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Tyokykyyn liittyvat asiat ovat puhuttaneet tyémarkkinoilla jo pitkaan. Tydkyvyn ja tyokyvyttdmyyden
termien rinnalle on noussut tyokykyjohtaminen. Tyokykyjohtaminen sisaltdd ne johtamisprosessit,
joiden avulla tydntekijdiden tyokykya pyritddn tukemaan organisaatioiden toiminnassa,
esihenkildiden kautta. Toimivat kaytannoét tyokykyjohtamisen prosesseissa vaikuttavat positiivisesti
tyéntekijdiden tydkykyyn seka organisaatioiden talouteen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa tutkittavan yrityksen esihenkildiden tyokykyjohtamisen
taso, sitd miten he johtavat tydntekijdidensa tydkykya ja miten tydkykyjohtamisen kaytantdja voidaan
yrityksessa  kehittaa. Kehitysehdotukset  tydkykyjohtamisen  kaytantdihin perustuvat
tutkimustuloksiin. Tutkittavana yrityksena toimi eras autoalan yritys. Paatutkimuskysymyksena oli,
miten yrityksen esihenkilot johtavat alaistensa tyokykya ja miten naita tapoja voidaan edistaa.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa aineiston keruu tehtiin haastatteluilla. Tutkimusta
varten haastateltiin seitsemaa yrityksen esihenkilda, yrityksen eri toimialoilta. Haastattelut suoritettiin
kesalla 2020. Haastattelurunko pohjautui erddseen tunnettuun tydkyvyn malliin seka tutkittavan
yrityksen tarpeisiin.  Keratty aineisto analysointiin teorialdhtdisen sisalldnanalyysin avulla.
Analyysivaiheessa esihenkildiden vastauksia peilattiin suhteessa tyokyvyn malliin sekd muuhun
aiempaan tutkimustietoon.

Tutkimus osoitti, etta yrityksen esihenkildiden tyokyvyn johtamisen tavat ovat puutteellisia. Lisaksi
tutkimus osoitti, etta tyokykyjohtamisen prosessien kehittdminen vaatisi selkeampia linjauksia
tydnantajaorganisaatiolta. Suurimmaksi ongelmaksi tydkykyjohtamisessa nousi kiire. Esihenkilbilla
ei ole tarpeeksi aikaa keskittya tyokykyjohtamisen kaikkiin tasoihin tai kommunikointiin tyontekijéiden
kanssa. Lisaksi puutteellinen ohjeistus tydnantajaorganisaation puolelta vaikeuttaa esihenkildiden
tydkykyjohtamisen tapoja. Tutkittava yritys on jo ennen taman tutkimuksen valmistumista aloittanut
toimenpiteet tyokykyjohtamisen prosessien parantamiseksi mutta tutkimus osoitti syvemman
tarpeen muutokselle. Tutkittava yritys on kuitenkin paattanyt tehdd muutoksia ja hyva
tyokykyjohtaminen on asetettu yhdeksi yrityksen tavoitteista.

Avainsanat: Tyokyky, tyokykyjohtaminen, tyokykytalo, johtaminen

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —ohjelmalla.
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1. JOHDANTO

Tyokyky voidaan maaritelld monella eri tavalla. Kokonaisuudessaan tyokyvylla voidaan tarkoittaa
sitd, etta henkilolla on tybelamadssa vaadittava motivaatio, osaaminen ja terveys omista
tyotehtavista suoriutumiseen ja tyon tekemiseen kokonaisuudessa (Tyoterveyslaitos 2020). Tydkyky
muodostuu siitda, miten yksilon omat voimavarat ja tyo sopivat yhteen ja siitd, miten nama ovat
tasapainossa keskendan (Rauramo 2020, 51). Tyokyvyllda on paljon kytkentdja melkein kaikkiin
tyoelamaan liittyviin tekijoihin, joten sen maarittely on erittdin haastavaa ja kasite vaatii
kokoaikaista edistamista (llmarinen, Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 18). Tyokyvyn edistaminen
ja parantaminen vaatii niin yksityisen kuin julkisen sektorin mahdollisuuksien ja roolien
tunnistamista ja sanoittamista sekda koko yhteiskunnalle yhteisten tavoitteiden maarittamista

(Sosiaali- ja terveysministerio 2019, 18.)

Tyokyvyttdmyys on suuri ongelma yhteiskunnassa. Vuoden 2019 lopussa tyokyvyttomyyseldketta
sai noin 134 000 henkil6a (Elaketurvakeskus 2019, 8). Vaikka viimeisen kymmenen vuoden aikana
tyokyvyttomyyseldkkeiden maara on vahentynyt 38 prosenttia, ei ongelmaa ole saatu kuriin.
Vuonna 2019 kaksi kolmasosaa tyokyvyttomyyseldkkeen saajista oli yli 55-vuotiaita, 55—-59-vuotiaita
oli 28 prosenttia ja 60 vuotta tayttdaneita 39 prosenttia. Alle 35-vuotiaita elakkeensaajia oli vuonna

2019 3 prosenttia. (Eldketurvakeskus 2019, 9.)

Tydeldkkeena tyokyvyttomyyseldkettd saaneet idn, sukupuolen sairauspadryhman mukaan 31.12.2019
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Kuvio 1. Tyéeldkkeend tyokyvyttomyyseldkettd saaneet icin, sukupuolen, sairauspddryhmdn

mukaan 31.12.2019. Eldketurvakeskus 2019, 9.

Kuten kuviossa 1 on esitetty, mielenterveyden ja kdyttdaytymisen hairiot olivat vuonna 2019 suurin
syy kaikille tyokyvyttomyyseldkkeille. Kaikista tyokyvyttomyyselakkeensaajista 43 prosenttia johtui
mielenterveyden hairidistd. Nuoremmilla tyokyvyttomyyseldkettd saavilla mielenterveyssyista

johtuva tyokyvyttémyys on suurempaa kuin muilla ikaluokilla. (Elaketurvakeskus 2019, 9-10.)

Tybkyvyn johtamisella on erittdin merkittava rooli, kun mietitaan keinoja tyokyvyttomyyden
vahentamiseen seka hyvinvoinnin, etta terveyden edistamiseen (Sosiaali- ja terveysministerio 2019,
19). Sosiaali- ja terveysministerion vuonna 2014 laatiman arvion mukaan menetetysta
tyopanoksesta aiheutuu kansantaloudelle noin 2 miljardin euron menetykset kuukaudessa.
Vuodessa tama tarkoittaa 24 miljardin euron menetysta. Sosiaali- ja terveysministerid on laskenut
ndihin kustannuksiin menetetyn tyépanoksen kustannukset seka muut tydpanoksen menetykseen

liittyvat kustannukset. (Sosiaali- ja terveysministerio 2014.)

Sairauspoissaolojen  kustannukset syntyvat valittomista kustannuksista sekd valillisista
kustannuksista, joista valilliset, kuten sijaisen palkkaaminen, ovat suuremmat kuin valittomat.
(Manka & Manka 2016). Keskimaaraisesti yhden pdivan sairauspoissaolo maksaa tyonantajalle noin
350 € (Tyoeldkeyhtio Elo 2019, 13). Tyokyvyttomyydesta syntyvat kulut ovat siis erittdin suuria ja
erittdin merkittdvd menoerad tyonantajalle. Tyokyvyttomyydestd johtuvat menot ovat myods
pitkdaikaisia. Tyonantaja maksaa varhaiselakemenoperusteista, eli varhemaksua, 36 kuukauden
ajan siitd, kun tyontekija jaa ensimmaisen kerran tyokyvyttomyyselakkeelle, kuntoutustuelle,
tyottomyyseldkkeelle tai yksilolliselle varhaiselakkeelle eli kun tyodntekija alkaa saamaan
tyokyvyttomyyseldkettd maaraaikaisesti (Manka & Manka 2016). Tyokyvyttoman tyontekijan
elakkeen maksamiseen varataan eldkemenoja tyokyvyttomyyden alkamisesta vanhuuseldkeikaan
asti (Tyoeldkeyhtio Elo 2019, 27). Tyokyvyttomyyseldkkeeseen liittyy sosiaalietuuksien kautta
kuitenkin aina sairausulottuvuus. Jotta tyontekijalle myonnetdan sairauspdivaraha tai
tyokyvyttomyyseldke, vaatii se sen, etta tyokyvyn heikentyminen on aiheutunut vammasta,
sairaudesta tai viasta. (Ilmarinen, Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 115.) Kun tdama myonnetaan,

tarkoittaa se tydnantajan rahapussiin isoa lovea.



Tyokyky, sen kehittaminen ja siitd huolehtiminen jakautuu usein tyontekijan itsensd, esihenkilon ja
tyoterveyshuollon harteille. Tyoterveyshuollon erilaisia toimintoja on tutkittu ja kartoitettu laajasti
ennaltaehkaisevan tyon ja tyokyvyn seka sairauspoissaolojen seurannan osalta (Aura & Ahonen
2016). Tyoterveyshuolto onkin erittdin olennainen osa tyokykyjohtamista ja tydkyvyn yllapitamista.
Tiivis yhteistyo tyoterveyshuollon ja organisaation kanssa mahdollistaa tyokykyyn liittyvien
ongelmien huomaamisen ennen kuin on lilan myohaista. Tyoterveyshuollon tarkeimpia tehtavia on
ajantasaisen tiedon tuottaminen johdolle ja esimiehille seka tyokykyriskien syiden kartoittaminen
ja seuranta. (Aura & Ahonen 2016.) Tassa tutkielmassa kuitenkin keskityn tyokyvyn osalta
johtamisen merkitykseen, tyokykyjohtamiseen, sivuten tyoterveyshuollon merkitystd. Tuon myos
esille sen mita tyokykyjohtaminen on ja miksi se on olennainen osa tydkyvyn hallintaa ja

kehittamista.

Tyokykyjohtaminen on polttava keskustelunaihe tyomarkkinoilla ja sen kehittamisesta on tullut yksi
yrityksien kulmakivista, kun puhutaan taloudellisista saastoista ja tyontekijdéiden hyvinvoinnista. On
huomattu, etta hyvalla tyokykyjohtamisella tyontekijat voivat paremmin, viihtyvat paremmin toissa
sekd ennen kaikkea, hyva tyokykyjohtaminen saastaa yrityksille pitkdssa juoksussa paljon rahaa.
Hyva tybkykyjohtaminen vahentda sairauspoissaoloja, parantaa tydpaikan sisdista ilmapiiria seka
pienentdd tyokyvyttamyyseldkkeelle jaamisen riskida. Tyokykyjohtaminen on ajankohtainen ja
mielenkiintoinen aihe, johon pureudun pro gradu -tutkielmassani. Tutkielmani paatutkimuskohde
on tyokyvyn johtaminen, jota tutkin erddn suuren kotimaisen autoalan yrityksen esihenkildiden
kautta. Paatin tutkia tyokykyjohtamista esihenkil6iden nakékulmasta, koska heilld on suora yhteys
tyontekijan tyokykyyn. Tutkimusten mukaan esihenkilon tuella on huomattava vaikutus
sairauspoissaolojen maaraan ja erilaiset sairauspoissaolot ovatkin vahdisempia niissa
tyoymparistdissd, joissa tyoOntekijat kokevat johtamisen reiluksi ja oikeudenmukaiseksi
(Tyoelakeyhtio Elo 2019, 13). Esihenkilona kuuluu nayttdaa esimerkkida omalla kaytoksellddn muulle
tiimille. Taman takia esihenkilon pitaa itse osata rajata tyotdan, kehittaa itsedan ja osaamistaan seka
pitdd huolta myos itsestdaan. (Em. 15.) Esihenkilolld ja hdnen kyvylldan johtaa on suuri vaikutus
tyontekijoiden tyokykyyn ja sen parantamiseen. Taman takia olen rajannut tutkielmani aiheen
koskemaan johtamista ja sen merkityksellisyytta. Hyva johtaminen tuo paljon kustannussaastoja

yrityksille, kansantaloudelle sekad parantaa tyontekijoiden tyokykya ja elamanlaatua.



1.1.  Tutkimuksen syy

Mielenkiintoni tyokykyjohtamista kohtaan herasi yliopistoharjoitteluni aikana. Olin harjoittelussa
kaupan alan yrityksen henkiléstohallinnossa, missa padsin ndkemaan aivan eri tavalla
tyohyvinvointiin ja tydkykyyn liittyvia asioita. Paatos tutkia kyseista aihetta syntyi, kun minulle
esiteltiin alla oleva Tydeldakeyhtio Elon taulukko (taulukkol), missa on eritelty vuositasolla kulujen
suuruus tyonantajayritykselle yhden henkilon tyokyvyttomyyseldkkeesta. Herdsin siihen, kuinka

tarkead asia yhteiskunnalle tyokykyjohtaminen onkaan.

Ika elakkeen Palkka 1 000 €/kk | Palkka 2 000 €/kk | Palkka 3 000 €/kk | Palkka 4 000 €/kk | Palkka 6 000 €/kk
alkaessa Elakemeno Elakemeno Elakemeno Elakemeno Elakemeno

30 vuotta 82 000 163 000 245 000 327 000 490 000

40 vuotta 74 000 148 000 222 000 296 000 444 000

50 vuotta 55 000 109 000 164 000 219 000 328 000

60 vuotta 16 000 33 000 49 000 66 000 98 000

Taulukko 1. Yksittédisen ty6kyvyttémyyseldkkeen teoreettinen kustannus. Tyéeldkeyhtié Elo 2019.

Hyvalla tyokykyjohtamisella on yhteys tyontekijéiden hyvinvointiin ja kun tyontekijat voivat hyvin,
ei heistd synny suuria kuluja terveydenhuollolle, mikd taas mahdollistaa terveydenhuollon
kapasiteetin kdayton muihin tarkoituksiin. Tyénantajalle taas tyokykyjohtamiseen panostaminen ja
sen kehittaminen sddstaa suuria summia rahaa. Tyontekijat voivat paremmin, kun heistad pidetaan
parempaa huolta ja todennakoisyydet tyokyvyttomyyseldkkeelle jadannista pienenevat. Se, miten
tyoelama koetaan ja miten tyontekijat voivat tyOelamassa, vaikuttaa hyvinvoinnin lisdksi seka
organisaatioiden tulokseen ja kilpailukykyyn etta koko yhteiskunnan sosiaaliseen parjaamiseen
(Sosiaali- ja terveysministerio 2019, 10). Toisin sanoen hyvinvointi ja sen kehittdminen on

merkityksellista kaikilla yhteiskunnan osa-alueilla.

Olen rajannut tutkielmani paateemaksi tyokyvyn ja jattanyt tarkoituksella muut tyohyvinvoinnin
alueet tutkielmastani pois. Muutoin tutkielmastani olisi tullut lilan laaja. Keskittymalla pelkdstaan
tyokykyyn ja sen johtamiseen, olen saanut rajattua aineistoni ja teoreettisen viitekehyksen pro
gradu -tutkielmaan sopivaksi. Tyokyvyn kasitteen maarittelen teoreettisessa viitekehyksessa ja luon

myos raamit sille, mita tyokyky tarkoittaa juuri tassa tutkielmassa.



1.2.  Tutkimuskohde

Esihenkilo on tyokykyjohtamisen keskitssa. Kaytannot ja sadannot siihen, miten tyokykyjohtamista
tehddan voivat tulla esihenkilon ylapuolelta, mutta esihenkilé on tyokykyjohtamisen toteuttaja
jokapaivaisessa tyoarjessa. Taman takia pro gradu -tutkielmani keskittyy johtamiseen, siihen miten
esihenkil® voi vaikuttaa ja siihen, millainen vaikutus hyvalla johtamisella on tyéntekijan tydkykyyn.
Tutkimuskohteenani toimi erds autoalan vyritys (tdstd eteenpdin yritys x), jonka seitsemdaa
esihenkil6d haastattelin selvittadkseni, milla tasolla yrityksen tyokykyjohtaminen on ja minkalaisissa
asioissa tyokykyjohtamista voisi parantaa. Yrityksessd oli vasta tuloillaan tydkykyjohtamisen
koulutus, joten esihenkilot eivat olleet saaneet mitaan koulutusta juuri tyokykyjohtamisesta. Taman
ansiosta sain myos tilaisuuden saada hieman vertailukohtaa siihen, millainen tydkykyjohtamisen
tilanne oli ennen ja jdlkeen tydkykyjohtamisen koulutuksen. Teinkin tdysimittaiset haastattelut
ennen tyokykyjohtamisen koulutusta ja koulutuksen jalkeen lyhyet keskustelut siitda, miten koulutus

vaikutti ja oliko siitda hyotya. Avaan tata lisdda mydhemmin, kun kerron tutkimukseni aineistosta.

Tutkimani yritys, yritys x, on yksi suomalaisen autoalan suurimmista toimijoista. Konserni tyollistaa
noin 900 henkilda autoalan eri toimintaosiin. Paatin tutkia juuri tata yritysta koska autoala tarjoaa
hedelmallisen tutkimuskohteen, sen ollessa miesenemmistdinen ala, jossa toimijoita on
monenlaisissa rooleissa ja tyotehtavissa. Yritys x on viime vuosien aikana kayttanyt enemman
resursseja tyontekijoidensa tyokyvyn parantamiseen seka tydkykyjohtamisen kehittdmiseen. Tama
sen takia, etta uusi henkilostojohtaja huomasi aloitettuaan tyossaan, tyontekijoiden tyokyvyn
johtamisen vajavuuden. Tahan vajavuuteen vaikutti muun muassa se, etta yrityksessa oli useampi
tyoterveyshuollon kumppani, jolloin tydkykyjohtamisen kehittdminen hankaloitui. Lisdksi
esihenkil6illa ei ollut riittavasti tietoa eikd taitoa tyokykyjohtamisen suhteen. N&ihin asioihin on
puututtu henkilostéjohtajan toimesta. Nyt yrityksessa on vain yksi tyoterveyshuollon kumppani,
jonka kanssa pidetaan ylla tiivista yhteistyota. Tyoterveyshuollon painopiste on ennaltaehkaisyssa
ja hyva tyokykyjohtaminen on yksi keskeisimmista tavoitteista. Myos esihenkildiden koulutukseen
sekd sisdiseen ohjeistukseen on panostettu. Yrityksen henkilostojohtajan mukaan yrityksen
henkildston tyokyky on talla hetkellad kohtuullisen hyvalla tasolla ja sitd seurataan hyvin. Yrityksessa
tyokykya seurataan ja tuetaan erilaisten mittareiden kautta, joita ovat esimerkiksi tyoelakeyhtion
maksuluokka seka erilaiset tyoterveyshuollon mittarit. Lisdksi yritys pyrkii jarjestamaan sisaisia
perehdytyksid ja valmennuksia sekd tarjoamaan erilaista materiaalia tyokykyjohtamisen tueksi

esihenkildille. (Yritys x:n henkilostdjohtajan kommentti.)



1.3.  Tutkimuksen tavoite

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittdaa yritys x:n esihenkiléiden tydkykyjohtamisen taso ja antaa
suosituksia tyokykyjohtamisen parantamiseksi. Tutkielmani on kattava katsaus tydkykyyn ja sen
johtamiseen ja sen tarkoituksena on avata sitd, miksi tyokykyjohtaminen on tarkeda ja miksi sen

pitdisi olla osa kaikkien yrityksen arkea.

Paatutkimuskysymykseni on:

1. Minkalaisin keinoin yritys X:n esihenkilot johtavat henkiloston tydkykya ja miten nykyisia

toimintatapoja voidaan kehittaa?

Alatutkimuskysymykseni ovat:

1. Minkalainen kasitys esihenkilGilla on omasta kyvystaan hallita/johtaa alaistensa tyokykya?
2. Minkalainen kasitys esihenkil6illa on alaistensa tyokyvysta?

3. Miten tyékyvyn johtaminen nakyy yrityksen toiminnassa?

1.4.  Tutkielman rakenteen esittely

Tutkielmani etenee teoreettisen viitekehyksen kautta tutkimusmenetelmaan ja aineiston analyysiin.
Teoreettisessa viitekehyksessa esittelen tarkeimmat kasitteeni, tyokyvyn ja tyokykyjohtamisen
kasitteet, sekd koko tyoni perustana olevan tyokykytalon (Tyoterveyslaitos 2020), joka kuvaa
tyokyvyn nelikerroksisena talona. Tyokykytalon kayn lapi kerros kerrokseltaan ja tuon joka
kerrokseen tyoni kannalta olennaisia teorioita ja tutkimuksia, jotka syventdvat teoreettista pohjaa

seka antavat suuntaa aineistoni analyysille.

Tutkimusmenetelman esittelyssa avaan sisallénanalyysia ja sita, miksi sisdllénanalyysi oli aineistoni
analyysiin sopiva menetelma. Aineiston analyysissa nostan esiin tyokykytalon kerroksiin olennaisesti
liittyvida asioita. Naihin analyysiyksikkéihin paneudun huolella, tuoden aineistooni syvallisempaa

lapikdyntid. Tassa vaiheessa tuon aineistosta esiin nousseita tarkeimpia asioita. Taiman jalkeen



siirryn aineistosta esiin nousseiden asioiden pohdintaan seka naiden asioiden liittdmiseen osaksi

teoreettista viitekehysta ja vastaan tutkimuskysymyksiini.

Viimeisend kappaleena on yhteenveto, jossa kokoan tutkielmani tarkeimmat pointit ja kerron
jatkotutkimuksen mahdollisuudesta. Tassa osiossa tarjoan myos yritys X:lle suosituksia siita, miten
tyokykyjohtamista kannattaisi alkaa kehittamaan. Suositukset perustan aiempiin tutkimuksiin seka
lyhyisiin keskusteluihin, jotka kavin haastatelluiden esihenkildiden kanssa yrityksen tarjoaman

tyokykyjohtamisen koulutuksen jalkeen.



2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Pro gradu -tutkielmani teoreettinen viitekehys jakautuu kolmeen eri osioon, joita ovat (1) tyokyvyn
kasite ja maaritelmat, (2) tyokykyjohtaminen ja (3) tyokykytalo. Tydkykytalo ja sen kerrokset ovat
suurimpana osiona viitekehyksessa, koska talo toimii koko tutkielmani ja aineistoni pohjana. Teoriat
ja tutkimukset, jotka esittelen, luovat pohjan aineistoni analyysille. Teoriat olen valinnut silla
perusteella, ettd ne tuovat lisdarvoa tyokykytaloon seka antavat aineistoni analyysille tilaa ja
mahdollisuuden kehittya ja kasvaa. Teoreettisessa viitekehyksessani pitda muistaa se, etta tyokyky
on yksiléllinen asia, ja vaikka tuon erilaisia teorioita ja tutkimuksia tukemaan aineistoni analyysia,

voi asiat vaihdella eri yksildiden kohdalla ja varsinkin eri esihenkildiden alaisuudessa.

2.1.  Tyokyvyn kasite

Tyokyky voidaan maaritellda tyontekijan kykyna hallita tyonsad vaatimuksia suhteessa hanen
terveydentilaansa ja henkisiin voimavaroihin (Coomer & Houdmont 2013, 405). Tyokyky on
kompleksinen ja yksilollinen kasite, joka voidaan kokea ja ymmartaa monella eri tavalla. Kuitenkin
maarittelyssa nayttaisi vallitsevan yksimielisyys siitd, etta tyokyvyn kasitteessa ei ole kyse vain
yksilon ominaisuuksista vaan kyseessd on yksilon, ympariston seka tyon yhteinen ominaisuus.
Maaritelmaan vaikuttaa myos se, mista nakokulmasta tyokykya tarkastellaan. Tydkyvyn
kasitteeseen vaikuttaa se, katsotaanko sita tyoterveyshuollon, kuntoutuksen, tyékyvyttémyyden,
tyottdmyyden tai tyon erityispiirteiden nakokulmasta. (Em. 19-20). Ainoastaan eldkejarjestelman
tyokyvyn kasite on mutkaton koska silloin tyokykya arvioidaan tietyn tyotehtdavan vaatimien
terveydellisten edellytysten kautta (llmarinen ym. 2006, 27). Usein kuitenkin tyokyvyn kasitteessa
ja sen madrittelemisessa tai arvioimisessa on kyse monesta muustakin asiasta - kuin vain tyéntekijan
fyysisesta terveydestd. Laaja-alaisen tyokykykasitteen mukaan tyo ja ihminen ovat kokonaisuus,
johon vaikuttaa niin yksilon toimintakyky, voimavarat ja osaaminen kuin tydolot, tyon sisalto

tydorganisaatio ja tyoyhteiso (Perkio-Makeld 2012, 98).

Tyokyky kasitteena ei ole mitenkdan erityisen iakds, sen kehittdmiseen ja johtamiseen on alettu
paneutua vasta viime vuosikymmenina. Suomessa tyokykya yllapitava toiminta (tykytoiminta) on
otettu kayttoon 1990-luvulla niin sanotun kolmiomallin kautta. Tama tarkoittaa sita, etta

samanaikaisesti kehitetddn tyontekijan toimintakykya ja terveyttd, tyOoympariston vaikutuksia



terveyteen ja turvallisuuteen sekd koko tyoyhteis6d. Tama kehittdminen vaatii koko tyopaikan
yhteison ja tyopaikan osapuolten toimintaa yhdessa ja tahan toimintaan sitoutumista seka
osallistumista. (Manka & Manka 2016.) Hyvalla tyokyvylla tarkoitetaan tasapainoa tyon vaatimusten
ja tyon tarjoamien tilaisuuksien, tyontekijan voimavarojen seka tydn ulkoisten ominaisuuksien

valilla (llmarinen, Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 111).

Tyokyvyn edistdmiseen ja kehittdmiseen kuuluu se, etta yritetddan samanaikaisesti parantaa yksilon
voimavaroja seka vaikuttaa hanen mahdollisuuksiinsa tyoymparistossa (em. 30). Tydkyky on siis
toimintakykya suhteutettuna tyohon, sen vaatimuksiin ja kykya selviytyd ndistd oman tyon
vaatimuksista. (Tiitola, Takala, Rentto, Tulenheimo-Eklund & Kaukiainen 2016, 2.) Tassa
tutkielmassa tyokyky ndahddaan moniulotteisena ja kokonaisvaltaisena kasitteend, joka rakentuu
yhdessa yksilon voimavarojen, tyon ja tydelaman seka tyodelaman ulkopuolisen ymparistén
yhteisvaikutuksesta (Gould & Polvinen 2006, 311). Paapaino on kuitenkin johtamisessa, koska
tutkimukseni koskee esihenkilita, ei itse tyontekijoita. Tassa tutkimuksessa tydkyvylla tarkoitetaan
siis sitd, etta tyokyky muodostuu tyon ja tyontekijan vuorovaikutuksessa, niiden kokonaisuudesta.
Tama sen takia, ettd tutkimukseni pohjana on tydkykytalo, joka tuo yhteen sekd ihmisen

henkil6kohtaiset ominaisuudet, etta tydympariston ominaisuudet, kuten johtamisen.

2.2. Tyokyvyn johtaminen

Tyokyvyn johtaminen on nykyajan tydelamassa yksi hyvin keskeinen esihenkilon taito. Tydkykyyn
liittyvat ongelmat ja niiden huomaaminen on jokaisen esihenkilon vastuulla. Vaikka nykyisessa
tyoelamassa korostetaan hyvin paljon itseohjautuvuutta ja yrittdjyysmaisyytta, se ei kuitenkaan
poista esihenkilovastuuta (Tyoelakeyhtio Elo 2019, 4). Tyokykyjohtamisen keskeisiksi prosesseiksi
on Elinkeinoelaman keskusliiton mukaan maaritelty aktiivinen vuorovaikutus, tyokyvyttomyyden
ehkdiseminen, selkeat pelisadannot sairauspoissaolojen seurantaan, ongelmien varhainen puheeksi
ottaminen, tyopaikan tekeminen turvalliseksi, tyohon palaaminen tuetusti sekd tydkyvyn
edistdminen tyopaikkayhteistyollda (Manka & Manka 2016). Ensisijaisesti esihenkilon vastuulla on
huomata varoitusmerkit tyontekijoiden kaytoksessa ja puuttua niihin, ennen kuin ongelmat
pahentuvat. Tama vaatii esihenkiloltd tarkkaa silmda seka koulutusta, jonka avulla opetetaan
oikeanlaiset tavat puuttua alaisten ongelmiin. Hyva johtaminenkin perustuukin ihmisten valiseen

avoimeen ja selkedan vuorovaikutukseen (Tyoelakeyhti6 Elo 2019, 4). Ei riita, ettd esihenkilo tukee



ja on lasna vain ongelmien ilmetessa vaan esihenkilon pitda tuntea alaisensa ja olla l1asnd myos

hyvina aikoina.

Hyva esihenkild on kokonaisvaltaisesti kiinnostunut tyontekijoidensa elamastad ja hyvinvoinnista.
(Tyoelakeyhtio Elo 2019, 9). Hyvan esihenkilon kanssa on luontevaa puhua myoés henkilékohtaisesta
elamasta, eika vain tybelamasta. Esihenkilon pitaa yrittaa luoda ilmapiiri, jossa jokaisen tyontekijan
on helppo kertoa onnistumistaan, epaonnistumistaan ja oivalluksistaan (em. 9). Nykyaan
esihenkiléna toimiminen vaatiikin hyvin paljon tunnetydskentelyd, tunnedlya ja ihmisten
huomioimista aivan eri tavalla kuin mita aikaisemmin. Tunnealylla tarkoitetaan kykya ymmartaa ja
hallita mielialoja ja tunteita itsessaan ja muissa. Tama kuuluu nykyaan osaksi vaikuttavaa johtamista
organisaatioissa. (George 2000, 1027.) Tunnealyyn liittyy se, ettd yksilé osaa hallita sekd nayttaa
omat tunteensa seka pystyy kasittelemaan muiden tunteita ja mielialoja (em. 1038). Johtaminen ja
esihenkiléna toimiminen ei ole enaa pelkka nimike paperilla, vaan nyky-yhteiskunnassa se vaatii
paljon enemman. Onkin sanottu, ettd johtajuudesta 80 prosenttia on ihmissuhdepuolta ja 20

prosenttia dlypuolta (Tuomivaara & Pahkin 2012, 66).

Tyokykyjohtamisen pitda olla osa paivittdisjohtamista, joka on esihenkilon vastuulla. On myos
erittdin tarkeda, etta esihenkilé6 huomioi ja kohdentaa asiat yksil6llisesti. Talloin tyontekijat, jotka
ovat tyokykyriskin alla, |6ydetdadn nopeasti ja heidan tilannettaan paastdaan kehittdmaan
tehokkaasti. (Aura & Ahonen 2016). Mita paremmin esihenkilé tuntee tyontekijansa yksilotasolla,
sen helpompi hdanen on nahda merkkeja siita, etta tyontekijan tyokyky on huonontunut tai jos jotain
on yleisesti huonosti. Esihenkilon vastuulla on seurata tyoymparistoa ja tyontekijoitd ja varmistaa
se, ettd ongelmiin puututaan varhaisessa vaiheessa (Rauramo 2020, 66). Tehokas
tyokykyjohtaminen edellyttdd ajantasaista ja oikeaa tietoa erilaisista kustannuksista, kuten
sairauspoissaolo-, tyokyvyttomyyseldke-, tapaturmavakuutus- ja tyoterveyshuoltokustannuksista
(Aura & Ahonen 2016). Naiden lukujen avulla nahdaan tyontekijoiden tyokyvyn oikea tilanne ja mita
tyokykyyn liittyvat asiat kustantavat tyonantajayritykselle. Kustannussaastdjen johtaminen on
tarkea osa yksilollista tyokykyjohtamista. Ne kohdistuvat ongelmiin puuttumiseen, varhaisen tuen
aloittamiseen sekd tyohon paluun tukemiseen. (Aura & Ahonen 2016.) Ajan seka taloudellisten
investointien kdayttaminen tyokykyjohtamiseen on sijoitus, joka maksaa itsensa takaisin alentuneina
kustannuksina  tyokyvyttomyydesta, vahadisempind sairaudenhoitokuluina ja parempana

tuottoisuutena (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4).
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Miten tyokykya sitten johdetaan? Tyokyky koostuu monesta asiasta ja kyse on yksiloistd, jotka
poikkeavat toisistaan niin tarpeiltaan kuin toimintatavoiltaan. Olennaista on ymmartaa, etta
tyoelaman laatu ei synny pelkdstdaan poistamalla erilaisia ongelmia. Ongelmien poistamisen lisaksi
pitdd vahvistaa tyon voimavaratekijoita. Tahan liittyy olennaisesti ymmarrettavat johtamistavat,
esihenkilon arvostus, tuki ja palautteen saanti, tyon antoisuus ja mielekkyys, luottamus, toimiva
tiedonkulku seka kannustava yhteiso. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 2.) Johtohenkildiden ja
henkildston valinen aktiivinen vuorovaikutus on tydkyvyn johtamisen perusasioita (em. 2011, 4).
Jokainen yksilo on itse vastuussa omista eldamantavoistaan ja niiden terveellisyydestd, mutta
tyonantajaorganisaatiot voivat tukea henkiloston terveellisia elamantapoja sekd kannustaa

terveellisyyteen erilaisten ty6- ja toimintatapojen avulla. (Em. 12.)

Avoimuus on suuri osa tyokykyjohtamisen mallia. Muutoksista pitda tiedottaa avoimesti ja
tyopaikalla pitaa olla selked malli siitd, miten esimerkiksi sairauspoissaolot otetaan puheeksi ja missa
vaiheessa. Kun organisaatiosta |0ytyy tallainen avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri seka selkeat
pelisddannot ongelmatilanteisiin, voivat kaikki tydpaikalla ottaa esiin erilaisia ongelmia ilman, etta se
koetaan loukkaavaksi tai yksityisyyteen puuttumiseksi. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 6-7.)
Kaiken kaikkiaan jokainen tydntekija on ensisijaisesti itse vastuussa omasta tyokyvystdan mutta

esimiehelld on vastuu ja velvollisuus siind auttamiseen (Tyoeldkeyhtié Elo 2019, 17).

2.2.1. Tyourajohtaminen

Tyburajohtamisella annetaan vialineitd tyontekijan tukemiseen. Sen l|ahtokohtana on tyduran
hallinnan, ohjautuvuuden sekd oman tyomotivaation vahvistaminen uran eri vaiheissa. Tyouran
hallinnalla tarkoitetaan sita, ettda tyontekija pystyy itse tunnistamaan omat vahvuutensa ja
uratavoitteensa sekd hyodyntdmaan naita tyoelamdassaan. TyoOurajohtaminen tuo yhteen
organisaation strategian ja tuottavuuden tavoitteet, seka tyontekijan oman motivaation ja
tyokykyyn liittyvat tavoitteet. (Tyoterveyslaitos 2018.) TyoOurajohtamiseen sisdltyy kuvion 3
kuvaamat tyoéuran vaiheet, jotka kartoitetaan ja joissa tyontekijaa autetaan seka johdetaan.
Tyoympariston ja tyokyvyn linjausten tavoitteena onkin, ettd tyoura olisi mahdollisimman pitka ja
tyontekijat pystyisivat jatkamaan pidempadan tyossa kuin nyt. Tahan sisdltyy se, ettd nuorten
tyoeldamaan siirtyminen tehtdisiin  saumattomaksi, tydurien keskivaiheiden katkokset
tyokyvyttomyyden takia minimoitaisiin eivatkd tyourat padsisi paattymdin ennenaikaisesti

tyokyvyttomyyteen. (Sosiaali- ja terveysministeria 2019, 9.) Onkin tdrkeda koko yhteiskunnan

11



talouden kannalta, ettd jokaisessa yrityksessd huolehditaan kaikenikdisten tyontekijoiden tyo- ja
toimintakyvysta, tyourien pituuksista seka osatyokykyisille tarjottavista mahdollisuuksista osallistua
tyoelamaan heiddn terveyteensa sopivalla tavalla (Sosiaali- ja terveysministerio 2019, 17).
Kokonaisuudessaan tyourajohtamisella pyritdan tukemaan henkiloston kykya tehda toita, mika
samalla tukee koko organisaation tuottavuutta seka tuloksellista toimintaa. Tydterveyslaitoksen
mukaan tydurajohtamista voidaan kaytanndn tyoeldmassa toteuttaa ottamalla paivittaisissa
johtamiskaytannoissa huomioon eri ikdisten yksildiden tyovaiheiden piirteet, motivaatio ja tarpeet

seka kannustamalla tyontekijoita aktiivisuuteen omassa tydelamassa. (Tyoterveyslaitos 2018.)

SIRTYMA Tybedamaan Tyiroolin Hoiva- Tydoywym Tyduran Elakkeelle
kiinnithyminen muutokset vastuut muutokset bBenhaarat siirtyminen

& TrTERVESLATCS

Kuvio 3. Ty6uran eri vaiheet. Tyéterveyslaitos 2018.

Ty6elakeyhtio llmarisen ja Tyoterveyslaitoksen haastattelututkimuksessa on selvitetty tyduran eri
vaiheissa olevien tyokykya tukevia kaytantdja. Naita kaytantoja olivat muun muassa tyontekijoiden
itseohjautuvuuden sekda oman tyduran hallinnan tukeminen. Tydkyvyn tukeminen tyduran eri
vaiheissa vaatii laajaa yhteisty6ta koko organisaation sisalla. Tama tutkimus osoitti, etta niin kauan,
kun yhteisty6ta tehdaan organisaation sisalla laajasti, pystytdan luomaan sellainen yrityskulttuuri,

mika tukee téllaista ennaltaehkaisevaa toimintaa tyokykyyn liittyen. (Lalu 2020.)
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2.3.  Tyokykytalo

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteisé ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintakyky
" . TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO
© TYOTERVEYSLAITOS
PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 4. Tyékykytalo, Tyéterveyslaitos 2020.

Tyokyvyn kuvaamiseen voidaan kayttdaa professori Juhani limarisen kehittamaa Tyokykytaloa (kuvio
4). Talo kuvaa yhteenvetoa tekijoista, joilla on keskeinen vaikutus tyokykyyn. (Tyéturvallisuuskeskus
TTK 2012, 5.) Kuten kuvio 4 esittda, tyokykytalo sisaltdaa nelja eri kerrosta, joita ovat: 1) terveys ja
toimintakyky, 2) osaaminen, 3) arvot, asenteet ja motivaatio seka 4) johtaminen, tydyhteiso ja
tydolot. Nykyaan tyokyvyn ajatellaan olevan ihmisen ja tyon voimavarojen valinen suhde. Ihmisen
voimavaroihin kuuluu talon kolme alinta kerrosta ja tyohon talon korkein, neljas kerros.
Mahdollisimman hyvan tyokyvyn taustalla on tyén ja sen voimavarojen mahdollisimman hyva
tasapaino. (TTK 2012, 5.) Tyokykytalo siis toimii ja pysyy pystyssa myrskyjenkin aikana, kunhan kaikki
kerrokset tukevat toisiaan ja ovat tasapainossa. Tyoelama myos muuttuu koko ajan, joten talon
kerrokset eivat voi pysyd muuttumattomina. Talon kerroksia kuuluukin kehittda jatkuvasti, niin

yksilon kuin tydnantajan ja esimiesten toimesta (Tyoterveyslaitos 2020).

Kokonaisuudessaan tyokykytalomalli korostaa sitd, ettd ihminen ja ty0 toimivat yhdessa,

tasapainossa, esihenkildiden ja tyontekijoiden yhteisvoimin (TTK 2012, 6). Kumpikaan osapuoli ei
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pysty pitdamaan tyokykytaloa yksin pystyssa, se vaatii yhteistd tekemista. Tarkeimpana kerroksena
voitaisiin pitdd talon kolmatta kerrosta, jossa tulee nakyviin tyontekijan puoli seka tyénantajan
puoli. Jos tyontekija kokee oman tyonsa positiivisesti, kokemukset tyostd ovat myonteisid ja
kannustavia, saa kolmas kerros positiivisen latauksen. Talléin kolmas kerros antaa tyontekijalle
voimaa ja energiaa, lisdad motivaatiota tyota kohtaan. Tall6in t6ihin on mukava menna ja tyontekija
tekee tulosta, nauttien tyonteosta. Toisin sanoen tyohyvinvointi siis kehittyy ja syntyy tyokykytalon

kolmannessa kerroksessa, mikéli kerrokseen syntyy positiivinen lataus. (TTK 2012, 6.)

Tyokykytalon kerroksien lisdksi tyokykyyn liittyy muitakin osa-alueita, kuten perhe ja [ahiymparisto
seka toimintaymparisto. Esimerkiksi perheen elamantavat, yksilon opitut elamantavat, vaikuttavat
muun muassa tyontekijan terveyteen. Myos perheen arvot ja asenteet vaikuttavat siihen, miten
tyontekija nakee ympardivan maailman ja tydnantajaorganisaation tavan toimia. Lahiyhteis6 taas
sisdltdaa tyontekijan ihmissuhdeverkoston, jolla voi olla suurikin merkitys yksilon elamassa.
Kokonaisuudessaan tyokykytalo sijaitsee keskella toimintaymparistdd, jossa tulevat esiin
yhteiskunnan muutokset. (TTK 2012, 6.) Tassa tutkielmassa olen rajannut tutkimuksen ulkopuolelle
perheen, lahiympariston seka toimintaympariston vaikutukset tyokykyyn. Tama sen takia, koska
tutkin esihenkil6ita ja heidan vaikutuksiaan alaisten tydkykyyn. Esihenkil6illa ei ole vaikutusta
alaistensa perheisiin, [ahiymparistoon tai toimintaymparistdodon, vaan nama ovat ulkopuolisia

tekijoita tyokyvyssa, jotka eivat liity siihen, miten tydkyky rakentuu yksilon ja tydpaikan suhteessa.

2.3.1. Terveys ja toimintakyky

Tyo6kykytalon ensimmainen kerros sisaltda terveyden ja toimintakyvyn eli yksilon fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen puolen (Tyoterveyslaitos 2020). Tahan sisaltyy yksilon elintavat, perima ja
elinymparisto, jotka vaikuttavat merkittavasti terveyteen. Hyva terveys syntyy terveytta edistavilla
elamantavoilla ja terveellisella tyolld, jotka vahvistavat tata tyokyvyn perustana toimivaa kerrosta.
Mita vahvempi pohjakerros on, sitd paremmin ja pidempaan se kestaa tyon tuomaa rasitusta. (TTK
2012, 5). Hyva terveys nahdaankin hyvan tyokyvyn lahtokohtana niin tydntekijoiden ja tydnantajien
kuin tutkijoiden ja lainsaatdjien mielesta (llmarinen ym. 2006, 111). Tyokykytalon alimmainen kerros
luo pohjan niille onnistumisen mahdollisuuksille, joita yksil6llda on tydssaan niin, ettei hdanen fyysinen
tai psyykkinen hyvinvointinsa kérsisi (Korkiakangas, Batista, Turpeinen, Salmi & Laitinen 2019, 104).

Olen rajannut terveytta tutkiessani pois tyontekijan eldamantavoista johtuvat terveydelliset
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ongelmat ja keskittynyt vain psykofyysissosiaalisiin puoliin, koska ndma ovat ne puolet, joista
esihenkilé6 on mahdollisesti tietoinen ja joihin esihenkilolld on joko positiivinen tai negatiivinen

vaikutus.

Terveytta tydelamdssa voidaan tutkia tydn kuormitus- ja voimavaratekijoiden kautta.
Aikaisemmissa tutkimuksissa tyon kuormittavuuden on ajateltu olevan fyysista kuormittavuutta,
jolla tarkoitetaan fyysisesti raskasta tyota, toistotyotd, nostotyota tai ergonomisesti ongelmallista
tyota. Nykytyodelamdssa tyon kuormittavuuden nahdaan liittyvan myds tyon henkiseen
kuormitukseen. (Rautio 2010, 22-23.) Tatd henkistd kuormitusta aiheuttaa organisaatioiden
toistuvat muutokset, jotka aiheuttavat toimintatapojen muuttumista seka erilaisten jarjestelmien
nopea kehittyminen, jonka takia tyontekijoitd vaaditaan uusien taitojen jatkuvaa oppimista

(Rauramo 2020, 4).

Viimeisten vuosikymmenien aikana organisaatiot, esihenkiloty6 ja tyon luonne ovat muuttuneet,
mikda on johtanut kasvaviin ongelmiin terveyden kanssa. Tallaisia kasvaneita ongelmia ovat
esimerkiksi psykososiaaliset kuormitustekijat ja vaatimukset. (Tappura, Syvdnen & Saarela 2014,
32.) Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan psykososiaalisia kuormitustekijoitda ovat erilaiset
organisaation ominaisuudet ja piirteet, jotka vaikuttavat yksiloon. Naita voi olla esimerkiksi tyon
johtamisen tavat, vuorovaikutustavat, tyojarjestely ja tydymparisto. (Tyoturvallisuuskeskus 2020.)
Eriteltdessa psyykkiset ja sosiaaliset kuormitustekijat, psyykkisilla kuormitustekijoilla tarkoitetaan
kuormitustekijoita, jotka liittyvat tyohon ja tyon sisaltoon. Tyontekijan lisdaksi kuormituksen
madraan vaikuttaa tyoolojen yleinen tilanne sekda mahdolliset tekijat, jotka lieventavat kuormitusta.
(Tyoterveyslaitos 2020.) Koska tydon kuormitustekijat usein muuttuvat tyéuran aikana, on
tyontekijalla haasteena ajan myota tasapainottaa vaatimukset ja tyokyky, jotta han pystyy

optimoimaan kyvykkyytensa tydskennellda (Coomer & Houdmont 2013, 405).

Psyykkiset kuormitustekijat aiheuttavat ristiriitaa tyon vaatimusten ja voimavarojen valilla (TTK
2020). Sosiaaliset kuormitustekijat liittyvat taas tyossa olennaisesti osana olevaan
vuorovaikutukseen tydyhteison sisalld (Tyoterveyslaitos 2020). Psykososiaaliset kuormitustekijat
eivat johda automaattisesti liialliseen kuormitukseen vaan ndama kuormitustekijat toimivat
vuorovaikutuksessa voimavaratekijoiden kanssa (Makiniemi, Bordi, Heikkila-Tammi, Seppdnen &
Laine 2014, 9). Vahtera ja Kivimaki (2000) ovat tutkineet terveydellisia ja tuottavuusvaikutuksia tyon
psykososiaalisten tekijoiden kautta. Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd huonoiksi koetut

psykososiaaliset tekijat, erityisesti huonot vaikuttamismahdollisuudet, vaikuttavat negatiivisesti
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tydelamaan. Miesten kohdalla koetut huonot vaikutusmahdollisuudet jopa 2,5-kertaistivat heidan

sairauspoissaolonsa. (Aura & Ahonen 2016.)

Tyon voimavaratekijéihin sisdltyy yksilon voimavaratekijat, kuten optimismi, sinnikkyys ja
joustavuus, seka tyotehtaviin liittyvat voimavaratekijat, kuten tyon palkitsevuus, kehittavyys,
merkityksellisyys ja tuloksellisuus (Tyoturvallisuuskeskus 2020). Juhani limarinen, Raija Gould, Aila
Jarvikoski ja Jorma Jarvisalo esittelevat julkaisussa Tydkyvyn ulottuvuudet: Terveys 2000-
tutkimuksen tuloksia (2006) tyokyvyn tasapainomallin, joka perustuu Rohmert Walterin ja
Rutenfranz Josephin (1983) kuorma-kuormittumismalliin. Kuorma-kuormittumismallin mukaan
tyokuorma kuormittaa yksiléa ja taman kuormituksen tasoa saatelee yksilon taipumukset ja
edellytykset tyonteolle. Taman kuormittumisen asteen avulla pystytdaan arviomaan sitd, miten hyvin
yksilon voimavarat kohtaavat tyon vaatimuksien kanssa. Tydkyvyn tasapainomallissa etsitdaan
jatkuvaa tasapainoa yksilon ja hdanen tydelamansa valilla. (llmarinen ym. 2006, 22.) Liiallinen

kuormitus ja kuormittuminen on tyontekijalle terveysriski (Parvikko 2010, 15).

Robert Karasek on tutkinut tyon voimavaroja, vaatimuksia ja niiden hallintaa. Hanen mallinsa
mukaan henkinen rasittuminen tydssda johtuu tyon vaatimusten ja voimavarojen
vuorovaikutuksesta. Esimerkkinad tasta toimii paatdksenteko. Johdonmukaiset tulokset osoittavat,
ettd alhaiset mahdollisuudet paatoksentekoon vyhdistettynd korkeisiin tyén vaatimuksiin
aiheuttavat henkistd ylikuormittumista. (Karasek 1979, 285.) Malli olettaa tyon voimavarojen
auttavan tyontekijaa motivoitumaan tyénteossa, tuottavan tyon imua seka kaynnistavan prosessin,
jolla on myonteisia vaikutuksia niin yksiloon kuin organisaatioon. Jos taas tyo6lla on liian vahan
vaatimuksia ja voimavaroja, voi se aiheuttaa tyohon tylsistymista, kyynistymista. (Hakanen, Harju,
Seppaéld, Laaksonen & Pahkin 2012, 6-7.) Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan sellaisia piirteita, jotka
kuormittavat tyontekijaa fyysisesti ja psyykkisesti kun taas tydon voimavaroilla tarkoitetaan
sosiaalisia, organisatorisia, fyysisia tai psykologisia tekijoitd, jotka tasapainottavat tyon
kuormitustekijoiden haitallisia vaikutuksia. Vaatimusten ja voimavarojen pitaa siis olla tasapainossa,

jotta tyontekija voi hyvin toissa. (Em. 7-8.)

Tyon kuormitus- ja voimavaratekijat ovat hyvin perinteinen tapa tutkia tyoelamaa ja tyokykya. Ne
tarjoavat kokonaiskuvan siitd, millaiset asiat parantavat ja millaiset huonontavat tydntekijan
tyokykya. Taman takia kaytan tutkielmassani juuri tata teoriaa. Tyon kuormitus- ja voimavaratekijat
ovat myos sellaisia, joihin esimies pystyy vaikuttamaan ja muokkaamaan naitd tarpeen tullen

parempaan tasapainoon.
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2.3.2. Osaaminen

Talon toisessa kerroksessa sijaitsee osaaminen, johon kuuluu peruskoulutuksen lisaksi ammatilliset
tiedot ja taidot sekd elinikdinen oppiminen (Tyoterveyslaitos 2020). Jotta yksilo olisi kykeneva
vastaamaan tydelaman jatkuviin muutoksiin ja uusiin vaatimuksiin, vaatii se koko elinidan jatkuvaa
oppimista ja kouluttautumista. Hyva tyo onkin sellainen, joka tarjoaa oppimiselle ja itsensa
kehittamiselle mahdollisuuksia. (TTK 2012. 5.) Osaaminen on myds yha keskeisimpi kilpailu- ja
menestystekija yritysmaailmassa. Pitkalti organisaatioiden kilpailukyky perustuu siihen, miten he
kykenevat hyédyntamaan koko henkiléstonsa osaamista ja tietopohjaa. (Kauppinen ym. 2012, 7.)
Olen rajannut tarkasteluani niin, ettd puhun osaamisen kehittamisestd seka elinikdisesta
oppimisesta tyoelamassa, koska ne ovat sellaisia asioita, joihin esihenkild ja organisaatio voivat
vaikuttaa. Tyontekija voi itse opetella ja opiskella vaikka mitd uusia tietoja ja taitoja mutta se ei ole

tutkimuksessani olennaista, tutkimukseni keskittyessa esihenkil6ihin.

Tyotehtdvien osaaminen ja niiden hallitseminen nahdaan olennaisena osana tyokykya (Gould &
Polvinen 2006, 162). Terveys 2000 -tutkimuksen tulosten mukaan osaaminen on kytkoksissa
tyokykyyn. Tutkimuksessa tyokykypistemaaran ja osaamisvalmiuksien analysointi vahvisti, etta
tydelamassa kiinni olevat 30—64-vuotiaat, joilla oli hyvat osaamisvalmiudet, antoivat tyokyvylleen
yleensd paremman arvion kuin ne, jotka kokivat tarvetta lisdkoulutukselle. (Em. 164.) Silloin kun
tyontekija kokee osaavansa ja parjaavansa tyossa, voi han myos paremmin. Tydssd osaaminen nakyy
sujuvana ja varmana tyon suorittamisena. Uuden oppiminen tuottaa mielihyvaa, jolloin myds
patevyyden tunne vahvistuu. (Viitala 2006, 113.) Osaamisessa on siis kyse siitd, miten tyontekija itse
kokee oman osaamisensa tydtehtdvdssadn. Riittamaton osaaminen syd tydmotivaatiota (Viitala
2009, 180). Jos tyontekijalla on riittdmatén osaaminen, han joutuu kdyttdmaan enemman
voimavaroja tehtavista selviytymiseen ja tyon tekoon liittyy epavarmuutta sekd jannittyneisyytta

(Viitala 2006, 287).

Osaamista pitda kehittda jatkuvasti. Tama vaade osaamisen kehittamisestd nakyy myoOs useissa
tyoelaman trendeja kuvaavissa tutkimuksissa; viime vuosikymmenien aikana suomalaisen
ty6eldman  muutoksia  ovat olleet tyontekijéiden  osaamispohjan  vahvistuminen,
kehittymismahdollisuuksien lisdantyminen ja tyotehtdavien monipuolistuminen. (Toivanen,

Leppanen & Kovalainen 2012, 4.) Tyoelaman muutoksesta onkin tullut pysyva olotila, jossa nopeaa
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oppimista voidaan pitaa ja osaksi pidetdankin, kilpailutekijana. Osaaminen vanhenee samalla tavalla
kuin tieto ja teknologia, jolloin korostuu tyontekijan kyky oppia ja omaksua uusia tietoja ja taitoja.
(Kauhanen 2010, 143.) Jos tyétapamme ja osaaminen eivat uudistu samassa tahdissa kuin tydelama
uudistuu, voi tyontekija tuntea ylimaardista kuormitusta (Tyoeldkeyhtio Elo 2019, 19). Tama

kuormitus vahentda tyomotivaatiota ja voi ajan myota vaikuttaa huomattavasti tyontekijan

tyokykyyn.

Osaamiseen tydelamassa liittyy vahvasti elinikdinen oppiminen. Elinikdista oppimista on vaikea
madritelld, silla se painottuu usein vyksilon koko eldaman kestavaan ja elamanlaajuiseen
mahdollisuuteen oppia ja uudelleen kouluttautua (Tuomisto 2012). Elinikdisen oppimisen on
sanottu edistavan tietouden jatkuvaa kehittymistd niin henkilokohtaisessa eldamdassa kuin
ty6elamassakin. Elinikdinen oppiminen on laajempaa kuin se, etta tyontekija yllapitaa kykyaan
selviytya tyostaan. Se tukee uran kehittymistd sekd muita elaman osa-alueita. (Alsop 2013, 2-3.)
Tyoéntekijoiden osaamisen kehittyminen palvelee niin tyontekijda itsedan kuin myds tydénantajaa ja
yhteiskuntaa (Saari 2013, 95). TyoOntekijoiden patevyys ja sen kehittyminen ndahddin myods
keskeisend tekijana siind, ettd yritykset pystyvat kestamaan tai hyodyntamaan yhteiskunnan
tarjoamat haasteet kuten teknologian muutokset seka sosiaalisten tai ekonomisten tavoitteiden

muutokset (Billet 2010, 1).

Elinikdinen oppiminen voi tapahtua formaalisti tai informaalisti. Formaalilla oppimisella tarkoitetaan
sellaista oppimista, joka tapahtuu erilaisten koulutusten tai kurssien kautta ja informaalilla
oppimisella sellaista oppimista, joka tapahtuu niin sanotusti huomaamatta, tydnteon lomassa. Suuri
osa elinikdisestad oppimisesta tydssa on informaalia oppimista. Tyontekijat oppivat jatkuvasti uusia
asioista ja uusia tapoja toimia tyOarjessa, eika tahan kiinniteta niin suurta huomiota kuin formaaliin
oppimiseen. Formaali, tydhén perustuva elinikdinen oppiminen on usein linkitetty laajempiin
kasityksiin tyomarkkinakelpoisuudesta ja se saattaa liittyd joko tiettyihin ammatillisiin kykyihin tai
patevyyksiin, jotka ndhdaan sellaisina, joita tyontekijalla pitdisi tulevaisuudessa olla. (Tummons &
Ewan 2014, 157.) Tyokykyjohtaminen on esimerkiksi yksi formaalisti opittavista kyvyista.
Ty6nantajat kouluttavat esihenkiloita tyokykyjohtamiseen, koska se on tulevaisuuden taito, joka

jokaisella esihenkilolla pitaisi olla.

Elinikdinen oppiminen ja osaamisen kehittdminen ovat liitoksissa siihen, miltd toiden tekeminen
tuntuu ja millaisena tyontekija kokee oman osaamisensa. Kun oma osaaminen on henkil6sta

itsestdan sopivalla tasolla ja tyo tarjoaa tarpeeksi virikkeitd sekd uuden oppimista, pysyy myos
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tyontekijan motivaatio tehda toita korkealla. Osaamisen kehittdmisessa ja elinikdisessa oppimisessa
tulee kuitenkin vastaan kysymys siita, ettd mita jos tyontekijaa ei kiinnosta oppia uutta? Miten
uuden oppiminen parantaa tyontekijan tyokykya, jos uusien asioiden opettelu ei toimi innostuksen
lahteena? Koen kuitenkin osaamisen ja elinikdisen oppimisen olevan tarkeita asioita tutkielmani
kannalta, koska oletusarvonani toimii se, ettd jokainen haluaa parjatd tyossdan ja osata
tyotehtavansa ilman suurempia vastoinkdaymisia. Talléin osaamisen kehittaminen ja elinikdinen

oppiminen ovat suuri osa tyoelamaa.

2.3.3. Arvot, asenteet ja motivaatio

Tybkykytalon kolmas kerros sisaltaa tyontekijan arvot, asenteet ja motivaation. Oma asenne ja
arvomaailma vaikuttaa hyvin suuresti tyokykyyn. Jos tyOntekija kokee tyonsa mielekkdana ja
merkityksellisena, se vahvistaa hanen tydkykyaan. (Tyoterveyslaitos 2020.) Kolmanteen kerrokseen
sisaltyy esimerkiksi kokemukset siitd, miten tydnantajayrityksen arvot ja periaatteet toteutuvat
arjessa seka kokemukset siitd, arvostetaanko tyontekijaa tarpeeksi tyopaikalla. Tyontekijan oma
sitoutuminen tyohon seka motivaatio tyontekoa kohtaan ovat hyvin riippuvaisia siitd, millainen
suhde tyontekijalla on omaan tyohonsa seka tyonantajaansa. Kaikki hyva seka huono tydntekijan

tyoelamassa vaikuttaa jossain vaiheessa juuri tdhan talon kolmanteen kerrokseen. (TTK 2012, 5-6.)

Arvot madarittavat sen, mitd ihmiset pitdavat oikeana ja vaarana (Wey Smola & Sutton 2002, 365).
Arvo on sellainen asia, joka toimii toiminnan motiivina, tarkoituksena ja pdamaarana (Airaksinen
1987, 25). Yksilolle arvo tarkoittaa asioita, joita han pitda tarkedna ja joihin yksilon valinnat
perustuvat (Aaltonen & Junkkari 2003, 60). Organisaatioissa arvot maadrittavat sen, mita
organisaation sisalld pidetdaan tavoiteltavana ja tarkeana (Lamsa & Hautala 2005, 179). Dose (1997)
on madritellyt tydarvot tyohon tai tydymparistoon liittyvind arviointistandardeina, joiden avulla
yksiloét havaitsevat, mikd on ”oikein” tai arvioivat mieltymysten tarkeytta (Wey Smola & Sutton
2002, 366). Yhteisolliset arvot toimivat tyoyhteison kivijalkana, ja pysyvia arvoja tarvitaan
tuottamaan tydelamaan selkeytta ja yhteenkuuluvuutta (Lerssi-Uskelin, Vanhala & Vahatiitto 2011,
14). Jos tyontekijan omat arvot eivat kohtaa tyonantajan arvojen kanssa, voi tama aiheuttaa erilaisia
konflikteja niin tyontekijan omassa elamassa, kuin tydelamassdkin. Jotta tyontekija kykenisi
tuntemaan perusturvallisuutta ja olisi kykeneva sitoutumaan tydymparistoonsa, taytyy tyontekijan

henkilokohtaisten arvojen olla sopusoinnussa organisaation arvoihin (em. 14). Jos tyontekija ei usko

19



tyonantajan arvoihin, ei tyonteossa painotu se, mitd tyonantaja haluaa painottaa. Tallaisessa
tilanteessa myds tyontekijan omat arvot ja se, miten han nakee itsensa voivat olla vaarassa. Tasta
voi muodostua tyon ja yksityiselaman valinen konflikti, jonka Jeffrey H. Greenhaus ja Nicholas J.
Beutell (1985) ovat nimenneet roolistressiteoriaksi, jossa rooliodotukset tyon ja kodin alueella ovat
yhteen sopimattomat (Ojanen 2017, 24). Tall6in ne asiat, joita tyontekija itse pitdd tarkeana
elamassaan, eivat ole samoja asioita, mita tydnantaja pitaa tarkeana. Voi olla, etta tyontekija joutuu
jopa mukautumaan ndihin arvoihin ja tapoihin toimia, vaikka ei olisi niiden kanssa samaa mielta.

Tama voi aiheuttaa ristiriitaa tyontekijan yksityiselaman ja tyéelaman valille.

Yksiloiden asenteet nakyvat jokapaivdisessa elamassamme samalla tavalla kuin arvot. Asenteet
tulevat esiin siitd, miten ja milld tavalla suoritamme paivittdisida askareita tyoelamassa. Asenne
madritellaan affektiiviseksi tai arvioivaksi uskomukseksi jostain tietysta kayttdaytymisesta (Henle,
Reeve & Pitts 2010, 55). Asenteet tulevat hyvin esiin yksildiden tyoelamassa. Jos tyontekijalla on
myonteinen asenne tyontekoa kohtaan, han myo6s suoriutuu tyotehtavistadn paremmin.
Tyoyhteisdissa my0s vallitsee omat asenteet ja uskomukset, jotka vaikuttavat myds tyontekijoihin.
Esimerkiksi POS -teorian (koettu organisaation tuki -teoria, Eisenberg, Huntington, Hutchison &
Sowa 1986) mukaan, jos tyontekijat kokevat, ettd heidan tydorganisaationsa osoittaa huolta ja
herkkyyttd henkilostod sekda heidan tarpeitaan ja arvoja kohtaan, vastaavat he osoittamalla

parempaa tyomotivaatiota (Mauno, Kiuru & Kinnunen 2011, 149).

Ihmisten asenteet ja kasitykset tydelamaa kohtaan eivat muodostu vain nykytilanteen perusteella
vaan asenteisiin vaikuttaa myos se, miten tyontekija on havainnut tyéelaman kehityksen ja miten
sen ajattelee tulevaisuudessa kehittyvan (Kasvio, Nikkila & Virtanen 2011, 39). Artikkelissaan Kasvio,
Nikkild & Virtanen ovat etsineet vastauksia siihen, miten tyontekijoiden Iahtokohdat, arvomaailma
ja kokemukset heijastuvat tyodelamadasenteisiin, kadyttden aineistonaan Tyodterveyslaitoksen
toteuttamaa Tyo murroksessa -kyselyd vuodelta 2007 (em. 40). Artikkelin mukaan
tyoelamaasenteisiin vaikuttaa muun muassa markkinatalous, palkkiot ja ponnistukset ty6elamassa
sekd tyonteon resurssit. Mita positiivisemmin tyontekija koki ndama asiat, sitd myonteisempi oli

hanen tydeldmaasenteensa. (Kasvio, Nikkild & Virtanen 2011, 40-46.)

Arvojen ja asenteiden lisdksi motivaatio ohjaa tekemistamme ja vaikuttaa vahvasti siihen, miten
suoriudumme tydssd. Motivaation voi jakaa ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Sisdisen
motivaation ndhddan olevan se eteenpdin vievd voima, jonka avulla tydelamassa tullaan

saavuttamaan ne asiat, jotka tyontekija haluaa saavuttaa. Tulevaisuuden tydelamadssa ovatkin
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voittajia ne yritykset, jotka kykenevat valjastamaan kayttoonsd tyontekijoidensad sisdisen
motivaation tuottavaan tyohon (Martela & Jarenko 2014, 10). Edward Deci ja Richard Ryan ovat
kehittdneet sisdiseen motivaatioon liittyvdn teorian, jota kutsutaan itseohjautuvuusteoriaksi.
Taman teorian keskeinen nakemys on se, ettd yksilo aktiivisesti hakeutuu tekemaan niita asioita,
jotka han kokee kiinnostavina ja jotka ovat hanelle merkityksellisia (em. 13). Toisin sanoen, sisdinen

motivaatio ohjaa yksil6a tekemaan naita asioita.

Sisdainen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jonka kautta yksilé hakeutuu niiden asioiden aareen,
jotka hantéa itseddn oikeasti kiinnostavat, innostavat ja jotka ovat hanelld arvokkaita (Martela &
Jarenko 2015, 26). Sisdisen motivaation lasndolo tydelamassa on erittdin tarkeaa ja olennaista, niin
tyontekemisen tapojen kannalta, etta tyontekijan jaksamisen puolesta. Martelan ja Jarenkon (2015)
mukaan sisdisen motivaation ohjaama tekeminen kuormittaa yksiloa vahemman kuin ulkoisen
motivaation ohjaama tekeminen silld se on sellaista tekemista, mita yksilo oikeasti haluaa tehda
(Martela & Jarenko 2015, 26). Edward Deci ja Richard Ryan (2000) erottavat sisdisen motivaation
kahteen eri motivaatioon. On sisdasyntyinen motivaatio seka sisdistetty motivaatio. Sisdasyntyinen
motivaatio tarkoittaa, ettd itse jonkin asian tekeminen on nautinnollista ja sisdistetty motivaatio
taas sitd, etta tietyn asian tekeminen tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy johonkin itselleen
tarkedan arvoon tai padamaaraan. Juuri tdma sisdistetyn motivaation kasite on tarkea tyoelaman
kannalta. (Martela & Jarenko 2014, 14.) Kun tyontekijalla on sisdistettyd motivaatiota oman tyonsa
tekemistd kohtaan, on tyotehtdvien tekeminen osa jotain suurempaa paamaaraa tai arvoa.
Esimerkiksi jos tyontekija tavoittelee padsya johonkin tiettyyn asemaan tyéelamassa, on han valmis
tekemdan myos niitd tyotehtavia, jotka eivat hantd kiinnosta, silloin kun hdan ymmartaa niiden

olevan osa sitda matkaa tiettyyn asemaan paasemisessa.

Ulkoisella motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan motivaatiota, joka syntyy ulkoisista arsykkeista.
Talloin asioiden tekemisen syy on irrallinen tekemisestd. Ulkoisen motivaation ohjaamassa
tekemisessa tyontekija tekee jotain saadakseen ulkoisen palkinnon tai valttadkseen ulkoisen
rangaistuksen. (Martela & Jarenko 2015, 25.) Ty6elamassa palkka voitaisiin ndhda ainakin osittain
ulkoisena motivaation ldhteena. Erdadssa Scandinavian Journal of Psychology artikkelissa esiteltiin
tutkimus, jonka tulokset toivat esiin sen, ettd palkka on tarkeampi motivaatiotekija, silloin kuin
tyoymparisto ei tarjoa tyontekijalleen tarpeeksi tukea. Talloin tyontekijoiden mukaan korkea palkka

kompensoi epamiellyttdavaa tydymparistda. (Olafsen, Halvari, Hallgeir, Forest & Deci 2005, 454.)
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Ulkoinen ja sisdinen motivaatio ovat tarkeitd tekijoita, kun mietitdan tyokykya. Silloin kun tyontekija
on sisaisesti motivoitunut tyétdaan kohtaan, han voi paremmin toéissa ja selvida myods paremmin
tyoelaman vastoinkdymisista. Silloin kun tyontekija on vain ulkoisesti motivoitunut, voi hanella olla
vaikeuksia jaksaa ja parjata tyoelamassa, varsinkin tydelaman vastoinkdaymisten kanssa. Ulkoiset
motivaatiotekijat tuovat kuitenkin lisdarvoa sisdisten motivaatiotekijéiden kanssa. Todenndkoisesti
my0s sisdisesti motivoitunutta tydntekijaa motivoi mahdollisuus palkankorotukseen tai bonukseen.
Ty6nantaja pystyy vaikuttamaan tyontekijoidensa sekd sisdiseen ettd ulkoiseen motivaatioon,
minka takia olen valinnut niiden tarkastelun tydssani. Sisdisen ja ulkoisen motivaation teoria ndkee
asiat kuitenkin ehkda hieman kapeakatseisesti. Tyontekija voi olla hyvinkin tyytyvdinen
ty6elamaansa, vaikka han ei kokisi mitdan suurta sisdista paloa tyétaan kohtaan. Tama on taysin
yksilollista. Tyonantajan mahdollisuudet vaikuttaa sisdiseen motivaatioon ovat myos rajatut. Talloin
sisdisen motivaation pitdisi lahtea melkein kokonaan tyodntekijasta itsestddan. Kaytan joka
tapauksessa sisdisen ja ulkoisen motivaation teoriaa tutkielmassani, koska koen, etta tydantaja voi
vaikuttaa vahvasti ainakin ulkoiseen motivaatioon ja esimiehet ovat varmasti myos usein tietoisia

siitd, mika tyontekijoita motivoi tyossa sisdisesti.

2.3.4. Johtaminen, tydyhteiso ja tyoolot

Tybkykytalon ylin kerros sisaltda johtamisen, tyoyhteison ja tydolot. Esihenkilot ovat iso osa tata
kerrosta, silla heilla on velvollisuus sekd vastuu organisoida ja parantaa tyopaikan tyokykytoimintaa.
(Tyoterveyslaitos 2014.) Tyokykytalon neljds kerros nahddan usein laajimpana ja painavimpana
kerroksena koska se kattaa kaikki tyoymparistoon kuuluvat osa-alueet kokonaisuudessaan (TTK
2012, 6). Usein talon korkein kerros vaikuttaa suuresti alempiin kerroksiin. Jos neljds kerros kasvaa
liian painavaksi, painaa se alempia kerroksia alemmas negatiivisin seurauksin (Tyoterveyslaitos
2014). Tastd voimme paatelld, ettd esihenkildilldi on suuri vastuu ja vaikutus tyontekijoiden
tyokykyyn, eika tata vastuuta pida ottaa kevyesti. Esihenkildillda on velvollisuus tehdd muutoksia
tyoprosesseihin ja jarjestelyjen kehittamiseen, kun tydntekijoiden tarve sitad vaatii (TTK 2012, 6).
Johtamista onkin tutkittu paljon tyékyvyn ndakokulmasta ja johtamisella on suuri merkitys erilaisissa

tyokykyteorioissa.
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Perinteisessd johtamismallissa tyota on pidetty pakollisena, jopa pahana. Timan mallin mukaan
ihmiset tyoskentelevat vain rahan takia ja vain muutama ihminen on kykeneva tekemaan tyo6ta, joka
vaatii luovuutta. Perinteisessd mallissa johtajan perustehtdva on johtaa ja valvoa alaisia, koska
muuten tyontekijat pakoilevat toita. (Manka & Manka 2016.) Perinteinen johtamismalli noudattaa
kaavaa siitd, kuinka esihenkilon ainoa tehtdva on johtaa, eika johtamiseen kuulu muuta kuin alaisten
kaskyttaminen ja kontrollointi. Tasta mallista on kuitenkin suurimmaksi osaksi siirrytty moderniin
vuorovaikutteiseen johtamiseen. Modernissa vuorovaikutteisessa johtamisessa ihmiset haluavat
tuntea olevansa hyddyllisia ja tarkeita seka tulla huomioiduiksi yksil6ina. Esihenkilon perustehtava
onkin saada tyontekijat tuntemaan itsensa tallaisiksi, yksildiksi, joilla on merkitysta. (Manka &
Manka 2016.) Keskeisia vuorovaikutteisen johtamisen osa-alueita on organisaation tavoitteista
kommunikointi, arvot, toimintatavat ja sddnno6t seka palautteenanto, tuki, luottamus, turvallisuus,

arvostus, yhteistyo, muutos ja konfliktien hallinta (Tappura, Syvdanen & Saarela 2014, 33).

Vuorovaikutteista johtamista on tutkittu paljon ja teorioiden mukaan johtajuus rakentuu
esihenkildiden ja tyontekijoiden keskindisessa jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa ja yhdessa
toimimisessa (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013, 20). Vuorovaikutteista johtamista on
tutkittu paljon LMX-teorian kautta (leader-member exchange, LMX). George Graenin ja Mary Uhl-
Bienin (1995) mukaan LMX-teorian keskeisena ideana on, ettd johtajuus syntyy silloin kuin johtajat
ja heidan alaisensa ovat kykenevia kehittamaan tehokkaan suhteen, kumppanuuden (Uhl-Bien
2006, 656). Tehokkaimmat johtajuusprosessit tapahtuvat vasta siind vaiheessa, kun johtaja ja
alainen pystyvat kehittdmaan kypsan johtajuussuhteen ja tdman kautta padasemadan kyseisen
suhteen tuomiin etuihin (Graen & Uhl-Bien 1995, 224). LMX-teoriassa toimiva esihenkildn ja alaisen
vuorovaikutussuhde pitda sisalladan molemminpuolisen luottamuksen, ammatillisen kunnioituksen,
tyohon panostamisen seka vastavuoroisuuden. Jotta vuorovaikutussuhde toimisi, molempien
osapuolten pitaa olla valmiita keskinaiseen vuorovaikutukseen seka kuulemaan toisiaan. (Nuutinen
ym. 2013, 20-22.) Tama esihenkilon ja alaisen vialinen vuorovaikutussuhde voidaan kokea
korkealaatuiseksi vuorovaikutussuhteeksi (hig-quality exchange relationship) tai matalalaatuiseksi
vuorovaikutussuhteeksi (low-quality exchange relatioship) (Graen & Uhl-Bien 1995, 227).

Vuorovaikutteisessa johtamisessa on siis tarkeinta johtajan ja alaisen valinen individuaalinen suhde.

Vuorovaikutteinen johtaminen on erityisen tarkeda, kun puhutaan tyokykyjohtamista. Johtajuuden
syntyessa vuorovaikutuksessa esihenkilon ja alaisen valilla, myos heidan suhteensa kehittyy ja

muotoutuu sellaiseksi, ettd esihenkilon on helpompi havaita tyontekijansa tyokykyyn liittyvia
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ongelmia ja naista asioista on myds helpompi puhua. LMX-teorian mukaan esihenkilé—alaissuhde
on toimiva vasta sitten kun siitda on muodostunut aito suhde, kumppanuus henkiléiden valille. Mika
on kaunis ajatus mutta nykyisessda tyoelamdssa myods hieman hankala toteuttaa. Monella
esihenkil6lla saattaa olla useita kymmenia alaisia ja he saattavat tehda suorittavaa tyota
esihenkilotyon lisaksi. Talloin voi olla hyvin vaikea rakentaa syvaa suhdetta, kumppanuutta, jokaisen
alaisen kanssa. Yleisestikin vuorovaikutteinen johtaminen vaatii sitd, etta molemmat
vuorovaikutussuhteen osapuolet ovat valmiita rakentamaan tata suhdetta. Esihenkil6 ei voi yksin
tata tehda. Paadyin kuitenkin vuorovaikutteisen johtamisen malliin seka LMX-teoriaan naista
puolista huolimatta, koska ne kokoavat hyvin yhteen tydkykyjohtamisen syvan puolen ja

tyontekijaesihenkil6—suhteen tarkeyden.
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3. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Seuraavassa kappaleessa kerron tutkimusmenetelmastani ja sen valinnasta, tutkimukseni ideasta,

aineiston keruusta seka siitda, milla menetelmalla 1ahdin tekemaan aineistoni analyysia.

Tutkimuksessani on viisi vaihetta, jotka olen esitellyt alhaalta l6ytyvasta kuviosta (kuvio 5).
Tutkimukseni ensimmadinen vaihe alkoi kevaalla 2020 kun olin l6ytanyt mielenkiintoisen
tutkimusaiheen seka tutkimuskohteen. Taman vaiheen aikana kartoitin tutkittavan yrityksen
tarpeita tyokykyyn ja tyokykyjohtamiseen liittyvasta tutkimuksesta yhdessa yritys x:n

henkilostojohtajan kanssa. Tassa vaiheessa lahdin myds koostamaan teoreettista viitekehystani.

Toisessa vaiheessa muodostin haastattelurungon teoriani pohjalta. Haastattelurungoksi muodostui
nelja osa-aluetta, joiden sisdlle muotoilin teoriaani ja tutkimuskysymykseeni sopivia

haastattelukysymyksia.

Vaiheessa kolme suoritin aineistoni kerdamisen haastatteluiden merkeissa. Tama tapahtui kesan
2020 aikana, minka jalkeen siirryin vaiheeseen nelja, eli aineiston analyysiin. Aineiston analyysin

jalkeen tein tutkimukseni yhteenvedon ja johtopdatokset.

1.Tutkimusaihesn

linta seka 2.Haastattelurun- 3. Aineiston 4. Aineiston analyysi
valinta sek3 - . . .
teoresttisen - gon luominen sek3 - kerddminen éeka - ja tutkimustulosten - 5 ‘rhte?rj\r?to ia
haastattelujen haastattelujen ) johtopaatokset
viitekehyksen o I o esittely
. ) sopiminen itterointi
aloittaminen

Kuvio 5. Tutkimuksen vaiheet.

3.1. Tutkimusmenetelma

Tutkimukseni on kvalitatiivinen ja tutkimusaineiston kerdsin puolistrukturoidulla haastattelulla.
Laadullinen tutkimukseni perustuu teoreettisessa viitekehyksessa esiin tuomaani tyokykytaloon ja
sen kerroksiin. Tuomen ja Sarajarven (2018,18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa teorian
merkitys on selked ja ilmeinen, seka valttamaton. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerdtaan
yleisimmin haastattelemalla, kyselyn avulla tai havainnoimalla (em. 62). Laadullinen tutkimus ei pyri
yleistdmaan, vaan siind pyritdan kuvailemaan jotain ilmiétd, ymmartamaan jotain menettelytapaa

tai tuomaan teoreettisesti mielekasta tulkintaa johonkin tiettyyn ilmioon (Tuomi & Sarajarvi 2018,
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74). Pyrin tutkimuksessani ymmartdamaan ja sanoittamaan esimiesten kokemuksia alaistensa
tyokyvysta seka sen johtamisesta. Keradamani aineisto ei pyri yleistyksiin koska aineistoni koko on
hyvin suppea sekd kokemukset tydkyvysta ja sen johtamisesta ovat hyvin yksilokohtaisia. Useasti
laadullisessa tutkimuksessa keskitytaankin varsin pieneen tapausmaaraan ja aineistoa pyritdan
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Pienemmassa otannassa korostuu tutkijan kyky
rakentaa tutkimukselle vahvat teoreettiset perusteet, jotka ohjaavat ja auttavat aineiston keruussa.

(Eskola & Suoranta 1998, 14.)

Uskoin saavani parhaiten vastauksia tutkimuskysymyksiin sellaisen haastattelun avulla, jossa
haastateltavat padsevat vastaamaan omin sanoin heille osoitettuihin kysymyksiin. Haastattelun idea
on kuitenkin hyvin yksinkertainen. Jos haluamme tietda mita joku toinen henkil6 ajattelee ja miksi

han toimii jollain tietylld tavalla, kysymme asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62.)

3.2. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Haastattelu aineistonkeruumenetelmana tahtaa tiedon kerdamiseen ja on etukdteen suunniteltua
tekemista, jolla on joku tietty paamaara (Hirsjarvi & Hurme 2006, 42). Haastatteluja voidaan tehda
lomakehaastatteluilla, teemahaastatteluilla, syvahaastatteluilla sekda puolistrukturoiduilla
haastatteluilla (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65). Lomakehaastattelussa kysymykset ovat kaikille samat,
samassa muodossa. Tata haastattelun muotoa kutsutaan myoOs strukturoiduksi haastatteluksi.
Lomakehaastatteluissa haastattelukysymysten vastausvaihtoehdot ovat valmiina: haastattelija
pyytaa haastateltavaa valitsemaan yhden vastausvaihtoehdon jokaisessa kysymyksessa. (Eskola &
Suoranta 1998, 64.) Lomakehaastattelu on hyva silloin kun tutkimuksen aihealue on erittdin spesifi
mutta lomakehaastattelulla ei oikein voida mitata ihmisten kokemuksia. Taman takia en
tutkimuksessani paatynyt lomakehaastatteluun. En uskonut lomakehaastattelun tarjoavan

tarpeeksi syvallisia vastauksia aiheeni kannalta.

Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukdteen paatettyja ja maariteltyjd. Haastattelu etenee
teemojen kautta mutta teemat eivat sisdlld tarkkoja kysymysmuotoja ja jarjestystd. On
haastattelijan vastuulla kayda kaikki teema-alueet ldpi haastateltavan kanssa. (Eskola & Suoranta
1998, 64.) Teemahaastattelu on vyksi puolistrukturoidun haastattelun menetelma, koska

haastattelujen aiheet, teema-alueet, ovat jokaiselle haastateltavalle samat (Hirsjarvi & Hurme 2006,
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48). Avoimessa haastattelussa puolestaan haastattelutilanne muistuttaa tavallista keskustelua.
Haastattelussa keskustellaan tietyista aiheista mutta siina ei ole tarkkaa runkoa ja jokaisen
haastateltavan kanssa ei kdydd ldpi samoja asioita. (Eskola & Suoranta 1998, 64.)
Puolistrukturoidussa haastattelussa taas kaikille haastateltaville osoitetaan samat kysymykset,
mutta haastattelijalla ei ole kysymyksiin suoria vastausvaihtoehtoja. Tall6in haastateltava henkilo

vastaa haastattelukysymyksiin taysin omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1998, 64.)

Tutkimukseni haastattelu oli puolistrukturoitu haastattelu, joka oli jaettu neljaan aihealueeseen.
Kavin haastattelurungossa jokaisen tydkykytalon kerroksen lapi, kysyen jokaisesta kerroksesta 3—4
kysymysta. Tein haastattelurungon osittain yritys x:n henkildstojohtajan kanssa lisaten runkoon
kysymyksid, joihin han halusi saada vastauksia. Kysyin kaikilta haastateltavilta samat kysymykset ja
kysymykset myos esitettiin  samassa jarjestyksessa kaikille. Paadyin kysymaan kaikilta
haastateltavilta samat kysymykset sen takia, koska kerdsin tietoa tyokykyjohtamisen yleisesta
tasosta ja esihenkildiden yleisista kyvyista johtaa tyontekijoiden tyokykya. Jos olisin kysynyt eri
kysymyksia eri henkildiltd, en pystyisi kuvaamaan yritys x:n esihenkildiden tydkykyjohtamisen tasoa
tai ymmartamaan tata samalla tavalla. Jos haastattelu olisi ollut avoin haastattelu, en olisi pystynyt
kartoittamaan esihenkildiden osaamisen tasoa kokonaisuudessaan koska en olisi saanut vastauksia
samoihin asioihin. Haastattelurunkoni on osaksi teemoihin perustuva. Jokainen tyokykytalon kerros
muodosti oman teemakokonaisuuden mutta haastattelua ei voida luokitella teemahaastatteluksi

koska aihe alueiden kysymykset olivat tarkoin maariteltyja.

Haastateltujen valinta

Tutkimuksessani haastattelin seitsemaa yritys x:n esihenkil6a. Haastateltavien maara oli alun perin
yhdeksan henkil6a mutta huomasin seitsemannen henkilén kohdalla aineiston olevan tarpeeksi
laaja, joten lopetin haastattelut siihen. Tallaista haastateltavien maaran valintaa voidaan kutsua
saturaatioksi. Saturaation tarkoituksena on haastatella niin montaa henkil6d, ettd uudet
haastateltavat eivat enda anna mitadn uutta, olennaista tietoa. Talldin tutkijan pitaa itse ymmartaa
ja pystya paattelemaan se, milloin haastattelut pitdisi lopettaa ja milloin aineistoa on niin paljon,

ettd tutkimuksessa voidaan saada merkittavia tuloksia. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 60.)

Tutkimukseeni valikoituneet esihenkilot tyoskentelevét eri puolella Suomea, eri henkilostéryhmissa
seka eri kokoisissa tiimeissa. Haastateltavat esihenkilot minulle valitsi yritys x:n henkil6stéjohtaja.

Valinnat han teki silla ajatuksella, ettd saisin mahdollisimman laajan kuvan siitd, millaisella tasolla
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tyokykyjohtaminen yrityksessa on ja miten esihenkil6t itse sen kokevat. N&illa esihenkil6illa oli myos
eritasoisia kokemuksia tyokykyjohtamisesta ja alaisten tyokykyyn liittyvista ongelmista. Osalla oli

tullut enemman tyokykyongelmia vastaan, osalla vihemman.

Suoritin seitsemadn esihenkilén haastattelut Covid19 -tilanteen takia Teams-keskustelualustan
kautta videoyhteydella. Olin pyytanyt esihenkil6ita varaamaan haastatteluun aikaa 30—45 minuuttia
ja kertonut heille etukdteen mita haastatteluni koski ja mita haastattelulta voi odottaa. Tietotekniset
ongelmat vaikeuttivat haastattelujen kulkua, emme haastateltavien kanssa pystyneet esimerkiksi
pitdmadan kameroita paalla haastattelutilanteessa verkkoyhteyksissa ilmenevien hairididen takia.
Kamerattomuus teki haastatteluista hieman kasvottomia ja tama esti syvemman yhteyden

muodostumisen haastattelujen aikana.

Haastattelujen eteneminen

Haastatelluista esihenkildista kuusi oli miehia ja yksi oli nainen. ladltdan esihenkil6t olivat 30-50-
vuotiaita. Kaikki haastattelut aloitin, kertomalla kuka olen, mita opiskelen, mika on haastattelun
tarkoitus ja miksi olen kiinnostunut juuri tyokykyjohtamisen tutkimisesta. Kavin myos lapi, miten
nauhoitan keskustelut, mita tallenteille kdy tyon valmistuttua ja sen, etta kaikki mista haastattelun
aikana puhutaan, on luottamuksellista. Toin esiin myOs sen, miten varmistan haastateltavien
anonymiteetin sdilymisen koko prosessin ajan. Jokaisen haastattelun aloitin kysymalla
haastateltavilta hieman taustatietoja heidan tyourastaan ja koulutuksestaan. Nailla

taustakysymyksilla loin itselleni kokonaisvaltaista kuvaa haastateltavista ja heidan taustoistansa.

Taustatietojen jalkeen esittelin tyokykytalon ja sen rungon, jonka avulla esihenkilot hahmottivat
haastattelukokonaisuuden ja sen, miten haastattelu tulee etenemdan. Ennen tydkykytalon
kerroksiin siirtymista avasin aiheeni yhdelld kokonaisvaltaisella kysymyksella tyokykyjohtamisesta,
jonka avulla hahmotin heti alkuun sitd, millainen kasitys esihenkil6illa on tydkykyjohtamisesta ja

mita he siita ajattelevat.

Lahdin kaikissa haastatteluissa kdymaan tyokykytalon kerroksia alhaalta ylospain. Ensimmaisessa
kerroksessa kartoitin esimiesten kasitysta tyontekijoidensa psyykkisesta ja fyysisestd terveydesta.
Ennen tdhan aihealueeseen vastaamista painotin esimiehille sitd, ettd terveys on jokaisen
yksityisasia ja vastaukset pitdisi pitda hyvin yleisella tasolla. Toisena kerroksena oli osaaminen.
Taman kerroksen kohdalla kartoitin sitd, miten esimiehet kokevat tyontekijéidensd osaamisen ja

oppimisen tydelamassa ja sitd, miten esimiehia on itse koulutettu esimiehena toimimiseen. Kolmas
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kerros oli arvot, asenteet ja motivaatio, jossa kartoitin sitd, miten tyontekijoitd ja esimiehia
motivoidaan ja yrityksen arvopohjaa. Tahan kerrokseen otin myés mukaan yhden korona-ajan
kysymyksen koska vuoden 2020 poikkeusolot ovat olleet organisaatioille rankkoja ja halusin

selvittda, miten se on vaikuttanut tyontekijéiden motivaatioon ja tydasenteisiin.

Viimeisena kerroksena oli johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot. Tassa osuudessa kartoitin sita, miten
tyontekijoita tuetaan henkil6kohtaisella tasolla ja ovatko esimiehet kuinka tietoisia tyontekijoidensa
elamasta tyopaikan ulkopuolella. Halusin myds selvittda ovatko esimiehet kdyneet
kehityskeskusteluja, niiden ollessa tukeva tekija tyontekijan tyokyvyssa. Selvitin myos sitd,

kokevatko esimiehet saavansa tarpeeksi tukea tyokykyasioiden hoidossa.

3.3.  Sisallénanalyysi

Aineistoni analyysin tarkoitus oli kerata tutkimusaineistostani oleellisimmat asiat koskien
tyokykyjohtamisen tasoa ja sitd, miten esihenkilot kokevat alaistensa tyokyvyn. Naitd aineiston
keskeisimpia asioita lahdin nostamaan esiin jokaisesta teemasta, tukeutuen teoreettiseen
viitekehykseeni. Analyysia tehtdessa laadullisesta aineistosta onkin tarkoitus luoda aineistoon
ymmarrettdvyytta ja sitd kautta hankkia uutta materiaalia tutkittavasta asiasta (Eskola & Suoranta
1998, 100). Laadullinen analyysi nimetdan usein induktiiviseksi tai deduktiiviseksi analyysiksi.
Induktiivisella analyysilla tarkoitetaan sitda, ettd analyysi etenee yksittdisestd yleiseen ja

deduktiivisella taas sitd, ettd analyysi etenee yleisestd yksittdiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80.)

Aineistoni  analyysimenetelmdanda toimi sisdllénanalyysi. Sisdllonanalyysin  voi  jakaa
aineistolahtoiseen, teoriaohjaavaan sekd teorialahtdiseen sisallénanalyysiin. Sisalldnanalyysin
sanotaan sopivan hyvin suullisten, kirjoitettujen seka visuaalisten aineistojen analyysin tekoon (Salo
2015, 169). Taman avulla aineistosta etsitddan merkityksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88).
Sisadlldnanalyysin “muodoissa” on selkeitda eroja, mitka vaikuttavat siihen, mista nakokulmasta
aineistoa lahdetaan analysoimaan. Aineistolahtdisessa sisdllonanalyysissa ei ole teoriaa, mika ohjaisi
aineiston analyysid. Analyysiyksikoiksi valitaan ne asiat, mitka sopivat tutkimuksen tarkoitukseen
parhaiten. (Em. 80.) Toisin sanoen aineisto on paaosassa eika sitd verrata tai peilata aikaisempaan
tutkimukseen. Teoriaohjaavassa analyysissa on puolestaan teoreettisia viitteitd ja teoria toimii

analyysin tukena, mutta analyysia ei pohjata teoriaan suoraan. Toisin sanoen, analyysin sisalto
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muodostuu aineistoldhtoisesti mutta analyysin lopputulos on teoriassa maaritelty. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 81-82.) Teorialahtdinen sisallonanalyysi nojaa johonkin tiettyyn teoriaan. Talldin
tutkittava asia maaritelladn taman olemassa olevan teorian mukaisesti ja kyse on siita, etta analyysia
vie eteenpdin joku valmis, aikaisemman tiedon perusteella tehty teoria. Toisin sanoen
teorialdhtoisessa analyysissa tdma valmiiksi tiedetty ilmido antaa kehykset sille, miten aineisto
hankitaan ja miten tutkittava ilmié maaritelldaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 82—83.) Aineistoa myo6s

tutkitaan juuri valitun teorian nakdkulmasta kasin (Eskola & Suoranta 1998, 111).

Teorialahtéinen sisdllonanalyysi valikoitui aineistoni analyysitavaksi helposti ja selkedsti

tyokykytalon toimiessa koko tyoni pohjana. Pyrin selvittdmadan kokonaisvaltaista kuvaa

tyokykyjohtamisesta, ja se vaati jokaisen tyokykytalon kerroksen ldpikdymisen
aineistonkeruuvaiheessa. Talléin myo6s aineiston analyysin pitda lahted teoriasta. Toteutin
haastatteluja yksi — kaksi haastattelua viikossa periaatteella, koska halusin haastattelujen valille
aikaa niiden lapikaymiseen ja litterointiin. Jokaisen haastattelun jalkeen kuuntelin nauhoitteen ja
litteroin haastattelut tietokoneelle auki. Kun olin tehnyt haastattelut kesan 2020 aikana, aloitin
aineiston analyysin. Aineistoni perustuessa teoriaan, tyokykytaloon, ldhdin kdymaan jokaisen
haastattelun kohdalta tyokykytalon kerroksia lapi, etsien samanlaisuuksia ja eridvaisyyksia
haastateltujen vastauksista. Nama vastaukset kerdsin paperille niin, etta jokaisen tydkykytalon
kerroksen alla oli jokaisen haastatellun vastaukset. Ndista vastauksista syvennyin etsimaan jokaisen

kerroksen kohdalla esiintyvia asioita, jotka sopivat teoreettiseen viitekehykseen.

Elinikdinen oppiminen

PAALUOKKA ALALUOKAT AINEISTOSTA NOUSSEITA ASIOITA

Terveys Fyysinen ja psyykkinen terveys Tyon aiheuttama kuormitus
Psykososiaaliset kuormitustekijat Kiire

Osaaminen Ty6tehtdvien osaaminen ja hallinta | Nopeat muutokset

Kehittyva ala

Arvot, asenteet ja motivaatio

Arvot ja asenteet
Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Arvojen konkreettisuus
Esihenkiloiden kannustaminen

Johtaminen, tyoyhteiso ja tyoolot

Tydyhteison toimivuus
Vuorovaikutteinen johtaminen

Tyoyhteisotaidot
Epavarmuus

Taulukko 2. Aineiston analyysiluokat.
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3.4. Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksia tehdessa on tarkea huomioida tutkimuksen eettiset piirteet, eli mita voi tutkia ja milla
tavalla ja milla tavalla voimme varmistaa tutkittavien anonymiteetin sitd vaadittaessa. Tietojen
kasittelyssa kaksi keskeisinta asiaa ovat luottamuksellisuus ja anonymiteetti, joiden pitda sailya koko
tutkimuksen tekovaiheiden lapi seka tutkimuksen julkaisemisen aikana seka sen jalkeen (Eskola &
Suoranta 1998, 42-43). Tutkimuksessani noudatetaan eettisida periaatteita ja haastateltavien
anonymiteetti luvattiin ennen haastattelujen toteuttamista. Informoin haastateltavia tutkimuksen
tarkoituksesta ja henkilotietojen kasittelysta EU:n tietosuoja-asetusten mukaisesti. Haastatteluiden
ongelmana on pidetty sitd, ettd tutkimukseen osallistujilla ei ole samanlaista anonymiteettia kuin
esimerkiksi lomakehaastatteluihin osallistuvilla henkil6illa (Hirsjarvi & Hurme 2006, 36).
Haastattelija tietdd mita kukakin tutkimukseen osallistujista on vastannut ja on tutkijan vastuulla
pitdd tdma tieto anonyymina. Anonymiteetin sdilyttamiseksi en tuo tutkimuksessani esiin
haastateltavien henkildiden ikia, missda henkildstéryhmissa he tydskentelevat enka tyotiimien

kokoa, koska ndista asioista voisi paatella vastaajien henkilollisyyden.

Nykyiselle tutkimukseen osallistuvien henkildiden anonymiteetin korostamiselle on monia syita.
Ensinnakin, silloin kuin pyritdaan esittamaan yleispatevia tutkimustuloksia, ei ole mitdan syyta esittaa
tutkittavien nimia tai muita tunnistettavia tietoja. Toiseksi anonymiteetin sailyttaminen on hyvin
keskeinen tutkimuseettisyyden normi, jota tutkimuksilta oletetaan. Kolmanneksi painoarvoa on
lisdnnyt tietosuojalainsaadanto, jonka keskeinen periaate on ihmisten yksityisyyden suojaaminen.
(Kuula 2011, 53.) Tutkimuksen tekemiseen liittyy olennaisesti myds tutkimukseen osallistuvan
yksityisyyden kunnioittaminen. Tama tarkoittaa ensinnakin sita, etta tutkittavilla henkil6illa tulee
olla oikeus maarittaa se, mita tietoja he luovuttavat tutkimuskayttoon ja toiseksi se tarkoittaa sita,
etta tutkimuksesta kirjoittaessa pitda huolehtia siitd, etta yksittdiset henkilot eivat ole tekstista
tunnistettavissa. (Kuula 2011, 46.) Tutkimuksessani pidin huolen siitd, etta kysymykset eivat ole liian
henkilokohtaisia ja ettd ne koskevat enemman yrityksen yleisluontoisia asioista. Nain varmistin sen,

etta tutkittaville ei tule epamukava olo tai sellainen olo, etta he eivat halua vastata kysymyksiin.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa esittelen tutkimukseni paatulokset, jotka on eritelty haastattelurunkoni
teemojen, eli tyokykytalon kerrosten mukaan. Nostan tuloksissani esiin asioita sivun 30 aineiston

analyysiluokat -taulukon mukaisesti (taulukko 2).

Analyysissani kaytettdvissa aineistolainauksissa en tuo esiin esihenkildiden alaisten maaraa tai
viittaa heidan toimialaansa koska niista voisi paatella kuka esihenkild on kyseessa. En my6skaan tuo
esille yrityksen arvoja tai muita yksityiskohtaisia toimintatapoja, koska niiden avulla pystyisi

tunnistamaan yritys x:n, jonka nimen julkaisuun minulla ei ole oikeutta.

4.1. Tulokset

Kysyin ensimmaisena haastattelukysymyksena sitd, mita esimiehet ajattelevat tyokykyjohtamisen
olevan ja onko se tarkeda. Esitin taman kysymyksen ensimmaisena analyysikysymyksena ennen
tyokykytalon kerroksiin siirtymista sen takia, etta saisin kasityksen siitd lahtotasosta, siitd miten
esihenkil6t kokevat tyokykyjohtamisen, ennen kuin haastattelussa syvennytdaan muihin teemoihin.
Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 107) mukaan haastattelut kannattaakin aloittaa niin sanotuilla
avauskysymyksilla, jotka ovat laajoja ja niihin on helppo vastata. Ndin haastateltavat saadaan

motivoitumaan haastatteluun, kun he osaavat vastata ensimmaisiin kysymyksiin.

Kaikkien esihenkildiden vastauksista tuli ilmi se, ettd he pitdvat tyokykyjohtamista tarkeana.
Vastaukset vaihtelivat sisallollisesti  toisistaan  kuitenkin  hyvinkin  paljon.  Kasitykset
tyokykyjohtamisesta olivat siis toisistaan poikkeavia. Haastateltavat toivat esiin tyokykyjohtamisen
olevan tyontekijoiden motivointia, henkiléstén tuntemista, rohkaisemista, yksil6llista johtamista,
joka wvaikuttaa yrityksen toimintaan seka tuloksen tekoon. Kaikki haastateltavat kokivat

tyokykyjohtamisen positiivisena, kehitettavana asiana, johon pitaa kiinnittda huomiota.

"Nden sen aika térkednd kehittdmiskohteena. Siind on aina kehittdmistd. Jos vdhddkddn
sellasta, mikd alentaa henkilélld tybkykyd, vaikuttaa tosi paljon siihen, miten yritys toimii ja
miten tehdddn tulosta. Tdrkedmpdénd on se, ettd tuntee henkiléstén ja mahdollisimman
aikasin havaitsee sellaisia asioita, jos on, mitkd alentaa tyékykyd”. -Haastateltava 2,

kysyttdessd tyokykyjohtamisesta.
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Haastateltavat olivat hyvin perilld siitd, mitd tyokykyjohtaminen on mutta kasitteen syvallisyys ja
laajuus ei ollut heille tiedossa. Tydkykyjohtamisen keskeisiksi prosesseiksi on kuitenkin maaritelty
aktiivinen vuorovaikutus, tyokyvyttomyyden ehkaiseminen, selkeat pelisdannot sairauspoissaolojen
seurantaan, ongelmien varhainen puheeksi ottaminen, tydpaikan tekeminen turvalliseksi, tydohén
palaaminen tuetusti sekd tyokyvyn edistaminen tydpaikkayhteistyolla (Manka & Manka 2016).
Tybkykyjohtaminen sisdltaa myos tydurajohtamisen, jonka lahtokohtana on tyduran hallinnan,
ohjautuvuuden sekda oman tydmotivaation vahvistaminen eri vaiheissa uraa (Tyoterveyslaitos 2018).
Tybkykyjohtamisessa pitdisi huomioida yksil6llisyys, se, ettda organisaation tyokykyjohtamisen
kdaytannot toteutetaan yksilon tarpeita ajatellen. Yritys x:n esihenkil6t ndakevat tyokykyjohtamisen
niin sanotusti “kevyempana” asiana, kuin mita se oikeasti on, tai haastateltavat eivat osanneet
sanoittaa asian tarkeytta ja laajuutta. Tahan voi toki vaikuttaa myos se, ettd esihenkilot eivat
tunnista sitd, mitd kaikkea tyokyky sisaltda ja mihin kaikkeen tyokykyjohtamisella pitdisi pystya
vaikuttamaan. Tyokyky onkin hyvin suhteellinen asia, joka muodostuu eri ulottuvuuksien
yhteisvaikutuksesta (Rantala & Hatinen 2017, 142). Tydkykyjohtamisen kohdalla positiivista oli
kuitenkin se, ettd kaikki haastateltavat ajattelivat tyokykyjohtamisen olevan hyvin tarkea osa
yrityksen toimintaa ja tiedostavat siihen panostamisen tarkeyden, vaikka heilld ei kaikkia tyokaluja

viela siihen olekaan.

Tastd eteenpdin siirryn tuloksissani tyokykytalon kerrosten mukaan eteenpadin, aloittaen

terveydesta ja lopettaen johtamiseen, tyoyhteisoon ja tydoloihin.

4.1.1. Terveys

Fyysinen ja psyykkinen terveys

Terveys -kerroksessa nousi esiin se, etta kaikki esihenkil6t olivat térmanneet tyokykyyn liittyviin
ongelmiin esihenkildind toimimisen aikana. Henkisen puolen terveysongelmista tuotiin esiin
masennusta, jaksamisen ongelmista seka stressistd johtuvia ongelmia. Suurimmaksi osaksi
esihenkilot toivat kuitenkin esiin fyysisen puolen ongelmia, jotka ovat fyysisen tyon aiheuttamia tai
jotka johtuvat siita, etta tyontekijat eivat pida itsestdan vapaa-ajalla tarpeeksi hyvaa huolta, mika
heijastuu tyoelamdassa toimimiseen. Fyysiselld kuormittavuudella tyoeldmdassa tarkoitetaan
fyysisesti raskasta tyota, joka sisaltaa toistotyotd, nostotyota tai ergonomisesti ongelmallista tyota.
(Rautio 2010, 22-23). En analyysissani ota kantaa tyontekijoiden eldaméantapoihin tydpaikan
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ulkopuolella koska koen, etta esihenkilot eivat voi olla tdysin tietoisia siitd, mita tyontekijat tekevat

tyopaikan ulkopuolella, miten sydvat ja kuinka paljon liikkuvat.

Mielenkiintoista on, etta esihenkilot tunnistavat enemman tyosta johtuvia fyysisia ongelmia kuin
psyykkisia ongelmia, joista ei puhuttu niin paljoa. Kuitenkin vuosien aikana tyon fyysinen
kuormittavuus on vahentanyt ja psyykkinen kuormittavuus on puolestaan lisdantynyt (Keyrildinen
2020, 99). Vuoden 2019 tybolobarometrissd vastaajista 63 prosenttia koki tyonsd henkisesti
raskaaksi (em. 113). Psyykkiset ongelmat voivat olla vaikeammin havaittavissa kuin fyysiset
ongelmat, koska niista ei puhuta aivan niin avoimesti. Tama voi olla syy siihen, miksi esihenkil6t eivat
tuoneet niin paljoa psyykkisen puolen ongelmia esiin. Voi toki myos olla, etta esihenkilét eivat
tunnista psyykkisia ongelmia yhtd hyvin ja selkedsti. Terveyden vaikutuksesta tyokykyyn pitaa
muistaa myos se, ettd hyva fyysinen terveys ei aina valttamatta tarkoita hyvaa tyokykya, eika
myoskadn huono fyysinen terveys aina rajoita tyokykya (Koskinen ym. 2006, 111). Hyva terveys
nahdaan kuitenkin hyvan tyokyvyn lahtékohtana niin tydntekijoiden ja tyonantajien kuin tutkijoiden

ja lainsaatdjien mielesta (llmarinen ym. 2006, 111).

”—mddrd ihmisid toimipaikalla téissd, yksi masennuksesta saikulla ja tdmd on epdnormaali
tilanne. Aiemmin ongelmia yhden kanssa nukkumisessa, miké korjattu keskustelulla ja
tyotehtdvien muutoksilla. Yleisesti ottaen henkisesti terveitd tyontekijoitd ja jonkun verran

fyysisié ongelmia kyllé mitd tulee tyén mukana”. — Haastateltava 1.

"Pddsddntoisesti ihan hyvin, osalla fyysisié vaivoja mitké vaivaa tyéssé mutta niité ei ihan
hirveestiole. Psyykkisid, varsinkin tota niin tyénjohdossa, tyépaine on aika raaka. Siind saattaa
tosi herkdsti tulle sellatteita psyykkisid asioita, jotka vaikuttaa tyokykyyn. Tuottavalla puolelle
enemmdn fyysisié oireita. Joitain perussairauksia, joita taustalla. Psyykkiset aika pitkdlti

tyénjohdossa. -Haastateltava 2.

Fyysiset ja psyykkiset terveysongelmat niin sanotusti otetaan annettuina. Talla tarkoitan sita,
esihenkilot toivat esiin fyysisten ongelmien johtuvan fyysisestd tyosta ja henkisten ongelmien
johtuvan stressaavasta tyostd mutta oikein ei tuotu esiin asioita, milld naitd voisi parantaa.
Kokonaisuudessaan esihenkilét kuitenkin kokivat alaistensa terveyden hyvand, vain osalla

tyontekijoista on havaittuja terveyteen liittyvia psyykkisia ja fyysisid ongelmia.
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Psykososiaaliset kuormitustekijat

Tydn psykososiaalinen kuormitus on noussut merkittavaksi tydkykyyn vaikuttavaksi tekijaksi. Tyo
koetaan kuormittavana ja tdman kuormittavuuden taustalla on hyvin usein muutokset tyossa tai
tyomenetelmissa. (Rautio 2010, 25-26.) Tyontekijan tyokuormitus pitdisi olla yksilollista,
tyontekijalle sopivaa kuormitusta, jotta se edistdisi terveyttd seka tyo- ja toimintakykya (Rauramo
2020, 51). Psyykkiset kuormitustekijat liittyvat tyohon, siihen mita tyo sisaltda ja nailla asioilla on
vaikutus tyontekijoiden tyokykyyn (Tyoturvallisuuskeskus 2020). Useampi haastatelluista
esihenkil6ista toi esiin sen, ettd useammalla toimipaikalla on resurssipula, mika aiheuttaa kiireen

tuntua tydelamassa. Kiire taas tuottaa stressia.

"Resurssipula suurin asia. Kun pitdisi toimii valmentajana, sparraajana ja ohjaajana mutta
samalla pitdisi olla suorittava, on tosi vaikea I6ytdd aikaa sille, etté istutaan alas ja jutellaan

asioista.” -Haastateltava 5.

Resurssipula johtuu siita, etta tyot on suunniteltu ja budjetoitu tietylle maaralle tyontekijéita mutta
kdytannossa tama ei riitd. Kiire vie aikaa esihenkildiden ja alaisten viliseltd keskustelulta, asioiden
havaitsemiselta seka niihin puuttumiselta. Vuoden 2019 tyéolobarometrin mukaan yli puolet (56 %)
tyontekijoista oli “taysin” tai “jokseenkin samaa mieltd” vaittaman kanssa, etta tyopaikalla on liikaa
toita tyontekijoiden maardaan nahden (Keyrildinen 2020, 105). Kiireelld tybelamassda on myds
erilaisia seurauksia. Vuoden 2018 tydolotutkimuksen mukaan 41 prosenttia tyontekijoista kertoi,
ettei ehdi tekemaan toitd niin hyvin, kun haluaisi. (Sutela, Parndnen & Keyrildinen 2018, 137).
Kiirettd kokevat tydelamadssa yleisimmin ylemmat toimihenkilot ja vaativaa asiantuntijatyota
tekevat tyontekijat (em. 139). Tama tukee myos tutkimuksessani esiin noussutta havaintoa, jonka

mukaan esihenkildiden kokema kiire vaikuttaa tyokykyjohtamisen tasoon.

Sosiaalista kuormitusta on lahinna tyon sisalla tapahtuva vuorovaikutus (Tyoterveyslaitos 2020).
Tallaista kuormitusta voi olla esimerkiksi ristiriitaiset odotukset eri tahoilta yrityksessa (Seppala &
Hakanen 2017, 108). Tyon voimavaroihin liittyvaa sosiaalisuutta taas on esimerkiksi tydtovereiden
tai esihenkilon tuki (em. 106). Haastatteluissa esihenkil6t toivat esiin, ettd heillad ei ole aikaa kdyda
kunnollisia keskusteluja alaisten kanssa tydarjessa sekda osa koki osaamisensa vajavaiseksi, kun
puhuttiin terveyteen liittyvistd keskusteluista, jotka voivat aika ajoin olla rankkoja ja haastavia
keskusteluja niin esihenkildlle kuin alaisellekin. Kiire tyopaikalla estaa esihenkildita niin sanotusti

vaihtamasta kuulumisia tyontekijoidensa kanssa saannollisesti, jolloin esihenkil6t jadvat pimentoon
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siitd, mita heidan alaisilleen oikeasti kuuluu ja pienet merkit siita, etta kaikki ei valttamatta ole hyvin,
jaavat huomaamatta, arkisen vuorovaikutuksen ollessa vahaista. Sosiaalisuus jaa taten myos vahalle
tyon voimavaroissa. Se, ettd esihenkil6lld ei ole aikaa tai osaamista keskustella, harvoin parantaa
tyontekijan tyokykya. Kuitenkin esihenkilon velvollisuus on ennakoida ja seurata tyontekijoidensa
olotilaa seka kuormitusta ja ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin ongelmien ratkaisemiseksi ja
tyokyvyn tukemiseksi (Rauramo 2020, 66). Esihenkilot ovat paivittdin erilaisten valintojen daressa,
joilla on vaikutus tyontekijoiden tyokykyyn ja tuloksellisuuteen. Usein nama valinnat koskevat sita,
otetaanko tiettyja asioita ja ongelmia puheeksi tyoyhteisdssa. (Rauramo 2020, 66.) Jos asioita ei

ehdita ottamaan puheeksi, ei niitda myoskaan voi korjata.

"Omassa kdytoksessd varmasti se, ettd pitdis I6ytdd se aika ja enemmdn ja useammin jutella
rauhassa jokaisen kanssa. Ehké organisoidummin ja jérjestelmdéllisemmin sen asian hoitaa.
Itelld ainakin paljon kehitettévdd. On olevinaan aina niin kiire, voisi yrittdd kerran kuussa istua
alas ja oikeasti jutella. Monesti menee niin, ettd kdydddn kahvilla ja sillon kysyy onko kaikki

ok, sillon kaikki ei kylld asiaan mitédn kunnollista vastaa.” — Haastateltava 4.

Terveyteen liittyvissa asioissa esihenkilot toivat myos esiin epatietoisuutta siitd, milloin ja miten
terveysongelmiin pitdisi puuttua. Useamman esihenkilén mukaan on vaikea arvioida sita, milloin
kyseessa on oikeasti joku tyokykyyn liittyva asia ja milloin kyseessa on vain hetkellinen, ohimeneva
tila, johon puuttuminen voisi aiheuttaa negatiivista reagointia. Myds miesenemmistoisella alalla
asioista, kuten terveydesta ja yksityiselamasta puhuminen koettiin hankalaksi. Monessa paikassa
vallitsee tietynlainen “miehet eivat puhu” -oletus, jolloin vaikeiden asioiden puheeksi ottamisen

kynnys on hyvin korkealla.

”Jos huomaa, ettd jollain huono pdivd useammin tai tyétahti hidastuu, niin tulee otettua
puheeksi, onko sielld jotain syytd taustalla, onko kaikki hyvin ja miten menee noin muuten.
Jollain tavalla tunnistan asiat hyvin mutta voisi tunnistaa paremmin. Suomalainen mies on
vdhdn sellainen, ettd ei puhu eiké pukahda ennen kun on liian myéhdstd. Naisista ehkd

huomaa viihédn helpommin.” -Haastateltava 2.
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4.1.2. Osaaminen

Tyo6tehtdvien osaaminen ja hallinta

Osaaminen tukee tyokykya. Hyva osaaminen tydelamassa edistda hallinnan tunnetta ja jaksamista
tydssa. Osaaminen vaikuttaa myos positiivisesti tyduran pituuteen silloin kun tyéntekijan osaamisen
silloin kun tyontekijan osaaminen vastaa tyon vaatimuksia. (Keyrildinen 2020, 52.) Hyva tyopaikka
on sellainen, joka tarjoaa oppimiselle ja itsensad kehittamiselle mahdollisuuksia (TTK 2012, 5).
Osaaminen on iso kilpailuvaltti nykyajan tyomarkkinoilla. Pitkalti organisaatioiden kilpailukyky
perustuukin siihen, miten he kykenevat hyodyntamaan koko henkildstonsa osaamista ja tietopohjaa
(Kauppinen ym. 2012, 7). Kysyttdessa esihenkil6ilta tyontekijoiden osaamisesta, olivat vastaukset
hyvin vaihtelevia. Aluksi osaamisen kerrottiin olevan hyvalla tasolla, mutta puheen jatkuessa tulikin
esille se, ettda osaamisen taso on hyvinkin vaihtelevaa tyontekijaryhmissa. Osaamisen tasoon on
esihenkiléiden mukaan vaikuttanut perehdyttaminen seka isot muutokset, joita yritys x on kdynyt
lapi vuosien aikana. Kaikki esihenkil6t kokivat yrityksessa kaytavan perehdytyksen olevan nyt hyvalla
tasolla mutta perehdytyksen jadadessa suurimmaksi osaksi esihenkildiden harteille, ei aika riita
kunnolliseen perehdytykseen monessakaan toimipaikassa. Perehdytysmallin kerrottiin olevan hyva
ja kattava seka sen olevan hyva pohja tyontekijan osaamiselle, jos siihen kerittadisiin ottamaan se

aika, mita kunnollinen perehtyminen tyétehtaviin vaatisi.

“Jérjestelmiin ja ty6hén on tottakai perehdytys, se menee enemmdn ty6ssé oppimisen kautta
ja koen, ettd ei ole riittdvdé joka tulee firman puolesta. On perehdytysohjelma mikd kéydddn
ldpi, mun mun mielestd siihen pitdisi varata enemmdin aikaa eiké ihan suoraan puskea téihin”

— Haastateltava 4.

” On riittdvd, jos esimies osaa sen ottaa ohjaan oikealla tavalla. Perehdytys on yhtd yksiléllisté

kuin kaikki muu. Jos vaan aika riittdd, silloin sen pystyy toteuttamaan.” — Haastateltava 5.

Perehdytyksen pitdisi olla vahvalla pohjalla ja hyvalla tasolla monestakin eri syysta.
Perehdyttamisella autetaan uusi tyontekija organisaation ja tyoyhteison jaseneksi, seka tuntemaan
itsensd tervetulleeksi. Hyvan perehdyttamisen tavoitteena on myos auttaa uusi henkilo
mahdollisimman nopeasti kiinni tehokkaaseen tydntekoon. (Viitala 2014, 156.) Jos uuden
tyontekijan tyonteko ei vastaa tehtavan vaatimuksia, aiheuttaa se helposti virheita ja viivastyksia,
jotka heikentavat tehokkuutta (Viitala 2014, 9). Yhden henkilon puutteellinen osaaminen vaikuttaa
myo6s ymparilla toimivan tyotiimin muihin jaseniin, jotka joutuvat korjaamaan toisen jalkia, nadin
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vieden aikaa pois heiddn omista tyotehtdvistaan. Pitkalla aikavalilla tdma vaikuttaa koko

toimipisteen seka tyoyhteison toimintaan.

Yritys x on myds kaynyt lapi suuria muutoksia vuosien aikana, on ollut muun muassa yrityskauppaa
seka yhteistoimintaneuvotteluita. Tama on johtanut siihen, etta kaikki tyontekijat eivat taysin ole
perilla omista tyotehtdvistaan. Se, jos tyontekija ei osaa tehda tydtehtaviaan tarpeeksi hyvin ja
sujuvasti, vaikuttaa merkittavasti tyokykyyn. Riittamaton osaaminen tarkoittaa sitd, etta tyontekija
joutuu kdyttamaan enemman voimavaroja tehtdvista selviytymiseen ja tyon tekoon liittyy
epavarmuutta sekd jannittyneisyytta (Viitala 2006, 287). Erilaisissa tyokykymalleissa on todettu
osaamisen ja koetun tyokyvyn yhteytta: tarpeeksi hyva osaaminen ja tahan osaamiseen suhteessa
oleva palkitseva ja haastava ty6 ovat yhteydessa hyvaan tyokykyyn (Gould & Polvinen 2006, 168).
Osalla tyontekijoista esiintyi myos haluttomuutta olla perilla tyotehtavistaan, tyontekijat eivat halua

kehittyd muutoksien myota.

"M luulen, ettd aika moni tietdd mutta ei vélttdmdttd sataprosenttisesti tai sitten voi olla,
ettd kaikki ei halua tietdd sataprosenttisesti. Viihén kakspiippunen juttu. Kun ollut kaikkea
yrityskauppaa niin voi olla etté osalla vield vanha tieto takaraivossa eikd janoa oikein uutta.
Aikalailla kaikki tietéd mitkd sddnnét, niitd kerrotaan hyvin kaikissa tilanteissa. Jos tulee

tilanteita ldpi niin niitd kerrataan.” — Haastateltava 2.

Tata samaa haluttomuutta esiintyy myos osaamisen kehittamisen kanssa. Osalla tyontekijoista on
ongelmia ty6hon panostamisen kanssa sekd tydhén motivoitumisen kanssa, tyotehtavista tehdaan
vain minimi, ei muuta. Tahan on esihenkildiden mukaan vaikuttanut organisaatiomuutokset ja
niiden tuomat haasteet. Organisaation muutoksien lisdksi autoala on toimialana nopeasti muuttuva
ja kehittyva. Esihenkil6t toivat esille, ettd toimialalla tapahtuu koko ajan paljon muutoksia ja
muutoksien mukana pysyminen on haaste niin tyontekijoille kuin esihenkil6ille. Uudet asiat pitaisi
sisdistaa nopeasti ja uutta teknologiaa pitdisi olla kykeneva kayttamaan heti. Haluttaessa oikeasti
opetella jotain uutta tai syventaessa vanhaa tietopohjaa, pitda se tehda omalla ajalla. Vuoden 2019
tyoolobarometri tukee myds tata havaintoa. Sen mukaan tyontekijoista yli puolet (57 %) kertoi
opiskelleensa omaehtoisesti tyohon liittyvia asioita viimeisen 12 kuukauden aikana (Keyrildinen
2020, 62). Jatkuvat tydelaman muutokset ja tavat jasentdd tyota sekd organisaatiota ovat
muuttuneet, mikd onkin aiheuttanut enenevassa maarin jaksamisongelmia tyontekijoille (Juuti
2006, 77). Organisaatioiden ja niiden henkiloston pitdisi pystya pysymaan muutoksien mukana ja

jarjestamaan mahdollisuuksia ja aikaa osaamisen kehittamiseen. Kuitenkin nama osaamisen
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kehittamisen tavoitteet ja kdaytannot voivat olla ristiriidassa organisaation muun toiminnan kanssa.
Arkinen tyon tekeminen seka tyon ja tyOprosessien organisointi ja jarjestaminen usein rajaavat
osaamisen kehittamiselle suunniteltuja kaytantoja ja esimerkiksi kiire tydarjessa estaa erilaisille

kursseille osallistumisen. (Toivanen ym. 2012, 16.)

Esihenkiloiden mukaan yritys x tarjoaa paljonkin mahdollisuuksia kehittdaa omaa osaamistaan, mika
on erittdain myonteista ja kulkee kasi kadessa sen kanssa, mita vuosittaisessa tydolobarometrissa on
selvinnyt tyossa oppimisesta. Vuoden 2019 barometrin mukaan valtaosa (83 %) tyontekijoista koki
tyopaikkansa sellaiseksi, jossa on mahdollista jatkuvasti oppia jotain uutta (Keyrildinen 2020, 53).
Kokonaisuudessaan tyoelama ja sen osaamisvaatimukset muuttuvat koko ajan. Jos kdy niin, etta
tyotapamme eivat uudistu samassa tahdissa, voi tyontekija tuntea suurta kuormitusta. Taman
kuormituksen ja siita johtuvan epavarmuuden vahentamiseksi on esihenkildiden tarkea keskustella
tyontekijoiden kanssa siitd, miksi tyon tekemisen tapoja tulee ja pitda kehittaa. (Tyoeldakeyhtio Elo

2019, 19.)

” Tdd on aika hektistd ja meillékin tulee koko ajan muutoksia ja jédrjestelmdt vaihtuu aika
lennostakin. Tunnin — parin koulutus ja uus ohjelma ja sité vaan kdyttédmddn. Menee pikkasen
liikaa itseopiskelun kautta. Ei vdlttimdttikddn esimiehetkddn tiid hirveen paljon enempdid

kyseisestd jdrjestelmdstd kuin muutkaan.” — Haastateltava 4.

Kysyttdessa esihenkil6ilta, miten heita on koulutettu esimiestydhon, kumpusi vastauksista
koulutuksen tarve. Osa esihenkiloistd kertoi saaneensa koulutusta esihenkiléna toimimiseen, osa
sanoi, etta kaikki on opeteltu tdysin tyon kautta. On tyonantajan tehtdva huolehtia siita, etta
esihenkilot ovat tarpeeksi patevia ja, ettd heilld on asianmukaiset edellytykset omien tehtéviensa
hoitamiseen (Rauramo 2020, 12). Organisaatioissa pitdd muistaa se, ettd myos esihenkilot
tarvitsevat tukea ja perehdytysta, jotta he voivat suoriutua tehtavistdaan tarpeeksi hyvin (em. 66).
Esihenkildiden koulutus ja osaamisen kehittaminen on yhta tarkeaa kuin muidenkin tyontekijoiden
kohdalla ja hyvin kriittistd organisaation toiminnalle. Yritys x:n esihenkil6t toivat haastatteluissa
positiivisena puolena esiin sen, ettda esihenkil6- ja johtamiskoulutuksiin on tullut muutoksia ja
koulutuksia oli joko jo ollut tai oli tulossa. Esimerkiksi esihenkildille oli tulossa tyokykyjohtamisen

koulutus syksylla 2020.
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Elinikdinen oppiminen

Tybelamassa elinikdisella oppimisella tarkoitetaan sita, etta vain koulutus ja tutkinto ei riita, vaan
muutokset tydssd ja tyon kehittyminen vaatii jatkuvaa oman osaamisen paivittamista ja
kehittamista (Keyrildinen 2020, 52). Tata oppimista voi tapahtua informaalisti, eli tiedostamatta
seka formaalisti, eli tietoisesti (Tummons & Ewan 2014, 157). Elinikdinen oppiminen on laajempaa
kuin se, ettd tyontekija pitda kykynsa selviytya tyostdan. Se tukee uran kehittymistd sekd muita
elaman osa-alueita. (Alsop 2013, 2-3.) Kysyessani esihenkil6ita elinikdisesta oppimisesta, toivat
kaikki esiin sen, ettd tydssa oppiminen on usein huomaamatonta mutta sitd tapahtuu koko ajan.

Tyon kautta tyontekijat ja esihenkildt oppivat jatkuvasti jotain uutta.
“Kylld hyvinkin. Autoala on siité kiva, ettd tuotepuoli uudistuu koko ajan.” — Haastateltava 6.

Formaalia oppimista esiintyy niissa tilanteissa, kun opetellaan jotain uutta teknologiaa tai ohjelmaa.
Tata tapahtuu usein, monen esihenkilon mukaan useammin kuin mihin olisi tarvetta. Erilaiset
ohjelmat lisdaantyvat koko ajan ja useampi esihenkild toi esiin sen, etta erilaisten ohjelmien maara
jopa vaikeuttaa tyontekoa. Uuden opettelu vie aina aikaa, aikaa, jota kaikissa toimipisteissa ei ole
esihenkil6illa eika tyontekijoilla. Kuitenkin uusien tietojarjestelmien kayttéonoton oppimisen
varmistaminen on erittdin olennaista organisaatioissa. Jos tata ei tehda, siita seuraa jarjestelman
vajaatehoista ja virheellistd kayttod, negatiivisuutta jarjestelmaa kohtaan sekd alemmuuden
tunnetta omaa osaamista kohtaan. (Viitala 2014, 185.) Nama organisaatioiden muutokset ja
teknologian kehittyminen heijastuvat usein juuri johtamisen kentélle (Juuti 2006, 77). Esihenkilon
pitdisi olla tyopaikalla se tyon johtaja, jolta pyydetdan apua ja neuvoa mutta mita sitten kay, jos
esimiehelldkaan ei ole tarpeeksi aikaa opetella uusia toimintatapoja ja teknologioita, joita tarvitaan
jokapaivaisessa tydssa? Tietty aina on mahdollisuus siihen, etta asiat opetellaan yhdessa, pidetdan
yhteisia perehdytyksia, mutta se kariutuu siihen, ettd esihenkil6illda ei ole aikaa tallaiseen
toimintaan. Esihenkil6t nostivatkin taman huolenaiheena esiin haastatteluissa. He kuitenkin
ymmartavat sen, ettd yhteiskunta kehittyy ja tyopaikkojen sekd oman osaamistason pitaa kehittya

sen mukana.

“Kylldhdn meilld, kun tapahtunut vuosina kauheasti, niin koko ajan pitdnyt uutta ja uutta
oppia. Vuosien sisddn otettu paljon robotiikkaa yms. niin kaikki ollut véhdn uuden opissa.” —

Haastateltava 7.
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Kaiken kaikkiaan tyossd osaamisen kehittamiseen ja elinikdiseen oppimiseen nahtiin paljon
mahdollisuuksia ja autoalan ollessa kehittyva ala, uuden oppiminen on jatkuvaa, varsinkin
esimiesportaassa. Suorittavaa, toistotyota tekeville tyontekijoille virikkeitd uuden oppimiseen ei ole
tarjolla niin paljon, mutta kokonaisuudessaan mahdollisuuksia oppimiseen ja osaamisen

kehittamiseen on kaikilla, siihen pitaa vain l16ytaa itsestaan tahtoa.

4.1.3. Arvot, asenteet ja motivaatio

Arvot

Arvot madarittavat sen, mitd ihmiset pitavat oikeana ja vaarana (Wey Smola & Sutton 2002, 365).
Organisaatioissa arvot madrittavat sen, mitd organisaation sisdlla pidetdaan tavoiteltavana ja
tarkedna (Lamsa & Hautala 2005, 179). Haastatteluissa puhuttaessa arvoista, kaikki esihenkilot
kokivat yrityksen arvojen olevan selkeita ja kaikilla tyontekijaryhmilla tiedossa. Yrityksen arvot ovat
myo6s helposti samaistuttavia seka niita noudatetaan hyvin. Tallaiset organisaation yhteisolliset
arvot toimivatkin tyoyhteison kivijalkana ja pysyvia arvoja tarvitaan tuottamaan tyoeldamaan
selkeyttd ja yhteenkuuluvuutta (Lerssi-Uskelin, Vanhala & Vahatiitto 2011, 14). Kuitenkin
esihenkildiden vastauksista jdi uupumaan, mitd ndama arvot oikeasti ovat ja miten niiden
noudattaminen konkreettisesti nakyy ty6elamadssda mika voi tarkoittaa sitd, ettd arvot eivat
valttamatta olekaan kaikilla niin hyvin hallussa. Tyopaikan arvot ovat tarkeita vaikuttavia tekijoita
tyopaikoilla. Niilld on vaikutus muun muassa tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, sitoutuneisuuteen ja
yleisiin asenteisiin tyopaikalla. (Parry & Urwin 2011, 85.) Kysymys arvoista on myos tietylla tavalla
hyvin hankala. Kaikilla yrityksilla on tietyt arvot, jotka tulevat esiin esimerkiksi yritysten
verkkosivuilla, mutta kuinka paljon naita arvoja jalkautetaan eri tyontekijaryhmiin ja seurataanko
niiden toteutumista tyOeldamdssa aidosti ja oikeasti? Kokemus ndiden tyonantajan arvojen
toteutumisesta vaikuttaa myds tyontekijan tyokykyyn. Jos tyontekija kokee, etta tyénantajan arvot
ovat vain hienoja sanoja paperilla, joita ei toteuteta tyOelamassa, vaikuttaa se siihen
kokonaiskuvaan, miten tyontekija kokee organisaation toiminnan seka siihen, millainen mielikuva
tyontekijalle tulee tyOnantajasta. Jos tyontekija ei pysty luottamaan siihen mitad tydnantajapuoli

sanoo tekevansa, tuntuu tydelama hyvin epavarmalta.
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"Joo, kylld arvotus ollut aina tdssd talossa. On samalla hengelld myds kaikki tyéntekijdt.
Soudetaan tditd venettd samaan suuntaan. Hyvit tuotteet ja pdédmiehet, on arvostettu

tyonantaja ja on hyvi tehdd téitd.” — Haastateltava 7.

”On selkedt, ehkd niitd ei vaan jalkauteta ja viedd niin loppuun asti, kun toivoa sopis. Kylld
kaikki tietdd kenen rahalla leikitddn ja kenelle tehdddn téitd, ei tehdd tyhmid itsendisic
pddtdksid. Nédkyvimmin sais olla ihan ylimmdissd johdossa, vield selkeempdd ja toistuvampaa,

kun mité se nyt on.” — Haastateltava 5.

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Yrityksessa tyontekijoiden motivointi on hyvin ulkoista. Esihenkilot toivat esiin provisiopalkan,
erilaiset palkkiot, yhteiset tapahtumat sekd tavoitteet. Monessa tyontekijaryhmassa palkka
perustuu omaan suoriutumiseen, eli se on suoraan sidoksissa siihen, millaisella volyymilla saat toita
tehtya. Esihenkilot toivat myds esiin erilaiset tavoitteet, joiden avulla yritetddn motivoida
tyontekijoita tekemaan toita paremmin. Tyontekijat, jotka saavuttavat tavoitteensa, palkitaan usein
rahallisella bonuksella. Tama ulkoisten palkkioiden merkitys nousee suuremmaksi tyon kuvissa,
jotka ovat rutiininomaisia eivatka tarjoa mielenkiintoisia, vaihtelevia tyontekotapoja tyontekijalle

(Viitala 2014, 16).

”"Se on enemmdn mulla kannustamista ja seuraamista, tydyhteisossd seurataan missd
mennddn ja yritetddn yhteen hiileen puskea ja koko talona motivoida porukkaa. Ehkd
enemmdn tuolla provisiopalkka motivoi, oma tekeminen tdrkedissé roolissa siind.” —

Haastateltava 4.

Tavoitteiden asettaminen ja niihin padseminen mittaa kuitenkin myds tyontekijan asennetta tdiden
tekoon ja sitd, kuinka sitoutunut tyontekija tyohonsa on. Kun tyontekijalla on halu parjata
ty6elamassa, onnistua, otetaan erilaiset tavoitteet usein myds haasteina, mahdollisuutena kehittaa
itseddn ja omaa osaamistaan. Tallin tavoitteissa on ulkoisen motivaation, rahan, lisdksi kyseessa
sisdinen motivaatio, tyontekijan halu onnistua ja kehittya tyoelamassa. Deci ja Ryan (2000) erottavat
sisdisen motivaation kahteen eri motivaatioon. On sisdasyntyinen motivaatio sekd sisdistetty
motivaatio. Sisdsyntyinen motivaatio tarkoittaa, ettd itse jonkin asian tekeminen on nautinnollista
ja sisdistetty motivaatio taas sita, etta tietyn asian tekeminen tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy
johonkin itselleen tarkedan arvoon tai paamaardan. Juuri tdma sisdistetyn motivaation kasite on

tarked tyoeldaman kannalta. (Martela & Jarenko 2014, 14.) Tyontekijoiden sisdisen motivaation
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valjastaminen yrityksen kayttoon onkin suuri kilpailuvaltti tydomarkkinoilla. Ne organisaatiot, jotka

tdssa onnistuvat, ovat tulevaisuuden tyéelaman voittajia. (Martela & Jarenko 2014, 10.)

Hyvin positiivista oli se, ettd suurin osa esihenkildistd kertoi itse pyrkivinsa motivoimaan ja
kannustamaan tyontekijoitdaan parempaan suoriutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Esihenkilot toivat esiin, etta he yrittavat itse motivoida alaisiaan tukemalla ja tsemppaamalla heita.
Monet kuitenkin kokivat, etta tata pitdisi tehda enemman, pitdisi tarjota tyontekijoille enemman
tukea. Kiire nahtiin tassakin syynd, miksi tata ei tehda enemman. Myds oma osaaminen

tyontekijoiden tukemisessa vaikuttaa siihen, kuinka paljon sita tehdaan.

"Meillé kdydddn kerran viikossa henkilokohtaiset myynnit Iépi. Esimies kdy Iépi ja ndyttdd
henk.koht. myynnit. Herdittéinyt kiinnostuksen tulokseen. Jos jdisi puuttumaan, niin kylld moni
sitd jdisi kaipaamaan. Tiedostan, ettd omallakin kohdalla, kun ei ole mitddn ongelmia, niin olisi
hyvd kiertdié kaikki ldpi ja vahdn kehuu mutta se tuntuu olevan véhén hankalaa. Se on sit

helposti sitd, ettd toi nyt tekee noin kun niin kuuluu tehdd.” — Haastateltava 1.

“Avainasemassa esimiesty6, valmentaminen ja sitten meillé puhutaan tiimimallista ja tietty

tavoitteet. Oikein asetetut tavoitteet lisdd motivaatiota.” — Haastateltava 6.

Kysyttdessa esihenkildilta siita, miten heitd motivoidaan johtamisessa, tyon ollessa paljon muutakin
kuin vain titteli paperilla, olivat vastaukset hyvinkin erilaisia. Osa koki saavansa motivointia ja tukea
omalta esihenkil6ltdaan, osa koki, ettd heita ei motivoida tyéhon millaan tavalla. Kuitenkin tuotiin
esiin se, etta esihenkildiden motivointiin ja osaamiseen on alettu kiinnittaa viime aikoina enemman
huomiota kuin aiemmin. Yrityksessa on alettu kiinnittamaan enemman huomiota esihenkildiden
jaksamiseen, siihen kuinka oman jaksamisen pitaa olla kunnossa, jotta voi olla hyva esihenkild.
Esihenkildasemassa olevista ihmisista tuli selkedsti ilmi se, ettd esihenkilot eivat samalla tavalla
tarvitse motivointia téiden tekemiseen kuin niin sanotut rivityontekijat. Esihenkildasemassa olevat
ihmiset useimmiten haluavat olla siind asemassa ja nauttivat aseman tuomasta haasteesta.
Esihenkildiden kohdalla motivaatio tdiden tekemiseen on selkedsti enemman sisdisesta kuin
ulkoisesta motivaatiosta rakennettua. Sisdinen motivaatio onkin [3htdisin  ihmisen
henkilokohtaisista kiinnostuksen kohteista seka asioista, joita yksilo arvostaa (Martela & Jarenko
2015, 26). Esihenkildasemassa tyoskentelevat ovat itse useimmiten hakeutuneet siihen asemaan, ja

he haluavat olla johtamassa organisaation toimintaa toimipaikoissa.
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"Onhan meilldkin  kaikenndkéisié  matkoja ja kaikkea muuta. Meillékin  omat
provisiojdrjestelmdit, jos ollaan onnistuttu. Mua ei tarvitse erikseen motivoida, tykkddn téstd

tyostd.” — Haastateltava 3.

“Hyvin vahvasti ollut henkiléstéjohtajan koulutuksissa esilld. Pitdd muistaa pitdd itsestddnkin

huoli, ettd jaksaa tsempata alaisia.” — Haastateltava 7.

Vuoden 2020 poikkeusolot, johtuen covid-19—tilanteesta, ovat vaikuttaneet suuresti tyéelamaan ja
koko yhteiskuntaan. Taman takia kysyin esihenkilGilta poikkeusaikojen vaikutuksista tyontekijoiden
tyomotivaatioon ja asenteeseen. Poikkeuksellisina aikoina usein motivaatioon ja asenteeseen
liittyvat asiat korostuvat. Niin tyo- kuin yksityiselamassakin. Markkinatalouden ja yhteiskunnan
tilanne vaikuttaa siihen, miten tyontekijat kokevat tydelaman. Covid-19—-vaikutukset yrityksen
tyontekijoiden asenteeseen ja motivaatioon olivat kuitenkin vahaiset. Esihenkilot kokivat, etta kaikki
ymmarsivat tilanteen ja erilaisten toimenpiteiden, kuten lomautuksien, tarpeellisuuden. Asialle ei

vain voinut tehda mitaan. Kun ei ole asiakkaita, ei mydskaan ole toita.

”Ei oikein hirveesti, kaikki ymmdrtéinyt tilanteen miké on, ei helppo yritykselle eikd kellekéién
muullekaan. Ei oo vaikuttanut motivaatioon. Kaikki hanskannu hienosti korona-ajan. Ei oo
vaikuttanut arvoihin eiké motivaatioon. Vaikka meilldkin lomautuksia ollut niin kaikki
ymmdirsi, etté ei me niité huvikseen pidetd vaan sen takia, ettd oikeesti on tarve niille.” —

Haastateltava 2.

Covid-19 kuitenkin lisasi ja lisaa vieldkin tydoelaman epavarmuutta, pelkoa toiden jatkumisesta ja
omasta tyollisyydestdadn. Tama vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tyontekijat jaksavat tyoelamassa ja
kuinka motivoituneita tyontekijat ovat tekemaadn toitd, sekd jatkamaan saman tyonantajan
alaisuudessa. TyoOntekijat tarvitsevatkin erityisesti tukea esihenkil6ltadan tydelaman muutoksien
aikana (Mattila & Paakkonen 2015, 6). Tyopaikkaansa pettynyt tyontekija, jonka tydmotivaatio on
huonontunut, tdhyaa usein uusia tyopaikkoja, eika sitoudu tdysipainoisesti omaan tyohonsa, sen

kehittdmiseen tai yrityksen toimintaan (Viitala 2014, 9).
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4.1.4. Johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot

Tybyhteisd

Yritys x:n esihenkilot kokivat vyrityksen yhteishengen olevan hyvadlla tasolla niin omassa
toimipisteessa kuin koko yrityksen tasolla. Kuitenkin vastauksissa tuli ilmi erilaisten “kuppikuntien”
muodostuminen ja se, etta jotkut tyontekijat ovat aina toissa negatiivisia eivatka suhtaudu tyohon
niin kuin olisi toivottua. Tyoyhteis6 kokonaisuudessaan kuitenkin muodostuu yksilGista ja heidan
tydyhteisotaidoistaan. Ryhmadssa tyoyhteisétaidot ndkyvat yhteistyota parantavana tekemisena:
auttamisena, reiluna tekemisena ja haluna toimia toimipisteen sekd organisaation yhteisen hyvan
puolesta, valittamatta pienista asioista. Yhteisollisyys edellyttdaa vastavuoroisuutta esihenkildlta ja
tyontekijalta. (Manka & Manka 2016.) Yhteisollisyyden ja toimivan tydyhteisén rakentaminen ei ole
siis vain esihenkildiden ja organisaatiojohdon vastuulla, vaan se vaatii yhteista panostusta kaikilta

yrityksessa toimivilta.

“Parempi kuin ennen, mutta silti md nddn, ettd siiné on korjattavaa. Muutama vuosi sitten tuli
paljon muutoksia, se oli vihiin sellasta tosi negatiivista aikaa ja oli yt:t. Suoraan sanoen nyt
varmaan yksi ihminen, joka toistuvasti vihdn negatiivinen. Véhén kuppikuntaa mut emmdi tiié
onko se realistista ajatella, etté kun on x ihmistd, etté osa ei I6ytdis parempia kavereita.
Luulen, ettd kehitys ollut muuallakin hyvddn suuntaa, negatiivisista toimipisteistd dijic

vaihdettu.” — Haastateltava 1.

Tama vaikuttaa myods muiden tyontekoon ja tydyhteison yhteishenkeen. Jonkun verran yritys x:n
tydyhteison toiminnassa on ongelmia my0s yhteisissa toimintatavoissa, mika tuottaa negatiivisuutta
tyoyhteis6on. Tyon resurssit menevatkin hukkaan tallaisessa toiminnassa. Kehnot tyoyhteisotaidot
kuten esihenkilon ja tyokavereiden tuen puute seka roolien epaselvyys vaikuttavat tyontekijan tyon
tekemiseen ja sitd kautta tyoyhteison toimintaan. (Manka & Manka 2016.) Toki taytyy muistaa, etta
ei missdan tyopaikassa varmastikaan kaikki tyontekijat ole aina tyytyvaisia ja aina parhaimmillaan.
Kaikilla on huonoja pdivia, mutta jos tyOyhteisossa toimiminen on aina hankalaa, pitda asiaan

puuttua.

"Hyvdlld tasolla yhteishenki niinku ihan tdssd paikkakunnan tasolla. Firman tasolla tottakai

paljon mullistuksia viimeisen vuoden sisdlld. Tullut paljon uusia toimipisteité ja ihmisid téihin.
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Tottakai tullut vdhdn klikkejé kun tulee eri tyGympdristdsté eikd ole opittu uuden firman

tavoille. Ite henki on kuitenkin hyvd.”- Haastateltava 4.

TyOyhteisbissa toimiminen myds vaihtelee paljonkin eri toimipaikkojen vililla ja yrityksen yhteisia
toimitapoja ei tdysin noudateta samalla tavalla kaikissa toimipaikoissa. Esimerkiksi
kehityskeskustelut pitdisi pitaa kerran vuodessa. Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua,
suunniteltua keskustelua esihenkilon ja tyontekijan valilla, jolla on selkedt tavoitteet, saannollisyys
ja systematiikka (Viitala 2014, 151). Haastateltavista esihenkildista kolme olivat pitaneet
kehityskeskustelut kaikkien alaisten kanssa, yksi oli pitanyt osan kanssa ja kolme ei ollenkaan. Eri
toimipaikoissa toimitaan siis eri tavalla ja jotkut toimintatavat ovat ristiriidassa yrityksen suurien
linjausten ja ohjenuorien kanssa. Nostin kehityskeskustelut esiin sen takia, ettd niiden avulla
tyopaikalla voidaan parantaa tyontekijan ja esihenkilon valista luottamussuhdetta, mika tekee niista
tarkean osan tyontekijan tyokykya. Kehityskeskustelut ovatkin tarkeitd, koska silloin tyontekija ja
esihenkild keskustelevat tavoitteista ja niiden saavuttamisesta seka tyontekijan, ettd tyénantajan
ndakokulmasta (Tyoeldkeyhtio Elo 2019, 11). Kehityskeskustelut ovat siis tyontekijan mahdollisuus
puhua toiveistaan ja haluistaan tyoelamaa koskien sekd paikka antaa ja saada palautetta.
Haastattelujen aikana tuli  hyvin selkedsti ilmi esihenkiléiden Kkiireellisyys, jolloin
kehityskeskusteluihin olisikin tarked varata aika vahintdankin kerran vuodessa. TallGin
varmistettaisiin edes lyhyt hetki saanndllisin valiajoin, jolloin esihenkil® keskittyisi vain tyontekijaan.
Taman tarkeys korostuu varsinkin silloin, jos esihenkil6lld ei oikein ole aikaa kuunnella ja kysya

kuulumisia tydarjessa muuten.

Palautteen anto tydelamdssa on muutenkin hyvin tarkeaa. llman molemminpuolista palautetta
esihenkilot eivatka tyontekijat voi kehittya tyoelamassa. Palautetta olisi hyva antaa sdannollisin
valiajoin, ei vain kehityskeskusteluissa kerran vuodessa. Osa yritys x:n esihenkildista tiedosti
antavansa palautetta liilan vahan ja esihenkilot nostivatkin taman esiin omana kehityskohteenaan.
Moni esihenkil6 kokeekin palautteen antamisen, niin kannustavan, positiivisen, negatiivisen,

rakentavan tai kriittisen — vaikeana (Tappura, Syvanen & Saarela 2014, 40).

” Suurinosa miehid, niin positiivisen palautteeen antaminen liian véhdistd. Koittanut skarpata

mutta varmasti pitéisi skarpata lisdd.” — Haastateltava 1.
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Vuorovaikutteinen johtaminen

Vuorovaikutteisessa johtamisessa tyontekijan ja esihenkilon vuorovaikutus ja yhdessa toimiminen
ovat padosassa. Vuorovaikutteista johtamista tutkivan LMX-teorian mukaan johtajuus syntyy silloin
kuin johtaja ja alainen ovat kykenevia kehittamadan kumppanuussuhteen (Uhl-Bien 2006, 656).
Haastatellut esihenkilot kokivat olevansa kohtuullisen hyvin perilla tyéntekijéidensa asioista ja
tietavansa, missa tyontekijat menevat niin tydelamdassa kuin yksityiselamdssakin. Vuoden 2018
tydolotutkimuksen mukaan esihenkilon luottamus ja tuki ovat vahvistuneet seka esihenkildiden
myodnteisen palautteen maara ja innostaminen on lisdantynyt vuosien aikana (Sutela, Parndanen &
Keyrildinen 2019, 173). Kaikki esihenkilot toivat esiin, etta pyrkivat tukemaan tyontekijoita myos
henkilokohtaisella tasolla, syventdmaan suhdetta, mutta se koetaan vaikeaksi. Tyontekijat eivat
oikein kerro omista asioistaan eika niista myodskaan osata kysyta. Esihenkil6t eivat tieda mika on se
raja, mistd kaikesta voi jutella ja milld tavoin, eikd heilla my6skdan ole oikein aikaa tallaisiin
keskusteluihin. Kuitenkin organisaatioissa esihenkil6t ovat [ahimpana tyontekijéita ja siina roolissa
on hyvin luontevaa ja asiaankuuluvaa puuttua erilaisiin asioihin. Monesti ongelmat ratkeavat jo sill3,
ettd esihenkild pelkdstaan ottaa asian puheeksi ja tuo ilmi sen, ettd ongelma on huomattu. (Viitala
2014, 185.) Taman takia esihenkildiden pitdisi rohkaistua asioiden puheeksi ottamisessa ja niihin

puuttumisessa, matalalla kynnyksella.

"Henkil6kohtaisella tasolla tottakai tuetaan se minkd mdkin pystyn tukemaan juttelemalla ja
ndin, mutta en oikein osaa sanoa onko muuta tukea mun puolesta mahdollista sanoa. Toki

sitten tydterveyshuolto” — Haastateltava 4.

“Tybkykyyn kuuluu tietdmys kotieldmdstd, sitd ei vaan halua monikaan avata. Vaikeaa, koska
oletetaan ja ehkd kuullaan jostain kaverilta jotain, mutta ei voi tietdd onko oikeita asioita. Eiké

voi tietdd, mistd kaikesta voi ottaa puheeksi.” — Haastateltava 3.

Se, kuinka hyvin esihenkilot tuntevat alaisensa, vaihtelee paljon. Tama riippui esihenkiléiden
mukaan siitd, kuinka avoimia itse tyontekijat ovat ja kuinka paljon he itse tuovat asioita esille. Kun
esihenkil6iltd kysyttiin, kuinka hyvin he ovat perilld alaistensa henkilokohtaisista asioista, esiintyi
vastauksissa paljon epavarmuutta. Esihenkilot kokivat olevansa tietoisia mutta ei oikein osattu
sanoa kuinka tietoisia. My0s se, kuinka suuren tiimin esihenkil6na toimitaan vaikuttaa siihen, kuinka

hyvin esihenkild kokee tuntevansa alaisensa. Pienempien tiimien esihenkildilld on enemman
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mahdollisuuksia tutustua tyontekijoihinsa yksiloina, syventaa yksittdisia suhteita, koska esihenkilo—

alainen vuorovaikutussuhteita ei ole niin suurta maaraa.

"Kylld meilld aika paljon keskustellaan myds tyon ulkopuolisista asioista. Aika avointa tdmd

perusjutuissa, tdd meijin porukka.” — Haastateltava 7.

”Siltd osin, mitd ne avaa. Harva avaa ihan kokonaan kuitenkaan syddntd tydpaikalla. En
varmastikaan oo edes puoliakaan kdérryilld. Saatan tietdd parisuhdestatuksen ja onko lapsia

yms. mutta en sen enempdd vdlttdmdttd”. — Haastateltava 2.

Vuorovaikutteinen johtaminen onkin tietylla tavalla hyvin vaikeaa. Suhteessa on kaksi ihmista,
joiden molempien pitdd olla valmiita ndkemain vaivaa ja tekemdian toitd avoimen
vuorovaikutussuhteen saavuttamiseksi. Vuorovaikutussuhteen molemmilla osapuolilla on omat
roolinsa ja vaikutukset toinen toisiinsa. Hyva ja onnistunut johtaminen luo yhteisotaitoja, ja
tyontekijoiden tyoyhteisOtaidot auttavat hyvan johtajuuden muodostumista. (Manka & Manka
2016.) Esihenkild pystyy luomaan henkisesti ja fyysisesti turvallisen ja terveellisen tydympariston
niin, ettd han omalla toiminnallaan suosii avointa keskustelua ja ottaa kaikki ty6hon liittyvat asiat
esiin keskusteluihin tarpeeksi ajoissa (Rauramo 2020, 66). Esihenkildiden pitda omalla toiminnallaan
luoda raamit suhteelle itsensa ja tyontekijoidensa valilla, luoda luottavainen ja avoin tydymparisto,
missa on helppo keskustella ja missa tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi, niin turvalliseksi, etta
myo0s vaikeista asioista pystyy keskustelemaan, jos asiat ovat sellaisia, mitka vaikuttavat tyokykyyn.
Vaikeat elamantilanteet ja pitkittynyt stressi usein kuitenkin vaikuttavat tyontekijan tyépanokseen
ja jaksamiseen. Tatd kuormitusta voi vdhentdd pohtimalla sitd, mita tyotehtdvia voisi jattaa
hetkellisesti pois, jotta tyontekija kykenisi vaikeassa tilanteessa jatkamaan tyotdan. (Tyoeldkeyhtio
Elo 2019, 25.) Nain yritys x:n esihenkilot myo6s pyrkivat toimimaan, kun tyontekijoilla nousee esiin

ongelmia, jotka liittyvat henkilokohtaiseen elamaan.

”Joo, kyllé me sisdisesti tédlld pyritédn tukemaan. Siihen ei oo mitddn ongelmaa ja jos olis, niin
se olis melkein kiusaamista. Jos kotona on ongelmia, pitéd pystyd venymddn ja olemaan

poissa.” — Haastateltava 5.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Tassd luvussa kdyn lapi tutkimukseni analyysin johtopaatdkset ja vastaan niin paa- kuin
alatutkimuskysymyksiini.  Pohdin  myds  tutkimustuloksiani laajemmassa  ndkokulmassa.
Kokonaisuudessaan tutkimuksessani ilmeni, ettda yritys x:n esihenkiléillda oli hyvat lahtdékohdat
tyokykyjohtamiseen mutta kdytannon toteutus ja keinot tyokykyjohtamiselle vaativat kehitysta ja

tyota.

5.1. Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimukseni osoittaa, etta yritys x:n esihenkildilld on kaikilla samanlaiset tavat johtaa henkiloston
tyokykya. Esihenkilot pyrkivat tukemaan ja auttamaan tydntekijoitaan tyokykyyn liittyvissa asioissa
ja tukemaan tyontekijoiden tyokykya niin sen positiivisessa kuin negatiivisessa puolessa.
Tutkimuksessa tuli selkedsti esiin se, ettd esihenkilot pyrkivdit parhaansa mukaan
tyokykyjohtamiseen sen jokaisella tasolla mutta kdaytannon toteutus ja tyokalut onnistuneeseen
johtamiseen ovat puutteelliset. Tassa taytyy huomioida se, millaiset kasitykset yksil6illa on
tyokykyjohtamisesta ja millainen kasitys siita vallitsee organisaation tasolla. Tama tietenkin
vaikuttaa tyokykyjohtamiseen kdytannon tasolla. Yritys x:n kohdalla tyokykyjohtamisessa ei viela
haastattelujeni aikana ollut taysin selkeaa kuvaa siitd, mita se oikein on ja miksi sitd tehdaan. Tama
nakyy myos esihenkilotyossa. Yrityksen prosessien ja tyontekijéiden samanaikainen johtaminen on
hankala ja vaativa tehtdva, johon esihenkil6t tarvitsevatkin tukea organisaatiotasolta
(Tyoturvallisuuskeskus 2012, 6). Tama tuki organisaatiotasolta tarkoittaa selkeitd ohjenuoria
toimimiseen ja tavoitteita sekd selkeita syita sille, miksi asiat tehdaan tietylla tavalla eika jollain

toisella tavalla.

Tyokykyjohtamisen kokonaisuuteen pitaa olla selked suunta ja ohjenuora, jotta esimiehet pystyvat
toteuttamaan tata kaytannon tasolla. Tyokykyjohtamisessa pitdisi pystya myds huomioimaan kaikki
henkil6sto- ja ikdaryhmat. Oletettavasti nuorten tyokykya pitda johtaa jossakin maarin eri tavalla kuin
vanhempien ikaluokkien. Tyokykyjohtamisessa pitaa osata keskittya isoihin kokonaisuuksiin, yksilon
tarpeita unohtamatta. Taman takia tyokykyjohtamiseen pitaisi sisallyttda tydurajohtaminen, jonka
avulla pidetdan huolta siitd, ettd kaikki tyontekijat saavat tarvitsemaansa apua ja tukea.

Ty6urajohtaminen ohjautuu pitkalti organisaation strategisten ja tuottavuustavoitteiden kautta ja
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ndihin yhdistyy tyontekijan tyomotivaatioon ja tyokykyyn liittyvat omat tavoitteet, jotka riippuvat
uravaiheista seka yksilollisista elamantilanteista. (Tyoterveyslaitos 2020.) Yritys x:n toiminta on
jaanyt tyokykyjohtamisessa talla tasolla hieman vajavaiseksi mutta tahan tuli muutosta alkusyksysta

2020. Tahan asiaan palaan hieman myéhemmin, kappaleessa, jossa puhun jatkotutkimuksesta.

Terveyden kohdalla esihenkilot pyrkivat kiinnittdmaan huomiota niin tyontekijoiden fyysiseen kuin
psyykkiseen terveyteen. Terveysongelmia kohdatessa esihenkil6illa ei yhdellakdan ollut taysin
selkeita toimintalinjauksia, kaikki kertoivat kysyvansa apua joko yrityksen henkilostdjohtajalta tai
tyoterveyshuollosta. Esihenkilot kertoivatkin tyoterveyshuollon yhteystyon olevan hyvaa ja
luotettavaa. Tyoterveyshuolto onkin yritysten lakisaateinen kumppani, joka auttaa vyrityksia
tukemaan tyontekijoiden terveyttd ja tyokykya, vaikuttaen nadin yrityksen tuottavuuteen (Sosiaali-
ja terveysministerio 2019, 10). Tyoterveyshuollon tarkeimpid tehtdvia on ajantasaisen tiedon
tuottaminen johdolle ja esihenkildille sekd tyokykyriskien syiden kartoittaminen ja seuranta.
Ty6terveyshuollon tehtdva on siis hyvin laaja-alainen ja siihen pitaa olla irrotettuna tarpeeksi
resursseja, jotta silla on mahdollisuus toimia parhaimmalla mahdollisella kapasiteetilla tydkyvyn
yllapitamista varten. Tydterveyshuollon tavoitteet pitdd muodostaa niin, ettd ne tukevat strategisen
hyvinvoinnin ja liiketoiminnan tavoitteita. Tavoitteiden pitdaa olla samanaikaisesti laaja-alaisia ja
spesifejd, jotta ne ovat positiivisesti kehittavia. (Aura & Ahonen 2016.) Yritys x:n ja
tyoterveyshuollon yhteistyd vaikuttaisi kokonaisuudessaan olevan hyvalla tasolla, ja esihenkilot

kokevat tyoterveyshuollon tukevan tyokykyasioissa, etta tyokykyjohtamisessa.

Kuten terveyden kohdalla, myods osaamisen kohdalla esihenkilot kertoivat tydpaikalla olevan
mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen ja uuden oppimiseen, mutta osaamisen kehittamisen
johtamisessa on yrityksessa vaikeuksia. Yritys tarjoaa paljon mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja
osaamisen kehittamiseen mutta nadita mahdollisuuksia ei saada valjastettua tarpeeksi hyvin
tyoarkeen. Esihenkililla ei ole tarpeeksi aikaa uusien tyontekijoiden kunnolliseen
perehdyttamiseen tai osaamisen kehittamisen valvomiseen. Haastatteluissa ei tullut ilmi, etta
yritykselld olisi selked koulutussuunnitelma, muuten kuin niiden henkiléiden kohdalla, joiden
tyonkuvaan kuuluu lakisaateisia koulutuksia sekd maahantuonnin jarjestamia koulutuksia.
Jonkinasteinen, edes suuntaa antava, koulutussuunnitelma pitdisi olla tukemassa jokaisen
henkilostoryhman osaamisen kehittamista. Tyontekijan oman aktiivisuuden lisdksi osaamisen
kehittdmiseksi tarvitaan tata tukevaa johtamista (Tuomivaara & Pahkin 2012, 64). Kuitenkin usein

yrityksissd osaamisen kehittdmisen pdamaarat jadvat tyodarjen tehokkuusajattelun jalkoihin.
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Henkiloston pitkdaikaisen kehittamisen sijasta tukeudutaan koviin HR-kaytantoihin. Kilpailun
lisdantyessa kustannuksia pienennetdan, tyovoimaa voimaa vdhennetdan ja tulostavoitteet
tiukkenevat. (Toivanen & Kovalainen 2012, 4.) Systemaattinen osaamisen kehittaminen osana
tyokykyjohtamista jaa toiselle sijalle. Ndin nayttaisi olevan myods yritys x:n kanssa. Yritys tarjoaa
paljon mahdollisuuksia osaamisen kehittamiseen ja elinikdiseen oppimiseen, mutta sita ei johdeta
systemaattisesti. Tama johtuu varmastikin osaksi esihenkildiden kiireesta mutta myds siita, etta
yrityksen koulutusohjelma on vajavainen tai sita ei ehditda noudattaa missaan henkilostéryhmassa.
Osaamisen johtaminen sisdltaa kaiken sellaisen toiminnan, jolla henkiléston osaamista kehitetdan,
uudistetaan, vaalitaan ja hankitaan, yrityksen strategiassa maaritellyn osaamistason
saavuttamiseksi. Tarkeinta osaamisen johtamisessa on yrityksen tydntekijoiden osaamisen tason
nostaminen seka vaaliminen ja tdman osaamisen tehokas hyédyntaminen. (Viitala 2014, 138.) Tama
kokonaisuus jaa tutkimukseni mukaan hieman uupumaan yritys x:n esihenkil6iltd. Osaamisen
kehittamisessa pitdisi aina muistaa se, etta henkiléston osaaminen on organisaatioiden
kilpailukyvyn perusta. Menestydkseen ja pysyakseen kilpailussa mukana taytyisi yrityksen
ennakoida tulevia osaamistarpeita ja osaamisen kehittdminen tulisi nahda investointina.
(Keyrildinen 2019, 52.) Osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen pitdisi yritys x:ssd ottaa

selkeammaksi osaksi tyokykyjohtamista.

Yrityksen tyontekijoilla tyomotivaatio vaikuttaisi kumpuavan ulkoisista motivaatiotekijoista, kuten
palkasta ja muista rahallisista korvauksista. Kaikki esihenkil6t pyrkivat motivoimaan tyontekijoitaan
kannustamalla ja tsemppaamalla, sekd tuomalla tydon numeerisen suoriutumisen tyodntekijoille
tiedoksi. Tyontekijoille myos asetetaan erilaisia tavoitteita, joiden avulla pyritdaan kasvattamaan
motivaatiota toiden tekoon. Kysymykseksi ilmaan jai se, miten sisaista motivaatiota voisi parantaa
ja miten esihenkilot voisivat johtaa ja valjastaa sisdisen motivaation yrityksen kayttoon
parhaimmalla mahdollisella tavalla? Motivaation kehittymiseen vaikuttaa muun muassa
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon, hyva esihenkilétyd, palkitsemisen oikeudenmukaisuus seka
yhteisollisyys (Aura & Ahonen 2016). Motivaation kehittyminen ei ole siis vain esihenkildiden
vastuulla, yksilon pitdd myoOs itse ottaa vastuu oman motivaation yllapitdmisestda ja sen
kehittamisesta. Esihenkilot eivat pysty tarjoamaan mitdan lisda tyontekoon ja tyonkuvaan, jos

tyontekija ei itse tuo esille tarvitsevansa sita.

Johtamisen ja tyoyhteison toimivuuden tasolla, esihenkilét pyrkivat vuorovaikuttamaan

mahdollisimman avoimesti ja paljon, mutta selkedksi esteeksi nousi kiire. Esihenkil6t kokivat, etta
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heilld ei ole aikaa tyontekijoiden kanssa keskusteluille ja kunnolliseen tutustumiseen. Kiireen tuntu
tydelamadssa on linjassa vuoden 2019 tydolobarometrin tulosten kanssa. Barometrin mukaan
palkansaajista yli puolet vastaajista (67 %) tyoskenteli tiiviiden aikataulujen mukaan tai hyvin
nopealla tahdilla vahintaan viikoittain (Keyrildainen 2019, 107). Kiire ty6elamassa on siis hyvin yleinen
ongelma eika se rajoitu vain esihenkilotyota tekeviin henkildihin, vaan kyseessa on yleinen ongelma
tydmarkkinoilla. Tyoyhteisoissa esihenkil6t olivat myos kohdanneet erilaisia ongelmia, mutta niihin
on pyritty puuttumaan ja puututtukin, jotta tyoyhteison toimivuutta pystyttdisiin parantamaan.
Selkedsti kuitenkin esihenkilot kaipaisivat yrityksen tasolta selkeampda kannanottoa ja
toimintatapoja, joita noudatettaisiin kaikkialla samalla tavalla. Tydnantajalla onkin velvollisuus
edistdda hyvia valeja tyontekijoihin seka tyontekijoiden valilla. Tama tarkoittaa yhteistyon
parantamista sekd hyvaan tunnelmaan ja asialliseen vuorovaikutukseen kannustamista

tyoyhteisossa. (Tappura, Syvanen & Saarela 2014, 34.)

Kaiken kaikkiaan esihenkil6illd oli hyvin samanlaiset tavat johtaa tyontekijoidensa tyodkykya, ja
puutteet tassa kyvyssa kumpuavat vahaisesta koulutuksesta seka selkean tyokykyjohtamisen linjan
puuttumisesta yritys x:n puolelta. Tyokyky tunnuttiin ndkevan enemman pelkastdaan terveyteen
liittyvana asiana. Hyvin vahan painotusta esihenkil6illa oli esimerkiksi osaamisen kehittamisessa tai
tyontekijoiden motivaation valjastamisessa parhaimmalla mahdollisella tavalla. Tyokyvyn
johtamisen toimintatapoja pystyttdisiin kehittamaan silld, ettd esihenkil6t koulutettaisiin
tyokykyjohtamisen eri osa-alueisiin ja mahdollistettaisiin ajankayttd6a naihin johtamiskaytantoihin.
Esihenkiloiden tyoaika pitaisi suunnitella ja mahdollistaa niin, etta esihenkil6illa olisi viikoittain aikaa
kiinnittdaa huomiota tyontekijoiden tydkykyyn ja ennen kaikkea, aikaa keskustella tyontekijoiden
kanssa, kysya mita kullekin kuuluu. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimiesten suorittavaa tyota pitaisi
vahentaa tai tyon eri osa-alueet pitdisi priorisoida eri tavalla, siirtda painoa enemman esihenkilétyon

tunnepuoleen, tyontekijdiden auttamiseen ja tukemiseen.

Kasitys omasta tyokykyjohtamisesta

Esihenkildiden kasitys omasta tyokykyjohtamisesta seka sen hallinnasta vaihteli huomattavasti
esihenkildiden valilla. Haastatteluissa huomasin, ettd osa esihenkiloistd koki olevansa taitava
tyokyvyn johtaja ja asioiden olevan hyvin hallussa ja toiset taas olivat selkedsti epavarmempia ja

tunnistivat enemman parantamisen varaa. Kuitenkin kokonaisuudessaan haastatteluissa ilmeni
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selked tiedon ja taidon puuttuminen tyokykyjohtamiseen sen isossa mittakaavassa. Jos yritys ei
tarjoa selkeita, spesifeja raameja sille, miten tyokykyjohtamista toteutetaan arjessa, ei se voi
myoskaadn esihenkildiltd onnistua ilman epavarmuutta. Suomessa noin 30 prosenttia esihenkilGista
on vastuussa tyokykyjohtamisesta. Yritykset kuitenkin kamppailevat yhteisen ongelman kanssa
siind, etta tyokykyjohtamiseen ei riita aikaa, resursseja tai oikeita henkil6ita, jotta tyokykyjohtamista
voitaisiin toteuttaa. (Ilmarinen 2019, 5.) Tyokykyjohtamisen kaytantdjen vajaaksi jadminen on siis
enemmankin saanto kuin poikkeus, eika pelkastaan yritys x:n ongelma. Vaikka esihenkild itse kokisi
olevansa hyvalla tasolla tyokykyjohtamisen kanssa mutta tyokalut, joita tyonantajayritys tarjoaa

ovat vajavaiset, ei esihenkil6 voi onnistua niin hyvin kuin mahdollista.

Myos kiire nahtiin isona vaikuttajana esihenkilon tasoon tyokykyjohtamisessa. Suurin osa
esihenkil6ista tiedosti olevansa hyvin kiireinen ja taman vaikuttavan siihen, kuinka hyvin ja huolella
heilld on aikaa perehtya tyokykyjohtamisen eri tasoihin ja kaikkeen mita yksildllinen
tyokykyjohtaminen vaatii. Téma on hyvin huolestuttavaa. Esihenkil6lla on kuitenkin hyvin oleellinen
ja tarkea rooli tyoyhteisonsa seka yksittdisten tyontekijoiden tydkyvyn seurannassa. Esihenkilé on
se, jolla on mahdollisuus havaita varhaisia merkkeja tyokyvyn alenemisesta jopa jo ennen
sairauspoissaoloja. Ndiden merkkien havaitseminen vaikeutuu ja muuttuu hankalaksi silloin, kun
esihenkil6 ei ole jatkuvassa kontaktissa alaisiinsa. (Juvonen-Posti, Joensuu, Reiman, Heusala, Takala
& Ahonen 2014, 13.) Esihenkil6 on tydntekijan suora tuki ja auttaja tyoeldmassa ja jos esihenkilolla
ei ole tahan aikaa, jaavat apua tarvitsevat ja kaipaavat tyontekijat yksin. Tdma yksin jaaminen
mahdollistaa sen, etta tyokykyyn liittyvat ongelmat paasevat kasvamaan niin suuriksi, etta niiden
korjaaminen ei ole enda niin yksinkertaista. Nain vaikuttaisi kdyvan yritys x:n esihenkilétoiminnassa.
Esihenkilon asema huomioiden, on naissa rooleissa toimivilla henkil6illa sekd vaikutusvalta, etta
velvollisuus puuttua asioihin (Tappura, Syvanen & Saarela 2014, 34). Kun esihenkild nayttaa
kiinnostusta tyontekijan vointia ja olotilaa kohtaan, osoittaa han silla valittamista ja kiinnostusta
tyontekijan tilanteesta (Rauramo 2020, 30). Yritys x:n esihenkilot pyrkivdat puuttumaan, mutta
ongelmaksi muodostuu kiire sekd osaamattomuus puuttua. Kaikki heistd kuitenkin tiedostavat
puuttumisen olevan tarkea osa esihenkiléna toimimista. Lisdksi jatkuvat muutokset tydyhteisossa ja
tyon tekemisen tavoissa vaikuttavat negatiivisesti esihenkildiden kykyyn ja mahdollisuuksiin tukea
tyontekijoiden tyokykya seka selviytyd omasta tyomaarastaan (Tappura, Syvanen & Saarela 2014,

38-39).
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Kasitys alaisten tyokyvysta

Esihenkiloiden kasitys alaisten tyokyvysta oli hyvin positiivinen. Kaikki esihenkilot toki tunnistivat
erilaisia ongelmia ja parannuskohtia, mutta kokonaiskuva omien alaisten tyokyvysta oli positiivinen.
Kuitenkin kun katsotaan tyokykytalon muodostamaa kokonaisuutta tyokyvystda, nousee esiin
selkeita ongelmia. Taman tyokyvyn kokonaisuuden hahmottaminen tuottaa myds ongelmia
esihenkildille. Kaikkien osa-alueiden kohdalla kerrottiin asioiden olevan hyvalld tasolla, mutta
keskusteluissa nousi esiin se, ettda asiat eivat ehka olekaan niin hyvin, kuin mita esihenkil6t
ajattelevat. Tyokyvyn kanssa pitdd muistaa, ettd se on tasapainoa henkilén omien resurssien
(terveys ja toimintakyky, osaaminen, arvot, asenteet ja motivaatio) ja tyon (vaatimukset, tyon
jarjestely ja johto) vidlilld ja tdma tasapaino on valttamatonta (llmarinen 2019, 3). Yritys x:n
esihenkildiden kasitys tyokyvysta vaikutti olevan hyvin suppea, rajaten tyokyvyn vain terveyteen ja
yleiseen jaksamiseen tyossa. Todellisuudessa tyokyky kuitenkin ottaa huomioon kaikki tekijat, jotka
voivat vaikuttaa tyontekijan kykyyn suoriutua tyosta ja, jotka voivat tehda tyosta enemman tai

vahemman hallittavan (Coomer & Houdmont 2013, 405).

Hyva ja terveellinen tydymparisté parantaa tyontekijoiden tyokykya. Tallainen tydymparistd myods
parantaa yritysten kannattavuutta sekd vahvistaa yhteiskunnallista taloudellista ja sosiaalista
kestavyyttd. (Sosiaali- ja terveysministerio 2019, 9.) Yritys x:n esihenkildiden mukaan yrityksen
tydymparistd on parantunut vuosien varrella, mikad on vaikuttanut myos tyontekijoiden tyokykyyn.
Tama on erittdin positiivinen kehitys, mika kantaa vield pitkalle. Negatiivisuus ja esimerkiksi
kiusaaminen tyoyhteisOssa vaikuttaa pitkalla aikavalilla tyontekijoiden terveyteen. Kiusaamista ei
nostettu tutkimuksessa esiin ollenkaan ja negatiivisten henkiléiden kanssa on yrityksessa tehty
toimenpiteitd, niin kuin kuuluukin. Tyoympariston toiminnassa pitdda myods huomioida tyon
kuormitustekijoiden ja voimavarojen tasapaino. Naiden epatasapaino aiheuttaa pitkalla aikavalilla
ongelmia tyontekijoiden terveyteen. Usein kuitenkin ndiden asioiden ristiriita havaitaan vasta, kun
ne aiheuttavat tyossa jaksamiseen ongelmia (Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 27). Tahdn myos
esihenkildiden pitdisi kiinnittdd enemman huomiota. Tarkkailla sitd, miten tyontekijat jaksavat toissa
ja milla mielellad he tekevat t6ita. Nain he saavat kuvaa siitd, onko tyontekijan ty6elama tasapainossa

vai pitaako jotain muuttaa.
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Tyokyvyn johtaminen yrityksen toiminnassa

Tybkyvyn johtamisen kdaytannot yrityksen toiminnassa ovat hyvinkin alkutekijoissa. Yrityksella ei ole
selkeitd ohjenuoria tai toimintatapoja tyokyvyn johtamisen toteuttamiseen ja sen seurantaan.
Esihenkilot kuitenkin kaikki tiesivat saavansa apua ja ohjeistusta yrityksen henkildstdjohtajalta ja
tarvittaessa myos tyoterveyshuollosta. Esihenkildiden tyota helpottaa selkedt ohjenuorat ja tavat
toimia seka johtaa alaisiaan, ja ndma ovat selkedsti puutteellisia yritys x:n toiminnassa. Positiivista
on kuitenkin se, ettd esihenkilot saavat apua ja vastauksia, kun niita tarvitsevat, mutta
tehokkaampaa olisi, jos toimintatavat olisivat valmiiksi esihenkil6illa hallinnassa. Nykyajan
tydelamassa tyokyvyn johtaminen ja onnistunut asioihin puuttuminen onkin vaikeata ty6elaman
nopeasti muuttuvan luonteen takia (Ilmarinen 2019, 3). Toimintatavat muuttuvat jatkuvasti, kiire ja
teknologia lisdantyvat ja muuttavat tapojamme toimia, jolloin asioiden huomaaminen seka niihin
puuttuminen vaikeutuu. Puuttumisen vaikeuden taustalla on asia, jota kutsutaan tietdminen —
tekeminen -aukoksi (knowing-doing gap, K-D gap). K-D gap kuvaa sitd kuinka suuri tietamys
ongelmista ja ongelmakohdista tydpaikoilla on, verrattuna siihen, kuinka hyvin tama tietamys
onnistutaan kdaantamaan toiminnaksi. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jokaisen tydpaikalla tehdyn
kyselytutkimuksen jalkeen tietamys siita, kuinka yrityksessa voitaisiin parantaa tyékykya, paranee.
Kuitenkaan tdma tietdmys ei suurimmaksi osaksi muutu toiminnaksi tyokyvyn parantamisessa.
Talloin tietamys — tekeminen -aukko suurenee, aiheuttaen pitkia aikavaleja ennen kuin tyokyvyn
parantamisen eteen aletaan tekemaan toimenpiteita. (llmarinen 2019, 3.) Tama "aukko” nayttaisi
olevan myo0s yritys x:n ongelma. Yrityksessa ollaan tietoisia tyokykyyn ja sen johtamiseen liittyvista

ongelmista, mutta tarvittavia toimenpiteita asioiden parantamiseen ei saada toteutettua.

Tyokyvyn johtamiseen ja siind onnistumiseen pitdisi olla myos selkeat mittarit. Nain esihenkilot
nakevat konkreettisesti sen, missa asioissa heidan pitaisi parantaa ja missa asioissa on onnistuttu.
Juhani llmarisen (2019, 5) mukaan tyokyvyn johtamisen sadanndllinen arviointi parantaa
esihenkildiden sitoutuvuutta tyokykyjohtamisen erilaisiin kdytantoihin. Naiden mittareiden lisdksi
pitdisi olla selkedt ohjeet ja tavoitteet, joita esihenkilot voisivat seurata jokapdivaisessa
tyoskentelyssa. On tydnantajan vastuulla huolehtia siitd, ettd esihenkildille asetetut kaytannoén
tavoitteet ja tyokyvyn tuen toimintamalli toteutuu yhteistoiminnallisesti ty6paikoilla. Tyokyvyn tuen
toimintamallin tuleekin kuvata mahdollisimman konkreettisesti ja spesifisti tydpaikan, esihenkilon,

tyontekijan ja tyoterveyshuollon vastuut seka roolit tyokyvyn tukemisessa. Ilman kattavaa, hyvaa
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raportointia ei pystytd seuraamaan sitd, miten tyokyvyn tuen toiminta toteutuu kaytannossa.

(Juvonen-Posti, Joensuu, Reiman, Heusala & Ahonen 2014, 12-13.)

Tyokyvyn johtamisen strategiaan liittyy olennaisesti myods tyoterveysyhteistyd. Ilman sujuvasti
toimivaa yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa, ei ole mydskaan toimivaa tyokykyjohtamista. Kuten
analyysissani kerroin, esihenkil6t nostivat haastatteluissa esiin tyoterveyshuollon, sen, etta
tyoterveyshuollosta saa aina apua, jos avulle on tarve. Tyoterveyshuollolla onkin lakisdateinen,
tarkea rooli, tyokyvyn edistamisessa (Juvonen-Posti ym. 2014, 10). Lisaksi tyokyvyn johtamiseen
liittyy muita erilaisia toiminta-alueita, kuten tyohyvinvointi, tyoturvallisuus ja varhaisen tuen -
toiminta. Ndiden kaikkien osa-alueiden toiminta pitdisi olla yhteen integroitua, jotta se tukisi
tyontekijoitda  parhaimmalla  mahdollisella  tavalla.  Hyvan  johtamisjarjestelmdn ja
esihenkilétoiminnan pitdisi kattaa naiden toiminta-alueiden yhteistyo tilanteissa, joissa tyontekijan

terveyden heikkeneminen uhkaa tyokykya. (Juvonen-Posti ym. 2014, 5-7.)

5.2.  Pohdintaa tutkimustuloksista

Tutkimustulokset eivat sindnsa yllattaneet minua, silla olin saanut alustavaa kasitysta yritys x:n
tyokykyasioiden ja tyokykyjohtamisen tasosta keskusteluista, joita olin kaynyt yrityksen
henkiléstdjohtajan kanssa, ennen kuin aloitin aineistoni keruun. Erittdin positiivista oli se, etta
henkilstojohtajalla on tieto ja tahtotila parantaa tyokykyjohtamisen tasoa ja pureutua tyékykyyn
liittyviin ongelmiin, joita yrityksessa esiintyy. Han on tiedostanut tyokykyjohtamisen tason ja nyt

asiaa pyritdan parantamaan systemaattisesti erilaisten toimenpiteiden kautta.

Mielenkiintoiseksi koin sen, etta esihenkildilla oli kaiken kaikkiaan aika suppea kasitys tyokyvysta,
sen osa-alueista, ja siitd mita kaikkea tyokykyjohtaminen pitaa sisallaan. Tama toki voi johtua myods
siitd, ettd esihenkil6illd ei ollut kunnollista mahdollisuutta valmistautua haastatteluun, koska en
antanut heille etukateen tutkimuskysymyksia. Olin avannut aiheeni ja miksi sita tutkin etukateen
esihenkildille lahetetyssa sdahkopostissa mutta en ollut laittanut heille haastattelurunkoa, jotta
siihen olisi voinut tutustua etukateen. Tiedostan, etta tama on voinut vaikuttaa esihenkildiden
vastauksien ”syvyyteen”, kaikki asiat eivat valttamatta tulleet mieleen haastattelutilanteessa, koska

siihen ei pystynyt mitenkdan valmistautumaan.
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Tassa tutkimuksessa pitdd muistaa se, ettd tutkin esihenkil6itd tydkykyjohtamisen toteuttajina ja
sitd, miten he kokevat alaistensa tydkyvyn ja tyokykyjohtamiseen liittyvat asiat. Henkilon omaa
kokemusta ei voi kieltda tai kyseenalaistaa mutta olen verrannut naita asioita teoriaani ja tehnyt
johtopaatdkseni sen kautta mita minulle haastattelijana on kerrottu. Tutkimuksessani ilmeni, etta
esihenkilot ovat epdavarmoja omasta tyokykyjohtamisen tasosta. He eivat tiedd, mika on oikea ja
hyvaksyttava tapa toimia ja tama tuottaa epavarmuutta omaan osaamiseen ja tekemiseen. Tama
olisi korjattavissa tydkykyjohtamisen koulutuksella, jossa esihenkildille annettaisiin tydkaluja oman

toiminnan kehittamiseen. Nain myos tehtiin yritys X:Ssd.

5.3. Jatkotutkimusehdotukset

Kavin alkusyksysta 2020 Iyhyet jatkokeskustelut viiden esihenkilon kanssa siita, miten
tyokykyjohtaminen on yrityksessa muuttunut sitten alkukesan 2020. Tein taman sen takia, etta
esihenkilot olivat saaneet kesan jalkeen koulutuksen tyokykyjohtamiseen. Alun perin koulutus oli
suunniteltu koko padivan kestavaksi koulutukseksi mutta paalla olevan Covid-19-tilanteen takia
koulutus oli siirretty Teams -koulutukseksi. Koulutuksen aikana kaytiin laajasti lapi
tyokykyjohtamisen eri tasoja tyoterveyshuollon ja henkilostdjohtajan kanssa. Yritys X:ssa otettiin
myo6s tyokykyjohtamisen tueksi Sirius -tyokalu, jonka avulla esihenkilét ja henkilostohallinto
pystyvat seuraamaan sairauspoissaoloja, tekemattoman tyon kuluja seka tukemaan tyéhon paluuta
(Terveystalo 2017). Esihenkilot kokivat Sirius—tydkalun kdyttéonoton suurimmaksi osaksi
positiivisena, koska sen avulla sairauspoissaolojen seuranta helpottuu silla tyokalu ilmoittaa, kun
tietty poissaolomaara tayttaa. Nain asioihin puuttuminen ei unohdu. Kuitenkin uuden ohjelman
kayttéonoton kanssa koettiin myds ongelmia. Esihenkil6illa on jo kdytdssa paljon erilaisia ohjelmia
ja uuden ohjelman opettelu on vain lisa tahan suureen ohjelmajonoon, joiden kanssa esihenkilot

ovat tekemisissa jatkuvasti.

Kokonaisuudessaan esihenkilot pitivat koulutusta hyodyllisend mutta osa koki, ettd ei saanut siita
niin paljoa irti kuin mita olisi toivonut, koska koulutus oli verkossa. Koko pdivan kestavaan
verkkokoulutukseen keskittyminen koettiin haastavana. Toki esihenkil6t ymmarsivat, etta Covid-
19-tilanteen takia ei ollut muita vaihtoehtoja kuin verkkokoulutus mutta osa koki, etta olisi hyotynyt
enemman perinteisesta koulutuspaivasta, jossa ollaan fyysisesti lasna. Kaikki esihenkilot kuitenkin

kertoivat, ettd koulutuksen jalkeen kynnys puuttua asioihin oli pienentynyt. Nyt heistd tuntuu, etta
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he havaitsevat asioita helpommin ja uskaltavat rohkeammin puuttua asioihin, matalammalla
kynnyksellda. Toisin sanoen jo Iyhyt koulutus tyokykyjohtamiseen auttaa esihenkiloita
hahmottamaan tydkykyjohtamisen sisdllon ja tarkeyden. Sitten kun koulutuksessa opitut asiat
saadaan jalkautettua kenttatydskentelyyn ja tullaan tutuksi johtamista tukevan teknologian kanssa,
on suunta jo kovaa vauhtia ylospdin. Olemalla tietoinen tyokykyyn liittyvistd asioista ja
tyokykykokonaisuuden laajuudesta, esihenkilot tekevat suuren palveluksen niin tyontekijoille kuin
koko organisaation toiminnalle. Rohkeus puuttua on valittamista, joka palvelee koko organisaatiota

ja kaikkia sen tyontekijoita.

Jatkotutkimuksena olisi mielestani hedelmallista tutkia tydkykyjohtamisen tasoa vuoden tai kahden
vuoden pdaast3, jolloin uuden tydkalun kayttod ja uudet opit olisivat jalkautuneet yrityksen arkeen.
Nain pystyisi kunnolla vertaamaan sita, miten tyokykyjohtamiseen satsaaminen oikeasti nakyy
organisaation arjessa ja miten asiat ovat muuttuneet, kun tyokykyjohtamiseen kiinnitetaan
enemman huomiota. Jatkotutkimuksena voisi myods tutkia tyontekijoiden tyokykya ja
tyokykyjohtamista tyontekijoiden nakokulmasta, eli sitd, miten kentdlld tyoskentelevat ihmiset
kokevat oman tyokykynsa ja esihenkildiden toteuttamat tyokykyjohtamisen kaytannot. Tallainen
tutkimus, missa tyontekijat arvioivat esihenkildita, olisi hyva vertaisarviointi esihenkildille ja se
antaisi totuudenmukaista dataa siitd, miten tyontekijat kokevat esihenkilén onnistuvan niinkin

tarkedssa asiassa kuin tyokykyjohtaminen.
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6. YHTEENVETO JA SUOSITUKSET

Esihenkildiden ja alaisten aktiviinen vuorovaikutus on tyokyvyn johtamisen perusasioita
(Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4). Jos tama jaa puutteelliseksi, ei esihenkil6illd ole pohjaa
yksilolliseen tyokykyjohtamiseen ja tata tyokykyjohtamisen pitdisi olla, yksil6llista, henkilosta
riippuvaa. Tassa tutkimuksessa tuli selkeasti ilmi se, etta yritys x:n esihenkilGilla ei ole tarpeeksi
vuorovaikutusta ja dialogia alaistensa kanssa silla tasolla, mita toimiva tyokykyjohtaminen vaatii.
Vuorovaikutuksen puutteellisuuden suurin syy on kiire. Esihenkil6illd ei ole aikaa kdyda kunnollisia
keskusteluja alaisten kanssa. Talla tarkoitan sitd, etta heilla ei ole aikaa istua yksityisesti alas ja kysya
mita alaiselle kuuluu. Kahvipoytakeskustelut, joihin esihenkildilld on aikaa, eivat ole sellaisia
tilanteita, missa tyontekija kertoisi, jos joku asia painaa. Kiireen lisaksi vuorovaikutuksen
puuttumiseen liittyy esihenkildiden epavarmuus siitd, mita tyontekijoiden kanssa voi puhua, mista
asioista saa kysya ja mista ei. Missa menee henkilokohtaisten asioiden raja, raja asioihin, joita ei
tuoda tyopaikalle. Tahan ei ole mitdaan oikeaa vastausta. Se, kuinka syvallisesti tyontekijéiden kanssa
voi puhua on tdysin yksilollistd. Jotkut puhuvat enemman ja avoimemmin, jotkut puhuvat
vahemman ja ovat sulkeutuneempia. Ajatus taustalla on se, etta aina voi kysya, onko kaikki hyvin ja
vaivaako joku, tyontekija itse voi paattaa sen, vastaako kysymykseen. Kysyminen on valittamista ja

on tarkea, etta tyontekijat tietavat esihenkilon valittavan ja olevan kiinnostunut.

Tyo6kykyjohtamisessa on kyse paljon muustakin kuin vain terveyden edistamisesta tai sairauden
hallinnasta. Tyokykyjohtamisen ajatuksena on vahvistaa kaikkia tyokykyyn liittyvia tekijoita,
esimerkiksi esihenkilon tukea ja selkeita johtamiskdytantoja, tyon palkitsevuutta ja mielekkyytta,
hyvaa tiedonkulkua ja luottamusta seka kannustavaa tyoyhteisoa. (Tiitola ym. 2016, 6.) Helpoiten
tyokyvyn johtamisen kokonaisuuden hahmottaa ajattelemalla, etta siihen liittyy kaikki asiat, mitka
voivat vaikuttaa tyontekijan tyokykyyn. Tama ajatus ei ollut selkea yritys x:n esihenkildille ennen
tyokykyjohtamisen koulutusta. Koulutuksen jalkeen esihenkil6t hahmottivat tyékykyjohtamisen
laaja-alaisuuden sekd matalalla kynnykselld puuttumisen tarkeyden paremmin, kuin silloin kun
kerdsin tutkimusaineistoa. Esihenkild on ldhin tyokyvyn tukija ja on parempi puuttua asioihin
hyvinkin matalalla kynnykselld kuin seurata tilannetta sivusta ja puuttua vasta siina vaiheessa, kun
on jo lilan myohaista. Tyokykya tukiessa esihenkilon pitda muistaa myos tukea tyontekijaa ottamaan

vastuu omasta tyokyvystd, jo ennen kuin tyokyky alkaa heikentymdaan (Tyoterveyslaitos 2020).
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Vaikka esihenkild onkin ldhin tyokyvyn tukia, lahtee yksildiden tyokyky ja sen yllapito heista

itsestaan.

Tukemalla tyontekijoiden tyokykya kaikilla tasoilla organisaatioissa, esihenkil6t voivat vaikuttaa
sellaisen tyoyhteisén ja -kulttuurin kehittdmiseen, jossa tyontekijat ovat sitoutuneempia,
tyytyvdisempia tyohonsa seka tyo- ja yksityiselaman tasapainoon sekd alttiimpia parantamaan
suoriutumistaan ja vdahentamaan poissaoloja (Baptiste 2008, 303). Sitoutuneempi tyontekija ei
harkitse lahtemista ja tavoittelee tydssaan tuloksellisuutta ja huolellisuutta, mika parantaa koko
organisaation tuloksellisuutta. Sairaspoissaolojen vdahentyminen hyvan tydkykyjohtamisen avulla
taas tuottaa pitkalla aikavalilla suuria saastdja organisaatiolle. Hyvin viihtyva henkilostd nauttii

tyostaan ja se ndakyy myos ulospdin, ndin myos parantaen tyonantajamielikuvaa.

Taman tutkimuksen perusteella suosittelisin  kiinnittdmaan huomiota seuraaviin asioihin

tyokykyjohtamisen kehittamiseksi:

e esihenkildiden suorittavan tyén vahentaminen, jolloin heille jaa enemman
aikaa alaistensa kanssa kommunikointiin. Ajan vapauduttua heilld on myds
enemmadn mahdollisuuksia havaita tyokykyyn liittyvia asioita, ennen kuin
niista tulee ongelmia.

o selkeitd kaytantoja ja ohjeita, jotka ovat helposti saatavilla esihenkildille.
Lisaksi fyysista jatkokoulutusta tydkykyjohtamiseen, kun Covid-19—-tilanne
sen tulevaisuudessa mahdollistaa.

e sdaannollista suoriutumisen arviointia ja mittareita, koskien
tyokykyjohtamista.

e investointia tyokykyjohtamisen ammattilaiseen, jonka tydkuvaan kuuluisi
pelkastaan tyokykyyn ja tyokyvyn johtamiseen liittyvat kaytannoét ja niiden

kehittdminen.

Yritys x on vuosien mittaan kehittanyt toimintojaan oikeaan suuntaan, kun puhutaan tyokyvysta ja
sen johtamisesta, mutta t6itd on vield edessd. Suunta on kuitenkin oikea. Oikeanlaisella
kouluttamisella sekd esihenkildiden vastuuttamisella ja tyokykyjohtamisen tarkeyden
painottamisella on yritykselld mahdollisuus nousta vaikeuksista voittoon ja vahentaa

tyokyvyttomyydestd johtuvia suuria kuluja, jotka rasittavat organisaatiota ja sen henkilostoa, nain
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tehden organisaatiosta myos houkuttelevamman tyonantajan tydomarkkinoilla, niin ulkopuolisille

kuin sisaisillekin tyontekijoille.
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Liitteet

HAASTATTELURUNKO

1.

6.

7.

8.

Esittely ja haastattelun tarkoituksen avaaminen. (tdma hyvin lyhyesti)

e Mita teen ja miksi?

e Mika on haastattelun tarkoitus? Miksi olen kiinnostunut asiasta?
Haastateltavan tiedot

e Kuka on? Mika tehtava yrityksessa?

e Kauan olet ollut yrityksessa toissa ja kauan toiminut esimiehena?

e Koulutus ja aikaisempi tyokokemus?
Tyokykytalon esittely
Mita ajattelet tyokykyjohtamisen olevan ja ndetkd sen tarkedna asiana, jota kannattaa
kehittaa?

Terveys

e Miten koet henkildston (oman tiimin) terveyden?

e Oletko havainnut tydkykyyn liittyvia ongelmia? Millaisia?

e Tiedatko miten ja milloin asioihin kannattaa/pitaa puuttua? Tiedatko mista
|6ytaa tietoa ja ohjeita (keneen ottaa yhteyttd) kun havaitset tyontekijan
tyokykyyn negatiivisesti liittyvia asioita?

e Jos olet havainnut ongelmia, onko niihin puututtu?

e Mitd voisi tehda paremmin? (TERVEYS ON YKSITYISASIA, VASTAUKSET
YLEISELLA TASOLLA)

Osaaminen

e Millainen perehdytys tyontekijoilla on? onko se riittava?
e Tietdvatko kaikki tyontekijat, miten toimia tyopaikalla?
e Onko osaaminen hyvalla tasolla?
e Onko teitd esimiehia koulutettu ja perehdytetty tarpeeksi esimiehena
toimimiseen?
e Elinikdinen oppiminen?
Arvot, asenteet ja motivaatio
e Millaiset arvot yrityksessa on? Ovatko ne selkeitd arvoja? Noudatetaanko
niitd jokapaivdisessa tyoskentelyssa?
e Miten yllapidetadan motivaatiota tdiden tekoon?
e Miten yllapidetdan esimiesten motivaatiota ylhaalla koskien alaisten asioita
ja auttamista?
e Naiin korona-aikana onko jokin arvoasia tai asenteeseen/motivaatioon
liittyvat asiat korostuneet? Miten nyt on ylldpidetty motivaatiota?
Johtaminen, tyoyhteiso ja tydolot
e Millainen yhteishenki yrityksessa on?
e Tuetaanko tyontekijoita henkilokohtaisella tasolla (esim. tydn ja perheen
yhteensovittaminen tai hankalat elamantilanteet)
e Oletko esimiehena tietoinen tyontekijéiden henkildkohtaisista asioista?
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Oletko kaynyt kehityskeskusteluja alaistesi kanssa tdman vuoden aikana?
Saatko tarpeeksi tukea tydkykyyn liittyvissa asioissa ja niiden hoitamisessa?

(hoidetaanko asiat, tiedatko yhteistyokumppanit yms? ) Jos tarvitset tukea
niin millaisissa asioissa?
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