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Thesis was done by a request from Company X which is undergoing a change to-
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workload in the internal department of Company X and provide actions to mitigate it.

Theoretical part of the thesis is based on concepts of psychosocial workload factors
and self-management in addition to providing information on the connection between
those concepts. The study was done by combining quantitative and qualitative re-
search methods using a questionnaire created by well-being specialists and semi-
structured interviews.

According to the results of the study, psychosocial workload factors are related to
eight themes: work overload, having to work alone, cooperation and communication,
cognitive ergonomics, unclarity of self-management, unclear roles and responsibili-
ties, unclear targets and expectations and challenges related to management. Thesis
provided actions to mitigate these workload themes. These actions were based on
theory and earlier studies of the topic.

Company X will use the information and results provided by the study to continue de-
veloping employee well-being in the department.

Keywords

psychosocial workload factors, self-management, self-managing organization, agile




Sisallys

N Lo o =T 0 | (o TR RSP 1
2 Psykososiaalinen KUOIMITUS..........coeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 3
2.1 Johdatus psykososiaaliseen KUOrMItUKSEEN .............cooviiiiiiiiiiiiiiiccee e, 3
2.2  Psyykkiset KUOrMItUSTEKIJAL ...........uuiiiiiiii 5
2.3  Sosiaaliset KUOrmItUSTEKIJAL. ..........uuuiiiiiiii 5
2.4  TietotyOn KUOrMIttaVUUS........ccooimiiiii e 6
2.5 Psykososiaalisen kuormituksen vaikutukset..............ccccooiiiiiii i 7
2.6  Kuormituksen hallinnassa tukeminen...............cooiiiiiiiiiiiiiiiie e 9
2.7  Tyobnantajan vastuu kuormituksen hallinnassa............ccccoceveviiii i, 13

3 HSEONJAULUVUUS. ... 16
3.1 Johdatus itseohjautuvuuteen ............coooeiii i 16
3.2 Itseohjautuvan toiminnan peruspilarit.............ccooooeiiii i 18
3.3  Itseohjautuvuuden yhteys tyGhyvinvointiin ..................euuviiiiiiiiiiiiiiiie 21
3.4  Tyohyvinvoinnin tukeminen itseohjautuvissa organisaatioissa..............ccccceee 25
3.5 Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen.............ccccooorii i 29

4 TUtKimUKSEN tOtEULUS ... e e e e e e e e eeeeees 30
4.1 TutkimusmenetelMma ..........oooiiiiiiii e 30

T S N | 1= (S (o o I =T = = 10 ] 1= o [P 32
4.2.1 MaAAralliNen tUtKIMUS ... oo 32
4.2.2 Laadullinen tutKimUS ..........cooiiiiii e 33

4.3 AINEISION @NaAIYYSi..cccoi i 34
4.3.1 Kyselylomakkeen analyysi............coooiiiiiiiiiiii e 35
4.3.2 Haastattelujen analyysi............ooouiii e 40

ST (o] g1 (o] o = = 1 £ ] &1 AP 41
5.1 Psykososiaaliset KUormituSteKijat.............uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 41
5.2  Toimenpiteet kuormituksen vahentamiseksi.........cccooevvviiiiiiiiiiiiiiiecceee e, 41
5.3  Kuormituksen hallintaa tukevat tekijat ... 49

LT 01 (=T =T o Y= o RS 50
0= 01 (T Y PP 52



1 Johdanto

Ty6elaman kuormitus on yhad useammin psykososiaalista ja se voi liittya esimerkiksi aivo-
tydén vaatimuksiin, nopeasti tapahtuviin muutoksiin seka tyéhoén liittyvaan epavarmuuteen
(Larjovuori ym. 2021, 10). Lisaksi tydelamaa koettelee tyon intensiivisyys. Tyotahti on kiris-
tynyt, oppimisvaatimukset lisdantyneet ja tyOasiasta toiseen vaihdetaan nopeasti. Tyonte-
kijdiden tulee myo6s hallita heidan tyotehtavidnsa ja uraansa aiempaa itsenaisemmin, ja

heiltd odotetaan itseohjautuvuutta seka itsensa johtamista. (Kubicek ym. 2014.)

Lisdantynyt psykososiaalisen kuormituksen maara tyéelamassa onkin luonut tarpeen miet-
tia, miten tyo tulisi organisoida, jotta se auttaisi kohtaamaan tyon vaatimukset seka yllapi-
tamaan ja lisddmaan henkildston hyvinvointia. Useilla tyépaikoilla on jo havaittu tarve tehda
tydhyvinvoinnin ja henkiléstokokemuksen kehittdmisesta keskeinen osa koko organisaation

kehittamista. (Larjovuori ym. 2021, 10.)

Itseohjautuvuus on ollut nakyvasti esilla tydelamakeskusteluissa niin Suomessa kuin kan-
sainvalisestikin (Martela & Jarenko 2017; Salovaara 2020). Tasta kaynee esimerkkina Har-
vard Business Review, jossa on ollut viime vuosina huomattava maara kirjoituksia innova-
tiivisista organisaatiorakenteista, ja Suomessa useat yritykset ja organisaatiot ovat kerto-

neet lisdavansa itseohjautuvuutta (Martela & Jarenko 2017; Martela ym. 2021, 9).

Itseohjautuvuus voidaan ndhda kahdesta nakdkulmasta. Toiset yhdistavat sen tydhyvin-
voinnin ja tuottavuuden edistamiseen, kun taas toiset yhdistavat sen stressin ja tydouupu-
muksen lahteeksi. Tutkittua empiirista tietoa ja luotettavia tutkimuksia on kuitenkin ole-
massa vain vahan. (Martela ym. 2021, 4-5.) Taman vuoksi psykososiaalisen kuormituksen

tutkiminen itseohjautuvassa tydssa on kiinnostava ja ajankohtainen aihe.

Opinnaytetyd tehdaan toimeksiantona yritykselle X, joka on aloittanut itseohjautuvaan ja
ketterdan toimintatapaan siirtymisen muutama vuosi sitten. ltseohjautuvuuteen siirtyminen
on ollut suuri organisaatio- ja kulttuurinmuutos yrityksessa. Tutkimuksen kohteena on yri-
tyksen sisdinen yksikkd, joka on perustettu vasta kolme vuotta sitten, ja se on kasvanut

lyhyessa ajassa merkittavasti.

Tutkimuksen kohteena olevan yksikon tarkoituksena on tehda riskienhallintaan liittyvaa ke-
hitystyota, ja se koostuu kolmesta tiimista, joissa tyOskentelee 21 asiantuntijaa. Yhdessa
tiimeista tyoskentelee 8 erityisasiantuntijaa, joiden tehtavana on tyoskennella erilaisissa
johtamisrooleissa kehitystiimeissa. Johtamisrooli voi liittya esimerkiksi paivittaisen kehitys-
tyon johtamiseen tai vastuuseen kehitystiimin pitkan aikavalin tavoitteista. Kahdessa
muussa tiimissa tyoskentelee yhteensa 13 asiantuntijaa, jotka tyoskentelevat kehitystii-

meissa tietyn riskienhallinnallisen aihealueen asiantuntijoina tai kehityskokonaisuuksien



vetdjinad. Tyd on vaativaa tietotyota, jossa ei ole valmiita ratkaisuja, ja tydymparistd on

kompleksinen.

Tyontekijat tydskentelevat padasiassa toiminnallisissa kehitystiimeissa, jotka ovat erilldan
HR-tiimeista. Tyota johdetaan itseohjautuvia organisaatioita mukaillen eri nakokulmista.
HR-lahijohtajat vastaavat tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen tukemisesta seka erilai-
sista HR-vastuista, jotka maaraytyvat yrityksen kaytantdjen ja lainsdadannon mukaan. Pai-
vittaista tyota puolestaan johtaa kehitystiimin johtaja tai kehitystiimeistd muodostuvan ko-
konaisuuden hankejohtaja. Lisaksi paatoksia tai tydnohjausta tulee hakea aiheesta riippuen

eri johtoryhmista.

Yksikon henkilostotutkimuksissa on noussut toistuvasti esille kokemus tyon kuormittavuu-
desta. Samaan aikaan henkilostotutkimuksista on kuitenkin nahtavissa, etta tyd koetaan
merkitykselliseksi, tydssa oppii jatkuvasti uutta ja yksikossa koetaan draivia ja innokkuutta
tydn tekemiseen seka tydn imua. Opinnaytetyon tarkoituksena on lisata tietoa itseohjautu-
van tydn kuormitustekijoista sekad tunnistaa kehityskohteita kuormituksen vahentamiseksi.
Tavoitteina on tuoda toimeksiantajan kayttédn tuoretta tutkimus- ja teoriatietoa aihealu-
eesta seka lisatd ymmarrysta itseohjautuvan case-yksikon kuormitustekijoista ja siita, miten
kuormitusta voitaisiin vahentaa. Tydsta on rajattu pois se, miten tunnistetut toimenpiteet
tulisi ottaa kayttddn yritys X:ssa eika tydssa syvennyta johtamismalleihin tai HR-prosessei-
hin. Tutkimustuloksia hyddynnetaan toimeksiantajan tydkykyjohtamisen ja toimintatapojen

jatkokehittamisessa.
Opinnaytetyon tavoitteisiin haetaan vastauksia seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

e Miten psykososiaalinen kuormitus nakyy itseohjautuvassa tydssa?
e Mika luo kuormitusta case-yksikdssa?
¢ Minkalaisilla toimenpiteilld psykososiaalista kuormitusta voitaisiin vahentaa case-yk-

sikossa?

Tutkimuksen toteutustapa on yhdistelma kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimustapaa. Tut-
kimus toteutetaan hyédyntden kyselylomaketta ja puolistrukturoituja haastatteluja. Tutki-
mustuloksia tarkastellaan opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen kautta. Teoreettinen vii-

tekehys muodostuu psykososiaalisesta kuormituksesta ja itseohjautuvuudesta.



2 Psykososiaalinen kuormitus
2.1 Johdatus psykososiaaliseen kuormitukseen

Psykososiaaliset kuormitustekijat ovat tyohon tai tyooloihin liittyvia ominaisuuksia tai piir-
teitd, joilla voi olla vaikutus tyontekijaan. Tallaisia voivat olla tydtehtavaan, tyon mitoitukseen
ja suunnitteluun, tydjarjestelyihin, tydn johtamiseen, tydyhteis6on ja vuorovaikutukseen
seka tydymparistoon ja organisaatioon liittyvat ominaisuudet tai piirteet, joilla on vaikutus
riippumatta siitd, kuka tyota tekee. Psykososiaalista kuormitusta esiintyykin kaikilla tyopai-
koilla toimialasta ja organisaation koosta huolimatta, ja se voi vaikuttaa haitallisesti keneen
tahansa yksil6on. (Tyoéturvallisuuskeskus d.) Tdman vuoksi tydn organisointi tulee suunni-
tella niin, etta se auttaisi vastaamaan tyon vaatimuksiin ja toisaalta yllapitamaan tai jopa

lisdamaan tyontekijoiden tydhyvinvointia (Larjovuori ym. 2021, 10).

Psykososiaalinen kuormitus syntyy tyon ja tyontekijan valisessa vuorovaikutuksessa (Tyo-
turvallisuuskeskus d). Tydsuojeluhallinto (2021b) maarittelee psykososiaaliset kuormituste-
kijat tyon jarjestelyihin ja sisaltoon seka tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyviksi te-
kijoiksi. Tyon psykososiaalista kuormitusta voi nostaa myos tyon fyysiset kuormitustekijat.
Esimerkiksi mahdollisen kuulovamman aiheuttava melu voi lisdta psykososiaalista kuormi-
tusta haitatessaan tyontekijan keskittymista. Tydntekijan terveyden kannalta oleellista onkin

fyysisen ja psykososiaalisen kuormituksen kokonaisvaikutus. (Havula ym. 2018, 141.)

Tyon kokonaiskuormitukseen vaikuttaa myos tydelaman taustatekijat, kuten tyon intensiivi-
syys. Tyon intensiivisyydella tarkoitetaan tyotahdin kiihtymista ja tydon tehostamisvaatimus-
ten lisdantymista. Siihen voi liittya myds esimerkiksi lisdantynyt tarve itseohjautuvuudelle ja
monisuorittamiselle. (Mauno 2022.) Tyon intensiivisyys nakyy viidella eri osa-alueella: mo-
nitehtavaisyys, itsenaisen tyon ja paatdoksenteon lisdantyminen, itsendisen urasuunnittelun
lisaantyminen, tieto- ja oppimisvaatimusten lisdantyminen seka tybelaman dynaamisuus.
Tyotahti on kiristynyt ja tyOntekijdiden on suoritettava tehtavid samanaikaisesti. Lisaksi it-
sendinen tyd ja paatdksenteko on lisdantynyt. Samaan aikaan tydntekijan tulee tunnistaa,
mika on tarpeen tydmaailmassa ja hallita uraansa aiempaa vahvemmin. Tahan yhdistyy
myds tieto- ja oppimisvaatimusten lisddminen. Tydntekijan tulee kouluttautua, lisata osaa-
mistaan, yllapitdd ammattitaitoaan ja verkostoitua sekad omaksua uusia asioita. Nama tekijat

lisdavat tyon intensiivisyytta seka tydn mielekkyytta. (Hietakangas 2020.)

Tyohon liittyy seka voimavaroja etta vaatimuksia. Tyon vaatimuksista voi tulla haitallisesti
kuormittavia silloin, kun ne vaativat tyontekijalta ponnistelua suoritustason yllapitamiseksi
tai, kun tyontekija ei palaudu riittavasti. Kuormitus voi lisata riskia tyduupumusoireille, mika

puolestaan heikentaa tydntekijan terveytta ja tydkykya. (Tydsuojeluhallinto 2019.)



Ty6 ei kuitenkaan ole ainoastaan haitallisesti kuormittavaa. Tyéhén liittyy useita mydnteisia
piirteita, voimavaroja, joiden tunnistaminen vahentaa haitallisten kuormitustekijdéiden vaiku-
tuksia. Tyon voimavarat voivat liittya niin yksilon ominaisuuksiin kuin tyéhon. Yksilén omi-
naisuuksiin liittyvid voimavaroja voivat olla esimerkiksi optimismi, joustavuus ja hyva itse-
tunto. Tyohon liittyvia voimavaroja voivat puolestaan olla tydon palkitsevuus, kehittavyys,
merkityksellisyys ja tulokset tai tydjarjestelyihin liittyvat asiat kuten tyén vaikutusmahdolli-
suudet, selkeat roolit, vastuut ja tavoitteet seka joustavat tydajat. Voimavarat voivat liittya
my0s tydyhteis6on kuten hyvaan johtamiseen, tydyhteisdn tukeen seka palautekulttuuriin.
Toisaalta itse yritykseen voi liittya voimavaroja kuten tydn varmuus, innovatiivinen tapa toi-
mia seka asenteet ja kdytanndt, jotka tukevat tyon ja vapaa-ajan sovittamista yhteen. (Tyo-
turvallisuuskeskus d.) Tydssa olevat voimavarat voivatkin vahentaa tyon kuormitusta, ja ne
auttavat tyon vaatimusten kohtaamisessa. Vahvistamalla voimavaroja on mahdollista va-

hentaa kuormituksen haittavaikutuksia. (Ty6suojeluhallinto 2019.)

Voimavaroista voi tulla kuormitustekijoita, mikali kuormitus ei ole tasapainossa. Esimerkiksi
tyon sisalldllinen vaativuus on voimavara, josta voi tulla kuormitustekija, mikali tyd on liian
vaativaa suhteessa osaamiseen. Tydomaara voi myds olla voimavara, mutta liiallisena tai
lian vahaisena siita tulee kuormitustekija. Olennaista on |0ytaa tasapaino tydén kuormitus-

ja voimavaratekijoiden valille. (Pennonen 2021.)

Tyon tulee olla sopivasti kuormittavaa, silla sopivissa maarin kuormitus edistaa tyontekijan
terveyttad ja tyOkykya. Liiallisena tai liilan alhaisena se puolestaan aiheuttaa haittaa tyonte-
kijoiden terveydelle. Kuormitus muuttuu haitalliseksi silloin, kun tyontekijan palautuminen
hidastuu, tyon suunnittelussa tai mitoituksessa on puutteita tai tydon voimavarojen ja kuor-
mituksen suhde on epatasapainossa ja tyontekija ylikuormittuu. (Tyoturvallisuuskeskus
2018b.) Kuormittavuudessa tuleekin huomioida tydntekijan yksildllinen terveys ja toiminta-
kyky, silla pitkakestoinen, lilan voimakas tai muuten haitalliseksi muodostunut kuormitus

lisaa riskia tydntekijan sairastumiselle (Tyo6turvallisuuskeskus 2018a).

Haitallinen kuormitus voi nayttaytya tyontekijdissd esimerkiksi muutoksena kayttaytymi-
sessa, tyodn hallinnan puutteena, fyysisina tai psyykkisina oireina tai muina toimintahairidina
(Tyéturvallisuuskeskus 2018b). Lisaksi merkkeja kuormituksesta voivat olla lisdantyneet

poissaolot ja paihteiden kaytto (Mattila & Paakkonen 2015, 9).

Psykososiaaliseen kuormittumiseen vaikuttavat tyon lisaksi myos yksilon vapaa-ajan ela-
man kuormitus- ja voimavaratekijat. Taman vuoksi tyonantajan on tarkeaa tukea tyonteki-
joiden tyon ja vapaa-ajan valista tasapainoa ja siten edistaa yksilon kokonaisvaltaista hy-

vinvointia ja tuloksellisuutta tydssa. (Tyoturvallisuuskeskus e.)



2.2 Psyykkiset kuormitustekijat

Psyykkisia kuormitustekijéitd ovat tydssa sellaiset asiat, jotka aiheuttavat ristiriidan ty6n
vaatimusten ja voimavarojen suhteeseen. Tallaisia voivat olla esimerkiksi ty0ssa tai organi-
saatiossa esiintyvat toistuvat muutokset, pitkdaikainen epavarmuus, jatkuva kiire, huono
tyonlaatu aikapaineiden vuoksi, tyotehtdvien maaraaikojen ylittyminen, lilan haastavat tai
vaikeat tyotehtavat seka liian suuri vastuu suhteessa vaikutusmahdollisuuksiin. Psyykkista
kuormitusta voi aiheuttaa myos lilan vahainen tyémaara tai tydtehtavat, joissa ei ole tar-
peeksi haastetta, seka se jos tydntekijalla ei ole mahdollisuuksia kehittya ja oppia uutta tai

tyontekija ei saa tarpeeksi palautetta ja arvostusta. (Tyoturvallisuuskeskus d.)

Tyo6suojeluhallinnon (2021b) mukaan psyykkinen kuormitus voi liittya tyon ja tyotehtavien
jarjestelyihin seka tyon sisaltoon. Tyon jarjestelyihin liittyvat tekijat voivat liittya esimerkiksi
tyon suunnitteluun tai jakamiseen seka tyon tekemisen edellytyksista huolehtimiseen. Esi-

merkiksi seuraavat tyon jarjestelyihin liittyvat tekijat voivat aiheuttaa haitallista kuormitusta:

o liiallinen tai liian vahainen tydmaara

¢ tydn liiallinen aikapaine

o tydajat, esimerkiksi vuorotyd, yotyo, tai liikkuva tyo

o puutteelliset tyovalineet tai tydskentelyolosuhteet

o epaselvyydet tehtavankuvissa, tavoitteissa tai vastuissa

e epaselvyydet tyOnjaossa.

Tydsuojeluhallinnon (2021b) mukaan tydn sisaltéon liittyva kuormitus voi puolestaan johtua

tydn luonteeseen ja tyotehtaviin liittyvista tekijoista, kuten esimerkiksi:

o tydn yksitoikkoisuudesta

¢ tydn sirpaleisuudesta

e jatkuvasta valppaana olosta

¢ tydn laadullisista vaatimuksista
o liiallisesta tietomaarasta

e tyOn jatkuvasta keskeytymisesta
e kohtuuttomasta vastuusta

e toistuvista vaikeista vuorovaikutustilanteista.
2.3 Sosiaaliset kuormitustekijat

Tyoturvallisuuskeskuksen (d) ja Tyoésuojeluhallinnon (2021b) mukaan psykososiaalista

kuormitusta voi aiheutua tydyhteisén sosiaaliseen toimivuuteen, eli vuorovaikutukseen,



liittyvista tekijoista. Edella mainitut tahot ovat listanneet haitallista kuormitusta aiheuttaviksi

tekijoiksi esimerkiksi seuraavat asiat:

e yksintyoskentely

e yhteistyon tai vuorovaikutuksen toimimattomuus

¢ haasteet tiedon valittymisessa

e esihenkildn tai tydkaverien tuen puute

¢ hairinta tai muu epaasiallinen kohtelu

e hankalat henkildkemiat tai muut sosiaaliset suhteet
o tyOkaverien tavoittamisen hankaluus

o tyytymattdmyys lahijohtajien ty6ta kohtaan

e haastavat tilanteet asiakkaiden kanssa

e kokemus epatasa-arvoisesta kohtelusta

e huono tyokayttaytyminen tai epaasiallinen kohtelu

e ongelmat tyon organisoinnissa.

Psykososiaalisista kuormitustekijoista ei ole kuitenkaan mahdollista luoda taydellista luet-

teloa, silla kuormitustekijat vaihtelevat tyon luonteen mukaan (Havula ym. 2018, 146).
2.4 Tietotyon kuormittavuus

Taman paivan ja tulevaisuuden tydelamaan sisaltyy erityisesti kognitiivista eli aivotyota. Ai-
votydlla tarkoitetaan ajatusty6ta ja tiedolla tydskentelya. Se sisaltaa asioiden huomaamista,
kirjaamista, lukemista, muistamista, ongelmien ratkaisua, paatoksentekoa seka uusien tie-
tojen ja taitojen oppimista. Tama on aivojen kannalta vaativaa tyota alasta huolimatta. Ny-
kyajan tietotydhon liittyy useita tiedonkasittelyvaatimuksia kuten huomiokykya, monisuorit-
tamista ja jatkuvaa oppimista. MyoOs jatkuva tietotulva, erilaiset hairiot, epaselvat ohjeet

seka aikapaine kuormittavat aivoja. (Tydterveyslaitos d; Luokkala 2019; Rauramo 2020.)

Ty6ssa kohtaa jatkuvasti uusia haasteita ja se vaatii usein asioiden seuraamista yhtaaikai-
sesti. Tyd vaatiikin tydntekijaltd kykya itsenadiseen tydskentelyyn ja suurien kokonaisuuksien
hallintaan seka hyvia yhteisty6taitoja, pitkajanteisyytta ja stressinsietokykya. Asiantuntija-

tydssa tyon tekeminen yksin voi myds olla merkittdva kuormitustekija. (Rauramo 2020.)

Tietoty0 ja tyon kognitiiviset vaatimukset ovat lisddntyneet monissa ammateissa (Hietakan-
gas 2020). Tietointensiivisia tyétehtavia kuvastaa tyohon liittyva vastuullisuus, haastavuus,
projektikohtaisuus ja luovuus. Kun nama tekijat yhdistetdaan korkeaan tyohon sitoutumi-
seen, voi se johtaa tilanteeseen, jossa tyota ja vapaa-aikaa on vaikea rajata. TietotyO voikin

kuluttaa voimavaroja ja vaikuttaa tydhyvinvoinnin heikentymiseen. (Rauramo 2020.)



Tietotydn kuormitusta on haastavaa tehda nakyvaksi, silla kognitiiviset kuormitustekijat ja
tietotydn vaikutukset yksiloéon eivat valttdmatta ndy ulospain. Kuormittavaa voi olla esimer-
kiksi se, etta tydntekijan tyo keskeytyy jatkuvasti ja eri tahoilta tulee kiireellisia tyopyyntdja.
Tyontekijan on myos vaikea priorisoida tekemisia, silla jokainen tehtava tulisi olla prioriteet-
tilistan karjessa. Tietotydn kuormittavuuteen liittyy myos se, ettd kokoukset ovat usein te-
hottomia ja viestinta epaselvaa. Samaan aikaan tyéntekija on jatkuvasti tietoinen nykytilan-
teesta ja ratkoo ongelmia. Tyontekijalla on aktiivinen kognitiivinen valmiustila, jossa han
paivittaa jatkuvasti ymmarrystaan siitd, mitd on tapahtunut ja mita tulee tehda seuraavaksi.
Tallainen tilannetietoisuus ja ongelmanratkonta liittyy moniin asiantuntijatoihin, ja se kerryt-

taa organisaatioon tietoa. Hiljalleen tyd voi kuitenkin kuormittaa. (Hietakangas 2020.)

Aivokuormaa voi hallita ja ty6ta sujuvoittaa kognitiivisella ergonomialla. Kognitiivisella er-
gonomialla tarkoitetaan havaitsemisen, ajattelutoimintojen ja tiedon prosessoinnin er-
gonomiaa. Kognitiivisen ergonomian parantamisella tuetaan tyon seka tydolosuhteiden ke-
hittamista tuloksellisiksi ja terveiksi. Keskeista on 10ytaa yksild- ja organisaatiotasolla kei-
noja tyoymparistosta tulevan haitallisen kuormituksen estamiseksi seka tyon sujumisen,

keskittymisrauhan ja palautumisen edistamiseksi. (Luokkala 2019; Hietakangas 2020.)

Kuormittuminen itsessaan ei ole haitallista. Sopiva kuormitus lisda kokemusta tyén mielek-
kyydesta ja parantaa tyontekijan toimintakykya. Ty0, joka tarjoaa kognitiivisia haasteita,

suojelee aivoja toimien ikdan kuin aivojen kuntosalina. (Luokkala 2019.)

Kognitiivinen ergonomia mahdollistaa vaativan ajatustyon, kun turhat hairiot ja keskeytykset
ovat minimoitu, tietotulvaa hallittu, ristiriitaiset tai epaselvat ohjeistukset selkiytetty, varattu
aikaa oppimiselle seka tuettu ongelmanratkaisua ja paatdksentekoa (Luokkala 2019). Hy-
valla kognitiivisella ergonomialla on mahdollista vaikuttaa aivojen toimintakykyyn, tyon tuot-
tavuuteen ja turvallisuuteen. Tydsta tulee sujuvampaa, virheiden maara laskee ja tyontekijat

voivat paremmin. Hyvin suunniteltu tietoymparisto tukee siis tydsuoritusta. (Rauramo 2020.)
2.5 Psykososiaalisen kuormituksen vaikutukset

Kuormituksesta tulee haitallista, mikali kuormitustekijat ovat mitoitettu vaarin, niiden hallin-
nassa on puutteita tai niihin ei ole puututtu tarpeeksi ajoissa. Tyontekijan nakoékulmasta
kuormituksesta tulee haitallista silloin, kun tyén vaatimusten ja voimavarojen suhde on epa-

tasapainossa. (Tyoturvallisuuskeskus 2018b; Tyosuojeluhallinto 2021c.)

Terveydelle haitallista kuormituksesta tulee silloin, kun se on pitkittynytta, ei tapahdu riitta-
vaa palautumista tai sita esiintyy erityisen voimakkaana tai usein toistuvana. Haitallisesta

kuormituksesta voi aiheutua esimerkiksi tydntekijdiden suorituskyvyn heikkenemist,



sairauspoissaoloja, suurta vaihtuvuutta henkiléston kesken tai tapaturmien maaran lisdan-

tymista. (Tyosuojeluhallinto 2017.)

Psykososiaalisesti kuormittava ty6 ja huono kognitiivinen ergonomia ovat yhteydessa hei-
kentyneeseen tydsuoritukseen sekad oppimiseen ja muistamiseen liittyviin ongelmiin. Téiden
huonolla organisoinnilla ja kiireella on puolestaan yhteys stressioireisiin, virheisiin ja tyo-
uupumukseen (Karasek ja Theorell 1990). Puhehalyssa tyéskentely sen sijaan heikentaa

tietoty6tehtavista suoriutumista jopa 10 prosentilla. (Luokkala 2019.)

Asiantuntijatydéhoén liittyy usein tyon intensiivisyys, ennakoimattomuus, sirpaleisuus ja vai-
keasti aikataulutettavat tehtavat. Haasteita aiheuttaa myos siirtyminen nopeaa reagointia
vaativista tehtavista keskittymista vaativiin tehtaviin ja monen tehtavan suorittaminen sa-
manaikaisesti. Monilla tyontekijoilla tydasiat pyorivat mielessa myds vapaa-ajalla ja tyonte-
osta palautuminen voi olla hankalaa. Taman seurauksena tyontekija kokee erilaisia psyyk-
kisia oireita ja haasteita hyvinvoinnissa, kuten voimattomuutta ja keskittymiskyvyn heikke-
nemista, unettomuutta, nukahtamisvaikeuksia ja riittdamattomyyden tunnetta. Toisinaan
tydntekijaa voi uuvuttaa myds tunne tydn hallinnan tunteen menetyksesta ja vastuun kan-

tamisen taakasta. (Tyo6turvallisuuskeskus e.)

Kognitiivinen kuormitus heikentaa tydssa suoriutumista (Hietakangas 2020). Tietotyon kog-
nitiiviset kuormitustekijat johtuvat mm. keskeytyksista, tdiden huonosta organisoinnista, Kkii-
reesta ja erilaisista hairidtekijoista (Luokkala 2019). Tutkimuksissa onkin havaittu, etta jopa
viidesosa keskeytyneista tehtavista jaa tekeméattd saman paivan aikana (Mark ym. 2005,
328). Kaikki keskeytyminen ei kuitenkaan ole haitallista, kuten esimerkiksi silloin, jos kes-
keytys tuo omaan ty6hon liittyvaa oleellista tietoa (Mark ym. 2008). Toistuviin keskeytyksiin
kuitenkin kuluu aikaa ja ne pidentavat alkuperadisen tehtavan tekemiseen kuluvaa aikaa,
lisdavat aikapainetta ja altistavat virheille (Baethge ym. 2014, 313-315). Keskeytykset ai-

heuttavat lopulta stressia ja heikentavat palautumista (Kalliomaki-Levanto ym. 2016, 24).

Kuormituksen hallinnassa on keskeista tasapaino tyon vaatimusten ja voimavarojen valilla.
Epatasapaino voi aiheuttaa tyontekijdille stressia ja pitkallda aikavalilld tyduupumusta.
Stressi tarkoittaa tilannetta, jossa tydntekijalla on tunne siita, ettei han kykene selviytymaan
haneen kohdistuvista vaatimuksista ja odotuksista. Ominaisuudet, jotka liittyvat stressin ke-
hittymiseen, tulevat seka tyosta etta tyontekijasta itsestaan. Tyouupumus puolestaan muo-
dostuu pitkittyneesta tyostressista. Tyouupumuksessa tyontekijalla on tunne siita, etta han
panostaa tydhdn enemman kuin silté saa, ja tyontekijan voimavarat ehtyvat. Silla on haital-
lisia vaikutuksia tyossa suoriutumiseen, tyontekijan terveyteen, tyoturvallisuuteen seka ela-
manlaatuun. Ty6uupumus voikin johtaa tyontekijan sairastumiseen, tyontekijan olemassa

olevien sairauksien pahenemiseen tai tyokyvyttomyyteen. (Tydterveyslaitos e.)



Tyontekija voi selvitd kuormittavistakin tilanteista hyvavointisena, mikali sen vastapainona
on riittdvasti voimavaroja. Naiden voimavarojen tulee olla sellaisia, ettd ne mahdollistavat
tyonteon ja lisdavat hyvinvointia. (Tybterveyslaitos e.) Vaikka tyd voi olla voimavaroja ku-
luttavaa, se voi olla myds todella innostavaa. Tydén voimavaratekijat auttavatkin kohtaa-
maan tyon vaatimuksia. Naitd voimavaroja voivat olla esimerkiksi itsendinen ja kehittava

tyd, sosiaalinen tuki ja tydpaikan innovatiivinen ilmapiiri. (Ty6turvallisuuskeskus e.)
2.6 Kuormituksen hallinnassa tukeminen

Psykososiaalisia kuormitustekijoitd on mahdollista hallita yhta jarjestelmallisesti kuin fyysi-
sia kuormitustekijoitd. Keskeinen tyonantajan valine kuormituksen hallintaan on tyon vaa-
rojen arviointi. Arviointi auttaa tunnistamaan tyépaikalla sellaiset kuormitustekijat, jotka vaa-
tivat toimenpiteita. Mikali arviointia ei tehda tai sita ei ole tehty riittdvan kattavasti, ennalta-

ehkaisevia toimia ei valttamatta tunnisteta ja toteuteta ollenkaan. (Ty6suojeluhallinto 2017.)

Kun arviointi on tehty, tydnantajan tulee ryhtya toimenpiteisiin, joilla varmistetaan, etta tyo
ei aiheuta tyontekijoiden terveydelle haittaa. Tyonantajalla on kolme keinoa toimenpiteiksi:
poistaa tai vahentaa kuormitustekijoita, tarjota tyontekijoille keinoja kuormitustekijoiden hal-
lintaan ja luoda haitallisesti kuormittuneille tydntekijéille tukitoimenpiteitd. Toimenpiteiden
tulee kuitenkin kohdistua ensisijaisesti kuormituksen syihin. Esimerkiksi tydmaaran ollessa
liiallista, ty6tehtavia voidaan organisoida uudelleen, tarkastella tydnjakoa, selkeyttaa tyo-

prosesseja tai priorisoida tyotehtavia. (Tydsuojeluhallinto 2017.)

Kuormitustekijoita ei voi aina poistaa kokonaan, silla ne kuuluvat tydhon. Talldin tydnanta-
jan on tarjottava tyontekijoille kuormitukseen liittyvia hallintakeinoja, esimerkiksi koulutusta,
joustavia tyOaikoja, tyon tauotusta, lisata sosiaalista tukea tai muulla tavoin vahvistaa tyon
myoOnteisia piirteita. Lisaksi edellytys on, etta tydnantaja opettaa tyontekijoille turvalliset tyo-

tavat, joilla valtetdan haitallinen kuormittuminen. (Tyosuojeluhallinto 2021a.)

Tyo6paikoilla on myds varauduttava etukateen siihen, etta tydntekija saattaa kuormittua hai-
tallisesti tydssaan. Tata varten tydnantajan tulee huolehtia, etta tyéterveyshuollon kanssa
on sovittu toimintatavat tydokyvyn yllapitdmiseksi. Tallaisia toimintatapoja voivat olla esimer-
kiksi tydkyvyn varhaisen tuen malli, sairauspoissaolojen ilmoituskaytannét seka tyéhon pa-

luuta tukevat toimintamallit. (Tydsuojeluhallinto 2017.)

Tyoterveyslaitoksen (a) mukaan keskeisia keinoja tydstressin ehkaisemiseksi ovat selkeat
tavoitteet, tehtavankuvat, tyonjako ja vastuut seka vaihtelevuus ja itsenaisyys tyossa. Nai-
den lisaksi olennaista on sopiva tydomaara ja tyotahti, vaikutusmahdollisuudet omaan tyo-

hon ja tydyhteisdon, riittava ja oikea-aikainen tiedonkulku, yhteiset toimintatavat, toimivat
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tyovalineet ja jarjestelmat, tasapuolinen ja kuunteleva lahijohtaja seka yhteiset toimintamal-

lit tydyhteison konfliktien kasittelemiseen ja epaasiallisen kohtelun varalle.

Tyontekijat ovat tyotehtaviensa parhaita asiantuntijoita. Tyon kuormitustekijoiden hallitse-
minen edellyttaakin sita, etta tyontekijoita kuullaan ja heilld on mahdollisuus osallistua tyon

kehittamiseen. (Tyoterveyslaitos 2017.)
Rakenteellisia keinoja kuormituksen hallintaan

Tietotydn kuormittavuus on 1ahtdisin organisaation eika yksilon haasteesta. Taman vuoksi
tietotydn kuormittavuuteen ei valttamatta auta lahijohtajan neuvo tyontekijalle priorisoida
tyétehtavia tai tehda vain tarkeimmat tehtavat. Keskeista tydpaikalla olisi pysahtya pohti-
maan tilanteen juurisyita: mista tilanne johtuu ja miten siihen voi puuttua. Organisaatioilla
onkin vastuu selvittda, miten tydntekijdiden palautumista ja mahdollisuutta selviytya tyéteh-
tavista voidaan tukea. Tilanteeseen ei valttdmatta ole nopeaa ratkaisua. Tarkeda on myds

ymmartaa tilanne ja se, minkalaisia ponnisteluja ty6 vaatii tydntekijalta. (Hietakangas 2020.)

Kuormituksen hallinnan tukemisessa on keskeista mahdollistaa tyon hallittavuus, lisata tyon
mielekkyytta ja vaikutusmahdollisuuksia seka vahvistaa hyvaa tyoilmapiiria. Hyvinvoinnin ja
jaksamisen kannalta on tarkeaa, etta tyd on monipuolista, ja ettd se mahdollistaa tauotuk-
sen ja vaihtelun vaativammista helpompiin tehtaviin. Tama myds ehkaisee voimakasta va-
symysta ja pitaa tyovireen hyvana tyopaivan ajan. (Rauramo 2020.) Tyoéterveyslaitos (b) on

julkaissut palautumislaskurin, joka kertoo, ovatko yrityksen kaytannot palautumista tukevia.

Lahijohtajalla on mahdollisuus tukea tydntekijoita selkiyttdmalla tehtavankuvat niin, etta jo-
kainen tietaa, mita tekee. Tarkedd on ymmartaa, mitka tyotehtavat ovat tehtadvankuvan kan-
nalta ydintekemista, ja mitka sen reuna-alueilla. Tama helpottaa myds monisuorittamisen
hallinnassa. (Mauno 2022.) Tehtavankuvien selkiyttdminen on tarkea keino tyon rajaa-

miseksi, tydhon vaikuttamiseksi ja kiireen tunteen vahentamiseksi (Pennonen 2021).

Kiireen tunteeseen voi vaikuttaa myoés tauoilla, suunnittelulla, téiden priorisoinnilla ja aika-
taulutuksella. Keskittymista vaativille téille on myds hyva varata reilusti aikaa ja pyytaa tar-

vittaessa apua. Kiireessa on tarkea asettaa tyodlle selvat rajat. (Pennonen 2021.)

Kuormituksen hallinnassa olennaista on tyon priorisointimahdollisuus. Tyon priorisointiin
tarvitaan tyoyhteison yhteiset periaatteet, jotta tyontekijoiden ei tarvitse neuvotella prioritee-
teista useiden toimijoiden valilla. Organisaatiotasolla onkin tuettava sita, etta yksilé voi jat-

taa tietyt asiat tekematta ja tyétehtavia voi priorisoida sovitulla tavalla. (Hietakangas 2020.)

Kognitiivista ergonomiaa on Hietakankaan (2020) mukaan mahdollista tukea tydyhteisén

yhteisilla pelisdannailla, esim. viestintavalineiden kayttéon, hairidtekijoihin ja tyontekijoiden



11

keskittymistilan suojelemiseen liittyen. Tydyhteiso voi esimerkiksi sopia sdannét keskitty-
mista vaativille tehtaville seka tietotulvan hallinnalle. Tietotulvan osalta keskeista on sopia,
miten erilaisia ilmoituksia voi rajata tai miten tunnistaa sellaiset iimoitukset, jotka vaativat
reagointia. Tydyhteisdissa on myos tarkeda jakaa kiitoksia ja muistaa onnistumisista, silla
tyontekija tarvitsee tiedon siita, ettd hanen ponnistelunsa on huomattu. Lisaksi tyén hallin-
nan kannalta on hyva sopia, miten tydpuhelin tai ilmoitukset voivat olla pois paalta. Toisaalta
tydntekijdiden on uskallettava johtaa itsedan laittamalla puhelin pois nékyvista tai ilmoituk-

set pois paalta mahdollistaakseen tyéhon keskittymisen. (Mauno 2022.)

Tyoyhteiséjen on myds keskeistd ymmartaa eri tehtavien tarpeet, silla tydssa voi olla erilai-
sia aikaikkunoita, jolloin tarvitaan kriittisesti tukea (Hietakangas 2020). Kriittisella aikaikku-
nalla tarkoitetaan hetkea, jolloin tyon alla on useita aikarajallisia tyotehtavia ja niita kaikkia
ei ehdita tekemaan. Talldin on tarkeaa tietaa tyotehtavien prioriteetti, jotta voi valita ensisi-
jaiseen tehtavaan keskittymisen, eika joudu tekemaan tyota keskeytysten kautta etene-
malla tai vaihtamalla jatkuvasti tehtavasta toiseen. Asiantuntijatydssa tuleekin tunnistaa tal-

laiset kriittiset aikaikkunat ja 16ytaa niihin sopivia ratkaisuja. (Kalliomaki-Levanto ym. 2016.)

Tybhyvinvointiin on yhteydessa myds tydyhteisdjen psykologinen turvallisuus. Psykologi-
nen turvallisuus tarkoittaa tydyhteisdssa vallitsevaa ilmapiiria, jossa tydntekijat uskaltavat
ottaa sosiaalisia riskeja ja olla oma itsensa. Tasta seuraa monia myonteisia asioita, kuten
uudistuvampi, tuloksekkaampi, tehokkaampi ja oppivampi organisaatio. (Tydterveyslaitos
c.) Psykologista turvallisuutta on tutkittu esimerkiksi Googlella. Turvallisuuden kokemus on
kuitenkin yksiléllinen — samassa tiimissa joku voi tuntea psykologista turvallisuutta, kun taas
joku ei tunnekaan. Onkin tarkeaa, ettd jokaista tyontekijaa kuullaan ja heidat kohdataan
oikein. Luottamuksen kannalta on myds tarkeaa, etta tiimin jasenilla on luottamus siihen,
ettd organisaatio osallistaa heita eika asioita tapahdu heidan tietamattaan. Psykologista
turvallisuutta edistamalla on mahdollista vaikuttaa tydyhteison vuorovaikutukseen ja vies-
tintaan, uudistumiseen, oppimiseen, tyotyytyvaisyyteen, toiminnan tehokkuuteen ja tyonte-

kijdiden organisaatioon sitoutumiseen. (Yli-Kaitala 2021; Ekholm & Nevanlinna 2022.)
Yksilon keinoja kuormituksen hallintaan

Tyontekijat voivat hyodyntaa Tyoturvallisuuskeskuksen julkaisemaa kuormitusvaaka-sovel-

lusta (www.kuormitusvaaka.fi) kuormituksen kartoittamiseksi. Se auttaa tunnistamaan ja

sanoittamaan tyokuormituksen lahteita seka voimavaroja. Liséksi se auttaa hahmottamaan

kuormituksen ja voimavarojen valista tasapainoa. (Tyo6turvallisuuskeskus b.)

Tyontekijan on tarkeaa ilmoittaa tydn epakohdista ja kuormittumisestaan lahijohtajalle mah-
dollisimman pian kuormituksen havaitessaan. Tyontekijan tulee kertoa lahijohtajalle ole-

vansa haitallisesti kuormittunut ja kuvata, mistd tekijdistd kuormitus aiheutuu.


http://www.kuormitusvaaka.fi/
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(Tydsuojeluhallinto 2021c.) Lahijohtajan kanssa on kaytava lapi tydn epakohdat ja kuormi-
tustekijat ja etsia ratkaisuja tydn tuunaamiseksi yhdessa (Pennonen 2021). Mikali tyontekija
ei halua tuoda kuormitustaan esille lahijohtajalleen, han voi kayttaa apunaan myds esim.
tydsuojeluvaltuutettua. Jos kuormitus koskettaa koko tydyhteis6a, voi tyontekija pyytaa tyo-

suojeluvaltuutettua kasittelemaan asiaa tyonantajan kanssa. (Tydsuojeluhallinto 2019.)

Tyon tuunaamisella ja psykologisella tydsta irrottautumisella voi vahentaa tydn intensiivi-
syytta (Mauno 2022). Yksilo voi hyddyntaa tyon tuunaamiseen lahijohtajan kanssa kaytavia
kehityskeskusteluja. Tyon tuunaamiseen voi vaikuttaa myés itse, esim. vaikuttamalla ty6n

sisaltéon, sen sijaan, etta ottaa tydtehtavat vastaan sellaisenaan. (Pennonen 2021.)

Psykologisella palautumisella tarkoitetaan tyontekijan palautumista tasolle, jolla han oli en-
nen tilanteen alkamista. Tyontekija siis toipuu tydnteosta tulleesta rasituksesta. Tahan liittyy
kokemus niin psyykkisesta kuin fyysisesta virkistaytymisesta, jossa tarkeintd on ajatusten

irrottaminen tyosta, eli psykologinen irrottautuminen. (Hietakangas 2020; Virtanen 2021.)

Monet tydtehtavat sisaltadvat vaativaa ongelmanratkontaa, haastavia aikatauluja sekd mo-
niulotteisia tydymparistoja, ja siten tydtehtaviin keskittyminen kuluttaa paljon energiaa. Aivot
ovatkin toissa kovassa kaytossa, eivatka ne valttamatta pysty palautumaan tydpaivan ai-
kana. Tyosta irrottautumista ja palautumista hankaloittaa korkeiden kierrosten yllapito tyo-
paivan jalkeen, esim. sahkopostin tarkistaminen. (Hietakangas 2017.) Psykologisen irrot-
tautumisen kannalta olennaista on, etta tyontekija ei pohdi tybasioita vaan on kognitiivisesti
irrottautunut tydsta (Wendsche ym. 2021, 120-121).

Tyosta irrottautumisessa on keskeista tehda psykologinen irtautuminen tydsta, eli lopettaa
tydn tekeminen ja siirtda ajatukset pois toista. Irrottautuminen voi konkretisoitua esim. tyo-
koneen sulkemisena tai siirtymisena tydpaikalta kotiin. Irrottautuminen tapahtuu yleensa
silloin, kun uppoutuu johonkin muuhun tekemiseen. Keskeistd onkin tehda vapaa-ajalla
mahdollisimman erilaisia asioita kuin tyd, silla irrottautuminen tapahtuu yleensa silloin, kun

uppoutuu johonkin muuhun tekemiseen, kuten liikkuntaan tai lukemiseen. (Virtanen 2021.)

Aina irrottautuminen ei ole kuitenkaan helppoa, silla tydasiat voivat pysya mielessa (Virta-
nen 2021). Tyohon liittyvat ajatukset voivat vaikuttaa tyontekijan palautumiseen negatiivi-
sesti, mikali tydasioiden murehtiminen ei tuo niihin ratkaisuja. Mikali tyontekija on puoles-
taan aktiivinen toimija ja Ioytaa vapaa-ajalla ratkaisuja tyoasioihin, se voi auttaa tyosta pa-
lautumisessa. (Wendsche ym. 2021, 120-121.)

Yksiléiden ja tydyhteisdjen tulee myds pohtia keinoja tydpaivien rauhoittamiseksi. Yksild voi
vaikuttaa tdhan esimerkiksi laittamalla ilmoitukset pois paalta ja danettomalle seka pyrki-

malla keskittymaan yhteen asiaan kerrallaan. On osoitettu, etta tydntekijan on mahdollista
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keskittya 60—90 minuuttia kerrallaan. Mikali ei ole mahdollista keskittya yhteen asiaan ker-
rallaan, tyon alle tulee ottaa enintdan 2—3 rinnakkaista tyota, silla jatkuva tehtavasta toiseen
vaihtaminen kuormittaa. Yksilé voi my6s tehda kalenteriin varauksia kiireettomille tehtaville

ja tauottaa tydta. (Hietakangas 2020.)
Moilanen (2020) on koonnut keskeisia yksilon keinoja tydkuormituksen vahentamiseksi:

e Kuormituksen tiedostaminen. Haitallinen kuormitus voi muodostua huomaamatta.
Keskeista on kertoa kuormittumisesta tai sen merkeista lahijohtajalle.

o Tydtehtavien rajaaminen vain olennaisiin tehtaviin. Tarvittaessa lahijohtajalta voi
pyytaa apua tydtehtavien priorisointiin.

e Avun pyytaminen ja yhteydenpito tydkavereihin sekd muu yhteinen tekeminen.

o Tydkaverin kiittdminen — se myds lisaa luottamusta tydyhteiséssa.

o Tydkaverien kanssa keskustelu tyon huolista tai iloista. Tydkaverin kanssa voi kes-
kustella myos haastavasta tai kuormitusta aiheuttavasta asiasta.

o Tybasennon vaihtaminen, venyttely ja liikkuminen useasti tyopaivan aikana.

o Tyobasioista irrottautuminen lounaan ajaksi. Lisaksi saannollinen syominen.

o Tyon rytmittdminen, esimerkiksi ruuhkaisempien aikojen jalkeen rauhallisemmat
tyGjaksot tai tydpaivan aikana isommat ja pienemmat tyotehtavat.

e TyOn tauottaminen.

o Tydsuorituksen tason laskeminen. Tasta voi keskustella myods tydyhteiséssa.

e Avoin keskustelu tydyhteis0ssa siitd, mika on keskeista eri tydnkuvissa.

¢ Yhteisista pelisdannoista sopiminen tydn sujuvoittamiseksi.
2.7 Tyonantajan vastuu kuormituksen hallinnassa

Psykososiaalisen kuormituksen hallintaan liittyvaa lainsaadantda on laajasti mm. tyoturval-
lisuuslaissa (738/2002) seka tyodterveyshuoltolaissa (1383/2001). Liséksi on olemassa val-
tioneuvoston asetus koskien hyvan tyoterveyshuoltokdytanndn periaatteita (708/2013).
Tyoterveyshuoltolaki sisaltaa tydnantajan velvoitteita tydkuormituksen hallintaan, kun taas
tydturvallisuuslaissa on useita pykalia koskien mm. tydn riskien tutkimista ja arviointia seka

tyohon liittyvien kuormitustekijoiden valttamista ja vahentamista.

Tyoturvallisuuslaissa ei kayteta termia psykososiaalinen kuormitustekija, vaikka se on tyo-
elamassa yleisesti kaytossa. Lain tyoolosuhteisiin liittyvat sdannokset koskevat kuitenkin
tyon fyysisten tekijoiden lisdksi tydn psyykkisia ja sosiaalisia ominaisuuksia, joilla on vaiku-
tus henkiloston terveyteen ja turvallisuuteen. Nailla tekijoilla tarkoitetaan tyon psykososiaa-

lisia kuormitustekijoita. (Havula ym. 2018, 140.)
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Ty6turvallisuuslaissa tyon psykososiaalisia kuormitustekijéitd ovat vain tyopaikalla olevat
kuormitustekijat, jotka ovat tydssa tai tydymparistdssa esiintyvia henkilosta riippumattomia
asioita ja ne luovat vaatimuksia tyontekijalle. Tyonantajaa koskettaa kuitenkin yleinen huo-
lehtimisvelvoite, jonka mukaan yksilolliset esim. tydntekijan elamantapaan tai perhe-elaman

vaatimuksiin liittyvat tekijat on myos huomioitava. (Havula ym. 2018, 143.)

Tyoturvallisuuslaissa korostetaan tydnantajan ennakointivelvoitetta tyoturvallisuutta koske-
vien vaarojen ja haittojen ehkaisemiseksi. Ennaltaehkaisevassa toiminnassa keskeista on
suunnitella tyo siten, ettei tydsta muodostu tyontekijan terveydelle haitallista tydkuormitusta.
Tyo tulee suunnitella niin, ettd sen laadulliset ja maaralliset tavoitteet on mahdollista saa-
vuttaa sovitussa tydajassa. Mikali tydsta aiheutuu yksilélle tydntekijan terveytta vaaranta-
vaa kuormittumista, on tydnantajalla tyéturvallisuuslain 25 § mukaan toimimisvelvollisuus.
Toimimisvelvollisuus edellyttaa, etta tyonantajan tietoon tullut kuormitusepaily kasitellaan
tyontekijan ja lahijohtajan kesken. Tydnantajan on selvitettava, onko epailyssa kyse kuor-
mittumisesta, joka vaarantaa tyontekijan terveyden, seka selvitettava kuormittumista ai-
heuttavat tyoolotekijat. Tunnistetuille kuormitustekijoille on kohdistettava toimenpiteita kuor-

mitustekijdiden valttdmiseksi ja vahentdmiseksi. (Havula ym. 2018, 148 & 162.)

Tyoturvallisuuslain mukaan tyénantajalla onkin velvollisuus ehkaista haitallista tydkuormi-
tusta ennalta eika vain reagoida haitallisen kuormituksen kielteisiin seurauksiin. Ennaltaeh-
kaisylla tarkoitetaan sita, etta tydnantajan on ensisijaisesti pyrittava poistamaan psykososi-
aaliset kuormitustekijat tai vahentaa niistd aiheutuvaa haittaa tyontekijoiden terveydelle.
Esimerkiksi kohtuuttomasta aikapaineesta muodostuva vaara tyéntekijan terveydelle edel-
lyttda toimia tydolotekijoihin, joista kohtuuton aikapaine johtuu. Tydntekijdille tarjottu koulu-
tus aikapaineen hallitsemiseksi ei yksistaan ole riittdva toimenpide. (Havula ym. 2018, 155;

Tyoésuojeluhallinto 2021c.)

Tyobnantajalla on vastuu selvittda ja maarittaa tarvittavat toimenpiteet terveytta vaarantavan
tydkuormituksen ennaltaehkaisemiseksi, poistamiseksi ja vahentamiseksi. Keskeisia tyoka-
luja tdhan ovat tydn riskien selvittdminen ja arviointi seka tydterveyshuollon kanssa tehtava
tydpaikkaselvitys. (Tyoturvallisuuskeskus 2018b.) Lisdksi varhaisen tuen toimintamallilla

voidaan tukea ja parantaa tyontekijan tyokykya ja tydhyvinvointia (Mattila & Rauramo 2015).

Tyon riskien arvioinnilla tydnantaja voi muodostaa kokonaiskuvan tyon kuormittavuudesta
ja siihen liittyvista kehitystarpeista. Psykososiaalisen kuormituksen osalta arvioidaan esi-
merkiksi organisaation muutokset, tyon tavoitteet, tyomaara, hairiotekijat, vastuun ja vaiku-
tusmahdollisuuksien suhde, tiedonkulku seka lahijohtajien tyd. (Tydturvallisuuskeskus
2018a.) Riskiarvioinnin pohjalta tehdyilla toimenpiteilla tahdataan tydolojen parantamiseen.

Varhaisen tuen mallissa on puolestaan kyse siita, ettd tunnistetaan aikaisessa vaiheessa
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ne tydntekijat, jotka ovat kuormittuneita ja tarvitsevat erityistukea. Varhaisen tuen toimenpi-

teet kohdistetaan yksil6ihin eikd niinkaan tyoolotekijoihin. (Havula ym. 2018, 151.)

Tyoterveyshuollon toiminta pohjautuu tydpaikkaselvitykseen, joka sisaltaa selvityksen tyo-
paikan psykososiaalisista kuormitustekijoistd. Tydnantajan velvollisuus on huolehtia, etta
selvitys on tehty ja siina on tunnistettu ja arvioitu psykososiaalista kuormitusta aiheuttavat
tydolotekijat. Tydnantajan on myds annettava tyoterveyshuollolle riittavat tiedot arvioinnin
tekemiseksi. Tyopaikkaselvityksessa tulee nakya johtopaatokset terveyteen vaikuttavista

kuormitustekijoista ja niihin kohdistetuista toimenpiteista. (Tydsuojeluhallinto 2021d.)

Ty6nantajalla on velvollisuus huolehtia siita, etta haitallinen kuormitus havaitaan varhai-
sessa vaiheessa ja tyontekija voi jatkaa tydssaan terveyttdan vaarantamatta (Tydsuojelu-
hallinto 2017). Tydnantaja voi siirtda tyéturvallisuuslaissa maariteltyja tehtavia sijaiselleen,
kaytannodssa lahijohtajille. Tallbin Iahijohtaja edustaa tydnantajaa ja hanen tehtava on ym-
martaa, mita kuormitustekijat ja riskit ovat arjen tydssa ja mita toimia niille voi tehda. (lima-
rinen; Tyoéturvallisuuskeskus a.) Lahijohtajan tulee seurata ja havaita haitallista kuormitusta
ja ottaa kuormittuneisuus esille tydntekijan kanssa mahdollisimman ajoissa. Se on merki-
tyksellista niin tyontekijan terveyden ja tyokyvyn, kuin tydyhteisdn toiminnan ja tyépaikan

tuloksellisuuden kannalta. (Tyo6turvallisuuskeskus c; Tyésuojeluhallinto 2017.)

Lahijohtajilla tulee olla kyky reagoida kuormittumisen halytysmerkkeihin, kuten jatkuvasti
pitkittyviin tyGpaiviin, tydsuorituksen tai laadun heikkenemiseen, kayttaytymismuutoksiin ja
lisdantyneisiin vaaratilanteisiin (Tydsuojeluhallinto 2017). Halytysmerkkeja voi kirjata var-
haisen tuen malliin, jotta tydyhteis6ssa on selvaa, mihin merkkeihin 1ahijohtaja puuttuu en-

nalta sovitun toimintamallin mukaisesti (Tydsuojeluhallinto 2021c).

Lahijohtajien keinoja tydyhteison kuormituksen ja halytysmerkkien seuraamiseksi ovat
muun muassa kehityskeskustelut, henkildstokyselyt seka tydturvallisuuden valvominen ar-
jessa. Lahijohtajan tulee selvittda yhdessa tydntekijan kanssa tilanteeseen johtaneet tekijat
ja léytaa niihin ratkaisuja. (Tydsuojeluhallinto 2021c.) Kasittelyssa on suositeltavaa noudat-
taa tydpaikalla olevaa varhaisen tuen toimintamallia tai muuta kuormitustekijoita kasittele-
vaa ohjetta (Tydsuojeluhallinto 2019). Hyvalla johtamisella onkin mahdollista vahentaa psy-

kososiaalista kuormitusta ja lisata tyéhon sitoutumista (Goetz ym. 2015, 5-6).
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3 Itseohjautuvuus
3.1 Johdatus itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toimia itsenaisesti ilman ulkopuolelta tulevaa
ohjausta ja kontrollia (Martela & Jarenko 2017, 12). Tydeldamassa itseohjautuva tydntekija
kykenee edistdmaan yhteisia tavoitteita itsenaisesti, kdyttden omaa harkintaa ja kysymatta
l&hijohtajalta lupaa eri asioihin tydn edistamiseksi. Han pystyy myods paattamaan, miten ta-
voitteeseen parhaiten paastaan ja miten sita edistetdan. Vastakohta itseohjautuvalle tyon-
tekijalle on ylhaalta ohjautuva tyontekija, jota lahijohtaja ohjeistaa ja valvoo, jotta yksilo saa
aikaan tuloksia. (Martela ym. 2021, 14.)

Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaymparistd edellyttda organisaatioita muuttamaan toiminta-
tapojaan. Tyontekijoiden itseohjautuvuuden ja innovoinnin lisdamisella seka tyétapojen jat-
kuvalla kehittamisella uskotaan olevan vaikutus kilpailukykyisena pysymiseen. (Martela &
Kostamo 2018.) Itseohjautuvuuteen yhdistetaankin mahdollisuus ketteran tuottavuuden ja

tyontekijoiden hyvinvoinnin yhdistamisesta (Martela ym. 2021, 9).

Itseohjautuvuudessa ei kuitenkaan ole kyse anarkiasta, jossa kaikki saavat tehda sita, mita
haluavat. ltseohjautuvuus tarkoittaa erilaista tapaa organisoida tyota ja silla on omat raken-
teet. Siina tekemisen koordinaatio syntyy eri tavalla kuin perinteisissa hierarkkisissa orga-

nisoitumisen tavoissa. (Martela ym. 2021, 11.)

Itseohjautuvissa malleissa johtamisen vanhat keskusjohtoiset maarays- ja kontrollointikult-
tuurit korvataan uudella johtamismallilla. Mita edistyneempi organisaatio on itseohjautuvuu-
den toteuttamisessa, sitd vahemman esihenkild enaa johtaa ty6ta. (Larjovuori ym. 2021,
49.) Ajatus on, ettd tiukassa kontrollissa ei synny oma-aloitteisuutta, kun taas luottamalla
tydntekijoihin ja tiimeihin, ovat he valmiimpia ottamaan vastuuta tyén edistamisesta (Mar-
tela & Kostamo 2018; Martela ym. 2021, 16).

Martela (2020) kuitenkin vaittaa itseohjautuvuuden olevan ty6elamassa yleensa yhteiséoh-
jautuvuutta. Yhteisdohjautuvuudella tarkoitetaan tyon yhteista organisointia timeissa (Sa-
lovaara 2020, 18) ja se usein kuvastaa vallan jakautumista paremmin. ltseohjautuvuus
usein korostaa vallan jakamisen vastakkainasettelua johdon ja tyontekijoiden valilla, kun
taas yhteisbohjautuvuudessa tiimi on se, joka sopii, miten vastuut ja tyot jaetaan, jotta ta-
voitetta voidaan edistda parhaalla mahdollisella tavalla. Hierarkkisessa mallissa esihenkild
johtaa tiimia ja sen ty6ta, yhteisdohjautuvuudessa tiimi ottaa kokonaisvastuun tyon edista-
misesta ja tietda parhaat keinot tehtavien ja tavoitteiden edistdmiseksi. Tavoitteiden edista-
minen onkin tiimien vastuulla. Tama kuitenkin edellyttda kulttuuria, jossa jokainen tiimin ja-

sen kokee vastuuta yhteisten tavoitteiden edistamisesta. (Martela ym. 2021, 14.)
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Itseohjautuvuudesta ja yhteisdohjautuvuudesta puhuttaessa on tarkeda ymmartaa, etta
tyontekijat eivat ole taysin itseohjautuvia tai ylhaaltd ohjautuvia, vaan jokainen on jossakin
naiden valissa. Tyontekijat pystyvat tekemaan paatoksia itsenaisti tiettyihin asioihin liittyen,
kun taas toisissa asioissa he ovat riippuvaisia johdon paatoksista. Itseohjautuvuuden ja yh-
teisdohjautuvuuden lisdantyminen edellyttaa sit, etta yksildiden ja tiimien valta paattaa asi-
oista lisdantyy. Eli yksilot ja tiimit pystyvat enenevissa maarin paattamaan asioista ilman,

etta he tarvitsevat esihenkilolta lupaa siihen. (Martela ym. 2021, 15.)

Yksilot eivat voi itseohjautua, mikali organisaatio ei mahdollista itseohjautumista. Merkityk-
sellistd on se, kuinka paljon organisaatio antaa yksildille ja tiimeille vapauksia I&hted ohjaa-
maan omaa toimintaansa. ltse- ja yhteiséohjautuvuudessa lahtdkohtana on siis vallan ja-
kautuminen — annetaanko tyontekijoille ja tiimeille tarpeeksi valtaa paattaa siita, miten he

tekevat tyotaan vai onko valta edelleen johdolla. (Martela ym. 2021, 16.)

Paatdsvalta liittyy tydon tekemiseen, tydn johtamiseen sekd organisaation kehittdmiseen
osallistumiseen. Tyon tekemisen paatdsvalta liittyy siihen, etta tyéntekijalla on kyky tehda
paatdksia oman tydn tekemisen tavoista. Esimerkiksi tydntekijan keksiessa aiempaa pa-
remman tavan tavoitteiden edistdmiseksi, voiko han tehda muutoksen itsendisesti ilman
esihenkildn hyvaksyntada. Tai voiko tydntekija priorisoida ja aikatauluttaa tydtehtavat itse-
naisesti. Tyon tekemiseen liittyvat vapaudet tarkoittavatkin sita, ettd tydntekija voi kayttaa
omaa harkintaansa pohtiakseen, miten tavoite edistyy parhaiten. Tyon johtamisen paatds-
valta puolestaan liittyy siihen, milla tavalla tyéntekija voi paattaa tyon tavoitteista — eli siita,
mihin paamaariin han pyrkii kuitenkin palvellen organisaatiota parhaiten. ltseohjautuvissa
organisaatioissa tyontekijat voivat vaikuttaa tyon tavoitteisiin eika ne tule ylhaalta annet-
tuina. Tyon johtamiseen liittyy myos se, kuka paattaa tyontekijan tydssa onnistumisen mit-
taamisesta. (Martela ym. 2021, 16-17.)

Organisaation kehittamiseen liittyvilla oikeuksilla tarkoitetaan sita, kuinka paljon tyontekija
pystyy vaikuttamaan omaa tydroolia ja tydymparistda koskettaviin rakenteisiin ja kaytantei-
siin. Esimerkiksi kun tiimi keksii kehitysidean toimintatapojen parantamiseksi, kokevatko he,
ettad kehitysidea johtaa muutokseen. Tai kokevatko tydntekijat, ettd heilld on vaikutusmah-
dollisuuksia organisaation kehittamiseksi. Organisaation kehittdmiseen liittyvat oikeudet
koskettavatkin sitd, missd maarin organisaatio osallistaa tydntekijat paatdksentekoon ja toi-
minnan kehittdmiseen. Joissakin organisaatioissa tallaiset paatdkset tulevat ylhaalta annet-
tuna, kun taas itseohjautuvissa organisaatioissa tyontekij6illa on tunne siita, ettd heidan

mielipiteillddn on merkitysta organisaation kehittdmisessa. (Martela ym. 2021, 17.)

Itseohjautuvuuden puolestapuhujat uskovat sen vapauttavan tyontekijoissa olevan piilevan

potentiaalin. Itseohjautuvuuden uskotaan myo6s kasvattavan tydntekijdiden motivaatiota,
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oma-aloitteisuutta ja luovuutta, mika puolestaan luo perustan organisaatioiden ketteryy-
delle, innovatiivisuudelle ja tuloksellisuudelle (Martela & Kostamo 2018; Salmivaara ym.
2020). Motivoituneet tyontekijat, jotka kokevat omaavansa tarvittavan osaamisen, ottavat

my0s vastuuta itseohjautuvassa toiminnassa (Aura ym. 2020, 21).

Kriitikot puolestaan kommentoivat itseohjautuvuuden olevan verrattavissa heitteillejattoon,
silla tyontekija jaa yksin tyohon liittyvien haasteiden ja ongelmien kanssa. Kriitikoiden mu-
kaan itseohjautuva malli lisda suorituskeskeisyytta, rajattomuutta ja epavarmuutta, silla yk-
sildn vastuulle jaa suoriutuminen epaselvan organisoitumisen, paatantavallan ja tyotehta-
vien keskella. (Savaspuro 2019, 33—41.) Nakemys on, ettd esihenkildiden ja selkeiden vas-
tuiden puute muodostaa tyontekijdiden keskuudessa epavarmuutta, joka puolestaan lisaa
stressia ja riskia tyduupumukselle. Rakenteiden ja yhteisen suunnan puuttuessa, tyontekijat

jaavat yksin epaselvyyteen. Tama on haitallista tulosten kannalta. (Martela ym. 2021, 9.)
3.2 Itseohjautuvan toiminnan peruspilarit

Itseohjautuvuuden perustana on, etta ihmisiin luotetaan, heita arvostetaan ja heille anne-
taan vastuuta ja valtaa. Tydntekijoiden vastuun lisaaminen ja heidan voimaannuttamisensa
nahdaan vastakohtana perinteisille johtamistavoille. Keskeista itseohjautuvuuden johtami-
sessa on vahvistaa henkiloston kokemusta arvostuksesta ja osoittaa, etta tyontekijoiden
arvostelukykyyn luotetaan. Toisaalta henkildstdon kannalta on tarkeda kokea, etta heilla on

tarvittavat voimavarat ja edellytykset vastata naihin vaatimuksiin. (Aura ym. 2020, 32.)

Martela ym. (2021, 29) tiivistavat itseohjautuvuuden muutosmatkalla oleville organisaatioille

kuvion 1 mukaiset viisi ohjetta.

I/'1_\I I/é\l I/é\\l I/;\\I I/’é-\l
o N S AN N/
Esihenkildiden Muutos ei tapahdu  Itseohjautuva Johtajien on
Organisaation tehtavien heti — se on toiminta kannattaa  luotettava
rakenteita ei ole vaihtoehtoiset hidasta ja rakentaa ketter&n tyéntekijbininsa,
tarkoitus poistaa toteutustavat tulee  edellyttaa kokeilukulttuurin jotta muutos voi
vaan korvata selkiyttaa oppimista avulla kaynnistya

Kuvio 1 Viisi ohjetta organisaatioille matkalla kohti itseohjautuvaa toimintaa

Itseohjautuvuudella ei tarkoiteta sitd, ettd organisaation rakenteet poistetaan kokonaan,
vaan sita, ettd ne korvataan toisella mallilla. Itseohjautuvuus ei muodostu poistamalla ra-
kenteet, jattamalla tyontekijat yksin, ja odottamalla heidan ohjautuvan tekemaan organisaa-
tion kannalta oikeita asioita ilman yhdessa sovittuja pelisaantoja. ltseohjautuvuudessakin

tulee olla tavat, joilla yhteista tekemista koordinoidaan. (Martela ym. 2021, 29-30.)
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Esihenkildita ei voi vain poistaa organisaatiosta ja odottaa, etta valta ja vastuu siirtyy yksi-
IGille ja tiimeille. Mikali esihenkil6ita poistetaan, tulee olla vaihtoehtoinen tapa hoitaa tehta-

vat, jotka kuuluivat aiemmin esihenkiléille. (Martela ym. 2021, 31-32.)

Organisaation muutos itseohjautuvaksi on hidasta. On hyvaksyttava, etta johtajat ja tyonte-
kijat tulevat palaamaan aiempaan hierarkkiseen toimintatapaan useita kertoja. Tarkeda on
pohtia, miten tilanne menisi uuden toimintatavan mukaisesti ja ottaa siitd opit seuraavaa

kertaa varten. Organisaation muutos onkin oppimismatka jokaiselle. (Martela ym. 2021, 32.)

Itseohjautuvuus kannattaa myos rakentaa ketteralla kokeilukulttuurilla sen sijaan, etta yrit-
taisi siirtya suoraan valmiiseen malliin. ltseohjautuvuudelle ei ole valmista ratkaisua, silla
uusi toimintamalli on riippuvainen mm. organisaation koosta, tyon tekemisen laadusta, toi-
mialasta ja henkildston sitoutuneisuudesta. ltseohjautuvuuteen johtava matka kannattaakin
luoda mahdollisimman itseohjautuvasti, mika edellyttda ketteria uusien rakenteiden kokei-
luja. Naita kokeiluja on hyva levittda ympari organisaation, jolloin organisaatio kokonaisuu-

tena johtaa askel kerrallaan kohti laajempaa itseohjautuvuutta. (Martela ym. 2021, 33.)

Muutos kohti itseohjautuvuutta kaynnistyy johtajien luottamuksesta tyontekijoitd kohtaan,
silla itseohjautuvuudessa on pohjimmiltaan kyse luottamuksesta. Hierarkkisia rakenteita
poistettaessa johtajien aiempi valta vahenee. Johtajilla on vahemman kontrollia ja organi-
saatiossa tapahtuu asioita, joihin ei ole kysytty heilta paatoksia, eivatka tyontekijat noudata
heidan paatoksiaan yhta uskollisesti kuin aiemmin. Johtajien nakdkulmasta itseohjautuvuus
voi siis nayttaytya negatiivisena, silla aiemmin heilla ollut valta ja kontrolli vahenee. Tama
voi johtaa siihen, etta johtajat kannattavat itseohjautuvuutta puheissa, mutta kaytannossa
he pitavat kiinni paatdsvallastaan. Mikali valtaa on jaettu vain ndennaisesti, se voi puoles-
taan johtaa tydntekijoiden turhautumiseen, kun johtajat voivat ohittaa tyontekijoiden teke-
mat paatokset (Foss 2001). Itseohjautuvuuden edellytyksena onkin, ettd muutos lahtee liik-
keelle ylimman johdon asennemuutoksena — heidan tulee luottaa itsensa sijaan prosessiin.
Kaytannossa se tarkoittaa johtajien luottamusta siihen, ettd antamalla tydntekijdille riitta-

vasti valtaa ja vastuuta, organisaatio hyotyy pitkalla aikavalilla. (Martela ym. 2021, 33-34.)

Savaspuro (2019, 49) on myos listannut keinoja itseohjautuvuuden perustan luomiseksi.
Ensimmaisena han kertoo tyohyvinvoinnin ammattilaisten olevan sita mielta, etta asetta-
malla selkeat tavoitteet niin organisaatiolle kuin jokaiselle tyontekijallekin, voidaan valttaa
tyontekijoiden haitallinen kuormittuminen ja itseohjautuvan organisaation epajarjestys. Itse-
ohjautuvissakin organisaatioissa jokaisen on tiedettava, mika on suunta ja mita tulee tehda
sinne paastakseen, seka mika on omalla ja toisen vastuulla ja mitka asiat puolestaan naihin
vastuisiin eivat kuulu. Omasta roolista, tyotehtavista ja sen taustoista onkin oltava selkea

ymmarrys. Talla on myos keskeinen yhteys motivaatioon.
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Aura ym. (2020, 27-28) ovat Savaspuron kanssa samaa mielta selkeiden roolien ja tavoit-
teiden tarkeydesta. Heidan mukaansa itseohjautuvuuden toimiminen edellyttdaa selkeaa
vastuu- ja tydnjakoa koko organisaatiossa, jotta liiketoiminnalliset tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. He kuitenkin korostavat kommunikaation ja johtamisen tarkeytta. Organisaatio
tarvitsee avointa viestintaa niin itseohjautuvuudesta ilmiéna kuin eri tiimien valisesta toimin-
nasta. Taman toteuttamisessa valmentavilla johtajilla on tarkea rooli. Johtajien ja lahijohta-
jien rooli muuttuukin itseohjautuvuudessa enemman valmentavaksi ja timien tydon mahdol-
listavaksi, kun taas tyontekijoiden vastuu kasvaa. Tallaiset muutokset voivat olla epasopivia
osalle johtoon ja henkildstéon kuuluvista henkildista. Tyontekijéilla on itseohjautuvuudessa
suuri vastuu ja se tarvitsee tuekseen itseluottamusta ja psykologista turvallisuutta. Tama

puolestaan edellyttaa lapinakyvaa kommunikointia seka selkeita vastauksia kysymyksiin.

Aura ym. (2020, 33) ovat kuitenkin Savaspuron kanssa samaa mielta selkeiden tavoitteiden
ja vastuiden maarittamisen tarkeydesta itseohjautuvuudessa. Johdon keskeisimpiin tehta-
viin kuuluu tiimien ja yksildiden tehtavien rajaaminen liiketoimintakokonaisuutta tukeviksi.

Taman jalkeen tiimit ja tiimien jasenet paattavat omat ja timikohtaiset tavoitteet.

Savaspuron (2019, 49) mukaan toiseksi on ratkaistava se, kuka tekee sellaiset paatokset,
joista on erimielisyyksia tai erilaisia ndkemyksia. On oltava selkea kasitys siita, kenen puo-
leen kdantya ja kenelld on viimeinen paatantavalta. Kolmantena asiana han nostaa esiin
psykologisen turvallisuuden. Itseohjautuvuuden toimiminen edellyttaa luottamusta tyonteki-
joiden kesken, mutta ennen kaikkea se edellyttda johdon luottamusta tyontekijoihin. Tyon-
tekijdiden on tiedettava, etta virheista ei joudu vaikeuksiin, haasteista saa puhua avoimesti,
ja, ettd johto pystyy ottamaan vastaan kriittistakin palautetta. Virheisiin suhtautuminen on
keskeista, silla epaonnistumisen pelko passivoi tyontekijoita, eivatka he talldin pysty teke-
maan riittavasti tulosta. Neljantena han nostaa esille itseymmarryksen lisdamisen. Itseoh-
jautuvuuden rakentaminen ja tukeminen lahtee itseymmarryksesta: millainen tydpaikka on,
minkalaisia uskomuksia tyontekijoilla on, mitka ovat yrityksen arvot, miten ne toteutuvat talla

hetkelld ja mihin yritys pyrkii.

Aura ym. (2020, 30-33) puolestaan nostavat itseohjautuvuuden johtamisessa keskeiseksi
tekijaksi henkildston osallistamisen paatoksiin ja sen osoittamisen, ettéd henkildstd on tar-
ked. Nailld luodaan perusta henkildstén paatoksentekovastuulle sekad osoitetaan johdon
luottamus henkildstdéon. Toisaalta itseohjautuvissa organisaatiossa tulee olla mahdollisim-
man matalat hierarkiat kompleksisuuden vahentamiseksi. Organisaatiossa tuleekin tarkas-
tella johtamisen rakenteita: ovatko rakenteet itseohjautuvuutta tukevia ja mahdollistavia vai

onko johtamistasoja liikaa.
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Lahijohtajien roolissa tarkeda on varmistaa kokonaisuuden toimivuus. Lahijohtajien tulee
pohtia, mitka tekemiset tukevat yhteisia tavoitteita ja varmistaa kaikilla tyontekijéilla olevan
selked ja yhteneva ymmarrys tekemisen reunaehdoista, missa rajoissa voi toimia, seka var-
mistaa riittvat resurssit tavoitteiden toteuttamiseksi. Lahijohtaijilla tulee kuitenkin olla kyky
havaita eri tyontekijdiden valiset erot itseohjautuvuudessa. Lahijohtajan ty6ssa on olen-
naista myos varmistaa, etta tiimit ymmartavat, miten tiimin toiminta on yhteydessa yrityksen

strategiaan ja miten tiimi tukee organisaation tavoitteiden toteutumista. (Aura ym. 2020, 34.)

Itseohjautuvan organisaation ero perinteiseen organisaatioon on se, ettd henkiloéstd on
tydsta vastaava subjekti eikd kdskyjen kohteena oleva objekti. Tydntekijat vaikuttavat ta-
voitteisiin ja niiden toteuttamisen tapoihin seka osaltaan vastaavat myds tyon tuloksista.
Paatoksenteon tulee kuitenkin olla selkeda: missa asioissa henkildsto voi toteuttaa itseoh-

jautuvuutta ja mitka asiat puolestaan paatetaan johtoryhmassa. (Aura ym. 2020, 35.)

Itseohjautuvan mallin muutosmatkalla on tarkeaa selkiyttda toiminta ja tukea henkiléstoa ja
johtajia malliin siirtymisessa. Martelan (2020) mukaan itseohjautuvuus vaatiikin vastuuta —
johdon tulee antaa vastuuta ja henkildstdn tulee ottaa vastuu vastaan. Itseohjautuvuus ei
kuitenkaan sovi kaikille. Osa johtajista ei halua antaa vastuuta tyontekijéille, kun taas osa

tyontekijoista ei ole valmiita ottamaan annettua vastuuta vastaan. (Aura ym. 2020, 35.)

Itseohjautuvissakin malleissa on kuitenkin otettava huomioon lainsaadannon asettamat
reunaehdot. Esimerkiksi tyo- ja tydaikalainsaadannossa seka tyosuojelulaissa on rajoituk-
sia ja vastuita, jotka on otettava huomioon itseohjautuvissa organisaatioissa. Liséksi voi olla

toimialakohtaista lainsdadantda, joka on otettava huomioon. (Aura ym. 2020, 36.)
3.3 Itseohjautuvuuden yhteys tyohyvinvointiin

Martela (2021) tukee vaitetta siita, etta itseohjautuvuuteen liittyy enemman vaatimuksia kuin
perinteisesti organisoituun tyéhén. Tydn vaativuutta lisdd esimerkiksi vastuu keskeisten
tehtavien tunnistamisesta seka siihen liittyva proaktiivisuus. Lisaksi tydntekijoiltd vaaditaan
kykya itsensa ja muiden motivointiin sekd mahdollisten ristiriitojen ratkaisuun. Tyontekijoi-
den tulee my6s ymmartaa organisaation toimintaa kokonaisuutena, jotta he voivat osallistua
koko organisaatiota koskeviin paatoksiin. (Larjovuori ym. 2021, 12.) Hyvalla johtamisella voi
kuitenkin kehittda henkildstotuottavuutta ja mahdollistaa tyéntekijdiden motivoituminen ja
tyon hallittavuus (Aura ym. 2020, 21).

Itseohjautuvuus nahdaankin kahdesta eri nakokulmasta, toiset yhdistavat sen tyohyvinvoin-
nin ja tuottavuuden edistamiseen, kun taas toiset yhdistavat sen stressin ja tydbuupumuksen
lahteeksi. Tutkittua empiirista tietoa ei ole juurikaan ollut ennen Martelan ym. (2021, 4-5)

teettdmaa tutkimusta. Tutkimus osoitti itseohjautuvuudella ja oman tyon paatantavallalla
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olevan myodnteisia vaikutuksia tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Samalla se osoitti itseoh-
jautuvuuden olevan yhteydessa tydon imuun ja parempaan palautumiseen seka alhaisem-

paan stressiin ja tydbuupumukseen. (Martela ym. 2021, 4-5.)

Saman tutkimuksen mukaan tyontekijat, jotka kokevat itseohjautuvuutta, ndyttavat kokevan
keskimaaraista enemman tyohyvinvointia. Toisaalta tutkimuksesta voitiin myos nahda, etta
alhainen itseohjautuvuuden kokemus oli yhteydessa stressiin ja riskiin tyduupumusoireista.
(Martela ym. 2021, 19.)

Organisaatioiden koolla vaikuttaa olevan yhteys itseohjautuvuuden kokemukseen. Tulok-
sista on nahtavissa itseohjautuvuutta esiintyvan enemman pienikokoisissa kuin suurissa
organisaatioissa, silla pienissa organisaatioissa tyontekijoilla on enemman itsenaista val-
taa. Lisaksi eroavuuksia vaikuttaa olevan erilaisten tyontekijoiden valilla. Tyontekijat, joilla
oli korkea asema, suurempi palkka ja korkea koulutustaso, kokivat organisaatiossa muita
enemman itseohjautuvuutta. Tutkimuksen tulokset myds osoittavat, etta itseohjautuvuus on
my®onteisesti yhteydessa tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin. Siltikin itseohjautuvuuden kay-
tannon toteutus ja edistaminen on haastavaa. Johtamista ei voi lopettaa tai poistaa esihen-

kiloita organisaatiosta akkinaisesti, silla se johtaa epajarjestykseen. (Martela ym. 2021, 11.)

Hanna Poskiparran ja Tuuli Virannan (2018) teettaman kyselyn tulosten mukaan itseohjau-
tuvuuden toimiminen edellyttdd enemman johtamista kuin perinteinen hierarkkinen johta-
miskulttuuri, silla se edellyttaa, etta tydntekijoilla on selkeat tavoitteet, joiden sisalla tyonte-
kijat voivat johtaa itsedan. Itseohjautuvuudella ei siis tarkoiteta johtajien poistamista ja tyon-
tekijoiden jattamista itseohjautumaan yksin. Silla ei myodskaan tarkoitetaan sita, etta tydnte-
kijoille annetaan vastuuta ja valtaa, mutta tyontekijalla ei kuitenkaan ole aikaa tehda tar-
keana pitamiaan asioita. Lahtokohtaisesti tyontekijat haluavat tehda tyot parhaalla mahdol-
lisella tavalla, mutta he tietavat, etta se ei ole mahdollista. Tasta voi seurata riittdmattomyy-
den tunnetta ja masennusta. Tydntekijalle onkin mahdollistettava tyotehtavista kieltdytymi-

nen, jotta han voi johtaa itsedan. (Airaskorpi 2020, 68-69.)

Larjovuoren ym. (2021, 14) tuore tutkimus tydhyvinvoinnista itseohjautuvissa organisaa-
tioissa tukee havaintoa siita, etta itseohjautuvuus olisi tyohyvinvointia tukeva voimavara.
Tyohyvinvoinnin kokemus on kuitenkin yhteydessa niin tyontekijan arvioon omasta itseoh-
jautuvuuden asteesta kuin organisaation tasolla olevaan itseorganisoitumiseen. Nama itse-
ohjautuvuuden nakokulmat kytkeytyvat parempaan tyon imuun ja palautumiseen seka va-

haisempaan stressiin ja tyduupumukseen.

Tutkimuksen mukaan eniten stressin kokemukseen oli kytkdksissa tydssa koetut rooliristi-
riidat. Vahiten stressiin oli yhteydessa puolestaan kokemus oman tyéroolin selkeydesta.

Lisaksi mita hajautetumpi oli vastaajien kokemus tydpaikan paatdksenteosta, sitd pienempi
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oli heidan kokemuksensa stressista. Tuloksista voikin tehda oletuksen, ettd hyvin toimiva

itseohjautuvuus auttaa kuormituksen ja stressin hallinnassa. (Larjovuori ym. 2021, 34.)

Larjovuoren ym. (2021, 41) teettdman tutkimuksen tuloksista on myds nahtavissa, etta roo-
lien selkeys ja niihin liittyvat ristiriidat ovat yhteydessa itseohjautuvuuden asteeseen. Mita
keskitetympaa paatoksenteko oli, sitd enemman se oli yhteydessa vahvempiin rooliristirii-

tojen kokemuksiin ja vahaisempaan kokemukseen roolin selkeydesta.

Tutkimuksen tuloksista voidaan myds nahda, etta tyéntekijdiden kokemus siita, etta johto
luottaa heihin, ja heidan osaamiseensa seka siihen, ettd he toimivat parhaalla valitsemal-
laan tavalla, on tyontekijdiden voimavaratekija. Se myds auttaa itseohjautuvien organisaa-
tioiden toiminnan mahdollistamisessa. Voimavaroja ovat myds toimintaa ohjaava jaettu tar-
koitus, yhteison tuki ja tunne yhteenkuuluvuudesta, tyonteon tapoja tukevat rakenteet ja

kaytannoét seka joustot, itsendisyys ja tydbn muokattavuus. (Larjovuori ym. 2021, 43—44.)

Tarkeaa on tunnistaa se, etta yksilon valmiuksilla ja muilla voimavaratekijoilla on myos vai-
kutus. Liiallinen itseohjautuvuus voi muodostaa paineen ja epavarmuuden kokemuksia ja
kuormittaa haitallisesti. Selkeat rakenteet ja vastuut seka tukeva lahijohtaja ovat usein tyo-
hyvinvoinnin tukena (Bliese & Castro 2000). Itseohjautuvassa asiantuntijatydssa on tunnis-
tettu joissakin havainnoissa haasteita palautumisen kanssa seka toivottu enemman tukea

tydkuorman hallinnassa ja tydn jarjestelemisessa. (Larjovuori ym. 2021, 13.)

Voimavaratekijoihin voi sisaltya kuormittavuutta. Esimerkiksi tyon laajat vaikutusmahdolli-
suudet voivat lisatad tydn maaraa. Tydkuormitus liittyy siihen, etta tyon tarkoitus, tavoitteet
tai oma vastuualue ovat epaselvat. Epaselvyytta aiheuttaa myds organisaation sisalla eri-
laiset roolit ja vastuut. Tdma vaikeuttaa muiden roolien tunnistamista ja sen ymmartamista,
kenelld on johonkin asiaan liittyva tarvittava tieto. Itseohjautuvissa organisaatioissa saattaa
olla myés vahva kokeilukulttuuri, jossa aloitetaan useita uusia asioita, projekteja tai muu-
toksia. Yhta lailla ne voivat loppua nopeasti ja ketterasti, mutta selkeitd paatdksia lopetta-
misesta ei valttamatta tehda. Kuormittavaksi koetaankin aiempien tekijoiden lisédksi naiden
muutosten perassa pysyminen. Tutkimuksen tuloksista ndhdaan, ettd kuormitusta aiheutti
my®os tyon priorisointi. Osa koki kuormittavaksi tyotehtavien tarkeysjarjestyksesta paattami-
sen itsenaisesti. Lisaksi kuormitusta aiheutti tyon jakautumisen haasteet seka tyon jousta-
vuus ja vapaus. Tama nakyy esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan sekoittumisena, silla toisinaan
tyopaivista tulee pitkia tai tyosta irrottautuminen on haastavaa. Tutkimuksen mukaan osa
vastaajista kaipaa perinteisempaan johtamismallin kuulunutta esihenkildn antamaa oh-
jausta, palautetta ja tavoitteiden ja tehtavien selkiyttamista. Tallaisen tuen puute aiheutti

vastaajissa kuormituksen kokemusta. (Larjovuori ym. 2021, 45-47.)
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Puutteet kuormituksen hallinnassa voivat aiheuttaa keskittymisen, tydénteon merkityksen
seka tyontekijan kokeman hallinnan tunteen heikentymista. Pitkdan jatkuessaan tallainen
aiheuttaa haitallista stressia, kasvattaa riskia tyduupumukselle seka heikentaa tyokykya,
motivaatiota ja tydbhon seka tydpaikkaan sitoutumista. Tata kuvaa itseohjautuvan tyén kuor-
mituspolku (kuvio 2). (Larjovuori ym. 2021, 45-47.)

Crganisaation ominaisuudet Tyontekijan kokemus Vaikutus

Epaselva tydn tarkoitus ja
paamaara

Haasteet toiden jakautu-
misessa ja priorisoinnissa

Tyodnteon fokus ja merkitys

hukassa Kuormittuneisuus,
tydstressi, uupumisriski
> lisdantyvat, sitoutuminen
heikkenee

/ Hallinnan tunne heikentyy

Sekava toimintaymparista /
tydn puitteet ja kaytannot

Tuen ja ohjaamisen puute

Kuvio 2 Kuormituspolku itseohjautuvassa tydssa (mukailtu Larjovuori ym. 2021, 45)

Tyodnkuvaan liittyvat vaikutusmahdollisuudet ovat tutkitusti tyontekijan kannalta hyddyllisia.
Kuitenkin vaikutusmahdollisuuksiin liittyy my®os ristiriitoja, esim. jos vaikutusmahdollisuudet
littyvat muihin asioihin, kuin niihin, jotka kuormittavat tyontekijaa. Esimerkiksi aikapaineis-
tetussa tydssa tyohyvinvointia tukevat sellaiset vaikutusmahdollisuudet, joilla voi vaikuttaa
tydn aikatauluihin (Hausser ym. 2010). Vaikutusmahdollisuuksilla ja tydhyvinvoinnilla on
my0s erilainen yhteys silloin kun tydn luonne vaihtelee, kuten rutiininomainen ja itsenainen
asiantuntijatyd. Rutiininomaisessa tydssa lisdantyneet vaikutusmahdollisuudet rikastavat ja
helpottavat ty6ta, kun taas itsendisemmassa asiantuntijatydssa vaikutusmahdollisuudet ei-
vat valttdmatta hyddytd samassa maarin. Vaativissa asiantuntijatehtavissa lisdantyneet vai-

kutusmahdollisuudet saatetaan kokea jopa lisdkuormituksena. (Larjovuori ym. 2021, 15.)

Itseohjautuvuudessa keskeinen tydntekijan tydhyvinvointia tukeva taito on itsetuntemus.
Tahan liittyy muun muassa se, etta tyontekija tunnistaa kuormittumisensa. Tydhyvinvoinnin
tukemiseen liittyykin olennaisesti jokaisen tyontekijan vastuu oman tyokyvyn ja voimavaro-
jen tunnistamisesta, mika nakyy itseohjautuvassa ty0ssa korostuneesti. Organisaatiolla ja
tyoyhteisolla on kuitenkin tarkea rooli taman tukemisessa. Tyopaikan avoin, ihmislaheinen
ja hyvaksyva ilmapiiri luo talle hyvan ympariston. Avoin keskustelu tukee tyontekijoiden it-
setuntemusta ja rohkeutta nostaa vaikeitakin asioita esille. Siksi tydyhteisdssa on hyva pu-
hua avoimesti esimerkiksi tyokyvyn vaihtelevuudesta, tyokykyyn liittyvien haasteiden ylei-

syydesta seka jakaa omia kokemuksia. (Larjovuori ym. 2021, 54.)
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Itseohjautuvan organisaation ajattelutapa perustuu tulevaisuuteen keskittymiseen ja jatku-
vaan tyotapojen parantamiseen. Henkilostolla on tassa merkittava ja samalla kuormittava
rooli. Tyontekijdiden tydssa on korostetusti mukana jatkuva tiedon valittyminen tyontekijoi-
den, tiimin ja organisaation valilla. Siksi vuorovaikutuksen roolit ja kaytanteet on sovittava,
lisdksi on sovittava ristiriitatilanteiden ratkaisemisen toimintatavat. Keskeista itseohjautu-

vuudessa on luottamuksen muodostaminen ympari organisaation. (Aura ym. 2020, 27.)

Itseohjautuvuudella voi olla tyéntekijdiden kannalta myoénteisia tai negatiivisia kokemuksia.
Positiivisia ovat mahdollinen psykologisen turvallisuuden lisdantyminen ja tyohon vaikutta-
misen kautta tuleva motivaatio. Negatiivisia puolestaan mahdollinen suuri kuormitus. Tassa

korostuu itsensa johtamisen taidot seka tiimin ja lahijohtajan tuki. (Aura ym. 2020, 35.)
3.4 Tyohyvinvoinnin tukeminen itseohjautuvissa organisaatioissa

Larjovuoren ym. (2021, 57) mukaan keskeisin osa itseohjautuvien organisaatioiden tyohy-
vinvoinnista muodostuu tyontekijoiden paivittaisen tyon sujuvoittamisesta ja siihen liittyvista
voimavaroista ja haasteista. Heidan seitseman suositustansa tyohyvinvoinnin tukemiseksi
liittyvatkin tydon organisointiin, olennaisten tdiden tekemiseen ja yhteistyohon liittyvien teki-
joiden ratkaisemiseen (kuvio 3).

O & & O 66 © O

Tyon hallinta ja Tyokuormituksen  Osaaminen  Yhieisollisyyden Tietotulvan Paatoksenteon  Jannitteiden hallinta
selkiyttaminen saately ja kasvu kasvattaminen hallinta selkiyttaminen Ja ristiriitojen ratkaisu

Kuvio 3 Tydhyvinvoinnin kehittdmissuositukset itseohjautuvissa organisaatioissa

Ensimmainen suositus koskee tyon hallintaa ja selkiyttdmista. Itseohjautuvissa organisaa-
tioissa ei ole tarkkoja rajoja rooleille ja ty6tehtaville. Tdma mahdollistaa tyontekijéille roolien,
tehtavien ja projektien muokkaamisen organisaation tarpeiden ja oman mielenkiinnon mu-
kaan. Se voi kuitenkin olla my6s kuormitustekija, silla roolit ja tyétehtavat voivat olla moni-
naisia, rikkonaisia tai paallekkaisia. Tutkimuksen tuloksista kavikin ilmi, ettd monilla tydnte-
kijoilla oli useita erilaisia rooleja, joihin liittyi useita yhta aikaa edistettavia tyétehtavia. Tama
voi heikentda keskittymista ja luoda tunteen siita, etta asiat eivat valmistu. Moni myds pohti,

olivatko he priorisoineet tyotaan oikein. (Larjovuori ym. 2021, 57-58.)

Tyon hallintaa ja selkeyttamista tukee selkea ja yhteneva ymmarrys organisaation toimin-
nasta ja padmaarasta. Kaikilla on myds oltava selkea kasitys rooleista ja vastuista. Omat ja
tiimin tyotehtavat ja roolit on hyva suunnitella yhdessa keskustellen. Se edesauttaa myos
priorisointia. Tyon hallinnassa edesauttaa, kun tydyhteisdssa sovitaan yhdessa, miten pe-

rustydn tekeminen, yhteisten asioiden hoitaminen ja ty6tapojen kehitystyé painottuu eri
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rooleissa. YksilGillda on myds mahdollisuus tukea tyén hallinnan tunnetta omilla tietoisilla

valinnoilla, esim. kieltaytymalla tietyista tyotehtavista. (Larjovuori ym. 2021, 57-58.)

Larjovuoren ym. (2021, 58-59) toinen suositus koskee tyokuormituksen saatelya. ltseoh-
jautuvassa organisaatiossa tydskentely mahdollistaa monissa eri rooleissa toimimisen ja
siten monien tyotehtavien kasautumisen itselleen. Taman vuoksi on pohdittu, kuormittaako
itseohjautuva tyo tyontekijoitd enemman kuin perinteisempi tyoskentelytapa. Tutkimustu-
loksista kavi ilmi, etta itseohjautuvissa organisaatioissa koettu stressi oli jonkin verran ylei-
sempaa kuin tydelamassa yleisesti. Martelan ym. (2021) teettdmassa tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd mita itseohjautuvammin vastaaja koki pystyvansa tydskentelemaan, sitd vahem-

man han koki stressia.

Larjovuoren ym. (2021, 58-59) tutkimuksen tuloksissa on samankaltaisia yhteyksia — itse-
ohjautuvuus itsessaan ei nayta lisdavan tai poistavan stressia. Sen sijaan merkitysta on
tyéntekijan vaikutusmahdollisuuksilla. Ylikuormittuneisuutta muodostui tilanteissa, joissa
tydntekijan voimavarat ja tydhon liittyvat vaatimukset olivat epatasapainossa. Kuitenkin hy-
vin toimiva itseohjautuvuus nayttdd mahdollistavan tyéhyvinvoinnin tukemisen. Esimerkiksi
joustavat tehtdvankuvat voivat tukea tydkuorman jakautumista ja tasata kuormitusta tyén-
tekijdiden valilla. Olennaista on avoin organisaatiokulttuuri, jossa puhutaan omasta jaksa-
misesta ja jaksamisen rajoista. Tarkeda on seurata ja hallita tydkuormitusta systemaattisesti

seka kannustaa yksildita aktiivisuuteen tydkuormasta huolehtimisessa.

TyOkuormituksen saatelyssa tukee kuormittuneisuuden jatkuva seuraaminen seka ylikuor-
mittumiseen reagoiminen ajoissa mutta hyvaksyen. Tyokuormituksen arvioinnissa ja rajojen
asettamisessa tulee tukea tyontekijoita. Erityisen tarkeaa on tukea vahan tyokokemusta
omaavia tyontekijoita, silla heilld voi olla enemman hankaluuksia tydkuorman hallinnassa.
Hallinnassa auttaa tyonjaosta keskustelu tiimeissa ja tarvittaessa tehdyt nopeat muutokset
tydn jakautumiseen, sekd yhdessa tydskentely. Tydkuormituksen saatelya tukee myos yri-

tyskulttuuri, joka kannustaa tyon ja vapaa-ajan tasapainoon. (Larjovuori ym. 2021, 58-59.)

Kolmas suositus liittyy osaamiseen ja kasvuun. Itseohjautuvissa organisaatioissa tarkea
voimavaratekija on osaamisen kehittdaminen ja ammattitaidon lisdaminen. ltseohjautuva or-

ganisaatio itsessaan pitaa sisalldan oppimisen tukemisen. (Larjovuori ym. 2021, 60.)

Neljas suositus on yhteisollisyyden kasvattaminen. ltseohjautuvissa organisaatioissa yh-
teistydn tarve on korostunutta. Itseohjautuva ty6 edellyttdaa hyvaa ja toimivaa tydyhteis6a,
mutta toisaalta se ajan kuluessa mydés vahvistaa sita. Vastuunkanto lisdantyy ja apua tarjo-
taan yli omien tyétehtavien. Kaikille tyontekijoille on kuitenkin oltava selvaa, mitka ovat yh-
teiset pelisdannot ja toimintatavat. Myds tydyhteisdn avoimuus, lapinékyvyys ja luottamus

ovat tarkeita tekijoita itseohjautuvuudessa. (Larjovuori ym. 2021, 61.)
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Tybyhteis6ssa on hyva kannustaa valittdmiseen ja kiinnostukseen, myo6tatuntoon ja tuke-
miseen seka anteeksiantoon ja armollisuuteen. Hyvia merkkeja naistd ovat kiinnostunei-
suus tyontekijoista, tydkaverien auttaminen ja henkinen tuki seka se, etta tydyhteiséssa ei
esiinny toisten syyttelya ja virheet korjataan syyllisia etsimatta. Positiivisia merkkeja ovat
my0s tydyhteisdn innostavuus ja inspiroiminen, merkityksellisyys seka kunnioitus, arvostus
ja kiitollisuus. Kun tydyhteisdssa jaetaan tydhon liittyvia mydnteisia asioita ja innostusta,
tyolla koetaan olevan syvempi ja laajempi merkitys ja tyd koetaan motivoivana. Tydyhtei-
sdssa myods osoitetaan arvostusta ja kiitollisuutta toisiaan kohtaan ja toimitaan suoraselkai-
sesti. (Cameron ym. 2011, 29-30; Larjovuori ym. 2021, 61.)

Tyoyhteistssa vallitsevalla psykologisella turvallisuudella on my6s myénteisia vaikutuksia
tyon tekemiseen. Turvallisessa ymparistossa virheet ja haasteet tuodaan esille ja niihin
puututaan nopeasti, tyOyhteisdssa innovoidaan ja tietoa jaetaan avoimesti. Psykologisesti
turvallisessa tyoyhteisdssa tyontekijat voivat olla omia itsejaan. He voivat jakaa huolia ja
keskustella virheistaan, haasteistaan tai muista ajatuksistaan ilman nolatuksi tulemisen, ar-

vostelun tai huomiotta jattdmisen pelkoa. (Larjovuori ym. 2021, 63.)

Viides suositus on tietotulvan hallinta. Itseohjautuvuuden toimiminen edellyttaa lapinakyvaa
tiedonkulkua ja viestintda. Itseohjautuvan tyén luonteen vuoksi organisaatiossa, ty6ssa,
rooleissa ja ty6tehtavissa tapahtuu paljon muutoksia. Tama vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta
ja ajantasaista tietoa. Runsas viestinta ja sen my6ta tulevat erilaiset ilmoitukset ja heratteet
aiheuttavat kuitenkin keskeytyksia ja levottomuuden tunnetta. Siksi informaatioergonomian

tukeminen on keskeista. (Larjovuori ym. 2021, 63.)

Larjovuori ym. (2021, 63.) suosittavat tietotulvan hallintaan yhteisia rakenteita ja pelisdan-
t6ja, joiden on oltava kaikkien tiedossa ja niiden noudattamiseen on sitouduttava. Lisaksi
on oltava yhteinen ymmarrys eri kommunikointiin kaytettavien kanavien tarkoituksesta. Tyo-
ymparistd, jossa on rauhallista ja keskeytyksetonta tydskennelld edesauttaa hoitamaan yh-
den tehtavan kerrallaan ja auttaa kuormituksen hallinnassa. Tietotulvan hallinnassa auttaa

my0s tyokulttuuri, jossa tuetaan vapaa-ajan rauhoittamista tyohon liittyvilta asioilta.

Kuudes suositus on paatoksenteon selkiyttaminen. ltseohjautuvissa organisaatioissa paa-
toksenteko on mahdollisimman hajautettua. Kaikilla tyontekijoilld on oikeus ja velvollisuus
tehda tiettyja paatoksia ja valintoja. Usein koetaan mielekkaaksi ja kaytannolliseksi se, etta
voi tehda paatoksia omasta tyosta tai sita lahella olevista asioista, ja kasitella ne nopeasti
ja ketterasti. Vaikutusmahdollisuudet tyOpaikan toimintaan koetaan arvostuksen ja luotta-
muksen osoituksena. Yhdessa tehdyt paatokset myos sitouttavat enemman kuin valmiina
tulleet paatokset. Epaselvyytta ja kuormitusta aiheuttavat kuitenkin sellaiset tilanteet, joissa

ei ole selkeyttad siitd, mitka asiat ovat omien paatdksentekovaltuuksien piirissa tai on
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hankaluuksia hahmottaa, milla ryhmalla jotakin asiaa pitaisi edistaa. Kuormitusta voi aiheut-
taa myds se, ettd tydssa on tehtava useita paatoksia ja osallistuttava laajasti koko tydyhtei-
s6a koskevaan paatoksentekoon. Yhteisollinen paatdksenteko voi olla myds uusi asia, jota
kannattaa harjoitella yhdessa. Haasteita aiheuttaa se, jos paatdksenteko ei ole taysin la-
pindkyvaa (esim. miten uusia rooleja jaetaan) tai paatoksia tehdaan yhteisesti sovitusta

mallista poikkeavalla tavalla. (Larjovuori ym. 2021, 64—65.)

Paatoksenteon selkiyttdmisessa tukee yhdessa sovittu, avoin ja lapinakyva paatdksenteko-
malli seka siihen liittyva ohjeistus ja mahdollisesti koulutus. Paatdksentekoa helpottaa avoin
ja ajantasainen tiedon jakaminen. Organisaatiossa tulee olla myds uskallus ja taito paatok-
sentekoprosessin hyddyntamiseksi seka sitoutuminen yhdessa sovittuun paatdksenteko-
malliin. Paatoksia ei saa tehda ohi sovitun prosessin. Erityisen tarkeaa on, etta johto sitou-
tuu ja tukee prosessia. Prosessin mukaisesti tehdyista paatoksista tulee myds kantaa vas-
tuu yhdessa. Toisaalta on hyvaksyttava se, ettd myéhemmin voi kayda ilmi osan paatok-
sista olleen onnistuneempia kuin toiset. Paatoksia onkin voitava uudelleenarvioida ja paa-

toksentekomallia muutettava tarpeen mukaan. (Larjovuori ym. 2021, 64-65.)

Viimeinen suositus liittyy jannitteiden hallintaan ja ristiriitojen ratkaisemiseen. Perinteisilla
malleilla toimivissa organisaatioissa konflikteihin ja hankaliin tilanteisiin puuttuminen on tyy-
pillisesti Iahijohtajan tehtava. ltseohjautuvissa organisaatioissa tdmakin vastuu on jaettu ja
tallaisten tilanteiden hallinta ja kasittely kuuluu kaikille tyontekijoille. Itseohjautuvuus vaatii
monenlaista osaamista ja taito ottaa haastavia asioita puheeksi rakentavalla tavalla on yksi
niistd. Organisaation on kuitenkin hyva tukea jannitteiden kasittelyd organisaatioon sopi-

valla toimintamallilla. (Larjovuori ym. 2021, 66—68.)

Itseohjautuvissa organisaatioissa toimiminen vaatii tyontekijalta monia taitoja. Ne kuitenkin
edellyttavat, etta tyontekijoilla on voimavaroja, mahdollisuus tydkuormituksesta palautumi-
seen ja hyvaan vuorovaikutukseen. Siksi tydhyvinvoinnin yllapitaminen ja kehittdminen on
tarkeaa. Tyohyvinvointi voi laskea, mikali yksil6illa on vaikeuksia ohjata omaa ty6taan, hah-
mottaa ymparistda, jossa han toimii tai vaikeuksia saada tukea. Olennaisia tavoitteita itse-
ohjautuvissa organisaatioissa onkin tyén hallinnan tukeminen ja tydkuormittumisen seuraa-

minen. (Larjovuori ym. 2021, 70.)

Parhaimmillaan itseohjautuva tyoskentelytapa edesauttaa motivaatiota ja tyon imua seka
tukee kuormituksen hallinnassa ja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Nama ovat
tyohyvinvointia tukevia piirteita tyossa, samoin kuin mahdollisuus kehittaa omaa osaamista
ja roolia. Yksilon kannalta itseohjautuvuus vaatii ratkaisukeskeisyytta, myonteisyytta ja vas-
tuunkantoa. TyOhyvinvointia tukee, kun yksilo toimii aktiivisesti, tyostaa asioita aktiivisesti

ja pyytaa ja antaa apua. (Larjovuori ym. 2021, 71.)
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3.5 Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen

Ty6- ja toimintaymparisté on muuttunut, ja se vaatii nopeampaa paatdksentekoa. Siksi on
eduksi antaa tydntekijoille enemman valtaa tehda paatoksia itsenaisesti ja nopeasti. Lahi-
johtajan maarayksia olennaisempaa on ammattitaidon ja johtamistaitojen kasvattaminen,
eli miten lahijohtaja auttaa tyontekijoita ratkomaan asioita ja herattaa tyontekijoissa olevan

viisauden esiin. Johtajilta myo6s kaivataan inhimillistéa kohtaamista. (Soback 2021.)

Perinteisessa hierarkkisessa organisaatiossa johto tekee strategiset paatdkset, jotka se vie
organisaatioon johtajuuden kautta. ltseohjautuvassa organisaatiossa puolestaan kaikkien
yksildiden paatdsvalta on laajempi. Talldin johtajuudella edesautetaan tydntekijdiden vuo-

rovaikutusta, ja siksi johtamisessa painottuu valmentava johtaminen. (Aura ym. 2020, 27.)

Valmentava johtaminen pohjautuu kuuteen periaatteeseen: turvallisuuden ja luottamuksen
rakentamiseen, kysymyksilla ohjaamiseen, itsendisen paatdksenteon mahdollistamiseen ja
edellyttamiseen, sparrailuun ja tukeen, ajattelutapojen nostamiseen tutkiskeluun seka Kiit-
tamiseen ja kannustamiseen. Valmentavassa johtamisessa luodaan turvallinen tydympa-
ristd ajattelulle, aktivoidaan tydntekijdiden ajattelutapoja, mahdollistetaan heidan paatok-
sentekoaan ja sparrataan johdettavia. Sen lisdksi heratetdan tietoisuutta ja lopulta anne-
taan kiitosta ja kannustusta tehdysta matkasta ja vahvistetaan tyontekijassa hanen oppimi-
aan asioita. (Soback 2021.)

Valmentavassa johtamisessa aktivoidaan tydntekijan pohdintoja. Se edellyttda johtamis-
suhteelta turvallista ja luottavaa ymparistda. Kun halutaan kannustaa tyontekijoita ratko-
maan ongelmia itsenaisesti, tulee johtajan aktivoida tahan johtavia prosesseja kysymalla ja
kuuntelemalla. Seuraava askel on valmentavan johtamisen kulmakivi: johtajan on mahdol-
listettava ja edellytettava tydntekijaa tekemaan itsendisia ratkaisuja tydénsa johtamiseksi.
Johtajan tulee antaa tyontekijdille tilaa oman tydn johtamiselle ja tarvittaessa kannustaa
omien valintojen tekemiseen. Kuitenkin, jos antaa vastuuta, on johtajan annettava myos
valtaa. Jokaista tyontekijaa ei voi kuitenkaan kohdella samalla tavalla, silla jokainen ottaa

vastuun vastaan eri tavalla. (Soback 2021.)

Valmentavaan johtamiseen kuuluu my0s se, etta johtaja on tarvittaessa saatavilla. Toisaalta
valmentavan johtajan on tunnusteltava, milloin johdettava kaipaa ajattelutukea, kuuntelijaa
tai naiden yhdistelmaa. Vaativampi valmentaminen puolestaan vaatii johtajalta kykya auttaa
johdettavaa tutkiskelemaan ajattelutapoja ja erilaisia uskomuksia. Se auttaa johdettavaa
tulemaan tietoisemmaksi ja tekemaan valintoja. Hyva johtaja myos kannustaa tyontekijoita
ja vahvistaa heita. (Soback 2021.)
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4 Tutkimuksen toteutus
4.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin yhdistelma maarallista eli kvantitatiivista seka
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutki-
musmenetelman valinta perustui siihen, millaisiin kysymyksiin tutkimuksella haluttiin vas-

tata ja mika menetelma tukisi parhaiten naihin kysymyksiin vastaamista.

Maarallisessa tutkimuksessa asioita kuvataan numeerisesti ja niitéd voidaan havainnollistaa
esimerkiksi taulukoiden tai kuvioiden avulla. Maarallinen tutkimus auttaa kartoittamaan ole-
massa olevan tilanteen, mutta ei sen taustalla olevia syita. Maarallinen tutkimus vastaa
usein kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla mika, missa, paljonko tai kuinka usein. Tutkimus-
aineisto kerataan usein vakioiduilla kyselylomakkeilla, jotka sisaltavat valmiit vastausvaih-
toehdot. (Heikkila 2014, 15.) Kyselyn vakioimisella tarkoitetaan sita, etta kaikilta kyselyyn
vastaavilta henkil6iltd kysytdan sama sisalté samalla tavalla. Kyselylomaketutkimuksissa
vastaaja kdy kysymykset lapi itsendisesti ja vastaa niihin kirjallisesti. Tallainen aineiston
kerdamisen tyyli soveltuu hyvin esimerkiksi suurelle vastaajajoukolle tai tilanteisiin, joissa
tutkimuksessa kasitelldadn arkaluontoisia kysymyksia, silla kyselylomakkeella on mahdol-
lista jattaa vastaaja anonyymiksi. Kyselylomakkeiden yleisin riski on kuitenkin se, etta vas-

tausprosentti jaa matalaksi. (Vilkka 2021.)

Sahkdiset kyselyt ovat yleistyneet ja sopivat tilanteisiin, joissa kaikilla perusjoukon jasenilla
on paasy internetiin. Kyselyn kohdentaminen taytyy kuitenkin miettia tarkkaan niin, etta tut-
kimukseen osallistuvat saavat tiedon kyselysta mutta kyselyyn ei kuitenkaan osallistu pe-
rusjoukon ulkopuolisia tahoja. On my0s estettdva saman henkilén vastaaminen useaan ker-
taan. (Heikkila 2014, 17.)

Kyselyssa on mahdollista kayttaa seka suljettuja ettéd avoimia kysymyksia. Suljetuilla kysy-
myksilla tarkoitetaan kysymyksia, joille on annettu valmiit vastausvaihtoehdot. Niité voidaan
kayttaa silloin, kun vastausvaihtoehdot tiedetaan etukateen ja niita on rajoitettu maara. Sul-
jettujen kysymysten etuna on, etta kaikille vastaaijille 16ytyy kysymykseen sopiva vaihtoehto,
vastaaminen tapahtuu nopeasti ja tilastollinen kasittely on helppoa. Se mahdollistaa kuiten-
kin sen, etta vastaaja vastaa kysymykseen harkitsematta, jokin vastausvaihtoehto puuttuu

tai vastausvaihtoehtojen esittamisjarjestys johdattelee vastaajaa. (Heikkila 2014, 49.)

Kyselylomakkeen avoimien kysymysten tarkoitus on saada vastaajilta mielipiteitd. Avointen
kysymysten kohdalla on kuitenkin hyva analysoida, mita tietoa tarvitaan, mita kysymyksella
mitataan ja onko se tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta olennainen kysymys. (Vilkka

2021.) Heikkilan (2014, 47—-48) mukaan avoimet kysymykset soveltuvat tilanteisiin, joissa
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vaihtoehtoja ei tunneta etukateen tarkasti. Avoimet kysymykset houkuttelevat vastaamatta
jattamiseen, mutta niilld voidaan saada sellaisia vastauksia, joita ei osattu ajatella etuka-

teen. Avoimista kysymyksista voi myos saada uusia nadkokulmia tai parannusehdotuksia.

Laadullinen tutkimus puolestaan auttaa selittdmaan tutkimuskohteen kayttaytymista ja syita
paatdksille. Se auttaa ymmartdmaan ilmiéta ns. pehmean tiedon kautta. Laadullinen tutki-
mus vastaakin sanoilla miksi, miten ja millainen alkaviin kysymyksiin. Tutkimusaineiston
keraystapa on vahemman strukturoitu kuin maarallisessa tutkimuksessa ja sen muotona on

usein teksti. Aineistoa voidaan kerata esimerkiksi haastatteluina. (Heikkila 2014, 15.)

Teemahaastattelu tai toiselta nimeltaan puolistrukturoitu haastattelu on usein kaytetty haas-
tattelun muoto laadullisissa tutkimuksissa. Tallaisessa haastattelumuodossa otetaan kasit-
telyyn tutkimusongelman keskeisimmat aiheet tai teemat tutkimuskysymyksiin vastaa-
miseksi. Naiden teemojen tai aiheiden kasittelyjarjestyksella ei ole haastattelun aikana mer-
kitysta. Haastattelun tavoitteena on, etta vastaaja vastaa omalla tavallaan ja kaikki haastat-
telun teemat tulevat kasitellyiksi vastaajan kannalta luontevassa jarjestyksessa. Tutkimus-
haastatteluissa on kuitenkin hyva valttda kysymyksia, joihin voi vastata kylla tai ei. Parempi
tapa kysya kysymyksia on pyytaa vastaajaa esimerkiksi kuvailemaan asiaa. Tai selvittaak-
seen haastateltavan omia kasityksia ja kokemuksia, hyva tapa kysymyksen aloittamiseen
on kayttda sanoja mita, miten, millainen tai miksi. Lisaksi pyytamalla haastateltavaa kerto-
maan kaytannon esimerkkeja aiheeseen liittyen, tutkija ymmartada paremmin haasteltavan
vastausta. (Vilkka 2021.) Haastatteluissa haastattelija voi myoés toistaa kysymyksen, sel-

ventaa kysymyksen tarkoitusta ja oikaista vaarinkasityksia (Heikkila 2014, 68).

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda psykososiaalista kuormitusta aiheuttavat tekijat seka
ehdottaa toimenpiteita kuormituksen vahentamiseksi. Maarallisella menetelmalla haluttiin
kartoittaa tunnettujen haitallista kuormitusta aiheuttavien kuormitustekijoiden yleisyytta tut-
kimuskohteessa, ja se toteutettiin vakioidun kyselylomakkeen avulla. Kyselylomakkeessa
hyddynnettiin Tydsuojeluhallinnon ammattilaisten luomaa Tyon psykososiaaliset kuormitus-
tekijat -kyselya. Kysely on luotu tyéntekijdille, ja sen avulla voi saada yleiskuvan tydnteki-
jéiden kokemasta psykososiaalisesta kuormituksesta. Kyselyn avulla saa myds tietoa siita,
mitka haitalliset psykososiaaliset kuormitustekijat esiintyvat tydpaikalla. Se on alun perin
luotu Tydsuojeluhallinnon valvonnan aputydkaluksi, mutta sita voi kayttaa tydpaikoilla myos
itsenaisesti. Kysely sisaltda 23 vaittamaa, jotka tutkimustiedon mukaan liittyvat keskeisim-
piin haitallisiin psykososiaalisiin kuormitustekijoihin. (Tyosuojeluhallinto 2021e.) Laadulli-
sella menetelmalla haluttiin selvittda, onko kuormituksen taustalla muitakin kuin kyselyssa

kysyttyja kuormitustekijoitd, syventya kyselyn kautta ilmi tulleiden haitallisten
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kuormitustekijdiden juurisyihin ja ymmartaa, milld toimenpiteilld naihin juurisyihin voidaan
vaikuttaa. Tutkimuksen laadullinen osuus toteutettiin valittujen tydntekijdiden teemahaas-

tatteluilla.
4.2 Aineiston kerdaminen

Tutkimusaineisto kerattiin yrityksen sisaiselta yksikolta, joka koostui kolmesta tiimista. Tii-
missa 1 tyoskenteli 8 erityisasiantuntijaa, jotka tyoskentelivat kehitystiimeissa erilaisissa
johtamisrooleissa. Kahdessa muussa tiimissa oli yhteensa 13 asiantuntijaa, jotka tyosken-
telivat kehitystiimeissa riskienhallinnallisen aihealueen asiantuntijoina tai kehityskokonai-

suuksien vetajina

Toimeksiantajan edustajan kanssa kaytiin 19.1.2022 1api toimeksiantajan tarpeet ja sovittiin
opinnaytetydn tavoitteet. 18.2.2022 tutkimuskohteena olevalle yksikolle kerrottiin tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja taustoista seka pohjustettiin tulevaa kyselya ja haastatteluja. Tyoela-

maohjaajan kanssa kaytiin viikoittain keskusteluja tutkimuksen etenemisesta.

Tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui vakioitu kyselylomake seka teemahaastattelut. Kyse-
lylomakkeen seka haastattelujen kysymykset aseteltiin niin, etta ne toisivat mahdollisimman
kattavasti merkityksellista tietoa toimeksiantajalle seka tarvittavaa tutkimusaineistoa tutki-
muskysymyksiin. Tavoitteena oli, ettd toimeksiantaja pystyisi hydédyntdmaan tutkimuksen

tuloksia tyokykyjohtamisen jatkokehittamisessa.
4.2.1 Maarallinen tutkimus

Maarallinen tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, jossa kohdeperusjoukko koostui
kaikista yksikon 21 jasenesta. Tallad pyrittiin varmistamaan, etta tutkimuksessa saataisiin
mahdollisimman kattava kokonaiskuva tyon kuormitustekijoista. Heikkilan (2014, 31) mu-
kaan kokonaistutkimus kannattaa tehda silloin, kun tutkimuksen perusjoukko on pieni. Tut-
kimukseen osallistuminen oli kuitenkin vapaaehtoista. Kyselyn vastausaikaa oli 14.3.—

31.3.2022 valisen ajan ja 28.3.2022 osallistujille 1ahetettiin muistutus osallistumisesta.

Toteutustapa oli sdhkdinen kyselylomake Microsoft Forms -kyselytydkalussa. Tama tapa
valittiin sen tavoitettavuuden ja helppokayttdisyyden vuoksi. Kaikille kyselyyn osallistuville
lahetettiin sahkoinen linkki kyselyyn osallistumiseksi. Talla tavoin tavoitettiin kaikki mahdol-
liset kyselyn osallistujat, silla jokaisella kyselyyn osallistuneella oli paasy internetiin. Ulko-
puolisia ei paassyt osallistumaan kyselyyn, silla kyselyn linkki jaettiin vain tutkimuksen osal-
listujille. Kyselytyokalu mahdollisti myos nimettomasti vastaamisen kyselyyn. Kyselyn vas-
tausmaaria ja tuloksia oli helppo seurata Microsoft Forms -ohjelmassa. Microsoft Formsista

kyselylomakkeen tulokset sai myos helposti analysoitavaan muotoon Microsoft Exceliin.
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Kyselylomake koostui 23 vaittdmasta, jotka ovat yhtenevat Tyodsuojeluhallinnon psykososi-
aaliset kuormitustekijat -kyselyn vaittamiin. Jokaisen vaittaman kohdalla arvioitiin asteikolla
1-5, kuinka haitallisesti kuormitustekija on vaikuttanut kuormituksen kokemukseen viimei-
sen 6 kuukauden aikana. Lisaksi kyselyssa oli kolme pakollista avointa kysymysta, joihin
vastaaja sai vastata vapaamuotoisesti. Avoimet kysymykset luotiin osana opinnaytety6pro-

sessia. Avoimia kysymyksia olivat:

o Mitka asiat olet kokenut kuormittaviksi itseohjautuvassa ty6ssa? Voit antaa ta-
han myds esimerkkejd kohtaamistasi tilanteista, jotka olet kokenut kuormitta-
viksi.

o Mitka asiat tyopaikalla tukevat tydsi kuormituksen hallintaa? Voit kertoa esimerk-
keja, jotka auttavat kuormituksen hallinnassa (esim. tydon rakenteisiin, proses-
seihin, olosuhteisiin tai omaan toimintaan liittyen).

¢ Milla toimenpiteilla kuormitusta voitaisiin vahentaa?

Kyselyn kohdeperusjoukkoon kuului 21 henkil6a mutta toteutunut otos oli 19 kyselyyn osal-
listunutta henkild6a. Vastausprosentti oli siten melko korkea 90,5 %. Taulukossa 1 nakyy

vastaajien lukumaara tiimeittain.

Tiimi Vastaajien maara (tiimin henkilomaara)
Tiimi 1 7 (7)
Tiimi 2 7 (9)
Tiimi 3 5 (5)
Yhteensé 19 (21)

Taulukko 1 Vastaajien lukumaara tiimeittain

4.2.2 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus toteutettiin otantana. Yksildhaastatteluihin osallistui 4 ty6eldmaohjaa-
jan ja yksikon johtajien valitsemaa henkilda niin, ettd jokaisesta yksikdn tiimista oli vahintaan
yksi osallistuja. Tiimi 1:st& osallistui kaksi haastateltavaa, kun taas tiimeista 2 ja 3 osallistui
yksi haastateltava molemmista. Haastattelut pidettiin Microsoft Teamsin kautta viikoilla 12
ja13.

Haastatteluja varten luotiin kysymysrunko, joka sisalsi haastattelussa lapikaytavat kysy-
mykset. Tama runko kysymyksineen lahetettiin kaikille osallistujille etukateen tutustutta-
vaksi. Talla pyrittiin siihen, ettd haastateltavalla oli mahdollisuus valmistautua etukateen ja
haastattelua varten saataisiin mahdollisimman rikasta sisaltéa. Haastattelun runkona kay-

tettiin seuraavia kysymyksia:
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¢ Kuvaile viimeisen 6 kuukauden ajalta tilanne (tai tilanteita), jossa olit kuormittu-
nut tai jonka koit kuormittavaksi.

o Mita olisit toivonut esihenkildiden/johdon tekevan, jotta kuormitus olisi saatu hal-
lintaan ko. tilanteessa?

e Milla keinoin olisit itse voinut vaikuttaa kuormitukseen ko. tilanteessa?

e Mika itseohjautuvassa tydssa aiheuttaa kuormitusta? Kuvaile kuormitusta ai-
heuttavia tekijoita omin sanoin. Naita voivat olla esim. sellaiset muut kuormitus-
tekijat, jotka eivat tulleet case-tilanteessa esille.

e Mita esihenkildiden/johdon tulisi tehda, jotta kuormitusta voitaisiin vahentaa?

o Milla keinoilla voisit itse vaikuttaa tydn kuormittavuuden vahentamiseen?

e Milla keinoilla olet onnistunut vahentdmaan tydsi kuormittavuutta? Mitka asiat
tukevat tydsi kuormituksen hallintaa? Voit kertoa esimerkkeja, jotka auttavat
kuormituksen hallinnassa.

¢ Mitd asioita muuttamalla kuormitusta voitaisiin vahentaa? Voit myos kertoa toi-

menpiteitd kuormituksen vahentamiseksi.

Kysymykset pyrittiin muotoilemaan niin, etta niista saataisiin mahdollisimman kuvailevaa ja
laadukasta tutkimusaineistoa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Haastattelujen avulla oli
tarkoitus syventya itseohjautuvan tyon koettuihin kuormitustekijoihin ja niiden juurisyihin
seka kuormituksen hallintaa tukeviin toimiin. Lisaksi pyrittiin kerdamaan tietoa toimenpi-
teista, joita tekemalla kuormitusta olisi mahdollista vahentaa tai tunnistamaan asioita, joita
tulisi muuttaa, jotta kuormitusta voitaisiin vahentaa. Haastatteluilla tuettiin kyselyn kautta

saatua tietoa ja ne lisasivat tutkimustulosten luotettavuutta.

Haastattelut nauhoitettiin sanelukoneella ja litteroitiin jalkikateen tekstimuotoon. Talla ta-

valla haastatteluista saatiin muodostettua tutkimusaineistoa.
4.3 Aineiston analyysi

Kyselyn kautta saatu tutkimusaineisto analysoitiin Microsoft Excelissa. Kyselyn tutkimusai-
neistosta laskettiin vaittamien keskiarvot yksikkotasolla ja tiimeittain. Lisaksi avoimien ky-

symysten kautta saadut vastaukset ryhmiteltiin teemoittain.

Haastattelut analysoitiin litteroidusta tekstistd. Tama toteutettiin ryhmittelemalld samaan ai-
heeseen liittyvat vastaukset teemoittain ja laskettiin niiden esiintyvyyttd suhteessa kysely-

lomakkeen avoimiin vastauksiin.
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4.3.1 Kyselylomakkeen analyysi

Taulukossa 2 on esitelty eri kuormitustekijdiden saamat keskiarvot seka yksikkotasolla etta
tiimeittain. Taulukon varitys vihreasta punaiseen vertailee kyseisen taulukon sisalla keskiar-
vojen eroja toisiinsa ja sen tarkoitus on osoittaa visuaalisesti taulukon tulosten eroavaisuuk-
sia. Siten varitys ei ota esim. tieteellisestd nakdkulmasta kantaa siihen, kuinka hyva tai
huono tulos on aiemman tutkimus- tai teoriatiedon valossa. Varitys ei myoskaan ota kantaa

toimeksiantajan tavoitetasoon eri kuormitustekijoiden vaikutuksesta.

Kuormitustekija Yksikko Tiimi1 Tiimi2 Tiimi3
Usean eri asian tekeminen samanaikaisesti 3,63 4,43 3,00 3,40
Epaselvyydet tehtdvankuvissa tai vastuissa 3,53 3,57 3,43 3,60
Toimiminen epaselvien ohjeiden tai odotusten pohjalta 3,53 3,86 3,00 3,80
Liiallinen tydmaara tybaikaan nahden 3,37 4,00 2,57 3,60
Tyon tekemisen jatkuva keskeytyminen 3,21 3,57 3,00 3,00
Liiallinen tietoméaéara tai hallitsematon tietotulva 3,16 3,71 3,00 2,60
Eparealistiset tai kohtuuttomat tavoitteet 2,89 3,14 2,57 3,00
TyOskentely varsinaisen tydajan ulkopuolella 2,63 3,57 1,71 2,60
Haastavat tai vaikeat tyotehtavat 2,47 2,86 2,00 2,60
Liian vahainen tuki esihenkildlta tyon tekemiseen 2,32 3,29 1,57 2,00

Aiheuttaako tyosi sellaista kuormitusta, joka heikentaa fyysista

tai henkista terveyttasi 232 3.29 1,29 240

Ongelmat tyontekijdiden yhteisty0ssa ja vuorovaikutuksessa 2,21 2,86 1,86 1,80
Liian vahainen tuki tyttovereilta tyon tekemiseen 2,05 2,29 1,86 2,00
Tyon suuri vastuullisuus 2,00 2,57 1,86 1,40
Tyovgl|pe|5||g_tg_| tydymparistoon liittyvat epakohdat, puutteet 1,89 1,71 243 1,40
tai toimintahairiot

Tyobhon keskittymista hairitsevat tekijat (esim. melu, haly) 1,89 1,71 2,14 1,80
Ongelmat yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa esihenkilon 1,89 214 1,43 2.20
kanssa

Vaihtelun puute tyossa, tyon yksitoikkoisuus 1,63 1,29 1,71 2,00
Haastavat tai vaikeat tilanteet asiakastydssa 1,26 1,29 1,14 1,40
Epasaannolliset tydajat, vuorotyo tai yotyo 1,11 1,14 1,14 1,00
Syrjiva kohtelu ian, terveydentilan, alkuperan, mielipiteen tms. 1,05 1,00 1,14 1,00
perusteella

Tyohon liittyva vakivallan uhka 1,00 1,00 1,00 1,00
TyOyhteisdssani ilmeneva hairinta tai muu toistuva epaasialli- 1,00 1,00 1,00 1,00
nen kohtelu

Taulukko 2 Kuormitustekijoiden keskiarvot yksikko- ja tiimitasolla

Taulukon 2 tuloksista on nahtavissa, etta eniten (yli 3,00 keskiarvon saaneet) kuormitusta

aiheuttavat tekijat yksikdssa ovat:

e usean eri asian tekeminen samanaikaisesti
o epaselvyydet tehtdvankuvissa tai vastuissa
e toimiminen epaselvien ohjeiden tai odotusten pohjalta

o liiallinen tydmaara tydaikaan ndhden
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o tydn tekemisen jatkuva keskeytyminen

¢ liiallinen tietoméaara tai hallitsematon tietotulva.

Tulokset ovat yhtenevat tiimeittain tarkasteltuna. Poikkeuksena on tiimi 2, jossa liiallinen
tydomaara tydaikaan nahden sai keskiarvoksi 2,57. Tiimeittain on myos joitakin eroja siina,
kuinka haitallisesti nama tekijat aiheuttavat kuormitusta. Esimerkiksi usean asian tekeminen
samanaikaisesti seka liiallinen tydmaara ty0aikaan ndhden aiheuttavat selkeasti eniten

kuormitusta tiimissa 1.

Tiimissa 1 on edella mainittujen lisdksi kolme muuta kuormitustekijaa, jotka ovat saaneet yli
3,00 keskiarvon. Naita ovat eparealistiset tai kohtuuttomat tavoitteet, tydskentely varsinai-
sen tydajan ulkopuolella seka liian vahainen tuki esihenkildlta tydon tekemiseen. Eparealis-
tiset tai kohtuuttomat tavoitteet saivat 3,00 keskiarvon myos tiimissa 3. Tiimissa 1 on kui-
tenkin enemman yli 3,00 keskiarvon saaneita kuormitusta aiheuttavia tekijoitd kuin muissa
tiimeissa.

Taulukon 2 tuloksista on nahtavissa, etta haitallista kuormitusta ei ole aiheuttanut juurikaan
tai ollenkaan tydyhteisdssa ilmeneva hairinta tai muu epaasiallinen kohtelu, vakivallan uhka,
syrjiva kohtelu, epasaanndlliset tyoajat eikd haastavat tilanteet asiakastydssa. Erityisesti
vakivallan uhkaan ja hairintdan tai muuhun toistuvaan epaasialliseen kohteluun liittyviin
vaittamiin kaikki kyselylomakkeeseen vastanneet (n=21) vastasivat, ettd nama eivat ole ai-
heuttaneet kuormitusta ollenkaan. Syrjivaan kohteluun ja epasaanndllisiin tydaikoihin liit-

tyen suurin osa vastasi (n=20), etta ei ole kokenut naihin liittyvaa kuormitusta.

Kyselylomakkeella pyydettiin myés kuvaamaan omin sanoin kuormitusta aiheuttavia teki-
joita, kuormituksen hallinnassa tukevia asioita seka toimenpiteitd kuormituksen vahenta-

miseksi. Vastausmaarat kysymyksiin |0ytyvat taulukosta 3.

Kysymys Vastausten maara
Mitka asiat olet kokenut kuormittavaksi itseohjautuvassa ty0ssa? 18
Mitka asiat tydpaikalla tukevat tydési kuormituksen hallintaa? 17
Milla toimenpiteilld kuormitusta voitaisiin vahentaa? 14

Taulukko 3 Vapaamuotoisten kysymysten vastausmaarat

Vapaamuotoisissa vastauksissa kuormitustekijoina tuli useita kertoja esiin samoja tekijoita
kuin suljetuissa kysymyksissa. Erityisesti epaselvat tavoitteet, roolit ja vastuut toistuivat vas-
tauksissa. Naiden lisaksi vapaamuotoisissa vastauksissa tuli esille sellaisia kuormitusta ai-
heuttavia tekijoita, jotka eivat sisaltyneet suljettuihin kysymyksiin. Tallaisia olivat epaselvat
prioriteetit, epaselvat odotukset ja ohjeistukset seka epaselvyys paatdksenteosta, jotka tois-

tuivat vastauksissa usein.
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Tiimeissa 1 ja 2 nousi kuormitustekijana esille myos epaselvyys itseohjautuvuudesta. Tata
kuvailtiin muun muassa niin, etta yksikdssa ei ollut kasitelty yhdessa itseohjautuvuuden tar-
koitusta ja sita, miten se nakyi kehitystydssa. Epaselvaa oli myos se, missa raameissa voi
itseohjautua. Epaselvyytta aiheutti esimerkiksi se, etta joissakin tilanteissa lahijohtaja kertoi,
miten tyotehtava tulisi tehda. Lisaksi epaselvyytta aiheutti se, ettd johdolta tulleet ohjeet

muuttuivat usein, jonka vuoksi tyota oli hankalaa suunnitella.
Tiimikohtaisia havaintoja kuormituksesta

Taulukon 2 perusteella kuormitustekijat olivat kohtuullisen yhtenevia tiimeittain, mutta kuor-
mituksen kokemus oli eri tiimeissa eri tasoista ollen korkeinta tiimissa 1. Tulosten perus-
teella nayttaa silta, etta tiimissa 1 esiintyy enemman haitallista kuormitusta kuin muissa
tiimeissa. Taustalla voi olla se, etta tiimin tydn luonne on muita tiimeja kuormittavampaa
kehitystiimien johtamisrooleissa tydskentelyn ja roolien mukana tulevan lisaantynen vas-

tuun vuoksi. Myds vapaamuotoisista vastauksista saatu aineisto tukee naita havaintoja.

Tyon luonteen vuoksi vaikuttaa silta, ettd tiimin 1 tydssa tarvitaan muita timeja enemman
johdon tukea ja ohjausta tyén tekemiseen. Tiimi 1 kuitenkin raportoi jarjestelmallisesti, etta
tyokuormitusta aiheuttaa liian vahainen tuki ja ohjaus johdolta. Tama voi aiheuttaa tyonte-
kijoille stressia, silla he joutuvat itseohjautumaan, priorisoimaan ja tekemaan paatoksia yk-
sin. Johdon tuen ja ohjauksen puute voi yhdistya myos siihen, etta tiimi 1 raportoi jarjestel-
mallisesti kuormituksen kokemuksen taustalla olevan epaselvat roolit ja vastuut seka epa-
selvat tavoitteet ja odotukset. Toisaalta tiimi myos raportoi havaintoja siitd, ettad joissakin

tilanteissa johto ei luota tyontekijoihin.

Tiimin 1 jasenilla esiintyi myos tunnetta siitd, ettei johto noudata itseohjautuvuuden periaat-
teita ja ketteria toimintatapoja. Johtamiseen liittyvia kuormitustekijoita tuli esille myés epa-
selvyytena itseohjautuvuudesta, toimimattomina rakenteina seka tunteena luottamuksen

puutteesta. Luottamuksen puute tuli esille epaluottamusta viestittavina toimintatapoina.

Larjovuoren ym. (2021, 13, 43—44) tutkimuksen tulosten mukaan tydntekijéiden kokemus
johdon luottamuksesta heihin, heidan osaamiseensa seka heidan toimintaansa, on tyonte-
kijoiden voimavaratekija. Se myos tukee itseohjautuvien organisaatioiden toiminnan mah-
dollistamista. Voimavarasta voi kuitenkin tulla kuormitustekija, mikali tyoyhteisossa ei ole
yhteisesti jaettua tarkoitusta tyolle tai on tunne liiallisesta itseohjautuvuudesta. Liiallinen it-
seohjautuvuus voi muodostaa paineen ja epavarmuuden kokemuksia ja siten kuormittaa

haitallisesti.

Tiimin 1 kuormitustekijéind nousivat esille myds epaselvat prioriteetit seka se, etta niiden

pohjalta joutuu edistdmaan tyota ja tekemaan paatoksia. Toisaalta tiimissa nousi epaselviin
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rooleihin ja vastuisiin liittyen esille my6s se, etta joutuu tekemaan hankalia tai vaativia teh-

tavia, joita muut eivat tee tai joutuu tekemaan oman roolin ulkopuolisia tehtavia.

Tiimin 1 nostamia kuormitustekijoita olivat myos runsas kiireellisten tekemisten maara seka
huonoon kognitiiviseen ergonomiaan liittyvat tekijat. Naita olivat esimerkiksi monisuoritta-
minen, sirpaleinen ajankayttd, tyotehtavasta toiseen vaihtaminen, epaselva tiedonkulku,
keskittymista hairitsevat tekijat seka liiallinen palaverien maara. Opinnaytetydn teoriaosuu-
dessa kasitelty tietotyon kuormittavuus tukee naitad havaintoja. Yksittaisia kuormitustekijoita
olivat myo6s puutteet psykologisessa turvallisuudessa, liilan vahainen resurssointi, vastuun

kasautuminen tietyille henkildille seka liian suuret tehtadvakokonaisuudet.

Johdon vahaiseen tukeen on voinut vaikuttaa se, etta tiimin 1 Iahijohtajalla oli aiemmin
enemman alaisia kuin talla hetkelld, jonka vuoksi lahijohtaja on voinut olla vaikeammin saa-
tavilla. Toisaalta taustalla voi vaikuttaa myos se, etta itseohjautuvan toiminnan omaksumi-
nen on tuore asia organisaatiossa ja siten muutosjohtaminen itseohjautuvuuden periaattei-
den omaksumiseksi on vield kesken johtamisen eri tasoilla. ltseohjautuvuuden omaksumi-

nen vie luonnollisesti aikaa niin tydntekijoilta kuin johtajilta ja vaatii harjoittelua.

Tiimissa 2 eniten kuormitusta aiheuttavat tekijat olivat taulukon 2 mukaan yhtenevat muiden
tiimien kanssa. Tiimin 2 tulokset olivat kuitenkin naiden osalta hieman alhaisemmat kuin
muiden tiimien tulokset. Tiimin 2 matalampiin tuloksiin on voinut vaikuttaa se, etta tiimilla on
ollut 1ahijohtaja ohjaamassa tyota. Tutkimuksen aikana kavi myds ilmi, etta tiimissa 2 oli
muita tiimeja enemman uusia tyontekijoita. Talla on voinut olla vaikutusta tuloksiin siten,

etteivat uudet tyodntekijat ole ehtineet kokemaan kuormitusta tydssaan.

Toisaalta tiimissa 2 kuormitusta aiheutti muita tiimeja enemman tyovalineisiin ja tydympa-
ristdéon liittyvat puutteet sekd tydhon keskittymista hairitsevat tekijat. Tahan ei kuitenkaan
I6ytynyt tutkimusaineistosta selittavia tekijoita. Lisaksi tiimissa 2 nousi yhteisten kuormitus-
tekijdiden lisdksi esille yksintydskentely seka kokeneen asiantuntijan tuen puute. Asiantun-

tijatuen puute oli my6s yhteydessa yksintyoskentelyn kokemukseen.

Lisaksi tiimia kuormitti tietotulva ja se, ettd oman tyon suunnittelu oli vaikeaa tai epavarmaa.
Tiimi 2 my0s raportoi toivovansa selkiytysta siihen, missa raameissa voi itseohjautua. ltse-
ohjautuvuuden ja tyon raamien selkiyttdminen on tarkeaa kuormituksen vahentamiseksi.

Taulukon 2 ja vapaamuotoisten vastausten tulokset olivat tiimin 2 osalta yhtenevia.

Myds tiimin 3 kuormitustekijat olivat yhtenevat muiden tiimien kanssa. Tiimissa nakyi kuor-
mitustekijdind aivotydn tukemisen haasteet, epaselvat ohjeet ja odotukset tai eparealistiset
tavoitteet, epaselvat roolit seka liiallinen tydmaara. Lisaksi kuormitustekijoita olivat runsas

palaverien maara, taysi kalenteri sekd viimehetken Kkiireelliset tehtavat. Tiimissa nousi
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kuormitustekijana esille myds tytkaverien tuen ja sparrailun puute. Kuitenkin muista tii-
meista poiketen tiimissa nakyi hieman korostuneemmin ongelmat yhteistytssa ja vuorovai-

kutuksessa esihenkilon kanssa. Tutkimusaineistosta ei I0ytynyt tata selittavaa tekijaa.

Erillisend havaintona tutkimusaineistosta nousi esiin se, etta ty aiheuttaa tiimeissa 1 ja 3
jonkin verran sellaista kuormitusta, joka heikentaa tyontekijoiden fyysista tai henkista ter-
veytta. Sen sijaan tiimissa 2 tulokset ovat tdman vaittdman osalta huomattavasti matalam-
mat. Tiimeissa 1 ja 3 tuli myos korostuneemmin esille, se etta tiimit tydskentelevat varsinai-

sen ty6ajan ulkopuolella.
Kuormituksen hallinnassa tukevat tekijat

Vapaamuotoisissa vastauksissa pyydettiin kirjaamaan kuormitusta aiheuttavien tekijdiden
lisdksi kuormituksen hallinnassa tukevia asioita. Tarkoitus oli selvittdd, mita kuormituksen
hallintaan liittyvia keinoja yksikdssa oli jo olemassa. Tutkimusaineistossa ei kuitenkaan tul-
lut esille selkeitd yhteisia kuormituksen hallinnassa tukevia tekijoita, jotka olisivat jo ole-
massa yksikon tyon tukena. Kuormituksen hallintaan liittyvat tekijat olivat vastausten perus-

teella yksildllisia.

Aineistosta oli sen sijaan nahtavilla joitakin tekijoita, jotka esiintyivat aineistossa 3 tai 4 ker-
taa. Naiksi yhteisiksi tekijoiksi osoittautuivat tydon joustavuus ja etatyoskentely, mukavat ja
ammattitaitoiset tyOkaverit seka erilaiset kognitiivista ergonomiaa tukevat tekijat. Aivotyota
tuki esim. viestintakanavien ilmoitusten laittaminen pois paalta, kalenterivaraukset omille
téille ja sovitut palaverikdytannét. Kuormituksen hallintaa tukevana tekijana tuli myoés yksit-
taisia kertoja esille se, ettd vastaaja antoi itselleen luvan tehda téita sen verran kuin pystyy

ja se, etta tydyhteisd naki tyontekijan kokonaisuutena.

Naiden lisaksi tiimissa 1 kuormituksen hallintaa tukevana tekijana nousi hajanaisesti esille
se, ettei lahijohtaja vahdi ja kontrolloi tyota seka se, ettda on mahdollisuus priorisoida omia
toita, voi pitaa taukoja seka voi luottaa jo olemassa oleviin prosesseihin tai toimintatapoihin.
Selkeat prosessit tulivat esille myds tiimissa 2. Sen lisaksi tiimissa 2 tuli hajanaisia kuormi-
tuksen hallintaa tukevia nostoja, kuten omaan tydhon vaikuttaminen, tyontekijoiden palau-
tumiseen kannustaminen, keskusteleva tyOyhteiso seka nykyaikaiset jarjestelmat. Tiimista
3 tulleita yksittaisia nostoja olivat puolestaan palaverien jarjestamisen tarkka harkinta, tiimin
ja yksikon kehittamiseen osallistaminen, tyohyvinvointiin panostaminen tyonantajan puo-

lelta ja yhdessa tyoskentely.
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4.3.2 Haastattelujen analyysi

Anonymiteetin ja luottamuksellisuuden sailyttamiseksi haastattelujen vastaukset on ryhmi-
telty ja ne kasitellaan yksikkotasolla. Haastatteluissa ilmi tulleet kuormitustekijat tukivat ky-
selylomakkeen kautta saatuja tuloksia seka taydensivat kokonaiskuvaa psykososiaalista
kuormitusta aiheuttavista tekijoista. Haastatteluissa esiin tulleet kuormitustekijat on esitelty

taulukossa 4.

Kuormitustekija Tarkenne
Taman vuoksi tydntekijan oli vaikea rajata tyétehtavi-
Epaselvat roolit ja vastuut aan, ja han joutui mm. tekemaan omaan rooliin kuulu-

mattomia toéita.

Epaselvaa oli, mita itseohjautuvuus tarkoittaa kehitys-
tydssa tai missa raameissa voi itseohjautua. Lisaksi
Epéselvyys itseohjautuvuudesta paatoksentekorakenteet olivat epaselvat, esim. mista
asioista voi paattaa itse ja mita viedaan paatettavaksi
muualle.

Osalla haastateltavista oli tunne siita, etta johto ei ole
sisaistanyt ketteraa toimintatapaa ja itseohjautu-
vuutta. Haastatteluissa tuli myds esille, etta johdolta
Johtamiseen liittyvat haasteet tuli kiireellisia tyétehtavia ja isoja viime hetken muu-
toksia, jotka ohittavat tiimien omat suunnitelmat. Li-
saksi osalla haastateltavista oli tunne siita, etta johto
ei luota tydntekijoihin.

Esim. puutteellinen tuki tydn edistamiseen tai tunne
Lahijohtajan tai muun johdon tuen puute |siita, ettei ollut tullut kuulluksi ja esiin nostetut haas-
teet eivat ollut johtaneet toimenpiteisiin.

Osa haastateltavista kertoi olleen epaselvaa, mita
heiltd odotetaan tai mika oli tyon tavoite. Lisaksi tdhan
liittyi tydn epaselvat prioriteetit ja niiden perustelu
muille.

Taman vuoksi ei ollut aikaa tehda ajattelutyéta tai
keskittya tyon tekemiseen.

Vastuun kasautuminen tiettyihin rooleihin | Tunne siita, etta ei ollut yhteista tiimivastuuta.

Yksin tekeminen Tunne siita, etta joutui tekemaan toéita yksin.

Epaselvat tavoitteet ja odotukset

Liiallinen palaverien maara

Taulukko 4 Haastatteluissa esiin tulleet kuormitustekijat

Uutena kuormitustekijana nousi esille yhteistyéhon ja viestintaan liittyvat haasteet. Kuormi-
tusta aiheutui siita, etta tydn tekemiseen tuli osallistaa useita eri kehitystiimien ulkopuolisia
tahoja. Lisaksi tyontekijoita kuormitti jatkuva viestintd naiden tahojen kanssa ja joiltain osin

myo0s haastavat henkilokemiat.

Tyokuormituksen hallinnassa tukevat tekijat olivat samat kuin vapaamuotoisissa vastauk-
sissa esille tulleet tekijat. Naita olivat selkeat prosessit ja kaytannot, osaavat tyokaverit, tyon
joustavuus, etatyoskentely, armollisuus ja tyoyhteison kannustus tyohyvinvointiin. Lisaksi
kuormituksen hallintaa tukevana tekijana nousi esille yksilon omat toimintatavat, kuten lii-

kuntaan ja uneen panostaminen.
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5 Johtopaatokset
5.1 Psykososiaaliset kuormitustekijat

Kyselylomakkeen ja haastattelujen kautta saatu tutkimusaineisto oli runsasta, mutta yhte-
naista ja toisiaan tukevaa. Haastatteluissa esiin tulleet kuormitustekijat ja niiden juurisyyt

tukivat kyselyn kautta tullutta aineistoa.

Tutkimusaineistosta oli havaittavissa selkeita teemoja kuormituksen kokemukselle. Nama
nousivat tutkimusaineistossa esiin useaan kertaan eri ilmentymien kautta, vaikka ne painot-

tuvat tiimeissa eri tavalla. Tutkimuksen mukaan kuormitusta aiheuttavat seuraavat teemat:

o liiallinen tydmaara

o yksintydskentely

e huono kognitiivinen ergonomia

o yhteistyon ja viestinnan haasteet
e epaselvyys itseohjautuvuudesta

e epaselvat roolit ja vastuut

e epaselvat tavoitteet ja odotukset

e johtamiseen liittyvat haasteet.

Tutkimusaineisto heratti myds pohtimaan, voiko kuormitus johtua osittain siita, ettd itseoh-
jautuvuuteen siirtyminen on toimeksiantajaorganisaatiossa tuore asia ja sen muutosjohta-
minen on kesken. TyoOntekijat ja johtavat opettelevat itseohjautuvan ja ketteran tyotavan
periaatteita. Organisaatio on myos kasvanut muutamassa vuodessa merkittavasti yrittden
samalla edistaa itseohjautuvuutta. Talla voi olla vaikutus itseohjautuvan toiminnan omak-

sumisen haasteisiin ja siten nakya tyén kuormittavuutena.

Tyokuormituksen taustalla voi vaikuttaa myds tydhon liittyvat taustatekijat, kuten asiantun-
tijatydn luonne ja monimutkaisuus seka aihealue, jolle kehitysta tehdaan. Asiantuntijatydn
luonteeseen kuuluu se, ettei ole valmiita, oikeita tai vaaria, vastauksia vaan niita haetaan
kokeilujen kautta. Lisaksi toimeksiantajan tapauksessa asiantuntijaty6td tehdaan riskien-
hallinnan kehittamiseksi, jolle on ominaista tyon kompleksisuus. Toisaalta tyoelamaa koet-

telee tyon intensiivisyys. Kokonaiskuormitus voikin johtua kaiken taman yhdistelmasta.
5.2 Toimenpiteet kuormituksen vahentamiseksi

Toisinaan voi olla hankalaa maarittaa, mitka toimenpiteet tukisivat itseohjautuvaa tyota, silla
kuormituksen kokemus on yksildllinen. Suositus on, ettd toimeksiantaja ryhtyy rakenteelli-

siin toimenpiteisiin edelld esitettyjen kuormitusteemojen osalta, silld ne nousivat
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tutkimusaineistossa esille useaan kertaan. Havainnot ovat myés linjassa itseohjautuvuu-
teen liittyvan teorian ja aiempien tutkimusten kanssa. Toimenpiteitd kuormituksen vahenta-

miseksi esitetdan kuormitusteemoittain teoriaan ja tutkimustietoon perustuen.
Liiallinen tyomaara

Liiallinen tydmaara tuli selkeasti esiin kyselylomakkeessa kohdassa “liiallinen tydmaara tyo-
aikaan nahden”. Taman lisaksi se tuli esiin muussa tutkimusaineistossa. Se ilmentyy pala-
verien runsautena, taytena kalenterina, sirpaleisena ajankayttona seka tyttehtavasta toi-
seen vaihtamisena. Lisaksi se nayttaisi iimentyvan niin, etta tyontekija ei ehdi keskittymaan,

silla tyon alla oli liian isoja tyostettavia kokonaisuuksia.

Tyoturvallisuuslaissa korostuu tydnantajan ennaltaehkaiseva velvoite kuormituksen hallin-
nassa. Olennaista on suunnitella tyd niin, ettd sen laadulliset ja maaralliset tavoitteet on
mahdollista saavuttaa sovitussa tydajassa (Havula ym. 2018, 148 & 162). Tydterveyslaitok-
sen (a) mukaan yksi keskeisimpia keinoja tyodstressin ehkaisemiseksi tydyhteisdissa onkin
kohtuullinen tydmaara. Lahijohtajalla on mahdollisuus vaikuttaa kuormitukseen talta osin
esimerkiksi varmistamalla riittdva resurssointi, auttamalla tyontekijaa tyétehtavien priori-
soinnissa ja organisoimalla tyotehtavia uudelleen. (Tydsuojeluhallinto 2017.) Toimeksian-
taja voi myos panostaa kiireisten jaksojen jalkeen tasaantumiskausiin voimavarojen palaut-

tamiseksi tai kasvattamiseksi.

Nayttaisi kuitenkin silta, etta liiallinen tydmaara on yhteydessa myds muihin tutkimuksen
kautta ilmi tulleisiin kuormitustekijéihin, kuten epaselviin vastuisiin ja rooleihin ja priorisoin-
nin haasteisiin. Mikali roolit ja vastuut ovat epaselvat, on tydntekijan hankalaa rajata ty6taan
ja kieltaytya tyotehtavista. Toimeksiantajan tuleekin selkiyttaa tyontekijoiden rooleja ja

luoda tydyhteisolle raamit tyétehtavien priorisointiin (Hietakangas 2020; Mauno 2022).
Yksintyoskentely

Yksintyoskentely ilmeni tutkimusaineistossa kollegojen ja johdon tuen puutteena seka tun-
teenasiita, etta jai yksin tydtehtavien kanssa. Tama nayttaytyi myos osittain epavarmuutena
omasta tyOsta. Talla voi olla myds yhteys liialliseen tydmaaraan. Mikali organisaatiossa on
likaa yhtaaikaisia, erityisesti isoja, tyOkokonaisuuksia kdynnissa, ei ole mahdollisuutta

tehda toita yhdessa, silla jokaisella tyontekijalla on omat tyostettavat kokonaisuudet.

Kuormituksen hallinnassa auttaa se, etta tehtavakokonaisuuksia tyostetaan yhdessa tyo-
pareina. Toimeksiantajan tuleekin kannustaa tiimeja keskustelemaan tyonjaosta tiimeissa
avoimesti ja tehda tarvittaessa nopeita muutoksia tyon jakautumiseen. Tama on Larjovuo-
ren ym. (2021, 58-59) tuottaman tutkimusraportin mukaan yksi keskeisimmistad keinoista

parantaa tyOhyvinvointia itseohjautuvissa organisaatioissa. Toisaalta yksintydskentelyn
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vahentamisessa voisi auttaa myos se, etta yhta aikaa tyon alla olevan tyéon maaraa vahen-

netaan ja kannustetaan tiimeja yhteiséohjautuvuuteen.
Huono kognitiivinen ergonomia

Huono kognitiivinen ergonomia ilmeni tutkimusaineistossa tietotulvana, tiedon epatasai-
sena valittymisena seka liiallisena tietomaarana. Tyd myos keskeytyi jatkuvasti, tydntekija
teki useita tyotehtavia samanaikaisesti seka vaihtoi tehtavasta toiseen jatkuvasti. Huonoon

kognitiiviseen ergonomiaan liittyvat tekijat nousivatkin selkeasti esille taulukossa 2.

Huonolla kognitiivisella ergonomialla vaikuttaa olevan yhteys liialliseen tydomaaraan ja epa-
selviin rooleihin ja vastuisiin. Mikali t6ita on liikkaa, tydymparistd ei mahdollista tydhon kes-
kittymista. Toisaalta epaselvat roolit ja vastuut voivat lisatd tyémaaraa, kiihdyttavat moni-

suorittamista ja vaikeuttavat tydtehtavien rajaamista.

Aivotyota on mahdollista tukea ja sujuvoittaa kognitiiviseen ergonomiaan panostamisella.
Kognitiivisen ergonomian parantamiseksi tyoyhteisdssa tulee luoda yhteiset aivotydn kuor-
mittavuutta tukevat pelisaannot. Eli sopia, miten tydyhteisdssa estetdan tydymparistosta
tuleva haitallinen kuormitus seka, mita tyontekija ja organisaatio voivat tehda tydon sujumi-
sen, keskittymisrauhan ja palautumisen edistamiseksi. Erityisesti tulee paneutua siihen, mi-
ten mahdollistetaan tyontekijoiden tydhon keskittyminen, minimoidaan keskeytykset ja muut
hairidot seka vahennetaan monisuorittamista. Lisaksi tyoyhteiso tarvitsee yhteiset toiminta-
tavat tietotulvan hallitsemiseksi ja viestinnan parantamiseksi, jotta tarpeellista tietoa valittyy
tasaisemmin. (Hietakangas 2020.) Kognitiivisen ergonomian parantamisella hallitaan aivo-
kuormaa ja tuetaan tydn, tydkaytantdjen seka tydolosuhteiden kehittdmista tuloksellisiksi ja
terveiksi (Luokkala 2019).

Tietotydn kuormittavuus on kuitenkin 1ahtdisin organisaation eika yksilon haasteesta. Kes-
keista olisikin pohtia, miten tyontekijoiden palautumista ja mahdollisuutta selviytya tyoteh-

tavista voidaan tukea. (Hietakangas 2020.)
Yhteistyo ja viestinta

Yhteistyon ja viestinnan haasteet nousivat tutkimusaineistossa esiin erityisesti siitd nako-
kulmasta, etta tydymparisto oli todella kompleksinen, jonka vuoksi tyon tekemiseen tuli osal-
listaa useita eri tahoja. Lisaksi tyontekijoita kuormitti jatkuva viestintd naiden tahojen

kanssa. Aineistossa tuli muutamaan kertaan esiin myos haastavat henkildkemiat.

Tybyhteis6ssa tulee tutkia syvemmin sitd, mika yhteistydssa kuormittaa ja mita sille tulee

tehda. Yhteistydta voi parantaa myos rehellinen ja avoin keskustelu niiden tahojen kanssa,
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joiden kanssa toiminta on ollut erityisen kuormittavaa. Tama voi tuoda tyon tekemiseen in-

himillisen tekijan ja luoda paremmat edellytykset yhteistyodlle.

Auran ym. (2020, 27) mukaan itseohjautuvan organisaation ajattelutavan perustana on tu-
levaisuuskeskeisyys seka jatkuva tyotapojen parantaminen. Tyontekijoilla on keskeinen ja
kuormittava rooli tassa, silla tydssa korostuu jatkuva tiedon saaminen ja jakaminen tiimissa
seka organisaatiossa ylipaansa. Taman vuoksi toimeksiantajan tulee sopia roolit ja kaytan-
teet vuorovaikutukselle seka sovittava toimintatavat ristiriitojen ratkaisemiseksi. Keskeista

itseohjautuvuudessa onkin luottamuksen rakentaminen ympari organisaation.

Myés Larjovuori ym. (2021, 61) ovat sitd mieltd, etta itseohjautuvissa organisaatioissa yh-
teistydon merkitys korostuu, ja se edellyttaa hyvaa ja toimivaa tyoyhteisda. Kaikille tyonteki-
j6ille on kuitenkin oltava selvaa, mitka ovat yhteiset toimintatavat vuorovaikutukseen. Vuo-

rovaikutuksessa on olennaista avoimuus, lapinakyvyys ja luottamus.

Itseohjautuvuus edellyttda lapinakyvaa tietoa ja viestintada, joka edistda yhteistyota seka
lisda yksildiden ja timien ymmarrysta nykytilanteesta, etenemisesta ja muutoksista. Itseoh-
jautuvuus edellyttdakin jatkuvaa vuorovaikutusta ja ajan tasalla pysymista. Tietotulvaa ja
yhteistyota voi helpottaa toimivilla rakenteilla ja yhdessa sovituilla viestintakaytannailla, jotta
tietotulva ei aiheuttaisi kuormitusta tai muita haasteita. Lisaksi on hyva olla yhteinen ym-
marrys kommunikointikanavien tarkoituksesta. Kaikkien on myos tiedostettava kommuni-

koinnin kaytannét ja sitouduttava niiden noudattamiseen. (Larjovuori ym. 2021, 63.)
Epaselvyys itseohjautuvuudesta

Epéaselvyys itseohjautuvuudesta ilmeni tutkimusaineistossa avoimissa vastauksissa seka
haastatteluissa. Tyontekijoilla oli tunne siita, ettd he joutuivat itseohjautumaan yksin ja toi-
saalta oli tunne siita, etta johto ei ollut sisaistanyt ketteraa toimintatapaa ja itseohjautuvuu-
den periaatteita. Johdolta tuli myos epaselvia ohjeistuksia tyotehtaviin liittyen tai ohjeistus
muuttui usein. Tama voi johtaa itseohjautuvan organisaation epajarjestykseen. ltseohjautu-
vuus ei toteudu, mikali tyontekijoita johdetaan perinteisin menetelmin, ja se voi laskea tyon-
tekijoiden tydmotivaatiota. Taman vuoksi on tarkeda syventya johtamiskulttuurissa itseoh-

jautuvuuden periaatteiden ja valmentavan johtajuuden omaksumiseen.

Osa vastaajista koki myos lisdantyneen vastuun kasautuvan tiettyihin rooleihin tiimivastuun
sijaan. Lisaksi tyontekijoille oli epaselvaa, mita itseohjautuvuus tarkoittaa paivittaisessa
tydssa. Yksikdssa onkin tarkeaa selkiyttda itseohjautuvuuden kasitetta ja tarkoitusta, jotta
tydntekijat tietdvat, mita itseohjautuvuudella tarkoitetaan kehitystydssa, mita se edellyttaa

heiltd, missa raameissa he voivat itseohjautua ja mista asioista he tai tiimi voivat paattaa.
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Martela (2020) sanoo itseohjautuvuuden olevan organisaatioissa useimmiten yhteiséohjau-
tuvuutta. Yhteis6ohjautuvuudessa tiimit paattavat tyon tekemisen tavoista ja usein myods
tavoitteista. Toimeksiantajan toimenpiteisiin voikin kuulua yhteiséohjautuvuuden korostami-
nen ja selkiyttdminen. Tama voi edesauttaa sita, etta tyontekijat sitoutetaan itseohjautuvaan
toimintaan, ja he ottavat vastuuta tiimien yhteisista tavoitteista. Kuten Salovaara (2020) ku-
vaa yhteis6ohjautuvuutta, se vaatii tiimien yhteista vastuuta tavoitteista. Yhteiséohjautuvuu-
den selkiyttdminen voi edesauttaa vastuun jakautumista tasaisemmin seka tuke yhdessa

tekemista ja vahentaa kokemusta yksintekemisesta.

Yksil6ét eivat kuitenkaan voi itseohjautua, mikali organisaatio ei mahdollista itseohjautu-
mista. Merkityksellista on se, kuinka paljon organisaatio antaa yksiléille ja tiimeille vapauk-
sia lahtea ohjaamaan omaa toimintaansa. Itse- ja yhteisdohjautuvuudessa lahtdkohtana
onkin vallan jakautuminen — annetaanko tyontekijodille ja tiimeille tarpeeksi valtaa paattaa

siitd, miten he tekevat tyotdan vai onko valta edelleen johdolla. (Martela ym. 2021, 16.)

Toisaalta on hyva ymmartaa, ettd organisaation muutos itseohjautuvaksi on hidasta. On
hyvaksyttava, ettd johtajat ja tydntekijat tulevat palaamaan aiempaan hierarkkiseen toimin-
tatapaan useita kertoja. Tarkeda on pohtia, miten tilanne menisi uuden toimintatavan mu-

kaisesti ja oppia siita seuraavaa kertaa varten. (Martela ym. 2021, 32.)
Epaselvyys rooleista ja vastuista

Epaselvyys rooleista ja vastuista ilmeni tutkimusaineistossa useita kertoja. Epaselvaa oli,
mista tydtehtavista voi kieltdytya, mitka tydtehtavat puolestaan olivat roolin ydintekemista
ja mista asioista voi paattda. Moni myos koki joutuvansa tekemaan tyétehtavia, jotka eivat
kuulu omaan rooliin. Epaselvaa oli my6s se, mita eri rooleilta odotetaan. Toisaalta kuormit-

tavaksi koettiin myos se, ettd sidosryhmilla ei ollut yhtenevaa kasitysta rooleista.

Mikali roolia ja vastuita ei ole selkiytetty, on tyotehtavia vaikea rajata ja kieltaytya tyotehta-
vista. Se voi johtaa monisuorittamiseen ja tydtehtavasta toiseen vaihtamiseen. Asiantunti-
juus ja osaaminen myos lisdavat tehtavien maaraa ja pirstaleisuutta. Toisaalta epaselvyys

rooleista ja vastuista voi johtaa siihen, etta joutuu perustelemaan omaa rooliaan muille.

Itseohjautuvissa organisaatioissa ei valttamatta ole tarkkoja rajauksia rooleille ja ty6tehta-
ville. Tama mahdollistaa tydntekijoille oman roolin muokkaamisen organisaation tarpeiden
ja oman mielenkiinnon mukaan. Se voi kuitenkin kuormittaa, jos roolit ja tyétehtavat ovat
moninaisia, rikkonaisia tai paallekkaisia. Kaikilla onkin oltava selkea kasitys rooleista ja vas-
tuista. Tiimin ty6tehtavat ja roolit on hyva suunnitella yhdessa keskustellen, silla se edes-

auttaa myds priorisointia. (Larjovuori ym. 2021, 57-58.)
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Oman roolin ja tavoitteiden ymmartaminen onkin yksi psykososiaalisen hyvinvoinnin ja it-
seohjautuvuuden peruselementeista. Lahijohtajalla on keino auttaa tyontekijoita selkiytta-
malla tehtavankuvat niin selkeiksi, etta jokainen tietaa, mitka tehtavat ovat tydnkuvan kan-
nalta ydintekemista ja mitka tehtavat ovat sen reuna-alueilla. (Mauno 2022.) Lisaksi on mie-

tittava, mika on sellainen kohtuullinen tydmaara, josta tyontekijan voi olettaa selviytyvan.

Roolien ja vastuiden selkiyttdmisen yhteydessa olennaista on selkiyttaa myos paatoksen-
tekomalleja. Itseohjautuvissa organisaatioissa paatoksenteko on mahdollisimman hajautet-
tua ja kaikilla tyontekijoilla on sekéa oikeus etta velvollisuus tehda tiettyja paatoksia. Omaa
tyota tai sita lahella olevista asioista paattaminen ja kettera kasittely koetaan mielekkaaksi.
Kuormitusta ja epaselvyytta voi kuitenkin aiheutua tilanteista, joissa ei ole selvaa, missa
omat paatdoksentekovaltuuksien rajat menevat tai missa ryhmassa jokin asia pitaisi hyvak-
syttaa. Haasteita voi aiheuttaa myods se, jos paatdksenteko ei ole lapinakyvaa. Paatdoksen-
teon selkiyttamisen kannalta onkin oleellista sopia yhdessa avoin ja lapinakyva paatoksen-
tekomalli ja sitoutua sen noudattamiseen. Organisaatiossa tulee myos olla uskallus ja taito
mallin hyodyntamiseksi eika paatoksia saa tehda ohi sovitun prosessin. Erityisen keskeista

on, etta johto sitoutuu prosessiin ja tukee sita. (Larjovuori ym. 2021, 64—-65.)

Olennaista on myds avoin organisaatiokulttuuri, jossa puhutaan omasta jaksamisesta ja
jaksamisen rajoista. Tarkeaa on seurata ja hallita tydkuormitusta systemaattisesti seka kan-
nustaa yksilditd aktiivisuuteen niin oman kuin tyOkaverien jaksamisesta huolehtimisessa.
(Larjovuori ym. 2021, 58-59.)

Epaselvat tavoitteet ja odotukset

Epaselvien tavoitteiden ja odotusten osalta tydntekijdille vaikutti olevan epaselvaa, mita
heiltd odotettiin eri rooleissa ja tydtehtavissa. Epaselvaa vaikutti olevan myoés se, mihin lii-
ketoiminnan kokonaisuuteen tyétehtavat liittyivat. Tama ilmeni myds epaselving, puutteelli-
sina tai usein muuttuvina prioriteetteina. Tydntekijdiden kuormitusta lisasi myds se, etta
epaselvia prioriteetteja joutui perustelemaan muille seka tekemaan niiden pohjalta johto-

paatoksia tyon edistamiseksi.

Savaspuron (2019, 49) mukaan yksi itseohjautuvuuden peruselementeista ja keino tydnte-
kijoiden haitallisen kuormittumisen valttamiseksi onkin selkeat tavoitteet niin organisaatiolle
kuin tyontekijoille. Tyohyvinvoinnin ammattilaiset tukevat tata nakemysta. ltseohjautuvissa-
kin organisaatioissa on keskeistd, ettd tydntekijat ymmartavat, mikd on organisaation
suunta ja mita tulee tehda sinne paastakseen. Lisdksi tulee ymmartaa, mika osa tasta tydsta
on omalla, mika toisen vastuulla ja mitka asiat naihin vastuisiin eivat kuulu. Martelan ym.
(2021, 9-17) teettdman tutkimuksen mukaan tyontekijat kokevat jadvansa yksin, mikali

tydlta puuttuu yhteinen suunta ja rakenteet. Toimeksiantajaorganisaatiossa tulee kiinnittaa
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huomiota siihen, ettd varmistetaan tyén tekemista edesauttavat rakenteet eivatka tyénteki-
jat joudu itseohjautumaan yksin. Toimiva itseohjautuvuus kuitenkin edellyttaa, etta tyénte-
kijat voivat paattaa tyon tavoitteista tai vaikuttaa niihin ja kayttdd omaa harkintaansa sen

pohtimiseksi, miten tavoitetta edistetdan parhaiten.

Auran ym. (2020, 33—34) mukaan itseohjautuvan organisaation johdon keskeisimpiin teh-
taviin kuuluu selkeiden tavoitteiden ja vastuiden maarittaminen. Keskeista on rajata tiimien
ja yksildiden tehtavat liikketoimintakokonaisuutta tukeviksi. Tdman pohjalta tiimit ja tyonteki-
jat paattavat omat ja tiimikohtaiset tavoitteet. Lahijohtajien tehtdvana on pohtia, mitka teke-
miset tukevat yhteisia tavoitteita ja varmistaa, etta kaikilla tydntekijéilla on selked ymmarrys
tekemisen reunaehdoista, missa raameissa voi toimia ja varmistaa riittavat resurssit tavoit-
teiden toteuttamiseksi. Lahijohtajien tulee myds ymmarryttaa, miten tiimien toiminta yhdis-

tyy yrityksen strategiaan.

Tyoyhteistssa tulee selkiyttda tyon ja tiimien tavoitteita ja odotuksia. Kun tavoitteet ja odo-
tukset ovat selvat, tydntekijat tietdvat, minka tavoitteen sisalla he voivat itseohjautua. Li-
saksi se vaikuttaa liiallisen tydmaaran karsintaan, kun tydlle on selkeat prioriteetit. Lisaksi
tydn priorisointiin tulee olla tydyhteisdssa yhteiset periaatteet (Hietakangas 2020). Tyoyh-
teisOissa tulee vaistamatta yllattavia kiireellisia tydtehtavia. Yhteiset periaatteet priorisointiin
tukevat myos sita, etta kiireelliset tehtavat on mahdollista tehda keskittyen, kun on selvaa,

mita tehtavia voi kiireellisten tehtavien vuoksi jattaa tekematta.
Johtamiseen liittyvat haasteet

Johtamiseen liittyvid haasteita tuli esille kaikilla johtamisen eri tasoilla eika se henkilditynyt
yksittaisiin henkildihin. Talla tarkoitetaan sita, ettd johtamisen haasteet koskettivat niin pai-
vittdisen kehitystyon johtamista ja johtoa, Iahijohtajia kuin kehitysorganisaation johtamisen
eri tasoja. Johtamiseen liittyvia haasteita olivat johdon tuen puute, epaselvat odotukset ja

ohjeistukset seka tunne siita, ettei johto ollut sitoutunut itseohjautuvuuden periaatteisiin.

Itseohjautuvuuden teorian mukaan yksilot eivat voi menestya tai onnistua, mikali heita joh-
detaan perinteisin menetelmin. Johtajille voikin olla haastavaa luopua aiemmasta paatos-
vallasta ja siirtyd enemman valmentavaan johtamiseen. Johdon tulee luoda raamit menes-
tymiselle ja poistaa esteita tyontekijoiden tyon edistamisen ja onnistumisen tielta. ltseoh-

jautuva malli ei voi toteutua, mikali muutokseen ei sitouduta johdossa.

Itseohjautuvuus perustuu siihen, etta tydntekijoihin luotetaan, heitd arvostetaan ja heille an-
netaan vastuuta (Aura ym. 2020, 32). Larjovuoren ym. (2021, 43—44) teettdman tutkimuk-
sen tuloksista voidaan nahda, etta johdon luottamus on tydntekijéiden voimavara. Johtajien

aiempi valta vahenee ja tydntekijoiden valta ja vastuu lisdantyy. Muutos kohti itseohjautuvaa
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organisaatiota alkaa siis johtajien luottamuksesta tyontekij6ita kohtaan. Johtajien tulee luot-
taa itsensa sijaan prosesseihin ja siihen, ettd antamalla tyéntekijdille enemman vastuuta,
organisaatio hyotyy siita pitkalla tahtaimella. Edellytyksena onkin, ettd muutos lahtee liik-

keelle ylimman johdon asennemuutoksena. (Martela ym. 2021, 33—-34.)

Itseohjautuvassakin mallissa tyontekijat tarvitsevat johtajien tukea. Johtajien tulee tunnis-
taa, milloin tyontekija tarvitsee itseohjautumisen tueksi valmentamista, ja milloin tyontekija

tarvitsee johtajalta konkreettista tukea ja paatoksia.

Johtajien rooli muuttuu valmentavaksi ja tiimien tydn mahdollistavaksi, kun taas tyontekijoi-
den vastuu kasvaa. Keskeista on se, etta johto osallistaa tyontekijat paatdksiin, ja osoittaa

johtamistavallaan tydntekijéiden olevan heidan prioriteettinsa. (Aura ym. 2020, 27-30.)
Tyonantajan vastuu kuormituksen hallinnassa

Psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa keskeistd on kuormituksen juurisyihin puuttu-
minen. Tydnantajalla on vastuu poistaa ne, vahentaa niita tai luoda tukikaytantoéja kuormi-
tuksen hallintaan. Tyoturvallisuuslaki edellyttaa kuitenkin ensisijaisesti tyonantajalta kuor-
mituksen ennaltaehkaisevaa toimintaa. Lahtokohtaisesti kuormitusta aiheuttava tekija on
poistettava tai sita vahennettava, jos sita aiheutuu merkittavaa haittaa. Mikali kyseessa on
vahainen haitta, riittava toimenpide voi olla tyontekijoille tarjotut hallintakeinot. (Tyésuojelu-
hallinto 2021a.) Nain ollen toimeksiantajan tulee puuttua kuormitusta aiheuttaviin teemoihin
ja luoda toimenpiteitd niiden poistamiseksi tai vahentdmiseksi. Taman paalle organisaa-
tiossa voidaan luoda kaytantdja, joilla tuetaan kuormituksen hallintaa. Naita olivat tutkimus-

aineistossa tyohyvinvointiin liittyvat tapahtumat seka koulutukset.

Rakenteelliset muutokset psykososiaalisen kuormituksen vahentamiseksi tuleekin tulla
tybnantajan ja johtamisen kautta. Vaikka tyokuormitukseen puuttuminen voi olla hankalaa
yksildllisten kokemusten vuoksi, tutkimustulosten perusteella vaikuttaa silta, etta toimeksi-
antajaorganisaatiossa tulee tehda toimenpiteita itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi ja
tybhyvinvoinnin tukemiseksi. Toimeksiantajan on hyva osallistaa tyontekijat kuormituksen
hallintaa koskevien toimenpiteiden suunnitteluun, jotta toimenpiteet kohdistuvat oikeisiin
asioihin.

Itseohjautuvissa organisaatioissa vaaditaan monia taitoja tydntekijoilta. Se kuitenkin edel-
lyttavaa, etta tyontekijéilla on voimavaroja, mahdollisuus tydkuormituksesta palautumiseen
ja hyvaan vuorovaikutukseen. Siksi tydhyvinvoinnin yllapitdminen ja kehittdminen on tar-
keaa. Vaikka itseohjautuvuuden kokemus on yhteydessa korkeampaan tydn imuun, tyotyy-
tyvaisyyteen ja yhteisollisyyden kokemukseen voi tydpahoinvointia syntya, mikali yksiloilla

on vaikeuksia ohjata omaa tyétaan, hahmottaa ymparistéa, jossa han toimii tai vaikeuksia
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saada tukea. Olennaisia tavoitteita itseohjautuvissa organisaatioissa onkin tyon hallinnan
tukeminen ja tyokuormittumisen seuraaminen. Parhaimmillaan itseohjautuva tyéskentely-
tapa toimii motivaation ja tydén imun lisdajana seka tukee kuormituksen hallinnassa ja tyon

ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. (Larjovuori ym. 2021, 70-71.)
5.3 Kuormituksen hallintaa tukevat tekijat

Tutkimusaineistosta oli nahtavissa, etta vastaajat kokivat kuormituksen hallinnassa tukevat
tekijat yksilollisesti. Aineistosta I0ytyi muutama jokseenkin yhteiseksi koettu kuormituksen
hallintaa tukeva tekija, kuten tyon joustavuus, etatydn mahdollisuus, osaavat ja mukavat
tyokaverit sekad selkeat prosessit. TyOkaverien ja kannustavan tyoyhteison osalta vaikutti
siltd, etta tydyhteisdssa oli hyvia ja osaavia kollegoja, mutta kuormittavaa oli se, etta joutuu
tasta huolimatta tekemaan toita yksin. Selkeat prosessit ja toimintamallit vaikuttivat myds
tukevan kuormituksen hallinnassa. Taustalla voi olla se, etta asiantuntijatydn kompleksisuu-
den ja kuormituksen hallintaa tukee, kun tietaa, miten tietyt tyotehtavat tulee hoitaa. Kehi-
tysty6 on vaativaa ja siksi voi olla helpottavaa, kun sen rinnalla on tyotehtavia, joiden kasit-
telemiseksi on olemassa selkeat toimivat prosessit. Aineistossa tuli myos esiin kuormituk-
sen hallintaa tukevana tekijana tydnantajan kannustus tyohyvinvoinnin yllapitamiseen seka
tyoyhteison armollisuus. Lisaksi tuli esille se, ettda oman osaamisen kehittamiseen kannus-

tettiin ja tyontekijéilla oli mahdollisuus osallistua tydyhteisén toiminnan kehittamiseen.

Muilta osin kuormituksen hallintaa tukevat tekijat olivat yksittaisia ilmentymia. Vaikuttaakin
silta, ettd jokainen kokee kuormituksen hallintaa tukevat tekijat yksildllisesti. Taman vuoksi

koko tydyhteison kuormituksen hallintaa tukevia tekijoita voi olla haastavaa luoda.

Kyselylomakkeen tulosten perusteella vahiten kuormitusta aiheuttaneet tekijat (taulukossa
2) olivat perustavanlaatuisia tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd. Nama tekijat olivat toimek-
siantajan osalta kunnossa ja tulokset olivat yhtenevia tiimeittain. Haastattelut ja kyselylo-
makkeen vapaamuotoiset vastaukset myos tukivat naita tuloksia, silla niissa ei tullut kertaa-
kaan ilmi naihin liittyvaa kuormitusta. Yhteisesti esiin tulleita tydn voimavaroja on hyva ylla-

pitda ja jopa vahvistaa kuormituksen hallinnan tukemiseksi.

Mielenkiintoinen havainto tutkimusaineistosta oli se, etta etatydn tekeminen ei noussut lain-
kaan esille kuormitustekijana. Etatyon tekeminen nousi esille vain kuormituksen hallintaa
tukevana tydn joustavuustekijana. Siten kuormituksen taustalla ei vaikuta olevan Covid-19
pandemian johdosta lisdantynyt etatyon maara. Havainto heratti kuitenkin pohtimaan, onko

lisdantynyt etatydn tekeminen voinut vaikuttaa yksintekemisen kokemukseen.
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6 Yhteenveto

Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisata tietoa itseohjautuvan asiantuntijatyén psykososiaali-
sista kuormitustekijoista seka tunnistaa kehityskohteita toimeksiannon kohteena olevassa
organisaatiossa koetun kuormituksen vahentamiseksi. Tavoitteina oli tuoda toimeksiantajan
kayttdon tuoretta tutkimus- ja teoriatietoa aihealueesta seka lisata ymmarrysta itseohjautu-
van case-yksikdn kuormitustekijdista ja kuormitusta vahentavista toimenpiteista. Tavoittei-

den pohjalta tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

e Miten psykososiaalinen kuormitus nakyy itseohjautuvassa tyossa?
o Mika luo kuormitusta case-yksikdssa?
o Minkalaisilla toimenpiteillda psykososiaalista kuormitusta voitaisiin vahentaa

case-yksikdssa?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia maarallisella ja laadullisella tutkimusmenetel-
malla. Teoreettinen viitekehys muodostui psykososiaalisesta kuormituksesta seka itseoh-
jautuvuudesta. Naista teoriaosuuksista |0ydettiin vastaukset ensimmaiseen kysymykseen.
Tutkimusaineistosta puolestaan selvisi case-yksikon kuormituksen juurisyyt. Tutkimuksen
kautta tuli myds ilmi kuormitustekijoita vahentavia toimenpiteita, joita tuettiin teoriaosuu-
della. Viimeiseen kysymykseen vastattiinkin yhdistamalla tutkimus ja teoria toisiinsa. Tutki-

mus tuotti siis vastaukset tutkimuskysymyksiin ja saavutti sille esitetyt tavoitteet.

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake pohjautui Tydsuojeluhallinnon (2021e) ammattilais-
ten tuottamaan kyselyyn. Kyselyssa kartoitettiin aiemman tutkimustiedon perusteella haital-
lista psykososiaalista kuormitusta aiheuttavien tekijoiden esiintyvyytta. Liséksi kyselyssa ol
avoimia kysymyksia, joihin vastaaijilla oli mahdollisuus kuvata kuormitusta aiheuttavia teki-
joitéd omin sanoin. Avoimet kysymykset pyrittiin muotoilemaan niin, etta ne tuottaisivat mah-
dollisimman laadukasta aineistoa. Kuormitustekijéihin ja kuormituksen kokemukseen sy-

vennyttiin myos haastatteluissa, joiden kysymykset valmisteltiin ja lahetettiin etukateen.

Tutkimuksessa tuli ilmi samankaltaisia itseohjautuvan tyon psykososiaalisia kuormitusteki-
joita kuin aihealueen teoriaosuudessa kuvattiin. Keskeisimpia kuormitustekijoita olivat tut-
kimusaineiston perusteella liiallinen tydmaara, yksintyoskentely, yhteistyon ja viestinnan
haasteet, huono kognitiivinen ergonomia, epaselvyys itseohjautuvuudesta, epaselvat roolit
ja vastuut, epaselvat tavoitteet ja odotukset seka johtamiseen liittyvat haasteet. Nama tuli-
vat toistuvasti ilmi tutkimusaineistossa ja ne ovat yhtenevia aiempien itseohjautuvan tyén

tyohyvinvointia selvittaneiden tutkimusten kanssa.

Tutkimuksen tulokset vaikuttavat kattavilta ja luotettavilta, silla vastausprosentti kyselyyn oli

korkea, 90,5 %. Haastateltavat myds sitoutuivat haastatteluihin ja tarjosivat runsaasti
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tutkimusaineistoa. Tulokset olivatkin yhtenaisia lapi tutkimusaineiston, mika lisasi tutkimus-
tulosten luotettavuutta. Tulokset on myds esitetty opinnaytetydssa sellaisenaan jattamatta

oleellisia asioita pois.

Toimeksiantaja tulee hyodyntamaan tutkimustuloksia tydhyvinvoinnin ja toimintatapojen jat-
kokehittdmiseen. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin yleistettavissa ja hydédynnettavissa
erilaisiin itseohjautuviin organisaatioihin. Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla
johdon itseohjautuvuuden muutosjohtamisen tutkiminen. Tutkimuksen tarkoituksena olisi
selvittda, miten johtamiskulttuuri muutetaan itseohjautuvaa tyo6ta ja tydkuormituksen hallin-

taa tukevaksi.

Manka & Manka (2016, 7-8) esittavat kirjassaan arvion, etta tyohyvinvoinnin puutteiden
seurauksena tyota jaa tekematta 24 miljardin euron edesta vuodessa. He sanovatkin, etta
tyontekijat ovat tarkein voimavara jokaisessa organisaatiossa, silla organisaation tulevai-
suuden menestys mahdollistetaan innostuksella, luovuudella ja sitoutumisella. Haitallisesti
kuormittuneina tai kiireisind tydntekijat eivat kuitenkaan pysty parhaimpiin suorituksiinsa,
mika on haitallista yrityksen menestykselle. Taman vuoksi yritysten on tarkeda panostaa
tydkuormituksen hallintaan ja tukea tydntekijoiden tydkykya. Taman seurauksena yritykset

voivat myds parantaa tyon tuottavuutta ja edistaa kilpailukykyisyytta.
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