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Kasilla olevassa opinnaytetydssa tarkasteltiin kirjallisuuskatsauksen avulla tydhyvinvointia
ja siihen vaikuttavia tekijoita seka tyohyvinvoinnin merkitysta yksildlle. Toisena
nakokulmana tarkasteltiin tekijoita, jotka edistavat tydhyvinvointia organisaatiossa.
Kolmannessa tulokulmassa tarkasteltiin esihenkilon roolia tydhyvinvoinnin johtamisessa.
Tutkielmassa oli tavoitteena 10ytaa tietoa erilaisista johtamistyyleista ja tyOkaluista
esihenkildlle, tueksi tydhyvinvoinnin johtamiseen. Neljannessa tulokulmassa keskityttiin
organisaation, yksilon ja tiimin rooliin tydhyvinvoinnin kehittdmisessa seka yllapitamisessa.

Opinnaytetyd toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jossa tavoitteena oli tutkia
laajasti tutkimuksen teema-alueita ja muodostaa tutkimuksen avulla laaja yleiskuva
kasiteltavasta aiheesta.

Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella kay ilmi, ettd organisaatiossa jokainen tyontekija
on vastuussa tyOpaikan ilmapiirista ja kulttuurista ja siten tyohyvinvoinnista.
Tyohyvinvoinnin avulla on mahdollista sitouttaa tyontekijoita organisaatioon. Hyvinvoiva
tyoyhteiso on tuottava ja innovatiivinen, ja se vaikuttaa positiivisesti myos organisaation
menestykseen ja maineeseen. Esihenkilon johtamistyylilla on suuri merkitys siihen, miten
tydntekijat viihtyvat tydssa ja sita kautta sitoutuvat organisaatioon. Organisaatiolla on
merkittava rooli tydhyvinvoinnin edistamisessa ja kehittamisessa ja siksi hyvinvoinnin
edistdminen tulisi kirjata osaksi yrityksen strategiaa. TyOpaikoilla ja organisaatioissa tulee
puhua avoimesti tydhyvinvoinnista, mutta myos tyopahoinvoinnista, jotta niiden
kehittdminen on mahdollista. Hyvinvoinnin edistaminen ja tukeminen on organisaatiolle
kilpailu- ja maine-etu.
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In this thesis, a literature review was used to examine well-being at work and the factors
affecting it, as well as the importance of well-being at work for the individual. The second
perspective looked at the factors that contribute to well-being at work in an organization.
The third outcome examined the role of the manager in managing well-being at work. The
aim of the thesis was to find out about different leadership styles and tools to support the
manager in managing well-being at work. The fourth outcome focused on the role of the
organization, the individual and the team in developing and maintaining well-being at work.

The thesis was carried out as a narrative literature review, with the aim of broadly
exploring the thematic areas of the research and forming a broad overview of the topic.

The literature review shows that in the organization, each employee is responsible for the
atmosphere and culture of the workplace and therefore for well-being at work. Well-being
at work has the potential to engage employees in the organization. A thriving work
community is productive and innovative, and it has a positive impact on the success and
reputation of the organization. The leadership style of a manager has a big impact on how
employees feel comfortable and engaged with the organization. The organization has a
major role to play in promoting and developing well-being at work and therefore promoting
well-being should be part of the company's strategy. It is important that workplaces and
organizations talk openly about well-being at work, but also about job dissatisfaction, that
development is possible. Promoting and supporting well-being is a competitive and
reputational advantage for an organization.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

MEADOW:-tutkimus

MEADOW (Measuring the Dynamics of Organisation and Work)
on Euroopan komission rahoituksella kehitetty menetelma ke-
rata tietoa tyon ja organisaatioiden muutoksesta vertailukelpoi-
sesti Euroopan tasolla. Tutkimukseen, johon tyossa viitataan,
haastateltiin yli 1500 tyonantajaa ja yli 1700 tyontekijaa samoista
organisaatioista vuonna 2012. Tyontekijat eivat muodostaneet tar-
peeksi edustava otosta palkansaajista Suomessa, joten tietoja on
osin taydennetty Tyo ja Terveys Suomessa 2012 haastattelututki-

muksen ja vuoden 2015 tydolobarometrin tuloksilla.

Psykologinen turvallisuus Tarkoittaa luottamukseen perustuvaa tydyhteison ja organi-

Resilienssi

saation toimintakulttuuria, jossa jokainen tyontekija kokee itsensa
arvostetuksi. Tarkoittaa myos keskusteluilmapiiria, jossa eriavia
mielipiteitd osataan kasitella rakentavasti ja henkilokohtaisuuksiin

menematta.

Psyykkinen selviytymiskyky ja joustavuus. limenee arjessa parjaa-
misena erilaisista haasteista ja stressista huolimatta. Voidaan rin-
nastaa kriisinkestavyyteen, selviytymis- ja palautumiskykyyn seka
muutosjoustavuuteen. Voi olla yksilon, mutta yhta lailla inmisryh-

man kyky.

Transformatiivinen johtaminen  Johtajuusteoria, jossa johtaja ja tiimi tekevat t6ita yh-

Tyoaikapiirre

dessa omien suorien intressien ja hyotyjen ulkopuolella. Inspiroiva
johtaja motivoi tyontekijoita tekemalla toita yhteisen tavoitteen
eteen. Myos tyontekijoita kannustetaan tuomaan esiin omia ideoi-
taan. Johtaja on aidosti kiinnostunut tyontekijoistaan ja heidan

saavutuksistaan.

Jaetaan neljaan luokkaan sen mukaan liittyyko ne tydajan pituu-
teen, vuorotyohon tai vuorokauden aikaan, jolloin tyota tehdaan

(aamu-, paiva-, ilta- vai ydvuoro), vuorointensiteettiin esimerkkina
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perakkaisten tyopaivien maara tai pidemmat tyojaksot tai palautu-

miseen tyovuorojen valilla.

Tyon Suomi -tutkimus pohjautuu Terveyden ja hyvinvoinnin laitok-
sen vuosina 2022—-2023 keraamaan laajaan vaeston terveyden ja
hyvinvoinnin tilaa ja palveluita kartoittavaan Terve Suomi -tutki-
mukseen. Tyon Suomi -aineisto koostuu tutkimuksen ty6ssakay-
vasta vaestosta. Tyossakayviksi maariteltiin 20—67-vuotiaat pal-
kansaajat, yrittajat ja erilaisia tydosuhteita yhdistelevat, jotka tyos-
kentelivat vahintaan kymmenen tuntia viikossa. Kaikkiaan Tyon

Suomi -tutkimukseen osallistui 7107 henkil6d vuosina 2022-2023.



9 (123)

1 JOHDANTO

1.1 Tyohyvinvointiin panostaminen tuo hyvaa

Tyodhyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo, tyon mielekkyys, hyvinvointi, ter-
veys ja turvallisuus (Sosiaali- ja terveysministerio, i.a.). Hyva, laadukas ja motivoiva johta-
minen, arvostava ja avoin ilmapiiri seka ammattitaito ja mahdollisuus kouluttautua, kehittya
ja vaikuttaa omaan tyohon, lisdavat tutkitusti tydhyvinvointia. Ihmisen voidessa tyossaan
hyvin, vaikuttaa se muun muassa jaksamiseen, tyon tuottavuuteen, sitoutumiseen ja sai-
rauspoissaolojen vahenemiseen. Tyohyvinvointi, mutta myos tydpahoinvointi heijastuu
aina organisaatiosta ulospain ja vaikuttaa taten yrityksen maineeseen ja sita kautta organi-
saation veto- ja pitovoimaan. Organisaatioissa on syyta panostaa tyohyvinvoinnin edista-
miseen, yllapitamiseen ja kehittdmiseen silla se auttaa saamaan organisaatioon uusia

osaajia ja tyohyvinvointiin panostaminen sitouttaa myos henkilokuntaa.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa myos tyon- ja vapaa-ajan tasapaino, tyoajat ja tasa-arvo ja tasa-
puolisuus (Kauhanen, 2012, s. 199). Juutin ja Vuorelan (2015, s. 85) mukaan ihmisen voi-
dessa hyvin fyysisesti, psyykkisesti ja henkisesti pystyy han tydsuorituksiin, jotka voivat
hyodyttaa asiakasta, organisaatiota ja hanta itseaan. Ihmisen voidessa hyvin, heijastuu se
vaistamatta myos tydssa jaksamiseen. Terveet ihmissuhteet ja hyva sosiaalinen elama an-
tavat positiivista energiaa, jonka on todettu estavan jopa sairauksien puhkeamista. Man-
kan ym. (2010, s. 9) mukaan tyohyvinvointi on laaja-alainen kasite ja siihen liittyy niin yri-
tykseen, yhteisoon, kuin yksiloonkin liittyvia tekijoita. Tyohyvinvointi rakentuu muun mu-
assa hyvasta johtamisesta ja esihenkilotyosta, tyon organisoinnista, osaamisesta, vuoro-
vaikutuksesta ja myods myonteinen yrityskulttuuri vaikuttavat tydhyvinvoinnin rakentumi-
seen. Tybhyvinvointia lisad myds vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon, kouluttautumis-

mahdollisuudet, ja palautteen saaminen.

Onnistuneeksi esihenkildtydksi voidaan kutsua johtamista, joka on kannustavaa, osallista-
vaa ja oikeudenmukaista (Manka ym., 2010, s. 10). Hyppasen (2013, s. 34) mukaan esi-
henkildtydssa onnistuminen vaatii kokonaisuuksien hallintaa. Esihenkilon tulee tietaa liike-
toiminnalliset tavoitteet ja viestia tavoitteista myos henkilokunnalle. Tarkeaa on myos kyt-
kea tavoitteet osaksi jokapaivaista tyota. Sydanmaalakka (2022, s. 97) korostaa johtajan
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vuorovaikutusosaamista. Johtajan tulisi olla tietoinen omasta tavastaan olla vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Johtajalta tulee I0ytya jamakkyytta, empaattisuutta, kommunikointi-

kykya, lasnaoloa, avoimuutta seka muutoskyvykkyytta.

Hyva ryhmahenki rakentuu keskinaisen luottamuksen ja avoimuuden avulla (Manka ym.,
2010, s. 10). Hyvan ryhmahengen vallitessa avuliaisuus, toisten arvostus ja vastuu tyon
tuloksista tulevat esille. Hyvinvoivassa tyoyhteisossa myo0s erilaisuus nahdaan vahvuu-
tena. Jokainen paasee kayttamaan omia vahvuuksiaan ja osaamistaan, kun tyot on orga-
nisoitu hyvin. Tyontekijan kokiessa onnistumista tydssaan, tyon tuottavuus, tyon ilo ja jopa

asiakaspalvelun laatu parantuvat.

Opinnaytetydn toimeksiantajana on Osuuskauppa Keskimaa. Opinnaytetyon tarkoituksena
on selvittda laadukkaan johtamisen vaikutuksia tyontekijan tyohyvinvointiin seka tyonteki-
jan, tiimin ja organisaation roolia tyohyvinvoinnin edistamisessa ja kehittdmisessa. Tyohy-
vinvoinnin edistamisesta ja kehittamisesta on puhuttu Keskimaalla useamman vuoden
ajan. Kilpailu kaupanalalla motivoituneista ja sitoutuneista tyontekijoista on kovaa ja pa-
nostamalla tyontekijoidensa hyvinvointiin, Keskimaa on pystynyt lisdamaan organisaation

veto- ja pitovoimaa.

Keskimaan henkildstdjohtaja Thusbergin (Kaisamaria Thusberg, henkilékohtainen tie-
donanto, 29.2.2024) mukaan henkil6ston kokemus hyvinvoinnista ei parane tempuilla,
vaan aidolla tekemisella, jossa ihmisella on merkitysta, mika tarkoittaa, etta heita kuunnel-
laan ja jokaisen tyota arvostetaan. Keskimaalla on pystytty kehittamaan kovasta kilpailuti-
lanteesta huolimatta esihenkilotyota seka tyonantajamielikuvaa viimeisen viiden vuoden
aikana. Kehitysta on mitattu vuosittain koko henkilostolle toteutettavalla tyoyhteisotutki-
muksella. Keskimaalla tyoyhteisotutkimuksen tulokset ovat nousseet huimasti viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Vuonna 2014 tulos oli 71,8 ja vuonna 2023 78,9, joka oli
Osuuskaupan TYT-tulosennatys. Thusbergin mukaan kaiken taustalla on Keskimaan arvo-
jen mukaan toimiminen ja sita kautta koko organisaatiokulttuurin kehittyminen ihmislahtoi-
sempaan suuntaan. Han jatkaa, etta positiivinen ja hyva fiilis nakyy selvasti myds muilla
Osuuskaupan mittareilla, kuten asiakastyytyvaisyydessa, organisaation maineessa seka

taloudellisissa tunnusluvuissa.
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1.2 Opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia kirjallisuuskatsauksen keinoin, mita on tyohyvinvointi
ja mitka tekijat vaikuttavat tydhyvinvointiin, mita kaikkea tyohyvinvointi yksilolle merkitsee
ja mitka tekijat edistavat tyohyvinvointia organisaatiossa. Tavoitteena on hahmottaa esi-
henkilon roolia tyohyvinvoinnin edistamisessa ja etsia tietoa erilaisista menetelmista ja tyo-
kaluista esihenkilotyon tueksi tyohyvinvoinnin johtamisessa arjessa. Lisaksi opinnaytetyon
tavoitteena on hahmottaa organisaation roolia tyohyvinvoinnin johtamisessa seka edista-
misessa. Taman kaiken keratyn teorian ja tutkimustiedon pohjalta opinnaytetyontekija saa
konkreettisia tyOkaluja ja tietoa jalkautettavaksi omiin tyotiimeihin seka mahdollisesti koko

organisaation hyddynnettavaksi.

Opinnaytetyontekijan on tarkoitus toteuttaa myohemmassa vaiheessa erillinen empiirinen
tutkimus teemahaastattelulla kohdeorganisaatiolle. Teemahaastattelun tuloksia ei kasitella
tassa opinnaytetydssa, vaan ne tulevat hyodynnettavaksi myohemmassa vaiheessa koh-
deorganisaatiolle. Teemahaastatteluun osallistetaan kohdeorganisaation, Osuuskauppa
Keskimaan esihenkiloitéd sekd HR-ammattilaisia seka tyontekijoita. Haastateltavia kerataan
kolmesta eri kokoluokan Marketkaupan ketjusta (Prisma, S-market ja Sale) ja heilta kysy-
taan tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen liittyvia kysymyksia muodostettujen teemojen avulla.
Teemahaastatteluun kutsutaan kymmenen esihenkiloa, kymmenen tyontekijaa ja lisaksi
HR:sta kutsutaan haastatteluun henkilostojohtaja seka tyohyvinvointi- ja tyosuojelupaal-
likkd. Heidan ajatuksiaan tydhyvinvoinnista analysoidaan ja ajatuksia verrataan opinnayte-
tydhon kerattyyn teoriaan. Analysoinnin avulla pyritdan 1dytamaan hyvia kaytantoja esihen-
kilGille, tydhyvinvoinnin johtamisen tueksi seka mahdollisia uusia nakokulmia aiheeseen.
Lisaksi analysoidaan esihenkildiden tyohyvinvoinnin edistamiseksi kaytettyja toimintata-
poja, jotka jo toteutetaan hyvin ja mietitdan mahdollisia kehittamiskohteita ja miten niita
voitaisiin osuuskaupassa edistaa ja kehittaa. Tyontekijoiden teemahaastattelun tuloksista
voidaan saada arvokasta tietoa, ajatuksia ja nakemyksia tyohyvinvoinnin tilasta Keski-

maan yksikoista.

Ihminen viettda ison osan elamastaan tyéelamassa ja siksi onkin tarkeaa, etta tydssa voi-
daan hyvin. Opinnaytetydn tekija toimii Osuuskauppa Keskimaalla esihenkiléna ja kolle-
goita, tyontekijoita ja HR-ammattilaisia haastattelemalla, voidaan saada ideoita jalkautetta-
vaksi koko Marketkaupan hyodyksi. Aiheena tyohyvinvointi on erittain ajankohtainen.
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Nopeasti muuttuva maailma ja sita kautta kova kilpailutilanne ovat herattaneet yritykset
huolehtimaan tyontekijoistaan ja sita kautta sitouttamaan heita yritykseen. Yrityksissa on
huomattu, ettd henkilostd on yrityksen sydan ja kilpailuetu ja siksi ihmisista tulee pitaa hy-

vaa huolta, jotta tydssa jaksettaisiin mahdollisimman pitkaan.

1.3 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset, joihin opinnaytetydssa pyritaan vastaamaan ovat:

1. Mita on ty6hyvinvointi?

2. Mitka tekijat vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemukseen?
2.1 Mita keinoja ja tyokaluja ja osaamista esihenkilolla tulee olla tyohyvinvoin-
nin johtamisessa?
2.2 Mitka ovat tyontekijan ja tiimin rooli tydhyvinvoinnin yllapitamisessa ja ke-
hittdmisessa?

2.3 Mika on organisaation rooli ja vastuut tydhyvinvoinnin johtamisessa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla haetaan nakokulmia sille mita tyohyvinvointi tar-
koittaa kasitteena. Otalan ja Ahosen (2003, s. 19) seka Virtasen ja Sinokin (2014, s. 28)
mukaan tyohyvinvointi on subjektiivinen kasite ja se voi siis merkita jokaiselle hieman eri
asiaa. Tutkimalla eri teorioita on opinnaytetyon tekijallekin vahvistunut ajatus siita, etta
termi tyohyvinvointi, voi tydryhmassa ja yksilotasolla merkata useita eri asioita ja siksi on-
kin tarkeaa, etta tydhyvinvoinnista puhutaan avoimesti ja kuullaan tydntekijoita. Oleellista

on, etta toimintaa kehitetdan siihen suuntaan, etta ihmiset voivat tydssaan hyvin.

Tutkimuskysymyksen 2.1 avulla opinnaytetyontekija pyrkii selvittamaan mita tyokaluja esi-
henkildlla on tydhyvinvoinnin johtamisessa ja mita osaamista esihenkilo tarvitsee johtaak-
seen tyohyvinvointia laadukkaasti. EsihenkilotyOssa on tarkeaa osata kuunnella tyonteki-
jéiden ajatuksia ja nakemyksia tydhyvinvointiin liittyen, jotta sitd on mahdollista kehittaa.
Vuosittaiset kehityskeskustelut esihenkilon ja tydontekijan valilla, ovat oiva paikka keskus-
tella tydhyvinvoinnista, mutta se ei yksistaan riita. Arjessa havainnointi seka lasnaolo aut-
tavat lisddmaan esihenkilon kasitysta tyohyvinvoinnin tilasta tydryhmassa. Esihenkilon on

tarkeaa osata johtaa itseaan, ennen kuin voi johtaa laadukkaasti tyéryhmaansa.
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Itsetuntemus ja itsensa kehittdmisen analysointi edesauttavat itsensa johtamista. Sosiaali-
nen alykkyys seka tunnealy ovat johtajalle tarkeita ominaisuuksia, silla esihenkilo tarvitsee
menestyakseen taitoa lukea erilaisia sosiaalisia tilanteita ja lisaksi esihenkilon tulee osata

elaytya toisten tunteisiin.

Tutkimuskysymyksen 2.2 avulla opinnaytetyotyontekija pyrkii selvittamaan, mitka ovat
tyontekijan ja tiimin rooli tyohyvinvoinnin yllapitamisessa ja kehittamisessa. Teoriaa tutkit-
taessa nousi esiin, etta tydilmapiiri, tydyhteisotaidot ja tydssa koettava flow ovat asioita,
joiden avulla tyontekijat voivat edistaa tyohyvinvointia. Myos niin sanotun "me-hengen”
vaaliminen ja yllapitaminen on jokaisen tyontekijan vastuulla, jotta hyva ilmapiiri ja yhteisol-
lisyys olisi osa yrityksen arkea. Osuuskauppa Keskimaan tyohyvinvointi- ja tydsuojelupaal-
likkd Kemppainen (K. Kemppainen, sisainen tiedonanto, 16.2.2024) toteaa, etta tana pai-
vana tyoyhteisolla on isompi merkitys tyohyvinvoinnin kokemaan, kuin johtamisella. Tyoyh-
teisotutkimuksessa on isossa kuvassa viime vuosina korostunut, etta tyontekijoiden mu-
kaan parasta ja pahinta tyossa on tyokaverit, joka kertoo siita, etta niilla tyokavereilla ja tii-
meilla on iso merkitys tyontekijan tydhyvinvoinnin kokemaan, Kemppainen jatkaa. Otalan
ja Ahosen (2003, s. 144) mukaan paras yhteishenki syntyy, kun tiimit saavuttavat yhdessa
tuloksia ja menestyvat yhdessa. Koronan myota useissa yrityksissa on jatkettu etatyon
mahdollisuutta, joka omalta osaltaan haastaa hyvan ilmapiirin muodostumista ja yhteisolli-
syyden tunnetta. Siksi onkin tarkeaa, etta yrityksella on maariteltyna arvot ja selkeat tavoit-
teet, jotta yhteinen menestyminen on mahdollista. Avoimuus, keskinainen luottamus, re-
hellisyys ja toisten tukeminen ja kannustaminen edesauttavat tydhyvinvointia, mutta myos
auttavat sitoutumaan yritykseen, silla kukapa ei viihtyisi tyopaikassa, jossa toiminta on
avointa ja kannustavaa. Sitoutuminen taas puolestaan lisaa tuottavuutta, joka auttaa orga-

nisaatiota menestymaan.

Organisaation rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa on myos merkittava ja sen rooleja ja vas-
tuita kasitellaan tutkimuskysymyksen 2.3. avulla. Organisaatio luo puitteet kaikelle tekemi-
selle, jotka liittyvat tydhyvinvointiin. Organisaation velvollisuuksiin kuuluu Tydterveyshuol-
lon jarjestaminen tydntekijoilleen tydterveyshuoltolakiin (1383/2001) perustuen. Tyopaikka-
selvitys on tydnantajan vastuulla olevaa toimintaa, jota tyoterveyshuollon ammattilaiset ja
asiantuntijat toteuttavat. Tyopaikkaselvityksessa saatujen tietojen perusteella tehdaan joh-
topaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia organisaatiolle. Tyokyvyn tuen eri muodot ovat osa
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tyokykyjohtamista ja tarkeita tyokalua arvioitaessa henkilon tyokykya ja voimavaroja suh-
teessa tyon vaatimuksiin. Perehdyttamista voidaan pitaa yhtena tarkeimmista organisaa-
tion vastuista. Perehdyttamisen avulla saadaan uudet tyontekijat mahdollisimman nopeasti
osaksi tyoyhteisda. Laadukas perehdyttaminen sitouttaa ja edesauttaa tyoniloa. Perehdyt-
tamiseen tulee organisaatiossa varata riittavasti resursseja, etta se voidaan toteuttaa laa-

dukkaasti ja tehokkaasti.

1.4 Yritysesittely Osuuskauppa Keskimaa

Osuuskauppa Keskimaa on keskisuomalainen monialayritys, joka harjoittaa market- ja ta-
varatalokauppaa, matkailu- ja ravitsemiskauppaa seka liikenne- ja polttonestekauppaa
(Osuuskauppa Keskimaa, i.a.). Osuuskauppa Keskimaa on osa S-ryhmaa. S-ryhman muo-
dostavat 19 itsenaista alueosuuskauppaa ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta
(SOK) tytaryhtidineen, jotka harjoittavat muun muassa matkailu- ja ravintolatoimintaa Vi-
rossa (S-ryhma, i.a.-b). S-ryhmalla on laaja palveluverkosto Suomessa, yli 1900 toimipaik-
kaa. S-ryhma tarjoaa Marketkaupan, tavaratalo- ja erikoisliikekaupan, likennekaupan,
matkailu- ja ravitsemiskaupan seka rautakaupan palveluita. Joidenkin osuuskauppojen
alueelta l16ytyy auto- ja maatalouskaupan toimipaikkoja. Lisaksi S-ryhma tarjoaa kattavat

pankkipalvelut asiakasomistajilleen S-pankin kautta.

Alueosuuskaupat ja S-ryhman omistavat sen asiakkaat eli asiakasomistajat. Osuuskaup-
patoiminnassa korostuvat rinnakkain taloudellinen kannattavuus seka yhteiskunnallinen
vastuu (S-ryhma, i.a.-a). S-ryhman toiminnan kivijalkana ovat osuustoiminnan historialliset
periaatteet, kuten avoin jasenyys, demokraattisuus ja tasa-arvo, jasenelle kuuluva ostohy-
vitys seka ylijaadman jako. Oman osuuskaupan jaseneksi paasee, maksamalla osuusmak-
sun. Kaikki asiakasomistajat omistavat yhta suuren osan osuuskaupasta, jonka jaseneksi
he ovat liittyneet. Asiakasomistajille on suunnattu parhaimmat edut, asiakasomistajille
maksetaan kuukausittain bonusta ja maksutapaetua kertyneiden ostosten mukaan seka
vuosittain maksetaan osuusmaksulle korkoa seka ylijgamanpalautusta oman osuuskaupan

alueella tehdyista ostoista.

Osuuskauppa Keskimaalla asiakasomistajia on yli 139 000 (Osuuskauppa Keskimaa, i.a.).

Keskimaan asiakasomistajien asioita edustaa ja paatdksia tekee, vaaleilla valittu
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edustajisto (Osuuskauppa Keskimaa, 2022, s. 6). Edustajiston toimikausi on nelja vuotta ja
siihen kuuluu 50 jasenta. Edustajiston tarkeimpina tehtavina on hallintoneuvoston nimea-
minen, tilinpaatoksen vahvistaminen ja mm. ylijagdmanpalautuksesta paattaminen (mts. 7).
Edustajisto muodostaa tarkean keskustelufoorumin osuuskaupan johdon ja asiakasomista-
jien valille. Edustajiston nimeamassa hallintoneuvostossa on 21 jasenta, joista 2 on henki-
I6kunnan jasenia. Hallintoneuvoston toimikausi on kolme vuotta, jossa 1/3 jasenista on
erovuoroisia vuosittain. Hallintoneuvoston tehtavana on valvoa hallituksen ja toimitusjohta-
jan hoitamaa osuuskaupan hallintoa. Hallintoneuvoksen tehtavana on valita hallituksen ja-
senet seka toimitusjohtaja. Hallintoneuvosto valmistee edustajistosta esille tulleet asiat
hallitukselle kasiteltaviksi. Hallitus toimii osuustoimintalain ja osuuskaupan saantojen mu-
kaisesti hallintomallissa Iahimpana arjen tekemisia. Hallituksen tehtavana on edistaa
osuuskaupan etua ja hoitaa sen asioita edustajiston ja hallintoneuvoston antamien ohjei-
den ja paatosten mukaisesti. Hallitus paattaa osuuskaupan strategioista, tavoitteista ja
suunnitelmista. Hallituksen puheenjohtaja toimii toimitusjohtaja ja lisaksi hallitukseen kuu-
luu nelja jasenta. Hallituksen toimikausi on yksi vuosi. Kuviossa 1 on jasennelty Osuuskau-

pan omistajat seka paatoksentekijat.

Yli 139 t. JASENTA eli ASIAKASOMISTAJAA

"

S0-jaseninen » EDUSTAJISTO

"

21-jaseninen » HALLINTONEUVOSTO

Toimitusjohtaja ja 4 jasenta »HALLITUS

Kuvio 1. Osuuskaupan omistajat ja paatoksentekijat.

Keskimaan toiminta-ajatuksena on tuottaa kilpailukykyisia palveluja ja etuja asiakasomista-
jille kannattavasti (Osuuskauppa Keskimaa, i.a.-a). Keskimaan visiona on olla halutuin ja
hyodyllisin. Vision saavuttamiseksi Osuuskaupalta tulee 10ytya muutoskyvykkyytta, unoh-
tamatta kuitenkaan kantavaa ideologiaa, joka on vastuullinen osuustoiminta. Palveluja ke-
hitetaan, jotta asiakasomistajien arki olisi helpompaa. Osuuskauppa ei tavoittele maksi-
maalista voittoa, mutta myos osuustoiminnallisen yrityksen toiminta tulee olla kannattavaa.

Keskimaan tuloksella parannetaan keskisuomalaisten asiakasomistajien etuja ja palveluja
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ja kehitetaan verkostoa. Lisaksi Keskimaa tukee maakunnan yhdistysten, kulttuurijarjesto-

jen ja urheiluseurojen toimintaa.

Vuonna 2023 Osuuskauppa Keskimaa teki huipputuloksen ja sen markkina-asema vahvis-
tui entisestaan paivittaistavarakaupassa (STT-info tiedote, 2024). Ruokakaupan kasvu on
kasvanut markkinaa voimakkaampana. Toimitusjohtaja Maatan (STT-info tiedote, 2024)
mukaan on erityisen merkittavaa, etta Keskimaa on pystynyt pitamaan kiinni hintalupauk-
sistaan naind epavakaina aikoina ja asiakkaiden luottamus yritykseen on taten sailytetty.
Huikea tulos on mahdollistanut asiakasomistajien palveluverkoston uudistamisen ja Keski-
maa investoi vuonna 2023 24,7 miljoonalla eurolla Keski-Suomen alueella. Asiakasomista-
jille maksettavat edut olivat vuonna 2023 historiallisen suuret, joka johtui vuoden 2023 his-
toriallisesta tuloksesta (STT-info tiedote, 2024). Etuja (bonus, maksutapaetu, ylijadmanpa-

lautus ja osuusmaksun korko) maksettiin yhteensa 39,2 miljoonaa euroa.

Osuuskauppa Keskimaa on Keski-Suomen suurin yksityinen tydnantaja (STT-info tiedote,
2024). Henkildkuntaa oli vuonna 2023 keskimaarin 2095 ja kesatoita yritys tarjosi 1060 ke-
satyontekijalle. Keskimaan henkilokunta saa myds osakseen kiitosta huikeasta tuloksesta
ja henkilokunnalle jaetaan vuoden 2023 tuloksesta ylimaarainen yli miljoonan euron tulos-
palkkio. Taulukossa 1 on esitetty Osuuskauppa Keskimaan keskeisimpia tunnuslukuja
vuosilta 2022 ja 2023.

Taulukko 1. Osuuskauppa Keskimaan tunnuslukuja vuosilta 2022 ja 2023 (STT-info tie-
dote, 2024).

Osuuskauppa Keski- 2023 (milj. €) 2022 (milj. €) muutos %
maa
Verollinen myynti 920,3 891,6 3,2
Liikevaihto 754,7 733,2 29
Operatiivinen tulos 31,1 25,3 23,6
Tilikauden tulos 26,0 19,5 32,8
Henkilomaara Henkilomaara HI6. muutos

Asiakasomistajien maara 139 974 137 011 2963

Henkilokunnan maara 2095 2085 10

Taulukon tietojen perusteella nahdaan, etta kaikki Keskimaan tunnusluvut ovat kasvaneet

vuodesta 2022 vuoteen 2023. Voitaneen siis vahvistaa, etta asiakkaiden luottamus on sai-
lynyt Osuuskauppaan ja sen toimintaan vuosi toisensa peraan ja kehitys on jatkunut myos

vuonna 2024.
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1.5 Kirjallisuuskatsaus metodina

Kirjallisuuskatsaus on metodi, joka voidaan maaritella tutkimustavaksi, jossa tutkitaan tut-
kijoiden alkuperaistutkimuksia (Vilkka, 2023, s. 11). Kirjallisuuskatsauksen avulla pyritaan
tiivistamaan alkuperaistutkimusten olemassa oleva ja olennainen tieto aihepiirista ja tehda
siita keskeisia johtopaatoksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin peilaten. Kirjallisuuskat-
sauksen tavoitteena on kriittisesti tarkasteltu kokonaiskuva (mts. 12). Kirjallisuuskatsauk-
sen eri tapoja ovat narratiivinen kirjallisuuskatsaus, integratiivinen kirjallisuuskatsaus, sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus seka meta-analyysi. Tahan opinnaytetyohon metodiksi vali-

koitui narratiivinen kirjallisuuskatsaus.

Narratiivista kirjallisuuskatsausta voidaan kutsua myos kuvailevaksi kirjallisuuskat-
saukseksi (Vilkka, 2023, s. 21). Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen lahtokohtana ei ole sel-
vittaa ilmion yleisyytta vaan etsia tutkimuksista vastauksia tutkittavaan ilmioon, ilmion kes-
keisiin kasitteisiin ja siihen mitka ovat kasitteiden keskinaiset suhteet (mts. 22). Sen avulla
voidaan kuvata tutkimuksissa kaytettyja tutkimusasetelmia ja teorioita, mutta myos histo-
riaa ja kehityskaarta. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla voi tehda tiivistyksen tai
uuden nakemyksen aikaisemmista tutkimuksista. Narratiivisen katsauksen avulla voi myos
jarjestaa epayhtenaista tietoa jondonmukaiseksi ja jatkuvaksi kokonaisuudeksi. Metodin

avulla pystytaan antamaan laaja yleiskuva kasiteltavasta aiheesta.

Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on ilmidon ymmartaminen ja ymmarretyn il-
mion kuvaileminen vakuuttavasti ja johdonmukaisesti (Vilkka, 2023, s. 22). Ymmartamisen
l&ahtokohtana voi olla ilmidn kyseenalaistaminen, tunnistaminen tai se, etta siina tuodaan
esille aiemman tutkimuksen herattamia kysymyksia, ristiriitoja tai tietoaukkoja. Narratiivi-
sella menetelmalla tutkittaessa, tutkijan tietamys laajenee pikkuhiljaa sita mukaan, kun han

oppii ymmartamaan aihetta ja sen osa-alueita.

1.6 Tyon rakenne

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tyohyvinvointia monesta eri nakdkulmasta. Kuviossa
2 on esitelty opinnaytetydn rakenne. Opinnaytety6 alkaa johdannolla aiheeseen. Opinnay-
tetydn luvut 2-5 ovat opinnaytetyodn teoriaosuus. Toisessa luvussa kasitellaan tyéhyvin-

voinnin kasitetta, tydhyvinvoinnin kehittamisen tydkaluja, ja kerrotaan, miten
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tyohyvinvointia voidaan seurata ja mitata organisaatioissa. Kolmannessa luvussa on kasi-
telty teoriaa esihenkilon roolista tyohyvinvoinnin johtamisessa. Tietoa on koostettu niin esi-
henkilotyosta, kuin sen osaamisvaatimuksista ja alaluvuissa on esitelty erilaisia esihenki-
I6n johtamisen tyOkaluja ihmisten johtamisen tueksi. Neljannessa luvussa on tutkittu teo-
riaa tyontekijan roolista tyohyvinvoinnin yllapitamisessa ja kehittamisessa. Tyontekijoiden
rooli onkin merkittava tyoilmapiirin muodostumisessa tyoyhteisossa. Tyoyhteisotaidot edis-
tavat tyohyvinvointia tyopaikoilla ja siksi niita onkin tarkea opetella yhdessa. Viidennessa
luvussa kasitellaan organisaation roolia tydhyvinvoinnin johtamisessa ja vastuissa, joita on
muun muassa lakisaateisen tyoterveyshuollon jarjestaminen tyontekijdilleen. Kuudennessa
luvussa opinnaytetyontekija esittaa oman nakemyksensa teoriaan ja tutkimuksiin pohjau-
tuen ja pyrkii I0ytamaan jotain uutta tietoa ja taitoja hyddynnettavaksi omaan esihenkilotyo-

hon seka koko organisaation hyodynnettavaksi.
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Z
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Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne.
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2 TYOHYVINVOINTI

2.1 Tyohyvinvoinnin kasite

Tyohyvinvointi on laaja kokonaisuus, jossa tulee huomioida niin fyysisia, psyykkisia, kuin
kulttuurillisiakin tekijoita (Great Place To Work, 2023). Fyysisia tekijéitd ovat muun muassa
tyoergonomia, turvalliset toimintatavat, siisti ja viihtyisa tyoymparisto. Psyykkisia tekijoita
ovat muun muassa riittavat resurssit tyon suorittamiseen, psykologinen turvallisuuden
tunne seka luottamusta rakentava ilmapiiri ja avoin kulttuuri. Psyykkiseen hyvinvointiin vai-
kuttaa myds tyon henkinen kuormittavuus, avoin vuorovaikutus, toisten kunnioittaminen ja

arvostus seka monimuotoisuuden ja tasa-arvon huomioiminen ja kunnioittaminen.

Tyohyvinvointi ei ole yksiselitteinen termi, koska tyosta ja hyvinvoinnistakin ollaan niin
montaa mieltd (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 28). Voitaneen todentaa, etta tydhyvinvointi
onkin subjektiivinen kasite, silla se tarkoittaa monia eri asioita sen mukaan, kelta siita ky-
sytaan. Tyoéhyvinvointi on myds aikaan ja kulttuuriin sidonnainen termi (mp.). 1800-luvun
tehdastyolaiselle termi tydhyvinvointi olisi ollut vieras kasite, mutta sen sijaan puhuttaessa
tydoloista, tehtaan valaistuksesta tai palkkauksesta olisi tuon ajan tehdastyolainen oivalta-
nut mista puhutaan. Myos Otala ja Ahonen (2003, s. 20) toteavat tydhyvinvoinnin olevan
subjektiivinen kasite. Heidan mukaansa tyohyvinvointi ei ole konkreettinen asia ja siksi sita

voi olla aiheena vaikea kasitella.

Virtasen ja Sinokin (2014, s. 30) mukaan tyohyvinvointi syntyy, kun tyé on mielekasta ja
sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavassa ja tyduraa tukevassa tyoyhteisossa ja tyo-

ymparistossa. Nykyisin huomio on kiinnittynyt siihen, miten inmissuhdekuormitusta pys-
tyttaisiin saatelemaan. Tyosuojelusta on siirrytty tydkykytoimintaan ja tyéelaman laadun
parantamiseen toiminnallisin keinoin. Virtanen ja Sinokki (s. 30—-31) perustelevat tyohy-

vinvoinnin yhteiskunnallista merkitysta seuraavasti:

— Tyobhyvinvointi vaikuttaa tehokkuuteen ja talouteen, yritysten menestymiseen seka
kilpailukykyyn.
— Tydssakayvat ovat tydelaman ulkopuolella olevia terveempia ja tyd antaa merki-

tysta elamalle ja vahvistaa itsetuntoa.



20 (123)

— Ihmisen voidessa tydssaan hyvin, lisaa se sitoutumista tyéhon, tyon tuottavuus ja
palvelualttius paranee seka halukkuus auttaa tydkavereita kohenee.

— Tyourien pituus kasvaa.

— Tyoelama muuttuu ja erilaisten ongelmien tunnistamisesta on tullut tarkempaa.
Muutokset jatkuvat tulevinakin vuosina ja ne ovat entista mullistavimpia, sanovat

Virtanen ja Sinokki.

Virtanen ja Sinokki (2014, s. 31) arvioivat, etta uudet johtamismallit korostavat tasapai-
noista johtamista, jossa henkiloston merkitys tuotannontekijana korostuu. Osaava ja jak-
sava tydvoima tuottaa edellytyksia organisaation kilpailukyvylle (mts. 32). Panostukset tyo-

hyvinvointiin kytkeytyvat kansallisen kilpailukyvyn kehittamiseen ja vahvistamiseen.

Otalan ja Ahosen (2003, s. 19) mukaan tyohyvinvointi on ihmisten ja tyoyhteison jatkuvaa
kehittamista sellaiseksi, etta jokaisella on mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja ko-
kea tyon iloa. Otala ja Ahonen (s. 20) peilaavat yksilén tydhyvinvointia tunnettuun Mas-

low’n tarvehierarkiaan, jota on esitelty tarkemmin kuviossa 3.

Henkisyys ja
sisainen palo
3.Psyykkinen
Itsensa toteutta- Tyon ja osaamisen y hyvinvointi
misen tarve jatkuva kehittdminen
Arvostuksen Oman tydn ja osaa-
tarpeet misen arvostus L
2.Sosiaalinen
Laheisyyden Yhteisollisyys, « | hyvinvointi
tarpeet tyokaverit
; Henkinen ja fyysinen turvalli-
Turvallisuuden suus tydpaikalla, tydn jatkumi- — 1.Fyysinen
tarpeet sen turvallisuus hyvinvointi
Fysiologiset Terveys ja fyysinen kunto, /
perustarpeet oma jaksaminen

Kuvio 3. Tyohyvinvoinnin kuvaus Maslow’n tarvehierarkiaan peilaten, Otalaa ja Ahosta
2003, s. 20 soveltaen.

Alimman portaan fysiologiset perustarpeet liittyvat ihmisen perustarpeisiin, kuten ravinto ja
uni ovat ja tassa mallissa niihin voidaan verrata ihmisen terveytta ja fyysista kuntoa. Tyo-

hyvinvoinnin perustana voidaan pitda yksilon fyysista hyvinvointia, joka on yksilén
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tydhyvinvoinnin ensimmainen osa-alue. Sita tukevat niin fysiologiset perustarpeet, kuin tur-
vallisuuden tarpeet. Turvallisuuden tarvetta ja tunnetta tarvitaan myos tyossa ja se 10ytyy
toiselta portaalta. Otalan ja Ahosen (2003, s. 20) mukaan siihen liittyy muun muassa tyo-
ympariston ja tyovalineiden turvallisuus, kuin myos henkinen turvallisuus, kuten turvallinen
tyGilmapiiri. Heidan mukaansa turvallisuutta luo myos luottamus siihen, etta tyot jatkuvat.
Turvallisuuden, laheisyyden seka arvostuksen tarpeet ovat osa sosiaalista hyvinvointia,
joka on yksilon tyohyvinvoinnin toisen osa-alue. Kolmannella portaalla on laheisyyden tar-
peet, johon liittyy yksilon halu kuulua johonkin yhteis6on. Otalan ja Ahosen (s. 21) mukaan
sosiaalisen hyvinvointiin kuuluvat ihmissuhteet ja se tukee myos tyohon sitoutumista ja
tyossa jaksamista. Arvostuksen tarpeet I10ytyvat neljannelta portaalta ja ne perustuvat tyo-
elamassa paljolti osaamiseen ja ammattitaitoon. Arvostus luo turvallisuutta ja tukee sosi-
aalista hyvinvointia. Korkeimmalla portaalla on itsensa toteuttamisen tarpeet, joihin kuulu-
vat yksilon halu kehittaa itseaan, toimintaansa ja osaamistaan. Itsensa toteuttamisen, ar-
vostuksen ja laheisyyden tarpeet on osa psyykkista hyvinvointia, joka on yksilon hyvinvoin-
nin kolmas osa-alue. Otala ja Ahonen (s. 21) asettavat Maslowin portaiden paalle viela yh-
den portaan, johon kuuluu yksilon henkisyys ja sisdinen palo, arvot ja motiivit. Ylimman

portaan asiat ohjaavat yksilon innostusta ja sitoutumista tyohon.

Mankan ja Mankan (2016, s. 64) mukaan tyéhyvinvointia on tutkittu jo runsaat sata vuotta,
mutta painopisteet ovat muuttuneet ajan saatossa. Tutkimus on alkanut Iaaketieteellisesta,
fysiologisesta stressitutkimuksesta 1920-luvulla, jossa kohteena oli yksild. Tuolloin uskot-
tiin, etta stressi syntyi yksilon fysiologisena reaktiona, kuormittavien tekijoiden vaikutuk-
sesta, kuten myrkyllisiin aineisiin, meluun, kylmaan tai tyon fyysisyyteen liittyviin tekijoihin.
Kielteiset tunteet edelsivat fysiologisia reaktioita, jotka saattoivat johtaa sairauksien kehit-
tymiseen. Mydhemmassa vaiheessa teoriaan liitettiin psykologiset ja kayttaytymiseen vai-
kuttavat reaktiot. Tyontekijaa haluttiin suojella hanen terveyttaan uhkaavilta vaaroilta.
Manka ja Manka (s. 64) kertovat, etta tydsuojelun on katsottu lahtevan liikkeelle tasta tutki-
musnakokulmasta. Reaktioperustainen stressimalli laajeni kattamaan myos ympariston,
tydn ja tydolosuhteiden aiheuttamien arsykkeiden synnyttamat stressivaikutukset ja talloin

yksilon sijasta tutkimuksen kohteena olivat ympariston piirteet.
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2.2 Tyosuojelu

Lainsaadanto saatelee tyohyvinvointia, joko suoraan tai valillisesti (Suutarinen, 2010, s. 16).
Lainsdadanto kuvaa erilaisia tyon tekemiseen ja organisoimiseen liittyvia vastuita ja velvol-

lisuuksia. Lait, jotka suoraan tai valillisesti liittyvat tydhyvinvointiin ovat (mts. 17):

— Tyoéturvallisuuslaki (738/2002)

— Tyéterveyshuoltolaki (1383/2001)

— Tyodsopimuslaki (55/2001)

— Laki yhteistoiminnasta suomalaisissa ja yhteisonlaajuisissa yritysryhmissa
(335/2007)

— Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (609/1986)

— Laki yksityisyyden suojasta tydelamassa (759/2004)

— Vuosilomalaki (162/2005)

— Tyodntekijan elakelaki (395/2006)

— Laki tyGsuojelun valvonnasta ja tyopaikan tydsuojelu yhteistoiminnasta (44/2006)

— Tapaturmavakuutuslaki (608/1948) korvattu Tydtapaturma- ja ammattitautilailla
(459/2015), joka on voimassa 1.1.2016 alkaen.

Tyobelaman lait antavat tydnantajille tietoa velvollisuuksien lisaksi myos mahdollisuuksista
(Manka ym., 2010, s. 20). Lakien tunteminen ja noudattaminen ovat osa organisaation ris-
kienhallintaa. Tydsopimuslaki maarittaa tyosuhteen osapuolten, tydnantajan ja tyontekijan,
keskeiset oikeudet ja velvoitteet (mts. 21). Tydterveyshuoltolakia on noudatettava, kun
tydnantajalla on palveluksessaan tyontekijoita (mts. 23). Tyoterveyshuoltolain tarkoituk-
sena on yhteistoiminnassa tyonantajan, tydntekijan ja tyoterveyshuollon kanssa edistaa
muun muassa tyohon liittyvien tapaturmien ehkaisya, tydympariston terveellisyytta ja tur-
vallisuutta seka tyoyhteison toimintaa. Yhteistoimintalain tarkoituksena on edistaa yrityk-
sen ja henkildston valisia vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyja, kuten, etta hen-
kilostdlle annetaan oikea-aikaisesti riittavaa tietoa yrityksesta ja sen suunnitelmista (mts.
26). Lain tavoitteena on toiminnan kehittdminen yhteisymmarryksessa. Tasa-arvolain tar-
koituksena on edistaa naisten ja miesten valista tasa-arvoa seka estaa sukupuoleen pe-
rustuvaa syrjintada (mts. 26). Organisaatioon tulee laatia tasa-arvosuunnitelma, jos palve-

luksessa olevan henkildston maara on saanndllisesti vahintdan 30 tyontekijaa.
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Tybeldkelaki on saadetty yksityisella alalla tydskentelevan tyontekijan oikeudesta elake-
etuuksiin, kuntoutukseen seka tyontekijan edunsaajan oikeudesta perhe-elakkeeseen
(mts. 27).

Jokaisen tyontekijan oikeuksiin kuuluu terveellinen ja turvallinen tydymparistd (Kauhanen,
2012, s. 195). Pelkka fyysinen turvallisuus tydpaikalla ei riita, vaan tydyhteison tulee olla
myos psyykkisesti ja sosiaalisesti terve. Suomessa tydntekijdiden jarjestelmallinen suojelu
sai alkunsa jo 1850-luvulla teollistumisen alkuvaiheissa (Kauhanen, 2012, s. 195). 1800-
luvun loppupuolella lainsaadanndlla tehostettiin valvontaa, kun esimerkiksi vuonna 1895
maarattiin voimaan tyovaenvakuutus. Tyosuojelulainsaadantoa on kehitetty jarjestelmalli-
sesti muutamien vuosikymmenten valein yhteiskunnan kehityksen mukaisesti. Tyosuojelun
osalta keskeisessa asemassa 2000-luvulla ovat olleet psyykkinen ja sosiaalinen puoli ja

erityisesti tydaikalain noudattaminen ja lain valvominen.

Tyoturvallisuuslaki toi uuden lisan seka fyysiseen, etta psyykkiseen suojeluun (Tyoturvalli-
suuslaki 738/2002). Lain tarkoituksena on turvata ja yllapitaa tyontekijdiden tydkykya pa-
rantamalla tydymparistda ja tydolosuhteita. Lain tarkoituksena on myds ennaltaehkaista ja
torjua tyétapaturmia ja ammattitauteja ja muita tydsta johtuvia fyysisen ja henkisen tervey-
den haittoja (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 1 luku 1 §). Tyoturvallisuuslaki velvoittaa seka
tydnantajaa, etta tyontekijaa turvallisuuteen ja turvalliseen tyoymparistoon liittyvissa asi-
oissa tyopaikoilla. Kauhasen (2012, s. 195) mukaan lainsaadantoé luo jokaiseen tydyhtei-
sOon puitteet, joiden mukaan hoidetaan tydsuojeluun liittyvat tekemiset. Han nakee, etta
organisaation nakokulmasta on tarkeaa, etta tyopaikoilla kehitetaan tydoloja omaehtoisesti
tyGilmapiirin, toiminnan laadun ja tuottavuuden parantamiseksi seka poissaoloista johtu-

vien kustannusten pienentamiseksi.

Organisaatiotasolla tydsuojelutoimintaa hoitaa tydsuojelupaallikkd, jonka nimeaa tydnan-
taja (Kauhanen, 2012, s.198). Organisaation koon mukaan ty6 on, joko osa-, tai kokoai-
kaista. Tyosuojelupaallikkd on tyonantajan ja esihenkilon apuna asiantuntemuksen hankin-
nassa. Hanen tehtaviinsa kuuluu tyonantajan ja henkiloston valinen tydsuojeluun liittyvan
yhteistoiminnan kehittdminen. Tyosuojeluvaltuutettu hoitaa tydsuojelun yhteistoimintaa
tydnantajan kanssa ja pitaa yhteytta tyésuojeluviranomaisiin. Henkildsto valitsee vaaleilla

tyosuojeluvaltuutetun keskuudestaan. Jos tyopaikalla tydoskentelee saannollisesti yli
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kymmenen henkilda, tulee sinne valita tydosuojeluvaltuutettu ja hanelle kaksi varajasenta.
Tyon aiheuttaessa valitonta ja vakavaa vaaraa tyontekijoille, on tyosuojeluvaltuutetulla tyo-
suojelun valvontalain nojalla tietyin rajoituksin oikeus keskeyttaa tyo edustamiensa tyonte-
kijoiden osalta (Manka ym., 2010, s. 25). Tydsuojeluvaltuutetulla ja luottamushenkilolla on
samanlainen irtisanoutumissuoja. Tyosuojelutoimikunta valitaan, jos tyOpaikalla tyoskente-
lee saanndllisesti vahintaan 20 henkilda. Tyosuojelutoimikunta koostuu seka tyonantajan,

etta tyontekijoiden edustajista.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 121) mukaan tydelaman muuttuessa on myds tydsuojelu
muuttunut niin kasitteellisesti, sisallollisesti kuin painotuksiltaankin. Erilaiset tutkimukset ja
kaytannon kokemukset ovat tuoneet uutta tietoa hyodynnettavaksi ja tydelaman pelisaan-
n6t muuttavat ajattelutapaa tyosta ja tydsuojelusta. Juuti ja Vuorela kirjoittavat, etta tyo-
suojelulla pyritaan tukemaan ihmisen turvallisuutta, terveytta ja hyvinvointia tydssa. Heidan
mielestaan ihnminen arvioi tyotaan kokemuksiinsa peilaten. Tyosuojelun arvoissa painottu-
vat tyon turvallisuus ja terveellisyys ja fyysisen ja psyykkisen kuormituksen sopivuus. Tyo-
paikan ihmissuhteet ja johtaminen seka muutosten hallinta ja osaamisen haasteet vaikut-
tavat taustalla merkittavasti. Juutin ja Vuorelan (s. 122) mielesta tydsuojeluajattelussa pai-
nopiste asettuu useimmiten tyoyhteison kehittamiseen eli entista parempien ja toimivim-
pien vaihtoehtojen ja toimintatapojen etsimiseen. Vaihtoehtoja arvioitaessa korostuvat tyo-
ympariston psykososiaaliset tekijat, jotka liittyvat huomattavan usein johtamiseen ja esi-

henkildn paivittaiseen toimintaan tydryhmansa kanssa.

2.3 Tyodhyvinvoinnin kehittaminen

Tyohon, tyooloihin tai henkildstoon liittyvaa kehittamistoimintaa, joka tapahtuu tyopaikoilla,
voidaan perustella eri tavoin (Rauramo, 2008, s. 18). Tyon tuottavuus, tuloksellisuus, laatu
seka eettiset ja inhimilliset tekijat ovat tarkeitd nakdkohtia, kun tyboloja parannetaan ja
tyontekijoiden terveytta edistetaan. Tyohyvinvointia kehitetdan myos siksi, etta silla voi-
daan saavuttaa kustannussaastoja, laki velvoittaa edistamaan tyohyvinvointia ja hyvin-
voiva tyopaikka vahvistaa myos tyonantajakuvaa. Tyoterveys ja -turvallisuus, laatu- ja ym-
paristokysymykset seka henkildston hyvinvointi ovat olennainen osa organisaation yhteis-

kuntavastuuta.
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Juutin (2006, s. 86) mukaan tydhyvinvointia voidaan kehittdd monin eri tavoin ja tyoyhtei-
son hyvinvoinnin kehittamisen taustalla on jokaisen tyossakayvan inmisen hyvinvoinnin ke-
hittaminen. Hanen mukaansa on samantekevaa, aloitetaanko hyvinvoinnin kehittaminen
fyysiselta, sosiaaliselta vai psyykkiselta puolelta, kunhan kehittamistyo kaynnistetaan. Ke-
hittamistyossa tulisi huomioida ihmisen ja tyon valinen suhde, silla mielekas tyé on ihmi-
selle elamisen ja olemassaolon mielekkyyden perusta. Mielekas tyo on tekijalleen riittavan
kiinnostavaa, itsenaista, haastavaa ja kehittavaa ja tyosta tulisi saada myonteista pa-
lautetta. Kehittamistyota tehdessa ei voida sivuuttaa myodskaan tydéryhman toiminnan ja ih-
missuhteiden tarkastelua. Tyoryhman kypsyyden tasoa, tyoskentelyn sujuvuutta ja vuoro-

vaikutusta on mahdollista kehittada monin eri tavoin, Juuti lisaa.

Hyvinvoinnin kehittamisen ohella kehitetddan myds organisaation toimintaa aina huippusuo-
ritukseen saakka (Juuti, 2006, s. 86). Juutin mukaan jokaisesta yksilosta voidaan kehittaa
huippusuorittaja tyoyhteisoon. Kehittaminen vaatii kuitenkin esihenkilon tuen ja kannustuk-
sen ja, etta tyontekija ja esihenkild alkavat yhteistydssa tarkastella tyosuoritusta ja miettia
keinoja sen kehittdmiseen. Juuti jatkaa, etta jokaisen ihmisen kokemusmaailma on ainut-
kertainen, joten ei ole olemassa yhta oikeaa reittia kehittamistoimintaan. Kysyvan johtami-
sen avulla esihenkild voi kuitenkin tutustua toisen kokemusmaailmaan ja sita kautta hakea
vaihtoehtoisia tulkintoja kokemuksille, jotka estavat tyontekijaa paasemasta hyvaa suori-

tukseen.

Turvallinen tydymparisto ja sen kehittdminen seka tydhyvinvointiin panostaminen vahenta-
vat tyotapaturmista ja sairaspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia merkittavasti ja vaikut-
tavat taten myds organisaation tulokseen (Rauramo, 2016, s 18; Manka ym., 2010, s. 15).
Manka ym. korostavat pienentyneiden sairauspoissaolokulujen vaikutusta tehokkuuteen,
mika heijastuu tyon laatuun ja tuottavuuteen, jonka korrelaatiovaikutuksesta myos Rau-
ramo (2016, s. 19) puhuu. Tydn laadun ja tuottavuuden ollessa hyvalla tasolla syntyy uusia

innovaatioita, jolloin myds organisaation kannattavuus ja kilpailukyky paranevat.

Tyoterveyslaitoksen tutkijat ovat julkaisseet vuonna 2016 lyhyen katsauksen tyohyvinvoin-
nin tilaan suomalaisilla tydpaikoilla (Puttonen ym., 2016, s. 5). Raportin tulokset perustuvat
paaosin laajaan MEADOW-tutkimusaineiston tuloksiin, joista selvisi, etta tydntekijoiden

osallistuminen organisaation kehittdmiseen on Suomessa keskimaarin hyvalla tasolla
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(Puttonen ym., 2016, s. 21). Toisaalta nahtiin, etta tydpaikkojen valilla on suuria eroja
siina, miten tyohyvinvointiin on panostettu. Esiin nousi tekijoita, joita on tarpeen kehittaa
tyopaikoilla, kuten kiireen hallinta ja tydhon ja tydaikaan liittyvat vaikutusmahdollisuudet.
Oleellista on, etta tyopaikka itse tunnistaa omat kehittdmistarpeensa, asettaa tavoitteet

seka keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kuviossa 4 on esitetty malli tydhyvinvoinnin kehittamisen vaiheista. Kehittamistyossa lah-
detaan liikkeelle siita, etta tydnantaja ja henkildsto tunnistavat muutostarpeen (Puttonen
ym. 2016, s. 21). Nykytila-analyysi, jossa kaikki osapuolet tulevat kuulluksi, tuo esille konk-
reettiset kehittdmistarpeet. Seuraavassa vaiheessa mietitaan keinot ja muutokset toiminta-
voissa. Tarkeimmassa vaiheessa uudet toimintatavat otetaan kayttoon ja juurrutetaan

osaksi arkea. Tama on usein vaikein vaihe, silla se vaatii aktiivista seurantaa.

2.Nykytilan
analyysi

= Kehittdmis-
tarve

3.Uudistaminen
= Organisointi
= TyOpajat

1.Muutostarve
= Projektin
perustaminen

4.Uudet S-Projektin
paattaminen

= Levittaminen
=Juurruttaminen

toimintatavat
= Kayttdonotto

Kuvio 4. Malli tydhyvinvoinnin kehittamisen vaiheista.

Puttonen ym. (2016, s. 22) esittelevat tutkimukseen peilaten viisi konkreettista keinoa, jolla
organisaatiossa voidaan edistaa tyohyvinvointia. He tahdentavat, etta hyvaan lopputulok-
seen paasemiseksi on tarkeaa edeta suunnitelmallisesti kohti vaikuttavaa toimenpidetta.
Eteneminen kannattaa heidan mukaansa tehda pienin askelin ja tavoitteet tulee asettaa

realistisesti, tunnistaen organisaation sen hetkisen tilanteen ja tarpeen.

Kehittymista seurataan tyohyvinvoinnin saavutetun tai tavoiteltavan tason mukaan (Putto-
nen ym. 2016, s. 22) Tasoja ovat (hyva) perustaso, jolla tydhyvinvoinnin perusasiat ovat
kunnossa ja arki ja velvoitteiden hoitaminen on sujuvaa. Muutoksiin reagointi on talla ta-
solla hidasta ja kehittamista tehdaan satunnaisesti. Kehittajatason tyopaikoilla panoste-
taan kehittamiseen erillisilla hankkeilla monipuolisesti ja suunnitelmallisesti. Edellakavija-

taso on korkein taso, jonne sijoittuvat erinomaiset tyoyhteisot, joissa tyohyvinvoinnin
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kehittaminen ja sen seuraaminen on jatkuvaa. Taman tason tyoyhteisot katsovat tulevai-

suuteen ja kehittavat aktiivisesti uusia tapoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tutkimuk-

sessa kuvattiin taulukolla viisi erilaista suositusta tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja jokainen

suositus oli sovellettu eri kehittamisen tasoille, eli konkreettisesti esitetty milla tekemisilla

organisaatiossa paastaan esimerkiksi kehittajatasolle. Taulukossa 2 esitellaan kolme vii-

desta suosituksesta, silla ne olivat tutkimuksessakin esiin nousseita kehittamiskohteita.

Taulukko 2. Tyohyvinvoinnin kehittamisen tasot (Puttonen ym. 2016, s. 22).

Tyohyvinvoinnin kehittamisen tasot

Suositus

Hyva perustaso

Kehittajataso

Edellakavijataso

1.Kehitetaan tyo-
aikoja ja tyoaikojen
hallintaa

Etatydmahdollisuus ja
tydaikapankki ovat
kaytossa, jos ne sopi-
vat toimialan luontee-
seen. Tyobaikojen
kuormittavuutta on ar-
vioitu.

Yksil6lliset tybaika-
joustot ovat kaytdssa
ja tybajat on jarjestetty
tavalla, joka tulee hy-
vinvointia.

Yksildlliset, joustavat
tydajat, jotka tukevat hy-
vinvointia monipuoli-
sesti. Molemminpuolinen
jousto tydajoissa, yksildn
ja tyon tarpeet huomioi-
den. Tyon ja vapaa-ajan
yhdistamista tuetaan ak-
tiivisesti.

2.Keinoja kiireen
hallintaan

Tyontekijoilla on sel-
keat tehtavankuvat ja
heille on asetettu vuo-
sittaiset tavoitteet.
Tyoétehtavat on ase-
tettu tarkeysjarjestyk-
seen.

Esihenkilo ja tyonte-
kija keskustelevat
saanndllisesti tyotilan-
teesta.

Erilaiset tydaikajoustot
ovat mahdollisia kiireen
hallitsemiseksi.

3.Henkilosto mu-
kaan tyon kehittami-
seen

Tyontekijoilla on
tydssa kuulluksi tule-
misen mahdollisuus.

TyOntekijoille on vai-
kutusmahdollisuuksia
tydn tekemisen tapoi-
hin seka tyon tavoittei-
den asettamiseen.

Kaikki tyontekijat osallis-
tuvat tyon, tydolosuhtei-
den seka tydympariston
kehittamiseen ja uudis-
tamiseen.

Opinnaytetyohon on Ioydetty esimerkki yrityksesta (Helsingin satama ja Etela-Suomen sa-

tamapalvelu), joka on kehittanyt tydhyvinvointia siten, kun sita teoriaan peilatenkin on
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parasta kehittaa, eli organisaation omista lahtokohdista seka henkilostoa kuunnellen ja sita
osallistaen, jota myods yrityksen johto on pitanyt onnistumisen edellytyksena. Talla mene-
telmalla on saatu myos konkreettisia tuloksia, silla yrityksen sairauspoissaolot ovat vahen-
tyneet seka hyvinvointikyselyiden mukaan tulokset ovat olleet noususuuntaisia. Helsingin
Sataman ja Etela-Suomen satamapalvelun henkiléstdjohtaja Riikola toteaa, etta henkilos-
ton hyvinvoinnilla on selkea yhteys siihen, miten ihmiset jaksavat tehda ty6ta (Elinkei-
noelaman Keskusliitto, 2024 ). Tyoolosuhteet ovat haastavat ja tyontekijoiden tulee olla fyy-
sisesti hyvassa kunnossa seka henkisesti valppaita, jotta he pystyvat tydskentelemaan tur-
vallisesti vaihtuvissa olosuhteissa kaikkina vuorokaudenaikoina, jatkaa Helsingin sataman
ja Etela-Suomen satamapalvelun toimitusjohtaja Mandell. Han jatkaa, etta henkilostdon hy-
vinvointi on kytketty strategiaan, jolloin toiminta on johdettua ja panostukset on suunniteltu
pitkalle aikavalille. Henkildsto on otettu mukaan hyvinvoinnin kehittamiseen, jotta jokaiselle
|6ytyisi oma tapa huolehtia omasta hyvinvoinnistaan. Uusimpana kampanjana on “Liiku-
taan lisaa -malli”, jonka avulla kannustetaan henkildstéa likkumaan enemman. Mandell
kertoo, etta tyontekijoille on jarjestetty myos hyvinvointivalmennusta ja lisaksi henkilostolla
on kaytossa liikunta- ja kulttuuriedut ja tydsuhdepolkupyoéraetu. Mandell jatkaa, etta henki-
|0ston kanssa yhteistydssa on laadittu lammittelyohjeet ja tyoterveyshuollon kanssa yhteis-
tyossa on keksitty erilaisia ratkaisuja tuki- ja liikuntaelimistdjen vaivojen ehkaisemiseksi.
Tyodhyvinvointiin panostaminen kannattaa nahda pitkan aikavalin investointina ja toimenpi-
teet tulisi kytkea yrityksen arvoihin ja konkretiaan, jotta ne toteutuvat, Mandell ja Riikola tii-

vistavat.

Arjen hallinta auttaa tyontekijoita jaksamaan téissa paremmin (Rauramo, 2016, s. 21).
Tyon ja perheen huomioiminen on tyopaikoille merkittava imagotekija ja kilpailuvaltti. Jo-
kaisella tydntekijalla on omanlaisensa tarpeet ja hyva henkildstopolitiikka ottaa huomioon
yksildlliset vaihtelut eri elamantilanteissa tarkoittaen esimerkiksi tydajan tai tydtehtavien
raatalointia. Perhemyonteisyys edistaa hyvinvointia tyossa, vahvistaa tyotyytyvaisyytta ja
vahentaa vaihtuvuutta tydpaikoilla (mts. 22). Perheystavallisessa tyokulttuurissa perhe-ela-
man ristiriitoja pystytaan kasittelemaan avoimesti. Esihenkildilla on oltava kykya ymmartaa
perheen ja tyon yhdistamisen haasteita ja tarjota joustoa tilanteen mukaan. Perheystavalli-
syys tarkoittaa myds sita, etta tyontekijan arvo ja panos eivat laske perhevapaan myota,
vaan yrityksessa nahdaan positiivisena asiana tyontekijan sitoutuminen seka tyohon, etta

perheeseen. Sana perhe on laaja kasite ja onkin tarkeaa muistaa, etta se merkitsee
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ihmisille eri asioita ja siksi tyon ja perheen yhteensovittamisen ohella on hyva puhua tyon

ja muun elaman yhteensovittamisesta.

Tyokykya (TYKY) yllapitavan toiminnan rinnalla on yleistynyt kasite TYHY, eli tydhyvin-
voinnin edistdminen, joka on tyopaikoilla tapahtuvaa laaja-alaista kehittamistoimintaa
(Rauramo, 2016, s. 24). 1990-luvun alussa kehitetyn TYKY-toiminnan mallin tavoitteena
on yllapitaa ja edistaa tyontekijan tydokykya. Onnistuneessa TYKY-toiminnassa on seka
tyonantajalla, etta tyontekijalla oma roolinsa. Esihenkildilla on keskeinen rooli kehittamis-
tydssa ja he vastaavat osaltaan rakenteiden luomisesta ja yllapitamisesta, mutta toteutta-
misessa tarvitaan jokaisen panosta (mts. 25). Henkildston hyva tyokyky edistaa tyon suju-
vuutta, laatua, kuin vaikuttavuuttakin ja silla on vaikutusta myos kustannuksiin. Tyohyvin-

voinnin edistdminen ja kehittdaminen tulee nahda osana organisaation jatkuvaa toimintaa.

2.4 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Sosiaali- ja terveysministerié maarittelee tydhyvinvoinnin kokonaisuudeksi, jonka muodos-
tavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi (Sosiaali- ja terveysministe-
rio, i.a.). Hyva ja motivoiva johtaminen, tydyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden ammattitaito
lisaavat tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on suuri vaikutus tydssa jaksamiseen ja hyvin-
voinnin lisaantyessa tyon tuottavuus, ja tyohon sitoutuminen kasvaa seka sairaspoissaolot
vahenevat. Kauhasen (2012, s. 199) mukaan tyohyvinvointiin vaikuttavat mm. hyva johta-
minen, palkitseminen, osaamisen kehittaminen, vastuullisuus liiketoiminnassa, tyon ja va-

paa-ajan tasapaino, tyOajat, tasa-arvo, tyokyky, tyoterveys seka tyoturvallisuus.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 85) mielesta ihmisen on voitava hyvin niin henkisesti, fyysises-
tikin, kuin sosiaalisestikin, jotta tydhyvinvointia voidaan kehittaa. Inmisen voidessa hyvin ja
ollessaan terve, pystyy han tyosuorituksiin, jotka parhaimmillaan hyodyttavat asiakasta, or-
ganisaatiota ja erityisesti hanta itsedan. Fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvoin-
tiin liittyvat tekijat ovat monin tavoin yhteydessa toisiinsa. Ihmisen voidessa hyvin, heijas-
tuu se vaistamatta tyossa jaksamiseen. Hyva sosiaalinen elama ja inmissuhteet antavat
positiivista energiaa, jonka on todettu estavan jopa sairauksien puhkeamista. Juutin ja
Vuorelan (2015, s. 86) mukaan monet ilmiét, kuten tassa tapauksessa hyvinvointi ja toi-

sessa paassa pahoinvointi, ovat taipuvaisia kasaantumaan. Pienetkin myonteiset
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muutokset vahvistavat myonteista kehitysta muillakin elamanalueilla. Pahoinvoinnin noi-
dankeha on kyettava katkaisemaan mahdollisimman pian ja ihminen olisi kyettava siirta-
maan takaisin hyvaan oloon johtavaan myonteiseen kierteeseen. Juuti ja Vuorela jatkavat,
etta kehittymisen voi aloittaa mista vain, tarkeinta on aloittaminen. Kehittymisen edetessa
ja voimavarojen lisaantyessa, ihminen saa lisaa itsevarmuutta, joka antaa voimia uudenlai-
siin kokeiluihin. Juutin ja Vuorelan (2015, s. 87) mukaan lisdantyneen itsevarmuuden ja
kehittymisen seurauksena ihminen huomaa, etta, vaikka hanella on ongelmia, niista voi

selvita ja mieli voi olla voimaa ja valoa tuottava vaihtoehtoisten ajattelutapojen lahde.

Mankan ym. (2010, s. 9) mukaan tyéhyvinvointi on nykypaivana laaja-alainen kasite ja sii-
hen liittyy niin yritykseen, yhteisoon kuin yksiloonkin liittyvia tekijoita. Hyva johtaminen ja
esihenkildtyd, tydon organisointi, yhteiset pelisaannot, osaaminen, vuorovaikutus ja myon-
teinen yrityskulttuuri ovat tekijoita, joista tyohyvinvointi rakentuu. Tutkimusten mukaan tyo-
hyvinvointia lisaavat omaan tydhon vaikuttamis- ja kouluttautumismahdollisuudet, tyon
mielekkyys, kannustava johtaminen, palaute seka keskinainen luottamus. Tyohyvinvointiin

vaikuttavia tekijoita on kuvattu kuviossa 5 Mankaa (2010, s. 10) soveltaen.

1.0rganisaatio

= tavoitteellisuus

= joustava rakenne

= jatkuva kehittyminen
= toimiva tydymparisto

2. Johtaminen 5 Mina itse 3.TyOyhteisd

= osallistava ja kannus- <:> . Av?|n Vlfo.r.ovlalku’tus
tava johtaminen <:> = Tyoyhteisétaidot

= terveys ja fyy-

sinen kunto

i

4. Ty6n hallinta

= vaikuttamismahdolli-
suudet

= kannustearvo: oppi-
minen ja monipuolisuus
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Kuvio 5. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat Mankaa ym. (2010, s. 10) soveltaen.

Kannustavaa, osallistavaa ja oikeudenmukaista johtamista voidaan kutsua onnistu-
neeksi esihenkilotydksi (Manka ym., 2010, s. 10). Tydyhteison keskinainen luottamus
rakentaa hyvaa ryhmahenkea, jolloin ryhman sisalla kdydaan avointa vuorovaikutusta ja
tyoyhteisotaidot korostuvat. Tyoryhmassa, jossa on hyva ryhmahenki, ollaan valmiita
auttamaan kaveria, arvostetaan muita seka otetaan yhteisesti vastuuta tyon tuloksista.
Hyvinvoivassa tyOyhteisossa ihmisten erilaisuus nahdaan vahvuutena. Tyontekija paa-
see loistamaan tydssaan, kun tyot on organisoitu siten, etta henkild paasee kayttamaan
omia vahvuuksiaan ja osaamistaan. Tyon tuottavuus, tyon ilo ja jopa asiakaspalvelun
laatu parantuu, kun tyontekija kokee onnistumista tyossaan. Hyvalla johtamisella on
suuri vaikutus tyohyvinvointiin (mts. 11). Kun tavoitteet on asetettu ja viestitty henkil-
kunnalle selkeasti, niihin sitoudutaan paremmin. Tydhyvinvointiin vaikuttavat myds ar-
vostuksen tunne, oikeudenmukainen kohtelu ja kuulluksi tuleminen tydyhteison taysival-
taisena jasenena. Manka ym. (s. 11) tiivistavat, ettd panostettava on niin yksilé6n, kuin
tyohon seka tyoyhteisoon ja sovittamalla yhteen niiden erilaiset tarpeet, on mahdollista

kehittada tyohyvinvointia.

Opinnaytetyontekijan arkikokemuksen mukaan Manka ym. on oikeassa siina, etta luot-
tamus vahvistaa ryhmahenkead, joka edistaa avointa keskustelua tyéryhman jasenten
valilla. Arjessa on havaittu myds hyvan ryhnmahengen valittyminen asiakkaillekin, josta
tulee usein positiivista palautetta koko tyoryhmalle. Tyontekijan voidessa luottaa siihen,
ettd hanta arvostetaan ja hanen mielipiteilldan on painoarvoa, vahvistuu tunne siita, etta
on osa tydoryhmaa. Tahan tarvitaan arvostavaa johtamista. Opinnaytetyontekijan mie-
lesta tyohyvinvointi on monisyinen kokonaisuus ja parempaa tyohyvinvointia on mahdol-

lista saavuttaa, kun kuunnellaan ja keskustellaan ja huomioidaan eri osapuolten tarpeet.

Puttosen ym. (2016, s. 7) mukaan tydhyvinvointi tarkoittaa sita, etta tyd on mielekasta tur-
vallisessa ja terveytta edistavassa, seka tyduraa tukevassa tydymparistossa ja tyoyhtei-
so0ssa. Tyohyvinvointiin vaikuttavat niin henkilon omaan elamaan, kuin tyohon liittyvat teki-
jat seka naiden onnistunut yhteensovittaminen (mts. 7; Kauhanen, 2012, s. 199). Kauha-

nen (s. 199) lisaa, etta kaikki osa-alueita tulee kehittda samanaikaisesti, jotta voidaan
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saavuttaa optimaalisia tuloksia. Henkilon voidessa toissaan hyvin, han paneutuu tyotehta-
viinsa ja edistaa yhteisty6ta, joka heijastuu tydn laatuun ja tuloksellisuuteen (Puttonen ym.,
2016, s. 7). Tyohon liittyvat kuormitus- ja voimavaratekijat vaikuttavat tyohyvinvoinnin ti-

laan, joten tyohyvinvointi ei ole pysyva tila. Tyopaikalla, tydyhteisossa ja tyossa tapahtuvat
muutokset vaikuttavat tyohyvinvoinnin tilaan, mutta muutoksiin voidaan vaikuttaa myontei-

sesti tyopaikan ja tyoyhteisdn omin voimin.

Virolaisen (2012, s. 192) mukaan myos henkilostolla on esihenkilon lisaksi oleellinen rooli
tydhyvinvoinnin edistamisessa. Han puhuu alaistaidoista, joilla tarkoitetaan tyontekijoiden
halua ja kykya toimia tyoyhteisossa rakentavalla tavalla, tukien tyOkavereitaan ja esihenki-
I6dan omien tehtaviensa lomassa. Virolainen kertoo myos, etta alaistaitojen rinnalla johta-
miskirjallisuudessa puhutaan yrityskansalaisuudesta, jolloin toimintaan liittyy perustyon ylit-
tava vapaaehtoinen kaytos. Esimerkkina han mainitsee omien mielipiteiden ja kehitysideoi-
den esiintuomisen pyytamatta ja muun muassa toisten auttamisen pyytamatta. Hyvinvoi-
vassa tyoyhteisOssa toimii sisainen vuorovaikutus ja siella esiintyy vuorovaikutukseen liitty-
via alaistaitoja. Tyontekijoiden voidessa hyvin, on heilla selkeasti enemman keinoja vaikut-
taa mm. johtamisen laatuun, mutta myds omien perustehtavien tekemiseen. Hyvinvoi-
vassa tyoyhteisOssa epaonnistumiset yhdistetaan olosuhteista johtuviksi, eika siella syy-
teta esihenkiléa. Virolaisen (s. 193) mukaan tyontekijan asenne tyota ja tydyhteis6a koh-
taan vaikuttaa paljon yksilon tyohyvinvointiin. Positiivinen asenne lisaa viihtyvyytta ja vir-
keytta ja mieluinen tyd, mukavat tyokaverit ja tasapuolinen ja arvostava esihenkil6 vaikut-
tavat positiivisesti yksilon asenteeseen. Virolainen jatkaa, etta tydhyvinvointia lisdd myos
tyossa koettava tyytyvaisyyden, kehittymisen ja onnistumisen tunteet. Positiivista tunnetta
tuo se, etta tyopaikoilla on hyva tekemisen meininki, jossa ihmiset ovat innostuneita ja mo-
tivoituneita. My0s se lisaa tydhyvinvointia, etta tyopaikalla on lupa nauraa, puhua ja nayt-
taa kaikenlaisia tunteita seka jakaa arkisia asioita ja mielipiteita tydkavereiden kanssa. Vi-
rolainen (s. 194) muistuttaa, etta tydpaikoilla on hyva sopia pelisdanndista, jotta jokainen

tyoryhman jasen tietaa mika on sallittua ja mika taas ei.

Hakasen (2011, s. 18) mukaan tarvitsemme uudenlaisen ajattelu- ja toimintamallin tyohy-
vinvoinnista, jolloin voidaan parjata tydssa jatkuvan muutoksen ja epavarmuuden kanssa.
Hakanen jatkaa, etta hyvinvoinnista on kiistelty jo antiikin ajoista lahtien ja jaljet ovat nah-
tavissa viela tana paivanakin tydhyvinvointimalleissa. Kreikkalaisen filosofi Aristippos
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edusti hedonistista nakdkulmaa, jonka mukaan korkein hyva elamassa on mielihyvan ta-
voittaminen ja mielipahan valttaminen. Hakasen mukaan tyéhyvinvoinnin ja tyéterveyden
edistdminen tyopaikoilla on noudattanut pitkalti hedonistista viisautta. Konkreettisia tekemi-
sia ovat virkistyspaivat ja toisaalta tydhyvinvointia on pyritty edistamaan hoitamalla epa-
kohtia ja haitallisia tydoloja. Kreikan Aristoteles edusti eudaimonista nakdkulmaa, jonka
mukaan parasta hyvinvointia tuottaa se, etta voi elamassa toteuttaa omia inhimillisia mah-
dollisuuksiaan ja tehda sitd mita on arvokasta ja hyveellista tehda (mts. 19). Hakanen viit-
taa tyon imuun, joka voisi liittya eudaimoniseen nakokulmaan. Tyon imu kertoo tydon mie-
lekkyydesta, halusta ponnistella ja riittavasta energiatasosta, jotta voi saada aikaan tulok-
sia tydssaan. Tyon imu ei tarkoita sita, etta toissa tulisi olla vain kivaa, vaan kivan ja haus-
kan tunne voi syntya ponnistelujen seurauksena. Hakasen (s. 20) mukaan kaikissa toissa
on mahdollisuutta lisata tyon merkityksellisyyden kokemusta. Tydssa vietetaan paljon ai-
kaa, joten Hakasen mukaan on otettava kayttoon ne keinot ja tyon voimavarat, joiden

avulla tyontekijat tulevat onnellisemmaksi.

2.5 Tyodhyvinvoinnin portaat -malli

Rauramon (2008, s. 34) Tydhyvinvoinnin portaat -mallissa on kyse ihmisten perustarpeista
suhteessa tyohon ja naiden tarpeiden vaikutuksesta ihmisen motivaatioon. Rauramo on
koonnut jokaiselle portaalle tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita, niin organisaation, kuin
yksilonkin nakokulmasta seka miten tarpeiden tayttymisia voidaan mitata ja arvioida ja
naita on esitelty kuviossa 6. Rauramon mallin tavoitteena on 16ytaa tyéhyvinvoinnin taus-
talla olevia keskeisia tekijoita ja toimintamalleja suunnitelmallisen kehittamistoiminnan tu-

eksi.

5. ITSENSATOTEUTTAMISEN TARVE

ORGANISAATIO: Osaamisen varmistaminen, tydn mielekkyys, REV(ll=UELDT Al tal fol =) (= T v
luovuus, vapaus itseaan aktiivisesti ja jokaymmartas elinikaisen
TYONTEKIA: Osaamisen ylldpito, tydn hallinta oppimisen tarkeyden ja merkityksen.
ARVIOINTI: Kehityskeskustelu, osaamisprofiili, innovaatiot

4. ARVOSTUKSEN TARVE

ORGANISAATIO: Arvot, toiminta, palkitseminen, palaute,
kehityskeskustelut

TYONTEKUA: Aktiivinen rooli toiminnassa ja kehittamisessa
ARVIOINTI: Tyotyytyvaisyyskysely, taloudelliset tulokset

Tavoitteena on hyvinvointia ja tuottavuutta edistavat
missio, visio, strategia seki arvot, jotka nakyvat
arjessa. Palaute, palkitseminen ja toiminnan
kehittdminen ovat osaarkea.

3. LIMTYMISEN TARVE

ORGANISAATIO: Tyoyhteisd, johtaminen, verkostot
TYONTEKIIA: Joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen,

muutoskyvykkyys
ARVIOINTI: Tyotyytyvaisyys-, tyoilmapiiri- ja tyoyhteisn
toimivuuteen littyvit kyselyt

2. TURVALLISUUDEN TARVE

ORGANISAATIO: Ty6suhde, tyGolot

TYONTEKLA: Turvalliset ja ergonomiset tyd- ja toimintatavat
ARVIOINTI: Tilastet, riskit, tydpaikkaselvitys

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET:
ORGANISAATIO: Tydnkuormitus, tyGpaikkaruokailu,
tycterveyshuolto

TYONTEKUA: Terveelliset eliméntavat

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon
mittaukset

Tarve tayttyy, kun henkilostosta ja tuloksesta
huolehditaan. Tydyhteistn avoimuus ja luottamus sekd
omantydnvaikutusmahdaollisuudet ovatkeskeisid arvaja.
Tarkeita ovat myos toimivat esihenkila-alaissuhteet.

Turvallinen tyéympéristd ja toimintatavat, toimeentulon
mahdollistava palkkaus, pysyvyys sekd oikeudenmukainen ja
tasa-arvoinen tyoyhteisd.

Perustarpeet tayttyvat, kun tyG on tekijansa mittaista ja se

mahdollistaa aktiivisen vapaa-ajan. Ravinto, liikunta, sairauksien

ehkaisy ovat valttamattdmid. Tydterveyden rooli merkittava.
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Kuvio 6. Rauramon (2008, s. 34), Tyéhyvinvoinnin portaat -mallia soveltaen. Malli perustuu
tunnettuun Maslow’n tarvehierarkiaan.

Ensimmaisella askeleella Rauramo (2008, s. 37) kuvaa mita keskeisia tekijoita psyko-fy-
siologisten perustarpeiden tayttamiseen ihminen tarvitsee. Pysyakseen terveena, elimisto
kaipaa kuormitusta. Sopiva tyokuormitus edistaa terveytta ja tyokykya ja tyon tulee vastata
ihmisen ominaisuuksia mahdollisimman hyvin. Kokonaiskuormitus muodostuu tyon ja va-
paa-ajan yhteisvaikutuksesta. Kuormittuneisuus aiheuttaa ihmisille erilaisia, hyvin yksilolli-
sia oireita (mts. 38). Monipuoliset tydtehtavat ja riittavat tauot tydpaivan aikana, edistavat
jaksamista ja hyvinvointia. Riittavat ja laadukkaat younet varmistavat palautumisen. En-
simmaisella portaalle sijoittuvat myds terveys ja terveelliset elamantavat. Terveys on jokai-
sen voimavara ja sitad kannattaa vaalia (mts. 60). Terveyteen voi vaikuttaa terveellisten
elintapojen avulla, joita ovat saanndllinen liikunta, terveellinen ravinto, tupakoimattomuus,
kohtuus alkoholin kaytossa seka riittava lepo ja uni. Tyoterveyden rooli on talla portaalla
merkittdva. Sen tehtdvana on tuottaa sairauksia ehkaisevia ja tyokykya yllapitavia toimin-

nan palveluja (mts. 74).

Toisella askelmalla kasitellaan turvallisuuden tarpeeseen liittyvia tekijoita, miten organisaa-
tio voi edistaa turvallisuuden tunnetta ja mita turvallisuus merkitsee tyontekijalle. Tydsuh-
teeseen liittyva turvattomuus voi olla merkittdva hyvinvoinnin haittatekija (Rauramo, 2008,
s. 85). Huoli tyollistymisesta tai toimeentulosta ovat monelle arkipaivaa. Rauramo (s. 86)
kertoo, etta irtisanomiset vaikuttavat merkitsevasti mielen ongelmiin ja esihenkilot tarvitsisi-
vat valmennusta tyontekijoiden kohtaamiseen, jotta he pystyisivat tukemaan henkilostoaan
irtisanomistilanteissa. Jatkuvat muutokset monella tasolla ja liian nopeasti, aiheuttavat
my0s turvattomuuden tunnetta ihmisessa (mts. 87). Muutoksiin on helpompi sopeutua, kun
tyontekijat saavat itse olla vaikuttamassa niihin, visio on perusteltu ja tiedottaminen muu-
toksen vaiheista on avointa (mts. 88). Myos turvallisuuden johtaminen ja hallinta vaikutta-
vat ihmisen kokemaan turvallisuuden tunteesta (mts. 90). Turvallisuuden johtamisen ta-
voitteena on hallita organisaation riskeja ennaltaehkaisemalla tapaturmia, vaaroja ja vahin-
koja. Organisaatio pyrkii suojaamaan henkilostdaan, asiakkaita, sidosryhmia, tietoa, omai-
suutta ja toimintaymparistdoa vaarinkaytolta ja vahingoilta. Jokaisella tydpaikan jasenella on
velvollisuus sitoutua turvallisuudesta huolehtimiseen ja toiminnan kehittamiseen, jotta jo-

kaiselle voidaan taata terveellinen ja turvallinen toimintaymparisto.
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Liittymisen tarve tyydyttyy, kun taustalla on tyopaikan yhteishenkea tukevia toimia ja orga-
nisaatiossa huolehditaan niin tuloksesta, kuin henkiléstostakin (Rauramo, 2008, s. 35). |h-
missuhteet ty0ssa ovat oleellinen osa tydmotivaatiota, tuloksellisuutta ja tydhyvinvointia
(mts. 123). Itsetunto on yhteisdllinen kasite ja hyva tyoyhteiso pystyy ravitsemaan yksilon
itsetuntoa. Yhteistyokykyinen tyoyhteiso, jossa on avoimet ja luottamukselliset valit, saa-
vuttaa myos tuloksia. Yhteistyokykyisessa ja toimivassa tyoyhteisossa on muun muassa
hyvat esihenkildalaissuhteet, hyvat kaytostavat, avoin tiedonkulku, kohtuullinen tyonkuor-
mitus, oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo toteutuvat, jokaisella tydrauha, vaikutusmahdolli-
suuksia, yhteiset arvot ja tavoitteet seka yhteisollisyytta ja yhteishenkea (mts. 126). Tasa-
arvo ja erilaisuuden hyvaksyminen on tarkea osa toimivaa tyoyhteisoa. Monimuotoisuuden
hyotyja ovat asiakkaiden parempi ymmarrys, tydvoiman saatavuus, luovuus ja innovaa-
tiokyky seka henkiloston hyvinvointi ja tehokkuus (mts. 127). Toimiva tydyhteiso ei synny
itsestaan, vaan tydpaikan ihmissuhteet vaativat huolenpitoa ja kehittamista (mts. 130).
Luottamuksen rakentaminen on yksi tarkeimmista rakennuspalikoista toimivan tyoyhteison

kokoamisessa. Esihenkilon rooli on merkittava luottamuksen rakentamisessa (mts. 131).

Neljannella askeleella kasitellaan arvostuksen tarvetta ja arvostuksen tyydyttymista. Pe-
rusedellytys itsetunnon kehittymiselle ja sailymiselle on, etta ihminen kokee ja saa arvos-
tusta, niin tydyhteisolta, esihenkildlta, kuin laheisiltdankin (Rauramo, 2008, s. 143). Kay-
tanndssa tama toteutuu, jos jokaisen tydpanos otetaan huomioon ja jokaista kohdellaan
arvostavasti. Esihenkilon tehtava on johtaa tyohyvinvointia. Oikeudenmukaisen, tasa-ar-
voinen ja yhdenvertainen johtaminen ovat merkittavia tydhyvinvoinnin taustatekijoita (mts.
145). Siksi esihenkiloilla tulee olla hyvat johtamis- ja ihmissuhdetaidot seka myods pate-
vyytta ja ammattitaitoa tehtavan hoitamiseen. TyOkulttuuri ja organisaatiokulttuuri muodos-
tavat perustan koko organisaation toiminnalle (mts. 150). Tyokulttuuri kuvaa muun muassa
arvoja ja se luo kasityksen siitd, mika on organisaation tehtava ja miten organisaatiossa
tulisi kayttaytya. Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta yksilo voi sitoutua yrityksen ar-
voihin ja arvot nakyvat jokapaivaisessa ty0ssa, ohjaavat toimintaa ja ovat osa ihmisten
keskinaista vuorovaikutusta (mts. 151). Rakentava palaute on tarkeaa tydhyvinvoinnin
edistamisessa (mts.152). Sen avulla mahdollistetaan oman tyon arviointi, virheiden korjaa-
minen, tyon kehittaminen seka onnistumisen kokemukset. Palaute kuuluu jokaiselle, jotta
tyossa voi menestya ja kehittya. Palkitseminen liittyy myds arvostuksen tunteen tyydyttymi-

seen. Menestyvissa organisaatioissa palkitsemisjarjestelma on suunniteltu kannustavaksi,
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myos ihmisten voimavaroja tukevaksi ja samalla se tukee organisaation visiota ja tavoit-
teita (mts. 155). TyOntekijoita voidaan palkita myds hyvista tydsuorituksista, osaamisen ke-
hittamisesta tai yhtion menestyksesta. Nama antavat tyontekijoille mahdollisuuden kayttaa

taitojaan ja saada nain tyostaan oikeudenmukaisen korvauksen.

Viidennen askeleen eli itsensa toteuttamisen tarpeiden tyydyttymista tukee, jos tyo tarjoaa
oppimiskokemuksia ja mahdollisuuden oman osaamisen hyddyntamiseen (Rauramo,
2008, s. 35). Osaamisen kehittaminen tukee myos organisaation visiota ja tavoitteita.
Osaaminen on kilpailukyvyn perusta ja edellyttaa jatkuvaa uuden tiedon luomista ja se
asettaa kaikille organisaatiossa uusia haasteita (mts. 160). Eniten uusia asioita opitaan
tyossa ja tyossa tapahtuvaa oppimista tulisi tukea. Myos yksilon osaamisen kehittaminen
on Kilpailutekija, ja se edistaa tyon hallintaa, jaksamista seka hyvinvointia (mts. 161). Oppi-
misen tulisi olla elinikaista ja organisaatiossa sita tulisi tukea kaikenikaisten keskuudessa.
Paavastuu oppimisesta ja osaamisen kehittamisesta on esihenkildlla, silla han tuntee par-
haiten henkilokuntansa ja on vastuussa kaytettavista resursseista (mts. 164). Inmiset ovat
kuitenkin vastuussa omasta oppimisestaan. Osaamiskartoituksen avulla tydyhteisé voi kar-
toittaa osaamistaan ja havaita kehittamiskohteita (mts. 166). Nykytilanteen arvioinnin li-
saksi on tarkeaa pohtia, mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. Sopivan haastava tyo,
joka tarjoaa oppimiskokemuksia, oivalluksia ja aikaansaamisen tunteita, edistaa tyon tulok-
sellisuutta, motivaatiota ja hyvinvointia ja kehittyminen ruokkii motivaatiota ja edistaa tyo-

hyvinvointia (mts. 169).

2.6 Tyokyky- ja tyohyvinvointitoiminta

Tyokykya (tyky) yllapitavaa toimintaa kaynnistettiin tydyhteisoissa jo 1990-luvun puoliva-
lissa, jonka tarkoituksena oli tydntekijdiden fyysisen kunnon kohottaminen (Aro, 2002, s.
19). Toiminnalla saavutettiin myonteista kehitysta tuki- ja liikuntaelin sairauksien kehityk-
sessa. 1990-luvun loppupuolella painopiste siirtyi tydyhteisdn toiminnan ja tyon kehittami-
seen. Tyky-toiminta laajeni tydhyvinvointitoiminnaksi (tyhy). Mankan ja Mankan (2016, s.
66) mukaan Suomessa otettiin kayttéon 1990-luvulla kolmiomalli, jossa tykytoiminta tar-
koitti sita, ettda samanaikaisesti ja koordinoidusti kehitettiin tydntekijan terveytta ja toiminta-
kykya, tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tyOyhteisda seka osaamisen kehitta-

mista. Kehittaminen edellytti tyOyhteison ja tyopaikan osapuolten yhteistoimintaan
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perustuvaa aktiivista sitoutumista ja osallistumista toimintaan. Manka ja Manka valaisevat,
etta 90-luvulla yleistyi kasitys, etta tykytoiminta olisi virkistys- ja liikuntapainotteista toimin-

taa.

Tyohyvinvointitoimintaa ei kasiteta tydpaikalla irrallisena toimintona, vaan olennaisena
osana henkildstopolitiikka ja kehittamistoimintaa (Vesterinen, 2006, s. 30). Parhaimmillaan
se on kokonaisvaltainen toimintatapa, joka on luonnollinen osa jokapaivaista tyontekoa,
kohdistuen koko henkilostoon. Tyohyvinvointitoiminta ei ole erikseen jarjestettya TYKY-toi-
mintaa (tyokyvyn yllapitoa), vaan se nakyy paivittain tyopaikalla tydpaivien lomassa. Tyo-
hyvinvointitoimintaa kuuluu johtaa ja yhtena sen keskeisena tavoitteena voidaan pitaa
tyonteon edellytysten parantamista. Tyohyvinvointitoiminnan onnistumiseen vaikuttavia te-
kijoitd on sujuva yhteisty0 niin, sisaisten, kuin ulkoistenkin tekijoiden kanssa. Yhteistyo ul-
kopuolisten asiantuntijoiden kanssa on jarkevaa, jos organisaatiosta ei |0ydy riittavaa

osaamista joillekin tyohyvinvointitoiminnan osa-alueille.

Kokonaisvaltainen tydkyvyn kasite on tydhyvinvointitoiminnan maarittelyn perustana (Ves-
terinen, 2006, s. 31). Perusajatuksena on, etta tyokyky muodostuu yksilon, tydyhteison ja
tydympariston muodostamasta systeemista, jota on avattu kuviossa 7. Ty, jossa perus-
asiat ovat kunnossa, tukevat yksilon tyokykya ja ongelmat tyossa vastaavasti murentavat
tyokykya. Tyokykyyn vaikuttavat myos tyon ulkopuoliset tekijat, kuten perhe, lahiymparisto

ja yhteiskunnan rakenteet ja yksilon omaa vastuuta tyohyvinvoinnista painotetaan.

Yksilo
= toimintakyky
= voimavarat
= sosiaaliset taidot
= elamantilanne

= vastuu
Tyo ja tydympaéristo = 0saaminen
» tydn vaatimukset * terveys Tyoyhteiso
= tydbmenetelmat = johtajuus
= vaikutusmahdollisuudet = tydn organisointi
= tydn sisaltd — mielekkyys = tydnjako
= tydn henkinen ja fyysinen kuor- =tydyhteisdn ilmapiiri
mittavuus = tydyhteison keskinadinen vuo-
= etenemismahdollisuudet rovaikutus
= tydvalineet = sosiaalinen tuki
S TYOKYKY

Kuvio 7. Vesterisen (2006, s. 31) kokonaisvaltaisen tydkyvyn kasitetta soveltaen.
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Puhuttaessa kokonaisvaltaisesta tyokyvysta, tulisi yksilon ominaisuuksien kehittamisen
lisdksi tukea myds kaikkia tyohon liittyvia tekijoita (Vesterinen, 2006, s. 31). Yksilon tyo-
kykya edistavia toimenpiteitd ovat muun muassa toimiva terveydenhoito, liikuntatoi-
minta, terveellisten elamantapojen edistaminen, harrastus- ja virkistystoiminta (mts. 32).
Tyon ja tydympariston kehittamisen toimenpiteita ovat muun muassa riskienhallinta, tyo-
turvallisuuden ja tyévalineiden yllapito ja kehittaminen seka tydsuojelu (mts. 33). Tydyh-
teison kehittamisen toimenpiteitd ovat muun muassa tehokas tiedonkulku, johtamisen
kehittdminen, osallistaminen, parempi tyon suunnittelu, arvostuksen lisdaminen, kette-
ryys muutosjohtamisessa ja tyontekijoiden osaamisen kehittaminen perehdyttamalla ja

kouluttamalla.

Suomessa tyohyvinvointia on kehitetty jo 1970-luvulta l1ahtien (Hyppanen, 2013, s. 181).
1970-luvulla perusasioiden lisana korostui tyétapaturmien vaheneminen, 1980-luvulla
varhaiskuntoutus, 1990-luvulla tyokykya yllapitava toiminta, 2000-luvulla tyohyvinvointi

ja 2010-luvulla korostui tydhyvinvointi organisaation menestystekijana.

2.7 Miten Suomi voi? — tutkimus

Tuorein, Miten Suomi voi tutkimushanke on julkaistu 28.2.2024 Tyoéterveyslaitoksen tutki-
joiden toimesta (Tyoterveyslaitos, 2024, s. 1). Miten Suomi voi? -tutkimushankkeessa on
selvitetty miten tyohyvinvointi ja erilaiset tydasenteet ovat kehittyneet kesan 2021 ja loppu-
vuoden 2023 valilla tydssakayvassa vaestdossa (mts. 2). Kyselyyn vastanneet ovat tydssa-
kayvia 18—65-vuotiaita suomalaisia (mts. 3). Tutkimusta on toteutettu vuodesta 2020 ja tut-

kimustietoa analysoidaan puoli vuosittain.

Keskeisimpina tutkimushavaintoina Suutala ym. (2024, s. 8) havaitsivat, etta tydhyvinvointi
on heikentynyt viimeisen puolen vuoden aikana. Heikentyminen johtuu osin tyon voimava-
rojen heikentymisena. Tutkimustuloksista havaittiin myos, etta sairaana tydskentely on
yleisempaa ja irtisanoutumista harkitaan aiempaa useammin. Tutkimuksen mukaan (s. 9)
laskussa ovat myos tyon imu, tyotyytyvaisyys seka tyokyky ja tyossa tylsistyminen on li-
saantynyt. Tyduupumusoireissa ei ollut tutkimuksessa muutoksia, mutta tutkijat muistutta-
vat, etta riski tydbuupumukseen tai todennakdinen tyduupumus koskee noin joka neljatta

suomalaista (mts. 11). 41 % vastaajista oli tehnyt vahintaan kahdesti toita viimeisen
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kuukauden aikana, vaikka oman arvion mukaan, olisi pitanyt olla sairauslomalla (mts. 12).
Irtisanoutumisaikeet olivat myds hienoisessa kasvussa ja 26 % oli miettinyt eroamista ny-
kyisesta tyopaikastaan. Tyon voimavaratekijat edistavat tyohyvinvointia, mutta tutkimuk-
sessa useammassa tekijassa, oli havaittavissa lievaa laskua (mts. 13). Pystyvyys, yhtei-
sollisyys, mahdollisuudet oppia tyossa seka itsenainen paatoksenteko tydssa heikentyivat
lievasti edelliseen tutkimukseen nahden. Kuormittavista tekijoista raportoitiin eniten tieta-

mattomyyttd oman tyon tulevaisuudesta seka huolta oman tyon tulevaisuudesta (mts. 14).

Nuorten aikuisten (alle 36 v.) tydhyvinvointi on heikompaa, kuin muiden ja se on heikenty-
nyt aiempiin tutkimuksiin nahden (Tyoterveyslaitos, 2024, s. 15). Kuormittumista aiheutta-
vat eniten vahaisempi itsenaisyys, riittamattomat haasteet ja tunteiden nayttaminen, jotka
eivat vastaa koettuja tunteita. Nuorilla on enemman kyynistyneisyytta tydossa ja sen maara
on kasvussa verrattuna iakkaampiin (mts. 17). Tyduupumuksen riski koskee niin nuoria,
kuin iakkaitakin (mts. 18). Nuorten aikuisten kokema yhteisdllisyys, tasapuolinen ja reilu
kohtelu, palveleva johtaminen ja tydssa oppimisen mahdollisuudet heikentyivat tutkimustu-
losten mukaan lievasti (mts. 20). Lisaksi tyon ja omien arvojen yhteensopivuus heikkeni

nuorilla enemman, kuin iakkaammilla.

Tutkimustuloksista selvisi myds, etta johtajien tydhyvinvointi on laskenut ja irtisanoutumis-
aikeet ovat kasvaneet (Tyoterveyslaitos, 2024, s. 22). Tydn liiallinen maara on yksi kuor-
mittavuus tekijoista. Johtajien tyon imu on heikentynyt ja tyduupumusta esiintyy yhta pal-
jon, kuin tyontekijoillakin (mts. 24). Kyynistyneisyytta johtajilla on vahemman verrattuna
tydntekijoihin. Johtajista 45 % ilmoitti tydskennelleensa sairaana toissa ja 22 % esihenki-
|6ista ilmoitti miettineensa eroamista nykyisesta tyopaikastaan (mts. 26). Esihenkilotydssa
keskeinen voimavara on itsenaisyys (mts. 27). Voimavaroista yhteisollisyys, pystyvyys,
palveleva johtaminen, arvojen yhteensopivuus seka oppimismahdollisuudet heikkenivat
esihenkildilla. Tyon liiallinen maara kuormittaa esihenkildita, samalla kun fyysinen kuormi-
tus on vahentynyt (mts. 28). Etatyd on tassakin tutkimuksessa yhteydessa suurempaan
tydssa tylsistymiseen ja yksindisyyteen (mts. 29). Myonteisia ilmidita olivat vahaisempi

tyon liiallinen maara seka fyysinen raskaus (mts. 30).

Yhteenvetona tutkimuksesta nousi esiin, etta tydhyvinvointi on heikentynyt monella indi-

kaattorilla (Tyoterveyslaitos, 2024, s. 32). Erityisesti nuorten aikuisten (alle 36 v.)
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tyohyvinvointi on huonompaa, kuin muilla ikaryhmilla ja se on heikentynyt entisestaan.
Johtajien ja esihenkildiden kokema tydn imu on laskenut useamman vuoden ajan (mts.
34). Heikentynyt tyohyvinvointi on yhteydessa sairaana tyoskentelyyn ja tyopaikan vaihto-
aikeisiin (mts. 35). Suutalan ym. (2024, s. 38) mukaan tyohyvinvoinnilla on myonteisia vai-
kutuksia tyokykyyn, sitoutumiseen seka tuottavuuteen. Tutkimustuloksista voidaan myos
paatella, etta tyohyvinvoinnin laskusuunta ei ole edelleenkaan kaantynyt. Tutkijoiden mie-
lesta tarvitaan seka kansallisen etta tyopaikkatason toimia, niin esihenkildiden, tyontekijoi-
den ja tyon ja tyoolojen kehittamiseksi. Tutkijat pitdvat huolestuttavan sita, etta nuoret ai-
kuiset ja johtajat kokivat yhteisOllisyyden tunnusmerkkien heikentyneen. Tutkijat huomasi-
vat myos, etta etatydoskentely on vakiintunut ja samaan aikaan siihen liittyy monia hyvin-

vointiin liittyvia uhkia, joissa on edelleen kehitettadvaa ja ratkottavaa.

Nuorten aikuisten tyohyvinvoinnin heikentyminen on tiedostettu. Paineet ja odotukset ovat
kovia, taman paivan tyéelamassa. Sen huomaa kaupan alallakin, jossa koveneva kilpailu
on vaatinut sen, etta toimintaa tulee kehittaa jatkuvasti ja jatkuvasti tulee olla hieman pa-
rempi, nopeampi ja ketterampi. Nuoret eivat ole tottuneet kovaan tyontekoon, eika se sovi
monenkaan nuoren arvomaailmaan. Moni nuori on myos mieleltdan hauraampi, silla viime
vuosien katastrofit ja maailman tapahtumat ovat vetaneet monen mielen matalaksi ja mie-
lenterveysongelmat ovat yleistyneet valtavasti. Siihen yhdistettyna tydelaman paineet, ei-
vat edista hyvinvointia. Yhta lailla esihenkilot vasyvat ja ovat menettaneet innostuksena
johtamiseen silla esihenkilotydon vaatimukset ovat nousseet viime vuosina aivan uusille ta-
soille. Tana paivana esihenkildlla tulee olla taitoja kasitella esimerkiksi mielenterveyden
ongelmia, joihin harvalla esihenkil6lla on koulutusta. Samalla pitaisi olla is3, aiti, kasvat-
taja, valmentaja ja muutenkin kiva esihenkild. Tutkijoiden mukaan erinaisia toimia tarvi-
taan, jotta laskusuunta saataisiin taitettua ja tydhyvinvoinnin mittareita kehitettya. Tama
vaatii organisaatioissa strategiatason muutoksia. Kantavana muistisdantona olkoon, etta
tyontekijat ovat organisaation sydan ja sen myota arjen tekemisia on lahdettava kehitta-
maan. Johdon tehdessa strategisia linjauksia, on tarkeaa kuulla esihenkildiden nakokan-
toja arjen toimivuudesta ja sujuvuudesta, jotta toimintaa ei tehosteta lilaksi. Myds esihenki-
I6iden kouluttaminen on tarpeen, jotta heillda on kykya kohdata taman paivan tyéelaman

haasteet.
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3 ESIHENKILON ROOLI TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISESSA

3.1 Esihenkilotyo ja esihenkilotyon osaamisvaatimukset

Hyppanen (2013, s. 12) maarittelee esihenkilotydn seuraavasti: Esihenkilétyd on vuorovai-
kutteista ja tavoitteellista vaikuttamista yksilGihin tai ryhmiin. Esihenkilotyossa ja johtamisti-
lanteissa on kolme tekijaa: esihenkild - vaikuttaja, henkilosto - vaikutettava ja kolmantena
tekijana ovat liikketoiminnan ja tyoyhteison tavoitteet. Esihenkilotyota voidaan tarkastella
erilaisten roolien ja tilanteiden kautta (mts. 13). Esihenkil6 voi olla valmentaja, sparraaja,
tiiminvetaja, projektipaallikko, tyonjohtaja, ongelmanratkaisija, tydhonottaja tai perehdyt-
taja. Roolista riippumatta, esihenkild on aina tydnantajan roolissa vastaten yksikon toimin-
nasta ja tavoitteista noudattaen erilaisia lakeja, periaatteita ja saantoéja. Hyppanen (2013,
s. 14) kuvaa, ettd suomen kielessa on vain yksi sana kuvaamaan johtamista ja siksi esi-
henkilotyota ei ole olennaista jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseen. Hanen mielestaan
hyva esihenkild johtaa seka inmisia, etta asioita tuloksekkaasti yhdessa henkilostonsa

kanssa ja tahan vaaditaan hyvaa esihenkildbosaamista.

Esihenkilotydssa onnistuminen vaatii kokonaisuuksien hallintaa (Hyppanen, 2013, s. 34).
Esihenkilon tulee ymmartaa oma roolinsa ja hanen on tunnistettava erilaisia johtamistyy-
leja. Sydanmaanlakka (2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tyokalupakki -luku) nos-

taa esille Alykk&an johtamisen mallissaan nelja erilaista johtamistyylia, jotka ovat:

— Ohjaaminen, jossa yksildlle tai tiimille annetaan selkea tehtava ja esihenkild val-
Voo, etta se tulee tehtya.

— Valmentaminen, jossa yksilolle tai tiimille annetaan ohjeita, opetetaan, tuetaan ja
annetaan myos itse oivaltaa.

— Osallistuminen, jossa esihenkilo tekee t6ita yhdessa tydntekijdidensa tai timinsa
kanssa.

— Delegoiminen/valtuuttaminen, jossa vastuuta annetaan yksilGille tai tiimeille ja tue-

taan tarvittaessa.

Esihenkilon tulee myos tietaa liiketoiminnalliset tavoitteet ja hanen tulee osata viestia ta-

voitteet myds henkildstolleen ja kytkea tavoitteet osaksi jokapaivaista tyéta (Hyppanen,
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2013, s. 34). Esihenkildn tulee osata johtaa omaa yksikkda organisoiden seka kehittaen,
niin toimintatapoja, kuin ihmisiakin. Esihenkilon tehtaviin kuuluu myaos rekrytointi ja tyoteh-
taviin perehdyttaminen. Esihenkilon tulee ymmartaa motivaation ja hyvan tyoilmapiirin
merkitys tuloksellisuudessa seka osaamisen ja kehittymisen merkitys tydhon motivoitumi-
sessa ja sitoutumisessa. Esihenkilon tulee myos kannustaa henkilokuntaansa jakamaan
osaamistaan ja esihenkilon tulee myos osata kommunikoida, kuunnella ja antaa rakenta-
vaa palautetta henkilokunnalleen. Esihenkilon tulee osata johtaa muutoksia ja ymmartaa
ennen kaikkea muutosten vaikutukset ihmisiin ja tunnetiloihin. Esihenkilon tulee osata hoi-
taa tydosuhteen paattymiseen liittyvat asiat, ja tehtaviin kuuluvat myos tyolainsaadannon
noudattaminen. Esihenkilonkaan ei tarvitse parjata tydossaan yksin, joten hanen on hyva
tietdd mista saa apua ja tukea tyodlleen ja tarkeda on huolehtia myds omasta jaksamisesta

ja kehittymisesta.

Hyppasen (2013, s. 60) mukaan suorituksen johtaminen on yksi esihenkilon tarkeimmista
tehtavista. Suorituksen johtamisen avulla varmistetaan, etta organisaatiossa kehitetaan
jatkuvasti toimintaa yksikko-, tiimi- ja yksil6tasolla. Suorituksen johtaminen sisaltaa selkeat
tehtavat, paivittaisjohtamiseen liittyvat kaytannoét ja kehityskeskustelut (mts. 62). Suorituk-
sen johtamiseen kytkeytyy osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen, koulutus ja kehitta-
minen, palkitseminen seka urasuunnittelu. Suorituksen johtaminen yhdistaa strategisen-
seka operatiivisen johtamisen. Hyppasen (s. 61) mukaan yksi johtamisen suurista haas-
teista on juuri strategisen- ja operatiivisen johtamisen yhdistaminen ja han korostaa, etta
ilman esihenkiloty6ta se ei olisi mahdollista. Suorituksen johtamisen nakokulmasta, esi-

henkildn on huolehdittava seuraavista asioista (mts. 62):

— Tyodntekijat tietavat, mika on heidan perustehtavansa ja tavoitteet.

— Tyodtehtavat on organisoitu vastaamaan liiketoiminnallisia perustehtavia.
— TyoOntekijoita autetaan onnistumaan.

— Tekemista seurataan, arvioidaan ja tydsta annetaan palautetta

— Tyontekijoiden osaamista kehitetaan.

— Tyoyhteisosta huolehditaan yhdessa.

Jarvisen (2005, s. 22) mukaan kovenevassa kilpailussa ja yrityksen menestymisen kan-
nalta, johtamisen merkitys korostuu. Johtamista tarvitaan, jotta tuloksellinen ja tehokas
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toiminta on organisaatiossa mahdollista. Esihenkilo tarkastelee toimintaa organisaation ko-
konaisuudesta kasin edustaen tyonantajan intresseja ja tavoitteita. Esihenkildlla tulee olla
riittavasti tietoa tydyhteison kokonaisuuden hallitsemiseksi. Esihenkilon tehtavana on
konkretisoida tydoryhmalle sen perustehtava. Esihenkilon tulee olla tietoinen yrityksen lii-
keideasta ja strategiasta, jotta han saa tyoryhmansa tyoskentelemaan kohti tavoitteita, ja
han pystyy organisoimaan tyon ja vastuut ja, etta han pystyy maarittelemaan jokaisen
tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet ja tyotehtavat. Perustehtavan kirkastamisen lisaksi
esihenkilon tehtavana on kirkastaa asiakasnakokulmaa ja asiakaslahtoista toimintaa hen-
kilostolleen (mts. 23). Esihenkildn tulee myds tarkastella toimintaa taloudellisesta nakokul-
masta (mts. 24). Esihenkilon tulee ymmartaa mita seurauksia ja mahdollisuuksia taloudelli-
nen vastuu tuo, jotta han voi menestya tehtavassaan ja toteuttaa vastuiden vaatimia toi-

menpiteita.

Sydanmaanlakan (2022, s. 97) mukaan vuorovaikutusosaaminen on yksi johtajan tarkeim-
mista osaamisista. Johtajan tulee olla jamakka, empaattinen ja johtajan on pystyttava kom-
munikoimaan tehokkaasti. Lasnaolo, vaikuttaminen, avoimuus, muutoskyvykkyys ja jat-
kuva uudistuminen ovat myos olennaisia osaamisen alueita johtajalle. Sydanmaalakan
mukaan johtajan tulisi olla tietoinen omasta tavasta olla vuorovaikutuksessa toisiin. Han
viittaa Joharin ikkunaan, joka on vuorovaikutusmalli, joka auttaa kehittamaan itsetunte-

musta ja auttaa ymmartamaan paremmin vuorovaikutusta ja ihmissuhteita.

Joharin ikkunassa (kuvio 8) on nelja ruutua, jotka muodostuvat avoimuuden ja palautteen
kasittelyn akseleiden ymparille (Sydanmaanlakka, 2022, s. 99). Akselit antavat mahdolli-
suuden kahteen suunnitelmaan, joiden avulla voi muuttaa ja kehittaa itsetuntemusta seka
vuorovaikutusta toisten kanssa. Avoimuuden lisdamisella tarkoitetaan sita, missa maarin
paljastetaan asioita itsesta ja elamasta muille. Avoimuutta lisdamalla autetaan ymmarryk-
sen luomisessa seka lisataan keskinaista luottamusta kollegojen kanssa. Palautteen kasit-
telemisella tarkoitetaan sita, miten haetaan, ymmarretaan ja vastaanotetaan palautetta ja
miten palautteen kasitteleminen auttaa lisdamaan tietoisuutta itsesta ja mahdollistaa it-

sensa kehittamisen.
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PALAUTTEEN KASITTELEMINEN .

Mina Mina en

tiedan tieda

Avoin/julkinen Sokea piste
Muut
tietavat/mui- (E _ o tiotois
den kisitys PR N mme itse ole tietoisia.
sinusta (Kuvaa kasitysta itsesta) Muiden kasitys sinusta.)
Muut eivit Katketty/piilossa Tuntematon/tiedostamaton
tieda . e s .
(Kuvaa kasitysta itsesta, (Emme tieda itse, eivatka

mutta muut eivat tieda/nae) muutkaan tieda)

ZMZ— >0 szCCZ—O<>.

Kuvio 8. Joharin ikkuna, Sydanmaanlakkaa (2022, s. 99) soveltaen.

Kaksi vasenta ikkunaa avoin/julkinen ja katketty/piilossa, kuvaavat kasitysta itsesta (Sy-
danmaanlakka, 2022, s. 99). Ruuduissa voi olla asioita, joita itsestaan tietaa ja asiat voivat
olla niin konkreettisia tekoja, mutta yhta lailla ne voivat olla tunteita, pelkoja, uskomuksia
tai motivaation lahteita. Sydanmaanlakan (s. 99) mukaan ylhaalla olevat kaksi ruutua
avoin/julkinen ja sokeapiste, kuvaavat muiden kasitysta sinusta. Sokean ruudun asioista
emme ole itse tietoisia, mutta ne ovat asioita, joita muut nakevat meissa. Tuntematon/tie-
dostamaton ruutu on alue, jossa on asioita, joita emme tieda itse, eivatkd muutkaan niita

viela tieda.

Itsetuntemusta ja vuorovaikutustaitoja voi kehittaa suurentamalla avointa ikkunaa, johon
Sydanmaanlakka (2022, s. 100) antaa kolme neuvoa. Kehittdmalla ja panostamalla naihin
asioihin, pystyy parantamaan vuorovaikutuksen laatua muihin ihmisiin, Sydanmaanlakka

kiteyttaa.

1. Kun kertoo itsestaan ja kertoo avoimesti toiveistaan, antaa toisille mahdollisuuden
ymmartaa sinua paremmin, samalla rakentaen luottamusta heihin.
2. Palautteen pyytaminen, mahdollistaa kehittymisen ja itsetuntemuksen lisaantymi-

sen.
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3. Lisaa tietoisuutta kehittamalla herkkyytta kuunnella viesteja, joka liittyy kykyyn

kayttaa intuitiivista tietoa.

Johtaja tarvitsee vuorovaikutusosaamista, silla johtaminen on vuorovaikutusta ja viestintaa
(Sydanmaanlakka, 2022, s. 100). Sydanmaanlakan (s. 100) mukaan johtajan tarkeimmat
vuorovaikutusosaamisen osa-alueet ovat: kommunikointi, vaikuttaminen (karisma), jamak-
kyys, empaattisuus, avoimuus ja verkoston rakentaminen. Johtajan tarkeimpia vuorovaiku-
tustaitoja on hallita erilaiset keskustelutilanteet. Sydanmaanlakka (s. 101) puhuu keskuste-
ludlykkyydesta, joka on yhdistelma tilannetajua, rohkeutta, joustavuutta, empatiaa, arvos-
tavaa lasnaoloa seka kykya ymmartaa toisen ihmisen nakokulma. Keskustelutilanteissa
tulee tunnistaa omat tunteet ja hallita ne seka tunnistaa vastapuolen tunteet ja tulkita niita,
seka pyrkia loytamaan yhteinen tunneilmasto. Sydanmaanlakan (s. 102) mukaan on tar-
keaa erottaa havainto ja tulkinta toisistaan ja tulkinnalle tulisi varata aikaa, eika jaada ensi-
reaktion vangiksi. Han neuvoo, etta johtajan tulisi olla joustava, havainnoida rauhassa kes-

kustelua ja hakea uusia avauksia keskustelulle.

Johtajat tarvitsevat "pehmeita taitoja”, silla ne ovat tarpeellisia ihmissuhde- ja vaikuttamisti-
lanteissa (Riggio & Sherylle, 2018, s. 36). Naitd "pehmeita taitoja” ovat viestintataidot,
suostuttelutaidot, poliittinen taito, eli taito |I0ytaa ratkaisu ristiriitatilanteissa seka tunnetai-
dot. Naita taitoja johtajat kayttavat inspiroidakseen, motivoidakseen ja liikuttaakseen jouk-
kojaan kohti tavoitteita. Johtajuuden kehittaminen ei tapahdu hetkessa, vaan vie paljon ai-
kaa (mts. 39). Pehmeiden taitojen kehittyminen voi kestda kauemmin, kuin johtamiseen

tarvittavien analyyttisten seka kognitiivisten taitojen kehittyminen.

3.2 Alykis johtaminen 7.0.

Sydanmaanlakka (2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tydkalupakki -luku) kertoo, ettd
Alykas johtaminen on johtamisen kaytannéllinen viitekehys ja tydkalupakki, jota kehitetaan,
testataan ja tdydennetaan jatkuvasti. Malli pitda sisallaan johtamisen kokonaisvaltaisen vii-
tekehyksen, erilaisia malleja ja prosesseja, tyokaluja, mittareita, kyselyja seka johtamisen
osaamismallin. Sydanmaanlakka jatkaa, ettad Alykas johtaminen 7.0 on johtamisen inno-
vaatio, joka kyseenalaistaa johtamisen vanhat nakemykset ja jossa johtaminen on paivi-

tetty vastaamaan nykyisen toimintaympaéristén haasteisiin. Alykas johtaminen pohjautuu yli
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sadan johtamisteorian analysointiin. Teoriat on ryhmitelty kymmeneen ryhmaan, jotka
edustavat laajinten kaytettyja johtamisen l&dhestymistapoja. Alykas johtaminen on ottanut
suurimpia vaikutteita tavoitejohtamisesta, tilannejohtamisesta, transformatiivisesta johtami-
sesta, tiimijohtamisesta, arvojohtamisesta seka itsensa johtamisesta. Sydanmaanlakan
mukaan johtaminen on tilannesidonnaista ja se tulee kytkea organisaation visioon, strate-
giaan, tavoitteisiin, arvoihin ja haasteisiin ja organisaation tulee itse maaritella, mita hyva
johtaminen on kaytannodssa. Sydanmaanlakan mielesta alykkaan johtamisen tarkeimmat
kulmakivet ovat systeemiajattelu, verkostotalous, yhteistoiminta, lapinakyvyys, tasapainoi-
nen johtaminen, kokonaisvaltainen ihmiskasitys ja kollektiivinen johtajuus. Tarkeimmat kul-

makivet ja mita ne ovat kaytannossa, on esitelty tarkemmin taulukossa 3.

Taulukko 3. Systeemiajattelun tarkeimmat kulmakivet Sydanmaanlakkaa soveltaen (Sy-
danmaalakka, 2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tyokalupakki -luku).

Alykk&an johtamisen tirkeim- | Miti tarkoittaa kdytinndssi?
mat kulmakivet

=Johtaminen tulisi nahda systeemiajattelun nakokul-
SYSTEEMIAJATTELU masta.
*Prosessi, jossa on monta muuttujaa.
*Oleellista ymmartaa muuttujien keskinaiset vuoro-
vaikutussuhteet.
*Auttaa nakemaan johtamisen prosessina.
*Auttaa hahmottamaan johtamisen taustalla olevat
moninaiset verkostot.
=VVerkostotalouden my6ta on siirrytty verkostojohta-
VERKOSTOTALOUS miseen.
*Organisaatio tulisi nahda avoimena systeemina,
joka muuttuu ajassa ja, jolla on kyky itseohjautuvuu-
teen.
» Hierarkioiden ja turhan byrokratian purkaminen
» Pyrittava avoimeen yhteistoimintaan eri ver-
kostoissa.
*\/erkosto-organisaatiossa toimiminen vaatii yhteis-
YHTEISTOIMINTA toimintaa.
*Ominaista yhteistydlle on organisaatioiden:
» avoimuus
P tasavertaisuus
P aktiivinen tiedon jakaminen.
=Tiedon kiertaessa, syntyy erilaisia ratkaisuja nope-
asti.
=VVerkostotalous syrjayttanee tulevaisuudessa sulje-
tut systeemit.
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Alykk&an johtamisen tarkeim- | Miti tarkoittaa kiytinndssi?
mat kulmakivet

. . *Organisaation toiminnan tulee olla lapinakyvaa.
LAPINAKYVYYS Kaiken toiminnan on kestettéva julkinen arviointi ja
arvostelu.
=Juridisesti oikein toimiminen ei riita vaan mietittava
milta toiminta nayttaa ulospain.
*Maineen hallinta on entista tarkeampaa.
=Johtamisessa pyritaan tasapainoisesti:
TASAPAINOINEN JOHTAMINEN » tehokkuuteen

» uudistumiseen

» hyvinvointiin.
*Tasapainon saavuttaminen ei ole helppoa, mutta
sita tulisi tavoitella.
*Tasapainoinen johtaminen tarkoittaa myos
inhimillisen, sosiaalisen, taloudellisen, teknologisen,
poliittisen ja ekologisen paaoman kartuttamista.
Pelkka voiton maksimointi ei riita.
«Alykas johtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen ih-
KQKONA/SVALTA/NEN IHMIS- miskasitykseen.
KASITYS s|lhminen tulee nahda tekevana, tietdvana, tunte-
vana ja merkitysta hakevana olentona.
=Ihmisella on omanlaisensa toimintafilosofia, jotka
jaetaan neljaan luokkaan:

» pragmatismi

» rationalismi

» humanismi

» holismi
*My0s ihmisen alykkyys nahdaan kokonaisvaltai-
sesti. Ihmisella on:

»kaytanndllista

P rationaalista

» emotionaalista ja

» henkista alykkyytta
=Johtaminen nahdaan kollektiivisena prosessina,
KOLLEKTIIVINEN JOHTAJUUS | johtaminen on demokratisoitunut.
*Nykyaan johtaminen on enemman yhteistoimintaa,
kuin yksilosuoritus.
*Hyva johtaminen on yhteistoimintaa, johon osallis-
tuu kaikki tyOyhteison jasenet.
=Johtajan tulisi osata jakaa vastuuta ja valtaa, jolloin
hanen omakin tydtaakkansa kevenee.

Sydanmaanlakan (2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tyokalupakki -luku) mukaan
johtamista tapahtuu seitsemalla eri tasolla, jotka ovat itsensa johtaminen, yksildiden joh-

taminen, tiimin johtaminen, virtuaalitimin johtaminen, organisaation, verkoston ja
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ekosysteemin johtaminen. Hanen mukaansa jokaisella tasolla on omat haasteensa ja

jokaisella tasolla esihenkild tarvitsee tietynlaista osaamista. Alykkaan johtamisen tasot,

haasteet ja osaamiset on esitelty tarkemmin taulukossa 4.

Taulukko 4. Alykkaan johtamisen tasot Sydéanmaanlakkaa soveltaen. (Sydanmaalakka,
2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tyokalupakki -luku)

Alykk&in johtamisen tasot

Mita se on kdytannossa?

ITSENSA JOHTAMINEN

=Johtajan tulee ensin osata johtaa itse-
aan, ennekuin voi johtaa muita. ltsensa
johtaminen on kaiken johtamisen lahto-
kohta.

=Johtajan tulee tuntea omat vahvuudet
ja kehittamiskohteet.

=ltsetuntemus ja oman tietoisuuden ke-
hittdminen auttavat matkalla itsensa joh-
tamiseen.

YKSILOIDEN JOHTAMINEN

=*ltsensa johtamisesta edetaan yksiloi-
den johtamiseen.

»Johtaja johtaa tyontekijoitaan yksiloina.
=Johtamisella vaikutetaan toisen yksilon
tekemiseen ja ajatteluun.

*\Vaikea ja haastava perustehtava, joka
johtajan on hallittava.

TIIMIN JOHTAMINEN

=Itsensa ja yksildiden johtamisen lisaksi,
johtajan tulee osata johtaa myo0s tiimeja.
=Johtajan tehtavana on luoda ymparisto,
jossa vallitsee hyva vuorovaikutus tiimin
jasenten valilla.

=Johtajan tulee jakaa johtamisvastuusta
tiimin jasenten kanssa.

=Johtaminen on hyvaa yhteistoimintaa,
johon myds tiimi osallistuu aktiivisesti.

VIRTUAALITIMIN/HAJAUTUNEEN TII-
MIN JOHTAMINEN

*Tana paivana organisaatioissa tyos-
kennellaan paljon etana ja hybridina.
=Lasnaolokin tapahtuu etana.
=\irtuaali- tai etdjohtaminen haastaa
johtamista.

ORGANISAATION JOHTAMINEN

*Organisaatiossa on useita tiimeja, jotka
johtajan tulee saada tekemaan hyvaa
yhteisty6ta keskenaan.

*Yhteistyon onnistumiseksi tulee olla yh-
teiset arvot, visio, toimintatavat, proses-
sit ja johtamiskulttuuri.
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Alykkaan johtamisen tasot Mita se on kiytdnnossi?

=Jaykat ja monimutkaiset johtamisopit
eivat enaa sovellu verkostomaisissa or-
ganisaatioissa, vaan on ajateltava uu-
della tavalla.

*\Verkostojohtamisessa johdetaan yli or-
VERKOSTON JOHTAMINEN ganisaation rajojen.

*Yhteistydn merkitys organisaation tii-
mien valilla korostuu.

*Yhteistyon tulee olla sujuvaa myos eri
organisaatioiden tiimien valilla.

=L aajaa verkostoa eli makroverkostoa
EKOSYSTEEMIN JOHTAMINEN kutsutaan termilléa ekosysteemi.
*Taloudellista toimintaa voidaan tarkas-
tella elavana ekosysteemina.

*Tarkeda ymmartad oman yrityksen
asema osana laajempaa kokonaisuutta.
*\Verkosto maaritellaan yrityksen ja mui-
den organisaatioiden valisten suhteiden
ja toimialojen ylittavaksi verkostoku-
dokseksi. Rajattomat mahdollisuudet.

Sydanmaanlakan (2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tyékalupakki -luku) mukaan
johtaminen tapahtuu globaalissa, monimuotoisessa ja dynaamisessa toimintaymparis-
tossa ja siksi organisaatioissa tulee pystya uudistumaan ja ymmartamaan ja kunnioitta-
maan monimuotoisuutta. Jokainen johtamisen taso vaatii omanlaistaan osaamista. Sy-
danmaanlakka on ryhmitellyt johtamisen osaamisia osa-alueisiin, jotka ovat vuorovaiku-
tus, johtaminen, ammatillinen osaaminen, tehokkuus ja hyvinvointi ja kaiken keskella on
itseluottamus. Esimerkkina johtamisen alle on koottu seuraavat osaamiset: strateginen
ajattelu, tuloksellisuus, valtuuttaminen, tiimin johtaminen, valmentaminen ja muutoksen

johtaminen. Kaikki tarkeita osaamisen alueita, johdettaessa tdman paivan tyéryhmia.

Eri osaamisten tarkeys voi vaihdella organisaatiossa tilanteen mukaan (Sydanmaan-
lakka, 2012, Alykas johtaminen 7.0: johtamisen tydkalupakki -luku). Sydanmaanlakka
nostaa yhden tarkean osaamisen johtamisessa esille ja se on kyky ottaa etaisyytta tilan-
teesta. Han puhuu helikopteriperspektiivista, jossa johtajalla on kyky tarkkailla asioita
ulkopuolelta. Osaamista voidaan kutsua myo0s tietoisuudeksi, jonka kehittdaminen eri ta-
soilla voidaan nahda yhtena johtamisen tarkeimmista tavoitteista. Alykas johtaminen

7.0. on konkreettinen ja kokonaisvaltainen johtamisen viitekehys, joka auttaa
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maarittdmaan ja arvioimaan hyvaa johtamista kaytanndssa. Sydanmaanlakan johtami-
sen tyokalupakki osoittaa myos sen, minkalaista osaamista tarvitaan, kun hyvaa johta-
mista viedaan kaytannon tekemiseen. Kuvassa 1 on Sydanmaanlakan Alykkaan johta-
misen prosessimalli, josta nakee, etta prosessi sisaltaa useita tekijoita ja muuttujia ja nii-
den valisia yhteyksia, joten onnistuakseen, johtajan on hallittava useita eri osa-alueita ja

kokonaisuuksia (Sydanmaanlakka, 2012, Alykas johtaminen prosessina-luku).

£ Timi — C‘;-::u".'
, Johaja(1)
Visig
- inohet Naise/ -
tave Meet 2 siranja
Alxnen/ sty
aslannuntijz 3

4  Veorovalules Tiame 5
9 Orpanisaatio ja verkestol

10 Erosysteeni inimiala ja yheisiunty

Kuva 1. Alykk&an johtamisen prosessimalli (2003) Sydanmaanlakkaa soveltaen. (Sydan-
maanlakka, 2012, Alykas johtaminen prosessina-luku).

Opinnaytetydntekija halusi tuoda tyohon Alykk&an johtamisen teoriaa, silla tydeldman
muuttuessa, on johtamiseenkin otettava uusia nakdkulmia, jotta organisaatioihin saa-
daan osaavia, motivoituneita seka sitoutuneita tyontekijoita. Sydanmaanlakan mallissa
on useita hyvia nostoja, kuten, systeemiajattelu, jossa nahdaan ja hahmotetaan koko-
naisuuksia ja pyritdan selkeyttdmaan prosessin muuttujien olennaiset yhteydet (Sydan-
maanlakka, 2012, Alykas johtaminen prosessina-luku). Liséksi han korostaa, ettd johta-
minen on laaja prosessi ja omia vahvuuksia ja kehittamiskohteita voi arvioida kuvan 1
prosessimallin avulla. Mallin perustana on panos-prosessi-tuotos-ajattelu, jossa panok-
sena on organisaation visio ja tavoitteet. Prosessiin vaikuttaa puolestaan useat tekijat,
kuten esihenkild, alaiset, tiimi, vuorovaikutus, tilanteet seka arvot, kulttuurit ja toimintata-

vat. Tuotos on tavoitteena ollut tulos, joka voi olla onnistunut tai epaonnistunut.
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Sydanmaanlakka on kehittanyt “johtajan osaamiset-itsearviointi” tydkalun, jonka avulla
esihenkilo voi kartoittaa omaa osaamistaan. Arvioinnin tavoitteena on auttaa esihenkiloa
tiedostamaan omaa johtamiskayttaytymistaan ja siihen liittyvia kehittymistarpeita (Sy-
danmaanlakka, 2021, Liite 3 — Johtajan osaamiset -itsearvio). Johtamisosaaminen on
jaettu kuuteen osa-alueeseen, ja jokaista osa-aluetta kartoitetaan kayttaytymista kuvaa-
villa vaittamilla. Arviossa on kaytetty 160 vaittamaa, jotka ilmentavat jontamiskayttayty-
mista. Sydanmaanlakkaa suosittelee kayttamaan asteikko mahdollisimman laajasti (as-
teikko 1-6), jotta esihenkild erottaisi omat vahvuudet ja kehittdamiskohteet mahdollisim-
man selkeasti. Yhteenvedossa lasketaan keskiarvo kunkin osaamisen kohdalta ja jae-
taan vaittamien maaralla. Sydanmaanlakka suosittelee valitsemaan kolme kehittamis-

projektia, joita esihenkild alkaa kehittamaan kehittddkseen omaa johtamisosaamistaan.

3.3 Sosiaalinen hyvinvointi, sosiaalinen alykkyys ja tunnealy esihenkilotyossa

3.3.1 Sosiaalinen hyvinvointi

Sydanmaanlakan (2022, s. 95) mukaan sosiaalinen hyvinvointi tarkoittaa, etta ihminen
pystyy solmimaan ihmissuhteita ja huolehtimaan niista ja han nauttii ihmisten valisesta
vuorovaikutuksesta. Sosiaalisesti hyvinvoiva ihminen arvostaa ja ymmartaa ihnmissuhtei-
den tarkeyden ja hanelta I0ytyy riittavasti sosiaalista alykkyytta. Henkilo, joka on emotio-
naalisesti alykas, kykenee tunnistamaan, ilmaisemaan ja hallitsemaan tunteensa, kun taas
sosiaalisesti alykas ymmartaa muiden tunteita ja yllapitaa inmissuhteita, jotka tyydyttavat
molempia osapuolia. Sydanmaanlakka jatkaa, etta johtaja tarvitsee sosiaalista lahjakkuutta

menestyakseen tydssa, silla suurin osa johtajan tydsta on viestintaa ja vuorovaikutusta.

3.3.2 Sosiaalinen dlykkyys

Sydanmaanlakan (2022, s. 96) mukaan sosiaalinen alykkyys tarkoittaa taitoa lukea erilai-
sia sosiaalisia tilanteita, kykya elaytya toisten tunteisiin seka tilannetajua. Han jatkaa, etta
sosiaalisen alykkyyteen liittyy myds toisten aktiivinen kuuntelu, empatia, myo6tatunto, ysta-
vallisyys ja joustavuus. Sosiaalisesti alykas ihminen pystyy myds havaitsemaan ihmisten

valisia sanattomia viesteja, motiiveja ja tunteita. Sosiaalisesti alykas ihminen on aktiivisesti
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lasna eika korosta itsedan. Sosiaalinen alykkyys auttaa ymmartamaan muiden tunteita,
tarkoituksia, motivaatioita ja tarpeita. Inmisiin tutustuminen ja heidan tunteidensa ja huo-
liensa havaitseminen on sosiaalisesti alykkaalle ihmiselle helpompaa. Kun ihmisella on
taito tiedostaa ja tulkita omia tunteitaan, kasvaa herkkyys myos toisten tunteiden tulkin-
taan, mika onkin sosiaalisen alykkyyden lahtokohta, Sydanmaanlakka (2022, s. 97) jatkaa.
Vuorovaikutussuhteiden luominenkin on helpompaa, kun opettelee herkasti havainnoi-

maan ja tulkitsemaan toisten tunteita, Sydanmaanlakka jatkaa.

3.3.3 Tunneadly esihenkilotyossa

Tunnealylla on suora yhteys henkilokohtaiseen menestymiseen, etta tuloslas-
keman viimeiselle riville (Jabe, 2017, s. 235)

Alykkyys ja tunnealy eivat kulje kasi kadessa. Alykkyysosamaara ja persoonallisuus pysy-
vat melko vakioina elaman ajan, sen sijaan tunnealya voi kehittaa (Jabe, 2017, s. 235).
Jotta esihenkil6 tietdd oman tunnealynsa tason, tarvitsee han palautetta osa-alueen hallit-

semisesta omalta esihenkilolta, kollegoilta tai tyontekijoiltaan.

Tunnealyn osatekijoita ovat intra- ja interpersoonalliset taidot, joustavuus, stressinsieto
seka yleinen hyvinvointi (Jabe, 2017, s. 236). Intrapersoonallinen aly tarkoittaa omien tun-
teiden ymmartamista ja sita kautta itsensa tuntemista (Salonen, 2024, s. 15). On vaikeaa
johtaa toisia, jos ei pysty johtamaan itseaan, joten intrapersoonallinen aly on johtamisen
perusta. Jos intraalykkyyden alueella on haasteita, eli esimerkiksi paatoksentekokyvyssa
tai itseluottamuksessa, heijastuvat ne haasteina interalykkyyden alueella eli muun muassa
yhteistyotaidoissa. Intrapersoonallinen henkild kykenee tekemaan itsenaisia paatoksia,
han saa muut kuuntelemaan itseaan ja omia mielipiteitaan, hanella on itseluottamusta ja

halua kehittya.

Kultasen (2023, s. 80) mukaan intradlykkyys on esihenkilotydssa tarkein alykkyyden osa-
alue, silla intraalykkyytta omaavalla esihenkildlla on kykya ymmartaa muita ja han pystyy

hahmottamaan itseaan seka omaa ajatteluaan. Lahjakas intradlykas ihminen pystyy kasit-
telemaan ja arvioimaan omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan kohtalaisen realistisesti, ha-
nella on kyky analysoida omia motiivejaan ja hanelld on halu kehittaa itsetuntemustaan.

Kultanen jatkaa, ettd intradlykas henkild pystyy itseanalyysin perusteella arvioimaan,



53 (123)

millaisista muutoksista omassa ajattelussa ja kayttaytymisessa olisi hyotya. Intrapersoo-
nallinen aly on ihnmisen sisainen viisauden lahde ja se heijastuu toimintaamme ja suhtautu-
miseemme muiden ihmisten kanssa, Kultanen tiivistaa. Alhainen intradlykkyyden alue te-
kee esihenkilosta sokean omaan sekd ympariston toimintaan. Kultanen neuvoo, etta tallai-
sen esihenkilon on tarkeaa hankkia tietoa omasta toiminnastaan organisaatiolta ja alaisil-

taan, missa hanen olisi hyva parantaa.

Opinnaytetyontekija on samaa mielta Kultasen (2023) nakemyksen kanssa siita, etta esi-
henkilon tulee kerata tietoa toiminnastaan, jotta on mahdollista kehittya paremmaksi. Esi-
henkilona ei voi ajatella pelkastaan omaa menestymistaan, vaan menestya voi oman tii-

minsa kautta. Palautetta pitaa osata pyytaa ja hyodyntaa sita kehitysmatkalla. Arkityohon
peilaten opinnaytetyontekija on yksikdiden vaihdosten jalkeen analysoinut omaa tekemis-

taan, onnistumisiaan ja epaonnistumisiaan ja pyrkinyt ottamaan virheista opikseen.

Interpersoonallisia taitoja omaava henkilo tulee hyvin toimeen muiden kanssa ja han ottaa
vastuuta ihmissuhteista seka tukee ja kannustaa toisia (Jabe, 2017, s. 236). Tama taito on
tarkeaa esihenkilotydssa, silla siind ollaan paljon tekemisissa ja vuorovaikutuksessa tois-

ten ihmisten kanssa (Salonen, 2024, s. 15). Interpersoonallista alykkyyttd omaava henkilo
pystyy ymmartamaan, kuuntelemaan ja kannustamaan muita, ja hanelta Ioytyy herkkyytta

tunnistaa ihmisten tunteita ja motiiveja.

Joustavuus on tunnealyn kolmas komponentti, joka ilmenee tyotehtavista ja yleensakin
elamasta selviytymisena (Jabe, 2017, s. 236). Joustava henkild pystyy sopeutumaan ja
hanelta I16ytyy muutoskyvykkyytta erilaisiin tilanteisiin (Salonen, 2024, s. 16). Joustava
henkilo on luova ja keksii uusia ratkaisuja ja han pystyy soveltamaan tunnealya tilanteiden
mukaan. Jaben (2017, s. 237) mukaan todelliset tunnetaidot punnitaan vasta vastoin-
kaymisissa. Stressinsietokyky on tydelamassa ja johtamistehtavissa tarkea taito, silla sita
tarvitaan erityisesti tilanteissa, kun asiat eivat menekaan toivotulla tavalla (Salonen, 2024,
s. 17). Esihenkild ei selvia vaativista johtamistehtavista ilman stressinsietokykya. Viimei-
sena tunnealyn tekijana Jabe (2017, s. 237) listaa yleisen hyvinvoinnin, silla positiivinen
ihminen osaa nauttia pienistakin asioista. Hyva fiilis ja positiivinen ja kannustava ilmapiiri

antaa hyvat puitteet koko tydryhman menestymiselle.
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Tunnealya on mahdollista kehittaa. Jabe (2017, s. 239) listaa viiden askeleen kehitta-

misportaat, jotka voivat auttaa kehittamistyossa ja ne on listattu kuviossa 9.

TUNNEALYN KEHITTAMISPORTAAT

1. Harjoittele ja tiedosta mielikuvatyoskentelyn avulla, mita todellisia tunteita
tunnet.
2. Opi saatelemaan tunnetilojasi. Opi rentoutumaan.
3. Ymmarra toisten ihmisten tunteita. Opi kuuntelemaan.
4. Vaikuta tunnetasolla toisiin ihmisiin. Ymmarra erilaisuutta.

5. Hyvaksy tunteesi, mutta ala anna kaikkien tunteiden vieda itseasi.

Kuvio 9. Tunnealyn kehittdmisportaat Jabea (2017) soveltaen.

Hyva esihenkild tunnistaa omat seka toisten tunteet, mutta ei ole tunteiden vietavissa
(Jabe, 2017, s. 240). Kun pystyy ottamaan etaisyytta tunnemyrskyn keskella, on kykeneva
tarkastelemaan omia tunnetilojaan ulkopuolisen silmin (Salonen, 2024, s. 18). Tunteiden
hallinta on erityisen tarkea taito esihenkildlle, silla hanet on valittu tehtavaan siksi, etta han
kykenee vaikuttamaan toisten ihmisten tunteisiin ja sita kautta on mahdollista saavuttaa
yhteiset tavoitteet. Tunteiden ollessa hallinnassa, pystyy henkild rauhoittelemaan itseaan,
irrottautumaan huonosta olotilasta ja saavuttamaan helpommin tavoitteensa. Tunteitaan
on hankala muuttaa, mutta johtajan tulee olla se, joka muuttuu ensin ja on nain esimerk-

kina henkilostolleen. Nain ei jaa kiinni totuttuihin ja turvallisiin toimintatapoihin.

3.4 Kehityskeskustelu strategisen johtamisen tyokaluna

Hyppasen (2013, s. 63) mukaan erittain tarkea suorituksen johtamisen tydkalu ja ylipaa-
taan johtamisen valine on esihenkilon ja alaisen valilla kaytava kehityskeskustelu. Kehitys-
keskustelussa keskiossa on ihminen, tyontekija ja keskustelussa kasitellaan tyontekijan
tyosuoritusta, maaritellaan tavoitteet tulevaan, jotka ovat strategiasta johdettuja seka huo-
lehditaan tarvittavasta osaamisesta ja kehittymistarpeista. Hyppasen mielesta kehityskes-

kustelussa sovitetaan organisaation ja yksilon tavoitteet yhteen. Kehityskeskustelun



55 (123)

kantavana ideana on se, etta molemmat osapuolet ovat valmistautuneet keskusteluun ja,

keskustelua pidetaan tarkeana ja ennen kaikkea, keskustelu koetaan hyodylliseksi.

Esihenkildlle kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden viestia tyontekijoille organisaation
strategiasta ja tulevista muutoksista (Hyppanen, 2013, s. 63). Keskustelussa arvioidaan
mennytta ja annetaan palautetta molemminpuolisesti, joten keskustelu toimii siten myos
suorituksen johtamisen valineena. Keskustelut antavat esihenkilolle myos mahdollisuuden
tutustua henkilostoonsa entistda paremmin ja saada selville henkilokunnan toiveita ja odo-
tuksia kehittymiselle (mts. 64). Esihenkilokin voi saada keskustelun aikana palautetta toi-

minnastaan, joten kehityskeskustelun avulla esihenkilokin voi oppia ja kehittya.

Kehityskeskusteluiden hyodyllisyyteen vaikuttaa muun muassa molemmin puolinen huolel-
linen valmistautuminen (Hyppanen, 2013, s. 65). Aloitus on kehityskeskusteluissa erittain
tarkea vaihe, silla tavoitteena on luoda mukava ja avoin ilmapiiri esihenkilon ja tyontekijan
yhteiseen hetkeen (mts. 66). Seuraavaksi keskustellaan ja arvioidaan mennytta, puhutaan
tamanhetkisesta tyotilanteesta ja sovitaan uusista tavoitteista. Onnistuneessa tavoite-
asetannassa tyontekija ymmartaa organisaation tavoitteet ja kytkee omat tavoitteensa ko-
konaisuuteen (mts. 68). Tavoitteiden asetannassa tulisi huolehtia siita, etta organisaation
strategia on kytketty tavoitteisiin ja, etta strategia on kerrottu kaikille tasoille organisaa-
tiossa. Tavoitteita, joita ei voida konkreettisesti mitata, tulisi valttaa. Tavoitteiden selkeydyt-
tya laaditaan kehittymissuunnitelma, jonka yhteydessa pohditaan mahdollisista osaamisen
kehittamistarpeista (mts. 69). Dokumentointi on olennainen osa kehityskeskustelua, jolloin

seuranta on helpompaa ja tavoitteisiin voidaan palata tarvittaessa.

Organisaation tulevaisuus rakentuu strategiajohtamisen avulla ja strategia nahdaan pitka-
janteisen ja tavoitteellisen johtamisen valineena (Hyppanen, 2013, s. 73). Organisaation
strategian tuleekin olla selvaa myds tyontekijoille, ja kehityskeskustelut ovat oiva paikka
strategian kirkastamiseen. Liiketoiminnan menestymisen kannalta on erittain tarkeaa, etta
yrityksen toiminta on strategiaan perustuvaa. Esihenkilon tehtavana on strategian kaytan-

toon vieminen.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 95) mukaan keskusteleva esihenkilotyd on tyohyvinvoinnin

keskeisia tekijoita. Keskustelevaa johtamistapaa kayttavat esihenkildt luovat tydyhteisoon
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avoimuuden, luottamuksen ja arvostuksen ilmapiirin. Kehityskeskustelut ovat tulleet tyova-
lineeksi 1970-luvulla tavoitejohtamisen myéta (Juuti & Vuorela, 2015, s. 95). Kehityskes-
kustelut eivat korvaa paivittaisia keskusteluhetkia esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Kehi-
tyskeskusteluiden avulla luodaan perusteet yhteistyolle, poistetaan tyonjakoon liittyvia epa-
selvyyksia, luodaan perustaa kanssakaymiselle seka tyohon sitoutumiselle ja lisaksi maari-
tellaan polku henkilon jatkuvalle kehittymiselle (mts. 97). Kehityskeskustelu tarjoaa tilai-
suuden molemmille asianosaisille avoimeen ja luottamukselliseen mielipiteiden vaihtoon
tyosta ja tyotavoista. Kehityskeskustelu on ajatusten vaihtamista, mutta ennen kaikkea
kuuntelemista ja kyselemista (mts. 99). Juutin ja Vuorelan (2015, s. 101) mukaan on hyva
kasitella yksi aihe kerrallaan ja sopia konkreettiset toimenpiteet asian loppuun saattami-

seen. Kehityskeskustelusta on hyva tehda myads kirjallinen yhteenveto molemmille.

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelut ovat vuosittaisia ja tarkea osaamisen seka suori-
tuksen johtamisen tydkalu (Osuuskauppa Keskimaa/HR/Rénn, sisdinen tietolahde,
22.12.2016). Kehityskeskustelun avulla organisaation strategiasta johdetut tavoitteet vie-
daan tyéryhmien kaytannon tekemisiksi. Kehityskeskustelun tarkoituksena on varmistaa,
etta tyontekija ymmartaa roolinsa, vastuunsa ja mahdollisuutensa tavoitteiden saavuttami-
sessa ja, etta tyontekija tulee kuulluksi tydohon liittyvissa asioissa. Tarkeimpana tavoitteena
on varmistaa jokaisen tyontekijan tydssa onnistumisen edellytykset. Keskustelussa kay-
daan lapi nykyhetkea ja myos tulevaisuuden osaamistarpeita seka tyohyvinvoinnin tilaa.
Tavoitteena on kuulla tyontekijan ajatuksia, selkeyttaa tavoitteita, kannustaa kehittymaan
ja kannustaa kehittdamaan koko yksikon toimintaa. Kehityskeskusteluissa on tarkoitus
myos antaa molemminpuolista palautetta toiminnasta ja palautetta voi pyytaa myos kolle-
goilta. Esihenkild avaa sahkoisen kehityskeskustelupohjan hyvissa ajoin ennen sovittuja
keskusteluja, jotta jokainen tyontekija valmistautuu ennakkoon itse keskusteluun. Keskus-
teluiden paatteeksi lomakkeelle kirjataan ylos kehittymiskohteita ja mahdollisen lisapereh-
dyttamisen tarve seka paivamaarat mihin mennessa uusia asioita opetellaan. Esihenkildon

tehtava on johtaa tatakin suoritusta ja olla tyontekijan tukena oppimispolulla.

3.5 Tyontekijalahtoinen tyovuorosuunnittelu

Vuorotyota tekeva ihminen tarvitsee paivittain riittdvan pitkat ja hyvin nukutut younet, jotta
tydsta aiheutuvaa kuormaa jaksaa (Tyoterveyslaitos, i.a.-b). Palauttavat jaksot tydpaivan
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aikana, edistavat myos jaksamista, jolla tarkoitetaan riittavaa maaraa taukoja tyopaivan ai-
kana. Viikonloppuvapaat tai arkivapaat auttavat palautumaan tyosta. Laki maarittelee mini-
mivaatimukset vuorokausilevolle, keskimaaraiselle viikkotydajalle, yotyolle ja vuosilomalle
(Tyoaikalaki 872/2019). Tyoajoista paatetaan viime kadessa tydehtosopimuksilla ja myos

paikallisesti sopien tyoehtosopimusten maarittelemissa raameissa.

Kaupan alan tyoehtosopimuksen neuvottelijaosapuolina toimivat Palvelualojen ammatti-
litto PAM ry ja tydnantajia edustava Kaupan liitto ry (PAM, i.a., Kaupan alan tyoehtosopi-
mus). Tyoehtosopimuksessa on sovittu vahimmaistydehdoista, joista esimerkiksi myyja
I0ytaa tietoa palkasta, tyOajasta tai sairausajan palkasta ja ehdoista. Ehdot ovat minimieh-

toja. Kaupan alan tydéehtosopimusta noudatetaan seuraavilla toimialoilla:

— vahittais- ja tukkukauppa

— kaupan logistiikka

— agentuuritoiminta

— kioskikauppa

— huolto- ja likenneasematoiminta
— kaupan palvelu- ja tukitoiminta

— konevuokraus.

Tybehtosopimukset ovat usein toimialakohtaisia ja myos palkansaajan ammattiasemaan
sidottuja (Kaupan liitto, i.a.). Tydehtosopimukset solmitaan maaraajaksi ja tamanhetkinen

sopimus on voimassa 2023-2025.

Tyo6aikojen kuormittavuutta tulee arvioida, silla tydajoilla on monia vaikutuksia tydssa jak-
samiseen, tyohyvinvointiin, terveyteen, tyokykyyn ja tuottavaan tyohon (Tyoterveyslaitos,
i.a.-c). Vuorotyo lisda kroonisten sairauksien seka sairauspoissaolojen riskia. Vuorotyo li-
saa myos tyotapaturmien riskia, silla yovuorot ja aikaiset aamuvuorot aiheuttavat univa-
jetta, jonka seurauksena tydvireys voi heiketa. Tyodn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
hankaloituu, jos tydntekijan vaikutusmahdollisuudet omiin tydaikoihin ovat vahaiset. Vaiku-
tusmahdollisuudet tydaikoihin lisdavat tyotyytyvaisyytta. Arviointi mahdollistaa kuormitta-

vien tyovuorojen huomioimisen osana tyovuorosuunnittelua.
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Kuten todettua vuoroty0 lisaa riskia kroonisiin sairauksiin, mutta se lisda myos tyotapatur-
mien riskia. Vuorotyota tekevan henkilon elama on usein epasaanndllista, mika tuo haas-
teita itsesta ja omista ihmissuhteista huolehtimiseen (Tyoterveyslaitos, i.a.-a). Vuorotydssa
tyota tehdaan elimiston lepovaiheessa, joka stressaa niin mielta, kuin terveyttakin. Laadu-
kas tyovuorosuunnittelu, sopivat elamantavat ja stressinhallintakeinot voi ehkaista ja va-
hentaa vuorotyon haittoja. Tyoterveyslaitoksen elamantapaneuvonnan tavoitteena on rat-
kaisukeskeinen ongelmien ehkaisy ja ennakointi seka vuorotyota tekevan henkildon moti-
vointi terveellisiin elintapoihin. Elintapaneuvontaa toteutetaan ryhmaohjauksina, silla silloin
osallistujilla on mahdollisuutta saada myos vertaistukea muutoksiin. Keskeisimmat elinta-

paohjauksen teemat ovat:

— Perhe- ja sosiaalisen elaman jaksottaminen

— Aktiivisten stressinhallintakeinojen kayttaminen

— Unen ja vireyden parantaminen

— Tyodkykya ja hyvinvointia edistdvan ruokavalion koostaminen

— Liikunnan hyodyntaminen elintavoissa.

Tyon- ja muun elaman yhteensovittaminen hankaloituu ihmisen tehdessa vuoroty6ta,
mutta tydntekija voi ehkaista haittoja osallistumalla aktiivisesti tydaikasuunnitteluun, jonka
tavoitteena on pyrkia huomioimaan yksilodlliset tarpeet (Tyoterveyslaitos, i.a.-a). Tyoter-
veyslaitos listaa tyon ja muun elaman yhteensovittamista helpottavia keinoja tyopaikalla

seuraavasti:

— Osallistetaan tyontekijoita tydvuorosuunnitteluun ja huomioidaan vuorotoiveita tai
siirrytaan yhteisolliseen vuorosuunnitteluun.

— Eri-ikaisilla ja eri elamantilanteissa olevilla tyontekijoilla on erilaiset tarpeet, ja ne
tulisi ottaa huomioon suunnittelussa.

— Ennakoitavuutta ja suunnitelmallisuutta helpottaa pitkalle ajalle tehdyt vuorolistat.

— Mahdollisuuksien mukaan suunnitellaan saanndlliset tyoajat.

— Vapaiden viikonloppujen saannollisyys Tyoterveyslaitoksen suositusten mukai-
sesti.

— Valtetaan useita perakkaisia iltavuoroja, jolloin tyon ja muun elaman yhteensovit-

taminen helpottuu.
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Osuuskauppa Keskimaalla on pilotoitu alueellista tydvuorosuunnittelua. Ennen liikkeelle-
lahtoa on tyovuorojen suunnittelijat haastatelleet kyseisen alueen henkilokunnan ja kysy-
neet toiveita tydvuorosuunnittelun kannalta. Tarkoituksena on ollut saada selville, mita
tyontekija toivoo suunnittelulta ja missa vuoroissa han mieluiten tyoskentelisi. Haastatte-
luissa on myos tuotu ilmi tydnantajan nakdkulma tyovuorosuunnitteluun, joka on, etta tyot
sujuvat yksikoissa ja, etta vuoroissa tyoskentelee avaintekijat onnistumisen kannalta.
Haastatteluissa on myds korostettu, etta toiveet pyritdan ottamaan mahdollisuuksien mu-
kaan huomioon, mutta tasapuolisuus on sailytettava toiveissa. Yksittaiset toiveet esitetaan
jarjestelman kautta tiettyyn paivaan mennessa, jotta suunnittelijalla on kaikki toiveet nahta-
villa, kun listoja aletaan suunnittelemaan. Haastattelemalla henkilokuntaa saa suunnittelija
tarkeaa tietoa ihmisten eri elamantilanteista seka toiveista. On tarkead muistaa tasapuoli-

suus esimerkiksi viikonloppuvapaiden, mutta yhta lailla sunnuntaitdiden osalta.

Tyovuorolistoja on tahan saakka suunniteltu monessa eri rytmissa, riippuen yksikon tasoit-
tumisjakson pituudesta. Se tarkoittaa sita, etta tasoittumisjakso on voinut olla 12 viikosta
26 viikkoon ja silloin myds julkaistuja tydvuoroja on ollut eri aikaan nahtavilla. Tasoittumis-
jaksot yhtenaistetdan kohde organisaatiossa kesakuussa 2024, jolloin jatkossa kaikissa
organisaation yksikoissa on tyovuorolistoja julkaistuna sama maara kuluva+ kaksi viikkoa.
Tasta muutoksesta on oltu puolesta ja vastaan. Organisaation nakdkulma on se, etta jat-
kossa kaikki saavat listat samanaikaisesti ja, etta tyotunnit tasoittuvat tasaisemmin lyhy-
emmalla tasoittumisjaksolla. Tyontekijan ndkokulma on, etta oman elaman suunnittelu
hankaloituu, kun tydvuorolistoja ei ole niin paljon suunniteltuna tulevaisuuteen, vaan yksit-
taiset menot tulee aina laittaa jarjestelman kautta. Muutos aiheuttaa aina puolesta ja vas-
taa nakemyksia ja esihenkilon tehtavana on vieda muutosta positiivisessa hengessa

eteenpain ja tuoda esiin muutoksen tuomia hyétyja ja mahdollisuuksia.

Saanndllinen tyoaika on alallamme haastavaa toteuttaa, koska pitkat aukioloajat ja auki-
olojen vapautuminen tarkoittaa sita, etta vuoroja on aamuvarhaisesta yomyohaan, arkena
seka juhlapyhina. Vastaavat ja paallikot tekevat paasaantoisesti aamuvuoroa, mutta se
kuuluu tydnkuvaan ja vastuuseen. Toisaalta erilaiset ja erimittaiset vuorot tuovat vaihtelua
tyodviikkoon. Oleellista on se, miten vuorot listoille suunnitellaan. Jos viikkoon mahtuu kaik-
kia vuoroja epajarjestyksessa, voi se tuntua raskaalta. Jos suunnitellaan selkeasti kolme
aamua ja kaksi iltaa, niin on helpompi sisaistaa vuoron tehtavat. Pilotissa on korostettu



60 (123)

sita, etta organisaatio haluaa tukea niin tyontekijoiden toimeentuloa, kuin myos jaksamista
ja palautumista tyosta. Tyovuorosuunnittelijan tulee ottaa huomioon riittavat lepoajat ja va-
paat jaksot, jotta palautuminen on mahdollista. Vapaat viikonloput ovat lahes kaikille tar-
keita, joten niihin on hyva olla suunnittelijalla selkeat suunnitelmat, etta ne toteutuvat. Tyo-
terveyslaitoksen suosituksissa valtetaan useita perakkaisia iltavuoroja, mika on alallamme
haastavaa, koska aukioloajat ovat laajat. Tassakin tarkeaa on suunnitelmallisuus ja tasa-
puolisuus, etta vuorot jakaantuvat tasan. Toisaalta on paljon myos tyontekijoita, jotka ha-
luavat tehda pelkkaa iltaa ja se on vuorosuunnittelijalle aina helpotus. Naista suosituksista
omaan suunnittelutydhon opinnaytetyontekija ottaa sen, etta saanndllisesti kysyy tyonteki-
joilta tarpeita ja odotuksia tyovuorosuunnitteluun liittyen. Tarpeet voivat muuttua ajoittain,

eika voi olettaa, etta kerran kysytyt tarpeet, olisivat aina samat.

Epasaanndlliset tydajat voivat aiheuttaa stressia (Tyoterveyslaitos, i.a.-a). Selviytymiskei-
noja stressiin on pyrkia ratkaisemaan ongelmat, joista stressi syntyy. Stressinhallintaa tu-
kee osallistuminen oman tyon ja tyokaytantojen kehittamiseen ja kehittaminen onkin seka
tyontekijoiden, ettd yrityksen etu. Tyoterveyslaitoksen (i.a.-a) mukaan stressia voi yrittaa
helpottaa keskustelemalla omasta epasaanndllisesta tydsta ja vuorotydn haasteista oman
perheen kanssa, jotta perhekin on tietoinen kuormituksesta ja pystyy paremmin ottamaan
huomioon vuorotyota tekevan erityistarpeet esimerkiksi nukkumaanmenoajat. Tyokaverei-
den kanssa voi myos jakaa ajatuksia vuorotyosta, silla tyokaverit painivat luultavasti samo-
jen asioiden kanssa. Esihenkilon tuki on myos aarimmaisen tarkeaa, kun tyontekijalla on
stressia, silla avoin vuorovaikutus auttaa asioiden kasittelya. Stressia voi myos lieventaa
erilaisten harrastusten parissa. On tarkeaa, etta vapaa-ajalla tekee niita asioita, joissa
mieli ja sielu lepaa, eika tydasiat ole silloin mielessa. Saanndllinen unirytmi on tarkeaa
vuorotyota tekevalle. Yovuoroa tekevalle suositellaan nokosia mahdollisimman lahella yo-
vuoron alkua, kun taas aamuvuoroa tekevalle suositellaan, etta nokoset eivat saisi olla yli
30 minuuttia tydvuoron jalkeen. Yovuorossa tyovireytta voi yllapitaa pitamalla pienen
tauon, tuulettamalla tydtilan tai juttelemalla tyOkaverin kanssa. Ravitsemuksella on valtava
merkitys vireyteen, hyvinvointiin seka terveydentilaan. Saanndllinen ja terveellinen ruokailu
auttaa painonhallinnassa, mutta se auttaa myos pitdmaan hyvaa vireystilaa ylla ja tukee
jaksamista. Liikunnan merkitys stressinhallinnassa on merkittava. Liikunnan synnyttama

hyvinvointi toimii parhaiten, kun liikkunnan ajoittamisessa otetaan huomioon tyovuorot.
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Pohjoismaissa toteutettu "Working hours, health, well-being and participation in workin life
(WOW) tutkimusprojektin tavoitteena oli kehittaa tydaikoihin liittyvia uusia toimintamalleja
ja ratkaisuja terveyden parantamiseksi Pohjoismaissa (Harma ym. 2020, s. 3). Yli 20 pro-
senttia tyontekijoista tekee vuorotyota Euroopassa ja 19 prosenttia tydskentelee ydaikaan
vahintaan kerran kuukaudessa (mts. 34). Vuoroty6ta tehdaan yleisimmin seuraavilla
aloilla: terveydenhoito (40 %), kuljetus (33 %), teollisuus (28 %) ja kauppa ja sairaala (27
%). Tutkimuksissa on havaittu, etta henkil6lla, joka tekee vuoroty6ta ja yotyota, on suu-
rempi riski sairastua kroonisiin sairauksiin, kuin henkilolla, joka tekee vuoroty6ta, mutta ei
yotyota. WOW tutkimuksen johtopaatdksista kavi ilmi yovuorotydn ja useiden kroonisten
sairauksien (nivelreuma, 2-tyypin diabetes ja verenpainetauti) valisesta yhteydesta (mts.
40). Vuorotydlle altistuminen oli tutkimuksen mukaan myos yhteydessa muun muassa kes-
kenmenoon seka lisaantyneeseen tyotapaturmien, sairaspoissaolojen seka tyokyvytto-
myyselakkeiden riskiin. Tutkimuksista saatiin vaihtelevia tuloksia yovuorotyon ja rintasyo-
van, kuolleisuuden ja dementian valilta ja yhteytta yovuorotyon ja eturauhassyovan valilta
ei Ioydetty. LOydoksia yovuorotyon ja dementian valilld voidaan pitaa uudenlaisena, silla
aiempia tutkimuksia naiden yhteyksista on tehty vain vahan (mts. 41). WOW-tutkimukset
tukevat aiempaa kirjallisuutta yovuorotyon merkityksesta seka perakkaisten yovuorojen
vaikutuksesta vuorotyon lyhytaikaisiin vaikutuksiin, joita ovat muun muassa univaikeudet ja

tydtapaturmat (s.42).

Euroopan Unionin jdsenmaissa vaikuttava Tyoaikadirektiivi (2003/88/EY) maaraa keski-
maaraisten tyotyotuntien enimmaismaaran ja vuorokausilevon vahimmaistason (Harma
ym., 2020, s. 46). Direktiivi ei rajoita perakkaisten yovuorojen enimmaismaaraa. Tydaikadi-
rektiivin mukaan minimitaso lepoajalle on 11 tuntia kunkin 24 tunnin jakson aikana vahi-
naan yhtena paivana viikon aikana. Kuitenkin paikallisesti sopien voidaan sopia toisin, jo-
ten lepoajat eivat valttamatta toteudu taman direktiivin mukaan. WOW tutkimustulosten pe-
rusteella suositellaan, etta vuorotyon ja pitkien tydaikojen laajan esiintymisen ja kauaskan-

toisten vaikutusten vuoksi, tarvittaisiin tydaikataulujen saantelya EU:n toimesta (mts. 76).

Tutkimustulosten mukaan Harma ym. (2020, s. 76) suosittelevat vuorotyon, terveyden ja

hyvinvoinnin tueksi seuraavaa:
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— Perakkaisten yovuorojen maara mahdollisimman alhainen, maksimissaan 3 pe-
rakkaista yovuoroa.

— Alle 11 tunnin vuorokausilepoja tulisi valttdaa Euroopan Unionin Tyoaikadirektiivin
mukaan.

— Suositellaan nopeasti pydrivien vuorojarjestelmien kayttéa esimerkkina 2—3 pe-

rakkaista yota neljan perakkaisen yovuoron sijaan.

Kaupan aukioloajat vapautuivat vuoden 2016 alussa, ja sen myo6ta yha useampia kaupan
alan tyontekija altistuu epasaanndllisille tydajoille, kuten myohaiselle iltatyodlle ja yotydlle
(Ropponen ym. 2021, s. 9). Ropposen ym. (s. 9) mukaan, kansainvalinenkin tutkimus-
nayttd on osoittanut, etta epasaanndlliset tai pitkat tyoajat vaikuttavat turvallisuuteen, ter-
veyteen, tyokykyyn ja tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Palvelualojen tydhyvinvoin-
tia on kehitetty aiemmissakin hankkeissa, mutta toistaiseksi kaupan alan tydaikojen kehit-
taminen on ollut vahaista. Kaupan alalla nuorten tyontekijoiden ja osa-aikaisten osuus on
suuri. Tyovoiman vaihtuvuus on suurta, silla tyytymattomyys tai liiallinen kuormitus tyo-
aikoihin nakyy tyopaikan tai alan vaihtamisena. Tydntekijan tarpeet huomioiva tyévuoro-

suunnittelu tukee tydssajaksamista, jota tutkimuskin puoltaa.

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kaupan alan tyoaikoja ja niiden
yhteytta hyvinvointiin (Ropponen ym., 2021, s. 10). Hankkeessa tutkittiin eri tydaikapiirtei-
den yleisyytta ja niiden yksildllista vaihtelua ian, tydsuhdetietojen ja sukupuolen mukaan ja
eri tydaikapiirteiden yhteytta sairaspoissaoloihin (mts. 3). Hankkeessa pyrittiin myds edis-
tamaan kaupan alan tydaikojen kehittamista mm. kehittamalla suositukset tydaikakuormi-
tuksen huomioimiseksi seka kaytannon tydaikasuunnittelua, etta tieteellista tutkimusta var-
ten. Tutkimukseen osallistuneet alueosuuskaupat pitivat osallistumista tarkeana, silla tyo-
vuorosuunnittelu on konkreettinen keino tukea tyontekijan tyokykya ja lisata tyohyvinvointia
seka terveytta. Lisaksi alueosuuskaupoissa haluttiin edesauttaa tyon ja muun elaman yh-

teensovittamista seka tuottaa laadukkaampaa tyovuorosuunnittelua.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd kaupan alalla tydehtosopimuksen maaraykset toteutuivat
paaasiassa hyvin (Ropponen ym., 2021, s. 44). Suurimmat erot nahtiin osa- ja kokoaikais-

ten valilla. Vuositasolla tyoajat nayttaytyivat samanlaisina naisten ja miesten valilla tai eri
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ikaryhmien valilla. Taulukkoon viisi on koottu koko- ja osa-aikaisen tyotekijan tyoaikapiirtei-

den tilaa.

Taulukko 5. Osa- ja kokoaikaisten tyoaikapiirteiden tila (Ropponen ym., 2021, s. 44).

keskimaarin kun-

keskimaarin kohon-

keskimaarin ylikuor-

tekija

vat, iltavuorot, yo-
vuorot, viikkotunti-
maara, tyovuoron
pituus, vapaapaivat
neljassa viikossa,
viikonloppuun sijoit-
tuvat vapaapaivat,
sunnuntaivapaat,
tyovuorojen valinen
vapaa-aika

vapaita, vahan vii-

konloppuun ajoittu-
via vapaita, yovuo-
ron kesto

nossa nut mittava
TYOAIKAPIIRTEET
kokoaikainen tyon- | perakkaiset tydpai- | paljon yhden paivan | pitkat tyodviikot, usea

tyopaiva ykkosva-
pailla, pitkat tydvuo-
rot, lyhyt viikkolepo,
yovuorojakson jal-
keen lyhyt vapaa

osa-aikainen tyonte-
kija

tyovuoron pituus,
perakkaiset tyopai-
vat, iltavuorot, pitkat
tydvuorot kolmessa
viikossa, vapaapai-
vat neljassa vii-
kossa, viikonlop-
puun sijoittuvat va-
paapaivat, sunnun-
taivapaa

paljon yhden paivan
vapaita, vahan vii-
konloppuvapaita

lyhyt viikkolepo, ly-
hyet vapaat yovuo-
rojakson jalkeen,
useat tyopaivat yk-
koOsvapailla

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa annettiin ehdotuksia alueosuuskaupoille siita, mita tyo-

aikasuunnittelussa olisi hyva huomioida (Ropponen ym., 2021, s. 46) ja niita on listattu

taulukkoon kuusi. Ehdotukset liittyivat tydaikojen ajoittumiseen, yotydhon, intensiivisyy-

teen, tyOvuoron pituuteen, palautumiseen, vapaapaiviin ja vaikutusmahdollisuuksiin ja eh-

dotukset ovat kuvattuna taulukossa kuusi.
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Taulukko 6. Tyoterveyslaitoksen ehdotuksia tydaikasuunnittelun tueksi (Ropponen ym.,

2021, s. 46).

EHDOTUKSIA TYOAIKASUUNNITTELUN TUEKSI

Ajoittuminen

Ehdotus

*hyvin aikaisia aamuja (alkaa ennen kello
6) olisi enintdan kolme perakkain

=hyvin myohaisia iltavuoroja (loppuu 23 jal-
keen) olisi enintdan kolme perakkain

Yotyd

Ehdotus

*Y6tyon tekeminen on vapaaehtoista
*Perakkaisia yovuoroja 2—-3
*YOtyOjakson jalkeen vahintaan 2 vapaa-
paivaa

Intensiivisyys

Ehdotus

=Perakkaisia tyopaivia enintéan 3-5
*Perakkaisia tyopaivia enintaan 7, jos va-
lissa yksi vapaapaiva

Tyobajan pituus

Ehdotus

=*Pitkia yli 8 tunnin tyovuoroja vain harkitusti
(huolehdittava tauotuksesta)

*Yli 40 ja erityisesti 48 tuntisia tyoviikkojen
toistumista tulisi valttaa

Palautuminen

Ehdotus

=Suositaan tydpaivien valissa vahintaan 11
tunnin lepoaikaa

Vapaapaivat

Ehdotus

*Alle 35 tunnin viikkolepoja tulee valttaa
=\Valtetaan yksittaisia tyopaivia
=VValtetaan yksittaisia vapaapaivia
*VVapaissa viikonlopuissa vahintaan kaksi
perakkaista vapaapaivaa

Vaikutusmahdollisuudet

Ehdotus

*TyoOaika- ja vapaatoiveet otetaan huomi-
oon, valttaen toistuvia kuormittavia ratkai-
suja

*Tydaikasuunnittelussa ennakoitavuutta
(suunnittelua pidemmaksi ajaksi eteen-
pain)

=Suunnittelussa pysyvyytta (pyritaan pita-
maan kiinni sovitusta listasta)
*Tyoaikamieltymykset toteutetaan mahdol-
lisuuksien mukaan

S-ryhmassa on otettu edellakavijan askelia tulevaisuuden tyéelaman haasteiden taklaa-

miseksi ja yrityksessa on laajennettu yhteisodllisen tydvuorosuunnittelun pilotointia (S-

ryhma, 2024). Malli parantaa henkilostdén mahdollisuuksia vaikuttaa tyo- ja vapaa-ajan yh-

teensovittamiseen. SOK:n henkildstdjohtaja Lehtovuori kertoo, ettd S-ryhmassa halutaan

kuunnella tyontekijoiden tyovuorotoiveita entista paremmin. Mallissa tyontekijat poimivat

vuoronsa itse, jolloin yksilon elamantilanne ja tarpeet tulevat paremmin huomioiduksi. Siir-

tyma on erittain mielenkiintoinen oppimismatka niin henkildstoélle, kuin osuuskaupalle,
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Lehtovuori jatkaa. Tyovuorosuunnittelun tavoitteena on yhteensovittaa liiketoiminnan ja
asiakkaiden tarpeet seka tyontekijdiden toiveet mahdollisimman hyvin. Onnistuakseen uusi
toimintamalli vaatii yndessa tekemista, osallistamista, koulutusta ja muutosjohtamista. Yk-
sikOissd missa pilotti on otettu kayttoon, on tyytyvaisyys tyovuoroihin kasvanut ja lisaksi
tyotyytyvaisyys on kokonaisuudessaan lisaantynyt. Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen
onnistuessa, myos tyon merkityksellisyys kasvaa, joka puolestaan edesauttaa yritykseen

sitoutumista.

3.6 Keskusteleva johtaminen

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 24) mukaan yleisperiaate hyvalle ja henkiléston hyvinvointia
tukevalle johtamiselle on, etta esihenkild keskustelee tyontekijoidensa kanssa ja ottaa hei-
dan mielipiteensa huomioon. lhmiset ovat luonnostaan hyvia ratkaisemaan ongelmia,
mutta huonoja ottamaan vastaan kaskyja. Osallistuminen arjen tekemiseen ja paatoksen-
tekoon lisaa sitoutumista ja tydmotivaatiota seka tuottaa uusia ideoita. Juuti ja Vuorela jat-
kavat, etta esihenkilon tyo on erilaisten nakdkulmien yhteensovittamista, etta yhteiset paa-
maarat voidaan saavuttaa, ja tata ei voida saada aikaan, muuta kuin keskustelemalla.
Siksi esihenkilon on jarjestettava tyopaivansa ja viikkonsa siten, ettd han kerkeaa kohtaa-
maan tyontekijoitaan ja keskustelemaan tyohon liittyvista asioista, taidoista ja tavoitteista.
Aikapulan lisaksi keskustelevan johtamisen yleisperiaatetta vaikeuttaa se, etta tyohon liit-
tyy usein kokemuksellista ja danetonta taitoa, jota tyontekijan on vaikea pukea sanoiksi
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 24). Esihenkilon tuleekin harjaantua herkaksi vuorovaikuttajaksi,
jotta han voi kehittaa tyontekijan osaamista. Apunaan han voi kayttaa vertaiskuvia ja tari-

noita, joiden avulla kokemuksellinen tieto saadaan esille tyontekijasta.

Ihmiset haluavat onnistua tydssaan ja saavuttaa tyolleen asetettuja tavoitteita (Juuti &
Vuorela, 2015, s. 24). Kuitenkin tilanteita tulkitaan omasta nakdkulmasta ja onnistuminen-
kin koetaan eri tavoin, henkildon aseman ja roolin mukaan (mts. 25). Siksi onkin tarkeaa,
etta tavoitteista ja paamaarista keskustellaan ja yhdessa sovitaan mittareista, joilla onnis-
tumista mitataan. Nakokulmat usein poikkeavat toisistaan ja yhteisymmarrysta haettaessa,
kumpikin osapuoli pitdd omaa nakdkulmaansa oikeana. Jos keskustelun lopuksi esihenki-
I6n ndkokulma jaa voimaan, hanen asemansa vuoksi, voidaan todeta, etta keskustelu on

epaonnistunut. Alistuneen tydntekijan ajatukset kasaantuvat, ja tulevat ulos varmasti jollain
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aikavalilla. Tama tilanne on myds oiva laskemaan tyontekijan tyomotivaatiota seka heiken-
tamaan ilmapiiria. Jos esihenkilo haluaa edistaa keskustevan johtamisen yleisperiaatetta,
tulee hanen keskusteluitansa kaydessa kysya itseltaan, edistaako kaynnissa oleva kes-
kustelu tyontekijan sitoutumista ja tydmotivaatiota. Jokaisen keskustelun tulisi johtaa yhtei-
siin sopimuksiin, jossa on sovittu yhteisista paamaarista ja keinoista, joilla paamaaria lah-

detaan tavoittelemaan.

Aito, keskinaiselle arvostukselle ja kunnioituksella perustuva kohtaaminen ja yhdessa suo-
ritettu keskustelu, saattavat auttaa tilanteissa, joissa esihenkil6 joutuu puuttumaan ali-
suoriutumiseen (Juuti & Vuorela, 2005, s. 26). Keskustelussa on hyva selventaa milla po-
lulla tydn suhteen ollaan menossa ja mihin se johtaa. Kaskyvaltainen ja autoritaarinen joh-
tamistyyli aiheuttaa tyontekijoissa vihamielisia tunteita ja tunteet puretaan usein tyokave-
reihin, koska tunteita ei voi purkaa esihenkiloon. Liika autoritdarisyys johtaa myds oma-
aloitteisuuden ja tyonilon katoamiseen tyoyhteisossa ja tilalle tulee pelokkuutta seka suo-
sion tavoittelua. Tassa kohtaa esihenkilon on syyta kysya itseltaan, haluaako han ihmisten
mielistelevan hanta vai haluaako han aitoja kohtaamisia ja mielipiteiden vaihtoa ihmisten
kanssa, Juuti ja Vuorela opastavat. Vaikka esihenkild haluaisikin edistda keskustelevaa
kulttuuria, saattaa organisaatiossa olla jaanteita kaskevasta johtamisesta, joka vaikuttaa

edelleenkin osaan tyontekijoista ja tama haastaa myds esihenkilon tyota.

Eri nakokulmat ja ristiriidat tyoyhteisdissa voivat olla osa organisaation arkea ja se tarkoit-
taa sita, ettda ihmisten nakdkulmat poikkeavat toisistaan eika tydyhteisossa ole riittavan
vahvaa toimintakulttuuria, joka ohjaisi toimintaa keskinaisen yhteistyon suuntaan (Juuti &
Vuorela, 2005, s. 26). Ongelmana ei ole erilaiset nakemykset, vaan se, etta ihmiset eivat
osaa puhua erilaista nakokannoista yhdessa (mts. 27). Ristiriildat eivat ole ongelma, vaan

ongelma syntyy, jos ristiriidan taustalla olevia eriavia nakdkulmia ei osata kasitella.

Esihenkilon tehtava on luoda organisaatioon toimintakulttuuri, joka ohjaa arjen toimintaa
(Juuti & Vuorela, 2005, s. 27). Toimintakulttuurin rakentaminen vaatii rationaalisen proses-
sin lisaksi tunnetasoisten prosessien tyostamista yhdessa tyontekijoidensa kanssa. Toi-
mintakulttuuria rakentaessa esihenkildn tulee laittaa itseaan likoon ja hanen oltava mu-

kana toiminnassa. Tyokulttuuri on toiminta- ja ajattelutapa, joka on luotu yhdessa. Kulttuuri
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on lahes ainoa tyovaline, jonka avulla kyetaan organisaatiossa ohjaamaan toimintaa. Kuvi-

oon 10 on koottu Juutia ja Vuorelaa mukaillen keskustelevan johtamisen yleisperiaatteita.

Keskusteleva johtaminen lisda tyohyvinvointia

d
Autoritaarisyys lisaa ristiriitoja. @

Yhta oikeaa todellisuutta ei ole olemassa.
Organisaatiot ovat monimutkaisia ja monidanisia.
Opetelkaa puhumaan tyohon liittyvista asioista.

v

v" Hyva vuorovaikutus lisda luottamusta.

v Kaikki pyrkivat onnistumaan tyossaan. %}

v" Jokaisella on oma nakokulmansa.

v . - . ” 000
Jokaisen nakdokulma on "oikea”. CS

v

v

v

4

Kuvio 10. Keskustelevan johtamisen yleisperiaatteet Juutia ja Vuorelaa (2005, s. 27) mu-
kaillen.

Jokaisella esihenkil6lla on jollain tapaa omanlaisensa johtamistyyli. Y- ja Z-sukupolvien tul-
lessa mukaan tydelamaan, on onneksi johtamistyyleissakin tultu aimo harppaus arvosta-
vampaan ja huomioon ottavampaan johtamiskulttuurin suuntaan. Organisaatioissa on he-
ratty siihen, etta ihmiset eivat viihdy sellaisissa yrityksissa, jossa ei ole tilaa keskusteluille
tai omille mielipiteille. Keskusteleva johtaminen on johtamistyyli, jota opinnaytetyontekija-
kin suosii omassa tekemisessaan ja jota on opetellut esihenkildvuosien aikana. Esihenki-
I6na on tarkeaa olla osa ymparilla olevaa tiimia, jotta avoimuutta ja keskusteluyhteytta saa
luotua. On myds osattava itsekin puhua kaikista asioista ja puututtava epakohtiin, jotta voi
seista taman johtamistyylin takana. Kuviossa 9 on esitetty Juutia ja Vuorelaa soveltaen
paaseikat keskustelevan johtamiskulttuurin asioista. Opinnaytetyodntekija halusi viela lisata
kuvioon erikseen viimeisen kohdan eli opetelkaa puhumaan tyohon liittyvista asioista. Kun
tyoyhteisOssa pidetaan ylla keskustelevaa kulttuuria ja sita, etta kaikista asioista voidaan
puhua, niin huomataan, etta tyontekijatkin voivat antaa toisilleen rakentavaa palautetta ja
naista ei mieltd pahoiteta. Kuvioon on lisatty viela kaksi kuvaa kuvaamaan toimivaa tyoyh-
teis6a. Esihenkilon tehtavana on kuitenkin toimia "kapellimestarina” ja johtaa joukkojaan,
siten, etta yhteinen savel ja nuotisto I0ytyy. Tietynlainen auktoriteetti saakin olla, silla sita
vartenhan esihenkilo tehtavassaan on. Keskustella pitaa ja kaikkien mielipiteet tulee ottaa
huomioon, mutta liika vapaus voi aiheuttaa myos sen, etta tydyhteisossa kayttaydytaan,

kuin lastentarhassa. Tahan kulttuuriin sopeutuminen vie varmasti aikaa ja panoksia, niin
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tyontekijoilta, kuin esihenkildlta, mutta lopputulos on niin palkitseva, etta tahan panostami-

nen kannattaa.

3.7 Valmentava johtaminen

Tyodelama on ollut murroksessa jo useamman vuoden ajan ja sita kautta myos johtamistyy-
lien ja asenteiden on pitanyt muuttua taman paivan vaatimusten mukaisiksi. Uudet suku-
polvet ovat tulleet rytinalla mukaan tyoelamaan, ja he eivat arvosta samanlaista johtamis-
tyylia, mihin aiempien sukupolvien edustajat ovat tottuneet. Aiemmin on totuttu selkeisiin
hierarkiarakenteisiin ja siihen, etta yksikdssa on johtajat, jotka valuttavat kaskyt ja tekemi-
set alas tyontekijoille. Uuden sukupolven edustajat vaalivat tasa-arvoa, johtamisen oikeu-
denmukaisuutta seka tietynlaista vapautta tehda paatoksia. Palautteen saaminen ja anta-
minen, oppimismahdollisuudet seka tyon mielekkyys korostuvat myds uusien sukupolvien
edustajien myo6ta. Samalla vapaa-ajan merkitys on kasvanut, eika ty6ta pideta enaa itseis-

arvona.

Valmentava johtaminen on osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa. Valmentavalla esi-
henkil6lla on erilaisia rooleja tai positioita tiimia johdettaessa ja ne vaihtelevat tilanteiden
mukaan (Salonen, 2022, s. 7). Yksi esihenkilon rooleista on toimia suunnannayttajana ti-
lanteessa, jossa tiimi on uusi ja toimintaa kaynnistellaan. Oikean suunnan léytamiseksi,
esihenkild antaa vastauksia kysymyksiin mita, miksi ja mihin ja asettaa tavoitteet ja kertoo
pelisaannot, jonka jalkeen esihenkilo astuu sivuun, jotta tiimin jasenet paasevat kaytta-
maan ammattitaitoaan ja vahvuuksiaan. Esihenkilon rooli on tdssa kohtaa antaa kannusta-
vaa ja rakentavaa palautetta, jotta tydryhman suunta pysyy oikeana ja tavoitteet saavutet-

tavissa.

Jokaisen tyontekijan oikeuksiin kuuluu tietaa organisaation toiminnan tarkoitus eli missio,
tavoite eli visio seka toimintaa ohjaavat arvot ja asiakaslupaus (Salonen, 2022, s. 7-9).
Valmentavan esihenkilon tehtaviin kuuluu kdyda nama organisaation toimintaa ohjaavat
tekijat lapi tyoryhmansa kanssa saanndllisesti, jotta saadaan yhteinen ymmarrys toiminnan
suunnasta ja tavoitteista. Esihenkilon tulee valttaa vastaamista kysymyksiin, miten ja mil-

loin, koska silloin viedaan helposti pohja pois rynman sitoutumiselta ja vastuullisuudelta.
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Valmentava esihenkilo tarvitsee onnistuakseen ymparilleen tiimia, joten tiimilaisten kannat-

taa antaa mahdollisimman paljon etsia itse vastauksia kysymykseen, miten.

Suunnan nayttajana esimies luo intoa ja luottamusta, auttaa yli hankalien tilanteiden ja
rohkaisee toimimaan lamaantumisen sijaan (Salonen, 2022, s. 7-9). Tavoitteille pitaa 10y-
taa yhteinen ymmarrys, jotta tekeminen kohti tavoitetta voi alkaa. llman tavoitetta on vain
ryhma, joka viettaa aikaa yhdessa ja onnistuminen on epatodennakoaista. Esihenkilon on
puhuttava tavoitteista sdannodllisesti arjessa. Tyontekijoiden ratkoessa ongelmia, tulee tyo-
kulttuurista rennompaa ja esihenkilon tehtavana onkin asettaa rajoja tekemiselle. Esihenki-
I0n tulee huolehtia siita, etta tavoitteet ja tahtotila ovat kirkkaana tyontekijoiden mielessa.
Esihenkilon yksi tarkeimmista tehtavista valmentavana johtajana on viestia avoimesti ja
luottamuksellisesti. Esihenkilon tulee myds huolehtia, etta viestit ymmarretaan oikein ja eri-
tyisesti muutostilanteissa uudet toimintamallit otetaan kayttoon. Avoin keskustelu auttaa

muutosten lapiviennissa ja niiden hyvaksymisessa.

Toinen valmentavan johtajan rooleista tai positioista on toimiminen saumattomasti, yh-
dessa tiiminsa kanssa (Salonen, 2022, s. 9). Esihenkilon tulee tuntea tiimilaisensa hyvin ja
se toteutuu siten, etta esihenkild toimii tiiminsa sisalla asiantuntijana ja tekee tiivista yhteis-
tyota joukkueensa kanssa. Toinen esihenkilon keino oppia tuntemaan tyontekijoitaan on
kommunikoida systemaattisesti seka arvioida tekemista saanndllisesti. Kun esihenkilo yh-
dessa tiiminsa kanssa tekee saumatonta yhteistyota, voidaan keskittya olennaiseen, eli
tyon tekemiseen. Valmentava esihenkild nakee tiimin kokonaisuutena ja osaa yhdistaa eri-
laiset osaajat ja persoonallisuudet tiimin kayttdon. Yhteistyohon tulee panostaa systemaat-
tisesti ja sen kehittamiseen tarvitaan toistuvat rakenteet arjessa, joissa voidaan ohjata so-
vittuja toimenpiteita. Onnistunut yhteisty® nayttaytyy muun muassa erinomaisena asiakas-

palveluna ja innostavana otteena tyohon.

Jotta valmentava johtaminen mahdollistuu, on tyéryhman sisalla oltava selkeat pelisaannot
ja arjen tekeminen kunnossa. Pelisaantgja tulee luoda myos yhdessa ja niista on tarkeaa
keskustella arjessa, koska ne tukevat merkittavasti tavoitteiden saavuttamista (Salonen,
2022, s. 10). Yhteisesti sovitut pelisaannaét, auttavat niihin sitoutumisessa ja rikkeisiin puut-

tuminenkin on selkeampaa. Samalla vahvistuu myos kokemus itsemaaraytymisoikeudesta
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ja kokemus siita, ettd omaan tydhon voi vaikuttaa. Oman tyén vaikutusmahdollisuudet [i-

saavat tutkitusti myos tyohyvinvointia ja tyohon sitoutumista.

Vaikkakin tassa positiossa esihenkilo toimii saumattomasti yhdessa tiimin jasenten
kanssa, on esihenkilon tehtavana tehda vastuullisia paatoksia, jotka eivat aina kaikkia
miellyttaisikaan (Salonen, 2022, s. 10). Tiimilta tulee myos l6ytya kyvykkyytta tehda paa-
toksia. Paatokset, jotka koskevat yhteisia asioita, tulisi paattaa yhteisesti keskustellen. Yh-
teistyd vahvistuu, kun asioista pystytdan keskustelemaan rakentavasti ja avoimesti. Esi-
henkil voi auttaa rakentamaan keskustelukulttuuria mydnteisemmaksi. On tarkeaa puhua
onnistumisista, koska se innostaa, antaa energiaa tulevaan ja lisaa myos itsearvostusta.
Kun tiimin jasenet oppivat puhumaan positiivista asioista saanndllisesti, niin vahitellen rin-
nalle otetaan puheeksi myos epaonnistumisia ja niitakin pystytaan ratkomaan ja kasittele-

maan yhdessa.

Kolmas valmentavan johtajan rooleista tai positioista on toimia mahdollistajana taustalla
(Salonen, 2022, s. 11). Mahdollistava esihenkil® ei opeta, vaan auttaa tiimiaan oppimaan
ja on onnistumisten hetkella lasna ja iloitsee onnistumisista yhdessa tiiminsa kanssa.
Tassa positiossa esihenkild astuu niin sanotusti sivuun ja antaa tiiminsa jasenten ratkaista
ongelmat ja loistaa, kun tavoitteet on saavutettu. Toimiva tiimi korjaa epakohdat oma-aloit-
teisesti. Esihenkilon tulee nahda ja tukea kaikkia tiimin jasenia tasapuolisesti. Usein on
helpointa nahda heikoimmat ja haastavat tiimilaiset tai toisaalta huipputason tekijat. Taval-
liset puurtajat tarvitsevat myds esihenkilon huomiota, kannustusta ja tukea. Valmentavan
johtajan kannattaa valilla kayttaa pelisiimaa ja kannustaa ja kiittaa koko tiimia, vaikkei
kaikki olisikaan samaa tyopanosta tehtaviin antanut. Positiivinen ja kannustava palaute

motivoi ja antaa hyvaa energiaa seuraaviinkin tehtaviin.

Esihenkilon toimiessa mahdollistajana taustalla nakee han ymparillaan paljon potentiaali-
sia tahtia (Salonen, 2022, s. 11-12). Esihenkilon tavoitteena on rakentaa ymparilleen tiimi,
joka pystyy itsenaiseen tyoskentelyyn tehden saumatonta yhteistyota eri verkostojen
kanssa. Mahdollistajan rooli on ottaa vastuuta ja olla timilaisten tukena haasteellisissa ti-
lanteissa. Esihenkilon tulee olla selvilla tiimin toiminnasta ja havainnoida miten tiimin keski-
nainen vuorovaikutus, yhteistyd ja tavoitesuuntaus toimivat. Esihenkilon tulee tehda muu-

toksia tiimin sisalla, jos havaitsee haasteita vuorovaikutussuhteissa, silla sujuva yhteistyo
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on tiimityon olennainen osa. Mahdollistava esihenkilo osallistaa tiimiaan ja tavoitteena on
tiimin onnistuminen ja sitouttaminen tyéskentelyyn. Olennainen osa osallistamisessa on
jatkuva havainnointi tiimin toiminnasta, jotta esihenkildo ymmartaa yksiloiden toimintaa pa-

remmin osana tiimia.

Esimiehena kehittymisen korkein ja jalostunein taso on esimiehen kyky kehittaa
seka tyotaan etta alaisiaan ja yhteistydkumppaneitaan. Han saa aikaan muu-
toksia ja muuttumista. (Pirnes, 2003, s. 204)

Pirneksen (2003, s. 204) mukaan valmentajajohtajan kyvyt tiivistettyna ovat:

— Luo yhteiset nakemys- ja arvopohjaiset paamaarat johdettavilleen ja viestii niista
aktiivisesti, jolloin voidaan varmistua ryhman sitoutuminen niihin.

— Muodostaa ja kehittaa yhteisvastuullisen tydryhman, jossa ryhman jasenet koordi-
noivat omaa toimintaansa muiden toimintoihin ja tydryhma pyrkii yhdessa erin-
omaisiin tuloksiin.

— Kehittaa jatkuvasti tyontekijoidensa ammatillisia ja henkisia valmiuksia. Tahan tar-
jotaan koulutusta, mutta tarkein on paivittainen johtaminen. Valmentava johtaja

johtaa ihmisten avulla ja saavuttaa tuloksiaan heidan kauttaan.

Valmentajaesimies johtaa arvojen avulla, joten johtajan tulee olla sitoutunut organisaation
arvoihin (Pirnes, 2003, s. 205). Uskottavuutta johtajana lisda esimerkillisyys johtamiskayt-

taytymisessa.

Valmentava johtaminen kuulostaa hienolta ja yksinkertaiselta, mutta onnistuakseen se
vaatii todella paljon niin johtajilta, kuin tydyhteisolta. Onnistumista tukee organisaatiokult-
tuurin muutos, johon koko organisaatio on halukas sitoutumaan. Ristikangas ja Ristikan-
gas (2003, s. 266) kehottaa siitdamaan huomion yksil6- ja ryhmafokuksesta koko tydyhtei-
sO0n ja sen tapaan toimia, jolloin paastaan organisaatiokulttuurin ytimeen. Yksildiden ja
ryhmien potentiaalin hyddyntaminen onnistuu parhaiten kulttuureissa, joissa tuetaan luo-
vuutta (mts. 266). Jos organisaatiossa halutaan luoda uutta, luovuutta tulee arvostaa. Jo
antiikin ajattelijat Platon ja Sokrates pohtivat aikanaan, ettd oppiminen tapahtuu parhaiten
antoisassa vuorovaikutuksessa, jossa opettajavalmentaja auttaa valmennettavaa l6yta-

maan oman intonsa ja liekkinsa. Oppiminen ja kehittyminen lisdantyy, kun ymparilla on
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luottamuksellinen ilmapiiri ja vuorovaikutussuhteet. Tyontekijan tulee pystya luottamaan

siihen, etta hanta kunnioitetaan ja mielipiteita arvostetaan. Tyotekijan luottamusta lisaa se,
etta tukea on saatavilla tarvittaessa. Valmentavassa organisaatiokulttuurissa toimivat pari-
tydskentelyt, tyonkierrot ja vertaissparraukset, jolloin osaamista jaetaan kollegojen kesken.

Parhaat kehittymistulokset saavutetaan, kun tyontekijat vuorovaikuttavat toistensa kanssa.

Esihenkilona toimiminen vaatii paljon osaamista ja erilaisia taitoja. Valmentavan esihenki-
16n ydintaitoja on listattuna useita, mutta tarkeimmiksi taidoiksi nousevat esihenkilon hyva
itsetuntemus seka itsensa johtamisen taidot (Salonen, 2022, s. 13). Hyva esihenkild kyke-
nee tunnistamaan omia reaktioitaan ja kayttaytymistaan ja tarvittaessa muuttamaan omaa

asennettaan, ajattelutapaansa seka kayttaytymistaan.

Luottamuksen rakentaminen on yksi valmentavan esihenkilon ydintaidoista (Salonen,
2022, s. 13). Silla tarkoitetaan turvallisen ilmapiirin luomista tydyhteisdon, jossa kannuste-
taan ja ollaan toisten tukena tarvittaessa. Toimiva esihenkiloalaissuhde vaatii, etta luotta-
mus on molemminpuolista ja sita rakennetaan aktiivisen vuorovaikutuksen avulla. Luotta-
muksen rakentajia ovat myods avoin viestinta, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, rehelli-
syys ja arvostava vuorovaikutus. Luottamuksen ansiosta tiimi tuottaa uusia ideoita ja nii-
den ansiosta toimintaa on mahdollista kehittaa ja vieda eteenpain. Empaattinen esihen-
kilo kykenee asettumaan toisen asemaan ja ymmartamaan toisen tunteita. Empaattisuus
auttaa myos nakemaan henkildston hyvinvoinnin tilaa ja lukemaan sanatonta viestintaa.
Empatiakykya on mahdollisuus kehittaa ja se rakentuu paljolti itsetuntemuksen ja terveen
itsetunnon kautta. Ongelmanratkaisutilanteissa tarvitaan alya, mutta myds kykya tuntea
myotatuntoa ja ystavallisyytta. Ammattitaitoinen esihenkild kuuntelee tyontekijoidensa huo-

let ja pyrkii l0ytamaan ratkaisuja niihin yhdessa tyontekijan kanssa.

Aktiivinen kuuntelu on toinen valmentavan esihenkilon ydintaidoista, joka tarkoittaa, etta
esihenkild osoittaa tyontekijalleen vuorovaikutustilanteessa, etta tyontekija on tullut ym-
marretyksi ja kuulluksi (Salonen, 2022, s. 14). Aktiivisen kuuntelun ydin on uteliaisuus, mo-
ralisoimaton ja tutkiva asenne. Esihenkildn nonverbaalisella viestinnalla (mm. eleet, iimeet,
katsekontakti) on suuri vaikutus siihen, miten tyontekija kokee tulevansa kuulluksi. Lasna
oleva vuorovaikutus tarkoittaa kykya keskittya hetkeen ja siina olevaan ihmisiin ja siksi

erittain tarkea valmentavan esihenkilon taidoista. Esihenkilon tulee jarjestaa arjessa aikaa
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tyontekijoiden aktiiviseen kuunteluun, keskittya hetkeen ja olla kiinnostunut siita, mita ha-
nelle kerrotaan. Valmentava esihenkild ottaa huomioon muidenkin ratkaisuehdotuksia ja

haastaa ja auttaa henkilostoa oivaltamaan asioita itse valmiiden vastausten sijaan.

Valmentavan esihenkilon pitaa viestia avoimesti ja rehellisesti, ja viestin tulee perustua
suoruuteen seka aitouteen (Salonen, 2022, s. 14—15). Esihenkilon tulee tarttua epamuka-
viinkin asioihin ja ottaa ne puheeksi. Suoran kommunikaation haasteena on, etta se voi ai-
heuttaa konflikteja, mutta sen on katsottu edesauttavan kasvua ja kehitysta. Parhaimmil-
laan rakentava suora kommunikointi rakentuu esihenkilon ollessa neutraalissa tunneti-
lassa. Artymys, pelko ja epavarmuus vievat keskustelua vaaraan suuntaan. Esihenkil6tai-
toihin kuuluu myos taito perustella sanomaansa. Taitolaji on my0s se, etta on avoin uu-
sille ideoille ja on valmis kokeilemaan niitd. Henkiloston aktiivinen huomiointi ja onnistu-
misten nakyvaksi tekeminen lisaa positiivisuutta ja toiveikkuutta, jotka vaikuttavat ongel-

manratkaisukykyyn seka luovuuden kasvamiseen.

Ongelmanratkaisukyky on kolmas valmentavan esihenkildn tarkeista taidoista (Salonen,
2022, s. 15-16). Ongelmia voi joutua ratkaisemaan nopealla tahdilla ja siksi esihenkilon
pitaa pystya tekemaan paatoksia paineenkin alla. On tarkeaa osata analysoida ongelmaa
ja hahmottaa kokonaisuuksia, ennen kuin tekee lopullisen ratkaisun. On myds huomioita-
vaa, etta ennakko-olettamukset tulisi sivuuttaa, jotta ne eivat vaikuta lopputulokseen. Vir-
heita tulee kaikille ja niihin on turha jaada pidemmaksi aikaa vellomaan, silla nekin ovat
osa oppimisprosessia. Ongelmanratkaisussa saattaa auttaa se, etta pilkkoo ongelman pie-
nempiin osiin, jotta suuntaa on mahdollista muuttaa matkalla kohti isoja paatoksia. lhmis-
ten vastuuttaminen on olennainen osa valmentavaa johtamista. Vastuuttaminen lisaa on-
nistumisen kokemaa seka hyvaa ilmapiiria tydyhteiséssa. On tarkeaa, etta esihenkild an-
taa my0s alaisten olla oikeassa, silla nain voidaan edistaa henkiloston sitoutuvuutta ja hy-
vaa itsetuntoa. Vastuuttaminen ja mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon sitouttaa enti-
sestaan ja tuo mielekkyytta tyohon, joka osaltaan lisaa tyohyvinvointia. Esihenkilon tehta-
vana on varmistaa, etta jokaisen aani tulee kuuluviin, seka antaa valtaa, vapautta ja vas-
tuuta henkilostolle sopivassa suhteessa. Kuvioon 11 on koottu valmentavan johtajan
ydintaidot muutamien esimerkkien avulla. Hyva itsetuntemus seka itsensa johtamisen taito

on edellytyksena, jotta esihenkild pystyy onnistuneesti valmentamaan tiimiaan.
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Kuvio 11. Valmentavan johtajan ydintaidot.

3.8 Esihenkilon hyvinvointi

Esihenkilon tulee voida tydssaan hyvin, jotta han pystyy levittamaan ymparilleen hyvin-
vointia (Tyoterveyslaitos, 2017b). Kun esihenkild pitdd huolta itsestaan, jaksaa han parem-
min ja uskottavammin tukea tyontekijoitaan ja olla kiinnostunut heista. Parhaimmassa ta-
pauksessa esihenkild kokee tydssaan tydon imua, eli tarmokkuutta ja uppoutumista tyo-
hénsa. Tyon liséksi vapaa-ajan ja levon tulee olla tasapainossa, johon hyva vinkki on
8+8+8 vuorokausirytmi, joka tarkoittaa, etta kolmasosa arjesta on tyota, kolmasosa vapaa-
aikaa ja kolmasosa lepoa. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta pitkaan ylitoita tekevien
luovuus heikkenee ja omien voimavarojen riistokayttd voi johtaa pahoihin tyokyvyn ongel-
miin. Esihenkildtydssa vaatimuksia, toiveita ja odotuksia satelee joka suunnalta. Sopiva
tydomaara Ioytyy kuulostelemalla omia tuntemuksiaan ei vertaamalla mita muut tekevat.
Univaikeudet, artyisyys, hajamielisyys, keskittymisvaikeudet, vetaytyminen ja se ettei jaksa

tehda tyopaivan jalkeen enaa mitaan, voivat olla merkkeja ylikuormittuneisuudesta.
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Halytysmerkkeja ilmaantuessa ei kannata huolestua, vaan tilannetta voi yrittaa helpottaa
pienilla korjaussaadoilla. Tommy Larvi ja Anna Vanhala ovat tyoskennelleet Tyoterveyslai-
toksella esihenkildiden kouluttajina ja seuraavat 10 vinkkia perustuvat "Pomohautomo —

Opi esimieheksi” kasikirjoitukseen, jonka he ovat tehneet.
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Kun esihenkilon havaitsee ensimmaisia merkkeja tydbuupumuksesta, on syyta pysahtya ja
tunnustaa itselleen, ettd nykyinen tilanne ei ole toimiva (Tyoterveyslaitos, 2017). Seuraa-
vassa vaiheessa on hyva ryhmitella ja aikatauluttaa tyotehtavat. Tahan voi kayttaa avuksi

ajanhallinnan nelikenttaa, jossa tyotehtavat on jaoteltu seuraavasti:

TARKEAT, kiireelliset tydtehtavat TARKEAT, El kiireelliset tydtehtavat
KIIREELLISET, mutta El niin tarkeat ty6- El kiireelliset, El tarkeat tyotehtavat
tehtavat

Analysoinnin avulla voi miettia ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin (Tyoterveyslaitos,
2017). Tarkeaa on myos jarjestaa keskeytyksetonta tydaikaa, johon hyvana vinkkina on
pitaa kotitoimistopaivia mahdollisuuksien mukaan tai sulkemalla ulkopuoliset arsykkeet tar-
keiden tyotehtavien hoitamisen ajaksi. Esihenkilon on hyva opetella sanomaan ei. Tyon
mielekkyyden puolesta ei voi lilaksikaan kieltaytya mielenkiintoisista mahdollisuuksista ja
siksi onkin hyva opetella delegoimaan tehtavia, joita muutkin osaavat ja mielellaan tekevat.

Esihenkilon tulee osata ottaa myds etaisyytta tyotehtavista, jotka junnaavat paikoillaan.
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Palatessa tehtavan pariin, voi huomata, etta ratkaisu on kypsynyt kuin itsestaan ja stressi
tehtavaan liittyen on helpottanut. Taukojen pitaminen tyopaivan aikana edesauttaa jaksa-
mista ja luovuutta. Esihenkildllakin on esihenkild, jolle voi myos puhua kuormittavuudesta
tydssa. Tyonjakoa on hyva miettia myds oman tyéryhman kanssa ja tyoterveyshuolto aut-
taa vaikeimmissa tilanteissa. Vertaistuki on tarkeaa esihenkildlle, jotta omia tuntemuksia ja
ajatuksia voi jakaa kollegoiden kanssa. Heilta voi saada vinkkeja myos oman tyon tuunaa-

miseen ja jarjestelyyn.

Tyon Suomi-tutkimustuloksista nousi esille, etta naiset, jotka tyoskentelevat ylemmissa toi-
mihenkildammateissa, 51 prosentilla tyoasiat jaivat hairitsevasti mieleen tyoajan paatyttya
(Toivanen, 2024, s. 46). Miehilla vastaava osuus oli 42 prosenttia. Yrittaja naisista 42 pro-
senttia ja miehista 45 prosenttia koki, etta mieli kuormittuu tydasioilla myds vapaalla ol-
lessa. Toisaalta taas ylemmissa toimihenkildasemissa tyoskentelevista naisista 49 pro-
senttia ja miehista 44 prosenttia koki, etta tyo tuo energiaa ja iloa. Tyon muuta elamaa

energisoivaa vaikutusta koki naisyrittgjista 61 prosenttia ja miesyrittajista 52 prosenttia.

Esihenkilon hyvinvoinnista on puhuttu paljon myds Keskimaalla. Esihenkil6ita on koulutettu
laajasti viimeisen kahden vuoden aikana erilaisin valmennuksin, jossa on muun muassa
arvioitu omaa kayttaytymista ja pyydetty arvioita myos kollegoilta seka tyoryhmalta. Lisaksi
on arvioitu omaa johtamistyylia ja pyydetty johtamistyylista palautetta ja valmennusta on
saatu myos tilannelahtdiseen johtamiseen. Keskimaalla on myos panostettu esihenkildiden
jaksamiseen ja terveyteen ja ohjausta, tukea ja valmennusta on saatu omien tarpeiden ja
tavoitteiden mukaan. Taman kevaan aikana on tarjottu esihenkiléille lisakoulutusta tyévuo-
rosuunnittelun tueksi ja yhteisesti on pohdittu muun muassa sita, miten voidaan toteuttaa
tyontekijalahtdista tydvuorosuunnittelua. Oma kokemus ylikuormittumisesta 16ytyy esihen-
kilduran alkuvaiheilta. Uutena esihenkilona ei ole kokemusta esihenkilotydsta, sen vas-
tuista ja velvollisuuksista. Uutena esihenkilona ja oman arkikokemuksen mukaan sita yrit-
taa tehda kaikkea ja vahan enemmankin, jotta tulee nayttaneeksi, etta on paikkansa an-
sainnut. Kun uni ei tullut iltaisin, unia naki kuormapurusta ja illalla vimeisena ja aamulla
ensimmaisena oli jokin keskenerainen tyokuvio mielessa, sita herasi todellisuuteen. Tata
tydvaihetta allekirjoittanut on pohtinut useasti jalkikateen ja opetellut puhumaan ja delegoi-
maan tyétehtaviaan tiimin jasenille, jotta vastaavaa ei enda tapahtuisi. Siksi on tarkeaa
analysoida omaa tekemistaan, jotta kehittyminen mahdollistuu.
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4 TYONTEKIJAN JA TIIMIN ROOLI TYOHYVINVOINNIN YLLAPITAMI-
SESSA JA KEHITTAMISESSA

4.1 Hyvinvoiva tyoyhteiso

Tyohyvinvointikeskustelu on ollut 2000-luvulla voimakkaasti osa tydelamaa, mika on hyva
asia. Organisaatioissa on pohdittu, miten tydhyvinvointia voidaan edistaa ja yllapitaa, jotta
tydntekijat jaksaisivat tydssa pidempaan ja paremmin (Vesterinen, 2006, s. 29). Tyoéhyvin-
vointiin panostaminen on edistanyt myos yrityksen tuloksellisuutta ja taloudellista tehok-
kuutta. Vesterinen (2006, s. 29) viittaa termiin "healthy organization”, joka tarkoittaa ter-
vetta organisaatiota, eli yhteis6a, joka on jasentensa kannalta terveellinen ja turvallinen
seka organisaationa tehokas ja kannattava. Parhaimmillaan tyo on inmiselle tarkea voima-

varojen luoja ja identiteetin perusta.

Kevaalla 2005 toteutetun tydhyvinvointitutkimuksen tuloksena maariteltiin hyvinvoivan tyo-
yhteisén ominaispiirteita (Vesterinen, 2006, s. 33). Tutkimukseen osallistui esihenkilo- ja
asiantuntijatehtavissa toimivia henkiloita julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin aloilta.
Tutkimuksesta selvisi, etta ominaista hyvinvoivalle tydyhteisolle on terveelliset ja turvalliset
tydolosuhteet, mahdollisuus luovuuteen ja osallisuus paatoksentekoon, mahdollisuus it-
sensa kehittdmiseen, arvostuksen ja kunnioituksen saaminen seka tasa-arvoinen ja oikeu-
denmukainen kohtelu (Vesterinen, 2006, s. 41). Hyvinvoivan tydyhteison ominaisuuksia
ovat myos kannustava, avoin, innovatiivinen ja vuorovaikutteinen ilmapiiri, palautteen ja
tuen saaminen esihenkildlta ja kollegoilta seka palautteen antamisen mahdollisuus. Hyvin-
voivassa tyoyhteisdssa hyvaksytaan erilaisuus ja sitoudutaan yhteisiin tavoitteisiin ja stra-
tegiaan. Tyontekijoillda on tunne, ettad he pystyvat vaikuttamaan omaan tyéhonsa, tavoittei-
siin ja tuloksiin. Hyvinvointia tukee myos se, etta tyo on mitoitettu oikein suhteessa osaa-

miseen, aikaan ja henkiloston maaraan ja, etta siina on mahdollisuus kehittya.

Hallitus kaynnisti kevaalla 2000 Hallituksen tydssa jaksamisen ohjelman henkildstévoima-

varojen seurantaa ja sen hyodyntamista koskevan tutkimushankkeen (Ahonen, 2002, s. 3).
Tutkimushankkeen tarkoituksena oli henkilOstotilipaatoksen vaihtoehtojen selvittaminen ja

niiden vapaaehtoisen kayton edistaminen. Tutkimuksessa painottui
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henkilostovoimavarojen seurannan merkitys tyossa jaksamisen nakokulmasta. Tutkimuk-

seen osallistui maanlaajuisesti 30 yritysta ja julkista organisaatiota.

Tutkimuksen tarkeimpia havaintoja oli, etta terveys ja tydohyvinvointi ovat osa yrityksen
osaamispaaomaa (Ahonen, 2002, s. 3). Jotta yritys voi saada parhaan hyddyn henkildsto-
raportoinnista, tulisi tietoja tulkita tulevaisuuteen suuntaavasti seka suhteessa talouteen ja
asiakkaisiin ja se tulisi liitaa osaksi strategiaa ja henkilostopolitiikkaa, jotta mitataan oikeita
asioita. Tutkimuksen mukaan henkilostotilinpaatos on koettu Iahinna ylimman johdon tyo-
kaluna, vaikka parhaimmillaan henkilostostrategisten mittareiden laatiminen on hyvinvointi-
toimijoiden ja henkildston yhteinen oppimis- ja kehittymisprosessi. Strategisten mittareiden
maarittely koettiin tutkimukseen osallistuneilla tyopaikoilla haasteelliseksi. Jos kerattya tie-
toa ei kayteta toiminnan kehittamisessa aktiivisesti, henkilostd koki sen turhauttavaksi, jo-
ten tutkimuksessa korostui tiedon kayton merkitys. Tulosten mukaan kaikille yrityksille so-
pivaa henkilostotilinpaatoksen mallia ei voida rakentaa, silla mittaristo tulee laatia yrityksen
omista lahtokohdista kasin. Tutkimukseen osallistuneiden pk-yritysten johto piti terveytta,
osaamista ja tydyhteisoa tarkeina henkildston jaksamiseen liittyvina mittareina. Tydilmapii-
rin mittauksen tulosta pidettiin kaikkein tarkeimpana mittarina. Tutkimus osoitti, etta kes-

keisten mittareiden tulee olla vertailukelpoisia oikeiden tavoitteiden asettamiseksi.

Kohdeorganisaatiossa toteutetaan vuosittain TYT-tutkimus (tydyhteisotutkimus), joka on S-
ryhman suositus henkildstokokemuksen mittaamisen. Osuuskaupassa valitaan vuosittain
peruskysymyssisallon lisaksi itse omia moduuleja, joiden avulla on kysytty mm. mielenter-
veydesta, palkitsemisesta ja tyoturvallisuudesta (Thusberg, KM, 29.2.2024, sisainen tie-
donanto). Muutama vuosi takaperin kysymyspakettiin saatiin mukaan kysymykset sopi-
mustunneista seka tyytyvaisyydesta niihin ja naita kysymyksia hyodynnetaan nyt aktiivi-
sesti meidan strategisessa kehityshankkeessamme toimeentuloon liittyen, Thusberg jat-
kaa. TYT-palaute on Thusbergin mukaan aarimmaisen tarkea, silla siihen kiteytyy se,
kuinka henkilostormme voi ja olemmeko tyonantajana henkilostomme luottamuksen ja
omistautuneisuuden arvoisia nyt ja jatkossakin. Opinnaytetydntekija on oman esihenkil6-
uran aikana saanut kuudet tyoyhteisotutkimukset kasiteltavaksi tydryhmien kanssa. Tulok-
sia kdydaan loppuvuodesta yhdessa lapi henkiloston kanssa ja mietitdan kehittamiskoh-
teita tulevalle kaudelle. Tarkoituksena on osallistaa tyoryhmaa itse Ioytamaan kehittamis-
kohteita, ja ratkaisuja toiminnan kehittamiseksi. Tuloksista katsotaan lisaksi asioita, jotka
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henkilokunnan mielesta ovat jo hyvin tydryhmassa ja myos niita asioita ja toimintatapoja

tulee nostaa esille tyoryhman vahvuutena, joista kannattaa pitaa huolta jatkossakin.

Ahosen ym. (2002, s. 4) tutkimus toi esille merkittavia tuloksia myos yritystalouden kan-
nalta. Empiirisissa aineistoissa havaittiin, etta henkilostotyytyvaisyys korreloi tilastollisesti
merkitsevasti asiakastyytyvaisyyden kanssa. Samaa esiintyy johtamisen ja osaamisen ke-
hittamisen seka henkilostotyytyvaisyyden valilla suuryrityksissa. Lisaksi havaittiin, etta esi-
henkilon toiminnalla on selva syy-yhteys tuottavuuteen. limapiiri ja organisaation toiminta

ovat vahintaan yhta tarkeita kuin tyokyvyn ja terveystietojen seuranta.

Tyohyvinvointia edistetaan parhaiten siten, etta tyontekijoiden ja tydyhteisjen vaikutus-
mahdollisuuksia oman tyon kehittamiseen lisataan (Tyoterveyslaitos, 2017a). Koetun
stressin maara vahenee, jos tyontekija pystyy vaikuttamaan siihen, missa jarjestyksessa ja
miten tyotaan tekee. Yhteisella tyon kehittamiselld voidaan vahentaa tydsta aiheutuvaa
kuormitusta seka parantaa vaikutusmahdollisuuksia. Yksilot kokevat eri lailla tyonkuormi-
tusta aiheuttavat tekijat, joten on tarkeaa, etta tyontekijoita kuullaan ja osallistetaan tyon
kehittdmiseen, josta syntyy yhteista keskustelua ongelmista ja keinoja niiden ratkaise-
miseksi. Tyohyvinvoinnin kehittaminen Iahtee liikkeelle yhteisesti todetusta muutostar-
peesta, jonka jalkeen arvioidaan lahtbtaso ja asetetaan yhteinen tavoite muutokselle. Seu-
raavaksi kehitetaan uusia toimintatapoja ja valitaan toimenpiteet, johon kaikki ovat valmiita
sitoutumaan. Lopuksi toimintatavat otetaan kayttoon ja tarkeaa on arvioida muutosten vai-

kutukset ja tulokset.

TyoOssa opitut toimintatavat ovat aina ratkaisuja joihinkin tydon aiemmissa vaiheissa ilmen-
neisiin haasteisiin (Schaupp ym., 2013, s. 30). Ty6tapoja tulee siis organisaatioissa muut-
taa ajan hengen mukaan, jotta pystytaan vastaamaan uusiin tarpeisiin. Toiminnan kehitta-
misen tarkein kysymys onkin: Miten toiminnalla voitaisiin laadukkaammin ja kannattavam-
min tuottaa asiakkaalle ja yhteiskunnalle hyotyja? Kehittdessa toimintatapoja, tydyhteison
ja organisaation tulisi ymmartaa, miten ja miksi toiminta on rakentunut nykyiseen muo-

toonsa ja milloin on tarpeen uudistaa toimintaa. Muutokset toimintatavoissa tulisi nahda

mahdollisuuksina uuden luomiselle ja kehittymiselle, ei ongelmina ja hairidind. Muutokset
ovat omanlaisiaan jokaisessa organisaatiossa, eika nain ollen voida yleistaa kehittamisen

vaikutuksia toimintaan (mts. 31). Muutoksissa, myds yksildn rooli suhteessa tyohon
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muuttuu. Muutoksissa on pyritty joko muokkaamaan inmista vastaamaan tyon vaatimuksia
(henkiléstokoulutusnakdkulma) tai poistamalla tydn vaatimuksista aiheutuvaa haittaa ihmi-
sille (tyokyky- ja tyoturvallisuusnakdkulma). Schaupp ym. (2013, s. 31) pohtivat, mita olisi
tyd ilman tekijaa? Olisiko se kasa laitteita ja koneita tai strategiapapereita? Opinnaytetyon-
tekijan arkikokemuksen mukaan muutostilanteissa esihenkilon rooli ja asenne muutosta
kohtaan ovat avainasemassa, jotta muutos saadaan jalkautettua osaksi arkea. Muutokset
vaikuttavat aina lahes kaikkiin tyontekijoihin. Kun asiat on totuttu hoitamaan tietylla tavalla,
tulee niista rutiininomaisia ja muutos horjuttaa hetkellisesti tyon helppoutta ja sujuvuutta.
Samoja kaavoja noudattamalla ei huomata tai osata ajatella muita mahdollisuuksia suorit-
taa tyotehtavia. Esihenkilon tulee tutustua muutosprosessiin hyvin etukateen, jotta pystyy
ohjaamaan muita ja vastaamaan esille nouseviin kysymyksiin. Muutokselle tulee olla myos
varattuna riittavasti aikaa, silla esimerkiksi muutokset toimintatapoihin tai prosesseihin,
heikentavat hetkellisesti tehokkuutta, joka tulee ottaa huomioon muutosprosessissa. Seu-
ranta ja havainnointi on tarkeaa, jotta tydoryhmassa ei ajauduta takaisin vanhoihin toiminta-
tapoihin. Avoin ja kannustava keskustelu ja palaute muutoksen edistymisesta auttavat tyo-

ryhmaa sitoutumaan prosessiin.

Schaupp ym. (2013, s. 31) mukaan toiminnan kehittdmisessa ei ole kyse pelkastaan tyon
ja tyontekijan yhteensovittamisesta, vaan toimintajarjestelmasta, jossa tyo tapahtuu, sisal-
taen tyovalineet, pelisaannot, toimenkuvat ja kaiken sen, minka kautta ja valityksella tyon-
tekija nakee tyonsa ja joiden avulla han tyétaan tekee. Tydssa on ylipaataan kysymys ko-
konaisuudesta, jonka kaikkia elementteja tulee tarkastella suhteessa toisiinsa, Schaupp

ym. korostavat.

Otalan ja Ahosen (2003, s. 144) "me-henki” kuvaa parhaiten hyvaa tydpaikkaa. Me-henki
kuvaa tunnetta yhteisollisyydesta ja sita pyritdan luomaan ja yllapitamaan erilaisilla tapah-
tumilla ja tempauksilla. Heidan mukaansa paras henki syntyy yleensa silloin, kun saavute-
taan yhdessa jotakin ja menestytaan yhdessa. Taman paivan verkosto-organisaatioissa
yhteisty® on suuri haaste, silla sitoutumisen ja luottamuksen rakentaminen on haasteel-
lista, 1ahikontaktin puuttuessa. Yhdessa pitava voima muodostuu yhteisista arvoista ja ta-
voitteista. Arvot luovat pelisaannét yhteiselle tekemiselle ja tavoite antaa syyn sille, miksi
yhteistyota tehdaan. Myos hyva ilmapiiri pohjautuu arvoihin. Avoimen ilmapiirin ydin on va-

paaehtoisuudessa, jossa ihmiset haluavat jakaa tietoa, auttaa toisia, kysya apua ja toimia
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avoimesti. Avoimuuteen ei voi kaskea, kuin ei minkaan muunkaan arvon noudattamiseen.
Osuuskauppa Keskimaalla arvot sanoitettiin uusiksi vuonna 2020. Arvot ohjaavat paivit-
taista toimintaa ja ovat vahvasti osa yrityksen ja tydoryhmien arkea. Arvot ovat sydamella,
sisulla, yhdessa ja ilolla. Keskimaalla on ollut kaytdssa arvopalkitseminen tyoryhmien si-
salla, jossa arvokortin on voinut antaa arvojen mukaan toimivalle tyokaverille. Kuvia ja tari-
noita on jaettu yrityksen sisaisessa Intrassa, joka on luonut tietylla tapaa yhteenkuuluvuu-

den tunnetta seka synnyttanyt positiivisen palautteen kierteen yrityksen sisalla.

Otala ja Ahonen (2003, s. 144) toteavat, etta yhteistyota ja vuorovaikutusta pitaa tukea ja
yksi keino siihen on, suunnitella prosessit siten, etta ihmiset "joutuvat” tekemaan yhteis-
tyota ja vaihtamaan tietoja keskenaan. Yhteistyota voidaan edistaa myos sopimalla tehta-
vankierrosta tai toisten tehtavien opettelusta tai organisaatiossa voidaan jarjestaa saannol-
lisesti kokouksia ja keskustelutilaisuuksia. Tydyhteisdissa tarvitaan myds spontaania vuo-
rovaikutusta ja siihen pitda organisaatiossa luoda fyysiset puitteet. Organisaatiossa voi olla
jarjestetty erilaisia kahvi- tai kokoustiloja, jotka houkuttelevat inmisia kokoontumaan yhteen
ilman erityista agendaa. Otala ja Ahonen nostavat esille ongelman, joka voi syntya naista
spontaaneista juttelutuokioista. Tiukka ty6tahti ja tydmoraali voi antaa joillekin syyn leimata
taukopaikalla juttelevia ihmisia laiskoiksi. Otalan ja Ahosen mielesta niin henkildsto eika
johto ole keskittynyt oleelliseen, jos tallaista osoittelua esiintyy tyopaikoilla. Jos tyolla on

selkeat tavoitteet, ei ole merkitysta silla, miten tyon tekee.

4.2 Tyodilmapiiri

Tyopaikan ilmapiirilla on vaikutusta tydoyhteison tulokseen, joskin vaikutus toteutuu viiveella
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 52). limapiirin ja tuloksellisuuden valinen korrelaatio on korkeim-
millaan noin vuoden kuluttua ilmapiirin mittaamisesta. Tydssa onnistuminen on jokaiselle
tarkea asia. Juuti ja Vuorela (2015, s. 52) pohtivat, etta olisi hyva, jos ihmissuhteet tyopai-
kalla olisivat samanlaiset, kuin parhaimmillaan urheilukilpailussa yleison ja oman joukku-
een valilla, eli kannustavat. He jatkavat, etta valitettavasti usein tydyhteison ihmissuhteet
ovat ennemminkin lannistavia, kuin kannustavia. Hyvan tyopaikan ilmapiirin perustana
ovat luottamus, avoimuus seka avuliaisuus tydyhteisdn jasenien valilla, joka on todennettu
sadoissa erilaisissa tutkimuksissa, mutta naita ei Iaheskaan aina kyeta toteuttamaan kay-

tannossa.
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Juutin ja Vuorelan (2015, s. 53) mielesta tyopaikan ilmapiiria on mahdollista parantaa, jos
asioista opittaisiin puhumaan avoimesti. Inmisen kayttaytymiselle ei aina 10ydy jarkevaa
selitysta ja jos kyseisen henkilon taustaa ei tunneta, eika sita puhumalla avata, jaavat hen-
kilon pyrkimykset hamaran peittoon. Ihmiset myos tulkitsevat asioita eri lailla, jolloin syntyy
todennakadisesti vaarin ymmarryksia. Tulkintojen seurauksena ihmisten mielikuvitus saa
vallan ja sen seurauksena esiintyy vaarintulkintoja, huhuja, syyttelya ja jopa vihantunnetta.
Vaarinkasitykset luovat myos raja-aitoja inmisten valille, jotka estavat avoimen kommuni-
kaation. Juuti ja Vuorela korostavat, etta hyvaa esihenkilotyota on jarjestaa tilaa keskuste-
luille tyoyhteisOssa, jossa tyOntekijat saavat itse kertoa miten tietty toiminta vaikuttaa hei-
hin ja mihin he itse tyoskentelyllaan pyrkivat. Nain toimimalla lisataan inmisten valista ym-

marrysta erilaisen toiminnan taustalla olevista syista.

Virolaisen (2012, s. 189) mukaan organisaation ilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja sita kehite-
taan osana tydyhteison muuta kehittdmistoimintaa. Onnistuminen vaatii sitoutumista ja oh-
jausta johdolta, jolloin myos johto pystyy arvioimaan omaa toimintaansa ja johtamiskaytan-
tojaan. Sitoutumista ja aktiivista osallistumista tarvitaan myos henkildstolta, jotta paastaan
hyvaan lopputulokseen, silla jokainen tyontekija vaikuttaa osaltaan ilmapiiriin. Tydyhteis6a
kehittaessa voidaan apuna kayttaa organisaatioilmapiirin ja tyoyhteison sisaisen toimivuu-
den kartoituksia (Virolainen, 2012, s. 190). Kartoitusta voidaan toteuttaa yksildiden ja ryh-
mien haastatteluilla, kyselymenetelmilla ja havainnoimalla. Toteuttamisen tueksi voi tur-
vautua tyoterveyshuollon asiantuntijoihin tai kartoitus voidaan tilata ulkopuoliselta tutkijalta
tai tutkimuslaitokselta. Suunnitteluun ja valmisteluun osallistetaan henkilokuntakin ja tulok-
set on suositeltavaa kasitella yhdessa. Tulosten pohjalta tehdaan tarvittavia toimia ja suo-

siteltavaa on, etta tuloksia seurataan ja arvioidaan ennen uusien kartoitusten tekemista.

4.3 Tyoyhteisotaidot

Vesterisen (2010, s. 112) mukaan hyvaan tydsuoritukseen ei riita pelkka ammatillinen
osaaminen, vaan tyontekijalla on oltava myos sosiaalisia taitoja eli tyOyhteisotaitoja. Veste-
rinen viittaa Rehnbackin ja Keskisen vuonna 2005 valmistuneisiin tutkimustuloksiin, joiden

mukaan tyoyhteisétaitoinen tyontekija omaa seuraavia piirteita:

— Tuntee tyon tavoitteet ja menetelmat.



83 (123)

— Pyrkii tekemaan tydnsa mahdollisimman hyvin.

— Ottaa vastuun tekemisistaan ja osaa pyytaa tarvittaessa apua.

— Pitaa huolta henkisesta ja fyysisesta jaksamisesta.

— Noudattaa tyoaikoja ja pelisaantgja.

— On yhteistyokykyinen ryhmassa toimija.

— Tuo esille omat mielipiteensa ja osaa kuunnella eriaviakin mielipiteita.

— On kiinnostunut myds muiden toista.

— Ymmartaa erehdyksia.

— Yhteisty0 toimii esihenkilon kanssa, auttaa ja tukee esihenkil6a ja kuuntelee esi-
henkiloa asiallisesti.

— Joustava.

— Pitaa ylla omaa osaamistaan ja kehittaa itseaan.

Vesterinen (2010, s. 112) jatkaa, etta yhteiskunnassamme yleisesti hyvaksytyt tydyhteiso-
taitojen sisallot nousevat lainsaadannosta, joissa kuvataan tyontekijan roolia. Tyosopimus-
laissa (Tyodsopimuslaki 55/2001, 3 luku) tydntekijan vastuita on kuvattu seuraavasti: tyon-
tekijan on tehtava tyonsa huolellisesti, tydntekijan on toimittava turvallisuutta edistavasti,
tyontekija ei saa harjoittaa kilpailevaa toimintaa ja tyontekijan on huolehdittava ammatti-
salaisuuksista. Yhteisten pelisaantdjen ja hyvan kaytoksen ja kohteliaisuuden noudattami-
nen kuuluu tydyhteisotaitoihin (Vesterinen, 2010, s. 113). Kommunikointitaidot ovat myos
tarkeita ja on tarkeaa, etta tydyhteisdissa keskustelu on avointa ja siella pystytaan kasitte-
lemaan myos eriavia mielipiteita rakentavasti. Tunnetaidot ovat keskeinen osa tyoyhteiso-
taitoja ja tyontekijan tuleekin tunnistaa omat tunteet ja hallita niita erilaisissa tilanteissa.
Tunteissa vellominen ja tunteiden piilottaminen syovat voimavaroja ja siksi on tarkeaa, etta

tunteista saa puhua ja niita saa nayttaa tyoyhteisossa.

Vesterinen (2010, s. 113) jatkaa, etta tydyhteisotaitoihin luetaan ne valmiudet, jotka edes-
auttavat hyvaa yhteisty6ta tydpaikalla. Hyviin tydyhteisétaitoihin han (2010, s. 114) listaa
vuorovaikutustaidot, ristiriitojen ratkaisutaidot, hyvat kaytostavat, tunteiden kasittelytaidot,
empaattisuuden seka omasta jaksamisestaan huolehtimisen. Tydyhteis6taitoinen henkild
on sitoutunut niin tydhon, yhteis6on, kuin yritykseenkin ja han haluaa myos kehittaa tyo-
taan. Tyoyhteisotaitoja kannattaakin yhdessa aktiivisesti harjoitella, silla, kun inmiset voivat

tyossa hyvin ja tyopaikoilla vallitsee avoin ja toisia arvostava ilmapiiri, nakyy se
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konkreettisesti sairaspoissaolojen vahenemisena seka tyohyvinvoinnin kasvuna. Tyohyvin-
vointi ja tuloksellisuus riippuu kaikkien tyontekijoiden halusta ja kyvysta sitoutua tyohon.
Hyvat tyoyhteisotaidot nakyvat myos tyon organisoinnissa, jolloin tekemista ohjaa tavoit-
teet ja selkeat tyoprosessit. Keskustelemalla ja huomioimisella pidetaan huolta, ettei yksit-
tainen ihminen kuormitu liilkaa, vaan tydkuormaa voidaan tasata tyotehtavia jarjestele-

malla.

Kehitettaessa tyoyhteisotaitoja, tulee tyopaikkakohtaisesti maaritella, mita tyoyhteisotaitoja
tarvitaan (Vesterinen, 2010, s. 115). Yhteisia pelisdantoja ja organisaation perustehtavaa
voidaan pitaa lahtokohtana kehitystyolle ja jokaisella organisaatiolla pelisaannot ovat
omanlaisensa. Vesterinen (2010, s. 116) korostaa, etta jokaisella tydyhteison jasenella on
vastuu niin omasta, kuin tyokavereidenkin hyvinvoinnista, toisin sanoen kokonaisuudesta.
Ei voi ajatella "olevansa vain t0issa”, vaan tydyhteisdssa on otettava muutkin huomioon.
Vesterisen mukaan nykyaan korostetaankin sita, ettei ole pelkastaan esihenkilon vastuulla
huolehtia tyontekijoistaan vaan tyontekija on vastuussa omasta kayttaytymisestaan ja hy-
vinvoinnistaan myo6s. Hyvinvoivan tydyhteison tunnistaa vuorovaikutteisesta esihenkilo-

tydsta ja rohkeudesta ottaa puheeksi kaikenlaisia asioita, Vesterinen kiteyttaa.

Hyppanen (2013, s. 296) puhuu tydyhteisbosaamisesta, joka on vastuunottamista ja vas-
tuunkantamista. Vastuuta tulee ottaa omasta tyosta seka osaamisesta ja voimavaroista.
Vastuunottaminen koskee koko tyoyhteis6a. "Kaveria ei jateta” -asenne on keskeinen osa
tydyhteisotaitoja. Tydyhteisbosaamista on halu nahda, miten tdéiden hoitaminen tai hoita-
matta jattaminen vaikuttaa seuraavan tydvaiheen suorittajiin. Vastuunottaminen on asen-
nekysymys. Hyppanen antaa esimerkin: Miten ihminen kayttaytyy arjen tilanteissa, joissa
havaitsee ongelmia tydyhteisdssa tai rikkinaisen laitteen. Odottaako han, etta, joku muu
hoitaa, vai hoitaako itse. Hyva olisi, etta jokainen edistaisi asioita arjessa ja ottaisi vas-
tuuta, jolloin kukaan ei kuormitu liikaa. Tyoyhteisotaitoihin kuuluu myés oman roolin ym-
martamisesta osana tyoyhteisda ja oman tyon nakemista osana isompaa kokonaisuutta
(mts. 297). Kokonaisuuksien hahmottamisen lisdksi tarvitaan syy-seuraus-suhteiden hah-
mottamista ja ymmarrysta siitda, miten oma tekeminen voi vaikuttaa toisen tekemiseen ja
miten saavuttaakseen yhteiset tavoitteet, tarvitaan koko tydéryhman onnistumista. Tarkeaa
on myos ymmartaa miten oma toiminta ja puheet vaikuttavat tyoilmapiiriin. Hyppasen
(2013, s. 207) mukaan oleellista on osata nayttaa arvostusta tydkavereita kohtaan.
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Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa myos esihenkilon onnistumiseen ja yhtena tyoyhtei-
sotaitona voidaan pitaa taitoa tehda yhteistyota esihenkilon kanssa yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi.

44 Tyonimu jaflow

Tyon imu on tyohon liittyvaa innostusta ja merkityksellisyyden tunnetta ja kokemusta
tydsta (Tyoterveyslaitos, i.a.-e). Tyon imua kokeva tydntekija lahtee aamulla mielellaan toi-
hin, han kokee tyonsa mielekkaaksi ja nauttii siitd. Tarmokkuus, omistautuminen ja uppou-
tuminen liittyvat tydn imuun. Tyon imua voi kokea kaikissa ammateissa ja kaikilla aloilla,
eika se tarkoita sita, etta tyonteko olisi pelkastaan kivaa. Tyon imu on arvokas hyvinvoin-
nin kokemus ja lisaksi silla on myonteisia seurauksia tyontekijalle, hanen muulle elamal-
leen seka organisaatiolle, jotka ovat nahtavissa pitkankin ajan kuluttua. Tyon imua ja siita
syntyva hyva olo, vaikuttavat tyontekijan fyysiseen terveyteen, mielenterveyteen, hyvaan
tyosuoritukseen ja myos yrityksen taloudelliseen menestykseen. Tyon imua kokevat tyote-
kijat ovat aloitteellisia ja uudistushakuisia, he sitoutuvat tydhonsa ja ovat valmiita autta-
maan muita. Tyon imulla on taipumusta myds tarttua muihinkin tyoyhteisdssa. Tyon imun

kokemus tekee myds ihmisen kaiken kaikkiaan onnellisemmaksi.

Tyon imua edistaa ja tukee erilaiset tyohon liittyvat voimavarat, joita on esitelty kuviossa
12 (Tyoterveyslaitos, i.a.-e). Tehtdvaan liittyvid voimavaroja ovat tyon palkitsevuus, kehit-
tavyys ja monipuolisuus. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ja tyoroolien ja tavoittei-
den selkeys seka tybaikojen joustavuus ovat tyén jarjestdmiseen liittyviad voimavaroja. Ty6-
yhteisén vuorovaikutukseen liittyvi& voimavaroja ovat esihenkilon ja tyoyhteison tuki, oi-
keudenmukaisuus, johtamisen selkeys, huomaavaisuus, palaute, arvostus seka muiden

kokema tyonimu. Tyon varmuus, ilmapiiri seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ovat

organisaatioon liittyvié voimavaroja.

Tehtavaan liittyvat
voimavarat

» Tyon palkitsevuus
» Tydn kehittéavyys
» Tydn monipuolisuus

» Vaikutusmahdollisuudet
» Roolien ja tavoitteiden sel-
keys
» Tydaikojen joustavuus

Tyon jarjestamiseen
liittyvat voimavarat




86 (123)

» Esihenkilon ja tydyhteison
tuki
» Oikeudenmukaisuus
» Palaute ja arvostus

TyOyhteisén vuorovai-
kutukseen liittyvat voi-
mavarat

» Tyon varmuus
» Tyopaikan ilmapiiri
» Tydn ja vapaa-ajan yh-
teensovittaminen

Organisaatioon liitty-
vat voimavarat

Kuvio 12. TyOn imua edistaa ja tukee tyohon liittyvat voimavarat (Tyoterveyslaitos, i.a.-e).

Virolaisen (2012, s. 91) mukaan tydnimu ei ole sama kasite tyon flow kasitteen kanssa.
Tyodn imu on pysyvampi olotila, joka ei kohdistu mihinkaan tiettyyn tapahtumaan, asiaan
yksiloon tai kayttaytymiseen. Tyon flow kuvastaa ennemmin hetkellista ja ainutlaatuista
huippukokemusta. Tyon imu eroaa tydhon sitoutumisesta ainakin teoriatasolla. Energi-
syys, tehokkuus tai pysyvyys ovat tyon imuun liittyvia kasitteita, mutta sitoutumisen
maaritelmissa niista ei puhuta. Sitoutumista tydhon korostetaan kognitiivisena tilana,
kun taas tyon imussa sitoutuminen ndhdaan ennemmin tunneperaisena ilmiona. Tyon
imun oletetaan kytkeytyvan myonteisiin yksilo- ja organisaatiotason seurauksiin, kun
taas tyohon sitoutumisen kohdalla tutkijat eivat ole yksimielisia ilmion seurausten myon-

teisyydesta.

Hakasen (2011, s. 38) mukaan ty0, joka tyydyttaa ihmisen psykologisia perustarpeita,
tuottaa myos eudaimonista hyvinvointia. Eudaimoninen hyvinvointi tarkoittaa sita, etta
tyontekija on valmis ponnistelemaan ja antamaan tayden tyopanoksensa tavoitteiden
eteen. Vastineeksi ponnisteluista tyontekija kokee tydnsa merkitykselliseksi ja tydoympa-
riston mielekkaaksi. Tallaista tyohyvinvoinnin tilaa kutsutaan tyon imuksi. Tyon imua ko-
keva tyontekija lahtee yleensa mielelldan toihin, han nauttii tydstaan, on ylpea tyostaan
ja on sinnikas kohdatessaan vastoinkaymisia. Tyon imua kuvaa kolme ulottuvuutta: tar-
mokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Hakasen (2011, s. 41) mukaan tyén imu
kuvaa parasta mahdollista tydhyvinvoinnin tilaa ja se nakyy myos myonteisena ja ener-
gisena toimintana tydssa. Tyon imun kokemus on yhteydessa terveyteen ja onnellisuu-
teen ja samalla myos hyvaan tyésuoritukseen ja sen my6ta yrityksen taloudelliseen me-
nestykseen (mts. 42). Tyon imuun liittyvat myonteiset tunteet vahvistavat yksilon fyysi-
sia, psyykkisia ja sosiaalisia voimavaroja, jotka mahdollistavat laadukasta tyotoimintaa.

Tyon imua voi tartuttaa muihinkin, jolloin koko tiimin suoritus voi parantua. Tyodntekijan
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voidessa hyvin, on mahdollisuus suunnata voimavaroja ja osaamista tyohon, Hakanen

lisaa.

Tyon Suomi-tutkimuksen mukaan korkeaa tyon imua vahintdan muutaman kerran vii-

kossa koki 75 prosenttia tydossakayvasta vaestosta (Hakanen & Kaltiainen, 2024, s. 71).

— Naisista 78 prosenttia ja miehista 73 prosenttia koki tydnimua.

— 20-34-vuotiaista 71 prosenttia koki tyon imua usein, 35-49-vuotiaista 75 prosent-
tia ja 50—67-vuotiaista 79 prosenttia.

— Esihenkildtehtavissa toimivista 83 prosenttia koki korkeaa tydnimua tyypillisemmin
kuin tydntekijat (72 %).

— Kuntasektorilla tydon imua koki 81 prosenttia, kolmannella sektorilla tydskentele-
vista 74 prosenttia, valtion tyotekijoista 74 prosenttia ja yksityisella sektorilla 72
prosenttia.

— Yrittgjista 85 prosenttia koki korkeaa tyonimua ja palkansaajista 75 prosenttia.

4.5 Tyomotivaatio

Schauppin ym. (2013, s. 64) mukaan tydomotivaatiota voidaan ajatella yksilon sisaisena,
suhteellisen pysyvana ominaisuutena tai asennoitumisena. Ihmisen katsotaan suhtautuvan
asioihin joko myodnteisesti ja ennakkoluulottomasti tai kielteisesti ja epaillen. Motivaation
ollessa hukassa, voidaan se jalleen herattaa oikeanlaisten kannusteiden avulla. Schaupp
ym. jatkavat, etta tydmotivaatiota koskevan ajattelutavan voi myos kaantaa siten, etta tyo-
motivaatio syntyykin tyon tuloksena eli tydbmotivaatio ei ole hyvan tyonteon edellytys, vaan
seurausta siita. Tydomotivaatio kasvaa, kun henkild onnistuu itselle tarkeilla osa-alueilla.
Schauppin ym. mukaan tydmotivaatio ja tydhyvinvointi ovat pitkalti sama asia ja saman toi-
minnan tulosta. Tyontekijan henkilokohtaiset motivaattorit ja tarkeat asiat, kehittyvat yhtei-
sen toiminnan ja tyontekijan henkilokohtaisen tyduran ja arvostusten summana (Shaupp
ym. 2013, s. 64). Tydhyvinvointi on vankalla pohjalla, kun tydntekijan ja tydyhteisén moti-

vaattorit ovat samansuuntaisia.

Tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia edistdessa, esihenkilon tulee tietaa ja ymmartaa, mitka

tavoitteet ja tydtehtavat motivoivat ketakin tydntekijaa ja mista onnistumisen kokemukset
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syntyvat (Schaupp ym., 2013, s. 65). Tyon sisallon muuttuessa, voi myds mielekkyytta
tuottavat asiat muuttua, jolloin tyontekijan mieli on viela vanhassa tehtavassa ja pahimmil-
laan tyontekija vasyy tehtavaansa. Syntyy ristiriitaisia tavoitteita ja hairiokuormitusta. Muu-
tosvastarinta on merkki siita, etta tyontekija kokee itselleen tarkeiden asioiden olevan uhat-
tuna ja esihenkilon kannattaa ottaa tilanne kasittelyyn. Toiminnan kehittamisen kannalta
on hyva suhtautua asiaan kriittisesti mieluummin, kuin valinpitamattomasti. Tyon muuttu-
minen ei ole uhka kohdehyvinvoinnille, vaan uudet tehtavat avaavat uusia kohdehyvinvoin-
nin lahteita. Muutos on aina luopumista, mutta samalla ammatillisen uudistumisen mahdol-
lisuus. Yksilon on mahdollista kehittya muutosten yhteydessa ja uudenlaiset tilanteet syn-

nyttavat uusia oivalluksia ja halun oppia uutta.

Motivaatio saa aikaan tavoitteisiin suuntautuvaa kayttaytymista ja vaikuttaa
merkittavasti tydsuorituksiin (Hyppanen, 2013, s. 140).

Motivaation maara vaikuttaa siihen, miten innokas henkild on kayttamaan voimavarojaan
saavuttaakseen tavoitteet (Hyppanen, 2013, s. 140). Organisaation menestymisen kan-
nalta on tarkeaa saada henkilostd motivoitumaan liikketoiminnallisista tavoitteista, silla moti-
voituneet ihmiset yltavat parempiin suorituksiin. Hyvalla henkilostojohtamisella on iso rooli
motivaation yllapitamisessa. Motivaatiosta puhuttaessa voidaan puhua sisaisista ja ulkoi-
sista motivaatiotekijoista. Sisaiset motivaatiotekijat liittyva itse tydhon, tyétapoihin, tydyh-
teisdOn ja johtamiseen, kun taas ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat raha, edut ja asema. Ih-
miset motivoituvat eri asioista ja siksi esihenkilon tulee tuntea tyoryhmansa jasenet, jotta
tiedostaa, mista kukakin motivoituu. Ulkoisten motivaatiotekijoiden lisaksi motivaation voi-

daan vaikuttaa esihenkilotyolla, jossa ihmisten johtaminen on yksi merkittava osa.

Vanhin ja tunnetuin motivaatioteoria on Maslow’n tarvehierarkia, joka korostaa perusasioi-
den tarkeytta, vuorovaikutuksen toimivuutta seka arvostuksen tunnetta (Hyppanen, 2013,
s. 141-143). Tarvehierarkia rakentuu portaista, jossa alimman tason tarpeet liittyvat ihmi-
sen fysiologisiin tarpeisiin. Alemman portaan tarpeet tulee olla tyydytettyina, ennen kuin

ylempi taso voi tyydyttya.

Palkitsevaa ty6ta voidaan luonnehtia motivoivaksi (Berlin, 2019, s. 17). Palkitsevassa
tyossa paasee kokemaan sydamenpaloa, tarkoituksen tunnetta, jolloin tyota saa tehda

omien arvojen mukaisesti, arvostusta, hyvinvointia, yhteenkuuluvuutta seka vaikuttamisen
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mahdollisuuksia. Berlinin (s. 236) mukaan motivaatio on henkilosta itsestdan kumpuavaa
energiaa, jonka avulla tyo voidaan muuttaa yha inspiroivammaksi. Inspiroiva ja mielekas
tyo, koskettaa seka ulkoisia, etta sisaisia motivaatiotekijoita. Berlinin mukaan sisaista moti-
vaatiota ruokkii se, etta henkilo saa tehda sellaista tyota, joka tuntuu sydamessa oikealta.
Ulkoisten motivaatioiden merkitysta ei tule vaheksya, mutta tarkeinta on sisainen palo.
Berlin mainitsee myos kunnianhimon, joka on lahisukua motivaatiolle. Kunnianhimoinen
henkild keskittyy ja nakee vaivaa kehittddkseen omaa tyotaan pitkalla tahtaimelld. Berlin
(s. 237) jatkaa, etta palkitsevan tydon saaminen vie aikaa, ja siksi motivaatiota ja kunnianhi-
moa tarvitaan. Systemaattinen tyén kehittdminen voi vieda vuosiakin ja rutiinihommiakin
on tehtava ja yhteistyota kollegoiden kanssa rakennettava. Esihenkilon roolia motivaation
sailymisessa ja kehittamisessa korostetaan, ja esihenkilon tulee tietaa, mista erilaiset ihmi-
set motivoituvat. Berlin listaa, milla keinoilla motivaatio palkitsevan tyon tavoitteluun sailyy

pitkalla tahtaimella:

— Innostu muutoksesta ja vaikuta oman tydpaikan asioihin.

— Tuo tyoelamatarkoitus arjen tekemiseen.

— Hanki luottosparraaja, joka auttaa jaksamaan, kannustaa ja iloitsee onnistumi-
sista.

— Panosta omaan hyvinvointiin ja vapaa-aikaan ja panosta sydomiseen, liikkumiseen

ja laadukkaaseen uneen, tarkeita ihmissuhteita unohtamatta.

Uskalla kokeilla, ole itselle armollinen ja ylpea siita, etta yrittaa.

4.6 Itseohjautuva tyoyhteiso

Filosofi Martelan (2017) mukaan itseohjautuvuus on perinteisesta weberilaisesta byrokrati-
asta poikkeava organisoitumisen tapa. Byrokratiassa alaisia komennetaan ja kontrolloi-
daan ja itseohjautuvuudessa luotetaan ihmiseen ja hanen haluunsa tehda asiat hyvin.
Kontrollointia ei liioin tarvita, vaan lahtokohtana on tydntekijan vahva autonomisuus ja va-
paus tehda isojakin paatoksia lupia kyselematta. Martela jatkaa, etta itseohjautuvuus ky-
seenalaistaa ylimman johdon kaikkivoipaisuuden. Itseohjautuvuudella vastataan kahteen
tydelaman murrokseen tuomaan haasteeseen. Byrokraattisessa organisaatiossa paatok-
senteko on usein jaykkaa ja hidasta nopeasti muuttuvissa kilpailutilanteissa. Itseohjautu-

vassa organisaatiossa ollaan herkempia muutoksille ja omaksutaan nopeammin uusia
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toimintatapoja. Martelan mukaan automatisaation ja digitalisaation alan tyopaikat vaativat
luovaa asiantuntemusta ja itsenaista paatoksentekoa. Byrokratia ja ylhaalta tulevat saan-
not ja toimintatavat aiheuttavat turhautumista, joka vaikuttaa tyon tulokseen. Martela jat-
kaa, etta itseohjautuvuus on tulevaisuudessa elinehto, ei pelkastaan kilpailuetu. Nopean
toimintaympariston tyopaikoissa ja asiantuntijaorganisaatiossa tulisi rakentaa tilaa itseoh-
jautuvuudelle. Se vaatii, Martelan mukaan ylimmalta johdolta paljon, mutta ne, jotka siihen

pystyvat, tulevat korjaamaan tulevaisuuden hedelmat.

Yleensa itseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta
ja kontrollia, siis kykya johtaa itsedan (Savaspuro, 2019, s. 25). Savaspuron (2019, s. 26)
mukaan vaitoskirjatutkija Lauri Pietinalho maarittelee, etta ideaali itseohjautuva organisaa-
tio on byrokraattisen hierarkian taydellinen vastakohta. Tavoite mita tavoitellaan, on yhtei-
sesti jaettu ja kaikkien vastuulla. Pietinalho jatkaa, etta paatoksentekoon hakeutuvat ne,
jolla on kyseiseen asiaan annettavaa. Ulkopuolelle jattaytyvat ne, jotka luottavat siihen,
etta toiset tekevat riittavan hyvan paatoksen, eli paatoksentekijoilla on parhaat tiedot ja tai-

dot kyseisen asian paattamiseen.

Akola (2020, s. 65) viittaa Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriaan, jonka mukaan itseoh-
jautuvuus muodostuu vapaaehtoisuudesta, johon liittyy tekemisen motivaatio, kyvykkyy-
desta, jolloin henkilo hallitsee asiat ja toteuttaa niita, ja on kyvykas oppimaan uutta seka
yhteisollisyydesta, jolloin henkildlla on tunne siita, etta hanesta valitetaan ja han valittaa
toisista. Olennaista itseohjautuvuudessa on sisaisen motivaation I6ytaminen, jolloin teke-
mista ohjaa sisainen palo ja halu toteuttaa asioita, eika niinkaan toisen tahtoon ja maa-

raysvaltaan liittyva halu.

Vapaudesta voi muodostua myods vankila (Savaspuro, 2019, s. 41). Itseohjautuvuus on
vaativa laji, silla se ruokkii suorituskeskeisyytta, rajattomuutta ja epavarmuutta. Suoriutu-
akseen tyontekijalta vaaditaan hyvaa itsetuntemusta, itseluottamusta, oma-aloitteisuutta,
paamaaratietoisuutta, vastuunkantokykya, paatoksentekokykya seka kykya priorisoida ja
delegoida tyotehtavia.

Virallisen kontrollin puuttuminen ei valttamatta vapauta tyontekijaa kontrollista, vaan voi ai-

heuttaa painvastaisen efektin (Savaspuro, 2019, s. 43). Selkeiden vastuiden puuttuminen
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voi johtaa siihen, etta eniten sosiaalista paaomaa omaavat tyontekijat alkavat tayttamaan
valtatyhjiota epavirallisella hierarkialla. Kun tyontekijat alkavat tehda paatoksia ja kertoa
muille, miten asiat pitaisi tehda, voi muut tyontekijat tuntea tyytymattomyytta tyohon ja il-
mapiirin kiristyminen on mahdollista. Myos Akola (2020, s. 75) viittaa siihen, etta jos itse-
ohjautuvuudessa edetaan vain omien tarpeiden mukaan, ollaan tilanteessa, jossa itseoh-
jautuvuutta havitteleva yksilo tekee toissa vain sen mita huvittaa ja kayttaa hanelle annet-
tua vapautta ja valtaa mielivaltaisesti kysymatta muilta. Talloin valtaa kayttava henkilo alis-
taa muut tekemaan arkirutiinit ja "ikavat tyotehtavat” ja vie itse rusinat pullasta. Nain teh-
den yksilo keskittyy vain itselle merkityksellisiin asioihin ja kayttaa valtaa muita kohtaan,

mutta ei ota vastuuta tekemisistaan.

Tyohyvinvoinnin asiantuntijat ovat sita mielta, etta paras keino valttaa itseohjautuvien or-
ganisaatioiden ajautuminen kaaokseen, on asettaa seka organisaatiolle, etta tydntekijoille
hyvin selkeat tavoitteet (Savaspuro, 2019, s. 48). Kaikkien tulee tietda mihin suuntaan ol-
laan menossa ja miten sinne paastaan, mika on omalla vastuulla ja mita ollaan tekemassa
ja miksi. Jokaisen roolista tulee olla selkea kuva, silla motivaation kannalta tama on kes-
keinen asia. Toinen ratkaistava asia on se, kuka tekee paatokset tilanteessa, jossa kaikki
eivat ole samaa mielta. Kolmas asia on psykologinen turvallisuus, jossa tyontekijat luotta-
vat toisiinsa ja erityisesti, etta tyontekijoilla on tunne, etta johto luottaa tyontekijoihinsa.
Turvallisuutta lisaa myos tieto siita, ettd mokat ovat osa prosessia, ongelmista voidaan pu-
hua avoimesti ja myos johdolle voidaan antaa rakentavaa palautetta. Epaonnistumisen
pelko tekee ihmisita passiivisia, joten virheisiin suhtautuminen on avainasemassa. Neljas
ja tarkein asia on itseymmarryksen lisaaminen: millainen tyopaikka olemme, millaisia usko-
muksia meilla on, mitka ovat arvomme ja miten ne toteutuvat ja mihin me yrityksena py-

rimme.

4.7 Pahoinvoiva tyoyhteiso

Pahoinvoivalle tydyhteisdlle ominaista on muun muassa osaamattomuus vuorovaikutusti-
lanteissa, alistaminen, syyttely ja syyllisten etsinta, eparehellisyys, kilpailu, kateus, kyraily
ja kiusaaminen (Vesterinen, 2016, s. 42). Pahoinvoivassa tydyhteisdssa ei synny normaa-
leja kontakteja eika kyeta ratkaisemaan ristiriitatilanteita. Tydyhteis6a leimaa myo6s huhut

ja aikaa kuluu puhumiseen eika itse tekemiseen. Kielteiset asenteet tyota kohtaan
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lisaantyvat ja pahoinvointia voi aiheuttaa yksittainen tyontekija tai jopa esihenkild. Pahoin-
voivassa tyOyhteisossa ei keskustella asioista ja sielta puuttuu avoimuus ja yhteisollisyys.
Keskindinen luottamus on vahaista ja osa tyontekijoista tuntee, etta ei kuulu joukkoon. Pa-
hoinvointia voi aiheuttaa myos se, etta henkilokemiat eivat kohtaa tai, jos yksilon henkilo-
kohtaisessa elamassa on konflikteja, jotka han tuo mukanaan tydyhteisén ongelmiksi. Pa-
hoinvoivan tyoyhteison kuvaelma liittyy kevaalla 2005 toteutettuun tyohyvinvointitutkimuk-
sen tuloksiin, jossa maariteltiin pahoinvoivan tydyhteison ominaispiirteita (mts. 33). Kysely
l&hetettiin esimies- ja asiantuntijatehtavissa julkisella, yksityisella ja kolmannella sektorilla

toimiville henkiloille.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 45) mukaan ongelmat organisaatioissa johtuvat useimmiten
ihmisten valisista suhteista. Inmiset eivat halua tyopaikoilla toisilleen pahaa, vaan nakevat
tilanteet ja toteutustavat eri lailla. HenkilGilla on asioihin oma nakdkulmansa, ja, jos asi-
oista ei keskustella ja nakokulmia ei avata toisille, nakemyserot vain kasvavat, jolloin risti-
ritojen todennakdisyys kasvaa myos. Organisaatioissa voi esiintya organisaation osien va-
lisia kuiluja, joita voidaan kutsua siiloiksi (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45). Talldin organisaa-
tiokulttuuri perustuu puhumattomuuteen ja sen sisalla esiintyy selkeita rajoja henkildstoryh-
mien valilla. Nakokulmaerot voivat olla ylitsepaasemattomia, jolloin toimintaa voi olla vai-
kea sovittaa yhteen. Jos ristiriitoja on paljon, johtaminenkin on helposti kaskevaa ja ihmis-
ten ymparipuhumista, jonka seurauksena siiloutuminen lisaantyy, kuilut syvenevat ja avoin

ja luottamuksellinen vuorovaikutus on haastavaa.

Kaskeva johtaminen ja pahoinvointi tyOyhteisdssa liittyvat toisiinsa, silla on todennakoista,
etta tyOyhteisdssa, jossa ihmiset voivat huonosti, oma pahoinvointi heijastetaan muihin
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 46). Kielteisten tunteiden seurauksena, tyontekijat alkavat syyt-
telemaan toisiaan ja vika on aina muissa. Yleisesti naissa tilanteissa, esihenkild alkaa
syyttelemaan tydntekijoitaan ja pakottamaan heita tydhon, silla esihenkild voi kokea tyon-
tekijoidensa olevan laiskoja tai ammattitaidottomia. Tyontekijat puolestaan kokevat tilan-
teessa esihenkilon niuhottajaksi ja syyttelyn seurauksena tydymparisto ja tyoyhteis6 muut-
tuu taistelutantereeksi. Luottamus ja avoimuus ovat hyvinvoivan tydyhteison kulmakivia.
Esihenkilon havaitessa tyontekijoiden kyrailevan tai salailevan tietoja, voi han paatella, etta
keskindinen luottamus ja avoimuus ovat karsineet (mts. 47). Luottamuksen ja avoimuuden

menettamista voi tapahtua myos, jos tyopaikalla esiintyy sopimatonta huumoria, josta joku
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voi loukkaantua, jos huomataan, etta ihmiset ajattelevat vain omaa etuaan yhteisen edun

sijaan.

Juuti ja Vuorela (2015, s. 48) korostavat, etta esihenkilon on tehtava jatkuvasti toita yhteis-
hengen eteen. Esihenkilon tulisi pyrkia huomioimaan kokonaisuus ja hanen tehtavanaan
on kaataa turhia raja-aitoja ja edistaa me-ajattelua. Juuti ja Vuorela lisaavat, etta viestinta,
kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, hienotunteisuus, tasapuolisuus ja luottamuksen ra-
kentaminen ovat esihenkilon tarkeimpia tydkaluja. Esihenkildon tulee organisoida tyotehta-
vat siten, ettd jokainen tydryhman jasen voi tydskennella vahvuuksillaan, jolloin henkild voi
olla tyéssa parhaimmillaan (Juuti & Vuorela, 2015, s. 49). Esihenkild, joka tiedostaa oman
tietamattomyytensa ja sen, etta han ei voi kaikkia tyopaikan ongelmia ratkaista, voi saada
aikaan tuloksellista yhteistoimintaa. Luottamuksen ja avoimuuden ilmapiirissa tyontekijat
voivat vapautuneesti alkaa jakamaan tietoa ja osaamistaan, jolloin organisaatio voi oppia
omasta toiminnastaan ja ihmiset tydryhmassa, voivat kokea olevansa arvokkaita ja arvos-

tettuja organisaatiossa, Juuti ja Vuorela (2015, s. 50) kiteyttavat.

Hyppasen (2013, s. 177) mukaan ongelmat tyOyhteisdissa saavat usein alkunsa tilanteista,
jotka liittyvat tyétapoihin, epaselviin vastuisiin ja velvollisuuksiin tai tydnjakoon. Jos asiaan

ei puututa, syntyy kielteista ja aggressiivista kayttaytymista. Kiusaaminen, hairinta tai hen-

kinen vakivalta ovat aarimmaisen vakavia asioita tyoyhteisdssa. Hyppanen listaa muuta-

mia epaasialliseen kayttaytymiseen liittyvia tekoja:

— mustamaalaus, juoruilu, uhkaukset

— kielteinen viestinta ilmeilla ja eleilld, naurunalaiseksi saattaminen
— tyOyhteisosta eristaminen

— tehtavien yksipuolistaminen/pois ottaminen/kohtuuton lisdaminen
— mielenterveyden kyseenalaistaminen

— fyysinen vakivalta tai uhkailu silla

— hairinta tai ahdistelu.

Henkilot, jotka joutuvat epaasiallisen kayttaytymisen kohteeksi, suhtautuvat tilanteeseen
eri tavoin, joko vastahydkkayksella, puolustautuen tai alistumalla (Hyppanen, 2015, s.
177). Henkisella vakivallalla voi olla vakavia seurauksia, niin yksildlle, kuin koko
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tyoyhteisolle. Tyoyhteison on mahdotonta menestya, jos se sallii henkisen vakivallan kay-
ton silla ennen pitkaa se heijastuu myos yrityksen taloudelliseen menestykseen (mts. 178).
Pitkittyessaan tilanne tulee kalliiksi sairaslomakustannusten, rekrytointi ja perehdytyskus-
tannusten vuoksi ja vaikutus ylettyy myos organisaation maineeseen. Esihenkilon tulee
siksi havainnoida tyoyhteison tilaa jatkuvasti, jolloin hanen on helpompi tunnistaa halytys-
merkkeja epaasiallisesta kayttaytymisesta. Esihenkilon tulee puuttua kaikenlaiseen epa-

asialliseen kaytokseen valittomasti sitd havaittaessa.

Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden Lindstrom ym. (2023, s. 3) tutkimushanke kartoitti tydhyvin-
voinnin ja osaamisen nykytilaa yksityisilla palvelualoilla. Tutkimus oli monimenetelmainen
ja tutkimuksessa hyodynnettiin kolmea aineistokokonaisuutta. Ensimmaisessa osatutki-
muksessa hyoddynnettiin yli 12 000 palvelualan tydntekijan kyselyvastauksia vuosilta 2008,
2021 ja 2022. Tulosten mukaan palvelualoja kohdanneilla muutoksilla on ollut tydhon ja
tyooloihin mittavia vaikutuksia. Myonteista kehitysta havaittiin lahijohtamisen oikeudenmu-
kaisuudessa, uhkatilanteiden vahenemisessa, osaamisen ja osaamisen kehittamisen kei-
nojen monipuolisuudessa ja vahvassa tyon imussa. Tuottavuus on pysynyt korkealla ta-
solla pandemiavuosien aikana. Huolestuttavana kehityksena tutkimuksessa havaittiin kii-
reen ja vuorotyon lisaantyminen seka tydaikoihin vaikuttamisen ja tyoajoissa joustamisen
mahdollisuuksien vaheneminen. Tutkimuksessa myos havaittiin, etta tyo koetaan henki-
sesti ja fyysisesti raskaammaksi aiempaan verrattuna ja tiedonkulun heikkous tydyhtei-
soissa korostui myods. Yleista epavarmuutta palvelualoilla koetaan COVID19-pandemian

seurauksena edelleen, mika on korostunut erityisesti matkailu- ja ravintola-alalla.

Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden toteuttama Tydon Suomi-tutkimuksen yhtena osana, vastaa-
jia pyydettiin kertomaan, ovatko he kokeneet syrjintaa tai onko heita kohdeltu huonommin,
jonkin itseen liitetyn ominaisuuden takia viimeisen 12 kuukauden aikana (Selander & Er-
vasti, 2024, s. 64). Tulosten mukaan tydssakayvista 20—67-vuotiaista 7 prosenttia oli koke-
nut syrjintaa edeltavan vuoden aikana tyonhaussa ja 11 prosenttia tyossa. Tyonhakuun liit-
tyvat syrjintakokemukset seka tyossa tapahtuvat syrjintakokemukset olivat 1ahes yhta ylei-
sia sukupuolesta, iasta, sektorista, sosioekonomisesta asemasta tai ammattialasta riippu-
matta. Taulukossa 7 on esitetty tydssa tapahtuvan syrjinnan eroja sukupuolen, ian seka eri

ammattialojen valilla.
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Taulukko 7. Syrjintakokemukset tydssa sukupuolen, ian ja ammattialan mukaan Tyon
Suomi-tutkimuksesta (Selander & Ervasti, 2024, s. 64).

Henkisen vakivallan tai kiusaamisen uhkaa vahintaan jonkin verran raportoi 11 prosenttia
tydssakayvista (Selander & Ervasti, 2024, s. 65).

— naisten osuus oli 14 prosenttia.

— miesten osuus oli 8 prosenttia.

— 20-34-vuotiaista 13 prosenttia vastaajista raportoivat kiusaamisen tai vakivallan
uhkasta.

— 50-67-vuotiaista 9 prosenttia vastaajista raportoivat kiusaamisen tai vakivallan

uhkasta.
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— Henkisen vakivallan ja kiusaamisen uhka oli tyypillisinta kuntasektorilla (20 %).

— Henkisen vakivallan ja kiusaamien uhka oli harvinaisinta yksityissektorilla (8 %).

Fyysisen vakivallan uhkaa enemman kuin erittdin vahan/ei lainkaan raportoi 14 prosenttia
vastaajista (Selander & Ervasti, 2024, s. 68).

— Naisten osuus oli 20 prosenttia.

— Miesten osuus oli 10 prosenttia.

— 20-34-vuotiaista 9 prosenttia raportoi fyysisen vakivallan uhkaa muita useammin.
— Vakivallan uhkaa esiintyi toimihenkil6illa seka kuntasektorilla muita useammin.

— 29 prosenttia palvelu- ja myyntityontekijoista raportoi fyysisen vakivallan uhkaa

enemman kuin erittdin vahan/ei lainkaan.

Seksuaalisen hairinnan uhkaa enemman kuin erittdin vahan/ei lainkaan raportoi 11 pro-

senttia vastaajista (Selander & Ervasti, 2024, s. 67).

— Naisten osuus oli 15 prosenttia.

— Miesten osuus oli 6 prosenttia.

— Seksuaalisen hairinnan uhkaa kokevat erityisesti nuoret naiset (27 %).

— Kuntasektorilla hairintaa raportoitiin eniten (19 %).

— Palvelu- ja myyntityontekijoista 20 prosenttia raportoi seksuaalisen hairinnan uh-

kasta.

Selanderin ja Ervastin (2024, s. 68) mukaan tydelaman konfliktitilanteet ja niiden uhka
kuormittavat eniten naisia ja nuorempia tekijoita. Asiakasvakivaltaan ja seksuaalinen hai-
rintdan, jotka tulevat asiakkaiden taholta vaikuttaa tyon luonne, eli tekeeko henkilo tyota,
jossa ollaan asiakkaiden, potilaiden tai oppilaiden kanssa laheisesti vuorovaikutuksessa.
Sen vuoksi ilmidissa korostuvat naisvaltaiset ammattiryhmat seka kuntasektori. Tyonanta-
jalla on velvollisuus puuttua niin tyOyhteison sisaisiin, kuin ulkopuolelta tuleviin uhkiin ja
taata jokaiselle tyontekijalle turvallinen tydymparistd (Hyppanen, 2013, s. 178; Kauhanen,
2012 s. 195; Tyoturvallisuuslaki 738/2002). Tarkeaa on, etta organisaatiossa vallitsee sel-
lainen kulttuuri, jossa ei sallita minkaanlaista kiusaamista tai hairintaa ja epaasialliseen

kaytokseen puututaan heti.
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Osuuskauppa Keskimaassa kaynnistyi 20.5.2024 "Kohtaa meidat kivasti”’-kampanja, jolla
halutaan muistuttaa asiakkaita siita, etta hairinta ei kuulu Keskimaan toimipaikkoihin
(Osuuskauppa Keskimaa, 2024a). Henkil0stojohtaja Thusberg korostaa, etta Keskimaalla
on nollatoleranssi hairinnalle ja kampanjan avulla sita aletaan tuoda entista selkeammin
tiedoksi myOs asiakkaillemme. Keskimaalla on halu pitda omien puolta, jonka vuoksi jokai-
sella palvelualan ammattilaisella on oikeus tulla kohdelluksi asiallisesti ja arvostavasti.
Kampanijalla halutaan myos vaikuttaa siihen, ettd Keskimaan toimipisteissa on turvallista ja

miellyttavaa olla, niin asiakkaille, kuin tyontekijoillekin.

Kevaan 2024 aikana Keskimaalla toteutettiin henkilostokysely, johon vastasi 249 henkiloa
(Osuuskauppa Keskimaa muistuttaa, 2024a). Vastaajista perati 86 prosenttia on kokenut
asiakkaiden suunnalta epaasiallista kaytosta viimeisen vuoden aikana ja 84 prosenttia on
todennut hairinnan vaikuttaneen tydssa viihntymiseen. Keskimaan tyohyvinvointi- ja tydsuo-
jelupaallikkd Kemppainen ohjeistaa, etta huonosti kayttaytyvan asiakkaan palvelun voi lo-
pettaa kesken ja pyytaa hanta poistumaan tai tyontekija voi pyytaa esihenkilon tai vartijan
paikalle tuekseen. Syita epaasialliselle kayttaytymiselle voivat olla ikarajavalvonta kas-
salla, tietyn tuotteen loppuminen hyllysta tai kassalla jonottaminen. Seksuaalista hairintaa
on esiintynyt vihjailevien puheiden ja ilmeiden kautta, harskien vitsien tai takapuolen taput-
telun muodossa. Kemppainen muistuttaa, etta Keskimaalla tyoskentelee paljon nuoria
tyontekijoita ja asiakkaiden epaasiallinen kaytos saattaa jattaa tunteen, ettei enaa halua

palata palvelualalle.

Osuuskauppa Keskimaalla on tartuttu ongelmaan, jota Selander ja Ervasti (2024) kasittele-
vat osana Tydn Suomi-tutkimusta. Hairinta tydpaikoilla on lisdantynyt viimeisten vuosien
aikana ja luvut ovat huolestuttavia. Ihmisten pahaolo ja epavarmuus purkautuvat pahimmil-
laan henkilodn, joka ei liity millaan lailla tilanteeseen. Osuuskauppa ja niin moni muukin
tydnantaja palvelualalla on isojen ongelmien edessa lahitulevaisuudessa, kun tyontekijoita
ei saada alalle. Nuorten huonot kokemukset ensimmaisista tyopaikoista eivat edista palve-
lualalle tyollistymista jatkossakaan. On tarkeaa, etta ongelma on nostettu esille Keski-
maalla, mutta aiheesta avointa keskustelua toivotaan tietysti laajemmalla skaalalla. Keski-
maa on tuottanut materiaalia kampanjasta myymaldihin ja someen, jotta aihe saisi enem-

man nakyvyytta ja herattaisi keskustelua.
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Opinnaytetydntekijan arkikokemuksen mukaan esihenkildn on tarkeaa pitaa silmat ja kor-
vat auki ja olla lasna arjessa, jotta voi havainnoida tyontekijoidensa keskinaisia suhteita ja
puuttua mahdolliseen epaasialliseen kayttaytymiseen. Esihenkilon on tarkeaa luoda avoin,
keskusteleva ja luottamuksellinen ilmapiiri tydyhteisdon, jossa myos vaikeista asioista voi-
daan puhua. Erityisesti uusien ja nuorien tyontekijoiden kanssa on heti tydsuhteen alussa
hyva pitaa saanndllisesti kahdenkeskisia juttelutuokioita, jotta luottamussuhdetta saadaan
rakennettua heti tyon alkumetreilla. Tyontekijalle on tarkeaa, etta han tulee kuulluksi ja ym-
marretyksi asioissaan ja esihenkilon tulee luoda puitteet luottamukselliselle vuorovaikutuk-
selle. Henkilostopalaverit ja viikkotiedotteet ovat oiva paikka ottaa puheeksi Keskimaan
nollatoleranssi kaikenlaisen kiusaamisen ja hairinnan suhteen. Opinnaytetydntekija uskoo,
etta asian esilla pitaminen arjessa ja aiheen avoin kasittely auttavat tyoryhmaa aiheen tar-

keyden ymmartamisessa.

Organisaatioissa on tarkeaa tunnistaa hyvinvointia uhkaavia tekijoitd mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa, jotta niiden vaikutuksia tyohyvinvointiin seka tyokykyyn voidaan enna-
koida ja minimoida (Great Place To Work, 2023). Jos organisaatiossa pystytaan valtta-
maan tyontekijan pitkat poissaolot tai tydkyvyttdmyys ennaltaehkaisevan toiminnan avulla,
niin siihen on syyta panostaa ja tarttua tarjoamalla esimerkiksi muokattua tyota tyonteki-
jalle. Menestyvat yritykset ovat tarjonneet tyontekijoilleen tukea omien resilienssitaitojen
vahvistamisen tueksi, joka pitkalla juoksulla on seka yksilon, etta tyopaikan etu. Tyonteki-
joita voidaan myds rohkaista ja toimimaan erilaisissa tilanteissa, kuten avun hakemisessa

mielenterveyshaasteiden edessa tai taloudellisten haasteiden painaessa mielta.



99 (123)

5 ORGANISAATION ROOLI TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISESSA

5.1 Tyodhyvinvoinnin johtaminen ja vastuut

Tyodhyvinvoinnin kokonaisuus koostuu yksittaisista ja irrallisista asioista, jotka on hallittava
organisaatioissa (Hyppanen, 2013, s. 182). Strategiset tavoitteet ja arjen tilanteet voivat
haastaa tyohyvinvoinnin kehittamista. Kehittamistyo on kuitenkin mahdollista, kun organi-
saatiossa on kasitys tyohyvinvoinnin kokonaisuudesta ja sille on maaritelty pitkan aikavalin
tavoitteet. Lisaksi kehittamistyota edesauttaa, kun organisaatiossa on sovittu selkeita ke-
hittamishankkeita ja tekoja tyohyvinvoinnin edistamiseksi ja toimintaa mitataan ja havain-
noidaan saannollisesti. Hyppasen (2018, s. 182) mukaan organisaatiossa on jokaisella
rooli ja vastuu tydhyvinvoinnin edistamisesta. Tyonantaja tarjoaa puitteet, mutta tyontekija
tekee itse valintoja arjessa, jotka tukevat tyéhyvinvointia. Han jatkaa, etta tydhyvinvoinnin
kehittaminen on yhteistyota. Hyppanen listaa tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvat tekemi-

set ja kulmakivet:

— tyohyvinvoinnin lahtotilanteen selvittaminen
— tulevaisuuden tahtotilan maarittaminen

— roolien ja vastuiden maarittaminen

— hyvinvoinnin kokonaisuuden kuvaaminen

— o0saamisen kehittaminen

— viestinta

— seuranta.

Tyohyvinvoinnin johtamisessa keskeisia ulottuvuuksia ovat henkildston osaamisen kehitta-
minen ja yksilolliset seka tydyhteisdpohjaiset ammatilliset kehittymissuunnitelmat (Suon-

sivu, 2014, s. 165). Painotuksina ovat niin ikdan organisaation toiminnan tavoitteiden aset-
taminen, tydsuoritusten seuranta ja arviointi seka tyon organisointi. Tyohyvinvoinnin johta-
misessa on huolehdittava siita, etta tydon kuormitus pysyisi kohtuullisena ja toisaalta, etta

tyo on tarpeeksi motivoivaa ja tyontekijalla on tehtaviinsa ammatillista valmiutta. Jos tyo on
liian vaativaa eika henkilolla ole siihen riittavaa osaamista, vahentaa se henkisia voimava-

roja ja aiheuttaa itsetunnon heikentymista.
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Rauramon (2008, s. 147) mukaan tyohyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa, etta tyoyhtei-
son ongelmiin puututaan riittavan varhaisessa vaiheessa. Pahasti tulehtuneet ihmissuhteet
saattavat aiheuttaa vakavia sairauksia ja karsimyksia yksilGille, ja ongelmat heijastuvat
myO0s yksityiselamaan. Taakan kasvaessa liian suureksi, tybuupumuksen vaara on ole-
massa. Tyohyvinvoinnin johtaminen on osa johtamisen kokonaisuutta ja jotta tyohyvinvoin-
tia voidaan johtaa, tulee sita voida arvioida (Rauramo, 2016, s. 18). Taloudellisten mittarei-
den lisaksi tarvitaan myos henkilostoa kuvaavia mittareita, joita ovat muun muassa osaa-
minen, terveys, yhteisollisyys ja tuloksellisuus. Henkilostopaaoman kehittdminen on mah-

dollista, kun henkiloston tilasta ja kehityksesta on koottu tilastotietoa.

Aura ym. (2016, s. 3) julkaisivat Strateginen hyvinvointi 2016 tutkimuksen, jolla selvitettiin
strategisen hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) toimintatapoja. Heidan mukaansa taman ja mui-
denkin tekemiansa tutkimuksien tulokset osoittavat, ettd SHJ:n hyva taso heijastuu eri toi-
mintoihin organisaatiossa ja niiden kautta henkiloston hyvinvointiin ja tuottavuuteen ja jopa
tuloksellisuuteen. Heidan mukaansa strategisen hyvinvoinnin ydin on henkilostotuottavuu-
den kehittaminen, jolla tarkoitetaan inmisten motivaation, osaamisen ja tydkyvyn kehitta-
mista liiketoiminnan vaatimusten mukaan. Auran ym. (2016, s. 6) mukaan SHJ:n tulisi olla
osa johdon strategiatyota ja operatiivista johtamista. Kuviossa 13 on tietoa tutkimusmene-

telmasta ja mita asioita indeksin avulla on arvioitu.

= SHJ-tutkimus toteutettiin internetkyselyn avulla satunnaisotannalla
= Vastaus saatiin 393 yritykselta, 7 eri toimialalta
= Indeksit pohjautuvat SH-johtamisen malliin, jossa on nelja osa-aluetta:
- hyvinvoinnin strateginen perusta
- hyvinvointi johdon toiminnoissa
- esimiestyd ja HR:n toiminnot
- Tydhyvinvoinnin tukitoiminnot
= SHJ-indeksin tason kehitys
- 2009-2012 » 41-47
- 2014 > 51
- 2016 > 52

Kuvio 13. Faktatietoa Strateginen hyvinvointi 2016 tutkimuksesta (2016, s. 6).

Auran ym. (2016, s. 5) mukaan HR:n ja esimiesten toimintatapojen kehittyminen selittaa
tulosten kehittymista. Se kuvastaa, etta yrityksissa on tavoitteellisemmin maaritelty mita
kehitetaan, tydhyvinvointi on otettu useimmissa yrityksissa paremmin huomioon ja esi-

miesten vastuu tyohyvinvoinnista on kasvanut. Hyvinvoinnin strateginen perusta on osa-

alue, jonka arvosana on heikoin. Hyvinvoinnin johtamisen vastuut on yrityksissa maaritelty
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hyvin, mittariston ja raportoinnin puutteiden vuoksi hyvinvointi-ilmiota ei osata liittaa yrityk-
sen strategiseksi toiminnaksi. Strategisen hyvinvoinnin perinteiset tukitoiminnot ovat yrityk-
sissa hyvassa kunnossa ja tyoterveyshuolto ja tydsuojelu saavat hyvat arvosanat ja hyvat

pisteet saa sisaisen viestinnan eri toimintojen kayttd. Henkilostéedut saavat keskitason ar-
vioinnit, mutta terveellisten elamantapojen edistamisen toiminnot ovat yrityksissa melko

vahaisia.

Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden Lindstrom ym. (2023, s. 3) toisen osatutkimuksen tulokset
kertoivat tyokykyjohtamisen kaytannadista ja niiden yhteyksista tyohyvinvointiin ja osaami-
seen tyopaikoilla. Tarkeimmaksi ja merkittavammaksi kehittamiskohteeksi yrityksissa tun-
nistettiin perehdytys, silla perehdytyksen nahtiin olevan avaintekijana osaavan tyovoiman
veto- ja pitovoimassa seka myos osaamisen kehittamisessa (mts. 4). Huomiota tulisi kiin-
nittaa tutkijoiden mukaan myds henkilokunnalle suunnattuun viestintaan. Lindstrom ym.
(2023, s. 4) toteavat hankkeen osoittavan, etta tydhyvinvoinnista, osaamisesta ja sen mah-
dollistamisesta on yrityksissa huolehdittava, jotta tydyhteisojen kyky varautua, ennakoida

ja oppia sailyy myds tulevissa muutoksissa.

5.2 Tyoterveyshuolto

Tydnantajan velvollisuuksiin kuuluu jarjestaa tyontekijoilleen tyoterveyshuollon palveluita
(Tyoterveyshuoltolaki 2001/1383). Lain tarkoituksena on tydnantajan, tyontekijan ja tyoter-
veyden kanssa yhteistoimin edistaa tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya,
edistaa tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, edistaa tyontekijdiden ter-
veytta ja tyokykya tyduran eri vaiheissa seka edistaa tyoyhteisdn toimintaa (Tyoterveys-
huoltolaki 2001/1383, Luku 1, § 1).

Juutin ja Vuorelan (2002, s. 139) mukaan tyosuojeluorganisaatiolla ja tyéterveyshuollolla ei
ole toimeenpanovaltuuksia eika vastuuta tydoloista. Ne tuottavat palveluita tyopaikoille
seka henkildstolle tarjoten asiantuntijuutta ja tiedonhankintaa seka tiedontuottamista ja tie-
donvalittamista. Tyodsuojelu- ja tyoterveyshenkiloston kanssa yhteistydssa on mahdollista
asettaa tyoturvallisuuden ja tyoterveyden yhteiset painopisteet organisaatiolle ja nain voi-

daan koota esitys tydnantajalle tydpaikan tydsuojelun toimintaohjelmaksi (Juuti & Vuorela,
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2002, s. 140). Hyva ja osaava tyoterveyshuolto seka tydsuojeluorganisaatio ovat niin tyo-

yhteisolle, kuin johdollekin voimavara ja esihenkilOlle tukena ongelmatilanteissa.

Tyoterveyshuollolla on suuri merkitys tyopaikkojen tyohyvinvoinnin yllapitamisessa (Hyp-
panen, 2013, s. 183). Yhteistydssa tyoterveyden kanssa organisaatioille laaditaan ohjelma
seka sairauden hoitoon, etta ennaltaehkaisevaan toimintaan. Ennaltaehkaisevalla toimin-
nalla huolehditaan muun muassa tyopisteiden turvallisuudesta, ergonomiasta, korjataan
havaittuja puutteita seka suoritetaan erilaisia ikdryhmatarkastuksia. Tyoterveyshuollon
tyontekijoilla on lakisaateinen velvoite puuttua, jos he havaitsevat samanlaisia tyoperaisia

ongelmia useilla tyontekijoilla.

Osuuskauppa Keskimaalla tyéterveydenhuolto toteutetaan yhteistydssa Terveystalon
kanssa. Tyoterveysyhteystyon tavoitteena on vaikuttava toiminta tyon, tyoolojen, tervey-
den, seka tyo- ja toimintakyvyn edistamiseksi (Toimintasuunnitelma, sisainen dokumentti,
2024, s. 5). Yrityksen ja tyoterveyshuollon kanssa yhteistydssa on maaritelty tarpeet, ta-
voitteet ja toimenpiteet Terve TyOpaikka -mallin mukaisesti. Mallin avulla pyritaan vahvista-

maan yksilon tyokykya seka yhteison toimintakykya:

— Turvallisuutta ja terveytta tukevat tyoolot ovat terveen tyon perusta

— Hyvinvoiva ihminen kantaa vastuuta omasta terveydestaan

— Toimiva ja kannustava tyoyhteisd on olennainen tyohyvinvoinnin lahde

— Aktiivinen johtaminen on tavoitteellista tyota, jotta tyontekijat voisivat onnistua ja

organisaatio menestya.

Osuuskauppa Keskimaalla on tunnistettu tarpeita, joihin erityisesti halutaan panostaa vuo-

den 2024 aikana ja ne ovat:

— TyoOntekijoiden toiminta- ja tyokyvyn yllapitaminen

— Tuki- ja liikuntaelimiston oireilujen pitaminen enintaan nykyisella tasolla

— Mielen hyvinvoinnin tukeminen. (Toimintasuunnitelma, sisdinen dokumentti, 2024,
s. 5).
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5.3 Tyopaikkaselvitys

Tyo6paikkaselvitys on tydnantajan vastuulla olevaa toimintaa, jota tyoterveyshuollon am-
mattilaiset ja asiantuntijat toteuttavat (Tyoterveyslaitos, i.a.-f). Tyoterveyshuollon toiminnan
suunnittelu perustuu tyopaikan tarpeisiin. TyOpaikkaselvityksessa saatujen tietojen perus-
teella tehdaan johtopaatoksia ja toimenpide-ehdotuksia organisaatiolle. Asiantuntijoiden
rooli tydterveyshuollon tiimissa perustuu tyopaikoilla tehtavien tdiden seka niihin liittyvien
keskeisten terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavien tekijoiden tuntemiseen. Tyopaikkaselvitys
tehdaan aina toimintaa aloittaessa, tyon tai olosuhteiden muuttuessa olennaisesti, tyoter-
veyshuoltoon kertyneiden tietojen perustella ja/tai toimintasuunnitelman mukaisin maara-
ajoin. Tyonantajan vastuulla on, etta selvitys tehdaan ja, etta se on ajan tasalla. Tyopaik-
kaselvitysraportti on pidettava henkilokunnan nahtavilla ja suositeltavaa on, etta raportti

kaydaan lapi palautetilaisuudessa.

Tyopaikkaselvityksessa arvioidaan eri tekijoiden merkitysta terveydelle ja niiden merkitysta
tydkyvyn kannalta (Tyoterveyslaitos, i.a.-f). Tydn ja henkildston muutostilanteet tulee huo-
mioida selvityksessa erityisesti tyon sujuvuuden ja tydhyvinvoinnin kannalta. Voimavarate-
kijoiden merkitysta tulee korostaa vaarojen ja kuormitustekijoiden rinnalla. Arvion perus-
teella tehdaan johtopaatokset terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavista keskeisista tekijoista ja
tyopaikan kanssa yhdessa sovitaan toimenpiteen, tarkistetaan toimintasuunnitelma ja teh-
daan siihen tarpeelliset muutokset. Seurannalla varmistetaan sovittujen toimenpiteiden to-
teutumista ja vaikutuksia. Selvityksesta seuraa toimintasuunnitelma, jossa on toimenpide-
ehdotuksia arvion pohjalta ja niista sovitaan yhteistydssa tyopaikan kanssa. Tyoterveys-
huolto antaa johtopaatoksista ja sovituista toimenpiteista palauteen seka kirjallisesti etta
suullisesti. Tyoterveyshuolto tarjoaa tarpeen mukaan ohjausta ja neuvontaa tyontekijoiden
ja tydyhteison terveyteen liittyvissa asioissa. Tyopaikkaselvitys on toistuvaa prosessi-

maista toimintaa yhteisty0ssa tydpaikan kanssa.

Tyoterveyslaitos on kehittanyt uuden, modernisoidun toimintamallin ja suositukset tyopaik-
kaselvityksen tueksi, jotka nakyvat kuvassa 2 (Tyodterveyslaitos, i.a.-f). Keskeisimmat uu-
distukset ja muutokset liittyvat teknologian joustavaan hyddyntamiseen etayhteyksien ja

yhteisen digitaalisen alustan avulla.
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Kuva 2. Tyoterveyslaitoksen kehittama uudistettu toimintamalli tyopaikkaselvityksen te-
koon. (Tyéterveyslaitos, i.a.-f).

Tyopaikkaselvityksessa pyritaan tunnistamaan tyosta- ja tyoolosuhteista johtuvia vaara- ja
kuormitustekijoita ja keratyn tiedon pohjalta, tehdaan arvio niiden vaikutuksesta tyontekijoi-
den terveyteen (Otala & Ahonen, 2003, s. 141). TyOpaikkaselvitykseen kuuluu tietojen ke-
ruu toimipaikkakaynneilla ja tarvittaessa tehdaan lisaselvityksia ergonomiaan ja psyykkisiin
kuormitustekijoihin liittyen tai voidaan suorittaa tyohygieenisia mittauksia. Tydsuojelun toi-
mintaohjelmaan tulee sisaltya Tyoturvallisuuskeskuksen ohjeen mukaan tyoterveyshuolto
ja kuvaus siita ja miten se on jarjestetty, yrityksen sisaiset turvallisuusohjeet (turvaohjeet,
yksintydskentelyohjeet, ensiapu), tydympariston kuvaus ja kehittamistarpeet (tydskentely-
olot, ty6olosuhteet, tydtilat), tydolojen seurantaohjeet (sairaspoissaolot, tydtapaturmat, tyo-

ilmapiiri, tydkyvyn arviointi) ja tydsuojelun huomioiminen yrityksen toiminnassa.

5.4 Tyokyvyn tuki

Organisaatiossa tydkykya tulee johtaa (Tyoterveyslaitos, i.a.-d). Tydkyvyn tuen keinot tu-
lee maaritella seka tyokyvyn johtamisen tavoitteelle laatia mittarit. Tyokykyjohtamista teh-
daan yhteistydssa tydnantajan, esihenkildiden, tydntekijdiden seka tyoterveyshuollon

kanssa. Tyokyvyn tukeen liittyviin toimintatapoihin tarvitaan johdon sitoumus ja
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perehdytysta niin esihenkilille, kuin tyontekijoillekin. Tyokyvyn tuen mallissa tulee tunnis-
taa ja kuvata, milloin tyoterveyshuollon asiantuntemusta tarvitaan. Avoin keskustelu ja
hyva perehdyttaminen auttaa muodostamaan valmiudet varhaisen tyokyvyn tarpeen tun-

nistamiseen, reagointiin seka toimimiseen.

Puheeksi ottaminen on organisaatiolle laadittu systemaattinen ja ohjattu keskustelu han-
kalista asioista (Hyppanen, 2013, s. 191). Aloitteen puheeksi ottamiselle voi tehda tyonte-
kija, esihenkild, tydkaveri tai aloitteen voi tehda myos tyoterveyshuolto. Syita puheeksi ot-
tamiselle voi olla runsaat poissaolot, alisuoriutuminen, liika tydnteko, vuorovaikutusongel-
mat tai syrjaan vetaytyminen. Keskustelun kaydaan rakentavasti, arvostamista ja valitta-

mista osoittavalla tavalla.

Tyoterveyslaitoksen (i.a.-d) mukaan, kun tyontekijan tyokyvyssa tai tuottavuudessa on on-

gelmia, esihenkildn on syyta selvittda ja ottaa puheeksi seuraavat asiat:

— Tietadako tyontekija tyonkuvansa ja perustehtavansa?
— Onko tyontekijalla tarvittava osaaminen tyétehtaviin?
— Onko tydmaara sopiva?

— Onko tyontekijalla motivaatiota omaan tyéhénsa?

— Onko tyontekijalla riittava terveys tyon tekemiseen?

Varhaisen tuen keskustelussa kaydaan lapi tyontekijan voimavaroja, osaamista, tyooloja
tai tyoyhteison toimivuutta (Hyppanen, 2013, s. 191). Keskusteluun voi osallistua myoés
tyoterveyshuollon ammattilainen, erityisesti tydkyvyn arviointikysymyksissa asiantuntijan

apu on tarpeen.

Tyoterveyslaitoksen (i.a.-d) mukaan varhaisen tuen keskustelulle tulisi varata riittavasti ai-
kaa ja rauhallinen paikka. Keskustelu on hyva aloittaa kaymalla lapi syyt, miksi tilanteessa
ollaan. On hyva myos tuoda esille, etta tydssa on mahdollista onnistua, vaikka rajoitteita
olisikin. Puhuttaessa toimintakyvysta, on hyva selvittaa alentuneeseen toimintakykyyn vai-
kuttavista ulkopuolisista tekijoista, jotta saadaan kuva kokonaisuudesta. Tyooloista kes-
kusteltaessa on hyva selvittaa, mitka asiat henkiloa kuormittavat tyossa ja mitka taas voi-

maannuttavat. Keskustelun tavoitteena on selvittaa, voidaanko tyoaikaa, tydmaaraa tai
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muita jarjestelyita muuttamalla tukea tyontekijan tyokykya. Tyon mielekkyys, motivaatio,

arvot ja asenteet kaydaan lapi keskustelussa my0s ja se, onko tyo tarpeeksi haastavaa ja
onko tavoitteet selvat. Keskustelun aikana otetaan selvda ammatillisen osaamisen taso ja
miten tyonantaja voisi tukea tyontekijan kehittymista. Terveydesta ja toimintakyvysta kes-
kustellaan niiltd osin, kun niilld on merkitysta tyon suorittamiseen ja henkisten ja fyysisten
voimavarojen tukemiseen voi pyytaa apua tyoterveydesta. Keskustelusta laaditaan muis-

tio, johon kirjataan kehittamiskohteet, sovitut toimenpiteet ja miten niita seurataan.

Tyoterveysneuvottelussa keskustellaan aina tyontekijan tyo- ja toimintakyvysta suh-
teessa tyon vaatimuksiin (Ty6terveyslaitos, i.a.-d). Tydkyvyn tuen mallissa tulee olla kuvat-
tuna, milloin tyoterveysneuvottelu jarjestetaan ja mita se sisaltaa. Aloitteen neuvottelulle
voi tehda esihenkild, tyontekija, HR:n tai tyoterveyshuollon edustaja. Joskus myds tydsuo-
jeluvaltuutettu, luottamusmies, terveydenhuolto tai kuntoutustaho voi ehdottaa neuvottelun
jarjestamista. Tyoterveysneuvottelu toteutetaan vain, jos tyontekija on siihen suostuvainen.
Tavoitteena on tukea tyontekijaa muokkaamalla hanen tyotehtaviaan hanen tyokykyynsa
sopiviksi seka tyontekijaa, etta tydpaikkaa palvelevalla tavalla. Keskustelun paatteeksi laa-
ditaan muistio, jossa on kirjattuna lasnaolijat, ratkaisuvaihtoehdot, sovitut toimenpiteet,
vastuuhenkil6t, aikataulut, tehdyt paatdkset seka niiden seuranta. Salassa pidettavia asi-
oita ei kirjata muistioon. Neuvottelun jalkeen huolehditaan sovituista tehtavista ja toimenpi-
teista, arvioidaan ovatko sovitut toimenpiteet riittavia ja tarvitaanko jatkoselvityksia tai uutta

neuvottelua.

Tyohon paluun tuella tarkoitetaan sairauspoissaoloajan yhteydenpitoon seka tydhon pa-
luun tukemiseen (Hyppanen, 2013, s. 191). Tyopaikalle tulee sopia tydhon paluuseen liitty-
vat kaytannot tyonantajan, tyontekijan edustajien, tyosuojelun seka tyoterveyshuollon kes-
ken (Tyoterveyslaitos, i.a.-d). Suositeltavaa on pitaa yhteytta tyontekijaan poissaolon ai-
kana (Hyppanen, 2013, s. 191). Kyse on valittamisesta, ei kyttdamisesta. Tydhon paluun
tukemiseen kuuluu myos nykyisten tyotehtavien arviointi ja mahdolliset muutokset tyoteh-
taviin. Ratkaisuvaihtoehtoja tyohon paluuseen on esimerkiksi tyokokeilu, osasairauspaiva-
raha tai osatyokyvyttomyyselake (Tyoterveyslaitos, i.a.-d). Tyoterveyslaakarin tehtavana
on arvioida, ettei osa-aikainen tydskentely vaaranna tyontekijan terveytta tai toipumista.

Tyoterveyshuollon seuranta on myos tarpeen, kun arvioidaan, miten tydhon paluu sujuu.
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Tydterveyshuolto on ottanut kayttdon TYOOTE-toimintamallin, joka tarkoittaa sita, etta tyo-
terveyshuolto ottaa vastuun potilaan tyokyvyn arvioinnista ja potilaan tydhon paluun tuke-
misesta esimerkiksi leikkauksen jalkeen (Tyopiste verkkolehti, 2024). TYOOTE-toiminta-
mallin tarkoituksena on parantaa erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon seka tyoter-
veyshuollon yhteistyota. Tyoterveyslaitos edistaa toimintamallin vakiintumista hyvinvointi-
alueille. Tyoterveyslaitoksen ylilaakari Kankaan mukaan, mallin avulla on tutkitusti pystytty
lyhentdmaan sairauspoissaoloja, silla tydhon paluuta pohditaan yksilollisesti, eika siten,
ettd varmuuden vuoksi kirjotetaan pitka sairausloma potilaalle. Kankaan mukaan mallista
hyotyvat tyontekija, tyonantaja, julkinen terveydenhuolto seka tyoterveyshuolto. Tyontekija
ei jaa yksin, tyonantajan tarve sijaisille vahenee, julkinen terveydenhuolto saa keskittya pe-
rustehtdvaansa ja tyoterveyshuolto paasee ajoissa jarjestelemaan tyontekijan tydhon pa-
luuta, Kangas perustelee. Tyohon paluuta voi helpottaa tyéajan lyhentamisella, etatyolla,

tyotehtavien muokkaamisella, apuvalineilla tai tyokokeilulla tyoterveyshuollon paatoksella.

Osuuskauppa Keskimaalla suurin poissaoloja aiheuttava sairausryhma on tuki- ja liikunta-
elinsairauksien lisaksi mielenterveyden erinadiset haasteet (Osuuskauppa Keskimaa,
2024b, Mielenterveys ja tyokyky). Tyossajaksamisen haasteet nakyvat usein ensimmai-
sena tyoryhman muille jasenille. Tyon tekeminen muuttuu, tyotehtavia unohtuu, virheet
kasvavat ja joustavuus haviaa ja huomataan, etta tyokaveri ei enaa puhallakaan yhteen
hiileen tiimin kanssa. Haasteet aiheuttavat naraa tyoryhmassa ja toisten tyotaakka saattaa
kasvaa. Ravintolapaallikkd Puhalainen pohtii, ettd johtamisen kannalta tilanne on haas-
tava, silla esihenkil6 on vaitiolovelvollinen tydntekijoidensa kanssa kaymista keskusteluista
ja nain ollen tilannetta ei voi perustella muulle tydoryhmalle millaan lailla. Keskimaan tyohy-
vinvointi- ja tydsuojelupaallikkd Kemppainen on tilanteissa esihenkildiden tukena. Han jat-
kaa, etta ongelmiin olisi hyva puuttua varhaisessa vaiheessa, jotta valtyttaisiin pitkilta sai-
rauspoissaoloilta. Keskimaalaisille on tarjolla tyoterveyden kautta "Mielen chat” ja "Mielen
sparri’-palvelut, joissa saa keskustella ammattilaisen kanssa matalalla kynnyksella arjen
haasteista, liittyy ne sitten tyohon tai vapaa-aikaan. Tyoterveyshoitajan tai -laakarin lahet-
teellda on mahdollista paasta tyoterveyspsykologin vastaanotolle tai lyhytpsykoterapiaan.
Kemppainen lisaa, etta tydkalupakista l16ytyy myds tydterveysneuvottelu, osasairauspaiva-
raha ja muokattu tydnkuva ja naita hydédynnetaan, oli kyse henkisella tai fyysisella puolella.
Tyoterveysneuvotteluissa on mukana HR:n edustaja, tyontekija, esihenkilo ja tyoterveyden

edustaja ja tarkoitus on yrittaa 10ytaa ratkaisuja tilanteeseen ja tukea tyossajaksamista.
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Seka Puhalainen ettd Kemppainen toivovat, etta tyontekijat ottaisivat rohkeasti esiin jaksa-
misen haasteet matalalla kynnyksella, jotta ongelmat eivat kasvaisi lilan suuriksi. Asiat ei-
vat muutu, jos niista ei puhuta, Puhalainen lisda. Opinnaytetydssa on tullut esiin teorian
kautta ja opinnaytetyontekijan arkikokemuksenkin mukaan, etta on tarkeaa muodostaa
tyoyhteisoon luottamuksellinen ilmapiiri, jossa on tilaa keskustella kaikista arjen asioista.
Esihenkilon tulee olla lasna arjessa ja havainnoida tyontekijoitaan ja ryhmadynamiikkaa,
jotta pystyisi havaitsemaan muutoksia mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Esihenki-
I6n tulee my0Os asettaa rajat "kaveruudelle” tyontekijoiden kanssa, ettei toisten murheet ala

liiaksi painamaan omaa mielta vapaa-ajalla.

5.5 Perehdyttaminen

Perehdyttaminen on johtamiskaytantd, joka jokaisen organisaation on hoidettava (Lind-
strom ym., 2023, s. 42). Perehdytys on osa tyokykyjohtamista, niin osaamisen, tydhyvin-
voinnin, kuin tyoturvallisuudenkin nakdokulmasta. Perehdyttamisella luodaan tarkeaa poh-
jaa tyéhyvinvoinnille seka tydyhteison osaamiselle. Hyppanenkin (2013, s. 217) toteaa,
ettd perehdytyksen tavoitteena on antaa uudelle tydntekijalle sellaiset valmiudet, joilla han
voi menestyksekkaasti hoitaa tehtavaa, jota varten hanet on organisaatioon palkattu. Pe-
rehdytys ei ole pelkastaan esihenkilon tehtava, vaan osallistamalla perehdytystydhon koko
tydyhteison, tarjoaa se mahdollisuuden yhdessa ja toisilta oppimiseen. Osallistavalla pe-
rehdytyksella varmistetaan myo0s, etta tyontekijat oppivat tuntemaan toisensa ja tyoyhtei-
sOssa arvostetaan toisten osaamista. Kun perehdytys on hoidettu organisaatiossa hyvin,
pystyy se varautumaan paremmin muutoksiin ja silld on paremmat lahtékohdat toiminnan

uudistamiselle.

Juutin ja Vuorelan (2015, s. 63) mukaan hyvin hoidettu perehdyttaminen ja tydhénopastus,
liittyy olennaisesti tyon hallintaan ja ne tukevat tyohyvinvointia. Heidan mukaansa pereh-
dyttamisen keskeisin tavoite on saada uusi ihminen tuntemaan olonsa tervetulleeksi seka
kuulumaan tarkeaksi osaksi uutta tyoyhteisoa. Perehdyttaminen lahtee liikkeelle hyvasta
perehdytyssuunnitelmasta ja organisaatiossa kannattaa vastuuttaa yksi tai useampi hen-
kil perehdyttajan rooliin. Perehdytyspaiva alkaa tutustumalla tydpaikkaan ja siella tyos-
kenteleviin tydkavereihin, jonka avulla luodaan perustaa tydssa viihtymiselle seka tyonilon

kokemiselle (Juuti & Vuorela, 2013, s. 64). Tyonopastuksella tahdataan siihen, etta uusi
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tyontekija pystyy itsenaiseen tyoskentelyyn seka, etta han omaksuu ammatillisia tietoja ja
taitoja ja tata vaihetta ei voi laiminly6da perehdytyksessa (mts. 65). Esihenkilo ei ole ainut
kuka taman vaiheen voi tehda, vaan han voi delegoida vaiheen perehdyttajalle. Perehdyt-
tajan tulisi olla sellainen, joka kertoo asioista sopivalla nopeudella ja on itsekin innokas

siita mita tekee, jolloin into tarttuu perehdytettavaankin. Juutin ja Vuorelan mukaan hyvan
tuloksen perehdytyksessa voi saavuttaa seuraamalla naita viitta vaihetta, kunkin opetetta-

van aihealueen kohdalla:

valmistautuminen/orientoituminen tyohon
opastus, jakamalla opastettava asia pienempii osiin
mielikuvaharjoittelun avulla luodaan mielikuvia siita, miten tyota tehdaan

kokeilu konkretisoi oppimisen

o & 0N~

tydskentely ja lisdohjeiden/tuen saaminen tarvittaessa.

Eklundin (2018, s. 25) mukaan toimivalla perehdytyksella on mahdollista saavuttaa valta-
vasti etuja. Parhaimmillaan se voi olla organisaatiolle kilpailuetu ja tydnantajamielikuvaan
positiivisesti vaikuttava tekija. Perehdyttamiseen tulee varata resursseja, jotta suunnittelu
ja toteutus voivat onnistua. Perehdytyksen tavoitteena on varmistaa, etta uusi tyontekija
hallitsee tyonsa ja sopeutuu osaksi tyoyhteisda. Uuden tydntekijan tulee oppia paljon uusia
asioita ja hanen pitaa oppia toimimaan tehokkaasti yndessa muiden kanssa. Toimiva pe-
rehdytys tukee organisaation ja uuden tyontekijan vuorovaikutusta, antaen mahdollisuuden
kysymyksille ja vastausten esittdmiselle. Uuden tiedon sisaistaminen vaatii aikaa ja toistoja
ja nama eivat mahdollistu, jos perehdytykseen ei olla organisaatiossa varattu riittavasti re-
sursseja (mts. 26). Yhteinen ymmarrys asioista ja toisen toimintatapojen tunteminen vaatii
avointa vuorovaikutusta ja keskusteluyhteytta perehdyttajan ja perehdytettavan valilla. Par-
haimmillaan perehdytyksessa myos tydnantaja voi oppia ja kehittya. Tyoturvallisuuslaki
maarittaa, etta uusi tyontekija tulee perehdyttaa riittavasti tydohon ja tydssa kaytettaviin vali-

neisiin.

Perehdytyksen sisalto ja tavoitteet ovat organisaatiokohtaisia, mutta perehdytysprosessin
tulisi olla linjassa organisaation strategian kanssa, jotta se ei jaa organisaatiossa irral-
liseksi prosessiksi (Eklund, 2018, s. 27). Perehdytyksen yksi yleisimmista tavoitteista on,

etta uusi tyontekija saataisiin sitoutettua organisaatioon. Tama ei toki pade kaikkiin, koska
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joissain organisaatiossa vaihtuvuus ja lyhyet tydsuhteet voidaan nahda toivottavina asi-
oina, jolloin perehdytyksen tavoitteena on lahinna rutiinitehtavin nopea oppiminen. Pereh-
dytysprosessin tulisi olla oikeudenmukainen, tasalaatuinen seka lapinakyva (mts. 30).
Tyontekijan tulisi helposti ymmartaa mista prosessi koostuu ja miten han voisi itse siihen
vaikuttaa. Sitoutumista prosessiin tukee se, etta tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ja,

etta han pystyy itse vaikuttamaan prosessin muotoutumiseen.

Kun perehdytykselle on maaritetty tavoitteet, siirrytdan perehdytyssuunnitelman laatimi-
seen (Eklund, 2018, s. 76). Suunnittelussa on otettava huomioon, kuka on vastuussa mis-
takin asiasta, mita asioita perehdytys sisaltaa seka milloin, miten ja missa jarjestyksessa
asiat kaydaan perehdytettavan kanssa lapi. Lisaksi on huomioita, kenelle perehdytys on
suunnattu, jotta jokainen uusi tydntekija tulisi huomioitua yksiléona. Kuviossa 14 on listat-

tuna perehdytyksessa huomioon otettavia seikkoja ja vastuita.

KUKA? MITA? MILLOIN? MITEN? KENELLE?
» Hr » Tehtava » Ajankohta » Koulutus » Kokemus
» Esihenkilo > Tapa » Jarjestys » Keskustelu » Osaaminen
» Kollega » Saannot » Kesto » Tekeminen » Motivaatio

Kuvio 14. Perehdytyssuunnitelmassa huomioon otettavat seikat Eklundia (2018, s. 76) so-
veltaen.

Vastuuhenkildon (kuka?) maarittaminen perehdyttamisprosessissa on tarkeaa, jotta vas-
tuunjako on kaikille osapuolille selvaa (Eklund, 2018, s. 77). Pelkka perehdyttajan nimea-
minen ei riita, vaan siihen on varattava tarpeeksi resursseja ja tarkeaa olisi, etta koko or-
ganisaatiossa ymmarrettaisiin perehdyttamisen tarkeys. Perehdytyksen aikana kaydaan
lapi (mitd?) muun muassa tyotehtavia, toimintatapoja, pelisaantdja, jarjestelmia ja laitteita
ja nama muodostavatkin perehdytyksen rungon. Suunnitelmaan tulisi kirjata ylos kaikki
asiat, jotka tyontekijan taytyy oppia uudessa tyossa. Tarkastuslistat auttavat perehdyttajaa
ja varmistat tasalaatuisuuden perehdyttamisessa. Suunnitelmaan on myos kirjattava mina
ajankohtana mikakin asia tullaan kaymaan lapi ja kuinka kauan arvioidaan tietyn vaiheen
kestavan (milloin?) (mts. 78). Suunnitelman ideana on, etta sitd seurataan, mutta myos jat-
kuvasti paivitetaan, silla suunnitelma koostuu arvioista. Perehdytyksen toteuttaminen kay-
tanndssa mietitdan (miten?) vaiheessa. Toteutetaanko perehdyttaminen yhteisissa koulu-
tustilaisuuksissa vai tapahtuuko perehdyttaminen tydssa oppien ohjaajan opastuksella.
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Jotkin asiat kaydaan lapi esihenkilon kanssa keskustellen ja joitain asioita voi opiskella vi-
deoiden avulla itsenaisesti. Suunnitelmassa tulee myos huomioida se, kenelle perehdytys
on suunnattu (kenelle?) ja pohtia miten prosessin avulla mahdollistetaan yksildllinen ja

joustava perehdytys.

Hyppasen (2013, s. 217) mukaan esihenkildn vastuisiin perehdyttamisessa kuuluvat pe-
rehdytysohjelman suunnittelu, tyotilojen ja tyovalineiden jarjestaminen, tehtavien jako pe-
rehdytykseen osallistuville, uuden tyontekijan vastaanottaminen, aloituskeskustelu, tyoka-
vereiden esittely, yritysesittely, varsinainen tydnopastus, selvitys tyosuojelusta, selvitys
henkilGista, joiden puoleen voi kaantya tarvittaessa seka perehdytyksen seuraaminen. Pe-
rehdyttamiseen esihenkilo voi delegoida muita tyontekijoita osaamisten mukaan. Hyvalla
perehdyttamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti tydnantajakuvaan, joten siihen on syyta

panostaa aikaa ja muitakin resursseja.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Tyohyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu kaikille

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa tutkimuskysymysten avulla mita on tyéhyvinvointi,
mitka tekijat vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen, mita keinoja ja tyokaluja ja osaa-
mista esihenkildlla tulee olla tydhyvinvoinnin johtamisessa, mitka ovat tyontekijan ja tiimin
rooli tydhyvinvoinnin yllapitamisessa ja kehittamisessa seka mika on organisaation rooli ja

vastuut tyéhyvinvoinnin johtamisessa?

Tyohyvinvointia ei voi maarittaa yksiselitteisesti, silla se on yksildlle subjektiivinen koke-
mus. Ty6hyvinvoinnin kokonaisuudessa tulee ottaa huomioon, niin fyysisia, kuin psyykki-
siakin tekijoita. Tyohyvinvointia voi kokea, kun tyo on mielekasta turvallisessa tyoymparis-
tdssa, johtaminen on arvostavaa ja tasapuolista, ilmapiiri tyoyhteisdissa on kannustava ja
avoin ja henkil6illa on vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon ja mahdollisuuksia kehittya
siina. On tarkeaa, etta esihenkildalaissuhteet ovat luottamuksellisia ja avoimia, mutta myos
alaisten valisten suhteiden on perustuttava luottamukselle ja toisten arvostamiselle. Rau-
ramon Tyohyvinvoinninportaat-mallissa on kyse ihmisten perustarpeiden tayttymisesta
suhteessa tyohon ja se on hyva tyokalu jokaiselle pohtia omia tarpeitaan suhteessa tyo-
hon. Yksi perustarpeista on turvallisuuden tarve ja jotta se tayttyy, tulisi organisaation tar-
jota tyontekijoilleen turvallinen tydymparistd ja molempia osapuolia tyydyttava tydsopimus.
Epavarmuus tyon jatkumisesta horjuttaa yksilon turvallisuuden tunnetta, samoin jatkuvat,
huonosti perustellut muutokset organisaatiossa. Kohdeorganisaatiossa tata porrasta on
kehitetty viimeisen vuoden aikana, keinoina tarjota parempi toimeentulo Keskimaasta.
Tama tarkoittaa sita, ettd organisaatio haluaa tarjota lisatunteja osa-aikaisille tyontekijoille,
joko kotiyksikosta tai naapuriyksikoista lisatyota ottamalla. Yksikoissa on kayty sopimus-
tuntikeskusteluja tyontekijoiden kanssa ja pyritty kuulemaan ihmisten ajatuksia ja toiveita
tahan liittyen. Nailla toimenpiteilla on myos haluttu sitouttaa niita tyontekijoita, joilta 10ytyy
osaamista, asennetta ja kehittymishalua. Vaikka tiedetaan, milla tekijoilla tai tekemisilla
voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin, niin silti muun muassa helmikuussa 2024 julkaistun Mi-
ten Suomi voi? -tutkimuksen tulosten mukaan, tyéhyvinvointi on Suomessa edelleen lasku-

suunnassa. Organisaatioissa on siis paljon tekemista ja pohdittavaa, miten laskusuunta
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saataisiin taitettua. Tahan yksi konkreettinen keino on asiasta kaytava avoin keskustelu

tyoyhteisossa tyohyvinvoinnin tilasta.

Tyohyvinvointiin vaikuttaa yksilon tekemiset, tiimin tekemiset, se miten esihenkilo edistaa
tyohyvinvointia ja erityisesti se, miten organisaatio on hoitanut kokonaisuuden, minka
avulla se edistaa tyohyvinvointia. Kaikkien naiden osatekijoiden tekemiset ja toimintamallit
tulee olla kunnossa, jotta tyohyvinvoinnin kokema voi olla parhaimmillaan. Ei riita, etta or-
ganisaatio hoitaa tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden asiat hyvin, jos tyontekijat eivat
ole sitoutuneita, motivoituneita tai tyopaikoilla on esimerkiksi paljon vaihtuvuutta, jolloin pe-
rustekeminen horjuu. Ei myodskaan riita, etta esihenkild edistaa ja johtaa tyohyvinvointia ja
on valmis valmentamaan joukkojaan, jos tyOyhteiso tai sen jasenet eivat ole vastaanotta-
vaisia tai valmiita muutoksille. Tyohyvinvoinnin kokema jaa myds kokematta, jos tiimin ja-
senet tai yksilot ovat motivoituneita ja innostuneita, mutta esihenkild ei ole valmis luopu-
maan vastuusta eika opettamaan taitojaan eteenpain tai organisaatio haluaa pitaa kiinni

vanhoista toimintatavoista ja jaykista hierarkiarakenteista.

Esihenkilon tulee hallita kokonaisuuksia menestyakseen roolissaan. On tarkeaa tietaa toi-
minnan tavoitteet ja osata viestia niista riittdvasti henkilokunnalle. Organisointi- ja paineen-
sietokyky, muutoskyvykkyys ja vuorovaikutusosaaminen ovat tarkeita taitoja esihenkilo-
tydssa, unohtamatta itsensa johtamisen taitoa. Hyvan esihenkilon ominaisuuksissa koros-
tuvat toisten arvostaminen ja kannustaminen, ohjaaminen, avoimuus, luotettavuus, kuun-
telutaidot, seka palautteenanto kyky. Sosiaalinen alykkyys on avainasemassa esihenkilo-
tydssa. Se on taito lukea erilaisia sosiaalisia tilanteita seka kykya elaytya toisten tunteisiin.
Sosiaalinen alykkyys auttaa ymmartamaan muiden tunteita, motivaatioita ja tarpeita, joka
auttaa ihmisten johtamisessa. Tyontekijalahtoinen tydovuorosuunnittelu on merkittava asia
lisddmaan tydhyvinvointia. Esihenkildn tulisi tutustua tyontekijoihinsa ja sita kautta tarjota
tydvuoroja elamantilanteiden mukaan. Tyoterveyslaitos tarjoaa myds hyvia tyokaluja tyo-
vuorosuunnittelun avuksi. Ylipaataan on tarkeaa, etta esihenkilo keskustelee tyonteki-
joidensa kanssa seka kuuntelee heidan mielipiteitaan, silla vaikutusmahdollisuuksien
kautta tydmotivaatio ja sitoutuminen kasvavat. Opinnaytetyota tehdessa vahvistui ajatus
siitd, ettd esihenkilon tulisi osata muuttaa johtamistyyliaan ajan ja tilanteen mukaan. Ei voi
olettaa, ettd oma tyyli on se paras tyyli, vaan organisaatiossa tyotilanteet elaa ja henkilo-

kunta vaihtuu, joten myos johtamisessa on mentava muutoksen tuulien mukana.
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Esihenkilon omalla asenteella ja tydohyvinvointia tukevalla johtamistyylilla on suuri merkitys
siihen, miten tyontekijat viihtyvat ja sitoutuvat organisaatioon ja yhteiseen menestymiseen.
Hyvia tyokaluja tassa ajassa johtamiseen ovat alykas johtaminen 7.0, keskusteleva johta-
minen seka valmentava johtaminen, joista on opinnaytetyohon keratty teoriaa. Naissa joh-
tamistyyleissa panostetaan ihmiseen ja hyvaan vuorovaikutukseen, joilla on positiivinen

vaikutus tyossa viihtymiseen ja myos organisaation menestymiseen.

TyOelama on muuttunut ja myos tydhyvinvointiin on tullut uusia elementteja. Hybridityon
lisdantyminen, tyopaikkojen monimuotoisuus, maailman kriisit ja mielenterveyden ongel-
mat ovat asioita, joihin esihenkilokin tormaa useimmiten arjessaan. Ei siis riita, etta organi-
saatio tarjoaa tyontekijoilleen tyoterveyden palveluja ja kerran vuodessa virkistaytymispai-
van, vaan hyvinvoinnin tukeminenkin on monisyinen kokonaisuus, jossa ihmisten henkilo-
kohtaiset tarpeet ja niihin vastaaminen korostuvat. Historian saatossa johtaminen on muut-
tunut ihmislahtéisempaan suuntaan, mika on pelkastaan hyvaa kehitysta. Toisaalta esi-
henkililta vaaditaan tana paivana todella paljon, silla tydelamassa on paljon henkista tu-
kea tarvitsevia nuoria. Opinnaytetyontekija pohtii, miten esihenkil6illa riittdd osaaminen
kaikkeen tukemiseen ja miten organisaatio pystyy tassa tukemaan esihenkil6ita, jotta
kuorma ei kasvaisi liilan suureksi. Organisaation tulisi tarjota esihenkiléille koulutusta, mi-
ten mielen ongelmien kanssa kamppailevia tyontekijoita tulisi ohjata ja tukea. Organisaa-

tion tulisi pystya tarjoamaan Tyoterveyden kautta keskusteluapua, tukea tarvitseville.

TyOpaikalla vallitsevalla ilmapiirilla ja kulttuurilla on yhteys tydhyvinvointiin. Tyohyvinvoin-
nin avulla on mahdollista sitouttaa tyontekijoita organisaation. Ihmisten voidessa tydssaan
hyvin, nakyy se myods asiakkaille ja se puolestaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen mainee-
seen, talouteen seka menestymiseen. Hyvinvoivat yksilot ja tiimit ovat innovatiivisia ja tuot-
tavia ja ne tekevat hartiavoimin t6ita yhteisten tavoitteiden eteen. Tydntekijoilla on iso vas-
tuu tydhyvinvoinnin toteutumisessa. Sita voidaan edistaa tukemalla ja arvostamalla tyoka-
veria, avoimuudella ja luottamuksen ilmapiirilla. Tyodyhteisotaitojen yllapitaminen ja kehitta-
minen ovat osa toimivaa arkea, joihin kuuluu muun muassa yhteisten pelisaantoéjen nou-
dattaminen, hyvat kaytostavat ja kommunikaatiotaidot. Hyvinvoiva tydyhteisd voi parhaim-
millaan toimia itseohjautuvasti. Itseohjautuvassa tiimissa koetaan tyon imua ja flowta. Itse-
ohjautuvat tiimit ovat muutoskyvykkaita, niissa kannetaan vastuuta ja pystytaan tekemaan
nopeitakin paatoksia. Toimivuutta edistaa selkeat pelisaannoét ja selkeat tavoitteet
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tekemiselle. Opinnaytety6ta tehdessa on tekijalle vahvistunut ajatus myds siita, etta ihmi-
set arvostavat sita, kun heilla on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tydhon ja muun muassa
tyoaikoihin. Vaikutusmahdollisuudet vahvistavat sitoutumista seka tyonimua. Ihmiset ar-
vostavat myos kouluttautumismahdollisuuksia ja mahdollisuutta kasvaa ja kehittyd omassa
roolissaan, joka lisaa puolestaan mielenkiintoa ja arvostusta omaa, mutta myos toisten

tyota kohtaan.

Vastaavasti pahoinvointi nakyy huonona ilmapiirina ja yhteistydn puuttumisena. Pahoinvoi-
vassa organisaatiossa vaihtuvuus on suurta. Suuri vaihtuvuus taas tuo organisaatioon het-
kellisesti osaamattomuutta, joka voi kuormittaa tydryhman vastuuhenkiloita seka lisata pe-
rehdyttamiseen kaytettavia kustannuksia. Pahoinvointi nakyy myos asiakkaille, joka hei-
jastuu asiakastyytyvaisyyteen ja pahimmillaan vie asiakkaat kilpailijalle. Monesti pahoin-
voiva tydyhteiso ei ole myoskaan valmis muutoksille eikd uudistuksille, koska energia me-
nee tyopaivan aikana vaariin asioihin. Esihenkilon tuleekin pitaa silmat auki, jotta pystyy
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa puuttumaan pahoinvointiin ja selvittamaan pahoin-
voinnin juurisyyt. Tiimin vastuulla on puuttua epakohtiin ja havainnoida ja kysella tyokave-

rin kuulumisia, etenkin, jos huomataan, etta tydkaverin olemus tai tydnteko on muuttunut.

Opinnaytetydntekijan mielesta tydhyvinvoinnin edistdmisessa, kehittamisessa ja tukemi-
sessa kaikki lahtee siita, etta organisaation strategiaan on kirjattu, etta se edistaa ja pa-
nostaa tyontekijoidensa hyvinvointiin kokonaisvaltaisesti. Kun organisaatio on panostanut
tydhyvinvointiin, voitaneen sanoa, etta vastuu hyvinvoinnin edistamisesta siirtyy myos yksi-
IGille, tiimeille seka esihenkilotydhon. Esihenkilon tehtavana on jalkauttaa ja viestia tiimil-
leen organisaation strategiasta ja siita, miten organisaatio haluaa panostaa tyontekijoiden
tyohyvinvointiin ja mita kaikkea tukea organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen. Parhaimmillaan
tyontekijat yhdessa esihenkilon kanssa kehittavat hyvinvointiin liittyvaa toimintaa, jolloin
saadaan arvokasta tietoa organisaatiolle tydhyvinvoinnin tilasta seka kehittamistarpeista.
Tyodhyvinvoinnin kehittaminen onnistuu, kun kehittamiseen ovat sitoutuneita niin organi-

saatio, esihenkilo, yksilo seka tiimi ja kaikkien tavoite on hyvinvoiva tyOyhteiso.

Tyohyvinvointiin liittyy paljon erilaisia tekemisia ja ennen kaikkea ihmisia. Mita isompi orga-
nisaatio, sitd enemman on soutajia ja valitettavasti myds huopaajia. Kaiken ei tarvitsekaan

olla taydellista, vaan tarkeinta on, etta asioista puhutaan avoimesti, ollaan
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muutoskyvykkaita, valmiita ja halukkaita kehittymaan ja kehittamaan toimintaa sen suun-
taiseksi, etta tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat olisivat kaikilla tasoilla kunnossa. Tana pai-

vana tyohyvinvointiin panostaminen on organisaatiolle ehdottomasti kilpailuetu.

6.2 Reflektio

Opinnaytetydé on muuttanut muotoaan ensimmaisesta suunnitelmasta. Alun perin opinnay-
tetyOn osana oli tarkoitus toteuttaa empiirinen tutkimus kohdeorganisaatioon, kyselyn
avulla. Kysely piti Iahettda kahdeksaan yksikkoon, josta sadan prosentin vastausprosen-
tilla olisi saatu noin sata vastausta. Ongelmaksi kyselyssa olisi voinut jaada alhainen vas-
tausprosentti ja se, etta olisiko vastauksista pystynyt paattelemaan yksittaisen tyontekijan
vastauksia, pienen yksikkdmaaran vuoksi. Opinnaytety6 on siksi toteutettu kirjallisuuskat-
sauksena ja teoriaa on pyritty hakemaan monipuolisesti tutkimuskysymyksiin peilaten.
Opinnaytetydhdn on myos tuotu tekijan omia havaintoja arjesta ja pohdintaa teoriaa reflek-
toiden. Opinnaytetyontekijan tavoitteena on mydhemmassa vaiheessa toteuttaa empiirinen
tutkimus kohdeorganisaatiolle teemahaastattelun avulla. Teoriaa opinnaytetyohon on ke-

ratty alkuperaisen suunnitelman mukaan.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat hioutuneet tutkimuksen edetessa. Tutkimuskysy-
myksiin pystyttiin vastaamaan kirjallisuuden avulla. Todennakoisesti teemahaastattelun
avulla olisi pystytty vahvistamaan aiempien tutkimusten tuloksia, joita tutkielmassa on kay-
tetty lahteena, mutta mahdollisesti I0ydetty myos uutta nakokulmaa tyohyvinvoinnin tilasta
kohdeorganisaatiossa. Haastattelujen haasteena on, etta tutkittava voi ymmartaa kysy-
myksen vaarin tai tutkija voi vastaavasti tulkita vastauksia eri tavalla, kuin mita haastatel-
tava on tarkoittanut. Laaja nakokulma opinnaytetyossa, auttaa tutkijaa jatkotutkimuksen

suunnittelussa.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimuksena kohdeorganisaatiolle voitaisiin tutkia mainitun teemahaastattelun
avulla, kohdeorganisaation esihenkildiden, HR:n seka tyontekijoiden kokemaa seka kehi-
tysehdotuksia tyohyvinvointiin seka tydpahoinvointiin liittyen. Tyohyvinvointi on hyvinkin

ajankohtainen ja tarkea aihe koko kaupparyhman tasolla. Toki tutkimuksesta saadut
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tulokset olisivat vain pienen ryhman mielipide, joten tutkimuksen perusteella ei voida tehda
yleistyksia. Teemahaastattelun tuloksista voisi kuitenkin 10ytya aiheita, joihin voitaisiin ky-
sella mielipiteita laajemminkin koko kohdeorganisaation henkilokunnalta, vuosittain toteu-
tettavassa tyoyhteisotutkimuksessa. Vastausprosentti tyoyhteisotutkimuksessa on ollut
vuosittain korkea, joten henkilokunnan mielipiteita ja jopa kehitysideoita voisi I6ytya teema-
haastattelusta jatkojalostettavaksi. Jos haastattelulla saataisiin kerattya uusia ajatuksia ja
nakokulmia teemoihin liittyen, voitaisiin niita parhaimmillaan hyédyntaa myos koko S-ryh-
man tasolla. Tyoyhteisotutkimusta toteutetaan kaikissa osuuskaupoissa ja S-ryhmassa
tyoskentelee yli 40 000 tyontekijaa, joten tydohyvinvointiin liittyvia kehitysideoita voitaisiin

saada jalkautettua paljonkin.
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