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Tyohyvinvointi ja johtaminen
pandemian aikana

Hannele Laaksonen

Johdanto

Etdnd Enemman - sote-tyd uudistuu -hankkeen (2019-2022) kokonaista-
voitteena oli lisdta sote-alan henkil6ston tydhyvinvointia, tyon hallintaa
seka tuottavuutta. Hankkeen aikana on toteutettu alku-, vali- ja loppukyselyt
hankkeeseen osallistuneille esihenkildille ja tydntekijoille. Tassa artikkelissa
tarkastellaan edelld mainittujen kyselyjen tulosten osalta tyShyvinvointia,
tyon kuorimittavuutta, ristiriitojen hallintaa ja johtamista pandemian aikana.

Hankkeen alkuvaiheessa esihenkildille toteutetun haastattelututkimuksen
(Kemppainen, Nurminen & Laaksonen 2020) tulosten mukaan esihenkil6ita
kuormittavat monet tekijat, joista selvidamiseen he toivoisivat saavansa tyon-
ohjausta ja vertaistukea. Keskeisesti nousi esille "tulipalojen sammuttaminen’,
vaatimusten ristipaine ja tyon yksindisyys. Tyo koettiin niin kiireiseksi, etta
esihenkililla ei ollut aikaa ennakoida tulevia haasteita, ja siita syysta tyosta
muodostui tulipalojen sammuttamisen kokemus, jossa nousivat pintaan
ahdistuksen, voimattomuuden, riittdmattdomyyden ja uupumuksen tunteet.
EsihenkilGille tuli vaatimuksia seka ylemmalta esihenkildlta etta tyonteki-
joilta, mika aiheutti vasymysta ja stressia seka henkista kuormitusta. Tyon
yksindisyyden kokemuksessa nousivat esille omien negatiivisten tunteiden
ja myds onnistumisten jakamisen seka kuulluksi tulemisen tarve. Erityisesti
toivottiin tukea omalta esihenkil6lta. (Kemppainen ym. 2020.)

Tyon vaatimustason tulisi olla jokaisen yksikon kohdalla sellainen, etta se
vastaa henkilon kykyja, silla liian suuri kuormitus aiheuttaa stressia ja voi
altistaa pitkittyessaan myos erilaisille sairauksille. Optimaalisessa tyon kuor-
mituksessa henkild kokee, ettd han hallitsee tyonsa ja energiaa riittda myos
tyon kehittamiseen. (Karasek 1979, 288.) Kokemus siita, etta pystyy vaikutta-
maan omaan tyohonsa lisaa tutkimusten mukaan tyotyytyvaisyytta (Persson,
Lindstrom, Pettersson, Andersson & Blomqvist 2018, 5) seka tydhyvinvointia
ja tydssa jaksamista (Hankonen 2015).

Tyopaikan negatiivinen ilmapiiri kuormittaa henkilostda ja heikentaa tyohy-
vinvointia (Pennonen 2021, 119) kuten my0s keskinaiset ristiriidat ja konfliktit
(Jarvinen & Luhtaniemi 2013, 28, 43). Ristiriidat voivat syntyd muun muassa
vadrinymmarryksista, puhumattomuudesta, vahadisesta vuorovaikutukses-

ta ja vaarista tulkinnoista (Pehrman 2011). My6skin eri osapuolten erilaiset
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tavoitteet ja ideat seka tarpeet voivat olla ristiriidan lahteena (Yeung, Fung &
Chan 2014, 343). Mikali ristiriitoja ei saada selvitettyd, voi konfliktista seurata
tyOyhteisdssa tyohyvinvoinnin heikkenemistd, henkista vakivaltaa ja tyo-
kyvyttomyytta seka tuottavuuden laskua. Esihenkil6lla onkin suuri vastuu
puuttua ristiriitatilanteisiin mahdollisimman pian niita havaitessaan. (Laakso-
nen 2021.)

Seuraavaksi tarkasteltavissa alku-, vdli- ja loppukyselyn tuloksissa nostetaan
esille keskeisid havaintoja ja eri mittausten tuloksia yleisella tasolla. Keskei-
nen kysymys on, minkalaisina tyéhyvinvointi, ristiriitojen hallinta ja tyon
kuormittavuus seka johtaminen nayttaytyvat eri vuosina. Sahkoisissa kysely-
lomakkeissa kdytettiin kdsitetta esimies, joten sitd kdytetadn myds artikkelin
taulukoissa, vaikka tekstissa kdytetaan nykymuotoista esihenkil6-kasitetta.
Tulokset esitetdaan taulukkomuodossa frekvensseina ja prosentteina. Eri
vuosien tuloksia ei verrata toisiinsa tilastollisesti, koska vastaajat olivat eri
henkildita ei vuosina.

Hankkeen alku-, vali- ja loppukyselyyn vastanneiden
taustatiedot

Hankkeen alkukysely lahetettiin kevaalla 2019 Pirkanmaan kunnista hank-
keeseen osallistuneille, joita oli siihen mennessa sitoutunut valmennukseen
yhteensa 103 henkil6a (taulukko 1). Vastauksen palauttaneista (n=61) oli
esihenkildita 51 % ja asiakas-/potilastydssa olevia 49 %. Suurin osa vastaajista
tyoskenteli kotihoidon piirissa, ja heidan keski-ikdansa oli 47 vuotta. Vastaajilla
oli keskimaarin 20 vuoden tyokokemus sosiaali- ja terveydenhuollossa ja 36
% vastaajista oli tydskennellyt nykyisessa organisaatiossaan yli 10 vuotta. 53
% kyselyyn vastanneista esihenkil6ista oli tydskennellyt esimiestehtavissa
alle 10 vuotta. Hallinnollisiin tehtaviin kaytti esihenkil6istd koko tydajan 55 %.
(Nisula & Rintamaki 2020, 49.)

TAULUKKO 1. Alku-, véli- ja loppukyselyjen maérat ja vastausprosentit

Lahetetyt Palautuneet Vastausprosentti
f f %
Alkukysely,
) ysew, 103 61 59
kevdt 2019
Valikysely,
..y . 301 113 38
kevdt 2021
Loppukysely, kevat
PRUISE. 376 89 24

2022
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Hankkeen valikysely toteutettiin kevaalla 2021 kaikille hankkeeseen eri maa-
kunnista osallistuneille sekda myds ns. lisatyopakettiin osallistuneille (N=301),
joista kyselyyn vastasi yhteensa 113 henkil6a (taulukko 1). Tahadn kyselyyn
saatiin vastauksia laajalti ympari Suomea. Vastaajista 75 % ilmoitti toimivansa
johtamistehtavissa, 11 % asiakaspalvelussa ja 14 % tukipalveluissa. Vastaajien
keski-ika oli 51 vuotta ja idn vaihteluvali 28-64 vuotta. Sote-alalla oli vastaajil-
le kertynyt tyokokemusta keskimadrin 22 vuotta ja nykyisessa organisaatiossa
12 vuotta. Pdivatyota teki vastaajista 92 %.

Hankkeen loppukysely toteutettiin kevaalla 2022, jolloin kysely lahetettiin
kaikille hankkeen 1.-6. tydpaketteihin osallistuneille (N=367) ja vastauksia
saatiin 89 kpl (taulukko 1). Vastauksia saapui Yla-Savosta (39 %), Pirkanmaalta
(16 %), Uudeltamaalta (6 %), Satakunnasta (6 %) ja Lapista (1 %). Taman lisaksi
vaihtoehdon "Jokin muu” oli valinnut 29 % vastaajista. Loppukyselyyn osallistu-
neista toimi johtamistehtavissa 73 %, asiakastydssa 16 %, tukipalveluissa 7 % ja
muussa tyossa 4 %. Vastaajien keski-ika oli 50 vuotta ja idan vaihteluvali oli 25-68
vuotta. Keskimaardinen tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla oli 23 vuotta ja
nykyisessa organisaatiossa 13 vuotta. Vastaajista 90 % tydskenteli pdivatydssa.

Tyohyvinvointi ja tydkuormitus

Alkukyselyn tulokset kevaalla 2019 osoittavat, etta tyoyksikdissa on naurua
ja ymmarretaan huumoria, ei esiinny seksuaalista hairintaa, tyoyksikoissa
autetaan ja tuetaan toinen toisia seka ihmiset luottavat toisiinsa. Vastaajista
84 % on siita tdysin ja jokseenkin samaa mieltd, etta hyvaksytdan erilaisuus,
ollaan oikeudenmukaisia ja tasapuolisia eika kiusaamista esiinny. Heikoin
tulos on muuttujassa Tyoyksikodssani ei esiinny juoruilua eika seldan takana
puhumista. (Taulukko 2.)

Valikyselyn tulokset kevaalla 2021 osoittavat, etta tydyhteisdissa on naurua ja
ymmadrretaan huumoria, tuetaan ja autetaan toinen toisia, ei esiinny seksuaa-
lista hairintaa ja hyvaksytaan erilaisuus. Vastaajista 81 % on tdysin ja jokseen-
kin samaa mielta siitd, etta tyoyksikdssa arvostetaan erilaisia mielipiteitd ja
nakemyksia ja ne sallitaan, vaalitaan hyvia ihmissuhteita, luotetaan toisiin
seka ollaan oikeudenmukaisia ja tasapuolisia. Heikoin tulos 16ytyy tamankin
kyselyn kohdalla muuttujassa Tyoyksikodssani ei esiinny juoruilua eika selan
takana puhumista. (Taulukko 2.)

Kevaan 2022 loppukyselyyn vastanneista 95 % oli taysin ja jokseenkin samaa
mielta siitd, ettd tyoyksikdssa ei esiinny seksuaalista hdirintaa. Tyoyksikdssa
oli my&s naurua ja ymmarrettiin huumoria (94 %), luotettiin toisiin (87 %),
hyvaksyttiin erilaisuus (87 %) ja vaalittiin hyvid ihmissuhteita (86 %). Heikoin-
ta samanmielisyytta on muuttujassa Tydyksikdssani ei esiinny juoruilua eika
seldn takana puhumista. (Taulukko 2.)
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TAULUKKO 2. Vastaajien kokemukset tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista

Kevat 2019 Kevit 2021 Kevat 2022
(n=61) (n=113) (n=89)
Muuttujat Taysin ja Taysin ja Taysin ja
jokseenkin jokseenkin jokseenkin
samaa mieltd | samaa mieltd @ samaa mielta

% % %
Tyoyksikodssani hyvaksytdan erilaisuus 84 87 87
Tyoyksikossdni arvostetaan erilaisia 79 81 83
mielipiteitd ja ndkemyksia ja ne
sallitaan
Tyoyksikdssani vaalitaan hyvia 82 81 86
ihmissuhteita
Tyoyksikdssani tuemme ja autamme 87 90 93
toinen toisiamme
Tyoyksikossani luotamme toisiimme 87 81 87
Tyoyksikossani ollaan 84 81 83
oikeudenmukaisia ja tasapuolisia
Tyoyksikossani tyokavereillani on hyvat 79 74 81
tyOyhteisotaidot
Tyoyksikdssani ilmapiiri on avoin 77 69 77
Tyoyksikossani ilmapiiri on innostava 67 66 69
Tyoyksikdssani on myds naurua ja 95 91 94
ymmadrretadn huumoria
Tyoyksikossani ei esiinny juoruilua eika 30 46 47
seldn takana puhumista
Tyoyksikdssani ei esiinny syrjintaa 80 78 78
Tyoyksikossani ei esiinny kiusaamista 84 75 79
Tyoyksikossani ei esiinny seksuaalista 92 89 95
hairintaa
Tyoyksikossédni on tydniloa ja 73 66 79
tekemisestd huokuu tyon ilo
Keskiarvo % 79 77 81
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TAULUKKO 3. Vastaajien kokemukset oman tyon fyysisestd, henkisesta ja
sosiaalisesta luonteesta

Kevit 2019 Kevat 2021 Kevat 2022

Muuttujat (n=61) (n=113) (n=89)
% % %
Tyoni on fyysisesti erittdin
] Y 14 25 7 4
ja melko raskasta
Ty6ni on henkisesti erittdin
i 79 85 83
ja melko raskasta
Tyoni on sosiaalisesti erittdin ja
64 73 67

melko raskasta

Alkukyselyyn osallistuneista 25 % arvioi tyonsa fyysisesti erittdin ja melko
raskaaksi. Tulos poikkeaa selkeasti vali- (7 %) ja loppukyselyn (4 %) tuloksista.
Tyon henkinen kuormittavuus oli suurinta valikyselyssa, silld 85 % vastaajista
arvioi tyonsa henkisesti erittdin ja melko raskaaksi. My&s tyon sosiaalinen
kuormittavuus osoittautui suurimmaksi kevaan 2021 valikyselyssa. Erot tyon
henkisen ja sosiaalisen kuormittavuuden kokemuksissa eri mittauksissa ovat
kuitenkin marginaalisen pienia. (Taulukko 3.)

Ristiriitojen hallinta ja lahiesihenkilon johtaminen

Tyohyvinvointiin liittyy laheisesti ristiriitojen hallinta. Alkukyselyn tulokset
osoittavat, ettd vastaajista 82 % on sitd mieltd, ettd heidan tyoyksikodissaan
halutaan yhdessa ratkoa ristiriitoja ja 71 %:n mielesta ristiriitojen maara on
vahdinen ja esihenkild puuttuu ristiriitoihin heti ne havaittujaan tai niista
kuultuaan. Vastaajista noin puolet arvioi, etta heidan tyoyksikdssaan ristirii-
toihin puuttumisen periaatteita noudatetaan. Toiseksi heikon asia on ristirii-
tojen avoin kohtaaminen ja kasittely, jossa vaittaman kanssa samaa meilta oli
57 % vastaajista. (Taulukko 4.)

Valikyselyyn vastanneista 4/5 oli taysin ja samaa mielta siita, etta Tyoyksi-
kossani ratkomme yhdessa ristiriitoja. 3/4 vastaajista arvioi, ettd omassa
tyoyksikossa on sovittu ristiriitoihin puuttumisen periaatteista ja tyoyksi-
kossa halutaan ratkoa ristiriitoja yhdessa. Vajaat 70 % vastaajista katsoi, etta
esihenkil® puuttuu ristiriitoihin heti ne havaittuaan, ristiriitojen maara on
vahainen ja ristiriitoihin puuttumisen periaatteita noudatetaan. Heikoimpana
samanmielisyytend nousi tuloksista esille Tyoyksikdssani ristiriidat ja konfliktit
kohdataan ja kdsitelldadn avoimesti, jota kannatti 59 %. (Taulukko 4.)
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TAULUKKO 4. Vastaajien kokemukset ristiriitojen hallintaan liittyvista tekijoista

Keviat 2021 Kevat 2022
Kevit 2019 evat 20 evat 20
(n=61) (n=113) (n=89)
» Taysin ja Taysin ja
Muuttujat Erittain ja . ysin) i . ysinJ X
) jokseenkin jokseenkin
melko hyvin s A
% samaa mieltda A samaa mielta
% %
T¥o¥!<5|kossan| ristiriitojen maara on 7 68 82
vahdinen
Tyoyk5|‘l‘(ossamm.e .h‘ja'luz?\mme 82 73 80
yhdessa ratkoa ristiriitoja
T)./O){k?lkossanl on‘ sowttu.rlstl- . 64 24 29
riitoihin puuttumisen periaatteista
Ty6yksikdssani ratkomme yhdessa 69 78 79

ristiriitoja

Tyoyksikdssani esimieheni puuttuu
ristiriitoihin heti ne havaittuaan tai 71 69 63
niista kuultuaan

Tyoyksikossani ristiriitoihin puuttu-

. . . 52 67 72
misen periaatteita noudatetaan
Tyoyk5|kos%an|"|‘|§t|r||'<.j"a\tJa k?nﬂlkFlt 57 59 69
kohdataan ja késitelladn avoimesti
Keskiarvo % 67 70 75

Loppukyselyssa havaittiin korkein positiivinen samanmielisyys muuttujassa
Tyoyksikossa ristiriitojen maara on vahainen (82 %). 4/5 vastaajista on samaa
mielta siitd, etta tyoyksikdssa halutaan ratkoa yhdessa ristiriitoja, on sovittu
ristiriitoihin puuttumisen periaatteista ja ristiriitoja ratkotaan yhdessa. Noin
70 % vastaajista arvioi, etta ristiriitoihin puuttumisen periaatteita noudate-
taan ja ristiriidat seka konfliktit kohdataan ja kasitelldan avoimesti. Esihenki-
I16n puuttuminen ristiriitoihin heti ne havaittuaan nayttda olevan loppukyse-
lyn tuloksissa heikoimmalla toteutuksella. (Taulukko 4.)

Hankkeen alkukyselyyn vastanneista runsaat 4/5 arvioi toteutuvan erittdin

ja melko hyvin lahiesihenkilon oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden,
tyontekijoiden arvostamisen ja kuuntelemisen seka tukemisen ja auttamisen.
3/4 vastaajista arvioi lahiesihenkildn rohkaisevan, innostavan ja kannusta-
van, olevan ldsna ja tavoitettavissa seka mahdollistavan yksil6lliset joustot
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tai tehtavankuvat niita tarvitseville ja omaavan riittavan johtamisosaamisen.
Lahiesimieheni luo aktiivisesti tyontekijoille osallistumisen ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia osoittautui heikoimmin toteutuneeksi. Vali- ja loppukyselyn
tuloksissa toistuvat alkukyselyn tulokset parhaiden ja heikoimpien tulosten
osalta, tosin alhaisemmilla prosenttiosuuksilla. Alkukyselyn tulokset ovat

siis jonkin verran parempia kuin vali- ja loppukyselyn tulokset tassa osiossa.
(Taulukko 5.)

TAULUKKO 5. Vastaajien kokemukset ldhiesihenkilon johtamisesta

Kevit 2019 Kevit 2021 Kevat 2022
(n=61) (n=113) (n=89)
Muuttujat Erittain ja Erittdin ja Erittdin ja
melko hyvin melko hyvin melko hyvin

% % %
L§h|e5|m|ehen|.on 84 79 78
oikeudenmukainen
Lah|e5|m'|ehen| on 84 78 72
tasapuolinen
La.h|e5|m|ehen| arvostaa 87 81 77
minua
Lah|e5|m!ehen| tukee ja 85 76 74
auttaa minua
!_ah|e5|m|.ehen| rohkalseg, 75 70 71
innostaa ja kannustaa minua
Lahiesimieheni on lasna ja
tavoitettavissa riittavasti 77 68 71
La.h|e5|m|ehen| kuuntelee 84 78 78
minua
Lahiesimieheni mahdollistaa
yksil6lliset joustot tai tehta- 75 73 75
vankuvat niita tarvitseville
Lahiesimieheni luo aktiivisesti
tyontekijoille osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdolli- 66 65 67
suuksia
!.ahlesqnlehenl.omaa riittavat 77 76 75
johtamisosaamisen
Keskiarvo % 79 74 74
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Pohdinta

Artikkelissa tarkasteltiin hankkeen alku-, vali- ja loppukyselyn tulosten
valossa, minkalaisina tyéhyvinvointi, ristiriitojen hallinta ja tyon kuormitta-
vuus sekd johtaminen ndyttaytyvat eri vuosina. Tuloksia arvioitaessa on hyva
ottaa huomioon se, ettd alkukyselyssa puolet vastaajista oli tydntekijoita,
mutta vali- ja loppukyselyissa yli 70 % vastaajista oli esihenkilgita.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tyohyvinvointi ndyttda olevan
kolmen eri mittauksen tulosten perusteella hyvalla tasolla, ja erot eri vuosien
mittausten valilla ovat vahaisia. Pandemian kielteinen vaikutus tyéhyvin-
vointiin on ollut vahdista tai se ei ole viela tullut esille tutkimuksissa mukana
olleissa organisaatioissa.

Korkeimmat samanmielisyydet |0ytyvat kaikissa kolmessa mittauksessa
muuttujissa “...ei esiinny seksuaalista hdirintaa’, "...on myds naurua ja ym-
madrretdaan huumoria” sekd "... tuemme ja autamme toinen toisiamme”.
Aikaisemmissa tutkimuksissa huumorilla on todettu olevan mydnteisia
vaikutuksia terveyteen, uupumuksen vahenemiseen ja tydssa selviytymiseen
(Mesmer-Magnus, Glew & Viswesvaran 2012; Goswami, Nair, Beehr & Grossen-
bacher 2015). Tulokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnissa heikoin lenkki on
juoruilu ja seldn takana puhuminen. Sanallinen kiusaaminen on terveyden-
huoltoalalla fyysista yleisempda (Higgman-Laitila 2013, 305). Tydpaikkakiu-
saamiseen voivat altistaa jatkuvat muutokset, lisddntynyt tydmaara ja stres-
saava ympadristo (Laine & Virolainen 2014, 393.)

Tyon kuormittavuuden tuloksissa havaitaan selkeasti, etta alkukyselyssa tyon
fyysinen kuormitus on huomattavasti korkeampaa kuin vili- ja loppukyse-
lyssd, johtuen todenndkaoisesti siitd, ettd vastaajista puolet oli tyontekijoita.
Esihenkildiden tyd kuormittaa enemman henkisesti ja sosiaalisesti kuin
ruohonjuuritason asiakastyd (Nurminen ym. 2020). Tulokset osoittavat, etta
tyoyksikoissa ndyttaa 16ytyvan halua ja tahtoa ratkoa yhdessa ristiriitoja. Sen
sijaan ristiriitoihin puuttumisen periaatteiden noudattamisessa ja esihenkilon
puuttumisessa ristiriitoihin olisi kehitettavaa. Ristiriitojen hallinnan tuloksissa
ei ole suuria eroja eri mittausten valilla. Pehrmanin (2011) mukaan ristirii-
dat voivat muodostua pitkdkestoisiksi, ellei ole halua, tahtoa ja osaamista
asian selvittamiseen puhumalla. Ristiriita tulisi ottaa tyoyhteisdssa vastaan
myOnteisesta nakokulmasta oppimisen ja kehittdmisen valineena. Ristiriidan
ratkaisussa voidaan kayttaa myos ulkopuolista sovittelijaa, ellei asiaa saada
ratkaistua sisdisesti. (Laaksonen 2021.)

Johtaminen nayttaytyy kaikkien kyselyjen tuloksissa hyvang, silla keskimaarin
3/4 vastaajista arvioi lahes kaikkien mitattujen johtamisen tekijoiden olevan
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erittdin ja melko hyvin. Heikoimmin toteutuu lahiesihenkilon kyky luoda aktii-
visesti tyontekijoille osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisadmiselld voidaan kuitenkin parantaa
heidadn asenteitaan, hyvinvointiaan ja tehokkuuttaan (Ogbonnaya & Valizade
2015). Osallistumisen ja vaikuttamismahdollisuuksien antaminen ja lisaa-
minen tyontekijoille perustuu luottamukseen ja tydntekijan arvostamiseen,
koska han on oman tyonsa paras asiantuntija (Ramo 2015).

Edelld esitettyjen tulosten perusteella nostetaan tydyhteisdille nelja selkeada
kehittamiskohdetta:

1. Juoruiluun ja seldan takana puhumiseen puuttuminen

2. Ristiriitoihin puuttumisen periaatteiden kertaaminen ja
noudattamisen valvominen

3. Aktiivinen puuttuminen ristiriitoihin

4. Osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksien lisdaminen
tyontekijoille.
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