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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

“Ty6hyvinvointi, ihmisten kokemus tydeldman laadusta, on ndkemykseni mukaan Suo-
men tulevaisuuden hyvinvoinnin ja taloudellisen menestyksen avainasia. Kyse on ihmis-
arvon kokemuksesta jokapaivaisessa tydssa, kyse on tydn ja muun eldman valisen yh-
teyden toimivuudesta. Tydelaman laatu on myds sitd, ettd jatkuvan muutoksen keskella
kannamme huolta osaamisen paivittamisesta ja jaksamisesta. ”

(Lauri Ihalainen, tyéministeri, 2011)

Suomalainen yhteiskunta eldd innovaatioista, joita ihmiset toissa tuottavat. Tamén
vuoksi asiantuntijoiden puheet kdantyvatkin taantuman keskell& tyontekijéiden osaami-
seen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Néaihin on kuitenkin vaikea I0ytda jaksamista
jatkuvien irtisanomisten ja lomautusten aiheuttaman pelon keskelld. Hyvinvoivat, aktii-
viset ja terveet ihmiset tekevét innovaatioita. Talla hetkellda olisikin yliméaardista tilaa
tyontekijoiden hyvinvoinnin huomioimiselle, silla jos organisaation menestys on erityi-
sesti huonompina aikoina kiinni tydntekijoidensd osaamisesta ja luovuudesta, on tyon-
antajan syyta kiinnittdd huomiota tyontekijoiden hyvinvointia tukeviin toimintoihin ta-
kaamalla osaamiselle ja luovuudelle sopivat puitteet, toimintatavat ja prosessit. Samalla
tyGnantajan tulisi unohtaa se, kuinka ennen t6ita tehtiin ilman suurempia mukavuuksia
ja viihtyvyyttd. Radikaalien organisaatiomuutosten (muun muassa uudelleenjérjestely ja
ulkoistaminen) myo6tad on tyontekijoita toissa vahemman, vaikka toitd onkin edelleen
saman verran. Samanaikaisesti tyontekijat tuntevat enemman epavarmuutta sekd va-
hemman kontrollia omasta tydpaikastaan kuin ennen. (Juuti & Vuorela 2002, 82;
Sparks, Faragher & Cooper 2001; Suutarinen & Vesterinen 2010, 9.) Rauramo (2008,
15) esittadkin, ettd ehkd yrityksen elinehtoina pidettyihin 5 K:hon” (kannattavuus, kas-
vu, kehittyminen, kansainvélistyminen ja kilpailukyky) pitaisi lisata vield yksi K: koh-
tuullisuus. Nopeisiin muutoksiin reagoimisen ja tehokkuuden vaatimus tuntuu yksilén
elamén ja voimavarojen kannalta kohtuuttoman vaikealta. Kohtuullisesti kuormittava
tyé mahdollistaa tyontekijan voimavarojen jakamisen tasapainoisesti tyon ja vapaa-ajan
valilla. Lyhyen aikavélin tuloksen ja tehokkuuden tavoittelun sijasta pitéisi keskittya
pitkdjanteisempaan ajatteluun ja tavoitteiden asetteluun siten, etta tyontekijan tyokyky,
motivaatio ja terveys sailyvat koko tyouran lapi elédkeikaan asti.

Puheen kaantyessé tyontekijoiden kykyihin yrityksen menestyksen takaamiseksi, on
myd6s luonnollisesti tydhyvinvoinnin kasite alkanut puhuttaa yrityksissa entistd enem-
méan. Vaikka monilla tyopaikoilla onkin panostettu tyohyvinvointiin enemman kuin en-
nen, on sen kehittdmisen péavastuu jatetty kuitenkin tyéterveyshuollolle tai henkil6sto-



osastolle. Vaikka ndmé osastot ovatkin alan asiantuntijoita, tulisi vastuu tyéhyvinvoin-
nista ja sen kehittdmisesta olla sielld, missa varsinainen tyo tehd&an. Loppujen lopuksi
kyse on kuitenkin tyon tekemisen olosuhteiden ja puitteiden kehittamisesta sellaisiksi,
ettd ihmiset pystyvat saavuttamaan parhaan mahdollisen tuloksen, silla tyén tekemisen
perusedellytyksend on lahtokohtaisesti terve ja toimintakykyinen ihminen. Selvaa on
mya0s, ettd tydnantaja, joka panostaa henkildstéonsé ja on mukana heidan tyéhyvinvoin-
nista huolehtimisesta, saa tulevaisuudessa parhaat mahdolliset osaajat hyvén tyévoiman
kasvavassa kilpailussa. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 9-10; Otala 2003, 7).

Jokainen tydorganisaatio vaikuttaa merkittavasti henkilosténsa hyvinvointiin. Jos
nain ei olisi, olisivat kaikki saman toimialan tydorganisaatioiden hyvinvointitilat sa-
mankaltaisia huomioonottamatta yksiléiden tuomia vaikutuksia. Tdma tarkoittaisi sité,
ettd kaikilla saman toimialan tyéorganisaatioilla olisi suunnilleen sama mééara sairaus-
poissaoloja, tydtapaturmia, ennenaikaisia eldkditymisia seka ei-toivottua lahtévaihtu-
vuutta suhteessa henkilostomaaraansa. Nain ei kuitenkaan ole, ja erot tydorganisaatioi-
den valilla voivatkin olla hyvin selkeitd. Vastuu tydhyvinvoinnista on yhta lailla yrityk-
sen johdolla kuin jokaisella tydntekijélla itsellaan. (Tarkkonen 2012, 75; Otala 2003, 7.)

Yrityksissa ja organisaatioissa vallitsee erittdin kirjava kasitys siita, miten tyohyvin-
vointi ja tyéhyvinvointityd huomioidaan budjetissa, toimintasuunnitelmissa ja strategi-
oissa. Painotukset riippuvat siitd, mista nakokulmasta tyohyvinvointia katsotaan. Katso-
taanko sité juridisesta, psykologisesta vai sosiaalipsykologisesta nakdkulmasta tai hal-
linnosta, taloudesta vai liiketoimintastrategiasta késin. (Suutarinen 2010, 12.) Tdssa
tutkimuksessa pyritaan tyohyvinvointia tarkastelemaan kokonaisvaltaisena ja systemaat-
tisena toimintona seka sen merkitysta yrityksen tuloksellisuuden ja menestyksen kannal-
ta.

Tuloksellisuus on toiminnan onnistumista kuvaava yleiskasite. Tuloksellisuutta voi-
daan kasitteellistaa ja mitata eri nékokulmien kautta. Naina nékokulmina voidaan ajatel-
la muun muassa tuottavuus, kannattavuus, taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus tai
laatu. (Tarkkonen 2012, 65.) Tarkkonen (2012, 65) toteaakin, etta lahtokohtaisesti pit-
kalla aikavélilla vain hyvinvoiva henkilostd pystyy tuottamaan tuloksellista toimintaa.
Ne yritykset, joiden tarkeimpéna tavoitteena on tuottaa voittoa, menestyvat usein huo-
nommin Kkuin ne, joiden pddméaéarana on tuottaa hyvinvointia. Yksild, joka rakastaa tyo-
taan ja kokee sen merkitykselliseksi ja mahdollisuudeksi toteuttaa itsedan, on todenna-
koisesti tehokkaampi ja aikaansaavempi kuin yksilo, joka tydskentelee ainoastaan rahan
vuoksi. (Rauramo 2008, 177.)

Yha enemman yritykset ovat alkaneet kiinnittdd huomiota tyontekijoidensad hyvin-
vointiin. Yritykset ovat alkaneet ymmartaa, ettd tyohyvinvointi on térked ja merkityk-
sellinen asia yrityksen menestyksen kannalta. Kuitenkin tyéhyvinvoinnista uupuu viela
tietoa sen merkityksellisyydesta strategisessa mielessa. Aihepiiria on tutkittu paljon (ks.
esim. Bonsdorff von, Janhonen, Vanhala, Husman, Ylostalo, Seitsamo & Nykyri 2009;



Kankaanpad, Suhonen & Valtonen 2008; Peltonen & Alajoutsijarvi 2008), ja tyohyvin-
vointi onkin yhdistetty yrityksen tuloksellisuuteen, mutta kuitenkin sen merkitys yritys-
ten strategialinjausten osana ja tukena on jaanyt jokseenkin vaille huomiota. Ojala ja
Jokivuori (2012, 29) tulkitsevatkin kirjoituksessaan organisaation menestyksen koostu-
van kahdesta osa-alueesta. Naméa osa-alueet ovat juurikin taloudellinen menestys (onko
organisaation tilanne vakaa ja mihin suuntaan se on muuttunut) seké tyontekijoiden hy-
vinvointi. Tyéhyvinvoinnin tuottavuuden mittaaminen onkin haastavaa myods sen vuok-
si, ettd tilanne organisaation seka sisa- ettd ulkopuolella muuttuu koko ajan (Manka &
Hakala 2011, 7).

1.2 Tutkimuskysymykset ja -tavoite

Tutkimuksen aihepiiri keskittyy organisaatiossa tapahtuvan tyéhyvinvointitoiminnan ja
sen strategisuuden edistamisen ymparille. Tutkimuksen péaétavoite on tutkia milla tavoin
tyéhyvinvointi on strategisesti linkittynyt yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden
saavuttamiseen, ja sitd kautta tuloksiin. Tahan tavoitteeseen paastdan seuraavan paatut-
kimuskysymyksen kautta:
e Minkalaisesta kokonaisuudesta strateginen ja yrityksen liiketoiminnallista suori-
tuskykya tukeva tyohyvinvointitoiminta muodostuu?

Paatutkimuskysymykseen pyritadn vastaamaan alla olevien alatutkimuskysymysten
avulla:

e Minkalainen on case yritysten tyohyvinvointitoiminnan tila ja rakenne?

e Minkalaisia yrityksen suorituskykya tukevia mahdollisuuksia voidaan havaita

olevan tyohyvinvointitoiminnan systematisoinnilla?

Tassa tutkimuksessa pyritdan kartoittamaan yritysten tyohyvinvoinnin suunnitelmal-
lisuuden, pitkdjanteisen seuraamisen ja tavoitteellisuuden rakentumista. Tutkimuksessa
pyritaan selvittdmaan tyohyvinvointitoiminnan strategisuuden ilmiota ja kartoittamaan
sen systematisoinnin yhteytta yrityksen suorituskykyyn. Tdssa tutkimuksessa systema-
tisoinnilla tarkoitetaan toiminnon kehittdmista niin, ettd sitd toteutetaan yrityksessa
suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti. Tyohyvinvointitoiminnan rakentumisella tarkoite-
taan tdssé tutkimuksessa sitd, mita organisaation tulisi ottaa huomioon muodostaessaan
tyohyvinvointitoiminnan kokonaisuutta. T&lloin tarkoituksena on selvittdd tyohyvin-
vointitoiminnan kokonaisuus mahdollisimman laaja-alaisesti, sen muodostumiseen vai-
kuttavat taustatekijat sekd toiminnallisuudet. Samalla pyritddn tuomaan ilmi, minkalai-
sena prosessina tyohyvinvointitoiminta tulisi ndhdg, jotta se tukisi yrityksen liiketoimin-
taa.
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Tarkastelun kohteena olevat case yritykset on valittu samalta liiketoiminta-alalta, ja
ne ovat suurin piirtein samansuuruisia toimijoita Suomessa. Tarkastelun kohteeksi on
pyritty ottamaan eri tydhyvinvointitoiminnan kehitysvaiheissa olevat yritykset. Toisessa
case yrityksessa tyohyvinvointityén suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus ovat vasta
aluillaan, kun taas toisessa on jo edetty pidemmalle strategisuuden suuntaan. Tutkimuk-
sessa kartoitetaan yritysten tyohyvinvointitoiminnan laajuutta ja sen tilaa lahivuosilta
sekd samalla pyritddn saamaan kuvaa siitd, mihin suuntaan tyéhyvinvointitoiminta on
menossa. Tama kartoitus tapahtuu peilaten yrityksistd saatuja aineistoja tutkimuksessa
esiintyviin teorioihin ja malleihin. Taméan lisaksi pyritdan tarkastelemaan onko tyohy-
vinvointitoiminnalla, sen lisdantymisella tai puuttumisella, ollut mahdollisesti havaitta-
vaa yhteyttd myos liiketaloudellisesti mitattuna. Tatd mitataan kayttden apuna erilaisia
tydhyvinvoinnin mittareita, joita ovat sairauspoissaolot, tyotyytyvaisyys, tapaturmat,
tyokyvyttomyyselakditymiset ja elakemaksuluokkakehitys.

1.3  Tutkimuksen rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tutkimusmetodologia luvussa kasitellaan tutkimuksessa kaytettyja metodeja seka niiden
valintaa. Tutkimuksen toteutus kdydaan lapi kokonaisuudessaan. Toisessa luvussa tar-
kastellaan myods tarkemmin aineiston keruuta sek& kohdeyritysten valintaa koskevia
paatoksia. Tutkimusraportissa kdytetdén niin sanottua vetoketjumallia. T&méa sen vuok-
si, ettd paatutkimuskysymykseen vastaaminen vaatii jatkuvaa vuoropuhelua jo olemassa
olevan teorian ja tutkimustulosten seké keratyn aineiston kanssa. Talla tavalla saadaan
kokonaisvaltaisempi kuva monimutkaisesta ja monimuotoisesta tydhyvinvoinnin toi-
minnosta. Koska tutkimuksen raportoinnissa kédytetadn vetoketjumallia, on empiirinen
aineisto jatkuvasti vuoropuhelussa teoriakirjallisuuden kanssa tutkimuksen luvuissa 3 ja
4.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa tutustutaan tydhyvinvointitoiminnan maaritel-
maan. Luvussa kdydaan lapi tyéhyvinvoinnin ja tydkyvyn maaritelmaa, tydhyvinvoin-
nin kokonaisvaltaisuutta seka sen johtamisen késitettd. Kolmannessa luvussa on esitelty
myos kaksi tyohyvinvointimallia, toinen havainnollistaa tyokykya ja toinen tyéhyvin-
vointia laajana kokonaisuutena organisaatiossa. Nama mallit ovat valikoituneet téhén
tutkimukseen siksi, ettd niiden katsotaan ilmentavéan hyvin tyéhyvinvoinnin kokonais-
valtaisuutta sekd tdman hetkisia yrityksissa tarvittavia tyohyvinvointitoimenpiteita.

Neljannessé luvussa tarkastellaan tyohyvinvointitoimintaa strategisesta nakokulmasta
katsottuna. Tatd nakokulmaa l&hestytdadn ensin kasittelemalla henkilostdjohtamista ja
sen yhteyttd tyohyvinvointiin, mink@ jalkeen tarkastellaan ty6éhyvinvointitoiminnan sys-
temaattisuutta suunnitelmallisuuden, tavoitteenasetannan ja seurannan kautta. Luvussa
késitellddn tyohyvinvointia myos yrityksen kilpailuetuna sekd sen yhteyttd yrityksen
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tuloksellisuuteen ja suorituskykyyn. Luvussa on pyritty kartoittamaan mydos talla hetkel-
I& olemassa olevaa kirjallisuutta ja tutkimuksia strategisesta tyohyvinvoinnista.

Viimeisessé eli tutkimuksen viidennessa luvussa on esitelty tutkimuksen johtopaa-
tokset. Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset ja vastataan edelld esitet-
tyihin péé- ja alatutkimuskysymyeksiin. Viidennessé luvussa arvioidaan myos tutkimuk-
sen onnistumista ja luotettavuutta.

Vaikka case yrityksilta pyrittiin kerddmaan tietoa mahdollisimman yksityiskohtaises-
ti heidan tyéhyvinvointitoiminnastaan, ei tutkimuksessa kdyda kaikkea toimintaa lapi
yksityiskohtaisesti, vaan asioita pyritddn kasittelemé&an suurempina linjauksina tuoden
kuitenkin esille yksittaisid relevantteja toimenpiteita niiden noustessa esille. Samaa pe-
riaatetta noudatettiin myds teorian kerdadmisessa ja kasittelyssa. Keréttdessa teoriaa tut-
kimuksen pohjaksi kavi ilmi, ettd suomalaiset ovat edellédkévijoité tultaessa nykypaivan
tyéhyvinvoinnin tutkimukseen. Suomessa erilaiset tahot, kuten Ty6terveyslaitos ja Tyo-
turvallisuuskeskus, tekevét jatkuvasti uutta tutkimusta seka julkaisevat oppaita liittyen
tyéhyvinvointiin ja tyésuojeluun (ks. esim. TTL; TTK). Tyokyvyn yllapidon tutkimus ja
arviointi raportissa kolme (2001) tuotiinkin esille, ettd raportissa tehdyn kirjallisuuskat-
sauksen perusteella kansainvalinen ty6terveystutkimus kohdistuu yleensa kapeammalle
alalle Suomessa tehtdvaan tutkimukseen verrattuna. Teoreettista kirjallisuutta kartoitta-
essa huomattiin samankaltainen ilmid. Taman vuoksi tutkimuksen Kirjallisuus pohjautuu
padpainoisesti suomalaisten tutkimustuloksiin ja Kirjoituksiin. Tutkimuksen teorialu-
vuissa onkin kéytetty paljon hyvaksi suomalaisten teoksia ja tutkimuksia tyohyvinvoin-
nista. Monet uusimmat tdman tutkimuksen kannalta tarkeat havainnot ja teoriat ovat
suomalaisten tutkijoiden tekemié ja kehittdmia.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JAMETODOLOGIA

2.1 Kahden tapauksen case tutkimus

Tutkimus on tyypiltdén ekstensiivinen tapaustutkimus, jonka kohteena on kaksi eri case
yritystd. Ekstensiivisen tutkimussuunnan valinnan taustalla voi olla tarve tutkimuskoh-
teena olevan teorian puute tai olemassa olevassa teoriassa havaitut puutteet. Toisin sa-
noen useimmiten ekstensiivisen tapaustutkimuksen tavoite liiketaloudessa on joko testa-
ta ja laajentaa aikaisempaa teoriaa tai rakentaa uusi teoria. (Eriksson & Kovalainen
2008, 122-123.) Tassa tutkimuksessa kyseessa on teoriassa havaitut puutteet. Kartoit-
tamalla jo olemassa olevaa teoriatietoa tyohyvinvointitoiminnasta sekd analysoimalla
case yritysten tyéhyvinvointitoiminnan tilaa ja kehitysta yhdistettyna case yrityksista
saatuihin tyéhyvinvoinnin mittareihin saadaan tietoa tyéhyvinvointitoimintojen raken-
tumisesta. Nain saadaan muodostettua kuva tyohyvinvoinnin strategisesta rakennelmas-
ta ja yhteydesta yrityksen liiketoiminnalliseen suorituskykyyn.

Tutkimusote on seka kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen. Naiden tutkimusten yhdis-
tamistd on kutsuttu monistrategiseksi tutkimukseksi. Tassa tutkimuksessa molempien
menetelmien kéayttd, kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen, on tdydentéva eli komplementaa-
rinen. Tamé tarkoittaa sitd, ettd ne ovat jo tutkimuksen alussa suunniteltu kattamaan
tutkimuksen eri alueita ja keradmaan tietoa eri ilmioista. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 28,
32.) Layder (1993) ei ajattele monistrategisella tutkimusotteella pyrittavan ensisijaisesti
validiuden lisdédmiseen, vaan han nékee silld saavutettavan lisandkokohtia samaan asi-
aan (density of empirical coverage). Myds Alasuutari (1994, 23) nakee kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen aineiston analyysin tietynlaisena jatkumona eiké niink&an vastakohtina
tai toisensa pois sulkevina analyysimalleina. Tutkimuksessa on siis kdytdssa triangulaa-
tiomenetelmd. Tama traditionaalinen eri menetelmien yhdistamisstrategia on suotuisa,
koska se pystyy tuottamaan hyvin perusteltuja ja validoituja tutkimustuloksia. (Creswell
2003, 217.)

Tutkimuksen kohteena on kaksi eri vakuutusalan yritystd. Tutkimuksessa pyritdan
kartoittamaan niiden toimenpiteet tyéhyvinvointiin liittyen viime vuosien ajalta, ja nain
my06s muodostamaan késitys tyohyvinvoinnin kehityksesta case yrityksissa. Vakuutus-
ala valikoitui tutkimuksen kohteeksi sen vuoksi, etta kyseiselld toimialalla tyoskentele-
vat yritykset tarjoavat yrityksille hyvinvointiin liittyvia palveluita ja vakuuksia, ja taten
tietdvat mitd henkildston vakuutukset sekd muun muassa tapaturmista aiheutuvat kulut
tulevat yritykselle maksamaan. Taman perusteella voisi ajatella yrityksen Kiinnittavan
erityisesti huomiota tyéhyvinvointitoiminnan panostukseen. Tarkastelussa kiinnitetdan
huomiota siihen, miten yritysten tyohyvinvointitydé on kehittynyt ja onko se mennyt
kohti suunnitelmallisuutta. Tutkimuksessa vertaillaan ndiden, tydhyvinvointityohon,
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suunnattujen panosten kasvun ja kehityksen suhdetta tyontekijoista keréttyihin tilasto-
tietoihin, kuten sairauspoissaoloihin, tyokyvyttdmyyselakkeisiin ja elakemaksuluokkaan
sekd tyOyhteison tyotyytyvéisyyteen ja tyoilmapiiriin. Samalla kartoitetaan myds Ky-
seisten yritysten tdman hetkisen tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuuden tilaa.

Koska tutkimuksessa kéytetdan luottamuksellista tietoa yrityksen tyohyvinvointiin
liittyvasta aihealueesta, ei tutkimuksessa anonymiteetin vuoksi kéayteta yritysten viralli-
sia nimid, vaan tutkimuksen kohteena oleviin case yrityksiin viitataan nimikkeilla yritys
A ja yritys B. Molemmat case yritykset ovat suurikokoisia ja tunnettuja toimijoita Suo-
messa. Toimialan samankaltaisuus helpottaa aineiston vertailua keskenaan seka tulosten
yleistamista ainakin kyseisella alalla toimiviin yrityksiin. Aluksi kartoitettiin yrityksien
tyéhyvinvointitiloja erikseen. Molempien yritysten erillisen kokonaisvaltaisen ja strate-
gisen tyohyvinvoinnin tilan kartoituksen jalkeen otettiin molemmat case yritykset tar-
kasteluun ja vertailuun keskenaan.

2.2 Aineiston keruu

2.2.1 Laadullinen aineisto

Aineiston keruu aloitettiin tekemalla teemahaastattelut. Teemahaastattelu (puolistruktu-
roitu haastattelumenetelmd) valittiin kaytettavéksi sen vuoksi, etta tutkimuksen kohtee-
na olevista case yrityksista saataisiin mahdollisimman laaja nakemys yrityksen tyohy-
vinvointitoiminnasta. Teemahaastattelun avulla pystyttiin kerddméaéan laajasti tietoa tiet-
tyjen teemojen alta vuorovaikutuksellisesti, ja liikkumaan tiettyjen teemojen alla luon-
tevasti tutkittavien vastauksista esille nousseiden asioiden mukaan. Tydhyvinvointi on
erittdin laaja-alainen ja monisyinen késite, jolloin pelkkien aihepiirien maéarittely tuo
parhaiten haastateltavan &anen kuuluviin ja mahdollistaa monipuolissmman aineiston
saannin yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Talla menetelmalla kannustettiin haasta-
teltavaa esittdméan vapaasti myos omia kokemuksiaan ja nakemyksidaan yrityksen tyo-
hyvinvointitoiminnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.) Teemahaastattelun runko on
tutkimuksen liitteend (LIITE 1), jota seuraamalla pyrittiin haastattelua viemaan eteen-
pain.

Yrityksien l&hestyminen tapahtui sahkdpostilla marraskuussa 2012. Tutkimukseen
osallistumispyynt6ja lahetettiin viiteen yritykseen. Naistd kolme vastasi, mutta mukaan
tutkimukseen soveltuivat vain ndma kaksi. Syyna oli riittava tietojen luovutus. Naiden
kahden case yrityksen lisaksi haastattelu kaytiin tekeméssa myos kolmanteen yrityk-
seen, mutta kyseista yritysta ei voitu kayttaa tarvittavien tietojen puutteen vuoksi.
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Tutkimuksessa kéytettavia haastatteluita suoritettiin siis kaksi, molempien yrityksien
tyohyvinvointiasioista vastaaville henkil6ille. Haastattelut suoritettiin helmikuun 2013
alussa yritysten omissa tiloissa ja ne olivat pituudeltaan hieman yli tunnin mittaisia (75—
80 min). Molemmat haastattelut tallennettiin digitaalisella tallentimella ja litteroitiin
mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen haastattelijan eli tutkimuksentekijan toi-
mesta. Haastattelujen yhteydessa keréttiin samalla yrityksilta havainnollistavaa materi-
aalia tyohyvinvointisuunnitelmista ja -toimenpiteisté seka johtamisesta ja esimiestyosta.
Tata materiaalia oli erilaisissa muodoissa (esim. PowerPoint -esityksid, Excel -
tiedostoja). Yritysten edustajat toimittivat osan tiedoista jalkeenpdin séhkopostin vali-
tyksella.

2.2.2  Tilastollinen aineisto

Tilastollisena aineistona tutkimuksessa on kaytdssa teemahaastattelujen yhteydessa ke-
ratyt sekd edustajien jalkeenpdin taydentamat henkilostoa koskevat tunnusluvut. Naitéa
ovat sairauspoissaolot, tyotapaturmat, tyokyvyttomyyselakkeet ja vaihtuvuus. Yrityksis-
td on tutkimuksessa kaytossa myos eldkemaksuluokkaa koskevaa tietoa. Henkildstotut-
kimuksista ja -kyselyistd saatuja tietoja kaytetddn myos aineistona tassé tutkimuksessa.
Case yrityksen omasta materiaalista riippuen aineistona kéytettiin myés henkilostoker-
tomuksissa tai -laskelmissa olevia tilastollisia tietoja. Naiden liséksi tarkasteltiin yritys-
ten vuosikertomuksia vuosilta 2009-2012, joista kerattiin yrityksien tuloslaskelmista
liikevaihdot seké henkiloéstoméaaria koskevat tiedot. Toiselta case yritykseltd saatiin sai-
rauspoissaolotilastot vuosilta 2006-2011. Case yritykset kokivat antamansa tilastolliset
aineistot muun muassa sairauspoissaolot niin luottamuksellisiksi, ettei niita voida tark-
koina lukuina kuvata tdman tutkimuksen tuloksia analysoitaessa. Luottamuksellisuus on
pyritty sdilyttaméaan kuvaamalla arvojen muutoksia ilmaisuilla kasvanut ja/tai vahenty-
nyt seké ilmaisemalla tapahtuneita muutoksia prosenttiyksikoilla. Varsinaiset prosent-
tiosuutta kuvaavat luvut on jatetty pois. Lisdksi maksuluokkakehityksestd puhuttaessa ei
case yritysten varsinaisia maksuluokkia ilmaista.

Vakuutusvéen Liiton teemavuosi 2012 keskittyi ty6hyvinvointiin otsikolla: HYVA
TYOYHTEISO. Taman johdosta Vakuutusvaen Liitto teetti vuonna 2012 laajan tyohy-
vinvointikyselyn, joka kohdistettiin kaikille vakuutusalan tydntekijoille. Tutkimuksessa
tullaan kayttdamaan hyvaksi myos tatd Vakuutusvden Liiton teettdmad tyohyvinvointi-
kyselya, ja sen tuloksia.
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2.3 Aineiston analyysi

2.3.1  Laadullisen aineiston analyysi

Tutkimuksen kohteena olevien case yritysten tdman hetkista tyohyvinvoinnin strategista
tilaa pyrittiin analysoimaan selvittamélla tyéhyvinvointitoimintojen kokonaisvaltaisuut-
ta seka kartoittamalla naiden toimintojen systemaattisuutta ja strategisuutta. Téahén kay-
tetddn apuna tutkimuksen luvuissa kaksi ja kolme esitettyja teorioita ja tutkimuksia,
joihin tutkimuksen aineiston analyysia pyritddn jatkuvasti peilaamaan. Tutkimuksen
laadullisen aineiston analyysia ohjaa teoriaohjaava analyysi (Tuomi & Sarajarvi 2009,
96). Tata voidaan kutsua myos teoriasidonnaiseksi analyysiksi (ks. esim. Eskola 2001).
Teoriaohjaavassa analyysissa teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessd, kuten
tassakin tutkimuksessa. Aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia, ja analyysistd on
havaittavissa aikaisesmman tiedon vaikutus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97.)

Usein laadullisessa analyysissa tehddan kahtiajako induktiiviseen ja deduktiiviseen
analyysiin. Jako perustuu tutkimuksessa kaytettdvéan paattelyn logiikan tulkintaan, mika
on joko induktiivinen (yksittéisesta yleiseen) tai deduktiivinen (yleisesta yksittaiseen).
Tassa kahtiajaossa unohdetaan kuitenkin kolmas tieteellinen péattelyn logiikka eli ab-
duktiivinen paattely. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.) Abduktiivisen paattelyn mukaan
teorianmuodostus on mahdollista silloin, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoaja-
tus tai johtolanka (ks. esim. Alasuutari 1994). Puhuttaessa teoriaohjaavan analyysin
logiikasta puhutaan usein abduktiivisesta paattelystd. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkijan
ajatteluprosessissa vuorottelevat aineistolahtdisyys ja valmiit mallit. Naita pyritaan yh-
distelemaan toisiinsa pakolla, puolipakolla ja luovastikin, jolloin yhdistelyn seurauksena
saattaa syntya jotain aivan uutta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 97.)

Aineiston analysointi aloitettiin teemahaastattelujen litteroinnilla. Litteroinnissa ma-
teriaalia kertyi yhteensa noin 50 sivua fonttikoolla 12. Litteroinnissa haastateltavien
puhetapa ja murre Kirjoitettiin nédkyviin. Vaikka kyseessé ei ole diskursiivinen tutkimus,
pyrittiin litteroinnissa merkitsemaéan ylés myds hieman pidemmaét tauot ja taytesanat
sekd pohdintaa ilmaisevat aantelyt. Tdma tehtiin siksi, ettd haastattelusta voitaisiin myos
tulkita vastauksien epavarmuus, ja nain huomata, jos johonkin tyéhyvinvoinnin osa-
alueeseen ei ole niin selkeda vastausta. Ankytys ja danenpainot jatettiin kuitenkin pois.
Litteroitu aineisto teemoiteltiin, eli pilkottiin ja ryhmiteltiin tiettyjen aihepiirien mukaan
yrityskohtaisesti. Teemoittelu tapahtui kirjoittamalla ensin esille nousseet asiat erillisina
yrityskohtaisesti teemojen mukaisesti otsikoituna. Tamén jélkeen yrityksista nostetut
asiat kaytiin uudestaan 1api ja niit4 pyrittiin peilaamaan teoriaan seka etsimééan toimen-
piteiden syy-seuraussuhteita. Case yrityksid vertailtiin myos keskenddn. Teoriaohjaa-
vassa analyysissa on analyysiyksikot valittava aineistosta. Se voi olla yksittadinen sana
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tai keskustelussa lause. Tassé tutkimuksessa analyysiyksikkdind toimivat kokonaiset
lauseet. Haastatteluista ei haluttu erotella yksittaisia sanoja, vaan keskustelujen sisalt6a
tarkasteltiin osana kokonaisuutta. Tutkimuksessa kyseessa on teoriaohjaava sisallénana-
lyysi. Teoriaohjaavan sisallénanalyysin erona aineistolahtdiseen sisallénanalyysiin lop-
puvaiheessa tehtavéssa abstrahoinnissa (kasitteellistamisessa) on siind, etta teoriaohjaa-
vassa analyysissa teoriat tuodaan jo valmiina, kun taas aineistolahtoisessa teoreettiset
késitteet tuodaan itse aineistosta. Litteroidusta aineistosta pyrittiin 16ytdmaan teorialu-
vuissa esiteltyihin teorioihin ja tutkimuksiin pohjautuvia yhtalaisyyksia. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 93, 96, 110-111, 117.) Case yrityksista saatuja toimintasuunnitelmia sekéa
esimiesten perehdytys- ja koulutusmateriaalia analysoitiin samanaikaisesti haastattelu-
jen litteroinnin kanssa. Néiden kahden aineiston ja teorioiden valilla tapahtui analysoin-
nissa jatkuvaa vuorovaikutusta ja vertailua.

Kun litteroitu aineisto oli teemoiteltu yrityskohtaisesti, pyrittiin tamén jalkeen viela
tyypittelemaan eli ryhmittelemaan aineisto tietyiksi tyypeiksi. Tyypittelyssa etsitaan
nédkemyksille yhteisia ominaisuuksia ja muodostetaan ndkemyksista eraanlainen tyyppi-
esimerkki. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Naista kahdesta yrityksesta tehtyjen erillisten
tyohyvinvoinnin tilaa koskevien analysointien jalkeen nostettiin esille yleisid havaintoja
tyohyvinvointitoimintaa koskevasta kehityksestd suunnitelmallisempaan suuntaan. Ta-
maén jalkeen pyrittiin etsimédan tydéhyvinvointitoiminnan kehityksesté yhteytta tyéhyvin-
vointimittareista kerédttyihin tilastollisiin aineistoihin. Mahdolliset erilaisuudet ja “poik-
keavat tapaukset” yrityksien toiminnassa suhteutetaan tyohyvinvointitoiminnan koko-
naisuuteen, mika on t&ssé tutkimuksessa varsinaisena kohteena. Havaitut eroavaisuudet
ovat térkeitd, silla ne antavat johtolankoja sille, mistd jokin asia johtuu tai mika tekee
sen ymmarrettavaksi. (Alasuutari 1994, 32, 34.)

2.3.2  Tilastollisen aineiston analyysi

Tilastollisen aineiston analysointi aloitettiin niin, ettd saadut materiaalit jaettiin yritys-
kohtaisesti. Taméan jalkeen aineistoja alettiin kdyda lapi case yrityksittdin. Tama tehtiin
luomalla molemmista erilliset taulukot, joihin kerétyt tunnusluvut jaoteltiin vuosikohtai-
sesti. Kaytettyina tunnuslukuina molempien yrityksien kohdalla olivat sairauspoissaolot,
tyontekijoiden vaihtuvuus, henkilostomaarat, elakemaksuluokka, tapaturmat ja vuosit-
taiset tulokset. Naiden tunnuslukujen lisaksi yritys B:sté oli kdytossd myos tyoterveys-
huollon kustannusten kehitys. Naista taulukoista pyrittiin ensin havaitsemaan lukujen
kehityskulut ja suunnat, jonka jalkeen ndita tietoja tadydennettiin myo6s haastatteluista
saaduilla tiedoilla sek& muulla havainnollistavalla laadullisella aineistolla. Tilastollinen
sekd laadullinen aineisto pyrittiin analyysissa yhdistamé&én, jolloin tavoite oli saada laa-
jempi kuva tyéhyvinvoinnin mahdollisista vaikutuksista ja yhteyksista yrityksessa.
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Yrityskohtaisen analysoinnin jalkeen pyrittiin yrityksista 16ytamaan yhtélaisyyksia ja
eroavaisuuksia. Tutkimuksen case yritykset ovat tydhyvinvointitoiminnassaan eri kehi-
tysvaiheissa, joten eroavaisuuksia lukujen sddnnénmukaisuudesta I0ytyi. Naita tietoja
tulkittiin myds huomioiden yritysten tulokset. Tilastollisen aineiston tulkinnassa kaytet-
tiin samanaikaisesti hyvéksi myds laadullista aineistoa. Nain laadullinen aineisto tuki
tilastollisen aineiston tulkintaa, ja saatiin mahdollisimman kattava ja kokonaisvaltainen
kuva. Vakuutusvéen Liiton teettdmaa kyselyé kaytettiin tukemaan niin tilastollisia kuin
laadullisia tietoja. Kyselyn tuloksia pyrittiin my6s suhteuttamaan vakuutusalan koko-
naiskuvaan ja tyéhyvinvoinnin tilaan. Tahan kyselyyn vastasi molempien case yritysten
tyontekijoita suhteellisen sama maaré.
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3 TYOHYVINVOINTITOIMINTA ORGANISAATIOSSA

3.1  Tyobhyvinvoinnin kasite

Tyo6hyvinvointi on yleisesti kéytettynd kasitteend suhteellisen uusi, silla sen voidaan
katsoa yleistyneen vasta 1990-luvun puolen valin jélkeen (Tarkkonen 2012, 13). Tyo-
hyvinvointi on se osa-alue ihmisen hyvinvoinnista, johon vaikuttavat tyéolosuhteet ja
tyd merkityksellisiné tekijoind (Korkalainen & Kokko 2008). Henkiléston tyohyvin-
vointi muodostuu monesta eri tavoitteesta ja tarpeesta, joita ovat tydturvallisuus, tyoky-
ky ja tyossé jaksaminen seka niin sanottu muu tyéhyvinvointi. Tdma muu tyéhyvinvoin-
ti sisaltaa erilaiset hyvinvointiin liittyvéat tyon ja tydolosuhteiden ominaisuudet ja tavoit-
teet. Maailman terveysjarjestd (World Health Organization, WHO) on méaritellyt ihmi-
sen terveyden taydellisend fyysisend, psyykkisena ja sosiaalisena hyvinvoinnin tilana.
Tyo6hyvinvointia voidaankin ajatella yksilopsykologisena ilmiona tydssé olevaa ihmista
energisoivana mielekkyyden, eldmanilon, merkityksellisyyden, arvostuksen, turvalli-
suuden ja hallinnan tunteena. (Virolainen 2012, 11; Tarkkonen 2008, 17; Tarkkonen
2005, 51-54.)

On tarkedd ymmartaa, ettd ennen kuin tydyhteison on mahdollista voida hyvin, on
myos siihen kuuluvien yksittaisten ihmisten voitava hyvin. Ihmisen kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin muodostavat Otalan (2003, 15) mukaan seuraavat seikat:

e fyysinen hyvinvointi

e psyykkinen hyvinvointi

e sosiaalinen hyvinvointi

e ammattitaito ja osaaminen
e arvopohja.

Fyysiseen hyvinvointiin kuuluvat terveys, fyysinen kunto seka fyysinen jaksaminen.
Fyysisessé tyohyvinvoinnissa vaikuttajina ovat fyysiset tydolosuhteet (siisteys, lampoti-
la, tydvalineet), tydn fyysinen kuormitus seké tydpaikan ergonomiset ratkaisut (esimer-
kiksi tydasennot). (Otala 2003, 15.) Kansainvalinen ergonomiayhdistys (International
Ergonomics Association, IEA) méaérittelee ergonomialle kolme osa-aluetta: fyysinen
ergonomia (koskee tydasentoja, materiaalin kasittelyd, toistuvia liikkeita, tyoperdisia
liikunta- ja tukielinsairauksia, tyopisteen tilaa, turvallisuutta ja terveyttd), kognitiivinen
ergonomia (koskee henkistd tyotaakkaa, paatoksentekoa, taitosuorituksia, ihmisen ja
tietokoneen vuorovaikutusta, tyostressia ja koulutusta) seka organisatorinen ergonomia
(siséltéd aihealueita, kuten viestintg, tyon resurssijohtaminen, tyén suunnittelu, tydaiko-
jen suunnittelu, tiimityd, yhteisty0, organisaatiokulttuuri, laatujohtaminen, etatyd ja
osallistamisen suunnittelu). Néaiden lisaksi yhdeksi ergonomian osa-alueeksi voidaan
myos lukea tyOpaikan esteettomyys (Virolainen 2012, 29). Vaikka ergonomian ensisi-
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jaisina kehittdmiskohteina voidaankin sanoa olevan tydprosessit ja tekniset ratkaisut
(Launis & Lehteld 2011, 21), kuuluu siihen edelld osoitetun tavoin paljon muutakin.
Case yrityksissa ergonomia néhtiin enemmankin tyéasentojen oikeellisuuden mahdollis-
tamisena (mm. sahkéinen tyopoytd, tyofysioterapeutin ohjeistus). Ergonomian néko-
kulmasta voidaan sanoa case yrityksistd puuttuneen ergonomian osa-alueiden suurempi
kokonaiskuva. Tyoyhteison hyvinvointisuunnitelmiin voisikin tulevaisuudessa ottaa
ergonomian eri osa-alueita enemméan mukaan, jotta toiminta olisi kokonaisvaltaisempaa
ja tehokkaampaa.

Psyykkiseen hyvinvointiin kuuluvat jaksaminen sekd tasapaino tyén ja muun eldmén
valilla. Psyykkiseen tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa tydpai-
neet, tyon stressaavuus ja tyOilmapiiri. Sosiaaliseen hyvinvointiin siséltyy vuorostaan
suhteet tyotovereihin, ystaviin ja perheeseen, yksilon vuorovaikutuskyky seké kuulumi-
nen ammatillisiin ja muihin verkostoihin. Sosiaalinen tyéhyvinvointi pitda siséllaan
mahdollisuuden sosiaaliseen kanssakaymiseen tyoyhteison jasenten kesken, ja siihen
liittyykin osaltaan tyokavereihin tutustuminen myds ihmisind. lhmisen arvopohja muo-
dostuu omista arvoista ja asenteista sekd sisdisestd “draivista”, joka motivoi ihmista.
(Virolainen 2012, 17-18, 24; Otala 2003, 15-16.) Seuraava kuvio 1 havainnollistaa ko-
konaisvaltaista hyvinvointia tyopaikalla tai hyvinvoivan tyopaikan rakennetta:

Tulokset

Menestys
Sidosryhmien Liiketoiminta-
odotukset tavoitteet
Ilmapiiri
Fyysinen . - .
o Hyvinvoiv - 5
2 Ylﬁstulo:::lin : t‘l__ 'Ek a Tydyhteisdn Tydterveys
2 H Psyykkinen suort -us y V.Ja yopalkka hyvinvointi =
> hyvinvointi Tyo-
& turvallisuus
Sosiaalinen N A
Yhteistyo
Osaaminen Johtaminen
A A
Tyoyhteison arvot
Kuvio 1 Hyvinvoivan tydyhteison kokonaisuus (Otala 2003, 17)

Otalan (2003, 17-18) mukaan neljd paakésitettd, joista tyohyvinvointi tyépaikalla
muodostuu, ovat osaaminen, johtaminen, yksilon suorituskyky ja hyvinvointi seka tyo-
yhteison hyvinvointi. Kuvio 1 tuo esille myos hyvinvoivan tyopaikan yhteyden yrityk-
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sen liiketaloudelliseen suorituskykyyn ja menestykseen. Tyoéhyvinvointi ei ole itsetar-
koitus eiké se voi syntya itsekseen, vaan sita pitaa kehittad, jotta yrityksen varsinainen
toiminta olisi menestyksekk&d&dmpaa ja tuloksellisempaa.

Y114 esitetyn listan tdydennykseksi Virolainen (2012, 11) lis&a vield yksilon hyvin-
voinnin osa-alueisiin henkisen hyvinvoinnin oleellisesti liittyvana osana. Han on halun-
nut nostaa sen omaksi osa-alueekseen seka erilliseksi psyykkisestad hyvinvoinnista, mi-
hin se osassa tyohyvinvointia késittelevassa kirjallisuudessa on yhdistetty. Henkisyyteen
tyopaikalla liittyy olennaisesti tydsta nauttiminen, tyoén merkitykselliseksi kokeminen
seka yhteisollisyyden tunne tyokavereiden, asiakkaiden ja yrityksen muiden sidosryh-
mien kanssa. My0s tyontekijan oman ja tydorganisaation arvomaailman kohtaamisen
tunne liittyy henkiseen hyvinvointiin. (Virolainen 2012, 26-27.) Tydhyvinvointi koos-
tuu taten ihmisen fyysisestd, psyykkisestd, sosiaalisesta sekd henkisesta tasapainosta,
jolloin hdnet nahdaéan yhtena kokonaisuutena (Suutarinen 2010, 24).

Ty6turvallisuus on myods tyéhyvinvoinnin alueella yksi perustarpeista. On hyva
huomioida, ettd tyopaikoilla tapahtuvat tapaturmat ja fyysisista tyoperdisista tekijoista
aiheutuvat sairaudet voivat saada aikaan muillekin kuin itse vahingoittuneille henkisia
hyvinvoinnin ongelmia, kuten ahdistusta. Ty6turvallisuus, tyokyky ja tyéssa jaksaminen
voidaan ajatella olevan lakiséateisia velvoitteita ja tavoitteita. Talloin niiden juridinen
lahtokohta siséltyy tyoturvallisuuslain (738/2002) 1. pykalaan. (Tarkkonen 2008, 23.)
Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi rakentuu yksilon terveyden ja tydssa jaksamisen pe-
rustalle (Elakeyhtiod Ilmarinen 2012, 15).

3.2  Tyoéhyvinvointitoiminnan kehittyminen

Tyo6hyvinvointity6 on saanut alun perin alkunsa tydsuojelutydsta. Tydsuojelun késite ja
sisalté ovat muuttuneet aikojen saatossa rinnakkain tydeldman muutosten kanssa. Koska
tyosuojelulainsaadéanté painottaa henkiloston ja tydnantajan yhteistoiminnan merkitysta,
on tydntekijan rooli tyon ja tydolojen kehittdmisessa myds korostunut. Padvastuu tyo-
suojelutydsta on kuitenkin loppujen lopuksi tydnantajalla, ja parhaimmassa tapauksessa
tyosuojelutydlla varmistetaan henkildston jatkuva tyokyky seké yrityksen hairioton toi-
minta. Vaikka asianmukaisella tyhyvinvoinnin johtamisella on jo sellaisenaan eettiset,
toiminnalliset seka liike- ja kansantaloudelliset perustelut eika tarvitsisi juridisia norme-
ja vahvistuksekseen, on tyohyvinvointityd yrityksessa yleisesti ottaen osittain lailla saé-
dettyd toimintaa. Juridinen normisto onkin laaja ja valtaosin tiukka, jolloin tyohyvin-
voinnin osa-alueista ty6turvallisuus ja -terveys seka henkiloston tyokyky ja tyossa jak-
saminen ovat tyoperéisilta osiltaan lakisaateisesti tavoiteltuja ja velvoitettuja. (Tarkko-
nen 2012, 50; Suutarinen 2010, 14-15.)
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Moneen yritykseen mahtuu lailla s&&detyn toiminnan liséksi paljon myos ei-
lakisaateista aktiviteettia, muun muassa terveiden eldmantapojen ja liikunnan edistamis-
té, virkistys- ja kulttuuritoiminta seka tydyhteiso- ja esimiestaitojen kehittdmistd (Suuta-
rinen 2010, 14). Case yrityksissa on molemmissa havaittavissa todella laajasti tallaista
ei-lakisaateista aktiviteettia. Liikunta ja kulttuuri- seka virkistyspaivatoiminta ovat nais-
td ehk& helpoiten toteutettavissa. Molemmissa on kaytdssa SporttiPassi, mika korvaa
liikunta- ja kulttuurisetelit. Se toimii tydnantajalle liikunnan ja kulttuurin maksuvalitys-
palveluna, johon sisaltyy yhteistyd tyonantajan kanssa hyvinvointipalvelujen tuottami-
seksi. (SporttiPassi.) Yritys A:lla on SporttiPassin lisaksi kéytettavissa kuntosali, jump-
pasali seké taukojumpat. Taimelan (2010) tuoma huomio korkeasti koulutettujen liikun-
nan vaikutuksesta tyokyvyttomyyseldkkeiden méaéraan, erityisesti jo paljon liikkuvilla
tyontekijoilla, tukee tallaista tyon ohessa suoritettavan taukojumpan kannattavuutta.
Helposti suoritettavalla taukojumppatyyppisellda toiminnalla tydpaivén aikana saadaan
liilkkumaan myos sellaiset henkil6t, jotka eivat muuten priorisoisi liikuntaa tyajan ul-
kopuolella. Taimela (2010) huomauttaakin, ettd tdménkaltaisissa tietotyota tekevissé
yrityksissa olisi todella tarke&a saada inaktiiviset liikkujat aktiivisiksi liikkujiksi.

Tarkkonen (2012, 18) on kirjassaan hahmotellut tyéhyvinvointitoiminnan kehitysta
historiallisesti seka tiedostuksen kautta laajentuneena jatkumona. Yksinkertaistettuna
teemat ovat menneet seuraavanlaisesti: 1990-luvulle asti vallassa on ollut tyéturvalli-
suus ja -terveys (tyosuojelu, tyoturvallisuustoiminta), jonka jalkeen 1990-luvulta eteen-
pain on noussut esille tydkyky seka tyossa jaksaminen (tyokykyé yllapitava ja edistava
toiminta). Kun taas vuosina 1995-2000 ja siitd eteenpdin, on henkinen hyvinvointi
noussut vahvasti esille (tydeldman laatu, tydhyvinvointitoiminta). Kehityssuunta nayttaa
silté, ettd 2000-luvulla tyésuojelu on saavuttamassa uudenlaisen roolin johdon strategia-
tyossd. Enaa ei tyydytd vain korjaamaan fyysisid tyolosuhteita ja -ymparistdd, vaan
mukaan ovat tulleet myds henkisten ja psyykkisten riskien varhainen arviointi ja ennal-
taehkaisy. (Suutarinen 2010, 11.) Vaikka henkinen ja psyykkinen hyvinvointi on alka-
nut saamaan huomiota osana organisaatioiden hyvinvointitoimintaa, on case yrityksissa
huomioitu tdma osa-alue kuitenkin huomattavasti heikommin. Haastatteluista ilmeni,
ettd henkisté ja psyykkista hyvinvointia koskeviin kysymyksiin oli huomattavasti vaike-
ampi vastata kuin fyysista hyvinvointia koskeviin kysymyksiin. Tamén osa-alueen ky-
symykset aiheuttivat haastateltavissa empimista ja vastaukset olivat hieman kiertelevit.

Yritys A:ssa tydterveyshuollon panostus on ollut selkeésti yli lakisaéteisen perusteen
ja kattanut muun muassa joitain erikoisladkarikdynteja vuosittain. Selkeina henkisen ja
psyykkisen hyvinvoinnin toimenpiteind selkedsti mainittiin tydpsykologin vastaanotto
sekd yhtend henkiseen hyvinvointiin puuttumisen keinona néhtiin puolestaan esimiehen
kanssa kaydyt kehityskeskustelut. T4t4 osa-aluetta ei kuitenkaan voi taysin laittaa esi-
miehen vastuulle, silla huonon henkisen hyvinvoinnin huomaaminen ja tulkinta ilman
koulutusta on kokeneellekin esimiehelle haastavaa. Yritys B:ssd on tyontekij6illa niin
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ikddn mahdollisuus menna tydpsykologin vastaanotolle. Yritys on kuitenkin pyrkinyt
huomioimaan monipuolisemmilla toimenpiteilld henkistd hyvinvointia ja ottanutkin sen
mukaan tyopaikkaselvityksiin. Namé selvitykset ovat aikaisemmin kohdistuneet suu-
rimmaksi osaksi fyysiseen ergonomiaan, mutta jotta myods henkinen puoli saataisiin
katettua, on avuksi otettu ulkopuolinen palveluntarjoaja. Tdma on selvasti ollut kannat-
tavaa, silla eréésté selvityksesta paljastui laajempi tapaus liittyen henkisen hyvinvoinnin
kuormitukseen. llman huomiota henkiseen hyvinvointiin tapaus olisi saattanut jaada
huomaamatta, jolloin se olisi jadnyt kuormittamaan tydyhteisda ja saattanut ilmeté
my6hemmin myds kokonaisvaltaisempana kuormituksena. Talléin vaikutukset olisivat
voineet ndkya myos yleisen toimintakyvyn tasapainossa, ja myéhemmin ilmetd muun
muassa vakavina fyysisind oireina (ks. mm. Rauramo 2008; Ilmarinen 2006; Otala
2003).

Tyo6hyvinvoinnin ndkokulmasta tatd tyopaikoilla tapahtuvaa tydelaman kehittdmista
on vaivannut kasitteiden paallekkéisyys. Tyohyvinvointitoiminnan edeltdjina olleet or-
ganisatorisen toiminnan késitteet (tyosuojelu, tyokykya yllapitava ja edistdva toiminta
seka tydeldaman laatu) ovat alkaneet vaivihkaa yhdistya. Kyseisten kasitteiden ja toimin-
nan kohteiden erillistdiminen (niin kuin edelld esitetty henkisen hyvinvoinnin tapaus
yritys B:ssa ilmentéd) ei olekaan palvellut henkiléston tydhyvinvoinnin ja tyénantajan
tuloksellisuustavoitteiden yhteensovittamista. Edellakin jo avattu késite, tydsuojelu, on
tyoturvallisuustoiminnan jonkinlaisena rinnakkaiskasitteend suppeammin ymmarretty
sisaltdvan suojelua vaarallisilta tai haitallisilta tekijoilta, kun taas tyoelaman laatu on
ymmarretty sisaltdvan tyoéolojen optimoinnin seké joidenkin tyon ja tydolosuhteiden
ominaisuuksien vahvistamisen. Tyodkykya yllapitava toiminta on vuorostaan sisaltanyt
edelld mainittujen asioiden lisaksi muun muassa tyénhallinnan ja omaehtoisen terveys-
riskien hallinnan. (Tarkkonen 2012, 16-17; Juuti 2010, 47.)

Tyo6hyvinvointi on tyon hallinnan tunnetta, johon mahtuu mukaan myods sopiva méaéa-
ra stressia, kunhan kuormitusta ei tule kuitenkaan niin suuresti, etta terveys vaarantuu.
Tyopaikalla hyvinvointia kuormittavia tekijoitd ovat muun muassa tyotahti, epéselvat
roolit ja tyonkuvat, vaikuttamismahdollisuuksien vahyys seka huono johtaminen. Nai-
den tekijoiden aiheuttama kuormitus heijastuu esimerkiksi terveysongelmina, tyduupu-
muksena, motivaation hiipumisena seké lisadntyneina poissaoloina. Tyodasioiden lisaksi
tyohyvinvointia méarittelevat myos ihmisen elaméntilanne, perhe sekd muut mahdolli-
set tyon ulkopuoliset tekijat. Koska tyontekijoitd kuormittavat monet eri tekijat, tarvit-
sevat organisaatiot talla hetkelld selkeitd rakenteita, pelisaantdja ja toimintamalleja seka
kokonaisvaltaista yhteistyota sisaisten ja ulkoisten toimijoiden kesken. Monet organi-
saatiot ovat ymmartaneet, ettd tydyhteisod tulee kehittad sellaiseksi, ettd ihminen voi
niissé hyvin, sill4 tasapainoinen organisaatio perustuu terveiden ihmisten tydskentelyyn
yhdessd. Né&issa organisaatioissa on havaittu, ettd vain terve ihminen saa aikaan hyvia
tuloksia. (Suutarinen 2010, 11-12, 24; Juuti & Vuorela 2002, 29.)
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Vaikka monessa organisaatiossa yhteys terveen ihmisen ja hyvén tuloksen vélilla on
huomattu, on tydhyvinvointi usein jaanyt muiden liiketoimintojen kehittdmisessa vahai-
sempaan asemaan. Sen kehittamiselle ei ole saatu likimainkaan kaikkea mahdollista
aikaiseksi, vaikka sen merkitys onkin tunnistettu. Yritys A:ssa on tyéhyvinvointitoimin-
nalle tapahtunut néin. Ennen vuotta 2011, milloin sitd alettiin tarkastella systemaattises-
ti, yrityksessa tyohyvinvointi on nahty ehka juurikin toissijaisena toimintona, jolloin sen
kehittdminen ei ole saanut sijaa muiden liiketoiminnan osa-alueiden rinnalla. Ty6hyvin-
vointi syntyy siitd, ettd tyén tekemisen edellytykset ovat kokonaisvaltaisesti kunnossa.
(Havunen & Lavikkala 2010, 68.)

3.3 Kokonaisvaltaisen tyohyvinvointitoiminnan lahtékohdat

3.3.1  Tyokyky ja sita yllapitava seka edistava toiminta

Véeston tyokyvyn merkitys on korostunut paljon véestonkehityksen (vaeston ikaanty-
minen) asetettua haasteita tydvoiman saatavuudelle ja sosiaaliturvan rahoitukselle. Va-
eston hyva tyokyky onkin keskeinen paamaara kaikessa terveys- ja yhteiskuntapolitii-
kassa. (Gould, llmarinen, Jérvisalo & Koskinen 2006, 13.) Vakuutusalan tyontekijéiden
korkean keski-idn vuoksi myods case yritysten olisi syyta kiinnittdd erityista huomiota
tyokyvyn yllapitdmiseen. Tyokyvylla on paljon erilaisia kytkent6ja melkein kaikkiin
tyGelamaan liittyviin tekijoihin. Tama on juuri se piirre, mika tekee tyokyvyn maaritte-
lysta haastavan. Se liittyy yksilon, tydpaikan, sosiaalisen lahiympériston ja yhteiskun-
nan tunnuspiirteisiin. Tyokyvylle ei siis ole helposti I0ydettavaa yhtendistd maaritelmaa,
jonka eri toimijat (esimerkiksi ty6terveyshuolto, eldkelaitokset, tydntekijat, tyonantajat
ja lainsaatajat) hyvaksyisivat yksimielisesti. Terveys 2000 -tutkimuksen tuloksia julkai-
sussa tyokyvyn keskeisiksi madrittdjiksi asetettiin terveys, toimintakyky, elintavat,
osaaminen, arvot ja asenteet, tyon eri piirteet seka yksilon lahiyhteiso ja elamantilanne.
(llmarinen, Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 17, 19.)

Tyokykyéa yllapitavan toiminnan tarkoituksena on yllapitaad tyontekijan tyokykya ja
parantaa tyontekijan edellytyksia toimia tydeldmassa koko tyduran lapi vanhuus-
elakeikédn saakka. Tyokykya yllapitava toiminta parantaa tyontekijan hyvinvointia ja
vahentaa terveydellisia riskeja. Toiminta edistdd myos tyon mielekkyytta ja sitd kautta
motivoitumista, josta seuraa niin ikdan tyon tuottavuuden kasvua. (Matikainen 1995,
47.) Tyokykyé ja sen osa-alueita voidaan kuvata esimerkiksi paljon kéytetyn llimarisen
(2006, 80) esittdman alla olevan monikerroksisen rakennelman avulla:
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Kuvio 2 Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat (Ilmarinen 2006, 80)

Kuten kuviosta 2 havaitaan, tydkyvyn voidaan nahda rakentuvan monesta eri kerrok-
sesta. Pohjakerroksessa sijaitsee ihmisen terveys seka fyysinen, psyykkinen ja sosiaali-
nen toimintakyky. Koko rakennelman muut kerrokset heijastuvat aina pohjakerroksesta,
silld muutokset toimintakyvyssé ja terveydessa nakyvat aina myos tyokyvyssa. Toisin
sanoen terveyden heikkeneminen on uhka tydkyvylle, jolloin toimintakyvyn vahvistu-
minen mahdollistaa myds tyokyvyn kehittymisen. (Iimarinen 2006, 79-80.)

Toinen kerros kuvastaa yksilén ammattitaitoa ja osaamista. Koska tydeldman vaati-
mukset ja haasteet kovenevat jatkuvasti, on tietoja ja taitoja paivitettavd kokoajan.
Osaamisen jatkuva paivittdminen voidaankin nahda olevan entistd tarkeampi tyokyvyn
edellytys. Yritys B:ssa panostetaan henkildston osaamiseen todella paljon, ja heilld on
kaytossd osaamisen seuraamiseen ja kartoittamiseen tarkoitetut profiilit. Tama auttaa
my0Os esimiesta yllapitdimaan alaistensa osaamista, vaikka vastuu omasta kehittymises-
td&dn on myos tyontekijalla itselldéan. (Ilmarinen 2006, 79-80.)

Kolmas kerros koostuu yksilon arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Siiné kasitelldan
tydn ja omien voimavarojen tasapainoa seké tyon ja muun eldmén valisid suhteita. Tdma
kerros on erittdin altis vaikutteille, ja esimerkiksi yhteiskunnassa tai lainsdadannossé
(muun muassa elédkeuudistus) tapahtuvat muutokset heijastuvat tahén kerrokseen. Neljas
kerros on rakennelman suurin ja painavin kerros. Siind kuvataan tyoté seka siihen liitty-
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via tekijoitd. Tama kerros kuvainnollisesti painaa sen alla olevia kerroksia. Esimiestyol-
le ja johtamiselle on annettu erityishuomio, silla esimiehilla on vastuu neljannesté ker-
roksesta sekd mandaatti sen organisointiin ja muutoksiin. Tyon vaatimukset, organisoin-
ti seka tydyhteison toimivuus ja johtaminen tekevét kerroksesta erittdin vaikeasti hah-
motettavan ja moniulotteisen. (Ilmarinen 2006, 79-80.)

Tyokyvyn pohjalla vahvasti vaikuttava terveys (ks. kuvio 2) on yritys A:ssa ollut hy-
vin huolehdittua, ja tyoterveyshuollolle on olemassa erillinen toimintasuunnitelma.
Vaikka tyoterveyshuolto on ollut yrityksen panostuksen kohteena selkeésti yli lakiséa-
teisen velvoitteen, on siitd kuitenkin psyykkinen toimintakyky jaanyt hieman vahai-
semmalle panostukselle. Tosin tdamé&n huomioiminen saattaa olla yrityksille hankalaa ja
vierasta. Niin kuin Excentan teettdmasta Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 -
tutkimuksen raportista kavi ilmi, on tyéterveyshuollon osallistuminen tyokuormituksen
(fyysinen, psykososiaalinen/henkinen ja kognitiivinen kuormitus) saatelyyn ollut liian
vahaistd. Tdma toiminto on tyonantajan ja tydterveyshuollon yhteistoiminnallinen, joten
se saattaa siksi jadd4d “harmaalle alueelle”. (Aura ym. 2011.)

Tyokyvyn kehittdminen ja yllapitdminen edellyttavat tydntekijan ja tyénantajan yh-
teistydtd. Onnistuminen edellyttda kaikilta aktiivista osallistumista ja sitoutumista. Té&-
man liséksi siihen voi vaikuttaa oleellisesti my6s tyoyhteiso, silla tydyhteison kyky tu-
kea yksildidensé jaksamista voi olla todella merkittavaa yksilon tyokyvylle. Niin kutsut-
tua tyokyky taloa (ks. kuvio 2) ympérdi niin yksiloén perhe ja lahiyhteisd kuin tyoterve-
yshuolto seké tyosuojeluorganisaatio. Erityisesti Auran ym. (2011) tutkimuksessakin
havaittua puutetta tydterveyshuollon ja tyopaikan valisestd yhteistyostd, on pyritty li-
sdamaan maarittamalla tyoterveysyhteistyd Kelan yrityksille suorittaman korvaamisen
edellytykseksi. Yhteiskunta, tyokykyrakennelman (kuvio 2) uloimpana kerroksena, luo-
kin infrastruktuurin, pelisdannét ja palvelut, joiden mukaan yrityksia ja henkildston tyo-
kykyéd voidaan tukea. Sairausvakuutuslain muutoksesta 1.1.2011 alkaen tarkoitus on
korostaa terveyden ja tyokyvyn edistamistd lapi tyduran. Tavoitteena on saada yritys
keskittymaan tyokyvyttémyyden ennaltaehkéisevaan toimintaan ja tyokyvyn varhaiseen
tukemiseen. (llmarinen 2006, 81; Kela 2012.)

Yritys B on suunnitellut kayttéonséd oman viitekehyksen, jossa on madritelty yrityk-
sen tydkyky toiminnan muodostavat osa-alueet. Jokainen osa-alue pyritdan huomioi-
maan tasapuolisesti kaikissa tyokykyhankkeissa seké tyoterveyshuollon palveluissa.
Kullekin vuodelle maaritellddn aina omat painopisteet ja tavoitteet. Painopisteet siis
vaihtelevat vuosittain, mutta perus osa-alueet pysyvat samoina. Kun verrataan limarisen
(2006) tyokyky rakennelmaa yritys B:n kehittdmaan malliin, voidaan huomata sen kat-
tavan samoja osa-alueita. Mallissa on kyse tyokyvyn edistdmisestd, yllapitdmisesta ja
palauttamisesta. Korostettu tyoterveysyhteisty0 ennaltaehkéisevéssa toiminnassa 16ytyy
viitekehyksestd, mutta huomio on kuitenkin padpainoisesti hyvéa tyokykyé edistavéssa
toiminnassa eikd niink&an huonon tyokyvyn ehkdisemisessa. Tamé sama patee myos
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case yritys A:han. Ndiden (huonon ja hyvén tyokyvyn) tekijoiden voisi olettaa olevan
lahestulkoon samankaltaisia, mutta kuten Linbergin, Josephsonin, Alfredssonin ja Vin-
gardin (2006) tekemasta tutkimuksesta kavi ilmi, yli puolet tekijoista oli ainoastaan yh-
distettavissa joko erinomaisen tyokyvyn edistamiseen tai huonon tydkyvyn ehkaisemi-
seen. Tamén eksploratiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa niita tekijoita,
jotka edistavét erinomaista tyokykya seké niita tekijoitd, jotka ehkéisevat huonoa tyo-
kykya. Erinomaisen tyokyvyn edistdminen naytti tuloksien perusteella olevan enemman
riippuvainen fyysisistd tekijoistd, kuten selkeét tyonkuvat. Huonon tyokyvyn ehkaise-
misen havaittiin puolestaan olevan enemman riippuvainen lepdamisesta seka organisa-
tionaalisista ja psykososiaalisista tekijoista. Nama psykososiaaliseen kuormitukseen
vaikuttavat tekijat ovat lisadntyneet merkittavasti (Rauramo 2008, 55), joten jalleen
paastaan siihen paatelmaan, ettda myds case yritysten huomio psykologiseen hyvinvoin-
tiin nayttaisi olevan vajavaista.

Tyokyvyn moninaisista maaritelmistd huolimatta kaikille yhtendista ja yksimielista
on kuitenkin se, ettd tydkyky ei ole vain yksilon ominaisuus, vaan se on yksilén, hénen
tyonsa ja tydympariston yhteinen ominaisuus. Tyokyky ei ole irrallaan yksilon muusta
elamastd, vaan perhe, lahiyhteiso ja vapaa-aika vaikuttavat tyokykyyn yksilon eldamén
aikana. Yritys B on pyrkinyt huomioimaan viitekehyksessaan vapaa-ajan toiminnan
vaikutuksen yksilon tydkykyyn. Heilld on tavoitteena kannustaa ja tukea henkiléstoa
huolehtimaan myds itse omasta terveydestdan. Tama onkin erittéin tarkea lisd kokonais-
valtaiseen tyokyky -ajatteluun, silla esimerkiksi Bergin, Eldersin, Zwartin ja Burdofin
(2009) tekemén Kirjallisuuskatsauksen mukaan huonoon tydkykyyn liittyvand yhtena
tekijana havaittiin olevan vapaa-ajan voimakkaan liikunnan puute. Tydkyvyn sailymi-
sen varmistamiseksi on tavoiteltava terveellista ja turvallista tasapainoa ihmisen ja tyon
voimavarojen vélilla. Ihmisen tyokyvysséd on kyse yksilon toimintaedellytysten ja tyon
vaatimusten valisestd yhtenevéisyydestd. Koska tyokykyyn vaikuttavat samanaikaisesti
monet eri prosessit, niin negatiiviset kuin positiivisetkin, edellyttaa tyokyvyn vaalimi-
nen monen prosessin samanaikaista tuntemista. Tydkyvyn moninaisuus ja yksilon rajal-
linen vaikutusmahdollisuus omaan tyékykyynsa edellyttavéat tyéterveyshuollon ja tyo-
suojelun aktiivista tukea. Onkin puhuttu myos integroidusta tyokykykasityksestd, joka
sitoo tyontekijan tyokyvyn laaja-alaisesti tydorganisaatioon ja -yhteisodn. (Ilmarinen
ym. 2006, 19-20, 24; llmarinen 1995, 31.)
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3.3.2  Tyo6hyvinvoinnin portaat

Tyo6hyvinvoinnin portaat -malli on kehitetty Maslowin motivaatioteorian pohjalta, jonka
mukaan ihmisen tarpeet muodostavat hierarkian. Tassé tarvehierarkiassa ylimpana ta-
voitteena ja eettisend ihanteena on itsensé toteuttamisen motiivi eli aidoin inhimillisen
toiminnan voimanl&hde. Maslowin mukaan on olemassa viisi tavoitetta, joita voi kutsua
perustarpeiksi. Ndma ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden, rakkauden, arvostuksen
ja itsensa toteuttamisen tarve. IThmiselld on myds olemassa halu yllapitaa ndiden tarpei-
den taustalla olevia olosuhteita. Tarvehierarkian mukaiset perustavoitteet ovat hierark-
kisen olettamuksen mukaisesti toisistaan riippuvaisia. Toisin sanoen, jos tarve on melko
hyvin tyydytetty, syttyy seuraavan tason halu dominoimaan ihmisen tietoista elamaa.
Samalla vahempiarvoisten tarpeiden tarkeys minimoituu, unohtuu tai Kielletaan. Tallgin
ihmisen kayttaytymista hallitsee kulloinkin vallitseva tarve, silld jo tyydytetyt tarpeet
eivét ole enda aktiivisia motivaatiotekijoita. (Maslow 1943.)

Tyb6hyvinvoinnin portaat -mallissa on kyse ihmisen perustarpeista suhteessa tyéhon,
ja néiden tarpeiden vaikutuksesta motivaatioon. Mallissa on kéyty Maslowin tarve-
hierarkia lapi porras portaalta. Jokainen naisté portaista on analysoitu teoreettisesti, poh-
tien samalla, miten kunkin tarpeen tyydyttaminen ilmenee ja toisaalta pohtien myos sité,
minkalaisia seurauksia on tyydyttamisen puutteesta tai taantumisesta. Malli on luotu
vertaillen ja kayttden hyvéksi jo olemassa olevia TYKY- ja tydhyvinvointimalleja, ja
siitd onkin havaittavissa yhtenevaisia piirteitd edelld esitettyyn tyokykya kuvaavaan
rakennelmaan (ks. kuvio 2). Tyohyvinvoinnin portaat -mallin kehittdmisen tavoitteena
on halu loytaa tyoéhyvinvoinnin taustalla olevia keskeisid tekijoitd ja toimintamalleja
pitkdjanteisen, suunnitelmallisen kehittdmistoiminnan tueksi. Mallin luomisessa on
ymmartamisen apuvalineend kéytetty hyvaksi systeemiajattelua. Sen avulla voidaan
kuvata monimutkaisien jarjestelmien vaikuttavia osia ja naiden toiminnan yhteistulosta.
Systeemiajattelu pyrkii ymmartaméaan eri osien vaikutusta kokonaisuuteen. (Rauramo
2008, 34-35.)
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Alla oleva kuvio 3 ilmentad tyéhyvinvointi portaita alhaalta ylospéin suuntautuvina
askelina aina kohti seuraavan tason tavoitetta.

5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE:
Organisaatio: Osaamisen hallinta, mie-
lekas tyd, luovuus ja vapaus.
Tyontekija: Oman tyon hallinta ja
osaamisen yllapito.

Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamis-
profiilit, innovaatiot, tieteelliset ja tai-
teelliset tuotokset.

4. ARVOSTUKSEN TARVE:
Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkit- | gettisesti kestavit arvot, hy-

Oppiva organisaatio, omien
edellytysten tdysipainoinen
hyédyntaminen, uuden tiedon
tuottaminen, esteettiset ela-
mykset.

seminen, palaute, kehityskeskustelut. vinvointia ja tuottavuutta
Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toi- | tukeva missio, visio, strategia,
minnassa ja kehittdmisessa. oikeudenmukainen palkka ja

palkitseminen, toiminnan

Arviointi: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset
arviointi ja kehittaminen.

ja toiminnalliset tulokset.

3. LUTTYMISEN TARVE:

Organisaatio: Tyoyhteisd, johtaminen, verkostot.
Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen,
kehitysmydnteisyys.

Arviointi: Tyotyytyvaisyys, tyoilmapiiri- ja tyéyhtei-
son toimivuuskyselyt.

Yhteishenkea tukevat toimet,
tuloksesta ja henkilostosta
huolehtiminen, ulkoinen ja
sisdinen yhteistyo.

2. TURVALLISUUDEN TARVE:
Organisaatio: Tyosuhde, tydolot.
Tyotekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyo- ja toi-

Tyon pysyvyys, riittdva toimeen-
tulo, turvallinen ty6 ja tydympa-
i risto sekd oikeudenmukainen,
mintatavat. tasa-arvoinen ja yhdenvertainen
Arviointi: Tilastot, riskit, tyopaikkaselvitys. tyoympéristo.

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET:

Organisaatio: Tyokuormitus, tyopaikkaruokailu, tyoterveys- Tekijansa mittainen tyo, joka
huolto. mahdollistaa virikkeisen vapaa-
Tyontekija: Terveelliset elintavat. ajan, riittava ja laadukas ravinto ja
Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mitta- “ik_”"ta' sairauksien ehkdisy ja
ukset. hoito.

Kuvio 3 Tyo6hyvinvoinnin portaat -malli (Rauramo 2008, 27)

Y14 oleva kuvio ilmentda hyvin sitd, kuinka laaja-alainen ilmié tyéhyvinvointi on.
Sen kokonaisvaltainen ja kattava huomiointi vaatii monen eri yksityiskohdan huomioi-
mista. Edelld olevassa kappaleessa esitetysta tyokyvyn osa-alueita havainnollistavasta
kuviosta 2 ilmenee ldhtokohtaisesti samat aihealueet (terveys, osaaminen jne.), mutta
tyéhyvinvoinnin portaat -mallissa ne on kuvattu laajempina kokonaisuuksina. Téma
malli on haluttu esittda siksi, ettd tydhyvinvoinnin rakentuminen ja sen vaatima organi-
sointi tulisivat mahdollisimman yksityiskohtaisesti havainnollistettua. Malli antaa myds
erinomaiset perustelut yksilon terveyden eri osa-alueiden linkittymiselle tyon tekemi-
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seen, jolloin tullaan tyon kustannustehokkuuden ja tuottavuuden nékokulmaan (ks.
esim. Stewart, Ricci, Chee & Morganstein 2003).

Tyo6hyvinvoinnin portaat -mallin ensimmainen askel on psykofysiologiset perustar-
peet. Psykofysiologisten perustarpeiden porras nostaa esille tyon kuormittavuuden.
Tyokuormituksen muodostavat fyysinen kuormitus, psykososiaalinen kuormitus seka
kognitiivinen kuormitus. Fyysisella kuormituksella tarkoitetaan liikuntaelimistéon seka
verenkiertoon kohdistuvaa kuormitusta. Tydpaikan ergonomia vaikuttaa myds fyysiseen
kuormitukseen. Psykososiaalisen hyvinvoinnin edistamisessa keskeisid toimenpiteitéd
ovat tyon ja kiireen hallinta, tydn mielekkyyden ja vaikutusmahdollisuuksien lisd&dmi-
nen sekd hyvén tydilmapiirin vahvistaminen. Kun tyontekijat kokevat kiireen tuntua, se
saattaa olla merkki téiden liian suuresta mééarasta, tyon hallinnan puutteesta tai tarpeesta
tehostaa tyojarjestelyjd. Tyon monipuolisuudella, tauotuksella ja jaksotuksella vaati-
vampiin ja helpompiin tehtaviin on merkitysta hyvinvointiin ja jaksamiseen. Aivoihin
kohdistuva monimuotoinen kognitiivinen kuormitus on lisdantynyt tyéelaméan osaami-
sen vaatimukseen ja teknologian kehittymiseen liittyvien muutosten my6ta. Kognitiivi-
nen prosessi muuttaa aivojen avulla informaation kayttaytymiseksi, joten varsinkin tie-
totydssa kognitiivinen kuormitus korostuu. Tietointensiivisten tyotehtavien tekijat
(muun muassa haastavuus, luovuus ja projektikohtaisuus) yhdistettyna tietotyota tekevi-
en vahvaan sitoutumiseen voivat johtaa tydpaivien venymiseen kohtuuttoman pitkiksi
sekd tyon ja vapaa-ajan rajan hamartymiseen. (Rauramo 2008, 37-48, 54-56.) Jatkuvas-
ti koveneva kilpailu ja toiminnan kehittdmisvaatimukset saattavatkin aiheuttaa tyonteki-
joille ajoittain ylimaaréisten tydtuntien kertymistd. Tatd voidaan kuitenkin tasapainottaa
molemmissa case yrityksissa kéaytdssa olevan liukuvan tydajan puitteissa, jolloin se
nahdaan keinona vapaa-ajan ja tyon valisen tasapainon loytamiseen ja sailyttdmiseen
(ks. esim. Christensen & Staines 1990).

Tyo6hyvinvoinnin portaiden toinen askel on turvallisuuden tarve. Taméa askel liittyy
tyontekijan tunteeseen tyopaikan turvallisuudesta. Turvallinen tydpaikka mahdollistaa
edellédkin huomiota saaneen psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin liséksi toimeentulon
sekd osaamisen yllapidon. TyOsuhteeseen liittyva turvattomuuden tunne on vakava hy-
vinvoinnin haittatekija. Joillekin tdma aiheutuu mééraaikaisesta tai osa-aikaisesta tyosta.
Jotkut tyOpaikat ovatkin alkaneet laatia tydsuhteiden vakinaistamiseen téhtaavia toimin-
tasuunnitelmia. Turvattomuuden tunteeseen vaikuttaa myds merkittavasti muutos, mika
ohjaa tdna paivéana tydeldmaa hyvin voimakkaasti. Tama tarkoittaa yksildlle ja tyoyhtei-
sOlle jatkuvaa uudistumista ja mukautumista. Yritys B on ottanut muutoksen aiheutta-
man turvattomuuden tunteen huomioon erinomaisella tavalla, silla heilld tyéhyvinvoin-
titoimijat otetaan heti nakyvasti esille jo organisaatiomuutoksien suunnitteluvaiheessa.
Esimerkiksi uuteen toimipisteeseen siirryttéessa yritys B:ssé pyrittiin kiinnittdmaan tyo-
hyvinvointindkdkulma mukaan muutoksen toteuttamisen eri vaiheisiin. Tyo6turvallisuu-

den edistdmiseksi on pyrittdvd puuttumaan jo “pinnan alla” oleviin asioihin, mik4 tar-
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koittaa voimavarojen suuntaamista kaikenlaiseen ennaltaehkéisevaan toimintaan. (Rau-
ramo 2008, 85-111.)

Kolmas askel, liittymisen tarve, kuvastaa tyopaikan yhteisollisyytta. Yhteisot ja yh-
teisOllisyys ovat ihmisen olemassaolon ja toiminnan edellytyksid, jonka lisaksi yhteisd
toimii myo6s yksilon tarkeimpand voimanléhteend sekda yhteiskunnan keskeisimpéna
voimassapitdvana voimana, yhteisyyden tunteena. Hyvéa ja luottamuksellinen ty6ilma-
piiri, monimuotoisuuden huomioiminen, tasa-arvosuunnittelu sek& yhteisten asioiden
késittelyyn (viestintakulttuuri) liittyvien seikkojen huomioiminen kasvattavat tyopaik-
kojen yhteishenked néin vaikuttaen henkildston hyvinvointiin. Sosiaalisen tuen saami-
nen on tyossa jaksamisen kannalta tarkead, silla sosiaalinen pdédoma (tuki ja kannustus,
avoin tiedonkulku ja luottamus) on yhteydessa tyohyvinvointiin ja taloudelliseen tehok-
kuuteen. Se parantaa tyon organisointia ja lisad tydhonsa tyytyvaisten osuutta seka va-
hentdé tyduupumusta. (Rauramo 2008, 122-142.)

Neljés askel eli arvostuksen tarve tuo esille tydon merkityksen ja arvon, ajatukset ra-
kentavasta palautteesta, palkitsemisesta ja palkasta sekd tyokulttuurin merkityksen
(Rauramo 2008, 143-159). Maslow (1943) jaottelee arvostuksen tarpeen alempaan ja
ylempééan tarpeeseen. Alempi tarve viittaa toisilta ihmisiltd saatuun sosiaaliseen arvos-
tukseen (status, huomiointi, maine, kuuluisuus, tunnettuus, kunnia, kunnioitus), ja
ylempi tarve viittaa sen kaltaisiin tuntemuksiin kuin itseluottamus, saavutukset, kompe-
tenssi, johtajuus, vapaus ja riippumattomuus. Tama jaottelu perustuu siihen, ettd korke-
amman asteen itsearvostusta ei voi menettad samalla tavalla kuin muilta saatua. Yksilol-
le arvostus sellaisilta kohteilta, joita hén itse pitaa tarkeind, on erityisesti merkittavaa.
Néité ovat esimerkiksi oma esimies, tyotoverit ja asiakkaat. (Rauramo 2008, 144.)

Viides ja viimeinen askel ty6hyvinvoinnin portaissa on itsensé toteuttamisen tarve.
Tarkeaa talla askeleella on osaaminen ja kilpailukyky. Tydpaikoilla on tehtava nykyti-
lan osaamiskartoitusta ja samalla on pohdittava sitd, mité taitoja tarvitaan tulevaisuudes-
sa. Tama sen vuoksi, etta kilpailukyvyn yllapito edellyttad osaamisen jatkuvaa péivitta-
mistd. Tarkeéksi tavoitteeksi onkin tullut aikuisoppijoiden huomioiminen. Tydn ohjauk-
sella sek& mentoroinnilla voidaan tavoitella oppimisen liséksi tydhyvinvoinnin kehitté-
mistd, ja esimerkiksi tydnohjauksen tavoitteena voisi olla tydviihtyvyyden parantaminen
ja toimintavireyden yllapitdminen. (Rauramo 2008, 160-180.)

Otala ja Ahonen (2005, 29) ovat myos peilanneet Maslowin (1943) tarvehierarkiaa,
mutta toisin kuin Rauramolla (2008), nakokulmana on ollut yksilén tyéhyvinvointi. He
eivét ole késitelleet tarvehierarkiaa niin laajasti koko tydyhteison ndkdkulmasta, mutta
ovat tehneet mielenkiintoisen lisdyksen néiden viiden Maslowin portaan péélle. He ovat
lisinneet kuudennen portaan: henkisyys ja sisdinen “draivi”. Tima porras kattaa tarkean
huomion yksilon henkisen hyvinvoinnin alueesta, mihin viitattiin myos jo edelld (ks.
luku 3.1). He huomauttavat myds, ettd yhteiskunnan ja tydeldman muuttuessa, yksilon
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on otettava entistd enemman vastuuta omasta hyvinvoinnistaan. (Otala & Ahonen 2005,
30.)

Molemmissa case yrityksissa oli havaittavissa piirteitd Rauramon (2008) ty6hyvin-
vointi portaiden eri askeleilta, mutta kumpikaan ei ollut paéassyt viela mallin kaikkia
portaiden osia tayttavéan lopputulemaan. Yritys A:n voidaan néhda sijaitsevan talla
hetkell&d kolmannella portaalla, kun taas yritys B on péassyt jo neljannen portaan tarpei-
den huomioimiseen. Koska yritys A on vasta noin vuosi sitten aloittanut toiminnan sys-
tematisoinnin jarjestelmallisemmaksi ja suunnitelmallissmmaksi, ei toimintasuunnitel-
mien voida sanoa vield olevan taysin jalkautettu. Tehtyjen kyselyiden (tyotyytyvaisyys,
ty6ilmapiiri- ja tyoyhteison toimivuuskyselyt) jéalkeisia toimenpiteitd on myds vasta
vuodesta 2012 l&htien aloitettu kunnolla toteuttamaan. Neljannelld portaalla siirrytdén
selkeésti jo enemman tuottavuuden ja systemaattisuuden nakokulmaan.

Yritys B onkin méaritellyt tydhyvinvoinnille erillisen vision. Tuottavuuden ja hyvin-
voinnin linkittdminen on myds aloitettu viemalla henkilostéd koskevia tunnuslukuja
johdolle. Taman lisaksi yritys B:ssé on perustettu tyohyvinvoinnin ohjausryhma, jonka
kokoontumisiin otetaan mukaan myos liiketoimintajohtojen edustajia. Tassa mielessé
yritys B:n toiminta on erittdin edistynyttd, silla Suutarisen (2010, 40) mukaan johto ei
ole yleensd mukana ohjausryhméssa eikéd linjaesimiehille ole asetettu minkéaénlaista
roolia tydhyvinvoinnin strategiatydssd. Tama viestii yritys B:n halusta ja tavoitteesta
sitoutua vahvasti hyvinvoinnin edistamiseen. Haastattelun suorittamisen ajankohtaan
mennessa yrityksessd oli ehditty pitdd yksi tapaaminen, missé liiketoimintajohtojen
edustajia ei ollut vield mukana. Toistaiseksi osaaminen nahdaan yrityksessa erittain tar-
kedna osana yrityksen menestymisté ja se onkin voimakkaasti lasna kaikessa tekemises-
sd, joten seuraava luontainen askel olisi linkittdd se myds pysyvasti osaksi tyohyvin-
vointia. Yritys A:n madritellyista tydhyvinvoinnin osa-alueista (johtaminen, osaaminen,
terveys ja tydymparistd) osaaminen oli selkeésti jaanyt maariteltyjen toimenpiteiden ja
tavoitteiden maarassa vahaisimmaksi.

Mallin mukaiset toimenpiteet tulisi olla kattavasti huomioitu ja jatkuvassa kaytossa
henkildston hyvinvoinnin takaamiseksi. Mallin ilmentaman kokonaisuuden huomiointi
onkin tarkeintd. Yrityksen on lahdettdva kehittdmdaan toimintaansa alimman portaan
mukaan, ja jatkettava systemaattisesti kohti ylinta askelta mitaan jattamétta valista. Por-
taiden kehittdmisen taustalla oleva Maslowin (1943) tarvehierarkia ilmentaa jo itsessaan
sitd, kuinka kaikki tarpeet liittyvét toisiinsa. Kun yksi tarve on saavutettu, tulee téh-
tdimeen seuraavan tason tavoite. Taten mitddn porrasta tai portaan osaa ei saisi jattaa
huomiotta ja ohittaa. Taten voidaan mahdollisesti olettaa, ettd kaikkien portaissa esitet-
tyjen kohtien tayttymisen jalkeen, olisi yrityksessd paasty tdydelliseen ja kaiken katta-
vaan tyohyvinvoinnin tilaan. Viidennen portaan ilmentdvien tydntekijoiden tarpeiden
tayttamisen jalkeen ei olisi end4 mitéén tavoiteltavaa. Talldin oletetusti riittéisi tilanteen
pitdiminen ennallaan. Tdma tilanne ei kuitenkaan tule pysymaan kauaa nain, silla kuten
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jo Otalan ja Ahosen (2005) tekema lisdys kuvastaa, on tyopaikoilla toteutettava hyvin-
vointitoiminta kehittynyt jo nyt nopeaa tahtia yhteiskunnan kehityksen seké tyontekijoi-
den kasvavien ja muuttuvien tarpeiden mukana.

3.4  Tyobhyvinvoinnin vastuukentan jakautuminen

Kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin edistdmisen voidaan néhda niin organisaation ja
yksilon kuin yhteiskunnankin asiana. Tydhyvinvointitoiminnan laiminlyémisen ja hen-
kiloston voimavarojen kuormittamisen haittavaikutukset nakyvat suoraan yhteiskunnan
jonkin muun sektorin hoidettavana. Suomessa tyéhyvinvoinnin tuottaminen, yllapitami-
nen seké jatkokehittdminen ovatkin jollain tavalla sidoksissa aina koko yhteiskunnan
arvoihin, tavoitteisiin ja viranomaistoimintaan. Organisaatioiden vastuulla on luoda tur-
vallinen tyopaikka, noudattaa tyontekijoita koskevaa lainsaadantoa ja rakentaa miellyt-
tava tyoskentelyilmapiiri. Yksilo puolestaan on tietenkin vastuussa omista elintavois-
taan, mutta myos tydpaikan sédéntjen ja ohjeiden noudattamisesta. Yhteiskunnan vas-
tuulle jaa tyokyvyn yllapitamisen mahdollisuuksien ja puitteiden takaaminen lakeja saé-
tamalla sekéd kansalaisten terveyttd, oppimista, tyonteon kannattavuutta ja tyéssa osaa-
mista edistavan toiminnan tukemisella. (Tarkkonen 2012, 27; Virolainen 2012, 12.)
Yhteiskunta onkin ottanut yha nakyvammin kantaa yritysten vastuuseen tydkyvyn
edistdmisessa. Sairausvakuutuslaissa 1.1.2011 tapahtunut muutos toimii pohjana yrityk-
sien tydkyvyn hallintaan, seurantaan ja ennaltaehkaisevaan toimintaan tyontekijoiden
tyourien eri vaiheissa (SVL 13:5). Tavoitteena on saavuttaa yrityksessa tyoterveysyh-
teistyo, jolloin tyopaikka ja tydterveyshuolto toimivat jatkuvassa yhteistydssa ja vuoro-
vaikutuksessa keskenaan. Tall4 voidaan parantaa edellda mainittua puutteellista tyoterve-
yshuollon osallistumista tyokuormituksen séaatelyyn (ks. luku 3.3.1). Lain muutoksen
vaatimia toimenpiteiden takaamiseksi Kelan (2012) korvaamisen edellytyksena on, etta
tyonantaja, tyontekija ja tyoterveyshuolto sopivat yhteistyossa tydpaikalla ja tyoterve-
yshuollossa noudatettavista kaytannoista, joilla tydkyvyn hallintaa, seurantaa ja varhais-
ta tukea toteutetaan tydterveyshuollon ja tydpaikan yhteistyond. Talla tavoin pyritaan
tukemaan ja kannustamaan yrityksia huolehtimaan henkilstonsé tyokyvysta systemaat-
tisesti ja kokonaisvaltaisesti. Molemmilla tutkimuksen kohteena oleville case yrityksilla
onkin otettu kayttoon varhaisen tuen malli. Mallin tarkoituksena on puuttua poissaoloi-
hin mahdollisimman ajoissa esimiesten puuheksiottojen avulla. Yritys A:ssa tdaméan mal-
lin lanseeraus esimiesten k&yttoon ei kuitenkaan voida sanoa onnistuneen, silla siité ei
ole jarjestetty tarkoituksen mukaista koulutusta esimiehille. Mallista informointi on ta-
pahtunut yrityksen intranetin kautta, jolloin se on jaanyt vaille tarkempaa huomiota.
Vasta vuosi mallin k&yttéon oton jalkeen, on mallin edellyttdmaan toimintaan ryhdytty
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kiinnittdmaan jarjestelméllisesti huomiota. Esimiehille on jarjestetty aiheesta koulutuk-
sia ja he ovat vasta tdmén jalkeen esittaneet mallin myds alaisilleen.

Suoritetuista haastatteluista kdvikin ilmi esimiestyon erityinen tarkeys tyéhyvinvoin-
nin edistdjana. Kummassakin yrityksessa haastateltavana ollut henkil® toi useaan ottee-
seen eri kysymysten yhteydessa esille sen, kuinka esimies vaikuttaa, pystyy vaikutta-
maan ja pitéisi osata vaikuttaa alaistensa hyvinvointiin. Lahiesimiesty6 ja sen vaikutta-
vuus pystytaankin linkittdméan melkeinpd jokaiseen tydhyvinvoinnin osa-alueeseen.
Yritykset, joissa johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin otetaan huomioon, omaavat par-
haiten voivat tyontekijat. (ks. Vaananen-Tomppo 2005.)

3.5  Tyb6hyvinvoinnin johtaminen ja lahiesimiesty6 hyvinvoinnin
mahdollistajana

Liiketoimintaympariston ja maailmantalouden muutokset ovat luoneet paljon uusia
mahdollisuuksia niin yksil6lle kuin koko organisaatiolle, mutta samalla myds asettaneet
uudenlaisia haasteita johtamiselle ja tydhyvinvoinnille. Esimiesten on aikaisempaa tér-
keampaa olla mukana mahdollistamassa tyonteko seka toisaalta huolehtia myds siité,
ettei tyontekijélle tule liiallista tydkuormaa. Yhden merkittdvdn muutoksen, teknologian
kehityksen myota, tydelamassa pystytaan tekemééan enenevéssa maarin e-tyota (etatyota,
mobiilia tyotd sekd kotona itsendisesti tehtavaa tyota), minka johdosta monet yritykset
ovatkin siirtyneet verkostomaisempiin toimintatapoihin, hajautettuihin organisaatioihin.
Mitd enemman tyd pitdd sisalladn niin sanottua tietotyota, sitd tarkeampaa tyossad me-
nestymisen ja viihtymisen kannalta ovat osaaminen ja johtaminen. (Suutarinen 2010,
11,19; Otala 2003, 16.)

Tydympadriston muuttumisen johdosta on myds organisaatiopsykologian tutkimus
seurannut naitad trendejd. Tutkimukset ovat tarkastelleet tydympariston muutosten vaiku-
tusta niin yksittdisen tyontekijan tasolla kuin koko organisaatiotasolla. (Sparks ym.
2001.) Sparks ym. (2001) ovatkin keskittyneet artikkelissaan tutkimuksiin, jotka kohdis-
tuvat tyoterveyteen ja tyontekijan hyvinvointiin painottuen neljaan isoon organisaatio-
psykologian osa-alueeseen. Yksi ndista on johtamistyyli. Vesterinen (2007, 122-123)
esittda ajatuksen siitd, ettd mahdollistava johtajuus olisi yksi tarkeimmista asioista hen-
kiloston hyvinvoinnin kannalta. Keskeisend haasteena hén esittddkin olevan nimen-
omaan mahdollistaminen, silla johtajakaan ei voi varsinaisesti antaa hyvinvointia toisel-
le. Tarkkonen (2012, 27) nostaakin esille huomion siitd, ettd asemavaltaa omaavien
henkil6iden huolenpito koskee kaikkiin heidén vallan ulottuvissa oleviin ihmisiin ja
asioihin. Taten myds johtamiseen on kasaantunut paineita esimiesten seké johtajien yrit-
tdessa pysya mukana nopeiden muutoksien tahdissa samalla johtaen yrityksen tyovoi-
maa. Tamé& kasvava paine saattaa vaikuttaa myos heidan kayttaytymiseensa tyontekijoi-
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ta4 kohtaan (Sparks ym. 2001), ja koska organisaation ylétasolla olevilla henkil6illa on
mahdollisuus vaikuttaa yleisiin hyvinvoinnin tekijoihin paljon enemman ja nopeammin
kuin muilla, on yrityksien kannattavaa kyseenalaistaa henkildiden sopivuus esimiestyo-
hon.

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on maédriteltavissd johtamisen nékdkulmaksi, joka
huomioi johtamistehtaviin sisaltyvan seurannan, valvonnan, ohjauksen ja varmistamisen
avulla ty6turvallisuudesta, henkisesta hyvinvoinnista, tyokyvysta ja tyossa jaksamisesta,
tyohon ja tydolosuhteisiin liittyvistad yksilollisistd ominaisuuksista seka tydorganisaa-
tion, 1ahitydyhteison ja teknologisten jarjestelmien muutosten tarpeista tydorganisaation
kaikilla eri tasoilla. Hyvinvoinnin johtamisen tulisi olla sidoksissa koko johtamisjarjes-
telméaéan eikéd vain sen erillisend osana. TyOhyvinvoinnin johtaminen voidaan nahda
my0s strategisena ennakoivana tyéhyvinvoinnin johtamisen prosessina. Siitd voidaan
muodostaa prosessi, joka lahtee yrityksen strategiasta, strategian tunnistamisesta, tavoit-
teista sekd muutoksen tunnistamisesta yrityksen toimintaympéristossd. (Tarkkonen
2012, 77; Pursio 2010, 63.)

Pahimmillaan ty6hyvinvoinnin kasitteiden ja toimintojen organisoiminen erillisiksi
varsinaisesta johtamisjarjestelméstéa on aiheuttanut tyopaikan siséisié valtataisteluja seka
tulehtuneita henkildsuhteita. Tamén kaltaisiin tilanteisiin on johtanut muun muassa tyo6-
hyvinvoinnin johtamisen hajanaisuus tai jopa sen puuttuminen kokonaan. Ongelmanrat-
kaisuna olisi tyohyvinvointikentdan ymmartdminen yhtena johtamisen teemana kaikilla
organisaatiotasoilla. (Tarkkonen 2012, 16-17.) Yritys B:ssa tyohyvinvoinnin portaat
mallin (ks. kuvio 3) viidennelle askeleella padsyn esteend voi mahdollisesti olla juurikin
tyohyvinvoinnin johtamisen erillisyys muusta johtamisesta. Ensisijaisina asioina koros-
tetaan asiakasndkdkulmaa ja osaamisen johtamista. Tama saattaa viestida osaksi myos
tyohyvinvoinnin toissijaisuudesta muihin toimintoihin nahden. Tyodkykyjohtamista ei
haluta sekoittaa muihin johtamismalleihin, joten puhe on lahinna tyokyvyn tukemisesta.
Osaamisen ollessa tarked osa tyontekijan hyvinvointia, tulisi naiden johtamisnakdokul-
mien olla rinnakkain tukemassa toisiaan. Koska johtamisjarjestelmén vaikutus on erit-
tain keskeinen tyoolosuhteisiin ja tyéhyvinvointiin jokaisessa tydorganisaatiossa, saat-
taa tydhyvinvoinnin johtamisen sivuuttaminen aiheuttaa ongelmia tulevaisuudessa.

Yritys A:ssa on vuorostaan laadittu ehdotelma tydkykyjohtamisen jalkauttamiseksi
vuoteen 2014 mennessd. Heilla on selkeésti tavoite tuoda tyokykyjohtaminen yha
enemman kiintedmmaksi osaksi johtamisjarjestelmaa (ks. esim. Pursio 2010; Valkama
2007). Johtamisjarjestelmén selkeys ja tasapuolisuus seka esimiehen omat ihmistaidot
ovatkin johtamisen kannalta avainroolissa, vaikka johtaminen ei oikeastaan olekaan
endéd miellettavissé esimiesasemassa olevien yksinoikeudeksi. Jokaisen on huolehdittava
myos itse omasta tyostdan sekd mahdollisesti my6s omasta tiimistaan, eli toisin sanoen
jokainen joutuu johtamaan kokoajan itsed&n. Johtajuutta tarvitaan siis lapi organisaati-
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on, ja tdnd péivana johtaminen onkin ennen kaikkea osaamisen ja ihmisten potentiaalin
kehittdmista. (Tarkkonen 2012, 74; Otala 2003, 16-17.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa voidaan Tarkkosen (2012, 75) mukaan erotella viisi
perustoimintoa. Ensimmaéinen toiminto on todellisuuden riittdvan tasmallinen maaritte-
ly. Talla tarkoitetaan sitd, ettd niin kuin hyvéssa johtamisessa yleensakin on myds tyo-
hyvinvointi johtamisessa maariteltdva tyohyvinvointia koskeva todellinen tila. Téhan
tarvitaan kehitys- ja tilannekeskusteluja, tyéhyvinvointikyselyjad, saannollista riskienar-
viointia seka tilastollisia tietoja. Pelkéstaén arkitietoon perustuvalla osaamisella saate-
taan tehda vaaria tulkintoja ja vahingollisia p&étoksid, joten on térkeda perustaa tyohy-
vinvointiymmarrys todenmukaisiin teorioihin, kasitteisiin, jasennyksiin, malleihin ja
tutkimustuloksiin. Taméan vuoksi case yritysten olisikin syytd panostaa vield enemmaén
myods tyéhyvinvoinnin johtamisen koulutukseen. Yritys A:ssa on jarjestetty erillinen
kysely esimiehille, jossa tavoitteena oli kartoittaa esimiesten itse havaitsemia lisakoulu-
tuksen tarpeita tyokykyjohtamisessa ja tyohyvinvointiasioissa. Tama auttaa aktivoimaan
esimiehia myos itse miettiméddn omaa tyohyvinvointiosaamistaan seka sen roolia 1&-
hiesimiestydssa.

Toisena toimintona on se, etta johtamisella luodaan merkityksia. Talla méaaritellaén
se, mika on térkeda ja miké ei. Johtamisella tai sen puuttumisella viestitdaan tyéhyvin-
vointia ja sen eri osa-alueita koskevia arvoja ja merkityksia. Vaikka tyohyvinvointi joh-
tamista ei yritys B:ssa varsinaisesti ole kaytdssa, on yrityksessa pyritty viestimaan ter-
veen tydpaikan tavoitetilaa hyvan esimiestyon ja tyoyhteisotaitojen vélitykselld. Nama
kaksi osa-aluetta ovat heidan méaéritteleman viitekehyksen keskidssd. Luottamuksen ja
uskottavuuden tulee olla johdonmukaista, joten sanojen ja tekojen pitda kulkea kasi ké-
dessa ja olla yhtenevaisid. Heikon arvomaailman vallitessa tydhyvinvointi- ja turvalli-
suusasiat hoidetaan sattumanvaraisesti tai ei ollenkaan, kun taas vahvan arvomaailman
omaava tyopaikka hoitaa tyohyvinvoinnin kannalta asiat hyvin. (Tarkkonen 2012, 75—
76.)

Kolmas johtamisen toiminto on luoda kaytannon edellytyksia. Nama ovat tyéhyvin-
voinnille méariteltyja painopisteita, tavoitendkymid, tavoitteita ja padmaaria seka peri-
aatteita, keinoja, organisointia ja resursseja. Eteenpdin on mahdotonta paastd ilman
suunnan ja keinojen maarittelyd. Neljas toiminto on toteuttaminen ja seuranta. Tyoyh-
teisd ja henkilosto tarvitsevat kokonaisvaltaista huolenpitoa, kuten tukea, ohjausta ja
palautetta. Erityisesti tyoturvallisuus vaatii todella tiukkaa seurantaa ja ohjausta. Tyon-
tekijoiden on tiedettavd, mik& on tydnantajan tahto ja saannollisilla kehitys- ja tilanne-
keskusteluilla tavoitetaan jokainen henkild ja samalla yritetddn selvittdd hanen tdman
hetkiset tybolosuhteet, jaksamisen tilanne sekd henkinen hyvinvointi. (Tarkkonen 2012,
76.)

Viidentend tyéhyvinvoinnin johtamisen toimintona on yksinkertaisesti arviointi. Tas-
sé tapauksessa tarkoitetaan kuitenkin johtamisen ja sen aikaansaannosten arviointia eika
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suinkaan edelld jo sivuutettua tyéhyvinvoinnin arviointia. Tdma on valttdméatonta joh-
tamistaitojen oppimiselle ja kehittymiselle. (Tarkkonen 2012, 77.) Taman vuoksi onkin
hyvd, ettd molemmat case yritykset seuraavat kyselyiden avulla saannollisesti alaistensa
mielipiteitd lahiesimiehistdan, ja suorittavat tulosten perusteella tarvittavia toimenpitei-
td. Toinen haastateltavista toikin esille sen, kuinka heilla esimiespalautteiden tulosten
lapikdynnin yhteydessa kyseenalaistetaan, onko kyseinen esimies todella sopiva esi-
miestyéhon vai olisiko hén parempi esimerkiksi asiantuntijatydssa. Haastateltava jatkoi
viela tahan, ettd huonon palautteen saaminen ei vélttdmatta tarkoita, ettd han ei olisi
hyva tydssdén. Huono palaute voi viestia siitd, ettei han persoonana sovellu esimiesteh-
taviin. Taman kaltaisissa tapauksissa kyseinen henkild pyritdan sijoittamaan hénelle
sopivampaan tehtavaan sen sijaan, etta hanet laitettaisiin vain uusiin esimiesvalmennuk-
siin. Tamé& on hyvéa toimintatapa, silla palautteen kerdamisella ei ole merkitysta ellei
niiden perusteella tehdé toimenpiteita ja pyritd vaikuttamaan huonoa palautetta saanei-
siin osa-alueisiin. Jatkuva huono palaute viestii selkeésti ongelmasta. Jos ndihin heikos-
ta johtamisesta aiheutuviin ongelmiin ei puututa, ei tiimin hyvinvointi parane, mika
puolestaan vaikuttaa jatkuvasti koveneviin tavoitteisiin padsemiseen (ks. Ilmarinen
2006; Otala 2003).

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen edellyttda sille suotuista arvomaailmaa seké riittavaa
johtamisosaamista ja -ymmarrystad. Tyohyvinvointi tulisi integroida osaksi seka koko
organisaation péivittdista johtamista ettd sen kokonaisvaltaista johtamista, silla juuri
johtamisen ja johtajuuden kautta vaikutetaan kaikkiin tyoyhteisdn osiin. Tyoterveys-
huollon ammattilaisilla tai tydsuojelun yhteistoimintahenkilostolla ei ole tarpeeksi valta-
resursseja tarvittavien muutosten korjaamiseen. Tyohyvinvointitydn integroimisella
osaksi kokonaisvaltaista johtamista saavutetaan yhteinen ymmarrys tyéhyvinvointityon
sisallostd, tavoitteista, toiminta- ja vaikuttamistavoista seké seurannasta ja arvioinnista.
Kyse on liiketoimintatavoitteiden toteutumisen tukemisesta tyohyvinvoinnin tavoittei-
den maarittdmisen avulla. (Tarkkonen 2012, 74-75, 77; Suutarinen 2010, 12, 21; Val-
kama 2007.)

3.6  Tyobhyvinvointiin vaikuttavat 2000-luvulla toimintoympéaristos-
sd ja tyonteon tavoissa tapahtuneet muutokset

Kuten johdannossa todettiin, on tdméan hetkinen kansantalouden yleinen taloudellinen
tilanne aiheuttanut yrityksissa lyhyen aikavalin tehokkuuden tavoittelun korostamisen.
Vakuutusalan Liiton (2012) teettdmaésta tyohyvinvointikyselysta ilmenee, ettd useimmat
vastaajat kokevat tyotehtaviensa lisddntyneen (74 %), laajentuneen (81 %) ja vaikeutu-
neen (67 %). Tamén lisaksi tulostavoitteet ovat valtaosan mielesté tiukentuneet (79 %)
ja tulosseurannan koetaan samalla myds tehostuneen (77 %). My0s 63 % mielestd jat-
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kuvat séastotavoitteet tiukentavat tyotahtia, ja lisdksi tyopaineita lisdavat 64 % mielesta
toimialalla kasvanut Kilpailu asiakkaista ja toista. Yli puolet vastaajista (67 %) kokee,
ettd henkilostod on talla hetkelld vahemman suhteessa tyoméaéradan. Samoin myos va-
kuutusalalla tapahtuneet organisaatiomuutokset ja yt-neuvottelut ovat aiheuttaneet toi-
den uudelleenjarjestelyd. Tdéma saattaa olla osasyyna juurikin siihen, ettd tyontekijat
kokevat henkilostod olevan liian vahan tyémaaraan verrattuna (vrt. Sparks ym. 2001).
Kuitenkaan kyselyn tulosten mukaan 56 % tyontekijoista ei koe joutuvansa tekemdaén
ylitditd enemmaén kuin haluaisi. Ndma asiat ovat ristiriidassa toisiinsa nahden. Voitai-
siinko tdman perusteella olettaa, ettd tyontekijoita olisi aiemmin ollut tydmaaraan néh-
den liikaa, jolloin tyontekijat eivét ole tottuneet niin tehokkaaseen tyotahtiin kuin milla
heidén olisi mahdollista normaaliolosuhteissakin tydskennella.

Sparks ym. (2001) ovat tuoneet artikkelissaan esille tyoterveyteen ja hyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd, jotka ovat tulleet tyopaikoille 2000-luvulla tapahtuneiden muutok-
sien johdosta. Yksi naistd on ty0ajoissa tapahtuneet muutokset. Tdma johtuu osittain
teknologian ja teollisuuden kehittymisestd, mutta padasiassa se on perdisin tyontekijoi-
den vaatimuksista joustavammista tyoaikatauluista. Yrityksiin onkin otettu kayttoon
muun muassa tiivistetyt tydviikot ja joustavat tyoskentelyajat. Nadiden molempien vai-
kutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin ja terveyteen on tutkittu. Poissonet ja Veron
(2000) tarkastelivat tutkimuksia koskien uudenlaisten vuoroaikataulujen vaikutusta ter-
veyteen. Tuloksista ilmeni, ettei mikaan tietty jarjestely ollut suotuisampi kuin toinen.
Todisteet kuitenkin osoittivat, ettd pidennettyjen tydpdivien teettamista pitdisi valttaa
vasymyksen minimoimiseksi niin paljon kuin mahdollista.

Joustavien tydaikojen vaikutusta tarkastelevat tutkimukset ovat I0yténeet seka etuja
ettd haittoja (ks. esim. Christensen & Staines 1990; Pierce & Newstrom 1983). Suurina
etuina vaitettiin olevan muun muassa alhaisempi stressitaso, noussut tyén rikastaminen
ja parantunut tyotyytyvaisyys ja tuottavuus. Suurina haittoina puolestaan néhtiin kasva-
neet kulut, ongelmat aikataulutuksessa ja tyon koordinoinnissa, vaikeudet tyontekijoi-
den valvonnassa sekd muutokset organisaatiokulttuurissa. Molemmissa case yrityksissa
olikin kéaytossa liukuva tydaika seké etatyon ja saldon kerryttdmisen mahdollisuus. Té-
ma lisdd osaltaan jo edelldkin todettua vapaa-ajan ja tydajan yhteensovittamista seka
vahentda arkiasioiden hoidosta aiheutuvaa stressia (ks. Christensen & Staines 1990).
Vakuutusvéen Liiton teettdméan tydhyvinvointikyselyn mukaan suurin osa vastanneista
kokikin pystyvansa vaikuttamaan melko paljon tyopéivan aikataulutukseen. Yli puolet
(65 %) vastaajista pystyi myds poistumaan toista tyopéivan aikana hoitamaan esimer-
Kiksi virastoasioita. Tastd huolimatta esimerkiksi tieto- ja viestintdteknologian kehitty-
misen mahdollistama etatyo ei valttdmattad tuo yksinomaan hyvinvointia edistavia asioi-
ta. Vartiainen ja Hyrkké&nen (2010) esittelevét artikkelissaan mobiilin, monipaikkaisen
tyon vaikutuksia hyvinvointiin ja pahoinvointiin. Yhten4 mobiilin ja monipaikkaisen
tyon kuormitustekijand he nékivét olevan tydajan hallintaan liittyvéat tekijat, erityisesti
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tyGajan levidminen ja piteneminen. Vaikka etaty0 nayttéisikin olevan kéytetty keinona
tuoda positiivisella tavalla joustoa vapaa-ajan ja tydajan yhdistamiseen, olisi case yritys-
ten hyva huomioida myo6s sen mahdolliset kuormittavat tekijét ja pyrkia huomioimaan
ne myos eritavalla tydolojen ja tydkuormituksen arviointimenetelmien suunnittelussa
(ks. Hyrkké&nen & Vartiainen 2009).

Kahtena terveyteen ja hyvinvointiin vaikuttavana tekijana Sparks ym. (2001) mainit-
sevat myos edelld kasitellyn johtamistyylin (ks. luku 3.5 sek& kuvio 1) ja tyon kontrol-
lin. Heiddn mukaansa ihmiset ovat menettaneet vallan tuntua omaan tyéuraansa ja tyo-
elamaansa. Tyontekijoiden kontrollin tunteeseen omasta tyopaikastaan saattavat vaikut-
taa vahvasti nykypéivan epévakaa taloudellinen tilanne seka toimintaympdriston dy-
naamisuus. N&ma tekijat aiheuttavat yrityksille reagoimistarpeen (esim. toiminnan uu-
delleenjérjestely tai supistaminen), jolloin myos toimintatavat ja tata kautta henkildsto-
politiikka saattavat muuttua (ks. Sparks ym. 2001). Yritys B:ss& kéaytdssa oleva henki-
lostopolitiikka on yrityksen johdon maarittelemé sen sijaan, etté se olisi henkildstdjohta-
ja ja/tai henkiléstohallinnon edustajien kehittelema. Tall6in liiketoimintaympériston
aiheuttamat muutostarpeet pystytddn huomioimaan muiden toiminnallisten linjausten
muuttuessa nopeasti myos henkildstopolitiikassa. Tama lyhentda paatantaketjua ja saat-
taa taten aiheuttaa entistd nopeampia muutoksia koskien henkildston resursointia. Tama
puolestaan vaatii luonnollisesti henkildstéltd nopeaa sopeutumista ja varautumista odot-
tamattomiin tyotilanteeseen vaikuttaviin muutoksiin. Hyvénd puolena voidaan nahda
kuitenkin se, ettd johto nayttéisi olevan sitoutunut henkilostopoliittisiin paatoksiin. Kos-
ka heilla ei valttamatta ole tarvittavaa tietdmysta ja kokonaisvaltaista nakemysta henki-
I6stohallinnollisista asioista, olisi henkildstdjohtajan hyva toimia johtoryhman jasenena.

Tutkimuksen kohteena olevien case yritysten luovuttamista tyokyvyttomyytté ja sen
aiheuttamia poissaoloja koskevista tilastollisista aineistoista kévi ilmi, ettd mielenter-
veydelliset syyt vaikuttavat nykyisin suuresti tyokyvyttomyyteen. Yritys A:ssa poissa-
oloissa mielenterveydellisista syista oli tapahtunut nousua, ja yritys B:ssé oli vuorostaan
vuoden 2011 tyokyvyttomyysmaksuluokkaan vaikuttanut eniten mielenterveydellisista
syista aiheutuneet tyokyvyttomyyselakkeet. Tdma viestii osaltaan yrityksen puutteelli-
sesta osaamisesta ja panostuksesta henkisen hyvinvoinnin osa-alueeseen. Puutteellisen
osaamisen ja panostuksen lisaksi se saattaa johtua tyontekijoiden alentuneesta kontrollin
tunteesta, silld erittdin alhaisen kontrollin tason on havaittu olevan psykologisesti va-
hingollista (psyykkisia oireita, emotionaalista ahdistusta), ja se on yhdistetty poissaoloi-
hin. Alentuneeseen kontrollin tunteeseen case yrityksissé on saattanut vaikuttaa jo edel-
lakin esille tuotu toimialalla henkildston kokema saastétavoitteista lisaantynyt ty6tahti
sekd kasvava Kilpailu toistd. Suurempi kontrolli on puolestaan yhdistetty parempaan
henkiseen terveyteen sekd kasvuun tyotyytyvaisyydessd, sitoutumisessa, osallistumises-
sa, suorituskyvysséd ja motivaatiossa. (ks. Evans & Carrére 1991; Ganster & Fusilier
1989; Spector 1986.) Yrityksien tulisikin Kiinnittda jatkossa enemmaéan huomiota tyonte-
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kijoidensa turvallisuuden tunteeseen myods emotionaalisella tasolla. Liiketoimintaympa-
ristéaan yritys ei voi hallita, mutta yrityksen sisalla tapahtuvia muutoksia voi.
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4 HENKILOSTON HYVINVOINTI ORGANISAATION STRA-
TEGISENA VOIMAVARANA

4.1 Henkildstovoimavarojen johtamisen strategisuus ja tyohyvin-
vointi

Boxallin ja Purcellin (2008, ix) mukaan monet strategisen johtamisen kirjallisuuden
teokset sivuuttavat henkildstoasioiden vaikutuksen yrityksen suorituskykyyn ja kannat-
tavuuteen. Strategiselta kannalta katsoen on epédonnistuttu arvostamaan ja ottamaan
huomioon henkildstojohtamisen strategista merkitystd organisaation menestykseen.
Asia ei kuitenkaan ole nain yksiulotteinen. Henkiléstdjohtamisen puoli ei mydskaan ole
onnistunut luomaan riittdvasti nayttoa siita, miten se liittyy johtamisen laajemman viite-
kehyksen ongelmiin ja kuinka henkiléstdjohtamisen lahestymistapa vaihtelee organisaa-
tion tietyn ympériston mukaan. Ihmispddoman merkitys on kuitenkin alkanut keraté
huomiota strategisen johtamisen kirjallisuudessa, niin kuin myds henkildstéjohtamisen
kirjallisuudessa vastaavasti kehittyy jatkuvasti ajatus tydntekijoiden kykyjen liittymises-
ta yrityksen kilpailuetuun (Mahsud, Yukl & Prussia 2011).

Guest (2002) kasittelee artikkelissaan kahta henkildstdjohtamisen Kirjallisuuden
suuntausta. Toinen suuntaus on yleiselta asenteeltaan skeptinen, ja onkin esittanyt kriit-
tistd analyysia HRM (human resource management) ilmidsta ja sen mahdollisesta roo-
lista tutkittaessa tyontekijoitd. Toinen Kirjallisuuden suuntaus on késitellyt henkil6sto-
johtamisen ja yrityksen suorituskyvyn valistd suhdetta. Guestin (2002) artikkelin paaar-
gumentti oli se, ettd henkilostdjohtamisen tutkimukseen tulisi ottaa mukaan kolmas 1&-
hestymistapa, jonka madarittaa tyontekijakeskeinen tai tydntekijaystavallinen lahestymis-
tapa. Toisin sanoen tyontekija asetettaisiin analyysin keskioon. Tata artikkelia voidaan-
kin pitdd merkkipaaluna tyéhyvinvoinnin tulemisesta mukaan henkildstéjohtamisen ja
tuloksellisuuden tutkimuksiin (Vanhala, Tilev & Lindstrom 2012, 4).

Strategisen henkildstévoimavarojen johtamisen suuntaus (strategic human resource
management, SHRM) on kehittynyt perinteisen henkiléstdjohtamisen rinnalle jo 1970-
luvulla, kun globaali kilpailu yritysmaailmassa alkoi. Se on korostanut henkildstostrate-
gian ja toimintastrategian yhteyttd seka niiden keskinaista linjausta samalla pitden juuri-
kin henkiloston valmiuksia organisaation tarkeimpédnd potentiaalisena voimavarana.
(Lumijarvi 2006, 32; Dyer & Reeves 1995.) Henkilostohallinnolle on kehittynyt uusi
tarked rooli organisaatiossa: strateginen kumppanuus (mm. Vanhala ym. 2012; Ulrich
2007; Barney & Wright 1998). Henkilostbammattilaisten roolin muutos yritysjohdon
strategiseksi kumppaniksi saattaa herattad tyontekijoissé tunteen heidén ja johdon véli-
sen linkin menettdmisestd. Tyontekijat voivat kokea henkilostbammattilaisten muuttu-
neen osaksi johtoa, ja tuntea itsensd petetyksi. Vieraantumista saattaa tapahtua myos
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toisinpain. Adritapauksissa johto ei nde henkilostbammattilaisia potentiaalisena liike-
toimintakumppanina, silla heidan ei uskota ymmartévan liiketoiminnan tosiasioita vaan
ajavan vain tyontekijoiden asiaa. (Ulrich 2007, 71.) Tama muutos henkiléstbammattilai-
sen roolissa vaikuttaa myos tyéhyvinvoinnin roolin muutokseen yrityksessé, sillé strate-
gisen henkilostojohtamisen kaytdnnot ovat linkitettavisséa alla esitetyn tavoin selkeésti
myos tyohyvinvointiin. Molemmissa case yrityksissa onkin selkiytetty tyéhyvinvointi-
toiminnan vastuuta keskitetysti yhdelle henkildstohallinnossa tydskentelevélle ammatti-
laiselle, jolloin toiminta on selvésti alkanut kehittymééan systemaattisempaan suuntaan.
Talla tavalla taataan eri toimintojen toimivuuteen ja kehittdmiseen paneutuminen niin,
ettd toiminta organisaatiossa on mahdollisimman tehokasta ja sujuvaa. Kun henkildsto-
hallinnossa tydskentelevien toimenkuva on selked ja kattaa esimerkiksi tydsuojelun ja
osaamisen kehittdmisen, on heidan helpompi hankkia riittavaa tietdmysta kyseisesta
osa-alueesta ja kehittdd toimintoa mahdollisimman toimivaksi yrityksen liiketoimintaa
tukevaksi osaksi. Johtamistaidon opistossa onkin alettu jarjestamaan erillista tyéhyvin-
vointipéallikon tutkintoa vuodesta 2007. (Suutarinen 2010, 40-41.)

Strategisen henkil6stojohtamisen synnylle on monta syytd, mutta erityisesti kaksi
erottuvat joukosta. Toinen ndista oli jatkuvasti intensiivisemmaksi kehittyva globaali
Kilpailu ja toinen kestavan kilpailuedun etsiminen. (Dyer & Reeves 1995.) Strateginen
henkilostojohtaminen keskittyy siis enemmaénkin koko organisaation suorituskykyyn
kuin vain yksil6iden suorituksiin. Strateginen henkilostdjohtaminen nostaa esille henki-
|6stojohtamisen jarjestelméat ratkaisuina liiketoimintaongelmiin mieluummin kuin ko-
rostaa yksilollisia henkilostdjohtamisen keinoja eristyksissa muusta liiketoiminnasta.
Strateginen tarkoittaa kestdvan kilpailuedun rakentamista, ja yksinkertaisin strategisen
henkildstojohtamisen mallin kuvaus onkin suhde HR arkkitehtuurin ja yrityksen suori-
tuskyvyn valilla. (Becker & Huselid 2006.) Suurelta osin strategisessa henkildstdjohta-
misessa on kyse integraatiosta ja mukauttamisesta. Tama johdetaan siitd, etta silla tavoi-
tellaan kolmea seuraavanlaista toiminnallisuutta: 1) henkildstojohtaminen on taysin in-
tegroitu yrityksen strategian ja strategisten tarpeiden kanssa, 2) henkiléstopolitiikka
vallitsee seké kaikessa toimintopolitiikassa etta kaikilla hierarkiatasoilla ja 3) niin linja-
johtajat kuin tydntekijatkin ovat ottaneet henkildstokéaytannot osaksi heidan jokapaivais-
ta tyotaan. (Schuler 1992.) Taman vuoksi onkin yllattavaa, ettei yritys A:lla ole kaytdssa
minkaanlaista HR-jarjestelmaa, joka tukisi henkilostojohtamisen jarjestelmia ja HR ark-
kitehtuuria. Taméa saattaa vaikeuttaa henkilostojohtamisen jalkauttamista yrityksen toi-
mintaan. Strategisen henkildstojohtamisen ja tyéhyvinvoinnin osa-alueet linkittyvéat
toisiinsa erittdin vahvasti (kuten myohemmin tdssd luvussa tullaan esittdméan), joten
HR-jarjestelmén puuttuminen saattaakin olla osasyyna sille, ettd tyéhyvinvoinnin joh-
taminen ei ole kehittynyt kiintedksi osaksi tydyhteison arkipaivaa.

Viime vuosikymmenind tehdyt teoreettiset tutkimukset antavat henkildstéhallinnolle
nékyvyytta yrityksen kestdvan kilpailuedun kehittdmisessa. Resurssiperustaisen teorian



42

(resource-based view, RBV) mukaan yritykset voivat kehittdd kestavaa kilpailuetua vain
luomalla arvoa sellaisilla tavoilla, joita kilpailijoiden on vaikea jaljitella. Yrityksen
kompleksinen sosiaalinen rakenne, kuten tyollisyys—jarjestelmd, on vaikeampi jéljitell&
kuin esimerkiksi sen teknologiaosaaminen. Nain todettaessa henkilstOstrategia voi olla
erityisen tarkeé lahde kestavan kilpailuedun saavuttamiselle. Kunnollisesti kehitetty HR
jérjestelmd toimii niin sanotusti yrityksen “nakyméattomana” voimavarana. (Becker &
Gerhart 1996.) Toinen henkildstéjohtamisen ja tuloksellisuuden valista yhteyttd kuvaa-
maan kéytetty teoreettinen viitekehys on kontingenssiteoria. T&ma teoria korostaa hen-
kilostojohtamisen kéytantdjen yhteensovittamista yrityksen toimintaan ja muuttuviin
tilanteisiin. (Lindstrém 2012, 11.)

Séadevirta (2006, 63-66) on kirjoituksessaan ilmentényt strategisen henkildstovoima-
varojen johtamisen kokonaisuuden anatomiaa, jossa pyritdan sovittamaan yhteen orga-
nisaatiostrategia ja tydelamakaytannot. Valittéminad HR-kaytantéind on lueteltu muun
muassa terveys, kehittdminen (osaaminen, tehtévat, organisaatio, tydeldma), palkitsemi-
nen, arvioinnit (osaaminen, tuloksellisuus) ja leadership. Vélillisina kéytantdina on puo-
lestaan mainittu yhteistoiminta, kulttuuri, ristiriidat ja sosiaalinen padoma. Naista kay-
tannoista voidaan nédhda suora yhteys edelld esitetyn tyéhyvinvoinnin portaat -mallin eri
askelien osa-alueisiin. Esimerkiksi vélittoman kaytdnnon toimenpiteena mainittu tehta-
vien ja osaamisten muotoilu I6ytyvat ensimmaiseltd psyko-fysiologisten perustarpeiden
askeleelta (tekijansd mittainen ty®). Esimiesty6 voidaan puolestaan liittdd kolmanteen,
liittymisen tarpeen, askelmaan (johtaminen, tuloksesta ja henkiléstosta huolehtiminen),
ja palkitseminen vuorostaan neljanteen, arvostuksen tarpeen, askelmaan (oikeudenmu-
kainen palkka ja palkitseminen). Valillisista toimenpiteista esimerkiksi organisaatio-
oppimisen johtaminen voidaan nédhdé ilmenevan viidennesta, itsensa toteuttamisen tar-
peen, askelmasta (oppiva organisaatio, uuden tiedon tuottaminen, osaamisen hallinta).
Koko organisaation kattavan ristiriitojen hallinnan voidaan nahda liittyvéan seké toiseen,
turvallisuuden tarpeen, askelmaan (oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen
tyoyhteisd) ettd kolmanteen, liittymisen tarpeen, askelmaan (sisdinen ja ulkoinen yhteis-
ty0, yhteishenked tukevat toimet). (Rauramo 2008, 37-180; Sédevirta 2006, 66-67.)

Strategiatutkimuksen linjaukset tuovat selkeésti esille myds ihmispadoman strategi-
sen arvon seké sen roolin Kilpailuetuja tuottavana tekijana strategian toteutuksessa. Hu-
selid, Becker ja Beatty (2005) tuovat esille tatd samaa ajatusta. Vaheksymatta strategi-
oiden jasennyksié ja niiden suunnittelua, on selvaa, ettd organisaatiot erottuvat toisis-
taan siing, mill& tavalla ja kuinka taitavasti ne ovat onnistuneet jalkauttamaan toiminta-
strategian kaytantoon seka sitd tukevat ihmisstrategiat ja samalla myo6s hallitsemaan
pitkalla tahtaimelld strategisen suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja oppimisen ket-
jun. Huselid ym. (2005) esittavat strategian toteuttamisen apuvélineeksi tyévoimamitta-
riston. Tall& mittaristolla arvioidaan organisaation tyévoiman onnistumista ja menesty-
mistd. TyOvoimamittaristo on strategisen henkildstéjohtamisen arvioinnin tydkalu, joka
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sijoittuu HR-kéytantdjen arvioinnin ja organisaation strategista menestymista mittaavan
mittariston valiin. Tassd tarkedd on muun muassa henkiléstévoimavarojen arviointi,
mika kohtaa kolme erilaista haastetta: 1) perspektiivinen haaste (ymmartavatko johtajat,
miten tyovoiman kyvykkyydet ja kdyttaytymiset ajavat strategian toteutumista), 2) mit-
tauksen ja metriikan haaste (ollaanko oikeat mittarit tydvoiman onnistumisesta, johta-
juudesta ja esimiestyostd, tyokayttaytymisestd, tyovoiman kompetensseista seka kult-
tuurista ja mielentilasta tunnistettu) ja 3) taytantdonpanon haaste (padsevatko johtajat
kasiksi naihin tietoihin, ja onko heilla kykya sek& motivaatiota kdyttaa naita aineistoja
strategisen tarkoituksen viestittdmiseen ja samalla seurata edistymista strategian toteut-
tamisessa).

N&ma haasteet ilmentévat samoja asioita, joita yritysten tulisi huomioida tyéhyvin-
vointitoiminnassaan. Voidaan sanoa, ettd naiden edelld mainittujen haasteiden suora
linkittyminen tyohyvinvoinnin osa-alueisiin tuo esille myoés sen strategisen merkityksen
yrityksen menestymiselle. Yritys A:lla eikd yritys B:lla ole ollut kéytossa henkildsto-
strategiaa. Koska henkilOstostrategiasta ja strategisesta henkildstdjohtamisesta on joh-
dettavissa tyohyvinvointiin Kiinteasti linkittyviéd strategisia osa-alueita, on henkildsto-
strategian puuttuminen voinut osaltaan vaikuttaa myods tyéhyvinvointitoiminnan haja-
naisuuteen ja irrallisuuteen. Ilman selkeda maéarittelya on mita tahansa toimintoa vaikea
kehittda ja parantaa. Toimiva seuranta ja tarkkailu erilaisten tydhyvinvoinnin suunnitte-
lumallien avulla mahdollistetaan toiminnon systemaattinen kehittdminen niin, ettei joka
vuosi olla samassa lahtopisteessa ilman minkaanlaista kehitystd (mm. Tarkkonen 2012;
Virolainen 2012; Manka & Hakala 2011). Yritys A:ssa on ollut kdytdssa henkilostostra-
tegian sijaan kaytantd, ettd liiketoimintastrategiasta eriytetddn osa-alueet, joita HR-
palvelut vievét eteenpdin. Yritys B:ssa on ollut samankaltainen kéytantd. Sielld kaytossa
on ollut johdon maarittelem& HR-politiikka. Edella todetun tavoin henkildstdstrategian
puuttuminen voi vaikuttaa ratkaisevasti myds case yrityksien Kilpailukykyyn (esim.
Becker & Huselid 2006; Huselid ym. 2005). Seuraavissa kappaleissa pyritdankin tuo-
maan esille tydhyvinvoinnin strategisuuden merkitystd yrityksen liiketoimintaan jo
olemassa olevan kirjallisuuden seka keratyn aineiston puitteissa.

4.2  Strategisen hyvinvoinnin lahtokohdat organisaatioissa

Hyvinvointity6ll4 on nykypdivand monia eri toimintoja yrityksessa. Strategisen hyvin-
voinnin tila Suomessa 2011 tutkimusraportissa on lueteltu hyvinvointityon toiminnoiksi
tyoterveyshuolto, tydsuojelu, terveyden edistaminen, tyopaikkaliikunta, kulttuuri- ja
virkistystoiminta, henkilostoruokailu seka strategiseen hyvinvointiin liittyva viestinta.
Yrityksessa ndiden strategisen hyvinvoinnin toimintojen sisaltéjen maaritteleminen,
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tavoitteiden konkreettisuus ja kehittdmissuunnitelman taso tulisi olla tasapainossa kes-
kendén. (Aura, Ahonen & llmarinen 2011.)

Strategisen tyéhyvinvoinnin tila Suomessa 2011 tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa
strategisen hyvinvoinnin sisalté ja resursointi Suomessa vuonna 2011. Taman lisaksi
pyrittiin selvittdm&&n muutokset vuosiin 2009 ja 2010 verrattuna. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd esimerkiksi tyoterveyshuollon toimenpiteiden osalta tulos jai huonoksi.
Tyoyhteisttasolla tyéhyvinvoinnin edistdmista tapahtui 65 %:ssa yrityksistd, ja tavoit-
teiden saavuttamista seka toteutumista seurattiin puolestaan 58 %:ssa yrityksista. Nai-
den lukujen kuuluisi olla 100 %, silld kyseiset toiminnot ovat lakisaateisia (ks. SVL
13:5; Kela 2012). Erityisesti tyoterveyshuollon osallistumista tyokuormituksen saate-
lyyn tulisi lisatd. Myos tydsuojelutydn lukeman tulisi olla 100 %. Selvityksen mukaan
yrityksissa tyosuojelun perustoiminnot olivat varsin hyvélld mallilla, vaikka kehitetta-
vaa silti on vield 100 % paéasemiseen. Tydpaikkaliikunnan yleisyys oli lahes 100 % suu-
rissa yrityksissa. Yleisin tyopaikkaliikuntaan liittyva toiminto yrityksissa oli liikunta-
palvelujen taloudellinen tukeminen (80 % yrityksistd), mutta sen sijaan taukoliikuntaa
toteutettiin erittdin vahan (11 % yrityksistd). Kulttuuripalveluja tuettiin vuorostaan sel-
vasti vahemman kuin tydpaikkaliikuntaa (64 %:ssa yrityksistd). Henkilostoruokailutoi-
minnosta saatu tulos oli hyva. Suurissa yrityksissa henkilostéruokailun luvut olivat 93
%. (Aura ym. 2011, 21-28.)

Strategiseen hyvinvoinnin liittyva viestinta todettiin tapahtuvan paasaantoisesti sah-
kopostilla ja suullisesti yksikkd palavereissa (88 %:ssa yrityksistd), mutta varsinaiset
strategiseen hyvinvointiin kohdennetut viestinnan kanavat olivat vahemman kaytdssa.
(Aura ym. 2011, 29.) Kummassakin case yrityksessa viestinndn rooli strategisessa tyo-
hyvinvoinnissa on jaanyt liian vahéaiselle huomiolle. Koska tydntekijoiden ikdjakauma
molemmissa case yrityksissa painottuu 45-50 vuoden vaélille ja kokemusvuosijakauma
yli 21 vuoteen, olisi eri viestinnan keinoihin ja tarpeisiin kiinnitettdva huomiota. In-
tranetistd 16ytyy usein paljon tietoa, mutta kaikki eivat vélttamatta osaa tai halua etsia
sieltd tietoa. Lisaksi muuttuvien kaytantdjen (ks. esimerkki luvussa 3.4 esitetysta var-
haisen tuen mallin lanseerauksesta yritys A:ssa) juurruttaminen osaksi yrityksen arki-
paivéista toimintaa vaatii toimivaa tiedon kulkua ja opastusta. Mita strategisemmaksi
tyohyvinvointitoimintaa pyritdan kehittdamaan, sitd enemman tyoyhteison jasenten tulee
olla tietoisia toiminnan kokonaisvaltaisuudesta, sen osista, tarkoituksista ja tavoitteista.
Niin kuin Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 -tutkimus osoittaa eri tapahtu-
mista tiedottaminen on runsasta, mutta tultaessa hyvinvointiin kohdennettuihin viestin-
tavalineisiin, huomataan niiden kaytossa olevan kehittdmisen varaa (Aura ym. 2011,
29).

Edelld esitetyisté strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 -tutkimuksessa maari-
tellyistd toimenpiteistd strategista hyvinvoinnin viestintdd lukuun ottamatta ovat toi-
menpiteet molemmilla case yrityksilla hyvin huomioitu. Yritys A:ssa on kuitenkin ha-
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vaittavissa puutteita tavoitteiden saavuttamisen ja toteutumisen seuraamisessa. Tama
johtuu siitd, ettd yritys ei ennen vuotta 2011 ole harjoittanut tyéhyvinvointitoiminnas-
saan tavoitteenasetantaa, jolloin ei mydskaan seurantaa ole esiintynyt. Talla hetkell&
tdmankaltaiseen tavoitteelliseen toimintaan pyritaan.

Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 -tutkimuksessa kavi ilmi, ettd vastaa-
jayrityksista yli puolessa (56 %) tyéhyvinvoinnin paavastuu oli toimitusjohtajilla ja 30
%:ssa vastuu oli henkilostovastaavalla. Koska strategian méarittdminen on saatujen tu-
loksien perusteella omistajan, omistajajohtajan tai johtoryhmén tehtdvd, muodostuu
usein yleinen tydhyvinvointitoiminta seka sen onnistuminen johdon ja esimiesten kési-
tyksestd. Taméan vuoksi tyohyvinvoinnin ymmarrys ei aina kehity toivotulla tavalla.
Jotta kehitysta tapahtuisi, tulisi johtajien ja esimiesten altistaa itsensa perusteelliselle
tyéhyvinvoinnin arvioinnille seka tyohyvinvointiasioiden jasentamiselle ja syy-
seuraussuhteiden mallintamiselle. Strategisen hyvinvoinnin toteuttaminen on paasaan-
toisesti siis yrityksen henkilostéjohdon kasissd, jolloin operatiivisen johdon seka esi-
miesten rooli on selkedsti vahdisempi. Tosin tutkimuksessa havaittiin myds, etta esi-
miesten rooli on kasvanut vuosista 2009 ja 2010, mika on erittdin hyva kehityssuuntaus,
silla esimies voi henkildjohtamisella tukea alaistensa hyvinvointia (ks. luku 3.5). On-
gelmallisuutta tyéhyvinvointitoiminnan strategian maarittdmisen vastuun painottumises-
ta yrityksen johdolle kuvaa hyvin se, etta tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeiden kon-
sulttitapauksissa johdolla on vallitsevan johtamiskulttuurin vuoksi hankala omaksua
tyéhyvinvoinnista ja sen johtamisesta tullutta tutkimustietoa. Tdma saattaa ilmeta esi-
merkiksi siitd, ettd konsultin ja henkiloston edustajien kesken tehtyja sopimuksia ei
noudateta ollenkaan tai heikosti, tai ettd tehdaan tyéhyvinvoinnin periaatteiden ja tavoit-
teiden vastaisia paatoksia muun toiminnan nimissa. (Tarkkonen 2012, 79-81; Aura ym.
2011, 14-15.)

Koska johdon strategiaty6 on yrityksen tarkeimpid prosesseja, kartoitettiin samaises-
sa tutkimuksessa myos sitd, kuinka strateginen hyvinvointi on sisallytetty yrityksen eri
toimintoihin ja johdon prosesseihin. Tuloksena oli, ettd hyvinvoinnin nakokulma strate-
giaty0ssd oli mukana “kohtalaisesti” tai ’paljon” 55 % yrityksistd. Tdma tulos on 10 % -
yksikkoa korkeampi kuin edellisend vuonna 2010. Myds hyvinvoinnin ottaminen mu-
kaan esimiesten koulutuksiin oli noussut 9 % -yksikkoa. Tama tarkoittaa sita, etta johto
on hiljalleen ottamassa hyvinvointia mukaan toimintaansa. Tarkeimmiksi esimiesten
rooleiksi on tutkimuksessa noussut henkildston oikeudenmukainen ja tasapuolinen koh-
telu. Vaikka vain noin 25 % suomalaisista tyoskentelee yrityksissa, joissa esimiehille on
valtuutettu henkildston hyvinvoinnin tukeminen, niin positiivista kuitenkin oli se, etta
selkedt tyokykyé tukevat prosessit (varhainen puuttuminen ja tyéhon paluun tuki) olivat
todella hyvin vastuutettu esimiehille. (Aura ym. 2011, 17-20.) Néin oli tehty myos case
yrityksissa.



46

Tarkkonen (2008) on maéaritellyt tydhyvinvoinnille ydinuskomuksia, jotka ohjaavat
tyohyvinvointitoimintaa ja tyohyvinvointistrategian muodostumista yrityksissa. Nailla
tyohyvinvoinnin ydinuskomuksilla tarkoitetaan niita oletuksia, uskomuksia ja merkityk-
sid, jotka ohjaavat voimakkaimmin organisaatiopoliittisia valintoja, johtamisperiaatteita,
johtamisen keinovalikoimaa ja eri toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen ja yhteistoi-
mintatarpeiden toteutumismuotoja ja siséltéd. Ydinuskomukset ohjaavat sité vallankayt-
t6d, mika ohjaa henkiloston tydhyvinvointia. Nama ydinuskomukset selittyvét kahdella
eri ulottuvuudella: tyéhyvinvointia koskevan johtamisen aktiivisuudella ja tyohyvin-
voinnin siséllolliselld laajuudella. Koska Tarkkosen tekemassa tutkimuksessa on kaytet-
ty kohteena kunta- ja seurakuntaorganisaatioita, jotka ovat tassa tutkimuksessa kaytetta-
vien yrityksien tavoin tyévoimavaltaisia palveluorganisaatioita, on Tarkkosen tutkimus-
tuloksissa ilmenevat tyohyvinvoinnin ydinuskomukset sovellettavissa myos téssa tutki-
muksessa.

Tarkedt uskomukset tyéhyvinvoinnin kannalta lahtevéatkin siitd, mista tydhyvinvoin-
nissa on kysymys, ja koska kyseessa on edella esitetyn tavoin tydvoimavaltaiset palve-
luorganisaatiot, tullaan samalla my0ds henkil6johtamisen ja strategisen henkildstévoi-
mavarojen johtamisen ytimeen. (Tarkkonen 2008, 64.) Taman vuoksi tyéhyvinvoinnin
ydinuskomuksia tarkastellaan myo6s sivuten henkilostopolitiikan nédkdkulmaa. Nama
nelja Tarkkosen (2008) maérittelemaa ydinuskomusta ovat seuraavat: 1) ristiriitoja ja
kehitysongelmia luovan ja yll&pitavan vallankéyton ydinuskomukset, 2) tyéhyvinvoin-
nin ndennaisjohtamisen ydinuskomukset, 3) tyoturvallisuusjohtamisen ydinuskomukset
ja 4) tyéhyvinvoinnin aktiivisen kokonaisjohtamisen ydinuskomukset. Jokaisen ydinus-
komuksen pohjalta on muodostunut myods niille ominaiset tyéhyvinvointistrategiat
(edunvalvontastrategia, tyohyvinvointipalvelujen kehittdmisstrategia, turvallisuusjohta-
misen strategia, organisaation kehittdmisstrategia). (Tarkkonen 2008, 64, 83.)

Ensimmaiselle ydinuskomukselle on tyypillista se, ettd ylimman tason johtamisen ei
tarvitse kohdistua aktiivisena millekdan tyohyvinvoinnin osa-alueelle. Johtaminen akti-
voituu toimimaan vasta, kun on &arimmainen pakko, esimerkiksi vakavissa fyysisissa
tydympéristonongelmissa tai julkisuuteen tulleessa tydpaikkakiusaamisessa. Olennaista
tassd uskomuksessa on se, ettd henkilostotyolla ja sen kehittdmiselld ei nahdéa olevan
mitdan merkitysta tuotannollisessa mielessa. Tilastotietoa henkilostosta ei tarvita, ja
aarimmillaén kaikki henkilostohallinnon rutiinitkin on ulkoistettu niin, ett4 niiden hoi-
tamisessa ilmenee ongelmia sen vuoksi, etta tydyhteison tarpeita ei tiedetd. (Tarkkonen
2008, 66-68, 75.)

Toiselle uskomukselle luonteenomaista on se ajatus, ettd ylimman johdon aktiivisuu-
den tulee kohdistua korkeintaan henkildston tyéhyvinvointia tukevien palvelujen var-
mistamiseen ja kehittdmiseen. Varsinaista tyohyvinvoinnin johtamisaktiivisuutta esiin-
tyy silloin talldin lahiesimiesten ja keskijohdon tasoilla jokaisen omaan arvomaailmaan
ja osaamiseen perustuen. Olennaista on se, ettd organisaatio tarvitsee henkiléstépoliitti-
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sen ohjelman tai vastaavan strategisen asiakirjan sekd menettelytapaohjeita. Naiden
asiakirjojen ja menettelytapojen uskotaan toteutuvan henkiléstéhallinnon asiantuntijoi-
den ja vélittdméan tyonjohdon keinoin eika siind tarvita johtamista. Talloin kaytossa on
usko niin sanottuun korvikejohtamiseen (kéaytetdén toissijaisia mekanismeja, kuten Kir-
jeitd, vuorovaikutteisen ensisijaisen mekanismin sijaan). (Tarkkonen 2008, 68-69, 76—
77.)

Kolmannelle ydinuskomukselle tyypillistd on puolestaan se ajatus, ettd ylimman ta-
son johdon aktiivisuuden tulee kohdistua ty6turvallisuuden alueen kehittdmiseen. Téassa
uskomuksessa turvallisuustavoitteet laajenee myos niille osa-alueille, jotka ovat valilli-
sesti yhteydessa tyoturvallisuuteen, kuten omaisuus- ja tietoturvallisuus. Perehdyttami-
sessd seka esimiesvalmennuksissa on keskitytty erityisesti fyysisen tydympaériston ja
turvallisuuskayttaytymisen tarkeyteen. Tydympariston tilaa seurataan ja tilastoidaan.
Vaikka péaédpaino on tyoturvallisuuskysymyksisséd, on johtamisjarjestelmé tassa tyypissa
jokseenkin tavoitteellinen, organisatorisesti kattava ja prosessinomainen. (Tarkkonen
2008, 70, 77-78.)

Neljannessé ja viimeisesséd ydinuskomuksessa tyypillinen ajatus on se, ettd ylimman
johdon aktiivisuuden tulee kohdistua kaikille tydhyvinvoinnin osa-alueille seka tyéhy-
vinvoinnin rakenteellisten, prosessuaalisten ja toiminnallisten asioiden edistamiseen.
Keskeista on, ettd henkildstévoimavarojen johtamista samoin kuin henkildstén tydhy-
vinvoinnin luomista, yllapitoa ja edelleen parantamista varten tulee maaritella keskeiset
strategiset tekijat. Tassd uskomuksessa johtamisen tarkeys sekéd keskeisyys ymmarre-
taan ja ajatuksena on, ettd johtamisella tulee huolehtia tyéhyvinvoinnin tydorganisatori-
sesta ja -yhteisollisestd luomisesta, yllapidosta ja edelleen kehittdmisestd. Johtamisella
tulee siis olla aktiivinen rooli kaikilla organisaatiotasoilla. Ty6hyvinvointi ymmarretaéan
laaja-alaisena tavoitteistona, ja henkildstdpolitiikan tukena kaytetddn monipuolista tyo-
olosuhde- ja seuraamusten raportointia ja tilastointia. Talléin henkildstd kokee olevansa
aidon huolenpidon kohteena. (Tarkkonen 2008, 70-71, 78.)

Yritys B:ssa voidaan havaita olevan vahvoja piirteitd neljannesta tyéhyvinvoinnin
ydinuskomuksesta. Heilla on otettu kéyttoon henkildston seuraaminen tilastollisesti en-
simmaisen kerran vuonna 2009, ja toisen kerran laskelma toteutettiin vuonna 2011. Kun
tdma saadaan jokavuotiseksi toimenpiteeksi ja lukuihin asetetaan selkedt tavoitteet,
omaa yritys jo hyvin neljannelle ydinuskomukselle tyypillisia piirteitd. Tastd johtuen
voidaan yrityksen sanoa lahentelevdn myos neljatta tyéhyvinvoinnin strategiaa eli orga-
nisaation kehittdmisstrategiaa. Koska laskelmien vienti johdolle on vasta alussa, ei yri-
tyksessé vield olla korkeimmalla strategisella tasolla seuraamassa tavoitteiden toteutu-
mista. Tyohyvinvoinnin tavoitteet ilmenevéat talla hetkelld kaytossd olevasta tyokyky
viitekehyksestd, mutta toivottavaa olisi tulevaisuudessa asettaa tavoitteita myos kustan-
nustehokkuuden nékodkulmasta, jolloin tavoitteet ja toimenpiteiden vaikutukset tulisivat
johdolle mahdollisesti konkreettisempina yrityksen suorituskykyyn liittyvina tekijoiné
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esille. Talla hetkelld ei tdméan kaltaisia tavoitteita ole oikeastaan maaritelty. Elakemak-
suluokalle ja sairauspoissaoloille on olemassa suurpiirteiset tavoitteet eika niita ole var-
sinaisesti kirjattu ylés. Yrityksen henkildstopolitiikka on johdon maarittelemd, mutta
tyohyvinvoinnin painopisteet on tydsuojelutoimikunnassa kehitelty.

Niin kuin johdannossa mainittiin, organisaatiot asettavat huonon taloudellisen tilan-
teen myota paljon paineita tyontekijoiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Koska kas-
vuun ja uuden luomiseen tarvitaan juuri innovatiivisuutta, innostusta sekd uusiutumista
edistdvaa ilmapiirida, on tydhyvinvointi tarked osa myos yrityksen kasvustrategiaa. Hy-
vinvoivan tyOyhteison imago vetdd puoleensa uusia yhteistydkumppaneita sekd alan
osaajia. (Otala 2003, 14.) Ty6hyvinvoinnin strategiaa voidaankin tarkastella monesta eri
lahtokohdasta. Kaytetty viitekehys perustuu erilaisille arvolédhtékohdille. Toisissa it-
searvoisena lahtokohtana on ihmisen hyvinvointi ja toisissa puolestaan pddméaérana on
organisaation tuloksellisuuden parantaminen. Néiden kahden &aripdissé olevan lahto-
kohdan yhdistaminen on vaikeaa, mutta jotta yritys seka siella tydskentelevat ihmiset
hyotyisivét tydhyvinvoinnin kehittdmisestd, on se kuitenkin valttdmatonta. (Juuti 2010,
45.)

4.3  Tyohyvinvointitoiminnan systemaattisuus

4.3.1  Suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus tyéhyvinvointitoiminnassa

Koska tyohyvinvointi on yrityksen strateginen menestystekijd, on sitd johdettava suun-
nitelmallisesti. Henkildstd koostuu yksildistd, joilla on maarattyja ominaisuuksia, jotka
ovat puolestaan avainasemassa yrityksen toteuttaessa liikeideaansa ja -strategiaansa.
Henkiloston tydhyvinvoinnille on asetettava tavoitteet, mietittdva toimenpiteet niiden
saavuttamiseksi seka maariteltdva tunnusluvut/mittarit toimenpiteiden vaikuttavuuden
arvioimiseksi. (Manka & Hakala 2011, 7; Ahonen 1998, 87.) Yritys A:ssa ei tavoitteita
ole kunnolla aikaisemmin asetettu, jolloin tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta ei ole
pystytty todentamaan. Yritys B:ss& on vuorostaan lanseerattu erillinen visio tukemaan
terveen tyOpaikan tavoite- ja tahtotilaa. Yritys B:ssd on kehitetty tyokyvyn tukemiseen
malli/viitekehys (ks. luku 3.3) vastaamaan yrityksen omia tarpeita ja tavoitteita. Tama
malli on kehitetty vuonna 2010, jolloin se otettiin ensimmaisen kerran kayttoon.
Monesta yrityksestd puuttuu esimerkiksi sairauspoissaolojen seurantamallit. Usein
tyopaikat luottavat valtakunnallisiin kyselyihin ja jattavat omalla tydpaikalla tehtdvén
seurannan melko sattumanvaraiseksi. Esimerkiksi yritys A:ssa sairauspoissaolojen seu-
ranta on tapahtunut paasaantoisesti palkanlaskennallisin perustein. Sielld, missd poissa-
oloihin pitéisi puuttua, on seuranta usein heikkoa tai puuttuu jopa kokonaan, vaikka
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monet tydnantajaorganisaatiot, kuten Elinkeinoelaman keskusliitto EK, antavat jasenil-
leen tietoja ja malleja seurantaa varten. Edell& kuvattu tilanne on ollut yritys A:ssa. Niin
kuin mydhemmin tullaan toteamaan case yritysten sairauspoissaolotilastojen ldhemmaés-
sé tarkastelussa (ks. luku 4.4.2), olisi yritys A:n ollut syytd systematisoida sairauspois-
saolojen seurantaa jo ennen vuotta 2011/2012. Kansainvélisessa kirjallisuudessa kon-
septuaalisia seurantamalleja on useita, ja mallintamista seuraa usein seuraavanlainen
ajattelu: mittaa—analysoi—korjaa—seuraa tulosta. (Liukkonen 2006, 199, 202.) Seuraa-
vassa on kuvattu tyéhyvinvoinnin seurannan prosessia:

Reagoivat mittarit I Tydhyvinvointisuunnitelma
- tavoitteet Henkildstdn

(  TULKINTA toimenpiteet T0|menp|te|_den hyvinvointi ja
_vastuut toteutus ja loksell
Ennaltaehkaisevat seuranta tu.o .se Inen
mittarit - se.uran.tatav?'.c' . toiminta
- mittarien maarittely

Mika on tilanne? Mita pitda tehda? Teot  Miten onnistuttu?

Kuvio 4 Tyo6hyvinvointi jatkuvana prosessina (mukaillen Manka & Hakala 2011,
15)

Ylla oleva kuvio havainnollistaa yrityksen tyohyvinvointiin liittyvad suunnittelua,
seurantaa ja toimenpiteitd yhden vuoden ajalta. Yksi kdytdannon keino tyéhyvinvointi-
strategian toteuttamiselle onkin kéyttaa erilaisia tyéhyvinvoinnin seurantamalleja. Mo-
nesti tydhyvinvoinnin edistdiminen on myods kuvattu eraénlaisena syklind tai vuosikello-
na (esim. Tarkkonen 2012; Virolainen 2012). Nama mallit ovat sisalliltdan ja vaiheil-
taan samansuuntaisia. Aluksi on tyohyvinvoinnin tilan kartoitus mittareita kayttaen,
seuraavaksi analysoidaan tuloksia, jonka jalkeen tehdadn suunnitelma analysoinnissa
havaittujen kehittamiskohteiden toteuttamiseksi ja seurannaksi. Yritys B:ssa on vuodes-
ta 2009 lahtien otettu kayttéon henkildstolaskelma, jolloin yrityksen tyéhyvinvointitoi-
minta on selkeasti lahtenyt kehittyméan suunnitelmallisempaan ja tavoitteellisempaan
suuntaa. Tama on tarkoitus vieda johtoryhmalle asti, jolloin mahdollisuus on saada tyo-
hyvinvointi liitettyd osaksi kokonaisvaltaista liiketoimintaa saattamalla yrityksen johto
tietoiseksi tyohyvinvoinnin taloudellisista vaikutuksista. Henkilstolaskelman teko koe-
taan yritys B:ssa tyolaéksi prosessiksi, joten sitd ei ole vield toistaiseksi tehty joka vuo-
si. Kuitenkaan ilman jokavuotista mittareiden perusteellista tarkistusta, seuraamista ja
tulkintaa ei tyéhyvinvointia ole nahty yrityksessa jatkuvana prosessina. Tasta huolimat-
ta yritys B:ssd tyohyvinvoinnin syklimallin voidaan sanoa toimivan, kuten luvussa 3.2.1
esitetystd laajemman henkisen hyvinvoinnin kuormitustapauksen paljastumisesta ja ti-
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lanteen parantamiseksi tehdyistd toimenpiteistd voidaan havaita. Tapauksen jalkeen
yrityksessa julkaistiin hyvaa kaytosta kasitteleva ohje.

Yritys A:ssa tyohyvinvoinnin systemaattinen kehittdminen on puolestaan alkanut
vasta vuonna 2011, jolloin tarkoituksena oli tehda kattava kartoitus tybhyvinvoinnin
tilasta (vastata kysymykseen “mikd on tilanne?”’). Vuonna 2011 toteutetun projektin
tulosten perusteella suunniteltiin jatkotoimenpiteitd, joita oli tarkoitus lahted vieméaén
suunnitellusti eteenpdin tulevien vuosien aikana. Koska yrityksen tyéhyvinvointitoi-
menpiteiden yhtendisyys ja mittaaminen olivat olleet tahén asti todella vahaista, 16ytyi
projektin johdosta erittdin monta kehittdmista ja puuttumista vaativaa asiaa. Yritys A:n
tyosuojelutoimikunnan laatimista dokumenteista ei ollut minkaanlaista yhtenaista rekis-
terida yksiselitteisesti 10ydettavissd. Yksi syy voi olla jaseniston vaihtuminen usein, jol-
loin tiedot eivat ole siirtyneet asianmukaisesti eteenpdin. Talla hetkelld tydsuojelun ja
tyokykyjohtamisen toimintasuunnitelma on tehty 2013-2015 valiselle ajalle. Tassa toi-
mintasuunnitelmassa on selkedsti maéritelty tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit tavoittei-
den saavuttamisen seuraamiseksi seké Kyseisistd toimenpiteista vastuussa olevat henki-
I6t. Toimintasuunnitelman tekemiseen yritys on kéyttanyt apuna ulkoista palveluntarjo-
ajaa, jolloin he ovat saaneet toimivan pohjamallin suunnitelmien luomiseen. Materiaa-
lista kdy myos ilmi, miten yrityksen strategiset tavoitteet on pyritty huomioimaan suun-
nitelman laadinnassa. Yritys B on toiminut puolestaan jo muutamia vuosia tiiviissa yh-
teistydssa ulkoisen tydhyvinvoinnin asiantuntijan kanssa. Yritys B:n edistyneempi tyo-
hyvinvointitoiminta voi johtua myos tastd. Myohemmin luvussa 4.4.2 esitettévien case
yrityksien tyéhyvinvoinnin mittareiden kustannusyhteydet tukevat osaksi ajatusta siita,
ettei ostettu ulkoisen asiantuntijan palvelu ole ollut turha kustannusera.

Vaikka yritys A:n suunnitelmat on tehty alustavasti noin pitkalle aikavélille, nousi
haastattelussa kuitenkin esille huomio siitd, ettd jokainen vuosi suunnitellaan vield aina
uudelleen erikseen. Niin kuin on jo useasti tullut ilmi, on yrityksen liiketoimintaympa-
ristd talla hetkella erittdin dynaaminen. Taman vuoksi onkin tarkedd huomioida se myods
pitkan tahtdimen suunnitelmia tehtéessd, ennakoimattomille muutoksille on jatettava
lilkkumavaraa. Koska ihmisten hyvinvointi on monen eri asian yhteenliittyma (ks. Viro-
lainen 2012, 11; Tarkkonen 2008, 17; Juuti & Vuorela 2002, 64-66), voi tilanne muut-
tua yrityksessa tyoskentelevien yksildiden henkilokohtaistenkin eldman muutosten
VUOKSI.

Syklimallissa Virolainen (2012, 119-120) on kuvannut sité, kuinka joissain tapauk-
sissa yrityksen toimenpiteet tyohyvinvointikartoituksen jalkeen jaavét puutteellisiksi.
Taman johdosta tilanne alkaa aina samasta alkupisteestd jokaisena vuonna. Mittaus teh-
dddn uudestaan eikd mitdan kehitysta ole havaittavissa. Talléin henkiltstélle saattaa
tulla vaikutelma siitd, ettd yrityksen johto on n&enndéiskiinnostunut. Tutkimuksia ja ky-
selyitd tehddan, mutta varsinaisia kehittdmistoimenpiteité ei tehda, jolloin tuloksiakaan
ei synny. Yritys A:ssa on kdynyt tyohyvinvoinnin edistamistd kuvaavan syklimallin
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mukaisesti. Yrityksessa tehdyn henkiléstotutkimuksen (tyohyvinvointikartoituksen)
jalkeen toimenpiteet ovat joka vuosi jadneet puutteellisiksi niin, ettd seuraavana vuonna
tilanne on alkanut taas samasta pisteesta. Syklin kesken jaddmiseen vaikuttaa myos edel-
I& mainittu historiatiedon puuttuminen. Td&ma on saattanut aiheuttaa henkilostolle tur-
hautumista, silla kyseinen tutkimus teetetddn joka vuosi, mutta mitdén kehittdmistoimia
ei silti tulosten perusteella tapahdu. Tamé on nahtavissa myos kyseisen yrityksen koko-
naistyytyvaisyysindeksista. Kokonaisuustyytyvaisyytta kuvaavan indeksin arvoasteikko
on 1-100. Vuodesta 2008 vuoteen 2010 katsottuna kokonaistyotyytyvaisyysindeksi on
pysynyt melkein samana (vaihtelua ollut alimman ja ylimman vélilla 0,8). Vuoden 2010
ja vuoden 2011 vélill4 on indeksin arvossa kuitenkin tapahtunut 2,1 yksikén muutos
parempaan suuntaan. Niin kuin aineistosta kéavi ilmi, on vuonna 2011 aloitettu lisaa-
maan tyéhyvinvoinnin panostusta, ja yritys A:n tulos onkin ollut kyseisena vuonna noin
6 % korkeampi kuin myyntiorganisaatioissa keskimaarin. Kyseisen indeksin muutos
viestii mahdollisesti sitd, etta yritys A on lahtenyt kehittdmaan toimintaa oikeaan suun-
taan ja ottanut kayttéonsa oikeanlaisia keinoja ja toimenpiteitd. Tdmén perusteella voisi
olettaa, etta tyontekijat ovat myds havainneet tydnantajan asenteen ja valittdmisen muu-
toksen.

Niin kuin on todettu, tyéhyvinvointi muodostuu monen eri tekijan yhteisvaikutukses-
ta, ja se vaatii pitkajanteista tyotd. Taman vuoksi henkiléston tilan ja kehityksen seuran-
ta edellyttdd monipuolista mittaristoa. Pelkat rahamaaréiset mittarit eivat siis riitd, vaan
henkildstoa ja heidén yksiloominaisuuksia on kuvattava monesta eri nakokulmasta, ku-
ten demografisin suurein (ikd, sukupuoli), osaamisen mukaan (koulutustaso, kokemus),
terveyden mukaan (sairauspoissaolot, tyokyvyttomyyseldkkeet, tapaturmat) ja yhteisol-
lisyyden mukaan (tyotyytyvéisyys, asiakastyytyvaisyys). Koska yrityksen liikeidea- ja
strategia ovat tarkeéssa roolissa maariteltaessa sitd, minkélaisia ominaisuuksia henkilds-
tolta vaaditaan, on yrityksissa syytd mitata terveyteen ja tyokykyyn liittyvia mittareita.
(Otala & Ahonen 2005, 232-233; Ahonen 1998, 87.) Molemmissa yrityksissa seurat-
tiinkin henkildstoa sairauspoissaolojen, tapaturmien ja eléketietojen lisaksi myds ian ja
sukupuolen seka kokemusvuosien perusteella. Yllattavaa oli se, ettd ndiden liséksi yritys
A:ssa seurattiin henkilostokertomuksessa myos henkiloston osaamista koulutusjakau-
malla. Yritys B:ssa, jonka tyohyvinvointitoiminta oli yleisesti tarkasteltuna kehit-
tyneempad, ei tata ollut tuotu selkeésti erillisend osana henkildstdlaskelmaa esille. Yri-
tys B:ssa koulutuksella ja osaamisella on jo valmiiksi suuri rooli ja tydntekijoiden
osaamisesta pidettiinkin Kirjaa, joten mielenkiintoista oli havaita, ettei sitd ollut otettu
henkilostolaskelmaan mukaan. Taman perusteella voisi ehké sittenkin olettaa, ettd vaik-
ka yritys B:lla on tyohyvinvointi portaiden viidennen askeleen osaamisalue kunnossa, ei
sitd ole kuitenkaan linkitetty taysin vield tydhyvinvoinnin ndkékulmaan.
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4.3.2  Tyo6hyvinvoinnin mittarit

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen on haastava tehtdva sen lukuisine eri osa-alueineen ja
ongelmineen. Jokainen organisaatio on erilainen, ja titen tarvitsee organisaatiokohtai-
sesti méaritellyt mittarit. Vaikka mitéén yksioikoista ja yleispatevaa ratkaisua ei ole, on
olemassa joukko hyvaksi havaittuja tyokaluja. Nailla pystytdan tulkitsemaan tyohyvin-
vointia ja sen kehitysta organisaatiotyypista huolimatta. Tehtyja mittauksia analysoimal-
la havaitaan kriittiset kohdat, jotka vaativat parantamista ja huomiota. Niin kuin kuvio 4
osoittaa, on tydhyvinvointi nahtéva jatkuvana prosessina, johon tarkeédna osana on orga-
nisaation taman hetkisen tilan selvittdminen. Taten myds ty6hyvinvointiin liittyvia asi-
oita tulee mitata yrityksen muiden prosessien ja toimintojen lailla. Tunnuslukujen ansi-
osta ndhdaan, miten henkildsto viihtyy ja mika on tyéhyvinvoinnin yleinen tila. Tyohy-
vinvoinnin mittarit voidaan jakaa ennakoiviin ja reagoiviin. Terveyden tasoa voidaan
mitata esimerkiksi seuraavanlaisilla reagoivilla tydkaluilla ja indikaattoreilla: (Pyoria
2012, 21; Virolainen 2012, 110, 113; Ahonen 1998, 106.)

e sairauspoissaolot

e vaihtuvuus

o tyokyvyttomyyselakkeet

e tyOvahinkojen ja tapaturmien tilastointi seka

e viranomaisten huomautukset ja toimintaan puuttuminen.

Seuraavassa on vuorostaan esimerkkeja ennakoivista mittareista (Pyo6ria 2012, 21;
Virolainen 2012, 110, 113; Ahonen 1998, 106):

o tyokykyindeksit

e kehitys- ja tydhyvinvointikeskustelut

e terveys- ja ergonomiatarkastukset seké

o tyOtyytyvaisyys- ja viihtyvyyskyselyt.

Manka ja Hakala (2011, 40-46) mainitsevat sosiaalisen ja psykologisen padoman uu-
sina tunnuslukuina. Sosiaalinen pddoma kuvaa yhteisdon sitoutunutta padomaa (ho-
risontaalinen sosiaalinen pddoma on tyontekijoiden vilistd “toimimme yhdessd” -
asennetta, ja vertikaalinen sosiaalinen padoma on tyontekijan ja esimiehen valistéd luot-
tamusta ja vastavuoroisuutta). Yritys B:ssd nyt kdytossa oleva henkilostokysely ottaa
huomioon myos sosiaalisen padoman. Tassa kyselyssd pyritdan kartoittamaan nimen-
omaan tiimin sisaista toimivuutta ja viihtyvyytta (horisontaalinen sosiaalinen pdaoma)
sekd tyontekijan ja esimiehensd vélista suhdetta (vertikaalinen sosiaalinen p&&oma).
Psykologiseen pddomaan puolestaan kuuluu itseluottamus, toiveikkuus, realistinen op-
timismi ja sitkeys. Tdman mittarin kehitys on vasta alkanut Suomessa, mutta sen on
havaittu olevan yhteydessa ainakin siihen, miten ihminen kayttaa tyoyhteison tukea hy-
vakseen.
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Tyo6hyvinvoinnin mittareissa olisi tarkedd, ettd ainakin osa niista olisi ennakoivia.
Talla tavoin asioihin olisi mahdollista puuttua ajoissa. (Virolainen 2012, 112.) Yritys
B:n péapaino on reagoivissa mittareissa (sairauspoissaolot, tyokyvyttomyyselékkeelle
ldhtevat, vaihtuvuus sekd tyévahinkojen ja tapaturmien tilastointi), mutta selkeasti yri-
tyksessa on alettu pyrkida huomioimaan ennakoivat mittari entistd enemmaén. Edella
mainittu henkildstokysely on hyva esimerkki tasta kehityssuunnasta. Ennakoivista mit-
tareista yrityksessa on kiinteasti kaytossa kehityskeskustelut (joissa mukana omaan hy-
vinvointiin liittyvia kysymyksid), terveys- ja ergonomiatarkastukset (ikatarkastus ja
tyopaikkaselvitys) seka tyotyytyvaisyys- ja viihtyvyyskyselyt (henkilostokysely). Mitta-
reiden paapaino tulisikin olla ennakoivissa mittareissa, mutta myos reagoivista mitta-
reista saatu tieto on tarkead, silla niiden avulla voidaan tutkia jo tapahtuneiden asioiden
syita (Virolainen 2012, 113). Yritys A:lla onkin ollut kdytéssaan monipuolinen mittaris-
to rahamaaraisten mittarien lisdksi. Jaoteltaessa yrityksella kaytossé olleita mittareita
ennakoiviin ja reagoiviin terveyden tasoa seuraaviin tydkaluihin ja indikaattoreihin,
paastaan siihen tulokseen, ettd yritys on omannut suhteellisesti enemmén ennakoivia
mittareita. Ennakoivia mittareita ovat olleet kehityskeskustelut, terveystarkastukset seka
tyotyytyvaisyys- ja viihtyvyyskyselyt. Ennakoiviin mittareiden tulkintaan ei ole ehka
panostettu tarpeeksi eika niita ole lahdetty kehittdméan eteenpéin. Ennen yrityksessa ei
ole ollut selkeasti tyéhyvinvointiasioista vastaavaa henkiléd. Nyt, kun rooli on jaettu
jollekin suoraan ja tehtdvan kuva on selked, on asioita alettu tehdé ja viemaan niité kun-
nolla eteenpdin.

Reagoivia mittareitakin Yritys A:ssa on puolestaan ollut esimerkiksi sairauspoissa-
olot ja tapaturmat. Tosin naitakéaén ei ole kunnolla edelld havaitun mukaan tilastollisesti
raportoitu. Vasta nyt 2013 kevéana tehtiin tilastolliset yhteenvedot vuodesta 2009 lahti-
en koskien sairauspoissaoloja, vaihtuvuutta ja tapaturmia. Taman lisaksi kerattiin vuo-
den 2012 eldke- ja kuntoutustukimyonnot seké tehtiin eldkemaksuluokan kehittymista
havainnollistava kuvio, missé arvioitiin myos tulevia maksuluokkia.

Tarkeinta kuitenkin olisi, ettd hyvinvointia seurattaisiin sdannéllisesti ja ndita tyoka-
luja kaytettdisiin systemaattisesti, silld terveys ja tyokyky liittyvét tiukasti toisiinsa
(Pyoria 2012, 21; Ahonen 1998, 106.). Koska on my0s eettisesti perusteltua toimia riit-
tavan ja patevan tiedon perusteella, on organisationaalista, tydyhteisollista ja tyoolosuh-
teiden tilaa seka tyoolosuhteisiin kohdistuvaa toimintaa ja tyoolosuhdeseuraamuksia
koskevaa todellista tietoa selvitettdva ja arvioitava sadannollisesti, monipuolisesti seké
luotettavasti. (Tarkkonen 2012, 27.) Seuraavaksi keskitytdan erityisesti niihin mittarei-
hin, joita t&ssa tutkimuksessa on valikoitunut kaytettavaksi.

Sairauspoissaolot liittyvat luonnollisesti sairastavuuteen, ja kuvaavat titen kaantei-
sesti henkiloston terveydentilaa. Sairauspoissaolotilastot ovatkin yksi tyéterveyshuollon
tarkeimmisté tyokaluista, sill& niiden avulla pystytdan sek& ennustamaan tulevaa palve-
lutarvetta ettd nakemaan tehtyjen tyOterveyspanostusten vaikutukset. Tilastoihin yrityk-
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sen kannattaisi eritelld lyhytaikaiset poissaolot (1-3 vrk) ja pitkdaikaiset sairauspoissa-
olot (yli 9 péivad). Tamé sen vuoksi, ettd lyhyet sairauspoissaolot kertovat tydyhteison
toiminnasta, kun taas pitkaaikaiset sairauspoissaolot heijastavat henkildston objektiivis-
ta terveydentilaa. Sairauspoissaolojen taustalla olevista syista ja tekijoistd on olemassa
monia teorioita, mutta tassa tutkimuksessa sairauspoissaolojen oletetaan johtuvan altis-
tusteorian tai coping -teorian mukaisista syistd, eli joko sairauspoissaolojen taso selittyy
tyon psyykkisisté ja fyysisista rasitteista tai sitten sairauspoissaolot ovat tapa selviytya
terveyteen liittyvistd uhkista. (Liukkonen 2006, 191; Otala & Ahonen 2005, 233; Aho-
nen 1998, 106.)

Yrityksien on syyté seurata myos sairauspoissaolojen rakennetta, silla pitkat ja tois-
tuvat sairauspoissaolot viittaavat alenevaan tyokykyyn. Pelkka mittaaminen ei kuiten-
kaan usein riitd, vaan on myos selvitettava, mista poissaolot johtuvat. (Liukkonen 20086,
198.) Yritys B:n henkildstolaskelmassa on havainnollistettu sairauspoissaolot todella
laajasti. He ovat eritelleet sairauspoissaolot kestojen (lyhyet, pitkat ja kaikki), sukupuo-
len, ikdryhmén ja liiketoimintayksikoiden seka toimihenkil6iden ja esimiesten mukaan.
Sairauspoissaolojen diagnoosijakauma on myds havainnollistettu. Liukkonen (2006,
198) huomauttaa liséksi, etta sairauspoissaolojen minimoimiseksi kannattaisi yhdistaa
esimiehen kannassa pidetyt kehityskeskustelut tyoterveystyohon ja tydsuojelutyéhon.
Yritys B:ssa on havaittavissa tdmén kaltaista kehityssuuntaa, silla heilla on tyohyvin-
voinnin aihepiiri otettu kiintedna osana kehityskeskusteluihin mukaan. Tall6in kyseessa
on proaktiivinen sairauspoissaolojen seurantamalli, jolla pyritdan vaikuttamaan heiken-
tyvaan tyokykyyn ja tyokyvyttdmyyteen johtaviin poissaoloihin jo ennen niiden ilmes-
tymisté (ks. Liukkonen 2006). Varhaisen tuen -malli on myds esimerkki téllaisesta pro-
aktiivisesta seurantamallista.

Koska sairauspoissaolotilastot kertovat yksiselitteisesti tehtyjen terveysinvestointien
vaikutuksesta niin lyhyelld kuin pitkallakin aikavélilla, on mielenkiintoista, etta yritys
A:lta on puuttunut systemaattinen, jatkuva sairauspoissaolojen seuranta. Sairauspoissa-
olot on Kirjattu ylés lahinna palkanlaskennallisin perustein, eiké tietoja ole yhdistetty
esimerkiksi eri vuosilta tai kdytetty hyvéksi. Niinpa naita tietoja pyydettiessa sairaus-
poissaolojen saanti olikin lahes mahdotonta yhtendisen raportoinnin puuttuessa. Liukko-
sen (2006, 192) mukaan sairauspoissaolotilastojen seuraaminen vain vuosi tasolla ei
riitd, vaan yrityksen tulisi keratd tietoa tyopaikkansa poissaoloista ja poissaolokayttay-
tymisestd kuukausittain. Vuoden 2011 jalkeen yritys A:ssa on kuitenkin aloitettu saira-
uspoissaoloihin puuttuminen ajoissa. Tahan on vaikuttanut varmasti jo edelld esitetty
Kelan (2012) korvauksen edellytys (varhainen tuki). Pitkisté ja toistuvista sairauspois-
saoloista on tehtdvd seurantaa, silld ne viittaavat alenevaan tyokykyyn. (Liukkonen
2006, 197-198.) Sairauspoissaolojen lisdksi tyOpaikoilla esiintyy myos tyoskentelya
sairaana. Tatd kutsutaan termilld presenteismi. Presenteismin tapauksessa tyontekija
saapuu toihin, vaikka voimavarat ovat vahissa sairastumisen vuoksi. (Virolainen 2012,
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80.) Sairaana t6ihin tulo voi johtua lojaaliudesta tydryhmaa ja tyotehtavia kohtaan seké
ldheisesta asiakassuhteesta esimerkiksi palveluammateissa tai pelosta tyépaikan menet-
tdmisesta (Liukkonen 2006, 194).

Yksittaisella tydpaikalla sairauspoissaoloihin vaikuttavat niin sellaiset seikat, joihin
tyGnantaja pystyy vaikuttamaan kuin myos sellaiset, joihin tyonantajalla ei ole mahdol-
lisuutta vaikuttaa. Tyoviihtyvyys kuuluu niihin tekijéihin, joihin tydnantaja pystyy vai-
kuttamaan. Tyotyytyvéisyyskyselyt ja tydilmapiirimittaukset ovatkin hyvia mittareita ja
indikaattoreita siind mielessa, ettd niihin vaikuttavat monet eri tekijat (esimerkiksi tyo-
ymparisto, palkkataso ja palkitsemisjarjestelmat sek& johtamismenetelmat), joihin yri-
tysjohto kykenee vaikuttamaan. (Ahonen 1998, 107-108.) Yritys A onkin teettdnyt vuo-
sittain henkiléstotutkimuksen. Vuodesta 2008 lahtien sen on tehnyt ulkoinen palvelun-
tarjoaja. Tutkimuksen tuloksena on saatu kokonaistyotyytyvaisyytta kuvaava indeksi,
oman tyon indeksi, yksikdn toimivuus-indeksi, esimiestyon indeksi sekéd organisaation
toimivuusindeksi. Palveluntarjoajan toimittamassa yhteenvedossa on ollut mukana tu-
losten perusteella valmiit analyysit siitd, mitkd ovat suurimmat muutokset, vahvuudet
seka kehittamistarpeet ja -haasteet. Valmiiden toimenpide-ehdotusten perusteella yrityk-
sen olisi loogista suunnitella seuraavan vuoden toimenpiteet. Tulosten jalkeinen proses-
si onkin ollut tulosten lapikaynti ja seuraavan vuoden kehittdmiskohteiden asettaminen.
Tyoéhyvinvoinnin ndkokulmasta ei ndihin tassa tutkimuksessa kerdtyn aineiston perus-
teella ole kuitenkaan suurella painoarvolla puututtu. Tdmé sen vuoksi, ettei materiaalia
mahdollisesti asetetuista tydhyvinvoinnin tavoitteista menneiltd vuosilta 16ytynyt.

Liukkonen (2006, 232) huomauttaa, ettd yrityksen tulisi seurata tyotyytyvaisyys-
kyselyissd myos tyontekijoiden lahtohalukkuutta ja sen syitd. Saadun aineiston perus-
teella kumpikaan case yrityksista ei kerdnnyt tietoa lahtéhalukkuudesta. Tama on huo-
lestuttavaa, silla tyooloihinsa ja tehtéviinsd tyytymattomia saattaa olla useita, jotka
odottavat tilaisuutta lopettaa. Silla aikaa he saattavat vaikuttaa tydyhteisén ilmapiiriin ja
erityisesti oman tiiminsa ja/tai kollegojensa tydilmapiiriin ja tyoniloon, miké vaikuttaa
puolestaan heidén henkiseen hyvinvointiin. Kauko-Vallin ja Koirasen (2010, 102, 106—
107) mukaan henkinen hyvinvointi ja onnellisuus rakentuvat juuri yksildiden valisista
sosiaalisista suhteista ja verkostoista. Samoin he huomauttavat myds yhtena tyéniloon
vaikuttavana tekijana olevan niin ik&an tyoyhteis6on ja sen ihmissuhteisiin liittyvat teki-
jat, kuten henkilokemiat. Tastd huomaa kuinka tyéhyvinvoinnin eri tekijat nivoutuvat
yhteen. Yhdenkin henkilon tyytymattomyys tyohonsa vaikuttaa hanen ympaérilla tyos-
kenteleviin ihmisiin, ja sitd kautta koko tyoyhteiséon ja pahimmassa tapauksessa jopa
yrityksen suorituskykyyn. Tyontekijoiden lisaksi yritysten olisi my0s syyta seurata esi-
miesten ja johtajien vaihtuvuutta erikseen, silla seka liian tiuha vaihtuvuus ettd vaihtu-
mattomuus voivat myos tuoda ongelmia tyoyhteisoon (Liukkonen 2006, 233).

Tyotapaturmalla tarkoitetaan ennalta arvaamatonta ja ékillista ulkoisen tekijén aihe-
uttamaa tapahtumaa, jonka seurauksena on vamma tai sairastuminen. Tyo6tapaturma
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tapahtuu joko tyota tehdessa tai tyostd johtuvissa olosuhteissa. Néilla tydsta johtuvilla
olosuhteilla tarkoitetaan varsinaisen tyonteon ulkopuolella olevia tilanteita, kuten tyo-
matkat kodin ja tydpaikan vélilla tai tybkomennus. (Manka & Hakala 2011, 36.) Tapa-
turmat eivat tdman kaltaisessa yrityksessé haastateltavien mielesta koeta olevan ongel-
ma, silla tyd tai tydympéristd itsessaan ei ole tapaturma-altis ja tapaturmat ovatkin 18-
hinnd olleet tydmatkalla tai vapaa-ajalla sattuneita. Haastatteluista sai kuvan siitg, ettei-
vat case yritykset ajattele pystyvéansa ndihin suoranaisesti vaikuttamaan. Kuitenkin tyo-
kyvyn asetelmaan vaikuttaa suuresti myos perhe ja lahiyhteiso, eli tdtd myoten myds
vapaa-aika. Tdmankaltainen ajattelutapa saattaa viestia siitd, ettei yrityksissa ole taysin
sisdistetty tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta ja sitd, miten kaikki eri osa-alueet lin-
kittyvat loppujen lopuksi toisiinsa. Vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen onkin yksi
tarkeistd tyokyvyn tekijoista (Ilmarinen 1995; Christensen & Staines 1990), jolloin yri-
tyksen olisi syytd pyrkid tuomaan esille kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin nakdkulma
myos tyopaikan ulkopuolelle. Talléin tyontekijat tulisivat tietoisiksi myds vapaa-ajalla
tapahtuvien valintojen seurauksista ja vaikutuksista. Yritys B:ssé on havaittavissa tamén
kaltaista tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaa vaikuttamista. Heilld on esimerkiksi tydnte-
kijoille tarjottu mahdollisuus osallistua erilaisiin tukiryhmiin (irti tupakasta, painonhal-
linta, niska-selka vaivat). Naiden ryhmien toiminta tapahtuu juurikin vapaa-ajalla. Tama
kannustaa pitdméan huolta itsestdén vapaa-ajalla ja tekee hyvinvoinnista huolehtimises-
ta vaivattomampaa.

Tyokyvyttomyys on myds sellainen asia, johon tyopaikoilla pystytddn vaikuttamaan.
Sen aiheuttamat elédkkeet ovat sairastavuuden tarkein ilmenemismuoto, ja elakkeelle
jaamisestad onkin tullut yksi tyoterveys- ja henkildstotyon tarkeimmista tehtévista. Tyo-
kyvyn lisdédminen henkiloston elakkeelle siirtymisian myohasitamiseksi vaatii tyoterve-
ystyolta panostuksia. Henkilostohallinnolle tdma taas tuo haasteita osaamisen siirtami-
sessa eteenpdin. (Liukkonen 2006, 213-214; Ahonen 1998, 113.) Yritysten taloudelli-
nen kiinnostus tyokyvyttomyyseldkkeitd kohtaan on yhteydessa siihen, missd méaarin
elakkeet heijastuvat yrityksen henkilostokustannuksiin. Namé vaikutukset riippuvat
puolestaan yrityksen koosta. (Ahonen 1998, 113.) Case yrityksissa on vasta viime vuo-
sina alettu ymmartaméaan yhteytta suunnitelmallisen tyokyvyn yllapitamisen ja yrityk-
sen kustannusten valilla. Koska aikaisemmin case yrityksien tyky -toiminta (tydkyvyn
yllapitava toiminta) on perustunut yksittaisiin tapahtumiin ja kampanjoihin, on siita joh-
tuen psyykkisen ja henkisen hyvinvoinnin puoli saattanut jddda huomioimatta. Tama
saattaa olla myds yksi syy siihen, miksi yrityksien tyokyvyttomyyselédkkeet ja -
poissaolot mielenterveydellisista syistd ovat olleet kasvussa (ks. luku 3.6).

TyEL-maksu (tyoeldkemaksu) maaraytyy eri tavalla erikokoisissa yrityksissa. Suu-
rimmilla yrityksilla maksun suuruus méaaraytyy omien tyokyvyttdmyyseldketapausten
johdosta. Taten yrityksen koon kasvaessa omien eléketapausten merkitys suurenee.
Suuryrityksen tyokyvyttomyysmaksu méaraytyy maksuluokkamallin perusteella, eli



S7

maksu maaraytyy etukéteen taulukkomaksuna. Maksuluokkamallin mukaiseen tauluk-
komaksuprosenttiin vaikuttaa edelldkin jo mainitun yrityksen koon ja omien tyokyvyt-
tomyyselékkeiden liséksi henkildston ikérakenne ja yrityksen omat tyokyvyttomyys-
elakkeet. Yrityksen maksuluokka maaréaytyy siis myonnetyista tyokyvyttomyyselakkeis-
td syntyneen eldkemenon perusteella, eli yrityksen tyokyvyttomyysriski maarittad sen
maksuluokan. Naité eri maksuluokkia on méaritelty 11, joissa kussakin on erisuuruinen
maksu. Mit& vahemman yrityksella on omia eldketapauksia, sita alhaisempi on sen mak-
suluokka, jolloin my6s kustannukset ovat pienemmat. Maksuluokan maéarittamista var-
ten yritykselle on laskettava niin sanottu riskisuhde. Tamé riskisuhde kuvaa yrityksen
tyokyvyttomyysriskid suhteessa keskimaaréiseen tyokyvyttomyysriskiin. (Eldkeyhtio
lImarinen 2012, 7-8, 11-12.) Koska tutkimuksessa olevat case yritykset ovat kokoluo-
kaltaan suuria, vaikuttavat tyokyvyttomyystapaukset olennaisesti yritysten tyodeléke-
maksuihin, ja nain ollen my6s henkildstokustannuksiin. Tyokyvyttomyyselakkeet ovat
selvasti taloudellinen kysymys yritykselle, mutta samalla myds tyontekijalle (Liukkonen
2006, 220).

4.4  Tyohyvinvointi ja tuloksellisuus

4.4.1  Tyohyvinvointitoimintojen yhteys kustannustehokkuuteen

Mietittdessa tydhyvinvoinnin eettistd merkitysjarjestelmaé ja arvoperustaa on huomattu,
ettd tydorganisaatioissa ja -yhteisodissa ihmiset ihanteellistavat omaa tilannettaan sita
enemman mita ylemmall& hierarkiatasolla he ovat. Arvioiden kriittisyyden on puoles-
taan havaittu suurenevan sen mukaan mita alempana tyéorganisaatiossa henkilo tyos-
kentelee. Taméa alemmilla tasoilla vallitseva kriittisyys kertoo siitd, ettd tyohyvinvointi
on puutteellista, jolloin se voi vahentda yrityksen tuloksellisuuden ja tuottavuuden to-
teutumista. (Tarkkonen 2012, 26.) Selvaa on, ettd hyvinvoiva tydyhteisd kykenee vas-
taamaan menestyksella niin sidosryhmien odotuksiin kuin liiketoimintatavoitteisiin.
Yritys ei kykene paasemaan jatkuvasti koveneviin tavoitteisiin, jos siellé on paljon pois-
saoloja eivatka ihmiset toimi yhdessa ja hyddynna toistensa osaamista, he ovat uupunei-
ta tai jos heikko johtaminen vie heilta tyohalut. (Otala 2003, 14.) Vaikka ty6hyvinvoin-
tia onkin tutkittu laajasti psykologian ja organisaatiokayttaytymisen puolella, on se tul-
lut henkildstdjohtamisen ja tuloksellisuuden tutkimuksiin mukaan enemmaén vasta 2000-
luvun puolella (Vanhala ym. 2012, 4).

Kysymys tyohyvinvoinnin euroméaéraisesta tuloksesta on siind, ettd tuloksen seuraa-
misen kanssa rinnalle nostetaan my6s huomio siitd, miten tdmé tulos saadaan aikaiseksi.
(Havunen & Lavikkala 2010, 67.) Tydhyvinvointi parantaa tuottavuutta, silld se vaikut-
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taa suoraan henkilokustannuksiin alentamalla muun muassa tapaturmia ja sairauspois-
saoloja, minkéa johdosta yrityksen kustannustehokkuus lisaantyy (Otala 2003, 14). Ty6-
hyvinvoinnin toimenpiteilld voidaan myds vahentda tydntekijoiden suorituskykyyn ja
sitoutumiseen liittyvia taloudellisia kustannuksia, jotka aiheutuvat muun muassa tyon
epavarmuuden tunteesta (Sparks ym. 2001). Vaikka taloudellinen tilanne ja sita myota
markkinat tuntuvat olevan aika epdvarmat, antoi Vakuutusvéen Liiton teettdma tyohy-
vinvointikysely kuitenkin positiivisen tuloksen. Kyselysta ilmeni, ettd tyohon liittyvista
epavarmuustekijoista kysyttédessa vain ennakoimattomat muutokset ja tyomaéaran lisdan-
tyminen saivat vastauksissa hajontaa aikaiseksi. Muita kohtia, kuten lomautusta, irtisa-
nomista tai tyottdmyytta ei koettu uhaksi. T&ma tulos on positiivinen yritysten taloudel-
listen kustannuksien vahentamiseksi (vrt. Sparks ym. 2001).

Henkilokustannusten liséksi tyéhyvinvointi vaikuttaa myos laatuun ja sitd kautta
markkina-aseman sdilymiseen. HenkilOston tyotyytyvaisyys ja tyoyhteison hyvé tyoil-
mapiiri heijastuvat suoraan asiakastyytyvaisyyteen. (Otala 2003, 14.) Havunen ja La-
vikkala (2010, 71) ovatkin tiivistaneet hyvin edella esitetyt ajatukset tyéhyvinvoinnin ja
tuloksen yhteydesta seuraavanlaisiksi:

e “EsimiestyOn ja osaamisen kehittdminen on yhteydessé tyStyytyviisyyteen.
e Tyobtyytyvéisyys on yhteydessa asiakastyytyvaisyyteen.
e Asiakastyytyvéisyys on yhteydessa tulokseen.”

Tasta tunnistetusta yhteydestd huolimatta tutkimuksessa havaittiin, ettei tyéhyvin-
vointia ole case yrityksissd varsinaisesti vield yhdistetty asiakastyytyvéisyyteen, ja sita
kautta yrityksen kannattavuuteen ja menestykseen. Haastattelujen analysoinnista tullut
mielikuva ilmensi sitd, ettd tata yhteytta ei oikeastaan ollut case yrityksissa viela ajatel-
tu. Tiedustettua oli, ettd tyéhyvinvointi vaikuttaa kaikkeen toimintaan ja on yhdistetta-
vissa kaikkiin toimintoihin, mutta suoraa ja todellista yhteytta asiakastyytyvaisyyden ja
tyohyvinvoinnin valilla ei ollut otettu huomioon ty6hyvinvointitoimintoihin liittyviin
tarkasteluihin. Tdma kuvastaa tilannetta, jolloin tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaisen toi-
minnan tayttad potentiaalia ei yrityksen suorituskyvyn ja liiketoimintatavoitteiden saa-
vuttamisen kannalta ole vield taysin tiedostettu eika taten myodskaan hyddynnetty.

Tyo6hyvinvoinnin kehittdmisen tavoitteena tulisikin siis olla tuottavuuden ja suoritus-
kyvyn kehittdminen siten, ettd tyéeldman laatu paranee. Kysymys onkin silloin siit,
ettd tyontekoa pyritadn kehittdmaan siten, ettd ihmiset voivat hyvin ja yritys tuottaa tu-
losta. Ristiriidat tyoyhteison sisélla aiheuttavat turhia kustannuksia, ja niin kuin edella
todettiin, tdma saattaa tulla esiin esimerkiksi poikkeamista tuotteiden laadussa seké vas-
taamattomuudesta asiakaspalvelun odotuksiin. Ongelmat tyon tekemisessa aiheuttavat
siis erilaisia hairidtekijoita tyon suorittamiseen. Naistd aiheutuva kiusaaminen, stressi,
uupumus ja masennus saavat puolestaan aikaan vaihtuvuutta ja turhia sairauspoissaolo-
ja. Naist& osa saattaa muuttua pitkiksi sairauspoissaoloiksi, mista vastaavasti osa johtaa
tyokyvyttomyyselédkkeelle. T&ma vuorostaan saa etenkin isommissa yrityksissa aikaan
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tyoelakeyhtidille pois maksettavien summien maksuluokkamuutoksia tydeldkemaksuis-
sa, jotka voivat aiheuttaa jopa satojen tuhansien eurojen kustannuksia. (Havunen & La-
vikkala 2010, 68-69.) Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu yrityksen eldkemak-
suluokkia 2013 (Elékeyhtio llmarinen 2012):

Taulukko 1 Arvio erikokoisten yritysten vuotuisesta elakemenosta eri maksuluokissa

(Elakeyhtio llmarinen 2012, 16)

YRITYKSEN ELAKEMENO VUONNA 2010 JA 2011
Maksuluokka Yrityksen palkkasumma milj. €
2013 5 15 30 60
11 205 000 616 000 1232000 2 464 000
10 168 000 504 000 1008 000 2 016 000
9 130000 392 000 784 000 1568 000
8 102 000 308 000 616 000 1232000
7 84 000 252 000 504 000 1 008 000
6 65 000 196 000 392 000 784 000
5 50 000 151 000 302 000 604 000
4 37 000 112 000 224 000 448 000
3 24 000 72 000 145 000 291 000
2 13 000 39 000 78 000 156 000
1 3000 11 000 22 000 44000

YIla olevassa taulukossa nakyy eri maksuluokissa olevat kustannukset yrityksen
koosta riippuen. Nama elakemenot on laskettu olettaen, etta yrityksen henkiloston ika-
rakenne on keskimaardinen, sekd olettaen my®os, ettd yrityksen eldkemeno on vuosina
2010 ja 2011 samansuuruisia. Luvut ovat siis suuntaa-antavia. (Elékeyhtio llmarinen
2012, 16.) Kuten taulukosta 1 on havaittavissa, maksuluokkien valilla on merkittaviakin
eroja. Yrityksen kustannustehokkuus voi olla huomattavasti parempi verrattuna kilpaili-
joihin, jos yritys sijoittuu maksuluokka-asteikossa pariakin luokkaa Kilpailijoitaan
alemmas.

Taimela (2010) on todennut, ettd korkeammin koulutettujen henkildiden (esimerkiksi
tietotyota tekevét) aktiivinen liikunta védhentdd tyokyvyttomyyseldkkeelle jaamista.
Inaktiiviset liikkujat (vdhemman kuin kolme kertaa viikossa liikkujat) joutuvat kaksi
kertaa useammin tyokyvyttomyyselakkeelle kuin aktiiviliikkujat. Samaisessa tutkimuk-
sessa Taimela huomauttaa, etta ilmid liittyy erityisesti niihin hyvin koulutettuihin ihmi-
siin, joilla on jo hyva kokemus omasta terveydentilastaan. Taménkaltaisissa tietotyota
siséltavissa yrityksissa olisi tarke&a saada inaktiiviset liikkujat aktiivisiksi litkkujiksi ja
sen vuoksi liikuntatempausten ja -palvelujen tuottaminen ainoana tytkykya edistavan
toimintona hyoddyttaisi todennakadisesti eniten jo valmiiksi paljon liikkuvia tyontekijoita.
Tama tukee sitd ajatusta, ettd yrityksen on tarkedd huomioida ty6hyvinvointi myos sys-
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teemitasolla (tydolosuhteet, tydnorganisointi, kompetenssi) hyvinvointia edistavilla
toimenpiteilla.

Tyo6hyvinvointia edistavét toimenpiteet saavat yrityksessa aikaan niin valillisia kuin
valittémia talousvaikutuksia. Néin siksi, ettd tuottojen ja kustannusten valisen suhteen
parantuessa lisaantyy myo6s toiminnan kannattavuus. Tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
yhteydelld onkin monia eri ndkdkulmia ja useat eri osatekijét vaikuttavat tuottavuuteen
monimutkaisella tavalla. Kuten tydhyvinvointia, ei néitd kaikkia osatekijoita pystyta
mittaamaan yksiselitteisesti perinteisilla tuottavuuden mittareilla, ja usein tyéhyvinvoin-
tia tarkastellaankin liian yksioikoisesti tuottavuuden nékokulmasta. Tuottavuuden ja
kannattavuuden tarkasteluajanjaksot ovat eripituiset, ja erityisesti tydhyvinvoinnin edis-
tamiseksi tehtyjen toimintojen vaikutukset realisoituvat vasta pidemmalla aikavalilla.
Taman vuoksi tyéhyvinvointiin panostaminen onkin olennaista erityisesti pitkén aikavé-
lin taloudelliselle kestavyydelle (Ojala & Jokivuori 2012, 28). Usein tydhyvinvointitoi-
minnan tuloksia mitataankin pelkastaan vélittdmien talousvaikutusten nakokulmasta
(muun muassa sairauspoissaolot ja elakekustannukset), kun taas vélillisten talousvaiku-
tusten vaikutuksia arvioidaan vahan. Tyohyvinvoinnin edistdvan toiminnan vaikutuk-
sesta tulevat valilliset talousvaikutukset (tyon tuottavuuden ja laadun paraneminen seka
palvelu- ja prosessi-innovaatioiden lisddntyminen) saa vélittdmien talouskustannusten
rinnalla huomattavasti vahemman huomiota. (Kehusmaa 2011, 81-82.) Alla olevassa
kuviossa havainnollistetaan tyéhyvinvointitoimenpiteiden vaikuttavuuden osa-alueita
talousnékokulmasta:

|Toimenpide |V§Iit6n talousvaikutus |Véi|i||inen talousvaikutus |Lopu|linen talousvaikutus ‘
sairaus- ja tapaturmakulut |tyontuottavuus
Tyshyvinvointi- tehokas tydaika kannattavuus
toimenpiteet | Yksilotuottavuus tyonlaatu kilpailukyky
tydprosessi tuottavuus
kehitystoiminta tuote- ja prosessi-innovaatiot
Kuvio 5 Tyoéhyvinvoinnin liiketaloudelliset vaikutukset (mukaillen Manka & Ha-

kala 2011, 13; Otala & Ahonen 2005, 73)

Edelld olevasta kuvasta nahdaan, ettd tyokyvyn edistdmisen toimenpiteiden liiketa-
loudelliset vaikutukset syntyvéat monen eri tekijan yhteisvaikutuksena (Otala & Ahonen
2005, 72-73). Otala ja Ahonen (2005, 74-77) toteavat, ett4d samat tekijat, jotka vaikut-
tavat tyossa jaksamiseen, vaikuttavat myds yrityksen tuottavuuteen ja kannattavuuteen.
Esimerkiksi henkiloston monitaitoisuuden ja yhteistyotaitojen lisdédmisen seka esimies-
ja johtamistaitojen kehittdmisen on todettu korreloivan yrityksen tuottavuuden ja kan-
nattavuuden kanssa (Lindstrdm, Schrey, Ahonen & Kaleva 2000). My6s osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksien kokeminen vahéisiksi seka tyon kokeminen yksipuoliseksi on
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havaittu vaikuttavan sairauspoissaoloja lisddvasti (Vahtera, Kivimaki, Ala-Mursula,
Virtanen, Virtanen, Linna & Pentti 2002), mikéd puolestaan vaikuttaa kustannustehok-
kuuteen ja tuottavuuteen (Otala & Ahonen 2005, 78-79). Sairauspoissaoloista kertyy
yritykselle myods epdsuoria menetyksia (muun muassa sijaisen hankinta, koko tydpro-
sessin takkuilu ja muun henkiloston tyémaaran lisdantyminen). Yrityksen kannattaakin
pyrkid pienentdmaén teoreettisen ja toteutuneen tydpaivén valista arvon eroa seka vai-
kuttamaan tyohyvinvointitekijéiden avulla todelliseen tydsséoloaikaan. Tyéhyvinvointi-
toimenpiteiden avulla voidaan vaikuttaa suoraan kustannustehokkuuteen, tuottavuuteen
seka sitd kautta myos Kilpailukykyyn. (Otala & Ahonen 2005, 79-80.)

Tapaturmista ja sairauksista aiheutuvat poissaolot maksavat yrityksille huomattavasti
enemman kuin pelkét poissaoloajan palkkakustannukset (Otala & Ahonen 2005, 77).
Tyoterveyslaitoksen mukaan sairauspoissaolot aiheuttavat tydnantajalle keskimaarin
viiden tydpaivan menetyksen vuosittain tyontekijaa kohden, jolloin niiden kustannukset
ovat tyontekijakohtaisesti noin 1500 euroa eli 300 euroa paivassa (TTL). Joissain tyo-
paikoissa sairauspoissaoloja on pyritty vahentdmaan bonusten avulla. Tdma tarkoittaa
usein sitd, etta jos tyontekijalla ei ole yhtaan sairauspoissaolopéivaéd vuoden aikana, han
saa bonuksen. Tdma saattaa johtaa kappaleessa 4.3.2 mainittuun presenteismiin. Tyon-
tekijan tulo sairaana toihin vaikuttaa myds tuottavuuteen, silla tyontekija ei luonnolli-
sestikaan ole yhta tuottava sairaana kuin terveend. Erdiden arvioiden mukaan presen-
teismi tyopaikoilla vahentda tuottavuutta 7,5 kertaa enemman kuin poissaolot. (Virolai-
nen 2012, 80-81.) Vaikka presenteismin kustannukset voivat alentaa tuottavuutta huo-
mattavasti, ei case yrityksissa tdhan ollut Kiinnitetty varsinaisesti huomiota. Esille tuli,
ettd joihinkin yrityksessa oleviin tehtdviin, kuten asiakaspalveluun, ei yksinkertaisesti
voida tulla kipeina. Tamé antaa kuvan siita, etta joihinkin tehtaviin kuitenkin voi saapua
jokseenkin sairaana ollessa. Viesti on huolestuttava. Case yrityksissa ei ole vield ehka
kiinnitetty huomiota sairaana toissa kayvien mahdollisiin tehokkuuden menetyksiin,
vaan katse on ollut yksioikoisesti pelkissd sairauspoissaoloissa. Edelld esitetyn perus-
teella sairaana poissaolo saattaa kuitenkin olla yritykselle tuottavampaa kuin toissa ole-
minen.

Myaos tyoviihtyvyyden on havaittu vaikuttavan yrityksen taloudelliseen menestyk-
seen. Globaali tutkimus-, konsultointi- ja koulutusyritys Great Place to Work Institute
toimii nykyisin 45 eri maassa, mukaan lukien Suomessa. He teettavat vuosittain tutki-
muksia 5500 organisaatiossa maailmanlaajuisesti, ja yrityksen paatarkoitus on auttaa
organisaatioita kehittymaan paremmaksi tyopaikaksi. Heidén tutkimuksissa on havaittu,
ettd viihtyisammiksi koetut tyopaikat ovat myds taloudellisesti muita yrityksid menes-
tyneempid. Taloudellinen menestys ja viihtyvyys eivat kuitenkaan ole suoraan verran-
nollisia, ja Great Place to Work Instituten teettdmissa tutkimuksissa onkin todettu, etté
kun organisaatio panostaa viihtyvyyteen, panostaa se samalla myds muihin osa-
alueisiin. (ks. esim. Virolainen 2012, 123-124; Great Place to Work 2011.)
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4.4.2  Case yritysten tunnuslukujen kehitys ja kustannustehokkuuden arviointi

Strategisuus korostaa nimenomaan pitkén aikavalin toimintaa, eloonjéantid ja menestys-
ta. Yrityksien strategisen toiminnan tavoite on talloin oletetusti pyrkia pitkan aikavélin
tuloksellisuuteen. (Karl6f 2004, 7.) Juurikin ty6hyvinvointitoiminnan vaikutukset ja
tulokset nakyvat usein pitkén aikavalin kehityksessa. Yritysten pitéisi jaksaa kiinnittaa
huomiota ty6hyvinvointiin systemaattisesti ja seurata tyhyvinvoinnin mittareita tasai-
sin véliajoin suunnitelmallisesti. Esimerkiksi eldkemaksuluokan maarédytyminen perus-
tuu aina kahden ja kolmen vuoden takaisiin riskisuhteisiin. Toisin sanoen vuoden 2013
maksuluokan maaréava kerroin on laskettu vuosien 2010 ja 2011 riskisuhteiden kes-
kiarvosta. (Elakeyhtio llmarinen 2012, 12.) Kuten yritysten hyvinvoinnin tilan kartoi-
tuksesta selvisi, ei kummallakaan ole vield ollut montaa vuotta kaytdssa tyéhyvinvoin-
timittareiden systemaattista seurantaa. Tama tarkoittaa sité, ettd tyohyvinvointitoimin-
nan liiketaloudellisten seuraamusten etsiminen on erittdin haastavaa. Koska on todettu,
etta tyohyvinvointitoimintojen vaikutukset nakyvét ennen kaikkea pitkélla aikavalillg,
on ilman aikaisempaa tilastollista tietoa vaikea arvioida kaikkia mahdollisia yhteyksia ja
todistaa niitd varmoiksi. Taman vuoksi seuraavassa onkin tarkoitus lahinna spekuloida
mahdollisia yhteyksia ja taustavaikuttimia. Seuraavissa molemman case yrityksen saira-
uspoissaoloja havainnollistavissa kuvioissa (kuvio 6 ja kuvio 7) ei ole nékyvissa tarkat
prosentuaaliset arvot niiden luottamuksellisuuden ja salassapitovelvollisuuden vuoksi.
Yritys A:n suorittamien tyohyvinvointitoimenpiteiden liiketaloudellisia yhteyksid on
vaikeampi arvioida, silla heilld systemaattista toimintaa ollaan vasta jalkauttamassa
osaksi yrityksen arkea. Myos aikaisempien vuosien selkeiden laskelmien ja tilastojen
hajanaisuudesta johtuen johtopaatelmien teko on hankalampaa. Seuraavassa kuviossa 6
esitetddn, kuinka yritys A:n sairauspoissaolot ovat kehittyneet aikavalilla 2008-2012:

%

2008 2009 2010 2011 2012

B Sairauspoissaolot

Kuvio 6 Yritys A:n sairauspoissaolojen kehitys 2008-2012
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Kuten kuviosta 6 ilmenee, luvut sairauspoissaoloista ovat laskeneet vuodesta 2008
vuoteen 2010, ja taas nousseet vuodesta 2010 vuoteen 2012. Sairauspoissaolojen luke-
ma alkaa jo lahennelld uudestaan todella huolestuttavan korkeaa rajaa. Yrityksestd saa-
tujen tietojen mukaan tyontekijoiden pitkat sairauslomat ovatkin lisdantyneet. Yritys
A:ssa on otettu kayttdon vuonna 2011 varhaisen tuen malli, mutta silti sairauspoissaolot,
varsinkin pitkat, ovat jatkaneet kasvuaan. Pelkké kayttoonotto nimellisesti ei riitd, vaan
siihen tarvitaan myos luvussa 4.2 esille tullutta hyvinvoinnin strategista viestintaa. Epa-
onnistunut organisaation toimintojen vélinen sisdinen yhteistyd ja hyvinvoinnin néake-
minen ilman sen linkittymistd eri toimintoihin saattavat siis vaikuttaa kustannustehok-
kuuteen, vaikka se ei siltd suoranaisesti nayttaisik&dan. Sairauspoissaolojen hallinnasta ja
vahentdmisesta yritys saa aikaan huomattavia kustannussaastoja (ks. esim. Liukkonen
2006; Otala & Ahonen 2005). Laskemalla Tyoterveyslaitoksen (TTL) Internet-sivuilla
olleiden tietojen mukaan 1000 tyontekijan yrityksella sairauspoissaolokustannukset
vuodessa voivat olla jopa 1 500 000 euroa. Sairauspoissaolokustannukset ovat yrityksil-
le erittdin suuri ja turha kustannusera (ks. esim. Liukkonen 2006).

Tyokyvyttomyyseldkemaksuluokan kehityksen suhteen on yritys A:ssa kdynyt myds
samalla tavalla kuin sairauspoissaolojen. Maksuluokka on vaihdellut kahden luokan
valilla, mutta vuoden 2011 jalkeen se on noussut yhden luokan vuoteen 2012 mennessa
ja yrityksen oman kehitysennusteen mukaan se tulee vield nousemaan yhden maksuluo-
kan vuodelle 2013. Huomioiden edelld ilmenneiden tyokyvyttomyyden maksuluokkien
arvojen vaikutukset yrityksen kustannustehokkuuteen (ks. taulukko 1) ja sitd kautta toi-
minnan kannattavuuteen, olisi yritys A:n kannattanut aloittaa tyéhyvinvointitoiminnan
systematisointi jo aikaisemmin. Tyohyvinvointitoiminnan kehittdmisen jadminen yri-
tyksessa vahdisempadn asemaan muiden liiketoimintojen panostuksen rinnalla saattaa
olla yhteydesséa tuloksen kehityskulkuun, silla epavakaa toimintaymparistd on nakynyt
molempien case yritysten vuosituloksien alenemisessa vuodesta 2009 l&htien vuoteen
2011. Vaikka yritys A:n olisi kustannustehokkuuden nékokulmasta ollut juurikin kan-
nattavaa panostaa tyohyvinvointiin, jotta turhat kustannuserét olisi saatu minimoitua
jatkossa. Yritys B:ssa tdmé ei oletetusti ole ndkynyt tydhyvinvointitoiminnan panostuk-
sessa, silla tyosuojelupaallikén nimittdmisen jalkeen (vuodesta 2008/2009 alkaen) hei-
dan tydhyvinvointitoiminta on kehittynyt tastd koko ajan systemaattisempaan suuntaan.

Analysoitaessa yritys B:n tyohyvinvointitoimenpiteiden mahdollisia taloudellisia yh-
teyksia 16ytyi mielenkiintoinen huomio tyéterveyshuollon kustannuksissa ja henkildston
mééran kehityksessa. Yrityksen henkilostomaard on vuosina 2009-2011 vahentynyt,
mutta tyoterveyskustannukset ovat kuitenkin nousseet kyseisind vuosina. Kun otetaan
tarkasteluun vuosi 2012, niin huomataan, ettd tyoterveyskustannukset ovat pysyneet
suunnilleen samana vuoteen 2011 verrattuna eli kasvu on pyséahtynyt, vaikka henkilds-
tomaaréd on hieman noussut. Seuraava taulukko ilmentad néiden lukujen muutoksia aina
edelliseen vuoteen verrattuna:
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Taulukko 2 Yritys B:n tyoterveyshuollon kustannusten muutos henkil6d kohden seka
henkilostomaaran kehitys 2009-2012

Yritys B 2009/2010 2010/2011 2011/2012
Henkildstomaara -35 hlo -13 hld +7 hlo
Tyoterveyshuollon +16 € +56 € -1€
kustannukset/henkil®

Kun ajatellaan, etté tyohyvinvoinnin vélilliset taloudelliset vaikutukset nakyvat vasta
pidemman ajan péastd, voidaan edella esitetysta taulukosta tarkastella mahdollista yhte-
yttd kustannusten véhenemisen ja vuoden 2008/2009 aloitetun systemaattisemman tyo-
hyvinvointitoiminnan sekd vuonna 2010/2011 nimetyn erillisen tydhyvinvoinnin koor-
dinaattorin valilla. Taulukossa 2 esitettyjen arvojen voisi paatellg, ettd toiminnan suun-
nitelmallisuuden lisd&ntymisen vaikutukset ovat mahdollisesti havaittavissa tyoterveys-
huollon kustannusten pyséhtymisellda. Muutamien seuraavien vuosien seuraamisella
voisi havaita lahtevatkd kustannukset laskemaan systemaattisesti, ja talloin tarkastella
voisiko tdma kehitys johtua suunnitelmallisista tydhyvinvoinnin toimenpiteista vai onko
tassa tapauksessa vaikuttavana tekijand ollut jokin yksittainen tapahtuma.

Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu yritys B:n pitkien sairauspoissaolojen ke-
hityskulkua aikavélilla 2006-2011. Kuviossa 7 ei kuvion 6 tapaan esitetd numeerista
asteikkoa salassapitovelvollisuuden vuoksi.

Hin

2006 2007 2008 2009 2010 2011

B Pitkat sairauspoissaolot

Kuvio 7 Yritys B:n pitkien sairauspoissaolojen kehitys 2006-2011

Y1l& olevan kuvion pitki& sairauspoissaoloja (nelja paivaa tai pidemmaét) kuvaavista
pylvéistd on havaittavissa, ettd ne ovat nousseet vuodesta 2006 vuoteen 2007, mutta
tdman jalkeen pitkat sairauspoissaolot alenivat vuonna 2008 ja pysyivéat vuonna 2009
samalla tasolla. Vuoden 2009 jalkeen sairauspoissaolot ovat alentuneet tasaisesti vuo-
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teen 2011 asti. Kuviossa 7 esitetyn pylvasdiagrammin perusteella voisi péatelld, etta
toiminnan suunnitelmallisuuden lisddntyminen olisi mahdollisesti yhteydessé sairaus-
poissaolojen kehitykseen ja ettd sen vaikutukset ovat mahdollisesti néhtavissda myods
ty6terveyshuollon kustannusten pysahtymisend. Yritys B:n tyokyvyttomyysmaksuluok-
ka on myos alentunut vuosille 2011 ja 2012, mika saattaa viitata myds siihen, ettéd
vuonna 2008/2009 aloitettu systemaattisempi toiminta nédkyy mahdollisesti jo néiden
vuosien tyokyvyttomyysmaksuluokissa. Kuten taulukosta 1 ilmenee, séasto tyokyvyt-
tomyysmaksuluokan muutoksessa voi vuosittain olla 150 000-200 000 euron valilla
(Elakeyhtio llmarinen 2012).

Molemmat case yritykset ovat laskeneet henkildstovaihtuvuutta kuvaavat tunnuslu-
vut. Henkildstdvaihtuvuuden laskentatapoja on todella monta, joten yksiselitteista maa-
ritelmaa ei ole. Verrattuna sairauspoissaolojen yksikkéhinnan arviointimahdollisuuteen,
ei henkildstovaihtuvuudesta johtuvien kulujen yksikkohinnalle ole mydskaan olemassa
yksiselitteista yksikkohintaa. Jokainen vaihtuvuustapahtuma on erilainen, ja niin ovat
myos kustannukset. (Liukkonen 2006, 226.) Molemmissa case yrityksissa henkildsto-
vaihtuvuutta on kuvattu vain vakituisista tydsuhteista. Vakituisten tydsuhteiden vaihtu-
vuuden lisaksi yritysten olisi syyta tilastoida myds maaraaikaisten tydsuhteiden vaihtu-
vuutta. Molempien (vakinaisten ja madraaikaisten) tydsuhteen lopettaneiden ja aloitta-
neiden tasapainoa tulisi seurata, sillda muutos suosimaan rekrytoitaessa enemman maara-
aikaisia suhteita voi viestia henkildstopolitiikassa tapahtuneesta muutoksesta. (Liukko-
nen 2006, 228-229.) Esimerkiksi talla hetkella case yritykset saattavat epéréida vaki-
tuisten tyontekijoiden palkkaamista, koska markkinatilanteet muuttuvat jatkuvasti. Tul-
kittaessa esimerkiksi yritys A:n vaihtuvuutta (huomioitu vain eldkditymiset ja irtisanou-
tumiset) kuvaavan tunnusluvun arvoja aikavélilla 2009-2012, on vaikea arvioida, mista
vaihtuvuuden arvon kaantyminen nousuun vuodesta 2011 vuoteen 2012 johtuu. Aikavé-
lilla 2009-2011 vaihtuvuus on laskenut vuosittain 0,3 prosenttiyksikkéd, mutta vuonna
2012 vaihtuvuus on kasvanut &killisesti 0,7 prosenttiyksikkéd. Kuitenkin henkildsto-
madrd on kasvanut vuosittain 2009-2012 aikana. Johtuuko se mahdollisesti siitd, ettd
vanhemman ikapolven elédkoitymisissa on tullut piikki vuonna 2012, jolloin mééaraaikai-
sia on samaan aikaan palkattu entistd enemman vai kokonaan jostain muusta. Esitetty
madraaikaisten tydsuhteiden lisddntyminen voisi mahdollisesti viestia juurikin taloudel-
lisen epavarmuuden vaikutuksista yrityksen henkilostopolitiikkaan.

Vaikka méaéaraaikaisten palkkaamisella olisi tarkoitus turvata yrityksen taloudellista
tilannetta, saattaa se kuitenkin haitata kustannusvaikutusten lisdksi myos tyéhyvinvoin-
nin kautta toiminnan tehokkuutta. Tdma siksi, ettd AKAVAnN tydelamén tutkijan Ulla
Aitan (2003) mukaan madraaikaisissa tyosuhteissa parhaan mahdollisen sitoutumisen
syntyminen on vaikeampaa verrattuna vakituiseen tyosuhteeseen. Talléin yksil6ll& voi
olla vaikeampaa sitoutua tiimin tavoitteisiin, ja perehdytyksen omaksuminen voi olla
puolitehoista. Yksi huolen aihe yh& useamman maardaikaisen palkkauksessa saattaisikin
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olla osaamisen yllapito (ja&dkoé hieman pintapuoliseksi) seka tydtiimin kuormitus uuden
tyontekijan tullessa (jatkuva perehdytys, vaikutus yhteishenkeen). Myds tdman vuoksi
case yritysten olisi syyta seurata vaihtuvuutta monipuolisemmin.

4.5  Tyohyvinvointi kilpailuetuna

Jokainen hyvinvointitekija vaikuttaa moneen eri kilpailukykytekijaan (Otala & Ahonen
2005, 71). Henkil6ston tyéhyvinvoinnilla voidaankin tuoda yritykseen tuloksellista toi-
mintaa edistavaa kestavaa kilpailuetua, silld hyvinvoiva tydyhteisd toimii yhtena tiimina
perustehtdvan saavuttamiseksi sekd on myoés valmiimpi ja joustavaisempi kohtaamaan
liiketoimintaympdriston muutokset. Hyvinvoivat ihmiset varmistavat tasapainoisen or-
ganisaation. (Otala 2003, 14; Juuti & Vuorela 2002, 29.) Ihmispddoman vaikutusta kil-
pailuetuun tukee myods Halonen (2001, 45), jonka mukaan henkil6std on yrityksen kil-
pailukyvyn rakenteen pohja. Tybhyvinvointitoiminnan painopisteet voidaan valita sen
perusteella, mitk& tukevat parhaiten yrityksen kilpailustrategiassa maariteltyja kilpailu-
keinoja (Otala & Ahonen 2005, 71). Tyohyvinvointi onkin juuri se kilpailukeino, jonka
avulla luodaan kestévaa tuloskehitystd. Niin kuin on jo todettu, tydhyvinvoinnin vaiku-
tukset nakyvat pitkalla aikavalilla. Tastd voidaan paatelld, ettd pitkélla aikavalilla hy-
vinvointi edistad organisaation jaksamista, uudistumista ja tuloksentekokykyéa. (Kehus-
maa 2011, 81.)

Taman pitkan aikavélin kestdvan Kilpailuedun I6ytdminen nopeasti muuttuvassa ja
epavarmassa maailmassa on usein monelle yritykselle ongelmallista. (Johnson, Scholes
& Whittington 2005, 241.) Toisin kuin rahalla hankittavilla koneilla ja kapasiteetilla,
ihmisten osaamisella, kokemuksella ja innostuksella voidaan saavuttaa kilpailuedun
kannalta erottava tekija. Néaité resursseja ei kuitenkaan saavuteta hetkessa. Koska ihmis-
ten osaaminen ja suorituskyky liittyvat oleellisesti tyohyvinvointiin, on tyéhyvinvoin-
nista tullut jopa ratkaiseva Kilpailukykytekija seka nain myos keskeinen osa strategiaa.
Hyvinvoivan tydyhteisdn imago vetda puoleensa myds uusia yhteistydkumppaneita seka
alan osaajia, mika vaikuttavaa yrityksen asemaan markkinoilla. (Otala 2003, 14.) Tut-
kimuksen case yritykset toimivat vakuutusalalla, jolloin kuva eettisesti toimivasta ja
sidosryhmistaan valittavasta yrityksesta saattaa tuoda asiakkaille lisdarvoa ja luotetta-
vuutta vakuutuksen kohteena olevien vahinkojen korvaamiseen ja asiakkaista valittami-
seen. Suurimmat vakuutusmaksut tulevat suurilta asiakkailta, useimmiten yrityksilta ja
organisaatioilta. Tampereen yliopiston (2010) teettdmd tutkimus osoittaa, ettd sidos-
ryhméat muodostavat mieluiten verkostoja yritysten kanssa, jotka jakavat samat tavoit-
teet voimistaakseen vaikutustaan suhteessa yritykseen. Talloin yritykset valitsisivat yri-
tyksensd vakuuttajaksi ja yhteistydkumppaniksi toimijan, jonka kanssa he jakavat sa-
mankaltaiset arvot.
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Terveys, tyokyky, organisaation toimintakyky seka kilpailukyky muodostavatkin ket-
jun, jonka tulisi olla mahdollisimman joustava ja yhtendinen. Néiden eri osien on oltava
toisiansa tukevia seka toistensa mahdollistavat. Kilpailukyky muodostuu tuotteiden ja
palveluiden hyvien ominaisuuksien liséksi yrityksen kyvystd organisoida tyd tyonteki-
JOitd motivoivasti seka tyokykyéa yllapitavasti. Thmisten terveydestd saadaan tyokykya,
tyokyvysté puolestaan toimintakykyd, joka vuorostaan nakyy organisaation kykyné saa-
vuttaa liike- ja toimintaidean tavoitteet. Kilpailukyky on yrityksen ja sen tuotteiden pro-
filoimista. Yritykselle ei kuitenkaan riita, etta siitd luodaan terve ja humanistisia arvoja
noudattava mielikuva, vaan sen on myos todella oltava lupaustensa mukainen eli arvo-
jensa mittainen. (Liukkonen 2006, 49.)

Aikaisemmin tdssé luvussa esitetyt tyohyvinvoinnin strategisuutta tukevat seikat tu-
kevat myos tyohyvinvoinnin tarkeéa roolia yrityksen Kilpailukyvyn osana. Tdmén vuok-
si olikin yllattavaa, ettei case yrityksissa tyohyvinvointia nahty suoranaisesti Kilpai-
luetuna. Sen vaikutusta organisaation ulkopuolelle ei niinkdan tuotu esille, vaan puhe oli
koko ajan sisaisista vaikutuksista. Kilpailukyky muodostuu siis kustannustehokkuudes-
ta, tuottavuudesta, laadusta, asiakastyytyvéisyydestd, kyvysta tuottaa uutta ja uusiutua
eli innovaatiokyvysta sekd kyvystd houkutella ja rekrytoida hyvid osaajia ja onnistua
pitdméan heidat. Ollakseen kilpailukykyinen tuote- ja palvelumarkkinoilla yrityksen on
onnistuttava olemaan kilpailukykyinen myds tyémarkkinoilla. Asiakkaat tyydyttavia
palveluja voi tuottaa vain tyytyvéinen ja innostunut tyontekija. (Otala & Ahonen 2005,
69.)
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4.6

Organisaation tyohyvinvointitoiminnan strateginen rakennelma

Seuraava kuvio 8 on rakennettu kuvaamaan yrityksen tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltai-
suuteen ja strategisuuteen liittyvia osa-alueita, joista tyéhyvinvoinnin tulisi organisaati-
ossa rakentua ollakseen strategista ja tukeakseen liiketoimintatavoitteiden saavuttamis-
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sa (mukaillen Otala 2003, 17)

Tyo6hyvinvointi strategisena ja kokonaisvaltaisena ilmiona organisaatios-

Y114 oleva kuvio 8 on muodostettu tutkimuksen alussa esitetyn Otalan (2003) kuvion
(ks. kuvio 1) ympérille. Sitd on tdydennetty tutkimuksessa kartoitetun Kirjallisuuden
sekd empiirisesti keratyn niin laadullisen kuin tilastollisenkin aineiston pohjalta. Kaiken
keskidssé on hyvinvoiva tyopaikka. Tamaén tulisi olla yleinen tyéhyvinvoinnin tavoiteti-
la, jolloin mahdollistetaan ty6hyvinvointitoiminnan kokonaisvaltainen huomiointi sys-
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teemiajatteluna (ks. Rauramo 2008). Guestin ja Convayn (1999) tekemé tutkimus osoit-
ti, ettd HR-kaytantojen selkeyden ja toimivuuden liséantymiselld on positiivinen korre-
laatio tyotyytyvdisyyteen. Kun HR-kaytantoja oli enemman, niin tyontekijoiden tyotyy-
tyvaisyys oli korkeampi. Koska henkildstéjohtaminen ja tyohyvinvointi linkittyvéat vah-
vasti toisiinsa, on selkedd, ettd myds tyéhyvinvointitoiminnan rakenteen ja kéytantdjen
selkeyttdminen tukee tyontekijéiden korkeampaa tyotyytyvaisyyttd. Tama puolestaan
tukee hyvaa tydhyvinvointia, mikd on vuorostaan positiivisessa suhteessa yksiliden
tehokkuuteen ja tuottavuuteen, ja sitd kautta taas yrityksen liiketoiminnalliseen suori-
tuskykyyn. (ks. luvut 4.1, 4.4 ja 4.5.)

Hyvinvoivan tydpaikan rakentamiseen organisaatiossa suuresti vaikuttavan tekijana
ja lahtokohdan asettajana toimii yhteiskunta ja sen arvot (ks. esim. Tarkkonen 2012;
Virolainen 2012; Gould ym. 2006). Laissa sédadetyt vahimmaistoimenpiteet takaavat
sen, ettd jokaisessa organisaatiossa on tyéhyvinvointi huomioitu perustavanlaatuisesti.
Véeston kehittyessd myods yhteiskunnan arvot muokkaantuvat, jolloin myds organisaati-
on tyohyvinvointitoiminnan vahimmaisedellytykset saattavat muokkaantua mukana
(esim. luvussa 3.3.1 mainittu sairausvakuutuslain muutos).

Yrityksen hoitaessa huonosti tydnantajapolitiikkaansa niin, ettd se nékyy tydolosuhde
ja tyoolosuhdeseuraamusten ongelmina, alkaa se nakya myos yrityksen ulkopuolelle.
Tama nékyy vaikeudessa tayttad avoinna olevia paikkoja, ja uudet palvelussuhteet alka-
vat jadmaan lyhyiksi. Toisin sanoen yritys, jonka henkilosto kokee, ettd heista ja heidén
hyvinvoinnistaan huolehditaan, onnistuu houkuttelemaan potentiaalisia tyontekijoita
tyoémarkkinoilla. (Tarkkonen 2012, 73.) Molempien case yritysten ikérakenteen huomi-
oiden tarkeéa olisikin houkutella uusia kyvykkaita tyontekijoitad. Haastatteluista ilmeni,
ettd tyonhakijat eivat pida vakuutusalaa erityisen houkuttelevana, vaikka tarjolla olevia
tehtdvia on monipuolisesti erilaisista toimenkuvista. Talldin myos viestinnalla olisi tar-
ked rooli esimerkiksi rekrytoinnissa viestittaessa yrityksen tarjoamista hyvinvointipalve-
luista. Niin kuin luvussa 4.5 tuotiin esille, monelle tydpaikan valinnassa nayttaisikin
nykypaivana olevan tarkeda vélittava ja arvojensa mittainen tyonantaja. Potentiaalisten
osaajien lisdksi myods yrityksen ulkoisille sidosryhmille on tarkeda yhteistyoyrityksen
eettinen ja vélittava toiminta, jolloin viestinnan rooli on tassakin tarkeéssa roolissa.

1990-luvulla yrityksien ensisijaisena tai jopa ainoana tavoitteena yleistyi ajatus voi-
ton maksimoinnista. Kuitenkin 2000-luvulle tultaessa tdmé teolliseen arvontuotantoket-
juun perustuva arvon tuottaminen on vaistymassé ja keskustelu liiketoiminnan etiikasta,
yhteiskuntavastuusta ja sidosryhmien merkityksesta on yleistynyt. (Tampereen yliopisto
2010). Tampereen yliopiston johtamistieteiden laitoksen (2010) tekemdassé tutkimukses-
sa havaittiin, ettd vastuullinen liiketoiminta on niin eettisesti valttamatontd kuin myos
elintarkeda yrityksen pitkan aikavalin menestykselle. Tdmén vuoksi case yrityksissa
tyohyvinvointitoiminnon olisi tarkeda toimia yhteistydssé viestinnan kanssa. Nain ulko-
puolelle valittyisi mielikuva tyontekijoidensd hyvinvoinnista valittavasta yrityksesta.
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Lahdettdessa analysoimaan ndiden kahden case yrityksen tyéhyvinvointitoiminnan
kehitysté systemaattisempaan suuntaan voidaan havaita tydhyvinvoinnin selkeélla tahto-
ja tavoitetilalla olevan vaikutusta tyéhyvinvointitoiminnan kokonaisvaltaisuuteen rooli-
en ja vastuiden selkeyttdmisen lisdksi. Kun yritys asettaa selkedn tahto- tai tavoitetilan
itselleen, on sen helpompi lahted rakentamaan strategiaa ja suunnitelmia tdmén tahtoti-
lan saavuttamiseksi (ks. esim. Johnson ym. 2005; Karl6f 2004). Ty6hyvinvoinnin tehta-
vakentan hahmottaminen helpottuu, kun sita aletaan rakentaa selkean mielikuvan ympé-
rille jarjestelmallisesti ja systemaattisesti. Koska naiden samalla toimialalla toimivien
yritysten tyéhyvinvoinnin tilat ovat selkeésti aivan erilaiset, voidaan sanoa, etta suurin
vaikutus tydntekijoiden hyvinvointiin on organisaatiolla itselld&n (vrt. Tarkkonen 2012,
75). Organisaatiossa vallitsevat tydyhteison arvot toimivatkin tyohyvinvointitoimintaa
ohjaavana tekijand, jolloin sill& on vaikutusta myds tyohyvinvointityén tavoitetilaan eli
vision méarittelyyn (vrt. Otala 2003).

Tarkedna lisand yksilon hyvinvoinnin osa-alueisiin kuviossa 8 on laitettu henkinen
hyvinvointi. Niin kuin edella on todettu, ovat poissaolot kasvaneet mielenterveydellisis-
ta syista johtuen (ks. luku 3.6). Tamén vuoksi organisaatioissa kaivataan erityista lisa-
huomiota yksildiden henkiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Viestinnan lisaksi er-
gonomian lisd&minen erillisend osana kuvioon 8 vaikuttaa relevantilta sen kokonaisuu-
den kunnollisen huomioimisen ja hahmottamisen kantilta (ks. luku 3.1).

Jotta kuvion 8 kaikki osa-alueet tulisi systemaattisesti huomioitua, on organisaatiolla
oltava tyohyvinvointisuunnitelma ja -strategia. Tydhyvinvoinnin kattavan toimintoken-
tdn seuraamiseksi ja kehittdmiseksi on tyéhyvinvoinnin mittariston tarkeda olla katta-
vasti laadittu. Mittaristo on merkittdva tekija tyéhyvinvointitoiminnan kehittdmiselle.
Laaja mittaristo edesauttaa organisaation todellisen tyohyvinvoinnin tilan kartoittamista
sekda mahdollistaa toimenpiteiden vaikutuksen maéarittelemisen. (vrt. Manka & Hakala
2011; Liukkonen 2006; Ahonen 1998.) Henkiltstolaskelmaan yhteen kerattyjen tunnus-
lukujen avulla pystytaan osallistamaan myos johtoryhma tyohyvinvointitoimintaan esit-
teleméllad lukujen taloudellisia vaikutuksia seka syy-seuraussuhteista (ks. esim. Manka
& Hakala 2011). Koska johtoryhmalla on suurin vaikutus yrityksessa toimenpiteita kos-
keviin paatoksiin, tulisi heidat saattaa tietoisiksi tydhyvinvointitoiminnan laaja-alaisesta
ilmiosta. Liiketoimintatavoitteiden tulisi olla vuorostaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa
tyohyvinvointitoiminnan suunnittelun kanssa. Niin kuin luvussa 4.3.1 todettiin, on hen-
Kilostd avainasemassa liikeideaa ja -strategiaa toteutettaessa. Kun kaikki komponentit
organisaation sisalld ovat kunnossa, saadaan aikaan ty6hyvinvoinnista syntyvaa parem-
paa kustannustehokkuutta, asiakastyytyvéisyyttd, tuottavuutta ja kilpailukykyd. Tamé
koko rakennelma (ks. kuvio 8) tahtda toisin sanoen yrityksen menestyksen ja tuloksen
syntymisen edesauttamiseen ja kokonaisvaltaiseen sisaiseen tehokkuuteen.

Edistyneimmassé Tarkkosen (2008) méaarittelemdssa tyohyvinvoinnin strategiassa oli
kyse organisaation kokonaisvaltaisesta kehittdmisestd. Kuviossa 8 pyritddn tuomaan taté
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samankaltaista ideaa tyohyvinvointitoiminnan rakentumisesta organisaatiossa niin, etta
se tukee kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaa seka kehittymistd. Tavoite olisi
saada toiminta myos osaksi jokapéaivaista arkea niin, ettd se rutinoituisi kiinteaksi osaksi
organisaation toimintaa kaikilla tasoilla.
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3) JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa valittujen case yritysten avulla, ja jo ole-
massa olevan Kkirjallisuuden puitteissa tyohyvinvointitoiminnan kokonaisvaltaisuutta,
systemaattisuutta seké strategisuutta. Samalla tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan ja
arvioimaan mahdollisia yhteyksia tydhyvinvointitoiminnan ja liiketaloudellisen suori-
tuskyvyn valilla. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi tuoda lisanakdkulmaa organisaati-
ossa tapahtuvaan strategiseen tyéhyvinvointitoimintaan seka sen liittymapintoihin liike-
toiminnallisuuden kanssa. Strateginen ty6hyvinvointitoiminta on vield suhteellisen uusi
késite yrityksissa ja tdman hetkisessa Kirjallisuudessa. Tutkimuksen paatutkimuskysy-
mys oli: Miten ty6hyvinvointitoiminnan tulisi rakentua, jotta se olisi strategista ja tukisi
yrityksen liiketoimintatavoitteiden saavuttamista ja suorituskykya. Tutkimuksen empii-
rinen aineisto kerattiin suorittamalla case yrityksissd teemahaastattelut. Yrityksista ke-
rattiin myods mahdollisimman Kattavasti materiaalia tyohyvinvoinnin suunnitelmista ja
kaytanndista seka tilastoiduista tydhyvinvointia ja henkildstoa koskevista tunnusluvuis-
ta. Taméan lisaksi tukena kaytettiin luottamuksellisesti saatua aineistoa Vakuutusvéen
Liiton vuonna 2012 teettdmaésta toimialaa koskevasta tyohyvinvointikyselysta.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseen vastaamiseksi maéaéritettiin kaksi alatutki-
muskysymysta. Ensimmainen alatutkimuskysymys oli: Minkélainen on case yritysten
ty6hyvinvointitoiminnan tila ja rakenne? Vaikka yritysten tyéhyvinvointitoiminnan tilaa
ja kehitysta analysoitiin samojen teorioiden kautta, esille nousi joitain hyvinkin erilaisia
asioita ja ndkokohtia. Tdma kuvastaa sitd, kuinka eri vaiheissa case yritykset tyohyvin-
vointitoiminnan kehityksessd ovat. Vaikka tutkimuksen kohteena olleet case yritykset
toimivatkin samalla toimialalla, olivat niiden tydhyvinvointirakenteensa suhteellisen
erilaiset. Selkeat yhtendiset tekijat olivat perdisin yhteiskunnan ja sidosryhmien asetta-
mista saddoksistd ja odotuksista. Tama kertoo siitd, ettd tyohyvinvointitoiminta ei ole
yrityksen toimialasta riippuvaista (esim. Tarkkonen 2012). Toisin sanoen tydorganisaa-
tio pystyy vaikuttamaan oman tydyhteisdnsa hyvinvointiin. Eroavaisuuksien lisaksi case
yrityksista 16ytyi yhtaldisyyksid, mutta ndma olivat paasaantoisesti molempien tydhy-
vinvointitoiminnasta I6ytyvia puutteita.

Tutkimuksen tarkastelun kohteena olleet case yritykset olivat molemmat vakuutus-
alan toimijoita, jonka perusteella voisi ajatella hyvinvointitoiminnan olevan todella
edistynyttd. N&in ei kuitenkaan vield ollut. Toisessa yrityksessa (yritys A) oltiin vasta
tyohyvinvointitoiminnan systematisoinnin alussa, kun taas toisessa yrityksessa (yritys
B) oli edetty jo suhteellisen pitkélle, mutta aivan strategisesta toiminnasta ei vield voida
puhua. Yritys B:n voidaan havaita jo omaavan hyvin suunnitelmallista ja strategista
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toimintaa, silla yritys on maarittanyt sdannéllisesti henkildston tydhyvinvoinnin todelli-
sen tilan (henkilostdlaskelma, joka on tulossa vuotuiseksi), heilld on tiedossa haluttu
tyéhyvinvoinnin taso (visio ja tietyt raja-arvot mittareissa) seka heilla on kéytdssd myos
yleiset tyokykyyn vaikuttavat toimintatavat (tyokyvyn viitekehys). Néiden liséksi yritys
B maérittelee joka vuosi uudet tyokyvyn edistdmisen painopisteet. (esim. Aura ym.
2011; Manka & Hakala 2011.) Nama seikat asettavat yritys B:n korkealle ty6hyvin-
voinnin portaissa, neljannelle askelmalle (ks. Rauramo 2008.) Vaikka osaaminen ja sen
kehittdminen todettiinkin olevan yrityksen vahvuus, oli se vield hieman irrallinen ty6-
hyvinvoinnista. Tatd kuvastaa henkiloston osaamisjakauman puuttuminen henkil6sto-
laskelmasta.

Ennen vuotta 2011 ei yritys A:ssa tydhyvinvointitoiminta ole ollut kovinkaan suunni-
telmallisesti esilla. VVoisi ehké jopa sanoa, ettd se on ollut toissijaisena toimintona. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei tyohyvinvointia arvostettaisi, vaan sita, ettei siihen ja
sen kehittdmiseen ole panostettu niin yhtendisesti, kuin siihen olisi suositeltavaa. (esim.
Havunen & Lavikkala 2010.) Yrityksella on paljon erilaisia tyéhyvinvoinnin kasitteen
alla olevia toimenpiteitd kaytdssa, mutta niiden hyodyntdminen ja kehittdminen ovat
puutteellisia. Yhtendinen kokonaisuus on puuttunut ja tyéhyvinvointitoimenpiteet ovat
olleet toisistaan irrallisia toimintoja. Tyohyvinvointia ei ole aikaisemmin linkitetty
myoskadn yrityksen toiminnan kokonaisuuteen. Se on ollut siis erillisend toimintona
my0s muusta liiketoiminnasta. Tydhyvinvoinnin ja yrityksen suorituskyvyn vélinen
linkki on taten puuttunut.

Yritys A:ssa panostus tyohyvinvointityon kehittdmiseen voidaan sanoa lisdééntyneen
merkittavasti vuonna 2011, silla silloin tietoja tyohyvinvointimittareista (kuten sairaus-
poissaoloista) alettiin kerata ja tilastoida. Yrityksessa aloitettiin myos erilaisten toimin-
tasuunnitelmien laatiminen (tyokykyjohtamisen jalkauttaminen, tydsuojelun ja tyokyky-
johtamisen toimintasuunnitelma). Naita lahdettiin kuitenkin kehittdmaan melkein alusta,
joten tulokset nakyvat mahdollisesti vasta muutaman vuoden paasta pitkan aikavalin
kehityksessa (esim. Elakeyhtid Ilmarinen 2012). Apuna suunnitelmien laadinnassa yri-
tys A kaytti ulkoista palveluntarjoajaa, jolloin suunnitelmat pyrittiin laatimaan huomi-
oiden yrityksen strategiset tavoitteet. Alustavissa maéarittelyissd osaamisen toiminta-
kenttd on jaanyt selkedsti muita osa-alueita vahdisemmaksi. Vaikka yrityksessa oli kay-
tossé paljon ennaltaehkéisevia mittareita, oli niiden hyvéksikéytdssa ja jalostamisessa
havaittavissa puutoksia. Yritys A ei ollut vield kerannyt niin systemaattisesti reagoivien
mittareiden arvoja kuin yritys B. Talloin ei ndita tunnuslukuja ole voitu myodskaan vieda
johdolle eteenpdin. Yritys A:n voidaankin sanoa olevan tyéhyvinvoinnin portaissa aske-
leella kolme (ks. Rauramo 2008).

Siit4 huolimatta, ettd haastateltavat toivat esimiestyon ja johtamisen erittdin tarkein&
tyohyvinvoinnin edistdjing esille, ei kummassakaan yrityksessa ollut virallisesti viel&
jalkautettu tyéhyvinvoinnin johtamisen nakokulmaa. Vaikka yritys B:n itsensa kehitte-
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lemadssé viitekehyksessé on yhtend osa-alueena hyvé esimiestyd, ei yrityksessa kuiten-
kaan ole varsinaisella tydhyvinvointi johtaminen -nimikkeelld olevaa johtamismuotoa
viela virallisesti kaytéssa. Tyohyvinvoinnin johtaminen on jaanyt muiden johtamismuo-
tojen rinnalla vahaisempéaan asemaan, sill& sen ei haluta sekoittuvan muihin. Tasta huo-
limatta yritys B:n tavoitteena on olla niin sanotusti terve tydpaikka. Jos yrityksessa ha-
lutaan, ettd tyohyvinvointia edistetddn osana arkipéivéaa ja kaikilla organisaatiotasoilla
tyontekijoiden hyvinvoinnin takaamiseksi, olisi tydhyvinvoinnin johtamismuoto otetta-
va johtamiskoulutuksiin mukaan samalla painoarvolla kuin muutkin suuntaukset (esim.
Véanénen-Tomppo 2005). Voidaan ajatella, ettd esimiesten vahdinen tybhyvinvoinnin
johtamisen kouluttaminen vaikuttaa myos siihen, kuinka tyontekijat kokevat tyohyvin-
vointia (esim. Tarkkonen 2012; Suutarinen 2010).

Case yrityksissa yhtend suurena puutteena tutkimuksessa havaittiin olevan henkisen
ja psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueen vahainen huomiointi. Niin ikdan ergonomian
laajemman kokonaisuuden ymmarrys erityisesti kognitiivisen kuormituksen osalta pal-
jastui puutteelliseksi. Nama kaksi puutetta tukevat toisiaan. Ergonomia nahtiin case yri-
tyksissa lahinnd oikeanlaisen tydasennon ja hyvien tyoskentelyolosuhteiden mahdollis-
tamisena. Taman kaltainen ajatustapa ei talléin tue tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaista
ajattelutapaa (esim. Launis & Lehteld 2011; IEA).

Vaikka yritys B:n toiminta on jo lahelld strategisuuden maaritelmid, eivét kaikkien
strategisten hyvinvoinnin toimintojen (tyoterveyshuolto, tydsuojelu, terveyden edisté-
minen, tyopaikkaliikunta, kulttuuri- ja virkistystoiminta, henkilostéruokailu seka strate-
giseen hyvinvointiin liittyva viestintd) sisaltéjen méaaritteleminen, tavoitteiden konkreet-
tisuus ja kehittdmissuunnitelmien taso ole viela aivan tasapainossa keskenéan. Viestinta
on yritys B:ssé edellda mainittujen osa-alueiden mukaisesti strategisen hyvinvoinnin né-
kdkulmasta puutteellisempi kuin muut. (vrt. Aura ym. 2011.) Taméa sama havainto teh-
tiin myos yritys A:n toiminnasta. Viestinnan yhdistdminen tyohyvinvointiin oli case
yrityksissa vaikeasti hahmotettavissa.

Yritys B:n tapauksessa tyohyvinvointitoiminnasta huolehtiminen on ollut aluksi yksi
osa-alue henkilon varsinaisia HR-partnerille kuuluvia tydtehtdvia, mutta muutaman
vuoden jélkeen otettiin  yrityksessd  kayttdon erillinen  tydsuojelupaallik-
koé/tybhyvinvoinnin koordinaattori -nimike, jonka jalkeen tydhyvinvointitoiminto on
alkanut kehittyd huomattavasti systemaattisempaan ja strategisempaan suuntaan. Yritys
A:ssa ollaan talla hetkelld vuorostaan siind vaiheessa missa yritys B:ssa oltiin aluksi,
mutta jo tassakin tyohyvinvointitoiminnon vastuun lisdédminen selkeésti yhden henkilén
tyotehtaviin on lisdnnyt toiminnon kokonaisvaltaisuutta. Talldin vastuussa oleva henkilo
kykenee hankkimaan tarvittavaa tietdmysta ja osaamista erilaisilla koulutuksilla. Kehi-
tys nayttdisi olevan menossa siihen suuntaan, ettd yrityksissa mahdollisesti otettaisiin
enenevissa maarin kayttoon tyohyvinvointipaallikon tehtdvanimikkeitd (esim. Suutari-
nen 2010). Johtaminen onkin tyéhyvinvoinnin luonnin, ylldpidon ja edelleen parantami-
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sen kannalta keskeisin toiminto (esim. Tarkkonen 2012). Empiirisen aineiston ana-
lysoinnin perusteella téssa tutkimuksessa ehdotetaan, ettd suuren kokoluokan organisaa-
tioissa tulisi olla erillinen tyéhyvinvoinnin vastuuhenkild. T&lldin tyéhyvinvointitoi-
minnan kehittyminen, kokonaisvaltaisuus seka yhtenaisyys liiketoiminnan kanssa voi-
taisiin taata (esim. Suutarinen 2010).

Toinen alatutkimuskysymyksista oli: Minkalaisia yrityksen suorituskykya tukevia
mahdollisuuksia voidaan havaita olevan tyohyvinvointitoiminnan systematisoinnilla?
Tyo6hyvinvointia on viime vuosikymmenen aikana ajateltu ehkd enemmankin HR:n
apuvélineena ja heidén toimintojensa sivutuotteena. Myods tyéhyvinvoinnin linkittami-
nen yritysten tuloksellisuuteen ja henkildstojohtamiseen on saanut huomiota vasta 2000-
luvun alusta lahtien (esim. Vanhala ym. 2012; Guest 2002). Case yrityksissa tyohyvin-
vointitoiminta on ollut HR puolella toimivien henkilostbammattilaisten vastuulla mui-
den tehtdvien liséksi. Talloin tydhyvinvointitoiminto ei ole case yritysten kehityksen
tarkastelun perusteella kehittynyt niin systemaattiseksi kuin mahdollista. Kun toimin-
nolle oli maaritelty selked vastuuhenkil6 ja roolit oli selkiytetty, havaittiin molemmissa
yrityksissa tyohyvinvointitoiminnan kehittymista strategisempaan suuntaan. Erityisesti
yritys B:ssé erillisen tyosuojelupaallikon nimittdminen on saanut aikaan huomattavaa
toiminnan systematisointia.

Nykypaivan toimintaympéristdon paljon vaikuttavat muutokset tuovat myos esille
uudenlaisia tarpeita tyéhyvinvoinnin huomioimiselle yrityksen liiketoiminnallisesta
nakokulmasta (esim. Suutarinen & Vesterinen 2010; Sparks ym. 2001). Erityisesti te-
hokkuuden tavoittelun lisadntyminen sek& erilaiset kustannusséastoihin pyrkivét toi-
menpiteet havaittiin asettavan lisadntyvia paineita myds tyontekijoille altistaen heidat
kuormituksen lisaédntymiselle (esim. Rauramo 2008). Nama tekijat nakyivat selkeasti
my06s Vakuutusvéen Liiton teettdmasta kyselysta. Liukuvat tydajat ja erilaiset teknolo-
gian kehityksen myota tulleet etdtyén mahdollisuudet néhtiin positiivisena tyéhyvin-
vointia edistavan keinona. Talldin vapaa-ajan ja tydn yhteensovittamisen seka kontrollin
tunteen nahtiin helpottuvan. Naiden organisoinnissa case yritysten tulisi kiinnittda huo-
miota niiden mahdollisiin kuormittaviin vaikutuksiin (esim. Hyrkkanen & Vartiainen
2009), jolloin vaikutukset saattavat heijastuvat myods henkilostéresursseihin esimerkiksi
sairauspoissaolojen muodossa.

Sairauspoissaolot tuovatkin turhia kustannuksia yritykselle (esim. Liukkonen 2006).
Myaos taman vuoksi olisi yritykselle tarkeda seurata hyvinvointia sdannéllisesti ja kéyt-
ta4 erilaisia mittareita systemaattisesti (esim. Pyorid 2012). Kun yritys alkaa panostaa
tyohyvinvoinnin systemaattiseen ja kokonaisvaltaiseen toimintaan, on silla mahdolli-
suus lisatd kustannustehokkuuttaan, jolloin tuottavuus paranee (esim. Otala 2003,
Sparks ym. 2001). Tunnuslukujen avulla suoria yhteyksié tai vaikutuksia case yrityksien
tyohyvinvoinnin ja liitketoiminnan tuloksellisuuden vélilla oli vaikea arvioida, sill& yri-
tyksien systemaattinen mittareiden seuranta ei ole ollut vield kovin montaa vuotta kay-
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tossa. Erityisesti yritys A:n kohdalla historiatiedon 16ytdminen tuntui erityisen haasta-
valta.

Sairauspoissaolot ovat ehka yleisin tydhyvinvoinnin mittari, jota seurataan ja esimer-
Kiksi yritys B:ssa tyohyvinvointi sai ensimmaisen kerran laajemmassa maarin huomiota
juuri sairauspoissaolomadrien nousun vuoksi. Sairauspoissaolojen prosentuaalisten
osuuksien tarkastelussa yritys A:ssa havaittiin viimeisen viiden vuoden ajalta aluksi
lukujen laskua (2008-2010), jonka jéalkeen luvut nousivat samaan alkupisteeseen
(2010-2012) kuin l&htiessa (ks. kuvio 6). Koska kustannukset voivat sairauspoissaolois-
ta olla suuressa 1000 hengen yrityksessa jopa 1 500 000 euroa (TTL), on ty6hyvinvoin-
nin tukeminen pelkéstdan jo toiminnon systematisoinnilla kustannustehokkaampaa. Ai-
kaisemmin aloitettu tyohyvinvointitoiminnan suunnitelmallisempi panostus olisi saatta-
nut mahdollistaa sairauspoissaolojen maarédn pysymisen vuoden 2010 alhaisimmalla
tasolla, silld yritys B:n sairauspoissaoloja tarkasteltaessa huomattiin méaran alentuneen
vuonna 2008 (ks. kuvio 7). Vuonna 2009 prosentuaalinen osuus pysyi samana, mutta
vuosina 2010 ja 2011 osuudet véhenivit. Yritys B:n systemaattinen tyéhyvinvointitoi-
mintaan panostaminen alkoi vuosina 2008/2009, jolloin sairauspoissaolojen kehityksen
perusteella, silla vaikuttaisi olevan havaittavissa mahdollinen yhteys sairauspoissaolojen
maaraan.

Toisena selkeand kustannustehokkuuteen vaikuttavana tekijana (ks. taulukko 1) ha-
vaittiin olevan yrityksien tyokyvyttomyyseldkemaksuluokka (esim. Eldkeyhtié llmari-
nen 2012; Havunen & Lavikkala 2010). Yritys A:n itsensa arvioima maksuluokan kehi-
tyssuunta on huolestuttava, ja viittaa menneiden vuosien liian vahéiseen tydterveyden
panostukseen. Kuten ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastatessa kévi ilmi, oli yri-
tys A:n suunnitelmallinen panostus vasta alussa (2011 lahtien). Yritys B:n maksuluok-
kakehitys heijastaa mahdollisesti vuosina 2008/2009 kehittynytta tyéhyvinvoinnin sys-
temaattisempaa panostusta, silld heidan maksuluokkansa oli alentunut vuonna 2012.
Tata kehitysta tulisi kuitenkin tarkkailla viela pidemmalla aikavililla, jotta yhteys olisi
mahdollista todentaa. Yritys B:n kohdalla oli myds mahdollista etsid yhteyttd suunni-
telmallisuuden seké tyoterveyshuollon kustannusten vélilla. Henkilostomaaraa ja kus-
tannusten kehitystd verrattaessa toiminnan suunnitelmallisuuden kehitykseen voitiin
naiden valilla ndhda olevan mahdollista korrelaatiota. Tdma johdetaan henkil6stomaa-
ran lisaantymisen ja tyoterveyshuollon pysahtymisen suhteesta tyéhyvinvointitoiminnan
systematisoinnin lisdantymiseen muutamaa vuotta aikaisesmmin. Koska, kuten edellakin
jo todettu, tydhyvinvointitoiminnan suunnitelmallisuudessa ja vaikutusten mittauksessa
ollaan yrityksessé vasta alussa, on tat4 yhteyttd vaikea yksiselitteisesti todentaa.

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd esimiesty6 ja osaamisen kehittdminen ovat yhteydessa
tyotyytyvaisyyteen mikd taas johtaa asiakastyytyvéisyyden kautta tuloksellisuuteen
(esim. Havunen & Lavikkala 2010; Otala 2003). Tast4 yhtalaisyydestd huolimatta ei
tyéhyvinvointia ole case yrityksissa varsinaisesti vield yhdistetty asiakastyytyvaisyy-
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teen, ja sitd kautta taas yrityksen taloudellisuuteen. Tdmé mahdollisuus tulisi kuitenkin
huomioida entistd enemman markkinoiden kovenevassa kilpailussa. Koska tulevaisuu-
den taloudellisen tilanteen ja ihmisten tyékyvyn kehittymistd on vaikea ennustaa, olisi
yritysten hyva aika aloittaa tydhyvinvointitoimintaan panostaminen systemaattisesti
pitkan aikavalin taloudellisen kestavyyden tukemiseksi (esim. Ojala & Jokivuori 2012).
Tulokset ja vaikutukset nakyvat vasta pidemman ajan kuluttua, jolloin kustannukset
ovat saattaneet kasvaa jo liian suuriksi (esim. yritys A:n maksuluokkakehitys). Tyohy-
vinvointitoiminnan systematisoinnilla tarkoitetaan myo6s toimivan mittariston kehitté-
mistd, tunnuslukujen tilastollista seuraamista seké erilaisten syy-seuraussuhteiden arvi-
oimista niin, ettd koko yrityksen suorituskykya voidaan parantaa.

Edelld esiteltyjen alatutkimuskysymyksien vastaamisen avulla pyrittiin 16ytdmaan
vastaus tutkimuksen paatutkimuskysymykseen: Minkéalaisesta kokonaisuudesta strate-
ginen ja yrityksen liiketoiminnallista suorituskykya tukeva tyéhyvinvointitoiminta muo-
dostuu? Tybhyvinvointitoiminta néhtiin case yrityksissakin monen tasoisena ja laaja-
alaisena ilmioné. Erilaisia toimenpiteitd ja toimintoja oli paljon, mutta yritys A:sta ha-
vaittiin puuttuvan yhtendinen eri toiminnot yhteen kokoava ajatus. Yritys B:ssé puoles-
taan toimintoja oli jo muutaman viime vuoden aikana kehitetty jarjestelméllisemmin.
Tasta paastdankin siihen toteamukseen, etta ilman tyéhyvinvoinnin eri toimintoja yh-
teen kokoavaa suunnitelmallista toimintaa, ei yritysten tyohyvinvointitoiminta pysty
kehittymé&an ja tuottamaan tulosta.

Koska tydhyvinvoinnin johtaminen ja esimiestyd koetaan case yrityksissa olevan
erittdin tarkeé tyohyvinvoinnin mahdollistaja, yll&pitdja ja edistaja, olisi yritysten hyva
tuoda se erillisend johtamisen nakdkulmana esille ja osaksi kokonaisvaltaista johtamis-
jarjestelmaa (esim. Tarkkonen 2012; Pursio 2010). Jotta tyohyvinvointi ndkdkulma saa-
taisiin Kiinteaksi osaksi yrityksen arkipaivéista tekemisté ja johtamiskulttuuria, on esi-
miesten riittavastad tydhyvinvointi osaamisesta ja tietdmyksestd huolehdittava. Taten
suotavaa olisikin seurata ja arvioida myods esimiesten ajatuksia tyéhyvinvoinnista seké
toteuttaa tydhyvinvoinnin johtamisen jalkauttaminen suunnitelmallisesti (esim. Pursio
2010), kuten yritys A:ssa pyritddn tekeméaan. Johtamisen kautta pystytadan vaikuttamaan
tyontekijoiden hyvinvointiin, mitd kautta puolestaan vaikutetaan tydskentelyn tehok-
kuuteen ja sita kautta myos yrityksen tulokselliseen toimintaan (esim. Otala 2003).

Tyo6hyvinvointitoiminnan tullessa strategisemmaksi ja suunnitelmallisemmaksi ha-
vaittiin kohdeyrityksissa myds sen yhdistettdvyyden lisadntyminen yrityksen muihin
liiketoimintoihin. Esimerkiksi yritys B:ss& oli tydhyvinvointitoimintaa jo pidemmaén
aikaa edistetty suunnitelmallisesti, jolloin heilld oli tydhyvinvointindkékulma yhdistetty
paremmin henkildston osaamisen alueeseen kuin yritys A:ssa. Nain lisdéntyy mahdolli-
sesti myos yrityksen siséinen yhteistyd eri toimintojen vélilla. Koska yrityksissa strate-
gisen hyvinvoinnin viestintaa ei ollut viel& selkedsti havaittu, ei tiivista yhteistyota vies-
tintdosaston kanssa tapahtunut esimerkiksi rekrytointi-ilmoituksia laadittaessa. Tyohy-
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vinvoinnista huolehtivan yrityksen viestimisen todettiin vaikuttavan julkiseen mieliku-
vaan, jolloin havaittiin myds yhteys ulkoisiin sidosryhmiin (potentiaaliset osaajat, asi-
akkaat, yhteistyokumppanit) (ks. luku 4.6).

Tutkimuksen aikana ilmeni, ettd tydhyvinvointi on tarked nahdé jatkuvana prosessina
(esim. Manka & Hakala 2011). Koska case yrityksien systemaattinen toiminta (erityi-
sesti yritys A:n) oli vasta suhteellisen alussa, ei suoritettujen toimintojen vaikutuksia
ollut viela taysin yksiselitteisesti nahtavissa. Tama tukee ajatusta siitd, etta tyohyvin-
vointitoiminnan tulisi olla pitk&janteista jatkuvasti lasna olevaa mitattavaa toimintaa,
jota tulee kehittda saatujen tuloksien perusteella. Ndin varmistetaan tyéhyvinvointitoi-
minnan mahdollistama tuki liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi. (esim. Manka &
Hakala 2011; Ahonen 1998.)

Case yrityksien korkean keski-idn myotéa yrityksissd saattaa ongelmana olla tiedon
siirtdminen eteenpdin suurten ikdryhmien jdddesséd eldkkeelle. Kun vanhat “konkarit”
poistuvat tydyhteisostd, saattaa historiatieto usein lahtea heiddn mukanaan. Téhén pitaisi
Kiinnittaa erityisesti huomiota henkildstéhallinnon toiminnossa, seka kaikenlaisen hen-
kilostod koskevan tiedon séilyttdmisesséd ja jakamisessa. Koska tydhyvinvointitoimin-
nan kehittdmisessa on tarkead seurata henkildston kehittymisté erilaisilla mittareilla, on
itsestaan selvad, etta historiatieto on erittéin tarkedssa roolissa. Tyéhyvinvoinnin mitta-
risto onkin térkeédssa roolissa toiminnan kehittdmisessé. Seurattavia mittareita tulisi olla
niin ennakoivia kuin reagoiviakin, mutta padpainon olisi suotavaa olla ennakoivissa
mahdollistaakseen asioihin puuttumisen ajoissa. (esim. Virolainen 2012; Liukkonen
2006.) Yritys A:n tapaus kuitenkin osoitti, etta vaikka yritykselld on havaittavissa ole-
van kaytossa enemman ennakoivia kuin reagoivia mittareita, ei niistd ole hyotya ilman
tietdmystd, osaamista ja panostusta niiden tulkintaan.

Toisin sanoen tydhyvinvointitoiminnan tulisi muodostua yrityksessd mahdollisim-
man laaja-alaisena ilmitna lapi eri organisaatiotasojen. Jotta tdma saataisiin aikaiseksi,
on yrityksen rakennettava tyohyvinvointitoiminta niin kuin muutkin strategiset toimin-
not. Sille on asetettava tavoitteet, strategia seka suunnitelma tavoitteisiin paasemiseksi
ja tyéhyvinvointitoimintojen jalkauttamiseksi. Nama on maariteltava niin, ettd ne tuke-
vat liiketoimintatavoitteita, jolloin myds johtoryhman tulisi olla mukana maarittelyissa.
Tavoitteiden saavuttamiselle on méériteltdva mittaristo, joita tulee seurata systemaatti-
sesti. Mittareiden tuloksia tulee vieda johdolle saannéllisesti, jolloin ylin péaattava elin
on tietoinen henkiltstoa koskevista tilastoista. (ks. kuvio 8.)

Tutkimuksessa havaittiin, ettd monet strategisen henkildstojohtamisen taustalla ole-
vat ajatukset ovat tiiviisti yhdistettavissé tyohyvinvoinnin nakemykseen. Teoreettisen
kirjallisuuden, haastattelujen ja case yritysten luovuttamien materiaalien perusteella
kyse on tydhyvinvoinnin integroimisesta ja mukauttamisesta yrityksen toimintaan. Tyo-
hyvinvoinnilla pyritddn tuomaan tukea myds liiketoimintaongelmien ratkaisuun sek&
kestavan kilpailuedun saavuttamiseen. Tyohyvinvointitoiminnassa case yritykset pyrki-
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vat padsemaan mahdollisimman kokonaisvaltaiseen ja koko organisaation suorituskykya
tukevaan lopputulemaan. (esim. Otala & Ahonen 2005; Schuler 1992.) Ty6hyvinvoin-
nin edistyneinta strategiaa, organisaation kehittdmisstrategiaa, on kuitenkin vaikea 10y-
t4d puhtaassa muodossa sen edistyneisyyden vuoksi eiké tatd muotoa l6ytynyt tdman-
kaan tutkimuksen case yrityksistéd (ks. Tarkkonen 2008). Koska kehityssuuntana nayttéa
kuitenkin olevan tydhyvinvoinnin strategisen ja kokonaisvaltaisuuden painopisteen li-
sédantyminen, voidaan tatd muotoa mahdollisesti tulevaisuudessa l16ytaa.

5.2  Tutkimuksen luotettavuuden ja onnistumisen arviointi

Laadullisen tutkimuksen perusominaisuuksiin kuuluu luotettavuuden arviointi. Klassisia
luotettavuuden arviointimittareita ovat reliabiliteetti sek& validiteetti. Reliabiliteetti ku-
vastaa sitd, pystytaanko tutkimustulokset toistamaan riippumattomasti. Validiteetti ku-
vaa puolestaan sitd, antavatko tutkimuksessa esitetyt paatelmat tarpeeksi oikean kuvan
tutkitusta ilmidstd, ovatko ne kayttokelpoisia ja oikeuttaako kéytetty aineisto naihin
tuloksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 292; Kirk & Miller 1986, 29-30.) Tutkimuk-
sen luotettavuuden mittarina on ndiden lisaksi kaytetty myos triangulaation periaatetta.
Laadullisen aineiston lisaksi tutkimuksessa kaytettiin tilastollista aineistoa tuomaan li-
séandkokulmia analyysiin. Taté aineistoa ei tutkija kuitenkaan kerdnnyt alusta lahtien
itse, vaan aineisto koostettiin yritysten luovuttamista tiedoista seka yritysten Internet
sivuilta, muun muassa heidan julkaisemista tuloslaskelmista.

Tutkimuksen validiteetin voidaan sanoa olevan hyvd, silla selkedn teemahaastattelun
(ks. LIITE 1) seka kattavan materiaalien kerd@minen case yrityksistd mahdollisti laajan
tyéhyvinvoinnin kartoituksen. Saadun tilastollisen aineiston perusteella ei kuitenkaan
pystytty tekemaan taysin valideja paatelmia tyéhyvinvoinnin ja yrityksen liiketaloudel-
lisuuden vélisesta suhteesta, jolloin se jai lahinnd spekuloinnin tasolle. Reliabiliteetin
voidaan tutkimuksessa nédhda olevan myds hyvé, silla teemahaastattelut ja aineiston
kerddminen toteutettiin huolellisesti. Taman liséksi tilastollinen aineisto ja tyéhyvin-
vointitoiminnasta kootut dokumentit olivat yrityksen itsensd tekemid, joka liséa tutki-
mustulosten toistettavuutta. Tilastollisen aineiston kohdalla case yrityksien edustajilta
tarkistettiin mahdolliset aineiston epaselvyydet. Néain valtettiin véaaranlaista tulkintaa.
Erityisesti yritys A:n kohdalla tutkimuksen tilastollisen aineiston luotettavuuteen vai-
kuttaa tietojen hajanaisuus. Kyseiselld yrityksell& ei ollut havaittavissa selkeéé ja joh-
donmukaista tietojen tilastointitapaa. Koska heiltad toimitettiin tietoa muutamassa eri
osassa, oli vélilla tarkistettava mitka tiedot pitivat paikkaansa, silla ne eivét kaikki olleet
valttamatta taysin johdonmukaisia toistensa kanssa. Luotettavuuteen vaikuttaa myos
yrityksien luovuttamien tietojen luottamuksellisuus. Tdmén vuoksi muun muassa tark-
koja arvoja ei pystyta tutkimuksessa esittdmaan.
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Tutkimuksen raportoinnin rakenteena kéytettiin niin sanottua vetoketjumallia. Tata
mallia kayttamalla pyrittiin saamaan aikaan luontevaa vuoropuhelua empiirisen aineis-
ton ja teorian vélilla&. Tdma toimi myds keinona tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseen
sitomalla keréatty aineisto teoreettiseen Kirjallisuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 189—
190). Vetoketjumallia kayttamalla tavoitteena oli myds tuoda esille tutkimuksen case
yrityksien eroavaisuudet.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisaédmaan keradmalla aineistoa mahdollisimman
laaja-alaisesti. Erdissa laadullisen tutkimuksen kirjoissa triangulaatiota suositaan tutki-
muksen validiteettikriteerind (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143). Aineistoa pyrittiin keraa-
méaan monella eri menetelmalld, joita kaikkia pyrittiin analysoimaan samanaikaisesti
toisiaan hyddyntden. Aineistoa kerattiin teemahaastatteluilla seké& kartoittamalla case
yritysten kirjallisia tydhyvinvointidokumentteja ja tilastollista aineistoa. Luotettavuuden
nakokulma pyrittiin tuomaan esille jo teemahaastattelun suunnittelussa. Teemahaastatte-
lurunko koostettiin tutkimuksen aihetta kasittelevaan teoreettiseen Kirjallisuuteen pohja-
ten. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 65-66.) Taman lisaksi haastattelut tallennettiin, mika
lisdéd myds osaltaan luotettavuutta. Nain pyrittiin edistdmaan sitd, ettd haastattelut litte-
roitiin mahdollisimman sanatarkasti.

Haastattelutilanteissa luotettavuudelle téssé tutkimuksessa haasteita asetti eettisten
toimintatapojen noudattaminen seka tutkimukseen osallistuvien yritysten ja haastatelta-
vien henkil6iden suojeleminen. Hyvien eettisten toimintatapojen mukaisesti haastattelu-
tilanteissa oli tarkeda tuoda esille tutkimuksen tarkoitus, toimintaperiaatteet ja sisalto.
Liséksi tutkittavien luottamuksellisuutta, yksityisyytta ja anonymiteettid on suojeltava.
Haastattelutilanteissa pyrittiin tuomaan selkeasti esille tutkimusaineiston tuleminen pel-
kastaan tutkijan kayttoon. Tarkead oli myos tutkimukseen osallistuvien vapaaehtoisuus.
(Eriksson & Kovala 2008, 68-74.) Haastattelut suoritettiin yrityksien omissa tiloissa,
hiljaisissa ja rauhallisissa huoneissa. Haastatteluiden suorittamisessa tavoiteltiin mah-
dollisimman luonnollista asetelmaa ja luottamuksellista ilmapiirid, jolla pyrittiin takaa-
maan mahdollisimman totuudenmukaisen ja taydellisen kuvan saaminen yrityksien tyo-
hyvinvointitoiminnan tilasta.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Olisi mielenkiintoista tehdd yritys A:han samanlainen tyohyvinvointitoiminnan tilan
kartoitus muutaman vuoden péastd, ja ndhdd ovatko suunnitelmat saatu toteutettua ja
minkalaisia muutoksia strategisempaan suuntaan menevén toiminnan k&ynnistdminen
on tuottanut pidemmall4 aikavélilla. Koska tyéhyvinvointitoimintojen vaikutukset usein
realisoituvat juuri pitkalla aikavalill4, niin muutaman vuoden paasta voisi mahdollisesti
saada validia tietoa suunnitelmallisuuden lisd&ntymisen taloudellisista vaikutuksista.
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Haastatteluissa nousi esille se asia, etteivat organisaation kaikki jésenet, erityisesti
esimiehet, valttamatta nde yrityksen tyéhyvinvointia niin kokonaisvaltaisena kuin mita
tyéhyvinvointiasioita koordinoiva henkil6 tai henkilostohallinto nédkee. Koska esimies-
ten tarkeé rooli hyvinvoinnin mahdollistajana tuli tassé tutkimuksessa esille, esimiehille
voisikin teettdd kyselyn koskien sitd, miten he nékevat tydhyvinvoinnin osana yrityksen
arkipdivaa. Nain saataisiin selville, minkalainen késitys tyohyvinvoinnista vallitsee,
mité asioita tulisi vield tuoda selkedmmin esille ja mista asioista pitdisi mahdollisesti
tarjota lisékoulutusta.
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