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Tama opinnaytetyo toteutettiin OP Oululle. Aihe valikoitui sen ajankohtaisuuden, kohdeyrityksen
toiveen ja tyon tekijan oman mielenkiinnon pohjalta. Tyon tavoitteena oli kartoittaa kohdeyrityksen
tyontekijoiden tyokyvyn nykytila ja sen kehittamiskohteet seka laatia naiden pohjalta
kehittdmisehdotuksia esihenkildiden tyokykyjohtamiseen. Kehittdmisehdotusten tavoitteena oli
parantaa esihenkildiden tyokykyjohtamista ja nain vaikuttaa tyontekijoiden tyokykyyn ja
tyéhyvinvointiin mydnteisesti. Naiden asioiden myéta sairauspoissaolot vahentyisivat ja vaihtuvuus
pienentyisi. Kokonaisuudessaan tyon tuloksilla pyrittiin siis parantamaan yrityksen tulosta, kun
henkilostokustannukset vahenisivat ja tuottavuus lisaantyisi.

Tyon tietoperusta on rakennettu tyokyvyn, tyohyvinvoinnin ja tyokykyjohtamisen kotimaisesta
kirjallisuudesta, tutkimuksista, artikkeleista ja sahkoisista lahteista. Joitakin kansainvalisia
tutkimuksia aiheesta |0ytyi, mutta padasiassa ilmidita on tutkittu vain pohjoismaissa. Ty0 toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena, joka koostui kahdesta eri tiedonhankintamenetelmasta.
Ensimmainen tutkimusosio toteutettiin tyontekijoille anonyymina sahkoisena kyselyna, joka
rakennettiin opinnaytetyon teorian pohjalta. Kyselyn tulokset analysoitiin ja niiden perusteella
rakennettiin tyon toinen tutkimusosio, esihenkildiden tyOpaja. Tyopajassa esihenkilot paasivat
ryhmissa pohtimaan tyontekijoiden kyselysta nousseita teemoja ja keksimaan konkreettisia keinoja
edistaa niita. Lopussa ryhmien tulokset esiteltiin ja niistd keskusteltiin yndessa. Tyon tekija kerasi
kaikki ideat ylos ja loi niiden perusteella kehittamisehdotukset.

Tyontekijoiden kysely paljasti, etta esihenkildiden toivottin nayttavan enemman arvostusta
tyontekijoita kohtaan, antavan enemman palautetta ja vahentavan tyokuormaa. Lisaksi
esihenkildilta toivottin  enemman vapaamuotoisia kuulumistenvaihtoja sekd onnistumisten
huomiointia. Tyopajassa konkreettisina keinoina nostettiin esille avoimempi vuorovaikutus,
esihenkildiden ajan priorisointi tiimilisilleen, tiimildisten ja heidan tydnsa parempi tunteminen seka
aito kiinnostus heita kohtaan.

Tyon tekija kehitti esihenkildiden tyopajan perusteella konkreettisia kehittamisehdotuksia
tyokykyjohtamiseen. Niista tarkeimpia olivat esihenkildiden esimerkilla johtaminen ja halu tuntea
timilaisensa. Esihenkildiden olisi tarkea priorisoida omaa ajankayttoaan ja mahdollistaa
vapaamuotoisetkin kuulumistenvaihdot. Lisaksi tyontekijGille tulisi jarjestaa koulutusta palautteen
antamisesta ja vastaanottamisesta sekd oman ajankayton hallinnasta osana yhteista
koulutuspaivaa. Tyontekijat ovat ensisijaisesti itse vastuussa omasta tyokyvystaan, ja jokainen voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa yrityksen organisaatiokulttuuriin. Esihenkild on tukena ja
esimerkkina talla matkalla ja pystyy nain toteuttamaan yha toimivampaa tyokykyjohtamista.
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This thesis was commissioned by OP Oulu. The background in this thesis stemmed from the
topicality, wishes from the company and the author’s own interest towards the topic. The aim of
this thesis was to map the employees’ work ability and the related development targets. Based on
these themes, the aim was to prepare development proposals for the supervisors’ work ability
management. The goal of the development proposals was to improve the work ability management
and thus positively affect the work ability and well-being of employees. With these factors, sickness
absences and turnover would decrease. The aim of the thesis results was to improve the company's
result, when personnel costs would decrease, and productivity would increase.

The approach used in this thesis was case study and qualitative research methods were applied.
Online anonymous survey for the employees and workshop for the supervisors were selected as
data collection methods. The theoretical framework of this thesis was mainly consisted of domestic
literature, surveys, articles, and electronic sources related to the topic. The survey for the
employees was based on the theory of the thesis. The results were analyzed and based on these
results the workshop for the supervisors was organized. In the workshop, supervisors were able to
think about the themes that emerged from the employees' survey and to come up with concrete
ways to promote them. At the end, the group results were presented and discussed together. So
based on all the ideas collected by the author development proposals to support work ability
management by supervisors were made.

The survey revealed that supervisors were expected to show more appreciation to employees, give
more feedback, reduce workload, organize more regular information exchange, and acknowledge
employee success. In the workshop, more open interaction, prioritization of supervisors' time for
their team members, better knowledge of team members and their work, and genuine interest in
them were brought up as concrete means. The author made concrete development proposals for
work ability management. The most important of them was leading by example and the desire to
know one's teammates. It would be important for supervisors to prioritize their own use of time and
to enable informal exchange of information. In addition, employees should be provided training on
giving and taking feedback and managing their own time. Employees are primarily responsible for
their own ability to work, and everyone can influence the company's organizational culture through
their own activities. The supervisor is a support and an example on this journey and is thus able to
implement more and more effective work ability management.

Keywords: work ability, work ability management, supervisor
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1 JOHDANTO

TyOelaman jatkuvat ja lisaantyvat muutokset asettavat uusia haasteita yrityksille. TyOtehtavia
tarkastellaan ja muutetaan jatkuvasti tehokkuuden lisdamiseksi. Nama tekijat aiheuttavat
tyontekijoille seka fyysista etta psyykkista taakkaa, joka voi heikentaa tyokykya ja tuottavuutta.
(Kekkonen & Reiman 2018, 1.) Nykyiset uudenlaiset tyot ovat tuoneet mukanaan lisaa henkista
seka vuorovaikutusta vaativaa tyota, joka kuormittaa toisella tavalla kuin ennen. Suuren
vuorovaikutus- ja informaatiokuorman alla lisdantynyt kyynisyys, vasymys ja stressi ovat
todellisuutta. Tutkimustulosten mukaan my6s tyduupumuksen oireet ovat lisdantyneet; yli puolella
tydssa kayvista on tyduupumuksen oireita ja kymmenesosa tyossa kayvista karsii oireista. Tama
on seurausta nopeasti muuttuvasta tyoelamasta, jossa tyOskentelytavat eivat ole muuttuneet
samaa tahtia. (Juuti & Vuorela 2015, Johdanto.) 1,5 % suomalaisista sairastuu vuosittain johonkin
mielenterveyden hairioon ja joka viides sairastaa tallakin hetkella jotain mielenterveyshairiota.
Kelan tutkimuksen mukaan 2000-luvun yleisin tyokyvyttomyyselakkeen syy on ollut jokin
mielenterveyden hairio. Tama kasvu nakyy voimakkaana erityisesti alle 30-vuotiaiden

keskuudessa. (Kess & Seppanen 2011, 96.)

Tydhyvinvoinnin lasku ja tyokyvyn puute tuo yritykselle suoria ja epasuoria kustannuksia. Suoria
kustannuksia ovat tyoterveyshuollon kulut, sairauspoissaolot, varhaiset elakoitymiset, osa-
aikaelakkeet, tapaturmat, vaihtuvuus seka osaamisen poistuminen. Epasuoria kustannuksia taas
ovat muiden tydmaaran lisdantyminen, poissaolojen aiheuttamat katkot, sijaisten kulut, uusien
tydntekijoiden perehdytyskulut, hiljaisen tiedon katoaminen seka siséiset yhteistyon ongelmat.
(Joki 2018, 177.) Tutkimusten tulokset osoittavat, ettd henkiloston tydkyky, tydmotivaatio seka
osaaminen ovat kKiistatta merkittavia seka taloudellisina, toiminnallisina ettd laadullisina
tuotannontekijoind. Sairauspoissaolot ja tydtapaturmat aiheuttavat taloudellisia kustannuksia, joten

tydyhteison parantaminen on yritykselle tuottava investointi. (Juuti & Vuorela 2015, 6.)

Johtamiselle on kasaantunut melkoinen maara paineita, koska sen avulla voidaan vaikuttaa
keskeisesti henkiloston hyvinvointiin ja osaamiseen. Laadukas ihmisten johtaminen on toiminnan
perusedellytys. Esihenkilon tulee olla rakentava, lamminhenkinen ja auttava seka tyontekijan
tydsuoritusta tukeva. Tasta onkin tullut tyon keskeisin sisaltdé ja menestystekija. (Juuti & Vuorela
2015, Johdanto.) Tydyhteison toimintakykyyn ja terveyteen vaikuttavat koettu ja todellinen tyon
hallinta, tyoympariston terveellisyys ja turvallisuus seka ihmissuhteet. Johdon ja henkildston
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tarvittava osaaminen tukee tyokykya ja tatd kautta toiminnan laadukkuutta seka yrityksen
tuloksellisuutta. (Juuti & Vuorela 2015, 6.) Vain innostuneet, terveet seka osaavat tydntekijat saavat
aikaan hyvia tuloksia. Inmisten toimintaa tukeva ja kannustava johtaminen saa aikaan innokkuuden
kasvua ja osaamisen kehittymista. (Juuti & Vuorela 2015, Johdanto.) Puutteellinen esihenkilotyd

on yhteydessa tyokyky- ja terveysongelmiin. (Nummelin 2008, 54-57).

Tyokykya vyllapitava toiminta koostuu kolmesta eri osa-alueesta. Ennaltaehkaisevan toiminnan
tavoitteena on tyokyvyn sailyttdminen mahdollisimman hyvana koko tyouran ajan. Toinen osa-alue
ovat toimenpiteet, joilla voidaan auttaa tyontekijoita, joita uhkaa toiminta- ja tyokyvyn aleneminen.
Kolmantena osa-alueena ovat toimenpiteet henkilGille, joiden tyokyky on jo heikentynyt. Talloin
tavoitteena on tyokyvyttdbmyyden ehkaisy ja jaljella olevan tydkyvyn sailyttdminen. Kun
tyokykytoiminta onnistutaan kohdentamaan niihin, joilla on tyokykyyn liittyvia ongelmia, voidaan
heita tukea jo varhaisessa vaiheessa. Henkiloston hyvinvoinnin huolehtiminen osana strategista
ajattelua jarkevoittaa tyokykya yllapitavaa toimintaa. (Nummelin 2008, 97.) Tyokykyjohtaminen on
tarkea osa nykyajan johtamista ja tyokyvyn yllapitamista. Myos strategisten toimenpiteiden ja
kaytannon tyokalujen avulla voidaan hallita tyokykyongelmista seuraavia henkilostoriskeja seka
vahentaa sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyyselakkeiden maaraa. Tyodterveyshuoltoyhteistyo
auttaa resurssien kohdentamisessa, parantaa tuloksia ja lisaa kustannustehokkuutta.
Henkilostoriskien hallinta on kokonaisvaltaista tuottavuuden parantamista inhimillisiin resursseihin
keskittyen. Tyokykyjohtaminen tulisikin olla osa liiketoiminnan johtamista. (Tyoterveyslaitos
2021b.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa tietoa tyontekijoiden tyokyvyn nykytilasta ja laatia
kehittdmisehdotuksia esihenkildiden tyokykyjohtamisen keinoihin ja kaytanteihin. Tyo toteutetaan
OP Oululle, joka on Oulussa toimiva finanssialan yritys. Se on yksi OP Ryhméan 117 osuuspankista
(30.4.2022 tilanne). OP Oulussa tyoskentelee noin 230 tyontekijaa. Johtoryhmaan kuuluu kuusi
henkiloa, joiden liséksi OP Oulussa on esihenkil6itad 13. Pankki koostuu useista eri osa-alueista:
henkild- ja yritysliketoiminnasta, varallisuudenhoidosta, lakipalveluista ja Private-palveluista.
Lisdksi pankissa on useita taustatoimintoja kuten talousosasto, henkilostéosasto,

turvallisuusvastaavat, tietohallinto sek& myynnin tuki.

Opinnaytety0ssa pyritaan vastaamaan kysymyksiin:
o Mika on tyontekijoiden tyokyvyn tila talla hetkella?

e Mita asioita esihenkildiden tulisi tydkykyjohtamisessa kehittaa?



e Mita uusia toimintatapoja tai kaytanteita voisi kehittaa tyokykyjohtamisen tueksi?
Nykytilaa kartoitetaan seka tyontekijoiden etta esihenkildiden nakokulmasta. Tyontekijoiden
nakokulmaa tuodaan esille heille toteutettavan anonyymin kyselyn avulla. Kyselyn avulla saadaan
selville tyokyvyn nykytila seka se, milla asioilla esihenkilét voisivat sita parantaa. Esihenkildiden
nakokulma ja ajatukset tyokykyjohtamisesta ja sen kehittdmisesta selvitetadn esihenkiloille
toteutettavan tyopajan avulla, jossa esihenkilot padsevat yhdessa pohtimaan tyokykyjohtamisen

keinoja ja lI6ytamaan niihin kehitysideoita pienien ryhméatoiden avulla.

Tyon  kehittamiskohteena on  esihenkildiden  tyokykyjohtamisen taidot ja  keinot.
Kehittamiskohteiden avulla pyritaan keksimaan uusia ideoita, ratkaisuja seka kaytanteita
tyokykyjohtamisen toteuttamiseen. Tyokykyjohtamisen parantaminen vahentaa
tyokyvyttomyysriskeja, tukee strategisia paamaaria, tyon sujuvuutta ja esihenkilotyota. Tyolla
pyritadn saavuttamaan monenlaisia eri merkityksia yrityksen toimintaan. Tyokykyjohtamistaitojen
parantaminen esihenkildiden osalta vahentaa edellda mainittuja sairauspoissaoloja, pienentaa
tyokyvyttomyysriskeja ja lisaa yrityksen tyontekijoiden hyvinvointia ja tyokykya. Hyvinvoiva
henkilosto on sitoutuneempaa ja pystyy suoriutumaan tydstaan paremmin. Nain saastetaan myos
henkilostokuluissa, kun sairauspoissaolot vahenevat ja vaihtuvuus pienenee. Naiden asioiden
kautta vaikutetaan koko yrityksen tulokseen myonteisesti paremmin voivien tyontekijéiden ja
henkilostokulujen saastdjen avulla. Hyvinvoiva henkildstd tekee tuloksellisempaa tyota ja
mahdollistaa yrityksen tuloksen kasvun tulevaisuudessa. Tutkimuksen avulla laaditut
kehittdmisehdotukset koskevat vain kohdeyritystd, mutta ne voivat olla sellaisia, ettda muutkin

yritykset voivat ottaa niista vinkkeja.

Opinnaytetyd lahtee liikkeelle tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn teoriasta, josta se etenee
tyokykyjohtamisen teoriaan. Tahan kuuluvat varhainen puuttuminen ja varhaisen tuen malli. Lisaksi
tyokykyjohtamisen teoriaan on haluttu nostaa esille siihen laheisesti liittyvat tyoterveyshuolto ja
sairauspoissaolot. Teoriaosuuksien jalkeen siirrytaan opinnaytetyon toteuttamiseen ja
tutkimusmenetelmiin. Naiden jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen tulokset, kerrotaan johtopaatokset
ja kehittdmisehdotukset seka pohditaan tutkimuksen onnistumista, luotettavuutta ja

tutkimusetiikkaa.



2 TYOHYVINVOINTI JA TYOKYKY

Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn olennainen osa on toimiva johtaminen ja esihenkilotyd. Tyokykyyn
vaikuttavat tyon kuormitus- ja voimavaratekijat ja sita uhkaavat stressi ja mielenterveysongelmat,

jotka lisaavat sairauspoissaoloja. Tassa luvussa kerrotaan edelld mainittujen kasitteiden teoriaa.

21  Tyohyvinvointi

Tydhyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty ja sen terveys, turvallisuus, mielekkyys ja
hyvinvointi (Alahautala & Huhta 2018, 1.1). Siihen kuuluu tyon, perhe-eldman ja muun vapaa-ajan
sopusointu (Juuti & Vuorela 2015, Johdanto). Ty6hyvinvointia lisdéd motivoiva johtaminen,
tydyhteison ilmapiiri  sekd tyontekijdiden ammattitaito. Tydterveyslaitos on maaritellyt
tyohyvinvoinnin turvalliseksi, tuottavaksi ja terveelliseksi tyoksi, jota ammattitaitoiset tyoyhteisot ja
sen tyontekijat tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijoiden on tarkeaa kokea tyo
palkitsevaksi, mielekkaaksi ja eldamanhallintaa tukevaksi. Tyohyvinvoinnin kasite on tullut
laajemmin kayttoon 2000-luvulla. Myds tyokykymaaritelma on laajentunut tassa ajassa niin, etta

tyon mielekkyys on tullut sen alle. Tyon tekemisesta pitda nauttia. (Alahautala & Huhta 2018, 1.1.)

1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

* psykologinen
paaoma
* terveys ja
fyysinen kunto

KUVIO 1. Tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoité. (Kuntoutussaatio 2017.)



Hyvinvoiva tyGymparistd on turvallinen ja terveellinen. Tyontekijan tydskentely sujuu hyvéassa
tyoymparistossa. Tyohyvinvoinnin tekijoita ovat tyoolosuhteet, tydyhteiso, johtaminen, osaaminen
seka tyokykyinen tyontekija. Tyoturvallisuus on yksi osa-alue, joka lisaa tyohyvinvointia seka
tyokykya. (Mannermaa 2018, 271.) Tyontekijan hyvinvointi kasittaa fyysisen, psyykkisen seka
sosiaalisen kunnon. Kun tyontekijat voivat hyvin, yritys menestyy. Tama edellyttaa kuitenkin, etta
tyontekijat tietdvat yrityksen perustehtavan ja ymmartavat oman tyénsa merkityksen. Strategia,
visio ja arvot on pidettava esilla niin, ettd ne merkitsevat tyontekijalle konkreettisesti jotain.
Vuorovaikutuksen tulee olla avointa, yhteisia pelisaantoja noudatetaan sek& johtaminen koetaan

oikeudenmukaiseksi ja tyoskentelya palvelevaksi, jotta tydyhteiso voi hyvin. (Joki 2018, 176-177.)

Kun organisaatioissa keskustellaan ty6hyvinvoinnista, puhutaan todellisuudessa usein
tydpahoinvoinnista. Sairauspoissaolojen suuntaa seurataan johtoryhmissa tarkoin ja vertaillaan
niitd menneeseen aikaan seka muihin yrityksiin. Tarkastelussa nousee esille myds yksilo- ja
tydyhteisdongelmat. Tydpahoinvointi iimenee henkisena pahoinvointina esimerkiksi uupumuksena,
stressind tai masennuksena. Silld on merkitystda myds fyysiseen terveyteen. Tydpahoinvointi
organisaatiotasolla lisaa tyotyytymattomyytta ja sairauslomia sekd@ heikentaa tydilmapiiria.
Tyopahoinvointi onkin ongelmakeskeista ajattelua, jota aiemmin vahvisti kapeasti ymmarretty
tyokyvyn kasite. (Suonsivu 2014, 13-14.) Jotta tydhyvinvointia voidaan kehittaa, tarvitaan siihen
aina johdon sitoutumista, yhteistyota henkiloston kesken seka henkilostoasiantuntijuutta.

Tydhyvinvointia ei pystyta lisaamaan pelkastaan ylhaalta pain. (Joki 2018, 182.)

Laajemman inhimillisen paaoman seka tyohyvinvoinnin kytkeytyminen tarjoavat tuottavuutta
tukevan perustan organisaation johtamiselle seka kestavaa tyoelamaa. Henkiloston hyvinvointi on
strateginen menestystekija, joten sita tulee johtaa suunnitelmallisesti asettamalla tavoitteet seka
ottamalla kayttéon tunnusluvut, joiden avulla sité arvioidaan. Useimmiten ty6hyvinvointi on liitetty
tyokykyyn ja tyoterveyteen. Suomalaisten kasite sisaltaa kuitenkin myos tydn sujumisen arjessa.
Tahan kuuluvat organisaation toimintatapa, johtaminen, tyo ja tyontekija itse omine tulkintoineen.
Kaikki muut osatekijat voivat olla kunnossa, mutta tydntekija voi silti voida huonosti. (Manka &
Manka 2016, 3.4.) Tydhyvinvointia edistavia seka yllapitavia tydvalineita ja menetelmia on kehitelty
jatkuvasti. Johdon, esihenkildiden ja muiden toimijoiden tulisi perehtya naihin menetelmiin ja sopia
yhdessa, mitkd ovat organisaation keskeisi@ keinoja. Naita keinoja ovat esimerkiksi
henkilostosuunnitelma, tyohyvinvointisuunnitelma, perehdyttamissuunnitelma,
osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, palkitseminen seka varhaisen puuttumisen ja tukemisen
toimintamallit. Myos tyokuormitusta tulisi arvioida ja edistaa tyon hallinnan toimenpiteita, joita ovat
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koulutus, tydnohjaus, tykierto ja tydn mukauttaminen. Tydntekijan jaksamiseen vaikuttaa kuitenkin

hanen koko elamantilanteensa. (Suonsivu 2014, 66-67.)

Tyohyvinvointi on koko tyOyhteison toimivuutta. Jokainen tyOyhteisossa vastaa omasta ja
tydyhteisén hyvinvoinnista. (Esimiesliitto 2019, 19.) Erityisesti johdon tulee olla sitoutunut
kehittamiseen, mutta se vaatii myos henkilostolahtoisyytta. Kehittamiselle tulee varata tarpeeksi
resursseja ja aikaa. Se edellyttaa avointa vuorovaikutusta ja ristiriitojen sietamista. Kehittamiseen
tarvitaan my0s tukea ja apua kaikilta osapuolilta. (Mannermaa 2018, 312.) Ty6hyvinvoinnin
kehittdminen on prosessi. Tyohyvinvointisuunnitelma kannattaa laatia henkiloston kanssa
vahintddn vuoden ajalle. Sen pohjana tulee olla selvitys tyohyvinvoinnin laadusta. Havaitut
hyvinvoinnin puutteet kannattaa muuttaa euroiksi ja tuoda myds investoinnit esille. Kehittamiselle
tulee maaritella selkeat tavoitteet ja kehittdmiskohteet, jotka edistavat tydhyvinvointia. Arvioimiseen

taytyy etsia sopivat tunnusluvut. (Manka & Manka 2016, 4.2; Mannermaa 2018, 312.)

Mita aikaisemmin voidaan tarttua tyohyvinvoinnin kehittamiseen, sita enemman keinoja on
kaytettavissa tilanteiden ratkaisemiseksi. Myos ongelmista aiheutuvat kustannukset jaavat talloin
pienemmaksi. Ongelmien ratkaiseminen on sita kallimpaa, mitd my6hemmin niihin tartutaan.
Proaktiivisuus on kulmakivena, ja se tarkoittaa, ettd luodaan tyoolot, joissa tyontekijoiden on helppo
tyoskennelld. Nain henkilokohtainen hyvinvointi kasvaa ja kustannuksia saastyy. TyOyhteison
toimivuus pienentaa tyokykyriskeja ja ehkaisee ongelmia. Vuonna 2011 voimaan tullut
sairausvakuutuslain muutos kannustaakin naihin ennaltaehkaiseviin toimiin. Yritys sopii
tyoterveyshuollon kanssa noudatettavista kaytannaista, joiden avulla tyokykya voidaan seurata ja
hallinta seka tarjota varhaista tukea. (Manka & Manka 2016, 4.2.)

Henkilokohtaisessa tyohyvinvoinnin mallissa tyd on jaettu neljaén osa-alueeseen: tyon iloon/ tyon
imuun, tyossa viihtymiseen, stressiin seka tyduupumukseen. Esimerkiksi korkea virittyneisyys ja
vahainen mielihyva aiheuttavat tyostressia sekd mahdollisesti tyoholismia. Tydssa viihtyminen
seka rentoutuneisuus taas tuovat vahaistd virittyneisyytta ja aktivaatiota. Tyon imun kolme
ominaisuutta; uppoutuminen, omistautuneisuus ja tarmokkuus motivoivat tydntekijoita antamaan
parastaan, sitouttavat seka kannustavat aktiiviseen toimintaan. Tyon yksildllinen muokkaaminen
on yhteydessa tahan. Tydssa viintyminen on tarkeaa, mutta toisaalta se voi myos pitkastyttaa.
Vaikka tyOstressi koetaan usein negatiivisena, se voi olla myos positiivinen asia. Tyouupumus
uhkaa, kun panostukset eivat anna vastinetta ja ristiriidat ovat jatkuneet jo jonkin aikaa. (Manka &
Manka 2016, 4.4)
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2.2 Tyokyky

Nakemykset siita, mita yksilon tyokyvylla tarkoitetaan, ovat monimutkaistuneet ja muuttuneet ajan
myota. Alun perin kasitetta kaytettiin yksilon tyokyvyttomyytta arvioitaessa, mika tarkoitti
sairauksien, vammojen ja vikojen arviointia, jotka estivat tyokykyisyyden ja tydssakaynnin. Talloin
tyokykymallit painottivat vain yksilén ominaisuuksia: fyysista terveytta ja turvallisuutta. Kun
tyokyvyn maaritelma on laajentunut tyokyvyn edistamisen suuntaan, siita on tullut tyossa
selviytymisen mahdollisuuksia kuvaava valine. Tyokykya yllapitavan toiminnan osatekijoitd ovat
osaamisen, tyon ja sen ympariston kehittaminen, yksilon voimavarojen ja terveyden edistaminen
seka tydyhteison ja organisaation toimivuuden parantaminen. Tyokyvyn laaja-alaista kasitetta
haetaan yha ja yhteiskunnallinen kehitys on vaikuttanut sen muuttumiseen. Kokonaisvaltaisuus
maarittelyssa on tarkedd, mutta pitdd myods muistaa, ettd tyokyvyn kokija on aina ihminen.
(Suonsivu 2014, 15-18.) Tyon organisointi niin, etta se on tyontekijalle sopivaa ja yllapitaa hanen
tyokykyaan, on haasteellista. Tyo tulisi suunnitella niin, ettd se mahdollistaa tydntekijan terveen ja

tuottavan toiminnan seka edistaa tyon merkityksen kokemusta. (Kekkonen & Reiman 2018, 1.)

Tyokyky ja tyohyvinvointi ovat monen tekijan summa. Ne eivat synny vain ongelmia poistamalla
vaan tydpaikalla on syyta vahvistaa tyon voimavaratekijoitd. Olennaista tdssa ovat selkeat
johtamiskaytannot, esihenkildiden tuki, luottamus ja arvostus, palaute, tyon palkitsevuus ja
mielekkyys, hyva tiedonkulku ja kannustava tyoyhteis6. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4.)
Tyokykyyn kuuluvat yksilén toimintakyky, terveys, osaaminen, arvot ja asenteet. Siihen vaikuttavat
organisaation johtamisen lisaksi tydolot, tydyhteiso seka ympardiva maailma. (Alahautala & Huhta
2018, 1.3.) Tydkyky onkin kehittynyt pelkasta ladketieteellisesta merkityksesta kokonaisvaltaiseksi
kasitteeksi. Fyysisen tyokyvyn lisaksi tyontekija tarvitsee paljon muitakin ominaisuuksia. Kun
kaikkiin naihin osa-alueisiin panostetaan oikealla tavalla, tuloksellisuus paranee. Mikali kaikki osa-
alueet eivat ole kunnossa, tyontekija ei pysty parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Alahautala
& Huhta 2018, 1.2.)

Tyokyvysta on tullut tarked termi organisaatioiden psykologiassa. Se kertoo tyontekijoiden
kyvysta selviytya tyétehtavista ja halusta kehittaa taitojaan. Koettu tydkyky on tapa, jolla tydntekijat
arvioivat potentiaaliaan tyossa kasvamiseen kuten motivaatiota, tydhon sitoutumista ja kykya tulla
toimeen tydkavereiden kanssa. (Li & Kim 2018, 3.) Tyontekijan tyokykyyn liittyen seuraavat osa-
alueet ovat tarkeita: fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi seka sisainen tyon imu.

Fyysiseen hyvinvointiin kuuluvat terveys, eldémantavat, fyysinen kunto, ravinto seka lepo.
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Psyykkiseen hyvinvointiin - vaikuttavat tyéhén sitoutuminen, selkeat tavoitteet, priorisointi,
ammattitaidon ajantasaisuus, arvostuksen tunne seka tyon hallinta. Sosiaaliseen hyvinvointiin taas
litetaan suhteet perheeseen, ystaviin seka tyotovereihin, erilaisiin yhteisoihin kuuluminen seka
yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot. Tyon imuun vaikuttavat omat arvot, motivaatio, ammattiylpeys

seka tietoisuus itselle tarkeista asioista. (Mannermaa 2018, 273.)

Tyokyvyn heikkeneminen on maaritelty laaketieteess@ vamman tai sairauden aiheuttamaksi
haitaksi tyossa. Rinnalle ovat tulleet sosiaalisen ja psyykkisen tyokyvyn ongelmat. Esihenkilon
kannalta haastavimpia tilanteita ovatkin ne, jossa tyokyky on heikentynyt muista kuin
terveydellisista syistd. Naméa ongelmat tulevat esille tydssa selviytymisessa esimerkiksi uupumus-
ja stressioireina. Psyykkisten ongelmien merkitys tydssa jaksamiseen onkin korostunut.
Heikentyneeseen tyokykykokemukseen voivat olla yhteydessa vahaiset vaikutusmahdollisuudet,
vastuun ja tyonjaon epaselvyydet, huono ilmapiiri seka kiire. Tyokyky voi heikentya akillisesti,
vahitellen tai ongelmat voivat leimata koko ty6uraa. Yksilon tyokyvyn heikkeneminen heijastuu koko
tyoyhteisoon. Tyontekija ei aina itse huomaa alentunutta tyokykya erityisesti silloin, jos tyokyky
heikkenee vahitellen. Ensimmaisia havaintoja tasta voivat tehda kollegat tai esihenkild. Naissa
tilanteissa esihenkilon vastuulla on ongelmien tunnistaminen ja puheeksi ottaminen.
Tyohyvinvointikyselyjen avulla voidaan my6s tunnistaa hiljalleen heikentynytta tyokykya. Monesti
tyokykyyn ja hyvinvointiin liittyvat ongelmat koetaan arkaluontoisiksi ja puuttuminen niihin
haastavaksi. Puheeksi ottamisen kynnysta kannattaakin madaltaa varhaista reagointia ohjaavilla
toimintakaytannailla. Kun halytysmerkkien riskirajat seka toimintamallit on maaritelty ja kaikkien
tiedossa, tyokyvyn heikkeneminen on helpommin huomattavissa ja puheeksi ottamisen kynnys
madaltuu. (Nummelin 2008, 99-101.)

Tyokyvyn varhaisen tuen toimintakaytanndista, hallinnasta ja seurannasta sovitaan yhteistydssa
tydnantajan, tyontekijoiden seké tyoterveyshuollon kesken. Tydkyvyn heikkenemisen merkkeja
ovat esimerkiksi pitkittyneet tyopaivat, tyon laadun heikkeneminen, virheet, runsaat poissaolot seka
muuttunut kaytds. Kun typaikalla huomataan ongelma tyon turvallisuudessa tai terveydessa, on
tarkeda toimia. Ongelmaan on tarkeaa pyrkia hakemaan ratkaisua ongelman todenneen tahon
oman vastuun puitteissa. Jos ongelman havainneella ei ole tahan toimivaltaa, taytyy asiasta
ilmoittaa esihenkildlle tai johdolle. Mikali paatokset viipyvat tai jaamat tekematta, pitaa ottaa yhteys
tyosuojelu- tai tyoterveyshenkilostoon. Tyoyhteison tyokyky ja terveys ovat monella tavoin tarkea
tavoite tyOyhteison jasenille seka esihenkildille. Naita tekijoita arvioitaessa on merkitysta silla,
millainen tyoymparistd on, miten tyoryhmat sielld toimivat, mita tyOymparistossa tehdaan ja
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millaista johtaminen on. Esimerkiksi tydpaikkakokoukset ja kehityskeskustelut ovat keskeisia
keinoja yllapitaa tyokykya ja esihenkildiden hyvyytta, ja ne ovat myds oppivan organisaation

keskeisia tyotapoja. (Juuti & Vuorela 2015, 6.)

Yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan etu on hyva tyokyky. Tyokyvylle, tydllistamiselle ja tyourien
pidentamiselle luodaan hyvat edellytykset liketoiminnan avulla. Tyokykya voidaan kehittaa
tehokkaasti tyokykyjohtamisen keinoin ja ndin vahentaa tyokykyriskeja seka sairauspoissaoloja.
Tyokykyriski tarkoittaa yrityksen tyontekijoiden keskimaaraista riskia menettaa tyokykynsa ja
paatya tyokyvyttomyyselakkeelle. Yrityksen tehtva on tunnistaa nama riskit, poistaa ja vahentaa
niitd. Tyokykya taytyy johtaa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti tyoterveyshuollon kanssa.
Tyontekijoiden tulisi kokea tyonsa palkitsevaksi, mielekkaaksi ja tarkeaksi osaksi elamaa.
Esihenkildiden tehtavand on toteuttaa tarvittavat toimenpiteet tyopaikalla ja kohdistaa ne
tunnettuihin riskeihin. (llimarinen 2021b.) Tyokyvyttdmyysriskien hallinta kuuluu yritystoiminnan
perustaan. Olennaista on tunnistaa riskit ja niiden syntyminen, jotta ennaltaehkaisevia toimenpiteita
osataan kohdistaa oikeisiin asioihin oikeaan aikaan. Tyokykyriskit voivat toteutuessaan aiheuttaa
tyokyvyttomyyselakkeita, jotka tuovat yritykselle kustannuksia. Riskit voivat aiheuttaa yritykselle
myos muuta haittaa, jos niiden myota menetetaan osaamista ja tydpanosta. Tyokyky voi kuitenkin
pettad, vaikka riskeja ennaltaehkaisevat toimenpiteet olisivat hyvin suunniteltu ja toteutettu.

Tydntekijan tulee olla itsekin aktiivinen oman tydkykynsé yllapidossa. (Varma 2021b.)

Tyokykysyklit ovat tyokyvyn yksilollista ja tyoyhteisossa tapahtuvaa vaihtelua suhteessa tyohon
seka sen kehitykseen. Tahan vaihteluun voivat vaikuttaa esimerkiksi tyon tavoitteet, tyoolosuhteet
ja tyon ulkopuoliset tekijat. Tyokyky sailyy, kun tyo seka sen muutokset ovat samassa linjassa
suhteessa yksilon ammatilliseen kehitykseen ja voimavaroihin. Muuttuvassa tydelaméassé ei ole
helppoa pitad huolta tyokyvysta ja sen kestavyydesta. (Varma 2021a.) Megatrendit esimerkiksi
ilmastonmuutos, pandemiat ja digitalisaatio muuttavat yritysten toimintaedellytyksia ja nain
tydolosuhteita, tydtapoja ja johtamista. Myds tyokyvyn riskit ja haasteet muuttuvat, joten tarkeaa on

ymmartaa, miten tyokyvyttomyysriskit muuttuvat ja miten niihin voidaan vaikuttaa. (Varma 2021c.)

Tyokykya voidaan kuvata talon muodossa. Talo koostuu neljasta kerroksesta, joista kolme
alakerrosta on tyontekijan henkilokohtaisia voimavaroja ja neljas kerros kuvaa itse ty6ta, johtamista
ja tyooloja. Talo pysyy pystyssa ainoastaan niin, etta jokaista kerrosta kehitetaan jatkuvasti ja ne
tukevat toisiaan. Terveys ja toimintakyky ovat talon perusta; tdhan kuuluvat fyysinen, psyykkinen
ja sosiaalinen toimintakyky. Osaaminen on toisessa kerroksessa, jonka perustana ovat
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peruskoulutus ja ammatilliset tiedot. Elinikdinen oppiminen on tassa kerroksessa erityisen tarkeaa.
Kolmannessa kerroksessa ovat motivaatio, arvot ja asenteet. Tassa kerroksessa kohtaavat
tyoelaman ja vapaa-ajan sovittaminen ja omat asenteet vaikuttavat merkittavasti tyokykyyn.
Ylimmassa, neljannessa kerroksessa tulee esille tyopaikka konkreettisesti. Tassa olennainen osa
on esihenkilotyd, koska esihenkildilla ja johtajilla on olennainen vastuu organisoida ja kehittaa
tyokykytoimintaa. Talo tuo esille sen, etta tyokyvyssa on kysymys ihmisten voimavarojen ja tyon
yhteensopivuudesta. ~ Tyokykya yllapitavassa toiminnassa  kaikkien —osapuolten ja
tukiorganisaatioiden yhteistyo tuottaa parhaimman mahdollisen tuloksen. Tyokykytaloa ymparoivat
perhe, ystavat ja sukulaiset, joten vastuu yksilon tyokyvysta jakaantuu yksilon, yrityksen seka

yhteiskunnan kesken. (Tyoterveyslaitos 2021c.)

Tyokykytalo
TYOKYKY
Johtaminen,
tyoyhteiso ja tyoolot
TOIMINTAYMPARISTO Anvot, asenteet
ja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintakyky

L . TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

KUVIO 2. Tyokykytalo. (Tyoterveyslaitos 2021c.)

2.21 Tyon kuormitus- ja voimavaratekijat

Tyontekijan tydolotekijoihin vaikuttavat seka voimavara-, ettd kuormitustekijat. Voimavaratekijat
ovat yhteydessa tyontekijan sitoutumiseen ja kuormitustekijat taas terveyteen. Hyvat tydolosuhteet
varmistavat, etta tyontekija haluaa ja pystyy tehda ty6taan. Voimavaratekijat auttavat lieventdmaan

kuormitustekijoiden haitallisia vaikutuksia terveyteen. Tyohyvinvointia voidaankin edistda joko
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vahvistamalla voimavaratekijoitd tai vahentamalla kuormitustekijéitd. (Ahola 2011, 71.) Tydn
kuormittavuuden kokemukseen vaikuttavat tyon laatu ja maara. Tyon tulisi sisaltaa sopivasti
haasteita, mutta niité tulee kuitenkin olla sen verran, etté tydntekija pystyy selviytymaan niista. Seka

alikuormitus, etta ylikuormitus ovat tyokyvyn kannalta haitallisia. (Nummelin 2008, 29-30.)

kuormitustekijoita voimavaratekijoita

liian véhan / paljon taits

fyysinen ja psyykkinen
turvallisuus
tukf, yhteiséllisyys,
onnistunut viestints

KUVIO 3. Tydn kuormitus- ja voimavaratekijat. (Paldanius 2019.)

Tydntekijdiden fyysiset ja henkiset edellytykset tulee ottaa huomioon tydn suunnittelussa ja
mitoituksessa, jotta tyon kuormitustekijat voidaan huomioida asianmukaisesti tyojarjestelyissa.
Tyonantajan tulee varmistaa, ettd kuormituksesta ei aiheudu tyontekijoiden turvallisuudelle tai
terveydelle vaaraa tai haittaa. Jos tyontekijan todetaan kuormittuneen esimerkiksi sairastumisen
vuoksi, jo lainkin mukaan tyonantajan tulee kaytettvissa olevin keinoin ryhtyd toimiin
kuormitustekijoiden selvittamiseksi seka vaaran valttamiseksi. Johtamisvelvollisuuteen kuuluu
henkiloresurssien mitoituksen arviointi seka tyon suunnittelu. Jos tydmaaré ei ole kohtuullinen,
tydntekijaa ei ole perehdytetty tarpeeksi tai tyontekijoita ei ole tarpeeksi, voi tydntekija kuormittua.
Se, miten kuormitus ilmenee, on yksil6llista. Tydnantaja voi yhdessa tyoterveyshuollon kanssa
seurata erilaisia halytysmerkkeja ja mittareita. Esimerkiksi poissaolojen &killinen kasvu ja tietyn
tyyppisten sairauslomien lisaantyminen ovat tallaisia halytysmerkkeja. Nama merkit tunnistetaan
tyopaikkaselvityksen yhteydessa. Tyontekijoiden kuormitusta voidaan helpottaa tydhon, sen
organisointiin tai tyoaikoihin liittyvilla jarjestelyilla seka tyota kehittdmalla. Henkilostomaaran
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kehittdminen on harvoin ainoa tapa kuormituksen vahentamiseen. Tyon muutokset ovat toimivampi
tapa. (Alahautala & Huhta 2018, 3.9.1.)

Tydantajan tulee selvittaa, valttda ja vahentaa tyossa kuormittavia tekijoita. Sen taytyy myos
kehittaa toimenpiteita ja seurata niiden vaikutuksia. Voimavaratekijat ovat niita, jotka auttavat
tyontekijaa jaksamaan, silla ne tuovat parhaimmillaan tyon imun tunteen. Jokaisen tyontekijan tulisi
arvioida sita, kuinka paljon tyd antaa voimavaroja suhteessa kuormitukseen. Tyontekijan vastuulla
on kertoa tilanteestaan eteenpain esimerkiksi esihenkilolle, noudattaa sovittuja muutoksia seka
pyytaa halutessaan arviointia tyoterveyshuollosta. Tyoterveyshuollon tarkoitus on olla puolueeton
asiantuntija. Se selvittaa terveysriskit tydpaikkaselvitysten avulla ja on esihenkilon seka tydntekijan
tukena. Keinoja kuormituksen hallinnassa ovat esimerkiksi muutokset toimintatavoissa, tyon

organisoinnissa seka tyontekijoiden kuuleminen. (Mannermaa 2018, 284, 288.)

Kuormittuneisuuden kokemus on aina yksilllistd. Siihen vaikuttaa ika, tyokyky, ammattitaito,
terveys seka yksityiselama. Jos kuormituksesta palautuu hyvin, voidaan todeta, etta tyo ei kuormita
likaa. Jos palautumista ei tapahdu, lisaa se haitallista kuormitusta ja vaikuttaa nain tyon
sujumiseen. Kuormitusepailyt tulee aina kasitella esihenkilon ja tyontekijan kesken. Syyt taytyy
selvittaa ja sopia yhdessa toimenpiteista niiden valttamiseksi. Kuormituksen arvioinnissa
arvioidaan tyontekijan fyysisten ja psyykkisten ominaisuuksien kayttoa tydnteossa. (Mannermaa
2018, 284-286.) Tyon pitaisi sisaltdd sen verran haasteita, ettd tydntekija kokee suoriutuvansa
tyosta ja hallitsevansa sen. Sopivasti kuormittava tyd on psyykkisesti vaativaa, mutta kuitenkin
sellaista, etta yksilo pystyy siihen itse vaikuttamaan. Kun tyontekija on tyytyvainen tydhonsa, han
kokee ongelmatilanteet haasteellisiksi mahdollisuuksiksi. Kun tyon sisaltd on haasteellista ja maara
sopiva, ty0 ei kuormita likaa. Tyontekijdiden hallinnan tunnetta sailyttaa, kun heilld on riittavasti
osaamista seka mahdollisuus saadella tyotahtia ja suunnitella ty6ta. Hyvassa tydymparistossa ja
sopivasti kuormittavassa tyossa stressikin on voimavara. Kun tyé on sopivasti kuormittavaa,

tydntekija voivat hyvin ja tyd sujuu. (Nummelin 2008, 69-70.)

Esihenkilon rooli on kuormitustekijdiden hallinnassa keskeinen. Han vastaa tyon sujuvuudesta ja
mahdollistaa yhteistoimintaa. Hanen tarkoituksenaan on johtaa tyontekijoita motivoiden ja
merkitysta luoden sekd toimia valmentajana. Tarkedd on kuunnella tyontekijdita ja ottaa
ongelmatilanteet heti puheeksi. Esihenkil0 tuo tavoitteet kaikkien tietoon ja varmistaa, etta jokainen
tietdd oman vastuunsa omasta kayttaytymisestdan. Olennaista onkin tiedostaa, miten tama

kayttaytyminen tukee ja edistda tyon tekemisen tavoitteita seka tyOyhteison yhteistyota.
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(Mannermaa 2018, 290.) Tydhyvinvointia on mahdollista edistda panostamalla toimenpiteisiin, joilla
tyon voimavaroja voidaan kehittaa. Tyon voimavaroissa tulee tuoda esille tyon voimaannuttavat
piirteet, joita ovat esihenkilon antama sosiaalinen tuki, tyon hallinta ja aktiivinen tyo sisaltaen
vaikuttamisen mahdollisuuden, innovatiivinen ilmapiiri, roolien selkeys seka kehittymisen
mahdollisuus. Ryhman vyhteisia voimavaroja lisaavat autonomia seka ryhman yhtenaisyys.
Voimavaroihin vaikuttaa myos se, ettd myonteisia tunteita koetaan kielteisia tunteita enemman.
Tama vaikuttaa henkilokohtaisia voimavaroja lisaavasti, joka nakyy myos tuloksissa. Tyoyhteison
positiivisen ilmapiirin vaikutus on suuri ja se nakyy suoraan asiakkaille. (Manka & Manka 2016,
3.2,33)

Tydmotivaatio ja osaaminen vaikuttavat tyosuoritukseen. Paras tilanne on, kun henkil6 haluaa ja
osaa suoriutua tyostaan hyvin. Tyon sisallon sovittaminen osaamista vastaavaksi on tarkeaa,
koska tyomotivaatio alkaa vahitellen laskea, kun samaa tyota on tehty viiden vuoden ajan. Tyo,
joka vastaa tyontekijan kiinnostuksen kohteita ja sopii hanelle, luo pitkan perustan pitkakestoiselle
tyomotivaatiolle. Paamaarien tavoittelu tuo tyontekijalle energiaa. Tyo mielekkaana toimintona on
hyvan elaman perusta. Kun tdista lahtee virkeampana kuin sinne on tullut, on tyd mitoitettu oikein.
Tyon tulisi olla iloinen asia, joka antaa mielen elamalle. (Juuti & Vuorela 2015, 4.) Helpoin tapa
lisata hyvinvointia on tyon mielekkyyden lisa@minen. Tyon tulee tarjota haasteita ja sen paamaarat
tulee olla selvilla. Haasteet virittavat mielenkiinnon ja yllapitavat pyrkimyksia kokea olevansa
pateva ja osaava muiden sekd itsensa silmissa. Osuvan palautteen saaminen opettaa
tarkastelemaan tyota uudella tavalla seka korjaamaan omaa tyoskentelya. Myonteinen palaute
antaa voimavaroja, joiden avulla myos vaikeiden toiden kohtaaminen on helpompaa. Esihenkilon
taytyy kuitenkin tuntea omien alaistensa tyd ja aikaansaannokset, etta voi antaa palautetta. (Juuti
& Vuorela 2015, 4.)

2.2.2 Stressija mielenterveysongelmat

Tyosta syntyvaa painetta voidaan tulkita joko tyéhyvinvointia heikentavaksi tai haastavaksi. Naiden
erottaminen toisistaan on tarkeaa, koska heikentava paine vaikuttaa tyosuoritukseen negatiivisesti
ja pitkdan jatkuessa heikentdd tyontekijan voimia. Tastd seuraa tyOtyytymattomyytta,
lopettamisaikeita seka vaihtuvuutta. Haastava paine on yhteydessa sitoutumiseen ja
tyotyytyvaisyyteen. Jokaisen tyontekijan on tarkeaa osata késitella tyosta aiheutuvaa painetta ja

varmistaa sen positiivisuus. Jokaisen tulisi myds tunnistaa oma ylikuormituspisteensa, jossa stressi
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muuttuu negatiiviseksi. Tama tila voi syntya hyvin hitaasti ja tiedostamatta. Yleensa keho alkaa

oireilla ja tydsuoritus heikkenee. (Manka & Manka 2016, 6.4.)

lhmisen itse kokema tunnetila kuormittuneessa tilanteessa on stressi. Se on prosessina
vuorovaikutuksessa tyontekijan ja ympériston valilla. Stressin tehtdva on mobilisoida tydntekija
toimimaan tietyssa tilanteessa. Positiivinen stressi auttaa tekemaan tyota, kun taas negatiivisesta
stressisté on terveydelle haittaa. Keskeista tyontekijalle on erottaa ylikuormituksen, stressin ja
tyduupumuksen tila. Stressitilassa tyontekijan tyokuormitus on suurta, mutta asiat ovat silti
hallinnassa ja ty6t sujuvat. Oireina voi kuitenkin ilmeta tilapaisia tunnereaktioita ja muistivaikeuksia.
Ylikuormittuneessa tilassa asiat eivat ole enaa hallinnassa. Oireet alkavat nakya ulospéin ja tyo ei
enda suju. Tama hairitsee myds muuta eldamaa. Tiettyjen sairauksien kuten sydan- ja
verisuonitautien, diabeteksen, masennuksen seka tuki- ja likuntaelinsairauksien on todettu olevan

yhteydessa stressiin. (Mannermaa 2018, 290, 292.)

Kiireelle ja stressille ei tulisi alistua vaan sita tulisi lahtea kesyttamaan kehittamalla
tyoskentelymenetelmia ja -tapoja. Tyossa sopiva maara stressia auttaa suoriutumaan
tehokkaammin. Haitallista stressia aiheuttaa, kun haasteet tai annetut tyotehtavat ovat
epasuhtaisia  kaytettdvissa olevien voimavarojen kanssa. Stressia voikin  saadella
tasapainottamalla kaytettavissa olevat voimavarat tavoitteiden kanssa. MyoOs yksilolliset
stressinhallintakeinot voivat olla avuksi. Naita keinoja ovat esimerkiksi tyon palkitsevuuden
kehittaminen, paatosvallan lisaaminen oikeassa suhteessa tyon vaativuuteen nahden, tyoyhteison
tuen lisa@minen seka stressinhallintavalmiuksien parantaminen. Valmiuksia voidaan lisata
koulutuksen ja tiedon avulla. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 14.) Jos tyontekija karsii
pitkakestoisesta stressista, han artyy, karsii fyysisista oireista ja univaikeuksista, muisti alkaa patkia
ja han on kielteinen ja etainen tyotaan kohtaan. Stressia aiheuttavat monet asiat esimerkiksi tyon
méaaréa ja vaatimukset, palkitsevuuden vahyys, epareiluus, hallinnan puute ja arvoristiriidat. Paras
keino vaikuttaa stressiin on ongelmien kohtaaminen ja niiden ratkaiseminen. Stressia lievittavat
parhaiten omat seké tydn tuomat voimavarat, joiden kéyttéonottamisella vapautuu energiaa myos

ongelmien ratkaisemiseen. (Manka & Manka 2016, 6.4.)

Tutkimuksissa on todettu, etta stressia lisaavat epavarmuus, epaoikeudenmukainen kohtelu ja
toiminta, muutoksesta johtuvat hairiot seka tyontekijoiden yksilolliset kayttaytymistaipumukset.
Stressin on myds todettu tarttuvan, koska se siirtyy nopeasti ihmisesté toiseen. Kielteisten

ajatusten on todettu siirtyvan paljon nopeammin kuin positiivisten. My0s uupumus, erityisesti
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esihenkildn, voi tarttua helposti tydntekijoihin. Olennaista on huolehtia, etta jokainen kiinnittaa
huomiota tyon vaatimusten ja mahdollisuuksien valiseen tasapainoon. Jokaisen tyontekijan tulee
myos itsenaisesti kasitella omaa suhtautumistaan tyon tekemiseen seka etsia keinoja tyosta
palautumiseen. Heista jokainen voi hallita stressia asettamalla tyolleen selkeat rajat ja nain

kuunnella itseaan ja jaksamistaan. (Mannermaa 2018, 294-295.)

Esihenkildiden ja tyonantajan lakisaateisten velvollisuuksien ja oikeuksien kannalta erityisesti
mielenterveysongelmat ovat haastava toimintakenttd. TyOyhteisotekijdiden —osallisuutta
mielenterveyden  hairididen  syntyyn ei  ole  yksinkertaista  tulkita. = Mydskaan
ammattitautilainsdaddannon edellyttaman  syy-yhteyden toteaminen yksittdisen tyontekijan
altistumisen ja mielenterveyshairion valilld ei ole yksioikoista. (Kess & Seppanen 2011, 92.)
Tyoyhteison sosiaalinen padoma suojaa stressiltd ja hyva tydilmapiiri auttaa arjessa.
Vuorovaikutuksen avulla voi myds suoraan estaa ja poistaa stressia. Esihenkilon vastuulla on
kasitelld tydyhteison ristiriidat ja uskaltaa tarttua ajoissa ongelmiin. Heidan tulee kannustaa, antaa
palautetta, osoittaa arvostusta sekd@ luoda keskustelukanavia ja huolehtia vuorovaikutuksen
kaksisuuntaisuudesta. Tyosta palautuminen on osa stressinhallintaa. Pysahdykset, mikrotauot ja
tyovuorojen jalkeinen palautuminen auttavat tassa. Jokaisen tulisi osata irrottautua tyostaan ja
rentoutua. (Mannermaa 2018, 295-296.)

Tyouupumus on seurausta pitkittyneesta kriisista, jolloin tyontekijan voimavarat ovat lopussa.
Hanen asenteensa on negatiivinen ja oireet eivat enaa lievity levolla. Pitkaan jatkunutta stressia
voi seurata tyduupumus, joka on vakava kroonistunut stressioireyhtyma. Oireita ovat
kokonaisvaltainen vasymys, kyynistyminen ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. Ensioireina
voidaan havaita artyneisyytta ja vihaisuutta. (Mannermaa 2018, 290-291.) Nykyaan tybuupumus
méaaritellaan tyoperaiseksi stressioireyhtymaksi. Suomessa omaksutun tyduupumusmallin mukaan
tydn vaatimusten ja yksilon resurssien yhteismitattomuus johtavat tydstressiin, josta mahdollisesti
vahitellen kehittyy tyduupumus. (Suonsivu 2014, 29.) Tyéuupumus on tuki- ja likuntaelinsairauksia
yleisempi syy sairauspaivarahalle Suomessa (Kela 2021). Motivoituneet ja vastuuntuntoiset
tydntekijat ovat alttimpia uupumukselle. Yhteisollisyyden katoaminen, palkitsemisen puute ja
jatkuvat muutokset tyossa voivat aiheuttaa tyduupumusta. Tyduupumuksen tilassa tyontekijan
voimavarat eivat palaudu. Mitd helpommin esihenkil6t kykenevat yksildimaan tyontekijdihinsa
kohdistuvat huolenaiheet, sita helpommin paastaan pureutumaan niihin tyon osatekijoihin, jotka
ovat lian kuormittavia. Nain voidaan l0ytaa korvaavat ratkaisut ajoissa ja valttya pitkilta
sairaslomilta. (Nummelin 2008, 80-83.)
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Masennus on tyduupumukseen liittyva tila, mutta siita kuitenkin erillinen. Yhteisia piirteita naille ovat
keskittymisvaikeudet, voimavarojen vahyys seka vasymys. Masennuksella on laajemmat
vaikutukset ja se ulottuukin eldaman kaikille osa-alueille. Se ei valttamatta johdu tydsta. Pitkaan
jatkunut stressi voi aiheuttaa masennusta. Masentunut henkilo syyllistaa itseaan pienistakin
asioista ja on itseaan kohtaan aarimmaisen kriittinen. Tyossa suoriutuminen on hankalaa, koska
aloite- ja keskittymiskyky heikkenee. Esihenkilon on tarkedd reagoida heti tyontekijan
muuttuneeseen kaytokseen. Hanen tehtdvanaan on selvittda tyon osuutta oireiluun. Apuna
kannattaa kayttaa tyoterveyshuollon tukea, joka voi arvioida esimerkiksi psykoterapian tarvetta.
(Nummelin 2008, 83-85.) Noin puolet tyokyvyttomyyselakkeista jontuu mielenterveyden héiridista.
OECD on arvioinut, ettd suomalaiselle yhteiskunnalle koituvat kustannukset ovat vuosittain noin 11
miljardia euroa. (Lepistd 2019.) Masennuksesta johtuvaa tyokyvyttomyyden lisdantymista on
selitetty muun muassa tydympariston seka tyotehtavien vaativuudella. Esihenkilon tehtdvana on
nykypéivana huolehtia tydnteon edellytyksista ja seurata tyon sujumista. Halytysmerkit tulee ottaa
puheeksi tyontekijan kanssa ja ohjata hanet tarvittaessa tyoterveyshuoltoon. Masennukselle tyossa
voi altistaa myos suuret, epavarmuutta aiheuttavat tekijat seka pitkittynyt tyokuormitus. Muita
altistavia tekijoita ovat jatkuva epavarmuus, epaasiallinen tai epaoikeudenmukainen kohtelu,
huono ilmapiiri, vahaiset mahdollisuudet vaikuttaa tydhon, tuen puute ja suuret vaatimukset. (Ahola
2011,17,21))

2.3  Tyohyvinvointia ja tyokykya tukeva johtaminen

Johdon ja henkiloston valilla oleva aktiivinen vuorovaikutus on tyohyvinvoinnin johtamisen
perusasioita. Henkiloston taytyy tulla kuulluksi, jotta heidan odotuksensa ja tarpeensa voidaan
maarittda. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2011, 5.) Johtajan ehkapa tarkein tehtava on huolehtia
tydntekijoidensad hyvinvoinnista. Taman perustana on hyva itsetuntemus seka muiden
kayttaytymisen ymmartaminen. Johtajuudella on sekd myonteisia etta kielteisia vaikutuksia
henkildston tydhyvinvointiin. Aktiivinen johtajuus suojaa tyduupumukselta, kun taas passiivisten
esihenkildiden alaiset voivat olla vaarassa kokea uupumusta. Tyontekijoita innostava ja palkitseva,
yksildiden osaamista hyddyntavd muutosmydnteinen ja tulevaisuuteen suuntautunut johtajuus
suojaa ty6uupumukselta. Tyohyvinvoinnin johtamisessa keskeisia asioita ovat osaamisen

kehittdminen, tavoitteiden asettaminen, tydsuoritusten seuranta ja arviointi seka organisointi.
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Erityisesti muutostilanteissa tyohyvinvointia edistavat esihenkildn lasnéolo, rohkeus tarttua

ongelmiin seka luottamuksellinen, valmentava johtaminen. (Suonsivu 2014, 164-165.)

Johtamisen keskeinen tehtava on luoda merkitysta toimintaan. Mielen sailyttaminen ja uudenlaisen
merkityksen luominen tyohon muutosmyllerryksen keskella ovat osa johtamisen keskeisia tehtavia.
Keskeisin foorumi merkitysten 1dytymiseen ovat yhteiset keskustelut. Johtaminen on yhteisen
merkityksen etsimistd ja erilaisten nakokulmien avaamista. Siihen kuuluu paamaarien
kirkastaminen seka perustehtavan selventaminen. Esihenkilon tehtavana on toimia useissa eri
rooleissa tilanteen mukaan. Hyvan johtajan tulee osata asettua muiden ihmisten asemaan, olla
empaattinen, kyeta tulemaan samalle aaltopituudelle tyontekijoiden kanssa seka luomaan yhteinen
tunnelma tyOyhteisddn. Laadukas johtaminen nékyy yrityksessa yhteistyona seka hyvana
tuloksena. (Juuti & Vuorela 2015, 7.)

Esihenkilon tehtavana on palvella alaisiaan heidan pyrkiessaan kohti onnistumisia. Keskeinen
tyokalu tassa on esihenkilon suhde kyseiseen henkiloon. Myonteinen suhde kannustaa alaisia
heidan tyossaan. Esihenkilo kayttaa tyossaan tyokaluna omaa persoonaansa. Jos hanella on
rittdvasti voimavaroja, pystyy han luomaan avoimen suhteen alaisiinsa, jolloin kumpikin saa tasta
suhteesta lisaa voimavaroja. Mikali esihenkildo on lian kuormittunut, ei han kykene
vastaanottamaan alaisiltaan viesteja eika nain reagoimaan niihin. Yksi vaadittava ominaisuus on
kyky luoda turvallisuutta ja luottamusta herattava tyoilmapiiri. Hyva esihenkild muistaa olevansa
palvelutehtavassa. Tydssa onnistuminen vaatii molemminpuolista arvostuksen jatkuvaa vaalimista
ja esihenkilon onkin hyva opetella nakemaan jokaisessa alaisessaan myonteisia puolia. Aina, kun
esihenkilo kysyy jotain arvostavaan savyyn, han tulee luoneeksi kuuntelevan ja empaattisen
suhteen kyseiseen henkildon ja nayttaa hanelle kunnioitusta seka arvostusta. (Juuti & Vuorela
2015,7.)

Laadukas esihenkilotyd on hyva aloittaa kuuntelemalla tydntekijoiden kokemuksia. N&in esihenkild
saa mielikuvan siitd, missa tilanteessa kukin ihminen on. Kun keskusteluihin paneutuu kunnon
intensiteetilla, alkaa niista pitada ja arvostaa toisen sanomisia. Esihenkilon tulee sitoutua yhteiseen
ongelmanratkaisuun. Tyd on myds toisten onnistumisen organisointia seka heidan auttamistaan
saavuttaa unelmia. Unelmista tulee saada puhua. Tydhyvinvoinnin sydan on tyonilo ja sen
edellytyksia ovat hyvien tydsuoritusten ja hyvan tuloksen syntyminen. Onnistuminen on aina
tarkeaa, mutta sen lisaksi ilo auttaa nakemaan mahdollisuuksia, jotka ovat lymynneet pimennossa.
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Esihenkilon tehtdvana on lisdksi rohkaista kokeilemaan uusia lahestymistapoja, jos entiset

toimintatavat eivat ole tuottaneet tulosta. (Juuti & Vuorela 2015, 7.)

Jokaisen esihenkilon tulisi muistaa, ettd ongelmat liittyvat aina tyohon eivatka henkilGiden
persoonaan tai ominaisuuksiin. Ongelmiin tulee hakea voimavaroja ja etsid yhteisia
ratkaisumahdollisuuksia. Uudesta nakokulmasta tarkasteltuna ongelma ei valttamatta olekaan
enaa ongelma. Esihenkild voi saada toisen parhaimmat puolet esiin korostamalla hanen
voimavarojaan seka luomalla niin hyvan yhteistydsuhteen. etta vaikeistakin asioista voidaan
keskustella avoimesti. Tallainen avoin keskustelu luo uusia voimavaroja. Tyontekijaa tulee
kuunnella ja pitaa hénen sanomisiaan aina lahtokohtaisesti totena. Huippusuoritusten
saavuttaminen vaatii esihenkilod, joka valmentaa ja tukee pyrkimyksia kohti parempia suorituksia.
Yhteiset unelmat ja tydskenteleminen niiden saavuttamiseksi antavat perustan mielekkaalle
tydskentelylle. (Juuti & Vuorela 2015, 7.)

Keskeisia oletuksia tydhyvinvointia tukevassa esihenkilotyossa ovat siis kootusti seuraavat asiat:

e Esihenkilon tulee saada voimavarat esille ja suunnata ne yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen

o Esihenkilon tehtavana on osallistaa tyontekijat keskusteluihin, joissa etsitaan ratkaisuja
ongelmiin yhdessa. Hanen tulee luoda puitteet tallaiselle vuorovaikutukselliselle
keskustelulle seka synnyttaa avointa ja luottamuksellista iimapiiria.

e Johtamisen tulee tapahtua vuorovaikutuksessa ja olla yhteinen tapahtuma.

o Esihenkilon pitaa kiinnittaa huomiota tyontekijoiden voimavaroihin seka yllapitaa uskoa
tulevaisuuteen.

e Johtamisen tulee olla yhteisten merkitysten synnyttamista, etsimista seka kayttamista.

Nama syntyvat vain yhteisten keskustelujen tuloksena. (Juuti & Vuorela 2015, 7.)

Tyohyvinvoinnin johtamisella on onnistuttu vahentdmaan sairauspoissaoloja, pienentdmaan
tyokyvyttomyyskustannuksia seka nostamaan el@koitymisikaa.  Yrityksissa, joissa on
menestyksekkaasti toteutettu tydhyvinvoinnin  johtamista, on yhteisia ominaisuuksia.
Organisaatiokulttuuri on terveyttd tukevaa ja tydhyvinvoinnin johtaminen kytkeytyy yrityksen
strategiaan. Johto tukee ja suunnittelee tyohyvinvoinnin johtamista, ja tyontekijat saavat osallistua
tavoitteiden maarittamiseen. TyoOntekijoita koulutetaan ja tyohyvinvoinnin johtamisen ohjelmat
suunnataan henkildihin, joilla on korkea tyOkyvyttdmyysriski. (Tyoterveyslaitos 2017, 17-18.)
Tyohyvinvoinnin kehittamisesta kannattaa kertoa henkilokunnalle kattavasti, koska se viestii, etta
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tydnantaja ottaa kyseisen asian vakavasti. Uskottavuutta lisdd myds se, ettd johto nayttaa

esimerkkia johtamalla omaa tyéhyvinvointiaan. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 5.)

Esihenkilotyossa nakyvat tyoelaman vaatimukset. Esihenkildiden tulee varmistaa, etta tiimilaiset
saavuttavat kasvavat tulostavoitteet. Heidan tulee myds huolehtia tyontekijoidensa hyvinvoinnista
itseaan unohtamatta. Tyohon liittyvat paineet voivat purkautua karjistyneina ihmissuhdeongelmina
seka haitallisena tyostressina. Esihenkilon tulee osata seka tunnistaa ettd ratkaista tallaiset
tilanteet. Stressinhallinnasta on tullut keskeinen tydelamataito seka yksilo- etta organisaatiotasolla.
Henkiloston hyvinvointia tukeva henkinen tyosuojelu ja organisaatiokulttuuri luovat perustan
toimiville tydyhteisokaytannaille ja hyvalle esihenkilotyolle. (Nummelin 2008, 15-16.) Esihenkildn
tulee toimia tehtadvassaan tasapuolisesti, avoimesti seka rehellisesti. Hanen taytyy ymmartaa
tiimilaisiaan ja olla aktiivisessa vuorovaikutuksessa heidan kanssaan. Esihenkil6 kayttaa tydssaan
ammatillista roolia seka persoonallista minuutta. Tyo vaatii likkumista henkiloston parissa seka
kiinnostusta tyontekijdiden tekemaa arkista tyotd kohtaan. (Jarvinen 2016, Ammatillisen ja

persoonallisen minan tasapaino.)

Esihenkilon tulee huolehtia myoOnteisesta viestinnasta seka positiivisesta ilmapiirista. Jos
esihenkilon on todettu olevan taitava tunteiden kayttaja, myos tydpaikan ilmapiirin on arvioitu
olevan hyva. Tunnealykas esihenkild aktivoi alaisiaan ja suojaa heita nain myds stressilta. (Manka&
Manka 2016, 5.2.) Ristiriidat laskevat tekemisen intoa, lisdavat haitallisen stressin maaraa ja nain
myos sairauspoissaolojen maaraa. Ristiriitoja voidaan ehkaista saantojen avulla, joiden avulla
tuetaan hyvaa yhteistyota. Hyvinvointia tukevan tyoyhteison tulee olla keskusteleva, yhteistyota
tekeva seka oppimiseen kannustava. Tuen saaminen esihenkilolta heijastuu myonteisesti
hyvinvointiin, tydssa suoriutumiseen seka itsearvostukseen. Myos johdon piittaamattomuus lisaa
tyotyytymattomyytta, tyduupumusta sekd haluttomuutta lahted tdihin. Esihenkilét ovat
avainrakentajia  tyOyhteison ilmapiirissa. Heistd riippuu, kuinka hyvin tyontekijoiden
oikeudenmukainen tyonjako, yksilolliset tarpeet seka tyossa kehittyminen toteutuvat. Tietoisuus
siita, ettd apua saa tarvittaessa, synnyttaa hallinnan tunnetta, joka puskuroi stressitilanteiden

vaikutuksia. Tunnustus ja kuuntelu viestii aidosta valittamisesta. (Nummelin 2008, 57-59, 67.)

Esihenkild huolehtii, etta tydnteon edellytykset ovat kunnossa. Hanen velvollisuutenaan on
yllapitaa selkeytta seka jarjestysta, jotta tyoyhteiso voi toimia tavoitteellisesti. Tyotyytyvaisyyden
mahdollistaminen seka tyomotivaation luominen kuuluvat myos esihenkilon tehtaviin. Kun

tyontekijat kokevat, etta tavoitteiden saavuttaminen ja jopa ylittaminen ovat mahdollisia, syntyy ilo
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ja halu tehda ty6ta. Yksi keskeisimmista keinoista vaikuttaa tyontekijoiden tydmotivaatioon on
kertoa, miksi tyo on tarkeaa. Esihenkiloiden tehtavana on luoda mahdollisuudet ja puitteet niin, etta
tyontekijat voivat selviytya tyotehtavistaan. Nain he kokevat tyon sujumisen seka onnistumisen
tuomaa tyydytysta. Esihenkilo huolehtii perusedellytyksista tyossa; tavoitteiden lisaksi kaikilla on
tarvittavat tyokalut niiden saavuttamiseen seka tyokaluja osataan kayttaa oikein. TyOelaman
kiintyva seka muuttuva vauhti vaativat esihenkildilta yha aktiivisempaa otetta toiminnan

johtamiseen. (Jarvinen 2016, Esimies tyoyhteison palveluksessa.)

Esihenkilo kay yleensa paivittain keskustelua alaistensa kanssa. Nain han tukee heitd seka ratkoo
tyohon liittyvia ongelmia, puutteita sekd@ epaselvyyksia. Tydyhteison saanndlliset ja yhteiset
palaverit tapaavat kuitenkin helposti jaamaan liian vahalle huomiolle. Tyontekijoille on tarkeaa
tietdd, mita yrityksessa tapahtuu ja mita on suunnitteilla. Palaverit pitavat ylla myds tydympariston
me-henkea ja yhteisollisyytta seka kuuluvat hyvin toimivien yritysten kulttuuriin. Tydyhteison oman
toiminnan tarkastelu seka siihen perustuva kehittaminen ja arviointi vaativat sovitun ajan ja paikan.
Palavereiden avulla voidaankin saada jatkuva kehittyminen osaksi normaalia kaytantoa.
Esihenkilon halu hyodyntaa henkilostossaan olevaa asiantuntemusta antaa tyontekijGille kuvan
siita, etta esihenkilo ymmartaa, ettei han voi osata kaikkea vaan kaipaa ymparilleen erilaisuutta

seka uudistusmielisyytta. (Jarvinen 2016, Arvioivan ja keskustelevan ty6kulttuurin rakentaminen.)

Esihenkilon tulee luottaa tiimildisiinsa seka valttaa liiallista kontrollointia ja neuvomista. Toisaalta
hanen tulee kuitenkin osoittaa kiinnostusta alaistensa tyota kohtaan ja tukea heita. Esihenkilon
antama palaute on valine, jolla han voi ohjata ja tukea tiimilaisiaan toimimaan itsenaisesti ja oma-
aloitteisesti tyon tavoitteiden suuntaan. Palautetta annetaan usein liian vahan. Sita tulisikin antaa
yha enemman seka kytkea se tyosuorituksiin. Vaikka tyontekija tietaisikin onnistuneensa, tarvitsee
han palautetta vahvistukseksi. Muuten hanestd saattaa tuntua, etta yritys ei arvosta hanen
tydpanostaan. Erityisen paljon tukea ja neuvoja tarvitsevat kokemattomat ja uudet tyontekijat. He
saavat naiden avulla oppeja ja itseluottamusta. Esihenkilon on tarkeaa tunnistaa ne henkildt, jotka
kaipaavat tukea tavallista enemman. Erityisesti muutostilanteiden kasittelyssa esihenkilon olisi

tarkeda auttaa ja tukea tiimilaisiaan. (Jarvinen 2016, Tuen ja palautteen tarve.)

Esihenkilon velvollisuus on pitdd huolta myds omasta jaksamisestaan. Fyysinen kunto antaa
perustan henkiselle kunnolle. Nama yhdessa luovat voimavarat, joiden avulla erilaisia ongelmia
pystytaan ratkaisemaan ja tekemaan nopeitakin paatoksia. Hyvan kunnon yllapito on omalla

vastuulla ja saa esihenkilon nayttamaan silta, etta hanella on voimavaroja toisten kannustamiseen

25



seka hallinnan tunne asioihin. Esihenkildn kannattaa pitda huoli myoés siité, etté tyo ei vie koko
elamaa. Paineensietokyvyn kehittaminen on yksi vaatimus esihenkilona toimivalle henkildlle.
Toinen tarkea asia on ajanhallinta ja priorisointikyky. Esihenkilo voi vaikuttaa omaan
tyohyvinvointinsa pitamalla itsestaan ja osaamisestaan huolta. ltselleen hyva johtaja pitaakin
huolen kehittymisesta ja asenteesta. Han ottaa vastuun omasta ja muiden hyvinvoinnista ja kantaa
vastuuta tuloksista, koska ne yhdessa luovat menestysta. Hyvana johtajana kehittyminen auttaa
myOs yritystd kehittymaan ja menestymaan. Kun esihenkild voi hyvin, antaa se edellytykset

muillekin voida hyvin. (Esimiesliitto 2019, 19.)

Myos esihenkilolla on oikeus hyvinvointin sekd turvalliseen ja terveellisen tyohon seka
tydymparistodn. Esihenkilotyohon liittyy usein vaikeita tilanteita ja ristiriitojen ratkaisua. Esihenkilon
tulee olla lojaali johdolle, mutta toisaalta ymmartaa alaistensa esittaman kritiikin taustat.
Tyonohjaus voi olla yksi keino arvioida toimintaa sekd@ purkaa jannitteitd. Kaytannossa tama
tarkoittaa, etta painetekijoista seka ristiriidoista keskustellaan rauhassa kokeneemman kollegan tai
ulkopuolisen asiantuntijan kanssa. (Juuti & Vuorela 2015, 6.) Esihenkilon tydssa jaksaminen on
merkittavaa seka tyoyhteison, ettd hanen itsensa kannalta. Vasynyt esihenkild ei jaksa paneutua
tyOyhteison toimintaan eika tehda paatoksia sen suhteen. Tama heikentaa tyontekijoiden
motivaatiota. Vasynyt esihenkilo on aina my0s poissaoleva, mika synnyttaa kiistaa epavirallisesta
vallankaytdsta. Esihenkilon jaksaminen onkin merkittava organisatorinen kysymys. (Jarvinen 2016,

Esimiehen jaksaminen ja hyvinvointi.)

Esihenkilot kokevat haittaavaa kiiretta yha enemman ja joutuvat tekemaan yha enemman ylitoita.
Mita enemman esihenkilolla on tiimilaisia, sita suurempi on riski liialliseen tyokuormitukseen.
Esihenkildille kannattaakin tarjota erilaisia tukimuotoja kuten koulutusta, tyonohjausta, tukea
esihenkildiltd ja kollegoilta sekd mentorointia. Kun esihenkildt voivat hyvin, tyontekijat saavat
tarvitsemaansa tukea. Esihenkilon uupumus taas voi vieda koko tydyhteison taantumaan.
(Nummelin 2008, 22, 24-27.) Esihenkilon on tarkeaa osata rajata tyd- ja vapaa-aikansa.
Tydpaikalla on tarkeaa seurata, ettei kukaan uuvuta itsedan. Johto voi vaikuttaa tdhan tuomalla
esille, ettd tyOpaikalla arvostetaan enemman tydn ja vapaa-ajan valisen tasapainon
huolehtimisesta kuin sita, ettd unohdetaan huolehtia itsesta seka perheesta. Esihenkilon tulee
opetella kuuntelemaan kehostaan seka mielestaan tulevia viesteja liiallisesta tyokuormituksesta
seka siihen liittyvasta levon tarpeesta. Esihenkildiden on tarkeaa saada tyonteon tueksi oman
esihenkilonsa seka koko organisaatio. Myos esihenkildiden esihenkildiden tulee havainnoida
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jaksamista. Kaikkien esihenkilon tulee my6s kiinnittdd huomiota toiden delegointiin ja priorisointiin

jatkuvasti. (Jarvinen 2016, Esimiehen jaksaminen ja hyvinvointi.)
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3 TYOKYKYJOHTAMINEN

Nykyaikana toimivan tyokykyjohtamisen merkitys on tyoelamassa korostunut. Tydkyvyn hallinnan
ja tyokykyjohtamisen tukena on toimivan esihenkilotyon lisaksi tyoterveysyhteistyo seka varhaisen
tuen toiminta. Kyseiset teoreettiset lahtokohdat kietovat yhteen sen, miten yritys voi vaikuttaa
esihenkilotyon kautta tyontekijoiden tyokykyyn, mikd on taman opinnaytetyon yksi keskeinen

tavoite. Tassa luvussa kasitellaan edelld mainittujen asioiden teoriaa.

Tyohyvinvoinnin johtamisen sijaan on alettu kayttaa termia tyokykyjohtaminen. Se edellyttaa
tyontekijoiden, tyonantajan seka tyoterveyshuollon jarjestelmallista ja tiivistd yhteisty6ta.
Kulmakivina tyoterveyshuollon yhteistyon kanssa ovat selvilla olemisen, varautumisen seka
osallistumisen periaate. (Manka & Manka 2016, 3.2; Elinkeinoelaméan keskuslitto 2011, 4.)
Tyokykyjohtaminen on osa esihenkildiden, henkildostohallinnon ja yrityksen johdon tehtavakenttaa.
Haasteet tyokykyjohtamisessa voivat nakya monella tavalla esimerkiksi sairauspoissaolojen ja
tyokyvyttomyyselakkeiden kasvattamilla kustannuksilla, tuottavuuden vahenemisella seka
esihenkildiden keinojen ja osaamisen puutteena reagoida tydkyvyn ongelmiin. (Tyoterveyslaitos
2021b.)

EK:n tyokykyjohtamisen mallin osa-alueet

« Aktiivinen vuorovaikutus

+ Sairauspoissaolojen seuranta ja hallinta
+ Tyokyvyttdmyyden ehkaisy

* Ongelmien varhainen puheeksi ottaminen YDINPROSESSIT
* Tydhon paluun tuki

+ Tyopaikan terveellisyys ja turvallisuus

« Tyokykya edistava yhteistyo tyopaikalla

+ Terveysriskien kartoittaminen

« Tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn mittarit APUVALINEET

+ Elamantavat : N
+ Palautuminen : ELAMAN HALLINTA
|

+ Kiireen ja stressin hallinta
Elinkeinoeldman keskusliitto @

KUVIO 4. EK:n ty6kykyjohtamisen mallin osa-alueet. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2022.)

Tyokykyjohtaminen pohjautuu tyonantajavastuiden mukaan erityisesti tyoterveyshuoltolakiin ja
ty6turvallisuuslakiin. Tydturvallisuuslain mukaan tyonantaja vastaa tyopaikan terveellisyydesta,
turvallisuudesta seka tyokykyyn vaikuttavien tekijoiden hallinnasta. Tyontekijoiden perehdytyksesta
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on huolehdittava ja heille tulee antaa riittdvat tiedot kuormitustekijdista. Esihenkildille tulee
maaritella vastuut tyokuormitusten tunnistamisessa, hoitamisessa seka kasittelemisessa.
Tyoterveyshuollon ja yrityksen sujuva yhteistyd on edellytys vaikuttavalle tyokyvyn seuranta-,
hallinta- ja varhainen tuki -malleihin tukeutuvalle toiminnalle. Erityisesti tyontekijakohtaisen
yhteistoiminnan systemaattisessa toteuttamisessa on todettu viela olevan kehitettavaa.
(Tyoterveyslaitos 2017, 18-19.) Tyokykyjohtamisen perusta muodostuu ty6turvallisuutta ja

tyoterveytta edistavista toimista (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 9).

Tyokykyjohtamisen keskiossa tulisi olla tyon tekeminen. Se ei ole erillinen johtamisoppi vaan
nakokulma. Kun henkildstosta pidetaan hyvaa huolta, tehdaan myds tulosta. Tyokykyjohtaminen
on erityisen tarkeaa, kun tyotehtavat monimutkaistuvat ja tyontekijoilta odotetaan yhd enemman
luovuutta. Se tahtaa henkiloston terveend, tyokykyisend ja tuottavana pysymiseen. Tyokykya
johdetaan eri tasoilla: johto antaa taustatuen seka toimeksiannot ja HR seka tydterveyshuolto
antavat esihenkilGille tyokalut sen johtamiseen. Esihenkilo on hyva tyokykyjohtaja, kun on
tutustunut alaisiinsa ja ottaa heidat kokonaisvaltaisesti huomioon. Esihenkildiden on tarkeaa ottaa
asiat heti kasittelyyn ja muistaa ettei tyokyvysta puhuminen tarkoita terveystietojen urkkimista.
(Sarkkinen 2017.)

Tyokykyjohtamisen tulisi olla kiinted osa yrityksen paivittdista ja strategista johtamista. Se
hyodyttaa kaikkia tydyhteisdssa: tydnantajaa, tydntekijoita seka esihenkildita. Sen toteuttaminen
on taloudellisesti kannattavaa seké yritykselle etta tyontekijdille. Se vaatii tavoitteiden, prosessien
ja mittareiden maarittelya, yhteistyotd sekd jatkuvaa seuraamista. (limarinen 2021b.)
Tyokykyjohtamiseen kaytetty raha ja aika on investointi, joka maksaa itsensa takaisin alentuneina
tyokyvyttomyyskustannuksina, vahaisempind sairaudenhoitokuluina  sek& parantuneena
tuottavuutena. Tehtyja toimenpiteitd on kuitenkin seurattava sekad arvioitava niiden
kustannustehokkuutta ja tuloksellisuutta. Tama edellyttdd luotettavien mittareiden kayttoa seka
tulosten raportointia saanndllisesti yrityksen johdolle. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4.)
Tyokykyjohtaminen koostuu johtamisen toimenpiteistd, joilla tuetaan tydntekijéiden tydkykya sen
heiketessa seka edistetdan heidan hyvinvointiaan. Se on osa henkilostévoimavarojen, talouden
seka palveluiden muodostamaa kokonaisuutta. (Keva 2021b.) Tydkykyjohtaminen tuo hyotyja
yritykselle. Se vahentdd@ seka suoria henkilostokustannuksia ettd epasuoria kustannuksia.
Tyokykyjohtaminen parantaa tuottavuutta, kun tydn sujuvuus paranee ja poissaolot vahenevat. Se

parantaa vastuullisuutta, koska tyonantajamaine paranee henkiloston innovatiivisuuden ja
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sitoutuneisuuden kautta. Yritys on tdman my6té hyva yrityskansalainen, kun tydurat pitenevat. Se

edistad myos kestavaa kilpailukykyaan. (limarinen 2021b.)

Keskeinen tyokalu tyokykyjohtamisessa on puheeksi ottamisen toimintamalli. Tyokykyjohtamista
taydentavat sairauspoissaolojen, tyohon paluun tukemisen seka uudelleensijoittamisen
toimenpiteet. Tyokykyjohtaminen alkaa siita, etta tyontekija huolehtii aktiivisesti itsestaan. Tasta se
jatkuu tyonantajan tyokykya edistaviin toimenpiteisiin seka tukitoimenpiteisiin. Muita keskeisia
asioita edella mainittujen lisaksi ovat paivittaisjohtaminen, puheeksi otto mahdollisimman varhain,
pelisdanndt  sairauspoissaolojen  seurantaan, tyoterveysyhteistyon  kehittdminen  seka
tyokykyjohtaminen mittaaminen ja seuranta. Tiedolla johtaminen toimii tyokykyjohtamisen tukena.
(Mannermaa 2018, 272.) Tyokykyjohtamisen toteutumista tulee seurata erilaisilla mittareilla.
Mittariston tulee olla tasapainossa. Niiden avulla voidaan seurata tyokyvyttomyyselakkeita ja niiden
kustannuksia, sairauspoissaoloja seka niiden syita ja kustannuksia, tyoterveyshuollon kayttoa ja
kustannuksia, tyontekijoiden vaihtuvuutta seka@ henkilostokyselyn tuloksia. Mittareiden tuloksia
tulisi raportoida saannollisesti ylimmalle johdolle ja tehda niiden pohjalta tarvittavia toimenpiteita.
Toimenpiteiden toteutumista ja vaikuttavuutta tulisi myds seurata. (Elinkeinoeldman keskusliitto
2011, 11))

Tyontekijan vastuulla on arvioida, mika on tyon vaativuus seka tyomaaran suuruus. Tarkeita
tyokykyjohtamisen keinoja ovat tyon selkeys seka kehittymismahdollisuudet. Arvioinnissa
kiinnitetdén huomiota tyon fyysisiin seka psykososiaalisiin kuormitustekijoihin seka tyon ja vapaa-
ajan sovittamiseen. Halytysmerkkeja tyokyvyn vaarantumisesta ovat esimerkiksi heikentynyt
tyosuoritus, jaksamisongelmat, kayttaytymisen muutokset, tyGajanhallinnan ongelmat seka
tyokavereiden  huolestuminen.  (Mannermaa 2018, 273.) Tyytymattomyydelld ja
kuormittuneisuudella on merkittdva yhteys tyokyvyttomyyteen. Naitd ajatuksia voidaan estaa
huolehtimalla tyon hallinnasta, mielekkyydestd ja palkitsevuudesta. Epavarmuutta voidaan

parantaa myos kehittdmalla ja yllapitamalla osaamista. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2011, 5.)

Vuonna 2012 tuli voimaan sairausvakuutus- ja tydterveyshuoltolain muutos, joilla yritykset pyrittiin
sitouttamaan yha enemman tyokykyjohtamiseen sekd tyoterveys- ja kuntoutusyhteistyohon.
Lis&ksi pyrkimys oli sitouttaa erityismenettelyihin puututtaessa pitkittyvaan tyokyvyttomyyteen.
Nama muutokset velvoittivat tyonantajan ilmoittamaan tyoterveyshuoltoon vahintaan 30 paivaa
kestaneet sairauspoissaolot. Lisaksi tyonantajan tuli selvittaa tyontekijan mahdollisuudet jatkaa
tyossa. Muutokset korostivat nimenomaan tyontekijan vastuuta selvittaa keinot tydssa jatkamiseen.
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Niillé haluttiin saada aikaan parempia mahdollisuuksia havaita pitkittyvat tyokyvyttdmyydet riittavéan
varhain seké helpottaa tydntekijéiden paluuta tydhdn sairauspoissaolon jalkeen. (Tyoterveyslaitos
2017, 20.)

Suomessa on tutkittu strategisen tydhyvinvoinnin tilaa. Sen perusteella suomalaisilla yrityksilla on
yha isoja haasteita tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisessa, mutta kehitysta on kuitenkin todettu
tapahtuneen. Strategisen hyvinvoinnin rahallisen panostuksen on todettu vaihtelevan voimakkaasti
eri toimialojen valilla ja sisalla seka yrityskoon mukaan. Terveystalon tutkimuksessa kavi ilmi, etta
tyokyvyttomyyskustannukset olivat keskimaarin kolminkertaiset tyokyvyttomyyden ehkaisyyn
kaytettyyn taloudelliseen panostukseen verrattuna. Yritysten sisalla ei keskitytty siihen
tyokyvyttomyysriskiin, josta suurimmat kustannukset aiheutuivat. Voimavaroja kaytettiin
tehottomasti ja kannustimet eivat olleet riittdvan vahvoja. Tutkimuksessa todettiin, ettd
tyokyvyttomyytta ehkaiseviin toimiin sijoitettu raha tuotti ajanjaksosta riippuen nettohyotya. Isoissa
yrityksissa tama merkitsi hyotyja sadoista tuhansista jopa miljooniin euroihin. Hyodtyja saavia
yrityksia yhdistivat monet asiat. Niissa@ panostettiin yhteistyon esteiden karsimiseen, tyokyvyn
toimintamalleihin, yhteistyohon tyoterveyden kanssa seka tyokykyjohtamisen strategisten
tavoitteiden konkretisoimiseen. Yrityksissa vastuut ja toimintatavat olivat selkeat, kynnys asioiden
esille ottamiseen matala seka toimenpiteet kohdistettu keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin.
Henkiloston turvallisuuteen ja tyokykyyn liittyvat asiat oli analysoitu ja vaikutuksia seurattiin.
Tyokykyasioiden koordinointi ja tiedonkulku tukivat tyokykytoimintaa ja sen tahojen yhteistyosta.
(Tyoterveyslaitos 2017, 21, 88, 91.)

Yrityksissa, joissa onnistuttiin yllapitamaan tyoturvallisuus-, tyoterveys- seka tyokykytoiminnan
rakenteita ja yhteistyota seka hallitsemaan muutosta saavutettiin nettohyo6tya. Tydterveyshuoltoa
pidettin  ndissa yrityksissd myds strategisen johtamisen kumppanina, jolla tehtiin
ennaltaehkaisevaa ja edistavaa tyota. Tutkimuksessa todettiin, etta yrityksen tulee olla tietoinen
seka tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytetyista investoinneista ettd tyokyvyttomyysmenoista. Nain
voimavarojen kohdentaminen saadaan paremmin nakyvaksi sekd huomioiduksi johtamisessa.
Tama edellyttdd yhteistyotd johdon, taloushallinnon seka henkilostohallinnon  valilla.
Sairauspoissaolojen todettin tuovan suurimman osan kustannuksista, joten puuttuminen
tyokyvyttomyyttd ennakoiviin tekijdihin varhaisen tuen mallin avulla on erityisen tarkeaa.
Kokonaisuutena voitiin todeta, etta tyokyvyn hallintaa tulee systematisoida ja tehostaa. Painopiste
tulee olla ennakoivassa toiminnassa. Toimintamallit ja vastuut tulevat olla selkeita ja henkiloston

seka esihenkiloiden tulee osallistua tyokyvyn hallintaan. EsihenkilGille tulee antaa tukea ja riittavasti
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aikaa tahan seka lisaksi kouluttaa heité siihen. Tiedonkulkuun tulee myds panostaa. Yrityksen
kannattaa hyodyntaa ennakoivia ja taloudellisia mittareita entista enemman johdon seka
esihenkildiden tyon tukena, koska se auttaa ymmartamaan tyokykyjohtamisen tavoitteita seka
kaytantoja. (Tyoterveyslaitos 2017, 92-93, 97-99.)

Tyokyvyttomyyselakkeesta, tyotapaturmista, sairauspoissaoloista seka
sairaanhoitokustannuksista aiheutuvan menetetyn tyopanoksen suuruus on arvioitu olevan
Suomessa noin 24 miljardia euroa vuodessa (Tyoterveyslaitos 2017, 16). Pelkastaan kunta-alalla
tyokyvyttomyydesta aiheutuvat kustannukset ovat vuodessa noin kaksi miljardia euroa. Naista yksi
miljardi on valittomia kustannuksia eli tyoterveyshuolto-, sairauspoissaolo-, tapaturma- ja
eldkekustannuksia. Toinen miljardi on vélillisida kustannuksia, joita ovat ty6hyvinvoinnin
heikkenemisesta, tuottavuuden laskusta seka palvelutuotannon heikkenemisesta aiheutuneet
kustannukset. Suurimmissa kaupungeissa valittomat kustannukset ovat 6,7 % palkoista ja valilliset
menot 13,6 % palkoista. Jos kaikki organisaatiot toimisivat tehokkaimmillaan, saastyisi pelkastaan
kuukaudessa 534 miljoonaa euroa. Sairauspoissaolot, erityisesti pitkat sellaiset ovat suurin

kustannus. Niiden osuus on jopa 2/3 valittdmista kustannuksista. (Keva 2021c.)

Tyokyvyn heikkeneminen tulee havaita ja siihen tulee reagoida hyvissa ajoin. Esihenkilon
kannattaa ottaa asia heti puheeksi ja selvittaa, voiko nykyista tyota keventaa tyojarjestelyjen
muutoksella. Mahdollisuuksia tulee kartoittaa yhteistydssa henkilostohallinnon kanssa. Myos
ammatillisen kuntoutuksen keinoja voi kayttaa hyodyksi tyokykyyn panostaessa. Naita ovat
esimerkiksi tyokokeilut, tyohonvalmennus seka koulutus. Ammatillinen kuntoutus ei tuo
tyonantajalle kuluja, joten se on hyva keino tukea tyOntekijan tyohon paluuta.
Osatyokyvyttomyyselakeratkaisut tukevat tyontekijoiden tyossé jatkamista ja maaraaikaiset
kuntoutusratkaisut tyontekijoiden paluuta kokoaikaiseen tyohon. Namé keinot saastavat

tyokyvyttomyyskustannuksia. (Keva 2021a.)

Tyokykyjohtamisessa voi hyodyntéé tietoa ja sen johtamista. Se antaa mahdollisuuden johtaa
tyokykya paremmin. Datan jalostamista on alettu kayttaa paatoksenteon tukena, ja tiedolla
johtaminen onkin kolminkertaistunut Suomessa viimeisen 10 vuoden aikana. Tyokykyjohtamisessa
voi hyddyntaa monenlaista dataa muun muassa henkilostokyselyita, tydterveyshuollon tilastoja tai
sairauspoissaolotietoja. Tiedolla johtaminen tuottaa tietoa henkiloston tyokyvysta ja antaa nain
kokonaisvaltaisen ja ajantasaisen ymmarryksen henkildston historiasta seké nykytilasta. Se
rakentaa myOs lahitulevaisuuden ennusteita henkilostorakenteen vaikutuksista ja kehittaa
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prosesseja niiden mukaan. Sen tarkoituksena on saada pitkan aikavalin skenaarioita tyon

murroksesta ja muodostaa nain ideoita strategiatydn tueksi. (Ilmarinen 2021a.)

3.1 Varhainen puuttuminen

Kun ty0 sujuu, hyvinvoinnin tunne syntyy. Keskeinen osa tyon tekemista on yksilon nakokulmasta
tyokyky. Toimiva kaytantd on, ettd esihenkild ottaa tyontekijan kanssa ajoissa puheeksi tyon
sujumisen hairictilanteet. Esimerkkeja tallaisista hairiotilanteiden signaaleista ovat tyon sujumisen
haasteet, lyhyiden poissaolojen lisdantyminen, tyontekijan kaytoksen tai tyokykytilanteen
muutokset ja asiakaspalautteiden laatupoikkeamat. Myds tyohyvinvointikyselyiden tulokset voivat
antaa signaaleja hairidtilanteista. Muita merkkeja ovat tyGterveyshuoltokulujen kasvu,
tydilmapiiriongelmat ja keskustelujen ehtyminen. (Mannermaa 2018, 276-277.) Varhaisen
valittamisen mallin tarkoitus on tuoda keinoja tukea tyota. Kun se on otettu kayttédn onnistuneesti,
kaikkien tiedossa on, missa tilanteissa asioista keskustellaan. Tama tuo tyopaikalle
oikeudenmukaisuutta seka tasapuolisuutta. Se auttaa myos tyontekijaa puheeksi ottamisessa.
(Manka & Manka 2016, 4.2)

Hyva tyo tukee tyokykya ja sisaiset toimenpiteet ovat ensisijaisia. Tyoterveyshuolto toimii yrityksen
tukena. Tyontekijoiden, johdon, henkilostohallinnon ja tydterveyshuollon kanssa sovitut
toimintatavat kirjataan tyokyvyn tuen malliin. Siind tuodaan esille konkreettiset toimenpiteet siita,
miten tyokykya tuetaan varhain, sairauspoissaoloja hallitaan seka tyohon paluuta tuetaan. Mallissa
kuvataan myos tyoterveysneuvottelujen ja kuntoutuksen kaytantoja seka toimintaohjeita
epaasiallisen kohtelun ehkaisemiseksi. Tyonantajan tehtavana on johtaa tyokyvyn tukemista ja sen
tulee olla osa henkilostostrategiaa. Sen tulee myos tiedottaa toimintatavoista. (Tyoterveyslaitos
2021d.)

Varhainen reagointi on tyokykya yllapitdvan toiminnan ytimessa. Se on ennaltaehkaisevaa
toimintaa, jossa tyontekijdiden tyokykya uhkaavia tekijoita selvitetddn ja halutaan korjata
mahdollisimman pian. Jos toimintatapoja ei ole tdhan sovittu, voi tilanne johtaa ongelmien
kieltamiseen. Valittdminen ja huolenpito iimenevat myds konkreettisesti, kun asioihin tartutaan
ajoissa. Jokaisella on tydpaikalla oikeus saada tukea, mutta toisaalta velvollisuus ottaa ongelmat
puheeksi. Arjen tilanteita kannattaa taydentaa kehityskeskusteluilla, tydhyvinvointikyselyilla seka

tydpaikkaselvityksilla. Ongelmat tulee tuoda esihenkildiden tietoon, jolloin ne pystytaan
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selvittdmaan ajoissa. Ensisijainen lahtokohta kaikissa tydssa jaksamista heikentévissa tilanteissa
tulisi olla se, etta tyontekija pystyisi jatkamaan tyontekoa. TyoOsta poissaoleminen lisaa
tyokyvyttomyyden riskia ja alentaa todennakoisyytta tyohon palaamiseen. Toistuvat sairaslomat
johtavat yleensa itseaan vahvistavaan prosessiin. Taman ehkaisemiseksi tulisi ihmisen ja tyon
valista suhdetta pystya muuttamaan heti, kun epatasapainon merkkeja on havaittavissa.
Useimmiten toipuminen tapahtuu nimenomaan parhaiten tyon kautta, kun elamassa on
saannollinen rytmi. (Nummelin 2008, 129-131, 133-134.)

Tyokykyasioissa on tarkedd havaita ja puuttua asioihin riittdvan varhaisessa vaiheessa, jotta
ongelmat eivat pitkittyessaan tai ilman toimenpiteita johda tyokyvyn alentumaan. Tassa vaaditaan
tarkkaavaisuutta ja tama liittyykin vahvasti myds suorituksen johtamiseen ja esihenkilotyohon.
Esihenkildiden on tarkedd ottaa asioita puheeksi ja ryhtyd vaadittuihin toimenpiteisiin, jotta
suorituksia voidaan korjata tai parantaa. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2.) Esihenkildiden tulee
pystya ottamaan asioita esille ilman, ettd sitd koetaan yksityisyyteen puuttumiseksi
(Elinkeinoeldaman keskusliitto 2011, 8). Puuttumisen muotoja puheeksi ottamisen rinnalla ovat

palaute, tydkykyneuvottelut, huomautukset seké varoitukset. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2).

ENNAKOIVAN PUUTTUMISEN KOKONAISUUS

« Kehityskeskustelut Tavoltteena on, ettd tytn-

« Tavolttelden asettaminen tekl)d tietdd, mitd hdnelta

« Suorituksen seuranta odotetaan Jamiten hanen
ECRLULLELLE . palautteen antaminen Ja osaamistaan kehitetdan.

JOHTAMINEN

palkitseminen Palautteen antamisella Ja
« Osaamisen kehittaminen ja palkitsemisella pyritdan
ammattitaidon yllapito ohjaamaan suoritusta.

« Perehdytys

« Koealka: kriittinen valhe,
Jolloin puuttumisen on
ENNAKOIVA tapahduttava hetl
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KUVIO 5. Ennakoivan puuttumisen kokonaisuus. (Alahautala & Huhta 2018.)

Esihenkildista voi tuntua usein vaikealta puuttua tyontekijoiden asioihin, koska he pelkaavat omia
seka tyontekijoiden tunnereaktioita ja epailevat ristiriitojen hallintakykyaan. Pelkona voi olla my6s
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yksin jadminen ilman oman esihenkilon tukea. Liian usein tullaan ajatelleeksi, ettd annetaan ajan
hoitaa ongelmat. Puheeksi otto ajoissa kannattaa kuitenkin aina. Ratkaisukeskeinen malli on yksi
keino ottaa vaikeat asiat puheeksi. Siina lahtdkohdaksi on tarkeaa ottaa asia, joka toimii, suunnata
huomio ratkaisuihin seka tulevaisuuteen. Ratkaisukeskeinen malli lahtee liikkeelle siita, etta
valitaan rauhallinen hetki ja kerrotaan tapaamisen aika etukateen. Tyontekija voi ottaa halutessaan
mukaan tukihenkildn. Tapaamisessa tulee ottaa huomioon seka esihenkilon faktiset havainnot, etta
tyontekijan omat kokemukset. Keskustelussa pitaa pysya aiheessa ja tuoda esille tavoite, johon
pyritaan. Tavoitteen ja sen saavuttamiseen kaytettavien keinojen tulee olla konkreettisella tasolla.
Lopuksi sovitaan seurannasta seka arvioinnista. Tydyhteis6tasolla puheeksiottotilanteissa tuodaan
esille havainnot toiminnan muutoksista ja tavoite. deoista taytyy valita ne, joita Iahdetaan yhdessa
toteuttamaan. Esihenkilon tulee seurata tavoitteiden tayttymista. Kun han huomaa edistysta, taytyy

tydntekijoita muistaa jollain tavalla palkita. (Mannermaa 2018, 278-279.)

Tydantajan tehtava on huolehtia, etta esihenkilot osaavat tunnistaa varhaisen tuen tarpeen ja tukea
tyokykya. Esihenkilo tunnistaa ja havainnoi tyon vaikutuksia tyokyvylle. Tehtaviin kuuluu tunnistaa
tyokyvyn alenemisen varhaiset signaalit, seurata tyossa selviytymista seka keskustella
tyokykyasioista ja dokumentoida niita. Esihenkilolla on mahdollisuus pyytaa tyoterveyshuollolta
tyokykyarviota ja kutsua koolle tyoterveysneuvottelu. Han myds suunnittelee tyohon paluuta
yhdessa tyontekijan ja tyoterveyshuollon kanssa. Esihenkilo perehdyttaa, muokkaa tyota, jarjestaa
lisakoulutusta ja tukee tyokykya. Myds tyOntekijan tulee huolehtia omasta tyokyvystaan.

(Tyoterveyslaitos 2021d.)

3.2 Varhaisen tuen malli

Varhainen tuki on koko ty6yhteisdn tydn sujumisen seka hyvinvoinnin varmistamista. Sen avulla
voidaan ennaltaehkaista tyokykyongelmia vahentaen kustannuksia. Varhainen tuki tulisi kaynnistya
jo rekrytoinnin yhteydessa. Se on osa esihenkilon paivittaisjohtamista, toiminnan suunnittelua ja
ennakointia. Varhaiseen tukeen sisaltyvat kehityskeskustelut, joissa keskustellaan tydkyvysta ja
sovitaan tyon tavoitteista. Varhainen tuki varmistaa tuloksellisen tyon, kun tydntekijan tavoitteita
peilataan tydyhteison tavoitteisiin. Tukea tarvitaan eniten, kun tyontekija alkaa oireilla. Tyyhteison
ja esihenkilon tulee tunnistaa tydkykyongelmat ja hakea keinoja niiden ratkaisemiseksi. Suuri osa
tydssé selviytymisen ongelmista voidaankin ratkaista tyépaikan omin keinoin. On todettu, etta

kolmasosa sairauspoissaoloista johtuu tydpaikan toimintakulttuurista. (Keva 2021b.)
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Varhainen tuki ovat ne toimenpiteet, joilla edistetaan tyokykya ja ehkéistdan sen heikkenemista.
Sen edellytyksena on kaikkien sitoutuminen edistaméaéan toimivaa tydyhteis6a, mielekasta tyota
seka turvallista tyoymparistoa, joiden avulla yllapidetaan tyokykya. Toimenpiteet varhaiseen
tukemiseen sovitaan tyontekijoiden, tyonantajan seka tyoterveyden kesken ja ne kuvataan
tyokyvyn tuen mallissa, joka tulee aina laatia. (Tydterveyslaitos 2021e.) Parhaimmat tulokset
saadaankin, kun kaikki edella mainitut osapuolet osallistuvat toimintamallin laadintaan
(Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 8). Tyokykya tulee johtaa ja tuen keinot tulee maaritella ja laatia
tavoitteille mittarit. Tyokyvyn tukemisen toimintatapaan tarvitaan johdon sitoutuminen seka

perehdytysta henkilostolle ja esihenkildille. (Tyoterveyslaitos 2021e.)

Varhaisen tuen mallin tavoitteena on puuttua ennakolta sellaisiin poissaoloihin tai hairidtekijoinhin,
jotka saattavat johtaa tydkyvyn olennaiseen heikentymiseen. Mallin tavoitteena on pitaa tyontekijat
tydssé seka tyokykyisend mahdollisimman pitkaan. Yli 20 henkilon tydpaikalla on maaritelty, etta
varhaisen tuen malli tulee olla erillinen toimenpideohjelma. Siind taytyy kuvata, miten havaitaan
tyokykya uhkaavat ongelmat varhaisessa vaiheessa, miten tyokykya tuetaan seka miten
sairauspoissaoloja seurataan. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2.2.) Tehostettua tukea tarvitaan, kun
tyoyhteison omat keinot eivat auta ratkaisemaan ongelmia tyossa selviytymisessa. Ratkaisujen
etsimisessa voivat auttaa tyoterveys, henkilostopalvelut tai muut toimijat. Esihenkilo selvittaa
yhdessa tyontekijan kanssa nykytilanteen seka jo tehdyt toimenpiteet varhaisen tuen vaiheessa.
Tarkoituksena on paasta selville siita, mita mahdollisuuksia tyossa jatkamiseen on seka sopia

etenemistavasta. (Keva 2021b.)

Ennakoidaan ja " Reagoidaan
edistetdaan N kun huoli
tydntekijan ja *. / VARHAINEN TUKI " herss
tydyhteisén Sujuva ty6 ,
hyvinvointia / \
y Edistava T e Reagoiva ¥
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Sujuva - Sujuva
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\ .PALUUN TEHOSTETTI.! /' jatkaminen
Tuetaan ~ /" TUKI TUKI
tyontekijaa Ratkaisujen haku
poissaolon « « verkostoyhteistyén

kuluessa RN et avulla

KUVIO 6. Aktiivinen tuki rakentui yhteiskehittdmisessa (Gardemeister 2018.)
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Esihenkilon tulee olla selvilla tyokykyyn vaikuttavista asioista, koska se mahdollistaa varhaisen
tuen tarpeen havaitsemisen. Kun tyontekijan tyokyvyssa havaitaan ongelmia, tulee selvittaa
tyomaaran sopivuus, tyonkuvan selkeys ja osaamisen, motivaation seka terveyden riittavyys.
Tyokyvyn tukemisen tarpeen voi havaita seka ottaa esille joko esihenkilo, tyontekija, tyotoveri,
tyoterveyshuolto tai vaikkapa tyosuojelu. Huolestuttavia signaaleja ovat esimerkiksi vetaytyminen,
artyneisyys, ristiriidat, yhteistyovaikeudet, keskittymisvaikeudet, pidentyneet tyopaivat, motivaation
puute, toiden laiminlyonti, suorituksen heikkeneminen seka pitkittyneet tai toistuvat
sairauspoissaolot. (Tyoterveyslaitos 2021e; Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 8.) Merkkeja voivat

olla my6s vaikeudet olla osa tyoyhteis6a seka esimerkiksi paihteiden vaarinkayton epailyt.

Mielenterveyden hairiot seka tuki- ja likuntaelinsairaudet ovat nykyisin iso uhka tyontekijéiden
tyokyvylle seka nain tydnantajille. Ne kannattaa siksi ottaa yhdeksi kriteeriksi varhaisen tuen malliin
seka osaksi keskusteluja. Jo yksi poissaolo naiden takia voi johtaa keskusteluun. Esihenkilon
velvollisuus on ottaa havaittuja asioita puheeksi varhaisessa vaiheessa. Tassa keskustelussa on
tarkoitus keskustella tyontekijan tyokyvysta ja tilanteesta. Keskustelussa tulee sopia toimenpiteista,
seurannasta seka seuraavasta keskustelusta. Tyontekijan on annettava suostumus keskusteluun,
mutta kieltaytyminen voi kuitenkin johtaa esimerkiksi huomautukseen. Tyontekija voi myos itse
ehdottaa keskustelua tai aloite voi tulla tyoterveyshuollolta. Keskustelun avulla halutaan varmistua
siita, etta tyontekija todella on tyokykyinen. Keskusteluun osallistuu tyopaikalla ensisijaisesti
esihenkilo, mutta myds muu tyonantajan edustaja voi osallistua keskusteluun. Tyontekija voi pyytaa

keskusteluun tuekseen luottamusmiehen halutessaan. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2.2.)

Tyontekijan ja esihenkilon tulee valmistautua keskusteluun kaytantojen mukaisesti. Keskustelulle
taytyy l6ytaa rauhallinen paikka ja siihen tulee varata riittavasti aikaa. Keskustelussa kaydaan lapi
tydolot, tydon mielekkyys, toimintakyky, ammatillinen osaaminen sekd mahdollisesti naihin
vaikuttavat tydelaman ulkopuoliset tekijat. Tydolojen kohdalla kasitellaan kuormittavat tekijat seka
voimavaratekijat. Naihin kuuluvat esimerkiksi tydmaara ja -aika, tyovalineet, iimapiiri seka tuki ja
palaute. Tyon mielekkyydessa kéy ilmi arvot, asenteet ja motivaatio. Oppimista tarkastellaan
suhteessa tavoitteisiin. Keskustelusta laaditaan muistio, jossa tuodaan esille kehittdmiskohteet
seka niiden toimenpiteet ja seuranta. (Tydterveyslaitos 2021e.) Tydnantajan tulee huolehtia, etta
esihenkildt on koulutettu varhaisen tuen keskustelujen kaymiseen. Niihin tulee olla my6s luotuna
selkeat ohjeet. Keskustelu taytyy kayda heti, kun esihenkild huomaa sellaiselle tarvetta tai yhdessa
sovitut rajat ylittyvat. Tyonantajan olisikin hyva luoda rajojen seurantaan automaattinen
halytysjarjestelma. Esihenkiloiden tulee keskustelussa osata johtaa keskustelua oikeaan suuntaan
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ja tukea tyOntekijaa. Heitd tulisi valmentaa erilaisten varomerkkien tunnistamiseen seka
mielenterveysongelmien  kohtaamiseen. Esihenkilon  velvollisuus on  myds ilmoittaa
tyoterveyshuoltoon, jos han huolestuu tyontekijoiden sairauspoissaoloista. Esihenkilolla on
mahdollisuus keskustelun perusteella lisaksi ohjata tyontekija tyoterveyshuoltoon, jossa
tydntekijalle tehdaan tydkykyarviointi. Sen yhteydessa kaydaan keskustelu tyontekijat, tydnantajan

edustajan seka tyoterveyshuollon kesken. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2.3.)

Ty6kykyneuvottelu

Tyokykyneuvottelu kuuluu osaksi varhaisen tuen mallia. Se eroaa puheeksiottokeskustelusta
kolmikantaisuudellaan; Neuvottelussa on lasn@ tyOnantajan edustaja, tyontekija ja
tyéterveyshuollon edustaja. Siihen voi osallistua myos luottamusmies tai tydsuojeluvaltuutettu, jos
tyontekija nain haluaa. Neuvottelua voi pyytaa tyontekijan lisaksi esihenkilo tai tyoterveyshuolto.
Neuvottelu on kuitenkin aina tarpeen, jos sairauspoissaolo kestaa yli 30 paivaa. Tyonantajan
tehtdva on ilmoittaa tyoterveyteen, jos tyontekijan poissaolo on yli kuukauden. Tall6in
tyoterveyshuolto pyytdd tyontekijan kaymaan tyoterveyslaakarillda tai  kutsuu koolle
tyokykyneuvottelun. (Alahautala & Huhta 2018, 6.2.4.)

Tyokykyneuvottelun tarkein tavoite on keskustella tydntekijan tyokyvysta seké sen edellyttamista
toimenpiteista. Neuvottelussa ei saa kuitenkaan tuoda julki tyontekijan terveydentilan
yksityiskohtaisia tietoja. Tarkeaa on luottamuksellinen ilmapiiri -Neuvottelun ei ole tarkoitus olla
kurinpidollinen. Siella pohditaan yhdessa tarvittavia toimenpiteita ja sovitaan myds seurannasta.
(Alahautala & Huhta 2018, 6.2.4.) Tehostettuun tukeen sisaltyvat tydterveysneuvottelut, joihin
osallistuu ainakin esihenkilo, tydntekija seka tyoterveyshuolto. Tavoitteena on paasta parhaaseen
mahdolliseen ratkaisuun seka tyonantajan etta tyontekijan nakokulmasta. Neuvottelussa tehdaan
tilannearvio, mietitaan keinoja tyossa jatkamiseen seka tyokyvyn palauttamiseen ja sovitaan

etenemisesta. (Keva 2021b.)

Ty6hon paluu

Tyokykyjohtamisen tarkea osa-alue on tydhon paluu. Tydntekijan poissaolon aikana esihenkilon
tulee olla saanndllisesti yhteydessa haneen. Ty6terveyshuollon kanssa sovitaan yhdessa siita,

miten tydhon palataan. Tyoterveyshuolto antaa tydnantajalle tietoa siité, mika on kunkin tydntekijan

jaljella oleva tyokyky. Tyon muokkaamisella voidaan saada keinoja tyohon paluuseen. Tallaisia
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keinoja ovat tiettyjen tydtehtavien valinta ja poisrajaus, tyétahdin hilientaminen, tydn tauottaminen,
avun lisaaminen, tyopaivan lyhentaminen, ympariston rauhoittamien tai osittainen etatyo.
(Mannermaa 2018, 279.) Paluun tuki auttaa palaamaan sairauslomalta takaisin tdihin. Sen avulla
lyhennetaan sairauspoissaolojen kestoa ja ehkaistaan niiden uusiutumista. Paluun tuen tulisi olla
osa esihenkilotydtd. Sujuva tyohdn paluu vaatii esihenkilon hyvaa valmistautumista seka
suunnittelua, mutta my6s muu tydyhteisé vaikuttaa sen onnistumiseen. (Keva 2021b.) Poissaolijan
ajatukset tulee saada tyohon paluuseen. Tarkeaa on, etta tydhon paluun ohjelma on laadittu. Se
sisaltdd yhteydenpidon tavat, tyotehtavien sovittamisen muuttuneen tydkyvyn kanssa seka

tyokyvyn palautumisen seurannan ja arvioinnin. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 8.)

Tyohon paluuseen sairasloman jalkeen tulee suhtautua myonteiselld asenteella. Esihenkild toimii
tassa tarkeana linkkina. Tyohon palaava tyontekija kokee, ettd hanen toivotaan palaavan tyohon
ja ettd han saa tukea tarvittaessa. Poissaolon aikaisen yhteydenpidon tulee olla kannustavaa ja
myOnteistd. Varsinkin pidemman poissaolon jalkeen tyohon paluu kannattaa hoitaa asteittain
esimerkiksi osasairauspaivarahan turvin. Tyota voidaan tehda myos osa-aikaisesti tai muuten
kevennetysti. Tyontekijalla on hyva olla tukihenkilo tydhon paluussa, joka perehdyttaa poissaolon
aikaisista muutoksista seka seuraa paluun sujumista. Esihenkilon vastuulla on tyohon paluussa
tarpeellisten tydjarjestelyjen toteuttaminen. (Ahola 2011, 95, 97, 100-101, 103.)

Korvaava tyd

Tyokyvyttomyydeksi kutsutaan sairaudesta johtuvaa tilaa, jonka jatkuessa tyontekija ei kykene
tekemaan normaalia tyotaan. Aina tyokyvyttomyys ei esta tekemastda osaa tyosta terveytta
vaarantamatta. Talldin puhutaan osittaisesta tyokyvyttdmyydesta. Tall6in tydnantajan kannattaa
tarjota korvaavan tai muokatun tyon mahdollisuuksia. Talla pyritdéédn ehkaisemaan pitkittyneita
sairauspoissaoloja ja tyokyvyttydomyyselakkeitd. Korvaavan tyon kaytossa on tarkeaa kuitenkin
laatia pelisdannat, joita noudatetaan tasapuolisesti kaikkien tyontekijoiden kohdalla. (Alahautala &
Huhta 2018, 6.4.) Korvaava tyd voi olla sairauspoissaolon vaihtoehto. Sen kayttoonotto edellyttaa
kuitenkin huolellista suunnittelua. (Keva 2021b.) Siité tulee sopia yhdessa tydnantajan, tyontekijan
ja tyoterveyshuollon kanssa. Tyon on kuitenkin vastattava tyontekijan koulutusta tai normaaleja
tyotehtavia seké oltava mielekasta. Tyd ei saa haitata tyontekijan toipumista tai aiheuttaa lisaa

terveysongelmia. (Alahautala & Huhta 2018, 6.4.)
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Korvaavan tyon on perustuttava laaketieteelliseen kannanottoon. Tydnantajan tulee taméan
perusteella arvioida, onko tyontekijalle mahdollista jarjestaa sellaista tyota, jota han pystyy
rajallisen tyokyvyn puitteissa tekemaan. Korvaava tyo voi olla esimerkiksi normaali tyo
kevennettyna tai muu mahdollinen tyd. Muun tyon kohdalla on kuitenkin tarkeaa huolehtia
perehdytyksesta seka suorituksen seurannasta. Korvaavan tyon lahtokohtana on, etta se on
valiaikaista ja tavoitteena on, etta tyontekija palaa jossain vaiheessa takaisin omaan tyohonsa. Kun
sita kaytetaan, on tyonantajan tarkeaa huolehtia hyvasta yhteistyosta tyoterveyshuollon kanssa ja

pitdd se mukana suunnitelmissa. (Alahautala & Huhta 2018, 6.4.)

Tyonantaja voi jarjestdd myos tyokokeiluja, joissa tyontekija paasee tutustumaan selvasti
mukautettuihin tytehtaviin tai tyotehtavien tekemiseen erityisjarjestelyin. Tata kannattaa kokeilla
tyokykyongelmien varhaisessa vaiheessa. Tyoterveyshuolto vastaa kokeilusta yhdessa
tyénantajan kanssa. Esihenkilotydon merkitys tassa on kuitenkin suuri, koska han on se, joka
havaitsee tyokokeilun tarpeen. Tyokokeilu on edullisempi keino verrattuna sairauspoissaolon
jatkumiseen. Se edistdd myds nopeampaa tyoéhodn paluuta. Onkin todettu, ettd sairauspoissaolot
ovat vahentyneet tyokokeilujen myota. Myds motivaatio on noussut ja kuormittavuuden tunne

vahentynyt, joten tyokokeilut ovat lisanneet tydtyytyvaisyytta. (Kela 2021.)

TyGsuhteen péaéttyminen

Viimeinen vaihtoehto puuttumisen keinoissa on tyosuhteen paattyminen tyokyvyn perusteella. Tata
keinoa kaytettaessa on kuitenkin taytynyt kayttaa kaikki muut mahdolliset keinot tyossa jatkamisen
puolesta. Tydnantajan velvollisuus on ollut huolehtia, etta tilannetta on pyritty ennaltaehkaisemaan,
tyokykyneuvotteluja on jarjestetty ja tydntekijan tydkykya on arvioitu asianmukaisesti. Irtisanominen
edellyttdd aina painavaa ja asiallista syytd ja vaatii tapauskohtaista kokonaisharkintaa.
Tydnantajan on pystyttava osoittamaan, etta tyokyky on alentunut olennaisesti ja pitkaaikaisesti.
Tahan vaatimuksena on vahintaan yli vuoden yhtéjaksoisesti kestanyt sairausloma. Osoittamiseen
vaaditaan myos laaketieteellinen arvio. Tallaisessa tilanteessa on aina keskusteltava kaikkien

osapuolien kanssa tyokykyneuvottelussa. (Alahautala & Huhta 2018, 8.)
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3.3 Tydterveyshuolto

Tyoterveyshuoltolaki  velvoittaa tyonantajaa jarjestamaan tyoterveyshuollon tyosta tai
tyoolosuhteista johtuvien terveyshaittojen ja -vaarojen ehkaisemiseksi seka torjumiseksi.
Tyoterveyshuollon tulee myos suojella ja edistaa tyontekijan terveytta, turvallisuutta ja tyokykya.
Tyoantajan tulee toimia yhteistyossa tyontekijoiden ja heidan edustajien kanssa valmistellessaan
tyéterveyshuollon paatdksien toteuttamista. Silla taytyy olla kirjallinen toimintasuunnitelma, joka
sisaltaa tyoterveyshuollon tavoitteet, olosuhteisiin perustuvat tarpeet seka tarvittavat toimenpiteet.
(Joki 2018, 175-176.) Toimintasuunnitelmassa olennaista on, miten nopeasti palveluja tarjotaan,
kuinka laadukasta palvelu on sekd miten hyvin tyokykyongelmaisten hoito seka tyéhon paluu
onnistuu. Suunnitelman tulee olla tyopaikalle sopiva sen erityispiirteet huomioiden. Taytyy myds
sopia siita, millaisilla mittareilla palvelun laatua ja tehokkuutta voidaan mitata ja seurata.
(Mannermaa 2018, 340.)

Tyoterveyshuollon painopisteen ei tulisi olla sairauksien hoitamisessa vaan tavoitteellisessa
terveyteen investoimisessa. Nykyisin noin 36 % tydterveyden kustannuksista ohjautuu
ennakoivaan tyoterveyshuoltoon. (Keva 2021c.) On tarkeda varmistaa, ettad tyoterveyshuolto
pystyy toteuttamaan tyonantajan kanssa ennaltaehkaisevaa tyoterveystyota. Keskeinen tehtava
tyoterveyshuollolla on selvittad, millaisia riskeja tyopaikalla on ja mitka selvitetyt riskit liittyvat
tyontekijoiden terveyteen, turvallisuuteen tai tyokykyyn. (Mannermaa 2018, 337.)
Tyoterveysyhteisty0 on tyonantajan, tyontekijoiden, esihenkiloiden seka tyoterveyshuollon yhteista
huolehtimista tyontekijdiden tyokyvysta. Sen tarkoituksena on ehkaista tydhon liittyvia sairauksia
seka tapaturmia. Se edistaa tydympariston turvallisuutta, terveellisyytta seka toimintaa. Sen avulla

tuetaan tyontekijoiden tyokykya ja terveytta.

Hyva yhteisty0 vaatii aktiivista toimintaa yhdessa ja vastuunjakoa tyoterveyshuollon ja yrityksen
kesken. Jotta tama yhteistyd olisi hedelmallista ja tuloksellista tulee tydnantajan olla kiinnostunut
tyoterveyshuollosta ja sen toiminnasta. Suunnitelmia tulee tehda yhdessd ja myds
tyéterveyshuollon tulee olla kiinnostunut yrityksen tavoista ja kaytanndista. Yhteistydhon on
kaytettava aikaa ja luoda yhdessa suunnitelma, joka tukee yrityksen tydkykyjohtamista. (llmarinen
2021c.) Keskeinen osa yhteisty6ta ovat saannolliset palaverit tyoterveyshuollon ja tydnantajan
valilla. Niissa arvioidaan toimenpiteiden toteutumista ja yhteistyon onnistumista seka suunnitellaan

uusia toimenpiteitd mittareiden ja muiden tunnuslukujen avulla. (Mannermaa 2018, 343.)
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Tyoterveyshuollon tavoitteena on ennakoida tyokyvyttomyysriskeja ennaltaehkaisevalla
toiminnalla. Tahan kuuluvat terveystarkastukset, terveysneuvonta seka tyopaikkaselvitykset.
Sahkoisten terveyskyselyiden avulla etsitdan sairastumisriskissa olevia tydntekijoita. (Alahautala &
Huhta 2018, 6.1.) Tyodterveyshuolto sekd tydsuojelu tukevat esihenkilotyota seka arvioivat
monitieteellisesti ihmisen ja tyon valista suhdetta. Naiden toiminta-ajatuksena on kehittaa ja
toteuttaa yrityksen tyoturvallisuutta ja tyoterveyttd seka tukea henkiloston hyvinvointia
tydyhteisossa. (Juuti & Vuorela 2015, 6.) Erityisesti tyOperdinen masennus ja tuki- ja
likuntaelinsairaudet vaativat tyoterveyden huomiota, koska niiden hallinnalla on suuri vaikutus

sairauspoissaoloihin (Mannermaa 2018, 338).

Tyopaikkaselvitysten avulla tyoterveyshuolto kartoittaa tydpaikan olosuhteet, psykososiaaliset ja
fyysiset kuormitustekijat seka niiden terveydelliset merkitykset. Tydpaikkaselvitykset ovat
perustana muulle toiminnalle ja niitd tulee tehda saannollisesti. Terveystarkastuksien avulla
kartoitetaan tyontekijoiden tyokykya ja mahdollisia kuntoutustarpeita. Tydterveyshuolto tekee myds
toimenpide-ehdotuksia turvallisuuden ja terveellisyyden varmistamiseksi seka tyo- ja toimintakyvyn
edistamiseksi. Se seuraa tyossa selviamista, yllapitaa tydkykya asiantuntija-avulla seka seuraa ja
arvioi laatua ja vaikuttavuutta. Yksi keskeinen tavoite yhteistyolle on tyourien pidentaminen.
(Mannermaa 2018, 339-340, 343.)

Tyaterveyshuollon rooli on keskeinen tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin yllapidossa seka tukemisessa.
Sen on oltava selvilla riskien lisaksi organisaation ja tyontekijoiden tilanteesta, toimintaymparistosta
seka kuormittavuustekijoista. ~ TyoOterveyshuolto,  joka  onnistuu  hyodyntamaan
tyokyvyttyomyyskustannuksien saastoja ennaltaehkaisevalla ja tehokkaalla hoidolla menestyy ja
hyodyttad asiakasyritystd. (Mannermaa 2018, 342.) Tyodterveyshuolto kannustaa ja tukee
esihenkiload seka tyontekijaa toimimaan varhaisen tuen kaytantojen mukaisesti. Tyoterveyshuollon
tehtdva on selvittaa mahdollisia terveysongelmia ja niiden vaikutuksia tydn suorittamiseen. Se
koordinoi sairauksien hoitoa ja ohjaa tyontekijan tarvittaessa kuntoutukseen. Se ottaa my0ds kantaa
terveyden ja tyon yhteensovittamiseen, jossa tarkeana keinona on tydterveysneuvottelut.

(Tyoterveyslaitos 2021e.)
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3.4 Sairauspoissaolot

Sairauspoissaolo tarkoittaa, etta tyon tekeminen estyy ja sen tarkoituksena on mahdollistaa hoito,
lepo seka kuntoutus. TyOnantajan velvoitteena on vahentaa tyon kuormitustekijoita, jossa
tyéterveyshuolto on apuna. (Mannermaa 2018, 273-274.) Sairauspoissaolot ovat lisdantyneet
selvasti vuodesta 1997. Syitd ovat fyysisten oireiden liséksi psyykkiset stressioireet,
tyotyytymattomyys seka kiusaaminen. Yksi iso riskitekija on tyon huono hallinta, joka altistaa
tyduupumukselle, mielenterveysongelmille seka tuki- ja liikuntaelinsairauksille. Seurauksen
nakyvat juuri sairauspoissaoloina. (Suonvieri 2014, 18-21.) Tyoelaméassa sairauspoissaolojen
suhteen on noussut erityisesti kaksi huolenaihetta. Téllaisia ovat toistuvat, lyhyet poissaolot, jotka
eivat johdu vammasta, sairaudesta tai muusta haitasta. Pahimmillaan ndma sairauspoissaolot
voivat levitd koko tyopaikan tavaksi. Toinen huolenaihe ovat uupumukset, jotka johtuvat
epatasaisesta kuormittavuudesta. Nama johtavat usein pitkaaikaisiin sairauspoissaoloihin. Naiden
osatekijana voi olla myos se, etta sitoutuneet tyontekijat kantavat sellaistenkin henkiliden

tydkuormaa, jotka kayttavat sairauspoissaoloja vaarin. (Kess & Seppanen 2011, 68.)

Mielenterveydenhairiot ovat keskeinen syy sairauslomille ja tyokyvyttyomyyselakkeille, koska ne
heikentavat tyokykya. Naista johtuvat sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyyselakkeet ovatkin
voimakkaasti lisaantyneet 1990-luvun lopulta eteenpain. Kelan selvitysten mukaan joka viides
sairauspoissaolo johtuu mielenterveysongelmista, joten niiden taloudelliset vaikutukset ovat suuria.
(Suonvieri 2014, 18-21.) Elinkeinoelaméan keskusliiton mukaan sairauspoissaolon hinta paivassa
on keskimaarin 370 euroa. Lyhyiden sairauslomien kulut ovat vuodessa noin 10 miljoonaa
tyopaivaa. Tyopanosta menetetddn noin 3,6 miljardia euroa. (Tanskanen 2022.) Kuluja syntyy
kuitenkin myos siita, ettd tyontekija on puolikuntoisena tdissa. On arvioitu, ettd masentuneen
tydntekijan kohdalla menetetaan kaksi tyopaivaa kuukausittain tydtehoon nahden. (Ahola 2011,
121.)

Monet yksilon tydhon, terveyteen, tydymparistoon seka tyodterveydenhuollon toimintaan liittyvat
tekijat vaikuttavat ty6tapaturmiin, ennenaikaiseen tydsta pois ja@miseen seka sairauspoissaoloihin.
Pitkat sairauspoissaolot ennustavat yleensad varhaista tyokyvyttomyysriskia erityisesti
mielenterveysongelmissa seka tuki- ja likuntaelinsairauksissa. Myos fyysisesti raskas tyd, huonot
elintavat ja stressi lisdavat poissaoloja. TyOpaikan haittatekijat ovat suorassa yhteydessa
tyotyytymattomyyteen ja sitd kautta sairauspoissaoloihin. Tydsuhteen laadunkin on todettu
vaikuttavan sairauspoissaoloihin; lyhytaikaisessa tyosuhteessa olevat jaavat herkemmin pois toista
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sairauden vuoksi. (Tyoterveyslaitos 2017, 16-17.) Myos hairintatilanteet voivat aiheuttaa erityisesti
lyhyita sairauspoissaoloja. Naissa poissaoloissa syyt yleensa vaihtelevat tai ovat vaikeasti
mitattavissa, esimerkkina vatsakipu ja paansarky. TyOnantajan velvollisuus onkin ehkaista

hairintatilanteita ja tarvittaessa puuttua niihin. (Kess & Seppanen 2011, 105.)

Poissaolot ovat tarkeaa kirjata jarjestelmaan, jotta sairauspoissaoloraportit ovat ajan tasalla.
Sairauspoissaolojen syy, kesto ja toistuvuus vaikuttavat toimenpiteisiin. (Alahautala & Huhta 2018,
6.3.) Terveyden johtamisen toimenpiteisiin vaikuttavat erityisesti sairauspoissaolojen pituudet.
Lyhyita poissaolojakin on seurattava varsinkin, jos ne ovat samalla tyontekijalla ja tiettyina aikoina.
Néiden lisdantyminen onkin yksi varhaisen tuen mallin kriteeri. Jos poissaolot ajoittuvat
viikonloppujen tai pyhien yhteyteen, kannattaa niissa ottaa huomioon painhteiden kayttd. Naiden
kautta voi Ioytya myds ensioireita antava vakava sairaus. Toki sairauspoissaolojen vaarinkayttokin
on mahdollista. (Alahautala & Huhta 2018, 6.3.1.)

Jos tyontekijalle kertyy pitkia poissaoloja, tydnantajan on tarkead ymmartaa mista on kyse ja voiko
han auttaa tyokyvyn palautumisessa. Tyonantajan tai esihenkilon tulee olla yhteydessa
tyontekijaan sairauspoissaolon aikana, koska se viestittaa tyontekijalle valittamista. Esihenkilo on
tarkeaa valmentaa tallaiseen toimintaan, koska talla tavoin han on perillé sairauden etenemisesta,
pystyy suunnittelemaan tyotehtavien delegoimista seka arvioimaan tyohon paluuta yhdessa
tyontekijan kanssa. Tyontekija pidetaan nain mukana tyopaikan arjessa sek@ madalletaan tdihin
paluun kynnysta. (Alahautala & Huhta 2018, 6.3.1., 6.5.) Tyontekijan palatessa toihin, esihenkilon
tulee kayda hanen kanssaan lapi mahdolliset muutokset tehtavissa. Hanen tulee myos selvittaa
tarvetta kevennetylle tyolle alussa seka kartoittaa, ovatko muutokset tyovalineisiin, tyoaikoihin tai

ymparistoon tarpeellisia. (Alahautala & Huhta 2018, 6.6.)

Tyopaikalla tulee olla selkeat menettelytavat ja sovitut kaytannét siihen, miten tyontekija toimii
sairastuessaan ja miten tyonantaja tukee t6ihin paluuta. Namé asiat tukevat tyokykya.
Poissaolotietoja tulee kasitelld ja seurata kattavasti ja menettelytavoissa tulee noudattaa
tietosuojalains@adantéa. Kaikkien tulee tietda, miksi ja miten tietoja hallinnoidaan ja seurataan.
Kaytann6t menettelytapoihin sovitaan tyoterveyshuollon kanssa ja niiden tulee olla tyopaikalle
sopivat. Kaytantdja suunnitellessa tulee ratkaista, kuka vastaa hallinnasta ja seurannasta, keiden
tyotehtaviin kasittely kuuluu, ketkd kaytantoja suunnittelevat, miten ja mihin periaatteet ja
toimintatavat kirjataan sekd miten kaytanndista tiedotetaan. (Tydterveyslaitos 2021a.) Kun

halutaan hallita sairauspoissaoloja, korostuu erityisesti varhainen puuttuminen ja ennakoivuus
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(Kess & Seppanen 2011, 88). Sairauspoissaolo voi olla joskus huonompi vaihtoehto tai jopa turhaa
tyokyvyn nakokulmasta. Tyon muokkaus tai valiaikainen keventaminen voivat mahdollisesti olla
parempia vaihtoehtoja. Erityisesti pitkat sairaslomat yleensa nostavat kynnysta palata takaisin
tyohon. Jos sairaus ei vie tyontekijan tyokykya taysin, voi tyoterveyshuollon olla hyva harkita muita

tukimuotoja, erilaisia joustoja tydssa seka tehtavien mukauttamista. (Ahola 2011, 54.)

Sairauspoissaolojen toimenpiteet kannattaa kohdentaa oikein -yleensa vain muutama prosentti
aiheuttaa poissaolot. Tallaiset erityisen tuen ja hoidon tarpeessa olevat henkilot kannattaa kayda
|api tyoterveyshuollon kanssa saanndllisesti. (Alahautala & Huhta 2018, 6.3.1.) Sairauspoissaoloja
tulisi luokitella tyontekijoittain, sairauskategorioittain seka keston mukaan. Kansanelakelaitoksen
mukaan suurin osa sairauspoissaoloista johtuu mielenterveyshairidistad seka tuki- ja likuntaelin
sairauksista. Kaikista yli 10 paivaa kestaneistd sairauspoissaoloista nama aiheuttavat 2/3.
Sairauspoissaolot jakaantuvat tyontekijoiden kesken hyvin epatasaisesti. 40 % ei ole lainkaan
sairauspoissaoloja vuoden aikana. (Alahautala & Huhta 2018, 4.1.1.) Jokaisen tydnantajan tulisi
olla perilla sairauspoissaolojen maarasta, jakautumisesta seka laadusta. Tahan auttaa raporttien

syvallinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. (Alahautala & Huhta 2018, 6.3.2.)

Talla hetkella monet yritykset tekevat kansanterveystyota ennaltaehkaistakseen diabetesta seka
sydan- ja verisuonitauteja. Nain ollen tyoterveystarkastuksissa mielenterveyden hairiot seka tuki-
ja liikuntaelinsairaudet jaavat liian vahalle huomiolle. Tyonantajan pitaisikin keskittya
ennaltaehkaisemaan naita ja keskittad sairaanhoidon erityistoimenpiteet juuri niihin sairauksiin,
jotka aiheuttavat eniten sairauspoissaoloja ja suurimpia tyokyvyttdmyysriskeja. (Alahautala &
Huhta 2018, 4.1.1.) Sairauspoissaoloja tulee seurata ja mitata. Mittareiden tulee olla selkeita ja
niitd ovat esimerkiksi sairauspoissaoloprosentti, sairauspoissaoloaika per henkilé/henkilotydvuosi,
syyjakaumat seka kustannukset. (Mannermaa 2018, 275-276.) Tuloksista tulee raportoida johdolle
saannollisesti. Sairauspoissaolojen seurantaan tulee olla selkeat pelisaannét. Poissaoloja
seuraamalla saa tarkeaa tietoa tydssa koetusta kuormituksesta, sairauksien tyoperaisyydesta seka
tyokykya uhkaavista tilanteista. Jotta tieto on kattavaa, tulee sopia siita, miten sairauspoissaolot
ilmoitetaan ja kasitellaan. Lisaksi tulee sopia, miten tyoterveyshuolto saa tiedon poissaoloista.

(Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 6.)

Tyopaikalla voidaan sopia omailmoituskaytanndsta, johon tulee maaritella kesto ja soveltaminen
(Tyoterveyslaitos 2021a). Omailmoituskéytdnndn avulla pyritdén vahentdméan poissaolopaivia,
koska tyohon palataan heti parannuttua ja laakarissa ei kayda “turhaan”. Ne lisaavat myos
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luottamusta tyOpaikalla. Tata kaytantéa voidaan kuitenkin tarvittaessa rajata pois niilta, joilla on
esimerkiksi alkoholiongelmia tai muita tyokykyongelmia. (Mannermaa 2018, 273-274.)
Terveydentilaa koskevia tietoja saavat kasitella vain ne henkilot, jotka tyonantaja on tahan
nimennyt. Tyonantajan tulee kouluttaa nama henkilot ja huolehtia, etta he noudattavat asetettuja
velvoitteita. Tyokyvyn varhaisen tuen nakokulmasta on hyva sopia sairauspoissaoloihin liittyvia
raja-arvoja ja toimenpiteita. Nama ovat osa henkiloston tyokyvyn tukemista ja varhaiseen tyokykyyn
littyvien uhkien tunnistamista seka hyvaa lahijohtamista. Raja-arvojen kriteerien tayttyessa tulee
jarjestad varhaisen tuen keskustelu tarvittavien toimenpiteiden aloittamiseksi. Myos
sairauspoissaolotilastojen  saanndllinen tarkastelu tyoterveyshuollon kanssa on tarpeen.

(Tyoterveyslaitos 2021a.)
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kerrotaan opinnaytetyon toteutukseen liittyvaa teoriaa ja metodologiaa seka

tuodaan esille kaytetyt tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat.

4.1 Metodologia

Metodologia maarittelee kehittamistoiminnan periaatteet. Se sisaltda nelja eri kysymysta, johon
kehittdmistyossa  pyritéédn  vastaamaan. Ensimmainen  kysymys on, millainen on
kehittdmistoiminnan todellisuus eli ontologia. Toinen kysymys on, millaista tietoa pyritaan
tuottamaan. Tata kutsutaan epistemologiaksi. Kolmantena pyritadn vastaamaan siihen, millaisesta
intressista  kehittamistoimintaa toteutetaan ja neljantena pohditaan sita, millainen on
kehittamistoiminnan luonne. Naihin kysymyksiin on kehittamistyossa tarkeaa loytaa vastaukset,
silla niilla voidaan perustella kaytannon kehittdmismenetelmat ja niiden kayttotavat. (Toikko &
Rantanen 2009, 35.)

Ensimmainen kysymys siis pohtii kehittamistoiminnan todellisuutta. Tutkimuksellinen kehittaminen
edellyttaa todellisuuskasityksen maarittelya.  Kehittamistoimintaan  kuuluu  tulkinnallisen
nakokulman ja faktandkokulman valinen jannite. Ontologia ei ole kehittdmistoiminnassa yhta
keskeinen asia kuin tieteessa, mutta silti kysymys realismin ja konstruktionismin valisesta
suhteesta on ollut keskeinen asia kehittdmistoiminnan metodologisessa keskustelussa. Realismin
mukaan on olemassa objektiivinen, ihmisesta riippumaton todellisuus. Konstruktionismi taas
korostaa, ettd todellisuus rakentuu sosiaalisissa prosesseissa ja se on ihmisten luoma.
Kehittdmistoiminnassa konstruktionismin suhteen ei yleensa pitaydyta pelkastaan kielenkayton
analysoinnissa. Silti silla voi olla annettavaa myds kaytannon kehittamistoimintaan ja sen avulla
voidaan nahda kehittamistoiminnan kompleksinen luonne. Tastd né&kokulmasta katsottuna
organisaation tyontekijat, asiakkaat ja johto voivat elaa erilaisessa kehittdmistodellisuudessa.
Lis&ksi todellisuus tydyhteisdssa on jatkuvasti muuttuva: erilaiset tulkinnat, keskustelut ja linjaukset
muuntuvat jatkuvasti. Tdméa asettaa kehittdjalle haasteellisen tehtévan. (Toikko & Rantanen 2009,
36-37.)
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Kehittamistoiminnan todellisuutta voidaan lahestyd myds kehittdmistoiminnan kohteen kautta.
Kohde voi littya havaittavaan reaalitodellisuuteen eli esimerkiksi taloudellisen tuloksen
parantumiseen tai vaikkapa asiakaskayntien maaraan. Naissa tapauksissa kohteen maarittely
lahtee faktandkokulmasta eli pyrkimyksend on reaalitodellisuuden muuttaminen jollakin
konkreettisella tavalla. Kehittamistodellisuus voi perustua myo0s ei-nakyvaan kohteeseen
esimerkiksi nuorten asenteisiin tai tyoyhteison organisaatiokulttuuriin. Talloin haasteeksi nousee
tavoitteiden saavuttamisen arviointi, koska tulokset eivat ole todennettavissa. Tavoitteiden
asettelua lahestytaan ndin ontologisen olettamuksen kasitetta kayttaen. (Toikko & Rantanen 2009,
37-38.)

Taman opinnaytetyon aiheeseen paadyttiin realistisen todellisuuden kautta —sairauspoissaolot ovat
lisdantyneet erityisesti nuorten tyontekijoiden keskuudessa ja tyokykyjohtaminen on edelld
mainitun asian seka koronan vuoksi noussut pinnalle nyky-yhteiskunnassa. Sairauspoissaolojen
kasvu on voitu mitata ja ndin se perustuu ihmisesta riippumattomaan todellisuuteen. Kun
tamanhetkista todellisuutta alettiin tarkastella, sielta paljastui kuitenkin monia eri todellisuuksia —
tyontekijoilla oli oma nakemyksensa tyokyvyn todellisesta luonteesta ja esihenkildillda omansa.
Tarkoituksena oli tutkia, miten nama todellisuudet vastasivat toisiaan ja mitka asiat nousivat
kehittamistyon keskeisiksi osa-alueiksi. Erilaiset ja jatkuvasti muuttuvat uudet saadokset, ohjeet ja
toimintatavat muovasivat kohdeyrityksen todellisuutta jatkuvasti, mika lisasi tyon tekemisen

haasteellisuutta.

Tutkimuksen tavoitteita voitiin  tarkastella seka@ faktanakdkulmasta, ettd tulkinnallisesta
nakokulmasta. Sairauspoissaolojen vahentdminen oli yksi tavoite, joka liittyi havaittavaan
reaalitodellisuuteen, koska se on mitattavissa oleva asia. Tahan tavoitteeseen voitiin kuitenkin
paasta ei-nakyvien tavoitteiden avulla, jotka olivat esihenkildiden tyokykyjohtamisen keinojen seka
taitojen parantaminen. Naiden taitojen kehittymista ei pystytty konkreettisesti mittaamaan ja
arvioimaan eikéa tuloksia nain ollen pystytty tutkimuksessa todentamaan. Tulokset ndhdaén vasta
my6hemmin mittaamalla sairauspoissaolojen kehitystd ja analysoimalla tydtyytyvaisyyskyselyn
tuloksia, jolloin voidaan todeta, ovatko esihenkildiden tyokykyjohtamisen taidot kehittyneet

tyontekijoiden tarvitsemalla tavalla.

Toinen kysymys koskee epistemologiaa eli sita, mika on patevaa tietoa. Tutkimuksellisen
kehittamistoiminnan osalta olennaista on, millaista tietoa ja tiedon tuotantotapaa tavoitellaan.
Tallaisessa toiminnassa tavoitellaan empiirisesti patevaa tietoa, mutta patevan tiedon lajeja on
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kuitenkin useita. Epistemologiaan liittyy induktiivinen ja deduktiivinen ajattelu. Induktiivinen etenee
yksityistapauksista  kokonaisuuksiin  ja  deduktiivinen taas laajoista kokonaisuuksista
yksityistapauksiin. Epistemologiassa pyritaan ottamaan kantaa myos tutkijan ja tutkittavan kohteen
valiseen suhteeseen. Tasta on ristiriitaisia mielipiteita —toiset sanovat, etta tutkija ei saa olla
vuorovaikutuksessa tutkimuskohteen kanssa, toisten mielesta se on jopa suotavaa. Naiden lisaksi

epistemologia vastaa kasitykseen totuuden luonteesta. (Toikko & Rantanen 2009, 39.)

Tahan toiseen kysymykseen liittyy vahvasti myos hiljainen tieto. Ammattilaisilla voi olla kasitys, etta
jokin toiminta tuottaa tulosta, mutta han ei pysty maarittelemaan, mihin tieto perustuu. Hiljainen
tieto on kuitenkin aina sosiaalisesti ankkuroitunutta ja silléa on sosiaalinen konteksti, jossa toiminta
tapahtuu. Tietoa hyodynnetaan usein intuition varassa. Kokemustiedolla ja hiljaisella tiedolla on
tarked merkitys kehittamisen yhteydessa. Kehittamistieto on kuitenkin yleensa enemman kuin
pelkastaan arkitieto. Kehittdmistoiminnan yhteydessa syntyy ja hyodynnetddn monenlaista eri
tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 41.)

Tassa opinnaytetyossa oli tarkeaa arvioida, mika on patevaa tietoa. Tietoa lahdettiin
tarkastelemaan induktiivisesta nakokulmasta eli  yksityiskohtaisista tiedoista edettiin
kokonaisuuksiin. Yksityiskohtaista tietoa saatiin tyontekijoille toteutetusta sahkoisesta kyselysta
seka esihenkiloille toteutusta tyopajasta. Naiden tietojen toivottiin paljastavan kehittamiskohteita
tyokykyjohtamisessa esihenkildiden toiminnan osalta ja tuovan uusia ideoita siihen. Paljastuneiden
seikkojen avulla saatiin muodostettua kokonaiskuva tyokykyjohtamisen tilasta ja nain esittamaan
kehittamisehdotuksia. Patevana voitiin pitaa tietoja, jotka nousivat esille useampien tyontekijoiden
ja esihenkiloiden keskuudessa. Tutkimuksessa havaittu totuus perustui tyontekijoiden ja
esihenkildiden nakemyksiin ja kokemuksiin. Tutkimuksessa pyrittiin [dytdmaéan myos esihenkildilla
olevaa hiljaista tietoa, joka ei ole aikaisemmin tullut esille. Hiljainen tieto voisi tuoda esimerkiksi
esille sen, mitka asiat toimivat tyokykyjohtamisessa ja miksi. Nain ollen tutkimuksessa pystyttiin
selvittdmaan myds se, mihin tama tieto perustui ja hyddyntdmaan sitd kehityskohteisiin. Totuuden
luonne oli tutkimuksessa vahva, koska se perustui monien eri henkildiden todellisuuteen
tyokykyjohtamisen tilanteesta. Tyon tutkija tyoskentelee itse yrityksessa, johon opinndytetyd
toteutettiin. Nain ollen han oli suhteessa tutkittavaan kohteeseen. Tutkijan oma esihenkilo ei
osallistunut esihenkildille jarjestettavaan tydpajaan muuta kuin tarkkailijana, jottei tutkija olisi liian
lahelld tutkittavaa aihetta eivatka hanen asenteensa ja mielipiteensa paasisi vaikuttamaan liikaa
tutkittavaan aiheeseen. Tutkija pyrki osallistumaan esihenkildiden tydpajamenetelmaan neutraalisti
ja jattdmaan omat oletukset ja mielipiteet pois tutkimuksesta. Suhde tutkittavaan yritykseen myds
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auttoi tutkimuksen toteuttamisessa, koska tutkijalla oli hyvéat lahtékohdat ja tietoperusta lahtea

tutkimaan aihetta.

Metodologian kolmantena kysymyksena pohditaan kehittamistoiminnan intresseja, jotka ovat
keskeinen metodologinen seikka. Kehittamisella tavoitellaan muutosta, joten on tarkeaa maaritella,
kenen intressia muutos palvelee ja kuka asettaa organisaation kehittamistoiminnan tavoitteet.
Intressit voidaan jakaa kolmeen luokkaan: tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen. Tekninen
perustuu iimididen selittdmiseen ja todellisuuden hallintaan. Praktinen pyrkii siirtdmaan ja
ymmartamaan maailman yhteisollisia piirteita ja nain valittamaan traditioita seka tulkitsemaan
ilmidita. Emansipatorinen tutkimuksen paamaarand on todellisuuden muuttaminen, jossa
muutoksen lahtokohtana ovat tietoiset ristiridat. Kehittamistoiminta tapahtuu yleensa
monitasoisessa eri intressien savyttdmassa ymparistdssa. Se ei ole koskaan intresseista vapaa
vaan pyrkii aina edustamaan jonkun paamaaraa. (Toikko & Rantanen 2009, 44-45.) Praktinen
lahestymistapa sopi parhaiten tahan opinnaytetyohdn. Tutkija ja yhteisd tunnistivat yhdessa
ongelmat, sen taustalla olevat tekijat seké toimenpiteet ratkaisuun (Toikko & Rantanen 2009, 46).

Tutkija laati naiden perusteella toimenpiteita ratkaisuiksi ongelmiin.

Kriittista [ahestymistapaa hyodynnettiin - tyokykyjohtamisen prosesseihin. Tarkoituksena oli
suhtautua niihin arvioiden ja etsia aktiivisesti toisin tekemisen tapoja. (Toikko & Rantanen 2009,
47-48.) Kehittamistyd palveli monia eri intresseja: tyontekijoiden, esihenkildiden, HR:n seka tata
kautta my0s ylimman johdon. Tyontekijat saavat toivottavasti entista paremmin tukea tyokyvyn
yllapitamiseen, esihenkilot oppivat parempia tapoja tyokykyjohtamisen toteuttamiseen, HR
tunnistaa tyokykyjohtamisen ongelmakohdat ja pystyy tukemaan esihenkilita paremmin seka ylin
johto hyotyy kokonaisuudessaan paremmin hyvinvoivasta henkilokunnasta ja vahentyneista

sairaspoissaoloista.

Neljantend metodologiassa pohditaan kehittdmistoiminnan luonnetta ja millaisena se nahdaan.
Tahan kaytetdan kahdenlaista nakdkulmaa: suunnitteluorientoitunutta ja prosessiorientoitunutta
toimintaa. Suunnitteluorientoituneessa toiminnassa kehittdmisen eri prosessien vaiheet pyritaan
rajaamaan ja maarittelemaan mahdollisimman tarkasti. Tavoitteena on stabiili ja ennakoitavissa
oleva toiminta. Prosessiorientoituneessa toiminnassa uutta tietoa taas syntyy koko ajan toiminnan
kuluessa ja siind hyvaksytdan toiminnan muuntuvuus. (Toikko & Rantanen 2009, 49-51.)
Prosessiorientoitunutta toimintaa kaytetdan hyodyksi kehittamistyossa. Kehittdminen etenee

tutkimuksen vaiheissa saatavien tietojen ja kokemusten perusteella. Tutkimuksen toimijoilla on
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runsaasti nakymatonta ja nakyvaa tietoa, jota pyritdan kera@maan. Uutta aineistoa ja tietoa syntyy
kehittamistoiminnan kuluessa ja uusi tieto ohjaa toimintaa. Nain tydssa edetaan prosessimaisesti
tavoitteita ja suunnitelmia jatkuvasti arvioiden ja tarvittaessa muokaten. (Toikko & Rantanen 2009,
49-51.)

Tahan opinnaytetyohon liittyi vahvasti reflektion kasite. Todellisuus on alati muuttuva,
monimuotoinen ja -tasoinen. Sitd koskevaa tietoa paivitetaan joka hetki. Kehittamistoiminnassa
arvioidaan jatkuvasti menetelmid, toimintatapoja, kehittdmisen perusteluita ja organisaatiota
uudelleen. (Toikko & Rantanen 2009, 51-53.) Nain tehtiin myos tassa kehittamistyossa —uusi tieto
muovasi jatkuvasti laadittuja menetelmia ja toimintatapoja. Lisaksi kehittamistoiminta oli sosiaalista

ja vuorovaikutuksessa seka tyontekijoiden etta esihenkildiden kanssa.

4.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tutkittua, syvallista ja yksityiskohtaista tietoa
tutkittavasta kohteesta. Siind tutkitaan kohdetta sen omassa ymparistdssa. Tapauksen voi
muodostaa koko yritys tai sen osa tai esimerkiksi vaikka prosessi. Tapaustutkimuksessa kaytetaan
monia erilaisia tiedonhankintamenetelmia. Tama tutkimusmuoto sopii kehittamistyohon silloin, kun
halutaan ymmartaa syvallisesti organisaation tilannetta, ja tehtavana on ratkaista siella ilmennyt
ongelma seké tuottaa uusia kehittdmisehdotuksia. (Ojasalo ym. 2014, 37.) Tapaustutkimuksen
keskeisin tavoite on tapauksen maarittely, analysointi ja ratkaisu. Siina ei ole yhdentekevaa, miten
tapaukset rajataan, valitaan ja perustellaan. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Jo tapaustutkimuksen
lahtokohdat sopivat hyvin tahan opinnaytetyohon. Tutkimuksen kohde oli tyokykyjohtamisen
prosessi esihenkiloiden osalta. Tutkimuksessa hyodynnettin my0s tyontekijoita ja tyonantajaa
esihenkildiden lisaksi. Tarkoituksena oli tutkia esihenkildiden tyokykyjohtamisen keinoja
tydymparistossa niin kuin tapaustutkimuksessa kuuluukin. Tydssa kaytettin useampaa eri

tiedonhankintamenetelmaa.

Tapaustutkimus  pohjautuu teoreettisin ja metodologisiin  n&kokulmiin  sekéd erilaisiin
tieteenfilosofisiin 1&htokohtiin (Eriksson & Koistinen 2005, 4).Tapaustutkimus pyrkii tuottamaan
tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiésta sen todellisessa toimintaymparistossa. Se antaa
kehittdmistydhdn moninaisuuden ymmarrysta ja syvallisyyttd. Nain ollen se mahdollistaa tilan

antamisen ilmién monipuolisuudelle yrittdmatta yksinkertaistaa sita liikaa. Tapaustutkimus pyrkii
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vastaamaan kysymyksiin "Miten” ja "Miksi”. Sen tarkoituksena ei ole pyrkia tilastolliseen
yleistamiseen vaan siina huomioidaan paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet seka yhteydet.
Tallainen tutkimus haluaa tuottaa uutta tietoa kehittamisen tueksi ja auttaa ymmartamaan

esimerkiksi tyontekijéiden valisia suhteita tai toimintaa yrityksessa. (Ojasalo ym. 2014, 52-53.)

Tapaustutkimuksessa tutkittavan tapauksen maarittaminen on kriittinen vaihe. Tutkijalla on oltava
perustelu syy sille, miksi juuri tietty tapa maaritella tapaus on jarkeva ja hyodyllinen. Tapausta
maarittaessa pitaa miettia, minkalainen kokonaisuus on mahdollista yndessa hankkeessa tutkia.
Tassa tulee huomioida myos kaytossa oleva rajallinen aika. Yleensa esimerkiksi koko yrityksen
maarittaminen tapaukseksi on liian laaja. Tarkemmin rajattuna tapauksena onkin yleensa yrityksen
yksikkd, ryhma, ilmio tai prosessi. Tutkimuksen kohteita on tapaustutkimuksessa yleensa vahan.
Oleellista on ymmartaa, ettd kohde on tietty kokonaisuus. Se valitaan kaytannon tarpeen ja tydlle
asetettujen tavoitteiden ohjaamana. Tutkijan on tarkeaa valita tapaus, joka hanta eniten kiinnostaa.
(Ojasalo ym. 2014, 52-53; Eriksson & Koistinen 2005, 6, 23.) Selittdva tapaustutkimus pyrkii
selittdmaan tapausta ja vastaamaan siihen, miksi tapaus on sellainen kuin se on. Teoria on
selittdvassa tapaustutkimuksessa hyddyllinen, mikali se auttaa tuomaan patevan selityksen
havaituille kaytannoille. Eksploratiivinen ja uutta teoriaa kehittava tapaustutkimus tuottaa uusia
teoreettisia ideoita, jotka tuottavat tiettyja kaytantoja. Kehitettyja ideoita voidaan kehittdmisen
jalkeen kayttaa uusissa tutkimuksissa. Tapaustutkimus voi siis toimia esitutkimuksena myos

laajempaa tutkimusta varten. (Eriksson & Koistinen 2005, 12-13.)

Tutkimuskysymysten maarittely on tarkeaa tapaustutkimuksessa, koska hyvat tutkimuskysymykset
ohjaavat aineiston keruuta ja analyysin tekemista. Tutkimuskysymykset eivat ole valttamatta heti
tiedossa kovin tasmallisesti, ja ne voivat muuttua tutkimuksen aikana. (Eriksson & Koistinen 2005,
20.) Nain kavi myos taman opinnaytetyon prosessissa. Tutkijan on tarkeaa tehda tutkimusta
ennakkoluulottomasti eikd rynnatad johtopaatoksiin lian aikaisin. Monenlaiset aineistot ovat
tapaustutkimuksessa kayttokelpoisia ja niitd kaytetaan rinnakkain. Tata nimitetdan aineiston
triangulaatioksi. Nain tutkija voi rikastaa tietamystaan tapauksesta ja saavuttaa mahdollisimman
hyvan lopputuloksen. Analysointivaiheessa tutkija joutuu jalleen miettimaan tutkimuksen tavoitteen
ja tarkoituksen. Aineistoa ja analyysin tuloksia pitda jollain tavoin tulkita eli antaa tehdyille
havainnoille jokin merkitys. Havainnoille tarjotaan selityksia, niiden valille luodaan yhteyksia seké
vedetaan johtopaatoksia. (Eriksson & Koistinen 2005, 25, 27, 29-30.)
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Tapaustutkimus nojautuu teorioihin, aiempiin tutkimuksiin ja metodeihin. Taustat ja menetelmat
tulevat kirjallisuudesta, joiden pohjalta samantapaisia ongelmia on kasitelty. Tutkimuksessa
aloitetaan tutkittavasta tapauksesta ja se pohjautuu kehittajan aiempaan tietoon asiasta seka
perehtymisesta aiheeseen. Tutkimuksen edetessa kehitetaan tasmentavia kysymyksia ja itse
kehittamistyo yleensa tarkentuu prosessin edetessa. Monenlaisia menetelmia kayttamalla saadaan
syvallinen, kokonaisvaltainen ja monipuolinen kuva tutkittavasta kohteesta. Tapaustutkimuksessa
voidaan kayttaa seka maarallisia, ettd laadullisia menetelmia. Sen aineistoja kerataan
luonnollisissa tilanteissa esimerkiksi analysoimalla kirjallisia aineistoja tai havainnoimalla.
Tutkimuksessa kaytetaan tyypillisesti myos erilaisia haastatteluja, joiden avulla voidaan tutkia
ihmisten toimintaa eri vaiheissa. Tapaustutkimukseen soveltuu hyvin myds esimerkiksi
benchmarking tai vaikkapa aivoriihitydskentely. (Ojasalo ym. 2014, 53-55.) Tapaustutkimuksen
tulee olla huolellisesti suunniteltu ja toteutettu. Tapaus on rajattu perustellulla tavalla ja
tutkimuskysymykset ovat kiinnostavia seka yhteiskunnallisesti merkittavia. Lukija tulee vakuuttaa
siita, ettd kaikki tutkimuksen kannalta oleellinen aineisto on kasitelty. Tutkijan tulee rakentaa
raportissaan polku aineiston analyysin kautta johtopaatoksiin. Loppujen lopuksi hyva
tapaustutkimus on raportoitu luotettavasti, uskottavasti, mielenkiintoisesti ja vakuuttavasti.
(Eriksson & Koistinen 2005, 41-41.)

Tama opinnaytetyd nojautui teoriaan, jota etsittin seka Kkirjallisista ettd sahkoisista lahteista.
Tydhon kartoitettiin seka kotimaisia ettd kansainvalisia lahteita. Kirjaston informaatikolle varatun
ajan perusteella kuitenkin todettiin, etta kyseiseen aiheeseen ei l0ytynyt juurikaan kansainvalisia
lahteita, koska aiheen tutkimisessa ollaan paljon pidemmalla Suomessa ja Pohjoismaissa kuin
muualla maailmassa. Opinnaytetydssa kaytetyt lahteet olivat kuitenkin laadukkaita ja monipuolisia,
vaikka ne koostuivatkin paaasiassa kotimaisista lahteista. Tydssa hyddynnettiin myos tutkijan
omaa osaamista esihenkilotyosta yleisesti. Se oli huolellisesti toteutettu ja tutkimuskysymykset
olivat kiinnostavia. Tydssa kaytettin seka anonyymia sahkoista kyselya, ettd esihenkildiden
tydpajaa, joka on verrattavissa aivoriihitydskentelyyn. Naiden avulla saatiin kokonaisvaltainen
ymmarrys aiheeseen ja rakennettiin johdonmukainen polku aineiston analysoinnin kautta

johtopaatoksiin ja kehittamisehdotuksiin.
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4.3  Tutkimusprosessin kulku ja aineistonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten maailmaa. Se on sosiaalinen ja ihmisten
valinen ja ilmenee suhteina seka niiden muodostamina merkityskokonaisuuksina. Nama
kokonaisuudet ilmenevat ihmisista lahtdoisin olevina seka ihmisiin paattyvind tapahtumina.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ihmisten omat kuvaukset koetusta todellisuudesta. Siihen
sisaltyy aina kysymys siita, mita merkityksia tutkimuksessa tutkitaan ja ovatko nama merkitykset
kasityksiin vai kokemuksiin liittyvia. Tutkimuksessa on tavoitteena ottaa heuristinen tyOote ja
kysymykset asetetaan niin, etta tutkija luopuu omista asenteista ja ennakkokasityksista ja pyrkii
ndin ilmion kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen. Tavoitteena ei ole tutkittavan ilmion totuuden
l6ytaminen. Tutkittavien kuvaamien kasitysten ja kokemusten avulla luodaan johtolankoja, joiden
avulla tehdaan tulkintoja ja ratkaistaan ongelmia. Nain tehd@an erilaisia ohjeita, malleja,

toimintaperiaatteita seka kuvauksia tutkittavasta asiasta. (Vilkka 2021, Menetelman erityispiirteet.)

Laadullisen tutkimuksen viitekehys on valjempi kuin maarallisessa tutkimuksessa. Sita ei yleensa
kirjoiteta taysin valmiiksi etukateen. Tutkimustehtavat voivat myds muotoutua tutkimuksen
edetessa. Tarkoitus ja tavoitteet tulee kuitenkin ilmaista selkeasti, mutta ongelmat voi ilmaista
valjemmin kuin maarallisessa tutkimuksessa. Tutkimusraportissa pitaa ilmeta tarkasti, miten
aineisto on keratty ja analysoitu seka miten tutkittavat on valittu. Kulku tulee kuvata vaiheittain ja
aineiston pitaa edeta tarkasti seka analyysin jokainen vaihe tulee tuoda esille selkeasti. Ennen
tuloksien kirjoittamista tulee varmistaa, etta tutkimusongelmiin on saatu vastaus. Tulososa
rakennetaan tutkimuksen tulosten ja aiemmin tiedetyn dialogilla. Tutkijan tarkoituksen on sovittaa

kirjallisuudesta tekemia synteeseja omaan tekstiinsa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 7.)

Kyseisen opinnaytetyon suunnittelu alkoi jo syksylla 2020, kun tutkinnon suorittaminen alkoi.
Teoriaan alettiin tutustua jo tassa vaiheessa, mutta varsinaisesti opinnaytetyon tekeminen
kaynnistyi kesalla 2021. Talloin alettin kartoittaa tyohon |ahteita, kirjoittaa tietoperustaa seka
muodostaa tutkimuskysymyksia. Kun teoriaa saatiin kerattya tarpeeksi, alettiin tutkimusaineistoa
kerata valittujen, alla kerrottujen tutkimusmenetelmien avulla. Aineisto saatiin kerattya alkusyksylla
2022, jonka jalkeen sen analysointi alkoi. Analyysin perusteella tehtiin johtopaatokset ja luotiin
kehittdmisehdotukset. Raporttia luonnollisesti tehtin  koko matkan aikana, mutta raportti
viimeisteltin  johtop@atosten jalkeen. Alla olevan kuvion avulla on havainnollistettu

tutkimusprosessin vaiheita.
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Tutkimusaiheen
valitseminen

Teoriaan Tutkimuskysy- Aineiston Aineiston Johtopddtosten
tutustuminen mysten muotoilu kerddminen analysoiminen tekeminen
ja tiedonhaku

KUVIO 7. Tutkimusprosessin vaiheet. (Mukaillen Kehittamiskeskus Opinkirjo 2022.)

Lomakekysely on tyypillinen maarallinen tutkimusmenetelma. Maaréllisten ja laadullisten
tutkimusmenetelmien ero on nykyiseltadn hamartynyt ja menetelmat ovat enemmalti valinearvon
roolissa. Ne auttavat kehittdmistydssa parhaisiin mahdollisiin uusiin kaytantoihin ja menetelmia
voidaan kayttaa rinnakkain. Lomakekyselyssa tutkija on tutkittavista erillaan, ja se on yleensa
kohdistettu isolle joukolle vastaajia. Kyselyyn vastannut joukko muodostaa otoksen perusjoukosta,
joille kysely on lahetetty. Kyselyn avulla saatu data analysoidaan tilastollisin menetelmin ja tiedot
yleistetddn koskemaan koko tutkimuksen perusjoukkoa. Lomakekyselyn avulla voidaan tuottaa
maarallista seka laadullista dataa. Usein painopiste on maarallisessa datassa. Maarallisen tiedon
kasittely ja analysointi ovat laajoja aiheita. Perustavat menetelmat ovat aineiston kuvailuun
kohdistuvia menetelmia. Niitd ovat esimerkiksi keskiluvut (moodi, keskiarvo, mediaani),

hajontaluvut tai vaikkapa ristiintaulukointi. (Ojasalo ym. 2014, 104-105, 134.)

Yleisimpia aineistonkeruumenetelmia laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, erilaisesta
dokumenteista koottu tieto seka havainnointi. Naita voidaan kayttaa rinnakkain, vaihtoehtoisesti tai
yhdistettyna. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan yleensa tietaa, miksi ihminen toimii kuten toimii
tai mita han ajattelee. Haastattelun ja kyselyn ero on tiedonantajan toiminnassa
tiedonkeruuvaineessa. Lomakehaastattelua kutsutaankin  myds lomakekyselyksi. Vaikka
lomakehaastattelu on usein kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, voidaan sita
kayttad myos laadullisessa tutkimuksessa niin kuin yllakin todettiin. Lomakekyselyssa kysytaan
tutkimuksen ongelmien ja tarkoitusten kannalta merkityksellisia kysymyksid. Jokaiselle
kysymykselle tulee olla perustelu tutkittavan iimion ja viitekehyksen perusteella. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 3, 3.1., 3.1.1.) Lomakehaastattelussa tutkija laatii ennalta kysymysten muodon ja
esittamisjarjestyksen. Sité kaytetaan, kun tavoitteena on rajattua asiaa koskevien mielipiteiden tai
nakemysten kuvaaminen ja tutkimusongelma ei ole kovin laaja. Yleensa asia on purettavissa
kolmesta kuuteen tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2021, Tutkimushaastattelu aineistona.)
Lomakkeen pituus on avainasemassa; lian pitka kysely heikenta@ vastaamishalukkuutta.
Kysymysten tulee olla helppotajuisia ja yksinkertaisia. Tulee my6s muistaa, etta vastaajajoukko ei
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yleensa tunne tutkittavaa aihealuetta niin hyvin kuin tutkija. Kysymysten laadinnassa tulee kayttaa

yksinkertaista ja tasmallista kielté. (Ojasalo ym. 2014, 131.)

Ennen kuin kyselylomaketta aletaan suunnitella, tulee teoreettinen viitekehys seka keskeiset
kasitteet olla pohjalla valmiina (Vilkka 2021, Kyselylomakkeen valmistaminen). Myds tietoperusta
kannattaa koota ja kohdeilmioon perehtya. Lisaksi aiheesta tulee olla aiempaa tietoa. Kyselyn
suunnittelun yhteydessa tulee maaritella havaintoyksikot, jotka kyseisessa opinnaytetydssa olivat
kaikki paikalla olevat tyontekijat. Kyselyyn tulee sisallyttaa kaikki ja vain sellaiset kysymykset, joita
tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ojasalo ym. 2014, 122, 130-131.) Kyselylomakkeen on
tarkedd mitata juuri sitd, mita sen teoreettisilla kasitteilld kerrotaan mittaavan. Téahan vaaditaan
kysymysten testaamista seka riittavasti aikaa. Tutkijan on tunnettava kohderyhma ja siirryttava
tarkastelemaan asioita tutkittavien nakokulmasta. Kyselylomakkeen suunnittelussa ja testauksessa
on tarkeda, etta tutkija tiedostaa tavoitteet eli mihin kysymyksiin ollaan etsimassa vastauksia.
Kysymykset on tarkedd@ muotoilla vastaajille tutulla tavalla ja jokaisen kysymyksen kohdalla on
tarkeaa tarkastella sita, mita juuri kyseisella kysymykselld mitataan. Kyselyn tulee vastata
tutkimustehtavaa eli olla tutkimuksen kannalta validi. Tutkimuskysymyksissa tulee huolehtia, etta
samassa kysymyksessa ei kysyta kahta eri asiaa eivatka kysymykset saisi sisaltdaa kuvailevia
sanoja. Onkin hyva, ettd muutama henkild testaa lomakkeen ja arvioi sitd kriittisesti, jotta
varmistutaan siita, ettd lomake on selked ja siind on kaikki tarvittava tieto. (Vilkkka 2021,

Kyselylomakkeen valmistaminen.)

Kun kaytetaan sanoja, ne sisaltavat aina riskin tulkintaongelmista. Yhdessa kysymyksessa tulee
olla vain yksi asiasisalto ja kaytetyt kasitteet tulevat olla yksiselitteisia. Jos kohderyhman tuntemus
on heikkoa, tulkintaan voi jaada aukkoja ja se voi vaaristaa nain tutkittavaa asiaa. Tallin tutkimus
ei ole luotettava. Tutkimusongelma saatelee sita, millaisia taustakysymyksia haastateltavista
tarvitaan. Haastateltavilla tulee olla tiedossa tutkimuksen tarkoitus ja heidan tulee suostua
haastatteluun. (Vilkka 2021, Tutkimushaastatteluiden kerdamisen pulmat ja ratkaisut.) Erityisesti
sahkaiset kyselyt ovat yleistyneet, koska tarjolla on monenlaisia Internetsovelluksia kyselyiden
toteuttamiseen. Sovellusten avulla saadaan helposti kerattya vastaukset seka raportoitua tulokset.
Sahkoinen kysely lahetetaan tyypillisesti séhkopostin valityksella. Etuna on myos reaaliaikainen
seuranta ja nopeus. Ongelmaksi séhkdisissa kyselyissa voi muodostua aineiston edustavuus eli
aineisto ei edusta haluttua joukkoa. Sahkdisissa kyselyissa saatekirje on kyselyn onnistumisen
kannalta erittdin tarked elementti. Sen avulla vastaaja ymmartaa, mistd on kyse ja paattaa,
osallistuuko han tutkimukseen vai ei. (Ojasalo ym. 2014, 128, 133.)
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Opinnaytety0ssa kaytetty kyselylomake (liite 1) oli ensimmainen aineistonkeruumenetelma ja se
rakennettiin edella mainitut teoriat huomioiden. Kysely l&hetettiin kaikille OP Oulun paikalla oleville
tyontekijoille sahkopostitse kyselylinkin kera. Kyselya testattiin ennen [ahetysta ohjaavan opettajan,
opinnaytetyon toimeksiantajan seka vertaisarvioijien toimesta. Kysely tehtiin sahkoisena kyselyna
ja toteutettiin Internetissa olevalla Lyyti-sovelluksella. Sovelluksen avulla laadittin kyselylomake,
joka lahetettiin sahkopostina saatekirjeen kera, mihin kyselylinkki oli sisallytetty. My0s saatekirje
lahetettiin etukateen kommentoitavaksi ja sita muokattiin viela kehittamisehdotusten pohjalta. Lyyti-
sovelluksen kayton etuna oli vastausten helppo kerdaminen ja raportoiminen seka kyselyn helppo

tayttaminen.

Kyselyn vastausaika oli 10.-24.5.2022 ja vastausajan aikana lahetettin sahkopostitse kaksi
muistutusta kyselyyn vastaamisesta. Kysely itsessaan oli hyvin lyhyt ja koostui vain kolmesta
kysymyksesta. Yksi kysymyksista oli taustakysymys, jossa haluttiin tietad vastaajan ikahaarukka,
jonka todettiin olevan yhteydessa tyontekijoiden tyokykyyn. Siksi haluttiin, etta vastauksia voidaan
vertailla ik&luokittain. Toisessa kysymyksessa arvioitiin oman tyokyvyn tilaa numeroarvioinnilla (1-
5) ja kolmannessa kysymyksessa pyydettiin valitsemaan vaihtoehdoista ne keinot, joilla esihenkild
voisi vaikuttaa tyontekijoiden tyokykyyn myonteisesti. Vaihtoehdoista pyydettiin valitsemaan
enintaan viisi. Vaihtoehdot muodostettiin opinnaytetyon teorian perusteella. Vastaajille tuotiin esille,
etta vastauksia kasitellaan luottamuksella ja anonyymisti. Lyyti kerasi vastaukset yhteen Excel-
raportille ja loi my0s erilaisia diagrammeja vastauksista, joita tydssa hyodynnettiin. Kysely saatiin
lahetettya vastaajille nopeasti ja vastaamista pystyttin koko ajan seuraamaan. Aineiston
edustavuus ei muodostunut ongelmaksi, koska kysely lahetettin kaikille paikalla oleville

tyontekijoille, jolloin kyselyn voitiin todeta edustavan haluttua joukkoa.

Tutkimushaastattelun muotoja ovat avoin haastattelu, teemahaastattelu seka lomakehaastattelu.
Ryhmahaastattelun avulla voidaan tutkia yhteison kasityksia ja se on tyypillinen laadullinen
menetelma. Sitd on mielekdstd kayttaa tutkimusaineiston keraamiseen, kun tavoitteena on
yhteisen kielen, keskustelun ja toimintatapojen ymmartaminen ja luominen. Ryhmahaastatteluun
kutsutaan 6-8 henkil6a, joilla on vaikutusta tarkasteltavaan asiaan, kyky luoda muutoksia seka
saada dynamiikan avulla vietya kasiteltavia asioita uudelle tasolle. Tutkittavia on siis maaréallisesti
vahemman. Ryhmaélle asetetaan tavoite esimerkiksi tarpeiden ja asenteiden paljastaminen,
ideoiden keksiminen tai toiminnan kehittdminen. Haastattelun kesto on enintaan yksi tunti. Ryhman
vetdja ohjaa keskustelua ja varmistaa, etta halutut aihepiirit kdydaan lapi. Ryhmahaastattelun
ohessa voidaan hyodyntaa aineiston keruun tapoina  tyopajaa, aivoriihta tai
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oppimiskahvilamenetelmaa. Ryhmahaastattelun tuloksena analysoitavaa aineistoa syntyy paljon.
(Vilkka 2021, Tutkimushaastattelu aineistona; Ojasalo ym. 2014, 105, 111-112.) Ryhmahaastattelu
voidaan rinnastaa opinnaytetyossa kaytettyyn esihenkildiden tyopajamenetelmaan, joka oli toinen

kaytetyista aineistonkeruumenetelmista.

Tutkimuksen tulee olla emansipatorinen, mika tarkoittaa, etta haastatteluun osallistuvat eivat ole
vain valineitd saada tietoa vaan tutkimuksen tulisi lisata myos heidan ymmarrystaan asiasta. Nain
tavoitteena olisi vaikuttaa myonteisesti tutkittavien toiminta- ja ajattelutapoihin tutkittavasta asiasta.
Tata voidaan vahvistaa ryhmahaastattelun aikana siten, ettd ryhmalla on mahdollisuus luoda
yhteinen kanta keskusteluissa, vaikka tdma ei olisi tutkijan ensisijainen tavoite. Nain he saavat
mahdollisuuden luoda omaa keskustelukulttuuria ja yhteisia kaytantoja. Heille jaa tunne siita, etta
ymmarrys tutkittavasta asiasta on haastattelun aikana kasvanut. Haastattelijan tehtdvana on
huolehtia, ettad kaikki padsevat osallistumaan keskusteluun ja etta keskustelu pysyy annetuissa
teemoissa. (Vilkka 2021, Tutkimushaastattelu aineistona.) Aivoriihi on yksi luovan
ongelmanratkaisun menetelma, jonka tavoitteena on tuottaa ideoita, lahestymistapoja ja ratkaisuja
ryhmassa. Ryhman vetajan tehtavana on kertoa kokouksen toimintaperiaatteet. Ideointivaihe on
vapaa osio, jossa ei perustella eika arvioida ideoita. Valintavaiheessa syntyneita ideoita
tarkastellaan kriittisesti ja pyritaan arvioimaan. Ryhman vetaja vaikuttaa tuloksellisuuteen pitamalla
huolta saantojen noudattamisesta seka prosessin kiihdyttamisesta ja rytmittamisesta tarvittaessa.
(Ojasalo ym. 2014, 160-162.) Esihenkildiden tyopajassa nama nimenomaiset asia ovat olleet

keskiossa ja tyopajaa voisi verrata myos aivoriihityoskentelyyn.

My0s laadullisen tutkimuksen ongelmana on, kuinka paljon aineistoa taytyy kerata, etta tutkimus
on edustava, tieteellinen ja tietylld tavalla yleistettavissa. Aineiston koko ei ole laadullisen
opinnaytetyon merkittavin kriteeri, ja aineiston koko onkin pieni verrattuna maaralliseen
tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa toimintaa, kuvata ilmiota tai
antaa teoreettisesti mielekas tulkinta asialle. Tutkimuksessa kaytetaan apuna henkildita, jotka
tietdvat tutkittavasta asiasta tai heilld on kokemusta siitd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 3.4.)
Tarkeampaa tutkimuksessa on laatu kuin se, kuinka iso tutkimusaineisto on. Laadullisessa
tutkimuksessa ei ole tarkoitus tavoitella yleistettavyytta samassa merkityksessa kuin maarallisessa
tutkimuksessa. Tarkeintd on vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen ja ilmididen selittdminen
ymmarrettavasti niin, ettd on mahdollisuus ajatella myds toisin. Analyysi on tarkeaa tehda
perusteellisesti ja miettia, millaisella tutkimusaineistolla saadaan kattava kuvaus

tutkimusongelmasta. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena ei ole tehda tulkintoja yksistaan
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haastatteluiden perusteella vaan siind yhdistetdan erilaisia aineistoja ja etsitdén niiden valille

yhteyksia. (Vilkka 2021, Tutkimusaineiston maara: koolla ei ole valia.)

Laadullisen aineiston kasittelymenetelmia kaytetaan sita enemman, mita avoimempi haastattelu
on. Analysointi alkaa kasitellyn aineiston lukemisella useaan kertaan. Sen jélkeen sité pyritaan
luokittelemaan ja selvittdmaan yhteyksia kaytettyyn teoriaan. Naiden asioiden jalkeen tutkija palaa
taaksepain kokonaisuuteen, tulkintaan seka ilmion kytkeytymiseen hyddynnettyihin teorioihin.
Aineiston analyysiss@ maara ei korvaa laatua tai edes vaikuta siihen. Analysointitapa riippuu
tentdvan luonteesta ja tavoitteista. Haastattelusta saatu aineisto kannattaa analysoida pian
haastattelujen jalkeen. TallGin tieto on viela hyvin haastattelijan muistissa ja tuoretta. (Ojasalo ym.
2014, 110-111.)

Esihenkilot osallistuivat siis tydpajamenettelyyn, joka toi esille esihenkildiden nékokulmaa ja omia
havainnointeja tyokykyjohtamisesta seka kehittdmisideoita siihen. TyOpajan pohjana kaytettiin
tyontekijoille jarjestetyn kyselyn tuloksia. Naiden tutkimusmenetelmien kautta [dydettiin
kehittamiskohteet  esihenkildiden  tyokykyjohtamisessa ja  niiden  pohjalta  luotiin
kehittamisehdotuksia. Esihenkildiden tyOpajasta saadun aineiston analysointi aloitettiin heti
seuraavana paivana toimeksiantajan kanssa. Kirjatut asiat kaytiin yhdessa lapi ja tyon tekija
taydensi omia muistiinpanojaan toimeksiantajan muistiinpanojen perusteella. Lisaksi kaytiin lapi
tyopajan pienryhmien omat muistiinpanot viela toimeksiantajan kanssa yhdessa ja pohdittiin niita
konkreettisesti seka ideoitiin jo hieman tapoja ja kaytanteita tyokykyjohtamisen kehittamiseksi.
Lopuksi tekija laati koottujen materiaalien perusteella kehittdmisehdotuksia esihenkiloiden

tyokykyjohtamiseen.

Tydssa pyrittiin ymmartamaan tyokykyjohtamisen nykytilaa erityisesti tyontekijoiden nakokulmasta
ja loytaméaan siina ilmenneisiin ongelmiin ratkaisuja esihenkildita apuna kayttaen. Kaiken kaikkiaan
ylla olevan teorian perusteella voidaankin siis todeta, etta opinnaytetyd toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena, jossa kaytettin myos maarallista menetelmaa eli sahkoista kyselya. Seka
prosessin vaiheet, tavoitteet ja menetelmat sopivat opinnaytetyohon. Kehittdmisehdotusten
luominen oli tydn tarkein tavoite, mutta niiden toteutumista ja toimivuutta ei kuitenkaan enaa

pystytty seuraamaan.
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Vastauksia
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5 TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tyontekijdille lahetetyn sahkopostikyselyn ja esihenkildille jarjestetyn

tydpajan tulokset.

5.1 Tyontekijoiden kysely

Tyontekijoille toteutettu kysely lahetettiin yhteensa 204 henkildlle eli kaikille OP Oulun paikalla
oleville tyontekijGille. Kyselyyn vastasi 149 henkil6a, joten vastausprosentti kyselyssa oli 73 %.
Kyselyn tulokset edustivat siis valtaosaa tyontekijoista, joten kyselyn tuloksia voitiin pitaa
luotettavana. Kyselyyn kaytetty Lyyti-palvelu kerasi vastaukset automaattisesti ja loi niista
yhteenvetoraportin seka kuviot. Kyselyn vastaukset (liite 2) jakaantuivat tasaisesti eri ikaluokissa,
lukuun ottamatta yli 60-vuotiaita vastaajia. Vastaajista 20-29-vuotiaita oli 37 henkiloa, 30-39-
vuotiaita 35 henkilda, 40-49-vuotiaita 35 henkilod, 50-59-vuotiaita 36 henkilda ja yli 60-vuotiaita 6
henkilda. Vastauksien voitiin siis todeta edustavan tasaisesti eri ikaluokkia, koska yli 60-vuotiaita
on tyOyhteisdssa huomattavasti vahemman kuin muita iké&luokkia. Alla olevalla kuviolla on

havainnollistettu vastaajia ikaryhmittain. Taulukko on Lyyti-sovelluksen tuottama.

20-29 vuotta 30-39 vuotta 40-49 vuotta 50-59 vuotta yli 60 vuotta

KUVIO 8. Vastaajat ikaryhmittain

Kyselyn toinen kysymys koski tyontekijoiden tyokyvyn nykytilaa. Sita tydntekijat arvioivat asteikolla

1-5. Numero 5 edusti erittain hyvan tydkyvyn nykytilaa, numero 4 melko hyvan tyokyvyn nykytilaa,
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Vastauksia

numero 3 ei hyvan eika huonon tydkyvyn nykytilaa, numero 2 melko huonon tyékyvyn nykytilaa ja
numero 1 erittdin huonon tyokyvyn nykytilaa. Vastaajista 37 (25 %) henkil6a koki tyokykynsa erittéin
hyvaksi, 83 (56 %) henkildd melko hyvaksi, 22 (15 %) henkil6a ei hyvaksi eikd huonoksi ja 7 (5 %)
henkiloa melko huonoksi. Kukaan ei kokenut tyokykyaan erittain huonoksi, mika oli positiivinen
asia. Toinen positiivinen asia tuloksissa oli, etta jopa 81 % koki tydkykynsé joko erittdin hyvaksi tai
melko hyvaksi. Alla oleva kuvio havainnollistaa tyokyvyn nykytilan jakaumaa ja sekin on Lyytin

tuottama kuvio.

KUVIO 9. Vastaajien tydkyvyn nykytila

20-29-vuotiaiden vastaajien tyokyvyn nykytilan keskiarvo oli 4,2, joka oli ikaluokista paras tulos.
Toiseksi paras tulos oli 40-49-vuotiaiden ikaluokassa, joiden nykytilan keskiarvo oli 4,1.
Kolmanneksi paras tulos oli 30-39-vuotiaiden ikaluokassa, joiden tulos oli 4,0. 50-59-vuotiaiden
keskiarvo oli 3,8 ja yli 60-vuotiaiden 3,7. Erot eivat siis olleet huomattavia, mutta voitiin kuitenkin
todeta, etta ika vaikuttaa tyontekijoiden tyokyvyn nykytilaan. Mita vanhempi tyontekija oli, sita
huonommaksi han keskimaarin tyokykynsa tunsi. Tama asia on toki luonnollista vanhempien
tydntekijoiden keskuudessa, joilla ian myota myos fyysiset tyokyvyn ongelmat yleensa lisdantyvat.
Alla olevasta taulukosta nahdaan tyokyvyn nykytilaa ikaluokittain. Taulukko on tehty itse Excel-

sovelluksessa ja tiedot on keratty Lyytista saatujen tietojen perusteella.
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KUVIO 10. Tyokyvyn nykytila ikaluokittain

Kolmas kysymys kartoitti keinoja, joilla tyontekijoiden esihenkild voisi vaikuttaa heidan tyokykyynsa
myOnteisesti. Vaihtoehtoja oli yhteensa 17 kappaletta, joista jokaisen vastaajan pyydettiin
valitsemaan enintaan viisi. Vaihtoehdot muodostettin opinnaytetyon teorian pohjalta niista
keinoista, joilla esihenkilot voivat vaikuttaa tyontekijoiden tyokykyyn. Vaihtoehdoista tarkeimmaksi
nousi Arvostuksen nayttaminen, jonka oli valinnut jopa 88 henkilod vastanneista. Toiseksi
tarkeimmaksi asiaksi nousi Saanndlliset, vapaamuotoiset kuulumisten vaihdot, jonka valitsi 73
vastaajista. Kolmanneksi térkein asia oli Onnistumisten huomioiminen, jonka valitsi 55 henkilda
vastanneista ja neljanneksi tarkein Tyokuorman vahentaminen, jonka valitsi 54 vastanneista.
Viidenneksi tarkeimmaksi nousi Palautteen antaminen, jonka valitsi 50 vastanneista. Muut
vastausvaihtoehdot ja niiden valintojen maarat loytyvat Lyytin tuottamasta, olla olevasta kuviosta.

100
80
(1]
w60
-l
5
8
wvi
40
S
) I I .
0 . .
O D N O O 2 N O O O N3 O
< o (A e (A 3 A < < 2 P Q; Z Q;
& \‘,ef’ & @ NN é>=} ‘;;b N S S & & @\Q F&S & &
30@4%9 LE & g & 3 & ¥ &L & -\é? & ‘é@ ‘:"@ & SFr & &€
I ~ o Q& : . N & )
) R A o e o0 NESIG ) & ) ) D o N g
S o YR Q ¥ & T Qo Q 2 N N GRS o PR
x [ &) L W =& b e ) Q [ e ¥ a7\ N R
Q S AT X N o 5 > ks Qo O
& & 2 S PR 2 o X 2 & S &8 &
d@\ ’o@\ Q,"\\ @@ G%Q (\Q\ -&é ‘éb ‘Se' \’b& Slb y -be'o -'ooo a\{’ 0@\} ¢§ ef@ o?
N N o & $ O 0" . @ & > & N & . by 8 Ky YL
£ & & & IO R T G S S R S &°
S S A p Q A S o & & &
> . p > O e [3) s () ) 2 & & 3 I
Q 2 0 Q) A o o &8 D 2 . R R
G & N IN i 0 o AL Ky &
A o O > (% N 2 > R §)
Q-(u QQ ‘(gl(‘ \\_"} “:‘z \)\b &6\ %Q"Q‘
Y o 5
N > N &
3 9 G
& @ § ¥
¥ ¥ S Ry



KUVIO 11. Esihenkildiden vaikuttamismahdollisuuksien jakauma

Kyselyn perusteella voidaan siis todeta, etta tyontekijoiden tyokyvyn nykytila on suhteellisen hyva,
koska vastaajista jopa yli 80% koki tydkykynsa erittdin hyvaksi tai melko hyvaksi. Vajaa 20%
vastanneista kuitenkin toi ilmi sen, etta tyokykyjohtamisen kehittamiskohteitakin oytyy. Nama
tulokset vastasivat siis tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Esihenkildiden tulisi
kyselyn perusteella nayttdd arvostusta enemman ja jutella timilaistensa kanssa enemman
vapaamuotoisesti. Lisaksi esihenkiliden tulisi huomioida onnistumisia yha enemman ja antaa
timilaisilleen enemman palautetta. Tyokuorman vahentaminen lisaisi tyontekijoiden mielesta
tyokyvyn tunnetta. Nama asiat siis nousivat kyselyn perusteella suurimmiksi esihenkildiden

kehittdmiskohteiksi tyokykyjohtamisessa. Tulos vastaa tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen.

5.2 Esihenkildiden tyopaja

Esihenkildiden tyopaja jarjestettiin keskiviikkona 17.8.2022 klo 15.30-16.30 esihenkildiden
kokouksen paatteeksi. Tydpajaan osallistui yhteensa 15 esihenkiloa, joista 11 olivat Iahiesimiehia
ja 4 johtoryhman jasenia, jotka toimivat my0s esihenkildina. Tyopajan tuloksia oli dokumentoimassa
opinnaytetyon tekijan lisaksi tyonantajan yhteyshenkild, henkilostopaallikkd Eija Helala. Nain
haluttiin varmistaa, etta kaikki huomiot ja tulokset saatiin tyopajasta kirjattua ylos ja muistiin. Lisaksi
ryhmia pyydettiin tekemaan tyoskentelystaan muistiinpanot, jotka he luovuttivat tyon tekijalle
tyopajan jalkeen. Kaikki tekivat muistiinpanot sahkopostiin, josta ne oli helppo lahettaa tyon
tekijalle. Tyopajan tulokset kerattiin ja analysoitiin ryhmien lahettamien muistiinpanojen seka omien
ja henkilostopaallikon muistiinpanojen perusteella. Tydpaja aloitettiin Powerpoint-esityksella (liite
3), jonka alussa kaytiin 1api opinnaytetyon taustaa ja tyontekijoille jarjestetyn kyselyn toteutusta.
Taman jalkeen esihenkilille naytettin kyselyn tulokset, joiden perusteella heille oli luotu nelja
erilaista kehittamistehtavaa kyselyn kolmannesta kysymyksesta nousseiden asioiden perusteella.
Esihenkilot jakaantuivat 3-4 henkilon ryhmiin, jolloin ryhmia tuli yhteenséa nelja ja jokainen ryhma

sai pohdittavakseen yhden osa-alueen.

Ryhma 1 pohti konkreettisia keinoja nayttaa tyontekijGille arvostusta. Ryhma 2 pohti konkreettisia
keinoja lisatd saanndllisia, vapaamuotoisia kuulumistenvaihtoja. Ryhmé 3 pohti konkreettisia
keinoja huomioida tyontekijoiden onnistumisia ja antaa heille enemman palautetta tyostaan.

Ryhma 4 pohti konkreettisia keinoja vahentaa tyontekijoiden tydkuormaa. Ryhmilld oli 15 minuuttia
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aikaa pohtia asioita ja luoda konkreettisia kehittdmisehdotuksia. He saivat kirjata asioita ylos
haluamallaan tavalla, sahkoisesti tai paperille, joista kaikki valitsivat sahkoisen vaihtoehdon.
Vastausten kirjaamisessa painotettin ainoastaan sita, etta opinnaytetyon tekijan tuli saada
muistiinpanot tyopajan jalkeen itselleen. Tyopajan lopuksi kaytiin jokaisen ryhman ideat lapi ja
keskusteltiin niista yhdessa. Tassa yhteydessa myos muut ryhmat saivat tuoda kyseiseen asiaan
omia ehdotuksiaan. Nain pyrittin saamaan kaikki mahdolliset ideat esille. Vastausten

lapikaymiseen ja keskusteluun kaytettiin aikaa 40 minuuttia.

Ryhma 1 oli lahestynyt asiaa pohtimalla, mitd arvostus on. He totesivat, ettd se on toisten
kunnioittamista ja tyon arvostamista tasapuolisesti. He toivat esille myds sen, ettd monille
arvotuksen mittari on palkka tai muut rahalliset palkkiot. Ryhmassa todettiin, ettd arvostuksen
nayttamisen tulee olla sda@nnonmukaista. Jokaisen tulee ymmartaa tiimildistensa rooli, etta
arvostusta pystytdan nayttdmaan. Hyvia suorituksia tulee nostaa esille yhteisdssa. Myds
luottamuksen nayttaminen lisda arvostusta. Tarkeaad on olla 1asna ja kayttaa oikeita sanoa:
arvostan, luotan, kiitos ja niin edelleen. Asioiden esittamiseen oikealla tavalla tulee myos kiinnittaa

huomiota. Todettiin, etta arvostuksen nayttamiselle tulee olla my0ds aikaa.

Ryhma 2 totesi, ettda saanndlliset, vapaamuotoiset kuulumistenvaihdot ovat hyodyllisia, mutta
ongelmana on ajan riittavyys. Keskustelu jaa yleensa kahvipOytakeskusteluun tai
valmennuskeskusteluiden yhteyteen. Ryhma totesi myds, ettd spontaanien keskusteluiden tulisi
olla tasapuolisia, ettda kukaan ei jaisi paitsioon. He esittivat, ettd esihenkilGilla tulisi olla
kalenteroituna aikaa vapaamuotoisiin keskusteluhetkiin, etta niita tulisi pidettya. Soittaminen olisi
myos helppo keino kysella kuulumisia nopeastikin. Myos ruokailuiden ja kahvitaukojen yhteydessa
voisi hyddyntaa vapaamuotoisia keskusteluhetkida. Ryhma kuitenkin  painotti, ettd

tasapuolisuudesta naiden hetkien jarjestamisesséa on tarkeaa pitaa huolta.

Ryhma 3 pohti, etta kun on aikaa ihmisille, saa kuulla onnistumisista ja voi tarttua niihin seka antaa
palautetta. Kaikki onnistumiset eivat nimittain nay pelk&stdan raportointipalvellussa. Palautteen
antamisen olisi tarkeaa tulla osaksi yrityskulttuuria tiimirajat ylittden. Myds vertaispalaute on
tarkead, ei pelkastaan esihenkilon antama. Ryhma ehdottikin, ettd pankin omaa Teams-kanavaa
hyddynnettaisin  enemman palautteen antamiseen. Onnistumisia voitaisiin jakaa myds
vilkkopalaverien yhteydessa. He pohtivat lisaksi palavereita pelkastaan kehityssuunnitelman
tarkasteluun. Ryhma totesi, etta tiimilaisten on tarkeaa kertoa onnistumisista esihenkildille, ja tasta

asiasta esihenkildiden olisi hyva tiimiléisiddn muistuttaa. Onnistumisten jakaminen voi olla
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vapaamuotoista, mutta myds vakiomuotoista. Yksi esihenkilé kertoi, etta kayttaa vakiomuotoista

lomakepohjaa, jolla antaa viikoittain palautetta tiimilaisilleen.

Ryhma 4 toi esille, etta tyokuorman tunne on suhteellinen kasite ja hyvin henkilokohtainen tunne.
Esihenkilon tehtava on selvittaa, mista kuormituksen tunne tulee, aina itse tyo ei ole siihen syyna.
Hanen taytyy ymmartaa taustalla olevat syyt ja ottaa asia tosissaan. Esihenkilo voi auttaa
ajankayton hallinnassa ja hankkia vertaistukea tarvitsijalle esimerkiksi kollegalta tai mentorilta.
Tiimeissa on tarkeaa keskustella, ettd vastuunjako on tasapuolista ja tehtavat ovat kaikille selkeita.
Tyotapoja olisi hyva kehittda havainnoinnin avulla ja niista kannattaisi keskustella toisten kanssa.
Ryhma totesi, ettd mentorointi on hyva keino keskustella tyotavoista ja tyon hallinnasta. Paljon on
my6s kiinni henkilon kalenterin ja ajankayton hallinnasta. Tassa asiassa esihenkild voi toimia
esimerkkind. TyOajan joustavuudella voidaan helpottaa tyokuorman hallintaa. Tyotavoista ja
parhaista kaytannoista tulee keskustella yhdessa. Asiat kannattaa tehda kerralla kuntoon tai sitten

kalenteroida tietylle aikaa. Tydssa tulisi hyvaksya se, ettd poyta ei ole koskaan taysin puhdas.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa pohditaan esihenkildiden tyOpajan tuloksien pohjalta keinoja kehittaa
tyokykyjohtamista ylla olevien teemojen osalta ja tuodaan esille uusia toimintatapoja, ideoita seka

kaytanteita kehittdmiskohteiden tueksi.

6.1  Arvostuksen nayttaminen

Ensimmaéinen osa-alue tyopajassa oli arvotuksen nayttaminen. Vaikka arvostus monille merkitsee
palkkaa ja palkkiota, se ei kuitenkaan ole pysyva pohja arvostuksen nayttamiselle. Toki esihenkild
voi hakea tiimilaiselleen hyvasta suorituksesta esimerkiksi pikapalkkion, mutta tarkedmpaa on
kuitenkin nayttad arvotus sanallisesti. Arvostuksen pohja lahtee siita, etta tiimi on yhtendinen
joukkue, jossa tiedetaan toisten roolit ja tehdéén ne nakyvaksi. Manka & Manka (2016, 3.2., 3.3.)
toteavatkin, ettd roolien selkeys on tyon voimaannuttava piirre, joka vahvistaa tyon
voimavaratekijoita. Jokaisen tulee olla aidosti kiinnostunut tyokavereistaan seka esihenkilon
tiimilaisistaan. Niin kuin tyopajassakin todettiin, arvotuksen nayttaminen tulisi olla saannollista ja
toistuvaa. Arvostus myds lisda Elinkeinoelaman keskusliton (2011, 4) mukaan tydn
voimavaratekijoita. Aikaa kohtaamisille ja ihmisille tulisi siis olla tarpeeksi. Esihenkilo voi pitaa
huolta siita, etta timilaiset tietavat toistensa tekemiset jarjestamalla yhteisia tapaamisia ja
kannustamalla yhteisiin keskusteluihin. Han voi omalla esimerkillaan nayttaa, etta on kiinnostunut
jokaisesta tiimilaisestaan. Tama lisaa samanlaista henkea myos tiimilisiin. Esihenkilon kannattaa
tarkastella omaa ajankayttodan siitd nakokulmasta, ettd mika on tarkeinta tekemista ja onko joku
tekeminen jopa turhaa. Myos priorisointia kannattaa miettia; voiko jotain tekemista ulkoistaa muille

toimijoille tai kollegoille?

Jos joku esihenkilon tiimilaisista ei arvosta omaa ty6taan itse, on esihenkilon hyvin vaikeaa
pelkastdédn omalla toiminnallaan luoda arvostuksen tunnetta. Arvostus lahtee aina siita, etta itse
arvostaa omaa tekemistaan. Sen jalkeen on vaikutusta silld, ndyttavatké muut arvostusta henkilén
tyéta kohtaan. Esihenkildn on hyva tuoda tatakin seikkaa esille timisséaan esimerkiksi yhteisissa
palavereissa tai kahdenkeskisissa tapaamisissa. Juutin ja Vuorelan (2015, 7, 22) mukaan keskeisin
foorumi tyon merkityksen |6ytymiselle ovatkin yhteiset keskustelut, joita kannattaa saanndllisesti
jarjestaa. Esihenkildo voi nayttaa arvostusta myos kysymalla tyontekijoilta asioista arvostavaan
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savyyn. Jokaista tiimildista voisi haastaa pohtimaan sita, ettd mita tapahtuu, jos oma ty6 jaakin
tekematta. Mihin kaikkeen se vaikuttaa? Kenen kaikkien ty6ta se vaikeuttaa? Yleensa tdssa kohtaa
henkilo itsekin huomaa, etta omalla tyolla on oikeasti merkitysta. Tyossa on kuitenkin loppuviimein
kyse yhdessa tekemisesta ja onnistumisesta. Yhden henkilon onnistuminen on kaikkien yhteinen
ilonaihe. Tiimeihin kannattaa valaa myotaylpeyden tunnetta; ollaan onnellisia myos kavereiden

onnistumisista ja tuodaan niita esille. Arvostetaan kaikki toisten tyota ja muistetaan kiittaa siita.

Arvostuksen kulttuurin luominen ei ole pelkastaan esihenkildiden asia. Arvostuksen nayttamisen
suhteen on tarkeaa kiinnittda huomiota myos siihen, miten asiat esitetaan. Tietyt sanavalinnat tai
esimerkiksi kaskymuotoiset pyynn6t voivat loukata osaa tyontekijoista. On hyva tuntea tiimildisensa
kunnolla, etta tietdd, miten heille kannattaa puhua ja kommunikoida. Juuti ja Vuorelakin toteaa
(2015, 4), etta esihenkiloiden tulee tuntea alaisensa, ettd he pystyvat antamaan heille palautetta.
Jos esihenkilo tietaa, ettd joku tiimilaisista on hyvin herkka, asiat kannattaa esittda hanelle
pehmedmmin. Toinen taas saattaa tykatd huumorista, jolloin asioita voi esittaa "ronskimminkin”
huumorilla hdystettyna. Sanavalinnoissa kannattaa kuitenkin aina olla varovainen, ja jos henkil6a
ei tunne kunnolla, kannattaa olla mahdollisimman asiallinen, ettei vahingossakaan loukkaa ketaan.
Arvotuksen nayttaminen julkisesti voi olla jollekin henkildlle vaivaannuttavaa ja osaa ei halua olla
esilla. Naille henkiloille arvotusta kannattaa siis osoittaa mieluummin kahdenkeskisissa
tapaamisissa kuin tiimin kesken. Nama asiat ovat hyvin haastavia toteuttaa, koska kaikki ihnmiset
ovat erilaisia. Hyva perusta talle lahtee kuitenkin siita, etta esihenkilolla on aikaa tutustua
tiimilaisiinsa kunnolla ja luoda tiimiinsa kulttuuria, jossa asioista voidaan keskustella aaneen ja

jossa kehuminen on luonteva osa tiimin kulttuuria.

6.2 Saannolliset, vapaamuotoiset kuulumistenvaihdot

Saanndlliset, vapaamuotoiset  kuulumistenvaihdot olivat  tydpajan  toinen  osa-alue.
Kuulumistenvaihdot tulisi tuoda osaksi tydpaikan normaalia arkea. Esihenkilon tulee Jarvisen
(2016, Ammatillisen ja persoonallisen minan tasapaino) mukaan olla aktiivisessa
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja kiinnostunut heidan arkisesta tyostdan. Jo uuden
tyontekijan aloituksen yhteydessa olisi hyva sopia yhteinen tapaaminen esihenkilon kanssa
pelkastaan tutustumiseen ja yleiseen kuulumisten vaihtoon ilman muuta agendaa. Nain esihenkild
tutustuisi jo alussa tiimildisinsd paremmin. Sarkkisen mukaan (2017) esihenkild onkin hyva

tydkykyjohtaja silloin, kun on tutustunut alaisiinsa ja ottaa heidat kokonaisvaltaisesti huomioon.
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Ensimmaisesséa keskustelussa olisi hyva tuoda ilmi, ettd tallaisia kuulumistenvaihtoja tehdaan
saanndllisesti, jotta henkild osaa sitten niihin varautua. Kun nama tulevat saannallisesti osaksi
tiimin ja tyopaikan toimintaa, kaikki tietavat, etta oma vuoro tulee saannollisesti, eika epatasa-arvon
tunnetta synny. Kuulumistenvaihtoa voidaan tehda kasvotusten tai puhelimen valityksella.
Esihenkilon on tarkeaa kalenteroida itselleen hetkia, kun han tata kuulumistenvaihtoa toteuttaa ja
olla kartalla siita, etta kaikkia jututetaan tasapuolisesti. Kuulumistenvaihto ja tiimilaistensa
tunteminen edistda esihenkilon kykya toteuttaa myos varhaista puuttumista, jos ongelmia alkaa
syntya. Nain han huomaa kayttaytymisen muutoksia toivottavasti yha varhaisemmassa vaiheessa

ja vahentaa nain riskia asian etenemisesta liian pitkalle ja pitkiin sairauslomiin.

On tarkeaa painottaa sita, etta myds tiimildiset saavat [ahestya omaa esihenkildadan. Esihenkild
voisi tuoda tata asiaa esille esimerkiksi tiimipalavereissa. Yhteisten palavereiden avulla myds
jatkuva kehittyminen voidaan Jarvisen (2016, Arvioivan ja keskustelevan tyOkulttuurin
rakentaminen) mukaan saada osaksi normaalia kaytant6a, joten yhteiset tiimipalaverit
saanndllisesti ovat kuulumisten vaihdon lisaksi myos kehittymisen kannalta tarkeita. Esihenkilon
kannattaa tuoda palavereissa esille, etta myos hanta saa lahestya pelkastaan silla karjella, etta
vaihdetaan kuulumisia. Jos jokin asia ahdistaa, jannittaa tai vaikka pelottaa, aina saa soittaa
esihenkilolle. Tama lisaa myds arvostuksen tunnetta tiimilaisissa, kun esihenkild tuo aidosti esille
sen, etta hanelld on aikaa tiimilisilleen ja hanta kiinnostaa, mita heille kuuluu. Nummelinkin (2008,
57-59, 67) toteaa, etta tunnustus ja kuuntelu viestii aidosta valittamisesta. Tassa yhteydessa voi
tuoda esille my0s sen, etta esihenkilokin ottaa yhteytta tiimilaisiinsa silloin talloin ja kyselee
kuulumisia. Nain kuulumistenvaihdosta tulee molemmin suuntaista ja normaali osa tyopaikan
arkea. Jotta tassa paastaa alkuun, tyontekijoita voisi haastaa kertomaan kuulumisia esihenkilolleen
jonkin kampanjan avulla. "Kerro kuulumisistasi esihenkillle” -viikko voisi olla hauska tapa saada

asiaa alkuun. Toki tama vaatisi sitten esihenkiloiden aikaa kyseisella viikolla hieman enemman.

Saannollisten kuulumistenvaihdon suurimpana haasteena on luonnollisesti aika, sitd ei ole
rajattomasti. Etenkin esihenkildiden tyd on hyvin kiireista. Edella mainittiinkin, etté esihenkildiden
olisi tarkeaa tarkastella omaa kalenteriaan ja tyotehtaviaan; voiko jotain ulkoistaa tai jattaa jopa
pois? Yksi aikaa saastava keino kuulumistenvaihtoon olisi hyddyntaa kahvi- ja lounastaukoja.
Esihenkild voisi pyytdd mukaansa tiimildisiaan lounaalle tai kahville, jossa vapaamuotoinen
kuulumistenvaihto tulisi kuin itsestaan. Tyopaivan aikana on kuitenkin jokaisen pakko pitaa taukoja,
ja nain nekin tulisivat hyotykayttoon. Tavoitteena toki olisi, etta naiden taukojen aikana ei puhuttaisi
tyosta, vaan henkilon kuulumisista ja siita, mistd han haluaisi itse kertoa. Tallaiset tapaamiset
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olisivat varmasti esihenkildllekin antoisia tilanteita oppia tiimildisistaén lisda ja kertoa myds
itsestaan. Esihenkilo tulisi nain lahemmaksi omia tiimilaisiaan ja heille tulisi myos tunne siita, etta
esihenkilo arvostaa heita, koska haluaa viettaa heidan kanssaan aikaa. Lisaksi esihenkilo
kannustaisi siihen, etta tyopaivan aikana tulee pitaa taukoja ja huolehtisi, etta kukaan ei "unohdu”
tyon pariin koko paivaksi. Myos tiimilaisia voisi kannustaa vastavuoroisesti siihen, etta hekin voivat

kayda pyytamassa esihenkiloa lounaalle tai kahville.

6.3  Onnistumisten huomioiminen ja palautteen antaminen

Onnistumisten huomioiminen ja palautteen antaminen on esihenkildon, mutta my6s tiimilaisten
vastuulla. Jarvinen (2016, Tuen ja palautteen tarve) toteaa, ettd palautetta annetaan usein liian
vahan, vaikka tyontekijat tarvitsisivat palautetta onnistumisten vahvistamiseksi ja arvostuksen
tunteen lisaantymiseksi. Juuti ja Vuorela (2015, 4, 7) lisaavat, ettd myonteinen palaute auttaa
tydntekijoita kohtaamaan vaikeita t6ité ja myonteinen suhde kannustaa alaisia heidan tydssaan.
Joskus vertaispalaute omalta tiimildiselta voi olla jopa arvokkaampaa, kuin esihenkilon antama.
Sen vuoksi palautteen antaminen tulisi olla osa organisaatiokulttuuria. Tata asiaa on OP Oulussa
tarkoitus alkaa pilotoimaan yhdessa tiimissa, jonka jalkeen se voisi tulla osaksi jokaisen tiimin
arkea. Palautetta voi antaa jokainen jopa tiimirajojen yli. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
on taito, jota jokainen voi harjoitella. Esihenkilo voi tuoda omalla toiminnallaan ja esimerkillaan
palautteen antamisen kulttuuria tyoyhteisddn, mutta paljon on myds tyontekijoiden vastuulla. OP
Oulussa on tapana pitaa kerran vuodessa yhteinen henkildston koulutuspéiva, johon yhtena
aihealueena voisi olla palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Nain koko henkilosto oppisi
palautekulttuuriin ja osaisi antaa my0s toinen toisilleen palautetta. Onnistumisten huomioimisen ei
tarvitse olla pelkastaan esihenkilon vastuulla, vaan tyokaverit voivat huomioida toistensa

onnistumisia ja antaa niista palautetta, jolloin tyohyvinvointi lisaantyisi ja tyokyky paranisi.

Palautteen antamisessa ja onnistumisten huomioimisessa voidaan hyodyntda myds sahkdisia
kanavia. OP Oulussa on kaytdssa yhteinen "Pankkielamaa’-kanava, johon onnistumisia voitaisiin
jakaa entistd saanndllisemmin ja myds tyokaverilta tyokaverille. Lisaksi palautetta voisi antaa
tydpaikan kayttamalla JoPo-alustalla. Yhteisisséa palavereissakin voitaisiin tuoda esille kavereiden
onnistumisia ja jopa jakaa omiakin onnistumistarinoita seka kannustaa palautteen antamiseen.
Naiden avulla tyGkaverit saisivat vinkkeja omaan tekemiseensa. Tiimildiset voisivat vinkata

toistensa onnistumisista myds suoraan esihenkilolle, koska esihenkild ei aina onnistumisia voi itse
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edes huomata. Kun kulttuuri on avointa, palautetta voidaan ylipaataan antaa enemman. Myds
tyontekija itse voi kertoa onnistumisistaan esihenkilolle. Tasta kannattaa muistuttaa tiimilaisia
henkilokohtaisissa ja yhteisissa tapaamisissa. Mita enemman naita ehditaan pitaa, sita
saanndllisemmaksi palautteen antaminen ja onnistumisten huomioiminen tulee. Tama opettaa
my0s tyontekijoita reflektoimaan omaa tekemistaan ja kertomaan siita aktiivisemmin muillekin.
My0s epaonnistumisia kannattaa jakaa tyokavereille, koska kaikki oppivat niista. Epaonnistumisia
ei tarvitse haveta. Esihenkild voi omalla esimerkillaan tuoda tatakin puolta esille ja kannustaa
tiimilaisiaan avoimeen keskusteluun myds naiden tilanteiden osalta ja esimerkiksi jakaa myds omia

epaonnistumisiaan, jolloin siita tulee normaali osa tyoarkea.

Esihenkilon on tarkeaa tuntea tiimildisensa, etta osaa antaa palautetta oikein. Esihenkild voi itsekin
kehittya palautteen antamisessa erilaisten koulutuksien ja vertaistuen avulla. Tassa asiassa
esihenkilot voisivat sparrailla toisiaan. OP Oulussa jokainen tyotekija tekee itselleen
kehityssuunnitelman kerran vuodessa. Tata suunnitelmaa olisi hyva tarkastella saannollisesti
vuoden aikana esihenkilon kanssa, jolloin palautteen antaminen tulisi osana suunnitelman
tarkastelua. Esihenkilo ja tyontekija olisivat ajan tasalla siita, missa nyt mennaan ja mita pitaisi viela
tehda, etta suunnitelma toteutuisi. Talloin myos tyontekija voisivat antaa palautetta esihenkilolle
siita, miten han voisi mahdollistaa kehityssuunnitelman toteutumisen ja missa han voisi erityisesti
tyontekijaa tukea. Yksi esihenkiloista toi esille, etta kayttaa maaramuotoista pohjaa palautteen
antamisen tueksi. Tata kaytantda kannattaisi jakaa myods muille esihenkildille. Palautteen
antamisen olisi tarkeaa olla saannollista ja tallaisella pohjalla sita voisi antaa jokaiselle timilaiselle
esimerkiksi kerran kuukaudessa tai vaikkapa kerran kahdessa kuukaudessa riippuen siita, mika
esihenkilolle on paras aikataulu. Nain palautteen antamisesta tulisi kuitenkin saannollinen osa

esihenkilon arkea.

6.4 Tyokuorman vahentaminen

Neljantend osa-alueena tydpajassa pohdittiin tydkuorman véhentamistd. Pohjana télle on
ymmarrys siita, mista henkilon kuormituksen tunne johtuu. Manka & Manka (2016, 4.4., 6.4.) toteaa
my0s, ettd henkilot voivat kokea tydsta syntyvaa painetta joko tydhyvinvointia heikentavaksi tai
haastavaksi. Naiden ero on tarkeaa tunnistaa. He lisdavat, etta tystressi voi olla myos positiivinen
asia. Jokaisen tyontekijan olisi tarkeaa osata kasitella tydsta aiheutuva paine. Esihenkildn siis tulee

tuntea tiimilaisensa ja keskustella heidan kanssaan asiasta avoimesti ja haastaa ajattelemaan
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stressia myds positiivisesta nakokulmasta. Pohjana naille keskusteluille on, etta esihenkild on
keskustellut tiimilaistensa kanssa saannollisesti ja vaihtanut myos kuulumisia. Nain esihenkilolla
on parempi ymmarrys henkilon vapaa-ajan tilanteesta, koska kuormituksen tunne voi tulla myos
vapaa-ajan haasteista. Keskusteluissa on hyva tuoda esille, etta sopiva maara stressia
mahdollistaa parempiin tyosuorituksiin ja stressin puuttuminen voi johtaa jopa tyossa
tylsistymiseen. Stressinhallintavalmiuksien parantaminen koulutuksen avulla on Elinkeinoeldaman
keskusliiton (2011, 14) mukaan tarkeaa ja siihen liittyvaa koulutusta voisi harkita tyontekijoille myos
OP Oulussa.

Suonsivun (2014, 66-67) ja Nummelinin (2008, 69-70) mukaan tyon hallinnan toimenpiteita
edistamalla voidaan hallita tydn kuormitusta. Naita keinoja ovat esimerkiksi koulutus, tyonohjaus,
tydkierrot seka tydn mukauttaminen ja suunnittelu. Kun esihenkild on perilld siita, mista kuormitus
johtuu, han pystyy omilla toimenpiteillaan puuttua siihen. Esihenkilon tulee ottaa tyontekijan tunne
tosissaan eika vahatella sita. Tydaikojen joustavuudella ja esimerkiksi lyhennetylla tyoajalla voi olla
vaikutusta kuormituksen tunteeseen myonteisesti. Myos tyotehtavien keventaminen voi auttaa
kuormituksen tunteeseen. Alahautala ja Huhta (2018, 3.9.1) toteavatkin, ettd tydntekijéiden
kuormitusta voidaan helpottaa tyohon, sen organisointiin tai tydaikoihin liittyvilla jarjestelyilla eli
erilaisilla tyon muutoksilla, jotka ovat tehokkaampi tapa tyon kuormituksen vahentamiseen kuin
henkilostomaaran kehittaminen. Tarvittaessa tueksi kannattaa ottaa tyoterveyshuolto. Mielestani
tyon sisallon pohtiminen seka sen kehittaminen ja mukauttaminen on tarkeampaa ja siihen
kannattaisi esihenkiloiden naissa tilanteissa keskittya enemmin kuin pelkastaan tyoaikoihin liittyvilla
jarjestelyilla, koska ne eivat yksinkertaisesti ole kaikissa tilanteissa mahdollisia tai toteutettavissa
olevia kaikille. Myos tyonohjaus ja mentorointi ovat keinoja, joita yrityksen ja esihenkiloiden

kannattaisi ehdottomasti jatkossa hyddyntaa.

Kuormituksen tunne voi johtua siita, ettd tydntekijan osaaminen ei ole vaaditulla tasolla, mika on
Alahautalan ja Huhtan (2018, 1.3.) yksi tyokykyyn olennaisesti kuuluva osa-alue. Myos
Tyoterveyslaitoksen tykykytalon toisena kerroksena on oppiminen. Elinikéinen oppiminen on
tydeldamassa erittain tarkeda. Jos osaaminen ei ole vaaditulla tasolla, aiheuttaa se myds virheit,
jotka kuormittavat tyontekijoita entisestaan. Esihenkildiden tulisi jarjestaa tyontekijoille tarvittaessa
lisdé koulutusta tai vertaistukea tydtehtavien suorittamiseen ja pitaa huolta siita, ettd osaaminen on
tyontekijoilld vaaditulla tasolla. Osaamisalueiden yllapitoon olisi jarkevaa miettia erillista
jarjestelmaa tai Excel-kirjanpitoa, jolla osaamista pystyttaisiin seuraamaan yksilotasolla.
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Jos osaamisen kehittaminen ei pidemmalla tahtaimella auta, tulisi harkita tyontekijan siirtymista
erilaisiin tehtaviin. Myos korvaava tyé on Kevan (2021b) mukaan yksi vaihtoehtoinen keino
kuormituksen hallintaan ja vaihtoehto sairauspoissaoloille. Tarkeaa on kannustaa jokaista
timilaista pyytamaan apua, kun sita tarvitsee. Yksin asioiden kanssa painiskelu vain lisaa
kuormituksen tunnetta ja vie resursseja. Myds oman kalenterin hallinta ja priorisointi ovat tarkea
osa kuormituksen tunteen hallintaa. Tehtavia ei kannata loputtomasti siirtaa eteenpain vaan ne
kannattaa tehdd mahdollisimman pian pois alta. Jos ja kun asioita jaa tekematta, ne kannattaa
listata ylOs tai vaikka kalenteroida seuraaville paiville. Oman kalenterin hallinta ja priorisointi ovat
taitoja, joita jokainen voi opetella. Tama aihealue voisikin olla henkiloston koulutuspaivan yksi
aiheista. Tyontekijoille on tarkeaa tuoda esille myos se, etta kaikkia asioita ei koskaan saa tehtya
ja se on taysin normaalia. Kun asiat ovat kuitenkin ylhaalla tai kalenteroituna, niistd on helppo

jatkaa seuraavana paivana eivatka ne kuormita muistia.

Mannermaa (2018, 284, 288) toteaa, ettd tyontekijoiden vastuulla on kertoa kuormittavista
tilanteista. Ensisijainen vastuu siis on aina henkildilla itsellaan. Nummelin (2008, 99-101) painottaa
myos sita, etta myoOs kollegat voivat tehda ensimmaisia havaintoja henkilon tyokyvyn
heikkenemisesta. Talloin asia on tarkea ottaa puheeksi heti ja myds kollegat voivat ilmaista huolta
toisistaan esihenkildlle. Mielestani tama asia kannattaa ottaa puheeksi tiimien yhteisissa
palavereissa ja kannustaa kaikkia kertomaan havainnoista esihenkildille. Kess ja Seppanen (2011,
68) tuovat esille, ettd uupumukset johtuvat yleensa epatasaisesta kuormittavuudesta. Jos joku
tiimilaisista kokee kuormituksen tunnetta, olisi hyva pohtia asioita myos tiimin kesken. Tarkeaa olisi
varmistaa, ettd vastuunjako ja tehtavat ovat kaikille selkeitd. Myds Nummelin (2008, 99-101)
toteaa, etta vastuun ja tyonjaon epaselvyydet voivat olla yhteydessa heikentyneeseen
tyokykykokemukseen. Yhdessa kannattaisi pohtia myos sita, voitaisiinko tehtavia jakaa uudelleen
tai esimerkiksi kierrattaa tiimildisten kesken. Tama lisaisi paivien vaihtelevuutta ja mielekkyytta tyon
tekemiseen. MyOs tyotapojen jakaminen olisi tdman myo6ta helpompaa ja jokainen oppisi
tehokkaimmat tavat tehdd ty6td. Havainnointia tai tehtdvakiertoja kannattaisi hyddyntaa
kuormituksen tunteen hallinnassa. Omista tydskentelytavoista kannattaisi puhua aaneen
esimerkiksi tiimin yhteisissa palavereissa. Uusien ty6tapojen myéta kuormituksen tunne voisi
vahentya merkittdvasti. Myés mentoroinnin avulla kokeneemmat tyontekijat voisivat jakaa keinoja
kuormituksen hallintaan ja tehokkaampiin tyétapoihin. Mentorointia kannattaa siis OP Oulussa
edelleen jatkaa ja siihen kannattaa kannustaa erityisesti tuoreita tyontekijoita tai sellaisia, joilla

kuormituksen kanssa on haasteita.
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Tyd on lahes kaikille varmasti vélilld kuormittavaa. Toisille tunne on yleisempi kuin toisille. Kun
yrityksessa, niin kuin OP Oulussa, ihmiset tekevat monenlaisia ty6tehtavia, olisi hyva tuoda esille
jokaisen tekemisia. Nain tyontekijat huomaisivat, etta muillakin on paljon tehtavaa ja se kuuluu
tyohon. Kuormituksen tunteen hallinnassa on tarkeaa, etta tyopaikalla tiedetaan ihmisten tyon
sisaltd ja tehtavat. Tata olisi hyva avata entisestdan. OP Oulussa on oma Viestinta-osasto, joka
tekee paljon uutisia erilaisista aiheista. Viestinta voisikin alkaa tekemaan yha enemman uutisia
siita, mita eri tyotehtavissa tyoskentelevat ihmiset oikeasti arjessa tekevat. Nain tyontekijat
ymmartaisivat paremmin, miten oma tekeminen mihinkin vaikuttaa ja kuormituksen tunne muuttuisi
ehka suhteellisemmaksi. Myos tiimin ulkopuolisilta henkildita voi oppia tehokkaampia ty6tapoja
seka tapoja hallita kuormituksen tunnetta. Lisaksi avun pyytaminen helpottuisi, kun jokainen tietisi,
mita tyokaveri tekee ja mik& hanen erityistd osaamistaan on. Avun saamisen helpottuminen

vahentaisi varmasti kuormituksen tunnetta entisestaan.

Pohdittujen osa-alueiden yhteenvetona voidaan todeta, etta esihenkildita vaaditaan paljon, mutta
keinoja tyokykyjohtamisen kehittdmiseen on. Tyoterveyslaitoksen (2021d) mukaan tydnantajan
tulee huolehtia, etta esihenkilot osaavat tunnistaa varhaisen tuen tarpeen ja tukea tyokykya. Tata
asiaa kannattaa yrityksessa tarkastella, koska se on esihenkiloiden tyokykyjohtamisen perusta ja
edellytys toimivalle tyokykyjohtamiselle. Asioiden tueksi kannattaa tarvittaessa jarjestaa koulutusta.
Ajan puute on isoin haaste toteuttaa tyokykyjohtamista. Yhtenaisten toimintatapojen ja kulttuurin
luominen on kuitenkin tarkeassa roolissa toimivan tyokykyjohtamisen kokemukseen.
Esihenkildiden tulee tuntea tiimilaisensa ja kayttaa tutustumiseen seka kuulumistenvaihtoon aikaa.
Talloin varhainen puuttuminenkin on helpompaa. Nama keinot vastaavat tutkimuksen kolmanteen
tutkimuskysymykseen siita, mita keinoja ja kaytanteita esihenkilot voisivat tyokykyjohtamisen tueksi

saada.

Vaikka esihenkilolla on tarked rooli tyokykyjohtamisessa, ei han kuitenkaan yksin pysty olemaan
siitd vastuussa. Jokainen tyontekija on lahtokohtaisesti itse vastuussa omasta tyokyvystaan ja sen
kokemuksesta. Kun omalla toiminnalla haluaa vaikuttaa myonteisesti avoimeen yrityskulttuuriin ja
vuorovaikutukseen, paastaan tyokyvyn edistamisessa jo pitkalle. Esihenkild on tukena talla
matkalla ja kannustaa tiimildisia tdhan. Esihenkildiden tyokykyjohtamista voidaan tukea myds
kouluttamalla tyontekijoita edelld mainittujen osa-alueiden osalta. Tiimildisid kannattaa kannustaa
huomioimaan muita ja tarvittaessa puuttumaan halytysmerkkeihin. Esihenkilon kannattaa
hyodyntaa muiden osaamista ja kannustaa tyoyhteisossa tarkastelemaan toisten tekemista seka
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hyodyntdd mentorointia ja tehtdvakiertoja. MyOs nama keinot tukevat esihenkilon

tyokykyjohtamista.

Jos esihenkildn omat keinot eivat enaa riitd, kannustaa Keva (2021a) hyddyntdmaan myos
ammatillisen  kuntoutuksen keinoja tyokyvyn parantamiseksi. Naita ovat tyokokeilut,
tyohonvalmennus ja koulutukset, jotka ovat jo edellakin tulleet esille. Vaikka tyokyky on pitkaan
mielletty enemman fyysiseksi asiaksi, voidaan tdman opinndytetyon perusteella todeta, ettd
suurempi merkitys on psyykkisilla asioilla. Kun tyopaikalla on avoin, innostava ja valittava kulttuuri,
tyontekijat kokevat tyokykynsa paremmaksi. Naihin asioihin panostaminen on varmasti jokaisen
yrityksen tulevaisuuden tekemisen keskiossa ja esihenkildilla tulisi olla ndihin asioihin riittavasti
aikaa. Lopuksi voidaan todeta, ettd esihenkiliden tyokykyjohtamiseen I16ytyi tutkimuksen myota
useita uusia toimintatapoja ja kaytanteita, joita hyodyntamalla tyokykyjohtaminen voi olla entista

toimivampaa.
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7 POHDINTA

Opinnaytety0 ratkaisi sille asetetut tutkimusongelmat hyvin ja tuloksista saatiin muodostettua
kehittdmisehdotuksia esihenkildiden tyokykyjohtamisen tueksi. Valitut tutkimusmenetelmat tukivat
tutkimusprosessia ja niiden avulla saatiin halutut tiedot esiin. Tyontekijoiden kyselyyn saatiin todella
hyva vastausprosentti, jonka johdosta voitiin todeta, ettd kyselyn tulokset olivat luotettavia.
Esihenkiloiden tyOpajaan osallistuivat aktiivisesti |ahes kaikki esihenkilot ja konkreettisia
kehittdmiskeinoja ideoitiin runsaasti seka onnistuttiin jakamaan kaytanteitd muiden kanssa.
Tulokset tukivat OP Oulun esihenkildiden tyokykyjohtamista, mutta voivat yleisesti olla
hyddynnettavissa myos muissa yrityksissa. Kokonaisuutena tyon tekija oli hyvin tyytyvainen
tutkimusmenetelmien onnistumiseen seka tuloksiin. Jatkotutkimusaiheena voisi olla, ettd onko
ideoita saatu kaytantoon ja ovatko ne tuottaneet haluttuja tuloksia esimerkiksi sairauspoissaolojen
vahentymisen ja tuloksellisuuden lisaantymisen osalta. Alla olevissa luvuissa pohditaan viela

tarkemmin opinnaytetyon luotettavuutta ja eettisyytta.

7.1  Luotettavuuden arviointi

Yksi keskeinen tunnusmerkki tieteellisessa tiedossa on luotettavuus. Se kohdistuu seka
tutkimusmenetelmiin, -prosesseihin seka -tuloksiin. Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan
vakuuttavuuden kasitteesta. Kehittamistoiminnassa tarkeaa on tiedon kayttokelpoisuus ja nain
hyodyllisyys. Maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa reliabiliteetti tarkoittaa suoraan
luotettavuutta eli mittarien ja tutkimusmenetelmien toimivuutta. Tarkoituksena on saada tilanne, jos
tutkimustulokset ovat yhdensuuntaisia ja eri kantilta kuvatut vaittdmat kuvaavat samaa asiaa.
Tarkeaa on myos validius eli toistettavuus -toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen ja saada nain
samoja tuloksia aikaan. Tama on kuitenkin vaativaa erityisesti sosiaalisissa tilanteissa, koska eri
tilanteissa ei voida saada taysin samanlaista ryhmatydskentelya. (Toikko & Rantanen 2009, 121-
123.) Naitd kasitteitd kaytetdan enemman maarallisen tutkimuksen puolella, koska kasitteet
perustuvat vain yhteen konkreettiseen todellisuuteen. Ei kuitenkaan ole olemassa yhta sosiaalista
todellisuutta. Naita kasitteitd on tdman vuoksi hylatty tai korvattu laadullisen tutkimuksen

luotettavuutta arvioitaessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.2.)
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Laadullisen tutkimuksen voidaan todeta olevan luotettava, kun tulkittu materiaali ja tutkimuskohde
ovat yhteensopivia eivatka teorian muodostukseen ole vaikuttaneet epaolennaiset tekijat.
Luotettavuuden kriteerind voidaan pitaa tutkijaa itsedan seka hanen rehellisyyttaan, koska
arvioinnin kohteena ovat hanen valintansa, ratkaisut ja teot. Luotettavuutta tulee arvioida jokaisen
valinnan kohdalla. Tutkijan tulee pystya perustelemaan tutkimustekstissaan mista valintojen
joukosta valinta on tehty, mita ratkaisuja on tehty ja miksi seka arvioida naita ratkaisuja tavoitteiden
kannalta. Jokainen laadullinen tutkimus on ainutkertainen, joten toistettavuus ei ole luotettavuuden
kriteeri. Laadullisen tutkimuksen tulee kuitenkin olla teoreettisesti toistettava, joka tarkoittaa sita,
etta lukija paatyy tutkimustekstissdan samaan lopputulokseen kuin tekija. Tama edellyttaa
kaytettyjen periaatteiden ja kulun tarkkaa kuvaamista seka paattelyn havainnollistamista.
Tutkimuksen tulee olla myds puolueeton. Tarkastelussa tulee pohtia tutkijan roolin merkitysta

tutkittavaan yhteisoon ja sen lapinakyvyytta. (Vilkka 2021, Tutkimuksen luotettavuus.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointin ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta.
Tutkimusta on tarkeaa arvioida kokonaisuutena, jolloin sisaisen johdonmukaisuus korostuu.
Tutkimuksen tarkoitus on tarkeaa eli se, mita ollaan tutkimassa ja miksi. MyOs tutkijan oma
sitoumus on tarkeaa. Tutkimuksen on oltava tutkijalle tarkea ja hanen tulee tunnistaa omat
odotukset. Aineiston keruuta tulee arvioida: miten se on tapahtunut, millaisia menetelmia on
kaytetty ja millaisia ongelmia on havaittu. Tutkimuksen tiedonantajia tulee myos arvioida ja todeta,
milla perusteella heidat on valittu. Aineistoa kannattaa analysoida ja arvioida, miten johtopaatoksiin
ja tuloksiin tultiin. Tutkimuksen luotettavuudessa tulee todeta, miksi tutkimus on eettisesti
korkeatasoinen ja raportti luotettava. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.3.) Laadullisen tutkimuksen

perusvaatimus on, etta tutkijalla on tarpeeksi aikaa tehdé tutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.4).

Laadullisen tutkimuksen validiteetti kuvaa tutkimuksen patevyytta eli tutkimuksessa mitataan sita,
mitd on tarkoitus mitata. Sisainen validiteetti painottaa, ettd tutkimus ei perustu keskenaan
ristiriitaisiin lahtoolettamiin. Ulkoinen validiteetti taas varmistaa, etta tehdyt tulkinnat vastaavat
aineistoa. Myds tata nékokulmaa voidaan siis hyddyntaa tutkimuksellisessa kehittdmisessa.
Vakuuttavuuden kasite tarkoittaa sita, ettd tutkijan on pystyttdva vakuuttamaan tiedeyhteisd
tutkimusta koskevien valintojen ja tulkintojen nakyvyydesta. Naytettava aineisto ja siihen perustuva
argumentaatio tulee olla avointa ja nain vakuuttaa tutkimuksen patevyydesta. Myds
johdonmukaisuus on tarkeaa. Tutkimusaineiston keraaminen ja analyysi tulee olla huolellista ja
kuvattuna lapinakyvasti. Tarkeaa on tuoda esiin analyysin epavarmuustekijat ja johtopaatoksia
heikentavat tekijat. (Toikko & Rantanen 2009, 122-124.)
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Yksi kehittdmistoiminnan luotettavuuden arvioinnin nékokulma on myds kysymys toimijoiden
sitoutumisesta. Toiminta on sosiaalinen prosessi, jossa kehittajat osallistuvat toimintaan ja toimijat
kehittamiseen. Heidan sitoutumisensa vaikuttaa aineistojen, tuotosten ja metodien luotettavuuteen.
On tarkeaa tietda, missa vaiheessa toimijat eivat ole aktiivisesti osallistuneet kehittamiseen, koska
tutkimuksen virhemarginaali kasvaa, jos toimijat eivat osallistu kaikkiin vaiheisiin. Tutkimuksesta
saatujen tietojen tulee olla kayttokelpoista ja siirrettavissa. Pragmaattinen kasitys todellisuudesta
tarkoittaa kysymysta tiedon kayttokelpoisuudesta. On todettu, ettd tieto on tosi, jos se on
kayttokelpoista. Kaytanto on siis aina totuuden kriteeri ja ndin tiedolla on sosiaalinen konteksti.
Kehittdmisprosessin  seurauksena  syntyneiden tulosten tulee olla hyddynnettavissa.
Arviointiaineistojen pohjalta on tavoitteena saada selkeitd toimintasuosituksia. Tutkimustulosten
tulee olla yleistettdvissa kaytanndn toiminnassa ja niiden tulee pystya levidmaan
toimintajarjestelmassa. (Toikko & Rantanen 2009, 123-125.)

Laadullisen tutkimuksen yleisyys voidaan tuoda esille monella eri tavalla. Se voi olla esimerkiksi
yleispateva eettinen periaate, ohje tai vaite. Yleistdminen tulee tehda aina tulkinnasta eika
tutkimusaineistosta. Tulkinta syntyy tutkijan, teorian ja tutkimusaineiston vuoropuhelulla.
Tutkimustulosten yleistettavyydesta ei laadullisessa tutkimuksessa tule olla huolissaan. Tavoitteen
on ennemmin mielenkiinnon herattaminen ja yleisen ymmarryksen lisaé@minen. Tutkija osoittaa
kykynsa tarkastella tutkittavaa asiaa yksittaistapausta yleisemmalla tasolla. Tahan liittyy taito
yhdistaa eri havaintoja. Tulkintojen tulee olla tarpeeksi syvallisia ja kestavia. Tutkimustulosten tulee
vastata tutkimukselle asetettuja paamaaria ja tutkimuskohdetta. (Vilkka 2021, Tulkinnan

yleistaminen.)

Reliabiliteetin kasite nakyi tassa opinnaytetydssa, vaikka se ei ollutkaan maarallinen tutkimus.
Tutkimustuloksien haluttiin olevan yhdensuuntaisia ja ristiriidattomia. Toistettavuus taas oli tassa
tutkimuksessa hieman haasteellinen luotettavuuden arviointimenetelma, koska tutkimustulokset
koostuivat tydpajatydskentelyssa havaituista asioista. Myos validiteettii liittyi tutkimustyohon, koska
tutkimusta haluttiin lahteéd toteuttamaan tilanteesta, jossa alkuolettamat eivéat olleet ristiriidassa
keskenaan. Lisaksi tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen oli hyvin tarkeaa vastata aineistoa, josta ne
on koostettu, ettd tutkimusta voitiin pitda luotettavana. Tutkijan mielestd ndma asiat onnistuivat

opinnaytetydssa hyvin.

Opinnéytety6 oli paaasiassa laadullinen tutkimus, joten luotettavuuden arvioinnissa oli tarkeaa

kayttaa vakuuttavuuden kasitetta. Aineiston ja argumentaation haluttiin vakuuttavan tutkimuksen
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patevyydesta. Tutkimusaineisto pyrittin keradmaan huolellisesti ja monipuolisesti —hyvaksi
kaytettiin seka henkilostolle toteutettua kyselya etta esihenkildille toteutettua tyopajamenettelya.
Tutkimusprosessi toteutettiin johdonmukaisesti ja kuvattiin [apinakyvasti. Haasteena oli se, etta
esihenkilot saatiin tyopajamenettelyssa vastaamaan avoimesti ja luottamuksella niin, etta tulokset
olivat todenmukaisia. Tutkimuksen luotettavuutta lisasi tutkijan oma sitoutuminen kehittamistyohon.
Han oli mukana tutkimuksen jokaisessa vaiheessa ja varmisti nain, etta virhemarginaali ei kasva.
Tarkeinta tutkimustuloksissa oli niiden kayttokelpoisuus. Pyrkimyksena oli, etta saatujen tietojen
perusteella pystytdan luomaan konkreettisia kehittamisehdotuksia yritykselle esihenkildiden
tyokykyjohtamisen tueksi. Nain tutkimuksen tarkein tavoite oli, etta tulokset ovat konkreettisia ja
kohdeyrityksen hyddynnettavissa. Naiden seikkojen vuoksi voidaankin todeta, etta tarkein osa
luotettavuuden arviointia oli tassé tydssa juuri kayttokelpoisuus. Tuloksien tuli olla kaytannon
toiminnassa yleistettavissa niin, etta niista oli konkreettista hyotya yritykselle. Tutkija oli tuloksiin

tyytyvainen ja uskoi, etta niista olisi konkreettista hyotya.

7.2 Tutkimusetiikka

Tutkimuksen tekeminen kietoutuu usealla tavalla tutkimusetiikkaan ja néin ollen hyvan tieteellisen
kaytanndn noudattamiseen. Sen tulisi kulkea mukana aina ideointivaiheesta tutkimustulosten
julkaisuun. Kaikki ovat velvoitettuja noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkimusetiikalla
tarkoitetaan yleisesti sovittuja pelisaantoja suhteessa tutkimuskohteeseen, toimeksiantajiin seka
rahoittajiin. Hyvalla tieteellisella kaytannalla tarkoitetaan, etta tutkija noudattaa eettisia tutkimus- ja
tiedonhankintamenetelmia. Tallaisia ovat menetelmat, jotka tiedeyhteisd on hyvaksynyt. Tutkijan
tulee osoittaa, etta on tutkimuksessa hallinnut johdonmukaisesti tiedonhankinnan,
tutkimusmenetelmat seka tutkimustulokset. Tulosten tulee antaa uutta tietoa tai esittda, miten
vanhaa tietoa voidaan hyOodyntda uudenlaisella tavalla. Lisaksi tutkijan tulee noudattaa
vilpittomyytta, rehellisyytta, tarkkuutta sekd@ huolellisuutta. (Vilkka 2021, Tutkimusetiikka.)
Merkittava hyvan tutkimuksen kriteeri on sisdisen johdonmukaisuus. Argumentaatio eli miten ja
millaisia lahteita tutkija kayttaa, on myds tarkedd. Tutkijan tulee tietdd, mitd on tekemassa.

Tutkimuksen on oltava eettisesti kestava eli laadukas ja luotettava. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 5.2.)
Tutkimusetikan mukaan tutkimuksessa tulee noudattaa eettisesti oikeita ja vastuullisia

toimintatapoja. Eparehellisyys ja tieteeseen kohdistuvat loukkaukset on tunnistettava ja niité tulee

torjua kaikilla tieteenaloilla. Tutkijan eettisia ratkaisuja ja uskottavuutta ei voi erottaa toisistaan.
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Hanen tulee noudattaa tiedeyhteisén tunnistamia toimintatapoja. Tutkimus-, arviointi- seka
tiedonhankintamenetelmien on oltava eettisesti kestavia. Myds muiden tutkijoiden tyo tulee ottaa
huomioon. Loukkauksia voivat olla esimerkiksi puutteellinen viittaaminen aiempiin
tutkimustuloksiin, tulosten puutteellinen kirjaaminen, samojen tulosten julkaiseminen uusina tai
tutkimusmenetelmien huolimaton raportointi. Tutkimukseen osallistuvia henkiléita tulee informoida
kattavasti tutkimuksesta. Aineiston keraamiseen kaytettyjen menetelmien tulee olla luotettavia ja
tutkimustulosten  esittamistapaan ~ tulee  Kiinnittdd  huomiota. ~ My6s  mahdolliset

anonymiteettiongelmat tulee ottaa huomioon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 5.3., 5.4.1.)

Anonymiteetti oli yksi tarkeimmista eettisista kysymyksista tassa tydssa. Oli tarkeaa varmistaa, etta
osallistujien anonymiteetti sailyi. Tyopajamenettelyssa esille tulleita havaintoja ei yksildity vaan ne
esitettiin tutkimuksessa yleisesti. Lisaksi tyontekijoille toteutettu kysely toteutettiin anonyymista ja
taustakysymyksena kysyttiin pelkastaan vastaajan ikaa. Tyoskentelyn alussa osallistujille kerrottiin,
ettd kenenkaan havaintoja’kommentteja ei tulla nostamaan esille yksilétasolla, vaan ne olivat koko
haastateltavan ryhman mielipiteita yleisesti. Tulosten kasittelyssa ja julkaisussa pidettiin huolta
siita, ettei kenenkaan nimi nouse esille. Opinnaytetydssa noudatettiin hyvaa tieteellisté kaytantoa.
Tutkija oli tydssaan huolellinen, tarkka ja rehellinen. Kaytetyt menetelmat olivat eettisesti kestavia

ja luotettavia.

Eparehellinen toiminta voidaan jakaa vilppiin ja piitaamattomuuteen. Vilpilla tarkoitetaan tiedon
vaaristelya, sepittelya ja plagiointia. Piittaamattomuus taas viittaa tutkijan puutteellisiin taitoihin ja
tietoihin. Mita huolellisemmin ja tarkemmin tutkimuksessa on kaytetty lahdeviitteita, sita paremmin
tutkimus noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa. Lisaksi edellytetaan, etta tutkimus on suunniteltu,
toteutettu seka raportoitu laadukkaasti. Tutkimuksessa tulee kunnioittaa toimeksiantajaa ja
tutkittavia ja tuoda esille tutkijan suhde tutkittavaan asiaan. Parhaimmillaan ty6eldman tutkimus on
emansipatorinen, joka tarkoittaa, ettd se edistdd eri ammatti- ja toimialojen sekd muiden
sidosryhmien ajattelu- ja toimintatapoja seka yhteistoimintaa. Se kyseenalaistaa olemassa olevaa
tietoa seka ajattelutapoja ja tuottaa uusia ideoita seka nakokulmia. Tutkimuksella on tarkeaa olla
kaytanndn merkitys ja sen tulee ratkaista sille asetettu tehtava. (Vilkka 2021, Tutkimusetiikka.)
Tutkimuksessa kaytettiin tarkasti lahdeviitteita ja se toteutettiin laadukkaasti. Tutkimus toi uusia
nakokulmia ja ideoita tyokykyjohtamiseen, joten silla oli kaytanndn merkitys yrityksen toimintaan.
Tutkimus ratkaisi sille asetetun tavoitteen, koska tutkimusmenetelmien avulla pystyttiin esittdmaan

haluttuja kehittamisehdotuksia.
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Kehittamistydssé tavoitteiden taytyy olla korkean moraalin mukaisia. Kehittdmistydssa on aina kyse
inhimillisesta toiminnasta, joten tyossa toimivien rajoitukset ja vajavaisuudet ovat myos tyon itsensa
rajoituksia ja vajavaisuuksia. Tyoelamalahtoisien kehittamistoiden tutkimusetiikassa patevat samat
normit kuin tieteellisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen ja kehittamisen kohteena olevien on
tiedettava, mitka ovat toiminnan kohde ja tavoitteet, mita tutkija on tekemassa seka mika
tutkittavien rooli tydssa on. Luotettavimmat tulokset saadaan, kun vastaajia ei yksildida ja heidan
nimettdmyytensa voidaan taata. Osallistujille on tarkeaa kertoa tdma seikka ja varmistaa, etta he
ymmartavat oman osansa tutkimuksessa. (Ojasalo ym. 2014, 48.) Laadullisessa tutkimuksessa
objektiivisen ongelman tarkastelussa on totuuskysymysten lisaksi tarkeaa erottaa toisistaan
havaintojen puolueettomuus ja luotettavuus. Tarkead on tarkastella, vaikuttaako tutkijan ika,
uskonto, sukupuoli tai kulttuuri siihen, mita han havainnoi ja kuulee. Mik&li nain on, se kannattaa

tutkimuksessa myontaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 6.1.)

Yksi tarked eettinen kysymys on my6s suostuttelun ja pakottamisen raja. Yleensa kehittamistydssa
pidetaan oletuksena sita, etta yrityksen henkilokunta osallistuu toimintojen kehittamiseen.
Kehittamistyon eettisyyden kannalta tarkeaa on myos eparehellisyyden valttaminen. Tahan kuuluu
plagioinnin valttdminen seka muiden tekstien, etta omien tutkimusten kohdalla. Toisten tutkijoiden
osallisuutta tutkimukseen ei saa myoskaan vahatella. Tuloksia ei voida yleistaa kritiikittomasti ja
raportointi ei saa olla harhaanjohtavaa tai puutteellista. Maararahoja ei saa kayttaa
kehittamistyossa vaarin. (Ojasalo ym. 2014, 48-49.) Tassa opinnadytetydssa oletettiin, etta
esihenkilot tulevat suostumaan ryhmatyoskentelyyn, koska sen oli tarkoitus kehittaa yrityksen
tyokykyjohtamista. Ketdaan ei kuitenkaan pakotettu osallistumaan, halukkaat saivat jaada
ryhmatyoskentelysta pois. Tydssa pyrittiin olemaan taysin rehellinen. Tyohon ei plagioitu toisten
teksteja tai tutkimuksia. Tuloksia arvioitiin kriittisesti ja tehtiin yleistyksi@ vasta arvioinnin jalkeen.
Yleistyksia tehtiin vain yrityksen toimintatapojen osalta, ei yleisesti valtakunnallisella tasolla.
Raportointia pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman taydellisesti ja oikeanlaisesti. Maararahoja

kehittdmistyohon ei saatu.

Eettisessa tarkastelussa on myos tarkeaa tiedostaa, kenen ehdoilla kehittdmistehtava valitaan ja
miksi siihen ylipaatdan ryhdytadan. Liséksi tulee tunnistaa, kuka paattda lopullisen aiheen.
Alkuperainen aihe voi myds tasmentya prosessin edetessa. (Ojasalo ym. 2014, 49.) Opinnaytetydn
aihe valittiin yndessa kohdeyrityksen henkilostopaallikon kanssa. Perusteluina valinnalle oli aiheen
ajankohtaisuus ja yrityksen osalta tarve kehittaa sita. Tutkimuksen kohde valittiin siis seka tutkijan
etta tutkittavan yrityksen ehdoilla. Yhteiskunnallisestikin tyolla voisi olla merkitysta, silla
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tyokykyjohtamisen tarkeys on korostunut parin viimeisen vuoden aikana koronaviruspandemian
vuoksi. Muut yritykset voisivat saada tutkimuksesta hyvia vinkkeja omaan tyokykyjohtamiseensa,

vaikka tuloksia ei yleisesti voitukaan yleistaa.

Kehittamistyon eettisyyteen kuuluu myos selvittaa oikeudelliset kysymykset ja tarvittavien
sopimusten luonne, tekijoiden oikeudet seka tyon tulosten omistusoikeudet. Keratty tieto pidetaan
luottamuksellisena ja sailytetaan huolellisesti. Tutkittaville kerrotaan avoimesti, miksi tietoa
kerataan, miten sita kaytetaan ja sailytetaan. Tuloksia ei vaaristellda vaan ne tuodaan julki kriittisen
arvioinnin jalkeen sellaisenaan. Teksteihin, jotka ovat lainattu muiden teoksista, merkitaan aina
lahteet. Tutkimuksen suhteen ei anneta turhia lupauksia, vaan luvataan tehda tyo parhaan kyvyn
mukaisesti. (Ojasalo ym. 2014, 49.) Oikeudelliset kysymykset eivat olleet tdman tyon eettisyyden
kannalta niin keskeisid, koska tyo ei ollut niin salassa pidettaviin aiheisiin sitoutunut. Tulosten
omistusoikeudet sailyivat tekijalla. Kohdeorganisaation eettiset saannét otettin myos tyon
tekemisessa huomioon esimerkiksi anonymiteetin  osalta.  Tutkimuksesta syntyneet
kehitysehdotukset pyrkivat auttamaan yrityksen tyokykyjohtamisen kehittamista, mutta lupausta

niiden toimivuudesta ei voitu antaa.
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TYONTEKIJOIDEN SAATEKIRJE JA KYSELY LITE 1

"Hei,

Tervetuloa vastaamaan lyhyeen kyselyyn, jossa kartoitetaan OP Oulun henkildston tydkyvyn nykytilaa seka
esihenkildiden keinoja vaikuttaa siihen. Kyselyn tuloksia hyddynnetaan opinndytety6ssa, jonka aiheena on
Esihenkild tyokykyjohtamisen toteuttajana. Opinndytetyon tarkoituksena on Kkartoittaa tyontekijoiden
tyokyvyn nykytilaa ja luoda sen perusteella kehittamisehdotuksia esihenkildiden tyokykyjohtamisen
kaytantoihin seka keinoihin. Opinndytetyon toteuttaa YAMK-opiskelija Kristiina Hakki eli allekirjoittanut

Oulun ammattikorkeakoulusta Liiketoiminnan kehittamisen opintolinjalta.

Kysely on hyvin lyhyt ja koostuu ainoastaan kolmesta kysymyksesta. Vastaamiseen menee aikaa vain
muutama minuutti. Vastaukset kasitellaan nimettomana ja luottamuksellisesti. Pyydan vastausta jokaiselta,

jotta kyselyn tulokset olisivat mahdollisimman luotettavia. Vastaathan kyselyyn viimeistaan tiistaina 24.5.

Lisétietoja saat tarvittaessa allekirjoittaneelta. @)

Vastaamaan paaset tasta linkista: https://www.lyyti.filquestions/af7f2d3e80

Suuri kiitos ajastasil

Terkuin,

Kristiina

Kristiina Hakki
henkildstoassistentti
OP Oulu
Henkildstopalvelut
Isokatu 14, 90100 Oulu
010 2535175
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Kysely henkiloston tyokyvysta

Tervetuloa vastaamaan henkildstan tydkykyyn lithyvadn kyselyyn. Kysely on osa ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytetyota. Vastauksien avulla pyritian kehittamaan
asihenkildiden tyokykyjohtamisen keinoja. Kiitos ajastasi!

fha: * 20-29 vuotta
30-39 vuotta
L0-49 vuotta
50-59 vuotta

yli 60 vuotta

ONONONORY

Millaiseksi arvioit tydkykysi talla hetkella? * O 5-Frittain hyva
O 4=Melko hyva

2 3=Fi hyva eikd huono
2 2=Melko huono

O

1=Erittdin huono
Milla asioilla esihenkildsi voisi vaikuttaa [0 S3anndlliset, vapaamuotoiset
tyidkybkyysi mydnteisesti? Valitsethan kuulumisten vaihdot

enintaan visi (5) vaihtoehtoa. * [ Asioiden puheeksi ottaminen
varhaisessa vaiheessa

[J  Esihenkilt fyysisesti l3snd enemman

[ Itsensa kehittamisen tukeminen

[ Tydkuorman vihentaminen

[ Esihenkilén tiviimpi yhteistyd
tydterveyden kanssa

[ Tydtehtavissa tukeminen
[ Luottamuksen osoittaminen esim.
vastuuta antamalla

Palautteen antaminen

Arvostuksen nayttaminen
Tiedonkulun parantaminen
Tavaitteiden selkiyttaminen
Vastuiden ja tyGnjaon selkiyttiaminen

O0o000O0O

Luoda enemman mahdollisuuksia
vaikuttaa omaan tydhdn

[ Kehityskeskusteluiden lisaaminen
[J  Onmistumnisten huomiciminen

[ Aktiivisernpi puuttuminen
ongelmatilanteisiin
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TYONTEKIJOIDEN KYSELYN VASTAUKSET LITE 2

Vastaajia yhteensa 149

lkdjakauma

40

Vastauksia

20-29 vuotta 30-39 vuotta 40-49 vuotta 50-59 vuotta yli 60 vuotta

Millaiseksi arvioit tyokykysi tallé hetkella?

Vastauksia

1=Erittdin huono

4=Melko hyva 3=FEi hyva eikd huono 2=Melko huono

S5=Erittdin hyva
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Milld asioilla esihenkilosi voisi vaikuttaa tydkykyysi myonteisesti? Valitsethan enintaén viisi (5)

vaihtoehtoa.

100

20

=] = (=)
=5 =] =+

BISHNELSBA,
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ESIHENKILOIDEN TYOPAJAN ESITYS LITE 3

2 OF g ' OFL y ot ksl liren

Taustaa

"Esihenkild tydkykyjohtamisen toteuttajana”

* Ylernpi amk, liketoiminnan kehittaminen

» Tyonantajan tarve ja tekijan oma kinnostus aihesseen
= Korona

-» Sairauspoissaolot ja niden lisaantyminen erityisesti nuorempien
tyontekijoiden keskuudessa, mielenterveysongelmat

= Aihe yhteiskunnallisestikin pinnalla
+ Tavoitteet:
= Kartoittaa tyontekijdiden tyokywn nykytila ja mahdollisuudet vaikuttaa sihen
» Eshenkiloiden tyokykyjohtamisen keinojen ja taitojen kehittaminen
= Tydkylky paranee = Sairauspoissaolot vahenevat = Tyohyvinvointi paranee =
Vaikutus yrityksen tulokseen

oP &
Kyselyn toteutus

o Kysaly l3hetettin kaikille paikallzolevlle tyonteldjaille (pl. Esibenkildt ja johtonhima)l,
yhieensa 204 henlalalks,

«  Ennen kyselyn lahetysta sen testasivat ohjaava opettaja, verfaisarvicijat seka tyopaikan
vastuubenkilo

o Kysely koostul yhdesta taustabysyrmyksestd seka kahdesta monialintakysymyksesta, Kysely
oteutettim Lyytin avalla, Lybyen kyselyn tavoite ol saada wastausprosentth mahdaollisimman

korkeaksl,

« Masfausaka oli 10.-24.5. Tamén aikana lBhetettiin kaksi muistutusta kysebyn
vastaamisesta,

+  Kysebyn wastathin nimettomasti,

« \asfauksia saatin 149 kappaletta, joten vastausprosentti ol 3%

=2 Kyzelyn tuloksia voidaan pitaa luotettavana

oP €D



Vastanneiden ikajakauma
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Millaiseksi arvioit tyokykysi talla hetkella?
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S=Esittain hyvi A=palko hyvd 3=Ei by wikh huono I=pslkn huona I1=Eri#tiin huona
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Milla asioilla esihenkilosi voisi vaikuttaa tyokykyysi
myonteisesti? Valitsethan enintaan viisi (5) vaihtoehtoa
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Milla asioilla esihenkilosi voisi vaikuttaa
tyokykyysi myonteisesti? TOP5

1. Arvostuksen nayttaminen (88 valinnut)

2. Saannolliset, vapaamuotoiset kuulumisten vaihdot (73
valinnut)

3. Onnistumisten huomioiminen (55 valinnut)

4. Tyokuorman vahentaminen (54 valinnut)

5. Palautteen antaminen (50 valinnut)

£ OF Ryhmad f OF-Luntamu ksl inen |:|FI @

TEHTAVA @

+ Jakaantuminen 4-5 henkilon ryhmiin
+ Jokaiselle ryhmalle tehtava pohdittavaksi, aikaa 15 min
» Ryhma 1: Arvostuksen nayttaminen
» Ryhma 2: Saannolliset, vapaamuotoiset kuulumistenvaihdot

* Ryhma 3: Onnistumisten huomioiminen & Palautteen
antaminen

» Ryhma 4: Tyokuorman vahentaminen

* Lopuksi kaydaan kaikkien ryhmien ideat lapi, kommentoidaan ja
taydennetaan (30-40 min)

£1 O Ryhm § OF-Lumiiamu bl iren |:|P @

Kiitos!




