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Rakennetaan yhdessa
tyohyvinvointia

Tassa artikkelissa pohditaan, mita tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tydelaman
muuttuvissa tilanteissa. Tyohyvinvointi ndahdaan ylakasitteend, joka pitaa si-
salladan mm. tyokyvyn, tyoterveyden ja tyosuojelun moninaiset toiminnot ja
henkilojohtamisen kaytanteet. Artikkelissa tarkastellaan tyohyvinvoinnin osa-
alueita johtamisen nakokulmasta soveltaen Rauramon (2009) Tyohyvinvoinnin
portaat -mallin viitta (5) askelmaa.

TYKY JATYHY JA JOHTAMINEN

Tyohyvinvoinnin maaritelmat ja keskeiset painotusalueet ovat muuttuneet
tydelaman tarpeiden ja myos yhteiskunnallisten tapahtumien myo6ta. 1900-1u-
vun alkupuolella tyohyvinvointi oli sidoksissa paljolti tyon fysikaalisiin, kemi-
ja teollisuudessa oli paljon toistotyotd, melua ja myos kemiallista altistusta.
Tyosuojelu kehittyi vauhdilla; havahduttiin melutyon vaaroihin, tuli maara-
yksia tyossa kaytettavien haitallisten aineiden kasittelysta ja suosituksia nos-
totekniikoista ja nostettavien taakkojen maksimimaddrista seka tyovaeston
majoitustilojen kelpoisuudesta asumiskayttoon. Toisen maailmansodan myo-
ta naiset siirtyivat lisdantyvissa maarin teollisuustyohon ja yleensakin kodin
ulkopuoliseen tydelamdan. Tyosuojelukysymykset laajenivat raskaana olevien
suojeluun ja naisten oikeuksista, tasa-arvosta tyoelamdssa ja myos perheen
ja tyon yhteensovittamisesta alettiin keskustella yhteiskunnan eri foorumeilla.
(Aro 2006; Laine ym. 2016.)

Tyo6ssa jaksaminen on puhuttanut ihmisia jo useamman vuosikymmenen ajan.
1970-luvulla alettiin keskustella tyontekijoiden henkisesta kuormittuneisuu-
desta ja 80-luvulla siirryttiin kdsitteeseen henkinen tyosuojelu. Vuonna 1988
uudistettiin tyoturvallisuuslakia mm. siten, ettd lakiin lisattiin maininta "hen-
kisestd hyvinvoinnista’. Laman keskelld 1990-luvulla tyomarkkinaosapuolet
sopivat, etta tyokykya yllapitavda toimintaa (tyky-toimintaa) tuli kehittda,
silla huoli edessa olevasta elakepommista alkoi huolestuttaa ja haluttiin, etta
ihmiset jaksaisivat tyossa mahdollisimman pitkdaan. Myos tyouupumus alkoi
ndyttdytya tilastoissa suorastaan kansanterveydellisend ongelmana. (Aro 2006;
Laine ym. 2016, Vartiainen 2017.)

Vuosituhannen vaihteessa kdsite muuttui tyohyvinvointitoiminnaksi (tyhy-
toiminta.) Havahduttiin siihen, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavat
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monet tekijat tyon organisoinnista aina yksilon tyon ulkopuolisiinkin tekijoi-
hin. My0s johtamisen nahtiin olevan vahvasti yhteydessa ihmisten jaksami-
seen tyoeldamassa. Alettiin puhua osaamisen johtamisesta, ihmisten johtami-
sesta, prosessien johtamisesta ja tyohyvinvoinnin johtamisesta. Johtamistyon
merkitysta ihmisten koettuun tyohyvinvoinnin laatuun ei voida varmastikaan
kiistaa.

Aro (20006) esittaa, etta olisi parempi puhua hyvinvoinnista tyossad, ei niinkaan
tyohyvinvoinnista. Hyvinvointi tydssa on siis seurausta hyvin suunnitellusta ja
toteutetusta tyosta. Jos ihmiset eivat voi tyossaan hyvin, olisi kehitettava tyota,
ei niinkdan hoitaa huonosti organisoidun tyon aiheuttamia oireita eli tyopa-
hoinvointia. Johtajilla organisaation joka tasolla on tassa suuri rooli ja vastuu.
Tyopaikoilla on monia asiantuntijatahoja, jotka voivat verkostona olla kehit-
tamassa tyon organisointia, terveytta ja turvallisuutta. Esimiehet, tyoterveys-
huolto, tyosuojeluorganisaatio, luottamusmiehet ja itse kyseisen tyon tekijat
ovat asiantuntijoita omalla vastuualueellaan, joten heidan kaikkien tietotaidon
hyodyntaminen tyon suunnittelussa ja tekemisessa on Kiistatta tarkea osa joh-
tamistyota ja tyohyvinvoinnin kehittamista.

TYOHYVINVOINNIN MALLEJA

Tyohyvinvoinnin johtamiseen ja kehittamiseen on luotu erilaisia malleja, joilla
pyritaan kuvaamaan tyohyvinvoinnin eri ulottuvuuksia ja painopistealueita. Ne
auttavat organisaatioita hahmottamaan tyohyvinvoinnin kenttaa ja niita teki-
joita, joita tyon suunnittelussa ja henkilojohtamisessa tulee ottaa huomioon.
Mallien taustalla on erilaisia nakemyksia siita, mista tyohyvinvointi rakentuu
ja kuka ja mitka tahot ovat mistakin osa-alueesta vastuussa. Ilmarisen (2006)
Tykytalo-malli perustuu ajatukseen yksilon vastuusta ja tyokykyisyydesta ja
Rauramon (2009) Tyéhyvinvoinnin portaat -malli taas pohjaa ihmisen perus-
tarpeisiin, jotka tulee tyota suunnitellessa ja tehdessa ottaa huomioon. Tyohy-
vinvoinnin johtaminen haastaa johtoa ja esimiehia nakemaan tyohyvinvoinnin
kysymykset kiintednd osana tyon rakennetta, merkityksellisyytta ja tuotta-
vuutta.

TYOKYKYTALO-MALLI PERUSTUU YKSILON TYOKYKYYN

Juhani Ilmarinen on kehittanyt vuonna 2006 ns. Tyokykytalon mallin, jonka
perusta rakentuu yksilon, siis tyontekijan, vastuulle omasta tyokyvystaan ja
osaamisestaan (kuva 1). Yksilon terveys ja toimintakyky ovat talon ensimmai-
nen kerros eli tyokyvyn perusta, jolloin hanen fyysinen, psyykkinen ja sosiaa-
linen terveytensa ja toimintakykynsa seka elamantapansa luovat edellytykset



sille, miten han suoriutuu tyostdan. Talon toinen kerros rakentuu yksilon osaa-
misesta ja ammattitaidosta. Tyontekijan ja tyonantajan tulee pitaa huolta osaa-
misen kehittdmisesta ja yllapidosta. Riittavan haasteellinen tyo motivoi myos
tyontekijaa itsensa jatkuvaan kehittamiseen. (TTL 2019.)

Talon kolmas kerros pitaa sisallaan tyontekijan arvot ja asenteet seka suhteet
tyohon ja tyopaikan arvoihin. Yksilon on tarkeaa pystya sovittamaan yhteen
tyo ja tyon ulkopuolinen elama. Valmius muutoksiin ja joustoihin tyossa nakyy
myoOs tdssa kerroksessa. Johtamisella on merkitysta yksilon motivoitumiseen
ja tyohon sitoutumiseen. Neljas kerros on tyon kerros, jossa tyonantajalla ja
esimiehilla on suuri vastuu tyon organisoinnista, tydolojen ja tyoturvallisuuden
toteutumisesta ja tyoyhteison toimivuudesta. (TTL 2019.)

Tyontekijalla on vastuuta kolmeen ensimmaiseen kerrokseen liittyvissa, omaan
tyokykyyn vaikuttavissa tekijoissd. Neljds kerros kasittda selkeasti tyohon ja
tyon tekemiseen liittyvat kysymykset, jotka ovat paasaantoisesti tyonantajan
vastuulla. Tyontekijan vastuulla on tyon asianmukainen suorittaminen. Ilma-
risen kehittamassa Tyokykytalo-mallissa tyontekijaa ei nahda niinkaan oman
tyonsa kehittdjana vaan ennemminkin oman tyokykynsa kehittdjana ja yllapi-
tajana.

TYOKYKY
Johtaminen, tyo-
yhteiso ja tyoolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet

ja motivaatio
Osaaminen

Terveys
ja toimintakyky

5 . TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

PERHE

KUVA 1. Tyokykytalo (TTL 2019) © TYOTERVEYSLAITOS
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TYOHYVINVOINNIN PORTAAT

Paivi Rauramo (2009) on kehittdnyt ns. Tyohyvinvoinnin portaat -mallin, joka
pohjaa yhdysvaltalaisen psykologin Abraham Maslowin vuonna 1943 julkaise-
maan teoriaan ihmisen viidesta perustarpeesta: fysiologiset tarpeet, turvalli-
suuden tarpeet, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet, arvonannon tarpeet
ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Rauramo on omassa mallissaan laajentanut
40-luvun dualistista ihmiskuvaa kokonaisvaltaisempaan suuntaan ja on ni-
mennyt ensimmadisen askeleen ’psykofyysisiksi tarpeiksi’. Tata alkuperaista
tarvehierarkia-teoriaa on sovellettu tyohyvinvoinnin kentalle ajatuksena, etta
seka tyonantajan etta tyontekijan tulee huomioida nama ihmisen viisi perus-
tarvetta tyota suunnitellessa ja toteuttaessa.

ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE

ARVOSTUKSEN TARVE

LIITTYMISEN TARVE

TURVALLISUUDEN TARVE

PSYKOFYSIOLOGISET PERUSTARPEET

KUVA 2. Ty6hyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009)

PSYKOFYSIOLOGISET PERUSTARPEET

Ihmisen psykofysiologiset perustarpeet tydssa turvaavat ihmisen hengissa py-
symisen ja toimintakykyisyyden. Yha useammin tyopaikoilla térmataan huo-
noon ilmanlaatuun ja toimimattomaan ilmastointiin. Toimiakseen tehokkaasti
ihmisen keho tarvitsee riittavasti happea ja puhdasta hengitysilmaa. Lisaksi ih-
minen tarvitsee nestettd ja ravintoa sopivin valiajoin, samoin mahdollisuuden
liikkua ty6pdivan aikana riittavan verenkierron ja peruselintoimintojen turvaa-
miseksi. Vaikka yksilo on vastuussa elintavoistaan ja terveytensa vaalimisesta
seka sairauksiensa hoidosta, tyonantajan vastuulla on, etta tyontekijan fyysisia
perustarpeita ei laiminlyoda eivatka esim. tyoolosuhteet vaaranna tyontekijan
terveyttd. Tyo tulisi suunnitella siten, etta pdivan aikana on mahdollista mm.
ruokailla ja liikkua pois tyopisteelta.



Tyokuormitus tulisi myo6s olla suunniteltu sellaiseksi, ettei se vaaranna tai
huononna tyontekijan fyysista, psyykkista tai sosiaalista terveytta. Esimiehet
ovat avainasemassa arvioimaan tyontekijoiden tyokuormaa ja rasitushuippuja.
Avoin keskusteluyhteys esimiesten ja tyontekijoiden valilla mahdollistaa tyon
kuormittavuuden arvioinnit, samoin kiintea yhteistyo tyoterveyden, tyosuoje-
lun ja esim. kiinteistohuollon kanssa. Tyokyvyn aleneminen ei ole vain yksilon
oma asia, vaan usein se koskettaa koko tyoyhteisod. Esimiehen tehtavana on
varmistaa, etta tyontekija saa apua ja etta tyot jarjestellaan tarvittaessa uudel-
leen. Seuraavassa esimerkissa selkdvaivoista karsineelle tyontekijalle jarjestyi
uusi tyo, joka oli fyysisesti helpompi.

Erds laboratorion tyéntekijd oli ollut useita vuosia, jollei vuosikymmenid, laboratorion
ndytteenotossa. Ndytteenotto on fyysisesti erittdin raskasta, silld suuren yliopistolli-
sen sairaalan alueella etdisyydet ovat pitRid ja ndytteenottajat joutuvat kdvelemddn
usein yli ymmenen Rilometria yhden tyovuoron aikana. Lisdksi ndytteenotto on er-
gonomisesti todella raskasta ja tyontekijoiden selkdvaivat yleisid. Tdlld laboratorion
ndytteenottajalle tyo alkoi olla fyysisesti raskasta ja selka oli jo viime vuosien aikana
alkanut vihoitella, tyévuosia oli kuitenkin vield useampi edessd.

Analytiikassa tyonkuva on fyysisesti helpompaa, silld tyossa ei kdvelld niin paljon.
Perehtyminen Ryseiseen analytiikka-pisteeseen vie aikaa ja pisteen tdydellisestd hal-
linnasta voidaan puhua vasta vuosien pdadstd perehtymisestd. Siksi sinne olikin edel-
tdvind vuosina valittu pddsddntoisesti nuoria tyontekijoitd. Analytiikasta vapautui
juuri uusi vakituinen toimi. Toimeen oli useita nuoria hakijoita sekd tdmd idkkddampi,
vuosia ndytteenotossa viettdnyt laboratoriohoitaja. Ylldtyksend laboratorion johdon
aikaisempiin pdadtoksiin verrattuna, toimeen valittiin kaikkien nuorten joukosta vah-
van ndytteenottokokemuksen omaava laboratoriohoitaja. Hdn oli erittdin tyytyvdi-
nen tyonkuvansa muutokseen ja perehtyminen uuteen pisteeseen aloitettiin heti. Yksi
nuorista hakijoista sai vapautuneen toimen ndytteenotosta.

Tyo6terveyshuolto on avainasemassa arvioitaessa tyontekijan tyokykya ja mah-
dollista kuntoutuksen tai toiden uudelleen jarjestelyn tarvetta. Tyo voi joko
suoraan aiheuttaa tai osittain edesauttaa sairastumista tai pahentaa jo olemas-
sa olevaa terveysongelmaa. Yksilon sairaus tai terveysongelma voi myos edel-
lyttaa tyonkuvan muokkaamista hanelle sopivaksi.

TURVALLISUUDEN TARVE

Turvallisuuden tarve kasittaa seka tyosuhdeturvan etta tyonteon yleisen tur-
vallisuuden. Irtisanomiset tai niiden uhka seka patkatyot aiheuttavat paljon ta-
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loudellista ja ammatillista turvattomuutta tyopaikoilla. Globalisaatio on tuonut
mukanaan epavarmuutta tyopaikkojen pysyvyydesta ja kilpailukyvysta. Hen-
kilostolta vaaditaan enemman ja enemman joustavuutta ja muutosmyontei-
syyttd, jatkuva uuden oppiminen ja uuteen sopeutuminen on kaikilla aloilla osa
arkipaivda. Digitalisaatio ja robotismi tehostavat tyontekoa, mika voi tuoda
innostavaa ja uudenlaista tapaa tyoskennellda, mutta samalla se myos muuttaa
entisia ammattikuvia ja vahentaa joissain tapauksissa tyontekijoiden tarvet-
ta. Esimiehiltd odotetaan sitoutumista organisaation uudistuspyrkimyksiin ja
tyon tehostamiseen, mutta toisaalta lahiesimiehet ndkevat tyontekijoiden jos-
kus perustellunkin muutosvastarinnan ja heraavan turvattomuuden tunteen.
Tyontekijoiden tukeminen, motivointi ja rinnalla kulkeminen korostuvat eri-
tyisesti muutostilanteissa.

Tyoyksikkomme joutui muuttamaan tyopisteestd toiseen ja ennen kuin huhut muutos-
ta olivat ehtineet herdtd, esimies tiedotti meille suunnitelmista. Muutto olisi edessd
vasta ehkd muutaman vuoden pddstd, mutta aikainen tiedottaminen sai meiddt jo hy-
vissd ajoin asennoitumaan tulevaan muutokseen. Muut yksikot eivdt olleet koskaan
muutoksista tietoisia ja Ryselivit meiddn yksikoltd, missd mennddn. Tiedotus tuntui
siis toimivan erityisen hyvin meiddn yksikossd ja hdlvensi selkedsti muutosvastarin-
taa. Samalla tuntui, ettd esimies oli samassa veneessd, kRoska hédn avoimesti kertoi,
ettei itsekddn ole vield saanut kaikkea informaatiota. Myés hdn uskalsi ndyttdd omat
tunteensa muutokseen liittyen, vaikka pddsddntoisesti Rannustikin meitd ajattele-
maan positiivisesti.

Uudistettu Tyoturvallisuuslaki (738/2002) maadrittelee selkedsti tyonantajan
yleiset velvollisuudet tyosuojeluasioissa ja turvallisuuden johtamisessa. Sa-
moin laki madrittelee tyontekijan velvollisuudet tyosuojelusaadosten noudat-
tamisessa ja oikeuden pidattaytya tyosta, jos se aiheuttaa vakavaa vaaraa hen-
gelle tai terveydelle. Suomessa jo 1700-luvulta ldhtien lait ja saadokset ovat
ohjeistaneet tyonantajia huomioimaan ja kehittamaan tyoturvallisuutta, mika
usein koski tyoaikaa, tyontekijoiden ikda, ammattitaitovaatimuksia, asuinolo-
suhteita, tyokoneturvallisuutta ja kemikaalien kayttod. Tyon fysikaaliset, ke-
mialliset ja biologiset altisteet ovatkin nykydan suhteellisen hyvin hallinnassa
tyopaikoilla, vaikka johdon, esimiesten ja tyontekijoiden tehtavana on jatku-
vasti olla tietoinen tyOpaikalla esiintyvista tyoturvallisuusuhista.

Nykyajan tyoturvallisuuden haasteet ovat siirtyneet tyon psykososiaalisiin
vakivallan uhka tai hdirinta ja epaasiallinen kohtelu. Esimies on usein se en-
simmainen taho, joka huomaa tai johon otetaan yhteytta tyossa esiintyvista
uhista tai kuormitustekijoista. Tyoterveyshuollon ja tydsuojeluorganisaaton



tekemat tyopaikkaselvitykset yhteistyossa tyopaikan henkiloston kanssa voivat
tuoda esiin niita turvallisuus- ja kuormitustekijoita, joihin tyopaikalla pitaa
puuttua. (Martimo ym. 2018, Makikangas ym. 2016.)

LITTYMISEN TARVE

Kolmas askel korostaa ihmisen sosiaalista yhteenkuuluvuuden tarvetta. Kuulu-
minen ja hyvaksytyksi tuleminen tyoyhteisossa ovat tarkeita tekijoita, kun pu-
hutaan ihmisten kokemasta tyohyvinvoinnista. Tyopaikan hyva henki ja avoin
ilmapiiri mahdollistavat myos yhteisestd tyostda puhumisen ja ongelmatilan-
teiden ratkaisuvaihtoehdoista keskustelemisen. Esimiehella on jdlleen tarkea
rooli yhteishengen ja osallistavan toimintakulttuurin rakentamisessa ja ylla-
pidossa. Tyonteon rakenteet ja johtamisen kaytanteet joko mahdollistavat tai
jopa estavat ryhmadan kuulumisen tunteen kehittymisen tyoyhteisossa.

Tyoryhmad on jo pitkddn tuottanut sitd, ettd tyotd ei ehdi eikd pysty tekemddin silld ta-
valla Ruin haluaisi. Tyontekijoilld on jatkuva Riire ja asiat jadvat hoitamatta. Tamd ai-
heuttaa lisdd sekaannusta ja Riirettd, kun joudutaan paikkailemaan unohduksia. Tyo-
ryhmadlld on kerran viikossa tiimikokous, jossa asiaa on aiemminkin kdsitelty muiden
aiheiden ohessa. Esimies pddttdd tehdd nyt toisin. Vaikka asialistalla on useampikin
tdrked asia, pddttdd hdn hoitaa tiedotuksen niistd sdhkopostitse ja kRayttdd tiimiajan
kiire-teeman Radsittelyyn. Tyoryhmd jaetaan kolmeen pieneen tiimiin, joista jokainen
saa aiheekseen kdydd keskustelua Riireestd. Keskustelu kdytiin metsdlenkin lomas-
sa n. 30 minuutin ajan. Tamdn jdlkeen kokoonnuttiin yhteen ja mind map-tyyppisesti
alettiin kerdtd sanoja, joita nousi kReskustelun pohjalta mieleen. Sanat ryhmiteltiin
konkretiaan, tunteeseen ja ulkoisiin tekijoihin (joihin vaikuttaminen melko mahdo-
tonta). Tydryhmd havaitsi hyvin monen asian liittyvdn tunteeseen, ei niinkdcn konk-
retiaan. Tunne oli osittain asiakkaista siirtyvdd levottomuutta. KuitenRin loytyi myos
konkreettisia tekijoitd, joihin loydettiin ratkaisuja, kuten kalenterin hallinta ja sita
kautta ajankdyton tehostaminen/pddllekkdisyyksien karsiminen. Tyoryhmdn ajatus
kiireestd selkiytyi ja tunnetasolla pddstiin "niskan pddlle”. Tdmd kevensi kuormittu-
mista. Yhteinen tekeminen loi myos hyvdd me-henked tyoryhmadille.

Ryhmdadynamiikan tuntemus auttaa esimiestd ymmartamadn ja ohjaamaan
tiimin tai tyoyhteison toimintatapoja. Ryhmalla on aina ns. kaksoistehtava:
tyolle asetetut tavoitteet maarittelevat jokaisen ryhman jasenen ja myos koko
tyoyhteison toiminnan suunnan, ne antavat tyolle merkityksen ja tyontekijal-
le oikeutuksen ja velvollisuuden toimia yhdessa maariteltyjen toimintatapojen
mukaisesti. Toimiakseen ryvhmana ryhman tulee kuitenkin pitaa huolta myos
omasta koheesiostaan ja yhteenkuuluvuuden tunteestaan, jotta vuorovaikutus
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ja yhteisty0 mahdollistuvat. Ryhmaan kuulumisen tunne on yksi ihmisen pe-
rustarpeista, joten toimiakseen tehokkaasti ryhman tulee tarjota jasenilleen
myo0s sosiaalista tukea ja positiivisia tunnekokemuksia. (Niemisto 2004.)

Tyopaikkani mahdollisti tyonohjauksen muutamia Rertoja vuodessa. Kotipalvelutii-
mimme (3-4 hlé) yhdistettiin kuitenkin aina asumispalveluiden ison tiimin sekaan.
Emme pddsseet lainkaan Rdsittelemddn omia aiheitamme, koska isolla tiimilld oli jo
vuosia jatkuneita kahinoita, joiden ratkomiseen koko aika jatkuvasti kului. Pdinvas-
toin ldsndolomme alkoi olla vastakkainasettelua hyvd tiimi-paha tiimi. Ehdotin ld-
hiesimiehelle, ettd toivomme omaa tyonohjausryhmad. Tiimillimme oli toisenlaisia
ongelmia, jotka eivit mahtuneet ison tiimin kdsittelyyn. Saimme oman tyonohjauksen
reilun vuoden Ruluttua. Pddsimme todella tyostdmddn omia asioitamme. Aito Riinnos-
tus ja halu kehittdd tyooloja ovat esimiehelle huippu ominaisuus!

Isot yritysfuusiot tai toisilleen vieraiden tyoyksikoiden yhdistymiset aiheut-
tavat aina yhteisoissa oman identiteetin uudelleenmaarittelya. Yritys- ja toi-
mintakulttuurien yhteensovittaminen ja uuden yhteisen kulttuurin rakentumi-
nen voi kestaa jopa vuosia. Kyse ei ole pelkdstaan muutosvastarinnasta, vaan
tyoyhteisot voivat tuntea vielda vahvaa sitoutumista aiempaan tyoyhteisoon tai
lojaalisuutta entista johtoa ja esimiehia kohtaan. (Roman 2017.) Muutosjohta-
misessa keskitytadn usein katsomaan vahvasti vain eteenpdin ja nimetdan en-
tisesta tyoyhteisosta puhuminen muutosvastarinnaksi. Tilan antaminen myos
menetyksen tunteille on tarkedad, samoin mahdollisuus harkiten ottaa mukaan
niita hyvia kaytanteita, jotka on aiemmassa tyopaikassa koettu toimiviksi.

ARVOSTUKSEN TARVE

Tyoyksikkoon on sovittu kokous, johon tulee mukaan talon johtoa ja esimiehid enem-
mdn Ruin mitd yksikossd on tyontekijoitd, mikd aiheuttaa ennakkoluuloja tyonteki-
joissd. Tyopaikan johto esittelee tulevia suunnitelmia. Esimies ja tyontekijdt kReskuste-
levat tulevista suunnitelmista sekd toiminnan kehittdmisestd yhdessd. TyonteRijoilta
Rysytddn, miten suunnitelmat vaikuttavat tyontekoon ja kuinka suoria tai epdsuoria
negatiivisia vaikutuksia voidaan vdhentdd tyopaikalla. Esimiehet ja tyopaikan johto
esittdvdt vuoropuheluna Rysymyksid, tarkennuksia, Rirjaavat ehdotuksia, epdkohtia
ja esittdvidt tilanteessa ratkaisuehdotuksia sekd realistisia arvioita, onko mahdollis-
ta toteuttaa tyontekijoiden ehdotukset. Tyontekijat kokevat olevansa arvokkaita ja
osana tyon kehittdmisessd sekd suunnittelemisessa. Esimiehet tietdvidt tyontekijoi-
den olevan alueellaan ammattilaisia ja juuri oikeita henkiloitd vastaamaan vaikei-



samalla myos johtoa tukien. Kokous venyy, mutta ketddn ei tunnu hdiritsevdn ajan-
kdytto, Roska Ryseessd on kaikkia Roskeva tdrked asia. Kokouksen pddtyttyd kaikilla
on hyvd mieli.

Ari Ramo (2015) nakee, ettda hyvan johtamisen resepti on ihmisen arvostami-
nen joka tilanteessa. Hainen mukaansa monessa organisaatiossa ei kaivattaisi
mitddn ihmeellisia kehittamisstrategioita, kunhan kuunneltaisiin henkilostoa,
silla jokaisella on jotain annettavaa oman tyonsa kehittamiseen. Osallistava
johtaminen sallii ja kannustaa kaikkia tyoyhteisossa olevia osallistumaan yh-
teisten asioiden hoitoon. Avoin ilmapiiri ja jokaisen mielipiteen arvostami-
nen mahdollistavat my6s vapaan ideoinnin ja luovuuden esilletulon yhteisossa.
(Sarosi 2018.)

Kehityskeskustelut ovat johtamisen tyokalu, jonka avulla tyontekija voi tuoda
esille omaa osaamistaan ja esimies oppii tuntemaan tyontekijéitdan parem-
min. Samalla esimiehella on mahdollisuus tukea tyontekijoita hyodyntamaan
ja kehittdamaan omaa osaamistaan yksikon asettamien strategiatavoitteiden
suuntaisesti. Kehityskeskustelut voivat olla keskeinen ja tarkea menetelma
osaamisen johtamiseen, mutta jos niiden arvoa ei tunnisteta tai niita kayte-
taan vain kriittisen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen puolin ja toi-
sin, niihin kaytetty aika on resurssien tuhlausta. Esimiehen ja tyontekijan tulee
valmistautua huolella kaytaviin keskusteluihin, jotta niista saatu hyoty siirtyy
jatkossa myos kaytantoon. Keskustelujen tuloksena tulisi syntyd suunnitelma,
jonka toteutumista tarkastellaan viimeistadn seuraavien kehityskeskustelujen
aikana. Tyontekijan osaamisen arvostaminen nakyy esimiehen paneutumisessa
héanen tyotehtadviinsa ja osaamisalueisiinsa. (Aarnikoivu 2008; Jarvinen 2006.)

TyOelaman moniarvoistuminen ja kulttuurien moninaistuminen tuovat oman
haasteensa tahan tyohyvinvoinnin askelmaan. Jokaisella yksilolla on tarve tulla
arvostetuksi juuri omana itsestdan, mutta erilaiset kulttuuritaustat ja tapojen
moninaisuus hidastavat ja joskus jopa estdvat meitd tutustumasta toiseen ih-
miseen. Tyoyhteisoissa voi esiintya eriarvoistamista, eristamista, syrjaytymis-
ta tai jopa rasistista kayttaytymista. Yhteiskunnallinen arvoliberalismi haastaa
myo0s tyopaikkoja, silla yleinen ja yhtendinen arvositoutuminen tyopaikan jul-
kilausuttuihin arvoihin tulee yha vaikeammaksi. Monikulttuurinen tyoyhteiso
vaatii johdolta ja esimiehilta selkead oman arvopohjan tunnistamista ja sellai-
sia tyokaytdnteita, jotka mahdollistavat hairiokayttaytymisten havaitsemisen
ja niihin puuttumisen. Avoin keskusteluilmapiiri ja yhteistyon selkeat raken-
teet turvaavat tyoyhteison tyorauhaa ja mahdollistavat jokaisen erityisosaami-
sen esilletulon tyossa.
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ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE

Maslow ei olettanut, etta kaikki alimmat tarvehierarkian askelmat pitdisi olla
saavutettuna, ennen kuin ihminen voi yltaa viidennelle eli itsensa toteuttami-
sen portaalle. Esim. henked tai olemassaoloa uhkaavissa tilanteissa ihmisen
luova ajattelu ja toiminta voivat yltada mihin tahansa, mutta tiedetdan myos,
ettd tyossa oleva jatkuva kiire tai epavarmuus tyon jatkumisesta voi tukahdut-
taa luovaa ajattelua ja ongelmanratkaisutaitoja.

Lansimaissa vallalla oleva humanistinen ihmiskasitys nakee ihmisen vapaana,
itseohjautuvana ja tavoitteellisesti toimivana yksilonad, joka luottaa itse omiin
kehitysmahdollisuuksiinsa. Johtamistyon kdytannot ja niiden taustalla olevat
ihmiskasitykset ovat vaihdelleet historian eri ajanjaksoina ja kuvastaneet aina
myos sen hetkisia vallalla olevia arvoja. Tdlla hetkella puhutaan osallistavasta
johtamisesta ja arvostavasta johtajuudesta, joiden taustalla on nakemys juu-
ri tuosta ainakin osittain itseohjautuvasta, vapaasta ja luovasta yksilosta. Kun
ty0organisaation rakenteet ja johtamiskulttuuri sallivat tyontekijoiden osal-
listumisen tyon suunnitteluun ja kehittamiseen, mahdollistuu ihmisten luova
ajattelu ja tarve kehittya ja vaikuttaa (tyd)olosuhteisiin ja omaan tyonkuvaansa.

Erilaiset kehittamishankkeet ja innovaatioita etsivat tydmuodot ovat kiinted
osa nykyaikaista tyoelamaa, ja naissa projekteissa tyoskentelee koko ajan li-
sadantyva madra tyontekijoita. Samaan aikaan yhteiskunnassa ja tydelamdssa
puhaltavat muutoksen tuulet vaativat kaikilta tyossa olevilta oman perustyonsa
kriittista tarkastelua ja toiminnan kehittamista.

TYON TUUNAAMINEN

Seppalad ja Hakanen (2017) pohtivat tyon voimavarojen ja vaatimusten tuunaa-
mista (job crafting) seka tyon johtamisen ettda tyon tekemisen ndkokulmas-
ta. Tyon vaatimusten ja voimavarojen teorian, Job Demands-Resources theory
(Bakker & Demerouti 2017) mukaan tyohon sisdltyvat tehtavat ja tilanteet voi-
daan jakaa kahteen eri luokkaan, tyon voimavaroihin ja tyon vaatimuksiin.

Tyon voimavaroihin kuuluvat esim. tyoolosuhteet, vaikutusmahdollisuudet,
esimiehen tai tyotovereiden tuki ja psykologisesti turvallinen tyoyhteis6. Nama
mahdollistavat tyontekijan henkilokohtaista kasvua ja oppimista ja kyvykkyy-
den tunteen lisdaantymista sekda kokemusta tyon imusta (work engagement).
Tyon vaatimukset taas ovat tyossa olevia piirteitd, jotka edellyttavat fyysisia
tai psyykkisid ponnisteluja. Naita voivat olla esim. heikot ergonomiset tyos-
kentelyolosuhteet, kuormittavat asiakastilanteet tai ristiriitaiset odotukset eri



tahoilta. Pitkdkestoisina nama rasitteet voivat johtaa fyysisiin tai psyykkisiin
rasitustiloihin tai johtaa jopa tyduupumiseen. (Seppala & Hakanen 2017.)

Kyseisen teorian mukaan riittavat tyon voimavarat puskuroivat tyon vaatimus-
ten haitallisia vaikutuksia vastaan ja voivat suojella jopa tyouupumiselta. Myos
henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten optimistinen suhde tyohon tai yleensa
elamadan ja ammatilliseen pystyvyyteen, lisaavat tyon imua. Nama ominaisuu-
det voivat kantaa myos tyossa koettujen vaikeiden vaiheiden yli. Osallistavat
johtamiskaytannot seka yksilon kyky saadella omia voimavarojaan ja optimoi-
da tyon vaatimuksia mahdollistavat hanta muokkaamaan eli tuunaamaan tyo-
taan. Tuunaus on tyontekijan itse suunnittelemaa ja alkuun saattamaa toimin-
taa, joka on osa hanen nykyista tyotaan ja tapahtuu tyon sallimissa rajoissa.
(Seppadla & Hakala 2017.)

Tyon tuunaaminen voi tapahtua myos tiimin sisalla tai koko tydyhteisdssa. Se
voi olla yhteisten voimavarojen vahvistamista yhteisella aamukahvikaytannol-
14 tai haitalliseksi koettujen ty6toimintojen minimointia, kuten epaselvien ty6-
jakokysymysten uudelleen suunnittelua. Henkilokohtaisten tyon voimavarojen
vahvistaminen voi tapahtua myo0s omien erityisosaamisten, kuten laulu- tai
soittotaidon, tuomisella tyoyhteison ja/tai asiakkaiden kayttoon.

Esimiehen johtamiskaytanteilla on suuri vaikutus tyontekijoiden haluun ja
mahdollisuuksiin voimistaa tyon voimavaroja ja tarkastella kriittisesti tyon
vaatimuksia ja esteita.

YHDESSA TEHDEN

Tyontekijoiden mukaan ottaminen tyon suunnitteluun, kehittdmiseen sekd muutos-
tilanteisiin edistda tyotyytyvdisyyttd sekd muutoksista johtuvan mahdollisen nega-
tiivisen tunteen vihenemistd sekd helpottaa muutoksen hyvdiksyntdd. Hyvin pienilld
asioilla on iso merkitys. Tyontekijéiltd vaaditaan ymmdrtdmista ja yhteistyokyRyd
ratkaisut tilanteista ja asioista, joihin tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa,
esim. budjetointi. Sen sijaan tyontekijdt voivat omalla toiminnallaan edistdd pdd-
toksien ja tilanteiden hyvéiksymistd luoden esim. uusia toimintaratkaisuja. Samalla
esimiehiltd vaaditaan tyontekijoiden ammattitaidon hyviksyntdd sekd kannustusta
kehittdmiseen sekd yhteisen toiminnan suunnittelemiseen. Kannustava ilmapiiri saa
aikaan ideoita, joita ei johtoportaassa aina ndhdd. Hyvddn henkil6johtamiseen kuu-
luu avoin ilmapiiri, joka on salliva ja arvostava.
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