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TIIVISTELMA

Tyo6hyvinvointi on késitteenad hyvin laaja ja sitd voidaan tarkastella monesta eri
lahtokohdasta. Sen  muodostumiseen  vaikuttavat  henkilokohtaisten
ominaisuuksien lisdksi tyOympadriston ja tyoOtehtavien tuomat tekijat. Yksi
tyohon liittyva tekija on asema organisaatiossa. Tutkielman tavoitteena oli
selvittdd esimiestyon asettamia haasteita ja mahdollisuuksia hyvinvoinnin
suhteen.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa luodaan katsaus eri tyohyvinvoinnin
malleihin ja luodaan malleista synteesi. Lisdksi kyseisen synteesin hyvinvoinnin
osa-alueita tarkastellaan erilaisten maaritelmien ja tutkimustulosten kautta.

Empiirisessd  osassa aineistona on kaytetty otantaa Excenta Oy
hyvinvointikartoitusten kautta saadusta laajasta aineistosta. Aineiston avulla
verrattiin  esimiesten  hyvinvointia ~muuhun  henkilostoon  nahden.
Taustamuuttujina olivat ikd, sukupuoli ja esimiesasema. Kaiken kaikkiaan
esimiehet ovat paremmin voivia kuin muu henkilstd. Esimiesten psyykkisen
hyvinvoinnin tila on parempi ja heilld on hieman vidhemman stressia kuin
muulla henkilostollda. Merkittavimpid eroja ovat esimiesten paremmat
kokemukset kommunikoinnin riittdvyydestd johdon ja muun henkiloston
valilla  sekd  kokemukset  tyoilmapiiristd. = Esimiehet ovat myo0s
motivoituneempia ja tyytyvdisempid tyohonsa seka heilld on huomattavasti
vahemman sairauspoissaoloja kuin muulla henkilostolld. Lahes kaikilla
mittareilla mitattuna ylimméan johdon hyvinvointi on muita paremmalla tasolla.

AVAINSANAT: esimies, esimiestyd, tyohyvinvointi
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1 TYOHYVINVOINTI JA SEN VAIKUTTAVUUS

Jokainen ty0 asettaa omat vaatimuksensa ja haasteensa hyvinvoinnille.
Tyonkuvien eroavaisuuksien lisdksi jokaisella ihmiselld on erilaiset valmiudet
suoriutua paivittdisista tyotehtdavistaan. Lisdksi ihmiset kokevat eri tilanteet
yksilollisesti: kun tietty tilanne tuo toiselle sopivasti uusia haasteita ja lisaa
voimavaroja, saattaa toinen kokea saman tilanteen voimavaroja kuluttavaksi.
Ymmartadkseen esimiesten hyvinvointia ja tarkastellakseen esimiestyon

kuormittavuutta, tulee hyvinvointia ymmartaa kokonaisuudessaan.

1.1 Tyohyvinvoinnin yksilollisyys

Yksi monista tavoista maaritelld tyohyvinvointi on tyontekijan kyky suoriutua
paivittdisista tyotehtavistaan. Henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen kunto seka laheisesti ty0ymparistoon seka -yhteisoon
kuuluvat tekijat vaikuttavat tyontekijan suoriutumiskykyyn. Yksilon kokemaan
kokonaishyvinvointiin katsotaan kuuluvan edelld mainittujen lisdksi muun
muassa perheasiat, elamanmuutokset sekd tyosopimukseen ja palkkaukseen
liittyvat tekijat. (Sosiaali- ja terveysministerio 2005.) Kasitteend tyohyvinvointi
kuvastaa sekd hyvinvoinnin myonteisia (kuten tyotyytyvaisyys), etta kielteisia
(kuten stressi) ulottuvuuksia (Feldt, Mdkikangas & Kokko 2005: 87). Tutkijoiden
mielenkiinto on hyvinvoinnissa kohdistunut sen kokemiseen, eri elementteihin
ja malleihin sekd hyvinvoinnin ja pahoinvoinnin seurauksiin (Danna & Griffin
1999).

Kun ty0 on fyysistd, liittyy tyohyvinvointi konkreettisiin asioihin, kuten
fyysisten olosuhteiden kehittdmiseen mahdollisimman turvalliseksi seka
ihmisten tyokyvyn varmistamiseen. Nykyaan tyo on kuitenkin yhda enemman
tietotyotd, jossa tyon tuloksen madraa ihmisten halu ja kyky ajatella, tuottaa
uutta tietoa ja osaamista seka yhdistda osaamistaan. Talloin tyohyvinvointi
liittyy yhda enemman ei-konkreettisiin tekijoihin kuten motivaatioon,
osaamiseen ja ilmapiiriin. Kuitenkaan terveyttd ja fyysista hyvinvointi ei voi
unohtaa, silld on ratkaiseva merkitys ihmisen kykyyn hyodyntda osaamistaan.

(Otala & Ahonen 2003: 22). Lisdksi ihmisen voimavarat muuttuvat idn myota
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samalla kun tyon vaatimukset muuttuvat muun muassa uuden teknologian ja
globalisaation seurauksena. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat siis muuttuvat
jatkuvasti. (Ilmarinen 2005: 80.)

1.2 Tyohyvinvoinnin merkitys tyonantajan nakokulmasta

Yrityksen kilpailukyky muodostuu kustannustehokkuudesta ja tuottavuudesta,
laadusta ja asiakastyytyvdisyydestd, innovatiivisuudesta, kyvystd solmia
strategisesti onnistuneita kumppanuuksia ja rakentaa toimivia verkostoja seka
kyvysta houkutella ja rekrytoida hyvia osaajia ja pitda heidat (Otala & Ahonen
2003: 49). Kiristyvdassa Globaalissa kilpailutilanteessa, jossa uusimmat
teknologiat vanhentuvat suhteellisen nopeasti ja ne ovat helposti ostettavissa tai
kopioitavissa, kilpailu kdyddankin siind, kuka reagoi herkimmiten
toimintaympariston muutossignaaleihin ja kykenee sopeuttamaan toimintaansa
niiden mukaan (Suutarinen 2010). Talloin ratkaisevaksi tekijaksi nousee

organisaation inhimillinen padoma.

Tyohyvinvoinnin katsotaan olevan tdrked elementti inhimillisen pddoman ja
kyvykkyyden muodostumisessa. Hyvinvointi mahdollistaa osaamisen
kehittymisen, uudistumisen, siirtymisen sekd tehokkaan hyodyntdmisen
organisaatiossa. Vain hyvinvoiva yhteiso ja yksilo voivat oppia, kehittyd ja
kehittaa. (Viitala, Makela & Holso 2010.) Koska sosiaalinen pddoma, erityisesti
luottamus, jaettu kieli ja kollektiiviset normit kehittyvat vasta pitkdaikaisessa
vuorovaikutuksessa, on jatkuvuus organisaation toiminnassa keskeista. My0s
tdiman vuoksi henkiloston sitouttaminen ja sitd kautta henkiloston
vaihtuvuuden pienentaminen on edullista sosiaalisen padoman kehittymisen
kannalta. (Nahapiet & Ghoshal 1998.) Vuonna 2003 tehdyn tutkimuksen
mukaan suomalaiset organisaatiot pitiviatkin osaamisen kehittimisen jalkeen
tyohyvinvointia tarkeimpand henkilostoon suuntautuvana panostuksen
kohteena (PA Consulting 2003).

Hyvinvoinnin arvo yrityksessa on jopa muutettavissa rahaksi. On laskettu, etta
yritykset voisivat saada tyohyvinvointiin sijoittamansa rahan takaisin 10-20 -
kertaisena (Ahonen 1997). Hyvin toimivan ja terveen organisaation
madritelmissd yhdistetddnkin taloudellinen menestys sekd henkiloston

psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi (Jurvansuu, Seitsamo & Tuuli 2000).
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Yrityksen arvon maarittelemisessa tulee ottaa huomioon myds ihmiset. Heista
riippuu missd maarin, miten nopeasti ja millaisena organisaation perustehtava
tai kilpailustrategia toteutuu ympadriston tarjoamien mahdollisuuksien
puitteissa. Inhimillistd padomaa vaalittaessa on kysyttdva, onko yrityksessa
oikeanlaisia osaajia ja miten heiddn osaamista ja jaksamista varmistetaan ja
kehitetaan. Kuitenkin johtamisen toimintaedellytysten on oltava kunnossa,
ennen kuin osaaminen voi kanavoitua yrityksen hyodyksi. (Viitala 2007: 8, 174).
Hyvinvointia ei tdten voi liittdd vain inhimilliseen padomaan. Kun yrityksen
taloudellinen pddoma on kunnossa, mahdollistaa se laadukkaamman
inhimillisen pddoman kehittimisen tyokalut, kuten laadukkaan terveyden

hoidon ja kehittamisen seka kattavan koulutuksen. (Leinonen 2003: 77.)

Yleisesti ottaen maailma muuttuu jatkuvasti terveellisemmaksi. Kuitenkin
samaan aikaan terveyden ylldpidon ja parantamisen kustannukset ovat
kansantalouden ja yksittdisten yritysten talouden kannalta merkittavassa
asemassa. (Ulrich & Brockbank 2005: 28.) Kansantaloudellisesti hyvinvoinnilla
on suuri merkitys, silla tdlloin ihmiset ovat terveempid, tuottavampia, he
ansaitsevat enemmadn sekd ovat ystdvallisempid toisilleen (Clifton 2010).
Valtakunnallisesti tdlla hetkelld tyourien pidentdmisen paine ja eldkeidn nostot
ovat ajankohtaisia aiheita. Kysyttdessa tyontekijoilta itseltddn tarkeimpia syita
elikkeelle siirtymiseen, on terveyden ja tyokyvyn heikkeneminen yksi
keskeisimmista syistd. Talloin terveyden ja tyokyvyn edistimisen merkitys on
suuri pyrittdessd jatkamaan ikdantyvien tyOntekijoiden tdysipainoista
osallistumista ty0elamdan. (Feldt, Makikangas, Hyvonen, Kinnunen & Kokko
2006.)

Kun terveys horjuu, syntyy kustannuksia myos poissaolojen Kkautta.
Sairauspoissaolojen  kustannukset ovat keskimddrin viisi prosenttia
palkkakustannuksista. Se on merkittava lisa yritysten kokonaiskustannuksista.
Lisdksi tama kustannuserd on suoraan pois tuloksesta. Monen yrityksen
kohdalla tulos voisi olla jopa kaksinkertainen, jos sairauspoissaolot pienenisivat
puolella. Yrityksen kannalta kalleimmaksi tulevat lyhyet, 1-3 padivan
sairauspoissaolot. Ndistd iso osa johtuu tyopahoinvoinnista ja -uupumuksesta.
Konkreettinen viite tdstd on masennuslddkkeiden kayton viisinkertaistuminen
samalla kun Suomesta on tullut yksi maailman kilpailukykyisimmista maista.
(Otala & Ahonen 2003: 36.)
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1.3 Tyohyvinvointi esimiesty0ssa

Tutkimuksen tarkoituksena on selventdaa millaisia erovaisuuksia esimiesten ja
muun henkil6ston hyvinvoinnilla on. Erilaiset tyotehtdvat asettavat erilaisia
vaatimuksia ja haasteita hyvinvoinnille. Esimerkiksi johtajilta ja esimiehilta
vaaditaan yha laaja-alaisempaa osaamista ja asioiden hallintaa (Conger & Xin
2000).

Esimiestyon ja johtamisen vaikuttavuudesta henkiloston hyvinvointiin on
16ydettavissa lukuisia tutkimuksia (Kirmeyer & Dougherty 1988; Fried & Tiegs
1993; Moyle 1998; Sparks, Faragher & Cooper 2001; Epitropaki & Martin 2005;
Baptiste 2008 & Munir & Nielsen 2009). Kuitenkaan esimiestyon
kuormittavuutta ja esimiesaseman vaikutusta omaan koettuun hyvinvointiin ei
ole laajemmalla mittakaavalla tutkittu. Tutkimuksia yksittdisista hyvinvoinnin
osa-alueista on l0ydettdvissd ja monesti todetaankin, ettd tyon kuormittavuus
painottuu eri tehtdvissa erilaisiin asioihin. Johtajan tai esimiehen tehtdvissa
kuormitus kohdistuu erilaisiin tekijoihin kuin liukuhihnan &darella (Strommer
1999: 292). My0s Viitala, Madkeld & Holso (2010) toteavat tutkimuksessaan, ettd
tahan aihealueeseen liittyvda tutkimusta Kkaivattaisiin lisdd. Omassa
tutkimuksessani keskityn juuri esimiesten hyvinvointiin laajemmalla sektorilla
kattaen hyvinvoinnin osa-alueista psyykkisen hyvinvoinnin, tyokyvyn ja -
tehokkuuden sekd tyOyhteison.

Henkilon tehtdvanimike kertoo tehtdvan lisaksi siitd roolista ja niista
odotuksista, joita hdneen tydyhteisdssd kohdistetaan (Kalimo 1980: 25). Sen
lisaksi, ettd esimiehen tdytyy tyOssddn kehittdd tyon vaatimia taitoja, tulee
hanen myo6s koko uransa ajan kehittya esimiehend olemisessa (Levicki 2002: 5).
Sama vaatimus koskee myos ylintd johtoa (Porter, Lorsch & Nohria 2004).
Esimiehen velvollisuudet ja haneen suunnatut vaatimukset poikkeavat muusta
tyovoimasta. Tarkeimmat vastuut ja oikeudet on maaritelty laissa ja tarkemmin
tehtavat kuvataan tyosopimuksessa. Hanelld on oikeus johtaa, mutta samalla se
on myo6s velvollisuus. Esimiehen tehtivdnd on myos vastata, ettd kaikki
ryhman jasenet ymmartavat sekd yhteison tavoitteet, ettd omansa. Han my0s

pitdd huolta yhteisten pelisddantdjen toteutumisesta. Esimies voi olla fyysisesti
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hyvinkin etddlld alaisestaan. Tama asettaa vaatimuksia yhteydenpidon maaralle

seka sovituille viestinnan tavoille. (Jarvinen 2008: 59-67.)

Onnistuakseen tdssa tyossa esimiehelta vaaditaan vuorovaikutustaitoja. Vaikka
esimies ei olekaan usein asiantuntija alaistensa tdiden suhteen, hdanen pitaa
auttaa alaistaan hyodyntamaan osaamistaan, kokemustaan, ammattitaitoaan ja
luovuuttaan tyoyhteison perustehtiavan suuntaan. Tama edellyttdd esimiehelta
kykyd kuunnella ja keskustella, mutta myos kykyd olla tarvittaessa
paattavdinen ja madratietoinen. (Jarvinen 2008: 59-67.) Esimiehen tyGssa
suoriutumista ei mitata vain hanen henkilokohtaisen suoriutumisensa kautta,

vaan my0s hanen ryhménsa suoriutumisen kautta (Djebarni 1996).

Esimies joutuu my0s valilld ristiriitaisiin tilanteisiin viedessdan lapi muutoksia
tai uudistuksia, joista tyoyhteiso tai esimies itsekddn ei pidd. Oman esimiehensa
alaisena hdnen tdytyy toteuttaa johdon tekemid linjauksia ja strategian
edellyttamia muutoksia, vaikka ne tuntuisivatkin vaarilta. Talloin esimies ei voi
nayttdd alaisilleen omaa pettymystdan, vaan toteuttaa omaa tehtdvdansad ja
saada muu yhteis6 mukaan muutoksiin. (Jarvinen 2008: 59-67.) Ottaen
huomioon ndma vaatimukset, esimiestyon psyykkisestda kuormituksesta on
suhteellisen vadhan tutkimuksia. Esimiehend oleminen asettaa ison maaran
vaatimuksia ja oletuksia. Kuitenkaan varsinaiseen esimiesty0hon ei valttamatta
ole resursoitu sen vaatimaa aikaa. Toisaalta nama vaatimukset vaihtelevat
tyOyhteisdittdin ja ovat varmasti tiedossa. Télloin esimiestyon luonne osaltaan

vaikuttaa siihen, keista tulee esimiehia ja ketka siihen tychon haluavat.
1.3.1 Tyon maara ja kuormittavuus stressin aiheuttajana

Johtajien ja esimiesten aseman kuormittavuudesta keskusteltaessa huomio
kiinnittyy monesti ylitoihin ja tyoaikaan. Monesti mainitaankin, ettd pidentynyt
tyoaika on vakiintunut osaksi normaalia tyorutiinia ilman korvauksia tai
mahdollisuuksia pitdd vastaavia maddrid vapaata. Keskustelua vaikeuttaa
tyOoajan kasitteen hamartyminen. Vapaus tyoajan liukumiin on lisddantynyt.
Samalla timd johtaa tyOn ja vapaa-ajan kasitteen hamartymiseen. Lisaa
ongelmia syntyy, jos tdiden médérdan ei itse koe voivansa vaikuttaa. Jatkuva
voimavaroja ylittdvd kuormitus aiheuttaa lyhyelld aikavalilla stressid ja
pidempddn jatkuessaan loppuun palamisen vaaran. Tokikaan lisddntynyt

tyomaddrd ei valttamatta aiheuta ongelmia, mikali henkilo aidosti nauttii
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tyostddan ja kokee sen oman luomisvoimansa ja kehittymisen vaylana.
(Strommer 1999: 293.) Esimerkiksi Kalimo on tamén tutkimuksessaan
osoittanut. Vaikka vankilatyontekijoiden esimiehet kokivatkin tyotaakkansa
selkedsti muita suuremmaksi, olivat he keskimddraistd tyytyvaisempia
tyohonsa seka rooliinsa organisaatiossa. He my0s pitivat tyotdan haastavana ja
arvostettavana. (Kalimo 1980: 97.) Esimerkiksi opettajan tyossa korkea tyohon ja
tyotehtavaan sitoutumisen tason on todettu vahentdvan stressida (Romano &
Wahlstrom 2000).

Tarvittavien resurssien ja ajan puute, tarve tehda pdatoksia riittamattomilla
tiedoilla, ihmissuhdekonfliktit seka erottamis- ja rekrytointipaatosten teko ovat
vain osa esimiestyon stressin ldhteistd. (Djebarni 1996.) Esimiehet kohtaavat
tyossdan useita mahdollisia stressin aiheuttajia liittyen heille asetettuihin
vaatimuksiin. Campbell ym. (2006) painottavat esimiehen tehtdavaan liittyvan
kompetenssin tarkeytta stressin minimoimiseksi. Yhtalailla oleellista on oma

stressinhallinnan taito. (Campbell ym. 2006.)

Esimiehille on my0s tyypillistd tarve saavuttaa yhd enemmadn ja yha
tehokkaammin. McClelland (1975, Djebarnin mukaan) suoritti 20 vuotta
kestdaneen seurantatutkimuksen Harvardista valmistuville. Tutkimuksen
mukaan 58 %:la heistd joilla oli korkea vallan tarve, oli my0s korkea
verenpaine. Djebarnin omassa tutkimuksessa kolmannes esimiehista koki

korkeaa stressid ja noin puolet koki lievda stressid. (Djebarni 1996.)

Esimiehilldkin on esimies. Yksi esimiesten yleisimmistd stressin lahteistda onkin
oma esimies. Tyrannimainen, epdystdvallinen tai epdluotettava esimies
aiheuttaa enemmadn tyOpaineita ja stressid. (Djebarni 1996.) Esimiehen
johtamisen laadulla on todettu olevan jopa suoria heijasteita unen laatuun
(Munir & Nielsen 2009).

1.3.2 Esimiesten motivaatio

Motivaatio rakentuu useasta eri tekijastd. Naitd tekijoitd ovat muun muassa
persoonallisuus, tyon sisdlto, vaihtelevuus, vastuunjako, palautteen saaminen
sekd tyohon liittyvat saavutukset ja kehittyminen. Tarkemmin motivaatiota ja

sen rakentumista kuvaan myShemmassa vaiheessa.
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Harkonen (2008) on tutkinut tyo- ja oppimismotivaatiota julkisella sektorilla.
Ty6- ja oppimismotivaation yleisyydessa ja eroissa suhteessa taustamuuttujiin
han havaitsi esimiesaseman olevan ainut tyomotivaatiota erotteleva
taustatekijd. Muita taustatekijoitd tutkimuksessa olivat sukupuoli, ikd,
ammatillinen koulutus, toimiala ja tyosuhde. Lisdksi esimiehet olivat selkeasti
muita motivoituneempia sekd tyohon ettd oppimiseen. My06s logistisen
regressioanalyysin mukaan esimiesasema oli yksi tilastollisesti merkittavista
tyomotivaatiota selittdvistd tekijoistd. Muut merkittavat tekijat olivat
tyotyytyvaisyys, kehityksen ja oppimisen merkityksellisyys, oppiminen lyhyilla
tyohon liittyvilld  kursseilla, sosiaalinen konteksti sekd sosiaalisen

yhteenkuuluvuuden tarve.

Esimies- tai johtoasemassa olevien tydntekijoiden korkeampaa motivaatiota on
selitetty myos silld, ettd heidan motivaation ldhteend toimivat heille asetetut
monipuoliset ja haasteelliset tyotehtavat. Sama ilmi6 toistuu my0s verrattaessa
korkeasti koulutettuja tyontekijoitd muihin tyontekijoihin. (Eskildsen,
Kristensen & Westlund 2003: 132-133.)

1.3.3 Esimiesten tyOtyytyvaisyys ja sitoutuminen

Sitoutumisen ajatellaan olevan prosessi, jonka seurauksena organisaation ja
yksilon padamadrdt enenevin maarin integroituvat tai tulevat yhteensopiviksi
(Mowday, Porter & Steers 1982: 20). Samalla kuitenkin sitoutumisen kohteita on
hyvin monenlaisia. Voidaan puhua muun muassa organisaatioon
sitoutumisesta, urasitoutumisesta, ammatillisesta sitoutumisesta seka tyon

sisaltoon sitoutumisesta. (Mamia & Koivumaki 2006: 103-104.)

Organisaatioon  sitoutuneisuudella viitataan yksilon asennoitumiseen
tyoorganisaatioonsa (Brown 1996; Mamia & Koivumaki 2006: 99). Tallaiset
henkilot ovat ylpeitd organisaatioonsa kuulumisesta eivdtkd suunnittele
aktiivisesti tyopaikan vaihtoa (Feldt ym. 2006). Sitoutuminen maaritelladn myds
samaistumiseksi, lojaalisuudeksi ja tunteenomaiseksi kiintymykseksi itse tyota
kohtaan. (Vanhala & Pesonen 2007: 28.)

Tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus kasvavat idn lisddntyessa ja hierarkkisen
aseman noustessa (Mamia & Koivumaéki 2006: 121; Vanhala & Pesonen 2007:

23). Johdon ja esimiesten onkin todettu olevan selkedsti sitoutunein ja tyohonsa
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tyytyvaisin ryhma (Stenman 1990: 87-88;, Mamia & Koivumaki 2006: 121;
Vanhala & Pesonen 2007: 23). Tutkimuksen mukaan suomalaisista johtajista
lahes kolme neljdsosaa on organisaatioon voimakkaasti sitoutuneita ja vain yksi
kymmenesta heikosti sitoutuneita (Vanhala & Pesonen 2007: 32). Toimialoittain

ei ole kovin merkittdvid eroja sitoutumisen suhteen (Mamia & Koivumaki 2006:
121).

Ylimman johdon sitoutuneisuus ja kokemus tyo6ilmapiiristd on todettu myos
kymmenen vuoden seurantatutkimuksessa selvdsti paremmaksi kuin alempien
esimiestasojen. Samalla todettiin, ettd sitoutuneisuus on yhteydessad koettuun
tyokykyyn. Esimiehet, jotka kokivat tyokykynsa tasaisen huonoksi koko
tutkimuksen ajan, kokivat samalla ty6ilmapiirin muita huonommaksi.

Vastaavasti hyva tyoilmapiiri edesauttaa tyokyvyn sailymista. (Feldt ym. 2006.)

Mowday, Porter & Steersin (1982: 30-35) mukaan sitoutumiseen vaikuttavat
henkilokohtaiset ominaisuudet, rooliin tai tehtivdan liittyvat ominaisuudet,
organisaation rakenteen muuttujat sekd kokemukset tyOstd. Suoraan
esimiesty0hon  liittyvid  asioita 16ytyy jokaisesta ndistd  tekijoistd.
Henkilokohtaisissa ominaisuuksissa suoriutumisen tarve sekd tuntemukset
patevyydestd ja kyvykkyydestda ovat esimiehille luonteenomaisia piirteita.
Nama tekijat ovat my0s positiivisessa suhteessa sitoutumiseen. Myos rooliin
liittyvissd =~ ominaisuuksissa  laaja  tehtdvédkenttd  lisdd  sopivalla
haasteellisuudellaan sitoutumista. Organisaation rakenteen muuttujissa
sitoutumista lisdd, jos henkil6lld on mahdollisuus osallistua paatoksentekoon.
Kokemukset ty0std ovat positiivisia muun muassa jos tyontekija kokee olevansa

hyodyllinen ja tarked organisaatiolle.
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2 TYOHYVINVOINNIN MALLEJA

Tyohyvinvoinnin kasittelyyn haasteita tuo se, ettd se ei ole konkreettinen asia
kuten koneet ja rakennukset (Otala & Ahonen 2003: 20). Kasitteena sita ei voida
madritella niin, ettd eri toimijat (terveydenhuolto, eldkelaitokset,
kuntoutuslaitokset,  tyOntekijat, tyOnantajat, tutkijat ja lainsaatdjat)
hyvaksyisivat maaritelman yksimielisesti. Tutkimusalueena aihe ei myoskaan
sijoitu millekdan yksittdiselle tieteenalalle, joka voisi antaa sille mdaritelman.
Tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin kasitteet ovat myos muuttuneet samalla kun
niiden tutkiminen on lisdantynyt. Mitda enemman uusi tutkimuksia tehddan, sen
moninaisemmaksi kdyvat tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn mallit (Ilmarinen,
Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006: 19).

Jokaisen eri tieteenalan tutkijat jasentavat tyohyvinvoinnin eri tavoilla, nojaten
termin oman tieteenalansa kasitteisiin, teorioihin ja nakokulmiin. Toki tama
tarkoittaa kasitteiden ja eri teorioiden maaran rikkautta, mutta se tekee samalla
tutkimuskentasta vaikeasti hahmotettavan ja hallittavan. (Dufva, Sinkkonen &
Kinnunen 1996: 31). Olen tutkimukseeni ottanut esimerkiksi joitain
tyOhyvinvointia maadrittelevia malleja, sekd samalla muodostanut kyseisista
malleista synteesin vastaamaan oman tutkimukseni mukaista hyvinvoinnin
kehysta.

2.1 Tyohyvinvointi Maslowin tarvehierarkian mukaan

Otalan ja Ahosen (2003: 19-22) mukaan tychyvinvoinnilla voidaan ensinnakin
tarkoittaa jokaisen yksilon hyvinvointia eli henkilokohtaista tunnetta ja
viretilaa, toisaalta silld voidaan tarkoittaa koko tyoyhteison yhteista viretilaa.
Heiddn mukaansa tyShyvinvointiin vaikuttavat esimerkiksi tyopaikan
ilmapiiri, tyon vaatimustaso sekd yhteisten ja henkilokohtaisten tavoitteiden
selkeys (Kuvio 1).

Otala ja Ahonen (2003) peilaavat tyohyvinvointia vertauskuvallisesti Maslowin
tunnettuun tarvehierarkiaan. Siind alimman tason tarpeet ovat ihmisen

fysiologisia perustarpeita, kuten ravinto ja riittdivd uni. Hyvinvoinnissa
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tarvehierarkiaan verraten fysiologisiin perustarpeisiin kuuluvat terveys,

fyysinen kunto ja jaksaminen

Maslowin tarvehierarkian toinen taso, turvallisuuden tarpeet, on oleellisesti osa
tyohyvinvointia. Sithen kuuluvat tyon jatkumisen turvallisuus seka tyopaikan
henkinen ja fyysinen turvallisuus. TyOpaikan turvallisuudessa ei riitad
tyovalineiden ja tydympadriston turvallisuus, sithen kuuluu my®6s ilmapiiri joka
tukee henkista turvallisuutta ja johon ei liity kiusaamista. Turvallisuuden
tunteeseen tyoOssa liittyy my0Os luottamus tyOpaikan sdilyvyyteen. Nykyaan
tyon vakituisuus on menettdinyt hieman merkitystddn ja antanut tilaa
psyykkisen hyvinvoinnin luomiseksi. Vakituisuuden korvaa usko omaan

osaamiseen ja markkina-arvoon. (Otala & Ahonen 2003.)

Maslowin tarvehierarkian kolmannen tason tarpeet ovat laheisyyden tarpeita ja
halua kuulua oleellisesti johonkin yhteisoon. Tallaisia ovat tyoyhteiso seka koko
organisaation tasolla, ettd pienemmissa yksikoissd kuten tiimitasolla.
Sosiaalinen hyvinvointi kattaa ihmissuhteet sekd tyossa ettd tyon ulkopuolella

ja on merkittava tuki ihmisen ty6hon sitoutumisessa ja tyossa jaksamisessa.

Neljantend ja viidentend portaina olevat arvostuksen tarpeet sekd itsensa
toteuttamisen ja kasvun tarpeet ovat heijastettavissa psyykkiseksi
hyvinvoinniksi. = Tdhan  kuuluvat oman  tyén  arvostus, oman
osaamisen/ammattitaidon arvostus sekd oman tyon ja osaamisen jatkuva
kehittaminen. Itsensd toteuttamisessa ja kehittdmisessa oleellista on oma
motivaatio oman toiminnan kehittdmiseen. Arvostus perustuu tyeldmassa
paljolti osaamiseen ja ammattitaitoon. Osaamisella on merkitysta myos muiden
tasojen tarpeissa. Sen tuo turvallisuutta ty0eldmaan ja sen perusteella ihminen
valitaan tiimeihin, ty6ryhmiin ja tyohon. Taten se tukee myo0s sosiaalista
hyvinvointia. (Otala & Ahonen 2003.)

Otalan ja Ahosen tyohyvinvoinnin tarvehierarkian huipulla on henkisyys seka
sisdinen draivi, jotka maddrdytyvat omien arvojen ja ihanteiden kautta. Ne
ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista. Viime kddessa oma hyvinvointi
lahteekin omasta halusta ja omasta itsestd. Tyonantajan laadukkaatkin toimet
menettdvat merkityksensd, jos itse ei arvosta eikd halua kehittdd omaa
hyvinvointiaan. (Otala & Ahonen 2003.)
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Kuvio 1. Ty6hyvinvoinnin kuvaaminen vertauskuvallisesti Maslowin tarvehierarkian avulla

(Otala & Ahonen 2003).

22 Tyokykytalo

Juhani Ilmarisen tyokykytalon (Kuvio 2.) mallin mukaan tyokyky rakentuu
ihmisen voimavarojen, tyon ja ympadriston valisestd tasapainosta. Mikali
tasapaino on hyva, on my0s tyokyky hyva. Termina Ilmarinen erottaa lyhyesti
tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin siten, ettd tyohyvinvointi termind kuvaa
tyokykyrakenteen laatua (Ilmarinen 2005: 81). Tyokyvyn perusta muodostuu
ihmisen terveydestd ja toimintakyvystd. Tama sisaltdd maaritelmana fyysisen,
sosiaalisen ja psyykkisen toimintakyvyn. Mitd kestavampi tdma tyokykytalon
kivijalka on, sen isomman talon sen padlle voi rakentaa. (Ilmarinen 2005;

IImarinen ym. 2006: Suutarinen 2010.)

Kivijalan, eli terveyden padlle rakentuu toisena kerroksena ammatillinen
osaaminen ja ammattitaito. Tyoelama muodostaa yhd enemman uusia haasteita
tiedoille ja taidoille. Tama merkitsee my0s sitd, ettd osaamisen jatkuva
paivittaminen on entistd tarkeampi edellytys tyokyvylle. (Ilmarinen 2005;
IImarinen ym. 2006.)
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Kolmas kerros kattaa arvot, sisdltien myos asenteet ja motivaation. Tama
kolmas kerros on se, mikd madarittdd ihmisen tydeldman ja muun eldman
kohtaamisen ja niiden merkitysten hahmottamisen. Kolmas kerros on myos
avoin yhteiskunnan vaikutteille ja prosessoinnin tuloksena syntyvat kasitykset
muuttavat ja painottavat arvoja, asenteita ja motivaatiota. Terveys,
ammatillinen osaaminen ja arvot muodostavat yhdessa ihmisen voimavarat.

(Ilmarinen 2005; Ilmarinen ym. 2006.)

Ylin kerros pitda sisdlldan itse tyon ja on kuvainnollisesti painavin kerros. Se
pitaa sisdllaan kaikki tyon piirteet, joita ovat muun muassa tyoolot, tyon siséalto
ja vaatimukset, tyOyhteiso ja organisaatio. Esimiestyélle ja johtamiselle on
asetettu kerroksessa erityinen painoarvo. Esimiehilld on vastuu neljannesta
kerroksesta ja heilld on myo6s mahdollisuus organisoida ja muuttaa sita

vastaamaan yksiloiden tarpeita ja kykyja. (Ilmarinen 2005; Ilmarinen ym. 2006.)

Lisdksi tyOkykytalon mallissa korostetaan ympardivan lahiyhteison (perhe ja
lahiymparistd, esimerkiksi sukulaiset, ystavat ja tuttavat) ja yhteiskunnan
merkitystd. Ulkopuoliseen ldhiymparistoon kuuluvat lisdksi tyopaikan
tukiorganisaatiot (kuten tyoterveyshuolto ja tyosuojelu). Yhteiskunnan
infrastruktuuri, sosiaali-, terveys- ja ulkopolitiikka sekd palvelut muodostavat
tyokyvyn makroympariston. (Ilmarinen 2005; Ilmarinen ym. 2006.)
Kokonaisuudessaan hyva tyokyky on mahdollista saavuttaa vasta kun ihmisen
omat voimavarat, eli kolme alinta kerrosta, ovat niin hyvassa kunnossa, ettd ne
kykenevit kantamaan neljannen kerroksen, varsinaisen tyon tuoman painon.
Kerrokset ovat aina seuraavaa tasoa tukevia tekijoita. Samalla jokainen kerros

asettaa “lujuusvaatimuksia” my0s alemmille kerroksille.

Tyokyvyn yllapitiminen ja kehittdminen edellyttad esimiehen ja tyontekijan
aktiivista ja hyvda yhteistyotda. Kumpikaan ei yksinddn pysty turvaamaan
tyokyvyn sdilymistd. Vastuu jakaantuu padasiassa tyonantajalle ja tyontekijélle
itselleen. Kuitenkin muutkin tekijat vaikuttavat tyokykyyn, tyGyhteisolld,
perheelld ja ldhiyhteisolld on suuri merkitys lopullisen tyokyvyn
muodostumisessa. My0s tyoterveyshuollolla ja tyOsuojeluorganisaatiolla on
merkittdva merkitys. Tama toiminta on laissa maaritelty ja niiden tehtdvd on
omalla asiantuntemuksellaan ehkdista riskejd, jotka uhkaavat tyokykya.
(Ilmarinen 2005: 81.)
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Kuvio 2. Tyokykytalo (Ilmarinen 2005).
2.3 Tyon psyykkiset kuormitustekijat

Raija Kalimo (1987) on tarkastellut tyon psyykkisid kuormitustekijoita ja niiden
valisia suhteita (Kuvio 3.) Hahmottelun taustalla on tyohon liittyvien
vaatimusten ja mahdollisuuksien seka tyontekijan tyota koskevien odotusten ja
edellytysten suhde. Tyon asettamiin vaatimuksiin ja mahdollisuuksiin
tyontekija vastaa tietojensa, taitojensa, motivaationsa, tunne-elaman
tasapainoisuuden sekd muiden henkilokohtaisten tekijoiden mukaan.
Vastaavasti tyontekijan odotukset ja edellytykset syntyvit tietojen, taitojen,
sosiaalisten vuorovaikutusten tai itsendisyyden vaatimusten kautta. Naiden
kahden ulottuvuuden vélinen suhteen laatu ratkaisee onko mahdollinen

kehitys myonteista vai kielteistd. (Kalimo 1987.)

Mallin ldhtokohtana on tyOympariston vaatimusten ja mahdollisuuksien seka
tyontekijan odotusten ja edellytysten vilinen tasapinotila. Mikali niiden valilla
vallitsee ristiriita, on seurauksena yli- tai alikuormitus tai stressi.
Tasapainotilanteessa vastaavasti kuormitus on sopiva tai jopa optimaalinen

tarpeiden osalta. Kumpikaan olotila ei ole pysyva. Vaihtelua tulee vaistamatta
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ja sitd aiheuttavat tyOympadriston muutokset tai tyontekijan ja hénen
elamantilanteensa véliset muutokset. TyOympadriston muutokset liittyvat
esimerkiksi tyon sisdllon muutoksiin, tyon kehittymiseen, uramuutoksiin,
tyorooleihin, tyoilmapiiriin tai johtamiseen. Naiden tekijoiden kokeminen ja
merkityksellisyys on yksilollistd. Kokemiseen vaikuttavat taidot, motivaatio,

ikd, sukupuoli, mindkasitys ja terveys. (Viitala 2007, 228.)

Mallissa  tyon  stressitekijoitd =~ ovat tyon  yksipuolisuus, vahaiset
sadtelymahdollisuudet, vastuu tyostd sekd toisten eldmddn vaikuttavien
padtosten  tekeminen, kiire, tiedon Kkasittelyn kuormittavuus seka
ihmissuhdekuormittavuus. Tyoroolin riskitekijoita ovat epdselvyys rooleissa, -

tyon tavoitteissa ja odotusten ristiriitaisuus. (Kalimo 1987: 51-60.)

v

Yli- tai

alikuormitus

Ristiriita

Stressi

TYOYMPA- Edellytykset TYONTEKIJA
RISTO T Ikg,

Tyon sisaltod Vaatimukset Sukupuoli,

ja h Taidot,
organisointi, Odotukset | Tiedot,
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Johtaminen, Mahdollisuudet Minakasitys,
Urakehitys, < Terveys
Ty0ajat,

Sopiva kuormitus

Tasapaino > Optimaalinen
tarpeen tyydytys

Kuvio 3. Tyon psyykkiset kuormitustekijéat (Kalimo 1987).
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24 Tyon vaatimusten ja hallinnan malli

Karasekin (1979) ja mychemmin yhdessd Theorellin (1990) kanssa kehittama
tyon vaatimuksen ja kontrollin malli (Kuvio 4.) kuvaa tyon kuormitusta tyon
hallinnan ja tyon vaatimusten keskindisella suhteella. Karasek (1979: 290) pitaa
hallintana yksilon mahdollisuuksia hallita tehtdvidan ja menettelytapojaan
tyopdivan aikana. Tama hallinta my6s maarittda tyontekijan hyvinvointia. Tyon
vaatimukset madrdytyvat tyon maddran, kuormittavuuden ja ajallisten
resurssien kautta. Mallia nimitetddn JDC -malliksi (Job Demand - Control

model).

Koettu stressi oletetaan korkeaksi, kun vaatimukset ovat korkeita ja tyon
hallinnan mahdollisuudet ovat alhaiset (Karasek 1979). Psyykkinen kuormitus
johtuu tyon vaatimusten ja tyontekijan paadtoksenteon vapauden valisestd
yhteisvaikutuksesta, ei mistdan yksittdisestd tyon tai tyOympdriston piirteesta.
Tyo voi kehittyd parempaan suuntaan siten, ettd tyon vaatimus kehittyy
sopusoinnussa tyon hallinnan kanssa (nuoli A). Kuormitus kasvaa mikali tyo
kehittyy vaativammaksi samalla kun tyon hallinta suhteessa kuormitukseen
heikkenee. (Viitala 2007: 220.)

Yhdistamalla tyon psykologiset vaatimukset ja tyon hallinta saadaan nelikenttd,
josta on tulkittavissa nelja tyon tilannemallia. Ensimmainen tilannemalli on
passiivinen. Taman voisi myos nimetd turhauttavaksi tilannemalliksi, jossa tyon
vaatimukset ja hallinta ovat vdhaiset. Talloin tyontekijan kyvyt voivat menna
hukkaan, oppimista ei tapahdu ja tyontekija passivoituu. Tyon vaatimusten
kasvaessa samalla kun haasteellisuus kasvaa, syntyy aktiivinen tilannemalli.
Talloin tyon haasteellisuus koetaan mieleiseksi ja motivoivaksi. (Karasek &
Theorell 1990: 31-40.)

Tyon hallinnan ollessa vahva silloin kun vaatimukset ovat matalat, on kyseessa
alhaisen kuormituksen tilannemalli. Korkean kuormituksen tilannemallissa tyon
vaatimukset ovat suuret samalla kun hallinnan mahdollisuudet ovat vahaiset.
Talloin riski tyduupumukseen on jo kasvanut. (Karasek & Theorell 1990: 31-36.)

Kinnunen & Feldt (2005: 18-19) nimedvat mallista kaksi tyohyvinvointia
selittivdd hypoteesia, kuormitushypoteesin (nuoli B) ja aktiivisen oppimisen

hypoteesin (nuoli A). Kuormitushypoteesin mukaan kuormittavaa tyota
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kuvaavat tyon korkea vaatimustaso ja vadhdiset hallintamahdollisuudet.
Téllaisen tyon on katsottu aiheuttavan stressiperdisid sairauksia, kuten sydan-
ja verisuonisairauksia. Vahdisen kuormituksen ty0ssd (aiemmin alhaisen
kuormituksen tilannemalli) stressin oireita ilmenee keskimaaraista vahemman.
Aktiivisen oppimisen hypoteesin mukaan tyd voi olla joko aktiivista tai
passiivista. Passiivisessa tyossa tyontekijaan kohdistuu vahan vaatimuksia ja
hénelld on my0s vahan vaikutusmahdollisuuksia. Aktiivista tyotd luonnehtivat
suuret tyon vaatimukset sekd suuret hallintamahdollisuudet. Karasekin &
Theorellin (1990) mukaan ihannetapauksessa tyon vaatimusten ja tyon
hallinnan  tulisi olla  tasapainossa  keskenddan. = Molemmat ovat

voimakkaimmillaan korkean ammattiaseman ty9ssa.

A
Aktiivinen
Vahva
Tyon
hallinta
Passiivinen Korkea rmitus
Heikko
Matalat Korkeat B

Tyon psykologiset vaatimukset

Kuvio 4. Tyon vaatimusten ja hallinnan malli (Karasek & Theorell 1990: 32).

Sosiaalisella tuella on my06s koettu olevan merkitysta kuormittumiseen. Ty0dssa
saatava sosiaalinen tuki voi olla sekd hyvaa ettd huonoa. Taten malliin on
liitettavissa viela yksi ulottuvuus. Talloin daripaiksi havainnointiin voidaan
ottaa ryhmadssa tapahtuva ty0 tai eristyneisyydessa tehtava tyo. (Viitala 2007:

220.) Sosiaalisesta tuosta on loydettavissa erilaisia tyyppeja, joista esimerkkeina
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ovat luottamus tyOntekijoiden ja esimiesten valilld, tyoryhmén sosiaalinen
yhtendisyys sekd instrumentaalinen tuki, joka on arvioitavissa avun saamisena
tyotovereilta ja esimiehiltd. (Manka 1999: 81.)

Schaubroeck & Merrit tarkastelevat tyon hallinnan ja vaatimusten mallia
suhteessa koettuun tyokykyyn. Olennaista koetussa tyokyvyssa on, ettd se
sadtelee henkilon mahdollisuutta ja halukkuutta tyon hallintaan. Esimerkiksi
tyon hallinnan vahaisyys yhdistettyna korkeaan vaatimustasoon on erityisen
haitallista henkil6ille, jotka kokevat itsensd kyvykkdiksi. Heilld on muita
enemman taipumusta syyllistaa itseddn epaonnistumisista, riippumatta omista
vaikuttamisen mahdollisuuksista. Schaubroeckin & Merritin mukaan tyon
hallinnan ja vaatimusten mallin ndkemys tyon hallinnan lisddmisesta
kuormittavuuden ja stressin vahentamiseksi toimii vain henkil6illd, joiden itse
koettu tyokyky on suuri. (Schaubroeck & Merrit 1997.)

Karasekin tyon vaatimusten ja hallinnan mallia on kritisoitu muun muassa
abstraktisuudesta, asiantuntijain ndkokulman korostamisesta ja tyontekijoiden
nakokulman laiminlyonnista. Kritiikistd huolimatta mallia kdytetdaan paljon. Se
tarjoaa muun muassa perusteluja siihen, miksi yhd useammin tydeldman
laadun osoittimena kadytetdadn tyon itsendisyytta. (Dufva, Sinkkonen &
Kinnunen 1996: 33-34.)

2.5 Excentan hyvinvoinnin malli

Tutkimuksessani kadyttaméani aineisto on otanta hyvinvoinnin johtamiseen
erikoistuneen palveluyrityksen Excentan tekemista hyvinvointikartoituksista.
Hyvinvointikartoituksen avulla paikallistetaan yrityksen henkilosto- ja
terveysriskit. Sitd kaytetddn tyokaluna kohdennettaessa terveyden ja
hyvinvoinnin edistaimisen toimenpiteet yrityksen kannalta
kustannustehokkaasti. Kartoituksen avulla l0ydetdadan korkean terveysriskin
omaavia henkil6itd, jotka voidaan ohjata tyoterveyshuoltoon jatkotutkimuksiin
ja jatkotoimenpiteiden pariin. Ndin korkeaan terveysriskiin pystytaan
reagoimaan ennen henkilon sairastumista. Kartoituksen tuloksia kédytetdan seka
terveyden ja hyvinvoinnin mittarina, ettd strategisen terveys- ja
hyvinvointityén paadtoksenteon vélineend osana yrityksen normaalia

johtamisjarjestelmaa. (Excenta Oy.)
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Kyseisessa kartoituksessa hyvinvoinnin tilaa kartoitetaan henkilo- ja
yritystasolla terveyden, elamantapojen, psyykkisen hyvinvoinnin, tyokyvyn ja -
tehokkuuden sekd tyOyhteisomuuttujien kautta (Kuvio 5). Terveytta
hyvinvointikartoituksessa skaalataan viiden eri osatekijan kesken. Osatekijat
ovat: koettu terveydentila, niska-hartiaseudun terveys, seldn terveys, kehon
paino seka diabetesriski. Elamantavat jaetaan vastaavasti neljaan osatekijdan,
jotka ovat: ravitsemus, liikunta, tupakka ja alkoholi. Liséksi vastaajilta kysytaan
omaa muutoshalukkuutta edelld mainittujen eldmantapojen suhteen.
Elaméntavat mielletdan hyvinvoinnin kehittymisen suunnan kannalta tarkeéksi
tekijaksi ja tdma osa-alue on otettu mukaan jatkotoimenpiteitd ja suosituksia
ajatellen. Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuutta kartoitetaan kolmen tekijan
kesken. Nama tekijit ovat: psyykkinen hyvinvointi, stressi sekd uni.
Ty6hyvinvointia maaritellddn tyokyvyn ja tyotehokkuuden suhteen.
TyoOyhteison tilaa analysoidaan neljdssa osa-alueessa. Namad osa-alueet ovat

ilmapiiri, johdon ja henkiloston valinen kommunikointi, tyomotivaatio seka

tyotyytyvaisyys.

Elamantavat

Psyykkinen

hyvinvointi ja muutosha-

lukkuus

Tyokyky ja -

TyOyhteiso tehokkuus

Kuvio 5. Hyvinvoinnin malli Excentan hyvinvointikartoituksessa.



29

2.6 Synteesi esitellyista tyohyvinvoinnin malleista

Edelld esitellyt ty6hyvinvoinnin mallit ovat kaikki jossain mdarin erilaisia. Osa
malleista keskittyy ihmiseen kokonaisuudessaan, kun taas osa malleista
keskittyy selkedsti tyon kuormittavuuteen ja psyykkiseen hyvinvointiin.
Tyoterveyslaitoksen mukaan tyohyvinvointi tarkoittaakin, ettd tyonteko on
mielekdsta ja sujuvaa turvallisessa, terveyttd edistdvassa ja tyouraa tukevassa

tyOymparistossa ja tyOyhteisossa (Tyoterveyslaitos 2009).

Useimmissa tyShyvinvoinnin malleissa padpaino on tyossa ja sen edellytyksissa
sekd haasteissa. = Oheiseen synteesiin olen valinnut kaytdssdni olevasta
hyvinvointikartoituksesta ne osa-alueet, jotka kokonaan tai osittain ovat
mukana jokaisessa esitellyistd hyvinvoinnin malleista. Tutkimukseni tarkoitus
on tarkastella hyvinvointia esimiesty0ssd, tdhan kysymykseen on mahdollista

vastata ilman terveyden ja elamantapojen osa-alueita.

Tyoyhteiso

Tyokyky ja - H Psyykkinen

tehokkuus hyvinvointi

Kuvio 6. Synteesi edelld esitellyistd tyohyvinvoinnin malleista: Hyvinvointi tyossa.

Jo aiemmin on tullut esille, etta hyvinvointi on kokonaiskasite ja kaikki sen osa-
alueet ovat sidoksissa keskendan. Tama myo0s tarkoittaa sitd, ettei hyvinvoinnin
osa-alueiden vaikuttavuuden suuntaa ole mahdollista yleiselld tasolla tarkkaan

avata.

Tyohyvinvoinnin osa-alueet on pilkottu tarkemmin tekijoihin, jotka ovat
tutkielmassa tarkastelun kohteena. Niitd koskevat mittarit on muodostettu

kaytettavissa olevan hyvinvointikartoituksen mukaan. Mittareita on kahdesta
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neljaan kappaletta yhtd osa-aluetta kohden (Kuvio 7). Kappaleessa 3 kdyn
tarkemmin lapi naita tekijoita kasitteiden tasolla ja metodologian osuudessa
kayn lapi millaisilla kysymyksilla noita tekijoita kartoitetaan.

Psyykkisen hyvinvoinnin *Psyykkinen hyvinvointi
kokonaisuus eStressijaunenlaatu

*Tyokyky
*Tyotehokkuus

Tyokyky ja-tehokkuus

¢ Tyoilmapiiri
*Johdonjahenkilston valinen kommunikointi
*Tyomotivaatio

*Tydtyytyvaisyys

Tyoyhteiso

Kuvio 7. Ty6hyvinvoinnin osa-alueet ja mittarit.
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3 TUTKIMUKSESSA ANALYSOITAVAT
TYOHYVINVOINNIN OSA-ALUEET

Organisaatiot koostuvat ihmisistd. Taten ndiden ihmisten hyvinvoinnilla on
automaattisesti vaikutusta myos organisaatioon toimintaan. Esimerkiksi
suuretkin ~ panostukset asiakaspalveluun menevat hukkaan, mikali
asiakaspalvelijalla ei ole motivaatiota tai energiaa tyon laadukkaaseen
tekemiseen. (Weinberg & Cooper 2007.) Tyohyvinvoinnin johtamisen syyna
harvoin on vain huoli tyontekijoiden jaksamisesta. Ettd tyohyvinvointiin
panostettaisiin, tulee siitd koituvat hyodyt olla osoitettavissa myos taloudellisin
keinoin. Kaikessa liiketoiminnassa menestyminen edellyttdd mittaamista.
Varsinaisesta menestymisestda ei voida puhua, ellei kaytossa ole
tunnuslukusuureita, joiden avulla ~menestyminen voidaan todeta.
Organisaation hyvinvointityossa on tarkedd, etta suunnitelmat perustuvat
johonkin teoreettiseen viitekehykseen, jolloin valittujen toimenpiteiden voidaan
olettaa vaikuttavan niin kuin niiden oletetaankin vaikuttavan. Viitekehys
mahdollistaa keskittymisen olennaiseen ja tuo myos hyvinvointityohon tietyn
systematiikan, jolloin valtetdan harha-askelia, kuten erilaisia ajan pintailmidita

(esimerkkina taloudellinen taantuma). (Seuri & Suominen 2009: 188-192.)

Tutkimuksessani  keskityn tarkastelemaan esimiestyon kuormittavuutta
henkisen hyvinvoinnin, tyohyvinvoinnin ja tyOyhteison osalta. Henkinen
hyvinvointi  kattaa  kdytetyssd  hyvinvointikartoituksessa  psyykkisen
hyvinvoinnin, stressin ja unen. Tyochyvinvointiin kuuluu sekd tyokyky etta
tyotehokkuus. TyOyhteisoad tarkastellaan tyoilmapiirin, johdon ja henkiloston

valisen kommunikoinnin, tyomotivaation ja tyotyytyvaisyyden osalta.
3.1 Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus
Tutkimuksessani ~ psyykkisen = hyvinvoinnin  kokonaisuutta = mitataan

mittaristolla, joka kattaa kokonaisuuksina psyykkisen hyvinvoinnin lisaksi

myos stressin sekd unen maaran ja laadun.
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3.1.1 Psyykkinen hyvinvointi

Terminologia psyykkisen hyvinvoinnin suhteen on muuttunut viimeisen 25
vuoden aikana oleellisesti. Aiemmin psyykkisestd hyvinvoinnista puhuttaessa
kasiteltiin 1dhinnd pahoinvoinnin osa-aluetta. Vasta viime vuosina on
huomioitu paremmin koko hyvinvoinnin skaala. Psyykkisesti hyvinvoiva
ihminen on kyvykas kdyttamaan koko osaamisen kapasiteettiaan. (Weinberg &
Cooper 2007: 9-10.)

Warr (1987, 1999) jakaa psyykkisen hyvinvoinnin kahteen eri luokkaan:
tyOperdiseen ja kontekstivapaaseen. Jaon avulla voidaan erottaa toisistaan
yksilon tyossd kokema psyykkinen hyvinvointi ja psyykkisen hyvinvoinnin
kokemiseen elamadssa yleensa. ( Weinberg & Cooper 2007: 10.)

Tutkimuksessani keskityn erityisesti psyykkisen hyvinvoinnin kokemiseen
tyossd, vaikkakaan hyvinvointia tyossa ja vapaalla tuskin koskaan voidaan
tdysin erottaa. Kuitenkin hyvinvoinnin tilalla on vaikutuksia molemmissa
elamdn osa-alueissa, tyoOssd ja vapaa-ajalla, riippumatta siitd, mikd on
aiheuttajana hyvinvoinnin kokemiseen. Psyykkiselld hyvinvoinnilla on selkeasti
myonteisid yhteyksid tyohon ja yleiseen toimintakykyyn. Hyvinvoivat
tyontekijat ovat nopeampia, luovempia ja tehokkaampia. Heilld on parempi
stressinsietokyky ja he palautuvat nopeammin ja paremmin erilaisista arjen
pettymyksistd. Lisdksi he sairastelevat huomattavasti muita vahemman.
Yksilon kannalta tarkasteltuna psyykkinen hyvinvointi nayttdisi ennustavan
paitsi pitkdikdisyyttd myOs parempaa ja monipuolisempaa tyokykya arjessa,
erityisesti kuormittavissa tilanteissa. (Kauko-Valli & Koiranen 2010: 108.)

Psyykkisen hyvinvoinnin tilalla on vaikutusta tyon tekemiseen ja vastaavasti
tyolld on monia merkittavyyksid suhteessa psyykkiseen hyvinvointiin. Jollekin
tyo sindnsd ei valttdmatta anna haasteita tai tunnu kovinkaan palkitsevalta,
muta hyvat tyokaverit ja tyopaikan hyva ilmapiiri antavat silti paljon aihetta
tyytyvaisyyteen ja rakentavat kokemusta tyohyvinvoinnista. Vastaavasti
toiselle ty0 sindnsa voi hyvinvoinnin nakékulmasta olla se kaikkein merkittavin
elementti. Ellei ty6 tunnu riittavan haasteelliselta ja palkitsevalta, on mahdoton
kokea sen enempada tyotyytyvdisyytta kuin tyohyvinvointiakaan. (Kauko-Valli
& Koiranen 2010: 105.) Myonteisend tyd on antoisaa, rikastuttavaa,

monipuolista, vaihtelevaa, kiinnostavaa, sopivan vaikeaa ja siind on
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mahdollista onnistua. Ty0 tarjoaa toimeentulon, tyoturvallisuudesta on
huolehdittu, tyOajat ovat selkeitd, tyotahti sopiva ja tyontekijoille on etsitty
ikdvaiheeseen sopivia tehtdvid. (Sosiaali- ja terveysministerio 2008.) Judge ja
Locke (1993, Viitala, Makeld & Hols6 2010 mukaan) katsovat, ettd hyvinvoinnin
ja tyotyytyvdisyyden suhde on suoraan verrannollinen siihen, miten tarkeaksi

henkil6 kokee tyon omassa elaméassaan.

On hyvin tyypillistd, ettd psyykkista hyvinvointia tavoitellessaan ihminen
kiinnittad huomiota tilannetekijoihin — parempaan palkkaan, isompaan autoon
tai muihin hyodykkeisiin. Tutkimusten mukaan kuitenkin rahan ja muiden
hyodykkeiden merkitys jaa vahdiseksi. Osittain tdtd selitetddn tottumisella
parempaan elintasoon. Tallaisia viitteitd antaa myo6s tutkimus, jossa
tarkasteltiin onnellisuuden kokemuksen muuttumista aariolosuhteissa, kuten
lottovoitossa tai tapaturmaisessa pysyvassa halvaantumisessa. Kummassakin
ryhmadssa havaittiin, ettd ajan kuluessa onnellisuus palautui takaisin
aikaisemmalle tasolle. Suurissakin mullistuksissa niiden aiheuttamat
tunnereaktiot tasaantuivat ajan myoéta. (Kauko-Valli & Koiranen 2010: 107.)
Vastaavasti pienillakin muutoksilla saadaan aikaiseksi positiivisia vaikutuksia.
Psyykkiseen hyvinvointiin voidaan vaikuttaa aivan samalla tavalla kuin
fyysiseenkin hyvinvointiin -tekemadlld muutoksia eldmantapoihin. Talloin
esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan voi olla merkittdva askel.
(Levicki 2002: 272.)

Tilastokeskuksen tietotyomaaritelman mukaan yli puolet kaikista suomalaisista
tyossakayvistd voidaan lukea tietotyoldisiksi. Tietotyé maaritellaan tyoksi, joka
kasittelee symboleja konkreettisen aineen asemasta, hyodyntdd tieto- ja
tietoliikennetekniikkaa ja jossa lisdarvo syntyy tietoa luomalla ja yhdistamalla.
Tietotyon kuormittavuus on padsddntoisesti henkistd. Autonomian,
vaativuuden ja korkeiden tulojen kdantopuolena on tyon psyykkinen raskaus.
Kolme neljasta tietotyoldisestd kokee tyonsa psyykkisesti raskaaksi (Blom,
Melin & Pyoria 2001). Tietotyoldisen tyo on itsendistd, mutta samaan aikaan
tiukasti kontrolloitua itseohjautuvuuden kautta. Tietotyotd pidetdaan
sisdllollisesti antoisana, mutta siihen kohdistuu samalla aikapaineita ja nama
paineet heijastuvat aina tyon ja vapaa-ajan valiseen suhteeseen. Tietotyon
luonne myos edellyttad jatkuvasti uutta osaamista. Kovat tyopaineet ja jatkuva

oppimisen vaatimus edellyttdvat, ettd uutta opitaan omaehtoisesti. Uuden
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tiedon omaksumiseen ja oppimiseen tulisikin luoda seka ajalliset resurssit, etta
mahdollisuudet. (Otala & Ahonen 2003: 38—41.)

3.1.2 Stressi ja unen laatu

Termin ”stressi” otti ensimmadisend kayttoon Sir William Ostler (1910). Selye
(1956) madaritti tuon termin tarkemmin kirjassaan The Stress of Life. Hanen
mukaansa stressi ilmentdd kehon fyysisid reaktioita ympériston asettamiin
vaatimuksiin. Stressid aiheuttaa joko ty0ssd, vapaa-ajalla tai niiden suhteessa
tapahtuvat epamukavuutta aiheuttavat ympariston asettamat vaatimukset.
(Weinberg & Cooper 2007: 11-12.)

Stressin ja tyon valisid suhteita on tutkittu todella laajasti ja monessa eri
tyohyvinvoinnin mallissa (Cooper & Marshall 1976; Kalimo 1980; Karasek &
Theorell 1990). Tutkimukset ovat osoittaneet selkeitd yhteyksid muun muassa
tyon ominaisuuksien, tyotyytyvaisyyden, stressin ja fyysisen sairastavuuden
valilld. Esimerkiksi tyon vastuullisuus ihmisten suhteen on todettu olevan
merkittdva stressitekijd ja korreloivan voimakkaammin sepelvaltimotaudin
kanssa kuin vastuullisuuden materiaalin suhteen. (Kalimo 1980: 31). Stressi
onkin suora riskitekijand sydéansairauksiin, -kohtauksiin, loukkaantumisiin seka
itsemurhiin. Epdsuorasti stressin voi linkittdd esimerkiksi eri syOpiin ja
kroonisiin maksasairauksiin. (Campbell, Saleh, Sime, Martin, Cooper, Quick &
Mont 2006.)

Stressin oireita on useita, tdllaisia ovat muun muassa vasymys, unettomuus ja
keskittymiskyvyn puute. Stressi voi aiheuttaa myos pitkittyvaa flunssaa,
pitkittyvia kiputiloja ja jatkuvia vatsaongelmia. Siihen voi myo0s liittya
aloitekyvyttomyyttd, keskittymisvaikeuksia, jatkuvaa tyytymattomyyttd,
ahdistuneisuutta ja alemmuudentunnetta. Pitkddn jatkuessaan stressi voi
synnyttdd tyduupumusta tai loppuun palamista. (Viitala 2007: 219-221.) Talloin
stressi saattaa ilmetd kasvavina poissaolon maarind, laskeneena tyon laatuna,
virheinad sekd tyotehokkuuden heikkenemisend. (Campbell ym. 2006) Stressi
my0s estad oppimista (Karasek & Theorell 1990).

Stressia on helppo karjistaa yksipuolisesti. Kuitenkin ilmiond se on hyvinkin
kaksijakoinen. On olemassa tyohon liittyvid paineita ja kiireitd, joita ihminen

kokee hyviksi ja joka auttaa hantd viihtymdan tyOssd ja motivoitumaan itse
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tehtdvaan. (Ruderman, Ohlott, Panzer & King 2002.) Koska stressid ei voi
valttdd tyOeldmadssd, tyOyhteison menestymisen kannalta olennaista on
sellaisten olosuhteiden Iuominen, jossa henkilosté voi hallita ja valttaa
negatiivista stressid (Blom, Mamia & Ketola 2006: 189).

Negatiivinen stressi syntyy liiallisesta kuormituksesta ja vaarantaa tyoOssa
vithtymisen ja jaksamisen. Koettua stressia kartoitettaessa tulee muistaa, etta
tyoeldman tilanteet vaihtelevat ja ihmiset vastaavat helposti vallitsevan
tilanteen mukaisesti. (Jarvinen 2008: 77-78.) Kuitenkin hallittu ja maaraltaan

sopiva stressi voi edesauttaa henkil6d saavuttamaan huippusuorituksia
(Campbell ym. 2006).

Tyo6ssa ihminen kohtaa velvoitteita, haasteita ja mahdollisuuksia, joihin héan
vastaa omien kykyjensa ja ominaisuuksiensa mukaan (Kalimo 1980: 22). Toiset
ihmiset omaavat korkeamman stressin sietokyvyn kuin toiset. Kuitenkin
kaikilla on omat rajansa, milloin kuormitus kdy niin suureksi, ettd stressireaktio
ylittad henkilokohtaisen negatiivisen kokemuksen rajan. (Campbell ym. 2006).
Nykyisellddn stressi onkin maadritelty ihmisen itsensda havaitsemaksi
huomattavaksi epétasapainoksi voimavarojen ja vaatimusten valilld. Tychon
liittyvid stressitekijoita ovat muun muassa tyon madaradllinen kuormittavuus,
aikapaine sekd paatoksenteon mahdollisuudet. Etenkin asiantuntijatydssa
stressid aiheuttaa tekemattomien toiden paine, sekd jatkuva tarve parantaa
suoritusta ja tehostaa toimintaa. (Viitala 2007: 219-212). Stressida aiheutuu
voimavarojen sekd yli- ettd alikuormituksesta. Nama kuormitukset voivat olla
maadréllisia tai laadullisia. Talloin toita voi olla liikaa tai liian vdhan ja tehtavat
koetaan joko liian haasteellisiksi tai vaatimattomiksi. (Kalimo 1980: 22-23.)
Stressid voidaankin luonnehtia kokemukseksi, joka on sidoksissa ihmisen

omaan tilanteen tulkintaan (Manka 1999: 86).

Viime vuosina heikko unen laatu on havaittu yha kasvavaksi ongelmaksi, joka
on sidoksissa useisiin terveysongelmiin. Tallaisia ongelmia ovat esimerkiksi
mielenterveyden ongelmat, sydan- ja verenkiertoelimiston sairaudet, diabetes
sekd heikentynyt yleinen terveydentila. Uniongelmat voivat johtaa
alentuneeseen suorituskykyyn, lisddntyneeseen poissaoloon ja madaltuneeseen
tyotyytyvaisyyteen. (Munir & Nielsen 2009.)
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Vaikka heikentyneeseen unenlaatuun voikin olla monta vaikuttavaa tekijaa, on
selkedsti todistettu ettd huonot tyOolosuhteet ovat yksi suurimmista
aiheuttajista. Yleisimmin on tutkittu vuorotyon aiheuttamia haasteita, mutta on
myoOs todisteita esimerkiksi psykososiaalisten ongelmien aiheuttamista
hairidista. Selvia yhtdldisyyksid on myo6s korkeilla tyon vaatimuksilla, heikolla
tyon hallinnalla, tiukoista aikatauluista johtuvista painella sekd tyon panos-
tuotos suhteen epdtasapainolla. Oman hairidnsa tuo myos henkildiden valiset
jannitteet seka vahdinen tuki ja huomiointi. (Munir & Nielsen 2009.) Vastaavasti
Janssen & Linton (2006) ovat todenneet etta esimiehelta tuleva suuri tuen maara
on sidoksissa vahentyneeseen unettomuuteen (Munir & Nielsenin 2009

mukaan).

3.2 Tyokyky ja -tehokkuus

Tutkimuksessani kasittelen ty0ssd suoriutumista kahdelta ndkokulmalta:
koettuna tyokykyna seka tyotehokkuuden kokonaisuutena. Tyotehokkuuden
osa-alue koostuu rutiinitdiden jaksamisesta, paineista tekemittomien toiden

takia sekd koetusta tyovireesta.
3.2.1 Tyokyky

Koettu tyokyky heijastaa ihmisen uskomuksia omista kyvyista ja kapasiteetista
vaadittavista tyotehtdvistd selviytymiseen (Munir & Nielsen 2009). Ihmisen
tyokyky tai toimintakyky heijastaa ihmisen saavutettavissa olevia
vaihtoehtoisia toimintojen yhdistelmid, joista han voi valita jonkin kayttoonsa.
Esimerkiksi voidaan todeta, ettd jokin tyokalu on arvokas kun sitd on
mahdollista kdyttaa apuna tyossa ja kun kayttdjalla on voimia ja osaamista sen
kayttoon. Itse tyokalua ei voi mieltdd hyvinvoinniksi, vaan ennemminkin sen
mahdollistamat asiat. Hyodykkeen tai sen ominaisuuksien tai siitd saatavan

hyodyn sijaan kyky toimia vastaa parhaiten hyvinvointia. (Leinonen 2003: 73.)

Tyokykya kasitellddan yleensa psykologisena tai fyysisend tekijand. Esimerkiksi
korkean tyokyvyn omaavilla on todettu olevan vahemman stressid ja siitd
johtuvia psykosomaattisia oireita sekda he ovat keskimaaraistd tyytyvaisempia
tyohonsa. Vastaavasti matala tyOokyky on liitetty masentuneisuuteen ja

ahdistuneisuuteen. (Munir & Nielsen 2009.) Kysyttdessa tyontekijoita itseltaan
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tarkeimpid syita eldkkeelle siirtymiseen on terveyden ja tyokyvyn
heikkeneminen osoittautunut yhdeksi keskeisimmistd syistd. Tyokyvyn onkin
todettu heikkenevan idn myotd erityisesti eri sairauksien lisddantymisen
johdosta. Tutkimuksessaan Feldt ym. havaitsivat tyokyvyn alkavan heiketa 45
ikdvuoden jalkeen. (Feldt ym. 2006.)

Hyvalla fyysisella hyvinvoinnilla varmistetaan tiedon ja taidon hyodyntamisen
mahdollisuus. Yksilon fyysinen ja psyykkinen hyvinvoinnin on todettu
vaikuttavan siihen, missd maddrin ja kuinka tehokkaasti hdn pystyy
hyddyntdimdan osaamistaan. Esimerkiksi osaamisella tarkoitetaan sitd miten
hyvin tyontekija selviytyy pdivittdisesta tyOstddn ja sitd, millaisen panoksen han
pystyy antamaan omien toidensd ja koko tyOyhteison kehittamiseksi. (Otala &
Ahonen 2003: 22.) Talloin osaamisella on merkitysta ja liiketoiminnallista
hyotyd organisaatiolle vain jos tyOntekija kokee itsensd tyokykyiseksi ja

tehokkaaksi tyGssaan.
322 Tyotehokkuus

Aina ei ole kdytossa selkeitd maadrallisid suorituksen mittareita.
Tutkimuksessani kdyttdmassani kartoituksessa tehokkuutta kartoitetaan
henkilon kokeman tyotehokkuuden kautta. Tyotehokkuutta pidetdaankin
yleisesti vaikeasti mitattava. My0Os sen maddrittelyssd on eroavaisuuksia.
(Djebarni  1996). Tehokkuutta voidaan tarkastella esimerkiksi sosiaalis-
kognitiivisenteorian konseptina, joka on samankaltainen odotusarvoteorian
(Vroom 1964, odotusarvoteoriaa avataan tarkemmin kappaleessa 3.3.3) kanssa,
mutta vain laajempi merkitykseltddn; se ei sisdlld ainoastaan yksilon arvion
vaivanndon ja suoritusten vilisestd suhteesta vaan myos yksilon kyvyn,
sopeutuvuuden, luovuuden ja voimavarat suoriutua tilanteesta, jossa han on.
Sosiaalis-kognitiivinen teoria korostaa runsaammin myds tyontekijan
sitoutumista tavoitteisiin (Locke & Latham 1990: 241).

Tyotehokkuutta voidaan kasitteend tarkastella myos tyostd suoriutumisen

kautta. Ty0sta suoriutumiseen on kaytossd matemaattinen kaava:

P=f(A,M,0)
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Kaavassa yksilon suoriutuminen rakentuu funktiosta, joka kasittaa
kyvykkyyden (A, ability), motivaation (M, motivation) sekd suoriutumisen
mahdollisuuden (O, oppartunity to perform). Kyvykkyydelld tarkoitetaan
ihmisen tietojen ja taitojen muodostamaa kyvykkyyttd. Motivaatiolla
tarkoitetaan ihmisen halukkuutta hyvédan suoritukseen. Suoriutumisen
mahdollisuus sisédltdd tyOnantajan tarjoamat rakenteelliset aineettomat ja
aineelliset edellytykset tyon tekemiselle. Mikali johto haluaa kehittda yksiloiden
suoriutumista, tulee naita kaikkia kolmea osa-aluetta kehittda tasaisesti. (Boxall
& Purcell 2008: 5.) Stogdill (1974) on ehdottanut tyotehokkuuden mittaamista
suoriutumisen ja tyotyytyvaisyyden kautta (Djebarni 1996).

3.3 Tyoyhteiso

Hyvinvointia voidaan yrityksessa tarkastella seka yksilon kannalta, ettd my0s
koko yhteison tilan kannalta. TyShyvinvointi on ennen kaikkea ihmisten ja
tyoyhteisdjen jatkuvaa kehittdmistd onnistumisten eldmysten ja tyon ilon
mahdollistamiseksi  tasapuolisesti  kaikille. ~ Yhteisossa  positiivisuus,
sitoutuminen ja innostus tarttuvat. Talloin koko tydyhteisdon syntyy lisaa
energiaa ja sen avulla luodaan menestysta. (Otala & Ahonen 2003.) Toimivan

tyoyhteison onkin todettu yksilotasolla vadhentdvan stressid ja lisdadvan
hyvinvointia (Griffith 2002).

Tutkimuksessani tyOyhteisod ei kasitella erillisend termind, vaan sita tutkitaan
kokonaisuutena, joka koostuu tyGilmapiiristd, johdon ja henkiloston valisesta

kommunikaatiosta, tydmotivaatiosta ja tyotyytyvaisyydesta.
3.3.1 Tyoilmapiiri

Elinkeinoeldmdn valtuuskunnan arvo ja asennetutkimuksessa (2010)
suomalaiset arvostavat tyOssddan eniten tyoyhteison hyvada ilmapiirid. Sen
luomisessa avainasemassa on esimiehen innostavuus ja reiluus. Tutkimukseen
vastanneiden mukaan tyosuhteen varmuus, mahdollisuus toteuttaa itsedan
sekd tyon joustavuus ovat palkan suuruutta ja korkeaa ammattiasemaa
tarkeampia tekijoita. Tutkimuksessa nousee esille tyontekijoiden huoli kiireen

lisaantymisesta seka tydeldman stressaantuvuudesta. (Haavisto 2010.)
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Tutkimuksissa korostetaan hyvan tyGilmapiirin merkitystd jaksamisen,
suoriutumisen ja tuloksellisuuden kannalta (esim. Simola 2001). Henkisen
hyvinvoinnin tila koetaan sitd paremmaksi, mitd enemmdan he tuntevat
saavansa tyOtovereiltaan tukea ja mitd parempina tyontekijat pitavat
keskindisid suhteitaan. Ilmapiiriin liitetddn usein my0s ryhmdn kiinteyden
(koheesio) ja yksimielisyyden (konsensus) kasitteet. Koheesio on
voimakkaampi mikdli ryhmén jasenet sitoutuvat ryhman tavoitteisiin, pitavat
toisistaan ja kokevat ryhmdan kuulumisen palkintona. Vastaavasti
konsensuksen on todettu vahvistavan henkistd hyvinvointia ja edistdvan
ryhman toimintaa sekd suoriutumista. Yksimielisyys vdahentda jannitysta ja lisaa
kayttaytymisen ennustettavuutta ja hyvdd ilmapiirid. TyOyhteison liian
voimakas kiinteys tai yksimielisyys vastaavasti aiheuttaa yhdenmukaisuuden
painetta. Tama haittaa toimintaa, mikdli ryhman kyky kyseenalaistaa asioita
tukahtuu. (Simola & Kinnunen 2005: 136-137.)

332 Johdon ja henkiloston vdlinen kommunikointi

Organisaatiossa on kahdensuuntaisia suhteita organisaation rakenteen mukaan
tarkasteltuna. Horisontaaliset suhteet tarkoittavat suhteita kollegoihin, joilla on
samantasoinen sijoitus organisaatiossa. Vertikaalisessa tarkastelussa kasitellaan
suhteita, jotka muodostuvat eri asemassa olevien ihmisten valille. Seka
horisontaalisilla, ettd vertikaalisilla suhteilla on merkittava vaikutus ihmisen
hyvinvointiin. Heikot suhteet tai vahdinen kommunikointi esimiehen kanssa
aiheuttaa katkoksia informaatiossa. Tama taas heikentdad henkilon kasitysta

omasta roolistaan organisaatiossa. (Kalimo 1980: 24-25.)

Hyvinvoinnin kehittdimisprosessien onnistumisen lahtékohtana ovat muun
muassa johdon tuki ja sitoutuminen, huolellinen tiedon kokoaminen seka
tehokas tiedottaminen kaikille osallisille. My0s osallistuva kehittiminen ja
valtuuttava johtaminen ovat tdrkeitd henkiloston sitouttamisen keinoja (Elo &
Feldt 2005: 328-329). Viestinndllda ja kommunikoinnilla varmistetaan
kehittdimisohjelmien toteutuminen ja vaikuttavuus. Jos henkilostd ei tieda
tyonantajansa panostuksista hyvinvoinnin kehittimiseksi, ei han myoskadan
osaa arvostaa sita.

Tietoisuus tilanteesta ja tavoitteesta mahdollistaa ihmistda suuntaamaan

toimintansa vaatimusten mukaisiksi. Tama patee myos yhteisiin tavoitteisiin.
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Mita enemman ihmiset asettavat ja toteuttavat yhteisid tavoitteita seka jakavat
saavuttamansa tulokset keskenddn, sitd parempi tietoisuus kehittyy. Tama taas
lisdad edellytyksid yha parempaan yhteistyohon ja hyvinvointiin. (Leinonen
2003: 81.)

Kommunikointi, avoin tiedon kulku ja tiedon vilitys eri organisaatiotasoilla
kuuluu osana hyvadan tyoyhteisoon ja tyGilmapiiriin. Naiden lisdksi
hyvinvointia kommunikointi edistdad tiedon lisdadmisen ja sitd kautta tyon ja
tilanteen hallinnan tunteen saavuttamisen kautta. (Dufva, Sinkkonen &
Kinnunen 1996: 43.)

3.3.3 Tyomotivaatio

Motivaatio madaritelladn kayttdytymistd virittdvien ja ohjaavien tekijoiden
jarjestelmaksi. Motivaatioon liittyy vahvasti kayttaytymisen
padmaarahakuisuus, tarkoituksenmukaisuus, vapaaehtoisuus sekd yksilon
kyky kontrolloida omaa toimintaansa. Motivaation voidaan myos sanoa
antavan kasityksen siitd, miten kadyttdytyminen saa alkunsa, pysyy ylld ja
lakkaa, mihin suuntaan kayttdytyminen kohdistuu ja kuinka sisukkaasti
kayttaytymista yllapidetdan. (Juuti 2006: 37). Henkilon sisdiset tarpeet
vaikuttavat siihen, ettd samallakin ihmisella motivaatio saattaa vaihdella eri
tilanteissa ja eri aikoina. Sisdisid tarpeita voidaan pyrkid vahvistamaan
ulkoisilla kannusteilla, mutta my6s niiden vaikuttavuus voi vaihdella

suurestikin eri yksiloitad verrattaessa. (Strommer 1999: 150-151.)

Tyomotivaation syntymiseen ja sen voimakkuuteen vaikuttavat monet tekijat.
Ensimmadisend voidaan mainita tyOntekijan persoonallisuus, johon sisdltyy
henkilon mielenkiinnon kohteet, asenteet niin itsed kuin tyotd kohtaan seka
erilaiset tarpeet liittyen arvostukseen ja itsensa toteuttamisen mahdollisuuteen.
Persoonallisuuden lisdksi itse tyd, sen sisdltd, vaihtelevuus, vastuunjako,
palautteen saaminen sekd tyohon liittyvat saavutukset ja kehittyminen
vaikuttavat motivaation syntymiseen. Viimeisend syntytekijand voidaan pitaa
tyOymparistod, johon kuuluvat niin sosiaaliset (johtamistapa, ilmapiiri) kuin
taloudelliset ja fyysisen ympadriston (palkkaus, tyOolosuhteet) tekijatkin.
(Strommer 1999: 150-151.) Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat saattavat myos
vaihdella sen perusteella, millainen tyonkuva tai tyonanto on. Dwivedula ja

Bredillet (2009) ovat toteuttaneet aiheen tiimoilta tutkimuksen, jossa he
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vertailevat tyomotivaatiota perinteisten ja projektiluontoisten
tyoorganisaatioiden valillda. Heiddn aineiston mukaan projektityota tekevilla
motivoivimpia olivat seikat, jotka edesauttavat heiddn ammatillista
kehittymistdaan.  Tallaisia ovat tyon rikastuttaminen, osallistuttava
padtoksenteko ja luontainen motivaatio. Toisena tekijand on tyGilmapiiri.
Projektitehtdavissa toimivilla on tyypillistda halu kehittdd omaa osaamista
suoriutumalla haastavista tehtdvista. Tehtdvistd suoriutuminen edellyttaa
kommunikointia projektitiimin jdsenten kesken. Tadten ty0Oilmapiiri on
motivoivin projektityoldiselle silloin, kun siind on mahdollistettu tiedon saanti
ja sekad virallinen ettd epdvirallinen kommunikointi on tehty mahdollisimman
selvaksi. (Dwivedula & Bredillet 2009: 159-162.)

Alun perin tyomotivaation tutkimisen on ajateltu palvelevan organisaation
johtoa tuottamalla tietoa henkildstod motivoivista tekijoistd ja parantavan siten
organisaation kannattavuutta. Nykyddn motivaation tutkimisen taustalla on
yhd useammin tyontekijoiden hyvinvointi seka tarkoitus edistaa tyontekijoiden
henkilokohtaisen tyydytyksen, tayttymyksen ja saavuttamisen tunteita. (Foster
2000). Nykyisessa talouseldméassda motivoitua tyovoimaa pidetddankin usein
yrityksen kilpailuedun tunnusmerkkina. Menestyvat yritykset kilpailevat seka
heidan teknologisilla resursseillaan ettd myos henkiloston ominaisuuksillaan.
Tésta syystd motivoitua tyovoimaa voidaan pitda kilpailussa yhd tarkeampana

ja kriittisena strategisena etuna. (Steers, Mowday & Shapiro 2004.)

Viime vuosikymmenind maailma on muuttunut dramaattisesti ja tydelamassa
on koettu suurimpia muutoksia kuin koskaan aiemmin. Yritykset vahentavat
tyontekijoitddan, laajentavat toimintaansa (joskus tekevit jopa molempia yhta
aikaa), tyovoiman vaihtuvuus on suurta, tyontekijoihin kohdistuvat odotukset
ovat muuttuneet sekd globalisaation seurauksena organisaation johtamisesta
erilaisten rajojen yli on tullut sdanté pikemmin kuin poikkeus. Toimialan ja
toimintaympariston muutoksilla on suuri vaikutuksia sithen, miten yritykset
pystyvat houkuttelemaan, sitouttamaan ja motivoimaan tyontekijoitaan. (Steers,
Mowday & Shapiro 2004.)

Vroomin odotusteorian (1964) mukaan motivaatio syntyy toiminnan valenssin
ja odotusten summasta. Teorian mukaan tyontekija siis lisdd tyotahtiaan, mikali
han uskoo sitd kautta pystyvansad vaikuttamaan suorituksen kasvuun. Toisaalta

myoOs tyOstd saatava palkkio lisdd halua ndhdd enemmaén vaivaa tyon eteen.
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Motivaation voidaan siis sanoa koostuvan ponnistusten ja suoritusten valisesta
vaikutussuhteesta, uskomuksesta, ettd parantuneet suoritukset tuottavat
enemman palkkiota sekd ndiden palkkioiden arvosta tyontekijélle (Strommer
1999: 158).

My6s Locke & Latham (1990) ovat hyodyntaneet Vroomin odotusteoriaa
tutkiessaan tyOmotivaatiota. He ovat tutkineet artikkelissaan yhteytta
tyomotivaation ja tyotyytyvdisyyden valilld painottaen sitd, ettd ndama kaksi
ulottuvuutta tulisi sitoa entistd tiukemmin yhteen. Heiddn mukaansa
tavoitteiden, odotusten ja tehokkuuden mekanismien avulla tyontekijat ovat
motivoituneempia tyoskentelemdan sinnikkdammin tyotehtavien parissa, eivat
ole tyytyvdisid ennen kuin saavuttavat tavoitteensa tai paasevat ldhelle niita.
Tyontekijit myoOs panostavat tehtdviin enemman ja ottavat haasteellisetkin

tavoitteet vastaan, jos he ovat varmoja, ettd pystyvat selviytymaan niista.
(Locke & Latham 1990.)

3.34 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvadisyyttd ja tyOmotivaatiota pidetddn jossain madrin toistensa
sukulaiskasitteind (Manka 1999: 98.; Locke & Latham 1990: 240). Niilld on my0s
erittdin merkittdva yhteys toisiaan selittavind tekijoina (Harkonen 2008.)
Peltosen ja Ruohotien (1991: 18) mukaan termit eroavat kuitenkin sisalloiltaan
toisistaan. Kun tyomotivaatioon vaikuttavat esimerkiksi palkkiota koskevat
odotukset, niin tyOtyytyvdisyys rakentuu itse tyon ja tyOsuorituksen
palkitsevuudesta. Tyotyytyvdisyytta tarkastellessa ratkaisevaa on tyontekijan
asenne tyota kohtaan. Asenteeseen vaikuttavat kokemukset tyon fyysisista ja
sosiaalisista ulottuvuuksista. (Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 73.)
Tyotyytyvaisyys on tila, jossa hyvin tehty ty® johtaa henkilon arvojen
tayttymiseen (Kalimo 1980: 26).

Hyvaa tyotyytyvaisyytta ennustavia tekijoitd on useita. Organisatorisia tekijoita
ovat kasite viestintdjarjestelmastd, tavoiteasetannasta, kannustejarjestelmasta ja
tehtdvien organisoinnista. Toisena tekijand on kannustava esimiesty0. Se pitaa
sisdllddan niin ohjaavan ja osallistavan kuin suoritukseen orientoivankin
johtamistavan. Vaikutus kohdistuu epdsuorasti ryhma- ja tyoprosessien kautta.
Tarkeda on luoda sellainen henkistd kasvua rohkaiseva ilmapiiri, jossa ihmisella

on mahdollisuus vaikuttaa tyotd koskeviin ratkaisuihin. Kolmantena
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ennustavana tekijand on ryhmadprosessi. Siithen kuuluu ryhméan henki ja
toimivuus, eli miten hyvin ihmisten vélinen yhteistyé toimii tydyhteisossa.
TyoOprosessiin taas luetaan tyon kannustearvot eli sisdlto, ulkoiset palkkiot ja
vaikuttamismahdollisuudet. Viimeista ennustavaa tekijda, eli yksilod voidaan
tarkastella suhteessa ammatilliseen kompetenssiin, kasvumotivaatioon seka

sitoutumisena ty6hon ja organisaatioon. (Manka 1999: 98-99.)

Eri tyOtyytyvdisyyden teorioiden tekijoitd ovat itsensd toteuttaminen,
autonomisuus, arvostus, turvallisuus, sosiaaliset yhteydet seka palkka. (Kalimo
1980: 26). Tutkiessaan vankilatyontekijoiden hyvinvointia, Kalimo havaitsi
tyotyytyvdisyyden indikaattoreiksi seuraavat tekijat: tyoilmapiiri, vaikeudet
vankien kanssa, tyon vaihtelevuus, ihmissuhteet toissda sekd tyytyvadisyyden
palkkaan. (Kalimo 1980: 99.)

Positiivisen asenteen ja tyOsuorituksen valisid suhteita on my®0s tutkittu paljon.
Aiheeseen on lOydettavissd viittauksia muun muassa urheilupsykologiasta,
jossa positiivisella asenteella ja mielikuvaharjoittelulla on merkittdva rooli

tavoitteen saavuttamisen kannalta (Weinberg 1995: 248-249).

Danna & Griffin (1999) mukaan tyotyytyvdisyys on yksi tdarkeimmista
tyohyvinvoinnin tekijoistd. He maadrittelevat tyotyytyvaisyyden yksilon
tyytyvdisyydeksi tai tyytymadttomyydeksi omaan tyohonsa tai tyohon liittyviin
tekijoihin. Weinberg & Cooper painottavatkin sitd, ettd nykyiselldan
tyotyytyvdisyytta kasitellddan hyvin paljon omana ilmionddn irrallaan
tyytyvdisyydestd muuhun eldmaan. Tyytyvaisyyden tutkimuksissa tulisikin
ottaa huomioon tekijoitd, jotka eivat ole tilannesidonnaisia tyohon.
Tyotyytyvaisyys maadritelldan positiiviseksi tuntemukseksi, joka seuraa tyon
kokemisen ja siitd saadun palautteen tunteesta. Wright & Staw (1999, Weinberg
& Cooperin mukaan) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta yleisesti elamaansa
tyytyvdiset ihmiset ovat keskimédardista tyytyvdisempid tyohonsa. (Weinberg &
Cooper 2007: 15-17.) Yksi tyytyvdisyyden edellytyksistd on tasapaino tyon,
vapaa-ajan ja terveyden vdlilld. Tuon tasapainon suhteet vaihtelevat eri
ihmisilld, mutta yhden horjuessa on my6s muilla osa-alueilla romahduksen

vaara. (Locander & Luechauer 2010.)
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Metodologia

Tutkimuksessa aineistona kadytdn otantaa Excentan hyvinvointikartoitusten

kautta saadusta laajasta aineistosta. Kartoitus on kyselylomake, jolla selvitetaan

vastaajan kokemuksia ja taman hetkista tilaa eri hyvinvoinnin osa-alueissa.

Yrityksen tieteellinen johtaja Ossi Aura on koonnut hyvinvointikartoituksen

taulukossa 1 mainituista lahteistd. Tarkemmin ldhteet on kirjattuna liitteessa 1.

Kysymysten valinnassa ja tulkintojen maarittamisessa ovat olleet mukana

professori Kari Reijula Tyoterveyslaitokselta, professori Jouko Lonnqvist

Terveyden ja hyvinvoinnin laitokselta sekda UKK-instituutin emeritusprofessori

Ilkka Vuori.

Taulukko 1. Excentan hyvinvointikartoituksen lahteet.

Osa-alue

Liikunta

Ravitsemus
Alkoholi
Tupakointi

Terveys

Diabetesriski
Uni
BMI

Stressi

Psyykkinen vointi
Tyokyky

Tyotehokkuus

Tyo6yhteison
toimivuus

Muutoshalukkuus

Mittarin kuvaus
Liikuntamaara ja -kuormitus, Aktiivisuusryhma

Kokonaisarvio, Osa-alueiden arviot, Ateriarytmi,
Kuitu, Rasva, Suola

Annokset/vk, Audit testi
Tupakkaa/pv

Yleisen terveydentilan arvio, Niska-hartiaseudun ja
selan kiputuntemukset — faktorit

Riskipisteet, Diabetesliitto

Nukkuminen, tunnit ja visymyksen useus
Kilot, cm’t, BMI

Itsearvio stressin kokemisen useudesta

12-kohtainen kysely (General Health Questionnaire
12

Itsearvio skaalalla 0 - 10

Itsearviot tyovireestd, rutiinitdiden jaksamisesta ja
tekemattomien tdiden paineesta

IImapiirin kannustavuus, Johdon ja alaisten vélinen
kommunikointi, Tyotyytyvaisyys, Tyopaikan
innostavuus parhaaseen suoritukseen

Muutosvaiheen itsearviointi

Lihde
Aura 2006

Helakorpi ym 2007
Saunders ym 1993

faktorit: Aura 2006

Lindstrém, Tuomilehto
2003

soveltaen Harma 2000

Elo ym, 1990

Goldberg 1972; Pevalin
2000

IImarinen ym 1990

Dallner ym 2001,
faktori: Aura 2006

Dallner ym 2001,
faktori: Aura 2006

Prochaska, DiClemente,
1983



45

Kaiken kaikkiaan hyvinvointikartoitus koostuu 74 eri kysymyksestd, seka
taustatietojen kartoituksesta. Tutkimuksessa kohteena olevat osa-alueet ovat
psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus, tyokyky ja -tehokkuus seka tyoyhteiso

(Kuvio 7.). Nama osa-alueet sisdltavat 26 kysymysta.

Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus sisdltdada psyykkisen hyvinvoinnin,
stressin ja unen. Psyykkista hyvinvointia kartoitetaan viidella eri kysymykselld,
joista kolme sisdltdad useampia kohtia. Yhteensa kysymyksia on 12 kappaletta
(General Health Questionnare -12, Goldberg 1978; Pevalin 2000). Mittari
maadrittdd oireiden maaraa ja taten asteikon minimi on 0 ja maksimi 12. Alla on

tarkemmin kuvattuna kysymykset:

Henkilokohtaiseen hyvinvointiisi liittyen, oletko viime aikoina...
e valvonut paljon huolien vuoksi?
e Tuntenut olevasi jatkuvasti rasituksen alaisena?
¢ Tuntenut itsesi onnettomaksi ja masentuneeksi?
¢ Kadottanut itseluottamuksesi?

e Tuntenut itsesi ihmisena arvottomaksi?

Kyseisiin kysymyksiin vastausvaihtoehtoina ovat: en ollenkaan, en enempdd kuin
tavallisesti, jonkin verran enemmin kuin tavallisesti seka, paljon enemmin kuin

tavallisesti. Toisena kysymyksena on:

Liittyen omaan hyvinvointiisi, oletko viimeaikoina...
o Tuntenut itsesi kaiken kaikkiaan kohtalaisen onnelliseksi?

e Kyennyt nauttimaan tavallisista paivittdisistd toimistasi?

Kyseisiin kysymyksiin vastausvaihtoehtoina ovat: enemmin kuin tavallisesti, yhti
paljon kuin tavallisesti, vihemmin kuin tavallisesti sekd paljon vihemmin kuin

tavallisesti. Kolmantena kysymyksena on:

Tyo6hon ja tyotehtaviisi liittyen, oletko viime aikoina...
e Pystynyt keskittymaan toihisi?
® Tuntenut kykenevasi padttimaan asioistasi?

¢ Kyennyt kohtaamaan vaikeutesi?
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Naihin kysymyksiin vastausvaihtoehtoina ovat: paremmin kuin tavallisesti,
yhtd hyvin kuin tavallisesti huonommin kuin tavallisesti sekd paljon
huonommin kuin tavallisesti. Neljas kysymys on: Tyohon ja tyotehtaviin
liittyen, oletko viime aikoina tuntenut, ettd mukana olosi asioiden hoidossa on
hyodyllista? Vastausvaihtoehtoina ovat: tavallista hyodyllisempdd, yhti hyodyllisti
kuin tavallisesti, vihemmin hyodyllistd kuin tavallisesti sekd paljon vihemmin
hyodyllisti kuin tavallisesti. Viimeinen psyykkisen hyvinvoinnin kysymys on:
Tyohosi ja tyotehtdviisi liittyen, oletko viime aikoina tuntenut, ettet voisi
selviytya vaikeuksistasi? Vastausvaihtoehtoina ovat: ei ollenkaan, ei enempii kuin
tavallisesti, jonkin verran enemmin kuin tavallisesti sekd paljon enemmin kuin

tavallisesti.

Vastaajien kokemaa yleista stressid kartoitetaan yhdelld kysymyksella: Stressilla
tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensd jannittyneeksi,
levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vaikea nukkua
asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko sinad nykyisin téllaista stressia?
Vastausvaihtoehtoja on viisi: en lainkaan, vain vihin, jonkin verran, melko paljon ja

erittdin paljon. Mittarin asteikko on valilla 1-5.

Unen suhteen vastaajilta kysytdan kuinka kauan han nukkuu y0ssa sekd kuina
usein hdn tuntee itsensd vasyneeksi unen puutteen vuoksi. Jalkimmadisen
vastausvaihtoehtoja ovat: en koskaan, kerran kuukaudessa tai harvemmin, 2—4 kertaa
kuukaudessa, 2-3 kerta vitkossa seka 4 tai useampia kertoja viikossa. Mittarin

asteikko on valilla 0-8.

Tyokyvyn ja -tehokkuuden osa-alueessa kaytetaan neljaa kysymysta. Tyokykya
mitattiin  kyselyssd kysymykselld: TyOkyky kuvastaa kykydsi selviytya
tyotehtavistdsi. Arvioi seuraavien numeroiden avulla omaa timan hetkista
tyokykyasi siten, ettd 10 = paras tyokyky, miti sinulla on koskaan ollut ja 0 = olet
talld hetkelld tdysin tyokyovyton.

Tyotehokkuutta kartoitetaan kolmella kysymykselld: Kuinka usein koet, etta
sinulla on hyva tyovire? Kuinka usein sinulla on ongelmia rutiinitdiden
tekemisen jaksamisessa? Kuinka usein sinulla on tyossasi tekemattomien toiden
paineita? Kaikkiin naihin kysymyksiin vastausvaihtoehtona on: ei juuri koskaan,
melko harvoin, silloin tilloin, melko usein sekd erittdin usein. Summamuuttujana

mittarin asteikko on talloin 3-15.
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Tyoyhteisokokonaisuutta kartoitetaan neljan mittarin avulla. Namad mittarit
ovat ty6ilmapiiri, johdon ja henkiloston vilinen kommunikointi, tydmotivaatio
ja tyOtyytyvdisyys. Jokaista mittaria selvitetddan yhdelld kysymykselld
(asteikolla 1-5) ja  tyOyhteisokokonaisuus =~ muodostuu  ndiden
summamuuttujasta. Tyo6ilmapiiri kysytdan seuraavalla kysymyksella: Onko
tyopaikkasi ilmapiiri kannustava ja uusia ideoita tukeva? Vastausvaihtoehdot
ovat: taysin eri mieltd, melko eri mielti, en samaa enkd eri mieltd, lihes samaa mielti
sekd tiysin samaa mieltd. Johdon ja henkiloston valista kommunikoinnin
riittdvyyttd kysytddn seuraavasti: Onko tiedonkulku tyOpaikallasi mielestdsi
riittdvdd johdon ja henkiloston valilla? Vastausvaihtoehtoina ovat: erittiin
ritttdmatontd, melko riittdmdtontd, ei riittdvdd mutta ei riittdmdatontikdadin, melko
riittdvdd seka erittdin riittdvdd. TyOmotivaation kohdalla kysytddn tahtoa
panostaa tyoantajan menestymiseen: Olen valmis panostamaan tosissani
edistaakseni yrityksen menestymistd. Vastausvaihtoehdot ovat: tiysin eri mielti,
melko eri mieltd, en samaa enkd eri mieltd, lihes samaa mielti seka tiaysin samaa mieltd.
Tyotyytyvaisyyttd mitataan seuraavalla kysymyksellda: Kuinka tyytyvdinen olet
nykyiseen tyohosi? Vastausvaihtoehtoina ovat: erittdin tyytymiton, melko
tyytymiton, en tyytymiton mutten tyytyviinenkdidin, melko tyytyviinen seka erittdin
tyytyvdinen.

Lisdksi tarkastelen tuloksissa hyvinvoinnin johtamisen osa-aluetta. Tdmd on
osittain tyOyhteisoon liitettdava osa-alue, mutta se on eriytetty omakseen
hyvinvointikartoituksen kayttotarkoitusta ajatellen. Hyvinvoinnin johtamisen
osa-alue koostuu kahden kysymyksen summamuuttujasta. Ensimmadinen
kysymys on: Koen, ettd tyonantajani valittdd henkiloston hyvinvoinnista.
Toinen kysymys on: Koen, ettd esimieheni toiminnoillaan tukee minun ja
tyotovereitteni hyvinvointia. Molempiin kysymyksiin vastataan seuraavien
vaihtoehtojen mukaan: tiysin samaa mielti, lihes samaa mielti, en samaa mutten
eridkddn mieltd, melko eri mieltid seka tiysin eri mielti. Summamuuttujan asteikko

on talloin valilla 2-10.

Nédiden  osa-alueiden  lisiksi  tarkastelen @ my0s  eroavaisuuksia
sairauspoissaolojen maddrissa. Kartoituksessa on kysytty vastaajilta, montako
pdivaa han on ollut poissa toistd viimeisen 12 kuukauden aikana eri syista

johtuen.
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4.2 Aineisto

Tutkimuksessani  kdyttamani aineisto koostuu aiemmin avaamastani
hyvinvointikartoituksesta. Aineisto on kerdtty vuoden 2010 elokuun -
joulukuun vilisena aikana. Elokuussa 2010 hyvinvointikartoitukseen lisattiin
psyykkisen hyvinvoinnin osa-alue. Tdaman vuoksi tutkimuksessa ei ole kaytetta
tuota ajankohtaa aiemmin kerattya aineistoa. Otanta on keratty yhteensa 25: sta
eri organisaatiosta kattaen yksityisen sektorin, julkisen sektorin ja kolmannen
sektorin. Sektoreittain vastaajamadra vaihtelee: yksityiselld sektorilla 2178
vastausta, valtiolla 258 vastausta ja kolmannella sektorilla vain 42 vastausta.
Toimialakohtaista jaottelua kaytettdvissa olevasta aineistosta ei ole tehtdvissa.

Tassa tutkimuksessa ei tehda myoskaan sektorikohtaista vertailua.

Yhteensa vastauksia on 2478 kappaletta (Taulukko 2). Kartoituksessa vastataan
jokaiseen kysymykseen, joten otanta on sama jokaisella osa-alueella ja
jokaisessa kysymyksessa. Tutkimuksessa esimies -luokka kattaa johdon ja
esimiehet. Vastaajamaarastd 18,3 % on esimiehia (N = 453) ja 81,3 % muuta
henkilostoa (N = 2025). Esimiehistd miehid on 61,4 % ja muusta henkilostosta
38,6 %. Taten miehistd suhteessa useampi on esimiestasolla. Miehista esimiehia

onkin 35,6 % kun vastaava luku naisten osalla on 14,1 %.

Taulukko 2. Otannan jakaantuminen aseman ja sukupuolen mukaan.

Otannan koko N
Esimiehet - miehet 278
Muut - miehet 781
Esimiehet - naiset 175
Muut - naiset 1244

Esimiehia tarkastelen my0s esimiestason mukaan jakamalla heiddt asemansa
mukaan kolmeen eri luokkaan: ylin johto, keskijohto ja lahiesimiehet (Taulukko
3). Suurin ryhma on ldhiesimiehet, joita on 347 (76,6 %). Keskijohtoa on 64 (14,1
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%) ja ylinta johtoa 42 (9,3 %). Tata jaottelua en tarkastele idn tai sukupuolen

mukaan, silld otannat jaavat liian pieniksi.

Taulukko 3. Esimiesten jakaantuminen aseman mukaan.

Esimiestaso | Otannan
koko (N)

Lahiesimies | 347

Keskijohto 64

Ylin johto 42

Tutkimuksessa taustamuuttujana kadytan sukupuolen lisdksi ikda (Taulukko 4).
Esimiehissda suurin ikdryhmad sekd miehissa (N=111, 39,9 % miespuolisista
esimiehistd), ettd naisissa (N=77, 44,0 % naispuolisista esimiehistd) on 4049 -
vuotiaat (Taulukko 5). Muussa henkildstdssa suurin ikdryhma miehissa on 30—
39 -vuotiaat (N=274, 35,1 %). Naisten osalla vastaavasti suurin ryhma on 50-59 -
vuotiaat (N=327, 26,3 %). Jaettaessa otanta eri ikdaryhmiin (Taulukko 4.), tulee
tulosten analyysissa huomioida esimiesten otannan pienuus alle 30 -vuotiaissa
ja yli 60 -vuotiaissa. Alle 30 -vuotiaissa on miespuolisia esimiehid 6 (2 %
miespuolisista esimiehistd) ja naispuolisia 3 (1,7 %). Vastaavasti yli 60 -
vuotiaissa on miespuolisia esimiehid 15 (5,4 %) ja naispuolisia 8 (4,6 %). En silti
ole noita ikdryhmida yhdistanyt viereisiin, silld ne antavat suuntaa

tarkasteltaessa uran alkuvaihetta ja eldkeidn kynnysta.

Taulukko 4. Otannan jakautuminen ikdryhmittdin: esimiehet — muu henkil9sto.

Otannnan
koko (N)
Esimiehet | Muut

alle 30v 9 378
30-39v 131 549
40-49v 188 507
50-59v 102 474
yli 60v 23 117
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Taulukko 5. Otannan jakautuminen sukupuolen ja idn mukaan.

Otannan Esimiehet - Muut - Muut -
koko (N) miehet miehet Esimiehet - naiset | naiset

alle 30v 6 150 3 228
30-39v 86 274 45 275
40-49v 111 184 77 323
50-59v 60 147 42 327
yli 60v 15 26 8 91
Yhteensé 278 781 175 1244
4.3 Tulokset

43.1 Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus

Kuten aiemmin olen kuvannut, psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuus
muodostuu psyykkisen hyvinvoinnista, stressistd ja unesta. Kokonaisuudesta
en ole tehnyt summamuuttujan kautta vertailua, silld psyykkisen hyvinvoinnin

tulos ei ole vertailtavissa muiden tekijoiden tulosten kanssa.

Tutkimuksessa psyykkistd hyvinvointia kartoitetaan 12 -kohtaisella
kysymyspatterilla (General Health Questionnare -12, Goldberg 1978; Pevalin
2000). Kartoituksen analysoinnissa yhden oireen esiintyminen tuo yhden
psyykkisen pahoinvoinnin pisteen (Kuvio 8.). Joten poiketen kartoituksen
muista osa-alueista, tdssd mittarissa pienempi luku kertoo paremmasta
tilanteesta. Koko otannan keskiarvo on 2,11. Jakaumana otanta on oikealle vino.
Muuttujana psyykkinen hyvinvointi on esimiesten ja muun henkiloston
suhteen tarkasteltuna tilastollisesti kohtalaisen merkitseva (p=0,008**; p<0,05%,
p<0,01**, p<0,001***).
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Kuvio 8. Psyykkisen hyvinvoinnin pisteytyksen jakauma koko aineistossa.

Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuudessa erot esimiesten ja muun
henkiloston kesken ovat jokaisella osa-alueella pienid (Kuvio 9.). Vertailtaessa
esimiehid ja muuta henkilostdd, ovat erot tilastollisesti jonkin verran
merkitsevida (p=0,035*). Esimiehet (ka 1,93) voivat psyykkisesti hieman
paremmin kuin muu henkil6sto (ka 2,15). My6s unen mdaran ja laadun suhteen
esimiesten tilanne (ka 4,77) on hieman parempi kuin muun henkildston (ka
4,61). Esimiesten ja muun henkiloston vililla unen maddrd ja laatu on

tilastollisesti kohtalaisen merkitseva (p=0,003**).

Ylldttavana tuloksena on esimiesten ja muun henkiloston vahaiset erot stressin
maarassa. Esimiehilla (ka 3,23) on tutkimuksen mukaan vain hieman enemman
stressid kuin muulla henkilostolld (ka 3,32). Erot eivdt ole mydskadan
tilastollisesti merkitsevia. Tulosta olisi mielenkiintoista tarkastella suuremmalla

otannalla ja vertailevasti eri toimialoilla.
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hyvinvointi 215

Stressi 3,3 B Esimiehet
332
0 Muut
Uni 47
4,61

Kuvio 9. Esimiesten ja muun henkildston erot psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuudessa.

Kuviota 9. tarkastellessa tulee huomioida kappaleessa 4.1 avattu minimin ja
maksimin suuri vaihtelu jokaisessa eri tekijassa. Psyykkisessd hyvinvoinnissa
minimi on nolla oiretta ja maksimi on 12 oiretta. Stressissa minimi on yksi
(erittdin usein) ja maksimi on viisi (ei koskaan). Unessa taas pisteytyksen

mukaan minimi on nolla ja maksimi on kahdeksan.

Vertailtaessa esimiehid sukupuolen mukaan (Kuvio 10.) voidaan havaita, etta
selkein ero on psyykkisessa hyvinvoinnissa. Tama on my0s osa-alueesta ainut,
joka on tilastollisesti kohtalaisen merkitseva (p=0,002**). Miehilla (ka 1,70)
psyykkisen hyvinvointi on selkedsti naisia (ka 2,30) parempi, kuin muistetaan
huomioida vino jakauma. My0s stressin ja unen suhteen miesten tilanne on
hieman naisia parempi, vaikkakaan erot ndissa mittareissa eivét ole niin suuret.
Stressissd miesten keskiarvo on 3,29, kun se taas naisilla on 3,14. Unen maaran

ja laadun suhteen miesten keskiarvo on 4,77 ja naisten 4,61.
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Kuvio 10. Esimiesten psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueen vertailu sukupuolen mukaan.

Psyykkinen hyvinvointi

Tarkasteltaessa psyykkistd hyvinvointia esimiesten ja muun henkildston idn
mukaan (Kuvio 11.), tulee esille jo suurempia eroavaisuuksia. Esimiehilla
psyykkisen hyvinvoinnin tila on parhaimmillaan ikdaryhmassa 50-59 vuotta (ka
1,18). Tassa ikaryhmdssa ero muuhun henkilostoon (ka 1,92) on myo0s
suurimmillaan.  Muulla  henkilostolla  psyykkinen — hyvinvointi  on
parhaimmillaan yli 60 ikdvuoden ryhmassa (ka 1,47). Esimiehilla tilanne

hieman heikkenee ldhestyttdessa eldkeikaa (ka 1,83).

Sekda esimiehilld, ettd muulla henkilostolla psyykkisen hyvinvoinnin tila
heikkenee selvasti uran alkuvaiheen (alle 30 vuotta) jdlkeen. Kuitenkin
psyykkisen pahoinvoinnin oireet taas vahenevit tasaisesti idn kasvaessa.
Poikkeuksena tahdn on esimiesten pahoinvoinnin lisddntyminen ennen

elakeikaa.
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Kuvio 11. Esimiesten ja muun henkil6ston psyykkinen hyvinvointi eri ikdryhmissa.

Vertailtaessa esimiehen psyykkista hyvinvointia molempien taustamuuttujien
(ikd ja sukupuoli) mukaan (Kuvio 12.), voidaan todeta miesten psyykkisen
hyvinvoinnin olevan selvésti parempi jokaisessa ikdryhmassa. Erojen suuruutta
tarkasteltaessa tulee muistaa otantojen olevan suhteellisen pieni molemmissa
aaripdissa, alle 30 -vuotiaissa seka yli 60 -vuotiaissa. Erot ndissa ikdryhmissa
pienilld otannoilla on kuitenkin niin suuri, ettd mittaria olisi mielenkiintoista

tutkia isommalla otannalla.

Ero on pienimmillddan uran keskivaiheilla miehilla keskiarvon ollessa 1,88 ja
naisilla 2,26. Naisesimiehilla on 30-39 -vuotiaana keskimdarin ldhes yksi
psyykkisen pahoinvoinnin oire (ka 2,91) enemmaéan kuin miehilld (ka 2,10).
My®6s 50-59 -vuotiaana ero on kohtalaisen suuri, naisilla keskiarvo on talloin
1,55 ja miehilla 0,92.
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Kuvio 12. Esimiehen psyykkinen hyvinvointi idn ja sukupuolen mukaan.

Psyykkisessa hyvinvoinnissa ldhiesimiesten (ka 1,98) ja keskijohdon (ka 2,06)
vadlilld ei ole juurikaan eroavaisuuksia (Kuvio 13.). Ylimmalld johdolla
vastaavasti on selkedsti vihemman psyykkisen pahoinvoinnin oireita (ka 1,36).
Kuitenkaan ero ei ole tilastollisesti merkitseva vertailtaessa lahiesimiesten tai

keskijohdon kanssa.

Psyykkinen vointi
3
198 2,06
2
1,36
1 4
Lihiesimies Keskijohto Ylin johto

Kuvio 13. Psyykkinen hyvinvointi esimiesaseman mukaan.
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Stressi ja uni

Psyykkisen hyvinvoinnin kokonaisuutta tarkasteltaessa tuli jo esille, etta
esimiesten stressitaso on vain hieman korkeampi kuin muun henkiloston.
Ikdaryhmassa 50-59 -vuotiaat (Kuvio 14.) esimiehet (ka 3,48) itse asiassa kokevat
hieman vihemman stressid kuin muu henkil6sto (ka 3,40). Muissa ikdaryhmissa
esimiehet kokevat suhteellisen tasaisesti hieman enemman stressid.
Suurimmillaan ero on yli 60 -vuotiaiden ikdryhmassa. Tuolloin esimiesten

koetun stressin keskiarvo on 3,17 ja vastaavasti muun henkiloston 3,67.

Nainkin pienet erot ovat jossain maarin ristiriidassa useimpien tutkimusten
kanssa. Mielenkiintoista olisi tutkia esimiesten stressin kokemuksia isommalla
otannalla ja esimerkiksi eri toimialoihin ja esimiestasoihin verrattuna.
Huomionarvoista on myos stressitason lasku idn lisddntyessa. Tama ei pade yli

60 -vuotiailla esimiehilld, joilla stressitaso ndyttdd hieman kasvavan uran

loppuvaiheilla.
Stressi
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Kuvio 14. Esimiesten ja muun henkil&ston stressin taso eri ikdryhmissa.

Sukupuolen mukaan verrattaessa (Kuvio 15.) esimiehistd naiset kokevat
jokaisessa ikdryhmassa miehid enemman stressida. Alle 30 -vuotiaiden tulokset
eivét ole vertailukelpoisia pienen otannan (naiset N=3, miehet N=6) vuoksi ja yli

60 -vuotiaissakin tulos on vain suuntaa antava. Suurimmillaan ero on 50-59 -
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vuotiaissa. Tassa ikdryhmdssd miesten keskiarvo on 3,58 ja naisten 3,33.
Pienimmilldan ero on uran keskivaiheilla, 40-49 -vuotiaissa, aivan kuten

psyykkisessa hyvinvoinnissakin.

Stressi

B Esimies - miehet

0 BEsindes - naiset

alle 30v 30-29v 40-49v 50-39v yli60v

Kuvio 15. Esimiehen stressin taso idn ja sukupuolen mukaan.

Esimiesasemalla ei ole kovinkaan suurta merkitystd koetun stressin suhteen
(Kuvio 16.). Viahiten stressia kokee ylin johto (ka 3,45) ja eniten keskijohto (ka
3,19). Keskijohdon ja lahiesimiesten (ka 3,21) valilld ei juuri ole eroa. Minkaan

aseman valiset erot eivat ole tilastollisesti merkitsevia.

Stressi
5
4
3,45
3,21 3,19
3 l
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Léhiesimies Keskijohto Ylin johto

Kuvio 16. Koettu stressi esimiesaseman mukaan.
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Mittarina uni koostuu unen maaran ja laadun kysymysten summamuuttujasta.
Tulosten mukaan esimiehilldi unen maard ja laatu ovat hieman parempia
kaikissa muissa ikaryhmissd, paitsi 40—49 -vuotiaissa (Kuvio 17.). Suurin ero on
alle 30 -vuotiaissa. Tassa ikdryhmassa esimiesten keskiarvo on 5,51, kun taas
muun henkiloston osalta keskiarvo on 4,61. Tosin tulosta ei luotettavasti voi
vertailla pienen otannan vuoksi. Huomion arvoista on, ettd 50-59 -vuotiaissa
esimiesten (ka 5,22) unen maara ja laatu on kohtalaisen paljon parempi parempi
kuin muun henkiloston (4,78). Tassa ikdryhmassda myos psyykkisen

hyvinvoinnin suhteen ero oli kohtalaisen suuri.

Uni
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6 1551 5,12
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5 4,63 78 o

2 [F8) e
|

61 4,51
4,31
M Esimiehet
Muut
1 4 |
0 T T

alle 30v 30-39v 40-49+ 50-59v yli 60v

Kuvio 17. Esimiesten ja muun henkilston unen maara ja laatu eri ikdryhmissa.

Esimiehistd miehilld unen maird ja laatu ovat ikdaryhmaa 4049 -vuotiaat
lukuun ottamatta hieman parempia (Kuvio 18.). Erot ovat kuitenkin hyvin
pienid, jos muistetaan idn mukaan aaripdissa olevien pienet otannat. Kuitenkin
huomion arvoista on, ettd molemmilla sukupuolilla unen maira ja laatu
paranevat idn lisddntyessd. Tulos on samansuuntainen sekd psyykkisen
hyvinvoinnin, ettd stressin suhteen. Kaikissa psyykkisen hyvinvoinnin
kokonaisuuden kolmessa mittarissa hyvinvointi ndyttdda paranevan idn

lisdaantyessa.
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Kuvio 18. Esimiesten unen maéré ja laatu idn ja sukupuolen mukaan.

Esimiesasemalla ei kdytdnnossa ole merkitysta unen maaran ja laadun suhteen
(Kuvio 19.). Paras tilanne on ldhiesimiehilld (ka 4,81) ja vastaavasti heikoin
keskijohdolla (ka 4,58). Ylimman johdon keskiarvo on 4,72. Keskindisessa

vertailussa ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevia eroja.

Uni

481 4,72
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Kuvio 19. Unen maaré ja laatu esimiesaseman mukaan.
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43.2 Tyokyky ja -tehokkuus

Tyokyvyn ja -tehokkuuden osa-alue koostuu kahden mittarin (tyokyky ja
tyotehokkuus) summamuuttujasta. Tyokyvyssa kadytetddan yhta kysymysta,
jossa luokittelu on nollasta kymmeneen. TyStehokkuuden mittari puolestaan
koostuu kolmen kysymyksen summamuuttujasta. Naissda kysymyksissa
luokittelu on yhden ja viiden valilld. Kysymykset on avattu tarkemmin
metodologia -kappaleessa.

Erot tyokyvyssd ja tyotehokkuudessa ovat esimiesten ja muun henkiloston
valilld todella pienet (Kuvio 20.). Kummassakaan erot eivéat ole tilastollisesti
merkitsevid. Tulosten mukaan koettu tyokyky ja -tehokkuus eivit ole sidoksissa
asemaan organisaatiossa, ainakaan talld jaolla. Koko osa-alueen
summamuuttujassa keskiarvot ovat ldhes identtisid, esimiesten keskiarvon
ollessa 18,76 ja muun henkildston keskiarvon ollessa 18,75. Esimiesten tyokyky
on hieman parempi kuin muun henkildston. Vastaavasti muu henkil6sté kokee

tyotehokkuutensa hieman paremmaksi.

. I
Tyokyky ja -tehokkuus

18,75

Tysiyiy I &1  Esimiche

Muut

Tyotehokkuus

Kuvio 20. Esimiesten ja muun henkiloston erot tyokyvyn ja -tehokkuuden osa-alueessa.

Vastaavasti esimiesten joukossa sukupuolella ei ole merkitystd koettuun
tyokykyyn tai tyotehokkuuteen (Kuvio 21.). Koko osa-aluetta skaalataan neljalla
kysymykselld, ja yhdessd niiden summamuuttujaankin muodostuu vain 0,19
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pisteen ero. Esimiehillda summamuuttujan keskiarvo on 18,84 ja naisilla 18,65.
Seka tyokyky ettd tyotehokkuus ovat miehillda vain hieman parempia kuin

naisilla. Erot eivat ole tilastollisesti merkitsevia.

tehokkuus 18,65

823 :

.. I 51
Tyotehokkuus

Kuvio 21. Esimiesten tyokyvyn ja -tehokkuuden osa-alueen vertailu sukupuolen mukaan.

Tyokyky

Tyouran alkuvaiheilla ei esimiesten ja muun henkildston koetussa tyokyvyssa
ole eroa (Kuvio 22.). Muulla henkil6stolla tyokyky on parhaimmillaan alle 30 -
vuotiaana (ka 8,38). Taman jalkeen tyOkyky tippuu seuraavassa ikaryhmassa
keskiarvoon 7,97, jonka jilkeen se pysyy keskiarvollisesti samana aina 60 -
vuotiaaksi saakka. Ennen eldkeikda keskiarvo tippuu 7,77:4an. Myos esimiehilla
tyokyky tippuu uran alun jalkeen, ennen kuin se ldhtee tasaisesti nousemaan
ian kasvaessa. Suurimmillaankin ero pysyy suhteellisen pienena. Ikdaryhmassa
50-59 -vuotta ero on 0,41 pistettd. Suurimmillaan koetun tyokyvyn ero on yli 60
-vuotiailla. Esimiehilld se on lahelld huippuaan keskiarvon ollessa 8,35. Muun
henkiloston  osalta samassa ikdryhmassa on tyokyky vastaavasti

heikoimmillaan.
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Kuvio 22. Esimiesten ja muun henkildston koettu tyokyky eri ikdryhmissa.

Tarkasteltaessa esimiehid sukupuolen ja ian mukaan jaoteltuna (Kuvio 23.), voi
havaita pienid eroavaisuuksia. Molemmilla sukupuolilla tyokyky kasvaa idn
lisaantyessa. Miehilla muutokset ovat todella pienid, pysyen 0,21 pisteen sisilla
kolmessa keskimmadisessa ikdryhmassa. Naisilla tuo muutos on paljon
suurempi. Ikdryhmassa 30-39 -vuotta, on naisten koetun tyokyvyn keskiarvo
7,78 ja vastaavasti 50-59 -vuotiaana on tyokyvyn keskiarvo (8,43) on jo noussut
miesten ohitse (ka 8,35). Alle 30 -vuotiaiden seka yli 60 -vuotiaiden otannat ovat

liian pienid luotettavaan tarkasteluun.

Tyokyky
10
g 1867 814 CAVEN 83%41 8’43715
67 7,78 - :

8 -
7
6 M Esimies - miehet
5 |
1 M Esimies - naiset
3
2 |
1 |
0 -

alle30v 30-39v  40-49v  350-39v vyl 60v

Kuvio 23. Esimiesten koettu tyokyky ian ja sukupuolen mukaan.
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Jaettaessa esimiehet aseman mukaan, pysyvit erot pienind (Kuvio 24.).
Parhaimpana tyokykynsé kokee ylin johto (ka 8,33) ja heikoimpana keskijohto
(ka 8,02). Lahiesimiesten keskiarvo on 8,21. Minkddn kahden esimiesaseman

valinen vertailu ei tuo tilastollisesti merkitsevia eroja.

Tydkyky
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9 821 3,02 8,33
8 -
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Kuvio 24. Koettu tyokyky esimiesaseman mukaan.

Tyotehokkuus

My6s koetussa tyotehokkuudessa tulee sekd esimiehilld, ettd muulla
henkilostolla keskiarvossa lasku 30 ikdvuoden jilkeen (Kuvio 25.). Tuon laskun
jalkeen tyotehokkuus paranee hieman idn lisddntyessa, lukuun ottamatta yli 60
-vuotiaita esimiehid, joilla tuossa ikdaryhmassa keskiarvo (10,83) tippuu hieman
edelliseen ikdaryhmaan verrattaessa (ka 11,24). Kaikki ikdryhmat yhdistettyna
esimiesten keskiarvo on 0,10 pistettd muuta henkilostéda parempi (Kuvio 18.).
Tuo ero ndyttdd syntyvan yhdessd ikdaryhmassa, 50-59 -vuotiaissa. Tuolloin
esimiesten keskiarvo on 11,24 ja muun henkildston 10,88. Muissa ikdaryhmissa

muun henkildston tyotehokkuus on 0,14-0,39 pistetta parempi.
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Ty&tehokkuus
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Kuvio 25. Esimiesten ja muun henkildston koettu tydtehokkuus eri ikaryhmissa.

Myo0skdan esimiesten molempien taustamuuttujien mukaan jaoteltuna, ei ole
havaittavissa eroavaisuuksia koetun tyotehokkuuden suhteen (Kuvio 26.). Jos
alle 30 -vuotiaiden pienen otannan ikdryhmda ei huomioida, on ero
keskiarvoissa alimmillaan 0,13 pistettd ja korkeimmillaankin vain 0,27 pistetta.
Miehilla tyotehokkuus nousee idan myo6ta enemman kuin naisilla. Keskiarvo
heilld ikaryhmassa 30-39 -vuotta on 10,16. Vastaavasti ikdryhmassa 50-59 -
vuotta se on jo 11,27. Naisilla koettu tyotehokkuus ikdaryhmassa 30-39 -vuotta
on 10,29 sdilyen samana seuraavassa ikdaryhmassa. Ikaryhmassa 50-59 —vuotta
keskiarvo on huipussaan ollen 11,19. Molemmilla sukupuolilla tyétehokkuus
tippuu yli 60 -vuotiaiden ryhmassa.

Tyotehokkuus

13
b 12,00 1099 10,51 11,27 11,00
r 1

10,16 10,29 1191073

B Esimdes - miehet
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alle30v  30-39v  40-49v 50-59v vyl 60v

Kuvio 26. Esimiesten koettu tyotehokkuus ian ja sukupuolen mukaan.
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Esimiesasemalla ei ndytd olevan kovinkaan suurta merkitysta koetussa
tyotehokkuudessa (Kuvio 27.). Heikoin tyotehokkuus on ldhiesimiehilld (ka
10,52). Koettu tehokkuus kasvaa hieman idn lisdantyessa ollen keskijohdolla
10,64 ja ylimmalla johdolla 10,86. Erot ovat kuitenkin hyvin pienid, eivatka ne
ole minkdan kahden aseman valilla tilastollisesti merkitsevia.

Tyotehokkuus
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Kuvio 27. Koettu tyotehokkuus esimiesaseman mukaan.

43.3 Tyoyhteiso

Tutkituista hyvinvoinnin osa-alueista suurimmat erot esimiesten ja muun
henkiloston osalta ovat tyoyhteisokokonaisuudessa (Kuvio 28.). Neljan mittarin
summamuuttujana eroksi tulee 1,24 pistettd, esimiesten hyvinvointi télla osa-
alueella on selvasti parempi keskiarvon ollessa 15,61 ja muun henkildston
keskiarvon ollessa 14,37. Ero on huomattava myos sen vuoksi, ettd esimiesten

kokemukset ovat parempia osa-alueen jokaisessa mittarissa.

Yksittaisissd mittareissa suurin ero on johdon ja henkiloston vélisessa
kommunikoinnissa. Tdssd mittarissa esimiesten keskiarvo on 3,65 ja muun
henkiloston 3,24. Ero on myos tilastollisesti erittain merkitseva (p=0,000%*%).
Tyo6ilmapiirissda ero on kohtalaisen merkitsevda (p=0,004**), esimiesten
keskiarvon ollessa 3,65 ja muun henkiloston 3,29. Pienin ero on

tyotyytyvdisyydessd, jossa esimiesten keskiarvo on 3,90 ja muun henkil6ston
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3,72. Ero on tilastollisesti jonkin verran merkitseva (p=0,039*). Tamakin ero on
keskiarvollisesti suurempi kuin minkdan muun aiemman osa-alueen mittarin,
mikali psyykkisen hyvinvoinnin ja unen mittareita ei oteta huomioon. Niiden
tulos ei ole vertailtavissa muiden kanssa, silla psyykkinen hyvinvointi koostuu
12 kysymyksestd ja on jakaumaltaankin hyvin erilainen (Kuvio 8.) ja unen
pisteytys on eri skaalalla (nollan ja kahdeksan vililld). Kaikista tutkimuksen
yksittdisistd mittareista tyOomotivaatiossa on paras tilanne molemmissa
ryhmissd. Esimiesten ja muun henkiloston vilinen ero ei kuitenkaan ole

tilastollisesti merkitseva.

i R 1551
Tyovhteiso 1437

I .. [ 3,65

l'yoilmapiiri 359
Johdon ja henkiléston vilinen [l 3.65 m Fsimichel
konomurdkoini 324
Muut

Tydmotivaatio . fq‘g

Tyityytyviisyys F j:’?S
0 5 10 15 20

Kuvio 28. Esimiesten ja muun henkil6ston erot tydyhteison osa-alueessa.

Joskin tyoyhteison osa-alueessa erot esimiesten ja muun henkiloston osalta
ovatkin suuria, voidaan vastaavasti sanoa, ettd esimiesten joukossa ei ole juuri
lainkaan eroa sukupuolen mukaan jaoteltuna (Kuvio 29.). Itse asiassa erot ovat
pienempia kuin missdan muussa osa-alueessa, ollen koko osa-alueenkin tasolla
vain 0,05 pistettd. Myoskdan missdaan osa-alueen kohdissa erot eivét ole

tilastollisesti merkitsevia.
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Kuvio 29. Esimiesten ty0yhteison osa-alueen vertailu sukupuolen mukaan.

Tyoilmapiiri

Kun esimiehid ja muuta henkilostdd vertaillaan koetussa tyoilmapiirissa eri
ikdryhmien mukaan (Kuvio 30.), nousee esiin esimiesten hyva keskiarvo (4,11)
alle 30 -vuotiaiden ryhmadssd. Esimiesten otanta tosin jda pieneksi tuossa
ryhmaéssd, mutta suuntaa antavana tuloksen isot erot muihin ryhmiin nahden
ovat mielenkiintoisia. Samassa ikdryhmédssa muulla henkildstolld on myds
hieman parempi keskiarvo (3,51) muihin ikdryhmiin verrattaessa. Kaikissa
muissa ikaryhmissd keskiarvo sdilyy hyvin tasaisena, vaihdellen esimiehilla
3,61 ja 3,69 valilld ja muulla henkilostolla 3,15 ja 3,28 valilla. Taten myos

esimiesten ja muun henkildston erot ovat hyvin selkeita jokaisessa ikdryhmassa.
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TyGilmapiiri
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Kuvio 30. Esimiesten ja muun henkildston koettu tyoilmapiiri eri ikdryhmissa.

Vaikka otanta onkin pieni alle 30 -vuotiaissa jaettaessa esimiehet sukupuolen
mukaan, on erot koetussa tydilmapiirissa niin suuret miesten (ka 4,67) ja naisten
(ka 3,00) valilla, ettd se antaisi aihetta tarkastella eroja suuremmalla otannalla
(Kuvio 31.). Muuten erot miehilld ja naisilla ovat hyvin tasaiset aina 50
ikdvuoteen saakka. Kahdessa viimeisessda ikdryhmdssa naisten koettu
tyoilmapiiri nousee jonkin verran, kun se vastaavasti miehilld muuttuu hieman
huonommaksi. Suurimmillaan ero onkin yli 60 -vuotiaissa, jolloin naisten

keskiarvo on 3,88 ja miesten 3,47.

Tyoilmapiiri
2 74,57
3,64 3,63 3,76 3,88
41 360 362 363

B Esindes - iniehet
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Kuvio 31. Esimiesten koettu ty6ilmapiiri idn ja sukupuolen mukaan.
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Ylin johto kokee ty6ilmapiirin muita paremmaksi (Kuvio 32.) Heilla keskiarvo
on 3,88. Lahiesimiehillad (ka 3,63) ja keskijohdolla (ka 3,59) ei ole juuri lainkaan
eroa. Tama ero ei ole myoskdan tilastollisesti merkitseva. Tilastollisesti ero
ylimmén johdon ja ldhiesimiesten vélilla on jonkin verran merkitseva

(p=0,032%), samoin kuin ero ylimmalla johdolla ja keskijohdolla (p=0,033*).

Ty6ilmapiiri
]
4 3,88
3,63 3,59
3
2
1
Lahiesimies Keskijohto Ylin johto

Kuvio 32. Koettu tydilmapiiri esimiesaseman mukaan.

Johdon ja henkiloston vilinen kommunikointi

Esimiesten kokemukset johdon ja henkiloston vilisesta kommunikoinnista ovat
selkedsti paremmat jokaisessa ikdaryhmassa (Kuvio 33.). Molemmissa ryhmissa
kokemukset kommunikoinnin riittivyydesta laskevat hieman uran alkuvaiheen
jalkeen. ikdvuodesta 30 alkaen kokemukset kommunikoinnin riittivyydesta
kasvavat idn lisddntyessd. Muun henkiloston osalta kasvu keskiarvossa on
hyvin pientd, pysyen 0,20 pisteen rajoissa. Esimiesten kohdalla vastaavasti
kokemukset kommunikoinnin riittdvyydestd kasvavat selkeammin idn myota.
Ikdaryhmadssa 30-39 -vuotta keskiarvo on 3,48, kun se vastaavasti yli 60 -

vuotiaiden ryhmassa on jo 4,00.
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Johdon ja henkildston vélinen kommunikointi
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Kuvio 33. Esimiesten ja muun henkiloston kokemukset johdon ja henkiloston valisen

kommunikoinnin riittdvyydesta.

Esimiesten kokemuksissa johdon ja muun henkiloston kommunikoinnin
riittdvyyden suhteen ei ole juurikaan eroavaisuuksia esimiehen sukupuolen
mukaan Kuvio 34.). Alle 30 -vuotiaiden tuloksia (miesten ka 4,17 ja naisten ka
2,67) todenndkoisesti vaadristda pienet otannat, joten sitd ei voi luotettavasti
tulkita.

Johdonjahenkildston vilinen kommunikointi

4,17

M Esimies - michet

1 Esimies - naiset

alle 30v  30-39v  40-49v 350-39v yli 60v

Kuvio 34. Esimiesten kokemukset johdon ja henkiloston vélisen kommunikoinnin

riittdvyydestd jaettuna ién ja sukupuolen mukaan.
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Esimiesasema vaikuttaa jossain maarin kokemuksiin kommunikoinnista (Kuvio
35.). Ylin johto kokee kommunikoinnin johdon ja henkiloston valilla
keskiarvollisesti parhaimmaksi (3,98). Ero on huolestuttavan suuri ylimman
johdon ja muun henkiloston valilld. Muulla henkilostolla keskiarvo on 3,24
(Kuvio 28.) Esimiehista huonoimmaksi sen kokee keskijohto (3,59). Keskijohdon
ja lahiesimiesten (ka 3,62) vdlilld ei ole juuri lainkaan eroa, eikd ero ole
tilastollisesti merkitsevd. Ylimmén johdon ja Ildhiesimiesten vélinen ero
vastaavasti on kohtalaisen merkitseva (p=0,002**), samoin kuin ero ylimman
johdon ja keskijohdon valilla (p=0,002**).

Johdonjahenkiloston vélinen kemmunikointi

3,98

4 3,62 3,59

Lahiesimies Keskijohto Ylin johto

Kuvio 35. Kokemukset johdon ja henkiloston vilisen kommunikoinnin riittdvyydestd

esimiesaseman mukaan.

Tyomotivaatio

Molemmissa ryhmissd, esimiehet ja muu henkilostd, ei motivaation taso
juurikaan vaihtele ian myo6tda (Kuvio 36.) Esimiehilla ikaryhmista parhaiten
motivoituneita ovat alle 30 -vuotiaat (ka 4,56) seka 50-59 -vuotiaat (ka 4,61).
Naita kahta ryhmaa lukuun ottamatta erot ovat hyvin tasaisia sekd esimiehilla

ettda muulla henkilostolla.
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Kuvio 36. Esimiesten ja muun henkildston tydmotivaatio eri ikaryhmissa.

Sukupuolen mukaan jaettuna esimiesten tyomotivaatiossa on jossain maarin
eroja (Kuvio 37.). Miesten motivaatio on korkeimmillaan alle 30 -vuotiaana (ka
4,67) ja matalimmillaan 30-39 -vuotiaana. Taméan ikdaryhman jalkeen motivaatio
nousee hieman kahdessa seuraavassa ikaryhmassa. Ennen elakeikda motivaatio
taas laskee, ollen keskiarvoltaan 4,33. Naisilla vastaavasti motivaatio on
korkeimmillaan 50-59 -vuotiaana (ka 4,71), laskien hieman yli 60 -vuotiaana (ka

4,50). Naisilla tuo ikdryhma on kuitenkin toiseksi motivoitunein.

Motivaatio
5 Tap7 171
‘ 4,5 50
33 4,34,31
4
B Esimies - miehet
3
M Esimies - naiset
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Kuvio 37. Esimiesten tydmotivaatio idn ja sukupuolen mukaan.
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Esimiehistd ylimman johdon tyomotivaation keskiarvo (ka 4,55) on suurin
(Kuvio 38.). Heikoin motivaatio on keskijohdolla (ka 4,25). Lahiesimiesten
motivaation keskiarvo on 4,43. Lahiesimiesten ja keskijohdon vilinen ero on
tilastollisesti jonkin verran merkitseva (p=0,029%). Erot ldhiesimiesten ja

yldjohdon sekd keskijohdon ja ylimman johdon viélilld eivat ole tilastollisesti

merkitsevid.
Tyomotivaatio
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Kuvio 38. Tyomotivaatio esimiesaseman mukaan.

Tyotyytyviisyys

Esimiesten ja muun henkiloston tyotyytyvaisyyden ero ei ole keskiarvojen
perusteella sidoksissa ikaryhmaan (Kuvio 39.). Erot esimiesten ja muun
henkiloston vélilla ovat varsin selkeitd, vaihdellen 0,15 pisteesta (40—49 -
vuotiaat) 0,26 pisteeseen (yli 60 -vuotiaat). Molemmilla ryhmilla
tyotyytyvaisyys laskee hieman 30 ikdvuoden jdlkeen ja nousee tyouran loppua
kohti. Korkeimmillaan tyotyytyvdisyys on sekd esimiehilld (ka 4,17), etta
muulla henkilostollad (ka 3,91) yli 60 -vuotiaiden ryhmissa.
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Kuvio 39. Esimiesten ja muun henkildston tyotyytyvéaisyys eri ikaryhmissa.

Jaettaessa esimiehet sukupuolen mukaan, voidaan havaita sekd miehilld etta
naisilla tyotyytyvdisyyden hieman lisddntyvan idn kasvaessa (Kuvio 40.).
Kolmessa ensimmadisessa ikdaryhmassa miesten tyotyytyvaisyys on hieman
parempi kuin naisten. Vastaavasti ikdaryhmissa 50-59 -vuotta nousee naisten
tyotyytyvadisyys miehid korkeammaksi. Ero on jo selked yli 60 -vuotiailla,
keskiarvon ollessa miehilld 4,07 ja naisilla 4,38. Ikdryhmassa alle 30 -vuotiaat
ero on todella suuri miesten eduksi. Vaikka otanta onkin pieni, tima ero nakyy
my6s kaikissa muissa tyOyhteison osa-alueen mittareissa, etenkin

tyoilmapiirissa sekd johdon ja henkiloston vilisen kommunikoinnin

riittavyydessa.
Tystyytyviisyys
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Kuvio 40. Esimiesten tyotyytyvaisyys idn ja sukupuolen mukaan.
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Henkilostoryhmista tyytyvdisin on ylin johto (Kuvio 41.). Kun muulla
henkilostolla keskiarvo on 3,72 (Kuvio 28), on se ylimmalld johdolla 4,05.
Lahiesimiesten (ka 3,88) ja keskijohdon (ka 3,86) erot ovat todella pienid.

Minkéaan esimiesryhman kesken erot eivit ole tilastollisesti merkitsevia.

Tyotyytyvaisyys
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Kuvio 41. Tyotyytyvaisyys esimiesaseman mukaan.

43.4 Hyvinvoinnin johtaminen

Tutkimuksessa kaytettdvassa hyvinvointikartoituksessa kartoitetaan myos
kokemuksia hyvinvoinnin johtamisesta. Osa-alueen kysymykset ovat
tyoyhteisollisid, mutta kartoituksen kaytettivyyden johdosta ne on eriytetty
omaksi mittarikseen. Kysymyksid on kaksi ja niissa kysytaan miten vastaaja
kokee, ettd tyOnantaja valittdd henkiloston hyvinvoinnista ja miten vastaaja

kokee, ettd esimies tukee hanen ja tyotovereiden hyvinvointia.

Koska kysymyksien luonne on hyvin tydyhteiséllinen, niin myos tulokset ovat
samankaltaisia kuin tydyhteison osa-alueen mittareissa. Keskiarvollisesti
esimiehet kokevat hyvinvoinnin johtamisen selkeasti paremmaksi (ka 7,52) kuin
muu henkilosto (ka 6,99, Kuvio 42.). Ero ei kuitenkaan ole tilastollisesti

merkitseva. Vastaavasti esimiesten joukossa naisten (ka 7,55) ja miesten (ka
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7,50) valilla ei ollut juuri lainkaan eroa. Ero ei tdlldkdan jaottelulla ole

tilastollisesti merkitseva.

Hyvinveoinnin johtaminen
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Kuvio 42. Kokemukset hyvinvointijohtamisen tasosta esimiehilld ja muulla henkildstolla.

Esimiesten kokemukset hyvinvointijohtamisen tasosta (Kuvio 43.) ovat hyvin
samankaltaisia koetun kommunikoinnin riittdvyyden johdon ja henkiloston
valilla (Kuvio 34.) sekd tyotyytyvaisyyden kanssa (Kuvio 40.). Kuten naissa
mittareissa, my0s hyvinvointijohtamisessa kokemusten taso nousee idn
kasvaessa. Miehilla keskiarvollinen huippu (8,83) on kuitenkin alle 30 -
vuotiaiden ryhmadssi. Sama ilmio esiintyy myos kommunikoinnin ja
tyotyytyvaisyyden mittarissa. Koska kohderyhman koko on vain kuusi tuossa
ryhmaéassd, ei tamd ole tuloksena luotettava. Kuitenkin suuntaa-antavana

tuloksena sitd on pidettdva huomionarvoisena.
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Kuvio 43. Esimiesten kokemukset hyvinvointijohtamisen tasosta ién ja sukupuolen mukaan.

Kokemuksissa hyvinvoinnin johtamisen tasosta ylimméan johdon osalla ero
kasvaa suureksi (Kuvio 44.). Heilla keskiarvo on 8,26, kun se lahiesimiehilla on
7,45 ja keskijohdolla 7,41. Muulla henkil6stolld keskiarvo on 6,99 (Kuvio 42.).
Erot ovat samankaltaisia ja yhtd huolestuttavia kuin kommunikoinnin
riittdvyydessd johdon ja muun henkiloston osalta. Ylin johto kokee tilanteen
huomattavan paljon paremmaksi kuin koko muu henkildsto. Tilastollisesti tosin
hyvinvoinnin johtamisessa eroavaisuuksia on vain keskijohdon ja ylimman
johdon valilla. Nédiden ryhmien vélilla ero on tilastollisesti jonkin verran
merkitseva (p=0,015%).

Hyvinvoinnin johtaminen
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Kuvio 44. Kokemuksen hyvinvoinnin johtamisen tasosta esimiesaseman mukaan.
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4.3.5 Sairauspoissaolot

Hyvinvointikartoituksessa selvitetddan my6s henkilon sairauspoissaolojen
madrdd. Jos hyvinvoinnin tasoa arvioitaisiin sairauspoissaolojen kautta,
voitaisiin esimiehid pitda selkedsti paremmin voivina kuin muuta henkil6stoa.
Erot poissaolojen maddrissd esimiesten ja muun henkiloston valilla ovat
keskiarvollisesti merkittavia (Kuvio 45.). Ero on myo0s tilastollisesti erittdin
merkitseva (p=0,000***). Esimiehilld sairauspoissaolopdivida kertyy vuodessa
keskiarvollisesti 5,36 pdivdaa ja muulla henkilostolla 8,96 paivaa.
Sairauspoissaoloprosentiksi muutettuna esimiesten sairauspoissaoloprosentti
on 2,4 ja muulla henkil6stolla 4,1. Laskentakaavassa tyopdivien maaraksi on
asetettu 220.

Sairauspoissaolot
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Kuvio 45. Sairauspoissaolopdivien mdara esimiehilld ja muulla henkilstolla.

Esimiesten joukosta naiset ovat selkedsti enemman poissa kuin miehet. Naisilla
poissaolopdivida kertyy keskiarvollisesti 7,22 ja miehilld 4,19. Ero on myos
tilastollisesti erittdin merkitseva (p=0,000"**). Yksi syy naisten suurempaan
sairauspoissaolojen maaraan saattaa olla, ettd he ovat useammin kotona lasten
sairastaessa. Idlla on my0s selked yhteys poissaoloihin (Kuvio 46.). Tama yhteys
nakyy alle 30 -vuotiaissa, jotka sairastavat selkedsti vahiten (ka 4,11 paivaa),
sekd yli 60 -vuotiaissa, jotka vastaavasti sairastavat selkedsti eniten (ka 8,17).
Sairauspoissaoloja tarkastellessa pieni otanta saattaa aiheuttaa erityisen paljon

hajontaa, silld aineistossa ei ole eritelty pitkid ja lyhyita poissaoloja. Yhdenkin



79

ihmisen suuret poissaolot muuttavat keskiarvoa ratkaisevasti. Taman vuoksi en

sairauspoissaolojen maaraa jaa molempien taustamuuttujien mukaan.

Sairauspoissaolot
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Kuvio 46. Esimiesten sairauspoissaolojen maara ian mukaan.

Sairauspoissaolojen suhteen erot eri esimiestasoilla ovat pienid (Kuvio 47.).
Poissaolot lisddntyvat hieman aseman kasvaessa. Ylin johto on poissa 5,88
paivaa vuodessa, keskijohto 5,73 paivda ja lahiesimiehet 5,23 pdivaa. Eri
asemien vililla ei ole tilastollisesti merkitsevia eroja.
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Kuvio 47. Sairauspoissaolojen méaéra esimiesaseman mukaan.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Kasitteend tyohyvinvointi on todella kattava ja kokonaisvaltainen. Taman
vuoksi sen mallintaminen yhteen viitekehykseen ei ole helppoa. Vaikka
tyOhyvinvointi onkin monen eri tekijan summa, se ei tarkoita sitd ettei
hyvinvointia voisi ja pitdisi johtaa (Elinkeinoelaman Keskusliitto 2011: 4). Jos
jotain halutaan laadukkaasti johtaa, sitd tulee myos mitata. Ilman mittaamista,
ei hyvinvointityon tuloksellisuutta voida osoittaa. (Ulrich & Brockbank 2005:
45; 69). Monesti mittaaminen keskittyy tulosten sijasta tekemisen maaraan.
Osittain tama johtuu siitd, ettd tekemisen maarda on helpompi mitata kuin
arvon luontia (Ulrich & Brockbank 2005: 69).

Tutkimuksessa kayttamani hyvinvointikartoitus on kehitetty ylld mainituista
lahtokohdista. Kartoituksesta olen tarkasteluun poiminut ne osa-alueet, jotka
esiintyvat useimmissa tyohyvinvoinnin malleissa. Nama osa-alueet ovat
psyykkinen hyvinvointi, tyokyky ja -tehokkuus sekad tyoyhteisd. Tarkemmin
nadiden osa-alueiden sisdltd on avattu kuviossa 7. Psyykkisen hyvinvoinnin
kokonaisuus kattaa psyykkisen hyvinvoinnin, stressin ja unen laadun.
Tyoyhteisokokonaisuus kattaa vastaavasti tyoilmapiirin, johdon ja henkiloston

valisen kommunikoinnin, tyomotivaation ja tyotyytyvaisyyden.

" Tyohyvinvoinnin perustan muodostavat terveys, tyon kokeminen mielekkdidksi ja
tarkoitukselliseksi, hyvd tyoympdristo sekd tyon jirkevi organisointi. Toisaalta henkilon
omilla toimilla ja eldmin hallinnalla on suuri vaikutus hyvinvointiin, mutta samaan
aikaan tyohyvinvointia voidaan edistid tyopaikalla johtamalla sitd aktiivisesti ja
jarjestelmiillisesti.”. Taman FElinkeinoelamédn Keskusliiton (2011) madritelman
mukaisesti tutkituista osa-alueista tyohyvinvoinnin kannalta oleellisia tekijoita
ovat tyotyytyvdisyys, tyoOilmapiiiri sekd hyvinvoinnin johtaminen. Mikali
tuloksia peilaa kyseiseen maaritelmaan, voidaan selkedsti todeta esimiesten

voivan tyossad paremmin kuin muu henkil6sto.

Esimiesten hyvinvointia kasittelevassa kirjallisuudessa viitataan monesti
esimiestyon kuormittavuuteen. Talloin syntyy helposti kasitys esimiesten
olevan stressaantuneempia ja voivan psyykkisesti huonommin kuin muu

henkilosto. Tama oli myds oma ndkemykseni tutkimuksen aihealuetta
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miettiessdani. Loppujen lopuksi kirjallisuudessa painotetaan enemman
esimiestyOn erilaista kuormittavuutta verrattaessa muuhun henkilostoon, ei
valttamatta esimiestyon suurempaa kuormittavuutta (Kalimo 1980; Djebarni
1996; Levicki 2002; Porter, Lorsch & Nohria 2004 & Jarvinen 2008). Tutkimuksen
tulosten mukaan esimiehet eivét koe kielteista stressid enempaa kuin muukaan
henkil0sto. Itse asiassa vahiten stressaantunut ryhma on ylin johto. Esimiehet
voivat myos psyykkisesti muita paremmin. Onkin tirkedd muistaa stressin
laadun vaihtelevuus, kaikkea stressid ei koeta kielteisenda. Esimerkiksi
Strommer (1999: 293) toteaa, ettd lisddntynyt tyomadard ei aiheuta ongelmia,

mikali henkil6 nauttii tyostdan ja kokee sen oman kehittymisensa vaylana.

Esimiehet ovatkin muuta henkilostdd tyytyvaisempid tyohonsa. Tyytyvaisyys
todenndkoisesti toimii juuri voimavarojen ldhteend ja tdten vahentaa
pahoinvointia. Tyotyytyvaisyyden lisaksi kaikissa muissakin
tyoyhteisokokonaisuuden osa-alueissa esimiesten kokemukset ovat parempia
kuin muun henkilston.

Tulokset osoittavat, ettd esimiehet ovat myds motivoituneempia kuin muu
henkilostd. Samaan tulokseen on padssyt myos Harkonen (2008). Esimies- tai
johtoasemassa olevien tyontekijoiden korkeampaa motivaatiota on selitetty
silld, ettd heidan motivaation ldhteend toimivat heille asetetut monipuoliset ja
haasteelliset tyotehtavat (Eskildsen, Kristensen & Westlund 2003). Tyon sisalto,
vaihtelevuus, vastuunjako, palautteen saaminen sekd tyohon liittyvat

saavutukset ja kehittyminen vaikuttavat motivaation syntymiseen (Strommer
1999).

Esimiehet kokevat kommunikoinnin johdon ja muun henkildoston valilla
riittdivdmmaksi kuin muu henkil6sto. Ylin johto kokee kommunikoinnin vielad
selvasti muita esimiehid paremmaksi. Tuloksena tama on huolestuttava.
Toivottavaa on, ettei eri tyOyhteiskartoituksissa ilmenevid kommunikoinnin ja
viestinndn ongelmia ohiteta toteamalla ne vain osa-alueiksi, joissa 16ytyy aina
haasteita.

My®0s tydilmapiirin suhteen esimiesten kokemukset ovat muuta henkilostoa
parempia. TyoOyhteisokokonaisuuden hyvat arvot saattavat osittain johtua
esimiesten paremmasta mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyoymparistoon,

tyotapaan ja tyon sisdltoon. Tyon itsendisyyden on koettu olevan selkedsti
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yhteydessd muun muassa sitoutumisen muodostumiseen. (Mamia &
Koivumaki 2006: 124; 136). Esimiehet ovat myos yleisesti ottaen enemman
valikoituneita tehtdvdansa. TyOnantaja ottaa esimieheksi mielellddn sitoutuneen
ja motivoituneen tyOntekijan. Vastaavasti sellaisella henkil6lld on

todenndkoisesti suurempi tahto hakeutua esimiesasemaan.

Tuloksissa ei esimiesasemalla ollut kovinkaan paljoa vaikutusta koettuun
tyokykyyn tai tyotehokkuuteen. Koskinen, Martelin, Sainio ja Gould (2006)
toteavatkin, ettd esimiestyOlle olennaisten tekijoiden, tyon itsendisyyden ja
padtosvallan ei ole koettu vaikuttavan merkittavasti tyokykyyn. Tuloksissa
tyokyvyn suhteen eroa on hieman vasta idn lisddntyessd, jolloin muun
henkiloston tyOkyky hieman laskee ja vastaavasti esimiehilld nousee. Erot
olisivat varmasti voimakkaampia tutkittaessa teollisuutta tai rakentamista, jossa

valtaosa muusta henkilGstosta tekee esimiehid raskaampaa tyota.

Kokemukset hyvinvoinnin johtamisesta ovat hyvin samansuuntaisia
kommunikoinnin kanssa. Esimiehet kokevat hyvinvoinnin johtamisen tason
selkedsti muuta henkilostod paremmaksi ja merkittavasti parhaimmaksi sen
kokee ylin johto. Télloin ylimmalld johdolla on parempi kasitys organisaation
toiminnasta tdmédn osa-alueen suhteen kuin muulla henkilostolla. Tulos
korostaa kartoittamisen ja mittaamisen merkitystd. Muuten toiminnan kehitys

jaa olettamuksien varaan.

Esimiesten =~ hyvat  tulokset  hyvinvoinnin = osa-alueilla = ndkyvat
sairauspoissaoloissa. Esimiehet ovat selvésti vihemman poissa kuin muu
henkil9std. Esimiesasemalla ei ole merkitystd poissaolojen madran suhteen.
Esimiehistd vastaavasti naisilla on poissaoloja miehid enemman. Yksi suuri
vaikuttaja saattaa olla naisten jadminen useammin kotiin lasten sairastaessa.
Toisaalta sairauspoissaolojen madrdssa tulos on samansuuntainen koetun
stressin ja psyykkisen hyvinvoinnin suhteen. Nailld osa-alueilla miehet voivat
selvdsti naisia paremmin. Muissa osa-alueissa esimiehen sukupuolella ei ole
hyvinvoinnin kannalta merkitysta. Myos Vanhala & Pesonen (2007: 29) ovat
todenneet, ettd sukupuolella ja tyoyhteisollisilla tuloksilla ei ole tilastollisesti

merkittavaa eroa.

Tutkimuksen tulosten mukaan esimiesten hyvinvointi paranee ian lisdédntyessa.

[in mukaan tarkastellessa tulee ottaa huomioon pienet otannat alle 30 -
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vuotiaiden ryhmdssd seka yli 60 -vuotiaiden ryhmassa. Psyykkisessa
hyvinvoinnissa, tyotehokkuudessa ja motivaatiossa hyvinvointi heikkenee
hieman yli 60 -vuotiaiden ryhmadssd, mutta pienen otannan vuoksi tulosta voi
pitda ldhinnad suuntaa antavana. My0s sairauspoissaoloissa tulee suuri lisdys yli

60 -vuotiaiden ryhmassa.

Monet aiemmatkin tutkimukset osoittavat tyotyytyvaisyyden kasvavan seka
ian, etta hierarkkisen aseman mukana (Stenman 1990: 87-88; Soini 1998; Mamia
& Koivumaki 2006: 121; Vanhala & Pesonen 2007: 23). Tamén suhteen yksi
suurimmista tekijoitd on varmasti omaan ty6honsa vaikuttamisen
mahdollisuudet, jotka lisdadntyvat hierarkkisen aseman kasvaessa. My0s tdssa
tutkimuksessa tulee selvasti esille, ettd ylin johto on tyohonsa tyytyvdisin
ryhmd. Tama tulos ei rajoitu ainoastaan tyotyytyvdisyyteen: unen laatua
lukuun ottamatta ylin johto on jokaisella mittarilla mitattuna parhaiten voiva
ryhma. Kommunikoinnin riittdvyyden arvioinnin lisdksi myo6s erot
hyvinvoinnin johtamisen suhteen ovat kohtalaisen suuria. Ylin johto kokee
selvasti voimakkaimmin, ettd tyonantaja valittdd henkilostonsd hyvinvoinnista.
Erot ovat huolestuttavia toiminnan kehittimisen kannalta, silld johto saattaa
uskoa omaan ndakemykseensa hyvésta tilanteesta, vaikka totuus voi olla aivan
toinen. Ndmd tulokset ovat varmasti my0s toisiinsa sidoksissa. Mikali
kommunikoinnin tai viestinndn avulla ei kyetd osoittamaan henkiloston
suuntaan niitd panostuksia mitd tyonantaja tekee, ei henkilosto tule niista

tietoisiksi.

Jatkotutkimuksia ajatellen tulisi otantaa laajentaa siten, etta ikiryhmien valinen
vertailu olisi luotettavampaa. Suuremmalla otannalla olisi my6s mahdollista
jakaa esimiehet sekd aseman, ettd sukupuolen mukaan. Tutkimuksessani ei ole
mukana toimialakohtaista vertailua. Esimiehen tyonkuvissa on varmasti
toimiala- ja tyOyhteisokohtaisia eroavaisuuksia. Toimialoja ja tyoyhteisoja
vertailemalla olisi mahdollista selvittdd onko esimerkiksi asiantuntijoiden ja
tuotantotyontekijoiden johtamisessa hyvinvoinnin kannalta eroavaisuuksia.
Tarkempi analyysi on tarpeen my0s organisaatiokohtaisia hyvinvoinnin

kehittamisen toimenpidesuunnitelmia tehdessa.

Hyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus tuo haasteen tyohyvinvoinnin kehittdmiselle
tyopaikalla. Ihmisen ollessa kokonaisuus, ei hyvinvointia mitatessa valttamatta

paasta kasiksi siihen, ovatko eri hyvinvoinnin tilat ja muutokset tyoperaisista
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seikoista johtuvia, vai heijastuvatko ne vapaa-ajasta. Vasta tarkempaa analyysia
tehdessa ja vertailtaessa esimerkiksi eri osastoja ja niissd tapahtuvia muutoksia,
padstaan kasiksi tyon ja tyOyhteison vaikuttavuuteen. Hyvinvointia mitatessa
tulisi sen muutoksia peilata organisaation sisdllda tapahtuviin muutoksiin.
Esimerkiksi teollisuudessa uuden linjaston kayttoonotto saattaa olla syyna
kohonneisiin stressin tuntemuksin tai tuki- ja liikuntaelimiston oireiluun.
Taméan vuoksi hyvinvointiin liittyvid tutkimuksia voidaankin pitdd vain
suuntaa antavina. Organisaatiokohtaisia toimenpiteitd miettiessa tulisi aina

selvittda hyvinvoinnin tilanne kyseisessa organisaatiossa.



85

LAHTEET

Ahonen, G. (1997). TYKY-toimenpiteet ja pientyopaikkojen talous Tervus-
mallin avulla arvioituna. Teoksessa Tyikyky yksilon, pienyrityksen ja yhteiskunnan
menestystekijing, 187-196. Toim. Bergstrom, M. Huuskonen, M. & Laitinen, H.
Tyoterveyslaitos: Tutkimusraportti 10.

Babtiste, N. (2008). Tightening the link between employee wellbeing at work
and performance. A new dimension for HRM. Management Decision 46: 2, 284—
309.

Blom, R.,, Mamia, T. & Ketola, T. (2006). Tuloksellisuus ja hyvinvointi
tietoyhteiskunnan tydorganisaatioissa. Teoksessa Mamia, T. & Melin, H. (Toim.)
Kenen ehdoilla tyd joustaa? Johtajien ja henkiloston nakokulmia, 179-244.
Tyopoliittinen tutkimus 2006: 314. Helsinki: Tyoministerio.

Blom, R., Melin, H. & Pyoria, P. (2001). Tietotyo ja tyOeldman muutos:
palkkatyon arki tietoyhteiskunnassa. Helsinki: Gaudeamus.

Boxall, P. & Purcell, J. (2008). Strategy and human resource management. 2.
painos. Hampshire & New York: Palgrave Macmillan.

Brown, S. (1996). A meta-analysis and review of organizational research on job
involvement. Psychological Bulletin 120, 235-255.

Campbell, J., Saleh, K., Sime, W., Martin, W., Cooper, C., Quick J. & Mont M.
(2006). Stress management skills for strong leadership: Is it worth dying for?
The Orthopaedic Forum. The Journal of Bone & Joint Surgery 88:1, 217-225.

Conger, J. A. & Xin, K. (2000). Excecutive education in the 21t century. Journal
of Management Education 24:1, 73-101.

Cooper, C.L. & Marshall, J. (1976). Occupational sources of stress : a Review of
the literature relating to coronary heart desease and mentall ill health. Journal
of Occupational Psychology 49, 11-28.



86

Danna, K. & Griffin, R. (1999). Health and well-being in the workplace: a review
and synthesis of the literature. Journal on Management 25:3, 357-384.

Djebarni, R. (1996). The impact of stress in site management effectiveness.

Construction Management and Economics 14, 281-293.

Dufva, H., Sinkkonen, S. & Kinnunen, J. (1996). Voimavarojen supistukset ja
henkiloston hyvinvointi korkeakouluissa. Kuopion yliopiston julkaisuja E.

Yhteiskuntatieteet. 43. Kuopio: Kuopion yliopisto.

Dwivedula, R. & Bredillet, C. (2009). Profiling work motivation of project

workers. International Journal of Project Management 28, 158-165.

Elinkeinoelaman Keskusliitto. (2011). Johda tyokykyd, pidennd tyduria. EK:n

tyokykyjohtamisen malli. Helsinki: Elinkeinoeldaméan Keskusliitto.

Elo, A-L. & Feldt, T. (2005). Johtaminen ja tySyhteison kehittaminen
tyohyvinvoinnin tukena. Teoksessa Kinnunen, U., Feldt, T. & Mauno, S. (Toim.)
Ty6 leipdlajina. Tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet, 13-37. Keuruu:

Otavan Kirjapaino Oy.

Epitropaki, O. & Martin, R. (2005). From ideal to real: A longitudinal study of
the role of implicit leadership theories on leader-member exchanges and

employee outcomes. Journal of Applied Psychology 90:4, 659-676.

Eskildsen, J., Kristensen, K. & Westlund, A. (2003). Work motivation and job
satisfaction in the Nordic countries. Employee Relations. 26:2. [siteerattu
18.10.2010].  Saatavana World Wide  Webistda:  http://www.emerald
library.com/Insight/viewPDEF jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/
Published/EmeraldFullTextArticle/Pdf/0190260201.pdf>.

Excenta Oy www-sivut [siteerattu 17.2.2010]. Saatavana World Wide Webista:

http://www.excenta.fi/fi/Palvelut/Hyvinvointikartoitus/.

Feldt, T. Makikangas, A. & Kokko, K. (2005). Persoonallisuus ja
tyohyvinvointi. Teoksessa Kinnunen, U., Feldt, T. & Mauno, S. (Toim.) Tyo



87

leipdlajina. Ty6hyvinvoinnin psykologiset perusteet, 75-94. Keuruu: Otavan

Kirjapaino Oy.

Feldt, T., Makikangas, A., Hyvonen, K., Kinnunen, U. & Kokko, K. (2006).
Esimiesten tyokyvyn kehityspolut vuosina 19962006 ja niihin yhteydessa
olevat tekijat. Teoksessa Mertanen, V. (Toim.) Ty6 ja ihminen 4/2006, 303-321.

Foster, ].J. (2000). Motivation in the workplace. Teoksessa Chmiel, N. (Toim.)
Introduction to work and organizational psychology: a European perspective.
Oxford: Blackwell. 302-326.

Fried, Y. & Tiegs, R. B. (1993). The main effect model versusbuffering model of
shop steward social support: a study of rank-and-file auto workers in the U.S.A.
Journal of Organizational Behavior 14:5, 481-493.

Griffitth, J. (2002). Multilevel analysis of cohesion’s relation to stress, well-
being, identification, disintegration and perceived combat readiness. Military
Psychology 14:3, 217-239.

Haavisto, 1. (2010). Ty0eldaman kulttuurivallankumous. EVA:n arvo- ja
asennetutkimus 2010. Taloustieto Oy. Yliopistopaino. [siteerattu 13.2.2011]
Saatavana World Wide Webista: http://www.eva.ti/wp-
content/uploads/2010/06/tyoelaman_kulttuurivallankumousl.pdf

Harkonen, P. (2008). Ty0 ja oppimismotivaatio julkisella sektorilla. Tydelaman
tutkimus 3, 282-289.

IImarinen, J. (2005). Pitkaa tyouraa! Ikdantyminen ja tyGelaman laatu Euroopan

unionissa. TyOterveyslaitos. Helsinki: Sosiaali- ja terveysministerio.

Ilmarinen, J.,, Gould, R. Jarvikoski, A. & Jarvisalo, J. (2006). Tyokyvyn
moninaisuus. Teoksessa Ilmarinen, J., Gould, R., Jarvikoski, A. & Jarvisalo, J.
(Toim.). Tyokyvyn ulottuvuudet. Helsinki: ETK, Kela, KTL, TTL

Jurvansuu, S., Seitsamo, J. & Tuuli, P. (2000) Toimipaikan menestyminen,

organisaation terveys ja henkiloston hyvinvointi. Teoksessa Tuomi, K. (Toim.).



88

Yrityksen menestyminen ja henkildston hyvinvointi, 110-128. Ty6 ja ihminen,

tutkimusraportti 15. Helsinki: Tyoterveyslaitos.
Juuti, P. (2006). Organisaatiokayttaytyminen. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.
Jarvinen, P. (2008) Menestyvan tyoyhteison pelisaannot. Helsinki: WSOYpro.

Kalimo, R. (1980). Stress in work. Conceptual analysis and study on prison
personnel. Scandinavian Journal of Work, Environment & Health. 6:3. Helsinki:

Institute of Occupational Health.

Kalimo, R. (1987). Stressi ja psyykkinen kuormitus tydeldmadssd. Teoksessa
Lindstrom, K., & Kalimo, R. (Toim.). Tyopsykologia — terveys ja tydeldman

laatu. Helsinki: Ty6terveyslaitos.

Karasek, R. (1979). Job demands, job decision latitude and mental strain:

implications for job design. Administrative Science Quarterly 24.

Karasek, R. & Theorell, T. (1990). Healthy work. Stress, productivity and the

reconstruction of working life. New York: Basic Books.

Kauko-Valli, S. & Koiranen, M. (2010). Tyon ilo ja henkinen hyvinvointi.
Teoksessa Suutarinen, M. & Vesterinen, P-L. (Toim.). Tyohyvinvoinnin

johtaminen. Helsinki: Otava

Kinnunen, U. & T. Feldt (2005). Stressi tyoeldamassa. Teoksessa Kinnunen, U.,
Feldt, T. & Mauno, S. (Toim.) Ty6 leipdlajina. Tyohyvinvoinnin psykologiset
perusteet, 13-37. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Kirmeyer, S. L. & Dougherty, T. W. (1988). Work load, tension, and coping:
Moderating effects of supervisor support. Personnel Psychology 41, 125-139.

Koskinen, S., Martelin, T., Sainio, S. & Gould, R. (2006). Tyokykyyn vaikuttavat
tekijat. Teoksessa Gould, R., Ilmarinen, J., Jarvisalo, J. & Koskinen, S. (Toim.)
Tyokyvyn ulottuvuudet. Terveys 2000 -tutkimuksen tuloksia, 114-134. Helsinki:
Hakapaino Oy



89

Leinonen, V. (2003). Hyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli. Systeeminen
nakokulma hyvinvointiin ja sitd edistdviin toimintatapoihin taloudessa seka

hallinnossa. Acta Wasaensia No 114. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Levicki, Cyril. (2002). Developing leadership genius. The nature and nurture of
leadership. Lontoo: The McGraw-Hill Companies.

Locander, W. & Luechauer, L. (2010). Do what you love, love what you do.
Some leaders have foud the way to have it all. Marketing Management. Spring
2010: 14-15.

Locke, E. & Latham, G. (1990). Work motivation and satisfaction: Light at the
End of the Tunnel. Psychological Science 1:4 [siteerattu 20.10.2010]. Saatavana
World Wide Webista:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=4&hid=106&sid=d {8
6£184-df18-4e05-aa5d-2bd 90278186 %40sessionmgr104>.

Mamia, T. & Koivumadki, J. (2006). Luottamus, sitoutuminen ja tydeldman
joustot. Teoksessa Mamia, T. & Melin, H. (Toim.) Kenen ehdoilla ty0 joustaa?
Johtajien ja henkiloston nakokulmia, 99-175. Tyopoliittinen tutkimus 2006: 314.

Helsinki: Tyoministerio.

Manka, M-L. (1999). Toptiimi: kohti tuottavaa, oppivaa ja positiivista
tyoyhteisoa  sekd  henkilokohtaista  hyvinvointia. =~ Toimintatutkimus
broilertehtaan transformaatioprosessista — tiikerinloikalla ja kukonaskelin.

Tampere: Tampereen yliopisto

Mowday, R., Porter, L. & Steers, R. (1982). Employee organization linkages. The
psychology of commitment, absenteeism, and turnover. New York: Academic

press.

Moyle, P. (1998). Longitudinal influences of managerial support on employee
well-being. Work & Stress 12:1, 29-49.

Munir, F. & Nielsen, K. (2009). Does self-efficacy mediate the relationship
between transformational leadership behaviours and healthcare workers’ sleep

quality? A longitudinal study. Journal of Avanced Nursing 65:9, 1833-1843.



90

Nahapiet, J. & Ghoshal, S. (1998). Social capital, intellectual capital and the

organizational advantage. Academy of Management Review 23:2, 242-266.

Otala, L. & Ahonen, G. (2003). Tyohyvinvointi tuloksen tekijand. Helsinki:
WSOY.

PA Consulting Group (2003): Henkilostotyon strategiset haasteet 2003,

Tutkimusraportti.

Peltonen, M. & Ruohotie, P. (1991). Ihmisten johtaminen. Aavaranta-sarja nro
24. Helsinki: Otava.

Porter, M., Lorsch, ]J. & Nohria, N. (2004). Seven surprises for new CEOs.
Harvard Business .eview. October 2004, 62-72.

Romano, J. & Wahlstrom, K. (2000). Professional stress and well-being of K-12
teachers in alternative education settings: a leadership agenda. International
Journal of Leadership in Education 3:2, 121-135.

Ruderman, M., Ohlott, P., Panzer, K. & King, S. (2002). Benefits of multiple roles

for managerial women. Academy of Management Journal 45:2, 369-386.

Schaubroeck, J. & Merrit, D.E. (1997). Divergent effects of job control on coping
with work stressors: The key role of self-efficacy. Academy of Management
Journal 40:3, 738-754.

Schermerhorn, J., Hunt, J. & Osborn, R. (1998). Basic Organizational Behavior.
Second Edition. New York: John Wiley & Sons, Inc.

Seuri, M. & Suominen, R. (2009). Tyopaikan sairauspoissaolojen hallinta.

Helsinki: Tietosanoma Oy.

Simola, A. (2001). Tyoterveyshuolto-organisaation toiminta, sen henkiloston
henkinen hyvinvointi ja toiminnan tuloksellisuus. Jyvaskyld studies in

education, psychology and social research, 188. University of Jyvaskyla.



91

Simola, A. & Kinnunen, U. (2005). Toimiva organisaatio henkiloston
hyvinvoinnin ja organisaation tuloksellisuuden kannalta. Teoksessa Kinnunen,
U., Feldt, T. & Mauno, S. (Toim.) Ty leipélajina. Tyohyvinvoinnin psykologiset
perusteet, 13-37. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Soini, R. (1998). Tiimity6n vaikutus henkiloston organisaatioon sitoutumiseen.
Tutkimus Metallityovden Liiton jasenid koskevan otannan perusteella. Vaasan

yliopisto. Johtaminen ja organisaatiot. Pro gradu —tutkielma.

Stenman, K. (1990). Henkiloston sitoutuminen organisaatioon. Teoreettis-
empiirinen tutkimus kaupan alan organisaatioista. Vaasan yliopisto. Hallinnon

ja markkinoinnin laitos. Pro gradu -tutkielma.

Sosiaali- ja terveysministerio. (2005). Tyohyvinvointitutkimus Suomessa ja sen
painoalueet terveyden ja turvallisuuden n&dkokulmasta. Sosiaali- ja
terveysministerion selvityksid 25. Helsinki. [siteerattu 12.2.2011] Saatavana
World Wide Webista: http://www.stm.fi/julkaisut/selvityksia-
sarja/nayta/_julkaisu/1061185#fi

Sosiaali- ja terveysministerio. (2008). Ty06, henkinen hyvinvointi ja
mielenterveys. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksia 33. Helsinki. [siteerattu
15.1.2011] Saatavana World Wide Webista:
http://www.stm.fi/c/document_library/get_file?folderld=28707&name=DLFE-
3534.pdf&title=Tyo__henkinen_hyvinvointi_ja_mielenterveys_fi.pdf.

Sparks, K., Faragher, B. & Cooper, G.L. (2001). Well-being and occupational
health in the 21 st century workplace. Journal of Occupational and
Organizational Psychology 74: 4, 489-509.

Steers, Richard M., Richard T. Mowday & Debra L. Shapiro (2004). Introduction
to special topic forum: The Future of Work Motivation. Academy of
Management Review 29:3, 379-387.

Strommer, Riitta (1999). Henkilostojohtaminen. 1. painos. Helsinki: Oy Edita
Ab.



92

Suutarinen, M. (2010). Ty6hyvinvoinnin organisointi. Teoksessa Suutarinen, M.

& Vesterinen, P-L. (Toim.). Tyohyvinvoinnin johtaminen. Helsinki: Otava

Ulrich, D. & Brockbank, W. (2005). The HR Value Proposition. Boston: Harward
Business School Press

Vanhala, S. & Pesonen, S. (2008). Tyosta nauttien. SEFE:en kuuluvien nais- ja
miesjohtajien nakemyksid tyostddn ja urastaan. NASTA-projekti. Helsingin

kauppakorkeakoulun julkaisuja B-87. Helsinki: HSE Print.

Viitala, R., Madkeld, L. & Holso, S. (2010). Lahijohtajuuden, esimies-
alaissuhteiden ja tyohyvinvoinnin vélinen yhteys. Teoksessa Uotila, T-P.
(Toim.). Ikkunoita osaamisen johtamisen systeemiseen kokonaisuuteen. Vaasan
yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 293. Liiketaloustiede 106. Johtaminen ja

organisaatiot.

Viitala, R. (2007). Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki:
Edita Publishing Oy

Vroom, V. (1964). Work and motivation. New York: Wiley.

Weinberg, R.S. (1995). Foundations of sport and exercise psychology. Human

Kinetics: Champaign.

Weinberg, A. & Cooper, C. (2007). Surviving the Workplace. A guide to

emotional well-being. London: Thomson Learning

Wright, T.A., & Staw, B.M. (1999). Affect and favourable work outcomes; two
longitudinal tests of the happy productive worker thesis. Journal of

Organizational Behavior 20, 1-23.



93

LIITTEET

Liite 1. Excentan hyvinvointikartoituksen lahdeluettelo.

Aura, O. (2006). Worksite Fitness Policy in an Intellectual Capital Framework.
Publication nr 164. Swedish School of Economics and Business Administration.
Helsinki: Edita Prima.

Dallner, M., Elo, A-L., Gamberale, F., Hottinen, V., Knardahl, S., Lindstrom, K.,
Skogstad, A. & Orhede, E. (2000). Validation of the General Nordic
Questionnaire, QPSNordic, for psychological and social factors at work.
Copenhagen: Nordic Council of Ministers, Nord:12.

Elo, A-L., Leppanen, A., Lindstrom, K. & Ropponen, T. (1990). TSK Miten
kaytat tyostressikyselya. Tyoterveyslaitos, Helsinki.

Goldberg, D.P. (1972). The detection of psychiatric illness by questionnaire.
Maudsley Monograph No 22. Oxford University Press, Oxford.

Helakorpi, S. Patja, K., Prattala, R. & Uutela, A. (2007). Suomalaisen
aikuisvdeston terveyskayttiytyminen ja terveys, kevat 2006. Helsinki:

Kansanterveyslaitoksen julkaisuja B 1/2007.

Harma M. (Toim.) (2000). Toimivat ja terveet tydajat. Helsinki: Tyoterveyslaitos,

Sosiaali- ja terveysministerio, TyOministerio.

[Imarinen, J., Tuomi, K. & Klockars, M. (1990). Ageing and Work Ability Index:
A 10 Year Follow-Up Study of Municipal Employees. Helsinki: Finnish Institute
of Occupational Health.

Lindstrom, ]. & Tuomilehto, J. (2003). The Diabetes Risk Score: A practical tool
to predict type 2 diabetes risk. Diabetes Care 26:3, 725-731.



94

Pevalin, D. (2000). Multiple applications of the GHQ-12 in a general population
sample: an investigation of long-term retest effects. Social Psychiatry and
Psychiatric Epidemiology 35, 508-512.

Prochaska, J. & DiClemente, C, (1983). Stages and processes of self-change in
smoking: towards an integrative model of change. Journal of Consulting and
Clinical Psychology 51, 390-395.

Saunders, J., Aasland, O., Babor, T., de la Fuente, J. & Grant, M. (1993).
Development of the Alcohol Use Disorders Identification Test (AUDIT): WHO
Collaborative Project on Early Detection of Persons with Harmful Alcohol
Consumption-II. Addiction 88:6, 791-804.



