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Tydelamdssa kuormittuneiden ja uupuneiden tyontekijoiden méaarén lisaédntyminen tuo jatkossa haastetta
terveydenhuollon kehitykselle ja toiminnalle. Tyon psykososiaalisten riskien hallinta on tyokyvyn yllapi-
tdmiseksi tydterveyden ja turvallisuuden haastavimpia kysymyksid. Niillda on merkittavaa vaikutusta ihmis-
ten terveyteen, organisaatioon ja kansantalouteen. Organisaatioon liittyvand kysymyksend tarkasteltuna
psykososiaalisia riskeja voidaan kuitenkin hallita yht& lailla kuin muita tydpaikan terveys- ja turvallisuus-
riskeja. Tarkeda on kiinnittdd huomio siihen, mistd ndméa psykososiaaliset kuormitustekijat johtuvat.

Tamén pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli selvittad henkildston tydkykyyn liittyvid riskitekijoita liittyen
tyon psykososiaalisiin riskitekijoihin ja tydelaméan laadussa ilmeneviin asioihin HUSLAB ssa johtamisen
ja esimiestuen nakokulmasta. Liséksi tavoitteena oli selvittad, miten tydelamén laatua ja psykososiaalista
kuormitusta voidaan mitata ja miten tydkykyjohtaminen voidaan méaaritella. Mielenkiinnon kohteena olivat
henkildston kasitykset omasta psykososiaalisesta kuormituksestaan seka eri riskitekijét, joiden koettiin tyo-
eldmén laadussa siihen vaikuttavan.

Keskeisené teoreettisena viitekehyksena olivat tydeldman laadun osalta Kestin kehittdma tydeldman laadun
malli (2016) ja psykososiaalisten riskitekijoiden osalta Elinkeinoelaman keskusliiton tyokykyjohtamisen
malli (2016). Tutkimusmetodeina olivat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen menetelmad, jossa kvantitatiivista
sekd kvalitatiivista menetelmaa kéytettiin rinnakkain. Tutkimusaineisto koostui kahdesta kyselysta. Ensim-
madinen sisalsi psykososiaaliset riskitekijat ja toinen tydelaman laadun eri osatekijat. Tutkimusaineisto ke-
rattiin sahkdpostitse lahetettyjen sdhkoisten kyselylomakkeiden avulla p&dosin kvantitatiivisesti tyéelaman
laatu kyselysta ja kvalitatiivisesti tyon psykososiaalisesta kuormituksesta ja vastauksia vertailtiin toisiinsa.
Tilastollinen analyysi suoritettiin korrelaatioanalyysilla, faktorianalyysilla sekd Mann-Whitneyn testilla.
Kyselyyn saivat vastata kaikki tyontekijat. Kyselyt suoritettiin Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiriin
kuuluvassa HUSLABIssa. Vastausprosentti oli tyén fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta kuormituksesta
32 % (N=499) ja tydelamén laatu kyselystd 5 % (N= 79). Tutkimuksen tulokset osoittivat, ett4 henkildston
kokemaan psykososiaaliseen kuormittumiseen vaikuttivat monet asiat ja tydhyvinvointijohtamisen néhtiin
olevan monella tavalla vaillinaista. Tyontekijoiden taustatekijoilla, kuten ialla, ammatilla ja tydsséoloajalla
havaittiin olevan vaikutusta tydeldmén laadun kokemiseen. Psykososiaaliseen hyvinvointiin vaikuttavina
tekijoind korostuivat avoimissa vastauksissa ennen kaikkea tydtehtévat ja osaaminen, ty6olosuhteet ja va-
lineet, johtaminen ja esimiesty6 seka tydyhteiso ja sen jésenet. Tulosta tukivat tydeldmén laatu kyselyiden
tulokset. Tydelaman laatua kasittelevassa kyselyssa nousivat tydelaman laatuun vaikuttavista tekijoista fak-
torianalyysin perusteella kolme taustalla olevaa, alkuperdistd muuttujien vélista korrelaatioita aiheuttanutta
ilmiotd, mitka vaikuttivat tyeldaman laatuun ja psykososiaalisen kuormituksen kokemiseen. Nama nimet-
tiin johtamiseksi ja esimiestyoksi, yhteistyo- ja roolijaoksi sek& prosesseiksi. Tutkimuksen tulokset eivét
ole yleistettavissa koko terveydenhuoltoon sen pienen otoksen, jakauman vinouden ja hoitohenkildstén
yliedustavuuden takia. Tuloksia voidaan kuitenkin pit48 suuntaa antavina. Parhaiten néihin riskeihin voi-
daan tdman tutkimuksen mukaan puuttua transformationaalisella johtamisella.

AVAINSANAT: Tyokykyjohtaminen, psykososiaalinen kuormitus, tydelaméan laatu






1. JOHDANTO

Valtiovarainministerion tuoreimman arvion (2016) mukaan Suomen julkinen talous py-
syy alijadmaisend vuosikymmenen loppuun saakka. Maailmantalouden ja Euroopan kas-
vunakymat ovat heikentyneet viime aikoina, mink& johdosta Suomen taloustilanne pysyy
mya0s l&hivuosien ajan heikkona. Mittavista sopeutustoimista huolimatta Suomen julkisen
talouden alija@ma ei ole supistunut merkittavasti. Talouden hidas kasvu ei tuota tarpeeksi
verotuloja rahoittamaan julkisia menoja. Suomen vaesttrakenteesta johtuva ikaantymi-

nen aiheuttaa automaattisesti menoihin kasvupaineita. (Valtiovarainministerié 2016.)

Suomen talouden ja yksittaisten yritysten ongelmat eivét johdu pelkéstadan heikosta maa-
ilmantalouden tilasta. Ammattitaitoisen ja motivoituneen henkildston hyodyntdmatto-
myys, tyotehoon vaikuttavien tekijoiden tunnistamattomuus ja investointien vahyys ovat
tekijoit4, jotka vaikuttavat kilpailukykyymme. Hyvélla tyokykyjohtamisella voidaan vai-
kuttaa tydtehoon vaikuttaviin tekijoihin ja henkildstdvoimavaroihin ja saada aikaan tu-
losta. Parhaimmassa tapauksessa voimme estda ennenaikaisten tyokyvyttomyyksien ja
sairauspoissaolojen syntyd. Sairauspoissaolojen ja tyokyvyttdmyyksien kustannukset
ovat tyonantajalle ja yhteiskunnalle korkeita. Vuoden 2011 tasolla sairauspoissaolojen
kokonaiskustannukset olivat 3404 euroa/henkilotydvuosi, eivdtka ne ole tasta paljon
muuttuneet. Hienoista laskua kustannuksissa on tapahtunut. (Valtionkonttori 2012; Ter-
veystalo 2016.) Henkildstévoimavarojen johtaminen on edella mainitusta syysta vahin-
taankin yhta tarkeéssa asemassa kuin talousjohtaminen. Henkildstétuottavuuden johtami-
nen ei ole pelkastdén henkildstohallinnon asia, vaan koko johtoryhmén tehtdva. Erittéin

menestyvén organisaation luominen on mahdollista henkil6ston avulla. (Kesti 2016a.)

Aikaisemmissa tutkimuksissa henkiloston tyokykyé ja tuottavuutta on tutkittu ennen
kaikkea reagoivin ja ennakoivin mittarein (Tyoterveyslaitoksen asiantuntija Venla Réisa-
nen, séhkopostikeskustelu 7.10.2016). Jarvikosken (2013: 15) mukaan Suomessa laajem-
paa kiinnostusta tyokykyasioiden hoitoon tyopaikalla on herdnnyt 2000-luvulla tyurien
pidentdmisesta johtuvien keskustelujen takia. Toisten selvitysten mukaan tydeldma ei ole
huonontunut ja tyoelaméa on hyvaa, jopa Euroopan parasta (Alasoini 2012; Mustosmaki

2017). Toisten selvitysten mukaan siind on parannettavaa (STTK 2016a; Sinclair 2015).



Tahan mennessé on tehty paljon tutkimuksia Suomessa siitd, miten tyéeldman laatua mit-
taamalla voidaan saada liiketoimintasaéstoja ja lisaté ndin henkildstotuottavuutta, mutta
el juuri sitd, miten eri henkildstoryhmat, tydkokemusta omaavat ja eri ikdluokat kokevat
ty6elamén laadun psykososiaalisessa kuormituksessa. (Kesti 2010: 182; Aura, Ahonen &
Ilmarinen 2012; STTK 2016a.) Tyokyvyn alenemisen uhkasta johtuvat sairauspoissaolot,
ty6ssad suoriutumisen ongelmat tai koettu uupumus ja jaksamattomuus ovat kuitenkin te-

kijoita, joihin tarvitaan toimia. (Jarvikoski 2013: 15.)

Kaikessa tydssa ja tyon tekemisessa on henkisié eli psykososiaalisia riskitekijoitd. Psy-
kososiaaliseen hyvinvointiin ja sen kuormitustekijoihin tydssa vaikuttavat johtaminen ja
esimiesty0, tydolosuhteet ja tyontekijoiden osaamistaso seké tydilmapiiri. Tyon vaiku-
tusmahdollisuuksien lisédminen johtaa tyon mielekkyyteen, mutta samalla kehittaa ja uu-
distaa organisaatiota, sekd vaikuttaa tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn. Tydyhteison
hyva ja turvallinen ilmapiiri ilmenevat tydyhteisdssa hyvinvoinnin ja tyokyvyn parantu-
misena, sek& yhteistyon ja tyotehtavien sujuvuutena. Hyvin jarjestetty ja mitoitettu tyo
on sekd mukavaa, ettd sopivan haastavaa. Tyontekija hallitsee talloin tydnsé, arvostusta
ja sosiaalista tukea saaden. Sairauspoissaolojen méaéarat ja tyontekijoiden vaihtuvuudet
ovat myos vahdisia. Henkiloston ollessa hyvinvoivia ja motivoituneita, niin tyoskentely

on myos tuottavaa ja laadukasta. (Mattila & Paakkoénen 2015: 5.)

Toimeksiantajana tutkielmassa toimii HUSLAB, joka on haastavassa tilanteessa. Sairaus-
poissaolot ja tyokykyisyysindeksit ovat HUSin heikointa tasoa ja huolestuneet yhteyden-
otot ty6terveydenhuollosta ovat lisdantyneet. HUSLABIssa on kiinnitetty huomio henki-
I6stbasioihin, kuten poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Henkildstoraporteista selviaa, etta
etenkin pitkat sairauspoissaolopdivat ja ylityot ovat lisdantyneet huomattavasti henkilos-
tomaaran sailyessa suoriteméériin nahden vakaana (Kujala 2016). Riskien arviointi ja
analysointi psykososiaalisten riskitekijoiden ja henkiloston kokeman ty6eldman laadun

osalta on jaanyt vahemmalle.

Tutkimuksessa kéytetdan erityisesti maarallista eli kvantitatiivista menetelmaa analysoi-
taessa sahkopostitse lahetettyjen sédhkoisten kyselylomakkeiden antamia tuloksia kah-



desta eri kyselystd. Avoimien kysymysten osalta my6s laadullista menetelmaa sisél-
on mukana taustamuuttujia, jolloin niitd voidaan analysoida tarkemmin myds SPSS-oh-
jelmalla. Vastaajat ovat HUSLABIn henkilokuntaa, jotka tydskentelevat eri laboratorio-
alan tehtavissa. Tutkimuksessa ei rajata pois henkilokuntaa, vaan kaikki 1570 tyontekijaa

saavat vastata kyselyihin.

Tutkielmassa selvitetddn korrelaatioanalyysia, faktorianalyysia sekd Mann-Whitneyn tes-
tid apuna kayttaen, miten eri henkilostoryhmat, tydkokemusta omaavat ja eri ikéluokat
kokevat tydelamén laadun ja, miten siihen voidaan johtamisen tai muun hallinnon keinoin
parhaiten vaikuttaa. Kestin kehittdma tyoelaman laadun malli ja tydeldman laatu kysely
(2016) sek& Elinkeinoeldaman keskusliiton tyokykyjohtamisen malli (2016) toimivat tut-
kielman viitekehyksena. Téalloin tydeldman laatu voidaan ymmartada tyohyvinvoin-
nin/tydkykyjohtamisen ja tyon tuottavuuden yhteisvaikutuksena, huomion keskittyessa
tasapainoisesti seka ihmisten, etté tehtaviin. Tyokykyjohtaminen méaéritellaan talléin jar-
jestelmalliseksi toiminnaksi, missa tydelamén laatu kehittyy myonteisesti, véeston koettu
terveys ja tyokyky kohentuvat huomattavasti ja, missa tyontekija itse on vastuussa lopulta

terveydestaan. Tyokykyjohtamisen ytimessa on esimiestyd. (Schugh 2016a: 19-20.)

Tutkielman rakenne etenee tutkielmassa niin, ettd johdantokappaleessa kaydaan lavitse
tutkimuksen tavoite tarkoituksineen, filosofisinen lahtokohtineen, menetelmineen ja tut-
kimuskohteen kuvauksineen. Kappaleissa kaksi ja kolme kdydaan tamén jalkeen lavitse
olennainen teoreettinen viitekehys liittyen tyokykyjohtamiseen, psykososiaaliseen kuor-
mitukseen ja tydeldman laatuun. Kappaleessa nelja kaydaén lavitse tutkimuksen toteutus
tutkimusaineistojen kuvauksineen ja keruumenetelmineen ja tutkimuskohteen taustoja
viitoittaen. Kappaleessa viisi kdydéaén lavitse keskeiset tutkimustulokset ja kappaleessa

kuusi tutkimustulosten johtopaatokset pohdintoineen ja luotettavuuksineen.
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1.1.  Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimusasetelma

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa henkiloston tyokykyyn liittyvid riskitekijoita
liittyen tyon fyysisiin, psyykkisiin ja sosiaalisiin riskitekijoihin ja tytelaman laadussa il-
meneviin asioihin HUSLABIssa. Lisdksi tavoitteena on selvittdd, miten tyokykyjohtami-
seen ty6elamén laatua parantamalla voidaan aikaansaada tulosta ja lisétd henkildstotuot-
tavuutta. Tarkoituksena on verrata kyselytutkimusten tuloksia parhaisiin kaytanteisiin
reflektoida tuloksia niihin.

Tutkimuksen tutkimusasetelmassa lahdetdan siitd oletetusta lahtokohdasta, ettd tyoela-
man laadulla voi olla vaikutusta henkildston kokemaan hyvinvointiin ja psykososiaali-
seen kuormitukseen. Samoin vastavuoroisesti psykososiaalisella kuormituksella voi olla
vaikutusta koettuun tyéelaman laatuun. Tata yhteytta yritetaan perustella tekemélla kaksi
eri kyselya eri ajankohtina sekd kdymalla laajasti lavitse psykososiaaliseen kuormituk-
seen ja tydelaman laatuun vaikuttavia riskitekijoita teoriatietoon perustuen. Samalla tar-
koitus on etsié keinoja teoriasta, milla mahdollista kuormitusta voitaisiin védhent&4 ja mi-
tata. Tatd kokonaisuutta on tarkoitus lahestya tyéhyvinvointi/tyokykyjohtamisen maari-
telmistd késin, koska johtajat ovat viime kadessa vastuussa henkiléstonsa hyvinvoinnista,
jolloin on jarkevéaa etsia teoriasta myods keinoja, miten johtamisen keinoin voidaan mah-

dollista psykososiaalista kuormitusta vahentaa.

Tutkimuksessa on tarkoituksena kéayttaa kahta kyselyd kuvaamaan henkiléston koke-
maa tyoeldman laatua ja psykososiaalista kuormitusta, koska kyselytutkimus soveltuu
silloin, kun tutkimusyksikkoind on ihmisié. Tieto kerataan strukturoiduilla kysymyk-
sill4, antamalla vastaajien tayttda kyselylomake séhkdpostitse valitettdvien kyselyiden
valilla. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi psykososiaalista kuormituskyselya kasitel-
ld&n paasaantoisesti laadullisesti siséllonanalyysilld, koska kyselyssa ei ole tausta-
muuttujia kdytettdvissa ja tyoeldman laatu kyselyn osalta maaréllisilla tilastoanalyy-
seilld, koska taustamuuttujia on ké&ytdssa.
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Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

1. Miten tyokykyjohtaminen voidaan maaritell&?

2. Miten henkiloston psykososiaalista kuormitusta ja tydeldman laatua voidaan mitata?
3. Miten tyokykyjohtamisen keinoin voidaan estéa liiallista kuormitusta HUSLABIssa?

Tutkimuksen teoreettinen tausta rakentuu tyokykyjohtamiseen, psykososiaalisiin riskei-
hin, kuormitukseen ja ty6eldman laatuun. Avainsanat tutkimuksessa ovat tyokykyjohta-
minen, psykososiaalinen kuormitus ja tytelaman laatu. Ndkokulmaksi johtamiseen on
valittu henkildstotuottavuuden kasvu tydeldman laatuun ja psykososiaaliseen kuormituk-
seen panostamalla, koska siitd on eniten hydtya toimeksiantajalle eli tukee strategiaa ja
toivottua muutosta. Tulosten perusteella voidaan miettia mahdollisia ty6hyvinvoin-
nin/tydkyvyn kehittdmiskohteita, sekd mahdollisesti esimiesten/johtajien roolia ja kayt-
taytymista henkilostotuottavuuden ja tyokyvyn kehittdmisessd, mikali parannettavaa loy-
tyy. Tutkimustulosten perusteella voidaan myos arvioida, miten Marko Kestin kehittaméa
tyoelamén laatukysely soveltuu toimeksiantajayrityksen kayttoon tyokykyyn vaikutta-
vien psykososiaalisten riskien arviointien pohjalta ja, millaisia ovat tyon tyoeldman laa-

dun indeksit.

Alle olevaan taulukkoon 1 on koottu suuntaukset, jotka ohjaavat terveyshallintotieteiden
tutkimustani ja, joiden tunteminen on hallinnollisen tutkimuksen tekemisen kannalta mer-
kityksellista. (Koppa 2014; Burrell & Morgan 1979: 4-7; Savolainen 2011; Hirsjarvi ym.
2004.)
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Taulukko 1. Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat (Savolainen 2011).

Tutkimuksen filosofiset | Objektivismi Subjektivismi Tutkimuksen kasitykset
lahtokohdat

Ontologia: Millainen Realismi Konstruktivismi Julkisen terveydenhuollon organi-
on tutkittavan ilmién saation psykososiaalinen ymparisto
todellisuus? ja tydeldaman laatu, joita yksild tul-

kitsee omasta nakokulmastaan.

Epistemologia: Objektiivinen Subjektiivinen/ Padosin objektiivista, osittain myos
konstruktioitu tieto subjektiivista/konstruktioitua tietoa
Millaista tietoa

Metodologia:

Yleisia lainalaisuuksia et- | kvalitatiiviset menetelmat kvantitatiiviset menetelmat, kvali-
Miten siva tatiiviset menetelmat
Tutkimuksen tavoitteet: Selittdd, ennustaa, yleistdd, | Kuvailla, ymmartaa Selittad, kuvailla ja ymmartaa

kontrolloida

Tutkimuksen filosofisena lahtokohtana on ajatus siitd, ettd yksilo tulkitsee psykososiaa-
lista ympéristdddn omasta ndkokulmastaan julkisen terveydenhuollon organisaatiossa.
Keskeisena ajatuksena on, etta tyokykyjohtamiseen voidaan saada tulosta saamalla psy-
kososiaaliset riskitekijat haltuun tydelaman laatua parantamalla. Lahtokohtana pidetdén
nékemystd, ettd psykososiaalisilla riskitekijoilla ja tyoeldamén laadulla on vaikutusta yri-

tysten sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyysmaksuihin.

Pro gradu -tutkielman kvantitatiivisen osuuden tieteenfilosofinen suuntaus kohdistuu en-
nen kaikkea realismiin. Realismi on tutkimusta ohjaava suuntaus, jota noudattavissa tut-
kimuksissa voidaan hyddyntd4 maarallisia tutkimusmenetelmid, mutta realismiin sitoutu-
nut tutkija voi hyddyntdd myos laadullisia tutkimusmenetelmid. Tama on perusteltua,
silla tutkimuksessa halutaan etsia yleisia lainalaisuuksia, jolloin tilasto-ohjelmien avulla
voidaan paremmin perustella tuloksia. (Savolainen 2011.) Suuntauksen avulla pystytaan-
kin saamaan objektiivista ja mahdollisimman tarkkaa tietoa tutkittavasta ilmiostéa ilmién
tarkalla havainnoinnilla/mittaamisella. Tutkielmassani kyselylomakkeiden vastaajat pei-

laavat omia kokemuksiaan psykososiaalisesta kuormituksen kokemisesta ja tyoelamén
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laadusta, vastaamalla oman kokemuksensa pohjalta esitettyihin kysymyksiin. N&in ollen
heidan kokemuksensa perustuvat aistihavaintoihin tydeldmén arjesta. Kyselytutkimukset
tukevat objektiivisuuden toteutumista, silld en paase suoraan vaikuttamaan lasnéolollani

tutkittavaan kohteeseen. Tutkimuskohteita katsotaan ulkopuolisin silmin.

Pro gradu -tutkielman kvalitatiivisen osuuden tieteenfilosofinen suuntaus kohdistuu kon-
struktionismiin, jolloin tiedon ndhddén muodostuvan tutkimusprosessissa. Tallgin tieto ja
totuus ovat tutkijan itsensé rakentamaa, eik& maailmassa uskota olevan muuttumattomia
totuuksia tai valmiina olevaa tietoa. My0ds tutkimuskohteena olevat ihmiset tuottavat
omassa toiminnassaan erilaisia totuuksia tai tietoja, eika ihmisen kayttaytymistd voida
ymmartaa irrallaan hanen sosiaalisesta ja kulttuurisesta taustastaan. (Koppa 2014, Savo-
lainen 2011.) Konstruktivistisen tieteenfilosofisen suuntauksen perusteella tieto ei siirry
sellaisenaan tutkijalle, vaan tutkija luo tiedosta omanlaisen tulkinnan. Tutkijan ajattelu-
prosessien kautta konstruktoitu tieto rakentuu ja muotoutuu lopulliseen muotoonsa. Tut-
kimuksessa syntyvaan konstruktioon vaikuttaa paitsi aistein havaitut seikat, myos oppijan
omat ennakko-oletukset ja aikaisempi tieto, kulttuuriymparisto, sekéd oppimisen fyysiset,
sosiaaliset ja tunteelliset tekijat. Tutkimuksen tarkoituksena onkin selittdd, kuvailla, ja
ymmartad HUSLABiIssa ilmenevéé psykososiaalista kuormitusta, seké selvittaa tilannetta
muualla maailmassa, ettd 10ytda yhtenevéisyyksia ja eroja teoriatietoon peilaten. (Salo-
vaara 2004.)

1.2.  Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote

Tutkimusstrategiana on maaréllisen eli kvantitatiivisen seka laadullisen eli kvalitatiivisen
menetelmdn kayttdminen rinnakkain. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen
yhdistdminen on ollut yleinen tapa terveydenhuollon tutkimuksissa. Téarked syy kayttaa
terveydenhuoltokentan tutkimuksissa kvantitatiivista, seka kvalitatiivista tutkimusotetta
yhdessa liittyy ennen kaikkea kaytdnnollisyyteen ja kattavuuteen, eikd ideologisiin syi-
hin. Useita eri menetelmid hyddyntamaélla tutkimuskohteesta voidaan saada monipuolisia
ja kattavia tuloksia, joita pyritadn yleistaméaan ja tarkastelemaan numeerisesti. (O"Cat-
hain, Murphy, & Nicholl 2007.) Tdma on yksi tapa kohottaa tutkimuksen luotettavuutta
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kayttdmalla tutkimuksessa erilaisia aineistotyyppejé, teorioita, nakokulmia tai analyysi-
menetelmid. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusotteen yhdistamisen avulla tutki-
muksessa pyritdan osoittamaan kahden eri ajankohtana toteutettavan kyselyn ja useiden
eri tilastollisten analyysimenetelmien avulla, ettd saatu tutkimustulos ei ole sattumanva-
rainen. Samaan tulokseen voidaan pééatya erilaisilla lahestymistavoilla. (Koppa 2010.)
Kyselyissa keskitytddn psykososiaalisiin riskeihin ja tydelamén laatuun. Tydeldman laatu
kysely toteutetaan vasta psykososiaalisen riskien tulosten ollessa tiedossa. Tyoeldamén
laatu kyselyssa otetaan taustamuuttujakysymykset mukaan, jolloin sita on hyodyllista tut-
kia kvantitatiivisesti ja psykososiaalista riskikyselyé kvalitatiivisesti, koska sill& halutaan

saada yleiskuva tutkittavasta ilmidsta.

Tutkimus suoritetaan kyselytutkimuksena tyéhyvinvoinnin mittaamiseksi ja analysoi-
miseksi tyon psykososiaalista kuormitustekijoista ja tydelaman laadusta. Ndiden kyselyi-
den tuloksia vertaillaan keskenaan. Kyselytutkimusta kaytetaan paitsi suuriin yleiskartoi-
tuksiin, myos esitutkimuksena tarkemmille tutkimuksille. Kyselytutkimuksella voidaan
tuottaa jakaumatasoista tietoa, joka kertoo, milla tavalla eri taustamuuttujien mukaan ja-
kautuneet ryhmaét suhtautuvat kulloinkin kyseessé olevaan asiaan, tai vield yksinkertai-
semmin, miké vastausfrekvenssi on kullakin muuttujalla. Pidemmalle analysoitua tietoa
voidaan kayttaa edelleen yksityiskohtaisempiin ja tarkempiin tutkimuksiin johtavana lah-
tokohtatietona ja yleensa kuvaamaan, mitd johonkin ilmiéon sisaltyy, missd maarin sité

ilmenee ja, missa yhteydessa se esiintyy. (Discendum 2010.)

Metodologisiksi valinnoiksi muodostuvat kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen analyysi, ver-
tailu ja aineistonkeruumenetelmana séhkopostitse toteutettavat henkilostokyselyt. Hirs-
jarven ym. (2004: 131) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa on oleellista, etta ai-
neisto taulukoidaan ja tilastoidaan. Paatelmaét tehdaan analysoimalla aineistoa tilastolli-
sesti. Kvantitatiivisen analyysin valinta on perusteltua, silla tutkimuksessa halutaan yleis-
tettdvad ja tilastollisesti k&siteltdvad tietoa. Ainoastaan kvalitatiivisen analyysin avulla
kerdatty tieto ei ole todellisuudessa kykenevéinen paljastamaan tyéntekijoiden komplek-
sisia kasityksia ja asenteita henkil6stopuolen asiantuntijajohtamisen kaytannoisté ja joh-
tajuudesta. (Fleetwood & Hesketh 2010.) Kvantitatiivinen tutkimus menetelménd antaa
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yleisen kuvan muuttujien valisista eroista ja suhteista. Muuttujilla tarkoitetaan henkil6i-
hin liittyvaa asiaa, joista méarallisessa tutkimuksessa halutaan tietoa, esimerkiksi mieli-
pidettéd. (Vilkka2007: 13-14.) Kvantitatiivisten tutkimuksen tarkeimmaét roolit ndissé mo-
nimenetelmatutkimuksissa ovat ilmion kuvaaminen, vaikutusten tehokkuuden testaami-
nen ja vaihteluiden selittdminen (O"Cathain, Murphy, & Nicholl 2007).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus taas auttaa kasitteleméan ja ymmartdmaan naita
monimutkaisia asioita ja tuomaan tyontekijoiden danet kuuluviin (O”Cathain, Murphy, &
Nicholl 2007). Laadullisten menetelmien piirteend korostuu muun muassa kohdeympé-
ristoon, kohteen tarkoitukseen ja merkityksiin, ilmaisuun, seka kieleen liittyvat nakokul-
mat (Koppa 2015b). Kvalitatiivisella otteella tutkimuksessa tarkoitetaan ennen kaikkea
sitd, ettd kyselyn yksi eli psykososiaalisen kuormittumisen osalta tutkimuksessa kéydaan
avoimien kysymysten vastauksia yksitellen tarkasti lavitse, eikéd kaytetd mitéan tilasto-
ohjelmia apuna analyysien tekemiseen. Ainoastaan vastaajamaarat psykososiaalisten ris-
kien osalta lasketaan kvantitatiivisella tutkimusotteella k&sin yhdessé kolmen muun tyo-
suojeluedustajan kanssa. Tulokset kirjataan heti ylos Excel-laskentataulukkoon myohem-
paa tarkastelua varten. Toisen kyselyn eli tydelamén laadun osalta kvalitatiivinen tutki-
musote on muuten samanlainen kuin ensimmaisessa kyselyssa, mutta sitd analysoidaan
avoimien kysymysten osalta ilman muita tydsuojelun edustajia. Kvantitatiivista tutkimus-
ote nayttaytyy vahvemmin tassa toisessa kyselyssd, silld siind hyddynnetddn SPSS-ti-

lasto-ohjelmaa tulosten analysoimiseen.
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2. TYOKYKYJOHTAMINEN

Kestévan terveydenhuollon verkoston julkaisun (2016) mukaan sairauspoissaolot eivét
ole laskeneet laéketieteen huomattavasta kehittymisestd, tydeldman laadun parantumi-
sesta sekd vaeston koetun terveyden ja tyokyvyn parantumisesta huolimatta. Mikali ha-
luamme hyddyntdd arvokasta tyopanosta ja vahentéa tyokyvyttomyyttd, niin tilanteeseen
tulee puuttua uusin keinoin tyopaikoilla, seka tycpaikkojen ja terveydenhuollon tiiviim-
malla yhteistydlla. Tatd kokonaisuutta voidaan kutsua tyokykyjohtamiseksi. (Schugh
2016a: 19-20.)

2.1. Tyo6hyvinvointi-ilmididen lukuisat mééaritelmat

Tyodkykyjohtaminen ei ole erillinen johtamisoppi, vaan ndkdkulma, jonka mukaan inhi-
millistd padomaa hyoddynnetddn parhaalla mahdollisella tavalla henkildstostd hyvaa
huolta pitéen ja tulosta tehden. Fokus on aina itse tydssd, tyon tekemisessa ja sité johde-
taan organisaatioiden eri tasoilla. (Sarkkinen 2017.) Tyokykyjohtaminen voidaan mééri-
telld jarjestelmélliseksi toiminnaksi, missa tydelaman laatu kehittyy mydnteisesti, vées-
ton koettu terveys ja tyokyky kohentuvat huomattavasti ja, missé tyéntekija itse on vas-
tuussa lopulta omasta terveydestéén, eika sitd omista kukaan muu. Tyokykyjohtamisen
ytimessa on esimiestyd. (Schugh 2016a: 19—20.) Tyoterveyslaitoksen virallisen mééri-

telméan mukaan:

"se sisaltaa kaikki toimet, joita organisaatiossa suunnitellusti toteutetaan ja seu-
rataan organisaation omin resurssein ja yhteistydssa tyoterveyshuollon, muiden
asiantuntijatahojen, kuntoutuksen, sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten kanssa
henkildston tyokyvyn, terveyden ja tyo- turvallisuuden edistamiseksi ja yllapita-
miseksi seka tyodssa jatkamisen tukemiseksi. (Pehkonen, Turunen, Juvonen-Posti,
Henriksson, Vihtonen, Seppénen, Liira, Uitti, & Leino 2017: 7.)

Ty6hyvinvointi-ilmidon, mihin tydkykyjohtaminen oleellisena osana kuuluu, on kdytdssé
mité erilaisempia termeja eri maissa, ja ne muistuttavat Suomessa kaytettévia joko enem-
maén tai véhemman. Suomessa kaytettyja termeja ovat olleet tyokyky (Work ability) sek&

kolmikantaiset sopimukset terveyden edistamiseksi tyopaikoilla (Tripartite agreements
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on workplace health promoter) vuoteen 2006 saakka. Etenkin Ilmarisen tyokykytalo-
malli on ollut laajalti kdytdssé tyokykyyn liittyen. Se tuntuu olevan vielékin hyvin ajan-
kohtainen ja kaytettdva malli tyokykyyn, seka hyvinvointiin liittyen tyokyvyn varhaisessa
tuessa. (Shemeikka, Aho, Jokinen, Jarnefelt, Kaakinen, Kivimaki, Korkeaméki, Mertala,
Parkkinen, Pitkénen, Terdva & Vuorento, 2017: 24; Tyoterveyslaitos 2017; Ylikoski &
Héamalainen 2006.) Tastéd eteenpdin Suomen tyokyky- ja hyvinvointijohtamisen kenttdén
ovat tulleet mukaan ty6hyvinvointi, tydelaman laatu ja tuottavuus madritelmat (Quality
and productivity of working life) esimerkiksi Auran ym. (2012), Anttosen ja R&sésen
(2009) seka Kestin (2010) hyvinvointitutkimuksissa.

Muualla maailmassa kaytettyjen termien laajuus on myos suuri ja eri termit tuntuvat li-
séantyvan vuosi vuodelta. Irlannissa ja Alankomaissa on ollut terveytta tukeva tyopaikka
(Workplace at supporting health) mééaritelma yleisesti kaytdssa (Y likoski & Hamalainen
2006). Nykyaan ndissa maissa, kuten monissa muissakin maissa on ollut tarve kehittaa
oppaita terveelliselle ja turvalliselle ty6paikoille huomioimalla my6s psykososiaaliset
kuormitustekijat toissa. Oppaat ovat korostaneet tydeldman tasapainon, joustavien tun-
tien, positiivisten ihmissuhteiden merkitysta, seka liikunta- ja hyvien henkilostosuhteiden
tarkeyttd kuormittumisen ehkaisemisessa. Oppaissa tydnantajia kehotetaan aktiivisesti
puuttumaan mielenterveyden ongelmien tyoperaisiin syihin, kuten liialliseen tydmaaraan,
sopimattomiin tydympdristéihin, huonoon viestintddn ja tyontekijoiden eristamiseen.
(Mind 2011; Waddington & Bell 2016.)

Belgiassa, Irlannissa, Luxemburgissa, Norjassa, Puolassa ja Ruotsissa on ollut jo ennen
vuotta 2006 oma tyéhyvinvoinnin maaritelma (Wellbeing at work) kaytossa. (Hamalai-
nen & Ylikoski 2006). Tdma termi on Anttosen ja R&sésen (2009: 18) mééaritelman mu-

kaisesti tarkoittanut:

"turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyo-
yhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteisot koke-
vat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestéaan tyo tukee heidan ela-
manhallintaansa.” (Ravantti & Padkkonen 2012: 3.)
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Néistd edelld esitellyistd maista on esimerkiksi Belgiassa ja Ruotsissa tyéhyvinvoinnin
suojelemiseksi tehty paljon enemman kuin méardykset EU-tasolla vaatisivat. Kansalliset
sdannokset ovat menneet pidemmalle kuin EU-tasoiset maaréykset vaatisivat psykososi-
aalisen kuormituksen torjunnassa. Tama johtuu siité, ettd millddn EU-maalla ei ole ollut
lakeja, mitk& olisivat vaatineet puuttumaan yleisesti laajasti tunnustettuun tosiasiaan siité,
ettd nailla psykososiaalisilla riskitekijoilla on yhteytta lisddntyneeseen stressiin tyopai-
koilla. (Kuhn 2010: 13.) Suomessa on alettu puhua myo6s tydsuojelun ja tydhyvinvoinnin
piirissd 2000-luvun ensi vuosikymmenell& psykososiaalisesta kuormituksesta. Termié ei
kuitenkaan ole esiintynyt suomalaisessa tyoturvallisuuslainsaadanndssa Sosiaali- ja ter-
veysministerion kesédkuussa 2013 julkaisemaa ohjetta lukuun ottamatta, mutta sen katso-
taan sisaltyvan keskeisimpiin alan lakeihin, kuten tyoturvallisuuslakiin 738/2002. Kysei-
sessd laissa puhutaan muun muassa henkisestd ja sosiaalisesta kuormittavuudesta. Psyko-
sosiaalisen kuormittumisen ohjeistus vanhenee 31.12.2017 mennessa. Suomalaiseen kes-
kusteluun psykososiaalinen kuormitus on lahtoisin WHO:Ita. (Sosiaali- ja terveysminis-
terié 2013; Tiilila 2016.)

Muita kaytettyja méaaritelmia tyohyvinvointitoiminnassa ovat olleet esimerkiksi terveel-
linen elamantapa-termi (Healthy living) Itdvallassa, Tanskassa, Englannissa ja Ruotsissa.
Sairauspoissaolojen vahentdminen (Decrease sickness rates) Hollannissa, Norjassa ja
Puolassa. Osallistava tydeldma on kéaytossa Norjassa (Inclusive work life) seké tydym-
péaristd (Working environment) Tanskassa, Alankomaissa ja Englannissa. (Hamaldinen &
Ylikoski 2006.)

Olennaista naissa kaikissa yll& mainituissa maaritelmissa on se, etté niissa kéytetaan sa-
noja tyd, inminen, tydyhteisd, osaaminen, johtaminen, terveys jollakin tapaa (Aura 2015).
Nykyaan tyéhyvinvoinnin johtamisen sijasta puhutaan usein tyokykyjohtamisesta, vaikka
niiden maaritelmat eivat aivan samanlaisia ole. Toteutettavassa tutkielmassa tyokykyjoh-
tamisella ja tydhyvinvoinninjohtamisella ajatellaan tarkoitettavan kuitenkin samaa asiaa.
Ty0ssé ollaan kiinnostuneita tutkimaan enemman ty6eldman laatua ja siind mahdollisesti
esiintyvid psykososiaalisia kuormitustekijoitd. Ne voidaan ndhda kuuluvan usein ty6hy-

vinvointijohtamiseen tai muihin edella esitettyihin maaritelmiin siséltyviksi kansainvali-
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sesti, kun taas tyokykyjohtaminen voidaan nédhda alun alkaen olevan ennen kaikkea suo-
malainen maaritelméd, koska Suomessa ollaan oltu kiinnostuneita ennen kaikkea tyoky-
vysté ja kolmikantaisesta sopimuksesta tyokyvyn edistdmiseksi tyopaikoilla ja nykyaan
my0s tydelaman laadusta. (Haméalainen 2006; Schugh 2016a.)

2.2. Tyokykyjohtamisen periaatteet

Kuvio 1 esittad tyokykyjohtamisen teoreettisen viitekehyksen Elinkeinoeldmén keskus-
liiton tyokykyjohtamisen mallin mukaisesti. Elinkeinoeldamén keskusliiton mukaan tyo-
kykyjohtamisen periaatteet koostuvat tyokykyjohtamisen mallissa selvilla olemisen peri-
aatteesta, varautumisen periaatteesta seka osallistumisen periaatteesta. Naiden periaattei-
den toteutuminen edellyttdd tyonantajan, tyoterveyshuollon sekd tydsuojelun jarjestel-
mallistéd ja jatkuvaa yhteisty6td. (Manka & Manka 2016; Schugk 2016a.) Elinkeinoela-
man keskusliiton tyokykyjohtamisen mallissa voidaan hyodyntaa erilaisia mittareita ja
stressimalleja (esim. Karasekin malli) selvilla olemisen ja varautumisen periaatteen hal-
linnassa, koska Elinkeinoeldman keskusliiton mallin periaatteiden sisalloilla on tutkimus-
ten mukaan vaikutusta tydeldman laatuun ja psykososiaaliseen kuormitukseen (Zoeckler
2017).

Tydkykyjohtaminen edellyttaa tydnantajan, tyontekijdiden ja
tyoterveyshuollon tiivista ja jarjestelmallista yhteistydta.
Seuraavat kolme periaatetta ovat taman tydterveysyhteistyon kulmakivia:

Selvilld olemisen periaate Vi tumisen periaat: Osallistumisen periaate
* Henkiloston tila > - Henkildstériskien hallinta « Tilannekohtainen selvitys tydssa
(mm. tyStyytyviisyys, osaaminen, » Varhainen puuttuminen ja jatkamisen mahdollisuuksista
terveydentila ja tySkyky) ennaltachkaisevit toimet = TySterveysyhteistyd ja sen suhde
« Tydkykyyn liittyvat riskit tySpaikan tySturvallisuusyhteis-
» Terveyteen liittyvat riskit tyShdn masriteltava
« Tydn psyykkinen ja fyysinen
kuormittavuus

+ Tydkyvyttdmyyskustannukset

Kuvio 1. Tyokykyjohtamisen periaatteet (Manka & Manka 2016).
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Selvilld olemisen periaatteen toteutumiseksi ei ole kuitenkaan edelleenk&én olemassa luo-
tettavia todisteita tyokykyjohtamiseen menetelmistd, milla mitata tyon psyykkista ja fy-
sikaalista kuormitusta tyoterveystasolla koko tyoyhteisossa. (Li, Riedel, Barrech, Herr,
Aust, Mortl, Siegrist, Glindel & Angerer 2017.) Bironin ja Karanika-Murrayn (2014) mu-
kaan tehokas ja kestdvéd psykososiaalisen kuormittumisen ennaltaehkaisy on edelleen
hankala ja monimutkainen asia. Selvill& olemisen periaatteen toteutumiseksi tydkykyjoh-
tamisen ydinasioita ovat etenkin tyon ja tydympariston kehittdminen, seka riskien hallinta
jaarviointi (Manka & Manka 2016; Tyoturvallisuuskeskus 2015). Lisdantyvaa tutkimus-
tietoa 16ytyy sen tueksi, ettd psykososiaalisen kuormittumisen estdmiseksi tyokykyjohta-
misen hyvét kéytannot tulee keskittya teoreettisiin stressiteoriamalleihin. Stressiteo-
riamallien on nahty aikaisempien tutkimusten mukaan olevan patevia selittdmaan tyoelé-
man laadussa ja psykososiaalisen kuormittumisessa tapahtuvia muutoksia (Cooper 1998).
Yksilotasolla tyokykyjohtamisen interventioissa parhaat tulokset on saatu sen sijaan psy-
koterapiaan perustuvilla kognitiiviskayttaytymistieteisiin ja psykodynaamisilla menetel-
milla (Li ym. 2017).

Tyoturvallisuuskeskuksen (2015) mukaan tyokykyjohtaminen kannattaa olla osa normaa-
lia riskienarviointi toimintaa ja von Fintellin ym. (2017) mukaan ei edes tarvitse keksia
pyoraé uudelleen. Guinot ym. (2014) yhtyvat Tydturvallisuuskeskuksen (2015) tutkimuk-
seen, ettd hyva terveys ja turvallisuus ovat hyvaksi kaikille, minka takia tyokyvyn johta-
miseen kannattaa panostaa. Heidan mukaansa mita kuormittavammaksi ja aikapaineiste-
tuksi ty6 koetaan, sitd negatiivisemmaksi tyontekijat kokevat tyotyytyvaisyytensa ja ter-
veydentilansa. (Guinot, Chiva & Roca Puig 2014.)

Ty6nantajien kannattaa aloittaa riskienhallinta ja arviointi tydhyvinvoinnin tilan kartoi-
tuksella esimerkiksi henkilostokyselyilld, jotta kehittdmistoimenpiteet voidaan suunnata
olennaisiin asioihin (Euroopan tyoturvallisuus- ja ty6terveysvirasto 2017; Makiniemi,
Heikkild-Tammi, & Manka 2015: 13-15). Tyokykyjohtamisen keinoin riskien arvioin-
neissa alkuun kannattaa lahted herattaméalld tyontekijoiden tietoisuutta kuormitusta ai-
heuttavista riskitekijoistd, koska kaikki eivét tiedd mita psykososiaaliset riskit ovat, ja
miksi niiden tulee olla hallinnassa. Tamén jalkeen tydntekijat sitoutetaan tydpaikan psy-
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kososiaalisten riskien aktiiviseen ennaltaehkéisyyn ja hallintaan, luomalla stressia koske-
vat kaytannot ja valistamalla niistd. Riskien arvioinnit tulee tehdd samalla tavoin kuin
muut riskien arvioinnit, ottamalla mukaan tyontekijat ja heidan edustajansa jokaiseen pro-
sessin tyOvaiheeseen, ratkaisujen kehittdmiseen ja toimintojen priorisointeihin. Samoin
kannattaa tarkastella muista vaaroista tehtyja riskien arviointeja ja sairauspoissaolotilas-
toja, koska ne voivat olla hyodyllisia ja tarjota perustan stressin arviointityékalun kehit-
tamiseksi. Riskien arvioinneissa kannattaa etsia riskialttiita tyontekijoita ja keskustella
heiddn kanssaan. Samoin kannattaa keskustella heidan tyokavereiden kanssa, kokevatko
he stressid. Lopulta tulokset kirjataan, jaetaan tyontekijoille ja keskustellaan niisté, seka
sovitaan kehittdmiskohteista yhdessé tydntekijoiden kanssa. Keskusteluiden pohjalta voi-
daan tehdd tyohyvinvointisuunnitelmat, joihin kaikki ovat yhdessa sitoutuneet. (Euroo-
pan tyoturvallisuus- ja tydterveysvirasto 2017a.) Siind tulisi maaritella tavoitteet toimen-
piteineen, vastuuhenkildineen, aikatauluineen ja seurantakdytantdineen (Makiniemi,
Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 13-15). Taman jalkeen on aika toimia ja tehda suunni-
tellut toimenpiteet, sekd arvioida toimenpiteiden vaikutukset. Riskien arviointi on jatkuva
prosessi, jota tulee tarkastella tasaisin valiajoin. (Euroopan tyoturvallisuus- ja tyoterveys-
virasto 2017a.)

Varautumisen ja osallistumisen periaatteiden toteutumiseksi tyokyvyn sailyttamiseksi
ydinasioita ovat erilaisten tyokykyriskien varhainen tunnistaminen ja niihin puuttuminen.
Keskeisia tyokykyjohtamisen tyokaluja ovat muun muassa tyokykyé tukevat ohjelmat,
sairauspoissaolojen ja tyokyvyttdmyyden seuranta, sekd erilaiset toimet tydhon paluun
tukemiseksi. (Nordin & Ahin 2017; Schugh 2016a.) Naitd tyokaluja ja ohjeita on helposti
saatavilla, niin 14&ké&reille kuin muille terveydenhuollon ammattilaisille, mutta edelleen
on akateemisessa tutkimuksessa viitteita siitd, ettd on keskityttava teorian muodostamisen
kehittdmiseen psykososiaalisen kuormittumisen osalta, jotta voidaan ottaa paremmin
huomioon kontekstit ja prosessit, joihin interventioilla on vaikutuksia (Biron & Karonika-
Murray 2014). Tyokykyé tukevia tyokaluja ja ohjeita tuottavat kansallisella tasolla monet
eri toimijat, kuten Tyoturvallisuuskeskus ja Tydsuojeluhallinto (Ty6turvallisuuskeskus
2017b; Tyosuojeluhallinto 2017). Euroopan unionin tasolla tytkaluja ja ohjeita tuottavat
my0s suomen kielelld Euroopan tyGterveys- ja tyoturvallisuusvirasto (2017). Muualla
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maailmassa tyokykya tukevia ohjeita ja tydkaluja tuottavat muun muassa Kanadassa toi-
miva kansallinen mielenterveysyhdistys (CMHA) sekéa Great-West Life keskus seka Eng-
lannissa toimiva terveys- ja turvallisuusvirasto (HSE) (Canadian mental health asso-
ciation 2017; Great West Life 2017; Health & Safety Executive 2017).

2.3. Johtajien ja esimiesten roolit ja hyoty tyokykyjohtamisen periaatteiden toteuttajina

Selvilld olemisen, varautumisen ja osallistumisen periaatteiden toteuttajina johtajat ovat
avainasemassa. Urrabazon (2006) mukaan johtajat ovat avainasemassa tyoympaéristojen
kehittdmisessd, tyontekijoiden suorituskyvyn ja tydpaikan hyvinvoinnin sailyttdmisessa.
Ratkaisevan tarkedd on, ettd kaikilla tasoilla olevat johtajat ovat tietoisia tehtavistaan ja
velvollisuuksistaan. (Urrabazo 2006.) Esimiesten koulutus, osaamisen tason yll&pito ja
kehittdminen ovat tarkeita asioita. Leiterin ym. (2004) mukaan johtajat muotoilevat tyon-
tekijoiden vélitonta tydymparistod, jolla on merkittavaa vaikutusta tyéntekijoiden koke-
muksiin, sitoutumiseen ty6hon ja myéhempiin terveyskysymyksiin. Mikéli johtajat eivat
pysty varmistamaan tyokykyjohtamisellaan, ettd tydolosuhteet tukevat tyontekijéiden ky-
kyéa tehda tyota mielekkaalla tavalla, johtaa se kuormittumiseen ja terveyden heikentymi-
seen. (Leiter & Maslach 2004.) Kuoppalan, Lamminpaén ja Liiran (2008) mukaan tyo-
kyvyn johtaminen on merkittava tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, tydhyvinvointiin, sai-
rauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyseldkkeisiin vaikuttava johtajuusalue. Kuoppala ym.
(2008) ovat osoittaneet, ettd ihmissuhteisiin keskittyvét johtamistyylit ovat tehokkaampia

kuin itsevaltaiset johtamistyylit tyokyvyn ja hyvinvoinnin lisaédmisessa.

Johtamisessa ja hallinnossa on huomioitava samanaikaisesti sekd tyontekijoiden moni-
muotoisuus, ettd organisatoriset tekijat maaréatietoisella ja tavoitteellisella toiminnalla
tyontekijoiden omaa vastuuta unohtamatta. Henkildston omat elaméntavat ja eldmanhal-
linta vaikuttavat suuresti myos tyokykyyn, joten niihin voi olla hyva puuttua. (Schugh
2016a; Tyoterveyslaitos 2017b.) Etenkin lahijohtajat ovat keskeisesséd asemassa organi-
saation psykososiaalisen hyvinvoinnin tunnistamisessa ja hallinnassa. He todennékdisesti
nékevat stressin aiheuttamat ongelmat, ovat parhaassa asemassa havaitsemaan henkilGs-
ton kayttaytymiseen liittyvat muutokset ja ovat usein ensimmaisia yhteyshenkil6ité, kun

yksil6 tuntee psykososiaalista kuormitusta ja stressid. Johtajien on kaiken tdman lisaksi
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mietittdvd myds omaa kéayttaytymistddn henkilokunnan kokeman stressin lisdédntymisessa

tai ongelman lievittamisessa. (Health and Safety Executive 2017a.)

Tyoturvallisuuskeskuksen (2015) mukaan henkildston tyokykyyn ja hyvinvointiin panos-
taminen kuuluu kestavéaan yritystoimintaan ja tyokyvyn johtamiseen toimialasta riippu-
matta. Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimisella yritykselle koituu myonteisia vai-
kutuksia. Naitd ovat esimerkiksi sairauslomien vdhenemisesta syntyvé taloudellinen
sé&asto, henkildston vaihtuvuuden vahentyminen, tydmotivaation parantuminen ja lisaén-
tyva tuottavuus. Monet tutkijat yhtyvat Tyoturvallisuuskeskuksen (2015) tutkimukseen,
ettd terveyden heikentyminen, tydyhteisbongelmat, sairaudet ja tydtapaturmat aiheuttavat
kustannuksia yrityksille, joten tyokykyjohtamisen pitéisi olla jokaisen yrityksen liiketoi-
mintasuunnitelman strateginen osa-alue. (ks. Clausen ym. 2014; Muschalla 2017; Weigl,
Stab, Herms, Angerer, Hacker & Glaser 2016; van Doorn, van Ruysseveldt, van Dam,
Mistiaen & Nikolova 2016.)

Sonnentagin (2003) mukaan erityisesti ennakoivaan tyokyvyn johtamiseen panostamalla
ja kéayttaytymista kehittaméallad saadaan myonteisia vaikutuksia. Ennakoivalla kayttayty-
miselld on vaikutusta tyétehokkuuteen ja hyvinvointiin. Sonnentagin julkaisun (2003)
mukaan tama tarkoittaa aktiivista lahestymistapaa tyohon. Talloin toiminnan keskitssa
on tyén, menetelmien ja menettelyjen parantaminen, kehittdmalla henkilokohtaisia edel-
Iytyksia tulevaisuuden tyon vaatimusten tayttamiseksi. Se siséltaa kayttaytymisen, vas-
tuunottamisen kuin joustavat tyéroolien muutosvalmiudet. Johtajan kayttdytyminen on
siind parhaillaan harkinnanvaraista. Ennakoiva kayttdytyminen on ratkaisevan tarkeda
nykyaikaisissa organisaatioissa, koska muutokset ovat nopeita ja johtajien valvonta on
vahentynyt. (Sonnentag 2003.)

Tyokykyjohtamisen benchmark—tutkimuksen mukaan yksi tyokykyjohtamiseen sijoitettu
euro voi séastéa tulevaisuudessa viidestd kuuteen euroa. Henkildstosta huolehtiminen on
kaikkien edun mukaista. Tyoviihtyvyys on tuottavuustekija vailla vertaa. Tyokykyjohta-
miseen maaratietoisesti, tavoitteellisesti ja jarjestelmallisesti panostamalla saadaan tulok-
sia viiveelld. (Ahonen, Haring, Malinen, Marttila, Parvinen, Reijonsaari, Réllich, Schugh
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& Adnismaa 2014; Rauramo 2014.) Esimiestyon laadun parantaminen on keskeista ty6-
hyvinvoinnin ja tydkyvyn edistamisessa. Havainnollinen esimerkki tasta on esimieskou-
lutus. Ty6hyvinvoinnin kannalta oikein suunnattu esimiesvalmennus voi vaikuttaa myon-
teisesti esimerkiksi tyontekijoiden stressimadriin, unen laatuun, esimiestuen kokemiseen,
sekd antaa esimiehelle valineitd tyépahoinvoinnin kitkemiseen (Makiniemi, Heikkila-
Tammi, & Manka 2015: 15).

2.4. Tyokyvyn stressiteoriat ja mallit

Tydkyvyn monimuotoisuus ja eri toimijoiden erilaiset nakékulmat tekevat tyokyvyn ar-
vioinnin ja mittaamisen haastavaksi. 1980-luvulla ty6kyvyn tarkkaa mittaamista pidettiin
mahdottomana. 2000-luvulla kyvyn mittaamisesta on tullut vield haastavampaa psyko-
sosiaalisen kuormituksen tultua osaksi tyohyvinvointi- ja tyokykytoimintaa. (Salmela
2013; Gould, llmarinen, Jérvisalo & Koskinen 2006: 31.) Tyodkyvyn monimuotoisuuden
kasite on seurausta yhteiskunnallisista muutoksista, missa on siirrytty puhtaasti ruumiil-
lisista ja fyysisista tyon vaatimuksista asiantuntijamaisen tietoyhteiskunnan kautta kohti
merkitysyhteiskuntaa. Asiantuntijamaisen tietoyhteiskunnan tavoitteena on ollut tehostaa
toimintoja tieto- ja viestintateknologian avulla, kuitenkaan hairitsemasté kayttajaansa ja
keskeyttaméatta hanen toimintaansa. (Gould ym. 2006: 31; Heinonen 2012; Salmela
2013.) Merkitysyhteiskunnassa tdma tarkoittaa terveydenhuollossa sitd, ettd ollaan siirty-
massé ennaltaehkaisevaan hoitoon, missé asiakas on toiminnan keskifssé ja ottaa itse
enemman vastuuta omasta hyvinvoinnistaan. Tarkeana kehityskohteena tulee olemaan

mielen ja hallinnan menetelmien kehittdminen tulevaisuudessa. (Tekes 2016.)

Tyb6kyvyn moninaisuudella tarkoitetaan ennen kaikkea sité, ettd tyokyvylla on runsaasti
kytkentoja tyoelamaan liittyviin eri tekijoihin. Nama tekijat voivat olla yksilon, tyépaikan
sosiaalisen l&hiympadriston tai yhteiskunnan tunnuspiirteitd. Nama& moninaiset yhteydet
tekevét tyokyvyn mittaamisesta ja edistdmisestd haastavaa. Nykyaan on siirrytty laéke-
tieteeseen painottuvasta tyokyvyn maarittelysta (terveyden ja toimintakyvyn malli) tyon
vaatimusten ja yksilon voimavarojen tasapainon tarkasteluun (kuorma-kuormittumis-
malli sekd moniulotteisempaan tyokyvyn kuvaamiseen (moniulotteiset ja integroidut
mallit). Ndissa moniulotteisissa malleissa otetaan huomioon tydyhteiso, johtaminen, tyon
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hallinta seka tydeldman ulkopuolinen mikro- ja makroymparisto. (Gould ym. 2006: 17—
19.)

Stressiteoriat tarjoavat Cooperin (1998) mukaan yleisen tutkimusasetelman ja viitekehyk-
sen tydn psyykkisen ja sosiaalisen kuormituksen yhteyksien tutkimiseen, seké tyén vaa-
timusten ja yksilon voimavarojen tarkasteluun (Honkonen, Lindstrom & Kivimaki 2003).
Yksi kéytetyimmista stressiteoriamalleista tutkimuksissa on ollut Karasekin (1979) tyo-
stressimalli, joka on kehitetty Yhdysvaltain ja Ruotsin kansallisten tutkimustietojen
avulla. Malli perustuu kahteen psykososiaaliseen tydymparistoon kuuluvaan osaan: tyon
vaatimuksiin (tydmaard) ja tyon hallintaan (tydntekijan vaikutus- ja kehitysmahdollisuu-
det). (Karasek 1979.) Aron ja Martimon (2008) mukaan ndmé osat ovat tyon sisaltoon tai
organisointiin liittyvid tekijoitd. Tyon sisaltoon liittyvissa psyykkisté ja sosiaalista kuor-
mitusta aiheuttavissa tekijoissa korostuvat Kkiire, suuret tyovaatimukset, tyon yksipuoli-
suus, yksintydskentely, pakkotahtisuus, tapahtumien puute ja jatkuva valppaus seka vas-
tuun suuruus. Tyon organisointiin liittyvia tekijoind korostuvat epdvarmuus tyon jatku-
vuudesta, heikot etenemis- ja oppimismahdollisuudet, tehtdvankuvien tai vastuiden epa-
selvyydet seka perehdytyksen puutteet. (Aro & Martimo 2008.)

Myohemmin Karasekin ja Theorellin (1990) malliin on otettu myds mukaan tydssa saatu
sosiaalinen tuki. Sosiaalinen tuki perustuu ihmisten valisiin suhteisiin. N&it4 psykososi-
aalista kuormitusta aiheuttavia sosiaalisen tuen tekijoitd ovat ihmissuhteiden valinen
kuormitus, tydpaikkavéakivalta tai sen uhka, huono tydilmapiiri, tiedonkulun ongelmat
sekd palautteen puutteellisuus. Mallin mukaan psykososiaalinen kuormitus on seurausta
tyon asettamista suurista vaatimuksista, vahaisista vaikutusmahdollisuuksista ja sosiaali-
sen tuen puutteesta. (Aro & Martimo 2008; Karasek & Theorell 1990.)

Karasekin mallin keskeinen merkitys on siind, etta tyoprosessien uudistaminen, paatok-
senteon laajentaminen laajalle tyontekijaryhmalle voi vahentaa psykososiaalista kuormi-
tusta vaikuttamatta tyén vaatimuksiin, jotka todenndkdisesti liittyvat organisaation tuot-
tavuuteen. (Karasek & Theorell 1979). Mankan (2017) mukaan tdma tarkoittaa ty0ssa
sitd, ettd mitd enemman péatoksenteon mahdollisuuksia ja psykologista kuormitusta tyo

sisdltad, sita aktiivisempaa ty6 on, eikd kuluta voimia niin paljon kuin passiivinen tyo.
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Tarkoituksena on siis kd&ntaa painopiste tydssé aktiivisempaan suuntaan ainoastaan tasa-
painon saavuttamisen etsimisen sijasta tyon vaatimusten ja hallinnan valilla. Ty6n vaa-
timukset synnyttavét positiivista tai negatiivista painetta, mutta voivat antaa yksil6lle op-
pimisen mahdollisuuksia ja vireytta, tai sitten pahimmillaan passivoivat ja sairastuttavat.
(Manka 2017.) Karasekin malli (1979) tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sitd, etta tyon
vaatimusten ja hallinnan ollessa suurta, johtaa se parhaimmassa tapauksessa aktiiviseen
toimintaan, motivaation lisddntymiseen, oppimiseen, tydssa kehittymiseen, sekad tyon
imuun. Sen sijaan korkeat tyon vaatimukset yhdistettyna vahaiseen tyon hallintaan saat-
tavat johtaa psykososiaaliseen kuormittumiseen, mista voi olla seurauksena stressid, uu-
pumusta ja sairauspoissaolojen lisdantymista. Mallissa tyon vaatimusten ja hallinnan mo-
lempien ollessa matalat, johtaa se passiiviseen toimintaan, ja tyon vaatimusten ollessa
matalat yhdistettynd korkeaan tyon hallintaan, johtaa se kuormittamattomaan ty6hon.
(Karasek 1979.)

Karasekin ja Theorellin (1990) mallin lisdksi toinen hyvin yleisesti kaytetty malli on
Siegristin ponnistus-palkkio -malli (1996). Siita kaytetadn nimitysta Effort-Reward Im-
balance model eli ERI-malli. Sen avulla voidaan arvioida myds haitallisia terveysvaiku-
tuksia ja stressin kokemista tyossa. Taman mallin painopiste on tydeldmassa tapahtuvien
ponnistusten ja palkkioiden vélisesséd vastavuoroisuudessa. Siina tyon tarjoamat edut suh-
teessa tyontekijoiden ponnisteluihin voivat johtaa tyohyvinvoinnin heikkenemiseen, uu-
pumiseen ja sairastumiseen, mikéli ne ovat epétasapainossa. Talldin tydntekijé voi tuntea

antaneensa tydlleen enemman kuin saa palkkioita vastineeksi. (Siegrist 1996.)

Tutkimuksessa tyokyvyn keskeisida méérittdjia ovat psykososiaaliset kuormitustekijat ja
ty6elamén laatu. Nama siséltavat tydyhteisoon, johtamiseen ja tyon hallintaan sisaltavia
elementtejd, joten voidaan ajatella niiden siséltyvan tutkimusviitekehykseltdan moniulot-
teiseen ja integroituihin malleihin. Moniulotteisia malleja ovat Gouldin ym. (2006) mu-
kaan muun muassa Tyoterveyslaitoksessa vuonna 2003 kehitetty tyokykytalo sekd Kun-
toutussaatiossa kehitetty moniulotteinen tyokykymalli. Tyoterveyslaitoksen tyokykytalo
siséltad yksilon omat voimavarat, tyon ja mikro- ja makroympadriston ulottuvuudet. Kun-

toutusséation malli sisaltad tyossa jaksamisen, tyon hallinnan ja osallisuuden ulottuvuu-
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det. Ndiden mallien tunteminen auttaa ennen kaikkea ymmartaméaan tyokykyyn vaikutta-
via tekijoita. Tyoterveyslaitoksen tyokykytalomallin mukaan terveys ja psykososiaalinen
toimintakyky muodostavat tyokyvyn perustan. Mitd vahvempi tdmé& perusta on, sité pa-
remmin tyokyky sailyy koko eldamén. Liséksi olennaisena osana on tdman talon raskain
kerros eli tyo, joka asettaa muille kerroksille vaatimukset. Mikéli yksilén voimavarat (ar-
vot, asenteet, osaaminen ja terveys) ovat tasapainossa tyon kerroksen kanssa, niin tyo-
kyky sdilyy hyvana. Esimiehill& on tarkea rooli tasapainottaa yksilon voimavarat tyoteh-
taviin, kehittdaméalla ja organisoimalla toimintaa. (Gould ym. 2006: 22—-27.) Kuntoutus-
séation moniulotteisessa mallissa jaksaminen, tydn hallinta ja osallisuus ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskenaan. Tama merkitsee sitd, ettd tyon vaatimusten ja hallinnan
sekd tydyhteisén normien ollessa epatasapainossa tyontekijan valmiuksiin ndhden, johtaa
se psykososiaalisen kuormittumisen lisddntymiseen. Seurauksena on tallgin stressid, tois-
tuvia epdonnistumisen kokemuksia, turhautumista ja kokemusta oman tydn véhaisesta
arvostuksesta. Malli perustuukin Karasekin ja Theorellin (1990) malliin, minkd mukaan
pitk&én jatkuessaan kuormitus voi johtaa tyontekijan tydtehon laskuun, tydssé jaksamat-
tomuuteen ja lopulta terveyden menettdmiseen. Tydssé jaksamattomuus voi Gouldin ym.
(2006: 27) mukaan johtaa tyon prosessien hallitsemattomuuteen ja tavallista suurempaan
sosiaalisen tuen tarpeeseen. Myds prosessien huono organisointi, tydnjaon epaselvyydet
ja tiukat yhdenmukaisuuden saannét/normit voivat heijastua tyokykyyn vaikuttaviin osa-

alueisiin (jaksaminen, tyon hallinta ja osallisuus) samanaikaisesti. (Gould ym. 2006: 27.)

Edella esitetyt tyokykyjohtamisen tyokykymallit tuovat esille tyokykyyn vaikuttavien te-
kijoiden mittaamisen tarpeen unohtamatta monia stressiteorioita, joihin useat eri mittaus-
menetelmat/mallit perustuvat. Monimuotoisten tyokykymallien eri osa-alueet ovatkin eri-
laisin painotuksin ja nakdkulmin kaytossa tyokyvyn arvioinneissa. Mittaaminen keskittyy
sosiaalivakuutuksen, tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen osalta tyokyvyn arviointiin, joka
perustuu kohdehenkilon itsensd kasittdmaan, terveydenhuollon tai sosiaalivakuutuksen
ammattilaisen tai muun ammattilaisen tekemaan arviointiin kliinisiin menetelmiin poh-
jautuen. Kliinisten menetelmien lisaksi tyoterveydenhuollossa on kéytdssa tyokykyin-
deksimittari, mika perustuu tyontekijan itse arvioimaan tyokykyyn ja 1a&karin toteamiin

sairauksiin. Kaytannon tilanteissa myos tyénjohto voi arvioida tyontekijan tyokyvyn.
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Tyopaikkojen osalta tyokyvyn edistamistoiminta ja tyokyvyn arviointi lahtevat toiminta-
jarjestelman kehittamisesta. Talldin yksilon tyokyky on vain osa toimintajarjestelman ke-
hittdmisen kokonaisuutta. Kokonaisuus kasittad tyontekijan toimintakyvyn ja tyon ohella
mya0s organisaation ja tyoyhteison. (Gould ym. 2006: 31.)

2.5. Tyokyvyn mittaaminen

Kliinisten menetelmien liséksi on kehitetty tydkyvyn arvioinnin mittaamiseksi erilaisia
testejd. Salmelan (2013) mukaan kaytetyimméat menetelmét ovat psykososiaalisen kuor-
mittumisen mittaamisessa TIKKA, QPS-Nordic sekd ParTy (Parempi Ty0yhteiso) seka
tyotoimintaldhtoiset menetelmét. Yksittaisen henkildn tilan arvioimiseen kéaytetaan val-
miita mittareita, kuten BBI-15 (Bergen Burnout Indicator), BDI-I (Beckin ahdistusky-
selylomake), BDI-II ja SCL-90 (psyykkinen oirekysely), ICF (Toimintakyvyn, toiminta-
rajoitteiden ja terveyden kansainvélinen luokitusjarjestelméd) ja MBI-GS (Maslachin ylei-
nen tyduupumuksen arviointimenetelma). Naiden menetelmien heikkoutena on se, etté ei
tiedetd varmasti mika yksittéista ihmista kuormittaa. Myds yksityiselama voi kuormittaa.
(Salmela 2013). Naiden lisaksi psykososiaalisen kuormituksen mittaamisessa monissa
maissa on kaytdssd Copenhagen psychosocial Questionnaire (COPSOD) (Kristensen,
Hannerz, Hogh & Borg 2005).

TIKKA eli tyon integroitu kokonaiskuormituksen arviointimenetelma on Tydterveyslai-
toksen kehittdma tyopaikkaselvitykseen soveltuva menetelma, jossa kerataan tietoa tyo-
paikan yleistilasta tai tyotehtévien fyysisistd, psyykkisistd, sosiaalisista ja tyéaikoihin liit-
tyvistd kuormitustekijoisté ja kehityskohteista. Siiné keskitytad&n tydén ominaisuuksiin ar-
vioimiseen, riippumatta kuka sita tekee. Arvioinnin pohjalta tehdaan kehittdmissuunni-
telma. Tyon kuormitustekijoiden perusselvityksen eli TIKAN toteuttavat tyoterveys-
huolto ja tydsuojelu yhdessa tydnantajan ja tyontekijoiden kanssa. Toteuttaminen tapah-
tuu tyotd havainnoiden, tyontekijoitd ja esimiehid haastatellen, sek& dokumentteihin tu-
tustuen. Menetelméssé ei lahetetd lomakkeita tyontekijoille taytettavaksi, vaan paatoksen
tyontekijan terveydellisestd tilasta tekee asiantuntija (tyoterveyshuolto) monipuoliseen
tietoon perustuen. Menetelmalld voidaan saada karkea arvio tyon terveellisyyden ja tur-
vallisuuden tasosta, seka tyokokonaisuuden osatekijoiden kuormittavuudesta. Tyokyky-
johtamisen osalta kysely perustuu selke&d&n ja johdonmukaiseen johtamiskasitykseen.
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Talloin johtamisen ndhdaédn olevan kunnossa, kun johtamisroolit ovat selkeét, toimintaa
kehitetddn systemaattisesti, perehdytys toimii, kehityskeskustelut toimivat ja perusteh-
tavd ohjaa johtamista. TIKKA menetelmén kayttdohjeet ja lomakkeet ovat tilattavissa
Tyoterveyslaitoksen verkkokaupasta kirjana maksua vastaan (Toivonen 2015.)

QPS-Nordic on pohjoismainen tyén psyykkisten ja sosiaalisten tekijoiden monivalinta-
kysymyksellinen tyontekijoille lahetettava yleiskysely, jonka tarkoituksena on olla apu-
valine mitattaessa tyon psyykKkisid, sosiaalisia ja organisatorisia tekijoita kehittdmishank-
keissa, tydoloissa, seké tyon ja terveyden valistd suhdetta koskevissa tutkimuksissa. Osa-
alueet muodostuvat tyon vaatimuksista, vaikutusmahdollisuuksista, tydn ennustettavuu-
desta ja hallinnasta, sosiaalisesta tuesta, johtajuudesta, perheen ja tyon vélisesté suhteesta,
tyon merkityksestd, organisaatioon sitoutumisesta, sekd tyémotiiveista. Kysely on ilmai-
nen, mutta vaatii ymmarrysta tilastollisista menetelmista, mikali haluaa hyddyntaa kyse-
lyn vastauksia. Tyokykyjohtamisen osalta kysely perustuu tukea antavaan, oikeudenmu-
kaiseen ja valtuuttavaan johtamiskasitykseen. QPS-Nordic hyodyntéa tyon stressiteorioi-
hin perustuvia menetelmia kyselyssaan, kuten Karasekin vuonna 1985 kehittamaa kyse-
lya (Job content questionaire, JCQ) ja Hackmanin ja Oldmanin vuonna 1975 kehittdmaa
kyselya (Job diagnostic survey, JDS). Kyselyn kayttoohjeet ja lomakkeet ovat saatavilla
ilmaiseksi englannin kielelld Lindstrémin ym. (2000) Kirjoittamasta ohjeistuksesta.
(Lindstrom, Elo, Skogstad, Dallner, Gamberale, Hottinen, Knardahl & Urhede 2000.)

ParTy (Parempi Tydyhteisd) on Tyoterveyslaitoksen ja Terveystalon kehittama maksul-
linen ja eri yrityksille raataloitavissa oleva tausta- ja monivalintakysymyksia seka avoi-
mia vastauksia siséltdva nimettdmana vastattava internet-kysely, jonka lisensseista ja to-
teuttamisesta vastaa Sensor-niminen yritys. Kéayttéoikeuden voivat hankkia myos orga-
nisaatiot, tyoterveyshuolto tai tydyhteisokonsultti. Kyselyn avulla voidaan kartoittaa tyo-
yhteison toimivuutta, hyvinvointia ja ilmapiirig, johtamista, seké kehittdmisedellytyksia
tydryhma- ja esimiestasolla. Tuloksia voidaan verrata muiden organisaatioiden vastaaviin
tuloksiin. Yksilotasolla kysymykset kartoittavat muun muassa tyén tekemisen perusedel-
Iytyksid. Party perustuu tyostressia ja organisaatiokdyttaytymista selittviin teorioihin.
(Sensor 2017; Tyoterveyslaitos 2017a.)
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Copenhagen psychosocial questionnaire on Tanskassa kehitetty kysely psykososiaalisen
kuormittumisen ehkaisemiseen. Kyselylld mitataan tyopaikan tyotehtavien vaatimuksia,
tyon organisointia ja tyon sisaltod, ihmissuhteita ja johtajuutta, yksittaisen tyén ominai-
suuksia, tyontekijoiden terveytta ja hyvinvointia seké persoonallisuuspiirteité yksittéisten
skaalaluokitusten mukaisesti kysymyspatteristoilla. Tyokykyjohtamiseen liittyen johta-
juuden ja esimiestydnakoékulman mukaan mitattavina asioina ovat skaalaluokitettuina en-
nustettavuus, roolien selvyydet, roolikonfliktit, johtajuuden laatu, sosiaalinen tuki, ty6sta
saatava palaute, sosiaaliset suhteet ja tydyhteison ilmapiiri. Ennustettavuudessa mitataan
sitd, kuinka henkil6stod on informoitu etukateen téarkeista paatoksista. Roolien selvyyk-
sissa sitd, kuinka tarkasti osaa sanoa oman tyoémaaransa ja roolikonflikteissa sitd, onko
tyOssa ristiriitaisia vaatimuksia. Johtajuuden laadulla mitataan sit4, milla laajuudella pys-
tyy sanomaan valittéman johtajuuden olevan hyvaa tyon suunnittelussa. Sosiaalisella tu-
ella sitd, kuinka usein saa apua ja tukea kollegoiltaan. Tyosta saatavalla palautteella sita,
kuinka usein esimies antaa palautetta tehdyn tyén onnistumisista. Sosiaalisissa suhteissa
mitataan sitd, kuinka eristdytyneend tyontekija tekee ty6tdan muista tyontekijoistaan. Vii-
meisend tyoyhteison ilmapiirissa mitataan sitd, ettd kuinka hyvat suhteet tyontekijoilla on
keskenaan. (Kristensen, Hannerz, Hogh & Borg 2005: 444.)

Yksittaisen henkilon tilan psykososiaalisen kuormittumisen arvioimiseen kaytetyista val-
miista suosituista mittareista BBI-15 (Bergen Burnout Indicator), BDI-1 (Beckin ahdis-
tuskyselylomake), BDI-II ovat kaikki helposti 16ydettavissa toimintakyvyn ja arvioinnin
kansallisesta asiantuntija verkosto Toimiasta. Mittareiden kayttdminen on nopeaa (5-10
minuuttia). Beckin validoiduista ahdistuskyselyista BDI-1 soveltuu masennuksen seulon-
taan ja seurantaan, seka BDI-II kulttuuristen valisten erojen seuraamiseen véestotutki-
muksissa. BDI-I kartoittaa depression kolmea keskeistd ulottuvuutta: kielteisesti varitty-
neité ajatusmalleja, vahentyneitd voimavaroja, sek& masennuksen somaattisia oireita. Se
on kansainvalisesti yleisesti kaytetty perusterveydenhuollon depressioseula. BDI-I kéyt-
tdminen edellyttda terveydenhuollon koulutusta, kun BDI-II ei sitd vaadi. BDI-II on
useissa tutkimuksissa todettu olevan validi masennuksen seulontaan suomalaisessa véaes-
t0ssé. Bergenin burnout indikaattori BBI-15 soveltuu tyduupumuksen arviointiin yksilo-

tasolla tyossékayville etenkin terveydenhuollossa. BBI-15 mittarin pétevyys perustuu sii-
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hen, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa on I0ydetty yhteys tyduupumuksen, suuren tyo-
madrén, alhaisen tydssa palkitsemisen ja yhteisollisyyden puuttumisen vélilla. Samoin
sosiaalisen tuen puuttuminen, huonot vaikutusmahdollisuudet, huono tyGilmapiiri, ela-
maan tyytymattomyys, sairauslomien suuret maarat ovat olleet yhteydessa tyouupumuk-

sen kokonaissummaan. (Toimia 2014.)

Uudempia tyokyvyn arvioimiseksi ja hyvinvoinnin mittaamiseksi tarkoitettuja mittareita
ovat esimerkiksi Tyoturvallisuuskeskuksen kehittdma ilmaiskayttdinen tyéhyvinvointi-
kysely, Yksilotutka. Se perustuu tyokykytalo malliin ja kasittelee mallin mukaisesti ter-
veyttd ja toimintakykyd, osaamista, arvoja ja motivaatiota, tyota, tyéoloja ja johtamista,
seké perhettd ja lahiyhteisod. Kyselylld saa tyohyvinvointi-indeksin, mik& perustuu it-
searvioituun kasitykseen siitd4, miten hyvin ihminen voi tyossadn, seka tyokykyarvion
siitd, miten tyd vastaa omia voimavaroja. (Tyoturvallisuuskeskus 2017a.) Naiden liséksi
on olemassa myos kansainvélisid standardeja ja tyokaluja johtamiskayttdytymisen arvi-
oimiseksi psykososiaalisessa kuormituksessa. Niiden avulla pystytdan arvioimaan esi-
merkiksi sit4, miten oma johtamistyyli lisad tai vahent&a henkiloston kokemaa psykososi-
aalista kuormitusta ja stressid. Niitd voidaan hyddyntad esimerkiksi 360-johtajuusarvi-

oinneissa. (Health and Safety Executive 2017a.)

Tassa tutkielmassa hyddynnetdan tyoelaméldhtoisistd tutkimusmenetelmista HUS:n
omaa HUS-riskit ohjelmalla toteutettavaa psykososiaalisen kuormittumisen kyselyé ja

Kestin kehittdé tydelaman laatukyselya tyéelamén laadun mittaamisessa.
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3. PSYKOSOSIAALINEN YMPARISTO JA JOHTAMINEN

Tyontekijoiden psykososiaaliseen kuormitukseen ja hyvinvointiin vaikuttavat monet eri
tekijat eli psykososiaaliset riskit. Tutkimusten mukaan etenkin tydelaman laatu ja ympa-
ristd on merkittavé riskitekija. (Thorsen, Jensen & Bjorner 2016.) Kaikkeen ty6hon ja
tyon tekemiseen liittyvid henkisia kuormitustekijoitd, psykososiaalisia riskeja ei pystyta
koskaan myodskaan taysin valttamaan. Niill& on vaikutusta henkiléston tuottavuuteen, sai-
rauspoissaoloihin ja varhaiseldkkeelle jadmiseen. Liséksi psykososiaaliset riskitekijat
voivat lisétd presenteismia (tyontekija saapuu toihin sairaana kykenematta tyoskentele-
maan taysipainoisesti) sekd tapaturmia, ettd loukkaantumisia. Yrityksille ja yhteiskun-
nalle aiheutuvat kustannukset voidaan arvioida merkittaviksi, jopa miljardeina euroina

kansallisella tasolla. (Euroopan tyoterveys- ja turvallisuusvirasto 2017.)

Vertailtaessa Suomen tydpaikkaolosuhteita Euroopan mittakaavassa taulukossa 2 nah-
daan, ettd Suomessa tydoskennellddn kiireemmassd, mutta véhemmaén aikataulutetussa
tyoelaméssa. Toisekseen Suomessa ndyttad olevan enemman organisaatiomuutoksia kuin
muualla Euroopassa. Huolimatta ndista psykososiaalista kuormittumista liséavista riski-
tekijoistd, niin Suomessa tyontekijat kokevat 90 prosenttisesti tydimua viikoittain. Sen
sijaan nuorista 30-49-vuotiaista tyontekijoistd 42 % kokee, etteivét jaksa tydeldmassa
enéé 60-vuotiaina, mikd on enemmaén kuin missaan Euroopassa ylipddnsa. Tamé on huo-
lestuttavaa tydvoiman saannin kannalta, minké takia Suomessa on eurooppalaisessa ver-
tailussa eniten kehitettdvad oikeudenmukaisen johtamisen kehittdmisessa (Klemetti
2013; Koivisto 2014.)
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Taulukko 2. Tydoloihin vaikuttavat riskitekijat ja tilanne Euroopan ja Pohjoismaiden mit-
takaavassa (Klemetti 2013; Koivisto 2014).

Suomi, Pohjoismaat ja Etela-Eurooppa

Esimiestyo Suomessa on eurooppalaisessa vertailussa eniten kehitettdvéd oikeudenmukaisen johtamisen kehitté-
misessa.

Ty6n imu Suomalaisista 90 % kokee tydn imua (omistautu-
minen, uppoutuminen, tarmokkuus) vahintaan

tydaika Tybaikoihin Suomalaiset pystyvét vaikuttamaan enemmaén kuin muissa Euroopan maissa (tehdaén

eniten 3040 h tyoviikkoa).

Organisaatiouudis-
tukset

Suomessa on tehty organisaatiouudistuksia
enemman kuin missddn muussa Euroopan unio-

nin maassa.

Organisaatiouudistuk-
sissa Ruotsi ja Tanska

ovat lahella Suomea.

Eteld—Euroopassa on
organisaatiouudistuk-
sia suhteellisesti va-

hemman kuin Pohjois-

tydn kuormitus

Ylitydt ovat lisdéntyneet 2009 vuoden jalkeen etenkin Suomessa ja Pohjoismaissa. Suomessa yhdessa

muiden Pohjoismaiden kanssa tydskennellddn tiukoissa maéraajoissa ja kiireessa muuta Eurooppaa

enemman. Noin neljannes kokee tydnsa henkisesti melko tai hyvin raskaaksi vuonna 2012. Johtajat,

erityisasiantuntijat ja maatalousyrittéjat kuormittuvat eniten tydssd, tai ainakin heidan kohdallaan se

korostuu eniten. Toimialoista kuormitusta esiintyy eniten julkishallinnossa, maanpuolustuksessa, sosi-

aali- ja terveyspalveluissa, sekd koulutuksessa.

iké&

Suomessa 42 %:a 30-49-vuotiaista katsovat, ett-

eivat pysty tydskentelemaén enaa 60-vuotiaana.

Pohjoismaissa noin 30
% 30-49-vuotiaista
katsoo, etteivat pysty
tydskentelemaan enaa

60-vuotiaina.

Eteld-Euroopassa Noin
38 % 30-49-vuotiaista
katsoo, etteivat kykene
tydskentelemaan 60-

vuotiaina.

Osaamisen kehittami-

nen

Suomessa tydskentelevilla tyontekijoilla on halua
kehittdd osaamistaan. tyopaikoilla ei aina tarjota

kaytannon mahdollisuuksia kehittymiseen.

tydkavereilta saatu
tuki

Suomessa tyOtovereilta saatu tuki koetaan hy-

vaksi.

3.1 Psykososiaalinen hyvinvointi

Psykososiaalinen hyvinvointi on tyéhyvinvoinnin kokonaisuuden keskitssa. Psykososi-
aaliseen hyvinvointiin tulisi pyrkid. Muita psykososiaalisen hyvinvoinnin osa-alueita
ovat sosiaalinen hyvinvointi ja ruumiillinen eli fyysinen hyvinvointi. Psykososiaalinen
kuormittuneisuus liittyy ty6eldman laatuun ja psykososiaaliseen hyvinvointiin. Psyko-
sosiaalisen hyvinvoinnin riskitekijoihin tydssa vaikuttavat ennen kaikkea johtaminen ja
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esimiestyd, tyétehtdvien osaaminen, tydolosuhteet valineineen, seka tydyhteisd jaseni-
neen. (Mattila & Paakkonen 2015.)

Tybyhteison hyva ja turvallinen ilmapiiri, sekd yhteistyon ja tyotehtdvien sujuvuus ovat
merkkej& hyvasta psykososiaalisesta hyvinvoinnista. Hyvin jérjestettyna ja mitoitettuna
ty6 luo mielekkyytté ja haastavuutta sopivassa suhteessa. Henkild hallitsee talloin moti-
voituneena tyonsa, seké saa arvostusta ja sosiaalista tukea tyOotehtavisséan. Sairauspois-
saolot ja tyontekijoiden vaihtuvuus ovat véhaisid. Tydskentely on tuottavaa ja laadukasta,

kun henkildsto ei karsi psykososiaalisesta kuormituksesta. (Mattila & Paakkonen 2015.)

Psykososiaalista hyvinvointia ehkaisevat monet eri tekijat. Psykososiaalinen hyvinvointi
vaihtelee muun muassa ammatin ja sukupuolen mukaan. Laakarit kokevat vahemman
unihairioitd, mutta todennakdisemmin raportoivat nykyisesta vasyneesté tilasta herkem-
min kuin muut tydntekijat ryhmat. Samoin naispuoliset tyontekijat kokevat korkeampaa
psykososiaalista kuormitusta (stressitasojen nousua ja vasymystd) kuin miespuoliset
tyontekijat. Myds tydaikojen kestolla on vaikutusta psykososiaaliseen kuormitukseen. Pi-
demmat tydajat (12. h verrattuna 8. h) liittyvéat vasyneeseen nykytilaan ja suurempiin uni-
hairidihin. Vaihtelevat tydajat vahentavat stressid, kun taas yovuorot lisadvat stressia ja

aiheuttavat unihairioita. (Jones, Hocine, Salomon, Dab & Temime 2015.)

Jonesin ym. (2015) tutkimustuloksia tukevat Guarinonin, Belin, Oulesin, Gravelingin,
Crawfordin, Lietzmannin, Konstantinopoulosin, ja Algirdasin (2013) tutkimustulokset,
joiden mukaan naispuoliset tyontekijat raportoivat todennékdisemmin kuin miehet stres-
sistd ty0ssd, osittain siitd syystd, ettd naiset ovat etupééssa niissa tehtavissa, joissa ollaan
vuorovaikutuksessa kolmansien osapuolten (vanhempien, potilaiden, asiakkaiden)
kanssa. Samoin naiset saattavat joutua tehtéviin, missé joudutaan alttiiksi toistuvaan ja
yksitoikkoiseen tychon, missd oman tyon hallinta on véhaistd. Tdma johtaa potentiaalisiin
vastakkainasetteluihin, josta seurauksena voi olla turhautumista, stressid, ahdistunei-
suutta ja jopa masennusta. Ik&&ntyneet tyontekijat ovat toinen ryhma kenen on havaittu
olevan erityisessé vaarassa. Tamé johtuu ik&antymiseen liittyvan luonnollisen kapasitee-

tin heikkenemisestd. Kaikkein riskialttein ryhmé ikaantyvissa tyontekijoissa ovat 45—
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54-vuotiaat. Koulutustason nousu kaikissa ikaluokissa kuitenkin pienentaa stressia, mutta

madraaikaisuus lisaa riskia. (Guarinoni ym. 2013: 21.)

Thorsenin ym. (2016) tutkimuksen mukaan seuraavat 10 psykososiaalista hyvinvointia
estavaa tekijaa ja varhaiseldkkeen ennustavaa psykososiaalisia tyoymparistotekijaa eli
psykososiaalista riskia olivat: alhainen ty6tyytyvaisyys, vahéinen vaikutus tyohon, vahéi-
set kehitysmahdollisuudet, véh&inen roolien selkeys, havaittu ikasyrjinta, hallinnan alhai-
nen tunnustaminen, tyopaikkavékivalta, heikko luottamus johtamiseen, huono johtajuu-
den laatu ja heikko toimintojen ennustettavuus. Hallitakseen psykososiaalista ymparistoé,
niin organisaation ja johdon tulee parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta vaikutta-
malla kehitysmahdollisuuksiin, kehittdmé&lla positiivisia johtamissuhteita tyontekijoihin
seka tarjoamalla tyotd ilman ikasyrjinta, jotta tyontekijat pysyvat kauemmin tyomarkki-
noilla. (Thorsen ym. 2016.) Thorsenin ym. (2016) tutkimustuloksia taydentavat Tyoter-
veys- ja turvallisuusviraston tutkimukset (2017), joiden mukaan psykososiaalista hyvin-
vointia heikentdvat tyOperéistd psykososiaalista kuormitusta aiheuttavat riskitekijat:
puutteellinen tyon suunnittelu, organisointi ja hallinnointi (johtaminen) sek& tyopaikan
huono sosiaalinen ilmapiiri (viestintd). Naita psykososiaalista kuormitusta aiheuttavia te-
kijoita ovat Nordin ym. (2016) mukaan eparealistiset tavoitteet, epapateva pomo, aika-
paine ja madraajat, tyopaineet, etatyd, suorituspaineet, liiallinen tydmaaré, pitkat tyoajat,
henkiloston riittdmaton maard, kilpailu urakehityksessé ja eteneminen, roolien epasel-
vyys sekd tyotovereiden ja esimiesten tuen sekd tyokykya tukevien ohjelmien kéayton
puute. (Nordin ym. 2016.) Seurauksena voi olla Kielteisia psykologisia, fyysisia ja sosi-
aalisia seurauksia, kuten tyoperaista stressid, tyduupumusta, masennusta ja pahimmassa
tapauksessa ennenaikaista tyokyvyttomyytta (Tyoturvallisuuskeskus 2015: 7). Kuviossa
2 on kuvattuna psykososiaalista kuormitusta aiheuttavista riskitekijoitd. N&ihin sisaltyvat
tyojarjestelyihin, tyon siséltoon, tydyhteison sosiaaliseen toimivuuteen seka tydtehtaviin
liittyvid riskitekijoita (Euroopan tyoterveys- ja turvallisuusvirasto 2017; Mattila & Paak-
konen 2015). Tyo6turvallisuuskeskuksen (2017) mukaan edelld esitettyjen psykososiaali-
sia hyvinvointia estavien riskitekijéiden osalta huomio tulee kiinnittaa erityisesti liialli-
seen tyokuormaan, ristiriitaisiin vaatimuksiin ja epaselvaan tehtdvankuvaan, jotta psyko-

sosiaalista hyvinvointia voidaan parantaa.



Tyion jarjestelyihin

liittyvat

kuormitustekijat

Tyon sisaltéon

liftty vt

kuormutustekijat

Tyodjarjestelyihin liittyvat:

® lilallinen tai lilan v3h3inen tydn m3ard
* kohtuuton aikapaine
® ydaika (y8rys, vuorotys)
* opiselvat tehtivinkuvartavoitteer/
vastuuL tydnjako
* osaamisen puute
® Jiikkuva tyd, runsas matkustaminen
® sidonnaisuus
® ydvilineiden tai -olosuhteiden puutteallisuus
* muutokset tydssd ja tydtehtdvissa.

Tyon sisaltéon liittyvat:

® visitoikkoinen tyd

® jartkuva valppaana olo

® Jiiallinen tewom3ara

® jackuvat keskeyrykset

® kohtuuton vastuu

* poistuwvat (vaikeat) vuorovaikutustilanbeat
asiakastydss3 sekd muiden yhieisoydtahojen
kanssa

* muutokset tydssi ja rydehtivissa.

Tyoyhteisdn
sosiaaliseen
toimivuuteen
liittyvat

kuormitustekijat

Tydyhteisdn sosiaaliseen
toimivuuteen liittyvat:

* yksintySskentely
® sosiaalinen tai fyysinen eristdminen
* oimimaton yhieisty &/ vuorovaikutus
* huono tiedonkulku
® h3irintd i muu epdasiallinen kohtelu,
kiusaaminan
* rasapuoclisen kohtelun vastainen
tai syrjiva kohrelu
® esimiehen tai tydtovereiden puutteellinen tulki
* muutockser tyossdrydtehtdvissa.
Tyotehtdviin
liittymattdmat:
* yvhreiskunnallinen tilanne
® palkkataso
*® ySpaikan menettdmisen pelko
® ydsuhteiden maidrdaikaisuus
® yra, jatkuvat tydeliman muutokser
* matkustaminen
® pitkat poissaoclot tyosta
* rySntekijan henkildkohtaiset ominaisuudet
® ristiriidat tyd- ja yksityiseldaman valilla
* haasteet ja kriisit yksityiselamassa.

Kuvio 2. Psykososiaaliset kuormitustekijat (Mattila & Paakkonen 2015).

Samankaltaisia tuloksia kuin edelld ovat esittdneet monet muutkin tutkijat ympari maail-
maa taulukossa 3. Yhteenvetona voidaan todeta psykososiaalisen hyvinvoinnin estavina
tekij6ind etenkin johtamisen ja esimiestydn merkityksen, tydpaikkaolosuhteet, seké sosi-
aaliset kuormitustekijat. Kyseisessa taulukossa 3 on maittain koottuna psykososiaaliseen

kuormitukseen vaikuttavia riskitekijoita.
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Néilla psykososiaalisilla riskitekijoilla on paljon vaikutuksia yrityksen tulokseen, jolloin
niiden vahentdminen tulisi asettaa etusijalle. Noin puolet henkildston sairauslomapéivista
johtuu typaikan psykososiaalisista riskeista ja tydskenteleminen téllaisissa olosuhteissa
maksaa kaksinkertaisesti sairauslomiin verrattuna johtuen suorituskyvyn laskusta, mita
stressi aiheuttaa. Samoin stressi ja psykososiaaliset riskit voivat johtaa viisinkertaiseen
madraén tapaturmia, johtuen esimerkiksi aikataulupaineista ja puutteellisesta viestin-
nasta. Liséksi viidesosa henkildston vaihtuvuudesta on seurausta muun muassa liiallisista
vaatimuksista, johtamisongelmista ja rooliristiriidoista sekd muutosten huonosta hallin-

nasta. (Euroopan tyoturvallisuus- ja tyoterveysviraston 2017a.)

Taulukko 3. Psykososiaaliset riskit ja niihin vaikuttavat tekijat.

Julkaisijat Maa keskeiset psykososiaalista kuormitusta aiheuttavat riskit

[1] Muschalla (2017); [2] Mon- Saksa Tyopaikkaolosuhteet, sosiaaliset kuormitustekijat, transformationaali-
tano ym. (2017); [3] Weigl ym. sen johtajuuden puuttuminen, ylikuormittuminen, esimies tuen puutteel-
(2016); Winkler ym. (2015); [4] lisuus, viestinnan toimimattomuus

Zwingmann ym. (2014)

Standardoimattomat johtamisvalineet, esimiestuen puutteellisuus, suun-
nittelemattomuus, hoitotyon hallinnosta vastaavien tuen puutteellisuus,

[5] Harms ym. (2017); [6] Krist- Yhdysvallat taukojen puute, resurssien kdyton optimaalinen hyddyntdamattomyys,
man ym. (2016); [7] Yoon ym. ammattitaitojen yllapitdméattomyys, sosiaaliset kuormitustekijat, yksi-
(2016) naisyys, esimiestuen puutteellisuus, esimiesroolien toimimattomuus,

vastuiden ja tehtdvankuvien epaselvyydet

[8] Nordin ym. (2016) Malesia Tyokykyé tukevien ohjelmien puuttuminen, epdrealistiset tavoitteet,
epapateva pomo, aikapaine, suorituspaineet, liiallinen tydméaara, pitkat
tyOajat, henkildston riittamattomyys, kilpailu urakehityksessd, roolien
epaselvyydet, tydtovereiden ja esimiestuen puute, viestinnan toimimat-
tomuus, perehdytyksen toimimattomuus, koulutuksen puuttuminen

[9] Azar ym. (2016) Libanon Hoitotyon hallinnosta vastaavien tuen puutteellisuus

[10] Jones ym. (2015); Grata- Ranska Ty6n ominaisuudet, henkildstdryhmét, naissukupuolisuus, esimiestuen

loup ym. (2016). puutteellisuus, kollegoiden tuen puutteellisuus, pidennetyt tydajat, yk-
silllisten ja organisatoristen tekijoiden huomioimattomuus johtami-
sessa

[11] Silla ym. (2014); [12] Gui- Espanja Tyén kuormittavuus, aikataulutus, ihmissuhteiden toimimattomuus,

not ym. (2014) luottamuspula

[13] Clausen ym. (2014) Tanska Johtajien panostamattomuus psykososiaalisiin kuormitustekijoihin,

ajan riittdmattomyys, tyon fyysisyys, tyon koventuneet vaatimukset,
perehdytyksen puute

[14] Roelen ym. (2014); [15] Hollanti
Williams-Whitt ym (2016) Johtajien tehottomuus
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3.2 Psykososiaalisen hyvinvoinnin edistdmisen interventiot

Toimenpiteité tehtéessé on tarkead kiinnittad huomio sithen, mista ndma psykososiaaliset
riskitekijat johtuvat. Tyokyvyn johtamisessa tychyvinvoinnin tilaa voidaan kartoittaa ja
arvioida perinteisten riskien arviointien ohella myds fyysista terveytta kuvaavilla kunto-
testimittauksilla tai fysiologisilla palautumismittauksilla, haastatteluin, ryhmékeskuste-
luin tai henkilostotunnuslukujen pohjalta esimerkiksi sairaspoissaolojen maérad seuraa-
malla. Yksildiden hyvinvointia ja tyokykya voidaan vahvistaa erilaisin liikunnallisin-,
elaméntapa-, palautumis- ja stressinhallintavalmennuksin. Naiden lisaksi tyontekija voi
osallistua psykologista padomaa vahvistavaan valmennukseen, jossa vahvistetaan esimer-
kiksi toiveikkuutta, optimistisuutta, sinnikkyytta ja myonteisyytta. Tyontekijoille voidaan
tarjota myos yksilollistd valmennusta, tehostettua tukea tyoterveyshuollosta tai kuntou-
tusta tarpeen vaatiessa. Myds osaamisen vahvistuminen lisdkoulutuksen avulla voi edis-
taa tyon hallintaa ja hyvinvointia. Erilaiset tyon ja muun elaméan yhteensovittamista edis-
tavat keinot, kuten tydaikojen joustavoittaminen voivat tukea yksilén hyvinvointia, va-
hentdmalld yhteensovittamisesta aiheutuvaa stressid. Tyon kuormittavuutta voidaan vé-
hent&a tydvuorosuunnittelulla, joustavilla tydajoilla, seké liséamalla vaikutus- ja osallis-
tumismahdollisuuksia. Olennaista tydolojen kehittdmisesséd on tyon kuormitustekijoiden
vahentdminen ja voimavaratekijéiden lisddminen. Pelkéstdén jo tyon voimavarojen eli
kuormitusta véhentdvien tekijoiden nakyvéksi tekeminen keskusteluin, voi vahentaa
kuormitusta. (Mékiniemi, Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 13-15.)

Ty0Oelaman pidentdmiseen tahtdavien ponnistelujen ja keinojen tulisi kasitella edella esi-
tellyissé keinoissa valittomaéan psykososiaaliseen tydoympéristoon liittyvia kysymyksié
psykososiaalisen hyvinvoinnin parantamisessa (Euroopan tyoterveys- ja turvallisuusvi-
rasto 2017; Flintrop 2013). Tdma onnistuu parhaiten muuttamalla ja kehittdmalla tydym-
paristoon ja tyooloihin vaikuttavia sosiaalisia riskitekijoita (Muschalla 2017; Winefield,
Odywyer & Taylor 2016). Useiden tutkijoiden mukaan sosiaalisiin riskitekijoihin voi-
daan vaikuttaa psykososiaaliseen hyvinvointiin tdhtaévillg, tydokyvyn yllapitdmiseen téh-
taavilla interventioilla. Belinin, dupontin, Oulesin ja Kuipersin (2016) sek& Mékiniemen,
Heikkilda-Tammen ja Mankan (2015: 16) mukaan ty6hyvinvointia ja tyokykya voidaan
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tukea esimerkiksi varhaisen vélittamisen ja puuttumisen malleilla, tydhon paluun tuke-
misella sek& toimivalla yhteistyolla tydterveyshuollon kanssa, tydaikapankilla, tydsuoje-
lutoiminnalla, ik&johtamisella ja perheystavéllisilla kaytanndilla. Nordinin ja Ahinin
(2017) mukaan juuri tyokykya tukevilla ohjelmilla, organisaation ja esimiesten tuella on
suuri vaikutus ja rooli henkildston tydhyvinvointiin. Belinin ym. (2016), Burtonin (2010)
sekd Nordin ym. (2016) yhtyvat edelld esitettyihin tutkimustuloksiin, joiden mukaan tyo-
ympaériston ja tydolojen kehittdmisessa ja psykososiaaliseen hyvinvointiin vaikuttavien
tyokykyriskien varhaisessa tunnistamisessa, sekd puuttumisessa tyokyvyn yllapitamiseen
tahtaavien interventioiden tulisi keskittya niissé ennen kaikkea tyokykya tukeviin ohjel-
miin, sairauspoissaolojen ja tyokyvyttémyyden seurantaan ja toimiin tydhon paluun tu-
kemiseksi. (Belin ym. 2016; Burton 2010; Nordin & Ahin 2016.) Nordinin ym. (2017)
mukaan psykososiaalista hyvinvointia voidaan parantaa tyokykyéa tukevien ohjelmien li-
séksi panostamalla sosiaaliseen hyvinvointiin, siirtdmalla ajatukset muualle ja tekemalla
jotakin hauskaa, surffailemalla netissd, oppimalla tehokkaampia viestintatapoja, positii-

visella uudelleen kouluttautumisella ja emotionaalisella tuella. (Nordin & Ahin 2017.)

Keskeisia ydinprosesseja ndissa interventioissa ovat aktiivinen vuorovaikutus, selkeét
sairauspoissaolojen seurannan pelisaannot, jarjestelmallinen tyokyvyttémyyden ehkaise-
minen, ongelmien varhainen puheeksi ottaminen, tydhon paluun tuki, tydpaikan tekemi-
nen terveelliseksi ja turvalliseksi sek& tyokyvyn edistaminen tyopaikka yhteistyolla.
(Manka & Manka 2016.) Tutkimusten mukaan tyokyvyn yll&pitdmiseen tahtaévat inter-
ventiot tulisi kohdistaa niissa etenkin ammattitaitojen yllapitoon ja esimiesten tukeen. Sa-
moin organisaatioiden tulisi edistdd enemman tyokykya tukevaa koulutusta tyonteki-
j6idensé keskuudessa heidan oikeudellisen ja yhteiskunnallisen vastuunsa puitteissa. Tie-
totaidon vaatimukset lisdantyneet, jolloin etenkin nuoremmat sukupolvet toivovat pereh-
dyttamiseen kaytettdvan ajan lisadmista. (Clausen, Tufte & Borg 2014; Harms, Credé,
Tynan, Leon, & Jeung 2017; Nordin ym. 2016.)

Oleellista onkin englantilaisen Terveys- ja turvallisuusviraston (2017) indikaattorityoka-
lun mukaan nykyisen ja tulevaisuuden hallinnan ja viestinnan johtajuusalueen toimivuus
psykososiaaliseen ty6hyvinvointiin tahtdavissa interventioissa. Tehokkaasti toimivat joh-

tajat osaavat kayttdytyd psykososiaaliseen tyohyvinvointiin tdhtadvissé interventioissa
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ennakoivasti. Talléin he ilmoittavat selkeésti tydpaikan tavoitteet, kehittavat tydsuunni-
telmat, seké@ seuraavat tyontekijoiden tyomaaraa jatkuvasti. Lisdksi tehokkaat johtajat
osallistavat ja valtuuttavat tyontekijoitd. Johtajat antavat tyontekijoille tyopaikka vastuita
oikeassa suhteessa tyotehtaviin ndhden, toimivat asiantuntijana tai mentorina tyontekijoi-
den konsultoitaessa heitd, jakavat tyotehtavia oikeudenmukaisesti, auttavat tyontekijoita
kehittdmaan omia roolejaan, seké kannustavat kaikkia osallistumaan. (Health and Safety
Executive 2017b.) Hyvin menestyvissa yrityksissa ndma panostukset nakyvat tyokyky-
johtamisen tavoiteasetannassa, sen jatkuvassa mittauksessa ja seurannassa, resurssien
suunnittelussa, seka toimintatapojen ja johtamisen pitk&janteisessa kehittdmisessa (Aho-
nen ym. 2014; Rauramo 2014).

Nykyisen tydhyvinvoinnin ja tulevaisuuden hallitsemiseksi psykososiaaliseen tyohyvin-
vointiin tahtaévissa interventioissa tulisi keskittya reaaliaikaisten seurantatyokalujen ke-
hittdmiseen ja kayttdmiseen oikea-aikaisten toimenpiteiden kéynnistamiseksi. (Ahonen,
ym. 2014; Rauramo 2014.) Harmsin ym. (2017) sek& Winefieldin ym. (2016) mukaan
henkildstohallinnon tulisi saada kéyttéonsa jarjestelmd, jolla tuetaan henkilostod, koska
hoitotyon hallinnosta vastaavien tuki voi estad psykososiaalisen kuormituksen ja "aiko-
muksen lahted pois". Resurssien optimaalinen hyddyntaminen (johtajuuden kehittymisen
kautta) voikin tehokkaasti estaa psykososiaalisen pahoinvoinnin ja aikomuksen lahtea
pois. (Harms ym. 2017; Winefield ym. 2016.) Samoin tulisi seurata kuntoutus- ja hoito-
toimenpiteiden toteutumista yhteistydverkostoissa, jotta mahdollisimman nopea tyohon
paluu onnistuisi. (Ahonen ym. 2014; Rauramo 2014.) Muutoksia saadakseen olisi myds
osattava ottaa kaikki tyontekijat, niin vanhat, nuoret, miehet sek& naiset mukaan riskien

arviointeihin keskindisen luottamuksen lisadmiseksi. (Belin ym. 2016).

Schughin (2016a) mukaan esimies voi suhtautumisellaan rakentaa yleisen kasityksen
siitd, miten tyopaikalla reagoidaan tyokykyriskeihin liittyviin kysymyksiin, kuten sai-
rauspoissaoloihin, seka toimia malliesimerkkind tdhan liittyvaan kayttaytymiseen. Psy-
kososiaalisen hyvinvoinnin lisddmisessa, nykyisen tydhyvinvoinnin ja tulevaisuuden hal-
litsemisessa kyse on luottamuksen vahvistamisesta seké sitoutumisesta (Silla & Gamero

2014). Johtamisessa tulisi panostaa tyontekijoiden vaihtuvuuden vahentamiseen keskit-
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tymaélla tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden nostamiseen, ja edistamélla tyon hallinnan li-
sédantymisen tunnetta etenkin vanhempien tyontekijoiden keskuudessa. Vanhempien
tyontekijoiden, joiden tyohon vaikuttavat psykososiaaliset riskitekijat on havaittu riitta-
vélla tarkkuudella ja, joiden tyon hallinta on suurta, on havaittu pidentdvan heidéan tyo-
uraansa. Tyon hallitsemiseksi oleellista on kriittisesti suhtautuva prosessien kehittdminen
ja johdon sitoutuminen muutokseen. Prosessin johtaminen tulee lahted jatkuvan paranta-
misen nakokulmasta, ja sen tulee siséltaa tiedolla johtamista ja toimintatutkimusta. (Carr,
Ewan, Hagger-Johnson, Gareth, Head, Jenny, Shelton, Nicola, Stafford, Mai, Stansfeld,
Stephen & Zaninotto 2015.) Luottamuksellisen ilmapiirin lisaédmisté voidaan kéayttaa toi-
mitusjohtajien tai henkildstojohtajien strategiana, jonka avulla parannetaan tydntekijoi-

den psykologista hyvinvointia ja tyydytysta. (Silla ym. 2014).

Sillan ym. (2014) seké Carrin ym. (2015) tutkimustuloksia tukevat Tydterveyslaitoksen
(2016) tutkimukset, joiden mukaan psykososiaaliseen hyvinvointiin syntyyn voidaan
puuttua tyopaikoilla edistamélld ihmissuhteiden toimivuutta ja keskindista luottamusta
yhteistoiminnallisesti. Yhteistoiminnassa ideana on, ett4 toimenpiteet ja ratkaisut vastaa-
vat tarpeeseen, ovat helppoja toteuttaa ja muokata omaan tydhon seka, ettd ne koetaan
mielekkaiksi ja oikeudenmukaisiksi, kun on osallistuttu niiden kehittdmiseen. Johdon ja
henkildstohallinnon tehtédvana on liittaa terveyden edistamisen arviointi ja kehittamistyo
organisaation strategiaan, kehittdmistoimintaan, tyopaikan ja tyoterveyshuollon yhteis-
tyohon seka osalistaa henkildsto terveyden edistdmiseen. Esimiesten tehtdvana on omak-
sua terveyden edistamisen arviointi ja kehittdminen osaksi tydyhteisojen kaytantoja, pa-
lavereita ja kehittdmistoimintaa. He vastaavat terveyden edistdmisen organisoinnista ja
alaistensa osallistamisesta. Koko henkiloston tehtdvana on osallistua jatkuvaan terveytté
edistavien tekijéiden arviointiin, seka kehittdmiseen tyépaikalla ja omassa tyossaan. (Tur-
peinen, Ylisassi, Hirvonen & Laitinen 2016.) Taulukossa 4 on kuvattuna tarkemmin tyo-
elaman laadun kehittdmispolut psykososiaalisen kuormituksen ehkaisemiseksi. Naiden
kehittdmispolkujen perusteella edellakavijat kykenevat panostamaan innovointiin ja tuot-
tavuuteen, luottamukseen ja yhteistyéhon, tydhyvinvointiin ja terveyteen seké osaavaan
tyovoimaan (Klemetti 2013).
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Taulukko 4. Ty6elaméan laadun kehittdamispolut (Klemetti 2013).

Innovointi ja
tuottavuus

Luottamus ja

yhteistys

Tyohyvinvointi ja
terveys

Osaava tyovoima

Edelldkavijat

Kehitetdan
samanaikaisesti
tuottavuutta ja
tyoelaman laatua osana
tyoyhteison arkea,
kaikkien osaamista

hyodyntaen ja kehittaen,

jaetaan saadut hyodyt
oikeudenmukaisesti

Yhteistyd jatkuvaa ja
vastavuoroista, avoin,
salliva ja aktivoiva
toimintakulttuuri,
yhteistoiminnan tilaa
seurataan ja kehitetdan,
yhteistoimintaan
osallistuvien osaamista
kehitetaan
jarjestelmallisesti

Tydhyvinvointi osa
strategista toimintaa ja
johtamista,
tyoterveyshuolto on
strateginen kumppani,
tySyhteistssa innostunut
ilmapiiri ja voimakas tyon
imu, onnistumiset
huomioidaan

Strategista
henkilostéjohtamista,
osaamista kehitetdan
ennakoivasti tutkimuksia ja
kumppaneita hyédyntaen,
osaamisesta palkitaan ja
palkitsemisjarjestelmia
kehitetaén

tavoitteena
tehokkuuden
lisdaminen,
henkiléstslla
mahdollisuus
vaikuttaa omaan
tyohoén

sopimuksiin,
tavoitteena poistaa
ongelmia, henkiléstolla
mahdollisuus
kehitysehdotuksiin

ongelmiin puututaan ja
niita poistetaan,
tyoterveyshuolto
jarjestetty, henkilostoa
kuullaan

Kehittajat Kehittdminen on Arkipdivan yhteistyd Ty6hyvinveintityota Suunnitelmallista
suunnitelmallista, on sujuvaa, henkiléstoa suunnitellaan ja osaamisen kehittamista ja
tavoitteet ja mittarit, kuunnellaan ja arvioidaan, hy&dyntamista
kuuluu jokaiselle, kannustetaan tySterveyshuoltoa yhteistydssa henkiloston
kohteena tuotteet, aloitteellisuuteen, hyédynnet&an, henkildstda kanssa ja kumppanien
palvelut ja toimintatavat | yhteistoimintaosapuolten osallistetaan, ennakoivaa kanssa

osaamista kehitetdén toimintaa

Perustason Satunnaista Toiminta perustuu Normit tayttava Osaamista kehitetdan

tyopaikat kehittamista, lakeihin, normeihin ja tyoymparisto, tyén vaatimusten

mukaan, laaditaan
tarvittavat henkilosto-
ja
koulutussuunnitelmat

Psykososiaalisen hyvinvoinnin parantamisessa ei tule unohtaa mydskaan ylinta johtoa ja

henkildstohallintoa esimiesten liséksi. Ylimmalla johdolla ja henkilostohallinnolla on

paévastuu psykososiaalisesta hyvinvoinnista, tunnistamalla ja arvioimalla vaara- ja kuor-

mitustekijoitd, sekd tyokuormitusta osana johtamista ja strategiaa, kaytannén toimenpi-

teiden koordinointia ja varhaisen tuen kdytantdja unohtamatta. (Tyo- ja elinkeinominis-

terid 2013). Esimiesten tehtdvand on olla avainhenkild riskien arvioinnin toteuttamisessa,

esille nostettujen epékohtien arvioinnissa, sekéd tyokuormitukseen liittyvien terveys- ja

turvallisuusriskien korjaamisessa. Tyontekijoiden tehtdv&na on ohjeiden ja méaraysten

noudattaminen, epdkohdista ilmoittaminen, epéasiallisen kohtelun valttdminen, sek&

osallistuminen toimintaan tyopaikalla. (Klemetti 2013.) Kappaleessa 1 on esitelty tarkem-

min, mitd tyokykyjohtaminen tarkoittaa henkildston hyvinvoinnin ja tyokyvyn paranta-

misessa.
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3.3.Hyvinvoinnin ja tydeldmén laadun mittaaminen

Jotta esimiehet ja johtajat voisivat saada paremmin selkoa henkil6ston kokemasta tyoela-
man laadusta ja kehittdmistarpeista, niin se tulee my6s mitata, jolloin voidaan puuttua
tyostd johtuviin psykososiaalisiin kuormitustekijoihin paremmin. Marko Kestin tutki-
muksessa kehitetyn uuden tydelaman laatukyselyn avulla saadaan selville samalla tyohy-
vinvoinnin ja tuottavuuden vélinen yhteys kuviossa 3 esiteltyjen inhimillisten kompetens-
sitekijoiden ja taulukossa 2 esitettyjen itsearvostustekijoiden avulla. Samalla tydajan
maaréllisen viilaamisen sijasta saadaan selkoa siitd, mihin tyfaikaa kaytetdan laadulli-
sesti. (Kesti 2015.)

Esimies-
toirmimta

Kuvio 3. Inhimilliset kompetenssitekijat ja systeemiédlykkyys (Kesti 2015).

Tybeldman laatu (QWL) késitteelld kuvaillaan tyontekijoiden kokemusta tyossa viihty-
misestd ja se on l&heistd sukua tyohyvinvointikasitteelle. Tassa tutkielmassa tydeldmén
laatu ymmaérretdan tyohyvinvoinnin/tyokykyjohtamisen ja tyon tuottavuuden yhteisvai-
kutuksena, mik& voidaan mitata Kestin kehittdmaa tyéelamén laadun mallia ja kyselya
(2016) hyvéksikayttéen. Kun tydhyvinvointijohtaminen/tyokykyjohtaminen on kun-
nossa, johtaa se tuottavuuden nousuun ja tyéelamén laadun paranemiseen. Tall6in ihan-
neorganisaatio osaa keskittdd huomionsa tyotehtavien lisaksi tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin. Ty6eldamén laadussa alkuoletuksena on, ettd organisaation tydymparistéllg, tyon vaa-
timuksilla, johtamistoiminnalla, sukupuolella ja tydkokemuksella on vaikutusta tyonteki-

jan tyotehokkuuteen ja tydhyvinvointiin ja niihin vaikuttavat kolme eri tekijaa: fyysinen
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ja henkinen turvallisuus, yhteisty0 ja identiteetti, seka tavoitteet ja luovuus. (Greenhous,
Bedian & Mossholder1987; Savusalo 2017; Sirgy, Efraty, Siegel & Dong-Jin 2001.)

Inhimilliset kompetenssitekijat koostuvat viidestd inhimillisesta kompetenssitekijasta eli
johtamisesta, esimiestoiminnasta, toimintakulttuurista, osaamisesta ja prosesseista, jotka
ovat toisiinsa yhteydessa ja, joilla kaikilla on vaikutusta tuottavuuden parantumiseen ty6-
elaman laadun parantumisen kautta. Negatiiviset inhimillisten kompetenssitekijoiden vai-
kutussuhteet estavat pysyvien kehittdmistulosten aikaansaamista, jolloin niiden mittaa-
minen on térkeda oikeiden toimenpiteiden kohdentamisen kannalta. Tdméa organisaa-
tioissa ilmeneva systeemiélykkyys osoittaakin mahdolliset negatiiviset vaikutussuhteet,

jotka haittaavat pysyvien kehitystulosten aikaansaamista. (Kesti 2015.)

Itsearvostustekijat kertovat sen sijaan kehittdmiskohteet niin, ettd saadaan paras tuotto.
Néita itsearvostustekijoita ovat taulukossa 5 esitetyt tydhyvinvointitekijat yhteenkuulu-
vuus ja identiteetti, pddmaérat ja luovuus seka tyopahoinvointitekijat fyysinen ja emotio-
naalinen turvallisuus. Ndiden Itsearvostustekijoiden perusteella laskettava ty6elamén laa-
tuindeksi saadaan laskentakaavalla: QWL = FE x (Y1+PL/2).

Taulukko 5. Itsearvostustekijat tydelamén laadussa (Kesti 2015).

Y1 Itsearvostustekijat eli yhteenkuuluvuus ja identiteetti (tydhyvinvointitekijat)
Sisdinen viestintd, esimieheni toiminta yhteistydn edistdmiseksi, yhteistyd organisaatiossani, osaamisen
hyddyntdminen ryhmdsséni ja prosessin hallinta kokonaisuutena

PL itsearvostustekijat eli paamaérat ja luovuus (tydhyvinvointitekijat)

Visiointi ja panostus tulevaisuuteen, esimieheni tuki toiminnan kehittdmiseen ryhmésséni, yhdessa so-
vitut pddmaérat ja tavoitteet, oman osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen ja prosessin jatkuva kehit-
tdminen

FE itsearvostustekijat eli fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (tyépahoinvointitekijét)
Ty6hyvinvointijohtaminen organisaatiossani, esimieheni huolehtiminen alaisten tyoturvallisuudesta,
avoin tiedonkulku tydyhteisdssa, mahdollisuudet hoitaa tydtehtavani ja oman roolini selkeys prosessissa
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Kestin (2010: 182) mukaan viiden prosentin parannus tydeldmén laadussa saa aikaan viisi
prosenttia alhaisemmat sairauspoissaolot. Tamén lisdksi hanen tutkimuksistaan selviaa,
ettd tyoeldman laadun kehittdminen vaatii huomattavaa oman toiminnan kehittdmispa-
nosta. Ei riita, ettd alle 0,5 prosenttia organisaation kokonaisty0ajasta panostetaan toimin-
nan kehittdmiseen. 0,5 prosentin panostuksella saadaan tyéelamén laatu pysymaén sa-
malla tasolla kuin aikaisemmin. Tama johtuu siitd, organisaatioissa esiintyy jatkuvia
muutoksia, kuten vaihtuvuutta, poissaoloja ja muita ymparistotekijoiden muutoksia. Mi-
kali kehittamistoimenpiteita ei tehdd, niin henkiloston kokema tydelaman laatu huonon-
tuu edelleen. Jotta henkildston kokemaan tydeldman laatuun tapahtuisi viiden prosentin
parannus, on organisaation panostettava oman toiminnan kehittdmiseen enemman kuin
0,5 prosenttia. Tdman liséksi kehittdmistoimintaa tulee toteuttaa tehokkaasti ja sen vai-
kuttavuutta mitata. Tehokkuutta voidaan mitata seuraamalla kehittdmiseen kéytettya tyo-
aikaa suhteessa tyoelamén laadussa tapahtuneisiin parannuksiin. Parannusten tulee olla
optimaalisia ja ne tulisi toteuttaa kaikissa tyoyhteisdissa. Kehittdmistoimenpiteiden vai-
kuttavuutta voidaan mitata seuraamalla niiden vaikutusta kompetensseihin, poissaoloi-
hin, vaihtuvuuteen ja henkildstotuottavuuteen. (Kesti 2010: 182-183.)

Hyva tydeldman laatu vaatii esimiehiltd ammattitaidon liséksi positiivista johtamistyylié,
etenkin muutostilanteissa ja erilaisissa tyoyhteison haasteissa, joissa ongelmat pitda osata
ratkaista yhdessa henkiloston kanssa. Kestin tutkimukset ovat osoittaneet, etta vaihtuvuus
on pienempi tydyhteisdissg, joissa tydelamén laatu koetaan hyvéksi. Toiseksi uudet tyon-
tekijat opastetaan tuottavaan tyohon nopeammin tydyhteisdissd, joissa tyoelamén laatu
on hyva. Kolmanneksi hyvé tydelamén laatu suojaa tyokyvyttomyydeltd. Alhainen tyo-
elamén laatu merkitsee huonon tuottavuuden liséksi kaksinkertaista tyokyvyttomyysris-
kid. Pienikin lis&ys alhaiseen tyoeldamén laadun indeksiin parantaakin merkittavasti tyo-
elamasta selviytymista ja tyokyvyttomyysriskid. Naiden edelld esitettyjen tyoeldman laa-
dun vaikutusten perusteella voidaankin olettaa, etté viiden prosentin parannus tydeldman
laadussa vahentda vaihtuvuutta (paattyneité tyosuhteita) seké uusien tyontekijoiden tyo-
honopastusaikaa viidelld prosentilla. Samalla korkea tyéeldmén laatu luo henkilostolah-
toista kilpailuetua, jossa henkilostostd johtuvat riskit ovat merkittavasti pienemmat. Kes-
kima&rdinen tydeldman laatu tyopaikoilla on noin 59 prosenttia. Mikali tydelaman laatu

olisi 64 prosenttia, niin yritykset tekisivat 2,8 miljardia enemman kayttokatetta. Taméa
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merkitsee noin 3300 euroa enemman tulosta jokaista tyontekijaa kohden (sosiaali -ja ter-
veyspalveluissa 2415 euroa), mutta aiheuttaa my6s miljardien tulon menetyksen yrityk-
sille ja sy0 kansantalouden kilpailukyvyn, mikali ty6eldamén laatu ei nouse. (Kesti 2010:
179, 182; Lapin yliopisto 2016.)

Organisaatio voi vaikuttaa tydelaman laatuun ja sairauspoissaoloihin omaa toimintaansa
kehittdmalla, etenkin jos ne ovat keskimaaraista korkeammat (Kesti 2010: 182). Tyoela-
man laatua kehittaméall4 voidaan véhentdd samassa suhteessa myos sairauspoissaoloja,
mitkd osittain voivat johtua esimerkiksi psykososiaalisesta kuormituksesta, kuten yli-
kuormituksesta ja siita johtuvasta uupumuksesta. Lapin yliopistossa tehdyn tutkimuksen
(2016) mukaan organisaation tehokkuutta voidaan parantaa etenkin tyon imun avulla,
mutta vain siind tapauksessa, ettd henkilostoa ei kuormiteta likaa. Sen sijaan tydpahoin-
voinnin valttdmisella ei voida luoda tehokkuutta ja siten ylivoimaista Kilpailuetua. Oman
toiminnan kehittdmisessa huomio tulee olla suorituskykyyn liittyvien itsearvostustekijoi-
den yhteisvaikutuksessa, jolloin johtajien ja esimiesten tulee hallita, sek& tydpahoinvoin-
nin vélttdminen, ettd tyon imun kokemusten edistdminen. Taman edellytys on perusasi-
oiden pitdminen kunnossa hyvalla henkildstéjohtamisella. Henkilston innostamiseen pa-
nostaminen, sekda tyonimun aikaansaaminen ovat myos tarkeitd esimiestoiminnassa.
(Kesti 2010; Lapin yliopisto 2016.) Kestin mukaan henkildstolahtoisella HR-Lean ajat-
telulla tdmé& on mahdollista. Hanen mukaansa téll6in tulee tyon sujuvuutta ja tuottavuutta
lisata tyoelaméainnovaatioilla ja tydeldman laatua parantamalla. Talldin henkildstolahtoi-
nen Lean toteutetaan kirkastamalla HR—lean periaatteet ja hyddyt ylimmalle johdolle, to-
teuttamalla henkiléstdjohtamisen kypsyysarviointi ja tydeldman laadun mittaus ja ana-
lyysi. Tamén jéalkeen voidaan toteuttaa henkilostolahtdinen kehittdmisprosessi ja vakiin-

nuttaa tyéelaméninnovaatioiden tulokset organisaatioon. (Kesti 2016b.)

Perinteisille tydorganisaatioille kehitetty Lean malli ei vastaa nykyisin tyéeldmén laadun
aiheuttamiin kehittdmisen haasteisiin (Kesti 2106b). Kestin mukaan ongelmanydin on
siind, ettd asiantuntijoiden tydmotivaatiota ei saada parannettua prosessien Kriittisella tar-
kastelulla. Hukan perussyy ei ole prosessissa, vaan heikentyneessa tyoeldman laadussa.
Tybeldman laatua parantamalla osaavan henkildston avulla saadaan myos prosessiongel-

mat ratkaistua. On hyvéksyttava se tosiasia, ettd meilld on Suomessa maailman osaavin,
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ammattitaitoisin ja kokenein tydvoima, joka kykenee ratkaisemaan tyon sujuvuudessa ja
prosesseissa ilmenevét ongelmat oman hiljaisen tiedon ja hyvan johtamisen tuella. Jatku-
vaa 0saamisen parantamista tarvitaan entistd enemman, koska uudet teknologiset ratkai-
sut eivat endd yksinkertaista tekemistd, vaan tekevéat tydon monimutkaisemmaksi ja haas-
tavammaksi. Lisaksi niiden menestyksellinen soveltaminen kaytantoon eivat onnistu niin
helposti kuin aikaissmmin. Teknologiset ratkaisut parantavat tehokkuutta teoriassa, mutta
kaytdnndssé ne aiheuttavat usein vain sahlayksen lisaantymistd. Nykyisessa Kiireisessa
tydeldmassd emme kykene soveltamaan uutta teknologiaa, joka on tullut ymparillemme.
Osaamisesta ja tydeldman laadusta onkin tullut tuottavuuden kehityksen pullonkaula, jo-

hon tulee panostaa johtamiseen panostamalla. (Kesti 2016b; STTK 2016.)

3.4.Esimiesten kayttaytymismallit

Esimiehet voivat vaikuttaa koettuun psykososiaaliseen tydhyvinvointiin omalla kayttay-
tymiselldan, toiminnallaan ja parempien ty6olojen suunnittelun avulla (Flintrop 2013;
Klemetti 2013). Esimiehet ja tyontekijét voivat yhdessé kehittdd tyon kuormituksen huo-
miointia tdiden suunnittelussa, jarjestamisessa ja kehityskeskusteluissa. Esimiehet, tyo-
suojelu ja tyoterveyshuolto voivat toteuttaa riskien arviointia ja todettujen riskien tervey-

dellisen merkityksen arviointia ja epakohtien korjaamista. (Klemetti 2013.)

Johtamiskayttaytymiselld ja tyontekijoiden tekemén tuloksen valilla on selva yhteys. Esi-
miesten tuen puuttumisella on merkittavia negatiivisia vaikutuksia henkiloston tyoky-
kyyn ja esimiehen tulee vastata yksikkOonsa toiminnasta asetettujen tavoitteiden ja tehté-
vien mukaisesti (Tyoturvallisuuskeskus 2017). Nordinin ym. (2016) mukaan eparealisti-
set tavoitteet aiheuttavat kuormitusta. Onnistuakseen tehtavassaan esimies tarvitsee tukea
sekd omalta esimieheltaan, ettd henkilostolté (Azar, Badr, Samaha & Dee 2016). Samoin
myos alaiset tarvitsevat tukea esimieheltadn pysyékseen tyokykyisina ja tuottavina tyon-
tekijoind. (Harms ym. 2017; Kristman, Shaw, Boot, Delclos, Sullivan & Ehrhart 2016).

Tasta johtuen on tarpeen suunnitella erityistoimenpiteitd matalan tason johtajille. Erityi-
sesti on panostettava sosiaalisen tuen antamiseen, positiiviseen palautteeseen ja tehtava-

keskeiseen viestintddn. (Harms ym. 2017.) Tdma vaatii englantilaisen Terveys- ja turval-
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lisuusviraston (2017) indikaattorityokalun perusteella johtajalta henkil6kohtaista saavu-
tettavuutta, sosiaalisuutta ja empaattista sitoutumista. Johtajalla kenellda namé kayttayty-
mispiirteet 10ytyvét puhuu mieluummin kasvotusten kuin sahkdpostin valityksella, palaa
tyontekijoiden puheluihin/sdhkodposteihin lyhyelld varoitusajalla, sek& on saavutettavissa,
kun hénta tarvitaan. Liséksi hdn on kohtelias, keskustelee alaisten kanssa ja sallii naura-
misen tydpaikalla. Empaattinen sitoutuminen nakyy siind, etta han rohkaisee tyontekijoita
osallistumaan keskusteluun, kuuntelee tyontekijan huolia, pyrkii selvittdmaan, mik& mo-
tivoi tydryhmaén jasenia myos heidéan ndkokulmansa huomioon ottaen, seké kohtelee kaik-
kia alaisiaan tasa-arvoisesti ja kysyy sédannollisesti tyontekijalta, miten voit. (Health and
Safety Executive 2017b.)

Van Doornin ym. (2016) mukaan esimiehen tehtédvéna on tarkastella toimintaa koko or-
ganisaation nédkokulmasta ja kehittad tarkat suunnitelmat. Taman liséksi esimiehen tulee
huolehtia tyon resursseista, ristiriitojen ratkaisuista organisaation sisélla, seka vastata ryh-
man toiminnan taloudesta. Esimiehen on tarkead huolehtia siité, etta tyontekijat voivat
suoriutua tyostaan yrityksen toiminnan, tehtavén tyon ja tydmenetelmien muuttuessa tai
kehittyesséd. Ty0uran etenemiseksi esimiehen on edistettdva tyontekijan mahdollisuuksia
kehittya kykyjensa mukaan. (Tyoturvallisuuskeskus 2017; Silla ym.2014; Guinot ym.
2014.) Mikali esimiehelle tulee ongelmia, niin tehokas johtaja osaa toimia englantilaisen
Terveys- ja turvallisuusviraston (2017) indikaattoritydkalun mukaan myos vaikeissa ti-
lanteissa, kuten organisaation resurssien kaytossa. Talloin tehokas johtaja osaa pyytaa
neuvoja muilta johtajilta, kdyttaa henkildstdhallintoa resurssina auttamaan ongelmien rat-
kaisussa, sekad pyytaad apua tyoterveydestd, kun se on valttaméatontd. Konfliktitilanteissa
tehokas johtaja toimii objektiivisena sovittelijana ja kasittelee kinastelut heti tydntekijoi-
den kanssa, ennen kuin niista tulee saanto eikd poikkeus. Tehokas johtaja seuraa myos
tyontekijoiden konflikteja konfliktien ratkaisun jalkeen ja tukee henkilostodan. (Health
and Safety Executive 2017b.)

Roelen, Cornen, van Rhenen, Schaufelin, van der Klinkin, Magergyn, Moen, Bjorvatnin
ja Pallesen (2014) mukaan johtajuuden tehokkuudella ei nayta olevan kuitenkaan vaiku-
tusta lyhyisiin sairauslomiin. Lyhyen aikavélin (1-7 pdivad) kestavat sairauspoissaolot
eivat muutu johtajuuden (leadership—tyylinen) tehokkuuden vuoksi. Sen sijaan tehokas

johtaminen nayttaa lyhentdvan pitkié sairauslomia. Tyontekijat, joilla on tehokkaammat
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esimiehet, niin heilld vahemman pitkia (>7 péivén) sairauspoissaoloja ja lyhyemmét pit-

kien sairauslomien kestot kuin ennen organisaatiouudistusta. (Roelen ym. 2014.)

Esimiehen tehtavéna on toimia koordinoijana, yhteen sovittelijana ja valittavana henki-
I6nd muutoksen aikana. Viestinndn ja vuoropuhelun merkitys korostuu. Oikein ajoitet-
tuna saman sisaltéinen viestintd on yksi onnistuneen muutoksen avaimista. Y hteisia sdan-
nollisia tilaisuuksia ja tapaamisia tarvitaan, seka esimiehille, ettd henkilostolle [apinaky-
vyyden lisaédmiseksi ja muutosten seuraamiseksi. Yhteiset tilaisuudet viestivét siité, etta
muutokset tehddan yhdessa, eiké ketaan ole jatetty yksin. (Gardemaister, Haavasoja, Ha-
konen, Huttunen, Jormakka, Korpisaari, Laaksonen, Pauni, Rantanen, Sinkkild, Suur-
nékki & Tuomi 2008.) Talldin tehokkaan johtajuuden tarkedksi johtamisen alueeksi nou-
see englantilaisen Terveys- ja turvallisuusviraston (2017) indikaattoritydkalun mukaan
luotettavuus ja vastuullisuus. Tehokas johtaja osaa talldin johtaa tunteita ja yhtendisyytta
eettiselld, tunteisiin vetoamattomalla ja huomaavaisella johtamisella. Eettisesti toimiva
johtaja on roolimalli, joka toimii rehellisesti, kohtelee kunnioittavasti, ei harrasta iké&syr-
jintd4, ei puhu pahaa koskaan seldn takana ja tekee sen mitd sanoo. Tunteisiin tehokas
johtaja vaikuttaa parhaiten toimimalla rauhallisesti, johdonmukaisesti ja ottamalla tyon-
tekijoiden mielipiteet mielellddn vastaan tydntekoa tehostavista ehdotuksista. Han ei
myoskaan siirré stressiaan tyontekijoiden paélle. Huomaavainen johtajuus tulee esiin te-
hokkaalla johtajalla siind, ettd han sallii tyontekijoiden suunnitella tydonsa omalla taval-
laan. Huomaavainen johtaja osaa my6s suunnitella realistiset tydomadrét ja aikataulut
tyontekijoilleen, sekéd on harkitseva sen suhteen, etta I0ytaa tasapainon tyon ja tydelaman

ulkopuolisen eldman vélilla. (Health and Safety Executive 2017b.)

Hyvén johtajan ominaisuuksiksi psykososiaalisen hyvinvoinnin edistdmisessa ndhdaén
olevan alaiset huomioonottava, oma-aloitteiseen organisointikykyyn kykeneva, alais-
tensa oman tyoympariston hallinnan salliva, valtuuttava (empowerment), alaistensa tyota
innoittava karismaattinen johtaja. Demokraattinen ja transformationaalinen eli muutos-
johtamistyylinen johtamistyyppi kuvaakin parhaiten ndita hyvia johtajan ominaisuuksia

psykososiaalisten kuormitustekijéiden hallitsemisessa. Huonon johtajan ominaisuuksiksi
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mainitaan toiset ihmiset huomioonottamattoman, alaisia kontrolloivan, ainoastaan liike-
toiminnallisia l&hestymistapoja alaisiin kayttavan, levéperaisesti toimivan (ei reagoi/

valvo alaisten suorituksia) siséltavan johtamistyylin. (Flintrop 2013; Muschalla 2017.)

Englannin Terveys- ja turvallisuusvirastossa eli HSE:ssa julkaistujen Yarken, Donaldso-
nin ja Flaxmanin tutkimustulosten (2007: 9) mukaan johtajalla tulee ensinnakin olla kun-
nioittava ja vastuullinen johtamistyyli psykososiaalisen kuormituksen ehkaisemisessa
(ks. taulukko 6). Tdma vaatii johtajalta eettisyyttd, tunteiden hallintaa ja muita tyonteki-
j6itd huomioivaa johtamistyylid. Johtajan on kéyttdydyttdva tunteiden hallitsemiseksi
johdonmukaisesti ja rauhallisesti tiimin ymparilld. Muiden tydntekijoiden huomioi-
miseksi johtajan tulee olla harkitsevainen, niin johtamisessa kuin tyotehtévien delekoin-
nissa. (Health and Safety Executive 2017b; Yarker, Donaldson & Flaxman 2007.)

Taulukko 6. Johtajan kompetenssit psykososiaalisen kuormituksen ehké&isemisessa
(Health and Safety Executive 2017D).

Kompetenssit osa-alueet

Eettinen johtajuus
johtaja on kunnioittava ja rehellinen tydntekijoille

LUOTETTAVUUS JA VASTUULLINEN: JOHDA TUN-

TEITA JA YHTENAISYYTTA Tunteiden johtaminen

Johtaja kayttaytyy johdonmukaisesti ja rauhallisesti tiimin ym-
parilla

Harkitseva/ huomioiva johtaminen
Johtaja on harkitseva muiden johtamisessa ja delegoinnissa

Ennakoiva tyon johtaminen
Johtajan seuraa ja tarkastaa nykyista ty6ta, mika mahdollistaa
tulevaisuuden

NYKYISEN JA TULEVAISUUDEN HALLINTA JA | Priorisoinninjasuunnittelun

VIESTINTA o )
Ongelmanratkaisun johtaminen

Johtaja ratkaisee ongelmat nopeasti, jarkevasti ja vastuuntun-
toisesti

Osallistava / valtuuttava johtaminen
Johtaja kuuntelee, tapaa ja konsultoi tiimin kanssa,
On suunnanndyttdja, itsendisyytta ja kehitystd mahdollistava




o1

Johtajan henkildkohtainensaavutettavuus.
Johtajan kanssa voi puhua kasvotusten ja henkilokohtaisesti

YKSIT:I'AISEN TIHMIN JASENEN JOHTAMINEN RYH- | Sosiaalisuus
MASSA Rento, sosiaalinen ja huumorintajuinen

Empaattinen sitoutuminen

Pyrkii ymmartdméaén jokaista yksiloa tiimissa

heidén terveydestddn ja tyytyvdisyydestadn, motivaatiostaan,
tydeldman ulkopuolella olevista ndkékulmista kasin

Konfliktien hallinta

Johtaja ratkaisee ristiriitatilanteet lopullisesti, nopeasti ja ob-
jektiivisesti

JOHTAMINEN VAIKEISSA TILANTEISSA o )
Organisaation resurssien kayttd

Johtaja hakee tarvittaessa apua muilta johtajilta, HR: It4 ja
tyoterveydelta

Vastuu ongelmien ratkaisemisessa
johtajalla on tukeva, transformationaalinen johtamistyyli.
Viime kddessa johtaja ottaa tdyden vastuun tapahtumista.

Toisekseen johtajien tulee hallita Yarkerin ym. (2008: 39) mukaan nykyinen ja tulevai-
suuden tyoelama seka viestintd. Talldin johtajan toinen kompetenssi siséltdd johtamisen
ja viestinnén taidot ennakoivaan tyon johtamisotteeseen perustuen. Tamé vaatii johtajalta
nykyisen tyon jatkuvaa seurantaa ja tarkkailua, mahdollistaen kuitenkin tulevaisuuteen
priorisoinnin ja suunnittelun. Ongelmanratkaisun tulee olla nopeaa, jarkevaa ja vastuun-
tuntoista. Johtamistyyliltdan johtajien tulee olla osallistavia ja valtuuttavia transforma-
tionaaliseen johtamistyyliin perustuen. Talldin johtaja osaa kuunnella, tavata ja konsul-
toida tiimin kanssa. Johtajan tulee toimia itse suunnannéyttajana, tyontekijoiden itsendi-
syytté ja kehitystd mahdollistaen ja tukien. (Health and Safety Executive 2017b; Yarker;
Lewis & Donaldson-Feilder 2008: 41-42.)

Kolmanneksi johtajan tulee Yarkerin ym. (2008: 39) mukaan hallita yksittaisen jasenen
johtamisen ryhméssa, jotta projektien hallinta kokonaisuutena onnistuu. Tdman onnistu-
minen on tehokkaampaa, mikali johtajalla on kompetensseja henkilokohtaisesta saavutet-
tavuudesta, sosiaalisuudesta, empaattisesta sitoutumisesta. Henkilékohtaisen saavutetta-
vuuden kriteeri tayttyy, mikali johtaja on henkilokohtaisesti saavutettavissa ja hanen

kanssaan voi puhua kasvotusten ja henkilokohtaisesti. Sosiaalinen kompetenssin mukaan
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johtajan tulee olla lisaksi rento, sosiaalinen ja huumorintajuinen. (Health and Safety Exe-
cutive 2017b; Yarker ym. 2008: 42.)

Neljannen kompetenssin mukaan johtajan on Yarkerin ym. (2008: 42) mukaan kyettava
johtamaan my6s vaikeissa tilanteissa, ja osata ottaa vastuu ongelmien ratkaisemisessa.
Vaikeat tilanteet ovat yleisesti konfliktien hallintaan ja organisaatioiden resurssien kéyt-
toon liittyvia tilanteita. Naista tilanteista selviytydkseen johtajat tarvitsevat konfliktien
hallinnan ja organisaatioiden resurssien kayton osaamista. Konfliktien hallitsemiseksi ris-
tiriitatilanteet tulisi ratkaista lopullisesti, nopeasti ja objektiivisesti. Organisaatioiden re-
surssien kéaytossa johtajien tulisi osata hakea apua tarvittaessa muilta johtajilta, henkil6s-
tohallinnolta ja tyoterveydeltd. Vastuun ottamisessa tulisi pyrki& siihen, ettd viime ka-
dessa johtaja ottaa tdyden vastuun, mikéali jotain menee vikaan. (Health and Safety Exe-
cutive 2017b; Yarker ym. 2008.)

3.5. Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta nédiden ylla mainittujen johtamistutkimusten mukaisesti,
ettd nykyiset kehittdmiskohteet ovat nimenomaan ihmisten johtamisen taidoissa ja uu-
denlaista johtajuutta tarvitaan ehkaisemaan psykososiaalista kuormitusta ja parantamaan
ty6elamén laatua. Tama tarkoittaa ensinnakin, etta tyontekijoité autetaan, kiitetddn ja kan-
nustetaan. Esimiehen tehtdvéna on auttaa tyontekijoitd ndkemaan tydssdan myonteisia
asioita ja toivoa, sekd antaa tydntekijoille mahdollisuuden oppia ja kehittya. (Makiniemi,
Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 20-22.) Toisekseen esimiehen tehtédvana on luoda toi-
mintaa varten kunnolliset olot ja resurssit tyotehtévien hoitamiseksi, motivoimalla tyon-
tekijat yhteisiin tavoitteisiin. Riskien hallintaan ja arviointeihin tulee osallistaa useampi
tyontekija ja lisata samalla heidan tietoisuuttaan eri riskeistd. Tatd kutsutaan valtautta-
miseksi (transformationaalinen johtajuus), jaetuksi tai aidoksi johtamiseksi (autenttinen
johtajuus). Uudenlaisen johtajuuden vaatimus on seurausta organisaatioiden reagointino-
peuden vaatimuksista: Paatoksenteon tulee olla nopeaa nopeasti muuttuvassa ympaéris-
t0ssé. Seurauksena on se, ettei kaikkia p&atoksia ole aikaa kuljettaa johtajan kautta, vaan
tehokkaampaa on jakaa péatoksentekovastuuta tyota tekeville tyontekijoille. (Manka
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2012.) Talloin esimies voi vaikuttaa tyéhyvinvointiin liittyviin tekijoihin, kuten tyéoloi-
hin. Esimies voi paattaa tyontekijan tydnkuvasta, tyotehtavista, sekd miten itsendisesti, ja
kenen kanssa tyota tehdaan. Talloin tydhyvinvointi on seurausta tyon hyvasta hallinnasta,
mahdollisuudesta itsenéiseen tydskentelyyn ja tyon merkityksellisyydesta. (Mékiniemi,
Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 19.) Taulukossa 7 on kuvattu tiivistetysti, mita tdma

tarkoittaa tyokykyjohtamisen periaatteiden toteutumisen kannalta ja, ketka ovat vastuussa

ennen kaikkea niiden hyvasta toteutumisesta.

Taulukko 7. Tyokykyjohtaminen psykososiaalisen kuormituksen ehkaisemisessa.

PERI- KEINOT MENETELMAT VASTUUT TULOKSET
AAT-
TEET
Tyéterveystasolla ei ole olemassa tydyhteisotasolle TyOnantaja,
luotettavia menetelmid mitata kuormitusta tyoterveys-
huolto ja tyo-
Riskien hallinta ja ar- suojelu
viointi Yksil6tasolla psykoterapiaan perustuvat kognitiivis- Tydnantaja,
kayttaytymistieteet ja psykodynaamiset menetelmét tyGterveys-
seka kyselyt huolto ja tyon- Tyt’)elamé_n
Sel- — tekiid | |aatu kehit-
villa Kaikkien tyodntekijoiden laajempi osallistuminen ris- Tybnantaja t
olemi- kien arviointeihin ja tietoisuuden lisddminen Yy
nen Ennakoiva tyokyvyn johtaminen, johdon sitoutumi- Tydnantaja ja
Tydympéristdjen ke- nen, jatkuva parantaminen, teoreettiset stressiteo- tyontekijat Koettu ter-
hittdminen riamallit, moniulotteiset tydkykymallit veys ja tyo-
Johtajien tietoisuus Esimieskoulutus Tybnantaja kyky kohen-
tehtavistaan ja velvol-
lisuuksistaan tuvat
Johtajien kayttaytymi- Esimieskoulutus ja kéyttdytymisen arviointi johta- Tybnantaja
nen ja esimiestyo juusarvioinneissa Véahaisempi
Tyokykyriskien var- Tyokykya tukevat ohjelmat, sairauspoissaolojen ja Tybnantaja vaihtuvuus
hainen tunnistaminen | tyokyvyttdmyyden seuranta, reaaliaikaisten seuranta-
ja niihin puuttuminen tybkalujen kehittdminen .
Joustavat tyétunnit ja Tyoprosessien uudistaminen, tydvuorosuunnittelu, Tybnantaja qukea_mm
tehtavankuvat tyGaikapankki, paatoksenteon laajentaminen tyomotivaa-
Positiiviset ihmissuh- Ikajohtaminen, perheystavalliset kaytannat, jaettu Tyonantajaja | tio
teet johtajuus, koulutus ja yhteiset pelisdannot tyontekija
Va- Liikunnan lisdédminen Kuntotesti-mittaus tai fysiologinen palautumismit- TyoOnantaja ja Tuottavuus
rautu- taus, haastattelut, ryhmakeskustelut tyGterveys-
minen huolto ja tyén- | Paranee
Jja tekija
Qsal- Viestinnan kehittami- | Vaikutus ja osallistumismahdollisuuksien lisdédminen, TyOnantaja
listu- nen henkil6stohallinnon jarjestelman kehittaminen, luot-
minen tamuksen lisaédminen strategisena tavoitteena
Johtaminen Ennen kaikkea transformationaalinen johtajuus, yksi- Tyobnantaja
101liset tarpeet huomioiva, tilannekohtaisuus
Kansallisten saannos- Tyéturvallisuuslakien tiukentaminen/uusiminen Valtio
ten tiukentaminen
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Useiden téssa tutkielmassa esille tulleiden uusimpien kansainvélisten tutkimustulosten
mukaan muutosjohtamistyylinen johtajuus nayttda olevan paras psykososiaalisen kuor-
mituksen ehk&isemisessd. Ndiden tutkimustulosten perusteella muutosjohtamistyylinen
eli transformationaalinen johtamistapa ja epdsuorat palkkiot/ kannusteet tukevat voimak-
kaasti terveytta edistdvad vaikutusta, seké laissez-fair tyylinen eli “antaa mennd vaan”
johtaminen terveydellistd haitallista vaikutusta. (Montano, Reeske, Franke & Hiffmeier
2017; Muschalla 2017; Weigl ym. 2016; Winkler & Busch ym. 2015; Zwingman &
Wegge ym. 2014.) Mé&kiniemen ym. (2015: 21) mukaan transformationaaliselle johtami-
selle on tyypillista innostava motivointi, alyllinen haastaminen ja yksiléllinen huomiointi,
ja sen on havaittu tukevan tyohyvinvointia tydn imun lisaantymisen ja uupumusoireiden
vahentymisen kautta. Transformationaalisen johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin valit-
tyy esimieheen kohdistuvan luottamuksen, vuorovaikutuksen/viestinnén, pystyvyyden
tunteen ja tyon merkityksellisyyden kokemuksen kautta. Talldin transformationaalisesti
toimiva esimies kuvaa yhteisen tavoitteen eli vision ymmarrettavésti ja antaa tydtehtavia,
jotka saavat tyontekijat tuntemaan tekevéansa merkityksellista tyota. (Makiniemi, Heik-
kila&-Tammi, & Manka 2015: 21.)

Transformationaalisen johtajuuden periaattein toimiva esimies on kiinnostunut organi-
saationsa hyvéstd. Hudsonin (2013) mukaan tdma tarkoittaa organisaation tavoitteiden
saavuttamista visionaéariselld, tavoitteellisella, innovatiivisella ja motivoivalla, tyonteki-
joiden arvoihin, tunteisiin ja asenteisiin vetoavalla toiminnalla. Téhan tarvitaan henkilos-
tojohtamisen ammatillisia taitoja, kuten asiantuntijuutta omalta alalta, kommunikointitai-
toja, sekd muiden saavutusten tunnustamista. Henkilokohtaisista ominaisuuksista tar-
keiksi nousevat rehellisyys, aktiivinen kuuntelemisen taito, muiden kunnioittamisen taito,
innostuneisuus ja helposti lahestyttavyys. (Hudson 2013.) Naita edelld esitettyja tutki-
mustuloksia tukevat ja tdydentavat myos Yarken, Donaldsonin ja Flaxmanin laajat tutki-
mukset (2008: 10), joiden mukaan psykososiaalista kuormitusta vahentddkseen johtajat
tarvitsevat neljaa erilaisia kayttaytymismallia ja kompetenssia tdydentdm&an johtamista
tehokkaaksi. Nama nelja erilaista k&yttdytymismallia on kuvattuna taulukossa 6.

Psykososiaalisen kuormittumisen ehk&isemisessé tulisi myos standardoida johtamisvali-

neet ja menettelytavat, kehittda suunnitelmat organisaatiomuutoksiin, olemaan nopeita ja
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ennakoivia seké osallistumaan tyontekijoiden yksilollisiin tarpeisiin tukevalla ja jaetulla
johtamistyylill, vélttdédkseen suurta vaihtuvuutta henkildstén keskuudessa. Organisaa-
tioiden ja johtajien tulisi samoin jarjestdd sdannollisesti koulutusta ja seurattava tyonteki-
joidens& hyvinvointia. (Grataloup, Massardier-Pilonchery, Bergeret & Fassier 2016;
Jones ym. 2015; Nordin ym. 2016.)

Lopuksi taytyy kuitenkin todeta, ettd vaikka tutkimuksissa on tunnistettu tyhyvinvointia
ja psykososiaalista hyvinvointia tukevia johtamistyyleja, yksilolliset tekijat, kuten tyon-
tekijan psykologinen pddoma, neuroottisuus ja pystyvyyden tunne vaikuttavat myos sii-
hen, miten eri johtamistyylit kdytanndssa toimivat. Esimerkiksi Wang ja Suin (2012) tut-
kimus korostaa autenttisen johtamisen merkitysta tydhyvinvoinnin synnyttdmisessé. Hei-
dan mukaansa kaikki eivat pida ja hyody samanlaisesta johtamisesta, ja tydhyvinvointia
tukeva hyvé aito johtaminen hyvine vuorovaikutussuhteineen huomioi myds tyéntekijoi-
den yksil6lliset tarpeet. (Mékiniemi, Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 21-22; Wang,
Hui, Sui, Yang, Luthans, Fred, Wang, Danny & Wu, Yanhong. 2012.)
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4. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

Toimeksiantajana tutkielmassa toimi HUSLAB. HUSLAB on osa Helsingin yliopistol-
lista keskussairaalaa. HUSLAB tuottaa erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon
laboratoriopalvelut HUS:n ja Carean alueilla. Carea on entinen Kymenlaakson alue.
HUSLABIIla on yli 90 naytteenottopistettd Uudellamaalla ja Kymenlaaksossa. HUSLAB
hyodyttad toiminta-alueensa ihmisten terveyden- ja sairaudenhoitoa tuottamalla tehok-
kaasti laadukkaita diagnostisia palveluja ja edistamalld niiden vaikuttavaa kayttoa. Li-
sédksi HUSLABIssa luodaan tieteellisen tutkimuksen keinoin uutta tietoa ja sovelletaan
sitd, sekd koulutetaan uusia laboratorioalan huippuosaajia. Tyontekijoita HUSLABIssa
on 1570 kappaletta ja suurin osa heistd on hoitohenkilostod. HUSLABIiIn toimintaan
kuuluu: Kliininen kemia ja hematologia, kliininen mikrobiologia, patologia, genetiikka,
preanalytiikka seké biopankki, tutkimus ja opetus. (HUSLAB2016.)

HUSLABISssa oli ollut aikaisemmin suuri organisaatiomuutos 2015. Seurauksena tasta oli
muun muassa henkiléston tyonkuvassa, henkildston maaréssa, johtajien ja esimiesten
rooleissa muutoksia, jotka mahdollisesti vaikuttivat henkildstén kokemaan psykososiaa-
liseen kuormitukseen ja tydelaméan laatuun. Sairauslomat lisdéntyivat vuodesta 2015 lah-
tien 13.3 paivésta 16.6 paivaan henkildtyovuotta kohden. Kasvua oli 25 prosenttia. Sa-
malla varhaiseldkemaksut nousivat 2015 vuoden 348259 eurosta 439954 euroon vuonna
2016. Kasvua oli 26 prosenttia. Samalla tyokykyindeksi laski HUS:ssa matalimmaksi.
Myos huolestuneita yhteydenottoja oli tullut tyéterveyshuollosta, jossa oltiin huolestu-
neita henkildston henkisesté ja fyysisesta terveydestd. Tyoterveyshuollon yhteydenoton
seurauksena pidettiin yhteinen tapaaminen HUSLABIn johdon ja tydsuojelun kesken. Sa-
malla paatettiin syksyllda 2016 HUSLABIn tydsuojelujaostossa, ettd koko HUSLABIN
henkilostolle tehd&én psyykkisten ja sosiaalisten seka fyysisten kuormitustekijoiden ky-

sely.

Osana pro gradu -tutkielmaani tarkoituksenani oli tehd& kysely psyykkisisté ja sosiaali-
sista riskitekijoista ja l&hett&d se koko henkilokunnalle. Kyselyll& haluttiin selvittdd suu-

ren organisaatiomuutoksen ja Meilahden alueen suurten muutosten vaikutusta koko hen-
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kiloston hyvinvointiin ja kuormitukseen. Samalla haluttiin selvittad, ettd olivatko tyéter-
veyden ja tydsuojelun huolenaiheet aiheellisia ja saada uutta tutkittua tietoa siitd, mista
oireilut johtuivat. Toisena tarkoituksena olisi selvittdd psyykkisten ja sosiaalisten seka
fyysisten kuormitustekijoiden kyselyn ja ty0eldman laatu kyselyn tulosten perusteella
sité, olisiko mahdollisesti hyvan esimiestydn/johtamisen tai muun hallinnon keinoin hoi-
taa asiat kuntoon, vai olisiko muussa tydelaman laadussa jotakin parannettavaa. Tyoela-
man laadun mittaamiseksi tarkoituksena oli tehda kysely, jonka perusteella pystyttéisiin
arvioimaan, miten eri henkilostoryhmat, ikaluokat ja esimiehet kokivat tydelaman laadun.

4.1. Tutkimusaineiston kuvaus ja tutkimusmenetelmét

Taman tutkimuksen osatavoitteena oli kuvata millaista tutkimusta Suomessa ja ulko-
mailla on tehty tyokykyjohtamiseen ja liittyen vuosina 2010-2017. Padsaantoisesti kes-
Kityttiin psykososiaalisiin kuormitus- ja voimavaratekijoihin liittyvaan tutkimukseen joh-
tamisen nakokulman ollessa huomion keskipisteend. Naita tieteellisid tutkimuksia verrat-
tiin lopulta koetun psykososiaalisen kuormituksen ja tydelaman laadun tuloksiin ja etsit-

tiin yhtenevaisyyksia ja mahdollisia parannuskohteita tydhyvinvoinnin kehittdmisessa.

Psykososiaalisen kuormituksen osalta selvityksessa kaytettiin yhteensa 10 teemaa, joita

tutkittiin kohdeorganisaatiossa tyokykyjohtamiseen liittyen. Teemat olivat:

tyonkuormitus, tyéilmapiiri ja ihmissuhdekuormitus, epaasiallinen kohtelu ja tydpaikka-
héirintd, tehtava ja vastuualueen selkeys, perehdytys ja tyénopastus, ammatilliset kehit-
tymismahdollisuudet, yhteistoiminta ja tiedon kulku, esimiehen tuki, tydnjohtaminen ja
organisointi, tyfaika, palautuminen ja tyéhon sidonnaisuus seké tyésuhteen jatkuvuus

sekd vékivalta ja sen uhka.

Psykososiaalisen kuormittumisen selvitys tapahtui 01.02.2017—22.02.2017 ja siihen
osallistuivat kaikki HUSLABIN tyontekijat. Selvitys perustui HUS-riskit ohjelmalla teh-
tavaan kyselypohjaan (ks. liite 2), mik& lahetettiin linkin vélityksell& sdhkopostitse vas-
tattavaksi (ks. liite 1). HUS-riskit-ohjelma on HUS-konsernin varautumisen ja riskienhal-



58

linnan sahkdinen jérjestelmd, jonka tavoitteena on koota tieto niista Iahelta piti- ja vaara-
tilanteista seka riskeistd, jotka voivat vaarantaa tyontekijan tai toimintaympariston tur-
vallisuutta tai yleista turvallisuutta. Ohjelmaa kayttavat sekd HUS-konsernin ettd HUS-
Kiinteistot Oy:n tyontekijéat.

Tybeldman laadun osalta kysely (ks. liite 4) tehtiin psykososiaalisen kuormituskyselyn
jalkeen, koska tulokset viittasivat siihen suuntaan, ettd kuormitusta koetaan. Tarkoituk-
sena oli saada selville, ettd olisiko tydeldmén laadussa kehitettdvad maaran vai laadun
puolella ja, kuinka esimerkiksi eri henkilostoryhmat kokevat sen. Kysely laadittiin Kestin
kehittdman uuden sukupolven henkildstokyselyd mukaillen Webropol-ohjelmistolla.
(Kesti 2015.) Webropol-ohjelmisto on Pohjoismaiden kdytetyin kyselytyokalu webrolo-
pol.fi sivuston mukaan. Kyselyn painopistealueina olivat 15 erilaista teemaa:

tyéhyvinvointijohtaminen, sisainen viestinta, visiointi ja panostus tulevaisuuteen, esimie-
heni huolehtiminen alaisten tyoturvallisuudesta, esimieheni toiminta yhteistyon edista-
miseksi, esimieheni tuki toiminnan kehittdmiseen ryhmésséni, avoin tiedonkulku tydyh-
teisOssd, yhteistyd organisaatiossani, yhdesséd sovitut padmaarat ja tavoitteet, mahdolli-
suudet hoitaa tydtehtavéni, osaamisen hyddyntdminen ryhmadsséni, oman osaamisen yl-
l&pitaminen ja kehittdminen, oman roolini selkeys prosessissa, prosessin hallinta koko-

naisuutena sek& prosessin jatkuva kehittdminen.

Tydeldaman laatu kyselyn painokertoimet eri kysymyksille lisattiin niin, ettd, mikéli maara
ja laatu olivat kunnossa, saivat ne painokertoimen 4. Hieman tarvetta lisata tai kehittaa
sai painokertoimen 3, melko paljon tarvetta lisatd tai kehittdd painokertoimen 2, paljon
tarvetta lisata tai kehittdd painokertoimen 1 ja erittdin paljon tarvetta lisata tai kehittaa
painokertoimen 0. Painokertoimien prosenttimaarét olivat neloselle 100 prosenttia, kol-
moselle 92 prosenttia, kakkoselle 70 prosenttia, ykkoselle 38 prosenttia seké nollalle nolla
prosenttia. Néitd tuloksia hyddynnettiin hyddyntdméan kvantitatiivisesti ja kvalitatiivi-

sesti.
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4.2. Aineiston kasittely ja analysointi

Kyselytutkimuksen aineisto keréttiin kahdella eri kyselyll4 ja toteutettiin koko HUSLA-
Bin henkildstolle. Ensimmaiseen kyselyyn eli tyon fyysiset ja psyykkiset riskitekijat ky-
selyyn (ks. liite 1) vastattiin henkilokohtaisesti saatekirjeessé ilmoitetun sahkopostilinkin
kautta HUS-riskit ohjelmaan HUS:n omaa riskien arvioinnin tyontekijékyselyn vastaa-
misohjeohjetta apuna kayttden. Tyon fyysisesta ja psyykkisesté riskitekijakyselysta oli
olemassa HUS-riskit ohjelmassa valmis pohja, mink& pystyi l&hettamaan katevasti linkin
avulla koko henkilokunnalle sahkopostin vélitykselld. Tdmén kyselyn tutkimusaineiston
keruu ei vaatinut muuta kuin paakayttajaoikeudet HUS-riskit ohjelmaan, yllapidon tyo-
kaluista valittavaksi kyselynrakentajan ja sieltd kysymyspaketit. Kysymyspaketeista saa-
tiin linkki kopioitavaksi sahkdpostiin, mink& pystyi lahettdmain koko henkilokunnalle ja
samalla rajattua vastausaika kyseiseen kyselyyn. Kyselyn vastausaika rajattiin melko pit-
kaksi (26.1.2017- 5.3.2017), koska haluttiin, etta kaikki halukkaat kerkeisivat vastaamaan
kyselyyn ja, ettd saataisiin tarpeeksi paljon vastauksia. Eli alkuperéista selvitysaikataulua,
mika oli l&hetetty henkilostolle sahkdpostin valitykselld yhdessd kyselyn linkin kanssa
(01.02.2017—22.02.2017) pidennettiin. Tuloksista muodostui maararaportit ja yhteenve-
dot HUS-riskit ohjelmaan.

Ensimmaisen kyselyn tuloksia késiteltiin etenkin kvalitatiivisesti induktiivisella ja osit-
tain deduktiivisella siséllonanalyysilld, koska kyselysté ei ollut k&ytéssa mitdén tausta-
muuttujia, jolloin kvantitatiivinen tulosten késittely ei olisi ollut kovinkaan hyodyllista.
Talla tarkoitetaan ennen kaikkea sité, ettd tilasto-ohjelmilla saatava datatieto olisi ollut
melko suppeaa, koska vastaajaméaaria olisi pystynyt ainoastaan tutkimaan tarkemmin, jol-
loin niiden laskeminen kasin oli nopeampaa ja helpompaa. Saaranen-Kauppisen ja Puus-
niekan (2009: 6) mukaan usein induktio (aineistolahtdisyys) rinnastetaan laadulliseen tut-
kimukseen, jolloin oli perusteltua valita tah&n kyselyyn nimenomaan kvalitatiivinen tut-
kimusote. Tavoitteena oli selvittdd, mitd ihmiset ajattelevat, kokevat, tuntevat tai uskovat
psykososiaaliset riskit. Tekstimuotoista aineistoa syntyi 75 sivua 587 ongelmakohdasta
Hus-riskit ohjelman riskienarviointien yhteenvetoon. Siséllon erittelyn avulla haluttiin
saada maaréallinen kuva henkildston kokemasta psykososiaalisesta kuormituksesta ja tuot-
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taa sanallisesti kuvatusta aineistosta maaréllisid tuloksia, mikali niita ilmeni paljon vas-
tauksissa. Tutkimusaineiston laadullisessa siséllénanalyysissa aineisto pirstottiin pieniin
osiin kdymalla tyon psyykkisten ja fyysisten riskitekijoiden osa-alueet tarkasti yksitellen
lavitse avoimista vastauksista. Tyon fyysiset ja psyykkiset kyselyn tulosten lapikaymi-
seen osallistuivat my6s tydsuojelun ja tyoterveyshuollon ammattihenkilditd kolme kap-
paletta. Talla haluttiin varmentaa, ettd tutkimustulokset tyon psyykKisista- ja sosiaalisesta
kuormituksesta olisivat tarkat, ja mitaan oleellista ei jaisi unohtumaan lopullisesta rapor-
tista. Samalla tarkistettiin, etta 16ytyiko selvia virheellisyyksia tai puuttuiko oleellisia tie-
toja, jolloin ne hylattiin. Tulokset analysoitiin laadullisesti teemoittamalla vastaukset ja
puhtaaksikirjoittamalla muuttujaluokitusten mukaisesti. Laadullisessa osuudessa teoriaa
kaytettiin apuvalineend, joka mahdollisti tulkintojen tekemisen kerétysté tutkimusaineis-
tosta. Kvantitatiivinen osuus koostui mahdollisten psykososiaalisten riskien lukumé&arien

laskemisesta kasin ja Kirjaamalla niisté tarkeimmaét teema-alueet ylos.

Toisesta kyselysta eli tydelaman laatu kyselysta olisi ollut olemassa valmiina uuden su-
kupolven henkilostokysely sovellus Kestiltd (2015), mutta sen kayttdminen olisi maksa-
nut, joten paatettiin hyddyntaa hanen kehittdmiaan uuden sukupolven henkiléstokyselyn
kysymyksia ja luoda oma kysely Webropol-ohjelmistolla. Webropol-ohjelmistoon luotiin
kaanteisen U-kdyrén lakia noudattava kysely. Kysymyksille annettiin k&éanteisen U-kay-
ran muotoa mukaillen Webropol-ohjelmistossa matriisiarvot, mitka vaihtelivat mukai-
sesti nelosesta nollaan, riippuen siitd oliko tarve lisdtd maaréé vai tarve kehittaa laatua.
Tama tapahtui matriisikysymysten ja arvojen asetuksista lissamalla matriisin arvot rapor-
teille kohtaan halutut numerot nollasta neloseen ké&énteistd U-kdayrén lakia noudattavan
kyselyn periaatteen mukaisesti (Kesti 2015.) Kyselyn otsikoksi luotiin ty6elamén laatu-
kysely Kestin (2015) hiljaiset signaalit kehittdmismenetelman mukaisesti ja matriisiky-
symyksid luotiin 15 kappaletta. Tdman liséksi luotiin avoimina kysymyksiné taustakysy-
myksid, joilla haluttiin tietdd niiden vaikutus tyéelaméan laatuun, ja ndin ollen mahdolli-
sesti myos psykososiaaliseen kuormitukseen. Néitd taustakysymyksié olivat: ik& vuosina,
tybkokemus vuosina, tydsuhde méérdaikainen vai vakituinen, mihin henkiléstéryhmaan
kuulut, oletko esimiesasemassa, mika on korkein suorittamasi tutkinto, oletko linjajoh-

taja, oletko prosessivastaava ja oletko tiimivastaava.
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Toista kyselyé eli tydelamén laatu kyselyd hyoddynnettiin SPSS-tilastonkésittelyohjel-
malla kvantitatiivisesti ja se oli avoinna vastaajille 23.3.2017 — 16.4.2017 vélisen ajan
séhkopostitse saadun saatekirjeen linkin kautta (ks. liite 3). Tyoelaméan laatu kyselyn
tuloksista oli mahdollista hyodynt&4 taustamuuttujia ja numeerista dataa, joten oli perus-
teltua késitelld tuloksia kvantitatiivisesti. Aluksi tutkimustulosten analyysi aloitettiin
taustamuuttujien, vastausprosenttien seka jakauman normaalisuuden tilastollisella tarkas-
telulla ristiintaulukoimalla taustamuuttujat ja tydelamén laatukysymykset keskenadn, jol-
loin n&htiin nopeasti, mitd arvoja mikékin muuttuja sisalsi. Keskiarvojen ja keskihajon-
nan avulla muodostui jo jonkinlainen kuva muuttujista. Tarkempi tilastollinen tutkiminen
tehtiin vield korrelaatioanalyysilld, faktorianalyysilla sekd Mann-Whitneyn U-testilla.
Tulosten késittelyssa ja tulkinnassa muodostettiin useita eri taulukoita. Taulukoitten suu-
ren koon takia néhtiin viisaimmaksi jattada taulukot pois lukemisen helpottamiseksi itse
tyosta. Tutkimuksen kulku pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman selkeasti, jotta lukijan

ei tarvitsisi tukeutua taulukoihin.

Jakauman normaalisuuden tilastollinen tarkastelu

IBM SPSS Statistics 22.0 — tilasto-ohjelmalla tydeldman laatu kysymyksille tehtiin ja-
kauman normaalisuuden tilastollinen tarkastelu skewness ja kurtosis tunnusluvuilla, joi-
den arvot kuvasivat jakauman normaalisuutta. Tall4 haluttiin saada ennen kaikkea selke&
kuva siitd, mitd kyselyn tuloksista oli jarkevaa ja mahdollista tutkia eri tilastomenetel-

milla ja, kuinka luotettavina tutkimustuloksia voitiin pitaa.

Nokelaisen (2017) mukaan skewness kuvaa jakauman vaakapoikkeamaa oikealle tai va-
semmalle verrattuna normaalijakaumaan. Kurtosis kuvaa jakauman huipun muotoa. Tay-
sin symmetrisen jakauman vinous (skewness) ja huipukkuus (kurtosis) saavat arvon nolla.
Vinouden suhteen positiiviset arvot merkitsevét sitd, ettd jakauma on oikealle vinossa ja
suurin osa havainnoista keskiarvoa pienempid. Negatiiviset arvot merkitsevat sitd, etta
jakauma on vasemmalle vinossa, ja suurin osa havainnoista keskiarvoa suurempia. (No-
kelainen 2017.)
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Vinouden tarkasteleminen oli tarkedd, koska monet tilastolliset testit olettavat, etteivét
jakaumat ole kumpaakaan suuntaan vinoja (Nummenmaa 2004: 64—66). Vinous poik-
kesi aineiston perusteella nollasta, joten jakauma oli epdsymmetrinen ja suurin osa ar-
voista oli keskiarvoa suurempia. Tasté voitiin paatelld, ettd vastauksissa oli hajontaa mo-
neen suuntaan, eika jakauma olisi valttaméattd normaalisti jakautunut. Lauri Nummen-
maan (2004: 65) mukaan, mikali huipukkuus (kurtosis) on positiivinen, niin jakauma on
terdvahuippuinen ja negatiivisena huiputon eli littedhuippuinen. Vastausten perusteella
jakauma néytti olevan littedhuippuinen, jolloin vastaukset nayttaytyivét jakautuneen hy-
vin laajalti joko mééran tai laadun puolelle tydeldman laatu kysymyksissa. Lisaksi Antti
Reunamon (2017) kehittdméan SPSS pikaoppaan mukaan skewnessin ja kurtosin arvo ei
saanut olla nyrkkisadnnén mukaan yli kahta kertaa niin suuri kuin niiden standard error,
mit& se kuitenkin osittain oli. Taulukossa 8 nékyy tummennettuna yhdet esimerkit, etta
skewness ja kurtosis olivat osittain yli kaksi kertaa kuin standard error.. Tama vahvisti

oletusta, etteivat jakaumat olleet normaalisti jakautuneet.

Taulukko 8. Jakauman normaalisuuden testaus skewness ja kurtosis tunnusluvuilla.

= =} ) o = = = @ ) = o T< = XU XT

sd 6(,(—”,-;05. g 230 8@ 2 2X3i8% 8= ~<9>=g mg 53 @3

2 €% 22 Z3z 33 33 =5 2F ;23 8 33 I < =9 =9

83 55328 5'3 = 3 5.3 ZS 5B (33 B3 BR i2B 2B 838 =8

=. o = =3 = =3 2R} 4 A

22 §2323 5% <% 3% 22 28 B8 22 32 i85 353 28 £38

— = - - - — = =’ =’

25 8 2 cSZ 2@ 22 Za Sga 2S s S5 38 32 @8 25 =25

S5 < == o'y =S 3 @ 3 S = 8 =2 @5 55y = E5 3=

S o o < @ > = > O =] S22 2E =1 > 3 235 S3 @9

o= a g ST L g g =S < [ Sz 3 22 = SF

g2 g T® 2§ 52 =5 2° 5 g2 Be 2S5 27 Z2a 3= g

s T 52 e g F= o 3 vTes Te 79 Fe Sa P32 <

' = T T IsH @

N 79 79 78 78 78 79 78 79 79 79 78 79 77 79 79
Miss 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0 1 0 2 0 0

442 103 | 072 981 546 279 ,204 535 @ ,398 ,709 665 1,046 1,323 578 565
Ske-
wness

Std. Er- | 271 | 271 272 272 272 271 272 | 271 271 271 272 271 274 271 271
ror of

Ske-

wness

Kurto- 612 814 | 1,122  ,045 .65 ,991 ,713 ,176 1,011 ,699 ,470 735 1,276  ,436 @ ,665
sis

Std. Er- = ,535 535 | ,538 538 638 535 538 535 535 535,538 535 541 535 | ,535
ror of

Kurto-

sis



63

Korrelaatioanalyysi

Taustamuuttujien, kysymysten ja normaalijakautuneisuuden tutkimisen jalkeen aloitettiin
tulosten tarkastelu ja analyysi vertailemalla taustamuuttujia sekéd kysymyksia keskendén
korrelaatioanalyysilla. Talla haluttiin saada tietoa siité, olisiko taustamuuttujilla ja kysy-
myksill tilastollista merkittavyyttd sekd mahdollisesti keskindistd lineaarista riippu-
vuutta. Korrelaatiotestin osalta tulokset ké&siteltiin Webropol-ohjelmistolla ja SPSS-ti-
lasto-ohjelmalla. Webropol-ohjelmistolla raportoinnin tarkastelussa korrelaatiot ja p-ar-

vot saatiin automaattisesti lasketuksi.

IBM SPSS Statistics 22.0 — tilasto-ohjelmalla tyelaman laatu kysymyksille valittiin ei-
parametrinen korrelaatio testi spearmanin jarjestyskorrelaatioilla, koska se nimenomaan
soveltui jarjestysasteikollisille (ordinal) muuttujille, mité tydeldman laatu kysymykseni
olivat. (Taanila 2015). Taustamuuttujat olivat kyselysséani luokittelevia muuttujia (nomi-
naalisia), ettd jarjestysasteikollisia. Korrelaatioiden merkitsevyys (test of significance)
testattiin kaksisuuntaisesti (two-tailed). Korrelaatiotestin kaksisuuntaisessa versiossa
(test of significance: two-tailed) hypoteesit olivat nollahypoteesi ja vaihtoehtoinen hypo-
teesi. Nollahypoteesissa muuttujien valilla ei ole riippuvuutta tai keskiarvojen valilla ei
ole eroa. Vaihtoehtoisessa hypoteesissa muuttujien vélill& on riippuvuutta tai keskiarvo-
jen valilla on eroa. (Heikkild 2014.)

Ei-parametrisen korrelaatiotestin tuloksissa Kiinnitettiin huomiota ylimpéana olevaan kor-
relaatiokertoimen arvoihin ja toisena kertoimiin liittyviin p-arvoihin. Tuloksista, joissa p-
arvo oli pieni, niin korrelaatiota voitiin pita4 tilastollisesti merkitsevéana. Y leisimmin ra-
jana kéytetdan p-arvoa 0,050. Jos p-arvo oli alle 0,050, niin voitiin sanoa korrelaatiota
merkitsevéksi 5 % merkitsevyystasolla. (Taanila 2017.) Tilastollisesti merkittavé p-arvo
(<0.05) tarkoitti vahvoja todisteita, mutta se oliko tulos sisalléllisesti merkittava, oli mi-
nun péateltavé itse. Miinusmerkkinen korrelaatio merkitsi sitd, ettd toisen muuttujan ar-
vojen vahetessd, toisen muuttujan arvoilla on taipumus kasvaa ja ldhetesséan miinus yk-
kosté yhteys vain vahvenee. Kimmo Vehkalahden (2008: 88) mukaan tilastollinen mer-
kitsevyys ei sellaisenaan tarkoita paljoakaan, eiké vélttamatta takaa mitdén oikeasti mer-
kittdvad. Hanen mukaansa sitd voidaan pitdd vain paattelyn apuneuvona. Otin ohje-

nuorakseni sen, ettd kyselytutkimukseni testausasetelmassa alle 0.05 suuruista p-arvoa



64

voidaan pitéa riittdvana todisteena nollahypoteesia vastaan, niin kuin on tyypillista eri
kyselytutkimuksissa. Tama merkitsi talloin viiden prosentin riskié tehdé paattelyssa vaara

johtopaéatds, hylaté paikkansa pitdva nollahypoteesi.

Tybeldaman laatu kysymyksien vastausten osalta havaittiin, etté tuloksia oli hankala tul-
kita korrelaatiotaulukosta monen muuttujan korreloiduttua (r=>0.3) hyvéksyttavasti tois-
tensa kanssa ja tutkimustulokset eivat ndyttaneet normaalijakautuneelta. Taman jalkeen
paatettiin tehda faktorianalyysi, koska se soveltui erityisen hyvin juuri normaalisti jakau-
tumattomille muuttujille (Vehkalahti 2008.)

Faktorianalyysi

Faktorianalyysin tarkoituksena oli liittda useita muuttujia muutamaksi kokoavaksi fakto-
riksi, joita olisi helpompi tulkita ja luoda uuden mittausmallin pohjalta summamuuttujat
ja faktoripisteet, joiden perusteella tutkimustuloksia ja muuttujien keskindisia suhteita
olisi helpompi tarkastella (VVehkalahti 2008: 107).

Aineiston soveltuvuus faktorianalyysiin testattiin samalla Kayser-Meyer-Olkinin ja Bar-
lettsin testeilld. Korrelaatiomatriisi soveltui faktorianalyysiin, koska KMO:n sig oli yli
0,5 (0,809) ja Bartlettin sig on alle 0,05. Faktoreiden ekstraktio-menetelmané kaytettiin
principal axes analysia eli padkselifaktorointia (PAF), mika salli pienemman aineiston.
Tama oli perusteltua, koska jakauma ei ollut normaalisti jakautunut ja aineisto oli suppea
(vastaajia 79 kappaletta). Ekstraktoinnin avulla pyrittiin 16ytdmaan muuttujien valisia yh-
teyksié kuvaavia faktoreita siten, ettd faktoreiden vaikutukset poistetaan, jolloin ei muut-
tujien valille j&& ollenkaan yhteyksid. Ekstraktointi on matemaattinen menettely, jolla
maéaritettiin malliin tulevat faktorit ja niiden yhteydet, eli lataukset mallissa oleviin muut-
tujiin. (Nummenmaa 2004: 344.). (Costello & Osborne 2005: 2.)

Faktorianalyysi tehtiin lopulta kahteen kertaan eri rotaatioilla (promax (vinokulmainen
rotaatio, faktorit korreloivat kesken&én) ja varimax (suorakulmainen eli ortogonaalinen
rotaatio, ei korrelaatiota faktoreiden valilld), koska ty6eldamén laatu tuloksien korrelaatio-

testistd nahtiin, ettd useiden kysymysten vélisten korrelaatioiden ja havaittujen merkit-
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sevyystasojen vélilla oli tilastollisesti merkittava yhteys ja jakauman normaalisti jakau-
tuneisuudesta ei oltu varmoja. Vehkalahden (2008: 95) mukaan faktorianalyysi sietaa kui-

tenkin téllaiset poikkeamat hyvin.

Rotaatiomenetelmien testaaminen faktorianalyysissa kahteen kertaan helpotti myds tul-
Kittavan ja teoreettisesti patevéan faktoroinnin loytamista ja tulkinnallisuuden lisadmisté.
Lopulta rotaatiomenetelméksi valittiin suorakulmainen rotaatio (varimax), koska se oli
suoraviivaisen tulkintansa vuoksi suositeltavampi tavanomaisissa, eksploratiivisissa tut-
kimusasetelmissa. Vehkalahden (2008: 104) mukaan ei kannata aivan helposti lahteé vi-
nokulmaisen rotaation (promax) houkutukseen, koska sen faktoriavaruudentulkinta on

vaikeaa.

Faktorianalyysin tulosten perusteella muodostettiin alijoukoista kolme faktoria néiden
ominaisarvojen (eigenvalues) ollessa yli yhden, cattellin scree-testiksi nimetyn (scree
plot) kuvaajan perusteella (Miettunen 2006). Perusideana tdssa oli se, etta faktoreiden
uskottiin ilmentavén taustalla olevaa, alkuperdista muuttujien valista korrelaatioita ai-
heuttanutta ilmiota. Ne siis jasensivét tutkittavaa ilmiota, tydelamén laatua ja psykososi-
aalista kuormitusta helpommin tulkittavaan muotoon. Tama oli siind mielessa selvéa, etta
kyselyn muuttujien valilla oletettiin ilmenevén selkeita riippuvuuksia sen valossa, etta
kyselyssa pyrittiin kysymadn samaa ulottuvuutta mittaavia asioita. Faktori tarkoitti mit-
tauskehikossa samaa kuin tosiarvo tai ulottuvuus. Lahtokohtana oli korrelaatiomatriisi,
johon sisaltyva informaatio pyrittiin tiivistimaan summamuuttujiin ja faktoripisteisiin.
(Vehkalahti 2008: 94, 96, 104.)

Faktorianalyysissa tuloksia tulkittiin kommunaliteettitaulukosta, minka verran faktorit
selittivat kustakin muuttujasta ja rotatoidusta taulukosta varsinaiset tulokset. Kommunali-
teetit eivat olleet korrelaatioita, vaan suhteellisia osuuksia. Kommunaliteetin arvo oli tun-
nusluku, joka kuvasi prosenttiosuutta, jolla yksittdisen muuttujan vaihtelu tulee selitetyksi

valitussa padkomponentti- tai faktoriratkaisussa.
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Mita lahempand kommunaliteetti oli ykkostd, sitd paremmin osio mittausmallissa toimi.
Faktoreille annettiin lopulta nimet faktorilatauksien ja muuttujien ryhmittymisen perus-
teella. Faktorilatauksiksi hyvéksyttiin kaikki lataukset, mitka ylittivat 0.4 rajan ja niista
muodostettiin ns. faktorimatriisi. Tahan ei ole Miettusen (2006) mukaan olemassa mit&éan
tiettyd rajaa, vaan tutkija voi itse maarittad mitka ovat riittavat lataukset. Vehkalahden
(2008: 109) mukaan faktorianalyysi on paras keino yhdessa mittausmallin kanssa peilata
aineiston perusteella nahtya teorian perusteella pohdittuun. Naitd latautuneita faktoreita
verrattiin ja tulkittiin lopulta summamuuttujien ja faktoripisteiden avulla teoriaan. Varsi-
naisista tuloksista rotatoidusta taulukosta valtaosa latauksista olivat positiivisia. Tulok-
sista néhtiin, ettd mitd suurempi lataus osiolla oli jollekin faktorille, sitd pienempia sen
lataukset nayttivat olleen muille faktoreille. T&mé oli luontevaa, silla kysymysten osiot
pyrittiinkin alun perin rakentamaan niin, ett ne mittaisivat vain yhté asiaa. Luonnostaan

mukana oli myds osioita, jotka latautuivat useammalle kuin yhdelle faktorille.

Tutkimuksessa kommunaliteetit vaihtelivat 0.3 ja 0.7 vélilla. Voitiin ajatella niiden tdman
perusteella toimivan kohtalaisesti. Koska yhteydet oletettiin lineaariseksi, olivat saadut
tulokset, faktorilataukset sen sijaan korrelaatioita faktorin ja muuttujan valilla/ regressio-
kerroin ja siten periaatteessa helposti tulkittavissa. Varsinaisista tuloksista rotatoidusta
taulukosta valtaosa latauksista olivat positiivisia. Tuloksista nahtiin, ettd mita suurempi
lataus osiolla oli jollekin faktorille, sitd pienempid sen lataukset nayttivéat olleen muille
faktoreille. T&ma oli luontevaa, silld kysymysten osiot pyrittiinkin alun perin rakenta-
maan niin, ettd ne mittaisivat vain yhta asiaa. Luonnostaan mukana oli my®s osioita, jotka

latautuivat useammalle kuin yhdelle faktorille.

Lopulta faktorien sisdistd johdonmukaisuutta tarkistettiin Cronbachin alfan avulla.
Cronbachin alfa saa analyysissa arvon 0 ja 1 valilla ja sen tulee olla véhintd&n 0.6 ja
mielell&d&n yli 0.8. (Liukkonen 2011). Tama oli yleisin tapa tarkastella kyselylomakkeen
reliabiliteettia. Talldin mittauksen reliabiliteettiin vaikutti kaksi tekijaa: yksittéisten tyo-
elaman laatu kysymysten antamien mittaustulosten samankaltaisuus ja kysymysten
(=véittdmid) lukumaaré. Ideana oli yksinkertaisesti se, ettd mitd enemman keskenaan sa-
mankaltaisesti toimivia kysymyksi& mittari sisaltad, sita reliaabelimpi se olisi. (Nokelai-

nen 2017.) Mittaustuloksista néhtiin, ettd kaikki vaittdmat olivat tarkeitd, joten niité ei
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ollut jarkevaa poistaa, koska ne muuten laskisivat reliabiliteettia useassa tapauksessa. Li-
séksi Cronbachin alpha -kerroin oli yli 0.8 eli varsin hyvélla tasolla ja ndin ndma muuttujat
olivat mielekésta yhdistad. (Nokelainen 2017; Vehkalahti 2008: 98—99, 103.) Tall& ha-
luttiin selvittaa faktorianalyysin jalkeen, olivatko mittarin vaittaméat edelleen riippuvaisia
toisistaan ja ettd mittari mittasi kokonaisuudessaan samaa asiaa, jolloin faktoreiden muo-

dostaminen oli kannattavaa.

Lopulta voitiin 15 tydelaman laatu kysymysmuuttujan selittyvan hyvin valitussa faktori-
ratkaisussa. Tarkempaan tarkasteluun valittiin vain lataukset, mitka olivat yli 0.6. Naita
syntyneita faktoreita tarkasteltiin summamuuttujilla ja faktoripisteilla. Tydelamén laatu
kyselyssa nousi esille tydelamén laatuun vaikuttavista itsearvostustekijoisté faktoriana-
lyysin perusteella kolme taustalla olevaa, alkuperaistd muuttujien valista korrelaatioita
aiheuttanutta ilmi6td, mitka vaikuttivat tydeldman laatuun ja psykososiaalisen kuormi-
tuksen kokemiseen. Nama nimettiin johtamiseksi ja esimiestyoksi, yhteistyo- ja roolija-
oksi seka prosesseiksi tydeldman laatu teoriaosuuden mukaisesti. Sisdisen konsistenssin
eli yhtendisyyden laskeminen alfa-kertoimella tuki ajatusta, ettd faktoreiden muodosta-
minen oli jarkevaa, koska kysymykset olivat riippuvaisia toisistaan ja mittari mittasi ko-

konaisuudessaan samaa asiaa.

Lopulta faktorianalyysissa muodostettujen kolmen kokoavan faktorin, niiden summa-
muuttujien ja faktoripisteiden pohjalta tydelamén laatuun vaikuttavien itsearvostusteki-
joiden eli tyoeldman laatu kysymysten tutkimustulokset ja muuttujien keskindiset suhteet
nayttivat edelleen siltd, ettd johtamiseen tulisi panostaa eniten. Faktoreihin latautuivat
niin tyéhyvinvointitekijoita (Y1 Itsearvostustekijat eli yhteenkuuluvuus ja identiteetti ja
PL itsearvostustekijat eli pagdmaarat ja luovuus) kuin tydpahoinvointitekijoita (FE itsear-
vostustekijat eli fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus). Ensimmainen faktori liittyi joh-
tamiseen. Tamé oli vahvin selittdja tydelaman laadun ja mahdollisesti psykososiaalisen
kuormituksen kokemisessa yhdessé toisen faktorin kanssa. Ensimmaiseen faktoriin eli
johtamiseen latautuivat ty6eldman laatuun vaikuttavista itsearvostustekijoisté ty6hyvin-
vointi organisaatiossani (FE), siséinen viestintd organisaatiossani (Y1), visiointi ja panos-

tus tulevaisuuteen (PL), esimieheni huolehtiminen alaisten tyoturvallisuudesta (FE) ja
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esimieheni toiminta yhteistyon edistamiseksi (Y1). Naiden yhteenlaskettu tyéelamén laa-
tuindeksi oli 53,5 %. Selitysaste oli 21 %. Ensimmaéisessa faktorissa nousi esille sama
psykososiaalisen kuormitusta aiheuttava seikka kuin tyon fyysiset ja psyykkiset kyselysta
ja kansallisista ja kansainvélisista artikkeleista. Tarkennettuna siis se, ettd tyon kuormitus

ja kiire aiheuttavat psykososiaalista kuormitusta.

Toinen faktori liittyi yhteisty6hon ja roolijakoon. Toiseen faktoriin eli yhteistyohon ja
roolijakoon latautuivat avoin tiedon kulku tyoyhteisdssa (FE), yhteisty6 organisaatiossani
(Y1), yhdessa sovitut padmaarat ja tavoitteet (Y1), mahdollisuudet hoitaa tydtehtaviani
(FE), oman osaamisen hyddyntaminen ryhméssani (Y1), oman osaamisen yll&pitdminen
ja kehittdminen (PL) sek& oman roolin selkeys prosessissa (FE). Ndiden yhteenlaskettu
ty6elamén laatuindeksi oli 67,5 %. Selitysaste oli 21 %. Tah&n faktoriin liittyi tutkimus-
tulosten perusteella ainoa tilastollisesti merkittava korrelaatio osaamisen hyédyntdmisen
ryhmassani ja tiimivastaavuuden tai koulutustaustan valilla. Muilla taustamuuttujilla (su-
kupuoli, tydsuhde, syntymévuosi, asemalla) ei ndyttanyt olevan paljoa keskinéista line-
aarista tilastollisesti merkittdvaa riippuvuutta tydelaman laatu kysymysten kanssa.

Kolmas faktori liittyi prosesseihin. Kolmanteen faktoriin latautuivat prosessin hallinta
kokonaisuutena (Y1) ja prosessin jatkuva kehittaminen (PL). Ndiden yhteenlaskettu tyo-
elaman laatuindeksi oli 65 %. Selitysaste oli 13 %. N&iden kolmen faktorin kokonaisse-
litysosuus oli 55 %, mit& voitiin pitdd normaalina lukemana mielipidetutkimukselle. Tar-
kempaan ryhmien valiseen tarkasteluun soveltui vielda Mann-Whitneyn U-testi, jonka
avulla pystyi tutkimaan sité, olivatko eri ryhmien véliset erot todellakin tilastollisesti mer-
Kittdvid vai samoja osaamisen hyédyntdmiseen ryhmassani ja koulutustaustan/tiimivas-

taavuuden valilla.

Mann-Whitneyn u-testi

Kolmantena tilastollisena testind tehtiin viela mielipideasteikoille hyvin soveltuva kesiar-
vojen hajontaa mittaava ei-parametrinen Mann-Whitneyn U-testi pienestd otoskoosta ja
muuttujien normaalijakautuneisuusepadilyisté johtuen (Taanila 2013). Kyseisell4 tilastol-
lisella testilla testattiin keskiarvojen jakautumista nollahypoteesilla, jolloin alkuoletta-

muksena oli, ettd tarkasteltavan muuttujan jakauma olisi sama molemmissa ryhmissa
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(Taanila 2013). Mann-Whitneyn testin ideana oli se, ettd mita pienimpi P-arvo oli, niin
sitd enemman vaihtoehtoinen hypoteesi sai tukea. Merkitsevyystasoksi valittiin alle 0.05,
jolloin nollahypoteesi voitiin hylata ja todeta, ettd ryhmien valilla olisi tilastollisesti mer-
kittavaa eroa. Testilld haluttiin tarkentaa korrelaatioanalyysissa saatuja tilastollisesti mer-

kittavia tuloksia.

Mann-Whitneyn U-testin perusteella havaittiin U-testisuureen, Wilcoxonin testisuureen
ja merkitsevyysarvon perusteella, etteivat jakaumat olleet samoja eri ryhmien kesken.
Tiimivastaavien ja ei-tiimivastaavien osaamisen hyodyntdmisen ryhméssa jakaumat eivét
olleet samanlaisia. Ryhmien keskiarvojen vélilla oli tilastollisesti merkittavia eroja (p<
0.05). Koulutusastevertailussa ei my6skaan opistoasteen tutkinnon ja ammattikorkeakou-
lun tutkinnon suorittaneissa jakaumat olleet samanlaisia verrattuna muihin koulutusastei-
siin. Opistoasteen suorittaneiden ja muun koulutusasteen suorittaneiden osaamisen hyo-
dyntdmisen ryhmassa tuloksena oli, ettd ryhmien keskiarvojen vélilla on tilastollisesti
merkittavia eroja (p < 0.05). Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneiden ja muun kou-
lutusasteen suorittaneiden osaamisen hyddyntdmisen ryhméssa tuloksena on, ettd ryh-

mien keskiarvojen valilla oli tilastollisesti merkittavia eroja (p < 0.05).

Sen sijaan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon, kandidaatin tutkinnon, maisterin tut-
kinnon, lisensiaatin tutkinnon tai tohtorin tutkinnon suorittaneiden ja muun koulutusas-
teen suorittaneiden osaamisen hyédyntdmisen ryhmaéssé jakaumat eivét eronneet toisis-
taan. Jakaumat olivat siis samanlaisia. Toisin sanoen erot eivét olleet tilastollisesti mer-
kitsevia ryhmien valilla (p= >0.05). Mann-Whitneyn U-testin tilastolliset tulokset voitiin
nahda siten, ettd opistoasteen tai ammattikorkeakouluasteen tutkinnon suorittaneet tyon-
tekijat kokivat, ettd heidan osaamistaan ei hyodynneta tarpeeksi hyvin prosesseissa, mutta
aina ylemmastad ammattikorkeakoulupohjalta ylospéin nahdaan, ettd osaamista hyodyn-
netaan tarpeeksi. Mann-Whitneyn U-testin perusteella huomattiin myds, etta ainoastaan
osaamisen hyoddyntdmiseen ryhmdassa tiimivastaavuuden tai koulutustaustamuuttujien
kesken naytti olevan edelleen ainoastaan tilastollisesti merkittdvaa eroa eri ryhmien vé-

lill4, jolloin korrelaatiotestin tulos sai tukea myds Mann-Whitneyn testistéa.
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5. TUTKIMUSTULOKSET KYSELYAINEISTOILLE

Tassd luvussa esitelldan kyselyaineistojen keskeisimmat havainnot ja péaatelmat tutki-
muksen kohteesta. Ensimmaisena k&ydéan lavitse kyselyn 1. eli psyykkisten ja sosiaalis-
ten riskitekijoiden kyselyn avointen vastausten tulokset ja siteeraukset. Taman jalkeen
kaydaan lavitse kyselyn 2. eli tydeldman laatu kyselyn avointen vastausten tulokset ja
siteeraukset sek& SPSS-tilasto-ohjelman antamat tulokset. Tulokset esitetadn kysymyslo-
makkeiden teemoja mukaillen niin, ettd kaydaan lavitse useimmiten esiintyneet teemat.
Lopulta verrataan naiden kyselyiden tuloksia ja teoriaa keskendan yhteenvedossa. Johto-
paatdkset kappaleessa muodostetaan lopulta yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja poh-

dintakappaleessa lopulliset johtopaatokset analyysin tuloksista.

5.1. Psyykkisten ja sosiaalisten riskitekijoiden kyselyn tulokset

Ensimmaisessé kyselyssa vastaajia oli yhteensa 499 ja vastausprosentti oli 32 prosenttia.
Vastausprosenttia voitiin pitdd hyvana. Kyselyssa nousi voimakkaasti esiin liiallinen tyo-
kuormitus. Tydkuorma vaikutti perehdytyksen laatuun; sille ei 16ytynyt aina aikaa. 115
vastauksessa sisaltd oli saman laatuinen, resurssit ja aika eivat riittdneet ja perehdytys
tasta syysta oli puutteellista tai sité ei ehdita tekemaén lainkaan. Yhteistoiminta ja tiedon-
kulku osastoilla koettiin my6s huonontuneen, eiké yhteisille tapaamisille tai kehityskes-
kusteluille ollut aikaa. Avoimissa vastauksissa sisélto oli saman laatuinen, ei kehityskes-
kusteluja pitkiin aikoihin, eika tiedonkulku ollut sujuvaa, koska ei ollut aikaa lukea sah-
kopostia taikka kdydé kokouksissa. Esimiesten tydnkuvat ja vastuut koettiin epaselviksi
ja péivittaisen tyon organisointi puutteelliseksi. Vastauksissa esiin nousivat uudet esimie-
het ja organisaatiomuutos. Heidan ei nahty olevan viel& perilla tdysin vastuistaan ja osit-
tain heidat ndhtiin olevan tietdmattomié asioista. Seuraavissa lainauksissa nékyvat edella
kuvatut tyokuormituksen lisd&dntyminen, yhteistoiminnan ja tiedonkulun huonontuminen
sek& esimiesten tyonkuvien ja vastuiden epéselvyys ja péivittaisen tyon organisoinnin

puutteellisuus.
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“Muuttoprosessin jatkuminen ja ylikuormitus ovat aiheuttaneet sen, ettd tyonte-
kijat ovat vasyneita tilanteeseen ja kayvat ymmarrettavasti aarirajoilla ja ylilyon-
teja kanssakaymisessa on tapahtunut. Perehdytys on huonoa, jaa usein kesken, ja
sithen ei ole riittdvdsti henkilokuntaa tai aikaa”.

"Ei kehityskeskusteluja vuosiin. Sihkoposti ei voi olla ainoa vdlinen tiedonkulkuun.
Enemmdn suullista tiedonantoa tarvitaan”.

”Esimies vaihtuu jatkuvasti/vuosittain: uusi organisaatiomalli ja esimiehet ja tii-
mivastaavat. Ovat vield uusia ja osin tietdaméattomi& asioista. Organisaatiomuutok-

’

sen jdljiltd on vield paljon epdiselvyyksid. Ei selvyyttd kuka vastaa mistdikin”.

Tyokuormitus ja kiire nayttivat aiheuttaneen myos ihmissuhdekuormitusta ja huononta-
van tyOilmapiirid. Vastauksissa nousivat esille kiireisen tydtahdin ja ihmissuhteiden va-
linen yhteys. Tyontekijat kokivat epdoikeudenmukaisuuden tunnetta ja epaluottamusta
johtoa kohtaan. Vastauksissa nousi esiin tyontekijoiden epdoikeudenmukaisuuden -ja
vaikutusmahdollisuuksien puutteen tunne. Johdon ei nahty kuuntelevan tarpeeksi henki-
I6kuntaa ja olevan tarpeeksi lasna ruohonjuuritasolla. Epéasiallista kohtelua tai hairintaa
koki 110 vastaajaa. Vastauksissa tydilmapiiri ndhtiin kuitenkin hyvaksi ja kiusaamista ei
nahty esiintyvan. Vastauksista ilmeni, epdasiallisen kohtelun/h&irinn&n aiheuttajiksi
useimmin yksittéiset henkilot. Epaasiallista kohtelu/hdirintdé harrastivat niin yksittaiset
tyokaverit kuin asiakkaat. Seuraavissa lainauksissa nakyvat edella kuvatut tyékuormituk-
sen ja Kiireen aiheuttama ihmissuhdekuormitus ja tydilmapiirin huonontuminen, epéoi-
keudenmukaisuuden tunteen kokeminen ja epéluottamusjohtoa kohtaan seké epdasialli-

sen kohtelun ja héirinnan kokeminen.

“Liian hektinen tyétahti tuo kireyttd ihmisten vdileihin. Tyopisteissd on ih-
missuhdeongelmia, jolloin kaikista asioista ei puhuta avoimesti. Osa tyontekijoista
arvostelee toisia tyontekijoita joko selan takana tai ihan suoraan ™.

“Johto ei kuuntele henkilokuntaa ja asia ndyttdytyy siltd, ettd henkilokunnan ter-
veydestd ja jaksamisesta ei olla kiinnostuneita. Johtoportaan pitdisi tulla tutustu-
maan tyopisteisiin ja niiden kuormittavuuteen”.
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"Tydéilmapiirin kiristymistd ja epatasa-arvoista kohtelua on yksikdissa. Aika-ajoin
yksittaisiin henkiléihin kohdistuu kiusantekoa yksittaisilta tyokavereilta. Epatasa-
arvoinen kohtelu ja tyopaikkahdirinta eivat tule vain henkilokunnan suunnalta,
vaan myés asiakkaiden”.

5.2. Tybeldman laatukyselyn tulokset

Toisessa kyselyssa vastaajia oli yhteensa 79 ja vastausprosentti % oli 5. Vastausprosenttia
voitiin pitdd huonona, mika johtui mahdollisesti siitd, ettd psyykkiset ja sosiaaliset kuor-
mitustekijat kysely oli tehty hetked aikaisemmin. Vastaajien jakaumia tarkastellessa yk-
sityiskohtaisemmin néhtiin, ettd vastaajista suurimmalla osalla (51 %) oli ty6kokemusta
yli 20 vuotta ja keski-ika oli 46 vuotta. Henkildstoryhmittéin tarkasteltuna tamaé tarkoittaa
sitd, ettd kyselyyn vastasi hoitohenkildstosta HUSin henkiléstokertomuksen 2016 perus-
teella 5 prosenttia, ladkareista 4 prosenttia, muusta henkilokunnasta 7 prosenttia ja aka-
teemisista erityistyontekijoista 2 prosenttia. Toteutetun kyselytutkimuksen vastausten ko-
koamisen, seka tulosten analysoinnin perusteella voitiin todeta, ettd vastaajien keskimaa-
rainen profiili vastaa hyvin HUSLABIn keskiméaaraista tyontekijaa: 46-vuotias vakitui-
sessa tydsuhteessa oleva opistoasteen tai ammattikorkeakoulututkinnon suorittanut nai-
nen, jolla tydkokemusta yli 20 vuotta ja ei ole esimiesasemassa.

Vertailtaessa yksityiskohtaisemmin faktorianalyysin perusteella muodostettuja uusia fak-
toreita eli johtamista ja esimiesty6ta, yhteistyota ja roolijakoja ja projektin hallintaa seka
taustamuuttujia keskendan niin havaittiin, ettd niiden faktoripisteiden ja summamuuttu-
jien arvot vaihtelivat vastaajaryhmittéin. N&itd havaintoja on kuvattuna seuraavaksi fak-
toriryhmittéin. Kehittdmisen kohteen tarkeyttéd/kehittdmisen tarvetta on tarkasteltu ja pe-
rusteltu summamuuttuja-arvojen perusteella. Mitd suuremman summamuuttuja-arvon

taustamuuttuja oli saanut, niin sitd paremmassa kunnossa sen ajateltiin olevan.

Johtaminen ja esimiestyo

Alle 35-vuotiaille tdrkedampid olivat johtamisen ja esimiestyon kehittdminen kuin yli 35-

vuotiaille huolimatta avoimissa vastauksissa esiin nousseista parannuskohteista johtami-
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sessa ja esimiesty6ssd summamuuttuja arvoja tarkasteltaessa. Alle 35-vuotiaiden avoi-
missa vastauksissa nousivat esille kunnolliset tilat ja vélineet ja huono ilman laadun ke-
hittdminen esimiestuen avulla. Yli 35-vuotiaiden avoimissa vastauksissa toivottiin vies-
tinnan, tyéhyvinvoinnin johtamisen ja esimiestuen kehittdmiseen parannusta. Yli 50-vuo-
tiaiden vastauksissa esille nousivat myos tdiden lisddntyminen, kiire ja hyvinvointi. Aikaa

ei ollut heidédn mielestdéan suunnittelulle ja kokouksille.

Tyokokemuksen perusteella tarkasteltuna alle 10 vuotta tydkokemusta omaaville oli tar-
kedmpaa johtaminen ja esimiestyd kuin yli 10 vuotta tydkokemusta omaaville tyéelamén
laatua kehitettdessa. Alle 10 vuotta avoimissa vastauksissa esiinnousseet asiat olivat sa-
moja kuin alle 35-vuotiaiden vastauksissa esitetyt parannuskohteet johtamisessa ja esi-

miesty6ssd, lukuun ottamatta vastauksissa esiin noussutta viestinnan toimimattomuutta.

Henkildstoryhmittéin tarkasteltuna johtamisen ja esimiestyon kehittdminen nayttivat ole-
van muille henkiloryhmille tirkedamp&é kuin akateemisille erityistyontekijoille tydelamén
laadun kehittdmisessd. Tama korostui etenkin la4kareiden kohdalla. Avoimia vastauksia
ei tullut kuitenkaan kuin yhdelta laakariltd huolimatta siita, ettd johtamiselle ja esimies-
ty6lle he antoivat huonoimmat summamuuttuja-arvot. Muun henkildston osalta esille
nousivat avoimissa vastauksissa viestinnan osuus tyohyvinvointijohtamisessa ja sisai-
sessé viestinnéssé. Padtoksien ei nahty etenevan ylhaalta alaspdin ja nahtiin, ettd siihen
tulisi panostaa. Ty6hyvinvointijohtamisessa nahtiin olevan kuitenkin yritystd, mutta yh-
teistyoté tyoterveyslaitoksen kanssa tulisi kehittda edelleen. Esimiesten tuen antamisen
koettiin junnaavan paikoillaan, ei saatu tukea ja péivittainen tilannejohtaminen oli dele-
goitu liiaksi alaspdin. Esimiehen nahtiin pyrkivan toiminnassaan kuitenkin yhteistyon
edistdmiseen. Hoitohenkiloston osalta avoimissa vastauksissa esille nousivat tydhyvin-
vointijohtamisen puuttuminen organisaatiosta kiireesta ja tydvoiman puutteesta johtuen.
TyOhyvinvointia ei koettu parantavan tyohyvinvointiin liittyvat puheet ym. tyohyvin-
vointijutut. Sisdisen viestinndn ei nahty myoskaan toimivan. Viestien ei ndhty kulkevan
ylhaalta alas eiké alhaalta ylospéin. Esimiehen toiminnassa yhteistyon edistdmisessa ko-
ettiin myos olevan kehitettavaa. Esimieheltd ei saanut aina tukea, johtuen esimiehen ole-
misesta prosessin ulkopuolella tai yhteisen ajan puutteesta. Toisaalta koettiin myos, etta

oma esimies on ok ja hén yritti parhaansa, mutta ylemmét tahot eivat. Esimiehille sen
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sijaan naytti olevan vdhemman tarkedd esimiestyon ja johtamisen kehittdminen kuin ei-
esimiestyota tekeville tydelamén laadussa. Seuraavat lainaukset kuvaavat henkilékunnan
kokemuksia edella esitetyista huomioista johtamisesta ja esimiestydstd. Huomio kiinnit-
tyy ennen kaikkea avoimissa vastauksissa viestinnan toimimattomuuden tunteeseen, esi-

miestuen puutteeseen ja tyétiloihin.

“Ergonomia, kunnolliset tyévilineet”. (esimiesten huolehtiminen alaisten tyotur-
vallisuudesta) (muu henkiléstd, ammattikorkeakoulututkinto, alle 35-vuotias, jolla
tyokokemusta alle 10 vuotta).

“Ilmanlaatu on huono, litkaa ihmisid ahtaissa tiloissa”. (tyohyvinvointijohtami-
nen) (hoitohenkiltstd, opistoaste, alle 35-vuotias).

"Mm. visymystd, ahdistusta kun omaa tyotd ei saa endd kunnolla tehdd toistuvien
muutosten, liian tydmaaran ja liian vahan henkilokunnan takia. Henkilékunta ha-
luaisi tehda tyénsa hyvin ja luotettavasti, mutta talla tavalla se ei ole mahdollista.
Kiire ja paineet ovat mittavia tydméaaran ja uudistusprosessien samanaikaiseen sel-
vidmiseen”. (hoitohenkilosto, ammattikorkeakouluaste, 35—50-vuotias, jolla ty6-
kokemusta yli 20 vuotta.)

“Asiat eivit etene ylemmdlle tasolle”. (Esimieheni tuki toiminnan kehittdmiseen
ryhmassani) (hoitohenkil6std, opistoaste, tyokokemus alle 10 vuotta).

“Viestintddn on panostettava”. (tyohyvinvointijohtaminen) Pdditoksistd kertomi-
nen ei etene organisaatiossa alaspdin”. (sisdinen viestintd organisaatiossani) (muu
henkilOsto, opistoaste).

“ei lainkaan”. (esimieheni toiminta yhteistyon edistimiseksi) ”Esimieheltd ei tule
tukea”. (esimieheni tuki toiminnan kehittdmiseen ryhmdssdni) (muu henkilosto,
ylempi ammattikorkeakouluaste, tyokokemus yli 20 vuotta).

"Pdivittdistd tilannejohtamista on mielestdni delegoitu liikaa alaspdin”. (Esimie-
heni tuki toiminnan kehittdmiseen ryhmassani) (muu henkil6sto).
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prosessin hallinta

Tyokokemuksen perusteella tarkasteltuna alle 10 vuotta tydkokemusta omaavat kokivat,
ettd prosessien hallintaa on enemman tarvetta kehittd4 kuin yli 10 vuotta tyokokemusta
omaavat. Yli 35-vuotiaille oli tarkedmpé&éa prosessin hallinnan kehittdminen kuin alle 35-
vuotiaille tydeldman laadussa summamuuttuja-arvoja tarkastellessa. Tama tuli hyvin
esille my6s avoimissa vastauksissa. Alle 10 vuotta tydokokemusta omaavien prosessien
hallinnan osalta néhtiin ainoastaan se, etta joillakin se on kunnossa ja joillakin ei, mutta

kehittdmista tapahtuu aina, kun huomataan tarvetta, tai ideoita syntyy.

Henkilostoryhmittéin tarkasteltuna akateemisille erityistyontekijoille ndytti prosessien
hallinnan kehittdmisessé olevan eniten kehitettdvaa kaikista henkilostéryhmisté huoli-
matta avoimien vastauksien puuttumisesta vastauksissa. Muu henkildsto koki omien roo-
lien sen sijaan olevan kunnossa prosesseissa. Esimiehet nékivat niissa olevan enemmaén
kehitettdvad kuin ei esimiestyotd tekevat summamuuttuja-arvoja tarkastellessa. Proses-
seihin liittyen erd&n esimiehen avoimissa vastauksissa nousivat esille kiire, mika oli pro-
sessin jatkuvan kehittdmisen kannalta lamaannuttanut tarkean kehittdmistoiminnan. Sa-
maisen esimiehen mukaan prosessin kokonaisuuden hallitsemiseksi tulisi tarkastella tyo-
tehtdvia uudelleen, koska tehtiin todennakdisesti turhaa tyotd. Sen sijaan esimiestyota
tekemattémien tyontekijoiden vastauksissa nahtiin yli 20 vuotta tyékokemusta omaavilla,
ettd prosessit hallittiin kokonaisuutena, mutta kritisoitiin projektien jatkuvan kehittdmi-
sen tapaa. Koettiin, ettd naytteet tutkitaan liukuhihnaperiaatteella, vaikka tyd on ty6ta ih-
miseltd ihmiselle. Aikaa kaivattiin etenkin lisaa eri prosessien toteuttamiseen. Alle 10
vuoden tyokokemuksen omaavat eivét olleet niin kriittisia prosessin kokonaisuuden hal-
linnan ja prosessin jatkuvan kehittdmisen vastauksissa. He katsoivat, etté toiset hallitsevat
prosessit kokonaisuutena ja toiset eivat. Toisekseen he katsoivat, etté prosessien jatkuvaa
kehittdmistd tapahtuu aina kun on tarvetta, tai ideoita syntyy. Edella esitettyja henkildston
kokemuksia kuvastavat seuraavat lainaukset prosessien hallinnasta ja jatkuvasta kehitta-
misestd. Naissa lainauksissa nakyy tunne siitd, etta prosessi on toisilla hallussa ja toisilla

ei.

“Toisilla se on. Toisilla ei”. (prosessin hallinta kokonaisuutena) (hoitohenkilosto,
ammattikorkeakouluaste, tyokokemus alle 10 vuotta).
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“Omasta mielestdni osaan tyoroolini. Aikaa toteuttamiseen, yhteystyohon esimie-
hen kanssa ja arvostukseen toivoisin lisaa. Valilla tuntuu, etten enda hallitse kaik-
kea. Tukiverkko on laaja ja olen vuosien aikana verkostoitunut laajalti. Vertaistu-
kea kaipaisi vdlilld”. (prosessin hallinta kokonaisuutena) (hoitohenkildsto, opisto-
aste, tyokokemus yli 20 vuotta).

"Tyomme on tyotd ihmiselle, mutta ndytteet tutkitaan liukuhihna-mallilla”. (pro-
sessin hallinta kokonaisuutena) (l1&akari, tohtori, tyokokemus 20 vuotta).

“Aiheuttaa ahdistusta. Henkilokunta ei vastusta uusia prosesseja, jos meitd kuun-
nellaan. Niin annetaan ymmartad, mutta syyt ovat siind, miten asiat hoidetaan hen-
kilokunnan kanssa, joka ei kerked rauhoittumaan prosessien valilla. On liian monta
muutoselementtid samaan aikaan”. (prosessin jatkuva kehittdminen) (hoitohenki-
|6st, ammattikorkeakoulututkinto, tydkokemus yli 20 vuotta).

“Prosessin tyotehtdvid on syytd tarkastella, tehddcdn todenndkéisesti turhaa”. (pro-
sessin hallinta kokonaisuutena) (esimies, hoitohenkildstd, ylempi ammattikorkea-
koulututkinto).

"Nykyddn tdmd asia on kunnossa ja tuntuu olevan kaikille selvd”. (oman roolini
selkeys prosessissa) (esimies, muu henkildsto, maisteri)

Roolijako ja yhteistyd

Yli 10 vuotta tytkokemusta omaavat tyontekijat kokivat yhteistyon ja roolijaon kehitta-
misessa olevan enemman kehitettavaa kuin alle 10 vuotta tydkokemusta omaavat tydnte-
kijat tydelamén laadun kehittdmisessa summamuuttujia tarkastellessa. Esiinnousseita asi-
oita olivat heidén vastauksissaan jatkuva koulutuksen tarve ja tehtdvénkuvien jatkuva laa-
jentuminen. Yhteistyon ja roolijaon néhtiin osittain toimivan tiimien keskuudessa, mutta
eri ammattiryhmien vélilla yhteisty6ta toivottiin kehitettdvan. Avoimeen tiedonkulkuun
ja yhdessa sovittujen padmaérien ja tavoitteiden sitoutumiseen toivottiin myds paran-
nusta. Roolijakoa kritisoitiin siitéd, ettd kaikkien piti osata kaikkea, mutta osasiko kukaan
mitad&n kunnolla. Kokouksiin ei kiireesta johtuen aikaa tahtonut riittdd. Johtamista kriti-

soitiin sanelupolitiikaksi, jolloin henkil6kunnan vaikuttamismahdollisuudet nahtiin rajal-
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lisina tyotehtévien suorittamiseen. Yhteistyon néhtiin olevan maaréan panostamista ylim-
man johdon puolelta ja avoimen tiedonkulun térkeiden asioiden hukkumista véhemman

tarkeiden alle.

Henkildstoryhmittéin tarkasteltuna nahtiin muiden henkiléryhmien kokevan yhteistyossa
jarooleissa olevan enemman kehitettavaa kuin akateemiset erityistyontekijat. Samoin esi-
miehet pitivat yhteistyota ja roolijakoja paremmin kunnossa olevana kuin muut vastaajat.
Tama kehittdmisen tarve korostui etenkin ld&kéareiden kohdalla summamuuttuja-arvoja
tarkasteltaessa. Avoimia vastauksia ei tullut kuitenkaan kuin yhdelta laakariltd huolimatta
siitd, etté roolijaossa ja yhteistydssé he nakivat olevan eniten kehitettdvaa antamalla huo-
noimmat summamuuttuja-arvot. Muun henkil0ston osalta esille nousivat tiimien valinen
hyva yhteistyo ja eri ammattiryhmien vélisen yhteistyon kehittdminen. Hoitohenkiloston
osalta esiin nousivat avoimen tiedonkulun ongelmat. Nahtiin kylla, ettd avointa tiedon-
kulkua on, mutta eri ammattiryhmien valilla yhteisty6ta tulisi kehittdd. Koettiin, ettei
osaamista hyodynnetty tarpeeksi, eiké tydaikaa ollut riittdvéksi oman tyon suunnitteluun
ja toteutukseen. Koulutustarve, yhteistyon kokonaisvaltainen toimimattomuus ja téiden

lisddntymisen tunne tulevat hyvin esille seuraavissa lainauksissa.

”Omassa tyossd koulutuksia aina tarvitaan”. (oman osaamisen ylldpitiminen ja
kehittdminen) (hoitohenkildstd, ammattikorkeakouluaste, tyokokemus vyli 20
vuotta).

“Tiimit toimivat, muut eivdt”. (vhdessd sovitut pddmddrdt ja tavoitteet) (hoitohen-
kilostd, opistoaste, tydkokemus yli 20 vuotta).

"Eri ammattivyhmien vdlilld yhteistyo on puutteellista”. (yhteistyo organisaatios-
sani) (muu henkildsto, esimies, opistoaste, tyokokemus yli 20 vuotta).

“Toitd lisdtddan henkilokunnan hyvinvoinnin kustannuksella”. (tyohyvinvointijoh-
taminen) ’Runsaasti kokouksia, joihin pitdisi ehtid”. (sisdinen viestintd organisaa-
tiossani) ”Muutokset useimmiten sanellaan”. (esimieheni toiminta yhteistyon edis-
tamiseksi) “’Ylin johto panostaa mddrddn yhteistyossd”. (yhteistyo organisaatios-
sani) "Henkilokunnalla on rajalliset vaikuttamismahdollisuudet”. (yhdessd sovitut
paamaarat ja tavoitteet) “Tdrkedt asiat hukkuvat vihemmdn tirkeiden alle”.
(avoin tiedonkulku tyoyhteisossani) (laakéari, tydkokemus 20 vuotta).
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“Viesti ei kulje ylemmdille tasolle”. (sisdinen viestintd organisaatiossani) (hoito-
henkilOsto, opistoaste, tydkokemus alle 10 vuotta).

“Eri ammattiryhmien vdlilld yhteistyo puutteellista”. (yhteistyé organisaatiossani)
(muu henkildsto, esimies, opistoaste, tydkokemus yli 20 vuotta).

5.3. Psykososiaalisen kuormittumisen ja tydelaman laadun yhteenveto

Kysymykseen siitd, ettd minkélaista oli henkiloston kokema psykososiaalinen kuormitus
organisaatiomuutoksen jalkeen, niin ilmeni, ettd HUSLABIn henkildston kokemaan psy-
kososiaaliseen kuormitukseen vaikuttivat monet asiat ja tyokyvynjohtamisen néhtiin ole-
van monella tavalla vaillinaista. Psykososiaaliseen hyvinvointiin vaikuttavina riskiteki-
j6ina korostuivat avoimissa vastauksissa ennen kaikkea tydolosuhteet ja tehtdvat, johta-
minen ja esimiesty® seka viestintd. Nama riskitekijat nousivat esille myos teoriasta (vrt.
Mattila & Paakkonen 2015; Taulukko 3). Psykososiaalisen kuormituksen koettiin kasva-
neen ennen kaikkea liiallisen tyokuormituksen ja kiireen seurauksena (ks. Nordin ym.
2016). Talla oli vastausten perusteella vaikutusta niin perehdytyksen laatuun, yhteistoi-
mintaan ja tiedonkulkuun kuin tydilmapiiriin. Samoin esimiesten tydnkuvat ja vastuut
koettiin epaselviksi ja paivittaisen tyon organisointi puutteelliseksi, mika vaikutti muu-
tosten l&piviennin onnistumiseen ja henkiloston jaksamiseen. Namé olivat tyon sisaltoon
ja organisontiin liittyvid psyykkista ja sosiaalista kuormitusta aiheuttavia tekijoita. (ks.
Aro & Martimo 2008; Karasek & Theorell 1990.)

Kuviossa 4 on kuvattuna tydeldmén laadun kompetenssitekijat ja systeemialykkyys seké
ty6eldamén laatuun vaikuttavat itsearvostustekijat ja niiden indeksit kuviossa 5. Niiden
perusteella oli ndhtdvissd, voimakas johtamisen kehittdmisen tarve. Etenkin tydhyvin-
vointijohtamiseen (35 %), siséisen viestintdan (50 %) seka visiointiin ja panostukseen
tulevaisuuteen (50 %) tulisi keskiarvoprosenttien perusteella kéyttda voimavaroja. Inhi-
millisten kompetenssitekijoiden ja systeemidlykkyyden tarkastelun tuloksia tukivat myds
faktorianalyysin antamat tutkimustulokset, joiden mukaan suurin kehittdmisen tarve oli
johtamisessa ja esimiesty6ssa, rooliristiriidoissa ja viestinndssa seké projektinhallinnassa
kokonaisuutena. Namé psykososiaaliset riskitekijat tydelaman laadussa nousivat esille

my0s teoriasta. Niilld voi olla Kielteisid psykologisia, fyysisia ja sosiaalisia seurauksia,
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kuten tyOperadista stressid, tyduupumusta, masennusta ja pahimmassa tapauksessa ennen
aikaista tyokyvyttomyyttd. (ks. Nordin ym. 2016; Thorsen ym. 2016; Euroopan tyotur-

vallisuus- ja terveysvirasto 2017.)

Kuvio 4. Tydeldmén laadun kompetenssitekijat ja systeemidlykkyys HUSLAB.

Avoimissa vastauksissa nousivat samat kehittdmistarpeet ty6elaman laatu kyselysta esiin
kuin psykososiaalinen kuormitus kyselysta: tydolosuhteet ja tehtavét, johtaminen ja esi-
miesty0 seka viestintd. Kvantitatiivisten tilastollisten analyysien jalkeen ndaméa nimettiin
kolmeksi eri faktoriksi: Johtaminen, yhteisty6 ja roolijako seka prosessit faktoreiksi tau-

lukossa 9. Naiden kolmen faktorin kokonaisselitysosuus oli 55 %.

Ensimmadinen faktori liittyi johtamiseen. Tamaé oli siis vahvin selittdja tyéelamén laadun
ja mahdollisesti psykososiaaliseen kuormituksen kokemisessa (21 %). Toinen faktori liit-
tyi yhteistyohon ja roolijakoon. Selitysosuus oli noin 21 %. Kolmas faktori liittyi pro-
sesseihin. Se vaikutti prosessien ja tyon hallinnan tunteeseen 13 %. Taulukosta 9 nakyy,
kuinka néilla kullakin kolmesta faktorista oli edustettuna eri ikaluokat, esimiestyota te-

kevat/tekemattomaét ja henkilostoryhmat.



Taulukko 9. Yhteenveto tydelaman laatuun vaikuttavista taustamuuttujista ja faktoreista.

Johtaminen ja esi-
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Faktorit

Yhteisty0 ja roo-

miestyd lijako
Alle 35- vuotiaat, yli 35-vuotiaat
alle 10- vuotta tyd- = sekd yli 10- vuotta
kokemusta omaavat, = tyckokemusta Prosessit
esimiestydtd  teke- = omaavat esimies- = yli 35- vuotiaat
mattdmét muut ryh- = tyotd tekemattd- —akateemiset eri-
mat paitsi erityis-  mat 1a&karit ja | tyistyontekijat
Muuttujat tyontekijat muu henkildstd sekd esimiehet Kommunaliteetit
Ty6hyvinvointijohtaminen ,660 ,061 ,268 511
Sisdinen viestinta 674 ,158 ,140 ,498
Visiointi ja panostus tule- ,489 ,120 ,493 ,496
vaisuuteen
Esimieheni huolehtiminen ,491 ,219 ,108 ,300
alaisten tyéturvallisuudesta
Esimieheni toiminta yh- 726 ,403 ,042 ,692
teistyon edistamiseksi
Esimieheni tuki toiminnan ,698 ,333 ,027 ,598
kehittdmiseen ryhmésséni
Avoin tiedonkulku tydyh- ,346 ,600 ,038 ,481
teisossa
Yhteisty organisaatios- ,292 ,629 ,344 ,600
sani
Yhdessa sovitut padmaarat 470 521 ,264 ,561
ja tavoitteet
Mahdollisuudet hoitaa tyo- ,487 ,508 ,161 ,521
teht&véni
Osaamisen hyddyntdminen ,240 727 ,123 ,601
ryhmasséni
Oman osaamisen yllapita- ,201 ,542 ,286 416
minen ja kehittdminen
Oman roolini selkeys pro- ,076 ,631 ,396 ,561
sessissa
Prosessin hallinta kokonai- ,088 ,485 ,685 712
suutena
Prosessin jatkuva kehitté- 178 ,204 ,796 707
minen

Taulukon 9 perusmerkitsevyydet, joiden perusteella tuloksia tulkittiin: kommunaliteetti
tuli olla >0.4. Mit& l&hempand kommunaliteetti oli ykkostd, sitd parempi ja luotettavampi
tulos oli. Tarkempaan tarkasteluun valittiin vain faktorit, joiden lataus oli >0.6, koska

tutkija sai itse paattad, mika oli tarpeeksi korkea lataus.
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Tybeldaman laatu kyselyn perusteella havaittiin myds, etté oireilut vaihtelivat henkildsto-
ryhmittdin, ikaluokittain, tydkokemuksittain ja koulutuspohjittain. Alle 35- vuotiaat seka
alle 10- vuotta tyokokemusta omaavat esimiestyota tekemattoméat muut ryhmét paitsi eri-
tyistyontekijat kokivat etenkin johtamisessa ja esimiestydssd olevan kehitettavaa laadun
puolella. Yhteistyon ja roolijaon osalta yli 35-vuotiaat seka yli 10- vuotta tydkokemusta
omaavat esimiesty6ta tekemattomat laakarit ja muu henkiléstod kokivat olevan eniten ke-
hitettavaa laadun puolella. Prosessien osalta yli 35-vuotiaat akateemiset tyontekijat seka
esimiehet kokivat olevan eniten kehitettavaa laadun puolella. T&té tutkimustulosta tukivat
tyoelaméan laadun inhimillisten kompetenssitekijoiden ja systeemiédlykkyyden analysoin-
titulokset, joissa etenkin johtamisessa néhtiin olevan eniten kehitettdvaa. Teoriatieto yh-
tenee tutkimustulosten kanssa, koska eri ikaluokkien ja tyontekijaryhmien on néhty ko-
kevan psykososiaalisen kuormituksen eri tavalla (ks. Guarinoni ym. 2013; Jones ym.
2015).

Kuvioissa 5 ja 6 on koottuna tyéeldamén laadun inhimillisten kompetenssitekijoiden ja

systeemidlykkyyden tulokset. Ihanneorganisaatio osasi keskittad niissd huomionsa seka

itsearvostustekijoihin, ettd inhimillisiin kompetenssitekijoihin.

YI: YHTEENKUULUVUUS JA IDENTITEETTI

= Keskiarvo 64,5

5‘ prosessin hallinta kokonaisuutena 67,5

X5 osaamisen hyddyntaminen ryhmassani 70

3 yhteisty® organisaatiossani 62,5

E esimieheni toiminta yhteistyon edistamiseksi 72,5
3 Sisdinen viestinté 50

>
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PL: PAAMAARAT JA LUOVUUS (tydhyvinvointitekijat)

=
<:t Keskiarvo 62
i prosessin jatkuva kehittdminen 62,5
5 oman osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen 75
E yhdessa sovitut paadmadarét ja tavoitteet 62,5
8 esimieheni tuki toiminnan kehittdmiseen ryhméssani 60
i Visiointi ja panostus tulevaisuuteen 50
<C
7l 0 10 20 30 40 50 60 70 80
= T
- TYOELAMAN LAATU INDEKSIT %
FE: FYYSINEN JA EMOTIONAALINEN TURVALLISUUS
(tyopahoinvointitekijat)
:I<—( Keskiarvo s )
~ oman roolini selkeys prosessissa I 30 5
E mahdollisuudet hoitaa ty6tehtavani I 65
= avoin tiedonkulku tydyhteistssd I —— 55
§ esimieheni huolehtiminen alaisten tydturvallisuudesta I S /2 5
g Tyohyvinvointijohtaminen organisaatiossani IEEEEEEEEE——————— 35
[NN]
g 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

TYOELAMAN LAATU INDEKSIT %

Kuvio 5. Tydelaman laatuun vaikuttavat Itsearvostustekijét ja niiden indeksit.

Huomiolla itsearvostustekijoihin tarkoitettiin tyohyvinvointitekijoita eli yhteenkuulu-
vuutta ja identiteettid, padmaaria ja luovuutta seka tyopahoinvointitekijoita eli fyysista ja
emotionaalista turvallisuutta. Ne kertoivat kehittdmiskohteet niin, ettd saadaan paras
tuottavuus ja tyéhyvinvointi tydelaméan laadun parantumisen kautta. Naiden itsearvostus-
tekijoiden perusteella laskettava ty6elaman laatuindeksi saatiin laskentakaavalla: QWL =
FE x (YI+PL/2). Itsearvostustekijoiden perusteella laskettu tyoeldman laatuindeksi oli
HUSLABIssa 39 %, mikd merkitsi huonon tuottavuuden lisaksi kaksinkertaista tyokyvyt-
tomyysriskid. Tama oli keskimaaréistd heikompi lukema, mité organisaatioissa on keski-
maarin. (ks. Kesti 2010: 182-183.)
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L JOHTAMINEN
=E
l(-l,)J %)
=2c Keskiarvo 42,5
= < Tyshyvinvointijohtaminen organisaatiossani 35
Sy Siséinen viestinta organisaatiossani 50
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Kuvio 6. Tyoelaman laadun inhimillisten kompetenssitekijat ja systeemialykkyys.
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Kuvion 6 tulosten mukaan johtamisen keskiarvo oli 42,5 %. Néiden kompetenssitekijoi-
den sisalla kehittamispainopisteet olivat etenkin tydhyvinvointijohtamisen, sisaisen vies-
tinnan sek& visioinnin ja panostukseen tulevaisuuteen kehittdmisessa. Kehittamisen
suunta naytti olevan vastauksissa méaaréllisen kehittdmisen sijasta laadullisessa lukuun
ottamatta oman roolini selkeyttd prosessissa. Siind prosessien nahtiin olevan méarallisesti
ja laadullisesti kunnossa. Systeemialykkyys oli myos siina korkein eli 82,5 %. Tamé tut-
kimustulos tarkoittaa sité, ettd etenkin ndihin kolmeen edelld esille nousseeseen painopis-
teeseen tulee panostaa, koska ne haittaavat pysyvien kehitystulosten aikaansaamista. (ks.
Kesti 2015.)
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6. JOHTOPAATOKSET

Pro gradu -tutkielman osatavoitteena oli tutkia millainen tilannekuva Suomessa ja ulko-
mailla oli tydelaman laatuun ja psykososiaaliseen kuormitukseen liittyen vuosina 2010-
2017. Tutkielman teoriaosuuden perusteella nayttaa siltd, ettd Suomessa ja muissa Poh-
joismaissa tyoskennelldén tiukoissa madréaajoissa ja Kiireessa muuta Eurooppaa enem-
man. Suomalaiset kokevat kuitenkin 90 prosenttisesti tyon imua viikoittain. Huolestutta-
vaa tutkimustuloksissa tekee se, ettd nuorista suomalaista 30—49-vuotiaista tyontekijoista
58 % kokee, etteivat he jaksa tyoelamassd endd 60-vuotiaina, mikd on enemman kuin
missddn Euroopassa ylipddnsa. Tama on huolestuttavaa tydvoiman saannin kannalta.
Syyna voivat olla monet eri yksiloihin vaikuttavat yksilolliset riskitekijat, mutta Suo-
messa on eurooppalaisessa vertailussa eniten kehitettdvaa oikeudenmukaisen johtamisen
kehittdmisessd. Samoin Suomessa on tehty enemmaén organisaatiomuutoksia kuin mis-
sédan muualla Euroopassa, mikéa voi olla toinen mahdollinen syy jaksamisongelmiin. (ks.
Klemetti 2013; Koivisto 2014.)

Pro gradu -tutkielman paétavoitteena oli tutkia henkildston kokemaa psykososiaalista
kuormitusta ja siihen mahdollisesti vaikuttavaa tydeldman laatua, mika on mahdollisesti
jaksamattomuuden ja sairauspoissaolojen yksi aiheuttajista. Taméa on tarkeda, koska psy-
kososiaalisella kuormituksella on tutkimusten mukaan vaikutusta myos yrityksen tulok-
seen, jolloin niiden véhentdminen tulee asettaa etusijalle tydeldman laadun parantami-
sessa. Samoin tydeldman laatu on yksi tarkeimmista psykososiaalisista riskeistd. Teo-
riatiedon mukaan organisaation ty0ymparisto, tyon vaatimukset, johtaminen, sukupuoli
ja tyokokemus vaikuttavat tyontekijan tytehokkuuteen ja tydhyvinvointiin tyoeldamén
laadussa. Teoriatietoon pohjautuen noin 8,3 paivaa sairauspoissaoloista johtuu mahdolli-
sesti tyOpaikan psykososiaalisista riskeista ja tyoskenteleminen tallaisissa olosuhteissa
maksaa kaksinkertaisesti sairauslomiin verrattuna johtuen suorituskyvyn laskusta, mita
stressi mahdollisesti aiheuttaa HUSLABIissa. Samoin teoriatietoon pohjautuen stressi ja
psykososiaaliset riskit voivat johtaa viisinkertaiseen méaéraan tapaturmia esimerkiksi ai-

kataulupaineista ja puutteellisesta viestinnéstd johtuen HUSLABIssa. Lisaksi viidesosa
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henkildston vaihtuvuudesta voi olla seurausta muun muassa liiallisista vaatimuksista, joh-
tamisongelmista ja rooliristiriidoista seka muutosten huonosta hallinnasta HUSLABissa.

(ks. Euroopan ty6turvallisuus- ja ty6terveysviraston 2017a.)

Itsearvostustekijoita ja systeemisalykkyyttd kehittamalla HUSLAB voi vaikuttaa ylla
mainittujen riskien pienentdmiseen ja tuottavuuden kasvattamiseen. Tall& hetkelld ne ovat
ainakin keskimaaraista alhaisemmat, mitd yrityksissa on keskiméaarin. (vrt. Kesti 2010:
179, 182; Lapin yliopisto 2016.) Ty6elaman laadun kehittdmisessé kannattaa ottaa aina-
kin ikd, ammatti ja esimiestausta huomioon, koska HUSLABIn psykososiaaliseen hyvin-
vointiin vaikuttava tydelamén laatu vaihtelee ainakin idn, ammatin, ja esimiestaustan mu-
kaan. Johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen tulee panostaa erityisesti nuorten tyonte-
kijoiden psykososiaalisen hyvinvoinnin turvaamiseksi. Yhteistyon kehittdmiseen ja roo-
lien selventdmiseen tulee panostaa erityisesti ladkérien, muun henkildston seka vanhem-
pien tyontekijoiden psykososiaalisen hyvinvoinnin turvaamiseksi. Prosesseja tulee kehit-
t&a erityisesti esimiesten, akateemisten erityistyontekijoiden sekd vanhempien tyonteki-
jéiden psykososiaalisen hyvinvoinnin turvaamiseksi. Tutkimustulosta tukee osittain
mya0s teoria, jonka mukaan psykososiaalinen hyvinvointi vaihtelee muun muassa amma-

tin, sukupuolen ja ian mukaan. (ks. Jones ym. 2015; Guarinoni ym. 2013: 21.)

HUSLABIN tulokset eivét tue sité ajatusta, ettd ladkarit valittaisivat enemman nykyisesta
tilasta herkemmin kuin muut tyontekijaryhmat (ks. Jones 2015). Vastausten perusteella
hoitohenkildstd on ollut kaikkein aktiivisin vastaajaryhmd, mika johtuu mahdollisesti
siitd, ettd heitd on eniten koko henkilostossa. Teoriatiedon perusteella tdima voidaan kui-
tenkin perustella silla, ettd hoitohenkil6std on etupdéssa niissé tehtavissa, joissa ollaan
vuorovaikutuksessa kolmansien osapuolten (vanhempien, potilaiden, asiakkaiden)
kanssa. Samoin he saattavat joutua tehtéviin, missé joudutaan alttiiksi toistuvaan ja yksi-
toikkoiseen tydhon, missa oman tyon hallinta on vahaistd, kuten pelkk&én naytteenottoon.
Liséksi suuri hoitohenkildstosta kuuluu myods 45—54-vuotiaitten ryhmaan, joka on kaik-
kein riskialttein ryhma ikaantyvissa tyontekijoissé kokemaan psykososiaalista kuormi-
tusta (ks. Guarinoni ym. 2013). HUSLABInN tulee tulevaisuudessa huomioida tdma myos
koko henkiléston osalta védhentédkseen psykososiaalista kuormitusta, koska HUSLABIN

keskimaarainen tyontekijan ika on talla hetkell& noin 46- vuotta.
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Tutkielman tutkimuskysymyksina olivat: miten tyokykyjohtaminen voidaan méaritelld,
miten henkiloston psykososiaalista kuormitusta ja tydeldman laatua voidaan mitata ja,
miten tyokykyjohtamisen keinoin voidaan estda liiallista kuormitusta HUSLABissa.
Apukysymyksind tutkielmassa kéytettiin sitd, miten hyvin johtamisen tai muun hallinnon
keinoin voidaan vaikuttaa hyvinvoinnin kokemiseen ja tehokkuuteen tydyhteisdssa ja,
miten tyoelaman laadun eri osatekijat koetaan télla hetkelld ja, mitka niiden arvot ovat
taménhetkisessa johtamisessa, seka minkalaista on henkildston kokema psykososiaalinen

kuormitus.

Tutkielman ensimmaiseen tutkimuskysymykseen siitd, ettd miten tydkykyjohtaminen
voidaan madritelld, havaittiin ettd kyseessa on moniulotteinen maaritelma. Suomessa pu-
hutaan usein tyokykyjohtamisesta, kun muualla maailmassa kéaytetyt mééritelmat vaihte-
levat maittain tyokyky- ja tydhyvinvointikentéssa. (ks. esim. Ylikoski & Hamaélainen
2006.) Olennaista kaikissa maaritelmissa on kuitenkin se, etta niihin oli kirjattu sanoja
tyd, ihminen, tydyhteis®, osaaminen, johtaminen, terveys jollakin tapaa ja niissé puhutaan
usein terveyden johtamisesta tai tyoterveyden johtamisesta, jonka ydinideana on saada
pidettya tyontekijat mahdollisimman tyokykyisind vahentamatta tekeméattoman tyon
maaraa. Talldin tyokykyjohtaminen voidaan nédhda kyseisessa tutkielmassa tyokyvyn yl-
lapitamiseen ja tydelaman laadun kehittamiseen tahtdavéana hyvassa yhteistyossa tapah-
tuvana toimintana, panostamalla sairauspoissaolojen ja tyokyvyttoémyyden véhenemiseen
psykososiaalista kuormittumista ehkdisemalld. Tassd olennaista on esimiestyd. Tyoter-
veyslaitoksen (2017) virallisen maaritelman mukaan tyokykyjohtaminen tarkoittaa kaik-
kia organisaatiossa suunnitellusti ja yhteistydssa toteutettuja ja seurattuja toimia tyoter-
veyden johtamisessa. Maaritelmén mukaisesti tydpaikan yhteisty0 tapahtuu tyoterveys-
huollon, muiden asiantuntijatahojen, kuntoutuksen, sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten
kanssa henkiloston tyokyvyn, terveyden ja tyoturvallisuuden edistamiseksi ja yllapita-

miseksi sekd tydssa jatkamisen tukemiseksi.

Toiseen tutkielman tutkimuskysymykseen siitd, miten henkildston psykososiaalista kuor-
mitusta ja tyoeldaman laatua pystytdan mitata, niin edelleenkdén ei ole olemassa luotetta-
via todisteita tyokykyjohtamiseen menetelmistéd, milla mitata tyon psyykkisté ja fysikaa-

lista kuormitusta tyoterveystasolla koko tyoyhteisdssd. (ks. Li ym. 2017; Biron ym.
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2014.) Sen sijaan tyoyhteisotasolla olennaisinta on, ettd tydnantajat aloittavat riskienhal-
linnan ja arvioinnin tyéhyvinvoinnin tilan kartoittamisella hyvassé yhteistydssa henkilos-
ton kanssa, jotta kehittdminen voidaan suunnata olennaisiin asioihin. (ks. Euroopan tyo-
turvallisuus- ja tyoterveysvirasto 2017; Mékiniemi, Heikkild&-Tammi, & Manka 2015:
13-15))

Kyseisessé tutkielmassa hyddynnettiin tydyhteisétasoisista tutkimusmenetelmistd HUS:n
omaa HUS-riskit ohjelmalla toteutettavaa kyselya ja Kestin kehittad tydeldman laatu ky-
selyd, mika sisélsi samoja tyoelaman osa-alueita kuin yksi suosituimmista kansainvali-
sistd kyselyistd, Copenhagen psychosocial questionnaire. Se on Tanskassa kehitetty kKy-
sely psykososiaalisen kuormittumisen ehkéisemiseen. (vrt. Kristensen ym. 2005; Kesti
2015.) HUS-riskit ohjelmalla toteutetun kyselyn ja Kestin kehittdmén tydeldman laatu
kyselyn vastausten seka tilastollisten analyysien perusteella voidaan todeta, ettd molem-
missa Kyselyissa korostuivat samat tyon hallintaa vahentavat ja tyon vaatimuksia lisaavét
tekijat. Tyoelaman laadussa nousee kolme eri faktoria, mitk& vaikuttavat koettuun psy-
kososiaaliseen hyvinvointiin: johtaminen ja esimiestyd, rooliepaselvyydet ja viestinta
seka projektin hallinta. Naméa psykososiaaliset riskitekijat ovat tulleet myds esille kan-
sainvalisissa tutkimustuloksissa yleisesti (ks. Harms ym .2017; Kristman ym. 2016; Yoon
ym. 2016; Jones ym. 2015; Grataloup ym. 2016).

HUS-riskit ohjelmassa toteutetun psykososiaalisen kuormituskyselyn perusteella esiin
nousee myos tyon vaatimuksiin vaikuttavia riskitekijoita: liiallinen tydmaara, tyon orga-
nisointi ongelmat ja kiire. Namaé saavat Karasekin ja Theorellin (1990) stressiteorian mu-
kaisesti yhdessé aikaan mahdollisesti psykososiaalista kuormittumista ja pahoinvointia,
mikali tydn vaatimukset ja hallinta eivat paase tasapainoon tyontekijan omien voimava-
rojen kanssa. Kestin kehittdman tydelamén laatu kyselyn puolesta puhuu molempien ky-
selyiden vastausten yhdenmukaisuudesta johtuen se, ettd silla pystyy saamaan yksityis-
kohtaisempia tutkimustuloksia kuin HUS-riskit kyselylld, seka laskea liiketoimintaséas-

tot tydeldman laatuindeksin avulla yleisten talouslukujen ollessa tiedossa.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen siitd, ettd miten tyokykyjohtamisen keinoin voidaan

estaa liiallista kuormitusta HUSLABIssa, niin ndyttaa vahvasti siltd, ettd mahdollisten
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psykososiaalisten riskialueiden uudelleen tarkastelu voi olla HUSLAB:lle avuksi. Tama
voidaan tehda yksinkertaisemmillaan henkilostokyselyilla riskien arviointien yhteydessé
yhteistyossa koko henkiloston kanssa. Tyokykyjohtamisen keinoin riskien arvioinneissa
alkuun kannattaa lahted herattamalla tyontekijoiden tietoisuutta kuormitusta aiheuttavista
riskitekijoista, koska kaikki eivét tieda mitd psykososiaaliset riskit ovat, ja miksi niiden
tulee olla hallinnassa. Taman jalkeen tydntekijat tulee sitouttaa tydpaikan psykososiaalis-
ten riskien aktiiviseen ennaltaehkaisyyn ja hallintaan, luomalla stressié koskevat kaytan-
not ja valistamalla niistd. Tamén jalkeen riskien arvioinnit tulee tehdd samalla tavoin kuin
muut riskien arvioinnit, valtuuttamalla tyontekijat ja heidan edustajansa jokaiseen pro-
sessin tyOvaiheeseen, ratkaisujen kehittdmiseen ja toimintojen priorisointeihin. Kannattaa
tarkastella myds muista vaaroista tehtyjé riskien arviointeja ja sairauspoissaolotilastoja,
koska ne ovat hyodyllisia ja tarjoavat perustan stressin arviointityokalun kehittdmiseksi.
Riskien arvioinneissa kannattaa etsid riskialttiita kohteita ja keskustella riskialttiiden
tyontekijoiden kanssa. Samoin kannattaa keskustella heidan tyokavereiden kanssa stres-
sin kokemisesta. Lopulta tulokset tulee Kirjata, jakaa tyontekijoille ja keskustella niista,
seké sopia tydeldman laadun kehittdmiskohteista eli johtamisesta, rooliristiriidoista ja
projektin hallinnasta kokonaisuutena yhdessa tyontekijoiden kanssa. Talla tavoin voidaan
mahdollisesti ehkaista kiirettd ja parantaa tyon hallintaa ja vaatimuksia. Tdma johtaa par-
haimmassa tapauksessa tyon imuun ja parempaan tuottavuuteen. (ks. Euroopan tyotur-
vallisuus- ja ty6terveysvirasto 2017a; Karasek ym. 1990.) Keskusteluiden pohjalta voi-
daan tehdd hyvéssa yhteistydssa tyohyvinvointisuunnitelmat, joihin kaikki yhdessé sitou-
tuvat. Siind tulee méaaritella tavoitteet ja niiden toteuttamiseen tahtadvat toimenpiteet
vastuuhenkilGineen tai -tahoineen, aikatauluineen ja seurantakdytéantdineen. Tyoeldméan
laadun parantaminen 44 prosenttiin merkitsee teoriatietoon viitaten HUSLABIssa viisi
prosenttia alaisempia sairauspoissaoloja. Tydeldman laadun kehittdmiseksi tulee kayttaa
yli 0,5 prosenttia HUSLABIN kokonaistydajasta toiminnan kehittdmiseen, koska muul-
loin ty6eldman laatu pysyy samalla tasolla kuin aiemmin tai jopa huononee, mikéli kehit-
tdmistoimenpiteita ei tehdd. Taman lisaksi kehittdmistoimintaa tulee toteuttaa tehokkaasti
ja sen vaikuttavuutta mitata. Tehokkuutta voidaan mitata seuraamalla kehittdmiseen kay-
tettyd tyOaikaa suhteessa tyoeldamén laadussa tapahtuneisiin parannuksiin. (ks. Kesti
2010: 182-183.)
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Yhteistydn paremman hyédyntdmisen idea on siing, ettd asiantuntijoiden tydmotivaatiota
ei saada parannettua prosessien Kriittisella tarkastelulla. Hukan perussyy ei ole valtta-
matta prosessissa, vaan heikentyneessd tydeldman laadussa HUSLABIssa. Tyoeldamén
laatuun prosessiongelmat saadaan ratkaistua osaavan henkildston avulla. Tosiasiassa on
hyvaksyttavé se, ettd HUSLABIssa on osaavaa, ammattitaitoista ja kokenutta tydvoimaa,
joka kykenee ratkaisemaan tyon sujuvuudessa ja prosesseissa ilmenevat ongelmat oman
hiljaisen tiedon ja hyvén johtamisen ja tuen avulla. Jatkuvaan osaamisen parantamiseen
tulee myos pyrkid, koska uudet teknologiset ratkaisut eivat enda vélttdmatta yksinker-
taista tekemistd, vaan saattavat tehdad tyon monimutkaisemmaksi ja haastavammaksi. Li-
séksi niiden menestyksellinen soveltaminen kéytant6on ei onnistu niin helposti kuin ai-
kaisemmin. Teknologiset ratkaisut parantavat tehokkuutta teoriassa, mutta kaytannossa
tilanne voi olla toinen. (ks. Kesti 2016.)

Hyvén johtajan ominaisuuksien kehittdminen onkin henkildstokyselyiden ja riskien arvi-
ointien ohella yksi keino tyokykyjohtamisen keinoin esté liiallista kuormitusta. Hyvan
johtajan kayttaytymistaitojen kehittdmiseen voidaan kayttad hyodyksi myos esimerkiksi
psykososiaalisen kuormittumisen johtamisen arvioinnin tyokaluja, missa johtaja voi ar-
vioida oman johtamistyyliddn psykososiaalisen kuormituksen vahentdmisessd. Psyko-
sosiaalisen kuormittumisen johtamisen itsearviointitydkalu perustuu laajoihin johtamis-
tutkimuksiin Englannissa, joiden perusteella hyvalla johtajalla on 4 johtajuusaluetta,
missé tulee olla hyva ehkéistdkseen kuormitusta. Namé alueet ovat luotettavuuteen ja
vastuullisuuteen, nykyisen ja tulevaisuuden hallintaan ja viestintaan, yksittaisen tiimin
jasenen johtamiseen sek& vaikeisiin tilanteisiin liittyvid johtamisen alueita. (ks. Health
and Safety Executive 2017b; Yarker, Donaldson & Flaxman 2007.) Namé johtajuusalueet
tarkoittavat HUSLABIN psykososiaalisen kuormituksen ja tydeldamén laadun kehittami-
sen kannalta sitd, ettd viestinnan johtajuusalueen toimivuutta kehitetdan. Talloin tehok-
kaasti toimivien johtajien tulee k&yttaytya psykososiaaliseen tydhyvinvointiin tdhtadvissa
interventioissa ennakoivasti. Miké tarkoittaa sitd, ettd johtajien tulee ilmoittaa selkeasti
tyopaikan tavoitteet, kehittdd tydsuunnitelmat sekd seurata tyontekijoiden tydmaaraé jat-
kuvasti. Samoin tehokkaiden johtajien pitda osalistaa ja valtuuttaa tyontekijoita. Johtajien
tulee antaa tydntekijoille tyopaikka vastuita oikeassa suhteessa tyotehtaviin nahden, toi-

mia asiantuntijana tai mentorina tyontekijoiden konsultoitaessa heitd, jakaa tyotehtavia
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oikeudenmukaisesti, auttaa tyontekijoitd kehittdmédan omia roolejaan sekd kannustaa
kaikkia osallistumaan. Naiden panostusten tulee ndkya HUSLABIn tyokykyjohtamisen
tavoiteasetannassa, sen systemaattisessa mittauksessa ja seurannassa, resurssien allokoin-
nissa seka toimintatapojen ja esimiestyon pitkajanteisessa kehittdmisessa. (ks. Ahonen
ym. 2014; Rauramo 2014.)

Henkilostokyselyiden, riskien arviontien sek& johtajuusalueiden kehittdmisen lisaksi lii-
allista kuormitusta voidaan yrittad estaa fyysista terveyttd kuvaavilla kuntotestimittauk-
silla tai fysiologisilla palautumismittauksilla, haastatteluin, ryhmékeskusteluin tai henki-
I6stétunnuslukujen pohjalta esimerkiksi sairaspoissaolojen maaraa seuraamalla. Yksil6i-
den hyvinvointia ja tyokykya voidaan vahvistaa myos erilaisin liikunnallisin-, el&mén-
tapa-, palautumis- tai stressinhallintavalmennuksin. Néiden lisaksi tyontekija voi osallis-
tua psykologista paddomaa vahvistavaan valmennukseen, jossa vahvistetaan toiveikkuutta,
optimistisuutta, sinnikkyytta ja myonteisyytta. Tyontekijoille voidaan tarjota myos yksi-
I61listd valmennusta, tehostettua tukea tyoterveyshuollosta, tai kuntoutusta tarpeen vaa-
tiessa. My0Os osaamisen vahvistuminen lisékoulutuksen avulla voi edistdé tyon hallintaa
ja hyvinvointia. Erilaiset tydn ja muun elaman yhteensovittamiskeinot, kuten tydaikojen
joustavoittaminen, voivat tukea yksilén hyvinvointia vahentamalla yhteensovittamisesta
aiheutuvaa stressia. Tyon kuormittavuutta voidaan vahentaa tyévuorosuunnittelulla, jous-
tavilla tydajoilla, seka lisadmall& vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Olennaista
tyoolojen kehittdmisessa on tyon kuormitustekijoiden vahentdminen ja voimavaratekijoi-
den lisaédminen. Pelkastaan jo tydn voimavarojen eli kuormitusta vahentavien tekijéiden
nékyvaksi tekeminen keskusteluin, voi myos vahentdd kuormitusta. (ks. Makiniemi,
Heikkila-Tammi, & Manka 2015: 13-15.)

Tarkedd on tiedostaa, ettei tyon psykososiaalista kuormitusta pystyta koskaan taysin es-
tdmaan, joten parasta on pyrkia tilanteeseen, missa ty6 aiheuttaa sopivasti psykososiaa-
lista kuormitusta ja mielekkyytta ja tyon hallinta on suurta. (ks. Karasek ym. 1990.) Tél-
I6in tilanne johtaa parhaimmassa tapauksessa tyon imuun ja parempaan tuottavuuteen.
Etenkin johtamiseen ja esimiestyon seka viestinnén kehittdmiseen panostamalla voidaan

vaikuttaa tyon hallinnan tuntemuksiin. Samoin liialliseen tydomadaraan, tyon organisointi
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ongelmiin ja kiireeseen puuttumalla johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa tydn vaatimuk-
siin. (ks. Leiter 2004; Mattila ym. 2015.)

6.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tieteelliselle tutkimukselle on keskeista tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Olen pyr-
Kinyt parantamaan tutkimuksen luotettavuutta toimimalla rehellisesti, huolellisesti ja
tarkkaavaisesti tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen mukaisesti koko tutkimus-
prosessin ajan ja suunnitellut tutkimusinstrumenttini tutustumalla riittavasti tutkimusai-
hetta koskeviin aikaisempiin julkaisuihin ja tutkimusaineistoihin. Lisaksi olen kayttanyt
tieteellisen tutkimuksen eettisid menetelmia tiedonhankinnassa ja arvioinnissa, seké huo-
mioimalla asianmukaisesti toisten tutkijoiden tekemén tyon ldhdeviittauksina. Olen pe-
rustellut menetelmévalintani ja selittanyt, miksi olen mitakin tehnyt, jotta tutkimuksesta
tulisi perusteltu, uskottava ja mahdollisimman luotettava. Aineiston kerddmisessa ja ar-
vioinneissa yksittaisen henkilon tiedot eivat tulleet missaan vaiheessa nakyvaksi ja jokai-
nen vastaaja on tehnyt kyselyt nimettdména. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen mittauksen luotettavuutta olen arvioinut
reliabiliteetti ja validiteetti kasitteiden avulla. Laadullisen tutkimuksen osalta patevyytta
ja luotettavuutta ei ole arvioitu reliabiliteetin osalta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009). Reliaabelilla tutkimuksella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimus antaa tarkkoja, ei sattu-
manvaraisia tuloksia ja on toistettavissa samanlaisin tuloksin. Tutkimusmenetelman néa-
kokulmasta katsottuna se ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty mit-
taus- tai tutkimusmenetelmd mittaa haluttua ilmigta. Talloin tarkastellaan reliabiliteetissa
kahta osatekijad stabiliteettia ja konsistenssia. Stabiliteetissa kyse oli mittarin pysymi-
sessd ajassa ja konsistenssissa siité, ettd mittari mittaa samaa asiaa. (Heikkila 2014b; Hil-
tunen 2009.)

Reliabiliteettia olen pyrkinyt parantamaan yhdistamélld kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
osuuden tutkimuksessani, péépainon ollessa kuitenkin selkeésti kvantitatiivisessa osuu-

dessa. Kvalitatiivisuus ja kvantitatiivisuus eivét sulkeneet toisiaan pois tutkimuksen arvi-
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oinnissa, vaan tuottivat yhdessa tarkempaa ja monipuolisempaa sisaltokuvausta. Kvanti-
tatiivisuuden avulla voitiin tehda nakyvaksi, kuinka paljon tyon sisaltoon liittyvaa laatua
oli ndhtdvissa. Tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta oli tarkead lisatd méaarélliseen
tutkimukseen my0s kvalitatiivinen kohta selkeyttamaan tuloksia ja tuomaan tutkittavien
mielipiteitd ilmi. Vaikka tutkimustulokset eivat olisi vahvistaneet toisiaan, niin tutkimus-
tulosten eroavaisuudet olisivat olleet myds kiinnostavia, silla se ei olisi valttdmatta mer-
Kinnyt tutkimustehtdvén asettamisen ongelmia, vaan olisi antanut viitteitd uusista tutki-
musaiheista. (Raunio 1999, 340- 348.) Saaranen-Kauppisen ja Puusnhiekan (2009) mu-
kaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen yhdistdminen soveltuukin tutki-
mukseen, missa kerédtéédn tietoa ihmisen toiminnasta ja sen vaikuttumista. Tama antoi
loistavan tilaisuuden laajentaa ja syventda tutkimuskohteesta saatavaa tietoa, sek& mah-
dollisti ristiriitaisuuksien paljastamisen tiedon keruussa. Toistamalla tutkimuksia uusilla
kasitteilld, kehittaméalla tutkimusasetelmia ja tutkimalla saman aihepiirin arkistoja voitiin
nahda, ettd tydeldman laadusta ja psykososiaalisesta kuormituksesta saatiin samansuun-
taisia tuloksia, jolloin voidaan ndhd& tutkimuksen informaatioarvon ja luotettavuuden

kasvaneen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Tutkimusmenetelmén nakdkulmasta reliabiliteettia on tarkasteltu tutkimuksessa sisdisen
konsistenssin eli yhtendisyyden mittaamisella Cronbachin alfakertoimella. Hiltusen
(2009) mukaan kertoimen tulee olla véhintaan 0.6, mutta mielellaan yli 0.8. Tutkimuk-
sessa muodostettujen summamuuttujien perusteella saadut arvot ovat yli 0.8, joten relia-
biliteetin voitiin ajatella olevan hyvé kvantitatiivisessa osuudessa sisdisen konsistenssin
osalta. Stabiliteettia eli ajassa pysymista on pyritty tutkimuksessa parantamaan sillg, etta
perattdiset mittaukset optimoitiin tarpeeksi pitkéksi. Tydelaman laatu mittaus suoritettiin
muutama viikko myéhemmin kuin psykososiaalisen kuormituksen mittaaminen. Tarkoi-
tuksena oli pitad aikavali tarpeeksi pitkand, ettei vastaaja muistanut vastauksiaan, mutta

toisaalta niin lyhyen4 ettei todellisia muutoksia asioissa kerennyt tapahtua.

Toisaalta otoskoot ja otantamenetelmat ovat saattaneet vaikuttaa my6s tulosten reliabili-
teettiin. Otantamenetelmé&nd kaytetyn sahkopostitse toteutettujen kyselyiden reilusta
1500 vastaajasta kyselyihin vastasi 31 prosenttia ja 7 prosenttia, vaikka vastaamisaikaa

annettiin reilusti ja loma-aika ei ollut edes alkanut. Myds muistutusviesteja lahetettiin



04

aika ajoin molemmista kyselyistd. Avoimissa vastauksissa ilmenneet kehittamistarpeet
olivat kuitenkin paapiirteissadan samoja ja otos edusti melko hyvin perusjoukkoa, joten
voitiin ajatella kyselyiden tukevan toisiaan ja ndin ollen parantavan tutkimustulosten luo-
tettavuutta. Otantamenetelmilld kaytettyjen kyselyiden osalta kéytettiin HUS-riskit oh-
jelmalla valmiina olevaa psykososiaalisen kuormittumisen kyselypohjaa, missa kasitteet
olivat selkeésti maaritelty. Tdman voitiin ajatella parantavan kysymysten vaarinymmar-
tamisesté johtuvaa virheellistd kysymysten tulkintaa ja parantavan mittauksen reliabili-
teettia. Sen sijaan tyoelamén laatu kyselyssd kasitteitd ei tarkemmin maédritelty, koska
kyselylla pyrittiin tutkimusongelman kannalta kattavaan, mutta samalla yksinkertaiseen
ja helppotajuiseen kysymyksenasetteluun hyddyntamalla Kestin kehittelemaa tyoelamén
laatu kyselypohjaa. Kyselylomakkeiden saatekirjeill& pyrittiin kuitenkin siihen, etté vastaa-
jat olisivat ymmartaneet oikein, mité pitda tehda. Talla on voinut olla mahdollisia vaiku-
tuksia luotettavuuteen, mikali kasitteitd ei ole ymmarretty samalla tavalla. Myos vastaa-
jien motivaatio ja vastauspaikka ja tutkija ovat saattaneet vaikuttaa mittauksen reliabili-
teettiin, koska HUS-riskit ohjelmalla toteutettuun psykososiaalisen kuormituksen koke-
miskyselyyn pystyttiin vastaamaan vain tyopaikalta kasin. Tutkijan mahdolliset vaiku-
tukset mittauksen reliabiliteettiin nakyvat vastausten mahdollisissa virheellisissé Kirjaa-
missa, vaikka analyysit pyrittiin tekemaén todella tarkasti, aikaa sadastamatta ja usean eri

tilastollisen analyysin avulla.

Tutkimuksen validiuudella tarkoitetaan sitd, ettd mitataan todella sitd mitd on tarkoituskin.
Validiuutta arvioitaessa huomio tulee kiinnittda ennen kaikkea tutkimusstrategiaan. Va-
lidiuutta arvioitaessa huomio kiinnittyy siind tutkimusmenetelman ja mittauksen validi-
uuteen. Tutkimusmenetelman osalta tutkimusta aloitettaessa huomio tulee kiinnitta esi-
tutkimukseen. (Hiltunen 2009.) Téhan pyrittiin kdymaélla perusteellisesti tydelamén laa-
tuun ja psykososiaaliseen kuormitukseen liittyvié kansainvalisié ja kansallisia artikkeleita
ja julkaisuja lavitse. Tutkimusalueen laajuudesta ja materiaalin runsaudesta johtuen paa-
tettiin tehda yksityiskohtaisempi haku Scopus-tietokantaan, mista 16ytyi relevantteja ar-
tikkeleita aihealueeseen. Naita esitietoja hyddynnettiin tutkielman teoriaosuudessa ja esi-
tietojen lisddmisessé tutkittavasta aiheesta. Tutkimusmenetelmét valittiin tdmén jalkeen
sen mukaan, millaista tietoa haluttiin tutkimuskohteesta. Empirian hankkimiseen, purka-

miseen ja analysoimiseen kdytetyt menetelmét kuvattiin myds mahdollisimman hyvin ja
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perusteltiin, miksi mikakin menetelma oli valittu kyseiseen tutkimukseen. Néill& voitiin

ajatella olevan tutkimuksen péatevyyteen ja luotettavuuteen lisadva vaikutus.

Mittauksen validiuutta pohdittaessa kyseeseen tulevat saatujen tuloksien ja tehtyjen péa-
telmien oikeellisuus. Tutkija saattaa ndhda suhteita tai periaatteita virheellisesti, ei nde
niitd tai kysyy vaaria kysymyksia. Validiteetin voidaan sanoa olevan hyva, mikali kysy-
mykset ja kohderyhma ovat oikein valitut. Tutkijan tulee mietti&, kuinka hyvin tutkimus-
ote ja kaytetyt menetelmat vastaavat ilmiota, jota halutaan tutkia. (Hiltunen 2009.) Mit-
tauksen validiuutta tehtyjen paatelmien ja tulosten osalta pyrittiin parantamaan sillg, etta
vastaukset kéytiin lavitse yhdessa kolmen muun tydsuojelun edustajan kanssa psykososi-
aalisen kuormituksen osalta. Ilmenneet kuormitustekijét laskettiin yksitellen lavitse ja
Kirjoitettiin tulokset muistiin. Tall4 vahennettiin riskia sille, ettd oltaisi tehty virheellisia
johtopaatoksia tai jotain oleellista olisi unohtunut tuloksista. Vaarien kysymysten kysy-
miseltd valtyttiin pitaytymalld aikaisemmin hyviksi todetuissa ja tutkituissa kyselyissa.
Psykososiaalisen kuormitustekijékyselyssé ei taustamuuttujia ollut mahdollista kayttaa ja
tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat sopivat hyvin kyselyn tarkoitusperiin, joten oli
jarkevaa pitaytya laadullisessa tutkimusotteessa. Tydelaman laatukyselyn osalta tausta-
muuttujia oli kdytettavissa, jolloin oli jarkevaa kayttaa kvantitatiivista tutkimusotetta. Va-
liditeetin voitiin ndhdé olevan osittain hyva, koska vastaajien keskimaarainen profiili vas-
tasi tutkittavan organisaation keskiméaaraista tyontekijaa ja kyselyt olivat valmiiksi testat-
tuja. Validiteettia laski hieman se, ettd jakauman muoto oli hieman vino, jolloin tietyt

henkildstoryhman edustajat olivat yliedustettuina tai aliedustettuina tutkimusjoukossa.

6.2. Pohdinta

Ensimmadinen oletukseni, ettd organisaation tydymparisto, tyon vaatimukset, johtamistoi-
minta, sukupuoli ja tydkokemus voivat vaikuttaa siihen, miten tyontekija kokee tyoelé-
man laatunsa ja tyGhyvinvointinsa, ja liséisivat tyontekijén riskid kokea tydelamén laatu
psykososiaalisesti kuormittavana, osoittautui oikeaksi organisaation tydympariston, tyon
vaatimusten, johtamistoiminnan ja tyokokemuksen osalta. Ainoastaan sukupuoli jai to-
dentamatta, vaikka teoriatiedon perusteella silld on huomattava vaikutus koettuun psyko-

sosiaaliseen hyvinvointiin. Jalkeenpdin ajatellen sukupuolikin olisi ollut jarkevaa ottaa
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taustamuuttujaksi mukaan. Toisaalta teoriatiedossa tuli paljon muitakin tydeldmén laa-
tuun vaikuttavia psykososiaalisia riskitekijoita, joihin tdman tutkimuksen tulokset eivét

pateneet tai niitd ei tajuttu mitata.

Tilastollinen analyysi etenkin faktorianalyysin seka faktoripisteiden ja summamuuttujien
kanssa oli lopulta tutkimuksen pelastus, koska muuttujia oli vaikea tulkita tarkemmin
muilla menetelmilld. Lukemani tieto siitd, ettd faktorianalyysi on tutkimuksen kuin tutki-
muksen pelastaja sai tukea myos taalta. Erityisesti olin tyytyvainen eksploratiiviseen kol-
men faktorin malliin, koska se sopi aineistoon paremmin kuin muut testatut vaihtoehtoiset

mallit, seka tarkeimpéna antoi tarkempaa materiaalia mitd tutkia ja verrata teoriaan.

Kolmen faktorin ratkaisussa oli samankaltaisuutta useiden tutkielmassa esille tulleiden
kansallisten ja kansainvélisten tutkimustulosten kanssa liittyen psykososiaaliseen hyvin-
vointiin ja riskeihin seké koettuun tyéelaman laatuun. Aineistosta nousi esille myos tyo-
elamén laatuun ja psykososiaaliseen kuormitukseen vaikuttavia taustamuuttujia, kuten
ammattiluokat, ika ja esimies. Tdmé laajentaa ja tarkentaa aikaisempia ty6eldamén laatuun
ja psykososiaaliseen kuormitukseen liittyvia kuvauksia ja korostaa taustamuuttujien tar-
kastelun merkitysta tydeldman laadun ja psykososiaalisen kuormituksen tutkimuksessa.
Analyysit osoittivat myos, etta tydelaman laatuun, kuormitustekijoihin ja tydhyvinvoin-
tiin tydssé vaikuttivat johtaminen ja esimiestyd, yhteisty0- ja roolijako seka prosessit.
Néin ollen aikaisempien tutkimusten havainnot, jonka mukaan tyéeldamén laatuun vaikut-
tavat johtaminen ja esimiesty0, tyotehtavat ja osaaminen, tydolosuhteet ja vélineet, saivat
tukea. Analyysit osoittivat myos, ettd psykososiaalista kuormitusta aiheuttivat ennen
kaikkea puutteellinen tyon suunnittelu, organisointi ja hallinnointi sek& tydpaikan huono

sosiaalinen ilmapiiri.

Tulosten yleistettavyyttd ajatellen on muistettava, ettd tutkimus kohdistui ainoastaan
HUSLABIN tyontekij6ihin, jotka toimivat padosin erilaisissa laboratorioalan tehtavissa.
Liséksi otoksen pienuus, vinous ja homogeenisuus, korreloimattomuus (hoitohenkil6sto
yliedustettuna vertailussa muihin) vaikeuttivat tilastollisesti merkitsevien yhteyksien syn-

tyd. Tutkimuksen ansiona voidaan pitd4 kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
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yhdistamistd, mika merkitsi sitd, ettd havaitut yhteydet olivat luotettavampia kuin pel-
kassa yksittdisessa kvalitatiivisessa tai kvantitatiivisessa tutkimusotteessa tehdyt tutki-
mukset. Samoin samat 10ydokset tulivat ilmi molemmissa kyselyissd, lisdten niiden mer-
kityksellisyyttd. Tutkimusmittarina kéytetyn tyoelamén laadun faktoriratkaisun korkea
reliabiliteetti lisasi myods 10ydosten luotettavuutta. Tuloksia voidaan taten pitdd suuntaa

antavina.

Tulos oli osoitus siitd, ettd tydelaman laatu ja psykososiaalinen kuormitus on vaikeasti
hallittava asia, mihin ei ole tarpeeksi kiinnitetty huomiota tyopaikoilla tai siitd on erilaisia
mielipiteita eri tutkijoiden valilla. Liséksi maaritelmien ja teorian runsaus tyohyvinvoin-
tikentdssé tekee tutkimuksen haastavaksi. Esimerkiksi tyokykyjohtamiselle oli olemassa
runsaasti maaritelmié ja ne vaihtelivat maittain. Olisiko tulevaisuudessa tilausta sille, etta
maadritelmille olisi olemassa oma “’pankkinsa” mihin ne lisdttdisiin. Samalla tutkimustie-

don kehittdminen helpottuisi huomattavasti.

Tutkimus osoitti, ettd psykososiaalinen kuormitus heijastui tydelamén laatuun myos taus-
tamuuttujien valityksella. Tutkimukseni tarjoama tieto tydelamén laadusta ja siihen vai-
kuttavista psykososiaalisista riskeista tulisi huomioida kehitettaessa tydelamén laadun pa-
rantamiseen tahtadvaa tyoelamaa. Jatkossa olisikin syyta tarkastella ty6elaman laadun
yhteyttd asemaan organisaatiossa, mika selittdd esimiesten ja muiden henkilostéryhmien
vilisté eroa tyeldmén laadun kehittdmiskohteissa?

kapaineisiin sekd tydyhteistjen sosiaaliseen toimivuuteen ja projektien hallintaan koko-
naisuutena olisi luultavammin kiinnitettdvd HUSLAB:ssa entistd enemméan huomiota,
koska niill& oli vaikutusta yksilon hyvinvointiin tydssa. Parantamalla tyontekijoiden hy-
vinvointia tydssé voitaisiin vaikuttaa yksilon hyvinvointiin myds muilla elamanalueilla.
Jos emme pysty vélttdmaan liiallisen kuormituksen uhkaa tulevaisuudessa, tarkeédksi ky-
symykseksi tulee, kuinka yksildita ja organisaatiota voidaan johtamisen tai muun hallin-

non keinoin auttaa elamaan kiireen keskella ja ké&sittelemaén sitd?
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Taman tutkimusten mukaan ihanneorganisaatiossa tehokas johtaja toimisi erityisesti
muutosjohtamistyylisesti kéyttaytyen ja tukien psykososiaalisen hyvinvoinnin paranta-
miseksi. Tdmahéan tarkoittaa yleistysta, silla johtaminen on aina kontekstisidonnaista, jol-
loin hyva johtaja osaa toimia tilanteen mukaan. Kiinnostavaa olisikin ollut tutkia myo6s
autenttista, aitoa johtamista, misté 16ytyi myos hyvié ja tuoreita tutkimustuloksia psyko-
sosiaalisen kuormittamisen vahentdmisessa. Autenttinen johtaminen on kuitenkin sen
verran vahén tutkittu ja tuore johtamistutkimuksen alue, etta jatin sen mieluusti muiden
tutkijoiden selvitettdvéksi. Samoin aiheen rajaamiseksi en tuonut sitd niin esille t&ssa
tyossd. Nayttaa kuitenkin selvéltd, ettd johtajuusalueiden kehittdminen nousee tarkeaksi

nykyisyyden ja tulevaisuuden hallintakeinoksi.

Taman tutkielman tulokset viittasivat siihen, ettd ikdjohtamiseen tulisi panostaa. Ik&anty-
vien tyontekijoiden osalta HUSLABIssa erityisesti siihen, ettd panostettaisiin yhteistyo-
hon ja roolijakoihin, koska heilld tydeldman laatuun nayttivat vaikuttavan etenkin sosiaa-
liset kuormitustekijat. Nuorempien tyontekijoiden hyvinvoinnin osalta tdma merkitsisi
erityisesti sitd, ettd organisaatiossa panostettaisiin johtamiseen ja esimiesty6hon ja siiné
erityisesti esimiesten tuen antamiseen ja sisdiseen viestintdan luottamuksellisen ilmapii-
rin luomiseksi. Tarpeita olisi myds suunnitella erityistoimenpiteitd matalan tason johta-
jille ja panostettava sosiaalisen tuen antamiseen, positiiviseen palautteeseen, ja tehtava-
keskeiseen viestintddn. Auran (2017) mukaan téssa vastuu olisi erityisesti toimitusjohta-
jalla. Tahan voin osittain yhtyd. Nden kuitenkin hieman laaja-alaisemmin asian niin, etta
vastuussa olisi koko johto tasaveroisesti. Siihen voin kuitenkin Auran kanssa yhtyd, etta
johtajuus tuottaa varmasti hyvia tuloksia sen jalkeen, kun johto on yhdessa tehnyt paa-

tokset johtajuuden vastuista, esimiesten roolista ja heidan osaamisesta (Aura 2017).

Tyokykyjohtamisessa olisi hyddyllisté lisdksi standardoida uudet johtamisvalineet hyo-
dyntamaéll& aikaisempia riskien arviointeja hyvassé yhteistydssa koko henkilston kanssa.
Samoin tarked& on varmistaa hankkeen resurssit, johdon tuki sek& organisaation rakenne
eli infrastruktuuri, jotta toteuttaminen on tehokasta. Tasta kopin voisi ottaa tyosuojelu-
paallikkd. Samoin esimiehille voisi hyodyllistd olla, suunnitella tyontekijoiden toitd uu-
destaan seké edistda johtamista ja tuen antamista etenkin riskialttiimmassa 45—54-vuo-

tiaiden ryhmassa. Tama voisi lisatd luottamusta. Lisaantynyt luottamus organisaatioon
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voisi parantaa kaikkien tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja kykya selviytyd psykososiaa-
lisesta kuormituksesta. Tdma voisi olla toimitusjohtajien ja johdon strategian ja toimin-
nan lahtokohtana. Samoin yksittaisten tyontekijoiden osalta voisi hyodyntaa ilmaisia ky-
selyja psykososiaalisen kuormituksen kokemisessa. Lis&4 tutkimustietoa kuitenkin tarvi-
taan siihen, ettd tydterveyshuolto voisi paremmin puuttua ja arvioida psykososiaalisen
kuormituksen aiheuttamaa terveydellistd merkitystd. Mahdollisesti psykologien osallis-
tuminen laaja-alaisemmin tyOpaikkatarkastuksiin voisi olla tassa hyva alku, josta voitai-
siin lahted liikkeelle, jolloin tyokykyjohtamiseen voitaisiin saada lisa tulosta.
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LIITE 1. Saatekirje tyon fyysiset ja psyykKiset riskitekijat kyselyyn

Hei!

Olemme sopineet, ettd yksikdssamme toteutetaan riskien arvioinnin yksi osa-alue, tydn fyysiset, psyykkiset ja sosiaa-
liset kuormitustekijat, siten ettd kukin tydntekija tekee nimettémand oman arviointinsa. Ohessa on linkki ko kyselyyn,
kysely on avoinna 01.02.2017 —22.02.2017

Linkki: https://hus-riskit.hus.fi/hus/vp.php?rd_open=89094[directquery=1

Valitattekd viestin eteenpéin omalle henkilékunnallenne!

Tassa muutama ohje vastaamiseen:

Lomakkeiden tayttd sujuu nopeasti, jos olet hiukan tutustunut sisalté6n jo aiemmin. Arviolta aikaa tdyttdmiseen menee
5-10 minuuttia. Toivottavaa olisi, ettd lomakkeen voisi tayttad yhdelld istunnolla, silld muuten vastaaja-laskuri ei ndytéa
oikeaa vastaajalukumaaraa.

HUS:n tydsuojelun sivuilla on riskien arviointi-kansiossa mallit lomakkeista, tdydentévista lisakriteereistd sekd riski-
matriiseista. Naihin on hyvé tutustua ennalta.

http://linkit.hus.fi/6 A2HLUQYAG

Kun klikkaat linkkid, nayttd siirtyy Kyselyn tiedot sivulle. Klikkaa siella alleviivattua kohtaa: Siirry vastaamaan ky-

selyyn. Naytto siirtyy suoraan kyselylomakkeelle Tydn psyykkiset ja sosiaaliset kuormitustekijat. Mikali ohjelma ky-
syy kayttajatunnuksia, ne ovat samat kuin HUS:n koneille Kirjautuessa eli HUS-séhkdpostiosoite sekd oma salasana.

Ohjelma ei kysele tunnuksia, mikéli koneella on taustalla HUS:n intranet auki.

Lomake téytet&dn siten, ettd kussakin kohdassa ruksataan hiirelld klikkaamalla joku seuraavista vaihtoehdoista:
Ei arvioida/ei koske kohdetta TAI
Kunnossa TAI

Korjattavaa.

Jokaisessa kohdassa on lyhyt kuvaus asiasta ja lisakriteerejé i-painikkeen takana. Mikali valitset kohdan Korjattavaa,
naytdn alaosaan tulee lisatietokenttid, jotka tulee tayttad eli ongelman kuvaus, riskipiste ja mielelldan myds ehdotuksia

korjaaviksi toimenpiteiksi.

Kun olet tdyttdnyt lomakkeen, paina sen alaosassa olevaa painiketta Tallenna ja poistu.

Vastauksista muodostuu yhteenveto, jonka vs. tydsuojelupéallikkd Jere Alhonen tulostaa ohjelmasta ja toimittaa edel-
leen tarkasteltavaksi tyoterveyshuoltoon tydterveyshoitajalle (Juha Pdivdkumpu) ja tydsuojeluvaltuutetulle (Ennamaria
Meneseses tai Tuula VVessonen) sek& osastonhoitajalle. Ohjelma on rakennettu niin, ettd kenenk&an henkil6tietoja ei
tallennu jarjestelmaan misséan vaiheessa. Vastaukset koostetaan yksikdn varsinaiseen riskinarviointiin siten, etta yk-
sittaisten vastaajien kommentteja ei pystyté tunnistamaan. Kyselyn yhteenveto eli yksittdisten vastaajien kommentteja
ei liitetd yksikon varsinaiseen riskinarviointiin.

Mikali sinulle tulee pulmia tayttdmisessd, ole ihmeessa yhteydessa vs. ts-paéllikko Jere Alhoseen tai ts-valtuutettuihin.

Ystévallisesti tervein

Jere Alhonen

vs. tybhyvinvointipaallikko
HUSLAB


https://hus-riskit.hus.fi/hus/vp.php?rd_open=89094%7Cdirectquery=1
http://linkit.hus.fi/6A2HLUQYAG
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LIITE 2. Tyon fyysiset ja psyykkiset riskitekijat kyselyn pohja

p119p
-yoy aysoy

12/ ppioinio 13

bssouuny

poApILLIOY

pyon|sty

SIIONTY

B1. Tyékuormitus: Ty6kuormitus on sopivaa, tydssd ei
esiinny yli- tai alikuormitusta. Tyét saa tehtyd nor-
maalin tyéajan puitteissa eikd tarvitse jatkuvasti

B2. Tyéilmapiiri ja ihmissuhdekuormitus: Ty6yksikdssd
toimitaan avoimesti, erilaisia mielipiteitd kuunnellen
ja kunnioittaen luottamuksellisessa ilmapiirissé. Vai-

B3. Epdasiallinen kohtelu ja tyépaikkahdirintd: TyGssd
ei esiinny tydntekijéihin kohdistuvaa epdasiallista
kohtelua, hdirintdd tai syrjintdd.

B4. Tehtdvd- ja vastuualueen selkeys: Tyéntekijét ovat
selvilld omista tehtdvd- ja vastuualueistaan ja miten
heiddn tyénsdi liittyy kokonaisuuteen.

B5. Perehdytys ja tyonopastus: Tyontekijét perehdyte-
tddn tydpaikan yleisiin kéytdntéihin ja ohjeisiin. Tyd-
tehtdvien sujuvaan ja turvalliseen suorittamiseen on

B6. Ammatilliset kehittymismahdollisuudet: Tyonteki-
jéillé on mahdollisuus kdyttédd monipuolisesti omaa
ammattitaitoaan sekd osallistua lisd- ja tdydennys-
koulutukseen. Ammatissa kehittymistd tuetaan.

B7. Yhteistoiminta ja tiedonkulku: Yhteistoimintako-
kouksia jérjestetddn sddnnéllisesti (suositus 4 x vuo-
dessa) ja kehityskeskustelut pidetddn vuosittain. Tie-

donkulku on sujuvaa.

B8. Esimiehen tuki, tyén johtaminen ja organisointi: Esi-
miehiltd saa riittdvdsti tukea ja apua ongelmatilan-
teissa. Esimiehet toimivat johdonmukaisesti ja oikeu-
denmukaisesti. Pdivittdisen tyén organisointi on sel-

B9. Tyéaika, palautuminen ja tyéhén sidonnaisuus sekd
tydsuhteen jatkuvuus: Tyévuorosuunnittelussa huo-
mioidaan mahdollisuuksien mukaan toiveet ja nou-
datetaan ergonomisia periaatteita. Ylityétd ei pdd-

B10. Viikivalta tai sen uhka: Tydssd ei esiinny vékivaltaa
tai sen uhkaa. Tyépaikalle on tehty menettelyohjeet
uhkatilanteiden ehkdisemiseksi ja ratkaisemiseksi.
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LIITE 3. Saatekirje tydeldman laatukyselyyn

Hyvé vastaanottaja

Olen Vaasan yliopiston maisteriopiskelija. Padaineeni on Sosiaali- ja terveyshallinto-
tiede. Olen toteuttamassa osana pro gradu -tutkielmaani tyéeldmén laatu-kyselyd, siten
ettd kukin tyontekija tekee nimettdmand oman arviointinsa. Kysely perustuu Marko Kes-
tin kehittdmaan Hiljaiset signaalit -mittausmenetelmaén. Se antaa kehittdmisprosessiin
toimintaa ohjaavaa tietoa sen sijaan, ettd se nostaisi esiin ainoastaan tyoyhteisén ongel-
makohtia. Perinteinen henkilostokysely kertoo, etté asiassa on ongelma. Hiljaset signaalit
-mittaus kertoo, ettd asiassa on kehittdmistarve ja myos sen, kokeeko henkilosto sen ole-
van maéran vai laadun puolella. Mittaus auttaa 16ytaméan konkreettisia kehittdmistoi-

menpiteita.

Tybeldaman laatu-kyselyn, fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten kuormitustekijoiden ky-
selyn sek& aiemmin tehtyjen tyolobarometrituloksien perusteella pro- gradu tutkielmas-
sani on tarkoitus pohtia tyéhyvinvoinnin kehittdmiskohteita ja henkildstéhallinnon roolia
henkildstotuottavuuden johtamisen kehittamisessa, mikéli parannettavaa 16ytyy. Liséksi
saatujen tulosten perusteella selvitetdén, miten hallintotieteiden tohtori Marko Kestin ke-
hittdma henkildstotuottavuuden analysointityokalu soveltuu toimeksiantajayrityksen tyo-

hyvinvoinnin ja liiketoimintavaikutusten mittaamiseen.

Ohessa on linkki ko kyselyyn, kysely on avoinna xx.xx — Xx.xx .20xx

Linkki kyselyyn: XXxxxxxxx

Ystavallisesti terveisin

Jere Alhonen
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LIITE 4. Tydelamalaatu kyselyn pohja Webropol-ohjelmassa

lahde:https://markokesti.files.wordpress.com/2015/03/uusi_qw! kysely ja_analyysi r3.pdf
OHJE:
Onko kysytty asia mielestasi tdysin kunnossa (arvosana 4)? Jos ei niin kummalla puolella kehittdmistarve on suurin?

Valitse yksi kehittdmistarvetta parhaiten kuvaava mielipiteesi ja perustele se kommenttikenttaédn. Kommentteihin voi
kirjoittaa myos kehittdmisideoita.

Erittin Melko

palion Paljon paljen Hieman Maara ja Melka Erittain

tarvetta tarvetta tarvetta tarvetta  laatu Hieman  paljon Paljon paljon

lisatd lisitd lisatd lisatd kunnossa kehitettdvaa kehitettdvaa kehitettdvad kehitettdvaa

TyGhyvinvointjohtaminen A A A A ~ A 0 0
organisaatiossani vouo U ou U U U L
Sisainen viestinta N - -
XOKXXXKKK 0O 0 0 0 0 W 0 0 0
Visiointi ja panostus n n n n n s} n n s}
tulevaisuuteen voowo WY % v U \J U

Esimieheni huolehtiminen

i O 0O 0O 0O 0 0 0 0 0
alaisten ‘ vououUou v U v \J v
tydturvalisuudesta
Esimigheni toiminta Ia) 8! a) Ia) a) a) a) Ia) a)
yhteistydn edistimiseksi o ~ ~ ~ ~ ~ ~
Esimigheni tuki ) ) ) ) ) ) ) i

() PP M m m M m A M\ M m
toiminnan kehittamiseen v v u v v 0 U U U
ryhméssani
Avoin tiedonkulku I'a) s} a) I'a) a) a) s} s} a)
tydyhteisdssa A Y v L v v
Yhteistyfj sl s s
organisaatiossani 0 0 0 0 0 -~ 0 0 0

Yhdess sovitut O 0 0 0 0 0 0 0 0

paamaarat ja tavaitteet

Mahdollisuudet hoitaa A - -
tystehtivani O 00 0 0 O 0 0 0
Osaamisen

. P el M e el e la) M\ el Ia)
hyddyntaminen O Q0 0O 0O 0O 0 0 0 0
ryhméssani
Oman osaamisen _ _ )
yllapitaminen ja O 0 0 0 0 0 0 0 0
kehittdminen
Oman roolini selkeys AN N AN P A 0 0
prosessissa vooow WY 4 v w .
Prosessin alinta o000 0 0 0 0 0
kokonaisuutena vov WY v v ) W v
Prosessin jatkuva ~ - -
kehittiminen 0O 0 0 0 0 v 0 0 0]

Laheta
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