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Esipuhe

Taman julkaisun teemana on kayttaytymistieteellinen nakokulma tyékyvyn johtamiseen. Julkaisun tavoit-
teena on tarjota organisaatioille uudenlaista nakokulmaa tyokyvyn johtamisen tueksi hyédyntaen kayttay-
tymistieteisiin pohjautuvien paatoksenteon ilmididen ja valintamuotoilun lahestymistapoja. Taman julkaisun
teoreettinen tulokulma tyokyvyn johtamisen haasteisiin pohjautuu erityisesti soveltavan kayttaytymistalous-
tieteen I6ydoksiin ja periaatteisiin. Taman julkaisun kautta pyrimme lisdamaan tietoutta tyokyvyn johtamises-
ta seka laajentamaan kayttaytymistaloustieteellisen tiedon hydyntamismahdollisuuksia organisaatioiden
arjessa.

Julkaisun artikkelien kirjoittajat ovat tyostaneet teksteja osana Paatoksenteon ilmiot johtamisessa
-opintojakson kirjallista tehtavaa kevaalld 2024. Kyseinen opintojakso kuuluu Laurea-ammattikorkeakoulun
tradenomi YAMK-tutkintoon johtavan koulutuksen “Paatoksenteon ilmi6t ja valintamuotoilu johtamisessa”
ydinopintoihin. Koulutuksen aikana opiskelijat ovat tutustuneet laajasti tutkimustietoon ihmisten luontaisis-
ta kayttaytymismalleista seka perehtyneet valintamuotoilun periaatteisiin, mika antaa heille vankan pohjan
tarkastella tyokyvyn johtamisen haasteita soveltavan kayttaytymistaloustieteen nakékulmista.

Téma julkaisu on kirjoitettu yhteistyossa tydelakeyhtioé Varman kanssa. Toimeksiantajan edustajan Pauli
Forman artikkelissa “Kayttaytymistieteellisilla ndkékulmilla on paljon annettavaa tyckykyjohtamiselle” tar-
kastellaan julkaisun antia tyokykyjohtamisen asiantuntijan nakokulmasta.

Tama teos jatkaa kahdeksantena julkaisuna sarjaa, jota tuotetaan osana Paatoksenteon ilmiét ja valinta-
muotoilu johtamisessa -koulutuksen opintoja. Sarjan aiemmat osat ovat kasitelleet paatoksenteon ilmididen
soveltamista johtamisen arjessa, etatyon johtamisessa ja markkinoinnissa. Lisaksi julkaisuissa on tarkasteltu

valintamuotoilun mahdollisuuksia terveysturvallisuuden parantamisessa seka erilaisten palveluiden kehitta-

misessa.




Kiitdmme opiskelijoita heidan panostuksestaan tyokyvyn johtamisen haasteiden tarkasteluun kayttay-

tymistieteellisesta nakokulmasta. Tehtdvananto oli haastava, ja edellytti kyvykkyytta tydeldaman kaytannon

haasteiden ja monialaisen tutkimuskirjallisuuden tormayttamiseen. Kiitamme myos toimeksiantajana toimi-

nutta Varmaa sujuvasta yhteistydsta ja innostavien aiheiden nostamisesta julkaisuun.

Vantaalla elokuussa 2024 julkaisuprojektia ohjanneet opettajat Kaisa Hyténen ja Markus Kanerva.




1Johdanto: Kayttaytymistieteellista ja
valintamuotoilun nakokulmaa tyokyvyn
johtamisen haasteisiin

Markus Kanerva & Kaisa Hytonen

Taman julkaisun tavoitteena on tarjota nakokulmia ja ymmarrysta tyokykyjohtamiseen liittyviin ilmicihin
kayttaytymistieteiden nakokulmasta seka kehittaa kaytannonlaheisia ratkaisuja tyokyvyn johtamiseen. Or-
ganisaatiot kohtaavat parhaillaan haasteita henkiloston tyckyvyn yllapidossa Suomessa. Ty6terveyslaitoksen
Miten Suomi voi? -seurantutkimuksen helmikuussa 2024 julkaistujen tulosten mukaan tyéssékayvén vaeston
tyohyvinvoinnin kokemukset ovat heikentyneet viime aikoina. Tulevaisuuden nakymia heikentaa se, etta
tulokset osoittavat nuorten aikuisten tyohyvinvoinnin olevan heikentymaéssa ja idkkaampia alhaisempaa.
Tyontekijoiden lisaksi tykyvyn haasteet koskevat johtajia itsedan. Esihenkiliden keskuudessa tyonimu on
heikentynyt ja noin neljannekselld kyselyyn vastanneista esihenkil6ista on kohonnut tyduupumuksen riski
vastaavasti kuin tyontekijoillakin. (Suutala, Kaltiainen & Hakanen 2024.)

Julkaisun artikkeleiden kirjoittamisesta ovat vastanneet P&atoksenteon ilmiot johtamisessa -opinto-
jakson opiskelijat. Opiskelijoiden kirjoittamien artikkeleiden aiheet maariteltiin yhteistydssa tyoeldkeyhtion
Varman tyokykyjohtaja, dosentti Pauli Forman kanssa ja niiden valinnassa pyrittiin ajankohtaisuuteen. Artik-
keleissa pohditaan, miten esihenkil6t pystyisivat havaitsemaan muutoksia tyontekijoiden tydkyvyssa, miten
uudet esihenkilot osaisivat johtaa tyokykya kaikkien muiden vaatimusten ohessa, sekd kuinka tuuppauksilla
voitaisiin aktivoida fyysisesti passiivisia tyontekijoitd yllapitamaan tyokykyaan. Lisdksi artikkeleissa kasi-
tellaan tyokykyjohtamista kognitiivisen kuormituksen hallinnassa seka miten paatoksenteon ilmicista voisi
saada tukea tyokykyjohtamiseen tekodlyn kayttoonotossa.

Opiskelijoiden kohtaama toimeksianto on ollut haastava. Heidan on aluksi pitanyt pienryhmissa perehtya
ryhmakohtaisesti annetuista nakokulmista ty6kyvyn ja sen johtamisen teorioihin seka kaytéanteisiin. Vaikka

tyokyvyn johtaminen on ajankohtainen aihe, siita on vain suppeasti tutkimustietoa saatavilla. Lisdksi toimek-



siannossa opiskelijoiden paatavoitteena on ollut luoda kayttaytymistieteellisen nakemyksen kautta uutta
ymmarrysta annettuihin tyokyvyn johtamisen haasteisiin.

Julkaisu koostuu johdannosta, Forman kommenttipuheenvuorosta, viidesta opiskelijaryhmien kirjoitta-
masta artikkelista seka johtopaatoksista. Johdannossa kasittelemme aihepiirin kannalta olennaisia kayttay-
tymistieteellisia teorioita ja valintamuotoilun ndkokulmia. Kommenttipuheenvuorossaan Forma tuo vahvasti
esiin tyokyvyn ja sen johtamisen kasitteet seka esittelee opiskelijoiden artikkelien merkittavyyden tyékyvyn
johtamisen nakokulmasta. Julkaisun johtopaatoksena pohdimme julkaisun antia ja valintamuotoilun mahdol-

lisuuksia tyo- ja opiskelukyvyn johtamiseen korkeakouluopettajan nakokulmasta.

IHMISKASITYS JATOIMIJUUS

Soveltavan kayttaytymistaloustieteen ja valintamuotoilun periaatteiden taustalla vaikuttaa behavioristinen
kasitys ihmisesta. Behavioristisen ihmiskuvan periaatteiden mukaisesti kdsitys ihmisen toiminnasta rakentuu
kokeellisten asetelmien kautta kerddntyneesta tiedosta. Tutkimusten kautta on selvitetty, kuinka erilaiset
ympadriston arsykkeet vaikuttavat kayttaytymiseen ja millaisia reaktioita, toimintaa tai valintoja erilaiset
interventiot saavat aikaan.

Johtajien ihmiskasitys vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka he kohtaavat tyoyhteison jasenet ja minkalaisia
kaytanteita he luovat. Hyvan luottamussuhteen rakentuminen ja tyontekijoiden luottamus johtajaan on mer-
kittava tekija organisaation tuloksellisen toiminnan nakokulmasta (Legood, van der Werff, Lee & Den Hartog
2021). Luottamuksen rakentumisen on usein ajateltu olevan vuorovaikutteinen prosessi: kun mina luotan
sinuun niin vastavuoroisesti sind luotat minuun. Luottamuksellisen tydyhteisén rakentamista voikin tukea se,
ettd johtaja tunnistaa luottamuksen kierteen ja vuorovaikutteisuuden merkityksen. Luottamuksen kierre voi
edistda todellisen luottamussuhteen vahvistumista, kun koettu luottamus johtaa parempaan yhteisty6hon ja
avoimuuteen. (Campagna ym. 2020.)

Kaupallisen koulutuksen saaneet esihenkil6t ovat hyvin todennakdisesti altistuneet taloustieteellisille
malleille, joissa ihmiset esitetdadn omaa etuaan tavoittelevina rationaalisina toimijoina, jotka eivat motivoidu
itsestdan. Tama on voinut mydtavaikuttaa sellaisten johtamiskdytanteiden syntyyn, joissa nakyvat pelko
tyontekijoiden pyrkimyksista hyotya tyonantajastaan mahdollisimman pienilla omilla ponnistuksilla. Téllaisia
toimia voivat olla esimerkiksi etatyoskentelyn estaminen ilman selkeitd perusteluja, tydohon kaytetyn ajan
monitorointi tai tydsta maksetun palkan suora kytkentd tyésuoritukseen.

Kayttaytymistieteellinen tutkimus piirtaa kuitenkin toisenlaisen kuvan ihmisestd. Deci (1971) havaitsi,
ettd kun tutkimuksen koehenkil6ina olleille opiskelijoille annettiin rahaa ongelman ratkaisemisesta, se va-
hensi heidan kiinnostustaan itse ongelmaan. Tasta Idhti muotoutumaan kasitysta siitd, ettd ihmisten moti-
vaatio jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoiseen motivaatioon pystyy vaikuttamaan kepilla
ja porkkanalla, mutta vaikutukset jaavat lyhytaikaisiksi. Pidemmalla aikavalilla ratkaisevampaa on sisdinen
motivaatio, joka saa ihmiset tekemaan asioita, koska he aidosti nauttivat tekemisesta tai kokevat tekemisen
merkitykselliseksi. Ihmista ei siis tarvitse olla koko ajan ulkoisesti ohjaamassa ja valvomassa, jos héanella on
sisdistd motivaatiota tehtdvan suorittamiseen.

Sisdista motivaatiota voi my0s vahvistaa. Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdisen motivaation kehit-
tymiseen myétavaikuttavat kolme psykologista perustarvetta: autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus.
(Deci & Ryan 1985.) Nuo kolme perustarvetta ovat selkeasti havaittavissa ladkarien tyohyvinvointia tarkastel-

leessa tutkimuksessa, jossa tunnistettiin kuusi tychyvinvointiin vaikuttavaa tekijaa: 1) mahdollisuus vaikuttaa
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omaan tydhon ja tyon hallinta, 2) palkitsevuus ja arvostus seka eteneminen tydssg, 3) suhteet tyStovereihin
ja potilaisiin, 4) kokemus ja taidot, 5) tyoskentelyolo-suhteet ja 6) henkilokohtaiset ominaisuudet (Paatalo &
Kauppi 2016).

Tyokyvyssa ja sen johtamisessa keskeistd on toimijuuden ylldpito ja tukeminen. Johtajan tyokaluna voivat
toimia organisaation rakenteet ja kaytanteet. Organisaatiokulttuuri kokonaisuudessaan voi tukea tyokykya
yllapitavia toimintatapoja. Psykologian seka kayttaytymistaloustieteen kirjallisuus liséa ymmarrystamme
toiminnanohjauksen taustalla vaikuttavista tekijoista ja valintamuotoilun kautta voimme pyrkia rakentamaan

toimintaymparistdjd, jotka tukevat tyokyvyn yllapitoa ja toimijuuden toteutumista.

TOIMINNANOHJAUKSEEN LIITTYVIA NAKOKULMIA

Empiiriseen ndytt6on pohjautuvan suunnitellun kdyttaytymisen teorian (Ajzen 1991) mukaan uskomukset ja
aikomukset ovat keskeisia tekijoita toteutuneen kayttaytymisen taustalla. Aikomuksiin vaikuttavat asenteet,
subjektiiviset normit seka hallinnantunne. Vaikka aikomusten on havaittu olevan merkittava tekija toiminnan
taustalla, niin ihmiset kuitenkin toistuvasti jattavat toimimatta aikomustensa mukaisesti. Aikomuksen ja kayt-
taytymisen valilla on siis kuilu (Sheeran & Webb 2016).

Yksi selitysmalli aikomuksen ja kayttaytymisen valiseen kuiluun liittyy itsekontrolliin tai pikemminkin sen
puutteeseen. Thaler ja Shefrin (1981) ovat tarkastelleet yksildiden itsekontrollia luomalla talousteoreettisen
mallin, jossa yksiléiden toiminta jakaantuu ikdan kuin sita ohjaisi kaksi eri toimijaa, suunnittelija ja tekija.
Suunnittelija on karsivéllinen ja tulevaisuusorientoinut, kun tekija on puolestaan lyhytnakoinen ja kdrsimaton.
Vaikka kyseinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan yksilon valintoja liittyen erityisesti sadstamispaatoksiin,
kuvaa se hyvin sisdista ristiriitaa, joka meissa kaikissa on pitkan tahtaimen tavoitteiden ja lyhyen aikavélin
houkutusten valilla: haluamme pysya tyokykyisind, mutta jatdmme tauot pitamatta, jotta ehdimme saamaan
pdivan tyot tehtya.

Baumeister, Vohs ja Tice (2007) ovat tutkineet itsekontrollia psykologian ndkékulmasta. He vertaavat
itsekontrollia lihakseen, joka vasyy kadytettdessa: mita enemman kohtaamme paivan aikana tilanteita, jotka
vaativat meiltd itsekontrollia, sitd haastavammaksi itsekontrollia vaativat toiminnot muodostuvat. Toisaalta
Bernecker ja Job (2015) ovat osoittaneet, etta yksilon uskomuksilla itsekontrollin luonteesta rajallisena tai
rajattomana voimavarana on vaikutusta yksilon toimintaan.

Itsekontrolli ei suinkaan ole ainoa selitys aikomuksen ja kayttaytymisen valiselle kuilulle. Kirjallisuudessa
esiintyy useita teoreettisia viitekehyksia, jotka selittavat ihmisten kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita. Mi-
chie, van Stralen ja West (2011) ovat luoneet 19 kdytetyimman viitekehyksen pohjalta uuden Idhestymistavan
kayttaytymisen muutoksen edistdmiseen, jota kutsutaan COM-B-malliksi. Siind kayttdytyminen (behaviour,
B) selittyy kyvykkyyden (capability, C), mahdollisuuden (opportunity, O) ja motivaation (motivation, M) yh-
teisvaikutuksena. Naita kaikkia kdyttdytymisen lahteita tarvitaan, enemman tai véhemman, jotta toivottu
kayttaytyminen saadaan aikaan. Kehikko tarjoaa systemaattisen tavan analysoida tilanteita, joissa esiintyy
aikomuksen ja kayttaytymisen vélinen kuilu. Michie, van Stralen ja West (2011) ovat lisdksi tunnistaneet
yhdeksan vaikuttamistoimintoa, joilla voidaan vaikuttaa yhteen tai useampaan kolmesta kayttaytymisen
ldhteestd. Nama vaikuttamistoiminnot ovat koulutus, suostuttelu, kannustinten asettaminen, pakottaminen,

harjoittaminen, rajoittaminen, ympériston muuttaminen, mallin antaminen ja mahdollistaminen.




VALINTAMUOTOILUSTATUKEATYOKYVYN JOHTAMISEEN

Yhdistamalla edella kuvatuista vaikuttamistoiminnoista suostuttelu, ympariston muuttaminen ja mahdol-
listaminen syntyy vaikuttamisen muoto, jota Thaler ja Sunstein (2008) kutsuvat valintamuotoiluksi (choice
architecture). Valintamuotoilulla viitataan laajasti ottaen ihmisten toimintaan vaikuttamiseen paatoksente-
kohetkelld muokkaamalla paatoksentekoympariston yksityiskohtia niin, etta ne ohjaavat ihmista haluttuun
suuntaan. Ymparistolla voidaan tarkoittaa konkreettista ymparist6a, mutta myos esimerkiksi tapaa, jolla
informaatio tai vaihtoehdot esitetdan. Valintamuotoilun toimenpiteitd ovat esimerkiksi maahan piirretyt
jalanjaljet, jotka ohjaavat ihmiset roska-astioille, muistutusviestit tulevasta ladkarinvastaanotosta tai yhden
vaihtoehdon tarjoaminen oletusarvoisena lukuisista vaihtoehdoista.

Valintamuotoiluun yhdistyy my6s tuuppauksen kasite. Silld tarkoitetaan vaikuttamista, joka ei perustu
pakkoon tai taloudellisiin kannustimiin. Tuuppaamisessa ei mydskaan vahenneté vaihtoehtoja tai rajoiteta va-
lintoja, eikd muuteta merkittavasti vaihtoehtojen kustannuksia. Tuuppaamisesta puhutaan myos libertaarina
paternalismina, eli valinnanvapauden sailyttavana holhoamisena, jonka tavoitteena on auttaa kohteitaan saa-
vuttamaan heille merkityksellisia asioita, kuten terveyttd, vaurautta ja hyvinvointia. (Thaler & Sunstein 2008.)

On hyva tiedostaa, ettd valintamuotoilu ja etenkin tuuppaaminen vaativat onnistuakseen kohteena
olevalta ihmiselta sisaista motivaatiota tai vahintaankin neutraalia asennetta tuupattavan asian suhteen. Jos
yksilolla on esimerkiksi kielteinen kanta elintenluovuttamisesta, ei hanta pystyta tuuppaustoimenpiteella
kaannyttamaan elintenluovuttajaksi siind missa asiaan mydnteisesti suhtautuvan pystyy. (Thaler, Sunstein &
Balz 2014.)

Tyokyvyn tukemista valintamuotoilun keinoin on hyédynnetty Suomessa esimerkiksi 2019 paattyneen
StopDia-tutkimusprojektin puitteissa. Projektin tavoitteena oli ehkaista tyypin 2 diabetesta laajoin toimin,
joista yksi oli tuoda projektiin osallistuneiden yhteistyékumppaneiden tyépaikoille valintamuotoilun avulla
kehitettyja terveyden edistamiskeinoja. Yhteistyokumppanit saivat valita laajasta valikoimasta keinoja itsel-
leen sopivimman tuntuiset, joten ei ole kovin yllattavaa, ettd tyopaikoilla niitd pidettiin eettisina ja helposti
toteutettavina. (Rantala ym. 2023; StopDia 2024.) Kun projektin tutkijat tarkastelivat keinojen vaikuttavuutta
sen jalkeen, kun ne olivat olleet vuoden kaytdssa, tulokset viittasivat siihen, ettda ymparistonsa huomioiva,
useita strategisia elementteja sisaltava valintamuotoiluinterventio voi vaikuttaa myonteisesti sydmiskayttay-
tymiseen. Tulosten havaittiin kuitenkin riippuvan jonkin verran kaytettyjen interventiostrategioiden tyypista
ja niiden toteuttamisen laajuudesta. (Rantala ym. 2024.)

Tutkimustietoa kayttaytymiseen ja kdyttaytymismuutokseen vaikuttavista tekijoista on saatavilla run-
saasti, mutta kerdantyneen kayttaytymistieteellisen tiedon hyédyntaminen toivottavien kdyttaytymismallien
tukemisessa on vaillinaista. Osittain olemassa olevan tiedon vaillinainen hyodyntdminen organisaatioissa
voi johtua siitd, ettd tutkimustieto on hajanaista, ja tutkimuskirjallisuuden pohjalta on haastavaa arvioida
kuinka erilaiset toimenpiteet vaikuttavat oman organisaation kontekstissa. Yksi ratkaisu, johon kannustam-
me my&s opiskelijoitamme, on kokeilujen tekeminen ja niiden vaikuttavuuden mittarointi. Tulevaisuudessa
tutkimustiedon hyédynnettavyytta arjen tilanteissa voivat helpottaa tutkimusaineistojen pohjalta koneop-
pimismallinnuksen avulla tehdyt tyokalut, joilla kayttaytymisen muutokseen téhtaavien toimenpiteiden
vaikuttavuutta voidaan ennakoida huomioiden kohderyhman erilaiset piirteet (Hastings ym. 2023). Vaikka
ennakointimallitkaan eivat poista testaamisen oleellisuutta vaikuttavuuden selvittdmisessd, ne voivat auttaa

kehittajia saamaan tutkimustietoon pohjautuvia ennusteita eri toimenpiteiden todennakdisista vaikutuksista.
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2 Kommenttipuheenvuoro:
Kayttaytymistieteellisilla nakokulmillaon
paljon annettavaa tyokykyjohtamiselle

Pauli Forma, VTT, dosentti, Varman tyokykypalveluista vastaava johtaja

Tyokyky on kaikkein yksinkertaisimmin maariteltyna tyontekijan kykya osallistua tyoelaméaan ja ansaita néin
toimeentuloa. Ty6kyvyn nakokulmasta keskeisessa roolissa ovat tyon asettamat vaatimukset ja toisaalta
tyontekijan resurssit. Tyokyvyssa on kyse tasapainosta tyontekijoiden resurssien ja tyon vaatimusten valilla.
Jos resurssit eivat vastaa tyon vaatimuksia, seurauksena on eriasteista tyokyvyttomyytta. Tyokyvyttomyys
voi olla osittaista tai maaraaikaista, ja vakavimmassa muodossaan se estda tyohon osallistumisen kokonaan
ja pysyvasti. Tyokyvyn ongelmat nakyvat kuormittumisena, oireina, sairauspoissaoloina tai tyokyvyttémyy-
selakkeina (kootusti maarittelyista, ks. esim. Forma 2023).

Tyokyvyn nakokulmasta ajankohtaisena ongelmana korostuvat mielenterveyden haasteet. Kelan sai-
rauspdivarahakausia koskevien tilastojen mukaan erityisesti ahdistuneisuuteen liittyvat poissaolot ovat yleis-
tyneet (Blomgren & Perhoniemi 2024). Erilaiset kyselyt kertovat, etta mielenterveyden haasteita ja henkista
kuormittuneisuutta koetaan laajasti (esim. Kaltiainen, Hakanen & Suutala 2024). Tyokyvyttémyyselakkeiden
syyna mielenterveyden hairididen rooli on merkittava, mutta tyokyvyttomyyseldkkeiden pidemman aikavalin
trendi on laskeva (Kannisto 2024).

Tyokykyjohtaminen on yrityksen tai organisaation toimintaa, jolla se pyrkii ennaltaehkdisemé&an tyoky-
vyttomyytta ja toisaalta toimimaan oikein, kun erilaisia tyokykyongelmia esiintyy (Forma 2023). Tyokyky-
johtamiseen liittyvaa asiantuntemusta on yrityksessa ja organisaatiossa erityisesti niiden HR-toiminnoissa,
mutta hyvén tyokykyjohtamisen edellytyksena on johdon sitoutuminen ja toisaalta tyokykyjohtamisen
toimintamallien ja tavoitteiden laadukas implementointi Iapi organisaation. Toimijoita tyokykyjohtamisessa
ovat johdon liséksi esihenkilot ja tydntekijat. Esihenkildiden rooli tyckykyongelmiin puuttumisessa on tar-
keaa ja tyontekijoiden osalta korostuu omasta tyokyvysta huolehtiminen esimerkiksi terveellisia elintapoja

noudattamalla.



Tyokyky on moniulotteinen kokonaisuus ja tyokykya onkin tutkittu ja kehitetty monen eri tieteenalan
edustajien nakdkulmasta, ainakin psykologien, ladkareiden ja sosiologien toimesta. Tyokykya ja tyokyvytto-
myytta koskevat tutkimukset ovat selvittaneet ennen kaikkea tyokyvyttomyyden syita. Tyokykyjohtamista
on tutkimuskirjallisuudessa tutkittu vahemman kuin tyokykya. On oikeastaan mielenkiintoista, etta tyckyky-
johtamista ei juurikaan ole analysoitu johtamiseen liittyvien teorioiden nakokulmasta. Tyokykyjohtamiseen
liittyvat melko harvat tutkimukset ovat selvittaneet esimerkiksi minkélaiset organisaatioiden piirteet johtavat

hyvaan tyokykyjohtamiseen (esim. Pehkonen 2017).

JULKAISUN NAKOKULMIATYOKYKYYN

Taman kokoelman artikkeleissa on kasitelty tarkeita ja ajankohtaisia nakékulmia tyokykyyn ja sen johtami-
seen. Seuraavassa tiivistan artikkeleiden keskeisia nakokulmia ja liitdn ne tyokykya ja sen johtamista koske-
vaan keskusteluun.

Yksi julkaisussa kasitellyista teemoista on inhimillisen johtamisen merkitys tyokyvyn kannalta. Ajankoh-
taisessa johtamiskirjallisuudessa korostuvat arvostus, psykologinen turvallisuus seka empatia (esim. Rinne
2021; Kilpinen 2022; Tolli 2024). Nykyaikaisessa johtamisessa korostuu siten inhimillisyys eri muodoissaan.
Na&ita inhimilliseen johtamiseen liittyvia teemoja on kuitenkin kasitelty vdhemman tydkykyjohtamista kasit-
televassa kirjallisuudessa.

Tanja Taljan, Anria Turusen ja Heidi Weijon artikkelissa Keinoja heikentyneen tyékyvyn havaitsemiseen
kasitellaan tyokykyjohtamisen menetelmia, jotka perustuvat tyontekijoiden viestien havainnointiin ja tulkin-
taan. Artikkelissa ehdotetaan, etta esihenkildiden tulisi kiinnittda huomiota tyontekijoiden viestimiin negatii-
visiin tunteisiin, jotka voivat olla merkki tyokyvyn heikkenemisesta. Lisaksi artikkelissa suositellaan palvelevaa
johtamistyylia, joka korostaa kuuntelemista ja myotatuntoa. Artikkelissa puhutaan avoimen organisaatio-
kulttuurin merkityksesta tyokykyongelmien havaitsemisessa ja ratkaisemisessa. Avoimuus edistda luotta-
musta ja yhteisollisyytta, jotka voivat rohkaista tyontekijoita ottamaan asioita esille. Artikkelissa korostetaan
my0s, ettd vuorovaikutus on tarked osa esihenkiloty6ta ja ettd tyontekijoilta saatu tieto tulisi analysoida ja
tulkita tiedolla johtamisen avulla. Tiedolla johtaminen vahentda epdvarmuutta ja virhepdatdsten riskia seka
parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Artikkelissa esitetaan nelja menetelmaa, jotka auttavat johtoa
havaitsemaan heikentyneen tyokyvyn: tunteiden merkityksen painottaminen, avoimen kulttuurin luominen,
vuorovaikutuksen lisdédminen ja tiedolla johtaminen. Ndiden menetelmien avulla pyritaan yllapitamaan tyon-
tekijoiden hyvinvointia ja tydyhteison toimivuutta.

Toinen kirjassa esiin nostettu, tyokyvyn nakékulmasta ajankohtainen teema, on suomalaisten liian va-
hainen liilkkuminen. Varusmiesten Cooper- ja lihaskuntotestien tulosten trendi on ollut negatiivinen (Puo-
lustusvoimat 2024). Myds muut kansalaisten liikkumista koskevat tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta
suomalaiset liikkuvat liian vahan (ks. esim. Husu ym. 2022). Tyypillistd on polarisaatio: liian véhan liikkuvia
kansalaisia ja tyontekijoita on vaikea motivoida liikkumaan ja muutenkin harjoittamaan parempia elintapoja.

Sanni Bachmannin, Saara Haurisen, Maria Kareen, Johanna Tabellin ja Nadja Tenttulan artikkelissa
Fyysisesti passiivisten tydntekijoiden aktivointi oman ty6kyvyn ylldpitdmiseen - Tuuppauksilla liikettd tydpdivddn,
kasitellaan fyysisesti passiivisten tyontekijoiden aktivointia oman tyokyvyn yllapitdmiseen “tuuppauksilla”,
jotka ovat pienid ympariston muutoksia, jotka edistavat toivottua kayttaytymista. Artikkeli esittelee istu-
matyon terveyshaittoja, kayttdytymisen muutoksen haasteita ja erilaisia tuuppausperusteisia interventioita,

jotka lisaavat liiketta tyopaivaan. Artikkelissa todetaan, etta pelkka tieto liilkunnan hyodyista ei riitd saamaan
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aikaan kayttaytymismuutosta, vaan on ymmarrettava ihmisen kadyttaytymiseen vaikuttavat tietoiset ja tie-
dostamattomat tekijat. Artikkeli kuvaa esimerkkeja kognitiivisista vinoumista, jotka voivat estaa fyysisen ak-
tiivisuuden lisdamista. Keskeinen johtop&atos on, etta lilkuntainterventioiden vaikuttavuus riippuu siita, etta
uudet toimintatavat vakiintuvat rutiineiksi. Rutiinien muodostumisessa auttavat johdonmukaisuus, yksin-
kertaisuus, positiivinen vaikutus ja kannustimet. Terveellisista eldmantavoista tulee rutiineja, kun ne liitetaan
osaksi tuttua rutiinia. Artikkeli korostaa viel, etta liikuntainterventioiden suunnittelussa on hyédynnettéava
olemassa olevaa tutkimustietoa ja otettava huomioon kayttajien tarpeet ja mieltymykset.

Kirjassa tarkastellaan my&s tyoelaman muutosten vaikutusta tyokykyyn. Yksi keskeinen muutos on ollut
tietotyon korostuminen (esim. Vaananen 2024). Ammatteja, joissa kasitelldan tavalla tai toisella tietoa, on
syntynyt lisda. Samalla aikaisemmin puhtaisiin fyysista ty6ta sisaltaviin ammatteihin on tullut lisaa tietotyon
piirteitd. Tama merkitsee muutosta tyon vaatimuksissa ja kuormitustekijoissa. Kognitiivisten valmiuksien
merkitys korostuu. Mielen kuormittuminen korostuu, joskin pitaa muistaa, etta myos fyysista tyota tekevia
tyontekijoita on tydeldaméassa edelleen runsaasti.

Satu Joveron, Teija Mdenpaan, Tanja Remeksen, Senni Salon ja Heli Santasalon artikkeli Tilaa vuden
oppimiselle — tyékykyjohtaminen kognitiivisen kuormituksen hallinnassa kasittelee tietotyon kognitiivisen kuor-
mituksen haasteita. Artikkelissa esitellaan erilaisia tydnsuunnittelun ja priorisoinnin keinoja, joilla voidaan va-
hentda kuormitusta ja luoda tilaa uuden oppimiselle. Keskeinen Iahtokohta on, etta kognitiivinen kuormitus ja
niukkuus altistavat meidat ajattelun vinoumille ja kaventavat ajattelumme laajuutta. Nykyaikainen tyoelama
edellyttaa tyontekijoilta jatkuvaa uuden oppimista ja taitojen paivittdmista, mutta samalla aiheuttaa kogni-
tiivista kuormitusta ja aikapainetta. Tyokykyjohtamisen rooli on tasapainottaa tyon vaatimuksia ja resursseja
niin, etta tyontekijoilla on riittavasti kognitiivista kapasiteettia oppimiseen ja kehittymiseen. Artikkelissa
esitetdan, ettd tyonsuunnittelu on tarked valine kognitiivisen kuormituksen vahentamisessa ja tyohyvinvoin-
nin edistdmisessa. Tyonsuunnittelu auttaa tyontekijaa hallitsemaan omaa toimintaansa ja aikaansa, seka
mahdollistaa tydnantajan ja tyontekijan yhteisen priorisoinnin. Tyénsuunnitteluun kuuluvat muun muassa
ennakoiva suunnittelu, keskeytysten ja teknologisen ylikuormituksen hallinta, seka tyopaivan rytmittami-
nen. Priorisointi on olennainen osa tydnsuunnittelua ja resurssien hallintaa. Priorisointi vaikuttaa siihen, etta
tyontekija tekee oikeita asioita oikeaan aikaan. Priorisointiin vaikuttavat tyontekijan tiedollinen kapasiteetti,
persoonallisuus, valta-asema, kannustimet ja ajattelun vinoumat. Priorisointia voidaan tukea koulutuksen,
sovellusten, autonomian ja johtamisen avulla.

Toinen kirjassa kasiteltava tydeldman muutos on digitalisaation mukanaan tuoma muutos. Digitalisaatio
muuttaa ty6ta. Se voi tuoda uudenlaista kuormittumista ja osaamisvaateita, mutta se voi myos keventaa,
helpottaa ja sujuvoittaa tyotehtdvia. Viimeisimpéna vaiheena digitalisaation alueella ovat kehitysaskeleet
tekodlyn alueella, kun erilaiset generatiivisen tekoalyn sovellukset ovat tulleet kdyttoon. Tekodlyn kayttami-
nen eri tyGtehtavissa on merkittava muutos tyopaikoilla, joka edellyttaa tavoitteellista johtamista, kokeiluja
ja osaamisen kehittamista. liIman aktiivista johtamista uusi teknologia voi tuoda myds haasteita tyokyvylle.

Eetu Lipposen, Aleksi Punnalan, Riina Punnalan, Henna Sahlbergin ja Tarja Vartiaisen artikkelissa Pdd-
téksenteon ilmidistd tukea tydkykyjohtamiseen tekodlyn kdyttéonotossa tarkastellaan tekoalyn kayttoonoton
vaikutusta tyokykyyn ja tyShyvinvointiin. Tekijat korostavat, ettd tekodlyn kayttoonotto on muutosprosessi,
joka vaatii huolellista valmistautumista. He suosittelevat kdyttamaan “viritysvaikutusta” ja “kehystamista”
viestinnan vaikuttamiskeinoina, jotta tyontekijat nakevat tekoalyn mahdollisuutena eika uhkana. Kirjoit-
tajat painottavat, ettd tyontekijoiden osallistaminen ja vaikuttamismahdollisuudet edistavat tyokykya ja
vahentavat vastarintaa. He ehdottavat, etta tyontekijoille tarjotaan vertailutietoja ja esimerkkeja tekoalyn

hyodyntamisestd muissa organisaatioissa ja ettd hyddynnetaan sosiaalista vertailua ja luotettavaa lahdetta



kayttaytymismuutoksen interventioina. Tekijat toteavat, etta tekoalyn onnistunut kayttonotto edellyttaa
riittdvia ja mukaan ottavia tukitoimia, kuten luottamusta ja osaamista lisdavaa koulutusta sekd asenteita
muokkaavaa epavirallisen oppimisen edistamista. He neuvovat havainnoimaan tyéntekijéiden signaaleja ja
reaktioita ja tarjoamaan tukea valttely- ja vastustusreaktioiden kohtaamisessa.

Kirjan viimeisessa artikkelissa pohditaan esihenkildiden merkitysta tyokyvylle. Esihenkildiden rooli
tyokykyjohtamisessa on térkea. He toimivat lahelld arjen ty6ta ja heilld on siksi parhaat mahdollisuudet ha-
vainnoida tyckykyongelmiin liittyvia esimerkkejd, kuten tyosuorituksen laskua, kriittista asiakaspalautetta tai
lyhyita poissaoloja. Esihenkilot ovat keskeinen toimija tyopaikan varhaisen tukemisen mallissa, jolla tyokykya
tuetaan. Pulmana esihenkiliden kohdalla on toisinaan se, etta tyokykyongelmia ilmenee melko harvoin ja
nain oikeanlaisiin toimenpiteisiin ei synny rutiinia. Uusilla esihenkililla voi myos olla heikommat valmiudet
toimia naissa tilanteissa oikein.

Lauri Huittisen, Carita Laitalan, Saija Manniston, Reetta Nikinmaan ja Jaakko Rauman artikkeli Uuden
esihenkilon pddtoksenteon parantaminen tydkyvyn johtamisessa kasittelee tyokykyjohtamisen merkitysta ja
haasteita nykyisessa ja tulevaisuuden ty6elamassa, ja esittad kayttaytymistaloustieteen nakékulmasta keino-
ja parantaa uusien esihenkildiden paatoksentekoa ja osaamista. Artikkeli korostaa, ettd tyokykyjohtaminen
edellyttaa johdonmukaista sitoutumista ja osaamista kaikilta organisaation tasoilta, ja ettd sen tavoitteet
tulee heijastella tulevaisuuden arvoja. Artikkeli kuvaa, mita tyoeldmaén kohdistuvia muutospaineita on odo-
tettavissa, ja mita niiden huomioiminen tyokykyjohtamisessa edellyttaa. Muutokset liittyvat esimerkiksi ajat-
telu- ja toimintatapojen muutokseen, teknologian kehittymiseen, ikdantyvaan ja monimuotoistuvaan tyova-
estoon seka ilmastonmuutokseen. Tyokyvyn kannalta edelld kuvatulla kehitykselld on merkittavia vaikutuksia
johtamiseen. Perinteisesta fyysisesta ergonomiasta on siirrettava painopistettd aivojen informaatiotulvan,
tunteiden ja vuorovaikutuksen kuormituksesta johtuville alueille, jotta voidaan vahentaa pitkdkestoista stres-
sid ja sitd seuraavaa tyduupumusta. Etatyon johtamisessa vaaditaan vuorovaikutusta ja kuuntelua esimerkiksi
yksilon elamantapariskit tunnistaen. Artikkeli kdy 1api muutamia keskeisia vinoumia, kuten vahvistusharha,
strutsivaikutus, ankkurointi ja yli-itsevarmuus, ja selittad, miten ne voivat estaa tai heikentaa tyokykyjohta-

mista.
LOPUKSI

Tyokykyjohtamisessa keskeistd on tietoisuus ja toiminta. On oltava tietoinen tyokykyyn liittyvista riskeista ja
ilmidista seka toimintatavoista ennaltaehkaisyn ja ongelmien hallinnassa. Tyokykyyn liittyvat riskit muuttuvat
esimerkiksi ty6eldman tai teknologian muutoksen myota.

Tietoisuus ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan myds aktiivista toimintaa. Tama koskee seka tyontekijaa,
esihenkil6d, HR:n asiantuntijoita, ettd johdon edustajia. Heidan tulee tuntea oma roolinsa ja heidan tulee
aktivoitua toimimaan. Aikaisemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa on esitelty enemman sita, mita pitaisi
tehda kuin sitd, miksi tarkoituksenmukaisia toimenpiteita ei valttamatta tehda ja minkélaiset strategiat ja
ndkokulmat auttaisivat yksilitd ja organisaatioita ryhtymaan toivotun suuntaisiin toimenpiteisiin.

Artikkelit kasittelevat tyokyvyn ja tyokykyjohtamisen kannalta keskeisia ja ajankohtaisia teemoja. Tekijat
ovat pureutuneet kattavasti tutkimuskirjallisuuteen ja nostaneet esiin uusia ja mielenkiintoisia nakékulmia
tyokykyyn ja tyokykyjohtamiseen. Nayttaa siltd, ettd kayttaytymistieteelliselld tutkimuksella on paljonkin
annettavaa tyokykya ja tyokykyjohtamista koskevaan keskusteluun. On toivottavaa, ettd taman kokoelman
artikkelit kannustaisivat jatkamaan téassa esiteltyjen nakokulmien soveltamista tyokykyjohtamiseen paitsi
teoreettisella myos kdytannon tasolla.

17



Lahteet

Blomgren, J. & Perhoniemi, R. 2024. Mielenterveyden hairidista johtuvien sairauspoissaolojen kasvu

jatkuu - kehityksen taustalla useita yhta aikaa vaikuttavia tekijoita. Kela.

kasvu-jatkuu-kehityksen-taustalla-useita-yhta-aikaa-vaikuttavia-tekijoita?categories=jen-

ni+blomgren&types=tutkimusblogi&order=latest

Forma, P. 2023. Johtajan tyokykykirja. Helsinki: Alma Talent.

Husu, P., Tokola, K., Viha-Ypy3, H. & Vasankari, T. 2022. Liikuntaraportti: Suomalaisten mitattu
likkuminen, paikallaanolo ja fyysinen kunto 2018-2022. Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja 2022:33.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-263-808-3

Kaltiainen, J., Hakanen, J. & Suutala, S. 2024. Miten Suomi voi? Tuloksia yhteisollisyydesta tyossa.

Tyoterveyslaitos. https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/miten-suomi-voi

Kannisto, J. 2024. Lihes 18 000 jai tyokyvyttomyyseldkkeelle. Elaketurvakeskus.
https://www.etk.fi/ajankohtaista/lahes-18-000-jai-tyokyvyttomyyselakkeelle/

Kilpinen, P. 2022. Inhimillinen strategia. Helsinki: Alma Talent.

Pehkonen, I., Turunen, J., Juvonen-Posti, P., Henriksson, L., Vihtonen, T., Seppénen, J.,
Liira, J., Uitti, J. & Leino, T. 2017. Yhteistyolla tulosta tyokykyjohtamisessa. Moniaineisto- ja
monimenetelmatutkimus. Helsinki: Tyoterveyslaitos. https://urn.fiflURN:ISBN:978-952-261-727-9

Puolustusvoimat 2024. Palveluksen aloittavien nuorten miesten fyysisen toimintakyvyn negatiivinen
kehitys ndyttaa pysahtyneen ainakin lyhyen aikavalin tarkastelulla.

https://puolustusvoimat.fi/web/sotilaslikunta/varusmiesten-kuntotilastot

Rinne, N. 2021. Rohkea organisaatio. Turvallinen tydyhteis® menestyy. Helsinki: Alma Talent.

Tolli, P. 2024. Mina naen Sinut. Helsinki: Tammi.

Vaanéanen, A. 2024. The rise of mental vulnerability at work. A socio-historical and cultural analysis. Bristol:

Policy Press.



https://tietotarjotin.fi/tutkimusblogi/1014063/mielenterveyden-hairioista-johtuvien-sairauspoissaolojen-kasvu-jatkuu-kehityksen-taustalla-useita-yhta-aikaa-vaikuttavia-tekijoita?categories=jenni+blomgren&types=tutkimusblogi&order=latest
https://tietotarjotin.fi/tutkimusblogi/1014063/mielenterveyden-hairioista-johtuvien-sairauspoissaolojen-kasvu-jatkuu-kehityksen-taustalla-useita-yhta-aikaa-vaikuttavia-tekijoita?categories=jenni+blomgren&types=tutkimusblogi&order=latest
https://tietotarjotin.fi/tutkimusblogi/1014063/mielenterveyden-hairioista-johtuvien-sairauspoissaolojen-kasvu-jatkuu-kehityksen-taustalla-useita-yhta-aikaa-vaikuttavia-tekijoita?categories=jenni+blomgren&types=tutkimusblogi&order=latest

3 Keinoja heikentyneen tyokyvyn
havaitsemiseen

Tanja Talja, Anria Turunen & Heidi Weijo

JOHDANTO

Organisaatioissa on hyva kiinnittaa huomiota tyokykyjohtamiseen, silla tyontekijoiden tyckyvyttomyys
aiheuttaa yritykselle erilaisia kustannuksia. Kustannusten lisdksi tyontekijoiden tyokyvyttomyys voi nakya
yrityksessa esimerkiksi asiakaskokemuksen laadun heikkenemisena. Johdon on tiedostettava oma roolinsa
tyokykyjohtamisessa ja ymmarrettava minkalaisilla toimenpiteilla tyokykyyn liittyvia riskeja voidaan hallita
seka pitaa huoli siitd, ettd tyokyvyttomyytta esiintyy organisaatiossa mahdollisimman vahan. (Forma 2023,
46-47.) Tyokyvyn yllapitamisessa esihenkil6t voivat hyodyntaa erilaisia menetelmia heikentyneen tyokyvyn
havaitsemiseksi.

Tyokyvyn heikentymiseen tulisi puuttua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tyokyvyttomyyden
ehkaisemiseksi. Nain organisaatio voi tukea yksilon tyokykya ja hyvinvointia, tydyhteison toimivuutta, hen-
kilostoresurssien riittavyytta ja tyon tuloksellisuutta. (TySturvallisuuskeskus 2024.) Tyékyvyn heikentyminen
voi ilmetd esimerkiksi tyontekijan toistuvasti pidentyneiden tyopaivien, myohastelyn, huolimattomuuden,
artyneisyyden, vetaytymisen, epakohteliaisuuden ja toistuvien sairauspoissaolojen kautta (Tyoterveyslaitos
2024). Tassa artikkelissa kasittelemme keinoja, jotka voivat auttavat esihenkildita tunnistamaan tyontekijoil-
td tulevia viesteja tyokykyyn liittyen ja kerromme miksi tyontekijoilta kerattya tietoa kannattaa hyédyntaa

paatoksenteossa.
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HEIKENTYNYTTYOKYKY JA SEN HAVAITSEMINEN

Tyokyvylla tarkoitetaan tyon ja ihmisen voimavarojen valista suhdetta. Sita kuvataan usein niin sanotun tyo-
kykytalo-mallin kautta. Talon kolme ensimmaista kerrosta kuvaavat ihmisen voimavaroja, joista ensimmainen
kerros on henkilén terveys ja toimintakyky, toinen kerros on osaaminen ja kolmas kerros on arvot, asenteet ja
motivaatio. Talon ylin kerros kuvaa ty6ta, joka kattaa tydympariston, ty6tehtavat ja tyokuormituksen. Hyvén
tyokyvyn kannalta tulisi tavoitella tyon ja voimavarojen mahdollisimman hyvaa tasapainoa. (Ilmarinen &
Vainio 2012, 5-6.)

Tyon ja voimavarojen tasapaino voi horjua esimerkiksi sairauksien, henkisen tai fyysisen kuormittumisen,
yksityiselaman elintapojen tai eldmantilanteiden seurauksina. Epatasapainon seurauksena tyokyky heiken-
tyy, mika saattaa johtaa sairauspoissaoloihin. Sairauspoissaoloista aiheutuu kustannuksia niin organisaatiolle
kuin yhteiskunnallekin. Taman vuoksi poissaoloja, jotka olisivat valtettavissa oikeilla toimilla, tulisi vahentaa.
(Rauramo 2022, 3-6.)

Tyoturvallisuuslain mukaan tyonantaja on velvollinen huolehtimaan tyontekijéiden turvallisuudesta ja
terveydestad tyossa, seka ryhtymaan toimenpiteisiin tyon kuormitustekijoiden selvittamiseksi ja vahenta-
miseksi (Rauramo 2022, 17). Organisaatioissa on usein kaytdssa varhaisen tuen malli tdman velvollisuuden
tayttamiseksi. Malli saattaa myds olla eri niminen, mutta sisalléltdan sama kuin varhaisen tuen malli. Malliin
kirjataan ty6nantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kesken sovitut kaytanteet tyckyvyn hallintaan,
seurantaan ja varhaiseen tukeen liittyen ja se toimii erityisesti esihenkilotyon tyokykyyn liittyvien asioiden
ohjeena arjessa. (Rauramo 2022, 3.) Néissa malleissa yhdeksi oleelliseksi toimintaperiaatteeksi on nostettu
varhaisen tuen keskustelu, jossa esihenkil6 ja tyontekija keskustelevat tyontekijan heikentyneesta tyokyvys-
td. Keskustelun kdynnistamisessa korostetaan esihenkildiden aloitteellisuutta, vaikkakin malleissa mainitaan,
etta keskustelunaloite voi tulla myds tyontekijalta itseltaan (Naatanen 2024, 132).

Tuula Naatasen (2024) hallintotieteisiin sijoittuvassa vaitoskirjatutkimuksessa havaittiin, etta lahiesi-
henkild ei tunnista tyontekijan tyokyvyn heikkenemista niin hyvin kuin tyontekija itse. Tunnistamatta jaanyt
tyokyvyn heikentyminen esihenkilon toimesta johti usein sairauspoissaoloihin, koska ennaltaehkaisevia
keskusteluja ei kayty. Varhaisen tuen mallissa korostetaan esihenkilon aloitetta ottamaan puheeksi tyonte-
kijan tyokyvyn heikkeneminen, mutta usein tyontekijat itse ottavat tilanteensa esille lahiesihenkilon kanssa.
Ottaessaan tilanteensa esille tyontekijat viestivat muiden tyéasioiden lomassa tyonsa kuormittavuudesta ja
indikoivat ndin tyduupumusriskia jo ennen kuin tyokyky oli heikentynyt sairauspoissaoloa vaativaksi. Naata-
sen mukaan esihenkil6t eivat kuitenkaan tunnistaneet tyontekijoiden aloitteita mahdollisina keskustelualoit-
teina tyokyvyn heikentymisesta, eivatka taten toimineet ehkaistakseen tyduupumusta ja sairauspoissaoloa.
Havainto korostaa sita, etteivat esihenkilot helposti tunnista tyontekijan esiin tuomia merkkeja tyokyvyn

laskusta. (Naatanen 2024, 132-134.)

TUNTEIDEN KAUTTATIETOATYOKYVYN TILASTA

Naatanen havaitsi tutkimuksessaan, etteivat esihenkil6t havaitse tyontekijoiden antamia merkkeja riskista
tyokyvyn heikkenemiseen (Naatanen 2024, 133-134). Kyseisen huomion perusteelta Idhdimme pohtimaan,
voisivatko tyontekijoiden viestimat negatiiviset tunteet, kuten turhautumisen, arsyyntymisen ja epavarmuu-
den, tulkita merkeiksi riskista tyokyvyn laskuun. Tunteista viestitaan sanattomasti eli ilmeilld, ddnenpaineella

ja kehonkielella (Klotz 2020, 53). Tasta johtuen tunteista viestiminen ei tulkintamme mukaan vélttamatta
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johdassiihen, ettd henkil6d ymmarrettdisiin hanen haluamallaan tavalla, vaan tunteiden kautta tulevaa viestia
tulisi kasitell3, jotta sen tarkoituksen voi ymmartaa.

Tyokyvyn heikkenemisen havaitsemisen epdonnistumista voi tarkastella rajoitetun tietoisuuden nakokul-
masta. Chugh ja Bazerman (2007) ovat tutkineet rationaalisuuden eri nakokulmia. Tutkimustulosten perus-
teella he esittavat, ettd meilld on “rajoitettu tietoisuus”. Rajoitetun tietoisuuden harhassa paatoksentekija ei
nae tai havaitse hyvaan paatokseen johtavia, helposti saatavilla olevia seka asiaan kuuluvia tietoja tehdessaan
paatosta. Rajoitetun tietoisuuden harhassa voidaankin puhua paatoksentekijan “keskittymisepaonnistumi-
sesta” (focusing failure), kun paatoksentekijan kayttama informaatio ei ole yhdenmukainen hyvéan paatoksen
kannalta olennaisen ja saatavilla oleva informaation kanssa (Chugh & Bazerman 2007, 2).

Rajoitettu tietoisuus voisikin tulkintamme mukaan olla yksi syy siihen, etteivat esihenkil6t hyodynna
tyokykyjohtamisessa saatavilla olevia havaintoja, kuten tunteista saatavaa tietoa, koska he eivat miella niita
tyokyvyn tilaa indikoivana asiana. Tama nakemys tulisi tulkintamme mukaan muuttaa, silla tutkimuksien mu-
kaan tunteista viestiminen antaa ryhman jasenille informaatiota muiden jasenten hyvinvoinnista (Rimé, Paez,
Kanyangara, & Yzerbyt 2011, Hinszin & Buin 2023, 233-234 mukaan). Esimerkiksi negatiivisten tunteiden vies-
timisella on tarkea suojeleva merkitys. Niiden avulla ihmiset voivat korostaa ongelmia ja kehottaa korjaamaan
ongelmatilanteita (Klotz 2020, 55). Rajoitetun tietoisuuden ehkaisemiseksi johdon tulisi nédkemyksemme
mukaan korostaa esihenkildille, etta tunteet valittavat tarkeda tietoa tyontekijan tyokyvysta ja muistuttaa,
ettd tunteet tulisi ottaa huomioon tyokyvyn tilaa arvioidessa.

Nakemyksemme mukaan esihenkiln johtamistavalla saattaisi olla myés vaikutusta siihen, kuinka paljon
han havaitsee tunteita ja lahteekd han selvittdmaan mita tunteet missakin tilanteessa tarkoittavat. Palvelevan
johtamisen mallissa palveleva johtaja on kiinnostunut niin johdettavan henkilén kuin koko tydyhteison hyvin-
voinnista (Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck & Liden 2019, 114). Palvelevan johtajan mallissa johtajan
toiminnassa korostuu myé&tatuntoisuus ja tyontekijoiden kuunteleminen (Coetzer 2017, 17). Johtaja esittaa
kysymyksia ymmartaakseen tyontekijoiden tarpeita (Humphreys 2005, 1425) ja huomioi my6s, mita jatetaan
sanomatta (Spears, 2010). Nakemyksemme mukaan johdon tulisi painottaa esihenkildiden toimenkuvassa
palvelevan johtajan mallia seka korostaa tunteiden valittdman tiedon merkitysta mahdollisena tyokyvyn tilan

indikaattorina. N&in esihenkil6illa olisi valmiudet havainnoida ja ymmartaa tyontekijoiden tilanteita ja he

voisivat reagoida aikaisin tyékyvyn tilan muutoksiin.




AVOIN KULTTUURIVUOROVAIKUTUKSEN PERUSTANA

Organisaatiokulttuuri on arvojen, uskomusten ja asenteiden rakennelma, joka vaikuttaa normien syntyyn
eli odotuksiin siitd, miten ryhmassa tulee toimia (Viskovi¢ 2018, Mlinarevicin, Zecin & Cvjeti¢anin 2022, 106
mukaan). Vaikka organisaatiossa kehotettaisiin puhumaan ongelmista avoimesti, rakenteelliset haasteet
saattavat syntya jo organisaatiokulttuuritasolla. On todenndkaista, ettd monissa tapauksissa tyontekijat ovat
oppineet, etta henkilokohtaisista haasteista ei ole sopiva puhua julkisesti. Saattaa myos olla, ettei tyon lomas-
sa yksinkertaisesti ole vuorovaikutustilanteita, joissa tyokykyongelmista voisi viestia.

Mielestamme on tarkeds, ettd organisaatioissa luodaan avointa kulttuuria kannustamalla puhumaan
ongelmista seka haasteista avoimesti. Johto sekad esihenkilot pystyvat vaikuttamaan esimerkilldan avoimen
vuorovaikutuskulttuurin rakentamiseen (Nummelin 2013, 139). Heidan on hyva painottaa kdytoksessaan
avointa ja kannustavaa vuorovaikutusta. Tyontekijoiden on helpompi ottaa asioita esille, kun myds esihenkild
puhuu avoimesti ongelmista ja pyrkii niiden ratkaisemiseen (Nummelin 2013,139).

Kun organisaatiossa tiedonvaihto on avointa, niin se my&s synnyttaa luottamusta yhteisossa. Luottamus
vaikuttaa taas ihmissuhteisiin ja parantaa muun muassa yhteiséllisyytta seka vuorovaikutusta. (Nummelin
2013, 60-61.) Tyontekijan voi olla helpompi kertoa heikentyneesta tyokyvystd, kun han luottaa esihenkil66n
ja uskoo saavansa hanelta tukea. Jotta tyontekijat us-
kaltaisivat alun perin ottaa ongelmat esille, esihenki-

I6iden olisi tarke&a luoda turvallinen, kannustavaan ja ‘ ‘
avoimeen keskusteluun rohkaiseva ilmapiiri esimerkin

nayttamisen kautta. Tulkintamme mukaan esihenki- op oo o g oo Py
Y Mita useampi tyontekua

ottaa tyokykyyn
liittyviit asiat esille,

sitéi todenncikéisemmi
myo6s muut yhteison

[6iden nayttama esimerkki avoimen vuorovaikutuksen
tarkeydesta voi kannustaa tyontekijoitd toimimaan sa-
moin. Mita useampi tyontekija ottaa tyokykyyn liittyvat
asiat esille, sitd todenndkéisemmin myos muut yhteisén

jasenet rohkenevat keskustelemaan omasta hyvinvoin-

) jdisenet rohkenevat
nista ja jaksamisesta.
2 keskustelemaan omasta
Ehdotamme, ettd organisaatiot kehittavat tydym- o o o o
hyvmvommsta Ja
paristddan niin, ettd se antaa tyontekijoille valmiudet . o
Jjaksamisesta.

havainnoida toistensa viesteja sekd niiden implikoimaa
tyokyvyn tilaa. Esihenkildiden tulisi varmistaa, etta or-
ganisaatiossa on saannollisia vuorovaikutustilanteita,
joissa tyontekijoilla on mahdollisuus tulla kuulluksi ja antaa palautetta. Palautteeseen kannustaminen, esi-
merkkina toimiminen seka luottamuksen rakentaminen ovat hyvid lahtokohtia avoimen vuorovaikutuskult-
tuurin rakentamiseen. Esihenkil6iden olisi my6s hyva muistaa kehittaa jatkuvasti omia vuorovaikutustaito-
jaan, silla ne tukevat avoimen vuorovaikutuskulttuurin syntymista ja esimerkilla johtamista.

On tarkead huomioida, etta vaikka organisaatiossa olisi avoin kulttuuri, ei ole itsestdan selvaa, etta
tyontekijat kommunikoisivat automaattisesti tilanteistaan tai esihenkilot olisivat viesteja kuulemassa. Na-
kemyksemme on, etta esihenkildiden tulee olla aktiivisia avoimen vuorovaikutuskulttuurin luomisessa ja
organisaatioiden tulee tukea esihenkildita avoimen viestintakulttuurin rakentamisessa. Avoimen kulttuurin
luominen on hyva askel tyokykyongelmista kommunikoinnin parantamiseksi ja parhaimmillaan se voi edistaa

tyokykyongelmien varhaista ratkaisua.
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TIEDOLLA JOHTAMISELLA KOHTI PAREMPAA PAATOKSENTEKOA

Teknologiset tiedon hallinta- ja kasittelytekniikat ovat viimeisien vuosina kehittyneet huimaa vauhtia mah-
dollistaen johtajien paremman, tietoon perustuvan pdatéksenteon. Mahdollisuus parempiin paatoksiin kas-
vaa, kun data on laadukkaampaa. (Brynjolfsson & McElheran 2016, 133-138.) Yhteiskunnan muuttuessa yha
enemman tietovaltaisemmaksi tiedolla johtaminen on hyva valinta organisaation johtamistavaksi. Tiedolla
johtaminen vahentaa informaatiopuutteesta johtuvaa epavarmuutta seka auttaa hallitsemaan informaation
runsaudesta syntyvaa monitulkintaisuuden mahdollisuutta. Tavoitteena tiedolla johtamisessa on organisaa-
tion toiminnan kannalta olennaisen tiedon erottaminen epédolennaisesta tiedosta. (Jalonen 2015, 40-48.)
Taman vuoksi haluammekin tuoda esiin ndkemyksemme, etta tiedolla johtamista ei kannata unohtaa, kun
organisaatiossa tehdaan tyokykyjohtamiseen liittyvia paatoksia.

Jotta tiedolla johtamista voidaan hyodyntaa tyckykyjohtamisessa, esitdmme, ettd olemassa oleva tie-
to tulee organisaatiossa ensin saattaa mitattavaan muotoon. “What you measure, you manage” on kauan
kaytetty periaate johtamisessa (Aura & Ahonen 2016.) Muun johtamisen tapaan mittarit muodostavat pe-
rustan myos tyokykyjohtamisessa, ja niiden avulla voidaan seurata organisaation kannalta kriittisia tietoja
(Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 11). Ennen mittaamisen aloittamista on hyva maaritella tavoitteet ja sen
jalkeen maaritella tavoitteisiin sopivat mittarit (Ilmarinen 2024a). Mittariston valintaan kannattaa kiinnittaa
huomiota, jotta kokonaisuus olisi tasapainoinen ja tulokset luotettavia. Ennen mittaamisen aloittamista tulee
my®&s huomioida mahdolliset virhemarginaalit ja epavarmuustekijat seka tulkintavirheiden mahdollisuudet.
Kun mitattavat asiat on maaritelty ja sovittu, on organisaatiossa vield sovittava henkild tai henkil6t, jotka ovat
vastuussa tiedon keradmisesta ja raportoinnista johdolle. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 11.)

Millaista tyokykyyn liittyvaa tietoa olisi hyva mitata ja analysoida, jotta tyokykya voidaan johtaa tiedolla?
Rauramon (2022, 6) mukaan sairauspoissaolojen systemaattinen seuranta on hyva keino havaita tarpeeksi
ajoissa varhaisen tuen tarpeita. Sairauspoissaoloista aiheutuu my6s organisaatiolle kustannuksia ja kuormi-
tusta tyoyhteisolle (Rauramo 2022, 7). Mielestamme sairaspoissaolojen seuranta on tdman vuoksi yksi olen-
naisimmista elementeista tyokyvyn tiedolla johtamisessa.

Lain (Tyoturvallisuuslaki 738/2002) mukaan tyénantajan on jatkuvasti tarkkailtava tydymparistod, tyoyh-
teison tilaa, tyStapojen ja tyontekijoiden turvallisuutta ja terveyttd tydyhteisdssa. Taman vuoksi olemme sita
mieltd, ettd tyotapaturmien ja lahelta piti -tilanteiden seuraaminen ja analysointi on my6s olennaista mahdol-
listen tyokykyriskien havaitsemiseksi. [Imarisen (2024b) mukaan muita tyokyvysta viestivia mittareita voivat
esimerkiksi olla tyokyvyttomyyseldkkeiden maksuluokka ja ylitdiden maara. Myos kyselymittareiden (esim.
koettu tyokyky, tyotyytyvaisyys ja tyopaikan ilmapiiri) avulla voidaan seurata tyokykya (llmarinen 2024b).

Lopuksi haluamme tuoda ilmi nakemyksemme, ettd tyokyvyn tiedolla johtaminen kannattaa, silla tiedol-
la johtaminen auttaa tulkitsemaan vuorovaikutuksen valityksella havainnoituja viestejd, kun tieto on saatettu
mitattavaan muotoon. Tiedolla johtamisen avulla paatoksenteko perustuu intuition sijasta kerattyyn tietoon,
jota voidaan seurata ja analysoida. Tiedolla johtaminen voi my0s auttaa esihenkilita tulkitsemaan tyonteki-
joiden tyokykya ja mahdollisesti auttaa ennaltaehkdisemaan ongelmia varhaisessa vaiheessa, kun haasteet

on datan kautta tunnistettu ajoissa.
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JOHTOPAATOKSET

Yksiloiden jaksamisen ja tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeas, etta esihenkil6t pystyvét tunnistamaan tyon-
tekijoiden heikentyneen tyokyvyn varhaisessa vaiheessa sekd reagoimaan siihen ajoissa. Heikentyneen
tyokyvyn havaitseminen voi olla hankalaa varsinkin suurissa organisaatioissa, eivatka esihenkil6t valttamatta
aina osaa tulkita tyontekijoiden viestimia tyokykyongelmia ja niiden kriittisyytta. Kuvio 1 havainnollistaa

artikkelissa kasiteltya neljaa keinoa, joilla organisaatiot voivat edistda heikentyneen tyékyvyn havainnointia.

Tunteiden jakaminen Kuuntelemalla

auttaa havaitsemaan ja alaisiaan esihenkil6 luo
tunnistamaan perustan tyontekijoiden

heikentyneen kuulluksi tulemisen
tyokyvyn kokemukselle

Keinoja heikentyneen
tyokyvyn
havaitsemiseen

Tiedolla johtaminen
poistaa paatoksentekoon
littyvaa epavarmuutta edistaa tyokykyyn
ja auttaa tulkitsemaan littyvaa
havainnoituja viesteja kommunikaatiota

Avoin kulttuuri

Kuvio 1. Menetelmait, jotka auttavat johtoa havaitsemaan heikentyneen tyékyvyn. Kuvio: Tanja Talja, Heidi
Weijo ja Anria Turunen 2024.

Tunteet valittavat arvokasta tietoa tyontekijan tyckyvyn tilasta ja voivat viestia riskista tyokyvyn heikentymi-
seen jo varhaisessa vaiheessa. Olisikin tarkeaa, etta tunteiden valittdman tiedon merkitysté painotetaan mah-
dollisena tyokyvyn tilan indikaattorina, jotta esihenkilot pystyvat tietoisesti havainnoimaan tunteista tulevia
viestejd. Tunteiden kautta tulevat viestit ovat sanattomia, joten oleellisessa asemassa on esihenkildiden kyky
kasitella viestejd, jota palvelevan johtajan mallissa painotetaan erilaisin keinoin. Palveleva johtaja kuuntelee
mitd sanotaan ja mita ei sanota, seka kysyy kysymyksia ymmartaakseen tyontekijan tilannetta. Osatessaan
havainnoida tunteita sekd ymmartdessaan niiden kautta tulevia viesteja paremmin pystyy esihenkil6 reagoi-
maan mahdolliseen tyokyvyn tilan heikkenemiseen varhaisessa vaiheessa.

Luomalla avointa organisaatiokulttuuria parannetaan esihenkildiden mahdollisuuksia huomata tyokyy-
kyyn liittyvid haasteita. Organisaatioiden tulisikin panostaa avoimeen kommunikaatioon, joka rohkaisee ty6-
tekijoita keskustelemaan omasta hyvinvoinnista ja siihen liittyvista mahdollisista haasteista. Esihenkildiden

tulisi my6s omalla toiminnallaan nayttaa esimerkkia ja kannustaa avoimeen kommunikaatioon. Kun organi-
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saatiossa saadaan rakennettua avoin kulttuuri, syntyy tilanteita, joissa yha useampi uskaltaa ottaa tyckykyyn
liittyvat asiat esille.

Johdon tulisi kerata ja analysoida vuorovaikutustilanteista saatuja viesteja. Tiedon prosessointi toimii joh-
don tydkaluna, auttaa tekemaan johtop&atoksia seka suunnittelemaan oikeat toimenpiteet tyékyvyn paran-
tamiseksi. Tiedolla johtaminen toimii tyokykyyn liittyvien paatdsten tukena ja vuorovaikutustilanteista saatua
tietoa kannattaakin arvioida séaanndllisin véliajoin. Kun tehdyt paatokset perustuvat tyontekijoilta kerédttyyn
aitoon tietoon, virhepaatosten riski pienenee ja tyontekijoiden kokemus kuulluksi tulemisesta vahvistuu. On-
nistunut tyokykyjohtaminen on vuorovaikutuksellista yhteisty6ta henkildston kanssa, jonka lopputuloksena

on hyvinvoiva tydyhteiso.
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4 Uuden esihenkilon paatoksenteon
parantaminen tyokyvyn johtamisessa

Lauri Huittinen, Carita Laitala, Saija Mannisto, Reetta Nikinmaa & Jaakko Rauma

JOHDANTO

Nykyhallituksen tulostavoitteena on hyva tyoelama, minka edellytyksena on ihmisten tyokyvyn ja tyohyvin-
voinnin vahvistaminen. Hallitusohjelman Vahva ja vilittédvd Suomi tulevaisuuden visio korostaa johtamisen
keskeistd roolia tydelaman kehittdmisessa. Sen mukaan hyvalla johtamisella ja tyojarjestelyilla pyritdan va-
hentamaan tyossa koettua psyykkista kuormitusta, yllapitamaan tyckykya, parantamaan tydssa jaksamista
ja mahdollistamaan osaltaan tyéurien pidentdminen. (Valtioneuvosto 2023, 64, 69.)

Edelld kuvattu visio on synonyymi laadukkaalle tyokykyjohtamiselle. Tyokykyjohtaminen vaatii joh-
donmukaista sitoutumista ja osaamista kaikilta organisaation tasoilta. Olennaista onkin, ettd myos uudet
esihenkilét ymmartavat tyokykyjohtamisen roolin menestystekijana ja osana organisaation kokonaisstrate-
giaa. Tyokykyjohtamisen tavoitteiden tulee heijastella tulevaisuuden arvoja, ja ldhiesihenkil6t toimivat tassa
keskeisessa roolissa mahdollistaen kommunikaation johdon ja tyontekijoiden valilla.

Tyokykyjohtamista voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Tassa artikkelissa tarkastelemme,
miten tyokykyjohtamista voidaan parantaa kayttdytymistaloustieteen tuoman ymmarryksen avulla. Uusille
esihenkilGille tdima ldhestymistapa tarjoaa mahdollisuuden syventaa osaamistaan kognitiivisten vinoumien
ymmartamisessa. Nama vinoumat vaikuttavat siihen, miten hahmotamme ja kasittelemme informaatiota

ymparoivasta maailmasta, ja ne voivat johtaa virheellisiin paatoksiin ja toimintamalleihin.




TYOKYKYJOHTAMINEN JA SEN MERKITYS

Yksinkertaisimmillaan tyokyky tarkoittaa ihmisen kykya tehda tyota tai suoriutua omasta tyotehtavastaan
(Harkapaa, Juvonen-Posti, Jarvikoski & Takala 2018, 8). TyGterveyslaitoksen (2024a) mukaan tyokyky on yksi-
|6n voimavarojen ja tyon vaatimusten valinen suhde, joka vaihtelee ajan kuluessa ja johon vaikuttavat erilaiset
tekijat. Tyokyvyn perustan muodostavat tyontekijan fyysinen ja psyykkinen terveys, osaaminen ja motivaatio.
Yksilollisten tekijoiden lisdksi tyokykyyn vaikuttavat tyontekijan eldmantilanne, tyépaikan kaytannét ja yh-
teiskunnalliset tekijat. (Tyoterveyslaitos 2024a.)

Tyokyky jasennetaan usein sairauden aiheuttaman tyokyvyttomyyden kautta, mika rajaa tarkastelua
yksil6llisiin tekijoihin kuten terveyteen. Tyokyvyn rinnastaminen terveyteen ohjaa tyokykyyn liittyvat toimet
ensi sijassa sairauksien tunnistamiseen ja niiden hoitoon. (Harkapaa ym. 2018, g9.) Tyokyvyn tukemisessa tar-
vitaan kuitenkin laajempaa nakokulmaa. Se voi liittya yksilon terveyteen, tyon kaytantojen ja ehtojen muok-
kaamiseen tai sosiaalisiin suhteisiin tyopaikalla tai muualla. (Tyoterveyslaitos 2024a.)

Kokonaisvaltainen ymmarrys tyokyvysta on tydhyvinvoinnin johtamisen perusta. Tyohyvinvointi on ko-
kemus siitd, miten ihminen tyéssaan voi. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tyoolot, itse tydon ominaisuudet seka
yksilolliset tekijat. (TySterveyslaitos 2024b.) TyShyvinvointi- ja tyokykyjohtaminen koostuu niista johtamisen
toimenpiteistd, joilla edistetadn henkiléston tychyvinvointia ennakoivasti tai tuetaan tyokykya sen heiketes-
sd. My0s tyontekija on vastuussa omasta tydhyvinvoinnistaan esimerkiksi itsensa johtamisen, myonteisen
asenteen, tyoyhteisotaitojen sekd eldmantapatekijoiden kautta. Esihenkilot ovat kuitenkin avainasemassa
tyohyvinvoinnin toimenpiteissa, silla tyoturvallisuuslakikin velvoittaa esihenkil6a pitdmaan huolta tyonteki-
jan psyykkisesta ja fyysisesta kuormituksesta. (Manka & Manka 2023, 9, 70-71.)

Hyva vuorovaikutus on keskeinen tyékykyjohtamisen véline. Alimo-Metcalfen, Alban-Metcalfen, Brad-
leyn, Mariathasanan ja Samelen (2008) mukaan johtajuudella on huomattava vaikutus tyontekijoiden tulok-
sellisuuteen ja hyvinvointiin. Tarkeinta tyontekijan suorituskyvyn nakokulmasta ei ole vain johtajan patevyys,
tekijéiden motivaatiota, hyvinvointia ja tyytyvaisyytta tyohon samalla vahentéen stressid tyéymparistossa.
Tutkimusten mukaan esihenkildiden hyvilla valmiuksilla edistaa tyéhyvinvointia on my6s yhteys organisaa-
tion taloudelliseen tuottavuuteen. (Aura, Eskelinen, Ahonen & Kuosmanen 2019, 58.)

Ty6elamaan kohdistuu parhaillaan suuria muutospaineita, miké on vélttamaténta huomioida tyokyvyn ja
tyohyvinvoinnin johtamisessa. Sitran megatrendien (Dufva, Wartiovaara & Vataja 2021) ja Tyoterveyslaitok-
sen (2020) tyoeldmdskenaarioiden mukaan tydeldman ennakoidut muutokset liittyvat ensisijaisesti ajattelu-
jatoimintatapojen muutokseen, teknologian kehittymiseen, ikaantyvaan ja monimuotoistuvaan tyovdestoon
seka ilmastonmuutokseen.

Ty6elaman muuttuessa esihenkil6lld on hyva olla taitoja jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvien asioiden
tunnistamisessa. Perinteisesta fyysisesta ergonomiasta on siirrettava painopistetta aivojen informaatiotul-
van, tunteiden ja vuorovaikutuksen kuormituksesta johtuville alueille, jotta voidaan vahentaa pitkakestoista
stressid ja siita seuraavaa tyduupumusta (Manka & Manka 2023, 8). My0s etdty0 vaatii esihenkil6iltd uuden-
laista osaamista ja valmiuksia soveltaa tyokyvyn tuen periaatteita etdtyohon (Joensuu, Kaila-Kangas, Laiti-
nen, Ruohomaki & Soikkanen 2023, 48, 79).

Moninaisen ja ikddntyvan tyovaeston osalta esihenkildiden taitoja pitad varmistaa siten, ettd he tun-

nistavat erilaiset tyéssa jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvat painotukset eri henkilostoryhmien kohdalla.
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Ikdantyvan ja monimuotoistuvan tydyhteison tydhyvinvointijohtamisessa huomio tulee keskittaa etenkin
tyokyvyn yllapitoon. (Manka & Manka, 2023, 16.) Moninaisuus tulee ndhda myos tydyhteison voimavarana, ja

tyShyvinvoinnin johtamisella tulee tukea erilaisten vahvuuksien yhteensovittamista.

PAATOKSENTEON ILMIOT JA KOGNITIIVISET VINOUMAT

Kayttaytymistaloustieteen ndkokulmasta ihmisen toimintaa ohjaa kaksi paajarjestelmaa. Jarjestelma 1 on in-
tuitiivinen ja vaistonvarainen, ja se toimii nopeasti ja ilman tietoista pohdintaa. Jarjestelma 2 on analyyttinen,
harkittu ja tietoinen, ja se kayttaa aikaa ja vaivaa paatoksenteossa. Usein paatoksenteko perustuu jarjestel-
maan 1, eli se on automaattista ja ohjaa meita heuristiikkojen ja kognitiivisten vinoumien avulla. (Bazerman
& Moore 2013, 3—-4.)

Heuristiikat ovat automaattisia ajattelun oikopolkuja ja ajattelua yksinkertaistavia strategioita, jotka
ohjaavat paatoksentekoa. Kognitiivinen vinouma viittaa systemaattisiin ja toistuviin virheisiin, joita ihmismieli
tekee ajattelussa ja paatoksenteossa. Nama virheet voivat johtua aivojen toimintatavoista, psykologisista
tekijoista tai sosiaalisista vaikutuksista. Kognitiiviset vinoumat voivat vaikuttaa ihmisten kykyyn arvioida
objektiivisesti tietoa, tehda paatoksia ja tulkita ympardivaa maailmaa. (Bazerman & Moore 2013, 6.) Tassa
artikkelissa keskitymme kognitiivisiin vinoumiin.

Uuden johtajan tulisi tunnistaa paatoksentekotilanteet, joissa intuitiivinen paatoksenteko on hyddyllista
sekd ndhda milloin taas tarvitaan tarkempaa harkintaa. Intuitiivinen paatoksenteko sopii nopeasti ratkais-
taviin tilanteisiin, kun taas monimutkaisempiin ja riskialttiimpiin paatoksiin tarvitaan tarkempaa harkintaa.
Tuntemalla nama kaksi paatoksentekoprosessia ja osaamalla soveltaa niitd oikeissa tilanteissa, esihenkil6t
voivat parantaa paatoksentekokykyaan ja johtamistaitojaan. Vaikka kognitiivisia vinoumia ei vélttamatta ole
helppo tunnistaa tai valttaa, niiden tiedostaminen voi auttaa tekemaan parempia paatoksia ja valttamaan vir-

heellisia johtopaatoksia. (Bazerman & Moore 2013, 6-7.) On myds hyva tiedostaa, etta kognitiiviset vinoumat

vaikuttavat vahvasti my6s alaisten paatoksentekoon.
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Kuva 1. Pddtoksentekoon vaikuttavia ajattelun vinoumia. Kuva: Saija Mdnnist6 2024.

Van Vugt ja Ronay (2014, 86) toteavat artikkelissaan, ettd johtamiseen vaikuttavien vinoumien seurauksia
on tarkeaa ymmartaa kaytannon kannalta seka kehittaa keinoja niiden vélttamiseksi ja lieventamiseksi or-
ganisaatioissa. Johtamiseen vaikuttaa lukuisia kognitiivisia vinoumia. Kasittelemme seuraavissa alaluvuissa

muutamia keskeisid vinoumia, joiden olemme tunnistaneet liittyvan keskeisesti tyokyvyn johtamiseen.
Vahvistusharha

Vahvistusharha (confirmation bias) on yksi yleisimmista kognitiivisista vinoumista, joissa ihmiset taipuvat
etsimaan, tulkitsemaan ja muistamaan informaatiota siten, etta se vahvistaa heidan jo olemassa olevia usko-
muksiaan tai oletuksiaan. Ihminen antaa luontaisesti enemman painoarvoa tiedolle, joka tukee heidan omia
nakemyksiaan, ja jattaa huomiotta tai aliarvioi tietoa, joka on ristiriidassa niiden kanssa. (Bazerman & Moore
2013, 9.)

Vahvistusharha voi estéda johtajaa ndkeméasta mahdollisuuksia kehittaa tydymparistoa ja parantaa tiimin
suoritusta, silla rajoittunut tieto johtaa vaihtoehtoisten nakokulmien ja innovatiivisten ideoiden sivuuttami-
seen. Tama rajoittaa tiimin potentiaalia ja lisda vastustusta uusille kdytannaille ja muutoksille. The Decision

Lab (2024) yksinkertaistaa artikkelissaan, etta vahvistusharha saa esihenkilon ohittamaan olennaisen ja
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tarkedn tiedon, mika johtaa huonosti perusteltuihin paatoksiin ja heikkoihin tuloksiin. Esihenkil6 saattaa esi-
merkiksi olla kyvyton havaitsemaan ikaantyvien tai osatyokykyisten potentiaalia toisenlaisissa tyotehtavissa.

Strutsivaikutus (ostrich effect) sen sijaan viittaa ihmisen taipumukseen valttaa vaikeita tai epamiellyttavia
totuuksia tai tilanteita kieltdytymalla kohtaamasta niita. Se voi johtaa siihen, ettd ihmiset eivat tee tarvittavia
toimenpiteitd ongelmien ratkaisemiseksi tai valttamiseksi, mika voi pahentaa tilannetta pidemmalla aikava-
lilla. (Galai & Sade 2006, 2743-2744.) Tama ilmio voi toteutua esimerkiksi siten, etta esihenkilo valttelee tyo-

yhteison konfliktitilanteisiin puuttumista, mika jatkuessaan vaikuttaa negatiivisesti tydyhteisén ilmapiiriin.
Ankkurointi

Tutkijat Tversky ja Kahneman toivat vinoumia ja heuristiikkoja koskevassa julkaisussaan (1974, 1128-1129) esil-
le, etta ankkurointi (anchoring) saattaa vaikuttaa esihenkiléiden tekemiin alkuarvioihin, joista muodostetaan
lopullisia ratkaisuja. Ankkurointiharha on kognitiivinen vinouma, jossa ihmiset taipuvat antamaan liian suuren
painoarvon etenkin ensimmaisena saatavilla olevalle numeeriselle tiedolle, vaikka se olisi epdolennainen tai
satunnainen. Tama alkuperadinen tieto, tai ankkuri, toimii viitepisteend myohempaa paatoksentekoa varten.
(Bazerman & Moore 2013, 50.)

Johtajalle tédma voi tarkoittaa sitd, etta hanen alun perin muodostamansa kasitys jostakin esimerkiksi
organisaatiodatasta nousevasta asiasta, voi vaikuttaa voimakkaasti hanen myohempaén paatoksentekoonsa
ja toimintaansa. Jos johtaja muodostaa alun perin vaaranlaisen tai epatarkoituksenmukaisen ankkurin, se voi
vaaristaa hanen kasitystaan tilanteesta ja johtaa virheellisiin ratkaisuihin. Johtaja saattaa pysya liian tiukasti
kiinni alkuperaisissa suunnitelmissa ja paatoksissa, vaikka han saisi uutta tietoa asiasta. Tama voi estaa hanta
sopeutumasta ja reagoimasta joustavasti muutoksiin tai haasteisiin tydymparistossa, mika voi haitata tiimin

kykya sopeutua ja menestya muuttuvissa olosuhteissa.
Yli-itsevarmuus

Liiallinen itsevarmuus (overconfidence) on yksi johtajaa ohjaava kognitiivinen vinouma, johon vaikuttaa vah-
vasti ylioptimismi paatoksenteossa. Positiivisuusharhassa (positivity bias, pollyanna bias) ihminen tekee usein
positiivista itsearviointia ja arvioi itsedan positiivisessa valossa (Matlin & Stang 1978, 1,2, 168, 177) ja voi ndin
sivuuttaa tai jattaa tiedostamatta mahdolliset puutteet omassa osaamisessa. Ihmiset my0s pyrkivat muista-
maan vahvuutensa paremmin kuin heikkoutensa (Mischel, Ebbesen, & Zeiss 1976, 100).

Valilla positiiviset illuusiot voivat olla hyvaksi varsinkin, jos ne lisddvat psykologista joustavuutta ja pa-
rantavat hyvinvointia. Ne voivat vahvistaa ja suojata itsetuntoamme, lisata henkilokohtaista tyytyvaisyytta
ja sitoutumista, seka auttaa kestamaan vaikeita tehtavia ja helpottaa selviytymista vastenmielisistd ja hal-
litsemattomista tapahtumista. (Bazerman & Moore 2013, 28.) Toisaalta liiallinen itsevarmuus saattaa myos
heikentaa johtamista niin, etta johtaja saattaa olla liian varma kyvyistaan ja paatoksistaén (Bazerman &
Moore 2013, 15), mika voi johtaa siihen, etta han ei esimerkiksi ota vastaan palautetta tai neuvoja muilta tiimin
jasenilta.

Toinen liiallisen itsevarmuuden muoto ja vinouma on yliarvioiminen, mika tarkoittaa, etta johtaja ajatte-
lee olevansa parempi, alykkaampi, nopeampi tai kyvykkaampi kuin todellisuudessa on. My6s omat johtamis-
taidot ja sosiaaliset taidot arvioidaan usein keskimaaraista paremmaksi. (Karpen 2018, 442.) Taman seurauk-
sena esimerkiksi johtajan suunnittelu voi vinoutua, kun hén yliarvioi kuinka paljon voi saavuttaa rajoitetussa

ajassa (Bazerman & Moore 2013, 15-16.)
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UUSIEN ESIHENKILOIDEN TYOKYKYJOHTAMISEEN LITTYVAN OSAAMISEN
VAHVISTAMINEN

Uuden esihenkilon on tyypillisesti sopeuduttava uuteen rooliinsa ja ympdristoonsa, mutta alkuvaiheen pe-
rehdytys saattaa jadda puutteelliseksi tyokyvyn johtamisen nakokulmasta. Siksi on suositeltavaa, etta pereh-
dytys on jatkuva ja raataloity prosessi, joka huomioi esihenkilon oppimistarpeet ja resurssit. Perehdytyksen
suunnittelussa on olennaista ottaa huomioon kognitiiviset vinoumat, jotka voivat vaikuttaa johtamistaitoihin
ja paatoksentekoon. Nékemyksemme mukaan kaikissa perehdytysvaiheissa tulisi kiinnittaa huomio kriittisen
ajattelun kehittamiseen ja paatoksenteon analysointiin seka tarjota kdytannon harjoituksia ja ty6kaluja vinou-
mien tunnistamiseen ja valttamiseen tydssd. Seuraavassa esittelemme ratkaisuehdotuksia uusien esihenkil6i-

den perehdyttdmisen parantamiseen.

Koulutusta kohtaamisiin

Hyvat vuorovaikutustaidot ovat olennaisia tyokyvyn johtamisessa. Uuden esihenkilon koulutustarpeisiin voi
kuulua vuorovaikutustaitojen kehittaminen, kuten kuuntelemisen, palautteen antamisen ja empatiakyvyn
harjoittelu, jotta han voi tehokkaasti tukea tyontekijoiden hyvinvointia ja ratkaista mahdollisia ongelmia. Tii-
mityo- ja yhteistyotaidot ovat keskeisia vuorovaikutustaitoja, ja esihenkilon on kyettava motivoimaan tiimia,
luomaan luottamusta ja hyvaksymaan erilaisuutta yhteisen tavoitteen edistamiseksi. (Hackman & Johnson
2013, 28-32.)

Uusien esihenkildiden kouluttamisella ndissa vuorovaikutustaidoissa vahvistetaan positiivisen tydilma-
piirin luominen ja tyéntekijoiden tyokyvyn tehokas johtaminen. Koulutuksessa tulisi keskittya selkean ja avoi-
men viestinnan harjoitteluun, tyontekijéiden empaattiseen kohtaamiseen, erilaisten vuorovaikutustyylimalli-
en hallintaan, tasapainoisen palautteen antamiseen ja rakentavaan konfliktien kasittelyyn. (Elinkeinoeldman
keskusliitto 2011, 4-5.)

Uusi esihenkil6 voi valttaa strutsivaikutusta osoittamalla halunsa kuunnella ja ottamalla tiiminsa huolen-
aiheet vakavasti. Kun esihenkil6 kohtaa tiiminsa haasteet avoimesti, han voi ryhtya tarvittaviin toimenpitei-
siin niiden ratkaisemiseksi ja parantaa tyoympariston laatua. Tama luo tyontekijoille turvallisen tilan ilmaista
mielipiteensa ja tarpeensa. Avoin ja rehellinen vuorovaikutus rakentaa luottamusta uuden esihenkilon ja
tiimin valille, edistaa yhteistyota seka tukee tyohyvinvoinnin johtamista ja positiivisen tyilmapiirin kehitta-

mistd organisaatiossa. (Hackman & Johnson 2013 32-33.)

Tietoa paatoksenteon tueksi

Lahestymistapa, jossa paatoksia tehdaan systemaattisesti ja tietoon perustuen, tarjoaa jarjestelmallisen
|&hestymistavan paatoksentekoon tyokykyjohtamisessa. Tietoon perustuva paatoksenteon prosessi alkaa
tiedonkeruulla, jonka jalkeen seuraa suunnan maarittdminen, vaihtoehtojen tunnistaminen, ratkaisun valitse-
minen ja toteutus. (Guerra-Lopez & Blake 2011, 89-90.) Tama prosessi voi auttaa uutta esihenkiloa tekemaan
paatoksia faktoihin ja analyysiin perustuen. Tama vahentaa riskeja kognitiivisille vinoumille ja virhearvioille
kuten vahvistusharhalle ja ankkuroinnille. Tiedon hyddyntdminen auttaa ongelmien tunnistamisessa, ratkai-

sujen kehittamisessa ja tydympariston hahmottamisessa. Liséksi se edistda avointa vuorovaikutusta tyon-
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tekijoiden kanssa, luoden luottamusta ja lisdten tyontekijoiden tyokykya ja sitoutuneisuutta (Myllarniemi,
Laihonen, Karppinen & Seppénen 2012, 62).

Tyohyvinvoinnin ja henkiléston tilan seurantaan on olemassa monia erilaisia mittareita. Perehdytys sii-
hen, mita mittareita ja tiedonldhteita organisaatiossa on kaytossa, auttaa uutta esihenkiload tekemaan objek-
tiivisempia paatoksia. Tarkka analyysi ja dataan perustuva paatoksenteko mahdollistavat kokonaisvaltaisen
tilanteen ymmartamisen ja vaihtoehtojen harkitsemisen. Kun tietopohja on vahva, on helpompi varmistaa,
ettd paatoksenteko tukee juuri oman organisaation, tyoyhteison tai yksittaisen tyontekijan tyokykya. (Aura

& Ahonen 2016, 104.)
Itsearviointi, itsetuntemuksen lisadaminen ja osaamispuutteiden tunnistaminen

Uuden esihenkilon on nopeasti sopeuduttava rooliinsa ja muokattava toimintaansa organisaation ja tyonte-
kijoiden tarpeiden mukaisesti, mika edellyttaa reflektiivisyytta (Rossi 2019). Erityisesti nuorille esihenkildille
voi olla haasteellista tunnistaa ihmisten vahvuudet ja ymmartaa heidan todellisia vaikuttimiaan, mutta ko-
kemus opettaa niitd, joilla on halu kehittya hyvaksi ihmistuntijaksi ja esihenkiloksi. Aikaisempi tyokokemus
esimerkiksi asiantuntijatehtavissa ja elamankokemus tarjoavat hyvéan pohjan esihenkilétyélle. (Pentikdinen
2009, 37.) On tarkeda tiedostaa, ettd uusi esihenkilo saattaa olla vasta alussa johtajaksi kehittymisessa, eika
valttamatta viela hallitse reflektiota taysin. Itsetutkiskelu auttaa tunnistamaan omia ennakkoluuloja ja vahvis-
tamaan objektiivista paatoksentekoa.

Itsearvioinnissa motivaatio kehittda itsedan selittaa sita, miksi henkilé pyrkii minimoimaan negatiiviset
palautteet ja vahvistaa positiivista palautetta omasta osaamisestaan (Deffuant, Roubin, Nugier & Guimond
2024, 1). Toisaalta itsetuntemus on usein vinoutunutta ja yksi yleisimmistd itsetuntemuksen kompastuskivista
on heikko yhteys omien kykyjen arvioinnin ja todellisen suorituksen vélilla. Ihmisilld on taipumus uskoa ole-
vansa parempia kuin keskimaarin ovat, ja he my6s uskovat saavansa aikaan keskimaarin enemman positiivisia
tuloksia ja vahemman negatiivisia tuloksia. Toisin sanoen heikko yhteys itsearvioinnin ja suorituksen valilla
osoittaa, ettd ihmiset arvioivat kykynsa vaarin. (Karpen 2018, 441-442.) Yleisin tapa on reflektoida omia aja-
tuksia, kognitiivisia vinoumia ja kayttaytymista. Itsereflektiolla on kuitenkin rajoituksensa, koska ihmisilla ei

ole paasya moniin mielen prosesseista, jotka aiheuttavat vinoumia itsetuntemuksessa (Karpen 2018, 444,).
Mentoroinnista ja vertaistuesta nakemysta oman ajattelun tueksi

Soderhjelm, Nordling, Sandahl, Larsson ja Palm (2021, 280-284) tutkivat johtamiseen liittyvan tiedon ja tai-
don yllapitoa ja ndiden taitojen siirtymista koulutuksesta kaytannon tyéymparistoon. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd koulutuksesta saatu, omaan tydkontekstiin yhdistetty henkilokohtainen palaute seka vertais-
ten, tai oman esihenkilon kanssa kaydyt keskustelut edistavat ja tukevat positiivista johtamiskayttaytymista.

Mentorointi ja vertaistuki tarjoavat mahdollisuuden kehittaa niin ty6ssa tarvittavia taitoja kuin itsetunte-
mustakin. Mentorointi voi auttaa uutta esihenkil6a tunnistamaan uuteen rooliinsa liittyvid ajattelun vinoumia,
jonka lisaksi mentorit voivat auttaa uutta esihenkiloa tarkastelemaan haasteita ja tilanteita monipuolisemmin

seka tunnistamaan erilaisia vaihtoehtoja paatoksenteossa. (Day 2000, 593-596.)




Tydkaluja uudelle esihenkilélle tyokykyjohtamisen
kehittamiseen

E?QE] Mentorointi

m
Tietoa Itsearviointi

Koulutusta
kohtaamiseen

paitdksenteon ja osaamispuutteiden
tunnistaminen

ja

vertaistuki 4 tueksi

Mentorointi seka Tietoon perustuva Uusi rooli vaatii Hyvien

vertaistuki auttavat paatoksenteko reflektiivisyytta, vuorovaikutustaitojen,
uutta esihenkil6a auttaa esihenkilsita itsetutkiskelua ja halua kuten kuuntelemisen,
kehittdamaan tekemasn faktoihin kehittya palautteen antamisen
johtamistaitoja, ja analyysiin ja empatian
itsetuntemusta ja perustuvia paatoksia kehittaminen ovat
tunnistamaan ajattelun olennaisia taitoja
vinoumia ja tyokyvyn johtamisessa

vaihtoehtoja

Kuva 2. Ty6kaluja vudelle esihenkilélle tyokykyjohtamisen kehittdmiseen. Kuva: Reetta Nikinmaa 2024.

LOPUKSI

Tietoinen kognitiivisten vinoumien tunnistaminen ja niiden valttdminen paatoksenteossa ovat hyodyllisia
taitoja uudelle esihenkildlle tyokykyjohtamisen ndkokulmasta. Ennen paatoksentekoa on olennaista kerata ja
analysoida mahdollisimman paljon tietoa seka hyodyntaa erilaisia paatoksentekotyokaluja ja -malleja. Saan-
noéllinen itsereflektio ja omien paatdsten arviointi auttavat tunnistamaan virheet ja oppimaan niista. Lisdksi
kriittinen ajattelu ja omien oletusten kyseenalaistaminen ovat tarkeitd paatoksenteossa objektiivisuuden var-
mistamiseksi. Uuden esihenkilon tulisi pyrkia jatkuvasti kehittamaan paatoksentekokykyaan ja tunnistamaan
vahvuutensa ja heikkoutensa paatoksentekijana tyokyvyn johtamisen nakdkulmasta.

Uuden esihenkilon menestyksen avaimia ovat oppimiskyky ja halu kehittya. Hanen tulisi tuoda mukanaan
intohimoa, uteliaisuutta, rohkeutta ja avoimuutta uuteen rooliinsa. Vaikka han kohtaa haasteita, hanella
on my6s mahdollisuus tuoda organisaatioon uusia nakokulmia. (Jouppi 2020, 53-55.) Uusien esihenkiléiden
omaksuessa tyokykyjohtamisen periaatteet heista tulee keskeisia organisaation toimivuuden varmistajia.
Jatkuva koulutus ja tiedonhankinta mahdollistavat hyvéan paatoksenteon ja avoimen viestinnan, tukien sa-
malla tyontekijoiden hyvinvointia. Kognitiivisten vinoumien tunnistaminen ja valttdminen vahvistavat sita,
ettd paatokset pohjautuvat objektiiviseen tietoon ja tukevat organisaation tavoitteita. Vuorovaikutustaitojen
kehittdminen luo luottamuksellisen ilmapiirin ja tiiviin yhteistyon, mika edistaa tyoyhteison hyvinvointia ja
tehokkuutta.

Olemme edella tarjonneet nakokulmia ja kdytannon esimerkkeja siitd, miten paatoksenteko vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin ja sita kautta organisaation tuloksiin. Rohkaisemme kaikkia tutkimaan omaa
paatoksentekoprosessiaan ja sen vaikutuksia tyoyhteisoon. Muutos alkaa yksilosta ja jokainen paatos voi olla

askel kohti terveempaa seka tuottavampaa tyoelamaa.
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S Fyysisesti passiivisten tyontekijoiden

aktivointi oman tyokyvyn yllapitamiseen -
Tuuppauksilla liiketta tyopaivaan

Sanni Bachmann, Saara Haurinen, Maria Kare, Johanna Tabell & Nadja Tenttula

JOHDANTO

Nopea teknologinen kehitys on muokannut tydymparistéja ja toimintatapoja vaikuttaen huomattavasti
ihmisten seka fyysiseen etta henkiseen hyvinvointiin (Sandstrom & Ahonen 2016, johdanto). Tietoty6 on
lisaantynyt, tyota tehddan paasaantoisesti istuen ja tasta aiheutuvat terveyshaitat ovat yleisesti tiedossa.
Suomessa tietotyota tekevien maara on merkittava, ja myos maailmanlaajuisesti ty6taan istuen tekevien
maara kasvaa jatkuvasti. (Tyoterveyslaitos 2024.) N&in ollen on tarke&a enenevissa maarin kiinnittaa huomio-
ta fyysisen aktiivisuuden lisadmiseen tydkyvyn yllapitamiseksi.

Tyopaikoilla on siis tarve erityisesti istumatyota tekeville suunnatuille interventioille, jotka lisdavat liiketta
tyopaivaan. Tutkimusten mukaan pitkittyneen istumisen keskeyttdminen tuo paitsi positiivisia terveysvaiku-
tuksia, myos edesauttaa henkista hyvinvointia ja edistaa kognitiivisia kykyja. (Haile ym. 2020, 2; Ty6terveyslai-
tos 2024.) Huomionarvoista on, etta tarve tauottaa passiivisuutta ja istumista tyopdivan aikana koskee myos
niita henkil6itd, jotka harrastavat liikuntaa vapaa-ajallaan (Tyoterveyslaitos 2024).

Mutta miten organisaatioissa saataisiin aktivoitua ihmisia liikkumaan enemman? Tiedossa on, etta pelkka
liikunnan hyodyista valistaminen ei riita (Blangsted ym. 2008, 62; Kelly & Baker 2016, 111), eikéd vahva aiko-
muskaan johda aina fyysisen aktiivisuuden lisddmiseen. Liikkumattomuuden haasteeseen voidaan vastata
interventioilla, joilla pyritddn muokkaamaan kayttaytymista. Tassa artikkelissa kasittelemme valikoituja kayt-
taytymisen ilmigitd, jotka vaikuttavat fyysisen passiivisuuden taustalla sekd keinoja liilkkumisen lisadmiseksi

tyopaivan aikana.




KOGNITIVISET ILMIOT PASSIIVISUUDEN TAUSTALLA

Tyokyvyn yllapitamisessa ja parantamisessa keskeista on aktivoida passiivisia tyontekijoita liikkkumaan, mutta
fyysisen aktiivisuuden lisddminen voi olla haasteellista. Terveyteen liittyvan kayttaytymismuutoksen tehok-
kaasta edistémisesta on olemassa paljon tutkimustietoa, joka kuitenkin kdytdnnon toteutuksessa jatetaan
usein huomiotta. Yha uudestaan turvaudutaan toimimattomiin keinoihin, jotka helposti aiheuttavat suuria
kustannuksia, mutta eivat tuo huomattavaa tulosta. (Kelly & Baker 2016, 110.)

Yleinen virhe on kuvitella, ettéd pelkka tiedon jakaminen riittdisi saamaan aikaan muutoksen (Blangsted
ym. 2008, 62; Kelly & Baker 2016, 111) tai olettaa, ettd ihmisen toiminta olisi aina rationaalista, ja suunnitella
toimet sen mukaisesti. Terveyteen liittyvan kayttaytymisen muuttaminen on kuitenkin monimutkainen
prosessi, joka vaatii ymmarrystad ihmisen kayttaytymiseen vaikuttavista tietoisista ja tiedostamattomista
tekijoista. Kun suunnitellaan toimenpiteita passiivisten tyontekijoéiden aktivoimiseksi, on tarkeda ymmartaa,
ettd pelkdstaan jarkeily ja tietoiset valinnat eivat yleensa riita terveyskayttaytymista muuttamaan. (Kelly &
Baker 2016, 110-112.)

Passiivisten tyontekijoiden voidaan usein havaita olevan niin sanotusti still-trying-vaiheessa (kuva 1.).
Still-trying kuvaa tilannetta, jossa henkil6 aikomuksistaan huolimatta ei saa haluamaansa toimintaa kdynnis-
tymaan, mika johtaa turhautumiseen, motivaation laskuun ja tehottomuuteen esimerkiksi tyéssa (Geldern,
Kautonen & Fink 2015, 656). Tyypillisesti tama ilmid liittyy siihen, etta kaukaiset tavoitteet tai epamaaraiset

suunnitelmat ovat abstrakteja ja vaikeasti Idhestyttavia, mika estaa yksil6d ryhtymasta toimeen.

Epamaaraiset Kaukaiset Hyperbolinen
suunnitelmat tavoitteet diskonttaus

Still-trying -vaihe Kaynnistyminen

Toteutus

Rutiini

Kuva 1. Still-trying-vaihe ja siihen vaikuttavat tekijdt. Kuva on kirjoittajien laatima ja asiasisdlté pohjautuu
seuraaviin ldhteisiin: Geldern, Kautonen & Fink 2015; Ariely 2011; Bazerman & Moore 2012; Florman, Holle,
Schwettmann, Peters & Laxy 2019.
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Psykologian ja kdyttaytymistaloustieteen professorin Dan Arielyn (2011) mukaan ilmi6 johtuu siita, etta
aivoillemme on vaikeaa kasitelld epavarmuutta ja vertailla pitkan aikavélin seurauksia ja valittomia palkkioita
toisiinsa. Ihmiset ovat taipuvaisia aliarvioimaan hy6tyja ja yliarvioimaan kustannuksia pitkalla aikavalilla, mika
johtaa viivyttelyyn ja epardintiin toiminnan sijaan. Kayttaytymistaloustieteessa tata kutsutaan hyperboliseksi
diskonttaukseksi (Bazerman & Moore 2012, 108).

Kasitteellistdmisteorian mukaan psykologinen etaisyys vaikuttaa siihen, miten ihmiset tehtévia miel-
tavat. Tutkijoiden havainnot osoittavat, etta viivyttelya esiintyy véhemman silloin, kun tehtavat kehyste-
taan konkreettisesti. (McCrea, Liberman, Trope & Sherman 2008, 1313.) Esimerkiksi konkreettinen kehystys
“menen 5 minuutin toimistokavelylle joka tunnin vélein” toimii paremmin kuin abstraktimpi “lisaan fyysista
aktiivisuutta tyopaivaan”.

Status quo -vinouma, eli taipumus haluta pitda asiat ennallaan, voi myos vahvasti vaikuttaa terveyteen
liittyviin paatoksiin, vaikka muutoksesta olisikin selke&a hy&tya (Florman, Holle, Schwettmann, Peters & Laxy
2019, 992). Liikunnan lisdédminen tai muu terveyskayttaytymisen muutos jaa usein tekematta, koska nykyiset
tavat tuntuvat mukavammilta tai tutummilta. Uusiin rutiineihin siirtyminen vaatii seka henkista etta fyysista
ponnistelua, mika voi aiheuttaa epdmukavuuden tunnetta ja valttelya.

Kognitiivisten vinoumien ja kayttaytymiseen vaikuttavien ilmididen (kuva 1.) tunnistamisesta on hyotya,
kun tydymparistossa suunnitellaan ratkaisuja fyysisen aktiivisuuden lisadmiseksi. Kun otetaan huomioon
ihmisen ajattelun luontaiset taipumukset, esimerkiksi hyperbolinen diskonttaus tai status quo -vinouma,
voidaan helpommin kehittaa interventioita, jotka edistavat fyysisesti aktiivisempaa kayttaytymista ja luovat

uusia toimintamalleja tydyhteisdssa.

FYYSISTA AKTIIVISUUTTA LISAAVIA TUUPPAUKSIA

Ihmisen kayttaytymista on mahdollista pyrkia muokkaamaan erilaisilla interventioilla, muun muassa tuup-
pauksilla. Tuuppauksella tarkoitetaan toimenpiteits, joilla muutetaan kdyttaytymista ennustettavalla tavalla,
muttei kuitenkaan rajata vaihtoehtoja eika merkittavasti muuteta taloudellisia kannustimia (Thaler & Suns-
tein 2009, 6). Tuuppaus viittaa sellaisiin pieniin muutoksiin fyysisessa tai sosiaalisessa ymparistossa, jotka
tekevat tietyista kayttaytymistavoista todenndkdisem-

pia. Tuuppaukset pohjautuvat oletukseen, ettd suuri osa

kayttdytymisestdmme perustuu automaattisiin reakti- ‘ ‘

oihin, joita mielentilamme ja ympariston ominaisuudet

ohjaavat ja jotka vaativat vain vahan tietoista sitoutu- Liikkumattomuutta

mista. (Kelly & Baker 2016, 112.) voidaan véihentdici
Organisaatioissa ympari maailman on tehty erilaisia suunnittelemalla

kokeiluja, niin tuuppauksia kuin muitakin interventioita, toimistoympéiristb’

joilla liikkumattomuusongelmaa on pyritty taklaamaan. sellaiseksi, ettéi se tuuppaa

Toimenpiteiden tavoitteena voi olla joko fyysisen aktii- litkkumaan tyc'ipéiivéi

visuuden lisd@minen tai pitkakestoisen istumisen vahen- aikana.

taminen.

Varsinaisiksi tuuppauksiksi luokiteltavat liikuntain-
terventiot vaikuttavat olevan melko harvinaisia. Kun tutkijat Forberger, Wichmann ja Comito (2022) tarkas-

telivat 256 erilaista interventiota, joiden tavoitteena oli lisata fyysista aktiivisuutta tai vahentaa liikkumatto-
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muutta tyopaikoilla, he havaitsivat, ettd vain kymmenessa prosentissa oli kaytetty tuuppauksia. Tuuppausten
kaytto oli kuitenkin lisdantynyt muutamassa vuodessa merkittavasti. Useimmat tarkastellut tuuppaukset
kannustivat kdyttamaan portaita. Liikkumista tyopaikoilla edistivat myos esimerkiksi kavelykokoukset seka
tyopoydat, jotka mahdollistavat tyoskentelyn seisoen. Suosittuja olivat myds kaikille aivotyota tekeville tu-
tuiksi tulleet erilaiset digitaaliset valineet, kuten tietokoneen ruudulle ravahtavat halytykset, joilla pyritaan
katkaisemaan istumisputki. (Forberger, Wichmann & Comito 2022.)

Tutkijoiden lapikdaymissa tutkimuksissa tuuppaamiseen oli useimmiten pyritty kayttamalla erilaisia ke-
hotteita, kuten kyltteja tai motivoivia viestejd. Yleisimmat paatoksentekoprosessiin vaikuttavat tekniikat,
joille tuuppaukset perustuivat, olivat viritysvaikutus (priming) seka uutuuden viehatys (salience). (Forberger,
Wichmann & Comito 2022, 4.) Kayttaytymiseemme vaikuttavat alitajuiset vihjeet, mita viritysvaikutus hyo-
dyntda. Meita voidaan ohjata muun muassa sanoin tai tuoksuin ilman, ettd tulemme tésta itse tietoisiksi:
altistuminen sanoille hyvéakuntoinen, hoikka, aktiivinen ja urheilullinen sai koehenkil6t kdyttamaan toden-
nakdisemmin portaita hissin sijaan. Havaintokykymme on rajallinen, ja huomiomme kiinnittyy usein meille
uusiin ja merkityksellisilta vaikuttaviin seikkoihin, jotka ohjaavat siten myds valintojamme. (Vlaev ym. 2016,
555.) Esimerkiksi remontoitu ja uudelleen sisustettu portaikko voi houkutella kayttamaan rappuja (Swenson
& Siegel 2013).

Liikkumattomuutta voidaan vdahentda suunnittelemalla toimistoymparisto sellaiseksi, etta se tuuppaa
likkumaan tyopaivan aikana. Australialaisen yliopiston kampusalueella toteutettiin niin sanottu Active Design
-periaatteella suunniteltu rakennus, jossa oli muun muassa avoin keskusportaikko, portaista erotetut hissit,
toimistotiloista erilliset wc-tilat, useita taukotiloja, yhteiset keittio- ja lounasalueet seka keskitetyt tulostimet
ja jateastiat. Lisaksi tyontekijoiden kaytettavissa oli polkupyorévarasto ja suihkutilat. Uuteen rakennukseen
muutto vahensi tyontekijoiden istumisaikaa ja lisasi tydskentelya seisten, ja myos alaselkakipujen raportoitiin
vahentyneen. (Engelen ym. 2017.) Kanadalaisissa hallintorakennuksissa remontoitiin kaksi porraskaytavaa
uuteen uskoon muun muassa maalaamalla seinat ja uusimalla seka portaat etta kaiteet. Valaistusta paran-
nettiin ja rappukaytaviin asetettiin esille taidetta. Muutokset lisasivat rappujen kdyttéa merkittavasti viela

vuodenkin padsta toteutuksesta. (Moloughney ym. 2019.)
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RAATALOINTIATEKNOLOGIAA HYODYNTAMALLA

Sopivatko samat tuuppaukset kaikille, vai pitaisiko interventioita ragtaloida organisaatio- ja jopa tyontekija-
kohtaisesti? Kun tydyhteisdssa suunnitellaan interventioita terveyden edistamiseksi, kannattaa tyontekijat
osallistaa suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin sen varmistamiseksi, etta interventio soveltuu kysei-
seen organisaatioon (Quintiliani, Sattelmair & Sorensen 2007, 14, 20). Mikali tuuppaus halutaan erityisesti
raataloida vastaamaan yksilon tai tietyn tyontekijaryhman tarpeita, voidaan se toteuttaa esimerkiksi teknolo-
giaa hyodyntamalla. Digitaalisten interventioiden avulla voidaan my6s tavoittaa pienin kustannuksin samalla
kertaa iso ihmismaara. (Haile ym. 2020, 2.)

Reaaliaikainen teknologiasta saatu henkilokohtainen palaute voi erdan tutkimuksen mukaan olla hyva
keino kannustaa tyontekijoita sitoutumaan istumista vahentaviin kaytanteisiin. Tutkimuksessa reaaliaikaiset
kehotteet keskeyttivat istumaty6ta ja mahdollistivat tyontekijoiden oman istumisen valvonnan ja sen saate-
lemisen henkilokohtaisen palautemekanismin avulla. (Gilson ym. 2016, 929.)

Tuuppausperusteista digitaalista interventiota testattiin erdassa pilottitutkimuksessa istumisen véhen-
tamiseksi seka fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin kehittamiseksi tyépaikalla. Tuuppauksena toimi tyopaivan
aikana saanndllisin valiajoin ilmestyva ilmoitus, joka pyysi kayttdjaansa suorittamaan lyhyen ja yksinkertaisen
aktiviteetin ohjeineen tarkoituksena lisaté tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia. (Haile ym. 2020, 2-3.)
Tuuppaukset eivat hairinneet tyohon sitoutumista, mutta niilta toivottiin muun muassa yksil6llista ajoitusta
ja ilmaantumista (Haile ym. 2020, 9-10). Merkittdvinta kehitysta osallistujilla tapahtui masennuksen, ahdistu-
neisuuden ja stressin suhteen. Tutkimustuloksia tulee kuitenkin tulkita varovaisesti, koska otoskoko oli pieni.
(Haile ym. 2020, 9.)

Sahkoisesta terveyteen liittyvasta interventiosta automaattisia kehotuksia saavat tyontekijat sitoutuivat
eradssa toisessa tehdyssa tutkimuksessa tekemaan enemman fyysisia aktiviteetteja tyopaivan aikana, kuin
silloin, kun tyontekijat paattivat oma-aloitteisesti seisomisestaan tyépaivan aikana. Huomionarvoista on, etta
ihmiset sitoutuvat sahkdiseen interventioon tydpaikoilla. (Cooley & Pedersen 2013, 1, 5-6.) Vaatii kuitenkin
pidemman ajan seurannan ennen kuin erilaisten teknologiaa hyddyntavien interventioiden ja tuuppauksien
todelliset vaikutukset yksilon kayttaytymiseen, rutiineihin ja pitkaaikaisiin terveyshyotyihin voidaan osoittaa

toteen (Cooley & Pedersen 2013, 1, 5-6; Haile ym. 2020, 10).

TUUPPAUKSISTA RUTIINEIHIN

Liikuntainterventioiden todellinen vaikuttavuus saadaan selville vain, mikali tuloksia on mahdollista seurata
riittavan pitkalla aikavalilla. Toimivat interventiot saattavat sy6da paljonkin tyonantajan resursseja ja vaatia
merkittdvaa panostusta ja sitoutumista myos tyontekijoilta, jolloin motivaatiota niiden toteuttamiseen voi
olla vaikeaa I6ytaa kummaltakaan osapuolelta. Esimerkiksi 12 kuukautta kestdneessa interventiossa nis-
ka-hartiaseudun oireiden kesto ja voimakkuus saatiin kylla véhenemaan merkittavasti, mutta tyopaikalla
tarjottavat kokeneiden ohjaajien vetamat harjoitusohjelmat seka tuki vaativat todella paljon resursseja
tyonantajalta ja sitoutumista osallistujilta. (Blangsted, Segaard, Hansen, Hannerz & Sjegaard 2008, 55, 57,
64.) Tuuppauksia kayttamalld on mahdollista paasta haluttuun lopputulokseen vahemmillakin resursseilla.
Pysyvan vaikutuksen saavuttamiseksi lilkuntainterventiot tulisi myds suunnitella sellaisiksi, ettd uusilla toi-

mintatavoilla on ylipaatadan mahdollisuus vakiintua rutiineiksi.




Terveellisempien eldméantapojen omaksumisessa pienet, jokapaivaiset rutiinit ovat avainasemassa. Rutii-
nit helpottavat paivittaista elamaa, saastavat aikaa ja vaivaa, ja vapauttavat energiaa muille eldmanalueille.
Uusia toimintatapoja opetellessa my&s vanhoja rutiineja on mahdollista kayttaa hyvéksi: kun uuden terveel-
lisen tavan liittaa osaksi tuttua rutiinia, saa sen helpommin osaksi elamaa ilman, etta terveellista valintaa
tarvitsee tehda aina uudestaan. (Sarkkinen 2022.) Kun onnistumme tekemaan terveellisista elamantavoista
rutiineja, tarvitsemme vdhemman tahdonvoimaa ja itsekuria ndiden toimintatapojen yllapitamiseen (de Rid-
derym. 2012).

Suomessa tyoterveyslaitoksen teettdama tutkimus SitFit pyrki vastaamaan liiallisen istumisen aiheut-
tamaan kasvavaan ongelmaan selvittamalla minkalaiset tauottamistekniikat pienentaisivat tehokkaimmin
istumatyon aiheuttamia haitallisia vaikutuksia (TyGterveyslaitos 2024). Tutkimuksessa tehokkaimmaksi kei-
noksi tauottaa istumatydta osoittautui toimistokavely: henkild nousee yl6s tuolistaan puolen tunnin valein ja
kavelee kahden minuutin ajan. Toimistokavelylla osoittautui olevan huomattavia vaikutuksia: muun muassa
alaraajojen turpoaminen seka niska-hartiaseudun jumit vahenivat. Tutkimuksen seurantakaynnit kuitenkin
osoittivat, ettd toimistokavelyn jatkuvuuden yllapitdminen tyoyhteisoissa oli haastavaa ja aktiivisuus palasi
lopulta lahes alkuperdiselle tasolle. Uuden toimintatavan vakiinnuttaminen kaytantoon edellyttaisikin seka
tukea etta vankkaa pyrkimysta tyoyhteisossa tehda toimistokavelysta rutiini. (Sarkkinen 2024.)

Lallyn ja Gardnerin (2013) mukaan rutiinien muodostumisessa auttavat muun muassa johdonmukaisuus,
kayttaytymisen yksinkertaisuus, toiminnan positiivinen vaikutus tai tyytyvaisyys lopputulokseen sekéd kan-
nustimien valinta ja niiden nakyvyys. Rutiinien ndkdkulmasta interventioiden suunnittelussa on tarked ottaa
huomioon ohjaavat periaatteet, kuten toistuvuus ja automaattisuus. (Verplanken & Orbell 2022, 13, 17.) Huo-
mionarvoista myos on, ettd menetetty mahdollisuus ei vaikuta olennaisesti tavan muodostumisprosessiin eli
esimerkiksi satunnaiset retkahdukset eivat johda siihen, etta prosessi epdonnistuu (Lally, Jaarsveld, Potts &
Wardle 2010, 1007).

Ulkoiset kannustimet voivat olla aluksi tehokkaita toiminnan kaynnistajia (Amaya & Smith 2018, 145-
146), mutta Giles'n (2014) mukaan vaikutukset saattavat kuitenkin vdahentya kannustimen poistamisen
jalkeen (Verplanken & Orbell 2022, 14). Sisdinen motivaatio on taas luonnostaan palkitsevaa, mika tukee
toistojen ja sitd kautta rutiinien muodostumista. Rutiinit itsessaankin voivat olla palkitsevia, koska ne yk-
sinkertaistavat elamaa seka vahentavat uuden oppimisen ja paatoksenteon tarvetta. (Kruglansk ym. 2018,

Verplankenin & Orbellin 2022, 15-16 mukaan.)

YHTEENVETO

Fyysinen aktiivisuus vaikuttaa keskeisesti tyontekijan hyvinvointiin ja tyokykyyn, joilla puolestaan on myon-
teinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja tuottavuuteen. Organisaatioiden haasteena on tunnistaa ilmiot fyysisen
passiivisuuden taustalla ja toteuttaa ratkaisuja, joilla edistetaan tyontekijoiden tyokykya fyysista aktiivisuutta
lisaamalla. Fyysista aktiivisuutta lisddvia ratkaisuja suunnitellessa oleellista on hy6dyntda olemassa olevaa
tutkimustietoa paitsi liilkuntainterventioista, myos kayttaytymisen taustalla vaikuttavista ilmigista.

Harvoin lilkkkumattomuuden syyna on tiedon puute. Ihmisilla on kylla tietoa passiivisuuden haitoista,
mutta muutos ei silti ota onnistuakseen. Tieto, jota ihmiset tarvitsevat kdyttdytymismuutostensa tueksi, ei
valttamatta koskekaan liilkkumisen hy&tyja, vaan sitd, millaisin keinoin omaa kayttaytymista voi tehokkaasti

muokata. (Sarkkinen 2022.)
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Kayttaytymisen muutosta helpottaa tietoisuus erilaisista ajattelun vinoumista ja ilmiGistd, jotka toimin-
taamme vaikuttavat. Tarkeda tietoa ovat esimerkiksi keinot, joilla omia rutiineja voi muuttaa. Uusien keinojen
tulee my6s istua omaan arkeen, jotta tavat voivat muodostua rutiineiksi. Tarkasti kohdennetut ja raataloidyt
interventiot, kuten tuuppaukset, voivat olla edullinenkin tapa aktivoida passiivisia tyontekijoita uusiin rutiinei-

hin oman tyokyvyn ylldpitamiseksi.
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6 Tilaa uuden oppimiselle - Tyokykyjohtaminen
kognitiivisen kuormituksen hallinnassa

Satu Jovero, Teija Maenpaa, Tanja Remes, Senni Salo & Heli Santasalo

JOHDANTO

Kehityksen kello tikittaa tulevaisuudessa entista kilvaammin. Tekniikka tehostuu, datavirrat kasvavat ja vauhti
kiihtyy. Kulttuuri on siirtyméassa ylikuumentumisen tilaan, jossa inhimillisen kognitiokyvyn riittavyys alkaa
hipoa suorituskykymme rajoja. Kalenterit ovat tdynna paallekkaisyyksia ja sen seurauksena sisaltoja laikkyy
yli my6s muille elaménalueille. (Hylland Eriksen 2016, Vaandsen ym. mukaan 2020, 14.)

Nykyajan ty6elamassa resursseista, kuten ajasta, vallitsee aina jonkinlainen puute. Niukkuus altistaa vaa-
ristyneille ajattelutavoille ja kaventaa ajatteluamme. Matkalaukun pakkaaminen havainnollistaa hyvin kogni-
tiivisen kuormituksen vaikutusta ajatteluumme. Jos kdytossémme on iso matkalaukku, kaiken halutun saa
helposti mukaan. Pakkaaminen on vaivatonta, ja voimme vield lahdon hetkella lisata laukkuun sadevaatteet
seka uikkarit. Mutta jos ainoana vaihtoehtona on vain kadsimatkatavaralaukun kanssa matkustaminen, jou-
dumme tekemaan valintoja. Asettelemme tavarat huolellisesti laukkuun, ja joudumme samalla pohtimaan,
mita ilman emme pérjaa ja mita voisimme jattaa pois matkasta. Parjaammeko ilman vaihtosukkia, jos prio-
risoimme sadeasun? (Mullainathan & Shafir 2014; Jovero 2024.) Vastaavasti myds ty6elamassa joudumme te-
kemaan valintoja, mita pidéamme valttdmattomana ja mité priorisoimme, jotta emme kuormittuisi liiallisesti.

Tama artikkeli keskittyy tietotyohon ja kognitiivisen kuormituksen haasteisiin tyokykyjohtamisen nako-
kulmasta. Tydelaman kasvavat odotukset ovat ristiriidassa rajallisen kognitiivisen kapasiteettimme ja kaytet-
tavissamme olevan ajan kanssa (Docherty, Forslin, Shani & Kira 2002). Keskittymiskyvyn haasteista on vahi-

tellen tulossa tyon tehokkuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia rajoittava tekija. Samalla uuden oppimisesta ja




uusien toimintatapojenomaksumisesta on muodostunut tyontekijalle selviytymisen edellytys - ja tyoelamalle
suoranainen valttdmattomyys. Kuinka voimme varmistaa, etta tyontekijan matkalaukussa on riittavasti val-

jyyttd, jotta oppiminen ylipaataan on mahdollista?

KOGNITIIVINEN KUORMITUS JA NIUKKUUDEN KOKEMUS HAASTEENA
TYOKYKYJOHTAMISESSA

Kognitiivista kuormitusta ja sen syntymista maaritellaan eri tavoin. Kognitiivisen kuormituksen teoria (Swel-
ler, Van Merriénboer & Paas 1998, 2019) jakaa kognitiivisen kuormituksen kolmeen tyyppiin: 1) sisdiseen
kuormitukseen, johon vaikuttaa tyotehtavien laatu ja tyontekijan kokemus, 2) ulkoiseen kuormitukseen, joka
liittyy tyoolosuhteisiin kuten halyyn ja aikapaineeseen seka 3) olennaiseen kuormitukseen, joka liittyy uuden
oppimiseen ja taitojen automatisointiin.

Tyypillisesti kuormitusta kertyy yht&aikaisesti monista eri ldhteista. Kognitiivisen kuormituksen voi tiivis-
taa tarkoittamaan epatasapainoa henkilon kaytettavissa olevien resurssien ja tyon vaatimusten valilla (Kira
2002, 30). Kognitiivisessa kuormituksessa on usein kyse koetusta niukkuudesta: resursseja tyon suorittami-
seksi on lilan véhan, ja kun huomiomme keskittyy ylikorostuneesti niukkuuteen, kuormitus kasvaa ja meilta
jaa havaitsematta mahdollisia ratkaisuja haastaviin tilanteisiin (Mullainathan & Shafir 2014).

Moderni ty6elama sisaltaa enenevissa maarin kognitiivista tyota eli tietoty6ta, jossa korostuu asioiden
huomaaminen ja kirjaaminen, muistaminen, ongelmanratkaisu, paatcksenteko seka uusien taitojen oppi-
minen. Ty6tehtdvien vaihteleva haastavuus vaikuttaa kognitiiviseen kuormitukseen. Rutiinitehtavat, jotka
perustuvat vakiintuneisiin taitoihin, eivat valttamatta rasita kognitiivista kapasiteettiamme merkittavasti.
Sen sijaan tilanteet, joissa meilla on paljon keskeneraisia asioita mielessa tai toiminta perustuu ristiriitaisiin
ohjeisiin, ovat erityisen vaativia ja kuormittavia. (Kalakoski, Paajanen & Valtonen 2021.)

Oppiminen on olennainen osa hyvinvointiamme, mutta sekin voi kuormittaa mielta. Tyotehtavien vaati-
vuus ja ulkoiset kuormitustekijat voivat vieda paljon kognitiivista kapasiteettia, mika saa meidat siirtdmaan
uuden oppimisen tulevaisuuteen. Kuormittuneena voi olla vaikea havaita uuden oppimisen hyotyja, mika
voi johtaa uusien asioiden opettelun siirtdmiseen myohemmaksi. Syvallinen oppiminen edellyttaa riittavaa
kognitiivista kapasiteettia ja kykya tarkastella omaa toimintaa kriittisesti, joten kuormittuneissa tilanteissa
oppiminen voi olla vaikeaa (Docherty ym. 2002).

Tyoelamassa kognitiivinen kuormitus ja niukkuuden kokemus ovat keskeisia haasteita seka yksittaisille
tyontekijoille etta yrityksille ja yhteisoille. Tyokykyjohtaminen on ratkaisevan tarke&a kuormituksen ja niuk-
kojen resurssien hallinnassa. Sen rooli ulottuu ennakoinnista ja riskien ehkaisystd aina kestavan tyonteon
edistamiseen. Kestavyys tarkoittaa, etta tyo ei vain kuluta inhimillisia voimavaroja, vaan my6s lisda niita pa-
lautumisen, vudistumisen ja kehittymisen kautta. Osaaminen ja uuden oppiminen ovat keskeisia voimavaroja
yksilon tyokyvylle (mm. Airila & Schaupp 2020; Gould & Polvinen 2006) seka yritysten ja yhteisojen kasvulle ja
uudistumiselle. Tyokykyjohtamisen on vastattava niukkuuden haasteeseen priorisoimalla tehtavia suhteessa
kaytettavissa oleviin resursseihin ja tasapainottamalla sisdista ja ulkoista kognitiivista kuormitusta niin, etta
uuden oppimiselle ja kehittymiselle jaa riittavasti kognitiivista kapasiteettia.

Tyokykyjohtaminen vaatii raataloitya lahestymistapaa, silla koemme kognitiiviset kuormitustekijat ja
niukkuuden eri tavoin yksiléind. On esimerkiksi havaittu, etta jos aikapaineeseen suhtautuu myénteisena

kannustimena, se edistda tyossd menestymista ja innovatiivisuutta (Zhou, Zhang, Zheng & Fu 2024). On myds
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havaittuy, ettd jos jannitteisiin ja ristiriitoihin suhtautuu neutraalisti tai mydnteisesti, edistaa tama ajattelutapa
tydssd menestymistd ja innovatiivisuutta (Liu, Xu & Zhang 2020; Prem, Ohly, Kubicek & Korunka 2017). On
tarkeda tunnistaa, mitka tekijat kannustavat ja edistévat tyontekoa, seka kenen tyénlaatua ne mahdollisesti

heikentavat.

AJATTELUN VINOUMAT LISAAVAT KUORMITUSTA JATEHOTTOMUUTTA

Tietotyontekijoind pakkaamme matkalaukkuumme tavaroita mukaan myos tiedostamattamme, silld olem-
me alttiita ajatteluun ja paatoksentekoon vaikuttaville vinoumille ja heuristiikoille. Pakkausvirheitakin voi siis
tapahtua. Eparationaalisia valintoja tapahtuu erityisesti paineistetuissa ja epatyydyttavissa tilanteissa, kun
tyoeldman kasvavat odotukset ovat ristiriidassa rajallisen kognitiivisen kapasiteettimme ja kdytettavissamme
olevien resurssien kanssa. Ristiriita vaaristaa ajatteluamme. Saatamme esimerkiksi arvioida tulevaisuuden
voitot ja tappiot vdhemman arvokkaiksi suhteessa nykyhetkeen (Bazerman & Moore 2012, 108), minka vuoksi
priorisoimme kiireellisid, mutta vdhemman tarkeita tyotehtavid. lImicta kutsutaan hyperboliseksi diskont-
taukseksi (hyperbolic discounting).

Rajoitettu tietoisuus (bounded awareness) auttaa meita tietotyontekijoind suodattamaan valtavia tieto-
massoja tyopaivan aikana. Suurin osa tiedon suodatuksesta tapahtuu kuitenkin tiedostamattamme, minka
vuoksi saatamme sivuuttaa tai laiminlyoda hyodyllista tietoa ja kiinnittdaa huomiomme merkityksettomaan
tietoon, esimerkiksi ylikorostuneesti niukkoihin resursseihin. “Miten olen voinut olla huomaamatta tuon?”
on huudahdus, joka kuvaa hyvin rajoitettua tietoisuutta. Rajoitetun tietoisuuden vuoksi teemme virheellisia
valintoja ja kdytamme tydaikaamme véhapatoisten tai merkityksettomien tyotehtdvien hoitamiseen, ja
olemme hdmmastyneitd, kun huomaamme jonkin tarkeédn, aiemmin sivuuttamamme tiedon. (Bazerman &
Moore 2012, 61-64.)

Paisutamme matkalaukkuamme, kun suunnittelemme tyotehtavia ja ajankayttéamme liiallisen optimis-
min vallassa. Saatamme esimerkiksi ajatella, ettd ehdimme saada projektit tai tydtehtavat valmiiksi nopeam-
min kuin mika todellisuudessa on meille mahdollista. Suunnitteluharhaa (planning fallacy) esiintyy erityisesti
suurten, monimutkaisten hankkeiden yhteydessa (Bazerman & Moore 2012, 24). Liiallisen itseluottamuksen
harhassa (overconfidence) taas arvioimme omat kykymme suoriutua tehtavasta paremmiksi kuin ne tosiasi-

allisesti ovat tai paremmiksi kuin muilla (Bazerman & Moore 2012, 26). Aiheutamme suunnitteluharhan ja

liiallisen itseluottamuksen kautta itsellemme muun muassa aikapainetta.




TYONSUUNNITTELUSTA KEINOJA KUORMITUKSEN HALLINTAAN

Organisaatioiden haasteena on ymmartaa, miten optimoidaan tydajan kaytto, ja samalla yllapidetaan tyon
laatua ja edistetddn uuden oppimista ja innovatiivisuutta. Tietotyon johtaminen on ennen kaikkea ihmisten
johtamista (Otala & Ahonen 2005, 192-193), jossa tyonsuunnittelu on yksi tyovalineista.

Tyonsuunnittelu voi kohdistua moniin eri asioihin, ja se riippuu tyon luonteesta, organisaation tarpeista ja
tavoitteista. Onnistunut tydnsuunnittelu edistaa tyhyvinvointiamme, sen avulla saamme tunteen tavoittei-
den saavuttamisesta ja pystymme hallitsemaan omaa toimintaamme ja aikaamme paremmin. Tyénsuunnit-
telu my6s mahdollistaa tydnantajan ja tyontekijan yhteisen priorisoinnin. Suunnittelun tulee jattaa tyonteki-
jalle riittavasti valjyytta tehda itsendisia paatoksia ja toimia luovasti, mutta myds asettaa rajoja yllapitdmaan
tasapainoa, estdmaan liiallista kuormitusta ja suojelemaan tyontekijan hyvinvointia. Erityisesti tietotyolaiset
tarvitsevat autonomiaa tydssaan, eli mahdollisuutta kayttaa erilaisia taitoja oman harkintansa mukaan ja
paattaa, miten ja milloin tydskennelld (Kira 2002, 30—31). Toisaalta he tarvitsevat turvallisuutta ja vakautta

ty6oloihinsa johtamisen kautta (Otala & Ahonen 2005, 192-193).

TEKNOLOGINEN YLIKUORMITUS JAKESKEYTYKSET - OLISIKO ENNAKOIVASTA
SUUNNITTELUSTA APUA?

Tyota hadiritsevat keskeytykset ovat aikamme vitsaus. Digitalisaation myota kohtaamme keskeytyksia ai-
empaa useammasta kanavasta, mutta keskeytyksia syntyy myos esimiesten vaatimuksista, kollegoiden
kyselyista ja omasta toiminnastamme johtuen. Keskeytykset hairitsevat keskittymistamme ja tekevat tyds-
kentelystdamme tehottomampaa.

My6s teknologinen ylikuormitus, jossa uuden teknologian tuoma tuottavuushyoty alkaa heikentya, ai-
heuttaa ulkoista kognitiivista kuormitusta ja voi jopa heikent&a tuottavuutta. Teknologisella ylikuormituksella
on Karr-Wisniewskin ja Lun (2010, 1061) mukaan kolme ulottuvuutta. Ensimmainen ulottuvuus on tiedon yli-
kuormitus eli liiallinen tiedon maara, joka hidastaa ja vaikeuttaa paatoksentekoamme. Toinen ulottuvuus eli
kommunikaation ylikuormitus syntyy jatkuvasti eri kanavista tulevista keskeytyksista. Kolmatta eli sovelluk-
sen ominaisuuksien ylikuormitusta aiheuttavat esimerkiksi monimutkaiset tai jatkuvaa opettelua vaativat jar-
jestelmat. Etatydsovellusten kayttoa koskevassa tutkimuksessa COVID-19-pandemian aikana havaittiin, etta
teknologisen ylikuormituksen ja tydstressin valinen syy-seuraussuhde voi olla merkittava (Yen 2024, 181-183).

Olemme yksil6ita teknologiankin suhteen. Toiset meista ovat itsevarmempia ja kokeilevat oma-aloittei-
sesti uusia sovelluksia, toiset tarvitsevat enemman ohjausta ja tukea. Yen (2024, 184) havaitsi, etta tyontekijan
itsevarmuus teknologian kaytossa vahentaa teknologisen ylikuormituksen aiheuttamaa tyostressia. Korkea
teknologinen itsevarmuus auttaa tyontekijoita selviytymaan paremmin teknologian tuomasta kuormituk-
sesta. Tyontekijoille, joilla on alhainen teknologinen itsevarmuus, tulisi tarjota koulutusta tai konsultointia ja
|6ytaa tapoja saada heidat rentoutumaan etatydsovelluksia kayttaessaan.

Yksi ratkaisu keskeytysten ja teknologisen kuormituksen hallintaan on tyén ennakoiva suunnittelu (con-
tingency planning), jonka avulla varaudutaan esteisiin ja keskeytyksiin seka tuetaan realistista tavoitteen
asettelua tietotyontekijan tydssa niin paivatasolla kuin pitkdjanteisemminkin (Parke, Weinhardt, Brodsky,
Tangirala & DeVoe 2018). Ennakoiva suunnittelu realistisen tilannearvion pohjalta vahentda muun muassa
erilaisten aikaan liittyvien ajatusvinoumien vaikutusta paatoksenteossa, tarjoaa onnistumisen kokemuksia

seka parantaa ajanhallintaa ja motivaatiota muuttuvassa tyoymparistossa.
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Tietotyontekijat kayttavat erilaisia strategioita keskeytyksia ehkaistakseen esimerkiksi ottamalla sovel-
luksista hairitsevat ilmoitukset pois paalta tai rajoittamalla tavoitettavuutta vetdaytymalla etatoihin (Skousen,
Ames & Gaskin 2021, 303). Ennakoiva suunnittelu osoittaakin, etta tyontekijat eivat ole vain erilaisten kes-
keytysten ja esteiden armoilla, vaan voivat itse pyrkia ennalta hallitsemaan keskeytyksia ja niista johtuvaa
tehtdvien vaihtumista (Parke ym. 2018). Ty6hyvinvoinnin johtamisella voidaan tukea tata tyontekijéiden
omaa toimijuutta.

Ennakoivaa suunnittelua voidaan harjoittaa seka tyontekija- etta tyonjohdon tasolla seuraavien kuvas-
sa 1 esitettyjen askeleiden avulla. Ensinndkin on tarpeen varata riittavasti aikaa ennakoivalle ty6tehtavien
suunnittelulle. Suunnittelu alkaa tunnistamalla, onko tyopéivaan tulossa keskeytyksia tai hairiéita, joihin
voimme varautua. Taman jalkeen voimme p&attaa, miten kuhunkin keskeytykseen reagoimme: olemmeko
kaytettdvissa, siirrammeko muita tehtdvia eteenpdin vai tarvitsemmeko jopa apua. Ty6paivan suunnittelussa
ja toteutuksessa on tarkeda muistaa realistisuus. Realistisuutta voidaan tukea esimerkiksi varaamalla nopeita

rutiinitehtavia keskeytysten pirstomiin hetkiin tai palastelemalla tehtéavia pienempiin osatavoitteisiin.

NELJA ASKELTA ENNAKOIVAAN SUUNNITTELUUN

Varaa aikaa tulevan tyopaivan tai tyoviikon suunnittelulle.
Tunnista, onko tyopaivaan tulossa keskeytyksia tai hidasteita,
joihin voit varautua.
P&ata ennalta, miten reagoit keskeytyksiin: oletko
kaytettavissa, siirratko eteenpain vai tarvitsetko apua.
Suunnittele ja toteuta tydpaiva realistisemmin:
e Teelyhyempi tyolista.
e Varaa nopeasti suoritettavia rutiinitehtavia keskeytysten
pirstaloimiin hetkiin.
Palastele tehtdvia pienempiin osiin.
Varaa etdpdiva keskittymista vaativaan tehtavaan.
Paata milloin et ole tavoitettavissa.

Kuva 1. Neljd askelta ennakoivaan suunnitteluun (taustakuva: Erwan Hesry on StockSnap).

Tietotyon aiheuttamaa kognitiivista kuormitusta voidaan minimoida ja tilaa tehda uuden oppimiselle myds
strukturoimalla tyopaivaa eri tavoin. Tauot nollaavat kognitiivista kuormaa seka auttavat innostumaan ja
sitoutumaan meneilldan oleviin tyotehtaviin (Microsoft 2021). Ne vaikuttavat myos paatoksenteon laatuun ja
edistavat syvallista paatoksentekoa (Danziger, Levav & Avnaim-Pesso 2011).

Tietotyota voidaan myds rytmittaa siten, ettd tietotyon keskelle tarjotaan aivoille lepohetkia vdhemman
vaativien tyotehtavien darelld. Tama niin sanottu ajatukseton tyd (mindless work) koostuu tydtehtavistd,
jotka ovat luonteeltaan rutiininomaisia, vdhemman aktiivista tiedostavaa ajattelua vaativia, mutta silti or-
ganisaation kannalta merkityksellisia (Elsbach & Hargadon 2006, 479). Tallaista kognitiivista hermolepoa
voi tietotydlaiselle olla esimerkiksi jonkin toistuvan fyysisen tehtavan, kuten postinlajittelun, suorittaminen

ajatustyon lomassa.




PRIORISOINTI-TYONSUUNNITTELU TARKEYSJARJESTYKSEN ASETTAMISEKSI

Hektiset ja muuttuvat tydymparistot vaativat meiltd ennakoivan suunnittelun liséksi myos erilaisten tavoittei-
den jatkuvaa arvottamista keskendan ja suhteessa niukkoihin resursseihin. Kognitiivisen kuormituksen hallin-
nan nakokulmasta on tarkeds, ettd tyopaivan aikana tulee tehtyd oikeita asioita. Muuttuvat tilanteet vaativat
tietotyontekijoilta jatkuvasti uusia paatoksia suhteessa tavoitteisiin ja ulkoisiin tekijoihin seka tasta syntyvaa
omien resurssien uudelleenallokointia (Schmidt & de Shoen 2007, 928).

Tarkea valine resurssien hallinnan suunnittelussa on tyotehtavien priorisointi. Priorisointiamme voivat
ohjata mieltymykset ja tarkeaksi koetut tehtavat. Priorisointikykyyn vaikuttaa seka tiedollinen kapasiteetti,
eli kokemus ja tietotaso esimerkiksi tehtavan vaikutuksesta organisaatioon, ettd persoonallisuus (Middleton,
Charnock, Forster & Blakey 2018, 140). My6s henkilon valta-asemalla eli autonomialla on vaikutusta kykyyn
priorisoida (Schmid, Schmid Mast & Mast 2015, 2102).

Tarkeysjdrjestykseen liittyva arviointi ja padtoksenteko esitetdan usein rationaalisena tapahtumana, mut-
ta on useimmiten vain rajatusti rationaalista, erityisesti jos priorisointia tehdaan kiireessa ja ilman suunnitte-
lua tai johtamista. Erityisesti systemaattisten ajatusvinoumien tunnistaminen on tarkeaa, jotta priorisoinnin
kaltaiset tarkeat paatokset olisivat mahdollisimman toimivia. (Robbins & Judge 2014, 112.)

Tietotyontekijoina voimme priorisoida omia tehtaviamme esimerkiksi niiden vaatiman ajan, kiireellisyy-
den, merkittavyyden tai niihin liittyvien kannusteiden kuten palkkioiden perusteella (Middleton ym. 2018,
140; Schmidt & DeShon 2007). Esimerkiksi niin kutsutun hyperbolisen diskonttauksen vaikutuksesta saatam-
me priorisoida kiireellisid, mutta vahemman térkeita tehtavia. Koska arvostamme heti saavutettavia hyotyja,
kuten tyydytysta valmiiksi saadusta tehtavasta, teemme pienempia tehtavia sen sijaan, etta panostaisimme
pidemman aikavalin tarkedmpiin tehtaviin ja suurempaan hyétyyn.

Erilaisilla kannusteilla, ja erityisesti tappion vélttamiseen pyrkimisella (loss aversion), on vahva vaikutus
tehtdvien priorisointiin (Schmidt & de Shon 2007, 937-938). Kannusteet ohjaavat tyontekijan tehtaviin allo-
koimia resursseja niin etta tavoitteet, joihin ei ole liitetty kannustimia, mutta jotka silti voivat olla tarkeita,
jaavat vaille huomiota. Jos kannusteet on asetettu taitamattomasti, tyontekijén ja tyonantajan hyoédyt eivat
téllaisissa tilanteissa aina kohtaa, mika pitkalla tahtaimelld vain lisaa kognitiivista kuormitusta ja stressia.
(Alcocer, Ortegon & Roa 2019.)

Priorisoinnissa johtamisella onkin keskeinen merkitys tyontekijan oman toiminnan tukena. Priorisointia
voidaan tukea esimerkiksi koulutuksen, erilaisten tehtavanhallintasovellusten ja kannustimien avulla seka
antamallariittdvasti autonomiaa. (Parke ym. 2018, 302; Schmidt & de Shoen 2007, 928, 930-31; Claessens, van
Eerde, Rutte & Roe 2010, 280) On tarkeas, ettei priorisointia jateta vain yksittaisten tyontekijoiden harteille,
silla suunnittelemattomana silla voi olla haittavaikutuksia koko organisaation tavoitteille.

Tarkeysjdrjestysta tarkasteltaessa on johdon tasolla pidettava huolta siitd, ettd priorisointia tarkastellaan
avoimesti yrityksen tai organisaation tavoitteiden kannalta eika automaattisesti ankkuroiduta vanhaan.
Sitoutumisen eskalaationa (escalation of commitment) tunnettu vinouma johtaa taipumukseen jatkaa panos-
tuksien tekemista johonkin hankkeeseen tai pitaa kiinni linjavalinnasta, joka selvasti ei enaa toimi (Bazerman
ym. 2012, 119).

Onnistunut priorisointi edellyttaa edella esitetyn perusteella seuraavien neljan kohdan tayttymista kuvan
2 mukaisesti: Tybaikaa suunnitellaan kaytettavan myos kiireettomiin, mutta tarkeisiin tehtaviin, jotka helposti
jaavat kiireellisten asioiden jalkoihin; paatoksentekoa kehitetaan tunnistamalla vaikuttavat ajatusvinoumat ja

resursseja jaetaan muuttuvien tilanteiden mukaisesti. Lisaksi priorisointia on térkeaa tehda yhdessa - se vaatii
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seka johdolta, organisaatiolta etta tyontekijoilta suunnittelua ja tavoitteiden asettamista. N&in varmistetaan,
ettd tyontekijan ja yrityksen tarkeysjdrjestys on sama, ja ettd kannustimet on kohdistettu oikein. Onnistunut

priorisointi tukee seka tyontekijan motivaatiota etta jaksamista, mutta parantaa myos tyon tuloksellisuutta.

NELJA ASKELTA PRIORISOINTIIN

Varmista etta kaytat aikaa myos tarkeisiin tehtaviin, vaikka ne
eivat olisikaan kiireellisia.

Kehita paatoksentekoa tunnistamalla ajatusvinoumat ja
parantamalla paatoksentekoa.

Mukaudu muuttuviin tilanteisiin uudelleenjarjestamalla
resursseja tarpeen mukaan.

Priorisoikaa yhdessa - priorisointi on tyontekijan, johdon ja
organisaation yhteinen asia.

rraxe

Kuva 2. Neljd keinoa priorisointiin (taustakuva: Nick Fewings on Unsplash,).

LOPUKSI MATKALAUKUN PAKKAUSOHJE

Ajankayton niukkuus ja kognitiivinen kuormitus kaventavat ajatteluamme. Kaventunut putkinako tarkentaa
katseemme putken paassa nakyvaan ongelmaan, ja kaikki putken ulkopuolelle jd&va sumentuu nakopiiris-
samme. Tyokykyjohtamisen tarkedna tehtdvana on suunnata nakymaa ja tuoda kuormituksen kaventamaan
nakokenttadn tydssa onnistumisen kannalta olennaisia asioita - esimerkiksi vapauttaa tyontekijalle kaistaa
uusien asioiden omaksumiseen ja tydssa kehittymiseen.

Kehotammekin omaa tai muiden tyokykya johtavia ja kehittavia henkil6ita pakkaamaan kognitiivista
kuormitusta kuvaavan matkalaukun seuraavien kuvan 3 ohjeiden mukaan: 1) Tunnista kognitiivinen kapasi-
teettisi eli kdytossa olevan laukun koko vallitsevat kuormitustekijat huomioiden, 2) tee pakkauslista ennakoi-
van suunnittelun avulla, 3) pakkaa valikoiden tunnistamalla olennaiset tyotehtavat ja 4) valta ylipakkaamista
seka tarkasta pakkauslista saanndllisesti eli ole valmis tekemaan tarvittaessa muutoksia.

Tyokykyjohtamisen nakokulmasta jokainen tyopaiva on kuin matka, jolle pakkaamme mukaamme
tehtavia ja vastuita kuin tavaroita laukkuun. Oikein suunnatulla tyokykyjohtamisella varmistetaan, ettad mat-
kalaukkumme on juuri sopivan kokoinen ja hyvin jarjestelty, mika auttaa meitd suoriutumaan pdivastaimme
tehokkaasti ja vahemman stressaantuneena. Riittava valjyys matkalaukussa mahdollistaa uuden oppimisen ja

kognitiivisesti vaativampien tehtavien sisallyttamisen sujuvasti tychomme.




MATKALAUKUN PAKKAUSOHJEET
KOGNITIIVISEN KUORMITUKSEN
HALLINTAAN

Tunnista kaytossa olevan laukun koko
eli kognitiivinen kapasiteettisi vallitsevat

kuormitustekijat huomioiden. Mika on liikaa tassa
hetkessa?
Tee pakkauslista: Ennakoiva suunnittelu ja

tyopaivan rakenteellinen jarjestely auttavat
minimoimaan keskeytykset ja teknologisen
ylikuormituksen.

Pakkaa valikoiden: Tunnista olennaiset
tyGtehtavat ja tiedosta priorisointia vinouttavat
ajatusmallit. Valta ylipakkaamista.

Tarkasta pakkauslista sdanndéllisesti: Ole valmis
tekemaan muutoksia ja jarjestdamaan tehtavia
uudelleen, kun huomaat, etta kuormitus kasvaa.

Kuva 3. Matkalaukun pakkausohjeet kognitiivisen kuormituksen hallintaan (taustakuva: Atlascompany on
Freepik) .
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7 Paatoksenteon ilmiodista tukea
tyokykyjohtamiseen tekoalyn kayttoonotossa

Eetu Lipponen, Aleksi Punnala, Riina Punnala, Henna Sahlberg & Tarja Vartiainen

JOHDANTO

Tekoalyn kayttoonotto organisaatiossa on muutosprosessi, joka voi sisaltaa kaikki organisaatiomuutoksen
uhat ja sudenkuopat. Teknologian kehittyessa erilaiset kaytannon sovellukset ja apuvélineet ovat alkaneet
muistuttaa tieteiskirjallisuudesta tuttua tekoalyteknologiaa. Tieteiskirjoissa tekoaly aiheuttaa maailmanlaa-
juisia ongelmia ja uhkia, mutta todellisuus on tarua turvallisempaa. Tekodlyn ensimmaiset askeleet - koneop-
piminen, automaattinen paatoksenteko, analytiikka ja alykkaat prosessit - ovat jo osin huomaamattamme
tulleet osaksi arkeamme. Jatkossa tekodlya tullaan tuomaan entistd enemman myés tyopaikoille.

Hyvalla suunnittelulla ja muutoksen toteutuksella vahennetaan muutoksen negatiivisia vaikutuksia, tue-
taan tyontekijoiden tyokykya ja parannetaan edellytyksia onnistuneelle muutokselle (Robbins & Judge 2018,
315-334). Tarkastelemme tekodlyn kayttoonoton aiheuttamaa muutosprosessia viestinnan, osallistamisen ja
tukemisen nakokulmista hyodyntden paatoksenteon ilmioita tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseksi.

Paatoksenteon ilmicilla tarkoitamme erilaisia tekijoita ja mekanismeja, kuten heuristiikkoja (nyrkkisaan-
t6ja), tunteita ja sosiaalisia vaikutteita, jotka vaikuttavat ihmisten ja organisaatioiden paatoksentekoproses-
seihin. Tahan artikkeliin valitsimme muutokseen valmistavia ja mielipiteitd ohjaavia paatoksenteon ilmioita

seka tyokykyjohtamisen suunnittelun ettd sujuvan tekoalyn kayttéonoton tueksi.
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TEKOALY, TYOKYKY JATYOKYKYJOHTAMINEN

Ennen kuin sukellamme syvemmalle tekoalyn ja tyokyvyn maailmaan, kdymme lapi aiheemme kannalta kes-
keisimpia kasitteita ja syitd niiden yhteisvaikutusten kasittelylle.

Tekodlylla tarkoitetaan laajasti koneoppimiseen perustuvia edistyneita analytiikan ratkaisuja seka koneen
kykya jaljitella inhimillista paattelya ja automatisoida paatoksentekoa. Tekodlyn kasitteelle keskeistd on, etta
se liittyy tietokoneen kykyyn suorittaa tehtavia, mitka ovat perinteisesti edellyttaneet ihmisen alykkyytta.
(Niehueser & Boak 2020, 121; Euroopan parlamentti 2023a; Euroopan parlamentti 2023b; CGl 2024.)

Arvioimme, ettd tekoalyn kayton lisaantymisesta huolimatta ihmisten tekemien paatésten merkitys,
kyky soveltaa tietoa ja ohjata tekodlyjarjestelmia on jatkossakin merkittavassa tai jopa kasvavassa asemassa
digitalisoituvassa ty6elamassa. Uudenlaisen teknologian ja sen vaikutuksesta muodostuvan uuden tyokult-
tuurin omaksuminen vaatii ponnistuksia, mika lienee meille monille tuttua muistakin muutosprosesseis-
ta. Taman takia ajattelemme, ettd on tarkeda panostaa tyontekijoiden tyokykyyn tekodlyn kdyttoonoton
aiheuttamissa muutoksissa.

Anttilainen, Pehkonen, Savinainen ja Haukka
(2024, 2) maarittelevat tyokyvyn niin, etta se kasittaa
tyontekijan terveyden liséksi hanen patevyytensa, ‘ ‘

arvot, toimintakyvyn ja motivaation. Jarvikosken, . .
Uudenlaisen teknologian

Jja sen vaikutuksesta
muodostuvan uuden
tyokulttuurin omaksuminen
vaatii ponnistuksia.

Takalan, Juvonen-Postin ja Harkapaan (2018, 9) mu-
kaan yksilon tyokykyyn vaikuttavat yksilon tavoit-
teet, yksilolliset ominaisuudet, tyossa tapahtuva

toiminta, tyoyhteiso seka fyysiset ja sosiaaliset ym-

paristotekijat, minka takia tekodlyn kayttéonottoa
tyokykyjohtamisessa pitda mielestamme tarkastella
laajemmasta nakokulmasta.

Tyokykyjohtaminen on suhteellisen uusi termi,
ja perinteisesti onkin puhuttu tyokyvyttémyyden johtamisesta. Tyokyvyttomyysjohtaminen reagoi jo tyoky-
kynsa menettdneiden ihmisten téihin paluun tai téissa pysymisen tukemiseen, kun taas tyékykyjohtaminen
keskittyy tyokyvyn yllapitamiseen ja kehittdmiseen. Tyckykyjohtaminen on osa hyvaa johtamista kasittaen

seka proaktiivisia toimia etta dialogin ja kanssakaymisen edistamista. (Anttilainen ym. 2024, 2-7.)

TEKOALY JA SEN VAIKUTUKSET TYOKYKYYN

Tekoalyn kayttoonotto tyopaikalla voi vaikuttaa tyontekijoiden tyokykyyn vaihtelevasti; Jotkut tyontekijat
ndkevat tekoalyn tarjoavan positiivisia mahdollisuuksia (Xu, Xue & Zhao 2023, 2), kun taas toiset saattavat
kokea jopa pelkoa tyépaikkansa menettamisesta (CGl 2024). Taman vuoksi ajattelemme, ettd on tarkeaa suh-
tautua tekodlyyn ilmiong, jolla voi olla seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden tyokykyyn.

Suosittelemme kiinnittamaan erityistd huomiota muutosprosessin suunnitteluun, jotta tyéntekijéiden
tyokyky séilyy muutoksen aikana. Mielestamme muutosprosessissa on tarkeda hyodyntaa keinoja, joilla teko-
alyn kayttoonoton positiivisia vaikutuksia tyokykyyn voidaan vahvistaa. Nakemyksemme mukaan paatoksen-
teon ilmididen hyédyntaminen voi helpottaa muutoksen tuomia haasteita ja parantaa muutosprosessia niin,

etta tyontekijoiden tyokyky sailyy optimaalisena.
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MUUTOKSEEN VALMISTAUTUMINEN

Hyva valmistautuminen tyossa tapahtuviin muutoksiin véhentaa mahdollisia muutoksen aiheuttamia kieltei-
sid vaikutuksia. Muutoksen aikana hyvinvoinnin edistdmisen keskeiset tekijat ovat viestintd, osallistuminen ja
tukeminen. Erityisesti korostuu yksiléihin, ryhmiin, esihenkildihin ja koko organisaatioon kohdistuvan tehok-
kaan ja moniulotteisen viestinnan merkitys. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, de
Jong & Mockatto 2011, 9—15.) Tasta padttelemme, ettd hyvinvointia edistavat tekijat vaikuttavat positiivisesti
myos tyontekijoiden tyokykyyn.

Vaikka tekoalyn kayttoon liittyvia tyontekijakokemuksia koskeva tutkimus on vield puutteellista (Yu, Xu &
Ashton 2023, 465), ndhdaksemme teknologian kdyttdonotto organisaatiossa sisaltaa pitkalti samoja piirteitd
kuin minka tahansa organisaatiomuutoksen johtaminen. Yun ym. (2023, 468) ndkemyksen mukaan tekoalyn
kayttoonotto edellyttaa organisaatiokulttuurin sopeuttamista. Taman perusteella toteamme, ettd tekoalyn
saapuminen osaksi ihmisten tydarkea ei ole keped asia. Se ei ole kuin taukohuoneeseen saapuva erikoiskah-
veja valmistava automaatti, jossa hauskat valot vilkkuvat kupposen valmistuessa. Olipa kyseessa millainen
tekoalyratkaisu tahansa, suosittelemme huolellista valmistautumista sen kayttoonottoon.

Nel ja Niekerk (2013, 11) kuvaavat organisaatiomuutoksen suunnittelua niin, ettd tarkeda on huomioida
ymparoiva tilanne ja olosuhteet, jotta voidaan varmistaa suunnitelmallinen ja osallistava lahestymistapa,
jossa viestinnan merkitys korostuu. Lisaksi hyvalld johtamisella ja henkilostén ammatillisen osaamisen lisaa-
miselld voidaan kasvattaa tyokykyd ja helpottaa muutosten toteuttamista (Anttilainen ym. 2024, 7). Strate-

gisten muutosprosessien johtajien on oltava taitavia viestijoitd, jotta he voivat vakuuttaa muutoksen tarpeel-

lisuudesta ja muovata seuraajien tulkintoja toivottuun suuntaan (Logemann, Piekkari & Cornelissen 2018, 1).




PAATOKSENTEON ILMIOT MUUTOSVIESTINNASSA

Suunniteltaessa viestintaa, joka tahtaa tyontekijoiden tyokyvyn yllapitoon tekoalyn kayttéonotosta aiheu-
tuvien muutosten keskelld, kannattaa mielestamme tukeutua kayttaytymistieteellisiin vaikuttamiskeinoihin.
Suosittelemme yhdistdmaan muutosviestinnan sisaltoihin vaikuttamiskeinoista erityisesti viritysvaikutuksen
(priming) ja kehystamisen (framing).

Viritysvaikutus on ilmio, jossa tietty sana tai kdsite aktivoi siihen liittyvia ajatuksia, jotka puolestaan
voivat virittdd toimintaa tiedostamattamme (Kahneman 2012, 66-68). Kehystaminen on ilmio, jolla tarkoite-
taan ihmisten paatoksentekoon ja mielipiteisiin vaikuttavaa tiedon esittdmistapaa (Bazerman & Moore 2017,
82-86). Esimerkiksi tieto voidaan esittaa hyotyjen saavuttamisen tai mahdollisten menetysten nakokulmas-
ta. Viritysvaikutusta ja kehystamista hy6édyntamalla tyontekijan huomio voidaan ohjata tekoalyn positiivisiin
vaikutuksiin, jolloin tyorutiineissa tapahtuvat uudistukset tukevat tyokykya mahdollisimman paljon.

Barden (2013, 37) on todennut: "Mika aktivoituu yhdessa, kytkeytyy yhteen.” Neuropsykologia on osoit-
tanut, ettd aivomme luovat yhteyksia eri asioiden vilille, jos ne tapahtuvat yhta aikaa tai samassa paikassa, ja
kun ndma asiat tapahtuvat yhdessa usein, aivomme oppivat liittdmaan ne toisiinsa vahvemmin (Barden 2013,
37). Kun valmistaudumme muutokseen ja hyddynnamme viritysvaikutusta, on jarkevaa - Bardenin havain-
toihin perustuen - tuoda esiin tekoalyyn liittyvia sisaltoja erilaisissa ja kekselidissa asiayhteyksissa, jotka on
kehystetty muutoksen kannalta myonteisiksi.

Saatavuusheuristiikan mukaan mika tahansa nakyville tai saataville asetettava ilmié on helpommin
mielen p&alla ja sitd kautta ilmién vahvistuminen on todennéakdista (Bazerman & Moore 2013, 7-8). Taméan
ilmion tiivistamme nyrkkisaannoksi: “Mika tehdaan nakyvaksi, se lisdantyy”. Mielestamme muutosviestin-
taan sopivat hyvin sisallot, jotka hyédyntavat viritysvaikutusta ja saatavuusheuristiikkaa, kuten tekodlyn
mahdollisuuksista kertova aikakauslehti kahvihuoneen poydalla, henkilokunnan somekanavalle jaettu teko-
alyn hyotyja korostava sisélto, yrityksen juhlissa viihteeksi puettu tekoalyn kaytto ja vapaa-ajalla tapahtuva
tekodlykoulutus. Koska tiedon esittdmistapa vaikuttaa ajatteluumme, paattelemme, ettd muutosprosessissa
on hyodyllista tukea yksildiden positiivisia kokemuksia ja kasityksia. Mahdollisuutena kehystetyt muutokset
hyvaksytaan todennaksisemmin (Chreim 2006, 331), joten nékemyksemme mukaan nokkelasti kehystetylla

viestinnalla on vaikutusta siihen, millaisena muutos koetaan.

VAIKUTTAVIMMAT KEHYSTYKSET

Kehystysta suunniteltaessa suosittelemme tukeutumaan tutkimuskirjallisuudesta |6ytyviin havaintoihin. Esi-
merkiksi automaattisesti ohjattavien ajoneuvojen kayttoa tutkittaessa huomattiin, etta koettu hyodyllisyys,
helppokayttéisyys, arvo, nautinto ja luottamus voivat ennustaa ja selittaa kayttajien hyvaksyntaa ja uuden
teknologian kdyttoa (Huang 2023, 15). Koettu hyddyllisyys on vahva ja johdonmukainen tekijd, joka vaikuttaa
kayttdjien hyvaksyntaan laajalti (Cho, Kim & Choi 2021, 9).

Koska tasmallisesti tekodlyn kayttoonottoa koskevaa tutkimusta on vield vahan, koemme, ettd on perus-
teltua soveltaa olemassa olevaa, tekodlyratkaisuihin liittyvaa tutkimustietoa. Endotamme, etta esimerkiksi
automaattisesti ohjautuvien autojen ja muiden vastaavien tekodlyteknologioiden kayttajahyvaksyntaa selit-
tavat tekijat kannattaa valita tekodlyn kayttoonottoon liittyvan muutosviestinnan paateemoiksi.

Tyontekijat voivat reagoida muutokseen eri tavoin. Reaktiot voidaan ndahda janana, jonka toisessa paassa

on hyvéksynta ja toisessa padssa vastustus. Kuhunkin reaktioon liittyy muutoksen tietynlainen kehystdaminen
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ja erilaisia dynamiikoita, jotka edistdvat tai estavat muutoksen hyvaksymista. Tyontekijat voivat samaan
aikaan nahda muutoksen seka tarpeellisena ettd hankalana hyvaksya. Todennakdisemmin hyvéaksytaan muu-
tokset, jotka esimerkiksi sopivat yhteen henkilékohtaisten tavoitteiden kanssa tai jotka koetaan miellyttavi-
na. Hyvaksyva reaktio viittaa positiivisiin ajatuksiin ja tunteisiin muutosta kohtaan seka kayttaytymiseen, joka
edistaa muutosta, jonka tyontekijat kokevat mahdollisuutena (Chreim 2006, 321-328).

Muutosviestinnan kehystaminen koetun hyodyllisyyden kautta auttaa vahentamaan vastustuskayt-
taytymista. Chon ym. (2021, 9) mukaan helppokayttoisyys vahentaa kayttajien vastustuskayttaytymista ja
parantaa hyvaksyntaa, erityisesti kun se yhdistetdan koettuun hyodyllisyyteen, vaikka helppokayttdisyyden
vaikutus muutosvastarintaan onkin vain epasuora.

Na&in ollen paattelemme, ettd pelkdstaan tekoalyteknologian helppokayttoisyys eisiis riita vakuuttamaan
tyontekijoita muutoksen tarpeellisuudesta, vaan viestinnassa tulee korostaa tyontekijéiden kokemaa hyodyl-
lisyytta tekodlyn kaytosta. Nain tehdessamme voidaan edistaa tekodlyn myonteista vaikutusta tyokykyyn,

helpottaa muutoksen hyvaksymista ja vahentaa vastustuskayttaytymistd (Cho ym. 2021, 8).

VAAJAAMATON MUUTOS

Tekodlyn merkitys tyéelamaan kulminoituu Alma Median IT- ja teknologiamedioiden paatoimittaja Harri
Junttila toteamuksesta: “Voin sanoa, ettd ilman tekodlyn hyddyntamista toimitus ei enda parjaa”. Tekoalya
kaytetaankin Alman toimituksissa jo lukuisilla eri tavoilla muun muassa otsikoiden generoijana ja argumen-
toinnin vastavaittajana (Kauppalehti 2024). Junttilan esimerkki on tekoalyn merkityksesta media-alalta, mut-
ta tekoalyteknologiat tulevat vadjaamatta yleistymaan laajasti muillakin aloilla, kuten me ja varmasti tekin
olette jo havainneet.

Vagjaamattomasti tapahtuvissa muutoksissa suosittelemme muutosviestinnan sisalldiksi myos vertailua
muihin organisaatioihin, erityisesti, jos muutoksen keskiossa oleva ilmit koskettaa laajemmin koko yhteis-
kuntaa. Tallaiseen institutionaaliseen voimaan liittyy tunne siitd, ettd muutos on yleinen my&s organisaation
ulkopuolella ja muutoksesta on tullut elamantapa useimmilla aloilla; muutos on siis voimakkaampi kuin yksilo
tai hdnen organisaationsa (Chreim 2006, 324).

Jos muutos koetaan yhteiskunnallisella tasolla yleisend, huomiomme mukaan ajattelua voi varittaa
saatavuusheuristiikka. Yksil6illa on taipumus arvioida tapahtuman yleisyytta sen perusteella, kuinka helposti
pystymme muistamaan tapahtumia; erityisesti voimakkaita mielikuvia ja tunteita herdttava tieto ja tiedon
havainnollisuus vaikuttavat paatoksentekoon (Bazerman & Moore 2013, 35).

Saatavuusheuristiikan lisaksi ajatteluumme vaikuttaa vahvistusheuristiikka. Nickersonin (1998, 1) seka
Bazermanin ja Mooren (2013, 113) mukaan vahvistusheuristiikka tarkoittaa sellaisten todisteiden etsimista tai
tulkitsemista, jotka suosivat tai tukevat henkilon jo olemassa olevia uskomuksia, odotuksia tai ennakko-ole-
tuksia.

Tastd padttelemme, ettd jos muutos vaikuttaa vadjaamattomalta ja tuntuu osalta laajempaa eléamanta-
van muutosta, yksilot saattavat kokea muutokseen tahtaadvat toimenpiteet hyvaksyttavampina. Tama patee
myos silloin, kun tyontekija voi palauttaa mieleensa muita organisaatioita, joissa tekoaly on jo otettu kayt-
t00n; talléin muutos omassa organisaatiossa voi tuntua helpommin omaksuttavalta. Lisdksi, kun muutoksen
tavoitteet ovat sopusoinnussa tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa, han on taipuvaisempi etsi-

maan ja hyvaksymaan tietoa, joka tukee hanen olemassa olevia kasityksiaan.
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Taten olemme sita mieltd, etta tekoalyyn liittyviin ennakkokasityksiin kannattaa vaikuttaa paatoksente-
on ilmigilld jo muutosprosessin varhaisessa vaiheessa. Myohemmin, kun muutosprosessi etenee, on mahdol-
lista tarjoilla tyontekijoille heidan ennakkokasityksiaan vahvistavaa siséltéa. Talloin voi hyodyntaa vahvistus-
heuristiikkaa muutosprosessin tyokaluna.

Mielestamme tehokas muutosviestintd tunnistaa nama tyontekijoiden ajatteluun vaikuttavat ilmiot ja te-
kijat, ja pyrkii niiden avulla ohjaamaan tyontekijéiden suhtautumista muutokseen. Viestinnalla ei kuitenkaan
voida aukottomasti ohjata tyontekijoita hyvaksymaan muutosta, etenkaan silloin, jos muutos tulee ylhaalta

pain. Toimiva muutosprosessi osallistaa tyontekijat ja antaa heille mahdollisuuden vaikuttaa.

MUUTOS JALKAUTETAAN OSALLISTUMISELLA

Kun muutostavoitteet tuodaan esiin tydyhteisdssa, on tarkeaa ottaa henkildsté6 mukaan muutosprosessiin.
Vastarintaa voi nimittdin luoda myos se, etta muutoksen kohteita ei osallisteta pdatoksentekoon (Chreim
2006, 328). Organisaatiomuutoksessa tyontekijéiden hyvinvointia voi edistaa se, etta tyontekijat osallistuvat
aktiivisesti muutosprosessin toteuttamiseen ja siihen liittyvaan paatoksentekoon (Pahkin ym. 2011, 26).

On tarkedd, ettd seka tyontekijat etta johto osallistuvat aktiivisesti prosessin kaikkiin vaiheisiin ja tasoihin
(Pahkin ym. 2011, 15). Henkil6kunnan osallistaminen ja heidan nakemystensa huomioonottaminen tukevat
tyokykya, kun taas muutoksen tehokas lapivienti voi heikentaa sitd, vaikka nopea tahti olisi organisaation kan-
nalta suotuisampi vaihtoehto (Garvin & Roberto 2003, 6). Muutoksen valmisteluvaiheessa viipyvdt organisaa-
tiot suoriutuvat yleensd huonommin kuin organisaatiot, jotka siirtyvat nopeasti muutoksen toteuttamiseen ja
vievat sen |api tehokkaasti (Robbins & Judge 2018, 320).

Kun tavoitteena on yllapitaa tyontekijan tyokykya muutosprosessin aikana, mutta kuitenkin vieda muu-
tosprosessi lapi tehokkaasti, suosittelemme kompromissiratkaisua. Molempia osapuolia hyddyttava kompro-
missi voi [0ytya paatoksenteon ilmididen kekseliaasta kayttamisesta: tekodly voidaan esitelld piilomainonnan
kaltaisesti ja lisdta asteittaisesti tekodlyn nakyvyyttd tyoyhteisossa. Tavoitteena piddmme sitd, etta tekodly

saadaan esiteltya positiivisena, monipuolisena ja hyotya tuovana tyokaluna.
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TUKITOIMET JAVASTUSTUSKAYTTAYTYMINEN

Tekoalyn onnistunut kayttoonotto edellyttaa riittavia ja mukaan ottavia tukitoimia, kuten luottamusta ja
osaamista lisadvaa koulutusta seka asenteita muokkaavaa epévirallisen oppimisen edistdmista. Ylemman joh-
don tuki on tutkimuksissa toistuvasti nostettu tarkeaan rooliin, koska se auttaa luomaan tekodlylle suotuisaa
kulttuuria, parantaa tyontekijoiden asennoitumista tekoalyn kayttoon seka edistaa luottamusta ja kommuni-
kointia (Yu ym. 2023, 462). Sosiaaliset vaikutukset, luottamus ja asenne tekodlya kohtaan ovat tekijéitd, jotka
lisddvat todennakaisyytta tekoalyn kdyttodn (Emon, Hassan, Nahid, & Rattanawiboonsom 2023, 194).

Tukitoimia tarvitaan paitsi muutoksen yllapidossa, myos valttely- ja vastustusreaktioiden kohtaamisessa.
Valttelyreaktio voi syntya esimerkiksisilloin, kun tyontekijat uskovat, etteivat heidan kyvykkyytensa riita nou-
dattamaan muutoksen tuomia uusia vaatimuksia, vaikka syyt muutoksen taustalla olisivatkin hyvaksyttavia
(Chreim 2006, 324—325). Tekodlyteknologian kayttoon liittyva luottamus parantaa kayttajan kyvykkyyden ja
tekoalyteknologian hyvaksymishalukkuuden vélista yhteytta (Choi 2021, 325-326). Tdméan vuoksi koemme,
ettd tehokkaan viestinnan lisaksi on hyddyllista panostaa toimenpiteisiin, kuten koulutukseen ja epaviralli-
seen oppimiseen, jotka vahvistavat yksilon luottamusta omiin kykyihinsa.

Vahvimmaksi ennustajaksi kdyttdjien vastustuskayttaytymiselle on osoittautunut luottamus omiin kykyi-
hin, jonka jalkeen vaikuttavat koettu arvo ja kollegoiden mielipiteet, kun taas heikoin ennustaja on puolestaan
organisaation tuki (Cho ym. 2021,9). Kun ennakoidaan mahdollista valttely- tai vastustuskayttaytymista,
mielestdmme on hyva havainnoida signaaleja tydntekijoiden suunnalta esimerkiksi henkilostékyselyiden ja
osaamiskartoitusten avulla. Taten paattelemme, ettd pelkat organisaation tukitoimet eivat riita estamaan

vastustuskayttaytymistd, vaan yksilon kasityksilld ja kokemuksilla on olennainen merkitys.

KOULUTUKSET JA EPAVIRALLISEN OPPIMISEN TUKEMINEN

Koulutus voi auttaa halventamaan tyontekijoiden vastarintaa tekoalya kohtaan (Yu ym. 2023, 465). Xun, Xuen
jaZhaon (2023, 11) havaintojen mukaan aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoiden taytyy kehittaa
osaamistaan, tarkoittaen tarvittavia tietoja, taitoja ja kykyja, sopeutuakseen tekodlyn luomiin haastaviin
tyoymparistéihin. Ymmarramme, etta tyotekijoiden osaamisen kehittdminen voi olla tyonantajalle resursseja
vaativa koulutuksellinen ponnistus, mutta se on hyddyllista tyokyvyn yllapidon kannalta.

Havaintojemme mukaan oppiminen tyoyhteisossa ei kuitenkaan tapahdu pelkéstaan koulutuksissa, silla
epavirallinen oppiminen - yhdessa testaaminen ja reflektointi - auttaa tyoyhteisoa sailyttamaan tyokykya
muutosten keskelld. Epévirallinen oppiminen vaikuttaa siihen, miten tekoalyn tarjoamien mahdollisuuksien
havaitseminen johtaa tyontekijéiden hyvinvoinnin paranemiseen. Epéavirallinen oppiminen myds korreloi
positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden kanssa, kun taas tyotyytyvaisyys korreloi positiivisesti tyohy-
vinvoinnin kanssa. (Xu ym. 2023, 11.)

Jotta epévirallisesta oppimisesta on hyotya, epavirallisten opettajien tulee olla tuttuja ja pidettyja hen-
kiloita. Cialdinin (2007, 168-174) mukaan olemme alttiimpia suostumaan pyyntodn, kun se tulee ihmiselta,
josta pidamme tai jonka tunnemme. Ty6kavereilta saatu tuki vahentdd muutoksen yhteydessa koettua
epavarmuutta (Pahkin ym. 2011, 9). Ndiden huomioiden perusteella mielestdmme parhaita epavirallisia
opettajia ovat omat, luotetut tyokaverit. Rekrytoitaessa epavirallisia opettajia koemme, ettd tyckykyjohta-
misessa kannattaa ottaa huomioon myds Bardenin (2013, 319) seuraavat havainnot: ensisijaisia ehdokkaita
muutoksen edistamiseen ovat henkil6t, jotka ovat avoimia kokemuksille, valmiita ottamaan riskejd ja jousta-

vat kayttaytymisessaan.
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Cialdinin (2007, 209) mukaan usein paatamme tehda sita, mita muut kaltaisemme henkil6t tekevat eli
toimimme sosiaalisen todisteen periaatteen mukaisesti. Cialdini (2007, 209) huomauttaa, etta yleensa toi-
mintatavat, jotka ovat suosittuja tietyissa tilanteissa, ovat my6s tehokkaita ja sopivia kyseiseen tilanteeseen.

Koemme, ettd muutosprosessia ja tukitoimia suunnitellessa onkin tarkeda huomioida, etta ihmiset eivat
toimi tyhjiossd, vaan muiden reaktiot ja toiminta vaikuttavat kasityksiimme.Yun 2023, Xun ym. 2023, Cialdinin
2007, Bardenin 2013 ja Pahkinin 2011 ym. ndkemykset huomioon ottaen paattelemme, etta muutosprosessiin
voidaan luoda onnistumiskeskeistd organisaatiokulttuuria, kun tyontekijat onnistuvat tekoélyn kaytossa ja

kertovat kollegoilleen positiivisista kokemuksistaan.

LOPUKSI

Tekodly on levinnyt kaikkialle yhteiskuntaan ja tyoeldmaan, eika siltd voi enaa valttya. Tekoalyn kayttodnotto
organisaatiossa voi aiheuttaa tyontekijoisséa huolta ja ahdistusta, mutta se tuo myos merkittavia mahdolli-
suuksia tyoelaman parantamiseen. Tekoalyn kdyttoonottoa ja sen vaikutusta tyokykyyn ei ole viela tutkittu
riittavasti, mutta uutta tutkimustietoa tulee koko ajan.

Tekoalyn kayttoonotto eiole lyhyt eika helppo prosessi. Mielestamme sitad on kohdeltava samalla huolelli-
suudella ja suunnitelmallisuudella kuin muitakin isoja muutoksia. Tekodlyn rinnastaminen muihin isoihin muu-
toksiin, ja niista saatujen kokemusten hyédyntaminen tarjoavat hyvat lahtékohdat tekodlyn kayttoonoton ja
tyokyvyn sailyttamisen johtamiseen.

Voimakas suosituksemme on, etta organisaatio valmistautuu huolellisesti muutokseen ja hyodyntaa
muutosviestinndssdan monipuolisesti kdyttaytymistieteeseen perustuvia paatoksenteon ilmidita. Tallaisella
viestinnalla voidaan tukea tyontekijoiden positiivisia kokemuksia ja kasityksia tekoalysta. Viestinnan tulee
olla jatkuvaa ja monikanavaista, ja siind tulee korostaa tekoalyn hyddyllisyyttd ja sen tuomia mahdollisuuksia.

Tuki- ja koulutustoimenpiteet ovat keskeisia tyontekijoiden osaamisen ja luottamuksen vahvistamisessa.
Tyontekijoiden osallistaminen muutosprosessiin on suositeltavaa, silla osallistaminen vahentaa vastarintaa
ja lisaa sitoutumista. Erityisesti epavirallisten oppimiskokemusten kautta tyontekijat voivat jakaa positiivisia
kokemuksiaan ja vahvistaa yhteisollista tukea.

Naiden keinojen avulla voidaan minimoida tekoéalyn aiheuttaman muutoksen negatiiviset vaikutukset
ja parantaa tyontekijoiden sitoutumista sekd varmistaa, ettd tekodlyn kayttéonotto sujuu mahdollisimman

jouhevasti tyontekijoiden tyokyvyn sailyttaen.




Lahteet

Anttilainen, J., Pehkonen, I., Savinainen, M. & Haukka, E. 2024. Social and health care top managers’
perceptions and aims of strategic work ability management in the midst of change. Work: A Journal of

Prevention, Assessment & Rehabilitation, 77 (2), 533-545. https://doi.org/10.3233/wor-230034

Barden, P. 2013. Decoded: The science behind why we buy. New York: John Wiley & Sons, Incorporated.
Bazerman, M. H. & Moore, D. A. 2013. Judgment in managerial decision making. 8th ed. New York: Wiley.
Cho, Y., Kim, M. & Choi, M. 2021. Factors associated with nurses’ user resistance to change of electronic

health record systems. BMC Medical Informatics and Decision Making, 21 (218).
https://doi.org/10.1186/512911-021-01581-z

Choi, Y. 2021. A study of employee acceptance of artificial intelligence technology, European Journal of

Management and Business Economics, 30 (3), 318-330. https://doi.org/10.1108/EJMBE-06-2020-0158

Chreim, S. 2006. Postscript to change: survivors' retrospective views of organizational changes.Personnel

Review, 35 (3), 315-335. https.//doi.org/10.1108/00483480610656711

Cialdini, R. B. 2007. Influence: The psychology of persuasion. New York: HarperCollins e-books.

CGI 2024. Tekoaly. Viitattu 25.4.2024. www.cgi.com/fi/fi/alykas-automaatio/tekoaly

Emon, M.M.H., Hassan, F., Nahid, M.H. & Rattanawiboonsom, V. 2023. Predicting adoption intention of
artificial intelligence. AlIUB Journal of Science and Engineering (AJSE), 22 (2), 189-199.
https://doi.org/10.53799/ajse.v22i2.797

Euroopan parlamentti 2023a. Mita tekoaly on ja mihin sita kaytetaan? Viitattu 7.5.2024.
https.//www.europarl.europa.eu/topics/fi/article/20200827S TO85804/mita-tekoaly-on-jamihin-sita-

kaytetaan

Euroopan parlamentti 2023b. Tekoély: mahdollisuuksia ja uhkia. Viitattu: 3.5.2024.
https://www.europarl.europa.eu/news/fi/headlines/society/20200918STO87404/tekoalymahdollisuuksia-

ja-uhkia

Garvin, D. A. & Roberto, M. A. 2003. What you don’t know about making decisions. IEEE Engineering
Management Review, 31(2), 3-10. https://doi.org/10.1109/EMR.2003.1207056

Huang, T. 2023. Psychological factors affecting potential users’ intention to use autonomous vehicles.
PLOS ONE, 18 (3), e0282915. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0282915

67


https://www.europarl.europa.eu/topics/fi/article/20200827STO85804/mita-tekoaly-on-jamihin-sita-kaytetaan
https://www.europarl.europa.eu/topics/fi/article/20200827STO85804/mita-tekoaly-on-jamihin-sita-kaytetaan
https://www.europarl.europa.eu/news/fi/headlines/society/20200918STO87404/tekoalymahdollisuuksia-ja-uhkia
https://www.europarl.europa.eu/news/fi/headlines/society/20200918STO87404/tekoalymahdollisuuksia-ja-uhkia

Jarvikoski, A., Takala, E., Juvonen-Posti. P. & Harképad, K. 2018. Tyokyvyn kasite ja tyokykymallit
kuntoutuksen tutkimuksessa ja kaytannoissa. Sosiaali - ja terveysturvan raportteja 13. Helsinki: Kela.
http://urn.fiyURN:NBN:fi-fe2018121050326

Kauppalehti 2024. Mit4 laadukas tiedonvalitys tarkoittaa tulevaisuudessa? “llman tekoalyd emme

parjaa”. Kaupallinen yhteisty0. Viitattu: 25.5.2024. https.//www.kauppalehti.fi/lkumppanisisallot/digia/mita-

laadukas-tiedonvalitys-tarkoittaa-tulevaisuudessa-ilman-tekoalya-emme-enaa-parjaa/

Logemann, M., Piekkari, R. & Cornelissen, J. 2019. The sense of it all: Framing and narratives in
sensegiving about a strategic change. Long Range Planning, 52 (5), 101852.
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2018.10.002

Nel. D & Niekerk. A. 2023. Gain or loss: A conceptual framework of employee well-being during change.
Journal of Contemporary Management, 20 (1). 83-103. https://doi.org/10.35683/jcman1004.186

Nickerson, R.S. 1998. Confirmation bias: A ubiquitous phenomenon in many guises. Review of General

Psychology, 2 (2), 175-220. https://doi.org/10.1037/1089-2680.2.2.175

Niehueser, W. & Boak, G. 2020. Introducing artificial intelligence into a human resources function.

Industrial and Commercial Trading, 52 (2), 121-130. https://doi.org/10.1108/ICT-10-2019-0097

Pahkin, K., Mattila-Holappa, P., Nielsen, K., Wiezer, N., Widerszal-Bazyl. M., de Jong, T. &
Mockatto, Z. 2011. Mielekads muutos - Kuinka tukea tyontekijdiden hyvinvointia organisaatiomuutoksen

aikana? Helsinki:Tyoterveyslaitos. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-261-158-1

Robbins, S. P. & Judge, T. 2018. Essentials of organizational behavior. Fourteenth edition. Global edition.

New York, NY: Pearson Education Limited.

Xu, G., Xue, M. & Zhao, J. 2023. The relationship of artificial intelligence opportunity perception and
employee workplace well-being: A moderated mediation model. International Journal of Environmental

Research and Public Health, 20 (3), 1974. https://doi.org/10.3390/ijerph20031974

Yu, X., Xu, S. & Ashton, M. 2023. Antecedents and outcomes of artificial intelligence adoption and
application in the workplace: the socio-technical system theory perspective. Information Technology &

People, 36 (1), 454-474. https.//doi.org/10.1108/ITP-04-2021-0254

68



https://www.kauppalehti.fi/kumppanisisallot/digia/mita-laadukas-tiedonvalitys-tarkoittaa-tulevaisuudessa-ilman-tekoalya-emme-enaa-parjaa/
https://www.kauppalehti.fi/kumppanisisallot/digia/mita-laadukas-tiedonvalitys-tarkoittaa-tulevaisuudessa-ilman-tekoalya-emme-enaa-parjaa/

8 Loppusanat: Valintamuotoilun
mahdollisuuksia tyoskentelykyvyn tukemiseen
korkeakouluopettajan nakokulmasta

Kaisa Hytonen & Markus Kanerva

Taman paivan opettaminen on oppimisen muotoilua, jossa pyritaan auttamaan opiskelijoita oppimaan ym-
martamalld heidan toimintaansa vaikuttavia tekijoita ja sen myota pienentdamaan aikomuksen ja kayttayty-
misen valista kuilua. Samalla lailla tyopaikoillakin johtajien tehtévana on auttaa tyontekijoitd suorivtumaan
tehtdvistdan, joten tyokykyjohtamisen haasteita voisi |ahestya tyén tekemisen muotoiluna, jossa hyédyn-
netdan erilaisia kayttaytymisen vaikuttamisen tekniikoita. Pohdimmekin téssa julkaisun lopuksi sitd, mita
ty6elamaan voisi siirtaa siita, mita olemme oppineet tyéelaman ja opiskelun ristipaineessa toimivien opiske-
lijoiden oppimisen muotoilusta.

Organisaatioissa tapahtuvan tyokyvyn johtamisen sijaan lahestymme siis aihepiirid opiskelijoiden opis-
kelukyvyn tukemisen nakékulmasta korkeakouluyhteiséssamme keskittyen erityisesti ylempaan ammatti-
korkeakoulututkintoon johtaviin koulutuksiin. Koulutukset on toteutettu monimuoto-opintoina, ja useimpien
YAMK-opiskelijoidemme arjessa ovat lasna seka taysipaivaisen tyon etta opintojen asettamat vaatimukset,
ja heidan tyoskentelykykynsa tila vaikuttaneekin nailla molemmilla elamén osa-alueilla. Tydskentelykyvylla
viittaamme tassa tekstissa henkilon toimintavalmiuksiin, jotka ilmenevat seka tydyhteisossa tyokykyna etta
korkeakouluopinnoissa opiskelukykyna. Opinnot ja tydelama parhaimmillaan nivoutuvat opintojen aikana
yhdeksi toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi, joten opiskelukyvyn kasittely irrallisena asiana tyékyvysta on
haastavaa. Taman vuoksi keskitymmekin laajemmin opiskelukyvyn sijaan tarkastelemaan opiskelijoiden tyds-
kentelykykya seka pohtimaan keinoja opiskelijoiden tydskentelykyvyn tukemiseen ja johtamiseen.

Opintokokonaisuuksien suunnittelussa opiskelukykyéa tukevat oppimisymparistot ja -ratkaisut voivat
parhaimmillaan helpottaa opiskelijoita ajankaytollisissa haasteissa ja kognitiivisten resurssien riittdvyydessa.

Opettamisesta on tullutkin oppimisen muotoilua. Laurillardin (2012) mukaan opettaminen ei voi olla enaa
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tiedon valittamista sukupolvelta toiselle, silld teknologinen ja kulttuurinen ympéristo ovat tana paivana jatku-
vassa muutoksessa. Hanen mukaansa opettajien taytyisi tydskennelld samalla tavoin kuin design-ammattilai-
set eli kuten esimerkiksi arkkitehdit, tuotesuunnittelijat ja ohjelmoijat. Opettajien tulisi tydskennella luovasti,
yhteisollisesti ja keraten systemaattisesti tietoa siitd, mika toimii ja mika ei. Laureassa oppimisen muotoilu on
maaritelty olevan “opinnollisen kokonaisuuden muovaamisen prosessi, joka toteutetaan systemaattisesti ja
yhteisollisesti. Se asettaa opiskelijan tekemisen keskioon ja integroi digitaaliset ratkaisut pedagogisesti mie-
lekkaalla tavalla. Oppimisen muotoilu pohjaa useimmiten olemassa olevien elementtien yhdistelyyn luovasti.
Sen tavoitteena on myos mallintaa ja dokumentoida hyvia kaytanteitda.”(Laurea 2024.)

Tassa julkaisussa on tarkasteltu tyokyvyn johtamista useista eri nakokulmista teoreettisia ja kokemuspe-
raisia tyoelaman nakokulmia yhdistellen. Seuraavaksi tarkastelemme julkaisun antia kdytannon tyéelaman
nakokulmasta korkeakouluopettajien ndkokulmasta keskittyen kognitiivisen kuormituksen hallintaan, verk-
koympaériston luomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin seka tyoskentelykyvyn haasteellisiin hetkiin. Nostam-
me myos esiin ndkemyksid oman tyoskentelykyvyn yllapidon tueksi seka suuntaamme katsetta korkeakoulu-

yhteisostd tyoelamaan.
KOGNITHVISEN KUORMITUKSEN HALLINTA KORKEAKOULUOPINNOISSA

Opintojen aikana voimavarat, opintojen vaatimukset seka muun elaman tuomat haasteet vaihtelevat, ja sita
kautta opinnoissa suoriutumisessa ja tydskentelykyvyssa voi olla erilaisia tilanteita. Psyykkinen ja fyysinen
kyvykkyys suorittaa opintoja, sosiaaliset ja fyysiset tilaisuudet opintojen edistamiseen seka alitajuinen ja
tiedostettu opiskelumotivaatio voivat vaihdella, mitkd puolestaan vaikuttavat kayttaytymiseen (Michie, Van
Stralen & West 2011) ja sen my6td opintomenestykseen.

Téna paivana jatkuva informaation ja arsykkeiden tulva aiheuttaa kognitiivista kuormitusta, heikentaa
tyohyvinvointia ja pahimmillaan voi heikent&a tyoskentelykykya (Kalakoski ym. 2020). Jovero, Maenpag,
Remes, Salo ja Santasalo nostavat artikkelissaan esille ndkékulmia siitd, kuinka tyékykya voi tukea tyénsuun-
nittelun kautta ja siten edistaa kognitiivisen kuormituksen hallintaa ja mahdollistaa uuden oppimista organi-
saatioissa. Kognitiivisen kuormituksen haasteet ovat hyvin keskeisid my&s korkeakouluopintojen muotoilun
nakokulmasta. Nykyajan nopeasti kehittyvassa maailmassa tyoelama itsessaan asettaa haasteita ihmisten
kognitiiviselle kapasiteetille, ja tyon rinnalla suoritettavat opinnot tuovat lisahaastetta tdhan yht&loon.

Seka opintojen etta tyon toteuttamisen suunnittelussa onkin huomioitava kaytettévissa olevat ajalliset
ja kognitiiviset resurssit. Laajat omaksuttavat tietomassat ja moniulotteiset haasteet voivat vaikeuttaa toi-
mintaa ja toiminnanohjausta informaatiotulvan (information overload) ja valinnanvaikeuden (choice overload)
kautta. Jos opiskelu- ja tyopaivat koostuvat laajoista tehtavistd, on ensin valittava mista aloittaa. Kun ihmi-
nen kokee liiallisten vaihtoehtojen vuoksi valinnanvaikeutta, hanen motivaationsa valinnan tekoon voi véhen-
tya, han voi jopa kokea stressia ja ahdistusta seka olla tyytymaton lopulta tekemaansa valintaan. (Reutskaja,
lyengar, Fasolo & Misuraca 2020.)

Valintamuotoilun [dhestymistapa voi tarjota ratkaisuehdotuksia kuormituksen hallintaan niin tyopaivan
suunnittelun kuin opintojenkin osalta. Opintokokonaisuuksien suunnittelussa on mahdollista tukea opiske-
lijaa sisaltéjen omaksumisessa jakamalla laajempia kokonaisuuksia pienempiin osakokonaisuuksiin, jolloin
opiskelija pystyy kiireisen arjen keskella edistamaan opintojaan keskittymalla pieneen rajattuun osa-aluee-
seen vélttden laajan tietomassan tuomaa informaatiotulvan kokemusta. Selkearajaiset tehtavat tukevat

opintojen kulkua rakentamalla opiskelijoille pystyvyyden kokemusta.
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Selkedrajaiset tehtavanannot eivat kuitenkaan tyypillisesti valmista opiskelijoitamme tyotehtaviin, joihin
he ylemman ammattikorkeakoulututkinnon mya6ta tahtaavat. Pyrimmekin opinnoissa siihen, etta opiskelijat
etenevat opintojen aikana asteittain kohti avoimempia kehittamistehtavig, joissa ei ole yhta oikeaa toteu-
tustapaa eika sen my6ta yhtd oikeaa ratkaisuakaan. Olemme huomanneet, etta tallaiset tehtavat aiheut-
tavat joissakin opiskelijoissa lievaa ahdistusta ja jopa tyytymattomyyttd, silld ne eivat vastaa sitd, mihin he
ovat aiemmin tottuneet opinnoissaan tai mita heilta odotetaan nykyisissa toimenkuvissaan tyopaikoillaan.
Opinnaytetydvaihe asettaa suurimman haasteen opiskelijan epdvarmuuden, informaatiotulvan ja valinnan-
vaikeuden siedolle, kun opiskelija saa itse maarittaa yhteistydssa toimeksiantajan kanssa kehittdmistehtavan
sisallon lahtien liikkeelle kehittamistehtévan tavoitteista ja rajauksesta.

Opiskelijoiden monimuoto-opintoihin kuuluu noin kerran kuussa jarjestettavat lahiopetuspaivat, jotka
kestavat aamusta alkuiltaan eli normaalin ty6paivan ajan. Opetuspaivien haasteena on yllapitaa osallistujien
keskittymiskykya ja aktiivisuutta. Uudet ja haastavat sisallot, aktivoivat ryhmatyoskentelyt seka kevyemmat
aktiviteetit pyritdan jaksottamaan paivaan vireystaso ja kognitiiviset resurssit huomioiden. Pyrimme myos
huomioimaan opiskelijoiden tekemét etukateisvalmistelut ja antamaan tunnustusta ryhmien tekemasta
tyosta, jotta osallistujien motivaatiotaso pysyisi korkeana. Ariely, Kamenica ja Prelec (2008) ovat itse asiassa
havainneet, ettd ihmisen tydpanoksen huomiotta jattaminen synnyttaa kaytannossa saman vaikutuksen teki-
jassaan kuin etta tyopanos mitatoitaisiin kokonaan.

Lahiopetuspaivat poikkeavat normaalityopaivasta muun muassa siina, etta opiskelijalla ei ole runsaasti
mahdollisuuksia vaikuttaa paivan kulkuun. Omassa tydssaan monella on siihen mahdollisuus ja Jovero, Maen-
pda, Remes, Salo ja Santasalo korostavatkin artikkelissaan sen merkitysta. He suosittelevat antamaan tyon-
tekijalle tilaa suunnitella itsendisesti tyopaivansa kulku, mika vahvistaa kokemusta autonomiasta. Samalla
he toivovat myos esihenkildiden asettavan raamit, joilla estda turha kuormittuminen. He myds muistuttavat
huolehtimaan riittavasta véljyydesta paivan aikana, mika tukee uuden oppimista, pitdamaan kognitiivista kuor-
maa nollaavia taukoja seka sijoittelemaan sopivasti paivan yhteyteen ajatukseton tyota, jolla on kuitenkin

merkitysta organisaation toiminnalle.
VERKKOYMPARISTON LUOMAT HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET

Kampuksella tapahtuvien lahiopetuspaivien ohessa iso osa oppimisesta tapahtuu verkon valityksella erilaisilla
digitaalisilla alustoilla. Teknologinen ymparisto, jossa opiskelemme ja teemme ty6ta voi lisatd kognitiivista
kuormitusta arjessa, mutta toisaalta tehostaa toimintaa ja tarjota lisdtukea uuden oppimisessa.

Valintamuotoilemalla omaa arkeaan ja tyoskentely-ymparistoaan voi edistaa omaa hyvinvointiaan ja
tyoskentelykykyaan maailmassa, jossa teknologia tuntuu vievan huomiokykydmme ja saavan arjestamme
yliotteen. Eyal ja Li suosittelevat kirjassaan “Indistractable: How to Control Your Attention and Choose Your
Life” putsaamaan kaiken ylimaaraisen pois tietokoneen tyopoydalta ja kannykan alkunaytolts, hiljentamaan
eri ohjelmien |dhettamat ilmoitukset ja osoittamaan muille avokonttorissa tydskenteleville, milloin tekee
keskittymista vaativaa tyota (Eyal & Li 2019). Jos todella haluaa valttaa alylaitteiden negatiiviset vaikutukset
kognitiivisille kyvyilleen, kannattaa ne pitaa itseltdan ulottumattomissa. Ward, Duke, Gneezy ja Bos (2017)
tutkivat, onko alypuhelimen lasnaololla vaikutusta koehenkildiden suorituksiin kognitiivista kykya mittaavissa
tehtavissa. He havaitsivat, etta laitteen pelkka lasndolo heikensi kognitiivista kapasiteettia ja vaikutusta lisasi
koehenkilon vahva riippuvuussuhde laitteeseen. Skowronek, Seifert ja Lindberg (2023) ovat saaneet vastaavia
tuloksia tutkimuksessaan, ja he ehdottavat siirtamaan alylaitteen kokonaan toiseen huoneeseen, kun ryhtyy
keskittymista vaativaan alylliseen tydskentelyyn.
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Tekoalymallien kehittyminen ja arkipaivaistyminen tyoeldmassa on luonut uusia osaamishaasteita ja
sen myota kognitiivista kuormaa. Toisaalta erityisesti kielimallien kehittyminen on luonut mahdollisuuksia
tyon uudenlaiseen tekemiseen ja teknologisen tuen hyddyntamiseen kognitiivisen kuorman hallinnassa.
Artikkelissaan Lipponen, Punnala, Punnala, Sahlberg ja Vartiainen pohtivat tdhadn ajankohtaiseen osaa-
mishaasteeseen vastaamista kdyttaytymistieteellistd tulokulmaa hyddyntden. Tekodlykehityksen tuomat
mahdollisuudet ovat ldsna myos korkeakoulumaailman arjessa ja asettavat osaamishaasteita niin opettajille
kuin opiskelijoillekin. Esimerkiksi Lipposen ja kumppaneiden esille nostama nakdkulma, jossa korostetaan te-
koalymallien hyddyllisyytta ja helppokayttdisyyttd, voi motivoida toimijoita ottamaan uusia tekoalytydkaluja

kayttoon korkeakoulumaailmassakin.

TYOSKENTELYKYVYN HAASTEET JA TUKEMINEN OPPIMISMUOTOILUN
KEINOIN

Kaikissa tilanteissa henkilon voimavarat ja tydskentelyn vaatimukset eivat kohtaa, vaan henkil6illa on haas-
teita tyoskentelyssa suoriutumisessa. Tyokyvyn varhaisen tuen mallin mukaisesti toimiminen alkavien tyo-
kykyongelmien tunnistamiseksi, niiden esille ottamiseksi ja niihin puuttumiseksi, edistaa tyokyvyn yllapitoa
(Turja, Kaleva, Kivistd & Seitsamo 2012).

Artikkelissaan Talja, Turunen ja Weijo nostivat esiin haasteita tyokyvyn heikkenemisen tunnistamisesta
tyoeldmadssa, mika johtaa usein haasteiden kriisiytymiseen sairausloman muodossa. Artikkelissaan he nos-
tavat esiin toimintamallin, jossa tunteiden havaitsemisen kautta ja vuorovaikutusta vahvistamalla pyritaan
ennakoivasti tunnistamaan tyokykyyn liittyvia haasteita.

Tyoskentelykyvyn alentumisen tunnistaminen on myés haasteellista monimuoto-opintoina suoritetta-
vissa korkeakouluopinnoissa, koska opintoja suoritetaan laajalti itseohjautuvasti ja fyysisia tai virtuaalisia
kohtaamisia ei ole viikoittain. Lisaksi opiskelijat kohtaavat useita eri opettajia, mika edelleen heikentda mah-
dollisuuksia havaita tyoskentelykyvyn muutoksia. Olisikin hyva tarkastella, voisiko tunnetilojen havainnoinnin
kautta tunnistaa ennakoivasti opiskeluihin liittyvid haastetilanteita ja sita kautta yhdessa opiskelijan kanssa
pyrkia 16ytamaan toimivia ratkaisuja opintojen edistymisen tueksi.

Kun havaitsemme tydskentelykyvyssa haasteita, tarvitsemme tydkaluja voimavarojen palauttamiseksi
ja henkilon tukemiseksi. Huittinen, Laitala, Mannisté, Nikinmaa ja Rauma koostivat omassa artikkelissaan
kayttaytymistieteellista nakokulmaa hyodyntavan tyokalukokoelman uusille esihenkildille tyokykyjohtami-
sen taitojen kehittdmisen tueksi. Ty6kalupakissa he nostivat keskion mentoroinnin ja vertaistuen, tiedolla
johtamisen, oman osaamisen kehittamisen ja itsearvioinnin seka koulutusta vuorovaikutustilanteisiin ja
kohtaamiseen. Tasta tyoskentelykykya tukevasta tyokalupakista voi olla hyotya myds oppimisymparistéjen
suunnittelussa, silla esimerkiksi mentorointi, vertaistuki ja itse- seka vertaisarviointi ovat oppimisympadristo-

jen suunnittelun arjessa usein kéytettyja keinoja.
KEINOJA OMAN TYOSKENTELYKYVYN TUKEMISEEN

Opiskelu- ja tyohyvinvoinnin nakokulmasta myds yksilon tavoilla ja itse tekemilla valinnoilla on merkitysta.
Opiskelua ja tyoskentelya edistavien tapojen ja rutiinien kehittaminen voi vahentaa tyoskentelyarkeen koh-

distuvaa epatietoisuuden kokemusta ja vahentaa kognitiivista kuormitusta. Ymparistosta tulevan kognitiivi-
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sen kuormituksen hallinnassa ja keskittymiskyvyn parantamisessa voi my0s auttaa riittavan yksinkertainen
oheistydskentely kuten esimerkiksi neulominen (Sonnier, Lussiana & Gueraud 2023). Koronakriisin aikana
konttorityolaiset joutuivat viettdmaan paivansa virtuaalikokouksissa, jotka koettelivat keskittymiskykya ja ai-
heuttivat uupumuksen kokemuksia (Bergmann, Rintel, Baym, Sarkar, Borowiec Wong & Sellen 2023). Yhdeksi
kaytannon apukeinoiksi keskittymiskyvyn yllapidossa osoittautuikin monen kohdalla yksinkertaisen fyysisen
toiminnan suorittaminen kokouksen aikana.

Oman arjen helpottamiseksi omaa kayttaytymista ja tyoskentelykykya voi pyrkia muotoilemaan hyo-
dyntamalla itsensa tuuppaamisen keinoja, joihin edelld kuvattu oheistyoskentely voidaan lukea. Esimerkiksi
Knittle ym. (2020) tarjoavat yhden viitekehyksen oman kayttdytymisen ohjaamiseen ja itsensa tuuppaami-
seen kohti uusia kayttaytymismalleja. Artikkelissaan he kokosivat 123 erilaista menetelmag, joita voi hyédyn-
t4a oman kayttdytymisen muuttamisessa. Kayttaytymista voi pyrkid muuttamaan esimerkiksi korvaamalla
olemassa oleva epéatoivottu kayttaytymismalli toivotulla tai neutraalilla kdyttaytymistavalla. Esimerkiksi jos
huomaat harhautuvasi kesken tyoskentelyn sosiaalisen median pariin, voit sen sijaan nousta paikaltasi het-
keksi ylos liilkkumaan.

Kiireisen opiskelu- ja tyoarjen keskelld itsestd ja omasta kunnosta huolehtiminen voi jaada liian vahalle
huomiolle, mika heikentaa yleista jaksamista. Bachmann, Haurinen, Kare, Tabell ja Tenttula kasittelivat omas-
sa artikkelissaan keinoja edistaa tyokykya lisadamalla liilkkumista tyopaiviin erilaisten interventioiden avulla.
Huomionarvioisesti he nostivat esille sen, kuinka tarkeaa on |6ytaa keinoja vakiinnuttaa tyéskentelykykya
edistdvien interventioiden vaikutuksia uusiksi pysyviksi tavoiksi tai rutiineiksi omassa arjessa. Yksittaiset
valintamuotoilun toimenpiteet voivatkin saada muutoksia kdyttaytymiseen intervention toteuttamishetkelld,
mutta pysyvien vaikutusten saamiseksi keskeista on tarkastella myos sitd, kuinka voimme edistaa uusien ta-

pojen kehittymista tapojen muotoilun (habit architecture) avulla (Verplanken & Orbell 2022).

KORKEAKOULUTYOSKENTELYN OPEILLA KOHTI UUDISTUVAA
TYOELAMAA

Asiantuntija- ja esihenkilotyo vaativat kykyéa sietda epavarmuutta, hahmottaa laajoja kokonaisuuksia ja
ymmartaa mika on olennaista ja mika ei. Lisdhaastetta tuo tyontekijan oma vastuu ajanhallinnasta ja itsensa
johtamisesta seka vastuullisuus tyotehtavia koskevassa paatoksenteossa.

Ihmisille tyypillista kayttaytymista on viivyttely vaivaa vaativien tehtdvien aloittamisessa (Akerlof 1991).
Sen sijaan, ettd tarttuisimme isoimpaan haasteeseen, voimme toistuvasti paatya kayttamaan liikaa aikaa
helppoihin ja edistymisen tunteen antaviin tehtaviin, kuten sahképosteihin vastaamiseen tai asiakkaiden
pyyntdihin reagoimiseen. Tyo- ja oppimistehtéavien suorittamisessa voikin auttaa se, ettd haastavat tehtavat
pilkotaan valmiiksi pieniin osatehtaviin, jolloin niiden aloittaminen on helpompaa ja valmistuminen ajoissa on
todennakoisempéaa tuottaen kyvykkyyden tunnetta ja sisdisen motivaation kasvua. Osatehtévien aikataulut-
taminen on myds suositeltavaa. Ariely ja Wertenbroch (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, etta ihmiset ovat
valmiita asettamaan itselleen sitovia maaraaikoja, ja ndma maaraajat auttoivat tehtdvissa suoriutumista.

Tyotehtaviin sitoutumista voi myos auttaa yhdessa tekeminen. Ryhmatyotehtavia ohjatessamme olem-
me saamamme palautteen kautta havainneet, ettd ryhmien toimintaa edistda yhteinen nakemys toiminta-
tavoista ja tavoitteesta. Kun ryhmien jasenilld on jaettu ndkemys siitd, kuinka paljon he haluavat panostaa
tyoskentelyyn ja arvosanaan, ja samassa ryhmassa on vain joko luonteeltaan viimehetken toimijoita tai

etupainotteisesti tyoskentelevid, onnistutaan valttamaan pahimmat ryhmatyoskentelyn murheet. Tydeldman
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tilanteissa, joissa ihmiset tydskentelevat pienissa ryhmissa hyvin tiiviissa vuorovaikutuksessa ja aikapaineen
alaisuudessa, voisi olla hyodyllista miettia milla kriteereilld ryhmat muodostetaan. Parhaimmillaan ryhma-
ty6skentelya on erittdin antoisaa ja voimaannuttavaa, jopa hauskaa.

Kun muotoilemme oppimista, joudumme entistda enemman pohtimaan tekodlyn mahdollisuuksia ja
haasteita oppimiselle. Samaan aikaan kun tunnistamme, etta tekodlylld voidaan tehostaa monenlaisten
tyotehtavien suorittamista, tiedostamme tekodlyn vaaranlaisen kaytén muodostaman haasteen osaamisen
kehittymiselle. Tekoalysovellusten asianmukainen ja eettinen kaytto on tarkea tyoelamataito tulevaisuuden
kannalta, joten tekodlysovellusten asianmukaisen kdyton harjoittelua on hyva sisallyttaa ammattikorkea-
kouluopintoihin. Naiden tavoitteiden tukemiseksi on tavoiteltavaa laatia tehtdvat sellaisiksi, ettd ne vaativat
niin tilannesidonnaista, luovaa ja kehittamisorientoitunutta lahestymistapaa, jolloin opiskelijan oma rooli on

merkittdva ja tekoaly voi toimia yhtena tukivalineena.
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TYOELAMA ASETTAA entista kovempia suoritusvaatimuksia tyontekijoita kohtaan talou-

dellisesti epavakaiden aikojen jatkuessa. Lisaksi kaikkialla lasna oleva digitaalisuus haas-
taa sietokykymme vastaanottaa ja kasitelld informaatiota. Tyokyvyn sailyttaminen tassa
tilanteessa vaatii tyontekijoilta itsensa johtamisen taitoja, mutta my6s aktiivista otetta
jamonipuolista osaamista esihenkil6ilta. Tuomme tassa julkaisussa kayttaytymistieteel-
lisia ndkokulmia tyokyvyn johtamiseen nykyisessé toimintaymparistéssa. Tavoitteena
on tarjota organisaatioille uudenlaista ndkokulmaa tyokyvynjohtamisen tueksi hyodyn-
téen kayttaytymistieteisiin pohjautuvien paatoksenteon ilmiciden ja valintamuotoilun

|&hestymistapoja.

JULKAISU PERUSTUU P&atoksenteon ilmiot johtamisessa -opintojakson kirjalliseen teh-
tavaan, joka on toteutettu yhteistydssa toimeksiantajana toimineen tydeldkeyhtic Var-
man kanssa. Kyseinen opintojakso on yksi ydinopintojaksoista ylempaan ammattikor-
keakoulututkintoon johtavassa koulutuksessa “P&aatoksenteon ilmiot ja valintamuotoilu
johtamisessa” Laurea-ammattikorkeakoulussa. Teos on jatkoa vuoden 2016 julkaisulle
Paatoksenteon ilmiot johtamisessa, vuoden 2018 julkaisulle Padtoksenteon ilmiot joh-
tajan arjessa, vuoden 2019 julkaisulle P&atoksenteon ilmiét markkinoinnissa I, vuoden
2020 julkaisulle Paatoksenteon ilmiét markkinoinnissa Il, vuoden 2021 julkaisulle Va-
lintamuotoilu |, vuoden 2022 julkaisulle Valintamuotoilu Il seka vuoden 2023 julkaisulle

Paatoksenteon ilmiot etatyon johtamisessa.





