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Tutkielman viitekehys rakentuu tydhyvinvointia yllapitadvan ja edistavan esimiestydn ympérille, missa
varhainen puuttuminen ymmarretadén yhtend henkildstéjohtamisen instrumenteista. Tutkielman tavoittee-
na on selvittdd, miten varhaisella puuttumisella voidaan vaikuttaa tydyhteison ja tyontekijoiden tydhyvin-
vointiin ja millaisin toimenpitein esimiesten valmiuksia tydhyvinvoinnin edistdjina olisi mahdollista lis&-
ta.

Teoriaosuudessa tarkastellaan tydhyvinvointia osana henkildstéjohtamista. Pohditaan tyéhyvinvoinnin
taustatekijoitd seké sen yllapidolle ja edistamiselle asetettuja vaatimuksia sekd motiiveja. Lisaksi pureu-
dutaan varhaisen puuttumisen toimintamalliin yhtend tyéhyvinvoinnin johtamisinstrumenteista ja selvite-
t&an esimiehen asemaa toimintamallissa.

Tutkielman empiirinen osa toteutettiin haastattelututkimuksena, joka suoritettiin tammi-helmikuun aikana
2013. Haastateltaviksi valittiin 15 Verohallinnon alaisuudessa tyoskentelevad esimiestd eri organisaa-
tiotasoilta, jotka ovat osallistuneet varhaiseen puuttumiseen liittyvaan koulutukseen vuosien 2010-2011
aikana. Empiirisessa osuudessa vertaillaan nakemyksia ty6hyvinvoinnin johtamisesta seka varhaisen
puuttumisen toimintamallien vaikutuksista ja toimivuudesta haastateltujen esimiesten vélilla.

Tutkimuksen tulokset tukivat aikaisemmin tehtyjd havaintoja tyohyvinvoinnin taustalla vaikuttavista
tekijoista seka keinoista sen yllapitamiseksi sekd edistdmiseksi. Tyéhyvinvoinnin yllapito ja edistdminen
havaittiin edellyttdvan esimieheltd useiden taustatekijoiden huomioimista omassa esimiestygssaan. Tyon-
tekijoiden tybhyvinvoinnista huolehtiminen késitettiin kiintednd osana esimiesty6td, jonka laiminlyomi-
selld nahtiin olevan negatiivisia vaikutuksia yksilétasolta aina organisaatiotasolle saakka. Tutkimustulos-
ten perusteella varhaisen puuttumisen toimintamalleilla néhtiin olevan sek& esimiestyota helpottavia ettd
tyontekijoiden yhdenvertaisuutta edistavid vaikutuksia. Toimintamallien soveltamisen koettiin siséltavan
myds haasteita, joiden havaittiin painottuvan ongelmien havainnointiin.

Esimiehet nakivat oman roolinsa toimintamallissa keskeisend ja kokivat havaittuihin ongelmiin puuttumi-
sen edellyttavan esimieheltd rohkeutta ja resursseja. Ndin ollen saadut tutkimustulokset vahvistavat niité
haasteita ja vaikutuksia, joita varhaisen puuttumisen toiminnalla on aikaisemmin havaittu olevan tydyh-
teisGissd. Tulevaisuutta silmélla pitden tutkimuksessa nousi esiin myds muutamia kehittdmiskohteita,
joista esimies-, kollega- ja alaistaitojen kehittdmisen uskottiin vahvistavan ongelmien havainnointia ty6-
yhteistssé ja helpottavan myos niihin puuttumista.

AVAINSANAT: Esimiesty0, johtaminen, ty6hyvinvointi, varhainen puuttuminen






1. JOHDANTO

Tyo6hyvinvointi ja tyokyky ovat saaneet tutkimusaiheena paljon huomiota osakseen
viime vuosina. Aiheen saamaa huomiota voidaan pitéda véhintaankin aiheellisena, silla
vuoden 2010 lopussa tyokyvyttomyyseldkkeelld oli 7,5 prosenttia maamme tyoikaisesta
véestostd, 18—64-vuotiaista, eli noin 259 000 henkildéd (Blomberg, Gould & Hytti 2011:
7). Kuviosta 1 ndemme, kuinka tyontekijoiden kokema henkinen raskaus on hieman
lisddntynyt vuosien 2003-2007 valisena aikana. Liséksi on selvéasti havaittavissa, etta
ty6 koettiin muutama vuosi sitten julkisella sektorilla henkisesti raskaaksi selvésti yksi-
tyistd useammin. (Arnkil, Heiskanen, Jokinen, Nakari & Piispa 2008: 14.)
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Kuvio 1. Tyonsa henkisesti melko tai taysin rasittavaksi kokevien % -osuus (2003—
2007) (Arnkil ym. 2008: 14).

Monet viranomaistahot ovat viime vuosien aikana olleet huolestuneita suomalaisten
tydeldman laadusta ja tydntekijoiden hyvinvoinnista. Muun muassa Kiire, jatkuva muu-

tos, ennakoimattomuus ja tehokkuuden vaatimukset ovat kaikki asioita, jotka ovat ene-



nevéassa maarin kaikille tydeldmasta tuttuja ja saattavat kuormittaa tyontekijaa. (Veste-
rinen 2006: 7.) My0s laaditut tilastot osoittavat sen, ettd Suomessa on jo kauan tiedos-
tettu tyohyvinvoinnin térkeys organisaatioiden voimavarana ja kansantaloutemme yhte-
na tukipilarina. Tilastokeskus on tehnyt koko palkansaajavaeston kattavia tydolotutki-
muksia vuodesta 1977 saakka. Vuoteen 2008 mennessé tutkimus oli tehty kuudesti
(1977, 1984, 1990, 1997, 2003 ja 2008) ajoittuen neljalle eri vuosikymmenelle. Viimei-
sen 30 vuoden aikana suomalaisten palkansaajien ammattirakenne on muuttunut voi-
makkaasti. Puhuttaessa tydstd ja sen tekijoista on tana paivana kyseessa hyvin erilainen
joukko ihmisié seka toisenlainen toimintaymparistd kuin 30 vuotta sitten, mik& on syyté
huomioida myos tyohyvinvointia yleisesti kasiteltdessa. (Lehto & Sutela 2008: 7-9.)

Myos taman tutkimuksen kohdeorganisaatio — Verohallinto — on mitannut ja seurannut
henkildstonsa tyotyytyvaisyyden tilaa seka palkkausjérjestelmén toimivuutta jo useiden
vuosien ajan muun muassa tyotyytyvaisyysbarometrin avulla. Barometria kéytetédédn
organisaation johtamisen ja kehittdmisen valineend. Sen avulla seurataan tydyhteison
henkildston tyotyytyvaisyyden tilaa ja kehittymistd. Vastaukset kertovat, mitd asioita
tyoyhteisssa on tarve parantaa, ja onko organisaatio toimenpiteill&dn onnistunut kehit-
tyméaan oikeaan suuntaan. Kyselyajankohtana organisaation jokaisella tyontekijalla on
mahdollisuus vastata kyselyyn. (Valtiovarainministerio 2010.)

1.1. Tutkimuksen taustaa

Ensiaskeleensa hyvinvoinnin tutkimus on ottanut laéketieteen saralla 1920-luvulla fy-
siologisen stressitutkimuksen muodossa. Aluksi stressin kuviteltiin olevan yksiloa fyy-
sisesti rasittavien tekijoiden — kuten tyon raskaus, melu ja kylmyys — jalkiseurausta.
(Suonsivu 2011: 103.) My6hemmassa vaiheessa tyohyvinvoinnin ja tyGtyytyvaisyyden
taustalta on 16ydetty myods psyykkisia ja sosiaalisia vaikuttimia (Herzberg, Mausner &
Snyderman 1959; Karasek 1979; Maslow 1987). Yhtaalta tyohyvinvoinnin tutkimusta
sévyttavat voimakkaasti negatiiviset tulokset, joita on noussut esille kosolti vuosikym-
menten saatossa osoittaen tyontekijéiden ahdistuneisuutta, uupumusta tai masentunei-

suutta. Tutkimus ja julkisesti kdytdva keskustelu on pédasiassa keskittynyt tydpahoin-



voinnin ympérille. (Suonsivu 2011; Rauramo 2008: 16; Wright & Huang 2012: 1188.)
Toisaalta tydhyvinvointia on tutkittu keskittymalla myos yksilon positiivisiin tuntemuk-
siin, joista yhtend esimerkkina mainittakoon tydnilon kéasite (Warr 1990). Viimeisin
tyéhyvinvoinnin késite yhdistaa varhaisempiin stressimalleihin niistd puuttuneet ulottu-
vuudet — kuten tyon imun ja oppimisen — tehden mééritelmasté laaja-alaisemman (Man-
ka, Kaikkonen & Nuutinen 2007: 6).

“Tybhyvinvointi ei synny organisaatioissa itsestadn vaan se vaatii systemaattista
johtamista.” (Manka ym. 2007: 7.)

Tyohyvinvointiin kytkeytyy kaikki tyontekijan ty6hyvinvointia vahvistavat asiat ja jar-
jestelmét, joita ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto, liikunta- ja muu virkistystoiminta
sekd tyoturvallisuustoiminta. Tydhyvinvoinnin kannalta olennaisinta on kuitenkin se,
miten naitd asioita kokonaisuutena johdetaan. Useissa tutkimuksissa johtamisella on
havaittu olevan se kaikista suurin vaikutus tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointi ja sen yl-
l&pitoon liittyva toiminta nahd&an haasteena niin organisaatiolle kuin sen tydntekijoille-
kin. Tyonantaja ei voi kantaa vastuuta kenenkaan yksilon hyvinvoinnista pelkastaan
itse, vaan yhté tarkedna tulee ymmartaa tyontekijan oma halu yllapitaa ja kehittdd hy-
vinvointiaan. (Otala & Ahonen 2003: 23-24.)

Kuviossa 2 ndemme Valtiokonttorin mallinnuksen tyohyvinvointiin vaikuttavista teki-
joistd. Tyohyvinvointi voidaan ymmartdd yhtaaltd rakennuksena, jonka tukipylvaina
hyva johtaminen, tyon hallinta, tyopaikan ilmapiiri seka tyontekijan henkilokohtainen
terveys ja elintavat toimivat. Rakennuksen katto — tyohyvinvointi — on tavoitetila, jossa
tydyhteison toiminta on sujuvaa ja tyopaikalla vallitsee me-henki. Tyontekijat ovat mo-
tivoituneita, sitoutuneita ja luottavat toinen tosiinsa. Téallaisessa tydyhteisossa hyva joh-
taminen on osallistuvaa, oikeudenmukaista sekd kuuntelevaa toimintaa, jossa alaisten ja
esimiesten vélinen palautteenanto sek& muu vuoropuhelu on rakentavaa. (Suonsivu
2011: 59.) Hyva tyon hallinta tarkoittaa tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa omiin
tydolosuhteisiinsa ja tyonsé sisaltoon (Kiviméki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2005:
150). Hyva tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa puolestaan henkildston tydmotivaatioon, tyo-
tyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin (Viitala 2006: 63).
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Hyvd . i
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Hyva henkilokohtainen terveys ja elintavat

Kuvio 2. Tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita organisaatiossa (Valtiokonttori 2012).

1.2. Tutkielman tavoitteenasettelu ja tutkimuskysymykset

Suoritin  korkeakouluharjoittelun Uudenmaan verotoimistossa Jarvenpaassa kesélla
2012. Néaiden neljan kuukauden aikana, sain seurata aitiopaikalta henkil@verotusryh-
mamme toimistopaéllikdiden tyoskentelyd. He toimivat kaikkien ryhméssa tyoskentele-
vien lahiesimiehina ja olivat ensisijaisessa vastuussa ryhmamme tyéhyvinvoinnista ja

ryhman siséisesta tyoilmapiirista.

Henkilostojohtaminen ja esimiesty0 laaja-alaisina tutkimusteemoina kiinnostivat minua
suuresti jo ennen harjoitteluni aloittamista. Paastessani keskustelemaan mahdollisista
tutkimusaiheista tyénantajani kanssa loppukesasta huomasin, etta ne esimiestyon aiheet,
jotka itse koen térkeind ja mielenkiintoisina, ovat arvossaan myds tyonantajani silmissa.
Keskusteluissa tutkielman aihepiiriksi valittiin tyontekijoiden tyéhyvinvointia edistava
esimiesty6d ja johtaminen. Tutkimusaihe nousee olosuhteista, joissa téssa tutkielmassa
haastateltaville Verohallinnon esimiehille on jarjestetty varhaiseen puuttumiseen liittyva

koulutus vuosien 2010-2011 aikana.
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Tavoitteenani on tarkastella alaisten tyohyvinvoinnin yllapitoa ja edistdmistd esimies-
tyon perspektiivista seka selvittdd tyohyvinvoinnin edistdmisen kannalta olennaisia toi-
mintoja ja jarjestelmid. Tutkielman empiirisessd osuudessa vertaillaan ndkemyksia tyo-
hyvinvoinnin johtamisesta seka koulutuksessa esitettyjen toimintamallien kayttéonottoa
ja toimivuutta haastateltujen esimiesten vélilla. Verohallinnon varhaisen puuttumisen
toimintaprosessikuvauksia on tulevaisuudessa mahdollista kehittd4 haastatteluista saa-

dun aineiston ja niista tehtyjen johtopaatosten avulla.

Tutkielman painopisteitd ja niiden suhdetta toisiinsa havainnollistetaan kuviossa 3.
Alaisten ty6hyvinvoinnin yllapito ja edistdiminen ymmarretédan haasteena, johon hyvalla
henkildstojohtamisella ja esimiestyolla pyritddn vastaamaan. Varhainen puuttuminen
puolestaan nahdaan yhtend esimiestyon vélineena eli instrumenttina. Erdana tutkielman
tavoitteena on myos selvittad, kokevatko Verohallinnon esimiehet toimintamallin riitta-

vand ja kayttokelpoisena.

Varhainen

@ puuttuminen

Haaste

Instrumentti

Alaisten tyohyvinvoinnin yllapi- Hyva henkilostojohtami-

to ja edistiaminen nen ja esimiestyo

1
1
1
I
i
1
1
Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettiset painopisteet.

Edelld esittamisténi tutkimuksen kolmesta painopisteestd — alaisten ty@hyvinvoinnin
yllapito ja edistdminen, hyva henkildstdjohtaminen ja esimiesty6 sekd varhainen puut-

tuminen — johdetaan kolme tutkimuskysymysta:
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1. Minkalaisina esimiehet kokevat omat mahdollisuutensa vaikuttaa tyontekijoidensa

tyohyvinvointiin?

Kartoittamalla esimiesten nakemyksia tyontekijoidensa tyéhyvinvoinnista ja mahdolli-
suuksistaan vaikuttaa sen yllapitoon ja edistdmiseen, saamme paremman késityksen
siit4, miten esimiehet ovat tdhan saakka toimineet. Kasitykseni on, ettd haastateltujen
nakemykset esimiesroolistaan ovat jossakin maarin samanlaisia, mikali tyonkuvissa ja

ty6olosuhteissa ei ole suuria eroavaisuuksia.

2. Milla tavoin varhaisen puuttumisen koulutuksessa esitetyt mallit ovat muuttaneet

arjen esimiestyota?

Vaikka esimiesten saama varhaiseen puuttumiseen liittyva koulutus on lahtokohtaisesti
ollut kaikille sama, uskon koulutuksessa esitettyjen asioiden sisdistamisessa olevan ero-
ja esimiesten vaélilla. Subjektiivisuuden ja tulkinnanvaraisuuden vuoksi selvitetaan,
ovatko toimintamallit tuoneet esimiestyohon jotakin lisdarvoa tai sisaltaneet joitakin

haasteita.

3. Millaisin toimenpitein esimiesten valmiuksia tyéhyvinvoinnin edistdjina olisi mah-

dollista lisata?

Esimiehet ovat tydssddn tormanneet alaistensa tyohyvinvointia uhkaaviin tilanteisiin ja
heidan tehtdvand&n on myos puuttua niihin. Uskon, etté heille on kertynyt runsaasti tie-
toa, jonka avulla koulutettavia toimintamalleja voidaan tulevaisuudessa kehittdd. Mie-
lestani varhaisella puuttumisella voidaan vastata alaisten tyéhyvinvoinnin yllapidon ja
edistdmisen haasteeseen vieldkin tehokkaammin. Taman tutkimuskysymyksen kohdalla
minua Kiinnostaa ennen kaikkea, kokevatko esimiehet instrumentin kayttokelpoiseksi

sellaisenaan vai taytyyko sité vield kehittaa.
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1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu johdannosta seka viidestd paéluvusta. Johdantoluvussa selvennetaan
tutkielman taustoja ja sen painopisteitd seké esitetdan sille asetetut tavoitteet. Lisaksi

johdannon lopussa pureudutaan tutkimuskysymyksiin.

Padluvut kaksi ja kolme muodostavat yhdessé johdannon kanssa tutkielman teoriaosuu-
den. Toisessa paaluvussa tarkastellaan tyohyvinvointia henkildstéjohtamisen osa-
alueena selvittamalla aluksi tyontekijoiden tyohyvinvoinnin taustalla vaikuttavia tekijoi-
t& niin yksilo- kuin tydyhteisotasollakin. Alaluvuissa pohditaan lainsd&ddanndollisiéa vaa-
timuksia seka etsitdan taloudellisia perusteita tyéhyvinvoinnin johtamiselle. Lopuksi
nostetaan esille tydhyvinvoinnin johtamisen keskeisid periaatteita sekd muutamia tyo-

hyvinvoinnin johtamistyssé apuna kéytettavié henkilostétunnuslukuja.

Kolmannessa péaéluvussa kasitellaan — tyontekijoiden tyohyvinvoinnin yll&pidon ja edis-
tdmisen kannalta keskeistd — varhaisen puuttumisen toimintamallia organisaation eri
tasoilla. Pohditaan esimiehen roolia toimintamallin soveltajana tutkimalla, mité vaiheita

toimintamalli sisaltda, ja mill& tavoin esimies asemoituu naissé eri toimintavaiheissa.

Neljannessa paaluvussa esitelladn tutkimuksessa kaytettavat empiiriset menetelmét ja
kasitelladn tutkimuksen toteutusta seka esitelladan tutkimuksen kohdeorganisaatio. Ai-
neisto pohjautuu Verohallinnon siséisen varhaisen puuttumisen koulutuksen ké&yneiden

esimiesten teemahaasteluihin, jotka jarjestettiin alkuvuodesta 2013.

Seuraavassa, viidennessd, luvussa esitetddn tutkimuksen empiiriset tulokset laadullisen
vertailun keinoin. Tutkimuksen teoreettisessa osassa on luotu pohja tutkimuksen empii-
riselle osalle. Tutkimustulokset on jaettu kahteen alalukuun tutkielman paateemojen
mukaisesti. Tuloksia on havainnollistettu lisdksi kuvioiden ja taulukoiden avulla. Vii-
meisessd luvussa esitetddn tutkimuksen tuloksista tehdyt havainnot ja johtopaatokset

vastaamalla tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyeksiin.
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2. TYOHYVINVOINTI OSANA HENKILOSTOJOHTAMISTA

Tyohyvinvoinnilla (eng. well-being at workplace) voidaan tarkoittaa niin yksilén henki-
Iokohtaista kuin koko tydyhteison yhteista hyvinvointia eli vireystilaa tai tunnetta. En-
nen kaikkea se on yksildiden ja tydyhteison alituista kehittdmisté siihen suuntaan, etté
jokaisella tyoyhteison jasenelld on mahdollisuus onnistua ja kokea tyon iloa. (Otala &
Ahonen 2003: 19.) My6s Maslach ja Leiter (1997) késittavat tydhyvinvoinnin yksilén
ty6tyytyvaisyyden ja ilon kokemuksena, jonka taustalla vaikuttavat monet tekijat. Tassa
luvussa keskitytadn henkildstojohtamisen ja esimiestyon rooliin sekd merkitykseen tyo-
hyvinvoinnin taustatekijana. Liséksi tarkastellaan tyohyvinvoinnin asemaa henkil9sto-

johtamisen kentassa.

2.1. Ty6hyvinvoinnin taustatekijat

Tydyhteison hyvinvointi syntyy kaikkien tyontekijoiden hyvinvoinnista. Yksilon suori-
tuskykyyn vaikuttavien tekijoiden yhdistyessa tydyhteisén vastaaviin taustatekijoihin
muodostuu hyvinvoiva tyopaikka. (Otala & Ahonen 2003: 23.) Néité taustatekijoita

kuvataan kuviossa 4.
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Johtaminen

Tyoyhteison arvot

Kuvio 4. Hyvinvoiva tydpaikka (Mukaillen Otala & Ahonen 2003: 24).
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2.1.1. Yksiloiden suorituskyky ja hyvinvointi

Lahtokohtaisesti jokaisen tyontekijan henkilokohtainen arvopohja madarittelee yksilon
toiminnan suunnan. Myos tydyhteiséjen toiminnan peruskivena voidaan nahda olevan
sen omat arvot. Mikali arvopohjissa on tyontekijén ja tyonantajan valilla ristiriitaisuutta,
on hyvin mahdollista, ettei tyontekija tunne oloaan hyvinvoivaksi tyopaikallaan. Kay-
tannollisesti katsoen hyvin todennakdisend voidaan pitédéd esimerkiksi sitd, ettei organi-
saatiossa tehda tyohyvinvointia edistdvia paatoksia tai valintoja, jos ihmisté tai hanen
osaamistaan ei pideté tarkedand tyoyhteison arvona. (Otala & Ahonen 2003: 23-24.) Or-
ganisaation on tarkeé pitéda sen arvot kirkkaina tyontekijoidensd mielissg, silla arvot
ovat sille merkittava voimavara. Tyodntekijoiden sitoutuneisuus tydnantajaa kohtaan on
nahty lisaantyvan, jos tyontekijat ovat I0ytaneet keskendan tydpaikalla arvojen vélisen
harmonian. (Maslach & Leiter 1997: 130.)

Arvojen ohella yksilén tarpeet nahdaan merkittavana yksiloén hyvinvointiin vaikuttava-
na taustatekijand. Tyontekija etsii tasapainoa omien ja yhteisonsé tarpeiden valilla poh-
timalla, kuinka paljon on syyté keskittyd itsensé toteuttamiseen ja kuinka paljon vasta-
vuoroisesti toteuttaa yhteison tarpeita. Mikali muut tyontekijat kokevat, etta joku toteut-
taa liikaa yksilollisyyttddn on vaarana, etté liikaa yksilollista tarpeista huolehtinut tyon-
tekija jatetaan yhteison ulkopuolelle. (Nikkola, Rovio & Salmi 2010: 87.) Yksilollisyyt-
ta ja yhteisollisyytta ei pida kuitenkaan ymmartaa toisiaan poissulkevina asioina. Hyvéa
tyoyhteisO rohkaisee jokaista tyontekijaa tuomaan esille yksilollisyyttaén, ja talla tavoin
rakentaa organisaation yhteisollisyyttd, joka lisad terveyttd, hyvinvointia seké tydyhtei-
sOn sosiaalista padomaa (Paasivaara & Nikkila 2010: 37-39 & Manka ym. 2007: 16).

Klassinen — kirjallisuudessa useasti esiintyva — tapa selittdd yksilon kokemaa tyéhyvin-
vointia, on kuvastaa sitd Maslowin motivaatioteorian avulla (mm. Otala & Ahonen
2003: 20-22). Maslowin teoriassa yksilon perustarpeet muodostavat viisitasoisen hie-
rarkkisen portaikon, jota yksilo kapuaa alhaalta ylospain siirtyen tyydytetylté tarvetasol-
ta aina seuraavalla siihen saakka, kunnes on saavuttanut kaikki tarvetasot. Perustarpeita
on kaiken kaikkiaan viisi: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden ja

rakkauden, arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarve. (Maslow 1987: 15-22.)
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Rauramon (2008: 34) Tyohyvinvoinnin portaat -malli, jota kuvataan kuviossa 5, on joh-
dettu Maslowin motivaatioteoriasta pureutumalla jokaisen tarvehierarkiatason siséltoon
yksityiskohtaisesti ja analysoimalla yksil6iden tarpeiden tyydyttymistd suhteessa tyo-
hon. Malli nostaa esille organisaatiolle asetettuja edellytyksia tarpeiden tyydyttamiseksi
eikd tyydy ainoastaan nimedmaé&an ty6hyvinvoinnin taustalla olevia merkitsevia muuttu-
jia. Rauramon tyyli kuvata tyohyvinvoinnin rakentumista Maslowin tarvehierarkian
tavoin on hyvin konkreettinen ja kayttokelpoinen — etenkin tyohyvinvoinnin kehittdmi-
sen nakokulmasta. (Kinnunen & Saarikoski 2006: 110-111.)

5. Itsensa toteuttamisen tarve

4. Arvostuksen tarve

3. Liittymisen tarve

2. Turvallisuuden tarve

1. Psyko-fysiologiset perustatarpeet

Kuvio 5. Ty6hyvinvoinnin portaat -malli (Mukaillen Rauramo 2008: 27).

Seuraavassa yhtéaaikaisesti kasitelladn Maslowin tarvehierarkian sisaltoa seka nostetaan
esille Rauramon mallin nadkemyksia tyéhyvinvoinnin taustatekijoistd. Maslowin tarve-
hierarkian ensimmaiselld askelmalla ovat fysiologiset tarpeet, joita voidaan pitdd myds
hénen teoriansa lahtOpisteend. Perustarpeita ovat muun muassa ihmisen tarve juoda,
syoda ja nukkua. (Maslow 1987: 15.) Vastaavasti Rauramon mallin ensimmainen porras
rakentuu valttaméattomistd psyko-fysiologisista perustarpeista, joita tyoeldmdssd ovat
riittdvé ja laadukas ravinto, liikunta sekd sairauksien ehkaisy ja hoito. Ndma perustar-
peet tulevat taytetyiksi, mikali tyo on sekd madarallisesti ettd laadullisesti oikein mitoitet-
tua ja se mahdollistaa vapaa-ajan vieton. Tall tarvetasolla mallissa korostetaan ty6ter-

veyshuollon merkitysté tukiorganisaationa. (Rauramo 2008: 35.)
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Ensimmaisen tason perustarpeiden tultua sopivassa maéarin tyydytetyiksi ihminen siirtyy
Maslowin tarvehierarkiassa toiselle askelmalle, joka on turvallisuuden tarve. Tdman
askelman tarpeet liittyvat ihmisen haluun etsié tasapainoa ja pysyvyytta. Ihmisen turval-
lisuuden tarve ymmarretddn Maslowin teoriassa monimuotoisena — se voi olla niin fyy-
sistd kuin psyykkista turvallisuuden tuntemisen tarvetta. (Maslow 1987: 18-19.) Myos
Rauramon (2008: 35) mallissa toisen portaan muodostavat niin ik&&n turvallisuuden
tarpeet, joiden tyydyttdminen edellyttdd muun muassa turvallista tydympéristoa ja toi-
mintatapoja seké oikeudenmukaista ja tasa-arvoista tyoyhteisdd. Luottamus siihen, etta
ty6 jatkuu, on myos késitettavissa turvallisuuden tarpeena. Otalan ja Ahosen mukaan
(2003: 20) sen voidaan n&hda kuitenkin menettaneen merkitysta viime vuosien aikana
nuorten keskuudessa. P&&osin siita syysta, ettd sen on korvannut usko omaan osaami-

seen ja sen markkina-arvoon.

Mikali ihminen kokee kahden ensimmaéisen tason tarpeiden olevan tyydytettyja, siirtyy
hanen huomionsa rakkauden, kiintymyksen ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttami-
seen. Nama tarpeet muodostavat kolmannen portaan ja tulevat taytetyiksi, kun ihminen
tapaa perhettdan, puoliso tai ystavidan. (Maslow 1987: 20.) Rauramo (2008: 35) nimit-
t4& mallinsa kolmatta tasoa liittymisen tarpeiksi, joiden tyydyttymisen taustalla han né-
kee tarkeind asioina tyopaikan yhteishenked tukevat toimet ja henkil0stosta huolehtimi-

sen.

Neljannelta tasolta 10ytyvat arvostuksen tarpeet, jotka ovat jaettavissa kahteen kategori-
aan. Ensimmainen kasittad ihmisen halun tuntea vahvuuden, patevyyden ja riittdvyyden
tunteita seka lisdksi halun tuntea saavuttavansa jotain. Toinen tarveryhma puolestaan
pitaa sisallaan halun saavuttaa mainetta tai arvovaltaa — tarkemmin méaariteltyna arvos-
tusta, mainetta tai kunniaa. Naiden tarpeiden ja&dessé tayttymaétta ihminen kokee alem-
muutta, heikkoutta tai avuttomuutta. (Maslow 1987: 21.) Arvostuksen tarvetta — joka on
myads porrasmallin neljés taso — tukevat esimerkiksi kdytdnnon toiminnassa nakyva stra-

tegia, oikeudenmukainen palaute, palkka ja palkitseminen. (Rauramo 2008: 35.)

Huolimatta siitd, ettd kaikkien aikaisempien tasojen tarpeet olisivat tyydyttyneitd, ihmi-

nen tuntee silti levottomuutta. Viidennen eli viimeisen asteen tarpeet muodostuvat it-
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sensa toteuttamisen tarpeista, jotka luonnollisesti vaihtelevat selvasti yksildiden valilla.
Siind misséd muusikoiden taytyy sdveltdd, on runoilijoiden paastava kirjoittamaan runoja
— ndité tarpeita kutsutaan itsensa toteuttamisen tarpeiksi. (Maslow 1987: 22.) Tydelé-
man kontekstissa itsensé toteuttamisen tarpeen taustalla keskeisia tekijoita ovat yhteison
oppimisen ja osaamisen tukeminen. Tavoitetilana voidaan pit&é tyoyhteisod, jossa tyos-
kentelee itseddn oma-aloitteisesti kehittavad henkildsta, jotka ovat ymmartavat elinikai-
sen oppimisen merkityksen. Ty0 itsessaan tarjoaa oppimisenhetkid, oivaltamisen tuntei-
ta ja antaa mahdollisuuden omien kykyjen seké taitojen kokonaisvaltaiseen hyddynta-
miseen. (Rauramo 2008: 35.)

2.1.2. Tydyhteisén hyvinvointi

Aikaisemmin todettiin tydyhteison hyvinvoinnin syntyvéan kaikkien tyontekijoiden hy-
vinvoinnista. Lisaksi tarkastelimme yksilon hyvinvoinnin taustatekijoita syventyen ih-
misen fyysisiin, sosiaalisiin ja psyykKisiin tarpeisiin. Tassa luvussa kasitellaan tydyhtei-

son  hyvinvointia tarkastelemalla ~muutamia sille  sovitettuja  vaatimuksia.

“Ty6hyvinvointia tulee edistaa tyopaikoilla organisaation johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden yhteistyolla. Tata yhteistyota ovat tukemassa eri asiantuntijatahot
ja yhteistydorganisaatiot kuten tyoterveyshuolto ja tydsuojeluhenkilostd. ” (Manka
ym. 2007: 12.)

Hyvinvoivalle tydyhteisélle on ominaista tiedonkulun ja vuorovaikutuksen avoimuus
sekd rohkeus puhua yhteisista ongelmista turhia kierteleméatta. Johtaminen puolestaan
on osallistuvaa ja johtaja sekd kuuntelee tasapuolisesti tyontekijoita ettd huolehtii oi-
keudenmukaisesta tyonjaosta. (Suonsivu 2011: 58-59.) Tydyhteison jokaisella toimijal-
la on omat intressinsg, roolinsa ja tehtdvansa tyohyvinvoinnin edistdmisessa. Organisaa-
tion johdon kiinnostuksen taustalla ovat saavutettavat tavoitteet sekd tyonantajalle asete-
tut lainsaddannolliset vaatimukset. Esimiesten tehtdvand puolestaan on huolehtia kay-
tdnnon tasolla organisaation tuloksellisuudesta ja toimivuudesta, mink& vuoksi heidan
taytyy olla kiinnostuneita myds tyontekijéidensd hyvinvoinnista. Johdon ja esimiesten
ohella tydntekijoiden rooli ty6hyvinvoinnin toimijana on hyvin merkittava. Tyonteki-

joille kuuluvien oikeuksien lisaksi rooli pitaa sisallaan myos velvollisuuksia tyohyvin-
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voinnin yllapitamiseksi ja edistdmiseksi. Tyontekijoiltd voidaan edellyttdd kiinnostusta
omaa tyohyvinvointia ja -kykya kohtaan. Liséksi heidan velvollisuutenaan on ilmoittaa
mahdollisista tydsuojeluun tai -turvallisuuteen liittyvista puutteista sek& huolehdittava

muiden tyontekijéiden hyvinvoinnista. (Manka ym. 2007: 12.)

Tydyhteison hyvinvointi muodostuu asioista, jotka auttavat yll&pitdmaan, kehittdméaan
ja jalostamaan organisaation henkilopddomaa. Asioita — joihin tydyhteisén hyvinvoin-
nin nakdkulmasta olisi tarkea seka kiinnittdd huomiota ettd kohdistaa resursseja, ja mi-
hin loppujen lopuksi hyvinvointi pohjautuu — ovat tydsuojelu ja -turvallisuus, tyoterve-
yshuolto, yhteisollisyys ja ilmapiiri sekéd tydyhteison kehittaminen. (Otala & Ahonen
2003: 140-145.)

Tyosuojelu ja -turvallisuus

Néitd osa-alueita voidaan pitaé tydhyvinvoinnin perusasioina, joita ohjataan myos lain-
sédadannon avulla (ks. luku 2.2.) ja joihin tydyhteisdjen hyvinvointityd on jo pitk&an
kohdistunut. Tydsuojelun ydintavoitteena on yll&pitad ja parantaa tyontekijoiden terve-
yttd ja turvallisuutta sekd estédé tyotapaturmien ja ammattitautien syntyminen. Fyysisen
turvallisuuden ohella monet kokevat yhta tarkeéksi sen, ettd tuntevat olonsa henkisesti

turvalliseksi ja tuntevansa itsensa osaksi tydyhteisoa. (Otala & Ahonen 2003: 140.)

Yksilo etsii ryhméssd toimiessaan joko tietoisesti tai tiedostamattaan henkisté turvaa.
Johtajalla on keskeinen rooli turvallisuuden edistdjand, mutta hénen taytyy samalla
muistaa antaa tyontekijoille mahdollisuus itsensa toteuttamiseen. Johtajan on syyta
kiinnittdd huomiota yksiléiden kokemaan turvallisuuteen ryhmén sisalla, koska sen
ymmarretddn olevan edellytyksend kaikelle toiminnalle. Johtaja voi omalla kayttaytymi-
selladn — esimerkiksi olemalla oikeudenmukainen ja rehellinen muita kohtaan — edistaa
yksilon kokemaa turvallisuuden tunnetta tydyhteisossa. Vaikka johtajan rooli turvalli-
suuden edistdjand on merkittava, ei muiden tyoyhteison jasenten vastuuta turvallisuu-
desta ole syyté vaheksya. (Nikkola ym. 2010: 89-90.)
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Myo6s Rauramo puhuu tydsuojelusta ja turvallisuusjohtamisesta tyéhyvinvointia tukevi-
na toimintoina. Han kuvailee turvallisuuden johtamista jatkuvaluonteiseksi ja suunni-
telmalliseksi tyoturvallisuuden kehittdmistyoksi, joka perustuu riskien arviointiin, toi-
minnan suunnitteluun, toimeenpanoon ja seurantaan. Niin ik&&n han nékee tyosuojelu-
toiminnalla olevan keskeinen rooli tyoturvallisuuden ja -hyvinvoinnin edistdmisessa.
Ty6suojelutoiminta voi olla muodoltansa joko ennakoivaa tai korjaavaa. Ennakoivaa
toimintaa on esimerkiksi tyosuojelun ndkékulman huomioonottava tyétilojen ja tehtévi-
en suunnittelu seké tdiden organisointi. Vastaavasti korjaava toiminta pureutuu mahdol-
lisiin tyooloissa tai -turvallisuudessa havaittuihin puutteisiin sek& vaaratilanteiden ja

tapaturmien ehkaisyyn. (Rauramo 2008: 90, 118.)

Tyo6terveyshuolto

Tyo6terveyshuolto on madriteltavissa tyossakayvien ihmisten perusterveydenhuolloksi,
jota kuvaavat muu muassa seuraavat ominaispiirteet: vaikuttavuus ja tarkoituksenmu-
kaisuus, riittavyys ja saatavuus, toimivuus, tehokkuus seka laadukkuus. Vaikuttavuuden
ja tarkoituksenmukaisuuden arvioimiseksi on tyopaikalla tehtdva tyoterveyshuollon
tavoitteiden seurantaty6td — eli arvioitava, onko toiminnalla onnistuttu ehkdiseméaan
tyoperaisté oireilua ja sairastuvuutta. Saatavuus ymmarretéddn joustavina aukioloaikoina
ja hoitohenkildston tavoitettavuutena, kun taas vastaavasti toimivuudella tarkoitetaan
tyoterveyshuollon yhteistyokykyé ja sujuvuutta. Tehokkuudella kuvataan puolestaan
resurssien ja aikaansaatujen vaikutusten valistd suhdetta. Laadukkuus ké&sittdd muun
muassa asiakaslahtoisyyden, toiminnan eettisyyden sekd ammattitaitoisuuden vaatimuk-
set. (Rauramo 74-76.)

Ty06sta johtuvien terveysriskien ennaltaehkdisemiseksi seké tydolojen kehittdmiseksi, on
tyGnantajan jarjestettava tyontekijoilleen tyoterveyshuolto (Manka ym. 2007: 12). Siina
missé tydsuojelua ja -turvallisuutta tyopaikoilla ohjataan lainsd&ddannon avulla, on tyo-
terveyshuollosta myds omat tydyhteisod velvoittavat saddoksensa (ks. luku 2.2.). Tyon-
antaja voi sopia palvelujen tuottajien kanssa laajemmista palveluista — lainsdddannosta
johdettavien tehtavien lisaksi — kuten esimerkiksi terveystarkastuksista, ladkari- ja labo-

ratoriopalveluista tai sairaanhoidosta. Organisaation johdon on riskien arvioinnin ja
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ennaltaehkéisevien toimien ohella huolehdittava siitd, ettd sen hallintajarjestelmét —
johon myos tyoterveyshuolto lukeutuu — ovat lain ja hyvan kdytannon mukaisia. (Laiti-
nen, Vuorinen & Simola 2009: 242, 250; Rauramo 2008: 74.)

Yhteisollisyys ja ilmapiiri

Yhteisollisyys ja tyopaikan ilmapiiri kuvastavat tydyhteison henkisté hyvinvointia (Ota-
la & Ahonen 2003: 140). Yhteisollisyys on noussut viime vuosina esille aikaisempaa
useammin ty6hyvinvoinnista ja sen taustatekijoistd puhuttaessa (Paasivaara & Nikkil&
2010: 9; Nikkola ym. 2010: 99). Tydyhteison ndkokulmasta yhteisollisyydelld tarkoite-
taan henkista tilaa, joka saatelee ihmisten kayttaytymistd toisiaan kohtaan. Se nékyy
tyontekijoiden kayttaytymisena — tapana kohdella toinen toisiaan. (Paasivaara & Nikki-
14 2010: 16.) Toiminnan sujuvuus ja tydryhméan me-henkisyys ovat hyvinvoivan tyoyh-
teisOn tunnuspiirteitd (Suonsivu 2011: 59). Otalan mukaan (2003: 145) me-henki kuvas-
taa myds organisaation yhteisollisyyden tunnetta, jota pyritdan synnyttdmaan muun mu-

assa yhdessa tekemisen avulla.

Yhteisollisyys rakentuu luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden varaan, minka vuoksi
yhteisollinen johtaminen téytyy pohjautua néaille samoille arvoille olemalla luottamuk-
sellista, kuuntelevaa ja oikeudenmukaista. Tydyhteison sisalla vallitseva luottamus pa-
rantaa tyon tehokkuutta ja sujuvuutta seka edistdd tyohyvinvointia. (Paasivaara & Nik-
kil 2010: 86-87.) Myds Suonsivu nékee (2011: 60) yhteisollisyyden ja yhteistyon tyo-
hyvinvointia rakentavana tekijana.

Yhteisollisyyteen ja sen tavoittelemiseen ei kuitenkaan suhtauduta kaikkialla yhta vara-
uksettomasti. Esimerkiksi Nikkola ym. korostavat (2010: 9) organisaation perustehtavan
tarkeyttd yhteisollisyyden taustalla ja kritisoivat organisaatioita, jotka pyrkivat tavoitte-
lemaan yhteisollisyytta lilan heppoisin keinoin kuten saunailtojen tai risteilyjen muo-
dossa. Heidadn mielestd organisaatioiden on hyva miettia yhteiséllisyyden syvempaa
merkitysta ja huolehtia siitd, ettd toiminta ja retoriikka — joita yhteiséllisyyden edistami-

seksi toteutetaan — ovat linjassa keskenaéan.
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Teoriakirjallisuudessa toistuvasti esiintyvd organisaatioilmapiirin méairitelma on Litwi-
nin ja Stringerin (1968) késitys ilmapiiristd ominaisuutena, joka kuvaa organisaatioym-
pariston laatua ja luo ihmisiin tietynlaista motivaatiota. Litwin ja Stringer maarittelevit
ilmapiirin tyontekijoiden tekemien havaintojen summaksi. [lmapiiri vaikuttaa tyonteki-
joiden kayttdytymiseen luomalla yhtddltd uskomuksia siitd, mikd on hyviksyttdvai ja
palkitsevaa seki toisaalta siitd, miké kiellettyd ja rangaistavaa. (Juuti 1988: 56: Nakari

2003: 34; Peltonen & Ruohotie 1991: 89.)

Rauramo ndkee (2008: 124-126) organisaatioilmapiirin tyopaikan ilmapiirin osatekija-
né. Esimiehen johtamistyyli sek& ty0yhteiso itsessdén yhdistettynd organisaatioilmapii-
riin muodostavat kokonaisuuden, jonka Rauramo késittaa tyopaikan ilmapiirind. Hyvan
ty6ilmapiirin ominaispiirteitd ovat esimerkiksi hyvét esimies—alaissuhteet, oikeuden-
mukaisuus, hyvé tiedonkulku ja -saanti sek& tyon ja yksityiseldmén yhteensovittaminen.
Organisaation siséll& saattaa mahdollisesti olla erilaisia ilmapiirejd, joista on erotettavis-
sa muun muassa seuraavat ominaisuudet: rakenne, vastuu, palkitseminen, tuki ja kan-
nustus seké konfliktien ratkaisu. Myds Juuti (1988: 56) nostaa esille rakenteen ja johta-
mistavan puhuessaan ilmapiiriin vaikuttavista tekijoisté. llmapiirilla on vaikutusta tyo-
motivaatioon ja -tyytyvéisyyteen, koska sen voidaan nahda tyydyttdvan esimerkiksi
aikaisemmin kasiteltyja yksilon liittymistarpeita. limapiirill& voi olla vaikutusta siihen,
kokeeko tyontekija tyonsa palkitsevaksi tai siihen, kuinka vahvasti yksild uskoo saavut-

tavansa tyolle asetetut tavoitteet. (Peltonen & Ruohotie 1991: 89.)

Tyoyhteison kehittaminen

Kun 1980-luvun alussa useissa tyostressitutkimuksissa oli havaittu tyohon liittyvien
stressitekijoiden aiheuttavan hairioté tyontekijoille, nousivat henkiléston hyvinvoinnin,
jaksamisen seka terveyden tukeminen tydyhteison kehittdmisen tavoitteiksi (Leppanen
2002: 39). P4amaaraltédén ja laajuudeltaan tydyhteisdjen kehittdmistyd voi olla hyvinkin
erilaista. YKksi perinteisimmisté erotteluista on jako teknologian ja organisaation raken-
teiden sekd ihmisiin ja toimintaan liittyvaan kehittdmiseen. Nain karkea erottelu ei kyl-
ldkadn endd pade tydyhteisoja kehitettdessd, vaan organisaatio on otettava huomioon

kokonaisuutena rajaamatta kehittdmistyotd ainoastaan yhteen tyoyhteison osaan. (Lind-
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strom 1995: 371.) Tyohyvinvoinnin perspektiivistd kehittdmistyolld tarkoitetaan kay-
tdnnossa esimerkiksi tyojarjestelyiden sujuvoittamista, turvallisuudesta huolehtimista,
oikeaa tyon mitoittamista sekd ajankayton suunnittelua (Rauramo 2008: 130). Koska
tydyhteison tulokset syntyvét loppujen lopuksi henkildston avulla, on inhimillisiin voi-
mavaroihin syyta kiinnittdd huomiota myos tyoyhteisoa kehitettdesséd. Henkilostoon
liittyvid toimintoja ovat esimerkiksi henkilostovoimavarojen mitoituksen, ilmapiirin,
johtamistapojen seka ajankéyton kehittdminen. (Rajamaki, Vartiainen & Voutilainen
1982: 45.)

Tyodyhteison kehittdminen on myds yhdistetty edelld tarkastelemaamme yhteisollisyy-
den kasitteeseen. Kehittdminen on ymmarrettavissd yhteisollisend oppimisena, mika
tarkoittaa sita, etta tyoyhteisdssa opitaan kollektiivisesti asioita koko tydyhteison kehit-
tdmiseksi. (Paasivaara & Nikkild 2010: 17.)

”Oppiva organisaatio panostaa ihmiseen muutenkin kuin juhlapuheissa.” (Leppé-
nen 1995: 407.)

Oppivan organisaation kasite esiintyy useasti tydyhteisdjen ja ilmapiirin kehittdmisesta
puhuttaessa eika vahiten sen vuoksi, etta sen johtoajatus perustuu humanistiseen ajatte-
lutapaan organisaatioista ja johtamisesta — toisin sanoen kaiken toiminnan keskitssa on
ihminen. Sen johtoajatuksessa korostuu my6s organisaation toiminnan tehokkuus. Op-
pivalla organisaatiolla on ominainen kyky seka kayttda hyvaksi kaikkien yksildiden ja
ryhmien oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ettd yllapitaa jatkuvaan
oppimiseen ja kehittdmiseen rohkaisevaa ilmapiirid. Téllaisessa organisaatiossa jokaista
tyontekijaa pidetdd&n oman tyonsa parhaana asiantuntijana; sopivampana henkilona ke-
hittdmaan tyotaan kohti yhteista paddmaarad, ja esimiehen tehtavana on edistdd oppimista
seka kehittamistyota. (Otala & Ahonen 2003: 146; Paasivaara & Nikkild 2010: 17; Sal-
minen 2004: 118; Leppédnen 1995: 406-412.)

Kuten edell& esitetyistd tydyhteison hyvinvoinnin vaatimuksista huomaamme, tydyhtei-
son hyvinvointi on laaja-alainen késite, jonka taustalla vaikuttavat monet muuttujat.
Tydyhteison hyvinvoinnin tilaan tavalla tai toisella vaikuttaa jokainen tyoyhteisdssa

tyoskentelevé tai yhteistydorganisaatio, josta muistuttavana esimerkkind mainittakoon
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tyoterveyshuolto. Kokonaisvastuu vaatimuksiin vastaamisesta asettuu kuitenkin esimie-
hen harteille. (Suonsivu 2011: 60.) On olemassa monia eri tapoja kehittdd ja yllapitaa
tydyhteison hyvinvointia. Kaikkia onnistuneita kehittdmistapoja kuitenkin yhdistaa se,

ettd johtamisella on niissé keskeinen rooli. (Juuti 2006: 83.)

2.2. Lait tyéhyvinvoinnin yllapidon ja edistdmisen taustalla

Tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen on organisaatioiden lakisaateinen vel-
vollisuus. Voidaan siis olettaa, ettd laissa saddetyt velvoitteet pitdisi olla kunnossa kai-
kissa tyoyhteisoissa. (Otala & Ahonen 2003: 27.) Rauramo (2008: 19) kuitenkin muis-
tuttaa, ettd hyvinvoinnin kannalta parhaat tydpaikat ylittavat lainsaddannén vahimmais-
vaatimukset. Tyohyvinvoinnin ylldpitoon ja edistdmiseen — joko valillisesti tai valitto-
maésti — sidoksissa olevia saadoksid on useita. Naméa saddokset asettavat vastuita ja vel-
vollisuuksia niin tyonteolle kuin sen organisoimisellekin. (Suutarinen 2010: 16.) Seu-

raavassa esitellaan tdman tutkielman kannalta keskeisimmat saddokset.

Yksi néistd saadoksisté on tyoturvallisuuslaki (738/2002), jonka tarkoituksena on muun
muassa parantaa tydymparistoa ja tydolosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi
ja yllapitamiseksi seka ennaltaehkéistd tyoymparistosta johtuvia tyontekijoiden seka
fyysisen etta henkisen terveyden haittoja. Saadoksessa edellytetaan, etta tydnantajan on
laadittava tyosuojelun toimintaohjelma turvallisuuden ja terveellisyyden edistdmiseksi
ja tyontekijoiden tyokyvyn yllapitdmiseksi. Toimintaohjelma on otettava huomioon
tyopaikan kehittdmistoiminnassa ja suunnittelussa ja sitd on késiteltdva tyontekijoiden

tai heidan edustajiensa kanssa. (TTL 98.)

Saadoksesséd (TTL 138) velvoitetaan tyonantajaa ottamaan huomioon tyén suunnittelus-
sa ja mitoituksessa tyontekijoiden fyysiset ja henkiset edellytykset, jotta tyon kuormi-
tustekijoisté tyontekijan turvallisuudelle tai terveydelle aiheutuvaa mahdollista haittaa
tai vaaraa voidaan valttaa tai vahentdd. Myos tyosta ja tydolosuhteista, esimerkiksi er-
gonomiasta ja kuormittavuudesta, on sdddoksessa omat tyénantajaa velvoittavat pykéalat
(TTL 5. luku).
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Tyo6terveyshuoltolain (1383/2001) tavoitteena on puolestaan edistdd tyohon liittyvien
sairauksien ja tapaturmien ehkaisyd, tyon ja tyoympadriston terveellisyyttéd ja turvalli-
suutta, tyontekijoiden terveyttd sekd tyo- ja toimintakykya tyéuran eri vaiheissa. Kay-
tannollisesti katsoen laki velvoittaa tydnantajaa jarjestamaan tyoterveyshuollon omalla
kustannuksellaan siind laajuudessa kuin tyostd, tyojarjestelyistd, henkilostostd, tyopai-
kan olosuhteista ja niiden muutoksista johtuva tarve edellyttaa (TyoterveyshuoltoL 48).
Tyo6hyvinvoinnin johtamisen nédkokulmasta on tdarked huomata, ettd tydnantajalla on
oikeus korvaukseen tyoterveyshuollon ja muun terveydenhuollon jarjestamisesta aiheu-
tuneista kustannuksista ainoastaan, jos tyOpaikalla on yhteistyodssa tyGterveyshuollon
kanssa sovitut kaytannot siitd, miten tyokyvyn hallintaa, seurantaa ja varhaista tukea
toteutetaan tyopaikan ja tyoterveyshuollon yhteisend toimintana (SairVakL 1224/2004).
Tassa tutkielmassa kasiteltavalle varhaisen puuttumisen toimintamallille voidaan siis

selvésti 10ytaa lainsaddannollisia perusteita.

Laki tyosuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta (2006/44) on
séadetty varmistamaan tyosuojelua koskevien saanndsten noudattamisen seka paranta-
maan ty0ymparisto4 ja tydolosuhteita viranomaisvalvonnan seké tyonantajan ja tyonte-
kijoiden yhteistoiminnan avulla. Tavoitteena on edistdd tyonantajan ja tyontekijoiden
valista interaktiota sek& mahdollistaa tyontekijoiden osallistuminen ja vaikuttaminen
tyopaikan turvallisuutta ja terveellisyyttd koskevien asioiden kasittelyyn (Tydsuojelun
valvontalaki 228). Taman tutkimuksen kohdeorganisaation tyodjarjestys (503/2010) niin
ikaan velvoittaa, ettd kaikkien Verohallinnon esimiestehtévissa toimivien virkamiesten
on huolehdittava tydsuojelusta. Henkilostolle on annettava mahdollisuus vaikuttaa tyo-
honsé ja tyooloihinsa yhteistoimintaa ja tyésuojelua koskevien saaddsten sekéd sopimus-

ten edellyttamaélla tavalla. (Verohallinnon tydjarjestys 58.)
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2.3. Tyohyvinvoinnin taloudelliset ulottuvuudet

Tyo6hyvinvointia ja tyokykya yllapitdvan toiminnan taloudelliset vaikutukset ovat jaet-
tavissa valittomiin ja valillisiin vaikutuksiin (Ahonen 1995: 25; Danna & Griffin 1999:
375). Tyodhyvinvoinnin valittoméat — eli liiketaloudelliset — vaikutukset ovat kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksissa saaneet runsaasti huomiota osakseen (mm. Ahonen 1995; Cooper
& Cartwright 1994; Danna & Griffin 1999; Otala & Ahonen 2003; Rauramo 2008).
Valittdmia vaikutuksia ovat muun muassa sairauspoissaolojen ja tapaturmien véahenty-
minen sek& yksilotasoisen tuottavuuden paraneminen (Ahonen 1995: 25). Organisaation
tuloksen ja hyvan tydympariston vélilla on nahtévissa selva yhteys. Sairauspoissaoloista
ja tapaturmista aiheutuvia tarpeettomia kustannuksia voidaan véahentaa tyoymparistoa
kehittavilla toimenpiteilld. Kustannustehokkain tapa toimia on pyrkia ennaltaehkéise-
maan tyoterveyttd ja -turvallisuutta vaarantavia tekijoita. (Rauramo 2008: 18-19.) Myds
Cooper ja Cartwright vaittavat (1994: 455-471) terveen organisaation ja taloudellisen
menestyksen olevan sidoksissa toisiinsa. Organisaation, jossa tydskentelee seka psyyk-
Kisesti etta fyysisesti tervettd tyévoimaa, sitoutuneisuus ja turvallisuus ovat korkealla

tasolla ja lakot harvinaisia, kannattavuus on yleensa myos hyva.

Suomalaisten tyontekijoiden sairauspoissaolojen arvioitiin yli 20 vuotta sitten maksavan
vuosittain noin 12 miljardia markkaa eli yli kaksi miljardia euroa. Sairauspoissaolojen
hoitaminen ylitiden ja alihankintojen avulla kasvattaa yksittdiselle tydpaikalle aiheutu-
via kustannuksia jopa vield suuremmiksi. (Ahonen 1995: 25-26.) Ottaen huomioon, etta
Suonsivun mukaan (2011: 18) sairauspoissaolokaudet ovat kaiken lisdksi lisddntyneet —
erityisesti naisilla — selvasti vuodesta 1997 lahtien, on tyéhyvinvoinnin yllapito ja edis-
tdminen tarked huomioida tydyhteisfissd valttamattomand osana johtamistyota. Kysy-
mys ei ole ainoastaan suomalaisista organisaatioista, vaan vastaavia vaikutuksia on ha-
vaittu jo 1990-luvun lopulla muun muassa yhdysvaltalaisten organisaatioiden kohdalla.
Danna ja Griffin (1999: 375) arvioivat pelkkien stressiperdisien sairauspoissaolojen
kokonaiskustannuksien yhdysvaltalaisille organisaatioille olevan 150 miljardia dollaria

—eli noin 117 miljardia euroa.
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Ty6hyvinvoinnin véalittdmien vaikutusten lisaksi organisaatioiden on otettava huomioon
valilliset — eli kansantaloudelliset — vaikutukset. Mankan ym. mukaan (2007: 22) tyo-
ikdisen vadeston ennenaikaisen terveyden menetykset maksavat yhteiskunnalle vuosita-
solla arviolta 20 miljardia euroa, joka on likim&arin 13 prosenttia maamme bruttokan-
santuotteesta. Kansantaloudelliset kustannukset muodostuvat muun muassa laitos- ja
avohoitopalveluista, méaratyista ladkityksistd, ennenaikaisista elakkeistd seka sairaus-
poissaoloista (Ahonen 1995: 29). Kansantaloudellisia kustannuksia néyttaé aiheuttavan
erityisesti tyokyvyttomyys. Vuonna 2006 oli 1,4 miljoonasta suomalaisesta elakkeen-
saajasta oli 256 300 tyokyvyttomyyseldkkeelld, ja samaisena vuonna tyokyvyttémyys-
elakkeitd maksettiin yhteensé kolme miljardia euroa. Tilastojen valossa tyéhyvinvoinnin

kansantaloudellisia vaikutuksia voidaan siis pitaa kiistattomina. (Manka ym. 2007: 22.)

2.4. Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Johtamisen ja tyohyvinvoinnin vaikutusta toisiinsa on tutkittu runsaasti (mm. Epitropaki
& Martin 2005; Kirmeyer & Dougherty 1988; Moyle 1998; Sparks, Faragher & Cooper
2001; Weinberg & Creed 2000; Wright, Cropanzano & Bonett 2007; Zineldin & Hytter
2012). Weinbergin ja Cooperin (2007: 162) mielesta monia tutkimuksia yhdistaa tai-
pumus esittdd johtaminen tyontekijoéiden hyvinvoinnin avaintekijana, ja he viittaavat
Weinbergin ja Creedin (2000: 535) tutkimukseen, jossa tutkimustulokset osoittivat
tyontekijoiden ahdistuneisuuden olevan usein seurausta esimiehiltd saadun tuen puut-
teesta. Niin ik&&n Smith (2008: 18) ja Wright ym. (2007) esittavat artikkeleissaan tut-
kimustuloksia, jotka antavat jokseenkin vahvaa nayttéd johtamisen ja tyéhyvinvoinnin
valisestd korrelaatiosta. Tyontekijoilla — jotka kokivat tulevansa hyvin johdetuiksi —
havaittiin vdhemman ahdistuneisuuden, masennuksen ja stressin oireita. Lisaksi hyvalla
johtamisella naytti tutkimustulosten mukaan olevan seké sairauspoissaoloja etta tyoky-

vyttomyyttd véhentéva vaikutus.

Samansuuntaisia tutkimustuloksia on saatu myo6s kotimaisissa tutkimuksissa; tyohyvin-
vointia koskevat tutkimukset ja selvitykset osoittavat johtamisella olevan merkittava

vaikutus ty6hyvinvointiin. Nain ollen esimiesten rooli tyéhyvinvoinnin edistamistydssa
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on suuri, silla he vastaavat tyontekijoidensé seka psyykkisisté etta fyysisistd toiminta-
edellytyksista. (Wink 2006: 140.)

Tyb6hyvinvointia on mitattu jo pitkdan myods tdmén tutkielman kohdeorganisaation sisal-
14, ja henkildston tyohyvinvoinnin sekd hyvéan johtamisen valilla voidaan néhda selva
yhteys, kun asiaa tarkastellaan tyOtyytyvaisyysbarometristd saatujen vastauksien valos-
sa. Vuoden 2011 kyselyyn vastaajista 39 prosenttia oli tyytyvdisia esimiestensa johta-
mistyéhén. Samana vuonna lahes identtinen maard vastaajia arvioi tydhyvinvoinnin
olevan hyvéa (8) tasoa 4-10 asteikolla mitattuna. VVastaavasti 4 prosenttia vastauksenan-
taneista oli erittain tyytyméattdmia Verohallinnon esimiesten johtamistyohon ja kertoivat

tyéhyvinvointinsa niin ikaan olevan heikkoa (5) tasoa. (Valtiovarainministerio 2011.)

“Johtajan ehkd tdrkein tehtdvd on huolehtia tyontekijoidensd hyvinvoinnista.”
(Vuori & Siltala 2005: 186.)

Arvot ja etiikka ovat tarked osa johtamista. Ne nakyvat esimiehen péivittaisessa toimin-
nassa ja esimerkiksi siind, miten esimies suhtautuu alaisiinsa. Tydhyvinvoinnin perus-
edellytyksend ovat eettiset arvot ja johtaminen. (Wink 2006: 140.) Merkittavimpia tyo-
hyvinvoinnin johtamisen ominaisuuksia ovat oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus
sekd yhdenvertaisuus. Tyéhyvinvoinnin johtaminen on henkil6stéjohtamisen ydinasi-
oita ja kuuluu kiintedna osana organisaation johtamiskokonaisuuteen. Tyéhyvinvoinnin
edistdminen on lopulta organisaation ylimman johdon vastuulla, ja sen todetaan olevan
merkittavasti tydeldman laatua parantavaa toimintaa. Hyva henkildstojohtaminen, orga-
nisaation tuloksellisuus ja henkildston tyotyytyvéisyys on huomattu olevan yhteydessa
toisiinsa. (Rauramo 2008: 145-146 & Suonsivu 2011: 44.) My6s Manka puhuu (2008:
55-57) johtamisen oikeudenmukaisuudesta tyontekijoiden terveyttd suojaavana tekijané
viittaamalla tutkimustuloksiin, joissa tyontekijoiden kokemalla oikeudenmukaisuudella
on havaittu olevan tyontekijoiden sairastumisriskid vahentavéa vaikutus (ks. Elovainio,
Kiviméaki & Vahtera 2002: 105-108; Elovainio, Kivimaki, Vahtera & Ferrie 2006: 27—
34).



29

Kunnallinen tyémarkkinalaitos on listannut (2007: 11) seuraavia tyéhyvinvoinnin joh-
tamiselle tyypillisia periaatteita:

— tyohyvinvointi on tavoitteellista henkildstéjohtamiseen siséltyvaa toimintaa

— tydhyvinvointia toteutetaan yhteistoiminnallisesti ty6nantajan ja henkiloston kanssa
— henkil6ston osaamisesta, patevyydestd ja ammattitaidosta pidetédén jatkuvasti huolta
— jokainen tyontekija tietdd yksikkonsa ja oman tyonsa tavoitteet

— tyontekijoille on annettu selkeét vastuut ja he voivat suunnitella omaa ty6taéan

— tyOt vastaavat tyontekijoiden osaamista, ammattitaitoa ja toimintakykyé

— tyontekijoitd kannustetaan ja tuetaan

— tydympdrist6 on toimiva, terveellinen ja turvallinen

— ty6 on fyysisesti ja henkisesti tekijoilleen sopiva

— tydoloja sekd henkildston hyvinvointia seurataan ja arvioidaan jatkuvasti.

Edella esitettyjé periaatteita ei missadan nimessa tule ymmartaa tieteellisena padénavauk-
sena, vaan ennemminkin yhtend esimerkkind tdman paivan kasityksistd. Kunnallisen
tyomarkkinalaitoksen periaatteiden taustalla voidaan nimittdin ndhd&d samat johtamisen
perusajatukset ja ihmiskasitykset kuin Douglas McGregorin yli 50 vuotta sitten Kirjoit-
tamassa Y-teoriassa. Tyontekija ymmarretadn aktiivisena ja motivoituneena eika passii-
visena ja vastuuntunnottomana yksiléna. Y-teorian paédajatuksena on, etta oikein johta-
malla on mahdollista lisata tyontekijéiden sitoutumista ja tehda tyostd mielekkaampéaa.
Organisaation johdon on luotava sellaiset olosuhteet, ettd tyontekijat voivat saavuttaa
omat padadméaéransd suuntaamalla oman tydpanoksensa organisaation tavoitteita kohti.
McGregor kutsuu ajatusta tyontekijoiden tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yh-
dentymiseksi eli integraatioksi. Han korostaa tyontekijéiden itseohjautuvuuden ja hen-
kilokohtaisen valvonnan merkitystd organisaatiovalvonnan ja rangaistuksien sijaan.
Mikali organisaatiossa ilmenee ongelmia — esimerkiksi tyontekijat ovat laiskoja, valin-
pitdmattomia, yhteistyokyvyttomia tai valttelevat vastuuta — I0ytyvat Y-teorian mukaan

syyt organisaation johtamistapojen ja valvonnan taustalta. (McGregor 1960: 33-57.)

Ty0 ja sen tekija nayttdd olevan tydhyvinvointia yllapitavén ja edistdvan johtamistyon

keskiossé edelleenkin. Yksilon tydhyvinvointi rakentuu monien seikkojen varaan, mutta
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sen tarked perusta on tyo, jossa tyontekijan tavoitteet ja henkilokohtaiset kyvyt ovat
sopusoinnussa keskendén. (Vesterinen 2006: 7.) Rauramon mukaan (2008: 146) perus-
ta, jonka varaan ty6hyvinvoinnin johtaminen rakentuu, muodostuu organisaation arvois-
ta, henkilGstrategiasta ja johtamiskaytanteistd. Myos eettisilla periaatteilla ja moraalisil-
la kaytannoilla on seka tydhyvinvoinnin kehittdmista ohjaava ettd henkildston hyvin-
vointia parantava vaikutus. Kun johtamistoimintaa leimaa eettisyys, korostuu toimin-
nassa oikeudenmukaisuus ja laaja-alaisuus. Yhtaalta eettisyydella voidaan kaytdnndssa
tarkoittaa esimerkiksi sitd, voiko esimiesté pitéa reiluna ja oikeudenmukaisena. Toisaal-
ta taas sit4, onko han tyontekijoiden luottamuksen arvoinen ja kantaako han vastuunsa.
(Rauramo 2008: 146; Suonsivu 2011: 166-167.)

Eettisyyden, oikeudenmukaisuuden, terveyden ja turvallisuuden sek& muiden jo mainit-
tujen periaatteiden ohella ty6hyvinvoinnin johtamisessa olisi tarked kiinnittd4d huomiota
tyontekijoiden kuormittumiseen. Esimiehen vastuulla on, ettd kuormittuminen tyopai-
kalla on tyontekijoilleen sopivaa ja hanelld on térkea rooli ylikuormittumisen ennalta-
ehkadisemisessa seka siita selviytymisessd. Esimiehellad taytyy olla kyky tunnistaa teki-
jat, jotka saattavat aiheuttaa tyontekijan ylikuormittumista. Lisaksi hénelle taytyy olla
tarvittavat voimavarat toimenpiteisiin naiden haitallisten tekijoiden poistamiseksi. Yli-
kuormittumisen vastakohtana nahdaén alikuormittuminen, jota on myds pyrittava valt-
tdmaan jarjestamalla tyontekijoille heiddn ammatillisia valmiuksia vastaavia tyotehta-
vid. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos 2007: 9; Rauramo 2008: 146-147; Suonsivu 2011:
165.)

2.4.1. Tybhyvinvointi henkildstdjohtamisen kentéssa

Henkildstojohtaminen pitéd sisallaén kaiken sen toiminnan, jolla taataan riittava tyo-
voima, osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio (Viitala 2007: 20). Se on jaettavissa kol-
meen osa-alueeseen, jotka ovat: johtajuus (eng. Leadership), tyéeldméan suhteiden joh-
taminen (eng. Industrial Relations) ja henkilostévoimavarojen johtaminen (eng. Human
Resource Management) (Viitala 2006: 12). Tata kolmijakoa kuvataan kuviossa 6. Hen-

kilostovoimavarojen johtaminen pitd4 sisallaan alaisten tyGhyvinvoinnin edistdmisen
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kannalta esimiestyon olennaisimmat toimenpiteet. Lisaksi sen keskeisid toimintoja ovat
voimavarojen séantely, henkildston motivointi- ja kannustamismuodot sekd osaamisen
varmistaminen. (Viitala 2006: 14; Sinkkonen & Taskinen 2005: 91.) Myds Vesterinen
ymmartaa (2009: 274) tyéhyvinvoinnin voimavarakysymyksend, ja hdnen mukaan hen-
kilostdjohtaminen — tydhyvinvoinnin perspektiivista katsottuna — on henkiloston tuntei-

den ja sosiaalisten voimavarojen sdannollista ja pitk&janteisté hallintaa.

Johtajuudella puolestaan tarkoitetaan henkildstojohtamisen kéyténteitd, joiden toteutuk-
sesta vastaa johtaja ja esimiehet. Kdytannossa johtajien tehtdvd on muun muassa ohjata,
arvioida, palkita, motivoida ja innostaa tyontekijoitd. Heid&n tehtdvandan on myaos
omalla toiminnallaan luoda ja yllapitda organisaatiokulttuuria. Kolmas osa-alue — tyo-
elamén suhteiden hoitaminen — pitdd puolestaan siséllaan tyontekijan ja tyénantajan
valisten suhteiden hoidon, joka todellisuudessa tarkoittaa esimerkiksi riitojen kéasittelya,

tyosopimusten hallintaa sekd muuta yhteistoimintaa. (Viitala 2007: 20.)

Henkilostovoimavarojen :>
johtaminen Tyohyvinvointi

Henkilosto- T
Tydelaman suhteiden

Johtajuus

johtaminen L
hoitaminen

Kuvio 6. Henkiltstojohtamisen kentén klassinen jako (Mukaillen Viitala 2006: 12).

Henkilostojohtamisen laaja-alaista kenttdd on kuvattu erindisilla malleilla, joista toiset
ovat keskittyneet erittelemé&an henkilostdvoimavarojen johtamisen elementtejé ja vaiku-

tuksia, toisten pyrkiessa selvittdmaan sen taustatekijoitd ja funktiota. Beerin ym. (1984)
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hahmotteleva Harvardin malli on yksi tunnetuimmista henkilostdjohtamisen kenttéa
kuvaavista malleista. (Viitala 2007: 24-25.) Harvardin malli rakentuu kuudesta elemen-

tistd, joita kuvataan kuviossa 7.

Mallin kuusi elementti& ovat: tilannetekijét, sidosryhmien odotukset, henkildstopolitiik-
ka, henkilostojohtamisen tulokset, pitkén aikavélin seuraukset seka niiden vaikutukset
takaisin sidosryhmiin ja tilannetekijoihin. Naita heijastusvaikutuksia kuvataan katkovii-

vanuolella kuviossa 7.

Sidosryhmien
odotukset
e i A 1
- Johtajat :
— Tydntekijat 1
- Valtio :
— Ammattiliitot —L ImTTTTTTTTmmmms
Henkildstopolitiikka Henkilostojohtamisen| ,  Pitkénalkavilin |
tulokset ] seuraukset ]
1
1
1
Tilannetekijat - Sovellettavat periaatteet — Sitoutuminen - Henkiloston hyvinvointi 1
i - i T~ 1
- _I}a|f Jalasetulkset —L ja toimintamallit henkilds- —L Osaaminen —|_>:— Organisaation tehokkuus :
- Tyévoiman luonne ) - Kustannustehokkuus - i i in-
_Normitja anvot johtamisessa u u uu : Yhteiskunnallinen hyvin :
P ! vointi 1
- Johtamisfilosofia ] i
e o e o o o

Kuvio 7. Harvardin malli henkilstovoimavarojen johtamisesta (Mukaillen Viitala
2007: 26, lainaus teoksesta Beer ym. 1984).

Mallissa on otettu huomioon ne osatekijat, joiden uskotaan vaikuttavan henkilGstévoi-
mavarojen johtamisen muodostumiseen. Harvardin mallissa tyohyvinvointi ymmarre-
tdan kolmella tasolla esiintyvénd toiminnan seurauksena. Se on ik&é&n kuin heijastusta
aikaisemmasta toiminnasta. Yksil6tasolla se ilmenee tyotyytyvaisyytend, oppimisena ja
kehittymisend — eli henkildston hyvinvointina. Organisaation tasolla seuraukset ovat
néhtavissa lisdéntyvana tehokkuutena ja kilpailukyvyn paranemisena. Kun taas yhteis-
kunnan nékokulmasta positiivisia seurauksia ovat esimerkiksi tyollisyyden parantumi-

nen ja yleisen hyvinvoinnin lisdantyminen. (Viitala 2007: 26.)
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2.4.2. Henkilostétunnusluvut tyéhyvinvointijohtamisen tukena

Henkildston tyohyvinvointi voidaan ndhdé yhtena organisaation strategisista menestys-
tekijoistd, minka vuoksi sitd on syyta johtaa suunnitelmallisesti. Kaytannossa suunni-
telmallisella johtamiselle voidaan tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd toiminnalle asetetaan
tavoitteet, mietitdan toimenpiteet niiden saavuttamiseksi seka valitaan tunnusluvut, joi-
den perusteella toiminnan vaikuttavuutta voidaan arvioida. (Manka & Hakala 2011: 7.)

Henkilostotunnuslukuja voidaan tuottaa erilaisten laskentakaavojen ja mittauksien avul-
la. Tunnusluvuilla kuvataan henkildston ja tyOyhteison, johtamisen ja organisaation
tilaa mittaushetkelld sekd niihin sijoitettujen panoksien ja tuotoksien vilistd suhdetta.

Perinteisid organisaatioiden kéyttdmid henkildstotunnuslukuja ovat muun muassa:

— henkil6stén maara ja rakenne

— henkil@stdn vaihtuvuus

— koulutus- ja ikarakenne

— palkkakustannukset

— sairauspoissaoloprosentti

— tyGaika / ylitdiden méaara

— tyokykyindeksi

— vakituiset / maaraaikaiset tyontekijat. (Manka & Hakala 2011: 9-10.)

Seuraamalla tunnuslukuja johdonmukaisesti saa organisaatio informaatiota toiminnan
vaikutuksista. Tunnuslukujen laatiminen ei kuitenkaan sellaisenaan riitd. Organisaation
on tunnistettava seka syyt ettd seuraukset henkildstétunnuslukujen taustalla, jotta niista
saadaan paras mahdollinen hyéty organisaatiolle. Mikali tunnusluvut osoittavat esimer-
kiksi sairauspoissaolojen jatkuvaa kasvua, on organisaation selvitettdva syyt ndiden
poissaolojen taustalla niiden ehkéisemiseksi jatkossa. Téllaisia syitd voivat olla muun
muassa tyon kuormittavuus tai tydyhteisbongelmat kuten huono ty6ilmapiiri. Informaa-
tio — jota organisaatio on saanut mittausten ja tunnuslukulaskelmien avulla — auttaa joh-
toa péaatoksenteossa. Lisdksi sen avulla pystytddn yhtaaltd suuntaamaan tydyhteisfa
tervehdyttévia toimenpiteité oikeisiin kohteisiin ja toisaalta korostamaan hyvaa kehitys-

t& vahvistavia toimintoja tulevaa silmalla pitden. (Manka & Hakala 2011: 9-11.)



34

Manka ja Hakala muistuttavat (2011: 40) kustannusten muodostuvan sitd pienemmiksi,
mit4 varhaisemmassa vaiheessa tyontekijoiden tyokykyyn vaikutetaan. Tétd varten tar-
vitaan tietoa, jonka avulla voidaan ennakoida mahdollisia sairastamisen tai ennenaikai-
sen elakoitymisen riskeja. Henkildstdtunnuslukuja, joiden avulla taménkaltainen tydyh-
teis6n toiminnan ja yhteisollisyyden arviointi on mahdollista, ovat muun muassa: orga-
nisaation sosiaalinen p&&oma, psykologinen padoma ja rakennepddoma. Sosiaalinen
padoma ilmenee tydyhteisossé yhteenkuuluvuuden tunteena, luottamuksena tyontekijoi-
den vililla sekd toimintana yhteisien tavoitteiden saavuttamiseksi. Sosiaalisen pddoman
seka tyontekijan tyohyvinvoinnin ja -kyvyn valilla on todistetusti havaittu olevan yhte-
ys. Muun muassa Oksanen (2009: 4) on tutkimuksessaan osoittanut, ettd tyontekijoilla,
jotka tyoskentelivat sellaisissa tydyhteisoissa, joissa sosiaalisen padomaan taso oli koko
seurannan ajan matalin, oli lahes 1,3-kertainen riski terveyden heikentymiseen sekéd 20—

50 prosenttia suurempi todenné@koisyys sairastua masennukseen.
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3. VARHAINEN PUUTTUMINEN

Jarvinen (2001: 69) korostaa, ettei tydyhteisdd ilman ongelmia ei ole olemassakaan eika
ongelmattomuutta kannata edes asettaa tavoitteeksi. Esimiehen tehtdvd on huolehtia
alaistensa hyvinvoinnista ja seurata muun muassa johtamansa tydyksikon tuottavuutta.
Hénen taytyy havainnoida sekd tarpeen vaatiessa reagoida vastuualueellaan ilmeneviin
ongelmatilanteisiin (Latva-Kiskola 2006: 41). Tydyhteison nakokulmasta varhaisella
puuttumisella tarkoitetaan l&htokohtaisesti tilannetta, jossa jokin asia tydpaikalla on
vaarassa muuttua huonompaan suuntaan joko organisaation tasolla, jossakin sen osassa
tai yksittaisen tyontekijan kohdalla. Taménkaltainen tilanne edellyttdd organisaatiolta
varhaista puuttumista — toimintaa, jossa kyseinen ongelma ensin havaitaan, otetaan pu-
heeksi seka ratkaistaan ennen kuin tilanne pahenee entisestdén ja muuttuu vaikeammak-
si selvittad. (Nummelin 2008: 128; Valtiokonttori 2007: 4.)

Toiminnalle on asetettu myds lainsdadanndllisia vaatimuksia, silla sairausvakuutuslaki
(1224/2004) velvoittaa tydnantajaa sopimaan tyoterveyshuollon kanssa siitd, kuinka
varhaista tukea toteutetaan tydpaikan ja tyoterveyshuollon yhteisend toimintana. Cavén-
Suominen puolestaan madrittelee (2005: 16) varhaisen puuttumisen toimintana, jota
tyonantaja tarjoaa ja jarjestda tyontekijoille heidén tyohyvinvoinnin yll&pitdmiseksi,
parantamiseksi sekd tyokyvyn alenemisen estamiseksi. Puuttumisen sijasta kirjallisuu-
dessa on myds kaytetty termeja valittdminen, reagointi, tuki ja puheeksiottaminen (Ko-
mulainen 2011: 3; Manka ym. 2007: 20; Nummelin 2008: 128; Valtiokonttori 2007: 8).

Tassa tutkielmassa ndma termit ymmarretadn toistensa synonyymeina.

Tyokykyé ja -hyvinvointia uhkaavat ongelmat voivat taustoiltaan olla hyvin moninaisia
ja taustatekijoiden katsotaan myds usein olevan kietoutuneina toisiinsa, mika tekee on-
gelmien ratkaisemisesta entistd hankalampaa. Ongelmia saattaa aiheuttaa muun muassa
tyytymattomyys tyotehtaviin, hairintd tai kiusaaminen tyopaikalla, puutteellinen tdiden
organisointi, ristiriidat tyon vaatimusten sekd oman osaamisen valilla, yksityiseldman
ongelmat tai paihdeongelmat. Taustatekijat saattavat siis olla luonteeltaan hyvinkin ar-

kaluontoisia, ja ndin ollen ongelmien puheeksiottaminen ja selvittdminen edellyttada
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osaavaa ja asianmukaista kasittelyd sek& hyvid ihmissuhdetaitoja. (Antti-Poika 2011:
10-11.)

3.1. Varhaisen puuttumisen toimintamalli

Valtiokonttori ndkee varhaisen puuttumisen osana organisaation riskienhallinnan koko-
naisuutta (ks. kuvio 8.). Mallissa tyopaikka on jaettu organisaatio-, yhteiso- ja yksilo-
tasoon, jotka kuvaavat ongelman ilmenemisen tasoja. Taméan lisaksi se on jaettu kol-
meen kehitysasteeseen sen perusteella, minka tasoisesta ongelmasta on kysymys — toi-

sin sanoen, mita toimenpiteita tilanne edellyttaa.

Korjaava tilanne

Varhainen puuttuminen

Toimiva tydymparistd

Crganisaatio Tydyhteisd Yksilo

Kuvio 8. Varhainen puuttuminen tyépaikalla (\Valtiokonttori 2007: 9).

Toiminnan tavoitteena on saada asiat joko pysymaan tai siirtymaan pyramidin alimmal-
le tasolle, jossa tydympéristd on toimiva. Tama tarkoittaa muun muassa sitg, etta tyo-
paikalla luodaan hyvat tyoskentelyolosuhteet ja mahdolliset poikkeamat korjataan sitéd
mukaan, kun niita ilmenee. (Valtiokonttori 2007: 9.) Varhainen puuttuminen on selke&
signaali siitd, ettd tyopaikalla vallitsee aito huolenpidon ja vélittdmisen kulttuuri. Oi-
keinajoitettu ja asianmukaisesti toteutettu puheeksi ottaminen tukee tyoyhteisod; esi-

miehen tai tyontekijan havaitessa tyohon tai tydkavereihin liittyvid huolenaiheita, on
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asia otettava puheeksi ensisijaisesti asianomaisen henkilon kanssa. Toiminnan avulla
vaikeitakin asioita on mahdollista kasitelld ennen kuin niistid kehkeytyy entista suurem-
pia ja monimutkaisempia ongelmia. Varhainen puuttuminen on tyokykya yllapitavan
toiminnan perusajatus, jonka avulla tydpaikalla sdilytetddn hyva tyoilmapiiri. (Manka
ym. 2007: 20; Nummelin 2008: 128; Valtiokonttori 2007: 10.)

Sosiaali- ja terveysministerion selvityksessd madritetyt varhaisen reagoinnin ja tuen

mallin viisi toiminnallista vaihetta ovat:

1. Tyokykyongelman havaitseminen tyopaikalla.

2. Reagointi, puheeksiottaminen ja keskustelu esimiehen seké tyontekijan vélilla.
3. Ongelmien ratkaisujen suunnittelu, sopiminen ja toteutus tyopaikalla.

4. Seuranta, arviointi ja tukeminen tyopaikalla.

5. Tyo6ssa jatkaminen ja jaksaminen. (Juvonen-Posti & Jalava 2008: 46.)

Ongelman havaitseminen voi tapahtua tyopaikan sijaan myos tyéterveyshuollossa, jon-
ka rooli yhteisty6tahona koko prosessissa on hyvin tarked. Ongelmien ratkaisujen suun-
nittelu, sopiminen ja toteutus voi kdytdnnossa tarkoittaa esimerkiksi tyon siséllon ja
vaatimusten muuttamista, koulutuksen ja kuntoutuksen jarjestamisté tai tydergonomiaan
kohdistuvia muutoksia. Malli on riippuvainen esimiesten kyvyista havaita tyontekijoi-
den tyduupumusta tai muita sairauspoissaoloja aiheuttavia tekijoita, ja se mahdollistaa
todella aikaisessa vaiheessa tapahtuvan varhaisen puuttumisen. Henkildston hyvinvoin-
nin kehittdmisessd, jota malli osaltaan turvaa, on esimiehell& hyvin merkittavé rooli.
(Juvonen-Posti & Jalava 2008: 46.)

Varhaisen puuttumisen toimintamallin avulla lisdtadn henkiloston kokemaa turvallisuu-
den tunnetta, silla toiminta itsessaan osoittaa sen, etta tydnantajalta 16ytyy halua huoleh-
tia henkilékuntansa jaksamisesta, tyokyvysta ja tyohyvinvoinnista. Liséksi se edistda
myds tyontekijoiden vélistda yhdenvertaisuutta tyOpaikalla, koska asioiden késitellyssa
noudatetaan samoja menettelytapoja riippumatta henkilon asemasta. (Manka, Hakala,
Nuutinen & Harju 2010: 38.) Toimintamallin puute saattaa puolestaan johtaa ongelmas-
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ta karsivan tyontekijan suojelemiseen tai ongelman kieltdmiseen (Nummelin 2008:
128).

Varhainen puuttuminen on yhteisvastuullista toimintaa, mikéa tarkoittaa, etta jokaisella
tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa, oikeus saada tukea tarpeen vaatiessa seké vel-
vollisuus ottaa puheeksi havaitsemansa tyon tekemiseen liittyvat ongelmat. Laadittaessa
organisaatiolle varhaisen puuttumisen toimintamallia on hyva ensin miettid, mitka asiat
ovat niitd, jotka synnyttavat tarpeen puuttumiselle organisaatio-, tydyhteiso- ja yksilota-
solla. (Nummelin 2008: 130.)

Tydpaikkaa varhainen puuttuminen koskettaa monella eri tavalla, ja perusteluja toimin-
tamallin kéayttéonotolle on niin ikdan Idydetty monenlaisia. Inhimillinen nakdkulma
korostaa varhaisen puuttumisen positiivisia vaikutuksia esimerkiksi tydilmapiiriin, tyon-
tekij0iden motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen, tyohyvinvointiin seka asiakaspalauttee-
seen. Taloudellisia perusteita tukevat hyvin laskelmat siitd, kuinka paljon esimerkiksi
45-vuotiaan tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyminen tulisi tydnantajalle kaiken kaikkiaan
maksamaan. Mikéli tassa tapauksessa tyonteko olisi aloitettu 25-vuotiaana ja tyonteki-
jan saaman palkan tiedettdisiin olevan 3000 euroa kuukaudessa, olisivat tyonantajalle
lankeavat kustannukset elédkkeestd noin 200 000 euroa. Varhaisen puuttumisen ndhdaan
myos sekd lisddvan tuottavuutta ettd tuloksellisuutta tyépaikalla. Henkildston jaksami-
sesta, korkeasta motivaatiosta sekd innostuneisuudesta huolehtimalla varmistetaan toi-
minnan tuloksellisuuden ja tuottavuuden pysyminen tarkoituksenmukaisella tasolla.
(Manka ym. 2010: 38; Valtiokonttori 2007: 10.)

3.2. Varhainen puuttuminen eri organisaatiotasoilla

Seuraavissa kolmessa alaluvussa tarkastellaan varhaista puuttumista aikaisemmin esite-
tyn kolmijaon mukaisesti. Tatd kolmijakoa kuvataan kuviossa 9. Organisaatiotasolla
(3.2.1.) luodaan edellytykset varhaiselle puuttumiselle. Tyoyhteisotasolla (3.2.2.) tun-
nistetaan varhaisen puuttumisen tarve sekd toteutetaan puuttumis- ja kehittdmistoimet

ké&ytannon esimiestydssa. Yksilotasolla (3.2.3.) havaitaan ilmenneet ongelmat seka hae-
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taan niihin ratkaisuja yhdessa sovittujen toimintamallien avulla. (Valtiokonttori 2007:
9)

Varhainen
puuttuminen

Kuvio 9. Varhaisen puuttumisen kolme ulottuvuutta (Mukaillen Valtiokonttori 2007:
20).

3.2.1. Organisaatiotaso

Organisaation toimivuuden takaamiseksi tyonteolle on luotava tukevat rakenteet ja nii-
den yllapidosta on huolehdittava sdanndllisesti. Namé rakenteet ovat nahtavissa myos
perustana hyvélle johtamiselle. Esimiehen rooli on keskeinen, kun puhutaan varhaisen
puuttumisen toimintamallien istuttamisesta organisaatiossa. Se edellyttdd esimieheltd
sitoutumista ja rohkeaa otetta. (Manka ym. 2007: 20; Valtiokonttori 2007: 13.)

Yhdessa laaditut pelisdanndt — joilla sovitaan organisaation toimintavoista — ovat var-
haisen puuttumisen perusedellytys luoden turvallisuuden tunnetta tyontekijoille. Toi-
mintamalli kasitelladn organisaation sisélld tyonantajan ja henkildston kanssa ennen
kayttoonottoa, jotta kaikki tietdvat kuinka toimia ongelmatilanteita kohdatessaan. Vii-
mekadessa esimies vastaa siitd, ettd menettelytavat ovat tyontekijoiden tiedossa ja he
toimivat niiden mukaisesti. Jotta organisaatiossa voidaan reagoida puheeksiottamista
edellyttaviin tilanteisiin, on tarked tarkkailla k&ytdssa olevia kyselyja, mittareita ja mui-
ta tunnuslukuja. Seurannan avulla on mahdollista havaita alkavia — todennakoisesti
mydhemmin pahenevia — ongelmatilanteita, jotka edellyttdvat organisaatiotason puut-

tumista. Ottamalla asian ajoissa puheeksi pystytddn vélttdmaan ongelmien siirtyminen
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asiakastilanteisiin, tydyhteisttasolle tai lopulta yksilotasolle saakka. (Manka ym. 2007:
20; Manka ym. 2010: 38; Valtiokonttori 2007: 20-21.) Asioita, joihin organisaatiotason
varhaisessa puuttumisessa on hyva kiinnittdd huomiota ongelmien havaitsemiseksi, ovat

muun muassa.

— asiakaspalautteet

— aikatauluissa pysyminen

— laadussa ja resursseissa pysyminen

— ty6ilmapiiri- ja esimiestyon kartoitukset

— sairauspoissaolot ja tyoterveyshuollon kéytté. (Manka ym. 2007: 21 & Nummelin
2008: 130.)

3.2.2. Tydyhteisttaso

Tydyhteisot muodostavat organisaation, ja ndin ollen organisaatiotasolla laaditut peli-
s&annot ymmarretddn koskettavan myos tydyhteisdja. Vuorovaikutuksen ja keskustelun
avulla syntyy yhteinen ymmarrys pelisdéannoista, joilla tydyhteisdssa puututaan ongel-
miin. Vastuu puheeksi ottamisesta tydyhteisossd on seka esimiehilla ettd jokaisella
tyontekijalla. Asiat on syytd nostaa poydalle rakentavassa hengessa — keskusteluissa,
joissa syyllisten etsimisen sijaan haetaan vaihtoehtoisia ratkaisuja ja toimintatapoja,
joiden avulla edetéén asiassa eteenpdin. (Manka ym. 2007: 21.)

Myos Valtionkonttori korostaa julkaisussaan (2007: 23) varhaisen puuttumisen vastuun
jakautumista kaikkien tydyhteison jasenten kesken seké rakentavan ilmapiirin merkitys-
t4 asioiden késittelyssd. Liséksi se on listannut muutamia ilmiditd, jotka viimeistain

synnyttavét tydyhteisdssé tarpeen puuttumiselle, joita muun muassa ovat:

— Ty6ilmapiiribarometrien tulokset eivat vastaa tavoitteita.
— Tyb6yhteisdssa ilmenee kiusaamista.
— Tyontekijat alkavat uupua ja sairauspoissaolot kasvavat.

— Keskustelu vahenee tai lakkaa kokonaan, ja jokainen eristdytyy omaan tyohonsa.
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3.2.3. Yksilttaso

Ihannetilanteessa tyontekija ottaa henkilokohtaisesti hantd vaivaavan asian puheeksi ja
saa asian hoidetuksi esimiehensé kanssa ennen kuin sen ratkaiseminen hankaloituu. Yk-
silotasolla varhainen puuttuminen tarkoittaa myos sitd, ettd myods tyokaverilla on mah-
dollisuus ottaa asia puheeksi, jos se h&dnen mielestd kaipaa keskustelua ja edellyttada
puuttumista. Esimiehen nakdkulmasta varhainen puuttuminen tulee ymmértaa velvolli-
suutena mahdollisuuden sijaan. (Manka ym. 2007: 21.) Muun muassa tyoturvallisuus-
lainsaadanto (738/2002) velvoittaa esimiestd puuttumaan, jos hdn havaitsee tyontekoa
haittaavia ja tyokykya alentavia seikkoja alaisessaan.

Kuten organisaatio- ja tyOyhteisotasolla niin myods yksildtasolla on tunnistettavissa
merkkejd, jotka kertovat varhaisen puuttumisen tarpeesta. Téllaisia asioita ovat muun
muassa muutokset tyontekijan kayttdytymisessd, vaikeudet tydssd suoriutumisessa, jat-
kuvat ylityot, ongelmat yhteistyossd sekd lisddntynyt sairauspoissaolojen mééra.
(Nummelin 2008: 130.) Ongelman tunnusmerkkejd havaitessaan esimiehen tai toisen
tyontekijdn on tirked saattaa se asianomaisen tietoon viipyméttd. Pelkkéd keskustelun
avaus saattaa joskus riittdd, ja asianomainen henkilo selvittdd tilanteen itsendisesti, ti-
lanne raukeaa ja suuremmilta ongelmilta véltytddn. Mikéli se ei riitd, on esimiehen teh-
tavd selvittdd, miten tyOntekijén tilanne on tosiasiassa muuttunut ja otettava asia pu-
heeksi. Kunnioittava lahestymistapa ja huolellinen valmistautuminen ovat edellytyksia
hyvalle keskustelulle, jonka painopisteet ovat tavoitteissa ja ratkaisumahdollisuuksissa.
Esimies ja alainen laativat yhdessé konkreettisen suunnitelman seké liséksi sopivat ti-
lanteen seurannasta. Keskusteluissa lapi kdydyt asiat on myods hyva kirjata ylos. (Manka
ym. 2007: 21.)

3.3. Esimies avainasemassa

Esimiehen padasiallisena ty6tehtdvana on huolehtia ryhmien, tydyhteison tai koko orga-

nisaation toiminnan sujuvuudesta. Mikéli tydyhteisossd ilmenee toiminnan sujuvuutta

héiritsevia ongelmia, on esimiehen tehtdva ja velvollisuus puuttua néihin epéakohtiin.
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Havaittuihin ongelmiin on puututtava ajoissa ennen kuin ne muodostuvat hankelemmik-
si ratkaista. Esimiehen valinpitdimaton asenne on yksi keskeisimmistd syistd, minka
vuoksi ongelmat tyopaikoilla muotoutuvat vaikeammiksi selvittdd. Esimies ei kuiten-
kaan ole mik&an yksindinen puurtaja, vaan hanelld on apuna ongelmanratkaisussa —
organisaatiosta riippuen — useita toimintaa tukevia tahoja kuten kollegat, henkildst6hal-
linto, tyoterveyshuolto ja luottamusmiehet. Pd&vastuu organisaation toimintaa hairitse-
vien ongelmien ratkaisemisesta seka toimintakulttuurin luomisesta on silti esimiehilla ja
muulla johdolla. (Jarvinen 1998: 59-60.)

Auktoriteettiasemastaan johtuen esimiehelld on tiettyja velvollisuuksia alaisiaan koh-
taan seka oikeuksia toteuttaa niitd, mika esimiesasemassa tydskentelevan henkilén on
tarked ymmartaa ja hyvaksya. Asemastaan huolimatta hdnen on osoitettava alaisilleen
olevansa lasnd, avoinna ja valmiina keskustelemaan. Jotta alaiset tuntevat olevansa tar-
peellisia ja arvokkaita esimiehensd silmissa, on tarkeéd, ettd esimies antaa aikaa alaisil-
leen ja kuuntelee, mita heilld on sanottavana. (Terdva & Mékel&-Pulsa 2011: 9.) Jarvi-
sen mukaan (1998: 63) esimiehen rooli eroaa poikkeuksetta tydyhteisén muiden jasen-
ten rooleista, mutta on esimiehid, jotka eivat auktoriteettiasemaansa myonna. Esimies-
tehtdvan hoitaminen menestyksekkéésti edellyttdd kuitenkin johtajan roolin sisaistamis-
t4 ja sen séilyttdmistd. Toimivassa tyoyhteisossé esimiehet ymmartavat vastuunsa ja
kantavat sen (Nummelin 2008: 58).

Kuten tydyhteisossa ylipaatdan, niin myos varhaisen puuttumisen toimintamallissa esi-
miehen rooli on hyvin keskeinen (Manka ym. 2007: 21; Nummelin 2008: 58; Terdva &
Makelé&-Pulsa 2011: 15; Valtiokonttori: 2007: 13). Huolimatta siitd, ettd tyotehtavat
yleisesti sisaltavat itsendista paatdsvaltaa aikaisempaa enemmaén, ndhdaan tydnantajaa
edustavilla esimiehilld olevan yha ohjaus- ja kontrollivalta suhteessa alaisiinsa. Esimies
toimii erdénlaisena yhdyssiteend organisaation eri osien vélill4. Stressin hallinnan, tyo-
tyytyvdisyyden ja tyon tuloksellisuuden nakokulmasta erityisen merkityksellinen on
esimiehen ja tyontekijoiden vélinen suhde. Talla yhteydellda on katsottu olevan vield
suurempi vaikutus tyohyvinvointiin kuin tyontekijoiden keskinéiselld tuella ja kannus-
tuksella. (Jarvinen 1998: 64; Nummelin 2008: 57-58.)
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Tyontekijoiden esimieheltddn saama tuki voi olla luonteeltaan joko vélineellista tai
henkista tukea. Neuvojen, opastuksen, ohjauksen tai konkreettisen tuen saaminen tyon
suorittamiseksi on valineellistd tukea, joka parhaimmillaan lisaé tyontekijan hyvinvoin-
tia ja parantaa hénen tyossa suoriutumistaan. Valineellisen tuen puute ilmenee tyonteki-
Joissé usein haitallisena tyostressing, haluttomuutena tydntekoa kohtaan ja muina terve-
ys- ja tyokykyongelmina. Henkinen tuki tulee ymmaértaa puolestaan tyontekijoiden ko-
kemana tietoisuutena siitd, ettd tukea on tarpeen vaatiessa mahdollisuus saada. Tunne
siité, ettéd tilanne on kontrollissa, ehkaisee usein stressioireita konkreettista apua tehok-
kaammin. Kuuntelemalla ja tunnustamalla hyvat suoritukset esimies osoittaa aidosti

valittavansa tyontekijoistd. (Nummelin 2007: 56-59.)
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4. EMPIIRISET MENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitelldén tutkimusmenetelma, tutkimusprosessin kulku seké tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta. Liséksi kuvataan kohdeorganisaatiota seké siella tyoskente-

levien esimiesten taustoja. Luku toimii osaksi johdantona tutkielman empiriaosuudelle.

4.1. Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimuksen tarkoitus voi olla luonteeltansa ennustavaa, kartoittavaa, kuvailevaa tai
selittdvaa. Tarkoitus myds osaltaan maéarittelee sen, millaisia tutkimusstrategisia valin-
toja on tutkijan kulloinkin tehtava. Esimerkiksi sen, mika tutkimusmenetelma kannattaa
valita. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettei tarkoituksen luonnehtiminen ole todelli-
suudessa nain mustavalkoista ja yksinkertaista, vaan tutkimuksella saattaa olla useam-
pikin tarkoitus. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 137, 139.)

Kohdeorganisaatio — Verohallinto — on jérjestanyt esimiesasemassa oleville tyonteki-
joilleen varhaisen puuttumisen koulutuksen, jonka kaikki tassa tutkielmassa haastatellut
esimiehet ovat suorittaneet vuosien 2010-2011 aikana. Tutkielman empiirisen osuuden
tehtdvana on selvittdd esimiesten nakemyksid tyéhyvinvoinnin johtamisesta seka var-
haisesta puuttumisesta. Tarkoituksena on yhtaalta kuvailla ja vertailla esimiesten néke-
myksié tyéhyvinvoinnista ja sen johtamisesta. Toisaalta vertaillaan varhaisen puuttumi-

sen toimintamallien kdyttoonottoa ja toimivuutta haastateltujen esimiesten vélilla.

Tassa tutkielmassa kaytetdan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmad, jonka
l&ahtokohtana on kuvata todellista elamaé. Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméassa pyri-
tddn kokonaisvaltaisuuteen ottamalla huomioon kaikki todellisuuteen vaikuttavat tekijat
pilkkomatta niit4 osiin. Ajatellaan, etti asioiden tai toiminnan Vvéliltd on mahdollista
I6ytdd monensuuntaisia suhteita. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on 16ytéaé tai pal-
jastaa odottamattomia asioita sen sijaan, ettd yritettéisiin osoittaa todeksi jo olemassa

olevia véitteitd. Taman vuoksi olennaisinta ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen
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vaan aineistomateriaalin monipuolinen ja perusteellinen tarkastelu. (Hirsjarvi ym. 2009:
161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko on valittu harkiten eika satunnaisotannan
menetelmaé kayttden. Tapauksien lukumé&aréd on varsin vahéinen, ja analysointi on tar-
ked tehdd mahdollisimman perusteellisesti. Aineisto on yleensa tekstimuotoista, mutta
aineistona voidaan yhta hyvin kayttaa esimerkiksi elokuvia tai &&nimateriaalia. (Eskola
& Suoranta 2001: 15-18; Hirsjarvi ym. 2009: 164.) Laadullisessa tutkimuksessa kéyte-
td&n mieluusti sellaisia tutkimusmetodeja, joiden avulla saadaan ennen kaikkea tutkitta-
vien ajatukset ja mielipiteet parhaiten esille. Naitd metodeja ovat esimerkiksi teema-
haastattelu, osallistuva havainnointi seka erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiivi-
set analyysit. (Hirsjarvi ym. 2009: 161, 164.)

Taman tutkielman tutkimusmetodiksi valittiin teemahaastattelu, jota kaytetddn paljon
yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2009: 208). Teemahaastattelusta
on kéytetty kirjallisuudessa myds nimia puolistrukturoitu ja puolistandardoitu haastatte-
lu. Tyypillistad néille menetelmille on tietynlainen joustavuus; haastattelulle on valittu
jokin ndkokulma, mutta ne voivat laajentua haastattelun edetessa. (Hirsjarvi & Hurme
2008: 47.) Teemahaastattelussa on etukateen méaéritetyt teema-alueet, joiden varassa
haastattelu etenee, mutta se eroaa strukturoidusta haastattelusta siltd osin, etteivat sen
kysymykset ole yhta tarkkoja, ja niiden jarjestys seka laajuus vaihtelevat haastattelujen
valilla. Haastattelija on vastuussa siitd, ettd kaikki etukateen paatetyt teemat tulevat ka-
sittelyiksi, vaikkakin haastattelun kulku saattaa vaihdella haastattelusta toiseen. Tietyn-
lainen vapaamuotoisuus haastattelun rakenteessa tuo haastateltavien &anen kuuluviin
nostaen esille uusia ndkdkulmia. Teemahaastattelussa keskeisiksi tulevat ihmisten tul-
kinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset. (Eskola & Suoranta 2001: 86;
Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48; Hirsjarvi ym. 2009: 208.)

Muihin tiedonkeruumenetelmiin verrattuna haastattelun merkittdvin etu on sen jousta-
vuus. Kéaytannossa tama tarkoittaa muun muassa sitd, ettd haastattelussa voidaan edeté
tilanteen edellyttamalla tavalla eli kasiteltavien aiheiden jarjestysta voidaan saadelld ja

saadut vastaukset ovat tulkinnanvaraisempia kuin esimerkiksi postikyselyssa. Haastatte-
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lua tutkimusmenetelmana voidaan luonnehtia kolikoksi, jolla on kaksi puolta. Yht&alta
haastattelumenetelmélld voidaan nadhda olevan monia etuja, mutta toisaalta ndma edut
asettavat tutkimuksen toteutukselle suuria haasteita. Haastattelujen suunnittelu ja toteu-
tus vie paljon aikaa verrattuna esimerkiksi kyselylomakkeella toteutettuun tutkimuk-
seen. (Hirsjarvi ym. 2009: 205-206.)

Tiivistetysti haastattelijalla voidaan sanoa olevan kaksi paatehtavaa: informaation hank-
kiminen ja kommunikaation helpottaminen. Haastattelijan on siis samanaikaisesti pys-
tyttdva sekd esittdméan kysymyksensad tehokkaasti ettd auttamaan haastateltavaa vasta-
uksien antamisessa. Vaikka haastattelija osallistuu keskusteluun, on hénen tarkea sailyt-
taé puolueettomuutensa tilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 97-98.) Liséksi hdnen on
ensiarvoisen térked osoittaa olevansa haastateltavan luottamuksen arvoinen. Haastatte-
lusta saadut tulokset ovat riippuvaisia siitd, onko haastattelija saavuttanut luottamuksen.
Epéluottamus — joka ilmenee esimerkiksi haastattelijan hermostuneisuutena, etdisyytené
tai jaykkyytend — johtaa pintapuolisiin vastauksiin. Nain ollen haastattelijan roolia ei
tule ymmartad merkityksettémana ja passiivisena, vaan vuorovaikutusprosessin toisena
osapuolena. (Eskola & Suoranta 2001: 93; Hirsjarvi & Hurme 2008: 98.)

Tutkielmassa vertaillaan esimiesten haastatteluissa esittdmida nakemyksid. Vertaileva
tutkimusmetodi edellyttaa, ettd tutkimuskohteet ovat vertailtavissa keskenaan; niista on
loydyttava yhteinen muuttuja, joka ei muutu vertailua suoritettaessa. Vertailun avulla
selvitetddn samanlaisuutta ja erilaisuutta tutkimuskohteiden vélilla tunnistamalla niit4
selittavia tekijoitd. Lisaksi vertailun avulla on mahdollista etsié yleistyksid seka vertai-
lukohteiden Vvélilla ilmenevaa saanndnmukaisuutta. On tarkeéd, etta tutkijan kayttdmat
kasitteet ovat luonteeltaan yleispétevia ja ymmarretddn samalla tavalla tutkimuskohtees-
ta riippumatta. (Salminen 1999: 39-42.)
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4.2. Haastattelujen toteutus, tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Haastatteluja valmisteltiin yhdessa Verohallinnon Hallintoyksikdn henkildstépalvelu-
paallikdiden kanssa. Heidén avustuksellaan l&hestyttiin mahdollisia haastateltavia esi-
miehid sahkopostilla, jossa heille selostettiin tutkielman aihe ja sen tavoitteet. Tdman
jalkeen kunkin esimiehen kanssa sovittiin haastatteluaika. Teemahaastattelun kysymyk-
set (liite 2) lahetin kaikille henkilokohtaisesti viikkoa ennen sovittua haastatteluajankoh-
taa. Ndin ollen kaikki saivat tasavertaiset mahdollisuudet tutustua kysymyksiin etuka-
teen. Kaikki haastattelut tehtiin puhelimitse tammi-helmikuun aikana ja &&nitettiin digi-
taalisella nauhurilla. Haastattelujen kesto vaihteli 35-55 minuutin véalilld&. Saman tien
haastattelun jalkeen litteroin &anitteet — eli kirjoitin haastattelut puhtaaksi. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000: 185) mukaan haastattelujen laatua parantaa muun muassa se, etta ne
litteroidaan mahdollisimman pikaisesti haastattelun jalkeen, mikéli tutkija itse toimii
seké haastattelijana ettd puhtaaksikirjoittajana.

Haastatteluaineiston laatu on sidoksissa kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuteen.
Aineisto laadukkuudesta voidaan huolehtia esimerkiksi laatimalla etuk&teen hyvéa haas-
tattelurunko, pohtimalla mahdollisia lisékysymyksia sekd varmistamalla, ettd haastatte-
luissa kaytettavé tekninen valineistd on kunnossa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 184-185).
Tutkija itse ja koko tutkimusprosessi ovat kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin kohteita. Tutkimuksen luotettavuus on ymmarrettavissa esimerkiksi uskotta-
vuutena. Nain ollen tutkijan on varmistettava, ettd hénen tulkintansa vastaavat tutkitta-
vien kasityksié. (Eskola & Suoranta 2001: 210-211.)

Haastattelut rakentuivat kahdesta teemasta: tyohyvinvoinnin johtaminen ja varhainen
puuttuminen. Molemmat teemat kasiteltiin erikseen omina aiheinaan, ja haastattelut
etenivat etukateen lahetetyn kysymysrungon mukaisesti. Haastattelujen yhteydessa pai-
notin jokaisen vastauksen tarkeyttd ja ainutlaatuisuutta, huolehdin laitteiston &&nenvoi-
makkuuksista ja kuuluvuudesta. Liséksi esitin mahdollisia lisdkysymyksia tai pyysin

tarvittaessa haastateltavaa tarkentamaan ndkemystaan vaarinkasitysten vélttamiseksi.
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Tutkijan avoin subjektiviteetti on kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohta (Eskola & Suo-
ranta 2001: 210). Tutkimustulokset ovat minun omakohtaisia kasityksiani haastattelujen
esimiesten nakemyksistd. Empiriaosuudessa vertailen haastateltavien ndakemyksia ja

korostan muun muassa niiden valilla ilmenevia eroavaisuuksia tai yhdenmukaisuuksia.

4.3. Tutkimuskohteen esittely ja aineiston analyysi

Tutkielman kohdeorganisaationa toimiva Verohallinto on Valtionvarainministerion alai-
suuteen kuuluva valtakunnallinen viranomainen, jonka palveluksessa tydskentelee noin
5300 henkil®é, joista noin 370 on esimiesasemassa. Organisaation toiminnot on jérjes-
tetty verotusta hoitaviin valtakunnallisiin pédyksikoihin sekd konserniohjauksesta ja
tukipalveluista vastaaviin yhteisiin yksikoihin (ks. kuvio 10.). Kaiken kaikkiaan yksi-
koitd on 12, joista tassé tutkielmassa ovat edustettuina seuraavat seitseméan yksikkoa:
Henkildverotusyksikkd, Yritysverotusyksikkd, Veronkantoyksikkd, Verotarkastusyk-
sikko, Yhteiset palvelut -yksikkd, Tietohallintoyksikko seka Hallintoyksikko.

VERONMAKSAIJA

C Yhteiset palvelut -yksikkd

HENKILO- Q¢
VEROTUSYKSIKKD 3B

Tietohallintoyksikkd

( Hallintoyksikkd

—( Veronsaajien oikeudenvalvontayksikko )
| Keskus- |

! verolautakunta !

( Harmaan talouden selvitysyksikkd )——( Viestintayksikkd )
| vzrit:(tal;:zen , ( Sisaisen tarkastuksen yksikkd }—-—{ Esikunta- ja oikeusyksikkod )
i T i

! lautakunnat }

( PAAJOHTAJA )

Kuvio 10. Verohallinnon organisaatio (Verohallinto 2013).
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Kohdeorganisaation rakenne, hierarkia ja toiminnan valtakunnallisuus huomioitiin haas-
tateltavia esimiehia valittaessa. Kaikki haastatellut esimiehet tyoskentelevét Verohallin-
nossa esimiestehtdvissd. Tutkimukseen osallistuneet 15 esimiestd tydskentelevat kah-
deksalla eri paikkakunnalla. Seitsemalld haastatteluihin osallistuneella esimiehelld paa-
toimipaikkana oli Helsinki. Loppujen kahdeksan haastatellun esimiehen tyopaikka si-
jaitsi joko Kokkolassa, Oulussa, Rovaniemelld, Savonlinnassa, Seindjoella, Tampereella

tai Turussa.

Valituista henkiloista kuusi lukeutuu yksikkonsa ylimpéaan tai keskijohtoon. Ndma kuu-
si esimiestd muodostivat tutkielman toisen vertailuryhmén. Vastaavasti toinen vertailu-
ryhméd muodostui lahiesimiehistd, jotka ovat paallikkdtason esimiehid, joiden alaiset
eivat valttdmatta itse ole esimiesasemassa vaan tyodskentelevét esimerkiksi verotarkasta-
jina, -asiantuntijoina tai -sihteereiné. Koska tutkielman kohdeorganisaation l&hiesimies-
ten joukkoon lukeutuu useampi esimies kuin ylimpaan ja keskijohtoon, on siitd joukosta

myo0s tassé tutkielmassa haastateltu kolme esimiestd enemman.

Kaikki esimiehet ovat suorittaneet Verohallinnon sisdisen varhaisen puuttumisen-
koulutuksen vuosien 2010-2011 aikana. Koulutuksessa kasiteltiin esimiestyon tueksi
laadittuja toimintamalleja seka keskusteltiin esimiesten kokemuksista ja tyGeldman ti-
lanteista, joita he olivat esimiehina toimiessaan kohdanneet, ja joihin he mahdollisesti
olisivat tarvinneet apua ja tukea. Liséksi koulutuksen aikana kasiteltiin toiminnallisesti
esimiesten esiin nostamia konkreettisia ongelmatilanteita ja haettiin niihin yhteisesti

ratkaisua.
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5. ESIMIESTEN NAKEMYKSIA TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISESTA JA
VARHAISESTA PUUTTUMISESTA

Tassa viidennessd paaluvussa esitellddn tutkimuksessa saatuja tuloksia vertailemalla
Verohallinnon alaisuudessa tydskentelevien esimiesten nakemyksia teemahaastatteluista
saadun aineistomateriaalin pohjalta. Toinen tutkielman vertailuryhmistd muodostuu
ylimpaén johtoon tai keskijohtoon lukeutuvista esimiehistd, ja vastaavasti toinen ryhma
ldhiesimiehistd. Haastatteluissa kasiteltiin kahta teemaa, jotka olivat tydhyvinvoinnin
johtaminen sekd varhainen puuttuminen. Teemat kasitelladn erikseen omina alalukui-
naan (5.1.ja5.2.).

5.1. Ty6hyvinvointi ja johtaminen

Taman teeman tarkoituksena on selvittda haastateltujen esimiesten nakemyksia tyohy-
vinvoinnista. Yhtaalta tavoitteena oli tutkia tutkielman teoriaosassa esitettyjen tyohy-
vinvoinnin taustatekijoiden sek& johtamisperiaatteiden ilmenemistd Verohallinto-
organisaatiossa. Tutkimushaastattelujen avulla toisaalta selvitettiin esimiesten suhtau-
tumista tyontekijoidensa tyohyvinvointiin, ja miten he kokivat pystyvansa sitd esimies-

tyonsa avulla yll&pitamaan tai edistamaan.

5.1.1. Esimiesten ndkemyksid tydhyvinvoinnista ja sen taustatekijoista

Molempien vertailuryhmien esimiehet ymmarsivét tyohyvinvoinnin laaja-alaisena kasit-
teend, jossa yhdistyvat ihmisen niin fyysiset kuin psyykkisetkin ominaisuudet. Yksilota-
solla tyohyvinvointi méériteltiin muita useammin motivaationa, tydssé viihtyvyytend,
osaamisena, tyonilona tai jaksamisena. Tyodyhteisotasolla puolestaan — l&ahes poikkeuk-
setta — esimiehet kasittivat tydhyvinvoinnin joko hyvan ilmapiirin, tyon hallinnan, hyvi-
en tyoolojen tai tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden heijastumina. Muutamissa molempi-
en vertailuryhmien esimiesten ndkemyksissé korostui ajastus siitd, etta tyéhyvinvointia

pidettiin tuloksellisuuden perusedellytyksena.
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”No ensinn&kin tyéhyvinvointi tuo mukanaan hyvaa tydilmapiiria ja yhteen hiileen
puhaltamista, tavoitteet koetaan yhteisiksi, henkilét on oikeissa tehtéavissa ja on
sellanen innostunut mieliala. Taméan kaiken tuloksena on sitten tydyhteiséssa niin
hyvd tulos.”

”Tybhyvinvointi on aika laaja asia. Vois sanoa, et se on sen ihmisen tuloksenteko-
kyky, miten méa sen néen. Siihen linkittyy kaikenlainen osaaminen ja tietysti kaikki
fyysiset olosuhteet, tydymparistd ja muut tan tapaiset. ”

Aikaisemmin t&ssa tutkielmassa todettiin vastuun tyohyvinvoinnin edistamisesta jakau-
tuvan kaikille tyoyhteison toimijoille organisaation johdosta aina perustyontekijoille
saakka. Tutkimuksessa ilmeni — eritoten yksilon fyysistd tyohyvinvointia tarkasteltaessa
— molempien vertailuryhmien esimiesten edellyttavén tyontekijoiltddn kiinnostusta
omaa tyohyvinvointia ja -kykya kohtaan. Niin ik&an esimiehet kokivat oman vastuunsa
ja roolinsa merkittavina tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kannalta.

”Mun mielesta se liittyy siihen, miten se henkild on motivoitunut tyéhon, ja miten
suoriutuu tyostaan, ja miten ihminen jaksaa siina tydssaan fyysisesti ja tietysti
my0s henkisesti. Eli siihen liittyy terveydentila ja sitten viihtyminen. Miten kokee
aamulla, ettd onko mukava Iihtee toihin?

”Esimiestyon ja johtamisen rooli on erittain téarked. Ihan kokemuksen kautta voin
sanoa, et se antaa selkeesti sen pohjan, heijastuu kaikkeen toimintaan ja koskettaa
jokaisen tyontekijan toimintaa. Mut jokainen on vastuussa tietysti myos itse. On-
han asioita, joihin ei tydyhteisd voi vaikuttaa vaan henkil6lla on siita tiettyyn ra-
jaan vastuu ja se on myos tdrkedd.”

Esimiesten ndkemykset tyontekijoidensa tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoisté olivat
vertailuryhmien valill4 varsin samansuuntaisia. Taulukossa 1 esitetddn haastateltujen
esimiesten ndkemyksellisia yhtélaisyyksia ja eroja koskien tydhyvinvoinnin taustalla

vaikuttavia tekijoita.
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Taulukko 1. Tyohyvinvoinnin taustatekijat.

Ylin ja keskijohto Ldhiesimiehet
v Tydilmapiiri v" Arvostus
v Esimiestyd / Johtaminen v" Turvallisuus
YhtalaGisyydet v' Tyén hallinta v' Motivaatio
v" Osaaminen v" Luottamus
v Henkilékohtainen terveys v Yhteiséllisyys
Erot o Tydpaikan varmuus / pysyvyys o Tydntekijan oma
asenne

Ty6hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd — joista vertailuryhmien esimiehet olivat sa-
moilla linjoilla — esimiesty6 ja johtaminen, ty6ilmapiiri, tyon hallinta sek& osaami-
nen nadyttivat nousevan muita taustatekijoitd useammin esille esimiesten kommenteista.
EsimiestyOsté ja johtamisesta puhuttaessa esimiehet korostivat tyontekijoiden kohtelun
tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta seka tydyhteison jasenien keskindistd arvostusta
ja luottamusta. Tyon hallinnan osalta nahtiin puolestaan tarkeadksi, ettd esimies tarjoaa
tyontekijoillensa mahdollisuuden vaikuttaa tyonsa sisaltoon ja ajankayttoon seka mitoit-

taa ja organisoi tyotehtavat valttaen tyontekijéidensa ylikuormitusta.

”Esimiehen ja kollegoiden osoittama arvostus ja oikeudenmukaisuus. Tuntee, etta
kaikkia kohdellaan samalla tavalla, luottamus seka toisiin henkil6ihin ettd orga-
nisaatioon. Sitten mahdollisuus vaikuttaa siihen omaan tekemiseen — eli sellai
tappotahtisuus on huono asia.”

“Et esimies pyrkii ottamaan huomioon tyontekijoiden toiveet, mista on kiinnostu-
nut ja mitd haluais tehda. Se, ettd pystyy itse vaikuttamaan siihen tekemiseen,
missa jarjestyksessa tekee ja miten tekee, et pystyy vaikuttamaan siihen omaan
tyOaikaan ylipaataan.”

Valtaosa haastatelluista esimiehistd néki tyontekijan osaamisen tyohyvinvoinnin l&ht6-

kohtana, ja se linkittyi esimiesten ndkemyksissa hyvin vahvasti esimiesty6hon ja johta-
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miseen seka tyon hallintaan. Molemmissa vertailuryhmissé koettiin esimiehen tehtévék-
si huolehtia siit4, ettd tyontekijalla olisi osaamistaan vastaava tyotehtdva, jossa hanelld

olisi mahdollisuus hyodyntédd omaa osaamistaan.

”Ja ma pidan yhtena suurimpana tyéhyvinvoinnin asiana osaamista. Et jos sa et
kunnolla osaa niita asioita, niin silloinhan s& et voi edes voida hyvin. Samoin se
esimiestyon vaikutus ja mikd on sen antama tuki.”

Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, nékemyseroja vertailuryhmien valilla tutkimukses-
sa ilmeni selvasti yhtalaisyyksid vdhemman. Ylimpédéan tai keskijohtoon lukeutuvista
esimiehisté pieni osa oli sitd mieltd, etta tyopaikan pysyvyys tai varmuus olisi kasitet-
tavissa yhtend tydhyvinvoinnin taustatekijoistd. Lahiesimiesten joukosta vastaavia na-
kemyksia ei tutkimuksessa noussut esille, vaikkakin turvallisuuden tarpeen merkitysta
muutoin ty6hyvinvointiin vaikuttavana tekijana korostettiin. N&in ollen Otalan ja Aho-
sen (2003) teoriaosuudessa esitetty késitys siitd, ettd tyon jatkuvuus tyontekijan turvalli-
suuden tekijand voidaan nahda menettaneen merkitysta viime vuosien aikana, saa nai-

den tutkimustulosten kautta vahvistusta ainakin osittain.

Tyontekijdn motivaatio merkittdvana tyohyvinvoinnin taustatekijana oli tunnistettavis-
sa useista — molempien vertailuryhmien esimiesten — vastauksista. Motivaatio yhdistet-
tiin nakemyksissa useasti myos tydntekijan osaamiseen tai sen puutteeseen. Esimiesten
kasitykset tyontekijan asenteesta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin erosivat selke-
ammin toisistaan. Asenteen merkityksen suhteen nakemyseroja I0ytyi runsaasti myos
l&hiesimiehistd muodostuvan ryhman sisalld, joten taulukossa 1 esitettyd jaottelua on

syyta tulkita muita tydhyvinvoinnin taustatekijoitd varovaisemmin.

”Se on aika semmosta, miten suhtautuu asioihin. Et sellanen positiivinen ja myon-
teinen asenne lisaa tydhyvinvointia mun mielesta aika paljon. Vaikka tyokalut vois
olla huonot, mut jos sulla on positiivinen asenne asioihin, niin sillee sa voit itse
vaikuttaa sithen omaan hyvinvointiis tai sithen tyossd viihtymiseen.”

Maslow (1987) kirjoitti tarvehierarkiassaan itsensé toteuttamisen tarpeista puhuen esi-
merkiksi runoilijan luonnollisesta tarpeesta kirjoittaa runoja. Tatd ajatusta muun muassa
Rauramo (2008) jalosti tydelamaadn soveltuvaksi korostaen, ettd tyon itsessédén on tarjot-

tava tyontekijéalle mahdollisuuksia omien kykyjen seka taitojen kokonaisvaltaiseen hyo-
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dyntamiseen. My0s tdman tutkimuksen tuloksista on né&htévissa, ettd osa esimiehisté
uskoo tyontekijan itsensd toteuttamisen tarpeiden vaikuttavan tyontekijan asenteeseen

tyontekoa kohtaan ja péinvastoin.

”Omat asenteet. Voi olla, et kaikki on hyvin mut mulla on niiku asenteet ja arvot
sellaset, ettd mé& voin siitd huolimatta pahoin siiné ty6ssa. -- Jos et sa ollenkaan
koe et se ty0, jota s teet, ois sulle ns. se oikea. Esimerkiksi jos sun vahvuudet ei
ollenkaan oo tan tyyppisessa paatoksentekotydssa tai asiakaspalvelutydssa vaan
sd haluisit maalata tauluja.”

5.1.2. Puutteellisen tychyvinvoinnin vaikutukset

Tassa tutkimuksessa haastateltujen esimiesten ndkemykset puutteellisen tyéhyvinvoin-
nin, eli tydpahoinvoinnin, vaikutuksista eivat juuri eronneet toisistaan; vertailuryhmasta
riippumatta teemahaastatteluissa esiin nousseet asiat olivat hyvin samantyyppisia. Tyo-
pahoinvoinnin vaikutuksia késiteltiin haastatteluissa siten, ettd esimiehiltd pyydettiin
nakemyksia vaikutuksista yksilo-, tydyhteiso- seké organisaatiotasolla. Tdmé ennakolta
tekemani jaottelu osoittautui toisinaan haastavaksi, silla useat esimiehet nékivat vaiku-
tukset kokonaisuutena sen sijaan, etté olisivat kyenneet kohdistamaan tyépahoinvoinnin
vaikutuksia vain ja ainoastaan yhdelle tietylle taholle. Yleisesti ottaen vaikutusten néh-
tiin kertautuvan yksil6tasolla ruokkien toinen toisiansa seka eskaloituvan tydyhteiso- tai

organisaatiotasolle siirryttaessa.

"Et jos yksilo on se, joka voi pahoin, niin se hyvin akkia leviaa siella tydyhteisos-
sd.”

"Kylld siitd seuraa varmasti lisddntyneitd sairauspoissaoloja, sitd kautta tehot-
tomuutta, ja sitten organisaation tavoitteita ei saavuteta.”

Kuviossa 11 esitetddn haastateltujen esimiesten nékemyksia puutteellisen tyohyvin-
voinnin vaikutuksista, jotka on sijoitettu kolmelle eri tasolle sen mukaisesti, missé esi-

mies nékee vaikutusten esiintyvan.
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Yksilo
= Motivaatio laskee = Tavoitteiden saavuttaminen hidastuu
= Sairauspoissaolot lisGantyvat = Tyo6n laatu heikkenee
= Tydssa suoriutuminen heikkenee =  Tyokyuyttomyys
Tyoyhteiso
= Tehottomuus = Asiakaspalvelukyky heikkenee
=  Tuloksellisuus heikkenee =  Muutokset hidastuvat
= Tyodilmapiiri huonontuu = Tavoitteiden saavuttaminen hidastuu
Organisaatio

= Tavoitteiden saavuttaminen hidastuu
=  Tydnantajakuva tahriintuu

= Rekrytointi vaikeutuu / Henkil6ston vaihtuvuus lisGiéintyy

Kuvio 11. Puutteellisen tyéhyvinvoinnin vaikutukset.

Esimiesten antamia vastauksia vertailtaessa oli selvésti nahtavissa, etta vallitsevin yksi-
I6iden kayttaytymisestd ilmenevé asia, jonka uskottiin olevan seurausta tyontekijén

puutteellisesta tydhyvinvoinnista, oli sairauspoissaolojen lisaantyminen.

”Kylla se nakyy ihan konkreettisesti, et jos jollakin on huono olla siella tydyhtei-
sossd, niin hdn sairastaa enemmdn.”

"Kaikki sairaudet eivdit valttamdttd johdu tydasioista, mutta paljon on sellasia,
mitk& voisi kuvitella, ettd on seurausta siitd et kokee tyohyvinvointinsa huonoksi
Jja sitd kautta rasittaa itsensd ja sairastuu.”

Esimiesten nakemysten mukaan — pelkastaan jo yksilétasolla — sairauspoissaolot kietou-
tuvat muihin kuviossa 11 esitettyihin vaikutuksiin. Niiden n&htiin muun muassa hanka-
loittavan tyontekijan tyohon paluuta sairausloman paatyttyd ja syventdvan mahdollista

osaamisvajetta, joka puolestaan hidastaa sekd méaéarallisten ettd laadullisten tavoitteiden
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saavuttamista ja heikent&a luonnollisesti tydssé suoriutumista. TyGpahoinvoinnin vaiku-
tusten, esimerkiksi sairauspoissaolojen, taustalla saattaa olla niin fyysisia kuin psyyk-
kisidkin syitd, jotka eivét aina ole helposti havaittavissa. Tamé tekee esimiestyosta hy-
vin haasteellista, koska taustalla ei vélttamatta ole terveydellisia syitd vaan tyontekija ei
vain esimerkiksi viihdy tydssdan. Pahimmassa tapauksessa tdma voi johtaa siihen, etta
tyontekija haluaa hakeutua muualle toihin.

Tutkimuksen mukaan — varsinkin ylimman ja keskijohdon — esimiehet padasiassa us-
koivat naiden yksilOtasoisten vaikutusten laajanevan tyoyhteisétasolle, ja vaikuttavan
sill tavoin ty0yhteisdon kokonaisuutena sen toimintakykya alentavasti.

”Mita enempi naita yksiloita, jolla on puutteellista tydhyvinvointia, niin se ruokkii
sitd ja vetaa helposti mukanaan muitakin. -- Sitten kaikista muistakin alkaa tun-
tumaan, etté niinpa onkin tosi huonosti asiat. Se on tosi iso ilmapiirikysymys tyo-
vhteisélle ja organisaatiolle.”

Tyo6yhteisotasolle ulottuvista vaikutuksista kysyttadessé ldhes poikkeuksetta esimiehet
nostivat ndkemyksissdan esiin tydilmapiirin huonontumisen, tehottomuuden ja tuotta-
vuuden alentumisen. Nakemyksid yhdisti ajatus siitd, ettd ensinnakin yksildiden puut-
teellisen tyéhyvinvoinnin seurauksena konfliktien méara mahdollisesti lisdantyisi, jol-
loin esimiehilld kuluisi paljon aikaa erimielisyyksien selvittelyyn, joka olisi puolestaan
pois muuhun esimiestydhon kaytettavéstd ajasta. Toisaalta jos ilmenneité ristiriitoja ei
yritetd ratkaista, on suurena vaarana, etta tydyhteison ilmapiiri heikkenee.

"Tyoyhteison puolelta tdd johtaa ehdottomasti siihen, et ndd asiat kumuloituu ja
henkiloston valisia ristiriitoja alkaa syntyd helpommin, ja jos niita ei ratkaista,
niin niiden vaikutukset ilmapiiriin on sita heikentavia --

Tutkimustuloksista on selvasti nahtévissa, ettd yksilo- ja tydyhteisdtason tavoin vaiku-
tukset myo6s organisaatiotasolle ovat luonteeltaan l&hinn& taloudellisia. Puutteellisen
tyéhyvinvoinnin takia toiminnan kokonaiskustannukset mahdollisesti lisdantyvéat — esi-
merkiksi sairauspoissaolojen tai adritapauksessa tyontekijaan ennenaikaisen elakoitymi-
sen seurauksena. Esimiehet uskoivat muun muassa organisaation tavoitteiden saavutta-

misen hidastuvan, mikéli tekijat néiden tavoitteiden taustalla eivét ole riittdvan hyvassa
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kunnossa. Tutkimustulosten mukaan térkedn pidettiin myos sitd, ettei henkil6ston vaih-

tuvuus ole liian suurta ja henkilston osaaminen katoa sitd myoten koko organisaatiosta.

"Silloin yleensd kun tyontekijdit ovat tyytyvdisid, niin saadaan kehitettyd niiden
osaamista ja saadaan pidettya asiantuntijoita talossa. Puutteellinen tyéhyvinvoin-
ti vaikuttaa siithen vaihtuvuuteen ja vaikuttaa siihen tyon laatuun kielteisesti.”

Suoranaisten, eli vélittdmien, taloudellisten vaikutusten lisaksi valtaosa molempien ver-
tailuryhmien esimiehisté uskoi puutteellisella tydhyvinvoinnin olevan organisaatiotasol-
la vaikutusta Verohallinnon tyonantajakuvaan ja sitd kautta muun muassa rekrytointei-
hin. Liséksi osa esimiehisté uskoi tyépahoinvoinnin heijastuvan niin ikaan asiakkaille ja
siihen, ettei Verohallinto pysty mahdollisesti hoitamaan tehtéviaén ja tayttdmaan palve-

lulupaustaan silla tavoin kuin asiakkaat sita edellyttavat.

5.1.3. Ty6hyvinvoinnin arviointi ja seuranta

Tutkimushaastatteluissa esimiehiltd kysyttiin, milld tavoin he arvioivat ja seuraavat
tyontekijoidensd hyvinvoinnin tilaa. Haastatteluissa nousi esiin niin muodollisia eli for-
maaleja kuin epdmuodollisia eli informaaleja tyokaluja, joita esimiehet kéyttavat tyon-

tekijoidensa tyéhyvinvoinnin arvioimiseksi.

Taman tutkimuksen vertailuryhmien vastauksista oli selkedsti nahtdvissé se, ettd ylim-
padn tai keskijohtoon lukeutuvan esimiehen edellytykset kaikkien tyontekijoidensa tyo-
hyvinvoinnin arviointiin ja seurantaan ovat lahiesimiehen mahdollisuuksia vahaisem-
mat. Uskon, ettd lahinna tdman vuoksi arviointi- ja seurantatavoissa ilmenee muutamia
nakemyseroja niin vertailuryhmien esimiesten valilla kuin vertailuryhmien sisallakin.
Taulukossa 2 esitetddn teemahaastatteluissa esiin nousseita tyontekijoiden tyohyvin-

voinnin arviointi- ja seurantakeinoja.
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Taulukko 2. Tydhyvinvoinnin arviointi- ja seurantamenetelmét.

Ylin ja keskijohto Ldhiesimiehet
> VUM-baro » UM-baro
> Poissaolojen seuranta » Poissaolojen seuranta
Muodolliset » Tydajan ja suoritusten seu- > Tydajan ja suoritusten seuran-
telmat ranta ta
meneteimda » Esimiesarviointi (360°) » Esimiesarviointi (360°)

> Vhteistyd tysterveyshuollon | > Yhteistyd tySterveyshuollon

kanssa kanssa

> limapiirin seuranta > limapiirin seuranta

Epdmuodolliset > Kuuntelu ja keskustelu » Kuuntele ja keskustelu
menetelmat
v Tybyhteisctilaisuudet v Palkka- ja kehityskeskustelut
V" Yhteistoimintaelin v' Tilanne- ja tavoitekeskustelut
v Johtoryhm&n kokoukset v Osallistumisaktiivisuuden seu-

ranta

Muodollisien arviointi- ja seurantamenetelmien osalta vertailuryhmien valilla on odote-
tusti ndhtévissé selvda yhdenmukaisuutta. Tutkimuksen perusteella esimiesten yleisim-
pia formaaleja tyohyvinvoinnin arviointi- ja seurantakeinoja olivat VM-baro, poissa-
olojen seuranta sekd ty0ajan ja suoritusten seuranta. Valtionvarainministerion to-
teuttama tyotyytyvaisyysbarometri, eli VM-baro, joka nousi esiin kaikkien ylimpaan tai
keskijohtoon lukeutuvien esimiesten vastauksista, oli yleisin menetelma myds la-

hiesimiesten keskuudessa.

Néakemykset muodollisien arviointi- ja seurantakeinojen tehokkuudesta ja riittdvyydesta
vaihteli hyvin paljon myd6s vertailuryhmien sisalla. Yhtaalta osa ylimman ja keskijoh-
don esimiehista korosti formaaleja mittareita osana arviointi- ja seurantatyota. Toisaalta
my06s osa saman vertailuryhman esimiehisté alleviivasi epamuodollisen toiminnan tar-
keytta.
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"Tdssd omassa roolissa, kun on myos valillisia alaisia, niin se vuorovaikutus, jos-
ta pystyy vaistoamaan, ettd missa mennaan. Johtajana ei voi sen varaan tuudit-
tautua ja olla pelkastaan sen varassa, et taytyy olla myds naité formaaleja menet-
telyja.”

“Kaikkien parhaiten esimies voi arvioida kdymdlld keskusteluja. -- VM-
barokyselyt, niin kyllahan nekin jotakin kertoo, mutta ne on tietysti aika harvoin
ja nimettdbmand, niin niihin on vaikea paasta kasiksi. Siina mielessa sellaset joka-
pdivdiset arkipdivin tilanteet ovat kaikkein parhaita.”

Tutkimuksen mukaan molempien vertailuryhmien esimiehet nakivét toimivina tyohy-
vinvoinnin arviointi- ja seurantakeinoina yhteistyon tyoterveyshuollon kanssa, ilmapii-
rin seurannan sek& kuuntelun ja keskustelun. Vastauksissa korostuivat arvioinnin ja seu-

rannan jatkuvuuden sek& systemaattisuuden merkitys.

“Tietysti se paivittaisjohtaminen — vuorovaikutus ja keskustelut. Esimies on tun-
tosarvet pddlld kokoajan niiku tdssd asiassa.”

Esimiesten epamuodollisissa tyohyvinvoinnin arviointi- ja seurantakeinoissa oli havait-
tavissa myos selkeitd eroavaisuuksia vertailuryhmien valilla. Eroavaisuutta menetelmi-
en valilla voidaan pitaa hyvin loogisena ottaen huomioon, etta vertailuryhmien esimies-
ten tyonkuvat tai tehtdvat poikkeavat selvésti toisistaan — jo pelkéstdan ryhman sisélla-
kin. Ylimman ja keskijohdon esimiesten nakemyksissa korostuivat tydyhteisotilaisuuk-
sien seka yhteistoimintaelimen ja johtoryhmén kokousten merkitys tyontekijéiden tyo-

hyvinvoinnin arvioinnissa ja seurannassa.

"Meillihdn on yhteistoimintaelimen kokous kerran kuukaudessa, ja siella pysyvi-
na aiheina henkiloston kuulumiset ja sitten tydsuojelu- ja turvallisuusasiat, etta si-
tdkin kautta tulee signaaleja tuolta henkiloston puolelta.”

Tutkimuksen perusteella vastaavasti ldhiesimiesten mielesta tarkeitd ja hyvaksi havait-
tuja epdmuodollisia tybhyvinvoinnin arviointi- ja seurantakeinoja olivat muun muassa:
palkka- ja kehityskeskustelut, tilanne- ja tavoitekeskustelut seké tyontekijoiden osallis-

tumisaktiivisuuden seuranta.
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“Meilla on tiettyja maarattyja saannollisia keskusteluja ja vuosittain kehityskes-
kustelut. Sitten on tallasia tilanne-tavoitekeskusteluja ainakin kaksi kertaa vuo-
dessa ja muut vapaamuotoiset siihen havainnointiin perustuvat keskustelut. ”

Tutkimustulosten mukaan — kummankin vertailuryhman osalta — voidaan tiivistden to-
deta, etteivat esimiehet koe kumpaakaan menetelmaluokista sellaisenaan riittavéksi,
vaan hyva arviointi- ja seurantatyd rakentuu sekda muodollisista ettd epdmuodollisista
menetelmistd, joissa molemmissa nahtiin olevan kehittdmisen varaa myos tulevaisuu-

dessa.

5.1.4. Esimies tyohyvinvoinnin johtajana

Haastattelussa esimiehilta kysyttiin, mité4 tyontekijoiden tyohyvinvointi heille esimiehe-
n& merkitsee ja mitd tydhyvinvoinnin johtaminen heidédn mielestd tarkoittaa kdytannon
esimiestydssa? Naiden kysymysten avulla yritettiin selvittdd esimiesten ajatuksia tyohy-

vinvoinnista suhteessa esimiestydhén ja johtamiseen.

“Yksilotasolla sitd toivoo ihan syddmestddn, ettd ois tyohyvinvointia ja ihmisilld
olisi hyvd tyoskennelld tddlld.”

Ylimpééan tai keskijohtoon lukeutuvien esimiesten nakemyksié tyéhyvinvoinnin merki-
tyksesta yhdisti selkedsti tietynlainen organisaatiolahtdinen ajattelutapa tai katsanto-
kanta. Tutkimuksen mukaan tyodntekijoiden tydhyvinvointia pidettiin edellytyksené tyo-
yhteison tai -yksikon tulostavoitteiden saavuttamiselle. Lisaksi sen tunnustaminen tér-
kedksi osaksi esimiesty0ta nahtiin lisddntyneen vuosien saatossa.

“Esimiehen tehtdvd on kaikin keinoin tukea toimia, jotka auttavat sen tuloksen
saavuttamisessa. TyOhyvinvointi on tietysti yksi tekija siing, joka vaikuttaa sen tu-
loksen saavuttamisessa.”

”Oon tullu 1995 nimitetyksi ensimmdisen kerran esimiestehtdiviin ja en silloin sii-
ta hirveasti piitannut, eika sitd muutenkaan yllapidetty julkisessa keskustelussa ja
muussa niinku tanad paivana -- sen on alkanut ymmartaa kokemuksen myota, kuin-
ka suuri merkitys silla on niille yksikon tuloksille. Paastakseen niihin tuloksiin on
pakko panostaa siihen ns. pehme&an puoleen; ottaa huomioon ne tyéhyvinvoinnin
osatekijdt.”
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Toisen vertailuryhman eli l&hiesimiesten ajatukset tyontekijoiden ty6hyvinvoinnista
olivat vastaavasti enemman yksilokeskeisia. Esimiesten vastauksista on selvasti néhta-
Vissd, ettd tyohyvinvointia peilattiin hyvin voimakkaasti omaan esimiestyohon. Tyohy-
vinvointi ymmarrettiin erddnlaisena aikaansaannoksena tai seurauksena hyvin tehdysta
esimiestyosta. Tyontekijoiden tyohyvinvointi nahtiin — ylimmén ja keskijohdon esi-
miesten tavoin — niin ik&&n tarkednd esimiestyon osatekijand. Osa myos l&dhiesimiehista
uskoi, ettd vain ja ainoastaan hyvinvoiva henkil6std voi saavuttaa sille asetetut tavoit-

teet.

”-- mun alaisethan sen tyon tekee ja jotenkin méa koen, ettd mun esimiestyd ja joh-
taminen on just niin hyvaa kuin he sen oman olonsa, tydolonsa ja tydjarjestelyt
kokee.”

"Se tietysti on sellanen palaute mulle niiku siitd, ettd md olen onnistunut, ma
osaan asiani ja teen oikeita asioita. -- Silloin mina saan niiku hyvéa tulosta, ihmi-
set on hyvinvoivia ja tekevét tyonsa hyvin. ”

Vertailuryhmien esimiehet olivat yksimielisia siitd, ettei tyohyvinvoinnin johtamista
pysty tai edes ole viisasta erottaa muusta johtamistyosté. Erottelun yhten& vaarana nah-
tiin kokonaisjohtamisen heikentyminen, mikéli esimiehen fokus siirtyy tyosta ja sen
johtamisesta liiaksi esimerkiksi tydhyvinvoinnin kehittdmisen suuntaan. Tutkimustulos-
ten mukaan tydhyvinvoinnin johtaminen tuo esimiesten mielestd ennemminkin yhden

huomioitavan aspektin lisad paivittaiseen esimiestyohon.

"M(i en tee sitd mitenkddn erikseen tai et mulla olis varattu sille jotenkin aikaa. --
Se kuuluu mun mielesté koko ajan siihen johtamiseen, etta taytyy huomioida sen
henkilén tyéhyvinvointi.”

Edella kasiteltyjen asioiden lisdksi tutkimuksessa haastatelluilta esimiehilta tiedusteltiin,
mill& tavoin he uskovat pystyvansa yllapitamaan ja edistaméén tyontekijoidensa tyohy-
vinvointia. Taulukossa 3 kuvataan molempien vertailuryhmien esimiesten ndkemyksia

asiasta suhteessa tdman tutkimuksen teoriaosiossa aiemmin esitettyihin kasityksiin.
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Taulukko 3. Tyohyvinvoinnin yllapito ja edistdminen.

Ylin ja keskijohto

Lahiesimiehet

v" Osaamisen yllépito ja kehittéminen

v" Tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu

v" Tavoitteiden ja odotusten selventdminen

v Hyvien tydolosuhteiden luominen

v" Hyvd tdiden jérjestely (tiedot & taidot)

v" Osaamisen yllépito ja kehittéiminen

v Tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu

v Tavoitteiden ja odotusten selventémi-
nen

v Hyvien tydolosuhteiden luominen

v’ Selked tiedottaminen (sisdinen viestintd) ¥ Hyvé tdiden jarjestely (tiedot & taidot)
v’ Selked tiedottaminen (sisdiinen viestin-
ta)

v Esimerkillinen toiminta

v Esimerkillinen toiminta
v" Vuorovaikutus ja vaikutusmahdolli-

suuksien antaminen
v Vuorovaikutus ja vaikutusmahdolli-

suuksien antaminen

Teoriakirjallisuus:

/ s PT) I3 . . -
v" Henkildstdn osaamisesta huolehtiminen TySympdristd on turvallinen ja terveel

v" Tasa-arvoinen/Oikeudenmukainen koh- Imfn . .
telu v’ Tydt vastaavat tydntekijtin ammatti-
v Jokainen tydntekijé tietdd yksikkdnsa  Loed _
. v Tydntekijét voivat suunnitella omaa
tavoitteet S
tyotaan

Tutkimustulosten perusteella vertailuryhmien esimiehet olivat keskenddn hyvin yksi-
mielisia siitd, milla keinoin tyontekijoiden tyohyvinvointia on mahdollista yllapitaa ja
edistdad. Merkittavia eroavaisuuksia vertailuryhmien nakemysten valilla ei ollut havait-
tavissa. Tuloksista on selvésti ndhtavissa, ettd ylivoimaisesti muita keinoja tarkedmping,
esimiehet kasittivat tyontekijoidensd osaamisen yllapidon ja kehittdmisen seka heidan
tasapuolisen ja oikeudenmukaisen kohtelun. Esimiehen tehtédvand nahtiin tyonteki-
joiden osaamisesta huolehtiminen. Kun tyontekijat taitavat tyonsa, niin sen uskottiin
nakyvan myos tydhyvinvointina. Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden puolestaan

voidaan ndhda linkittyvdn my6s muihin haastatteluissa esiin nousseisiin tyéhyvinvoin-
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nin yll&pidon ja edistdmisen keinoihin, mink& vuoksi sitd voidaan pitéa jopa toiminnan

arvona tai periaatteena, joita kasitelladn tarkemmin vield seuraavassa alaluvussa:

”Siind haetaan hyvin pitkdlti sitd, ettd tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus toteu-
tuu tydyhteisossa tyojarjestelyiden ja tdiden jakamisen kannalta. ”

Niin teoriakirjallisuuden kuin taman tutkimuksen tulosten mukaan esimiehen on térkea
huolehtia siitg, ettd jokainen tyontekija tietadd tavoitteet ja odotukset, joita hanelle on
organisaation toimesta asetettu. Tyot taytyy jéarjestaa tyopaikalla siten, ettd ne vastaavat
yksilon tietoja ja taitoja. Lisaksi tydhyvinvoinnin kannalta nahddéan tarkeand, etta tyon-
tekijallda on mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsé ja tydolosuhteet ovat asianmukai-
set. Toisaalta tutkimustulokset ja teoriakirjallisuus osoittavat, ettd myds yksilolla on
omaksuttu olevan vastuu omasta hyvinvoinnistaan. Johtajan tehtavéna on luoda edelly-
tykset tyontekijoidensa tyéhyvinvoinnille, mutta tyontekijan oma asenne ja miten sen
johtamisen henkilokohtaisella tasolla kukin kokee, ymmérretadn tyohyvinvointiin vai-

kuttavina tekijoina siind missa esimiestyo ja johtaminenkin.

Molempien vertailuryhmien esimiesten vastauksista nousi niin ikaan esille esimerkilli-
syyden ja hyvan tiedottamisen térked merkitys tyohyvinvoinnin yllapitamisessa ja edis-
tdmisessd. Esimiehet kuvailivat esimerkillisyyttd muun muassa positiivisen suhtautu-

mistavan ja hyvén ilmapiirin yll&pitdmiseksi.

"Yritdn olla jonkinlainen esimerkki positiivisesta ajattelusta. On asia mikd tahan-
sa, niin siind on negatiiviset ja positiiviset puolet, ja ne positiiviset yritan aina
loytda.”

”-- esimerkki ei ole paras tapa johtaa vaan ainoa. Eli kun ite voi hyvin ja antaa
sen ndkyd, niin kylldihdn se vaikuttaa myés kaikkiin muihin.”

Tutkimustulokset osoittavat, ettd haastateltujen l&hiesimiesten sekd ylimmaén ja keski-
johdon esimiesten ndkemykset tyohyvinvoinnin yllapidon ja edistdmisen keinoista ovat
hyvin samantyyppisid. Liséksi heidan esittdmistdén ajatuksista on loydettavissa useita

yhtymakohtia teoriakirjallisuuden kanssa.
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5.1.5. Arvot ja niiden toiminnallinen sisélto

Kuten aikaisemmin tutkielmassa olemme todenneet eettiset arvot ja johtaminen ovat
tyéhyvinvoinnin perusedellytyksid. Haastatteluissa esimiehiltd kysyttiin, mitkd ovat
heidan mielesta tyohyvinvoinnin johtamisen keskeisia arvoja? Lisaksi yritettiin selvit-

ta&, mitd arvot tarkoittavat esimiestydssa todellisuudessa.

Tutkimustulosten perusteella molempien vertailuryhmien esimiesten ndkemysten taus-
talta on tunnistettavissa ne arvot, joita Verohallinto on organisaatiotasolla niin ik&&n
itselleen asettanut — eli tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea-ammattitaito (Verohallinto
2013). Monet haastatelluista esimiehista yhdistivat nakemyksissaan tasapuolisuuden ja

oikeudenmukaisuuden jollain tapaa toisiinsa.

”Henkilostd puhuu mielelladn oikeudenmukaisuudesta — eli kylla se on myds mi-
nun mielesta sellanen arvo, joka esimiehen ty6ta pitéisi ohjata. Sitten luotettavuus
eli se, etta alaiset pystyy luottamaan siihen mita esimies on sanonut tai luvannut,
niin se sitten myos pitdd. Korkea-ammattitaito, joka tietysti esimiestydssa tarkot-
taa sitd, ettd esimiehen pitaa myos itse huolehtia siita, etta hanella on ammattitai-
to tdhdn tehtdvddn.”

Taulukossa 4 kuvataan seké ylimman ja keskijohdon esimiesten etta lahiesimiesten esiin
nostamia yleisimpié tyéhyvinvoinnin johtamisen arvoja sek& yritetddn selvent&a niiden

toiminnallista sisaltoa.
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Taulukko 4. Tyéhyvinvoinnin johtamisen arvot osana esimiestyoté.

Tyohyvinvoinnin johtamisen arvot Arvojen ilmeneminen esimiestydssa

= Téiden jarjestely ja jakaminen
= Asioiden oikeudenmukainen késittely (reiluus)
Oikeudenmukaisuus = Tyéntekijdiden tasapuolinen kohtelu

= Synnyttad luottamuksen esimiehen ja tydnteki-

jén vdlille

=> Toéiden jdrjestely ja jakaminen
= Tiedottaminen ja tiedonjako (avoimuus)

Tasapuolisuus ja -vertaisuus = Tyodntekijéiden tasapuolinen ja -vertainen koh-

telu; ei suosita eika pidetd "huonompana”

= Huomioi ja arvosta kaikkia - kuuntele jokaista

= Esimies pysyy sanojensa takana; tehdddn niin

kuin on sovittu

Luotettavuus ja luottamus = Salassapitovelvollisuuden noudattaminen; luot-

tamuksellinen keskusteluilmapiiri

= Antaa vastuuta ja luottaa tydntekijéihin

—=> Mahdollisten ongelmien tiedostaminen ja ha-

vainnointi

Vastuullisuus = Hawvaittuihin ongelmiin puuttuminen

= Vastuunottaminen ongelmatilanteissa

Tutkimustulosten mukaan oikeudenmukaisuus — ty6hyvinvoinnin johtamista ohjaava-
na arvona — nahtiin vaikuttavan paaasiallisesti téiden organisointiin ja tyyliin, miten
esimies kohtelee tyontekijoitansd. Molemmissa vertailuryhmissé oikeudenmukaisuus
kasitettiin muun muassa tyontekijoiden reiluna ja tasapuolisena kohteluna. Lisaksi sen
uskottiin vaikuttavan myods esimiehen ja tyontekijan valiseen luottamukseen joko sitéd

synnyttden tai vastaavasti heikentaen.
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”Oikeudenmukaisuus on myds sen tyyppinen perusasia tai perustarve, et jos sen
tyontekija kokee menettavansa, niin moni muukin asia nayttaytyy hyvin erilaiselta
sen jilkeen.”

Tutkimustulosten perusteella voidaan tiivistden todeta, ettd haastatellut esimiehet naki-
vét oikeudenmukaisuuden tyohyvinvoinnin johtamisen merkittdvimpana arvona, jonka

nahtiin olevan sidoksissa myds muihin arvoihin.

Myos tasapuolisuus ja tasavertaisuus ovat tutkimuksen tulosten perusteella nahtavissa
tarkeina ja toiminnalliselta sisalloltadn hyvin laajoina esimiesty0td ohjaavina arvoina.
Kéytanndssé tasapuolisuus on esimiesten mukaan huomioitava toiden jarjestelyssa, tyo-
yhteison siséisessa viestinndssa seka ennen kaikkea tyontekijéiden kohtaamisessa, joka

todellisuudessa voi olla hyvinkin monenlaista.

“Arvosta jokaista ja kohtele tasapuolisesti. Huomaa jokainen — se tuntuu olevan
hirvittavan tarkeé asia. Ja kuuntele! ”

”-- kaikki ryhmél&iset on samalla viivalla eli kohtele ryhmal&isia samanarvoises-
ti, jotta he eivdt koe, ettd toista suositaan ja toista sorsitaan.”

Toisaalta tasavertaisuudesta puhuttaessa haastatellut esimiehet nakivat tarkedna myos
sen, ettei esimies itse asemoidu vaarin tai kayttdydy epaasianmukaisesti omia tydnteki-

JOiténsa kohtaan.

”Kohtelee kaikkia tyontekijoité tasavertaisina ihmisind eikd minaéan pelinappu-
loina.”

"Mulla on aina avoimet ovet tddlld. Ei mun tyoni niin kiireellistd ole ettenkd ma
voisi niita hetkeksi keskeyttaa. Ettei tarvi ajatella, etta uskaltaako tosta ovesta tul-
la.”

Luotettavuus ja luottamus késitettiin péésaéntoisesti esimiehen ominaisuuksina, joi-
den tason kyll&kin alaiset loppujen lopuksi méérittavat. Tutkimustulosten mukaan luo-
tettava esimies pysyy sanojensa takana ja tekee sen, mitd on tydntekijoiden kanssa yh-

dessa sovittu. Myos luottamuksellinen keskusteluilmapiiri seka salassapitovelvollisuu-
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den noudattaminen todettiin olevan tarked osa esimiehen luotettavuutta. Luotettavuus

omaksuttiin merkittavéaksi arvoksi myos sensitiivisen luonteensa vuoksi.

”Luottamuksen rakentaminen — varsinkin, jos sen on oman toiminnan vuoksi me-
nettanyt — on aika pitkaaikainen prosessi, joten siind mielessa sen yllapitoon kan-
nattaa kiinnittdd huomiota.”

Sen liséksi, ettd esimies yllapitad omaa luotettavuuttaan, hdnen on osoitettava seka luot-
tamusta ettd vastuuta tyontekijoidensé tyohyvinvoinnin yllapitamiseksi ja edistamiseksi.
Saadessaan vastuuta, luottamusta ja haasteita tyontekijd tuntee, ettd han on tarked osa
organisaatiota, minka uskottiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijan kokemaan tyohy-

vinvointiin.

Oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja -vertaisuuden sek& luotettavuuden liséksi
vastuullisuus on tutkimustulosten perusteella néhtévissa yhtend merkittavimmista tyo-

hyvinvoinnin johtamista ja esimiestydta ohjaavista arvoista.

"Sitten kun havaitsee jotain, niin sitten on tekemisen paikka. Ei pidd nuhjata liian
kauaa ja olla puuttumatta — pitdd myds tehdd jotain!”

“Otetaan asia kdsittelyyn eikd lakaista sitd maton alle eli timmonen puheeksi ot-
taminen ja se, ettd puututaan asioihin.”

Vastuullisuus ymmaérrettiin — luotettavuuden tavoin — esimiehen ominaisuutena, joka
kaytannon esimiestydssé nahtiin tarkoittavan muun muassa tiedostamista, havainnointia
ja havaittuihin ongelmiin puuttumista seka viime kadesséd vastuunottamista ongelmati-

lanteissa.

5.2. Varhainen puuttuminen

Taman teeman tavoitteena on selvittdd haastateltujen — Verohallinnon siséisen varhaisen
puuttumisen koulutuksen suorittaneiden — esimiesten ajatuksia varhaiseen puuttumiseen
liittyen. Tutkielman teoriaosassa avattiin varhaista puuttumista osana esimiestyoté, esi-

miehen roolia seké tehtévia puuttumista edellyttévissé tilanteissa. Haastelluilta esimie-
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hilt4 vastaavasti tiedusteltiin heidan ndkemyksid&dn muun muassa varhaisen puuttumisen

toiminnan tavoitteista, yhteisty6tahoista, omista tehtévista seka haasteista.

5.2.1. Varhaisen puuttumisen toiminnan tavoite

Tutkimushaastatteluissa varhaisen puuttumisen teemaa lahestyttiin ensiksi tiedustele-
malla esimiesten ndkemyksiad varhaisen puuttumisen toimintamallin tavoitteista. Yh-
taalta tarkoituksena oli selvittad, eroavatko esimiesten kasitykset tavoitteista vertailu-
ryhmien valill4. Toisaalta esimiesten haastatteluissa esittdmia nakemyksia haluttiin ver-

tailla suhteessa teoriakirjallisuudessa esitettyihin kantoihin.

Haastateltujen esimiesten kasitykset varhaisen puuttumisen toimintamallin tavoitteista
eivét olennaisesti eronneet toisistaan vertailuryhmien vélilla. Tutkimustuloksiin tukeu-
tuen voidaan todeta, ettad vertailuryhmien esimiesten ndkemykset koulutuksessa esitetyn
varhaisen puuttumisen toimintamallin tavoitteista ovat yhdensuuntaiset. Valtaosa niin
haastatelluista ldhiesimiehistd kuin ylimp&an tai keskijohtoon lukeutuvista esimiehista
mielsivat toimintamallin ensisijaiseksi tavoitteeksi ongelman pahenemisen ennaltaeh-

kaisyn.

“Idea on se, ettd pyritddn mahdollisimman aikaisin hoitaa se asia kuntoon, jolloin
siitd ei ehdi tulla isoa asiaa ja siihen on mahdollisuus viel vaikuttaa siina vai-
heessa.”

"Md aattelisin et yhtendinen ja systemaattinen toimintatapa. Kaikki sais saman-
laista kohtelua. Esimiehen ndkokulmasta, ettd toimitaan samalla tavalla ja taas
alaisen nakokulmasta se, ettd saa samanlaista kohtelua.”

Tutkimustulosten mukaan esimiehet kasittavat toimintamallin toiseksi yleisimpéna ta-
voitteena tyontekijoiden yhdenmukaisen kohtelun edistdmisen sek& tydhyvinvoinnin,
tyokyvyn ja -turvallisuuden yllapidon. Kuviossa 12 havainnollistetaan vertailuryhmien

nakemyksid varhaisen puuttumisen tavoitteista.
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Ylin ja keskijohto Lahiesimiehet

v’ Tyontekijsiden yhdenmukainen kohtelu v Tyontekijéiden yhdenmukainen kohtelu

v’ Tydhyvinvoinnin, tydkyvyn ja tydturvalli- | v Tyshyvinvoinnin, tydkyuyn ja tydturvalli-
suuden yllapito suuden yllapito

v" Ongelman pahenemisen ehkdiseminen v Ongelman pahenemisen ehkdiseminen

v Tydkyvyttdmyyseldkkeelle siirtymisen v Tydkyuyttomyyseldkkeelle siirtymisen
ehkaiseminen ehkaiseminen

v Tydntekijdisté vélittémisen osoittaminen

2 Esimiestydn helpottaminen ja yhtenéisté-
minen
taminen < Dokumentointi

2 Esimiestydn helpottaminen ja yhtenéis-

Teoriakirjallisuus:

Tyohyvinvoinnin, -kyvyn ja -turvallisuuden yllapito
Ongelman pahenemisen ehkdiseminen
Huolenpidon ja valittdmisen kulttuurin edistdminen
Tyontekijoiden yhdenvertaisuuden edistdminen
Tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen ehkdiseminen

AN NI NN

Kuvio 12. Varhaisen puuttumisen toimintamallin tavoitteet.

Sen liséksi, ettd vertailuryhmien esimiesten ndkemykset toimintamallin tavoitteista oli-
vat keskenddn hyvin yhtenevdiset, vahvistavat ne yhtaalta myos osaltaan tutkielman
teoriaosassa esitettyja kasityksia varhaisen puuttumisen toiminnan tavoitteista. Toisaalta
tutkimuksen tuloksista nousee esiin myos sellaisia ndkdkantoja, joita ei voida yhdistaa
tdman tutkimuksen teoriaosaan, vaan sen sijaan ne kuvaavat ainoastaan koulutuksen

suorittaneiden esimiesten ajatuksia toimintamallin tavoitteista.

“Et ku tdmmonen toimintamalli on, niin kenenkdan esimiehen ei tarvi itse keksia
et, millas tavalla taa pitais hoitaa? ”



70

"M ndkisin et se malli antaa selkdnojan -- tarkoittaa esimiehen nakékulmasta si-
ta, ettd meilla on tAmmonen malli ja tiedetddn, miten tan tyyppisissa tilanteissa
toimitaan, niin se tekee siita luontevamman ja selkeimmdn.”

Nékemyksistd on selvasti ndhtavissa se, ettd esimiehet — kuten olettaa saattaa — peilaavat
toimintamallia omaan esimiesty6honsg, ja nain ollen mieltdvat sen yhtena tarkoituksena

tai tavoitteena my0ds esimiestyon helpottumisen ja sen yhtenaistamisen.

5.2.2. Varhaisen puuttumisen tarpeet

Kuten tutkimuksessa jo aikaisemmin todettiin, laadittaessa organisaatiolle varhaisen
puuttumisen toimintamallia on tarkeaa aluksi miettid, mitk& ovat niita asioita, jotka syn-
nyttavat tarpeen puuttumiselle. Tutkimushaastattelussa esimiehid pyydettiin kertomaan
omakohtaisia kokemuksia ja havaintoja siitd, mitka tekijat olivat synnytténeet tarpeen
varhaisen puuttumisen toiminnalle. Tarkoituksena oli selvittad, soveltuuko koulutettu
varhaisen puuttumisen toimintamalli niihin tilanteisiin, joita esimiehet todellisuudessa

kohtaavat.

Kuviossa 13 on kuvattu koulutuksessa esitetyn toimintamallin (liite 1) sisalt6a sen osal-
ta, miten tyokykyongelma on selitetty ilmenevan. Lisaksi kuviossa on esitetty tassa tut-
kimuksessa haastateltujen esimiesten kokemukset ja havainnot niista asioista, jotka ovat
tosiasiallisesti synnytténeet tarpeen puuttua. Tutkimustulosten mukaan Verohallinnon
toimintamallissa esitetyt oletukset puuttumista edellyttdvdn ongelman ilmenemisesta
ovat varsin samansuuntaisia haastateltujen esimiesten tekemien havaintojen kanssa.
Vertailuryhmien valilla esimiesten kokemukset ja havainnot asioista, jotka ovat puuttu-

mista edellytténeet, olivat niin ikdan péapiirteittdin samantyyppisia.
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Ylin ja keskijohto:
¢ Sairauspoissaolot ¢ Elamantilanteen ongelmat
¢ TyBssé suoriutumisen heikkeneminen ¢ Alkoholin Raytdssa havaitut
¢ Henkildiden véliset ristiriidat ongelmat
f-s_g ¢ Sairastuminen ¢ Suorituskyvyssa havaitut
2 ¢ Tyytyméttdmyys tydhon ongelmat
£ ¢ Tydyhteisoon liittyvat ongelmat ¢ Elédmdntilanteen ongelmat
EU ¢ Tybn organisoimisen ongelmat ¢ Pdgihdeongelma

Ldhiesimiehet:

¢ Sairauspoissaolot ¢ Alkoholiongelmat
¢ Suorituskyvyn heikkeneminen ¢ Motivaation lasku
¢ Erimielisyydet henkildiden valilla ¢ Asenneongelmat
¢ Siviilielaman ongelmat

Kuvio 13. Esimiehen puuttumista vaativan ongelman ennusmerkit.

Tyypillisimpi& signaaleja, jotka esimiesten kokemuksien ja havaintojen perusteella edel-
Iyttivat puuttumista, olivat tyontekijan lisdantyneet sairauspoissaolot seké tyontekijén

suorituskyvyn heikkeneminen.

”No mitd itselle on tullu vastaan, niin tietysti poissaolot — hyvin pitkat poissalot —
ja sitten se, etté tyo ei suju. Aikaansaannokset ovat hyvin vahaiset tai niita ei ole
ollenkaan. Ei saavuteta maarallisia eika laadullisia tavoitteita. ”

Lisdantyneiden sairauspoissaolojen seka tydssa suoriutumisen heikkenemisen néhtiin

olevan yhteydessa my0s toinen tosiinsa.

"Kylld ne niinku tyypilliset on suoriutuminen ja osaaminen. Ndd usein tulee ilmi
naiden poissaolojen kautta, ettd siella on taustalla jotain muuta kuin terveydelli-

sia syita.
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Ty06yhteisoon liittyvida ongelmia kuvastavat — molemmissa vertailuryhmissa esiin noste-
tut — henkiloston erimielisyydet tai ristiriidat. Tyontekijoiden tyytymattomyyttd tyota
kohtaan olivat havainneet etenkin lahiesimiehet. Puuttumisen tarvetta oli ilmennyt
muun muassa tilanteissa, joissa tyontekijalla oli havaittu jonkinlainen motivaatio- tai
asenneongelma. Tutkimustulosten mukaan niin eldmantilanteeseen kuin paihteiden
kayttoon liittyvat ongelmat olivat synnyttaneet tarpeen puuttumiselle molemmissa ver-

tailuryhmissé.

Haastateltujen esimiesten huomion voidaan nahda tutkimustulosten perusteella kiinnit-
tyneen esimiestydssd samoihin asioihin, joita muun muassa Manka ym. (2007: 21) ja
Nummelin (2008: 130) teoriaosuudessa painottivat, kuten esimerkiksi: aikatauluissa
pysymiseen, laadussa ja resursseissa pysymiseen sekd sairauspoissaolojen lisaantymi-

seen.

Tutkimuksen tulosten perusteella Verohallinnon toimintamallissa esitettyjen ongelmati-
lanteiden tai -signaalien voidaan ndhdé vastaavan hyvin sita todellisuutta, jossa esimie-
het tydskentelevét tehden jatkuvaa arviointia puuttuako tilanteeseen vai ei. Toiminta-

mallien soveltamisen ja niiden kehittdmisen kannalta tdmé lienee tarke& havainto.

5.2.3. Toimijat ja heidan roolinsa

Varhaisen puuttumisen teeman kolmannessa osuudessa tavoitteena oli selvittada haasta-
teltujen esimiesten ajatuksia siitd, mitkd toimijat he késittdvat osana varhaisen puuttu-
misen toimintamallia, ja miké& on kunkin toimijan tehtdva. Tutkielman teoriaosassa to-
dettiin varhaisen puuttuminen olevan yhteisvastuullista toimintaa. Talla tarkoitettiin
sité, ettd jokaisella tyontekijalla on yhtdaltd mahdollisuus vaikuttaa sekd oikeus saada
tukea tarpeen vaatiessa. Toisaalta tyontekija on velvollinen ottamaan puheeksi havait-
semansa ongelmat. Tassd alaluvussa keskitytddn toimijoiden rooleihin ja tehtaviin —
lukuun ottamatta itse esimiehid, joiden omaa roolia ja tehtdvia toimintamallissa tarkas-

tellaan my6hemmin omassa alaluvussaan (5.2.4.).
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Tutkimustulosten perusteella vertailuryhmien esimiesten nakemysten vélilla ei havaittu
merkittavia eroavaisuuksia, vaan toimijat ja heidan roolinsa toimintamallista ymmarret-
tiin varsin samalla tavalla. Esimiesten vastauksista on selvésti erotettavissa kolme toi-
mijaa tai tahoa, jotka miellettiin osaksi varhaisen puuttumisen toimintaa muita useam-
min: tyontekija itse, muut tyontekijat tai kollegat seka tyoterveyshuolto. Esimiesten mie-
lipiteita toimijoista, heidan rooleistaan seké tehtévistd on koottu yhteen ja havainnollis-

tettu kuviossa 14.

Tydntekija itse

» Ongelman havaitseminen
» Ongelman mydnt&minen ja
esimiehelle kertominen

» Halu muuttaa asioita
» Avoin ja rakentava asenne
asian hoitamista kohtaan

Muut toimijat / tahot Muut tyontekijat / kollegat

% Oma esimies / Johto

» Ongelmien havainnointi

s Tydsuojeluhenkilosto
< Hallintoyksikk6

< Lakimies

» Muiden tydntekijdiden tu-
keminen ja opastamien ym.

> Asian esilletuonti tarvittaessa

Tyoterveyshuolto

» Ongelmien havaitseminen
»  Yhteistydkumppani (esim.

kolmikantaneuvottelut)
» Asiantuntijuus

» Ongelmien selvittéminen

Kuvio 14. Varhaisen puuttumisen toimintamallin toimijat.

Tutkimustulosten mukaan tyontekijan, jonka tilanne edellyttdd varhaista puuttumista,
oma rooli toimintamallissa on hyvin olennainen. Suuri osa molempien vertailuryhmien
esimiehistd nostivat esiin toivomuksia tai odotuksia siitd, ettd tyontekijat itse pyrkisivét
tekemé&an havaintoja oman tyéhyvinvointinsa ja tyokykynsa tilasta. Monet haastatteluis-

ta esimiehisté nakivat tarkeéksi sen, ettd tyontekij& informoisi ajoissa omaa ldhiesimies-
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tdéan mahdollisista ongelmistaan. Lisaksi tyontekijan oman halukkuuden ja asenteen

merkitysta korostettiin asian selvittdmisessa.

”-- henkilQ itse ja siind tehtavand on ongelmien havaitseminen. Ja ei tietenk&an
pelkka havaitseminen vaan jollain tavalla sitten esimiehelle kertomalla, koska
esimies ei kuitenkaan ihan kaikkea voi havaita.”

“Henkilé itse on ratkaisevassa roolissa siind, etta 10ytyykoé halua lahtee muutta-
maan sita asiaa rakentavasti ja tyoskentelemaan sen asia eteen. Jos henkil6 ei 0o
siind mukana vilpittomdsti ja aidosti, niin hyvin vaikeeks menee.”

Tutkimustulosten perusteella lahes kaikkien haastatteluun osallistuneiden esimiesten
mielestd muut tydntekijat kuuluivat osaksi varhaisen puuttumisen toimintamallia. Esi-
miesten ndkemykset tydkavereiden tai kollegoiden roolista ja tehtavista toimintamallis-
sa painottuivat ongelmien havainnointiin, havaitun ongelman esilletuontiin ja tukemi-

seen.

“Periaatteessa meilld on asia siten, ettd meilld on koko henkildsto nivottu siihen
mukaan. Tiedetdan, etté on erittdin vaikee lahtee tyokavereista kertomaan asioita,
mut jos se on riittavan nakyva (ongelma), niin meilléa on sovittu, ett& henkilot kes-
kenaédn puhuvat. Kollega pyytaa luvan voiko han puhua esimiehelle, jos han ei it-
se kykene tulee puhumaan ongelmistaan. ”

Monet esimiehisté korostivat vastauksissaan myos tyontekijan roolin ja tehtévien tilan-
nesidonnaisuutta. Yhtaalta nahtiin tarkeana, etta tydntekijat toimivat ongelmatilanteiden
havainnoijina, mut toisaalta ongelman tullessa esimiehen tietoon, rooli saattaa esimies-

ten mukaan muuttua.

"Kun titd ongelmaa aletaan kisittelemdcdin, heilld voi olla roolia ndissd tukemis-
asioissa, neuvonnassa, opastuksessa -- Mut tota riippuu vahan siitd ongelmasta,
mikd on sen tyckaverin rooli.”

Lisaksi muiden tyontekijoiden roolin merkityksen voidaan nahd& vaihtelevan eri yksi-
koissa tyoskentelevien esimiesten Valilla riippuen siitd, minkélaista ja missa tyota teh-

daan.
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“Ollaan paljon pois tddltd toimistolta tarkastuksilla, niin se ongelma saattaa tulla
siella esille ku ollaan tarkastuksella. Silloin tavallaan heidan roolinsa on, etta he
tuovat tin ongelman esille. Tuo sen ylipddtddn mun tietoon.”

Tutkimustulosten perusteella itse tyontekijan sekd muiden tydyhteison jasenten ohella
tarkednd toimijan tai tahona, joka miellettiin kuuluvan osaksi varhaisen puuttumisen
toimintamallia, oli tyoterveyshuolto. Tutkimustuloksista oli selvésti ndhtdvissa se, etta
vallitsevimmin nédkemyksissa korostui tydterveydenhuollon rooli nimenmaan yhteistyo-
kumppanina seka asiantuntija-avun ja tuen antajana niin esimieheen kuin tyontekijaéan

itseensa pain.

“Neuvotteluissa — jossa esimies, tyontekija ja tydterveyshuolto on mukana — laa-
ditaan erindisia suunnitelmia ja kartoitetaan tyokykya, niin tyéterveyshuollolla on
monessa tapauksessa hyvinkin térked rooli asiassa. Tietysti tyontekija voi ottaa
sinne aina yhteyttd.”

Sellaisien asioiden tai ongelmien, jotka eivat kuulu esimiestoiminnan piiriin, selvittami-
sessd ja ratkaisemisessa tyoterveyshuollolla nahtiin tutkimustulosten mukaan olevan
hyvinkin térked rooli. Esimerkkeina tdmén tyyppisesta toiminnasta esimiehet mainitsi-

vat muun muassa: diagnoosit, kuntoutus ja mahdollisen asiantuntijatuen.

“Jos kyse on esimerkiksi terveydellisistd ongelmista, niin niilldhdn se asiantunte-
mus on ja me saadaan sielta tietoa, et pystyyko henkild niita toita enaa tekemaan
vai ovatko ne kdyneet sille liian raskaiksi tai vaativiksi.”

Kuviossa 14 on lisaksi esitetty muutamia yksittéisia ja vahemman yleisia toimijoita tai
tahoja (muut tahot toimijat), jotka nousivat joissakin tutkimushaastatteluissa esille.
Naista tyypillisin oli esimiehen-esimiehen ja ylimmén johdon mieltdminen osaksi var-
haisen puuttumisen toimintamallia tehtdvanddn — ongelmatilannetta l&hinnd olevan —

esimiehen tukeminen ja auttaminen.
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5.2.4. Esimies osana varhaisen puuttumisen toimintamallia

Aiemmin tdssé tutkimuksissa todettiin, ettd esimiehen rooli seké varhaisen puuttumisen
toimintamallissa etta tyoyhteisossa ylipaataan on hyvin keskeinen, ja esimiehen nahtiin
toimivan erdénlaisena yhdyssiteend organisaation eri osien valilla. Pddvastuu organisaa-
tion toimintaa héiritsevien ongelmien ratkaisemisesta lasketettiin esimiehien harteille.
Liséksi esimiehen vélinpitdmattéman asenteen uskottiin olevan yksi keskeisimmista

syistd, minka vuoksi ongelmat tydpaikoilla muotoutuvat vaikeammiksi selvittaa.

"Kyl md nden, et tehtdva on hyvin vastuullinen ja keskeinen, koska oletus on se,
etta niinku yleisesti esimies on se aloitteentekija. -- Esimiehen rooli on keskeinen
Jja nden et siihen liittyy tdd ensisijainen vastuu.”

Tutkimustulosten perusteella esimiesten ndkemykset omasta roolistaan ja tehtavistaan
toimintamallissa olivat hyvin samansuuntaisia niin teoriakirjallisuudesta johdettujen
kasitysten kuin koulutuksessa esitetyn toimintamallin kanssa. Kuviossa 15 on kuvattu
haastateltujen esimiesten nakemyksia tehtdvistdan suhteessa koulutuksessa esitetyn toi-

mintamallin (liite 1) sisaltoon.

Tutkimustulosten perusteella vertailuryhmien valilla ei voida sanoa olevan merkittavia
nakemyseroja, vaan oma rooli ja tehtdvat varhaisen puuttumisen toimintamallissa ym-
marretadn hyvin samanlaisina. Molempien vertailuryhmien esimiehet painottivat esi-
miehen roolia ongelmatilanteeseen puuttumisessa, mitd myos koulutetussa toimintamal-
lissa on korostettu. Mikali esimies havaitsee ongelmia tai vaihtoehtoisesti kuulee niista

muuta kautta, nahtiin hénen velvollisuudekseen ottaa se asia aktiivisesti puheeksi.
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Malli tydssa suoriutumisessa havaittujen

ongelmien puheeksiottamiseen (esimiehen tehtavat)

e Havainnointi ja seuraa-
minen (esim. poissaolot)

e Ongelman selvittGminen

e Ongelman ratkaiseminen
(esim. tydjdrjestelyt)

e Puheeksiottaminen

Keskustelujen pitdmien ja
kirjaaminen

Tilanteen seuranta
Yhteydenpito ty6terveys-
huoltoon

Ylin ja keskijohto

Lahiesimiehet

v" Havainnointi ja toiminnan seuraaminen

v" Toimintaan puuttuminen / puheeksiotto

v Ongelman ratkaiseminen

v' Keskustelujen dokumentointi

v Yhteistyd® muiden tahojen kanssa (esim.
tydterveyshuolto)

v" Tilanteen kehityksen seuraaminen

Havainnointi ja toiminnan seuraami-
nen

Puheeksiotto / ottaa asian esille
Ratkaisujen selvittdminen ja toteut-
taminen

Keskustelujen dokumentointi
Yhteistyd muiden tahojen kanssa
(esim. tydterveyshuolto)

Tilanteen kehityksen seuraaminen
Asian eteenpdin vieminen

Kuvio 15. Esimiehen tehtavéat varhaisen puuttumisen toimintamallissa.

Tutkimustulosten perusteella yhtaalta ongelman puheeksiotossa painotettiin muun mu-
assa esimiehen rakentavaa asennetta, toisaalta esimieheltd edellytettiin samassa yhtey-

dess& myos tietynlaista uskallusta.

2

"No esimies on tdssd tavallaan ratkaisevassa asemassa. Hdinen tdytyy ottaa on-

os sen esimiehen asenne on sellanen, et 'nyt md laitan ton ruotuun’, niin se on
ehk& hiukan vaara asenne. Esimiehen pitéisi asennoitua silla tavalla, et se yrittaa
auttaa sita ihmista tai sita tilannetta. ”

gelmat puheeksi ja hanelle taytyy olla rohkeus tehda nain --”
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Haastateltujen esimiesten mielesta esimiehen tehtavét toimintamallissa el suinkaan pééa-
ty siihen, kun ongelmat otettu esille vaan enemminkin péinvastoin. Esimiehen ymmér-
rettiin olevan mukana siihen saakka, kunnes asia on saatu selvitetyksi, minka kaytan-
ndssa nahtiin tarkoittavan sita, ettd esimies huolehtii koko prosessista ollen tarvittaessa
yhteydessé esimerkiksi tyoterveyshuoltoon tai yrittden keskusteluissa etsid tyontekijan
kanssa yhdessa keinoja ongelman ratkaisemiseksi.

“Selvittdd niitd eri vaihtoehtoja ja ottaa niitd eri toimijoita silhen mukaan. Et
semmonen vastuunkanto, asioiden eteenpdin vieminen ja valittdminen. Jos se esi-
mies ei sitd jostain syytd tee, niin se jdad.”

”Sen esimiehen vastuulla on ensisijaisesti myoskin pitdd se keskustelu tulevaisuu-
teen tahtadvana ja ratkaisuhakuisena --”’

Liséksi molemmissa vertailuryhmissa korostettiin kdytyjen keskustelujen dokumentoin-
nin tarkeyttd — varsinkin, jos kyseessa on haasteellisempi ongelma. Dokumentoinnin
nahtiin myds mahdollistavan toiminnan ja tilanteen paremman seurannan, joka tutki-
mustulosten perusteella miellettiin molemmissa vertailuryhmissa niin ikaan yhtena esi-

miehen tehtavistd varhaisen puuttumisen toimintamallissa.

"Voi olla tilanteita, ettd jo puheeksiottaminen laukaisee toivotunmukaista toimin-
taa, mutta sitten, jos meilla on asia, joka vaatii toisenlaista toimintaa, niin silloin
oman kokemukseni mukaan dokumentointi on téirkeetd. ”

“Sen varmistaminen, ettd ndissd keskusteluissa on sitten ymmdrretty asiat samal-
la tavalla eli mista on keskusteltu, mita on paatetty ja mita toimenpiteita on sovit-
tu tehtdvdn. Siind tulee myos se jatkuvuus ja seurannan mahdollisuus.”

Tiivistetysti haastateltujen esimiesten kasitykset omasta roolistaan ja tehtavistaan voi-
daan tulkita olevan varsin yhdenmukaisia niiden odotusten ja velvoitteiden kanssa, joita
Verohallinto on tyénantajana — muun muassa koulutuksessa esitetyn mallin muodossa —
heille esimiehind asettanut. Lisaksi ndkemykset vahvistavat my0ds osaltaan niita kasityk-
sid, joita tdman tutkimuksen teoriaosuudessa aikaisemmin on esitetty. Tutkimustulosten
mukaan esimies nahdaan tarkedssd roolissa varhaisen puuttumisen toimintamallissa.
Taman roolin nédhtiin sisdltdvan lukuisia eri tehtdvid ongelman havaitsemisesta sen jal-

kiseurantaan saakka.
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5.2.5. Toimintamallin vaikutukset esimiesty6hon ja toiminnan haasteet

Vaikutukset

Tutkimushaastattelun viimeisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittadd, kokevatko esi-
miehet varhaisen puuttumisen toimintamallin tarpeelliseksi. Heiltd kysyttiin myods, mité

vaikutuksia he nakevét koulutetulla toimintamallilla olevan omaan esimiestydhonsa.

Tutkielman teoriaosuudessa nostettiin esiin muutamia asioita, joihin varhaisen puuttu-
misen toimintamallilla voidaan yrittd4 vaikuttaa. Manka ym. (2010: 38) mielesta var-
haisen puuttumisen toimintamallin avulla on mahdollista muun muassa lisata henkil6s-

ton kokemaan turvallisuuden tunnetta seka edistaa tyontekijoiden yhdenvertaisuutta.

Tutkimustulosten perusteella — koulutetun ja k&ytéssa olevan — varhaisen puuttumisen
toimintamallin vaikutukset esimiestyéhtn ovat samansuuntaisia teoriassa esitettyjen
vaittamien kanssa. Esimiesten nakemykset toimintamallin tarpeellisuudesta ja sen vai-
kutuksista kaytdnnon esimiestyohon olivat myds vertailuryhmien vélilla yhtenevét. Mo-
lempien vertailuryhmien esimiehet nakivét toimintamallin tarpeellisena — osa hyvén

esimiestyon kannalta jopa elintarkeéna.

”En ois osannu tietyille asioille kdytanndssa tehda mitaan, jos ei olis ollu tietoa,
et Verohallinnossa on tammdsid tiettyjd malleja miten edetddn.”

Tutkimustulosten mukaan varhaisen puuttumisen toimintamallin ndhtiin eniten lisadvan
tyontekijoiden yhdenvertaisuutta, yhdenmukaisuutta ja johdonmukaisuutta asioiden
kasittelyssa seka helpottavan asian esille ottamista. Nama vaikutukset nimettiin laajalti

molemmissa vertailuryhmissa.

Tutkimustulosten perusteella tyontekijoiden vélisen yhdenvertaisuuden tai tasapuoli-
suuden uskottiin lisdantyvan, mikali tyontekijat ovat tietoisia siitd, miten tietyissd “on-
gelmatilanteissa” tyOyhteisossd toimitaan. Toimintamallien my6ta arveltiin myos tyon-
tekijan luottamuksen esimiestdén kohtaan lisdantyneen, silla henkil6sto tietaa, ettd kaik-

kien kanssa menetelladn samalla tavalla.
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"Se, ettd meilld on yhtdldinen ohjeistus miten toimia, niin sekin Sita tyontekijoiden
tasapuolista kohtelua mun mielest& sitten edistédd. Henkilosto tietad, ettd samalla
tavalla puututaan sitten kaikkiin samantyyppisiin tilanteisiin.”

"Kun ndistd on myds henkilostod informoitu, niin luulisin, ettd henkilostonkin pi-
tais voida luottaa, etté esimies kayttda naita samalla tapaa ja yhteista menettely-
tapaa noudattaen. Tietdd, missd tilanteessa puututaan ja milld tavoin.”

Vertailuryhmien esimiesten nakemykset toimintamallin vaikutuksista olivat varsin yk-
simielisia myos silta osin, ettd valtaosa haastatelluista esimiehista uskoi toimintamallin
lisdnneen johdonmukaisuutta asioiden kasittelyssa ja yhtendistdneen esimiesten kéytan-
toja. Aikaisemmin toiminta ei ole ollut niin ohjeistettua, minka vuoksi asioihin puuttu-
minen on saattanut esimiesten mukaan olla hyvinkin erilaista eri tyoyhteisoissa tai sita

ei ole tehty ollenkaan.

"Kylld md oon kokenut ndmd tarpeellisiksi ja hyodyllisiksi. Ndiden mallien kautta
pystyy jotenkin johdonmukaisesti kuutioimaan sité ongelmaa, et mist& on oikeesti
kysymys, mité asioita pitdd ottaa huomioon ja mitd pitdd tehdd?”

”On ymmdrtdinyt, et meilla taalla hallinnossa on ollut hyvinkin erilaista toimin-
taa, ja tietysti se pahin mahdollisuus on se, ettéa ne ongelmat on lakaistu maton al-
le.”

“Ennen kuin nditd malleja ei ollu, niin tallasia arkaluonteisia keskusteluja olin
hyvin vaikea lahtea kdymaan eika niita oikeastaan kaytykaan. Nyt kun on tallaset
saanndot, niin mun on hirmu paljon helpompi perustella se, etté se on mun tehtava
kayda naa keskustelut”

Varhaisen puuttumisen toimintamallilla voidaan — tutkimustulosten perusteella — sanoa
olevan myds esimiestyota helpottava vaikutus. Haastateltujen esimiesten nakemysten
valilla vallitsi vahva yksimielisyys eiké vertailuryhmien vélilla havaittu huomionarvoi-
sia ndkemyseroja. Toimintamallin n&htiin muun muassa tukevan esimiesta asioiden ka-
sittelyssd, aktivoivan ja helpottavan asioihin tarttumista sekd parantavan esimiehen te-
keman seurannan mahdollisuuksia. Edellda mainittujen ohella osa esimiehista arvioi sill&
olevan asioiden késittelya selkeyttavia ja mahdollisesti jopa ongelmia ennaltaehkaisevia

vaikutuksia.
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Haasteet

Tutkimushaastattelun — varhaisen puuttumisen teeman — tavoitteena oli lisaksi etsia vas-
tausta siihen, millaisia haasteita esimiehet ovat toimintamallia soveltaessaan kohdanneet

ja miten mallia voitaisiin tulevaisuudessa mahdollisesti viela kehitt&aa.

Esimiesten nakemykset toimintamallin k&yton haasteista olivat vertailuryhmien valilla
varsin samanlaisia. Vertailuryhmien esimiesten kohtaamia haasteita kuvataan taulukos-
sa 5. Toimintamallin kehittdmisen osalta yht&alta esimiesten huomio kiinnittyi itse toi-
mintamallien ja -tapojen tehostamiseen, mutta samassa yhteydessa myds esimies- seké
alaistaitojen kehittdminen nousivat esille monissa vastauksissa. Esimiesten mielipiteita

kehittdmisenkohteista ja keinoista on esitetty niin ik&an taulukossa 5.

Ylivoimaisesti haasteellisimpana, molempien vertailuryhmien esimiesten kohdalla, n&h-
tiin ongelmien havainnointi. Ylimman ja keskijohdon toimesta havainnoinnin haasteel-
lisuutta selitettiin yhtaalta vajavaisilla kollega- tai alaistaidoilla. Tutkimustulosten mu-
kaan esimies on tietoinen ongelmista useimmiten viimeisend, minka vuoksi hénen voi-
daan n&hd& olevan hyvin riippuvainen muiden tyontekijoiden tekemistd havainnoista.
Toisaalta molemmissa vertailuryhmissa havainnoinnin uskottiin linkittyvan myos esi-
miehen ajankéytollisiin haasteisiin; esimiehen pitéisi irrottaa muulta tyolta aikaa, jotta

ennattaisi havainnoimaan mahdollisia ongelmia.
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Taulukko 5. Varhaisen puuttumisen haasteet ja kehittdminen.

Ylin ja keskijohto

Lahiesimiehet

e Ongelmien havainnointi
e Tyodntekijan asennoituminen
ongelman ratkaisemiseen

e Rohkeus puuttua havait-

e Ongelmien havainnointi
e Tyontekijan asennoituminen
ongelman ratkaisemiseen

e Rohkeus puuttua havaittui-

toyksikdn tuen lisGdminen

Haasteet tuihin ongelmiin hin ongelmiin
o Tydajan riittavyys o Tyoajan riittGvyys
e Ongelmien siirtyminen esi- e Ongelmien siirtyminen esi-
mieheltd toiselle mieheltd toiselle
< Esimiehen oma jaksaminen
1) Poissaolojen seuranta 1) Poissaolojen seuranta
» Automaatti-ilmoitus esi- » Automaatti-ilmoitus esi-
miehelle sahkoisesti miehelle sahkoisesti
Kehittdmiskohteet 2) Esimies- ja alaistaitojen 2) Rohkeus
& kehittdminen » Lisdohjeistusta puuttumi-
sen kriteereistd
-toimenpiteet 3) Oman esimiehen tai Hallin- » Esimerkkitapauksia

3) Lé&hiesimiehen jaksaminen
» Oman esimiehen tuki

Tutkimustulosten perusteella osa molempien vertailuryhmien esimiehista koki haasteel-

liseksi puuttua havaittuihin ongelmiin rohkeasti.

“Tietysti se puheeksiottaminen. Se, etté epailee, etta jollakin on alkoholiongelma,
niin siind on aika iso kynnys tdammaoinen epailys esittaa, jos ei ole aivan varma --
vaatii useamman pdivdn kypsyttelyd ennen kuin on rohkeutta siihen puuttua.”

Myos tyontekijan “védrdnlaisella” asenteella kerrottiin olevan ongelman ratkaisemista
heikentava vaikutus. Mikali tyontekija ei itse tunnista sitd ongelmaa, jonka muut tyon-

tekijat tai hanen esimiehensa on havainnut, saattaa hén kieltdyty4 vastaanottamasta
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apua, mik& monien esimiesten mielesté tekee ongelman selvittdmisestd entista haasteel-

lisempaa.

”Sen asian puheeksiottaminen, et henkilolld oli asenneongelma, oli vaikee vaikka
koulutuksen olinkin kaynyt. Et ylipaatansa se, milla tavalla asioita ottaa esille,
ettei vastapuoli loukkaannu asiasta tai suhtaudu siihen jollakin tapaa vddrin.”

Edella mainittujen haasteiden lisaksi molemmissa vertailuryhmissa koettiin haasteelli-
seksi tilanteet, joissa vanha ongelma siirtyy véistyvélta esimieheltd uutena ongelmana
aloittavalle. Tallaisissa tilanteissa esimiehet kokivat varhaisen puuttumisen mallin hyo-
dyttomaksi.

“Ongelma on myos se, ettd meilld puhutaan varhaisen puuttumisen toimintamal-
lista, vaikka meilla pitaisi olla myéhaisen puuttumisen toimintamalli. Jos ongelma
on ollut talossa jo 20 vuotta, niin miten me voidaan soveltaa siihen varhaisen
puuttumisen toimintamallia, kun siihen ei ole koskaan puututtu. ”

Tutkimustulosten mukaan osa l&hiesimiehistd maaritteli oman jaksamisensa niin ik&éan
yhdeksi toiminnan haasteeksi. Omalta esimieheltd saatu riittava tuki, varsinkin hanka-

limmissa ongelmatilanteissa, koettiin oman jaksamisen kannalta merkittdvana asiana.

Tutkimustuloksista, toimintamallin kehittdmiskohteiden ja -toimenpiteiden osalta, ver-
tailuryhmien esimiesten ndkemysten vélilla voidaan havaita sek& yhtenevaisyyksia etta
eroavaisuuksia. Molemmista vertailuryhmista nostettiin esille ajatus poissaolojen seu-

rannan automatisoinnista ja sahkoistamisesta.

“Semmosta toivoisi, kun on otettu ta& KIEKU-jarjestelmd, niin siihen sais jonkin-
laisen automaation, joka kertois lahiesimiehelle, ettd nyt on rajat ylitetty — esi-
merkiksi sairauspoissaolojen suhteen.”

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd paasaantdisesti molemmissa vertailu-
ryhmissé itse varsinaista varhaisen puuttumisen toimintamallia pidettiin riittdvana sel-
laisenaan. Ylimméan ja keskijohdon ndkemysten mukaan kehittdmistoimenpiteet olisi
sen sijaan jarkeva suunnata esimies-, kollega- ja alaistaitojen kehittdmiseen, mink& us-
kottiin vahvistavan ongelmien havainnointia tydyhteisossé ja ndin ollen helpottavan

my0s niihin puuttumista. Lisaksi tulevaisuudessa olisi tdrkedd huolehtia siitd, ettd esi-
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miehet saavat riittdvasti tukea niin omalta esimieheltaan, kollegoiltaan kuin Hallintoyk-

sikostakin haastavia ongelmia kohdatessaan.

“"Hyvd, ettd mallit on olemassa ja tietdd miten se prosessi etenee, mutta se tuki
siihen paalle on tosi tarkee. -- Et sita tukea ois saatavilla, kun se tilanne tulee,
koska se tuentarve on kylla valiton.

Lahiesimiesten nakemykset muistuttavat ylimman ja keskijohdon nékemyksia silta osin,
ettd molemmissa korostuu esimiehen saaman tuen merkitys. Nakemykset puolestaan
eroavat toisistaan sen osalta, ettd osa lahiesimiehista kaipasi toimintamalleihin lisaoh-
jeistusta puuttumisen edellytyksiin, jotta asioihin puuttuminen helpottuisi ja perusteet-
tomalta toiminnalta valtyttéisiin. Osa ldhiesimiehistd kehittdisi mallia konkreettisem-

paan suuntaan ja uskoi, etta se lisaisi mallien kaytettavyytta.

Se, ettd minkdlaisella kynnykselld sellanen (lue: informoiminen tyoterveyshuol-
toon) mennaan tekemaan. Ma koen sen suurena ongelmana ja pitaisi tarkemmin
miettid niitd kriteerejd.”
Edelld olemme kaésitelleet haasteltujen esimiesten nakemyksid varhaisen puuttumisen
toimintamallin mahdollisista vaikutuksista heiddn omaan esimiesty6hon. Tutkimustu-
losten perusteella emme havainneet merkittavia nakemyseroja vertailuryhmien esimies-
ten valilla. Tutkimustulosten mukaan toimintamallin uskottiin lisanneen tydntekijoiden
tasavertaisuutta, johdonmukaisuutta asioiden kasittelyssa seka helpottaneen asian esille

ottamista.

Tassa luvussa on nostettu esiin niita haasteita, joita haastatellut esimiehet ovat toimin-
tamallia soveltaessaan kohdanneet. Lisaksi olemme etsineet keinoja, miten mallia voi-
taisiin tulevaisuudessa kehittad. Vaikka haasteet vertailuryhmien valilla koettiin hyvin
samanlaisiksi, 10ytyi esimiesten ndkemyksistd toimintamallien kehittdmisen suhteen

joitakin eroavaisuuksia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Useat viranomaistahot ovat viime vuosien aikana ilmaisseet huolensa suomalaisten tyo-
elamén laatua ja tyontekijoiden hyvinvointia kohtaan. Tyokyvyttomyyselékkeelle siir-
tyneiden tyontekijoiden osuus kaikista maamme tyGikaisista on huomattavan suuri. Sa-
manaikaisesti tyontekijoiden kokema henkinen raskaus on tutkitusti lisadntynyt — eten-
kin valtion tyopaikoilla. Keski-idn ylittdneen tyontekijan ennenaikaisen elakditymisen
johdosta aiheutuneet kokonaiskustannukset saattavat tyonantajan osalta kohota satoihin

tuhansiin euroihin.

Suomalaisen tydeldaman vallitsevat olosuhteet huomioiden, on tydhyvinvoinnin yllapi-
toon ja edistamiseen liittyva toiminta nahtavissa isona haasteena niin tyénantajille kuin
yksittaisille tyontekijoillekin. Useissa tutkimuksissa johtamisella on havaittu olevan
merkittdva vaikutus tyontekijoiden ty6hyvinvointiin. Esimiestydlle — ty6hyvinvoinnin
yllapitamisen ja edistdmisen nakdkulmasta — on yhtaalta asetettu lainsdadénndllisia vaa-
timuksia, ja toisaalta sille on ldydettavissa myos taloudellisia perusteita. Tamén tut-
kielman toinen p&ateema, varhainen puuttuminen, on yksi esimiestyon instrumentti,
jonka avulla tyontekijéiden tyohyvinvointia ja -kykya on mahdollista yll&pitad seka
edistdd. Perusajatuksena on, ettd ongelma on mahdollista ottaa puheeksi sek& ratkaista

ennen kuin tilanne pahenee ja muuttuu vaikeammaksi selvittaa.

Madrittelimme aiemmin tutkielman tutkimuskysymykset seuraavasti:

1. Minkalaisina esimiehet kokevat omat mahdollisuutensa vaikuttaa tydntekijoidensa
tyéhyvinvointiin?

2. Milla tavoin varhaisen puuttumisen koulutuksessa esitetyt toimintamallit ovat
muuttaneet arjen esimiestyota?

3. Millaisin toimenpitein esimiesten valmiuksia tyohyvinvoinnin edistgjind olisi mah-

dollista lisata?

Tutkielman teoriaosuudessa luodaan viitekehys empiiriselle tutkimukselle. Teoriakirjal-

lisuuden avulla pyrittiin 16ytdmaén tyontekijoiden ja tydyhteison tyohyvinvointiin vai-
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kuttavia tekijoitd, lainsdadannollisia ja taloudellisia perusteita tyéhyvinvoinnin yllapi-
tdmiseksi sekd pohdittiin ty6hyvinvointia ja sen johtamista osana henkilgstojohtamista.
Liséksi tutkittiin varhaisen puuttumisen toiminnan sisaltéa teoriakirjallisuuden ja siina

esitettyjen toimintamallien avulla seké esimiehen roolia ja tehtdvié toimintamallissa.

Teoriassa esitettyjen havaintojen tueksi toteutettiin tutkielman empiriaosassa teema-
haastattelut, joihin haastateltaviksi valittiin yhteensa 15 Verohallinnon esimiestd, joista
kaikki olivat osallistuneet Verohallinnon siséiseen varhaisen puuttumisen koulutukseen
vuosien 2010-2011 aikana. Valitut esimiehet muodostivat tutkielman kaksi vertailu-
ryhmaa: ylin ja keskijohto sek& lahiesimiehet. Esimiesten teemahaastatteluissa esittamia
nakemyksia vertailtiin empiriaosuudessa nédiden kahden vertailuryhman valilla. Yleises-
ti ottaen tutkimustulosten perusteella esimiesten ndkemykset eivat eronneet merkittavas-
ti toisistaan vertailuryhmien valilla. Nakemyksista 10ydettiin hyvin paljon yhtenevai-
syyksida molempien tutkimusteemojen kohdalla, ja ne myos osaltaan tukivat teoriassa

aiemmin esitettyja havaintoja.

6.1. Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Tutkimustuloksista on havaittavissa, etta tyéhyvinvointi tunnustettiin tarkeaksi osaksi
esimiestyotd. Liséksi vertailuryhmét voidaan tulkita olevan varsin yksimielisia siité,
ettei tydhyvinvoinnin johtamista pysty tai ole jarkevéaé erottaa muusta johtamistyosta.
Néin ollen teoriaosuudessa esitetty nakemys siitd, etta tyéhyvinvoinnin johtaminen on
henkildstojohtamisen ydinasioita ja tulee ymmartaa yhtend osana organisaation johta-
miskokonaisuutta, saa tdman tutkimuksen tulosten perusteella lisdd vahvistusta osak-

seen.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd esimiesten motiiveja ja kei-
noja tyontekijoidensa tyohyvinvoinnin yllapitoon ja edistdmiseen. Tutkimuksessa ha-
vaittiin tydhyvinvoinnin yllapidolla ja edistdmiselld olevan seka organisaatio- etta yksi-
I6l&htoisia perusteita. Taulukossa 6 on kuvattu ty6hyvinvoinnin yll&pidon ja edistdmi-

nen sek& esimiestyon vélista suhdetta.
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Tassa tutkielmassa saadut tulokset tukevat mielestdni vahvasti niin teoriaosuudessa
madritellyn tyéhyvinvoinnin kasitteellistd kuin esimiestyon toiminnallistakin sisaltoa.
Tutkimuksessa tyéhyvinvointiin vaikuttavien taustatekijoiden Kirjon havaittiin olevan

hyvin laaja, ja keinoja sen yllapitamiseksi seké edistdmiseksi olevan niin ikéén useita.

Taulukko 6. Tydhyvinvoinnin ja esimiestyon valinen suhde.

Ty6hyvinvoinnin ylldpito
ja Esimiestyo
edistdminen

= Laadullisten ja maardallisten tavoitteiden saa-
vuttaminen (organisaatioldhtdinen ndkdkul-
ma)

MIKSI?

= Osoitus hyvin tehdystd esimiestydstd, oman
tyon helpottaminen (yksildlahtéinen nako-
kulma)

v Yllapida ja kehité tydntekijdiden osaamista
v Kohtele tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti
v’ Kerro tavoitteet ja odotukset selkedisti

v’ Luo hyvét olosuhteet tydskentelylle

v’ Jarjestd tydt hywin, tiedot ja taidot huomioiden
MITEN? v Huolehdi asioiden selkeéisté tiedottamisesta

v Toimi esimerkillisesti ja vastuullisesti
v Mahdollista osallistuminen ja vuorovaikutus
v" Ole luottamuksen arvoinen ja kanna vastuusi

v Kuuntele, huomioi ja arvosta kaikkia

Tutkielman kaksi muuta tutkimuskysymysté liittyivat puolestaan varhaiseen puuttumi-
seen. Yhtéaltd kysymysten tavoitteena oli selvittdd esimiesten nakemyksid Verohallin-

non kaytossa olevista varhaisen puuttumisen toimintamalleista ja sen tavoitteista. Tut-
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kimuksessa havaittiin esimiesten ndkemyksien tukevan vahvasti tutkielman teoriaosassa
esitettyjd kdsityksia varhaisen puuttumisen tavoitteista. Toisaalta tutkimuksessa pyrittiin
myos selvittamé&an toimintamallien vaikutuksia esimiestyohon, esimiesten kohtaamia
haasteita sek& mahdollisia kehittdmiskohteita. Tutkimuksessa tehdyt havainnot varhai-
sen puuttumisen toimintamallien vaikutuksista, haasteista ja kehittdmisestd on keratty
yhteen ja esitetddn kuviossa 16.

Vaikutukset:

» Tyontekijéiden yhdenvertaisuuden liséGntyminen

» Yhdenmukaisuuden & systemaattisuuden liséiéintymi-
nen asioiden Rasittelyssa ja kaytannoissa

» Asian esille ottamisen helpottuminen

I >
> Ongelmien havainnointi

Haasteet:
» Rohkeus ja uskallus puuttua ongelmiin
> Rajallinen tyéaika (management vs. leadership)
> Esimiehen oma jaksaminen

Kehittédminen:

» Esimies- kollega- ja alaistaidot

» Puuttumisen edellytysten tarkentaminen

» Esimiehen tarvitseman tuen lisédminen ja varmistaminen

Kuvio 16. Varhaisen puuttumisen vaikutukset, haasteet ja kehittdmistarpeet.

Tutkimuksessa havaittiin toimintamallin kayttoonoton vaikutusten olevan hyvin saman-
tyyppisié tutkielman teoriaosuudessa esitettyjen vaikutusten kanssa. Sen havaittiin hel-

pottavan, selkeyttdvan seka yhtendistavén toimintaa tyOpaikoilla sek& esimiehen ettd
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tyontekijoidenkin nédkokulmasta. Esimiestyon osalta tutkimuksen térkein havainto lie-
nee se, ettei ongelmia enad kielleté ja lakaista maton alle vaan niihin on tartuttu yhden-

mukaisesti ja systemaattisesti.

Taman tutkielman tulokset vahvistavat niitd haasteita, joita varhaisen puuttumisen toi-
minnalla on aikaisemmin havaittu olevan. Erittédin haasteellisena pidettiin ongelmien
havaitsemista, mik& mahdollistaa tarpeeksi varhaisessa vaiheessa tapahtuvan puuttumi-
sen. Esimiehen roolin toimintamallissa voidaan késittda olevan keskeinen ja hénelta
edellytetddn rohkeutta puuttua havaittuihin ongelmiin. Vastuun ongelmien esille ottami-
sesta havaittiin tydyhteisossa jakautuvan myos tyontekijoille, ja yksiloiden aktiivista ja
oma-aloitteista suhtautumista ongelmien havainnoinnissa seké asioiden puheeksi otta-
misessa korostettiin. Osan esimiehistd havaittiin olevan jopa riippuvaisia muiden tyon-
tekijoiden tekemista havainnoista. Teoriaosuuden havainnot — niin ty6hyvinvoinnin
johtamisesta kuin varhaisesta puuttumisesta — kuvastavat empiirisen tutkimuksen perus-

teella hyvin téssa tutkielmassa haastateltujen esimiesten ajatuksia.

6.2. Tutkimusteemojen kasitteleminen tulevaisuudessa

Tassa tutkielmassa kasiteltiin tydhyvinvoinnin johtamista seka varhaisen puuttumisen
toimintaan esimiehen ndkokulmasta, ja tutkielman empiiriset tulokset perustuvat haasta-
teltujen esimiesten subjektiivisiin nakemyksiin tutkimusteemoista. Mahdollisissa jatko-
tutkimuksissa tutkimusteemoja voitaisiin lahestyé taysin toisenlaisesta suunnasta. Tule-
vaisuudessa tutkimusaihetta olisi luontevaa tarkastella esimerkiksi henkilstén nako-

kulmasta, mika laajentaisi ndkdkulmaa tutkittavaan aiheeseen.

Tulevaisuudessa hyvé jatkotutkimuksen aihe voisi olla, tutkielman havainnoissa yhtena
haasteena esitetty, ongelmien varhainen havainnointi sek& kollega- ja alaistaitojen vali-
nen yhteys. Uskon, ettd tdmansuuntainen tutkimus tarjoaisi lisémahdollisuuksia varhai-

sen puuttumisen toimintamallien kehittdmiselle.
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Tyokykyongelman synty

Henkilon tydkyky voi heiketd esim. sairauden tai
oman elamantilanteen ongelmien vuoksi. Myds
tydn vaatimusten kasvaessa tai tydnkuvan
muuttuessa tyokyky voi alentua. Tydyhteison
ongelmat, tydn organisoinnin puutteet tms. voivat
mydos olla laukaisevana tekijana.

Varhaisen reagoinnin tavoitteet

Varhaisella reagoinnilla halutaan tunnistaa teki-
jOitd, jotka saattavat aiheuttaa tyokyvyn laskua ja
jopa uhata tydkykya. Kun ongelma on
tunnistettu, etsitddn yhdessa apua tilanteen
parantamiseksi.

* Aktiivinen asioihin reagointi edellyttaa
suunnitelmallisuutta, jarjestelmallisyytta
ja tietoisuutta

Tavoitteena on, ettd henkil® jaa terveena vanhuus-
elakkeelle. Se edellyttad sujuvaa yhteistyota
henkildston, johdon ja tydterveyshuollon valilla.

* Tavoitteet, toimintatavat ja kdytinnot
sovitaan ja tarkastetaan
tydterveyshuollon vuosittaisessa
toimintasuunnitelmassa.

Tyojarjestelyratkaisut

Mahdolliset tydjarjestelyt, jotka voivat olla joko
madraaikaisia tai pysyvié:

* tydergonomian parantaminen
* tyovilineiden muokkaaminen
* tyon uudelleen organisointi

* tyokierto

+ uudelleenkouluttaminen
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LIITE 1. Malli tydssa suoriutumisessa havaittujen ongelmien puheeksi ottamiseen.

ONGELMAN SYNTYMINEN

Sairastuminen

Tyytymattomyys tyéhon
TyOyhteisoon liittyvéat ongelmat
Tydn organisoinnin puutteet

Tyon vaatimukset ja suorituskyky
ristiriidassa

Eldmantilanteen ongelma
Paihdeongelma

I

ONGELMAN HAVAITSEMINEN

Tydtoverit

Esimies

Tydntekija itse
Tydsuojeluhenkildstd
Tybterveyshuolto

Asiakkaat

ONGELMAN SELVITTAMINEN

Tydpaikalla esimiehen johdolla
Tydterveyshuollossa

I

ONGELMAN RATKAISEMINEN

Sairauden hoito

Koulutus, tyokierto

Tydn uudelleen organisointi
Yksilolliset tyojérjestelyt, tydkokeilu
Tydyhteisdn hoito

Tydnjohdolliset menettelyt
Elékeratkaisut




Poissaolojen seuranta

Esimies seuraa poissaolojen maarédd ESS:std ja
tyOajanseurantaraporteilta. Esimies voi tarvittaes-
sa pyytéa listauksia henkiléstohallinnolta.

Esimiehen tulee kdyda keskustelu alaisen kanssa,
jolla on sairauspoissaoloja:

* 3 kpl tai useampia lyhyita (1-3 vrk)
poissaoloja per 4 kk

* 3 kpl viikonloppuun liittyvi4 yhden pdivéan
poissaolo per 3 kk

* 1 kpl yli 10 vrk:n yhtdjaksoinen poissaolo
* kumulatiivisesti 12 kk aikana 30 vrk tai
enemman poissaolopaivi.

Myds lyhyisiin sairauspoissaoloihin puuttuminen
on merkityksellistd, koska niiden taustalta voi
Ioytyd vakavampia tydkykyongelmia ennustavia
tyontekijaan, tydoloihin ja/tai tydyhteisoon liitty-
Vié tekijoita.

Virkaehtosopimuksen mukaisesti sairauspoissa-
olot todistetaan seuraavasti:

* 1 — 3 péivaa omalla ilmoituksella
* 4-5 paivéa tyoterveyshoitajan
todistuksella

* yli 5 péivaa ladkarintodistuksella.

Tybdnantajalla on yleiseen tydnjohto- ja valvonta-
oikeuteen liittyv& mahdollisuus pyytéa ladkarinto-
distus jo ensimmadisestd sairauspoissaolopdivasta,
mikéli erityiset syyt sitd edellyttavét.

Puheeksi ottaminen

Avainasemassa ovat tyontekija itse, esimies, tyo-
toverit, tydsuojelu ja tydterveyshuolto. Aktiivisel-
la puheeksi ottamisella pyritddn maéaaritteleméaan
ongelma ajoissa. Kyse on tyontekijan auttamisesta
ja vélittdmisestd ja

myds esimiehen velvollisuudesta selvittaa ja
ratkaista ongelmia.

Puheeksi ottaminen on syyta tehdd jarjestelmalli-
sesti ja kirjata kayty keskustelu. Keskustelusta on
laadittu oma lomakkeensa.
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Keskustelussa tulee késitelld vain tyossa selviy-
tymisté ja siihen liittyvié asioita, mutta ei sairauk-
sia tai terveydentilaan liittyvia luottamuksellisia
tietoja. Tyontekija voi pyytaa keskusteluun mu-
kaan luottamusmiehen tai tydsuojeluvaltuutetun.
Esimies voi kaantya tarvittaessa tyoterveyshuollon
puoleen.

Ongelma ei yleensd ratkea yhdella keskusteluker-
ralla. Keskustelussa sovitaan ja kirjataan, mita
ongelman ratkaisemiseksi tehddén (esim. tyoter-
veyshuollossa kéynti, tyotehtavien uudelleenjar-
jestely jne.). Samalla sovitaan aika jatkokeskuste-
lulle, jossa seurataan miten sovitut toimet ovat
vaikuttaneet.

Tyoterveyshuolto mukaan tarvittaessa

Jos kéydyn keskustelun perusteella ongelman
syyksi paljastuvat selvasti tyohon liittyvét syyt,
esimerkiksi puutteellinen osaaminen tai tyytymat-
tomyys tyohon ja tyotehtaviin, tydterveyshuoltoa
ei tarvitse ottaa mukaan.

Useimmat tyokykyyn liittyvéat ongelmat edellytté-
vat tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuollon
yhteistyotd. Jos ongelma ei johdu tydstd, esimies
ohjaa tyontekijan ty6terveyshuoltoon. Vastuu
seurannasta ja sovituista toimenpiteistd pysyy
esimiehella.

Tydterveyshuollon tavoitteena on ennalta ehkaista
tyokykyongelmien syntyminen mm. terveystar-
kastuksin, sairaanhoitotoimenpitein ja ohjaamalla
kuntoutukseen.

Tyodhon paluu pitkalta sairauslomalta

Tyontekijdn toivotaan pitdvan yhteyttd esimie-
heensd tai tydyhteisoonsa sairausloman aikana.
Ty6hon paluuta tulee suunnitella jo sairauspoissa-
olon aikana yhteistydssd esimiehen ja tyoterveys-
huollon kesken sekd mahdollisesti
tyontekijan kanssa. Tydhon paluun suunnitelmas-
sa voi olla esimerkiksi seuraavia vaihtoehtoja:
* paluu entiseen ty6hon ilman erityistoi-
menpiteitd
« paluu entiseen ty6hdn, mutta tyéhon pa-
luun tukemiseksi tilapéisia tai pysyvia
tyojarjestelyja (esim. tydtehtavien rajaa-
minen, paremmat tydvélineet yms.)
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LIITE 2. Teemahaastattelukysymykset.

Yleisia tietoja
1. Nimike
2. Yksikkd, jossa tyoskentelet
Tybhyvinvoinnin johtaminen
1. Mité on mielestasi tyohyvinvointi?
a) yksilotasolla
b) tydyhteisotasolla
2. Minkalaisten tekijoiden uskot vaikuttavan tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin?
3. Milla tavoin ndma tekijat vaikuttavat tyéhyvinvointiin?
4. Mita tyontekijoiden tychyvinvointi sinulle esimiehend merkitsee?
5. Mill& tavoin esimies voi arvioida tyontekijoiden hyvinvoinnin tilaa?
6. Millaisia vaikutuksia uskot puutteellisella tydohyvinvoinnilla olevan...
a) tyoyhteisolle?
b) yksilolle?
c) organisaatiolle?
7. Milla tavoin uskot esimiehend pystyvési vaikuttamaan...
a) tyontekijoiden tydhyvinvointiin?
b) tybyhteison tyohyvinvointiin?
8. Miten tyontekijoiden tyohyvinvointia seurataan tydpaikallasi?
9. Mitd tybhyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa kdytannon esimiesty0ssa?

10. Mitk& ovat mielestasi tychyvinvoinnin johtamisen keskeisia arvoja?

11. Miten esimies pystyy yllapitdmaan ja edistdmaan tyontekijoidensa tydhyvinvointia?
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Varhainen puuttuminen

1.

2.

Mika on mielestési varhaisen puuttumisen toimintamallin tarkoitus?

Mika on mielestési varhaisen puuttumisen toimintamallin tavoite?

Mitka tahot/toimijat kuuluvat mielestasi osaksi varhaisen puuttumisen toimintamal-
ia?

Ll)al Mika on néiden tehtava?

Miké& on esimiehen teht&vé toimintamallissa?

Mill& tavoin koulutuksessa esitetyt toimintamallit nakyvat arjen esimiestydssa?
Mitka asiat synnyttavat tydyhteistssa tarpeen varhaiselle puuttumiselle?

Mitk& ovat suurimmat kohtaamasi haasteet mallien toteuttamisessa?

Ovatko mallit kaytannon esimiestyGssa riittavia apuvalineita?

a) Jos KYLLA, niin miten ne ovat auttaneet arjen esimiestydssa?

b) Jos El, niin mill& tavoin niité olisi syyta kehittaa?

Ovatko mallit esimiestydn kannalta tarpeellisia?



