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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tyoterveyslaitoksen Internet-sivuilla todetaan hyvinvoivan henkilston olevan tydpai-
kan térkein voimavara. Tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation kilpailukykykyyn, ta-
loudelliseen tulokseen ja maineeseen. Panostukset tyohyvinvointiin maksavat itsensa
jopa moninkertaisina takaisin. (Tyo6terveyslaitos 2013.) Juuti (2010, 50) toteaa tyohy-
vinvoinnin olevan niin yksilén kuin organisaationkin kannalta keskeinen menestykseen
vaikuttava tekija alati muuttuvassa maailmassa.

Rauramon (2012a, 16) mukaan tyéhyvinvointiin liittyva tutkimus ja julkinen keskus-
telu painottuvat liiaksi tyépahoinvoinnin eri muotoihin. Ongelmiin keskittyva lahesty-
mistapa antaa yksipuolisen kuvan tydelamasta ja tydhyvinvoinnista eikd kuvaa tyohy-
vinvoinnin edistamistad. Onkin tarkead kiinnittdd huomiota myds tydn positiivisiin ulot-
tuvuuksiin ja vaikutuksiin, jotta tydelamaa voidaan kehittdd aidosti paremmaksi, eika
vain tyydytd korjaamaan asioita, jotka ovat huonosti. (Rauramo 20123, 16.)

Tydeldman muutokset ovatkin nostaneet tyohyvinvoinnin keskeiseksi tarkastelun
kohteeksi monissa organisaatioissa. Tyohyvinvointi on kehittynyt kohti yksilén perus-
tarpeet huomioon ottavaa nakdkulmaa. Tietotyon lisdéntyessa ei enaa riitd, ettd tyohy-
vinvointitoimenpiteet rajataan koskemaan pelkastaan fyysisen tydkyvyn ja ympariston
kehittdmistd, vaan huomion tulee Kkiinnittya ennen kaikkea yksilon kokemaan subjektii-
viseen hyvinvointiin, johon vaikuttavat fyysiset, psyykkiset, henkiset ja sosiaaliset ulot-
tuvuudet. Valtiokonttorin kaiku-palveluiden tuottamassa julkaisussa Strategia ja tyohy-
vinvointi (2009) todetaan, etta tydhyvinvointi on sidoksissa osaamiseen erityisesti, kun
osaaminen ymmarretddn yksilon osaamista laajempana ihmisten valisena yhteisena toi-
mintana. Puhutaan organisaatioiden osaamispddomasta: yksildiden ja tyOyhteisdjen
osaamisina ja keskindisena vuorovaikutuksena, tyota ja toimintaa tukevina rakenteina
sekd verkostoina ja suhteina, jotka laajentavat organisaatiossa olevia tietoja, taitoja ja
nakokulmia.

Hyvét tydolot ja tydhyvinvointi ovat olennainen osa tulevaisuuden tydelamaa. Tyo-
ja elinkeinoministerié on julkaissut strategian, jonka tavoitteena on tehdd Suomen tyo-
elamastd Euroopan parasta vuoteen 2020 mennessé. Strategian tavoitteena on luoda
Suomeen tyopaikkoja, joissa yksilo viihtyy ja voi hyvin, mik& osaltaan mahdollistaa
yrityksen kannattavuuden parantamisen. Erds strategian osa-alueista on tyohyvinvoinnin
ja terveyden ulottuvuus. Toimivissa organisaatioissa ndihin panostetaan ja ne ovat osa
jokapéivaista toimintaa. (Tyoeldman kehittdmisstrategia vuoteen 2020, 3-4.)

Inhimillisestd padomasta on tullut merkittdva kilpailutekijd muuttuneessa toimin-
taympadristossd (Otala & Ahonen 2005, 11). Tyohyvinvoinnin merkitys tiedostetaan



monissa organisaatioissa tarkedksi, mutta usein panostukset tyéhyvinvointiin ovat vé-
héisid ja esiin nouseviin ongelmiin reagoimista sen sijaan, ettd organisaatioissa olisi
laadittu erillinen hyvinvointistrategia, joka tahtdd ennakoivaan ja ennalta ehkaisevaan
tyohyvinvointityéhén. Organisaatioiden tyohyvinvointitoimenpiteet ovat perinteisesti
keskittyneet tyokykyéd parantaviin toimiin, kuten ergonomiaan ja fyysisen terveyden
parantamiseen sekd terveydenhoitoon. Tyon muutokset, jotka ovat johtaneet tietotyon
lisddntymiseen, ovat johtaneet siihen, ettd organisaatioissa on alettu Kiinnittdd enemman
huomiota siihen, ettd tydhyvinvointi on paljon muutakin kuin vain tyokyvyn ylléapitoa ja
fyysisten tekijoiden huomioon ottamista (Otala & Ahonen 2005, 22-23).

Tyo6hyvinvoinnista onkin alettu puhua kokonaisvaltaisena ilmiénd. Kokonaisvaltai-
sen tyohyvinvoinnin késite viittaa laajempaan nakokulmaan toisiinsa sidoksissa oleviin
tyohyvinvointitekijoihin. Tavoitteena on néhda tyohyvinvointi suunnitelmallisena ja
pitkajanteisend tyona organisaation tuloksellisuuden ja yksilon tydhyvinvoinnin varmis-
tamiseksi, sen sijaan ettd tyohyvinvointi tulkittaisiin vain joukkona irrallisia toimenpi-
teitd, joilla pyritddn reagoimaan kulloinkin ilmeneviin ongelmiin. Liséksi viime vuosina
on nostettu esiin ndkdkulma, jonka mukaan tyéhyvinvoinnin tulisi olla osa organisaati-
on kokonaisstrategiaa. (Juuti 2010, 45-46; Pursio 2010, 56-57.)

1.2  Tutkimuksen tavoite ja rajoitukset

Pursio (2010, 56-57) ja Juuti (2010, 45-46) toteavat, ettd tyohyvinvointi on tarke&a
ymmartaa systemaattiseksi ja suunnitelmalliseksi toiminnaksi, jolla varmistetaan orga-
nisaatioiden menestys pitkalla aikavalilla. Siitd syystd on mielenkiintoista tarkastella
valittujen kohdeorganisaatioiden nakdkulmasta, miten ne ovat hoitaneet omat tyohyvin-
vointikaytantonsa ja selvittdd, kuinka hyvin organisaatioiden kaytannot vastaavat teori-
aa. Tassé tutkimuksessa tarkastellaan kokonaisvaltaisen ja strategisen tydhyvinvoinnin
késitteiden merkitysta seké sitd, miten kohdeorganisaatioissa ymmarretdan tyohyvin-
vointi ja millaisia tydéhyvinvointitoimenpiteitd tutkimukseen valituilla organisaatioilla
on kéytossa. Valittua tutkimusnakdkulmaa puoltaa se, etta tydhyvinvointi on ollut viime
vuosina muutoksessa, niin késitteellisena kuin myods toiminnallisena ilmiéna. Tama il-
menee siten, ettd tydhyvinvoinnista on alettu puhua kokonaisvaltaisempana asiana kuin
vain yksittdisind operaatioina ja toimintoina. Kirjallisuudessa on noussut yhd enemman
esiin tyéhyvinvoinnin strategisuus, mika viittaa siihen, ettd tyohyvinvointi on alettu
nédhdd osana organisaatioiden jokapéivaistd toimintaa. (ks. esim. Juuti 2010; Pursio
2010; Suutarinen 2010; Tarkkonen 2012; Virolainen 2012).

Tutkimuksen p&&ongelmana on siis selvittdd, kuinka kokonaisvaltaista ja suunnitel-
mallista kohdeorganisaatioiden tyohyvinvointi on. Tutkimuksessa halutaan selvittaa
organisaatioiden k&ytdssé olevia tyohyvinvointimenetelmia ja toimia. Siihen, miksi ky-



seisiin menetelmiin on pé&adytty, ei tutkimuksessa kiinnitetd huomiota, kuten ei myds-
kaan siihen, mika vaikutus valituilla tydhyvinvointitoimenpiteilld lopulta on organisaa-
tioiden tai yksildiden tydhyvinvointiin. Tutkimuksen p&dongelma, johon pyritaan saa-
maan vastaus, on

e Kuinka kokonaisvaltaisesti ja strategisesti tutkimukseen valitut organisaatiot
ovat jarjestaneet tydhyvinvointitoimintansa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kuudesta padluvusta. Tutkimuksen toisessa paaluvussa, joka on
myos tutkimuksen ensimmadinen teorialuku, esitellddn ja kuvaillaan tyohyvinvointia
monipuolisesti yleisena ilmiona eri ndkdkulmista. Lisaksi luvussa tuodaan esiin eri tut-
kijoiden luomia tydhyvinvointimalleja, joiden avulla on mahdollista ymmartaa parem-
min tydhyvinvoinnin sisaltd seka johtaa ja kehittdd tyohyvinvointia organisaatioissa.
Kakkosluvussa esitelladn myos tyéhyvinvoinnin historiallinen kehitys ja siihen vaikut-
taneet tekijat. Kolmannessa luvussa, joka on tutkimuksen toinen teorialuku, paneudu-
taan syvéllisesti nykypdivana tyéhyvinvointikeskustelussa esiin nousseisiin kokonais-
valtaiseen ja strategiseen tyohyvinvointiin ja pyritaan selvittamaan, mité ne kaytanndssa
tarkoittavat ja kuinka organisaatioiden tulisi huomioida ne toiminnassaan.

Neljannessa luvussa esitellddn tutkimuksen metodologia, eli ne menetelmat, joita
kayttden tutkimus on toteutettu. Luvussa esitellddn myos tutkimuksen kohteena olevat
organisaatiot sekd henkil6t, joita tutkimusta varten on haastateltu. Lisaksi kyseisessa
luvussa kuvaillaan aineiston keruuseen kaytetty teemahaastattelumenetelmé seké haas-
tattelujen kaytannon toteutus yksityiskohtaisesti. Luvun lopuksi kuvaillaan vield, kuinka
tutkimusta varten keratty aineisto analysoidaan. Yksityiskohtaisella seka huolellisella
tutkimusmenetelmien ja kaytantdjen kuvauksella tavoitellaan sitd, ettd lukija kykenee
seuraamaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen etenemistd, mika osaltaan parantaa
tutkimuksen laatua ja luotettavuutta.

Ensimmaisessd empirialuvussa, luvussa viisi, raportoidaan haastatteluiden keskei-
simmat tulokset ja pyritdédn muodostamaan kokonaiskuva organisaatioiden ty6hyvin-
vointitoiminnoista. Samalla organisaatioiden menetelmia peilataan myds teoriaan, jotta
saadaan parempi ja kattavampi kuva organisaatioiden valitsemien kaytantéjen, mene-
telmien ja toimenpiteiden onnistumisesta. Toisessa empirialuvussa, luvussa kuusi, tut-
kimuksen keskeisista tuloksista tehdaan yhteenveto sekd luodaan johtopéétokset ja pyri-
td&n vastaamaan tutkimuskysymykseen. Lisaksi kuudennessa luvussa keskeiset tutki-
mustulokset ja havainnot taulukoidaan, jonka avulla pyritddn luomaan selke ja kattava
kokonaiskuva organisaatioiden tydhyvinvointitoiminnasta.



2 TYOHYVINVOINTI YLEISENA ILMIONA

2.1  Tyo6hyvinvoinnin liiketoiminnallinen perusta ja kehitys

Tyo6hyvinvointi on ollut melkoisessa murroksessa 2000-luvun ensimmaisen vuosikym-
menen aikana, jolloin tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa ja johtami-
sessa on alettu kiinnittdd huomiota yha enemmaén tyohyvinvoinnin suunnitelmallisuu-
teen seké strategisuuteen. Valituilla kehityssuunnan muutoksilla organisaatioissa tavoi-
tellaan parempaa hyotya niin liiketaloudellisesti kuin henkildstonkin nakdkulmasta.
Esimerkiksi Lumijarven (2006, 32) mukaan ihmisvoimavarojen strategisessa johtami-
sessa on kyse kiinnostuksesta henkildstovoimavarojen johtamisen ja korkean tuottavuu-
den valisesté yhteydestd, jolloin henkilOstdstrategian painopisteet johdetaan liiketoimin-
tastrategiasta. Henkilostostrategian laadinta ja toteuttaminen helpottuvat, mikéli liike-
toimintastrategiassa on tarkasteltu erikseen henkilostondkokulmaa. (Lumijarvi 2006,
30.)

Henkilostostrategia on organisaation johdon ja henkiloston yhteinen tahdonilmaisu
niistd henkilostopoliittisista menetelmistd, joiden avulla organisaatio pyrkii menesty-
maan ja saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Sithen myods kootaan strategisiksi koettuja
henkiloston tilaan liittyvia menestystekijoita sekd kaytanndn menetelmia, joilla asetet-
tuihin tavoitteisiin paastaan. Talloin henkildstostrategiasta ilmenee organisaation henki-
lostopolitiikan yleiset ja yhteiset linjaukset. (Lumijarvi 2006, 29.) Johdon ja henkildsto-
ryhmien valinen vuoropuhelu on, kuten mydhemmissa luvuissa huomataan, tyéhyvin-
vointitoimenpiteiden onnistumisen ja vaikuttavuuden kannalta tarkead, koska tyéhyvin-
vointi on yksiléllinen kokemus, johon vaikuttavat useat samanaikaiset tekijat. Tallgin ei
ole jarkevaa kohdistaa yksil6ihin samanlaisia hyvinvointia parantamaan pyrkivia toi-
menpiteitd, vaan jokainen tulee huomioida yksil6llisesti. Otala ja Ahonen (2005, 46)
toteavat henkildstostrategian olevan tarkeé osa organisaation johdon vastuuta, ja tyohy-
vinvointi on keskeinen keino strategiassa, jonka avulla osaamista voidaan hyddyntaa.

Tyo6hyvinvointitoimenpiteilla tahdatdan kokonaisvaltaiseen tydvoiman terveyden,
turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistdmiseen sekd samalla organisaatioiden tuottavuuden
menestyksen edistdmiseen (Anttonen & Rasanen 2009, 6). Tarkkonen (2012) on kirjas-
saan késitellyt tydhyvinvoinnin késitteiden ja toiminnan historiaa seka niiden muutok-
sia. Tarkkosen (2012, 18) mukaan ty6hyvinvointitoiminta on muuttunut tyésuojelusta ja
tyoturvallisuustoiminnasta ensin tyokykya yllapitavaan ja edistavdan toimintaan seka
edelleen ty6eldaman laatua ja tyOhyvinvointia korostavaan suuntaan. Samanlaisesta kehi-
tyksestd puhuvat myos Aura ym. (2011), jotka ovat kuvanneet tyéhyvinvoinnin histori-
allista muutosta ja kehittymista seuraavalla sivulla esitettdvan kuvion avulla.



Kuviosta voidaan havaita tyéhyvinvoinnin keskeiset painotukset ajallisena muutok-
sena organisaation eri kehitysvaiheissa, mutta myos tyéhyvinvoinnin historiallinen kehi-

tys.
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Kuvio 1 Strategisen hyvinvoinnin evoluutio - vaiheittainen eteneminen (Aura ym.
2011)

Auran, Ahosen ja llmarisen (2011, 52-53) mukaan tyéhyvinvointityon juuret ovat
vuonna 1974 saddetyssd tyoterveyshuoltolaissa, jonka jalkeen tydhyvinvoinnissa on
painotettu eri kehityssuuntia, jota myos ylla oleva kuva pyrkii osoittamaan. Toisaalta
Juuti (2010, 46) toteaa varhaisimpien tyohyvinvointiin laheisesti liittyvien nakokulmien
syntyneen jo 1920-luvulla, jolloin puhuttiin ty6viihtyvyydesta. Tyoviihtyvyyteen liitty-
vat kysymykset vaihtuivat 1940-luvulla ensin asennekyselyiksi, ja myéhemmin 1960-
luvulla alettiin puhua tyotyytyvaisyydestd, joka edelleen kehittyi kohti tyokyvyn kasitet-
t& sek& nykyista tyohyvinvoinnin kasitetta. (Juuti 2010, 46-47.)

Strategisen tyohyvinvoinnin evoluutiota esittdvad kuvaa voidaan tulkita seké ajalli-
sena ilmi6nd Suomessa ettd yksittdisen organisaation osalta. Aura (2013) toteaa, ettd
tyokykya yllapitdva toiminta eli TYKY-toiminta tuli suomalaisiin organisaatioihin
1990-luvun alussa ammattijarjestdjen sopimuksen pohjalta ja on siitd kehittynyt kohti
tyohyvinvointitoimintaa eli TYHY4, joka korostaa muitakin toimia kuin pelkéastaan tyo-
kykyé yll&pitavia toimia. Aura ym. (2011) toteavat organisaatioiden ty6hyvinvointitoi-
mintojen kehittyvan varsin usein askelmittain. Heikoimmillaan panostukset tyohyvin-
vointiin ovat vain lakiséateisten velvollisuuksien tayttdmistd, kun kehittyneimmill&an
kysymys on kokonaisvaltaisesta ja strategisesta toiminnasta, jonka avulla tdhdataan or-
ganisaation menestyksen varmistamiseen tulevaisuudessa. (Pursio 2010, 57.)



10
2.2  Tyo6hyvinvoinnin maaritelma

Anttosen ja Réasasen (2009, 6) mukaan suomalaisessa tydsuojelusanastossa tyéhyvin-
vointi méaaritellaén tyontekijan psyykkiseksi ja fyysiseksi ominaisuudeksi, joka perustuu
tyOympériston ja vapaa-ajan sopivaan kokonaisuuteen. Tyon hallinta ja ammattitaito
ovat olennaisimmat tekijat, jotka edistavat tydhyvinvointia. Anttonen ja Rasanen (2009)
kuitenkin tdydentdvat tatd maaritelmaa toteamalla tyéhyvinvoinnin olevan turvallista,
terveellistd ja tuottavaa tyota, jota ammattitaitoiset tyontekijat tekevat hyvin johdetuissa
organisaatioissa. Talldin seka tydntekijat ettd tyoyhteisodtkin kokevat tyonteon mielek-
kaaksi ja palkitsevaksi ja tyo tukee yksildiden eldmanhallintaa. Toiseksi tyohyvinvointi
viittaa yksilon kokemukseen siitd, miten turvalliseksi, terveeksi, hyvin johdetuksi ja
organisoiduksi yksild tyon kokee seké siihen, kuinka tehokkaasti tydssa hallitaan muu-
toksia, millaisen tuen tydyhteisd antaa ja miten palkitsevana ja merkityksellisena yksild
pitda tyota. Lisaksi tyohyvinvointi kuvaa yksilon kokemusta tyon terveellisyydesta ja
turvallisuudesta, omasta ammattitaidosta, hyvésté johtamisesta, muutosten hallinnasta ja
tyon organisoinnista, tyoyhteison tuesta seka siitd, miten palkitsevana ja merkitykselli-
sena yksilo tyota pitdd. (Anttonen ja Rasanen 2009, 18.)

Anttonen ja Résénen (2009, 19) nostavat esiin vield maaritelmén, jonka mukaan tyo-
hyvinvointitoiminnan tehtdvana on luoda ympéristo, joka edistaa tyytyvaisyyden tilaa ja
mahdollistaa yksilon menestymisen seka koko potentiaalinsa saavuttamisen, niin omak-
si kuin palvelemansa organisaation eduksi. Otala ja Ahonen (2005, 33) toteavat, ettd
tydyhteisdn tyohyvinvointiin sisaltyvat kaikki tyéhyvinvointia tukevat nakyvat asiat ja
jarjestelmat, joilla tyontekijoiden tydhyvinvointia tuetaan. Se, miten organisaatiossa
kaytetdan naita tyohyvinvointiresursseja ihmisten tyéhyvinvoinnin tukemiseen, on pit-
kalti kiinni johtamisesta.

Mielekés tyd on Juutin (2002, 67) mukaan ihmisen tyéhyvinvoinnin lahde. Kuiten-
kaan tyéhyvinvoinnin tarkka maaritteleminen ei ole helppoa, koska kyseessa ei ole
konkreettinen asia. Tyohyvinvointi tarkoittaa yhdelle ihmiselle yhta ja toiselle toista;
joku arvostaa turvallisuutta, toinen vapautta. Toisessa tyOyhteisdssa saatetaan valvoa
ihmisten terveyttd, kun toisessa yhteisdssa pidetaan tarkedmpana vaalia ihmisten innos-
tusta ja tarkkailla ty6ilmapiirin kehittymistd. Ihminen on mielen, tunteiden ja kehon
muodostama kokonaisuus, jonka pitdd voida hyvin kaikilla néilla alueilla. Ty on mo-
nelle yh& suurempi ja keskeisempi osa eldmad, joten tydhyvinvoinnissa on tarkeéé tar-
kastella ihmistd kokonaisuutena. Yksilon tyohyvinvointi tarkoittaa henkilokohtaista
tunnetta ja vireystilaa. Tyohyvinvointi on ihmisten jatkuvaa kehittdmistg, jotta jokaisella
on mahdollisuus onnistua ja kokea tyon iloa. (Otala & Ahonen 2003, 19-20.) Myaos
Feldtin, Mdakikankaan ja Kokon (2005, 75) mukaan ty6hyvinvoinnin kokeminen on yk-
silollistd. Heiddn mukaansa tyohyvinvoinnin erot johtuvat yksilon taustatekijoistd, kuten
iastd ja sukupuolesta, tai organisaatioon liittyvista tekijoistd, kuten epdoikeudenmukai-
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sesta johtamisesta. Tyon ollessa fyysisté liittyy tydhyvinvointi ensisijaisesti konkreetti-
siin asioihin, kuten ty6olosuhteiden kehittamiseen mahdollisimman turvallisiksi seka
fyysisen tyokyvyn varmistamiseen. Useampia ndista konkreettisista tyéhyvinvointiasi-
oista ohjaa lainsaadantd. Tietotyon yleistyessa tyohyvinvointi liittyy enemmén ei-
konkreettisiin asioihin kuten motivaatioon, osaamiseen ja ilmapiiriin. (Otala & Ahonen
2003, 22.)

Juniperin (2011) maaritelman mukaan tyéhyvinvointi on se osa hyvinvoinnista, joka
maaraytyy ensisijaisesti tydssa ja johon tydpaikan véliintuloilla voidaan vaikuttaa. Ter-
veyden ja suorituskyvyn valinen yhteys on vahvistanut organisaatioiden mielenkiintoa
tyéhyvinvointiin. Yleinen olettama, jota tutkimustulokset tukevat, on se, etta terveet ja
onnelliset ihmiset ovat tuotteliaimpia. Ihmiset toimivat parhaiten, kun he voivat hyvin.
Tyoéhyvinvointiohjelmat usein epaonnistuvat, koska ne eivdt ota huomioon ihmisten
erilaisia tarpeita eivétka sita, ettd ihmiset kokevat tyohyvinvoinnin eri tavalla. Tyohy-
vinvointi on subjektiivinen ja moniulotteinen kasite, jota tulisikin tarkastella yksiléiden
nakokulmasta. (Juniper 2011, 25.) Juniperin mééaritelméaa tukee Pursion (2010, 56) maa-
ritelma tyohyvinvoinnista. Pursion mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa jokaisen yksilon ja
koko tydyhteisdn henkistd vahvuutta ja mahdollisuutta kokea onnistumista tyssa.

Marjala (2009) on vaitoskirjatutkimuksessaan lahestynyt tyéhyvinvoinnin késitettd
narratiivisesta ndkdkulmasta. Marjalan tutkimuksen tarkoituksena on lisata tietoa tyo-
hyvinvoinnista yksilollisesti koettuna ja kerrottuna ilmidénd. Tutkimuksensa perusteella
Marjala madrittelee tyéhyvinvoinnin seuraavasti: “Tyohyvinvointi on yksiléllinen, koko-
naisvaltaiseksi koettu hyvinvoinnin tila, jonka muodostavat jatkuvasti liikkeessa olevat
tajunnalliset, situationaaliset ja keholliset tekijdt” (Marjala 2009, 159). Tutkimuksessa
yleisesti kerrotut tydhyvinvoinnin ilmién muodostavat tekijat ovat tydsitoutuneisuus,
dialoginen yhteisollisyys, yksiléllinen ja arvostava esimiestyd, kokonaiseldman hyvin-
vointi, koettu tydn haasteellisuus, vastuullisuus itsestd, ilon ja onnistumisen kokemukset
ty6ssd, tunne arvostettavan tyon tekemisestd, osaaminen asiakasty0ssa seka yksilollisten
tarpeiden huomioon ottaminen tyonkuvassa. Myos Marjalan tutkimustulokset osoittavat,
ettd tyohyvinvointi koetaan hyvin yksiléllisella tavalla. (Marjala 2009, 159.)

Mamia (2009) nékee tyohyvinvoinnin moniulotteisena ja monitasoisena ilmiona.
Mamian mukaan huomion tulee kiinnittyd sekad subjektiiviseen hyvinvointikokemuk-
seen ettd objektiivisiin tekijéihin. Subjektiivisessa hyvinvointikokemuksessa tulee erot-
taa positiivinen ja negatiivinen ulottuvuus, jotka ovat toisistaan riippumattomia. Positii-
vinen ulottuvuus tarkastelee mydnteista ja aktiivista hyvinvointia, joka ilmenee tyotyy-
tyvéisyytend, tyohon sitoutumisena seka tyon imuna. Lisaksi tydhyvinvointiin vaikutta-
vat sosiaaliset ulottuvuudet, kuten tydyhteison ilmapiiri ja johtaminen organisaatiossa.
(Mamia 2009, 21.)

Kaivola ja Launila (2007) toteavat, ettd tyohyvinvoinnin tarkastelunakokulmat ovat
usein kahtiajakautuneita, jolloin tyota ja yksiloa tarkastellaan erikseen. Tyohyvinvointi
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on néhty tyosta irrallisena ilmiond. Tyohyvinvointi kuitenkin syntyy tyosta ja sen seura-
uksista, mutta ei ole absoluuttinen onnen ja hyvénolon tila. Organisaatio ja yksild kyke-
nevat sietdmaén epdvarmuutta sitd paremmin, mitd parempi tyéhyvinvointi on. Talloin
hyvin tehty ty0 ja toimiva tydyhteis0 ovat asioita, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin.
Tyo6hyvinvoinnin kannalta oleellista on ty6n ja yksilon vélinen suhde, johon vaikuttavat
myos tydyhteiso ja johtaminen. Namé ovat vuorovaikutuksessa ja joustavat jonkin osan
muuttuessa. Kaivola ja Launila korostavat lisaksi yksilon omaa roolia tyéhyvinvoinnin
ja ty6ilmapiirin rakentamisessa ja vaalimisessa. (Kaivola & Launila 2007, 127-132.)

2.3  Tyohyvinvointimallit

Ty6hyvinvointia pyritdan usein kuvailemaan erilaisten mallien avulla. Vallitsevien kasi-
tysten mukaan tydssé jaksamisen nahdaan riippuvan ulkoisten ympaéristotekijoiden ja
yksilon sisdisten ominaisuuksien valisesta tasapainosta, jota kutsutaan tasapainomallik-
si. Sen tausta on haitallisten ympéristoarsykkeiden kokeellisessa laboratoriotutkimuk-
sessa. Tasapainomallien mukaan ympadristotekijoiden vaikutus yksiléon riippuu myos
yksilon ominaisuuksista. Ymparistotekijat ovat tasapainomallien mukaan yksilosta riip-
pumattomia ulkoisia tekijoita, joille yksil6 on alttiina. Myéhemmin mukaan tulivat tyon
sosiaaliset ja psyykkiset ulottuvuudet. Tasapainomalli ei selitd, mistd ja miten ymparis-
totekijat syntyvét. Malli olettaa, ettd tyotehtavat siséltavat haitallisesti vaikuttavia teki-
JOita, joiden oletetaan olevan suhteellisen pysyvia tyon piirteitd ja joiden maaraa missa
tahansa ty0ssd voidaan tyontekijasta riippumatta mitata. Tasapainomallissa tyontekijat
kohtaavat tyon vaatimukset sisaisilld ominaisuuksillaan. Nakokulmaan ei sisally se,
millaisilla taidoilla ja valineilla yksild niitd késittelee. Tasapainomallissa yksild kohtaa
tyon kuormitustekijat yksin. Talloin yhteistyd, tydnjako ja yhteisesti sovitut sadnnot
jaavat tasapainomallin ulkopuolelle. (Paso, Makitalo & Palonen 2005, 21-23.)
Tasapainomallit ja tyokykymallit, joiden avulla pyritddn kuvailemaan mahdollisim-
man monipuolisesti yksilon tyokykyyn vaikuttavia tekijoita (ks. llmarinen, Gould, Jér-
vikoski & Jarvisalo 2006, 19-21), eivat kuitenkaan sovellu kovin hyvin nykypaivén
tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kasittelyyn. Nykypéivan tydelamédan paremmin
soveltuva malli on esitelty Pason ym. (2005) teoksessa. Sen mukaan toiminnan teoria -
nédkokulma soveltuu paremmin nykypéivan tydelamé&én. Toiminnan teorian nékokul-
masta tyotd tarkastellaan yksilon vaikuttamisena ympdristén toimintaan. Toiminnan
teoriassa tarkein elementti on toiminnan kohde. Kohteella tarkoitetaan sitd asiaa tai il-
miotd, jota yksilo pyrkii teoillaan ja toisten henkildiden kanssa muuttamaan ja néin
saamaan aikaan halutun kaltaisia tuloksia. Tyon kohde ja tulokset ovat toimintaa yll&pi-
tavid ja liikkeellepanevia voimia. Toinen toiminnan teorian perusajatus on, ettd kohdetta
tyostetddn tuloksen aikaansaamiseksi erilaisten valineiden avulla. Kéytettavia vélineitd
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ovat teknologiat, mallit, konkreettiset tytkalut ja kasitteet. Teorian mukaan yksilon toi-
mintakykyé tarkasteltaessa otetaan huomion yksilon elimiston suorituskyvyn liséksi
my06s ndama kéytossa olevat valineet. Kolmanneksi, toiminnan teoriassa oletetaan, ettéd
yksilon teot ovat osa yhteiséllista toimintaa. Yksilo on yhteison jasen, jonka toimintaa
ohjaavat sama kohde ja yksilon toimintaa ohjaavat yhteison sdéannét. (Paso ym. 2005,
39-40.)

Rauramo (2012a) on kehitellyt Maslow’n tarvehierarkiaan pohjautuvan tyohyvin-
voinnin portaat -mallin, jossa on kyse ihmisten perustarpeista suhteessa tyohon ja néi-
den tarpeiden vaikutuksesta motivaatioon. Viisiportaisen mallin askeliin on koottu tyo-
hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd organisaation ja yksilon nakdkulmasta. Rauramo on
nimennyt portaat ty6elamaén sopivin kasittein terveyteen, turvallisuuteen, yhteisollisyy-
teen, arvostukseen seka osaamiseen liittyviin tekijoihin. Tyohyvinvoinnin portaat -malli
muodostaa kokonaisvaltaisen kuvan tyéhyvinvointiin vaikuttavista tekijoista.

§. Itsensi toteuttamisen tarve

Organisaatio: Osaamisen hallinta mielekas ty, luovuus ja vapaus
Tyontekya: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito

Arviomti: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, mnovaatiot, tieteelliset ja
taiteelliset tuotokset

4. Arvostuksen tarve

Organisaatio: Arvot, torminta ja talous, palkitsemmnen, palaute, kehityskeskustelut
Tyontekya: Aktivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittdmisessa
Arviomts: Tyotyytyvasyyskyselyt, taloudelliset ja tomminnalliset tulokset

3. Liittymisen tarve

Organisaatio: Tydvhteisd, johtammen, verkostot

Tyontekyd: Joustavuus, enlaisuuden hyviksyminen, kehitysmyonteisyys
Arviointi: Tyotyytyvaisyys-, tyotlmapiin-, ja tyoyhteison toimivuuskyselyt

2. Turvallisuuden tarve

Organisaatio: Tydsuhde, tydolot

Tyontekyd: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyo- ja tomuntatavat
Arviomtr: Tilastot, nskit, tyopaikkaselvitys

1. Psykofyvsiologiset perustarpeet

Organisaatio: Tyokuomutus, tyopatkkaruokailu, tydterveyshuolto
Tyontekya: Terveelliset elimantavat

Arviomts: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset

Kuvio 2 Ty6hyvinvoinnin portaat (Mukaillen Rauramo 2012)

Portaiden alimmalla askeleella (terveys) organisaation tulee kiinnittdd huomiota tyon
kuormittavuuteen, ty6terveyshuoltoon ja ty®paikkaruokailuun. Liséksi siihen voidaan
lisatd organisaation toimenpiteet yksiloiden terveellisten eldmantapojen ja terveyden
kehittdmiseksi. Toisella tasolla (turvallisuus) organisaation ndkdkulmasta keskeisia teki-
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JOita, joihin tulee Kiinnittdd huomiota, ovat tydsuhteisiin liittyvét asiat seka tydoloihin
liittyvét tekijat. Kolmannella tasolla (yhteisollisyys) organisaationdkokulma painottaa
tyOyhteis6on, johtamiseen seka verkostoihin liittyvia tekijoitd. Neljannella tasolla (ar-
vostus) korostuu organisaation arvojen tarkeys seka toiminta, jota organisaatio toteuttaa.
Nelostasolla on tarked, ettd organisaation strategia, visio ja missio korostavat tyéhyvin-
voinnin tarkeytta. Portaiden ylin taso (osaaminen) on organisaation nakdkulmasta tarke-
aa, koska se on organisaation menestyksen kannalta keskeinen tekija ja keskittymalla
osaamisen hallintaan varmistetaan, ettd tyd on tekijalleen mielekasta. (Rauramo 2012a,
13-15))

Otala ja Ahonen (2005) ovat niin ikddn kehittdneet Maslow’n tarvehierarkiaan poh-
jautuvan mallin. Otalan ja Ahosen (2005) malli poikkeaa Rauramon (2012) mallista
siten, ettd mallissa on mukana kuudes taso (henkisyys), joka kuvastaa henkisen tyohy-
vinvoinnin osa-aluetta. Otalan ja Ahosen lisédméa kuudes taso (henkisyys) tarkoittaa
yksilon omia arvoja, motiiveja ja oma sisdista energiaa, jotka ohjaavat yksilon innostus-
ta ja sitoutumista asioihin. Mallin tasoista voidaan muodostaa kokonaisvaltaisen tyohy-
vinvoinnin nelja osa-aluetta. Otalan ja Ahosen mukaan ensimmadisen tason tekijat ku-
vastavat fyysisen tydhyvinvoinnin tekijoita. Toisen tason tarpeiden, jotka liittyvat tur-
vallisuuden tunteeseen tydssd, voidaan myos nahda liittyvan fyysiseen tyéhyvinvointiin,
mutta sen lisdksi myds sosiaaliseen tyohyvinvointiin. Kolmannen tason tarpeiden voi-
daan nahda liittyvan sekd sosiaalisen ettd psyykkisen tyohyvinvoinnin osa-alueisiin.
Taso korostaa sosiaalisten ihmissuhteiden vaikutusta tydyhteisén hyvinvointiin. Neljan-
nen ja viidennen tason tekijat, arvostuksen tunne ja osaaminen, muodostavat psyykkisen
tyohyvinvoinnin osa-alueen. Liséksi arvostuksen saaminen tukee myds yksilén sosiaa-
lista tydhyvinvointia. Otala ja Ahonen korostavat henkisen tyohyvinvoinnin tarkeytta.
He toteavat henkisen hyvinvoinnin olevan tyéhyvinvoinnin perusta, jolloin mitkaan
organisaation toimenpiteet eivat auta, jos yksilo itse ei halua vaalia ja kehittdd omaa
tyohyvinvointiaan. Yksilon innostus ja kiinnostus omaa tyéhyvinvointiaan kohtaan on
seurausta henkisesta vireydesta. (Otala & Ahonen 2005, 29-30.)

2.4  Tyo6hyvinvointi ja lainsdadant6

Tyohyvinvoinnin asianmukaisella johtamisella on eettiset, toiminnalliset sek& liike- ja
kansantaloudelliset perustelut, eikd tyohyvinvointi siten Tarkkosen (2012, 50) mukaan
tarvitsisi juridisia normeja. Vaikka tyohyvinvoinnista ei olekaan Suomessa suoranaisesti
sdadetty lailla, on silti olemassa joukko lakeja, jotka vaikuttavat yksiléiden tyohyvin-
vointiin joko suoraan tai vélillisesti. Tydoloja saatelee laaja ja monipuolinen, l&hinna
tyonantajaa velvoittava, lainsaddantd. Namé lait kuvaavat tyon tekemiseen ja organi-
soimiseen liittyvid organisaation vastuita ja velvoitteita, ja naita lakeja ovat 1) tyoturval-
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lisuuslaki (TTL, 738/2002) 2) tyésopimuslaki (TSL, 55/2001) 3) laki yhteistoiminnasta
yrityksissa (YTL, 334/2007) 4) laki naisten ja miesten valisestad tasa-arvosta (Tasa-
arvolL, 608/1986) 5) laki yksityisyyden suojasta tyoelamassa (749/2004) 6) vuosiloma-
laki (VLL, 162/2005) 7) tyontekijan elakelaki (TEL, 395/2006) 8) ammattitautilaki
(1343/1988) seka 9) tapaturmavakuutuslaki (TVL, 608/1948). (Suutarinen 2010, 16—
17.) Lisaksi tydhyvinvointiin vaikuttavia lakeja ovat tydaikalaki (TAikaL, 605/1996),
tyoterveyshuoltolaki (1383/2001) seké laki tydsuojelun valvonnasta ja tyOpaikan tyo-
suojelutoiminnasta (TSValL, 44/2006).

Tyo6turvallisuuslain tarkoituksena on tydympadriston ja tydolosuhteiden parantaminen
tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaisté ja torjua
ty6tapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta ja tydymparistosta johtuvia tyontekijéiden
fyysisen ja henkisen terveyden haittoja. Tyoterveyshuoltolaissa séédetdan tyonantajan
velvollisuudesta jarjestda tyoterveyshuolto seka sen sisallostd ja toteuttamisesta. Lain
tarkoituksena on tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteistoimin edistéa tyo-
perdisten sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyon ja tyoympariston terveellisyytta ja
turvallisuutta, tyontekijoiden terveyttd sekd tyo- ja toimintakykyéa tyduran eri vaiheissa,
sekd tyodyhteison toimintaa. Laki tyésuojelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuojelutoi-
minnasta eli tydsuojelun valvontalaissa saddetdadn menettelysta tydsuojeluviranomaisen
valvoessa tyoturvallisuutta, tydsuhdetta ja muiden tydsuojelua koskevien saannésten
noudattamista sekd tyonantajan ja tyontekijoiden valistd tydsuojelun yhteistoimintaa
tyopaikalla. Tavoitteena on myds parantaa tydymparistéa ja tyooloja. Naita tavoitteita
toteutetaan tyosuojelun viranomaisvalvonnalla ja tyonantajan ja tyontekijoiden yhteis-
toiminnalla.

Tyosopimuslaki maarittelee tydsuhteiden osapuolten yleisia oikeuksia ja velvoitteita
sekd tydsuhteeseen liittyvia ehtoja. Tydaikalain tarkoituksena on tydntekijan suojelu, ja
se sisaltaa keskeiset tydaikaa koskevat sdadokset. Vuosilomalain tarkoituksena on maa-
ritelld tydntekijan oikeudet vapaisiin ja lomiin. Tyontekijan elakelaki méérittelee tyon-
tekijan oikeuden vanhuuseldkkeeseen, osa-aikaeldkkeeseen, kuntoutukseen ja tyokyvyt-
tomyyselékkeeseen seké tyontekijan edunsaajan oikeudesta perhe-eldakkeeseen. Liséksi
on olemassa kuntien ja valtion tyontekijoille seka yrittdjille, merimiehille ja evankelis-
luterilaisen kirkon tydntekijoille omat eldkelait, joissa saddetddn samoista asioista kuin
yksityisen sektorin tyontekijan eldkelaissa mutta joissa oikeudet ovat keskendan poik-
keavat.

Lain yhteistoiminnasta yrityksissa tarkoituksena on edistéa yrityksen ja sen tyonteki-
joiden valistd vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyjd. Tavoitteena on yhteis-
ymmarryksessa kehittad yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa
yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat heidén tyotaan, tydolojaan ja asemaansa
yrityksessd. Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta pyrkii estdméan sukupuoleen
perustuvaa syrjintdd ja edistimaan sukupuolten vélista tasa-arvoa sek& parantamaan
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naisten asemaa erityisesti tyoeldamassa. Lain yksityisyyden suojasta tydeldmassé on tar-
koitus varmistaa yksityisyyden suojaa turvaavien perusoikeuksien toteutuminen tydela-
maéassd. Ammattitautilaissa madaritellaan tyontekijan oikeus korvauksiin, joihin tyontekija
on oikeutettu, mikali h&n on sairastunut ty6- tai virkasuhteesta johtuvista tekijoista. Ta-
paturmavakuutuslaissa maaritellddn tyontekijan ja hdnen omaistensa oikeus korvauk-
siin, mikéli hanelle on vastikkeellista ty6td tehdessaan sattunut tyotapaturma. Edella
kuvaillut tyéhyvinvointiin joko valillisesti tai suoraan vaikuttavat lait seké& niiden kes-
keiset tarkoitukset on taulukoitu seuraavassa.

Taulukko 1~ Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat lait

Laki Lain keskeinen tarkoitus

Ty6turvallisuus- Tydympariston ja tydolosuhteiden parantaminen tyoky-

laki (TTL, 738/2002) vyn yllapitamiseksi ja turvaamiseksi

Tyoterveyshuoltolaki Séaadetadn tyoterveyshuollon jarjestamisvelvollisuus seké

(1383/2001) sisalto ja toteutus

Laki tydsuojelun valvon- | S&adetadn tyoturvallisuuden, tydsuhteen ja muiden tyo-

nasta ja tyopaikan tyo- suojelua koskevien sd&nndsten noudattamisesta seké tyo-

suojelutoiminnasta suojelun yhteistoiminnasta tyopaikalla

(TSValL, 44/2006).

Tydsopimuslaki Madrittelee tydsuhteen osapuolten yleiset ehdot, oikeudet

(TSL, 55/2001) ja velvollisuudet

Tyoaikalaki (TAikaL, Ty0aikaan liittyvat saddokset

605/1996)

Vuosilomalaki (VLL, Madrittelee oikeudet lomiin ja vapaisiin

162/2005)

Tyontekijan elakelaki Madrittelee tydntekijan oikeudet vanhuselédkkeeseen, osa-

(TEL, 395/2006) aikaeldkkeeseen, kuntoutukseen ja tyokyvyttomyyselak-
keeseen

Laki yhteistoiminnasta Edistaa osapuolten valista vuorovaikutuksellista yhteis-

yrityksissa (YTL, toimintaa

334/2007)

Laki naisten ja miesten Pyrkii edistdmaan sukupuolten vélisté tasa-arvoa ja edis-

valisesta tasa-arvosta tdmaan naisten arvoa tyoelamassa

(Tasa-arvoL, 608/1986)

Ammattitautilaki Madrittelee tydntekijan oikeudet korvauksiin tyo- tai vir-

(1343/1988) kasuhteesta johtuvista tekijoista

Tapaturmavakuutuslaki Méérittelee tyontekijan tai hdnen omaisensa oikeuden

(TVL, 608/1948) korvauksiin tyGtapaturman sattuessa




17

3 KOKONAISVALTAINEN JA STRATEGINEN
TYOHYVINVOINTI

3.1 Kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi

Tyoéhyvinvointikeskustelu on viime aikoina keskittynyt yhd enemmaén tyéhyvinvoinnin
kokonaisvaltaisuuden painottamiseen ja ymmartdmiseen. Osaltaan tdhan on vaikuttanut
tietotyon liséantyminen, jolloin tyota ja vapaa-aikaa on yha vaikeampi erottaa toisistaan.
Tyo6hyvinvointikirjallisuudessa nousevat esiin sellaiset termit kuin kokonaisvaltaisuus
tai kokonaisvaltainen sekd yksilollisyys. Tydhyvinvointi tuleekin nahdd laajempana
kasitteend kuin vain yksittdisina tydhyvinvointia parantamaan tahtadvina toimenpiteina.
(ks. esim. Juuti 2002; Suutarinen 2010; Virolainen 2012.) Ty6hyvinvointi ei ole ainoas-
taan terveyden ja fyysisen kunnon kehittamistd, vaan enneminkin kokonaisvaltainen
toimintatapa, johon vaikuttavat yksilén lisdksi muun muassa organisaation toimivuus,
johtaminen, ilmapiiri seké tyo itsessaan. (Terdva & Makelé-Pusa 2011, 6.)

Tyo6hyvinvoinnista onkin alettu puhua enemman kokonaisvaltaisena ilmiéna, sen si-
jaan ettd puhuttaisiin vain yksittdisista, ja mahdollisesti erillisistd, asioista ja toimenpi-
teistd, joita tyohyvinvointitoiminnassa otetaan huomioon. Lahtékohdat tyéhyvinvoinnin
ja oman toiminnan hallintaan I6ytyvét useilta eri osa-alueilta, ja niiden kokonaisvaltai-
nen huomioon ottaminen on kestavan tyéhyvinvoinnin perusta. Juutin (2002, 67) mu-
kaan ihminen on kokonaisuus, johon vaikuttavat niin fyysinen, psyykkinen kuin sosiaa-
linen puoli, jotka kietoutuvat monin tavoin toisiinsa. Valkama (2007, 7) toteaa tyohy-
vinvoinnin olevan fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen tasapainotila, jossa tyontekija
tuntee voivansa joka osa-alueella hyvin. Kirjallisuudessa on puhuttu myds neljannesta
tyéhyvinvoinnin osatekijéasta: henkisestd hyvinvoinnista. Esimerkiksi Otala ja Ahonen
(2005), Suutarinen (2010) seka Virolainen (2012) mainitsevat henkisen hyvinvoinnin
osa-alueen ja sen vaikutuksen yksilon tyohyvinvointiin. Henkisen hyvinvoinnin huomi-
oonottaminen laajentaa edelleen tulkintaa tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuudesta. Vi-
rolaisen (2012, 11) mukaan kokonaisvaltainen tydhyvinvointi siséltaa fyysisen, sosiaali-
sen, psyykkisen ja henkisen tydhyvinvoinnin osa-alueet, jotka vaikuttavat toinen toisiin-
sa. Esimerkiksi yksilon psyykkiset ongelmat saattavat heikentad yksilon fyysista hyvin-
vointia, jolloin ongelmat helposti kasaantuvat.

Tyohyvinvointitoimenpiteiden vaikuttavuus kuitenkin vaihtelee yksiloittdin, jolloin
esimerkiksi eri uratasolla tai eri elaménvaiheessa oleville tyontekijoille ei kannata tarjo-
ta samoja tyohyvinvointia parantamaan tahtéavia toimenpiteitd, vaan niiden tulee mu-
kautua yksiléllisten tarpeiden mukaan. Tarkkonen (2012, 126) puhuu ty6eldméssa ole-
vien henkil6iden kahdesta eldmanpiiristd, yksityisestd ja tyon muodostamasta. Tyohy-
vinvointitoiminnan kannalta oleelliset tekijat ovat tyonantajan tahto ja ymmarrys. Tél-
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16in tyOnantajan tulee tehdé ratkaisuja, joilla se voi tukea henkildstoa tasapainottamalla
elamaépiirien muodostamaa kokonaisuutta ottamalla kayttoon esimerkiksi tydaikajoustot
sekd myontaa hoitovapaita joustavasti. (Tarkkonen 2012, 126.)

Tarkkosen (2012, 22) maaritelmén mukaan tyéhyvinvointi tulee ymmartad kahdella
tasolla ja laaja-alaisena toiminnan kohteena, jolloin tyéhyvinvointi yksilétasolla on ko-
konaisvaltainen kokemus ja osiinsa jakamaton asia. Yksilopsykologisena lopputulema-
na tyéhyvinvointi tarkoittaa Tarkkosen mukaan tilannetta, jossa tydssa oleva yksilo saa
voimia arvostuksen, hallinnan, mielekkyyden, elamaénilon, terveyden ja turvallisuuden
kokemuksesta. Toiminnan tasolla kyse on Tarkkosen mukaan siité, ettd huolehditaan
henkildston turvallisuudesta, tyokyvysté ja tydssa jaksamisesta sekéd henkisesta hyvin-
voinnista. Suutarisen (2010, 11) mukaan tydsuojelu on saavuttamassa kokonaan uuden-
laisen aseman johdon strategiatydssa. Vanhastaan huomio on kiinnittynyt pelkastaan
korjaamaan fyysisia tydolosuhteita ja -ymparistéd, mutta 2000-luvulla mukaan ovat
tulleet myos tyon psyykkisten ja henkisten riskien varhainen arviointi ja ennaltaehkaisy.
Tyon fyysisesta raskaudesta johtuvia terveydellisida vaaroja onkin onnistuttu véhenté-
méaan, mutta samalla tyén kuormittavuus on lisaantynyt. Tilanteen parantaminen vaatii
Suutarisen mukaan sisdisten ja ulkoisten toimijoiden vélistd kokonaisvaltaista yhteistyo-
ta.

Leskinen ja Hult (2010, 30) jakavat kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osa-alueet hen-
kiseen ja fyysiseen hyvinvointiin, ravitsemukseen, lepoon ja palautumiseen seké tydssa
onnistumiseen. Tydelamasséd hyvinvoinnissa on kyse ihmisten, tyon ja tydolojen kehit-
tamisesta tyotehtdvissd menestymisen varmistamiseksi. Talloin yksild on vastuussa en-
sisijaisesti itsestdan ja tydnantaja tydolojen kehittamisesta ja hyvan tyon mahdollistami-
sesta. Tyonantajan roolina on mahdollistaa tyontekijoilleen tyéhyvinvoinnin yllapito.
Kun tdma yhteisvastuullinen yhtalé onnistuu, niin syntyy hyvinvointia tyossa. Tyohy-
vinvointitekijoiden ei tule rajoittua pelkastaan tydhon liittyviin tekijoihin, vaan huomion
tulee Kiinnittyd kokonaisvaltaiseen kasitykseen tydhyvinvoinnista sekd siihen, miten
mahdollistaa yksilolle tdimén omasta tyohyvinvoinnista huolehtiminen. (Leskinen &
Hult 2010, 79-80.) Myds Virolainen (2012, 12) toteaa, ettd organisaation vastuu on
huolehtia tyopaikan turvallisuudesta, noudattaa tydntekoa koskevaa lainsdadantoa seka
rakentaa miellyttava tyoilmapiiri. Henkisesti hyvinvoiva yksild kokee yleista tyotyyty-
vaisyytta ja tyossa viihtymistd, tyon iloa ja imua, hallintaa, sopivaa haasteellisuutta,
sujuvuutta ja hairiottomyytta seka arvostuksen oikeudenmukaisuuden ja onnistumisen
kokemuksia. (Tarkkonen 2012, 22.)

Fyysinen tyéhyvinvointi on nékyva osa tyohyvinvointia, ja siihen kuuluvat Virolai-
sen (2012) mukaan fyysiset tydolot, tyon fyysinen kuormittavuus seké@ ergonomiset rat-
kaisut. Fyysisiin tydoloihin kuuluvat muun muassa tyOpaikan siisteys, lampétila, melu
sekd tyovélineet. Psyykkisen tyéhyvinvoinnin osa-alue on keskeinen osa nykypaivén
kokonaisvaltaista tyohyvinvointikasitettd, ja se korostuu erityisesti asiantuntijatehtavis-
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sé. Psyykkisesta tydhyvinvoinnista puhuttaessa huomio kiinnittyy erityisesti tyon stres-
saavuuteen, tyOpaineisiin seka tydilmapiiriin. Robertsonin, Birchin ja Cooperin (2012,
226) mukaan yksilot, joiden psyykkisen tydhyvinvoinnin osa-alue on kunnossa, voivat
paremmin, ja he ovat terveempid kuin ne, joilla on psyykkisia ongelmia. Ongelmat
psyykkisessa hyvinvoinnissa saattavat myos heijastua fyysisen tyohyvinvoinnin heikke-
nemisené.

Sosiaalisella tydhyvinvoinnin osa-alueella viitataan yleisesti sosiaalisen kanssakay-
misen mahdollisuuteen organisaatioissa, mika tarkoittaa, etta tyoyhteisdéssa on mahdol-
lista keskustella tydasioista vapaasti ja etta tyontekijoiden valit ovat kunnossa. Henki-
nen tyohyvinvointi on kirjallisuudessa usein liitetty osaksi psyykkista tyohyvinvointia,
mutta Virolaisen mukaan se on viime aikoina nahty erillisend tyéhyvinvoinnin osa-
alueena; siitd on myos Kirjoitettu yhd enemman. Henkiselld tydhyvinvoinnin osa-
alueella tarkoitetaan niita kéytdnnon toimenpiteitd, joilla on vaikutusta tyontekijoiden
valisiin suhteisiin, mutta myos tyontekijoiden seka organisaation asiakkaiden valisiin
suhteisiin. Henkisesti hyvinvoiva yksilo kokee yhteisollisyyden tunnetta, ja henkisesti
hyvinvoivilla tyopaikoilla ihmiset ovat iloisia ja kokevat tekevéansa merkityksellista
ty6td, josta he nauttivat. Henkisen tydhyvinvoinnin edistdmisessa auttaa organisaation ja
yksilon omien arvojen samanlaisuus. Kun yksilé kokee ty6lla olevan positiivisia vaiku-
tuksia yhteiskuntaan ja organisaation motiivina ovat puhtaat arvot, edesauttaa se henki-
sen tyéhyvinvoinnin kehittamista. (Virolainen 2012, 17-18, 24, 26.)

Yksi keino ymmartaa tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta on tarkastella tyokyvyn-
kasitettd. Vaikka tyokyky ndhddan nykyaan olevan strategisen tydhyvinvoinnin yksi
osa-alue, voidaan sen my6s nahda rakentuvan niista tekijoistd, jotka ottavat kokonais-
valtaisesti huomioon tyéhyvinvoinnin eri osa-alueet. Erityisesti tdima ilmenee IImarisen,
Lahteenmden ja Huuhtasen (2003) kehittelemasta yksilon tyokykyéd kuvaavasta tyoky-
kytalosta. llmarisen ym. (2003) mukaan moderni késitys tyohyvinvoinnista korostaa
kasitteen monipuolisuutta seké sidoksia tyéhon ja tydyhteisoon, mutta myds laajemmin
yksilon elinympaéristoon. Tyokykytaloa analysoimalla ja ymmartamalla eri osa-alueiden
taustalla vaikuttavia tekijoita voidaan havaita tyohyvinvointiin vaikuttavat moninaiset
seikat ja siten tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus.

Tyokykytalo on alun perin luotu kuvaamaan ikéantyvien tyontekijoiden tydkyvyn
muodostumisen rakennetta, mutta kuten todettu, soveltuu se myds kuvaamaan yksildi-
den tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitad. Tyokykytalosta voidaan ndhda Ilmarisen ym.
(2003, 69) mukaan, kuinka tyokyky rakentuu terveydestd ja toimintakyvystéd, osaami-
sesta, arvoista ja asenteista sekd tyoympadristostd, tydyhteisosta seka tyon sisallosta.
Malli korostaa tyon merkitystd tyohyvinvointia arvioitaessa. Myos tyon ulkopuoliset
tekijat, kuten ymparoiva yhteiskunta ja perhe vaikuttavat tyokykyyn, mutta perustan
tyokyvylle ja ty6hyvinvoinnille tydssa muodostavat kuitenkin yksilon oma terveys ja
toimintakyky, joka ilmenee fyysisend ja henkisend vireytena. Yksilon fyysisen ja henki-
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sen terveyden merkitysta tyohyvinvoinnin perustana puoltavat muun muassa Otala ja
Ahonen (2005, 18), jotka toteavat hyvan terveyden olevan tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin
perusta. Juuti ja Vuorela (2002, 64) korostavat vain hyvinvoivan ihmisen kykenevan
suorituksiin, jotka parhaimmillaan hyédyttavét asiakkaita, organisaatiota ja yksiloa itse-
aan.

/\ Yhteiskunta

Lahiyhteisd

Perhe

Tyokyky,
Tyo

Tydolot
Tydn sisaltd ja vaatimukset
Tybyhteist ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 3 Tyokykytalo (IImarinen ym. 2003)

Vaikka tyokykytalo antaa hyvéan ldhtokohdan yksilon kokonaisvaltaisen tyéhyvin-
voinnin tarkasteluun, on hyva kuitenkin tiedostaa, misté tyokykytalon perusta eli yksi-
I6n terveys ja toimintakyky muodostuvat. Tyohyvinvointia kehitettdessa organisaatiois-
sa on tarke&a ottaa huomioon yksildiden erilaiset mielihalut ja kiinnostuksen kohteet.
Yksilon tyohyvinvointi lahtee pitkalti yksilosta itsestddn ja h&nen halustaan panostaa
omaan terveyteensa ja ty6hyvinvointiinsa, jolloin henkisen ty6hyvinvoinnin voidaan
nahda luovan tyohyvinvoinnin perustan. Mitk&an organisaation tyéhyvinvoinnin paran-
tamiseen tahtaavat toimet eivat auta, mikali yksilo itse ei halua ja ole motivoitunut vaa-
limaan omaa tyéhyvinvointiaan. Mikéli yksilon henkinen tyohyvinvointi pettéd, saattaa
se edelleen johtaa myos terveyden pettdmiseen ja pahoinvoinnin lisd&dntymiseen ja siten
luoda negatiivisen kierteen. (Otala & Ahonen 2005, 30.) Tyokykytalon kayttod koko-
naisvaltaisen tyohyvinvoinnin kuvailemisessa voidaan perustella my6s nakokulmalla,
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jossa tyokykytalon rakenteiden pohjalta nahdadn muodostuvan myéhemmin taman tut-
kimuksen luvussa 2.6 esiteltavat strategisen tyohyvinvoinnin osa-alueet.

Vaikka yksil6lla on iso vastuu omasta tyohyvinvoinnista, ei silti tule vaheksya orga-
nisaatioiden seké tydyhteison roolia tyohyvinvoinnin kehittdmisessa ja yllapitamisessé.
Parhaimmillaan ty6hyvinvointitoiminta on tydpaikan eri tahojen omaksuma kokonais-
valtainen toimintatapa, jonka tavoitteena on tyénteon edellytysten parantaminen (Veste-
rinen 2006, 30). Juutin (2002) nédkemys tybhyvinvoinnista kuvastaa sen kokonaisvaltai-
suutta. Juutin mukaan tyéhyvinvointi koostuu ensinnékin tyosta itsestaan: tyon tulee
olla tekijalleen mielekasta ja palkitsevaa. Lisaksi yksilon tyéhyvinvointiin vaikuttavat
tyopaikan ihmissuhteet, liikunta seka tyon suhde mahdolliseen perheeseen ja vapaa-
aikaan. (Juuti 2002, 31.)

Vesterisen (2006) maéaritelman mukaan kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi koostuu
yksilon, tydyhteison seké tyon ja tydympériston muodostaman systeemin lopputulokse-
na. Yksilé-ulottuvuudella Vesterinen viittaa yksilon toimintakykyyn, voimavaroihin,
sosiaalisiin taitoihin, osaamiseen seké terveyteen. Tyoyhteisoulottuvuudella Vesterinen
tarkoittaa organisaatiossa vallitsevaa ilmapiirid, tapaa johtaa ja organisoida seké vuoro-
vaikutteisuutta ja sosiaalista tukea. Tyossa ja tydymparistossa kokonaisvaltaisen tyoky-
vyn mallin huomio kiinnittyy tydn vaatimuksiin, menetelmiin, sisaltoon ja mielekkyy-
teen, ja tyon henkiseen kuormittavuuteen, fyysisiin tydoloihin ja tyovélineisiin. Yksilon
tyokykyyn vaikuttavat kolme ulottuvuutta ovat vuorovaikutteisia keskendan, ja tyon
perusominaisuuksien ollessa kunnossa ne tukevat yksilon tyokykyéa. (Vesterinen 2006,
31.) Lisaksi tyon ulkopuoliset tekijat vaikuttavat yksilon tyokykyyn, vaikka ne eivat
sisallykéan Vesterisen malliin (Vesterinen 2006, 31; Sinisammal 2011, 65). Jotta yksi-
I6n tydkyvyn tukeminen olisi mahdollisimman tehokasta, tulee tyéhyvinvointitoimenpi-
teiden kohdistua yksilén ominaisuuksien liséksi kaikkiin tyohon liittyviin tekijoihin.

Sinisammal on tarkastellut véitoskirjassaan (2011) tyéhyvinvointia ja tydympariston
kokonaisvaltaista kehittdmisté ja tullut siihen lopputulokseen, etta tyéhyvinvointi koos-
tuu viiden osatekijan systeemistd, jonka osat ovat kiintedssd yhteydessa toisiinsa. Osat
ovat seuraavat: tyontekija, lahityoyhteisd, johtaminen, ty0 seka ulkopuoliset tekijét.
Nama viisi tekijad muodostavat tilanneherkan tyéhyvinvoinnin johtamismallin. Jotta
mallin viisi osatekijaad sailyttavat tasapainon, johdon tulee, organisaation siséisten tai
ulkoisten tekijoiden muuttuessa, reagoida muutokseen sopivalla tavalla. Tasapainoa
yllapitdvina tekijoina tyohyvinvoinnin tilanneherkéssa johtamismallissa pidetédan orga-
nisaation arvoja, strategiaa, tavoitteita, pelisdantoja, yhteistydbkumppaneita, taloutta ja
tulevaisuudenndkymid. Liséksi johdon harjoittama ja tukema aktiivinen ja avoin siséi-
nen viestint4 on tarkeé osa tyohyvinvoinnin tilanneherkk&a johtamismallia. (Sinisammal
2011, 65-66.) Sinisammaleen esittelem& tyohyvinvoinnin tilanneherkk& johtamismalli
tdydentdd edelleen Vesterisen mééritelmad kokonaisvaltaisesta tydhyvinvoinnista lisaa-
méll& siihen johtamisen seka ulkoiset tekijét.
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Hussi puolestaan on tutkinut véitoskirjassaan (2005) osaamisen yhteyttd tyohyvin-
vointiin. Hanen mukaansa tyokyvyn yllapitamisessa keskeinen tekija on yksilon fyysi-
nen terveys, joka kasittda tyoterveyspalvelut ja turvallisen tydympariston, ergonomian
ja liikkunnan. Laajennetussa nakokulmassa tarkasteluun tulee mukaan myods yksilon
psyykkinen hyvinvointi. Yksilollisyyden huomioon ottaminen tydhyvinvoinnissa on
haasteellista, koska yksiloiden menneisyys, nykytila, asenteet ja arvot vaihtelevat yksi-
Iokohtaisesti, jolloin ne vaikuttavat eri tavalla yksilon valintoihin. Tydhyvinvointitoi-
minnan onnistuminen edellyttdd, ettd organisaatiot ottavat huomioon yksil6llisyyden
kéaytanndisséan ja osallistavat henkiloston pohtimaan oman tydhyvinvointinsa koko-
naisvaltaisuutta. Selvittdmalla, mitk& tyohyvinvoinnin osa-alueet ovat yksil6ille kul-
loinkin tarkeitd, tyéhyvinvoinnin kehittdminen on helpompaa ja tehokkaampaa. (Leski-
nen & Hult 2010, 82.)

Tyo6hyvinvoinnin kehittdmisessa tulee siis ottaa huomioon, etta tyohyvinvointi ei ole
ainoastaan yhdesta suunnasta johdettua objektiivista toimintaa vaan myds subjektiivinen
kokemus, jossa korostuu yksilon koko elamén kokonaisuus (Vesterinen 2006, 47). Ta-
hén vaikuttaa osaltaan se, ettd tydelaman muutokset asettavat ihmisten voimavarat koe-
tukselle. Tehokkuusvaatimusten lisaantyminen, jatkuvan oppimisen tarve seka valmiu-
det joustoihin aiheuttavat lisakuormaa tydntekoon. Kiire seka yksildiden erilaiset pai-
neensietokyvyt vaikuttavat tydyhteisoon ja voivat aiheuttaa tydilmapiirin Kiristymistéa
seka kriisejd, jolloin perinteinen jako tydhon ja lepoon ei enda toimi, mika johtaa uupu-
miseen ja vakavaan ylikuormittumiseen. Olennaista on pyrkia luomaan tyoyhteis6on
avoin ja kannustava ilmapiiri, joka sallii ja mahdollistaa yksilolliset toimintatavat. (Il-
marinen ym. 2003, 67.)
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3.2  Strateginen tyohyvinvointi

Viime vuosina puhuttaessa tyéhyvinvoinnista on yha enemman noussut esiin nakdkul-
ma, joka korostaa tyohyvinvoinnin roolia osana organisaation strategiaa. Uudenlainen
ajattelutapa tyéhyvinvoinnista edellyttad, ettd tyohyvinvoinnin toteutuminen nahdéaén
selkeéna strategialahtdisend johtamisena (Pursio 2010, 56). Tyéhyvinvoinnin strategiaa
voidaan tarkastella erilaisista arvolahtokohdista, jotka voivat olla joko ihmisten tydhy-
vinvointiin tai organisaation tuloksellisuuden parantamiseen liittyvid. Vaikka nékokul-
mat ovat kaukana toisistaan, on niiden yhdistdminen vélttamatonta, jotta organisaatio ja
sen tyontekijat hyotyvat tyéhyvinvoinnin kehittdmisesta. (Juuti 2010, 45.) Strateginen
tyéhyvinvointi pohjautuu organisaation henkilOstostrategiaan, jossa maéaéritelladn ne
suuntaviivat, jotka organisaatiossa katsotaan menestyksen kannalta tarkeiksi. Henkilos-
tOstrategia taas pohjautuu organisaation liiketoimintastrategiaan, jolloin tyéhyvinvointi-
toimenpiteiden voidaan ndhda olevan osa organisaation kokonaisstrategiaa.

Strategialla viitataan sellaiseen toiminnalliseen ja painopisteelliseen ratkaisumalliin,
jonka avulla uskotaan ajan mittaan saavutettavan haluttu tulos. Tyéhyvinvoinnin osalta
strategia on harvoin tietoinen valinta vaan pikemminkin seuraamus organisaation ylata-
son uskomuksista, joista johto ei ole tietoinen. Ty6hyvinvointiin asiayhteydessé oleva
strategia on toteutettu organisaatioissa usein hyvin eri tavoin. Tydhyvinvointi on har-
voin strategia-asiakirjassa merkityksellinen asia, eli sitd ei usein edes mainita. Pelkiste-
tyimmillaan organisaatioiden yleisissa strategioissa on saatettu mainita tyontekijoiden
tyéhyvinvoinnin olevan tarkedd, mutta strategia ei sisélld mainintaa toimenpiteista ja
menetelmistd, joilla tydhyvinvointiin liittyvat kysymykset ratkaistaan. (Tarkkonen
2012, 34.)

Strategisella tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan henkiléston terveyden ja hyvinvoinnin
huomioimista osana liiketoimintaa ja henkilostdjohtamista. Valkaman (2007, 7) mukaan
“tyohyvinvointi on kokonaisvaltaista yrityksen strategialdhtoistd toimintaa, jonka tar-
koituksena on saada henkilostd kokemaan omakohtaisesti merkityksensd ja arvonsa
organisaation tuloksellisen ja menestyksellisen toiminnan yllapitamisessa ja edistami-
sessa. Tyohyvinvointitoiminta kohdistuu yksilén osaamisen, kehittymisen ja voimavaro-
jen tukemiseen”. Strateginen tyohyvinvointi on suunnitelmallista toimintaa, jolle on
mééritelty tavoitteet, vastuut ja resurssit ja jota seurataan saannéllisin mittauksin seka
organisaatio- ettd yksilotasolla. Lisdksi strategisella tyéhyvinvoinnilla on selked yhteys
henkilOstotuottavuuteen ja sitd kautta organisaation kannattavuuteen. (Hyppéanen 2010,
253; Aura, Ahonen & Illmarinen 2011, 3.) Strategisessa tyéhyvinvoinnissa huomio
Kiinnittyy niihin tekijoihin, jotka ovat yhteydessa organisaation perustehtdvaan ja tulok-
sellisuuteen. Perustehtéavadn ja sen myota tyotehtaviin liittyen tyéhyvinvoinnin eri teki-
jat korostuvat eri tavalla. (Aura & Saarikoski 2011, 7.) Valkaman (2007, 7) mukaan
tyohyvinvointi tulee liittdd osaksi organisaation strategista suunnittelua ja toimintaa.
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Liséksi tyohyvinvointistrategialla tulee olla yhteys liiketoimintaan ja organisaation oh-
jaamiseen. Van den Broekin (2009, 12-13) esittelemassa Belgian tydsuojeluinstituutin
kehittelemassa mallissa ilmenee erinomaisesti tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus seka
tyohyvinvoinnin yhteys organisaation strategiaan.

Faremmat: Seurakset organisaation kannalta:

= tydolot m pienemmat kustannukset (possaclot,

m sosiaalinen onnettemuudet, sairaudet)
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asiakastyytyvaisyys

m pienempl valhtuvuws, parempi tyoss3pysyminen

m parempi tuottavuus

Yrityksen
saavutukset

Tydpaikkaterveyden edistimisen
ohfelma

= jarkevat asenteet Seurakset yksilén kannalta:

m parempi ) - o .
motivaatio w vahemman annettomuuksia |a sairauksia

= ENEmman m parempi terveydentila
sitoutumista m parempi eldmanlaatu

n tervesllisermmat
elamantavat

m parempi tyotyytyvaisyys

Kuvio 4 Hyvinvoinnin yhdistaminen liiketoimintastrategiaan (van Den Broek
2009)

Mallissa strategian keskeisena tehtdvana on ennaltaehkéistd ongelmien synty kaikilla
mallin osa-alueilla. Mallista ilmenee tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus ja strategisuus
siten, ettd mallista voidaan 16ytad kokonaisvaltaisen tybhyvinvoinnin tekijoitd, joita
voidaan luetella muun muassa Virolaisen (2012) seka Otalan ja Ahosen (2005) koko-
naisvaltaisen tydhyvinvoinnin osa-alueiden mukaisesti fyysisiin, psyykkisiin, sosiaali-
siin seké henkisiin tekijoihin. Toisaalta mallin voidaan tulkita kuvaavan Kirjallisuudessa
esitettyd nakemysta tyéhyvinvoinnin linkittymisestd organisaation strategiaan, eli sitd,
kuinka tyohyvinvointi teoriassa rakennetaan osaksi organisaation strategiaa (ks. esim.
Aura & Saarikoski 2011; Aura 2013). Tyohyvinvoinnin strategisuus voidaan nadhda ke-
h&madisena ja itseddn jatkuvasti uudistavana ilmioné, joka lahtee tyohyvinvointitoimin-
nan sisallon maarittelystd ja toimenpiteiden valinnasta toteutukseen ja mittaukseen ja
edelleen mittauksessa ilmenneisiin tekijoihin puuttumisena, jolloin ty6hyvinvointitoi-
minnan painopisteitd muutetaan ilmenneen tiedon mukaan. (van Den Broek 2009, 12—
13)
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Leskisen ja Hultin (2010) mukaan tyéhyvinvointi on strategista, kun silla tuetaan lii-
ketoimintaa tai organisaation tavoitteita. Juutin mukaan (2010, 54) tyéhyvinvoinnin
strategiaa voidaan tarkastella organisaation keskeisend menestystekijand. Organisaatiot
tavoittelevat tydhyvinvointitoimenpiteilladn hyvin erilaisia lopputuloksia. Yleisia tavoit-
teita voivat olla esimerkiksi sairauspoissaolojen véhentaminen tai niiden ajallinen ly-
hentdminen. Kustannusten, jotka johtuvat muun muassa edell& mainittujen sairauspois-
saolojen aiheuttamista menoista sekd tyokyvyttomyydestd, véhentaminen. Liséksi ta-
voitteena voi olla esimerkiksi tapaturmista aiheutuvien kustannusten véhentaminen.
Tyokyvyttomyyden taloudelliset vaikutukset voivat olla organisaatiolle huomattavat
kohonneiden tydeldkevakuutusmaksujen seurauksena. Lisdksi organisaatioiden tavoit-
teiden saavuttamista voidaan tukea esimerkiksi parantamalla tyotyytyvéisyyttd ja -
ilmapiiria seka pyrkimalla vaikuttamaan henkildston vaihtuvuuteen ja sen aiheuttamiin
kustannuksiin. (Leskinen & Hult 2010, 86.)

Se, millaisia tavoitteita organisaatio asettaa tyohyvinvointistrategialleen, riippuu or-
ganisaation liiketoimintastrategiasta ja -tavoitteista. Kustannustehokkuutta ja kannatta-
vuuden parannusta tavoittelevan organisaation tyéhyvinvointityd painottuu osaamisen ja
hyvinvoinnin lisadmiseen, koska siten voidaan véhentaa sairaus-, tapaturma-, ja tyoky-
vyttdmyyskustannuksia. Jos organisaation strategiana on markkina-aseman séilyttami-
nen, tyohyvinvointity6lld voidaan parantaa osaamista, laatua ja asiakastyytyvaisyytta
seka kehittdd organisaation valmiuksia huomista varten. Kasvuun tahtaéva strategia sen
sijaan edellyttad tyéhyvinvointityolta panostusta osaamisen lisdédmiseen seka hyvéan il-
mapiirin luomiseen. (Otala & Ahonen 2005, 71.)

Tarkkonen on Kkirjassaan selvittdnyt organisaatioiden tydhyvinvointistrategioita ja
luonut sen perusteella nelja perustyyppiéd naille tydhyvinvointistrategioille. Tyhyvin-
vointistrategiat jaetaan neljaan sen mukaan, miten tyéhyvinvointitoiminnan ensisijainen
kohde ymmarretéan, eli onko kyseessé yksittaisongelmat vai tydorganisaation rakenteel-
liset tekijat. Toiseksi tarkastellaan toiminnan ajallista ja prosessuaalista muotoa, jolloin
huomio Kiinnittyy siihen, pyritddnkd reagoimaan ja korjaamaan ilmenneita ongelmia vai
kehittdmaan toimintaa ja ennakoimaan mahdollisesti ilmenevid ongelmia. (Tarkkonen
2012, 34-35.)

Tarkkosen madritelmédn mukaan edunvalvontastrategia on alkeellisin strateginen
ajattelu- ja toimintatapa. Siind huomio kohdistuu yksittdisongelmiin, jotka pyritdan hoi-
tamaan reagoivalla ja korjaavalla toimintatavalla. Kyseisen kaltaisen strategian taustalla
vaikuttaa uskomus, jonka mukaan tyohyvinvointiin liittyvid ongelmia ilmenee organi-
saatiossa vahdinen maard, ja ne ovat poistettavissa korjaavilla toimenpiteill4. Johdon
rooli on véhdinen, ja tydhyvinvointitoiminnan pééasiallinen toteuttaja on tydsuojelu ja
tyoterveyshuolto. Tdméankaltainen strategia jattaa selvittdmattda ongelmien valiset syy-
yhteydet organisaation toimintaan, jolloin ei ymmarretd tydolosuhteita ja niiden seu-
raamuksena tyohyvinvointia systeemisestd néakokulmasta. Toinen strategia, ty6hyvin-
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vointipalvelujen kehittdmisstrategia, on edellista hivenen kehittyneempi versio. Tychy-
vinvointipalvelujen kehittdmisstrategialle on ominaista, ettd huomio kiinnittyy yksit-
taisongelmiin ja reagoivaan korjaavaan toimintaan. Se eroaa edellisesté siind, etta ylin
johto on kiinnostunut tyéhyvinvointipalveluiden jéarjestamisestd, joita ovat muun muas-
sa liikunta-, kulttuuri- ja virkistyspalvelut. Taman strategian ongelmana on se, etta hen-
kiloston tyohyvinvointia tai sen osia ei voi ulkoistaa, koska ulkoa ostetut palvelut eivét
vaikuta organisaation sisdisesti ratkaistavissa ja hallittavissa oleviin tyéhyvinvoinnin
(Tarkkonen 2012, 35-37.)

Turvallisuusjohtamisen strategiassa myo6s yleisjohto on tydhyvinvointitoiminnassa
mukana. Kuitenkin nimensa mukaisesti strategian painopisteind ovat tyoturvallisuuden
ja -terveyden kysymykset, jolloin muut ulottuvuudet, kuten henkinen hyvinvointi ja
lahityoyhteisd, organisaatio seké tyo ja ihmiset jaavat vahemmalle huomiolle. Tarkko-
sen tutkimusten mukaan johtamisella vaikutettaviin kohteisiin liittyy harvoin henkilds-
ton tyokyky ja tyossd jaksaminen, ja henkinen hyvinvointi ei sisally strategiaan tietoi-
sella tasolla ja tavoitteena juuri lainkaan. Tdmankaltaiset strategiat ovatkin usein kay-
tosséa teollisissa organisaatioissa. Vaikka tyoturvallisuusjohtamisen strategiat keskittyvat
padasiassa reagoivaan ja korjaavaan toimintaa, on kehittyneimmissa malleissa myos
ennakoivuutta ja kehittdmistd kuitenkin vain tyoturvallisuuden alueella. Kehittyneim-
maéssa tyohyvinvointistrategiamallissa eli organisaation kehittamisstrategiassa on kyse
ajattelu- ja toimintatavasta, joka kykenee vastaamaan tyéhyvinvoinnin koko alueeseen
ja sen organisaatiosysteemisiin edellytyksiin. Tydorganisaation, lahitydyhteison, tyon,
tyon- ja muutoksenhallinnan, yksil6llisten edellytysten seké vallan ja johtamisen merki-
tys suhteessa henkildston tyéhyvinvointiin ymmarretddn organisaation kehittamisstrate-
giassa realistisesti. Talloin koko johtamisorganisaatio on valjastettu selkeésti méaarite-
tyilla paamaarilla, tavoitteilla ja yhtendisilla periaatteilla, osajarjestelmilld, menettelyta-
voilla ja kdytanngilla vaikuttamaan eri tilanteissa tydolosuhteisiin, henkildstéon ja tyo-
olosuhdeseuraamuksiin. (Tarkkonen 2012, 37-38.)
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3.3  Strategisen tyohyvinvoinnin osa-alueet

Strateginen tyohyvinvointi voidaan jakaa osiin kokonaisuuden hahmottamiseksi. Auran,
Ahosen ja llmarisen (2011) nakemyksen mukaan strateginen tyohyvinvointi koostuu
yhdekséasté tekijastd, jotka ovat 1) osaamisen kehittdminen 2) lahiesimiestyon kehitta-
minen 3) johtamisen kehittdminen 4) ilmapiirin ja yhteishengen kehittdminen 5) henki-
|6ston terveyden kehittdminen 6) tyokyvyn kehittdminen 7) tydolojen kehittdminen 8)
tyon sisallon kehittdminen seka 9) terveellisten elamantapojen kehittdminen. (Aura ym.
2011, 7.) Strategisen tyéhyvinvoinnin osa-alueet on esitetty alla olevassa kuviossa. Ku-
vion osa-alueita kasitellaan ja kuvaillaan yksityiskohtaisesmmin seuraavissa alaluvuissa.

Ilmapiiri

Osaaminen Esimiesty®

Tyokyky Tydolot

Strateginen
tyohyvinvointi

Tyon sisalto Johtaminen

Terveelliset Terveyden
elaméantavat edistaminen

Kuvio 5 Strategisen tyohyvinvoinnin osa-alueet (mukaillen Aura ym. 2011)

Strategisen tyohyvinvoinnin osa-alueet ovat tekijoitd, jotka muodostavat Tarkkosen
(2012) méaritelmén mukaan kaikkein kehittyneimmén tyohyvinvointistrategian perus-
tan. Vaikka Auran ym. (2011) mdaritelman mukaan strategisen ty6hyvinvoinnin osa-
alueet ovat keskittyneet péaasiassa tyohon liittyvien tekijoiden kehittdmiseen, on niissa
havaittavissa strategisen ty6hyvinvoinnin kokonaisvaltaisuus. Talld& Aura ym. (2011)
tarkoittavat sitd, ettd huomio kiinnittyy myds muihin tekijoihin kuin vain niihin, jotka
liittyvét ja esiintyvat suoraan ty6ssa ja siind suoriutumissa. Lisaksi huomio Kiinnittyy
suurempaan toisiinsa liittyvien osien kokonaisuuteen eikd vain suppeaan osaan tyohy-
vinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Tyohyvinvointitoiminnan ymmarretdén olevan muu-
ta kuin joukko erilaisia ilmigit4, ongelmia ja toimintoja (Tarkkonen 2012, 39). Téllaisia
tekijoita ovat esimerkiksi terveellisten eldmantapojen sek& henkiloston terveyden kehit-
tdminen. Terveelliset eldméntavat ja hyva fyysinen kunto luovat perustan sek& mahdol-
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listavat tyonteon, mutta niiden ensisijaisena lahtokohtana on yksilon oman eldaménlaa-
dun parantaminen ja terveyden varmistaminen, miké vaikuttaa positiivisesti myos tyo-
eldmassa selvidmiseen.

Strategista tyohyvinvointia ohjaavat vision avulla maaritellyt henkiléston roolit ja
osaaminen, jolloin huomion tulee kiinnittya siihen, miten osaamista ja toimintakykyéa
yllapidetéén ja kehitetddn organisaatiossa. Strategisella tyohyvinvoinnilla tulee olla sel-
ked padmadra ja suunta. Henkilostolla tulee olla riittdvat kyvyt ja taidot saavuttaa tdama
asetettu pddmaara. Lisaksi organisaatiossa tulee olla henkildstdn toimintakyvyn mahdol-
listavat ja sita yllapitavét toiminnot. (Leskinen & Hult 2010, 84.)

Organisaatioiden menestys perustuu nykyaan ihmisten osaamiseen, hyvaan keskinai-
seen yhteistyohon seka haluun kehittdd organisaation toimintaa, miké edellyttdd hyvan
johtamisen lisaksi, sita ettd organisaation palveluksessa olevat ihmiset ovat terveité ja
hyvinvoivia. T&ma on johtanut siihen, ettd tyéhyvinvoinnista on tullut organisaatioille
strateginen Kilpailutekija, ja ettd organisaation palveluksessa olevien ihmisten tyohyvin-
vointi on organisaation menestyksen tae, koska ilman tyéhyvinvointia ei synny osaamis-
ta eikd innovaatioita. Lisaksi ilman korkeaa tyéhyvinvointia organisaation vuorovaiku-
tus ymparistoon heikkenee. (Juuti 2010, 53.) My6s Pursio (2010) toteaa tydhyvinvoin-
nin olevan yksi organisaation menestystekija, jolla on vahva yhteys tulokselliseen toi-
mintaan ja joka vaikuttaa onnistumisen kokemukseen.

3.3.1 Johtamisen ja esimiestyon kehittdminen

Rauramo (2012a, 148) korostaa esimiehen roolia tyontekijoiden ja tydyhteison tyohy-
vinvoinnin kehittdmisessa ja vaalimisessa. Rauramon mukaan johtaminen on merkitté-
vimpia tyokyvyn ja hyvinvoinnin taustatekijoitd, jolloin esimiehen merkitys tydyhteisén
seka tyontekijoiden tyohyvinvoinnille korostuu. Tehokas johtaminen on olennainen
tekija organisaation menestyksen kannalta, jolloin myods johtamisen kehittdmiseen tulee
Kiinnittdd entistd enemman huomiota. Esimerkiksi McMurray, Pirlo-Merlo, Sarros ja
Islam (2010) havaitsivat tutkimuksessaan yhteyden johtamisen ja tyoyhteison ilmapiirin
seka henkildston tyohyvinvoinnin valilla. Johtamisen kehittdmisessa huomio ei ole pel-
késtddn yksilossd, vaan yha enemman huomiota kiinnitetddn niihin suhteisiin, joissa
johtaminen tapahtuu. Talléin johtamisen kehittdminen tapahtuu tyokontekstissa ja pai-
nopiste ei ole pelkastd&n johtajan henkilokohtaisissa ominaisuuksissa. Liséksi tyon ja
eldman valinen tasapaino otetaan huomioon johtamisen kehittdmisessa. (McMurray ym.
2010, 438-440.) Tyon sisélla tapahtuvassa kehittdmisessé johtajille tarjotaan mahdolli-
suus oppia tydsséén, jolloin kehittdminen tapahtuu tukemalla johtajien suoriutumista
tydssa esimerkiksi coachingin, mentoroinnin ja erilaisten harjoitus- ja kehittdmisohjel-
mien sekad kaytdnnon toiminnan avulla. Tyon siséll4 tapahtuvan kehitystoiminnan onnis-
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tumisen kannalta on tarked tiedostaa, ettd kaytettyjen menetelmien tulee olla integroitu-
na toisiinsa, jotta kehittdmiselld saavutetaan paras lopputulos. (Hernez-Broome &
Hughes 2004, 27-28.)

Johtamisen kehittdmisessa on myos tarkead, ettd kehittdminen néhdaan laajemmin
kuin vain johtajan luonteenpiirteiden, taitojen ja johtamisominaisuuksien kehittdmisena.
Johtamisen kehittdmiseen téhtdavien toimien tulisi olla sellaisia, jotka on johdettu orga-
nisaation strategiasta ja tavoitteista ja tukevat sen toteuttamista. P&&maérien tulisi
enemmankin ohjata johtajien kehittdmista. Organisaatiolle ei ole tarpeenmukaista kehit-
tdd kaikista johtajista samat patevyydet omaavia yksil6itd vaan kehittdd yksilon vah-
vuuksia ja ymmartadd paremmin yksilon heikkouksia ja vahentéé niitd. Lisdksi johtajan
tyoén ja muun eldmén valisella tasapainolla on merkitysta alati muuttuvassa ja Kilpaillus-
sa ymparistossd, jossa stressin hallinta ja palautuminen on tarke&éa loppuun palamisen
valttamiseksi. (Hernez-Broome & Hughes 2004, 30-31.)

lles ja Preece (2006) puolestaan erottelevat johtajan kehittdmisen ja johtamisen ke-
hittdmisen toisistaan. He toteavat johtamisen kehittdmisen olevan keskittynyt liiaksi
johtajaan yksiléna, jolloin huomio kiinnittyy niihin ominaisuuksiin, joita johtajalla tulisi
olla ja siithen miten johtajan ominaisuuksia kyetédn kehittdmaan. Johtamisen kehittami-
sessd huomion tulisi sen sijaan kiinnittya siihen kontekstiin, jossa johtaminen tapahtuu
sekd johtamisprosessiin. llsein ja Preecen mukaan johtajan kehittdminen mielletdén
usein johtamisen kehittdmiseksi, jolloin kehittdmistoimenpiteissa painottuvat johtajan
yksilollisen osaamisen ja ominaisuuksien kehittdminen. Johtamisen kehittdmisessa on
kuitenkin tarkeaa, ettd kehittdmistoimenpiteet kohdennetaan niihin prosesseihin, joissa
johtaminen tapahtuu, sekad toiminnassa mukana olevien yksildiden kollektiivisten taito-
jen kehittamiseen. Johtamisen kehittdminen tahtda siten arvaamattomien haasteiden
ennakointiin ja johtajuus on sosiaalinen prosessi, joka liittdd organisaation jasenet ver-
kostoksi ja mahdollistaa siten tuloksellisen toiminnan. (lles & Preece 2006, 322-325.)

Tyoéhyvinvoinnin nakdkulmasta tarkasteltuna johtamisen kehittdmisessé on erityisen
tarkedd ottaa huomioon nakokulma, joka tarkastelee tybhyvinvoinnin johtamisen kehit-
tdmistd osana johtamisen kehittdmista organisaatioissa. Tarkkosen mukaan johtaminen
voidaan nahda tarkeimpéna tekijana henkildston tydhyvinvoinnille; johtaminen on toi-
minto, jonka avulla kdytdnndn tyéhyvinvointitoiminnan ratkaisut luodaan, yllapidetaan
ja kehitetddn. Talloin on tarkedd, ettd johtajien osaamista ja ymmarrysta tyéhyvinvoin-
nista kehitetddn, jotta kyetddn varmistamaan se, ettd johtajilla on tarvittavat tiedot ja
taidot sek& halu kehittda organisaation tyéhyvinvointia. (Tarkkonen 2012, 125.)
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3.3.2  Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen kohdistuu organisaatioissa paédasiassa henkilostoon, johtoon tai
avainhenkildihin tai koko tydyhteisoon. Jotkut kehitystoimenpiteista saattavat koskettaa
koko yhteis6d, mutta yleisesti ne vaihtelevat kohderyhmén mukaan. Osaamisen kehit-
tdmiseen on olemassa lukematon maara erilaisia menetelmid, joita ei tasséa tutkimukses-
sa kuitenkaan ole perusteltua kayda yksityiskohtaisemmin l8pi. Juutin ja Vuorelan
(2002, 27) mukaan monimutkainen ja nopeasti muuttuva ymparistd asettaa organisaati-
oiden sopeutumiskyvyn koetukselle. Organisaation tulee reagoida néihin ympériston
muutoksiin, mikali se mielii menestyé jatkossa. Tassa muutoksessa menestyminen edel-
Iyttdd, ettd organisaatio kykenee oppimaan uutta. Osaaminen on niin yksildiden kuin
organisaatioiden menestyksen perusedellytys. Rauramo (2012a, 146) toteaa, ettd osaa-
mista kehittdmalla organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa ja sailyttda kilpailukykynsa
jatkuvasti muuttuvassa ymparistéssa. Organisaatioiden osaamisen kehittdmisessa on
ennakoitava tulevaisuutta, jolloin pelkka osaamisessa olevien puutteiden korjaaminen ei
riitd. Oppimisen edistamisessa on télldin Rauramon (2012a, 146) mukaan tarkeé koros-
taa seka tydssa tapahtuvaa oppimista ettd oppimisen liittymisté kaikkeen toimintaan.
Organisaatioiden halu panostaa henkiloston kehittamiseen voidaan Salojarven (2009)
mukaan nahda kolmella tapaa. Ensinnékin kyse voi olla organisaation halusta vahvistaa
toimintaa, jonka uskotaan olevan kytktksissd organisaatioiden tavoitteiden saavuttami-
seen. Téalloin puhutaan vélinearvosta, eli kehittdmiselld organisaatio voi saada aikaan
osaamista, joka on tarpeellista kokonaistoiminnan kannalta. Toinen selitys osaamisen
kehittdmiselle on organisaation halu edistdd oppimista, jolloin puhutaan oppimisen it-
seisarvosta. Ehyt, hyvinvoiva ja kehittyva yksilo saa aikaan parempaa tulosta. Kolman-
nen lahestymistavan mukaan kehittdmistoimenpiteet ovat oivallinen keino tasapainottaa
tyonantajan ja henkildston erilaisia odotuksia. Henkiloston kehittdmisen voidaan nahda
panostuksena tyohyvinvointiin, koska osaamisen kehittdminen on tarkeaa yksilon moti-
vaation ja sitoutumisen kannalta, jotka edesauttavat yksilén suoriutumista ja johtavat
tyonantajan ja tyontekijan kannalta suosiolliseen lopputulokseen. Osaamisen kehittdmi-
nen on onnistumisten kokemusten taustalla, jotka puolestaan rakentavat seka yksilon
jaksamista etté positiivista asennetta tyotaan kohtaan. (Salojarvi 2009, 155-157.)
Sydédnmaanlakan (2007, 131-133) mukaan osaamisen johtamisessa on kysymys jat-
kuvasta osaamisen kehittdmisestd, jotta organisaatio kykenee suoriutumaan sille tarkeis-
t4 tehtdvistd. Osaamisen kehittdmisen tavoitteet tulee johtaa organisaation visiosta ja
strategiasta, joka korostaa osaamisen selkedd méaérittelya strategiasta lahtien. P4&vastuu
osaamisen kehittdmisestd on yksikdiden esimiehilld, jotka organisoivat ja ohjaavat toi-
mintaa, paattavat resursseista ja ovat persoonineen esimerkkeiné. Oikeiden kehittdmis-
toimenpiteiden valinnassa voidaan kayttad hyodyksi kehityskeskusteluissa esiin nous-
seita tarpeita, ja koulutus voidaan jarjestdd kolmella tapaa. Henkil6ston koulutuksen voi
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suunnitella ja toteuttaa joku ulkopuolinen taho, tai sen voi toteuttaa organisaation oma
kehitysyksikkd. Liséksi on mahdollista, ettd osaamista kehitetddn omalla tydpaikalla
henkiloston kesken. (Rauramo 2012a, 150.)

3.3.3  llmapiirin ja yhteishengen kehittdminen

Ty6ilmapiirin kehittdmisen lahtokohtana on ajatus siitd, ettd ihmiset ja asiat voivat
muuttua. Tydyhteison kehittdminen on osa jokapaivaistd tyota (Multanen, Bredenberg,
Koskensalmi, Lauttio & Pahkin 2004, 9). Tyo6ilmapiirida kannattaa kehittdd monesta
syysta. Perustelut tydilmapiirin kehittdmiseen ldytyvat tyon tehokkuudesta ja sujuvuu-
desta seké yksildiden tydhyvinvoinnista. Yhteisten tavoitteiden eteen tydskentely mah-
dollistaa hyvan lopputuloksen aikaan saamisen, ja toimiva tyoyhteiso liséa tyotyytyvai-
syyttd, vahentaa stressin tunnetta ja ehkaisee sairastelua. (Kauranen, Koskensalmi, Mul-
tanen & Vanhala 2011, 10.) Kaurasen mukaan esimiehelld on keskeinen rooli tydyhtei-
son ilmapiirin kehittdmisessd. Esimiehen tehtdva on tukea henkil6ston motivaatiota,
asettaa tavoitteita, varmistaa, ettd sovittujen asioiden toteuttaminen on mahdollista, ja
seurata muutoksen onnistumista. Lisaksi esimiehen on varmistettava, ettd kaikilla on
mahdollisuus osallistua kehittdmiseen. limapiirin kehittdmiselle on varattava riittavasti
aikaa, ja asetettujen tavoitteiden tulee olla saavutettavissa. Kehittdmisen edellytykset
tulee varmistaa prosessin edetessa ja tilanteiden muuttuessa. (Kauranen ym. 2011, 89.)
Virolainen taas toteaa, ettd ilmapiiri muodostuu yhteisollisesti. Onnistunut tydilmapiirin
kehittdminen vaatii johdon sitoutumista ja ohjausta; lisaksi tarvitaan myds henkiloston
sitoutumista ja aktiivista osallistumista (Virolainen 2012, 190).

Ty6ilmapiirin kehittdmisessa esimiehen on tarkedd varmistaa, ettd kehittdmistoimia
ldhdetddn oikeasti toteuttamaan ja ettd vastuu on jaettu selkedasti, jotta jokainen tietéa,
mitéd tulee tehdd. Kauranen ym. (2011, 89) jakavat tydilmapiirin kehittdamisprosessin
osiin. Ensinnédkin organisaatiossa tulee tehda ilmapiirikyselyn perusteella keskeisiksi
nousseita yhteisesti kehittdmiskohteiksi sovittuja asioita kdytdnndssad. Muutoksen aloit-
tamista on tarked seurata, arvioida sen onnistumista ja edelleen pitdd kehittdmistyo
kaynnissd, kunnes arvioidaan muutoksen tuomia kaytantoja ja paatetdan jatkotoimenpi-
teistd. Multanen ym. (2004, 19) puhuvat myds tydyhteison kehittdmisen prosessimai-
suudesta. Heiddn mukaansa kehittdmisprosessin vaiheet etenevat ideoiden ja asioiden
esille tuomisesta kehittamistarpeiden selvittdmiseen. Kun kehittdmistarpeet ovat selvil-
14, paatetdan toimenpiteista ilmapiirin parantamiseksi ja néit4 yhteisesti sovittuja mene-
telmi& aletaan toteuttaa kdytdnndssa. Tamén jalkeen prosessin etenemisté tulee seurata
sekd arvioida tietyin véliajoin, kunnes prosessi saadaan paatdkseen ja aloitetaan uudet
kehittdmistoimenpiteet. Onnistunut tyoyhteison kehittdminen lis&é tyonteon sujuvuutta,
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja asiakastyytyvaisyytta. Lisaksi toimivalla tydyhteisolla
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on suora yhteys taloudelliseen menestykseen. (Kauranen ym. 2011, 10.) Multanen ym.
(2004, 9) taydentédvat tata nakemysta toteamalla, ettd toimivassa tyoyhteisdssa tyonteko
on sujuvaa ja henkiléstd on sitoutunut organisaatioon, tyotyytyvéisyys on korkeaa ja
poissaoloja on vahan, joiden lisaksi henkiléston vaihtuvuus on vahaistéa.

3.3.4  Henkil6ston terveyden kehittaminen

Ty0 ja terveys ovat yhteydessa toisiinsa monella tavalla. Aholan (2011, 64) mukaan
esimerkiksi jotkin tydperdiset tekijat voivat vaikuttaa yksilon terveyteen ja kaynnistaa
sairausprosessin, tai tyohon liittyvat tekijat voivat vaikuttaa jo olemassa olevan sairau-
den kulkuun joko pahentaen ja hilliten sitd. Lisaksi tydolot vaikuttavat ihmisen elamén-
tapavalintoihin, jotka puolestaan edistdvat tai heikentavét terveyttd. Tyohon liittyvét
tekijat vaikuttavat olennaisesti myds siihen, miten ihminen pystyy tydskentelemaén ja
jatkamaan tydeldmassa sairautensa kanssa tai kuormittavassa elaméntilanteessa. Sparks,
Faragher ja Cooper (2001) puolestaan korostavat hyvin johdettujen terveyden edista-
misohjelmien merkitystd organisaatioissa. Tarjoamalla hyvin johdettuja terveyden edis-
tdmisohjelmia organisaatiot voivat vahvistaa yksildiden tyohyvinvoinnin lisaksi myos
heidén sitoutumistaan ja suorituksiaan.

Ahola (2011) on esitellyt tekijoita, jotka edistdvat yksilon terveyttéd tydssa ja vuoro-
vaikutustilanteissa. Naille on yhteistd, ettd ne kaikki tapahtuvat yhteistydssé johtajan ja
yksilon valilla. Ensinnédkin yksilon terveyttd edistavat tyolle asetetut selkeat tavoitteet.
Johdon tulee huolehtia siita, ettd tyontekijat tietavat ja hyvaksyvit perustehtavansa ja
tyonsa keskeiset tavoitteet. Tavoitteisiin padsemisen varmistamiseksi tavoitteet on hyva
pilkkoa osiin, jotta yksilé kykenee hallitsemaan ne paremmin. Toiseksi, yksil6lle suori-
tettavaksi osoitettujen tydtehtavien tulee olla tyomaaraltaan kohtuullisia, ja yksilon tulee
voida séadelld tydmaaraéansa tydaikajoustojen kayton avulla ja tekemalla tydaikajarjes-
telyja. Esimerkiksi tyoterveyslaitoksen tutkimuksissa on havaittu tydaikajoustoilla ole-
van positiivisia vaikutuksia yksilon tydssa jaksamiseen (ks. Virtanen ym. 2014). Johdon
tehtdvana on tarkkailla tydaikakertymia ja aikaansaannoksia. Jos yksilo tekee jatkuvasti
ylitoita ja tyon laatu on heikkoa, voi se viestia ylikuormituksesta, jolloin yksilon tyo-
ma&érad on syyta jarjestella uudelleen. Tyomé&éraa voidaan helpottaa myds kehittamalla
yksilon osaamista. Organisaation tulee mahdollistaa yksilon kehittyminen ja kehittdmi-
nen, ja naita tulee suunnitella sek& seurata yhdessa henkiloston kanssa. Osaltaan osaa-
misen kasvuun ja ylip4d&nsa tyon suorittamiseen liittyy myds riittdvan vastuun jakami-
nen. Johdon tulee varmistaa, ettd yksilolla on riittdvat edellytykset hoitaa tyonsé ja etté
yksil6lla on mahdollisuus keskittya tyotehtéviinsa. Talloin molemmin puoleisen huomi-
on tulee kiinnittya niihin kaytantoihin, jotka mahdollistavat hairiéttoman tydskentelyn.
Lisdksi johdon tulee osoittaa arvostusta alaisiaan kohtaan. Tdma nédkyy muun muassa
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positiivisen palautteen antona ja tarpeen vaatiessa rakentavana palautteena seka siina,
ettd yksilon tydstda saama vastine on oikeudenmukainen suhteessa panostuksiin. (Ahola
2011, 66-67.)

Toimiva tydyhteiso edistdd yksildiden terveytta ja tyohyvinvointia. Johdon tulee olla
valppaana organisaatiossa mahdollisesti ilmeneville erimielisyyksille ja niihin tulee rea-
goida mahdollisimman ripeésti. Lisédksi on hyvéa seurata tydilmapiirikyselyjen tuloksia
ja huolehtia siitd, ettd tydyhteisoa kehitetddn jatkuvasti ja yksil6ille annetaan mahdolli-
suus jakaa omia ideoitaan ja ajatuksia. Toimivaan tyoyhteisoon liittyy laheisesti myos
epéasiallisen kohtelun ja héirinnan nollatoleranssi seka kielteisia tunteita herattavien
vuorovaikutustilanteiden hallinta ja tuki. Johtajan tulee varmistaa, ettd tyopaikka-
kiusaamista ehkaisevat ohjeet ovat kaikkien tiedossa seka huolehtia siitd, ettei huonoa
kaytosta hyvaksytd missaan muodossa. Hankalien tilanteiden varalle organisaatiossa on
hyva luoda toimintamalli, jonka avulla yksild voi purkaa negatiivisia tunteitaan. Liséksi
johtajan ja kollegoiden keskustelutuki on térkeda hankalien tilanteiden purkamiseksi.
Vuorovaikutustilanteissa yksilon terveyttd voidaan edistdd myds kohtelemalla yksiloita
tasa-arvoisesti ja johdonmukaisesti. Johtajan tulee arvostaa jokaisen ty6panosta ja johta-
jan tekemien paatosten tulee perustua tyéhon liittyviin tekijoihin. Johdonmukainen joh-
taminen tarkoittaa, ettd uudet henkilét perehdytetddn organisaation toimintaan ja kult-
tuuriin ja ettd johto hoitaa oman roolinsa hankalissakin tilanteissa. Johtaja perustaa toi-
mintansa ty6lle asetettuihin tavoitteisiin. Mikali tehdyt paatokset osoittautuvat vaariksi,
johdonmukainen johtaja myontaa virheensé ja oikaisee tehdyt virheet. Tarkedd on myos
varmistaa riittava ja hyva tiedonkulku, jotta kaikki oleellinen tieto saavuttaa oikeat hen-
kilot. (Ahola 2011, 68-69.)

3.3.5  Terveellisten elamantapojen kehittdminen

Terveellisten elaméntapojen ja tydhyvinvoinnin tukeminen ja kehittdminen hyddyttavét
seka yksiloa ettd organisaatiota. Terveellisten elaméntapojen ja toisen strategisen tyohy-
vinvoinnin osa-alueen, ihmisten terveyden kehittdminen, vélille on haasteellista vetaa
selkeéé rajaa, koska ne tarkoittavat kaytdnndssa hyvin samaa asiaa ja niiden kehittami-
sessa on hyvin pitkédlle menevia yhtélaisyyksia. (ks. esim. Raisdnen & Lestinen 2013)
Tassa tutkimuksessa olen kuitenkin pyrkinyt tuomaan esiin erottavia tekijoita. Preecen,
Williamsin, Jonesin, Peerin ja Roughtonin (2012, 631) tekemén tutkimuksen mukaan
organisaatioissa, joissa henkilostd voi hyvin ja on terve, on tehokkaammat johtajat ja
suurempi sitoutuminen tyonantajaan. Preecen ym. tutkimuksessa terveellisten elamanta-
pojen kehittdmisessd huomio painottuu painonhallintaan, fyysiseen aktiivisuuteen, tupa-
koimattomuuden ja henkisen hyvinvoinnin kysymyksiin. Henkiloston ruokailutottu-
muksiin voidaan vaikuttaa huolehtimalla siit4, ettd henkilostoruokalassa tarjottavat ruuat
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ovat terveellisid, tai ettd tyopaikoille sijoitetut valipala-automaatit tarjoavat terveellisia
vaihtoehtoja. Lisdksi organisaatio voi tarjota henkilostélleen tukea ja tietoa painonhal-
lintaan liittyvissd kysymyksissa. Fyysisen kunnon kehittdmiseen voidaan kannustaa
organisaatioissa esimerkiksi rohkaisemalla ja tukemalla tydntekijoita kulkemaan téihin
jalan tai polkupyorin sekd kannustamalla heitd kayttdmaéan tyOpaikalla portaita hissin
sijaan seka vapaa-aikanaan liikuntapalveluita. Preecen ym. tutkimuksessa peréti 95 pro-
senttia Kyselyyn vastanneista organisaatioista tarjosi tyontekijoilleen mahdollisuutta
osallistua tupakoinnin lopettamiseen tahtadvéaan toimintaan ja huomattava osa salli sen
tapahtuvan palkallisen tydajan puitteissa. Henkisen hyvinvointiin liittyvisséd kysymyk-
sissa tutkijat nostavat esille esimiesten kehittdmisen, jotta he kykenevét tulkitsemaan
yksiléiden henkiseen hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ja tarpeen vaatiessa puuttumaan
niihin ajoissa. (Preece ym. 2012, 629-630.)

Engbergsin, van Poppelin, Chin A Paw’n ja Mechelen (2005, 62) tutkimuksessa on
koottu yhteen muiden tutkijoiden tekemid tutkimuksia organisaatioiden toimista tyénte-
kijoiden terveyden edistdmiseksi. Heidan mukaansa terveellisten elaméntapojen kehit-
tdmiseen tahtddvéan toiminnan tulee olla muutakin kuin vain valistusta, istuntoja, neu-
vontaa ja viestintad, jotta silla saadaan aikaan yksilon kéayttaytymistda muokkaavaa toi-
mintaa. Tutkijat nostavat esiin ympériston muokkaamisen, kuten fyysisen aktiivisuuden
lisddmisen ja ruokatottumusten muuttamisen tarkeyden kehitettdessa terveellisia ela-
méantapoja. Virolaisen mukaan tyontekijoiden terveellisten elaméntapojen kehittamises-
sé on nelja eri vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa tyontekijoille tarjotaan terveyden edis-
tamiseen liittyvid aktiviteetteja monista eri syistd, joista terveyden edistaminen ei ole
useinkaan péaatavoite. Toisen vaiheen ohjelmissa kiinnitetddn huomiota toimenpiteisiin,
joilla pyritdan vaikuttamaan yksittéisiin riskitekijoihin. Kolmannessa vaiheessa ohjel-
mat ovat monipuolisempia ja ne suunnattaan useisiin riskitekijoihin. Neljannen vaiheen
ohjelmille on tyypillistd kokonaisvaltainen lahestymistapa, jossa huomio kiinnittyy toi-
mintatapoihin ja paatoksiin, joilla on vaikutusta tydntekijoiden liséksi ndiden perheiden
ja asuinyhteisojen terveyteen. (Virolainen 2012, 166-167.)

3.3.6  Tyodkyvyn kehittaminen

Tyokyvyn kehittdmisestd on saadetty lailla. Tyoterveyshuoltolaissa edellytetdan tyénan-
tajalta yleisesti ja sairauksiin liittyen tyontekijoiden tyokykyé ja sen yll&pitoa edistavia
toimia sekd vajaakuntoisten tyontekijoiden seurantaa sekda hoitoon ja kuntoutukseen
ohjausta. Helsilan (2002, 172) mukaan hyvén tyokyvyn takana ovat perinnélliset ja
hankitut yksilolliset piirteet ja eldméntavat sekd tyonantajan toimenpiteet tydpaikan
turvallisuuden ja ergonomian varmistamiseksi. Husman, Husman, Karjalainen & Ahola
(2009, 122) puolestaan toteavat, ettd tyokyky on yksilon itsensé ja tyonsé seka tydym-
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pariston yhteisesti muokkaama ominaisuus. Tyokyky on Aholan (2011, 65) mukaan
aina tydolosuhteiden ja yksilon toimintakyvyn vuorovaikutuksen tulosta, ja naisté teki-
joista tyoolosuhteisiin voidaan organisaatioissa vaikuttaa parhaiten. Ahola (2011, 35)
tarkentaa tyokyvyn olevan yksilon toimintakyvyn osa-alue, johon vaikuttavat yksilon
voimavarat, tyon vaatimukset seké tydssé tarjolla olevat voimavarat. llmarinen (2006)
jakaa tyokyvyn kahteen osaan. Hanen mukaansa tyokyvyssa on kyse ihmisen voimava-
rojen ja tyon vélisestd yhteensopivuudesta ja tasapainosta. Voimavarat muodostuvat
terveydesta ja toimintakyvystd, koulutuksesta ja osaamisesta sekd arvoista ja asenteista.
Tyo6hon liittyvaan ulottuvuuteen kuuluu Ilmarisen nakemyksen mukaan tydymparisto ja
tydyhteisO seka itse tyon sisaltd, vaatimukset seka organisointi ja johtaminen. (llmari-
nen 2006, 79; llmarinen 2009, 2.)

Tyokyvyn perusta muodostuu terveydestd seké fyysisestd, psyykkisestéd ja sosiaali-
sesta toimintakyvysta. Terveys ja toimintakyvyn ulottuvuudet luovat myds perustan
tyokyvyn kehittamiselle, jolloin muutokset yksilon terveydessa ja toimintakyvyssé hei-
jastuvat yksilon kykyyn suoriutua tydstaan. Yksilo etsii koko tyduransa ajan optimaalis-
ta tasapainoa voimavarojensa ja tyon valilla, jolloin tyon ja yksilon voimavarojen yh-
teensovittaminen on haasteellista, koska yksilén voimavarat muuttuvat ian mukaan.
Toisaalta tyon vaatimukset muuttuvat globalisaation ja teknologian kehityksen myota.
(llmarinen 2006, 79-80.)

Alavinia, de Boer, van Duivenbooden, Fringes-Dresen ja Burdorf (2009, 32-33, 36)
ovat tutkineet yksilon voimavarojen ja tydolosuhteiden vaikutusta yksildiden tyoky-
kyyn. Heidan tutkimuksensa mukaan tyokyvyttdmyyden estdmisen kannalta on tarke&a
Kiinnittaa riittdvada huomiota terveyden ja tyon suorittamisen valiseen tasapainoon. Tut-
kimuskohteiden itse ilmoittama tyokyky ennakoi vahvasti riskid siirtya tyokyvytto-
myyselakkeelle. Yksildiden henkiset voimavarat vaikuttivat huomattavasti tyokykyyn,
kun taas tyon fyysinen ja psykososiaalinen kuormittavuus eivat vaikuttaneet niin voi-
makkaasti yksilon tyokykyyn. Alavania ym. (2009) kéyttivat tutkimuksessaan tyoky-
kyindeksid, jonka avulla voidaan maaritelld yksilon tyokyky. Saatujen tulosten perus-
teella yksildiden tyokyvyn parantamistoimenpiteet kyetdan kohdistamaan oikein. Tu-
lokset jaetaan kolmeen kategoriaan: hyva, kohtalainen ja huono sen mukaan, minka
madran pisteitd vastaaja on saanut. Tyokykyindeksissd mitataan yksilon tyokykya ver-
rattuna elinaikaiseen parhaimpaan, tyokykya tyon vaatimusten kannalta, l1&d&kérin to-
teamien sairauksien maaraa, sairauksien arvioitua haittaa tydssé, sairausolopéivia vii-
meisten kuluneiden 12 kuukauden aikana, yksilon omaa arviota siitd, kykeneekd han
terveytensa puolesta ty6hon kahden vuoden kuluttua, ja liséksi kysytédén yksilon psyyk-
kisia voimavaroja. Mikali indeksipisteet ovat hyvét, kehitystoimenpiteissa huomio kiin-
nittyy yksilon tyokyvyn yll&pitoon ja varmistamiseen. Pisteiden ollessa kohtalaiset ja
sijoittuessa skaalan keskelle tyokyvyn kehittdmisessa huomion tulee kiinnittya tekijoi-
hin, jotka heikentdvéat tyokykya, ja ndiden parantamiseksi on ryhdyttava toimiin. Mikali
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yksilo saa tyokykyindeksistd huonot pisteet, kehittdmistoimenpiteet tahtaavat tyokyvyn
palauttamiseen esimerkiksi kuntoutuksen kautta.

3.3.7  Tydbolojen kehittaminen

Ahola (2011, 71) jakaa tydolotekijat kahteen paaryhmaén: kuormittaviin tekijoihin, jot-
ka verottavat yksilén voimavaroja seka voimavaratekijoihin, jotka innostavat ja auttavat
yksil6a toimimaan. Lehdon ja Sutelan (2008, 7) toteuttamassa tydolojen kehittdmistut-
kimuksessa madritelladn tydoloihin kuuluvan laaja ja moninainen joukko eri tekijoita
fyysistd, psyykkista ettd sosiaalista tydympaéristod, palkansaajien niihin liittyvia koke-
muksia, tydkokemusta, tydmarkkina-asemaa, tyoehtoja, psyykkista ja somaattista oirei-
lua, tydmotivaatiota, tyotyytyvaisyyttd, tydorientaatiota, tasa-arvon ja oikeudenmukai-
suuden kokemista, poissaoloja seké tyon ja perheen yhteensovittamista. Lisaksi tutkijat
ovat nostaneet esiin sellaisia tekijoitd kuin vuokratyo, liikkuva tyd, ulkomaalaistaustai-
set tyontekijat sekd tyotyytyvdisyyden eri osatekijoitd, koska he ovat halunneet ottaa
tyossad tapahtuneet muutokset huomioon. Ahola (2011, 71, 73) korostaa, etta tyéhyvin-
voinnin edistdmiseen on kaksi vaihtoehtoa: joko véhentda kuormitustekijoita tai vahvis-
taa tyon voimavaroja. Kuormitustekijat ovat yhteydessa yksilon terveyteen, jolloin puut-
teet tydolotekijoissa aiheuttavat tyokuormitusta ja saattavat johtaa yksilon terveyden
heikkenemiseen. VVoimavaratekijat sen sijaan mahdollistavat tydntekijan sitoutumiseen
tyohon ja niita voidaan organisaatioissa vahvistaa ilman suuria investointeja ja ulkopuo-
lista apua. Virolaisen (2012, 17) mukaan fyysisesti rasittavissa tdissa voidaan tyotehta-
via kierrattamalla vaikuttaa tyooloihin, jolloin kehon rasitus kohdentuu tasaisemmin.
Tyonkierto vaikuttaa myds yksilon psyykkiseen kuormitukseen vahentéavasti, koska
tyotehtavia vaihtamalla yksilo saa muuta ajateltavaa ja samalla han piristyy. Liséksi
fyysisia tydoloja voidaan kehittdd panostamalla ergonomian kehittdmiseen.

Tydymparistdssa esiintyy usein ihmisen fyysista ja psyykkista terveytta heikentévia
tekijoita. Tyoturvallisuuslain tarkoitus on ehkaisté tyotapaturmia seké kehittaa toiminta-
tapoja turvallisemmiksi terveellisten tydolojen yllapitdmiseksi. Laissa velvoitetaan
tyonantajaa tunnistamaan vaara- ja haittatekijoita seka arvioimaan naiden riskia. Riskien
arviointi on tarpeellista toteuttaa kaikessa tydymparistoon ja tyéhon liittyvassa suunnit-
telussa. Riskiarvioinnin l&dhtékohtana on tydympaéristdon ja tydolosuhteisiin liittyvien
ihmisen terveydelle haittaa aiheuttavien vaarojen tunnistaminen, jonka jalkeen selvite-
t4an vaarojen todennékdinen toteutuminen sek& seurausten vakavuus ja laajuus. (Rau-
ramo 2012a, 76.)
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3.3.8  Tyon sisallén kehittdminen

Tyon sisallon kehittdmisessd on olennaista Kiinnittdd huomiota tekijoihin, jotka voidaan
suuksia hallita tyotaan. Talloin kyse on tyon vaatimusten ja hallinnan suhteesta. Ideaali-
tilanteessa yksilo kokee tydsséddn seka tyon hallinnan tunnetta ettd sopivassa maarin
my0s haasteita. Talldin yksilé on motivoitunut tavoitteiden saavuttamiseen seka oppii
uutta. On tarkeda huomata, etté tunne tyon kuormittavuudesta ja hallittavuudesta on aina
subjektiivinen kokemus. Organisaatioiden tehtdvénd onkin varmistaa, ettd yksilo tyds-
kentelee sellaisissa tehtdvissa, jotka hdn kokee itselleen haasteellisiksi ja joita hén voi
hallita. Tyotehtavien mielekkaaksi kokeminen on keskeinen tyohyvinvointiin vaikuttava
tekija. Mikéli tyotehtavat tarjoavat sopivasti haasteita ja tyd on mielenkiintoista, eivat
pienet ristiriidat kollegoiden tai asiakkaiden kanssa tai satunnaiset ylity6t tunnu niin
stressaavilta. Taman vuoksi organisaatioissa kannattaa panostaa tyon sisallon kehittami-
seen siten, etta yksilot saavat tehda mieleistaan tyota. (Virolainen 2012, 83-85.)

3.4  Tyo6hyvinvoinnin johtaminen ja kehittaminen

Tyoéhyvinvoinnin nakoékulmasta esimiehen keskeinen tehtavd on huolehtia tyénteon
edellytyksistd, jotta tyontekija kykenee tekemaan tyonsa. Talldin esimiehella tulee olla
tietoa siitd, mitka asiat ovat olennaisia ja keskeisia tyohyvinvoinnin, tyokyvyn ja tyoter-
veyden kannalta, jotta kykenee edistamaan niita toimillaan. Organisaatiossa tulee luoda
yhteisid toimintatapoja, joiden mukaan toimitaan, jotta kyetdan varmistamaan haluttu
lopputulos. Liséksi johdolla tulee olla rakentava asenne ihmisia ja asioita kohtaan, jotta
kyetddn innostamaan tyontekijoitd seka edistamaan tavoitteiden saavuttamista. (Ahola
2011, 63.) Rauramo (2012a, 19) toteaa ty6hyvinvoinnin johtamisen olevan merkittava
osa johtamisen kokonaisuutta. Juuti (2006, 83) taydentaa edellistd toteamalla johtami-
sella olevan keskeinen vaikutus tyéhyvinvointiin tyoyhteisoissa. Liséksi se on keskei-
nen tekija myds onnistuneille tyéhyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteille. Terava ja Ma-
keld-Pusa (2011, 7) korostavat niin ikaan johtamisen merkitysta tyéhyvinvoinnin luon-
nissa. Heidan mukaansa tyohyvinvoinnin kehittdminen vaatii systemaattista johtamista.
Terévd ja Makeld-Pusa toteavat, ettd hyvalla esimiesty6lld kyetdan luomaan hyva ilma-
piiri tydyhteiso6on sekd varmistamaan tydyhteison menestyminen.

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen voidaan nahda johtamisen ndkékulmana, joka ottaa
huomioon organisaation eri tasoilla johtamiseen sisaltyvien seurannan, valvonnan, var-
mistamisen ja ohjauksen avulla ty6turvallisuuden, tyokyvyn ja tydssé jaksamisen, hen-
kisen hyvinvoinnin, ian ja sukupuolen sek& muut tyohon ja tydolosuhteisiin vaikuttavat
yksilolliset ominaisuudet sekd organisaation, lahitydyhteison ja teknologisten jarjestel-



38

mien muutoksen tarpeet. (Tarkkonen 2012, 77.) Strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen
tavoitteena on luoda organisaatiolle edellytykset tulokselliseen toimintaan, mika edel-
leen luo edellytykset onnistumisen kokemuksiin sekd mahdollistaa tydhyvinvoinnin
toteutumisen (Pursio 2010, 66).

Strategisen ty6hyvinvoinnin johtamisessa on Auran ja Saarikosken (2011) mukaan
kyse tyohyvinvointi-investointien ja toimenpiteiden sitomisesta organisaation perusteh-
tavaan ja tehokkuuteen (Aura ja Saarikoski 201, 7). Ty6hyvinvointityota suunniteltaessa
ja organisoitaessa lahtékohtana on organisaation perustehtava, arvot ja visio, joihin tyo-
hyvinvoinnin méaritelma kytkeytyy. Tyohyvinvoinnin johtamiseen ja kehittdmiseen
saadaan tarvittaessa lisatietoja tyoterveyshuollon ja tydsuojelun raporteista seka erilai-
sista henkil6stolle ja asiakkaille suunnatuista kyselyista ja kartoituksista, joiden avulla
kyetddn maarittelemaan tyohyvinvointityon lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet organi-
saatio-, tyoyhteiso- ja yksilotasolla. Lisaksi tydhyvinvoinnin johtamisen ja kehittdmisen
onnistumisen kannalta on olennaista péaattda, kuka tai ketk& ovat tyohyvinvointityén
keskeisia toimijoita ja miten usein tdma tydhyvinvointitydryhma kokoontuu. Erityisen
tarkedssa asemassa tyohyvinvoinnin johtamisessa ja kehittdmisessa ovat organisaation
ylimman johdon seka linjaesimiesten osallistuminen seké heidén toimintaansa tukevien
toimintamallien rakentaminen. (Suutarinen 2010, 32.)

Omistajat, ylimmat johtajat ja esimiehet vaikuttavat eniten organisaation ja tyoyhtei-
sOjen tydhyvinvointiin vaikuttaviin sosiaalisiin tekijoihin, koska heilla on eniten valtaa,
jolloin heidan omaksumansa asiat vaikuttavat tydpaikoilla eniten niihin oletuksiin, us-
komuksiin, ymmarrykseen seka ajattelu- ja suhtautumistapoihin, jotka liittyvat tydym-
pariston, tyéhyvinvoinnin ja tyosuojelun luonteeseen, toimintatapoihin, painopisteisiin
ja ensisijaisuuksiin (Tarkkonen 2012, 97). My6s Virolainen (2012, 105) korostaa esi-
miesten johtamistyylin ja asennoitumisen tyéhyvinvointia kohtaan vaikuttavan tyohy-
vinvointiin. llmarisen ym. (2003, 69) mukaan johtajan ja esimiehen tulee olla perilla
tyokyvyn osatekijoistd sekd niiden vuorovaikutuksista, jotta kykenee johtamaan tydhy-
vinvointia. Johtamisella ja johtamistyyleilla on suuri vaikutus tydntekijan tyéhyvinvoin-
tiin, ja erdiden arvioiden mukaan johtamistyylin muutos on tarkein yksittdinen tyéhon
liittyva tekija, joka vaikuttaa tyokyvyn heikkenemiseen tai paranemiseen. Tarkkonen
(2012, 125) toteaa liséksi johtamisen olevan se toiminto, jolla varmistetaan ja organi-
soidaan tietyt tyohyvinvointia luovat, yllapitavét ja kehittdvat jarjestelméat, menettelyta-
vat ja keinot. Pursion (2010, 56) mukaan strategialdhtdisen tyohyvinvoinnin johtamisen
tehtdvéna on tyévoiman saattaminen tehokkaaseen kayttoon. Juuti (2010, 45) puolestaan
toteaa, ettd tuloksellisuuden parantaminen ja tyohyvinvoinnin yhdistdminen on véltta-
matonta, jotta kyetddn varmistamaan seka yksilon tyéhyvinvointi ettd organisaation me-
netys. Myos Pursion (2010, 59) mukaan tdmé& on tyohyvinvointitydn suurimpia haastei-
ta: miten yllapitaa ja edistdd samanaikaisesti organisaation tuloksellisuutta ja tyonteki-
joiden tydhyvinvointia?
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Virolaisen (2012, 105) mukaan tyéhyvinvoinnin johtamisen kannalta tyohyvinvointi
tulee ensinnakin ndhda kokonaisvaltaisena ilmitnd, joka on monen tekijan summa. Toi-
seksi tydhyvinvoinnin johtamisessa on tarkeédd, ettd se nahdaan investointina kuten
muutkin liiketoimintainvestoinnit. Liséksi tyéhyvinvointi tulee nivoa osaksi organisaa-
tion arvoja ja organisaatiokulttuuria. Virolainen korostaa, etta tyéhyvinvointi on jatkuva
prosessi eiké siten ole koskaan valmis, vaan sité tulee yllapitadé ja kehittdd jatkuvasti.
(Virolainen 2012, 105.) Menestyksellinen tyohyvinvoinnin johtaminen lahtee yrityksen
strategiasta, joka asettaa reunaehdot tyohyvinvoinnin toteuttamiselle. Olennaista tyohy-
vinvoinnin johtamisessa on ymmartaa tyohyvinvointiin vaikuttavia asiakokonaisuuksia
ja kohdentaa toimenpiteet tahén laajaan joukkoon yksittaisten irrallisten ilmididen si-
jaan. (Pursio 2010, 57.)

Jotta organisaation strategisista tyohyvinvointia kyetaan johtamaan, on tarkeda nah-
da, miten ja milla tavalla organisaation toimintaympéristd kehittyy tulevaisuudessa ja
mitka ovat organisaation strategiset tavoitteet. Toimintaymparistén muutokset maaritta-
vat ne tydhyvinvoinnin kehittdmisen tarpeet, joihin tulee kiinnittdd huomiota. Ndkemys
organisaation toimintaympariston muutoksesta ja organisaation oman toiminnan muutos
muodostavat kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin johtamisen lahtokohdat. Se, miten or-
ganisaatio kykenee vastaamaan naihin ympariston muutoksiin, riippuu organisaation
ydinresursseista, joita ovat organisaation henkilostd seka henkiloston tyokykyprofiili,
yksiloiden motivaatiotaso, tyéhyvinvoinnin riskikertymat sekd teknologiset resurssit.
Organisaation menestyksen edellytys on resurssiytimen méaarittdmisen kautta tunnistaa
organisaation siséiset tekijat, jotka mahdollistavat onnistumisen. Kaytannén toimenpi-
teet ja resurssit, joiden avulla organisaatio reagoi toimintaymparistén muutoksiin, ovat
tyéhyvinvoinnin johtamisen ydin. Parhaimmillaan strategisen tyéhyvinvoinnin johtami-
nen on ennakoivaa, jossa toimenpiteiden valinta, kohdentaminen ja resurssien hallinta
sekd suuntaaminen kohdennetaan ennakolta merkityksellisimpiin kohteisiin. (Pursio
2010, 59-60.)

Johdolla on tarked rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa ja tydhyvinvointitoiminnan
onnistumisessa. Yhté tarkea rooli johdolla on myds tyohyvinvoinnin kehittamisessa ja
edistamisessd. Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen sitoutunut johto luo innostuneisuutta ja
viestii asian tarkeydestd. Liséksi johdon vastuulla on paattaa resursoinnista ja hyvaksya
tehtavét kehitystoimenpiteet. Taloudellisten resurssien lisaksi tyéhyvinvoinnin todelli-
sen kehittdmisen edellytyksend on johdon ja henkildston tyopanos. Rauramon (2012a,
20) mukaan tyohyvinvoinnin kehittdminen on koko tydyhteison asia, mutta viime ka-
dessé siitd on vastuussa organisaation ylin johto. Ty6hyvinvoinnin kehittdmistoimenpi-
teiden toteuttaminen vaatii organisaation johdon suostumuksen ja sitoutumisen. Kehit-
tdmistoimenpiteiden hyvéksymiseen vaikuttaa usein se, nédkeekd johto tyGhyvinvoinnin
kehittdmisen kuluna vai investointina. Kun panostukset tyéhyvinvointiin nahdaan inves-
tointina, niiden odotetaan tuottavan positiivisia vaikutuksia pitkalla tahtaimelld. TallGin
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eri tyéhyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteitd tarkastellaan panos-tuotos-nakdkulmasta.
Liséksi Rauramo (2012a, 13) toteaa myds, ettd tyohyvinvoinnin kehittdmisen tulee olla
suunnitelmallista ja pitkajanteistd tyotd, joka kattaa koko organisaation. Kehittamistoi-
menpiteiden tavoitteena on kehittda tyohyvinvointia pitkéalla aikavélilld, joten mééraai-
kaiset projektit tulee sitoa osaksi tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista kehittamistd, jotta
ne eivat jaa unohduksiin, kun projekti muodollisesti loppuu. On myos tarkeéd, ettei sa-
manaikaisesti ole monia kehittdmistoimenpiteitd kdynnissa, jotta kyetdan varmistamaan
se, ettd kehittdminen ei jaa pintapuoliseksi. (Virolainen 2012, 134-135.)

Tarkkonen jakaa kéytdannon tyohyvinvointitoiminnan kolmeen ryhmaén: enna-
koivaan, korjaavaan ja valilliseen, joita kehittdmalla tydhyvinvointia voidaan organisaa-
tioissa parantaa. Ennakoivalla tyéhyvinvointimallilla Tarkkonen viittaa niihin jérjestel-
miin, menettelytapoihin ja keinoihin, joita kdytetddn suunniteltaessa tyéolosuhteita tai
niihin vaikuttavia osatekijoitd, varauduttaessa tiettyihin ajanjaksoihin, toihin tai tilantei-
siin, tai ennen kuin tyontekijé aloittaa tydnteon itsendisesti oman osaamisensa varassa.
Korjaava tyohyvinvointitoiminta on Tarkkosen mukaan ne jarjestelméat, menettelytavat
ja keinot, joita kéytetddn jo olemassa olevien tydolosuhteiden tai tyontekijan tyokyvyn
korjaamiseen, sailyttdmiseen tai jopa pelastamiseen. Vilillinen tyéhyvinvointitoiminta
on edellytyksia luovaa toimintaa. Sen luonne riippuu siita, kdytetdanko tietoa suunnitte-
lu- ja varautumistilanteissa vai korjaavissa menettelytavoissa ja kehittamisessa. Vlilli-
sen toiminnan edellytykset voivat koskea joko koko organisaation tyohyvinvointitoi-
mintaa tai suppeampia kohteita. (Tarkkonen 2012, 127-128, 135, 145-146.)

Tyo6hyvinvoinnin tuloksellinen kehittdminen vaatii sen, ettd tyéhyvinvointia voidaan
mitata ja arvioida, jotta tiedetdan, mihin kehittdmistoimenpiteet kohdennetaan. Erilaisis-
sa kehittamistoimenpiteissa on havaittavissa samankaltaisuuksia, ja ne noudattavat usein
samoja vaiheita. Elon ja Feldtin (2005, 318), Suutarisen (2010, 20) sek& Rauramon
(2012a, 20) mukaan kehittamishankkeet etenevat vaiheittain tarpeen tunnistamisesta
tiedon kokoamiseen ja tilanteen analyysin jalkeen kehittamistavoitteen maéarittelyyn,
jonka jalkeen laaditaan toimintasuunnitelma. Taman jalkeen suunnitelmat pannaan tay-
tantoon ja niiden etenemistd seurataan, jotta kyetddn varmistamaan niiden onnistumi-
nen. Tyoéhyvinvoinnin kehittdminen tuleekin nahda jatkuvana prosessina, jolla ei ole
loppua. Yhden kehittdmiskohteen valmistuttua siirrytddn toisen osa-alueen kehittami-
seen, kuitenkaan unohtamatta aikaisempia kehityskohteita, joita tulee edelleen yll&pitaa
tyéhyvinvoinnin vaalimiseksi.

Tyohyvinvoinnin yksittaisen osa-alueen kaytannon kehittdminen siséltyy seuraavalla
sivulla esiteltdvan kuvion ensimmaiseen palkkiin, jossa maaritell4&n strategisen tyohy-
vinvoinnin kaytdnnon toteutuksen sisaltod, eli ne osa-alueet, joita organisaatiossa kul-
loinkin halutaan kehitta.
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Ty6hyvinvoinnin johtaminen ja kehittdminen voidaan tiivistda seuraavanlaiseen ku-
vaan, jossa yhdistyvét tydhyvinvoinnin johtamisen ja kehittdmisen eri vaiheet.

Kuvio 6 Strategisen tyéhyvinvoinnin kehittdminen kaytanndssa (Aura & Saari-
koski 2011)

Strategisen tydhyvinvoinnin johtamisessa on olennaista ensinnékin maaritella tyohy-
vinvointitoiminnan kokonaisvaltainen sisaltd, eli kaikki ne tekijat ja toiminnot, joilla
tyéhyvinvointiin voidaan vaikuttaa. Sisaltévaiheessa tunnistetaan tyéhyvinvoinnin ke-
hittdmistarpeet seka keratdan tietoa tyohyvinvoinnin vallitsevasta tilasta, tavoitteiden
asettamisen tueksi. Ensimmaisessa vaiheessa on myos hyva perustaa tyéryhma, jonka
tehtdvand on koordinoida tydhyvinvointitoimintaa ja varmistaa ettda tyohyvinvointiin
panostetaan riittdvasti. (Rauramo 2012a, 21; Virolainen 2012, 135.) Toisessa vaiheessa
tyéhyvinvointityolle asetetaan tavoitteet, eli ne asiat, joihin tydhyvinvoinnin parantami-
seen tahtaavilla toimenpiteilld ja ohjelmilla pyritdan. Virolainen (2012, 135) toteaa ta-
voitteenasetannasta, ettd samanaikaisesti ei ole jarkevaa toteuttaa monia kehittamistoi-
menpiteitd, koska talldin on vaarana, etta kehittdmishankkeet jadvat pintapuolisiksi. Sen
sijaan organisaatioissa tulisi keskittyd muutamaan olennaiseen ty6hyvinvoinnin kehit-
tdmiseen tahtadvaan tekijaan, jotka ovat osa suurempaa kokonaisuutta. Toisessa vai-
heessa on myos oleellista kartoittaa nykytilaa esimerkiksi tyéhyvinvointikyselyn avulla,
jotta kyetddn vertailemaan valittujen toimenpiteiden vaikuttavuutta tydhyvinvointiin
(Rauramo 20123, 21). Liiketoiminnassa tapahtuvia muutoksia ja niiden vaikutuksia tyo-
hyvinvoinnin tasolla on vaikea nédhd4, ja niita koskevia paatoksia on vaikea tehda, ellei
organisaatiossa ole selkeasti seurattu oleellisia tunnuslukuja (Suutarinen 2010, 22).

Suunnitteluvaiheessa madaritelladn ne menetelmat, keinot, toimenpiteet ja ohjelmat,
joiden avulla asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa, seka varataan riittavat resurs-
sit ty6hyvinvointitoimintaan. Viimeisessé vaiheessa toteutetaan valitut tyohyvinvointi-
toimenpiteet sekd seurataan niiden edistymistd mittaamalla erilaisia ty6hyvinvoinnin
muuttujia 1&pi koko prosessin ja tarvittaessa reagoidaan ilmeneviin ongelmakohtiin.
Tyo6hyvinvoinnin kehittdmisen toteutuksessa voidaan kayttd4 apuna esimerkiksi vuosi-
kelloa, jonka avulla on mahdollista jaksottaa toimenpiteitd sek& seurata tyohyvinvoinnin
kehittdmisen vaiheita. Tydyhteison toimiminen hyvin mahdollistaa sen, etta sielld koe-
taan tyohyvinvointia, mik& puolestaan korreloi positiivisesti organisaation tulokselli-
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suuden kanssa. Organisaation ollessa kokonaisvaltaisesti hyvéssa kunnossa pyritdan sen
toimintaa edelleen kehittdmaén, jotta asiat ovat niin organisaation, yksilén kuin asia-
kaan nédkokulmasta vielakin paremmin. (Luukkala 2011, 217.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa ja kaytannon toteutuksen apuna voidaan kayttaa eri-
laisia arviointimenetelmid, jotka kuvailevat organisaatioiden tyéhyvinvointiin panosta-
misen tasoa. Esimerkiksi Virolainen (2012) on luonut organisaatioiden tyéhyvinvoinnin
tason maéarittelyyn mallin, jonka avulla on helppo luokitella organisaatioita niiden tyo-
hyvinvointitoimenpiteiden kokonaisvaltaisuuden ja strategisuuden mukaan. Seuraavalla
sivulla esitettavéssa taulukossa on lueteltu ne tekijat, joiden avulla voidaan muodostaa
késitys organisaation kokonaisvaltaisen sekd strategisen tyohyvinvoinnin kéytannon
toteutuksesta. Tdman tutkimuksen yhteenveto-osiossa tutkimuksen kohteena olevat or-
ganisaatiot luokitellaan kyseiseen Virolaisen luomaan taulukkoon sen mukaan, milla
tasolla niiden eri osa-alueet ovat. Ndin pyritadn luomaan selkedmpi kuva organisaatioi-
den tyéhyvinvoinnin tasosta.
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Taulukko 2 Organisaation tyohyvinvoinnin tasot (mukaillen Virolainen 2012)
Organisaation tyohyvinvoinnin tasot
Organisaati-
on tyéhyvin-
voinnin tasot HEIKKO KOHTALAI- HYVA ERINOMAI-
NEN NEN
Ty6hyvin- Ei juurikaan Panostetaan Panostettu use- | Tyohyvinvointi
vointiin pa- panosteta tyo- | harvoihin ty0- | ampaan tyohy- | kokonaisval-
nostamisen hyvinvointiin hyvinvoinnin vinvoinnin osa- | taista ja suun-
taso osa-alueisiin alueeseen nitelmallista
toimintaa
Motiivi tyo- Ei motiivia Lain noudatta- | Ty6hyvinvoin- | Ndin kuuluu
hyvinvointiin | panostaa minen nin ansiosta tehda, arvot
panostami- saadaan saasto-
seen ja
Kohderyhma | Ei mietitty Koko henkilé- | Kohdennettu Kohdennettu
kunta yhtena kohderyhmé jopa yksittéisen
massana tyontekijan
tasolle
Vastuu tyohy- | Ei nimettya Toimitusjohta- | Johto, HR, Koko henkilos-
vinvoinnin vastuuhenkilog | ja/ esimiehet, ak- | t0
edistamisesta henkilOstopaal- | tiiviset henki-
likko |6stOn jasenet

oman tyonsa
ohessa

Tybéhyvin- Ei mittareita Yksittaisia mit- | Useita mittarei- | Henkilostomit-

voinnin mitta- tareita, mitataan | ta, mitataan taus ja vuoro-

us harvoin usein puhelu jatku-

vaa

Y hteisty6 Tyoterveys- Yksittéaisia yh- | Useita yhteis- | Useita yhteis-

tyohyvinvoin- | huolto yksittdi- | teistyo- tyo- tyo-

nin kehittdmi- | send kump- kumppaneita, kumppaneita, kumppaneita,

sessa panina, ei vuo- | vuoropuhelu paljon vuoro- | jatkuva vuoro-
ropuhelua vahaista puhelua puhelu

Seuraukset Paljon sairaus- | Melko paljon Véhén sairaus- | Vahén sairaus-
poissaoloja, sairauspoissa- poissaoloja, poissaoloja,
suuri vaihtu- oloja, hyva tuotta- erinomainen
vuus, huono kohtalainen vuus, hyva tuottavuus,
ilmapiiri ilmapiiri ilmapiiri erinomainen

ilmapiiri
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT JATO-
TEUTUS

4.1  Tutkimuksen metodologia

”Metodologia tarkoittaa saantoja siitd, miten jotain valineitd, eli metodeja, kdytetaan
asetettujen paamaarien saavuttamiseksi. Metodologia kuvailee sitd, miten ja millaisia
kasitteitd on kaytetty todellisuuden hahmottamiseen, jotta saadaan tieteellista tietoa.
Talldin metodi perustelee tutkimuksessa syntyneen tiedon.” (Tuomi & Sarajérvi 2009,
13.) Teoria on térked osa laadullista tutkimusta muodostaen sen rungon, mutta teoria ei
kuitenkaan ole yksiselitteinen. Tuomi ja Sarajarvi (2009) toteavat, ettd tutkijan subjek-
tilvisuus ja objektiivisuus vaikuttavat tutkittavan aineiston tulkintaan ja luotettavuuteen.
Kysymys on siis siitd, miten tutkijan on mahdollista ymmaértaa informanttia, eli haasta-
teltavaa. Tassa tutkimuksessa haastatellut henkilt seké organisaatiot ovat tutkijalle en-
nestdan tuntemattomia, jolloin tutkijan on helpompi sailyttda objektiivisuutensa, kun
héanella ei ole eturistiriitoja. Tuomi ja Sarajarven ndkemyksen mukaan fundamentalisti-
sesti tutkimukseen suuntautuvat perinteet nakevét tutkimuksen ongelmat ontologisina ja
toisen ymmartadmisen mahdollisuuden periaatteellisena kysymyksena. Laadullisen tut-
kimuksen kokonaisuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen aineiston keruuta ja analyysia ei
voi perustella irrallaan tutkimuksen metodologisista lahtékohdista. Toinen kaytannoénla-
heisempi lahestymistapa on eklektinen katsonta, jolloin huomio kiinnittyy siihen, miten
tutkimusta varten kerétysta aineistosta saa jotain irti, seka se, miten lukija voi ymmartaa
tutkijan sanomaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 68.)

Tama tutkimus on suoritettu kayttden laadullista tutkimusotetta. Tutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita siitd, millaisia tyohyvinvointikaytantoja ja -menetelmia valituilla
organisaatioilla on kéytossdan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tarkastele-
maan tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, tarkoituksenaan kuvata
todellista eldam&a sen luonnollisessa kontekstissa tuoden esiin tosiasioita tutkimuskoh-
teesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160). Alasuutarin (2011, 32) mukaan tutki-
muksessa on pyrkimys loogiseen todisteluun seka objektiivisuuteen, joka nojaa havain-
toaineistoon. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 33) puolestaan toteavat, ettd laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii ymmartdméaéan ja tulkitsemaan ihmisten toimintaa
ja motiiveja. Laadullinen tutkimus antaakin mahdollisuuden tutkimuskohteen syvalli-
seen kuvaukseen. Yleisesti voidaan todeta, ettd laadullisen tutkimuksen avulla pyritééan
kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa sekd antamaan teoreet-
tisesti mielekas tulkinta ilmiosta tai tapahtumasta. (Eskola & Suoranta 2005, 61; Koski-
nen ym. 2005, 24.) Niin my0s tassa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan sekd ymmarta-
mé&én kohdeorganisaatioiden kaytdnnon tyohyvinvointitoimintaa sekd k&ytdssa olevia
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menetelmid. Tassa tutkimuksessa aineiston keruumenetelmané on hyddynnetty haastat-
teluja. Tutkimusta varten haasteltiin kuuden eri organisaation edustajia, joilta kysyttiin
heidan nakemyksiaan edustamiensa organisaatioiden tyéhyvinvointitoiminnoista. Saatu-
ja vastauksia peilataan teoriassa esitettyihin viitekehyksiin ja siten luodaan kokonaisku-
va siitd, milla tasolla organisaatioiden panostukset tyohyvinvointiin ovat. Aineiston ke-
ruumenetelmisté kerrotaan tarkemmin luvussa 3.3.

Laadullinen tutkimusmetodi ja siihen olennaisesti liittyvé haastattelu tiedonkeruume-
netelménd mahdollistavat sen, ettd tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden toi-
minnasta ja kaytdnndistda on mahdollista saada syvéllinen kuvaus. Laadullinen tutki-
musmetodi mahdollistaa my6s toiminnan ja kdytdnnon taustalla olevien syiden ja motii-
vien selvittamisen. Alasuutari (2011, 84) korostaakin, ettd laadulliselle tutkimukselle on
luonteenomaista keratd aineistoa, joka mahdollistaa monenlaiset tarkastelut. Eskola ja
Suoranta (2005, 81-82) puolestaan toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa on tarkeda
panostaa aineiston huolelliseen analysointiin, jotta tutkimus ei jaa pelkéksi aineiston
kuvailuksi. Tata varten tarvitaan taustateoriaa, jota vasten aineistoa voidaan tarkastella.
Taman tutkimuksen osalta taustateoriana, johon aineistoa peilataan, toimii strateginen
tyéhyvinvointi. Lisaksi tutkijalla on hyva olla kaytosséan tulkintateoria, joka ohjaa tut-
Kijaa ja madrittad, mita tutkija etsii aineistosta. Aineiston analysointia kasitellaan syval-
lisemmin tdméan tutkimuksen luvussa 3.4, jossa myos kerrotaan tarkemmin, miten ja
miksi tatd tutkimusta varten kerattya aineistoa on analysoitu.

4.2  Tutkittavat organisaatiot

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kuuden, lahinné asiantuntijatyota tekevan, organisaa-
tion tydhyvinvointimenetelmia ja kaytantdja. Kohdeorganisaatioiksi valittiin asiantunti-
jaorganisaatioita, koska tutkimuksessa halutaan kiinnittdd huomiota juuri asiantuntija-
ty6ta tekevien organisaatioiden tydhyvinvointitoimintaan. Tutkimuksen lahtdkohtaisena
olettamana on, etta tyon fyysinen kuormitus jaa téllaisissa organisaatioissa vahemmalle
huomiolle, miké osoittautuikin, kuten myéhemmista luvuista voidaan havaita, todeksi.
Toki asiantuntijatyota tekevissd organisaatioissa kiinnitetddn huomiota myos fyysisiin
tekijoihin kuten tydergonomiaan, mutta ne jaavat véhemmalle huomiolle kuin esimer-
kiksi psyykkiset ja sosiaaliset tekijét.

Tutkimukseen valittiin organisaatioita Satakunnan alueelta, koska tiedonkeruun ja
tutkimuksen suorittamisen kannalta ndin todettiin olevan helpointa. Kohdeorganisaa-
tioiden valinnassa tutkijalla oli kdytéssaan Turun Kauppakorkeakoulun Porin yksikdsta
saatu Satakunnan alueella toimivien asiantuntijaorganisaatioiden yhteystietolista, josta
poimittiin mielenkiintoisimmat organisaatiot tutkimusta varten. Liséksi tutkija keskuste-
li sopivista organisaatioista ulkopuolisen tutkijan kanssa. Tutkimuskohteita valittaessa
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muutama organisaatio antoi kieltavan vastauksen tutkimukseen osallistumisesta. Tutki-
muksen luotettavuuden kannalta ei ole mielekéasté valita tallaisia suuria muutoksia juuri
lapikédyneita yrityksid tutkimuskohteiksi, koska voidaan olettaa, ettd tdménkaltaiset
muutokset vaaristavat tutkimustuloksia (ks. Virolainen 2012, 136). Tutkimukseen kui-
tenkin saatiin kuusi eri aloilla toimivaa erikokoista tyohyvinvointiin enemman tai va-
hemman panostanutta organisaatiota, jolloin tutkimus kyettiin toteuttamaan.

Tutkimukseen valitut kuusi organisaatiota esitelladn seuraavissa kappaleessa. Ylei-
sesti voidaan todeta, ettd haastatellut henkilot edustavat henkilostoméariltdan suhteelli-
sen pienid organisaatioita yhtd poikkeusta lukuun ottamatta. Organisaatioiden pieni
henkilostomaara tuo kuitenkin tutkimukseen mielenkiintoisen lisdén. On mielenkiintoista
saada tietoa niisté tyohyvinvointiin liittyvista toimenpiteista ja menetelmista, joita nailla
organisaatioilla on kéytossa seka siitd, miten ndissa organisaatioissa yleensékin nahdaan
tyohyvinvoinnin merkitys ja rooli organisaation menestyksen kannalta, seka se, miten
naissd organisaatioissa johdetaan tyéhyvinvointia. Lahtokohtaisesti voidaan olettaa, etta
pienemmissa organisaatioissa on helpompaa kohdentaa yksil6llisesti tydhyvinvointitoi-
mia. Myos henkil6ston mahdollisuudet osallistua tydhyvinvointitydhon ovat paremmat
matalampien hierarkiatasojen vuoksi.

Kohdeorganisaatioista organisaatiot A ja B ovat julkisen sektorin organisaatiota ja
keskittyvat siten julkisten palveluiden tuottamiseen verorahoin. Néistd organisaatio A
on kunnallinen organisaatio ja organisaatio B valtionvirasto. Organisaatiot C, D, E ja F
ovat yksityisella sektorilla toimivia asiantuntijaorganisaatioita; néista organisaatiot C ja
D ovat tietotekniikan suunnitteluun ja valmistukseen keskittyvid organisaatioita, kun
taas E ja F ovat tilitoimistoja. Organisaatiot esitetdadn tutkimuksessa anonyymeind, kos-
ka osa organisaatioista toivoi, ettei heiddn antamiaan tietoja pystyttaisi yhdistaméaan
heihin. Perusteluina organisaatiot vetosivat tietojen arkaluonteisuuteen ja siihen, etta he
eivat halunneet omia toimintatapojaan julkisiksi.

Organisaatio A on Satakunnassa sijaitseva valtakunnan mittakaavalla keskisuuri kun-
ta, jonka palveluksessa oli vuoden 2012 lopussa noin 3200 henkil6a. Organisaation teh-
tavana on palvella kuntalaisia mahdollisimman tehokkaasti ja tasapuolisesti. Organisaa-
tiosta A haastateltiin henkilstojohtajaa. Organisaatiossa on myds tyéhyvinvointipaal-
likko (entinen tydsuojelupéallikkd), mutta kyseinen henkild oli haastatteluhetkella ollut
virassaan vasta reilun kuukauden verran eikd sen vuoksi olisi valttamétta kyennyt vas-
taamaan kaikkiin kysymyksiin yht& kattavasti ja perusteellisesti kuin henkildstdjohtaja.
Nailla perustein tutkimuksen laadun kannalta oli relevantimpaa valita haastateltavaksi
organisaation henkilgstojohtaja. Organisaation A osalta keskityttiin koko sen henkil6s-
t0a koskeviin tyohyvinvointitoimenpiteisiin ja menetelmiin, koska tutkimuksessa halut-
tiin saada mahdollisimman kattava kuva organisaatioiden tyohyvinvointitoimintojen
kokonaisuudesta. Liséksi on perusteltua tarkastella tyéhyvinvointitoimia juuri koko or-
ganisaation tasolla, koska tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan tyéhyvinvoinnin strate-
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gisuutta ja kokonaisvaltaisuutta, joihin voidaan eniten vaikuttaa juuri organisaation
ylimmilla tasoilla (ks. esim. Tarkkonen 2012, 97; Virolainen 2012, 134).

Organisaatio B on Satakunnassa toimiva valtionhallinnon alueellinen kehittdmis- ja
palvelukeskus, jonka padasiallisena tehtavana on yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehit-
tdmispalvelut, maaseutuyrittdjyys ja maaseudun elinvoimaisuus, kalatalouselinkei-
noeldman ja innovaatioympariston kehittdminen ja huolehtiminen omalta osaltaan tyo-
markkinoiden toiminnasta ja ty6llisyyden hoidosta Satakunnassa. Organisaation palve-
luksessa on haastatteluhetkelld noin 100 henkil6d. Organisaatiosta B haastateltiin hallin-
tojohtajaa, jonka vastuulla organisaation alueelliset tyéhyvinvointitoimenpiteet ovat.

Organisaatio C on talotekniikkaan erikoistunut asiantuntijaorganisaatio, joka tarjoaa
tietotekniikan tuotteita ja palveluita talotekniikan laite- ja jarjestelmatoimittajien ja
suunnittelijoiden seka rakennuttajien kayttoon. Yritykselld oli haastatteluhetkelld palve-
luksessaan Suomessa noin 50 tyontekijaa, joista puolet Raumalla ja puolet Turussa. Li-
séksi organisaatiolla on toimistot Ruotsissa ja Kiinassa. Koska organisaatio on henkilds-
tomaaraltaan suhteellisen pieni, ei silla ole nimettya erillistd henkiléstdjohtajaa. Henki-
I6stOjohtajan puuttumisen vuoksi organisaatiosta haastateltiin sen toimitusjohtajaa, kos-
ka hanella on esiselvityksen mukaan padasiallinen vastuu organisaation tyéhyvinvointi-
toimista ja menestyksen varmistamisesta.

Organisaatio D on myo6s keskittynyt tietotekniikkaohjelmistojen suunnitteluun ja
konsultointiin. Organisaatio on siséllonhallinnanratkaisuihin ja sosiaaliseen sisallon
hallintaan keskittynyt asiantuntijaorganisaatio, jonka paatoimipaikka on Porissa. Lisaksi
yrityksella on myyntikonttori Helsingissa seka sivuliikkeet Ruotsissa ja Norjassa. Y hti-
on palveluksessa on noin 25 henkil6a. Tata tutkimusta varten haastateltiin organisaation
toimitusjohtajaa.

Organisaatio E on suuri kansainvalinen Kirjanpidon ja taloushallinnon palveluita tar-
joava tilitoimisto. Organisaation palveluksessa on maailmanlaajuisesti noin 2300 henki-
104, joista Porissa, johon tdman tutkimuksen osalta organisaation tyohyvinvointitoimet
on rajattu, noin 30. Kyseisesta organisaatiosta haastateltiin sen Porin yksikon henkilds-
tojohtajaa.

Organisaatio F on my®ds tilitoimisto, ja sen palveluksessa on noin 30 tyontekijaa nel-
jalla paikkakunnalla. Tasta organisaatiosta haastateltiin toimitusjohtajaa, jonka katsot-
tiin olevaan tutkimuksen kannalta soveliain henkild haastateltavaksi, koska hanelld on
laaja-alainen ndkemys koko organisaation toiminnasta. Lisaksi toimitusjohtajien haas-
tattelua puoltaa aiemmin esitetty ndkemys, jonka mukaan organisaation ylimmalla joh-
dolla on viime k&dess& vastuu ty6hyvinvoinnin toteuttamisesta. (ks. esim. Rauramo
20123, 20; Virolainen 2012, 134.)
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4.3 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistokeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71).
Tassé tutkimuksessa aineistonkeruumenetelména kaytettiin teemahaastatteluita. Liséksi
kahdesta organisaatiosta luovutettiin tutkijan kéayttéon erilaisia tyéhyvinvointitoimin-
taan liittyvia dokumentteja, joita myos hyddynnettiin tassa tutkimuksessa. Haastattelun
tavoitteena on valittada haastateltavan ajatuksia, késityksid, kokemuksia ja tunteita (Hirs-
jarvi & Hurme 2006, 41). Haastattelun valintaa tiedonkeruumenetelmana tassa tutki-
muksessa puoltaa Tuomen ja Sarajarven (2009, 72) nakemys haastattelun joustavuudes-
ta. Heidan mukaansa haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarin-
késitys, selventda ilmausten sanamuotoa seké kéyda keskustelua tiedonantajan kanssa.
Lisaksi haastattelutilanteessa korostuu sen sosiaalinen luonne, mik& mahdollistaa katta-
van tiedonhankinnan (Hirsjarvi & Hurme 2006, 41). Erityisesti viimeksi mainitusta
syysta taman tutkimuksen tiedonhankintamenetelméksi valikoitui juuri teemahaastatte-
lu. Tutkija halusi paasta keskustelemaan tiedonantajien kanssa mahdollisimman syvélli-
sesti ja monipuolisesti tutkittavasta ilmidsta sekd luomaan aitoa keskustelua tyéhyvin-
voinnista. Lisdksi haastattelut mahdollistavat lisatiedon hankinnan jalkikateen, mikali
my6hemmaéssa vaiheessa havaitaan olennaisia puutteita aineistossa.

Tata tutkimusta varten luotu teemahaastattelurunko (liitel) lahetettiin haastateltaville
etukateen, jotta he kykenivét syventymadan aiheeseen ennen varsinaista haastattelutilan-
netta ja miettimadn oman organisaationsa toimintaa esitettyjen kysymysten pohjalta.
Valittua toimintatapaa puoltaa Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mukaan se, etta siten
voidaan osaltaan varmistaa riittdvéa tiedonsaanti haastateltavilta seka haastattelun sujuva
eteneminen. Haastattelun valinta aineiston keruumenetelméksi on perusteltua myos sen
vuoksi, ettd haastattelu on menetelmana hyvin joustava ja soveltuu monenlaisiin tarkoi-
tuksiin. Liséksi sen eduiksi voidaan lukea se, ettd sen avulla voidaan saada syvillista
tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 11.) Haastattelukysymykset mukautuivat haastatelta-
vien mukaan organisaatiokohtaisesti eivatkd ndin olleen esiintyneet aivan puhtaassa
teemahaastattelurungon mukaisessa muodossa joka haastattelussa, vaikka kaikille sama
teemahaastattelurunko lahetettiinkin. Liséksi joissain haastatteluissa esiin nousseita ai-
heita kysyttiin seuraavilta haastateltavilta. N&in toimimalla haastatteluissa saavutettiin
suurempi hyoty ja informanteilta saatiin enemmaén syvallisempaa tietoa edustamansa
organisaation tyohyvinvointitoimenpiteistd. Haastattelurunko toimi kuitenkin kaikissa
haastatteluissa perusrunkona, jonka pohjalta haastatteluja lahdettiin toteuttamaan. Tee-
mahaastattelun etuina voidaan pitdd Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 48) mukaan myos
sité, ettd siind huomion keskitssa ovat ihmisten tulkinnat asioista seka ihmisten asioille
antamat merkitykset, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa.
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Teemahaastattelussa pyritdan 16ytdamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tar-
koituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvdn mukaisesti. Haastatteluun etuka-
teen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo
tiedettyyn. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 75.) Tassé tutkimuksessa se ilmenee siten, etta
teemahaastattelun aiheet on rakennettu strategisen tyéhyvinvoinnin osa-alueiden ja joh-
tamisen ympérille, jotka on kuvailtu aiemmissa luvuissa (ks. luvut 2.6 ja 2.7).

Tatd tutkimusta varten haastellut kuuden eri organisaation edustajat haastateltiin
vuoden 2013 huhti- ja toukokuun aikana. Haastattelujen kestot vaihtelivat reilusta puo-
lesta tunnista reiluun tuntiin. Kuten aiemmin todettiin, haastateltaville lahetettiin teema-
haastattelunrunko etukateen tutustuttavaksi, jotta kyettiin varmistamaan haastattelun
sujuva eteneminen. Haastattelut toteutettiin yht& poikkeusta lukuun ottamatta organisaa-
tioiden tiloissa ja haastattelut tallennettiin digitaaliseen tallentimeen, jotta niita kyettiin
hyodyntdmaén aineiston analyysivaiheessa mahdollisimman tehokkaasti ja kasittele-
maan tietokoneen tekstinkéasittelyohjelmalla. Poikkeuksen tehneen organisaation edusta-
ja oli sen verran kiireinen, ettei hanella ollut aikaa tavata kasvotusten, joten haastattelu
paatettiin sen vuoksi tehdd puhelimitse. Puhelimitse suoritettu haastattelu tallennettiin
puhelimeen, josta se siirrettiin edelleen tietokoneelle ja tallennettiin kovalevylle litte-
rointia varten.

4.4  Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston kasittely késittdd monia vaiheita. Analyysilla viitataan aineiston-
kasittelyn koko prosessiin, aina analyysin alkuvaiheista sen tulkinnallisiin lopputulok-
siin (Hirsjarvi & Hurme 2006, 143). Tutkimusaineiston kvalitatiivinen tulkinta vaatii
absoluuttisuutta. Talla Alasuutari (2011, 38) viittaa siihen, ettd kaikki luotettavina pide-
tyt ja selitettavadn ilmidon liittyvat seikat tulee kyeta selvittdmaan siten, etteivét ne ole
ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. Eskolan ja Suorannan (2005, 137) mukaan laa-
dullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta ja luoda siten
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan
kokonaisuutena, jonka ajatellaan kuvaavan jonkin kokonaisuuden rakennetta.
Alasuutarin (2011, 39) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, ha-
vaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta, ja ndmé nivoutuvat aina toi-
siinsa. Laadullisessa tutkimuksessa on tdarkedd pyrkid pelkistdimaan raakahavainnot
mahdollisimman suppeaksi havaintojen joukoksi, jotta kyetddn muodostamaan yleispa-
tevid séantja (Alasuutari 2011, 42). Hirsjarven ja Hurmeen (2006, 143) mukaan ana-
lyysissa ensin eritellddn ja luokitellaan aineistoa, jonka jalkeen synteesissd pyritdan
luomaan seké esittdmaan kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. Tassé tutkimuksessa tama
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ilmeni siten, etté litteroiduista haastatteluista etsittiin samankaltaisuuksia, ja ne siirret-
tiin tekstinkasittelyohjelman avulla saman otsikon alle.

Havaintojen pelkistdmisessa Alasuutari (2011, 39) erottaa toisistaan kaksi osaa. En-
sinndkin hénen mukaansa aineistoa tarkastellaan aina vain tietyistd teoreettis-
metodologisesta ndkékulmasta. Talla Alasuutari tarkoittaa sitd, ettd tarkasteltaessa ai-
neistoa Kiinnitettddn huomiota siihen, mik& on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyk-
senasettelun kannalta olennaista. Toimilla pyritddn saamaan aineisto hallittavampaan
muotoon. Pelkistamisen toisena vaiheena Alasuutari ndkee havaintojen yhdistamisen.
Tassa pelkistdmisen toisessa vaiheessa erilaiset havainnot kootaan yhdeksi havainnoksi
tai harvemmaksi havaintojen joukoksi etsimalla havainnoista yhtenevié piirteitd, nimit-
tajia tai muotoilemalla saanto, joka pétee koko havaintoaineistoon. (Alasuutari 2011,
39-40.) Hanen mukaansa havaintojen yhdistdminen ei kuitenkaan tarkoita, etta pelkis-
tdmisen tavoitteena olisi méaaritella tyyppitapauksia tai keskivertoyksiloitd. Laadullises-
sa analyysissa yksikin poikkeus kumoaa s&&dnndn ja johtaa siihen, ettd asiaa pitaa tarkas-
tella uudelleen. Alasuutarin (2011) edella esittdman nakemyksen mukaisesti yhtenevéi-
syyksien etsiminen haastatteluaineistosta tapahtui tdssa tutkimuksessa varsin laveiden
rajojen puitteissa. Haastatteluaineistosta pyrittiin luokittelemaan strategisen tyéhyvin-
voinnin osa-alueiden mukaisia tekijoéitd. Huomionarvoista on kuitenkin se, etté eri orga-
nisaatioiden kaytannot saattoivat vaihdella huomattavastikin eri teemojen sisélla, jolloin
niiden kategorioiminen on tyolasta.

Laadullisen analyysin toisessa vaiheessa, aineiston tulkinnassa, kaytettavissa olevien
aineistojen pohjalta tehddan merkitystulkintaa tutkittavasta ilmidsta. Kaytettava aineisto
voi olla edelld mainittua tutkijan itse esimerkiksi haastattelemalla hankkimaa tutkimus-
aineistoa, jonka hdn on jalostanut vastaamaan tutkimuksensa tarpeita, tai se voi olla
muuhun tutkimukseen tai teoreettisiin viitekehyksiin viittaavaa. (Alasuutari 2011, 44,
51.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston tulkintaan on olemassa monia erilaisia tapoja.
Hirsjérvi ja Hurme (2006, 136) kuvailevat laadullisen analyysin paapiirteita kolmivai-
heisena prosessina. Ensinnakin, analyysi voi alkaa jo haastattelutilanteessa. Talldin tut-
kija voi jo haastatellessaan tehdé havaintoja ilmiosta seka tyypitella tai hahmotella mal-
leja syntyneistd kuvioista. Toiseksi, aineistoa analysoidaan yleensa lahelld aineistoa ja
sen kontekstia. Talla Hirsjarvi ja Hurme (2006) viittaavat siihen, ettd laadullinen aineis-
to sailyttad sanallisen muotonsa, ja vield yleensd alkuperéisessé muodossaan. Kolman-
neksi tekijaksi Hirsjarvi ja Hurme (2006) nostavat tutkijan k&yttdmén paattelyn, joka
voi olla joko induktiivista tai abduktiivista. Induktiivinen pééttely viittaa aineistolahtoi-
seen péaéattelyyn, kun taas abduktiivisessa pééattelyssa tutkijalla on valmiina teoreettisia
johtoideoita, joita pyrkii todentamaan aineistosta. Neljantena paapiirteend Hirsjarvi ja
Hurme (2006) nékevit, ettd laadullisessa tutkimuksessa on véhan standardoituja teknii-
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koita, jolloin ei ole olemassa yhta oikeaa tai muita parempaa analyysitapaa, vaan se on
aina tutkimuskohtaista. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 136.)

Tassa tutkimuksessa on paadytty kayttaméan aineiston analyysin tukena abduktiivis-
ta paattelya. Tama tarkoittaa sitd, ettd analysointi tapahtuu aineistoléhtdisesti. Se ei kui-
tenkaan sulje pois teorian olemassaoloa tutkittavien ilmididen taustalla. Analyysissa on
kytkoksia teoriaan, vaikka analyysi ei suoraan pohjaudukaan teoriaan. Abduktiivinen
paattely etenee tutkimusaineistosta kohti teoriaa, mika tarkoittaa, etta aineistosta nous-
seita havaintoja peilataan kasitteiden ja teorioiden vélilla. (Tuomi ja Sarajarvi 2009 95—
96.) Vaikka tutkimusaineiston analyysi voidaan ndhd& aineistolahtOisend, kaytetaan
tutkimuksessa kuitenkin apuna kokonaisvaltaisen ja strategisen tyéhyvinvoinnin teorioi-
ta, joihin analysoitavaa aineistoa pyritdan jatkuvasti peilaamaan ja nédin tuomaan esiin
organisaatioiden tyohyvinvointitoiminnan kaytannén onnistuminen.

Taman tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin siirtdmalla digitaaliseen tallenti-
meen tallennetut haastattelut tietokoneen kovalevylle, jolle ne tallennettiin tutkijan
myOhempaa kayttda varten. Taman jalkeen tallennettu aineisto purettiin eli tallenteet
kuunneltiin ja Kirjoitettiin samalla tekstiksi. Tutkijalla on Hirsjarven ja Hurmeen (2006,
138) mukaan kaksi vaihtoehtoa: joko haastatteluaineisto Kirjoitetaan tekstiksi eli kéyte-
taan litterointia tai sitten tehdaan paatelmia, ja teemojen koodaaminen tapahtuu suoraan
tallennetusta aineistosta. Tassé tutkimuksessa tutkija péaatyi tekeméaan litteroinnin itse-
naisesti tietokoneen tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroinnin tekeminen on todettu olevan
erittdin tyolasta ja aikaa vievaa (ks. esim. Alastalo 1997), jolloin on syyta kiinnittaa
huomiota siihen, kuinka tarkasti haastatteluaineisto on tarpeen litteroida. Tamén tutki-
muksen aineiston litteroinnissa on otettu huomioon murteelliset seikat haastateltujen
puheessa mahdollisimman tarkasti tutkimuksen luotettavuuden lisadmiseksi. Kuitenkin
erindiset tutkimuksen kannalta eparelevantit adnnahdykset, yskéhdykset ja mahdolliset
ulkopuoliset danet ynna muut haastatteluun kuulumattomat aanet ja tauot on jatetty litte-
roinnissa ottamatta huomioon. Litteroinnit tehtiin sitd mukaan, kun haastattelut saatiin
toteutettua, joten litteroinnin ja haastattelujen voidaan todeta olleen osittain paallekkai-
sid vaiheita. (Koskinen ym. 2005, 328.)

Litteroitua aineistoa kertyi lopulta noin 70 sivua fonttikoolla 12 rivivélilla 1,15. Lit-
teroidut haastattelut tulostettiin paperiseen muotoon, jotta niita oli helpompi kasitella ja
tehda tarvittaessa niistd muistiinpanoja marginaaleihin ja rivien véliin. Litterointivai-
heen jalkeen tutkija alkoi aineiston analysoinnin lukemalla aineiston useasti 1&pi pyrkien
samalla hahmottamaan tutkimushaastatteluista yhtaldisyyksia ja alleviivaamalla tutki-
muksen kannalta olennaisia kokonaisuuksia seké luokittelemalla esiin nousseita yhtalai-
syyksié. Aineiston luokittelu onkin olennainen osa analyysia, ja se luo pohjan, jonka
varassa haastatteluaineistoa tulkitaan mydhemmin. Luokiteltaessa tutkittavaa ilmiota
tutkija jasentaa sitd vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa. Luokittelun avulla voidaan
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kehittda teoriaa tai nimetd aineistosta térkeéat ja keskeiset piirteet. (Eskola & Suoranta
1998, 150; Hirsjarvi & Hurme 2006, 147; Koskinen ym. 2005, 231.)

Tasséa tutkimuksessa haastatteluaineisto jarjesteltiin erilaisiin teemoihin, jotka mukai-
livat haastattelurungossa esitettyja teemoja, jotka puolestaan oli rakennettu teoriaan
pohjautuen strategisen tyéhyvinvoinnin kaytannon toteutuksesta seka strategisen tyohy-
vinvoinnin osa-alueista. Eri haastatteluista saadut vastaukset siirrettiin samojen teemo-
jen alle. Eskolan ja Suorannan (2005, 175) mukaan keskeiset teemat tarjoavat usein tut-
kimusongelmaan kohdistuvia vastauksia. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja
empirian vuorovaikutusta, joka tutkimuksessa tulisi ilmentya niiden yhteen lomittumi-
sena (Eskola & Suoranta 2005, 176). Tassa tutkimuksessa namé teemat muodostuivat
teemahaastattelurungon teemojen mukaisesti. Teemoittelun jalkeen aineistolle tehtiin
viela niin kutsuttua tyypittelyd, jolla tarkoitetaan aineiston ryhmittamista tietyiksi tyy-
peiksi etsimalla esimerkiksi aineiston yhtenevaisia ominaisuuksia ja piirteitad (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 93). Tyypittelyn yhteydessa eri teema-alueiden alle oli 16ydettavissa
my0s poikkeavia ndkemyksid. Tassa tutkimuksessa haastatellut organisaatioiden edusta-
jat on yksiloity isoin kirjaimin heiddn edustamiensa organisaatioiden anonymiteetin
séilyttamiseksi.
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5 TYOHYVINVOINNIN TOTEUTUMINEN ORGANISAATI-
OISSA

Aura (2013) toteaa tydhyvinvoinnin toteuttamisen hankaluuden olevan siing, etta se
rakentuu eri organisaatioissa eri asioista ja vieldpa eri lailla eri aikoihin. Siind missé
kasvuyritysten tyohyvinvointi koostuu esimerkiksi hyvasté ja vapaasta tyoilmapiirista,
joka sallii suuretkin tyoaikajoustot ja paatosvallan omaan ty6hon, saattaa jollain toisella
tyopaikalla olla aivan erilaiset vapausasteet ja kdytannot. Auran mukaan tydhyvinvointi
koostuu tydkyvyn ja ty6halun taustalla vaikuttavista tekijoistd, kuten tyosta itsessaén,
henkildston terveydestd, hyvasta tydyhteisostd sekd hyvésta johtamisesta, mutta niiden
ilmeneminen vaihtelee organisaatioittain. (Aura 2013.) Tatd tutkimusta varten suorite-
tuissa haastatteluissa nousi esiin mielenkiintoisia organisaatiokohtaisia tapoja ja kaytan-
toja. Organisaatiot toimivat eri aloilla, ja niiden rakenteet poikkeavat toisistaan, jolloin
jokaisella organisaatiolla on omat tapansa ja tyylinsa seké resurssinsa jarjestaa tyohy-
vinvointi.

Organisaatioiden tyohyvinvointitoimia esitellddn seuraavissa empirialuvuissa siten,
ettd luvussa 4.2 esitellddn organisaatioiden keskeiset tydhyvinvointitoimenpiteet seka
organisaatioiden edustajien ajatuksia tyohyvinvoinnista ja organisaatioiden motiiveista
panostaa tyohyvinvointiin. Luvussa 4.3 késitellddn organisaatioiden tyéhyvinvointitoi-
minnoilleen asettamia tavoitteita. Luvussa 4.4 kasitellaan sitd, miten organisaatiot ovat
jarjesténeet tyohyvinvoinnin mittaamisen eli esitellddn mittarit ja menetelmat, joilla
organisaatiot arvioivat ja mittaavat tydhyvinvointia. Luvussa 4.5 arvioidaan organisaa-
tioiden tydhyvinvointitoiminnan kaytdnnon toteuttamista. Luvussa tuodaan esiin muun
muassa eri yhteistydtahoja seké tyohyvinvoinnista padasiallisesti vastuussa olevat hen-
Kilot seka se, kenelle tyéhyvinvointitoimenpiteet on padasiallisesti suunnattu.

Valittua tyylid jaotella tutkimusaineistosta johdetut analyysit kuvaillulla tavalla,
puoltaa se, ettd se pohjautuu Auran ja Saarikosken (2011) esittelemaan strategisen tyo-
hyvinvoinnin johtamisen malliin. Lopuksi organisaatiot luokitellaan Virolaisen (2012)
luomaan organisaatioiden tyéhyvinvoinnin tasoa kuvaavaan taulukkoon, joka esitellaan
luvussa 2.7. Tarkastelemalla organisaatioiden tydhyvinvoinnin tasoja Virolaisen (2012)
luoman mallin mukaisesti pyritddn tuomaan esiin organisaatioiden tyéhyvinvointitoi-
menpiteiden onnistuminen teoreettisella tasolla.

5.1  Organisaatioiden tyohyvinvointitoiminnan sisaltd ja motiivi

Tyohyvinvointitoiminnan jarjestamisessé on olennaista ensinndkin méaritelld tyohyvin-
voinnin sisalto, eli se, mihin asioihin organisaatio aikoo tyohyvinvoinnissa kiinnittada
huomiota sekd panostaa (Rauramo 2012a, 21; Virolainen 2012, 135). Ne, mitd namé
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valitut toimenpiteet ovat, vaihtelevat organisaatiokohtaisesti organisaation senhetkisen
tilanteen mukaan. L&htokohtaisesti organisaatioiden tydhyvinvointitoiminnassa tulisi
ottaa huomioon strategisen tyéhyvinvoinnin osa-alueiden mukaiset tekijét (ks. Aura ym.
2011). Tyohyvinvointi on usein késitetty varsin laajaksi ja abstraktiksi asiaksi, eiké sen
maéaritteleminen sen vuoksi ole helppoa (Juuti 2002, 67). Tamé ilmeni myos haastateltu-
jen organisaatioiden edustajien kommenteista, joista esimerkiksi kaksi totesi heti haas-
tatteluiden aluksi tyéhyvinvoinnin olevan hyvin laaja kasite:

Tyohyvinvointi on tietyst niin laaja ilmid ja siihen liittyy niin paljo
erinakosia asioita, et se ihan se organisaation toiminta, sitten tietysti se
henkilon oma motivaatio ja sitten terveyden tila ja timmdset asiat totta
kai. (A)

Joo se on muuten aika laaja kasite. Se ei oo, et ihmiset ajattelee et se
ihan vain jotakin ruumiillista hyvinvointia, mut se on paljon muutakin ja
sen takia tdma on aika vaikee niinku vastata ja niinku miettia. (E)

Edella esitettyja organisaatioiden (A) ja (E) edustajien nakemyksia puoltaa Virolai-
sen (2012, 12) nakemys, joka korostaa tyéhyvinvoinnin muodostuvan monien eri teki-
joiden yhteisvaikutuksesta. Tydhyvinvoinnin madarittelyn vaikeudesta ja ilmion laaja-
alaisuudesta huolimatta organisaatioiden edustajat esittelivdt omaa toimintaansa avoi-
mesti ja haastatteluista oli mahdollista eritelld strategisen tyéhyvinvoinnin osa-alueiden
mukaisia tekijoita (ks. Aura ym. 2011). Edella esitetyista lainauksista erityisesti organi-
saatio A:n edustajan kommentti kuvastaa Kirjallisuudessa vallitsevaa kasitysta tyohy-
vinvoinnin laaja-alaisuudesta (vrt. Terava & Makelé-Pusa 2011, 6-7). Lahtokohdat kay-
tannon tydhyvinvointityolle vaihtelevat organisaatioittain hyvin monipuolisesti. Esi-
merkiksi organisaatiossa (B) tyéhyvinvoinnin juuret ovat strategiassa, jossa madaritellaan
tyohyvinvointitydn painopisteet eli ne asiat, joita kdytannon tyohyvinvointitydssa paino-
tetaan.

Oikestaan meil lahtee ty6hyvinvointi on osa strategiaa ja tulossopimusta,
et me maaritella siell strategiassa itsessaa jo naa painopisteet. (B)

Organisaation (B) lahtokohta ty6hyvinvoinnin kaytdnnon toteutukseen on kirjalli-
suudessa esitetyn strategisen tyohyvinvoinnin kaytannon toteutuksen mukaista. Tutki-
musta varten haastateltujen organisaatioiden motiivit panostaa tyohyvinvointiin koettiin
hyvin moninaisina, ja ne vaihtelivat asiakassuuntautuneista nakokulmista henkil6s-
tonadkokulmiin ja organisaation taloudelliseen etuun.
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Jos ihmisell o hyva oll téissa ni se tuottaa ja palvelu laatu on tietyst pa-
rempi ku henkilésto voi hyvi. Niinku, et se on tietyst et ihmiset pysyis tyo-
kykyisin ja et se tydilmapiiri olis hyva sillai, et ihmiset viihtyis, ku se o
tosi asia, et jos viihtyy tyopaikal paremmi ni tuloski o parempi, et siihe
tas tahdata. (B)

No kyllahan se on se, ettd se on meidan kaikkien etu. Se on tyénantajan
etu ja tyontekijan etu, ettd porukka voi hyvin ja on motivoitunutta ja
osaavaa ja on se sitte loppu viimeks tietyst asiakkaan etu, ettd he saavat
sitte sitd parempaa palvelua, mita hyvinvoivempaa porukkaa taalla on si-
ta palvelua tuottamassa, ett kyllahan se palvelun laatu on ihan sidoksissa
siihe tydhyvinvointii. (A)

Myos toisenlaisia nakokulmia, jotka korostavat ensisijaisesti organisaation taloudel-
lista menestysta tyohyvinvointiin panostamisen perustana, nousi esille muutaman haas-
tatellun kohdalla henkildstonakokulman rinnalle.

No kyl se lahtee siitad, ettd me halutaan etta ihmiset viihtyy ja sita kautta
se sitten vaikuttaa meidan tuottavuuteen. lhmiset on motivoituneita teke-
maan tyota. (F)

Eikos se sitte, jos ajattelee firman taloudest, et eik se o kuitenkin se, et
henkilokunta pysyy kunnossa ja tekee sita tulosta, milla firma pyorii, et
kyl se varmaan se, se viimdnen sielld on ... et me halutaa tehdd tdistdi
henkilokunnalle ja uusille tyontekijoille, ettéd ne niinku ymmartaa, et taa
on ihan kiva tyota ja taal on kiva olla toissa. (E)

Henkilostonakdkulman seka asiakas- ja taloudellisen ndakdkulman korostaminen on
perusteltua muun muassa Luukalan (2011) mukaan, joka toteaa, ettd organisaatioiden
tulee huomioida tydhyvinvointitoiminnassaan liiketaloudellinen, henkildsto- seké asia-
kasnakokulma tasapuolisesti, jotta tuloksentekokyky ja tyohyvinvointi vahvistuvat.
(Luukkala 2011, 21.) Organisaatioiden motiivit tyéhyvinvoinnin kehittdmiseksi ja vaa-
limiseksi ovat haastatteluiden perusteella organisaatioissa hyvat. Se, ettd organisaation
johto ymmaéartaa tyohyvinvoinnilla olevan moninaiset vaikutukset niin organisaation
henkilostoon kuin asiakkaisiin seka edelleen taloudelliseen menestykseen ja néiden si-
dosryhmien yhteydet toisiinsa mahdollistaa tyéhyvinvoinnin k&ytannon toteutuksen
onnistumisen.

Organisaatioilla on lahtokohtaisesti hyvin kirjavat ja erilaiset kaytannot ja menetel-
mét toteuttaa tyohyvinvointitoimenpiteitd kdytdnndssé, mik& on ymmarrettdvasd, koska
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jokainen organisaatio on erilainen ja jokaisella organisaatiolla on oma identiteettinsa ja
tapansa toimia. Organisaatioiden identiteetin huomioiminen tuo tutkimukseen liséa mie-
lenkiintoa seké syvyytta. Positiivista on, ettd kaikissa organisaatioissa kuitenkin ymmar-
rettiin tydhyvinvoinnin merkitys organisaatioin toiminnalle sekd panostettiin tyéhyvin-
vointiin ja sen kehittdmiseen ainakin jollakin tasolla. Seuraavissa luvuissa pyritaan tuo-
maan esiin ndita tyohyvinvointikaytantoja strategisen tyohyvinvoinnin osa-alueiden
kautta sek& organisaatioiden edustajien nakemyksia ja ajatuksia tyéhyvinvoinnin osa-
alueista ja menetelmistd. Haastatteluissa esiin nousseita teemoja ja nakemyksia pyritaan
peilaamaan Kirjallisuuteen ja ndin saavuttaa syvallisempi ymmérrys organisaatioiden
tyohyvinvointitoimenpiteiden onnistumisesta.

5.1.1 Johtamisen ja esimiestyon kehittdminen organisaatioissa

Taté tutkimusta varten suoritetuissa kuudessa haastattelussa nousi esiin kaksi osa-aluetta
ylitse muiden, joita voidaan pitdd tyéhyvinvoinnin kannalta erityisen tarkeind. Nama
ovat ensinndkin johtaminen ja esimiesty0 sekd niiden kehittdminen, ja toisena osa-
alueena osaamisen kehittdminen organisaatioissa. Naista kahdesta osa-alueesta erityises-
ti johtamiseen ja esimiestyohon liittyvat kysymykset sekd hyvén esimiestyon tarkeys
organisaation menestykselle ja tydhyvinvoinnille nousivat vahvasti esille kaikkien haas-
tateltavan kohdalla. Kuten tdman tutkimuksen luvuissa 2.6.1 ja 2.7 todetaan, johtami-
seen ja esimiestyohon panostaminen on perusteltua, koska sen voidaan nahda vaikutta-
van suuresti organisaation toimintaan ja hyvalla johtamisella on myods suora vaikutus
organisaatiossa koettuun tyéhyvinvoinnin tasoon. Tastd hyvana esimerkkind toimivat
Tyoterveyslaitoksen (Tyoterveyslaitos 2013) tekemat tutkimukset, joissa korostetaan
juuri tyontekijan ja esimiehen valisella suhteella olevan erityisen suuri vaikutus yksilon
tyohyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen.

Haastatelluissa organisaatioissa johtaminen ja esimiestyd nédhtiin melko yhtenevasti,
ja se koettiin tarkedksi osaksi organisaatioiden toimintaa. Haastatellut kuvailivat néke-
myksidan johtamisesta ja sen vaikutuksista organisaation toimintaan muun muassa seu-
raavanlaisesti:

Kaikkein tarkeintd tyohyvinvoinnin kannalta ja sitd kautta sen tyossa
viihtymisen kannalta ja lopulta yrityksen menestyksen kannalta, et mil-
lainen on johto, joka tarkottaa tietysti henkilGitten toimintaa, manage-
reitten toimintaa, tiimien toimintaa, sitéa enne kaikkee, et mite sita liike-
toimintaa kokonaisuudessaa johdetaa. (C)
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Esimiestoiminta on aika keskene. Se o se, joka tyéhyvinvointia aika paljo
lisda jos esimiestoiminta on kohdillaa. Ja siihe me o kyl aika paljo pa-
nostettukki siihe esimiesty6hd. (B)

Tarkkonen (2012, 125) nostaa esiin mielenkiintoisen nakemyksen liittyen johtamisen
kehittdmiseen. Hanen mukaansa yhtend osana johtamisen ja esimiestyon kehittdmista
tulisi olla juuri tyéhyvinvoinnin johtamisen ja yllapitdmisen opettaminen esimiehille.
Tarkkosen mukaan ndin toimimalla kyettaisiin varmistamaan se, etté johtajilla on tarvit-
tavat tiedot ja taidot sekd kyky ja halu kehittaa tyéhyvinvointia. Myds Suutarinen (2010,
21) toteaa saman asian. Hanen mielestdan tyéhyvinvointi on strategiatason asia, jota
ylin johto tukee ja joka on integroitava johtamiseen, jolloin on perusteltua johtamisen
kehittdmisen yhteydessd panostaa myds tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen.
Virolainen (2012, 105) korostaa tyohyvinvoinnin keskeisté roolia esimiestydssd, jolloin
on tarkeéd, ettd esimiehet koulutetaan kasittelemaan yleisia tydhyvinvointikysymyksia.

Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ainoastaan organisaation (F) edustaja
mainitsi heidan toimistopaéllikkonsa osallistuvan johtajakoulutukseen, jossa yhtena osa-
alueena on tyéhyvinvointi. Muuten organisaation (F) panostukset esimiestyon kehitta-
miseen olivat varsin védhdiset. Osaltaan tata selittda se, ettd organisaatio on kooltaan
hyvin pieni, jolloin sielld ei ole montaa hierarkiatasoa eika esimiesta. Tasta hyvané esi-
merkkina kay toisen pienen henkilostomaarén organisaatioin (D) edustajan kommentti,
joka korosti organisaatioilmapiirin valittomyytta ja sité, ettd toimitusjohtaja on helposti
lahestyttévissa, jolloin asioiden hoito on helpompaa ja mutkattomampaa.

Ja tosiaa ku taa on pieni yksikkd, ni me silla tavalla pystytdan esimiesten
kanssa keskustelemaan ja periaattena on olluki, et henkilostollekin, etta
aina ku ovi on auki ni saa tulla puhumaa. (D)

Vuoden 2012 tydolobarometrin tuloksista saadaan tukea edella esitettyyn organisaa-
tion (D) edustajan kommenttiin pienten organisaatioiden ilmapiirista. Tyoolobarometrin
tulosten perusteella voidaan havaita, ettd mitd pienempi organisaatio, sitd avoimemmik-
si ja luottavaisemmiksi koetaan suhteet esimieheen. Tama ilmenee muun muassa siten,
ettd tyontekijat kokevat esimiehen osallistavan tyontekijat paatoksentekoon, ja ndin asi-
oihin koetaan voitavan aidosti vaikuttaa. Lisdksi pienyritysten esimiehet kannustavat
kehittdm&an osaamista sekd tukevat ja auttavat henkilostod tydssaan (Lyly-Yrjanéinen
2010).

Johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen panostamisen tasot vaihtelevat organisaa-
tioittain, mutta yhteista néille kaikille on, ettd johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen
tahtadvat koulutukset ovat ennemminkin johtajan kehittdmiseen t&htddvid koulutuksia,
joissa kaikista kurssilaisista kehitetddn samanlaisesti ajattelevia yksiloita sen sijaan, etté
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kehitettéisiin aidosti johtamistaitoja. Toki on tdrke&a varmistaa, etta esimiehilld on riit-
tavat perustaidot tydskennelld esimiestehtdvissda, minka vuoksi on perusteltua jarjestaa
mya0s johtajan kehittdmiseen tdhtddvaa koulutusta. Sen rinnalla olisi kuitenkin hyva jar-
jestdd myos johtamisen kehittdmistd, joka tahtda liiketoimintaprosessien parempaan
ymmartamiseen seké siihen, mitd niiden onnistunut toteuttaminen esimiehelta kulloin-
kin vaatii. (ks. Hernez-Broome & Hughes 2004; lles & Preece 2006.) Lahimpéana edella
mainittujen tutkijoiden ajatuksia oltiin organisaatiossa (A), jossa henkildstostrategiaan
on Kirjattuna yhtend osana esimiesten koulutus. Organisaatiolla onkin suunnitelmissa
aloittaa laaja-alainen esimieskoulutus, joka tahtdd organisaation toimintojen kokonais-
valtaiseen ymmartdmiseen esimiesten keskuudessa.

Se tulis pitdmaan sisallaa ihan niinko kaytanno konkretiaa myds meidan
omista toiminnoista ja siitd, mita esimiehen taytyy tietaa. Siell on kovaa
tydsuhde asiaa esimerkiks palkoista ja tydsuojeluasiaa, esimiehen vas-
tuuta ja tota sit myds tyohyvinvointii elikka tata leadership puolta. (A)

Liséksi organisaatiossa (A) painotetaan jo rekrytoinnin yhteydessa hakijan soveltu-
vuutta esimiehen rooliin.

Ma olen antanut ainakin semmosen ohjeen ja se on myds meidan Kirjattu
asia, et kaikki esimiehen rekrytoinnit pitaa tehda niin et siina on joku so-
veltuvuusarviointi. Elikka siin rekrytoinnis jo kiinnitetdan huomiota siihe,
et henkil6lla on tammasia henkildstéjohtajan ominaisuuksia. (A)

Johtamisen ja esimiestyon kehittdmisen voidaan todeta olevan haastatelluissa organi-
saatioissa ainakin kohtuullisella tasolla. Kolmessa organisaatiossa ((A), (B), (C)) johta-
minen ja esimiestyd nahtiin keskeisend tydhyvinvointiin vaikuttavana tekijana, ja nai-
den organisaatioiden edustajat korostivat erikseen esimiesten toiminnan vaikutuksia
yksilon tyohyvinvointiin. Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa kuitenkin panostettiin
tai oli panostettu l&hiaikoina ainakin jollakin tasolla ja tavalla johtamisen ja esimiestydn
kehittdmiseen. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd organisaatioissa oli huomattavan
vahén panostettu koulutukseen, joka tdht&& suoraan esimiesten tydhyvinvointiosaamisen
kehittdmiseen. Sen sijaan haastatellut korostivat esimiesten toimintaa ja roolia tyéhy-
vinvoinnin muodostumisessa. Esimiesten kehittdmisessa tulisi tyohyvinvoinnin néko-
kulmasta panostaa enemman koulutukseen, joka kehitt&d4 tyohyvinvoinnin johtamista.
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5.1.2  Osaamisen merkitys organisaatioissa

Toinen tekijé, joka nousi kaikkien haastateltujen kohdalla esille ja joka organisaatioissa
koettiin tarkeédksi osaksi tyéhyvinvointia ja sen muodostumista, on osaaminen ja sen
kehittdminen. Osaavan ja motivoituneen henkildston voidaan todeta olevan organisaati-
on menestykseen ja tydhyvinvointiin oleellisesti vaikuttava tekija myos Kirjallisuuden
perusteella (ks. esim. Juuti & Vuorela 2002, 27; Rauramo 2012a, 146-149). Tyohyvin-
voinnin yksi perustekija on, ettd ihminen kokee osaavansa tyonsa. Puutteellinen osaa-
minen voi johtaa tyon hallinnan tunteen menettdmiseen ja pahimmillaan jopa sairaus-
poissaolohin. Tamé& ilmeni myds haastatteluissa. Useampi haastateltu nosti esiin sen,
ettd kun ollaan palvelualalla tai “ihmisbisneksessd”, kuten erds haastatelluista totesi,
osaaminen korostuu ja nakyy tyosta suoriutumisessa sekéd palvelun laadussa (ks. esim.
Ranki 1999, 80).

Luukkala (2011, 31) toteaa osaamisen muodostavan tyohyvinvoinnin ytimen. Osaava
tyontekija hallitsee tyonsé, jolloin tydperdisen stressin kokemus on positiivinen ja yksi-
I6n voimavarat aktivoituvat. Tydhyvinvoinnin kannalta on tarkeétd, ettd osaaminen ja
vaatimukset ovat tasapainossa (ks. Schaufeli & Bakker 2004, 294-295). Talléin yksilo
voi parhaimmillaan kokea esimerkiksi tydn imua, jota kédytetddn nykypaivéana laajasti
kuvaamaan yksilon tyohyvinvoinnin tasoa (ks. Hakanen 2011). Téastd nakokulmasta
erinomaisena esimerkkina kay organisaation (A) edustajan kommentti, jossa han pohtii
osaamisen merkitysta yksilolle ja edelleen asiakkaalle:

Se on todella tarkee ja tosi iso osa ty6hyvinvointii, et ihmisen niinku
tydnvaatimukset ja tyon taidot, tiedot, ominaisuudet kohtais niin kyllahan
se on ihan perusasia, et se tyhyvinvointi ylipaatansa on mahdollista.
...osaaminen on tosi tdrkee siind tyohyvinvoinnissa ja sit tietyst siin pal-

velussa, et asiakkaat sais sité palvelua ku haluavat ja tarvitsevat. (A)

Organisaation nakdkulmasta on tarkead hyodyntaa ja kehittaa sellaista osaamista, jo-
ka on tarkeda organisaation toiminnan kannalta ja mahdollistaa organisaation menesty-
misen. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen pitdisikin tukea organisaation toiminnan
tavoitteita ja olla mukana strategiassa. Organisaation kyvykkyyden kannalta on térkeé4,
ettd kaikkien osaaminen pidetdén ajan tasalla ja hyodynnetaddn. Kuten Syddnmaanlakka
(2007, 132) toteaa, osaamisen kehittdminen lahtee liikkeelle vision, strategian ja tavoit-
teiden Kkirkastamisesta, jotta kyetddn maarittelemé&én mik& on organisaation ydinosaami-
nen, eli se osaaminen, joka luo organisaatiolle kilpailuetua. Kupiaisen ja Leppasen
(2009, 203) tutkimuksessa havaittiin, ettd osaamisen kehittdmiseen panostamalla kye-
tddn myos houkuttelemaan parhaat tyontekijat pysymaan organisaation palveluksessa,
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mika edelleen tukee ndkemysta siitd, ettd on myds organisaation nakdkulmasta perustel-
tua panostaa henkildston kehittamiseen.

Osaamisen kehittdmiseen panostettiin kaikissa organisaatioissa ainakin jollakin tasol-
la, mutta erityisen vahvaa panostus oli organisaatioissa (A) ja (E), joissa oli huomatta-
van kattavat koulutusmahdollisuudet ja tydntekijoiden kehittdmista tuettiin kannustimin.
Esimerkiksi organisaation (E) edustaja totesi edustamansa organisaation osaamisen ke-
hittdmisesta seuraavaa:

Osaaminen on mun mielest meilla hyvin isossa osassa me olemme vuosi-
kaudet panostettu henkilokuntakoulutukseen. ...et meill on ihan mddrditty,
et jokasell piti tulla vahintaa viis opiskelupaivaa vuodess. (E)

My®os organisaation (F) edustaja totesi ammatillisen koulutuksen olevan olennainen
osa heidan toimintaansa. Lisaksi organisaatio (F) oli ainut, jossa henkildstélle oli laadit-
tu jokaiselle henkilékohtainen koulutussuunnitelma.

Ammatillista koulutustakin meill& on ja se on olennainen osa tata meidan
toimintaa. Me ollaan ratkaistu se niin, ettd meilla on jokaiselle henkil6lle
tammonen henkildkohtainen koulutussuunnitelma ja jotkut tietyst haluaa
kayda enempi jatkokoulutuksissa ja osa on tyytyvainen nykytilanteesee.
Mut sit me jarjestetdan koko henkilokunnalle meill on vahintdan kaks
koulutuspaivaa, missa on sitte ulkopuolinen kouluttaja (F)

Organisaation (D) edustaja ndki osaamisen olevan avaintekijé, joka mahdollistaa or-
ganisaation menestyksen. Haastateltu korosti sitd, ettd henkildston on tarkeda pysya ajan
tasalla myytéavien ohjelmistojen toiminnassa, jotta projektit kyetddn toimittamaan ajal-
laan ja oikeanlaisina, ja nain varmistamaan yrityksen menestyminen taloudellisesti.

Joo kylla panostetaan (koulutukseen) ja tama liittyy siihen et naa ohjel-
mistot, mitd me asennetaan asiakkaalle ni niissa meidan pitaa olla ajan
tasalla koko ajan, et pyritdan laajentamaan sitd osaamispohjaa naitten
ohjelmistojen kaytettavyyden ja asetusten ja konfigurointien osalta, etta
ne hallitaan hyvin, et se on meille elintéarkeeta. (D)

Organisaation (A) kannustimet osaamisen kehittdmiselle olivat haastatelluista orga-
nisaatioista parhaat. Yleensékin organisaatiossa (A) osaaminen ja sen kehittdminen néh-
tiin erittdin myonteiseksi asiaksi, minkd vuoksi siihen pyrittiin my6s kannustamaan.
Organisaatiossa (A) esimerkiksi tuettiin tydnantajaa hyodyttavaa opiskelua myontdmal-
& yhdeksastd ansaitusta opintopisteesta aina yksi palkallinen vapaapdiva. Edelliselld
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tilikaudella organisaatiossa (A) kaytettiin osaamisen kehittdmiseen keskimaarin 349 €
per henkild, mikd on enemman kuin vastaavissa organisaatioissa keskimaérin Suomessa
(vrt. Aura ym. 2011, 30).

Osaamisen kehittdmista tuetaan niin, ettd meilla on se perusajatus, etta
kouluttautuminen ja kehittdminen ja kehittyminen on positiivinen asia ja
mahdollistetaan sita niin paljon kuin suinkin mahdollista, eli myénnetaan
ihmisille palkallisia koulutuspaivia.(A)

Rauramon (2012a, 150) mukaan henkildston koulutuksen jarjestamiseen on kolme
mahdollisuutta. Henkiloston koulutuksen voi suunnitella ja toteuttaa joku ulkopuolinen
taho tai sen voi toteuttaa organisaation oma kehitysyksikkd. Kolmanneksi, on mahdol-
lista, ettd osaamista kehitetddn omalla tyOpaikalla oman henkildstén kesken. Haastatel-
luissa organisaatioissa oli kaytossa kaikkia néité tapoja kehittdd osaamista. Esimerkiksi
organisaatiossa (E) kaytettiin kaikkia kolmea edelld mainittua tapaa. Organisaatiolla (E)
on kéytossdan koko konsernin yhteinen instituutti, joka kouluttaa koko konsernin henki-
l0st6d ajankohtaisissa aiheissa. Lisdksi yksikkotasolla kaytettiin ulkopuolisia koulutta-
jia, jotka olivat joko organisaation osaamiseen laheisesti sidoksissa olevia organisaatioi-
ta tai yksityishenkilditd, joilla on vahva osaaminen ja tietotaito organisaation ydinosaa-
misalueelta. My0s organisaatioissa (A), (D), (F) kaytettiin apuna ulkopuolisia koulutta-
jia osaamisen kehittdmisessd. Organisaatiossa (A) keskushallinto tekee keskitettya kou-
lutussuunnitelmaa, jossa aina kevéisin ja syksyisin kootaan koulutusoppaaseen laaja-
alaisesti kaikkia hallintokuntia hyddyttavia yleiskoulutuksia, joissa henkildsto voi kayda
kehittdmdassa omaa osaamistaan. Organisaatiossa (C) on organisaation sisalla oma tiimi,
jonka tehtdvana on oma tyonsa ohella keskittyd osaamisen kehittdmiseen organisaatios-
sa.

Strategisen tyGhyvinvoinnin osa-alueista juuri osaamisen kehittdmiseen panostettiin
haastattelujen perusteella eniten. Panostukset osaamisen kehittdmiseen voidaan todeta
olevan haastatelluissa organisaatioissa kokonaisuudessaan suhteellisen hyvélla tasolla.
Organisaatioissa on ymmarretty osaamisen merkitys keskeisend menestykseen vaikutta-
vana tekijand, ja osaamisen kehittdmiseen kiinnitetddn huomiota ja siihen panostetaan
huomattavasti. Merkille pantavaa on kuitenkin se, ettd vaikka osaamisen kehittdmiseen
panostettiin huomattavankin paljon jarjestamalld ammatillista koulutusta ja erilaisia
kursseja, ei organisaatioilla kuitenkaan ole laadittu erillisia henkilokohtaisia koulutus-
suunnitelmia yht& poikkeusta lukuun ottamatta. Koulutuksen suunnittelemattomuudesta
VOI seurata, ettd koulutus ei vastaakaan organisaation osaamistarpeita, jolloin kehittdmi-
nen ei valttdmatta ole yhtd tehokasta ja organisaation menestyksen kannalta olennaista.



62

5.1.3  Terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen organisaatioissa

Tassa yhteydessa terveyden ja hyvinvoinnin edistdmiselld tarkoitetaan strategisen tyo-
hyvinvoinnin osa-alueista niitd, jotka kohdistuvat yksildiden terveyden edistdmiseen
sekd yleisesti paremman eldménlaadun ja paremman tyoympériston luomiseen. Naita
ovat tyoolot, terveelliset elaméantavat, terveyden edistaminen seka tyokyky, jonka perus-
tan voidaan nahdad muodostuvan yksilon fyysisesté ja psyykkisesta terveydesta. (ks. Il-
marinen ym. 2003.) Juuti ja Vuorela (2002, 64) korostavat hyvinvoivan ihmisen kyke-
nevén suorituksiin, jotka parhaimmillaan hyddyttévat asiakkaita, organisaatiota ja yksi-
104 itseddn. Talloin on tarkead, ettd yksilon fyysinen ja psyykkinen terveys on hyva.
Otala ja Ahonen (2005, 18) taydentavéat Juutin ja Vuorelan (2002) seké Ilmarisen ym.
(2003) nakemysta toteamalla hyvan terveyden olevan tydkyvyn ja tyéhyvinvoinnin pe-
rusta. Terveyteen ja hyvinvointiin panostaminen tulee nédhda organisaatioissa ennalta
ehkdisevana toiminta, jolla pyritddn varmistamaan henkiléston kyky suoriutua tyostaan.
Huomio kiinnittyy tydoloihin ja tydympéristoon, joiden vaikutuksia yksiloon pyritdén
selvittdmaan seka kehittdmaan. Toisaalta huomio kiinnittyy niihin tekijoihin, jotka edis-
tavat yksilon terveytta seké terveellisia elaméatapoja ja mahdollistavat siten paremman
tyokyvyn.

Terveyden kehittdmiseen liittyen on hyvé todeta, ettd ilman yksilon omaa kiinnostus-
ta ja halua on hyvin vaikea panostaa esimerkiksi terveellisten elaméantapojen kehittami-
seen. Mitkaan organisaation toimet terveellisten eldméntapojen tai terveyden edistami-
seen eivat auta, mikali yksilo ei ole motivoitunut vaalimaan ja kehittdmaan omaa ter-
veyttaan. (Otala & Ahonen 2005, 30.) Jabe (2010) puolestaan korostaa, ettd terveys on
kokonaisvaltainen asia, johon kuuluu ihmisen psyykkinen ja fyysinen puoli. Ihmisen
tulee olla kykeneva ja aktiivinen ja ottaa vastuu omasta terveydentilastaan (Jabe 2010,
184). Kuten mainittua, terveyteen liittyvat kysymykset ovat varsin haasteellinen asia,
koska se vaatii aina yksilén oman mielenkiinnon ja innostuksen aiheeseen. Tama ilmeni
my0Os haastateltujen kommenteissa. Esimerkiksi organisaation (C) edustaja totesi ter-
veellisistd elaméntavoista seuraavasti:

Sit ku mennaa terveellisii elamantapoihi niin se on aiheena haastava, et
sité ei oo mitenkaa helppo toteuttaa hyvin saatikkaan erinomaisen hyvin
jatkuvasti. (C)

Otalan ja Ahosen (2005, 30) sek& Jaben (2010, 184) nédkemyksid, jotka korostavat
yksilon vastuuta, kuvastaa hyvin organisaation (A) edustajan kommentti. Haastateltava
toivol, ettd henkilostd ottaisi myos vastuuta omasta ty6hyvinvoinnista kiinnittdmalla
huomiota omiin valintoihinsa, vaikka ensisijainen vastuu onkin lain mukaan organisaa-
tiolla.
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Tietyst vastuu on aina tyonantajalla tyoterveyshuoltolain mukaisesti. Se,
etté el saa vaarantaa tyontekijan terveyttad ja turvallisuutta. Mutta kylla
se, ettd se vastuu tyéhyvinvoinnista ku se ei oll pelkastaa se tydelama,
vaan se ihmisen koko elama. Se vapaa-aika ja se ihmisen oma terveys-
kayttaytyminen, miten nukkuu, syo, juo tyyliin, et tota, sillékin on vaiku-
tus. (A)

Tatd tutkimusta varten haastatellut organisaatiot ovat jérjestaneet terveyteen ja tyo-
kykyyn sekéd niiden edistdmiseen keskeisesti liittyvéat toiminnot hyvin moninaisesti.
Kaikilla organisaatiolla oli ainakin jonkintasoista yhteisty6ta tyoterveyshuollon kanssa,
ja ne tayttavat siten tyoterveyshuoltolain asettamat vahimmaisvaatimukset (ks. tyoter-
veyshuoltolaki). Osalla organisaatioista panostukset tydterveyshuoltoon jopa ylittivat
lain vahimmaisvaatimukset. Tama ilmeni muun muassa vapaaehtoisina vakuutuksina,
jotka mahdollistavat esimerkiksi henkilston paasyn erikoislaakarin luokse normaalia
nopeammin, miké lyhentda sairauspoissaolojen pituutta ja siten myds vahentaa tyonan-
tajan kustannuksia (ks. Suominen 2003, 123). Tallaisia lisdvakuutuksia olivat henkilOs-
tolleen ottaneet ainakin organisaatiot (A) ja (F). Haastatellut korostivat organisaatioi-
densa ottaneen vapaaehtoiset vakuutukset juuri taloudellisista syistéa.

Meill on vapaaehtosena sairasvakuutuskorvaus. Sen tarkotuksena on et
jos tota esimerkiks loukkaa polvensa niin padsee nopeesti yksityisen sek-
torin kautta hoitamaan sen kuntoon ja on niinkun nopeesti tyékykynen

(F)

Meil o erikoislaakarikonsultaatiot otettu kayttoo. Elikka ei tarvi sit odot-
taa sairaslomall erikoisladkarille padsya vaan tyonantaja maksaa sen ja
saadaan heti diagnostisoitu se sairaus ja sitte hoitoo lahdetty tehostetusti
ja se vahentaa sitte sairauspoissaoloja. (A)

Organisaatioilla on kaytossaan erilaisia toimintamalleja, kaytantdja ja ohjelmia tukea
ja edistaa yksiloiden tyokykyé seké terveyteen liittyvia tekijoita. Naistd yleisimpia ovat
erilaiset liikunta- ja kulttuurisetelit ja erilaiset liikuntakampanjat sek& suorat tuet liikun-
taan. Liikuntaan panostamisen jarkevyys kay ilmi Yhdysvalloissa tehdyista tutkimuksis-
ta, joihin Otala ja Ahonen (2005) viittaavat. Tutkimuksissa tarkasteltiin fyysisen kunnon
kohottamisen vaikutuksia tyontekoon. Tutkimustulosten mukaan henkildston hyva fyy-
sinen kunto vahentda sairauspoissaoloja ja parantaa kustannustehokkuutta (Otala &
Ahonen 2005, 74). Myds Suomen Kuntoliiton henkildstoliikuntabarometrista (ks. Liv-
son & Savola 2012) kdy ilmi muun muassa sairauspoissaolojen véhenevan lisadntyneen
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liilkunnan myo6ta sekd liikunnan positiivinen vaikutus tyohyvinvointiin. My6s Vuori
(2006, 55) toteaa liikunnan positiiviset vaikutukset tyokykyyn.

Organisaatioista neljalla (B), (D), (E) ja (F) on kaytossa liikuntakulttuurisetelit, joita
jaetaan henkil6stolle. Organisaatiolla (C) on kéytdssé sen sijaan sporttipassi, jonka avul-
la jokainen voi harrastaa vapaavalintaista liikuntaa tiettyyn rajaan saakka (400 €), joka
on verovahennyskelpoinen organisaation verotuksessa. Organisaatiossa (A) puolestaan
liikuntaa tuettaan esimerkiksi ostamalla sali- ja jadvuoroaikoja henkildston kéyttéon
sek& suoraan taloudellisesti maksamalla osa liitkuntamaksuista. Yksi merkittdva haaste,
joka nousi haastatteluissa esille, on se, kuinka saada aktivoitua liikunnasta vahemman
innostuneet henkildt lilkkumaan, kuten organisaatioiden (A) ja (D) edustajat totesivat:

Yleensa me saadaan sinne (liikuntapalveluita kdyttdméaan) ne, jotka sita
ei niin kauheest ees tarviskaa, eli niit jotka on jo valmiiks kunnossa ja
hyvinvoivii, motivoituneita, ja sit ne jotka sita kipeesti tarvitis ni ei sitte
alya kayttaa niita. (A)

Liikuntapainotteiset teemat ei valttamatta kaikille sovi, et se taytyy kans
ottaa siind huomioon, et ku ketdan ei voi siihe pakottaa ja toiset kokee
nainki pitka liikkunta-aktiviteeti ei valttamatta ole heille tarkotettu ni sitte
pitdis pystya tarjoamaan monta vaihtoehtoa. (D)

Henkildston aktivointi harrastamaan liikuntaa on havaittu olevan haasteellista, jol-
loin on tarked kiinnittad huomiota siihen, etta liikunta on sellaista, josta liikkuja saa hy-
van mielen. Liikunnan on oltava omaehtoista ja sopivan kuormittavaa seka tavoitteiden
oltava sellaiset, etteivat ne ole liian vaikeita saavuttaa. Liikuntaohjelmista saadaan suu-
rin hyoty silloin, kun ne ovat pitkakestoisia ja tavoitteellisia. (ks. Vuori 2006, 55-57.)
Yhdelldkaan tutkimukseen haastatelluista organisaatioista lilkunnan ei mainittu olevan
keskeinen menestykseen vaikuttava tekija, ja niiden toimenpiteet liikunnan lisdamiseksi
olivat enemman irrallisia ja yksittaisida kampanjoita (vrt. Vuori 2006, 57-58). Projekti-
luonteisten hankkeiden sijasta henkildston terveyden kehittdminen tulisi ndhdéa jatkuva-
na toimintona (Virolainen 2012, 135).

Organisaatiossa (D) on kaytossa kuukausittain vaihtuvia teemakampanjoita, joiden
avulla pyritddn aktivoimaan henkilostod litkkumaan. Tallaisia kampanjoita ovat olleet
muun muassa toihin pyoraily seka rappukévely, mink& mahdollistaa yrityksen toimitilo-
jen sijainti viidennessa kerroksessa. Tallainen toiminta on varsin yksinkertainen ja toi-
miva tapa aktivoida henkilostoa litkkumaan. Viela kun siihen ottaa mukaan henkildston
palkitsemisen, toiminnasta on mahdollisuus saada vieldkin suurempi hyoty, koska lii-
kuntasuorituksista palkitsemisen voidaan ndhda edesauttavan liikuntatottumuksen
omaksumista. (ks. Vuori 2006, 55.)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatioilla on tapana jarjestda niin kutsuttuja tyky-
paivid, joissa on joku enemman tai véhemman liikunnallinen teema. Naiden tyokyvyn
yllapitoon ja kehittdmiseen tahtdavien paivien ongelma on juuri Vuoren mainitsema
irrallisuus ja se, ettd ne ovat yksittdisia ja ajoittaisia tapahtumia, kun sen sijaan oleellista
on jarjestdd pitkékestoista jatkuvaa toimintaa. Toki lyhyilld, péivan kestoisilla tyky-
paivilld saattaa olla hetkellinen tydilmapiirid parantava vaikutus, mutta sen suurempaa
hyotya niilla ei ole. Yksi keino vaikuttaa terveellisten elaméntapojen ja liikunnan tar-
keyden sisdistamiseen on ottaa jo rekrytoinnissa huomioon hakijoiden mieltymykset
liikuntaan ja terveellisiin elamantapoihin.

Tyokyvyn yllapitoon oleellisesti liittyen haastatteluissa nousi esille useamman orga-
nisaation kohdalla varhaisen tuen malli (ks. Terdva & Makela-Pusa 2011, 14) ja sen
kayttd organisaatiossa. Mallin perusidea on tukea tydntekijoiden tyokykya muodosta-
malla yhteiset pelisdannét tydnantajan, tyontekijoiden seké tyoterveyshuollon kanssa
siithen, milloin ja miten puututaan henkildstolld ilmeneviin terveysongelmiin. Mallilla
tavoitellaan sitd, ettd ilmeneviin ongelmiin puututaan riittdvéan ajoissa, jotta haittavaiku-
tukset jadvat mahdollisimman véhdisiksi. Haastatelluista organisaatioista varhaisen tuen
malli oli kéytossa tyokyvyn tukena, tai sen kayttéonottoa suunniteltiin neljassé organi-
saatiossa (A), (B), (D) ja (E). Toisaalta mallin kayton jarkevyys kyseenalaistettiin orga-
nisaatiossa (E), jossa sen kayttd katsottiin tarpeettomaksi vahaisista sairauspoissaoloista
johtuen.

Tuli tdma varhaisen tuen malli, mut ne on niin teendisia toisen kautta, ku
ei ole sellasta ongelmaa, et loppue lopuks se kaantyy itsedan vastaan ,et
sit tuntuu pahalle, jos sa joudut pienest puuttumaan (E)

Mya0s organisaation (D) haastateltava totesi, ettd heiddn organisaatiossaan on hyvin
pienet sairauspoissaolot ja henkildstod taytyy ennemminkin patistaa sairastamaan rau-
hassa.

Ei meilla poikkeuksellise paljoo oo poissaoloja, et ne on kyl iha minimis-
saan ja henkilékunta tuntuu olevan kovin motivoitunutta ja sitoutunutta,
et joskus taytyy niinku jopa sanoakin et saa sairastaa ihan rauhassa, et ei
tarvi tulla toihin kipeend. (D)

Jabe (2010, 183) toteaakin, ettd normaalina biologisena sairastavuuden tasona voi-
daan pit4& noin neljad prosenttia suoritetuista henkilotydvuosista. Mikali sairauspoissa-
olot ovat sen alle, saattaa se tarkoittaa sitd, ettd henkilostdo on sairaanakin toissa. Jos
sairauspoissaolot taas ovat huomattavasti korkeammat, asioihin tulee silloin puuttua, ja
juuri tahan tarkoitukseen varhaisen tuen malli on hyvé apuvéline.
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Terveellisten eldmantapojen ja tyokyvyn yllapitdmisessé ja kehittdmisessa voidaan
kayttdd apuna asiantuntijoita ja tyoterveyshuoltoa, joilla on laaja asiantuntemus tervey-
teen liittyvistd aiheista. Haastatelluissa organisaatioissa yhteistyota tyéterveyshuollon
kanssa mainittiin olevan, mutta se oli padasiassa lakisaateisten terveystarkastusten suo-
rittamista sek& varhaisen tuen mukaista puuttumista yksil6illa jo ilmenneisiin ongelmiin
seka yksittéisia luentoja ja esitelmia.

Terveellise elamantava ni ne tulee tuolt tydterveyden kautta. Esimerkiks
naihi liittye ni meill oli ravintoterapeutin luento ja sit o psykologi kayny
puhumass ja laakari o kdyny puhumass tast varhase tuen mallist ja
jumppari o kayny joku aamupalaveri kertomas tammasist helpoist ty6-
pOyda vieress tehtavist piristavist harjotuksist. (B)

Terveellisten eldmatapojen edistdmiseen liittyen on syytd mainita organisaatio (E),
jossa henkilostolle on tarjolla tuoreita hedelmia paivittdin. Tama sinédllaén yksinkertai-
nen ele on hyva tapa kiinnittdd henkildstén huomiota omiin valintoihinsa ja ravintotot-
tumuksiin. Organisaatiossa (A) tiedostettiin tarve kokonaisvaltaiselle hyvinvointiohjel-
malle, jonka tavoitteena on saada henkildstd Kiinnittdméaan huomiota omaan hyvinvoin-
tiinsa.

Me ollaan kylla puhuttu, et se olis todella varmasti tarpeen semmonen
laaja-alainen niinko hyvinvointipaketti, johon nyt nyt sitte yritettais saa-
da meidan tyontekijoita. (A)

Sen sijaan terveytta ja terveellisid elaméntapoja aidosti ennalta ehkdisevaa ja edis-
tamaan tahtddvia toimenpiteitd ja ohjelmia seka terveyskampanjoita, joilla on selkeét
raportoidut toteutussuunnitelmat ja -tavat, organisaatiot raportoivat harvakseltaan. La-
hemmaksi tallaista toimintaa pééstiin organisaatiossa (A), jossa oli tiedostettu tarve laa-
jemmallekin ohjelmalle mutta jossa oli myods haastatteluhetkelld kaynnissa Kunnossa
kaiken ikéaa -projekti, jonka tavoitteena on saada ihmisié liikkumaan ja pitaméan huolta
omasta fyysisesta kunnostaan.

Projektipaallikké on palkattu ja han sit tota kay tyOyhteisossa jalkautu-
massa ja yrittda saada sieltéd ndaita litkkkumattomia henkilGita niinku ta-
vallaan sill& motivaatiolla, ettd tehddan mitéa ihmiset haluaa ja semmosta
ryhmatoimintaa. (A)

Organisaatioiden panostuksista terveellisten elaméntapojen yllapitoon ja kehittdmi-
seen sekd tyokyvyn vaalimiseen voidaan yhteenvetona todeta, ettd organisaatiot panos-
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tavat terveellisten eldaméntapojen kehittdmiseen varsin heikosti. Yhdelldkaan tutkimuk-
seen haastatelluista organisaatioista ei ollut kdytdssaan laajamittaista ja kokonaisvaltais-
ta terveyden edistamiseen keskittyvaa suunnitelmaa, jotka kannustaisivat ja motivoisivat
henkilostéa pitamé&an huolta omasta terveydestdan. Organisaatioiden toimet olivat 18-
hinnd irrallisia seké yksittaisia ja satunnaisia toimenpiteitd seka ohjelmia. On kuitenkin
hyva muistaa, etta vastuu terveydestd huolehtimisesta on ensisijaisesti yksil6illa itsel-
l4&n eikd ketdan voi pakottaa liikkumaan vasten tahtoaan, minka vuoksi terveellisten
elaméntapojen kehittdminen on hyvin haasteellista. (ks. esim. Jabe 2010, 184; Otala &
Ahonen 2005, 30.) Organisaatiot voivat kuitenkin pyrkia vaikuttamaan yksilon valintoi-
hin mahdollistamalla ja kannustamalla henkildstoa terveellisiin elamantapoihin (Vuori
2006, 55). Toisaalta tulee huomioida, ettd useamman organisaation edustaja raportoi
edustamansa yhteison sairauspoissaolojen olevan alhaisella tasolla, jolloin tarve terveel-
listen elaméantapojen kehittamiselle on véhaisempi.

5.2  Organisaatioiden tyohyvinvoinnille asettamat tavoitteet

Oleellinen osa strategisen tydéhyvinvoinnin toteutuksen kokonaisuutta on asettaa tyohy-
vinvointitoiminnalle tavoitteet, jotta tydhyvinvoinnin kehittymista kyetaan seuraamaan,
ja tarvittaessa voidaan ryhtya vaadittaviin toimenpiteisiin. Se, mitd ndma tavoitteet ovat,
vaihtelee organisaatiokohtaisesti sen mukaan, mita kukin organisaatio katsoo aiheelli-
seksi. Asetetut tavoitteet voivat olla joko numeerisia tai sanallisia. Lahtokohtaisesti ta-
voitteiden tulisi pohjautua tyéhyvinvointikyselyissa tai muissa tyéhyvinvointiin lahei-
sesti liittyvissa kyselyissé esiin nousseisiin tekijoihin ja niistd méaariteltyihin tyéhyvin-
vointitoiminnan siséltéihin. (ks. Aura & Saarikoski 2011, 20-21.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatioiden asettamat tavoitteet tyéhyvinvointitoi-
minnalle vaihtelivat organisaatioittain huomattavasti, minka perusteella ne voidaan ja-
kaa kolmeen ryhmaan sen mukaan, millaisia tavoitteita ne olivat toiminnalleen asetta-
neet. Osa organisaatioista oli asettanut numeerisia tavoitteita, osa verbaalisia. Osa orga-
nisaatioista ei ollut asettanut tyéhyvinvointitoiminnalleen minkéanlaisia tavoitteita. Or-
ganisaatio (A) on esimerkki organisaatiosta, jossa on asetettu sanallinen tavoite tyohy-
vinvoinnille.

Ei me olla haluttu ottaa muuta tavoiteta ku iha sellane, et sairaslomat
vahenee. Ei haluttu ottaa mitaa tiettyd, et sairaslomat vahenee jonkun
tietyn maaran vuodessa tai tallasta, mut selkee tavoite oli se ettd, ja on
edelleenkin, ettd suunta taytyy olla alaspdain, ku meilla sairauspoissaolot
on aika korkeet per henkild. (A)
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Toisaalta organisaation (A) tyéhyvinvoinnille asettaman tavoitteen toteutusta seura-
taan numeerisesti, vaikka varsinainen tavoite ei olekaan ilmaistu numeerisesti. Lisaksi
organisaation (A) edustaja totesi, ettd heilld on tavoitteena henkildston tyytyvaisyyden
ja hyvinvoinnin lisédminen, jota seurataan tyéhyvinvointikyselyn avulla. Organisaatios-
sa (D) todettiin, ettd sairauspoissaoloille on turha asettaa numeerisia tavoitteita, koska
organisaatio on henkilostomaaréltdan pieni, jolloin yhden henkilén pidempiaikainen
poissaolo véaristaisi tilastoja. Toki organisaatiossa silti seurattiin poissaolojen kehitty-
mistd ja méaarid, mutta niiden todettiin olevan varsin alhaiset.

Joo no siis meill ei 00 numeerisest maaritelty mitédd sairauspoissaolota-
voitteita, et se on sikali vahan kinkkinen juttu kun meitd on niin vahan,
etta jos sattuis kdymaa nii et joku poikkasee jalkansa ni se tavoite menee
siind. Mut kyl ma sit muuten seuraan saannéllisesti kui paljo niit poissa-
oloja tulee. (D)

Organisaation (E) edustaja totesi leikkisasti, ettei hdnen edustamansa organisaatio
voi edes alentaa sairauspoissaolojen méaarad, vaan pikemminkin patistaa henkildstoa
olemaan poissa toistd, mikali ovat sairaita. Talléin puhutaan ilmidstd, joka tunnetaan
nimelld presentismi (ks. esim. Johns 2009).

Me ei voida edes vahentaa sairaspoissaoloo. Kai meija pitdis niinpain
sanoo, et meijan pitaa olla kriittisempi ku meillaha tullaa tanne, ku ihmi-
set on niin vastuuntuntosii ni joudutaan ihan oikeast sanoo, et sun taytyy
menna Kottiin, et meill on enemman ongelmii niin pai, et ihmiste taytyy
ynmartaa pysyy koton, ku o kipee. (E)

Haastateltava kuitenkin totesi peraén, etta heill& on asetettu tavoitteet parantaa moti-
vaatiomittauksen tulosta. Haastateltavan mukaan motivaatiomittauksessakin on omat
haasteensa, koska motivaatioon vaikuttavat tekijat vaihtelevat yksildittéin, jolloin kyse-
lyiden tulokset saattavat heitelld, eivatka tulokset siten valttamétté kerro siitd, mita niilla
halutaan selvittaa.

Ku ma olen néin sanonut, et miten kukin sen motivaation laittaa ni mihin
sité kukin ithminen miettii, et onk se kotona vahan huonosti asiat vai onks
ne tyopaikall. Et valill kuulee mitd ihmeellisempii syitd, et minka takia se
laski se motivaatio, et se ei liittyny tdhan tyopaikaa ei sit mitenkaa. (E)

Toisaalta edelld esitetty organisaation (E) edustajan kommentti kuvastaa nykypai-
vaistd kasitystd tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuudesta ja sité, ettei se muodostu pel-
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kastaan itse tydssa ilmenevistéd tekijoista vaan siihen vaikuttavat lisdksi muun muassa
niin yksilén oma sosiaalinen eldamé kuin yksilon elinymparistokin. (ks. llmarinen ym.
2003; Sinisammal 2011, 65; Vesterinen 2006, 31.) Tarkeaa on selvittaa riittavan huolel-
lisesti ilmididen ja kyselyiden tulosten taustalla vaikuttavia tekijoité, jotta ilmeneviin
ongelmiin kyetd&n puuttumaa oikein. Organisaation (B) tyohyvinvoinnille asettamat
tavoitteet tulevat suoraan tulossopimuksesta, joka pohjautuu organisaation strategiaan ja
jossa madritellaan tyotyytyvaisyysmittauksen tavoitetulos seké sairauspoissaolojen maa-
rd. Néaiden lisdksi myos osaamisen mittaamiseen on oma menetelmé maéaritelty organi-
saation strategiassa.

Meijan tavoitteet tulee ihan tasta tulossopimusten kautta, et siellda maari-
tellaa, mika pitais olla tyotyytyvaisyystulos, et siihe annetaa vuosittaine
tavoitetulos ja sairauspaivat per henkild on vuosittaine semmone sseurat-
tava indikaattori, mikd kans annetaa tavotteeks ja osaamiselleki ol kans
siell joku indikaattori. (B)

Organisaation (B) edustaja totesi lisdksi, ettd valtion tuottavuusohjelman asettamat
haasteet nakyvét organisaatiossa ja luovat omat erityispiirteet tyéhyvinvoinnista huoleh-
timiseen.

Tyo6tahti kuiteski kiristyy koko aika valtioll ja ny koko aika puhutaa va-
hentamisest ja keskittdmisest ja erikoistumisesta ni tdd muutos on niin
hirvee talla hetkella, et se vaatii kyl aika paljo panostusta ja meillaki nyt
alkaa kiihtyvas maarin taa elakoitymine. Uusi meill ei tuu, ku o rekry-
tointikielto, et jos joku lahtee ni ty6t jaetaa sitt muill, et siin mieless tie-
tyst o tarkeet, et tyéhyvinvointi on ok. Pyritda naita sit erilaisin toimin
huomioimaa. (B)

Organisaatiossa (C) ei ollut asetettu tyohyvinvointitoiminnalle suoranaisesti mitéan
tavoitteita, mutta korostettiin, ettd tiimimanagereille oli asetettu tavoitteeksi henkildsto-
johtamisen kehittdminen, koska organisaatiossa nédhtiin managereilla olevan keskeinen
rooli organisaation menestyksen kannalta.

Monta kertaa insinddritoimistoissa niinku meill&ki, niin eihan ihmiset ole
mitdan tammosid automaattisia synnynnaisia ihmismanagereita, vaan
enneminki asiamanagereita ja me ollaan silla puolella asetettu tavoite, et
pyritdan kehittdmaan heitd, ku se on kuitenki kannattavan liiketoiminnan
ehto. (C)
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Organisaatioiden tyohyvinvoinnille asettamat tavoitteet ovat haastatelluissa organi-
saatioissa suhteellisen heikot. Tdma ilmeni siten, ettei haastatelluissa organisaatioissa
ollut mietitty tai madritelty monipuolisia tavoitteita tydhyvinvointitoiminnalle, joita
voitaisiin kayttdd kaytdnnon tyohyvinvointitoiminnan tukena. Puutteelliset tavoitteet
saattavat osaltaan heikentda tyohyvinvointitoiminnan vaikuttavuutta. Organisaatioissa
tulisi huomioida, ettd tyohyvinvoinnille asetetut kehittdmistavoitteet ovat selkeésti il-
maistuja seka mahdollisimman kattavia ja mitattavissa olevia, jotta tydhyvinvointia kye-
taan kehittdmaan. Tyohyvinvointitoiminnan kehittdmiselle asetetut tavoitteet juontuvat
niistd toiminnoista, jotka muodostavat strategisen tyéhyvinvoinnin osa-alueet. Tavoit-
teet voivat talloin liittyd esimerkiksi tyontekijan terveyteen, johtamisen ja osaamisen
kehittdmiseen, tyoyhteisdn ilmapiirin parantamiseen tai tydolojen kehittamiseen. (ks.
Aura ym. 2011, 8.)

Tavoitteiden asettaminen on tarkedd, jotta organisaatiossa tiedetdan, mihin pyritaan.
On kuitenkin syyté Kiinnittdd huomiota siihen, ettd kehittdmiskohteita ei ole lilan mon-
taa, jotta niiden teho ei laske (vrt. Virolainen 2012, 134). Liséksi on hyva huomioida,
etteivat muutokset tyéhyvinvoinnissa tapahdu hetkessd, vaan tyéhyvinvoinnin kehitta-
minen on pitkdjanteinen prosessi, jolla tulee olla selkeét ja mitattavissa olevat tavoitteet.
(Virolainen 2012, 153.) Tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaista kehittamista tarkastellaan
kattavammin luvuissa 2.6 seka 2.7. Tydhyvinvoinnille asetettuja tavoitteita tulee seura-
ta, jotta tarvittaessa kyetddn reagoimaan ilmeneviin muutoksiin. Tata varten organisaa-
tioissa tulee luoda mittaristo, jonka avulla mitataan tyéhyvinvoinnin kehittymisté asetet-
tujen tavoitteiden pohjalta. Erilaiset henkilosto-, tyéhyvinvointi- ja ilmapiirikyselyt
mahdollistavat tiedon hankinnan tydhyvinvoinnin kehittdmisen tueksi. (Suutarinen
2010, 32.)

5.3  Tyobhyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi organisaatioissa

Tarkedna osana tydhyvinvoinnin kdytannon toteutusta on sen mittaaminen (ks. Aura &
Saarikoski 2011, 7; Suutarinen 2010, 22, Virolainen 2012, 110). Organisaatioissa tulee
mitata tyohyvinvointia, jotta tiedetdaan, mikéa on tyéhyvinvoinnin tila, ja tarvittaessa kye-
td&n kohdentamaan toimenpiteitd parannusta vaativiin asioihin. Mittareiden tulisi mitata
reaaliaikaisesti niitd asioita, jotka organisaatiossa on todettu olevan térkeitd ja joihin se
haluaa kehitystoimenpiteilldan panostaa. (Virolainen 2012, 110-111.) Riittdvén ja ajan-
kohtaisen tiedonsaannin varmistamiseksi on suositeltavaa, ettd organisaatioissa mitattai-
siin mahdollisimman useasti tyohyvinvoinnin osa-alueiden tilaa. Kerran vuodessa suori-
tettavat mittaukset ovat turhan harvoin, jolloin ilmeneviin ongelmiin ei valttdmaétta kye-
t4 reagoimaan riittavén aikaisin. Toisaalta erityisen laajat kyselyt aiheuttavat huomatta-
vasti lisatoitd, mikd aiheuttaa sen, ettei niiden toteuttamista katsota tarpeelliseksi use-
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ammin kuin kerran vuodessa tai kahdessa. Esimerkiksi organisaation (A) edustaja totesi
tyéhyvinvointikyselyn toteuttamisesta seuraavasti:

Se o0 nii mittava tammaoses organisaatio saada lapi se tyhykysely suorit-
taminen. Alkuu ajattelin et tehd@a kerran vuodess, mut se o niin massii-
vine rumba, et ei me ehdit tass kukkaa pyorayttdmaa ees sitd, ku se sit
tehd&aa vast sit loppuvuanna, ku sit jo tulis uus jo ni tota ni joka toine
vuass 0 semmone hyva aika. (A)

Tyb6hyvinvoinnin mittaamiseen on olemassa lukematon maara erilaisia mittareita,
jotka antavat runsaasti tietoa tyohyvinvoinnin tilasta. Tutkimukseen haastatelluissa kuu-
dessa organisaatiossa mittareita ja arviointimenetelmié oli kéytossa melko vaihtelevasti.
Yleisimmin seurattavat tunnusluvut organisaatioissa olivat sairauspoissaolojen méaéra ja
niiden kehitys. Haastatelluista organisaatioista viisi raportoivat seuraavansa sairauspois-
saolojen maaria seka kehittymistd. Ainoastaan organisaatiossa (C) ei raportoitu seurat-
tavan edes sairauspoissaolojen maarid. Organisaation (C) panostukset tyhyvinvoinnin
seurantaan ja mittaamiseen oli haastattelun perusteella olemattomat. Organisaation
edustaja ei tuonut esiin yhtakaan tyéhyvinvointimittaria, mutta tiedosti tarpeen sellaisen
kayttdonottoon.

Toiseksi yleisin kaytdssa oleva mittari oli erilaiset tydohyvinvointikyselyt, joita rapor-
toi toteuttavan kolme organisaatiota (A), (B) ja (E). Organisaatiossa (E) toteutettiin
my0s motivaatiomittausta ja osallistuttiin konsernitasolla Great Place to Work -
tutkimukseen. Tyohyvinvointikyselyiden toteuttamiseen liittyen on mielenkiintoista
todeta, ettd henkilostomaariltaan pienissd organisaatioissa ei katsottu tarpeelliseksi to-
teuttaa tyohyvinvoinnin mittaamista, vaan ndiden organisaatioiden edustajat korostivat
valitonta ja avointa kulttuuria, joka mahdollistaa suoran kommunikoinnin henkil6ston ja
esimiesten kesken. Erilaisista arviointimenetelmisté oli yleisesti kdytossd myos kehitys-
keskustelut, joita jokainen tutkimukseen haastateltu organisaatio raportoi kéytévan.

Seuraavaksi esitellaan organisaatiokohtaisesti kdytdsséa olevat tyéhyvinvointimittarit
ja tunnusluvut seké arviointimenetelmét. Organisaatiossa (A) on kaytdssa joka toinen
vuosi toteutettava tydhyvinvointikysely, jossa selvitetdan laaja-alaisesti tyéhyvinvoinnin
osa-alueiden tilaa. Tdm4 joka toinen vuosi toteutettava tyohyvinvointikysely on keskei-
sessd roolissa organisaation (A) tydhyvinvoinnin mittauksessa, mika ilmenee siten, etta
kyselysta johdetaan erilliset mittarit useammalle osa-alueelle.

Et tastd tyhykyselystd on sitte niputettu kaikki osaamisen liityvat kysy-
mykset kysymysmittariks, tydmotivaatioon liittyvat kysymykset tyémoti-
vaatiomittariks ja esimiety6ho liittyvat esimies, et sill tavall kyl. Et kyl ne
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niihi tyhykyselyihi kohdentuu ja sieltd sitte johdetaan naita mittareita.
(A)

Organisaatiossa (A) on ainoa haastatelluista organisaatioissa, jossa on laskettu hyvin
kattavasti tyohyvinvointitydhon kaytetyt eurot sekd menetykset, jotka syntyvat esimer-
kiksi henkiloston ennenaikaisesta elakditymisisté ja sairauspoissaoloista. Sairauspoissa-
olot ja varhaiseldkkeeet maksoivat organisaatiolle vuonna 2012 yhteensd 11 miljoonaa
euroa. Organisaatiossa kéaytetyt panostukset tyéhyvinvointiin sen sijaan olivat yhteensé
arviolta noin 1,6 miljoonaa euroa, mika siséltdd muun muassa henkildston palkitsemi-
sen, liikuntamaksut, ty6terveyshuollon kustannukset ja koulutusmaksut. Organisaation
(A) edustaja totesi myos, etta tyoterveyshuollolla on lisdaksi omat mittarinsa, joiden
avulla he seuraavat henkildston terveytta ja joista saadaan pyydettdessa raportti. Henki-
l6stolla on myds mahdollisuus kéyda erilaisissa kuntotesteissa, joiden avulla voi selvit-
tdd oman fyysisen kuntonsa tilan. Néita tuloksia ei kuitenkaan kaytetd sen laajemmin
terveyden edistdmien apuna.

Organisaatiossa (B) tyohyvinvointia mitataan vuosittain toteutettavan kyselyn avul-
la. Liséksi organisaatiossa toteutetaan joka toinen vuosi itsearviointikysely, jossa selvi-
tetadn yksildiden nakemyksid omasta tyostd. Organisaatiossa (B) seurataan myos saira-
uspoissaoloja, joista saadaan tyoterveyshuollolta raportti neljasti vuodessa seké kaydaan
kehityskeskustelut vuosittain. Organisaation (B) edustaja korosti erikseen, etta heilla
kaikki henkilot kayvat esimiehensa kanssa kehityskeskustelun kerran vuodessa, mita
voidaan pitdad hyvéna saavutuksena. Saanndllisten tunnuslukujen ja mittausten lisaksi
organisaatiossa (B) toteutetaan tarpeen mukaan kohdennettuja kyselyitd, mikéli tarvetta
ilmenee. Tyohyvinvoinnin kustannuksia organisaatiossa (B) ei lilemmin seurata kuin
tyoterveyshuollon osalta, mutta organisaatiossa tiedostettiin, ettd kustannuksia voisi
seurata enemman.

Ei me o lahdetty mittaamaa pahoinvoinnin tai sairauspoissaolojen aihe-
uttamii kustannuksii mitenk@a. Sairauspoissaolopdiva o tuhottoman kal-
lis, et sen pystyy tietty laskemaa, et mita se tekee. Noit tydterveyshuollon
kustannuksii seurataa, et mitd se tekee per henki vuosittai. ...et enemmdn

vois varmaa harrastaa just sita mittaamist. (B)

Organisaatiossa (C) ei ole toteutettu tyohyvinvointikyselyd, mutta organisaation (C)
edustaja totesi heid&n kylla suunnitelleen sellaisen kayttdonottoa. Organisaatiossa (C)
on toteutettu 360-arviointi, jolla arvioidaan esimiesten tydskentelyd henkilokohtaista
ympaéristopalautetta hyddyntdmalld. Organisaation (C) edustaja perusteli véhaista pa-
nostusta mittaamiseen pienelld henkilostomaéaralla, jolloin mittaaminen on haasteellista
ja yhden henkilon ndkemys saattaa heilauttaa keskiarvoa huomattavasti, jolloin tulos
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vadristyy. Toiseksi, vahéinen henkilostoméaard mahdollistaa tehokkaan kasvokkain ta-
pahtuvan kommunikaation henkiléston ja johdon vélill4, jolloin asioista on helpompi
puhua. Kasvokkain tapahtuva kommunikaatio vaatii hyvéan ilmapiirin organisaatiossa,
jotta asioita uskalletaan tuoda esille. Tata korosti esimerkiksi edustaja organisaatiossa
(F), jossa ei mydskaan mitattu tydhyvinvointia mitenkaan.

Varsinaista mittaristoa meilla ei ole, et se on varmaan yks asia mihin
vois keksittya jollain tasolla, mut meill on kuitenkin, mita on itse saanut
palautetta kehityskeskustelussa, niin ovat asiat silla tavalla hyvin, et ku
kuitenkin keskustellaan naisté asioista face to face ja kyl siell tulee naita
negatiivisiakin asioita, jos on tarvetta tulla. Et meill on hyvin avoin kult-
tuuri. (F)

Organisaatiossa (C) ja (F) kaytiin myos kehityskeskustelut, joissa henkilostolla on
mahdollisuus ilmaista omia nakemyksidan sekd antaa palautetta. Kummassakaan orga-
nisaatioista (C) ja (F) ei ole mydskaan seurattu tydhyvinvointityén kustannuksia tai hyo-
tyja millaéan tasolla. Organisaatiossa (D) panostetaan tydhyvinvoinnin seurantaan katta-
vammin kuin kahdessa edellisessd organisaatiossa. Organisaatiossa (D) toteutetaan vuo-
sittain kaksi kyselyd, joista toinen on vertaisarviointi, jolla selvitetddn henkildston néa-
kemyksia ja mielipiteitd omasta sekd muiden tydskentelysta. Toinen kyselyistd on orga-
nisaation arvoihin pohjautuva kysely, joka tédhtaa yhteisten pelisaantdjen ja toimintata-
pojen omaksumiseen. Organisaatiossa (D) ei kuitenkaan toteuteta erillista tyohyvinvoin-
tikyselya vaan painotetaan enemman keskustelua ja avoimuutta, mikéd ilmenee muun
muassa siind, etta toimitusjohtajalla on aina ovi auki ja hdnen kanssaan saa menné jutte-
lemaan, mikali haluaa. Organisaatiossa siis kannustetaan keskustelevaan ja avoimeen
kulttuuriin. Liséksi organisaatiossa (D) kdydaan vuosittain kehityskeskustelut. Tervey-
den edistamiseen liittyen organisaatio on mahdollistanut henkildston osallistumisen eri-
laisiin kuntotesteihin, joiden avulla voi seurata omaa kuntoaan. Organisaatiossa (D) ei
ole laskettu tyohyvinvointiin kaytettyja panostuksia, mutta sairauspoissaoloja kuitenkin
seurataan. Niistd on myos tehty laskelmia, paljonko ne aiheuttavat kustannuksia vuosi-
tasolla.

Organisaatio (E) on haastatelluista organisaatioista ainut, joka osallistui Great Place
to Work -instituutin parhaat tyopaikat selvitykseen. Tdmé selvitys toimi samalla myds
organisaation tyohyvinvointikyselynd vuonna 2013 seké& laajennettuna versiona organi-
saatiossa normaalisti toteutettavasta tyotyytyvaisyyskyselystd. Organisaatiossa (E) to-
teutetaan ndiden lisaksi vuosittainen motivaatiomittaus, jonka avulla selvitetdan yhtei-
sossd vallitsevaa tyOilmapiirid ja yksiloiden asenteita tyohdn. Muiden organisaatioiden
tavoin myos organisaatiossa (E) kaydaan kehityskeskustelut ja seurataan sairauspoissa-
olojen maaraa. Organisaatiossa (E) ei mydskaan seurata tyohyvinvointityon kustannuk-
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sia tai aiheutuneita menetyksid. Organisaation kaytettavissa oleva rahamééra virkistys-
toimintaan maaraytyy konsernitasolla asetettujen tavoitteiden tayttymisen mukaisesti.

Organisaatioissa on kéaytdssa varsin suppeat tyéhyvinvointimittarit. Tyohyvinvointia
on tarke& mitata, jotta saadaan tietoa siitd, mita osa-alueita kannattaa kehittaa. Nain kye-
tdan tehokkaammin allokoimaan tarvittavat resurssit kehittdmiseen. Organisaatioiden
toteuttama tydhyvinvoinnin mittaaminen tapahtuu padasiassa kerran vuodessa tai har-
vemmin, mik& aiheuttaa omat haasteensa tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Vuoden va-
lein tapahtuva mittaaminen saattaa johtaa ongelmien pahentumiseen, koska ongelmia ei
havaita eika niihin reagoida riittdvan aikaisin. Haastatelluissa organisaatioissa ei myds-
k&an seurattu yhta organisaatiota (organisaatio A) lukuun ottamatta tyéhyvinvoinnin
kustannuksia ja hyotyja.

54  Tyoéhyvinvointitoiminnan toteuttaminen organisaatioissa

Tyo6hyvinvoinnin toteuttaminen kaytdnndssa ei ole aina helppoa. Kuten edelld luvussa
4.2 esitettavissa haastatteluista havaitaan, tydhyvinvointi koetaan organisaatioissa hyvin
laaja-alaisena ja paikoin haastavanakin asiana. Tyohyvinvoinnin kaytannon toteutukses-
sa tulee ldhtokohtana olla organisaation perustehtéva, visio ja arvot, joihin tyohyvin-
voinnin maaritelma kytkeytyy. Erilaisista raporteista ja keskusteluista on mahdollista
saada lisadinformaatiota kaytannon toteutukseen. (Suutarinen 2010, 32.) Lisaksi kéytan-
non toteutuksessa on hyva huomioida se tosiasia, ettei tydhyvinvointi ole koskaan val-
mis, vaan sita tulee yllapitaa ja kehittaa jatkuvasti (Virolainen 2012, 105). Haastatelluis-
sa organisaatioissa tyohyvinvoinnin kaytannon toteutuksen raportoitiin pohjautuvan
strategiaan suoranaisesti vain organisaatiossa (B), jonka edustaja totesi tyéhyvinvoinnin
lahtevan edustamassaan organisaatiossa strategiasta, jossa méaaritellaan tyéhyvinvoinnin
painopisteet.

Meil lahtee tydhyvinvointi siit, et se on osa strategiaa ja tulossopimusta.
me maaritellaa siella strategiassa itsesaa jo naa painopisteet. (B)

Kuten edellisessa luvussa todettiin, organisaatioissa tulee mitata tyéhyvinvointi laaja-
alaisesti, jotta tiedetddn mit4 tyohyvinvoinnin osa-alueita tulee jatkossa kehittdd (ks.
luku 4.4). Né&in kehitystoimenpiteistd saadaan suurin hyoty. Tatd tutkimusta varten haas-
tatelluissa organisaatioissa tyohyvinvoinnin kaytannon toteuttaminen ei ole suunnitel-
mallista toimintaa, vaan enneminkin yksittdisten tyéhyvinvointitoimenpiteiden ja oh-
jelmien toteuttamista, jolloin niiden kokonaisvaltainen kehittdminen j&& vahemmille.
Yksi selittdva tekija tdhén saattaa olla selkeiden tyéhyvinvointitoimintasuunnitelmien
puute, mik& heijastuu riittdméattomina tyohyvinvointimittareina, jolloin organisaatioissa
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ei kyetd seuraamaan niit4 signaaleja, jotka viestivat muutoksista tydhyvinvoinnissa ja
joihin tulisi puuttua. Tahén viitaten esimerkiksi organisaation (C) edustaja totesi tyo-
hyvvinvointitoiminnan roolista osuvasti.

Ty6hyvinvointitoimintaa en née, niinku ei varmaan pidakkaan nahda, mi-
tenkaan erityisoperaationa, vaan pikemminkin sen pitaa olla integroituna
osaksi tata jokapaivittaista toimintaa. Jos sul on jotain tammosta tarkee-
ta, kuten johtaminen ja ty0 ja toiden jarjestely ja yleensa se tiimityo ja
yleinen fiilis siind tyossa. (C)

Myos Organisaation (A) edustaja korosti tyhyvinvoinnin lahtevan jokapaivaisesta
tyoskentelysta.

Ma nyt en tykypaivill niin kauhee isoo painoo laittais niinku tyéhyvin-
voinnin osalta, et kyl se tyohyvinvointi lahtee sielt tydyhteisd toiminnast.
Et ei se ny paljo auta jos makkaraa mennaa paistamaan kerra illas ja sit
tullaa takas siihe pahovoivaa tyoyhteisoo, jossa kaikki o pain mantya, et
on niillaki merkitys, mut aika marginaaliseksi jaa sit siin tydhyvinvoinnis
kuitenkin. Ehka just joku tAmmone yhteishengen parantamisjuttu ja talla-
ne osa sitd, mut ei missaan nimes sen varaan niinko tyhytoimintaa voi
kylla laskee. (A)

Organisaatioiden tulisi miettia tarkemmin tyéhyvinvointitoimintansa sisaltoa seka to-
teutusta. Keskeista on ensinndkin maaritella keskeiset tyohyvinvointitekijat, eli se mita
tyéhyvinvointi merkitsee organisaatiossa ja mita kaikkea siihen kuuluu. Keskeisten teki-
joiden valintaan saadaan arvokasta tietoa juuri erilaisilla tydhyvinvointimittauksilla.
Toiseksi tyohyvinvointityolle tulee asettaa selkeat tavoitteet, jotka ovat mitattavissa ja
saavutettavissa. Tavoitteiden asettamisessa on térkedd ottaa huomioon se tosiasia, ettd
vaikutukset tydhyvinvoinnissa nakyvat usein vasta pidemmaén ajan kuluessa. (ks. Suuta-
rinen 2010, 44.) Haastatelluissa organisaatioissa raportoitu tyéhyvinvointitoiminnan
suunnitelmallisuus on heikkoa. Kokonaisvaltaista tyohyvinvointisuunnitelmaa ei ollut
kéaytossa yhdelldkddn organisaatiolla. Organisaation (F) edustaja totesi organisaatiolla
olevan tyohyvinvointisuunnitelma, mutta sekin osoittautui tyoterveyshuollon luomaksi
suunnitelmaksi, jossa méaéritelld&n terveystarkastusten suorittamisajankohta ja tyoer-
gonomiaan liittyvét asiat sekd& sovitaan liikuntasetelikdytannoistad ja tyokykypaivista.
Huomion tulisi kuitenkin Kiinnittyd kokonaisvaltaisesti strategisen tyéhyvinvoinnin osa-
alueisiin.

Organisaatioissa (A) ja (B) raportoitiin tyéhyvinvointitoiminnan kehittdmisessa otet-
tavan huomioon vuosittain toteutettavat tyohyvinvointikyselyt, joiden tulosten pohjalta
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maéaritella&n kulloisetkin kehittdmiskohteet. N&in kyetdan varmistamaan, ettd tyéhyvin-
voinnin kehittdminen kohdentuu oikein.

Sitte kun ne kyselyn tulokset tulee niin jokainen tyoyksikkd kdy ne kyselyn
tulokset henkildstonsa kanssa lapi niin etté valitsee sielta yks viiva kolme
kehittdmiskohdetta ja niille kehittamiskohteille laaditaan aikataulut ja
vastuutukset ja mittarit, jotta niité kyetaan sitte seuraamaan. (A)

Meill toteutetaa vuosittai tydhyvinvointikysely, jonka tuloksii me sit kasi-
tellaa koko viraston keske tai sit joko kaikis eri yksikois kasitellaa taa sitt
tallee yhteisest ja haetaa niist niit tarkeimpii kohteit, mihin pitéa puuttua,
eli ne missa arvot nousee kaikkeist korkeimmiks. (B)

On ensiarvoisen tarkeda tyohyvinvoinnin kehittdmisen onnistumisen kannalta, kenen
vastuulla tyéhyvinvoinnin kéytannon toteuttaminen on. Virolaisen (2012, 107) mukaan
vastuu tyohyvinvoinnin toteuttamisesta on organisaation johdolla. Kuitenkin Virolainen
(2012, 139) korostaa myos henkildstén roolia tydhyvinvoinnin kehittdmisessd. Henki-
10st0 on tarkeda ottaa mukaan tyohyvinvointitoiminnan suunniteluun, jotta kehittamis-
hankkeita kyetddn toteuttamaan onnistuneesti. Saarikosken (2008) mukaan tyéhyvin-
voinnin johtaminen on arkista toimintaa ja yksi hyvan johtamisen peruslahtokohta. Téal-
16in korostuu organisaation johdon ja HR:n rooli, koska niilla tulee olla laaja-alainen
nédkemys koko organisaatiosta ja sen kehittdmisesta. Rauramon (2012b, 4) mukaan tyo-
hyvinvoinnin edistdminen kuuluu jokaiselle organisaation jasenelle, mutta organisointi-
vastuu on ylimmalla johdolla. Menestyksekk&an tyohyvinvointitydn varmistamiseksi
organisaatioissa tulee maaritella vastuulliset toimijat ja yhteistyokumppanit.
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Suutarisen (2010, 33) mukaan on tarkeda maéritella ketkd ovat tyohyvinvointityon
keskeiset toimijat ja muodostaa heistd tyéryhmé seka méaéritella se, kuinka usein se ko-
koontuu seka tyéryhmaan valittujen henkil6iden vastuut.

»

Linjajohto Johto
Henkilosto Henkilostohallinto
muut palveluntuottajat Tyosuojelu
9 ¢

Tyoterveyshuolto

Kuvio 7 Tyo6hyvinvointityon toimijat (mukaillen Suutarinen 2010, 33.)

Tyo6hyvinvointityon toimijat koostuvat padasiassa organisaation henkildstdsta, mutta
mukaan tyohyvinvointitydhon tulee ottaa my6s ulkoisia yhteistydkumppaneita, kuten
tyoterveyshuolto sekd muita mahdollisia asiantuntijaorganisaatiota kuten tutkimuslai-
toksia ja korkeakouluja. Tyohyvinvointityon keskeiset toimijat esitetdan alla olevassa
kuviossa. Kuviosta voidaan havaita, ettd tyohyvinvointityéssa tulee olla mukana organi-
saation henkilostod jokaiselta tasolta, jotta tydhyvinvointi kyetadn saamaan osaksi arki-
paivaista toimintaa. (Suutarinen 2010, 33-34.)

Haastatelluissa organisaatioissa raportoitiin keskeisina tyéhyvinvointitydn toimijoina
juuri Suutarisen (2010) mallin mukaisia toimijoita. Kaikilla organisaatioilla oli yhteis-
tyota tyoterveyshuollon kanssa, ja useammassa organisaatiossa kaytettiin osaamisen
sekd johtamisen ja esimiestyon kehittamisessa ulkopuolisia palveluntuottajia. Sen sijaan
on mielenkiintoista havaita, ettei yksikaan haastatelluista organisaatioista maininnut
tekevénsa yhteistyota korkeakoulujen kanssa, vaikka niilla olisi kdytésséan paljon tut-
Kimustietoa muun muassa tyohyvinvoinnista (ks. Rauramo 2012b, 4). Haastatelluissa
organisaatioissa pééasiallinen vastuu tyohyvinvoinnista koettiin olevan esimiehill,
mutta esimerkiksi organisaation (A) haastateltava korosti myods yksilon vastuuta tyohy-
vinvoinnin vaalimisessa.

Kyl ma néden, et vastuu tyéhyvinvoinnista on kaikilla, et se on oikeesti sil
yksilolla itselldkin, et ei sit voi vaan sysata tybnanatajalle, et hoidappas
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nyt mun ty6hyvinvointi kuntoon, et kyl yksiléllakin on vastuu, mut sit tie-
tysti organisaatiolla ja henkilostopalveluilla on vastuu. Ja sit tietenkin
just esimiesten kautta yrittda sitd tydhyvinvointia sitte valuttaa sinne
alaspain ja esimiehet on siin ratkaisevassa asemassa. (A)

Organisaation (A) edustaja korosti vield organisaation vastuuta toteamalla, ettd jo
tyoterveyshuoltolaissa mééritelladn tydnantajan vastuut. Organisaation (A) edustajan
kommentit vastaavat hyvin Rauramon ja Suutarisen nakemyksid tydhyvinvointityon
toimijoista (vrt. Rauramo 2012b, 4; Suutarinen 2010, 33). Muista tutkimukseen haasta-
telluista organisaatioista organisaatiossa (B) todettiin vastuun olevan viime kadessé yli-
johtajalla. Ylijohtajan rooli ei kaytanndssa kuitenkaan ole erityisen keskeinen, vaan
tyohyvinvointiasiat kuuluvat hallintoyksikolle. Lisaksi tyéhyvinvointiasioista keskustel-
laan yhteistyokomiteassa, joka kokoontuu kerran kuukaudessa ja jossa on henkilostolla-
kin edustus seka johtoryhmassd, joka kokoontuu kahden kuukauden valein. Organisaa-
tion (B) edustaja nosti esille myds yksilon oman vastuun tyohyvinvoinnista.

Ei sitd voida kaikkii niinku kdskee ja muuta, et kyl se taytyy sit aika pal
moni asia ittestéki lahtee tydhyvinvoinnissaki, et se o peliin kattomise
paikka. Must se tyohyvinvointi lahtee meist kaikist itest. Et ei sité voi
kaskee. Et niinko johto luo puitteet ja ittest se taytyy lahtee. Ei kukaa pys-
ty mua lenkil pistaa, jos emmaa ite lahde tai oo syémat, jos ma ite en
paat oll sydmat suklaata, et kyl se ja se ilmapiiriki jokaisest ittest lahtee
et ei ketdd muut voi muuttaa ku ittees. (B)

Organisaation (F) edustaja korosti ylimman johdon seké esimiesten vastuuta tyohy-
vinvoinnin toteutuksessa.

Toimitusjohtajalla on ylin vastuu naitten toimenpiteitten toteutuksest, mut
sitte organisaatiossa seuraavan tason esimies on tietenkin siina tyonteki-
jan lahella niin luonnollisesti sitte toteuttaa niita asioita ja heille on sitte
annettu valtuudetkin toteuttaa sitte niita toimia. (F)

Organisaation (D) toimitusjohtaja totesi edustamansa organisaation tyohyvinvoinnin
k&ytdnnon toteutuksesta, ettd heilld henkil6std saa ehdottaa vapaasti ideoita tyohyvin-
vointiin liittyen. Erityisesti erilaisten teemapdivien ja kampanjoiden aiheet tulevat tyon-
tekijoiltd, mutta viime k&dessé ylin johto paattdd, mitkd ehdotuksista ovat toteuttamis-
kelpoisia. Toteutukseen vaikuttavat erityisesti ideoiden taloudelliset kustannukset sek&
jarjestelyiden aiheuttama vaiva. Organisaation (D), kuten myds muiden henkilGstomé&éa-
raltdan pienten organisaatioiden (téssa tutkimuksessa esimerkiksi organisaatiot (C) ja



79

(F)), tyéhyvinvointitydn tarkastelu peilaamalla sitd Suutarisen (2010) malliin on haas-
teellista, johtuen juuri henkiléston vahdisesta maarasta, jolloin organisaatioissa ei vélt-
tdmatta ole henkilostdasioihin erikseen palkattua henkildd tai useampaa hierarkiatasoa.
Talléin korostuu hyva tydilmapiiri, jotta asioista kyetaan keskustelemaan avoimesti ja
valittémasti lapi koko henkildston.

IImapiiri tyontekijoide keske on meill hyva, et pyritdan tahan timmaoseen
yhteiseen kehittdmiseen sosiaalisella olemisella ihan niinku kahvipéydan
aaressa. (D)

Organisaatiossa (E) konsernin henkildstdjaosto on padasiallinen toimija organisaati-
on tydhyvinvointiasioissa, ja sieltd tulee paljon kdytannén ohjelmista sekd menetelmis-
t4, ja sen vuoksi organisaation (E) tyéhyvinvointityon toimijoiden analysointi on haas-
tavaa. Kuitenkin organisaatiolla (E) on Porin yksikossdan yhdeksan henkilon kehitys-
ryhmd, jonka tarkoituksena on kasitella henkildston esille nostamia asioita. Kehitys-
ryhma keskittyy lahinnd osaamisen ja toimintatapojen kehittdmiseen, jotka toki ovat
nekin osa tyohyvinvointia. Liséksi henkilostoa rohkaistaan kertomaan tiimitapaamisissa
tai esimiehen kanssa kaytavissa keskusteluissa omista tavoitteistaan ja haluistaan kehit-
taa itseddn, minka voidaan tulkita edustavan Suutarisen (2010) mallin henkildsto tason
toimijoita.

Meill on tdmmone kehitysryhma ja henkilokunta tuo siihe ehdotuksia ja
niita sitte kasitellad ja suurin osa painottuu toho osaamisee tai yhteisii
toimintatapoihi, mut sit siell voi tulla jotai ihan muutakin. (E)

Haastatelluissa organisaatioissa osallistetaan henkildstoa tyéhyvinvointitydhon hyvin
monitasoisesti. Suutarisen (2010) mallin mukaisesti toimittiin kéytdnndssa vain organi-
saatiossa (A), jossa korostettiin yksilon vastuuta, mutta todettiin vastuun olevan viime
kadessa ylimmaélla johdolla. Jokainen haastateltu mainitsi, ettd henkildstd osallistuu
tyéhyvinvoinnin osa-alueiden kehittdmiseen ainakin jollakin tavalla. Se, mihin strategi-
sen tyohyvinvoinnin osa-alueisiin ja kuinka vapaasti henkilsto voi vaikuttaa, vaihtelee
organisaatioittain. Yleisimmin organisaatioiden henkildsto voi haastatteluiden perusteel-
la vaikuttaa terveyteen ja fyysiseen hyvinvointiin liittyviin kysymyksiin. My6s osaami-
sen kehittamiseen henkil6sto voi vaikuttaa useammassa haastatelluista organisaatioista.
Henkilostolla ei kuitenkaan ole tayttd vapautta valita, millaista osaamista he haluavat
kehittdd, vaan organisaatioissa on maaritelty osaaminen, joka parantaa yksilén kykyé
suoriutua tydssé ja siten hyddyttdd myos organisaatiota. Naista valmiiksi valituista kou-
lutuksista henkilst6ll& on vapaus valita mieleistdén koulutusta.
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Tyohyvinvointitoimenpiteiden kohdentaminen yksilollisesti on tarkeda tyohyvin-
voinnin kehittdmisen onnistumisen nakokulmasta. (ks. Virolainen 2012, 156, 158) Esi-
merkiksi luvuissa 2.6.2. ja 4.2.2. todetaan osaamisen kehittdmisen olevan keskeinen
tyohyvinvointiin vaikuttava tekija. Talloin osaamisen kehittdmisessé on oleellista huo-
mioida yksilon laht6taso ja jo olemassa oleva osaaminen. Tyfuransa alussa olevalle
yksilolle ja organisaatiossa pitkaan palvelleelle, jonka osaaminen on mahdollisesti kor-
keampaa kuin nuoren tyontekijan, on perusteltua jarjestdd omaa osaamista tdydentavaa
ja tukevaa koulutusta. Yksil6llisten ominaisuuksien ja erojen huomioiminen on tarkeéa
myos kehitettédessa yksilon tyokykya. Virolainen (2012) korostaa tydhyvinvoinnin edis-
tamisen tahtaavilla toimenpiteilld olevan erilainen vaikutus eri kohderyhmien jaseniin.
Tama nékyy siten, ettd hyvan tyokyvyn omaavat harrastavat jo lahtokohtaisesti enem-
maén liikuntaa kuin huonon tai keskiméaaraisen tyokyvyn omaavat. Talloin onkin tarkeaa,
ettd huonon tyokyvyn omaavia kannustetaan ja ohjataan omien elintapojen kehittami-
seen.

Haastatelluissa organisaatioissa tyohyvinvointitoimenpiteiden kohdentaminen yksi-
Iokohtaisesti on verraten vahaista eli kaikille on lahtdkohtaisesti kohdennettu samat pal-
velut ja toimenpiteet. Organisaatiossa (A) tydhyvinvointitoimet on kohdennettu koko
henkil6stélle, mutta organisaatiossa tiedostettiin tarve kohdennetummalle tyéhyvinvoin-
titoiminnalle, jotta tydhyvinvointitoiminnan vaikuttavuutta kyetdan parantamaan.

Tahan saakka me on tavallaan kohdennettu koko henkilostolle, et meijan
kokonaisvaltainen tykytoiminta ni se on koko henkildstélle. Nyt meijéan
tarttis kyl kohdentaa enempi ryhmittéin sinne, joissa esimerkiks on niita
sairaspoissaoloja. Toki sitd on yritetty tehda, mut se ei ollut kauheen sys-
temaattist ... Niin jotta, jos halutaan vaikuttavuutta saada aikaiseks, niin
nyt meidan taytyy lahtee sinne missa se tydhyvinvointi on selkeesti hei-
kompaa ja sairaspoissaolot korkeita. (A)

Myos organisaatiossa (B) tychyvinvointitoimet on kohdennettu péaéasiassa kaikille,
mutta tarpeen mukaan niitd voidaan kohdentaa myds yksikkokohtaisesti. Liséksi organi-
saation (B) edustaja korosti, ettd lakisaateisia osa-aikaeldkkeita ja lastenhoitovapaita on
mahdollista saada, mikéli myontamisen kriteerit tayttyvat. Taman lisdksi organisaatios-
sa mahdollistetaan myos tydskentely etédnd, koska osalla henkilostosta tyomatkat ovat
huomattavan pitkié.

Kyl ne on kohdennettu kaikille, mut se et jossai yksikos saattaa tulla joku
ongelma, et sillo tietyst kohdennetaa siihe. Sit on tietty nda tydaikajoustot
ja naa lakisaateiset jutut, kuten osa-aikaeléke ja lastenhoitovapaat. (B)
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Muiden organisaatioiden edustajista organisaation (D) haastateltu totesi, ettd henki-
Iokohtaisia terveyden edistdmiseen tai osaamisen kehittdmiseen téhtadvia suunnitelmia
organisaatiossa ei ole kaytdssa, vaan mahdollisuudet liikuntaan ja osaamisen kehittdmi-
seen ovat kaikille samat. Sen sijaan organisaation henkildston toita voidaan tarpeen mu-
kaan jarjestelld yksilon tarpeiden mukaan ja jonkin verran organisaatiossa tehdaéan myos
etatditd. Myodskaan organisaatiossa (C) ei ole huomioitu tyéhyvinvoinnin yksiléllisesta
nakokulmasta, vaan yksildille on kohdennettu samat toimenpiteet. Sen sijaan organisaa-
tiossa (F) osallistetaan henkilostéd hyvin vahvasti tydohyvinvoinnin kehittdmiseen. Hen-
kilostolla on mahdollisuus vaikuttaa muun muassa jarjestettavadn koulutukseen seka
muihin tyéhyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin.

Ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen osallistuminen on niinku semmaosia asioi-
ta, misté saadaan palautetta ja mita he itse haluavat niin toki niita sitten
tehdaan, et totta kai semmosiin asioihin voivat vaikuttaa. Tiettyja tyohy-
vinvointi asioita on raataloity yksildiden tarpeiden mukaan, mutta peri-
aatteessa kaikille on mahdollista raataléida yksilollisesti tarpeiden mu-
kaan. (F)

Organisaatiossa (E) tyohyvinvointiatoimia ei haastateltavan mukaan lahtokohtaisesti
kohdenneta yksilollisesti, mutta organisaation (E) edustaja kuitenkin korosti henkildston
vapautta valita mieleisensa koulutus. Tétd perusteltiin muun muassa silla, ettd organi-
saatiossa ndhdaan tarkedna se, ettd henkildsto tekee sitd tyota, mitd se haluaa ja mika
sitd kiinnostaa.

Katsotaa aina se tilantee mukaan et mik& on, et l1&hdetdén siité et tota
tydnteko pitaa olla aina jollakin tapaa kivaa, vaikk se ei ain olekkaa, mut
et jokaine tekis sita tyota miss o parhaimmillaa. Et me ei vélttiste laiteta
jolleki arvonlisavero erikoskurssille, ja se ettéd sun ny taytyy oppii naa,
jos sill ei o siihe sitd intohimoa. Etta se enemman painottuis niihi keta si-
ta haluaa. Se on niinku tyontekijalahtosta. (E)

Lisdksi organisaatiossa (E) tarjotaan vanhemmille tyontekijoille mahdollisuus jatkaa
tyontekoa eldkeian yli kevyemmilla tyoviikoilla sekd perheellisilla on mahdollisuus
jaadé osittaiselle hoitovapaalle. Ndma siis puoltavat sitd nakokulmaa, ett& organisaatios-
sa kohdennetaan ty6hyvinvointitoimenpiteita tietyissa asioissa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioissa osallistetaan henkilgs-
toa tyohyvinvointityohon kiitettavasti. Tama ilmeni siten, ettd henkilostéd kuunnellaan
tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa ja heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa tyohyvin-
vointitoiminnan sisaltéon. Lisaksi organisaatioissa ymmarrettiin melko hyvin se, kenen
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vastuulla tyéhyvinvointi on. Useampi haastateltava korosti ylimman johdon merkitysta
tyohyvinvoinnin kehittdmisessa ja mahdollistamisessa mutta painotti samalla yksiléiden
vastuuta omista valinnoistaan ja asenteistaan. Suurimmat puutteet organisaatioiden tyo-
hyvinvointitoiminnassa ilmenevét tyéhyvinvointitoiminnan suunnitelmien puutteena
sekd heikkona yhteytend liiketoimintastrategiaan. Organisaatioilla ei ole ké&ytossdén
kokonaisvaltaisia tyéhyvinvointisuunnitelmia, jotka sisaltda laaja-alaiset suunnitelmat
tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi organisaatioissa (ks. Pursio 2010, 58-59; Suutarinen
2010, 32). Kokonaisvaltaisen ja kattavan tyohyvinvointisuunnitelman luominen on pe-
rusteltua muun muassa siksi, ettd sen avulla organisaatioiden tydhyvinvointitoiminnan
kehittdminen on helpompaa ja selkedmpéé ja sen avulla saadaan suurempi hyéty (ks.
Virolainen 2012, 135, 149).
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen péatavoitteena oli selvittdd kuuden kohdeorganisaation tapoja ja
menetelmia jérjestda tydhyvinvointitoiminta haastattelemalla organisaatioiden avain-
henkiloitd. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd mahdollisimman yksityiskohtaisesti
organisaatioiden tydhyvinvointitoimenpiteet sekd peilata naita valittuja menetelmia ja
kaytantoja teoriassa esitettyihin menetelmiin ja toimintamalleihin ja ndin muodostaa
kuva siitd, milld tasolla tutkittavien organisaatioiden tyéhyvinvointi on. Organisaatioi-
den ty6hyvinvoinnin tasoa kuvataan Virolaisen (2012) luoman mallin mukaan (ks. luku
2.7). Mydhemmin tdssé luvussa organisaatiot on taulukoitu kyseiseen malliin. Téssa
luvussa vastataan tutkimuksen paaongelmaan, joka on selvittdd, kuinka kokonaisvaltais-
ta ja suunnitelmallista kohdeorganisaatioiden tyéhyvinvointi on.

Tama tutkimus koostui teoria- ja empiriaosuudesta, joista ensimmaisessa on kuvailtu
mahdollisimman monipuolisesti tydohyvinvoinnin késitettd esittelemalla ja kuvailemalla
monipuolisesti erilaisia tydhyvinvointimalleja seka eri tutkijoiden ja kirjoittajien néke-
myksiéd tyohyvinvoinnista. Teoriaosuudessa kerrottiin monipuolisesti tyéhyvinvoinnin
kasitteen ja sisallon kehittymisesta tyosuojelun ja tydkyvyn kasitteesta tyohyvinvointiin
ja edelleen kokonaisvaltaiseen ja strategiseen tydhyvinvointiin. Lisaksi esiteltiin muu-
tama tyohyvinvointimalli, joiden avulla on mahdollista ymmartadd tydhyvinvoinnin
muodostumista ja rakennetta paremmin.

Empiriaosuudessa selvitettiin haastatteluin organisaatioiden kaytannon tyéhyvinvoin-
timenetelmid. Haastatteluin pyrittiin selvittamaan ensinnakin kaikki strategisen tyohy-
vinvoinnin osa-alueet, joihin organisaatiot Kiinnittavat huomiota omassa tyohyvinvointi-
tydssaan. Empiriaosiossa selvitettiin myds organisaation motiivit panostaa tyohyvin-
vointiin, eli pyrittiin selvittamaan niita tekijoita ja syitd, jotka ohjaavat organisaatioiden
tyohyvinvointivalintoja. Naiden liséksi haastatteluin haettiin selvyytta sellaisiin kysy-
myksiin kuin, mitkd ovat organisaation tyéhyvinvoinnille asettamat tavoitteet, ketka
ovat paattavassa asemassa tyohyvinvointikdytantdjen suhteen, onko organisaatioilla
ulkopuolisia yhteistyotahoja, ketka tai kuka ovat ty6hyvinvointitoiminnan ensisijainen
kohderyhmé sek& miten organisaatioissa mitataan tyohyvinvointia. Néista kysymyksista
johdetaan tdman tutkimuksen tulokset, jotka on taulukoitu seuraavalla sivulla esitetta-
vassa taulukossa.

Organisaatiot on taulukoitu seuraavalla sivulla Virolaisen (2012) luomaan malliin
organisaation tyohyvinvoinnin tasoista. Malli on sama kuin luvussa 2.7 esitetty tauluk-
ko, mutta t&ssa johtopaattsosiossa seuraukset on korvattu laskemalla keskiarvo kunkin
organisaation tyohyvinvoinnin kokonaistasosta. Nain toimimalla pyritd&dn havainnollis-
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tamaan organisaatioiden tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta ja teoreettista onnistu-
mista. Seuraukset-0sio on tdssa yhteydessa poistettu, koska tutkimuksen tarkoituksena
on ollut selvittdd organisaatioiden tydhyvinvoinnin kéytdnnon toteuttamista eikéd niin-
kaan arvioida tydhyvinvointitoiminnan tuloksia kaytanngssa.

Taulukko 3

Organisaatioiden tyohyvinvoinnin tasot (mukaillen Virolainen 2012)

Organisaation tyohyvinvoinnin tasot

Organisaation

edistamisesta

likko
oman tyonsa

aktiiviset hen-
Kiloston jase-

ty6hyvinvoin-
nin tasot HEIKKO KOHTALAI- HYVA ERINOMAI-
NEN NEN

Tyoéhyvinvoin- | Ei juurikaan Panostetaan har- | Panostettu Tyo6hyvinvointi

tiin panosta- panosteta ty6- | voihin osa- useampaan kokonaisval-

misen taso hyvinvointiin | alueisiin (C), (F) | osa-alueeseen | taista ja suunni-
(A), (B), (D), | telmallista toi-
(E), mintaa

Motiivi tydhy- | Ei motiivia Lain noudatta- Tybhyvin- Né&in kuuluu

vinvointiin panostaa minen voinnin ansi- | tehda, arvot

panostamiseen osta saadaan (A), (B), (D),

sé&astoja (C), (F)
(E)

Kohderyhma | Ei mietitty Koko henkil6- Kohdennettu Kohdennettu
kunta yhtena kohderyhmé jopa yksittéisen
massana (A), (B) tyontekijan
(©), (D) tasolle (E), (F)

Vastuu tyohy- | Ei nimettya Toimitusjohtaja/ | Johto, HR, Koko henkilds-

vinvoinnin vastuuhenkiload | henkilostopaél- | esimiehet, to (A), (D), (F)

ohessa (C) net (E), (B)
Tybhyvin- Ei mittareita Yksittaisia mit- | Useita mitta- | Henkilostomit-
voinnin mitta- | (C) tareita, mitataan | reita, mitataan | taus ja vuoro-
us harvoin (A), (B), | usein puhelu jatku-
(D), (E), (F) vaa
Yhteistyd ty6- | Tyoterveys- Yksittaisia yh- Useita yhteis- | Useita yhteis-
hyvinvoinnin | huolto yksit- teistyo- tyo- tyo-
kehittdmisessd | tdisenda kump- | kumppaneita, kumppaneita, | kumppaneita,
panina, ei vuo- | vuoropuhelu paljon vuoro- | jatkuva vuoro-
ropuhelua (C) | véhaista (D), puhelua (A), puhelu
(E). (F) (B)
Tybhyvin- (©) (D) (B)
voinnin kes- E) A
kiméaarainen (F)
taso

Taulukoinnin perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioiden tyéhyvinvoinnin to-
teutus on teoriassa hyvalla tasolla. Ainoastaan organisaation (C) ty6hyvinvointitoiminta
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on teoriaan peilaten kohtalaista. Tutkimusten tuloksia tarkasteltaessa on kuitenkin syyta
ottaa huomioon, ettd organisaation tydhyvinvointitoiminnan teoreettinen taso ei vield
kerro koko totuutta organisaatiossa koetusta tyohyvinvoinnista kaytdnndssa. Tyohyvin-
vointiin vaikuttavat aina myo6s yksilolliset tekijat, jolloin organisaatioissa tosiasiassa
koettu tyéhyvinvoinnin tila poikkeaa organisaation teorian tasosta. Kuitenkin tutkimus-
tulosten perusteella voidaan arvioida organisaatioiden teoreettisia panostuksia ja val-
miuksia panostaa tyéhyvinvointiin ja siten arvioida niiden toimintaa tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta.

Haastatteluiden perusteella keskeisiksi tekijoiksi, jotka organisaatioissa koettiin tar-
keiksi tyohyvinvoinnin kannalta, nousivat johtaminen ja esimiestyd sekd osaaminen.
Organisaatioissa korostettiin myds hyvan tyoilmapiirin merkitysta ja tarkeyttd osana
tyéhyvinvointia. lImapiirin kehittamisessa ja yll&pitamisessa on esimiestydskentelylla
suuri rooli. Se, miten esimiehet kohtelevat alaisiaan, vaikuttaa suuresti tyoyhteison tyo-
ilmapiiriin seké toimintaan. Liséksi organisaatioissa toteutettiin erindisia liikuntakam-
panjoita seka panostettiin jonkin verran terveellisten eldméntapojen kehittamiseen. Ta-
man tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta erityisesti johtamisen ja esimies-
tyon sekéd osaamisen tydssd nousevan esiin tarkeana tyohyvinvointiin vaikuttavana teki-
jang, silla ne mainittiin jokaisessa haastatellussa organisaatiossa. Johtamisen ja esimies-
tyon sekd osaamisen merkitysta organisaatioiden tydhyvinvoinnissa selittad niiden tér-
keys yksilon tydssd suoriutumisessa.

Johtamisen ja esimiestyon kehittdminen seka osaamisen kehittdminen ovat tutkimuk-
sen kannalta mielenkiintoisia niiden vaikuttaessa olennaisesti organisaation menestyk-
seen, mutta myds siksi, ettd niiden kohdalla Kiteytyy haastateltujen organisaatioiden
suurimmat puutteet tydhyvinvoinnin kaytdnnon kehittdmistydssd. Organisaatioissa seu-
rataan tyohyvinvoinnin osa-alueiden kehittdmista hyvin heikosti, jolloin niiden kehitys
saattaa jaadda vajaaksi eikd huomio kiinnity organisaation toiminnan kannalta relevant-
teihin tekijoihin.

Tyb6hyvinvoinnin toteutuksen tarkastelussa on mielenkiintoista havaita organisaatioi-
den erilaisia motiiveja panostaa tyohyvinvointiin. Useampi haastateltava kertoi henki-
lostonakokulman lisdksi tyohyvinvointiin panostamiseen syyksi sen, ettd se mahdollis-
taa parempien asiakaskokemusten luomisen sekd varmistaa osaltaan organisaatioiden
taloudellisen menestyksen. Tastd ndkdkulmasta on perusteltua olettaa, ettd osaava ja
motivoitunut henkildsto saa aikaan parhaat tulokset, jolloin keskeisiksi tekijoiksi nouse-
vat juuri osaaminen sek& johtaminen. Paras ldht6kohta tyohyvinvoinnin kehittamiselle
saavutetaan, kun tyéhyvinvointi ndhdaan itseisarvona organisaatioissa, eli strategiassa
huomioidaan henkil6ston hyvinvointi ja se nostetaan keskeiseksi asiaksi organisaation
toiminnassa. Samalla strategisena paaméaéarana tulee olla my6s organisaation tulokselli-
suuden parantaminen. Yhdistdmaéll4 edellda mainitut kaksi tekijaa strategisen tyéhyvin-
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voinnin kehittdminen on ldhtokohtaisesti helpompaa, koska silloin siiné yhdistyvét yksi-
I6n ja organisaation etu, ja kaikki voivat hyotya tyohyvinvointiin panostamisesta.

Kokonaisuutena organisaatioiden panostuksista strategisen tyéhyvinvoinnin eri osa-
alueisiin voidaan todeta niiden olevan melko hyvélla tasolla. Tdma ilmenee laajana Kir-
jona erilaisia toimenpiteitd, jotka keskittyivat johtamisen ja esimiestyon kehittamiseen,
osaamisen kehittamiseen seké yleisen tyokyvyn ja -ilmapiirin kehittdmiseen. Organisaa-
tioiden (C) ja (F) voidaan todeta poikkeavan tasta joukosta heikoimpina, koska organi-
saatioiden panostukset keskittyivat lahinna harvojen osa-alueiden kehittdmiseen. Vahéi-
sid panostuksia tydhyvinvointiin saattaa osaltaan selittda se, ettd organisaatioiden ylim-
maét henkil6t eivét koe tyohyvinvointia tarkedksi tai heilld ei ole vaadittavaa tietotaitoa
tyohyvinvoinnista, ymmartaékseen sen merkityksen organisaation menestykselle ja kye-
tdkseen panostamaan siihen.

Vaikka organisaatioiden tydhyvinvointi siséltdd monipuolisesti strategisen tyohy-
vinvoinnin eri osa-alueita, ei niiden kaytannon toteutus silti ole erityisen hyva. Tutki-
muksen tulosten pohjalta voidaan havaita puutteita organisaatioiden kéytannon tyéhy-
vinvointityon toteutuksessa. Puutteet ilmenevat muun muassa siten, ettd organisaatioi-
den tyohyvinvointityo ei ole kokonaisvaltaista ja suunnitelmallista toimintaa vaan en-
nemminkin erilaisten yksittdisten toimintojen paallekkéistd suorittamista. Organisaa-
tioilta puuttui haastatteluiden perusteella tydhyvinvoinnin strateginen suunnitelma, jol-
loin my6s kaytdnnon toteutus jai usein yksittdisten paallekkéisten toimintojen suoritta-
miseksi. Suunnitelmallisuutta heikentda erityisesti se, ettei organisaatioissa mitata ja
seurata tyéhyvinvoinnin osa-alueiden kehitysta kovin intensiivisesti. Véhéinen seuranta
johtaa siihen, ettei organisaatioiden ylimmalla johdolla ole paatoksenteon tueksi riitta-
vasti tietoa tydhyvinvoinnista, jolloin paatokset jaavat irrallisiksi.

Tyo6hyvinvoinnin kaytdnnon toteutuksessa erityisen haasteellista on tunnistaa henki-
I6stdn ja organisaation vastuut. On aiheellista kysya, missd maarin organisaatioiden
tulee tarjota henkildstolleen esimerkiksi terveellisten elaméan tapojen valmennusta tai
valmennusta muissa ei tyéhon suoraan vaikuttavissa asioissa. Organisaatioiden tarjoa-
mat erilaiset tukitoimet kylla hyddyttavat organisaatioita yksiléiden parantuneen hyvin-
voinnin ja motivaation kautta, mutta olennaista on I6ytda kultainen keskitie, joka kan-
nustaa yksiléitd huomioimaan oman hyvinvointinsa ja saa yksilot aidosti kiinnostumaan
ja kehittdmé&an omaa tyéhyvinvointiaan. Liiallisilla tukitoimilla saattaa olla kaantépuo-
lenaan se, ettd henkilostd kokee ne liialliseksi holhoukseksi, jolloin motivaatio panostaa
oman hyvinvoinnin kehittdmiseen heikkenee. Tallin korostuu henkildston mielipitei-
den huomioiminen ja vaikutusmahdollisuuksien luominen sek& kannustava ilmapiiri,
jotka tukevat yksildiden panostuksia ja valintoja mutta jotka samalla myos tukevat yksi-
16n tydssé suoriutumista ja siten myds organisaation menestysta.

Organisaatioiden motiivit panostaa tyohyvinvointiin ovat kaikilla organisaatioilla véa-
hintadn hyvat, neljalla haastatellulla jopa erinomaiset. Ty6hyvinvoinnin motiivien erin-
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omaisuus ilmenee siing, ettd organisaatioissa koetaan kaikkien sidosryhmien hyotyvén
tyéhyvinvointiin panostamisesta, eika vain ajatella organisaation taloudellista etua. Seu-
raavassa lainauksessa kiteytyy erinomaisen motiivin ominaisuudet:

Se on meidan kaikkien etu. Se on ty6nantajan etu ja tyontekijan etu, etta
porukka voi hyvin ja on motivoitunutta ja osaavaa ja tota se on loppu-
viimeks tietyst asiakkaan etu. (A)

Sen, miksi organisaatiossa ylipddnsa panostetaan tyohyvinvoinnin kehittdmiseen,
voidaan olettaa kertovan paljon siitd, nahdaanko tydhyvinvointiin kéytetyt rahat inves-
tointeina vai menoina, joita ei saada takaisin. Silla, nahdaénko panostukset investointei-
na vai menoina, on suuri merkitys myos kaytannén tyohyvinvointitoimintaan. Voidaan
perustellusti olettaa, ettd mikéali tydhyvinvointia ei arvosteta organisaatiossa ja siihen
sijoitettujen resurssien ei odoteta tuottavan tulevaisuudessa, niin ei siihen silloin 16ydy
riittdvasti resursseja ja tahtoa panostaa. Haastatelluissa organisaatioissa kuitenkin tie-
dostettiin tydhyvinvoinnin merkitys, mika on sen jatkokehityksen kannalta hyva asia.

Kuten luvussa 4.5 todettiin, tydhyvinvointitoiminnan kohdentaminen vaihtelee hyvin
suuresti organisaatioittain kohtalaisesta erinomaiseen keskiarvon ollessa hyva. Kohde-
ryhmaélla tarkoitetaan tassé yhteydessa sitd, kenelle organisaatiot ovat kohdentaneet tyo-
hyvinvointitoiminnan, eli kuinka yksildll6kohtaisesti organisaatioissa on suunniteltu ja
toteutetaan kaytannon tyohyvinvointitoimet. Osassa organisaatioista oli esimerkiksi
osaamisen kehittdmisen kohdalla menty niin pitkalle, ettd henkildstd sai itse vaikuttaa
siihen, millaiseen koulutukseen he hakeutuvat. Useammassa organisaatiossa todettiin
sairauspoissaolomaarien olevan sen verran alhaiset, ettei niita voi kdytdnndssa enéda va-
hempaa alentaa, jolloin ei synny niin suurta tarvetta kohdentaa tydhyvinvointitoimintaa
yksilollisesti. Toisaalta tyohyvinvoinnin yksiléllinen kohdentaminen kéy varsin tyo-
laéksi henkilostomaaraltadn suuremmissa organisaatioissa, jolloin ei valttamatta edes
ole mahdollista huomioida yksil6llisida vaatimuksia. Kuitenkin henkilostomaariltaan
suurissa organisaatioissa voidaan kohdentaa tydhyvinvointitoimet ryhmakohtaisesti
esimerkiksi sellaisiin henkil6ihin, joilla on paljon poissaoloja tai, jotka kuuluvat tervey-
tensa puolesta riskiryhmaan.

Tyohyvinvoinnin kdytdnnon toteutuksen kannalta on tarke&d maaritelld vastuuhenki-
I6t, eli he, jotka ovat vastuussa tyOhyvinvointitoiminnan kaytdnnon suunnittelusta ja
toteutuksesta. Tassa tutkimuksessa l0ytyi tyhyvinvoinnista vastuullisia henkilGitd méaa-
riteltdessa hyvin paljon yhtaldisyyksia teoriassa esitettyyn, mink& vuoksi voidaan todeta
sen olevan erittdin hyvalla tasolla organisaatioissa. Tdma ilmeni muun muassa siten, etta
henkilostod osallistettiin tydhyvinvointiin liittyvaan péatoksentekoon ja henkilosto sai
vaikuttaa itseensd liittyviin kysymyksiin. Organisaatioissa myos tiedostettiin se tosiasia,
ettd vastuu tydhyvinvoinnista on organisaation ylimmalla johdolla. Kéytdnnon toteutuk-
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sessa on kuitenkin otettava huomioon se, ettei kaikille sovi samanlaiset tukitoimenpiteet
ja menetelmét. Tyohyvinvoinnin toteutus onnistuu parhaiten silloin, kun tyéhyvinvoin-
nin kaytannon kehittdminen on raatéloity yksiloittéin ja jokainen yksilo saa vaikuttaa
oman tyéhyvinvointinsa kehittdmiseen. Tydhyvinvointitoiminnan onnistumisen kannal-
ta on kuitenkin valttaméatontd, etta vastuulliset on méaritelty selkedésti ja organisaatiossa
tulee olla nimettyné henkild, jolla on riittavéat valtuudet, resurssit seké tietotaito kehittaa
tyohyvinvointia, ja jolta yksil6 saa tarvittaessa lisatietoa ja ohjeistusta.

Tyohyvinvoinnin mittaaminen osoittautui tutkimuksen perusteella kaikkein hei-
koimmaksi osa-alueeksi organisaatioissa ollen vain kohtalaisella tasolla. Organisaatiois-
sa mitattiin tydhyvinvointia hyvin harvakseltaan, yhdessa organisaatioissa ei mitattu
jopa ollenkaan. Tosin organisaation edustaja tiedosti tarpeen mittaamiselle, mikd on
sindllaan hyva ja oikeansuuntainen tapa ajatella. VVahdiseen mittaamiseen liittyvét syyt
voidaan nahda johtuvan kahdesta syystd. Ensinnékin organisaatiot eivat katso tarpeelli-
seksi mitata tyohyvinvointia, koska ne ovat henkilostomaaraltaan hyvin pienid, jolloin
esimiehilld ja johdolla on “néppituntuma” siitd missa tilassa organisaatio on, ja mahdol-
liset puutteet tydhyvinvoinnissa kyetédén hoitamaan kasvokkain keskustelemalla. Toinen
syy vahaiseen mittaukseen on haastatteluiden perusteella mittaamisen aiheuttama lisé-
tyon maarad. Organisaatioilla ei vélttdmatta ole riittdvasti resursseja eikd osaamista to-
teuttaa laaja-alaisia tyohyvinvointikyselyitd kovin usein. Tydhyvinvoinnin osa-alueita
on kuitenkin mahdollista mitata pienimuotoisilla kyselyilld, vaikka viikoittain. Vastaa-
miseen ei mene kauan, vaikka viikoittain ja ndin saada arvokasta tietoa esimerkiksi tyo-
ilmapiirista.

Liian harvoin tapahtuva tyéhyvinvoinnin mittaaminen voi kuitenkin johtaa siihen, et-
ta ilmeneviin ongelmiin ei kyetd puuttumaan riittdvan varhaisessa vaiheessa, jolloin
ongelmat saattavat eskaloitua. Mittaamattomuus voi myds johtaa resurssien tehottomaan
allokoimiseen, jolloin tydhyvinvointiin kaytettavat panokset kohdennetaan sellaisiin
tekijoihin, jotka eivat niita valttaméattd vaadi. Strateginen tyohyvinvointi on parhaimmil-
laan ennakoivaa toimintaa, eli asioihin puututaan jo ennen kuin ne ehtivat muodostua
varsinaisiksi ongelmiksi, mika korostaa riittdvan tiedon méaéraa organisaatiossa vallitse-
vasta tyohyvinvoinnista.

Organisaatiot raportoivat tekevéansa jonkin verran yhteistyota ulkopuolisten tahojen
kanssa. P&é&asialliset yhteistyOtahot ovat ty6terveyshuolto, joka on jo lakisaateisestikin
vaadittu yhteistyokumppani. Toisaalta tyoterveyshuollon roolia keskeisend tyohyvin-
vointikumppanina korostaa tyoterveyshuollon ammattiosaaminen, joka on keskittynyt
juuri ammatillisten sairauksien syiden ja seurausten ehkaisyyn. Tyoterveyshuollon
kanssa tehtdvassé yhteistyossa ja kaytavassd keskustelussa oli suuria organisaatiokoh-
taisia vaihteluita. Osalla toiminta oli hyvin tiivistd, ja tyoterveyshuollosta kdy asiantun-
tijoita luennoimassa esimerkiksi ergonomiasta ja terveellisistd elaméntavoista. Lisaksi
ty6terveyshuollon kanssa kdydaan tiivista keskustelua sairauspoissaolojen syista ja ke-
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hittymisestd. Ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa toteutettava yhteistyd mahdollistaisi
pienille organisaatioille, joilla ei vélttdmatta ole omia resursseja, tydhyvinvoinnin mo-
nipuolisen kehittdmisen sekd ymmarryksen lisadmisen. Erityisesti organisaatioissa tulisi
tarkastella vakavammin yhteistydmahdollisuuksia tutkimuslaitosten kanssa osaamisen
ja tietoisuuden lisadmiseksi.

Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa on hyva ottaa huomioon se, etta tutkimuksessa on
keskitytty vain selvittamééan, millaisia tyohyvinvointimenetelmid organisaatioilla on
kaytossédan ja miten organisaatiot ovat kdytdnnossé toteuttaneet tybhyvinvointitoimin-
tansa. Vahemmalle huomiolle on ja&nyt nakdkulma, joka tarkastelisi valittujen toimen-
piteiden vaikuttavuutta ja onnistumista tydhyvinvoinnin kehittdmisessa ja vaalimisessa
henkiloston nakokulmasta. Siind, missé organisaatioiden johto, joita haastattelemalla
tutkimusaineisto on keratty, ndkee tyéhyvinvoinnin hyvin positiivisessa valossa edus-
tamassaan organisaatiossa, saattaa kuitenkin organisaation yksittaisen tyontekijan aja-
tukset ja mielipiteet olla aivan pdinvastaiset. Tdma osaltaan korostaa ty6hyvinvoinnin
kaytannon toteutuksen haasteellisuutta; tyohyvinvointi on aina yksiléllinen kokemus,
johon vaikuttavat eri henkil6illa moninaiset eri tekijat. Sen vuoksi on tarkeaa, etta orga-
nisaatioissa panostetaan riittavasti tydhyvinvointiin ja henkilstolle tarjotaan monipuoli-
sia ja yksilollisesti raataloityja tyohyvinvointikokonaisuuksia, joihin henkil0std saa itse
vaikuttaa. Tyohyvinvointi on menestyksekkaan tydn lahtokohta, jonka vaikutukset né-
kyvat lopulta organisaation tuloksessa. Tyéhyvinvoinnin tulee olla osa organisaation
strategiaa ja jokapdivaista johtamista. Paras hydty tyohyvinvointityéssa saavutetaan,
kun valitut toiminnot ja kdytannot ovat ennakoivia ja niiden avulla on mahdollista puut-
tua ilmeneviin epakohtiin ennen kuin ne muodostavat suurempia ongelmia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi synnyttdd moninaisia mielipiteita.
Esimerkiksi Hirsjarvi ja Hurme (2006, 184) korostavat, ettd haastatteluihin perustuvan
laadullisen tutkimuksen laatua tulisi tarkastella tutkimuksen eri vaiheissa. Téalloin koros-
tuvat aineiston keruun luotettavuuden tarkastelu, itse aineiston laadun ja luotettavuuden
tarkastelu sek& analyysivaiheen luotettavuuden tarkastelu. Tutkimuksen laadukkuuteen
voidaan talléin vaikuttaa valmistautumalla riittdvan hyvin aiheeseen sek& muodostamal-
la hyva haastattelurunko. Tamén tutkimuksen aineiston keruussa kéytetty haastattelu-
runko on liitteend (liite 1) tutkimuksen lopussa. Itse haastatteluvaiheen laadun luotetta-
vuutta voidaan parantaa huolehtimalla siitd, ettd tekninen vélineistd on kunnossa, ja
tarvittaessa esittdmalla tdydentavia kysymyksia jalkeenpdin. Tamén tutkimuksen osalta
haastateltavia pyydettiin jalkeenpdin tarkennuksia aiemmin kysyttyyn sekd kokonaan
uusiin aiheisiin, jotka olivat nousseet esiin toisissa haastatteluissa. Aineiston analyysi-
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vaiheen luotettavuutta parantaa toimintatapa, jota tassakin tutkimuksessa kaytettiin, eli
haastattelumateriaalin litteroinnin suorittaa haastattelija ja tutkimuksentekija itse. (Hirs-
jarvi & Hurme 2006, 184-185.) Teknisen haastatteluvélineistén osalta tarkastettiin jo-
kaisen haastattelun edelld, ettd tallennin toimii, jotta varmistuttiin siitd, ettd aineisto
saadaan tallennettua.

Eskolan ja Suorannan (2005, 208) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointi on haastavaa, koska analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi erottaa
toisistaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija joutuu pohtimaan tekemiaan ratkaisuja ja
ottamaan yhta aikaa kantaa sek& analyysin kattavuuteen ettd tekemansa tyon luotetta-
vuuteen. Laadullisen tutkimuksen arviointi kiteytyy talléin Eskolan ja Suorannan (2005,
210) mukaan, kuten Hirsjarvi ja Hurmekin (2006, 184) toteavat, koko tutkimusprosessin
luotettavuuden arviointiin eiké pelkastaan analyysivaiheen luotettavuuden arviointiin.

Koskinen ym. (2005, 253) suhtautuvat kriittisemmin laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden arviointiin. Heiddn mukaansa ei ole perusteltua keskittya ainoastaan tutkimuk-
sen virheettomyyden tarkasteluun, vaan tarkedmpaa on ottaa huomioon tutkimuksen
teon perimmadinen tarkoitus; uuden tiedon luonti. Liiallinen virheettdmyyden tavoittelu
saattaa johtaa liian suppeaan lopputulokseen. He kuitenkin korostavat, ettd tutkimukses-
sa kaytetyn metodologian tulee olla sellainen, ettei se ole virheiden ja véaaristymien lah-
de. (Koskinen ym. 2005, 253-254.)

Edellda mainittujen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kéytettyjen menetelmien
lisdksi voidaan nostaa esiin my0s saturaation kasite, joka on yksi laadullisen aineiston
luotettavuuden ja laadun arvioinnissa kéaytetty menetelmd. Saturaatiolla viitataan tutki-
musaineiston riittavyyteen. Glaserin ja Straussin (1967, 61) mukaan saturaatiolla tarkoi-
tetaan sitd maaraa tutkimusaineistoa, joka tuottaa uutta tietoa tutkimuksen nakokulmas-
ta, eli kdytanndssa tutkimusaineisto alkaa toistaa itseaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87—
90). Tamén tutkimuksen osalta saturaatiosta voidaan todeta sen toteutuvan siind mieles-
sé, ettd haastatteluiden perusteella organisaatioiden toiminnassa on havaittavissa yhte-
nevia strategisen tyoéhyvinvoinnin osa-alueiden painotuksia sekd samankaltaisia tyohy-
vinvointimenetelmid. Kuitenkin on syyta korostaa, ettd organisaatiot tulee ndhda omina
yksilollisind persoonina, kuten ihmiset nahdaan yksiléind, jolloin niiden tavat toimia
vaihtelevat. Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa tapa jarjestaa toimintansa eika
kahta samanlaista organisaatiota ole, mink& vuoksi saturaation kéytto tdméan tutkimuk-
sen luotettavuuden arvioinnissa ei ole paras mahdollinen.

Taman tutkimuksen osalta parhaan kasityksen tutkimuksen luotettavuudesta antaa
tutkimuksen toteutuksen huolellinen ja yksityiskohtainen kuvaileminen. Koskinen ym.
(2005, 258) toteavat, ettd yksi keino laadullisen tutkimuksen luotettavuuden parantami-
seksi on antaa lukijalle riittdvan kattavasti tietoa ja yksityiskohtainen kuvaus tutkimuk-
sen toteuttamisesta, jonka avulla lukija voi seurata tutkimuksen etenemistd. Tassé tut-
kimuksessa on pyritty kuvailemaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen toteutus aina
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tiedonkeruun suunnittelusta haastatteluiden kaytannon toteutukseen ja edelleen hankitun
tutkimusaineiston analysointiin, jotta lukija kykenee seuraamaan tutkimuksen etenemis-
t4 mahdollisimman aukottomasti. Tutkimusprosessin suorittamisen kuvaamisesta tutki-
muksen luotettavuuden arviointimenetelmana puhuu myés Gronfors (1982, 178-179),
joka nostaa esiin joukon tekijoitd, joiden avulla tutkimuksen luotettavuutta voidaan pa-
rantaa. Tutkimusraportissa tulee olla systemaattinen kuvaus niista yksityiskohdista, joi-
den avulla tutkimus toteutettiin. Talla Gronfors tarkoittaa haastattelutilanteiden yksi-
tyiskohtaista kuvaamista. Tdman tutkimuksen luvussa 3.3 esiteltiin aineiston keruuta ja
haastatteluiden toteutusta kaytannossd seka annettiin yksityiskohtaisia tietoja niista,
joten télta osin voidaan todeta tutkimuksen tayttavan Gronforsin (1982, 178) laadullisen
tutkimuksen luotettavuudelle asettama vaatimus.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa on pyritty selvittdmédan kuuden organisaation tyohyvinvointitoi-
mintaa seka kaytdssé olevia tyéhyvinvointimenetelmid, jolloin huomio on kiinnittynyt
organisaatioiden tydhyvinvoinnin kokonaisuuden hahmottamiseen; valittujen toimenpi-
teiden ja menetelmien vaikuttavuuden tarkastelu on jaanyt vahemmalle. Taméan vuoksi
yksi mahdollinen jatkotutkimus voisi liittya valittujen menetelmien vaikuttavuuden ar-
viointiin sen selvittdmiseksi, mitkéd toimenpiteet mahdollistavat parhaan lopputuloksen
eli kehittavéat eniten tydhyvinvointia. Tallainen tutkimus voitaisiin suorittaa esimerkiksi
tietyn toimialan saman organisaatiorakenteen omaaville organisaatioille pitkittaistutki-
muksena, jotta kyettdisiin rakentamaan parhaiden kaytantdjen mukainen toimintamalli.

Toisena mahdollisena jatkotutkimuskysymyksena voitaisiin selvittaa sitd, kuinka hy-
vin organisaatioissa kaytossa olevat menetelmét todellisuudessa vaikuttavat tyéhyvin-
vointiin. Tassa tutkimuksessa on keskitytty vain selvittdmaan organisaatioiden toimintaa
mutta ei ole otettu millaén tavalla kantaa siihen, miten valitut toimenpiteet koetaan hen-
kilostossa ja kuinka ne vaikuttavat tyéhyvinvointiin. Tamén vuoksi voisi olla mielen-
kiintoista selvittdd henkiloston mielipiteitd samoihin teemoihin liittyen ja tarkastella
yksityiskohtaisempien tunnuslukujen valossa valittujen menetelmien vaikuttavuutta
sekd organisaatioissa koettua tyohyvinvoinnin tilaa.
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LITTEET

Liite 1

Teemahaastattelurunko

SISALTO

-Kuvailkaa organisaationne tyohyvinvointitoiminnan sisaltoa. Mita osa-alueita tyohy-
vinvointitoiminnassa painotetaan? (Johtaminen, esimiestyd, osaaminen, terveelliset
elaméntavat, terveyden edistaminen, ilmapiiri, tyokyky, tyoolot, tyon sisélto, joku
muu?)

-Miksi organisaatiossanne panostetaan tyohyvinvointiin?

-Mitka sidosryhmat ovat mukana méérittdméassa tyohyvinvointitoimintoja? (Tyoterve-
yshuolto, henkildstd, hr-paéllikkd, ulkopuolinen yhteistydtaho?)

-Mitka tekijat ohjaavat organisaationne tyohyvinvointitoimenpiteiden valintaa?

TAVOITTEET

-Onko organisaatiossanne maaritelty tavoitteet tydhyvinvointitoiminnalle?

-Jos on, niin millaisia/mitka ovat organisaationne tyohyvinvointityolle asettamat tavoit-
teet?

-Keille organisaation jasenille tydhyvinvointitoiminnot on ensisijaisesti kohdennettu?

SUUNNITELMAT JA TOTEUTUS

-Kenelld on vastuu tydhyvinvoinnin toteuttamisesta?

-Miten tyéhyvinvointi ndkyy organisaationne kaytanndssa?

-Tehddanko organisaatiossanne systemaattista tyota tydhyvinvoinnin parantamiseksi,
onko organisaatiosssanne olemassa erillista tyohyvinvointisuunnitelmaa?

-Jos on suunnitelma, niin mista osa-alueista tydhyvinvointisuunnitelmanne koostuu ja
miten se kdytannossa toteutetaan?

-Jos ei ole suunnitelmaa, miten organisaatiossanne siind tapauksessa toteutetaan ty6hy-
vinvointitoimenpiteita?

MITTARIT

-Mitataanko organisaatiossanne tyohyvinvoinnin tilaa?

-Jos mitataan, miten organisaatiossanne mitataan tyohyvinvointia/Millaisia tyéhyvin-
vointimittareita organisaatiollanne on kaytdssé ja kuinka usein mitataan?



