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Tiivistelma

Useiden tutkimusten ja tilastojen mukaan tyokyvyttomyys aiheuttaa vuosittain yhteiskunnalle ja organisaa-
tioille merkittavia kustannuksia. Keskeinen kustannusten hallintakeino on tydurien pidentaminen tyonteki-
joiden tyokykya yllapitamalla ja edistamalla.

Ty6hyvinvointi on yleisesti kdytetty termi tydntekijoiden tyossa jaksamiseen liittyvissa keskusteluissa. Tyo-
kyky huomioi kokonaisvaltaisemmin tyontekoon edellyttamat yksilon fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voi-
mavarat ja kyvykkyydet. Tyokykyinen henkilostd on yksi organisaation tarkeimmista resursseista ja siita
huolehtiminen on ensiarvoisen tarkeaa. Se edellyttaa organisaatiolta systemaattista ja tavoitteellista tyoky-
kyjohtamista. Esihenkil6t ovat keskeisessa roolissa tyontekijoiden tydkyvyn yllapitdmisessa ja edistdmisessa
ja siksi heille on luotava riittavat resurssit niiden toteuttamiseen. Tydntekijoiden kokemukset johtamisen
laadusta syntyy organisaatiokulttuurista ja esihenkildiden johtamiskyvyista.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksia toimeksiantajaorgani-
saatiossa. Toimeksiantaja kaynnisti vuoden 2021 syksylla henkildstdjohtamisen prosessien systemaattisen
kehittamisen, minka yhteydessa tyokyky ja sen johtaminen nousivat yhdeksi keskeiseksi osa-alueeksi. Tutki-
muksella pyrittiin ymmartamaan tyokykyjohtamisen edellytysten toteutumista toimeksiantajaorganisaation
esihenkildiden ndkemysten ja kokemusten kautta. Tavoitteena oli tuoda esihenkiléiden kokemuksia omista
tyokykyjohtamisen valmiuksistaan ja tuottaa toimeksiantajalle henkildstdjohtamisen prosessien kehitta-
mistad tukevaa tietoa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksessa perehdyttiin tyokykykasitteen sisaltoon
seka tyokykyjohtamisen edellytyksiin tietokirjallisuutta ja aiempia aiheen tutkimuksia hyodyntden. Tutki-
mukseen haastateltiin kuusi toimeksiantajaorganisaation eri osastoilla tydskentelevaa esihenkil6a. Haastat-
telut toteutettiin teemahaastatteluina vuoden 2022 kesan ja syksyn aikana. Tutkimusaineiston analysointi
toteutettiin teorialahtbisena sisallonanalyysina peilaten tutkimustuloksia olemassa oleviin teorioihin seka
aiempien tutkimusten tuloksiin. Tutkimustuloksina saatiin kuva toimeksiantajaorganisaatiossa tyoskentele-
vien esihenkildiden nakemyksista ja kokemuksista omista tyokykyjohtamisen valmiuksistaan.
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Abstract

According to several studies and statistics, work disability causes significant costs for society and organiza-
tions every year. The key means of controlling costs is to extend working careers by maintaining and pro-
moting the work ability of employees.

Well-being at work is a commonly used term in discussions related to employees' coping at work. The term
work ability considers more comprehensively the physical, psychological, and social resources and abilities
required to perform the individual's work. Able-bodied personnel are one of the organization's most im-
portant resources and taking care of them is paramount. It requires systematic and goal-oriented work abil-
ity management from the organization. Supervisors play a central role in maintaining and promoting em-
ployees' work ability, and therefore they must be provided with sufficient resources for it.

The goal of the study was to understand the realization of the prerequisites for work ability management
through the views and experiences of the supervisors of the assigned organization. The goal was to bring
the experiences of supervisors from their capabilities for work ability management and to produce infor-
mation that supports the development of personnel management processes in the assigned organization.

The study was carried out as a qualitative study. The research delved into the content of the concept of
work ability and the prerequisites of work ability management, using literature and previous studies on the
topic. Six supervisors working in different departments of the assigned organization were interviewed for
the study. The interviews were carried out as theme interviews during the summer and autumn of 2022.
The analysis of the research material was carried out as a theory-oriented content analysis, where the re-
sults were compared to existing theories and the results of previous studies. As a result, the study gave in-
sight into the experiences of supervisors working in the assigned organization regarding their own re-
sources in work ability management.
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1 Johdanto

Liiketoimintaymparistossa tapahtuvat muutokset saattavat aiheuttaa merkittaviakin muutos- ja
tehostamistarpeita organisaatiossa. Alati muuttuva liiketoimintaymparist® vaatii organisaatiolta
sopeutumiskykya ja tehokasta resurssien hallintaa, jotta toiminnan jatkuvuus ja kannattavuus pys-
tytaan sailyttamaan. Tydkykyinen henkildstd on yksi organisaation tarkeimmista voimavaroista ja
siitd huolehtiminen on ensiarvoisen tarkeda. Tydnkuvien muuttuminen ymparillamme tapahtuvan
kehityksen mukana muokkaavat vaajaamatta myods tyon vaatimuksia ja tyon kuormitustekijoita.
Etenkin vuoden 2020 alussa alkaneen koronapandemian tultua osaksi arkea, tyontekijéiden hyvin-
vointi on ollut maailmanlaajuisesti ajankohtainen asia. Monissa organisaatioissa siirryttiin etatyo-
hon, mika saattoi olla monelle tydntekijdlle merkittava akillinen muutos. Normaalin tydon kuormit-
tavuuden lisdksi akillinen muutos tydymparistdssa saattaa aiheuttaa lisaa kuormittumista ja

vaikuttaa tyontekijoiden jaksamiseen.

Ty6urien pituudesta ja niihin vaikuttavista tydoloista on tehty useita tutkimuksia. Suurten ikaluok-
kien elakoitymisen myo6ta tyourien pidentamisen tarve on noussut ajankohtaiseksi muun muassa
vanhushuoltovarmuuden kehittymisen nakoékulmasta. Tyokyvyttomyyden tutkimisesta on vuosien
varrella siirrytty tyokyvyn yllapitamisen keinojen tutkimiseen — millaisia keinoja organisaatioilla on
yllapitaa ja edistda tyontekijoidensa tyokykya ja miksi se on tarkedaa? Suomalaisissa tyoolo- ja tyo-
kykytutkimuksissa paneudutaan tyékykyjohtamisen merkitykseen ja toteutumiseen organisaatio-

ja esihenkilotasolla.

Tyo6kykyjohtaminen on tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon valista yhteistyota. Organi-
saatioissa usein toteutetaan saanndllisesti henkildston tyohyvinvointikyselyja, joilla selvitetaan
tyontekijoiden kokemuksia tyooloista, tydssa viihtymisesta ja hyvinvoinnista. Niiden avulla seura-
taan ja kehitetdan tyooloja seka organisaation johtamista. Tyokykyjohtamisessa keskeista ovat or-
ganisaation johtamiskulttuuri, tydkykyyn vaikuttavien tekijoéiden tunnistaminen, johtamisjarjestel-
mat ja riittavat esihenkiloresurssit. Esihenkildiden johtamistyyliin vaikuttavat yksil6lliset
ominaispiirteet, mutta organisaatiokulttuuri luo sille pohjan. Johtajuus syntyy organisaation ar-
voista. Sen toteutumiseen ja laatuun vaikuttaa, millaiset edellytykset sille on asetettu ja millaisen

ympadriston organisaatio luo sille.



Tassa tutkimuksessa tyokykyjohtamista lahestytdan esihenkildiden nakokulmasta. Tutkimuksessa
selvitetdan, miten esihenkilot kokevat tyokykyjohtamisen edellytysten toteutumisen, omat valmiu-
tensa, ja resurssiensa riittavyyden. Tutkimuksessa paneudutaan tyokykykasitteeseen ja tyokyky-
johtamisen edellytyksiin tietokirjallisuutta ja aiempaa tutkimustietoa hyédyntaen. Tutkimusta var-
ten haastatellaan toimeksiantajaorganisaation palveluksessa tydskentelevia esihenkil6ita, joiden
kokemuksia ja ndkemyksia peilataan olemassa olevaan teoriaan ja aiempaan tutkimustietoon. Ta-
voitteena on luoda ymmarrys tyokykyjohtamisen edellytysten toteutumisesta ja esihenkiloiden
valmiuksista heiddan kokemustensa ja ndkemystensa pohjalta. Tyokyvyn yllapitamisella ja edistami-

sella organisaatio varmistaa yhden tarkeimman ja arvokkaimman resurssinsa toimintakyvyn.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tutkimusongelma keskittyy esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksiin. Tassa
tutkimuksessa esihenkildiden tydkykyjohtamisen valmiuksilla tarkoitetaan toimeksiantajaorgani-
saation luomaa ymparistda ja olosuhteita seka esihenkildiden omia resursseja tyokykyjohtami-
seen. Tavoitteena on luoda kasitys esihenkildiden tydkykyjohtamisen valmiuksista tukemaan toi-
meksiantajan henkilostdjohtamisen prosessien kehittamiskohteiden arviointia.

Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

Millaisena toimeksiantaja organisaation esihenkil6t ndkevat tyokykyisen tyontekijan?
Millaisia tyokykyyn vaikuttavia tekijoita toimeksiantajaorganisaatiossa on?

Miten tyokykyyn vaikuttavia tekijoita hallitaan esihenkilotydssa?

Miten organisaation johtamiskulttuuri tukee tyokykyjohtamista esihenkiloty6ssa?

PwnNPE

Tutkimuksen lopputuloksena saadaan kuva esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksista seka
mahdollisista kehityskohdista. Lisaksi tutkimuksella saadaan ymmarrys siita, miten esihenkil6t ym-
martavat tyokykykasitteen ja miten he kokevat tyokykyjohtamisen toteutumisen johtamistyos-
saan. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa toimeksiantajan henkildstdjohtamisen prosessien kehit-

tamisen painopisteiden arvioinnin tukena.

Tyokykyjohtamisen tilaa tutkitaan esihenkildiden nakdkulmasta tyontekijéiden (johdettavien) na-
kékulman sijaan. Valinta perustuu siihen, etta tutkimuksen tavoite on nimenomaisesti selvittaa
esihenkildiden valmiuksia tyokykyjohtamiseen. Toimeksiantaja toteutti syksylla 2021 koko henki-
[6stolle laajan tyohyvinvointikyselyn, jossa tyokyvyn arviointi oli yksi osa-alue. Kyselyn tuloksissa
nousi esille muun muassa toiden resurssointiin liittyvia seikkoja niin tyontekijoiden kuin esihenki-
I6idenkin keskuudessa. Talla tutkimuksella pyritadn ymmartamaan kyselyn vastausten taustoja Ia-

hestymalla aihetta esihenkilotydon ndakdkulmasta.

Tutkimuksen toimeksiantajana ja kohdeorganisaationa on suomalainen tuotantoliiketoimintaa
harjoittava yhtio. Yhtion markkina-alueita ovat Suomen lisdksi muun muassa Pohjoismaat, Keski-
Eurooppa ja Aasia. Vuonna 2021 yhtion palveluksessa tyoskenteli [ahes 200 henkil6a. Henkilosto

jakautuu tuotannon tyontekijoihin ja toimihenkildihin. Tuotannon tyontekijoihin kuuluvat tehtaan



tuotantolinjalla tyoskentelevat, varastoinnin ja tydonjohdon henkildt. Toimihenkilot tyoskentelevat

suunnittelun, hallinnon ja myynnin tehtdvissa.

2.2 Tutkimusote, aineistokeruu ja -analysointi

Tutkimusote

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmarrys tutkimuskohteena olevasta ilmidsta.
Usein laadullinen tutkimus toimii pohjatyona tukittavan ilmion ymmartamiseen, jonka jalkeen sita
voidaan tutkia tilastollisesti. Laadullinen tutkimus keskittyy merkityksen tutkimiseen eika niinkaan
olemassa olevien teorioiden toteutumisen mittaamiseen tai tulosten yleistamiseen. Laadullinen
tutkimus on altis tutkijan valinnoille ja tulkinnoille. Tutkijan on kyettava perustelemaan tekemansa
valinnat, tutkimuksen olosuhteet ja tutkimusprosessi, jotta sita voidaan pitaa luotettavana ja us-
kottavana. Laadullinen tutkimus on kontekstisidonnainen ja siinad pyritaan kehittamaan teorioita ja
malleja, joiden pohjalta luodaan syvallinen ymmarrys ilmiosta. (Kananen 2017, 32—-35; Hirsjarvi &

Hurme 2015, 22, 25.)

Tama opinndytetyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena, koska sen tavoitteena on luoda ym-
marrys toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksista. Tutkimuksen
tavoitteet huomioiden ndhdéaan, etta tutkimusta ei voitaisi toteuttaa maarallisena tutkimuksena
riittdvan perusteellisesti. Laadullisella tutkimuksella saadaan perusteellisempi ymmarrys tutkitta-
vasta ilmiosta — tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, ei mitata. Tutkimuksen tavoitteiden kan-
nalta nahdaan, etta laadullisella tutkimuksella saadaan perusteellisempi kasitys esihenkildiden na-

kemyksista ja kokemuksista tyokykyjohtamisesta ja sen toteutumisesta sekéa niiden taustoista.

Aineistonkeruumenetelma

Yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma on haastattelu. Se on tutkijan ja tutkitta-
van valinen vuorovaikutustilanne, jossa tutkija keraa haastateltavien kokemuksia ja nakemyksia
tutkittavasta ilmiosta. Haastatteluilla tutkija pyrkii saamaan tietoa tutkimusongelman kannalta tar-
keistd aihealueista ja ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 42; Aaltio, Juuti

& Puusa 2020, 99.)
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Yksi tyypillisistd haastattelumenetelmistd on teemahaastattelu. Siina tutkimusongelmaa ldhesty-
taan etukateen maariteltyjen teemojen kautta. Jotta tutkimusongelman kannalta tarkeat teemat
pystytaan madrittelemaan, tutkijan tulee perehtya huolellisesti sen aihealueeseen. Valitut teemat
toimivat haastattelun runkona tarkkojen haastattelukysymysten sijaan. Teemahaastattelussa ko-
rostuvat haastateltavien kokemukset ja uskomukset. Haastattelun etenemiseen vaikuttaa paljolti
haastateltavien vastaukset, vaikka se tukeutuukin etukdateen maariteltyihin teemoihin. Teema-
haastattelussa tutkittavien aani tulee kuuluviin ja heidan antamansa merkitykset tutkittavaan ilmi-
00n liittyville asioille ovat haastattelujen keskiossa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47—-48; Aaltio ym.

2020, 107.)

Taulukossa 1 on esitetty tutkimukseen kerattava aineisto ja keruumenetelmat. Varsinainen tutki-
musaineisto keratdadan teemahaastatteluilla, koska tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrys
tyokykyjohtamisen edellytyksien toteutumisesta esihenkildiden kokemusten ja nakemysten
kautta. Teemahaastattelulla haastattelutilanteet on mahdollista pitda vapaamuotoisina keskuste-
luina, mika nahdaan taman tutkimuksen kannalta tarkeana. Vapaamuotoisella keskustelulla mah-
dollistetaan haastateltavien aitojen nakemysten ja kokemusten esiintulo. Toimeksiantajalla ei ole
selvaa kuvaa esihenkildiden kokemuksista tyokykyjohtamisesta eika aiempaa organisaatiokoh-
taista dataa ole, joten strukturoidun haastattelun toteuttaminen nahdaan ongelmalliseksi oikean-
laisten haastattelukysymysten muotoilun kannalta. Taustamateriaalina tutkimuksessa hyédynne-

taan kohdeorganisaatiossa syksylld 2021 toteutetun tyohyvinvointikyselyn tuloksia soveltuvin osin.

Taulukko 1. Tutkimuksen aineisto

Keruutapa Kohde Aineisto
Teemahaastattelu Toimeksiantajaorganisaation Litteroidut haastattelut esihen-
esihenkilot kildiden kokemuksista ja nake-
myksista
Tyohyvinvointikysely (toimeksi- | Toimeksiantajaorganisaation Syksylla 2021 toteutetun tyo-
antajan toteuttama) koko henkilosto hyvinvointikyselyn tulokset
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Analysointimenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluaineisto muutetaan tekstimuotoon litteroimalla. Litteroin-
nin taso riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja luonteesta seka valitusta analyysimenetelmasta. Esi-
merkiksi sanatarkka litterointi kaikkine huokauksineen ja taukoineen on tyypillista keskusteluana-
lyysissa. Tutkimusaineisto muutetaan yhdenmukaiseen muotoon sen kasittelyn helpottamiseksi.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi voi olla hyvin ty6las prosessi, etenkin jos haastat-
telut ovat pitkia tai niitd on maarallisesti paljon. Syvallinen aineiston analysointi vaatii tutkijalta pe-
rehtymista ja aineiston lapikdyntia useaan kertaan. Prosessia voi keventaa litteroimalla haastatte-
lut heti haastattelutilanteen jalkeen. Haastattelujen aikainen litterointi ja analysointi saattaa tuoda
uusia nakokulmia, joihin seuraavissa haastatteluissa tulee kiinnittdaa huomiota. Lisaksi taydenta-
vien kysymysten esittdminen on usein helpompaa pian haastattelutilanteen jalkeen, minka takia
haastattelujen toteutuksen aikainen litterointi ja analysointi on hyodyllista. Haastattelujen purka-
minen aineistonkeruun aikana mahdollistaa myds saturaation tunnistamisen varhaisessa vai-
heessa, mika auttaa tarvittavan haastattelumaaran arvioinnissa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 135—

137; Aaltio ym. 2020, 121.)

Aineiston analysointiprosessi jatkuu litterointivaiheesta aineiston tiivistamiseen, luokitteluun, yh-
distelyyn ja lopulta sen tulkintaan. Tiivistamisessa tekstista poistetaan tutkimuksen kannalta epa-
olennaiset seikat seka toistot, ja esiin nousseita asioiden merkityksid kootaan tiiviiseen muotoon.
Tiivistetty aineisto luokitellaan teemahaastattelussa kaytettyjen ja mahdollisesti myos aineistosta
esiin nousseiden uusien teemojen alle. Luokitteluvaiheessa keréatty aineisto pilkotaan osiksi, minka
jalkeen tutkija rakentaa niista uuden tutkimusongelmaan vastaavan kokonaisuuden — tutkija luo
synteeseja aineistossa esiintyvien seikkojen sekd mahdollisesti my6s olemassa olevan teorian
kanssa. Aineiston luokittelu on valttamatonta sen vertailtavuuden ja kokonaisuuden hahmottami-
sen kannalta. Se perustuu tutkijan aineiston hyddyntamiskykyyn seka aineiston laatuun. Aineiston
vhdistelyssa pyritdan Ioytamaan yhdenmukaisuuksia ja yhteyksia tutkimuksen kohderyhman ja tut-
kittavan ilmion valille. Tassa vaiheessa tutkija luo ymmarrysta ilmidsta olemassa oleviin teorioihin

peilaten. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 137, 140-143, 147-151.)
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Tyypillisesti aineistosta tehdaan jonkin tasoista tulkintaa koko tutkimusprosessin ajan, mutta varsi-
nainen tulkinta alkaa aineiston luokittelun ja yhdistelyn jalkeen. Laadullisessa tutkimuksessa tul-
kintaan vaikuttaa aina itse tutkija ja hanen omat nakemyksensa. Jokainen tulkitsee asiat yksilolli-
sesti, minka takia tulosten tulkinnoissa voi olla eroavaisuuksia eri tutkijoiden kesken. Laadullisessa
tutkimuksessa on tarkeaa tehda analysointiprosessin ja tulkinnan perusteet mahdollisimman |a-
pindkyvaksi lukijoille. Tulkintaa voidaan pitda onnistuneena, kun lukija saadaan omaksumaan tutki-
jan tekeman tulkinnan ja l0ytamaan tekstista samanlaisia elementteja kuin tutkija. (Hirsjarvi &

Hurme 2015, 22, 151-152.)

Aineistoa voidaan analysoida kolmesta nakoékulmasta: faktalahtoisesta tai teorialdahtoisesta nako-
kulmasta, tai ndiden yhdistelmasta. Faktalahtdinen analyysi perustuu tutkijan pohdintoihin tutkit-
tavien rehellisyydesta ja tiedon todenperaisyydesta. Analyysissa otetaan huomioon tutkittavien
rehellisyyteen vaikuttavat tekijat — onko esimerkiksi tyoyhteison ilmapiiri sellainen, etta tutkittavat
eivat uskalla tuoda omia rehellisia ndakokulmiaan esiin? Teorialahtdisessa analyysissa tutkimusai-
neistoa analysoidaan olemassa olevien teorioiden pohjalta, ja tutkimuksen kasitemaarittely poh-
jautuu aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Analyysivaiheessa tutkimusaineistosta poimitaan tutki-
musongelmaan liittyvat mielenkiintoiset seikat, joiden luonnetta tai toteutumista peilataan
tutkimuksen kannalta olennaisiin teorioihin. (Puusa & Juuti 2011, 118-120; Vilkka 2021, 134; Kalli-

nen & Kinnunen n.d.)

Tassa tutkimuksessa aineiston analysointiprosessissa haastattelut litteroidaan, jonka jalkeen ne
tiivistetdan ja luokitellaan. Litteroinnin tarkkuuden osalta sanatarkka litterointi nahdaan tarpeel-
liseksi haastateltavien ndkemysten tulkitsemisen takia. Litteroitu aineisto tiivistetaan eli siita pois-
tetaan tutkimuksen kannalta epaolennaiset asiat, minka jalkeen aineisto luokitellaan tutkimuksen
teemojen mukaisesti. Luokitellusta aineistosta kootaan yhtendinen kokonaisuus tulkintaa ja analy-

sointia varten.

Aineiston analysointi toteutetaan teorialahtoisena sisallénanalyysina. Tutkimuksen tarkoituksena
on arvioida tydkykyjohtamisen edellytysten toteutumista toimeksiantajaorganisaatiossa ja esihen-
kiloiden johtamistydssa peilaten olemassa olevaan teoriaan ja tutkimusaineistoon. Aineiston tul-
kinta tehdaan luokitellusta aineistosta. Tulkintaa pyritddan tekemaan myos haastattelujen toteutuk-

sen yhteydessa.
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Haastattelujen purkaminen toteutetaan haastattelujen aikana. Talla pyritdan varmistamaan haas-
tattelujen maaran tarve seka haastattelujen oikea fokus. Lisaksi talla pyritdan helpottamaan analy-
sointiprosessia seka tarkentavien kysymysten esittamistad. Kunkin haastateltavan vastaukset kay-
daan lapi kunkin haastateltavan kanssa. Talla pyritdan varmistamaan, etta haastateltavan
nakemykset on ymmarretty oikein. Analysointiprosessin lopputuloksena saadaan kuvaus toimeksi-

antajaorganisaation esihenkildiden kokemuksista omista tydkykyjohtamisen valmiuksistaan.

Haastateltavien valinta

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelujen riittavaa maaraa ei voida etukateen paattaa. Osa laa-
dullisen tutkimuksen asiantuntijoista pitavat 15 haastattelua optimaalisena tai jopa maksimaali-
sena maarana. Jos haastattelujen maara on suuri, tutkimusaineistosta tulee helposti liian laaja ja
sen analysointi muodostuu tyolaaksi tai jopa mahdottomaksi. Lisdksi liilan suuri haastattelumaara
voi vaikeuttaa merkittavasti laadullisen tutkimuksen todellisen tarkoituksen saavuttamista. Laadul-
linen tutkimus ei pyri tilastolliseen yleistamiseen vaan ilmion syvalliseen ymmartamiseen. Haastat-
telujen maaran voidaan todeta olevan riittava, kun uudet haastattelut eivat enaa tuota merkitta-
vaa uutta tietoa vaan haastateltavien vastaukset alkavat toistamaan itsedan. Tall6in saavutetaan
laadullisen tutkimuksen aineiston riittavyytta kuvaava saturaatio. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 57-60;

Kananen 2015, 355.)

Haastateltavien valintaan vaikuttaa ensisijaisesti tutkimuksen tarkoitus. Tyypillisesti laadullisessa
tutkimuksessa haastateltaviksi valitaan henkil6t, joiden oletetaan ennestdaan ymmartavan tutkitta-
vaa ilmiota. Etenkin teemahaastattelussa on myos tarkeda, etta haastateltavat tuntevat tutkitta-
van ilmion kasitteistoa, jotta keskustelu teemoista on sujuvaa. Koska laadullisella tutkimuksella py-
ritddan ymmartamaan ilmiota ja toimijoiden nakemyksia, on erityisen tarkeda, etta haastateltavilla

on omakohtaista kokemusta ilmiosta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 41, 47-48.)

Toimeksiantajaorganisaatiossa on 25 esihenkiléroolissa tyoskentelevaa henkilda, joista tutkimuk-
seen valitaan seitseman. Tarvittavaa haastattelujen maaraa arvioidaan tutkimuksen toteutuksen

aikana. Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus kuvataan tarkemmin luvussa 4.
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Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2015, 48) mainitsevat, on tarkeda, etta haastateltavilla on omakohtaista
kokemusta tutkittavasta ilmiosta sekda ymmartavat ilmioon liittyvia kasitteita. Taiman perusteella

tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin esihenkilotehtadvissa toimivat henkil6t. Tutkimuksessa olete-
taan, ettd haastateltavilla esihenkildilla on ennestdadan kokemusta ja ajatuksia tyokykyjohtamisesta

ja etta he tuntevat siihen liittyvaa kasitteistoa.

2.3 Tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava tutkijan osallisuus tutkimuk-
sen kohteena olevaan ilmiéon. Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa olennaisesti tutkijan kyky
arvioida ja kuvata koko tutkimusprosessin toteutus seka perustella tekemansa valinnat. Toisin kuin
maarallinen tutkimus, laadullinen tutkimus ei pyri yleistamiseen. Sen sijaan, laadullisen tutkimuk-
sen |luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksen siirrettavyyden kautta — saadaanko samankaltai-
sia tuloksia, jos tutkimus toteutettaisiin samalla tavalla toisessa samankaltaisessa ymparistdssa?
(Aaltio ym. 2020, 171-172.) Luotettavuuden arviointiin vaikuttavaa objektiivisuutta on usein lahes
mahdotonta saavuttaa laadullisessa tutkimuksessa. Luotettavuuden arviointi on tutkijan kuvailun

ja perustelujen varassa. (Kananen 2017, 175.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden yleisind mittareina toimivat reliabiliteetti ja validiteetti.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta — jos tutkimus toteutetaan uudelleen, tulok-
set pysyvat samankaltaisina. Validiteetilla tarkoitetaan tutkittavien asioiden oikeellisuutta tutki-
musongelman kannalta — tutkitaanko tutkimusongelman kannalta oikeita asioita. Tutkimuksen va-
lidiutta kuvaa se, miten ehea tutkittava ilmié on. Tahan vaikuttaa merkittavasti tutkijan
paattelyketjun kuvaaminen. Mita tarkemmin ja selkeammin tutkimuksen paattelyketju on onnis-
tuttu kuvaamaan, sitd luotettavampi tutkimus on. (Kananen 2017, 175-176; Aaltio ym. 2020, 171
172.)

Tutkimuksen uskottavuuteen vaikuttaa tutkijan tekeman ilmion kuvauksen perusteellisuus ja mo-
nipuolisuus. Tutkimusta voidaan pitaa uskottavana, kun se vakuuttaa seka tutkimuksen kohderyh-
man etta tiedeyhteison. Lisdksi tutkijan on tuotava esiin mahdollisimman tarkasti oma suhteensa
tutkittavaan ilmioon seka kuvattava ja perusteltava tekemansa valinnat tutkimuksessa. Kuvailussa
tavoitteena on haivyttaa tutkija pois aineiston sisallosta ja keskittya tutkimuksen olosuhteiden ja

piirteiden kuvailuun (Aaltio ym. 2020, 172, 182; Hirsjarvi & Hurme 2015, 145).
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Tutkimuksen eettisyytta arvioitaessa on huomioitava tutkimuksen intressiryhma eli kenelle tutki-
muksesta on hyotya. Eettisen periaatteen mukaan tutkimuksen tulisi palvella tiettya intressiryh-
maa ja sen etua laajempaa yhteis6a, eika tutkimus saa olla loukkaava mitaan organisaation ryh-
maa kohtaan. Eettisyydessa korostuu luottamus. Tutkijan ja tutkittavien valinen luottamus on osa
tutkimuksen eettisyytta ja esimerkiksi henkildihin kohdistuvassa tutkimuksessa tutkittavien ano-
nyymius on erityisen tarkeda varmistaa. Lisdaksi eettisten periaatteiden mukaan tutkimukseen osal-
listumisen vapaaehtoisuutta tulee korostaa, eika osallistuminen saa vaarantaa esimerkiksi tutkitta-
van tyosuhdetta toimeksiantajaorganisaatioon tai muutoin saattaa kiusallisiin tilanteisiin.
Tutkittavilla on my6s oikeus saada riittavaa tietoa tutkimuksesta ja sen tuloksista seka niiden vai-

kutuksista heidan toimintaansa. (Aaltio ym. 2020, 173, 189-191.)

Taman tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden varmistaminen pyritaan toteuttamaan tar-
kalla tutkimusprosessin ja toimeksiantajaorganisaation olosuhteiden kuvaamisella. Luotettavuus-
arvioinnissa huomioitavana seikkana on se, etta tutkija ei itse suoranaisesti ole osallisena tutkitta-
vaan ilmiéon. Jonkin tasoinen objektiivisuus on mahdollista saavuttaa tutkimuksessa, koska tutkija
on ollut toimeksiantajaorganisaatiossa tyosuhteessa vasta lyhyen aikaa eikd haastatteluun osal-
listu tutkijan oma esihenkild. Tutkijan nakemykset tutkittavaan ilmiéén ja sen ilmenemiseen toi-
meksiantajaorganisaatiossa perustuvat olemassa olevaan teoriaan seka ennakkokasityksiin kohde-
organisaation johtamiskulttuurista, milla voi olla vaikutusta tutkimukseen ja tuloksista tehtyihin

tulkintoihin.

Tutkimuksen eettisyyden nakokulmasta varmistetaan, ettd haastateltavat kokevat osallistumisensa
vapaaehtoiseksi ja ettd heidan anonyymiutensa sdilyy. Tieto haastatteluun osallistuvista henki-
|6ista on tutkijan lisdksi my0Os toimeksiantajaorganisaation henkildstojohtajalla. Haastateltaville
korostetaan, etta heidan kokemuksensa ja nakemyksensa toimeksiantajaorganisaation johtamis-
kulttuurista ja tyokykyjohtamisen toteutumisesta eivat vaaranna heidan tyosuhdettansa eika heita
saateta kiusallisiin tilanteisiin niiden johdosta. Vaikka henkildst6johtaja on tietoinen haastatteluun
osallistujista, vastaukset tullaan kasittelemaan anonyymisti ja varmistetaan, etteivat ne henkiloidy.
Haastattelukohtaisia vastauksia ja analyyseja ei kuitenkaan luovuteta henkilst6johtajalle tai muul-

lekaan taholle. Henkilostojohtajalle esitetdan ainoastaan koonti tutkimustuloksista.
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3 Tyokyky ja tyokykyjohtaminen
3.1 Tyokyvyn ja sen arvioinnin taustaa

Varhaisimmissa tyokykyyn liittyvissa tutkimuksissa aihetta ldhestytdan tyokyvyttomyyden nakokul-
masta keskittyen tyékyvyttomyyden ja tydurien lyhenemisen aiheuttajiin. Myéhemmat tutkimuk-
set puolestaan keskittyvat tyokyvyn ylldapitoon ja edistamiseen. Vuonna 1980 Suomessa alettiin

tutkimaan, miten pitkdaan tyontekijat ovat kyvykkaita tyoskentelemaan ja miten laajasti tyon vaati

mukset vaikuttavat siihen. Tutkimuksissa huomattiin muun muassa ian, korkean johtoaseman, or-
ganisaation tukevan ilmapiirin ja korkean sitoutuneisuuden olevan perustana positiiviselle tydky-

vyn kehittymiselle. (llmarinen 2009, 1.)

Tyokykytutkimuksissa kdytettiin Suomessa kehitettya tyokykyindeksia (WAI = Work Ability Index),
jolla mitattiin tyontekijan tyokyvyn kehittymista tyéuran aikana. Tyokykyindeksi kehittyi nopeasti
kdytetyimmaksi tyokyvyn arvioinnin tyokaluksi, ja tana paivanakin tyokykyindeksia kaytetaan laa-
jasti tydkyvyn kehittymisen mittaamisessa. Myohemmin sen soveltuvuutta ja tulosten validiutta
alettiin kuitenkin kyseenalaistamaan. Osa sen sisaltamista kysymyksista koettiin vaikeasti ymmar-
rettaviksi, minka nahtiin johtavan arvioinnin virheellisiin tuloksiin. (Ilmarinen 2009, 1; El Fassi, Boc-

guet, Majery, Lair, Couffignal & Mairiaux 2013, 2.)

Tyokykyindeksin rinnalla tyokykya on tutkittu tyokykypistemenetelmalld. Muiden muassa El Fassi
ja muut (2013) tutkivat tyokyvyn arviointia talla menetelmalla. Tutkimuksen taustalla oli suomalai-
nen tyokykyindeksi, ja siina selvitettiin, voidaanko tyékykya arvioida yksittaisellad tyokykyindeksin
osa-alueella eli tydkykypisteellda (WAS = Work Ability Score). Tutkimuksessa tutkittiin tyokykypistei-
den kayttoa tyokyvyn arvioinnissa ja silla saatujen tulosten validiutta tyontekijoiden tyokyvysta.
Tutkimuksen tuloksissa havaittiin samankaltaisuutta riippumatta siita, kumpaa mittaustyokalua
kdytettiin. Molemmilla mittaustyokaluilla saadut tulokset osoittivat, etta ik, liikalihavuus, fyysisen
aktiivisuuden puute vapaa-ajalla, heikko liikuntakyky, korkeat henkiset vaatimukset, itsendisyyden

puute, raskas fyysinen tyokuorma vaikuttivat negatiivisesti tyokykyyn. (Mts. 2-3, 8.)

El Fassi ja muut (2013) viittaavat tutkimuksessaan Eurostatin tilastoihin, joiden mukaan vaeston

vanhushuoltosuhde tulee kaksinkertaistumaan vuoden 2010 tilanteesta vuoteen 2050 mennessa.
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Talla tarkoitetaan eldkeldisten maaran kasvua suhteessa tyoikaisiin, minkd myota yhden eldkelai-
sen elatukseen tarvitaan tulevaisuudessa kaksi tyoikaista henkiloa. Tutkimuksessa arvioidaan, etta
vaeston nopea ikdantyminen ja suurten ikaryhmien lahestyminen eldakeikaa tulee aiheuttamaan
haasteita sosiaaliturvajdrjestelman rakenteelle. Tutkimuksen mukaan EU:n viranomaiset nakevat
elakeian nostamisen keinona tyourien pidentdamiseen ja vanhushuoltosuhteen vakauttamiseen.
(Mts. 2.) Elaketurvakeskuksen julkaisemassa ennusteessa esitetty EU:n vanhushuoltosuhteen kehi-
tys on samansuuntainen. Ennusteen mukaan esimerkiksi Suomen vanhushuoltosuhde tulee kasva-
maan vuoteen 2080 mennessa, mika tarkoittaa sitd, ettd vuonna 2080 yhta 65-vuotiasta kohden
tarvitaan kaksi tyoikaista. Ennusteessa Suomen vanhushuoltosuhteen kasvu nahdaan kuitenkin

muita EU-maita maltillisempana. (Elinajanodote ja huoltosuhde n.d.)

Ty6elaman tutkijatohtori Pyoria (2012) kritisoi elakeian nostamista ratkaisuna vanhushuoltosuh-
teen aiheuttamiin taloudellisiin haasteisiin. Hanen nakemyksensa mukaan eldkeidan nostamisella ei
pystyta ratkaisemaan taloudellisen huoltosuhteen haasteita, vaan huomio pitaisi kiinnittaa tyoky-
vyn edistdmiseen. (Mts. 13.) El Fassin ja muiden (2013) tutkimuksen mukaan tama aspekti on

otettu huomioon viranomaisten keskuudessa (Mts. 2).

Suomessa on viimeisten 20 vuoden aikana tehty useita tutkimuksia ja tilastollisia selvityksia tyoky-
vystd ja tyohyvinvoinnista. Tuoreimmassa saatavilla olevassa, Rissasen ja Kasevan (2014) laati-
massa ja sosiaali- ja terveysministerion julkaisemassa selvityksessa esitetaan laskelmia menetetyn
tyopanoksen aiheuttamista kustannuksista. Selvityksen mukaan menetetyn tyopanoksen aiheutta-
mat kustannukset ovat merkittavia vuositasolla. Selvityksen mukaan vuonna 2012 sairauspoissa-
olopaivien yhteenlaskettu maara oli 20 193 000 ja niistd aiheutuneet kustannukset olivat lahes
kaksi miljardia euroa. Sairauspoissaolojen rinnalla merkittavia kustannuksia aiheutti myos presen-
teismi eli sairaana tyoskentely. Sairaana tyoskentelyllad tarkoitetaan tyoskentelya vajaakuntoisena
fyysisten tai henkisten oireiden vaikutuksen alaisena. Vuonna 2012 presenteismin aiheuttamat
kustannukset yhteiskunnalle olivat yli kolme miljardia euroa. Ty6tapaturmien aiheuttamat kustan-
nukset olivat lahes kolme miljardia euroa. Merkittavin menetetyn tydpanoksen syista oli tyokyvyt-
tomyys. Vuonna 2012 tyokyvyttomyydesta aiheutuneet kustannukset olivat [ahes kahdeksan mil-

jardia euroa. (Rissanen & Kaseva 2014, 4, 6-8.)
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Ty6eldaman ja tyomarkkinoiden 2000-luvun muutoksista laadittu selvitys antaa tuoreempaa tietoa
tyokyvyttomyyden syista ja maarista. Selvityksen mukaan tyokyvyttomyyseldkkeelld olevien maara
on laskenut vuodesta 2010 vuoteen 2020. Vuonna 2020 tydkyvyttomyyselaketta maksettiin Suo-
messa 192 000 henkil6lle, kun vuonna 2010 tyokyvyttomyyseldketta sai 259 000 henkil6a. Selvityk-
sen mukaan vuonna 2020 yksi merkittava tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen syy oli masennus.
Sen osuus tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneista oli 30 prosenttia. Mielenterveyssyista johtuva tyo-
kyvyttomyys on kasvanut etenkin nuorilla tyontekijoilla 2010-luvulta lahtien. (Alasoini, Joensuu,
Juvonen-Posti, Jarnefelt, Riekhoff, Toivio & Turunen 2020, 38-42; Kiander, Kuivalainen, Laaksonen
& Reipas 2021, 4.) Myos Sutelan, Parnasen ja Keyrildisen (2019) laatiman tyoolotutkimuksen mu-
kaan psyykkiset oireet ovat kasvaneet huomattavasti viimeisten 20 vuoden aikana. Tutkimuksen
mukaan tyon psyykkinen kuormittavuus oli yleisempaa toimihenkiléilla ja ylemmilla toimihenki-
[6illa kuin tyontekijoilla. Muun muassa vasymys, artyneisyys ja tarmottomuus olivat huomattavasti

yleisempia oireita vuonna 2018 kuin aiemmin. (Mts. 312-313.)

Tyo6kyvyttomyys aiheuttaa merkittavia kustannuksia niin yhteiskunnalle kuin organisaatoille, mutta
niiden tarkastelu organisaatiotasolla on kuitenkin haasteellista. Tyokyvyn ja -hyvinvoinnin yllapita-
minen ja edistaminen tapahtuvat organisaatiotasolla ja siksi organisaatioissa on tarkeaa tiedostaa

siihen liittyvat riskit ja niista aiheutuvat kustannukset. (Rissanen & Kaseva 2014, 2.)

3.2 Tyokykykasitteen maaritelma

Tyokyky ja tyohyvinvointi ovat paljon kasiteltyja ja tutkittuja aiheita. Molemmilla kasitteilla usein
viitataan samoihin ty6elaman osa-alueisiin, ja siksi taman tutkimuksen kannalta niiden sisaltdéa on
tarpeen tarkentaa. Tyokyvylla usein viitataan yksilon terveydellisiin ja toiminnallisiin seikkoihin
seka kykyyn suoriutua tyotehtavista nykyhetkella ja tulevaisuudessa. Terveydelliset seikat sisalta-
vat seka fyysisen ettd psyykkisen terveyden osa-alueet. Tyohyvinvoinnilla puolestaan viitataan
enemman tyotyytyvaisyyteen seka tydssa viihtymiseen. (Tydkyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012,
5; Pehkonen, Turunen, Juvonen-Posti, Henriksson, Vihtonen, Seppéanen, Liira, Uitti & Leino 2017,

7.)

Joissain tutkimuksissa tyokyky maaritellaan tyontekijan, tyon ja tyopaikan fyysisten, psyykkisten ja
sosiaalisten tekijoiden muodostamaksi kokonaisuudeksi, jonka keskiossa ovat tyontekijan terveys,

toimintakyky seka ammatillisen osaamisen yhteensopivuus tyon ja tyoyhteison vaatimusten
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kanssa. Tyokyky muodostuu tydntekijan fyysisista, psyykkisista ja sosiaalisista resursseista ja kyvyk-
kyyksista. (Pehkonen ym. 2017, 7; Berglund, Anderzén, Andersén & Lindberg 2021, 2.) Tyokykyka-
site huomioi tyohyvinvointikasitetta kokonaisvaltaisemmin henkilon henkisten ja fyysisten kyvyk-
kyyksien, resurssien ja tydnvaatimusten tasapainon. (Tyokyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012, 5;

Tyokyky n.d.)

Professori Juhani Iimarinen kehitti Tyoterveyslaitokselle tyokykya havainnollistavan tyokykytalo-
mallin (kuvio 1). Mallissa tyokyky on jaettu neljaan kerrokseen, joista kaksi ensimmaista kerrosta
muodostavat yksilon toiminnallisen peruskyvykkyyden. Terveys seka fyysinen ja psyykkinen toi-
mintakyky ovat perusedellytyksia yksilon kyvylle suorittaa tyotehtavia. Toimintakykya seuraa osaa-
minen, joka sisaltaa yksilon patevyyden ja ammatilliset taidot. Kolmas kerros sisaltaa yksilon psyyk-
kiset tekijat eli arvot, asenteet ja motivaation. Psyykkiset tekijat vaikuttavat tyon mielekkyyden ja
merkityksellisen seka tyon ja tydympariston turvallisuuden kokemuksiin. Tassa kerroksessa tyoky-
kyyn liittyy tyohyvinvointi — positiiviset arvot, asenteet ja motivaatio seka kokemus tyon merkityk-
sellisyydesta luovat perustan tyonhyvinvoinnille ja tyossa jaksamiselle. Tyokykytalon ylimman ker-
roksen muodostavat johtaminen, tyoyhteiso ja tyoolot. Talla kerroksella on merkittava vaikutus
tyokykyyn, koska se vaikuttaa ensimmaisena yksilén kokemuksiin omasta ty6éstaan. Kokemukset
johtamisesta, tyoyhteisOsta ja tydoloista vaikuttavat ennen pitkda asenteisiin, motivaatioon, osaa-
miseen ja lopulta henkiseen ja fyysiseen toimintakykyyn ja terveyteen. (Tyokyky n.d.; Tyokyky on

tyohyvinvoinnin perusta 2012, 5.)
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Kuvio 1. Tyoterveyslaitoksen tyokykytalo (Tyokyky n.d.)

Tyokykykasitteen merkityksen sisalto vaihtelee riippuen tarkastelunakokulmasta. Tyoterveyshuol-
lon ndkdkulmasta tyokyvylla viitataan tyoterveyteen ja se toimii tyoterveyslaitosten tyokaluna ter-
veyden ylldpidossa ja sairauksien ennaltaehkaisemisessa. Kuntoutuksen nakékulmasta tyokyvylla
viitataan fyysiseen ja psyykkiseen toimintakykyyn. Toisaalta se toimii myos tyon sisallon ja vaati-
musten maarittajana. Tyokyvyn avulla maaritetaan ne odotukset, jotka tyontekijan oletetaan tayt-
tavan tietyissa olosuhteissa. Organisaation nakokulmasta tarkasteltuna tyokyky sisaltda seka tyon
sisallon ja vaatimusten maarittelyn seka tyoterveyden ja -hyvinvoinnin yllapidon. (Tengland 2010,

275-276; limarinen 2009, 2.)

Tybelaman tutkijatohtori Pyoria (2012) kuvaa kirjoituksessaan tyokykyista ja hyvinvoivaa henkilds-
toa organisaation tarkeimmaksi resurssiksi — hyvinvoiva henkildstdé on avain organisaation menes-
tykseen. Kirjoituksessaan han kdyttaa padasiassa termid tyohyvinvointi tai hyvinvointi, mutta viit-
taa samoihin osa-alueisiin kuin mita tydkykytalossa (kuvio 1) esitetdan. Pyorid (2012) korostaa,

ettd henkiloston tyokykya arvioitaessa ei voi keskittyd pelkastaan fyysisiin toiminnallisiin tekijoihin
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vaan on huomioitava myos henkinen hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys, joiden perustana ovat hyvak-
syttavat tydolosuhteet, toimeentulo- ja hygieniatekijat (palkkaus ja turvallisuus) sekd onnistumisen

tunteet ja arvostus. (Mts. 7-10.)

Tyon vaatimusten ja patevyystason nakokulmasta tarkasteltuna tyokyky jaetaan perustason tyoky-
kyyn ja erityistason ammatilliseen tyokykyyn. Perustason tydkyky perustuu terveyteen ja perusta-
son kyvykkyyteen ja osaamiseen. Ammatillinen tyokyky edellyttda perustason tydkyvyn lisaksi laa-
jempaa ammatillista erityisosaamista ja siihen liittyvaa vaativan tason kyvykkyytta. Tasta
nakokulmasta katsoen terveys ei ole yksistaan riittava kriteeri yksilon tyokyvyn arviointiin, vaan
sen lisdksi on huomioitava myos yksilon ammatillinen patevyys. (Tengland 2010, 277, 283.) Pate-
vyys ja osaaminen liittyvat tiiviisti tyosta suoriutumiseen ja tyonhallintaan. Tyénvaatimusten ja
tyontekijan osaamisen tasapainon on osoitettu olevan merkittava osa tyonhallintaa. Heikko tyon-
hallinta voi viitata puutteelliseen osaamiseen (Manka 2015, 155). Osaamista kasitelldan tyokyky-

nakokulmasta tarkemmin luvussa 3.3.2.

3.3 Tyokyvyn osa-alueet (tyokykytalo)
3.3.1 Terveys ja toimintakyky

Terveys ja toimintakyky ovat tyokykyisyyden perusta. Terveys on fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin muodostama kokonaisuus, johon vaikuttavat fyysiset ja psyykkiset sairaudet seka
elinymparisto. Elintavoilla ja valinnoilla on vaikutusta terveyteen ja siksi yksilolla itsellddn on suuri
vastuu sen yllapidosta ja edistamisesta. Ty6elamassa myds tydnantajalla on oma vastuunsa oman
henkilostonsa terveyden yllapidossa. Tyonantajan vastuulla on huolehtia tydympariston terveelli-
syydesta ja sitd kautta edesauttaa tyontekijoiden terveytta esimerkiksi huolehtimalla hyvasta tyo-
turvallisuudesta, ergonomiasta ja tyoolosuhteista. (Alahuhtala & Huhta 2018, 21-22; Laitinen,

Vuorinen & Simola 2021, 47.)

Fyysisen ja psyykkisen terveyden tason vaatimukset riippuvat tyon luonteesta ja tyotehtavista.

Ladketieteen kasitemaarittelyn ndakokulmasta katsottuna tyokyvylla tarkoitetaan yksilon terveytta
ja toimintakykyd. Fyysinen vamma tai sairaus ei kuitenkaan suoraan poista tyontekijan tyokykya ja
mahdollisuutta tehda tyota. Terveys kokonaisuudessaan luo perustan yksilon hyvinvoinnille ja sita

kautta vankan pohjan oman toimintakykyisyydelle ja osaamisen kehittamiselle. Vahva psyykkinen
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terveys edesauttaa tyon henkisen rasituksen sietamista ja antaa vahvemman pohjan tyosta suoriu-
tumiselle. Fyysinen terveys mahdollistaa yksilon funktionaalisen toimintakyvykkyyden ja vahentaa
sairastumisen riskia seka tuki- ja liikuntaelinongelmia. (Tyokyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012,

5; Airila & Schaupp 2020, 7; Manka 2015, 109, 165; limarinen 2009, 2.)

Tyokyky muodostuu fyysisistd, psyykkisista ja sosiaalisista tekijoista. Fyysiset tekijat perustuvat
tyontekijan henkilokohtaiseen terveyden tilaan ja fyysisiin kykyihin suorittaa tyota. Fyysisten kuor-
mitustekijoiden vaikutus tyontekijan tydkykyyn riippuu tyétehtavien luonteesta seka tyontekijan
fyysisen terveyden tasosta. Fyysisessa tyossa raskaat nostot ja toistotyo aiheuttavat raskaampaa
fyysista kuormittumista, kun taas toimistotyossa fyysinen rasitus on tavallisesti huomattavasti va-
haisempaa. Merkittava fyysisen rasituksen ennaltaehkaisemisen keino on tyéergonomia. Siihen
liittyy muun muassa tyopisteen kalusteet, tydasennot ja tyotavat. Tydergonomiasta huolehtiminen
on yksi organisaatiotason keino edistaa ja yllapitaa tyontekijoidensa terveellista tyoskentelya. Tyo-
tehtaviin soveltuvien valineiden, tyonkierron ja tyopisteiden mitoitus tyontekijalle sopivaksi paran-

taa tyoergonomiaa ja yllapitaa tyontekijoiden fyysista tyokykya. (Laitinen ym. 2021, 111-115.)

Henkisen kuormittumisen syyt liittyvat usein tyontekijan tydnkuvaan, tyokuormaan ja tyéolosuh-
teisiin. Liiallisen tyokuorman ja tyétahdin aiheuttama tyon hallinnan menetys, liilan korkeat tyon
vaatimukset suhteessa tyontekijan osaamiseen, epaselvat tyotehtavat ja vastuualueet seka puut-
teellinen johtaminen ja esihenkilon tuki ovat yleisia henkisen kuormittumisen syita. Lisaksi hen-
kista kuormittumista aiheuttavat tyoyhteison ilmapiiri ja toistuvat kielteiset vuorovaikutustilanteet
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien valilla. (Laitinen ym. 2021, 117; Richter, Roczniewska, Loeb,

Stempel & Rigotti 2021, 8.)

Yksi henkisen kuormittumisen ilmenemismuoto on stressi. Haitallinen stressi johtuu usein tyon jat-
kuvista haasteista ja kdytettavissa olevien voimavarojen epadtasapainosta. Stressia aiheuttavat
muun muassa tyon vaativuus, tyotehtaviin liittyvan oman paatosvallan rajallisuus sekd myos itse
tyon sisalto. Organisaatiossa voidaan vaikuttaa tyontekijoiden stressinsaatelyyn edistamalla tyon
tavoitteiden ja kdytettavissa olevien voimavarojen tasapainoa sekd lisadamalla tyotekijoiden paa-
tosvaltaa liittyen heidan omiin tyotehtaviinsa. (Johda tyokykya, pidenna tyduria 2011, 14; Laitinen
ym. 2021, 117-118.)
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Stressi on laajalti tunnistettu ja raportoitu ilmio, jolla on negatiivisa vaikutuksia tyontekijan tervey-
teen ja tyokykyyn. Stressin on todettu olevan yksi kymmenesta eniten tyoperaisia kuolemia ai-
heuttavista tekijoista. Tyon vaatimukset ja konfliktit ovat tutkimuksissa tunnistettuja stressiteki-
joita. Aikataulupaineet ja sosiaalisen tuen puuttuminen aiheuttavat stressia ja vaikuttavat
ty6hyvinvointiin. Lisaksi on tunnistettu, etta tyonhallinnan tunteen puute ja epaselvat vastuualu-

eet ovat merkittavia stressitekijoita. (Biron, Burke & Cooper 2014, 68.)

Stressilla on havaittu olevan negatiivisia vaikutuksia tyontekijan tyosuorituksiin, keskittymiseen ja
kognitiivisiin eli tiedollisiin kykyihin. 1900-luvun alussa ensimmaiset stressiin liittyvat tutkimukset
perustuvat stressin fysiologisiin vaikutuksiin. Tutkimuksissa havaittiin ihmiskehon negatiiviset reak-
tiot tyon fyysiseen kuormitukseen ja tydymparistotekijoihin kuten meluun ja kylmyyteen. Pitkitty-
essdan nama reaktiot johtivat sairastumisiin ja poissaoloihin. Myéhemmin tutkimuksissa kiinnitet-
tiin huomioita myds sen psykologisiin vaikutuksiin. Stressin havaittiin vaikuttavan tyontekijéiden

mielialoihin, mika ilmeni lisddntyneena ahdistuksena ja masennuksena. (Manka 2015, 21-22.)

Ty6stressi on yksilon reaktio omien voimavarojen ja tydn vaatimusten epatasapainoon, ja se pe-
rustuu yksilon asioiden ja tilanteiden tulkinta- ja kasittelytapoihin. Uhkaaviksi koetuissa tilanteissa
keho siirtyy tilaan, jossa se valmistautuu fyysiseen “pakene tai taistele” -tilaan. Toisaalta lyhytkes-
toinen stressitila on suorituksen kannalta hyva asia, koska sen on todettu mahdollistavan huippu-
suorituksen toteutumisen. Terveydelle pitkittynyt stressitila on kuitenkin haitallinen. Se estaa ke-
hon palautumisen, mika johtaa ylikuormittumiseen ja pitkittyessaan tyokyvyn alenemiseen.

(Manka 2015, 23—-24, 54-55.)

Stressi ilmenee yksilollising psyykkisina ja fyysisina oireina. Tyypillisia stressin psyykkisia yksilota-
son ilmenemismuotoja ovat masennus, ahdistuneisuus, alentunut motivaatio ja aloitekyvyttomyys.
Psyykkiset stressin ilmenemismuodot ovat yhteydessa myos fyysisiin oireisiin. Pitkittynyt stressitila
kuormittaa elimist6a ja sita kautta vaikuttaa muun muassa vastustuskyvyn heikentymiseen, mika
taas altistaa sairauksille. Masennus ja aloitekyvyttomyys heikentavat suorituskykya aiheuttaen va-
linpitamattomyytta seka tyonteossa ettd omasta terveydesta huolehtimisessa. Stressin aiheutta-
mat psyykkiset ja fyysiset oireet ovat tutkimusten mukaan yksi suurimmista tyokyvyttémyyden ai-

heuttajista. (Manka 2015, 21, 57-59, 65—67; Biron ym. 2014, 68.)
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Palautuminen on tarkeé osa tyokykyisyyden ja terveyden ylldpitoa ja muun muassa Elinkeinoela-
man keskusliitto korostaa sen merkitysta tyokyvyn yllapidossa. Tyon aiheuttamasta kuormituk-
sesta tulisi pystya palautumaan mahdollisimman nopealla aikajanteelld. Tunne palautumisen puut-
teesta lisda kuormittuneisuutta ja tyytymattomyyden tunnetta tyota kohtaan ja pahimmillaan voi
johtaa uupumukseen ja masennukseen. Fyysisen ja psyykkisen palautumisen merkitys vaihtelee
tyon luonteesta riippuen ja tyon vaativuus maarittaa palautumisen tarpeen tasoa. Palautumisen
tarve ja keinot ovat hyvin yksil6llisia, mutta vahintaankin loma-aikana ja esimerkiksi viikonloppui-
sin tulisi olla mahdollisuus irtautua taysin tydasioista. Palautumisen peruspilareita ovat riittava

lepo ja vapaa-ajan laatu. (Johda tyokykya, pidenna tyouria 2011, 13; Tyokyky n.d.)

Riittavalla palautumisella varmistetaan omien voimavarojen riittavyys. Riittamaton palautuminen
rasittaa mielta ja kehoa ja aiheuttaa ajan myo6ta erilaisia oireita. Pitkittynyt rasitus heikentaa tyo-
kykya, lisda tyduupumuksen riskia ja poissaoloja. Palautumisen tarpeeseen vaikuttaa tyétehtavien
luonne. Ruumiillisesti rasittavassa tyossa fyysisen palautumisen merkitys suuri. Viime vuosien ai-
kana psyykkiseen palautumiseen on alettu kiinnittamaan aiempaa enemman huomiota. Etenkin
laadullisesti kuormittavassa tydssa henkisen palautumisen merkitys on suuri. Mahdollisuus tehda
tyota paikasta ja ajasta riippumatta, tyon ja vapaa-ajan valinen raja on muuttunut hailyvaksi.

(Manka 2015, 189; Virtanen 2021, 53.)

Tyon ja vapaa-ajan valisen rajanvedon vaikeus on tunnistettu ilmi6 etenkin asiantuntijatyossa. Ko-
ronapandemian takia etatyoskentelyn yleistyminen on ennestdan vaikeuttanut tyon ja vapaa-ajan
erottamista. Etatyoskentelyssa tyot ovat vdistamattda mukana kotona, ja ty0ajassa joustaminen on
helpottunut monilta osin. Ty6paivaa on helpompi venyttaa, kun esimerkiksi fyysisiin tydmatkoihin
ei mene aikaa. Tyttietokoneet saattavat olla kotona nakyvalla paikalla, jolloin tydasioiden jattami-
nen pois mielesta tyopaivan jalkeen voi olla tavallista vaikeampaa. Tdaman myo6ta on korostunut
yhteisten pelisdantdjen merkitys siitd, milloin on oltava tavoitettavissa tyOasioiden puitteissa —
milloin tyosahkopostia oletetaan lukevan ja miten nopeasti niihin odotetaan muiden vastaavan.
TyOasioista irtautuminen tyopaivan jalkeen on vaikeutunut ja se vaikuttaa tyopaivasta palautumi-

seen. (Johda tyokykya, pidenna tyouria 2011, 13; Manka 2015, 197.)
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Palautuminen voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen palautumiseen. Ulkoinen palautuminen kasittaa
vapaa-ajalla tapahtuvan palautumisen, ja sisdinen palautuminen tyopaivan taukojen aikana tapah-
tuvan palautumisen. Tyopaikalla taukojen merkitys palautumisessa ja kuormituksen ehkaisemi-
sessa on tarkea. Palautumistapojen osalta taas puhutaan aktiivisesta ja passiivisesta palautumi-
sesta. Liikunta on yksi aktiivisen palautumisen muoto. Liikunta vahentaa tutkitusti stressia ja
auttaa kohdentamaan ajatukset pois tyOasioista. Passiivisella palautumisella tarkoitetaan rentoa
oleilua, joka ei aiheuta fyysista eika psyykkista rasitusta. (Virtanen 2021, 53; Manka 2015, 196—
197.)

3.3.2 Osaaminen

Kaikki tekeminen vaatii synnynnaisia tai hankittuja taitoja ja sosiaalista havainnointikykya. Ihmiset
suorittavat monenlaisia tehtavia ilman, etta tietoisesti analysoi kdyttamaansa osaamista. (Bucha-
nan & Huczynski 2019, 471.) Ty6sta suoriutuminen edellyttda tyontekijalta ammatille tyypillista
osaamista eli tietoa mita asioita tehda ja miten. Osaaminen on tiedon, taitojen ja asenteiden muo-
dostama kokonaisuus, joka syntyy, kun tietoa ja taitoja sovelletaan kdytannon tekemisessa tietoi-
sesti ja tavoitteellisesti. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50; Kamensky 2015, 159-161; Kamensky
2014, 282.)

Osaaminen on terveyden lisdksi tarkea tyokyvyn osa-alue. Terveys luo pohjan henkilon tyokykyi-
syydelle, mutta pelkdstaan se ei riitd takaamaan sita. Terveyden lisdksi henkil6lla tulee olla tyon
vaatimaa osaamista. Tyon luonne ja sisalté maarittavat tyon vaatimukset, jotka toimivat myos lah-
tokohtana tyontekijalta vaadittavalle osaamiselle. Kuten edelld tyokyvyn maaritelmassa kuvattiin,
tyontekijalla tulee olla joko perustason osaamista tai ammatille tyypillista erikoisosaamista riip-
puen tyon luonteesta ja tydtehtavien vaativuudesta. (Tyokyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012;

Tengland 2010, 277, 283; Kupias ym. 2014, 51.)

Tyokykynakokulmasta osaamisen merkitys korostuu tyontekijan voimavarojen ja tyon vaatimusten
vélisen suhteen tarkastelussa. Kun tyon vaatimukset ja tyontekijan osaaminen ovat epatasapai-
nossa, tyosta suoriutuminen vaikeutuu ja se vaatii tyontekijalta tavallista enemman ponnistelua.
Osaaminen vaikuttaa tyosta suoriutumiseen ja kokemukseen tyon kuormittavuudesta. Riittdva

osaaminen suhteessa tyon vaatimuksiin tukee tyontekijan tyosta suoriutumista ja tyon hallintaa ja



26

siten pienentda tyon aiheuttamaa kuormitusta. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 71; Bucha-

nan & Huczynski 2019, 454.)

Tyon luonne ja sisaltdo maarittavat tydon vaatimukset, jotka toimivat myos lahtdkohtana tydnteki-
jalta vaadittavalle osaamiselle. Tyontekijan tyokykya arvioitaessa taytyy olla maariteltyna tyon
suoriutumisen taso, johon tyontekijan tulee kyeta tyon vaatimissa olosuhteissa. Tason maarittami-
sessa tulee asettaa saavutettavissa olevat tyon yleiset tavoitteet. Lisdksi on arvioitava, missa ajassa
ja millaisella laadulla tavoitteet tulee pystya saavuttamaan. Tydsta suoriutumisen tasoa maaritel-
tdessa on kuitenkin varottava liian korkeiden vaatimusten asettamista. Ne aiheuttavat tyontekijan
osaamisen ja tyon vaatimusten vilille epatasapainoa, mika vaikuttaa tydsta suoriutumisen koke-
mukseen ja motivaatioon. Tunne heikosta suoriutumisesta tydssa voi aiheuttaa riittamattomyyden
tunnetta, jolloin tyontekija alkaa kyseenalaistamaan oman ammatillisen osaamisensa riittavyytta.

(Tengland 2010, 281-282; Pyo6ria 2012, 11.)

Perusolettamus on, etta tyokykyinen tyontekija kykenee suoriutumaan tyotehtavistaan ja saavut-
tamaan tyon yleiset tavoitteet. Jokainen tyontekija on yksild, jolla on omat vahvuutensa ja heik-
koutensa. Kaikki tyontekijat eivat valttamatta kykene taysin samaan suoritukseen, joten tyokykya
arvioitaessa tulisi yleisten tavoitteiden sijaan kiinnittda enemman huomioita osatavoitteisiin. Tyo-
kykya arvioitaessa tyontekijalta tulisi edellyttdaa kykya suorittamaan tietty maara ammattiin liitty-
via osatehtavia ja -tavoitteita. Toisin sanonen, tyontekijan voidaan todeta olevan tydkykyinen, kun
han hallitsee ammatille tyypillisimmat perusasiat ja kykenee saavuttamaan tietyn maaran amma-
tille tyypillisid osatavoitteita. Tdima osoittaa, etta tyontekijalla on ammatille tyypillinen osaamis-
taso. Osatavoitteilla ja tyotehtavien vaativuudella voidaan mitata tyontekijan tyokykya — mita vaa-
tivammista tehtavista tyontekija suoriutuu, sitd korkeampi hanen tyokykynsa on. (Tengland 2010,

281-282.)

Substanssiosaaminen on tyohon liittyvd ammattiosaamista, joka osoittaa yksilon ammatillisen pa-
tevyyden. TyOsta suoriutuminen ja tyonhallinta edellyttavat myos yleisia tydeldmataitoja kuten
priorisointi- ja paatoksentekotaitoja. Tyonhallinnan tunne vaikuttaa tyokykyyn useasta nakokul-
masta. Se vaikuttaa muun muassa yleiseen tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja terveyteen.
Tyonhallinnalla tarkoitetaan tyontekijan kykya selviytya hanelle osoitetuista tyotehtavista ja tyo-

maarasta sekd mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa ja sen sisaltoon. Se estaa haitallisen
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stressin syntymista ja luo edellytykset hyvinvoinnille. Puutteellinen tyonhallinta merkitsee tyonte-

kijan omien voimavarojen vahaisyytta suhteessa tyokuormitukseen. (Manka 2015, 82, 155.)

3.3.3 Arvot, asenteet ja motivaatio

Arvot ja asenteet

Kokemukset tyosta, tyooloista ja johtamisesta vaikuttavat tyontekijan asenteisiin ja motivaatioon.
Arvot ja asenteet vaikuttavat tyon mielekkyyden ja merkityksellisyyden kokemiseen ja sitad kautta
motivaatioon. Tyontekija tulkitsee organisaation toimintaa omien arvojensa kautta ja etenkin mo-
tivaation kannalta on tarkeas, etta organisaation arvot kohtaavat niiden kanssa. (Manka 2015,

106; Tyodkyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012, 5.)

Ihmisten paatokset pohjautuvat heidan omiin arvoihinsa. Ne toimivat merkityksen kokemisen pe-
rustana ja ohjaavat ihmisia tekemaan valintoja. Kokemus vapaaehtoisuudesta ja valinnanvapau-
desta tukee my0s tyossa jaksamista. Ihmisella tulee olla vapaus toimia oikeaksi kokemallaan ta-
valla ja omien arvojensa mukaisesti. Motivaation ja tyossa jaksamisen kannalta on tarkeaa, etta
organisaation ja tyontekijan arvot kohtaavat. Jos niiden valilla on ristiriitaa, tyontekija ei valtta-
matta koe tyotaan merkitykselliseksi eika sitoudu siihen toivotulla tavalla. Omien arvojen vastai-
nen tyoskentely vaikuttaa ennen pitkaa tydssa viihtymiseen aiheuttaen henkista kuormitusta.
(Jabe 2017, 254-255, 258; Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 49; Martela, Jarenko & Jarvilehto
2015, 58, 132.)

Asenteet liittyvat asioiden kokemiseen ja aikaansaamiseen. Tyokyvyn nakdkulmasta positiivinen ja
aktiivinen asenne edesauttaa uuden oppimista ja toisaalta voi myoés kompensoida osaamisen puut-
teita. Positiivisesti tydhonsa suhtautuva tyontekija on usein valmis panostamaan tydsuorituk-
seensa ja kehittymaan tyossaan. Negatiivisella tai liian kriittiselld suhtautumisella fokus kiinnittyy
haasteisiin ja epdonnistumisiin, minka on todettu heikentavan asioiden aikaansaamista. Pitkittyes-
saan negatiivinen asennoituminen tyohon voi johtaa toimintakyvyn heikentymiseen ja jopa ma-

sentuneisuuteen. (Jarvinen ym. 2014, 68; Huhtala 2017, 21-22, 26.)
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Motivaatio

Joidenkin tyokyvysta kirjoittaneiden ndakemysten mukaan motivaatio on olennainen osa tyokykya.
Myds Tyoterveyslaitoksen tyokykytalossa (kuvio 1) motivaatio esitetdaan yhtena tyokyvyn osa-alu-
eena. Motivaatio on tunnetila, joka saa ihmiset tekemaan asioita — ilman motivaatiota ihminen ei
tee mitdaan. Motivaatioon vaikuttavat tekijat ovat yksil6llisia. Useiden tutkimusten mukaan on ole-
massa viisi pysyvaa yksilotason motivaatiotekijaa: mielekkaat tydtehtavat, etenemismahdollisuu-
det, palkka, tyon pysyvyys ja tyoaika. Lisdksi tydympariston ja omien vaikutusmahdollisuuksien on
todettu vaikuttavan motivaatioon. Motivaatio on sidoksissa yksilon yleiseen elamantyytyvaisyy-
teen ja useissa tutkimuksissa seka aihetta kasittelevassa kirjallisuudessa laskenut motivaatio liite-
tdan masennukseen. Tyo voi aiheuttaa masennusta, jos siihen ei l0ydy motivoivia tekijoita ja se
koetaan erityisen vastenmieliseksi. Tylsat tydtehtavat, matala palkka, tydyhteison ja esihenkilon
tuen puute ovat tunnistettuja motivaatiota laskevia tekijoita. (Tengland 2010, 279-280; Aaltonen

ym. 2020, 77.)

Motivaatiosta on kehitetty useita ihmisen perustarpeisiin perustuvia teorioita. Yksi tunnetuista
motivaatioteorioista on Maslow’n tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen motivaatio perustuu vii-
teen perustarpeeseen, joita ovat fysiologiset, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, arvonannon ja
itsensa toteuttamisen tarpeet. Deci ja Ryan (2008) kehittivat itseohjautuvuusteorian, jonka mu-
kaan ihmiselld on kolme psykologista perustarvetta: autonomia, patevyys ja yhteenkuuluvuus.
Teorian keskitssa ovat autonominen eli sisdinen motivaatio ja ulkoinen eli kontrolloitu motivaatio.
Sisdinen motivaatio syntyy aidosta kiinnostuksesta tyon tekemiseen. Sisdisesti motivoitunut tyon-
tekija tekee tyota, koska kokee tyonsa mielekkaaksi ja merkitykselliseksi. Ulkoinen motivaatio puo-
lestaan on tyontekijan ulkopuolelta vaikuttava tekija. Ulkoisesti motivoitunut tyontekija ei koe tyo-
taan erityisen mielenkiintoiseksi, vaan motivaation Iahteina toimivat palkkio tai rangaistuksen tai
muun seuraamuksen valttaminen. (Aaltonen ym. 2020, 79-80, 187-188; Deci & Ryan 2012, 1-3;
Deci & Ryan 2008, 182; Buchanan & Huczynski 2019, 284.)

Deci ja Ryan (2012) testasivat itseohjautuvuusteoriaansa terveydenhuollon ammattilaisten tydssa
potilaiden kanssa. Sen sijaan, etta potilaille annettiin tarkat toimintaohjeet oman terveytensa pa-

rantamiseksi, terveydenhuollon ammattilaiset tuottivat potilaille heidan terveytensa nykytilasta ja
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kayttdaytymisensa vaikutuksista olennaista tietoa, joiden pohjalta potilas sai itse paattaa toimenpi-

teistd. Testin tarkoituksena oli havainnollistaa, etta ihminen on sitoutuneempi parantamaan omaa

terveydentilaansa, kun motivaatio siihen syntyy sisalta pain. Testissa terveydenhuollon ammattilai-
set eivat kertoneet kaskevasti, kuinka potilaiden tulisi toimia, vaan antoivat heidan itse paattaa

toimintatapansa. (Mts. 2.)

Tyokykynakokulmasta johtamisen tulisi painottua sisdisen motivaation vahvistamiseen. Sen on to-
dettu vahentavan stressia ja tyduupumuksen todenndkaoisyytta. Kun tyd koetaan mielekkaana ja
merkityksellisena, tydsuorituksiin ollaan valmiita panostamaan enemman. Tama vaikuttaa tyonte-
kijan tyotehokkuuteen ja tyohon sitoutumiseen. Tutkimuksissa on osoitettu, etta sisdisesti moti-
voitunut tyontekija myos kokee onnistumisia ja menestyy tydssaan todennakdisemmin kuin ulkoi-
sesti motivoitunut tyontekija. (Buchanan & Huczynski 2019, 284; Aaltonen ym. 2020, 187-188;
Deci & Ryan 2012, 1-3.)

Itsensa patevaksi kokeminen on itseohjautuvuusteorian mukaan yksi ihmisen perustarpeista. Mo-
tivaation nakdkulmasta patevyyden kokeminen motivoi tyéntekijaa panostamaan tyosuorituk-

siinsa seka tarttumaan herkemmin uusiin haasteisiin. Tyontekijan psykologisen terveyden ja hyvin-
voinnin seka suorituskyvyn kannalta motivaation laadulla on suurempi merkitys kuin sen maaralla.

(Aaltonen ym. 2020, 192; Deci & Ryan 2008, 182.)

3.3.4 Johtaminen, tydyhteiso ja tydolot

Johtaminen ja tyoyhteiso

Johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot ovat merkittdava osa organisaation arkea ja siksi niilla on olennai-
sia vaikutuksia myos tyontekijoiden tyokykyyn. Tyontekijan kokemus oman tyonsa ja oman roo-
linsa merkityksellisyydesta syntyy ndiden vaikutuksista. Tyokykytalon (kuvio 1) kautta tarkastel-
tuna yksilon kokemukset johtamisen laadusta, tyoyhteisdsta ja tyooloista ikdan kuin valuvat
alempiin kerroksiin paatyen lopulta terveyteen ja toimintakykyyn. Negatiivisilla kokemuksilla ja
tuntemuksilla johtamisesta, tyoyhteisosta ja tydoloista on ennen pitkda vaikutusta asenteisiin ja
motivaatioon alentaen oman osaamisen kehittdmisen intoa ja tyon mielekkyyden kokemista. Vas-
taavasti positiiviset kokemukset ja tuntemukset johtamisesta, tyoyhteisdsta ja tyooloista vahvista-

vat tyokykya. Hyva ja kannustava johtaminen, tukeva tyoyhteiso ja tyota tukevat tydolot sekd tyon
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mielekkyys vahvistavat tyontekijan asenteita ja motivaatiota, mikd edistda osaamisen yllapitoa ja

kehittamista seka vahvistaa tyohyvinvointia. (Tyokyky on tyéhyvinvoinnin perusta 2012, 6.)

Organisaation johtamiskulttuuri antaa linjat paivittaiselle tyoskentelylle ja ohjaa organisaation toi-
mintaa kohti sille asetettuja tavoitteita. Johtaminen toimii tyoyhteisda rakentavana tekijana,
mutta ei yksistaan ole riittava yhteisollisyyden luomiseen. Tydyhteisd rakentuu sen jasenista ja hei-
dan valisestansa vuorovaikutuksesta. Tyokykyndakokulmasta tiiviilla ja toimivalla tydyhteisolla on
positiivisia vaikutuksia. Se luo yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vahvistaa tyon kuormittavuuden sie-
tokykya. Vastaavasti heikko yhteisollisyys vahentaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisda tervey-
den heikentymisen ja masennuksen riskia. (Kuusela 2018, 82; Manka & Manka 2018, 132, 139; Aal-
tonen ym. 2020, 197.)

Johtamisen ja esihenkilon tuen vaikutuksista tyontekijoiden tyokykyyn ja terveyteen on tehty
useita tutkimuksia. Tutkimuksissa on osoitettu, etta tyontekijat, jotka saivat riittavasti esihenkilén
tukea, kokivat oman terveytensa paremmaksi ja heilld oli pienempi todennakdisyys myéhempiin
terveysongelmiin kuin heilla, jotka kokivat esihenkilon tuen riittamattomaksi. (Nappo 2019, 9;
Richter ym. 2021, 8.) My6s Hirschle ja Gondim (2020) viittaavat tyohyvinvointiin liittyvassa kirjalli-
suuskatsauksessaan useisiin tutkimuksiin tydyhteison ja esihenkilon tuen vaikutuksista tyontekijoi-
den tydhyvinvointiin ja tyokykyyn. Tutkimusten mukaan esihenkilon vahdinen tuki lisaa stressia ja

vaikuttaa heikentavasti tyontekijan tyokykyyn. (Mts. 2733.)

Kokemukset johtamisen ja tydyhteison vaikutuksista tyokykyyn ovat yksildllisia. Joissain tutkimuk-
sissa my0s tyon luonteella esitetdan olevan vaikutusta tyoyhteison merkityksen kokemiseen. Mui-
den muassa Vauhkonen, Saaranen, Honkalampi, Jarvelin-Pasanen, Kupari, Tarvainen, Perkio-Ma-
keld, Rasanen ja Oksanen (2020) tutkivat tyoolotekijoiden vaikutuksia tyokykyyn kotihoidon
tyontekijoiden keskuudessa. Tutkimustulosten mukaan tyéyhteison sosiaalisen tuen maaralla ei
ollut merkittdavaa vaikutusta kotihoidon tyontekijoiden tyokykyyn. Tutkimuksessa taman paateltiin
liittyvan kotihoidon tyon itsendisyyteen. (Mts. 3196—-3197.) Erddssa toisessa tutkimuksessa, jossa
tutkittiin johtamisen ja sosiaalisen tuen vaikutuksia sairaanhoitajien tyohyvinvointiin ja tyokykyyn,
johtamisen laadulla osoitettiin olevan vaikutusta sairaanhoitajien tyosuorituksiin, tyotyytyvaisyy-

teen ja tyohon sitoutumiseen. Tutkimuksen mukaan riittdmaton johtaminen vaikutti negatiivisesti
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sairaanhoitajien kokemuksiin omasta tyohyvinvoinnistaan. (Van der Heijden, Mulder, Konig & An-

selmann 2017, 2, 5).

Edella esitettyjen tutkimusten tuloksissa voidaan havaita erilaisia nakemyksia johtamisen ja esi-
henkilon tuen vaikutuksista tyokykyyn. Kokemukset johtamisesta, saadun tuen maarasta ja tar-
peista ovat yksil6llisia ja ne voivat olla riippuvaisia myds tyon luonteesta. Johtamisella ja sen laa-
dulla on kuitenkin merkittava vaikutus tyoyhteisoon ja sita kautta myos yksilon tyokykyyn.
Osallistava ja vuorovaikutteinen johtaminen lisaa tyotekijoiden merkityksellisyyden kokemista ja
sita kautta vahvistaa myos motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Motivoitunut tyontekija on valmiimpi
myos kehittamadn omaa osaamistaan ja sitoutumaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Vas-
taavasti heikko, epaoikeudenmukainen ja epatasa-arvoinen johtaminen lisaa tyoyhteison jasenten
valisia ristiriitoja ja vaikuttaa negatiivisesti tydoyhteison jasenten asenteisiin ja motivaatioon.

(Manka & Manka 2018, 46, 101, 104, 124; Biron ym. 2014, 70-71.)

Tyo6yhteison ja esihenkilon tuen vaikutuksia tyontekijoiden tyokykyyn on tutkittu myos Suomessa
vuosina 1977-2018 toteutetuissa tydolotutkimuksissa. Tutkimustulosten mukaan tyéyhteison ja
ilmapiirin kehitys on ollut positiivista vuodesta 2008 lahtien. Tyoyhteison ilmapiirin avoimuus ja
esihenkilon tuki ovat kiireen ja tyon kuormittavuuden kasvun ohella lisddantyneet ja vaikuttaneet

positiivisesti tyontekijoiden tyokykyyn. (Sutela ym. 2019, 348.)

Tyoolot

Tyo6oloilla tarkoitetaan tydympariston fyysisia ja henkisia tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijaan ja
tyon tekemiseen. Tyoolotekijoita kasiteltiin tarkemmin kappaleessa 3.3.1, koska ne liittyvat vah-
vasti tyontekijan terveyteen. Tyoolot vaikuttavat vahvasti siihen, miten tyontekija kokee tyon teke-
misen. Ne luovat puitteet tyon tekemiselle ja tyossa viihtymiselle. Tybolojen osatekijoita ovat
muun muassa tyoaika, palautuminen, palkkaus, tydympariston fyysiset olosuhteet seka tyon hen-
kisen vaatimukset. Fyysisilla tyooloilla tarkoitetaan esimerkiksi tyopisteen ergonomiaa, lampétilaa,
melutasoa ja valaistusta. Ndiden merkityksen painopiste vaihtelee tyon luonteen ja tyotehtavien
mukaan. Henkiset tydolotekijat liittyvat tyontekijan tydhyvinvoinnin kokemiseen. Esimerkiksi tydn
mielekkyys ja tyon kuormittavuuden kokeminen ovat henkisiin tyéoloihin vaikuttavia tekijoita. (Lai-

tinen ym. 2021, 111, 113, 117, 127-130; Nappo 2019, 1.)
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Tutkimuksissa on todettu tydolojen vaikuttavan tyontekijoiden terveyteen. Muiden muassa Nappo
(2019) analysoi vuonna 2017 julkaistuun eurooppalaiseen tyéolotutkimukseen perustuvassa artik-
kelissaan tydolojen ja tyontekijoiden fyysisen terveyden valista yhteytta. Tutkimuksen mukaan
tyooloilla on merkittavia vaikutuksia tyontekijoiden fyysiseen ja henkiseen terveyteen. Epdsuotui-
sat tyon ympadristdolosuhteet vaikuttavat laskevasti tyotekijoiden kokemukseen omasta tervey-
desta seka laskevat tyon tuottavuutta. Vastaavasti hyvat tydolosuhteet kohentavat tyotekijoiden
oman terveyden ja hyvinvoinnin kokemusta ja vaikuttavat positiivisesti tydsuorituksiin. (Mts. 1, 9,

13.)

3.4 Suomalainen johtamiskulttuuri — taylorismista hyvinvointijohtamiseen
3.4.1 Prosessitehokkuuteen painottuva johtamiskulttuuri

Suomalainen johtamiskulttuuri on pitkdaan perustunut Frederick Winslow Taylorin johtamisteori-
aan, jonka keskiossa on tuotannollinen tehokkuus. Organisaatioissa kannattavuutta haetaan toi-
minnan tehokkuudella, mika edellyttda resurssien tehokasta hyodyntamista. Tehokas ja kannat-
tava liiketoiminta puolestaan vaatii tehokasta johtamista ja jatkuvaa kehittamista. Johtamisen
ajatellaan olevan toimintaa, jolla hankitaan ja hyodynnetaan tehokkaasti organisaation resursseja.

(Seeck 2021, 15; Vuorinen 2013, 43.)

Frederick Taylor tunnetaan ensimmaisena tehokkuuden asiantuntijana ja hanen kehittamansa joh-
tamisteoria taylorismi perustuukin tyon tehokkuuden parantamiseen yksilon tyotehtdvien ja tyota-
pojen muotoilun kautta. Taylorismissa korostuu yksittdistuotannon analysointi ja yksilon tyotapo-
jen optimointi. Taylor onnistui kasvattamaan tuotantoa ja tyétehokkuutta eliminoimalla
tyontekijoiden yksilolliset tyotavat ja korvaamalla ne tieteellisesti standardoidulla yhdella ”oike-
alla” tyotavalla. Tyotehtavien standardoimisen pyrkimyksena oli jakaa tyon suorittamisen tehtavat
ja vaiheet pienempiin ja tasmallisempiin osiin ja luoda tehokkuuden kannalta optimaalinen rutiini
tyolle. Myos tyontekijan valitsemisessa kaytettiin tieteellisid keinoja. Maksimaalisen tyotehokkuu-
den saavuttamiseksi tietyn tyotehtavan suorittamiseen pyrittiin I0ytamaan paras mahdollinen

tyontekija. (Buchanan & Huczynski 2019, 456—457; Vuorinen 2013, 43—45.)
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Taylorismissa on keskeista tyosuoritusten auktoriteettihierarkkinen valvonta. Se liittyy maaritetty-
jen tyotapojen noudattamisen varmistamiseen. Taylorismia onkin kritisoitu sen prosessikeskeisyy-
desta. Teorian katsotaan jattavan yksilon psykologiset tarpeet kokonaan huomiotta. Kritiikin mu-
kaan tyotehokkuutta ja tyontekijoiden tydomoraalia ohjataan taloudellisilla palkkioilla ja
rangaistuksilla hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden sijasta. Tyon sisdisen motivaation elementit ku-
ten tyon palkitsevuus, yksilon saavutukset ja tyotyytyvaisyys jadvat vahalle huomiolle. (Buchanan

& Huczynski 2019, 284, 459; Vuorinen 2013, 49.)

Nykyjohtamisessa motivointiin katsotaan liittyvan laajemmin inhimillisiin perustarpeet, jotka jae-
taan toimeentulo-, liittymis- ja kasvutarpeisiin. Toimeentulotarpeet liittyvat materiaaliseen turval-
lisuuteen eli elannon turvaamiseen. Liittymistarpeet kasittavat ihmissuhteet ja yhteenkuuluvuu-
den tunteen, ja kasvutarpeet oman itsensa kehittdmiseen ja osaamisen hydodyntamiseen — haluun
kasvaa ja kehittya seka hydédyntdaa omaa osaamista omien ja ryhman tavoitteiden saavuttamiseen.
(Aaltonen ym. 2020, 78-79.) Taylorismissa motivaatiotekijat painottuvat toimeentulotarpeisiin

eika tydssa siksi saavuteta syvallisemman merkityksen kokemusta.

Vaikka taylorismissa korostetaan prosessitehokkuutta, siind on useita tyokyvyn parantamista tuke-
via seikkoja. Se keskittyy parhaan tytétavan I6ytamiseen ja hyddyntamiseen olemassa olevaa tek-
nologiaa hyddyntden. Taylorismin mukaan heikon tehokkuuden katsotaan johtuvan huonoista tyo-
olosuhteista, motivoivan palkitsemisen puuttumisesta, tyéohjeiden ja prosessikuvausten
puutteellisuudesta ja epaselvyydesta seka kontrollin eli johtamisen puutteesta. Etenkin tyéolosuh-
teiden ja tyontekijoiden osaamisen merkitys korostuu taylorismissa. Optimaalisten tyoolosuhtei-
den ja tyontekijoiden osaamistason katsotaan takaavan parhaan tyotehokkuuden saavuttamisen.

(Vuorinen 2013, 44.)

3.4.2 I|hmiskeskeinen hyvinvointijohtaminen

Teollistumisen myo6ta tuotannon tehokkuudesta tuli tydn rytmin maarittaja. Teollistumisen ja tek-
nologian lisdantymisen myota monet tyotehtavat ja tyovaiheet koneistuivat, ja tyd muuttui me-
kaanisesta suorittamisesta enemman koneiden ja prosessien ohjaamiseen. Teollistumisen jalkeen
seurasi automaatio, jota pidetdan toisena tyoelamaa mullistavana ilmiona. Sen myota prosessit
tehostuivat entisestdaan vahentden ihmisten manuaalisesti ja mekaanisesti suorittamia tydvaiheita.

Tyd muuttui mekaanisesta suorittamisesta ajattelua vaativaan tietotyohon. Automaation myota
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ihmisesta tuli yha pienempi osa fyysista tyosuoritusta, minkd myota oman tyon merkityksellisyys ja

vaikutukset kokonaisuuteen oli vaikeampi ndhda. (Seeck 2021, 32—-33; Kamensky 2015, 117-118.)

1960-luvulla suomalainen johtamiskulttuuri otti vaikutteita ihmissuhdekoulukunnan johtamis-
opeista. Johtamisessa alettiin fyysisen terveyden ja hyvinvoinnin lisdksi kiinnittamaan huomiota
henkiseen hyvinvointiin. Teollistumisen ja automaation tuomat muutokset tyon luonteeseen va-
hensivat tyon merkityksellisyyden kokemista, ja ulkoisten motivaatiolahteiden, kuten rahallisen
palkkion, rooli vahvistui. Ihmissuhdekoulukunnan johtamisopit tunnistivat tyon yksitoikkoisuuden,
yksilollisyyden haviamisen ja tyon teknistymisen yhteyden sairauspoissaoloihin, minkd myo6ta orga-
nisaatioiden johtamisessa alettiin kiinnittamaan enemman huomiota psykologisiin ja sosiaalisiin
motivaatioldhteisiin. Niilla tunnistettiin olevan positiivisia vaikutuksia tyéntekijéiden tuottavuu-

teen ja tyohyvinvointiin. (Seeck 2021, 83-85, 111.)

Suomalaisessa johtamiskulttuurissa ihmiskeskeinen johtaminen nousi johtamistrendiksi 2010-lu-
vulla. Seeck (2021) maaritteli ihmiskeskeisten johtamis- ja organisaatio-oppien yhdistelman hyvin-
vointijohtamiseksi, joka perustuu yhteiskunnallisiin tyouriin ja tyoelaman tuottavuuteen liittyviin
kysymyksiin. Hyvinvointijohtamisen keskeinen tavoite on pidentda tyouria. Tyontekijoiden tyoky-
kyyn vaikuttavien tekijéiden kuten tyéhyvinvoinnin ja terveyden edistaminen seka tyon ja johtami-

sen laadun parantaminen ovat hyvinvointijohtamisen keskeisia osa-alueita. (Mts. 239-240.)

Teknologioilla saavutettu kilpailukyky ei valttamatta ole organisaatiolle pitkdakestoista niiden ylei-
sen saatavuuden takia. Teknologioiden kehittyminen ja saatavuuden helpottuminen tuovat uuden-
laisia paineita organisaatioille, minka takia huomio onkin kiinnittynyt johtamisen ja ty6olojen laa-
tuun. Uusien johtamisoppien kdyttoonottaminen on trendikasta ja organisaatiot tavoittelevat niilla
kilpailukykya ja parempaa tyonantajakuvaa. Johtamisoppien sisdistaminen jaa helposti pinnal-
liseksi ja niiden jalkauttaminen kaikille organisaation tasoille epdaonnistuu, jos ne ovat ristiriidassa

organisaation arvojen kanssa. (Seeck 2021, 241; Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-19.)

Organisaation johtamiskulttuurin muutoksessa arvoilla, missiolla, strategialla ja johtajuudella on
enemmadn painoarvoa kuin organisaatiorakenteella, johtamiskdytannailla ja -jarjestelmilla. Johta-

miskulttuurin muutos on suunniteltava ja linjattava strategian ja johtajakayttaytymisen kanssa — ei
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riitd, ettd organisaation johtajat vain viestivat uudesta strategiasta, vaan se pitda nakya myos ar-
jessa. Johtamisoppien kayttéonotto on aloitettava organisaation arvoista, muuten se helposti jaa
vaillinaiseksi ja aiheuttaa hammennysta organisaation henkiloston keskuudessa. (Burke & Litwin

1992, 529.)

Tyohyvinvointia kasittelevdssa teoksessaan Manka ja Manka (2018) viittaavat Future CEO 2016 -
selvityksen tuloksiin, joiden mukaan suomalaisessa johtamiskulttuurissa on viela viime vuosikym-
menen aikana painotettu prosessien johtamista. Selvitykseen osallistunteista yritysten toimitus-
johtajista suuri osa korosti tulosten ja toiminnan kehittdmisen tarkeytta lilkketoiminnassa ja johta-
misessa. (Mts. 136.) Tyokykyjohtamiseen panostaminen on myos Strategisen tyohyvinvoinnin
johtaminen Suomessa -tutkimuksen mukaan suhteellisen tuore ilmié suomalaisessa johtamiskult-
tuurissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd suomalaisissa organisaatioissa tydhyvinvoinnin ja
tyokyvyn johtamisessa koetaan haasteita eika sita toteuteta systemaattisesti osana yritysten stra-
tegiaa. Tutkimuksen mukaan vuodesta 2012 Iahtien tyokykyjohtamisessa on kuitenkin tapahtunut
kehitysta ja tyokykyjohtaminen on otettu useammassa organisaatiossa mukaan strategisiin hank-
keisiin. (Aura, Ahonen, Hussi & llmarinen 2014, 21; Pehkonen ym. 2017, 21; Seeck 2021, 15, 241).
On huomion arvoista todeta, etta kyseinen tutkimus on viime vuosikymmenelta, joten kehitysta
tutkimuksen toteutuksen jalkeen on oletettavasti tapahtunut. Tima kuitenkin osoittaa sen, etta
tyokykyjohtaminen ja siihen panostaminen organisaation strategisella tasolla on suhteellisen tuore

ilmid suomalaisessa johtamiskulttuurissa.

Johtamisen painopisteen muutos prosessijohtamisesta ja hierarkiasta ihmiskeskeiseen hyvinvointi-
johtamiseen on vallitseva trendi. Perinteisesta prosessijohtamisesta on siirrytty moderniin ihmis-
ten johtamiseen, jossa painotetaan henkiléston hyvinvoinnin edistamista, itseohjautuvuutta ja
tyon merkityksellisyyden kokemuksia. (Manka & Manka 2018, 135; Seeck 2021, 244.) Prosessijoh-
tamisen merkitysta ei kuitenkaan voida kokonaan jattad huomiotta. Tyokykyndkokulmasta proses-
sijohtaminen ei ole pelkastaan tyokykya rajoittavaa, vaan silla on myds positiivisia vaikutuksia. Sel-
kedt prosessit, roolit ja vastuut organisaatiossa tukevat tyossa suoriutumista ja johto pystyy
keskittymaan tydolosuhteiden yllapitoon ja strategisten paatosten tekemiseen. Selkeat prosessit ja
vastuualueet tukevat myos tyontekijoiden keskittymista omiin tyotehtaviinsa. (Airila & Schaupp

2020, 23, 26; Kamensky 2015, 126.)
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3.4.3 Organisaation suorituskyvyn ja muutosten johtamisen malli

Burke ja Litwin (1992) kehittivat mallin organisaation suorituskyvyn ja muutosten johtamisen ha-
vainnollistamiseen (kuvio 2). Mallissa organisaatio rakentuu kolmesta toisiinsa vaikuttavasta ta-
sosta: organisaatiotaso, ryhmataso ja yksilotaso. Organisaatiotason johtajuus ja sen laatu vaikutta-
vat olennaisesti ryhmatason johtamiskaytantoihin seka ryhma- ja yksilotason kokemuksiin.
Johtajuus ja johtamiskaytannot vaikuttavat yksilotason suoriutumiseen ja toisaalta yksilétason
suoriutuminen luo perustan sille, millaista johtamista tarvitaan. (Seeck 2021, 241-244; Burke &

Litwin 1992, 528.)

(
Ulkoinen ymparisto J:

Organisaatio- —organisaatiotaso
1 Missio ja . . kulttuuri
trateqi Johtajuus (leadership)
strategia /\ y
-
=
Johtamiskaytannot (management) ( . )
Organisaation (tf)aiﬁs\iea::?;t}
I -
RiEnng = ryhmitaso
\ ~—

Tyoyksikon ilmapiiri

Motivaatio
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vaatimukset ja Yksﬂdidn_an
yksilolliset tarpeetja — yksilétaso
taidot ja kyvyt

) ) . arvot
Organisaation ja yksildiden
L suoriutuminen

—_—

Kuvio 2. Burken ja Litwinin organisaatiomalli (Seeck 2021, 244; Burke & Litwin 1992, 528,

muokattu)

Organisaatiotaso

Organisaatiotasoon kuuluvat ulkoinen ymparisto, johtajuus ja organisaatiokulttuuri seka strategia,
missio ja arvot. Organisaation ulkoisessa ymparistossa tapahtuvat ilmiét ohjaavat organisaation
toimintaa. Siihen vaikuttavat laajalti esimerkiksi maailman taloudellinen kehitys seka poliittiset lin-
jaukset. Organisaation on oltava uudistumiskykyinen sopeutuakseen ulkoisessa ymparistdssa ta-
pahtuviin muutoksiin. Strategia, missio ja arvot kuvaavat organisaation toiminnan keskeista tarkoi-
tusta ja pitkan ajan tavoitetta, joihin myds organisaation johtajuuden tulisi perustua.

Organisaatiokulttuuri on ndkyvia ja nakymattomia sdantoja, arvoja ja periaatteita, jotka ohjaavat
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organisaation kayttaytymista. Se on organisaation tapa toimia. Lisdksi kulttuuri toimii organisaa-

tion jasenille merkitysjarjestelmana. (Burke & Litwin 1992, 531-532.)

Ryhmataso

Ryhmatasoon kuuluvat organisaatiorakenne, kdytannon johtaminen, jarjestelmat ja yhteison ilma-
piiri. Organisaation rakenne on toimintojen ja ihmisten muodostama jarjestelma, joka tukee orga-
nisaation strategisten tarkoituksen toteuttamista ja tavoitteiden saavuttamista. Se edellyttaa ta-
voitteellista johtamista, jolla yllapidetaan ja vieddaan organisaation toimintaa eteenpain. Burken ja
Litwinin (1992) mallissa (kuvio 2) ryhmatason johtamiskdytannot ovat paivittdisia toimintoja, joilla
ohjataan organisaation resursseja toimimaan strategisten tavoitteiden mukaisesti. Ne ovat merkit-
tavassa roolissa henkiloston tyokykyisyyden ja -hyvinvoinnin yllapitamisessa. Jarjestelmat ovat toi-
mintaa tukevia mekanismeja, jotka sisaltavat erilaisia johtamista ja paatoksentekoa tukevia tieto-

jarjestelmia ja mittaristoja. (Burke & Litwin 1992, 532.)

IImapiiri on ryhman jasenten vuorovaikutuksen, odotusten ja tunteiden yhdistelma, jolla on olen-
nainen vaikutus ryhman jasenten valisiin suhteisiin. Heikko yhteisollisyys vahentaa yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja lisda terveyden heikentymisen ja masennuksen riskia, milla on vaikutusta
tyOsta suoriutumiseen. (Burke & Litwin 1992, 532; Manka & Manka 2018, 132; Aaltonen ym. 2020,
197; Biron ym. 2014, 70-71.)

IImapiiri on keskeinen osa tervetta ja toimivaa tyoyhteisoa. Tyoterveyslaitoksen professori Kari
Lindstrom kehitti terveen ja osaavan tyoyhteison strategiat -mallin (kuvio 3), joka perustuu tyén
kuormituksen saatelyyn seka tyoyhteison vuorovaikuttamisen johtamisen kehittamiseen. Mallin
keskiossa ovat terveys, osaaminen ja tuottavuus, joita ymparoi tyopaikan tydolot. (Seeck 2021,
241-242.) Terveen ja osaavan tydyhteison strategiat -malli havainnollistaa tyokykytalon (ks. kuvio
1) ylimman kerroksen tyodolojen, tydyhteison ja johtamisen vaikutukset tyokyvyn ytimeen eli ter-

veyteen ja osaamiseen.
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Tydpaikka

Kuvio 3. Terveen ja osaavan tyoyhteison strategiat -malli (Seeck 2021, 242, muokattu)

Yksilotaso

Burken ja Litwinin (1992) mallissa (kuvio 2) yksil6tasoon kuuluvat tyon vaatimukset, yksil6lliset tai-
dot ja kyvyt, motivaatio seka yksiloiden tarpeet ja arvot. Tyonvaatimukset ja yksil6lliset taidot ja
kyvyt ovat tyon tehokkuuden edellyttamia kayttaytymismalleja, joita yksil6ltd vaaditaan tyotehta-
vista suoriutumiseen. Yksil6lliset tarpeet ja arvot ovat psykologisia tekijoitd, jotka ohjaavat yksilon
tyon merkityksellisyyden ja mielekkyyden kokemista. Ne toimivat myos yksilén motivaation lah-
teind. Motivaatio voi olla tavoite, jonka saavuttamiseen ollaan valmiita tekemaan toita, tai aineelli-

nen palkkio, tunnustus tai henkilokohtainen kasvu. (Burke & Litwin 1992, 532-533.)

Lindstromin (kuvio 3) kehittdmassa mallissa terveeseen ja osaavaan tyoyhteis6on vaikuttavat teki-
jat ovat paapiirteittdin samoja kuin tyokykyyn vaikuttavat tekijat. Muutosten hallinta, kasvu- ja op-
pimismahdollisuudet, tydn kuormittavuuden ja ympariston hallinta, henkildston terveydesta ja

tyokyvysta huolehtiminen, yksilon ja ryhman autonomisuus, muiden arvostaminen, tyén ja muun
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elaman yhteensovittaminen ja ndkeminen kokonaisuutena ovat keskeisia yksilon tydkykyyn ja tyo-
yhteis06n vaikuttavia tekijoita. Terve ja toimiva tyoyhteis6 muodostuu tyokykyisista yksiloista.

(Seeck 2021, 241; llmarinen 2009, 2; Tengland 2010, 277, 283; Tydkyky n.d.)

3.5 Tyokykyjohtaminen organisaatiossa

Tyokykyjohtaminen maaritellaan tydnantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon véliseksi suunnitel-
malliseksi ja systemaattiseksi yhteistyoksi, jolla yllapidetaan ja kehitetdaan organisaation henkil6s-
ton tyossa jaksamista ja terveytta. (Airila & Schaupp 2020, 4; Pehkonen ym. 2017, 7.) Tyoturvalli-
suuslaki velvoittaa tyonantajaa huolehtimaan tyontekijoiden fyysisesta ja henkisesta terveydesta
yllapitamalla hyvaksyttavia tydolosuhteita (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 8 §). Tydonantajan tyoky-
kyjohtamisen vastuut jakautuvat organisaatio- ja esihenkildtasolle. Organisaation vastuulla on
luoda puitteet ja lainaukset turvalliselle ja terveelliselle tydymparistolle. Strategiset paatokset ja
linjaukset tyoturvallisuuskulttuurin ja johtamiskulttuurin osalta ovat organisaation vastuulla, kun
taas esihenkil® vastaa niiden jalkauttamisesta osaksi arkea. (Laitinen ym. 2021, 113, 117; Robert-

son 2016, 18.)

Tyokykyinen henkiléstd on organisaation tarkein resurssi ja siksi sen yllapitoon ja edistamiseen tu-
lisi panostaa. Vastuu tyokyvyn yllapitamisestad on kuitenkin myos tyontekijalla itsellaan. Tyontekija
kantaa itse vastuun omasta terveydestdan ja sen ylldpidosta. TyOnantaja puolestaan voi tukea sita
erilaisilla henkilostéetuuksilla. Organisaation johtamismalli, tydn organisointi ja vaatimukset seka
muut ulkoiset tekijat kuten teknologian kehittyminen vaikuttavat tyokykyyn. Johtamisella ja tuke-
malla tyontekijoitd oman osaamisensa kehittamisessa ulkoisten tekijéiden vaikutuksia tyokykyyn

voidaan minimoida. (llmarinen 2009, 2—4.)

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiotasolla tyokykyyn vaikuttavia tekijoita ovat organisaatiokulttuuri, johtajuus, organisaa-
tiotason tuki ja tyoolosuhteet. Organisaatiokulttuuri maaritelldan organisaation sisalla olevin usko-
musten, arvojen ja kayttaytymismallien kokonaisuudeksi, joka toimii perusolettamuksena organi-
saatiossa toimimiselle. (Schein & Schein 2016, 6; Laitinen ym. 2021, 166; Juuti 2017, 81.)
Organisaatiokulttuuri kertoo, millainen organisaation johto on ja miten tarkeana resurssina henki-

|6stoa pidetdan. Johtamisen toimintamallit syntyvat organisaatiokulttuurista ja ne vaikuttavat
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tyontekijoiden kokemuksiin oman tyopanoksensa arvostuksesta ja hyvinvoinnista valittdmisesta.
(Nikula 2022, 23; Day, Kelloway & Hurrell 2014, 86; Berglund ym. 2021, 2; Nguyen & Mohamed
2011, 210.)

Organisaatiokulttuuri perustuu ylimman johdon periaatteisiin ja toimintatapoihin. Kulttuurin jal-
kauttaminen operatiiviselle tasolle etenee ylimmasta johdosta keskijohtoon ja edelleen ldhiesihen-
kilotason kautta tyontekijoille. Arvot, visio ja missio kuvastavat organisaation periaatteita ja tavoit-
teita seka toimintatapoja, joihin myos esihenkilétason johtaminen tulisi pohjautua. Arvojen ja
organisaatiotason linjausten tulisi tukea esihenkil6iden johtamisty6ta. (Kuusela 2015, 146; Huh-

tala, Kangas, Lamsa & Feldt 2013, 263.)

Organisaatiokulttuuria alettiin tutkimaan laajasti 1970-luvulla. 1980-luvun loppupuolella tutkimuk-
sissa paneuduttiin tyoturvallisuuskulttuuriin TSernobylin ydinvoimalaonnettomuuden jalkeen,
minka myo6ta tyoolosuhteet ja tyoturvallisuus nousivat keskeisiksi osiksi organisaatiokulttuuria.
My0Os Suomessa alettiin panostamaan tyoturvallisuuden ja tyontekijoiden asenteiden parantami-
seen turvallisia tyétapoja kohtaan. Tydntekijoita pyrittiin motivoimaan vastuulliseen ja turvalliseen
tyoskentelyyn tyoolosuhteita ja tydilmapiiria parantamalla. Suomessa organisaatioille on asetettu
minimivaatimuksia tydolojen ja tydturvallisuuden varmistamiseen tyoturvallisuuslaissa. (Laitinen

ym. 2021, 165-167, 174; Juuti 2017, 85.)

Tyo6turvallisuuslain puitteissa tydnantajan on selkedsti tuotava tyontekijoidensa tietoon tyon kuor-
mitustekijoistd. Organisaation vastuulla on luoda tydntekijoilleen tydsuoritusta tukevat tyoolot ja
tuoda niihin liittyvat riski- ja kuormitustekijat nakyviksi (Tyokyky on tydhyvinvoinnin perusta 2012,
6). Organisaatiotason linjaukset ja ohjeistukset kuormittumistekijéiden tunnistamiseen ja kasitte-
lyyn toimivat tarkedna osana johtamiskulttuuria ja siksi ne ovat johtamisen laadun ja tyokyvyn ylla-

pidon kannalta tarkeita. (Pehkonen ym. 2017, 17-18; Nikula 2022, 36.)

Tydympariston turvallisuuden ja terveellisyyden edistaminen ovat tyokykyjohtamisen perusta.
Elinkeinoelaman keskusliitto korostaa tyokykyjohtamisen mallissaan saannéllisen tyopaikkaselvi-
tyksen merkitysta tydympariston turvallisuuden ja terveellisyyden edistdmisessa. Etenkin organi-
saatiossa tapahtuvien muutosten yhteydessa tulisi laatia tyopaikkaselvitys tydolosuhteiden turval-

lisuuden takaamiseksi. (Johda tyokykya, pidenna tyouria 2011, 9.)
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Varhaisen tuen malli

Varhaisen tuen malli on toimintasuunnitelma, jonka mukaisesti toimimalla pyritdadn havaitsemaan
ja ennaltaehkaisemaan tyontekijan tyokyvyn heikentyminen. Varhaisen tuen mallin toteutumisen
kannalta on keskeista tunnistaa tyon riskitekijat, jotka vaikuttavat tyokykyyn, ja miten niihin voi-
daan ennaltaehkaisevasti vaikuttaa. Varhaisen tuen malli ei ole lain maardaama toimintamalli,
mutta se on organisaation henkiloston tyokykyjohtamisen kannalta keskeinen. Siina maaritellaan
tyokyvyn edistamisen toimenpiteet seka tyontekijan, tydnantajan ja tyoterveyshuollon vastuut.

(Lappi 2022, 18—-19; Tydkyvyn varhainen tuki n.d.)

Varhaisen tuen mallissa keskeista on sopia yhteiset toimintatavat ja periaatteet, joilla tyokykyyn
liittyvat havainnot voidaan helposti ja luotettavasti nostaa esille. Tydympariston turvallisuus, avoin
ja luottamuksellinen ilmapiiri lisddvat yksildiden rohkeutta nostaa esille tydyhteisdssa ilmenevia
epdkohtia. (Johda tyokykya, pidenna tyduria 2011, 8; Aro 2018, 130.) Sadnndlliset tiimipalaverit
seka esihenkilon ja alaisen valiset keskustelut ovat tarkeita kanavia tallaisten asioiden lapikayntiin
ja siksi niille tulisi varata riittavasti aikaa arjen tyon keskella. Varhaisen tuen toteutumisen kannalta
on asetettava mittarit, joilla tyokyvyn heikentyminen havaitaan riittavan varhaisessa vaiheessa.
Tyypillisesti tallaisina mittareina kdytetaan poissaolojen maaraa tai tyosuoritusten tehokkuutta ja
laatua. Esihenkilon tehtdavana on nostaa havaitut muutokset tydsuorituksissa alaisen kanssa heti
niiden ilmettya ja keskustella jatkotoimenpiteistd, joilla tyokyky saadaan palautettua ennalleen.
Tarvittaessa esihenkilon on ohjattava alaisensa tydterveyshuollon vastaanotolle. (Johda tyokykya,

pidenna tyburia 2011, 8; Aura & Ahonen 2016, 145; Lappi 2022; 20, 21-22.)

Toimiva varhaisen tuen malli edellyttaa tyon riskitekijoiden tunnistamista. Biron ja muut (2014)
tarkastelevat varhaisen tuen (interventio) mallia stressiin vaikuttamisen nakékulmasta. Tyon ai-
heuttamaan stressiin voidaan vaikuttaa interventioilla, kun stressitekijat on tunnistettu. Haasteena
kuitenkin pidetdaan organisaatioiden ja tyontekijoiden puutteellista tietoisuutta, kuinka stressiteki-
joihin voidaan vaikuttaa ennaltaehkaisevasti. Interventiotasoja on kolme. Ensisijaisella tasolla pyri-
tdan ennaltaehkaisevasti eliminoimaan stressia aiheuttavat tekijat. Toissijaisella tasolla pyritaan
vaikuttamaan yksiléiden tapaa reagoida stressiin eli pyritadan kasvattamaan yksilon resilienssia
stressin kokemisessa. Kolmannella tasolla keskitytdan stressin aiheuttaminen negatiivisten vaiku-

tusten parantamiseen. (Mts. 69.)
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Organisaation ndakokulmasta tarkasteltuna kolmannen tason interventio ei ole optimaalinen, koska
se ei toimi ennaltaehkaisevasti. Ensisijainen interventio, jossa stressitekijat pyritaan eliminoimaan,
on optimaalisin taso organisaation nakdkulmasta, mutta stressin yksiléllinen kokeminen tekee sen
toteuttamisesta haasteellista. Toissijaiset interventiot ovat tarkeita tehokkaan stressinhallinnan
tukemisessa. Stressitekijat eivat ole taysin eliminoitavissa, joten vaikuttamalla tyontekijoiden rea-

gointitapaan voidaan minimoida niiden negatiivisia vaikutuksia. (Biron ym. 2014, 69-70.)

Organisaatiotason johtaminen ja tyoolot

Organisaation menestys ja tuloksellisuus perustuvat hyvinvoivaan ja tyokykyiseen henkilostoon ja
siksi sen toimintakyvysta ja hyvinvoinnista on pidettava huolta. Henkiloston tyokyky ndakyy suoraan
toiminnan tehokkuudessa ja silla on myds taloudellisia vaikutuksia. Kuten luvussa 3.1 esitettiin,
menetetyn tyopanoksen aiheuttamat kustannukset ovat merkittavia. Sairauspoissaolojen kustan-
nukset ovat yksi henkiloston hyvinvoinnin taloudellisista mittareista — jatkuvat sairauspoissaolot
vaikuttavat toiminnan tuottavuuteen aiheuttaen kustannuksia ja siksi henkildston hyvinvointiin ja
tyokykyyn tulee organisaatiotasolla panostaa. (Seeck 2021, 177; Johda tyokykya, pidenna tyduria
2011, 4; Croucher 2013, 11.)

Tyoolotutkimuksissa henkisten tydolojen merkittdavyydesta tyontekijoiden tydkykyyn on esiintynyt
erilaisia nakemyksia. Muiden muassa Seeck (2021) viittaa tutkimuksiin, joissa osoitetaan, etta pel-
kastaan fyysisten tyoolojen ylldpito ja parantaminen ei riitd tyokyvyn varmistamiseen, vaan organi-
saation on luotavat myos henkisesti turvallinen tydymparisto tyontekijoilleen. (Mts. 94). Toisaalta
ruotsalaisessa energia-alan yhtiossa toteutetussa tyoelama- ja tyokykytutkimuksessa todetaan,
etta fyysinen tyokyky oli enemman riippuvainen tydoloista kuin henkinen jaksaminen (Berglund
ym. 2021, 7-8). Henkisten tydolojen vaikutusten merkittavyys tyontekijoiden tydkykyyn voi vaih-
della tyon luonteen mukaan, mika korostaa tyon todelliset kuormitustekijoiden selvittamisen tar-

keytta.

Muutokset tyoolosuhteissa voivat luoda uudenlaisia tyon vaatimuksia ja siten lisdta kuormitusta
niin tyonantajalle kuin tyontekijoillekin. Jatkuva henkildston osaamisen kehittdminen on keino va-
hentda taman tyyppista kuormitusta ja muutosten tuomaa epavarmuutta ja siksi organisaatiota-

solla siihen on luotava mahdollisuuksia. Osaamisen kehittaminen vahvistaa ammatillista itsetuntoa
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ja auttaa uusien haasteiden kohtaamisessa. Haasteiden ylittdminen luo onnistumisen tunteita ja

siten vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja motivaatioon. (Johda tydkykyd, pidenna tyduria 2011, 5.)

3.6 Esihenkilo tyokykyjohtajana

Suomessa on tehty tutkimuksia tyékykyjohtamisen toteutumisesta esihenkilotydssa. Tilastokes-
kuksen 40 vuotta kestaneessa tydolotutkimuksessa tutkittiin muun muassa esihenkilotyon jarjesta-
mista ja toteutumista tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn yllapidossa ja edistamisessa. Tutkimuksessa sel-
vitettiin esihenkilotyon ja johtamistyylien kehitysta. Vuonna 2018 tutkimuksessa havaittiin, etta
esihenkilot ovat omaksuneet nykyajan johtamisen piirteita kuten kannustaminen, kiitoksen ja pa-
lautteen antaminen seka rohkaiseminen innovatiivisuuteen osaksi omaa johtamistyylidan. (Sutela
ym. 2019, 169, 173.) Pehkonen ja muut (2017) tutkivat tyokykyjohtamisen prosesseja ja sita edis-
tavia tekijoita 20 suomalaisissa suuryrityksessa. Tutkimuksessa selvitettiin tyokykyjohtamista esi-
henkildiden toiminnassa. Tuloksissa nousee esille riittamaton tiedonkulku esihenkil6ilta tyonteki-
joille tyokykyjohtamiseen liittyvista paatoksista ja suunnitelmista. Lisaksi tulosten mukaan
tyokykyjohtamisen suunnitelmallisen toteutumisen esteend nahdaan esihenkilotyolle varatun ajan

riitttamattomyys seka esihenkildiden puutteellinen tydkykyjohtamisen osaaminen. (Mts. 44—-46.)

Airilan ja Schauppin (2020) julkaisussa viitataan tutkimuksiin, joiden mukaan suomalaisissa yrityk-
sissa tyokykyjohtaminen on painottunut sairauspoissaolojen ja tyotapaturmien kustannusten seu-
rantaan. Sen sijaan, etta systemaattista seurantaa toteutettaisiin osaamisesta ja sen kehittami-
sestd seka tyon kuormittumistekijoista, seurannan painopiste on ollut sairauspoissaolojen ja
ty6tapaturmien aiheuttamissa kustannuksissa. Tutkimusten mukaan reaaliaikaiset seurantajarjes-
telmat koetaan tarkeiksi ja niitd hyodynnetaan sairauspoissaolojen seurannassa 60 prosentissa tut-
kimukseen osallistuneista yrityksista. Tutkimukset osoittavat, etta esihenkiléiden resurssit tyékyky-
johtamiseen koetaan jokseenkin riittamattomiksi. Kuitenkin esihenkildiden kouluttamista tietoon
perustuvaan tyokykyjohtamiseen pidetaan tarkeana ja selkedna tarpeena. (Mts. 14, 21, 23.) Day ja
muut (2014) nostavat artikkelissaan esille esihenkildiden koulutuksen ja osaamisen merkityksen
tyontekijoiden kokemuksiin tyokykyjohtamisen toteutumisesta. Artikkelissa viitattujen tutkimus-
ten mukaan esihenkil6iden osaamistasolla on vaikutuksia myds tydntekijoiden kokemuksiin tyotur-

vallisuudesta. (Mts. 87.)
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Esihenkilon tuki

Esihenkild toimii keskeisessa roolissa organisaation henkildston tyokyvyn yllapitdmisessa ja edista-
misessa. Esihenkilon vastuulla on seurata ja yllapitaa alaistensa tyon sujuvuutta ja tyossa jaksa-
mista (Lappi 2022, 209). Tutkimuksissa osoitetaan, etta esihenkilolta saatu tuki on yhteydessa
tyontekijoiden kokemuksiin omasta terveydentilastaan ja tyosta suoriutumisestaan. (Nappo 2019,

9; Richter ym. 2021, 8.)

Esihenkil6lla tulee olla riittavasti omia resursseja johtamiseen, jotta pystyy tarjoamaan alaisilleen
riittdvan tuen. Ajan puutteen takia tuki saattaa painottua parhaiten tydstaan suoriutuviin alaisiin,
koska heidan tarpeensa esihenkilon tuelle on vahdisempaa eika vaadi esihenkildlta suurta panos-
tusta ja tyoaikaa. Tama saattaa johtaa epatasa-arvon kokemuksiin ja alaisten valisiin ristiriitoihin.
Tutkimuksissa on havaittu esihenkilon epaoikeudenmukaisen kohtelun ja heikon vuorovaikutuksen
olevan yhteydessa tyokyvyn alentumiseen. (Laitinen ym. 2021, 221, 227; Day ym. 2014, 85-86;
Lappi 2022, 208.)

Esihenkilon tehtdavana on ennen kaikkea toimia seka yksilon ettd ryhma vahvuuksien esiin tuojana
sekda ammatillisen kasvun ja kehityksen mahdollistajana. Johtamisellaan esihenkilé6 mahdollistaa ja
tukee johdettaviensa kehittymista. Luottamus on yksilon ja ryhman potentiaalien esiin tulon ja
hyédyntamisen edellytys. Esihenkilé on avainasemassa yksildéiden ja ryhman valisen luottamuksen
rakentamisessa. Omalla johtamistyylillaan esihenkild vaikuttaa ryhmatason ilmapiirin rakentumi-
seen. Hanen keskeisena tehtavanaan on yllapitaa ja edistaa ryhmatason ilmapiiria ja toimia tarvit-
taessa ryhman jasenten valisten konfliktien ratkaisijana. (Laitinen ym. 2021, 120, 214; Burke & Lit-

win 1992, 529.)

IImapiirin laatu vaikuttaa monella tavalla tyokykyyn. Turvallinen ja luotettava ilmapiiri muun mu-
assa vahvistaa merkityksellisyyden kokemista ja motivaatiota. Yksildiden véalinen luottamus ja ryh-
man ilmapiiri antaa tilaa myds virheille, mikd mahdollistaa my&s oppimisen ja osaamisen kehitty-

misen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 126, 161-165, 170, 192; Aaltonen ym. 2020, 145.)

Esihenkilon johtamistapaan vaikuttaa hanen yksil6lliset piirteensa ja patevyys, mutta organisaa-

tiokulttuuri ja linjaukset luovat sille pohjan. Organisaation strategisten tavoitteiden ja linjausten
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puitteissa esihenkilo edistdd omalla toiminnallaan organisaation arvojen mukaista kulttuuria.
Tyontekijoiden hyvinvoinnin huolehtimisen taso kertoo, miten tarkeana resurssina henkilosta pi-
detaan. Tyontekijoiden tyokyvyn ja organisaation tehokkaan toiminnan kannalta on tarkeaa, etta
organisaatiossa tunnistetaan resurssien ja tyomaaran valinen suhde. Suuri tydmaara tyontekijaa
kohden heikentaa tydkykya ja pitkittyessaan voi johtaa sairauspoissaoloihin. Esihenkilon tehtavana
on hallita ja johtaa proaktiivisesti tydmaaran ja resurssien tasapainoa varmistaen alaistensa jaksa-

minen. (Laitinen ym. 2021, 117, 214, 227; Day ym. 2014, 85-86; Valpola 2015, 16.)

Hierarkkisessa organisaatiossa esihenkild toimii ylimman johdon ja tyontekijoiden valissa. Esihenki-
I6n yhtena keskeisena tehtavana on pitaa ylin johto tietoisena operatiivisen toiminnan tilasta,
jotta tarvittavia paatoksia voidaan tehda organisaatiotasolla ja vastaavasti tyontekijat tietoisina
ylimman johdon paatoksista ja niiden vaikutuksista operatiiviseen toimintaan. Burken ja Litwinin
(1992) organisaatiomallin (kuvio 2) kautta tarkasteltuna esihenkil® toimii ryhmatasolla vaikuttaen
ryhman ja yksilon tarpeisiin. Esihenkil6 edistaa terveellisen ja turvallisen tydympariston rakenta-
mista ryhma- ja yksilétasolla seka ohjaa ja tukee alaisiaan oikeisiin tyotapoihin ja tuloksellisiin tyo-
suorituksiin. Vaikuttavassa tyokykyjohtamisessa esihenkild tunnistaa ja ymmartdaa oman tiiminsa
tybolosuhteiden tarpeet seka tyon fyysisen ja psyykkisen kuormittavuuden. Ymmarrys nykytilasta
ja kehittymistarpeista ovat tyokykyjohtamisen kannalta ensiarvoisen tarkeita, koska niiden poh-
jalta esihenkil6 pystyy proaktiivisesti kehittdmaan oman tiiminsa tyokykya. (Laitinen ym. 2021,

117, 214, 225; Airila & Schaupp 2020, 19.)

Lahtokohtaisesti esihenkil6llad voidaan olettaa olevan vaikutusmahdollisuuksia tyokykyyn vaikutta-
viin tekijoihin riittavien valtuuksien puitteissa. Esihenkilon valtuuksien osalta haasteelliseksi tyoky-
kyyn vaikuttavaksi tekijaksi on havaittu tyontekijan yksityiselaman tilanteet. Niihin puuttumista
vaikeuttavat niiden arkaluonteisuus ja yksityisyydensuoja. Yksityiselaman tilanteissa esihenkilon
oikeuksien ja velvollisuuksien valinen raja saattaa jossain maarin olla hailyva. Voi olla haasteellista
tehda selkeda rajanvetoa, missa vaiheessa ja mihin asti esihenkil6lld on velvollisuus ja oikeus puut-
tua alaisensa tyokykyyn vaikuttaviin tekijoihin. Esihenkilon vastuiden ja valtuuksien seka tyoter-
veyshuollon roolin selkeyttaminen tyékykyjohtamisessa edesauttaa varhaisen tuen toteutumista.
Tyoterveyshuollon rooli tydkyvyn yllapitamisessa tulee tehda selkedksi ja nakyvaksi, jotta esihenki-
|6t osaavat ohjata alaisensa oikea-aikaisesti tyoterveyshuollon vastaanotolle, kun omat valtuudet

tai resurssit eivat enaa riita. (Laitinen ym. 2021, 207, 224; Alahuhtala & Huhta 2018, 22.)
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Esihenkilé merkityksen ja motivaation johtajana

Esihenkild vaikuttaa tydyhteison ilmapiirin rakentumiseen arvostavalla ja huomioivalla johtamisel-
laan. Saanndllinen ja avoin vuorovaikutus on avainasemassa esihenkilon ja alaisen valisen luotta-
mussuhteen, valittamisen ja tyoyhteison ilmapiirin rakentamisessa. (Aaltonen ym. 2020, 192-193,
196, 198; Manka & Manka 2018, 139-140.) Esihenkilotyé on ennen kaikkea alaisten oman itsensa
kehittamisen ja kasvun mahdollistamista. Sen keskidssa ovat vuorovaikutus, yhteison jasenten
osallistaminen seka yksiléiden ja ryhman voimavarojen hyddyntaminen. Ihmiskeskeisessa hyvin-
vointijohtamisessa esihenkilén osaamisvaatimuksissa ja ominaispiirteissa korostuvat inhimillisyys,
vuorovaikutus ja luottamus. Vuorovaikutteisella johtamisella on merkittava rooli tyontekijoiden
motivaatioon ja asenteisiin vaikuttamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 20; Seeck 2021, 244;

Manka 2015, 159; Valpola 2015, 17.)

Tyontekijan sisdisen motivaation vahvistaminen on keskeista tyokyvyn kannalta. Tyontekijoiden
mahdollisuus itse vaikuttaa tyéhonsa on todettu useissa tutkimuksissa lisdavan sisdista motivaa-
tiota. Sen sijaan, etta esihenkilo antaa maarayksia ja kertoo, miten alaisten pitaisi tehda tyonss,
hanen tehtavanaan on mahdollistaa ja luoda edellytykset tyontekijalle tehda tyénsa mahdollisim-
man hyvin ja itse parhaaksi kokemallaan tavalla organisaation linjaukset ja yhteiset tavoitteet huo-

mioiden. (Aaltonen ym. 2020, 188-189, 192; Kurttila & Aalto 2021, 16, 22.)

Tyon sisallon muokkaaminen yksilon toiveiden ja osaamisen mukaiseksi on yksi keino parantaa
tyooloja ja parantaa tyontekijan tyosuorituksia. Tyon sisallon maarittamiselld tyontekijan kyvyt
huomioiden on mahdollista lisata tyon merkityksellisyytta ja mielekkyyttd seka pienentaa uupu-
muksen riskia. Tyon mielekkyyden lisadmisen ohella ty6 rakenteellisilla muutoksilla kuten uudel-
leenorganisoinnilla mahdollistetaan osaamisen yllapitaminen ja kehittyminen. (Manka 2015, 157,

159.)

Esihenkilé osaamisen kehittdjana

Tuoreimpien johtamisteorioiden mukaan esihenkilon tehtdavana on toimia valmentavana tukihen-

kilona alaisilleen ja luoda edellytykset osaamisen kehittymiselle. Sen sijaan, ettd esihenkild antaa
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suoria maarayksia ja ohjeita tyon tekemiseen, hdn mahdollistaa ja kannustaa alaisiaan itse vaikut-
tamaan omiin toimintatapoihinsa. (Idarra & Scoular 2019; Ristikangas & Ristikangas 2013, 23, 109;
Kurttila & Aalto 2021, 16, 22; Aaltonen ym. 2020, 234.) Yksilon mahdollisuudet vaikuttaa omaan
tyohonsa ja tyotapoihinsa lisdd motivaatiota ja tyon mielekkyytta luoden paremmat edellytykset
myo6s osaamisen kehittymiselle. Esihenkil toimii autonomian vahvistajana ja ammatillisen kehitty-
misen mahdollistajana, ja jokainen tyontekija on kohdattava yksiléna. (Aaltonen ym. 2020, 194—

195; Jarvinen ym. 2014, 72; Kamensky 2014, 289-287; Juuti 2017, 12.)

Esihenkilon osaamisen kehittajan roolissa korostuu Decin ja Ryanin (2008) itseohjautuvuusteorian
autonomisuus. Peilaten Decin ja Ryanin (2012) testiin autonomisuuden vaikutuksesta potilaan mo-
tivaatioon itsensa parantamiseen, sama ilmi6 toimii myos yksilén osaamisen kehittamisessa. Sisai-
sesti motivoitunut tyontekija on todennakoisemmin motivoituneempi ja sitoutuneempi kehitta-
maan osaamistaan. Oivalluttavalla ja itseohjautuvuutta tukevalla johtamisella esihenkilo lisaa
alaiselleen vaikutusmahdollisuuksia oman osaamisensa kehittamiselle. (Deci & Ryan 2008, 182;

Deci & Ryan 2012, 2.)

Osaamisen kehittdmisen lahtdkohtana on, ettd organisaatiossa tunnistetaan yksil6tason osaami-
sen nykytila ja tulevaisuuden tarpeet. Organisaatiotason resurssien hallinnan ja osaamisen johta-
misenkin kannalta tyontekijoiden osaamiskartoitukset ja kehittymissuunnitelmat ovat olennaisia.
Parhaimmillaan osaaminen on organisaatiolle vahva kilpailuetu. Tyypillisesti viimeistaan kehitys-
keskustelun yhteydessa kartoitetaan tyontekijan osaamisen nykytilanne ja maaritetaan tavoitteet
sen kehittamiselle seuraavalle vuodelle. Osaamisen kehittamisen tulisi olla tavoitteellista ja sita
tulisi seurata systemaattisesti. Kehityskeskustelujen lisdksi esihenkilén on suositeltavaa kayda
saannollisia keskusteluja alaisensa kanssa taman tilanteesta ja tarvittaessa antaa ohjausta ja tukea.

(Kamensky 2014, 181, 289-287; Kupias ym. 2014, 70-71, 79, 82.)

3.7 Tyokykyjohtamisen edellytykset

Tyokyky- ja tyohyvinvointikasitteet tulkitaan monella tavalla riippuen kontekstista. Molemmat ka-
sitteet liittyvat vahvasti tyontekijan jaksamiseen ja terveyteen, mutta niiden sisélldissa on myos
eroavaisuuksia. Useissa julkaisuissa ja tutkimuksissa tyohyvinvointi kuvataan tyon mielekkyyden,

terveyden, turvallisuuden ja hyvinvoinnin muodostamaksi kokonaisuudeksi. Pehkonen ja muut



48

(2017, 7) puolestaan viittaavat tydhyvinvoinnilla tyotyytyvaisyyteen seka tyossa viihtymiseen. Toi-
saalta kumpaakin kasitetta pidetdan toisensa osa-alueina. Esimerkiksi tyoturvallisuuskeskuksen jul-
kaisemassa artikkelissa tyokyky kuvataan tyohyvinvoinnin perustaksi (Tyokyky on tyéhyvinvoinnin
perusta 2012, 5). Tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn keskeiseksi eroavaisuutena voidaan pitda yksilon
funktionaalisia toimintakyvykkyyksia: vaikka yksilo ei olisi tyytyvainen tyohonsa, han voi silti olla

toiminnallisesti kyvykas ja pateva suoriutumaan tyotehtavistaan.

Tassa tutkimuksessa tyokyky tulkitaan tyohyvinvointia laajempana kasitteena Tyoterveyslaitoksen
tyokykytalomallin (kuvio 1) mukaisesti. Silld viitataan tyéhyvinvointia laajemmin tyontekijan fyysi-
siin ja henkisiin toimintakykyihin ja kapasiteettiin suoriutua maaratyista tyotehtavista. Viitaten
Pyorian (2012), Virtasen (2021) ja Seeckin (2021) nakemyksiin, tdssa tutkimuksessa tyohyvinvointi
tulkitaan yhdeksi tyokyvyn osa-alueeksi. Heidan nakemystensa mukaan tyShyvinvointi on keskei-
nen osa kykya suoriutua tyotehtavista. Hyvinvoiva tyontekija sietaa henkista kuormittavuutta pa-
remmin ja on todennakdisesti motivoituneempi tydssaan. Toisaalta Aaltosen ja muiden (2020) mu-
kaan, jonka mukaan tyohyvinvointi syntyy, kun yksilé suoriutuu tyétehtavistaan ja pitaa niita

merkityksellisena sekd on motivoitunut niiden tekemiseen (mts. 186).

Pyorian (2012), Virtasen (2021) ja Seeckin (2021) ndakemyksia puoltavat useat tydolotutkimukset ja
selvitykset (mm. Alavoini ym. 2020, 38-42; Kiander ym. 2021, 4). Naissa selvityksissa henkisen pa-
hoinvoinnin esitetdaan olevan yksi suurimmista tyokyvyttomyyden syista. Tasta nakokulmasta yksi-
I6n voidaan katsoa tarvitsevan motivaatiota ja hyvinvointia, jotta kykenee suoriutumaan tyossaan.

Jos yksil® ei voi hyvin tydssaan, se vaikuttaa ennen pitkda myos tyokykyyn.

Ihmislahtoisessa johtamisessa jokainen tyontekija on kohdattava yksilona. On selvaa, etta tyonte-
kijan on oltava tyokykyinen suoriutuakseen tyotehtavistaan, mutta nakemyksissa motivaation roo-
lista tyokykyisyyden maarittelemisessa nayttaa olevan vaihtelua. Tuoreemmissa tyokykytutkimuk-
sissa ja kirjallisuudessa motivaatiota pidetdan yhtena tyokyvyn osa-alueena. Toisaalta esimerkiksi
Tenglandin (2010) tyokykymaaritelmassa motivaatiota ei pideta valttamattomana tydkykyisyyden
osa-alueena. Sen mukaan perustason tyokyky eli riittdava terveydellinen taso ja osaaminen riittavat

tyosta suoriutumiseen. Nykyjohtamisessa motivaatiota kuitenkin pidetaan yhtena tyontekijan
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tyosta suoriutumiseen vaikuttavana tekijana. Silla on tunnistettu olevan olennaisia vaikutuksia tyo-
hyvinvointiin ja tydsuorituksiin ja siksi sen johtamiseen on alettu kiinnittamaan enemman huo-

miota. Kuten Aaltonen ja muut (2020, 77) toteavat, ihminen tarvitsee motivaatiota toimiakseen.

Tyokyky on merkittava ja ajankohtainen ilmio yhteiskunta-, organisaatio- ja yksil6tasolla. Viitaten
Kasevan ja Rissasen (2014) laatimaan selvitykseen, vuoden 2012 tilastojen mukaan yhteiskuntata-
son menetetyn tydpanoksen kustannukset ovat merkittavat. Kyseinen selvitys ei anna tuoreinta
tietoa, mutta antaa kuitenkin kuvan asian merkityksellisyydesta. Rissasen ja Kasevan (2014) selvi-
tyksessa esitettyja kustannuksia on mahdoton jakaa organisaatiotasolle, mutta niihin vaikuttami-
nen |lahtee organisaatioista. Henkildston tyokyvyn yllapitdminen ja siihen panostaminen on tarkea

osa-alue organisaation johtamisessa.

Johtajuutta ja tydhyvinvointia kasittelevassa kirjallisuudessa korostetaan henkiléston merkitysta
organisaation resurssina — organisaation menestys lahtee hyvinvoivasta henkildstosta. Tyoela-
massa puhutaan paljon tydhyvinvoinnista ja tyotyytyvaisyydesta ja usein organisaatioissa toteute-
taan saanndllisia hyvinvointikyselyja, joilla kartoitetaan henkiléstén hyvinvointia ja tyokykyisyytta
seka niihin vaikuttavia tekijoita. Kuitenkin esimerkiksi Pehkosen ja muiden (2017) seka Airilan ja
Schauppin (2020) tutkimusten tulokset osoittivat, ettd systemaattinen ja tavoitteellinen tyokyky-
johtaminen ei toteudu organisaatioissa riittavalla tasolla muun muassa esihenkildiden resurssien

rajallisuuden takia.

Vastuu tyokyvyn ylldpitdmisesta ja edistamisesta jakautuu tydonantajan, tyontekijan ja tyoterveys-
huollon kesken. Ty6nantajan osalta tyokykyjohtamiseen liittyvat minimivaatimukset maarataan
tyoturvallisuuslaissa, jonka mukaan tyénantajan on yllapidettava tyon luonteen edellyttamia tyo-
oloja seka tuotava tyon kuormitustekijat tyontekijoiden tietoisuuteen. Tyokykyjohtamisen taso
riippuu siitd, miten paljon organisaatiossa ollaan valmiita panostamaan siihen. Kun tydkyky ja sii-
hen vaikuttavat tekijat on tunnistettu, niiden yllapito ja edistdminen on helpompaa jalkauttaa

osaksi arjen johtamista.

Kuviossa 4 havainnollistetaan tyokykyjohtamisen toteutumisen edellytyksid. Tyokykyjohtamisessa

on ensiarvoisen tarkeaa, etta organisaatiossa ymmarretaan tyokykykasite: mita tyokyky tarkoittaa
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organisaation ymparistossa ja millaisia riskeja siihen liittyy. Tyokykyjohtaminen alkaa tyokykykasit-
teen merkityksen ymmartamisesta. Sen pohjalta mahdollistetaan organisaatiolle sopivan, henki-

[6ston tyokykyisyytta tukevan johtamismallin rakentuminen.

Arvot ja niiden toteutuminen arjessa kertovat organisaatiokulttuurin toimivuudesta. Esihenkil6t

toimivat tarkedssa roolissa organisaation arvojen ja strategian jalkauttajina. Heidan johtamistyy-
linsa vaikuttavat tyontekijoiden kokemubksiin tyooloista ja oman roolinsa merkityksesta osana yh-
teisda. Organisaatiotasolla tulee mahdollistaa esihenkilGille selkeat linjaukset ja riittavat resurssit

hyvalle johtamiselle Niiden hyddyntaminen riippuu kuitenkin esihenkilén omista kyvysta.

TYOKYKYJOHTAMISEN EDELLYTYKSET

/ ESIHENKILOIDEN TYOKYKYJOHTAMISEN VALMIUDEI'\

ESIHENKILON RESURSSIT

aika, osaaminen, jarjestelmat ja mittarit )
YESILON PANOSTUS
OMAAN TYORYKYYN

ORGANISAATIOKULTTUURI & JOHTAJUUS

Aryat, strategia, tydolot, johtamismallit
A TYOTERVEYSHUOLLON

TUKI

\ TYOKYKYKASITTEEN YMMARRYS

Kuvio 4. Tyokykyjohtamisen edellytykset

Tyokykykasitteen maarittely, sita tukevat mittarit ja johtamisjarjestelmat, organisaatiokulttuuri ja
riittavat esihenkiloresurssit luovat perustan tyokykyjohtamisen toteutumiselle. Tyoterveyshuollon
tuki ja yksilon oma panostus tyokykyyn ovat yhta lailla tarkedssa roolissa tyokykyjohtamisen toteu-

tumisessa. Tyoterveyshuolto toimii tarkedna tukena erilaisissa terveyteen ja jaksamiseen liittyvissa
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kriisitilanteissa. Yksilo kantaa suurimman vastuun omasta terveydestaan ja hyvinvoinnistaan. Kun-
kin oman terveyden ja hyvinvoinnin osalta avainasemassa ovat henkilokohtaiset elamantavat ja

valinnat, joihin esihenkil6lla ei ole suoraa vaikutusvaltaa.

Esihenkilon rooli on johtamisoppien kehittymisen myota muuttunut tyosuoritusten ja tehokkuu-
den valvojasta tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistajaksi, jonka vastuissa korostuvat ty6ssa jaksa-
misen varmistaminen, osaamisen kehittdminen, motivaation ja tyon merkityksellisyyden vahvista-
minen seka tydsuoritusten valvonta. Tasta syysta organisaatiossa tulee kiinnittaa huomioita

tyokykyjohtamisen toteutumisen edellytyksiin ja erityisesti esihenkildiden resursseihin.

Tybkykyjohtamisessa yhdistyvat taylorismin, tehokkaan ja sujuvan tyonteon tavoittelu seka ihmis-
keskeinen hyvinvointijohtaminen. Se huomioi yksil6tason hyvinvoinnin ja toimintakyvyn lisaksi

myos yhteiskunnallisen tyourien pidentdamisen ja tydelaman tuottavuuden.

4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusongelman maarittely ja tietoperusta

Tutkimus aloitettiin marraskuussa 2021 keskustelemalla toimeksiantajan kanssa henkildstdjohta-
misen kehittdvista osa-alueista. Keskusteluissa nousi esille tyokyky ja tyokykyjohtaminen. Keskus-
telujen edetessa tutkimuksen aiheeksi valikoitui tyokykyjohtaminen esihenkilotyon nakokulmasta.
Toimeksiantajaorganisaatiossa kdynnistyi henkilostdjohtamisen prosessien systemaattinen kehit-
taminen kevaalla 2022 ja tyokykyjohtaminen nahtiin yhtena keskeisena teemana. Organisaatiossa
on toteutettu vuosittain koko henkilostolle laaja tyohyvinvointikysely, jossa yhtena osa-alueena on
ollut oman tydkyvyn arviointi. Tutkimuksella haluttiin l1ahtea tarkemmin selvittdmaan, miten esi-
henkil6t itse kokevat tydkyvyn ja sen johtamisen osana omaa johtamistyotdan ja millaiset valmiu-
det heilld siihen on. Tutkimusongelmaksi muotoutui esihenkildiden valmiudet tydkykyjohtami-

sessa.

Tutkimuksen toteutus aikataulutettiin vuodelle 2022. Kevaan aikana perehdyttiin tyokykykasittee-
seen ja tyokykyjohtamisen osa-alueisiin. Tietoperusta koottiin hyodyntamalla tyokykya ja sen joh-

tamista kasittelevaa tietokirjallisuutta sekd suomalaisia etta kansainvalisia tutkimusartikkeleita ja
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julkaisuja. Lahteiden haussa hyodynnettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjaston ohjattua tie-
donhakupalvelua sekad suomalaisten vakuutusyhtididen tutkimusarkistoja kuten Keskinainen eldke-
vakuutusyhtio Varman tutkimusjulkaisuarkisto ja Tydterveyslaitoksen arkisto. Sahkdisessa tiedon-
haussa hyddynnettiin useita eri tietokantoja: Janet, Julkari, Finna, Ebscohost ja Proquest.
Lahdeaineiston kokoamisessa kaytettiin seka suomenkielisia ettd englanninkielisia hakusanoja:
tyokyky, tyéhyvinvointi, tydokykyjohtaminen, organisaatiokulttuuri, johtamiskulttuuri, esihenkild,
work ability, well-being at work, work ability management, leadership, organizational culture, lea-
dership culture. Lahteina pyrittiin hydodyntamaan tuoreimpia tutkimusartikkeleita ja tietokirjalli-

suutta.

Tutkimusote ja aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tavoitteena oli luoda ymmarrys toimeksi-
antajaorganisaation esihenkildiden nakemyksista ja kokemuksista tyokykyjohtamisesta osana
omaa tyotaan. Tutkimuksen tavoite huomioiden nahtiin, ettei tutkimusta olisi voitu toteuttaa maa-
rallisena tutkimuksena toimeksiantajaorganisaatiossa nykytilan tuntemuksen puutteellisuuden ta-
kia. Tutkimuksen tavoitteen osalta koettiin, ettei maarallisellad tutkimuksella olisi saatu riittavaa
ymmarrysta toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden nakemyksista ja kokemuksista tyokykyjoh-

tamisesta.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Haastattelurunko rakennettiin tutkimuksen ta-

voitteiden pohjalta toimeksiantajan tarpeet seka tutkimuksessa kaytetty tietoperusta huomioiden.
Haastateltavat kartoitettiin toimeksiantajaorganisaation henkiléstojohtajan kanssa. Kriteereina oli-
vat tyosuhteen kesto toimeksiantajaorganisaatiossa esihenkiléroolissa, johdettavien maara vahin-

taan viisi seka johdettavien tyotehtavat.

Haastattelujen jarjestamisen yhteydessa havaittiin, etta kriteerit rajasivat tutkimuksen kannalta
osan potentiaalisista haastateltavista pois, joten lopulta kriteereitd noudatettiin soveltuvin osin.
Tutkimuksen tavoitteiden kannalta riittavaksi johdettavien maaraksi katsottiin kolme vahintaan

kolme johdettavaa. Haastateltavien valinnassa kaytettiin seuraavia kriteereja:
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1. Tyosuhteen kesto toimeksiantajaorganisaatiossa (esihenkiléroolissa)
2. Johdettavien maara
3. Johdettavien tyotehtavat.

Edelld kuvatut kriteerit perustuivat nakemykseen siitd, etta toimeksiantajaorganisaation esihenki-
|6ista saadaan riittdava edustus eri toiminnoista. Kartoituksessa suljettiin pois myyntiedustajatii-
mien vetdjat, koska myyntiedustajat ovat toimeksiantajaorganisaation ulkopuolisia yrittajia eivatka
siten kuulu varsinaisesti organisaation omaan henkildstoon. Tassa katsottiin, ettei esihenkilorooli-

kriteeri tayttynyt.

Alun perin tydsuhteen keston osalta katsottiin, etta haastateltavalla tuli olla vahintdaan kaksi vuotta
tyokokemusta esihenkilotydsta toimeksiantajaorganisaatiossa. Alle kahden vuoden esihenkiloko-
kemus nahtiin liian lyhyeksi ajaksi johtamiskulttuurin ja -kdytantdjen omaksumiseen eika heilla
katsottu olevan riittavaa kokemusta tutkimuksen tavoitteen kannalta. Johdettavien maaran osalta
haastateltavaehdokkaista haarukoitiin pois he, joilla on alle viisi johdettavaa tiimissaan. Resurs-
sindkdkulmasta katsottuna nahtiin, ettd muutaman henkildn tiimien johtamisessa esihenkil6lta
vaaditaan vahemman resursseja tyokykyjohtamiseen ja siihen liittyvien osa-alueiden pohtimiseen.
Kolmas kriteeri oli johdettavien tyétehtavat. Talla pyrittiin varmistamaan, etta haastateltavaksi va-
likoituu toimeksiantajaorganisaation eri toimintojen esihenkildita, jotta tyokykyjohtamisen nykyti-

lasta saadaan mahdollisimman laaja kasitys koko organisaation kannalta.

Alkuperaisista valintakriteereista jouduttiin poikkeamaan johdettavien maaran osalta, jotta tutki-
mukseen saatiin mahdollisimman laaja organisaation eri toimintojen edustus. Johdettavien maa-

ran osalta katsottiin riittavaksi, etta esihenkilolla oli vahintdaan kolme johdettavaa tiimissaan.

Seitsemalle etukateen valituille haastateltavaehdokkaille lahetettiin sdhkopostite haastattelukutsu
(liite 3) huhtikuussa 2022. Kutsussa esitettiin tutkimuksen tavoitteet ja aikataulut seka korostettiin
luottamuksellisuutta ja osallistumisen vapaaehtoisuutta. Noin viikko kutsun ldhettdmisen jalkeen

haastateltavia ldhestyttiin puhelimitse haastatteluun osallistumisen varmistamiseksi, mikali ensim-
maiseen kutsuun ei ollut saatu vastausta. Kuusi kutsun saaneista ehdokkaista suostuivat haastatte-

luun. Haastattelut toteutettiin kesda—syyskuun 2022 aikana.
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Haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen valityksella, koska haastatellut tyoskentelivat eri puo-
lella Suomea. Haastatteluihin oli varattu tunti aikaa, mutta lopulta ne kestivat vahintaan puoli-
toista tuntia. Haastatellut saivat halutessaan pitaa kameraa paalla, mutta sita ei edellytetty haas-
tattelun aikana. Ennen haastattelun alkamista haastatellulta pyydettiin lupa haastattelun

nauhoittamiseen tulosten jatkokasittelya varten.

Haastattelun alussa haastatellulle kuvattiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet sekd korostettiin
haastattelun luottamuksellisuutta. Johdatuksena varsinaiseen tutkimusaiheeseen haastateltua
pyydettiin kuvaamaan johtamansa tiimin tyonkuva ja tyotehtavat. Taman jalkeen haastateltua
pyydettiin kuvailemaan, mita tyokyky hanen ndakemystensa mukaan tarkoittaa yleisesti seka johta-
mansa tiimin tyonkuvan kannalta. Haastattelussa edettiin ennalta laaditun haastattelurungon (liite
4) puitteissa haastatellun vastausten johdattelemana. Jo haastattelun aikana pyrittiin tarttumaan
haastatellun nakemyksiin ja esittdmaan tarkentavia kysymyksia. Kysymykset esitettiin kuvailevina
kysymyksina, jotta haastatellun ndakemyksiin saatiin perusteluja jo haastattelun aikana. Haastatte-

lun lopussa haastatellulle kerrottiin tutkimuksen etenemisen seuraavat vaiheet.

Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelut litteroitiin pian kunkin haastattelun jalkeen. Myo6s niiden analysointi aloitettiin haas-
tattelujen toteutusten aikana. Talla pyrittiin varmistamaan aineiston saturaation havaitseminen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Lisdksi haastattelujen toteutusten aikaisella analysoinnilla
pyrittiin I6ytamaan tutkimuksen kannalta uusia mielenkiintoisia teemoja seuraavia haastatteluja

varten.

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti Word-tekstinkasittelyohjelman litterointiominaisuutta hyo-
dyntden. Haastattelun nauhoite vietiin Word-tekstinkasittelyohjelmaan, joka muutti nauhoitteen
tekstimuotoon. Litteroitu haastattelu luettiin [api nauhoitteen kanssa ja tehtiin tarvittavat tarken-

nukset ja korjaukset tekstiin.

Aineiston analysointi aloitettiin perehtymalla litteroituihin haastatteluihin. Haastattelut luettiin

kolme kertaa lapi. Tekstista korostettiin tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat tutkimuskysy-
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mysten avulla. Taman jalkeen keskeiset esiin nousseet asiat luokiteltiin haastattelurungon mukais-
ten teemojen alle. Kustakin haastattelusta laadittiin analyysi, joka lahetettiin sahkdpostitse haasta-
tellulle luettavaksi ja kommentoitavaksi. Analyysin yhteydessa haastatellulle esitettiin esiin nous-
seet lisakysymykset ja ehdotettiin yhteista lapikdyntiad. Palautetta ja vastauksia lisakysymyksiin
saatiin kolmelta haastatellulta. Niista kahden kanssa analyysi kaytiin lapi Teams-kanavan kautta.
Kolmas haastateltu antoi palautteen ja vastaukset lisakysymyksiin kirjallisena. Loput kolme haasta-
teltua eivat antaneet palautetta analyysista eivatka vastanneet lisakysymyksiin. Tdydennetyt haas-
tatteluanalyysit kaytiin lapi ja luokiteltiin haastattelurungon teemojen alle muiden haastattelujen

tapaan.

Litteroinnit arkistoitiin alkuperdisessa muodossaan erikseen tyostettavista versioista. Talla varmis-
tettiin alkuperaisten versioiden saatavuus, mikali analysointivaiheessa oli tarvetta palata niihin.

Jalostetut litteroinnin tallennettiin omina versioinaan erilleen alkuperaisista litteroinneista.

Luokittelua varten haastateltavat koodattiin kirjaimin A-F satunnaisessa jarjestyksessa vastausten
henkilditymisen estamiseksi, vaikka tieto haastatelluista oli vain tutkijalla ja toimeksiantajaorgani-
saation henkilostojohtajalla. Litteroiduista haastatteluista poimittiin tutkimusongelman osalta
olennaiset ja mielenkiintoset vastaukset ja luokiteltiin haastattelurungon mukaisten teemojen alle
Excel-taulukkoon. Kunkin haastateltavan vastaukset kasiteltiin omissa sarakkeissaan. Luokittelussa
samaan asiaan liittyvat vastaukset koottiin rinnakkain samalle riville. Talla pyrittiin todentamaan
haastattelujen saturaatio. Luokitellusta aineistosta kirjoitettiin tutkimustulokset. Johtop&datokset

koottiin peilaamalla tutkimustuloksia tutkimuksen tietoperustaan.

5 Tutkimustulokset

Tama luku on salassa pidettava, ja se on siirretty kokonaisuudessaan liitteeseen 1, joka on pois-

tettu julkisesta opinndytetyotyosta. Salassapitoaika on kaksikymmentaviisi (25) vuotta.

6 Johtopaatokset

Tama luku on salassa pidettava, ja se on siirretty kokonaisuudessaan liitteeseen 2, joka on pois-

tettu julkisesta opinnaytetyotyosta. Salassapitoaika on kaksikymmentaviisi (25) vuotta.
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7 Pohdita

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaiset valmiudet esihenkil6illa on tyokykyjohtamiseen toi-
meksiantajaorganisaatiossa. Tavoitteena oli saada kasitys esihenkildiden tyokykyjohtamisen val-
miuksista tukemaan toimeksiantajan henkiléstéjohtamisen prosessien kehittamiskohteiden arvi-

ointia. Tutkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Millaisena toimeksiantaja organisaation esihenkil6t ndkevat tyokykyisen tyontekijan?
Millaisia tyokykyyn vaikuttavia tekijoita toimeksiantajaorganisaatiossa on?

Miten tyokykyyn vaikuttavia tekijoita hallitaan esihenkilotyossa?

Miten organisaation johtamiskulttuuri tukee tyékykyjohtamista esihenkilotydssa?

PwNPE

Tavoitteena oli saada ymmarrys siita, millaisena esihenkil6t ymmartavat ja kokevat tyokykyjohta-
misen ja miten se nakyy heidan johtamistydssaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esille esi-
henkiléiden kokemuksia tyokykyjohtamisesta ja sen toteutumisesta toimeksiantajaorganisaatiossa

henkildstdjohtamisen prosessien kehittdmisen painopisteiden arvioinnin tueksi.

Tietoperustan kokoamisessa haasteeksi osoittautui tietokirjallisuudessa ja tutkimuksissa kaytetty-
jen tyohyvinvointi- ja tyokykykasitteiden paallekkaisyys. Tietokirjallisuus ja tydelamatutkimukset
painottuivat pitkalti tydhyvinvointiin ja sen johtamiseen. Tassa tutkimuksessa pyrittiin tekemaan
selked kasitemaarittely tyokyvyn ja tyéhyvinvoinnin valille ja perustelemaan niiden eroavaisuuksia
tutkimuksen aiheenrajauksen yhteydessa. Tyokykykasitteen maarittelyssa paadyttiin Tyoterveys-
laitoksen tydkykytalomallin (kuvio 1) mukaiseen kokonaisuuteen, koska siind huomioitiin hyvin laa-

jasti yksilon tyokykyyn ja hyvinvointiin liittyvat osa-alueet.

Tietoperustaan pyrittiin kokoamaan ajantasaista tutkimustietoa ja tuoreita johtamisteorioita taus-
toittamaan tyokyvyn ja tyokykyjohtamisen tarkeytta niin yhteiskunnan kuin organisaationkin nako-
kulmasta. Tyokykyjohtaminen ei ole erillinen johtamisteoria, vaan oleellinen osa organisaation joh-
tamiskulttuuria ja johtamiskdytantoja. Ennen kaikkea se on osa ihmiskeskeista
hyvinvointijohtamista. Tutkimuksen tavoitteen osalta katsottiin, etta tarkka esihenkilosaamisvaa-
timusten maarittely ja kuvaus ei ollut tarpeen eika siihen siksi otettu kantaa. Tutkimuksen tavoit-

teena ei ollut arvioida toimeksiantajaorganisaation esihenkildiden osaamista.
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Tutkimuksella saatiin kuva esihenkildiden kokemuksista ja ndakemyksista tyokykyjohtamisen edelly-
tyksista ja niihin vaikuttavista tekijoista. Tutkimustulokset vastasivat tutkimuskysymyksiin tavoit-
teiden kannalta riittavalla tasolla, vaikka alkuperaisia tavoitteita ei saavutettukaan. Tavoitteiden
saavuttaminen voidaan katsoa jadaneen vaillinaiseksi, koska tutkimukseen ei saatu riittavaa edus-
tusta toimeksiantajan tuotannon esihenkil6ista. Talta osin tutkimustuloksia ja niista tehtyja johto-

paatoksia tulee tarkastella kriittisesti.

Tutkimuksen onnistumisen arviointi

Tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteiden nakdkulmasta tutkimusotteen valintaa voitiin pitaa
perusteltuna. Toimeksiantajan ymparistossa esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksista ei ol-
lut tarkkaa kasitysta. Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esille toimeksiantajan palveluksessa esi-
henkiloroolissa tyoskentelevien nakemyksia ja kokemuksia tyokyvysta ja sen johtamisesta eika
niinkdan arvioida sen toteutumista. Laadullisen tutkimusotteen valinta nahtiin perusteltuna ja on-
nistuneena, koska tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esille esihenkildiden henkilokohtaisia koke-

muksia tyokykyjohtamisesta.

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Haastateltavien alkuperaisia valintakriteereita
jouduttiin uudelleenarvioimaan ennen haastattelujen toteuttamista, koska niiden huomattiin ra-
jaavan merkittavassa maarin organisaation tarkeiden toimintojen edustajia pois. Kriteerien uudel-
leenarvioinnin lopputuloksena tutkimukseen saatiin lahes kaikki toimeksiantajan toiminnoista
edustetuksi. Toimeksiantajan organisaatio- ja johtamiskulttuurin ymmarryksen nakékulmasta
haastateltavien valinnassa ei lopulta ndahty merkittavaa vaikutusta, koska haastateltavien nake-
mykset olivat paapiirteittain yhtenevaiset. Tuotannon puolen nakemykset tyokyvysta ja tyokyky-
johtamisesta jaivat tutkimuksessa vahaisiksi. Tuotannon esihenkildista kolmelle lahetettiin haas-
tattelukutsu, mutta vain yhdelta saatiin vastaus. Kaksi tuotannon esihenkil6a ei vastannut
haastattelukutsuun useista yhteydenotoista huolimatta. Tutkimusaineistoa voidaan talta osin pitaa

vaillinaisena.

Haastattelut toteutettiin etdna Teamsin valitykselld haastateltavien oltua eri puolella Suomea. Eta-
toteutuksesta huolimatta haastatteluissa onnistuttiin luomaan sujuva keskustelu teemojen ympa-

rille. Haastattelujen luonne oli keskusteleva ja sita johdatteli pitkalti haastateltavan nakemykset.
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Etatoteutuksen vaikutuksia tutkimustuloksiin on vaikea arvioida. Haastatteluissa ei vaadittu kame-
ran kdyttda, joten haastateltujen reagoimista ilmeilld ja eleilla ei voitu havainnoida. Kaksi haasta-

teltua piti kameraa paalla haastattelun ajan. Eleiden havainnoinnin vaikutusta tutkimustuloksiin ja
niiden tulkintaan on vaikea arvioida. Kokonaisuutena haastattelujen toteutusta pidettiin kuitenkin

onnistuneena.

Tutkimusaineisto kasiteltiin laadullisen tutkimuksen aineistolle tyypillisilla menetelmilla. Aineisto
dokumentoitiin ja kasiteltiin perusteellisesti. Haastattelut nauhoitettiin myéhempaa kasittelya var-
ten. Litteroinnissa hyodynnettiin Microsoft Wordin litterointiominaisuutta. Ohjelman litteroima
teksti luettiin 1api danitteen kanssa ja tehtiin tarvittavat korjaukset sanamuotoihin. Haastatteluista
saatiin merkittavissa maarin tutkimukseen tarvittava aineisto, joten haastattelurunkoa voitiin pitaa

onnistuneena.

Tutkimus aloitettiin marraskuussa 2021 tutkimussuunnitelman laatimisella. Suunnitelmavaiheessa
tutkimuksen arvioitiin toteutuvan vuoden 2022 aikana ja valmistuvan maaliskuussa 2023. Tutki-
muksen toteutusaikataulun arvioinnissa tutkimuksen laajuus arvoitiin alun perin ylakanttiin, minka
takia tutkimus valmistui alkuperadisesta aikataulusta aikaisemmin. Tutkimuksen eri vaiheita joudut-
tiin aikatauluttamaan toteutuksen aikana uudelleen. Haastattelujen toteutusta jouduttiin tutki-
muksen etenemisen viivastymisesta johtuen siirtamaan alkuperaisesta ajankohdasta myohem-
maksi. Alun perin haastattelut oli suunniteltu toteutettavaksi kevaalle 2022, mutta viivastyksista
johtuen niiden toteutus siirtyi kesa-syyskuulle. Haastattelujen toteutusta viivastytti kesdlomakausi

seka haastateltavien toiden aikataulut.

Haastattelujen toteutuksen viivastymisen takia tutkimus ei saavuttanut alkuperaisia tavoitteita
eika siten tuottanut toimeksiantajalle alun perin tavoiteltua hyotya. Toimeksiantajan henkilosto-
johtamisen prosessien kehitys alkoi osittain jo tutkimuksen toteutuksen aikana, joten aiheen kan-
nalta tutkimuksen ajoitusta voidaan pitda jossain maarin epdonnistuneena. Kokonaisuutena tutki-
muksen padatavoitteet kuitenkin saavutettiin riittavalla tasolla ja toimeksiantaja sai taustatietoa

johtamisprosessien kehittdmiseen.
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Luotettavuuden ja uskottavuuden tarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava kaytetyn tutkimusotteen soveltuvuus tut-
kimuksen tarkoitukseen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmarrys tutkittavasta
ilmidsta eika silla pyrita tulosten yleistamiseen. Tutkimusongelma huomioiden laadullinen tutki-
musote oli perusteltua. Taman tutkimuksen tavoitteena ei ollut tuottaa yleistettavaa tietoa tyoky-
kyjohtamisesta vaan luoda ymmarrys tyokykyjohtamisesta toimeksiantajan palveluksessa tyosken-
televien esihenkildiden nakemyksista ja kokemuksista. Taman tutkimuksen tuloksista ei voida
tehda yleistettavia johtopaatoksia esihenkildiden tydkykyjohtamisen valmiuksista. Tutkimusaineis-
tossa oli kuitenkin selvaa yhtenevaisyytta aiempien tydolo- ja tyokykyjohtamisesta laadittujen tut-

kimusten tulosten kanssa.

Tyokyky on hyvin universaali ja ajankohtainen aihe, jota voidaan tutkia organisaation toimialasta
riippumatta. Tyokykyjohtamisen edellytysten toteutumisella ja esihenkiléiden valmiuksilla on ole-
tettavasti organisaatiokohtaisia eroja, minka takia tutkimustulosten siirrettavyytta sellaisenaan on
vaikea arvioida. Tuloksissa esiin nousseiden tyokykyjohtamisen osa-alueiden toteutumisen suhde

voi vaihdella organisaatiosta ja sen toimialasta riippuen.

Jos vastaava tutkimus toteutettaisiin uudelleen samankaltaisissa olosuhteissa, tuloksena saataisiin
todennakdisesti vastaavan tason kasitys esihenkildiden tyokykyjohtamisen valmiuksista. Koska laa-
dullisessa tutkimuksessa tulosten analysointiin ja tulkitsemiseen vaikuttaa tutkijan lahestymistapa,
tuloksista tehdyissa johtopadatoksissa voi esiintya tulkinnallisia eroja eri tutkijoiden valilla. Lisaksi
on huomioitava haastateltujen henkilokohtaiset nakemykset ja kokemukset seka haastateltujen
rehellisyys haastattelutilanteissa. Haastatteluissa kuitenkin korostettiin luottamuksellisuutta ja

etta tutkimuksen tarkoituksena ei ollut arvioida haastateltujen patevyytta esihenkilotyodssa.

Tulosten ja niista tehtyjen johtopaatosten luotettavuutta ja uskottavuutta arvioitaessa on huomi-
oitava haastattelujen maara suhteessa toimeksiantajan esihenkilomaaraan. Toimeksiantajan pal-
veluksessa oli tutkimuksen toteutuksen aikana 25 esihenkiloroolissa tyoskentelevaa henkil6a,
joista tutkimukseen osallistui kuusi. Otos edusti 24 prosenttia toimeksiantajaorganisaation kohde-

ryhmastd. Toimeksiantajan eri toiminnoista tuotannon esihenkildiden edustus tutkimuksessa oli
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vahainen, joten tuloksia ja niista laadittuja johtopaatoksia voidaan pitda osin vaillinaisina. Tuotan-
non esihenkildiden tyokykyjohtamisen nakemysten ja kokemusten saturaatiota ei voitu saavuttaa

tutkimuksessa tuotannon esihenkildiden vahaisen edustuksen takia.

Kokonaisuutena haastatteluissa saavutettiin saturaatio, mika vahvisti tutkimustulosten luotetta-
vuutta. Jo neljannen haastattelun jalkeen vastauksissa oli havaittavissa selvaa toistoa. Haastateltu-
jen ndkemykset tyokyvysta ja sen johtamisesta olivat paapiirteittdin yhtenevaiset. Kokemukset
omista resursseista esihenkilotyohon olivat hyvin samanlaisten kaikilla haastatelluilla. Myos koke-
mukset organisaatiokulttuurista ja organisaatiotason johtamisesta olivat paaosin yhtenevaiset.
Neljannen haastattelun jalkeen olennaisia uusia nakemyksia ja kokemuksia ei noussut esille, joten

haastattelujen maaraa voidaan pitaa riittavana.

Tutkimustulosten luotettavuutta vahvistettiin myos haastattelukohtaisilla analyyseilla ja niiden |a-
pikdaynnilla kunkin haastatellun kanssa. Jokaista haastateltua pyydettiin lukemaan ja vahvistamaan
haastattelusta tehty analyysi. Kullekin haastatellulle ehdotettiin analyysin yhteista lapikdyntia.
Kuudesta haastatellusta kuitenkin vain kahden kanssa analyysi kaytiin |api Teamsin valityksella.
Yksi haastateltu vahvisti analyysin ja antoi vastauksia taydentaviin kysymyksiin sahkopostitse. Kol-
melta haastatellulta ei saatu vahvistusta haastattelusta tehtyyn analyysiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimustulosten tulkintaan vaikuttaa aina tutkijan omat havainnot ja kokemukset, joten ta-
man tutkimuksen osalta on huomioitava tutkijan omien kokemusten ja
toimeksiantajaorganisaatiossa tehtyjen havaintojen vaikutusta tutkimustuloksiin ja johtopaatok-

siin, vaikka ne pyrittiin minimoimaan.

Eettisyyden tarkastelu

Haastatteluihin kutsutuille esihenkil6ille korostettiin haastatteluun osallistumisen vapaaehtoi-
suutta ja luottamuksellisuutta. Ennen haastattelun alkamista haastateltaville kerrottiin tutkimuk-
sen tarkoitus ja tavoitteet. Haastateltavilta pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen, kerrot-
tiin nahoituksen kayttotarkoitus seka haastattelujen tallennus- ja kdsittelyprosessi. Tietoa
haastatteluihin osallistujista ei saatettu kenenkaan ulkopuolisen tietoon tutkijan eika toimeksian-

tajaorganisaation henkilostojohtajan toimesta. Haastattelujen kasittely toteutui ainoastaan tutki-
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jan toimesta, eika yksittdisia haastatteluja saatettu kenenkadn muun tietoon. Haastattelujen kasit-
telyssa varmistettiin vastausten anonyymiuden sailyminen. Tutkimuksesta laadittiin toimeksianta-
jan kanssa salassapitosopimus, jonka puitteissa tutkimustuloksia ja johtopaatoksia ei saateta jul-
kiseksi. Salassapitosopimus katsottiin tarpeelliseksi toimeksiantajaorganisaation

johtamiskaytantoihin liittyvien asioiden kasittelyn takia.

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksina saatiin ymmarrysta toimeksiantajan palveluksessa tyoskentelevien esihenkili-
den nakemyksista ja kokemuksista tyokyvysta ja tyokykyjohtamisesta. Tutkimus antoi toimeksian-
tajan henkiléstdjohtamisen prosessien kehittamista tukevaa tietoa. Tydkykyjohtamisen tilaa toi-

meksiantajaorganisaatiossa voi taman tutkimuksen pohjalta |ahtea tutkimaan tarkemmin. Etenkin
tuotannon esihenkildiden keskuudessa vastaava tutkimus voitaisiin toteuttaa laajemman ymmar-
ryksen saavuttamiseksi. Jatkotutkimuksena voitaisiin toteuttaa laajempi maarallinen tutkimus toi-
meksiantajan koko esihenkiloroolissa tyoskenteleville, ja selvittaa tassa tutkimuksessa esiin nous-

seiden kokemusten toteutumista kaikkien esihenkildiden keskuudessa.

Henkilosto on yksi tarkeimmista, ellei jopa tarkein, organisaation resursseista ja siita huolehtimi-
nen on ensiarvoisen tarkeda niin kustannusten kuin organisaation toiminnan jatkuvuuden ja te-
hokkuuden kannalta. Organisaatioissa toteutetaan henkilstokyselyja tydhyvinvoinnista ja oman
tyokykyisyyden arvioimisesta. Tama tutkimus toi esihenkildiden omia kokemuksia esihenkiléroo-
lissa tyoskentelysta. Henkiléston hyvinvoinnista huolehtiminen on esihenkiléiden keskeinen teh-
tava. On myoOs muistettava huolehtia esihenkildiden omista resursseista ja varmistaa tyokykyjohta-

misen toteutuminen koko organisaatiotasolla.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimustulokset (salassa pidettava)

Tama luku on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinnaytetyotyosta. Salassapitoaika

on kaksikymmentaviisi (25) vuotta.
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Liite 2. Johtopaatokset (salassa pidettava)

Tama luku on salassa pidettava, ja se on poistettu julkisesta opinndytetydtyosta. Salassapitoaika

on kaksikymmentaviisi (25) vuotta.
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Liite 3. Haastattelukutsu

Hei,

Suoritan organisaation ja talouden johtamisen YAMK-tutkintoa Jyvdskyldn ammatti-
korkeakoulussa ja teen opinndytetyond tutkimusta tydkykyjohtamisesta.

Opinndytetydni kdésittelee tyokykyjohtamista esihenkilén nédkékulmasta ja tavoitteena
on saada kdsitys esihenkilbiden tyékykyjohtamisen valmiuksista. Opinndytetyo teh-
dddn taustatutkimuksena organisaation henkiléstéjohtamisen kehittémistd varten.

Opinndytetydn tutkimusaineisto kerdtdién haastattelemalla organisaatiossa tydsken-
televid esihenkilbitd. Olemme henkildstéjohtajan kanssa kartoittaneet haastateltava-
ehdokkaat oheisten kriteerien perusteella:

1. Tydsuhteen kesto organisaatiossa (esihenkiléroolissa) vdhintédn kaksi vuotta
2. Johdettavia vdhintddn kolme
3. Tyédtehtdvit (organisaation eri toimintojen edustajat).

Kutsun sinut mukaan tutkimukseen ja pyytdisin sinulta sopivaa aikaa haastattelua
varten. Haastatteluun on hyvd varata tunnin verran aika. Haastattelussa on tarkoitus
keskustella ndkemyksistdsi ja kokemuksistasi tydkykyjohtamisesta. Haastattelut kdsi-
tellddn luottamuksellisesti eikd yksittdisid vastauksia saateta kenenkdén tietoon.
Opinndytetydssd tutkimustulokset kdsitellddn siten, ettei yksittdiset vastaukset nouse
esille eikd niité voi yhdistdd yksittdiseen henkil66n. Haastattelut on tarkoitus toteut-
taa kesd-elokuun aikana.

Haastatteluun osallistuminen on téysin vapaaehtoista.

Pyytdisin alustavaa vastausta tédhdn sdhképostiin halukkuudestasi osallistua haastat-
teluun.

Ystavéllisin terveisin,

Esa-Pekka Hyppénen
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Liite 4. Haastattelurunko
Tyokyky

- TyoOkykykdsitteen ymmdirrys

- Tiimin tyénkuvan kuvailu (tyétehtdvdt / tyén luonne)
- Tylbkykyinen tyéntekijd kyseisessd tehtdvdssd?

- Tyokykyyn vaikuttavat tekijéit

Esihenkilotyé (esihenkilo tyékykyjohtajana)

- Kuvaus itsestd esihenkilénd
- Tyokykyyn vaikuttaminen esihenkilénd
- Omat resurssit esihenkilotyéhén

Johtamiskulttuuri

- Organisaation johtamiskulttuuri (johtamisen painopiste)

- Organisaation arvot ja niiden toteutuminen

- Henkildstdn tyékyky ja sen edistdminen (organisaatiotaso)
- Organisaatiotason tuki esihenkil6tyéhén



