointi menetelmia. Tutkimuksella pyrit-
tiin selvittdmaan, millainen merkitys esimiestyolla on tyohyvinvointiin ja millaisella esimies-
ty6lla voidaan tydhyvinvointiin vaikuttaa positiivisesti.

Lahtotilanteessa esimiesten pahimpia psykososiaalisia kuormitustekijoita olivat muun mu-
assa aikapaine, tyon jatkuva keskeytyminen ja tyon sirpaleisuus. Toimihenkildiden vastauk-
sista nousi esille samoja kuormitustekijoita, mutta lisaksi myos tydyhteisdon seka esimies-
tyohon liittyvia asioita. Merkille pantavaa oli myds toimihenkildiden huoli esimiehen jaksami-
sesta.

Toimintamallin ydin oli Lean-johtamismallin oivallusten soveltamisessa yksikdon esimies-
tyossa. Tama kehitystyd osoitti, ettd Lean-johtamismallin avulla voidaan vaikuttaa tyohyvin-
vointiin positiivisesti myos lyhyelld aikavalilld. Tulosten kokonaisuuden perusteella voidaan
todeta, etta esimiestyélla on merkittava rooli tydhyvinvoinnissa ja tassa tutkimuksessa esi-
miesty6lla oli positiivinen vaikutus tyohyvinvointiin. Kun esimiestydssa tapahtui kehitysta ja
esimiehet itse kokivat tyohyvinvointinsa parantuneen, niin myos toimihenkildiden haitalli-
sessa psykososiaalisessa kuormituksessa tapahtui laskua. Taman kehitysty6én jalkeen esi-
miehilla on paremmat valmiudet kehittda itse&én, tiimejaan ja prosesseja ja nain ollen vai-
kuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti.

Avainsanat tyohyvinvointi, esimiestyd, Lean-johtamismalli, tyéhyvinvoinnin
johtaminen, itsensgjohtaminen, tydyhteisotaidot
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The aim of this Master’s thesis was to create an operational model, which supports the
well-being of supervisors and helps supervisors to improve the well-being of their subordi-
nates through their own well-being. A special focus has been put on issues affecting psy-
chosocial stress factors. During developing well-being at work and reducing psychosocial
stress, workplace skills and their development has been emphasized.

This research has been conducted as an action research, which incorporates qualitative
and guantitative data collection and analysis of research results. The goal of this thesis
was to investigate, to what extent supervisors can contribute to well-being at work and
what measures supervisors can apply to positively influence well-being.

At the beginning of the research, supervisors voiced time pressure, constant interruptions
and splintered work as the worst psychosocial stress factors. Subordinates raised the
same factors, but additionally mentioned issues related to the work community and the
work of their supervisors. In addition, the concern over the coping of their supervisors was
noteworthy.

The operational model is based on the application of the realizations of the Lean manage-
ment model among the supervisors of the department. This thesis indicates that by using
the Lean management model, it is possible to positively influence well-being at work even
in a short-term period. Based on the overall results, it can be concluded, that supervisors
play a central role in promoting well-being at work and during the time of this research, it
was discovered that supervisors were able to promote well-being. As supervisors' behavior
evolved, supervisors themselves felt that their well-being had improved and as a result, also
the psychosocial stress factors of the subordinates were reduced. After this research, su-
pervisors have better readiness to develop themselves, their teams and processes and thus
positively contribute to well-being at work.

Keywords well-being at work, leadership, Lean-management model,
managing well-being at work, self-management, workplace
skills
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1 Johdanto

Useat yritykset ja organisaatiot ovat viime vuosien aikana joutuneet kovan paineen alla
tehostamaan toimintaansa. Samalla on kuitenkin taytynyt kiinnittda huomiota siihen, ettei
henkilostba kuormitettaisi yli sietokyvyn. Téllaiset toiminnan tehostuspaineet ovat koh-

distuneet my6s kohdeorganisaatioon.

Kohdeorganisaatiossa toteutettiin vuonna 2016 organisaatiomuutos. Organisaatiomuu-
tos vaikutti monen esimiehen ty6tehtaviin. Useita esimiehia siirtyi asiantuntijatehtaviin,
jonka jalkeen heilla ei enaa ollut esimiesvelvoitteita. Esimiehia siirtyi myos esimiestehta-
vasta toiseen. Esimiestehtaviin jaaneilla tai siirtyneilla henkildilla oli hyvin erilaisia koke-
muksia esimiestyosta, vaikka kohdeorganisaatiossa onkin samankaltainen esimiehen
peruskoulutuspaketti kaikille esimiehille. Uusimmat esimiehet olivat toki tuoreimpia myos
koulutukseltaan ja pitkan linjan esimiehilla saattoi olla koulutuksestaan vuosikymmenkin
takanaan. Isossa organisaatiossa oli myds ehtinyt muodostua vahva "paikalliskulttuuri’
eri yksikdissa myds esimiestydn osalta. Muutoksen myoéta rakentui myds uusia timeja ja
tiimit laajenivat myds alueellisesti. Esimiestehtavia vaihtui paljonkin talon siséisesti, kun
uusille tiimeille nimitettiin esimiehid. Muutoksella oli vaikutuksensa henkiléston kuormi-
tuskykyyn. Uusi organisaatio, uudet yksikot, uudet tiimit, uudet esimiehet, uudet tehtavat;
tahan kaikkeen totuttautuminen tydtehon kuitenkaan laskematta loi toki myés psyykkista

kuormaa.

Tama kehittamistehtava kohdistui eraaseen kohdeorganisaation uuden organisaation
mukaisista yksikoista, joka tassa opinnaytetydssa on nimetty yksikko Y:ksi. Yksikk® Y on
merkittava tekija kohdeorganisaation tydntekijoille suunnatuissa palveluissa. Jotta koh-
deorganisaatio voisi huolehtia ydintehtavistdadn mutkattomasti, tarvitaan kohdeorgani-
saatiossa myos erilaisia sisaisia palvelutoimintoja. Yksikkd Y:n tehtavana on jarjestaa
palveluja, tiloja ja tytvalineita kaikille kohdeorganisaatiossa tydskenteleville. Yksikon
tydtehtavilla on hyvin laaja kirjo. Ty6tehtaviin kuuluu muun muassa asiantuntijatyota, toi-
mistotyota, asiakaspalveluty6td seka ruumiillista ty6ta. Lisdksi palvelujen toimittamisen

mahdollistamiseksi tehdaan paljon yhteistyota eri sopimuskumppanien kanssa.

Yksikon Y esimiehilld ja toimihenkil6illa oli kehittdmistehtdvan alussa noin vuoden ajalta
kokemusta uudesta organisaatiosta ja sen tuomista muutoksista tydskentelyssa. Uuden

organisaatiomallin my6ta vastaan oli tullut jo paljon yllattavia ja haasteellisia tilanteita,



joita selvitettiin ja ratkottiin aina tapauskohtaisesti. Lisaksi vuonna 2017 kohdeorganisaa-
tion tehtavat lisaantyivat ja naiden tehtavien mukanaan tuomat haasteet kohdistuivat
my06s yksikon Y vastuulla oleviin tehtaviin. Vuoden 2017 lopussa kohdeorganisaation
palveluksessa oli enemman henkildstoa kuin koskaan aiemmin. Kohdeorganisaation uu-
sille tyontekijoille oli saatava muun muassa tydtilat ja tydvalineet mahdollisimman nope-
asti. Jatkuvassa tulipalojen sammutustilanteessa eldminen oli niin toimihenkildille kuin
esimiehillekin hyvin riskialtista ja kuormittavaa. Yksikdssa tehtiin paljon ylit6ita ja lisaksi
yksi yksikk6d Y kuormittavista tekijoista on ollut korkea sairauspoissaoloprosentti.

Kehitystyon keskeisena ajatuksena oli |0ytaa ratkaisuja esimiehille tydhyvinvoinnin tuke-
miseen sek& psykososiaalisen kuormituksen ennalta ehk&isyyn. Toimintatutkimuksella
pyrittiin selvittdmaan, minkalaisia toimia esimiesty6 vaatii, jotta silla olisi positiivinen vai-
kutus esimiesten tyohyvinvointiin ja sitd kautta toimihenkildiden tyéhyvinvointiin ja erityi-
sesti psykososiaalisiin kuormitustekijoihin. Tarkoituksena oli tunnistaa esimiestyén kom-
pastuskivet arjen kiireen keskella ja selvittdd esimiesten tyén kehityskohteet. Koska ke-
hitystyon fokuksena oli tydhyvinvoinnin edistaminen ja psykososiaalisen kuormituksen
vahentaminen, tassa tydssa nostettiin esille myos tydyhteisétaidot ja niiden kehittami-
nen. Padmaarana oli luoda uusi toimintamalli yksikon Y esimiehille, jonka avulla heidan

olisi mahdollista vaikuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti.

2 Nykytila-analyysi

Yksikoksi Y organisoituminen, uudet tiimit ja tehtavat, sairauspoissaolot seka esimiesten
erilaiset kokemustaustat toivat esille tarpeen huomion kiinnittdmiseen esimiestyéhon ja

tydhyvinvointiin yksikdssa.

Vuoden 2017 alussa yksikdssa Y oli 8 esimiesta mukaan lukien yksikdn johtamisesta
vastaava esimies. Esimiestydkokemusta heilla oli vuoden 2017 alkuun mennessa kerty-
nyt viidesta yli kahteenkymmeneen vuoteen. Aiemman koulutustaustansa lisaksi kohde-
organisaation esimieskoulutuksiin oli osallistuttu vaihtelevasti. Osalla kohdeorganisaa-
tion esimieskoulutus oli jaényt niukaksi ja osalla oli hyvin vahva kohdeorganisaation esi-
mieskoulutustausta. Suurin osa yksikén esimiehista oli aikojen saatossa siirtynyt esi-
miestehtavaansa asiantuntijatehtavasta. Johtamiskulttuurissa oli arvostettu asiajohta-

mista henkiljohtamista korkeammalle. Lisaksi henkildstoasioiden hoito ei ole ollut kai-



kille luontevaa tai siind on ollut puutteita osaamisessa. Kohdeorganisaatiossa on tavoit-
teena johtaa henkildstda ammattimaisesti valmentavalla otteella. Yksikon Y esimiehista

kohdeorganisaation valmentavan esimieskoulutuksen oli kaynyt 2 henkilda.

Henkilostomaara yksikdssa Y oli 2017 tammikuussa 114 henkilda. Henkildston keski-ika
oli 50,9 vuotta seka keskimaarainen palveluaika oli 18,6 vuotta. Sairauspoissaolopro-
sentti oli vuoden 2017 tammikuussa 7,6 ja vuoden 2016 sairauspoissaoloprosentin kek-
siarvo oli 7,7. Tavoite sairauspoissaoloprosentille on alle 5. YIit6itd yksikdssa tehtiin
vuonna 2016 yhteensa 10095 tuntia ja vuonna 2017 heindkuun loppuun mennessé 5271

tuntia.

Nykytilanteeseen pureuduttiin tarkemmin hankkimalla tietoa yksikdn esimiestyon ja tyo-
hyvinvoinnin tilasta. Henkildstéhallinnon tietojarjestelmasta saadut sairauspoissaolopro-
sentit ja ikarakennetiedot kertoivat numeerista faktatietoa tilanteesta. Vuoden 2016 hen-
kilostébarometrituloksia lapikdydessa kavi ilmi esimiestydhdn ja tydhyvinvointiin liittyvia
kehityskohteita. Kohdeorganisaation tydntekijoiden kayttssa olevasta intranetista loytyi
paljon tietoa ja ohjeistusta esimiehille, mutta tiedon hakeminen arjessa koettiin hanka-
laksi. Lisaksi oli tarjolla koko kohdeorganisaatiossa noudatettavia tyéhyvinvoinnin edis-

tamiseen seka esimiestyon ja johtamisen avuksi tarkoitettuja toimintamalleja.

Yksikkdon Y oli perustettu vuoden 2017 alussa oma tydhyvinvointiryhma, jonka tarkoi-
tuksena oli tydhyvinvoinnin kehittdminen yksikdsséa osallistamalla myos toimihenkilot ke-
hitystybhon. Ryhméa koostui puheenjohtajasta ja ryhman jasenista. Tyohyvinvointiryh-
man jaseniksi valittiin sopiva edustus yksikon jokaiselta toimialueelta. Ryhmassa laadit-
tiin muuan muassa yksikon tyohyvinvointisuunnitelma, joka hyvaksytettiin johtotiimissa.
Puheenjohtajalle varattiin puheenvuoro jokaiseen johtotiimiin kokoukseen tydhyvinvoin-

tiasioista.

Numeeristen faktatietojen lisdksi nykytilanteesta muodostettiin kuva haastattelemalla yk-
sikdbn Y johtoa sek& kahdelle eri kohderyhmalle tehdyn verkkolomakekyselyn avulla,
jossa oli eri vaittamien lisaksi myos avointen vastausten mahdollisuuksia. Toinen kysely
osoitettiin yksikon Y esimiehille yksikdn johdosta vastaavaa esimiesta lukuun ottamatta
ja toinen kysely yksikon Y kaikille toimihenkilGille. Haastattelun ja kyselyjen tavoitteena

oli Ibytaa tarkeimmat kehityskohteet toimintamallin rakentamisen perustaksi.



Toimihenkil6t nostivat kyselyn perusteella ensisijaisesti kehityskohteeksi esimiestyon ja
toiseksi oman tydhyvinvoinnin (kuvio 1). Esimiehilla nousi tarkeimpand oman tyéhyvin-
voinnin kehittaminen (kuvio 2). Omien tydtehtavien, tydpaikan ilmapiirin ja esimiestydn

kehittdminen osoittautuivat esimiesten kyselyssa samanarvoisiksi.

Rastita, mitkd seuraavista tekijéistd kaipaisivat mielestidsi kehittamista?
N /o
9 35%

Omat tydtehtdvani
11 42 %
7 27 %

Oma tydhyvinvointini
Tyapaikan ilmapiiri
Esimiestyo 13 50 %

Kuvio 1. Alkukartoituskyselyssa toimihenkiléiden nostamat kehityskohteet

Rastita, mitkd seuraavista tekijéista kaipaisivat mielestdsi kehittamista?

N %
Omat tyotehtavani _ 3 60 %
Oma tydhyvinvointini 4 80 %
Tydpaikan ilmapiiri 3 60%

Kuvio 2. Alkukartoituskyselyssa esimiesten nostamat kehityskohteet

Kyselyiden perusteella nousi esille tydn sisaltéon, tyomaaraan ja —tahtiin, tydnhallintaan,
organisaatiokulttuuriin ja toimintaan liittyvaa haitallista psykososiaalista kuormitusta. Et-
sittdessa vastauksista kehityskohteita, joihin toimintamallin rakentamisessa tulisi kiinnit-
t&& huomiota, asetettiin vaittamien arvioille halytysraja. Taman rajan eli halytyskynnyk-
sen ylittdneita vaittamia oli syyta tarkastella tarkemmin ja miettia, milla keinoin naihin olisi
mahdollista vaikuttaa.

Esimiesten vastausten perusteella kyselystd kuormitustekijéind nousi esille muun mu-
assa aikapaine, tyon jatkuva keskeytyminen ja tyon sirpaleisuus. Esimiesten kyselyssa
halytyskynnys ylittyi seuraavissa vaittdmissa.

e Tyoni on sirpaleista

e Tyoni keskeytyy jatkuvasti

e Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta

e Tydaikani riittda toitteni tekemiseen



o Tydmaara on minulle sopiva
¢ Olen riittavasti saatavilla/tavoitettavissa

e Minulla on kohtuuton vastuu tydstani

Liséksi merkille pantavaa toimintamallia ajatellen oli Iahelle halytyskynnysta nousseet
vaittdmat:

e Jaan riittavasti tietoa alaisilleni

e Saan esimieheltani riittavasti tietoa

¢ Olen tyytyvainen omaan tydhyvinvointiini

e Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin

Toimihenkildiden vastauksista nousi esille samoja kuormitustekijéita kuin esimiehillakin
kuten esimerkiksi aikapaine, tyon jatkuva keskeytyminen ja tyon sirpaleisuus. Lis&ksi
vastauksista nousi esille tydyhteisoon seka esimiesty6hon liittyvia asioita. Merkille pan-
tavaa oli myds toimihenkildiden huoli esimiehen jaksamisesta. Toimihenkil6illa halytys-
kynnys ylittyi seuraavissa vaittamissa.

e TyOni on sirpaleista

o TyoOni keskeytyy jatkuvasti

e Olen huolissani esimieheni hyvinvoinnista

e Tiedonkulku toimii

e Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tydni/tydpaikkamme kehittdmiseksi

e Koen tygssani kohtuutonta aikapainetta

e Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista ty0paikalla

¢ Puhun tyodyhteistni jasenista eteenpain vain hyvia asioita

Huomion heratti myos lahelle halytysrajaa nousseet vaittavat:
¢ Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani
o Tybyhteisdssa vuorovaikutus on avointa
¢ Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini

e TyoOyhteisd toimii moitteettomasti

Kyselyiden perusteella paasaantdisesti tydssa viihdyttiin ja tydkavereiden kanssa tultiin
hyvin toimeen. Toimihenkildiden vastauksista nousi kuitenkin esille myds huonon ty6il-
mapiirin aiheuttama vasymys ja jatkuva kiireen tuntu. Toimihenkilot perdankuuluttivat jo-

kaisen vastuunkantoa tyotehtavista, jotta tybkuorma jakautuisi tasaisemmin. Energiaa



saatiin onnistumisista, uuden oppimisesta seka asiakkaiden auttamisesta. Toimihenkilot
toivoivat avoimuutta, pelisaantoja, esimiestoiminnan yhdenmukaisuutta ja esimiesten
lasn&oloa. Johtamiseen kaivattiin s&rmé&é. Resursointiin toivottiin puututtavan vakavam-
min. Lisaksi toivottiin esimiesten ylikuorman vahentymista, jotta hekin jaksaisivat parem-

min.

Kehityskeskusteluita toimihenkilot pitivat paasaantdisesti avoimina ja vuorovaikutteisina.
Positiiviseksi koettiin, etta sai kiireetta kayda asioita lapi yndessa esimiehen kanssa. Esi-
miehen lasn&ololla tilanteessa koettiin olevan suuri merkitys. Keskustelujen toivottiin pai-

nottuvan enemman muun muassa henkildkohtaiseen osaamisen arviointiin.

Kyselyn perusteella esimiehilla oli tahtoa olla esimiehia ja he haluaisivat panostaa enem-
man alaistensa tyon tukemiseen. Jatkuva kiire aiheuttaa kuitenkin tunteen, ettei tydn te-
kemiseen ole kunnolla aikaa. Aikaa suunnittelulle, kehittdmiselle ja suunnitelmien kay-

tantoon viemiselle kaivattiin.

Esimiehet kokivat saavansa energiaa tydstaan ja tyoilmapiirin parantuneen viime vuosiin
verrattuna. Haasteet ja onnistumiset ovat antaneet esimiehille energiaa. Tyoyhteistssa
on koettu olevan lahtokohtaisesti hyva henki ja yhdessa tekemisen meininki. Erityisesti
lahimpien tydtovereiden valilla keskusteluyhteys on ollut hyva ja asioista on voinut puhua
avoimesti. Esimiehid on vasyttanyt ja kuormittanut eniten vahaisilla resursseilla toimin-
nan yllapitdminen seka jatkuva kiire ja akuuttien ty6tehtavien paljous seka aikataulupai-
neet ja paallekkaiset vaatimukset. Kuormittuessaan esimiehet ovat tukeutuneet omaan
esimieheen, mutta myos kollegoiden tuki on koettu téarkeaksi. Esimiesten omien esimies-
ten konkreettisista toimenpiteista kuormituksen vahentamiseksi nousi selkeimmin esille

kotietatyon mahdollisuus. Tosin siihen haluttiin myds enemman saannollisyytta.

Esimiehet toivat vastauksissaan esille oman tyonsa kehityskohteena ajanhallinnan. He
haluaisivat olla enemman lasna ja tukemassa alaisiaan heidan tyotehtavissaan. Esimie-
het haluaisivat oppia erilaisten ihmisten ymmartamisté ja motivointia. Esimiehet haluai-
sivat olla lasnaolevia, helposti lahestyttavia, tukevia ja ohjaavia sek& hyvan ja mielek-

k&an tyoilmapiirin luojia.

Voidakseen olla sellaisia esimiehi& kuin esimiehet haluavat olla, esimiehet tarvitsevat

vastaustensa perusteella enemmaéan aikaa tyon tekemiseen kunnolla. He kokevat tarvit-



sevansa keinoja ajanhallintaan ja tarkeéksi nostetaan myds omaan hyvinvointiin panos-
taminen. Esimiehet kaipaavat myos keskusteluja oman esimiehensa kanssa tavoitteis-
taan esimiehena. Esimiehet toivovat omalta esimieheltddn hyvaa tiedonkulkua, avoi-
muutta, luottamusta ja valmennusta. Lisdksi he toivoisivat yhteydenpitoa esimiehensa
kanssa useammin ja esimieheltddn ennakoivampaa otetta ja asioiden mutkattomampaa
eteenpdin viemista. Keskiéon nousi kuitenkin yhteisen ajan tarve, perusasioiden aarella

keskustelu ja keskinainen sparraus.

Kehityskeskusteluitaan esimiehet pitivat padsaantoisesti avoimina ja ilmapiiriltdan ren-
toina mutta asiallisina. Asioita oltiin kayty lapi pintaa syvemmalta. Keskustelujen toivottiin
painottuvan enemman ajankohtaisiin asioihin eik& valttamatta aina tarvitsisi kayda sa-
moja perusasioita lapi. Liséksi toivottiin huomion kiinnittyvéan enemman henkildkohtai-

seen arviointiin perusteluineen, tavoitteiden asetantaan ja odotuksiin esimiehena.

Yksikon Y johdolle tehdyssa erillisessa haastattelussa nousivat esille hyvin pitkalti samat
tydhyvinvointiin liittyvat ongelmakohdat. Hanen mukaansa henkildsté on sitoutunut ja
siitd huolimatta tai osittain juuri sen takia psykososiaalinen kuormitus on todettu olevan
korkealla tasolla seka toimihenkildiden ettéa esimiesten keskuudessa. Tyohon liittyvat sei-
kat kuten aikapaine ja tydn keskeyttaminen ja sirpaleisuus nousivat haastattelussa esille.
Lisaksi myds tiedonkulun kehittamisen ja avoimuuden lisaamisen tarve mainittiin. Tyo-
hyvinvoinnissa ja tyokyvyssé esiintyy yksikon sisélla suuriakin eroja johtuen muun mu-
assa erityyppisista tyotehtavista. Yksikon johto Kiinnitti kuitenkin erityisesti huomiota esi-
miesty0hon, jonka osaamisen taso vaihtelee yksikon sisélla. Esimerkkind kehityskoh-

teista han mainitsi vuorovaikutustaidot seka esimiesten lasndolon ja kuuntelun.

Tyonhyvinvointia tukevan esimiestyon edellytyksena yksikdn Y johto painotti sujuvien
palveluiden ja toimivien prosessien tarkeyttd. Esimiestyd tulisi ammattimaistaa ja esi-
miesten tulisi toimia valmentavalla otteella koko yksikéssd. Esimiestytn keskidssa tulisi
olla lasn&olo, kuuntelu, alaisten osaamista huolehtiminen sek& palautteen antaminen.
Suuri merkitys tassa yhteydessa olisi avoimella ja aktiivisella tiedonkululla ja kommuni-
koinnilla. Ty6hyvinvoinnin kehittdminen ennakoivasti ja suunnitelmallisesti olisi oltava jo-
kaisen esimiehen prioriteetti paivittaisessa tyodssa. Tallainen kehitys kuitenkin vaatii riit-
tavat resurssit siten, ettd esimiehilla on tarpeeksi aikaa esimiestyéhén. Nain ollen asian-

tuntijatydn osuuksia tulisi vAhentda tarpeen mukaan.



3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimusongelma

Kehittamistehtavan tutkimusongelma voidaan kuvata yhdella lauseella seuraavasti.

Millainen merkitys esimiesty6lla on tydhyvinvointiin?

Tavoitteena on selvittéad, millaista esimiestyon tulisi olla, jotta silla olisi positiivinen vai-
kutus ty6hyvinvointiin. Erityisesti halutaan selvittéda, kuinka esimiesty6 vaikuttaa seké toi-

mihenkildiden etta esimiesten psykososiaalisiin kuormitustekijoihin.

3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa huomio kiinnitetddn esimiestydhon uudistuneessa organisaatiossa seka
ty6hyvinvointiin, jossa painotetaan psykososiaalisen kuormituksen merkitysta. Tutkimus-
ongelmaa tarkentavat tutkimuskysymykset on asetettu suunnannayttgjiksi télle nakdokul-
malle.
e Mika on ty6hyvinvoinnin nykytila ja millaisella johtamisella ja esimiestydlla
sitd voitaisiin parantaa?
¢ Millaisia psykososiaalisia kuormitustekijoita esiintyy ja milla keinoilla niihin
voitaisiin vaikuttaa?
¢ Millaisia tytkaluja esimiehet tarvitsevat esimiestydn tueksi?

¢ Miten tydyhteisottaitoja voitaisiin kehittédé/edistaa?

3.3 Aiheen rajaus ja perustelut

Nykytilaa analysoidessa selvisi, etta yksikdn tyéhyvinvoinnissa oli tarvetta kehittamiselle.
Teoreettinen viitekehys antoi ymmartaa, etta esimiestyd on keskitssa toimihenkildiden
tydhyvinvoinnin kannalta, mink& vuoksi koin tarkeadksi selvittdd esimiesten hyvinvointiin
panostamisen vaikutuksia myos toimihenkildiden hyvinvointiin. Toimihenkilokyselyn sel-

ked viesti esimiestydn kehittdmisesta seka esimieskyselyn viesti oman tyéhyvinvoinnin



kehittamisesta vakuuttivat vield kehityskohteen fokusoimisesta koskemaan esimies-
tyota. Tasta syysta rajasin aiheen tarkastelemaan tydhyvinvointia esimiestyén nakokul-

masta ja paadyin toimintamallin kehittamiseen tydhyvinvointia tukevaan esimiestydhon.

3.4 Tavoitteet ja mittarit

Talla kehitystyolla pyrittiin 16ytamaan yksikdssa Y toimiva toimintamalli, joka tukisi esi-
miesten tydhyvinvointia ja esimiehet voisivat néin ollen oman tyohyvinvointinsa kautta
vaikuttaa positiivisesti toimihenkildiden tychyvinvointiin. Kehitystyon avulla toivottiin las-
kua psykososiaaliseen kuormitukseen, sairauspoissaoloihin ja ylityGtunteihin. Lis&ksi
tydyhteisotaitojen toivottiin parantuvan ja esimiehilla olevan varmemmat otteet tyonsa
tekemiseen, joka olisi tydhyvinvointia tukevaa. Toivottavasti kehitysty6 nostaisi esille
my0s uusia kehitysideoita yksikossa. Tutkimuksen keskeisin tavoite oli osoittaa ongel-
man ratkaisemiseksi kaytettyjen menetelmien onnistumista analysoimalla mittareita. Va-
lituilla mittareilla pyrittiin selvittdmaan alku- ja lopputilanteen valinen muutos eli kehitta-
mistehtavan onnistuminen seka tydhyvinvoinnin ettéa esimiestydn nakdkulmat huomioi-

den.

Tyo6hyvinvoinnin nakodkulmasta mittarit ovat:

¢ Johdon haastattelu ennen ja jalkeen ja 1-10 arvioasteikko. Johdon nakokulmasta
yksikdn tyéhyvinvoinnin tila ja onko muutosta tapahtunut.

e Esimies- ja toimihenkilokyselyt ennen ja jalkeen. Koko yksikon nékodkulma yksi-
kon tyohyvinvoinnin ja psykososiaalisen kuormituksen tilaan ja onko muutosta
tapahtunut.

¢ Henkilostdbarometri ennen ja jalkeen: Onko muutosta tapahtunut.

e Sairauspoissaoloprosentin muutokset.

¢ Ylitybtuntien maaraan muutokset.

Esimiestyon nékokulmasta mittarit ovat:

¢ Johdon haastattelu ennen ja jalkeen ja 1-10 arvioasteikko. Johdon nakokulmasta
yksikdn esimiestyon tila, kehitystarpeet ja onko tutkimuksen aikana tehdyilla toi-
menpiteilld muutosta tapahtunut.

e Esimies- ja toimihenkilokyselyt ennen ja jalkeen. Koko yksikon nakokulma yksi-

kon esimiestyon tilasta ja onko muutosta tapahtunut.
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¢ Ammattimaisen johtamisen osaamisen tila valmentavan esimiestydn koulutustie-
tojen perusteella ennen ja jalkeen: Onko muutosta tapahtunut

e Toimintamallin k&yttoonoton arviointi esimiehille kysymyksin ja 1-10 arvioas-
teikolla: Onko onnistunut.

3.5 Tutkimusmenetelméa

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena, joka on yleensa laadullinen tutki-
mus. Toimintatutkimukselle on monta maaritelmaé, koska kyseessa useimmiten sekoi-
tus erilaisista tutkimusmenetelmista. Kaikkien maaritelmien keskeinen ajatus on kuiten-
kin, etta toimintatutkimuksella pyritaan vaikuttumaan johonkin toimintaan tutkimalla jon-
kin valintulon vaikutuksia toimintaan. Tarkoituksen on I6ytaa niitéa tehokkaimpia keinoja,
jolla toimintaa voidaan muuttaa ja kehittdd. Kananen (2014, 15) kiteyttaa tata ajatusta
muun muassa Antti Eskolan toteamuksella:

"Liikkeelle lahdetaan tilanteen analyysistéd ja tosiasioiden havainnoinnista. Sité
seuraa ongelman kasitteellinen ja teoreettinen muotoilu seka toimenpiteiden suun-
nittelu. Seuraavaksi suoritetaan nuo toimenpiteet ja arvioidaan niiden vaikutukset.
Tama ehka aiheuttaa muutoksia teoriaan ja korjauksia toimenpiteisiin, eli spiraali
alkaa toisen kierroksensa."

Toimintatutkimuksella tavoitellaan muutosta ja pyritdan l0ytdmaan ratkaisuja kaytannon
ongelmiin. Toimintatutkimusta tehdaan yhdessa niiden kanssa, joita ongelma koskee
hyddyntéaen heidan ongelmanratkaisujataitoja. Toimintatutkimus on monivaiheinen ja
syklinen prosessi, jossa jokainen sykli pitaa sisallddn suunnittelun, toimeenpanon, ha-

vainnoinnin ja reflektoinnin. (Kananen 2014. 11-12.)

Suunnittele, toteutus ja seuranta ovat tunnistettuja vaiheita muutosprosessissa. Sellai-
senaan muutosprosessin tuottaa pelkan raportin. Jotta muutokseen saadaan tieteellinen
lahestymistapa, lisdtdan jokaiseen vaiheeseen tutkimuksellinen osuus, kuten alla ole-
vassa kuviossa 3 on esitetty. Nain myds kehittamistehtavassa taytetaan tieteellisyyden
vaatimukset. (Kananen 2014. 55-56.)
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Kuvio 3. Toimintatutkimuksen vaiheet (Kananen 2014, 55).

Ongelma on usein helppo tunnistaa, mutta sen muuttaminen tutkimuskysymyksiksi on
joskus haastavaa. On kuitenkin tarkea tutkia syvallisesti mika on ongelman ydin ja erity-
sesti mika on kyseisen ongelman aiheuttajat ja mitd ongelmasta konkreettisesti seuraa.
Naissa vaiheissa auttavat oikeat kysymykset kuten: "Missa?", "Kuka?", "Mita?",
"Kuinka?" ja "Milloin?". (Kananen 2014, 36—39.)

Kun ongelma on maaritetty ja tutkimuskysymykset selvitetty on aika esittaa ratkaisua, el
interventiota. Interventiolla pyritaan vaikuttamaan niihin tekijéihin, joita on nimitetty edel-
lisissé vaiheissa. Jotta vaikutuksia voidaan arvioida, on interventiolle asetettava mitatta-
vissa olevia tavoitteita. Ennen intervention testausta analysoidaan nykytilaa, joka on
my6hemman arvioinnin perustana. Mittaus sisaltaa tiedonkeruun erilaisista lahteista ku-
ten esimerkiksi yrityksen tietokannoista keratyn tiedon ja/tai haastatteluista saadun tie-
don. Vertaamalla néité tietoja ennen tai jalkeen valiintuloa voidaan arvioida, onko toi-
menpiteilld ollut mink&lainen vaikutus ongelman maarittelyssa esiin nostettuihin tekijoi-
hin. Vaikutusten arvioinnissa on varmistettava tulosten validiteetti eli on mitattu oikeat
asiat ja reliabiliteetti eli onko tulokset toistettavissa. Triangulaation avulla varmistetaan,
etté kaikki nakokulmat ongelmaan ja esitettyyn ratkaisuun on otettu huomioon. (Kananen
2014, 58-66.)

3.5.1 Tutkimusaineiston keruu

Tiedonkeruumenetelmat noudattivat seka kvantitatiivisen etta kvalitatiivisen tutkimuksen

tiedonkeruumenetelmia kuten haastattelu ja kyselyt. Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedon-
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keruumenetelmilla voi toimintatutkimuksessa taydentaa kvalitatiivisia tiedonkeruumene-

telmia (Kananen 2014, 77). Tietoa kerattiin my6s valmiiden aineistojen pohjalta kuten

esimerkiksi tietojarjestelmista saatujen numeeristen faktatietojen pohjalta. Tiedonkeruu

spesifioitiin sisalloltaan tydhyvinvoinnin ja esimiestyon nakokulmille sopiviksi teoreetti-

sesta viitekehyksesté tukea ottaen, jotta saatiin tarvittava tieto lahtttilanteen kartoitusta

ja lopuksi tulosten mittausta varten. Nykytilaselvityksesta saatujen tietojen perusteella ja

teoreettista viitekehysté peilaten muodostui lopulta kuva toimintamallista, jota l&hdettiin

implementoimaan. Implementoinnin jalkeen mitattiin, oliko muutosta laht6tilanteeseen

tapahtunut. Samalla mitattiin myds koko hankkeen onnistumista.

Tiedonkeruumenetelmat olivat;

e Valmiiden aineistojen lapikaynti:

O

Henkilostohallinnon tietojarjestelmastd saadut tiedot: henkildstéluku-
maara, ikdjakauma, palvelusaika, sairauspoissaoloprosentit, koulutustie-
dot, ylitybraportti

Henkildstébarometritulokset

Ohjeet esimiehille

e Haastattelu:

O

o Kysely:

O

Yksikon Y johdolta selvitettiin puolistrukturoidun haastattelun avulla, mi-
ten han naki ja koki yksikén tydhyvinvoinnin nykytilan ja mika oli hanen
ihannekuvansa tavoitetilasta. Lisaksi hanta pyydettiin tuomaan esille na-
kokulmansa yksikon esimiestyosta kuten esimerkiksi sen toimivuudesta
ja laadusta ja arvioimaan asteikolla yhdesta kymmeneen, mika luku ku-
vastaisi sen hetkista tilannetta niin tydhyvinvoinnin kuin esimiestyonkin

osalta.

Yksikon esimiehille lahetettiin verkkolomakekysely, joka piti sisallaédn mo-
nivalintakysymyksia ja avoimia kysymyksia tydhyvinvointiin ja esimiestyo-
hon liittyen. Kyselylla pyrittiin kartoittamaan tyéhyvinvoinnin ja psykososi-
aalisen kuormituksen tilaa seka esimiestyon tilaa yksikdssa. Esimiehiltd
selvitettiin myds heidan kokemuspohjansa esimiestyfsta ja missé asi-

oissa he toivoisivat kehitystd tapahtuvan. Seka monivalinnat ett avoimet
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kysymykset sisalsivat itsearviointia vaativia kysymyksia koskien esimies-

tyota, tydyhteisttaitoja ja omaa toimintaa tydhyvinvoinnin edistamiseksi.

o Yksikon toimihenkildille lahetettiin verkkolomakekysely, joka piti sisallaan
monivalintakysymyksié ja avoimia kysymyksia tydhyvinvointiin ja esimies-
tyohon liittyen. Kyselylla pyrittiin kartoittamaan tyéhyvinvoinnin ja psyko-
sosiaalisen kuormituksen tilaa sek& esimiestyon tilaa yksikdssa. Seka
monivalinnat ettéd avoimet kysymykset sisélsivét itsearviointia vaativia ky-
symyksia koskien tydyhteisttaitoja ja omaa toimintaa tydhyvinvoinnin
edistamiseksi.

3.56.2 Tutkimustulosten analysointi

Toimintamallin vaikutuksia yksikén toimintaan selvitetaan tutkimalla kerattya aineistoa ja
tarkastelemalla mittareita. Kokonaisaineisto koostuu valmiista aineistoista, kahdelle eri
kohderyhmalle suunnattujen kyselyjen aineistosta seké johdon haastattelujen aineis-
tosta. Taméan kokonaisaineiston tiedoista ei kuitenkaan yksinomaan kvantitatiivinen eika
kvalitatiivinen analyysi pysty tuottamaan riittdvan moniulotteista ja laadukasta kuvaa
muutoksesta. Tulosten analysoinnissa kaytetaankin monimenetelmallista (Mixed Met-

hods) lahestymistapaa.

"Mixed methods research” kasitteella ei ole vakiintunutta kdanndstd suomen kielessa ja
sitd kaytetddn usein pinnallisestikin. Suomen kielesséa kasitettd kuvataan sanoailla trian-
gulaatio, monimetodinen tutkimus, monimenetelmallinen tutkimus ja monimenetelmatut-
kimus. Yleisimmillaan kasite viittaa tutkimuksen menetelmékombinaatioihin mutta myos
metodologiaan. Lahikasitteista eréas tunnetuin on triangulaatio, jolla tarkoitetaan useam-
man kuin yhden aineiston, tutkijan, teorian tai menetelman yhdistamista samassa tutki-
muskokonaisuudessa. Usein monimenetelmallisyys (Mixed Methods) mielletaan kvalita-
tiivisten ja kvantitatiivisten aineistojen yhdistamiseksi. Monimenetelmallisyys mahdollis-
taa syvallisemmat tulkinnat. (Seppanen-Jarvela & Juvonen-Posti 2016; Sormunen ym.
2013, 313-314.)

Tassa tutkimuksessa monimenetelmallisyys analysointitapana tuloksia tarkastellessa
yhdistéaa seké kvantitatiivisen etta kvalitatiivisen analyysin. Nain saadaan sekéa vastauk-
sien tilastollinen tulkinta ja valmiiden aineistojen tulkinta etta vastaajien henkilokohtais-

ten ndkemyksien ja yksildiden ndkdkulmien arviointi liitettya yhdeksi kokonaisuudeksi.
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Monimenetelmallisen tutkimuksen avulla saadaan:
o kaksi erilaista nakdkulmaa kvantitatiivisesta aineistosta ja kvalitatiivisesta ai-
neistosta
e luotua kattavampi ndkemys minka kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen analyysi
pystyisi yksindan tuottamaan
e kvantitatiiviselle aineistolle liséksi kvalitatiivista tietoa miljo0sta, paikasta ja yh-
teys henkilokohtaisiin kokemuksiin (Creswell 2015, 15.)

4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kehittamistehtava on luonteeltaan toimintatutkimus. Nain ollen tutkimusongelmaan hae-
taan ratkaisuja tieteellisesti hyvaksyttyjen teorioiden ja mallien kautta. Tutkimusongel-
man ratkaisemiseksi on tutustuttava perusteellisesti johtamisen, esimiestyon ja tydhyvin-
voinnin teorioihin. Tama teoreettinen viitekehys antaa valmiudet nykytilan perusteelli-
seen kartoitukseen seka hyvan pohjatiedon koko tutkimuksen toteuttamisen eri vaihei-

siin.

Tassa tutkimustybssa pyritdan avaamaan esimiestyon merkitysta tydhyvinvointiin. Ta-
man vuoksi teoreettinen viitekehys rajataan menetelmiin, joilla on tutkitusti positiivinen
vaikutus tyéhyvinvointiin ja sité kautta myos psykososiaalisiin kuormitustekijéihin. Johta-
misen osalta keskitytaan hyvaan johtamiseen ja johtajuuteen seka nostetaan viela erityi-
sesti esille tydhyvinvoinnin johtaminen, muutoksenjohtaminen ja itsensd johtaminen
seka pureudutaan tarkemmin Lean-menetelman soveltamiseen johtamisessa. Esi-
miesosaaminen- ja tyodyhteisotaidot ovat tutkimuksen kannalta myos térked nostaa
esille. Tydhyvinvoinnin osalta kasitellaan viela erikseen psykososiaaliset kuormitusteki-

jat seka esimiehen tydhyvinvointi.

4.1 Johtaminen ja johtajuus

Lahdettaessa tutkimaan tyohyvinvointia ja esimiestydn merkitysta siihen syvallisemmin,
on huomio ensin suunnattava johtamiseen. Johtaminen ei tarkoita samaa kuin johtajuus.
Nama kaksi kasitettéd kulkevat usein kuitenkin k&sik&dessa niin kirjallisuudessa kuin pu-
heissakin. Karkeasti eroteltuna johtaminen kasittelee asioita ja johtajuus ihmisid. Molem-
pia tarvitaan myods ty6hyvinvoinnin nakokulmasta. Ossi Auran (2017) esittAman perus-

maaritelmé&n mukaan jako on seuraavanlainen:
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Johtaminen (Management) Johtajuus (Leadership)
Asiat Ihmiset

Tavoitteet Tavoitteellisuus
Vastuut Tyon tukeminen
Prosessit Osallistaminen

Mittarit Kannustaminen
Raportointi Valittdminen

Johtaminen ja johtajuus ovat merkittdvassa asemassa, kun kasitelladn esimiestytta ja
tydhyvinvointia. Toimiva organisaatio ja ty0yhteiso tarvitsevat hyvaa johtamista, joka kor-
reloi suoraan koko tydyhteisén hyvinvoinnin kanssa. Mit& on sitten hyva johtaminen?

4.1.1 Hyva johtaminen

Paivi Husmanin mukaan johtajaa ei enaa itsestaan selvasti pidetd edes hierakkisessa
tydyhteisdssa auktoriteettina ja hanen sanojaan ylimaallisena viisautena. Kunnioituksen
aikaansaamiseksi tarvitaan muutakin kuin pelkka johtajan asema. Kunnioitus ja luotta-
mus, joita ilman ihmisjohtaminen ei tuota hyvaa tulosta, taytyy ansaita alaisilta ja johtaja

joutuukin eri tavalla kuin ennen laittamaan itsensa likoon. (Ahonen ym. 2015, 18.)

Husman jatkaa, ettd nykyisin hyvista johtajista puhuttaessa kuulee usein heidén tekevan
johtajan ty6taan joukkojen keskelta kasin. Talla lasndololla useimmiten tarkoitetaan kaik-
kien alaisten kuuntelemista, heidan mielipiteidensa arvostamista, yhdessa suunnittele-
mista ja yhteistyohakuista tydotetta. Hyodylliseksi johtajan ominaisuudeksi muiden yla-
puolelle nousee tilannetaju, joka tarkoittaa johtajan kykya tunnistaa kussakin tilanteessa
sopiva johtamispositio ja osata sujuvasti vaihtaa paikkaa tarpeen mukaan. (Ahonen ym.
2015, 18.)

Jokaisen ylapuolella organisaatiossa on aina joku ja siitd syysta jokaisella on omat na-
kemyksensa johtajuudesta ja siitd, kuinka haluaisi itseaan johdettavan. Hyvaa johtajuutta
ja sen merkitysta henkildston hyvinvointiin on tutkittu paljon. Naiden tutkimusten valossa
laadukkaan ty6hyvinvoinnin johtamisen elementeiksi on nostettu kolme asiaa: analyytti-
nen ajattelutapa, hyvat vuorovaikutustaidot ja kyky kestaa tyoelaman epataydellisyytta
ja kritiikkia. (Ahonen ym. 2015, 19.)
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Tyontekijan hyvinvoinnin kannalta oleellista on, ettad tyontekija kokee tydnsa mielek-
k&aksi, arvostusta tydstddn seka vaikutusmahdollisuuksiensa riittdvan tyéhon. Hyvin-
voiva tyotekija kokee johtajan toiminnan oikeudenmukaisena ja tasapuolisena seké paa-
toksenteon lapinakyvana ja perusteltuna. Tarkedksi nousee myds tunne, etta paatok-
sista on lupa keskustella. (Ahonen ym. 2015, 19.)

Hyva johtaminen on vuorovaikutteista ja avoimen ilmapiirin luovaa toimintaa. Hyva joh-
taja on aidosti kiinnostunut henkilostosta ja laittaa itsensé likoon. Tydntekijat kokevat
tulevansa kuulluksi ja heidan nakemyksellaan olevan vaikutuksia paatoksen tekoon. Hy-
van johtajan piirteitd on tutkittu paljon, mutta psykologisissa tutkimuksissakaan ei ole
[Bytynyt yhtd samaa mallia piirteista, jotka toistuisivat kaikilla hyviksi koetuilla johtajilla.
Johtaa voi kaikenlaisilla persoonallisuuksilla, mutta ei ilman halua johtamiseen. lhmisten
johtaminen on kovaa ty6ta jatkuvan paineen alla, silla kaikki tekeminen ja sanominen
vaikuttaa monen muun ihmisen elaméaéan. Hyvéan ja erinomaisen johtajan voikin erottaa
hanen kyvystaan sopeutua ja sietda stressia. (Ahonen ym. 2015, 19; Leppanen & Rau-
hala 2013, 128-139.)

Tyoterveyslaitoksen sivustollaan esittelemien hyvan johtamisen kriteerien painopisteina
ovat luottamus ja arvostus, yhteistyd ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaa-
minen ja kehittyminen seka uudistuminen ja osallisuus. Luottamus on osa tydyhteisén
sosiaalista paaomaa ja luottamusta edistava johtaminen tulee olla merkittavassa ase-
massa organisaatiossa. Arvostus, avoimuus, l&pinakyvyys ja oikeudenmukaisuus ovat
tastd nakyvid merkkeja. Luottamusta edellyttdd ja vahvistaa myds erilaisissa verkos-
toissa toimiminen. Moniammatillisella yhteisty6lla ja verkostoitumalla niin organisaation
sisélla kuin ulkoisestikin luodaan mahdollisuudet parjadmiseen vahenevilla resursseilla.
Lisdantyvaa yhteistyon tarvetta on osattava johtaa. Henkildston monimuotoisuus nah-
daan voimavaraksi. Henkiléston erilainen osaaminen, kokemus ja taustat otetaan huo-
mioon. Hyva johtaja ottaa huomioon erilaisten ihmisten erilaiset tilanteet ja mahdollistaa
tyéhon osallistumisen erilaisissa elaméntilanteissa. Osaamisen kehittdminen pitéda orga-
nisaatiot ja tydyhteisdt menestyvina nyt ja tulevaisuudessa. Osaamista voidaan tydsséa
oppimisen liséksi kehittad myds monenlaisilla menetelmilla. Palaute ja kehityskeskuste-
lut, perehdyttdminen ja tybnopastus, henkildstokoulutus ja valmennukset, projektit ja ke-
hittdmishankkeet, konferenssit, vierailut ja verkostot seka tyonohjaus ja urapolut ovat

tunnettuja tapoja osaamisen kehittdmisen tueksi. (Hyvan johtamisen kriteerit 2016.)
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Todellinen muutos ja uudistuminen syntyvat eri toimijoiden valisena yhteistytna, yksiloi-
den henkilokohtaisten kokemusten kautta. Uudistumisessa otetaan kayttdon henkildston
osaaminen, ideat ja kokemukset. Johto ja esimiehet innostavat henkilostod kokeilemaan
uusia toimintatapoja ja uudistusten vaikutusten arvioinnissa seurataan myds henkiléston

hyvinvointia. (Hyvan johtamisen kriteerit 2016.)

4.1.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

"Menestys on hyvinvoinnin sivutuote.” -Aki Hintsa (Saari 2015).

Tyohyvinvointi on kaikkien etu. Kyse ei ole vain yksittdisen henkilon hyvinvoinnista, vaan
koko tydyhteison toimivuudesta. Tybhyvinvointi sisaltdd kokonaisvaltaisen toimintata-
van, johon vaikuttavat yksilon lisdksi organisaation toimivuus ja johtaminen, tydyhteisén
ilmapiiri ja itse tyd. Tata kaikkea tulee johtaa systemaattisesti ja siind hyva johtaminen ja
esimiestyd ovat merkittdvassa asemassa. Tydhyvinvoinnin systemaattinen johtaminen
tuo yritykselle selvaa rahaa sammalla, kun se edistaa henkiloston tyokykya ja jaksa-
mista. Strategisesti johdettuna hyvinvointi tuottaa tutkitusti tulosta organisaatiolle. Hyva
henkildstbjohtaminen lisaa tyon tuottavuutta jopa viidenneksella. (Terava & Makela-Pusa
2011, 6-7; Aura & Ahonen 2016, 216; Aura & Ahonen 2017.)

Tyohyvinvoinnin taloudellinen merkitys koostuu tyon tuottavuuden kehittymisesta ja ty6-
hyvinvoinnin puutteen aiheuttamien kustannusten vahenemisesta. Henkildstétuottavuu-
den edistamiseksi ihmisten motivaatio, osaaminen ja tyokyky viedaéan uudelle asteelle.
Tyoyhteistssa tdma ndkyy hyvana johtajuutena, toisia kunnioittavana tydyhteisdn toimi-
vuutena. Esimiehet ovat avainasemassa tyéhyvinvoinnin johtamisessa. He luovat tyds-
sdén mahdollisimman toimivat edellytykset hyvan tyon tekemiselle ja tydssa jaksami-
selle. Tapa, jolla he vaikuttavat alaistensa tydmotivaatioon, osaamiseen ja tyokykyyn, on
kriittinen koko organisaation kannalta. Esimiesten on osattava kannustaa, innostaa ja
johtaa osaamista. Tyohyvinvoinnin johtamisessa esimiesten tulee ymmartaa myos tyo-
hyvinvointitoimenpiteiden yhteys lilkketoiminnallisiin tavoitteisiin ja tuottavuuteen. (Aura &
Ahonen 2016, 216-218; llmarinen 2015, 5.)
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Lahtotilanteen analyysi

Johtamisvastuut

T

T nvointi strat
Wtolm;:molmw” TyShyvinvointi HR-prosesseissa

Terveelliset elimantavat

|
[l

Esimiehet invoinnin toimijoina
Tybterveyshuolto tydhyv joil Venkiitatbadit
TySturvallisuus Kommunikaatio
Henkildtason tulokset Tybyhtelsbtason tulokset
Motivaatio, tydtd vastaava osaaminen, sujuva ja laadukas tyd, hyva tySyhteisdn toiminta,
terveys — tySterveys, tydkyky ja hyvinvointi, kannustava ilmapiiri, sitoutuminen, yrityskuva,
tydturvallisuus, tyStyytyvaisyys aslakasuskollisuus

Toiminnan ohjaus
Mittareiden yhteenveto, kokonaisraportointi, toiminnan strateginen kehittaminen

Kuvio 4. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen yhteenveto (Aura & Ahonen 2016, 176.)

Ty6hyvinvointia tulee johtaa organisaatioissa osana liiketoiminnan muitakin osa-alueita.
Sita ei pida erottaa yksittaisiksi tyoteon arjesta irrallisiksi toimenpiteiksi. Strateginen tyo-
hyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa tavoitteellista tyéhyvinvointitydta ja tyéhyvinvoinnin
linkittymist& olennaiseksi osaksi organisaation strategiaan, visioon ja arvoihin (kuvio 4).
Organisaatiossa tydhyvinvoinnille taytyy maaritella selkeat sisallot ja tavoitteet, kehitta-
misprosessit, resurssit seka mittarit ja niiden seuranta. Ty0hyvinvointia mitattaessa men-
neen tiedon hyddyntdminen on arvokasta, mutta téarkeda olisi 16ytdd myos ennakointia
tukevia keinoja ja mittareita, jotka auttavat tyokyvyn ja tyon tuloksellisuuden edistamista.
Kaytannossa tarvitaan ennakoivia, kokonaisvaltaisia ja systemaattisia toimenpiteita rea-

goivien toimenpiteiden ohella. (llmarinen 2015, 3.)

Ty6hyvinvointiajattelun jalkauttaminen osaksi pdivittaista toimintaa on tarkea osa tyéhy-
vinvoinnin johtamista. Toisinaan tama vaatii asenteen muutosta tyokulttuurissa. lIman
tydhyvinvoinnin johtamisen ja tydhyvinvointitybn maarittelya organisaatiossa, on tyohy-
vinvointitydn sitominen osaksi paivittdista johtamista hankalaa. Ensin on selvitettava,
mitd nama kasitteet omassa organisaatiossa tarkoittavat ja tarkentavilla kysymyksilla
selvittaa tydhyvinvoinnin osa-alueita ja niiden merkitysta tyoyhteistssa. Selvitystytn pe-
rusteella saadaan aikaan tyohyvinvointisuunnitelma, johon kuuluvat tavoitteet, budjetti ja

resurssit seké seuranta ja mittarit. (Ilmarinen 2015, 3.)
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Kun halutaan vaikuttaa tyokyvyttomyysriskin muodostumiseen, varhaiseen elakditymi-
seen ja kasvaviin tyokyvyttomyyselakekustannuksiin, keskeinen organisaation tyovaline
tydéhyvinvoinnin johtamisessa on varhainen valittaminen. Varhaisen valittamisen mallin
avulla organisaatio omalla toiminnallaan sek&a yhteistydssa tyoterveyshuollon kanssa
seuraa merkkeja tyokyvyn muutoksista. Varhaisen vélittdmisen malli tukee tyontekijoi-
den tydssa jatkamista, kun mallin mukaisesti puututaan tyokykya uhkaaviin tilanteisiin ja
haetaan niihin johdonmukaisesti ratkaisuja. (llmarinen 2015, 6-7.)

Peruslahtokohtiin tydhyvinvoinnin johtamisessa kuuluu, etta tyon tekeminen on terveel-
listé ja turvallista. Tyo6turvallisuuslainsdadantd velvoittaa tydnantajaa olemaan selvilla
tydssa esiintyvista vaaratekijoistda, jonka lisdksi tyonantajan on pyrittava valttdmaan,
poistamaan tai lieventamaan terveydelle ja turvallisuudelle aiheutuvaa haittaa tydssa.
(llmarinen 2015, 7.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa ja tyGhyvinvoinnin mahdollistamisessa ei saa unohtaa,
ettd jokainen tyontekija on erilaisessa elamantilanteensa. Elamantilanteet myoés vaihte-
levat yksittaisilla henkildilla. Onkin otettava huomioon yksittéisen tyéntekijan kokonais-
valtainen tyéhyvinvointi, joka koostuu fyysisesta hyvinvoinnista seka psykososiaalisista
tekijoista kuten tydn henkisesta kuormittavuudesta, tyén hallinnasta, tyén merkitykselli-
syyden kokemuksesta seka vaikutusmahdollisuuksista omassa tydssa. Kaikki nama te-
kijoihin vaikuttaa esimiestyd, osaamisen ja tydyhteisd. On kuitenkin muistettava, etta jo-
kaisella tyontekijalla on my6és oma vastuu tydhyvinvoinnistaan ja roolistaan tydyhteison
jasenena. Tyontekijalla on vastuu omasta ammattitaidosta ja sen yllapitamisesta seka

kayttaytymisestéa tydyhteisossa. (lIlmarinen 2015, 7.)

Kelan tutkimusblogissa tutkija Perhoniemi tuo vield yhden nakdkulman tyéhyvinvoinnin
johtamisen merkityksellisyydelle. Ammatillinen kuntoutus tukee tytkykya ja kuntoutus-
jaksot sisdltavat monipuolista ja monenlaista tukea. Vaikka kuntoukseen liittyy myds en-
nakoivia ja ehkaisevid toimia, on se silti useimmiten jo heikentyneen tydkyvyn palautta-
mista. N&in ollen ollaan tytpaikalla ehditty jo epaonnistua tyokykya yllapitavisséa toi-
missa. Henkiseen tydhyvinvointiin panostamatta jattdminen ja siita johtuva tyduupumus
ynna muut henkiset oireet aiheuttavat suuria kustannuksia niin tydtehon laskemisen kuin
kuntoutustoimenpiteidenkin osalta. Tyonantajalla on vastuu tydtehtavien mitoittamisesta
ja kohtuullisuudesta. Tassa katse kaantyykin tydhyvinvoinnin johtamiseen ja ennakoivan
tyokyvyn yllapitamisen tarkeyteen. Henkisen tyohyvinvoinnin yllapidon pitéisi lisaantya

tyopaikoilla ja vahentya kuntoutustoiminnassa. (Perhoniemi 2017.)
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4.1.3 Muutoksen johtaminen

Johtamisen ja esimiestydn kehittamishankkeissa on ennen kaikkea kyse uudistumisesta
ja muutoksesta. Muutoksella haetaan aina uutta hyvaa kaytantoa tai tapaa toimia. (Aho-
nen ym. 2015, 202.)

Tyon tekeminen muuttuu, esimiestyokin muuttuu ja niin muuttuu esimieskin. Varsinkin
suurissa organisaatioissa on kiinnitetty yhd enemméan huomiota valijohtoportaiden tar-
peellisuuteen. Valijohtoa onkin purettu ja heille kuulunutta ty6ta on alettu vastuuttaa eri-
laisille tiimeille ja verkostoille. Kun vastuuta ositetaan ja hajautetaan talla tavoin, kiinnit-
tyy huomio myds johtamisen ja osaamisen toteutumiseen. Esimiestyd muuttuukin enem-
man tydn organisoinnin ja asioiden johtamisen sijaan ihmisten johtamiseksi. (Ahonen
ym. 2015, 206-208.)

Organisaation menestyksen takana on se, kuinka se onnistuu kuuntelemaan asiakkai-
taan, seuraamaan ymparistdaan ja reagoimaan eli muuttamaan toimintatapojaan. Esi-
miesten taidoilla on suuri merkitys muutosten lapiviennissa. Muutosjohtamisesta puhut-
taessa omana kategorisoituna osa-alueenaan on riskialtista. Mikali muutoksen johtami-
nen marginalisoituu tietyiksi ajoittain toteutetuiksi toimenpiteiksi, sen seurauksena muu-
tosten onnistunut l&pimeno vaikeutuu vaistamatta. Organisaatioiden muutoskyvykkyys
perustuu siihen, kuinka hyvin muutoksen johtaminen ymmarretdan kokonaisvaltaisena
osana kaikkea arjessa tapahtuvaa toimintaa. Muutos vaatii pitk&janteisyytta ja johdon-
mukaisuutta johtamisessa varsinkin, jos silla tavoitellaan tyotekijoiden kayttaytymisen,

asenteiden ja toimintatapojen muuttamista. (Aarnikoivu 2008, 163; Pirinen 2014, 14.)

Muutosta lapivietdessa on tarkeaa tiedostaa, milla tavoin muutosta otetaan organisaa-
tiossa vastaan. Everett Rogers:in "The Technology Adoption Curve" kuvaa yritysten on-
gelmaa muutosvastarinnan kanssa (kuvio 5). Innovaatio lahtee liikenteeseen hyvin pie-
nen ryhman toimesta. Heidan innostamana uusia ajatuksia ottavat kaytt66n varhaiset
omaksujat, joiden osuus on noin 13.5%. Muutoksen jalkauttamisen osalta kriittiset ryh-
mat ovat varhainen ja my6hainen enemmistd. He muodostavat noin 70% muutosta kos-
kevista ihmisista. Mikali heidat saa mukaan muutokseen, niin hitaiden omaksujien usein
kielteinen suhtautuminen muutokseen ei yrityksen kannalta ole en&d& ongelmallista. (Ro-
gers 1983, 247.)
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Early Late
Majority Majority Laggards
34% 34% 16%
x X+sd

Kuvio 5. Innovaation omaksujien viisi kategoriaa (Rogers 1983, 247.)

Muutoksen johtaminen jaetaan tyypillisesti neljaan vaiheeseen: valmistelu, suunnittelu,
toteutus, vakiinnuttaminen. Valmisteluvaihe on maarittelyvaihe, jossa luodaan kokonais-
kuva aiotusta muutoksesta ja sen vaikutuksista. Valmisteluvaiheessa kysymysten "miksi,
miten ja mitd" kautta maarittyy nykytila muutostarpeineen, siirtymavaihe keinoineen ja

tavoitetila lopputuloksineen (kuvio 6). (Aarnikoivu 2008, 164.)

Miksi? Miten/Mita? Mihin?

- motivointi, - toimenpiteet - visio, suunta
sitouttaminen

v vV

Nykytila Siirtymavaihe Tavoitetila

Kuvio 6. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2008, 165).

Suunnitteluvaiheessa pohditaan tarkemmin toteutusta ja suunnitellaan muutoksen kei-
not ja lapimeno. Tassa vaiheessa olennaiseksi nousee henkiléstdn osallistaminen suun-
nitteluun, koska silloin sitoutuminen muutokseen kasvaa. Muutokselle tulee antaa lahto-
kéasky, jolloin siirrytdén toteutusvaiheeseen. Vakiinnuttamisvaiheeseen ollaan tultu sil-

loin, kun muutoshankkeen hyodyt realisoituvat. (Aarnikoivu 2008, 165.)

Muutoksessa tydntekijdlle aiheuttaa epavarmuutta tyon hallinnan tunteen heikkenemi-
nen. Ty6ssa suoriutuminen on itsensa toteuttamisen nakokulmasta tarkeda. Tyontekijan

joutuessa omaksumaan uusia tai erilaisia tydtapoja nopeallakin aikavalilla heiluttaa tata
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varmuuden tunnetta omasta tydstd. Muutosvastarintaa esiintyy myos esimiesten ja joh-
don keskuudessa. Usein ylin johto onkin muutoksen "tulppana”. Johtotason vastarin-
nassa on usein kyse muutoksen mukanaan tuomasta uhasta saavutettujen etujen me-
nettamiseen tai etenemiseen liittyvien mahdollisuuksien kapenemisesta. (Aarnikoivu
2008, 166; Pirinen 2014, 15.)

Tyypillisesti muutosten lapivientia kasiteltdessa keskityta&n esimiehen rooliin muutoksen
johtamisessa ja siihen, mitd esimies tekee, jotta tyontekijat voivat sitoutua muutokseen.
Huomio kannattaisi kiinnittd& myos siihen, mita jokainen tyontekija itse voisi tehda kye-
tékseen sitoutumaan muutokseen ja toimimaan sen suuntaan. Tyontekij6iltd edellyte-
taan kykya toimia muutoksessa ja nopeaa sopeutumista muuttuneisiin tilanteisiin. Muu-
tostaitoja ja muutososaamista voidaan pitda yhtena merkittavana alaistaitona. Nama tai-
dot omaava pyrkii muutostilanteessa aktiivisesti selventdmaan itselleen vastaukset muu-

toksen peruskysymyksiin: miksi, mihin, miten ja mita. (Aarnikoivu 2010, 140.)

Muutoshankkeet vaativat onnistuakseen suunnitelmallisuutta, jarjestelmallisyytta ja
maaratietoista toteuttamista. Yhtena muutoksen johtamisen malleista on pidetty profes-
sori John Kotterin kahdeksan askeleen mallia. Onnistuneen muutoksen takeena on, etta

askeleita noudatetaan jarjestyksessa.

Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden korostaminen
Ohjausryhméan perustaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvision viestiminen

Osallistaminen vision mukaiseen toimintaan

Lyhyen aikavéalin onnistumisien esille nostaminen

Onnistumisten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

© N o 0 bk~ wDdh e

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen yrityskulttuuriin. (Hyppanen 2013, 258;
Kotter 2007, 1-4.)

4.1.4 Itsensé johtaminen

Itsensé johtaminen on taito, jota jokainen tytyhteisdssa tarvitsee. Se on merkittava osa
ty6hyvinvointia ja ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia — onnellisen ja tasapainoisen

elamén menestystekija. Silti se koetaan jopa vaikeimmaksi johtamisen taidoista. Suurin
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kiireen tuntu saadaan aikaiseksi, kun itsensa johtamiseen ei ole tarpeeksi kiinnitetty huo-
miota. Ajanhallinta on yksi merkittavista osatekijdista. Itsensa johtamisella on suora yh-
teys fyysiseen ja psyykkiseen kuntoon. Itsensad johtamistaitoja voi opetella ja niiden
avulla onnistutaan ennalta ehkdisemaan varsinkin haitallista kuormitusta. Ennen kaikkea
itsensé johtamisessa on kyse tahdosta. Pitaa olla vahva halu ottaa itse vastuuta elamas-
ta&n mukaan lukien oman ammattitaidon systemaattinen kehittdminen. Kuten muussakin
kehittdmistoiminnassa myo@s itsensa johtamisessa voisi seurata Demingin jatkuvan ke-
hittdmisen kehaa (kuvio 7). - suunnittele (Plan), toteuta (Do), arvioi (Check) ja paranna
(Act). Keh&a voidaan pyorayttaa missa aikasyklissa tahansa. Jokaisella pyorahdyksella
kaytetaan hyvaksi edelliselld kierroksella opittuja asioita ja lIoydettyja uusia faktoja. Suu-
rin osa ihmisista jaa kuitenkin omalle mukavuusalueelleen surkuttelemaan tilannettaan
ja tuhlaamaan omia voimavarojaan. (Hyppanen 2013, 285; Salminen 2014, 353; Tork-
kola 2017, 42.)

Improvement

Act Plan

D

Check Do

Kuvio 7. PDCA keha (Imai 2012, 5).

Tarkeimpia itsensé johtamisen elementteja ovat terve itsetunto ja itsetuntemus. Itsetunto
on osa persoonallisuuttamme. Oman persoonallisuutemme tunnistaminen ei kuitenkaan
aina ole helppoa. Toiset ndkevéat meidat eri tavalla kuin itse ndemme. Joskus naissa
nakemyksissé voi olla suuriakin eroja. Mikaan ei kuitenkaan muutu ilman, ettd muutos
lahtee omasta itsestddn. Siksi itsetuntemuksen tarkeytta ei kannata sivuuttaa. Hyva it-
setunto auttaa I0ytamaan itsensa kehittdmisen tarpeet, hyvaksyma&an ne ja toimimaan
kehittdakseen niita. Narsisti ei nde itsessdan mitaan vikaa eiké nain ollen kehitettavaa-
k&an. (England 2002, 21-22; Hyppanen 2013, 285-286.)
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Itsetuntemukseen on kaytettavissa hyvia tydkaluja. Yksi naistéa on Joharin ikkuna, joka
on vuorovaikutusmalli, joka sopii kaytettavaksi missa roolissa tahansa (kuvio 8). Esimer-
kiksi esimies voi ikkunan avulla oppia rakentamaan minakuvaansa tarvittaessa realisti-
semmaksi seké lisddméaan vuorovaikutustaitojaan. Esimies voi hyddyntaa ikkunaa myos
tiimien valisen viestinndn kehittdmiseen. Joharin ikkunassa itsetuntemuksen taso jae-
taan neljadn osa-alueeseen. Vasemmassa yldkulmassa on avoinalue: mitd mina ja muut
nakevat ja tietavat; oikeassa ylakulmassa on sokea alue: mitd muut ndkevat ja tietavat,
mutta min& en; vasemmassa alakulmassa on salattu alue: mitd min& n&en ja tiedan,
mutta muut eivat; oikeassa alakulmassa on tuntematon alue: mik&é on tuntematonta seka
minulle ettd muille. Mitd suuremmaksi avoimen ruudun saa kasvatettua sita helpompaa
on keskustella erilaisista asioista ja tunteista toisten kanssa. Avoimen ruudun kasvatta-
minen on varsinkin esimiehille tarkea taito. (England 2002; Hyppanen 2013, 286; Val-
mennus Oy Liitos 2013.)

Palautteen kasitteleminen

Mina tiedan Mina en tieda

Sini tied:t mitd mina ja muut mitd muut nakevat ja
nakevat ja tietdvat tietdvat, mutta mina en

Avoimuuden
lisddminen JOHARIN IKKUNA

Sini et tieds mita mina naen ja tiedan, mika on tuntematonta
mutta muut eivat sekd minulle ettd muille

Kuvio 8. Joharin ikkuna (mukaillen England 2002, 22; Hyppénen 2013, 287; Valmennus Oy Lii-
tos 2013).

Itsetuntemuksessamme auttaa myds kehon, tunteiden ja ajatusten yhteistoiminnan tie-
dostamisen harjoittelu. Taman avulla oppii tunnistamaan esimerkiksi kehon viesteja
kuormittumisesta. Joskus ndma kolme tekijad saattavat toimia ristiridassa. Esimerkiksi
voimme tuntea, ettd meidan taytyy tydskennella viela kovempaan tahtiin paastaksemme
tavoitteeseen, vaikka keho viestittaa jo vasymyksen merkkeja. Jos jatdmme ndma viestit
huomioimatta, voi siité olla pahojakin terveydellisia seurauksia ja silloin loitonnumme yha
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enemman paamaarasta. Opetellessamme kuuntelemaan itseamme naiden kolmen ta-
hon kautta, voimme paremmin ja olemme tehokkaampia. Parhaimmillaan ihminen on,

kun keho, tunteet ja ajatukset ovat tasapainossa. (England 2002, 22.)

Hallinnan ympyran (kuvio 9) avulla ihminen onnistuu keskittdmaan energiansa oleelli-
seen. Menetelm&a kayttamalla suojelee itse&dén turhalta stressiltd. Ympyréan keskelle
asetetaan ne asiat, joihin itselld on taydet vaikutus- ja paatantavaltuudet. Valikehalle si-
joittuu asiat, joihin voi vaikuttaa, mutta ei voi pdattaad. Valikehalla on hyvaksyttava epa-
taydellisyyttd ja oltava valmiina kompromisseihin. Uloimmalla kehdlla olevien asioiden
olemassaolo pitda vain hyvaksya. Tuulimyllyja vastaan taistelu ja pdan seinaan hakkaa-
minen vie vain aivan turhaa energiaa. Tama energia kannattaisi keskittaa asioihin, joihin
voi vaikuttaa. Oman tydnsa asiantuntija tarttuu ennakkoluulottomasti ja rohkeasti asioi-

hin, joihin voi vaikuttaa. (Jalostin 2017.)

Voin vaikuttaa, voin
paattaa

. - Voin vaikuttaa, en voi

paattaa

\ En voi vaikuttaa, en

voi paattaa

Kuvio 9. Hallinnan ympyré (Jalostin 2017).

Ajanhallinta on yksi tarkeimmista itsensa johtamisen tavoista. Elamme jatkuvassa kii-
reessé, mutta aika on rajallinen resurssi. Kaikkea ei voi tehdé kerralla, joten jostakin on
luovuttava saadakseen tulosta aikaiseksi. Keskeisimmiksi asioiksi ajanhallinnassa nou-
sevat priorisointi, tyén nékyvéaksi tekeminen ja keskeytyksien hallinta (kuvio 10). Ajan-
k&yton hallinnassa ja ongelmien ratkaisemisessa tulisi olla koko organisaation tuki. Tyon

tuottavuuskin kasvaa, kun ajanhallista otetaan yhteisvastuu. (Yli-Kaitala ym. 2016, 1-3.)



PRIORISOINTI

KIRKASTAA
YDINTEHTAVAT

ORGANISAATIO »
- paikallista
olennainen

ESIMIES »
-kirkasta prioritestit,
sovi ajanhallinnan
kaytanndistd

TYONTEON YHTEISOT »

TYON NAKYVAKSI
TEKEMINEN AUTTAA
ENNAKOIMAAN

ORGANISAATIO P
- prosessit nakyviksi ja
aikabudjetointi tavaksi

ESIMIES W
- kannusta kertomaan
ongelmista, laatikaa
tilannekuva

TYONTEON YHTEISOT »

26

KESKEYTYSTEN
HALLINTA VARMISTAA
KESKITTYMISRAUHAN

ORGANISAATIO b
-turvaa
keskittymisrauha

ESIMIES
- ratkokaa keskeytyksia
aiheuttavat
ongelmat yhdess3

TYONTEON YHTEISOT &

- madritelkd3 tehtivat,
virstanpylvdat ja takarajat

- hallitkaa keskeytyksia
koordinoidusti

- ottakaa priorisointi
osaksi kdytantdja

ASIANTUNTLIA ¢
- harjoittele hallitsemaan
keskeytyksia

ASIANTUNTILIA b
- rajaa tydsi
pricrisoimalla

ASIANTUNTLIA b
- vaiheista tydsi ja
tarkastele ajank3yttdasi

Kuvio 10. Ajanhallinta asiantuntijaorganisaatiossa. (Yli-Kaitala ym. 2016, 1).

Itsensa johtamisessa onnistuu parhaiten, kun suunnittelee tyétehtévat hyvin ennakkoon.
Tekemisté tulee rajata ja keskittyminen suunnata tarkeimpiin tehtéviin kerrallaan, etteivat
hairiot ja aikavarkaat vie liikaa tydaikaa ja vaaranna asioiden aikaansaamista. Menetel-
mid ajanhallintaan on useita. Tarke&a olisi [0ytéda ne itselleen sopivimmat jokapaivaiseen
toimintaan. Priorisoinnissa ja tyon nakyvéaksi tekemisessa auttaa jo tehokas kalenterointi,
asioiden tarkeyden ja kiireellisyyden perusteella priorisointi ja tehtavélistat. Jokainen voi
myo0s itse selvittda ajankayttoaan tunnistamalla tydssaan aikavarkaat. Tekeekd esimer-
kiksi yhden tydtehtavan alusta loppuun ennen kuin siirtyy seuraavaan vai reagoiko jokai-
seen sadhkopostin kilaukseen heti samalla keskeyttden ajatuksen keskeneraisesta
tydstd. Suunnitelmallisuus ja jarjestelmallisyys ovat ajanhallinnan avaimet. (Pirinen
2014, 162; Yli-Kaitala ym. 2016; Ahlroth & Havunen 2015, 163.)

Suurin ongelma tyéelamén kohtaamisissa on lasndolon puute. Lasna ei olla edes itselle.
Kokouksiin saavutaan ajatukset vield edellisesséa kokouksessa tai tyotehtédvassa. Emme
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kuule mitd ymparillamme olevat ihmiset puhuvat, koska mielemme on kiireinen. Sitéa on
vain olevinaan lasna. On vain naurettavaa yrittda todistella itselleen ja muille omaa si-
multaanikapasiteettiaan ja —prosessointikykydan. Multitaskaaja, joka kokouksessa pu-
huu vain ruudulle kirjoittaessaan samalla useita viesteja, esittda vain tehokasta. Todelli-
suudessa han ei pysty keskittymaan olennaiseen ja tarkeiden paatésten tekeminen vii-
vastyy, koska koskaan ei ole aikaa ajatella. (Leppanen & Rauhala 2013, 268.)

Itsensé johtaminen on valittamista ja huolehtimista niin omasta itsestéaan kuin laheisista-
kin niin tydssa kuin muuallakin. Sen avulla otetaan kokonaisvaltainen vastuu tyosta, ela-
masta, ajankaytostéd, hyvinvoinnista ja terveellisista elaméantavoista seka osaamisesta ja
kehittymisesta. Itsensa johtaminen kattaa tyéhon liittyvien asioiden lisdksi ihmisen fyysi-
sen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen puolen asioita. Naista esimerkkeind sanotta-
koon alyllisen kunnon yllapitaminen, mielen huolto, palautuminen, liikunta, terveellinen
ruokavalio, tyon tauotus, nukkuminen, rentoutuminen ja perhe- ja ystavyyssuhteiden yl-
lapito. Itsensa johtamisella oppii ottamaan vastuun myos tunteistaan ja reaktioistaan.
Tulkinnat, uskomukset ja spontaanit ajatukset tilanteista ja tapahtumista aikaansaavat
tunteita. Oppiessaan kyseenalaistamaan ja uudelleen maarittamaan uskomuksiaan,

muuttuvat myds tunteet ja niistd aiheutunut reaktio. (Hyppanen 2013, 288-289.)

Omaa ajatteluaan ja mieltddn voi valmentaa. Mieli toimii lihaksen tavoin, jota voi kehittaa
mentaalisella kuntosalitreenilld. Mieltéa valmentamalla parantaa keskittymiskykyaan, va-
hentda negatiivista ajattelua ja se vaikuttaa jopa laadukkaaseen nukkumiseen ja uneen.
Oman mielen valmentaminen kehittdad tunnealya ja empatiakykya ja nain ollen parantaa
myds toisen yksilén johtamista. Tietoisen lasnaolon eli tietoisuustaitojen harjoittaminen
kehittaa johtamistaitoja. Omaa hyvinvointiaan on talléin helpompi jakaa muille ja asioiden
nakeminen muiden nakokulmasta ja laajemmastakin perspektiivista. Tietoinen lasnaolo
on vastakohta automaatiopilotille, joka saa ihmisen reagoimaan totuttujen mallien mu-
kaisesti. Lasn& oleva on avoin uusille tiedoille ja monille eri nakokulmille automaation
sijaan. Mielen valmentaminen ja harjoittelu vaatii kuitenkin aikaa. Siin& on oltava yhta
karsivallinen ja pitkajanteinen kuin fyysisen kunnonkin kehittdmisessa. (Leppéanen &
Rauhala 2013, 86-98.)

Hyvalla itsensé johtajalla on terve itsetunto. Han tuntee omat rajansa ja kykenee myon-

tamaan virheenséa. Han on avoin ja rehellinen ja kykenee osoittamaan luottamusta mui-
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hin ja olla itse esimerkkind. Han osaa puuttua asioihin ajoissa ja asettaa ne tarkeysjar-
jestykseen. Itsensa johtaminen tulisi olla perustana kaikelle johtamiselle. (Hyppanen
2013, 289.)

4.2 Lean johtamisessa

421 Lean

Lean Manufacturing tai Lean on nykyaan laajasti kaytetty kasite, jonka juuret ovat Toyo-
tan Production System (TPS) menetelméssa. Taiichi Ohno ja Eiji Toydan kehittaméan
TPS:n keskeinen ajatus on kehittdd kokonaisvaltaista jarjestelméé Toyotan autonvalmis-
tukselle, joka kattaa kaikki osapuolet tuotannosta logistiikkaan aina asiakkaalle ja ali-
hankkijoille saakka. Mybhemmin Toytoa Production Systemisté alettiin kayttaa yleisem-
paa Lean Manufacturing tai yksinkertaisesti Lean nimitysta. (Modig & Ahlstrom 2013,
78.)

Keskeisin ajatus Leanissa on virtaviivaistaa yrityksen toiminnot. Asiakkaalle toimitettavat
tuotteet seka niihin tarvittavat osat tulisi valmistaa "just-in-time", eli vasta silloin kun on
tarvetta. Tarkeimpana tavoitteena on poistaa hukka, mika tekee tuotannosta tehottoman.
Taiichi Ohno esitti seitseman hukka-tyyppia: virheet, ylituotanto, varastointi, liike, kulje-
tus, odotus ja yliprosessointi. (Modig & Ahlstrém 2013, 70-71; Womack & Jones 2003,
15.)

Womack & Jones (2003, 16-21) esitti keskeisessa teoksessaan "Thinking Lean" Leanin
viisi periaatetta: "Value", "Value Stream", "Flow", "Push" ja "Perfection”. Mikali joku toi-
minta ei tuota asiakkaalle arvoa (Value), niin siitd on luovuttava. Tama koskee kaikkia
tuotannon prosesseja konseptista julkaisuun, ensimmaisesta tilauksesta toimitukseen.
Lean ajattelun mukaan jokaisen osavaiheen on lisattava arvoa tuotteeseen. Jos tuot-
teessa on ominaisuuksia, joita asiakas ei halua tai kayta, niin niista on luovuttava. Tal-
lainen kokonaisvaltainen "Value stream" tai arvoketjun tarkastelu vaatii kriittisyytta ja
avoimuutta kaikilta osapuolilta seka tiivistd yhteystyota asiakkaiden kanssa ja asiakkai-

den tarpeiden tutkimista.

Sen jalkeen, kun tuotettava arvo on maaritetty ja arvoketju saatu kehitettyd tehokkaaksi,

on katse kdannettava tuotantotapaan. Perinteisesti tehokkaana on pidetty tuotteen eri
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osien valmistamista erina varastoon. Lean korostaa kuitenkin niin sanottua "Flow" -ajat-
telua, jossa tuotteen osat valmistetaan silloin, kun niité tarvitaan. Lopullinen tuote voi-
daan néin koota alusta loppuun ja toimittaa asiakkaalle ilman, etta syntyy turhia odotus-
aikoja tai siirtyméavaiheita. Tama kuitenkin vaatii koko organisaation seka mahdollisten
alihankkijoiden ajatustavan muutosta siten, etta koko arvoketjun tehokkuus on tarkedm-
paa kuin yhden yksikon tai alihankkijan tavoitteet. Flow-ajattelun seurauksena voidaan
siirtya tuotannossa niin sanottuun "Pull"-toimintaan, jossa uuden tuotteen tuotanto aloi-
tetaan vasta kun asiakas on tehnyt tilauksen. N&in poistetaan varastoon tuottaminen ja
turhan materiaalin kayttd. (Womack & Jones 2003, 21-25.)

Kun yritys on saanut maaritettyd arvon ja arvoketjun seka muutettua tuotannon noudat-
tamaan "Flow"- ja "Pull"-periaatteita, niin vimeinen Lean periaate "Perfection" on luon-
nollinen askel yrityksen toiminnan kehittdmisessa. Toiminnassa tulee aina esille uusia
ongelmia tai hukkia, joita voidaan aktiivisesti korjata ja poistaa. Tallainen jatkuva kehit-
taminen vie vaajaamatta kohti taydellisyytta. Yhtena tarkeimpana kannustimena taydel-
lisyyteen toimii avoimuus lapi koko tuotantoketjun aina alihankkijoihin saakka. Kun kaikki
on kaikille avointa ja toiminta- seka yrityskulttuuri kannustavat tavoittelemaan aina pa-
rempaa ja parempaa toimintaa, niin tuotanto kehittyy vahitellen kohti taydellisyytta. (Wo-
mack & Jones 2003, 25-26.)

Leanista puhuttaessa ei voi unohtaa tohtori W. Edwards Demingia, jota pidetdén yhtena
neljasta gurusta Toyota ihmeen takana. Han toi Leaniin syvallisen tiedon teorian, jossa

nelja periaatetta muodostavat toisiinsa vaikuttavan systeemin. Ndma periaatteet ovat:

1. Systeemiajattelu
e Auttaa johtamaan monimutkaisuutta
¢ Johtajan tehtava on parantaa systeemia, ei vain yllapitda nykyista tasoa
2. Vaihtelun ymmartaminen
¢ Tilastollisen ajattelun tunteminen
3. Uuden tiedon luominen PDSA-syklilla
o Kokeilun rohkeus — epdonnistumiset osana uudistumista
4. Psykologia
e Toiminta ei ole tehokasta, jos ihmiset eivat voi hyvin (Torkkola 2017, 226-
227.)
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4.2.2 Lean-johtamismalli

Sari Torkkola (2017) on pitkan ja tuskallisen kehitysprosessin kautta oivaltanut, miten
Lean auttaa asiantuntijoiden johtamisessa. Kuvaillessaan kehitystyonsa aikana esille
nousseita seikkoja, han korostaa esimerkiksi henkiléston turvallisuuden, visuaalisen
viestinnan, virtaustehokkuuden ja roolien jakoa, joissa esimiehen tehtava on kehittaa ih-
mistd, kun taas asiantuntijan tehtava on kehittaa tyota. Kaiken kaikkiaan 13 oivallusta
johtivat lopulta onnistumiseen, jonka seurauksena kehityksen kohteena olevan yksikon
henkilostd pystyi vindoinkin tehokkaasti ja ilman uupumista palvelemaan asiakkaitaan.
Tyo6n tuottavuus kasvoi ja tydhyvinvoinnin parantuminen oli selvésti aistittavissa ilmapii-

rissa sekd mitattavissa sairauspoissaolojen puolittumisella.

4.2.2.1 Oivallukset

Ensimmainen oivallus - Henkildston turvallisuus:

Paamaarana on tyon sujuva eteneminen eli virtaus. On tunnistettava ja poistettava vir-
tauksen esteend olevat kolme eri hukkatyyppid. Tarkeimpéna on poistaa "Muda", eli
hukka josta asiakas ei ole halukas maksamaan. Toinen hukka syntyy ylikuormituksesta
("Muri") ja kolmas kuormituksen epatasaisuudesta eli vaihtelusta ("Mura"), joka on yli-
kuormituksen ja hukan juurisyy (kuvio 11). Naiden hukkien poistaminen ei ole tavoite,
vaan keino paasta paamaaraan eika niita ei pida lahteé poistamaan summamutikassa.
Niiden avulla saa kuitenkin hyddyllisen nakékulman asiantuntijatydn nykyisen tekemisen

kyseenalaistamiseen (Torkkola 2017, 23-27.)

vaihtelu

Kuvio 11. Vaihtelu on ylikuormituksen ja hukan juurisyy (Torkkola 2017, 23).
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Asiantuntijatydssa epatasapainoa eli vaihtelua aiheuttaa muun muassa henkilostén

osaamiserot, tyékuorman vaihtelu eri paivina, tulipalojen sammuttaminen tai organisaa-

tion omista toimintavoista johtuva vaihtelu. (Torkkola 2017, 23.)

Ylikuormituksella tarkoitetaan myds ihmisten ylikuormitusta. Taméa nayttaytyy varsinkin

asiantuntijatydsséa, jossa ihminen on olennainen osa tyoprosessia. Jatkuva ylikuormittu-

minen aiheuttaa sairauspoissaoloja ja vahentaa henkildston ja toimintatapojen kehitty-

mista. Henkildston hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon virheettdmyyteen ja organisaation
tehokkuuden toteutumiseen. (Torkkola 2017, 25.)

Hukka on arvoa tuottamatonta tekemistd, joka tyypillisetsi luokitellaan seitsemaéan kate-

goriaan.

1. ylituotanto

aiheuttaa muita hukan muotoja. Asiantuntijatydssa tehdaén liian paljon, liian
aikaisin tai varmuuden vuoksi. Ylituotantoa ovat muun muassa turha mittaa-
minen ja palaverit, joihin kutsutaan varmuuden vuoksi paljon inmisia kyseen-

alaistamatta osallistujien tarpeellisuutta.

2. varastot tai keskenerainen tyo

Asiantuntijatydssa nama ovat tehtavia, jotka on aloitettu, mutta ei ole saatu
viela valmiiksi esimerkiksi sdhkdposteja, projekteja, raportteja.

3. odottaminen

Odottamassa saattaa olla toita vailla tekijaa tai asiakas vailla palvelua. Odot-
taminen ei aina johdu kiireesta vaan siitd, etta t6itd joudutaan ohjaamaan
ihmiselté toiselle. Tyypillisimmin ndma tehtavat odottavat hyvaksyntja, paa-

toksia tai tarvittavia lisatietoja asiakkailta tai kollegalta.

4. ylimaarainen tyotekijan tai materiaalin liike

Ylimaaraista liiketta aiheuttaa tietojen kasin syottaminen eri jarjestelmiin,
useiden sovellusten kayttdminen tai liikkuminen eri sovellusten valilla. Li-
saksi tiedon lajittelu ja etsiminen voidaan laskea tahan hukkaan. Toimisto-
tyossa saatetaan lisaksi liikkua pitkia matkoja tiedostamatta tatd edes hu-
kaksi.

5. siirtdminen

Sen sijaan etta pyrittdisiin minimoimaan tehtavaa tarvittavien henkildiden
maara, siirretaan tietoa tai tehtéavia henkiloilta tai osastoilta toiselle. Mikali tyo
vaatii eri osaajien valistda kommunikointia, tulisi osaajat sijoittaa mahdollisim-

man l&helle toisiaan organisaatiorakenteesta riippumatta.
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6. virheet ja uudelleen tekeminen
e Kun tehtyyn ty6hon ei olla tyytyvaisia, se palautuu uudelleen tehtavaksi, jol-
loin se kuluttaa kapasiteettia kahteen kertaan. TAma sama tapahtuu myos
tyoketjun sisalla, jossa virheellistd tai puuttuvaa tietoa toimittanut tyovaihe
aiheuttaa seuraavalle tyovaiheelle joko virheen paikkaus- tai palautustar-
peen. Tybketjun alkupaasséa onkin erityisen tarkeda kiinnittda huomiota vir-
heettomyyteen. keskeytykset, hairidt ja vaarinkasitykset ovat myos uudel-
leen tekemisen aiheuttajia.
7. epatarkoituksenmukainen kasittely
e Jos asiakkaan tarvetta ei tarkoin tiedetd, saatetaan tehda hyodyttémia yli-
maaraisia asioita kuten raportteja, tarkistuksia ja kokonaisia tydvaiheita. Ta-
man hukan valttdmiseksi olisi tydta hyva organisoida pienempiin palasiin sen
sijaan ettd asioita tehtdisiin suurissa erissa. Tata hukkaa esiintyy myos sil-
loin, kun oikeaa ty6ta ei ole tarpeeksi tai tyon riittavaa laatutasoa ei ole maa-
ritelty (Torkkola 2017, 25-27.)

Toinen oivallus - Organisoi oppiminen:

Kun yritys havahtuu toiminnan ongelmiin, haasteet on tuotava esille koko henkildston
ratkottavaksi. Leanissa avoimuus on avaintekijand, kun pyritdan edeta nykytilasta ylitse
kohti tavoitetilaa. Oivallus “ongelmista saa ja voi puhua” tuo yritykselle mahdollisuus
muuttaa ja parantaa toimintatapoja. Johto ja esimiehet ovat tdssa avainasemassa edis-
tamassa avoimuuden ja osallistumisen kulttuuria. Ihminen oppii parhaiten ryhméassa ja
ryhma oppii parhaiten ratkomalla ongelmia. Koko henkiloston péaivittdinen ongelmanrat-
kaisuosaaminen ja -rutiini onkin yksi Lean-johtamisfilosofian perusasioita. Oppiminen
jaetaan koulutukseen (education) ja harjoitteluun (training). Johtajan tehtavana on paat-
téaa, mita koulutetaan ja kenelle. Kaikille kuuluu uusien ajatusten harjoittelu osana omaa
tyétaan. Johtajan roolina on toisaalta kysya, miksi ongelmat esiintyvat, ja toisaalta pe-
rustella, miksi organisaation kannalta on tarkeda ratkoa tietyt haasteet. Henkildst6 kertoo,
mita pitdisi tehda. Nain saadaan aikaiseksi kolmivaiheisen ongelmaratkaisuprosessi: on-

gelman analyysi, tavoitetila, ratkaisun ensimmaiset askeleet. (Torkkola 2017, 29-37.)

Kolmas oivallus - Suunnitelma on vain hypoteesi

Kukaan ei voi kokeilematta tietaa, toimiiko suunnitelma. Liian loppuun asti hiotut suunni-
telmat epaonnistuttuaan kuluttavat vain aikaa. Nopealla syklilla tehdyt kokeilut ja epaon-
nistumisen mahdollisuuden hyvaksyminen johtavat hedelmaéllisempiin tuloksiin. Tarvi-

taan ajatusmallin muutosta ja muutoksen avaimena on kokeilujen keha eli PDSA-sykli
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(plan-do-study-act). Talla tarkoitetaan toistuvia askelia, joilla toiminnan suorituskykya pa-
rannetaan. Uutta tietoa luodaan kokeilemalla ja iteroimalla. Menetelmaa kutsutaan myos
Demingin keh&ksi ja joissain laheteissa lyhenne on PDCA (plan-do-check-act). Mene-
telm& Demingin teorian yksi neljasta tarkeasta kulmakivesta.
e (Plan) Jollakulla on parannusidea tyon tekemiseen. Tehd&a&n suunnitelma, jossa
pohditaan, kuinka muutos kaytannossa toteutetaan.
e (Do) Parannusidean testaus kaytdnndssa. Kokeillaan parannusideaa mahdolli-
simman pienessa mittakaavassa: yksi henkil®, yksi osasto, yksi tunti, yksi paiva.
e (Study/Check) Pysahdytaan arvioimaan tapahtuiko parannusta. Pohditaan, saa-
vutettiinko odotettu tulos ja 16ytyiko kenties uusia esteita.
¢ (Act) Jos parannusta on tapahtunut, levitetddn kaytantéon. Huomioitavaa on, etta
tama valinta on ennuste, jonka perusteella paatetaan, onko muutos jarkeva.
(Torkkola 2017, 38-42.)

Neljas oivallus - Visuaalinen viestinta on tehokkainta

Tyon nakyvaksi tekeminen. Prosessien visualisointi ongelmien nédkemiseksi. Kokonais-
kuva yhdella silmayksella. Visualisointi lisaa yhteisollisyytta ja avoimuutta. Ongelmien
kasitteleminen avoimesti luo turvallisuuden tunnetta ja tamé parantaa tyotyytyvaisyytta.
Seinatauluilla lisataan lapinakyvyytta ja visuaalinen taulu nopeuttaa palavereja. Yhteinen
aika ei kulu aiemman kertaamiseen. Kokonaiskuvan nopean hahmottamisen avulla voi-
daan keskittyd ongelmien ratkomiseen ja toimenpiteista sopimiseen. (Torkkola 2017, 49-
50.)

Viides oivallus - Virtaustehokkuus

Organisaatio rakennetaan Lean-periaatteen mukaisesti virtaustehokkaaksi eli asiakkaan
kokema lapimenoaika minimoidaan ja keskitytdan siihen, ettd tehtavia valmistuu mah-
dollisimman paljon. Organisaatio on ndin myds kokonaisuutena tuotteliaampi ja nope-
ampi. Téiden ei enaa tarvitse odottaa tekijaansa ja samalla henkiltstolla saadaan enem-

man valmista aikaiseksi. (Torkkola 2017, osa 57-59.)

Vaihtelun vuoksi tarkat resurssisuunnitelmat ovat mahdottomia. Toimimattomat suunni-
telmat hukkaavat vain aikaa. Lean-ajattelussa vaihtelu hyvaksytaan ja organisaation ky-
kya sopeutua siihen parannetaan. Suunnitelmat pitavét jo valmiiksi sisallaén pelisdannot
vaihtelun tuomille yllatyksille ja henkilostd sopeutuu itseohjautuvasti kuhunkin todelli-

seen tilanteeseen. (Torkkola 2017, 61.)
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Keskeytykset ovat suurimpana syyna virtauksen katkeamiselle. Asiantuntija tekee tehta-
vaansa oman aikataulunsa mukaisesti, mutta tarvitsee lisatietoja kollegalta. Han esittaa
kysymyksen ja samalla kollegan tekeminen keskeytyy, kun héan vaihtaa ajatukset toi-
sesta tydsta toiseen. Mitd enemman keskeytyksid tekemiseemme tulee, sitd enemman
alyllinen kapasiteettimme heikkenee ja siita karsii tehokkuus, tyon laatu, keskittyminen
ja tahdonvoima. Useiden tutkimusten mukaan tyon vaihtaminen toiseen lisdé kasittelyai-
kaa 40 prosenttia ja vaativaan tehtavaan kiinni paaseminen voi vieda jopa 10-15 minuut-
tia. Luvut ovat merkittavid, mutta silti monen asian yhté aikaa tekemista eli multitaskausta
pidetéaan jopa positiivisena asiana. Jokaiseen kysymykseen valittdomasti vastaamista ja
asiaan reagoimista pidetaén tehokkaana, vaikka tosiasiassa télla tavoin syodaan orga-
nisaation resursseja ja kapasiteettia. (Torkkola 2017, 61.)

Jos jokainen tydntekija osaa vastata yksiselitteisesti naihin kysymyksiin, tyd virtaa:
e Mista tiedan, mita teen seuraavaksi?
e Mista saan tyotehtavani?
¢ Kuinka kauan tdman ty6tehtavan tekemiseen pitéisi menna aikaa?
e Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?
¢ Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt? (Torkkola 2017, 60.)

Asiantuntijatiimin esimiehen tulisi osata vastata seuraaviin kysymyksiin:
o Tiedatko, mita tydta tiimisi tekee
o Tiedatko, kuinka monta ty6pyyntoa tiimiisi tulee paivittain?
o Tiedatko, kuinka monta tiimissasi valmistuu paivassa?

¢ Minka verran ty6ta tulee sdhkodpostin kautta? (Torkkola 2017, 62.)

Kuudes oivallus - Kaaosta ei voi parantaa

Kaaostilanteessa on aina ensin etsittdva jarjestystd. Toiminnan parantaminen tapahtuu
portaittain: Kaoottinen porras, jarjestaytynyt porras, stabiili porras ja optimoitu porras.
Johtamis- ja paatoksentekomalli riippuu aina siitd milla suorituskyvyn tasolla eli portaalla
ollaan. Portaiden yli ei voi hypata. Asiakasvaatimukset on my6s neuvoteltava ja asetet-

tava realistisen portaan mukaan. (Torkkola 2017, 72-77.)

Hallitsemattomasta tydkuormasta aiheutuu vain lisaa kaaosta. Toit4 vastaanotetaan eri
lAhteistd: palavereista. puhelimitse, séhkdpostitse ja mahdollisesti myos yhteisestéa tuo-

tannonohjausjarjestelmasta. Ta6ita priorisoidaan jatkuvasti ja kiirehditdan muiden tdiden
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kustannuksella. Asiakkaidenkin vaatimukset tallaisen toimintamallin toteuttamiseksi hy-
vaksytaan. Asiakas soittaa suoraan "tutulle” ja talla tavoin tietdamattaan kokonaisuuttaa
aiheuttaa keskeytyksellaan viivytyksia muihin toimeksiantoihin. Asiantuntija kokee asi-
anhoidon positiiviseksi henkilosuhteiden yllapitamiseksi. Asiakas saattaa varmistaa
oman asiansa lapimenoajan kiirehtimalla suoraan esimiehen tai johdon suuntaan.
Naissa tapauksissa todellisuutta kysynnasta ja kapasiteetista ei tieda kukaan niin, etta
tietoa voitaisiin kayttdd tydokuorman suunnitteluun ja kontrollointiin. Nain ollen palvelu-

tuotannostakaan ei voida puhua. (Torkkola 2017, 78-79.)

Seitsemas oivallus - Asiakkaan kohtaaminen

Yksi Leanin perusperiaatteista on arvon tuottaminen asiakkaalle. Asiakkaan todellisen
nakokulman selvittdminen on palvelun kannalta hyvin tarkeaa. Selvittamalla asiakkaan
perustarpeet saadaan vastaus kysymykseen, mika on palvelun tarkoitus. Asiakkaan koh-
taaminen ja mukaan ottaminen keskusteluun auttaa hahmottamaan todellista nykytilaa
paremmin. Asiakkaan kanssa opitaan puhumaan asiakkaan kielella ja ehdotuksia esitta-
maan niin, etteivat ne kuulosta asiakkaasta vieraalta ja teoreettiselta. Asiakas nakee ja
kokee toiminnan kokonaisuutena. Hanta ei kiinnosta yksittaisten funktioiden toiminnot ja
tydjarjestelyt vaan se kuinka laadukasta ja nopeaa palvelua han saa. (Torkkola 2017,
89-91.)

Kahdeksas oivallus - Systeemin voima

Systeemi on verkosto, jonka itsendiset osat toimivat yhteen yhteisen pddmaaran vuoksi.
Systeemiajattelussa tehostamisen paikka l0ytyy padsaantoisesti osien valisesta yhteis-
tydsta ei osien sisaltd. Johtamistydssa yhdeksi tarkeimmista elementeista nousee yh-
teistydn varmistaminen asiakkaiden, toimittajien, alihankkijoiden ja organisaation sisais-
ten osien valilla. Systeemiajattelussa on ymmarrettdva oma rooli osana systeemia ja ol-
tava valmiina muuttamaan toimintatapoja, jos se edesauttaa kokonaisuuden suoritusky-
kya. Systeemilld on ominaisuuksia, joita ovat muun muassa tiedon laatu, organisaatio
rakenne ja roolit, henkiloston maara ja osaaminen, sdanndt ja linjaukset, toimintatavat ja
menetelmat, tietojarjestelmat, mittarit, palkitseminen ja johdon kayttaytyminen. Ensin on
ymmarrettdva kokonaisuuteen eniten vaikuttavat tekijat. Sitten on mahdollista muuttaa
kokonaisuuden suorituskykya pureutumalla vain muutaman systeemin ominaisuuden
muuttamiseen. Useimmiten systeemissé on vain 3-5 kriittistd ominaisuutta, jotka ratkai-
sevat paamaran saavuttamisen. Systeemi tarvitsee kaikkia osia toimiakseen, mutta vain
yksi kerrallaan on kriittinen. (Torkkola 2017, 96-101.)
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Yhdeksés oivallus - Esimies kehittaa ihmista, asiantuntija kehittaa tyéta
Muutosprosessit Lean-johtamisessa ovat oivia kehittamistilaisuuksia. Noudattamalla
keskeisia johtamisperiaatteita esimies pystyy jatkuvasti ja pienilla muutoksilla kehitta-
maén alaista. Samalla asiantuntija kehittaa jatkuvasti ja pienilla muutoksilla tyotéa. Perin-
teisella johtamistyylilla toimivat esimiehet asettavat tavoitteen ja antavat sitten alaisen
suorittamaan tehtavad omatoimisesti. TAma saattaa johtaa siihen, etta tekija roikkuu il-
massa, jAmahtaa esteen eteen ja paatyy lopulta kenties vaaraan lopputulokseen. Lean-
johtaja tukee alaista jatkuvasti ja kehittavasti siten, etta alainen oppii toistamalla ja teke-
malla. Tarkein on siis oppiminen ei suorittaminen, kunhan toiminta on jatkuva ja kulkee
pienin askeliin kohti tavoitetta. (Torkkola 2017, 108-112.)

Muutostoiminta noudattaa PDSA (plan-do-study-act) mallia, jonka keskeinen elementti
ovat pienet kokeilut kohti tavoitteita. Ensimmainen vaihe on kuitenkin tavoitteen asettelu.
Sen jalkeen on selvitettdva nykytilannetta, jossa perehdytaan esimerkiksi asiakasvaati-
muksiin ja toimitukseen, nykyprosessin kuvaukseen, laitteistoon, tarvittaviin henkilére-
sursseihin ja tuotoksen mittaukseen. Erityisesti mittaus ja mittarit ovat keskeisia, silla
oikeilla mittareilla voidaan todentaa muutosten vaikutusta. Seuraavaksi edetdén sykli-
seen osuuteen, jossa asetetaan ensin seuraava tavoitetila ja tehdaan pienia kokeiluja
kohti asetettua tavoitetilaa. Tallainen pieniin askeliin eteneminen minimoi riskit ja turhaa
tyota, koska ei suunnitella ja kuljeta liian pitkalle ilman etté varmistetaan oikean suunnan
varmistamista. Tama korostuu entisestaan organisaatioissa, jossa asiakkaiden vaati-
mukset tai prioriteetit saattavat muuttua hyvinkin akkia. Lyhyet PDSA-syklit varmistavat
yrityksen reagointikyvyn muuttuvissa olosuhteissa. (Torkkola 2017, 113-119.)

Vaikka kuvattu toimintatapa on tieteellisesti tutkittu ja tehokkaaksi todettu, reaalimaail-
massa muutos aiheuttaa pelkoja ja vastustusta. Paraskin malli on tuhoon tuomittu, ellei
ota muutosvastarintaan huomioon ja kohtaa sita tehokkaasti. Isot muutokset heréttava
useimmiten voimakkaita tunteita. Kun pitdd muutoksia pienina ja askeleita lyhyina muu-
tos tapahtuu usein jopa huomaamattomasti. Esimiehelle on téarkea rooli tunnistaa, mikali
muutoksesta nousee esille negatiivisia tuntemuksia. Tarkeitd tyokaluja ovat avoimuus ja
jatkuva esteiden (obstacle) selvittdminen. Kun mahdollisesti ongelmat ja esteet on kir-
jattu ylos ja nostettu kaikille n&htavaksi keskelle arkea, ryhmaé ja yksilot voivat alkaa ke-
hittaa ratkaisuja niille. Myds itse ongelmien tunnistaminen ja tunnustaminen helpottavat
ja tunteiden nousua voidaan valttaa, erityisesti jos joku seikka lopulta ei osoittautunut-
kaan esteeksi. (Torkkola 2017, 120-121.)
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Kymmenes oivallus - Suunnittele sujuvaksi
Toimintaa kehitettdessa tulisi osata sujuvan prosessin suunnittelun periaatteet. Lean tar-
joaa useita sujuvoittamisen keinoja kuten esimerkiksi

e turhien ty6vaiheiden ja tehtévien siirtojen eliminoiminen

turhien hyvaksyntojen eliminoiminen

tydvaiheiden yhdistely

o tehtavien jarjestyksen, rytmityksen ja ajoituksen muuttaminen
e imuohjauksen toteutus

e erdkoon pienentdminen

¢ laadun parantaminen

¢ tilannekuvan visualisointi

e turhan liikkeen ja siirtmisen eliminointi

e vakiointi

e arvoa tuottamattomien tehtavien tekemisen lopettaminen

e 0sa-aikaisten tydsolujen perustaminen eri funktioista

o Tybkuorman tasoitus kysynnan tahdin avulla

o fifon (first-in-first-out) kayttdminen suoritusjarjestyksena (Torkkola 2017, 123-
124)

Lean-johtajan ensimmaisena tyokaluna on Gemba-lapikavely. Gemba tarkoittaa todel-
lista paikkaa. Lean-johtaja ei perusta mielikuvaansa toiminnasta vain raportteihin ja kuu-
lemaansa, vaan esittda paikan paalla avoimia kysymyksia, kuuntelee ja katselee.
Asenne on kunnioittava, utelias ja avoin. Kyse on ennen kaikkea oppimisesta. Lapikave-
lyn reitti kulkee asiakkaan ndkodkulmasta asiakkaan tydpyynnon etenemisjarjestyksessa.
Lapikavelyn aikana selviagd muun muassa tiedon kulku eri tiimien valilla ja asiakkaan
nakokulmasta suurimmat haasteet. Paikan paalla oleminen mahdollistaa hyvin myos
luontevan reaaliaikaisen palautteen annon ja viestittaa arvostusta. Esiin tulleita ongelmia
ei pida lahted ratkomaan lennosta, vaan on pystyttava valitsemaan liiketoimintaongel-
man kannalta olennaisimmat. Analyysi tulee toistaa palveluittain, silla asiakkaita ei kiin-

nosta organisaation kokonaistoiminta. (Torkkola 2017, 125-126.)

Toimintaa suunniteltaessa sujuvaksi ja ennustettavaksi auttaa Kevin J. Dugganin Design
for Operational Excellence -menetelm&. Sen tavoitteena on itsedan korjaava prosessi,
jossa esimiesta tarvitaan mahdollisimman vahan paivittdisen palvelutason yllapitami-
sessa. Palveluiden suunnitelmallinen eteneminen ja hdiridihin sovitusti reagoiminen on

asiantuntijoiden yllapitamaa toimintaa. Tekemisen tulee olla ennustettavaa ja toistuvaa,
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jotta tyd pystyy virtaamaan organisaation lapi. Yhteiset pelisaanndét, milloin ja miten tieto
siirtyy tiimien valilla, tulee olla selkeasti sovittuna. Jokaisen palveluun osallistuvan tulisi
osata vastata kysymyksiin: "Mita teemme, kun asiakas ottaa yhteytta?”, "Miten tieto kul-
kee, jotta palvelu toteutuu?”, "Miten kukin tietdd, mita tekee seuraavaksi?” ja "Miten kukin
tietdd, ollaanko aikataulussa?”. Tehokkaassa prosessissa tapahtuu koko ajan oppimista,
jota myds organisoidaan. Asiantuntijoiden oppimista voidaan tallettaa PDSA-syklin
avulla. Sujuvan prosessien suunnittelun avulla esimiehiltd vapautuu aikaa asiakkaiden
kanssa keskusteluun, uusien palvelujen suunnitteluun, tyotekijoiden koulutukseen ja ko-
konaisuuden tehokkuuden parantamiseen. (Torkkola 2017, 127-128.)

Yhdestoista oivallus - Asiantuntijatydon mittaaminen

Asiantuntijatydn mittaaminen on haastavaa, koska suoria numeerisia mittareita ei ole
kuten esimerkiksi teollisuuden tuotannossa. Onkin mietittava, mita on hyva asiantuntija-
tyd ja sitd kautta rakentaa organisaation asiantuntijatydn mittaristoa. Leanissa painote-
taan asiakasndkodkulmaa ja sitd, kuinka hyvin asiakkaiden odotuksiin voidaan vastata.
Sita kautta avautuu mahdollisuus maaritella ja mitata hyvaa asiantuntijatyéta. Jos asia-
kas saa mitd haluaa toivotussa ajassa, tyd on tehty hyvin. Sita, etté asiakas saa mita
odottaa, voidaan havaita monella eri tavalla kuten esimerkiksi jonotusaikoja, palautuksia,

my6hastymisia ja asiakaspalautteita seuraamalla.

Kaikki nama tiedot ovat osa asiantuntijan tydprosessia. Niiden mittaaminen on mahdol-
lista ja niihin vaikuttavat tekijat ovat kuvattavissa. Asiantuntijatydn mittaaminen tapahtuu
siis prosessihallinnan kautta. Naiden prosessien tietoja voidaan tarkkailla esim. SPC-
kayrien (statistical process control) avulla (kuvio 12). Nama kayrat osoittavat, onko pro-
sessi ennustettavissa vai esiintyyko hairioitd, jotka tekevét prosessista arvaamattoman.
Ongelmia havaittaessa on selvitettéava juurisyyt ja tehda tarvittavat muutokset prosessiin.
(Torkkola 2017, 150-155.)

UCL

keskiarvo

LCL

Kuvio 12. SPR-kayra (Torkkola 2017, 153).
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Littlen lain mukaan on keskeista mitata lapimenoaikaan vaikuttavat tekijat kuten kesken-
erdisten tbiden maara, valmistuvien téiden maara ja kunkin yksittaisen tydn lapimeno-
aika. Lisaksi voidaan mitata tyopyynt6jen nopeus ja saapumisvali seké laskea tahti (ku-
vio 13), joka muodostuu tehokkaan ty6ajan suhteessa asiakkaiden tyopyyntojen luku-
maaraan. (Torkkola 2017, 162-174).

tehokas tyoaika

tahti =

asiakkaan tyopyyntdjen lukumaara

Kuvio 13. Tahti (Torkkola 2017, 173).

Tarkeimpéana tavoitteena prosessien kehittdmisessa on nostaa lapimenoaika kysynnan
suhteen sopivalle tasolle. On my6s huolehdittava, etta vikakysynta ei johda kysynnan
nousuun. Vikakysyntda on seuraa, jos asiakkaalle toimitetaan esimerkiksi virheellisisia
tuotteita tai palveluita. (Torkkola 2017, 172-178.)

Kahdestoista oivallus: Luonnon lait arjessa

Organisaation toimintakyvyn syy-seuraus-suhteita ymmartaa helpommin, kun tuntee Litt-
len lain ja Kingmanin yhtalon. Nama auttavat parantamaan nakemysta, kuinka johtajana
tulisi toimia. (Torkkola 2017, 186.)

Littlen laki tahtaa vastaamaan asiakkaan kysymykseen, mikd on oman toimeksiannon
kasittelyaika. Kasittelyaikaan vaikuttaa tiimin jonossa olevien seka aloitettujen toimeksi-
antojen maara. Aloitettujen tdiden maaraa rajoitetaan silla, ettd uutta ty6té ei saa aloittaa
ennen kuin jokin ty6 valmistuu. Kun tiedetaan keskeneraisen tydn maaréa ja valmistumis-
nopeus, voidaan laskea keskimaarainen lapimenoaika. Nain saadaan selville, vastaako
tama odotuksia. Parantaakseen lapimenoaikaa tulee joko vahentaa keskeneraisen tytn
maaraa tai kilhdyttda valmistumisnopeutta. Huomioitavaa on, etta Littlen laki toimii vain,
jos prosessi on stabiili. (Torkkola 2017, 186-191.)

Kingmanin yhtalo vie mittaamisen lahemmas todellisuutta. Yhtéléssa otetaan huomioon
vaihtelun merkitys, jota keskiarvoja kaytettdessa ei saada esille, vaan menetetaan tar-
keéda informaatiota. Taman vaihtelun tunnistaminen auttaa ennakoimaan ja varautumaan
oikeilla toimenpiteilld, jotta l&pimenoaika saadaan pysymaan mahdollisimman tasaisena.
Kingmanin yhtal6 koostuu kolmesta osasta: kayttbaste, vaihtelu ja keskimaarainen raaka
prosessiaika. Kayttbaste on keskimaarainen todellisen I&apimenon ja kysynnan suhde eli

resurssien tehokkuus. Lean-ajattelussa lahdetdan asiakkaan nakokulmasta ja pyritaan
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mahdollisimman lyhyeen lapimenoaikaan. Mitd korkeammaksi kayttdaste nousee sita pi-
demmaksi lapimenoaika kasvaa. Kayttdasteen kasvun vaikutus lapimenoaikaan on ex-
potentiaalinen, jonka vuoksi kayttdaste olisi ideaalisinta pitdd 80%:ssa. Leanin kannalta
tarkein osa lapimenoajan maarittelystd Kingmanin yhtalén avulla on vaihtelu. Vaihtelu
vahentaa systeemin suorituskykyd. Sen takia on tarke&a tunnistaa, vahentda ja hallita
vaihtelua. Vaihtelu syntyy ulkoisista ja sisaisista tekijoista kuten esimerkiksi kysynnén
kausivaihtelut tai henkiloston osaamisvaihtelut. (Torkkola 2017, 191-200.)

Virheiden vdheneminen vapauttaa kapasiteettia ja samalla henkilostolla saadaan enem-
man valmista aikaan. Virheita tapahtuu esimerkiksi, jos tietoa ei ole saatavilla, tieto on
virheellista tai epaselvaa, tydn suoritusjarjestysta ei noudateta, tiimien tai henkildiden
valisita tyonkulkujarjestysta ei noudateta tai asiakas palauttaa tyon virheellisena uudel-
leen tehtavaksi. Virheilla on vaikutusta seka kayttdasteeseen etta lapimenoaikaan. Vir-
heprosentin kasvaessa kayttbaste kasvaa ja tama vaikuttaa l&apimenoaikaan merkitta-
vasti. (Torkkola 2017, 200-201.)

Virheiden maara on tehtava nakyvaksi seka selvittaa virheiden kasite. On sovittava etu-
kateen, mita pidetaan virheina. Virheiden aiheuttama lisaaika on laskettavissa. Jos las-
kennallisesti lisdkapasiteetin tarve kasvaa, saadaan tarvetta vahennettya keskittymalla
virheiden maaran vahentamiseen. Virhemahdollisuudet lisaantyvat mitd monimutkai-
sempi systeemi on. Systeemin yksinkertaistaminen onkin yksi merkittéava keino vahentaa

virheprosenttia ja sitéd kautta lisata kapasiteettia. (Torkkola 2017, 202-203.)

Tunnuslukuna systeemin monimutkaisuus kertoo, kuinka monen asian taytyy onnistua
kokonaisuuden kannalta kerralla oikein. Prosessin osavaiheiden onnistumisprosenttien
kertominen kesken&an antaa prosessin kokonaissaannon eli koko prosessin onnistumis-
todennékdisyyden. Esimerkiksi, jos prosessissa on kahdeksan asiaa, joiden pitdé onnis-
tua, ja jokaisen onnistumistodennakoisyys on 90%, on asioiden yksittainen virheprosentti
10 %. Onnistumistodennékoisyydet kerrotaan keskendan ja saadaan kokonaissaannoksi
43% eli alle puolet menee kerralla oikein. Mikali jotain yksittaisitd asioista parannetaan
niin, ettd virheprosentti laskee, nostaa se heti kokonaissaantoa. Mikéli laatua ei paran-
neta vaan poistetaan prosessista yksi asia, nousee kokonaissaanoon prosenttiosuus jal-
leen. Vahentamalld virheitd ja tydvaiheiden tai virhemahdollisuuksien maaréé saa pa-
rannettua toimintaa ja vapautettua kapasiteettia. TyOvaiheiden tai kompleksisuuden

maaraa ei tarvitse tietda tasmallisesti. Karkealla arviollakin pystyy parantamaan nake-
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mysta parantamistoimenpiteiden vaikutuksista. Kompleksisuutta voi pienentaa esimer-
kiksi kokonaisten tyévaiheiden karsimisella, vahentamalla ty6n siirtoja henkil6lta toiselle
tai jopa tietojarjestelmien poistoa. Kayttoastetta tai virheprosentteja ei ole valttamatonta
laskea, kun ymmartaa lainalaisuudet ja luottaa niihin. Jokaisen parannusehdotuksen
kohdalla on pysahdyttava miettiman lisddké vai vahentddko se systeemin kompleksi-
suutta. Aina kun monimutkaisuus kasvaa, onnistumistodennakdisyys pienenee, ellei on-
nistumistodennakdisyyttd saada kasvamaan prosessin jokaisessa vaiheessa. Kaikki toi-
menpiteet monimutkaisuuden ja virheiden vahentamiseksi seka erityissyiden esta-
miseksi parantavat organisaation suorituskykya. (Torkkola 2017, 204-207.)

Six sigma on menestynein suorituskyvyn parannusmenetelmé, joka kehitettiin Motoro-
lalla 1980-luvulla. Michael L. Georgen julkaisemassa kirjassa 2000-luvun alussa lean-
ajattelu ja Six sigma yhdistyivat. Lean six sigmassa saadaan six sigman tieteellisilla ja
tilastollisilla menetelmilla nopeutettua lean-ajattelun mukaista parantamista. Siina vai-
heessa, kun toiminta on stabiilia ja vaihtelua halutaan parantaa, on jarkevaa ottaa kayt-

toon lean six sigma. (Torkkola 2017, 207.)

Kolmastoista oivallus - Sosiaalisen paineen voima

Yksildiden osaaminen ja ammattitaito eivat ratkaise organisaation onnistumista tehta-
vassaan. Onnistumisessa merkittavaan asemaan nousee sosiaalinen paine eli kulttuuri,
jota NASA:n johtaja Charles J. Pellerin kuvaa sosiaaliseksi kontekstiksi. Sosiaalinen kon-
teksti on johdettavissa keskittymalla ihmisten kayttaytymiseen. Henkiléston huomio on
kiinnitettava kahdeksaan tarkeimpaan kaytokseen ja samalla luoda yhteinen nakemys
siitd, milta hyva kaytos nayttdd. Naiden kahdeksan tarkean kaytoksen kehittaminen vie
kohti korkeaa tuottavuutta. Kun sosiaalista painetta aletaan johtaa systemaattisesti, ote-
taan valta takaisin negatiivisilta energiaa vieviltd ihmisiltd. Vastuu omasta kayttaytymi-
sestd on kuitenkin jokaisella itsellaan. Hallitsemalla omaa kaytostaan, pystyy hallitse-
maan omaa asemaansa ja osuuttaan niin yksityis- kuin tydelamankin tilanteissa. Kayt-
taytyminen onkin taitolaji, joka vaatii harjoitusta. Esimerkiksi valittaminen johtuu siita,
ettei osata kertoa, mitd tarvitaan. Tydyhteis66n on ensin luotava turvallinen maapera
epakohtien esiin nostamiselle ja nain ollen kayttaytymistaitojen harjoittelemiselle. Tois-
tuvilla rutiineilla lisataan kayttaytymisen ennustettavuutta ja kasvatetaan keskinaista
luottamusta. (Pellerin 2009, 9-16,35-36; Torkkola 2017, 212-214.)

Kahdeksalla kaytoksella on jokaisella vaikutuksensa sosiaaliseen kontekstiin (kuvio 14).

Jo Maslowin tarvehierarkia on osoittanut ihmisen tarpeiden johdattavan kaytosta. Kun
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henkilolle osoitetaan aitoa arvostusta ja Kiitollisuutta, hanen arvotuksen tarpeensa tayt-
tyvat. Tama onkin kaytoksista tarkein. Ihmisen perustarpeena on myos kokea hyvaksyn-
téa ja yhteenkuuluvuutta. Tata tarvetta voi tayttdd sopivasti osallistamalla ja mukaan ot-
tamalla. Sitoutuneisuus liséé innostusta ja mikali sovituista asioista pidetaan kiinni, niin

luottamus lisaantyy. (Pellerin 2009, 35-36.)
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Kuvio 14. Kahdeksan tarkeimman kaytoksen vaikutus sosiaaliseen kontekstiin. (mukaillen Pelle-
rin 2009, 20, 35-36; Torkkola 2017, 212-213).

Leanin menetelmat tukevat myos tarkeiden kaytosten toteutumista. Kysymyksia esite-
tddn avoimesti paivakokouksissa, henkilostolle osoitetaan luonnollisesti arvostusta
PDSA-syklin study-vaiheessa ja valmennussessioissa ja intensiivinen tiimityon korosta-
minen parantaa yhteenkuuluvuuden tunnetta. Mittaaminen ja systeemiajattelu korosta-
vat yhteisia tavoitteita. Tosiasiat hyvaksytaan Gemba-lapikavelyilla, SPC-kayrilla ja tilan-
nekuvan visualisoinnilla. Ongelmien esittaminen julkisesti viestii henkilostolle, ettd epa-
miellyttava todellisuus on tiedossa, hyvaksytty ja siitd saa puhua. Keskindinen luottamus
lisdéntyy toistuvien rutiinien myo6ta. (Torkkola 2017, 213-214.)

4.3 Esimiesty®

Esimiestyd on johtamista — vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista seka yksil6i-
hin ettd ryhmiin. Esimiehella voi olla erilaisia rooleja kuten valmentaja, sparraaja, tiimin-
vetdja, projektipaallikko, tydnjohtaja, ongelmanratkaisija, tydhdnottaja, perehdyttéaja. Ki-
teytettyn& esimiestyd on onnistumisen edellytysten luomista. (Hyppanen 2013, 12-13.)
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Tybnantajan nakokulmasta esimies vastaa oman organisaationsa toiminnasta ja toimii
tydnantajan edustajana. Esimies maarittelee johdolta tulleet strategiset tavoitteet tiimi- ja
yksilotavoitteiksi ja varmistaa, etta tyoyhteisossa on kaytettavissa tavoitteiden toteutta-
miseksi oikeat resurssit: osaaminen, riittdva henkilosto ja toimivat tyovalineet. Esimies
on suunnannayttajand, joka reagoi poikkeamiin ja johtaa maaréatietoisesti kohdistaen
henkiloston energian strategisesti tarkeisiin kohteisiin. Esimies valttaa toiminnallaan
henkiloston tehottomuutta, sahlaamista ja turhautumista. Ty6hyvinvoinnin kannalta esi-
miesty0 on hyvin merkittava tekija, jonka lukuisat selvityksetkin osoittavat. Esimiestydlla
on suora vaikutus tydhyvinvointiin, kuten esimerkiksi motivaatioon, sitoutumiseen, jak-

samiseen ja tydssa jatkamishalukkuuteen. (Salminen 2014, 49; limarinen 2015, 5.)

Riippumatta esimiehen henkilokohtaisista ominaisuuksista ja temperamentista esimies-
tyéhon kuuluu erilaisten esimiestehtavien suorittaminen. Naitd ovat muun muassa

e Toiminnan suunnittelu

¢ Tavoitteiden asettaminen, seuranta ja palautteen anto

e Resurssien jakaminen

¢ Motivointi ja kannustaminen

e Ongelmien ratkaisu

e Alyllinen haastaminen

e Toiminnan kehittdminen

o Tybn merkityksen kokemuksen johtaminen

¢ Organisaation edustaminen

e Toiminnan lain mukainen valvonta

e Tyobrauhan turvaaminen

Voidakseen mahdollistaa tyotekijdiden onnistumisen tydssaan, esimiehen on hoidettava
nama tehtavat kunnolla. Esimiesty6é on palvelutyd, jossa esimiehen on myds huolehdit-
tava tuottamiensa palvelujen laadusta. Yhteistytssa henkiléston kanssa esimies omalla
toiminnallaan luo onnistumisen edellytyksia ja raivaa onnistumisen esteitda. (Salminen
2014, 54-67.)

Usein esimieheksi noustaan asiantuntijan roolista. Kun rooli muuttuu ja asiantuntija jat-
kaa esimiehen roolissa samassa tiimissa, tilanne voi kayda ihmissuhteiden kannalta
haastavaksi. Esimiehen on kohdeltava kaikkia tasapuolisesti, vaikka ihmissuhteet tiimin
sisélla olisikin rakentuneet tiiviiksi ja ystavyyssuhteitakin olisi luotu. Tarkeaa onkin tehda

pelisaannot heti selvéaksi. (Hyppéanen 2013, 12-13.)
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Asiantuntijasta esimieheksi siirtdminen voi olla organisaatiolle myds sudenkuoppa, mi-
kali esimieskoulutukseen ei kiinnitetd huomiota. Ikava kylla usein oletuksena on, etta
asiantuntija pystyy hyvin hoitamaan esimiestehtavat siind sivussa. Yhta lailla kuin asian-
tuntija niin uusi esimieskin tarvitsee koulutusta. Harvassa ovat ne, jotka ilman koulutusta
ymmartavat esimiehelle lain mukaan kuuluvat velvoitteet ja vastuut. (Ahlroth & Havunen
2015, 13))

Nykypaivéan tyo ja organisaatioiden toimintaymparistot ovat lyhyessa ajassa muuttuneet
niin monimuotoisiksi ja tyotehtavat haastaviksi, ettei esimiehilla ole mahdollisuuksia
osata kaikkia alaisten toitd. Nykyaikaisessa johtajuudessa esimiestyon nékdkulma on
vaihtunut asiantuntijuudesta henkiseen tukeen ja valmennukseen. Keskidssa on asioi-

den sijaan ihmiset. (Terava & Makela-Pusa 2011, 8.)

4.3.1 Esimiesosaaminen

Esimiesosaamisen perustana voidaan pitaa tietoa, taitoa ja tahtoa. Ensisijaisesti kaikki
lahtee esimiehen omasta asenteesta ja tahdosta tehdd esimiestydta. Tunnedélytaidot
ovat myds yksi keskeinen tekija esimiehen péivittaisessa toiminnassa. Olennaista esi-
miestydssa onnistumisen kannalta on halu tehda tyéta ihmisten kanssa ja kyky soveltaa
tietojaan ja taitojaan. Tarvitaan myos kykya tunnistaa omat kehittymisalueensa ja halua

kehittaa itsedén. (Hyppanen 2013, 36.)

Esimies tarvitsee onnistustumistaan vahvistamaan hyvat viestinta- ja kommunikaatiotai-
dot. Nama ei kuitenkaan yksinaan riita, vaan liséksi tyotéa tukemaan tarvitaan monenlai-
sia johtamisen tytkaluja ja menetelmid, joista taidokkaasti kaytettyna saa paljon hyotya.
Tybnantajan roolissa esimiehen on tunnettava myos tydlainsaadantd ja huolehdittava
siitd, ettd arjessa toimitaan sen mukaisesti. Organisaation johto toki vastaa liikketoimin-
nan tuloksista, mutta esimiehelle jaa suuri vastuu strategian jalkauttamisesta ja tulosta-
voitteiden toteuttamisesta. Liiketoiminnan menestystekijaksi muodostuukin lopulta esi-
miesten rooli tavoitteiden viestinnassa alaisille, yksikon toimintojen organisoinnissa,
osaamisen hyoddyntamisessa ja kehittAmisessa, motivoitumisen edellytysten luomi-
sessa, hyvinvoinnista huolehtimisessa seka erilaisten muutostilanteiden hallinnassa.
Voidakseen tehda kaiken tdméan, esimiehen on johdettava myds itsedan. (Hyppanen
2013, 42-43.)
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Hyva esimiestyd on yhdistettyna seka asioiden ettd inmisten johtamista. Esimies varmis-
taa, etta perustehtava, roolit, vastuut ja tavoitteet ovat jokaiselle tydntekijalle tiedossa ja
jokaisen tyotehtavat on selkeasti maaritelty ja rajattu. Esimies huolehtii myos tyontekijoi-
den riittavasta osaamisesta. Nain tyontekijoiden on helppo ymmartaa miksi he ty6taan
tekevat ja mité heiltd odotetaan. Esimiehen lasnéololla ja tuella on arjessa suuri merkitys.
Esimiehen on helpompi tunnistaa ty6ta hairitsevat tekijat ja muutokset niin jaksamisessa
kuin ilmapiirissakin, kun h&n on tydyhteisdssa lasna ja helposti lahestyttavissa. Nain var-
mistetaan my0ds tyOhyvinvoinnin jatkuva johtaminen jokapaivaisessa tyossa. (llmarinen
2015, 5.)

Myds esimiestydssa oma osaaminen karttuu ajan myota ja kasvetaan johtajaksi. Menes-
tyminen esimiestydssa alkaa kuitenkin toisten ihmisten kunnioituksesta ja muutenkin asi-
allisesta kaytoksesta. Keskeinen taito esimiehelle on kuuntelemisen taito. Alaisille tulee
oikeasti antaa aikaa — kuunnella ja keskustella — osoittaa tyéntekijan tarpeellisuus. Esi-
miehen on tydssaan osoitettava myos paatdsten puolueettomuutta ja oikeudenmukai-
suutta. Esimiehen on myo6s itse kunnioitettava omaa ty6taan ja ymmartaa, etta esimies-
tyd on itsessaédn aikaa vievaa ja tarkeaa eikad vain valttamatén paha "oikeiden téiden"
rinnalla. (Terava & Makela-Pusa 2011, 9.)

4.3.2 Valmentava esimiesty®

Valmentavassa esimiestyon otteessa asiajohtamisen eli managementin ja ihmisten joh-
tamisen eli leadershipin rinnalle nostetaan kolmas ulottuvuus valmennus eli coachin (ku-
vio 15). Valmentavan esimiehen tavoitteena on tuoda esiin ihmisten potentiaalia ja johtaa
ihmisten kykyja ja vahvuuksia. Esimies saa ihmiset ajattelemaan omilla aivoillaan ilman
valmiita vastauksia. Nain toimimalla esimies saa aikaan osaavamman ja yhteistyokykyi-

semman tiimin. (Ristikangas & Griinbaum 2013, osa 1.)
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Leader
Manager Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
Aikaansaamista, toimintaan
suorittamista

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Coach

Valmentava johtajuus

Kuvio 15. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38).

Jokainen kolmesta roolista on esimiehen tydssdan onnistumisen kannalta merkittava.

Roolit painottuvat vain eri tavalla arjessa.

¢ Managerin rooli on huolehtia asioiden ja prosessien toiminnasta, laadusta seka
lakisaateisten velvollisuuksien hoitamisesta.

e Leaderin rooli osoittaa organisaation suunnan ja varmistaa, etta inmiset kulkevat
yhteiseen suuntaan.

e Coachin rooli sparraa ja oivalluttaa johdettaviaan toteuttamaan itsedén yhteisten

tavoitteiden suunnassa ja Ioytdmaan persoonallisen danensa.

Coachin rooli managerin ja leaderin roolien rinnalla on erityinen. Sen tavoitteena on aut-
taa toista ottamaan vastuuta omasta tilanteestaan, kehittymisestaan ja sitoutumisesta
itsensé toteuttamiseen. Se ei kuitenkaan yksindan edusta valmentavaa esimiestyota.
Kaikkia kolmea roolia tarvitaan. "Coachin rooli on 90-prosenttisesti asennetta!" Valmen-
tavalla esimiehella coachin asenne- ja ajattelutapa nakyy koko ajan. Se on jatkuvasti
ihon alla, teki esimies sitten managerin tai leaderin asioita. Valmentava esimies arvostaa
muita, osoittaa kiinnostusta toisten ajattelua kohtaan ja hakee tietoisesti erilaisia yhteis-
tydn muotoja — tavoitteellisesti kohti yhteistda paamaaréad. (Ristikangas & Griinbaum
2013, 0sa1))

Asiat eivat tydelamassa kuitenkaan muutu, jos esimies alkaa yhtékkia valmentaa ja esit-
taa kysymyksia ja kuunnella ennen annettujen selkeiden ohjeiden sijaan. Todellisuu-

dessa organisaatiossa tulisi alkaa luoda valmentavan ajattelun kulttuuria, jossa kdyd&aan
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jatkuvaa dialogia ja treenataan ja sparrataan ajattelua yhdessa. Liikaa yksildiden val-
mentamiseen keskittyminen vie taas esimiehen aikaa liiaksi. Olennaista olisi keskittya
tiimin valmentamiseen. Mielekkaita tuloksia saadaan aikaan, kun yhteisia tapaamisia ku-
ten kokouksia vedetaan valmentavalla otteella. Nain tiimiin saadaan syntymaéan sparraa-
misen ja yhteisollisyyden kulttuuri. Tallaisessa kulttuurissa luotetaan ja uskalletaan ko-
keilla ja ilmapiiristd syntyy onnistumisia ja virheista oppimisia. (Leppanen & Rauhala
2013, 266-268.)

4.4  TyoyhteisoOtaidot

Tyoyhteisttaidot kasitteena on melko uusi. Aiemmin on puhuttu alaistaidoista. Sanalla
on hieman alamaisuuteen viittaava savy, mutta sanavalintaa on perusteltu silla, etta jo-
kaisella on tydyhteisdssa esimies. Alaistaidot koskettavat siis lahes kaikkia tydyhteisén
jasenia tittelista riippumatta. Tydyhteisotaidot ovat kuitenkin sanana vahemman autori-
taarinen ja sen kasittdaa helpommin tarkoittavan kaikkia. (Hyppanen 2013, 295-296;
Manka 2011, 122.)

Tomi Kasurinen puhuu artikkelissaan johtamis- ja esimiestaidoista osana tydyhteisotai-
toja, joita tarvitaan tydyhteison sisalla. Johtamis- ja esimiestaidot eivét ole erillisia, tyo-
yhteis6n ulkopuolisia taitoja, jotka asuvat kulmahuoneessa ja joita kehitetddn erillaédn
tydyhteisdsta. Kasurinen perdankuuluttaakin, etta uudenajan johtamisen ja esimiestyon
kehittdminen onkin siis ty0yhteisotaitojen kehittamista. NAaita taitoja kehittamalla saa-

daan aikaan positiivinen johtamisen vaikuttavuus organisaatioon. (Kasurinen 2017.)

Risto Kauppinen esittelee alaistaitojen kehittdmisen tyokirjassaan professori Soile Kes-
kisen méaaritelman alaistaidoista seuraavasti. Alaistaidolla tarkoitetaan velvollisuutta
huolehtia tyopaikan viihtyvyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyosta tyoka-
vereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta seka aktiivisesta osallistumi-
sesta tyopaikan asioiden edistamiseen. Alaistaito on laajempi kéasite kuin ammatillinen
osaaminen, joka sisaltaa niin asenteellisia, tydssakayttaytymisessa ilmenevid kuin myos
tiedollisia valmiuksia. Kyse ei ole alamaisuudesta vaan vastuullisesta vaikuttamisesta.
Alaistaidoilla tarkoitetaan tydntekijan halua toimia ty0yhteiséssdan rakentavalla tavalla
esimiestaan ja tyotovereitaan tukien samalla hoitaen varsinaiset tyénsa. (Silvennoinen
& Kauppinen 2007, 8.)
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Tyoyhteisttaitoihin kuuluu kyky toimia tydyhteison jasenena ja yksilétasolla ne ilimenevat
vastuullisuutena ja sitoutumisena tydtehtaviin. Ryhmassa taidot nayttaytyvat yhteistyota
edistavana toimintana kuten auttamisena, reiluutena ja haluna toimia yhteiseksi hyvaksi
valittamatta pikkuasioista. Taidoissa on kyse oman roolin ymmartamisesta ja oman tyén
nakemisestd osana isompaa kokonaisuutta. Liséksi tarvitaan syy-seuraus-suhteiden
hahmottamista eli systeemista ajattelua. Auttamisen ja avun pyytamisen ohella on tar-
ke&a tiedosta, kuinka oma toiminta ja puheet vaikuttavat tydyhteison ilmapiiriin. Kukin
tyoyhteison jasen vaikuttaa toiminnallaan myds esimiehen onnistumiseen. Auttaessa
esimiesta johtamistehtavassa, auttaa myos koko yksikkd&aan ja sen yksiloita onnistu-
maan paremmin tehtavissaan. Organisaatiotasolla tydyhteisttaidot mielletaan vapaaeh-
toiseen osallistumiseen, mistd ei makseta palkkaa. Taitoja pidetdan kayttaytymisena,
mita viralliset sopimukset eivat velvoita, mutta joihin tydntekija henkisesti sitoutuu. (Hyp-
panen 2013, 296-297; Manka 2011, 123.)

Tyoyhteisttaidot voidaan jakaa neljaan ulottuvuuteen. Tyontekijaa itsedén koskevat tai-
dot pitava sisallaan omaa roolin ymmartamisen, vastuunottamisen ja aktiivisen toimin-
nan. Tyotkavereiden kanssa tydyhteisotaidoiksi lasketaan avun pyytaminen ja tarjoami-
nen, kuunteleminen, tukeminen, arvostaminen ja palautteen anto. Esimies-alaissuh-
teissa korostuu kyky toimia johdettavana seka taito ja tahto yhteistydn tekemiseen yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Neljantena ulottuvuutena tyoyhteisottaitoihin lisa-
taan tydyhteison ulkopuolinen elama. On pohdittava, miten tydssa tapahtuneet asiat vai-
kuttavat tyon ulkopuolella ja millaisen kuvan annamme puheissamme tydyhteisosta, ko-
rostammeko ongelmia vai onnistumisia. Ihminen on kokonaisuus ja laajemmin kyseessa
onkin, kuinka hahmotamme koko elaman - tyon ja siviilielaméan erillisind osina vai ela-

mana, johon kuuluu itselle sopiva ja soveltuva tyo. (Hyppanen 2013, 298.)

Tyoyhteisttaitojen kehittdmisessa yhtend hyvana tydkaluna on pidetty itsearviointia.
Tata tyokalua kaytetddn myos tydnohjauksessa varsinkin, jos yhteiset pelisddnnét kai-
paavat kirkastamista. Itsearviointilomakkeella on yleensa vaittamia, jotka liittyvét tydyh-
teisbn jasenen perustaitoihin. Nama perustaidot kuuluvat jokaisen tydyhteison jAsenen
velvollisuuksiin, joita tydnantajalla on oikeus henkilostéltaan vaatia. Itsearviointia voi-
daan kayttdd myds kehityskeskustelujen yhteydessa. Esimies ja alainen tarkastelevat
yhdessa alaisen itsearvioinnin tuloksia ja kayvét keskustelua niista. Mikali itsearviointi
toteutetaan vuosittain, on tilanteen kehittymistd mahdollista seurata. (Aarnikoivu 2018,
138; Ruutu & Salmimies 2015, 235.)
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4.5 Tyoéhyvinvointi

EU Progress -hanke uuden eurooppalaisen tyéhyvinvoinnin mallin kehittamiseksi paa-
tyi seuraavaan tyohyvinvointimaaritelmaan:

"Tydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitai-
toiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyonte-
kijat ja tydyhteisot kokevat tyonsé mielekkaéksi ja palkitsevaksi, ja heidéan mieles-
taan tyo tukee heidan eldmanhallintaansa.” (Anttonen & Raisanen 2009, 30.)

Ty6hyvinvoinnista on monia maaritelmid. Kasitteena se kuitenkin laajentaa kasitetta tyo-
kyvysta, mita on pidetty keskeisen kasitteena suomalaisessa tyoterveyspolitikassa. Tyo-
hyvinvointi sisélldllisesti yhdistaa tyoolot ja vapaa-ajan. Ty6hyvinvoinnilla haetaan tyon-
tekijan kokonaisvaltaista elaméanhallintaa - tasapainoa mielekkyyden, turvallisuuden, ter-
veellisyyden ja tuloksellisuuden kanssa. (Ahonen ym. 2015, 65.)

Jari Hakanen tuo esille tydhyvinvointia koskevan nakékulman vaihtamisen merkityksen.
Tyohyvinvoinnin ja tyoterveyden edistamiseksi on katsottu tydpaikoilla riittdneen erilai-
sen virkistystoiminnan ja tyokykytapahtumien jarjestamisen. Ty6hyvinvointia on pyritty
edistamaan hoitamalla epékohtia ja oireita seké tarttumalla riskeihin ja haitallisiin tydoloi-
hin. Tydhyvinvointitoiminnalla on pyritty valttamaan mielipahaa. Hakanen jatkaa, etta
talla mallilla toiminen ei kuitenkaan edista sellaista huippuhyvinvointia, joka tukisi johdon
ja henkiléstdhallinnon odotusten mukaista ihannetta sujuvasti yhdessa ja itsekseen ope-
roivasta, aloitteellisesta ja taitavasta tyontekijasta. Jotta hyvinvoinnin saisi kdénnettya
tallaiseen huippuhyvinvointiin, huomio tulisi kiinnittda tyén imuun tunne- ja motivaatio-
tayttymyksen tilana. Tyon imu ei ole ensisijaisesti sita, etta tdissa olisi kivaa, vaan kivan
ja hauskan tunteen synnyttamista ponnistelujen ja onnistumisen seurauksena. (Hakanen
2011, 18-19.)

Tyontekijan suhde lahimpaan esimieheenséa nousee tyontekijdéiden tydhyvinvoinnin yh-
deksi tarkeimmista tekijoista. Mitd paremmin lahiesimies tietaa ja osaa tunnistaa yksildi-
den henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteita ja huolia, sitd todennakdisemmin h&n voi

luoda hyvinvoivan ja tuloksekkaan tiimin. (Anttonen & Raisanen 2009, 30.)

Esimiehella on avainasema ty6hyvinvoinnin toimenpiteiden toteuttamisessa. Tyo6turvalli-
suuslakikin velvoittaa esimiehen pitdmaan huolta tyon fyysinen ja psyykkinen kuormitus

pysymisesta kohtuullisena. Esimiehelta tarvitaan myés tunneosaamista, koska johtami-
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nen on parhaimmillaan toimivaa vuorovaikutusta esimiehen ja tyontekijan kesken. Ei kui-
tenkaan pida unohtaa, ettd tydntekija on myds vastuussa oman itsensa johtamisesta ja

tydyhteison toimivuudesta. (Manka & Manka 2016.)

EU Progress —hankkeessa Suomen suuren yrityksen mallin mukaan tyOyhteison ja or-
ganisaation kyvylla kasitella muutosta on merkittdva asema tydhyvinvoinnin ja ty6turval-
lisuuden toteutumisessa. Tarkastelun keskiossé tulisi olla tyo ja siina tapahtuma muu-
toskehys. Tavoitteena laajennetussa tythyvinvointiajattelussa tuleekin olla sujuva, hai-
riéton, tehokas ja tuottava ty6, miké kuormittaa oikein sekéa fyysisesti etté psykososiaali-
sesti. (Anttonen & Raisanen 2009, 24.)

Ennakoivan tydhyvinvoinnin kehitysprossin kuvauksessa (kuvio 16) nousee esille laajen-
nettuun tydhyvinvointikasitteeseen perustuva muutospaja, joka on systemaattinen tyo-
hyvinvoinnin edistamisen vdline. Siina tarkastelun kohteena on ty6 ja tydn muutoksen

merkitys ihmiselle. (Anttonen & Raisanen 2009), 25.)

Ennakoiva tyon kehittaminen —kohti tyohyvinvointia
Tyohyvinvointi syntyy tyon kautta

Yrityksen Voimavarat Ty6- Muutpksen
strategia turvallisuus hallinta
ja tavoitteet Tehokas tyé
Muutoksen Yksildiden )
tunnistaminen henkilo- Organisaatio- Turvallisuus- Kyky reafolda TUO’-}:VUUS
i : muutokseen
Yr\_tyksen Voﬁ(;:‘;\fﬁzn voimavarat kulttuuri ia kasitells Tydhyvinvointi
toiminta- navaroj Tydyhteisd Ennaltaehkaisy muutoksen
ymparistd tunnistaminen, ooy
arviointi ja Mielekas tyd -

) ) Riskienarviointi
ennakointi Johtaminen 7
Muutospaja.

Tyon tekemisen perusta

Ennakoiva tyohyvinvoinninkehittaminen
perustuu sekatydn muutosten, etta muutosten vaikutusten tunnistamiseen.

Tyohyvinvointija tyoturvallisuus ovat toisiinsa kytkeytyva
kokonaisuus ja tehokkaan, tuloksellisen tyén perusta.

Kuvio 16. Ennakoivan tydhyvinvoinnin kehitysprosessin kuvaus (Anttonen & Raisanen 2009, 25).

Muutokset tydssa nakyvat ns. hairidina ja toistuvat hairidtilanteet vahentavat tydhyvin-

vointia ja tyon mielekkyytta seka heikentavat tydyhteison yhteistoimintaa ja ty6turvalli-
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suutta. Muutostydpaja on kehitetty toimintamalliksi, jossa tyontekijat ja esimiehet kes-
kustelevat yhdessa sujuvan tydn toteuttamisen mielekkyytta ja tydhyvinvointia lisdavista
keinoista. (Anttonen & Raisénen 2009, 24-25.)

Kokemusten mukaan muutospaja on tydhyvinvoinnin voimavarojen positiiviseen kehitty-
miseen myotavaikuttava osallistumisjarjestelma. Muutospajatoiminnan avulla lisataan
luottamusta ja tuetaan psykologisen sopimuksen sailymista suurtenkin muutosten ym-
paristdssa. Lisaksi muutospaja edistaa tyoturvallisuutta, jonka parantuminen oli lis&nnyt
turvallisuuden tunnetta tydssa. (Anttonen & Raisanen 2009, 25.)

Vastuu tyéhyvinvoinnin yllapitamisesta ja kehittdmisesta on seka tydnantajalla etta tyon-
tekijalla. Tyoéhyvinvoinnin edistaminen tydpaikalla tapahtuu aina yhteistydssa johtajien,
esimiesten ja tyontekijoiden kesken. Muita keskeisia toimijoita ovat tydsuojeluhenkiltstd
ja luottamusmiehet seka tydhyvinvoinnin yllapitamisessa tydpaikan tarkea kumppani on

tydterveyshuolto. (Tyéhyvinvointi 2016.)

Tyo6hyvinvointi on monen eri tekijan summa, joka syntyy padasiassa tyon arjessa ja on
osa johtamista. Tyosta irrallisilla terveystempauksilla ei saavuteta kokonaisvaltaista tyo-
hyvinvointia. Hyvinvointia edistdvan toiminnan tulee olla lapileikkaavaa ja pitkajanteista,
mika kohdistuu esimerkiksi henkilstoon, tydymparistoon, tydyhteiséon, tydprosesseihin

tai johtamiseen. (Ty6hyvinvointi 2016.)

Tydhyvinvointi on investointi, joka vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen
tulokseen ja maineeseen. Hyvin suunnitellut investoinnit maksavat yleensa itsensa mo-
ninkertaisina takaisin. Tutkimukset osoittavat, etta tyéhyvinvoinnilla on merkittava myon-
teinen yhteys yritysten tulosmittareihin kuten tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyy-
teen, tyontekijoiden vahaisempaan vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin.
(Tyodhyvinvointi 2016.)

"Hyvinvoivassa tyOyhteistssé ollaan avoimia ja luotetaan, innostetaan ja kannustetaan,
puhalletaan yhteen hiileen, annetaan myonteista palautetta, pidetdan tydmaaré aisoissa,
uskalletaan puhua ongelmistakin seka sailytetdéan toimintakyky muutostilanteissa.” (Tyo-
hyvinvointi 2016.)
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"Hyvinvoiva tyéntekija on motivoitunut ja vastuuntuntoinen, paasee hyédyntamaan vah-
vuuksiaan ja osaamistaan, tuntee tyonsa tavoitteet, saa palautetta tydstaén, kokee it-
sensa tarpeelliseksi, kokee tydssaén riittavasti seka itsenaisyyttd etta yhteenkuulu-
vuutta, onnistuu ja innostuu tydssaan, kokee tyon imua." (Tydhyvinvointi 2016.)

Tyobhyvinvointia luodaan osaltaan myos tydyhteisoéviestinnalla, jossa johdolla ja esimie-
hilla on merkittéava rooli. Esimiehilla tydhyvinvointia vahvistava viestintéa on keskeinen
osa paivittaista tyotd. Valtaosa hyvan johtajan ja esimiehen ajankaytosta on viestintaa.
Tyontekijat tarvitsevat olennaista ja ajantasalla olevaa tietoa organisaatiosta, mahdol-
lista muutoksista ja suunnitelmista seka tyontekemisesta terveellisesti ja turvallisesti.
Muutostilanteet ovat haastavimpia, mutta hyva viestinta vahvistaa luottamusta tydyhtei-
sba kohtaan. Tyoviihtyvyyden kannalta kaikkien arvostus, mielipiteiden kuuntelu ja hie-
rarkkiset esteet ylittava rakentava vuoropuhelu luovat hyvda maaperaa ja synnyttaa luot-
tamusta. Hyvaan tydyhteisoviestintddn panostamalla voidaan vaikuttaa sairauspoissa-
oloihin ja henkil6stdn sitouttamiseen. Hyvan tydyhteisdviestinnan erityispiirteitd ovat
muun muassa suunnitelmallisuus, tavoitteellisuus, osallistavuus, avoimuus, vuorovaikut-

teisuus, palautteen anto, ennakoivuus, ja kannustavuus. (Rissa 2016, 7-9.)

4.5.1 Psykososiaaliset kuormitustekijat

Psykososiaalisilla kuormitustekijoilla (taulukko 1) tarkoitetaan tydn sisaltoon ja jarjeste-
lyihin seka tydyhteistn sosiaaliseen toimivuuteen liittyvia tekijoitd. Nama voivat aiheuttaa
tyontekijdlle haitallista kuormitusta, mikali ne ovat mitoitettu vaarin, niitd on hallittu puut-
teellisesti, tai ne esiintyvat epasuotuisissa olosuhteissa. (Tydsuojeluhallinnon verkkopal-
velu 2017.)

Hyvinvointi tyéssa edellyttdd tasapainoa tydntekijdn voimavarojen, tyon vaatimusten
seka tyotekijan tydhon kohdistamien odotusten ja sen tarjoamien mahdollisuuksien va-
lilla. Voimavaratekijoiksi voidaan katsoa esimerkiksi hyvéat fyysiset tydolot, vaikutusmah-
dollisuudet, riittava palaute, sosiaalinen tuki, selkeat pelisddnnét ja tasapuolinen kohtelu.
(Ojanen & Tarkkonen 2013, 4.)

Esimiehella on tarkea rooli olla tydhyvinvoinnin mahdollistajana. Hyvalla johtamisella ja
tyon organisoinnilla saadaan aikaan onnistumisen tunteita ja tyontekijat kokevat voi-
vansa tydskennella omien voimavarojensa mukaisesti. Merkittavin yksittainen tyéhyvin-

vointia ja tydssa jaksamista tukeva tekija on hyva esimiestyd. Koko tydyhteisén on toki
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osallistuttava tyohyvinvoinnin edellytysten yllapitamiseen. Hyvinvoiva tydntekija on sitou-

tunut, tyénsa hallitseva ja tuottelias. Tydhyvinvoinnilla on merkittava yhteys tyon tuotta-
vuuteen. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 4.)

Taulukko 1. Tyoén psykososiaaliset riskit (Tyoterveyslaitos 2009).

TYON PSYKOSOSIAALISET KUORMITUSTEKIJAT

TyOn sisaltd

TyOmaara fa tydtahti

TyOaikamuoto

Tydn hallinta

TyOymparistd

& valineet

Organisaatiokulttuuri

&2 toiminta

Sosiaaliset suhteet

Rooli organisaatiossa

TyOuran kehitys

Tydn ja muun elaman
yhteensovittaminen

Tydn yksitolkkoisuus, sirpaleinen tai merkityksetOn tyd.
taitojen alikdyttd (laadullinen alikuormitus), suuri epa-
varmuus, jatkuva kanssakayminen ihmisten kanssa

Maarallinen yli- tai alikwormitus, tybn pakkotahti-
suus, jatkuve aikapaine, jatkuvat aikersjat/masErasjat
(deadlina) tylssa

Vuorotyd, yOtyD, joustamattomat tyDaikajarjestelmat,
ennustamattomat tyOtunnit. pitkat tai epasosiaaliset
tydajat

Heikot mahdollisuudet osallistua paatiksentekoon, vai-
kutusmahdollisuuksien puute tyOmaaraan, tydtahtin,
tydvuoroihin jne.

Puutteet tydvalineiden saatavuudessa, sopivuudessa
tai kunnossapidossa, huonot tydskentelyolosuhteet ku-
ten tilan puute, huono valaistus, melu jne.

Puutteellinen tiedottaminen, huono tuki ongelmien rat-
kaisemiseen |a henkilOkohtaiseen kehittymiseen, orga-
nisaation tavoitteiden maarittelemattOmyys tal nista
sopimisen puutteellisuus

Sosiaalinen tai fyysinen eristaminen, huonot tyltoveri-
tai esimies-alaissuhteet, yksilGiden valiset nistiriidat ja
konfliktit, sosiaalisen tuen puute

Rocliepaselvyydet, rooliristiriidat ja vastuu thmisista
TyOuran pysahtyneisyys tal epavarmuus, huono palkka,
tyOn epavarmuus, tyOn alhainen sosiaalinen arvostus

Tyon ja perhe-elaman ristirutaiset wvaatimukset,

Tyokuormitusta syntyy aina tydskennellessd. Kuormitus on myonteistd, kun se pysyy

kohtuullisena ajoittaisesta kiireestéa huolimatta. Sopiva kuormitus myos edistaa tyonteki-

joiden terveytta ja tyokykya. Psykososiaalista kuormitusta alkaa syntya silloin kun ty6-

maara ei pysy hallinnassa, tyd tuntuu merkityksettomaélta tai oma osaaminen ei riita.

Psyykkista kuormitusta aiheuttavat myos alisuoriutuminen ja vaarat odotukset. (Ojanen

& Tarkkonen 2013, 4; Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu 2017.)
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Tyoborganisaation ja tydyhteisén toimintatavat tai tydprosessien ominaisuudet aiheutta-
vat valtaosan psykososiaalisen kuormituksen synnysta. Puutteet tiedonkulussa, epasel-
vyydet tyOnjaossa tai puutteelliset sijaisjarjestelyt ovat tyypillisia esimerkkeja kuormitus-
tekijoista. Naihin voidaan onneksi pienillakin muutoksilla vaikuttaa ja parantaa néin ollen
tyohyvinvointia. Liiallinen kiire ja aikapaineet kuluttavat tyontekijoita ja ovat todenn&koi-
sia syita sairastumisiin ja voivat jopa lyhent&é tyduria. Tyonantajalla on ensisijainen vas-

tuu tarttua tahan ja ryhtyé toimenpiteisiin. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 4.)

Tybnantajalla on tyoturvallisuuslain mukainen yleinen huolehtimisvelvollisuus tyonteki-
joistaan. Esimiehilla on siis jo lakisaéateinen velvollisuus ehkaista ja puuttua tyosta aiheu-
tuvaan kuormittumiseen. Tybnantajan on pystyttdva tunnistamaan haitallinen kuormitus
ja pyrittava poistamaan tai keventamaan sita erilaisin keinoin. Tama edellyttda esimie-
hilta tietamysta ja tuntemusta niin tydyhteison ilmapiirista kuin yksildiden osaamisesta ja
tydssa selviytymisen edellytyksistad. Hyva psykososiaalisten riskien hallinta on kuitenkin
enemman kuin vain lain vaatimusten tayttdmista ja se tarjoaa yrityksille monia, niiden
liketoimintaa tukevia mahdollisuuksia. (Ojanen & Tarkkonen 2013; Tydterveyslaitos
2009, 5.)

Esimiesten on jatkuvasti seurattava tydntekijoidensa ja koko tytyhteison tilaa. Lahes kai-
kilta tyopaikoilta 16ytyvia seurantakeinoja ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, tydpaikka-
palaverit, tydterveyshuollon tydpaikkaselvitykset ja terveystarkastukset, vaarojen ja hait-
tojen kartoitus-, riskien arviointi- ja toimenpideasiakirjat, tydhyvinvointi- tai tydilmapiiriky-
selyt sekd osaamiskartoitukset. Eri lahteista saatu tieto auttaa esimiesta nakemaan psy-
kososiaalisen kuormituksen kokonaistilan. Toimenpiteitéd suunniteltaessa voidaan kayt-
taa hyvaksi tydsuojelun yhteistoimintahenkiléston ja tydterveyshuollon henkiloston asi-

antuntemusta. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 5.)

On tarke&é kannustaa tyontekijoita ja tydyhteisdja oma-aloitteiseen kehittdmiseen tyo-
olosuhteidensa hyvaksi. Erilaiset kampanjat ja teemaviikot ovat hyvié keinoja tuoda esille
tyontekijoiden ajatuksia. Johdon nopea reagoiminen aloitteisiin ja ideoihin on keskeista

ja niiden aito hyddyntdminen on tarkeaa. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 5.)

Haitallisella psykososiaalisella kuormituksella voi olla vakavia seurauksia, mikali kuormi-
tus jatkuu pitkdan. Tama tyoperainen stressi ilmenee ensin erilaisin tyokykyongelmin,

kuten esimerkiksi kaytdsmuutoksina, tydtuloksen heikentymisena ja tydskentelyn hidas-
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tumisena. Tyontekija itse saattaa kokea artyneisyyttd, huolestuneisuutta, hermostunei-
suutta, ahdistuneisuutta ja univaikeuksia. Jatkuessaan kuormitus voi aiheuttaa muisti-
vaikeuksia, verenpaineen ja sykkeen kohoamista tai muita fyysisia oireita. Pitkittynyt
stressi lisda tutkimusten mukaan riskié sairastua sydén- ja verisuonitauteihin, psyykkisiin
oireisiin ja mielenterveyden hairidihin seka lisda alttiutta paihteiden vaarinkayttoon.
Nama kaikki lisdavat riskia pitkittyneisiin sairauspoissaoloihin. Haitallista tyokuormitusta
tuleekin ehkaista kaikin keinoin eiké vain reagoida seurauksiin. Ennalta ehkaisevalla toi-
minnalla on vaikutuksia myds yhteiskunnan tasolla, silla vaikutukset ulottuvat koko va-
eston mielenterveyteen ja hyvinvointiin. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 6; Tydsuojeluhallin-
non verkkopalvelu 2017; Ty6terveyslaitos 2009.)

Tybnantajan on oma-aloitteisesti valtettava tai vahennettava tydn kuormitustekijoiden ai-
heuttamaa vaaraa tai haittaa tyontekijoiden terveydelle. Ennalta ehkaisyssa ei kuiten-
kaan riita, ettd keskitytaan vain yksittaisten tydtekijoiden tilanteisiin, koska useimmiten
kuormitus liittyy organisaation ja tydyhteistn toimintatapoihin ja ty6paikan ilmapiiriin liit-
tyviin tekijoihin. Keinovalikoimaa on organisaation ja tydyhteisén kehittdmisesta tyonhal-
linnan kehittamiseen. Psykososiaalisia kuormitustekijditd on mahdollista hallita yhta jéar-
jestelmallisesti kuin fyysisen tydymparistén epakohtia. Keskeinen valine on tydn vaaro-
jen selvittaminen ja arviointi, mik& on tehtava riittdvan kattavasti (kuvio 17). Muutoin tar-
vittavia ennaltaechkdisevia toimia ei valttamatta tunnisteta eikd toteuteta. (Ojanen, &

Tarkkonen 2013, 6; Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu 2017.)

Vaarojen arviointiprosessi:

1. Tunnista huolellisesti

tybpaikan
/ psykososiaa liset \
kuormitustekijat. )
| 2. Arvioi, mitks
kuorm itustekijat
S P v vaikuttavat haitallisesti
toimenpiteet rittévia. tyontekijdiden

terveyteen. Aseta ne
3. Puutu | tarkeysjérjestykseen.

kuormitustekijoihin.
Puutu ensisijaisesti nithin /
| kuormitustekijdihin, jotka
‘ aiheuttavat eniten
haittaa tyote rveydelle.

.

Kuvio 17. Vaarojen arviointiprosessi (Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu 2017).
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Organisaatiossa ylimmaéan johdon tulee huolehtia siita, ettd esimiehilla on valmiudet ja
osaaminen psykososiaalisen kuormituksen tunnistamiseen, hallintaan ja ennalta eh-
kaisyyn. On tarkeda luoda esimiehille yhtenaiset toimintamallit ja ohjeistukset. N&in hy-
van johtamisen kaytannot ja periaatteet tulevat kaikille tutuiksi ja tyohyvinvointia tuke-
vasta toiminnasta tulee luontevaa ja arkipaivaista. Toiminnasta on hyva tehda myos ta-
voitteellista, jotta sen toteutumista voidaan seurata, arvioida ja ohjata. Yhteisten peli-
saéntojen avulla varmistutaan siitg, ettd esimiestyon lakisaateiset velvoitteet toteutuvat
ja johtamisen laatu pysyy hyvalla tasolla. Johtamisjarjestelmaan tulee sisallyttdd myos
tydhyvinvoinnin seurantaa. Hyvia vuosittaisia seurantakohteita ovat esimerkiksi kehitys-
keskustelujen toteutuminen, kehityskeskusteluissa sovittujen koulutus ja kehittymista-
voitteiden toteutuminen, varhaisentuen keskustelujen toteutuminen, saallisten tyopaik-
kakokousten toteutuminen, tydilmapiirikartoitukset seka vaarojen selvittamisen ja ris-

kienarvioinnin sdanndlliset paivitykset. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 6.)

Henkildsto tarvitsee yhteiset tydyhteisotaitojen pelisaannét, joiden tulisi olla linjassa hy-
van johtamisen tavoitteiden kanssa. Pelisaanndt olisi hyva laatia rinnan johtamisohjeis-
ton ja —tavoitteiden kanssa. Tydyhteisotaitojen pelisdénnoissa tuodaan esille ihan arkisia
tydyhteison toimivuuden kannalta oleellisia asioita, kuten esimerkiksi suoran palautteen
annon ja vastaanottamisen merkitys, poissaolevien asioista seléan takana puhuminen tai
muut tydyhteison ilmapiiriin vaikuttavat tekijat. Pienetkin asiat, jotka ovat tarkeita yh-
dessé arjessa toimimisen kannalta, on hyva sisallyttaa pelisdantoihin. (Ojanen & Tark-
konen 2013, 7.)

Lahitydyhteisd on merkittdvassa asemassa tyohyvinvoinnin kannalta. Sen kehittdmisella
vaikutetaan myo6s psykososiaalisen kuormituksen hallintaan. Kehittdmistyota ei voi kui-
tenkaan tehdé ulkoa kasin, vaan koko tydyhteist on otettava mukaan kehittdmistoimin-
taan. Tassa nousee esille myos hyvan esimiestyon merkitys. (Ojanen & Tarkkonen 2013,
7.)

Toimintaympadristén muutoksiin vastataan tyon ja tyémenetelmien kehittAmiselld. N&in
hallitaan myds tyon hairidtekij6itd. Toiden huolellinen suunnittelu ja mitoitus ovat kriitti-
sessd asemassa ennakoivassa sopivan kuormitustason yll&pidossa. (Ojanen & Tarkko-
nen 2013, 7.)
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Aktiivisella varhaisella tuella on suuri merkitys psykososiaalisten kuormitustekijéiden hal-
linnassa. Tydnantaja laatii yhteistytssa tydterveyshuollon kanssa toimintaohjeet ja me-
nettelytavat tyokykypulmiin puuttumiseen. Mitd varhaisemmassa vaiheessa ongelmiin
puututaan, sitd paremmat ja helpommat mahdollisuudet tyokyvyn palautumisella on.
Varhaisen puuttumisen toimintamalli on yhtenainen kaikille. Yhteiset pelisaannét ja sa-
malla tavalla toimiminen tukee tasapuolisuuden kokemusta ja vaikeidenkin asioiden pu-

heeksiottaminen helpottuu. (Ojanen & Tarkkonen 2013, 7.)

4.5.2 Esimiesten tyohyvinvointi

Vaatimukset esimiehen suuntaan ovat kovat ja niita tulee seka ylhaalta ja alhaalta. Esi-
miehen odotetaan olevan vahva, kestavan vastoinkaymisia ja huolehtivan kaikista tyon-
tekijdistaan. Han on tydntekijoiden tukena ja turvana, lasna ja tavoitettavissa. Esimie-
hella tulee paineensietokyvyn liséksi olla hyvat asioiden, ihmisten, muutoksen ja itsensa
johtamistaidot. Han on jatkuvan arvioinnin kohteena ja helppona maalitauluna, jos asiat
eivat suju odotusten mukaisesti. Vaatimuksia tayttaessaén esimiehetkin tarvitsevat kan-
nustusta, tukea ja voimavaroja tydlleen. Esimiehen on huolehdittava myés omasta hy-
vinvoinnistaan ja tyokyvystaan voidakseen toimia tehtdavassaan sen edellyttamalla ta-
valla. Jos esimieheltd loppuu jaksaminen tai motivaatio, se vaikuttaa paitsi haneen it-

seensd, myos laheisiin ja tydyhteisdon. (Hakala 2013; Pirinen 2014, 150-151.)

Esimiehen moninainen rooli kuormittaa helposti aarimmilleen. Lahtokohtaisesti esimie-
hilla on tahto toimia esimiehend ja halu vaikuttaa ja saada asioita aikaan. He ovat hyvin
sitoutuneita ja motivoituneita tydstaan, mika koetaan myés voimaannuttavana tekijana.
Omien rajojen tunnistaminen onkin yksi tarkeimpid hyvinvoinnin kulmakivid. Varsinkin
uudet esimiehet vaativat itseltaédn usein enemman kuin kokeneemmat kollegat. Positiivi-
setkin haasteet ja liiallinen vastuunkanto saattavat kuitenkin huomaamatta ajaa esimie-
hen jaksamisen &aarirajoille. Tyopaivan aikana tulleet keskeytykset ja hairiot vahentavat
tybtehoa ja esimiehen tahto saada tyot tehdyksi saattaa venyttda paivia hyvinkin pitkiksi.
Pikkuhiljaa tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla alkaa horjua, mutta esimies jatkaa sisulla
jatahdonvoimalla sinnitellen eteenpain. Vastuunkannon ja péarjadmisen kulttuuri on kovin
syvalla johtamiskulttuurissa, minka vuoksi esimiehen jaksamisen &érirajoilla sinnittelyyn
ei usein reagoida tarpeeksi nopeasti ja tybuupuminen ehtii hiipid esiin varoittamatta. (Pi-
rinen 2014, 153-157.)
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Uupuneella esimiehella ei ole voimia johtaa. Esimiehen omalla hyvinvoinnilla on selkea
yhteys koko tydyhteisén hyvinvointiin. Uupumuksen syita on erinaisia, mutta uupumisen
tunnistamisella mahdollisimman varhaisessa vaiheessa on merkittdva vaikutus. Esimie-
hen on vaikea itse havaita tytssd uupumista, silld se tapahtuu usein huomaamatta. Kun
tyosta palautumiseen ei ehdi enaa kiinnittéé huomiota, esimies vasyy ja alkaa menettaa
otettaan ty6hon, mika lisaé epavarmuutta ja riittamattomyyden tunnetta. Liiallisesta tyo-
kuormasta suoriutuakseen esimies kay joko lilan suurella energialla tai niin sanotusti au-
topilotilla eli koneenomaisesti tunteetta. Tyd muodostuu pakkosuorittamiseksi. Stressi
kasvaa ja palautuminen vaikeutuu entisestaan. Tarpeeksi pitkélle edetessaan henkinen
ja fyysinen terveys alkaa pettdd uupumuksen vuoksi. (Pirinen 2014, 164-168.)

Vasyneena ei jaksa olla kiinnostunut ihmisista, jolloin viimeiset voimat on helpointa kes-
kittda asioiden johtamiseen. Uupuneen esimiehen kaytds on artynyttd, syrjaytyvaa tai
hyokkaavaa. Lahimuistin kuormittuminen saa esimiehen unohtelemaan asioita ja keskit-
tymiskyky heikentyy. Asioihin tarttuminen, aikaansaaminen ja paatésten tekeminen hi-
dastuvat. Esimies saattaa muodostaa kiireesta suojaverkon ymparilleen peittédékseen te-
kemattomia toita. Esimies saattaa itsekin jo piilotella uupumustaan ja kiireen taakse ver-
houtuminen on tassa helppo keino, silla kaikilla kiire. Tamé osaltaan edesauttaa taas

sita, ettei esimiehen uupumista huomata ajoissa. (Pirinen 2014, 169-170.)

Uupuneena esimies saattaa tuntea olevansa yksin ja kaikkien pahan olon tikkatauluna.
Erityisen hankalaksi tilanne muuttuu, jos esimiehelld ei ole omaa esimiesta tukemaan.
On myds muistettava, ettd esimiehelldkin on esimies, jonka yhtalailla noudatettava huo-
lehtimisvelvollisuutta. On erittdin tarkeéa, ettd esimies saa tytlleen ja jaksamiselleen tu-
kea omalta esimieheltdén, henkilostoltdan, kollegoiltaan, tydén ulkopuolisesta elamas-
taan seka@ ennakoivasti tydterveyshuollosta. Esimiehen oman hyvinvoinnin huomioimi-
nen pitéisi olla mukana jo esimieskoulutuksessa. Esimiesten on huolehdittava kokonais-
kuntoisuudestaan, mika pitda sisallaan fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen, henkisen ja
ammatillisen kunnon. Esimiehen on ensin laitettava happinaamari itselleen ennen kuin
voi auttaa muita. (Aura & Ahonen 2016, 158-159; Hakala 2013; Pirinen 2014, 168.)

Uupuneen esimiehen tunnusmerkkeja ovat muun muassa:
o heikko keskittymiskyky
e Kkireys ja jannittyneisyys
o aloitekyvyttdmyys

e ongelmanratkaisukyvyn puute
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e muistin heikentyminen

e alakuloisuus seka huumorin ja hyvantuulisuuden vahentyminen

e vapaa-ajan laiminlyonti

e ylihuolestuminen ja —murehtiminen

e akkindiset mielialamuutokset

¢ hermostuneisuus, turhautuneisuus, kyynisyys, negatiivinen asenne
e epaonnistumisen tunteet ja alentunut itseluottamus

e vasymys ja unihairiot (Pirinen 2014, 171.)

Tutkimukset osoittavat, etta esimiehen voimavaroja tukee se, ettd han kokee tyonteki-
jansa pateviksi ja luotettaviksi eika tydyhteistssa ole suuria vuorovaikutusongelmia. Or-
ganisaation ja yksilon sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan vastavuoroisuutta, luotta-
musta, yhteisollisia arvoja ja normeja seka aktiivista toimintaa yhteiseksi hyvaksi. Tutki-
musten mukaan hyvin hoidettuna sosiaalinen pddoma pienentda sairastumisen ja ma-
sennuksen riskid. Psykologisella padomalla eli itseluottamuksella, toiveikkuudella, opti-
mismilla ja sitkeydella on havaittu olevan yhteys hyvaan tygssa suoriutumiseen ja tyoyh-
teison tuen hyddyntamiseen myds esimiestydssa. Tydyhteisdissa onkin l16ydettava kei-
not, joilla naitd vahvuuksia ja voimavaroja voidaan lisata kaikkien kohdalla. (Hakala
2013))

Valittamisen kulttuuri yrityksissa edesauttaa niin tydntekijoiden kuin esimiestenkin jaksa-
mista. Vuorovaikutus ja vertaistuki ovat tassa hyvin keskeisessa asemassa. Voidakseen
toimia esimerkkina tydntekijoilleen esimiehen on nostettava myds oma hyvinvointinsa
jalustalle ja tunnistettava omat jaksamisensa rajat. Esimiehen ei tulisi jaada yksin, vaan
ottaa rohkeasti yhteytta kollegaan tai omaan esimieheen ja kdyda yhdessa lapi johtamis-
kokemuksia ja ratkaista ongelmia. Kollegojen kanssa kaydyt vertaistukikeskustelut saat-
tavat olla hedelmallisempia, silla joskus oman esimiehen kanssa keskusteluja saatetaan
jannittaa siitd syystd, etta pelatddn leimautumista heikoksi ja osaamattomaksi esimie-
heksi. Vertaistuen kautta esimies saa apua ongelmien ratkaisuun ja sitd kautta myos
tyon kuormittavuuden kokemus ja riittamattémyyden tunne laskevat. (Pirinen 2014, 155-
161,175-176.)

Ty06- ja organisaatiopsykologian erikoispsykologi Mari Salo toteaa linsensiaattitutkimuk-
sensa perusteella esimiesten jaksamisen olevan koetuksella. Han lisaa, etta esimiehen

omalla hyvinvoinnilla taas on keskeinen vaikutus tydyhteisdn toimivuuteen ja siten orga-
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nisaation perustehtavan toteutumiseen. Keskeisimmiksi esimiehen jaksamiseen vaikut-
taviksi tekijoiksi tutkimuksessa nousivat esimiehen oma kasitys itsestaan esimiehena ja

suhtautuminen esimiestydhonsé. (Salo 2009.)

Esimiehen jaksamisen evéaiksi nousi alaisiin luottaminen, kohtuullinen tydhonsa sitoutu-
minen ja tunne oman elaman hallinnasta. Toiseksi merkittavimmaksi esimiesten jaksa-
miseen vaikuttavaksi tekijaksi osoittautui omalta esimieheltd, organisaation ylimmalta
johdolta ja esimieskollegoilta saatava tuki. Vahainen tydsta saatu palaute ja puutteellinen
esimiestehtavaan perehdyttdminen kasvattavat puolestaan jaksamishaasteita. (Salo
2009.)

Palautumisen merkitys ja organisaatiolta saatu tuki ovat esimiehen jaksamisen kannalta
merkittavia tekijoita. Tydsta irrottautuminen ja rentoutuminen ovat vahentavat hyvin kuor-
mitusta. Organisaatioissa olisi tarkoituksenmukaista hyddyntdd nykyista laajemmin ja
vakiintuneemmin muun muassa vertaisryhmia esimiesten jaksamisen tueksi. Kollegoi-
den kanssa asioiden prosessointi ammattilaisen johdolla on varsin hyddyllinen tukitoimi.

Organisaation kannattakin hyddyntaa tyéterveyshuolta kaikin tavoin. (Salo 2009.)

5 Kehittamistehtavan toteutus ja toimintamalli

Nykytila-analyysista saatujen tietojen perusteella l&hdin etsim&&n rajattuun aiheeseen
sopivaa teoriatietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi seka toimintamallin kehittdmisen
tueksi. Teoreettisen viitekehyksen tukemana paadyin ajatukseen vaikuttaa yksikon tyo-
hyvinvointiin esimiestyon kehittdmisen kautta ja selvittimaan, olisiko Lean-johtamismal-
lissa ratkaisunavaimet. Implementointiajaksi kaytantoon viedyn toimintamallin tydhyvin-
vointia tukevaan esimiestyohon ytimeksi muodostui Lean-johtamismallin soveltaminen

yksikdn esimiestyossa.

Toimenpiteiden toteutumisella on aina riskinsd. Toimintaympariston hektisyys teki kehit-
tamistyosta haastavaa. Tassa hankkeessa varsinkin esimiesten osallistuminen oli aa-
rimmaisen merkittdvassa roolissa, ja esimiehille erilaiset kiiretilanteet ja muut hankkeet
toivat haasteensa. Mikali esimiehia ei saataisi ymmartdmaan kehittdmistehtavan merki-
tystd heille itselleen ja sitouttamaan heitd hankkeeseen, niin toimenpiteilld olisi vaara
epaonnistua. Talta riskiltd pyrin suojautumaan ennakoivalla tiedottamisella ja alustavilla

keskusteluilla.
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Toimenpiteiden ja tulosten toteutuminen oli nahtavissa kuitenkin aivan realistisena. Tah-
totila ja impulssi tyéhyvinvoinnin ja esimiestydn kehittamiselle oli l&ahtenyt yksikdn esi-
miehiltd itseltééan. Taméa seikka huomioiden ja huolellisilla ennakkovalmisteluilla imple-
mentoinnilla oli hyvat mahdollisuudet sujua mutkattomasti ja tulokset saataisiin tulkittua
luotettavasti.

Toteutin kehittAmistehtavan itsendisesti tiiviissa yhteistyossa yksikén johdon kanssa.
Uuden toimintatavan pysyvyyden varmistamisessa on yksikon johdon tuella suuri merki-
tys. Johto olikin saatava jo hankkeen alussa muutoksen sponsoriksi. Kehittdmistehtavan
toteutuksessa pidin mielessani Kotterin kahdeksan askeleen onnistuneen muutoksen
mallia sek& muita muutosjohtamisen oppeja. Olin valmistellut kehitystehtavaa huolella ja
tehnyt tarkat suunnitelmat toimintamallin implementoinnin etenemiselle. Keskustelin yk-
sikdn johdon kanssa tythyvinvoinnin ja esimiestydn kehittamisen kiireellisyydesta ja valt-

tamattomyydesta ja sovimme kehittamistehtavan toteuttamisesta.

5.1 Toimintamallin kdytannon toteutus

5.1.1 Toimintamallin esittely esimiehille

Esittelin yksikon esimiehille Lean-johtamismallin ja sen 13 oivallusta. Kerroin, kuinka
mallin soveltaminen yksikdssamme vastaisi esimiehille ja toimihenkildille tehdyissa ky-
selyissa esiin tulleisiin tarkeimpiin kehityskohteisiin. Osa esimiehista oli jo kaynyt val-
mentavan esimiestyon koulutuksen, osalla koulutus oli kesken ja osalla viela edessa,
mista syyta mainitsin, ettd myds valmentava ote esimiestydssa oli jo Lean-johtamismallin
soveltamista. Oivallus yhdeksan eli esimies kehittdd ihmista, asiantuntija kehittda tyota
pitdad sisallaan juuri valmennuksen seka suorittamisen sijaan oppimisen. Painotin, etta
toimintamallin implementointiaikana olisi mahdotonta sisaistaa ja soveltaa kaikkia Lean-
johtamismallin mukaisia oivalluksia. Siksi nostin tarkeimpana esille kolmannen oivalluk-
sen eli suunnitelma on vain hypoteesi, mika pitaé sisallaan rohkeat kokeilut pieni muutos
kerrallaan. Nostin jatkuvan kehittdmisen kehan eli PDSA:n siséistamisen ja soveltamisen
toimintamallissa keskioon. Taman liséksi erilaisten kokeilujen kautta toiminta linkittyisi
myds muihin oivalluksiin. Kaikki esimiehet osallistuisivat kokeiluihin ja osallistaisivat

myads tiimejaan.
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Lean-johtamismalli otettiin esimiesten keskuudessa hyvin vastaan ja sita paéatettiin lah-
ted soveltamaan yksikon esimiestydssa. Eteneminen tapahtui jatkuvan kehittamisen
ideologian mukaisesti eli PDSA-syklein. Sovittiin, ettd saanndéllisin véliajoin jokin asia
otettaisiin kokeiltavaksi, sovittaisiin sille tarkastelupiste eli checkpoint, ja mikali asia ei
vaatisi enempaa hiomista, sovittaisiin kayttdonotosta. N&in ollen checkpointeissa nostet-
taisiin esille lyhyen aikavalin onnistumisia ja keskusteltaisiin, mita tarvitsisi viela hioa ja
miten. Suunnitellun etenemisen lisdksi Lean-johtamismallin eri oivalluksia pyrittiin toki

soveltamaan ajanjaksolla aina sopivissa tilanteissa mita eteen tulikaan.

5.1.2 Implementoinnin eteneminen ja PDSA —kokeilut

Implementointiaika ja sen suunnitellut tapahtumat ovat koottuna helposti tarkasteltavaksi
yhteen kuvaan (kuvio 18). Ajanjakson eteneminen kaikkine tapahtumineen on avattu

seikkaperaisemmin seké tdssa ettd seuraavassa kappaleessa.

Elokuu Syyskuu Lokakuu Marraskuu Joulukuu Tammikuu Helmikuu
2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko 2vko
Toimintam PDSA:
allin esittely, Kanban-mallin Tydyhteisdtaitojen pelisddntdjen rakentaminen (3, 13) Loppukysely
harjoittelu (4, 5)

PDSA:

Kokouksiin valmistautuminen (6)
PDSA: PDSA:
Workshop Kalenterointi (4, 6) Checkpoint |V&ltd puhelun- ja ovensuu
toimeksiantoja (6)
PDSA:
Yhteiset sddnnot
yhteydenottotapoihin — soita-skypeta-
meilaa (6)
PDSA:
Checkpoint |Yhteiset muistilistat HR-
asioista (5)
PDSA:
Palaverikaytantdjen
"hueneen taulu” (5)
PDSA:
Palautekeskusteluissa
tydyhteisdtaitojen 4 ulottuvuuden
hydédyntdminen (9)

Checkpoint

Checkpoint Checkpoint

Checkpoint

Lean-johtamismallin hyddyntaminen palvelujen
kehitysprojektissa: palvelujen maarittely
osallistaen, asiakasndkokulma edelld (7, 8, 13)
Barometrin purku
osallistaen (2, 13)

Lean-johtamismallin mukainen toiminta: Implementoinnin aikana kdytdssa olleet oivallukset

2.Organisoi oppiminen, 3. Suunnitelma on vain hypoteesi, 4. Visuaalinen viestintd on tehokkainta, 5. Virtaustehokkuus, 6. Kaaosta ei voi parantaa,
7. Asiakkaan kohtaaminen, 8. Systeemin voima, 9. Esimies kehittdd ihmistd, asiantuntija kehittaa tydt4, 13. Sosiaalisen paineen voima

Kuvio 18. Implementoinnin eteneminen.

Ensimmaiseksi PDSA:ksi valittiin Kanban-taulun ideologian toimivuus omassa tyssa ja
itsensa johtamisessa. Tama linkittyi viidenteen oivallukseen virtaustehokkuudesta. Esit-
telin esimiehille erilaisia Kanban-taulumalleja ja kayttotapoja. Tarkoituksena oli kokeilla

ja loytaa itselleen sopiva malli oman tyon organisoinnille. Kun Kanban-taulun idea olisi
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sisdistetty, sen kayttoa voisi laajentaa tiimin kanssa tydskentelyssa. Johtotiimin Kanban-

taulu sovittiin otettavan kuitenkin heti kokeiluun.

Ensimmaisesséa checkpointissa kavi ilmi, ettd Kanban-taulu koettiin hankalaksi yll&pitaa
varsinkin sahkdisené. Sen idea toiden virtauksesta ja nékyvyydesta koettiin kylla hy-
vaksi. Henkilokohtaisia Kanbaneja oli rakennettu mm. Exceliin, mutta niidenkin yllapito
vaati vield harjoittelua. Yhteisille Kanbaneille oli ollut hankalampi |0yt&& sopivaa yllapito-
tapaa. Olemassa olevat jarjestelméat eivat tukeneet sahkdista kaikille nakyvaa Kanban-
taulua. Yksikon tiimien monipaikkaisuus kuitenkin vaati sahkoista mallia. Namé Kanbanit
jaivat viela esimiehille hiottaviksi. Johtotiimin Kanban p&étettiin kuitenkin yllapitadd Po-
werPoint-muodossa yksikon tydtilassa johtotiimin tydskentelyn avoimuuden edista-
miseksi. Tama johtotiimin tdiden nakyvaksi tekeminen Kanban-taulun avulla linkittyi

myds neljanteen oivallukseen eli visuaalisen viestinnan tehokkuuteen.

Seuraava oivallus, joka otettiin tarkempaan kasittelyyn, oli kolmastoista oivallus eli sosi-
aalisen paineen voima. Kolmastoista oivallus pitaa sisallaan Pellerinin kahdeksan hyvaa
kaytosta ja niiden vaikutuksen sosiaaliseen kontekstiin. Naiden avulla sosiaalista kon-

tekstia voidaan myds johtaa.

Tyoyhteisttaidot oli nostettu jo alkuvuonna laaditussa tydhyvinvointisuunnitelmassa
esille ja asetettu tydhyvinvointiryhman toimesta yksikélle vuoden teemaksikin. Tyoyhtei-
sOtaidot ja yhteiset pelisaanndt nousivat myds alkukartoituskyselyssa yhdeksi tarkeim-
mista kehityskohteista. Nain ollen paadyttiin laatimaan Tydyhteisotaitojen pelisdannot.

Vanhana tapana olisi ollut kirjoittaa mutu-tuntumalla laaditut "10 kaskya” —pelisaannoiksi,
tiedosto olisi tallennettu jonnekin verkkolevylle ja oletettu henkildstén noudattavan naita
"kaskyja”. Nyt yhteisia pelisdantdja lahdettiin rakentamaan Lean-johtamismallia sovel-
taen. Oivallusta kolme hyddyntamalla erilaisten kokeilujen kautta I0ydettaisiin toimivia
tapoja, joilla muuttaa kaytantdja pienin askelin. Hyvaksi todetut kaytannot viestittaisiin
henkilostélle ja otettaisiin kayttdon saman tein. Taman PDSA-mallin mukaisesti raken-
netuissa pelisddnndissd uusien tapojen omaksuminenkin tapahtuisi vaivattomammin.
Kaikki kayttdonotetut tavat ja kaytannot kirjattaisiin yksiin kansiin muistin tueksi, joka toi-

misi my6s uusille toimihenkildille perehdytyksen tueksi.
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Ponnahduslautana tydyhteisétaitojen pelisaantdjen rakentamiselle, jarjestin yksikén esi-
miehille workshopin. Ryhmatydskentelyn avulla saatiin nostettua esille konkreettisia toi-
menpiteita kohti paremmin toimivan tydyhteison toimintatapoja. Toimenpiteet luokiteltiin
tydyhteisdtaitojen 4 ulottuvuuden mukaisesti. Toimenpiteet pisteytettiin, jonka avulla va-
littiin ensimmaiseksi kokeiluun otettavat toimenpiteet. Sovituille toimenpiteille p&atettiin
realistinen kokeilujakso ja checkpoint, joissa arvioitaisiin kayttdonoton mahdollisuuksia.
Seuraavat kokeiltavat toimenpiteet valittaisiin aina checkpointtien yhteydesséa. Toimen-
pide-ehdotuksia saatiin aikaiseksi paljon ja ne, joita ei viela otettu kokeiluun, jaivat toi-
menpidelistaukseen eli niin sanottuun backlogiin. Siihen olisi mahdollista lisata myos
workshopin etukateismateriaalin toimenpide-ehdotuksia ja matkan varrella myds uusia

ideoita vuorostaan poimittavaksi kokeiltavaksi.

TyoOyhteisttaitojen pelisdanttja rakennettaessa huomattiin, kuinka toimenpidekokeilut
linkittyivat Lean-johtamismallin eri oivalluksiin. Kuudetta oivallusta eli kaaosta ei voi pa-
rantaa kasiteltiin, kun hallitsemattoman tyokuorman syntya pyrittiin valttdmaan kiinnitta-
malla huomiota ajanhallintaan muuan muassa kokouksiin valmistautumisen ja kalente-
roinnin keinoin seka sisaisen viestinnan kanaviin. Neljas oivallus eli visuaalinen viestinta
on tehokkainta nousi esille niin ikdan esimiesten kalenteroinnin kehittamisen yhtey-
dessa. Viidetta oivallusta eli virtaustehokkuutta sivuttiin muun muassa arjen HR-asioiden
hoidon sujuvoittamisella helposti 16ydettavilla yhteisilla muistilistoilla ja palaverien peli-
saannoilla muun muassa multitaskaukseen puuttuen. Yhdeksas oivallus eli esimies ke-
hittdd ihmista, asiantuntija kehittda tydta huomioitiin palautekeskusteluun keskustelun
tueksi tehdyn materiaalin myo6ta. Palautekeskustelut itsessdan kuuluvat valmentavaan

esimiestyohon.

Kokouksiin valmistautuminen oli yksi kokeiluun otetuista toimenpiteista. Sovittiin, etta
johtotiimin kokouksiin valmistauduttaisiin lukemalla materiaali etukateen ja valmistele-
malla oma puheenvuoro kirjallisesti. Puheenvuorot liitettaisiin poytakirjaan. Puheenjoh-
taja ei kavisi johtotiimin kokouksissa etukateen jaetusta materiaalista enaa lapi kuin tar-
vittaessa paékohdat. Tama kaytantd omaksuttiin nopeasti ja sovittiin otettavaksi kayttéon
heti ensimmaisen checkpointin jalkeen. Kokouksiin valmistautumisen avulla saatiin ko-
kousajasta lyhennettyd puoli tuntia. Toimintatapa oli my6s laajennettavissa muun mu-

assa ryhmapalavereihin.

Niin yksinkertaiselta kuin kalenterointi kuulostaakin, siitd kaytiin vilkasta keskustelua ja

sitd hiottiin vield ensimmaisen siihen kohdistuneen checkpointin jalkeen. Esimiehista
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tuntui aluksi oudolta varata kalenterista aikaa muuhunkin tyéhon kuin kokouksiin. Kes-
kustelua kaytiin myds siitd, kuinka tdynna muuttujia tydpaivat olivat. Vaikka kuinka paivia
suunnittelisi etukéateen ja varaisi aikaa kalenterista myos omille tGille, kalenterimerkin-
noista tuntui mahdottomalta pitéd& kiinni. Yhteisen keskustelun avulla todettiin, etté oli
vain hyvaksyttava se tosiasia, etta tyovaraukset kalenterissa olivat liikkuvia. Niiden mer-
kitseminen toi kuitenkin tyon nakyvammaksi seka itselleen ettd muille tydyhteistssa ja
nain ollen rytmittaisi tydaikaa hallittavammaksi. Kalenteroinnissa tuli ottaa huomioon
my6s kokousten hyvaksyminen, hylk&&minen ja uusien aikojen ehdottaminen seka
poissa- ja lasnaolojen merkitseminen. Kalenteri tuli pitd& ajan tasalla. Kalenterointi so-

vittiin otettavaksi k&yttdon ja jokainen esimies viestisi siita tiimilleen.

Seuraavaksi kokeiluun otettiin sisdisen viestinndn kanavointia varten tavoitettavuuden
pelisaannot. TAman tavoitteena oli saada yhteydenottoja hallintaan. Yhteydenottaja voisi
jo itse tehda priorisoinnin asialleen ja valita yhteydenottokanavan sen mukaisesti. Vas-
taanottaja voisi reagoida yhteydenottoihin tdman priorisoinnin mukaisesti ja nain valttya
muun muassa turhilta keskeytyksilta. Tavoitettavuuden pelisdédnnoista sovittiin viestitta-
van tiimeille. Lisaksi haluttiin nostaa esille puhelin- ja ovensuu —toimeksiantojen vaikutus
ajanhallintaan ja hallitsemattoman tydkuorman syntyyn. Sovittiin, ettei toisen tydta kes-
keyteta huikkaamalla asioita esimerkiksi ovensuusta, ellei se toiminnan kannalta ole valt-
tamatonta. Tarkeat toimeksiannot annettaisiin kirjallisina, jotta niiden hoitaminen ja niihin
palaaminen olisi mutkattomampaa. Keskustelua kaytiin myos siitd, etta talla toimintata-
valla ei ollut tarkoitus estdd normaalia arjen keskustelua ja ajatusten vaihtoa. Tarkeaa
oli huolehtia tilannetajusta eli siitd, ettd molemmat osapuolet olisivat keskustelutilan-

teessa yhta lasna.

Seuraavassa checkpointissa kaytiin keskustelua tavoitettavuuden pelisdantojen ja puhe-
lin- ja ovensuu —toimeksiantojen valttdmisen toimivuudesta. Puhelin- ja ovensuu —toi-
meksiantojen valttaminen olikin jo muodostunut melko luontevasti toimivaksi kaytannoksi
ja oli kayttéonotettavissa ja lisattavissa Tydyhteisotaitojen pelisdantdihin. Tavoitettavuu-
den pelisdantdjen osalta keskustelua herétti viela Skype-likennevalojen kayton ja kun-
nioittamisen tarkeys ja s&hkdpostiyhteydenottoihin toivottiin pienta viilausta. Viestin pi-
tuus maarittelisi, olisiko viesti parempi laittaa sahkopostilla. Tavoitettavuuden pelisaan-
not sovittiin viilaukseen jalkeen olevan kayttdonotettavissa ja lisattavissa Tydyhteisttai-

tojen pelisdantoihin.



66

Arjen HR-asioiden hoitamisen sujuvoittamiseksi kokeiltiin, olisiko kohdeorganisaation in-
tranetissa sijaitsevaan yksikon tyodtilaan keréatysta materiaalista helpottamaan asioiden
I0ytamistéd mutkattomammin. Taméa edellyttaisi myos tyotilan kayttéon aktiivisempaa
otetta. Tyotilan etusivulle kerattiin pikalinkkeja hyddyllisiin ty6tiloihin ja dokumentteihin
esimiesty0hon ja tydhyvinvointiin liittyen. Etusivun linkkeihin nostettaisiin myos ajankoh-
taisia asioita, kuten esimerkiksi vuosittaisissa kehityskeskusteluissa tarvittavia tietoja. Li-
saksi tyotilaan maariteltiin tiedostoihin oma dokumenttiluokka esimiehille, jonne tallen-
nettaisiin arjen esimiestydssa tarvittavia dokumentteja. Materiaalia paivitettaisiin aktiivi-
sesti ja hyvia vinkkeja ja kaytantoja jaettaisiin. Kokeilu otettiin hyvin vastaan ja se voitiin
kirjata TyOyhteisttaitojen pelisaantoihin. Haasteena pidettiin tyotilan kayttdaktiivisuutta,
mutta siihen uskottiin tulevan positiivista muutosta toimintatavan vakiintuessa ja tyétilan
kayton markkinoinnilla toimihenkil6illekin muun muassa kehitys- ja palautekeskustelujen

yhteydessa.

Palaverikaytannét nousivat yhdeksi toimenpide-ehdotukseksi Workshopissa. Palaveri-
kaytannoista laadittiin "huoneen taulu”, joka otettiin kokeiluun. Huoneen taulussa kiinni-
tettiin huomiota seka palaverivalmisteluihin ettd palaveriin osallistumiseen. Tauluun nos-
tettiin asioita jo olemassa olevasta kohdeorganisaation kokouskaytantoja koskevasta
materiaalista seka seikoista, jotka olivat timan aiheen tiimoilta nousseet esille muun mu-
assa workshop keskusteluissa. Huoneen taulussa eniten keskustelua heratti valmistelu-
jen osalta palaveriaikaan liittyvat asiat ja osallistumisen osalta multitaskaus ja tauotuk-
set. Siirtymien puuttuminen kokousten valilt aiheuttaa aika ajoin pitkidkin palaveriputkia.
Toisinaan siirtymien huomioinen on mahdotonta. Palaveriputkien valttAmiseksi ehdotet-
tiinkin, etté palaverit pyrittaisiin lopettamaan kymmenen minuuttia etuajassa, ja jos siihen
mennessa ei asialistan asioista olisi saatu kaytya lapi, varattaisiin uusi palaveri. Palave-
reihin keskittymistéd ja multitaskauksen valttdmista pidettiin haasteellisena mutta tér-
kednd. Tama nousi esille erityisesti Skype-palaverien yhteydessa. Palaverien tauotus
pitkissa palavereissa koettiin vireystason yllapitamisen kannalta todella tarpeelliseksi ja
palaverin enimmaiskeston ilman taukoa ilmaistiin olevan puolitoista tuontia. Naiden tar-
kennusten jalkeen palaverikaytantdjen huoneen taulun katsottiin olevan valmis Tyoyh-

teisotaitojen pelisdéntoihin.

Koska palautekeskustelut sopivat ajankohdaltaan TydyhteisoOtaitojen pelisééantéjen ra-
kentamiseen, otettiin kokeiluun myés tydyhteisotaitojen 4 ulottuvuuden hyddyntdminen

palautekeskusteluissa keskustelun tukena. Osa esimiehista ottikin tAman tytkalun kayt-
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téonsa heti ja he toivat kokemuksiaan siita esille checkpointin yhteydessa. Tydkalu ko-
ettiin yllattavan toimivaksi ja sen avulla saatiin oivallutettua ja otettua puheeksi asioita,
joista muutoin ei olisi valttamatta herannyt keskustelua tai joita olisi ollut vaikea ottaa
luontevasti puheeksi. Tydyhteisotaitojen 4 ulottuvuutta —taulu koettiin hyvaksi tavaksi
pohtia, kuinka ulottuvuudet toteutuvat omassa toiminnassa ja se olisi hyva olla jokaisen
kaytettavissa myos palautekeskustelujen ulkopuolella. Nain ollen sekin kirjattiin Tydyh-
teisotaitojen pelisaantoihin.

Kaikkia workshopissa esille tulleita toimenpide-ehdotuksia ei otettu kokeiluun, vaikka
niisté kaytiin checkpointtien yhteydessa paljonkin keskustelua. Téllaisista edelleen toi-
menpidelistaukseen eli backlogiin ja&neistd ehdotuksista voisi mainita esimiesten kes-
kusteluryhmien perustamisen ja alypuhelimien hankkimisen liikkuvaa tyota tekeville.
Keskusteluryhman perustamisen tarpeellisuus esimerkiksi Whatsapp-sovelluksella oli
nostettu esille jo ennen Tydyhteisétaitojen pelisaantdjen rakentamista vuoden 2017 tyo-
hyvinvointisuunnitelman yhteydessa. Esimiehet halusivat I6ytaa toimivan keinon arkeen
esimiesten vertaistuen toteuttamiseksi. Alypuhelinsovelluksen kaytolla ei kuitenkaan ko-
ettu ainakaan tassa vaiheessa saatavan asialle lisdarvoa, vaan se lisdisi ehka enem-
mankin arjen hairiotekijoita. Alypuhelinten hankinnan suhteen liikkuvaa ty6ta tekeville

pitdisi tehda viela muun muassa kustannusarvioita ennen kokeilun mahdollistumista.

Implementoinnin ajanjakso paattyi tutkimuksen loppukyselyyn. Kuviossa 19 on esitetty,

kuinka implementointiajanjakson tarkeimmat kiintopisteet asettuivat aikajanalle.

Implementoinnin askeleet

Paiva
n
{

elokuu  syyskuu lokakuu marraskuu joulukuu tammikuu helmikuu

Kuukausi

Toimintamallin esittely ® Checkpoint @ \Workshop Loppukysely

Kuvio 19. Implementointiajan téarkeimmat kiintopisteet.
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5.1.3 Muu toimintamalliin soveltaminen ajanjaksolla

Toimintamallin implementoinnin aikana kaynnistyi koko tulosyksikkd& koskeva palvelu-
jen kehitysprojekti. Projektirynmaan valittiin yksikosta Y kaksi esimiesta. Esimiehet ha-
vaitsivat Lean-johtamismallin oivallusten ymmartamisen olevan hyddyksi myos projekti-
ryhmassa tyoskentelyssa. Projektia tydstettiin alusta lahtien avoimesti viestien, asia-
kasnakokulma edella ja kaikki henkilostd osallistaen. Asiakkaat otettin myds mukaan
kehitysty6hon. Tama oli selvasti oivalluksen seitseman eli asiakkaan kohtaaminen mu-
kaista toimintaa.

Ensimmainen suuri kaikkia koskeva tyoponnistus projektissa oli kaikkien tulosyksikon
palveluiden maarittely ja tdma tehtiin kaikki tiimit osallistaen esimiesvetoisesti. Yksikon
Y esimiehilla oli tassa oiva mahdollisuus soveltaa jalleen kolmattatoista oivallusta eli so-
siaalisen paineen voimaa ja nahda Pellerinin 8 tarkedn kaytoksen vaikutuksia tydyhtei-
sotaidoissa. Projektin edistymisen kannalta oli tarkeaa, etta esimerkiksi muiden mukaan
ottaminen sopivalla tavalla tayttaa hyvaksynnan ja yhteenkuuluvuuden tarpeet ja vihan

tunteet vahenevat.

Palvelujen maarittelyn yhteydessa tuli esille myos eri yksikoiden ja tiimien palvelujen lin-
Kittymiset toisiinsa, minka avulla nahtiin selkedasti palvelujen rooli osana koko systeemia.
Nain oli mahdollista ymmartdd myoés mahdollinen tarve muuttaa tiettyja toimintatapoja,
jos silla saataisiin edesautettua koko uuden mallin mukaista suorituskykya. Oivalluksen
kahdeksan eli systeemin voiman ymmartamisella sai etulydntiaseman tassa kehitys-

tyossa.

Avoimuutta ja osallistumisen kulttuuria pyrittiin edesauttamaan koko toimintamallin im-
plementoinnin ajan, mika linkittyi muun muassa oivallukseen kaksi eli organisoi oppimi-
nen seka oivallukseen nelja eli visuaalinen viestinté on tehokkainta. Esimiesten téiden
kalenterointi ei pelkastaan ollut esimiehelle itselleen avuksi omien tdiden organisoinnissa
vaan silla lisattiin myds avoimuutta ja ymmarrystéa tyoyhteisdssa. Osallistamista ja osal-
listumista pyrittiin edesauttamaan kaikilla mahdollisilla tavoilla. Muun muassa barometrin
purku tehtiin osallistaen, ja henkildsto sai itse nostaa tuloksista vahvuudet ja kehityskoh-
teet. Nama kasiteltiin lopulta johtotiimissa, jolloin saatiin koko yksikon ajatukset otettua
huomioon. Barometrista esiin nousseet asiat vietiin myds yksikén vuoden 2018 tyohy-

vinvointisuunnitelmaan.
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Yksikon Y ty6hyvinvoinnin kehittamisen tukemiseksi perustetun tyéhyvinvointiryhman
toiminta oli yhtena tekijana lisaamassa avoimuutta ja osallistumisen kulttuuria. Tyéhyvin-
vointiryhman puheenjohtajan puheenvuoro johtotiimin kokouksissa mahdollisti tyéhyvin-
vointiasioista tiedottamisen kaikille yksikkomme esimiehille ja samalla puheenvuoroa oli
mahdollista hyddyntaé esimiesten osallistumisen motivoimiseen tyéhyvinvoinnin kehitta-
misen osalta kuten esimerkiksi toimintamallin implementointiin liittyvissa asioissa. Toimi-
henkildiden motivointiin vaikutettiin esimiesten ja tydhyvinvointiryhmén jasenten valityk-
sella.

Tyohyvinvointitapahtumien suunnittelu toteutettiin koko henkilsté osallistaen ideointiin
ja lopulta tapahtumien valintaan. Ideoista poimittiin myds sellaisia, joiden antia oli hyva
laajentaa koko tulosyksikkoa koskevaksi. Tallainen oli esimerkiksi mindfulness —luento,
jolle sai osallistua kaikki tulosyksikon tyontekijat. Luento oli menestys. Tietoisen lasna-

olon merkitystahan on nostettu esille myds johtamisen kirjallisuudessa.

Ty6hyvinvointiryhman toiminta jatkuu tAméan kehittdmistyon jalkeenkin ja ryhman toimen-
kuvaan kuuluu myés tydhyvinvoinnin kehittamiseksi sovittujen toimenpiteiden toteutumi-
sen seuranta. Ty6hyvinvoinnin kehittamista jatketaan jatkuvan kehittamisen periaattei-
den mukaisesti. Vuoden 2017 toiminnan pohjalta tydhyvinvointiryhméa kokosi seuraavan
vuoden suunnan nayttajaksi tydhyvinvoinnin vuosikellon. Talla aikaansaatiin raamit yk-
sikdn tydhyvinvointitoiminnan jatkumiselle ja néin ollen toiminnasta saatiin myés suunni-
telmallisempaa ja nakyvampaa. Tyohyvinvointiryhmassa laadittin myods vuodelle 2018
tybhyvinvointisuunnitelma, johon kirjattiin myés Lean-johtamismallin soveltaminen esi-
miestydssa. Vuoden 2018 tydhyvinvointisuunnitelma kulkee tiiviisti yksikon toiminta-

suunnitelman vierelld ja naiden toteutumaa seurataan yhta tarkasti.

5.2 Toimintamalli tutkimuksen pohjalta

Tamaéan toimintatutkimuksen pohjalta yksikdssa Y otettiin k&ytt6on toimintamalli tydhyvin-
vointia tukevaan esimiestyohon (lite 1). Toimintamallin ydin on Lean-johtamismallin oi-
vallusten soveltamisessa esimiestytssa ja implementointiaikana keskityttiin erityisesti
PDSA-syklin mukaisen kehittdmisen sisdistamiseen. Toimintamallin implementointiajan
tuotos Tyoyhteisotaidon pelisdannot (liite 2) otettiin kayttdon koko yksikdssa ja pelisaan-
t6ja jatkotydstetaan jatkuvan kehityksen mukaisesti aina uuden toimenpide-ehdotuksen
tullessa esille. Lean-johtamismallin oivallusten mukainen toiminta tuo uutta twistid esi-

miestydhon ja talla pyritdan vaikuttamaan positiivisesti koko yksikdn tyéhyvinvointiin.
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Toimintamallia voi toteuttaa missa tahansa yksikdssa ja sen jalkauttaminen voidaan
tehda samoin askelin kuin tassa toimintatutkimuksessa on tehty kuitenkin yksikén kehi-
tystarpeet huomioiden. Tassé tutkimuksessa nakodkulma oli tybhyvinvoinnissa ja siihen
vaikuttavissa tekijoissd, mutta Lean-johtamismallin ja sen oivallusten sisdistaminen an-
taa paljon mahdollisuuksia muullekin kehittdmistoiminnalle. Tydhyvinvointia tukeva esi-
miesty0 on kuitenkin perustana hyvinvoivalle tyoyhteisdlle. Hyvinvoiva tydyhteiso jaksaa
ottaa muutoksia vastaan rakentavasti ja osallistua kehitykseen.

6 Tulokset

Implementointiajan paéatteeksi yksikon esimiehille ja toimihenkildille uusittiin kehittdmis-
tehtavan nykytila-analyysia varten tehdyt kyselyt. Esimiehet saivat arvioida myds toimin-
tamallin toimivuutta tytssaan. Yksikon johdon haastattelu uusittiin ja johto antoi arvionsa
tybhyvinvoinnin ja esimiestyon tilasta. Valmiiden aineistojen tietoja vertailtin nykytila-

analyysin tietoihin. Valittuja mittareita tarkastellen saatiin taméan kehitystyon tulokset.

6.1 Valmiit aineistot

Tutkimuskauden alussa tietoa kerattiin myds valmiiden aineistojen perusteella. Henki-
|6stbhallinnon tietojarjestelmasta saatiin tietoa henkildstolukumaarasta, ikdjakaumasta,
palvelusajasta, sairauspoissaoloprosentista ja koulutustiedoista. Henkiléstdbarometrista
tutkittiin, nousiko sielta esille tutkimuksen kannalta oleellisia kehityskohteita ja kohdeor-
ganisaation intranetista etsittiin jo olemassa olevia ohjeita esimiehille ja tutkailtiin niiden
I0ydettavyytta arjessa. Kaikkea valmiiden aineistojen antamaa tietoa ei luonnollisesti tut-
kimuksen kannalta ollut oleellista mitata ja seuraavassa onkin esitettyna vain oleelliset

valmiista aineistoita saadut tulokset.

Tutkimusjakson paatyttya yksikon esimiesten lukumaara oli pysynyt ennallaan. Kohde-
organisaation valmentavan esimieskoulutuksen oli kdynyt 6 henkil6d eli 4 aiempaa
enemman. Henkildstomaara yksikossa oli 2017 tammikuussa 114 henkilda ja 2018 tam-
mikuussa 117 henkilda. Henkilostomaara oli noussut kolmella henkildll&, vaikka vuoden

2017 aikana elakkeelle siirtyneitd oli 4 henkil6a.
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Alla olevassa taulukossa (taulukko 2) nahdaan, mitd muutoksia sairauspoissaoloprosen-
tissa on tapahtunut. Sairauspoissaoloprosentti oli vuoden 2017 tammikuussa 7,6 ja vuo-
den 2018 tammikuussa 7,0. Tammi-helmikuussa 2017 se oli 7,3 ja tammi-helmikuussa
2018 7,2. Vuoden 2016 sairauspoissaoloprosentin keksiarvo oli 7,7 ja vuoden 2017 kes-
kiarvo oli 7,5. Tutkimuskaudella elo-helmikuu 2017-2018 sairauspoissaoloprosentin kes-
kiarvo oli 7,1, kun taas verrattaessa samaan ajanjaksoon 2016-2017 se oli 7,4.

Taulukko 2.  Sairauspoissaoloprosentin muutos.

Vertailu Sairauspoissaolo % Muutos
vuosi ka (2016 vs. 2017) 7,7 7,5 -0,2
tammi (2017 vs. 2018) 7,6 7 -0,6
tammi-helmi (2017 vs. 2018) 7,3 7,2 -0,1
elo-helmi (2016-2017 vs. 2017-2018) 7,4 7,1 -0,3

Yksikon ylitdissa muutosta tapahtui hieman vuositasolla verrattuna, mutta implementoin-
tijakson ylitydmaarissa ei ole juurikaan eroa vuoden muihin kuukausiin verrattuna. Tama
on nahtavisséa havainnollisemmin kuviossa 20. Yksikdssa tehtiin ylitditd vuonna 2016 yh-
teensa 10095 tuntia ja vuonna 2017 9319 tuntia. Heindkuun 2017 loppuun mennessa

ylitydtunteja oli kertynyt 5271 tuntia ja implementointijaksolla 4859 tuntia.

Yksikon ylitydt 2017 (h)

1200

1000
2017
800

500 ™ 2016vs.2017
m2017/kk

400

2016

200

o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras Joulu
739 1059 1000 840 745 569 319 386 638 1026 1015 983

Yksikan ylitydt implementointi jaksolla (h)
1200

1 000
1026 1015 9g3
800
812
600
638
400
386
200

elo.17 syys.17 loka.17 marras.17 joulu.17 tammi.18

Kuvio 20. Yksikdn ylityot
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Kohdeorganisaation henkiléstdobarometrin aikataulua ja sisaltéd muutettiin taman toimin-
tatutkimuksen aikana. Barometrikyselyt ovat aiemmin toteutettu alkuvuoden puolella. Vii-
meisin barometrikysely toteutettiin 2017 syyskuun lopulla ja toimintamallin implementoin-
tiaika alkoi elokuussa. Uusimmissa barometrituloksissa on viitteitd esimiestydn parantu-
misesta, mutta nain lyhyen ajanjakson vuoksi ei voida varmentaa, onko toimintamalliin

liittyvilla toimenpiteilla ollut tahan kuinka isoa vaikutusta.

Esimiehille tarkoitettujen ohjeiden loydettavyyteen vaikutettiin tydyhteisotaitojen peli-
saantojen rakentamisen yhteydessa. Ohjeet eivat enda olleet jokaisen esimiehen itse
esittavissa intranetista, vaan linkkeja tarkeisiin ohjeisiin ja dokumentteihin tuotiin helposti
l0ydettavaksi yksikon tyotilan etusivulle.

6.2 Kyselyt

Tulosten tulkinnassa monimenetelmallisyys mahdollisti tulosten syvallisemman tarkas-
telun. Talla triangulaatiolla osoitettiin myo6s tulosten luotettavuutta ja patevyytta. Kyse-
lyista saatu kvantitatiivinen data analysoitiin tilastollisin menetelmin tutkimalla vastausten
painoarvojen painotettua keskiarvoa. Painoarvot olivat: Taysin samaa mieltd = 5, Jok-
seenkin samaa mielta = 4, En samaa enka eri mieltd = 3, Jokseenkin eri mielta = 2,
Taysin eri mielta = 1. Painotetun keskiarvon perusteella asetettiin niin sanottu halytysraja
3,60, jonka alle jAdneet arvot listattiin ja ndma esiin nousseet epakohdat otettiin tarkem-
paan tarkasteluun. Myods l&helle halytysrajaa (3,60-3,70) nousseita tarkasteltiin vaitta-
mien sisallén vuoksi. Muutosten tilastollista merkitysta analysoitiin suorittamalla datalle
kahden riippumattoman otoksen t-testi (two-tailed t-test), jonka avulla samaa ryhmaa
tutkitaan samalla tavalla jonkin ajan jalkeen. Taman tyon aineistolle sopivin P-arvo oli
0,10. Tietojarjestelmista saatua valmista dataa vertailtiin alku- ja lopputilanteen valilla.
Kyselyista ja haastatteluista saatua kvalitatiivista aineistoa tarkasteltin muun muassa
etsien vastauksista esiin nousseita epakohtia ja positiivisia asioita, joiden esiintymista
vertailtiin alku- ja loppukyselyiden valilla. Lopuksi kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia analyy-

seja peilattiin yhteen tulosten kokonaisndkemyksen tuottamiseksi.

6.2.1 Kvantitatiivinen analyysi

Kyselyiden vaittamista viisi olivat k&&nteisia vaittdmia, joissa vastauslegendan niin sa-

notusti positiiviseksi koettu arvo (4 tai 5) merkitsikin asian olevan huonosti.
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Tyoni on sirpaleista
Tyoni keskeytyy jatkuvasti
Minulla on kohtuuton vastuu tyostéani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin

ok~ w0 Dn P

Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta

Analyysissa skaala kaannettiin ja painotus mukautettiin painotetun keskiarvon laske-
miseksi. Nain painotettu keskiarvo saatiin koko aineistossa vertailukelpoiseksi ja kuvat
luettaviksi niin, etta vaittamasta huolimatta punaiset varisavyt kuvaavat negatiivista, vih-
reat varisavyt positiivista ja sininen neutraalia. Seuraavassa on esitettyna alku- seka lop-
pukyselyjen tulokset esimiesten, toimihenkildiden ja koko yksikon osalta (liitteet 3, 4, 5).
Koko yksikon osalta vertailussa kaytettiin sekd esimies- ettd toimihenkilokyselyissa ol-
leita identtisia vaittamia. Esimiesten ja toimihenkildiden osalta vertailussa kaytettiin koko

aineistoa.

Esimiesten alkukyselyssa vastauksia saatiin 8 kpl eli kaikki esimiehet vastasivat kyse-
lyyn. Alkukyselyssa painotetun keskiarvon perusteella nousivat suurimmaksi huolenai-

heeksi seitseman vaittamaa. Lahelle halytysrajaa nousi nelja vaittamaa (kuvio 21).

Halytysrajan (3,60) ylittdneet vaittamat olivat

1. Tyobni on sirpaleista (1,63)
Tyoni keskeytyy jatkuvasti (1,75)
Koen tyéssani kohtuutonta aikapainetta (3,00)
Tydaikani riittéda toitteni tekemiseen (3,13)
Tyomaara on minulle sopiva (3,38)
Olen riittavasti saatavilla/tavoitettavissa (3,50)

N o o bk~ wDn

Minulla on kohtuuton vastuu tyostani (3,50)

Lahella halytysrajaa (3,60-3,70) vaittamat olivat
1. Jaan riittAvasti tietoa alaisilleni (3,63)
2. Saan esimieheltani riittavasti tietoa (3,63)
3. Olen tyytyvdinen omaan tydhyvinvointiini (3,63)
4

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin (3,63)
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Kuvio 21. Esimiesten alkukyselyn halytyskynnyksen ylittaneiden ja lahella olevien véittamien vas-
tausjakauma painotetun keskiarvon mukaan.

Esimiesten loppukyselyssa vastuksia saatiin 4 kpl eli puolet esimiehisté vastasivat kyse-
lyyn. Vastausjoukko tilastolliseen analyysiin oli jo entuudestaan pieni, joten kvantitatiivi-

nen analyysi on vain suuntaa antava.

Loppukyselyssa painotetun keskiarvon perusteella nousivat suurimmaksi huolenai-
heeksi kahdeksan vaittdmaa. Naista kaksi oli uusia eli eivét olleet alkukyselyssa nous-
seet lainkaan listalle. Lahelle halytysrajaa ei noussut yhtaan vaittdmaa ja halytyslistalta

oli poistunut viisi vaittamaa (kuvio 22).

Halytysrajan (3,60) ylitténeet vaittdmat olivat
1. Tyoni on sirpaleista (2,25)
2. Tyoni keskeytyy jatkuvasti (2,50)
3. Koen ty6ssani kohtuutonta aikapainetta (2,75)
4. Saan alaisiltani vipymatta tiedon, mikali heidan tyossaan esiintyy epakohtia
(3,25)

Tyomaara on minulle sopiva (3,25)

o

6. TyoOaikani riittda toitteni tekemiseen (3,25)
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7. Olen riittavasti saatavilla/tavoitettavissa (3,50)

8. Tyobyhteisdssa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti (3,50)

Halytysrajan (3,60) ylittdneistd uutena héalytyslistalle nousivat
1. Saan alaisiltani viipymatta tiedon, mikali heidan tydssaéan esiintyy epakohtia
(3,25)
2. Tyoyhteisdsséa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti (3,50)

Vaittdmat, jotka eivat nousseet endé halytyslistalle (3,70-5,00)

1. Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin (3,75)
Minulla on kohtuuton vastuu tyostani (4,00)
Olen tyytyvainen omaan tydhyvinvointiini (4,00)

Saan esimieheltani riittavasti tietoa (4,33)

a s~ DN

Jaan riittavasti tietoa alaisilleni (4,50)
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Kuvio 22. Esimiesten loppukyselyn halytyskynnyksen ylittdneiden vaittdmien vastausjakauma
painotetun keskiarvon mukaan.

Esimiehet kokivat tutkimuskauden alussa keskeytysten ja aikapaineen kuormittavan

tyontekoa. Tyon keskeytyminen nousi poikkeuksellisen voimakkaasti esille. Lisaksi toita
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oli likaa ja vastuu kohtuuton. Esimiehet kokivat, ettei aika riitd esimiestydhon. Alkutilan-
teeseen verrattuna muutosta parempaan on tapahtunut (taulukko 3). Erityisesti huomion
arvoista on, vaikka tyon sirpaleisuus ja keskeytyminen ovat edelleen halytyslistalla, niin
nainkin lyhyessa ajassa on naiden osalta saatu aikaan positiivista muutosta. Kohtuuton
vastuu on poistunut listalta kokonaan. Tiedon jako ja kommunikointi ovat parantuneet
entisestaén, eivatka ne ole endé edes lahella halytysrajaa. Aikapaineen ja tydon maaran
negatiiviset muutoksen aiheuttavat edelleen huolta. Liséksi erityisen halyttdvaa on tasa-
puolisen kohtelun tydyhteistssa ja alaisilta tiedon saannin nousu listalle, vaikka aiemmin

nama eivat olleet edes lahella halytysrajaa.

Taulukko 3.  Esimieskyselyn muutos painotetun keskiarvon mukaan.

Esimiehet ennen jalkeen

TyOni on sirpaleista 1,63 2,25 ©
Tyoni keskeytyy jatkuvasti 1,75 2,50 ©
Koen ty6ssani kohtuutonta aikapainetta 3,00 2,75 B
Tyoaikani riittda toitteni tekemiseen 3,13 3,25 ©
Tyomaara on minulle sopiva 3,38 3,25 [ |
Minulla on kohtuuton vastuu tydstani 3,50 4,00 ©
Olen riittavasti saatavilla/tavoitettavissa 3,50 3,50 ©
Olen tyytyvdinen omaan tyohyvinvointiini 3,63 4,00 ©
Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin 3,63 3,75 ©
Jaan riittavasti tietoa alaisilleni 3,63 4,50 ©
Saan esimieheltani riittavasti tietoa 3,63 4,33 ©
TyOyhteisdssa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti 3,88 3,50 8

Saan alaisiltani viipymatta tiedon, mikali heidan tydssaan esiintyy epdkohtia 3,88 3,25

Tilastollisesti merkityksellisiksi kahden riippumattoman otoksen t-testissa esille nousi
nelja vaittamaa.
1. Saan riittAvasti tukea esimiehelta (Sig. 2-tailed: 0,081, 4,13 —> 4,75)
2. Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti (Sig. 2-tailed: 0,051 4,00 —> 4,75)
3. Esimies on kiinnostunut siitd, kuinka hyddynnén tietojani (Sig. 2-tailed: 0,081
4,13 —> 4,75)
4. Esimieheni on riittdvasti saatavilla/tavoitettavissa (Sig. 2-tailed: 0,073 3,75 —>
4,50)

Huomioitavaa on, etta kaikki vaittamat koskevat arvioita oman esimiehen tyosta. Toimin-
tamallilla pyrittiin vaikuttamaan nimenomaan esimiestydhon, joten taté tulosta voidaan
pitdd suorana seurauksena toimintamallin kaytdsta. Naiden vastausten painoarvot olivat

jo alkukyselyssa korkealla, mutta ne ovat silti nousseet myos tilastollisesti merkittavalla
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tavalla. Erityistda on huomata, ettd oma esimiehen koetaan kohtelevan kaikkia tasapuoli-
sesti, vaikka painotetun keskiarvon mukaan koetaan, ettei tydyhteisossa kohdella kaikki
tasapuolisesti. Myds oman esimiehen lasnéolossa koetaan selked parannus, vaikka

oman esimiestyon arvioinnissa lasnaolossa ei ole muutosta tapahtunut.

Tarkastellessa vaittamia laajemmin (taulukot 4 ja 5) tydaikoihin vaikuttamisen positiivista
kasvua voidaan pitaéa vaikutuksena itsensajohtamisen ja ajanhallinnan kehittymisesta.
My6s omien esimiesten toiminta saa enemman kiitosta. Esimiesten selkeéasti panostus
esimiesty0hon nakyy myds tiedottamisen kehittymisena ja alaisten arvostamisen ja rei-
lun kohtelun kasvussa. Esimiehet kuitenkin tuntevat myds tyén varjopuolet, milla saattaa
olla vaikutuksensa intoon ottaa uusia tehtavia ja haasteita vastaan seka palautumisen ja
fyysisen kunnon heikentymiseen. My@s tiedon saanti, tyon tuki ja kehitysehdotusten hei-
kentynyt saanti alaisilta vaivaa esimiehid. Tyoyhteisttaidoissa on esimiesten mielesta
edelleen kehitettdvaa, mutta erityiseen huomioon on nostettava epaasiallisen kohtelun

esiintyminen.

Taulukko 4.  Esimiesten kyselyn painotetun keskiarvon positiivinen muutos.

Painotetun keskiarvon

Esimiehet A
positiivinen muutos

Voin vaikuttaa tydaikoihini sopivasti 1,04
Jaan riittavasti tietoa alaisilleni 0,88
Esimieheni on kiinnostunut siitd, miten voin tydssani 0,88
Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti 0,75
Esimieheni kohtelee minua arvostavasti 0,75
Tyoni keskeytyy jatkuvasti 0,75
Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin asioista 0,75
Tyovélineeni ovat kunnossa 0,75
Esimieheni on riittavasti saatavilla/tavoitettavissa 0,75
Saan esimieheltani riittavasti tietoa 0,71
Kohtelen alaisiani arvostavasti 0,63
Esimieheni ottaa palautetta vastaan tydstdaan rauhallisesti 0,63
Tyoni on sirpaleista 0,63
Esimieheni kykenee tekemaan paatoksia 0,63
Saan riittavasti tukea esimieheltani 0,63
Tuon epakohdat tydssani esimieheni tietoon viipymatta 0,63
Saan riittavasti tukea tyotovereiltani 0,63
Esimieheni on kiinnostunut siitd, kuinka hyddynnan tietojani ja

taitojani 0,63

Toimintani on reilua 0,63
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Taulukko 5.  Esimiesten kyselyn painotetun keskiarvon negatiivinen muutos.

Painotetun keskiarvon

Esimiehet negatiivinen muutos
Ty6ssani on enemman hyvia kuin huonoja puolia -0,75
Saan alaisiltani viipymatta tiedon, mikali heidan tyossaan esiintyy

epdkohtia -0,63
Tyoyhteisossa ei esiinny epaasiallista kohtelua -0,54
Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita -0,42
Tunnen itsen fyysisesti terveeksi -0,39
Onnistun tyon ja yksityiseldman yhteensovittamisessa -0,38
Voin luottaa alaisteni toimintaan -0,38
Tyoyhteisossa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti -0,38
Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta -0,25
Pystyn irtautumaan tydstani taysin vapaa-ajalla -0,25
Tyoyhteis6ssa vuorovaikutus on avointa -0,25
Annan alaisilleni kiitosta -0,25
Alaiseni tekevat minulle aktiivisesti ehdotuksia

tyonsa/tybpaikkamme kehittamiseksi -0,25
Tyoyhteiso toimii moitteettomasti -0,13
Tybémaara on minulle sopiva -0,13
Alaiseni tukevat omalla toiminnallaan minua ty6ssani -0,13
Puhun alaisistani eteenpdin vain hyvia asioita -0,13
Alaiseni ottavat minuun nopeasti yhteyttd, jos tarvitsevat lisda

tukea -0,13
Puhun tydyhteisoni jasenista eteenpain vain hyvia asioita -0,13

Toimihenkildiden alkukyselyssa vastauksia saatiin 34 kpl. Alkukyselyssé painotetun kes-
kiarvon perusteella nousivat suurimmaksi huolenaiheeksi kahdeksan vaittamaa. Lahelle

halytysrajaa nousi nelja vaittamaa (kuvio 23).

Halytysrajan (3,60) ylittdneet vaittamat olivat
1. Tyobni on sirpaleista (2,71)
Tyoni keskeytyy jatkuvasti (2,73)
Olen huolissani esimieheni hyvinvoinnista (2,91)
Tiedonkulku toimii (3,24)
Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni/tydpaikkamme kehittdmiseksi
(3,44)

Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta (3,55)

o M 0N

Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla (3,58)

Puhun ty6yhteistni jasenista eteenpain vain hyvia asioita (3,58)

Lahella halytysrajaa (3,60-3,70) vaittamat olivat

1. Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani (3,61)
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2. Tyoyhteisdssa vuorovaikutus on avointa (3,61)
3. Olen tyytyvainen omaan tydhyvinvointiini (3,66)
4. TyOyhteiso toimii moitteettomasti (3,67)
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Kuvio 23. Toimihenkildiden alkukyselyn halytyskynnyksen ylittaneiden ja lahella olevien vaitta-
mien vastausjakauma painotetun keskiarvon mukaan.

Toimihenkildiden loppukyselyssa vastauksia saatiin jalleen 34 kpl. Loppukyselyssa pai-
notetun keskiarvon perusteella nousivat suurimmaksi huolenaiheeksi kuusi vaittamaa.
Lahelle halytysrajaa nousi kolme vaittdmaa ja halytyslistalta oli poistunut nelja vaittamaa
(kuvio 24).

Halytysrajan (3,60) ylittdneet vaittdmat olivat
1. Tyoni on sirpaleista (2,71)
2. Tyoni keskeytyy jatkuvasti (3,00)
3. Olen huolissani esimieheni hyvinvoinnista (3,16)
4. Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni/tydpaikkamme kehittamiseksi
(3,31)
Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta (3,48)
6. Tiedonkulku toimii (3,52)

o



Lahella halytysrajaa (3,60-3,70) vaittamat olivat
1. Tyobaikani riittda toitteni tekemiseen (3,63)
2. Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini (3,69)
3. Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani (3,69)

Vaittdmat, jotka eivat nousseet endé halytyslistalle (3,70-5,00)
1. Tyo6yhteisO toimii moitteettomasti (3,78)
2. Tyoyhteistssa vuorovaikutus on avointa (3,81)
3. Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla (3,84)
4. Puhun ty6yhteisoni jasenista eteenpain vain hyvia asioita (3,88)
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Kuvio 24. Toimihenkildiden loppukyselyn halytyskynnyksen ylittdneiden ja lahelld olevien vaitta-
mien vastausjakauma painotetun keskiarvon mukaan.

Toimihenkilot kokivat tutkimuskauden alussa suurimmaksi ongelmaksi tyon keskeytymi-
sen ja sirpaleisuuden. Lisaksi vallitsi huoli esimiehen hyvinvoinnista. Tiedonkulun toimi-
vuudessa koettiin myds puutteita. Alkutilanteeseen verrattuna muutosta parempaan on
tapahtunut suurimmassa osassa halytyslistalle nousseista vaittamista (taulukko 6). Esi-

miehen hyvinvointi ei aiheuta enda niin paljon huolta ja tiedonkulun koetaan toimivan



81

paremmin. Tyon keskeytymisessakin on tapahtunut positiivinen muutos. Esimiehen koe-
taan tunnistavan muutokset jaksamisessa paremmin ja omaan tyéhyvinvointiin ollaan
tyytyvaisempia. Halytyslistalta kokonaan poistuneet vaittamét koskevat tydyhteisotaitoja.
Kaikkiin naihin seikkoihin on pyritty vaikuttamaan toimintamalilla. Aikapainetta koetaan
silti viela alkutilannettakin enemman eiké tydajan koeta riittavan. Kehitysehdotuksia toi-

mihenkilot tekevat esimiehelleen entista véhemman.

Taulukko 6.  Toimihenkilékyselyn muutos painotetun keskiarvon mukaan.

Toimihenkilot ennen jalkeen

Tyoni on sirpaleista 2,71 2,71 ®
Tyoni keskeytyy jatkuvasti 2,73 3,00 <)
Olen huolissani esimieheni hyvinvoinnista 2,91 3,16 <)
Tiedonkulku toimii 324 352 8
Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni/tyopaikkamme kehittdmiseksi 3,44 3,31 B
Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta 3,55 3,48 B
Puhun tyoyhteisOni jasenista eteenpain vain hyvia asioita 3,58 3,88 <)
Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla 3,58 3,84 e
Tyodyhteistssa vuorovaikutus on avointa 3,61 3,81 @
Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani 3,61 3,69 e
Olen tyytyvainen omaan tyéhyvinvointiini 3,66 3,69 [
Tyoyhteiso toimii moitteettomasti 3,67 3,78 <)
Tyoaikani riittaa toitteni tekemiseen 3,79 3,63 B

Tilastollisesti merkitykselliseksi kahden riippumattoman otoksen t-testissa esille nousi
yksi vaittama.
1. Saan riittAvasti tukea tyotovereiltani (Sig. 2-tailed: 0.020, 4,48 -> 4,03)

Taman tuloksen osalta voidaan todeta, etta tydyhteisttaidoissa on edelleen kehitettavaa,
vaikka painotetun keskiarvon mukaisessa analyysissa tydyhteisttaidoissa oli tapahtunut

positiivista muutosta.

Tarkastellessa toimihenkilokyselyn kokonaisuudessaan (taulukot 7 ja 8) ja sen suurimpia
muutoksia monet seikat on menneet parempaan pain mutta myos huonontuneet. Paa-
piirteittain positiivisia muutoksia on tapahtunut esimiestydssa ja negatiivisia muutoksia
toimihenkildiden omassa aktiivisuudessa ja asenteissa. Tydyhteisotaidot, tiedon kulku ja
keskustelukulttuuri ovat parantuneet. Toimihenkilot kaipaavat selkeasti enemman sel-

keytta tyohon ja sen sisaltoon ja tukea seka tyokavereilta ettéd esimiehelta.



Taulukko 7. Toimihenkilokyselyn painotetun keskiarvon positiivinen muutos.

Toimihenkilot

Painotetun keskiarvon
positiivinen muutos

Puhun tydyhteisoni jasenista eteenpain vain hyvia asioita
Tiedonkulku toimii
Tyoni keskeytyy jatkuvasti

Olen tyytyvadinen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla

Olen huolissani esimieheni hyvinvoinnista

Voin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti
Tyoyhteisdssa vuorovaikutus on avointa
Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti
Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti
Esimieheni kannustaa minua

Olen tyytyvdinen esimieheni toimintaan
Tyoyhteisdssa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti
Tyo6yhteiso toimii moitteettomasti

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla epaselvas, se
selvitetddn nopeasti

0,30
0,27
0,27
0,27
0,25
0,21
0,20
0,20
0,18
0,17
0,13
0,12
0,12
0,11

0,11

Taulukko 8.  Toimihenkilokyselyn painotetun keskiarvon negatiivinen muutos.

Toimihenkilot

Painotetun keskiarvon
negatiivinen muutos

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

Vastuuni ovat minulle selvilla

Tyoni tavoite on minulle selva

Toimin siten, ettd esimieheni voi luottaa minuun

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi havaitsemani
muutokset jaksamisessa

Autan muita tyoyhteison jasenia onnistumaan, vaikken saisikaan
siitd itse hyotya

Tehtdvankuvani on minulle selked

Minulla on tarpeeksi osaamista selviytydkseni tyétehtavistani
Saan riittavasti tukea esimieheltani

Voin oppia tydssdni sopivasti uusia asioita

Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita
Esimieheni kykenee tekemaan paatoksia

Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Onnistun tyon ja yksityiseldman yhteensovittamisessa
Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin

-0,45
-0,39
-0,36
-0,29

-0,28

-0,28
-0,27
-0,26
-0,25
-0,25
-0,24
-0,24
-0,24
-0,24
-0,24
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Koko yksikon osalta alkukyselyssa painotetun keskiarvon perusteella nousivat suurim-

maksi huolenaiheeksi viisi vaittdmaa. Lahelle halytysrajaa nousi viisi vaittamaa (kuvio

25).
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Halytysrajan (3,60) ylittdneet vaittamat olivat
1. Tyobni on sirpaleista (2,49)
Tyoni keskeytyy jatkuvasti (2,54)
Tiedonkulku toimii (3,37)
Koen tyéssani kohtuutonta aikapainetta (3,44)

o kr wn

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tydni/tydpaikkamme kehittamiseksi
(3,58)

Lahella halytysrajaa (3,60-3,70) vaittamat olivat

1. Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani (3,63)
Olen tyytyvainen omaan tydhyvinvointiini (3,65)
Tyo6aikani riittaa toitteni tekemiseen (3,66)

Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla (3,66)

a s~ DN

Puhun tybyhteistni jasenista eteenpain vain hyvia asioita (3,68)
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Kuvio 25. Alkukyselyn hélytyskynnyksen ylittaneiden ja l&hella olevien vaittdmien vastausja-
kauma painotetun keskiarvon mukaan koko yksikén osalta.

Koko yksikon osalta loppukyselyssa painotetun keskiarvon perusteella nousivat suurim-

maksi huolenaiheeksi kuusi vaittdmaa, joista yksi oli ollut aiemmin lahella halytysrajaa.
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Lahelle halytysrajaa ei noussut yhtddn vaittamaa ja halytyslistalta oli poistunut nelja vait-

tamaa (kuvio 26).

Kuvio 26. Loppukyselyn halytyskynnyksen ylittdneiden vaittamien vastausjakauma painotetun

keskiarvon mukaan koko yksikdn osalta.

Halytysrajan (3,60) ylittdneet vaittamat olivat

1.

2
3.
4

Tyoni on sirpaleista (2,66)

Tyoni keskeytyy jatkuvasti (2,94)

Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta (3,40)

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tydni/tydpaikkamme kehittdmiseksi
(3,42)

Tyo6aikani riittaa toitteni tekemiseen (3,58)

Tiedonkulku toimii (3,60)

Vaittdmat, jotka eivat nousseet enéda halytyslistalle (3,70-5,00)

1.

2
3.
4

Olen tyytyvainen omaan tydhyvinvointiini (3,72)
Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani (3,75)
Puhun tybyhteistni jasenista eteenpéin vain hyvia asioita (3,89)

Olen tyytyvainen siihen, miten keskustelemme asioista tydpaikalla (3,89)
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Alkutilanteeseen verrattuna voidaan todeta, ettd tydhyvinvointiin ja psykososiaalisiin
kuormitustekijoihin liittyvissa seikoissa on tapahtunut parannusta (taulukko 9). Toiminta-
mallin implementoinnin aikana tehdyissa toimenpiteissa keskeisina fokusalueina olivat
ajanhallinta, tyOyhteisttaidot ja esimiestoimintaan liittyvat seikat ja n&ihin on tuloksissa
nahtavissa yhteys. Tyon sirpaleisuudessa, tydn keskeytymisessa, tiedon kulussa ja kom-
munikaatiossa tyoyhteisdssa on naiden tulosten mukaan havaittavissa positiivista not-
kahdusta parempaan péain. Koko yksikdssa koetaan myds oman tydhyvinvoinnin paran-
tuneen. Esimiehen koetaan myos tunnistavan paremmin muutokset jaksamisessa. Aika-
painetta on edelleen halyttavasti. TAhan ei ole pystytty tdssa ajassa tarpeeksi vaikutta-

maan, silla toimenpiteet koskettivat lahinna omaa ajanhallintaa.

Taulukko 9.  Koko yksikdn osalta muutos painotetun keskiarvon mukaan.

Koko yksikkd ennen jdlkeen

Tyoni on sirpaleista 2,49 2,66 ©
Tyoni keskeytyy jatkuvasti 2,54 2,94 ©
Tiedonkulku toimii 3,37 3,60 ©
Koen tydssani kohtuutonta aikapainetta 3,44 3,40 B
Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni/tyépaikkamme kehittamiseksi 3,58 3,42 8
Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani 3,63 3,75 ©
Olen tyytyvdinen omaan tyéhyvinvointiini 3,65 3,72 ©
Tyo6aikani riittaa toitteni tekemiseen 3,66 3,58 B
Olen tyytyvadinen siihen, miten keskustelemme asioista tyopaikalla 3,66 3,89 ©
Puhun tydyhteisoni jasenista eteenpain vain hyvia asioita 3,68 3,89 ©

Tilastollisesti merkityksellisiksi kahden riippumattoman otoksen t-testissa esille nousi

kolme vaittamaa.

1. Otan mielelldén vastaan uusia tehtavia ja haasteita (Sig. 2-tailed: 0,065, 4,29 ->
3,97)
Tyoni tavoite on minulle selva (Sig. 2-tailed: 0,088, 4,63 -> 4,36)
Saan riittavasti tukea tytkavereiltani (Sig. 2-tailed: 0,065, 4,41 -> 4,11)

Naiden asioiden osalta muutokset ovat menneet negatiiviseen suuntaan. Kaksi ensim-
maista painottuu omaan aktiiviuuteen ja asenteeseen seka epévarmuuteen tyén sisal-
I6sta. Kolmannella on suora yhteys tydyhteisttaitoihin, mik& osoittaakin naissa olevan

edelleen kehitettdvaa. Tosin yksikdan naistd muutoksista ei ole halytysrajalla.
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Tarkastellessa seka esimiesten etta toimihenkildiden kyselyjen yhteisia vaittamia laajem-

min n&dhdaén seuraavia positiivisia ja negatiivisia muutoksia (taulukot 10 ja 9).

Taulukko 10. Koko yksikdn osalta painotetun keskiarvon positiivinen muutos.

Koko yksikko

Painotetun keskiarvon
positiivinen muutos

Tyoni keskeytyy jatkuvasti

Voin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Tiedonkulku toimii

Olen tyytyvadinen siihen, miten keskustelemme asioista tydpaikalla
Puhun tydyhteisoni jasenista eteenpain vain hyvia asioita
TyOni on sirpaleista

Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni on riittavasti saatavilla/tavoitettavissa

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla epaselvaa, se
selvitetdan nopeasti

Olen tyytyvdinen tydpaikkani ilmapiiriin

Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani

0,41
0,30
0,26
0,26
0,24
0,23
0,23
0,21
0,17
0,16
0,16
0,14

0,14
0,13
0,12

Taulukko 11. Koko yksikdn osalta painotetun keskiarvon negatiivinen muutos.

Koko yksikko

Painotetun keskiarvon
negatiivinen muutos

Vastuuni ovat minulle selvilla

Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

TyOni tavoite on minulle selva

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi havaitsemani
muutokset jaksamisessa

Onnistun tyon ja yksityiseldaman yhteensovittamisessa

Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyakseni tyotehtavistani
Ty6ssani on enemman hyvia kuin huonoja puolia
Tehtavankuvani on minulle selkea

Voin oppia tyOssani sopivasti uusia asioita

Toimin siten, ettd esimieheni voi luottaa minuun

Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimiestani hanen tydssaan
Autan muita tyoyhteison jasenid onnistumaan, vaikken saisikaan
siitd itse hyotya

Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

-0,34
-0,32
-0,30
-0,27

-0,26
-0,24
-0,24
-0,21
-0,21
-0,21
-0,20
-0,20
-0,20

-0,20
-0,18
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Yksikon tyontekijat ovat aiempaa tyytyvaisempid omien esimiesten toimintaan. Tasaver-
taisuus, arvostus, kannustus ja saatavuus ovat kohonneet ja kommunikaatio seka tydil-
mapiiri ovat myos kehittyneet parempaan pain. Monet asiat kuitenkin ovat myds menneet
huonompaan suuntaan. Erityisesti itse tyohon liittyvat seikat kuten tydkuva, tavoitteet ja
vastuiden selkeys huolestuttavat. Halyttavaa ovat kuitenkin muutokset fyysisen ja psyyk-
kisen terveyden kokemuksissa.

6.2.2 Kuvalitatiivinen analyysi

Esimiehille suunnatun alkukyselyn avovastausten (lite 7) mukaan esimiehet luopuisivat
jatkuvasta kiireesta ja siita, ettei téiden tekemiseen ole aikaa kunnolla. Lisaksi esimiehet
haluaisivat luopua tehottomista ja valmistelemattomista palavereista. He toivoivat huo-
mion kiinnittamista resurssien riittdvyyteen ja enemman aikaa alaisten tukemiseen seka
voivansa delegoida osaa tdistaan paremmin. Liséksi kaivattiin pelisdantdja viestintdaan ja

aikaa suunnittelulle ja asioiden kehittamiselle.

Esimiehet kokivat ty6ilmapiirin hyvaksi. Erityisesti lahikollegoiden kesken keskusteluyh-
teytta pidettiin hyvana ja asioista pystyi puhumaan matalalla kynnyksella. Tyoyhteistn

avoimuus oli parantunut, mutta sen lapinakyvyytta peraankuulutettiin.

Esimiehet osoittivat pitdvansa tydstaan, sen haasteellisuudesta ja yhteistydsta eri alojen
asiantuntijoiden kanssa. He kokivat tydporukan ja esimiehet hyviksi. Energiaa toivat on-

nistumiset, yhdessa tekemisen meininki ja asiakkailta saatu palaute.

Kuormitusta toi vahaisten resurssien jakaminen yksikon téille, ongelmien ja asioiden kay-
tavilla esille tuominen, jatkuva kiire ja tydtehtavien paljous ja paallekkaisyys, riittamatto-
myyden tunne seka tdiden kasaantuminen samalle ajankohdalle. Kuormittuessaan esi-
miehet hakivat tukea paasaantodisesti omalta esimieheltdan ja lahikollegoilta. Konkreet-
tisina toimina esimiesten esimiehilla kuormituksen vahentadmiseen on ollut muun muassa
tehtavien priorisointiin ja delegointiin osallistuminen ja etatydpaiviin kannustaminen. Tyo-
hyvinvointinsa tukemiseksi esimiehet toivoisivat oman esimiehensa kiinnittavan enem-
man huomiota resursointiin, tyékuormaan ja aikatauluihin, tehtévien priorisointiin ja sel-

kedmpaan viestintaan eli mita halutaan ja mihin mennessa.
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Loppukyselyn avovastausten (lite 7) mukaan esimiehet luopuisivat tydssaan kiireesta ja
tyd sirpaleisuudesta. He toivoisivat tydssaan olevan enemman aikaa suunnittelulle ja ke-
hittamiselle. Lisaksi asioiden jalkauttamiseen tulisi panostaa enemmaén ja aikaa henki-

[6stolle tulisi muutenkin lisata.

Esimiehet kokivat saavansa lahikollegoilta hyvin tukea ja ajatusten vaihto puolin ja toisin
on ollut rentoa ja luontevaa. He kokivat tydyhteisdssé vuorovaikutuksen toimivan hyvin
ja asioiden parantuneen. Avoimuutta ja positivisempaa ajattelutapaa saisi kuitenkin
edelleen lisata.

Esimiehet pitivat tydssdan erityisesti monipuolisesta tydnkuvastaan ja vaikutusmahdolli-
suuksista omiin tekemisiin. Energiaa he saivat onnistumisista ja asioiden etenemisesta
suunnitelmien mukaan. Esimiehia kuormitti aikataulupaineet ja samalla prioriteetilla ole-
vien toiden paallekkaisyys. Osa koki kuormittumista myos henkilostdasioiden kasaantu-

misesta lilaksi esimiesten hoidettavaksi.

Kuormittuessaan esimiehet ovat olleet yhteydessa omaan esimieheensa ja lahikollegoi-
hin. Esimiesten esimiehet ovat pyrkineet vahentdmaan kuormittumista muun muassa
reagoimalla priorisointeihin, aikataulutuksiin ja kehottaen lahtemaan kotiin ajoissa. Esi-

miehet olivat tyytyvaisia siihen, kuinka heidan esimiehensa tuki heidan hyvinvointiaan.

Esimiesten vastauksissa ei tullut enda esille tehottamat ja valmistelemattomat palaverit,
toiden delegointi, viestinnan pelisaannét, resursointi, kotietatydmahdollisuuden toteutu-
minen, ongelmien ja asioiden kaytavilla esille tuominen, riittdmattémyyden tunne eika
téiden kasaantuminen samalle ajankohdalle. Vastauksissa tuli kuitenkin edelleen esille
kiire, tyOtehtavien paljous ja paallekkaisyys seka ajan tarve alaisille, suunnittelulle ja ke-

hittamiselle.

Lahikollegoiden tuki oli edelleen esimiehille tarkeda ja sen koettiin toimivan hyvin. Esi-
miehet pitivat tyostddn eika kyselyiden valilla ole havaittavissa muutosta siind, mika an-
taa energiaa tai keneen ottaa yhteyttd kuormittuessaan. Kuormittumisen aiheuttajat liit-
tyivat edelleen aikatauluihin ja toiden paallekkaisyyksiin, mutta kaikkia alkukyselyssa

esiin tulleita kuormitustekij6ita ei enda nostettu esille.

Toimihenkilille suunnatun alkukyselyn (lite 6) avovastausten mukaan tydyhteiso, yh-

teishenki ja valit esimieheen koettiin paasaantoisesti hyvaksi. Tyokaverit olivat mukavia
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ja lahipiirista koettiin saavan tukea. Positiiviseksi ja innostaviksi asioiksi toimihenkil6t ko-
kivat tydssddn monipuoliset ja vaihtelevat tydtehtavat, uuden oppimisen, tyokaverit, po-

sitiivisen palautteen, haasteelliset tilanteet, tyopaivien erilaisuuden seka onnistumiset.

Toimihenkilot toivat negatiivisina asioina esille kiireen, raskaat tyovaiheet, tydn yksitoik-
koisuuden ja rutiininomaisuuden, kehitysprojektien hitaan etenemisen seka yksittaisten
tyokavereiden huonon tydilmapiirin luomisen. Toimihenkilot haluaisivat keskittya erilais-
ten ty6tehtavien sijaan yhden tehtavaalueen asiantuntemukseen. Tyokuorman ei koettu

jakautuman tasaisesti ja resurssipula tuntui tydmaarassa.

Toimihenkilot toivoivat haastavampia tyotehtavia, rauhallisempaa tyotahtia, joustamista
esimiehelta, enemman aikaa vaativampien tyotehtavien hoitamiseen sekd enemman
mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6aikaansa. Esimiesten toimintaan toivottiin yhden-

mukaisuutta. Lisaksi parannusta toivottiin tiedonkulkuun.

Kuormitusta aiheutti tyétehtavien paljous ja jatkuva kiireen tuntu, tyon keskeytykset ja
toiden kasaantuminen, asioiden hidas eteneminen seka itsekkaat ja negatiiviset ihmiset.
Kuormittuessaan suurin osa toimihenkildista otti yhteyttd omaan esimieheen, lahikolle-

gaan tai tyoterveyshuoltoon. Osa purki asioita kotona, ystaville tai itsekseen.

Esimiesten koettiin tehneen myds konkreettisia toimenpiteitd kuormituksen vahenta-
miseksi kuten esimerkiksi huolehtineen tydpisteen ergonomian kuntoon, jakaneen tyo-
kuormaa tiimisséa tasaisemmin, rekrytoineen uusia henkiloita, keskustelleen ja kuunnel-
leen, ottaneen nopeasti yhteyttd tyoterveyshuoltoon, kdayneen kyseleméassa jaksami-

sesta.

Esimiesten toivottiin kiinnittdvan enemman huomiota tyéhyvinvoinnin tukemisessa las-
naoloon, kuuntelemiseen, kuulumisten kyselyyn, kannustamiseen, positiiviseen palaut-
teeseen, tasapuoliseen kohteluun, tyékuorman tasapuoliseen jakautumiseen ja resur-
sointiin. Lisdksi esimiehen toivottiin jakavan omaa kuormitustaan enemman eteenpain,
olevan jamakampi ja selkeampi, kiittavdn enemman seka kiinnittdvan enemmaéan huo-

miota empatiaan.

Toimihenkilot edistaisivat yhteisty6té itsensa ja esimiehensa vélilla luottamuksella, avoi-
muudella, keskusteluilla, positiivisella asenteella, tulevaisuuden katsomisella, joustavuu-

della, kuuntelemalla ja lisddmalla kiinnostusta kummankin osapuolen hyvinvoinnista.
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Toimihenkildille suunnatun loppukyselyn (liite 6) avovastauksissa positiivina asioina tyo-
yhteisdssa nostettiin esille hyva yhteishenki ja huumorintaju, vaihtelevat tyttehtavat, ty6-
ilmapiiri ja toisista valittdminen, luottamus ja avoin ilmapiiri, jokaisen asiantuntijuuden
arvostaminen, erilaisiin tyotehtaviin osallistumisen mahdollisuus ja oman osaamisen ke-
hittamismahdollisuudet. Myds tyonantajan ja tyoterveyshuollon mainittiin olevan hyvét.
Toimihenkil6itd innosti tydssaan riittavat haasteet ja vapaus oman tyén tekemisessa,
monipuoliset ja vaihtelevat ty6tehtavat, onnistumiset, uuden oppiminen ja kehittyminen,
oman tydn organisoinnin ja tydtahdin suunnittelun mahdollisuus, hyvéat tyokaverit, arvos-

tuksen tunne ja kehittymaan kannustaminen sekéa ihmisten huomioon ottaminen.

Vastausten mukaan toimihenkil6t luopuisivat raskaista ja likaisista toistd, kiireesta ja ai-
katauluista, yksitoikkoisista tydtehtavista, mutta myds omasta ajoittaisesta saamatto-
muudestaan. Toimihenkil6t toivoivat ongelman ratkaisullisia haasteita, liséa uusia tehta-
vid, tydn tekemista omaan tahtiin, asioista voitavan keskustella asiallisesti, esimiehilta
lisda ohjausta tyon tekoon ja vastuiden jakautumiseen sekd osaamisen laajentamista.
Tiedon kulussa koettiin puutteita, kun tietoa piti itse aktiivisesti etsia Intranetista. Asioista
koettiin vedettavan vaaria johtopaatoksia spekuloinnin vuoksi. Tyokaveria ja toisen tydta
ei koettu aina arvostettavan. Yksittaiset henkil6t loivat huonoa ilmapiiria. Tydyhteiséssa

koettiin turhaan valittamista asioissa, joissa olisi parempi katsoa peiliin.

Kuormittavuutta tyéhon toi oman roolin epaselvyys, jatkuva kiire, toisten virheiden kor-
jaaminen, keskeytykset, negatiivista ilmapiirid luovat tydkaverit, mielekkaan tyén vahyys
ja huono tiedon kulku. Kuormitusta purettiin joko itsekseen tai sitten otettiin yhteytta esi-
mieheen, kollegaan tai tydterveyshuoltoon. Vastauksista kavi ilmi myds, ettéa aiemmin oli
otettu suoraan yhteytta tyéterveyshuoltoon, mutta nyt ensin esimieheen ja sitten tarvitta-

essa tyoterveyshuoltoon.

Toimihenkildiden mukaan esimiesten konkreettisia toimenpiteitd kuormituksen vahentéa-
miseksi ovat olleet tdiden uudelleenjarjestelyt, tdiden aikataulutuksien muokkaaminen,
avoin keskustelu, kuuntelu, tydtahdista keskustelu ja yhdessa pohtiminen, kuinka asioita
voisi tehda jarkevammin. Esimiesten on koettu osoittavan kiinnostusta toimihenkildiden

tekemaa tyota kohtaan.

Toimihenkildiden mielestéd esimiehet voisivat kiinnittdd tydhyvinvoinnin tukemisessa
enemman huomiota tydn kuormituksen jakautumiseen, kuulumisten sdanndlliseen kyse-

lemiseen ja yhteisten palavereiden jarjestamiseen. Lisdksi esimiehen toivottiin pitdvan
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enemman yhteyttd, olemaan paremmin tavoitettavissa, toteuttavan rohkeasti omia aja-
tuksiaan, hyvaksymaan tai hylkdamaan selkeasti kalenteristaan kokoukset, kayttavan
enemman apunaan etayhteyksia seka tekevan vapaa-ajallaan enemman itselleen mie-

luisia asioita.

Toimihenkilot voisivat omasta mielestdan edistaa yhteistyota esimiehensé kanssa ole-
malla itsekin aktiivisempia yhteydenpidossa, unohtamalla menneet ja katsomalla tule-
vaan, ottamalla nopeammin yhteyttd mahdollisten ongelmien ilmetessa, kysymalla myods
esimiehen kuulumisia, kertomalla oma-aloitteisesti tyotilanteesta, kysymalla tarkentavia
kysymyksia heti eika liiaksi miettia itsekseen seka luottamalla asioiden jarjestymiseen.

Toimihenkildiden vastauksissa ei tullut enaa esille tdiden kasaantuminen, asioiden hidas
eteneminen eika tasapuolisen kohtelun tarve. Esimiesten toiminnan yhdenmukaistami-
sen tarvetta eikda mydskaan esimiesten kuormituksen jakamista nostettu enaa esille. Niin

ikdan kannustamista ja palautteen antoa ei enda niin peraankuulutettu.

Vastauksissa esiintyi edelleen hyva yhteishenki ja mukavat tydkaverit, tydn keskeytyk-
set, yksitoikkoiset tydtehtavat, mutta myos tydn monipuolisuus ja vaihtelevat ty6tehtavat.
Tybkuorman tasaisemmassa jakautumisessa ja tiedon kulussa koettiin viela olevan puut-
teita. Edelleen koettiin myos yksittaisten henkildiden vaikuttavan tydilmapiiriin negatiivi-
sesti. Esimiesten lasné&olo koettiin edelleen tarkeédksi ja yhteydenpidon ja tavoitettavuu-

den merkitys korostui.

Loppukyselyn vastauksissa oli liséksi nostettu esiin positiivisia asioita kuten luottamus ja
avoin ilmapiiri, arvostus ja oppimis- ja kehittymismahdollisuudet sek& oman tyén organi-
soinnin ja ty6tahdin suunnittelun mahdollisuus. Erityista oli, etta vastauksista oli havait-
tavissa myos toimihenkildiden itsearviointia oman aktiivisuuden suhteen seka niin sano-
tun peilin katsomisen tarpeen huomioimista. Aaneen ihmettelya sai osakseen, kuinka
vaikeata ihmisten on ymmartéda muutoksen lahtevan jokaisesta itsestaan eika ulkopuoli-
sesta tekijasta. Vastauksista oli havaittavissa myos arviointia edelliseen tydpaikkaan ja
nykyisessé koettiin muun muassa ihmisten huomioon ottamisen olevan paremmalla to-

lalla.

Avovastausten perusteella kyselyjen valilla vaikutti muutosta tapahtuneen oman tydajan

hallinnassa. Oman tydn organisoinnin ja tydtahdin suunnittelun mahdollisuus oli nostettu
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loppukyselyssa positiivisesti esille, kun taas alkukyselyssa toivottiin enemman mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tydaikaansa. Tuen hakemisessa kuormittuneisuuteen oli myos
suoraan havaittavissa muutosta. Loppukyselyn vastauksista kavi selkedasti ilmi, etta en-
nen oli otettu suoraan yhteytta tyoterveyshuoltoon, mutta nyt ensin esimieheen ja sitten
tarvittaessa tyoterveyshuoltoon.

Ristiriitaista toimihenkiliden vastauksissa oli, ettd ty6tehtavid koettiin yksitoikkoisiksi
mutta my6s monipuolisiksi ja vaihteleviksi ja oltiin tyytyvaisia erilaisiin tydtehtéviin osal-
listumisen mahdollisuuksista ja oman osaamisen kehittamismahdollisuuksista. Arvostuk-
sen tunteissa oli myds havaittavissa kokemuksia eri &&rilaidoista. Vastauksissa nostettiin
esiin, etta arvostus ty6tovereita ja heidan tekemisidédn kohtaan ei aina ole kunnossa,
mutta sitten taas jokaisen omaa asiantuntijuutta arvostettiin. Kiire nousi seka alku- etta
loppukyselyssa esille, mutta toisaalta toivotaan myds lisaa tyotehtavia. Tiedonkulussa
mainittiin olevan puutteita, mutta vain loppukyselyssa sita oli avattu hieman enemman.

Esille nostettiin se, etta tietoa piti itse osata aktiivisesti etsia intranetista.

6.3 Haastattelu

Yksikon Y johto kertoi ajatuksensa ja nakemyksensa yksikén tydhyvinvoinnista ja esi-
miestydsta ennen ja jalkeen tutkimuskauden (liitteet 8, 9). Lisaksi hanta pyydettiin arvi-
oimaan asteikolla yhdesta kymmeneen, mika luku kuvastaisi sen hetkista tilannetta niin
tydhyvinvoinnin kuin esimiestyonkin osalta (kuvio 27). Paras mahdollinen luku oli kym-
menen. Tutkimuskauden alussa yksikén johto arvotti tydhyvinvoinnin luvuksi 6-7, josta
tassa maaritellddn keskiarvo eli 6,5 sekéa esimiestytn luvuksi niin ikaan 6-7 eli 6,5. Tut-
kimuskauden lopuksi yksikdn johto arvotti seké tyohyvinvoinnin etté esimiestyon luvulla
7-8 eli 7,5.

10

19
69

ASTEIKKO

IMPLEMENTOINTIAIKA

ENNEN JALKEEN

Kuvio 27. Yksikdn Y johdon arvio tydhyvinvoinnin ja esimiestydn kehityksesta tutkimuskaudella.
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Tutkimuskauden alussa yksikon Y johto pohti myds ihannekuvaansa yksikén tyéhyvin-
voinnista ja esimiestydsta vuoden paasta. Hanen tavoitteenaan oli muun muassa, etta
toimihenkil6t kokisivat esimiestyon parantuneen ja esimiehilla olisi tehtaviensa edellyt-
tama osaaminen, jonka paivittAmisesté ja uudistumisesta he myos huolehtisivat. Tyoyh-
teisdssa olisi avoin ja keskusteleva ilmapiiri ja kaikki toimisivat yhtendaisesti yhteisesti
sovittuja toimintatapoja ja pelisdantdjd noudattaen. Esimiehet johtaisivat valmentavalla
otteella osallistaen ja arvostaen toimihenkilGita. Psykososiaaliset kuormitustekijét olisivat
maltillisissa rajoissa ja kaikilla olisi riittavat tyokalut itsensajohtamiseen ja oman tyéhy-

vinvoinnin kehittamiseen.

Tutkimuskauden lopulla yksikdn Y johto koki yksikdn tyGhyvinvoinnin jonkun verran pa-
rantuneen. Esimiestydn ammattimaisuutta, valmentavan otteen tarkeytta seka tyoyhtei-
sotaitojen pelisaantdja oli jatkuvasti pidetty esilla. Esimiestydn arvioinnit olivat henkilds-
tobarometrissa kohonneet viime vuosiin verrattuna ja yksikdn Y johdon mielesta oli ndin
ollen olettavissa esimiestydnkin parantuneen ja sen vaikuttavan myos yksikon tyéhyvin-
vointiin. Myds kohdeorganisaation yhteisia tyokyvyn hallintaan liittyvien toimintamallien
saanndllista kayttéa esimiesten tydkaluna oli korostettu. Sairauspoissaoloprosentti oli
silti edelleen korkea, mutta laheskaan kaikkiin sairauspoissaoloihin ei oltu pystytty vai-

kuttamaan tyénantajan tukitoimin.

Yksikdn Y johdon mukaan toimintaympéristd muuttuu nopeaa vauhtia, mik&a vaikuttaa
my0s psykososiaaliseen kuormitukseen. Priorisointi ja ennakointi seka resursointi ovat
nousseet kuormituksen minimoimisessa merkittavddn asemaan muuan muassa toimiti-
lahankkeissa seka prosessien kehittdmisessa. Pelivaraa on jatetty myos kiireellisiin toi-
meksiantoihin. Normaalin linjatydn liséksi on ollut meneillaan useita kehittamishankkeita
ja hankkeissa mukana olleita tdma on tyodllistanyt merkittavasti lisdten kuormitusta.
Kaikki namé hankkeet tuovat kuitenkin toteutuessaan tyota nakyvammaksi ja tehostavat

tyoprosesseja vaikuttaen tata kautta myds tyohyvinvointiin.

Yksikon Y johto kokee yksikdn esimiestyon kehittyneen positiiviseen suuntaan. Esimie-
het ovat osallistuneet valmentavan esimiestydn koulutuksiin ja ammattimaista johtamista
on pidetty vahvasti esilla johtotiimissa seka tyohyvinvointia tukevan esimiestyén toimin-
tamallin toimenpiteissd. Esimiesten itsensgjohtamistaidot ovat kehittyneet tai ainakin tie-
toisuus naiden tarkeydesta on kasvanut. Kehitettavaa edelleen 16ytyy muun muassa ar-
kipalautteen annossa ja tiedon kulussa. Yksikon Y johdolla ei ole tietoa, noudattavatko

kaikki esimiehet yhteisesti sovittuja pelisaantoja.
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Yksikon Y johdon mukaan yksikdéssa on edelleen asioiden johtaminen merkittdvam-
massa roolissa kuin ihmisten johtaminen. Esimiesten toimenkuviin liittyy merkittavissa
maarin oman alansa asiantuntijuutta eik& taman hetkinen resurssitilanne ole tuomassa
tahan merkittavaéd helpotusta. Yksikossa hoidettavien asioiden luonne myds vaatii esi-

miehilta riittdvaa tietoa vastuualueensa asiasisallosta.

6.4 Esimiesten palaute toimintamallista

Esimiehia pyydettiin viela arvioimaan tyohyvinvointia tukevan esimiestyon toimintamallin
toimivuutta vastaamalla seitsemaan vaittamaan (kuvio 28). Vastausten perusteella toi-

mintamalli on vastaanotettu hyvin ja se koetaan toimivaksi.

Olen ymmartanyt Lean-johtamismallin periaatteet
Jatkuvan kehittdmisen sykli (PDSA) on toimiva tapa kehittaa toimintaa
Olen saanut toimintamallista tukea esimiestyohoni

Olen saanut toimintamallin my&ta tydkaluja tyShyvinvoinnin tukemiseen

Toimintamallin mukaiset toimet ovat vaikuttaneet tydhyvinvointiini
positiivisesti

Toimintamallin mukaan toimiessani koen voivani vaikuttaa tiimini
toimihenkiliden tyShyvinvointiin

Esimiestyossani otan tyShyvinvointia entistd enemman huomioon

1

=]

0 2,00 3,00 4,00 5,00

Keskiarvo

Kuvio 28. Esimiesten arvio tydhyvinvointia tukevan esimiestydn toimintamallista.

Esimiehet arvioivat vield asteikolla yhdesta kymmeneen, millda todennakoéisyydella he so-
veltavat toimintamallia jatkossakin (kuvio 29). Annetut arviot kohdistuivat numeroille 7, 9
ja 10. Keskiarvoksi todennakoisyydelle saatiin 8,75. Tdmén perusteella voidaan sanoa,
etta toimintamallin pysyvyys arjessa on hyvin todennakoista.
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Kuvio 29. Esimiesten todennakéinen toimintamallin soveltaminen jatkossa arvioasteikolla 1-10.

6.5 Tulosten yhteenveto

Kaikki mittarit osoittivat muutosta tapahtuneen (taulukot 12 ja 13). TyShyvinvointi naytti
parantuneen ja jopa sairauspoissaoloprosentti oli laskenut. Esimiesten ammattimaisen
johtamisen osaamisen tilassa valmentavan esimiestytn koulutustietojen perusteella oli
tapahtunut merkittdvd muutos. Nyt valmentavan esimiestyén koulutuksen oli kaynyt jo
kuusi esimiesta, kun tutkimuskauden alussa heita oli vain kaksi. Esimiestyd oli muuten-
kin parantunut. Esimiesten arjen ty6téa oli konkreettisesti helpotettu tydyhteisotaitojen pe-
lisaantdjen avulla muun muassa esimiehille tarkoitettujen ohjeiden ldydettavyyden pa-
rantamisella. Kayttd jai kuitenkin jokaisen esimiehen omalle vastuulle, eika siihen ole
tassa tutkimuksessa otettu kantaa. Yksikdn ylitdissd muutos oli havaittavissa vuosita-
solla, muttei implementointiajanjaksolla. Huomioitavaa oli, ettd yksikon henkiléstdluku-
maara oli elakoditymisista huolimatta kasvanut eli resursoinnissakin oli tapahtunut muu-

tosta, mutta se ei ollut mittaristossa.
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Taulukko 12. Mittarien osoittamat muutokset tyéhyvinvoinnin nakékulmasta
Mittari Muutos

Johdon haastattelu Yksikén tyShyvinvointi

Oma tydhyvinvointi

Kyselyt esimiehille ja toimihenkildille — :
Psykososiaalinen kuormitus

Sairauspoissaoloprosentti

Vuositasolla

Ylitydtunnit

=
D@@@@Q

Implementointiajanjaksolla

Henkiléstdbarometri -> Ei vertailukelpoinen edelliseen (ajankohta muuttui)

Taulukko 13. Mittarien osoittamat muutokset esimiestydon nakokulmasta

Mittari Muutos

Johdon haastattelu Yksikon esimiestyd T
Esimiestyd

Kyselyt esimiehille ja toimihenkiléille ﬁ

Ammattimainen johtamisen Valmentavan esimiestydn koulutus ﬁ

osaamisen tila

Toimintamallin onnistuminen

Taman toimintatutkimuksen tulosten kokonaisuuden perusteella voidaan sanoa, etté esi-
miestydlla on positiivinen vaikutus tyéhyvinvointiin. Kun esimiestydssa on tapahtunut ke-
hitysté ja esimiehet itse kokevat tydhyvinvointinsa parantuneen, niin myos toimihenkil6i-
den haitallisessa psykososiaalisessa kuormituksessa on tapahtunut laskua. Esimiestyo-
hon ollaan yleisesti tyytyvaisempia ja oma tyohyvinvointi koetaan paremmaksi. Liséksi
tydyhteisdssa kommunikaatio, avoimuus ja tiedon kulku ovat parantuneet. Tyon keskey-
tyminen ja sirpaleisuuskaan eivat ole enda niin huonolla tolalla. Tama tulos on hyvin
linjassa my0s teoreettisen viitekehyksen kanssa. Esimerkiksi Maarit Salo (2009) on esit-
tanyt, ettd esimiehen omalla hyvinvoinnilla on keskeinen vaikutus tydyhteisén toimivuu-

teen ja siten organisaation perustehtavan toteutumiseen.

Yksikdssa koetaan silti edelleen aikapainetta eik& ajan koeta riittdvan tyontekoon. Huolta
aiheuttaa myos henkildiden fyysinen ja psyykkinen terveys. Asioita on mennyt myos huo-

nompaan suuntaan ja naihin seikkoihin on jatkossa tartuttava tarkemmin.
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Yksikon esimiehet ovat ottaneet toimintamallin hyvin vastaan ja kayttéonsa. He sovelta-
vat toimintamallia myds jatkossa hyvin todennakoisesti. Tdma palaute yhdessa tutkimus-

tulosten kanssa kertoo toimintamallin onnistumisesta.

7 Johtopaatokset ja arviointi

Kehittamishankkeen pdamaarana oli selvittda esimiestydon merkitysta tyohyvinvointiin.
Liikkeelle lahdettiin siitd olettamuksesta, etta mikali tehdyt toimenpiteet toimisivat suun-
nitelmien mukaan, saataisiin selville, onko yksikon Y esimiestyolla vaikutusta yksikon
yleiseen tydhyvinvointiin ja psykososiaalisiin kuormitustekijoihin. Teoreettinen viitekehys
antoi aihetta hypoteesiin, ettd mikali esimiesten oma tyohyvinvointi on kunnossa, he voi-
vat esimiesty6llaan vaikuttaa positiivisesti myos toimihenkildiden tyéhyvinvointiin. Toi-
menpiteilla pyrittiin siihen, etta esimiehilla olisi varmemmat otteet tydnsa tekemiseen
niin, etta se olisi kaikelta osin tyéhyvinvointia tukevaa. Toimihenkil6t kokisivat saavansa
esimiestydltd enemman ja tydyhteisotaidot ovat paranisivat. Yksikdn psykososiaalinen
kuormitus alenisi ja sairauspoissaoloprosentti pienenisi. Lisdksi kehitystyé nostattaisi

esille uusia kehitysideoita tydhyvinvoinnin ja esimiestydn kehittamiseksi.

Tutkimusaikana tydymparistdssa ja organisaatiossa on tapahtunut paljon kaikenlaista,
mika on lisannyt toimintaympariston hektisyytta entuudestaan. Muun muassa kohdeor-
ganisaation uudet tehtavat vaikuttivat huomattavasti organisaation henkiléstomaaraan ja
sitd kautta myos yksikon Y vastuulla oleviin tehtéviin. Kohdeorganisaatiossa oli vuoden
2017 lopussa vuoden takaiseen verrattuna yli 500 henkildd enemman ja eniten henki-
I6stoa kuin koskaan aiemmin. Kiire ja ainakin kiireen tuntu on jatkuvasti lasna. Esimer-
kiksi henkildstdbarometrissa esiintyva vaittama "liian vahan aikaa tyon tekemiseen kun-
nolla” saa edelleen alhaisia tuloksia. Tama on kohdeorganisaatio-tasoinen ongelma eika
siihen ole voitu nain lyhyella tutkimusajalla tdmén yksikon osalta vaikuttaa. Liséksi tdéhan
vaikuttavat tekijat eivét ole pelkastaan yksikdssa, vaan kyse on paljon laajemmasta toi-

mintavasta. Toimintakulttuurin muutos vie paljon pidemman ajan.

Tutkimustulosten tulkinnan yhteydessa nousi hyvin esille yksikdn tydtehtavien laaja kirjo
seka yksikon ikarakenne ja tydvuodet. Nama selittivat osaltaan joitain ristiriitaisuuksia,
mit& vastausten perusteella ilmeni. Osalla on vaikeampi suhtautua muutoksiin ja nahda
yksikdn tyéhyvinvoinnin tilaa eri perspektiiveistd. Kun taas toiset vaikuttavat avoimem-
milta katsontakannassaan ja loytavat ehkd helpommin myds positiivisiakin asioita tyo-

ymparistostaan ja -yhteisostaan.
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Toimintatutkimuksessa tavoitteena on aina muutos ja taman tutkimuksen aikana muu-
tosta tapahtui. Taman kehitystydn tuloksena esimiehilla on paremmat valmiudet kehittaa
itsedan, tiimejaéan ja prosesseja ja nain ollen vaikuttaa positiivisesti niin omaan kuin toi-

mihenkildidenkin tyohyvinvointiin.

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin hyvin ja tutkimusongelmaan ” Millainen merkitys esi-
miestyélla on tybhyvinvointiin?” saatiin myds ratkaisu. Kaikki merkit viittaavat siihen, etta
esimiestydlla on merkittava rooli tydhyvinvoinnissa. Esimiestydssa tehdyt erilaiset toi-
menpiteet vaikuttavat sek& esimiehen omaan ettéa toimihenkildiden tyohyvinvointiin. Toi-
menpiteista riippuen kuormitus joko lisdantyy tai laskee. Tassa tutkimuksessa tehdyt toi-
menpiteet vaikuttivat suuressa maarin positiivisesti, mika oli myds kehittamistehtavan

tavoitteena. Vastaukset tutkimuskysymyksiin ovat koottuna taulukkoon 14.

Taulukko 14. Tutkimuskysymykset ja vastaukset.

Tutkimuskysymykset Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Mika on tyohyvinvoinnin nykytila
ja millaisella johtamisella ja
esimiestydlla sita voitaisiin
parantaa?

YksikOssa esiintyi haitallista
psykososiaalista kuormitusta,
sairauspoissaoloprosentti oli
korkea, omaa tyohyvinvointia ei
koettu kovin hyvaksi ja
toimihenkil6t olivat huolissaan

oman esimiehen hyvinvoinnista.

Esimiestyon kehittamisella Lean-
johtamismallin soveltamisen
avulla saatiin aikaan positiivista
muutosta tyohyvinvointiin.

Millaisia psykososiaalisia
kuormitustekijoita esiintyy ja
millad keinoilla niihin voitaisiin
vaikuttaa?

Tyon sisaltéon (sirpaleisuus),
tyomaaraan ja —tahtiin
(aikapaine), tyonhallintaan
(ty6ajan riittaminen toiden
tekemiseen),
organisaatiokulttuuriin ja
toimintaan (tiedon kulun
puutteet) liittyvaa haitallista
psykososiaalista kuormitusta.

Esimiestyon ja tydyhteisotaitojen
kehittamiselld saatiin aikaan
positiivista muutosta.

Millaisia tyokaluja esimiehet
tarvitsevat esimiestyon tueksi?

Esimiehet tarvitsivat arkea sujuvoittavia ja tyoaikaa tehostavia

tyokaluja.

Keskeiseksi nousivat itsensdjohtamisen ja ajanhallinnan tydkalut.
Lisaksi tyotilan etusivulle keratty linkkeja tarkeisiin ohjeisiin ja
dokumentteihin helposti |0ydettavaksi.

Miten tyoyhteisotaitoja voitaisiin
kehittda/edistaa?

Tyoyhteisotaitoja paadyttiin edistamaan Tyoyhteisotaitojen
pelisddantdjen rakentamisella Lean-johtamismallia soveltaen.

Tyo jatkuu edelleen implementointijakson jalkeenkin jatkuvan

kehittamisen periaatteella.

Nain lyhyelld ajanjaksolla ei voi odottaa inmeita, kun yritetd&n vaikuttaa ihmisten tapoihin
toimia. Verrattuna Sari Torkkolan tuloksiin Patrialla, esimerkiksi sairauspoissaolot eivét

puolittuneet, mutta vahenivat kuitenkin ja oman tyéhyvinvoinnin koetaan yksikdssé pa-
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rantuneen. Huomioitavaa on myds, etta Torkkolan kehitysty® kesti kaksi vuotta. Kehitys-
suunta on kuitenkin oikea, mista voidaan vetaa johtopaatoksia, etta oikeilla raiteilla ol-
laan eteneméassa. Yksikon esimiestydssa on vuoden aikana otettu harppaus eteenpain,
mutta tehtavaa viela on. Esimerkiksi kokouskaytannét ja kokouksiin valmistautuminen
seka suurimmalla osalla esimiehista valmentava tydote esimiestydssa ovat jo arkipaivaa.
Taman tutkimuksen mukanaan tuomat kaytannot itsenséjohtamiseen, ajanhallintaan ja
tydrauhaan ovat jo hyvin asettuneet tai osin asettumassa jokapaivaiseen toimintaan.
Lean-johtamismallin soveltamisella on vaikutettu tyohyvinvointiin esimiestyon avulla ja
toimintamallista saa tukea jatkossa muuhunkin kehittamistoimintaan. Tutkimuksesta oli
hyotya seka toimeksiantajalle ettd tekijalle. Kehittdmistehtdvad voidaan pitdd onnistu-

neena.

7.1 Validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Luotettavuuden varmistaminen on keskeinen vaatimus tydn onnistumiselle. Taman tyén
validiteettia ja reliabiliteettia on varmistettu tulosten, menetelmien ja tiedonkeruun doku-
mentaatiolla. Nain tydn eteneminen alusta loppuun on myds todennettavissa ja ulkopuo-
lisen arvioitsijan on mahdollista jaljittaa tapahtumat, kaytetyt menetelmat ja muutokset

seka arvioida naiden luotettavuutta.

Teoriavalinnoilla voidaan osoittaa taméan kehittamishankkeen patevyytta. Teoreettiseksi
viitekehykseksi eli tietopohjaksi valikoitiin vain sellaista tietoja, mitk& tukivat tutkimuson-
gelman selvittdmisté. Esille nostettiin ne aihepiirit, joilla voitiin osoittaa esimiestyon vai-
kutuksia tyohyvinvointiin, ja joilla kirjallisuuden perusteella oli positiivinen vaikutus tyo-
hyvinvointiin. Teoriavalinnoissa otettiin huomioon myds mallit kehittdmistehtavan lapivie-
miseksi kuten esimerkiksi muutosjohtamisen mallit. TAma johtamiseen ja esimiestydhon
painottuva tietopohja auttoi ongelmanratkaisussa paremmin kuin pelkéstaan yleisesti
tybhyvinvointiin tai prosessien kehittdmiseen painottuva tieto. Toki olennaista oli tarkas-
tella myds tyéhyvinvoinnin teoriaa. Ongelmanratkaisun kannalta ei kuitenkaan ollut olen-
naista avata johtamisen kaikkia malleja, vaan ainoastaan ne, joista toimintamallin raken-

tamisen kannalta oli hy6tya.

Tutkimuksen luotettavuutta on tassa tydssa lisatty triangulaatiolla. Toimenpiteet ovat ol-
leet suunnitelmallisia ja teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvia, mik& osoittaa niiden
patevyytta tuottaa oikeanlaista tietoa. Toimintamalli on myds toistettavissa. Sita voidaan

toteuttaa misséa tahansa yksikdssa ja sen jalkauttaminen voidaan tehdé& samoin askelin
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kuin tassa toimintatutkimuksessa on tehty kuitenkin yksikon kehitystarpeet huomioiden.
Kyselyjen monivalintakysymykset olivat tarkkaan valitut ja niitd on kaytetty tieteellisissa
tutkimuksissa. Alkukartoitus on verrattavissa loppukyselyyn ja kyselyt tehtiin samoille
kohderyhmille. Menetelmé- ja aineistotriangulaatiot ovat osoittaneet valitut toimenpiteet
pateviksi ja luotettaviksi.

Mittareiden péatevyys perustuu teoriapohjaiseen nykytilanteen kartoituksen sisaltoon.
Na&in ollen voidaan varmistua, ettd mittareilla on mitattu juuri tdman kehittamistehtavan
kannalta oleellisia asioita. Mittarit ovat my0s toistettavissa, jolla varmistetaan mittareiden
luotettavuutta. Tulosten analysoinnin triangulaatio osoittaa myds mittariston luotetta-
vuutta ja patevyytta. Tulokset analysoitiin monimenetelmallisesti. Toimenpiteiden ja tu-

losten todentamiseksi kaikki aineistonkeruumateriaali ja dokumentointi sailytetaan.

7.2 ltsearviointi

Kehitysty6 oli hyvin opettavainen ja positiivinen kokemus niin ammatillisesti kuin koulu-
tuksellisesti. Koska ty6 kattoi koko yksikén, sain tutkimusaikana entista laajemman kasi-
tyksen koko yksikdn toiminnasta. Tutkimusty6 tarjosi oivan mahdollisuuden oppia niin
toiminnan kehittamista kuin muutosjohtamistakin kaytanndssa. Leaniin tutustuminen ja
sen soveltaminen arkipaivan tydéhon toi taysin uusia nakékulmia omaan tyéhon ja siihen,
miten lyhyelldkin aikavalilla voi vaikuttaa positiivisesti tyoyhteiséon. Oli mielenkiintoista
huomata, kuinka pienillakin muutoksilla omassa toiminnassa oli vaikutusta. Uuden ajat-

telutavan oivaltaminen oli avainasemassa.

Yhteisty0 esimiesten ja yksikon Y johdon kanssa sujui erinomaisesti ja tuloksia syntyi.
Oli hienoa paasta kokeilemaan siipiaan myos fasilitaattorina ja saada tasta yksikén esi-
miehilta positiivista palautetta. Haasteena oli pitaa tyon fokus rajattuna, kun innostus oli
valilla viedda mennessaan. Valitettavasti esimiesten tyokuorma kasvoi tutkimuksen ai-
kana entisestdan ja aikaa tahan tyohon jai osapuolilta tavoiteltua vahemman. Tassa vai-

heessa sain johdolta tukea ja ty6 saatiin lopulta hyvilla tuloksilla maaliin.

Tyo toi esille myds henkilokohtaisen haasteen. Muutos ei ole helppoa ja vaatii karsivalli-
syytta. Varsinkin uuden ajattelutavan sisaistaminen ei tapahdu hetkessa. Muistettava on
myads, etta itselle jo kirjallisuuteen tutustumisen kautta hyvin tutuksi tulleet asiat ovat niita

esitellessé taysin uusia asioita kohdeyleisélle. Tassé vaiheessa kommunikointi nousee
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hyvin merkittavaan asemaan. Erityisesti haluan kiinnittaa tulevaisuudessa huomiota sii-
hen, ettd annan muutokselle tarvittavan ajan omasta innostumisesta huolimatta. Maail-

maa ei voi parantaa kerralla, vaan pienin askelin.

8 Yhteenveto

Kehitystytn alussa en ajatellut Leanin soveltuvan tamankaltaiseen kehitystydhon. Mieli-
kuvani mukaan Lean soveltui paremmin tuotannollisten prosessien kehitysmenetel-
maksi. Tutustuessani Sari Torkkolan Lean-johtamismalliin ajatukseni Leania kohtaan
tydhyvinvoinnin kontekstissa tekivat tayskadnnoksen. Kaanteentekevinta Torkkolan tu-
loksista oli lukea, kuinka tydn tuottavuus oli kasvanut mutta ennen kaikkea tydhyvinvoin-
nin parantuminen oli selvasti aistittavissa ilmapiirissa seké mitattavissa sairauspoissa-

olojen puolittumisella.

Lean-johtamismallin taysivaltainen toteuttaminen vaatii aikaa, paneutumista ja sitoutu-
mista. Yksikén Y esimiehet odottivat ehkad saavansa nopeammin ja "vaivattomammin”
valmiita tydkaluja ja vastauksia tarpeeseensa. Varsinkin jatkuvassa kiireessa saattaa
olla hankalaa pyséhtya pohtimaan ja siséaistaa, kuinka oman toiminnan pienillakin muu-
toksilla olisi suuri merkitys kokonaisuuteen esimerkiksi omaan ajanhallintaan ja sita
kautta oman kuormituksen vahenemiseen. Haasteena kehitystytssa olikin esimiesten jo
ennalta hektinen tyotilanne. Oli ylipdatddn vaikeaa saada esimiehille yhteista aikaa jar-
jestettyd ja seurannat osuivat lahinna johtotiimin kokouksiin tai esimiesten tyétunneille.
Ajoittain he eivat voineet tydkiireiden takia osallistua tutkimukseen niin paljon kuin olisi-
vat halunneet. Havaittavissa oli myds, ettéd uusien tapojen omaksuminen omaan tyéhon
vei liikaa epamukavuusalueelle ja siksi vanhoihin tapoihin oli varsinkin Kiiretilanteessa
helpompi palata. Omien toimintatapojen muuttaminen onkin usein vaikeinta. Vanhasta
poisoppiminen ei tapahdu hetkessa ja tapojen rutinoitumiseen tarvitaan paljon sinnik-

kyytta.

Taman toimintamallin ydin oli Lean-johtamismallin oivallusten soveltamisessa yksikén
esimiestydssa. Lean-johtamismallin avulla voitiin vaikuttaa tyohyvinvointiin positiivisesti
myds ndin lyhyelld aikavalilla. Yksikossa onkin alettu koko ajan enemman ja enemman
kiinnittdm&an huomiota tyohyvinvointiin ja esimiehet ovat saaneet jo paljon my6s koko
kohdeorganisaation tasoisia tyokaluja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Kun perusta on vah-
vistettu ja esimiehet ja koko tydyhteisd voivat paremmin, riittda kapasiteettia myos pro-

sessien kehittdmiseen Lean-johtamismallia hyddyntaen.
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Toimintamalli todettiin tehokkaaksi ja kayttokelpoiseksi. Tulosten perusteella tutkimus-
jaksolla saatiin positiivista kehitysta aikaiseksi. Esimiehet kokivat oman tyéhyvinvoinnin
selvasti parantuneen. Toimihenkil6t olivat lisaksi tyytyvaisimpid esimiesten toimintaan ja
siihen, ettd kommunikaatio, avoimuus ja tiedon kulku olivat parantuneet. Myds huoli
oman esimiehen hyvinvoinnista oli vAhentynyt. Tarkeimmat yksittaiset parannukset olivat
kuitenkin, ettd tyon keskeytyminen ja sirpaleisuus olivat vAhentyneet. Tama osoitti, etta
kehitystydn rajatun aikataulun puitteissa oli siis mahdollista vahentaa naiden pahimpien-

kin kuormitustekijoiden vaikutusta.

Suurimpana ongelmien tuottajana on kuitenkin edelleen jatkuva kiire, jonka aiheuttajat
eivat aina ole yksikon sisalla. Tahan vaikuttaminen onkin suurempi asia ja vaatii huomat-
tavasti enemman aikaa. Esimerkiksi kaikkea alkukartoituskyselysséa saadusta tiedosta ja
tarpeista ei ollut sen laajuuden vuoksi mahdollista ottaa taman tutkimuksen yhteydessa
kasittelyyn. Kuitenkin tdméan tutkimuksen perusteella rakennettu toimintamalli antaa
kaikki tyOkalut pureutua naihin jatkossa ja parantaa pitkalla aikavalilla yksikén tydhyvin-
vointia. Esimerkiksi yksikon ylitdiden maaraan vaikuttaminen olisi yksi hyva jatkokehitys-

kohde. Kuinka prosesseja voisi kehittaa, ettei ylitdiden tarvetta tulisi niin paljon?

Tama toimintamalli kehitettiin yksikon Y tarpeisiin tydhyvinvointia tukevaan esimiesty6-
hén. Toimintamallin soveltaminen sopii kuitenkin kehittdmistavaksi organisaatiosta riip-
pumatta mihin tahansa esimiestydssa tai johtamisessa esiin tulleisiin haasteisiin. Sita
voidaan soveltaa joko koko organisaatiossa tai keskitetysti jossain yksikdssa tai tiimissa.
Alkuun paasee helposti ja tuloksia syntyy nopeasti. Vahitellen toimintamalli muuttuu
osaksi yrityksen kulttuuria ja muutos aina parempaan tulee jatkossa jokaisen tyontekijan
selkaytimesta. Toki esimiestydsséa tehdyt toimenpiteet vaikuttavat aina myés tyéhyvin-
vointiin, kuten tassakin tutkimuksessa todettiin. Lean-johtamismallin soveltamista kan-
nattaa rohkeasti kokeilla erilaisiin kehitystarpeisiin niin tuotannossa kuin tydyhteiséssa-
kin.

Positiivista tuloksista rohkaistuneena uskon vahvasti siihen, etta taman kehittamistehta-
van implementoinnin aikana yksikkdon Y istutettiin Lean-puun siemen. Puun kasvami-
nen tapahtuu hitaasti, mutta puu tulee ajan myo6ta kasvamaan vehreéksi ja hyvin voi-

vaksi.
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Toimintamalli tydhyvinvointia tukevaan esimiesty6hon

Toimintamalli

TYOHYVINVOINTIATUKEVAAN ESIMIESTYOHON

Jenni Westerholm 2017-2018

Tarkeimmat kehityskohteet

Esimiestyon ammattimaisuus
» Ammattimaiseen johtamiseen keskittyminen -> valmentava tyote
» Inmisten johtaminen
Aslantuntijatyé vahemmaksi esimiehiltd -> Esimies-asiantuntija tyoparius
/. Prosessien ja resurseinnin teimivuus
Esimiestoiminnan yhdenmukaisuus
Avoin ja keskusteleva ilmapiiri

Pelisaannot
tyoyhteisétaidot

Ajanhallinta
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Lean johtamismalli

Lean-periaatteiden soveltaminen johtamisessa
yksikossa

» Ammattimaistaa ja yhdenmukaistaa esimiestydta
= \Vahentdd psykososiaalista kuormitusta
# Luo avoimuutta ja lisad lasnaoloa

# Vaikuttaa ajanhallintaan ja tydyhteisdtaitoihin
positiivisesti

Sari Torkdala, 2007

Lean

«Lean Manufacturing tai Lean on nykyaan laajasti kaytetty kdsite, jonka juuret
ovat Toyotan Production Systemn (TPS) menetelmassa.

Taiichi Ohno ja Eiji Toydan kehittdaman TPS:n keskeinen ajatus on kehittaa
kokonaisvaltaistajarjestelmaa Toyotan autonvalmistukselle, joka kattaa kaikki
osapuolet tuotannosta, logistiikkaan aina asiakkaalle ja alihankkijoille saakka.

Lean ymmdrretidn varsinkin tuotannollisten prosessien kehittGmismenetelmdnd. Sitd se onkin, mutta myds paljon muuta.
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Leanin keskeisia ajatuksia

Toimintajen virtaviivaistaminen
Polstetaan tydin tekemisen esteet ja hukka
Wirheet prosessissa, el henkildissd
Suurl merkitys ajanhallintaan

Avoimen ja keskustelevan kulttuurin luominen

Tyd ja ongelmat ndkyvaksi

Ongelmista vol Ja saa puhua

Luo turvallisuuden tunnetta ja parantaa tyStyytyvaisyytta
Jatkuvan kehityksen ylldpitdminen

latkuva parantaminen ja ongelmanratkaisutaidot osaksi arkipaivaa

Opitaan onnistumisista ja epSonnistumisista

Rakentaa rohkeutta ja itseohjautuvuutta

Kehityst4 pieni osa kerrallaan

Tulokset Patrialla (sari Torkkola 2017)

Tydhyvinvointi on parantunut
Ajstittavissa naurunremakoista ja yleisestd tunnelmasta

Mitattavissa sairauslomien puolittumisella

Tyén tuottavuus kasvanut
Samalla henkildstdlld saadaan aikaan enemman

Paine rekrytoida uusia osaajia on havinnyt
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Lean toimii!

https://www.kauppalenti fifuutiset/nauru-palasi-palavereihin--kun-lean-tuli-taloon/gGBHXmrH

"Patria ratkols! tydnteon ongelmat Leanin ovulla, Samoa tohtio tehokkuuden konsse porani tydhyvinvoint”
http://www.patriamagazine.fi/hallin-helicopters-yksikossa-ollaan-hip/

"Kyse on ldheisessd yhteistydssd asiokkoan kanssa toteutettovasta kehitystydstd, jossa ldhdettiin

middritietoisesti hakemaan vudenlaisia teimintatopojo jo vudenlaista kulttuurio jo pddtettiin menestyd

vhdessd asiakkaon konssa.”

“Luottamuksen imapiirl, lapindkyvyys fo foustavuus ovat aivan vudella tasolla”
http://www.aaltopro.fi/blogflean-johtaja-tekee-vahemmalla-enemman

“Lean-johtajot on helppo tunnistoa: he edesguttovat mulden kyvykkyyttd. Heiddn sitoutumisense itsensd
kehittamiseen tekee heistd hwid roolimalieio.”

*l ean-johtajot valmentavat joukkajoan kivtdnndnlidheiselld tavalla jo “johtavat gembasta”, eli vapoasti
jopaninkielestd suomennettung ovat fyysisesti ldsnd tuatontotiloissa, eivdtkd piileskele pddkenttorilla

tydpdytdnsd takang,”

" Onnistunut lean-hanke vaatii vahvaa johtamista”

Talouseldmd mo28, 1882017

“On totta, ettd prosessien sujuvuuteen liittyvdn lean-agjattelun edistdminen jdd turhan usein
pulitiehen muutamien asiasta innostuneiden puuhasteluksi. Erityisesti sitoutuminen, johtajuus fo
viestintd vaatisivat enemmdn huomiota.

Lean on ennen kaikkea johtamisfilosofia. iman omistautunutta ja pelotonta johtoa lean-
implementaatio johtaa vidigdmdttd epdonnistumiseen, riippumatta siitd miten mativoitunut
henkildkunta on kyseessd.”

Reljula tori, johtava asiontuntijo

Granfund Consuiting Oy
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Demingin periaatteet

1. Systeemiajattelu
o Auttaa johtamaan monimutkaisuutta
o Johtajan tehtava on parantaa systeemia, el vain yllapitaa nykyista tasoa

2. Waihtelun ymmartaminen
Tilastallisen ajattelun tunteminen

3. Uuden tiedon luominen PDSA-syklilla
Kokeilun rohkeus— epdonnistumiset ozana uudistumista

4. Psykologia
Toiminta el ole tehokasta, jos ihmiset eivitval hyvin

Plan-Do-Study-Act

*Demingin jatkuvan kehittdmisen kehd — PDSA-sykli

*Muutcksen avain = menetelmd, jolla muutos tehddin

(Plan) Jellakulla on parannusidea tyon tekemiseen
(Do) Parannusidean testaus kdytdnndssa

(Check) Pysdhdytddn arvioimaan tapahtuiko parannusta

(Act) Jos parannusta on tapahtunut, levitetadn kdytantdon.

*Kehad voidaan pyGrayttda missa aikasyklissa tahansa. Jokalsella pydréhdyksell kaytetadn
hyvaksi edelliselld kierroksella opittuja asioita ja |Gydettyjd uusia faktoja
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13 Oivallusta

Oivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytannon toimenpiteet yksikissamme

1. Vaihtelu on ylikuormituksen ja + Selvitetaan eniten vaihtelua aiheuttavat tekijat.
hukan juurisyy. Luodaan + Selvitetaan, mista ylikuorma ja hukka syntyy.
Henkiléstén turvallista ja tekemista seka
turvallisuus kehittamista tukevaa ilmanpiiria,
joka rakentaa rohkeutta ja

itseohjautuvuutta.
2 Ongelmista saa |a vol puhua. + Johto organisol oppimisen: mita koulutetaan
Avoimuuden ja osallistumisen + Ongelmat nakyville (esim. tyotila)
Organisoi kulttuurin edistaminen. + Osallistetaan ryhmaa ongelman ratkalsuun:
oppiminen Paivittainen annetaan toimihenkildiden kertoa, mita pitaisi
ongelmanratkaisuosaaminen. tehda.
Keskitytaan siihen, miksi virhe + Opitaan virhelsta ja jaetaan ratkalsun avaimet
tapahtui ei sihen kuka virheen kaikille
teki. + Kolmivalheinen ongelmaratkaisuprosessi:

- ongelman analyysi, tavoitetila, ratkaisun
ensimmaiset askelest



Liite 1
7 (11)

Oivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytdnnossd yksikissamme

3 Tehdaan rohkeita kokedluja pieni
muutes kerrallaan. Plan-Do-

Suunnitelma  Study-Act

on vain

hypoteesi

4. Ty& nakyvaksi. Ongelmat
nakyvaksi. Kokonaiskuva

Visuaalinen yhdella siimayksella. Avoin

viestintd on asioiden kasittely luo

tehokkainta turvallisuuden tunnetta ja

parantaa tyatyytyvaisyytta.

»

Ei hiota suunnitelmia lilan valmiiksi

Kokeillaan ideoita rohkeasti pieni muutos
kerrallaan: nopea pilotointi ja paatas
laajemmasta kayttotdnotosta

Hyva tapa omaksua myds
itsensajohtamisessa: kokeillaan rohkeasti uutta

ja loydetaan toimivat ratkaisut

Tyo Kalkille nakyvaksi:

= Esimiesten tyot sahkoisessa kalenterissa
= Tyotilan aktiivinen kayttd ja sinne

dokumentointi mm. johtotiimin tytskentely

Qivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytannossd yksikissamme

5. Poistetaan esteet tyon
tekemiselta. Keskeytysten

Virtaustehok-  minimointi. Tiedetaan mita

kuus prosessissa tapahtuu ja kuinka
tehtavat etenee. Kanban-taulu
kayttodn.

6. Ensin on etsittava jarjestys.

Hallitsemattomasta

Kaaosta ei voi tyokuormasta syntyy vain lisad

parantaa kaaosta.

7. Varmista asiakaslahtdisyys
kaikessa toiminnassa,

Asiakkaan Keskustele asiakkaan kanssa

kohtaaminen  asiakkaan kielella,

*

Paivittaisen esimiestyon (hr-asiat)
yhdenmukalstaminen

Keskeytysten minimointi: asia kerrallaan, ai
multitaskausta

Henkildkohtaisaet kanban-taulut: todo, doing,
done

Johtotiminfesimiesten tydtunnin kanban
Timien kanbanit

Kanbanit kalkkien nakyvilla

Sisaisen viestinnan pelisaannot
Ajanhallinnan tyskalut

Cpetetaan asiakkaat pois "jonon ohi” -
pyynnaista

Annetaan tyorauha

Ohjeistus Intrassa ja muu asiakasviestinss

asiakasnaktkulmasta
Palveluportaali
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Oivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytinndssi yksikéssamme

8. Systeemi on verkosto, jonka
itsendiset osat toimivat yhteen

Systeemin yhteisen paamaaran vuoksi.

voima Kehita tydyhteisosi
systeemialya.

Systeemiajattelussa on
ymmarrettava oma rooli osana
systeemia ja oltava valmiina
muuttamaan teimintatapoja, jos
se edesauttaa kokonaisuuden
suorituskykya,

9. Valmennus. Suorittamisen sijaan

oppiminen. Rohkaistaan
Esimies kokeilemaan, PDSA,
kehittds
ihmista,
asiantuntija

kehittda tyota

*

* = & w

Y hteistyon tehostaminen tiimien valilla

Y hieistydn varmistaminen aslakkaiden,
toimittajien, alinankkijoiden ja organisaation
sisaisten osien valilla

Syy- ja seuraussuhteiden hahmottaminen -
systeemisen ajattelun kehittaminen

Valmentava ote esimiestydssa

Kuuntele, kysele, haasta tavoitteilla
Esimies-asiantuntija tyoparius

Kokeillaan pienin askelin ja opitaan
tekemisesta

Reagoidaan nopeasti asiakkaan muuttuviin
vaatimuksiin -> jos suunnitellaan liian pitkaan,
syntyy hukkaa

Oivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytannossa yksikissamme

10. Toiminnan kehittiminen sujuvan

prosessin suunnittelun
Suunnittele
sujuvaksi prosessin havainnointi
asiakkaan nakokulmasta ja
reaaliaikainen palautteen anto.
Dugganin meneteiman 9

askelta.

1. Aseta tarkoituksenmukaiset
mittarit |a tavoitteet. Tulokset
Asiantuntija-
tydn
mittaaminen tunnetta omaan tython. SPC-

kayrat,

periaattein. Gemba-lapikavely eli

ovat nahtavissa mittareista, mika

tuo tyotyytyvaisyytta ja hallinnan

*

Prosessin tai prosessin osan havainnointi
tydpyynnon etenemisjarestyksesss
Paikan paalla lasnaoclo ja palauttean anto
reaaliajassa

Cngelmien ratkaisu osallistamalla

Yksinkertainen mittari, joka sopii kaikille: in-out
Tavaitekortit

Tulosyksikin paleluidenn yhteiset mittarit
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Oivallukset S.Torkkola, 2017 Kaytannossa yksikossamme

12. Littlen laki - keskeneraisen tytn  « Uutta tyota ei oteta ennen kuin jotain valmistuu
rajoittaminen. Kingmaninyhtald  + Pyritdan yksinkertaistamaan prosessit — turhat

Luonnonlait - kayttoasteen ja vaihtelun tytwaiheat pois

arjessa vaikutus. Virhelden

vahentaminen ja systeamin
yksinkertaistaminen. Lean Six

Sigma.
13. Soslaalinen paine ell kulttuuriell  « Tydyhlelsdtaitojen pelisdannist

sosiaalinen konteksti on +  Kaikkien mukaan oftaminen sopivalla tavalla:
Sosiaalisen johdettavissa - 8 hyvaa kaytbstd, o Barometrin purku osallistazn
painean Jjoista tarkein on aidon o Tyohyvinvaointitapahtumiin vaikuttaminen
voima arvastuksen oscittaminen. o Yms.

Yhteisymmarryksen luominen,
mité on hyva kaytos.

Toimintamallin implementointi

Toimintamalli implementoitiin yksikossa aikavalilla elokuu 2017 — helmikuu 2018
Toimintamallilla todettiin positiivinen vaikutus yksikon tydhyvinvointiin

Yksikon esimiehet kokivat toimintamallin toimivaksi ja soveltavat sitd jatkossakin
suurella todennakodisyydelld
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Implementoinnin askeleet
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TyOyhteisotaitojen pelisaannot

Tyoyhteisotaitojen pelisaannot

ENNI WESTERHOLM

Pelisaantojen rakentuminen

+ Pelisgdnndton rakennettu Lean-johtamismallin mukaista ajattelua hyddyntaen,

+  Yhsikén esimiehet ovat Workshopin avulla ldytaneet erilaisiatapaja, joilla
muuttaa/kehittdé kéytantdid tydyhteisdssd pieninaskelin - PDSA-syklein

+  Esille nostettiin konkreettisia toimenpiteita kohti paremmin toimivan tydyhteison
toimintatapoja,

*  Ensimméiset kokeilut valittiin Workshopissa ja sovituin ajanjaksoin
checkpointtien yhteydessa arvioitiin niiden kayttéonottoa sellaisenaan, el
allenkaan vai tarvitseeko toimenpide vield s85t68 seka valittiin kokeiluun uusiz
tolmenpiteita,

*  Kokeilujen kautta hyvaksi todetut toimintatavat kirjattiin tydyhteisttaitojen
pelisdanndiksi.

+  Jatkuva kehittdminen el pysahdy ja pelisfdanndt eldavat sen mukaan. Jatketaan
rahkeasti kokeillen, Kokeilematta jg&neitéd toimenpide-ehdotuksia otetaan
jatkossakin kokeiluun ja hyvaksl havaitut lisataan pelisaantéihin. Alemmin
kayttaonotettuja voidaan myds tuunata. Uusia ideoitakin syntyy varmasti.
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Tyoyhteisotaitojen 4 ulottuvuutta

1. Oman roalin ymmartaminen, + Tiedankd roalini?
[tseddn koskewat  vastuunottaminen ja aktiivinen +  Otanko/saanko vastuuta?
taidot toiminta. + Tuonko asioita aktiivisesti esille?
2 Avun pyytaminen ja tarjoaminen, = Pyydinko/saanko apua?
Taidot tydkaverin  kuunteleminen, tukeminen, * Kuuntelenko ja tuenko tyGkavereita?
kanssa arvostaminen ja palautteen anto  +  Arvostanko toisten tydtd/omaa tydtédni?

+ Saankofannanko palautetta?
3 Kyky toimia johdettavana seks + Osaanko toimia johdettavana?
Taldot esimies- taito ja tahto yhteistydn + Toiminko yhteistydss3 esimieheni kanssa yhteisten
alaissuhteessa tekemiseen yhteisten tavoitteiden tavoitteiden saavuttamiseksi?

saavuttamiseksi. + Autanko esimiestdni onnistumaan?

4 Miten tytssd tapahtuneet asiat * Kuinka puhun tyoyhteisdstani muille?
Taidot vaikuttavat tyon ulkopuoclella ja * Kuinka puhun tydkavereistani?
tyoyhtelson millaisen kuvan annamme * Kuinka puhun esimiehestani?
ulkapuolelia puhelssamme tydyhtelsdsta, * Korostanko ongelmia vai onnistumisia?

korastammeko angelmia vai

- onnisturnisia. -

Kalenterointi — ajanhallintaa ja itsensajohtamista

Huolehditaan, ettd kalenteri on ajantasalla
Kokouksat, lomat, etipaivit, vksityiset manot (lukolising)
Kokoustenfvarausten yhteytesn myds mahdolliset sirtyman tarpeet

Organisoidaan ja aikataulutetaan omaa tekemistd varaamalla aikaa myos

muihin tyétehtdviin ei vain kokouksiin
Tahdain tyd ndkyvikss
Avnimuudan Bsi3mistd

Esimiehilla kalenterissa vilkoittainen “vastaanottoaika”

. Ollaan tavoitattaviasa: Skype vihredlld ja o auk
. Ei hiywidksytd kokoulksla samaan ajankohtaan
. Jos &l yhiteydenotioja, hyodynnetdan muuhun tydskentelyyn

Outlook toiminnot tutuiksi ja hyvat kdytdnndt jakoon




Liite 2
3(5)

Huoml
Muista aina pitaa

poissaolotietosi (myds

etapaivat) ajantasalla

o = kalenterissa/skypessd/

skuutitasiat, jo i g = sahképostin

= : ' vastausviesteissa,
Pitkissa poissaoloissa
|aita myos lappuoveen
siivoojaliekin tiedoksi.

sairausp

Valtetaan puhelin-, kdytava- ja ovensuu -toimeksiantoja

f“

'rr!
-

* Ei keskeytetd toisen ty6td huikkaamalla asioita ovensuusta ellei ole pakko.

¢ Annetaan tdrkeat toimeksiannot kirjallisina. N&in niiden hoitaminen ja niihin palaaminen on
sujuvampaa.

*  Mikéli tietoja/toimeksiantoja annetaan kuitenkin suullisesti, varmistetaan tarkedt asiat
kirjallisena lahettamalld tarkemmat tiedot vield sédhképostilla.

* Huoml! Asioista saa edelleen keskustella ja vaihtaa ajatuksia lennostakin, kunhan kumpikin
osapuoli on hetkessd mukana.
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Kokouksiin valmistautuminen

# Huolellisella valmistautumisella sadstetddan huomattavasti kokousaikaa

Asialistat kokouksiin toimitetaan ajoissa
Linkit materiaaleihin

Luetaan huolella etukdteen toimitettu materiaali
Paastadn nopeammin keskusteluun/paatoksen tekoon
Kokouksessa voldaan kdyda lapitarvittaessavain padkohdat
Ollaan valmiina kysymaan tarvittaessa |sitietoja

Toimitetaan pyydetty materiaali/puheenvuoro edelliseen paivain mennessa

Palaverien pelisaannot

Valmistelut Palaverissa

*  Mieti osallistujat tarkoin — kenelle riittéisi muistio = Puheenjohtaja aloita ja lopeta ajoissa
tiedoksi? = Osallistuja ole ajoissa paikalla

* Valitse paikka osallistujien ja ajankdytén mukaan - * limoita, mikali my&hastyt
Skype val neuvotteluhuone? + Kaytd palaveriaika palaverin asioihin — Al3

*  Huomiol kalenterivarausten valilld siirtymaaika multitaskaa!

* Asialista palaveriajan mukaiseksi— varaa * Ole lgsna
tarvittaessa lisda alkaa * Puhelimet palaverissa ddnettomalld

* Valmistaudu palaveriin — tutustu © Vastausviestl teiminnet kiyvttdsn
ennakkomateriazliin/tee ennakkotehtavit = Huomioi tauotus pitkissd palavereissa

Max. 1,5h ilman taukoa
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Arki helpommaksi - HR-asioita kootusti yhteen
paikkaan

~Kerdtdan tyétilaan helposti |6ydettavaksi

»Tyotilan kaytto rutiiniksi

* Dokumenttiluokka "esimiehelle”
* Etusivulla linkkeja hyodyllisiin tyotiloihin ja
dokumentteihin
* Materiaalia pdivitetdan aktiivisesti
* Jaetaan hyvia kaytantoja ja annetaan
linkkivinkkeja
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Aika |N|Mean(Std. Deviation|S.E. Mean

Olen tyytyvainen tyotehtaviini Ennen |33| 4.18 .85 .15
Jalkeen(32| 4.06 .95 .17

Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini Ennen |32| 3.66 1.15] .20
Jalkeen(32[ 3.69 1.18] .21

Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin Ennen |33| 3.94 .90 .14
Jalkeen(32( 4.03 1.00 .18

Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan Ennen |33| 3.94 1.03] .18
Jalkeen(32( 4.06 .88 .16

[tyoni on sopivan vaativaa Ennen |33| 4.06 1.03 .18
Jalkeen(32| 3.94 .98 .17

ityoni on sirpaleista Ennen |31| 3.29 1.24 .22
Jalkeen(32[ 3.19 1.33 .24

[tyoni on sopivan vaihtelevaa Ennen |33| 4.09 .95 .16
Jalkeen(32| 4.09 .89 .16

IVoin oppia tyossani sopivasti uusia asioita Ennen |33| 4.03 .73 .13
Jalkeen(32[ 3.78 1.01 .18

Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani Ennen |32| 3.88 .94 .17]
Jalkeen(32 3.91 1.00] .18

Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita Ennen |33| 4.18 .98 .17]




Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyokseni tyotehtavista

[tyoni keskeytyy jatkuvasti

Minulla on kohtuuton vastuu tyostani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin

[tyossani on enemman hyvia kuin huonoja puolia

Koen etta tekemallani tyolla on merkitysta

[tyomaara on minulle sopiva

Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

[tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen

[tyovalineeni ovat kunnossa

[tyoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa

Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

IVastuuni ovat minulle selvilla

[tyonjako tiimissani on selkea

Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti ennen seuraavan tyo

Pystyn irtautumaan tyostani taysin vapaa ajalla

Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisessa
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.18
.20
.21
.16
.21
.17]
.18
.11
.16
.10
14
.11
.17]
.17]
.22,
.19
.24
.17]
.20
.20
.19
.19
.21
.16
.18
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ltyoyhteisa toimii moitteettomasti

ltyoyhteisassa vuorovaikutus on avointa

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain vain hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

[tyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista kohtelua

ltyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

JAutan muita tyoyhteison jasenia onnistumaan vaikken saisika

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi havaitsemani m

Otan tyossani huomioon muiden esittamat parannusehdotukset]

Olen tyytyvainen siihen miten keskustelemme asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinka hyodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoitettavissa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni on kiinnostunut siita miten voin tyossani

Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen
Ennen
Jalkeen

Ennen

3.67
3.78
3.61
3.69
3.58
3.88
3.24
3.41
4.33
4.25
3.76
3.88
4.48
3.91
4.58
4.03
4.03
3.75
4.33
4.16
3.58
3.84
4.22
3.97
4.64
453
4.18
431
4.36
453
4.52
4.34
4.39
4.34
4.06
4.13
4.18
3.97
3.85
3.91
3.88
4.06
4.12

1.02
.97
1.17
1.15
1.06)
1.01
1.28
1.19
.96
1.14
.94
1.13
71
1.17
.56
1.31
.85
.92
.54
1.05]
1.12
1.11
.94
1.06)
.70
.95
1.13
.97
.96
.95
.76
.97
.80
1.00,
1.01
1.29
.92
1.15
1.15
.93
1.05)
1.01
1.02

.18
.17]
.20
.20
.18
.18
.22,
.21
.17
.20
.14
.20
.12
.21
.10
.23
.15
.16
.09
.19
.19
.20
.17]
.19
.12
.17]
.20
.17]
.17]
.17]
13
.17]
14
.18
.18
.23
.16
.20
.20
.16
.18
.18
.18
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Liite 3

12 (18)
Jalkeen|32| 3.91 1.17 .21
Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani Ennen |33| 3.61 1.06 .18
Jalkeen(32[ 3.69 .90 .16
Esimieheni kuuntelee minua Ennen |33| 4.42 .66] .12
Jalkeen|32| 4.25 1.08] .19
Esimieheni kykenee tekemaan paataksia Ennen [32| 4.44 .91 .16
Jalkeen(32| 4.06 1.19 .21
Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan rauhallisesti Ennen |33| 4.21 .93 .16
Jalkeen(32| 4.00 1.14 .20
Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin asioista Ennen |33| 4.12 .99 .17
Jalkeen(32| 4.03 1.03] .18
Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos tarvitsen lisaa tuke Ennen |33| 4.06 1.03] .18
Jalkeen(32[ 3.75 1.19 .21
Tuon epakohdat tyossani esimieheni taetoon viipymatta Ennen |33| 3.91 1.01 .18
Jalkeen(32( 3.81 .97 .17
Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimiestani hanen tyoss |Ennen (33| 4.24 .79 .14
Jalkeen(32| 3.94 1.19 .21
Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni tyopaikkam Ennen |32| 3.44 1.05] .18
Jalkeen(32( 3.31 1.09 .19
Puhun esimiehelleni ystavallisesti Ennen |33| 4.67 .54 .09
Jalkeen(32( 4.50 .72 13
Saan esimieheltani kiitosta Ennen |33| 4.09 1.04 .18
Jalkeen(32[ 3.91 1.17 .21
lJAnnan esimiehelleni palautetta rakentavasti Ennen |32| 3.94 .84 .15
Jalkeen(32| 3.63 1.31 .23
Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla epaselvaa Ennen |33| 4.06 .93 .14
Jalkeen(32[ 3.91 1.33 .23
Puhun esimiehestani eteenpain vain hyvia asioita Ennen |32| 4.19 .93 .16
Jalkeen(32| 4.22 .94 .17
Toimin siten etta esimieheni voi luottaa minuun Ennen |33| 4.76 .50 .09
Jalkeen(32| 4.47 .92 .14
Independent Samples Test
Levene's
Test for .
Equality t-test for Equality of Means
of Var.
95% Con-
fidence
Interval of
the Differ-
ence
£ |sig| t = Sig. |Mean| Std. Er-| Lo- | Up-
(2- | Diff. |ror Diff. | wer | per




Liite 3

13 (18)
tai-
led)
Olen tyytyvainen tyotehtaviini Equal var. assumed .51 (.476( .54| 63.00|.594| .12 22| -.33| .56
Equal var. not assu-
53| 61.71|.595] .12 22| -.33] .57
med
Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvoin-|
i Equal var. assumed .00 (.990( -.11] 62.00].915| -.03 29| -.61] .55
iini
Equal var. not assu-
-.11) 61.98|.915( -.03 29| -.61] .55
med
Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin [Equal var. assumed .72 1.398| -.39| 63.00|.698 -.09 .24 -56| .38
Equal var. not assu-
-.39| 61.85|.699( -.09 .24 -.56| .38
med
Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan|Equal var. assumed .52 1.473| -.52| 63.00|.606 -.12 .24 -60| .35
Equal var. not assu-
-.52( 62.00(.605( -.12 .24] -.60| .35
med
tyoni on sopivan vaativaa Equal var. assumed .04 1.837| .49| 63.00|.624 .12 .25 -.38| .62
Equal var. not assu-
A49( 62.98(.623( .12 .25| -.38| .62
med
tyoni on sirpaleista Equal var. assumed .00 |.970| .32| 61.00|.753[ .10 .32 -55| .75
Equal var. not assu-
.32( 60.92(.752( .10 32| -.55| .75
med
tyoni on sopivan vaihtelevaa Equal var. assumed .01 ].920| -.01) 63.00[.990( .00 23| -.46| .45
Equal var. not assu-
-.01{ 62.95|.990( .00 .23| -.46| .45
med
IVoin oppia tyossani sopivasti uusia asi-|
" Equal var. assumed [3.53|.065| 1.14| 63.00|.257[ .25 .22 -19| .68
oita
Equal var. not assu-
1.14{ 56.35|.259 .25 22| -.19| .69
med
Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani [Equal var. assumed .01 [.925( -.13| 62.00|.898| -.03 .24] -52| .45
Equal var. not assu-
-.13( 61.81).898( -.03 .24 -52| .45
med
Otan mielellani vastaan uusia tehtavial
I . Equal var. assumed .87 1.354|1.06| 63.00[.295 .24 .23 -22| .71
a haasteita
Equal var. not assu-
1.06| 62.58|.294| .24 23| -.22] .71
med
Minulla on tarpeeksi osaamista selviyty-|
. . Equal var. assumed .03 [.874|1.05| 61.00|.300[ .26 25| -.24| .76
lokseni tyotehtavista
Equal var. not assu-
1.05( 60.87|.299 .26 25| -.24| .76
med
tyoni keskeytyy jatkuvasti Equal var. assumed 1.46(.231( .93| 63.00|.357| .27 29| -.32| .86
Equal var. not assu-
.93| 62.85|.357| .27 29| -.31] .86
med
Minulla on kohtuuton vastuu tyostani  [Equal var. assumed  [[3.98].050| -.01{ 63.00[.991| .00 .25| -.50| .49
Equal var. not assu-
d -.01{ 58.84|.991 .00 .25/ -.50| .50
me




Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovai-|

kutustilanteisiin

tyossani on enemman hyvia kuin huo-|

noja puolia

Koen etta tekemallani tyolla on merki-

tysta

tyomaara on minulle sopiva

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen

tyovalineeni ovat kunnossa

tyoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa

Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

[Vastuuni ovat minulle selvilla

tyonjako tiimissani on selkea

Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Koen tyossani kohtuutonta aikapainettalEqual var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

.06

.03

A1

.00

31

2.79

.23

.23

.03

4.06

4.68

5.69

1.51

3.55

.802

.865

744

.983

.578

.100

.636

.633

.869

.048

.034

.020

224

.064

-.98

-.98

51

.51

.92

.92

.15

.15

.07

.07

.57

.56

.59

.59

.72

72

1.37

1.36

2.07

2.06)

1.96

1.95

1.13

1.12

.94

.94

63.00

60.95

63.00

62.66

63.00

62.79

63.00

62.96

63.00

61.98

63.00

61.23

63.00

62.69

62.00

57.94

63.00

62.29

63.00

53.61

63.00

54.21

63.00]

52.83

63.00]

58.48

63.00]

59.55

.328

.330

.610

.610

.360

.361

.882

.882

.948

.948

AT2

A71

574

574

.561

.561

AT4

AT75

176

.180

.043

.044

.055

.057

.264

.267

.350

.352

-.24

-.24

A2

12

.21

21

.03

.03

.02

.02

.16

.16

.16

.16

.18

.18

.27

.27

.36

.36

.39

.39

.31

.31

.28

.28

.25

.25

.23

.23

.23

.23

.22

.22

.26

.26

.29

.29

.29

.29

.27

.27

.25

.25

.20

.20

17

17

.20,

.20

.28

.28

.30

.30
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=73 .24
=73 .25
-.34( .57
-.34| .57
-.24| .66
-.24( .66
-41| .48
-41| .48
-51 .5

-.51 .5]
=79 .37
=79 .37
=41 .7

-41 .7]
-.38[ .69
-.38| .69
-.32| .68
-.32| .68
-.12| .66
-.13| .66
.01] .70
.01] .70
-.01 .79
-.01 .79
-.24( .89
-.24| .84
-.32| .88
-.32| .88




[Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti

lennen seuraavan tyo

Pystyn irtautumaan tyostani taysin va-

paa ajalla

Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteen-

sovittamisessa

tyoyhteisa toimii moitteettomasti

tyoyhteisassa vuorovaikutus on avointal

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain

lvain hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

tyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista

kohtelua

tyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasa-|

puolisesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

lJAutan muita tyoyhteison jasenia onnis-

[tumaan vaikken saisika

Huolehdin tyokavereistani ottamalla pu-

heeksi havaitsemani m

Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

.20

.54

117

.02

.09

.51

1.51

1.26

1.90

1.27

2.22

3.63

1.19

.657

465

.283

.890

771

AT79

224

.266

172

.264

141

.061

.280

.93

.93

.45

.45

.55

.55

1.02

1.02

-.46

-.46)

-.28

-.28

1.16

1.17
-.54

-.54

.32

.32

-.46)

-.46)

241

2.39

2.19

2.17

1.28

63.00]

61.93

62.00

61.50]

63.00]

61.86

63.00

62.05]

63.00

62.99

63.00

62.99

63.00]

62.97

63.00

62.90

63.00

60.57

63.00

60.21]

63.00

50.82

63.00

41.76

63.00]

.358

.358

.651

.651

.587

.587

.312

313

.645

.645

778

778

.249

.248

.594

.594

.750

751

.649

.650

.019

.020

.032

.036

.205

.24

.24

.13

13

15

.15

.24

.24

=11

-11

-.08

-.08

-.30

-.30

-.16

-.16

.08

.08

-.12

-.12

.58

.58

.54

.54

.28

.26

.26

.28

.28

.28

.28

.24

.24

.25

.25

.29

.29

.26

.26

.31

.31

.26

.26

.26

.26

.24

.24

.25

.25

.22
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-.28( .77
=28 .77
-.43| .68
-43| .68
=41 .71
=41 .72
=23 .72
=23 .72
-.61 .39
-.61| .38
-.66| .49
-.66| .49
-.81 .21
-.81 .21
-.78| .49
=77 .49
-.44] .60
-.44( .61
-.63| .40
-.63| .40
.10] 1.06
.09 1.06
.05] 1.04
.04{ 1.05
-.16| .72




Otan tyossani huomioon muiden esitta-

mat parannusehdotukset

Olen tyytyvainen siihen miten keskuste-|

lemme asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertai-

sesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinkal

hyodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoi-|

tettavissa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni on kiinnostunut siita miten|

0in tyossani

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

1.99

31

.01

1.08

1.02

42

.86

.28

.35

.10

3.80

.22

.03

.164

.580

.928

.302

.317

522

.357

.596

.558

.755

.056

.643

.872

1.28

.86

.85

-.97

-.97

1.00

1.00

.51

.51

-.50

-.50

-71

-71

.80

79

.19

.19

-.22

-.22

.83

.82

-.22

-.22

=72

-72

.79

62.26

63.00]

46.00

63.00

62.96

62.00]

61.12

63.00]

56.91

63.00]

62.01

63.00]

62.98

63.00]

58.52

61.00

58.93

62.00

58.75

63.00

59.22

63.00

61.04

63.00

63.00]

63.00]

.205

.394

.399

.336

.336

.323

.323

.612

.614

.618

.618

482

.482

429

431

.851

.850

.830

.830

411

413

.825

.824

AT7

476

434

.28

.18

.18

-.27

-.27

.25

.25

A1

11

-.13

-.13

-.17

-.17

17

.17

.04

.04

-.06

-.06

.21

.21

-.06

-.06

-.18

-.18

.21

.22

21

21

.28

.28

.25

.25

.21

.21

.26

.26

.24

.24

.22

.22

.23

.23

.29

.29

.26

.26

.26

.26

.26

.26

.27
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-.16| .72
-.24( .59
-.24( .60
-.82| .28
-.82| .28
-.25( .79
=25 .79
-.31| .52
-.31 .52
-.65[ .39
-.65( .39
-.64( .31
-.64 .31
-.26| .60
-.26| .60
-42( .50
-.41 .50
-.64| .52
-.64| .52
-.301 .73
-.301 .73
-.58| .44
-.58| .44
- 70 .33
- 70 .33
-.33| .76




Esimieheni tunnistaa muutokset jaksa-|

misessani
Esimieheni kuuntelee minua

Esimieheni kykenee tekemaan paatak-

sia

|‘Esimieheni ottaa palautetta vastaan

yostaan rauhallisesti

|:<eskustelen esimieheni kanssa ikavis-|

akin asioista

Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos

ftarvitsen lisaa tuke

Tuon epakohdat tyossani esimieheni

[taetoon viipymatta

Pyrin omalla toiminnallani tukemaan|

lesimiestani hanen tyoss

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuk-|

sia tyoni tyopaikkam
Puhun esimiehelleni ystavallisesti
Saan esimieheltani kiitosta

JAnnan esimiehelleni palautetta rakenta-

asti

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

1.02

1.23

.10

.32

.20

.00

.85

91

.04

2.46

.36

3.40

.318

.272

757

.573

.655

.975

.359

.344

.852

122

.552

.070

.79

-.33

-.34

.79

.78

1.41

1.41

.83

.82

.36

.36

1.13

1.12

.39

.39

1.22

121

A7

A7

1.06

1.05

.67

.67

1.13

61.28

63.00]

61.87]

63.00

51.24

62.00

58.13

63.00]

59.81

63.00

62.70

63.00]

61.10

63.00

62.98

63.00

53.74

62.00

61.89

63.00]

57.54

63.00]

61.62

62.00

435

739

739

434

438

.162

.163

412

414

721

721

.264

.266

.695

.695

227

231

.641

.641

.293

.296

.504

.505

.261

.21

.08

.08

.17

A7

.38

.38

.21

.21

.09

.09

.31

.31

.10

.10

.30

.30

13

13

.17

.17

.18

.18

.31

.27

.24

.24

.22

.22

.27

.27

.26

.26

.25

.25

.28

.28
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Mikali jokin asia on esimieheni ja minun|

alilla epaselvaa

Puhun esimiehestani eteenpain vain

hyvia asioita

Toimin siten etta esimieheni voi luottaal

minuun

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

1.23

.05

7.45

272
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.008
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Group Statistics

Aika  |N|Mean|Std. Deviation|S.E. Mean|

Olen tyytyvainen tyotehtaviini Ennen |8(4.38 |.52 .18
Jalkeen(4[4.75 (.50 .25

Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini Ennen |8|3.63 [1.06 .38
Jalkeen(4 [4.00 [1.41 71

Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin Ennen |8(4.00 |.93 .33
Jalkeen(4 [4.50 (.58 .29

Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan Ennen |8(4.00 |.53 .19
Jalkeen(4 (4.50 |.58 .29

[tyoni on sopivan vaativaa Ennen |8|4.63 |.52 .18




Lyoni on sirpaleista

[tyoni on sopivan vaihtelevaa

IVoin oppia tyossani sopivasti uusia asioita

Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani

Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita
Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyokseni tyotehtavista
ltyoni keskeytyy jatkuvasti

Minulla on kohtuuton vastuu tyostani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin
[tyossani on enemman hyvia kuin huonoja puolia
Koen etta tekemallani tyolla on merkitysta
[tyomaara on minulle sopiva

Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti
[tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen
[tyovalineeni ovat kunnossa

ityoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa
Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

Vastuuni ovat minulle selvilla

ltyonjako tiimissani on selkea
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Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti ennen seuraavan tyo

Pystyn irtautumaan tyostani taysin vapaa ajalla

Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisessa

[tyoyhteisa toimii moitteettomasti

[tyoyhteisassa vuorovaikutus on avointa

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain vain hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

ltyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista kohtelua

[tyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

JAutan muita tyoyhteison jasenia onnistumaan vaikken saisika

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi havaitsemani m

Otan tyossani huomioon muiden esittamat parannusehdotukset

Olen tyytyvainen siihen miten keskustelemme asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua
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Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinka hyodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoitettavissa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni on kiinnostunut siita miten voin tyossani

Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani

Esimieheni kuuntelee minua

Esimieheni kykenee tekemaan paataksia

Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan rauhallisesti

Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin asioista

Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos tarvitsen lisaa tuke

[Tuon epakohdat tyossani esimieheni taetoon viipymatta

Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimiestani hanen tyoss

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni tyopaikkam

Puhun esimiehelleni ystavallisesti

Saan esimieheltani kiitosta

JAnnan esimiehelleni palautetta rakentavasti

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla epaselvaa

Puhun esimiehestani eteenpain vain hyvia asioita

Toimin siten etta esimieheni voi luottaa minuun
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.00
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.00
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.00
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.00
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111
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.00
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Levene's
Test forj
) t-test for Equality of Means
Equality of
\Var.
95% Confi4
dence Interval
of the Differ-
ence
Sig.
9 Std.
_ (2- [Mean
F Sig. |t df . _ |Error |Lower [Upper
tai-  [Diff.
Diff.
led)
. Equal  var,|
Olen tyytyvainen tyotehtaviini .77 |.401 |-1.20(10.00 |.260 [-.38 |.31 [-1.07 |.32
assum.
Equal  var,
-1.2116.30 [.270 [-.38 |31 |-1.12 (.37
not assum.
) L Equal var,
Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini .20 [.661 [-.52 [10.00 |.614 |-.38 |.72 |-1.98 |1.23
assum.
Equal  var,|
-47 |4.76 |660 [-.38 [80 [2.46 |1.71
not assum.
. . s - Equal  var,
Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin .00 |1.000}-.98 [10.00 [.352 |-.50 |51 [-1.64 |[.64
assum.
Equal  var,|
-1.15(9.17 [.281 [-.50 (44 |-1.48 |48
not assum.
) o o Equal var,
Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan 1.11 |.317 |-1.49|10.00 |[.167 |-.50 [.34 [-1.25 |.25
assum.
Equal var,
-1.45|5.68 |.200 [-.50 35 [1.36 |36
not assum.
. . . Equal  var,|
tyoni on sopivan vaativaa .77 |.401 |-.40 [10.00 |.699 |-.13 |31 |-.82 .57
assum.
Equal  var,|
-.40 [6.30 [.700 [-.13 |.31 |-.87 .62
not assum.
_ ) ) Equal var,
tyoni on sirpaleista 2.44 (149 (1.25 |10.00 |.238 |.63 [50 |-.49 1.74
assum.
Equal var,
95 (352 [401 |63 |66 [-1.30 [2.55
not assum.
. . . Equal var.
tyoni on sopivan vaihtelevaa .77 |.401 |-.40 [10.00 |.699 |-.13 |31 |-.82 .57
assum.
Equal var,
-.40 |6.30 [.700 [-.13 |.31 |-.87 .62
not assum.
. . L Equal  var,
Voin oppia tyossani sopivasti uusia asioita 11.90/.006 [-1.29]10.00 (.226 |-.50 |39 |-1.36 [.36
assum.
Equal  var.
-1.87|7.00 |.104 |50 (27 [1.13 |13
not assum.
Equal var,
Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani .22 |.647 |-.38 [10.00 |.711 |-.13 |33 |-.86 .61
assum.




Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja

haasteita

Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyokseni

tyotehtavista

tyoni keskeytyy jatkuvasti

Minulla on kohtuuton vastuu tyostani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutusti-|

lanteisiin

tyossani on enemman hyvia kuin huonojalEqual  var,|

puolia

Koen etta tekemallani tyolla on merkitysta

tyomaara on minulle sopiva

Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen

Equal  var,
not assum.
Equal var,|
assum.

Equal var.
not assum.
Equal  var.
assum.
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assum.
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Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.
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Equal var
assum.

Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.

Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.

Equal var,
not assum.
Equal  var.
assum.

Equal  var.

not assum.
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tyovalineeni ovat kunnossa

tyoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa

Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

IVastuuni ovat minulle selvilla

tyonjako tiimissani on selkea

Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

[Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti ennen

seuraavan tyo

ajalla

Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteensovit-

tamisessa

tyoyhteisa toimii moitteettomasti

Pystyn irtautumaan tyostani taysin vapaalEqual

Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var.
assum.
Equal  var.
not assum.
Equal  var,
assum.
Equal  var,
not assum.
Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var,
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Equal  var,|
not assum.
Equal var,
assum.
Equal var,
not assum.
Equal  var,|
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal var,
assum.
Equal var,
not assum.
var,
assum.
Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.
Equal  var.
not assum.
Equal  var.

assum.
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.700
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.625

.506

-.75

-. 75

-.25

-.25

.75

.75

-.38

-.38

-.13

-.13

-.38

-.38

.39

.39

-.38

-.38

.50

.50

.25

.25

.38

.38

.13

.57

.45

.32

.31

.88

1.26

.27

.18

31

31

31

31

.58

.48

31

31

.83

1.14

.63

71

.66

72

.18

-2.03

-1.76

-.97

-1.00

-1.22

-3.17

-.97

-.81

-.82

-.87

-1.07

-1.12

-.91

-.68

-1.07

-1.12

-1.34

-2.93

-1.16

-1.61

-1.10

-1.48

-.28

Liite 4
15 (19)
.53
26
47
.50
2.72
4.67
22
.06
.57
62
32
37
1.70
1.47
32
.37
2.34
3.93
1.66
2.11
1.85
2.23

.53




[tyoyhteisassa vuorovaikutus on avointa

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain vain

hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

ltyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista kohtelual

[tyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasapuoli-|

sesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

JAutan muita tyoyhteison jasenia onnistumaan

aikken saisika

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi

havaitsemani m

Otan tyossani huomioon muiden esittamat pa-

rannusehdotukset

Olen tyytyvainen siihen miten keskustelemme

asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Equal  var,
not assum.
Equal  var,|
assum.
Equal  var.
not assum.
Equal  var.
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var,
assum.
Equal  var,
not assum.
Equal var
assum.
Equal  var,
not assum.
Equal  var,|
assum.
Equal  var,
not assum.
Equal  var,|
assum.
Equal var,
not assum.
Equal  var]
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var,|
assum.
Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.
Equal var,
not assum.
Equal var,
assum.
Equal var,
not assum.
Equal  var.
assum.
Equal  var.

not assum.
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Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinka hy-

lodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoitetta-

issa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Esimieheni on kiinnostunut siita miten voin ty-|

ossani

Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamises-|

sani

Esimieheni kuuntelee minua

Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var
assum.
Equal  var.
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Equal var,|
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Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
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not assum.
Equal var,|
assum.

Equal var,
not assum.
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assum.
Equal  var.
not assum.
Equal  var.

assum.
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Esimieheni kykenee tekemaan paataksia

Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan

rauhallisesti

Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin

asioista

Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos tarvit-

sen lisaa tuke

[Tuon epakohdat tyossani esimieheni taetoon

iipymatta

Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimies-|

tani hanen tyoss

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia ty-

oni tyopaikkam

Puhun esimiehelleni ystavallisesti

Saan esimieheltani kiitosta

JAnnan esimiehelleni palautetta rakentavasti

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valillalEqual

epaselvaa

Equal  var,
not assum.
Equal var,|
assum.
Equal var.
not assum.
Equal  var.
assum.
Equal  var,
not assum.
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not assum.
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not assum.
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Equal  var,|
not assum.
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not assum.
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not assum.
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Equal var,
not assum.
var |
assum.
Equal  var.

not assum.
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Puhun esimiehestani eteenpain vain hyvial

asioita

Toimin siten etta esimieheni voi luottaa mi-

nuun

not assum.

Equal  var,
assum.
Equal  var,|
not assum.
Equal var.
assum.

Equal var.
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Alku- ja loppukyselyn analyysi kaikki
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Aika |N|Mean(Std. Deviation|S.E. Mean

Olen tyytyvainen tyotehtaviini Ennen 41| 4.22 .79 .12
Jalkeen(36( 4.14 .93 .16

Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini Ennen 40| 3.65 1.12 .18
Jalkeen(36[ 3.72 1.19 .20

Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin Ennen |41 3.95 .89 .14
Jalkeen(36( 4.08 .97 .16

Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan Ennen 41| 3.95 .95 .15
Jalkeen(36( 4.11 .85 .14

[tyoni on sopivan vaativaa Ennen 41| 4.17 .97 .15
Jalkeen(36( 4.03 .97 .16

ltyoni on sirpaleista Ennen |39| 3.51 1.21 .19
Jalkeen(36( 3.25 1.32 .22,

[tyoni on sopivan vaihtelevaa Ennen |41 4.20 .90 14
Jalkeen(36( 4.17 .88 .15

IVoin oppia tyossani sopivasti uusia asioita Ennen 41| 4.12 .75 .12
Jalkeen(36( 3.92 1.02 .17

Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani Ennen }40| 3.98 .89 .14|
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Otan mielellani vastaan uusia tehtavia ja haasteita

Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyokseni tyotehtavista

ltyoni keskeytyy jatkuvasti

Minulla on kohtuuton vastuu tyostani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin

[tyossani on enemman hyvia kuin huonoja puolia

Koen etta tekemallani tyolla on merkitysta

[tyomaara on minulle sopiva

Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

[tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen

[tyovalineeni ovat kunnossa

ityoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa

Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

Vastuuni ovat minulle selvilla

ltyonjako tiimissani on selkea

Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

Tunnen itseni psyykkisesti terveeks

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti ennen seuraavan tyo

Pystyn irtautumaan tyostani taysin vapaa ajalla
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Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisessa

[tyoyhteisa toimii moitteettomasti

[tyoyhteisassa vuorovaikutus on avointa

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain vain hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

[tyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista kohtelua

[tyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasapuolisesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

JAutan muita tyoyhteison jasenia onnistumaan vaikken saisika

Huolehdin tyokavereistani ottamalla puheeksi havaitsemani m

Otan tyossani huomioon muiden esittamat parannusehdotukset

Olen tyytyvainen siihen miten keskustelemme asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinka hyodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoitettavissa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa
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Esimieheni on kiinnostunut siita miten voin tyossani

Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamisessani

Esimieheni kuuntelee minua

Esimieheni kykenee tekemaan paataksia

Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan rauhallisesti

Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin asioista

Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos tarvitsen lisaa tuke

Tuon epakohdat tyossani esimieheni taetoon viipymatta

Pyrin omalla toiminnallani tukemaan esimiestani hanen tyoss

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia tyoni tyopaikkam

Puhun esimiehelleni ystavallisesti

Saan esimieheltani kiitosta

JAnnan esimiehelleni palautetta rakentavasti

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla epaselvaa

Puhun esimiehestani eteenpain vain hyvia asioita

Toimin siten etta esimieheni voi luottaa minuun
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Std
Sig.
Mea
. (2- Er-| Lo- | Up-
F |[Sig.| t df | n
tai- ror | wer | per
Diff.|
led) Diff
Olen tyytyvainen tyotehtaviini Equal var. assumed 1.32(.255| .41| 75.00(.682| .08|.20| -.31| .47
Equal var. not assu-
41| 69.14 .686( .08| .20 -.31| .48
med
Olen tyytyvainen omaan tyohyvinvointiini Equal var. assumed .05 (.819]| -.27| 74.00|.786| -.07| .26] -.60| .46
Equal var. not assu-
-.27| 72.11|.786| -.07| .27| -.60[ .46
med
Olen tyytyvainen tyopaikkani ilmapiiriin Equal var. assumed .90 |.345| -.62[ 75.00|.535| -.13( .21 -.55[ .29
Equal var. not assu-
-.62| 71.80|.537| -.13| .21| -.56[ .29
med
Olen tyytyvainen esimieheni toimintaan Equal var. assumed .02 1.890| -.77( 75.00| .442| -.16( .21 -.57[ .25
Equal var. not assu-
-.78| 74.94|.439| -.16| .21| -.57[ .25
med
[tyoni on sopivan vaativaa Equal var. assumed .04 (.843| .64| 75.00(.521| .14| .22 -.30| .58
Equal var. not assu-
.64| 73.75(.521( .14| .22| -.30[ .59
med
ltyoni on sirpaleista Equal var. assumed .07 (.787| .90| 73.00(.371| .26| .29 -.32| .84
Equal var. not assu-
.90| 71.07(.373[ .26| .29 -.32[ .85
med
[tyoni on sopivan vaihtelevaa Equal var. assumed .02 (.887| .14| 75.00(.889| .03| .20 -.38 .43
Equal var. not assu-
.14| 74.15(.889( .03| .20 -.38[ .43
med
IVoin oppia tyossani sopivasti uusia asioita [Equal var. assumed 1.72(.194|1.01| 75.00(.315| .21| .20 -.20| .61
Equal var. not assu-
99| 63.30(.325( .21 .21| -.21 .62
med
Voin toteuttaa tyossa riittavasti itseani Equal var. assumed .17 (.683| .01| 74.00(.990| .00| .21] -.42| .43
Equal var. not assu-
.01| 71.38(.990( .00| .21| -.42[ .43
med
Otan mielellani vastaan uusia tehtavia jal
) Equal var. assumed .00 |.956]1.89| 75.00|.062| .43|.23| -.02| .89
haasteita
Equal var. not assu-
1.87| 69.76|.065| .43| .23| -.03] .89
med
Minulla on tarpeeksi osaamista selviytyok-
] ) Equal var. assumed .28 |.598|1.47| 73.00(.145| .36| .24| -.13| .84
seni tyotehtavista
Equal var. not assu-
1.45| 63.54|.151| .36| .25/ -.13] .85
med
ltyoni keskeytyy jatkuvasti Equal var. assumed .89 (.349|1.52| 75.00(.134| .41| .27| -.13] .9
Equal var. not assu-
d 1.52| 74.52|.132| .41] .27 -.13] .9
me



Minulla on kohtuuton vastuu tyostani

Joudun toistuvasti vaikeisiin vuorovaikutusti-

lanteisiin

[tyossani on enemman hyvia kuin huonoja

puolia

Koen etta tekemallani tyolla on merkitysta

[tyomaara on minulle sopiva

Koen tyossani kohtuutonta aikapainetta

IVoin vaikuttaa tyoaikoihini sopivasti

[tyoaikani riittaa taitteni tekemiseen

[tyovalineeni ovat kunnossa

ityoskentelyolosuhteeni ovat kunnossa

Tehtavankuvani on minulle selkea

[tyoni tavoite on minulle selva

[Vastuuni ovat minulle selvilla

ltyonjako tiimissani on selkea
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Equal var. not assu-

med
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med
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med
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Equal var. not assu-
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Tunnen itsen fyysisesti terveeksi

[Tunnen itseni psyykkisesti terveeksi

Pystyn palautumaan tyostani riittavasti ennen

seuraavan tyo

Pystyn irtautumaan tyostani taysin vapaa

ajalla

Onnistun tyon ja yksityiselaman yhteensovit-

[tamisessa

[tyoyhteisa toimii moitteettomasti

ltyoyhteisassa vuorovaikutus on avointa

Puhun tyoyhteisani jasenista eteenpain vain

hyvia asioita

Tiedonkulku toimii

ltyoyhteisassa ei esiinny epaasiallista kohte-

lua

ltyoyhteisassa kohdellaan kaikkia tasapuoli-

sesti

Saan riittavasti tukea tyotovereiltani

JAutan muita tyoyhteison jasenia onnistu-

Imaan vaikken saisika

Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

2.90

.84

.20

1.95

.02

.00

.24

1.14

.82

2.82

1.85

1.55

4.63

.093

.363

.653

167

.884

.975

.627

.289

.369

.097

177

.217

.035

1.15

1.14

.81

.80

.57

.56

.62

.61

1.11

1.10

-.23

-.23

.04

.04

-91

-91

-.50

-.50

.55

.55

-.23

-.23

1.94

1.88

2.00

74.00]

68.80

75.00]

69.35

74.00

70.67

75.00]

70.19

75.00

71.15

75.00

74.14

75.00

73.90]

75.00

74.26

75.00

74.01

74.00

67.11

75.00

67.83

75.00

56.70

74.00

.255

.260

420

425

.573

.576

.537

.541

.271

.274]

.817

.817

.970

.970

.368

.367

.617

.617

.583

.587

.819

.821

.057

.065

.049

31

31

.18

.18

.15

.15

.16

.16

.24

.24

-.05

-.05

.01

.01

-21

=21

-.13

-.13

.13

.13

-.05

-.05

41

41

44

.27

.27

.23

.23

.26

.26

.25

.25

.22

.22

.21

.21

.25

.25

.23

.23

.27

.27

.24

.24

.23

.23

.21

.22

.22
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-.23[ .8

=23 .8

=27 .6

=271 .6

=37 .67
-.37| .67
-.35[ .66
-.35[ .66
-.19[ .68
-.20[ .69
=47 .37
=47 .37
-.49| 5]
-.49( .51
-.66[ .25
-.66[ .25
-.67[ .40
-.67| .40
-.34[ .60
-.35[ .61
=51 .41
-.52[ .41
-.01] .84
-.03[ .84
.00[ .88




Huolehdin

heeksi havaitsemani m

tyokavereistani ottamalla pu-

Otan tyossani huomioon muiden esittamat]

parannusehdotukset

Olen tyytyvainen siihen miten keskuste-|

lemme asioista tyopai

Saan riittavasti tukea esimieheltani

Esimieheni puhuu minulle ystavallisesti

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni kohtelee minua arvostavasti

Esimieheni on luotettava

Esimieheni toiminta on reilua

Esimieheni kohtelee kaikkia tasavertaisesti

Esimieheni on kiinnostunut siita kuinka hy-

lodynnan tietojani

Esimieheni on riittavasti saatavilla tavoitetta-|

issa

Saan esimieheltani riittavasti tietoa

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

1.54

2.44

.04

.63

1.08

31

73

1.22

.66

1.22

.87

2.25

.07

218

122

.841

430

.302

.582

.396

273

419

273

.353

.138

797

1.93

1.31

1.30

.81

.78

=97

-.97

.66

.66

A4

43

-.70

-.70

1.16

1.17

.64

.63

-.15

-.15

-.58

-.57

.52

.51

-.64

-.64

-.58

46.90

75.00]

70.06

75.00

51.35

75.00]

72.70

74.00

67.88

75.00

63.20]

74.00

74.00

75.00

73.82

75.00

64.80

73.00]

65.69

74.00

64.72

75.00

64.08

75.00

75.00

75.00

.060

.193

197

418

436

.334

.336

.509

.513

.663

.670

486

484

.248

.248

.526

.534]

.880

.882

.565

571

.608

.615

.527

.523

.567

44

.26

.26

.15

.15

-.23

-.23

.14

.14

.08

.08

-.16)

-.16)

-.24

-.24

12

12

-.03

-.03

-.14

-.14

12

12

-.14

-.14

-.14

.23

.20,

.20,

.18

.19

.24

.24

.22

.22

.18

.18

.23

.22

.21

.21

.19

.19

.20

.20

.25

.25

.22

.23

.22

.22

.25
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-.02] .90
-.13| .66
-.14( .66
=21 .51
-.23| .52
=70 .24
=70 .24
-.29| .58
-.29| .58
-.28| .4]
=29 4

-.61 .29
-.61] .29
-.66| .17
-.66| .17
-.26| .49
-.26| .50
-.42( .34
=43 .37
-.64[ .35
-.65[ .36
-.33| .56
-.34[ .57
=59 .31
-.59( .30
-.64| .35




Esimieheni on kiinnostunut siita miten voin ty-

0ssani

Esimieheni tunnistaa muutokset jaksamises-

sani
Esimieheni kuuntelee minua
Esimieheni kykenee tekemaan paataksia

Esimieheni ottaa palautetta vastaan tyostaan

rauhallisesti

Keskustelen esimieheni kanssa ikavistakin

asioista

Otan nopeasti yhteytta esimieheeni jos tarvit

sen lisaa tuke

Tuon epakohdat tyossani esimieheni taetoon|
iipymatta

|:3yrin omalla toiminnallani tukemaan esimies-|

ani hanen tyoss

Teen aktiivisesti esimiehelleni ehdotuksia ty-

oni tyopaikkam
Puhun esimiehelleni ystavallisesti

Saan esimieheltani kiitosta

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

Equal var. assumed

.06

1.10

1.70

.63

.65

.03

.04

.24

.95

.14

2.59

.23

.813

.299

.196

428

424

.856

.847

.628

.334

714

112

.636

-.57

.38

.38

-.53

-.54

.82

.79

112

1.10

.62

.61

.03

.03

1.06

1.06

.16

.16

1.42

1.38

.66

.66

.92

.90

42

68.86

75.00]

69.85

75.00

74.97

75.00]

56.56

74.00

63.42

75.00

66.78

75.00

73.10

75.00

70.33

75.00

73.29

75.00

59.17

74.00

71.86

75.00

64.41

74.00

571

.704

.706

.597

.593

A17

432

.267

.275

.536

.542

974

974

291

.295

.875

.875

.160

172

511

.512

.362

.372

.675

-.14

.09

.09

.16

.16

.26

.26

.14

.14

.01

.01

.26

.26

.03

.03

.31

.31

.16

.16

.13

.13

.10

.25

.25

.25

.22

.22

.19

.20

.23

.23

.22

.23

.23

.23

.25

.25

.22

.22

.22

.23

.24

.24

.14

.14

.24
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-.64| .36
-.40[ .59
-.40( .59
-.55 .32
-.55 .31
-.23[ .54
-.24| .56
-.20[ .72
=21 .73
-.31| .59
-.31| .59
-.45| .46
-.45| .46
-.23[ .74
-.24( .74
-.40| .47
-.40| .47
-.13[ .75
=14 .77
-.32| .64
-.32| .64
-.15[ .40
-.16| .41
-.38[ .59




lJAnnan esimiehelleni palautetta rakentavasti

Mikali jokin asia on esimieheni ja minun valilla]

epaselvaa

Puhun esimiehestani eteenpain vain hyvia

asioita

Toimin siten etta esimieheni voi luottaa mi-

nuun

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med
Equal var. assumed

Equal var. not assu-

med

5.18

1.82

.01

6.08

.026

181

.920

.016

42

.95

.93

.40

.39

-.23

-.23

1.27

1.23

70.18

74.00]

57.32

75.00]

59.79

73.00

71.84

75.00

54.03

677

.345

.357

.694

.701

.820

.821

.208

.224

.10

.23

.23

.10

.10

-.05

-.05

.20

.20

.25

.24

.25

.25

.25

.21

.21

.16

17
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18 (18)
-39 .59
=25 .71
=27 .73
-39 .59
-.41( .60
-.46| .36
-.46| .36
-.12[ .52
-.13 .54|
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Alku-ja loppukysely avovastaukset toimihenkil6t (Salainen)
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Alku-ja loppukysely avovastaukset esimiehet (Salainen)
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Johdon alkuhaastattelu (Salainen)
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Johdon loppuhaastattelu (Salainen)



