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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tarkastella, miten johtajuus vaikuttaa psykososiaalisen
kuormituksen hallintaan tydelamassa, ja millaiset johtamismallit tukevat tata hallintaa parhaiten.
Tyo rajattiin tydsuojelun asiantuntijoiden nakemyksiin, jotka tarjoavat syvallista ja kokemukseen
perustuvaa tietoa aiheesta. Tutkimus valmistui kevaalla 2025.

Teoreettinen viitekehys rakentui tydsuojeluun liittyvista velvoitteista ja riskienhallinnan kaytan-
noista, jotka muodostavat pohjan tyoolojen jatkuvalle kehittamiselle. Tydsuojelu ndhtiin tydnan-
tajan lakisdateisena velvollisuutena ja tydhyvinvoinnin keskeisena rakenteellisena tukena.

Toiseksi viitekehyksessa tarkasteltiin psykososiaalista kuormitusta ja sen hallintaa psykologisen
turvallisuuden ndkoékulmasta. Psykologinen turvallisuus, eli mahdollisuus ilmaista itsedan tyoyh-
teisdssa ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta, nousi merkittavaksi tekijaksi tydssa jaksamisen ja
avoimen vuorovaikutuksen kannalta.

Kolmanneksi viitekehyksessa esiteltiin palvelevan ja transformatiivisen johtajuuden mallit, jotka
aineiston perusteella vastasivat parhaiten tyOyhteisojen tarpeisiin. Nama johtamismallit korosta-
vat yksildllista huomiointia, eettisyytta, yhteisollisyytta seka tydn merkityksellisyyden vahvista-
mista.

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin, joihin osallistui kymmenen ty6-
suojelun asiantuntijaa eri puolilta Suomea. Aineisto analysoitiin aineistolahtdisella sisallénana-
lyysilla.

Tulosten perusteella johtajuus vaikuttaa merkittavasti psykososiaalisten kuormitustekijdiden hal-
lintaan, tydyhteison ilmapiiriin ja psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Palveleva ja trans-
formatiivinen johtajuus nousivat esiin malleina, jotka edistavat tyontekijdiden hyvinvointia, luotta-
musta ja osallistumista. Liséksi tydsuojelun ja riskienhallinnan osaaminen nahtiin johtamisen
olennaisena osana. Tulokset korostavat, etta johdon sitoutuminen ja vuorovaikutustaidot ovat
keskeisia tekijoitd hyvinvoivan tyoyhteisdén rakentamisessa.

Johtopaatdksena voidaan todeta, etta tyontekijoiden hyvinvointia tukevan johtamisen kehittami-
nen on olennaista seka yksildiden jaksamisen etta koko organisaation kestavan toiminnan kan-
nalta. Tuloksia voidaan hyddyntaa esihenkildkoulutuksessa, organisaatioiden kehittdmistydssa
ja tyésuojelutoiminnan suunnittelussa.

Asiasanat
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1 Johdanto

Suomalaisten tyokyky on ollut yhteiskunnallisen keskustelun kohteena jo useiden vuosien ajan.
Tutkimusten ja tilastojen perusteella tiedetaan, etta tydn kuormittavuuden kokemus on lisaanty-
nyt, eika tilanne ole kohentunut vuoden 2019 jalkeen (Tyobterveyslaitos 2023). Arviolta yli 600 000
tydssakayvaa suomalaista kuuluu nykyisin kohonneen tyduupumisriskin ryhmaan (Mattila-Aalto
2024). Tyén kuormituksesta puhuttaessa viitataan usein psykososiaalisiin kuormitustekijoihin,
jotka liittyvat laajasti tydn sisaltdéon, tydn organisointiin seka tydyhteisdn sosiaalisiin suhteisiin.
Nailla tekijoillda on vaikutusta paitsi yksittaisen tydntekijan hyvinvointiin, myds koko tydyhteisén

toimintaan ja ilmapiiriin.

Kohonnutta tyduupumuksen ja psykososiaalisen kuormituksen riskia voidaan vahentaa hallitse-
malla tydpaikan kuormitustekijéitd ennakoivasti. Tahan tarvitaan organisaatioiden johdon tieta-
mysta tydsuojeluun liittyvista velvoitteista seka kykya hyddyntaa yhteistoiminnan keinoja. Olen-
naisena tekijana psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa pidetaan johdon paatoksia, toimin-
taa ja sitoutumista tydhyvinvoinnin kehittamiseen, silla juuri nama maarittavat, kuinka tehokkaasti
tydpaikoilla voidaan ennaltaehkaista ja hallita kuormitusta. (Bergbom ym. 2020, 69). Valtioneu-
voston hallitusohjelma (2024) ottaa myds kantaa johtamisen vaikutukseen tyon kuormittavuu-
teen. Se korostaa, etta riittavasta ammattilaisten maarasta ja heidan tyohyvinvoinnistaan tulee
huolehtia, ja ettd hyvalla johtamisella seka tarkoituksenmukaisilla tyojarjestelyilla voidaan vahen-
taa tyossa koettua psyykkista kuormitusta, yllapitaa tyokykya, parantaa tyossa jaksamista seka

osaltaan mahdollistaa tyourien pidentaminen.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda, miten tydsuojelun asiantuntijat ndkevat johtamisen
vaikuttavan psykososiaalisen kuormituksen hallintaan. Tarkoituksena on antaa tietoa siita, millai-
nen johtajuusmalli tukee psykososiaalisten kuormitustekijdiden hallintaa ja lisaksi opinnaytety6
pyrkii analysoimaan psykologisen turvallisuuden roolia johtajuuden ja psykososiaalisen kuormi-
tuksen hallinnan yhteydessa. Tutkimuksen tuottama tieto voi auttaa organisaatioita tarkastele-
maan johtamistavan merkitysta ja parhaimmillaan auttaa vahentamaan tyontekijoiden psykososi-

aalista kuormitusta.

Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti merkittava erityisesti kansantalouden ja
tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Psykososiaalisesta kuormituksesta aiheutuvat sairauspoissaolot ja
tyokyvyttomyyseldkkeet aiheuttavat merkittavia kustannuksia paitsi tydnantajille ja yhteiskunnalle

myos yksittaisille tyontekijoille ja heidan perheilleen, erityisesti inhimillisen karsimyksen muodossa.



Kuormituksen teemat ovat minulle tuttuja tydni kautta tydsuojelu- ja edunvalvontatehtavissa, joiden
kautta kiinnostukseni aiheeseen syvenee edelleen ja on ohjannut myos taman opinnaytetydn ai-
heen valintaa. Johtajuuden mallien vaikutukset ovat herattdneet mielenkiintoni opintojen aikana,
kun olen oppinut ymmartamaan, kuinka merkittava vaikutus johtajalla voi olla tydyhteisén jaseniin —
erityisesti siina, miten johtaja hahmottaa oman roolinsa ja vastuunsa organisaatiossa. Nama kiin-
nostuksenkohteet herattavat pohdintaa siitd, miten ajankohtainen keskustelu lisdantyneesta tybela-
man psykososiaalisesta kuormituksesta kytkeytyy yhteen tyésuojelullisen ndkoékulman ja johtajuu-

den tematiikan kanssa.

Johtamisella on keskeinen rooli tydntekijoiden kokemaan kuormitukseen, silla johto maarittaa pit-
kalti tydn tekemisen raamit, resurssit ja toimintatavat. Lisaksi johto vaikuttaa siihen, miten henki-
I6std paasee osallistumaan tydpaikan yhteistoimintaan ja yhteisten asioiden suunnitteluun, seka
siihen, miten tyontekijoiden yksildlliset tarpeet otetaan huomioon erityisesti kuormittavissa tilan-
teissa. Sitoutuminen tydsuojelun yhteistoimintaan voi tarjota keinoja ja ennakoitavuutta, joiden
avulla psykososiaalista kuormitusta voidaan ehkaista tai hallita. Myds johtamismallien sdanndllinen
ja kehitysmydnteinen tarkastelu on perusteltua, silla johtamisella on selkea yhteys tyontekijoiden

tyéhyvinvointiin.
1.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Tama opinnaytetyd on tutkimuspainotteinen, ja siina selvitetaan, millainen johtamismalli voi tukea
tydntekijdiden psykososiaalisen kuormituksen hallintaa. Tavoitteena on tuoda esiin, millaisia teki-
j6ita tyosuojelun asiantuntijat nostavat esille johtamisen vaikutuksista suhteessa psykososiaalisen
kuormituksen riskien tunnistamiseen ja hallintaan. Pyrkimyksena on tarkastella, onko olemassa
johtamismalli, jolla on merkitysta psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa. Saatu tieto voi auttaa
organisaatioita ymmartamaan johtamistavan merkitysta ja parhaimmillaan edesauttaa tyontekijoi-

den psykososiaalisen kuormituksen vahentamista.

Opinnaytetyon viitekehyksen ensimmainen kokonaisuus koostuu tydsuojeluosiosta, silla aineisto
on keratty haastatteluiden avulla tydsuojelun asiantuntijoilta, mika tuo tyésuojelun nakékulman
vahvasti esiin. Tassa osiossa kasitellaan myos johtajuuteen olennaisesti liittyvia tydnantajan laki-
saateisia tehtavia ja vastuukysymyksia, joiden tunteminen on organisaation johdolle keskeista
tydntekijdiden psykososiaalisen kuormituksen hallitsemiseksi. Opinnaytetyéta on rajattu siten, etta
johtajuutta tarkastellaan erityisesti haastatteluaineistosta esiin nousseiden kahden johtajuusmallin,
palvelevan ja transformatiivisen johtajuuden kautta. Psykososiaalinen kuormitus kytkeytyy tyohy-
vinvoinnin kasitteeseen, jonka kautta tutkimuksessa lahestytaan psykososiaalisten kuormitusteki-
jéiden tematiikkaa. Tarkastelussa painottuvat kolme osa-aluetta: tydn jarjestelyihin liittyvat tekijat,

tydn sisaltoon liittyvat tekijat seka tydyhteisdn toimivaan sosiaalisuuteen liittyvat kuormitustekijat.



Aineistosta nousi esiin myds psykologisen turvallisuuden merkitys osana psykososiaalisen kuormi-
tuksen hallintaa. Psykologinen turvallisuus rakentuu seka johtamisen etta organisaatiokulttuurin
kautta, ja sita tarkastellaan osana tutkimustuloksia. Nama kolme teemaa (Taulukko 1.) muodosta-
vat yhdessa kokonaisvaltaisen viitekehyksen, joka tukee johtajuuden ja psykososiaalisen kuormi-

tuksen valista tutkimusta.

Taulukko 1. Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Kasitteet
Johtajuusmallit * Palveleva johtajuus

* Transformatiivinen johtajuus
Tyosuojelu * Yhteistoiminta

* Lainsaadanto

* Riskienhallinta
Psykososiaalinen kuormitus * Tyohyvinvointi

* Kuormituksen osa-alueet:

o tydn jarjestelyihin liittyvat tekijat
o tydn sisaltéon liittyvat tekijat

o tybyhteison sosiaaliset tekijat
Psykologinen turvallisuus

L]

Edella mainituista teemoista nousi kasitteet, joiden perusteella 1ahdin tutkimaan vastauksia tutki-

muskysymykseen, millainen johtajuus tukee psykososiaalisten kuormitustekijdiden hallintaa.

Tutkimuksessani psykososiaaliset kuormitustekijat maarittelevat tutkimuksen kontekstin ja ongel-
man. Johtajuuden tyylit ja mallit tarjoavat viitekehyksen analysoida johtajuuden vaikutuksia. Psyko-
loginen turvallisuus taydentaa viitekehysta korostamalla johtajan vaikutusta tydilmapiiriin ja vuoro-

vaikutukseen.
1.2 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyd alkaa johdannolla, jossa kuvataan aiheen valinnan taustat, tutkimuskysymys, tutki-
muksen tavoitteet seka keskeiset tutkimuskasitteet. Seuraavissa luvuissa esitellaan tutkimukseen
liittyva teoreettinen viitekehys, joka avaa psykososiaalisen kuormituksen kasitetta tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta osana johtamista. Psykososiaalisen kuormituksen viitekehys sisaltda myds psykolo-
gisen turvallisuuden osa-alueen, jonka kautta syvennetdan ymmarrysta johtamisen vaikutuksesta
tydyhteison vuorovaikutukseen. Lisaksi teoreettinen viitekehys tarkastelee johtajuutta, esittelee joh-

tajuusmallien taustaa ja avaa opinnaytetyon kannalta keskeiset johtamismallit. Johtamiseen



olennaisesti littyvana osa-alueena kasitellaan myos tydsuojelua ja siihen liittyvia tydnantajalle ase-

tettuja velvoitteita.

Opinnaytetydn menetelmat ja toteutus -osiossa esitellaan tutkimuksen empiirinen osuus, joka sisal-
taa tutkimusmenetelman, tutkimuksen toteuttamisen seka aineiston analysoinnin. Luvussa kerro-

taan lisdksi opinnaytetydn etenemisesta ja kaytanndon toteutuksesta.

Kuudennessa luvussa alkaa tulososio, jossa avataan tydsuojelun asiantuntijoiden haastatteluihin
perustuvia tutkimustuloksia muun muassa johtajuuden merkityksesta tydyhteisén kulttuuriin seka

asiantuntijoiden ndkemyksia tulevaisuuden psykososiaalisen kuormituksen kehityksesta.

Opinnaytetydn viimeisessa pohdintaluvussa arvioidaan tutkimustuloksia, tehdaan johtopaatdkset ja
kasitellaan tutkimuksen eettisyytta seka luotettavuutta. Pohdintaosion lopussa esitellaan lisaksi ke-
hittdmisehdotuksia ja tutkimuksen my6ta heranneitd jatkotutkimusaiheita. Viimeinen osio kasittelee

opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen pohdintaa.



2 Tyosuojelu

Tassa luvussa paneudutaan tydsuojelun kasitteeseen. Opinnaytetydn aineisto ja tulokset perustu-
vat tydsuojelun asiantuntijoiden haastatteluihin, minka vuoksi kasite on olennainen osa opinnayte-
tyon kontekstia. Tyosuojelun kasitetta tarkastellaan erityisesti johtamisen velvoitteiden nakodkul-
masta, silla opinnaytetyd painottaa johtajuuden merkitysta tyontekijoiden tydhyvinvoinnin taustate-
kijana. Luvussa avataan tyosuojelun kasitetta, tydnantajan lakiin perustuvia velvoitteita seka ris-

kienhallinnan yleispiirteita.

Tyo6suojelu on tydnantajien ja tyontekijdiden valistad yhteistoimintaa. Tata yhteistoimintaa varten pe-
rustetaan tyopaikalle tyypillisesti tydsuojelutoimikunta, johon kuuluu vahintaan tydénantajaa edus-
tava tyosuojelupaallikkd seka tyontekijdiden edustajana toimiva tydsuojeluvaltuutettu. Tydsuojelu-
toiminta tahtaa tydympariston ja tydolojen jatkuvaan parantamiseen tyontekijdiden tydkyvyn turvaa-
miseksi ja yllapitamiseksi. Lisdksi toiminta painottaa tyétapaturmien, ammattitautien seka muiden
tydolosuhteista johtuvien haittojen torjuntaa ja ennaltaehkaisya. Tydsuojelutoiminta on osa johta-
mista, ja sita tulee kehittaa ja yllapitaa jatkuvasti riskienhallinnan menetelmien avulla. (Ty6turvalli-
suuskeskus 2014, 3—4.)

Tyo6suojelun kasite jaetaan kolmeen osa-alueeseen: fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen. Fyysi-
nen tydymparistd kasittaa rakenteelliset olosuhteet seka valittomat ulkoiset tekijat, kuten fysikaali-
set ja mikrobiologiset muuttujat. Psyykkinen tydymparistdé muodostuu tydymparistdén henkisesta
kuormittavuudesta, tydssa viihtymisesta ja kokonaistydhyvinvoinnista. Sosiaalisen tydympéaristdn
voidaan puolestaan katsoa koostuvan tydn organisoinnista, tydilmapiirista, esimies—alaissuhteiden

toimivuudesta seka johtamistavasta. (Oksa ym. 2009, 10.)
2.1 Tyonantajan lakiin perustuvat velvoitteet

Tyoturvallisuuden yllapito ja kehittdminen on yksi organisaation johtamisen osa-alue. Tyéturvalli-
suuteen liittyvan lainsdadannon tarkoituksena on tydyhteison tydympariston ja tydolosuhteiden pa-
rantaminen, jotta tydntekijdiden fyysinen ja psyykkinen tydkyky turvattaisiin ja sita voitaisiin yllapi-
taa. Olennaisena tavoitteena on myds tydntekijan terveyttad vaarantavien haittojen ennaltaehkaisy,
mukaan lukien liiallisen psykososiaalisen kuormituksen torjuminen. Lainsdadanté ei maarittele mi-
taan tyoturvallisuuden tavoitetasoa, jonka saavuttamisen jalkeen ei enda tarvitsisi toimia, vaan
tydnantajan velvollisuutena on tydympariston jatkuva kehittdminen entista terveellisemmaksi ja tur-
vallisemmaksi. (Paanetoja 2023, 242.) Johtaminen on isossa roolissa tyéhyvinvoinnin lisaajana ja

kuormituksen saatelyssa (Salonen 2020, 177-178).



Tyoturvallisuuden ja tyéterveyden kokonaisvaltainen hallinta perustuu tydoloihin liittyvien riskien,
haittojen ja vaarojen arviointiin ja ennaltaehkaisyyn. Keskeisen oikeudellisen perustan talle muo-
dostavat useat lait ja sdanndkset tydlainsdddanndssa. Euroopan parlamentin ja neuvoston direk-
tiilvi 1989/391/ETY velvoittaa tydnantajaa toteuttamaan toimenpiteita, joilla edistetaan tyontekijoi-
den turvallisuutta ja terveytta tydssa. Tama koskee myods psykososiaalisen kuormituksen riskien-
hallintaa. Tdma EU-direktiivi velvoittaa tydnantajaa suojelemaan tydntekijdiden turvallisuutta ja ter-
veyttd, toteuttamalla tarvittavat toimenpiteet, kuten tyéssa esiintyvien vaarojen ehkaisyn, tiedotta-
misen, seka kouluttamisen. Tydnantajan on jatkuvasti pyrittdva parantamaan olemassa olevia olo-
suhteita ja muutettava toimenpiteitd olosuhdemuutoksien mukaisesti (European Agency for Safety
and Health at Work 2014, 4).

Tyoturvallisuuslaki sisaltaa useita tydnantajaa velvoittavia pykalia, joilla on yhteys psykososiaalisen
kuormituksen hallintaan. Tyoéturvallisuuslaki on tydelaman keskeisimpia lakeja kattaen lahes kaikki
tydntekomuodot ja sitd sovelletaan laajasti l1ahes kaikkiin tydntekotilanteisiin. Suomen lainsaadanto
on vuonna 2023 uudistanut tyéturvallisuuslakia (23.8.2002/738), jossa yha selkeammin vastuute-
taan organisaatiota huolehtimaan tydntekijoiden turvallisuudesta psykososiaalisen kuormituksen

osalta.

Tyoturvallisuuslain (738/2002) 2 luvun 8 § ohjeistaa tydnantajaa huolehtimaan tyéntekijoiden tur-
vallisuudesta ja terveydesta tyossa. Tassa tarkoituksessa tydnantajan on otettava huomioon tyo-
hon, tydolosuhteisiin ja muuhun tydymparistdon seka tydntekijan henkildkohtaisiin edellytyksiin liit-
tyvat seikat. Tyoturvallisuuslain 2 luvun 9 § edellyttaa tyonantajaa laatimaan tyésuojelun toiminta-
ohjelman, jota kasitellaan yhdessa henkildéston edustajan kanssa. Luvun 10 § puolestaan velvoittaa
tydnantajaa arvioimaan tyodn ja toiminnan luonnetta riittdvan jarjestelmallisesti, jotta tydsta, tyoti-
lasta, tydymparistosta ja tyoolosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijat voidaan tunnistaa ja sel-
vittda. Arvioinnissa tulee huomioida muun muassa tyontekijan ika, sukupuoli, ammattitaito ja muut
henkilokohtaiset edellytykset, joilla on usein merkitysta psykososiaalisen kuormituksen esiintymi-

sessa.

Lisaksi tydturvallisuuslain 2 luvun 13 § ja 14 § seké 5 luvun 25 § ohjeistavat, ettd tydn suunnitte-
lussa on otettava huomioon tyontekijoiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta tydon kuormituste-
kijoista aiheutuvaa haittaa tai vaaraa tyontekijan turvallisuudelle tai terveydelle voidaan ehkaista tai
vahentaa. Tydntekijdiden perehdytykseen on panostettava, ja kaikkia tydn kuormitustekijéita on py-
rittdva ehkaisemaan tai vahentadmaan erityisesti silloin, kun tyéntekija kuormittuu terveytta vaaran-

tavalla tavalla tydssaan.

Lain tyésuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta (20.1.2006/44) tarkoituk-

sena on ohjeistaa viranomaisvalvontaa maarittamalla tydsuojeluviranomaisen toimivaltaa ja



velvollisuuksia. Lisaksi laki maarittelee tydnantajan ja tydntekijdiden yhteistoimintaa, varmistaen
tydsuojelun saaddsten noudattamista seka tydympariston ja tydolosuhteiden parantamista. Tyo-
suojelun yhteistoiminnan tavoitteena on edistdd vuorovaikutusta tydnantajan ja tydntekijoiden va-
lilld, mahdollistaen tyontekijoiden osallistumisen ja vaikuttamisen tyopaikan turvallisuutta seka ter-
veytta koskevissa asioissa. Tydsuojelun yhteistoimintahenkil6itéd ovat tydnantajan nimeama tyo-

suojelupaallikkd seka tyodntekijoita edustavat tydsuojeluvaltuutetut.

Laki tydnantajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta kunnassa ja hyvinvointialueella
(13.4.2007/449) edistaa kuntatydnantajan ja henkiloston valista yhteistoimintaa. Yhteistoiminnan
tavoite on mahdollistaa henkil6ston osallistuminen kehittdmiseen, tydyhteisdonkoskevien paatok-

sien valmisteluun, edistda kunnan palvelutuotannon tuloksellisuutta, seka tydelaman laatua.

Tyo6terveyshuoltolain (21.12.2001/1383) tarkoituksena on yhteistydssa tyontekijan ja tydnantajan
kanssa edistaa tyon ja tydymparistdn terveellisyytta ja turvallisuutta. Tama laki sdataa tydnantajan
velvollisuudet tydterveyshuollon jarjestamisesta, sisalldsta seka toteutuksesta. Lain mukaan tyén-
tekijaa on suojeltava, jos terveystarkastuksessa havaitaan, ettd hanella on henkildkohtainen ter-
veydellinen alttius, joka voi tehda tyosta vaarallista hanen terveydelleen. Lisaksi laki ohjeistaa tyén-
antajaa laatimaan yhteistydssa tydterveyshuollon kanssa tydterveyshuollon toimintasuunnitelman,
johon tulee sisaltya yleiset tavoitteet, tydpaikan olosuhteisiin perustuvat tarpeet ja niihin perustuvat

toimenpiteet.

Tyosopimuslaki (26.1.2001/55) on yleislaki, jonka perusteella tydnantajalla on velvollisuus huoleh-
tia tyOyhteison tydturvallisuudesta. Lain mukaan tyénantajan on huolehdittava tyontekijan suojele-
misesta tapaturmilta ja terveydellisilta vaaroilta ty6turvallisuuslain mukaisesti. Tydsopimuslaki oh-
jeistaa myds tydntekijaa huolehtimaan tyoturvallisuudesta tyoturvallisuuslain sdanndsten mukai-

sesti.
2.2 Riskienhallinta

Riskienhallinta on osa turvallisuusjohtamista ja tarkoittaa kokonaisuutta, jossa tarkastellaan organi-
saation riskienkantokykya. Talld on suuri merkitys organisaation liiketoiminnan kannalta, silla vir-
heelliset paatokset voivat vaikuttaa kauaskantoisesti. (IImonen, Kallio, Koskinen & Rajamaki 2022.)
Riskienhallinnan moniulotteisuutta havainnollistaa Elinkeinoelaman keskusliiton (2024) yritysturval-
lisuusmallin ympyra, jossa eri osa-alueet muodostavat perustan yrityksen turvallisuuskentan hah-
mottamiselle ja tarkastelulle. Osa-alueilla voi olla osittaista paallekkaisyyttd keskenaan, ja yrityksen

toimiala seka toimintamalli ohjaavat niiden painotusta.

Jokaisella tyopaikalla on jarjestelmallisesti selvitettava tydymparistoon ja tydolosuhteisiin liittyvat

vaara-, haitta- ja kuormitustekijat. Hyva riskienhallinnan arviointi perustuu menetelmaan, jonka



avulla voidaan laskea riskin suuruudelle numeroarvo. Menetelma on hyddyllinen, koska sen avulla
voidaan todentaa tydturvallisuuden kehittymista myos arviointijaksojen valilla. Useimmiten arviointia
tehdaan vahintaan vuosittain tai ilmenevan tarpeen mukaan. (Tydsuojelu 2024.) Mikali tydpaikan
vaaroja ei voida kokonaan poistaa, arvioidaan niiden merkitys tyontekijoiden terveydelle ja turvalli-
suudelle, ja toteutetaan toimenpiteet, joilla riskia voidaan vahentaa. Organisaatioiden johdolla on
paatdsvalta siina, miten riskien, kuten psykososiaalisen kuormituksen, arviointi, toteutus ja hallinta
suoritetaan tydpaikoilla. Johdon sitoutuminen on olennaista riittavien resurssien varmistamisessa,
toimenpiteiden toteuttamisessa ja seurannassa, jotta arvioinnin jatkuvuus voidaan turvata. (Tyotur-
vallisuuskeskus 2023b.)



3 Psykososiaalinen kuormitus

Tassa luvussa avataan psykososiaalisen kuormituksen kasitetta. Luvussa avataan kasitteen taus-
taa niin historian kuin nykypaivan osalta. Tarkastelen psykososiaalista kuormitusta tydohyvinvoinnin
nakodkulmasta, koska psykososiaalisen kuormituksen kasite pohjautuu tyéhyvinvointitutkimuksiin ja
kuormituksen hallinta tukee tydntekijan tydhyvinvointia. Johtajuuteen kuuluu myos tydntekijéiden
tyéhyvinvoinnin tukeminen ja psykososiaalisten kuormitustekijoiden tunnistaminen, jotka ovat laki-
saateisesti tydnantajan vastuulla. Tata vastuuta tydnantajan kanssa jakaa yhdessa lakisdateinen

tyoterveyshuolto, etta tydpaikan tydsuojelun yhteistoiminta.
3.1 Tyohyvinvointi

Tybéhyvinvoinnin kasitettd on alettu tutkia 1920-luvulla, jolloin sita l&hestyttiin stressitutkimuksen
kautta. Stressin katsottiin syntyvan fysiologisena ilmiéna, jota edelsivat yksilon kielteiset tunteet.
Myodhemmin tutkimus alkoi huomioida myds psykologiset ja kayttaytymiseen liittyvat tekijat. Tutki-
musten lahtdkohtana oli I0ytaa keinoja tyontekijdiden terveyden turvaamiseksi tyon vaaroilta. Tasta
nakokulmasta tarkasteltuna tydsuojelun kasite juontaa juurensa noilta ajoilta. Tutkimuksen paino-
piste siirtyi pian tasapainon tarkasteluun tyon vaatimusten ja kuormituksen valilla. Tasta kehittyi
suuntaus, jossa tarkasteltiin, synnyttavatko tyon vaatimukset positiivista vai negatiivista painetta —
toisin sanoen vireytta vai passivoitumista ja sairastumista. Myohemmin malliin lisattiin kolmas ulot-
tuvuus, sosiaalinen tuki, jonka vaikutuksen todettiin olevan ratkaiseva tydntekijan tyéhyvinvoinnin
kannalta. (Manka & Manka 2023, 93, 95.)

Karasek (1979, 285—-291) on tutkinut ja kehittdnyt tunnetun tydhyvinvointimallin, jonka avulla voi-
daan ennustaa tyon aiheuttamaa kuormittuneisuutta tarkastelemalla tydn vaatimusten ja tydn hal-
lintamahdollisuuksien valista vuorovaikutusta. Mallissa tydn vaatimukset koskevat tekijoita, kuten
tydn maaraa, tydskentelynopeutta, ja ristiriitaisia vaatimuksia. Mallissa tyon hallinnalla tarkoitetaan
tyontekijan omien taitojen ja kykyjen kayttoon liittyvaa harkinnanvapautta, joka sisaltéda tyon vaati-
man luovuuden ja vaatimusten maaran. Lisaksi malliin sisaltyy tydntekijan vapaus tehda paatéksia
omaan tyohonsa liittyen. Paatdksenteon vapaudella tarkoitetaan mahdollisuutta paattaa omista
tyétavoista seka osallistua itsedan ja omaa tyotaan koskevaan paatdksentekoon. Karasek kehitti
myoéhemmin malliaan yhdessa Theorellin kanssa, jolloin he lisasivat siihen sosiaalisen tuen ja fyy-
sisen kuormittavuuden osa-alueet. Mallissaan he ottivat huomioon myoés tydn epavarmuustekijoita.
(Karasek & Theorell 1990.)

Tydkyvyn kehittdmisen nakdkulmasta on viime vuosina siirrytty kohti tydhyvinvoinnin edistamista ja
myodnteisten voimavarojen huomioimista. Tama lahestymistapa pohjautuu positiiviseen psykologi-

aan, joka on maaritelty tieteelliseksi nakdkulmaksi inmisen elamaa elamisen arvoiseksi tekevista
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tekijoista. Positiivinen psykologia keskittyy onnellisuuteen ja kukoistukseen johtavien inhimillisten
olosuhteiden piirteiden tutkimiseen. Tutkimuksessa on kiinnitetty erityistd huomiota tyén voimava-
ratekijéihin, ja keskeisiksi kiinnostuksen kohteiksi ovat nousseet tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen
tyéhdén. (Manka & Manka 2023, 96-97.)

Pohjoismaisen ministerineuvoston projekti, jossa oli paatavoitteena kehittda tydn myonteisia mene-
telmid, auttoi luomaan mallin, jonka mukaan tyon ja yksilon voimavarat mahdollistavat tyon imun,
eli tyodn ilon, joka liittyy tydhyvinvoinnin kokemukseen. Projekti osoitti, ettd tydn voimavaroissa nou-
sivat esille sen voimaannuttavat piirteet, kuten esihenkilén antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen
ilmapiiri, tydn hallinta ja aktiivinen ote tydsta, johon siséltyivat yksilon vaikuttamisen mahdollisuus,
kehittymisen mahdollisuus, ennustettavuus ja oman roolin selkeys. Tydyhteison voimavaroja lisasi-
vat keskindinen yhtenaisyys ja autonomia. Yksildllisia voimavaroja olivat ominaisuudet kuten te-

hokkuususkomukset, optimismi ja toiveikkuus. (Straume ym. 2009; Manka & Manka 2023, 96-97.)

Haitallisen tydkuormituksen voidaan katsoa syntyvan tilanteissa, joissa tydntekija joutuu jatkuvasti
ponnistelemaan omaa luontaista toimintatyylidan vastaan tai kohtaa lilan vahaiset edellytykset
omaksua uusia asioita esimerkiksi riittamattéman tuen tai ajanpuutteen vuoksi. Tama korostuu eri-
tyisesti silloin, kun tydn vaatimuksiin vastaamista arvioidaan ainoastaan tehtdvan muodollisten pa-
tevyysvaatimusten perusteella. Talldin jaa helposti huomiotta tydn suoritukseen liittyvien vaatimus-
ten, kuten tyotahdin, tiimitydn tai itse tyotehtavan sisallon soveltuvuus tyontekijalle henkildkohtaiset
ominaisuudet huomioiden. (Mattila-Aalto & Leinonen 2024, 111.) Kiteytetysti tydhyvinvointi kuvaa
tyontekijan myonteista kokemusta siita, ettd seka tyohon liittyvat voimavarat ettd hanen omat fyysi-

set ja psyykkiset voimavaransa riittavat tyon asettamiin vaatimuksiin (Tyoterveyslaitos 2024.)
3.2 Psykososiaalisen kuormituksen osa-alueet

Psykososiaaliset kuormitustekijat ovat tekijoita, jotka liittyvat tyon sisaltéon, tydn jarjestelyihin ja
tydyhteison sosiaalisiin suhteisiin (kuva 1.) Lisaksi kuormitusta voivat aiheuttaa tyon olosuhteet,
kuten tydn fyysinen raskaus tai tydpaikan sisailmaongelmat. (Karjalainen 2022, luku 3). Edella mai-
nitut kuormitustekijat linkittyvat vahvasti johtamiseen, seka koko organisaation ominaisuuksiin,

joilla on merkitysta ja vaikutusta tyontekijaan (Tyoturvallisuuskeskus 2023).
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Tyén

Tyfjn"sisé'l.téfjn jarjestelyihin
l||t'tyvat liittyvat
kuormitustekijat kuormitustekijat

Tyoyhteison
sosiaaliseen
toimivuuteen liittyvat
kuormitustekijat

Kuva 1. Psykososiaalisen kuormituksen osa-alueet (Tyoturvallisuuskeskus 2023)

Tyon sisalto ja tyotehtavat voivat olla monin eri tavoin kuormittavia, kuten Karjalainen (2022) teok-
sessaan kuvailee. Ensinnakin tyd voi olla tydntekijalle liian yksipuolista ja yksitoikkoista, jolloin se
ei haasta riittavasti eika ole mielekasta. Karasek ja Theorell (1990, 36) kuvaavat, etta liian yksipuo-
linen ja vahaisesti kuormittava tyotehtava voi olla esimerkiksi korjaajalla, jonka tyon vaatimukset
eivat ole korkeat ja joka voi itse paattaa taysin, miten tyonsa suorittaa. Tallainen tyotehtava voi tun-
tua ihanteelliselta, mutta silti sisaltda vain vahan kuormitustekijoita. Pidemmalla aikavalilla haas-
teeksi voi kuitenkin muodostua tyén tarjoamien haasteiden vahaisyys, mika voi aiheuttaa turhautu-

mista ja sita kautta kuormitusta.

Tyon tekeminen itsessdan voi muodostua liian sirpaleiseksi, jolloin fokus tydhdn katoaa ja tyon
mielekkyys alkaa karsimaan. Tydelama voi sisaltda myds keskittymista hankaloittavia toistuvia kes-
keytyksia, mika hidastaa tyon etenemista ja nain ollen lisda kuormituksen kokemusta. Erityisesti
taman paivan asiantuntijatydhdn liittyva suuri tietomaara ja sen muodostuminen hallitsemattomaksi
voi olla osaltaan vahvistamassa tyontekijan kuormitusta. Asiakaspainotteinen tydnkuva taas voi
luoda omanlaisen kuormitustekijan, etenkin jos siihen sisaltyy vakivallan uhkaa tai muutoin paljon

vaikeita asiakastilanteita. (Karjalainen 2022, luku 3.)
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Tyontekija voi kuormittua myds silloin, kun tyo edellyttda jatkuvaa valppauden yllapitamista, eika
mieli paase rentoutumaan riittdvan usein. Tydnkuva voi muodostua kuormittavaksi myds silloin,
kun siihen sisaltyy kohtuuttoman paljon vastuuta tai erittain korkeita laatuvaatimuksia, jotka voivat
heikentaa tydhyvinvointia ja muodostua merkittavaksi kuormitustekijaksi. European Agency for Sa-
fety and Health at Work julkaisu (2014) kuvaa naiden liian korkeiden tyonvaatimusten kaksinker-

taistavan tydntekijan masennusriskin pidemmalla aikavalilla.

Karjalaisen (2022, luku 3) mukaan tyon jarjestelyt voivat aiheuttaa kuormitusta silloin, kun ty6ta ja
siihen olennaisesti liittyvia tehtavia ei ole suunniteltu, mitoitettu tai jaettu tarkoituksenmukaisesti.
Nain voi tapahtua esimerkiksi silloin, kun tyéntekija kokee, ettei ty6 jakaudu tasaisesti. Yhdella
tyontekijalla voi olla selvasti liikaa tehtavia ja toisella liian vahan. Tyypillinen kuormitustekija tyon
jarjestelyjen osalta on myds tilanne, jossa tydmaara on liiallinen suhteessa kaytettavissa olevaan
tydaikaan, ja tyon tekemiseen liittyy jatkuva kiireen tunne. Karasek ja Theorell (1990, 31-34) mai-
nitsevat, etta tamankaltainen kuormittava tyo, jossa tydn hallintamahdollisuudet ovat matalat, on

omiaan aiheuttamaan tydntekijalld uupumusta ja tyotyytymattomyytta.

Tydaikojen rasittavuus haastaa usein erityisesti vuoroty6ta tekevia, jos riittavalle palautumiselle ei
jaa mahdollisuuksia eika tyévuorotoiveita huomioida. Kuormittava tydaika voi liittyd myods matkus-
tusta sisaltdvaan tyohon, etenkin silloin, kun matkustusaikaa ei lasketa tyGaikaan ja palautuminen
jaa vahaiseksi. Lisaksi tydnkuvat, joissa tydntekija liikkuu paljon paikasta toiseen, toisinaan pitkia-
kin matkoja, voivat olla erityisen kuormittavia. Yksi selkea tyon jarjestelyihin liittyva kuormitustekija
on tyd, joka valuu varsinaisen tydajan ulkopuolelle ja kaventaa palautumismahdollisuuksia vapaa-

ajalla. (Karjalainen 2022, luku 3.)

Toisinaan kuormitus syntyy, kun tydnteon olosuhteet ovat puutteelliset tai tydvalineet eivat ole ajan
tasalla, jolloin ty6ta voi olla mahdotonta toteuttaa annetuissa raameissa. Tydvalineet voivat myos
olla olemassa, mutta niiden kayttoon ei ole tarjolla asianmukaista perehdytysta, mikd muodostaa
selkean tyon jarjestelyn ongelman. Kuormitusta lisaa lisaksi se, jos tydntekija ei tunne tyopaikan
vastuunjakokaytanteita omalta tai muiden osalta tai jos tyon tavoitteet ovat epaselvat. Tall6in tyon-
tekijan voi olla vaikea hahmottaa, miten omat tavoitteet liittyvat tydkavereiden tai koko organisaa-

tion tavoitteisiin. (Karjalainen 2022, luku 3.)

Karjalaisen (2022, luku 3) mukaan tydyhteisd voi kuormittaa tydntekijaa monin tavoin, esimerkiksi
silloin kun tyd koetaan sosiaalisesti tai emotionaalisesti yksindiseksi — erityisesti, jos tydntekija eris-
tetdan tahallisesti muusta ryhmasta. Myds esihenkilén tai johdon tuen puute voi lisata kuormituk-
sen kokemusta. Kuoppala, Lamminpaa, Liira & Vainio (2008, 9) kuvaavat artikkelissaan, etta ni-
menomaan esihenkilén oikeudenmukaisella tuella on erityisen suuri merkitys tyontekijan tyotyyty-

vaisyyden ja positiivisen tydn suorituksen valilla.
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Myds tydyhteison tai tydkavereiden vahainen tuki voi lisata tyon kuormittavuutta. Tyypillisesti vies-
tinnan ja tiedonkulun ongelmat koetaan kuormittaviksi, erityisesti silloin, kun viestinta on riittdma-
tonta tai epatasaista tai kun vuorovaikutus esihenkilon ja tydkavereiden kanssa on katkennut. Toi-
sinaan tyoyhteisdssa ei toteudu tasapuolisen kohtelun vaatimukset tai tyontekijalle syntyy tunne,
ettei tasapuolisuus toteudu. Luonnollisesti, jos tydpaikalla esiintyy syrjintada, hairintaa tai epaasial-
lista kohtelua, joko avoimesti tai piilotetusti, on suuri riski, etta tyontekija kuormittuu, vaikka hairinta

ei kohdistuisikaan suoraan haneen. (Karjalainen 2022, luku 3.)
3.3 Johtajuus ja psykososiaalinen kuormitus

Psykososiaalisen kuormituksen hallinta ja sen seuraaminen ovat osa esihenkil6tyéta ja organisaa-
tion johtamista. Vaikka kuormituksen hallinta on johdon lakisaateinen velvollisuus tyésuojelulain-
sdddannodn mukaan, siihen voidaan vaikuttaa erityisesti hyvalla johtajuudella ja tydkykyjohtami-
sella. Tyokyvylla tarkoitetaan henkildn kykya suoriutua tydsta yksilollisten ominaisuuksien ja tyon
tekemisen valisen suhteen kautta. Tyokykyyn liittyvat yksilon terveys, toimintakyky, osaaminen,
motivaatio seka itse tyd, mutta myds yhteisélliset tekijat, kuten johtaminen, tydyhteiso ja sen kult-
tuuri seka fyysiset ja psykososiaaliset ty6olot. Tydkykyjohtamisen tehtdvana on ymmartaa tyokyvyn

laaja-alaisuus ja ohjata sen mukaisesti tydpaikan toimintaa. (Airila & Savinainen 2024, 5, 7.)

On tulkittavissa, ettei nykypaivan tydkykyjohtaminen onnistu taysin toivotulla tavalla, silla tilastot
osoittavat tyduupumusoireilun lisdantyneen vaestotasolla (Tydterveyslaitos 2023). Uupumusoirei-
lulla on hyvin todenndkdinen yhteys samanaikaisesti lisdantyneisiin sairauspoissaoloihin sekd mie-
lenterveysperusteisiin varhaisiin elakoitymisiin (Kela 2022). Hyvan tydkykyjohtamisen avulla voi-
daan vahentaa tydssa esiintyvia sairauksia ja pitkia sairauspoissaoloja seka edistaa tydurien pi-
dentymista. Nailla toimilla on uusimman hallitusohjelman mukaan merkittava kansantaloudellinen

vaikutus. (Valtioneuvosto 2024.)

Sosiaali- ja terveysministerid on asettanut asiantuntijatydryhman pohtimaan tyévaeston tyéhyvin-
vointi kysymyksia TY02030 ohjelmassa vuonna 2020. Bergbomin ym. (2020, 70) teoksessa kuva-
taan, etta tyopaikoilla tulee vastata hyvan tydkykyjohtamisen kasvavaan tarpeeseen. Kaikkien
tyontekijoiden, mutta erityisesti ikdantyvien, tydkyvyn yllapitdmisen kannalta keskeiset tekijat on
huomioitava maaratietoisesti. Tallaisia tekijoitd ovat muun muassa tydaikajoustot ja mahdollisuus
vaikuttaa tydaikojen suunnitteluun, oman osaamisen kehittdminen sekd ergonomian huomioiminen
tyopisteissa. Lisaksi tyoterveyshuollon ja muun terveydenhuollon palvelujen hyva saatavuus on
varmistettava. Johtajuuden on vastattava myos tyon kiihtyvan digitalisaation ja tydvoiman ikaanty-

misen samanaikaiseen kehitykseen panostamalla oppimisen tukeen kaikenikaisille tyontekijoille.
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Bergbomin ym. (2020, 70) teoksessa todetaan, etta tydpaikat voivat tasoittaa terveys- ja tydkyky-
eroja monin tavoin, esimerkiksi optimoimalla fyysista ja psyykkista tyokuormitusta, lisdamalla vai-
kutusmahdollisuuksia tydhén, muokkaamalla ty6ta, parantamalla tydyhteiséjen toimivuutta ja johta-
misen oikeudenmukaisuutta, kitkemalla kiusaamista ja epaasiallista kayttaytymista tydpaikalla seka
tukemalla terveytta edistavia elintapoja ja tyon ja perheen yhteensovittamista. Psyykkisen kuormi-
tuksen lieventdminen voi itsessaan ehkaista tyéntekijdiden fyysista sairastumista, silld useissa tut-
kimuksissa on havaittu, ettd psyykkinen kuormitus lisaa riskia sairastua muun muassa sydan- ja

verisuonitauteihin (European Agency for Safety and Health at Work 2014, 5 & Salonen 2022, 177.)

Mattila-Aallon ja Leinosen (2024, 108—109) mukaan johtajan selkeasti ja henkildstda puhuttelevalla
tavalla viestitty ndkemys tulevaisuudesta tukee tyontekijdiden kokemusta tyon merkityksellisyy-
desta, mikd puolestaan helpottaa tydkuorman hallintaa. Visio ja strategia voivat aktivoida tydnteki-
jéiden luontaista luovuutta ja motivaatiota. Osallistuminen organisaation strategiatydhon lisaa hen-
kildston sitoutumista, ja sitoutumista vahvistavat erityisesti johtajien ihmissuhdetaidot, joiden avulla

voidaan paremmin ymmartaa tyontekijdéiden kokemusmaailmaa ja vastuita.

Johtajuudella on merkittava rooli psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa, silla johtajat ja esi-
henkilot voivat vaikuttaa suoraan tyon sisaltéon, kuormittavuuteen seka tydpaikan olosuhteisiin
(Mattila-Aalto 2024). On tarkeaa, etta johto tiedostaa myds lainsdadanndlliset velvoitteensa. Ty6-
turvallisuuslaki (738/2002) edellyttaa tydnantajaa turvaamaan tyéntekijdiden psykososiaalista hy-
vinvointia (Tyoturvallisuuskeskus 2023a). Taman velvoitteen toteuttamisessa keskeinen tuki on
tydsuojelun yhteistoiminta, jonka avulla tyoyhteisd voidaan osallistaa tyéolosuhteiden kehittami-

seen ja psykososiaalisten riskien hallintaan.
3.4 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on olennainen osa psykososiaalista tydymparistoa, silla se vaikuttaa
suoraan siihen, miten tyontekija kokee tydnsa kuormittavuuden. Psykologinen turvallisuus ilmenee
esimerkiksi kokemuksena siita, voiko tyontekija ilmaista mielipiteensa avoimesti ja olla oma itsensa
ilman pelkoa ndyryytyksesta tai rangaistuksesta, erityisesti esihenkildiden tai johdon taholta. Mikali
psykologinen turvallisuus puuttuu, psykososiaalinen kuormitus voi kasvaa merkittavasti. (Edmond-
son 2019, luku 1.4.)

Psykologisen turvallisuuden kasite juontaa juurensa vuoteen 1965, jolloin Massachusettsin tekno-
logiainstituutin professorit Schein E. ja Bennis W. kirjoittivat teoksen siitd, kuinka psykologista tur-
vallisuutta tarvitaan tyéelamassa auttamaan ihmisia organisaatiomuutoksen aiheuttamasta epavar-
muudesta ja ahdistuksesta selviytymiseen. He esittivat, ettd psykologinen turvallisuus on valttdma-

tonta, jotta ihmiset voivat tuntea olonsa tydssaan turvalliseksi ja kykenevat muuttamaan
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kayttaytymistdan vastatakseen organisaation muuttuviin haasteisiin. (Edmondson & Lei 2014, 24.)
Psykologinen turvallisuus luo tydyhteisdssa uskoa siihen, ettd ihmisten kanssakayminen myds
avun pyytamisen tai epdonnistumisen myontamisen hetkilld, eivat ole noloja tai rankaistavia tekoja.
Psykologisesti turvallisissa ymparistdissa ihmiset uskovat, etta jos he tekevat virheen tai pyytavat
apua, muut eivat reagoi ikadvasti. Sen sijaan rehellisyys on seka sallittua, ettéd odotettua. Psykologi-
nen turvallisuus on olemassa, kun ihmiset kokevat, ettéd heidan tyopaikkansa on ymparisto, jossa
he voivat puhua, ilmaista ideoita ja kysya kysymyksia ilman, ettd he pelkdavat joutuvansa rangais-

tavaksi tai nolostumaan muiden edessa. (Edmondson 2019, luku 1.4.)

Psykologinen turvallisuus tydyhteisdssa on mahdollista, kun tydyhteiséssa on sallittua tehda vir-
heita ja olla oma itsensad, mika ei tarkoita, etta tydyhteistssa sallittaisiin kaikenlainen kaytos (Ed-
mondson & Lei 2014, 24). Edmondson (2019, luku 1.5) kuvailee teoksessaan, ettei psykologiseen
turvallisuuteen liittyva virheiden hyvaksyminen tarkoita epapatevyyden hyvaksymista. Kokeilukult-
tuuri edellyttda kuria ja jasentelyd, jotka tapahtuvat tiettyjen rajojen sisalla ja luovat raamit sille,
mita ja miten kokeillaan. Psykologinen turvallisuus ei myoskaan tarkoita paineetonta tydymparistoa
ilman tavoitteita. Turvallinen tila sallii korkeiden tavoitteiden asettamisen, mutta pelko epaonnistu-

misesta tai konfliktista ei ole yhteistyon este.

Ylikaitala ja Toivanen (2021, 31-32) mainitsevat teoksessaan, etta tydelamassa on viime aikoina
tapahtunut paljon muutoksia, kuten ennakoimattomuuden lisdantyminen asiantuntijatydssa ja rutii-
nitehtavien vahentyminen yleisesti. Lisaksi on tapahtunut muita muutoksia, jotka ovat lisanneet tyo-
yhteisén psykologisen turvallisuuden kokemuksen merkitysta. Nykyaan on tavallista, etta ryhmien
tehtavat eivat ole enaa selkeita, vaan vastuualueet ja tyotehtavat vaihtuvat usein. Tydn nopeatahti-
suuden ja siihen liittyvan epavarmuuden vuoksi tydprosessien eteneminen ei ole valttamatta enna-

koitavissa tai hallittavissa samalla tavalla kuin aiemmin.

Psykologisen turvallisuuden merkityksen on havaittu korostuvan nykypaivan kompleksisessa tyo-
ymparistdssa, jossa tyo vaatii entistd enemman luovuutta seka kykya etsia uusia nakokulmia ja rat-
kaisuja. Nykytyossa ratkaistavat ongelmat ovat usein entistda monimutkaisempia. Erityisesti vaati-
vassa asiantuntijatydssa lopputulokseen paaseminen edellyttaa usein erityisosaamisten yhdista-
mista. Tyontekijoiden rohkeat havainnot, kysymykset ja huolet voivat tarjota kriittista, tyota eteen-
pain vievaa ymmarrysta esimerkiksi asiakkaiden tarpeista. Mikali tyontekija ei uskalla kertoa ideois-
taan ja ajatuksistaan, ne eivat kasvata yhteistd osaamista. Taman vuoksi psykologiseen turvalli-
suuteen panostamisen tulisi olla keskeinen osa johtajuuden vastuualuetta. Myds organisaatioiden
uudistuminen ja rakenteiden monimuotoistuminen lisdavat tydyhteisdjen tarvetta yhteiseen ymmar-
rykseen tahtaavalle vuorovaikutukselle ja psykologiselle turvallisuudelle. (Ylikaitala & Toivanen
2021, 32-33.)
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Edmondsonin (2003, 240-242) mukaan useat tutkimukset osoittavat, ettd alaiset seuraavat tarkasti
esihenkildiden ja johtajien kayttaytymista seka suhtautumista tydyhteison jaseniin. Psykologista
turvallisuutta lisaa erityisesti esimerkilld johtaminen ja tasapuolinen kohtelu kaikkia kohtaan. Myds
avoimuus ja vuorovaikutusosaaminen vahvistavat psykologista turvallisuutta, jolloin johtaja koetaan
helposti Iahestyttavaksi. Talldin esihenkildn on helpompi saada tietoa siita, mita alaiset aidosti ajat-

televat, ja johtaminen voi samalla keventya.

Edmondson (1999, 375-377) toteaa artikkelissaan, ettd organisaation johdolla on merkittava vas-
tuu psykologisen turvallisuuden luomisessa. Edistyksellinen johto, joka tavoittelee oppivaa ja inno-
vatiivista tyOyhteis6a, ymmartaa, ettd pelolla johtaminen on tehotonta. Pelon vallassa oleva ihmi-
nen ei kykene keskittymaan eikad tuottamaan luovia ratkaisuja, kuten useat neurotieteelliset tutki-

mukset ovat osoittaneet.

Psykologista turvallisuutta edistava johtaja nakee jokaisen tydntekijan osana yhteis6a ja muistuttaa
saanndllisesti organisaation tarkoituksesta seka jokaisen tydon merkityksesta yhteisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Tallainen johtaminen tukee yhteiséllisyyden tunnetta ja auttaa rakentamaan tur-
vallista ilmapiiria. Tydyhteison kulttuurilla on tdssa keskeinen merkitys, silla jaetut uskomukset siita,
miten organisaatiossa suhtaudutaan palautteeseen, virheisiin ja vuorovaikutukseen, muotoutuvat
ajan myo6ta osana tiimin historiaa ja yhteisia kokemuksia. (Edmondson 1999, 355, 379, 382; Yli-
Kaitala & Toivanen 2021, 33, 35.)

Psykologista turvallisuutta voidaan edistaa merkittavasti johtamiskaytannaoilla. Tutkimusten mukaan
psykologista turvallisuutta tukee erityisesti se, etta johtaja on helposti lahestyttava, kuunteleva ja
aidosti inhimillinen. Tama ilmenee esimerkiksi siina, etta esihenkild kysyy tyontekijéiden kuulumisia
eika keskity pelkastaan tydasioihin, seka osoittaa kiinnostusta tydntekijdiden mielipiteisiin ennen
paatoksentekoa. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 34-35.) Lisaksi johtajan kyky myéntaa omat ereh-
dyksensa ja suhtautua epaonnistumisiin rakentavasti vaikuttaa olennaisesti siihen, kokeeko tydnte-
kija olonsa turvalliseksi tuoda esiin omia nakemyksiaan. Mikali palaute vastaanotetaan torjuvasti,
tyontekijat saattavat pidattaytya jakamasta ajatuksiaan jatkossa. Esihenkilon vuorovaikutustaidot
ovatkin keskeinen osa psykologisen turvallisuuden rakentamista, silld ne maarittavat pitkalti, kuinka

turvalliseksi tyontekijat kokevat oman tydyhteisonsa. (Edmondson 2019, luku 2.7.)



17

4 Johtaminen ja johtamisen mallit

Tassa luvussa tarkastellaan johtamisen kasitetta ja syvennytaan kahteen tutkimuksen haastattelu-
aineistosta esiin nousseeseen johtajuuden malliin: palvelevaan johtajuuteen ja transformatiiviseen

johtajuuteen.
4.1 Yleistd johtamisen kasitteesta

Johtajuusteorioiden taustan ymmartaminen on tarkeaa, silla se auttaa hahmottamaan selkedammin
organisaatioissa esiintyvia johtajuuden ilmidita. Jokaisella johtamisteorialla on hieman erilainen
maaritelma johtajuudelle, ja teorian syntyyn seka tulkintaan vaikuttavat vahvasti sen aikakausi
(kuva 2) ja tarkasteltu toimiala. Naiden kautta voidaan ymmartaa, etta johtajuuden merkitys voi
muuttua, vaihdella ja risteytya eri konteksteissa, kuten Northouse (2022, 2-5) kuvaa eri aikakau-

sien johtamisen painopisteiden kautta.

* Dominointi

IEAPA « Yksinsanelu

1929

¢ Vuorovaikutuksen merkitys
¢ Johtajuus ndhdaanvaikuttamisena

¢ Ryhméatoiminta
¢ Suostuttelun merkitys

* Johtajien kaytoksenvaikutus yhteis6on
¢ Tehokkuuden suhde johtajuuteen

 Johtajienvaikutusyhteisénvuorovaikutukseen korostuu

¢ Organisaatioteoriakorostuu
¢ Vastavuoroinen prosessi- ndkemys

¢ Johtajuudenluonne keskeisend

* Painopiste johdettaviin
* Palveleva johtaminenym.

* Moraalinen lahestystapa
« Moraali ja henkisyys korostuvat
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Kuva 2. Johtajuusteorioiden kehitys eri vuosikymmenilla, mukaillen Northouse (2022, 2-5)
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Johtajuuden luonnetta voidaan tarkastella neljan eri ulottuvuuden kautta, kuten Dugan (2017, 26—
32) esittaa teoksessaan. Ensinnakin johtajuutta arvotetaan paradigman kautta, eli ajanjakson
tieteenalan yleisesti hyvaksytyn oppirakenteen tai ajattelutavan perusteella. Toiseksi johtajuuden
nahdaan olevan sosiaalisesti rakentunutta, jolloin sosiaaliset normit ja kaytanteet vaikuttavat
siihen. Kolmanneksi ajatellaan, etta johtajuus on luonteeltaan arvopohjaista ja heijastaa yhteison
eettisia periaatteita, kulttuuria ja yhteisia paamaaria. Neljanneksi voidaan katsoa, etta johtajuus on
tieteidenvalistd, silld se leikkaa ja soveltaa useita tieteenaloja, kuten organisaatiotieteita ja

psykologiaa.

Dugan (2017, 38—42) korostaa teoksessaan, etta johtajuuden teoriaa voidaan peilata muun
muassa kysymyksiin siitd, synnytdanko vai ajaudutaanko johtajaksi, painotetaanko kasitetta
johtaminen vai johtajuus, tai tarkastellaanko ilmiéta jostakin muusta nakdkulmasta. Lisaksi on
tarkeaa tarkastella, millainen on Idhestymistapa auktoriteettiin ja valtaan seka mika on johtajan
vaikutuspiiri. Naiden Iahtokohtien erilaisuuden ymmartaminen auttaa hahmottamaan
johtamisteorioiden historiallisen kehityksen seka tarkasteltavien tilanteiden ainutlaatuisuuden.
Yhteisia tekijoita ja keskeisia ilmidita on kuitenkin nahtavissa johtajuusteorioiden ja -mallien valilla,
kuten Northouse (2022, 5-6) toteaa. Hanen mukaansa johtajuus tulisi ndhda prosessina, jossa

yksild vaikuttaa ryhmaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Johtamisen kasitteeseen voi syventya tarkastelemalla lukuisia johtamisen malleja ja koulukuntia,
mutta tama opinnaytety6 keskittyy aineistoperustaisesti niihin teoreettisiin johtajuusmalleihin, jotka
nousivat esiin tutkimusaineistosta ja vastaavat tutkimuskysymykseen teoriaan peilaten. On tarkeaa
tiedostaa, etta palvelevalla johtajuudella on yhtalaisyyksia transformatiivisen johtajuusmallin
kanssa, ja johtaja voikin toteuttaa samanaikaisesti sekd palvelevaa etta transformatiivista johta-
juutta. Naiden mallien selkeimmat eroavaisuudet liittyvat painopisteisiin, tavoitteisiin ja toimintata-
poihin. Tassa tutkimuksessa kasitteet on kuitenkin eroteltu selkeasti, jotta tuloksia voidaan tarkas-
tella perusteellisemmin johtajuusmalleihin verraten. Seuraavissa luvuissa kasitellaan palvelevan

johtajuuden ja transformatiivisen johtajuuden kasitteita.
4.2 Palveleva johtajuus

Palveleva johtajuus syntyi aikakautena, jolloin vallalla olivat taylorismi ja hierarkkinen johtamistyyli.
Mallin isana toimi Robert K. Greenleaf 1970-luvulla, jolloin han kirjoitti klassikoksi muodostuneen
The Servant as Leader -julkaisun (Blanchard, Broadwell & Maxwell 2018, 1,3.) Palveleva johtajuus
perustuu ndkemykseen, etta tydyhteisd ei ole olemassa johtajaa varten, vaan johtaja on olemassa
tyoyhteisda varten. Taman ajattelutavan mukaan johtaja voi kokea onnistuvansa ty6ssaan silloin,

kun tydntekijat onnistuvat. (Dugan 2017, 195 & Salonen 2020, 177.) Palveleva johtaja tukee
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tyontekijoitaan eri tydvaiheissa ja, tydn valmistuttua, osaa astua syrjaan ja antaa tunnustuksen

niille, joille se kuuluu. Han ei ota aikaansaannoksia omiin nimiinsa. (Hakanen 2011, 79.)

Pitkdan vallitsi ndkemys, ettad palveleva johtajuus edustaa niin sanottua pehmeaa johtamista, kun
taas varsinainen johtaminen keskittyy strategian, talouden ja prosessien hallintaan. Ajat ovat kui-
tenkin muuttuneet, ja ymmarrys siita, ettéd johtaminen edellyttda myds empatiaa, vuorovaikutustai-
toja, tunteiden johtamista seka luottamuksen vahvistamista, on vahvistunut. Naitd osa-alueita pide-
tdan nykyisin valttamattdmina tydyhteisdn hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta. (Salonen
2020,177.) Palvelevan johtamisen vastakohtana voi pitaa hierarkkista, autoritaarista johtamista,

jossa tyodntekijat kokevat olevansa korvattavissa (Hakanen 2011, 81).

Palveleva johtajuus nakee tyontekijat yksildina ja pohjautuu jokaisen arvostamiseen, vahvuuksien
tukemiseen ja aitoon haluun auttaa muita menestymaan tydssaan (Salonen 2020, 178). Palveleva
johtaminen on mahdollistavaa ja kannustavaa johtamista, jonka tavoitteena on tydyhteison jasen-
ten voimaannuttaminen. Nakemykseen kuuluu jokaisen tydntekijan kehittymisen tukeminen, tiedon
jakaminen molempiin suuntiin sekd rohkaiseminen itsensa johtamiseen, itsenaiseen paatéksente-
koon ja aloitteellisuuteen. Tavoitteena on tyéntekija, joka luottaa itseensa ammattilaisena ja pyrkii
toimimaan luovasti ja uudistusmyoénteisesti tydssaan. (Hakanen 2011, 79.) Palvelevan johtajan tu-
lee olla lisdksi tunnealykas, jotta han kykenee johtamaan tydntekijdita positiivisuuden kautta. Tama
helpottaa tydntekijdiden innostumista, luottamuksen syntymista ja toipumista mahdollisista vastoin-
kaymisista. (Salonen 2020, 178.) Tunnealykkyys ilmenee my0s johtajan aitoutena, rehellisyytena ja

sosiaalisena vastuullisuutena (Hakanen 2011, 81).

Salosen (2020, 179-180) mukaan palveleva johtaja on arvojohtaja, joka elaa organisaation arvoja
todeksi omalla esimerkillaan. Tama nakyy johdonmukaisesti seka johtajan paatoksenteossa etta
toimintatavoissa. Palvelevalla johtajalla tulisi olla myds ndyryytta asenteessaan, jolla han osoittaa
tyontekijoille olevansa heita varten. Noyryys ei tarkoita ndyristelya, vaan sita, etta johtaja ymmartaa

asemansa olevan etuoikeus —hanen paikallaan voisi olla moni muukin.

TyOyhteison palvelijana toimiminen ei tarkoita esihenkilon valta-aseman katoamista tai roolien
kaantymista nurin niskoin, vaan noyryys hillitsee vauhtisokeutta ja egon korostamista, johon vallan
aarelle paassyt voi helposti sokaistua (Hakanen 2011, 76; Salonen 2020, 180). Arvostus itsea ja
muita kohtaan syntyy terveesta itsereflektiosta, jota jokaisen johtajan tulisi harjoittaa saanndllisesti.
Taman kautta voidaan vahvistaa tunneélykkyytta, palauttaa mieleen johtamisen padamaarat ja li-
sata vastuullisuutta. Palvelevalta johtajalta vaaditaan vahvaa itsetuntemusta, jonka avulla syntyy

ymmarrys siita, ettei itse pienene siita, ettd antaa muiden loistaa. (Salonen 2020, 179-180.)
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Spearsin (2010, 10) mukaan palvelevan johtajan piirteitd esiintyy usein ihmisissa luonnostaan, ja
kuten monia luonnollisia taipumuksia, myds naita voidaan vahvistaa oppimalla ja harjoittelemalla.
Dugan (2017, 195) puolestaan toteaa, etta palveleva johtaja kokee sisasyntyista, vahvaa moraa-

lista vastuuta tydyhteisdsta ja tyontekijoiden kehityksesta.

Spears (2010, 10-11) mainitsee artikkelissaan useita piirteitd, jotka mahdollistavat palvelevan joh-
tajuuden toteutumisen. Ensimmaisena naista on kuuntelemisen taito, jossa korostuu vastavuoroi-
nen ja dialoginen vuorovaikutussuhde tydntekijoiden ja johtavien henkildiden valilla. Tallainen
suhde edellyttdd empatiaa, eli aitoa pyrkimystd ymmartaa tyontekijoita ja hyvaksya heidat yksildina
erilaisine tarpeineen. Hyva palveleva johtaja pyrkii myds jatkuvaan kehittymiseen suhteessa toisiin
tydyhteisdn jaseniin. Talldin toiminta on eheaa ja tasapainoista seka tahtaa ratkaisukeskeisyyteen,

myos tydyhteis0a koskevissa vaikeissa tilanteissa.

Spearsin (2010, 11) mukaan palveleva johtaja pyrkii olemaan itsetietoinen, jolloin han kykenee tar-
kastelemaan omaa toimintaansa ymmartaen sen eettiset ulottuvuudet sekd oman vallan ja aseman
merkityksen suhteessa muihin. Tama edellyttdd omien arvojen pohtimista ja niiden mukaisesti toi-
mimista. Itsetietoisuus tukee myds suostuttelun taitoa: johtajan ei tarvitse turvautua valta-ase-
mansa perusteettomaan kayttédn, vaan han kykenee saavuttamaan yhteisymmarryksen suostutte-
lemalla. N&in johtajan ei tarvitse pakottaa henkildkuntaa puolelleen, vaan han voi vakuuttaa heidat

ilman vallan vaarinkayttoa.

Palvelevan johtajan tulee kyetd hahmottamaan kokonaisuuksia seka nykyhetkessa etta tulevaisuu-
dessa ja rakentaa tdman nakemyksen pohjalta tasapainoista paivittaisjohtamista. Tama edellyttaa
ennakointikykya, jossa intuitio tukee pitkan aikavalin strategian kehittamista. Palveleva johtaja toi-
mii suunnannayttajana, joka asettaa tavoitteita palvelevalla otteella ja johtaa esimerkilladn. Tavoit-

teet asetetaan yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. (Spears 2010, 10-11.)

Boone (2023, 8-10) kuvaa artikkelissaan palvelevan johtajuuden luomaa tydilmapiiria sellaiseksi,
jossa ihmiset kokevat haluavansa tehda ty6ta sen sijaan, ettd heidan taytyisi. Tallaisessa ilmapii-
rissa korostuvat yhteiséllisyys, itsensa kehittdaminen ja tehtavien merkityksellisyys. Tydntekijdiden
luovuus, sitoutuminen ja tuottavuus lisdantyvat, kun heita tuetaan seka henkildkohtaisella etta am-
matillisella tasolla. Boone painottaa, etta johtajuus ei ole pelkka rooli, vaan myds asenne, joka poh-

jautuu arvoihin ja pitkajanteiseen ihmissuhdetyéhon.

Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck ja Liden (2019, 112—-114) korostavat, ettd palveleva johta-
juus voi vastata modernin tydelaman haasteisiin luomalla yhteisoéllisia ja luottamukseen perustuvia

tydymparistoja. Palvelevat johtajat sitoutuvat seuraajiensa kehittdmiseen kokonaisvaltaisesti —
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emotionaalisesti, eettisesti ja henkisesti. He nakevat itsensa organisaation resurssien vastuullisina

hoitajina.

Spearsin (2010, 12) mukaan palvelevan johtajan keskeisiin ominaisuuksiin kuuluu sitoutuminen
tydntekijéiden tukemiseen ja kannustamiseen heidan ammatillisessa, henkilékohtaisessa ja henki-
sessa kasvussaan. Tallainen johtaja osoittaa aitoa arvostusta henkildst6a ja yksildllisyyttd kohtaan
seka rakentaa yhteisdllisyyttd yhdessa tydntekijdiden kanssa. Palveleva johtajuus tarjoaa nain toi-
voa tulevaisuudelle, jossa organisaatiot voivat kehittyd kohti inhimillisempia ja valittdvampia toimin-

tamalleja. Kuvassa 3 on esitetty palvelevan johtajuuden keskeiset ominaisuudet.

Palvelualttius
- Johtajan ensisijainen tehtava on palvella muita, ei itsedan.

)

Kuunteleminen
- Aidon ja syvallisen kuuntelun taito, lasnaolo.

Empatia
- Kyky asettua toisen asemaan

NGyryys
- Oman aseman ja vallan tiedostaminen ilman ylemmyyden tunnetta.

Vastuun jakaminen
- Vallan ja paatoksenteon delegointi tiimille.

)

Yhteisollisyyden rakentaminen
- Yhteishengen, luottamuksen ja yhteisen tarkoituksen luominen.

Kuva 3. Palvelevan johtajuusmallin keskeiset ominaisuudet (mukaillen Spears 1990, 10-12)
4.3 Transformatiivinen johtajuus

Teorian transformatiivisesta johtamisesta kehitti James MacGregor Burns 1970-luvun lopulla. Teo-
ria perustuu ajatukseen, etta johtaja pyrkii inspiroimaan tyéntekijéita ja luomaan turvallisen tydym-
paristdn rakentamalla luottamusta ja toimimalla tydyhteisdssa esikuvana. Transformatiivinen johta-
juusmalli pyrkii motivoimaan alaisia muutoksen aikaansaamiseksi yhteisten tavoitteiden pohjalta.
Malli on talla hetkella laajasti tunnustettu johtamisen tutkimuskirjallisuudessa. (Khan, Rehmat, Has-
san Butt, Farooqi & Asim, 2020, 2.) Tama johtamistyyli keskittyy visioiden luomiseen, henkiléston
sitouttamiseen ja heidan potentiaalinsa kehittdmiseen. Lisaksi se pyrkii rakentamaan luottamusta
seka kehittamaan ja hydédyntamaan tyontekijoiden ideoita innovatiivisesti. (Dugan 2017, 183 &
Khan ym. 2020, 2-3.)
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Transformatiivinen johtamismalli on erityisen tehokas tilanteissa, joissa organisaation on sopeudut-
tava muutoksiin tai kun tavoitteena on edistaa tyéeldman innovaatioita. Transformatiivisen johtajan
tulisi tunnistaa nykytila ja nahda siitd kasin mahdollisuuksia muutoksen rakentamiseen. Mallin to-
teuttaminen edellyttaa taitoja, kuten kykya inspiroida tyontekijéita ja huomioida heitd yksildllisesti.
Johtajalla tulisi olla valmiuksia hallita muutoksia seka karismaa toimia uudistuksen ohjaajana, jota
muiden on helppo seurata ja arvostaa. (Dugan 2017, 183.) Arvostuksen muodostumista edistaa
transformatiivisen johtamismallin mukainen kyky kuunnella muita ja sietda vastakkaisia nakemyk-
sia. Tallainen kaytos luo tydyhteisdssa luottamusta ja vahvistaa halua uskoa johtajan luomaan visi-
oon ja tavoitteisiin. (Northouse 2022, 195.)

Khan ym. (2020, 2) kuvailevat, etta transformatiivisella johtajuudella on nelja keskeista osa-aluetta:
esikuvana toimiminen, inspiroiva motivointi, alyllinen stimulaatio ja henkilékohtainen huomiointi.
Esikuvana toimiminen tarkoittaa, etta johtaja on uskottava, moraalinen ja esimerkillinen roolimalli
tydntekijoilleen. Inspiroiva motivointi ilmenee johtajan kykyna viestia selkeita visioita ja tavoitteita,
jotka motivoivat ja innostavat henkildstoa. Alyllinen stimulaatio nakyy pyrkimyksena kannustaa
tyontekijoita ajattelun joustavuuteen, innovointiin ja uusien ideoiden esittamiseen yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Henkildkohtainen huomiointi tarkoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijdiden

tyéhon ja yksilodllisiin saavutuksiin.

Bass ja Steidlmeier (1999, 184—185) maarittelevat transformatiivisen johtajuuden perustuvan eetti-
siin arvoihin, moraaliseen luonteeseen ja tyontekijoiden aitoon kehittdmiseen. Talldin johtaja pyrkii
tukemaan jokaista tydntekijaa yksildllisesti, huomioiden muun muassa koulutustarpeet ja tehtavien
jaon henkildn patevyyden mukaan. Johtajan tavoitteena ei ole ainoastaan organisaation paamaa-

rien saavuttaminen, vaan myos seuraajiensa yksilollinen kasvu ja eettinen vahvistuminen.

Duganin (2017, 182—184) mukaan transformatiivinen johtaja nékee itsensa leaderina, joka toimii
tiimin jasenille esimerkillisena roolimallina. Han pyrkii kannustamaan, antamaan vastuuta, luomaan
mahdollisuuksia oppimiselle seka tarjoamaan positiivista palautetta. Tama johtajuusmalli ei nojaa
rangaistuksiin, vaan uskoo positiivisen muutoksen voimaan — siihen, mihin johtajuuden tulisi tah-

data 1api koko prosessin.

Transformatiivinen johtamismalli pyrkii olemaan kannustava ja voimaannuttava, luoden uskoa tyd-
yhteis6n onnistumiseen. Keskeista on virheiden ennakointi, jotta niiden syntyminen voidaan mah-
dollisuuksien mukaan estaa. Mikali virheita tapahtuu, mallin mukaan ne korjataan yhdessa tyoyh-
teisOn kesken, tarvittaessa esihenkildn tai johtajan ohjauksella. Transformatiivinen johtaja uskoo

inhimilliseen kasvuun ja pyrkii tukemaan jokaista tydyhteison jasenta saavuttamaan tilan, jossa si-
sainen motivaatio ja uudistumisen halu ovat lasna. Tallainen tila — tyon tekemisen flow — ndhdaan

mallissa optimaalisena tilana, jossa tyd sujuu ja tydntekijan psykologinen voimaantuminen



vahvistuu. Vastakohtana on tilanne, jossa tyontekijat ovat epavarmoja tai turvautuvat lilkkaa johta-

jaan, mika koetaan epatoivottuna ja johtajana epaonnistumisena. (Dugan 2017, 185-186.)
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Transformatiiviseen johtajuuteen kuuluu suhtautuminen johtamiseen humanistisista Iahtokohdista,

ja malli pureutuukin johtajuuden olemassaolon syihin seka siihen, mita johtajuus tekee osana jar-

jestelmaa — ei pelkastaan tulokseen tai tuottavuuteen (Dugan 2017, 182). Khan ym. (2020, 3) to-

teavat artikkelissaan, etta yksi keskeinen tekija, johon transformatiivinen johtajuus vaikuttaa merkit-

tavasti tutkimusten mukaan, on tydntekijan tyduupumus. Mallin mukainen johtaminen voi vahentaa

tyduupumuksen riskia, silla sen on todettu tukevan tydntekijan palautumista stressaavista tilan-

teista. Tdma johtuu siitd, ettd johtaja tarjoaa emotionaalista ja ammatillista tukea, joka auttaa tyon-

tekijaa sailyttdamaan itseluottamuksensa ja sisdisen motivaationsa. Tyontekijan sisaisen motivaa-

tion yllapitaminen on suoraan yhteydessa tydén mielekkyyden kokemukseen seka tyén tehokkaam-

paan ja vastuullisempaan suorittamiseen. Alla olevassa kuvassa 4. transformatiivisen johtamismal-

lin keskeiset ominaisuudet.

Esimerkillinen toiminta
- Johtaja toimii itse arvojen ja periaatteiden mukaisesti.

Alyllinen stimulointi
- Johtaja rohkaisee luovuuteen, kriittiseen ajatteluun ja innovointiin.

Yksilollinen huomio
- Johtaja huomioi yksil6lliset tarpeet ja tukee henkilékohtaista kasvua.

Luottamuksen rakentaminen
- Johtaja toimii rehellisesti ja avoimesti.

Muutoksen johtaminen
- Johtaja toimii aktiivisena muutoksen edistajana ja tukijana.

)

)

Yhteisen kulttuurin vahvistaminen
- Johtaja rakentaa ja yllapitaa yhteisia arvoja, normeja ja tavoitteita.

Kuva 4. Transformatiivisen johtamismallin keskeiset ominaisuudet (mukaillen Khan ym. 2020, 2)
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5 Menetelmat ja toteutus

Tassa luvussa kuvaan tutkimuksen toteutustavan. Esittelen kaytetyn tutkimusmenetelman, aineis-
tonkeruun seka aineiston analysoinnin vaiheet. Lopuksi kayn lapi tutkimusprosessin etenemisen

vaiheittain.

Opinnaytetyodlla ei ole erillista toimeksiantajaa, koska sen tarkoitus on tutkia ajankohtaista ilmi6ta
tydeldmassa ja yhteiskunnassa. Opinnaytetyon tutkimusaineisto pohjautuu tyésuojelun asiantunti-
joiden haastatteluihin. Vastausten analysoinnin kautta nostettiin esille teoreettiset johtamismallit,

joilla on vaikutusta tydyhteison psykososiaalisen kuormituksen riskien tunnistamiseen ja hallintaan.
5.1 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, joka soveltui
hyvin tyon tarkoitukseen, silla tavoitteena oli I0ytaa uutta tietoa yksilon nakdékulma ja kokemus
edella. Laadullinen lahestymistapa auttoi ymmartamaan syvallisesti vallitsevaa tilannetta, tuotta-
maan uutta tietoa ja tarjoamaan kehittamisehdotuksia tulevaisuutta varten. (Ojasalo ym. 2014, 37,
105.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija toimii itse keskeisena tiedonkeruun ja analysoinnin suodatta-
jana, jonka kautta reaalimaailman ilmiét muuntuvat tutkimustuloksiksi. Tutkimus toteutetaan ai-
dossa kontekstissa, jossa tutkija menee ilmion aarelle esimerkiksi haastattelemalla tai havainnoi-
malla. (Kananen 2017, 36.) Vastaajajoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eika satunnaisesti, silla
kohdejoukon valinta vaikuttaa suoraan tutkimustulosten informatiivisuuteen. Tavoitteena on kerata
mahdollisimman syvallista ja merkityksellista tietoa tutkimuskohteesta, mika edellyttaa, etta tutkija
tuntee kentan, jossa ilmio esiintyy. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan aineistonkeruussa saa-
vuttamaan niin sanottu kyllaisyyden hetki eli saturaatio, jolloin haastatteluissa alkaa toistua saman-
kaltaisia havaintoja, eika uutta tietoa enda nouse esiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 181—
182.)

Laadullinen tutkimusmenetelma pyrkii tuomaan esiin myds odottamattomia ilmidita, ja tutkimus-
suunnitelma voi muokkautua tutkimuksen edetessa. limidita tarkastellaan ainutlaatuisina, minka
vuoksi aineistoa tulee kasitelld mahdollisimman avoimesti ja ilman tutkijan ennakko-oletuksia tai

painotuksia siita, mika on tarkeaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Lahestymistavan valinnassa painottui opinnaytetyon pyrkimys tuottaa uutta tietoa siita, millainen
johtajuusmalli tukee tyéelaman psykososiaalisen kuormituksen hallintaa tyésuojelun asiantuntijoi-
den haastatteluaineiston perusteella. Tutkimustulosten kautta hahmottui, millaiset johtamismallit

tukivat tydyhteis6a psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa. Tutkimustuloksista lisda luvussa 6.
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5.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmit

Opinnaytetyon tiedonhankintamenetelmana kaytin teemahaastattelua, joka soveltui parhaiten tutki-
muksen aineistonkeruuseen, koska tavoitteena oli korostaa yksilon kokemusta mahdollisimman
vapaasti. Toteutin teemahaastattelut puolistrukturoituina, mika oli tarkoituksenmukaista tilanteessa,

jossa tutkimuskohdetta ei tunnettu ennalta tarkasti eika vastaajia haluttu ohjata liikaa.

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset laaditaan ennakkoon, mutta haastattelija voi muut-
taa niiden jarjestysta tilanteen mukaan. Myds kysymysten tarkat sanamuodot voivat vaihdella.
Haastattelutilanne voi elada, ja etukateen laaditut mutta tilanteeseen soveltumattomat kysymykset
voidaan jattaa esittdmatta. Vastaavasti haastattelun kuluessa voi syntya uusia kysymyksia, jotka

ovat merkityksellisid aiheen kannalta. (Ojasalo ym. 2014, 41,106—108.)

Opinnaytetydn alkuvaiheessa laadittiin haastattelurunko (Liite 1), jonka kantavana teemana oli psy-
kososiaalinen kuormitus ja siihen liittyvat johtamisen mallit. Haastattelukysymykset kohdistuivat
muun muassa siihen, mita psykososiaalinen kuormitus tyoelamassa tarkoittaa ja millaiseksi hyva
johtajuus koetaan. Lisaksi kartoitettiin, voiko johtajan koulutustaustalla tai persoonallisuudella olla
vaikutusta hanen johtamistapaansa. Kysymyksissa tarkasteltiin myds tyéyhteisén kulttuurin merki-
tysta: onko organisaation ilmapiirilla ja rakenteilla yhteytta siihen, miten psykososiaalinen kuormi-
tus ilmenee tai lievittyy. Naiden nakoékulmien avulla pyrittiin hahmottamaan tyontekijoiden koke-

muksia kuormituksesta ja johtajuuden vaikutuksesta tydyhteisdn hyvinvointiin.

Ennen varsinaisten haastattelujen toteuttamista on suositeltavaa testata haastattelukysymykset,
jotta voidaan varmistaa niiden soveltuvuus aineistonhankintaan. Esihaastattelujen avulla saadaan
arvokasta tietoa haastattelurungon toimivuudesta, kysymysten ja aiheiden jarjestyksesta seka ky-
symysten muotoilusta. Naita voidaan tarvittaessa vield muokata ennen varsinaista aineistonke-
ruuta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 72.) Tassa opinnaytetydssa esihaastattelu toteutettiin kahdelle

henkilolle.

Haastattelut toteutettiin verkkohaastatteluina hyddyntden Teams-sovellusta. Kanasen (2017, 115)
mukaan verkkohaastattelujen etuja ovat muun muassa kustannustehokkuus ja parempi tavoitetta-
vuus. Lisaksi aikataulujen yhteensovittaminen on usein helpompaa, ja haastattelujen tallentaminen
on teknisesti vaivatonta. Verkossa tapahtuva haastattelu ei kuitenkaan taysin vastaa kasvokkaista
kohtaamista, silla haastattelija ei nae esimerkiksi kehonkieleen liittyvia nyansseja yhta hyvin kuin
perinteisessa tilanteessa. Toisaalta verkkohaastattelu voi joillekin haastateltaville olla luontevampi

tapa keskustella, koska fyysinen etaisyys saattaa edistda avoimuutta ja helpottaa vuorovaikutusta.

Opinnaytetydssa ei kaytetd haastateltavien nimia eika paljasteta heidan tyépaikkojaan, jotta haas-

tateltavien anonymiteetti sailyy. Anonymiteetin turvaaminen on olennainen osa eettisesti kestavaa
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tutkimusta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 24-25.) Erityisesti silloin, kun kasitellaan tydhyvinvointiin,
kuormitukseen ja johtamiseen liittyvia henkilokohtaisia ja tydyhteisddn kohdistuvia ndkemyksia.
Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda laadullisen tutkimusmenetelman avulla esiin avoimia asiantun-
tijoiden kokemuksia ja ndkemyksia. Haastattelumenetelmassa korostuu, ettd haastateltava on sub-
jekti, jolla on vapaus ilmaista omat kokemuksensa ja mielipiteensa. Anonymiteetti vahvistaa tata
vapautta ja luo turvallisen ilmapiirin, jossa haastateltavat uskaltavat puhua rehellisesti myés mah-
dollisesti arkoina pidetyista aiheista (Hirsjarvi & Hurme 2009, 34-36). Tulosten esittamisessa haas-
tateltavia yksildidaan numerokoodein seka taustatekijataulukossa etta suorissa sitaateissa, mika

osaltaan mahdollistaa nakokulmien vertailun ilman henkildiden tunnistettavuutta.

Opinnaytetydn haastatteluihin osallistui yhteensd kymmenen tyésuojelun asiantuntijaa, jotka tyds-
kentelivat tutkimushetkella tai olivat aiemmin tyéskennelleet suurissa organisaatioissa eri toi-
mialoilla. Yhdistavana tekijana haastateltavilla oli pitkd kokemus tyésuojelutydsta seka tydsuojelun
lisdkoulutus. Vaikka haastateltavien tehtavanimikkeet, vastuualueet ja urapolut vaihtelivat, jokai-
sella oli vankka asiantuntemus tyésuojelusta. Osalla oli lisdksi kokemusta esihenkilo- tai johtamis-

tehtavista. Tarkempia tietoja haastateltavien taustoista esitelldan tulokset-luvussa 6.

Haastattelut tallennettiin Teamsin tallennustoiminnolla, ja tallenteiden litteroinnissa hyddynnettiin
Teamsin automaattista litterointityokalua. Haastatteluiden jalkeen aineisto kuunneltiin 1api kokonai-
suudessaan, minka yhteydessa suoritettiin litterointi eli puhtaaksikirjoittaminen. Litteroidut tulokset
analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Se on laadullisen tutkimuksen analyysimene-
telma, jonka avulla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti. Analyysin tavoitteena on
muodostaa tiivis, mutta riittavan yleisella tasolla esitetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Sisallénana-
lyysissa aineistoa tarkastellaan sanallisesti kuvaamalla dokumenttien sisaltéa. Tavoitteena on
saada selkeda informaatiota tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksessa analyysi suoritettiin aineistolah-
toisen sisallonanalyysi menetelmalla, jossa on kolme vaihetta: aineiston pelkistdaminen, ryhmittely

ja kasitteiden luominen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-122.)

Analyysin yksikkona toimii sana, - lause tai ajatuskokonaisuus. Jokainen yksikko tulee maaritella
tutkimustehtavan tai aineiston laadun perusteella. Sisallonanalyysissa keskeisimmat yksikot vali-
koituvat aineistosta kayttoon ryhmiteltaviksi. Ryhmittelyitéd kutsutaan alaluokiksi. Alaluokkia yhdiste-
lemalld muodostetaan ylaluokkia, joista tulee paaluokkia, jotka nimetaan ilmiota kuvaavan aiheen
mukaan. Analyysin edetessa selviaa tarve eri tasoisille luokille ja niiden maaralle. Analyysin lopuksi
saadaan aikaiseksi yhdistava luokka, joka on yhteydessa itse tutkimustehtavaan. Kasitteiden luo-
misen jalkeen edetdan haastatteluaineiston ilmauksista teoreettiseen tietoon, pyrkien samalla pita-

maan yhteyden alkuperaiseen aineistoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—127.) Taulukko 2.



27

havainnollistaa haastatteluaineiston analyysin kautta syntyneiden alaluokkien teemoittelua johta-

mismallien analysoimisessa.

Taulukko 2. Haastatteluaineiston teemoittelua

Alaluokat

Yhdistava luokka

Selkea viestija
Kuunteleva
Lapinakyva

Avoin

Valmentava

Reilu

Lahestyttava
Oikeudenmukainen

Vuorovaikutus- ja viestintataidot

Hyvinvointia turvaava
Tukee tyOntekijoita
Tunnistaa signaalit
Sitoutuminen hyvinvointiin
Emotionaalinen tuki
Rakentava kasittely

Tukeminen ja hyvinvoinnin edistaminen

Tarttuu ongelmiin
Kokonaisuuden hahmottava
Vastuu vuorovaikutuksesta
Ratkaisujen l6ytaminen arjessa
Reagointi haasteisiin
Vastuullinen

Ongelmanratkaisukyky ja vastuullisuus

Luottamuksen rakentaja
Luottamuksen vahvistus
Merkityksellinen yhteisdssa
Psykologisen turvallisuuden edistija

Luottamuksen rakentaminen

Lasnaolo

Aitous

Ihmiskasityksen vahvistuminen
Lahestyttavyys

Tunnistaminen ja ymmarrys

Lasnaolo ja inhimillisyys

Luo suunnan

Havainnointikyky kasvaa

Lisaa nakemysta ja ymmarrysta
Tunnistaa kokonaisuuksia, kuten resurssit
Ohjelmat tukena ja tyokalujen kaytto

Johtajuustaidot ja strategisuus

Aineistossa psykologisen turvallisuuden kasite nousi esiin vahvana ja erillisena teemana, joka kyt-

keytyi erityisesti vastuulliseen johtajuuteen. Useat haastateltavat viittasivat tydyhteisén ilmapiiriin

keskeisena osatekijana psykologisen turvallisuuden kokemuksessa. Naiden analyysissa esiin

nousseiden kasitteiden pohjalta Iahdin tarkastelemaan tutkimuskysymysta: millainen johtajuus tu-

kee psykososiaalisten kuormitustekijdéiden hallintaa.

5.3 Tutkimuksen eteneminen ja toteutus

Opinnaytetydni tekeminen alkoi aihealueen jasentamisella. Tavoitteenani oli 16ytaa aihe, joka olisi

ammatillisesti merkityksellinen ja henkildkohtaisesti kiinnostava, seka toisi uutta tietoa tydelaman
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psykososiaalisen kuormituksen vahentamiseen. limién kasvava esiintyvyys oli tullut minulle tutuksi

omassa tyossani. Opinnaytetyon etenemisen aikajana kuvassa 5.

Opinnaytety0 eteni alkuvaiheessa haastattelurungon tydstamisella, jolloin kantavina teemoina oli-
vat psykososiaalinen kuormitus ja johtamisen mallit. Naista teemoista aloin rakentaa opinnaytetyon
alkuvaiheen viitekehysta. Testasin laatimaani haastattelurunkoa ennen varsinaisia haastatteluja
kahdella koehaastattelulla, joiden avulla varmistin kysymysten soveltuvuuden tutkimushaastatte-

luun.

Lahetin haastattelukutsut kymmenelle tydsuojelun asiantuntijalle sdhkdpostitse. Asiantuntijat vali-
koituivat osittain omien kontaktieni kautta seka suorakontaktein, jotka valitsin valtakunnallisesti
saadakseni ndkdkulmia eri organisaatioista. Sdhkopostiviestissa kysyin heidan halukkuuttaan osal-
listua haastatteluun ja kerroin tutkimuksen aiheesta seka haastattelujen aikatauluista. Haastattelu-

ajat sovittiin sdhkdpostitse.

Suoritin varsinaiset haastattelut Teamsin valitykselld syksyn 2023 aikana. Haastattelujen jalkeen

kuuntelin aineiston kokonaisuudessaan |api ja tein samalla litteroinnin. Litteroidun aineiston analy-
soin nostamalla esiin toistuvia asiasanoja ja lauseita, joiden pohjalta luokittelin sisallén teemoittain
neljassa eri vaiheessa. Teemoittelun jalkeen siirryin tulosten kirjoittamiseen, minka myaota viiteke-
hys tarkentui ja sai lopullisen muotonsa, koska analysoitu aineisto nosti esiin keskeiset kasitteet ja

nakokulmat.

Tutkimustulosten ja viitekehyksen avulla paasin vastaamaan tutkimuskysymykseen, johon vastasin
opinnaytetydn pohdintaosiossa. Opinndytetydn viimeisessa vaiheessa tarkastelin kehittdmisehdo-
tuksia sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi kavin lapi opinnaytetyOprosessin etenemista

ja omaa oppimistani sen aikana.

Opinnaytetyd
aiheen rajaus ja Haastattelut
ty6n aloitus

Aineiston Viitekehyksen Tulosten Opinnaytetyon
analysointi kirjoittaminen raportointi palautus

Kuva 5. Opinnaytetydn etenemisen aikajana
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6 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan taman tutkimuksen tutkimustuloksia teemoittain. Tulosten analyysi perus-
tuu sisallénanalyysin avulla saatuihin yhdistaviin luokkiin, seka haastatteluaineistoon, josta on ra-

portissa nostettu esille suoria lainauksia avaamaan tulosten sisaltamia haastateltavien nakdkulmia
ja kokemuksia. Tutkimusaineiston suorat lainaukset on kirjoitettu kursiivilla, joiden perassa on vas-

taajan tunnistenumero.

Tulokset perustuivat tydsuojelun asiantuntijoiden haastatteluaineistoon. Haastateltavat edustivat
eri toimialoja ja eri organisaatioita. Jokaisella oli vahintaan korkeakoulutasoinen koulutus ja useam-
man vuoden tydkokemus tydsuojelun parista. Osalla oli lisdksi esihenkildtybkokemusta seka siihen

liittyvaa koulutusta. Haastatteluhetkella kaikki toimivat asiantuntija- tai erityisasiantuntijatehtavissa

eri puolilla Suomea. Haastateltavien taustatekijoita on esitelty tarkemmin taulukossa 3.

Taulukko 3. Haastateltavien taustatekijat

Vastaajan | Nykyinen tyotehtdva | Koulutustausta Erityisosaamisalueet
tunniste
H1 Tydsuojelupaallikko Sosiaali- ja terveysalan | Tyosuojelu
korkeakoulutus
H2 Tydsuojelun Valtiotiede Psykososiaalinen kuormitus,
erityisasiantuntija tyosuojelu, tydkykyjohtaminen
H3 Tydsuojelun Sosiaali- ja terveysalan | Tyosuojelu, tybeldama
asiantuntija korkeakoulutus
H4 Tydsuojelun Kasvatustiede Psykososiaalinen kuormitus,
erityisasiantuntija tyosuojelu, johtaminen,
koulutus- ja kehittdminen
H5 Tydsuojelupaallikko Kasvatustiede Tybdsuojelu, esihenkildotyod
H6 Tydsuojelun Terveystiede Psykososiaalinen kuormitus,
erityisasiantuntija tyosuojelu, tydhyvinvointi,
koulutus- ja kehittdminen
H7 Tutkija Terveystiede Tybdvakivalta, tydsuojelu,
tyokykyjohtaminen
H8 Tydsuojelun Terveystiede Ergonomia, tyopsykologia,
erityisasiantuntija tyoyhteisdjen kehittaminen,
johtaminen
H9 Johtaja Yhteiskuntatieteet Tybturvallisuus, johtaminen ja
kehittdminen
H10 Tydsuojelun Sosiaali- ja terveysalan | Tyosuojelu ja esihenkilotyd
erityisasiantuntija korkeakoulutus
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6.1 Psykososiaalinen kuormitus kasitteena

Haastatteluaineistosta nousi esiin asiantuntijoiden selkea ja yhtenevainen kasitys psykososiaalisen
kuormituksen kasitteesta. He kokivat sen olevan tiiviisti yhteydessa tydpaikkojen tydsuojelun ris-
kienhallintaan. Psykososiaalinen kuormitus maariteltiin tekijdiksi, jotka liittyivat tydn sisaltdéon, tyd-

jarjestelyihin seka tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuuteen.

"Ma oon kayttanyt maaritelmaa psykososiaalisesta tydymparistosta, ettd se on se tydymparis-
ton osa-alue, joka muodostuu tyon johtamisesta, organisoinnista, viestinnasta, vuorovaikutuk-
sesta seka yksilollisesta kayttaytymisesta tyoyhteisossa." H8

"Psykososiaalinen kuormitus on sanana moykky, jota ei aina ymmarreta — riskienarviointi voi

auttaa tunnistamaan sita konkreettisesti." H3

Psykososiaalisen kuormituksen kasitetta avattiin haastatteluissa tarkemmin kuvaamalla sen liitty-
van muun muassa oman tydajan hallintaan, tyén maaraan ja vaikutusmahdollisuuksiin omassa
tydssa. Lisaksi haastateltavat toivat runsaasti esimerkkeja tydpaikan sosiaalisten suhteiden merki-
tyksesta, kuten siita, ettei tydpaikalla tulisi ilmeta suosimista, syrjintaa tai muuta epaasiallista koh-
telua kenenkaan taholta.

Useat haastateltavat muistuttivat vastauksissaan, ettd psykososiaalinen kuormitus on yksil6llinen
ja dynaaminen ilmid, jota ei voi mitata tai ratkaista vain yhdesta nakdkulmasta. Useampi asiantun-
tija mainitsi, ettd yksilén kokemukseen tyén kuormittavuudesta vaikuttaa myds hanen kokonaisval-
tainen elamantilanteensa, kuten tydn ulkopuoliset ihmissuhteet ja taloudellinen tilanne. Liséaksi tuo-
tiin esiin, etta tyontekijoilla tulisi nykyaan olla ymmarrysta siitd, etta lahes kaikki tyétehtavat ovat

jossain maarin vaativia, mika edellyttaa tyonteolta uudenlaista asennetta ja suhtautumista.

Haastateltavat korostivat, ettd psykososiaalisten kuormitustekijoiden kasaantuminen saattaa johtaa
tyontekijalla jaksamista heikentaviin seurauksiin, kuten jatkuvaan vasymykseen, motivaation las-
kuun ja heikentyneeseen hallinnan tunteeseen tydssa. Naiden tekijoiden nahtiin altistavan tyo-
uupumukselle ja jopa pitkille sairauspoissaoloille, mika heijastui paitsi yksilon hyvinvointiin myos

koko tydyhteisdn toimintaan ja tuottavuuteen.

6.2 Hyvan johtajuuden maaritelma

Haastateltavat lahestyivat kysymysta hyvasta johtajuudesta teemaan liittyen psykososiaalisen
kuormituksen nakodkulmasta. Esihenkildén katsottiin toimivan tydyhteisdn kulttuurin suunnannaytta-
jana, jolloin hanen tavallaan johtaa oli suuri merkitys siihen, millaisena tyontekijat kokivat tydpaikan

henkisen ilmapiirin. Lisaksi asiantuntijat nostivat esiin lahiesihenkilot tarkeina toimijoina arjen
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kuormituksen hallinnassa, koska he olivat tavallisesti lahempana tydntekijoita kuin organisaation
johto. Esihenkilon vuorovaikutus, tuki ja tehtavien jarjestely nahtiin keskeisina kuormitusta vahenta-

vina tekijoina.

"Esihenkildiden tulisi asettaa henkildstdon hyvinvointi yhtd tarkeaksi kuin organisaation tulosta-
voitteet." H2

"Esihenkildlle jaa ehkd vahemman aikaa kohdata tydntekijoitad, mika on ongelmallista nykypai-
vana. Kohtaamisilla on edelleen iso merkitys esimiestydssa. Jos esihenkil6 ei ole lasna, han
ei saa tietoa ajankohtaisista asioista — ja asiat voivat pitkittyd. Kohtaamiset auttavat tarttu-

maan asioihin ajoissa." H3

Haastatteluissa mainittiin toistuvasti, ettéd hyva johtaja osasi hyddyntaa paatdksenteossa tydpaikan
kyselyja, tunnuslukuja ja henkilostokertomuksia kehittdessaan tydyhteiséa. Tallainen taustatiedon
huomioiminen lisda johdon ymmarrysta resurssien kohdentamisesta seka suurten linjojen etta
tydnjaon paatdksenteossa. Nailla paatdksilla nahtiin olevan suora vaikutus tydntekijoiden koke-
maan kuormitukseen ja hyvinvoinnin tasoon, joilla puolestaan oli vaikutusta organisaation tuloksel-

lisuuteen.

"Kylla ma sen tuloksellisuuden ymmarran toki, mutta ettd ei sita tulosta tana paivana synny,
jos ei sulla ole sitten sitad hyvinvoivaa tydyhteis6a. Henkiléstdn tydhyvinvointiin vahan jaa sit-
ten sen eurojen ja tulosten alle. Kylla johdolla taytyy olla tieto ajankohtaisesta tilanteesta yli-

paatadan myos juuri sen henkiléstén hyvinvoinninkin osalta." H2

Useat haastateltavat pohtivat vastauksissaan, etta hyvan ja asiantuntevan johtajan tuli osata tun-
nistaa, kasitelld ja ehkaista psykososiaalista kuormitusta. Tama tapahtuu heidan mukaansa kay-

tannon tydelamassa esimerkiksi tyojarjestelyjen, resurssien hallinnan ja vuorovaikutuksen avulla.

Haastatteluaineistosta nousi toistuvasti esiin ajatus siita, etta esihenkildiden ja johtajien olisi tar-
keda ymmartaa ja huomioida tyontekijoiden yksildllisid ominaisuuksia. Asiantuntijat korostivat, etta
tyontekijoilla on luonnollisesti erilaisia tarpeita, jotka saattoivat vaihdella elaman eri vaiheissa.
Haastattelujen perusteella nahtiin hyddyllisenda, etta johtaja mukautti johtamistyyliaan tyontekijan

yksil6llisten tarpeiden mukaisesti.

"Johto tekee kuitenkin paatoksia, vaikka resursoinnista tai siitd, miten otetaan huomioon yksi-
I6llisia tarpeita. Se on johdon tahtotilaa ja maarittaa, miten hyvinvointia huomioidaan tyopai-
kalla."H9

"Esihenkil® voi sovitella tyétehtavia tiimin jasenten kesken niin, etta jokainen voi hyédyntaa

vahvuuksiaan ja tuntea onnistumista tyéssaan." H9
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"Esihenkilon pitaa tuntea tyontekijansa, jotta voi jarjestella tydtehtavia vahvuuksien mukaan."
H2

"Oikeudenmukainen johtaminen ei tarkoita, etta kaikilla on tasan sama. Me eletaan erilaisissa

elamantilanteissa ja tydvuorotkin pitdisi voida raataldida sen mukaan." H3

Asiantuntijat nostivat esille johtajuuden haastavimpia tilanteita, jossa hyvaa johtajuutta mitataan.
Tallaisia tilanteita olivat muun muassa tydpaikalla esiintyvat hairintatilanteet. Haastavissa tilan-
teissa katsottiin hyvan johtajan ottavan vaikeitakin asioita esille ja tarttumaan rohkeasti aiheeseen,
mieluummin valittémasti kuin liian mydhaan, jolloin ongelma saattoi olla jo paisunut ja vaikea

saada hallintaan.

”Johtajilla tulisi olla rohkeutta nostaa vaikeitakin asioita esille ja kasitella niitd rakentavasti. Se
vaatii harjoittelua ja se vaatii esihenkildlta rohkeutta tietaa, etta tdssa saatetaan kompastua

mutta tasta saatetaan myds oppia." H3

6.3 Koulutuksen ja persoonan vaikutus johtajuuteen

Haastatteluaineiston perusteella koulutus nayttaytyi merkittavana tekijana esihenkil- ja johtamis-
tydssa. Haastateltavat korostivat, etta koulutus lisasi johtajien ymmarrysta ja ndkemysta tydyhtei-
son dynamiikasta seka vahvisti heidan valmiuksiaan tunnistaa ja hallita psykososiaalista kuormi-

tusta. Koulutus tarjoaa asiantuntijoiden mukaan konkreettisia tydkaluja vuorovaikutustilanteiden

kasittelyyn seka tyéhyvinvoinnin edistamiseen.

"Totta kai silla koulutuksella voi olla vaikutusta parhaimmillaan. Koulutuksella voi olla vahvasti
tukeva vaikutus johtamisen kehittymiseen.” H5

"No kylla, kyllahan silla koulutuksella on. Ehka niin enemman nyt nain akkiseltaan, kun ajatte-
lin etta kuitenkin tarkeimpana naen sen esihenkilén koulutuksen, koska se on kuitenkin siina
niiden tydntekijdiden kanssa jatkuvasti tekemisissa. Tavallaan niinku ehka se esihenkil on

siind mielessa tarkeampi koulutuksen kohde kuin nyt ihan se johto.” H10

Varsinaisen johtajuuskoulutuksen katsottiin auttaneen jasentdamaan ja sanoittamaan tyéelaman il-
midita selkeammin, mika tukee esihenkildiden kykya ohjata ja kehittaa tydyhteis6a. Lisaksi koulu-
tuksen koettiin auttaneen psykososiaalisten kuormitustekijdiden tunnistamisessa ja niiden erotte-
lussa esimerkiksi tydnjohdollisista ongelmista. Johtajien osaaminen tydoikeudellisista kysymyksista

ja tybehtosopimusten velvoitteista koettiin myos tarkeaksi koulutuksen tuomaksi hyodyksi.

Pelkan koulutuksen ei katsottu riittdvan. Vastauksissa todettiin, ettd esihenkil6ilta vaadittiin myos

motivaatiota ja halua kehittya jatkuvasti omassa tydssaan. Koulutuksen katsottiin tukeneen myés
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esihenkildiden inhimillisia taitoja, kuten kykya kohdata tyontekijoita aidosti, luoda psykologista tur-
vallisuutta ja kasitella vaikeita asioita rakentavasti. Nain ollen koulutuksen rooli korostuu johtamis-

tydn laadun ja tydyhteisdn hyvinvoinnin edistdmisessa.

Johtajan tai esihenkildén persoonassa mainittiin keskeisina hyvina piirteina Inhimillisyys, aitous ja
l&hestyttavyys. Tydntekijdiden katsottiin arvostavan johtajaa, joka valittda aidosti heistd ihmisena,
ei pelkastaan tyontekijana. Talldin persoonassa oli vastaajien mukaan nahtavissa useimmiten
myds empatiaa, joka voi auttaa suhtautumaan ymmartavaisemmin tyontekijoitd kohtaan, esimer-

kiksi erilaisissa haastavissa elamantilanteissa.

Asiantuntijat kokivat, ettd organisaatiokulttuurin kehittdminen ja turvallisen ilmapiirin luominen olivat
keskeisia johtajuuden elementteja, jotka vaikuttivat tydntekijéiden kuormitukseen. Tahan katsottiin
tarvittavan seka koulutusta ettd luontaista kiinnostusta tietoisesti rakentaa turvallista ja avointa il-
mapiiria, joka kannusti tydntekijoitéd keskustelemaan avoimesti tydpaikan kuormitustekijdista. Joh-
tajan persoonan merkitys tydyhteisdn hyvinvoinnin edistdmisessa korostui aineistossa kuvauksina
aitoudesta, avoimuudesta ja valittamisesta. Taman nahtiin ilmenevan osittain luontaisena taipu-

muksena kuunnella ja osoittaa myétatuntoa tydyhteisén jasenille.

"...liittyy psykologinen turvallisuus aika vahvasti siihen, ettd miten meilld voidaan puhua asi-
oista. Voiko kaikesta puhua ja olla eri mieltékin ja sitten tehda sopimukset, miten edetaan kui-
tenkin." H5

"Esihenkildn pitda luoda ilmapiiri, jossa asioista voidaan puhua avoimesti ja tehda muutoksia

tyotahtiin tarvittaessa." H3
6.4 Viestintitaidot osana hyvaa johtamista

Aineiston vastauksissa viestinnan onnistuminen nahtiin osana hyvaa johtamista ja tydyhteisén hy-
vinvointia. Viestinnan koettiin olevan merkittdva osa johtamista, tydhyvinvoinnin tukemista ja psy-
kososiaalisen kuormituksen hallintaa. Aineistosta ilmeni, ettéd psykologinen turvallisuus liittyi suo-
raan viestintaan, silla jos tydyhteisdssa ei voida keskustella avoimesti, se lisda psykososiaalista
kuormitusta. Viestintaa kuvattiin ennen kaikkea puhumisena, avoimuutena tiedonkulussa seka

osana organisaation toimintatapoja, joissa pyrittiin vuorovaikutteiseen dialogiin kaikkien kesken.

Aineiston perusteella viestintataidot nahtiin keskeisena osana esihenkilo- ja johtamistyota. Hyva
viestinta ei tarkoittanut pelkastaan tiedottamista, vaan edellytti kuuntelemisen taitoa, herkkyytta
vuorovaikutustilanteissa seka kykya kohdata tydntekijoita yksildllisesti. Hyva viestinta ilmenee
my0s siina, etta vaikeista asioista, kuten psykososiaalisista kuormitustekijoista, uskalletaan puhua

avoimesti ja rakentavasti.
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Vastauksissa nousi esiin my0s viestinnan merkitys tyoyhteisokulttuurin rakentamisessa. Vastaajat
katsoivat, etta tyopaikoilla, joissa viestinta oli avointa ja kannustavaa, myds yhteinen toiminta ja on-
gelmanratkaisu sujuivat paremmin. Vastaavasti puutteellinen tai epaselva viestinta lisda helposti
epavarmuutta ja kuormitusta tyéntekijdiden keskuudessa. llman toimivaa viestintda johtamisen kat-
sotaan jaavan helposti yksisuuntaiseksi kaskytykseksi, mika heikentaa seka tydyhteison hyvinvoin-

tia ettd organisaation tuloksellisuutta.

"Johtajan viestintataidoilla on suuri merkitys kuormituksen hallinnassa: jos tyontekija ei ym-
marrd, mika hanen perustehtavansa on, epaselvyys kuormittaa. Selkea viestinta tyon tavoit-

teista ja tehtavista auttaa vahentdmaan tatd kuormitusta” H1

"Esihenkilon pitdisi tavata tyontekijoita saanndllisesti ja kysya, miten heilld menee. Johtamis-

tyylin tulee olla oikeudenmukainen ja viestinnan reilua ja selkedd” H3

’Johtajan tehtava on ohjata tydntekijoita organisaation padmaaraa kohti, mika vaatii viestintaa

siitd, mitd odotetaan ja mika on tarkeaa” H8
6.5 Tyosuojelun yhteistoiminta, riskienhallinta ja vastuukysymykset

Aineistosta nousi esiin asiantuntijoiden yhdenmukainen nakemys siitd, etta tyonantajalla oli jo laki-
saateisesti ensisijainen vastuu tyopaikan tyosuojelun yhteistoiminnan onnistumisesta ja jarjestami-
sesta. Haastateltavat korostivat vastauksissaan, etta hyvin toimiva tydsuojelun yhteistoiminta tuki
tyoyhteison avoimuutta, lisasi luottamusta ja edisti psykologista turvallisuutta. Aineiston mukaan
tyosuojelun yhteistoiminta ja huolellinen riskienhallinta olivat keskeisia keinoja ennaltaehkaista ja
hallita psykososiaalista kuormitusta. Naiden onnistunut toteuttaminen edellyttaa tydnantajan, esi-
henkildiden ja tydntekijoiden aktiivista vuorovaikutusta seka yhteista sitoutumista tyéhyvinvoinnin
edistdmiseen. Muutaman vastaajan mukaan ty6paikoilla, joissa tydsuojeluyhteistyd toimi sujuvasti,

myos muu tydskentely oli usein tuottavampaa ja tuloksellisempaa.

"Aidon yhteistoiminnallisuuden Iapi ajaminen organisaatioon on tarkeaa. Tydkuormituksen hal-
linta vaatii, etta toiminnalliset tavoitteet ovat tukevasti seka arjessa etta rakenteissa. Jos tyon-
antaja siirtda tyésuojeluvastuita esihenkildille, mutta se ei toteudu kdytadnndssa, niin se nakyy.
" H4

Riskienhallinnan nahtiin olevan monin paikoin hyvin organisoitua, mutta psykososiaalisen kuormi-
tuksen ymmarryksessa osana riskienhallintaa havaittiin joissain tapauksissa puutteita. Useampi
vastaaja mainitsi, etta esihenkil6ita olisi koulutettava enemman riskienhallinnan perusteisiin, silla
he tarvitsivat sen huomiointia arjen tydssaan enemman kuin ylempi johto. Lisaksi muutama vas-
taaja totesi, etta vaikka tyopaikoilla oli olemassa riskienhallinnan tyokaluja, niita ei aina osattu kayt-

taa oikea-aikaisesti.
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"Organisaatiot tarvitsevat selkeitd tydkaluja ja riskinarviointimenetelmid sen hallintaan” H7

"Me osataan ehka tunnistaa niitd psykososiaalisen kuormituksen riskeja ja meilld on apuvali-
neitd niiden tunnistamiseen nykypaivana enemman, mutta sitten toinen liittyy ehka siihen, etta
kun meilla on tunnistettu, etta tallainen on, niin miten tehokkaasti meilla on niita hallintakei-

noja, niin se on ehka se mistd meidan pitda vield harjoitella." H7

"Kylla sielld varmaan on semmoisia selkeitd apukaavakkeita, etta jos vain ihmiset lahtee teke-

maan sita riskiarviointia niin etta oikeasti mietitdan, etta miten nama on."H6

Tydsuojelun asiantuntijat nostivat aineiston perusteella hyvin yhtenevaisesti esiin tydnantajan tyo-
suojelullisen vastuun tyoolojen turvallisuudesta ja terveellisyydesta, myods psykososiaalisten tekijoi-
den osalta. Tama tarkoitti sita, etta tydnantajalla oli vastuu riskienarvioinnin kattavuudesta ja siita,
etta arvioinnissa tunnistetut kuormitustekijat otettiin asianmukaisesti huomioon. Pelkka ongelmien
kirjaaminen ei riita, vaan tyopaikan tulee aktiivisesti etsia ratkaisuja ja toimenpiteita kuormituksen

vahentamiseksi.

Vastuukysymyksiin liittyi vastausten mukaan my6s avoimuuden ja keskustelukulttuurin edistami-
nen. Asiantuntijat mainitsivat, ettd mikali johto valtteli vaikeita keskusteluja tai ohitti esiin nousseet

kuormitustekijat, se merkitsi samalla vastuun laiminlyontia tydhyvinvoinnin edistamisesta.

Asiantuntijat korostivat lisaksi, ettda myos jokaisella tydyhteison jasenella oli vastuuta tydsuojelusta.
Tama yhteinen vastuu nakyi esimerkiksi siind, etta turvallisuuspoikkeamista ilmoitettiin organisaa-

tion ohjeiden mukaisesti.

"Ei meilld ole organisaatiossa ketdan sellaista tydntekijaa tdissa, kenen vastuulle tydsuojelu ei
kuuluisi. Ihan samalla tavalla kuin vaikka tapaturmasta, tyontekijan taytyy silloin tehda ilmoitus

tydnantajalle siita, etta jos siella on joku terveytta vaarantava tilanne tyopaikalla.” H7
6.6 Tyoyhteison kulttuurin merkitys

Tyoyhteison kulttuurin luomisessa esiintyi haastateltavien vastauksissa hyvin yhdenmukainen na-
kemys siitd, ettd kulttuurilla oli merkittdva rooli psykologisesti turvallisen tyépaikan rakentamisessa.
Psykologisesti turvallisen ilmapiirin koettiin vahentaneen tydntekijoiden kuormitusta ja lisdnneen
heidan valmiuksiaan selviytya stressaavista tilanteista. Onnistuneessa tydyhteisokulttuurissa sallit-
tiin virheiden tekeminen ja avoin keskustelu, mika vahvisti luottamusta ja yhteiséllisyytta. Sen si-
jaan psykologisesti turvattomassa, puhumattomassa ja pelon savyttamassa ilmapiirissa kuormitus

paasi helposti kasaantumaan ja tydyhteisén hyvinvointi heikkeni.

Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan tyéyhteison kulttuuri rakentui esihenkiliden ja johdon toi-

minnan kautta. Johdon osoittama aito kiinnostus ja valittaminen tyontekijoistd nahtiin ratkaisevana
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tekijana kulttuurin kehittymisessa. Toisaalta myos tydntekijdiden osallistumisella ja vuorovaikutuk-

sella oli tarkea rooli avoimen ja kannustavan ilmapiirin yllapitamisessa.

"Kulttuuri on oikeastaan kaikki ja ma nakisin, ettd sen kulttuurin sisélla just se psykologinen
turvallisuus on kaikkein tarkein. Jos sita ei ole, niin ei ole oikeastaan mitdan minka varaan ra-
kentaa.” H8

"Toimivassa tyoyhteisdssa kaverilla on lupa huomata toisen vasymys ja sanoa siitd aaneen —

ja yhdessa vieda asia esihenkildlle." H5

TyOyhteison pitaisi olla paikka, jossa uskaltaa kysya, tehda virheita ja luottaa siihen, ettd muut
tukevat." H6

Aineistosta nousi esiin, etta tydyhteison kulttuuria tuki se, jos johtaja kykeni olemaan aktiivinen
kuuntelija ja tunnistamaan tydyhteison kuormitustekijat. Hiljaisten signaalien huomiotta jattaminen
lisasi helposti kuormituksen riskia. Johdon herkkyys havainnoida tydyhteison ilmapiiria ja reagoida
varhaisiin merkkeihin nahtiin keskeisena keinona ennaltaehkaista laajempia kuormitusongelmia.
Tydyhteison kulttuurin katsottiin toimivan joko psykososiaalisen kuormituksen suojatekijana tai ris-

kitekijana.
6.7 Toimialakohtaiset eroavaisuudet ja kuormituksen kehitys

Aineiston perusteella asiantuntijat nostivat esiin toimialakohtaisia eroavaisuuksia psykososiaalisen
kuormituksen kokemuksessa ja maarassa. Moni mainitsi sosiaali- ja terveysalan erityisen riskialt-
tiina kuormituksen kokemukselle, koska tyonkuva sisalsi runsaasti asiakaskontakteja, jatkuvaa Kkii-
reen tunnetta seka yha useammin vakivallan uhkaa. Useampi haastateltava toi esiin alan erityis-
piirteena sen, etta sosiaali- ja terveysalan tydssa kohdattiin jatkuvasti emotionaalisesti raskaita ti-
lanteita, kuten potilaiden ja perheiden surua, sairautta ja kriiseja, mika kuormitti tyontekijoita pit-
kalla aikavalilla. Lisaksi muutama asiantuntija totesi, ettd alan rakennemuutokset, sdastétoimet ja
jatkuvat organisaatiouudistukset lisasivat epavarmuutta ja kuormittivat sosiaali- ja terveysalan tyon-

tekijoita entisestaan.

Osa vastaajista pohti my6s asiantuntijatydn lisdantymisen aiheuttamaa aivotydn kuormitusta, joka
ilmeni jatkuvana uuden oppimisen tarpeena seka keskeytyksing, joiden seurauksena osa tyote-
hosta ei paassyt oikeuksiinsa. Asiantuntijatydssa nahtiin korostuvan itsensa johtamisen vaatimus,
jolloin tydntekijalta vaadittiin hyvin itsenaista tyon organisointia ja priorisointia. Tama lisasi itsensa
johtamisen painetta ja tydn henkistd kuormitusta. Yleisesti koettiin, ettd asiantuntijatyéssa tyon ja
vapaa-ajan rajat saattoivat hamartya. Tydajat venyivat, ja tyd seurasi kotiin joko ajatuksina tai

konkreettisesti etatyon yleistymisen mydéta.
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Aineiston perusteella vastaajat painottivat toimialakohtaisuuden rinnalla jokaisen tyontekijan yksi-
I6llisia ominaisuuksia ja subjektiivista kokemusta kuormitustekijoistd. He katsoivat, ettd samankal-
taisissa tydolosuhteissa eri henkildt saattoivat kuormittua eri tavoin riippuen esimerkiksi elamanti-
lanteesta, persoonallisuudesta ja yksildllisista valmiuksista. Tyontekijan oma kokemus maaritti vah-
vasti sen, kuinka vaativaksi tai kuormittavaksi tyd koetaan. N&in ollen katsottiin, ettd johtamistyylin

tuli olla joustava ja sopeutuva, jotta tydntekijdiden erilaiset kuormitustekijat voitiin ottaa huomioon.

"Kasvatusalalla kuormitus kumpuaa usein riittdamattémyyden tunteesta — pysakdinninvalvoijilla

taas ihan eri lahteista." H5

"Kuormituksen lahteet vaihtelevat eri aloilla: asiakastytssa kuormittavat haastavat kohtaami-

set, IT-tydssa taas yksindinen ja keskittymista vaativa ty6” H7

"Sotealat on aika kovilla justiin esimerkiksi tydvoimapulan takia ja se etta asiakaskunta myos-
kin muuttuu haastavammaksi. Potilaat on sairaampia, idkkdampia ja moniongelmaisempia.

Tydymparistd muuttuu. On fyysisia raskaita tyotehtavia” H8

"Yhteiskunta on muuttunut kdrkevammaksi, vuorovaikutustilanteet haastavammiksi, ja resurs-

sit vahenevat — tama kaikki lisaa kuormitusta." H1

Tyo6suojelun asiantuntijat kokivat lahes yhtenevaisesti, ettéd psykososiaalisen kuormituksen kasvu
tydelamassa jatkui ja asetti yhd enemman haasteita johtamiselle. Erityisesti kasvun nahtiin painot-
tuvan sosiaali- ja terveysaloille. Taman katsottiin johtuneen vaeston kasvavasta palvelutarpeesta
seka tilastotiedoista, jotka osoittivat mielenterveysperaisten sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyys-
elakkeiden lisdantyneen. Lisaksi vastauksissa nousi esiin nakemys, etta tulevaisuudessa vahenee
merkittavasti sellainen tyd, jossa ei vaadita korkeakoulutusta tai erityisosaamista. Kuormitusta li-

sasi osaltaan myds globaali tydvoimaresurssien niukkuus.

Yhtena merkittdvanad muutostekijana mainittiin toistuvasti teknologian kehitys ja sen mukaantulo
yha useammalle toimialalle. Muutoksen nahtiin olevan osittain mydnteinen, silla uudet teknologiset
ratkaisut saattoivat tukea ja helpottaa tyontekijoiden ty6ta. Toisaalta jatkuva uuden teknologian
omaksuminen koettiin myés mahdolliseksi kuormitustekijaksi. Eraana teknologian mahdollistamana
muutoksena pidettiin etatydn lisdantymista, joka oli jo nahtavissa monilla aloilla. Digitalisaation ja
erityisesti etatydn katsottiin voivan helpottaa tydon kuormitusta, mutta samalla epailtiin, etta ne saat-

toivat lisata yksinaisyytta ja heikentaa tyoyhteison tarjoamaa tukea.

"On paljon tutkimustietoa siitd, miten esimerkiksi etatyd tai hybridityé on vaikuttanut psyko-
sosiaaliseen kuormitukseen. Yhtaalta se voi helpottaa, mutta toisaalta syntyy uusia haasteita,

kuten yksinaisyys ja kognitiivinen kuormitus." H7
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Muutama vastaaja nosti liséksi esiin johdon ja esihenkildiden tarpeen kehittdd omaa teknologista
osaamistaan seka tukijarjestelmia, jotta heilla olisi ollut paremmat valmiudet reagoida ty6elaman
muutostarpeisiin myds tyontekijdiden tukemisen ndkodkulmasta. Tama tarkoitti esimerkiksi kykya
hyddyntaa digitaalisia viestintavalineitd, seurata kuormitukseen liittyvaa dataa ja tarjota tyonteki-

j6ille tukea nopeasti muuttuvissa tilanteissa.
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7 Pohdinta

Tassa luvussa kayn lapi opinnaytetyon tutkimustuloksia ja pohdin niiden suhdetta teoreettiseen vii-
tekehykseen. Viitekehyksen tarkemmat tarkastelunakdkulmat ovat nousseet esiin haastatteluai-
neiston kautta. Tutkimustulosten avulla hain vastausta tutkimuskysymykseen: millainen johtajuus
tukee psykososiaalisten kuormitustekijoiden hallintaa. Tutkimuskysymyksen kautta selvitin, millai-
nen johtajuusmalli tukee tyontekijoiden psykososiaalisen kuormituksen hallintaa organisaatioissa.
Lisaksi analysoin psykologisen turvallisuuden roolia johtajuuden ja kuormituksen hallinnan yhtey-

dessa.

Tassa luvussa pohdin myds opinnaytetydn eettisyytta ja luotettavuutta seka esittelen tutkimuksen
kautta syntyneita kehitysideoita ja jatkotutkimusaiheita. Luvun lopuksi arvioin opinndytetydproses-

sia ja omaa oppimistani tdman projektin aikana.

7.1 Tulosten yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tulokset vastasivat selkeasti tutkimuskysymykseen, millainen johtajuus tukee psyko-
sosiaalisten kuormitustekijdiden hallintaa. Tutkimustuloksissa nousivat esiin palvelevan ja transfor-
matiivisen johtajuuden mallit, jotka osoittautuivat merkityksellisiksi psykososiaalisen kuormituksen
hallinnan nakdkulmasta. Molemmat johtamismallit korostavat inhimillista ja osallistavaa otetta,
jossa tydntekijan yksiléllinen huomioiminen, vuorovaikutus ja luottamuksen rakentaminen ovat kes-
kiéssa. Lisaksi transformatiivinen ja palveleva johtajuus tukevat psykologisen turvallisuuden synty-

mista tarjoamalla osallistavaa, empaattista ja eettisesti kestavaa johtamista.

Haastatteluaineiston perusteella asiantuntijoilla oli yhtenainen nékemys siita, ettd psykososiaalinen
kuormitus on keskeinen osa tyopaikkojen tyosuojelun riskienhallintaa. Psykososiaalisen kuormituk-
sen taustalla nahtiin useita toisiinsa kietoutuvia tekijoita, kuten tyon hallinnan kokemuksen heiken-
tyminen, tydn maara, vaikutusmahdollisuudet ja tydyhteisdn sosiaalinen toimivuus. Tulokset ovat
linjassa Karasekin (1979) kehittdman tyon vaatimusten ja hallinnan mallin kanssa, jonka mukaan
korkeat vaatimukset yhdessa matalan hallinnan kokemuksen kanssa altistavat kuormitukselle ja
tyduupumukselle. Mallia taydentanyt Karasek ja Theorellin (1990) mydhempi laajennus tuo esiin
my0s sosiaalisen tuen merkityksen, jota haastateltavat pitivat keskeisena suojatekijana psykososi-

aalista kuormitusta vastaan.

Lisaksi tuloksissa korostui, etta psykososiaalinen kuormitus on yksildllinen ilmid, joka riippuu tyén
vaatimusten ja tydntekijan omien voimavarojen suhteesta. Tyon kuormittavuus on subjektiivinen
kokemus, johon vaikuttavat esimerkiksi tyontekijan eldmantilanne, persoonallisuus ja voimavarojen

maara. Tama havainto korostaa joustavan johtamisen ja tydon muokkaamisen merkitysta, jotta
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erilaiset kuormitustekijat voidaan tunnistaa ja huomioida yksil6llisesti. Straume ym. (2009) korosta-
vatkin, etta tydn imu syntyy silloin, kun tydn voimavarat, kuten vaikutusmahdollisuudet, sosiaalinen
tuki ja tyon hallinta, ovat riittdvalla tasolla suhteessa tyon vaatimuksiin. Naita voimavaratekijoita tu-
kevat erityisesti palvelevan ja transformatiivisen johtajuuden mallit, joissa johtaja toimii yksildllisesti
tyontekijoitd tukevana, osallistavana ja kasvua edistavana toimijana (Salonen 2020, 177-180;
Khan ym. 2020, 2-3; Hakanen 2011, 79-81).

Tulokset osoittavat, etta tyoyhteisdjen on tunnistettava ja reagoitava psykososiaalisiin kuormituste-
kijoihin laaja-alaisesti. Kuormituksen kasautuminen voi johtaa uupumukseen ja sairauspoissaoloi-
hin, jotka heikentavat paitsi yksilon hyvinvointia, myds organisaation toimintakykya. Mattila-Aallon
ja Leinosen (2024, 111) mukaan haitallinen tydkuormitus syntyy erityisesti silloin, kun tyon vaati-
muksia arvioidaan vain tehtdvan muodollisten vaatimusten perusteella huomioimatta yksil6llista so-
veltuvuutta ja voimavarojen riittavyyttd. TAman vuoksi esihenkildiden rooli on ratkaiseva kuormituk-
sen tunnistamisessa ja siina, kuinka yksil6lliset erot otetaan huomioon tyétehtavien ja tukitoimien

suunnittelussa.

Tutkimustulokset osoittivat selkeasti, etta johtajuus on keskeinen tekija psykososiaalisen kuormi-
tuksen ehkaisyssa ja hallinnassa. Haastatteluaineiston perusteella hyva johtajuus nayttaytyi moni-
tasoisena kokonaisuutena, jossa yhdistyivat yhteistyd, yksilollinen huomiointi, oikeudenmukaisuus
ja psykologinen turvallisuus. Tamankaltaisessa johtamisessa yhdistyvat palvelevan ja transforma-
tiivisen johtamisen periaatteet, joissa korostuvat tyontekijdiden hyvinvointi, eettisyys ja yksildllinen
kasvu (Spears 2010, 10-12; Dugan 2017, 182—186).

Johtajuuden vaikutusta psykososiaaliseen kuormitukseen voidaan jasentéda Karasekin ja Theorellin
(1990, 38) tydn vaatimusten ja hallintamahdollisuuksien mallin kautta. Kun tydn vaatimukset ovat
korkealla, mutta tyontekijalla ei ole vaikutusmahdollisuuksia tai sosiaalista tukea, kuormituksen
riski kasvaa. Haastatteluaineistossa esiin noussut viestinnan avoimuus, tyéjarjestelyjen joustavuus
ja tyéntekijan yksildllinen huomioiminen tukevat juuri naitd hallintamahdollisuuksia ja toimivat nain
tydntekijaa suojaavina tekijdind. Palvelevan ja transformatiivisen johtajuuden mallit (Salonen 2020,
177-180; Bass & Steidlmeier 1999, 184—186) tukevat tata lahestymistapaa erityisesti korostamalla
luottamusta, vuorovaikutusta seka tyontekijdiden kasvun ja vaikutusmahdollisuuksien vahvista-

mista, jotka ovat keskeisia psykologisen turvallisuuden ja hallinnan tunteen rakentumisessa.

Aineistossa nousi vahvasti esiin tyontekijoiden tarve kokea yhteisollisyytta ja psykologista turvalli-
suutta tyoyhteisdssa. Naiden kokemusten katsottiin vahentavan kuormitusta ja lisdavan tyossa jak-
samista, etenkin emotionaalisesti kuormittavilla ja nopeatempoisilla toimialoilla. Positiivisen psyko-

logian nakdkulmasta (Manka & Manka 2023, 96-97; Straume ym. 2009) tyén voimavarojen, kuten
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vaikutusmahdollisuuksien, yhteisdllisyyden ja psykologisen turvallisuuden, tukeminen lisaa tyén
imua ja vahentaa kuormitusta. Tutkimustulosten mukaisessa palvelevassa johtajuudessa nama
piirteet ovat keskeisia: johtaja toimii inhimillisesti, rakentaa luottamusta ja tukee tydntekijoiden kas-
vua (Hakanen 2011, 79-81). Transformatiivinen johtajuus puolestaan tarjoaa vision ja suuntaa

muutokselle, luoden samalla merkityksellisyytta ja motivaatiota (Khan ym. 2020, 2-3).

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, etta johtamistyyli ei ole vain yksilon toimintatapa, vaan
silla on laaja-alaisia vaikutuksia koko tydyhteisdn hyvinvointiin ja organisaation toimivuuteen. Ta-
man vuoksi johtamiskoulutuksessa, tydsuojelutydssa ja organisaatioiden kehittamisessa tulisi vah-
vemmin huomioida psykososiaalisen kuormituksen hallintaan liittyvat nakokulmat. Tama vaatii

seka johtajuusmallien soveltamista kaytantoon etta aitoa sitoutumista tydntekijdiden hyvinvointiin.

Haastatteluaineiston perusteella koulutus nayttaytyi keskeisena tekijana esihenkild- ja johtamistydn
laadun kannalta. Koulutuksen katsottiin lisddvan ymmarrysta tydyhteisén dynamiikasta seka vah-
vistavan valmiuksia tunnistaa ja hallita psykososiaalista kuormitusta. Sen nahtiin tarjoavan myoés
konkreettisia tydkaluja vuorovaikutustilanteisiin ja tydéhyvinvoinnin edistdmiseen. Lisaksi oikeudelli-
sen osaamisen, kuten lainsdadanndn ja tydehtosopimusten tuntemuksen, katsottiin olevan tarkea

osa johtamistyota.

Koulutuksen rinnalla korostui esihenkilon henkilokohtainen motivaatio, jatkuva halu kehittya ja inhi-
milliset vuorovaikutustaidot. Tama on linjassa palvelevan johtajuuden periaatteiden kanssa, joissa
painottuvat empatia, aitous ja halu tukea toisten menestymista (Hakanen 2011, 79-81; Salonen

2020, 177-180). Palveleva johtajuus edellyttaa tunnealykkyytta ja kykya asettua tyontekijoiden tu-
eksi myds haastavissa tilanteissa (Spears 2010, 10—-12). Samalla johtamisen laatuun vaikutti myo6s
transformatiivisen johtajuuden osa-alueet, kuten inspiroiva motivointi, alyllinen stimulaatio ja henki-
I6kohtainen valittdminen (Khan ym. 2020, 2—3). Naiden johtajuusmallien mukaisesti toimiva johtaja
kykenee motivoimaan tyontekijoitdan, rakentamaan luottamusta ja vahvistamaan yksildllista kas-

vua tyOyhteisdssa.

Johtajan persoonalla oli aineiston mukaan keskeinen rooli tydyhteison ilmapiirin ja psykologisen
turvallisuuden rakentumisessa. Ominaisuudet kuten aitous, empaattisuus ja kuuntelemisen taito
luovat perustan luottamukselle, jossa tydntekijat kokevat voivansa ilmaista nakemyksiaan ilman
pelkoa torjutuksi tulemisesta. Psykologinen turvallisuus edellyttda esihenkil6ltd halua kohdata tyon-
tekijat yksildina ja reagoida kuormitukseen, mika ei synny itsestaan, vaan vaatii tietoista, vuorovai-
kutteista johtamista (Edmondson 2019, luku 1.4). Naita vaatimuksia vastaavat seka palvelevan etta

transformatiivisen johtajuuden mallit, joissa johtajan inhimillisyys, tunnealykkyys ja sitoutuminen
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tyontekijoiden hyvinvointiin nahdaan keskeisina johtamisen ulottuvuuksina (Salonen 2020, 177—
178; Khan ym. 2020, 2-3).

Viestinta ei rajoittunut aineistossa tiedottamiseen, vaan sen nahtiin edellyttdvan kuuntelemista, yk-
sil6llistd kohtaamista ja herkkyyttd vuorovaikutustilanteissa. Haastateltavat toivat esiin, etta hyva

johtaja osaa viestia selkeasti tyon tavoitteista ja tehtavista, mika vahentaa epaselvyyksista aiheutu-
vaa kuormitusta. Myos vaikeista asioista, kuten kuormitustekijoista, uskalletaan puhua avoimesti ja

rakentavasti silloin, kun ilmapiiri oli turvallinen.

Tulokset tukevat psykologisen turvallisuuden kasitettd, jonka mukaan avoin vuorovaikutus mahdol-
listuu silloin, kun tydyhteisdssa vallitsee luottamukseen perustuva ilmapiiri ja tyontekijat uskaltavat
ilmaista mielipiteitdan ilman pelkoa seuraamuksista. Myés Ylikaitala ja Toivanen (2021, 33) koros-
tavat, ettéd psykologinen turvallisuus on edellytys toimivalle yhteistydlle, uuden oppimiselle ja ongel-
mien avoimelle kasittelylle. Viestinta on tassa keskeinen rakentava voima. Psykologisesti turvalli-
sessa ymparistdssa vuorovaikutus on vastavuoroista, rehellista ja osallistavaa, jolloin my6s epa-
varmuus vahenee ja tydn kuormitus kevenee (Edmondson & Lei 2014, 24; Yli-Kaitala & Toivanen
2021, 33-34).

Tutkimustuloksena nousseet transformatiivinen ja palveleva johtajuus painottavat molemmat vies-
tinnan keskeisyytta. Transformatiivinen johtaja inspiroi tyontekijéitaan yhteisen vision kautta ja toi-
mii vuorovaikutuksen esikuvana (Dugan 2017, 183; Khan ym. 2020, 2-3). Palveleva johtaja puo-
lestaan rakentaa dialogista kulttuuria, jossa tyontekijoiden kuunteleminen ja aito kohtaaminen ovat
osa paivittaista johtamista (Spears 2010, 10—11; Salonen 2020, 178). Nain viestinta toimii paitsi

teknisena tydvalineend myds tydyhteisdn inhimillisena liimana.

Viestintataitojen puute nahtiin tulosten mukaan merkittdvana riskina. llman toimivaa viestintaa joh-
taminen jai helposti yksisuuntaiseksi kaskytykseksi, mika heikensi seka tydyhteison ilmapiiria etta
organisaation tuloksellisuutta. Tulosten perusteella viestinta on paitsi johtamisen perustaito, myos
keskeinen psykososiaalisen kuormituksen ennaltaehkaisyn valine. Selkea ja vuorovaikutteinen
viestinta tukee tyon hallintaa ja tydn merkityksellisyyden kokemusta ja nain koko organisaation hy-
vinvointia ja suorituskykya. Nain ollen tutkimus tuotti arvokasta tietoa siita, miksi viestinnan kehitta-

minen tulee nahda keskeisena osana johtamiskoulutusta ja tydhyvinvointia tukevia toimenpiteita.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tydsuojelun yhteistoiminta on keskeinen valine psykososiaalisen
kuormituksen hallinnassa. Asiantuntijat korostivat, ettd tydnantajalla on lakisdateinen vastuu tyo-
suojeluyhteistydn jarjestamisesta, ja tdma vastuu nakyy paitsi tydpaikan fyysisen turvallisuuden ja

terveyden yllapitamisena, myos psykologisesti turvallisen ilmapiirin tukemisena. Havainto on
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linjassa Tyoturvallisuuskeskuksen (2014, 3—4) nakemyksen kanssa, jonka mukaan tydsuojelulla on
keskeinen rooli tydolojen jatkuvassa kehittamisessa ja tyokyvyn tukemisessa. Lainsaadanto tukee
tata velvoittamalla tydnantajaa tyoturvallisuuslain (738/2002) 8 §:n ja 10 §:n mukaisesti arvioimaan
tyosta, tydymparistosta ja tydntekijan henkilokohtaisista edellytyksista aiheutuvat haitta- ja vaarate-
kijat, mukaan lukien psykososiaaliset riskit, ja ryhtymaan asianmukaisiin toimenpiteisiin niiden eh-
kaisemiseksi. Naiden velvoitteiden kaytannon toteutus edellyttda johtajuutta, joka tunnistaa tyonte-
kijoiden yksildlliset tarpeet ja rakentaa luottamusta tydyhteisdssa. Talta osin tutkimusvastauksena
noussut palvelevan johtajuuden malli, jossa Salosen (2020, 178—-180) mukaan johtaja toimii aktiivi-
sesti tydntekijoidensa tukena ja mahdollistajana, tarjoaa toimivan kehyksen tydsuojelun ja tyohy-

vinvoinnin yhdistamiselle.

Vaikka riskienhallintaan on olemassa tydkaluja, useat asiantuntijat nostivat esiin esihenkildiden
osaamisen puutteet nimenomaan psykososiaalisten kuormitustekijéiden tunnistamisessa ja hallin-
nassa. T&ma havainto osoittaa, kuinka tarkeaa on kouluttaa johtoa riskienhallinnan ndkékulmasta,
erityisesti silloin, kun tarkastelun kohteena on henkinen kuormitus, eika vain perinteisesti ymmar-
retty fyysinen tydturvallisuus. Paanetojan (2023, 242) mukaan tydnantajalla on jatkuva velvollisuus

parantaa tydymparist6a ja torjua haittoja, kuten liiallista psykososiaalista kuormitusta.

Yhteistoiminta nayttaytyi myds psykologista turvallisuutta edistadvana toimintamallina, jossa tydnte-
kijoiden osallistaminen ja kuunteleminen ovat keskeisessa roolissa. Tallin tydsuojelutoiminta ei

ole vain muodollista toimintaa, vaan rakentaa aktiivisesti luottamukseen perustuvaa tydyhteisda.

Tutkimustuloksena nousseet palveleva ja transformatiivinen johtajuus tukevat tallaista osallistavaa
ja vastuullista kulttuuria. Palveleva johtaja tukee tydyhteisda rakenteellisesti ja inhimillisesti (Salo-
nen 2020, 178), kun taas transformatiivinen johtaja toimii visiondarisend muutosagenttina, joka ra-
kentaa luottamusta ja ohjaa yhteista kehitystd (Khan ym. 2020, 2—3). Naiden mallien mukainen joh-
tajuus voi siis vahvistaa organisaatioiden tydsuojeluyhteisty6ta siten, ettd se ei jad muodollisuu-

deksi vaan arjen rakenteeksi, jolla on suora yhteys tyéhyvinvointiin ja tuottavuuteen.

Tutkimustulosten perusteella tydyhteisdn kulttuurilla on keskeinen merkitys psykologisen turvalli-
suuden ja sita kautta psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa. Haastateltavat kuvasivat, etta
kulttuuri, jossa sallitaan virheiden tekeminen, tuetaan avointa keskustelua ja vahvistetaan yhteisdl-
lisyytta, vahentaa kuormitusta ja auttaa tyontekijoité selviytymaan stressaavista tilanteista. Vastaa-
vasti pelon ja vaikenemisen leimaama ilmapiiri lisda kuormitusta ja heikentaa tydyhteison hyvin-
vointia. TAma havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan psykologinen tur-

vallisuus edellyttda ilmapiiria, jossa uskalletaan ottaa riskeja, kertoa huolia ja tehda virheita ilman
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pelkoa rangaistuksesta tai leimautumisesta (Ylikaitala & Toivanen 2021, 32—-33; Hakanen 2011,
80).

Asiantuntijoiden vastausten mukaan tydyhteisdn kulttuuri rakentuu esihenkiléiden toiminnasta, eri-
tyisesti lasndolosta, kuuntelemisesta ja aidosta kiinnostuksesta tydntekijoitd kohtaan. Tama vastaa
palvelevan johtajuuden ideaa, jossa johtaja tukee tyOyhteis6a ja asettaa tydntekijdiden hyvinvoin-

nin etusijalle (Salonen 2020, 178; Hakanen 2011, 79). My6s transformatiivinen johtajuus painottaa

luottamusta, yhteista visiota ja inspiroivaa vuorovaikutusta (Dugan 2017, 183—186).

Tulokset osoittavat myds, etta kulttuuri ei ole vain johtajan luoma rakenne, vaan se vaatii tyonteki-
jéiden osallistumista ja aktiivista vuorovaikutusta. Tama vahvistaa Yli-Kaitalan ja Toivasen (2021,
33) nakemysta siitd, ettd psykologinen turvallisuus syntyy yhteisistd kaytanndista ja arkisesta vuo-
rovaikutuksesta, jossa luottamus rakentuu jatkuvan toiminnan kautta. Erityisen tarkedksi nousivat
haastatteluissa johtajien kyky havaita hiljaisia signaaleja ja reagoida varhain kuormitustilanteisiin.
Johtamiskoulutuksessa tulisikin tutkimustulosten mukaan painottaa tydyhteisokulttuurin taitoja ja

psykologisen turvallisuuden luomisen konkreettisia keinoja.

Tutkimustulosten mukaan psykososiaalisen kuormituksen maara ja luonne vaihtelevat merkitta-
vasti toimialoittain. Erityisen kuormittavina nahtiin sosiaali- ja terveysalat, joissa asiantuntijat kuva-
sivat tyon sisaltavan toistuvia emotionaalisesti raskaita tilanteita, kiireen tunnetta ja vakivallan uh-
kaa. Vastaavasti asiantuntijaty6ssa korostuivat jatkuva uuden oppimisen vaatimus, keskeytykset
seka tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartyminen. Tama on ilmio, joka vastaa Ylikaitalan ja Toivasen

(2021, 31-33) kuvaamaa nykytyon kompleksisuutta ja epavarmuutta.

Toimialakohtaisuuden rinnalla aineistossa korostui tyontekijan yksil6llinen nakékulma. Samanlaiset
tydolosuhteet saattoivat vaikuttaa eri tydntekijoihin eri tavoin riippuen heidan elamantilanteestaan
ja persoonallisuudestaan. Yksil6llisten voimavarojen, kuten optimismin ja tehokkuususkomusten,
merkitysta korostetaan Pohjoismaisen ministerineuvoston tyon imun mallissa, jossa psykologinen

turvallisuus ja vaikutusmahdollisuudet ovat kuormitusta lieventavia tekijoitd (Straume ym. 2009).

Aineistossa teknologian kehitys ja etatyon lisdantyminen toivat esiin seka hyotyja etta haasteita.
Digitalisaation nahtiin tehostavan tyéntekoa, mutta samalla se saattoi lisata tyéntekijdiden koke-

maa yksinaisyytta ja heikentaa tydyhteisén tarjoamaa sosiaalista tukea.

Aineiston perusteella voidaan todeta, etta johtajilta vaaditaan paitsi teknologista osaamista ja ky-
kya sopeutua muutoksiin, mutta myos empatiaa ja herkkyytta havaita tyontekijoissa kuormituksen

merkkeja arjen tydssa. Tama vastaa seka transformatiivisen etta palvelevan johtajuuden
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periaatteita, joissa korostuvat yksiléllinen huomiointi, tydn merkityksellisyyden vahvistaminen ja
osallistava johtamistapa (Khan ym. 2020, 2—3; Salonen 2020, 177-180).

Tutkimuksen tulokset ovat merkityksellisia erityisesti psykososiaalisen kuormituksen hallinnan na-
kokulmasta, silla ne korostavat johtajuuden suoraa vaikutusta tyontekijdiden kokemaan kuormituk-
seen. Kun johtaja toimii avoimesti, vuorovaikutteisesti ja inhimillisesti, tydntekijéiden on helpompi
tuoda esiin kuormitustekijoita jo varhaisessa vaiheessa. Nain voidaan ennaltaehkaista tilanteiden
karjistymista ja edistaa tyohyvinvointia. Tulokset osoittavat, etta nykyaikainen johtajuus ei voi pe-
rustua vain rakenteellisiin tavoitteisiin, vaan sen on ulotuttava arjen vuorovaikutukseen ja yksilolli-

seen kohtaamiseen.

Johtajuuden vaikutuksilla on myés laajempi yhteiskunnallinen ulottuvuus. Kun ty6paikoilla onnistu-
taan tukemaan tyontekijéiden hyvinvointia, voidaan vahentaa pitkittyneitd sairauspoissaoloja, tyo-
uupumustapauksia ja tyokyvyttdmyyttd. Tdma puolestaan pienentaa sosiaali- ja terveysjarjestel-
maan kohdistuvaa kuormitusta ja parantaa kansantaloudellista kestavyytta. Tulosten valossa voi-
daan todeta, ettd psykososiaalisen kuormituksen huomioiva johtamismalli ei ainoastaan edista yk-
sittdisen organisaation tuloksellisuutta, vaan toimii myds yhteiskunnallisena investointina tydela-

man kehittamiseen.

Vaikka tutkimus tuotti merkityksellista tietoa johtajuusmallien vaikutuksista psykososiaalisen kuor-
mituksen hallintaan, tuloksiin liittyy myos kriittisesti tarkasteltavia nadkokulmia. Koska aineisto pe-

rustuu asiantuntijahaastatteluihin, tulokset eivat valttamatta ole yleistettavissa kaikkiin toimialoihin
tai organisaatioihin. Lisaksi haastattelurungon teemat saattoivat rajata esiin tulleita nakokulmia ja

ohjata vastaajien huomion liilan suppeasti aihepiireihin.

Tutkimuksen vaikuttavuutta vahvistaa se, etta haastateltavina toimivat tydsuojelun asiantuntijat,
joilla on laaja-alainen nakemys tytelaman kaytannoista, tydsuojelusta ja tydhyvinvoinnin edistami-
sesta eri toimialoilla. Asiantuntijoiden pitkd kokemus ja asiantuntijarooli antoivat tutkimukselle sy-
vyytta ja uskottavuutta, silld heidan vastauksensa perustuivat paitsi yksittaisten tyoyhteisdjen tilan-
teisiin myos laajempiin ilmidihin, joita he kohtaavat tydssaan toistuvasti. Tama asiantuntijanako-
kulma poikkeaa monista aiemmista johtamistutkimuksista, joissa lahinna painottuu tyéntekijdiden
tai esihenkildiden oma kokemus. Nyt tuotettu tieto taydentaa ymmarrysta psykososiaalisen kuormi-
tuksen hallinnasta, korostaen seka tydsuojelullisen vastuun merkitysta ettd johtajuuden roolia tyo-

hyvinvoinnin tavoitteellisessa edistamisessa.
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7.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella uskottavuuden, luotettavuuden ja eetti-
syyden nakdkulmista. Uskottavuus tarkoittaa sita, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ja analyysi
nahdaan todenmukaisina niin tutkijayhteiséssa kuin tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kes-
kuudessa. Tutkimuksen tulee kuvata ilmi6ta selkeasti ja perusteluita esittden, jotta lukijat voivat
luottaa esitettyjen asioiden olevan todenmukaisia. Luotettavuus liittyy tutkijan kykyyn valita perus-
tellut ja oikeat Idhestymistavat tutkimuksen eri vaiheissa. Tama edellyttaa tutkijalta tutkimusproses-
sin lapinakyvaa ja selkeda kuvausta. Eettisyys puolestaan tarkoittaa, etta tutkimus on toteutettu
eettisia periaatteita noudattaen, ja sen menetelmat, sekd analyysit ovat linjassa hyvan tieteellisen

kaytannén kanssa. (Puusa & Juuti 2020, luku 5.)

Tutkimuksen viitekehyksen lahteina on kaytetty tutkimuksen aiheeseen liittyvia asiantuntijoiden ja
tutkijoiden kansainvalisia vertaisarvioituja tutkimuksia, artikkeleita ja kirjallisuutta. Lisdksi lahteind
on kaytetty kotimaisia julkaisuja, artikkeleita ja kirjallisuutta. Yhdessa viitekehyksessa keskeisena

lahteena on kaytetty kotimaista lainsaadantoa.

Tutkimuksessa huolehdittiin eettisyydesta ja tietosuojan toteutumisesta huolellisella aineiston kasit-
telylla ja selkealla haastateltavien tiedottamisella. Ennen haastatteluja osallistujille lahetettiin séh-
kopostiviesti, joissa kuvattiin tutkimuksen aihe ja tarkoitus, seka aineiston sailytys ja tuhoaminen
opinnaytetyon julkaisemisen jalkeen. Jokaiselta haastateltavalta saatiin myontava vastaus haasta-

teltava oloon, johon viittasi sdhképostikeskustelut ja haastatteluajan sopiminen.

Opinnaytetydn koko prosessin aikana huomioitiin yksityisyydensuoja ja tietoturva haastatteluaineis-
ton kasittelyssa, mika tukee yksilon tietosuojan ja oikeuksien kunnioittamista. Haastateltavien ano-

nymiteetin sailyttaminen opinnaytetyon raportissa on osa yksilén tietosuojasta huolehtimista.

Opinnaytetydssa vastuullisuutta voidaan tarkastella yhteiskuntavastuun periaatteiden mukaisesti,
jotka kattavat taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen vastuun. Yhteiskuntavastuu rakentuu kasityk-
seen oman toiminnan vaikutusten tunnistamisesta ihmisiin, ymparistéon, seka yhteiskuntaan. (Tyo6-

ja elinkeinoministerié 2025.)

Taloudellisen vastuun nakdkulmasta tama opinnaytety6 edistaa tydelaman kehittdmista tarjoamalla
uutta tietoa ja kehitysehdotuksia johtamismallin vaikutuksista psykososiaalisen kuormituksen hal-
lintaan. Uusi tutkimustieto ja kehitysideat voivat auttaa organisaatioita tukemaan tyontekijéiden tyo-
hyvinvointia, seka tydssajaksamista. Parhaimmillaan toimenpiteiden avulla kyetaan ennaltaehkai-
semaan tyontekijdiden sairauspoissaoloja, seka tyokyvyttomyyselakkeelle jaamista. Taten tyoky-
vyttomyyselakkeet ja terveydenhuollon kustannukset pienenevat, mika saastaa merkittavasti julki-

sia varoja ja tydnantajakustannuksia. Lisaksi hyvinvoivat tydntekijat ovat tuottavampia ja
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sitoutuneempia seka pysyvat pidempaan tyéelamassa, mika tukee organisaatioiden, etta yhteis-

kunnan talouskasvua ja auttaa hallitsemaan vaeston ikaantymisen aiheuttamia tyévoimahaasteita.

Ekologisen vastuun ndkodkulmasta psykososiaalisen kuormituksen hallinta tukee kestavaa kehi-
tysta, silla se edistaa tyokyvyn sailymista ja tyburien pidentymista. Lisaksi kuormituksen hallinnan
avulla tydntekijat jaksavat pidempaan tydeldamassa, mika vahentaa resurssien ja energian kulu-

tusta, joka syntyy tyévoiman jatkuvan hankinnan ja kouluttamisen kautta.

Sosiaalisen vastuun nakodkulmasta opinnaytetyd edistda psykososiaalisen kuormituksen hallintaa
osana tydnantajien yhteiskuntavastuuta. Hyva psykososiaalisen kuormituksen hallinta heijastaa
organisaation arvoja. Tydntekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen ei ole vain taloudellinen kysy-
mys, vaan myos eettinen velvollisuus. Organisaatiot, jotka edistavat tyontekijoiden henkista hyvin-
vointia ja tydeldman kuormituksen hallintaa, rakentavat samalla sosiaalisesti vastuullisempaa yh-

teiskuntaa, jossa tydhyvinvointi, tasa-arvo ja ihmisten arvostus ovat keskitssa.

Yhteiskuntavastuun nakdkulmasta katsottuna vastuulliset organisaatiot ovat houkuttelevampia

tydnantajia ja likekumppaneita. Tama vahvistaa pitkalla aikavalilla organisaatioiden kilpailukykya.

Opinnaytetydn vastuullisuus ndkyy ennen kaikkea uuden tiedon tuottamisena. Opinnaytetydssa
esiin nousseet kehittdmisehdotukset voivat toimia organisaatioiden tukena vastuullisten ja kesta-
vien toimintatapojen edistdmisessa johtamisen, seka tydelaman tydhyvinvointi ja tydssajaksamisen

kysymyksissa.
7.3 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimustulokset osoittavat, ettd psykososiaalisen kuormituksen hallinnalla on suuri merkitys tyo-

yhteisén hyvinvoinnille ja siihen pystytdan vaikuttamaan johtamisen keinoin. Lisaksi tutkimuksessa
nousi esille, ettd psykososiaaliseen kuormitukseen vaikuttavat tydyhteisén kulttuuri, viestinta, seka
kokemus tyOyhteisodn ja sen jasenten psykologisesta turvallisuudesta. Olennaisena osana tuloksia
mainittiin lisdksi organisaatioiden johdon tarkeys ymmartaa riskienhallinnan ja tydsuojelun velvoit-

teet ja hankkia siihen tarvittavaa osaamista. Naiden havaintojen pohjalta voidaan esittda seuraavia
asioita psykososiaalisen kuormituksen hallinnan kehittdmiseksi, jotta ne tukevat paremmin tyonte-

kijdiden tydhyvinvointia.

Aineiston tulosten perusteella on nahtavissa selva kehityssuunta, jossa psykososiaalinen kuormi-
tus tulee lisdantymaan tydelamassa tulevaisuudessa. Tydelaman jatkuva muutos, digitalisaatio,
tyétehtavien monimutkaistuminen ja tehtavavaatimusten kasvu asettavat entistd kovempia odotuk-
sia kaikille tydntekijaryhmille. Helppoja tydtehtavia ei juurikaan enaa ole, vaan kaikki tyot sisaltavat

jossain maarin vaativuutta, mika kasvattaa kuormitusta laajasti yli toimialarajojen.
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Taman vuoksi johtajuuden kehittdmisessa tulisi keskittya erityisesti muutoksessa tukemiseen. Joh-
tajien on vahvistettava osaamistaan muutosjohtamisessa, tyontekijdéiden voimavarojen tukemi-
sessa ja resilienssin edistdmisessa. Tydelaman jatkuva muutos edellyttaa johtajilta kykya rakentaa
turvallisuutta ja hallinnan tunnetta kuormituksen keskella. Tassa korostuvat seka transformatiivisen
johtajuuden inspiroiva ja yksiléllisesti huomioiva ote ettd palvelevan johtajuuden empaattinen ja tu-
kevasti lasna oleva rooli, joiden avulla voidaan vastata nykytydelaman monimuotoisiin haasteisiin
(Khan ym. 2020, 2-3; Hakanen 2011, 79-81).

Tyoyhteis6jen ilmapiirin ja johtamisen merkitys korostuu aineiston perusteella tulevaisuudessa enti-
sestaan. Psykologisen turvallisuuden ja avoimen ilmapiirin vahvistamisen voi nahda tutkimustulok-
sissa keskeisena keinona kuormituksen hallinnassa. Muuttuvassa tydelamassa palvelevan ja
transformatiivisen johtamisen kehittdminen antaa merkittdvan mahdollisuuden vahvistaa tydyhtei-
s6jen hyvinvointia. Johtamismallit auttavat rakentamaan luottamusta, lisddmaan tyon merkitykselli-
syytta ja tukemaan yksil6itd muutosten keskellda. Nama ovat juuri niita tekijoita, jotka edistavat seka

psykologista turvallisuutta etta yleisen ilmapiirin positiivista vahvistamista.

Psykososiaalisen kuormituksen hallinnan nakékulmasta transformatiivinen johtaminen tarjoaa
useita hyotyja. Se tukee tydyhteisdn psykologista turvallisuutta, vahvistaa osallisuutta ja ehkaisee
kuormituksen kasaantumista (Bass & Steidimeier 1999, 187). Kaytadnnossa tdma voi tarkoittaa esi-
merkiksi saannollisia keskusteluhetkia, joissa tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda esiin kokemuksi-
aan kuormituksesta ja ideoida yhdessa ratkaisuja. Tallaiset toimintatavat ehkaisevat tyduupumuk-

sen kehittymista ja vahvistavat tyontekijoiden resilienssia.

Tutkimuksessa nousi tydyhteison kulttuurin merkitys psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa.
Tydyhteison kulttuurin kehittamisessa tulisi panostaa avoimen vuorovaikutuksen ja luottamuksen
lisdamiseen psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi esimerkiksi luomalla tydntekijoille mah-
dollisuuksia palautteen ja kehittdmisehdotusten antamiseen. Lisaksi esihenkildita olisi hyva koulut-
taa palvelevan johtajuuden taitoihin, jossa korostetaan tyOyhteison kuulemista ja palvelevaa otetta.
Aidon kuuntelemisen ja vastavuoroisuuden kautta tyoyhteisét voisivat entistd paremmin hallita ja

ennaltaehkaistad psykososiaalista kuormitusta.

Aineisto korosti lisdksi tyOyhteison ja erityisesti johdon viestintataitojen osaamisen tarkeytta kaikilla
tasoilla. Kaytannon kehittamistoimenpiteena olisi syyta kouluttaa esihenkil6ité hyddyntamaan pal-
velevan ja transformatiivisen johtamisen viestintataitoja, kuten aktiivista kuuntelua, rohkaisevaa pa-
lautetta ja yhteisen vision sanoittamista. Tamankaltaiset aktiiviset keinot viestinnassa voivat tukea

tydyhteison ilmapiiria ja nain tyontekijoiden jaksamista sekd osallisuuden kokemusta.
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Tutkimusaineisto nosti esille myds organisaatioiden tarpeen tehda selkeat tydsuojelun yhteistoi-
minnan toimintamallit ja riskienarviointimenetelmat, joiden avulla kuormitustekijéihin voidaan puut-
tua ennakoivasti. Toivottava kehityssuunta olisi, etta esihenkildille ja johdolle tarjottaisiin syste-
maattista koulutusta tydsuojelun periaatteista ja psykososiaalisten riskien tunnistamisesta. Nama
opit tulisi myOs aidosti integroida osaksi organisaation johtamiskaytantdja. Nain johtajat, etta esi-
henkil6t voisivat toimia aktiivisina tydhyvinvoinnin edistgjing, jotka tunnistavat kuormitustekijat

ajoissa ja tukevat turvallista, terveellistd tydymparistda yhdessa koko henkildstén kanssa.

Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tutkia lahemmin, kuinka johtajia voidaan kouluttaa pa-
remmin psykososiaalisen kuormituksen tunnistamiseen. Tutkimuksen kohteena voisi hyvinkin olla

niin tydsuojelun asiantuntijat kuin johtavassa asemassa olevat henkil6t.

Toinen tutkimuksen myéta herannyt jatkotutkimusaihe on se, kuinka johtajat tunnistavat oman joh-
tajuusmallin ja sen merkityksen tydntekijoiden hyvinvoinnille. Témankaltainen tutkimus tulisi suun-
nata luonnollisesti johtaville henkildille. Taustalla voisi hyddyntaa teoreettisia johtajuusmalleja tai

lahtea tutkimaan haastatteluiden perusteella, millaisia malleja johtavat henkilét kuvailevat vastauk-

sissaan.

Jatkotutkimusaiheena voisi lisaksi tutkia, kuinka johtajat ja esihenkil6t voivat huomioida tydntekijoi-
den yksildlliset ominaisuudet kaytannossa. Tutkimuksen mydéta olisi tydelamaa palvelevaa luoda
mahdollisia tydkaluja tai malliohjeita, joita noudattamalla yksil6llisten tarpeiden huomiointi helpot-

tuisi. Tutkimusta voisi suunnata lisédksi huomioimaan tyéelaman tasapuolisen kohtelun periaate.
7.4 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen pohdinta

Opinnaytetydprosessi alkoi aiheen valinnalla, jossa lahtdkohtana oli oma ja ammatillinen kiinnos-
tukseni tydhyvinvointiin ja erityisesti psykososiaalisen kuormituksen hallintaan tyéelamassa. Aihe

rajautui, seka viitekehys rakentui tarkemmin alkukartoituksen ja opinndytetyon etenemisen myota.

Opinnaytetydprosessin aikana I8ysin paljon mielenkiintoisia tutkimuksia, ammattikirjallisuutta ja ar-
tikkeleita, jotka liittyvat aiheeseen. Aineistoa haaliessani havaitsin, ettd Suomessa on paljon hyvaa
asiantuntemusta tydsuojelun parissa. Johtajuusmalleissa taas kansainvalinen aineisto on laadu-
kasta ja laajasti tutkittua. Havaitsin tutkimushakuja tehdessani lisaksi, ettei tutkimuksissa tyypilli-

sesti haastatella tydsuojelun asiantuntijoita, etenkaan jos haetaan tietoa johtajuuden teemalla.

Opinnaytetydprosessi vahvisti ymmarrystani tutkimusprosessin vaiheista ja kehitti itsenaisen tyds-
kentelyn taitojani. Haastatteluiden tuottama aineisto ja sen analysointi auttoi ymmartamaan parem-

min psykososiaalisen kuormituksen monitahoisuutta ja sitd, kuinka teoreettiset mallit voivat tukea
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kaytannon kehittamistyota. Lisaksi prosessi lisdsi kykyani arvioida kriittisesti organisaatioiden toi-

mintakulttuureja ja johtamisen kaytantdja tyohyvinvoinnin edistamisessa.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetydprosessi vahvisti asiantuntijuuttani tydsuojelun, tydhyvinvoinnin ja
johtamisen alueilla ja antoi valmiuksia kehittamis- ja tutkimustydhdn tulevaisuudessa. Vaikka opin-
naytety6 valmistui suunniteltua aikataulua pidemmassa ajassa, edeten sykleittdin oman elaman- ja

tydtilanteen rajoissa, tavoitin tutkimuksen tavoitteet ja opin omasta prosessinjohtamisesta paljon.
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Teemahaastattelurunko

Kerro ensin taustastasi

Kuvaile mitd on psykososiaalinen kuormitus?

Kuvaile millaista on hyva johtajuus?

Koetko, ettd organisaatioiden johto tunnistaa mita on psykososiaalinen kuormitus?
Koetko, ettd johtajan koulutus vaikuttaa psykososiaalisen kuormituksen hallintaan?
Koetko, ettd johtajan persoona vaikuttaa psykososiaalisen kuormituksen hallintaan?
Otetaanko mielestasi yhteistoiminnan riskienhallinnassa psykososiaalinen kuormitus huo-
mioon?

Kenella on mielestasi vastuu psykososiaalisen kuormituksen hallinnasta?

Millaisen painoarvon antaisit tydyhteison kulttuurille psykososiaalisen kuormituksen hallin-
nassa?

Naetko toimialakohtaisia eroja psykososiaalisen kuormituksen esiintyvyydessa ja millaisia
eroja mahdollisesti esiintyy?

Koetko, etta tyontekijoillda on vastuuta tydpaikan psykososiaalisen kuormituksen hallin-
nasta?

Koetko, ettd johdolla ja esihenkilbilla on tydkaluja psykososiaalisen kuormituksen hallin-
taan?

Onko mielestasi johtajan viestinnalliset taidot oleellisia johtamisessa?

Millaisena naet psykososiaalisen kuormituksen kehityksen tulevaisuuden tyoelamassa?
Miten lahtisit ohjeistamaan johtoa siita, mitéd on psykososiaalinen kuormitus?



	1 Johdanto
	1.1 Työn tarkoitus ja tavoitteet
	1.2 Tutkimuksen rakenne

	2 Työsuojelu
	2.1 Työnantajan lakiin perustuvat velvoitteet
	2.2 Riskienhallinta

	3 Psykososiaalinen kuormitus
	3.1 Työhyvinvointi
	3.2 Psykososiaalisen kuormituksen osa-alueet
	3.3 Johtajuus ja psykososiaalinen kuormitus
	3.4 Psykologinen turvallisuus

	4 Johtaminen ja johtamisen mallit
	4.1 Yleistä johtamisen käsitteestä
	4.2 Palveleva johtajuus
	4.3 Transformatiivinen johtajuus

	5 Menetelmät ja toteutus
	5.1 Tutkimusmenetelmä
	5.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmät
	5.3 Tutkimuksen eteneminen ja toteutus

	6 Tulokset
	6.1 Psykososiaalinen kuormitus käsitteenä
	6.2 Hyvän johtajuuden määritelmä
	6.3 Koulutuksen ja persoonan vaikutus johtajuuteen
	6.4 Viestintätaidot osana hyvää johtamista
	6.5 Työsuojelun yhteistoiminta, riskienhallinta ja vastuukysymykset
	6.6 Työyhteisön kulttuurin merkitys
	6.7 Toimialakohtaiset eroavaisuudet ja kuormituksen kehitys

	7 Pohdinta
	7.1 Tulosten yhteenveto ja johtopäätökset
	7.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus
	7.3 Kehittämisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet
	7.4 Opinnäytetyöprosessin ja oman oppimisen pohdinta

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1. Teemahaastattelurunko


