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TIVISTELMA

PUHEENVUOROJA TYON KUORMITTAVUUDESTA

B Tyon kuormittavuuden hallinta on haasteellista kaikille. Julkaisuun kootut
asiantuntijapuheenvuorot auttavat ymmartimiin paremmin tyén kuormit-
tavuutta, tydelimaii ja siitd suoriutumista. Tyon kuormittavuus niyttiytyy
asiantuntijoiden esityksissdé monimuotoisena ilmiéni. Tavoitteena on saada
tyon kuormittavuutta koskeva keskustelu ja osaaminen osaksi tyon arkea.

Kuormittavuutta pyritdan hallitsemaan yksilén ja tydyhteison toimin-
nalla seki johtamistavoilla ja tydpaikan kulttuurisella yhteisymmarrykselld.
Sopivia haasteita tarvitaan terveyden ja toimintakyvyn siilyttimiseen, mutta
terveydelle haitallista kuormitusta ei sallita. Tydpaikan ulkopuolinen tuki on
tirkedd esimerkiksi tydn ominaisuuksien arvioinnissa.

Laajasti katsoen kysymys on yhteiskuntavastuullisesta tyopaikalla tapah-
tuvasta toiminnasta. Vastuullisuus ilmenee artikkeleissa johtamistapojen ja
esimiestydn painottamisessa, mutta myds yksilén vastuullisena toimintana
tehda toiti terveellisesti ja turvallisesti. Kuormittavuuden hallintaa tukevan
johtamisen seurauksena tyontekijilld on mahdollisuus tehdi valintoja, jotka
tukevat optimaalista suoriutumista tydssi ja kehittivit tyontekijin ammattitai-
toa, tyon laatua seki tuottavuutta. Tyopaikkojen johto, henkildsto ja itsendiset
yrittdjit voivat myos oppia ymmairtimiin tyotian paremmin lukemalla ja
keskustelemalla puheenvuoroista.

Kaikki artikkelit korostavat johtajuuden haasteita. Tulevaisuudessa tar-
vitaan johtajuutta, jonka avulla sopivan tydkuormituksen Idytiminen on
mahdollista. Toisaalta artikkelit johdattavat erilaisuudessaan kysymykseen
"Millaista ja kenen tekemini kuormitukseen liittyvia arviointia tarvitaan
tulevaisuudessa jatkuvasti muuttuvissa tydtehtivissa?”.

Olavi Parvikko tuo esimerkkeji ja pohdintoja siitd, miten tydpaikalla
voitaisiin kuormittavuutta hallita yksilon, tydyhteisén ja ulkopuolisen tuen
avulla. Keskeiseksi keinoksi Parvikko esittii tyon ja tyotilanteiden hallin-
takeinot — annetaan tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohén ja
saada siihen tarvittaessa tukea. Maria Rautio korostaa, etti tydkuormituksen
arvioinnissa olisi otettava huomioon henkild kokonaisuutena - elimintilanne
ja tyétilanne yksilollisine ominaisuuksineen ja resursseineen. Kirsi Ahola ym.
miirittelevit tydkuormituksen perustekijit ja korostavat useiden toimijoiden
osallistumista ja jatkuvaa toimintaa tydpaikan tyokuormituksen hallinnassa.
Veikko Louhevaara ym. osoittavat, etti tydn analysointiin tarvitaan erityisid
mittausmenetelmii, kuten sykevilivaihtelun mittausta, joilla saadaan tarkem-
pia tuloksia tyén kuormittavuudesta todellisessa tyotilanteessa.

Pasi Pyorid osoittaa, etti tietotyon kuormittavuuteen on kiinnitettivi
edelleen erityistd huomiota, koska tydn muutos on johtanut siihen, etti tieto-
tyotd tehdiin lihes kaikilla toimialoilla eiki vain tietotekniikka-alalla. Liisa
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Kuokkanen on tutkinut eettistid kuormittavuutta hoitoalalla ja toteaa, etti
eettisten ongelmien kokeminen on yhteydessi koettuun tychyvinvointiin.
Kuokkanen ehdottaa tydyhteistji toimimaan yhteisollisesti ja kehittimiin
johtamisen kiytintdji. Seppo Viyrynen osoittaa ergonomian merkityksen
tydjirjestelmin kehittimisessi tyokuormitukseen vaikuttavana tekijini.
Uudenlaisia haasteita tyon arvioinnille ja hallinnan mahdollisuuksille asettavat
innovatiiviset organisaatiot, joita Tuomo Alasoini tarkastelee laajasti. Satu
Kalliola kuvaa tyelimii tydhon suostumisen, tydn organisoinnin, johtami-
sen ja tyon ilon nikékulmista tuoden artikkeliin mukaan myos historiallista
nikoékulmaa, jonka avulla timin pdivin arkea on helpompi ymmairtia.

Asiasanat: tyon kuormittavuus, kuormittavuuden hallinta, terveys, turvallisuus




SAMMANDRAG

INLAGG OM ARBETSBELASTNINGEN

B Att kontrollera arbetsbelastningen ir svdrt. De sakkunniginligg som samlats
i publikationen hjilper att bittre forsta arbetsbelastningen, arbetslivet och
sitten att klara sig i arbetslivet. I inliggen syns arbetsbelastningen som ett
mangfaldigt fenomen. Malet ir att gora diskussionen om arbetsbelastning och
den kompetens som giller arbetsbelastning delar av det vardagliga arbetslivet.

Man strivar efter att kontrollera arbetsbelastningen genom individernas
och arbetsgemenskapernas verksamhet samt med hjilp av limpliga ledningssitt
och ett kulturellt samforstind. Limpliga utmaningar behovs for att behalla
hilsan och funktionsférmagan, men sddan belastning som 4r menlig for hal-
san ir inte acceptabel. Det ir viktigt att f4 utomstiende stdd till exempel for
bedémning av arbetets egenskaper.

Om man betraktar problemet med en bred syn ir det friga om sam-
hillsansvarig verksamhet pé arbetsplatsen. Ansvaret framgar av artiklarna
genom att ledningssitten och formansarbetet betonas, men ocksd genom
att individerna ar ansvariga att arbeta pa hilsosamma och trygga sitt. Nir
ledandet stoder kontrollen av belastningen, kan arbetstagarna gora val som
stoder deras optimala arbetsprestation samt utvecklar deras yrkesskicklig-
het, arbetets kvalitet och produktivitet. Arbetsplatsernas ledning, personal
och egenforetagare kan ocksa lira sig att forsta sitt arbete bittre om de laser
inliggen och diskuterar dem.

Alla artiklar betonar de utmaningar som stills fér ledningen. I framtiden
behéver man ett ledarskap med hjilp av vilket det dr méjligt att finna limplig
arbetsbelastning. A andra sidan leder de olika artiklarna till frégan "Hurudan
bedémning av arbetsbelastningen behvs i framtiden da arbetsuppgifterna
indras hela tiden, och vem kan géra bedémningar?”.

Olavi Parvikko tar fram exempel och reflexioner 6ver hur belastning kunde
kontrolleras pa arbetsplatsen med hjilp av individen, arbetsgemenskapen och
utomstiende stdd. Parvikko foreslir att medlen att kontrollera sjilva arbetet
och arbetssituationerna utgor en central metod — man ger arbetstagarna moj-
ligheter att paverka deras eget arbete och att vid behov i stéd f6r det. Maria
Rautio betonar att man borde ta hinsyn till individen som en helhet d4 man
bedémer arbetsbelastningen — livs- och arbetssituationen inklusive de individu-
ella sirdragen och resurserna. Kirsi Ahola et al. definierar arbetsbelastningens
grundfaktorer och betonar att det ar viktigt att flera aktorer deltar och att
arbetsbelastningen pa arbetsplatsen kontrolleras genom kontinuerlig verksam-
het. Veikko Louhevaara et al. visar att det behovs sirskilda mitningsmetoder
for att analysera arbete, liksom mitning av hjirtrytmsvariation som ger nog-
grannare resultat om hur belastande arbetet ir i verkliga arbetssituationer.



Pasi Pyorii visar att man fortfarande ska fista sirskild uppmirksamhet
vid informationsarbete eftersom indringarna i arbetena har lett till att infor-
mationsarbete utférs i nistan alla branscher, inte endast inom datateknik-
branschen. Liisa Kuokkanen har undersokt etisk belastning i vdrdbranschen
och konstaterar att det hur man upplever etiska problem sammanhinger med
hur man upplever vilbefinnandet i arbetet. Kuokkanen uppmanar arbetsge-
menskaperna att handla p ett samhilleligt sitt och att utveckla deras praxis
i frdga om ledandet. Seppo Viyrynen visar att ergonomin ir en viktig faktor
vid utvecklandet av arbetssystem eftersom den paverkar arbetsbelastningen.
Innovativa organisationer stiller nya utmaningar for arbetsbedémningen och
kontrollmdijligheterna, och Tuomo Alasoini betraktar dessa organisationer
pa omfattande basis. Satu Kalliola beskriver arbetslivet frdn synpunkter som
giller viljan att arbeta, organiseringen av arbetet samt arbetsglidjen, och hon
tar upp dven en historisk synvinkel som hjilper att férstd nutidens vardag.

Nyckelord: arbetsbelastning, kontroll av belastningen, hilsa, sikerhet




SUMMARY

DISCUSSIONS ABOUT WORKLOAD

B Managing workload is challenging for everybody. The expert presenta-
tions collected in this publication help us better understand the workload
problem, working life and how to cope with its demands. The problem of
workload appears as a multifaceted phenomenon in the expert presentations.
It is important to make the dialogue on workload issues and workload man-
agement part of day-to-day work.

In working life, the workload problem is being tackled through activities
of individuals and work communities, and through management practices
and cultural consensus at the workplace. Suitable challenges are needed to
maintain employees’ health and functional capacity, but adverse workloads are
not acceptable. Support from outside the workplace is important for instance
in assessments of job characteristics.

In a broad sense, the question is of socially responsible action at the work-
place. Responsibility shows itself in the articles in the emphasis on manage-
ment methods and superior’s work, but also in the individual’s responsibility
to work in a safe and healthy manner. When workplace management supports
control over workloads, the employee has a chance to make choices which
promote optimal performance and develop occupational skills, the quality of
work and productivity. The workplace management, staff and self-employed
persons can learn to better understand their work by reading and discussing
these presentations.

All these articles underline the challenges of leadership. In future we
will need leadership that helps us find the right level of workload. On the
other hand, the articles in all their diversity lead to the question “What kind
of workload assessment is needed and who will make it in future for ever-
changing work tasks?”

Olavi Parvikko gives examples and thoughts on how workloads could
be managed at the workplace with the support of the individual, the work
community and outside experts. As an essential instrument in this Parvikko
sees the means for controlling work and work situations: the employees are
given opportunities to have a say over their work and get support for it when
needed. Maria Rautio stresses that in workload assessment the individual as
a whole should be considered - the life and work situation with individual
properties and resources. Kirsi Ahola et al. define the basic factors of workload
and emphasise involvement of several players and the importance of continu-
ous action for controlling workloads at the workplace. Veikko Louhevaara et
al. indicate that special measurement methods are needed for work analysis,
such as measurement of heart rate variability, which give more exact results
on workload in a real work situation.



Pasi Pyorii proves that special attention must continuously be paid to work-
loads in knowledge-intensive work because work has changed so much that
knowledge-intensive work is performed in almost all sectors, not only in the
information technology sector. Liisa Kuokkanen has studied ethical workload
in the care sector and states that perception of ethical problems is associated
with perceived wellbeing at work. Kuokkanen proposes that work communities
should act more societally and develop their management practices. Seppo
Viyrynen shows the meaning of ergonomics in reducing workloads as part of
the development of work systems. New kinds of challenges for work assess-
ment and workload management are posed by innovative organisations, which
are widely reviewed by Tuomo Alasoini. Satu Kalliola describes working life
from the perspectives of consent for work, work organisation, management
and joy of work, also bringing to her article a historic aspect which makes it
easier to understand today’s daily work.

Key words: workload, workload management, health, safety
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ESIPUHE

B Puheenvuoroja tyén kuormittavuudesta -julkaisu kokoaa yhteen asian-
tuntijoiden kisityksid tidstd haastavasta aiheesta. Artikkelikokoelma on osa
sosiaali- ja terveysministerion kiynnistimai Tyohyvinvointifoorumin kuor-
mittavuuden hallinta -teeman asiantuntijatydéryhmin ty6ti, joka kidynnistyi
vuonna 2008. Artikkelin kirjoittajiksi on kutsuttu asiantuntijatyoryhmin
jasenet seki heidin ehdotuksestaan kaksi ulkopuolista asiantuntijaa.

Julkaisu kisittelee tyohon liittyvidi kuormittavuutta eri nikokulmista.
Ensimmaiiset artikkelit keskittyvit yksilon ja tydyhteison vaikutusmahdolli-
suuksiin seki ulkopuolisen tuen merkitykseen kuormittavuuden hallinnassa.
Yksilon ja tydyhteison nikokulmasta edetidin tydkuormituksen arviointiin ja
toimialakohtaiseen tyékuormitusta koskevaan tarkasteluun. Julkaisun lop-
puosassa lukija perehdytetiin ymmirtimiin ergonomiaa ja tyojirjestelma
-kisitteen kokonaisuutta, joilla on vaikutusta tydkuormitukseen. Uudenlaisia
haasteita tydkuormituksen arvioinnille ja hallinnan mahdollisuuksille kuvataan
innovatiivisten organisaatioiden toiminnan nikokulmasta. Lopuksi kisitelldan
ulottuvuutta tyohoén suostumisen, tydn organisoinnin, johtamisen ja tyon ilon
nikokulmista. Tydelamin muutoksen hahmottamiseen tuodaan mukaan myos
historiallinen perspektiivi ja johtamisteorioiden nikékulma.

Kuormitus on olennainen osa ty6ti. Haitallisen kuormituksen vihentimi-
nen ja vilttiminen on saidelty tyoturvallisuuslailla tydnantajan velvoitteeksi
ja tyoterveyshuoltolaki mahdollistaa sithen liittyvin asiantuntija-arvioinnin.
Lainsiidintd luo perustan kuormittavuuden hallinnalle ja siten terveyden
edistimistydlle, joka tukee tydurien pidentimistavoitetta. Tulevaisuudessa
on tuettava jokaista henkil6i selviytymiin haastavista tilanteista ja tehtivisti
tyduran kaikissa vaiheissa.

Tyokuormitukseen voidaan vaikuttaa tydelimin joustoilla, vuorovaikuttei-
sella lihijohtamisella ja yksittidisen tyontekijin osaamisella. Terveydelle haital-
lisen kuormituksen tunnistaminen ja valmius edistii omaa terveytti ja tur-
vallisuutta tydssa ovat osaamiseen liittyvii taitoja, joita tarvitaan tydelimassa.

Lainsididiannon lisiksi tarvitaan aitoa halua, yhteisti tahtoa ja toimintaa,
jotta terveydelle haitallisen kuormituksen pahimmat seuraukset voitaisiin
minimoida. Haitallisen kuormituksen seuraukset nikyvit pahimmillaan
pysyvini sairauselikkeini tai jopa kuolemaan johtavina tydtapaturmina tai
muina syrjiytymisini tydelimisti. Jos sairaudet ja kuolemat ovat haitallisen
tyokuormituksen seurausta, ne edustavat jidgvuoren huippua. Usein terveydelle
haitallinen kuormitus nikyy virheini ja tyon hallinnan menetyksini, joihin
ei ole kenellikiin varaa.

Alueellisesti ja paikallisesti voidaan tehda yhteistyoti tyohyvinvoinnin
edistimiseksi ja haitallisen tydkuormituksen vilttimiseksi ja vihentimiseksi.
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On vain kyettivi kokoamaan yhteen eri toimijoita ja tahoja, jotka eivit aikai-
semmin ole asiaan huomanneet tai osanneet tarttua.

Julkaisu on tarkoitettu eri alojen asiantuntijoiden, tydpaikkojen tyosuojelu-
henkildston, tydsuojeluviranomaisten, tydterveyshuollon ammattihenkildiden
ja asiantuntijoiden seki opettajien ja opiskelijoiden tydhyvinvointia edistiviin
keskusteluun. Esitin kiitokset kaikille kirjoittajille.

Leo Suomaa, ylijohtaja, sosiaali- ja terveysministerio, tydsuojeluosasto



2 TYON PSYKOSOSIAALISEN
KUORMITTAVUUDEN HALLINTA

Olavi Parvikko, ylitarkastaja, psykologi.
Sosiaali- ja terveysministerio.

2.1 JOHDANTO

Euroopassa on kiynnistetty 2000-luvulla lukuisia ohjelmia ja hankkeita tyo-
periisen stressin ja tyovikivallan ehkiisemiseksi seki tyohyvinvoinnin ja mie-
lenterveyden edistimiseksi tydpaikoilla. Kesikuussa 2008 pidetyssi korkean
tason konferenssissa Brysselissi hyviksyttiin mielenterveyssopimus, jossa
tarkastellaan erikseen mielenterveytti tyossa. Kaiken timin taustalla on tyo-
elimin psykososiaalisia riskeji koskevan tiedon ja ymmairryksen lisiantyminen.

Tyohon liittyvi stressi ja vikivalta ovat aina terveydelle haitallisia ris-
kitekijoitd. Sen sijaan tyohon liittyvd kuormitus voi olla joko haitallista tai
hyodyllista. Liiallinen tai hallitsematon kuormitus on terveysriski, sopiva tai
optimaalinen kuormitus taas voi olla monenlaisen hyvin, oppimisen ja tydssi
kehittymisen lihde.

Sopiva kuormitus rytmittii tyopdivid, innostaa tavoitteiden saavuttami-
seen ja edistii hyvinvointia. Epioikeudenmukaisuus, syrjiminen, alistaminen
tai liialliset vaatimukset ovat jokaisen mielesti haitallisia, ahdistuneisuutta tai
mielialan ongelmia synnyttavii. Tyoturvallisuuslaissa ohjeistetaan erityisesti
tyonantajia mutta myos tyontekijoitid pitimaiin huoli siiti, etti terveydelle ja
turvallisuudelle haitallinen kuormitus joko poistetaan tai ainakin opetellaan
hallitsemaan.

Tyossd kuormittumisen tila voidaan arvioida tyoti koskevien asiakirjojen
ja dokumenttien avulla, tekemailla kyselyji, haastattelemalla, havainnoimalla
tai kayttimallid toiminnallisia menetelmii ja ryhmikeskusteluja. Esimiehet,
tyoterveyshuolto ja tydpaikan tydsuojeluasiantuntijat ovat keskeisii toimijoita
arviointeja toteutettaessa, mutta myds pyrittdessi lisiamiin tyon kuormit-
tavuuden hallinnan keinoja. Ulkopuolinen arvioija voi havaita tyon nikyvin
kuormituksen, mutta kuormittuneisuutta tyossi ei voi tunnistaa ilman sen
kokijan havaintoja ja riittivin hyvia tydyhteison sisdisen vuorovaikutuksen tilaa.

2.2 KAIKKI LAHTEE KOKEMUKSESTA

Psykososiaalisen kuormittumisen arvioinnissa keskeisti on yksilon kokemus.
On tavallista ajatella, ettd psykososiaalinen kuormitus taittuu aina yksilén
kokemuksen ja kuormitustilannetta koskevan tulkinnan kautta. Joku voi tul-
kita tilanteen haitallisena, uhkaavana tai ndyryyttivini, toinen taas haasta-
vana, innostavana tai kannustavana. Tulkinta riippuu yksilon itseluottamuk-
sesta, luottamuksesta kykyyn selviytyi tilanteesta tai ratkaista se, siitd miten
jaksaa ponnistella tai yrittii uudestaan. Mutta tulkinta on yhteydessi myos
tyopaikan kulttuuriin, sithen miti pidetiin hyvini tai huonona, oikeana
tai vddridni, onnistumisena tai epdonnistumisena. Ja siihen, miti lopulta

I5



ymmirretdin onnistumisella ja epionnistumisella, ja miti ne merkitsevit
yksilolle ja yhteisolle.

Jotta kaikilla olisi mahdollisuus arvioida ja kisitelld kokemuksiaan, kannat-
taa ensin vahvistaa yhdenvertaisuutta, minimoida syrjinnin ja eriarvoisuuden
kaytannot. Seuraavaksi tulisi saddelld kilpailua asemista ja paremmuudesta,
tulisi tukea kaikkien urakehitysti, hyviksyi erilaiset tyo- ja toimintatavat,
sallia epdonnistuminen ja virheet, tupuminenkin. Yksilsllisen suoriutumisen
ja vastuun ylikorostuksen sijasta olisi tirkeitd korostaa keskindisen tuen ja
arvostuksen merkitysti. Ellei tillaisia tydyhteison sisdisia valmiuksia synny,
kokemuksista aletaan vaieta, ne kielletdin tai ne alkavat viiristya.

Tavallista vaikeammin tulkittava ja kisiteltdvd kuormitustekiji ndyttaisi
olevan tyopaikkakiusaaminen, hiirinti tai epiasiallinen kohtelu. Kun tys-
turvallisuuslakia uudistettiin vuosituhannen alussa ja siihen kirjoitettiin
siddokset hiirinnisti ja epiasiallisesta kohtelusta (18 § ja 28 §), jitettiin
ilmi6 tarkemmin maiirittelemaitti. Oletettiin ehki, ettd mairittelyi ei tarvita,
koska sitd koskevat tulkinnat osataan ja halutaan tehdi tyopaikkakohtai-
sesti. Tai sitten ei yksinkertaisesti pystytty sopimaan yhteisesti, tydnantajia
ja tyontekijoitd velvoittavasta mairitelmistd. Sittemmin, kun suomalaisilla
tyopaikoilla koettu kiusaaminen niyttii eurooppalaisessa vertailussa olevan
selvisti tavallista yleisempid, on arveltu timin johtuvan siitd, ettd Suomessa
kiusaamista koskeva keskustelu on herkistinyt kokemaan ja nikemiin titi
kuormitustekijii tavallista enemmin. On huomattava, etti tydpaikkakiu-
saamista koskevien havaintojen miiri ei juurikaan ole lisdintynyt, sen sijaan
kokemusten miiri on lisidntynyt ainakin vuodesta 1997. Onko kokemuksia
siis alettu tulkita yliherkisti tai liian yksilollisilld, vaikeasti ymmairrettivills,
jopa viirilld tavoilla? Ratkaisua on haettu tydpaikkakohtaisin hyvin kohtelun
tai myonteisti ja avointa vuorovaikutusta edistivin pelisidnnéin. Vuonna
2008 niiti pelisdintdjd oli noin kolmanneksella suomalaisista tydpaikoista,
ja toimialoilla, joilla hdirintikokemuksia oli tavallista enemmain, pelisdantojd
saattoi olla joka toisella tydpaikalla. Pelisdannoilli arveltiin voitavan vaikuttaa
tyopaikkojen toimintatapoihin, hyvin kohtelun kiytintdjen yleistymiseen
ja tyopaikkakulttuurien parantumiseen. Niin ei kuitenkaan ole tapahtunut
- ainakaan toistaiseksi.

23 ENTAKUNYKSILONJA YHTEISON
KOKEMUKSET EIVAT KOHTAA?

Tyopaikkakiusaamista koskevien kuormittuneisuuskokemusten tunnistaminen
ja kisittely tyopaikalla on siis osoittautunut ennakko-odotuksia vaikeammaksi.
Mutta kovin paljon helpompaa ei niy olevan syrjintikokemusten tai jatkuvaa
muutosta, epavarmuutta, ristiriitoja tai tydn mairii ja laatua koskevien liial-
listen vaatimustenkaan kisittely. Joku saattaa alkaa kokea syrjintii tai liiallisia
vaatimuksia, kun suuri osa henkildstésta — etenkin turvallisessa ja muita
paremmassa asemassa olevat — jaksavat ja osaavat sallia ja sietii enemmin.
Raja terveydelle ja turvallisuudelle haitallisen psykososiaalisen kuormituksen
ja normaalin, harmittoman kuormituksen vililld on hiilyvi. Yhteinen arvio
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tilanteesta selventii yhteisti nikemysti, mutta voi sivuuttaa tirkeiti yksildiden
kokemuksia. Lisadntyvi kilpailu saattaa nostaa tyopaikoilla vaadittavan riman
korkeutta joidenkin ja poikkeustilanteissa jopa enemmistén suorituskyvyn
ylipuolelle. Seurauksena on vaikkapa lisidntyvi kollektiivinen tyduupumus,
jonka antamaa oikeutusta sairauslomiin tydterveyshuolto joutuu arvioimaan.
Kuinka paljon tillaisessa tilanteessa on jarkevii ja mahdollista antaa aikaa ja
tilaa yksildiden ja yhteison kokemusten kisittelylle? Vai tulisiko luottaa siihen,
etti tille ajalle tyypillinen kokemusten ylipuolella kulkeva strategiapuhe voisi
auttaa ylittimaiin kiperisti kuormittavat tyotilanteet?

Kuva I. Joku saattaa alkaa kokea syrjintaa tai liiallisia vaatimuksia ja joutua erityisasemaan

Miti siis yksilon kokemuksille ja tyopaikkakulttuurille tulisi tehdi, jotta
ne kohtaisivat ja saisivat aikaan todellisia muutoksia?

2.4 ULKOPUOLISET ARVIOIJAT VOIVAT AUTTAA

Kiperien tydyhteison sisdisten kuormitustekijoiden ja ristiriitojen ratkaisijaksi
pyydetiin usein apuun ulkopuolinen, riippumaton ja puolueeton asiantuntija.
Ulkopuolisuus, riippumattomuus ja etiisyys voi auttaa nakemaiin kriittiset
tilanteet paremmin kuin sisiisin toiminnoin kyetiin. Ulkopuolisuus ei kuiten-
kaan ole sen todempaa ja oikeampaa kuin "sisipuolisuus”. Sen objektiivisuutta,
todenmukaisuutta ei kannata liioitella.

Ulkopuolinen arvioija auttaa uusien nikékulmien ja ratkaisuvaihtoehto-
jen etsimisessd. Voi tulla mahdolliseksi astua askel eteenpiin, tulkita syn-
tynyt tilanne uudella tavalla ja vapautua luutuneista ratkaisuyrityksisti. Se
on sitd mahdollisempaa miti vihemmain ulkopuolista asiantuntemusta kiy-
tetdan hyviksi sisdisessi valtapelissi. Yhti tirkeitd on vilttidd ulkopuolisen
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asiantuntijan kiyttimisti kertakiyttohenkisesti, edes pyrkimitti siirtimiin
nikopiiriin syntyvid vaihtoehtoja pysyviksi toimintatavoiksi.

Kuva 2. Ulkopuolinen arvioija auttaa uusien nikdkulmien ja ratkaisuvaihtoehtojen etsimisessa

Ulkopuolinen apu toimii parhaiten, jos se auttaa rakentamaan toiminta-
tavat, ratkaisut ja pelisidnnét sisdisestd todellisuudesta ja tyokiaytinndista.
Keskeisti on molemminpuolinen luottamus: ulkopuolinen asiantuntija luottaa
tydyhteisdon ja tydyhteisd luottaa ulkopuoliseen asiantuntijaan.

2.5 HYVASISA ISEN VUOROVAIKUTUKSEN TILA
AUTTAA AINA

Hyville sisiiselle vuorovaikutukselle on tyypillisti yhteinen halu ja pyrkimys
koko henkiléstén nikemysten ja kokemusten kuuntelemiseen. Aina ei pelkki
halu riitd vaan tulee opetella my6s kuuntelemaan erilaisia tuntemuksia ja
mielipiteitd. On tirkedta synnyttida ja pitda ylld foorumeita, jotka antavat
mahdollisuuden vastata ehki kiperiinkin huomioihin ja viitteisiin. Tulee
opetella kuuntelemaan ja kuulemaan kaikkia osapuolia ja yksiloiti. Tulee
olla valmius hyviksyi erilaisia havaintoja ja kokemuksia, my6s poikkeavia tai
hiirikoivid. Erilaisuuden hyviksyminen on edellytys yhteisten nikemysten
ja johtopiitdsten syntymiselle.
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Myonteisyys on epidilemitti arvokas, hyvii sisdistd vuorovaikutusta vah-
vistava, yhteisén ominaisuus. Mutta yhti arvokas ominaisuus on kyky sietii
ristiriitoja ja sallia ristiriitaisuus. Yhteistoimintaa korostavalle sisiiselle kes-
kustelulle on tyypillistd yhteisten pidmaiirien pitiminen jatkuvasti esilli ja
uudelleen arvioitavina. Siihen liittyen yksildiden intressit ovat avoimesti niky-
vissi ja henkilokohtaisista ongelmista ja haasteista voidaan puhua avoimesti.
Esilld oleva tieto ja kokemukset ymmirretiin rehellisiksi ja puolueettomiksi.
Ja jos yhteiso kriisiytyy tai joutuu keskelle konflikteja, tilanne nahdian mah-
dollisuutena, josta voi oppia, sen sijaan, etti kyse olisi valtataistelusta, jossa
voi olla vain voittajia ja hiviijid. Toimintaa luonnehtii eettinen normi, jonka
mukaan uhkien tai himmennysten hyviksikiytto keskindisessi yhteistyossi
tai valtataistelussa on sopimatonta, ei-hyviksyttavia.

Yhteiso, joka pyrkii jatkuvasti vilttelemiin ristiriitoja ja konflikteja,
muuttuu helposti hyssytteleviksi, ja aikaa mydten myds epiuskottavaksi,
realiteettitajultaan vinoksi, kriittiset ja pahanolon kokemukset torjuvaksi.
Sellaisessa yhteisollisessi tilassa myos kuormittuneisuuden kokemuksia on
vaikea kisitella.

Kuva 3. Yhteisd voi muuttua realiteettitajultaan vinoksi ja kummalliseksi



Jotta kuormittuneisuuden kokemukset muuttuisivat yhteisen oppimi-
sen ja tyossd kehittymisen lihteiksi, on tarpeen ensin varmistua yhteisesti
halusta, valmiudesta ja pyrkimyksesti tilannearvion tekemiseen. Tilanteen
arvioimiseen tulee varata riittivi ja sidnnéllinen arkirutiineihin kuuluva
aika. Tavoitteena on yhteisen ymmairryksen ja tilannetta koskevan tulkinnan
rakentaminen. Kun se on tehty, tulee varmistaa yhteiset johtopaitokset, tehdi
sopimukset uudistuksista, uudesta tyonjaosta, tarvittavista tukitoimista ja
avainhenkildiden tehtivisti ja vastuista.

2.6 TYON HALLINTA AUTTAA SELVIYTYMAAN

Vaikka tyon vaativuus lisdantyisi, ei kuormituskokemusten maira vilttimatta
lisisnny, jos pidetdan huoli tyon ja tydtilanteiden hallinnasta. Kun tayloristinen
tyon osittaminen aikanaan alkoi yleistyd, nostettiin sen tuomien ongelmien
ratkaisuksi tyon rikastaminen. Monipuoliset tydtehtivit auttavat selvidmiin
yksipuolisesti kuormittavasta tydsti. Sittemmin on havaittu, etti lisaamalla
vaikutusmahdollisuuksia omaan tychon, vahvistetaan tyon hallintaa ja lisitdin
kuormituskestivyytti. Vaikutusmahdollisuudet syntyvit mahdollisuudesta
pdidttii tyomaiiristi, tyotahdista, tydbmenetelmisti, tydajoista, joskus myos
tyonjaosta ja siitd, keiden kanssa tyoskentelee. Kolmas tyon hallinnan ydinasia
on mahdollisuus tuen saantiin erityisesti kiperissa tyotilanteissa. Ja neljis
ydinasia on tydyhteisén osallistumisjirjestelmien toimivuus. Miten yhteisisti
asioista paitetdin, onko osallistuminen piaitoksentekoon hyodyllistd, jarke-
vii ja yhteisesti haluttua. Kaikkien tyon hallinnan elementtien taustalla on
kirkas ja jatkuvasti uudelleenarvioitava sopimus perustehtivisti, tavoitteista
ja arvoista. Jos nami tyon hallinnan ytimet ovat kunnossa, vaatimuksista ja
kuormitustekijoistd on mahdollista selviti huomattavasti paremmin kuin
tilanteessa, jossa tyon hallintaan ei kiinnitetd ehki lainkaan huomiota.

Jatkuva kuormittuneisuuden arviointi on osa tyon ja sen muutosten arkea.
Se tapahtuu kahvipoytikeskusteluissa, tyotovereiden kesken, kokouksissa tai
esimiehen kanssa kehityskeskusteluissa. Kuormittumista synnyttivii tekijoitia
on tirkeaa tarkastella turvallisessa tilanteessa. Tavoitteena on luoda yhteinen
nikemys tyohon liittyvien haasteiden, houkutusten ja vaatimusten kokonai-
suudesta, jotta koko henkilostén jaksamisen, tydhyvinvoinnin seki tyossi
kehittymisen ja oppimisen mahdollisuudet voidaan turvata.
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3 ARVIOINNIN MONIULOT TEISUUS
JATYOHYVINVOINNIN
HALLINTAMAHDOLLISUUDET

Maria Rautio, TtT, kehittamispaallikkod, Tydterveyslaitos.

3.0 TYOKEHITTAA JA KUORMITTAA

Useimmat meisti tarvitsevat haasteita, tavoitteita ja kehittymisen kokemuksia,
jotta tydmotivaatio siilyisi koko tyduran. Lisiksi tarvitsemme tunnetta siiti,
ettd kuulumme tiysivaltaisina jisenini johonkin sosiaaliseen yhteiséon. Tyon
tekeminen on my6s jonkinlaista kulttuurista normaaliutta. Tyo jasentii aikaa,
tarjoaa taloudelliset edellytykset muulle elimaille ja lukuisan mairin erilaisia
tydsidonnaisia sosiaalisia etuisuuksia, jotka tiedostaa usein siini vaiheessa,
kun tyoti jostain syysti ei ole tarjolla. Parhaimmillaan tyo voikin olla monella
tavalla terveytti edistivii ja tarjota lisiksi ammatillisen ja henkilokohtaisen
kasvun mahdollisuuksia. Jopa objektiivisesti tarkasteltuna hyvinkin yksitoik-
koinen tyo voidaan kokea merkitykselliseksi ja tyydyttaviksi, jos tyoyhteison
sosiaaliset suhteet ovat hyvit, tyo hyvin organisoitua, johtaminen oikeuden-
mukaista ja tasapuolista, ja jos vieli tyontekijoiden henkilokohtaiset tarpeet
otetaan huomioon esimerkiksi joustamalla elimintilanteen niin vaatiessa.

Moniin tydtehtiviin ja tydolosuhteisiin sisiltyy kuitenkin myos terveydelle
haitallista kuormitusta. On tirkei selvittid kullakin tyopaikalla merkittivim-
mit kuormittumista aiheuttavat tekijit ja toisaalta tyontekijoiden yksilolliset
edellytykset selviytyi tyostdan. Kuormittumista arvioitaessa onkin katsottava
kokonaisvaltaisesti ihmisti elimintilanteessaan, hinen suhdettaan tyohonsi
seka tydelimin laatua, mikili haluamme pidentii tyduria.

Seuraavassa tarkastelen kuormittavuuden arvioinnin problemaattisuutta,
tyoyhteiséllisten tekijoiden merkitystd, sosiaalisen pidoman rakentumista ja
tyopaikan, tydsuojelun ja tydterveyshuollon mahdollisuuksia haitallisen kuor-
mituksen minimoimiseksi ja terveytti edistivin tyopaikan rakentamiseksi.

3.1.1 Tydn kuormittavuuden arvioinnin problemaattisuus
Tyon kuormittavuudesta puhuttaessa on usein puhuttu nimenomaan fyysisti
kuormitusta, jolla on tarkoitettu fyysisesti raskasta tyoti, toistotydtd, nosto-
tyoti tai ergonomisesti ongelmallisia tydvaiheita. Fyysisesti kuormittavaa tyota
esiintyy edelleen. Kaikkia raskaita tyovaiheita ei teknologian kehittymisesti
huolimatta ole kyetty tiysin poistamaan. Nayttopiitetyd on hyvi esimerkki
yksipuolisesti kuormittavasta tyosti. Fyysinen kuormitus voi aiheutua myos
tydympiristostd, kuten kylmyydesti, kuumuudesta tms. tekijoistid. Tdmin
tyyppisten kuormitustekijoiden arviointiin ja selvittimiseen on kehitetty
menetelmii ja vilineiti. Ongelmana on enemminkin puutteet kuormitta-
vuuden arvioinnin systemaattisuudessa ja tarvittavien toimenpiteiden toteut-
tamisessa ja arvioinnissa.
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Tyéelamin muutosten mukanaan tuomat uudet haasteet liittyvit tyon
henkiseen kuormittavuuteen. Tilléin puhutaan kiireestd, lisaantyvisti vaati-
muksista, vaikuttamis- ja kehittymismahdollisuuksista, stressisti, joka liitetdin
tyon miiriin ja laatuun, ilmapiiristi ja johtamisesta seki epivarmuudesta
ja erilaisista uhkatekijoisti. Myos ndiden kuormitustekijoiden arviointiin on
olemassa menetelmii seki tyopaikkojen, tydsuojelun etti tyoterveyshuollon
kiyttoon. Erilaisten arviointimenetelmien avulla saadaan hyodyllisti tietoa.
Kerityn tiedon analysointi ja kehittimistoiminnan kidynnistiminen on vaa-
tivaa ja pitkdjannitteisti tyoti, joka kiireen ja tulospaineiden alla jii usein
vihemmiille tai kokonaan toteutumatta.

Meille on syntynyt, ja tunnistettu, vakiintuneiden ty6n tekemisen muotojen
lisiksi uusia, kuten mobiili- eli liikkuva tyd, etityo ja eri syista pirstaloituva
tyd, kuten pitki-, osa-aika- ja vuokratyd. Jatkuvasti, niin ajallisesti kuin pai-
kallisestikin, muuttuvissa tydolosuhteissa ja tdissd, tyon kuormittavuuden
arviointi on erityisen ongelmallista, eiki siihen ole osoitettavissa spesifeji
kuormittavuuden arviointimenetelmii, joskin niitd parhaillaan kehitetdan.
Menetelmien kehittimisessid on hyddynnetty teknologian tarjoamia uusia
mahdollisuuksia.

Toinen merkittivi haaste on kokonaisvaltainen, eri tekijit huomioon
ottava tyon kuormittavuuden arviointi, jonka tulisi toteutua etenkin, jos
arvioidaan yksittdisen tyontekijan tydssi selviytymisti. Tilloin kyseeseen
tulevat yksilollisten edellytysten lisiksi my©s tyén asettamien vaatimusten ja
tyon ulkopuoliseen elimiin liittyvien tekijoiden tarkastelu samanaikaisesti.
Systemaattisia menetelmii kokonaisvaltaisen arvioinnin tekemiseen on kehi-
tetty, mutta ne eivit ole vield laajamittaisesti kaytossi. (Esimerkiksi IMBA ja
MELBA. Osaamisen ja tyon vaativuuden vertailu, Menetelmi on tarkoitettu
kuntoutuksen ja tyollistymisen tukemiseksi.)

3.1.2 Tydn kuormittavuuden arvioinnin ja

toimenpiteiden moniulotteisuus

Voimme lihestyi tyon kuormittavuutta hyvin monesta eri nikokulmasta;
esimerkiksi tarkastelemalla tutkimustuloksia, epidemiologisia tilastoja ja niissid
tapahtuvia kehitystrendeji tai kehittimishankkeissa saatua tietoa, johon usein
liittyy my6s kokemuksellisuus. Kansantaloudellisesti ja -terveydellisesti mer-
kittdvimpid tyokyvyttdmyytti aiheuttavia sairauksia ovat tuki- ja liikunta-
elimiston sairaudet, mielenterveysongelmat etenkin masennus ja sydin- ja
verenkiertoelimistén sairaudet. Niiden kaikkien taustalla on tunnistetta-
vissa tyohon liittyvin haitallisen kuormituksen lisiksi myos elintapoihin,
ikdantymiseen ja elimintilanteeseen liittyvia tekijoitd. Terveydelle haitalli-
sista elintavoista tirkeimmiksi ovat nousseet yleiseen keskusteluun liikunta,
ravitsemus ja piihteiden kiyttd. Usein monia terveyden kannalta haitallisia
tekijoitd kasaantuu samoille henkilsille.

Yksilon terveyteen, tyd- ja toimintakykyyn liittyvit tekijit ovat osa kuor-
mittavuuden arvioinnin kokonaisuutta - huonokuntoinen ihminen kuormittuu
vastaavissa tyotilanteissa enemmain kuin terve ja hyvikuntoinen. Tamai voi
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kuulostaa yksinkertaiselta, jopa itsestiin selviltd, mutta kiytinnon tilanteissa
se ei sitd kuitenkaan aina ole. Meilld on niin terveydenhuollon ammatti-
henkiléini kuin tyopaikoillakin taipumus kiinnittid huomiomme johonkin
edelli kuvatuista asioista; joko tydolosuhteisiin vaikka parhaassakin tapa-
uksessa hyvin laajasti ymmairrettyni tai yksilon terveyteen ja elintapoihin
tai hinen yksityiselimiinsi mahdollisesti liittyviin kuormitustekijoéihin.
Arviointitilanteessa meidin pitiisi kuitenkin tarkastella ihmisti elimin- ja
tyotilanteessaan yksilollisine ominaisuuksineen ja resursseineen, joihin olen-
naisesti kuuluu edelld mainittujen lisiksi myos hinen ammattitaitonsa. Tdmi
jo pelkistdin siitd syystd, ettd meidin on vaikea arvioida syy-seuraussuhteita
ja suunnitella tarkoituksenmukaisia toimenpiteitid paneutumatta ihmisen ja
tyopaikan kokonaistilanteeseen. Toimenpiteiden tasolla piadymme helposti
toteuttamaan hyvin mekanistisesti terveyden edistimiskampanjoita tai yksiloi-
den kohdalla terveyskasvatusta. Niiden kohdentuminen henkildston tarpeisiin
on usein episelvi ja pitkdaikaisvaikutuksista on vihin niayttod. Sen sijaan
meidin tulisi analysoida huolella yksilon tai tydpaikan tarpeet yhdessi heidin
kanssaan ja tehdi tulosten perusteella tarkoituksenmukainen tavoitteellinen
suunnitelma, jonka tulokset toteuttamisvaiheen jilkeen arvioidaan. Yksilon
kohdalla kyse on terveyssuunnitelmasta.

3.2 HAITALLISEN KUORMITUKSEN
HALLINTAMAHDOLLISUUKSIA

3.2.1 Yksildiden voimavarojen vahvistaminen
Tyopaikan keinoina kuormituksen hallitsemiseksi on kiytettivissi muun
muassa laajasti yleistyneet kehityskeskustelut. Niiden tarjoamat mahdolli-
suudet jddvit kuitenkin turhan usein hyodyntimitti. Yksi keskeinen aihe
kehityskeskusteluja kiytiessi tulisi olla tydssi selviytyminen ja koettu kuor-
mittuneisuus seki tydtehtivien miirillinen ja laadullinen arviointi suhteessa
tyontekijéiden resursseihin ja hinen tydhonsi kohdistamiin toiveisiin ja tavoit-
teisiin. Keskustelut sinéinsi eivit tuota toivottuja tuloksia, jollei niitd seuraa
toteuttamiskelpoinen suunnitelma. Organisaation strategiset tavoitteet on
kuitenkin otettava huomioon reunaehtoina suunnitelmia laadittaessa.

Tyoterveyshuollolla on kiytettivissidin terveystarkastukset, joiden keskei-
nen sisalto liittyy tyontekijan terveyden, tyo- ja toimintakyvyn arviointiin
yhdessi hinen kanssaan, ohjaukseen ja neuvontaan niin tyohon kuin tervey-
teen liittyen, sairauksien hoitoon ja tarvittaessa kuntouttavien toimenpiteiden
kiaynnistimiseen. Parhaimmillaan toteutuessaan tydterveyshuollon erityiseni
etuna on mahdollisuus tarkastella tyontekijin terveytti, tyo- ja toimintakykyd
kokonaisvaltaisesti ja suunnata ohjaus ja neuvonta seki muut toimenpiteet
vastaamaan hinen yksil6llisiin tarpeisiinsa.

Erilaiset varhaisen tuen (puheeksioton, vilittdimisen) mallit ovat yleistyneet
vihitellen tydpaikoilla. Tavoitteena voidaan pitii, etti tarkoitukseen soveltuva
malli on kiytossi jokaisella tyopaikalla riaatilsityna ko. tydpaikan tarpeisiin
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(esim. huomioiden yrityksen koko). Etenkin silloin, kun prosessin kiynnis-
tivit kriteerit on miiritelty yhteistyossi henkiloston tai heidin edustajiensa,
esimiesten ja tyoterveyshuollon kanssa, kun kriteerit ovat kaikkien tiedossa
ja kun malli on periaatteiltaan kuntouttava ja yksiléi tukeva, on sen avulla
voitu tarttua tydkykyyn ja tyossi selviytymiseen liittyviin problematiikkaan
ajoissa, jolloin tuloksetkin ovat olleet parempia. Vililliseni tuloksena on ollut
yhteisten pelisiintdjen selkiytyminen ja sen seurauksena oikeudenmukaisuu-
den ja tasapuolisuuden kokemusten vahvistuminen. Molemmilla viimeksi
mainitulla tekijalld on yhteytta tyontekijoiden terveyteen ja tyohyvinvointiin.
Eri syistid tyokykyongelmista kirsivin tyontekijin ongelmat heijastuvat usein
koko tydyhteis6on, joten asioihin paneutuminen varhaisessa vaiheessa on
samalla koko tydyhteison tilanteen hoitamista.

3.2.2 Ammattitaito osana tyd- ja toimintakykya

Muutokset tydtehtivissd ja -menetelmissi edellyttivit uuden oppimista.
Ikdantyvien tyontekijéiden kohdalla on useissa tapauksissa yhteni ongelmana
matala peruskoulutustaso. He ovat oppineet tarvitsemansa tiedot ja taidot
kiytinnon tydssi ja kehittyneet vuosien kuluessa oman alansa osaajiksi. Nyt
heidin aikanaan oppimaansa tyoti ei vilttimitti enii ole, eikd aikaisemmin
saavutettua osaamista ole mahdollista hyodyntii uusissa tydtehtivissi, jotka
tyypillisesti edellyttivit myos tyon teoreettista hallintaa. Tilanteeseen liittyy
lisdksi identiteettiin ja itsetuntoon yhteydessi olevia tekijoitd. Tutkimusten
mukaan esimerkiksi ihmisen oppimisvalmiudet siilyvit hyvinkin pitkian.
Sen sijaan tapa oppia uutta muuttuu ja vaatii jonkin verran enemmin aikaa
ikddntyneiltd kuin nuoremmilta. Aikuiskoulutuksella on tissi tilanteessa
edessain merkittivii haasteita. Myos tyossa oppimisen rakentaminen osaksi
tyopaikkojen tapaa toimia avaa monia mahdollisuuksia (esim. elinikiisen
oppimisen ja oppivan organisaation tarjoamat mahdollisuudet). Lisaksi erilai-
set mentorointijirjestelmit ovat useissa tapauksessa osoittautuneet hyvinkin
onnistuneiksi ratkaisuiksi tyontekijéiden tydmotivaation ja tydssi jaksamisen
sdilymisessi.

Yksi osaamisen, oppimisen ja kuormittumisen nikokulmasta tarkasteltuna
merkittivi ryhmi on pitkitoissi olevat nuoret, jotka tydpaikkojen vaihtuessa
joutuvat jatkuvasti tutustumaan uusiin tytehtiviin, oppimaan ja sopeut-
tamaan toimintansa vaihtuviin tydolosuhteisiin. Heidin erityistarpeidensa
huomioiminen koko tyduran ajan on erityisen tirkedi.

Eris kehityskeskusteluille asetettava haaste on ammattitaidon ja oppi-
misvalmiuksien yllipitiminen ja edistiminen lidpi koko tyduran. Kenenkiin
ei pitiisi jaadi vaille uuden oppimismahdollisuuksia useiksi vuosiksi, jolloin
tyomarkkinakelpoisuus muuttuvissa tilanteissa padsee laskemaan.

3.2.3 Tydyhteisdn hyvinvoinnin kehittdminen

Tyon psykososiaalinen kuormitus on noussut merkittiviksi tydky-
kyyn, tyossi jaksamiseen ja jatkamiseen yhteydessi olevaksi tekijiksi.
Kuormittaviksi koetuissa tilanteissa on usein taustalla muutos - joko tyossi
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itsessiin, tydmenetelmissi, tyon organisoinnissa tai organisoimattomuudessa.
Laajemmissa muutoksissa taustalla on kyse yritysten fuusioista, omistajavaih-
doksista tai yritysten ja osastojen/yksikkojen lakkauttamisista.

Vuosina 2007-2009 Tyoterveyslaitoksella toteutettiin tutkimus- ja kehit-
timishanke, jonka yhdessi vaiheessa kysyttiin tyoterveysyksikoiltd, minka-
laisia tyoyhteisollisid, tyckykyyn kielteisesti vaikuttaneita tilanteita he olivat
tyossiian kohdanneet. Tuloksista niitd oli tunnistettavissa kolmen tyyppisia
1) yksittdisestd tyontekijisti tai esimiehestd 1ihtdisin olevat, tydyhteisdihin
heijastuneet tilanteet, 2) tyoyhteison toimintaan kuten tyén organisointiin
ja johtamiseen seka 3) muutoksiin liittyvit tilanteet. Tunnusomaista oli, etti
ongelmallisiksi kehittyneisiin asioihin ei oltu tartuttu alkuvaiheessa, vaan
usein vasta, kun ne olivat muuttuneet niin vaikeiksi, ettd niihin oli pakko
puuttua, jotta tyot saatiin jatkumaan. Tilloin tilanne oli usein irronnut alku-
periisista lihtokohdistaan jopa tunnistamattomaksi. Vuosien aikana kertynyt
hoitamattomien asioiden historiallinen taakka oli tulehduttanut tyopaikan
ilmapiirii, tuottanut sairauspoissaoloja, irtisanomisia ja -sanoutumisia seki
tyontekijoiden siirtoja, joita kaikkia oli kiytetty tilanteen rauhoittamiseksi
tai ratkaisemiseksi. Useimmiten nimi toimenpiteet eivit kuitenkaan olleet
tuottaneet toivottua tulosta. Ehki nimi lukuisat kehittimishankkeen aikana
kertyneet tarinat tydpaikoilta (noin 140) kertovat siité, ettd tydyhteisollisten
ongelmien purkaminen ja tyontekijéiden hyvinvoinnin parantaminen vaatii
pitkidjinnitteisti, asioihin syvisti pureutuvaa kehittimistyo6ti ja koko tydyh-
teison sitoutumista ja osallistumista. Parempi todennikoisesti olisi, ettei niita
piisisi tissd muodossa syntymiinkiin vaan tyopaikoilla opittaisiin keskus-
telemaan ja etsimiin ratkaisuja yhdessi tilanteen niin vaatiessa.

Tarkasteltaessa tarkemmin tyontekijoiden hyvinvointiin vaikuttavia
psykososiaalisia tekijoiti, ne voidaan jakaa karkeasti rakenteellisiin ja koke-
muksellisiin tekijoihin. Rakenteelliset tekijit kuvastavat tyén organisoin-
tia, johtamista, yleensikin tekijoitd, joilla on merkitystd tyén sujumiseen ja
onnistumiseen. Kokemukselliset tekijit ovat usein yhteydessi rakenteellisiin
tekijéihin kuvastaen tyontekijoiden arkitodellisuutta ja heidin kokemustaan
sen sujumisesta, ihmissuhteista, arvostuksesta ja tyon merkityksellisyydesti.
Kokemuksellisuuteen liittyvit tunteet, joko myonteiset tai kielteiset. Téssd
yhteydessi voidaan puhua my6s tydilmapiiristi, jolloin helposti paidytiin
tarkastelemaan pelkistiin ihmissuhteita ja niissi vallitsevia ristiriitoja. Toki
niitikin on, kuten kilpailua, kateutta, syrjintii ja kiusaamista. Usein kuiten-
kin tyon sujumisessa olevat esteet osaltaan aiheuttavat ristiriitoja, kireytta
ja ei-toivottua kayttaytymistd ihmisten viliseen kanssakaymiseen, jolloin
kielteiset ilmidt ovat enemminkin seurausta kuin syiti ja edellyttivit kehit-
timistoimenpiteiti, joissa padpaino on tydn ja tydolosuhteiden kehittimisessa.

Tyon psykososiaalisten tekijoiden vaikutusta on tarkasteltu muun muassa
sosiaalisen piioman kisitteen kautta. Se syntyy luottamuksesta, vastavuo-
roisuudesta, yhteisistid arvoista ja normeista, esimerkiksi suvaitsevaisuu-
desta, sosiaalisista suhteista ja oikeudenmukaisen kohtelun kokemuksesta.
Sosiaalisen pidoman syntyminen edellyttii avoimuutta ja luottamusta, kykyi
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sietdi erilaisuutta ja toimia erilaisten ihmisten kanssa, sitoutumista ja yhteisii
kokemuksia. Sen tyyppisissi kehittimishankkeissa, joissa henkilsté on ulko-
puolisen johdattamana lihtenyt analysoimaan omaa ty6tiin, siihen liittyvid
kuormitus- ja voimavaratekijoitd seki tulosten pohjalta laatinut suunnitelmia
tilanteiden muuttamiseksi hyvinvointiaan tukeviksi ja toteuttanut niits, on
saavutettu hyvii tuloksia. Lihtokohdista on tunnistettavissa henkilston
muuttuminen kohteesta aktiiviseksi toimijaksi, tyopaikalla syntyneeseen
tilanteeseen liittyvien tekijéiden tiedostaminen ja sitd kautta hallinnan tunteen
vahvistuminen. Niin toimien kyetdin tarjoamaan aito vaikuttamismahdol-
lisuus ja sitouttamaan henkil6sto tarvittavien muutosten toteuttamiseen.
Tyopaikka saa kayttoonsi lisaksi tyon ja tydprosessit tuntevien tyontekijéidensa
koko osaamiskapasiteetin. Realististen toimenpiteiden syntymiseksi on hen-
kilostolld oltava tiedossaan my6s reunaehdot, joiden puitteissa suunnitelmat
on tehtivi. Tuloksena voi parhaimmillaan syntyi juuri kyseiseen tyépaikkaan
soveltuvia ratkaisuja. Samalla opitaan toimimaan yhdessi, miki omalta osal-
taan synnyttii tyoyhteisoon sosiaalista piiomaa.

Osallistavia menetelmii kiytettdessd nostetaan usein esille niihin tarvittava
aika. Talloin ei vilttimittd ole otettu huomioon sitd muutosten vastusta-
miseen, sitoutumattomuuteen ja toimimattomien ratkaisujen korjaamiseen
kaytettyd aikaa, jota ylhailta alaspdin toteutettujen kehittimishankkeiden
yhteydessi usein niyttid kuluvan ylldttavin runsaasti.

Yksi merkittiva keskusteluaihe on, kenelle edellid kuvatun tyyppinen
kehittimistyo kuuluu - esimiehelle, henkiléstohallinnolle, jos sellainen on,
konsulteille, tydterveyshuoltoon vai vield jollekin muulle taholle? Oleellista
olettaisi olevan, etti kehittimistyoti tehdidn tydpaikoilla asiansa osaavien
henkildiden tukemana, ja ettd henkiloston hyvinvointi on sisillytetty osaksi
yrityksen strategista suunnittelua ja tyon tekemisen arkea. Tyon psykososiaali-
sen kuormituksen minimoimiselle ja tydelimin vetovoimaisuuden lisidmiselle
on kohtalokasta, jollei tyokulttuurin, johtamisen ja laajemmin tydelamin
laadun parantamiseen panosteta. Samalla tydurien pidentimistoiveille on
ennustettavissa merkittivii vaikeuksia.

34 LOPUKSI

Tyoelamin laadun parantaminen ja kuormittavuuden hallinta sen osana on
vilttimitonti, jos tyduria halutaan pidentii ja tydelamin vetovoimaisuutta
lisitd. Tyohyvinvointi on nihtivi osana hyvii liiketoimintaa. Keskusteluun
on hyvi nostaa myo6s yritysten yhteiskunnallinen vastuu, jolla tarkoitetaan
toimintatapaa, jossa yritykset vapaaehtoisesti yhdistivit liiketoimintaansa
yhteiskunnalliset ja ekologiset nikokulmat seki vuorovaikutuksen sidosryh-
mien kanssa. Yritysten yhteiskunnalliseen vastuuseen sisiltyy liiketoiminnan
etiikka, ydinarvot ja vastuullista kiyttaytymisti edistavi yrityskulttuuri.
Tihin sisiltyvit puolestaan tyotekijoiden turvallisuudesta ja terveydesti
huolehtimiseen liittyvit kiytinnét, tyontekijoiden tasavertainen kohtelu,
inhimilliseen piiomaan panostaminen, tydmarkkinoilla tapahtuvien muutos-
ten ja talouden hallinta. Yleisesti ottaen muutokset on ennakoitavissa. Tamai
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merkitsee sitd, ettd etenkin psykososiaalisten kuormitustekijéiden hallinta
on syyta sisillyttda seki strategiaan ettd tyoprosessien suunnitteluun ja paa-
toksentekoon. (PRIMA-EF 2009.) Meilli on joissain tapauksissa vastuuta
siirtynyt liiaksi muun muassa tyoterveyshuoltoon tai muille asiantuntijatahoille
sellaisissa asioissa, joihin heilld ei todellisuudessa ole mahdollisuus vaikut-
taa, ja jotka eivit kuulu heidin tehtiviinsi, vaan ovat selkeisti tyopaikkojen
vastuualueeseen kuuluvia. Ulkopuolisten asiantuntijoiden tehtidvini on sen
sijaan toimia tyShyvinvointia edistdvien kehittimisprosessien vetijina/tuki-
joina oman asiantuntijuutensa puitteissa.

Jos tarkastellaan tydhyvinvoinnin edistimiseen kiytettivissi olevia raken-
teellisia tekijoité ja resursseja, voi todeta, ettd erilaisia toimijoita on runsaasti;
tyopaikan henkildstohallinto, esimiehet, tydsuojeluhenkilosts, luottamusmie-
het, muina resursseina muun muassa tyoterveyshuolto ja tarvittaessa muut
asiantuntijat. Myos rakenteelliset edellytykset makrotasolla ovat olemassa;
alan tutkimus- ja kehittamislaitokset, tyoterveyshuolto lakisiditeiseni velvoit-
teena, tydsuojeluviranomaisjirjestelmai seki erilaiset vakiintuneet yhteistyd-
muodot (esim. tydterveyshuollon neuvottelukunta jaoksineen). Voidaankin
kysyid, mistd on kyse, jos monista tydelimissi tapahtuneista merkittavisti
kehitysaskelista huolimatta merkittivi osa tyontekijoistd kirsii haitallisesta
kuormituksesta tydssian seka siihen liittyvisti terveydellisistd ongelmista.
Tarkemmin tarkasteltuna taustalla on monia sellaisia tekij6itd, joihin puut-
tumalla ja kehittimiseen panostamalla voitaisiin saavuttaa yrityksen niko-
kulmasta tarkasteltuna taloudellista ja tuottavuuden kasvuun liittyvii hyotya
ja tyontekijoiden nikokulmasta terveyteen ja eliminlaatuun liittyvii hyotya.
Pahoinvointiin liittyvit kustannukset ovat yhteiskunnalle merkittivia, noin 25
mrd euroa vuositasolla, kun panostukset tydhyvinvoinnin edistimiseen ovat
olleet vain murto-osa tistd, noin 1,9 mrd euroa (Aura ym. 2009). Onko kyse
lyhyestd aikajinteestd, riittdvin yhteisen tahtotilan puuttumisesta, asioiden
tarkastelun pirstaloitumisesta vai jostakin muusta? Tihin kysymykseen olisi
viisasta etsid vastauksia.
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4 TYOKUORMITUSTA ARVIOIMALLA JA
SAATELEMALLA VOIDAAN EDISTAA
HYVINVOINTIATYOSSA

Kirsi Ahola, Tarja Hakola, Leila Hopsu, Timo Leino, Timo Leski-
nen, Juha Oksa, Esa-Pekka Takala, Jarmo Vorne ja Aki Vuokko.
Tyoterveyslaitos.

41 TYOKUORMITUKSEN SAATELEMINEN ON
TARKEA JA AANKOHTAINEN HAASTE

Tyo ja terveys Suomessa -tutkimusten mukaan noin kolmannes suomalaisista
tyontekijoistd on 2000-luvulla kokenut tyonsa henkisesti rasittavaksi ja vastaa-
vasti noin neljinnes fyysisesti kuormittavaksi (Elo & Ervasti 2007, Virtanen
& Takala 2007). Tutkimusten mukaan pitkiin jatkuva liiallinen kuormitus
voi johtaa yksilén psyykkisten voimavarojen ehtymiseen, tyduupumukseen
(Ahola & Hakanen 2007) ja olla yhteydessi monenlaisiin terveysongelmiin -
niin fyysisiin kuin psyykkisiin (Kivimaki ym. 2006, Stansfeld & Candy 2006,
Netterstrom ym. 2008). Epidsuotuisa kuormitus voi my6s lyhentii tyonteki-
jin tyduraa, koska sen on arvioitu lisddvin sairauspoissaoloja ja ennenaikai-
selle elikkeelle siirtymista (Melchior ym. 2003, Laine ym. 2008). Tuoreessa
tutkimuksessa havaittiinkin, ettd ihmisten terveydentila paranee elikkeelle
siirtymisen jilkeen (Kivimiki ym. 2009).

Tyoturvallisuuslakiin (738/2002) on kirjattu tydnantajan velvollisuudeksi
huolehtia siitd, etti tyo ei aiheuta haittaa tyontekijin fyysiselle tai psyykkiselle
terveydelle. T4lléin monien seikkojen ohella on otettava huomioon my®ds tyén
kuormittavuus. Tyopaikoilla tarvitaan ymmarrysti ja taitoja, joiden avulla
voidaan noudattaa tyéturvallisuuslakia ja siddelld tyokuormitusta entisti
paremmin osana jokapiiviistd tyoskentelyi ja sen johtamista.

4.2 MITATYOKUORMITUS ON?

Ty6n, kuten minka tahansa asian, tekeminen vaatii yleensi panostamista:
Harva asia syntyy itsestiin. Kun kiytimme voimavarojamme johonkin, ne
kuluvat. Siten tyd on aina jossain miirin kuormittavaa. Jouten oloon verrattuna
toimiminen pitad meitd vireessi ja kuuluu normaaliin arkipdivian. Toisaalta
jatkuvasti liian kova tai liian vihiinen kuormitus voi heikentia ihmisen toi-
mintakykyi ja vaikuttaa epiedullisesti hyvinvointiin. "Tyokuormituksella"
tarkoitetaan kaikenlaisia tydolosuhteisiin, tyon sisdltoon, tydjirjestelyihin ja
tyossd tapahtuvaan vuorovaikutukseen liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat
tyotd tekeviidn ihmiseen (Lindstrém ym. 2005). Epiedullisella tydkuormi-
tuksella tarkoitetaan sellaista tyckuormitusta, joka vaikuttaa tyontekijaan
kielteisesti. Ajan kuluessa nimi vaikutukset voivat ilmeti myds tyon suju-
vuuden ja tuottavuuteen heikentymiseni ja tyontekijoiden terveysongelmina.

Arkipaivin keskusteluissa tydkuormituksesta kiytettivit kisitteet ovat
usein epitismillisid. On erotettava, milloin tarkoitetaan itse tychon liittyvid
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tekijoiti ja milloin tyontekijissi ilmenevii ominaisuuksia. Termilli "tyokuor-
mitus" viitataan tyon piirteisiin eli "kuormitustekijoihin”, arkisesti "kuormaan".
Tyonantaja on vastuussa niista tekijoistd, ja niitd voidaan sekd havainnoida
ettd mitata. "Kuormittuminen" puolestaan on siti, joka ilmenee kuormituk-
sen seurauksena tyontekijissi. Tyon lisdksi sithen vaikuttavat tyéntekijian
ominaisuudet, toimintatavat ja mahdollisuudet palautua. Mitid enemmin
kuormittumista kertyy, sitid kuormittuneemmaksi tyontekiji kay.

Kaikilla tydpaikan toimijoilla lienee tyén suhteen yhteinen intressi: saada
asiat sujumaan mahdollisimman hyvin. Silti keskusteluissa ilmenee vililli vas-
takkainasetteluja. Saatetaan esimerkiksi kiistelld siitd, miki tyomaird on liikaa
tai mika olisi tarpeeksi. Absoluuttisia raja-arvoja niille ei aina tai kaikkien
asioiden suhteen voida antaa. Tosiasia kuitenkin on, etti liiallisessa puristuk-
sessa ihminen, kuten muutkin systeemit, voi romahtaa. Vastakkainasettelun
sijaan on todettava, ettd hyvin kuormittunut tai epimotivoitunut tydntekiji
ei ole tydnantajan nikokulmasta turvallinen, luotettava tai tuottava. Toistuvat
sairauslomat ja jatkuvat rekrytoinnit saattavat kuluttaa enemmain voimavaroja
ja rahaa kuin tyon muokkaaminen vihemmain kuormittavaksi tai tyontekijan
kouluttaminen vaatisi.

4.3 MIKATYOSSAKUORMITTAA?

Tyossi on monenlaisia kuormitustekijoitd. Kuormittavaksi on helppoa miel-
tdd se, ettd tyd on fyysisesti raskasta, mahdottoman vaikeaa tai mairillisesti
niin runsasta, etti siini on jatkuvasti kiirehdittivi. Niiden tilanteiden lisiksi
kuormittavaa on myos se, etti tyossi esiintyy selkeiti hiirictekijoita tai asiat
on jirjestetty puutteellisesti, esimerkiksi siten, ettd psyykkista tai fyysistd
energiaa kuluu jatkuvasti muuhun toimintaan ja reagointiin kuin varsinaisen
tyon tekemiseen. Kuormitustekijit voidaan luokitella yleisesti tyohon ja tyo-
ympiristdén, organisaation toimintakiytintdihin sekid vuorovaikutukseen
liittyviin tekijoihin (Lindstrom ym. 2005). Esimerkkeji erilaisista kuormitus-
tekijoistid on kuvattu taulukossa 1. Myds laaja-alaiset tyopaikan ulkopuoliset
tekijit, kuten esimerkiksi tilla hetkellad talouslamasta aiheutuva epivarmuus
(Virtanen ym. 2005), voivat kuormittaa tyontekijoita.
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Taulukko |.Ty6ssd kuormittavia tekijoitd (Lindstrém ym. 2005).

Fyysisid Tyopisteen mitoitus tai sdddét eivit ole sopivia.
Tydvdlineet eivdt ole tarkoituksenmukaisia.

Ty on lilan raskasta ja/tai huonosti tauotettu.
Raskaat tai hankalia nostot ja taakkojen siirrot.
Toistotyd.

Hankalat tydasennot.

Haittaavat limpdolosuhteet.

Turvallisuuteen liittyvid Turvattomat koneet tai tydvlineet.
Ahtaat tai liukkaat kulkutiet.
Epdjarjestys.

liman epéapuhtaudet.

Haitallinen melu tai tarind.
Riittdmaton valaistus.

Vékivallan uhka.

Itse tydhon liittyvid Epéselvit tyStavoitteet.

Lilkaa tyotd tai jatkuva kiire.

Ty6ssd ei opi uutta.

Ty keskeytetddn jatkuvasti.

Vastuu on liian suuri suhteessa padtantavaltaan.
Arvostuksen ja palautteen puute.

Vuorovaikutukseen liittyvid Yksin tydskentely.

Yhteistyd ei suju.

Huono tiedonkulku.

Epdjohdonmukainen esimiestyd.
Epétasa-arvoinen tai epdasiallinen kohtelu.
Kielteisid tunteita herdttdvat asiakastilanteet.

Tydaikoihin liittyvid Korvauksettomat ylityot.
Jatkuvasti suuri viikkotuntimaara.
Usein viikonlopputyta.

Useita erillisid ty6jaksoja paivassa.
Lyhyet ty&vuorojen valit.

Useita perakkdisid yovuoroja.
Hyvin varhaiset aamuvuorot.
Poikkeuksellisen pitkdt tydvuorot.

Riikeiden epikohtien puuttuminen on vasta minimivaatimus, joka ei takaa
sitd, ettd asiat olisivat hyvin. Hyvinvointia edistetiin myds erilaisten tydolo-
suhteisiin, tyohon, organisointiin ja vuorovaikutukseen liittyvien voimavarate-
kijoiden avulla. Esimerkiksi hyvin toimiva yhteistyd ja tyontekijéiden arvostus
auttavat saavuttamaan tyon tavoitteita ja motivoivat tyohon. Tutkimusten
mukaan nimai tekijit voivat myos lieventidd kuormitustekijéiden haitallisia
vaikutuksia (Hakanen 2004). Monet taulukossa luetellut kuormitustekijit
ovatkin sellaisia, etti niiden kiintdpuoli — vastakkainen tilanne — voi toimia
tillaisena voimavaratekijana. Lisaksi organisaatiossa omaksutut hyvit kaytian-
not toimivat tydntekijoille voimavaroina tyossi. Edelld mainituista seikoista
johtuen yksittiisten tekijoiden tarkastelu ei riiti, vaan tydokuormitusta tiytyy
aina arvioida tydolosuhteiden kokonaisuudessa. Sama tekija, vaikkapa suuri
tyomaiiri, on kuormittavampi silloin, kun voimavaroja on vihin verrattuna
siihen, ettid voimavaroja, esimerkiksi omaa siitelyvaraa ja hyvii yhteistyots,
on runsaasti. Vastaavasti ei riitd, ettd arvioidaan vain tekijoiden olemassa oloa:
Kuormituksen arvioimiseksi on kuormitustekijéiden esiintymisen lisiksi arvi-
oitava myos, miten kyseisti tekijaa voidaan siddelld (Ahola 2006). Esimerkiksi
yksintyoskentelyn kielteisid vaikutuksia hyvinvointiin voidaan lieventiid mat-
kapuhelimen ja tietokoneen kautta saatavien kontaktien avulla.

Osa kuormitustekijoistd on yleisid ja ne vaikuttavat lihes kaikissa toissi.
Niiden lisiksi monissa tdissd on my0s erityisia, juuri sille tyodlle tyypillisid
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tekijoitd. Lisiksi tydpaikan ulkopuoliset olosuhteet voivat vaikuttaa kuormit-
tumisen kertymiseen. Esimerkiksi kovat tyontekijiin kohdistuvat vaatimukset
tyon ulkopuolella tai tyéta muistuttava vapaa-ajan toiminta, joka kuormittaa
samoja tyontekijin voimavaroja kuin tyd, voivat hidastaa tai estii tyontekijin
elpymisti ja palautumista tydpiivin rasituksista vapaa-aikana (Siltaloppi &
Kinnunen 2007).

44 MITEN TYOKUORMITUSTA VOIDAAN HA LLITA?

Tyokuormituksen hallitseminen edellyttii, ettd 1) kuormitusta arvioidaan
siannoéllisesti ja ettd 2) kuormitusta on mahdollista sddtid tydtd ja tydoloja
kehittimalli sekid ennalta ehkaisevisti ettd korjaavin toimenpitein. Jotta timi
onnistuisi mahdollisimman matalalla kynnykselld tyon arjessa, tarvitaan kai-
kille tyopaikan toimijoille riittdvasti ymmarrystd tyokuormituksesta seka
osaamista arviointiin ja tyon kehittimiseen liittyen. Kaikkein keskeisin vaa-
timus on kuitenkin toimiva yhteistyo tyopaikalla, koska mikiin taho ei pysty
toteuttamaan tyokuormituksen hallintaa yksindin. Myos tyoturvallisuuslaki
(738/2002) nojaa vahvasti yhteistoimintaan.

Tyopaikan keskeisilld toimijoilla, eli esimiehills, tyontekijsilld seki tyo-
suojelu- ja tyoterveyshuoltohenkildst6lld, on mahdollisuuksia vaikuttaa tyo-
kuormituksen hallintaan. Kullekin toimijalle voidaan mairitelld oman tehtivin
kautta seki yhteisii etti erityisid vastuualueita tissi toiminnassa:

- ylin johto ja henkildstohallinto: tydkuormituksen seuraaminen osana
johtamista ja strategiaa, kiytinnon toimenpiteiden koordinointi, var-
haisen tuen kiytinnot

- esimiehet ja tyontekijit: tydokuormituksen huomiointi téiden suunnit-
telussa, jirjestimisessi ja kehityskeskusteluissa, jatkuva tyon ja tyoyh-
teison kehittiminen

- tyontekijit: epikohdista ilmoittaminen, epiasiallisen kohtelun viltti-
minen, osallistuminen tydpaikalla (esim. ilmapiirikyselyt)
- esimiehet: esille tuotujen epiakohtien arviointi, tydkuormitukseen

liittyvien terveys- ja turvallisuusriskien korjaaminen

- esimiehet, tydsuojelu ja tydterveyshuolto: riskinarviointi ja todettujen
riskien terveydellisen merkityksen arviointi, epikohtien korjaaminen

- tydsuojelu: tydsuojelun toimintaohjelma

- tydterveyshuolto: terveystarkastukset, terveyden edistiminen, esi-
miesten tuki

Tarkeimpii kuin yksittiiset projektit on jatkuva toiminta tyokuormi-
tuksen hallitsemiseksi. Organisaatiossa on oltava tahtoa hankkia tarpeellisia
resursseja, jotta tyckuormituksen hallinta koetaan mahdolliseksi tavoitteeksi.
Tyohon liittyvistd jirjestelyistd ja erilaisista kokemuksista on kyettivi keskus-
telemaan avoimesti. Niille on my®6s oltava luonteva foorumi - aikaa ja paikka
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- organisaation perustoiminnassa. Toiminnan kehittiminen on hidasta eiki
se tapahdu kiskemalla tai julistamalla. Se on mahdollista sitkeilld, avoimella
ja karsivilliselld yhteistoiminnalla.
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5.1 JOHDANTO

Kansainvilistyminen, kilpailun ja talouden kiristyminen seki tietoteknii-
kan nopea kehittyminen muuttavat tydelimii (Kasvio ja Huuhtanen 2007).
Toiden joustavat organisointimuodot kuten virtuaali-, mobiili- ja etityd yleis-
tyvit nopeasti vaikeuttaen tyon kuormittavuuden hallintaa (Hyrkkinen ja
Vartiainen 2005, Forma ja Saarinen 2006, Raivio 2006). Tyontekijsilti vaa-
ditaan yhi enemmiin monialaista osaamista ja muutokseen sopeutumista tyon
suorittamiseksi tehokkaasti ja hallitusti (Ilmarinen 2006).

Tyon dynaaminen lihaskuormitus vihenee, kun istuen tehtivien tycteh-
tivien miiri lisddntyy. Staattinen ja toistotyokuormitus usein lisdidntyvit.
Fyysinen kuormitus on entista enemmain paikallista ja kohdistuu erityisesti
yldvartalon liikuntaelimiin. Samalla psyykkinen kuormitus lisdantyy. Seki
ikdantyneiden ettid nuorempien terveytti, tyokykyi ja hyvinvointia uhkaavat
uupumiseen ja liikuntaelinten sairauksiin johtava hallitsematon psykofysio-
loginen kuormittuminen ja stressi tyossi. Viime vuosina tydperiisestd stres-
sistd ja liikuntaelinten ylikuormittumisesta johtuvat oireet ja sairaudet ovat
aiheuttaneet eniten poissaoloja tydstd Euroopan unionin maissa (Rantanen
2005, Euroopan tydterveys- ja turvallisuusvirasto 2002).

Tiamin artikkelin tarkoituksena on kuvata elimiston psykofysiologista
vasteita mittaavia biosignaaleja osana sulautettua tietotekniikkaa ja arvioida
mittaustulosten kiyttémahdollisuuksia psykofysiologisen kuormittumisen
hallinnassa tyossi. Biosignaaleista tarkastellaan erityisesti tutkimustulosten
ja tapaustutkimuksen valossa sydimen sykevilivaihtelua ja lihasten sihkoisti
aktiviteettia, jotka mittaavat stressii ja lihasten kuormittumista.

52 TYOPERAINEN STRESSI JA
LIKUNTAELINTEN OIREET

Tyoperiisti stressid syntyy kun tyon psyykkiset vaatimukset ja tyon hallinta-
mahdollisuudet eivit ole sopusoinnussa. Sosiaalinen tuki ja hyvit psyykkiset
voimavarat lieventavit tyostressid (Karasek ja Theorell 1990). Stressid voidaan
pitida sympaattisen hermoston hilytystilana, joka virittii elimiston toimin-
tavalmiiksi. Erityisesti tunteet aktivoivat sympaattista hermostoa (Guyton
ja Hall 2006). Stressiin liittyvien fysiologisten ja psykologisten ilmididen
perustella voidaankin puhua psykofysiologisesta kuormittumisesta, jota voi
ilmeti seki tyossi ettd vapaa-ajalla. Tydn vaatimuksista selvidminen edellyttia
sympaattisen hermoston aktivoitumista, joka on usein myonteista stressii. Se
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muuttuu kielteiseksi, jos autonominen hermosto kuormittuu pitkikestoisesti
eiki kykene riittdvisti palautumaan (Lundberg 2005, McEwen 1998).

Pitkittynyt stressi hiiritsee younta ja palautumista. Vaillinainen uni ja
palautuminen ovat yhteydessi masennukseen (Hirmi ja Sallinen 2000),
mutta my6s kohonneeseen verenpaineeseen seki sydimen ja verenkiertoeli-
miston sairauksiin (Akerstedt 2006). Pitkittynyt stressi lisid myds sydimen ja
verenkiertoelimiston sairastumisen riskii ja kuolleisuutta (Collins ym. 2005,
Kivimaki ym. 2006). Riski ja kuolleisuus ovat suurempia tyontekijoilla, jotka
kokevat palautuvansa huonosti viikonlopun aikana tai kokivat yleensi suurem-
paa tarvetta palautumiseen tyostid (van Amelsvoort ym. 2003, Kivimiki ym.
2006). Tyoperiisen stressin on todettu olevan myos yhteydessi alentunee-
seen hyvinvointiin, psyykkiseen ja fyysiseen oireiluun, sairastuvuuteen seki
lisddntyneisiin sairauspoissaoloihin (Koskenvuo 2000, Honkonen ym. 2003).

Tyoperiisissd liikuntaelinten oireissa tydolot ja tydn suorittaminen vai-
kuttavat oireiden kehittymiseen. Oireet pahenevat tydssi ja haittaavat tyon
tekemistd (Antti-Poika 1993).

Liikuntaelinten oireet ovat yksi teollistuneiden maiden yleisimmista tyoter-
veysongelmista, ja oireiden esiintyvyys on lisiintynyt viime vuosikymmenini
erityisesti yliraajoissa seki niska-hartiaseudun ja alaselidn alueella (Melin
ja Wigaeus-Tornqvist 2005). Finen (1996) mukaan tyontekijan yksilolliset
ominaisuudet, tydpaikkaan liittyvit fyysiset ja psykososiaaliset tekijit seki
monet yhteiskunnalliset tekijit voivat aiheuttaa tai olla yhteydessi liikunta-
elinten oireisiin.

Tyo ja terveys Suomessa 2006 tutkimuksen mukaan liikuntaelinten pit-
kaaikaiset sairaudet (6 % tydssikdyvisti) haittasivat eniten tyotd Suomessa.
Kahdella kolmasosassa (67 %) oli liikuntaelinten oireita pitkiaikaisesti tai
toistuvasti viimeisen kuukauden aikana. Yleisimpii oireista olivat niska-har-
tiaseudun oireet (7 % ), lanne-ristiseldn kivut (6 %), olkapdiden tai késivarsien
siarky (3 %) seka ranteiden ja sormien sarky (2 % tyossikiyvistd). Lihes kaikki
(93 %) niska-hartiaseudun oireita pitkiaikaisesti tai toistuvasti kokeneet
ilmoittivat, etti oireet olivat tyoperiisia (Perkio-Mikeld ja Manninen 2006).

53 SULAUTET TU TIETOTEKNIIKKA JA
BIOSIGNAALIMITTAUKSET

Biosignaalit ovat osa sulautettua tietotekniikkaa. Niilld voidaan miirittia
stressid ja litkuntaelinten kuormittumista kuvaavia elimistén psykofysiologisia
vasteita. Sulautetulla tietotekniikalla tarkoitetaan huomaamatonta lihelld
ihoa toimivaa joka paikan tietotekniikkaa. Silld on korkea kiyttomukavuus
eiki se hidiritse muita suorituksia. Sulautettu tietotekniikka toimii tavallis-
ten ihmisten arkitoimissa ja viestittid biosignaalien muodossa langattomasti
erilaisiin laitteisiin tarkkailtavaa tietoa elimistdn psykofysiologisista vasteista
(Knuuttila 2006).

Sulautettua tietotekniikkaa hyddyntivit tuotteet ja jarjestelmit ovat suo-
malaisen teollisuuden ydinosaamista ajatellen tyontekijéiden ja kansalais-
ten hyvinvointia seki yritysten kansainvilista kilpailukykya. Teknologian ja
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innovaatioiden kehittimiskeskus on asettanut tavoitteeksi, etti Suomen on
oltava johtava maa tietotekniikan kehittijini ja soveltajana lihitulevaisuudessa
(Knuuttila 2006). Elinkeinoeldma suhtautuu varsin kriittisesti mahdollisuuk-
siin saavuttaa tavoite (Turkki 2009).

Pitkikestoisilla ja tarkoilla biosignaaleihin perustuvilla autonomisen
hermoston, verenkiertoelimiston ja lihasten mittauksilla voidaan mairit-
tdd eri elinjirjestelmien kuormittuminen sekd tyossi ettd vapaa-aikana.
Biosignaalimittauksilla voidaan mitata ja arvioida erilaisten kuormituste-
kijoiden aiheuttamaa psykofysiologisen kuormittumisen sopivuutta yksilsl-
lisesti. Edelleen voidaan mitata ja arvioida elinjirjestelmien palautumista
kuormituksesta seki havaita kuormittumisessa ja palautumisessa tapahtuva
vaihtelu eri ajankohtina. Vaihtelu voi johtua ulkoisista kuormitustekijoista
tai elinjirjestelmien sisdisisti ominaisuuksista.

Eri elinjirjestelmien toimiessa syntyy hyvin heikkoja sihkojannitteits, joita
voidaan mitata ihon pinnalta. Sydimen ja verenkiertoelimistén toimintaa
voidaan mitata sydimen sihkéiselld toimintakiyrilli. Sykevilivaihtelu tai
sykevariaatio mittaa ja arvioi autonomisen hermoston tilaa. Lihasten kuormit-
tumista ja voiman tuottoa voidaan mitata lihaksen tai lihasryhmin sahkoisella
aktiviteetilla. Aivojen toimintaa voidaan rekisterdida aivosihkokiyrilla. Lisdksi
biosignaaleiksi voidaan muuntaa verenpaine, kehon sisilimpétila, ihon 1am-
potila, hikoilu seki erilaiset kehon liikettd mittaavat suureet. Biosignaalien
kirjo on hyvin laaja ja uusia menetelmii ja sovelluksia kehitetdin jatkuvasti
(Korhonen ym. 2003).

Sykevilivaihtelu tai sykevariaatio (heart rate variability, HRV) mittaa
ja arvioi autonomisen hermoston kuormittumista (stressid) ja palautumista
(Task Force 1996, www.firsbeat.fi). Terveen sydimen lyontien vilinen aika
vaihtelee autonomisen hermoston vaikutuksesta. Suuri sykevilivaihtelu eli
hajonta sykevilien ajallisessa pituudessa osoittaa, etti sydin ja autonominen
hermosto reagoivat vilittémaisti ja hyvin nopeisiin ja lyhytaikaisiin muutoksiin
elimistdssi. Stressi, alentunut terveydentila ja monet liikkeet vihentivit
sykevilivaihtelua (Task Force 1996).

Sykevilivaihtelu on hyvin yksiléllisti. Siihen vaikuttavat monet tekijit,
kuten iki (Laitio ym. 2001, Wood ym. 2002), sukupuoli (Ramaekers ym.
1998), fyysinen toimintakyky (Buchheit ja Gindre 2006), terveydentila
(Dekker ym. 2000, Schroeder ym. 2005) ja perinnélliset tekijat (Kupper
ym. 2004, Singh ym. 1999). My®és fyysinen kuormitus on havaittavissa muu-
toksina sykevilivaihtelussa (Lewis ym. 2007). Lisiksi vuorokauden ajalla on
vaikutusta sykevilivaihteluun ja autonomisen hermoston toimintaan (Somers
ym. 1993, Huikuri ym. 1994). Sykevilivaihteluun vaikuttavien ulkoisten
tekijéiden kontrollointi edellyttii pitkikestoisten mittausten suorittamista,
jotta voidaan arvioida autonomisen hermoston toimintaa erilaisissa olosuh-
teissa ja toiminnoissa. Yksilollisid tekijoiti on kontrolloitava selvittimalla
taustatiedot, kuten terveys, toimintakyky ja ldikitys kattavasti. Mittausjakson
aikaisten sykevilivaihtelutulosten tulkintaa helpottaa huomattavasti jakson
aikana tehtyjen toimintojen kirjaaminen.
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Lihasten toimiessa joko dynaamisesti tai staattisesti halutun voiman
tuottamiseksi syntyy mitattavaa sihkoistid aktiviteettia (electromyography,
EMG) (Sillanpdd 2007). Se voidaan mitata lihaksista neulaelektrodilla,
ihon piiltd pintaelektrodeilla tai anturivaatteella (www.myontec.com).
Tyopaikkaolosuhteisiin neulaelektrodit eivit sovellu. Thon pinnalta mitat-
tava sahkoinen aktiviteetti pitdd vahvistaa ja suodattaa seki analysoida eri-
tyisilld tietokoneohjelmilla (www.megaemg.com). Yleisin lihasten sihkdisen
aktiviteetin muoto on amplitudi, joka mittaa lihasten toimintaa ts. voiman
tuoton tehoa, kestoa ja frekvensseja (Sillanpad 2007). Sihkoisen aktiviteetin
amplitudin ja voiman tuoton suhde on yksil6llinen, joten amplitudi on nor-
malisoitava suhteuttamalla se maksimaalisilla tai submaksimaalisilla testi-
liikkeill tai staattisilla supistuksilla ulkoisesti mitattavaan voimantuottoon.
Pintaelektrodeilla mitattu sihkoisen aktiviteetin amplitudi on toistettava
normalisoinnin jilkeen (Sillanpaa 2007). Anturivaatteen tekstiilielektrodi
mittaa koko lihasryhmin amplitudin ja on toistettava myds ilman normali-
sointia (www.myontec.com). Lihasten sihkdisen aktiviteetin mittaustuloksia
voidaan kayttia lihasryhmin paikallisen kuormittumisen, rentoutumisen ja
visymisen sekid maksimaalisen suorituskyvyn miirittimiseen, ja myds eri
lihasryhmien toiminnan tasapainon arviointiin. Sihkdinen aktiviteetti ilmaisee
lihasryhmin toiminnan ja kuormittumisen staattisessa tydssi ja toistotyossa,
jotka harvoin aiheuttavat fysiologisia vasteita verenkiertoelimistdssa tai edes
autonomisessa hermostossa.

54 BIOSIGNAALIMITTAUKSET KUORMITTUMISEN
HALLINNASSA

Elimiston kuormittumiseen tyossi vaikuttavat tydolot, tyon fyysiset, psyyk-
kiset ja sosiaaliset kuormitustekijit ja tyontekijan yksilolliset ominaisuuden ja
voimavarat. Niisti tirkeimpii ovat sukupuoli, iki, terveydentila, toimintakyky
ja ammatillinen osaaminen. Psykofysiologinen kuormittuminen on yksil6llist,
joten siihen voidaan vaikuttaa tyon kuormitustekijoiden muuttamisen ohella
vahvistamalla voimavaroja. Mitattavia biosignaaleja voidaan kiyttia arvioi-
taessa elimiston akuutin kuormittumisen sopivuutta ja palautumista tyosta.
Liian korkea tai matala kuormittuminen voidaan saada hallintaan ergonomian
keinoin tyota kehittamailld ja vahvistamalla voimavaroja.

Biosignaalimittausten tuloksia voidaan kiyttii seuraaviin psykofysiologisen
kuormittumisen hallintaa lisddviin tarkoituksiin:

- kuormittumisen luotettavaan mittaamiseen aidoissa tyotilanteissa

- tyOstid palautumisen mittaamiseen ja arviointiin

- tyomenetelmien ergonomian vertaamiseen

- tyovilineiden ja tyopisteiden kiytettivyyden mittaamiseen ja
arviointiin

- optimaalisesti kuormittavien tyotehtivikokonaisuuksien
suunnitteluun
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- tyokiertojirjestelmien arviointiin
- ikaintyneiden ja vajaatyckykyisten tychén sijoittamiseen

- tyohén sijoittamiseen tyduran alkuvaiheessa, muutostilanteissa ja
pitkin sairausloman jilkeen

- perehdyttimiseen ja ergonomisesti oikeiden tydmenetelmien
omaksumiseen

- tyon kehittimistoimenpiteiden tuloksellisuuden mittaamiseen ja
arviointiin

Kiytettivyysmittaustulosten perusteella voidaan selvittida esimerkiksi
millainen tyéviline on tehokkain ja kiyttajiystivillisin kussakin tyotehti-
vissi. Tydpisteen mitoituksia voidaan sditidd tyontekijikohtaisesti. Lisdksi
voidaan muuttaa tydmenetelmii ja -tottumuksia sopivimmiksi, jos mittauk-
sissa havaitaan episopivaa kuormittumista. Samalla voidaan oppia vilttimiin
huonoja tydasentoja ja tydskentelemiin kiyttien mahdollisimman suuria
lihasryhmia. Kiytettivyyden ohella biosignaalimittauksista on merkittavai
hy6tyid tyon kuormittavuuden hallinnassa ja optimoinnissa, kun tyontekiji
on kuntoutumassa takaisin tydelimaiin tai hinellid on jokin tyohon vaikuttava
vamma tai sairaus.

55 BIOSIGNAALIMITTAUKSET TULEVAISUUDESSA

Nopeasti kehittyvilli tietotekniikalla on rajattomasti sovellutusalueita. Tami
on kiihdyttinyt myds biosignaali- sekid anturiteknologian tuotekehitysti,
jonka seurauksena esimerkiksi anturivaatteiden kiyttd on yleistymissi. Ne
helpottavat oleellisesti biosignaalien mittaamista ja ovat toimivia lihes kai-
kissa olosuhteissa. Lisiintyvin kiyton edellytykseni on, ettd anturivaatteet
ovat sekd toiminnallisesti ettd kidyttomukavuudeltaan laadukkaita. Lisdksi
tuotekehittelyssi tulee ottaa huomioon kiytinnon ominaisuudet kuten pes-
tivyys, anturien ja vastaanotinyksikén huomaamattomuus ja vaatteen mitoi-
tuksen sopivuus kiyttijille. Myos ulkoniko ja asujen materiaali ovat tirkeita.
Tulevaisuudessa ihmisten siinnéllinen ja jatkuva monitorointi tydssi ja vapaa-
aikana on yksinkertaista ja vaivatonta. Tyostd tai muista tekijoistd johtuva
yli- tai alikuormittuminen huomataan ajoissa ja kuormittumista voidaan
hallita. Monitoroinnin tarvetta voidaan siitii jokaiseen kiyttotarkoitukseen
helposti saatavalla teknologialla.

Varsinkin tyonantajia kiinnostaa tyontekijéiden tuottavuuden, terveyden
ja hyvinvoinnin yllipitiminen, joten tietotekniikkaa ja biosignaaleja kiytetiin
yhi enemmin yrityksissi miti erilaisimmissa sovellutuksissa. Lisdintynyt
tietotekniikan kiyttd mahdollistaa tuotekehityksen nopean edistymisen ja
entisti raitildoidymmait palvelut. Tyénantajien kannalta kiinnostavimmat
biosignaaleihin perustuvat hankkeet edistivit tyokykyd ja hyvinvointia.
Tyontekijéiden heikentyvi tyckyky ja tuottavuusongelmat saavat tyonantajat
etsimiin uusia vaihtoehtoja tilanteen korjaamiseksi. Tydssi pyritiin entisti
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paremmin huomioimaan tyontekijian yksilolliset ominaisuudet ja vahvuudet,
joten kiinnostus yksil6llisid mittauksia kohtaan kasvaa. Niin saadaan kutakin
tyontekijia tai ryhmai parhaiten hyodyttivia tuloksia kehittimistoimenpitei-
den tueksi. Esimerkiksi ketjuyrityksen muutamissa toimipisteissid tehdyisti
biosignaalimittauksista saatu tieto voitaisiin siirtda ketjutasolla eteenpiin
kaikkiin toimipisteisiin, joten biosignaalimittaukset kiinnostavat erityisesti
suuria yrityksii. Biosignaalimittauksia voidaan tehdi tydpaikoilla aidoissa
tydsuorituksissa. Tyd ei hiiriinny ja tuottavuus voidaan siilyttid myos pit-
kikestoisissa mittauksissa. Markkinoiden ja tuotevolyymien kasvaessa biosig-
naalimittaukset muuttuvat edullisemmiksi, mika edelleen lisii kiinnostusta
mittausten kiyttoa kohtaan (http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-200908104112).

5.6 TAPAUSTUTKIMUS

5.6.1 Johdanto

Raitiovaununkuljettajien tyon kuormittavuus ja riskit hallintaa (RAKUHA
-hanke) toteutettiin yhteistydssi Helsingin kaupungin tydterveyskeskuksen
ja liikennelaitoksen sekd Myontec Oy:n kanssa. Liikennelaitoksella on 350
raitiovaununkuljettajaa ja 120 raitiovaunua, joista suurin osa on nivelvau-
nuja ja matalalattiavaunuja. Raitiovaununkuljettajan tyén kuormittavuuteen
vaikuttavat ohjaamon ergonomia, kiytettiavyys ja lampatila, ajettava vaunu-
tyyppi ja linja, ajon kesto ja tauotus, siitila, liikenne ja vuorokaudenaika seka
kuljettajan terveydentila, toimintakyky, kehon mittasuhteet, ammattitaito
ja tyokokemus. Raitiovaununkuljettajan tyon kuormittavuudesta on varsin
niukasti tutkimustuloksia.

RAKUHA -hankkeen tarkoituksena oli selvittii raitiovaununkuljettajien
verenkiertoelimiston, autonomisen hermoston ja lihaksiston kuormittumista
tyossi ja palautumista sekd kuormittumiseen ja palautumiseen vaikuttavia
tyohon ja yksilollisiin ominaisuuksiin liittyvii tekijoita. Lisiksi tarkasteltiin
kiytettyjen menetelmien kayttokelpoisuutta raitiovaunun ohjaamon ergono-
mian ja kiytettivyyden arviointiin ja kehittimiseen.

5.6.2 Menetelmat

Tutkitut olivat raitiovaununkuljettajia (N=20) sekd miehii ettd naisia.
Tutkittavien ikd oli 28-60 vuotta ja tyokokemus 2-38 vuotta. Tutkimuksen
kohteena on yksi vapaapiivin jilkeinen aamu- tai iltatyévuoro seki vuo-
roa edeltinyt yo ja vuoron jilkeinen y6. Tydvuorossa ajettiin nivelvaunua tai
matalalattiavaunua.

Verenkiertoelimiston ja autonomisen hermoston kuormittumista kuvaavat
sydidmen sykintitaajuus ja sykevilivaihtelu rekisteréitiin sykepannalla (www.
suunto.com) 36 tunnin ajan kisittden tyopdivin, edellisen yon ja tyopdivin
jilkeisen yon. Tulokset analysointiin HVA- (www.firstbeat.fi) ja Kubios-
ohjelmilla (Tarvainen ja Niskanen 2006). Lihasten kuormittuminen mitattiin
10 hartioiden ja yliraajojen lihasryhmisti rekisterdimilld niiden sihkéinen
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aktiviteetti anturipaidalla (www.myontec.com) ja kannettavalla ME6000
laitteella. Tulokset analysoitiin MegaWin-ohjelmalla (www.megaemg.com).
Kehon eri osien kipu- ja vaivaoireet kysyttiin ennen ja jilkeen tyévuoron.
Kyselylomake sisilsi kysymyksia terveydesti, tyokyvystd, liikuntaelinten
oireista sekd unen mairista ja laadusta.

5.6.3 Tuloksia ja pohdintaa

Tulosten mukaan tutkituilla raitiovaununkuljettajilla autonominen hermoston
vireystila oli melko korkea koko tydvuoron ajan ja palautumista ei tapah-
tunut juuri lainkaan ajossa tai tauoilla. Sydamen sykevilivaihtelun hajon-
taluku (RMSSD) oli keskimiirin 12-52 ms ja matalimmillaan 5-30 ms.
Sykintitaajuus oli ajovuorossa 62—-104 lyontii/min ja korkeimmillaan 92-142
lyéntid/min. Verenkiertoelimiston kuormittuminen ja energiankulutus olivat
matalia istumatyon takia. Suurten lihasryhmien dynaaminen tyo oli vihiisti
my0s taukojen aikana. Todennikéisesti tyon kuormitustekijit, jotka aktivoivat
autonomisen hermoston sympaattista osaa, nostivat myds hieman sykinti-
taajuutta. Younen aikana autonomisen hermoston vireystila alkoi laskea ja
palautuminen alkoi keskimiirin 3—4 tunnin kuluttua nukahtamisesta. Seki
sykintitaajuus- etti sykevilivaihtelutuloksissa yksil6lliset erot olivat varsin
suuria. Hartioiden ja yliraajojen lihasryhmien sihkoéisen aktiviteetin amplitudi
oli ajovuorossa keskimiirin 9-73 uV (vaihteluvili 5-280 pV). Lihasryhmien
kuormittuminen oli hieman episymmetristi ja kuormittumista nostivat lihas-
ryhmien kipu- ja vaivaoireet. Ajokahvan kiyttoé kuormitti vasenta kitta ja
hartianseutua pidasiassa staattisesti ja vastaavasti oikean puolen lihasryhmit
aktivoituivat myds dynaamisesti rahastuksessa seka kiytettiessa vipuja vilk-
kuvalojen kytkemiseksi ja ovien avaamiseksi. Joka toisella oli pitkiaikaisia ja
akuutteja liikuntaelinten kipu- ja vaivaoireita. Kahdella kolmesta oli univaike-
uksia ja joka kymmenelld vakavaa unettomuutta oireina jatkuva piiviaikainen
visymys ja nukahtelu.

Raitiovaununkuljettajilla pitkikestoiset biosignaalimittaukset sykepan-
nalla ja anturipaidalla onnistuivat hyvin. Tulosten perustella saatiin selville
muun muassa verenkiertoelimistén, autonomisen hermoston ja ylivartalon
lihasryhmien kuormittuminen koko ajovuorolta seki voitiin arvioida autono-
misen hermoston palautumista tyévuorosta vapaa-ajalla. Lisiksi biosignaali-
mittauksilla voidaan arvioida ja kehittii raitiovaunun ohjaamon ergonomiaa
ja kiytettivyytta.
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6 TIETOTYON SIETAMATON KEVEYS

Pasi Pyorid, YTT, dosentti. Tampereen yliopisto.

6.1 JOHDANTO

Perinteisten fyysisten tydturvallisuusriskien rinnalle on noussut uusia haas-
teita hallita tyajan ja tyon mairin aiheuttamaa kuormitusta. Yha useammin
tyotd tehddin joustavasti ajasta ja paikasta riippumatta. Etenkin asiantuntija-
ammateissa tyd kulkeutuu vihintiinkin ajatuksissa tyopaikoilta koteihin,
kulkuvilineisiin ja vapaa-aikaan, miki saattaa himartii tyontekijan kasitysti
jaksamisestaan.

Konkreettisempi esimerkki tydympiriston muutoksen aiheuttamista ongel-
mista on nidyttdpiitetyon ergonomia. Yliraajojen seki niska-hartiaseudun
rasitusvammat ovat yhi yleisempii. Vihemmin tunnettu ongelma on tieto-
tyon visuaalinen kuormittavuus. Kaikki niyttopaitetyd kuormittaa tekijinsi
nikoaistia ja siten myos kognitiivista suorituskykya.

Tyon kuormittavuuden hallinta ja tyoperiisten sairauksien ennaltaeh-
kiisy on tirkeidd nykyisessd epivarmassa taloustilanteessa, jossa meidin tulisi
16ytad ratkaisuja tyon tuottavuuden kasvattamiseen ja tydurien pidentimi-
seen. Huomion kiinnittiminen pelkkiin tuottavuuteen ei kuitenkaan riiti.
Kilpailukyvyn sidilyttimiseksi on kehitettivd my6s tydelamin laatua (Blom
& Hautaniemi 2009).

Nykyisin mielenterveysongelmat, tuki- ja liikuntaelinten sairaudet, tapatur-
mat sekd monet perinteiset terveysongelmat, kuten sydinsairaudet varastavat
merkittivin osan suomalaisten tyopanoksesta. Kansanterveystieteilijoiden
laskelmat kertovat, ettd Suomessa menetetiin sairauksien ja ennenaikaisten
kuolemien johdosta vuosittain lihes 500 000 henkilétyévuoden tydpanos
(Kiiskinen 2008).

Seuraavassa puheenvuorossani keskityn tyshyvinvointiin tyéymparistén
teknistymisen seki tiedon tuottamista, kisittelyi ja vilittimisti edellytta-
vien ammattien (eli lyhyemmin tietotyon) nikékulmista. Tyossi jaksamisen
kannalta abstrakti tietotyo on kaksiterdinen miekka.

Toisaalta haasteellisen tydén "imu”, sen synnyttimi tarmokkuus, omistau-
tuminen ja sithen uppoutuminen voi olla vastustamattoman kova (Hakanen
2005). Erityisesti esimiesten vastuulla olisi muistuttaa alaisiaan siit3, ettd
kukaan meisti ei ole korvaamaton. Toisaalta tietotyéhon liittyy konkreetti-
sempiakin riskeja, kuten ylipitkit tyopaivit ja uudet ergonomiset ongelmat,
joita on kylld tutkittu verrattain paljon, mutta joihin ei kidytinnon tasolla
aina osata puuttua.

Tulevaisuudessa tirkeinti olisikin lihentdd perustutkimusta ja konk-
reettisia tyopaikkatason kehittimishankkeita. Yksi tyoelimin kehittimisen
suurimmista haasteista on kysymys siiti, kuinka saada parhaat kiytinnot ja
toimintamallit levidamian organisaatiosta toiseen, hyddyntimain yhteiskuntaa
kokonaisuudessaan.

46



6.2 TYOSUOJELUN MERKITYS LAAJENTUNUT

Tyoperiiset vaivat eivit ole mitdin uutta auringon alla. Teollistumisen alku-
taipaleella tyo tehtaissa, kaivoksissa ja muissa tuotantolaitoksissa oli likaista ja
vaarallista - miti se toki edelleen on monissa kehittyvissia maissa. Tydsuojelua
ei kiytinnossi tunnettu eiki tyoliisilli ollut juurikaan mahdollisuuksia ajaa
omia etujaan tai vaikuttaa tyohonsi. Teknologisen kehityksen seurauksena
tydympiristod alkoi kuitenkin muuttua turvallisemmaksi ja tuottavammaksi.
Teollinen automaatio vapautti kisipareja hallinnollisiin tehtiviin, suunnitte-
luun, koulutukseen ja palveluihin.

Tietotyon yleistyminen on viimeisin kehitysvaihe tissid evoluutiossa.
Traditionaalinen tydvoiman jaottelu alkutuotantoon (maa-, metsi- ja kala-
talous sekd kaivostoiminta), jalostukseen (teollisuuteen) ja palveluihin ei
enii ole kaikilta osin pitevi kuvaus yhteiskunnallisesta tyonjaosta, koska
yhi useammissa perinteisissikin ammateissa on mukana tiedon tuottamista,
kisittelyd ja valittamista.

Tiamain kehityksen taustalla on muun muassa seuraavia konkreettisia muu-
tostrendeji: suomalaisten koulutustaso on noussut, ammatillinen jatko- ja
tdydennyskoulutus on arkipaiviistynyt, ja kiytinnossi kaikki tietokoneistetta-
vissa olevat ammatit ovat jo tietotekniikan kiytossd mukana. Tilastokeskuksen
tydolotutkimuksen mukaan vuonna 2008 jo nelji viidestd palkansaajasta
hyodynsi tietotekniikkaa tydssaian (Lehto & Sutela 2008). Tydelimin muutos
ei kuitenkaan pelkisty tietotekniikan kiyttéon. Tatd olennaisempaa on laadul-
linen muutos kohti aikaisempaa monipuolista osaamista edellyttivii tehtivii.

Tyoelimin rakennemuutos on myds suunnannut konkreettista tydeliman
kehittimisti uusille urille. Tastd osuva esimerkki on tydsuojelu-kisitteen
merkityksen laajentuminen. Alun perin tydsuojelulla tarkoitettiin pelkistiin
tyontekijan suojelemista hintid tydssaan uhkaavilta tapaturmilta ja ammat-
titaudeilta. Vihitellen tydsuojelun merkitys on laajentunut ja sen luonne on
muuttunut korostetusti ehkiiseviksi. Tyon tulisi edistii tyontekijan ruumiil-
lista ja henkista hyvinvointia. Niin todettiin jo vuonna 1983 Tyosuojelun
peruskurssi -oppaassa.

Nykyisin nikemys tydsuojelusta on laajentunut entisestdin. Siitd on
muodostunut yhi kiinteampi osa tydorganisaatioiden kokonaisuutta.
Tyontekijitason ohella tydsuojelussa pyritidin ottamaan aikaisempaa koko-
naisvaltaisemmin huomioon niin eliminlaatu kuin talouden ja tuottavuuden
nikokulmat: "Turvallisuuden ja terveellisyyden lisiksi sithen liitetddan nyt myos
henkinen hyvinvointi ja tyétyytyviisyys, osaaminen ja motivaatio, organisaa-
tion toimivuus seki johtaminen” (Tyésuojelu Suomessa 1999). Toisin sanoen
tyosuojelua ei endi yhdistetd pelkistdian fyysisen tydympiriston haittateki-
j6ihin eika sitd tarkastella vain tyontekijitason ongelmana.

Tyosuojelu-kisitteen laajentuminen kertoo tydelimin laadullisesta muu-
toksesta. On tirkeidi kiinnittid huomiota siihen, etti tiedon hallinta on osa
useimpien arkistenkin ammattien vaatimuksia, perusteollisuudesta lihtien.
Vaikka kaikki tyo tuskin koskaan muuttuu pelkkii abstraktia ajattelua
edellyttaviksi tietotydksi, 2000-luvun tydelimin vaatimuksiin kuuluu kyky
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itsendiseen ongelmanratkaisuun, suunnitteluun ja ideointiin. Samanaikaisesti
vuorovaikutus- ja ryhmaityotaitojen merkitys on korostunut. Kyse ei ole toi-
sensa poissulkevista trendeisti. Nykyinen tyoelimi edellyttii aikaisem-
paa monipuolisempaa osaamista, koska yksinkertaiset rutiinityét ovat yha
harvemmassa.

6.3 TEOLLINENTYOYMPARISTOMUUTTUNUT
PROSESSIEN VALVONNAKS|

Etenkin suurteollisuus on kokenut perinpohjaisen muutoksen viimeisen
20-30-vuoden aikana, minki seurauksena kuva raskaasta ja likaisesta teolli-
suustyosti on pitkilti vanhentunut. Nykyisin teollisuuden tuotantoprosesseja
ohjataan lihes poikkeuksetta digitaalisten automaatiojirjestelmien ja tieto-
teknisten kayttoliittymien avulla.

Tietotekniikan lipimurto on moninkertaistanut tyon informaatiokuor-
mituksen. Prosessiteollisuudesta yhdesti laajasta prosessista mitattavia suu-
reiden arvoja voi olla tuhansia ja suuretkin osajoukot tietomassasta voivat
olla relevantteja tyontekijin tehdessi paitoksid tarvittavista toimenpiteisti
(Nieminen ym. 2000). Perinteisii teollisuustyontekijoitd kutsutaankin usein
prosessioperaattoreiksi.

Prosessioperaattorin tyéni on muodostaa kokonaiskuva prosessin tilasta,
paattad tarvittavista toimenpiteisti ja muuttaa toimintaa optimaalisemmaksi,
jotta viltetdan uhkaava hiirictilanne tai palataan hiirion jilkeen takaisin nor-
maaliin toimintaan. Ty on muuttunut tietointensiiviseksi erityiselld tavalla.
Prosessinhallintaa leimaa jatkuva reaaliaikainen vastuu: prosessin tila on tul-
kittava oikein koko ajan ja jokaiseen poikkeamaan on reagoitava juuri oikeaan
aikaan, koska hetkellisistikin laatu- ja tuotantomenetyksisti koituu huomat-
tavat kustannukset. (Nieminen ym. 2000.) Vaativimmillaan teollisuustyosta
on muodostunut tietotyotd, joka kuormittaa enemmin tekijansi psyykkisti
kuin fyysisti suorituskykya.

Kaikki teollisuustyé ei toki ole kehittynyt "toimistomaiseksi” niyttopaa-
tetyoksi eivitkd perinteiset fyysiset tyoturvallisuusriskit ole menettineet
merkitystdin — jokainen ennaltaehkiistivissi oleva tyStapaturma on liikaa.
Henkisen tydsuojelun rinnalla on edelleen tirkedi toimia tydtapaturmien
vilttimiseksi siitd yksinkertaisesta syystd, ettd 1990-luvun laman jilkeen tyo-
tapaturmien miiri ei ole vihentynyt odotetusti, vaikka automaatio on kehit-
tynyt ja tydturvallisuuden puolesta on kampanjoitu enemmain kuin koskaan.

2000-luvun alkupuolella Suomessa sattuneiden korvattavien tyévahinko-
jen (tyopaikka- ja tydmatkatapaturmat sekd ammattitaudit ja -tautiepiillyt)
maird vaihteli 120 000 molemmin puolin, kunnes trendi kdantyi nousevaksi
vuonna 2005. Vuonna 2007 tyovahinkoja rekisteréitiin jo lihes 140 000.
(Tydtapaturmat ja ammattitaudit 2009.)

Tyodvahinkojen vaihtelu liittyy yleiseen taloudelliseen toimeliaisuuteen.
Hyvini taloudellisina aikoina vahinkotilastot synkkenevit ja laskusuhdanteessa
tilastot kaunistuvat. Tirkein syy itse ongelmaan piilee kuitenkin asenteissa:
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suurin osa tydperiisistid onnettomuuksista olisi ehkiistivissi hyvin pienilld
muutoksilla, kuten esimerkiksi siisteyttd ja jarjestystd parantamalla.

64  TIETOTYONHAASTEET TYOSUOJELULLE

Edelli kasittelemini esimerkki, teollisuuden prosessinvalvonta, ei vastanne
julkisuuden kuvaa "oikeasta” tietotyosti. Tietotyd yhdistetidin tavanomaisesti
tietotekniikka-alaan, kuten ohjelmistojen suunnitteluun ja koodaamiseen
seki korkeakoulutusta edellyttiviin asiantuntijatoimiin. Esimerkillini halusin
havainnollistaa, kuinka tydympiristdn muutos ei rajoitu millekdin yhdelle
toimialalle tai tiettyihin ammatteihin. Yhi useammissa ammateissa on tie-
totyon piirteiti: symbolien kisittelyi ja abstraktia ongelmanratkaisua.

Tidminkaltaisilla tyotehtivien sisilléllisilla muutoksilla on kauaskantoiset
vaikutukset. Tyosuojelulta ja tydelamin kehittimiseltd edellytetdin aikaisempaa
kokonaisvaltaisempaa nikemysti tydhyvinvoinnista. Akuuttien tyétapaturmien
rinnalle on syntynyt uusia ongelmia, koska tyon rajoja on yhi vaikeampi mii-
ritelld. Kuten tunnettua, tyoén henkinen rasittavuus ja kiire sekd suoranainen
tyduupumus ovat nousseet uusiksi kansanterveydellisiksi ongelmiksi.

Kenties murhe jaksamisesta ahdistaa niin paljon, etti yhi useampi tukeutuu
mielialaldikkeisiin. Tkdvi tosiasia on, ettd mielenterveyden hiirié on yleisin
tyokyvyttomyyselikkeelle joutumisen syy. Vuonna 2006 44 prosenttia kaikista
Suomessa asuvista tyokyvyttomyyselikkeen saajista eli 112 600 henkil6i oli
elikkeelld mielenterveydellisistd syisti. Vuosina 2000-2006 mielenterveyden
hiirididen vuoksi elikkeelld olevien maira kasvoi 10 prosenttia. (Raitasalo
& Maaniemi 2007.) Asiantuntija-ammateissa erityisesti masennus on suh-
teellisesti merkittavimpi elikkeen peruste kuin muut sairaudet (Pensola &
Gould 2009).

My®és visymys ja univaikeudet ovat yhi yleisempii. Arviolta noin kolman-
nes suomalaisista nukkuu huonosti ja lahes 300 000 kayttdd kemiallista apua
univaikeuksiinsa. Misti unettomuus johtuu? Se on seurausta paitsi stressista,
ylitdisti ja episadnnollisistd tydajoista, mutta ndiden taustalla vaikuttavat
myds tydn organisoinnin heikkous ja kokemus tyon hallinnan puutteesta. Jos
tyontekija kokee, ettei hin selviydy tehtivistdin, stressialttius kasvaa.

Univajeen merkitys ei ole vihipitdinen tydelamin uhka, silld vuorokauden
valvominen vastaa jopa promillen humalatilaa. Vaikka tietotydssi visymys
ei varsinaisesti lisdisikdan tyontekijan tapaturma-alttiutta, univaje heikentii
luovaa ongelmanratkaisukykyi ja siten heijastuu negatiivisesti tuottavuuteen
(Harmi & Sallinen 2004). Etenkin yritysten avainhenkildiden krooninen
visymys saattaa tulla kalliiksi, jos univaje johtaa kaavamaisiin ratkaisuihin;
puhumattakaan hitikéidyistd padtoksisti tai suoranaisista virheisti.

Univajeen myds epiilladn nopeuttavan aivosolujen kuolemista ja altista-
van monille sairauksille, kuten sydin- ja verisuonitaudeille, diabetekselle ja
metaboliselle oireyhtymille. Pitdisikin oppia ajattelemaan niin, etti aivot
tarvitsevat huoltoa samoin kuin keho. Riittivin unen lisiksi liikunta ja ter-
veellinen ravitsemus auttavat ihmisti jaksamaan henkisesti.
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On toki syyti tismentii, ettd rajan vetiminen tyon psyykkisen ja fyy-
sisen kuormittavuuden vilille ei ole yksinkertaista. Vaikka tietotyontekijat
kokevat tyonsid huomattavasti harvemmin fyysisesti rasittavaksi kuin muut
tyontekijairyhmait, paitetydskentelyn yleistyminen on tuonut mukanaan uusia
litkuntaelinten terveysongelmia. Erityisesti niska- ja hartiaseudun seka hiiri-
kiden vaivat kuormittavat tietotyontekijoita.

Kuten Esa-Pekka Takala (2004) Tyoterveyslaitokselta on korostanut, pitkikes-
toiset staattiset lihasjannitykset ovat ihmiselle epiluonnollinen olotila. Kuitenkin
suurin osa meisti joutuu tekemiin monotonista istumatyoti paitsi toimistoissa
myos kauppojen kassoilla, kuljetusvilineissi ja tehtaiden valvomoissa.

Esimerkiksi ndenniisesti harmittoman kevyt tietokonetyd voi johtaa jopa
pysyviin tyokyvyttdmyyteen, jos hiirikisi dityy riittivin pahaksi. Hiirta
samoin kuin muita vastaavia ohjaimia kiytettiessi ongelmana on, etti ran-
teen taipuminen johtaa rannekanavan sisdisen paineen nousuun, ja samalla
janteiden ja kyynirvarren lihasten kuormitus kasvaa. Vaikka kyse on sininsi
luonnollisesta liikkeesti, pitkdin jatkuessaan pienikin staattinen lihasjinnitys
voi olla haitallista.

6.5 TIETOTYON VISUAALINEN K UORMITTAVUUS

Istumatyon yleistymisen aiheuttamia sirkyja ja kolotuksia vihemmin tunnettu
ongelma on nikdaistin kuormittuminen tietotydssi. Samoin kuin muillakin
inhimillisen suorituskyvyn osa-alueilla my6s ihmisen nakoaistilla ja visuaalisen
informaation prosessointikyvylld on rajansa, minki huomioon ottaminen tulisi
olla olennainen osa nykyaikaista ergonomisesti suunniteltua tydymparistod.

Esimerkiksi teollisuuslaitosten valvomoissa tai lentokoneiden ohjaamoissa
kiytannossi kaikki tyota koskevat paatokset on tehtivi nayttopaitteilta poi-
mittavan informaation varassa. Erityisesti poikkeavissa olosuhteissa suuresta
informaation massasta tulisi poimia nopeasti oikeat tiedot ja tehdi niistd
nopeasti oikeat johtopaitokset.

Visuaalisesti vaativassa tydympiristdssd havaintokykymme rajallisuus on
useimmiten suurin tyon tuottavuuden pullonkaula eika prosessoitavan infor-
maation saatavuus sininsi. Kuten tietotekniikan visuaalista kiytettivyytti
tutkinut Risto Nisidnen (2004) on muistuttanut, ihminen nikee tarkasti vain
nikokentin keskiosassa, miki johtaa tarpeeseen kohdistaa silmii eri suuntiin
ymparistossaimme.

Nisisen mukaan keriamme lihes kaiken nikdinformaation lyhyissd noin
0,14-0,4 sekuntia kestivissi fiksaatioissa eli katseenkohdistuksissa, joita
saatamme varovaisesti arvioiden tehdi yhden tydpiivin aikana 100 000 tai
enemminkin. Koska yhteen katseenkohdistukseen kuluvan ajan lyhentimi-
nen on fysiologinen mahdottomuus, ainoa ratkaisu visuaalisen havainnoinnin
nopeuttamiseksi on vihentii fiksaatioiden lukumaiaria.

Johtopiitds edellisestd on yksinkertainen mutta sitikin tirkeimpi: psykolo-
gisista ja biologisista rajoitteistamme johtuen kiyttéliittymien tulisi olla mah-
dollisimman yksinkertaisia ja selkeiti ja niiden kiyton tulisi vaatia mahdolli-
simman vihin silminliikkeiti. Tietotydssi tydympiriston havaintoirsykkeiden
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miirin rajoittaminen on toisin sanoen ainoa keino kehittii tyon tuottavuutta
ja vihentii nikoaistin kuormitusta.

6.6  MIKA AUTTAISI JAKSAMAAN?

Tietotyon arkea voidaan parhaiten kuvailla ristiriitaiseksi. Toisaalta tietoty®
voi olla luovaa, haastavaa ja sanan parhaassa merkityksessi mukaansa tem-
paavaa. Toisaalta tyon henkinen rasittavuus ja kiire raskauttavat. Tietotyodlle
ominaisia kuormitustekijoitd ovat tyon tietointensiivisyys eli tarve kasitelld
nopeasti suuria tietomassoja, staattinen lihaskuormitus, nikoaistin rasittu-
minen, tydpiivien venyminen seki tyon ja vapaan sekoittuminen.

Sille tosiasialle emme toki mahda mitiin, ettd kaikki tyé kuormittaa teki-
jdansi ja todennikoisesti aiheuttaa aika ajoin my®és fyysisii tai psyykkisid oireita.
Tistd huolimatta jo pieninkin muutoksin on mahdollista parantaa tychyvin-
vointia ja jaksamista. Ergonomiset toimistokalusteet, nippaimistdt ja muut
tekniset ratkaisut auttavat, mutta tirkeinti olisi muistaa, etti ihminen on
luotu liikkumaan ja toimimaan monipuolisesti. Tyopaikkatasolla tyota pitaisi
jaksottaa ja rytmittia mahdollisimman vaihtelevaksi. Mahdollisuuksien mukaan
yhtijaksoista pitkikestoista niyttopiitteen ddressi istumista tulisi vilttia.

Tietotydssi sadnnolliset tauot auttavat jaksamaan fyysisesti, mutta tirkein vai-
kutus saattaa olla henkinen. Tauolla aivot virkistyvit, mika auttaa syventymiin
luovaan ongelmanratkaisuun. Tyonantajan nikokulmasta parasta sdannollisissi
tauoissa on se, ettd pieni lepohetki ei ole keneltikiin pois. Tydterveystieteilijéiden
mukaan tyon kokonaistuottavuus ei sanottavasti kirsi taukojen takia.

Edelld kuvaillut ongelmat ovat onneksi siini mielessi "helppoja” ratkaista,
ettd niihin voidaan puuttua organisaatioissa esimerkiksi jakamalla vastuuta
tasaisemmin tai rytmittimailld tyotd siten, ettd pdivan mittaan on pakko
tehdi muutakin kuin istua niyttopiitteen edessi. Miksei kellokorttiakin
voisi kdyttdd sen seuraamiseen, ettd tyostd palautumiselle jad riittavisti aikaa?
Enti miksei yrityksissi voitaisi ottaa tavaksi vilttidi sihkopostikuormitusta
edes yhteni piivini viikossa?

Organisaatiotason vaikuttamisen sijaan yksilon kunnianhimoa on vaikeampi
hallita. Antaumuksellisessa suhtautumisessa tyohon ei sininsi ole mitdin
pahaa, mutta tyonjohdon olisi aika ajoin hyvi muistuttaa innokkaimpia puur-
tajia siitd, ettd niinkin itsestdin selva asia kuin riittavi lepo ja palautuminen on
tirkein tydssi jaksamisen edellytys, koska ihmisaivot ovat tehokkaimmillaan
hyvin nukutun yon jilkeen. Etenkin asiantuntijaorganisaatiossa tarvitaan
nikemystd, jonka mukaan esimiesten tehtidvini ei ole vain tuottavuuden kirit-
timinen vaan koko tydyhteison hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen,
miki pitkilla aikajinteelld maksaa itsensi takaisin korkoineen.

Miki sitten saa ihmisen koettelemaan rajojaan? Lyhyelld aikavilill yksittainen
tyontekiji ei ehki koe pitkii tyopaivid ja henkisen kuorman miiria lainkaan ongel-
malliseksi vaan erdinlaisen psykologisen "flow-kokemuksen” (Csikszentmihalyi
2005) eli inspiraation kimmokkeeksi, miki itsedan uusintavana kehani mahdolli-
sesti heijastuu koko tydyhteison kilpailuhengen kasvuna. Pahimmassa tapauksessa
pitkit tyopaivit ruokkivat vidrinlaista ja vaarallista uhrautumisen kulttia.
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Tietotydn vapaus saattaakin kiintyi itsedin vastaan, jos tydn imu vie muka-
naan ja tyostid palautuminen unohtuu. Kenties perustavin asiantuntijatyén
ongelma on siini, ettd hyvin tehdyn tyon rajat on aina miiriteltava yksilollisesti
ja tapauskohtaisesti. Tietotditi voi aina tehdd enemmin ja paremmin. Juuri
tdssi piilee tietotyon salakavaluus: kuinka oppia antamaan periksi, tunnustaa
oma rajallisuutensa ja hyviksyi se tosiasia, ettd harva meisti on korvaamaton.
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7 EETTISET ONGELMAT HOITAJAN
TYON KUORMITTAJANA

Liisa Kuokkanen, TtT, yliopettaja, Metropolia ammattikorkea-
koulu.

/.1 HYVINVOINNIN ULO TTUVUUDET TYOSSA

Kiire ja epavarmuus tydpaikan siilymisesti tuntuvat edelleen olevan arkipiivii
monen tyossi. Organisaatioiden muutosvauhti on kova, kun tehokkuusvaa-
timukset tulee saavuttaa. Niyttia siltd, ettd kilpailukyvysti on tullut tyon
ykkostavoite. Tyontekijit kuvaavat kuormitustekijoini usein myos epityydyt-
tavaan johtamiseen ja tyon organisointiin liittyviid ongelmia (Kanste 2006).
Tyontekijaltd odotetaan oman tydtehtivin hyvin suorittamisen lisiksi myos
itsensd, tyon ja tydyksikén toiminnan kehittimisti. Monentasoiset vaatimukset
ja inhimilliset tarpeet, sekd muutokseen sopeutumiseen tarvittava aika eivit
aina kohtaa toisiaan. Varsinkin lyhyet tydstd poissaolot ovat lisidntyneet, ja ne
syovit suoraan varsinaiseen toimintaan tarkoitettuja resursseja. Hyvinvoivat
henkil6t taas ovat tyytyviisid ja innovatiivisia, mika vaikuttaa vilittomasti
my0s organisaation tehokkuuteen ja tulokseen. Tyontekijoiden kokemus hyvin-
voinnista tyossi on keskeinen tekiji siini, ettd tyd koetaan mielekkiini ja
tyohian sitoudutaan (Vuorensyrji 2008).

Hyvi henkilokohtainen fyysinen terveys on tyossi jaksamisen perusta ja
sen yllipitimisesti tulee huolehtia. Tydhyvinvoinnin nikokulmasta terveytti
on kuitenkin tarkasteltava myds psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden niko-
kulmasta. Tydssi jaksamiseen on viime vuosina pyritty vaikuttamaan mm.
laajojen kehittimishankkeiden avulla (vrt. Tydssi jaksamisen ohjelma, TYKES
ja STM:n Tyohyvinvointifoorumi). Tavoitteena on ollut paitsi tydelamin laa-
dun parantaminen, myos ikddntyvien tyontekijéiden tydkyvyn yllipitiminen
ja kokemuksien siirtiminen nuoremmille. Myos EU-tasolla on kehitetty tyon
laadun indikaattoreita. Niitd ovat mm. sukupuolten tasa-arvo, tyoterveys- ja
turvallisuus, joustavuus, tydmarkkinoille paisy, tyon organisointi seki tyo- ja
yksityiselimin tasapaino.

Kun tychyvinvointia on pyritty parantamaan, lahtokohta on usein ollut tyon
kuormittavuuteen vaikuttaminen. My6s tihin liittyviid mittareita on eniten
kehitelty: mm. toiminta- ja tydkykyindeksiluvut, tyostressikyselyt, tyoilma-
piirikyselyt ja henkilostétilinpaatokseen liittyvit mittaristot. Tutkimuksesta
huolimatta tyossi jaksamiseen liittyviin ongelmiin ei ole paisty kiinni (Launis
ym. 2004, Gerlander ja Launis 2007). Kysymys ei ilmeisesti olekaan pelkistiin
niistd kuormittavuustekijoistd, jotka on perinteisesti liitetty jaksamiseen ja
uupumukseen. Nopeat muutokset tydssi vaikuttavat myds muutoksia niissi
tekijoissd, joilla tyontekijit omaa tydtadn hallitsevat. Tarvitaan uudenlaista
kisitteistod kuvaamaan kuormittavuutta ja tyohyvinvointia, ja uusia indi-
kaattoreita sitd mittaamaan. Tyohon liittyva hyvinvointi ei ole pelkistiin
uupumuksen puutetta, vaan siiti voitaisiin puhua toisenlaisilla kisitteills,
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kuten tarmokkuus, tyohén uppoutuminen ja valtaistuminen, empowerment
(Hakanen 2002, Kira 2003, Kuokkanen 2003).

Nykyiset kuormittavuusmittarit eivit auta tydhyvinvoinnin tukemisessa,
koska niiti ei alunperinkdin kehitetty tihin tarkoitukseen. Tyckuormitus
muuttuu tydén muuttuessa niin laadullisesti kuin maarillisesti. Uudet tyo-
hyvinvointia kuvaavat mittarit 16ytyvit pikemminkin tarkastelemalla tyon-
tekijan osaamista, tydhon liittyvid vaikuttamismahdollisuuksia, autonomiaa,
yhteistoiminnallisuutta ja johtajuutta. Organisaatiossa olevat tekijit, joihin
tyohyvinvointi tavallisimmin liitetdin, ovat tydyhteisén hyva toiminta seki
demokraattinen ja oikeudenmukainen johtamistapa (Kanste 2008, Kuokkanen
2009). Tyontekijan taytyy tietda mitkd ovat yhteiset tyon tavoitteet ja min-
kilaista osaamista hinelti odotetaan. Hinelld on my®s oikeus saada ohjausta
ja opetusta tehtiviinsi.

7.2 EETTINEN ONGELMA

Eettinen ongelma syntyy kahden tai useampien eettisten periaatteiden ollessa
ristiriidassa keskendin. Ongelma syntyy myos silloin, kun eettisten periaattei-
den noudattamiselle ilmaantuu esteiti. Sanaan "ongelma” sisiltyy ajatus, etti
asiaan tai tilanteeseen on loydettivissi jokin ratkaisu. Eettiseen ongelmaan
liittyy usein kisite dilemma, jolla tarkoitetaan tilannetta, jolloin on tehtivi
valinta kahden yhti vaikean tai huonon vaihtoehdon vililli. Tilanteessa kaikki
ratkaisut saattavat vaikuttaa yhti epatyydyttavilta. Tilanne voi jatkua pitkain,
ja silld saattaa olla epavarmuutta ja muita ongelmia tuottava vaikutus (Leino-
Kilpi & Vilimiki 2009).

Etiikkaan liittyvit ongelmat hoitotydssi ovat usein hyvin kiytinnélliselld
tasolla. Hoitaja ei kykene toimimaan oman nikemyksensi mukaisesti. Hinella
on siis tietoa siitd miten tulisi toimia, mutta ympiristossi olevista tekijoisti
johtuen ei voi tehdd haluamallaan tavalla. Kirjallisuudessa puhutaan vield
astetta pahemmasta tilanteesta, moraalisesta stressistd (Zuzelo 2007). Kun
hoitaja pitemmin ajan kuluessa ei voi toteuttaa oikeana pitimiinsi hoitoa,
hin stressaantuu henkisesti (Severinsson 2003). Tdamai voi pahimmillaan
johtaa vihan tunteisiin, potilaiden vilttelyyn, ja jopa alan vaihtoon.

Hoitajan moraaliin kuuluu tehdi hyvii hoitotyétd, pyrkia oikeudenmu-
kaisuuteen, ihmisen kunnioittamiseen ja tasapuolisuuteen. Hyvin hoidon
toteuttamisen esteet ovat tina padivana usein myos organisaation toiminnasta
johtuvia (Matala 1999, Miller 2006). Taloudellisten resurssien viheneminen ja
tehokkuusvaatimukset ovat johtaneet jatkuviin muutoksiin ja organisaatioiden
yhdistimisiin. Tyotd tehdain jatkuvassa organisaatiomuutoksessa. Fuusioissa
henkiléstomiiri usein vihenee. Lisiksi teknologian ja hoitojen nopea kehit-
tyminen tuovat osaltaan tyohon jatkuvan muutostarpeen. Myds potilaiden
edellytetiin yhi enemmin itse osallistuvan hoitoonsa, ottavan vastuuta siita.
Tulevaisuudessa tihin johtaa viistimitti myos huonontuva huoltosuhde. Tydssi
kiyvien miiri pienenee selvisti suhteessa niihin, jotka ovat tydelimin ulko-
puolella. On pakko kehittii uusia tapoja toteuttaa terveydenhuoltoa. Se miten
hyvi hoito vastaisuudessa miiritellidin, tulee my6s uudelleen arvioitavaksi.
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7.3 TUTKIMUS HOITAJIEN KOKEMISTA
EETTISISTA ONGELMISTA

Tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten sairaanhoitajien kisityksii siitd, kuinka
he arvioivat mahdollisuuksiaan toteuttaa eettisesti oikeana pitimiinsi hoi-
toa kiytinnossid (Kuokkanen ym. 2010). Aineisto kerattiin postikyselyna.
Sairaanhoitajaliiton rekisteristd poimittiin satunnaisotannalla 1 000 sairaan-
hoitajaa, vastausprosentti ollessa 56 (n=559). Suurimmalla osalla vastaajista
oli pitka tyokokemus alalta, he tydskentelivit pidasiassa sairaalan osastolla ja
koulutuksena oli sairaanhoitajan tai erikoissairaanhoitajan tutkinto. Vastaajista
36,2 % oli 20-39, 61,7 % 40-59 ja 2,1 % yli 60-vuotiaita. Vastaajien tyyty-
viisyys tyohonsa oli vastaushetkelld korkea - tyohonsi oli tyytyviisid 87 % ja
tyopaikkaansa 82 % vastaajista. Lihes puolet (49 %) vastaajista oli kuitenkin
harkinnut tydpaikan vaihtoa ja kolmannes (34 %) kokonaan alalta lihtemisti.
Samoin puolet vastaajista (50 %) koki tyohon liittyvia stressia.

Lihes puolet hoitajista (47 %) ilmoitti kokevansa eettisid (arvoperustai-
sia) ongelmia tydssidin melko usein tai usein. Suurimmaksi syyksi hoitajat
ilmoittivat aikapulan; ei ole aikaa keskustella eettisistd ongelmista (53,5
%) tai ei ole aikaa toteuttaa (45,2 %) eettisesti oikeana pitdmainsi hoitoa.
Nikemyserot hyvistid hoidosta muiden ammattiryhmien kanssa ilmoitti
esteeksi 38,3 % vastaajista, ja nikemyserot potilaiden kanssa 34,7 % vas-
taajista. Organisaatiosta johtuvia esteitd (eettisid periaatteita ei ole selvisti
ilmaistu ja eettisisti ongelmista ei keskustella) arvioi vihin yli kolmannes
hoitajista. Nakemyseroja hyvisti hoidosta esimiehen tai kollegan kanssa oli
noin neljisosalla vastanneista.

Koetulla tydtyytyviisyydelld, halulla pysyi tyopaikassa ja alalla, koetulla
stressilld sekd tyon pitimiselld yhteiskunnallisesti arvostettuna, urahalukkuu-
della ja eettisilld ongelmilla oli tilastollisesti merkitsevi yhteys eettisten ongel-
mien kokemiseen. Eettisii ongelmia kokivat harvoin tai ei koskaan ne, joiden
tyopaikalla eettiset periaatteet oli ilmaistu selkeisti, ja jotka olivat tyohonsi ja
tyopaikkaansa tyytyviisii. He eivit olleet mydskiin harkinneet tydpaikan tai
alan vaihtoa. Lisiksi ne, joilla ei ollut eettisii ongelmia, ilmoittivat kokevansa
harvoin tyohon liittyvia stressid. Asiat tulivat esiin my6s painvastoin, negatii-
visessa muodossa. Ne jotka ilmoittivat, ettei tyopaikalla ole aikaa keskustella
eettisistd ongelmista, kirsivit tyduupumuksesta melko usein. Valtaistuneeksi
(empowerment) itsensa kokeneet, ilmoittivat samoin kokevansa harvemmin
eettisid ongelmia kuin vihemmain valtaistuneet. Vastaajien iilld ja ammatti-
nimikkeelli tai koulutuksella ei ollut yhteytti ongelmien kokemiseen.

7.3.1 Pohdinta tutkimuksen tuloksista

Huomion arvoista on, ettid noin kymmenen vuotta sitten tehdyssa suomalai-
sessa tutkimuksessa (Matala 1999) vain 11 % hoitajista ilmoitti kokevansa
eettisii ongelmia tydssiin. Tissi tutkimuksessa ongelmia koki jo lihes puolet
vastaajista. Romppasen (2008) tutkielmassa tehohoidon sairaanhoitajat kokivat
eettisii ongelmia samoin melko usein. Monet organisaatiot ja tydympiristot
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ovat kokeneet viime vuosien aikana muutoksia ja resurssipaineita, jotka saat-
tavat ilmetd myos eettisten ongelmien lisddntymisend (Teeri ym. 2008).
Tutkimus antaa viitteiti siitd, ettd eettisten ongelmien maiiri lisdantyy, ja
niiden ehkiisemiseen tulisi kiinnittdi huomiota. Etiikka ja eettinen paitok-
senteko ovat perinteisesti olleet osa sairaanhoitajien koulutusta ja kuuluneet
kompetenssiin; myos tutkimusta siiti 16ytyy runsaasti (Memarian ym. 2007,
Vilimiki ym. 2008). Sen sijaan johtamiseen ja organisaatiotekijoéihin liittyvii
tekijoitd on tutkittu vihan (Valimiki ym. 2000), ja olisi tarpeen suunnata
resursseja eettisten ongelmien ja siihen liittyvien tekijéiden selvittimiseen.

Eettisten ongelmien kokeminen niyttda timin tutkimuksen tuloksien
mukaan olevan suoraan yhteydessi my6s koettuun tyshyvinvointiin. Tychonsi
tyytyviiset kokivat ongelmia vihemmain, ja samanlainen yhteys oli tyohon
liittyvilla stressilld ja ongelmien miirilld. Kun tydlld on yhteiset sovitut peri-
aatteet, tdssa tapauksessa eettiset, syntyy vihemmin ongelmia. Tutkimus toi
esiin my®s tarpeen kehittii moniammatillista yhteistyoti terveydenhuollon
organisaatioissa. Tydhyvinvoinnin kokemus syntyy yksilétasolla, mutta sithen
voidaan ratkaisevasti vaikuttaa kehittimalld tyohon yhteydessi olevia tekijoita
organisaatiotasolla.

74  PAATELMAT TYON KUORMITTAVUUTEEN JA
TYOHYVINVOINTIIN

Monet tutkimukset ja kiytinnon kokemus osoittavat, etti tydhyvinvointi on
hyvin monitasoinen ilmi6. Kuitenkin pelkistetysti voi sanoa, etti tydhyvin-
vointi liittyy suoraan tyon tekemiseen.

Hyvi henkilokohtainen fyysinen terveys on tyossi jaksamisen perusta ja
sen yllipitimisesti tulee huolehtia. Tydhyvinvointi on usein jitetty pelkis-
tiddn tydterveyshuollon tehtiviksi. Sitd on silloin tarkasteltu lihinni yksilon
nikokulmasta ja terveytti on edistetty mm. erilaisilla kuntoutusohjelmilla.
Kuntouttava toiminta onkin tirkedi, mutta se ei riiti, tulee panostaa myos
henkisen hyvinvoinnin lisidmiseen ja tydyhteisdjen seki johtamisen kehitti-
miseen. Tyoterveyshuoltolaki ja tydturvallisuuslaki asettavat osaltaan tihin
tavoitteita. Tydterveyshuollon mahdollisuudet vaikuttaa tydyhteisdjen toi-
mintaan ja johtamiseen ovat kuitenkin varsin rajalliset. Hyvinvointi tyossa
on kaikkien yhteinen asia, tarvitaan uudelleen ns. sosiaalisen padoman (vrt.
Ruuskanen 2002) kasvattamista. Sosiaalinen piddoma perustuu luottamuk-
seen ja toisen henkilén arvostamiseen, on siis kysymys aivan perusasioista.
Tyoyhteison pitdd oppia yhdessi ratkomaan ongelmiaan ja toimimaan yhtei-
sollisesti, eli oppia pitimiin huolta my6s toisistaan.

Toinen kehitettivi asia on johtamisen kiytinnét. Kun tydhyvinvointi on
koettu yksilon asiaksi, on siihen liittyvi esimiestyon kehittiminen jainyt
sivummalle. Hyvi henkiléstdjohtaminen ja sen sisidlté tuntuvat katoavan
tyon tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisen alle. Siti ei ole koettu
strategisesti tirkedni asiana. Kuitenkin vain johdolla on mahdollisuudet ja
vastuu kehittii yhteisid toimintaperiaatteita ja niiden arviointia. Hoitotyo
on tydvoima- ja naisvaltainen ala. Kuntien elikevakuutuksen mukaan ala
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tyollisti vuonna 2008 yli 250 000 henkei. Kysymys on suuresta volyymista.
Hoitajien lyhyiden sairaslomien lisiintyminen on huomattava menoeri ja
aukko terveydenhuollon menoissa. Hyvilla johtamisella voidaan vaikuttaa
paitsi tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, myds tydhyvinvoinnin edistimiseen.
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8  TYOJARJESTELMAAN
JATYOVALINEISIIN
LITTYVAT NAKOKOHDAT
KUORMITTAVUUDEN HALLINNASSA

Seppo Vayrynen, professori. Oulun yliopisto

8.1  IHMINENTOIMINTAEDELLYTYSTEN
JARJESTELMASSA

Onnistunut tyonteko edellyttia niin aineellisten kuin aineettomien lihto-
kohtien huomioon ottamista. Aineellisten edellytysten ohella yksildiden ja
yhteiséjen osaaminen ja toiminta ovat tirkeitd lahtokohtia. [hminen toimii
tydssiin, kotonaan tai vapaa-aikanaan osana “toimintaedellytysten jirjestel-
mii” (kuva 1). Hin on vuorovaikutuksessa tehtivin, organisaation tai yhtei-
son, (tyd)ympiriston ja (tyd)vilineiden eli teknologisten tuotteiden kanssa.

IThmiskunnan kehitys on aina ollut yhteydessi tyokaluihin, joiden sovitta-
minen ihmiskeholle (fyysisyys) ja my6s ihmisen havainto- ja tietotoiminnoille
(kognitiivisuus) on ergonomian hyddyntimisti. Kehittyneet kidet ja aivot,
joita molempia "jatketaan” vilineills eli artefakteilla — ensin kivilld, oksilla
ja kisityokaluilla ja nyt viimeksi tieto- ja viestintiteknologialla — ovat aina
olleet ihmisen olennainen menestystekiji. Juuri nyt olemme vaiheessa, jossa
tieto- ja viestintiteknologian rooli vilineen ja vilineissi korostuu entisestdin.

Thminen on toimintaedellytysten jirjestelmissi seki toimiva tekiji (sub-
jekti) ettd vastaanottava kohde (objekti). Jirjestelmikokonaisuus "kehystia”
tavoitteellisen toiminnan, siis esimerkiksi tavoitteen tuottaa mahdollisimman
tehokkaasti tavara- tai palvelutuotteita. Samalla on hallittava vahinkoriskit
sekd muut ei-toivotut seuraukset. Kaikkeen tihin piistiin tasapainoisella
jarjestelmikokonaisuudella.
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panokset
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vilineet (yhteisd)

tyontekija (ihminen) I
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toivotut ei-toivotut
+ -

Kuva |. Tasapainoisen jarjestelmikokonaisuuden optimoinnin tavoitteena on saavuttaa ihmisen,
tyovilineen, organisaation, tydympariston ja tehtévin valinen paras mahdollinen suhde ja vuoro-
vaikutus (soveltaen lihteestd Smith & Sainfort 1989). Hyvi tuloksellisuus ja ihmisen ty&hyvinvointi
ovat toivottuja tuloksia, ei-toivottuja taas ovat muun muassa virheet, tapaturmat, onnettomuudet,
sairaudet sekd epamukavuus ja viihtymattomyys.

8.2 ERGONOMISET PERIAATTEET KONEIDEN JA

MUIDEN TUOT TEIDEN SUU NNITTELUSSA
Standardeissa (esim. SFS 13861/2003, SFS 614/2009) puhutaan ergonomiasta
ihminen-kone-rajapinnan suunnitteluna. Ergonomia voidaan usein nahdi
joko (a) turvallisuuskorosteisena ergonomiana tai (b) kiytettivyyskorostei-
sena ergonomiana. Edellinen korostaa vahinko- ja henkilériskien hallintaa eli
ei-toivottujen tulosten torjuntaa (kuva 1). Jilkimmaiinen korostaa tuotteen
kuten koneen tai tydvilineen hyodyllisyytti ja kiyttijaystavillisyyttd seki
niistd seuraavia tuloksia ja (tyd)hyvinvointia tehtivin teossa. Useimmiten
hyvi ergonomia edistia yhti aikaa molempia tavoitteita. Kiytettivyydeltian
onnistunut tuote on tuottava, turvallinen, hyvinvointia edistivi, hyviksytty
ja haluttu "kdyttajinsa kumppani” (Vayrynen ym. 2004). Tuotteella voi-
daan tissid yhteydessi ymmirtiid myds palvelua. Tani piivinid monet tuot-
teet ovat yhdistelmi perinteisii aineellisia rakenneratkaisuja seki tieto- ja
viestintitekniikkaa.

Kiytinnon ergonomia on tirkedd, kun tydpaikoilla pyritdan vastaamaan
tyoturvallisuuslain (738/2002) ja tyéterveyshuoltolain (1383/2001) tavoit-
teeseen parantaa toimintaedellytysten jirjestelmai tydkyvyn turvaamiseksi ja
yllipitimiseksi. Hyvit ratkaisut tuottavat inhimillisti ja taloudellista hyotya
jokaiselle ihmiselle ja tydpaikalle. Ammatillisesti ergonomia on osaamisalue,
joka soveltaa monitieteellistd teoriapohjaa, periaatteita, tietoja ja menetelmii
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kiytinnon suunnitteluun ihmisen hyvinvoinnin ja jirjestelmin kokonaissuo-
rituskyvyn optimoimiseksi. Ergonomian kohteena ja tieteenalana on ihmisen
ja toimintaedellytysten seki -jirjestelmin muiden osien vuorovaikutuksien
yleinen tutkimus. Ergonomian kiytinnén soveltaminen pohjautuu toimin-
taedellytysten ja jirjestelmien optimointiin toissi, kotona ja vapaa-aikana.
(IEA 2009).

Vuonna 2009 piivitetty eurooppalainen koneturvallisuuden perusstandardi
(SFS 12100/2009) maiirittelee ergonomisten periaatteiden huomioonot-
tamisen yhteni luontaisena turvallisuuteen liittyvini suunnittelutoimen-
piteeni, joka on riskin vihentimisprosessin ensimmaiinen ja tirkein askel.
Ensimmaiiseen askeleeseen kuuluu ergonomisten periaatteiden huomioon-
ottaminen. Niilla kuormitus ja kuormittavuus pienenevit, ja suorituskyky ja
toimintojen luotettavuus paranevat. Tarkoituksena on huomioida

- henkinen ja fyysinen kuormitus

- toimintojen jako kiyttajille ja koneelle
- asennot ja liikkeet

- voiman kiyttd, anatomia

- melu, tirini ja [Aimpo

- tyorytmin sitovuus

- valaistus

- hallintaelimet (ohjaimet)

- mittarit, ndytot, informaatio.

Perusstandardi on yksi "virallisesti todettu” tapa tiyttidi konedirektii-
vin olennaiset valmistajaa velvoittavat terveys- ja turvallisuusvaatimukset
(Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 98/37/EY, jota on sovellettu
28.12.2009 saakka, Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2006/42/
EY, jota sovelletaan 29.12.2009 alkaen). Koneiden valmistajille direktiivin
kannalta Suomessa ovat tirkeiti:

- Laki erdiden teknisten laitteiden vaatimustenmukaisuudesta

(1016/2004) “konelaki”.
- Koneiden turvallisuuteen liittyvi Valtioneuvoston asetus koneiden

turvallisuudesta (12.6.2008/400)

Valtioneuvoston asetus tyovilineiden turvallisesta kiytdsti ja tarkastami-
sesta (12.6.2008/403) on tirkei tyonantajia koskeva mairiys, joka kisittelee
koneiden hankittaa ja niiden hyddyntimisti tuotannossa.
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83  OPTIMITYOJARJESTELMA

Fyysinen, kognitiivinen ja organisatorinen ergonomiakokonaisuus (IEA
2009) antaa "kiyttijikeskeistd” pohjaa niin tuotteiden suunnitteluun kuin
niiden kiyttoon tydvilineind tuotannossa. Samoin tyojirjestelmikisite (SFS
6385/2004) sopii tuote- ja tuotantokehittelyyn seki arviointiin, kun pyrki-
mykseni on tydjirjestelmien parantaminen, (uudelleen) suunnitteleminen
tai muuttaminen. Tydjirjestelmi koostuu tietyssi tilassa ja ympiristossi ole-
vien ihmisten ja laitteiden yhdistelmisti seki niiden osatekijoiden vilisesti
vuorovaikutuksesta tydorganisaatiossa. Tydjirjestelmien standardin (SFS
6385/2004) mukaisen tydjirjestelmin yhtena versiona voi pitdd kuvan 1
jarjestelmii, joka on hyddyllinen niin tuotesuunnittelussa kuin tuotantoa
tarkasteltaessa.

Tyojirjestelmit vaihtelevat monimutkaisuutensa ja ominaisuuksiensa
suhteen. Muutamia esimerkkeji tydjirjestelmistd ovat: kone ja sitd kiyttivi
henkilo; prosessilaitos kiaytto- ja kunnossapitohenkilostdineen; lentokentti
asiakkaineen ja henkilokuntineen; toimisto tyontekijoineen; ja tietokonepohjai-
set vuorovaikutteiset jirjestelmit. Ergonomisten periaatteiden huomioon otto
koskee myos tydjarjestelmien asennusta, saitdd, kunnossapitoa, puhdistusta,
korjausta, siirtoa ja kuljetusta.

Erilaiset tydsuoritusta, terveytti ja hyvinvointia seki turvallisuutta kuvaa-
vat muuttujat toimivat tydjirjestelmin "onnistuneisuuden” mittareina ja kri-
teereini. Arviointimittarit voidaan jirjestia kolmeen luokkaan, joissa jokaisessa
on muutamia mittaavia suureita. Kaikkia kolmea luokkaa olisi tarkasteltava

yhti aikaa:
Luokka | Luokka 2 Luokka 3
Terveys ja hyvinvointi Turvallisuus Tydsuoritus
! ! !
Ladketieteellinen/
Fysiologinen Toimintavarmuus Laatu
Subjektiivinen Virheet Madra
Psykologinen Vaarallinen kdyttdytyminen

Léheltd piti -(vaara)tilanteet

Tapaturmat

Kiytettavyys -kisite tarjoaa standardin mukaan sopivan ajattelumallin
tyojarjestelmin teknisten osatekijéiden suunnittelun laatua arvioitaessa, koska
kaytettavyys kattaa arviointimittareiden kaikki kolme luokkaa. Kiytettivyys
siis kattaa tavanomaisesti miiriteltyni tavoitteinaan tuotteen kayttijaystival-
lisyyden ja hyddyllisyyden. On helppo mieltii, etti kiytettivyys on tuotteen
tai tyojirjestelmin monimuuttujainen piirrekokonaisuus , miti voi edistia
ergonomisen tiedon — ihmisen ja koneen tai muun tuotteen kontekstisidon-
naisen vuorovaikutustiedon — pohjalta. Kolmeluokkainen nikemys sisiltii
niin jirjestelmin riskienhallinnan, tuotekiytettivyyden kuin jirjestelman
tuottavuuden erillisid ja "paillekkiisii” tavoitepiirteitd. Kisittaakseni lii-
kutaan hyvin lihelli my6s "holistista kuormittavuuden hallintaa” — lisitiin
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mahdollisimman paljon toivottuja piirteiti ja torjutaan riskit, ei-toivotut piir-
teet. Haittakuormitusten torjunta "palvelee” ihmisti ja tuotantoa.

Koneen ergonomiasuunnittelun standardi (SFS 614/2009) mairittelee
hyvinvoinnin, jonka Maailman terveysjirjests (WHO) miirittelee terveyden
oleellisesi osaksi, kayttadjan kokemaksi olotilaksi silloin, kun epimukavuus,
visymys ja psykologinen stressi on ergonomisin keinoin vihennetty pienimpiin
mahdolliseen. Kyse on siis ei-toivottujen asioiden minimoimisesta.

Miten sitten voi ilmaista ja mitata toivottujen asioiden, (tyd)hyvinvoinnin
"paljousasteita” tyojirjestelmissi? Kun tyon laatua ja miiridi syntyy "muka-
valta” tuntuvalla ponnistelulla (hyvi "hydtysuhde”). Kun miellyttivyys: epi-
mukavuuden puute, myonteinen suhtautuminen objektiivisesti optimaalisiksi
mairitettyjen tyoprosessi- ja -olopiirteiden ohella "leimaa” tydjirjestelmai.
Toivotut asiat -kokonaisuus voi usein saada sitd paremmat "pisteet” kuta lihem-
pinid "ergonomista optimia” ollaan — viltetain seka yli- etté alikuormituksen”
rasittavuus (U-muotoinen riippuvuuskiyri). Toisinaan toivotut asiat -koko-
naisuus voi olla lineaarisella etenevilli asteikolla kuvattavissa: ehki kuten
"vastakohtansa” riskit eli kategorioihin merkityksetén hyvinvointi, vihiinen
hyvinvointi, kohtalainen hyvinvointi, merkittiva hyvinvointi, "nautittava”
hyvinvointi (vrt. Riskin arviointi 2008).

Piistddnko koskaan yhdelle asteikolle, vai onko sen sijaan hyvikin — vilt-
timattdmyydenkin hyve — ilmaista tilanne kahdella mittarilla: riskien arviona
(ei-toivotut) ja kiytettivyyden ja "kiyttokokemuksen” hyvyyden arviona
(mitattuna "mairdna” kehitettivilld asteikolla). Edellistd minimoidaan ja
sille asetetaan ehdottomia rajojakin. Jilkimmaiinen voi ideaalisti saada aina
parempia ja parempia arvoja.

8.4 “MUKAAN OTTAVA" SUUNNITTELU

Voi sanoa, ettd me kaikki tarvitsemme tyossimme hyvin tyojirjestelmikoko-
naisuuden tukea ja apua. Usein kuitenkin miellimme vain toimintakyvyltiin
valtavirran suhteen rajoitteiset, esim. vamman tai iiin takia, sellaisiksi, jotka
tarvitsevat apuvilineitd — erityistoimia ja erityistuoteita - tydjirjestelman
“toimivuuden” takaamiseksi. "Design for all, avoid exclusion by inclusive
design, age-friendly, disability-friendly” (Keates & Clarkson 2004) on useiden
oppikirjojen tirkea korostus tavoitella aina mahdollisimman laajalle joukolle
sopivia (apu)vilineitd. Leimaantuminen estyy ja yritykset saavat kyseisille
tuotteilleen entisti laajemmat markkinat.

Koneen ergonomiasuunnittelun standardi (SFS 614/2009) esittelee hyvii
termeji hyodynnettiviksi suunnittelutilanteissa, joissa on tavoite maksimoida
sellaisten kiyttijien / asiakkaiden, jotka kykenevit helposti kdyttimiin
tuotetta, rakennusta tai palvelua, miiri. Standardi listaa tissid yhteydessi
suomeksi termit: kaikille suunnittelu, esteetdén suunnittelu, mukaan ottava
suunnittelu, sukupolvet ylittivi suunnittelu. Me kaikki tarvitsemme vilineiti
mahdollistamaan toimintaamme. Uusi terminologia voi tuoda laajenevia tasa-
arvon edellytyksii tyo- ja vastaavien jirjestelmien hallintaan.

63



8.5 TUOTTAVUUS

Tuottavuuden tienviitat (2006) -kirja on yksi hyvi kokonaisuus, jolla voi
tehda tuottavuuskisitteistod tutuksi tyopaikoilla. Tyojirjestelmai auttaa liit-
timiin monet kirjan korostukset kokonaisuuden vuorovaikutteisiksi osiksi.
Tuottavuuden kehittiminen on kuvan 1 jirjestelmin toivottujen tulosten
lisidmista ja ei-toivottujen tulosten minimoimista.

"Yrityksen tai tulosyksikon tasolla tuottavuudella tarkoitetaan jalostus-
arvon (tuotoksen) ja sen aikaansaamiseksi kiytettyjen panosten suhdetta.
Jalostusarvo on yhti kuin tuotannon myyntiarvo, josta on vihennetty muilta
ostetut panokset. Tuottavuuden paraneminen tarkoittaa saman jalostusarvon
aikaansaamista vihemmilli tyo- ja pidomapanoksilla tai siti, ettd samoilla
panoksilla saadaan aikaan enemmain jalostusarvoa. Tuottavuutta voidaan nos-
taa myos parantamalla tuotteen ja palvelun laatua tai ominaisuuksia, jolloin
tuotteesta ja palvelusta saadaan parempi hinta lisidmitti panoksia samassa
suhteessa.” (Teknologiateollisuus ry ja Metallityévien Liitto ry 2006)

"Aikaisemmin tuottavuutta lisittiin koneilla ja paremmilla ty6vilineilla.
Nykyisin tuottavuutta parannetaan myos osaamisella. Tuotteet suunnitellaan
helpommin valmistettaviksi, tyo tehdidin entisti dlykkdimmin ja kidytetdan
my6s entisti dlykkdampia koneita. Tahin tarvitaan osaavia ihmisia kaikilla
tasoilla sekd systemaattista kehittimistystd.” (Teknologiateollisuus ry ja
Metallityovien Liitto ry 2006).

"Tuottavuutta on parannettava jatkuvasti. Siithen kuuluvat pienet aske-
leet ja aika ajoin my6s suuremmat hyppiykset. Molempiin tarvitaan tietoisia
kehittimistoimia. (Teknologiateollisuus ry ja Metallityovien Liitto ry 2006)

Tuottavuuden parantaminen ei ole yksilon hallitsematonta ylikuormitta-
mista — miksi se joskus halutaan nihdi — vaan hallittua tydjirjestelmin jatku-
vaa parantamista. Kaikki osat ja kokonaisjirjestelmi— tydvilineet, tyotehtiva
ja —prosessimuotoilu, organisaatio, tydympiristd — antavat parhaimmillaan
"kontribuutionsa”.

8.6 OSALLISTUVUUS

Osallistuva suunnittelu (kuva 2) on hyvia lihestymistapa optimoida tydjar-
jestelmii. Se yhdistda asiantuntijuuden ja kiyttdjien (henkildston) suoran
mukanaolon panokset. Osallistuvuuden tirkeys tulee esille niin kirjallisuutta
ja hankekokemuksia yhteen vetivissi julkaisuissa (Vayrynen ym. 2004) kuin
nyt jo standardissakin suunnitteluprosessin "hyvin kiytannon” piirteissi (vrt.
SFS 614/2009). Muun muassa kiyttijatutkimus ja kiytettivyystutkimus ovat
tirkeitd menetelmii tydjirjestelmien kehittimisessi ja arvioinnissa. Niissd on
paljon osallistuvuuteen nojaavia menettelyja (Viyrynen ym. 2004).
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Kuva 2. Osallistuvan suunnittelun ja yleisemmin osallistuvan ergonomian “kehd”, joka nojaa moniin
tukeviin psykososiaalisiin prosesseihin (Vayrynen ym. 2004, Wilson & Haines’ia 2000 mukaellen).

8.7 JOHTAMISEN KOKONAISUUS

Jatkuvasti kehittyvi laadunhallinta on ollut jo vuosikymmenii teollisuuden,
ja sittemmin myds julkisen sektorin, “eteenpidin menon” yksi kansainvilisesti
hyddynnetty "kulmakivi”. Se tihtii tuotteiden ja tuotantotoiminnan ei-toi-
votun hajonnan ja vaihtelun hallintaan - siis vihiin virheisiin, vahinkoihin,
menetyksiin ja hyviin luotettavuuteen, maineeseen ja markkina-asemaan.
Niiden saavuttaminen on johdon kiytintdjen ja henkiloston toiminnan seki
hyvin tuotantovilineiston tulos. Tydjarjestelmien laadunhallintaa on kaytin-
ndssi viety eteenpiin ottamalla kiyttoon laatujirjestelmit. Ne ovat levidmissi
kattavasti myos alihankintaketjut ja koko verkottuneen tuotantotavan kisit-
taviksi. Optimi tydjirjestelmi saavutetaan aiempaa paremmin "viemilld” sen
yllipito ja hyodyt entistd enemmin osaksi johtamisen kokonaisuutta ( kuva 3).

laadun-
hallinta, Q

johtamisprosessi ] ) .
johtamisprosessi

-
turvallisuus, \,
< _HSE

7

Z
-

Kuva 3. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM) ja "Excellence-menettely” ovat laaja-alaisia johta-
misprosesseja kuvan oikean puolen mukaisesti. Erityisasiantuntemusta ja -asiantuntijoita tarvitaan,
mutta asiat eivit saa olla "liki irti” johtamisesta kuten vasemmalla puolen, vaan HSEQ-asiat on
saatava mukaan tyopaikan toiminnanohjausjirjestelman “sisaan”. Muokattu Cecic & Membarsky’n
(1999) mukaan (Vayrynen 2003).

Kansainvilinen laadunhallinnan kirjallisuus puhuu termeisti "Excellence”,
“Integrated Management Systems” eli IMS ja “Health, Safety, Environment,
Quality” - eli HSEQ -kokonaisuudesta (Dale ym. 2007). Ns. yhteiselld tyo-
paikalla toimii samassa tyojarjestelmissi usean tyonantajan henkilostod
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— tilaajatyonantajan ohella verkoston ja toimitusketjun palvelutoimittajat ovat
lasnd. Suomalainen palvelutoimittaja-arviointi mallintaa, “mittaa” ja auttaa
kehittimaiin tillaisen tilanteen tydjarjestelmii laaja-alaisesti (HSEQ, 2009).

“Excellence” kuvaillaan Dale’n ym. (2007) mukaan “outstanding practice
in managing the organisation and achieving results, all based on a set of 8
fundamental concepts (results orientation; customer focus; leadership and
constancy of purpose; management by processes and facts; people develop-
ment and involvement; continuous learning, innovation and improvement;
partnership development; public responsibility)”.

8.8 YHTEENVETO

Thminen toimii jirjestelmikokonaisuuden osana — toiminnan tai tyén apuna
on yleensi aina vilineiti ja organisaatio. Voidaan puhua toimintaedellytysten
jarjestelmisti tai erityisesti tydjirjestelmisti. Niiden jirjestelmien tutkimus
ja kiytinnon hallinta on ergonomiaa.

Tasapainoinen tydjirjestelmikokonaisuus on tirkedi ottaa huomioon ja
kiyttdd hyodyksi hallittaessa kuormittavuutta tydhyvinvoinnin ja tuotta-
vuuden edistimiseksi. Ei-toivottuja ilmioiti jirjestelmissi voidaan vihentia
tai torjua kokonaan, toivottuja piirteitd lisatd, kun tydjirjestelma otetaan
tietoisesti suunnittelussa ja johtamisessa huomioon.

Kiytettivyyden kehittiminen auttaa edistimiin tychyvinvointia ja tuot-
tavuutta toisiaan tukien. Kiytettavyys on yksi monimuuttujamittari, jota
kriteerina kiyttien tuotteiden, tyovilineiden ja muun teknologian, koko tyo-
jarjestelminkin, laadun optimointi on mahdollista. Uusiin kansainvilisiin
standardeihin on viety "hyviksi kiytinnoiksi” monia "tydssid hyvin” teknologian
ja jirjestelmin kriteerejd ja suunnittelumenetelmii. Usein standardit antavat
yhden "EU-mallin” lainsiadinnén vaatimusten tiyttimiseksi.

Hyvistd nykykaytianndista on koko ajan pyrittivi vield eteenpiin — kohti
innovaatioita ja keksint6ja, jotka kummatkin ovat mahdollisuuksia myos edet-
tiessi kohti parempaa kuormittavuuden hallintaa. Oli kyse "improvement”- "
innovation”- tai "invention”-tavoitteista voi osallistuva suunnittelu tuoda paljon
lisiarvotekijoiti, strategisiakin.

Yhi useammin nykyratkaisujen parantamisen ja uusien luonnostelujen
yhteydessi kuulee termeji "open innovation”, "social innovation”, "living lab”,
"social media” ja "inclusive design” — osallistuvuuden moderneja mekanismeja
niamaikin.
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9 TYON KUORMITTAVUUDEN
HALLITA INNOVATIIVISESSA
ORGANISAATIOSSA

Tuomo Alasoini, Teknologiajohtaja, Tekes.

9.1 KUINKA TYON KUORMITTAVUUTTA
VOIDAAN HALLITA INNOVATIIVISISSA
ORGANISAATIOISSA?

Tyon organisoinnin “suurena muutoskertomuksena” on viime vuosina ollut
siirtyminen massatuotannosta ja byrokraattisista organisaatioista kohti jous-
tavia ja asiakasohjautuvia toimintatapoja sekid edelleen kohti vaatimusta
kehittda tiuhaan tahtiin uusia tuotteita ja palveluja ja niiden tuottamisen
tapoja. Tdminsuuntainen kehitys ei koske vain yritysorganisaatioita vaan
yhi enemmin myos julkista palvelutuotantoa. Yksityisen ja julkisen sektorin
organisaatioiden johtamiskiytinnét ovatkin lihentyneet viime vuosina toisiaan
(Koivumaiki 2005, Vartiainen 2009).

Vastaaminen toimintaympiriston uudenlaisiin vaatimuksiin edellyt-
tdd organisaatioilta uudenlaista osaamista. Organisaatioiden arvonluonti
tapahtuu yhi useammin usean organisaation muodostamassa verkostossa.
Muutoskyvysti ja jatkuvasta kehittymisesti kilpailuetua hakevien organisaa-
tioiden innovaatiot ovat yhi useammin ratkaisujen tuottamiseen tihtiavii
palveluinnovaatioita, jotka vaativat tiivistid vuorovaikutusta asiakkaiden, pal-
velujen kiyttijien ja muun arvoverkoston kanssa. Verkostomaisuuden kasvu
merkitsee, ettd arvonluontiin kohdistuu moninaisia ja usein my®s ristiriitaisia
odotuksia ja vaatimuksia, joita organisaatioissa on opittava sovittamaan yhteen.

Elamisti innovaatioilla ja jatkuvalla kehittymiselld kilpailevissa organisaa-
tioissa on tullut aiempaa hektisempii ja ennakoimattomampaa. Eriit tutkijat
ovatkin osuvasti luonnehtineet, ettd innovatiivinen organisaatio toimii har-
maalla alueella byrokraattisen organisaation ja luovan kaaoksen vilimaastossa
(Apilo ym. 2007, 110-111). Tarkastelen tissi kirjoituksessa, millaisia tyonte-
kijoiden hyvinvoinnin kannalta kriittisid kuormitustekijoité tistd aiheutuu
ja miten niihin voidaan vastata esimiesty6ti ja lihijohtamista kehittamalla.

9.2 TYOTEHTAVIEN MUUTOSSUUNTIA
INNOVATIIVISISSA ORGANISAATIOISSA

Voidaan yksinkertaistaen ajatella, etti tyontekijoiden tyon vaatimukset muut-
tuvat kahdenlaisen logiikan kautta. Yhtiilti tyon vaatimuksiin vaikuttaa
arvonluontiprosessin logiikka. Timi tarkoittaa sitd, millaisia vaatimuksia itse
arvonluonnin sisiltd kisin, kuten esimerkiksi asiakkaiden suunnasta, tyonte-
kijit kohtaavat tydssdin. Edelld viitattiin jo sithen, kuinka massatuotannosta
ja byrokratioista ollaan vihitellen siirtymaissi kohti vaatimuksia lisddntyvisti
joustavuudesta ja asiakasohjautuvuudesta seki jatkuvasta kehittymisesta.
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Tillainen yleinen muutos arvonluonnin logiikassa nikyy tietysti hyvin eri
tavoin eri toimialoilla ja organisaatioissa. Toisaalta tyontekijoiden tyohon vai-
kuttaa myos organisaatiopolitiikan logiikka. Tamai tarkoittaa sitd, miten oma
organisaatio muun muassa johtamisen, tyonjirjestelyjen tai muiden menette-
lytapojen avulla tukee ja kannustaa tyontekijoitd selviytymaian arvonluonnin
asettamista vaatimuksista.

Arvonluontiprosessin logiikasta kisin tyontekijoiden tyohon kohdistuu
monenlaisia uusia vaatimuksia siirryttiessa kohti joustavuuden ja erityisesti
innovaatioiden tuottamiskyvyn merkitysti korostavia toimintatapoja. Yksi
muutossuunta on tyén muuttuminen yhi useamman kohdalla tietotyoksi,
jossa ihminen tyoskentelee informaation etsimiseksi, tuottamiseksi, kehitti-
miseksi, muuntamiseksi, laajentamiseksi ja luomiseksi. Tyé on muuttumassa
yhi enemmin myods ajattelutyodksi, joka edellyttii itsendisti tai yhteisollista
ongelmanratkaisua ja timin edellyttimai kokonaisvaltaista sitoutumista.
Tyohon sisiltyy myos enemmin horisontaalisen koordinoinnin tarvetta.
Tiamai tarkoittaa tiivistyvdid vuorovaikutusta arvoverkoston sisilld tydtove-
reihin, asiakkaisiin, organisaation ulkopuolisiin palveluntuottajiin ja muihin
asiantuntijayhteiséihin.

Tehokkuuteen yksipuolisesti keskittyvii massatuotantoa vastaava organi-
saation metafora on jittildismainen, hyvin voideltu kone, joka toimii tasaisesti
ja ennustettavasti. Tyontekijoiden roolina massatuotannossa on ollut toimia
ikdan kuin koneen osina kapeissa ja ennalta tarkkaan miiritellyissi tyoteh-
tdvissd. Laatu- ja joustavuusvaatimusten merkityksen lisiintyminen 1970- ja
1980-luvulta lahtien alkoi kuitenkin vihitellen johtaa tyéntekijoiden roolin
laajenemiseen osana tuotantokoneistoa. Kiristyneitd laatuvaatimuksia oli
tyypillisesti vaikea ratkaista jaykkain, eriytyneeseen tyonjakoon perustuvan
funktionaalisen organisaatiomallin sisidlld. Tasti syystd monet organisaatiot
joutuivat lisidmidn horisontaalista, toimintojen rajat ylittidvii vuorovaiku-
tusta organisaation sisilla esimerkiksi ongelmanratkaisussa. Samalla ne alkoi-
vat siirtyi niiden toimintoprosessit paremmin tunnistaviin matriisimaisiin
rakenteisiin. Joustavuusvaatimusten lisiintyminen on edelleen jouduttanut
siirtymista kohti pienempii prosessisuuntautuneita, asiakasohjautuvia ja moni-
toiminnallisia yksikoitd kuten tiimeji, joissa valtaa ja vastuuta on delegoitu
lihemmis organisaation asiakasrajapintaa.

Kilpailtaessa kyvylld tuottaa innovaatioita on organisaation metafora
koneen sijasta pikemminkin elivi, muotoaan jatkuvasti muuttava solu tai
ameba. Tillaisen organisaation ja siti ympirdivin organisaatioiden verkoston
toimintoja ja niiden muutoksia on vaikeaa, ja jopa mahdotonta, ohjata tai hal-
lita konemaisesti. Johtamis- ja ohjaustoimenpiteiden vaikutukset muuttuvat
episuoremmiksi ja vaikeammin hallittaviksi. Johtamisessa ja ohjauksessa
tulisikin tietoisesti antaa lisdd tilaa ja suorastaan edistidi tyontekijoiden ja
heidin muodostamiensa tiimien ja verkostojen edellytyksii itseorganisointiin.

Funktionaalisen mallin mukaan organisoidussa massatuotannossa tyoteh-
tivien osaamisvaatimukset ovat suhteellisen helposti miiriteltivissi. Tyon
muuttuminen entistd enemmin tietotyoksi, ajattelutyoksi ja horisontaalisessa
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suunnassa tapahtuvaksi vuorovaikutukseksi ja koordinoinniksi korostaa uuden-
laisten osaamisvaatimusten merkitysti. Naitd ovat erityisesti seuraavat:

— Hybridiosaaminen: Tamai tarkoittaa kykyi hallita ja hyddyntdi (usein
hyvinkin) erilaista tietoa ja osaamista. Tyon arjessa syntyvit innovaatiot eivit
usein edellyti niinkdin syvillistd osaamista joltain erityisalueelta kuin kykya
pystyid yhdistimiin toisiinsa olemassa olevia mutta toisistaan aiemmin erillain
olleita asioita tai ideoita.

— Metakognitiiviset taidot: Nami ovat taitoja, jotka auttavat tyontekijoita
toimimaan ja l6ytimaiin ratkaisuja ongelmiin monimutkaisissa ja heille uuden-
laisissa ympiristdissi. Tillaisia taitoja ovat erityisesti luovuus, innovatiivisuus,
refleksiivisyys ja oppimaan oppiminen.

— Digitaalinen lukutaito: Tamai tarkoittaa kykyi hallita ja hyodyntii erilaisia
tieto- ja viestintiteknologioihin perustuvia sovellutuksia. Erityisesti uudet
interaktiiviset tieto- ja viestintiteknologioiden sovellutukset ovat keskeisia
tyontekijoiden keskindisen kommunikaation vilineitid innovatiivisten orga-
nisaatioiden arvoverkostoissa.

9.3 TYONVAATIMUSTEN MUUTOS
KUORMITUSKYSYMYKSENA

Kira (2003) on tarkastellut arvonluontiprosessin logiikan muutosta luonneh-
timalla tydssi tapahtumassa olevaa muutosta siirtymiksi byrokraattisesta
tyosti kohti jalkibyrokraattista tyoti. Byrokraattiselle tyolle ominaisia piirteita
ovat Kiran mukaan tyétehtivien rajojen selkeys ja ennaltamiiriytyneisyys,
tehtivin vastuualueen rajoittuneisuus seki vihiiset mahdollisuudet omien
taitojen hyodyntiamiseen. Jilkibyrokraattiselle tydlle sen sijaan on ominaista
tyoén kontrolli- ja huomiorajan laajeneminen ja muuttuminen epimaiirii-
semmiksi seki laajat mahdollisuudet taitojen hyddyntimiseen. Kontrolliraja
viittaa sithen alueeseen tydssi, johon tyontekiji voi itse vaikuttaa ja jota hin
voi kontrolloida. Huomioraja taas tarkoittaa siti aluetta tyossi, jonka sisilla
olevat asiat vaikuttavat tyohon ja jotka tyontekijian tulee tistd syystd huomioida
tyossiian (kuvio 1). Kontrollirajan ulkopuolisen mutta huomiorajan sisipuolelle
sijoittuvan alueen voi ajatella kuvaavan tyohon sisiltyvii epavarmuusaluetta.

Kontrolli-
raja

Kontrolli-
raja

Huomioraja

Huomioraja

Kuvio I. Kontrolli- ja huomioraja byrokraattisessa ja jilkibyrokraattisessa ty&ssa.
(Lahde: Kira 2003, 65)
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Massatuotannolle ominaisessa byrokraattisessa tyossi vakavin tyontekijoi-
den hyvinvointiin kohdistunut uhka on ollut ositetusta tyonjaosta, tyén mono-
tonisuudesta seka tychon sisiltyvien vaikutus- ja kehittymismahdollisuuksien
vihiisyydestd aiheutunut “henkinen ruostuminen”. Valveutuneimmissa orga-
nisaatioissa tihin ongelmaan pyrittiin vastaamaan jo 1960- ja 1970-luvuilla
esimerkiksi monipuolistamalla ja laajentamalla tyotehtivii, delegoimalla pai-
toksentekovaltaa ja vastuuta organisaatiossa alaspiin, edistimilld ryhmissi
tapahtuvaa tyoskentelyi tai soveltamalla tyokiertoa. Monet niista téiden
uudelleenjirjestelyista jaivit kuitenkin lyhytaikaisiksi eivitki johtaneet toi-
vottuihin tuloksiin (Julkunen 1987). Yhteni syyni tihin oli, ettd kokeiluiksi
jidneet muutokset olivat usein vain irrallisia hitiratkaisuja massatuotannon
synnyttimiin tydelimin laadun ja tydhyvinvoinnin ongelmiin. Ne myos koh-
distuivat vain tuotantotyon — tai ylipditiin suorittavan tyon — sisillslliseen
muotoiluun ilman laajempaa muutosta tyon tukirakenteissa ja ilman strategista
kytkentidi organisaation toiminnallisten vaatimusten muutoksiin.

Jilkibyrokraattisessa tyossi, jossa edellytetdin suurta joustavuutta ja
kykyi tuottaa nopeaan tahtiin uudenlaisia ratkaisuja asiakkaille, ei ongel-
mana tyontekijoiden kannalta ole enidi tydn rutiininomaisuus tai vastuun,
vaikutusmahdollisuuksien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen puute. Tilanne on
pikemminkin painvastoin. Tyotehtavien sisallot laajenevat ja uusien teknologi-
oiden mahdollistamana myds tyén sidonnaisuus aikaan ja paikkaan vihenee.
Tyon kontrolli- ja huomiorajat viljentyvit, mutta samalla ne uhkaavat muut-
tua himirimmiksi ja tydhon kohdistuvat vaatimukset ristiriitaisemmiksi ja
ennakoimattomammiksi. Tyontekijoilla on entistd harvemmin kiytossain
sellaisia rutiineja, joihin voisi tarvittaessa nojautua, tai esimiesti, joka osaisi
suoralta kideltd antaa valmiita ohjeita tai vastauksia. Jilkibyrokraattisessa
tyossi tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta keskeinen uhka ei Kiran mukaan
ole enii "henkinen ruostuminen” kuten byrokraattisessa tydssi vaan "pala-
minen loppuun” ilman organisaation riittavaa tukea.

Kiran jaottelu yhtiiltid byrokraattisen ja jalkibyrokraattisen tyon seki
toisaalta byrokraattisen ja jilkibyrokraattisen organisaation kesken valottaa
edelld tehtyi jaottelua arvonluontiprosessin ja organisaatiopolitiikan logiikan
kesken. Yksittiisten tyontekijoiden tyohon kohdistuu samanaikaisia vaati-
muksia kummastakin logiikasta kisin. Nami vaatimukset eivit aina kohtaa
toisiaan vaan voivat olla my6s keskenain ristiriidassa. Yksi tavallinen syy
tihin ristiriitaan on, etti organisaatiopolitiikan logiikasta kisin johdettavat
muutokset tapahtuvat hitaammin. Tyén tukirakenteet ovat enemmain tai
vihemmin institutionalisoituneita ja niiden muuttumista voivat hidastaa
erilaiset organisaation sisilti tai ulkoa kisin vaikuttavat lukkiutuneisiin ajat-
telutapoihin tai suoranaisesti eri intressiryhmien edunvalvontaan tai val-
lankdyttoon liittyvit tekijat. Organisaatio voi olla ikdan kuin "lukossa” niin
rakenteellisesti, kognitiivisesti kuin poliittisesti (taulukko 1). Seurauksena
on tillsin, etteivit johtaminen, tyonjirjestelyt tai muut menettelytavat kuten
esimerkiksi tietojirjestelmat tai palkitsemistavat tue tai kannusta tyontekijoitd
riittdvisti vastaamaan tyén muuttuneisiin vaatimuksiin.
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Organisaatiopolitiikan logiikasta kisin johdettavat muutokset voivat olla
toisinaan myds sisdisesti jinnitteisia tai eri suuntiin tempoilevia. Sisdinen
jannitteisyys viittaa sithen, ettd henkilostéjohtamisen eri osa-alueet ohjaavat
tyontekijditd toimimaan eri suuntiin. Henkiléstdjohtamisen eri osa-alueita ei
ole koordinoitu riittivisti keskeniin, miki voi kertoa siitd, ettei organisaatiossa
ole kokonaisvaltaista, strategista otetta henkilostéjohtamiseen. Tempoilevuus
taas viittaa siihen, etti henkildstdjohtamisessa tapahtuu ajan myoti sattu-
manvaraisia — tai ainakin tyontekijoille sellaisina niyttiytyvii — kiddnteiti eri
suuntiin. Tempoilevuutta voi aiheutua jo siiti, ettd organisaation toiminnallis-
ten vaatimusten muutoksista syntyneisiin uudenlaisiin tilanteisiin reagoidaan
monasti vahvistamalla olemassa olevia — ja jo vanhentuneiksi muuttuneita —
tyon tukirakenteita sen sijaan, ettd pyrittiisiin etsimiin ennakkoluulottomasti
uudenlaisia ratkaisuja. Tyypillisimmilldidn tillainen "paniikkiin joutunut”
johtaminen tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd byrokraattisia ja kontrolloivia
kiytintoji vahvistetaan tilanteessa, josta ulospiisy edellyttiisi pikemminkin
henkiloston luovuuden ja innovatiivisuuden parempaa hyédyntimisti tuot-
teiden, palvelujen tai organisaation koko toiminnan uudistamiseksi.

Taulukko [.Tyon vaatimukset vs. tyon tukirakenteet: kolme ongelmati-
lannetta.

ONGELMA MISTA JOHTUU?
Tydn tukirakenteet muuttuvat tydn vaatimusten muutosta | Tukirakenteiden liiallinen institutionalisoituneisuus
hitaammin (rakenteellinen lukkiutuma)

Lukkiutuneet ajattelutavat (kognitiivinen lukkiutuma)
Vallankaytt6 tai eri intressiryhmien edunvalvonta
(poliittinen lukkiutuma)

Tyon tukirakenteet voivat olla sisdisesti ristiriitaisia Kokonaisvaltaisen strategisen henkildstdjohtamisen puute
Tyon tukirakenteet ohjaavat toimimaan eri suuntiin eri Paniikkiin joutunut johtaminen
aikoina

Kaikissa edelld kuvatuissa tilanteissa — so. joissa organisaatiopolitiikan
logiikka muuttuu liian hitaasti suhteessa arvonluontiprosessin vaatimuksiin,
se sisiltdi ristiriitaisia elementteja tai se on tempoilevaa — tyontekijoiden voi
olla vaikea tai jopa suorastaan mahdotonta paitelld, miten heidin tulisi toimia
voidakseen edistidi mahdollisimman hyvin arvonluontia tai ylipd4tian organi-
saation pddmairien toteutumista. Tdmintyyppisten kysymysten kisittelyyn
ei monessa organisaatioissa ole vilttimitti soveliaita areenoita sen enempai
kuin yhteisen nikemyksen synnyttimisen edellyttimii yhteisii kisitteitikiin.

Launis ja Pihlaja (2005) ovat kutsuneet edelld kuvatun kaltaisia ristiriitai-
suuksia organisaatioiden toimintatavoissa epasynkroneiksi. Heidin mukaansa
muutosprosessit etenevit organisaatioissa usein eri kiytintdjen tai organisaa-
tioiden eri yksikoiden osalta eri tahtiin saaden aikaan toiminnan hiiri6ita ja
ristiriitaisuuksia. Viimeaikaisessa tutkimuksessa onkin alettu korostaa niiden
hiirididen ja ristiriitaisuuksien merkitysti tydntekijoiden tydhyvinvoinnille
perinteisemmin tyon kuormituksen ja tyontekijéiden voimavarojen viliseen
tasapainoon perustuvan nikemyksen rinnalla tai sijasta. Mikitalo (2005) on
kehittinyt titid ilmiotd kuvaavan kisitteen; hin puhuu hiirickuormituksesta.
Siitd aiheutuviin tyohyvinvoinnin ongelmiin on vaikea pureutua pelkilli
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toiden muotoilulla tai tydontekijoiden osaamiseen tai tyokykyyn vaikuttamalla,
silld perusongelmana on pikemminkin muutosten huono hallinta. Toiminnan
hiiriéiden ja ristiriitaisuuksien merkitystd korostavasta nikemyksesti kisin
voidaan ajatella, ettid miti jatkuvammassa muutoksen tilassa organisaatiot
ovat, sitd vaativamman tehtivin edessi myos henkildstdjohtaminen on tyén-
tekijoiden hyvinvoinnin turvaamiseksi.

9.4 ESIMIESTEN ROOLIN MUUTOS
INNOVATIIVISISSA ORGANISAATIOISSA

Tyontekijéiden hyvinvoinnin turvaamisesta tulee entistd vaativampi tehtiva
innovatiivisissa organisaatioissa. Vakioidussa massatuotannossa ja byrokraat-
tisesti organisoidussa tydssi tehtivien rajat ja tehtiviin sisiltyvit tyypilliset
ongelmat kuten esimerkiksi yksipuolisen toistotyon ergonomiset ja psykologiset
haitat, tychon sisiltyvi vihiinen sosiaalinen vuorovaikutus tai vihiiset vaiku-
tus- ja kehittymismahdolliset olivat helposti havaittavissa. Niiden ongelmien
lievittimiseen oli esimiehen usein suhteellisen helppo loytii ratkaisuja — joko
yksin tai yhdessi tydterveyshuollon tai tydsuojelun asiantuntijoiden kanssa.

Organisaatioiden toimintaymparistd on kuitenkin muuttumassa vaativam-
maksi. Tyon kontrolli- ja huomiorajan laajentuessa ja muuttuessa epimairii-
semmiksi on esimiehilli entistd harvemmin valmiita vastauksia tyontekijéiden
tyossdin kohtaamiin ongelmiin. Sama koskee perinteiselld tavalla toimivaa
tyoterveyshuoltoa ja tydsuojeluorganisaatiota.

Byrokraattisesti organisoidussa tydssi tirkeimpii tyontekijoilti edellytet-
tyji ominaisuuksia olivat ahkeruus ja kuuliaisuus. Hamel (2007) on esittinyt,
ettd nykydin niiden piirteiden merkitys on enii ehki vain viiden prosentin
luokkaa organisaatioiden arvonluonnista. Tyontekijoiden tirkeimmiksi ominai-
suuksiksi arvonluonnin kannalta nousevat timin sijasta luovuus, aloitteellisuus
ja kokonaisvaltainen sitoutuminen. Innovatiivisissa organisaatioissa jatkuvasta
kehittimisesti pitdisi vihitellen tulla osa kaikkien tyota. Téssd onnistuminen
edellyttii organisaatioilta, paitsi osaamista, myos yhteisollisyytti ja siti, ettd
tyontekijit pystyvit kokemaan tyonsi tavoitteet itselleen merkityksellisina.

Innovatiivisia organisaatioita ei voi ohjata pelkilli esimiesten kiskyilld
tai ohjekirjojen siinndilli. Organisaatioiden on timin sijasta kiinnitettivi
lisaantyvisti huomiota sellaisten tulkinnallisina viitekehyksini toimivien
tyon tukirakenteiden synnyttimiseen, jotka auttavat tyontekijoiti ja tiimeja
ratkaisemaan itse tyossiin kohtaamia ongelmia — ja vieldpi mielelldin omaa
oppimistaan ja kehittymistdin edistavilld tavalla. Tillaisia tukirakenteita
ei voida luoda esimiesten mahtikiskyilld. Innovaatioilla ja jatkuvalla kehit-
tymiselld kilpailevissa organisaatioissa esimiesten ja alaisten on pystyttivi
vuorovaikutteisesti ja yhteistydssi kehittimiin tyon tukirakenteina toimivia
kiytintoja, menetelmii ja vilineitd sekd tarvittaessa arvioimaan kriittisesti
niiden kayttokelpoisuutta. Organisaatioon on saatava raivattua riittavisti ajan-
kaytollista viljyytta, joka mahdollistaa tillaisen dialogisen vuorovaikutuksen.

Lihijohtamisen tulisi siis olla entistd vuorovaikutteisempaa ja dialogisem-
paa, jotta organisaatiot kykenisivit tukemaan tyontekijéiden selviytymista
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tyén kontrolli- ja huomiorajan muuttuessa joustavammiksi ja himirim-
miksi seki tydhon kohdistuvien vaatimusten muuttuessa ristiriitaisemmiksi.
Toimintaympiristossi, jossa tyontekijit joutuvat kohtaamaan entistd useam-
min kokonaan uudenlaisia tilanteita, tulisi johtamisessa ja ohjauksessa myos
siirtii painopistetti esimiehen auktoriteettivaltaan nojaavasta kiskytysohja-
uksesta tai standardeihin ja rutiineihin perustuvasta jirjestelmiaohjauksesta
entistd enemmin kulttuurisen yhteisymmarryksen aikaansaamisen puolelle.
Kulttuurisen yhteisymmairryksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun
toimitaan projektimaisessa, verkostomaisessa tai virtuaalisessa ymparistossa
tai kun toiminta muuten edellyttii nopeaa ja joustavaa reagointia.

Kulttuurinen yhteisymmirrys liittyy liheisesti sellaisiin kisitteisiin kuten
organisaation hiljainen tieto tai aineeton (lihinna sosiaalinen) piioma.
Kulttuurinen yhteisymmirrys organisaation ohjauksen vilineeni edellyt-
tdd ennen kaikkea yhteisesti sisdistettyji arvoja ja yhteisti visiota toiminnan
piddmairisti seki johdon, tiimien ja tyontekijoiden sitoutumista yhteiséllisen
osaamisen jatkuvaan kehittimiseen. Voidaankin sanoa, etti arvojohtamisen,
visiojohtamisen sekd tiedon ja osaamisen johtamisen (knowledge manage-
ment) merkitys korostuu innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen tihtaivissi
toiminnassa (Lillrank 1998). Arvot ja visiot on kuitenkin kyettdvi aina myds
konkretisoimaan yhteisesti ymmairretyiksi ja hyviksytyiksi strategisiksi pai-
mairiksi ja naiden saavuttamista tukeviksi operatiivisiksi menettelytavoiksi.

Kaikesta tistd seuraa mielenkiintoinen paradoksi. Uusien toiminnallisten
vaatimusten edellyttimi tydntekijoiden ja tiimien kyky itseorganisointiin ja
itseohjautuvuuteen innovatiivisissa organisaatioissa ei ole mahdollista ilman
tyontekijéiden ja tiimien seki niiden esimiesten entisti tiiviimpai vuorovaiku-
tusta. Itseohjautuvuus ei siis merkitse — toisin kuin usein ajatellaan — niinkiin
esimiestyon mairillisen tarpeen vihenemisti kuin tarvetta sen laadulliseen,
sisillolliseen kehittymiseen.

9.5 YHTEENVETOA

Kirjoitus tarkasteli tyén kuormittavuuden hallinnan mahdollisuuksia inno-
vatiivisissa organisaatioissa. Innovatiivisia organisaatioita 16ytyy monilta eri
aloilta. Kyse ei ole vain tyypillisille tietotalouden tai korkean teknologian
aloille rajoittuvasta tavasta toimia.

Tyon kuormittavuuden hallinnan problematiikka on monimutkaistunut
viime vuosina monella tavalla. Tdm3 asettaa suuria vaatimuksia niin esimies-
tyolle ja lihijohtamiselle kuin tydterveyshuollon ja tydsuojeluorganisaatioiden
toiminnalle. Tyon uudet vaatimukset edellyttavit uudenlaisten tyon tukiraken-
teiden luomista tydpaikoille. Avainasemassa ovat operatiivisen tason kiytinnot
ja pelisiinnot, jotka koskevat esimerkiksi tydnjirjestelyji, tydmenetelmii,
tyoaikoja, palkitsemista, valta- ja vastuukysymyksii, eri suunnissa tapahtuvaa
tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta seki tietojirjestelmii. Esimerkiksi tietojir-
jestelmit, joiden tehtivini on tukea tydntekijoiden omaa aloitteellisuutta,
ongelmanratkaisua ja innovatiivisuutta, on rakennettava erilaisten periaattei-
den varaan kuin tietojirjestelmit, joiden tehtivini on toimia hierarkkisen
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ja byrokraattisen kontrollin vilineini (Prahalad & Krishanan 2008; Zuboff
1990). Operatiivisen tason pelisiinnét vaativat tuekseen niiti yhteen sitovaa
strategisen tason ymmirrysti oman tydtehtiavin ja tyoyksikon toiminnan
tavoitteista ja roolista osana suurempaa kokonaisuutta. Seki uusien operatii-
visen tason pelisdintdjen ettd strategisen tason ymmarryksen aikaansaaminen
lipi organisaation edellyttivit uudenlaista vuorovaikutuksellista ja dialogista
otetta esimiestychén ja lihijohtamiseen.

Tamin kirjoituksen alussa viitattu tyén organisoinnin “suuri muutosker-
tomus” massatuotannosta ja byrokraattisista organisaatioista kohti lisiintyvia
joustavuutta ja asiakasohjautuvuutta seki edelleen kohti innovatiivisia organi-
saatioita on edennyt kiytinndssi sellaisten johtamisoppien ohjaamina, joissa
organisaatioita on tarkasteltu edelleen koneanalogian kautta. Organisaatioissa
tehdiin isoja rakenteellisia uudistuksia, joiden lipivientiin kiinnitetiin paljon
huomiota. Samanaikaisesti organisaation kulttuurin uudistumisen tarve ja
muuttuvan tyon tukirakenteissa tarvittavat muutokset ovat jiineet vihem-
mille huomiolle. Kestivilli tavalla innovatiivinen organisaatio ei voi toimia
sellaisen nikemyksen ohjaamana, jossa organisaatiota tarkastellaan koneena
ja ihmisia sen mekaanisina osasina. Kestivilli tavalla innovatiivinen organi-
saatio tulee mieltdi arvoyhteiséni, jonka voima syntyy osaamisesta, yhteisisti
tavoitteista ja yhteisesti hyviksytyisti toimintaa ohjaavista pelisiinnéisti. Vain
titd kautta aukeaa mahdollisuus hallita myos entistd monimutkaisemmaksi
kiyvii tyon kuormittavuuden problematiikkaa.
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[0 VOIKO LIALLETYOLLE SANOA "EI"?

Professori Satu Kalliola, Tampereen yliopisto.

0.1 JOHDANTO-TYOELAMAN KEHITYSSUUNTIEN
RISTIRIITAISUUDET, YKSILOLLISTYMINEN JA
SUOSTUMUS

Suomalaisessa yhteiskunnassa on perinteisesti arvostettu kovaa tyontekoa ja
tydelimid myos tutkitaan meilld paljon eri nikokulmista. Tydelimin tutki-
mus onkin Suomessa kasvava tutkimussuunta, jonka esittimisti kysymyksisti
monet puhuttelevat suoraan tydelimin toimijoita, kun jatkuvassa muutok-
sessa olevilla tyopaikoilla tarvitaan tukea aina uusien kiytinnén tilanteiden
ratkaisuun.

Tilla hetkelld kuitenkin tydnteon arki on ristiriitaista, kun meilld on yhtai-
kaa tydvoimapulaa, tydttdmyyden pelkoa ja todellista tyottomyyttd. Samoin
tydelimin tutkimukset tulokset ovat ristiriitaisia, johtuen osin erilaisista
tutkimuksen peruslihtokohdista. Pessimistinen tydelimikeskustelu pitda
ylld jatkuvaa tietoisuutta siitd, ettd tydpaikoilla ei voida hyvin ja etti tyokyky
on jatkuvasti vaarassa. Toinen suuntaus korostaa kansallisen kilpailukyvyn
keskeisyytti ja etsii keinoja innovaatioiden syntymiseen ja osaamisen yllapi-
tdmiseen. Lisiksi aivan viime vuosina on tehty tutkimuksia (Julkunen 2008,
Blom & Hautaniemi 2009), joissa tydelimin kehityssuuntien ristiriitaisuus
todetaan vallitsevaksi tilanteeksi.

Yhdesti tydelamin kehityssuunnasta sen sijaan on olemassa yksimieli-
syys: viime vuosikymmenini on todettu yhteiskuntamme yleisen yksil6llis-
tymiskehityksen nikyvin myos tydelimissi. Konkreettisia esimerkkeji ovat
elinikdinen oppiminen, jonka myoti tyontekijin edellytetiin pitivin itsensi
kelpoisena aina uusiin tehtiviin mahdollisten pakollisten tyottomyysjaksojen
jalkeen ja tydajan hallinta mukaansa imevissi, jatkuvasti kiinnostavia onnis-
tumisen mahdollisuuksia tarjoavassa, ilman kellokorttia tehtivissi kiinnos-
tavassa tietotyossa.

Tyon kuormittavuuden kannalta meillid on jo pitkidin ollut suuri joukko
ihmisii, jotka kokevat tydmaiirinsi liian suureksi tai tydtahtinsa liian kovaksi,
kun taas joidenkin mielesti tydelimi on yhtaikaa “kivaa” ja "kovaa” (Lehto
ja Sutela 2008, Antila & Ylostalo 2002). Yhtaikaa "kiva” ja "kova” ty®é liittyy
tyon kuormittavuuden erilaisiin ulottuvuuksiin siten, ettd tyon mielekis sisilto
antaa voimavaroja, mutta samalla kuluttaa niit3, jos tydmaiiri tai tyotahti eivit
anna riittavisti aikaa elpymiselle. Julkisen sektorin tydpaikoilla tyontekijit
saattavat kutsumuksensa perusteella ylittii voimavaransa, kun miirirahat
eivit riitd asiakkaiden palveluun tavalla koulutuksen ja aiemman kokemuksen
my6td omaksutun professionalismin edellyttimalla tavalla.

Yksilollisen riskin ja vastuun aikana kysymys kuuluu, kuka asettaa rajat
fyysiselle tai henkiselle kulumiselle tydssi. Ovatko itseniiset, sisilloltiin
mielekista tyoti tekevit tyontekijat oman yksilollisyytensi ansassa?
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Tami artikkeli ohjaa tunnistamaan tilanteita, joissa tyd houkuttelee liikaa
ja ottaa samalla kantaa sithen, miten tyénimun houkutukseen ajautuneita
voidaan suojella itseltdin sitoutumatta mihinkiin johtamisideologiaan tai
tarkaan kuormittavuuden maiiritelmii. Lihtokohdaksi otetaan yksilsllinen
ty6toiminta, joka konkretisoituu erilaisina suostumuksina tyéntekoon, jotka
tulkitaan joskus my®os erilaisiksi tyomotivaatioiksi tai tydorientaatioiksi.
Artikkeli tutustuttaa lukijan tyon organisoinnin klassisiin perusmalleihin ja
niitd vastaaviin johtamiskiytintoihin, jotta seki esimiehet etti tyontekijit itse
voisivat nykyista helpommin oppia tunnistamaan arkipiivin tyétoimintaansa
liittyvid kuormitustekijoita.

102 LIKAANTYOHON SUOSTUMINEN JA SEN
TAUSTATEKIOITA

10.2.1  Suostumus

Nykyinen tyéelimin tutkimus ei ole samassa miirin kiinnostunut tyontekijoi-
den toimijaluonteesta kuin vield 1970- ja 1980-luvun tutkimus. Tyontekijoiden
toimijaluonne saa keskeisen ilmauksensa suostumuksen kisitteessi (Julkunen
1987, 136 - 157). Suostumuksen kisite ei ole pelkki teoreettinen abstraktio,
vaan silld on selked empiirinen vastineensa siini, ettd tyontekijit joka paiva itse
suostuvat tekemaiin tyoti. Siten tyontekijit eivit ole tahdottomia ulkoisten
olosuhteiden tai tydnantajan kontrollin kohteita, vaan pikemminkin piinvas-
toin: ihminen on aina pakotettu olemaan toimiva subjekti; aina pakotettu
valitsemaan. Kun tydprosessin jatkuvuus vaatii, etti tyontekijit joka paiva
uusivat suostumuksensa, niin tyonteosta on seurattava myos jotakin sellaista,
jota tyontekijit joko tarvitsevat tai haluavat. Tyontekijit voivat myds suostua
eri tavoin, miki tarkoittaa erilaisia suostumuksen lajeja vastahakoisuudesta
lojaalisuuteen ja pienimmaisti mahdollisesta ponnistuksesta ylivoimiensa
yrittimiseen. Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti, miksi suostumus on tini
pdivini usein jilkimmaistid — suostumista liikaan tyontekoon.

10.2.2 Toimeentulopakko ja kilpailu

Liikaan tyohon suostumisen taustalla vaikuttavat usein aivan yksinkertai-
sesti arkipdivin realismi toimeentulopakkoineen. Tydpaikan, ja samalla toi-
meentulon lihteen, menetyksen pelko on keskeinen vaikutin ponnisteluissa.
Irtisanotuksi tuleminen merkitsee hyvinvointivaltiossamme yleensi vihintiin
koyhtymisti, vaikka ei sentiin tiydellistd puutetta (Koivumaiki 2009, 109).
Muita yhteiskunnallisia tyon teon tapaa ja miirii koskevia valintoja ohjaavia
taustatekijoitd ovat jo mainittu yksiléllistymiskehitys ja sen rinnalla, jidlleen
kerran ristiriitaisena suuntauksena, yhteistoiminnallinen tyémarkkinakult-
tuuri, joka edellyttii aktiivista osallistumista ja jatkuvaa uuden oppimista
tyopaikan kehittimisprojekteissa. Julkunen (2008) nimittii titd ilmiotd
kilpailukyky-yhteisollisyydeksi. Sen oloissa tydnantajat ja tyontekijit jirjes-
toéineen pyrkivit yhteistoiminnassa menestykseen, mutta paradoksaalisesti

78



muu yhteinen toiminta puuttuu. Tyodntekijit joutuvat miettimiin tyonteon
mielekkyytti yksiniin ja kilpailevat keskeniin siitd, kenen tydpaikka siilyy.

10.2.3 Tydn sisdltd ja itsensd toteuttaminen

Edelld mainittujen yhteiskunnallisten syiden lisiksi liialliseen tyontekoon
saattaa johtaa myos tyon ja sen tekijin keskinidinen vuorovaikutus. Kun tyo
yhtaikaa seki kivaa ettd kovaa ja jos lisiksi tuntee saavansa aikaiseksi jotakin
tirkeds, niin tyo vetidi puoleensa vastustamattomasti. Uuden tietoteknologian
avulla tehtivin tyon tyopaikkaa ja tydaikaa ja samalla tydmaiirii koskeva rajat-
tomuus, yhdessi tyon sisidltoon liittyvin tydon imun kanssa, voivat olla meille
vaarallisia. Lisiksi julkisen sektorin palveluksessa asiantuntijatyoti tekevien
ihmisten voimakas sisillollinen motivaatio, ihmisten hyviksi toimiminen
ja vaikuttamisen halu, voivat johtaa itsensi uhraamiseen apua tarvitsevien
kansalaisten puolesta.

Pitkisti tyopiivistd on voinut tulla yksi menestymisen merkki, joka kertoo
yhtaikaa sekd omasta arvosta etti viestii tyonantajalle korkeasta sitoutumi-
sesta. Pitkidi tyopaivdd on meilld ruvettu pitimiin lisiksi merkkinid myds
vanhempien liiallisesta tyolle omistautumisesta, mikid on mediajulkisuudessa
yhdistetty lasten ja nuorten pahoinvointiin. Sen vuoksi meilli on tehty erilaisia
perhepoliittisia ohjelmia ja samalla saatu aiheita my®s erilaisiin tyopaikka- tai
yksilétasoisiin ratkaisuihin tyon ja perheen yhteensovittamiseksi. (Jallinoja
2004).

10.24 Tyon organisointi

Uuden tietotyon rajattomuus viittaa vield yhteen liiallisen ty6n teon riskiin
eli nykyisiin tyén organisoinnin tapoihin. Itseohjautuva ryhmityé niyttii
olevan yksi ns. tyon uusi organisointimuoto, jonka yleistyminen saattaa selittii
osittain timin piivin ahdinkoa. Itseohjautuvuuden avulla toteutettu tuotan-
non ja palveluiden joustavuus ja tyontekijoiden jaksamisongelmat niyttivit
nivoutuvan yhteen.

Useiden eri tutkimusten mukaan ryhmity6 yleistyi Suomessa jo vuositu-
hannen alussa niin, ettd useimmilla tydpaikoilla oli kiytossi erilaisia ryhmi-
organisaatioita. Tydolotutkimusten mukaan tyontekijit tuntevat nykyisessi
tyOssdin saavansa aikaiseksi jotakin tirkedd. Samalla tyontekijit kuitenkin
altistuvat joillekin alun perin myénteisini pidetyille tyén ominaisuuksille,
joista liiallisina voi tulla stressaavia. Niitd ovat juuri tyon itsendisyys, tyo
monipuolisuus ja siihen liittyvit sisillolliset vaatimukset, jotka puolestaan
edellyttivit erilaisten taitojen kiyttod. Esimerkiksi edustavaan otokseen
maamme tydpaikoista perustuvat tutkimukset kertovat, miten ryhmityoti
tekevit kokevat tyon sisillon mielekkiiksi, mutta nikevit uhkina liialliset
tyomaiirit ja ylityot. Lisiksi viime aikoina on tuotu esiin, miten muissakin
kuin perinteisesti sosiaalisiin suhteisiin perustuvissa toissi edellytetdin nykyi-
sin myos kuluttavaa tunteiden ja samalla koko persoonallisuuden kiyttoa.
(Ylsstalo 2005, Tilastokeskuksen tydolotutkimukset, Julkunen 2008, Niemeld
& Kalliola 2007, Blom & Hautaniemi 2009.)
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Olemme jilleen kerran paradoksin direlld. Vield 30 vuotta sitten vain
harvojen etuoikeutena ollut itseniiseksi ja sisillollisesti mielenkiintoiseksi
organisoitu tyo on johtanut monin osaan samaan tilanteeseen kuin misti
aiemmin haluttiin pois: esimerkiksi ruotsalainen sosiaalipsykologi ja tyo-
elimin tutkija Bertill Gardell totesi vuonna 1976 ilmestyneessi kirjassaan
"Arbetsinnehall och livskvalitet” (suomeksi 1979 "Tyon sisilto ja elimisen
laatu”) pitkille rationalisoidusta ja pakkotahtisesta tyosti johtuvien tyonilon
puuttumisen, tydsta vieraantumisen ja useiden psykosomaattisten sairauksien
laskevan ihmisten koko elimin laatua. Lisidksi Gardell esitti, ettd yksipuoli-
nen, miirimuotoihin sidottu tyé (sisilléllinen alikuormitus) passivoi ihmisi,
jotka lakkaavat vaatimasta lihiympiristossiian osallistumisen oikeuksia ja
ettd tydstd aiheutuvat visymys ja kyllistyminen vaikuttavat passivoivasti
myds vapaa-aikaan.

103 TYON ORGANISOINTI JA JOHTAMINEN —
KOLIKON KAKSI PUOLTA

10.3.1 Mistd johtaminen alkaa?

Otetaan lihtékohdaksi nykyaikana melko teoreettinen kuvitelma siiti, etti
jokainen pyrkii hankkimaan oman toimeentulonsa itsendisesti. Jos itsenii-
sen ammatinharjoittajan pyrkimykseni on vaikkapa tulla toimeen myymalli
tarkoituksenmukaisia jalkineita suomalaisiin olosuhteisiin, niin hin saa suun-
nitella mallit, hankkia materiaalit, leikata ne sopiviksi paloiksi ja ommella
ja liimata yhteen aivan omaan tahtiinsa ja omiin taitoihinsa luottaen vain
kysynnin miidridmissi aikataulussa. Sen sijaan heti, kun hin turvautuu per-
heenjisenten tai ulkopuolisten apuun, tai ottaa oppilaan, niin hin joutuu
jakamaan aikaisemmin kokonaan itse tekeminsi tyot erillisiin osiin, jirjes-
timiin osatehtivien suoritusjirjestyksen, koordinoimaan kokonaisuutta ja
valvomaan lopputulosta (ts. syntyyké lopputuloksena yhti hyvii jalkineita
kuin oli yksin tehnyt?). Samalla on tullut luoduksi uusia tehtivis, joiden avulla
ositetut tehtivit nivoutuvat taas yhteen: on syntynyt organisaatio, joka pysyy
koossa johtamisen avulla.

Toiminnan edetessi on mahdollisuus erikoistua ja nostaa samalla lopputu-
los yhden yksilén panoksen, ja mahdollisesti kykyjenkin, ylipuolelle. Tdmin
esimerkin avulla on helppo omaksua organisaation klassinen miiritelmi,
jonka mukaan se on tietoisesti ja harkitusti koordinoitu kahden tai useamman
ihmisen toimintojen jirjestelmi, jolle on asetettu tavoite.

Johtamiseksi miirittyvit ne menettelytavat, joilla tavoite pyritiin saa-
vuttamaan, joten johtamiseen kuuluu suunnittelua, tyonjakoa ja seurantaa.
Tille yksinkertaiselle pohjalle voidaan rakentaa erilaisia organisaatio- ja
johtamismalleja, joissa keskeisid kysymyksid ovat: Miten tyo jaetaan? Miten
jaettu tyo kootaan kokonaisuudeksi, jotta tiedetdin, missi onnistutaan ja
missi ei? Vastauksiin vaikuttavat nikemyksemme tyontekijoiden kyvyisti ja
heidin tyotian koskevista odotuksista yleensi. Niitid nikemyksid on nimetty
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esimerkiksi "thmiskuvaksi” tai "ihmiskisitykseksi”, jollainen jokaisella meisti
on, olimme siiti tietoisia tai emme. Kysymyksessi on erdinlainen valintojamme
ja kidytinnon toimintaa ohjaava arvo- ja uskomusperustainen jirjestelms,
koska paljosta tutkimuksesta huolimatta ihmisen salaisuus ei ole kokonaan
vield paljastunut. Seuraavassa tarkastellaan tyén organisoinnin tapoja ja nii-
hin liittyvii erilaisia ihmiskasityksii, johtamistapoja ja suostumuksen lajeja
tukeutumalla alan suomenkieliseen perusteokseen, Raija Julkusen vuonna
1987 ilmestyneeseen viitdskirjaan " Tydprosessi ja pitkit aallot. Tyon uusien
organisaatiomuotojen synty ja yleistyminen”. Julkusen tulkintoja tiydennetiin
muulla kirjallisuudella.

10.3.2 Tieteellinen liikkeenjohto —

tyon rationaalinen osittaminen

Tiedimme Gardellin (1976; 1979) tarkoittavan yksitoikkoiseksi ositetulla ja
vihin vaikutusmahdollisuuksia sisiltineelld tyolld F. W. Taylorin tieteellisen
liikkeenjohdon periaatteiden (suomennettu 1914) mukaan rationalisoitua
tyota. Taylorismi selvitti ihmisen fysiologista suoritustasoa liikeaikatutkimuk-
sin ja kdytti motivointikeinona urakkapalkkaa, miki takasi tyontekijoille mah-
dollisuuden aiempiin suurempiin tuloihin tuotannon kasvaessa. Taylorilainen
tapa organisoida tyd ja tukeutua palkkamotivaatioon kannusti yksilolliseen
kilpailuun ja purki tyontekijéiden ryhmii hivittien samalla tyépaikalta mah-
dollisuudet sosiaalisiin suhteisiin. Tavoitteena oli estda tyontekijoita yhdessi
rajoittamasta tuotantoa. Muutoin taylorismi perustui tyén etukiteissuun-
nittelulle sekd suunnittelun, suorituksen, koordinoinnin ja johtamisen eriyt-
tamiselle, mika johti Julkusen (1987, 89) mukaan "vilittémin tyéprosessin
puhdistamiseen aivotyosti”.

Tyon organisoinnin historiaa tunteville on tuttua, miten taylorismi johti
massatuotantoon siirtymiseen ensin autoteollisuudessa ja sitten muilla teol-
lisuuden aloilla, joilla tydsuoritusta jaettiin yhi pitemmille ja pitemmiille.
Tama tapahtui siten, ettd samalla kun valmistettavan tuotteen osat stan-
dardoitiin, my6s vastaavat tydsuoritukset standardoitiin. Tastd seurasi seki
yksikkokustannusten ettd ammattitaitovaatimusten lasku verrattuna ammat-
tityontekijiin, jolla olisi hallussaan koko tydprosessi. Ositettujen tehtivien
oppiminen oli mahdollista hyvin lyhyessi ajassa, jopa alle piivissi. Niin ollen
taylorismi tuli yksipuolistaneeksi tyon jarkiperdistimailld sen, mutta samalla
se kasvatti suunnittelusta ja tydnjohdosta vastaavien toimihenkil6iden mai-
rad. Kysymyksessi ovat lihiesimiehet ja heidin lisikseen erilaiset viliportaan
esimiehet ja esikunnat, joita voidaan kutsua organisaatiobyrokratiaksikin.

Taylorilla ei ollut varsinaista henkildstonjohtamisoppia, vaan hinen kisi-
tyksensi ovat paiteltivissi hinen edelld kuvatusta tyon suunnitteluopistaan.
Douglas McGregor on nimennyt taylorismin mukaisen ihmiskuvan ja johta-
misopin Teoria X:ksi vuonna 1960 ilmestyneessi teoksessaan "The Human
Side of Enterprise". Teoria X:n mukaan ihminen on luonnostaan laiska, vastuu-
ton, osaamaton ja vain palkalla motivoitavissa, joten johtamistyylin on oltava
autoritaarinen ja valvova, jopa uhkaileva. Teoria X:n mukainen tydtoiminta
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toteutetaan tiukoilla sidnnailli ja tydn osituksella, vilittimitti seurauksista,
joita ovat tyon yksitoikkoisuus ja vaikutusmahdollisuuksien puute. Tdmin
ajattelun mukaisesti tyontekijoiden valvojaksi sopii hyvin kellokortti.

Taylorismissa sovellettua, vaikkakin julkilausumatonta ihmiskisitysti,
ja siitd johdettua henkildstdjohtamisen tapaa, nimitetidan usein myds kone-
malliksi (Miles 1975; Nakari 1992). Konemallin mukaisessa ajattelussa tyon
nihdiin olevan useimmille ihmisille vastenmielisti, joten vain harvat halu-
avat tai pystyvit tyohon, joka vaatii luovuutta, itseohjausta tai itsekontrollia.
Tirkeiksi motivoijaksi, ja suostumuksen lihteeksi, nousee palkka. Taylorin
oletetaan uskoneen, etti hinen kehittiminsi suorituspalkka takaa maksimaa-
lisen tydsuorituksen, joka on yhtaikaa seki tydntekijin ettd tyonantajan etu.
Konemallissa tyénjohdon perustehtivini onkin kiinteisti johtaa ja valvoa alai-
sia, joiden tyotehtivit on paloiteltu yksinkertaisiin, toistuviin, helposti opit-
taviin operaatioihin. Lisiksi on luotava yksityiskohtaisia tyoskentelyrutiineja
ja prosesseja ja saatettava ne kiytintdon lujasti, mutta oikeudenmukaisesti.
Konemallia noudatettaessa ajatellaan, ettd ihmiset voivat sietdi tyota (antaa
vastahakoisen suostumuksensa), mikili palkka on kohtuullinen ja pomo reilu.
Lisiksi ajatellaan, etti jos tyotehtivit ovat kyllin yksinkertaisia ja ihmisii val-
votaan kiinteisti, he yltivit ainakin tavanomaisiin suorituksiin. Konemallissa
pidetiin ylli palkkamotivaatiota, jonka odotetaan lisddvin tuottavuutta, kun
ihmiset ponnistelevat oman etunsa vuoksi. Tdmin tyyppisissid olosuhteissa
ihmiset saattavat ajautua ylittimiin fyysiset ja henkiset voimavaransa, mutta
se ei tapahdu ilman taloudellista vastinetta.

Taylorismia on kritisoitu paljon. Esimerkiksi Charles Chaplin teki vuonna
1936 Yhdysvalloissa mykkielokuvan nimeltidin Nykyaika (Modern Times),
jossa liukuhihnaty6 joutui kritiikin kohteeksi. Minkiin tahon kritiikki ei
kuitenkaan ole pystynyt poistamaan taylorismia, koska sen tuottavuusedut
ovat monilla aloilla edelleen huomattavat. Se on edelleen kiytdssd monilla
teollisuuden aloilla ns. vaihetyoni ja se on levinnyt myés julkisille ja yksityisille
palvelualoille. Esimerkiksi Call Centereiden tulospalkkioperustainen myyn-
tityd ja moninaisten julkisten palvelujen tuotteistaminen puhelimitse tapah-
tuvaksi asiakaspalveluksi ovat esimerkkeji nykyajan taylorismista. Taylorismia
on my6s monissa jilkiteolliseksi kutsutun yhteiskuntamme uusissa toissi,
esimerkiksi ohjelmistosuunnittelussa (Koivumiki 2009), jota joskus pidetiin
jalkiteollisen yhteiskuntamme vertauskuvana.

10.3.3 Koneenosasta sosiaaliseen vuorovaikutukseen
1920-1930-luvuilla, rinnan taylorismin kehittimisen kanssa syntyi johtamisen
ja etenkin lihiesimiestyon kannalta mielenkiintoinen klassinen ihmissuhde-
koulukunta. Koulukunta syntyi oikeastaan vahingossa, kun tutkijat kokeilivat
palkkamotivaatioon perustuvien suorituskannustimien kiyton ja tydolosuh-
teiden muutosten vaikutuksia tyon tuottavuuteen. Tulosten mukaan mitdin
suoraviivaista yhteytti ei voitu osoittaa. Selitykseksi l16ydettiin kokeiluun
osallistuneen tydyhteison muuttuneet sosiaaliset olosuhteet ja johtopaitok-
seni todettiin, ettd johtamisella voitiin vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen.
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Tyontekijéiden todettiin arvostavan johdon ja tutkijoiden huomion kohteena
olemista ja luoneen my®ds keskeniin uusia vuorovaikutussuhteita, joiden luo-
massa uudessa sosiaalisessa ilmapiirissi tyon tulokset paranivat. (Esimerkiksi
Kasvio 1990, 11-12.) Edelli esitetty vastaa tydelimin tutkimuksessa tehtyi
tulkintaa siitd, ettd juuri ihmissuhdekoulukunta havaitsi ihmisten myés tyos-
sian kuuluvan erilaisiin ryhmiin ja noudattavan niiden ryhmien normeja.
Julkunen (1987, 88) korostaa, ettd Taylor itsekin oli hyvin tietoinen "sosi-
aalisen” olemassa olosta, mutta suhtautui sithen eri tavalla: hin ei halunnut
kayttia hyviksi ihmisten sosiaalisuutta, vaan painvastoin, halusi purkaa tyon-
tekijoiden ryhmit, jotta ne eivit rajoittaisi tuotantoa (ks. edelld luku 3.2.).

McGregorin (1960) ajattelussa ihmissuhdekoulukunnan nikemyksille ei
ole suoraa vastinetta, mutta henkilostéjohtamisen mallina se on olemassa.
IThmissuhdemallissa ajatellaan kaikkien ihmisten haluavan tuntea itseninsi
hyddyllisiksi ja tirkeiksi. Ihmisten katsotaan haluavan kuulua johonkin yhtei-
s66n ja samalla tulla tunnustetuiksi yksiléini. Tamin lihtokohdan mukaan
ihmisten em. odotusten tiyttymisti pidetiin rahaa tirkeimpini motivointi-
tekijani. Tilldin johtajan perustehtivini on saada jokainen tyéntekiji tunte-
maan itsensi hyodylliseksi ja tirkeiksi. Siksi tyontekijoitid on informoitava ja
heidin nikemyksiian on kuunneltava. Lisiksi ihmissuhdemallia toteuttavan
johtajan on sallittava alaistensa harjoittaa ainakin jossakin mairin itseohjausta
ja omaa valvontaa. lhmissuhdemallin soveltamisessa ajatellaan tyontekijéiden
informoimisen ja heidin mukaan ottamisensa rutiinipaitoksiin tyydyttivin
heidin sosiaaliset tarpeensa (yhteis6én kuulumisen ja arvostuksen tarpeet),
miki parantaa tydpaikan ilmapiirii ja vihentdi muodollista valvontarakennetta
kohtaan esiintyvii vastustusta. Niissi olosuhteissa tyontekijoiden ajatellaan
tekevin mielelldin yhteisty6ti johdon kanssa.

Tyon organisoinnissa klassisen ihmissuhdekoulukunnan vaikutusta sellai-
senaan melko vaikea erottaa. Tdmi selittyy osin koulukunnan synnyn lihei-
selld kytkennilli taylorismin kehittimiseen ja toisaalta sen sulautumiseen
osaksi seuraavaa mallia, resurssimallia. Sen sijaan koulukunta on antanut
vaikutteita organisaatiokulttuurien tutkimukseen epivirallisen organisaa-
tion eli tydpaikan merkittivien sosiaalisten suhteiden nikdkulmasta. Lisiksi
koulukunnan ajattelun soveltaminen on antanut virikkeiti lihiesimiestyolle,
jonka tehtiviksi asettuu ihmisten sosiaalista tarpeista huolehtiminen. Osa
kiytinnon sovelluksista voivat olla epieettisiikin, jos tyontekijoille annetaan
vain osallistumisen tunne ilman todellista vaikuttamisen mahdollisuutta.
Esimerkke;ji tillaisista ovat esimerkiksi erilaiset henkildstétilaisuudet, joissa
johto ja tyontekijit tapaavat kasvokkain, mutta joiden keskusteluista ei tehdi
muistioita eiki keskustelujen vaikutusta toiminnan sisiltéon tai paiatoksen-
tekoon seurata milldin tavalla. Myos erilaiset henkilostoretket ja -juhlat ovat
ihmissuhdekoulukunnan ajatusten sovelluksia nykypiivin tyoelimaissi.

10.34 Koneenosasta rajattomaksi resurssiksi
Vaihtuvissa kidytinnon olosuhteissa taylorismin peruspilari, palkkamotivaatio,
ei kuitenkaan aina ole riittinyt tuottavuuden yllipitoon. Tistid esimerkkini
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olkoon 1960-luvun puolivilissi johtavissa teollisuusmaissa alkanut "kapina
liukuhihnoja vastaan” (Julkunen 1987, 40). Ositettuun tychon ja massatuo-
tantoon perustuvat teollisuuslaitokset alkoivat kirsii tydvoiman kulumisesta
ja tyokyvyn alenemisesta (titd Julkunen nimittidi "tuottavuusrajaksi”) seki
poissaoloista, vaihtuvuudesta ja myds tyotaisteluista (titd Julkunen nimittia
suostumusrajaksi”). Térmiaminen seki tuottavuusrajaan ettd suostumusrajaan
liitettiin taylorisoidun tyon yksitoikkoisuuteen ja pakkotahtisuuteen, joten
tyon uudelleenorganisointi nihtiin vilttimaittomaksi.

Nimai ongelmat, ja poissaolojen nikokulmasta myos “tydmoraalin ongel-
mat”, liittyivit laajempaan elimisen laadun keskusteluun, joka yhtyi ajankoh-
dan yhteiskunnalliseen liikehdintiin. Anglosaksinen tydelimin laadun kisite
ja saksalainen tyon humanisoinnin kisite tarkoittivat periaatteessa samaa: tyén
sisdlt6jd on uudistettava ja tayloristinen tydn organisointiperiaate syrjiytettivi.
Pohjoismaissa titi ajattelua edusti esimerkiksi timin artikkelin johdannossa
mainittu Gardell (1976; 1979), jonka tiedimme tarkoittavan yksitoikkoiseksi
ositetulla ja vihin vaikutusmahdollisuuksia sisiltavillid ty6lld nimenomaan
Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon periaatteiden mukaan rationalisoitua tyota.

Pyrkimykset tyon sisiltéjen uudistamiseen yhdistyivit noin vuosiin 1966
1975 ajoittuneessa tydelimin laatu -liikkeessi ja tyon humanisointiaallossa
muihin tydolojen ja tydympiristén uudistusvaatimuksiin seki vaatimuksiin
lisitd tyontekijoiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia yritysten
hallinnossa. Tyon uusia organisaatiomuotoja kuvaaviksi kisitteiksi vakiintuivat
tyon rikastaminen, tydn laajentaminen, tyon kierto ja osittain itseohjautuvat
tyoryhmit.

Keskeiseksi ulottuvuudeksi tyén uudelleenorganisoinnissa nostettiin tyo
itse seki sen sisilto ja haasteellisuus, joiden nihtiin vastaavan tyontekijoiden
uusiin odotuksiin ja siten myos heidin psykologisiin tarpeisiinsa. Keskustelujen
taustalla vaikuttivat mm. teoriat ihmisten tarpeiden hierarkiasta. Siten tyon
uusia organisointimuotoja yhdistii tausta-ajatuksena yksiléiden persoonalli-
suuden kasvun ja itsetoteutuksen korostus. Psykologisten ja ihmisten kiyttiy-
tymiseen liittyvin teoriaperustan rinnalla tyén uusiin organisointimuotoihin
vaikuttivat johtamisteoriat, joiden mukaan konemalli oli johtanut inhimillisten
resurssien alikiyttoon. Inhimillisten resurssien alikayttoon liittyen on myos
esitetty, ettd tyon uudet organisointimuodot haastoivat Human Capital -teo-
rian oletukset koulutustason kasvusta ratkaisuna tydmoraalin ja tyon tuotta-
vuuden ongelmiin. Sen sijaan tyon uusilla organisointimuodoilla oli tarkoitus
saavuttaa tilanne, jossa koulutuksen ja kokemuksen tuomia mahdollisuuksia
voitiin kiyttid hyviksi tydssid aiempaa paremmin.

Tyon rikastamisessa tyotid muotoillaan organisaatiohierarkian pystysuoralla
ulottuvuudella siten, ettd tychon lisitdin suunnittelua ja valvontaa. Siten
kysymyksessid on vastuun, itsendisyyden, onnistumisen ja saavutusten seki
tunnustuksen kaltaisten kannustetekijoiden lisiaminen tyohon tydtyytyvii-
syys- ja tydmotivaatioteorioiden mukaisesti. Autoteollisuuden tutkimuksista
periisin olevan tyon laajentamisen tarkoituksena on tuoda vaihtelua vai-
hety6hon. Tavoitteena on tyon muotoilu henkilokohtaisesti motivoivaksi ja
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mahdollisimman vihin turhauttavaksi ja keinona on samantasoisten tehtivien
yhdistiminen mahdollisimman laajoiksi kokonaisuuksiksi. Tyon kierrolle ei
ole I6ydettivissi alkuperii, mutta se pyrkii samoin kuin tyon laajentaminen
erityisesti vaihtelun lisidmiseen tydssi. Nimensi mukaisesi tyon kierto, tai
tyossi kierto, tarkoittaa siti, ettd tyontekijit tekevit vuorotellen eri tehtivii.

Edellisia radikaalimpi tapa organisoida ty6td uudelleen on ns. osittain itse-
ohjautuva tyéryhmi, jota koskevaa tutkimusta tehtiin Englannissa Tavistock-
Instituutissa ja jonka kenttitutkimukset ulottuivat Englannin hiilikaivoksista
Intiaan ja Norjaan asti. Tavistock-Instituutin sosiotekniseksi nimetyssi teori-
assa ihmissuhdekoulukunnan nikemysti laajennettiin mm. niin, ettd tyépaikan
sosiaalisten suhteiden ja tyontekijoiden tunteiden ja tarpeiden lisiksi tyopaikan
sosiaaliseen jirjestelmiin katsottiin kuuluvaksi myds tyonjako, tyotehtivit ja
tyoroolit. Timin sosiaalisen jirjestelmin katsottiin olevan vuorovaikutuksessa
tyopaikan teknisen jirjestelmin eli koneiden, laitteiden ja tuotantoprosessin
kanssa. Sosiaalisen ja teknisen jirjestelmin katsottiin yhdessi muodostavan
sosioteknisen jirjestelmin, jonka optimoitiin tyon organisoinnissa pyrittiin.
Yksi optimoinnin tapa oli jakaa tydt pysyviisluonteisille tyéryhmille, jotka
saivat joko kokonaan tai osittain pdittiid tuotantotavoitteista, tuotanto- ja
tydmenetelmisti, ryhmin ulkoisesta ja sisiisesti johtajuudesta, tyonjaosta
ryhmiissi, tydn ajoituksesta, poissaoloista, uusien jisenten hyviksymisesti
ryhmiin ja ei-toivottujen erottamisesta. Julkunen (1987, 60) tulkitsee, ettd
ryhmiperiaate ja osittainen itseohjautuvuus merkitsivit uutta tuotantovoi-
maa, joka syntyy tuotantoprosessin vaihtelun (yllityksien, epivarmuuden)
hallitsemisesta ruohonjuuritasolla.

Tyén uusissa organisaatiomuodoissa henkiléstéjohtaminen toteutuu
resurssimallina, joka on konemallin lihes tidydellinen vastakohta. Siini aja-
tellaan, ettd tyo ei ole perinniisesti ihmiselle vastenmielistd, vaan etti ihmiset
haluavat myétivaikuttaa mielekkiisiin tavoitteisiin, eteenkin, jos he ovat
osallistuneet niiden asettamiseen. Lisiksi ajatellaan, ettd useimmat ihmiset
kykenevit harjoittamaan paljon luovempaa ja vastuullisempaa itseohjausta ja
itsekontrollia kuin heidin ositettu tehtivikuva vaatii. Téssi mallissa johtajan
perustehtiviksi asettuu henkiléston rajattomina pidettyjen voimavarojen
hyviksikiytto. Johtajan edellytetiin luovan ympiriston, jossa kaikki voivat
vaikuttaa kykyjensi dirirajoille asti ja rohkaisevan tiydellisti osallistumista
tirkeisiin asioihin. Tyon organisoinnissa laajennetaan jatkuvasti henkiléston
itseohjausta ja omaa valvontaa. Niin ollen resurssimalli vastaa McGregorin
(1960) Teoria Y:t4, jonka mukaan ihminen on luonnostaan ahkera, vastuulli-
nen, osaava ja tyon sisiltdjen kautta motivoituva. Tillin johtamistyylin pitid
olla osallistava, itseohjauksen mahdollistava ja vapaaehtoiseen sitoutumiseen
luottava. Toteutus tapahtuu antamalla tavoitteiden ohjata kokonaisvaltaisia,
vaihtelevia tehtivii. Lisiksi tyontekijoille annetaan vaikutusmahdollisuuksia ja
paatosvaltaa, eiki tydaikaa valvota. Resurssimallissa henkiléston vaikutusvallan
ja itseohjauksen lisiimisen uskotaan johtavan toiminnallisen tehokkuuden
suoriin parannuksiin. Lisiksi ajatellaan syntyvin tyotyytyviisyytti, joka saa
aikaan ikdin kuin sivutuotteena henkiloston resurssien tiyden kiyton.
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10.3.5 Suostumus tydorientaationa

Tyon humanisointiaallon aikainen sosiaalitieteellinen tutkimus toi esille, etti
tyotd todella voidaan suunnitella ja ettd organisatorista liikkumavaraa on
olemassa. Organisatorisen liikkumavaran kiytto perusteltiin nimenomaan
tyon humanisoinnilla eiki tyén uusien organisointimuotojen kiyttdédnottoa
julkisessa keskustelussa yleensi liitetty yritysten toimintaymparistén muu-
toksiin. Sen sijaan nykykeskusteluissa on tuotu mukaan globaalin talouden
vaatimukset (Julkunen 2008; Blom & Hautaniemi 2009). Tyén inhimillista-
mistavoitteet ovat siis korvautuneet nikemykselld, jonka mukaan tyon orga-
nisoinnilla vastataan muuttuneiden kilpailuolojen ja markkinoiden seki koko
ajan kehittyvin teknologian vaatimuksiin. Koistinen, Mosesdottir & Serrano
(2009) puhuvat tissi yhteydessi myos riskien yksilollistymisestd, milld he
tarkoittavat yritystoiminnan epiavakauden seurauksien siirtimisti tyonteki-
joiden vastuulle. Tdmi on johtanut jo tydnteon mielekkyyden kyseenalaista-
miseen (Ylostalo 2009, 84-87), mutta vield on heitikin, jotka resurssimallin

”»

mukaisen joustavan ja rajattoman tyon oloissa loytivit "kovasta” "kivaa”. Tulee
siis tirkeiksi selvittii, miten resurssimallin mukaista henkilostdjohtamista
voidaan muokata takaisin kohti sen alkuperiisii, tyon humanisointiin liitty-
vid tavoitteita. Seuraavassa tarkastellaankin uudelleen kone-, ihmissuhde- ja
resurssimalleja kiyttien apuna tydorientaation kisitetti ja pohditaan siti,
miten erilaiset tydorientaatiot voivat altistaa liialle tyonteolle.

Taylorisoitu tyo ja sen kaintopuolena konemallin mukainen, palkkakan-
nustimeen perustuva henkildstdjohtaminen kiyttivit apunaan instrumen-
taaliseksi tydorientaatioksi nimettyd, vilineellistd suhtautumista tychon.
Tyontekijéiden ja esimiesten vuorovaikutuksessa merkittivissi asemassa on
sen valvonta, ansaitseeko tyontekiji palkkansa, tai urakkapalkasta sopiminen.
Lisiksi tahdn malliin kuuluu yleensid mahdollisuus tehdi palkkaa lisaavia
ylitditi, joten liian tydn houkutus on yhteydessi siitd saataviin palkkioihin.

Kuten aiemmin todettiin, ihmissuhdemalli on osittain pehmentinyt
konemallia ja osittain sulautunut resurssimalliin. Siten ihmissuhdemallin
mukainen henkiléstéjohtaminen on tukenut taylorismia antamalla ihmisille
merkittivii kokemuksia ryhmiin kuulumisesta ja toisaalta painottanut tyo-
paikalla tapahtuvan avoimen vuorovaikutuksen ja kommunikaation merki-
tysti. Henkilostéjohtamisen riskiksi tulee tyontekijoiden manipulointi, jossa
korostetaan esimerkiksi osallistumisen tunnetta ilman etti itseohjautuvuuden
edellyttimai valtaa ja vastuuta olisi tydryhmalle delegoitu. Thmissuhdemallia
vastaavaa tydorientaatiota on joskus nimetty yhteisolliseksi sen korostaessa
tyopaikan ilmapiirin ja tyopaikalla viihtymisen keskeisyyttid motivaatioteki-
jani. Yhteisolliselle tydorientaatiolle on liheistd sukua empiirisen tydelimin
naistutkimuksen piirissi kehitetty uusintavan tydorientaation kisite, jolla
tarkoitetaan motivaatiota tehdd monin osin nikymittomaiksi jaavii, tydyh-
teison perusrakenteita ylldpitidvid tyotd. Toinen empiirisessa tutkimuksessa
loydetty tydorientaatio on toissi viihtyminen ongelmaiseksi koetun perhe-
elimin vastapainona. Seki toimiva yhteisollisyys, rentouttavat ihmissuhteet
ettd mahdollisuus omaan tilaan vetivit tyopaikalle, jossa on parempi olla
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kuin kodin ristiriitojen keskella. (Jallinoja 2004). Yhteiséllisen tai uusintavan
tydorientaation vallitessa liialliseen tydntekoon voivat siten houkuttaa seki
tyopaikan ihmissuhteet kasvattamalla tyopaikalla vietettya aikaa, mutta myos
tyolle omistautuminen ja uhrautuminen muiden tydyhteisén jisenten vuoksi.

Resurssimallissa henkiléstdjohtaminen perustuu sisillolliseksi nimetylle
tyoorientaatiolle, jossa tyontekijille annetaan jatkuvasti uusia mahdollisuuksia
kiyttad kykyjddn ja taitojaan sekd oppia uutta. Tistid yhdistelmistd syntyy
parhaimmillaan itseohjautuva itseniinen tyontekiji tai tyontekijéiden ryhmi,
joka paitsi arvostaa itse itsedin, saa myos tyonantajalta, tydtovereilta ja asi-
akkailta myonteistd palautetta. Tyon humanisointiaallon aikainen tutkimus
oletti ihmiselle tarpeen sisillslliseen tydorientaatioon. Sille liheisii kisitteitd
ovat kutsumus muiden ihmisten palvelemisen merkityksessi seki "flow”, joka
voidaan ymmirtii joko tyhon uppoutumisena tai tyén imuna, houkuttavana
sisdllsllisend vetovoimana.

Timin mallin vaarana on vastustamaton tyoén tuottama mielihyvi, addiktio
tyohon, joka voi johtaa pyrkimykseen kaikkien rajojen poistamiseen itsen ja
tyon vililtd. Tyon tuottaman mielihyvin mustan aukon puoleensa vetimii
ihmisii olisi tyopaikoilla suojeltava itseltiin, koska heidin tydorientaationsa
saa heidit yrittimiin aina vain enemmin, tekemiin entistd paremmin ja
tiydellisemmin ja ylittimiin rajansa yhi uudestaan. Lisiksi sisillolliseen
tydorientaatioon, samoin kuin uusintavaan tydorientaatioon, liittyy turhau-
tumisriski, koska kaikissa tyopaikoissa ei ole mahdollisuutta tehdi ty6ti niin
hyvin kuin haluaisi. Timi ongelma liittyy etenkin julkisen sektorin asiantun-
tijatyohon, jossa asiakasmiirit ovat kasvaneet suhteellisesti enemmain kuin
henkildstomairit.

Edelld kuvattujen erilaisten tydorientaatioiden tarkastelusta on tehtivissi
paitelmi, ettd ne kaikki voivat altistaa liialliselle tyonteolle. Toisia houkut-
tavat aineelliset palkkiot, toisia ihmissuhteet ja toisia tyon sisilt. Samalla
huomataan, etti tydorientaatio on yhteydessi ihmisen toimijaluonteeseen ja
piivittiiseen suostumukseen tehdi ty6ti ja tydorientaation voi ymmairtaikin
eridinlaisena suostumuksen lajina.

104 LIKAANTYOHONSUOSTUMISEN
VAIHTOEHDOISTA - MITEN VOIDAAN LOYTAA
KOHTUUS JA TYONILO?

Esimiehet tietivit, ettid henkilostéjohtaminen tavoitteena on aina tydorgani-
saation taloudellinen menestyminen ja talouskehityksen seuraamiseksi suunni-
teltujen organisaatiomuutosten saaminen kannattaviksi. He ovat toiminnastaan
vastuussa tyonantajilleen, mutta eivit pysty tiyttimaiin paikkaansa olematta
vastuussa myos omille tyontekijoilleen. He tasapainottelevat arvonluonti-
logiikkansa perusteella toimivan yrityksen ja omia merkitysrakenteitaan ja
padmaiiridin tavoittelevien tyontekijoiden vilissi. Tilanne voitaneen pelkistia
niin, etti siirtymin liukuhihnalta humanisoituun tyshon voidaan katsoa olevan
lahelld seki tuottavuus- ettd suostumusrajaansa ja siten henkilostdjohtamisen
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mallina resurssimallin aika olisi ohi. Tyontekijit voivat vaihtaa sisilléllisen
tydorientaation pelkistiin instrumentaaliseen, ellei heidin tydtiian arvosteta
tai ellei sille ole l6ydettivissi yleistd mieltd. Lisiksi on otettava huomioon
tyonantajille kalliiksi kdyvi ei-suostumuksen eli piilevin vastarinnan muoto,
sairauspoissaolot. On siis syyti miettis, miten tydsti voidaan 16ytia nykyisiin
olosuhteisiin sopiva kohtuus ja tyénilo.

Kohtuuteen ja tyoniloon palaamisessa yksi ongelma voi olla tydorientaa-
tiokeskustelun paikoin moralisoiva sivy, joka nostaa sisillsllisen tydorien-
taation kaikkien muiden yliapuolelle. Instrumentaalista tydorientaatiota on
jopa paheksuttu, koska sen nihdiin liittyvin kielteiseksi miellettyyn rahaan.
Instrumentaalista tydorientaatiota hyddyntivit urakkapalkkaus ja palkallis-
ten ylitéiden mahdollisuus tuntuvat ainakin osasta timin piivin rajattoman
tyon tekijoiltd kovin abstrakteilta, kun liikaan tyohén on suostuttu omista,
enemmin tai vihemmin joko yhteiskunnallisiin tai tyon sisdltéihin liittyvisti
lahtokohdista.

Niissi uusissa oloissa, joissa sisill6llisen tydorientaation toteuttaminen voi
johtaa liialliseen tyontekoon tai yritystalouteen liittyvit paitokset turhauttavat
tyontekijoita, instrumentaalisesta tydorientaatiosta ja henkilostéjohtamisen
konemallista voi 16ytia suojaaviakin vaikutuksia. Konemallin valtakaudella oli
luvallista ilmaista "tyon olevan vain ty6ti” ja ettd "kotonakin voisi olla, jos siten
tulisi toimeen”. Oli my6s luvallista ilmaista, ettid "rahan takia tiati tehdain”
ja sitten kerrottiin, mihin mukavaan palkka aiottiin kiyttidi. Resurssimallin
oloissa tillaista asennetta ei mielelliin suoda enii kenellekdin, vaan kaikkien
edellytetiin innostuvan tyostiin.

Lisiksi konemallia vastaavaan tyénorganisoinnin suojaaviin vaikutuksiin
voidaan liittidi sen esiin houkuttelema kollektiivisuus, joka oli yhteydessi
massatuotannon aikaiseen toimintaympiriston vakauteen. Kattavat tyoeh-
tosopimukset olivat yhteydessi selkedin henkildstohallintoon, joka painot-
tui palkka-, tydaika- ja lomajirjestelyihin antaen tyontekijoille mahdolli-
suuden nihdi tyopanokseensa kuuluvat oikeudet, mutta myos tyonsi rajat.
Ajankohdan villien lakkojen miiri oli huomattava. Tuolloin oli mahdollisuus
yhdessi sanoa "ei" liialle tyodlle, tai jollekin muulle lakkoilun syylle. Lisiksi
yksittiisen tyontekijin oli ainakin periaatteessa mahdollisuus saattaa tyotian
ja tydolojaan koskevat asiansa eteenpiin kollektiivisten siintdjen tukemana.

Konemallin liialta ty6ltid suojaavaa vaikutusta emme enii saa takaisin,
mutta ajatuskuviona voimme kayttidi hyviksi ideaa itsen ja tyon pitimisesti
ainakin jossakin mairin erilliin. Lisiksi voimme yhdessi ryhtyi edellyttimain
tyopaikoille kestivii toimintatapoja. Niiti ovat Ylostalon (2009, 99) mukaan
henkilostomaiirin oikea mitoitus ja tyon tarkoituksenmukainen organisointi
seki lisiksi tiedonvilitys ja kannustaminen, jotka kaikki vaikuttavat koke-
muksiin tyén kuormittavuudesta.

Samoin yhteistyd ammattijirjestéjen kanssa voisi olla avuksi, silla joissain
tutkimuksissa on todettu molemminpuolisen jirjestiytymisen eli sopimuskiy-
tantojen tukevan sekd tyontekijad ettd esimiesti erilaisten tilanteiden ratkai-
suissa. Tami kuitenkin edellyttis, etti tyontekijijirjestsilla on tydn sisiltéihin

88



liittyvdid edunvalvontaa. Julkusen (1987, 264) mukaan ammattijirjestot jaivit
ulkopuolisiksi siind vaiheessa kun pyrittiin vaikuttamaan tychon itseensi
eli tyon sisaltoon erotuksena tydoloista ja tydehdoista. Taten esimerkiksi
ammattiyhdistysliikkeen perinteiset palkkaan, tydaikaan, jirjestiytymis-
ja tyotaisteluoikeuteen, tydturvallisuuteen, tydterveyteen, neuvottelu- ja
sopimusjirjestelmiin tms. kohdistuneet vaatimukset jdivit tyon uusia orga-
nisointimuotoja miiritelleiden kisitteiden ulkopuolelle. Nykyisin kuitenkin
kaikilla ammatillisilla keskusjirjest6illd ja useilla liitoillakin on tydelimin
kehittimisen vastuuosastot tai -henkil6t selvittimiin tyon sisiltoja koskevia
kysymyksii, jotka luontevasti kuuluvat kiistellyn paikallisen sopimisen alaan.

Lisiksi voimme hy6tyi siiti tiedosta, ettd tyon organisoinnissa ihmissuhde-
koulukunta syntyi taylorismin my®6ti ja siten henkildstéjohtamisen ihmissuh-
demalli piisi tasoittamaan konemallin kovuutta. Voisimme alkaa uudestaan
kiinnittimiin huomiota siihen, etti "koneenosa on sosiaalinen” ja soveltamaan
sitd resurssimallin tasapainotuksessa. Etenkin tissi asiassa esimiesten panos
on ratkaiseva. Vilttimittomin teknisluonteisen informaation ja toimintojen
koordinoinnin lisiksi esimies tai tiimin vetdja voi koota oman tydryhmainsi
(tai tdysin itseohjautuva tiimi voi paittidd omasta kokoontumisestaan) kes-
kustelemaan vilitetyn informaation sisillésti: Mitd timi meille merkitsee?
Tyopaikkakeskusteluissa mahdollista toteuttaa ihmisten sosiaalista luonnetta
vuorovaikutuksen ja palautteen keinoin. Monilla tyopaikoilla tyopaikkako-
koukset on korvattu sihkopostitiedotuksella tai intranetilla.

Olisikin hyvi yksilsllistyneen tydnteon vastapainoksi vahvistaa sellaisia
yhteisen tekemisen muotoja, joilla on merkitysti tyon arjessa. Esimerkiksi mer-
kityksen ja mielen etsiminen uusista asioista ("muutoksista”) luo yhteisyytti
ja mahdollistaa aidon osallistumisen ja sen myéti sitoutumisen tydpaikan
tulevaisuuteen. Tamai kuitenkin edellyttis, ettd niissa yhteisissi kokoontu-
misissa syntyneitd nikemyksid myos ryhdytiian toteuttamaan kiytinndssi eli
kiytetidin hyviksi jokaiselle tydpaikalle olemassa olevaa liikkumavaraa oman
toimintansa muotoilussa. Ellei niin tapahdu, tyontekijit turhautuvat ja kokevat
olevansa mukana osallistumisen tunteella pelaamisessa. Nykyisessi globaalin
talouden ajassa uhkatekijini on tyopaikan tahdosta riippumaton tyénantajan,
mahdollisesti kansainvilisen konsernin, ylin tahto, joka voi piitokselldan
lakkauttaa tai siirtda toiminnan. Henkildstéjohtamisella onkin yleensi aina
kunkin tyénantajan omaksuman arvonluontilogiikan mukaiset rajat.

Vieli on syytd mainita, ettid tyontekijin suojelun kannalta tyontekijoiden
vaihtuvuus, joskus jopa pelkki tyépaikan vaihtamisen todellinen mahdol-
lisuus, voidaan nihdi myonteiseni asiana. Taloudellisesti huonoina aikoina
tyottomyyden uhka on johtanut siihen, ettd vaihtuvuus on ollut vihiista.
Tyontekijit eivit voi epityydyttivissikiin tydoloissa vain lihted ja vaihtaa
uuteen tyohon, koska sellaista ei ole ollut saatavilla. Kuitenkin tydorganisaa-
tion kannalta vaihtuvuus on usein ongelmallinen asia. Uusien tyontekijoiden
rekrytointi ja perehdyttiminen vievit aikaa ja muita voimavaroja, vaikka toi-
mintaa pystyttdisiinkin yllipitimaan ilman katkoksia. Sikili kuin ennusteet
lzhivuosina uhkaavasta tydvoimapulasta toteutuvat, tyontekijéiden vaihtuvuus
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voi olla todellinen ongelma ja siten esimiesten ja johdon huolenaihe. Yksi
keino vihentii vaihtuvuutta on 16ytidi tydn organisoinnista ne tekijit, jotka
toisaalta houkuttelevat pysymiin tydsuhteessa ja toisaalta tyontavit siitd pois.

Ratkaisuksi voisi ajatella kaikkien kolmen henkilostdjohtamisen mallin
tasapainottavaa kiyttod: tyén on oltava seki sisillollisesti, sosiaalisesti etti
instrumentaalisesti palkitsevaa. Esimiehet voivat edisti tasapainoa niin, etti
kiinnittdvit huomiota tyon organisoinnissa kunkin mahdollisuuksiin tehdi
kokonaisia, luovaa panosta edellyttivii toitd, varaavat aikaa ja tilaa vuoro-
vaikutukselle, tyostd puhumiseen ja huolehtivat omalta osaltaan siiti, etta
vastuun kasvaessa my0s tyosti saatavat palkkiot nousevat. Tdmai tarkoittaa
painopisteen siirtimista pois yksildistd tyoyhteiso- ja johtamistasolle ja samalla
my6s yhteistyohon tydterveyshuollon kanssa tilanteissa, joissa tydsta johtuva
ylikuormitus todella uhkaa fyysisti tai psyykkisti terveytta.
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