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Opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia kyselytutkimuksella (N=594) suuren kuntaorganisaation
esimiesten kokemuksia tyShyvinvointijohtamisen mallien seka toimintatapojen tuntemuk-
sesta, kaytosta ja tarkeydestd, tiedolla johtamista tyohyvinvointijohtamisessa sekéa tyoter-
veysyhteistyota. Lisdksi kartoitettiin tydhyvinvointijohtamisen vahvuuksia ja haasteita esimie-
hen ja organisaation nédkdkulmasta. Tutkimuksen perusteella tutkimuksen kohteena olevan or-
ganisaation esimiehet tunsivat tyohyvinvointijohtamisen toimintamallit hyvin, kayttivat niita
aktiivisesti ja pitivat niité tarkeina. Toimintamalleista parhaiten tunnettiin tulos- ja kehitys-
keskustelu seka varhaisen tuen toimintamalli, jotka olivat myds eniten kaytossa olevat toi-
mintamallit. Toimintamalleista tarkeimpéna pidettiin tydterveyshuollon palveluita ja tyoter-
veysyhteistyOta, jotka vastaajista 91% arvioi tarkeéaksi tai erittéin tarkeéksi. Tarkedna pidet-
tiin myo6s aktiivisen valittdmisen toimintatapaa, jonka 87% vastaajista arvioi tarkeéksi tai erit-
téin tarkedksi. Tydhyvinvointijohtamisen tukena esimiehet kayttivat padasiassa neljaa mitta-
ria; sairaus- ja tapaturmapoissaoloja (89%), tulos- ja kehityskeskustelujen toteumaa/hyddylli-
syyskokemusta (72%), varhaisen tuen keskustelujen maaraé ja toteumaa (62%) seka turvalli-
suushavaintoja (61%). TyOterveysyhteistyon osalta tutkimukseen vastanneista 41% oli sita
mieltd, etta he olivat saaneet esimiehen tydtehtaviin liittyvissd ongelmatilanteissa tarvitta-
essa avun tyoterveyshuollosta.

Esimiehen ty6hyvinvointijohtamisen vahvuuksiksi ja haasteiksi nousi avoimien kysymyksien si-
sallénanalyysissa kolme teemaa; esimiehen osaaminen ja kokemus, henkildstén tuntemus ja
tyoyksikon ilmapiiri seka tukipalvelut ja yhteistyd. Toimintamallien kayttoon liittyva osaami-
nen, esimieskokemus seka tydyksikon tuntemus ja hyva ilmapiiri tukivat esimiehen tydhyvin-
vointijohtamista. Haasteena taas pidettiin lyhyttéa esimieskokemusta ja kokemuksen puutetta
ty6hyvinvointijohtamisen mallien kaytosta. Erityisesti arjessa tapahtuvaa esimiehen ja tyon-
tekijan vélista dialogia pidettiin tarkedna. Tukipalveluiden olemassaoloa ja tukipalveluiden
henkiloston tuntemusta pidettiin tyéhyvinvointijohtamisen vahvuutena. Organisaation tydhy-
vinvointijohtamisen vahvuuksiksi ja haasteiksi nousi kaksi teemaa; prosessit ja toimintamallit
seka jarjestelmat ja mittarit. Esimiehet kokivat, etté prosesseja ja toimintamalleja on kehi-
tetty ja rakenteet ovat kunnossa, toisaalta taas joitakin prosesseja pidettiin joustamattomina
eika taysin soveltuvina kaikkiin toimintaymparistdihin. Tyohyvinvointijohtamista tukevien jar-
jestelmien olemassaolo koettiin hyddylliseksi ja mittareiden sd&nndllisen analysoimisen ja
seurannan tukevan tyohyvinvointijohtamista. Esimiehet kokivat kuitenkin haasteeksi useat eri
jarjestelmét seka oikean tiedon I6ytymisen tai saamisen.

Tulosten ja aikaisemman ty6hyvinvointijohtamisen teoriatiedon pohjalta luotiin onnistuneen
tyéhyvinvointijohtamisen malli. Mallin mukaan onnistunut tyéhyvinvointijohtaminen edellyt-
taa strategiaan sidottua tyohyvinvointisuunnitelmaa, mittareita ja jarjestelmia jotka tukevat
tyéhyvinvointijohtamista seké organisaatiotasolla toimivia prosesseja seka malleja. Tydhyvin-
vointijohtamisen tukipalvelut (HR, ty6terveyshuolto, tydsuojelu) tulisi olla saatavissa mata-
lalla kynnykselld ja oikea-aikaisesti. Liséksi esimiesten tulisi saada riittavasti perehdytysta ja
koulutusta ty6hyvinvointijohtamiseen seka edellytykset vahvistaa tydyhteisddialogia.

Asiasanat: Ty6hyvinvointijohtaminen, tyokykyjohtaminen, tiedolla johtaminen, tydterveys-
huoltoyhteistyd
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The purpose of this thesis was to study and analyze the experiences regarding models and
tools used to promote wellbeing at work in a municipal organization. The highlighted themes
were managers™ knowledge, general usage and the importance of the tools in managerial
work, managing by knowledge in work wellbeing management and the co-operation between
the managers and the occupational health care. The research method used was a question-
naire study (N=594). Overall, the managers of the organization in question had a good
knowledge of the action tools of work wellbeing management. They used the tools actively
and considered them important. Performance appraisals as well as early support action were
the best recognized and most used tools. The most important of the tools were occupational
health care co-operation, which was considered important by 91% of the respondents. To ana-
lyze wellbeing at work, managers used mainly four different ways of measuring: illness and
accident absence statistics (89%), the experience of beneficially executed or the amount of
realized development conversations (72%), the amount and realisation of early support discus-
sions (62%) as well as risk observations (61%). Regarding occupational health care co-opera-
tion 41% of the respondents thought, that they had received help from the occupational
health care to help them overcome problematic situations at the workplace.

Three main themes were discovered as strengths and challenges in the field of managers’
work wellbeing management: the know-how and experience of the managers, how well man-
agers knew their staff and the atmosphere at the work unit knowledge, as well as support
services and co-operation. Skills relating to the usage of the action tools, managerial experi-
ence as well as knowledge of the work unit and good atmosphere supported the manage-
ment. Short managerial experience and lack of experience in the usage of models were con-
sidered challenges. Furthermore, at the top of the tools, the everyday dialogue between the
manager and the employees, was considered important. The existence of the supporting ser-
vices were considered strengths. Two themes were highlighted strengths and challenges in
the organisation: processes and action tools, and the ways of measuring. The managers
found, that processes and action tools have been developed and the structures are in a good
condition, however, some processes were considered inflexible and not fully applicable to all
operating environments. The existence of systems supporting work wellbeing management
was considered useful and the regular analysis of measuring and following the situation were
considered to support management. However, the managers considered, that several differ-
ent systems and finding or receiving the correct knowledge were challenges.

Based on the research and theoretical knowledge the model of successful work wellbeing
management was created. According to the model, successful work wellbeing management
requires a strategy plan as well as functional processes and models. The support services of
work wellbeing management ought to be accessible as low threshold services and at the right
time. Additionally the managers ought to receive a sufficient amount of education in the field
of work wellbeing management and the prerequisites required to strengthen the work com-
munity dialogue.

Keywords: work wellbeing management, work ability management, managing by knowledge,
occupational health care co-operation
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1 Johdanto

Ty6voimavaltaisella kunta-alalla henkiloston tydhyvinvointi ja tyokyky heijastuvat organisaa-
tion kustannuksiin, tuloksellisuuteen ja tydnantajamaineeseen. Tydurien pidentdmisen ja kus-
tannusten hallinnan edellytyksené on, ettd henkildstd voi hyvin ja jaksaa tydssaan. Tutkimuk-
sen kohteena olevalla kuntaorganisaatiolla on palveluksessaan noin 11000 ty6ntekijaa, jolloin
ty6hyvinvoinnin strateginen johtaminen korostuu henkildstévoimavarojen yllapitdmiseksi ja
kehittdmiseksi. Hyvinvoinnin johtaminen jakaantuu strategiseen hyvinvointiin ja tyokyky-
toimintoihin. Strateginen hyvinvointi tukee organisaation varsinaista toimintaa lahtien organi-
saation strategisista tavoitteista ja arvoista. Strategisen hyvinvoinnin rinnalla ovat tytkykytoi-
minnot, jotka ovat padosin toimialasta ja organisaatiorakenteesta riippumattomia ja joista
osa pohjautuu lainsdadantéon (tyésopimuslaki, tydterveyshuolto- ja tydsuojelulaki). (Tyohy-
vinvointia johtamalla ja voimaantumalla - ty6hyvinvoinnin opas 2013, 16.) Tydhyvinvoinnin ja
ty6kyvyn tukeminen on koko organisaation asia ja keskeistd on, etta ty6hyvinvointia ja tyoky-
kya johdetaan organisaation kaikilla tasoilla seké tuetaan yhteistydssa tyoterveyshuollon
kanssa. Tama edellyttaa erityisesti esimiehiltd tuntemusta niistd mahdollisuuksista, mita tyo-

kyvyn tukemiseksi on olemassa sekéa toimivia tyokykya tukevia prosesseja.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation tytkyvyttémyyden aiheuttamat kokonaiskustan-
nukset olivat vuonna 2016 19,1 miljoonaa euroa (Kevan avaintiedot). Kustannukset ovat pysy-
neet vuodesta 2013 lahes samoissa lukemissa organisaation asettuessa ”’keskiluokkaan mui-
den suurten kaupunkien vertailussa. Tulevaisuuden muutosten, kuten sote- ja maakuntauudis-
tuksen myota tydelaman kuormitustekijat tulevat lisddntymaan ja riski tyokyvyttomyyden ai-
heuttamien kustannusten nousuun on merkittava. Toimintaympariston muutoksen mydta myds
johtamisen tulee muuttua. Uusissa toimintaymparistoissa ja jatkuvassa muutoksessa perintei-
nen johtamisosaaminen ei enda riita, vaan johtamisen kaytantdja ja valineitd on kehitettava
uusiin olosuhteisiin sopiviksi. (Isosaari 2008, 2-4, 42; Vilkman 2016, 20-23.) Tyontekij6iden
ty6hyvinvoinnin on todettu vaikuttavan organisaation toiminnan laatuun seka heijastuvan
asiakasrajapintaan. Kuntaorganisaatiossa, jossa toiminta painottuu palveluiden tarjoamiseen
Ja organisaation toiminta on riippuvainen tydntekijoiden ty6- ja toimintakyvysta, tulisi panos-
taa henkildston fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. (Black 2012, 27- 28; Viitala 2009, 8-9.)
Tasta johtuen tyohyvinvointia ja tydkyvyn sdilymista lisdavat toimenpiteet, erityisesti tydhy-

vinvoinnin johtaminen korostuu entisestaan.

2  Tutkimuksen ja kehittamisen tarve

Johtaminen jaetaan tyypillisesti asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership). Asiaorientoituneessa johtamisessa voidaan nahda tarkeimmaksi tavoitteeksi or-
ganisaatioiden jarjestyksesta ja johdonmukaisuudesta huolehtiminen, kun taas ihmisiin keskit-

tyvéssa johtamisessa tarkeintd on muutoksen ja liikkeen aikaansaaminen. Tana paivana loytyy



paljon erilaisia johtamisteorioita, joissa asioiden ja ihmisten johtaminen ovat yhdistyneet
keskendan. (Sydanmaanlakka 2004, 22-25.) Johtaminen on tahtaamista yhteiseen padamaa-
raan, perustehtavan kirkastamista ja selventamista seka yhteisten merkitysten etsimista.
(Vesterinen 2006, 86-87.)

Johtaminen vaikuttaa merkittavasti tydyhteisdon hyvinvointiin. Esimiehen roolina tulisi olla hy-
vien olosuhteiden luominen tytskentelylle, onnistumisen mahdollistaminen ja osaamisen sai-
lyttdminen. Esimies on vahvassa roolissa organisaatiokulttuurin luojana ja toimii siten aina
my06s esimerkking tydntekijoilleen. Pystydkseen olemaan mukana rakentamassa hyvinvoivaa
tybyhteisdd, on esimiehen itsensé osoitettava toiminnallaan ja arvomaailmallaan luotetta-
vuutta, johdonmukaisuutta seké mahdollistettava tyonteon onnistuminen. (Jarvinen 1999, 54-
55; Kane-Urrabazo 2006, 188-189.) Tydhyvinvoinnin johtamisessa vastuu on tyénantajalla. Esi-
miehen tyéhyvinvoinnin johtamisen puutteet nakyvat usein negatiivisina ilmidita, kuten sai-
rauspoissaoloina, suurena lahtévaihtuvuutena tai heikkona sitoutumisena ty6hon. Sairauspois-
saolot johtuvat usein muista tekijoista, kuin tydkyvyn menettamisesta. Yleisimpia sairauspois-
saolojen syité ovat tydssa tapahtuvat muutokset, tydmaaran lisddntyminen, ristiriitatilanteet
tai lomautukset. Nain ollen poissaolojen véhentdminen ei ole yksin tydterveyshuollon tehtava.
(lloranta ym. 2011, 158-159.)

Ty6hyvinvoinnin on todettu koostuvan usean tekijan yhteisvaikutuksesta, siita syysta myds
johtamisessa on huomioitava ndma kaikki osa-alueet. Keskeisimméat johtamisen tehtavat tyo-
hyvinvoinnin edistamisessa ovat henkildstosta huolehtiminen ja riittdvien toimintaedellytysten
luominen. (Enroos 2008, 26-27, Jarvinen 1999, 54-55.) Riittavia toimintaedellytyksia voidaan
luoda tavoitteellisella johtamisella. Silloin organisaatiossa ylimméan johdon tehtévana on vas-
tata tyohyvinvoinnin edistdmisesté linjaamalla organisaation arvot sekd henkil6stostrategia ja
johtamisen toimintakdytannot. Toimintaedellytyksid luovassa johtamisessa toisessa merkitta-
vassa osassa on resursseista huolehtiminen, esimerkiksi vastuu asianmukaisista tyévalineista ja

koulutuksista ja henkiloston riittavasta maarasta. (Enroos 2008, 26-27; Rauramo 2007, 11-12.)

Esimiehelld on tarked tehtéva olla selvilla tydyhteisonsa olemassa olevasta tilanteesta, puut-
tua esille tuleviin epékohtiin, tiedottaa ja vieda tydyhteistdan eteenpdin toimintaa ohjaa-
malla. Rauramo (2007,12) on tutkimuksessaan todennut, ettd johtamisessa onnistuneet esi-
miehet ovat kiinnostuneita henkiléstdn hyvinvoinnista, tydyksikon kehittamisesta sekd oman
esimiestoiminnan kehittamisesta. (Enroos 2008, 26-27; Rauramo 2007,12; Kaistila 2004, 6-7.)
Esimiehelld on mahdollisuus vaikuttaa tydhyvinvointiin ja auttaa tydntekijoita sitoutumaan
ty6honsa. (Otala & Ahonen 2003, 122; Kaistila 2004, 11-13.)

2.1  Yhteiskunnallinen nakékulma

Kaikissa Euroopan maissa on télla hetkelléa paineita tydurien pidentdmiseen vaesttkehityksen

vinoutuman ja elinajanodotteen kasvun my6ta. Euroopan valtioiden suuri yhteinen haaste on



myds pystya rahoittamaan eldkkeet suhteellisen pitkaksi ajaksi. Nykyaan elakkeelle siirtymi-
nen ei tarkoita passivoitumista eika varsinaisesti vanhuuttakaan, koska usein eldkkeelle siirty-
minen tapahtuu ennen varsinaista vanhuusikéda. (Ilmarinen 2006, 407.) Tasta syystd myds elé-
koitymisen kéasite seka eldkkeelle jaamisika taytyy maaritelld uudelleen (limarinen 2006,
407). Tama tukee kasitysta siité, ettd ihmisten tulisi osallistua tyd- ja yhteiskuntaelamaéan ky-

kenevaisyytensa eiké ikédnsd mukaan (Rintala 2005, 401).

Perustuslain mukaan julkisen vallan on huolehdittava tyévoiman suojelusta. Ty6lainsdadanto
Ja tydehtosopimukset maarittavat tahan vahimmaistason (Tydympéariston ja tydhyvinvoinnin
linjaukset 2020. 2011, 8-9). Henkil6std on organisaation suurin voimavara, mutta my6s suuri
kustannusmeno. Motivoitunut tydntekija sitoutuu omaan tyéhonsé ja sen kehittamiseen, jol-
loin hén on organisaation tarkeimpia menestystekijoita ja kilpailukyvyn edistdja. Tyéntekijan
motivaation ja ty6hyvinvoinnin on useissa tutkimuksissa osoitettu myds heijastuvan asiakasra-
jJapintaan ja vaikuttavan organisaation toiminnan laatuun. (Black 2012, 27-28; Viitala 2009, 8-
9.)

Ty6hyvinvointijohtaminen tulee korostumaan kunta-alalla tulevien muutosten mydta. Kunnat
ja kuntayhtymat tyoéllistivat 422 000 henkil6é lokakuussa 2015, joka tarkoittaa viidennesta
kaikista maamme tydllisista. Samalla kuitenkin kunnallisen henkil6stén keski-ik& on jatkuvasti
noussut ja kuntien nykyisesta henkilostosta 61 % jaa eldkkeelle vuoteen 2030 mennessa. (kun-
tatyonantajat.fi.) Tyontekijoiden ikA&dntymisen myota tyypillisesti myds tyokykyyn vaikuttavat
tuki- ja likkuntaelimiston oireet lisdéntyvat. Lisdksi kunta-alan henkiléston tyd koetaan muita
tyomarkkinasektoreita fyysisesti raskaampana, vaikka tyon yleinen luonne on muuttunutkin

fyysisesti kevyemmaksi ja teknisesti edistyneemmaksi.

Keskeisend syyna suomalaisten kuntatydntekijoiden tyburia lyhentda tyokyvyttomyys. Vuonna
2015 kuntatydntekijoiden merkittavin tyokyvyttdmyyden syy oli tuki-ja liikuntaelimiston on-
gelmat (41,5 %) sek& mielenterveyteen liittyvat ongelmat (25%). (Keva 2016.) Tydkyvyttomyy-
den ehkaisy ja sairauspoissaolojen vahentaminen seké osatydkykyisten tydmahdollisuuksien
lisddminen ovatkin ndin ollen merkittavia tekijoita tyéurien pidentamisen nakokulmasta. Téa-
hén tarvitaan tyohyvinvointi- ja tyokykyjohtamista seka oikeat tydkalut. (Vesterinen 2009,
269.)

2.2 Organisaation nékdkulma

Strategisen hyvinvoinnin ottaminen osaksi organisaation tavoitteellista toimintaa on merkityk-
sellinen organisaation tuloksellisuuden ja sen toiminnan vaikuttavuuden kannalta (Aura, Aho-
nen ja llmarinen 2011, 2). Hyvinvointi ei synny automaattisesti, vaan myds sita pitaa johtaa ja
strategisen hyvinvoinnin johtaminen edellyttaa strategista johtamista, strategista henkildsto-

johtamista sek& esimies-toimintaa kokonaisuudessaan. Strategiseen hyvinvointiin ndiden li-
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saksi kuuluvat myos tydterveyshuolto palveluineen. (Aura ym. 2011, 2.) Hyvét tyoolot ja ty6-
hyvinvointi ovat keskeisia tydelamén osia nyt ja tulevaisuudessa - ne ovat avainasemassa
paitsi tydelaméan vetovoiman myos tyéelaman tuottavuuden kasvua ajatellen.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on toteutettu strategista terveys- ja turvalli-
suus-johtamista useiden vuosien ajan. Terveys- ja turvallisuusjohtamisen kehittdmistydssa on
luotu kaupungin organisaatioon toimintamalleja, jotka tukevat tydntekijoiden tydssa jaksa-
mista seka terveyden- ja tyokyvyn johtamista. Aktiivisen valittdmisen malli on ollut tutkitussa
kuntaorganisaatiossa kaytossa vuodesta 2006 ja mallin toteutumista on seurattu sdhkoisen
ty6kalun (eVélke) avulla vuodesta 2015. Aktiiviseen valittdmiseen sisaltyy kyky havaita tyoky-
vyn heikkenemisen ennusmerkit ajoissa seka taito ottaa asia rakentavasti puheeksi ja toimia
tilanteen vaatimalla tavalla. 2016 vuoden alussa kyseisessa organisaatiossa otettiin kayttoon
Tuunatun tydn-malli, jossa tydntekijalle pyritaan l6ytdmaan korvaavaa tyota, mikali han sai-
rauden tai tapaturman vuoksi on véliaikaisesti kykeneméaton tekem&an omaa tyotéaan. Liséksi
kaupungin toimialoille on palkattu ty6hyvinvointi-asiantuntijoita, jotka toimivat toimialan
HR:ssé. Heidan tehtéavanéan on ensisijaisesti toimia esimiesten tukena terveys- ja turvallisuus-
johtamisessa seka osallistua aktiivisesti tyokykyprosesseihin yhteistytssa esimiehen ja tyoter-

veyshuollon kanssa.

Vaikka toimenpiteité terveysjohtamisen vahvistamiseksi on tehty runsaasti, niin tutkimuksen
kohteena olevan organisaation sairauspoissaolot aiheuttavat edelleen merkittavid kustannuk-
sia suhteessa palkkasummaan (Kevan Kaari-laskuri 2016). Erityisen&a huolena ovat pitkittyvat
tyokyvyttomyydet ja niistd mahdollisesti koituvat varhaiseldkeperusteiset maksut. Sote-uudis-
tuksen mydta lahes kolmannes kaupungin tyontekijoista tulee siirtyméaén maakuntaan ja ai-
heuttaa mahdollisesti myohemmin Varhe-maksujen kautta kuluja kaupungille, mikali tydkyvyn
heikkenemiseen ei puututa ennen tyontekijoéiden siirtymista. Liséksi muuttuvassa toimintaym-
paristossa, kuten tulevassa kuntauudistuksessa, esimiehet tarvitsevat uusia henkiléstéjohta-
misen valineitd, joilla tuetaan heidan tydtaan tyéhyvinvoinnin johtamisessa. (Vilkman 2016,
20-23.)

2.3 Sote-uudistuksen nakdkulma

Sosiaali- ja terveysalan toimintakentté ja osaamistarpeet tulevat muuttumaan valmisteilla
olevan sote-uudistuksen mydta. Mittavan valmisteilla olevan rakenneuudistuksen tavoitteiden:
vaikuttavien, kustannustehokkaiden ja asiakaslahtoisten palveluiden tavoitteena on lisata
kansalaisten yhdenvertaisuutta, saada aikaan kustannussaastojé, kaventaa terveyseroja ja
luoda paremmin yhteen sovitettuja palveluita. Uudistuksen pyrkimyksend on nykyaikaistaa so-
siaali- ja terveydenhuollon ohjausta ja toimintamalleja sek& uusia rahoitusta ja rakenteita.
(Valtioneuvosto 2017, 41-46.)
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Aluehallintouudistuksen my6té julkinen hallinto ja kuntahallinto rakenteineen on muuttu-
massa. Osa kuntatydsta tulee siirtymé&an maakunnallisiin organisaatioihin ja samalla kuntatydn
luonne muuttuu tehtavakentdn muutoksien myotéa. Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut tu-
levat keskittym&é&n suuriin maakunnallisiin organisaatioihin, osa julkisista palveluista mahdol-
lisesti yhtiditetdén ja osa avataan kilpailulle valinnanvapauden saavuttamiseksi. Kokonaisuu-
dessaan uudistus voi aiheuttaa seké kuntatyopaikoilla etta sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatioissa erityisia tyokyvyn tukea ja tyokyvyttomyyden ennaltaehkaisya vaativia tilanteita.
Riippumatta siita, miten ty0 tulevaisuudessa jarjestetéddn kuntaorganisaatioissa, maakunnissa
tai sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa, tulee kuitenkin muistaa, etté kaikilla tyon-
antajilla on jatkossakin tydturvallisuuslain seka tyoterveyshuoltolain asettama velvollisuus
huolehtia tyontekijoiden tydoloista, tydymparistosta seka tydkyvysta yhteistydssa tydterveys-
huollon kanssa. (Pekka 2017,12; Ty&turvallisuuslaki 738/2002; Tyoterveyshuoltolaki
1383/2001.)

Maakunta- ja sote-uudistus tulee haastamaan henkiléston hyvinvoinnin seka siirtyvien etta
kunnalle jéavan henkildston osalta. Uudistus tarkoittaa henkildston nakdkulmasta paitsi orga-
nisaation muutosta, myds muutosta toimintatavoissa, toimintakulttuurissa ja johtamisessa
seka epavarmuuden liséantymistd. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan juuri tyon epa-
varmuus on kuntasektorin sote-tydntekijoitéa kuormittava tekija. Kyselytutkimuksen tulosten
mukaan vuonna 2017 45% tutkimukseen vastanneista koki, ettei heilla ole mahdollisuutta vai-
kuttaa ty6taan koskeviin muutoksiin. Tama oli 5 % enemman vuoden 2015 vastaavan kyselyn
tuloksiin verrattuna. Erityisesti nousu nakyi sairaanhoitajilla ja lahihoitajilla, joista jopa yli
50% koki vaikutusmahdollisuuksien puutetta muutostilanteessa. (Kiviméki & Salo 2018.) Muu-
toksen aiheuttamalla epdvarmuudella on tutkimuksissa todettu olevan negatiivisia vaikutuksia
hyvinvointiin, tybasenteeseen seka suoriutumiseen ty6ssa. (esim. Iverson & Zatzick 2011, 29-
44; Rafferty & Griffin 2006, 1154; Brockner ym. 2004, 76-100.) Muutoksen synnyttdman epa-
varmuuden on havaittu heikentévan sitoutumista ja motivaatiota seka tydssa suoriutumista,
mutta myo6s tyéhyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd. Pahimmillaan muutoksen tuottama epéavar-
muus heijastuu my6s henkiléston tydkykyyn ja sitd kautta sairauspoissaolojen kasvuun (Cullen,
Edwards, Casper & Gue, 2014, 269-280; Rafferty & Griffin 2006, 1154). Tulevaisuuden laajat
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot tulevat vaatimaan etdjohtamista seké tarkkaa har-
kintaa siitd miké voidaan hoitaa etdjohtamisena ja mik& vaatii lahijohtamista. Johtajana on-
nistuminen edellyttadd substanssin tuntemusta, yhdistettyjen organisaatioiden ominaisuuksien
ja kulttuuripiirteiden huomioimista seké@ henkiléstén tuntemista ja osaamistarpeiden tunnista-
mista. (Sinkkonen, Taskinen & Rissanen 2011, 126-128.)

Toimintaymparistdn muuttumisen myota myds johtaminen vaatii uudistusta. Uudessa toimin-
taympéristossa on tarkasteltava ja kehitettava johtamisen kaytantoja ja valineitd muuttunei-
siin olosuhteisiin sopiviksi. (Vilkman 2016, 15, 20-23.) Sosiaali- ja terveysalalla ja kuntaorgani-

saatiossa henkildstévoimavarojen johtaminen korostuu, koska toiminta perustuu henkiléstén



12

osaamiseen. Henkildstdvoimavarojen johtaminen on kuntaorganisaatiossa professioiden johta-
mista, jossa lahijohtamisen rooli korostuu henkiloston téayden resurssin hyddyntdmisessa (Lam-
mintakanen 2011, 255-257). Tydntekijoiden tydhyvinvoinnin tukeminen ja ty6hyvinvoinnin
johtaminen nousee muutosten keskella olennaiseksi ja erityisesti l1ahiesimiesten toiminnalla

on todettu olevan vaikutusta henkil6ston tydhyvinvointiin (Isosaari 2008, 2-4, 39, 54).

3  Organisaation ja tutkimuskontekstin kuvaus

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on Kuntatydnantajien maarityksen mukaan yksi yh-
deksastéa suuresta kaupungista. Kaupungin palveluksessa oli vuoden 2017 lopussa 10 619 henki-
164, joista naisten osuus oli 80 % (kuvio 1). Henkilostd jakautuu viiteen toimialaan, joita ovat
sivistystoimen toimiala, sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala, maankaytén, rakentamisen ja
ympariston toimiala, konserni- ja asukaspalveluiden toimiala sekd kaupunginjohtajan toi-
miala. Esimiesten lukumaara vuonna 2017 oli 669. Toimialojen henkiléstomaarat prosentti-

osuuksina kokonaishenkilostoméaarasta on esitelty alla olevassa kuviossa.

Kaupungin henkil6std yhteensa
10 619 henkil6a

m Kaupunginjohtajan toimiala

Sosiaali- ja terveystoimi sek&
liikelaitos

Sivistys- ja vapaa-ajan toimi

Maankayttd, rakentaminen ja

ymparisto

m Konserni- ja asukaspalvelut
seka liikelaitokset

Kuvio 1. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation henkildstomaarat toimialoittain.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio menettaa vuosittain noin 460 henkildtydvuotta sai-
rauspoissaoloina, mika tarkoittaa noin 25,5 miljoonan henkildst6kustannuksia. Suomalaisten
tutkimusten mukaan jopa 40 prosenttia sairauspoissaoloista on sellaisia, joihin tyénantaja ja
tyontekija voivat yhdesséa vaikuttaa (Seuri & Suominen 2010, 52). Tutkimuksen kohteena ole-
van kuntaorganisaation palveluksessa olevista henkildisté jai vuonna 2017 tyokyvyttomyys-
elakkeelle 50 henkil6a (kuvio 2), joka on 0,5% kokonaishenkilostomadarasta. 2227:11a (21%)
kaupungin tyontekijalla ei ollut vuonna 2017 lainkaan sairaudesta johtuvia poissaoloja. Alla
olevassa kuviossa 2 on esitetty tyokyvyn kannalta merkityksellisia tunnuslukuja tutkitun kun-

taorganisaation henkiloston osalta vuonna 2017.
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50 kpl — 0,5% henkilostosta
uusia tyokyvyttomyyselaketapahtumia

99 kpl — 0,9% henkilostosta
osatydkykyinen henkilésté

212 kpl — 2% henkil6stosta
90 pdivaa tai enemmaén sairaudesta johtuvia poissaoloja

402 kpl — 3,8% henkilostosta

60 péivaa tai enemmaén sairaudesta johtuvia poissaoloja

930 kpl — 8,8% henkilostosta
30 pdivaa tai enemmaén sairaudesta johtuvia poissaoloja

2227 kpl — 21% henkilostosta

ei lainkaan sairaudesta johtuvia poissaoloja

Kuvio 2. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation tydkyvyn tunnuslukuja vuonna 2017.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation tyokyvyttdmyyden kokonaiskustannukset olivat
vuonna 2016 5,57% palkkasummasta, joka tarkoittaa noin 19,1 miljoonaa euroa. Tyokyvytto-
myyden kokonaiskustannukset koostuvat tydkyvyttomyysmaksuista, sairauspoissaolojen valit-
tomista kustannuksista, tydterveyshuoltokustannuksista ja tapaturmavakuutusmaksuista. Vas-
taava kokonaiskustannus oli vuonna 2015 5,37% palkkasummasta ja ennuste vuoden 2017 ko-
konaiskustannuksista on 5,40% palkkasummasta.

Muiden suurten kuntaorganisaatioiden vertailussa tutkimuksen kohteena oleva organisaatio
sijoittuu keskiluokkaan vertailtaessa kokonaiskustannuksia suhteessa palkkasummaan. Sairas-
taneiden osuudet suhteessa muihin suuriin kuntaorganisaatioihin on esitetty kuviossa 3. Tassa
kuviossa tulee esille, etté sairastaneiden osuudessa suhteessa muihin organisaatioihin on ta-
pahtunut positiivista muutosta kolmen vuoden seurannassa. Vuoden 2017 tilastoissa tilanne on
yli 8 paivaa sairastaneiden osalta parempi tai paljon parempi suhteessa vertailuarvoon. Kui-
tenkin koko kolmen vuoden seurannan ajan tilanne nolla paivaa sairastaneiden osalta on pal-

jon huonompi suhteessa muihin suuriin kuntaorganisaatioihin.
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B : Suht artail 0
Sairastaneiden osuudet e o e
B Paljon parempi @ Parempi

suhteessa vertailuaineistoon Huonomps @ Balios huandaipe

en

0 1-7 8-29 30-59 60-892 a0-
Paivaa

Kuvio 3. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation sairastaneiden osuudet suhteessa vertai-
luaineistoon (Keva, avaintiedot 2018).

Tulevaisuuden uudistukset tulevat haastamaan seka tydkyvyn tukemisen toimintamallit, etté
johtamiskaytannét uudelleen rakentuvissa organisaatioissa. Tutkimusten mukaan organisaa-
tiomuutokset lisdavat tyontekijoiden kokemaa henkisté vasymysté ja uupumusta (Wiezer ym.
2011), mikéa organisaatiotasolla luo paineita luoda ja kehittda toimivia kaytantoja tyokyvyn
tukemiseen ja johtamiseen. Taman tutkimuksen kehittdmistarpeiden kartoituksen perusteella
saadaan kehittamista tukevaa tietoa seka tutkitun kuntaorganisaation omaan kehittamistyo-
hon, etté Sote-muutoksen laajemmassa kontekstissa ty6hyvinvointijohtamisen kehittdmiseen
muutoksen kohteena olevissa organisaatioissa. Kehittamistarpeiden perusteella voidaan tehda
suunnitelmia siité, millaista tydhyvinvointijohtamisen koulutusta tai valmennusta esimiehet
tarvitsevat, millaista tydhyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvaa tietoa heidan tulisi saada tydhy-
vinvointijohtamisensa tueksi seka miten/mitka tydterveyshuoltoyhteistyon keinot ja siihen
liittyvat prosessit voivat tukea esimiesta tydhyvinvointijohtamisessa.

4 Tyo6hyvinvoinnin ja ty6kyvyn strateginen johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on osa laajempaa henkildstéjohtamisen kokonaisuutta. Tyohyvin-
voinnin johtaminen on maariteltévissa johtamisen nakdkulmaksi, joka huomioi tyékyvyn ja
tyossa jaksamisen, tydturvallisuuden, henkisen hyvinvoinnin, idn, sukupuolen ja muut yksil6l-
liset ominaisuudet seka hallitut muutostarpeet organisaation kaikilla tasoilla. (Tarkkonen
2012, 77.) Tydhyvinvointia tulisi organisaatiossa toteuttaa yhteistydssa tydnantajan ja henki-
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16ston valilla. Henkiloston osaamisesta, patevyydestd sekd ammattitaidosta on pidettava jat-
kuvasti huolta, tyontekijoille tulee antaa vastuuta ja mahdollisuudet suunnitella omaa tyo6-
téaan. Tyontekijan perustehtavan tulisi vastata tyontekijan toimintakykyd, ammattitaitoa ja
osaamista. Johtajan ja esimiehen tulisi myds varmistaa, etta tyd on sisalloltdan monipuolista

Jja mielekasta ja kannustaa seka tukea tyontekijoitd. (Suonsivu 2014, 164-165.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen sijaan on Mankan ja Mankan (2016, 42) mukaan alettu puhumaan
tyokykyjohtamisesta. Tyokykyjohtamisen edellytyksend on tiivis ja jarjestelmallinen yhteistyo
tybnantajan, tyontekijan ja tydterveyshuollon vélilla. Manka ja Manka (2016, 42) tuovat esille
kolme tytkykyjohtamisen periaatetta, jotka ovat: selvilla olemisen periaate, varautumisen
periaate ja osallistumisen periaate. Selvilla olemisen periaate sisaltaa henkiloston tilan eli
muun muassa tydtyytyvaisyyden, terveydentilan ja tyokyvyn. Liséksi siihen kuuluu tyokykyyn
ja terveyteen liittyvat riskit, tyodn fyysinen ja psyykkinen kuormittavuus seka tydkyvyttomyys-
kustannukset. Varautumisen periaate taas muodostuu henkildstoriskien hallinnasta, varhai-
sesta puuttumisesta ja ennaltaehkaisevista toimista. Osallistumisen periaatteeseen kuuluu ti-
lannekohtainen selvitys tydssa jatkamisen mahdollisuuksista seka tydterveysyhteisty6. (Manka
& Manka 2016, 42.)

Ty6kykyjohtamisen keskeisiksi prosesseiksi on maaritelty mm. aktiivinen vuorovaikutus ja ty6-
kyvyn edistdminen tydpaikkayhteistydlla (Manka & Manka 2016, 42). Kokonaisuudessaan tyoky-
kyjohtamisen voidaan kuvata sisdltavan ne toimet, joita suunnitellusti toteutetaan ja seura-
taan organisaatiossa omin resurssein seka yhteistydssa muiden asiantuntijatahojen, tyoter-
veyshuollon, sosiaalivakuutuksen, kuntoutuksen ja viranomaisten kanssa henkiléston tervey-
den, tyokyvyn ja tyoturvallisuuden edistamiseksi ja yllapitdmiseksi seka tydssa jatkamisen tu-
kemiseksi (Pehkonen ym. 2017, 7). Systemaattisesti toteutetulla tytkykyjohtamisella ja tyo-
kykyjohtamisen toimintamalleilla on saatu nostettua eldkeikédd, vahennettya sairauspoissa-
oloja ja laskettua organisaation tyokyvyttémyyskustannuksia (Lerner ym. 2013; Ahonen ym.
2011; Wendt ym. 2010; Parviainen ym. 2010).

4.1 Tyo6hyvinvointi, tydkyky ja tyokyvyttomyys

Ty6hyvinvointi kasitteend on melko uusi, vaikka sitd on ilmioéna tutkittu jo 1900-luvun alusta
lahtien (Manka & Manka 2016, 64). Tietoisuus tydhyvinvoinnin kasitteesta on kuitenkin vakiin-
tunut vasta 1990-luvun puolen valin jalkeen (Tarkkonen 2012, 13). Ty6hyvinvoinnin kéasiteella
kuvattiin aiemmin tydntekijan fyysiseen ja psyykkiseen tydturvallisuuteen liittyvia tekijoita.
NyKkyisin ty6hyvinvointi termilla viitataan laajemmin tyéelaman laatua kuvaaviin ilmidihin.
(Laine 2013, 36.) Ty6hyvinvoinnin kasite voidaan ymmartaa yksilollisesti monella tavalla (Hir-
vikoski 2011, 55). Arkikielessa tyohyvinvoinnista kaytetdan monia erilaisia ilmaisuja, kuten
tyGtyytyvaisyys, tyon imu, tyon ilo, tydhon sitoutuneisuus ja ammattiylpeys (Luukkala 2011,

32). Virolaisen (2012, 12) mukaan tydhyvinvoinnin kokonaisuuden muodostavat yhteiskunta,
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organisaatio ja yksild. Perustan ty6hyvinvoinnille luo yhteiskunta sdatamalla lakeja ja tuke-

malla esimerkiksi terveyttd, osaamista ja oppimista edistavia toimintoja. Tydntekoa koskevan
lainsdddannon noudattaminen, tydpaikan terveys- ja turvallisuus ja hyvan tydskentelyilmapii-
rin mahdollistaminen ovat organisaatioiden vastuulla. Yksilolla on vastuu elaméantavoistaan ja

omista valinnoistaan seka siitd, etta han noudattaa tydpaikan ohjeita ja séantoja.

Mankan ja Mankan (2016, 64) mukaan tyohyvinvoinnin tutkimus on lahtenyt liikkeelle 1920 -
luvulla 148ketieteellisesta, fysiologisesta yksilépainotteisesta stressitutkimuksesta. Stressin
uskottiin syntyvan yksilon fysiologisena reaktiona erilaisiin kuormittaviin tekijoihin kuten me-
luun, fyysiseen raskauteen, myrkyllisiin aineisiin tai kylmaéan. Kielteisten tuntemusten ndhtiin
johtavan fysiologisiin reaktioihin ja edelleen sairauksien kehittymiseen. Teoriaan liitettiin
my&hemmin my6s psykologiset ja kdyttaytymiseen vaikuttavat reaktiot. 1990-luvulla Suo-
messa otettiin kayttdon niin sanottu kolmiomalli. Mallissa tydkykya yllapitava toiminta (tyky-
toiminta) on tarkoittanut sitd, ettd samanaikaisesti ja koordinoidusti kehitetdan tyontekijan
terveytta ja toimintakykya, tydympariston terveellisyytté ja turvallisuutta sek& tydyhteisoa.
Malliin on sisaltynyt myds osaamisen kehittdminen ja se on edellyttanyt tyéyhteison ja tydpai-
kan eri osapuolien yhteistoimintaan perustuvaa aktiivista sitoutumista ja osallistumista.
(Manka & Manka 2016, 65-66.)

Ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita on kuvattu useina erilaisina kuvioina tai malleina (esim.
Tarkkonen 2012, Virolainen 2012, Rytikangas 2011, Christensen ym. 2008). Manka ja Manka
(2017, 76-77) ovat kehittaneet voimavarakeskeisen mallin, jossa on huomioitu erilaisia paa-
omia (rakennepé&ioma, sosiaalinen pddoma ja psykologinen padoma), jotka vaikuttavat tyhy-
vinvointikokemukseen. Sosiaaliset padomat koostuvat tydyhteisdsta ja johtamisesta. Tydyhtei-
son avoin vuorovaikutus seka tydyhteisotaidot vaikuttavat tyéhyvinvointiin. Liséksi kannustava
jJa osallistava johtaminen lisdavat merkittavasti tyontekijoiden kokemaa tyohyvinvointia. Ra-
kennepédomaa edustaa mallissa organisaatio ja tyon hallinta. Organisaatiossa kulttuuri ja toi-
mintatavat muodostavat pohjaa tydssa tuntemalle hyvinvoinnille. Tydhyvinvoinnin kokeminen
liittyy myds tyon sisdltdihin, vaikutusmahdollisuuksiin tydssa seka sellaisiin tekijoihin, joilla

tyontekijé voi vaikuttaa tyon tavoitteisiin ja pelisaéantdihin.

Yhteiskunnan kehityksen ja tutkimuksen myoté tyokyvyn kasite on muuttunut puhtaasti laéke-
tieteellisesi painottuvasta maaritelmastd moniulotteisemmaksi ja monipuolisemmaksi tyén
vaatimusten ja yksilon voimavarojen tasapainomalliin. Tyokykyyn vaikuttavat seka tydela-
maan kytkoksissa olevat asiat, ettéd useat yksilolliset tekijat. Yksilollisia tekijoitéa ovat muun
muassa koulutus, tyokokemus, fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset voimavarat, erilaiset perin-
nolliset tekijat ja perheen tilanteet. (Aalto 2006, 13, 64; Seuri & Suominen 2010, 64.) Tydela-
maan kytkoksissa olevia tydkykyyn liittyvid tekijoitd taas ovat tydntekijan tyd, tydyhteiso,
tydymparistd, tydorganisaatio, yhteiskunnan asettamat arvot ja vaatimukset seké sosiaalisen

lahiympéariston tunnuspiirteet. Tyokyky on myds aina sidoksissa aikaan ja paikkaan, jolloin se
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on luonteeltaan muuntuvaa. Nain ollen tyokyky voidaan nahda muodostuvat yksilon, tydympéa-
ristdn ja tydyhteisén muodostaman systeemin lopputuloksena. (Ahola 2011, 35; Jarvikoski &
Hark&apaa 2011, 117; Hyppanen 2007, 154; llmarinen, Gould, Jarvikoski & Jarvisalo 2006, 17-
19; Korppoo 2006, 181; Vesterinen 2006, 31.)

Mikali tyokykya lahestytaan tydkyvyttdmyyden néakdkulmasta, voidaan todeta monen yksiloon,
tybymparistdon ja terveyteen liittyvan tekijan vaikuttavan tydkykyyn tai ennenaikaiseen
ty6sta pois jaamiseen (Oksanen ym. 2012; Arocena ym. 2008, Uitti ym. 2007). Pitkat sairaus-
poissaolot ennustavat tyokyvyttomyysriskia erityisesti mielenterveysongelmissa ja tuki- ja lii-
kuntaelimistdn sairauksissa (Kivimaki ym. 2007, Salonen ym. 2003). Liséksi useissa tutkimuk-
sissa on ollut nayttoa siité, etta stressi, huonot elintavat, fyysisesti raskas tyd ja krooniset sai-
raudet lisdévat terveydenhuoltokuluja, tydkyvyttomyytta ja varhaista elakditymista. Antti-Po-
jan ja Martimon (2010, 211-212) mukaan tyokyvyttomyysriskiin vaikuttavat terveyden lisaksi
tyon, tybolosuhteiden tai elaméntilanteen haasteet seka tasapaino tyén vaatimusten ja tyon-
tekijan suorituskyvyn valilla. N&in ollen kaikki tydpaikan tarpeista lahteva tydnantajan ja tyo-
terveyshuollon toteuttama tydkykya ja ty6hyvinvointia edistava toiminta auttaa hallitsemaan
tyokyvyttomyysriskeja. (Antti-Poika & Martimo 2010, 210-211.)

KuntalO-tutkimus on seurannut kunta-alan tydntekijéiden ty6té ja hyvinvointia sdannollisesti
Jo 20 vuoden ajan. Airaksisen ym. (2017) tutkimuksessa on tutkittu Kunta 10-aineiston perus-
teella tyokyvyttomyytté ennustavia tekijoitéd 10 vuoden seurannalla. Tassé on l6ydetty kah-
deksan tyokyvyttomyyttd ennustavaa tekijaa: ika, itsearvioitu terveys, sairauspoissaolojen
maéra edellisené vuonna, sosioekonominen asema, krooniset sairaudet, uniongelmat, BMI ja
tupakointi. Tutkimuksessa on todettu, ettd 45-49-vuotiaiden ryhmassa kaikki riskitekijat
omaavat henkildt olivat 93,3% todennékyisyydella tyokyvyttdomia 10 vuoden kuluttua, kun taas
vastaava todenngkoisyys oli 1,5% mikali mitdan riskitekijoista ei ollut. (Airaksinen, Jokela,

Virtanen, Oksanen, Pentti, Vahtera, Koskenvuo, Kawachi, Batty & Kivimaki 2017.)

Tyo6ilmapiiri muodostuu organisaatioilmapiirista, tydyhteisosta ja esimiehen johtamistyylista
(Rauramo 2012, 107). Viitalan 2015 toteuttaman tutkimuksen mukaan ty6ilmapiiri vaikuttaa

ty6hyvinvointiin merkittavasti. Tarkeimmat hyvinvointiin vaikuttavat tekijat organisaatiossa
ovat muuan muassa esimiehen tuki ja sosiaaliset suhteet. Ty6yhteison positiivinen ilmapiiri,

innovatiivisuus ja hyvéa yhteishenki vahentavat stressia tydssa. Negatiivisen ilmapiirin on to-

dettu vaikuttavan merkittavasti tyhyvinvointiin seka yrityksen tuottavuuteen. (Viitala 2015,
607.)

Useiden tutkimusten mukaan merkittavimpié ty6hyvinvointiimme ja tyokykyymme vaikuttavia
tekijoita on hyva johtaminen, tdiden jarjestely sekd oikeudenmukaiset ja yhteiset peliséan-
not. Luotettava ja avoin vuorovaikutus, sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon saattavat

olla hyvan tydkyvyn kannalta jopa merkittavampié asioita kuin tydntekijan terveys. (Hirvonen,
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Pohjonen, Eranti, Penttild & Poikonen 2004, 7; Korppoo 2006, 183.) Myds haastavissa tyttilan-
teissa voivat esimiehiltd saatu tuki, ohjaus ja palaute olla keskeisimméat tydn voimavarat. (Ha-
kanen 2011, 57). Naissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu tydhyvinvointiin liittyvien asioiden
olevan monelle esimiehelle vaikeita. Vaikeutta aiheuttaa muun muassa se, etta tydhyvinvoin-
tia edistetdéan, tarkastellaan ja toteutetaan irrallisena johtamiseen ja tyon kokonaisuuteen
néhden. Tydhyvinvoinnissa keskitytadn helposti virkistaytymiseen, ilmapiirin parantamiseen
tai kiireen hallintaan sek& niihin liittyviin keinoihin. (Schaup, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho
2013, 44-45.)

4.2  Tyo6hyvinvointi lainsdadannossa

Ty6hyvinvointia saatelee Suomessa joko suoraan tai valillisesti lainsdadantd. Useammassa
laissa kuvataan erilaisia tydn organisoimiseen ja tekemiseen liittyvia vastuita seka velvoit-
teita. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 16.) Lain ja sddddsten noudattaminen asettaa organi-
saatiolle ty6hyvinvoinnin minimitason, jolloin niiden tarkoituksena on turvata henkildston tur-
valliset olot, yleinen terveys ja hyvinvointi. Naiden lainsdadéantovelvoitteiden lisdksi jokaisella
tydyhteison toimijalla on roolinsa tydhyvinvoinnin kokemuksissa. (Raty & Mékinen 2014, 3-9.)
Téarkeimpid tydhyvinvointia turvaavia sddnnoksid ovat tydsopimuslaki, tyéturvallisuuslaki, tyo-
terveyshuoltolaki seka laki tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta,

eli tybsuojelun valvontalaki.

Ty6sopimuslaki (2001/55) edellyttaa, ettéa tydnantajan on kaikin puolin edistettava suhteitaan
tyontekijoihin seka tydntekijoiden keskindisia suhteita. Tydnantajan on huolehdittava siita,
ettd tyontekija pystyy suoriutumaan tydstaan myos yrityksen toimintaa, tehtévaa tai tydme-
netelmdd muutettaessa. Lisdksi lain mukaan tydnantajan on pyrittava edistamaén tyontekijan

mahdollisuuksia kehittyd kykyjensa mukaisesti tyéurallaan etenemiseksi.

Ty6turvallisuuslaki (2002/38) edellyttad, ettd tydnantaja huolehtii tarpeellisilla toimenpiteilla
tyontekijoiden terveydestd ja turvallisuudesta tydssd. Tyfnantajan on otettava huomioon ty6-
hén, tybolosuhteisiin ja muuhun tydymparistoon seka tydntekijan henkildkohtaisiin edellytyk-
siin liittyvat seikat. Tydnantajan on suunniteltava, valittava, mitoitettava ja toteutettava ty6-
olosuhteiden parantamiseksi tarvittavat toimenpiteet. Liséksi lain mukaan ty6nantajalla on
oltava Tydsuojelun toimintaohjelma turvallisuuden ja terveellisyyden edistdmiseksi seka tyon-
tekijoiden tyokyvyn yllapitamiseksi. Tydsuojelun toimintaohjelma kattaa ty6paikan ty6olojen
kehittamistarpeet ja tydymparistdon liittyvien tekijoiden vaikutukset. Toimintaohjelma tulee
kasitella tyontekijoiden tai heidan edustajiensa kanssa ja toimintaohjelman tavoitteet turval-
lisuuden ja terveellisyyden edistdmiseksi seka tyokyvyn yllapitdmiseksi on otettava huomioon

ty6paikan kehittamistoiminnassa.
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Ty6terveyshuoltolain (1383/2001, 48) mukaan tyonantajan on kustannuksellaan jarjestettava
tyoterveyshuolto tydstéd ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkaise-
miseksi ja torjumiseksi sekd tyontekijéiden turvallisuuden, tydkyvyn ja terveyden suojele-
miseksi ja edistamiseksi. Tyoterveyshuolto tulee jarjestda ja toteuttaa siind laajuudessa kuin
tyosta, tyojarjestelyistd, henkilostostd, tydpaikan olosuhteista ja niiden muutoksista johtuva

tarve edellyttdd, siten kuin tassa laissa séadetéaan.

Laki tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta (2006/44) varmistaa
ty6suojelua koskevien sadnnosten noudattaminen. Lisdksi sen tarkoituksena on parantaa tyo-
olosuhteita ja tydymparistda tydsuojelun viranomaisvalvonnan seka tybnantajan ja tyonteki-
joiden yhteistoiminnan avulla. Naiden keskeisten lakien lisaksi tydhyvinvointia saatelevia la-
keja ovat myds muut tydelamaa saatelevat lait, kuten tydaikalaki, vuosilomalaki, tyoelakelaki

seka laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (Rauramo 2008, 20).

4.3  Tyo6hyvinvoinnin taloudelliset vaikutukset

Ty6hyvinvoinnin merkitys organisaatioiden menestyksessa on lisdantynyt johtuen ty6eldméan
monipuolistumisesta ja haasteellisuuden lisédntymisesta. Useissa tutkimuksissa on todettu,
etté tydhyvinvointiin panostaminen tuo taloudellisia etuja organisaatiolle, koska sairauspois-
saolot véahenevat, tyon tehokkuus lisédntyy ja tyokyvyttémyyselakekustannukset pienenevét.
Ty6hyvinvointiin panostaminen on siis merkittava etu organisaation taloudelle. (Terava & Ma-
keld-Pusa 2011; Rauramo 2008; Blom & Hautaniemi 2009; Baptiste 2007.)

Puutteellinen tydhyvinvointi altistaa tyoperaisille sairauksille, vahentéa organisaation yhteis-
henkeé seka henkilostdn motivaatiota, joiden taas néhdéan olevan heikentévia tekijoita orga-
nisaation menestyksessa. (Péyria 2012, 14.) Organisaation hyvin suunnitellut ja toteutetut
ty6hyvinvointia lisddvat toimet voivat olla taloudellisesti hyvinkin kannattavia, koska saatu
hydty on arviolta kuusinkertainen yrityksen panostuksiin ndhden. Kaytanndssa yhden euron si-
joitus tydhyvinvointiin tuo kuusi euroa voittoa (Tyoterveyslaitos 2014). Lisaksi kustannuksia,
joita on vaikea arvioida rahallisesti etukateen ovat ty6hyvinvoinnin puutteesta johtuva asia-
kaspalvelun heikkeneminen, mahdolliset imagotappiot ja asiakasvirtojen pieneneminen, yh-
teistydkumppanien ja verkostojen yhteisty6-halukkuuden vaheneminen johtuen imagotappi-

osta seka tuotannon laadun heikkeneminen. (Otala 2003, 87-88.)

Organisaatiossa henkiloston hyva tyokyky on yhteydessa taloudelliseen menestykseen. Keski-
tettaessa toimintoja tydhyvinvoinnin parantamiseen ja yllapitoon voidaan vaikuttaa sairaus-
poissaolojen vahentamisen liséksi ennenaikaisista eldkditymisisté ja aiheutuviin kustannuksiin.
Liséksi henkildston henkisilla voimavaroilla katsotaan olevan vaikutusta organisaation menes-
tymiseen, koska organisaatioonsa sitoutunut henkildstd seka sen rinnalla laadukas esimiesty6
ovat suurimpia voimavaroja puhuttaessa organisaation suorituskyvysta. (Jalonen & Palmgren
2009, 10-11.)



20

Organisaation panostaessa tychyvinvointia edistaviin toimiin saadaan aikaan jatkumo, jossa
henkilston tyotyytyvaisyyden lisdédntyminen parantaa asiakastyytyvaisyytta ja edelleen orga-
nisaation kykya seka halua luoda uusia toimintatapoja (Hakala, Harju, Manka & Nuutinen
2010, 13). Nain ty6hyvinvoinnin toimenpiteet ja yksilon tydhyvinvointi vaikuttavat valitto-
masti ja valillisesti organisaation tuloksellisuuteen, kannattavuuteen ja kilpailukykyyn (Kettu-
nen 2008, 2-3).

Ty6hyvinvoinnin talousvaikutusten tutkimuksessa on kuitenkin organisaatiotason tarkemmissa
tutkimuksissa havaittu, ettei talousmittareilla voida selkeasti todistaa henkildstévoimavarojen
kehittdmisen liiketoiminnallista merkitysta (Kesti 2014, 9). Haasteena tdssé on se, etté yksit-
taisten tyokykya yllapitévien toimenpiteiden vaikuttavuus havida organisaation muuhun toi-
mintaan ja sité kuvaavaan kirjanpitoon. Tama haaste on nahtavissa myos tarkastellessa tyo-
terveysyhteistyon taloudellisia vaikutuksia, jossa lisdhaasteena on se, etta tydterveyshuollon
tehtdvand on perinteisesti nahty tyokyvyn ja terveyden edistaminen taloudellisesta intressista
riippumatta. (Liukkonen 2006, 16-17.)

4.4  Tybhyvinvointi- ja tytkykyjohtaminen organisaation strategiassa

Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen méaérittelee organisaation ty6hyvinvointisuunnitelman
suuret aariviivat. Se on laajimmalle vaikuttava johtamisen ja yleisen vallankayton muoto. Ja-
ben (2012, 16) mukaan strategisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan henkildstén terveyden ja hy-
vinvoinnin huomioimista osana liiketoiminnan ja henkilostéjohtamisen tavoitteita. Sen tulisi
olla suunnitelmallista toimintaa, jolle olisi maariteltava tavoitteet, vastuut ja resurssit joita

seurataan saannoéllisin valiajoin.

Strateginen ldhestymistapa edellyttaa ettd, jokaisessa tydorganisaatiossa tulisi kyeta maarit-
teleméan henkiléstén tydhyvinvoinnin tila ja siihen vaikuttavan toiminnan kehitysvaihe. Tyo-
yhteisdssa tulisi selkeyttaa haluttu tyéhyvinvoinnin taso ja tila sek& maaritella parhaat me-
nettelytavat, painopisteet seka periaatteet onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi.
(Tarkkonen 2012, 78-79.)

Organisaation johdon ja henkildstéhallinnon sitoutuminen tyéhyvinvointia ja ty6kykya edista-
viin toimenpiteisiin on ensiarvoisen tarkeda. Tybhyvinvoinnin tulee olla osana ennakoivaa, pit-
kdjanteista ja suunnitelmallista strategista toimintaa. Tydnantajan tulisi yhteistydssa johdon,
henkildstohallinnon ja henkiloston edustajien seka tytterveyshuollon kanssa arvioida tydhyvin-
voinnin kehittamistarpeet ja tehda suunnitelma toimenpiteista tyohyvinvoinnin edistamiseksi.
Tassa tulisi huomioida sairauksien hallinnan ja terveyden edistamisen liséksi kaikki tyéhyvin-
vointiin liittyvat tekijat, kuten tyon mielekkyys, palkitsevuus, selkeat johtamiskaytannot,

kannustava tydyhteiso ja esimiesten tuki. Toiminnalle tulisi liséksi asettaa selkeat tavoitteet
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Jja méaaritelld toteutuksen seuranta nékyvaksi joko henkilstostrategiaan, tydhyvinvoinnin ke-
hittdmissuunnitelmaan tai tydsuojelun toimintaohjelmaan. (Tiitola, Takala, Rentto, Tulen-
heimo-Eklund & Kaukiainen 2016, 8; Suonsivu 2011,168.)

Strateginen hyvinvoinnin johtaminen kattaa kaikki ne organisaation toiminnot, joilla vaikute-
taan strategiseen hyvinvointiin, kuten henkilostéjohtaminen, strateginen johtaminen, esi-
miestoiminta ja tyoterveyshuolto. Aura ym. ovat kuvanneet strategisen hyvinvoinnin johtami-
nen Suomessa 2014-tutkimusraportissaan strategista hyvinvoinnin johtamista siksi osaksi ty6-
hyvinvointia, joka tukee organisaation varsinaisen toiminnan tuloksellisuutta. Yritysmaail-
massa silla tarkoitetaan liiketoiminnan kannattavuutta, julkisella puolella tuottavuutta ja vai-
kuttavuutta. (Aura ym. 2014, 4.) Strategisen hyvinvoinnin johtamisen rinnalla voidaan néahda
myos tyokyvyttomyyden estamisté tavoitteleva yksilopainotteinen tydkykyjohtaminen. Naiden
liséksi tybhyvinvoinnin viitekehyksen alle kuuluu paljon suunnittelemattomasti tehtyja toimin-
toja, jotka eivat kriittisesti tarkasteltuna tue liiketoimintaa tai vahenna tyokyvyttémyyden

riskid. (Aura, Ahonen, Hussi & llmarinen 2014, 4-5.)

Auran ym. tutkimuksen tulosten mukaan vain noin joka kolmannessa suomalaisessa yrityksessa
johdetaan selkedasti strategista hyvinvointia, mikali johtamisen edellytyksind pidetaan nor-
maaleja johtamisprosessin elementteja, kuten suunnitelmia, resursseja, seurantaa ja sisallén
maarittamista. Sisallon maérittelyn ja tavoitteiden konkreettisen asettelun suhteen kehitysta
on kuitenkin tapahtunut verrattuna aikaisempiin vastaaviin tutkimuksiin. Tutkimuksessa to-
dettiin lisaksi strategisen hyvinvoinnin johtamisen kaipaavan lisda jarjestelmallisyytta, esi-
merkiksi tavoitteiden asettelua, suunnitelmien tekemista ja mittareiden luomista. (Aura ym.
2014, 47-49.) Strategisella hyvinvoinnin johtamisella pyritdan sitomaan yrityksen hyvinvointi-
investoinnit ja toimenpiteet organisaation perustehtavaan ja tehokkuuteen. Kéytéannossa
tama tarkoittaa sité, ettd hyvinvoinnin eri toimenpiteet otetaan esille ja niiden kehittdminen

toteutetaan suunnitelmallisesti. (Aura & Saarikoski 2011, 7-8.)

Kuntalain 37 §:n mukaan jokaisessa kunnassa on oltava kuntastrategia, jossa valtuusto paattaa
kunnan toiminnan ja talouden pitkén aikavalin tavoitteista. Kuntastrategia laaditaan valtuus-
tokauden mittaiseksi. Tutkitun kuntaorgagnisaation valtuustokauden strategiassa (2018-2021)
maaritelladn organisaation visio, arvot, strategiset painopistealueet, tavoitteet sekd mittarit
lIahto- ja tavoitetasoineen. Strategiassa tehtyjé linjauksia noudatetaan kaikessa kaupungin
toiminnassa ja kehittamisessa (taulukko 1). Ty6hyvinvoinnin johtaminen nakyy erityisesti vii-

meisessa painopistealueessa, jossa strategisiksi tavoitteiksi on asetettu johtamisen uudistumi

nen muutoksissa seka henkildston voimavarojen vahvistuminen. Taméan painopistealueen mit-
tarit seka laht6- ja tavoitetasot on kuvattu taulukossa 1. Taulukossa Kunta 10-mittarilla viita-

taan tyoterveyslaitoksen toteuttamaan kunta-alan tydhyvinvointitutkimukseen.
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Strategian edistymista tulisi arvioida saanndéllisesti. Arvioinnin avulla voidaan seurata, pitaako
strategian linjaukset paikkaansa vai onko tarpeellista tehd& uusia linjauksia tai tdsmentéa laa-
dittuja linjauksia. Mittaaminen on véline, jolla strategiaa ja strategisia prosesseja voidaan
hallita. Strategian mittaamisen ja toteuttamisen valineeksi on kehitetty 1990-luvun lopulla
Balanced Scorecard (BSC) mittaristo, jonka avulla voidaan kirkastaa ja yhdenmukaistaa orga-
nisaation tarkeimmat tavoitteet. (Lindroos & Lohivesi 2010, 46,181; Kaplan & Norton
2007,10.) Kun organisaatio tarkeimmat tavoitteet on ilmaistu selkeasti BSC -mittaristossa,
mahdollistuu my¢s tavoitteiden esittdminen selkeéasti organisaatiossa eteenpdin ja tarvitta-

essa my0s organisaation sidosryhmille (Kaplan & Norton 2007, 23).

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa toimialojen ja tulosalueiden tavoitteet tulos-
kortille johdetaan valtuustokauden strategiasta. Tulosaluetason tavoitteet on johdettu val-

tuustokauden strategiasta, mutta tuloskortissa ei ole painopistealueittaista jaottelua vaan tu-
loskortti rakennetaan neljasta nakdkulmasta, mika varmistaa tasapainoisen johtamisen koko-
naisuuden. Nakokulmiksi on valittu talousndkdkulma, asiakasndkdkulma, rakenteet ja proses-

sit sek& henkil6sto ja osaaminen.

4.5 Esimiestyon vaatimukset tydkyvyn ja ty6hyvinvoinnin johtamisessa

Rauramon (2012, 19) mukaan tydhyvinvoinnin johtaminen on merkittavassa roolissa paivittai-
sessa toiminnassa tydyhteisdissa seké osana johtamisen kokonaisuutta. Esimiehen ja tyonteki-
jan valisen suhteen tulisi olla kahden aikuisen véalinen arvostava vuorovaikutussuhde. Téssa
vuorovaikutussuhteessa molempien tulisi auttaa toisiaan tulosten saavuttamisessa ja ihmisena
kehittymisessa. Tyohyvinvoinnin edistdminen kuuluu jokaiselle tydyhteison jasenelle, mutta

vastuu tyéhyvinvoinnin edistamisesta on viime kadesséa organisaation johdolla. Tydyhteiso- tai
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yksikkétasolla tarkein vaikuttaja tyéhyvinvoinnin kokemisessa on kuitenkin l&hiesimies.
(Manka 2016, 80; Rauramo 2012,19.)

Esimiehen rooli on keskeinen seka tydntekijéiden tyéhyvinvoinnin edistdmisessd, etté voima-
varojen vahvistamisessa. Esimiesty6n organisatorinen tuki ja esimiesten oma osaaminen ja
voimavarat vaikuttavat onnistumiseen tehtavassa. (Tappura & Syvanen 2013, 293.) Tukemalla
esimiestyoté ja vahvistamalla esimiesten voimavaroja voidaan vaikuttaa seka esimiesten

omaan, ettd koko tydyhteison tydhyvinvointiin (Syvanen & Tappura 2014, 321).

Koskimies (2015, 106-108) on tutkinut esimiesten kokemuksia mahdollisuuksista vaikuttaa
tyontekijoiden tyéhyvinvointiin ja tyokykyyn seka tyokykyjohtamisen nykytilaa. Tulosten mu-
kaan esimiehella tulisi olla tietoa, taitoa, valineita ja toimintamalleja tydntekijoiden tyoky-
vyn yllapitamiseksi ja tukemiseksi. Esimiehet tarvitsevat seka haluavat koulutusta ja liséatie-
toa tyokykyjohtamisen taitoihin, jotta toimintamalleja osattaisiin hyddyntaa myds kaytan-
ndssd. Oman esimiestydn kdytanndn tuntemisen, tyéhén perehdyttadmisen ja prosessien tunte-
misen katsottiin olevan tydhyvinvoinnin sekd tytkykyjohtamisen kannalta tarkeaa. Tutkimuk-
seen vastanneet toivat esille, ettéd he kokivat vaikuttamismahdollisuudet tyéhyvinvointiin ja
tyokykyyn vahaisiksi, koska aikaresurssia tdhan ei ollut. Lisaksi tutkimus osoitti, ettd esimie-
het toivoivat tukea tyokyvyn johtamiseen henkildstoresurssiosastolta seka tyoterveyshuol-
lolta. (Koskimies 2015, 106-108.)

Yhdenvertainen ja tasapuolinen kohtelu sek& johtaminen ovat tyonantajan velvollisuus. Tyo6-
tyytyvaisyys lisdantyy silloin, kun tydntekijalla on kokemuksensa mukaan oikeudenmukaista
johtamista, mahdollisuuksia osallisuuteen ja vaikuttamismahdollisuuksia tyontekoon. (Suon-
sivu 2014, 43.) Esimiehen rooli tybhyvinvoinnin edistdmisessa on oleellinen. Johtajuus on yh-
teydessa tyotyytyvaisyyteen, terveyteen, tydkykyyn, vahaisiin psyykkisiin rasitusoireisiin, sai-
rauspoissaoloihin ja varhaiselakkeelle jadmiseen. (Kanste 2011, 30-32.)

Johtamisessa on padasiassa kyse vuorovaikutuksesta, palvelemisesta ja huolenpidosta. Onnis-
tunut vuorovaikutus antaa pohjaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Esimies toimii henkiléstolle
mallina, jonka toiminnasta opitaan ja jolta saadaan tukea. Hyvan mallin ndyttaminen on pie-
nia tekoja kuten tervehtiminen, kiittdminen ja kannustaminen. Olennaista olisi luottamuksen
herattaminen alaisten keskuudessa, mika edellyttdd johdonmukaista johtamistyylia ja kykya
tunnistaa ongelmia seké ratkaista niitd. Yhteishenki rakentuu myds avoimen ilmapiirin ja es-
teettdman tiedonkulun kautta. Suurissa organisaatioissa esimiehet eivat kuitenkaan ole yksin
ty6hyvinvointijohtamisen kysymysten kanssa, vaan tydterveyshuollon ja tydsuojelun ammatti-

laiset auttavat hyvien toimintamallien rakentamisessa. (Tarkkonen 2012, 87 -90.)
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5  Tyo6hyvinvointi- ja tyokykyjohtamisen toimintamallit

Ty6hyvinvoinnin johtamisen tulisi olla osa organisaatioiden johtamista ja siin& tulisi samanai-
kaisesti ottaa huomioon sek& organisaation tuloksellisuus, ettd sen pitk&aaikaiset vaikutukset

henkilston terveyteen ja hyvinvointiin (Aura 2016, 27).

Erityisesti suurissa ja keskisuurissa organisaatioissa painottuu systemaattinen johtamisjarjes-
telmd, jotta organisaatiossa voidaan saavuttaa asetetut tavoitteet. Hyvin suunniteltu johta-
misjarjestelma tuo johtamiselle 1apinakyvyytté ja mahdollistaa yhtendiset toimintakdytannot.
Yhdenvertainen ja tasapuolinen kohtelu on tydnantajan velvollisuus (Suonsivu 2014, 43). Tyo6-
sopimuslain mukaan terveydentilan, ian, etnisen tai kansallisen alkuperan, kielen, uskonnon,
sukupuolisen suuntautuneisuuden, perhesuhteiden, mielipiteen, poliittisen toiminnan, am-
mattiyhdistystoiminnan tai minkdan muun edelld mainittuihin asioihin verrattavan syyn vuoksi
tyontekijaa ei saa asettaa ilman hyvaksyttéavaa syyta eri asemaan. Tydsopimuslain lisaksi tyon-
tekijan syrjimisen kieltdd myos tasa-arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki. Tyontekijoité ei ole sal-
littua mydskaan kohdella eri tavoin tydsopimuksen keston perusteella. (Meincke & Vanhala-
Harmanen 2011, 182.) Lain ja my6s ty6hyvinvoinnin ndkékulmasta esimiehen tulisi olla oikeu-
denmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kaikkia alaisia kohtaan. Organisaation yhte-
naisten tydhyvinvointi- ja tyokykyjohtamisen toimintamallien tarkoituksena on varmistaa ase-
masta ja muista tekijoista riippumatta jokaiselle tyontekijalle oikeudenmukainen ja tasa-ar-

voinen kohtelu samanlaisessa tilanteessa. (Rauramo 2012, 130; Aarnikoivu 2010, 69 - 70.)

5.1 Tyo6kyvyn tuki ja varhaisen tuen toimintamalli

Ty6kyvyn edistamista on pidetty ratkaisuna tydurien pidentymiseen ja tuottavuuden lisaéami-
seen. Taustalla tassé on ajatus terveesta tyontekijasta, joka on tehokas ja kykenee tyosken-
teleméan koko tydikansa. Tydkykyongelmien ennaltaehkaisy ja tydkyvyn tuki edellyttavat tyo-
paikoilla yhteisesti kuvattuja toimintamalleja tyohyvinvointia edistavista toimenpiteista, oi-
reilevien ja sairastuneiden tyokyvyn varhaisesta tuesta seka sairaudesta toipuvien tyéhdnpa-
luun tuesta. (Vanhala & von Bondsdorff 2012, 131; Ahola 2011, 115.)

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on kuvannut tyékyvyn tukiprosessissa (kuvio 3) ete-
nemistapaa ja niitéd toimenpiteitd, joihin ryhdytédan, mikali tarve tytkyvyn tukeen havaitaan.

Ty6kyvyn tukiprosessi koskee koko henkildstda tyésuhteen laadusta riippumatta. Maaraaikais-
ten tyontekijoiden kohdalla sen on maaritelty jatkuvan kuitenkin enintdén méaaraaikaisen pal-

velussuhteen ajan.

Tybkyvyn tukiprosessin tarkoituksena on tukea tydntekijoita jatkamaan tyon tekemista rajoi-
tuksista huolimatta, auttaa tydyhteisdd ndkemaan kaikki tyontekijat organisaation voimava-
rana seka tukea hyvaa henkildstopolitiikkaa, johtamista ja esimiestyotéa. Lisdksi tavoitteena
on tukea organisaation taloudellisia tavoitteita sairauspoissaolojen seka ennenaikaisten elék-

keiden kautta syntyvien kustannusten vahentymisen kautta. Prosessin tarkoituksena on myés
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se, etta tyokyvyn alentumisesta johtuen tydntekijaa ei voi asettaa eriarvoiseen asemaan mui-
den organisaation tyontekijoiden suhteen. Vaan kaikkia tyontekijoita kohdellaan prosessin
mukaisesti tasapuolisesti tyokyvyn alentumisesta huolimatta.

Tyokyvyn tukiprosessi

ESIMIES TUNNISTAA TYOKYKYONGELMAN
TYGNTEKIJIAN OMA PUHEEKSIOTTD
EVALKE-HERATE SAIRAUSPOISSAOLODISTA

Holdozea okeva PIKkE salrauzpolzeanie Salvittamizta vaativa
tarveydallinan gyy Tydhdnpaluun twkl terveydalingn syy

ESIMIES OHJAA TYONTEKLIAN
TYOTERVEYSHUOLTOON, TARVITTAESSA
YHTEYS TH-ASIANTUNTIJAAN
TYGTERVEYSHUOLLON TILAMMEARVIO

Tydkykyarvio Tyokykyarvio
El ajankohtainen Ajankohtainen

3

GTERVEYSHUDLLON TYGKYKYARVIO
Sisaltdd tarvittaessa uikopuolsen thydentavan tyokykyarvion
SOPIVA RAJOITUKSIN SOPIVA SOPIMATON
Tydkykylnen Tervaydedlizat syyt TyDkywyton
rajoittavat tydkykya nykylesen tyGhon

TYOKYKY PALAUTUU

OSTETTU TYGKYVYN TUKI JA SEURANTA

Ladkinnalinen Ammatisnen Uudelieanzljoitus Kuntoutustukl,
Kuntoutus Kuntoutue tal uusl tyd oza- tal koko

= TyGkokellu tyBhyvytta-

» Uudafiesn- myyealake
koulutug

TYGTERVEYSNEUVOTTELUT
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g
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=
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TYOTERVEYSHUOLTO (TH-ASIANTUNTIJA)

MRIUT TOMLIAT, TH.
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Kuvio 4. Tydkyvyn tukiprosessi tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.

Tybkykyprosessissa olennaisena toimenpiteena on esimiehen ja tydntekijan valinen tyokyky-
keskustelu. Tyokykykeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja tydntekijan valista keskustelua,
jossa aiheena on tydntekijan tydkyky, hyvinvointi sekd hanen edellytyksensa selvita tydstaan.
Aktiivisen valittdmisen toimintatavan mukaiseen keskusteluun ryhdytaan, kun havaitaan merk-
keja tyontekijan hyvinvoinnin heikentymisesté tai negatiivisia muutoksia tyontekijan kayttay-
tymisessé. Tarkead olisi kyda keskustelu ennen kuin on olemassa varsinaista ongelmaa. Kes-
kustelun tarkoituksena on siis 16ytaa ennakoivia, tyokykya yllapitavia keinoja. Tyokykykeskus-
telu on esimiehen ja tyontekijéan vélistd avointa ja kunnioittavaa vuoropuhelua. Usein pelkké
puheeksiottaminen ja keskustelu riittavat. Tydn tavoitteiden selkeytyminen, palautteen saa-
minen ja kuulluksi tulemien tukevat osaltaan tydkykya. Mikali puheeksiottaminen ei riita, tar-
vitaan perusteellisempaa asioihin paneutumista niin tydkykyasioissa kuin tyéolosuhteissa. On
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tarkedd jasentdd, minkalaisesta tydkykyyn vaikuttavasta tekijasta on kyse ja suunnitella jat-
kotoimet sen mukaan. Prosessin tarkoituksena onkin ohjata esimiestd tunnistamaan ne toi-

menpiteet, joita tyontekijan tyokyvyn tukemiseksi on mahdollista tehda.

Ty6kykyprosessissa aktiivisina toimijoina ovat tyontekija ja esimies (taulukko 2), joiden vas-
tuulla on edistda prosessin etenemista ja tydntekijan tydssa jatkamista. Tyokykyprosessissa
tukevina toimijoina ovat tydterveyshuolto seké tyéhyvinvointiasiantuntija. Tyokykyprosessin

toimijoiden roolit ja vastuut on kuvattu alla olevassa taulukossa.

Taulukko 2. Tyokyvyn tukiprosessin toimijoiden roolit ja vastuut tutkimuksen kohteena ole-

vassa organisaatiossa.

Rool

tydkyky-
prosessissa

Vastuut
tySkyky-
prosessissa

Tydkywyn tuen tarpeassa
aleva henkili

Huclehthl tydlapeystddn,
osaarmisestaan,
terveypdestilna
tybmotivaatiostaan

Vol kdynnistda omaan

tydkeykayynsa littypeat
selvittelyt

On velvollinen edistdmid in
kaikin tavoin amalla
todminnallaan asianza
hoitamista

Tydnantajanedustaja, jonka
tydnjohdon ja valvonnan
alaisana tydntekijs
tydskentelea

Tukee rydnvekijGiden tydkykya
rim. seuraamalla tytesd
surlutiemista ja
salrauspoiEsacloga sekd
pitdmbllE yhteytos
salrauspoiEsaalijoihin

Otraa puheeksi tydkykyasiatja
kdynnistal rytkywyn
tukitofmet

Tarvittaessa pyytas
rybkykyardota
mytiterveyshuollosta

Osallistuu
tydtemneyineuvottelulhina
Tyt
|atkamismahdallisuuksien
arviointimn

Tyiitervayshualtalain
edellyttamat
taimenpitest

Tytkywyn arviointi
Terveydantilan johdosta
annetut suositukset

Tukee ydnrekijGidan
tyibeykyld kalkessa
talminnassaan.

Arviol ja seuraa
rydnrekijGiden tydkykya,
kuntoutustansetta ja
Tythasd
|atkamisrnahdollisuuksia

Osallistuu aslantuntijana
tydtemnveysnevomtelulhin

Todimil aziantuntijana
rerveyteen lttyvissd
Tydjarjestelyissd
huomiciden tyén
verveydelliset
waatimukset

Asiantuntifa-apu ja
konsultaatiot pyynndsta

Tedmil eslimiehen tukena
tytkykyprosessineri
valhelssa

Oreallistuu tarvimaessa
tydterveyenauvotteluthin
ja kartoittaa tybntekipdn
tyltissl jatkamisen
mahdellisuuksia

Toimil yhteyshenkilang
alBkevakuutusyhtiadn

Kartoittaa ammatillisen
kuntoutuksen ja
uudelleensijoliuksen
mahdellisuuksla ja antaa
aslantuntija-apua
prosessissa

Ty6kyvyn tuen toimintamalli on aina tydnantajan vastuulla ja tydterveyshuolto toimii siiné

asiantuntijana seka tukea antava tahona arvioiden ja seuraten tyokykya, kuntoutustarvetta,
tydssa jatkamismahdollisuuksia terveydellisestd nakdkulmasta. Prosessin onnistuminen edel-
lyttaad yhteistyoté kaikkien prosessin toimijoiden kesken, vaikka esimies yleensé vastaakin
kaytannon toiminnan toteutumisesta. Toimintamallista kannattaakin laatia yhteinen sopimus,
jotta kaikki osapuolet sitoutuvat sen sisaltéon. (Viljanmaa, Uitti, Kurppa & Juvonen-Posti
2013, 13.)
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Varhaisella tuella tarkoitetaan tydpaikan ja tydterveyshuollon yhdessa sopimia tukitoimenpi-
teita ja kaytanteitd, joiden avulla huolehditaan tyéntekijéiden tytkyvyn edistamisestd ja tyo-
kyvyttémyyden ehkaisemisesta lapi tyduran (Mattila & Rauramo 2015, 1-2). Tutkimuksissa var-
haisen tuen ja ennaltaehkaisevén toiminnan on todettu olevan yhteydessa parempaan tyoky-
kyyn (Viljamaa ym. 2014, 31). Lisaksi tutkimukset osoittavat varhaisen tuen toimintamallin

Keskivali 2013, 5; Turja ym. 2012, 7).

Sairasvakuutus- ja tyoterveyshuoltolain muutokset (21.12.2001/1383; 19/2012) astuivat voi-
maan 1.6.2012. Lakimuutosten tarkoituksena oli luoda ty6eldamaan ja tyoterveyshuoltoon sys-
temaattinen sairauspoissaolojen seurantakaytantd seka lisata varhaisen tuen kayttoa sairaus-
poissaolojen ennaltaehkaisyssa. Kaytannossa lakimuutosten sisaltd tarkoittaa sitd, etta pit-
kaan jatkuvan poissaolon tai toistuvien lyhyiden poissaolojen seurauksena ty6nantajan tulee
kayda tyontekijan kanssa varhaisen tuen keskustelu, jonka tarkoituksena on kartoittaa tilan-

netta ja poissaolojen syita.

Varhaisen tuen toimintamalli edellyttaé, ettd tytpaikoilla ja tydterveyshuollossa puututaan
varhain tyéntekijoiden tyokykya uhkaaviin tilanteisiin. Yhteistoiminnassa luodut ja sovitut
tyokyvyn varhaisen tuen kaytannét mahdollistavat ongelmien varhaisen tunnistamisen. Tyoky-
vyn ja tydssa selviytymisen ongelmat voivat ilmeta esimerkiksi heikentyneena kykyna toimia
tydyhteisdssa, jatkuvasti ylipitkind tyopaiving, myohastelyn tai sovittujen aikataulujen lai-
minlydnteind. (Martimo, Antti-Poika & Uitti 2010, 82.)

Yksinkertaiset keskustelun tueksi luodut tyokalut tukevat esimiesta keskusteluissa ty6kyvysta
Ja tyoskentelyedellytyksista (Seuri & Suominen 2010, 205). Turjan ym. (2012) mukaan varhai-
sen tuen toimintatavan tulisi olla helppo, systemaattinen ja sisédn rakennettu tydpaikan arki-
toimintaan (Turja, Kaleva, Kivistd & Seitsamo 2012, 64). Varhaisen puuttumisen mallia kay-

tettdessa on muistettava huomioida tydyhteison jasenten yhdenvertainen kohtelu ja tyonteki-

jan yksityisyyden suoja (Kess & Seppénen, 2011, 90).

Ty6terveyslaitoksen tyokyvyn varhaiseen tukeen liittyvassa tutkimuksessa selvitettiin tyopai-
kan varhaisen tuen kaytanteiden, kuten puheeksioton, aikaisen havaitsemisen ja tarpeen mu-
kaisen tuen integroitumista tyépaikan toimintaan seka niiden vaikutusta yksilén ohjautumi-
seen tyokyvyn yllapitamisen ja edistdmisen kannalta tarvittaviin toimenpiteisiin. Tutkimuksen
tulosten mukaan varhaisen tuen toimintamalli vaikuttaa myonteisesti tydpaikan puheeksioton

kaytantdihin ja yksildllisen tydkyvyn yllapitoon. (Turja ym. 2012, 4, 63.)

Opinnaytetyon kontekstina toimivassa organisaatiossa varhainen puuttuminen on osa esimies-
tyota. Varhaisen puuttumisen malli on ollut kdytdssa jo vuodesta 2005 ja toimintatapa tydky-

vyn turvaamiseksi on nimetty Aktiivisen valittdmisen toimintatavaksi. Toimintatavan perus-
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saantdna on, ettéd esimiehen tulee ottaa puheeksi tyontekijan tydssé selviytyminen siiné vai-
heessa, kun esimiehella on tunne, ettei kaikki ole kunnossa tai han on havainnut merkkeja
mahdollisesta tyokyvyn muutoksesta. (Aktiivinen valittdminen 2007, 2-5.)

Vuodesta 2015 on lisaksi ollut kdytdssa sahkdinen jarjestelma, joka seuraa sairauspoissaoloja
ja lahettdd samanaikaisen herétteen esimiehelle ja tyontekijalle maariteltyjen sairauspéivien
ylittyessa. Ensimmainen valittamisen herate eli valke 1 tulee kun edeltavan 12 kuukauden ai-
kana omia sairaus- ja tapaturmapoissaoloja on ollut yhteensa 20 paivaa tai 5 kertaa. Toinen
eli valke 2 kun edeltavan 12 kuukauden aikana omia sairaus- ja tapaturmapoissaoloja on ollut
yhteensa 30 paivaa tai 10 kertaa. Tyohonpaluun suunnittelu tai tydkyvyn seuranta eli valke 3
siind tilanteessa, kun tyontekijalla on edeltdvéan 12 kuukauden aikana sairaus- ja tapaturma-
poissaoloja on ollut yhteensa 60 paivaa. Mikali tyontekija on edelleen pois tydstd, tulee sel-
vittda tyohonpaluuseen liittyvia asioita. Mikali tyontekija on tyossd, hanen kanssaan tulisi kes-
kustelussa varmistaa tyohon paluun onnistuminen. Esimies kuittaa keskustelun kaytyaan ta-
man sahkoiseen jarjestelmaan ja maarittelee tarvittaessa seurantakeskustelun ajankohdan.
(Aktiivinen valittdaminen 2007, 11-13.)

(Aktiivisen) valittamisen toimintatapa = Valke

* Sairaus-, tapaturma- ja kuntoutustukipoissaolopdivat edeltdvan 12 kk:n aikana

Kuvio 5. Aktiivisen valittdmisen toimintamalli tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.

5.2 Tyo6honpaluun tuki ja osatyokykyisyys

Ty6kyvyn tuen toimintamallien tavoitteena on havaita ja tunnistaa tyokyvyn aleneminen tai
tyokyvyttdmyyden uhka mahdollisimman varhain. Toimintamallien tarkoituksena on mahdol-
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listaa tydssa jatkaminen sekd ennaltaehkaista tyokyvyttomyyttd, tyokykyongelmien pitkitty-
mistéd ja ennenaikaisia tyokyvyttomyyselakkeitd. Tyokyvyn palautuminen on todenndkdisem-
péaa silloin, kun ongelmat havaitaan ja ratkaisu 16ydetéan siind vaiheessa, kun ongelmat ovat
vield pienid. Tama patee myos osatyokykyisten kohdalla, joilla tuen varhainen aloittaminen
esimerkiksi ammatillisen kuntoutuksen keinoin lisd& kuntoutuksen onnistumisen mahdollisuuk-
sia. (Lindholm 2008, 6-7.)

Vuonna 2016 julkaistussa systemaattisten katsauksien koonnissa on tunnistettu onnistunee-
seen pitkaaikaiselta sairauslomalta paluuseen liittyvia tekijoita. Naita todettiin olevan muun
muassa yhteistyo tyokykyjohtamisessa, ty6paikan sitoutuminen terveyteen ja turvallisuuteen,
tydterveyshuollon ja tyénantajan valinen kommunikaatio, tyéhonpaluun koordinoinnin vas-

tuuttaminen ja kokonaisvaltainen lahestymistapa (Cancelliere ym. 2016, 32).

Osatyokykyisten tyoéllistymisen esteind on todettu olevan muun muassa huoli osatydkykyisten
tybnantajalle aiheuttamista kustannuksista, perehdytyksen vaatimasta ajasta seké tydtoverei-
den suhtautumisesta osatyokykyiseen tydntekijaén, uudelleensijoituspaikan 16ytyminen, tyon-
tekijan ikéa ja motivaatio sekd matala koulutustaso. Liséksi erityisesti julkisella sektorilla koe-
taan tehostamisen ja organisaatiomuutosten my6téa mahdollisuudet tyon kuvan réaatoldintiin
tai uudelleensijoittamiseen olevan aiempaa vahaisempia. (Kaye, Jans & Jones 2011, 529;
Saari 2012, 4.) Saaren (2012, 4) tutkimuksessa tuli esille esimiesten kokemus véhaisesta tu-
esta tyohonpaluun ja osatyokykyisten tyollistdmisen prosessissa. Esimiesten vahaista tukea
prosessissa selitettiin juuri tehokkuusvaatimuksilla sekéa esimiesten puutteellisella tiedolla
ammatillisen kuntoutuksen prosessista. Toisaalta taas Lappalaisen ym. (2018, 9) tutkimuksen
mukaan organisaation selkeéat tyokyvyn hallinnan mallit ja ohjeistukset, esimiesten koulutus
Ja valmennus ty6kykyasioissa sek& yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa auttavat esimiesta roo-

lissaan tukea osatyokykyista tyontekijaa.

Esimiehella on vastuu tyokykyprosessin etenemisesta ja nain ollen myds mahdollisten ratkai-
sujen etsimisesta niissa tilanteissa, kun tyéntekijan tyokyky ei riitd hanen nykyiseen tydtehta-
vaan. Naissa tilanteissa esimiehelld tulisi olla kyky suunnitella osatydkykyisen tydntekijan tyo-
tehtava yksildllisesti. My6s tyontekijalla on vahva rooli ja vastuu olla aktiivinen prosessissa.
(Laisola-Nuotio ym. 2013, 37-43.) Rissasen (2013, 37) mukaan prosessin onnistumista tyonteki-
jan nakodkulmasta tukevat tydyhteison ja lahiesimiehen tuki, kokemus vaikutusmahdollisuuk-
sista tyohon, onnistunut tyo-kokeilu ja tydterveysneuvottelut. Myds kohdennetulla tydolosuh-
teiden mukauttamisella on todettu olevan tukeva vaikutus liikuntavammaisten henkiléiden

tyossa jatkamiseen (Nevala ym. 2014, 4).

5.3 Korvaavan ty6n toimintamalli

Korvaavan tyon kasitetta ei ole méaaritelty lainséadanntssa. Tasta johtuen korvaavasta tydsta

puhutaan useissa eri merkityksissa liittyen tyon tilapaiseen muokkaukseen tai pysyvaan tyon
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muutokseen. (Pekkarinen & Haapakoski 2017, 9.) Markkula ym. (2009) maérittelevat korvaa-
van tyon olevan tyotd, jota tyontekija tekee estyttydan tapaturman tai sairauden vuoksi teke-
masta vakituista tai tydehtosopimuksen mukaista omaa tydta. Olennaista on kuitenkin, ettei

ty0d vaaranna tyontekijan terveytta tai toipumista sairaudesta.

Korvaavasta tyosta ja korvaavan tyon toimintamalleista on vield melko vahéan tutkimustietoa.
Osasyyna téahan on lienee se, ettei Kunnallinen virka- ja tydehtosopimus (KVTES) méarittele
télla hetkelld korvaavaa tyota, vaan jokainen tydnantaja laatii omat menettelytapasaadokset
joihin korvaavan ty6n teettaminen perustuu. (Pekkarinen & Haapakoski 2017, 11.) Keva on
kuitenkin tehnyt 2017 katsauksen korvaavan ty6 suunnittelusta ja kdytanngistéa kunta-alalla.
Tutkimuksessa on selvitetty, kuinka laajasti korvaavaa tyota kaytetaan kunta-alalla ja kuinka
sité sovelletaan keskisuurilla ja suurilla kunta-alan tydpaikoilla. Tutkimuksen mukaan 67 %:lla
organisaatioista oli kaytdssa korvaavan tydn toimintatapa tai toimintatapa, joka on joiltakin
osin korvaavaa tyota vastaava malli. Organisaatioissa, joissa malli oli kdytdssa, sitéa toteutet-
tiin 1ahtokohtaisesti kaikissa tydtehtéavissa ja laajasti eri sairausryhmisséa. Korvaavan tyon
muoto on tyypillisimmin oma tyd muokattuna tai muu terveydentilalle paremmin sopiva tyd.
Suurimmassa osassa organisaatioita oli myds maaritelty korvaavan tydn enimmaiskesto, joka
oli yleisimmin joko 30 péivaa tai kahdeksan viikkoa. Kunnallisen virka- ja tyéehtosopimuksen
(KVTES) mukaan tydnantajalla on mahdollisuus osoittaa tydntekijalle muuta ty6té kahdeksan
viikon ajaksi ilman, ettd siitd tarvitsee erikseen muuten sopia. Oletettavasti kahdeksan viikon
rajan madarittaminen liittyy juuri tdhéan tydehtosopimuksen asetukseen. (Pekkarinen & Haapa-
koski 2017, 16-24.)

Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan kohteena olevassa organisaatiossa on otettu 1.1.2016
kayttoon korvaavan tydn toimintatapa, jonka nimeksi on muotoutunut tuunattu tyd. Tuunatun
tyon toimintatapa on ratkaisu tilanteisiin, joissa tyontekija on sairauden tai tapaturman
vuoksi tilapaisesti kykenematdn tekemaan vakituista tyotéaan, mutta pystyy terveyttaan tai
toipumistaan vaarantamatta tekemaan soveltaen eli tuunatusti omaa ty6té tai korvaavaa
ty6ta. Mallin tavoitteena on edistda organisaation henkiloston ty6kykya ja tydyhteisdjen hy-

vinvointia.

Tuunatun tyon mallissa tyontekija voi tyoskennelld oman tyokykynsé ja tilapaisten rajoittei-
den ehdoilla ja ansaita normaalia palkkaansa maksimissaan kahdeksan viikon ajan. Tuunattu
tyd otetaan mallissa systemaattisesti puheeksi jokaisen sairauspoissaolon yhteydessa. Esimies
Ja tyontekija voivat kesken&ddn sopia tuunatun tyon kaytdsta tydpaikalla tai tarvittaessa tyo-
terveyshuollon kanssa yhteistytssa. Tyoterveyslaakari ja -hoitaja arvioivat aina todistusta kir-
joittaessaan, onko tyontekijalla mahdollisuutta soveltaa tuunattua ty6té sairausloman sijaan.

Tuunattu ty6 kirjataan HR-jarjestelméan omalla koodillaan ja sen toteutumista seurataan nel-
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jJjannesvuosittain. Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan kohteena olevan organisaation tavoit-
teena on, ettd tuunattua tyota tehtaisiin kaikilla kaupungin tulosalueilla véhintaéan 3 % suh-

teessa sairauspaiviin.

5.4  Tulos- ja kehityskeskustelu

Kehityskeskustelun perimmainen tavoite on organisaation kehittdminen ja se voi tapahtua
vain yhteistydssa tyontekijoiden kanssa. Organisaation kehittyminen mahdollistuu, kun ty6n-
tekijat kehittyvat ihmisina ja ammatissaan. (Ronthy, Ostberg & Rosendahl 2000, 99 -100.)
Tyontekijan ja esimiehen ndkdkulmasta yksittaisen kehityskeskustelun tavoitteena on tydnte-
kijan osaamisen nykytilan ja osaamistarpeiden selvittdminen, tyontekijan tydsuoritusta koske-
vien tavoitteiden luominen tai tarkistaminen yhdessa esimiehen kanssa, seka esimiehen anta-
man tuen seka tyon tekemisen edellytysten arviointi ja kehittdminen. Kehityskeskustelulla ta-
voitellaan myds tyontekijan ja esimiehen yhteistyon ja vuorovaikutuksen parantamista, tyon-
tekijan ammatillista kehittymista ja urasuunnittelua seka luottamuksellisuuden kasvatta-
mista. (Valpola 2009, 5; Hirvihuhta & Litovaara, 2003, 240 -241.) Kehityskeskustelut ovat
my06s tyontekijoille paikka kertoa esimiehelle siité, millaista tukea he tarvitsevat tavoitteiden
saavuttamiseksi (Osterberg 2005, 107).

Ty6hyvinvointi tulisi olla osa kehityskeskustelua, koska kehityskeskustelussa keskustellaan
tyontekijan voinnista ja jaksamisesta tyOpaikalla. Nimensa mukaisesti kehityskeskustelun tu-
lisi kehittaa kokonaisvaltaisesti tyontekijan toimintaedellytyksia ja ammattitaitoa. Kokonais-
valtainen toimintaedellytysten tarkastelu jaa usein kehityskeskustelussa puutteelliseksi, mika
aiheuttaa tyontekijoissa kokemuksen kehityskeskustelun hyédyttémyydesta. Esimiehen tulisi
osata nahda kehityskeskustelun merkitys juuri tyontekijan nakdkulmasta, jotta han saisi tyon-
tekijat aktiivisemmin mukaan ja paremmin sitoutumaan kehityskeskusteluun. (Lindholm &
Salminen 2014, 93.) Onnistunut kehityskeskustelu lisdd tyontekijéiden tyohyvinvointia, tyo-
suoritusta ja tydmotivaatiota sekd mahdollistaa uusien kehitysideoiden ja innovaatioiden syn-
tya (Aarnikoivu 2011, 11).

Tulos- ja kehityskeskustelu on méaritelty tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa koos-
tuvan kolmesta vaiheesta: tulos- ja arviointikeskustelusta, tavoitekeskustelusta ja kehittymis-
keskustelusta. Tulos- ja arviointikeskustelussa paneudutaan siihen, kuinka menneen kauden
tehtdvista ja tavoitteista on selviydytty, mikd on onnistunut ja misséa on parannettavaa. Li-
saksi siind tulisi keskustella tyontekijan tydhyvinvoinnista seka siitd millainen tyontekija ja
tyotoveri han on. Tavoiteosissa keskitytaan tuleviin tavoitteisiin sekd perustehtévaan ja mah-
dollisiin muutoksiin tehtavéassa. Koulutus- ja kehittdmissuunnitelmassa keskitytdan yksilén
osaamiseen ja kehittymiseen suhteessa nykyiseen perustehtévaan tai tulevaisuuden muuttu-

viin osaamisvaateisiin.
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5.5 Tydsuojelun toimintamallit

Ty6suojelu on lailla sdédeltya toimintaa, jonka tavoitteena on ensisijaisesti ennaltaehkaista

tyosta ja tydoloista mahdollisesti aiheutuvia terveys- ja turvallisuushaittoja. Tavoitteena on

henkildston fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi tydssa. Tydsuojeluvastuu on tyén-
antajalla, jota kdytanndssa edustavat esimiehet ja sen avulla pyritddn parantamaan tydoloja
Ja estdmaan tapaturmia. Tyoturvallisuuden valvonnan lisdksi esimiesten tulee opastaa ja val-
mentaa tyontekijoitd tydsuojeluasioissa ja luoda tydsuojelulle tarvittavat toimintaedellytyk-
set. (Hietala ym. 2006, 11-15.)

Ty6nantajalla on tydturvallisuuslain 2. luvun 8 §:n mukaan huolehtimisvelvoite tyéntekijoi-
tansa kohtaan. Tama tarkoittaa kéytannossa sita, etta laki velvoittaa tydnantajaa suunnittele-
maan seka toteuttamaan tarpeelliset toimenpiteet tydolosuhteiden parantamiseksi. Tyénanta-
jalla on liséksi lakiin perustuva velvoite laatia yhteistoiminnassa tydpaikkaa koskeva tydsuoje-
lun toimintaohjelma. Tydsuojelun toimintaohjelmasta ilmenee tydymparistoon liittyvien teki-
joiden vaikutukset ja tytolojen kehittdmistarpeet seka tydsuojelutehtévat ja -vastuut. Tyo-
suojelun toimintaohjelman tarkoituksena on yllapitaa seka edistaa tydpaikan terveellisyyttd,
turvallisuutta, tyontekijoiden tydhyvinvointia ja tyékykyd. Toimintaohjelma perustuu riskien
arviointiin ja siind maaritellyt tavoitteet tulee huomioida ty6paikan kehittdmistoiminnassa.
(Tyoturvallisuuslaki 2002, 2 luku 98.) Ty6suojelu-toiminnan toimivuutta ja organisaation tyo-
turvallisuutta voidaan seurata erilaisilla mittareilla, kuten tapaturmien maaran ja niisté ai-
heutuvien poissaolojen perusteella. Tyétapaturmien vahentaminen ja ennaltaehkaiseminen

vaikuttavat positiivisesti organisaation toimivuuteen, imagoon seka kustannuksiin.

Ty6suojelu on perinteisesti kiinnittanyt huomion yksittaisiin tapaturmiin ja niiden ennaltaeh-
kaisyyn ihmisten kdyttaytymistd muuttamalla seka lisdédmalla turvallisuustekniikkaa. Vuonna
2002 voimaan tullut tyéturvallisuuslaki kuitenkin velvoittaa tydnantajaa entistd enemman en-
nakoivaan tyohon tydolosuhteiden parantamiseksi. Tyésuojelun toimintamallien tulisi painot-
tua ennaltaehkaisyyn, tyojarjestelyjen kehittadmiseen ja johtamiseen. Tama edellyttaa turval-
lisuuskulttuurin muutosta, joka lahtee aina ylimmasté johdosta ja tulisi osoittaa sitoutumi-
sena ty6turvallisuuden edistdmiseen. (Siiki 2006, 68-71; Rissa 2007, 40.)

Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan kohteena olevassa organisaatiossa on laadittu tydsuoje-
lun toimintaohjelma vuosille 2018-2021, jossa visiona on luoda organisaatiosta turvallisin kau-
punki tehda tyéta. Tydsuojelun toimintaohjelman painopistealueet ovat 1) Ennaltaehkaiseva
reagointi tyoturvallisuusriskeihin, 2) Uhka-, vékivalta- ja hairintatilanteiden ennaltaehkaise-
minen ja hallinta seka 3) Sisdilmahaasteiden ennaltaehkaisy ja menettelytapaohjeiden mukai-
nen toiminta. (Tydsuojelun toimintaohjelma 2018-2021.) Toimintaohjelmaa tdydentéavassa
tyoturvallisuusjohtamisen manuaalissa taas on maaritelty merkittdvimmat toimenpiteet tur-

vallisuuden ja terveellisyyden varmistamiseksi. Nama ovat perehdyttadminen ja tydnopastus,
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tybolojen arviointi, tydturvallisuusilmoituskaytantd, tyétapaturmien raportointi ja tutkinta

sekd menettelytavat epéasiallisen kohtelun tilanteissa. (Tyoturvallisuusmanuaali 2018.)

6 Tiedolla johtaminen osana tydhyvinvointijohtamista

Tieto termille 18ytyy useita erilaisia maaritelmia. Stenbergin (2006,38) maaritelman mukaan
tieto on asian sddénndnmukaisen esitys kasittelykelpoisessa tai viestittéavassa muodossa. Lisaksi
tiedon arvon voidaan néhda kasvavan ihmisten antaessa sille merkityksen. Tiedolla on erilaisia
ominaisuuksia, kuten ika, siséltd ja muoto ja sité voidaan kerata ja jalostaa tavoitteellista
paatoksentekoa varten. Tiedon laatua on mahdollista arvioida aitouden ja kdytettavyyden pe-
rustella ja seka tieto etta sen kayttoarvo ovat hyvin pitkalle aikaan ja paikkaan sidottuja.
(Stenberg 2006, 42-43.)

Tiedolla johtaminen on tiedon hyddyntamista ja jakamista muille edelleen hyédynnettavaksi.
Se liittyy organisaatiotasolla tiedon ja informaation tunnistamiseen, valittdmiseen ja tiedon
kayttoon liittyvien prosessien hallintaan ja johtamiseen. Tiedolla johtamisen toteutuminen
edellyttdd toiminnasta syntyvan tiedon ja toimintaan vaikuttavan tiedon yhdistdmista. (Jalo-
nen 2015, 1-4; Stenberg 2012, 14, 21). Tiedolla johtaminen voidaan karkeasti jaotella kahteen
kokonaisuuteen, toiminnan johtamiseen tiedolla seka tietotekniseen johtamiseen. Toiminnan
johtaminen tiedolla tarkoittaa tiedon hallittua hyddyntamisté kaytannon toiminnassa. Tieto-
tekninen johtaminen taas sisaltaa tietojarjestelmat ja -laitteet (Laihonen ym. 2013, 28).
Tassa tutkimuksessa tiedolla johtamisessa painottuu toiminnan johtaminen tydhyvinvointi- ja
tyokykyjohtamisen nékdkulmasta mutta jossain maarin myods tietotekninen johtaminen, koska
tiedon jakamiseen liittyy oleellisesti myds tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa

kayttdonotettu uusi tiedolla johtamisen jarjestelma.

Tiedolla johtaminen linkittyy vahvasti strategiseen johtamiseen ja sen muodostamaan tieto-
tarpeeseen. Strategiassa maaritellaan tavoitteet, joka maarittavat kerattavan tietotarpeen ja
ohjaavat tiedon hankintaa (Laihonen ym. 2013, 11, 25). Jotta tieto tuottaisi lisdarvoa organi-
saatiolle, tulisi eri tietojarjestelmissa olevaa tietoa voida yhdistella, tydstaa, esittéa ja jalos-
taa. Hyoty paatdksentekoon syntyy silloin, kun tietoa jalostetaan kayttétarkoituksen mukaan.
Tietoa tulee myds jakaa kohdennetusti oikein segmentoiden kayttajaryhmét. (Choo, 2002, 24-
26; Huotari ym., 2005, 57-60.) Hellstrém ja lIkdheimo (2017) ovat tutkineet tietoa paattksen-
teossa. Tutkimuksen mukaan tiedon hyddyntamisessa paatoksenteossa on havaittavissa kuusi
merkittavaa ongelmaa. Nama ovat kiire, tarkoitushakuisuus, yksipuolisuus, digitalisaatio, tie-
donlukutaito seka kilpaileva tieto. Paatoksentekijoilla ei ole tutkimuksen mukaan riittavasti
aikaresurssia perehtya tietoon ja tietoa vaaditaan usein kiireesta johtuen liian tiiviissa& muo-
dossa. Samoin tietoa kaytetaan tarkoitushakuisesti eikd kyseenalaisteta sité, minké tiedon
pohjalta paatokset tehdaan. Tietoa kaytetaan myds liian yksipuolisesti kartoittamatta erilaisia

tietolahteita ja vertailuvaihtoehtoja, myoskaan digitalisaation mahdollisuuksia hyddynnetéan
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lilan vahan. Paatoksentekijat luottavat liikaa tiedon objektiivisuuteen, eivat osaa arvioida tie-
don luotettavuuden tasoa tai poimia oikeaa tietoa liiallisesta kilpailevasta tiedosta. (Hell-
strom & Ikdheimo, 2017, 3-4.)

Ty6hyvinvoinnilla on merkittéavia vaikutuksia organisaation toimintaan. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion asiantuntijaryhméan mukaan puutteellinen tyéhyvinvointi aiheuttaa vuosittain noin
25 miljardin euron kustannukset (Rissanen & Kaseva 2014, 11). Ty ja Terveys Suomessa 2012

raportin mukaan kustannukset olisi vuosittain jopa 41 miljardia (Kauppinen ym. 2013, 12).

Ty6hyvinvoinnin kustannuksiin vaikuttaminen edellyttda tietoa tydhyvinvoinnin tilasta. Orga-
nisaatiossa tulisikin keraté eri mittareilla tietoa tyéhyvinvoinnin tilasta seké seurata niita ak-
tiivisesti. Tyd-hyvinvoinnin mittaamiseen voidaan kayttaa useita erilaisia mittareita. On ole-
massa ns. ennakoivia mittareita (esimerkiksi uhka- ja lahelta piti ilmoitukset seka kehityskes-
kustelut) ja reagoivia mittareita (esimerkiksi sairauspoissaolot, tapaturmat ja tydkyvytto-
myyselakekustannukset. Kuitenkaan vain henkilostoa koskevan tiedon keraéaminen ei yksin
riitd, vaan organisaation johdon tulisi tulkita ja analysoida tietoa aktiivisesti. Heidan tulisi
reagoida saatuun tietoon ja kehittda tydoloja keratyn tiedon perusteella. (Otala & Ahonen
2005, 232.) Suutarisen (2010) mukaan organisaatioiden toimintaympariston muutoksissa olisi
tarkedd, ettd perustiedot tyohyvinvoinnin kannalta olisi saatavilla. Henkilostda ja taloutta
koskevien tunnuslukujen tulisi olla keskindisessa yhteydessa siten, ettd niiden perusteella voi-
daan muodostaa kokonaisvaltaisia johtopaatoksia ja sité kautta tukea organisaation strate-
gista paatoksentekojarjestelmaa. (Suutarinen 2010, 19-22.) Tutkimuksellisen kehittamistoi-
minnan kohteena olevassa organisaatiossa henkiléstén tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn mittareina
kaytetadan esimerkiksi sairaus- ja tapaturmapoissaolotilastoja, varhaisen valittamisen keskus-
teluja, henkiloston elakoitymista ja vaihtuvuutta kuvaavia tilastoja, kehityskeskusteluja, tyo-
ympariston riskianalyyseja, korvaavan tyon toteumaa ja tydterveyshuollon kustannuksia. Mit-
tareiden avulla saadaan tietoa, jonka perusteella voidaan maaritella tydhyvinvoinnin kehitta-
mistoimenpiteita ja -kohteita, aikatauluja, vastuita ja seurantaa (Havunen & Lavikkala 2010,
75-82, 167; Kaikkonen ym. 2007, 3-4, 25-29; Viitala 2013, 212-232).

6.1 Sairaus- ja tapaturmapoissaolot

Johdon, henkiléstdasiantuntijoiden ja tydterveyshuollon yksi tarkeimpid mittareita tyéhyvin-
voinnin seuraamisessa ovat organisaation sairauspoissaolot (Liukkonen 2008, 200). Sairauspois-
saoloksi lasketaan tavallisesti sairauden tai tapaturman aiheuttama ty6ajan menetys. Sairaus-
poissaoloja voidaan tilastoida usealla eri tavalla, tyypillisimmin sairauspoissaoloprosenttina
tai sairauspoissaolopéivind henkil6d kohden. Usein seurataan myds poissaolojen kestoa, pois-
saoloja ikaryhmittain tai poissaoloja selvityksen mukaan. Sairauspoissaolotilastojen seuranta
seka analysointi ovat tarkeitd, jotta reagoivasta tyohyvinvoinnista voitaisiin siirtyd kohti enna-
koivaa toimintaa. (Manka & Hakala 2011, 32-34.)
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Ty6terveyshuollon ndkdkulmasta sairauspoissaolotilastojen avulla on mahdollista ennakoida
palvelutarvetta sekd nédhda henkilostoon tehtyjen investointien vaikuttavuutta. Vield nykyaén-
kin usealla ty6paikalla tydterveyslain velvoitteista huolimatta sairauspoissaolojen seuranta ei
ole jatkuvaa ja systemaattista. Mikali sairauspoissaolotietojen kerdys on puutteellista, niista
on vaikeaa tehda johtopaatoksia tai maaritelld toimenpiteité. Systemaattisella seurannalla
voidaan seurata poissaolojen maaria, kestoja seka syitd. Jos organisaation johto ei saa tietoa
tai ole kiinnostunut sairauspoissaoloista, myds tyohyvinvoinnin edistamiseen liittyvat toimen-
piteet jaavat vahaisiksi. (Liukkonen 2008, 200.)

Sairauspoissaolotilastojen seurantaan tarvitaan tilastointia sekd mikro-, ettd makrotasolla.
Mikrotasolla tarkoitetaan, etta sairauspoissaoloja ja sen trendia pitdisi seurata organisaatiossa
sisdisesti. Makrotasolla taas tarkoitetaan, etté organisaation sisdisen seurannan lisaksi pitaisi
seurantaa tehda myos valtakunnallisesti. Organisaation johdolle on tarke&a antaa koko valta-
kuntaa koskevia tieto-ja, silla niiden avulla voidaan paremmin arvioida panostustarpeita ja -
kohteita. (Liukkonen 2008, 205.) Valtakunnallisen seurannan lisdksi on erityisen tarke&aa tehda
tilastointia my6s organisaation sisélla eri tasoilla; suurella kuntaty6nantajalla tdma tarkoittaa

tilastointia toimiala-, tulosalue-, tulosyksikko ja tydpistetasoisesti.

6.2 Lahtovaihtuvuus

Henkildston vaihtuvuuden tunnuslukujen perusteella voidaan tehda tyéhyvinvointiin ja tyoky-
kyyn liittyvia paatelmia. Vaihtuvuutta voidaan mitata ikaryhmittain, tietylla aikavalilla seka
erikseen esimies- ja johtotasolla. lkaryhmittain henkiléstévaihtuvuutta voidaan tarkastella si-
ten, ettd henkildsto jaetaan ikdryhmiin. Tasséa on kuitenkin syytd huomioida, etté nuorten
vaihtuvuus on usein korkeampi kuin keski-ikaisten tai vanhempien ikaryhmien. (Liukkonen
2008, 234-235.) Vaihtuvuutta on hyva tarkastella myos pidemmalla aikavélilla koko henkil6s-
ton osalta. Aikaisemmin on todettu, etta pitkalla tahtédimelld vaihtuvuutta ohjailevat suhdan-
teet, organisaation kehitysvaihe, tydmarkkinat sek& monet muut organisaation siséiset ja ul-
koiset asiat. On hyvin vaikea sanoa, mika olisi niin sanottu ihanneluku vaihtuvuuden suhteen
vaan se on organisaatiokohtaista ja siihen vaikuttavat aina alakohtaiset tekijat sek& markkina-
tilanne. (Liukkonen 2008, 234-235.)

Runsas ja jatkuva henkildston vaihtuvuus voi kertoa kuitenkin myds tyokyvyn heikentymisesta.
Jos vaihtuvuutta on paljon, on mahdollisesti ty6n sisallossa, luonteessa tai tydilmapiirissa
puutteita. Suuri vaihtuvuus voi myos tarkoittaa, etta tydntekija ei koe tyotaan tarpeeksi ar-
vostetuksi; On selvaa, etta tyontekijat pysyvat organisaatiossa pidempaan, jos he kokevat
tyGskentelevansa hyvassa tydymparistossa ja tekevansa arvokasta tyota. Pysyvyyteen vaikut-
taa myds mahdollisuus urakehitykseen seké palkitseminen. Henkildstén vahaista vaihtuvuutta
voi pitdd positiivisena asiana, silla se tarkoittaa, etta tyontekijat viihtyvat tydssaan ja koke-
vat tydnsa itsellensé sopivaksi ja mielekkaaksi. Liséksi se vahentaa organisaation kuluja, joita
uusien tyontekijoiden perehdytys aiheuttaa. (Liukkonen 2008, 235; Pyéria 2012, 11-15.)
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6.3 TyOtapaturmien maéara, tapaturmataajuus ja tyoturvallisuusilmoitukset

Ty6tapaturmien maaran ja riskien seurantaa pidetdan tarkeana tyéhyvinvoinnin tunnuslukuna.
Ty6tapaturmia voidaan tarkkailla erilaisilla tunnusluvuilla, kuten tapaturmien lukuméaéarana,
tapaturmien aiheuttamien sairauspaivien lukumaarana, tapaturmataajuutena, tapaturmien
esiintyvyytend tai vaikeusasteena. Tyypillisin tapa tilastoida tydtapaturmat on tapaturmataa-
juus, joka saadaan jakamalla ty6tapaturmien lukumaara miljoonalla ty6tunnilla. Tapaturma-
taajuuden liséksi organisaatioiden on térkeda seurata ja tilastoida ty6turvallisuusilmoituksia
eli niin sanottuja uhka- tai l&helt& piti-tilanteita, joissa ty6tapaturma oli lahelld tapahtua.
(Manka & Hakala 2011, 36.)

Ty6turvallisuusilmoitusten tekeminen kuuluu kaikkien organisaatiossa tydskentelevien vas-
tuulle ja henkiléstda kannustetaan niiden tekemiseen. limoituksessa kuvataan mité, missa ja
miksi tilanne tai poikkeama on syntynyt seka se, miten se olisi voitu estad. Liséksi havainnossa
voidaan arvioida riskin suuruutta sekd maéaritella korjaavat toimenpiteet. Ty6turvallisuusil-
moitus voidaan tehdé organisaatiosta riippuen joko suullisesti, kirjallisesti tai suoraan sahkoi-

seen jarjestelmaéan. (Laitinen ym. 2013, 228-229.)

6.4 Tyokyvyttomyyseldkkeiden kustannukset

Varhaiselakemenoperusteinen eldkemaksu eli varhe -maksu on maksu, jota tydnantajat mak-
savat ennen varsinaista elakeikaa elakkeelle jaavista tyontekijoistd. Tama koskee tyonteki-
Joita, jotka jaavat ensimmaista kertaa tyokyvyttomyyselakkeelle tai jotka alkavat saada maa-
raaikaista tyokyvyttomyyselaketté eli kuntoutustukea. Varhe-maksua peritéddn tyonantajalta
eldkkeen alkamisvuonna ja sitd seuraavana kahtena vuonna. Elédkkeen alkamisajankohdasta
riippuen maksu voi jakautua neljalle vuodelle. Kuntaorganisaatioissa elékkeista tyénantajalle
aiheutuva maksu maarittyy organisaation koon perusteella siten, etta pienissa organisaatioissa
tybnantajat osallistuvat palkkasumman perusteella yhteisvastuullisesti maksuihin riippumatta
eldketapahtumista. Suurissa organisaatioissa taas kustannukset perustuvat ainoastaan omavas-
tuuperiaatteelle, jolloin maksuissa huomioidaan 3-5 vuoden ajalta organisaation taydet tyodky-
vyttomyyselédketapahtumat. Jarjestelma kannustaa suuria organisaatioita ldytamaan tydkykya
tukevia ratkaisuja alentuneesta tydkyvysta huolimatta, silla osatyokyvyttomyyselékkeista ei
tybnantajalle aiheudu kustannuksia. (Pekka 2017, 167-168.)

Ty6urien pidentdmisen nakdkulmasta on tarkeda vahentaa tyokyvyttomyyseléakkeille siirtyvien
maaraa. Lisaksi tyokyvyttomyyselakkeet aiheuttavat tydnantajalle kustannuksia, joiden suu-
ruus riippuu esimerkiksi tydnantajan toimialasta seké organisaation koosta. Huomioitavaa on
myo6s, ettd tyokyvyttomyyselakkeelle jaavilla tyontekijoilla on usein kokemusta ja arvokasta
osaamista, joka tydantajan kannalta tulisi saada hyédynnettyd mahdollisimman hyvin. (Manka
& Hakala 2011, 37.) Elékkeelle siirtyvien tyontekijoiden tilastointi ja seuranta ovat organisaa-

tiossa tarkeaa seka taloudellisesta etté inhimillisesta ndkdkulmasta katsottuna (Liukkonen
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2008, 227). Elakekustannuksia seuraamalla voidaan organisaatiossa ennakoida toimia tydkyvyn
heikkenemisen ennaltaehkéisemiseksi sekd varautua tuleviin varhaiseldkemenoperusteisiin
maksuihin. My6s tulevaisuuden tyévoiman tarpeen, osaamisen siirtdémisen seké tydntehtdvien
uudelleenjéarjestelyjen ndkokulmasta elakditymisen seurantaa tulisi toteuttaa systemaatti-
sesti. Osatyokyvyttomyys- ja tyokyvyttomyyseladkkeiden alkamiset ja varhe-maksujen maarat

ovat hyvid mittareita tassa seurannassa. (Manka ym. 2012, 31-32.)

7  Tyo6terveysyhteistyd tyOhyvinvointi- ja tyokykyjohtamisessa

Ty6terveyshuoltolain (1383/2001) mukaan tyfantajan tai yrittajan tulee tarjota ennaltaeh-
kaisevat tyoterveyshuoltopalvelut kaikille tyontekijoille tyGsuhteen kestosta tai muodosta
riippumatta. Palvelujen tulee laajuudeltaan ja sisalléltaén vastata tydterveyshuoltolain seka
hyvan tyoterveyshuoltokaytanndn mukaisia vaatimuksia. Tydterveyshuollon palveluntuottajan
kanssa tulee tehda kirjallinen sopimus tydterveyshuollon jarjestamisesta seka laatia organi-
saatiokohtainen tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelmassa sovitaan yh-
teisistd tavoitteista, sisallosta ja tyoterveyshuollon toteuttamisesta sekd organisaation tar-
peen mukaisista palveluista. Tarpeiden arvioinnin perustana on tyépaikkaselvitys, jossa on
maaritelty tyon fyysiset, psyykkiset ja kemialliset tekijat seka tyontekijoiden altistumisen
vaara- ja haittatekijat ty6ssa. (Koho 2013, 22-23.)

Ty6terveyshuollon ja ty6paikan yhteisty6 on edellytys vaikuttaville tydkyvyn hallinnan ja seu-
rannan seka varhaisen tuen malleihin perustuvalle toiminnalle (Liira ym. 2011, 47; Uitti ym.
2007, 723). Uudistettu asetus hyvéasta tyoterveyshuoltokaytéannosta tuli voimaan vuoden 2014
alussa. Uudistuksen taustalla oli tarve suunnata tydterveyshuollon toimintaa uudelleen ja uu-
dessa asetuksessa korostuukin erityisesti tydterveysyhteistyd. Tassa tytterveysyhteistyolla
tarkoitetaan tydnantajan, tyontekijoiden ja tydterveyshuollon suunnitelmallista ja tavoitteel-
lista yhteistydta tydterveyshuoltolain toteuttamiseksi. Ty6terveysyhteistyd néhdéaan kumppa-
nuutena, jossa vaikuttavan ja tuloksellisen toiminnan aktiivisina osapuolina ovat seka tyo6-
paikka etta tyoterveyshuolto. Yhteistyd suunnitellaan tavallisesti laadittaessa tyoterveyshuol-
lon toimintasuunnitelmaa ja se tehd&an yleensa 3-5 vuodeksi. Toimintasuunnitelma rakenne-

taan aina organisaation tarpeista lahtien ja sita paivitetédan vuosittain. (Uitti 2014, 13-15.)

Perusteita tyohyvinvoinnin kehittdmiseen tydterveyshuollon ja organisaation valisena yhteis-
tyond on useita. Lainsdadanndon velvoitteiden tayttdminen seka henkildston terveyden, tuotta-
vuuden, tuloksellisuuden ja laadun parantaminen ovat merkittavia perusteita, mutta vaiku-
tusta on myos inhimillisilla ja eettisilla perusteilla. Yhteiskuntavastuulla on tana péaivana or-
ganisaatiolle strategisesti tarked merkitys, ja tyohyvinvointi voidaan ndhdéa osana tata. Laadu-
kas ja vaikuttava tyoterveyshuolto parantaa myds organisaation imagoa houkuttelevana yh-

teistybkumppanina ja tyénantajana. (Rauramo 2008, 18.)
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Ty6terveyshuoltolain maarittdmien kaytantojen kautta tydterveyshuollolle muodostuu ndke-
mys tydpaikan ty6hyvinvoinnin kehittémistarpeista. Tarpeiden pohjalta ty6terveyshuolto voi
tarjota asiantuntemusta tyohyvinvointia tukevien toimenpiteiden suunnitteluun, toteutuk-
seen, seurantaan ja arviointiin oman asiantuntemuksensa ja roolinsa mukaan. Esimies ei kui-
tenkaan voi taysin ulkoistaa tyokyvyn uhan havaitsemista tydterveyshuollolle vaan erityisesti
varhaisessa tuessa ja tyéhon paluun tuessa esimiehen rooli on merkittava. (Manka ym. 2011,
55; Kess & Seppéanen 2011, 94.)

Aura ym. (2011, 21-22) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet tyoterveysyhteistydta osana hyvin-
voinnin toimintoja. Kohderyhméana tutkimuksessa oli kuntien, valtion ja yksityissektorin joh-
toa seka henkilostéhallintoa. Tutkimuksen mukaan lakiséateiset toiminnot, kuten toiminta-
suunnitelman laadinta toteutui 76% organisaatioista ja vastaajista 52% koko tydterveyshuollon
tukevan tydkykya yllapitavaa toimintaa. Tyoterveyshuolto oli aktiivisessa roolissa terveys- ja
tyokyvyttdmyysriskien vahentéamisessa 80 %:ssa organisaatioista. Tydyhteisttasolla tyéhyvin-
vointia edistettiin 65%ssa ja tydterveyshuollon vaikuttavuudesta seka tavoitteiden toteutumi-
sesta raportoitiin vuosittain 58%:ssa organisaatioista. Verrattaessa tuloksia vuoden 2010 vas-
taaviin, todettiin niiden kehittyneen positiivisesti. Kartoitettaessa tyoterveyshuollon toimin-
tojen riittavyytta aktiivisen tydkyvyn ja tyéhyvinvoinnin edistdminen todettiin olevan edel-
leen heikolla tasolla. Samoin vajaakuntoisten kuntoutukseen ohjausta ja ty6ssa selviytymisen
seurantaa toteutettiin riittavasti vain 40 %:ssa organisaatioista. Tyohon paluun tuen tyoter-
veyshuollosta koki riittavaksi vain 26% ja terveyden edistdminen 21% ja poissaolojen seuran-
nan 33% vastaajista. Tutkimuksen mukaan tydterveyshuollon haasteita ovatkin raportoinnin

seka tyonantajayhteistyon kehittdminen. (Aura ym. 2011, 21-22.)

Ty6terveyshuollon ydinprosessi on toiminnan suunnittelu, joka perustuu tydpaikan tarpeisiin.
Kaytannossa tama tarkoittaa organisaation ja tyoterveyshuollon yhteistyona tekemaa toimin-
tasuunnitelmaa, jossa on kirjattu toimintakaudella toteutettavat tydterveyshuollon toimenpi-
teet. Hyvan tyoterveyshuoltokdytédnnén mukaan toimintasuunnitelma sisaltaa tyoterveyshuol-
lon tavoitteiden liséksi konkreettiset tydpaikan olosuhteisiin pohjautuvat tavoitteet, kohden-
netut toimenpiteet ja tydterveyshuoltoyhteistydn muodot. Toimintasuunnitelmassa tulee olla
my06s kirjattuna osatydkykyisten tydntekijéiden osalta tyokyvyn tukemisen toiminnot. (Manni-
nen ym. 2007, 24-48; Rantanen ym. 2007, 26.)

7.1 Tyoterveysyhteistyo tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa

Ty6terveyshuollon strateginen merkitys ja rooli rakentuvat sen mukaan, millaisen roolin orga-
nisaatio tydterveyshuollolle antaa ja mité se tydterveyshuollolta vaatii. Organisaation on pys-
tyttdva mahdollisimman hyvin méarittelemaan tyéterveyshuollon tarpeensa, koska tyoterveys-
huollosta kéasin sitd on mahdotonta tehd&. (Seuri ym. 2011, 250-251.) Tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa on laadittu tyéterveyshuollon toimintasuunnitelma nelivuotiskausille.

Viimeisin toimintasuunnitelma on vuosille 2018-2021 ja se on hyvéksytty yhteistoiminnassa
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Joulukuussa 2017. Siind méaéaritellyt keskeiset tavoitteet toimintasuunnitelmakaudelle ovat

seuraavat;

1. Vaikuttava ty6terveyshuoltotoiminta sairauspoissaolojen ennaltaehkaisyssa ja hallin-

nassa seka tyohyvinvoinnin edistamisessa yksilo- ja tydyhteisdtoiminnassa.

Tama tarkoittaa tyokykyriskien ja -ongelmien ensimerkkien havaitsemista, puheeksiottamista
jJa toimenpiteitd tyokyvyn tukemiseksi niin yksilo- kuin tydyhteisotasolla. Sairauksien ennalta-
ehkaisya seka diagnosoimista hyvien hoitokaytantéjen mukaisella yleisladkaritasoisella sai-
raanhoidolla seka jatkohoitoon ja kuntoutukseen ohjaamisella niissa tilanteissa, jotka eivat
sisally tydterveyssopimukseen (mm. kroonisten sairauksien kontrollikdynnit ty6hon liittyvia
tuki- ja liikuntaelinsairauksien seka mielenterveysongelmien hoitoa lukuun ottamatta). Tyoky-
vyn arvioimista tydntekijan terveydentilan, ty6olojen tuntemuksen ja tydpaikkayhteistyén pe-
rusteella ottaen kantaa tydntekijan jaljella olevaan tyokykyyn pyydetyissé tyokykyarvioissa
sek& hoitosuunnitelma viimeistaan 90 sairauspaivarahapaivan kohdalla tehtdvaa lausuntoa laa-
dittaessa. Lisdksi ammatillisen kuntoutuksen oikeuden selvittamiseen ohjaaminen lahettéa-
malla 90 péaivén lausunto aina, kun se on tarkoituksenmukaista tyéntekijan luvalla Kevan 30 -
60 - 90 -selvittelyyn. Oikea-aikaisen ty6honpaluun edistaminen tydterveyshuollon toimesta ar-
vioimalla myds tukitoimien tarve ja mahdollisuudet seka jarjestamalla oikea-aikaiset tyoter-
veysneuvottelut. Tuunatun tyén, tydnmuokkaus-ja uudelleensijoitustarpeen havaitseminen
ajoissa ja mahdollisuuksien selvittdminen yhteisty6ssa tyontekijan ja esimiehen kanssa. Li-
saksi tyoterveyshuollon tulisi ottaa kantaa tuunatun tyén mahdollisuuteen jokaisen sairaus-

poissaolon yhteydessa.

2. Tyoterveyshuollon rooli sairauspoissaolojen ennaltaehkaisyssa seka hallinnassa ja tyo-

hyvinvoinnin edistdmisessa osana terveysjohtamista.

Talla tarkoitetaan sité, ettd tydterveyshuollon tulisi tydterveysosaamisella tukea esimiesten
ja johdon toimintaa sairauspoissaolojen hallinnassa seka tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa
osana terveysjohtamista ja aktiivisen valittdmisen toimintatapaa. Ty6terveyshuollon tulisi olla
mukana tukemassa niin kaupunki-, toimiala- kuin tulosaluetasoistaterveysjohtamista tyoter-
veysosaamisella sek& ottaa huomioon Kunta 10 -kyselyn ja ty6olojen arvioinnin pohjalta esille
nostetut henkildston tyokykyé edistavéat toimenpiteet ja hyddyntdd Kunta 10:n terveysosiota

toiminnan kohdentamisessa ja seurannassa.
3. Vaikuttava tyoterveyshuolto.

Ty6terveyshuollon tulisi kehittéd tydterveystoiminnan vaikuttavuutta kustannustietoisella ja
oikea-aikaisella, tydpaikan tarpeesta lahtevalla toiminnalla ottaen huomioon tyénantajan lin-

jJaukset palveluista. (Ty6terveyshuollon toimintasuunnitelma 2018-2021.)
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7.2 Tyoterveyshuollon kustannukset

Vuoden 2016 Kelan tilaston mukaan suomessa 1 832 545 henkil6a on tytdterveyshuollon piiri-
sissd, miké on 87% palkansaajien osuudesta. Tydterveyshuollon mukaan lukien opiskelutervey-
denhuollon kokonaiskustannukset olivat 4,5% suomen terveydenhuollon kokonaiskustannuk-
sista. Tyoterveyshuollon kustannukset ja korvaukset ovat nousseet samassa suhteessa kuin

muut terveydenhuoltopalveluiden kustannukset. (Kela 2018, 11-12.)

Ty6terveyshuollon keskimaaraiset kustannukset tyontekijaa kohden olivat vuonna 2016 439
euroa ja tyonantajalle maksetut korvaukset 190 euroa (Kela 2018, 12). Tutkimuksen kohteena
olevan organisaation tydterveyshuollon kustannukset tydntekijaa kohden olivat vuonna 2017
378 euroa. Verrattaessa tydterveyshuollon kustannuksia esimerkiksi sairauspoissaolojen kus-
tannuksiin, voidaan niiden todeta olevan minimaaliset verrattuna sairauspoissaoloihin. Kevan
tutkimuksen mukaan tyokyvyttomyyden valittoméat kustannukset tyonantajalle ovat keskimaa-
rin 4,6% palkkasummasta, kun taas kuntaorganisaatiot kayttavat ennaltaehkaisevaan tyoter-
veyshuoltoon 0,2% palkkasummasta (Pekka 2017, 4). Tuottavuuden ja hyvinvoinnin valisen yh-
teyden osoittaminen onkin olennaista, kun perustellaan terveyteen ja hyvinvointiin tehtavien
panostusten merkitysté organisaation johdolle. Esimerkiksi Martimo (2010, 37) on tuonut
esille, etté tydterveyshuollon toiminnan kaksinkertaistaminen aiheuttaisi pienemmat lisékus-

tannukset kuin ne saastot, jotka mielenterveyssairauksien 10%:n vahentédminen saisi aikaan.

8  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiesten tyéhyvinvointi- ja tyokykyjohtamisen tilaa
seka selvittdd esimiesten tydhyvinvointi- ja tydkykyjohtamisen kehittdmistarpeita tyhyvin-

vointijohtamisen osaamisen, tiedolla johtamisen ja tydterveyshuoltoyhteistyon ndkokulmasta.

Tutkimuksessa kartoitetaan tydhyvinvointi- ja tyokykyjohtamisen nykytilaa, eli vastataan ky-
symykseen ’Miten talla hetkelld johdan ty6hyvinvointia” toisessa osiossa kartoitetaan kehitté-
mistarpeita esimiehen ty6hyvinvointijohtamisen osaamisen, tiedolla johtamisen seka tydter-

veyshuoltoyhteistydn nakdkulmista.

Tutkimuskysymyksia ovat:

1) Miten hyvin esimiehet tuntevat, kayttavat ja kokevat tarkeiksi tutkitun kuntaorganisaation

ty6hyvinvointijohtamisen toimintatavat tyéhyvinvointijohtamisen tukena?

2) Mita tyohyvinvointijohtamiseen liittyvaa tietoa esimiehet hyddyntavat ja mita tietoa pité-

vat tarkeana?

3) Miten tydterveyshuolto on tukenut esimiesten tyohyvinvointijohtamista ja miten tyoter-

veysyhteistydta voisi kehittédd tydhyvinvointijohtamista tukevaksi?
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4) Mitka tekijat ndyttaytyvat tyohyvinvointijohtamisen vahvuuksina ja haasteina esimiehen

ty6hyvinvointijohtamisen sekd organisaation tyéhyvinvointijohtamisen nakékulmasta?

9  Aineisto ja menetelmat

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa keskeisid kéasitteitd ovat tydhyvinvoinnin johta-
minen, tyokykyjohtaminen ja niiden muodostama kokonaisuus, tiedolla johtamista osana ty6-

hyvinvointijohtamista seka tydterveysyhteistyo.

Tutkimusosiossa keréttiin tietoa sekd maarallisilla etté laadullisilla menetelmilla. Maarallisesti
aineistoa kerattiin strukturoiduilla kysymyksill&, kun taas laadullista aineistoa keréttiin avoi-
milla kysymyksilla. Usean metodin kdytté mahdollistaa tutkimuskysymyksiin vastaamisen seka
numeroiden, etta kertomusten kautta, jolloin analyysissa yhdistyy tilastolliset ja temaattiset
analysointitekniikat. (Teddlie & Tashakkori 2009, 7-8.) Mikali tutkimuksessa hyddynnetéaan
seka kvalitatiivista etté kvantitatiivista otetta, on tutkijan tutkimuskohteen tai tutkimuson-
gelman mukaan kuitenkin hyva maaritella, kumpi on paaasiallinen tutkimustapa (Metséa-
muuronen 2008, 134).

Usean menetelman ja aineiston kayton yhteydessd puhutaan triangulaatiosta, jonka kaytto
perustuu kattavamman kuvan saamiseen tutkimuskohteesta (Eskola & Suoranta 1998, 68-70).
Triangulaatiota voi tutkimuksesta riippuen toteuttaa neljalla tavalla, joita ovat aineistotrian-
gulaatio, menetelmétriangulaatio, tutkija- ja teoriatriangulaatio (Denzin 1978, 295). Opinnay-
tetydssa toteutetussa tutkimuksessa tarkoituksena oli keraté tietoa laajalta kohdejoukolta,
jolloin paaasiallisena tutkimusotteena kaytettiin maarallistda menetelmaa, jota téydennettiin
laadullisella menetelmalla. Triangluaatio toteutettiin sekd menetelmien, etté aineiston
osalta, koska tutkimuksen kohdetta tutkittiin ja analysoitiin usealla eri tutkimusmenetel-

malla.

9.1 Aineiston keruu

Empiirinen osa toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa kohdejoukkona toimi kuntaorganisaa-
tion esimiehet (N=594). Kysely lahetettiin kaikille kyseisen kuntaorganisaation esimiehille mu-
kaan lukien ylin johto. Kysely on rajattu koskemaan paasaantoisesti tyokykyjohtamista, jolloin
tydyhteisdjen kehittdminen ja osaamisen kehittdminen on tydhyvinvoinnin osatekij6ina ra-
jJattu kyselyn ulkopuolelle. Tutkimuksen kohteena olevassa kuntaorganisaatiossa tyéhyvinvoin-
nin kehittdminen on maaritelty henkildstokeskuksen kehittdmispalveluiden vastuulle, joka on
jakautunut kahteen tiimiin: Tydyhteisdjen johtamisen ja osaamisen kehittamisen tiimiin seka
tydhyvinvoinnin edistamisen tiimiin. Opinndytetyon tekijan asemoituminen tydhyvinvoinnin
edistéamisen tiimiin on toiminut kyselya rajaavana tekijana. Ty6hyvinvoinnin edistdmisen tii-
min vastuulla on tydkykyjohtamisen seké terveys- ja turvallisuusjohtamisen kehittéaminen ja

néin ollen kysely on rajattu tdman tiimin toimintakentalle.



42

Tutkimuksen aineisto kerattiin kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksen etuna pidet&an sita,
ettd sen avulla voidaan kerata laajakin aineisto ja menetelmé saastaa aikaa ja vaivaa. Be-
rends ja Zottola (2009) jaottelevat kyselyn neljaéan luokkaan: kasvokkain tapahtuva haastat-
telu, puhelinkysely, kirjekysely ja nettikysely. Nettikyselyt ovat talla hetkella suosituimpia
niiden helppouden ja kustannustehokkuuden vuoksi. (Berends & Zottola 2009, 93-95.)

Tutkimuksessa kartoitettiin kuntaorganisaation esimiesten tyohyvinvointi- ja tyokykyjohtami-
sen tilaa seka kehittdmistarpeita. Kyselyjoukkona on kaikki tutkimuksen kohteena olevan kun-
taorganisaation esimiehet. Perusjoukolla tarkoitetaan sitéd joukkoa, johon tutkimus kohdistuu.
Kyselytutkimuksessa perusjoukko koostuu kyseisen kuntaorganisaation esimiehista. Kysely
edustaa siis kokonaistutkimusta, jossa tutkitaan jokainen perusjoukon jasen. Yleensa nain

tehdéan, jos perusjoukko on pieni tai halutaan tutkia kokoisjoukkoa. (Heikkila 2004, 33-34.)

Tassa tutkimuksessa kysely toteutettiin kertaluontoisena www-kyselyna Webropolpalvelun
avulla. Kyselyssa hyddynnettiin tutkimuksen kohteena olevan kuntaorganisaation tietojarjes-
telmiin tallennettuja sdhkdpostiosoitteita ja esimiespoiminta tehtiin esimiesnumeron perus-
teella (poiminta henkiltietoja nayttssa kohdalla esimiesnumero). Nain tavoitettiin kyselyn
kohdejoukko. Kyselylomake (liite 1) laadittiin yhteistydssa tutkijan ja tutkimuksen kohteena
olevan kuntaorganisaation henkildstokeskuksen edustajien kesken. Linkki kyselyyn lahetettiin
kokonaisotoksena esimiespoiminnan perusteella 594 esimiehelle, mukaan lukien ylin johto.
Kysely lahetettiin 7.5.2018 ja suljettiin 23.5.2018. Kyselystéa lahetettiin kaksi muistutusviestia

niille, jotka kyselyyn eivat siihen mennessa olleet vastanneet.

Ty6hyvinvointijohtamisen kysely oli standardoitu kysely, jossa kaikilta otokseen kuuluvilta
vastaajilta kysytéadn kysymykset tdsmélleen samalla tavalla (Hirsjarvi ym. 2007, 188). Kyse-
lyssé oli taustamuuttujat mukaan lukien nelja osiota. Ensimmaisessa osiossa kysyttiin tausta-
muuttujina vastaajan edustamaa toimialaa tai tulosaluetta erikseen tehdyn toimiala-/tulos-
aluejaon mukaan seka vastaajan asemaa organisaatiossa. Kyselyn toisessa osiossa kysyttiin
ty6hyvinvointijohtamisen toimintamallien tuntemusta, kayttda ja tarkeytta, valmennuksen
tarvetta seka tyohyvinvointijohtamisen vahvuuksia ja haasteita. Osassa kysymyksia kaytettiin
Likertin asteikkoa asteikolla 1-5. Likertin asteikko on tyypillisesti 5-7 -portainen asteikko,
jossa tutkittavien mielipiteet voidaan mitata numeraalisessa muodossa (@vretveit 1998, 206;
Hirsjarvi ym. 2007, 195). Osiossa kaytettiin myos moni-valintakysymyksia sekéa avoimia kysy-
myksid. Kyselyn kolmannessa osioissa kysyttiin tiedolla johtamisen mittareiden tuntemusta,
kayttoa ja tarkeytta vastaavalla Likertin asteikolla, kuin osiossa kaksi. Neljas osio kasitteli
vastaajien kokemuksia ja arvioita tydterveysyhteistyosta seka siihen liittyvia tarpeita ja odo-
tuksia.
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Kyselyssé oli yhteensa 18 kysymysta (taulukko 3), joista osa sisalsi useampia alakohtia. Kysy-
myksista nelja oli avoimia kysymyksia. Kysely laadittiin siten, ettd arvion mukaan vastaami-
nen vie alle 20 minuuttia, joka on tyypillisesti maaritelty vastaamiseen tarvittavan ajan enim-
maiskestoksi (Aaltola & Valli 2007, 102-103; Krause & Kiikkala 1996, 113-117). Alla olevassa

taulukossa esitetaén kysymysten ryhmittely lomakkeessa ja esimerkkeja kysytyista asioista.

Taulukko 3. Kyselytutkimuksen kysymysten ryhmittely ja esimerkit kysymyksista.

Kysymysryhma Esimerkkeja kysymyksista

Taustamuuttujat (Kysymykset 1-2) - Toimiala/tulosalue

Asema organisaatiossa

Tyohyvinvointijohtaminen (Kysymykset 3- - Tyo6hyvinvointijohtamisen toiminta-

8jall-12) tapojen tuntemus, kaytto ja tarkeys

Ty6hyvinvointijohtamisen valmen-

nuksen tarve

Ty6hyvinvointijohtamisen vahvuudet

ja heikkoudet

Tiedolla johtaminen (Kysymykset 9-10) - Tiedolla johtamisen mittareiden

kaytto ja tarkeys

Tyo6terveysyhteistyt (Kysymykset 13-18) - Tyoterveyshuoltopalveluiden, hyo-

dyllisyys ja palveluntarve

Kyselyn esitestaus toteutettiin tutkitun kuntaorganisaation henkildstokeskuksen esimiehille
(N=11). Esitestauksen tarkoituksena oli selvittad, saadaanko kyselylomakkeella vastauksia sii-
hen, mité halutaan tietda ja ymmartavatko kaikki henkilot kysymykset samalla tavalla kuin
tekij&. Esitestaus on tutkimuksen kannalta olennainen, silla sen avulla on mahdollista havaita
kyselylomakkeessa esiintyvat ongelmalliset kysymykset ja sanamuodot seké selventad kysely-
lomakkeessa kaytettya kielta ja kysymyksia. Esitestaus-kyselyn kohdejoukko valikoitui silla
perusteella, etta kyseinen joukko on esitestaukseen sopivan kokoinen ja he edustavat sité

kohderyhmaa, jolle varsinainen kysely suunnataan.

Esitestaus toteutettiin 20.4.-27.4.2018 valisena aikana. Esitestaukseen vastasi kuusi esi-
miesta. Kyselystd saadun palautteen perusteella kyselyd muokattiin siten, etta tyoterveys-

huoltoyhteistydta koskeva osio tiivistettiin ja kyselyyn lisattiin taustamuuttujakysymyksena
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asemoituminen organisaatiossa. Taustamuuttuja lisattiin silla perusteella, etta tiedolla johta-
misen osiossa strategisten mittareiden seuranta kuuluu péaasiassa ylemmaélle johdolle ja taus-
tamuuttujan avulla tuloksia voidaan tarkastella lahiesimiesten ja ylemman johdon osalta myds
erikseen. Lisaksi kyselyn sanamuotoja seka termistdd muutettiin joiltakin osin helpommin ym-
marrettaviksi.

9.2  Aineiston analyysi

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto tulee ryhmitelld taulukkomuotoon. Tata
taulukkoa eli havaintomatriisia voidaan kasitelld sekéd manuaalisesti etta erilaisilla tilasto-oh-
jelmilla. (Vilkka 2005, 92,94.) Webropol-palvelun avulla kyselyn vastaukset on mahdollista
siirtédd joko exel-taulukkolaskentaohjelmaan tai SPSS-ohjelmaan. SPSS for Windows eli Statis-
tical Package for Sosial Science on maarallisen tutkimusaineiston analysointiin suunniteltu tie-
tokoneohjelma (Metsamuuronen 2006, 462). Tybhyvinvointijohtamisen kyselyssé aineisto ana-
lysoitiin pa&asiassa tilastollisesti hyddyntéden SPSS 26.0 ohjelmaa. Liséksi nelja avointa kysy-

mysté analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla.

Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia tilastollisesti kuvailemalla vastauksia frekvensseina
Ja prosenttiosuuksina seké keskiarvoina. Frekvenssikuvaus keskittyy havaintojen lukumaaréaan
Ja suhteellisiin osuuksien muuttujien eri luokissa, toisin kuin jatkuvien muuttujien analyy-
seissa joissa kiinnostutaan keskiarvoista tai korrelaatiorakenteista. Frekvenssianalyysissa kay-
tetddn normaalijakaumaa, jossa voidaan laskea perinteisten osuuksien liséksi sité, miten suuri
osa havainnoista sijoittuu tietylle vaihteluvalille seké laskea todennakdisyyksia, joita voidaan
kayttad hyvaksi tilastollisessa paatdksenteossa. (Holopainen & Pulkkinen 2013, 144-148.)
Frekvenssissa tarkastellaan myos aritmeettista keskiarvoa (mean) ja keskihajontaa (sd=stan-
dard deviation). Keskiarvo kertoo yhdella luvulla aineiston keskimaaraisen arvon. Keskiha-
jonta kertoo, kuinka paljon on poikkeamia keskiarvosta jota ei voi paatella pelkastaan kes-
kiarvosta. (Metsamuuronen 2003, 285, 289).

Sisallénanalyysi on tekstin analysointia, jossa etsitdan tekstin merkityksia ja pyritdan kuvaa-
maan niitd sanallisesti. Tutkimuksen aineisto siis kuvaa tutkittavaa ilmiéta ja analyysilla on
tarkoitus luoda tésté sanallinen ja selke& kuvaus. Sisallénanalyysin tarkoitus on jarjestaa ai-
neisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta kuitenkaan aineiston siséltdméaa informaa-
tiota. N&ain luodaan selkeytta aineistoon, jolloin voidaan tehda selkeita ja luotettavia johto-
paatoksia. Aineiston kasittely perustuu loogiseen paattelyyn seka tulkintaan. Aineisto hajote-
taan osiin, kasitteellistetaan se ja kootaan uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 104,106, 108.)

Laadullisen aineiston analyysissa kaytettiin induktiivista siséllonanalyysia. Induktiivisessa ana-

lyysissa tutkija ei anna teorian ohjata paattelya, jolloin analyysia voidaan kutsua aineistoléh-
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toiseksi. Induktiivinen sisallonanalyysi jaetaan tyypillisesti kolmeen vaiheeseen, aineiston pel-
kistamiseen eli redusointiin, aineiston ryhmittelyyn eli klusterointiin ja teoreettisten kasittei-
den luomiseen eli abstrahointiin. Aineiston redusoitia ohjaa tutkimusongelma, jonka mukaan
analysoitava aineisto pelkistetdéan poistamalla tutkimukselle ep&olennaiset osat ja nostetaan
esiin tutkimustehtavélle olennaiset ilmaisut. Klusteroinnissa aineiston alkuperaisilmaisut kay-
daéan lapi jaotellen ne samankaltaisuuksien tai eroavaisuuksien mukaan omiin ryhmiinsa ja ni-
metéan ne kasitteelld, joka kuvaa ryhmaén sisaltda. Induktiivisen sisdllonanalyysin kolmas
vaihe on teoreettisten kasitteiden luonti eli abstrahointi. Abstrahoinnin tarkoituksen on erot-
taa tutkimuksen kannalta olennainen tieto, muodostaa teoreettisia kasitteita ja johtopaatok-
sid. Yhdistelemalla kasitteitd saadaan vastaus tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
108-112.)

Tutkimuksen alkuperdisaineistossa laadullisesti analysoitavaa tekstia oli webropolista word-
muotoon siirrettyna 30 sivua. Vastakset olivat paasaantoisesti lyhyita, yhden tai kahden lau-
seen vastauksia. Sisallénanalyysi aloitettiin aineiston tarkastelulla. Useamman lukukerran jal-
keen aineisto redusoitiin tekemalla varikoodimerkintdja aineistoon sekd kommentoimalla ha-
vaintoja aineistoon. Seuraavana vaiheena (klusterointi) aineisto jaoteltiin sek& nimettiin ala-
kategorioiksi, joita taas jarjesteltiin ja yhdisteltiin yldkategorioiksi. Abstrahoinnissa koottiin
vastaukset vastaamaan tutkimuskysymysta tyéhyvinvointijohtamisen vahvuuksista ja haas-
teista. Tuloksena syntyi uusi teoreettinen ymmarrys onnistuneesta tyéhyvinvoinnin johtami-

sesta.

10 Tutkimuksen tulokset

Kysely lahetettiin 594 tutkimuksen kohteena olevan kuntaorganisaation esimiehelle ja vas-
tauksia saatiin 202. Kokonaisvastausprosentti oli 34%. Vastaajista suurimmat ryhmat olivat Si-
vistystoimen (40%) sek& Sosiaali- ja terveystoimen esimiehid (31%). Alla olevassa kuviossa (ku-
vio 6) Sivistystoimi on eritelty Sivistystoimen toimialaan ilman varhaiskasvatusta ja perusope-
tusta (21%) seka varhaiskasvatuksen (13%) ja perusopetuksen (6%) tulosalueeseen. Jako on
tehty siité syystéd, etté varhaiskasvatuksen tulosalueen tydterveyshuollon palveluntuottaja ei
ole sama, kuin muulla sivistystoimella ja perusopetuksesta haluttiin saada oma tieto tulosalu-
eella meneilldan olevan ty6hyvinvointijohtamisen hankkeen tueksi. Maankayton, rakentami-
sen ja ympariston toimialan esimiehid vastanneista oli 13%, Konserni- ja asukaspalveluiden
toimialan esimiehia 13 % (sisaltaa tyoterveysliikelaitoksen seka pelastuslaitoksen esimiehet)

ja Kaupunginjohtajan toimialan esimiehia 3%.
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o Kaupunginjohtajan toimiala @ Konserni- ja asukaspalveluiden toimial...
© I ¢ |2 stuslaitos I yiterveys liikelaitos
@ Varhaiskasvatuksen tulosalue O Perusopetuksen tulosalue

@ Sivistystoimen toimiala (ei varhaiskasv... @ Sosiaali- ja terveystoimen toimiala
Maankiyton, rakentamisen ja ympiirist...

Kuvio 6. Vastausten jakautuminen toimialojen ja tulosalueiden mukaan (n=202).

Kyselyyn vastanneet jakaantuivat organisaatioaseman perusteella (kuvio 7) siten, ettd 7 %
vastaajista edusti ylinté johtoa (toimiala- tai tulosaluejohtaja), 30 % keskijohtoa (yksikonpaal-
likkd) ja 63 % vastanneista toimi lahiesimiehend. Vastaajien jakautuminen organisaatioaseman
mukaan on esitetty alla olevassa kuviossa.

7% (N = 14)

— 30% (N = 60)

63% (N=124) —

@® viin johto @ Keskijohto (piillikko)
Liihiesimies

Kuvio 7. Vastaajien asema organisaatiossa (n=198).
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10.1 Tyohyvinvointijohtamisen toimintamallien tuntemus, kéytto ja tarkeys seka valmennuk-
sen tiedon ja tuen tarve
Vastaajat arvioivat tutkimuksen kohteena olevan kuntaorganisaation tydhyvinvointijohtamisen
toimintamallien tuntemusta, kayttoa ja tarkeytta (kysymykset 3-5). Kyselylomakkeella kysy-
mykset oli ryhmitelty siten, ettd vastaaja arvioi ensin kaikkien toimintatapojen tuntemusta
asteikolla 1-5 (1=en tunne lainkaan, 2=tunnen jonkin verran, 3=tunnen melko hyvin, 4=tunnen
hyvin, 5=tunnen erittéin hyvin), seuraavassa kysymyksessa toimintatapojen kayttoa asteikolla
1-5 (1=en kayta lainkaan, 2=kaytan jonkin verran, 3=kaéytan melko sdanndllisesti, 4=kéytan hy-
vin saanndllisesti, 5=kaytan erittain saannollisesti) ja kolmannessa kysymyksessa téarkeytta as-
teikolla 1-5 (1=ei lainkaan téarked, 2=jonkin verran téarked, 3=melko tarkea, 4=tarkea, 5=erit-
tain tarked).

Ty6hyvinvointijohtamisen toimintamalleista parhaiten tunnettiin tulos- ja kehityskeskustelu
(kuvio 8), jossa asteikkovastausten keskiarvo oli 4,59 ja 92,6% vastaajista ilmoitti tuntevansa
mallin hyvin tai erittain hyvin. Myds aktiivisen valittdmisen toimintamalli sek& tuunattu tyd
tunnettiin esimiesten keskuudessa hyvin tai erittdin hyvin. Toimintamalleista heikoiten tun-
nettiin tydkyvyn tukiprosessi, jossa asteikkovastausten keskiarvo oli 3,49. Huomioitavaa kui-
tenkin on, ettéd heikoimminkin tunnetussa toimintamallissa hyvin tai erittéin hyvin mallin tun-
tevien osuus oli 51,5%. Kuviossa 8 on kuvattu toimintamallien asteikkovastausten keskiarvot,
vastausfrekvenssit ovat liitteessa 2.

Tyohyvinvointijohtamisen toimintamallien
tuntemus (n=202)

TULOS- JA KEHITYSKESKUSTELU

AKTIIVISEN VALITTAMISEN TOIMINTATAPA

TUUNATTU TYO (VANTAAN KORVAAVAN
TYON TOIMINTATAPA)

TYOTERVEYSHUOLLON PALVELUTJA
TYOTERVEYSYHTEISTYO

TYOSUOJELUN TOIMINTATAVAT (MM.
TYOOLOJEN ARVIOINTI,...

TULOSKORTTI OSANA TYOHYVINVOINNIN

EDISTAMISTA
TYOKYVYN TUKIPROSESSI (TYOKYVYN TUEN
TOIMINTATAVAT MM.TYON MUOKKAUS,...

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 8. Tydhyvinvointijohtamisen toimintamallien tuntemus vastauksien keskiarvona as-
teikolla 1-5 (1=en tunne lainkaan, 2=tunnen jonkin verran, 3=tunnen melko hyvin, 4=tunnen

hyvin, 5=tunnen erittéin hyvin).
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Tulos- ja kehityskeskustelut seké aktiivisen vélittdmisen toimintamalli olivat myds eniten kéy-
tossa olevat toimintamallit. Ainoastaan 1,5% vastaajista ilmoitti, ettei kdytéa lainkaan tulos- ja
kehityskeskustelua ja 4,5% ei kdyttanyt lainkaan aktiivisen valittdmisen toimintamallia. Tyo-
kyvyn tukiprosessi ja tuunattu tyo olivat taas vahiten kéytettyja toimintamalleja. Tyokyvyn
tukiprosessia ei kdyttanyt lainkaan 26,1% vastaajista ja tuunattua tyoté 21,4% vastaajista.

Toimintamalleista tarkeimpéna pidettiin tydterveyshuollon palveluita ja tyoterveysyhteistyota
(kuvio 9) asteikkokeskiarvon ollessa 4,51. Vastaajista 90,5% arvioi taméan tarkeéksi tai erittéin
tarkeaksi. Asteikkokeskiarvon mukaan térkedna pidettiin myos aktiivisen valittdmisen toimin-
tatapaa (keskiarvo 4,40) seka tulos-ja kehityskeskusteluja (keskiarvo 4,32). Aktiivisen valitta-
misen toimintamallin arvioi tarkeaksi tai erittéin térkeéksi 86,6% vastaajista ja tulos- ja kehi-
tyskeskustelut 83,7% vastaajista. Asteikkokeskiarvot on esitetty kuviossa 9 ja tulokset koko-
naisuudessaan liitteessa 3.

Tyohyvinvointijohtamisen toimintamallien
tarkeys (n=202)

TYOTERVEYSHUOLLON PALVELUTJA
TYOTERVEYSYHTEISTYO

AKTIIVISEN VALITTAMISEN TOIMINTATAPA

TULOS- JA KEHITYSKESKUSTELU

TYOSUOJELUN TOIMINTATAVAT (MM.
TYOOLOJEN ARVIOINTI,...

TYOKYVYN TUKIPROSESSI(TYOKYVYN TUEN
TOIMINTATAVAT MM.TYON MUOKKALUS,...

TUUNATTU TYO (VANTAAN KORVAAVAN TYON
TOIMINTATAPA)

TULOSKORTTI OSANA TYOHYVINVOINNIN
EDISTAMISTA

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 9. Tydhyvinvointijohtamisen toimintamallien térkeys vastauksien keskiarvona asteikolla
1-5 (1=ei lainkaan térked, 2=jonkin verran téarkeé&, 3=melko tarked, 4=térked, 5=erittain tar-
ked).

Kyselylomakkeessa vastaajilta kysyttiin mista tyohyvinvointijohtamisen toimintatavoista he
haluaisivat saada lisdé valmennusta tietoa tai tukea (kuvio 10) seka millaista valmennusta,
tietoa tai tukea vastaajat haluaisivat saada. 56% vastaajista koki tarvitsevansa valmennusta,
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tietoa tai tukea liittyen tyokyvyn tukiprosessiin, 47% tydterveyshuollon palveluista ja tyoter-
veysyhteistydstéa ja 46% tuloskortista osana ty6hyvinvoinnin edistamisté. Vahiten valmennusta,
tietoa tai tukea arvioitiin tarvittavan aktiivisen valittdmisen toimintatavasta (14%) seka tulos-

Ja kehityskeskustelusta. Vastausten prosenttijakaumat on esitetty kuviossa 10.

Valmennuksen, tiedon tai tuen tarve (n=158)

TYOKYVYN TUKIPROSESSI(TYOKYVYN TUEN..
TYOTERVEYSHUOLLON PALVELUTJA...
TULOSKORTTIOSANA TYOHYVINVOINNIN...
TYOSUOJELUN TOIMINTATAVAT (MM. TYOOLOJEN...
TUUNATTUTYO (VANTAAN KORVAAVANTYON...
TULOS- JA KEHITYSKESKUSTELU
AKTIIVISEN VALITTAMISEN TOIMINTATAPA

15%
|
14%

% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 10. Valmennuksen, tiedon tai tuen tarve toimintamalleista prosenttiosuutena vastaa-
jJista (n=158).

Avoimissa kysymyksien vastauksissa tuli esille, ettd esimiehet kaipaavat helposti l16ydettavaa
lisdtietoa tyohyvinvointijohtamisen toimintamalleista. Vastausten mukaan materiaali on talla
hetkelld vaikeasti lI6ydettavissa eika selkeitd materiaalipaketteja toimintamalleihin liittyen
ole. Erityisesti ty6terveyshuollon palveluista seka yhteistydmahdollisuuksista kaivattiin lisatie-
toa. Liséksi kaivattiin sisdista koulutusta ja lyhyitéa informatiivisia tietoiskuja tyéhyvinvointi-
johtamisen toimintamalleista sekd kaytannon esimerkkeja siité, miten toimintamalleja voi

hyddyntaa.

10.2 Tiedolla johtaminen osana tyohyvinvointijohtamista

Tiedolla johtamista osana tyohyvinvointijohtamista kysyttiin kahdella kysymyksella. Ensim-
maisessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin kertomaan mita mittareita he talla hetkella kayt-
tavat tydssdan tydhyvinvointijohtamisen tukena. Toisessa kysymyksessa vastaajien tuli arvi-
oida kuinka téarkeaksi he kokevat mittarit. Vastaajista 88,9% (taulukko 4) kaytti tydhyvinvoin-
tijohtamisen tukena sairaus- ja tapaturmapoissaoloja. Muista mittareista yli puolet vastaajista
kaytti tulos- ja kehityskeskustelujen toteumaa/hyddyllisyyskokemusta (71,9%), eVéalke-keskus-
telujen méardéa ja toteumaa (62,3%) seka turvallisuushavaintoja (61,3%). Vahiten kdytdsséa ole-
via mittareita olivat tydterveyshuollon kustannukset (3,5%) ja varhaiseldkemenoperusteiset

maksut (4,0%). 11% vastaajista ilmoitti kdyttavansa muita mittareita tyéhyvinvointijohtamisen
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tukena, naité olivat muun muassa KuntalO-ty6hyvinvointitutkimus, ty6ajan seuranta ja koulu-
tuspaivat. Taulukossa 4 on esitetty tulokset kaikkien mittareiden osalta kayttéajien maaran ja

prosenttiosuuden mukaan.

Taulukko 4. Ty6hyvinvointijohtamisen tukena kaytettavat mittarit vastausten lukumaarina ja

prosenttiosuuksina (n=199).

N Prosentti

Sairaus- ja tapaturmapoissaolot 177 88,9%
Tuunatun tydn toteuma 46  23,1%
eVéalke-keskustelujen maéara ja toteuma 124 62,3%
Tydterveyshuollon kustannukset 7 3,5%
Varhe-maksu (ennenaikaisten eldkkeiden kustannukset) 8 4,0%
Turvallisuushavainnot (TUTKA) 122 61,3%

Tulos- ja kehityskeskustelujen toteuma/hyddyllisyyskokemus 143 71,9%

Lahtovaihtuvuus 44 22,1%
Tyotapaturmien maard/tydtapaturmataajuus 61 30,7%
Muu, mika? 22 11,1%

Mittareiden kaytossa oli havaittavissa eroja organisaatioaseman perusteella. Ylimmasté joh-
dosta (n=14) yli puolet vastaajista kaytti kaikkia muita mittareita paitsi tyoterveyshuollon
kustannuksia ja varhaiselakemenoperusteista maksua. Keskijohto (n=58) ja lahiesimiehet
(n=123) kayttivat paaasiassa neljéd mittaria; sairaus- ja tapaturmapoissaoloja, eValke-keskus-
telujen maéaraa ja toteumaa, turvallisuushavaintoja seka tulos- ja kehityskeskustelujen to-

teumaa/hyddyllisyyskokemusta.

Tarkeimpana tyohyvinvointijohtamista tukevana mittarina pidettiin sairaus- ja tapaturmapois-
saoloja asteikkokeskiarvon ollessa 4,38 (kuvio 11). Asteikkokeskiarvon mukaan térkeana pidet-
tiin myos tulos- ja kehityskeskustelujen toteumaa/hy6dyllisyyskokemusta (keskiarvo 4,09),
turvallisuushavaintoja (keskiarvo 4,02), eVéalke-keskustelujen maaraa ja toteumaa (keskiarvo
3,82) seka tydtapaturmien maarad/tydtapaturmataajuutta (keskiarvo 3,82). Vahiten tarkedna
mittarina pidettiin varhaiselakemenoperusteista maksua (keskiarvo 2,58) ja tyoterveyshuollon

kustannuksia (keskiarvo 2,77).
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Tyohyvinvointijohtamista tukevien
mittareiden tarkeys (n=200)

SAIRAUS- JA TAPATURMAPOISSAOLOT
TULOSIJA KEHITYSKESKUSTELUJEN...

TURVALLISUUSHAVAINNOT (TUTKA)
EVALKE-KESKUSTELUJEN MAARA JA...
TYOTAPATURMIEN...

LAHTOVAIHTUVUUS

TUUNATUN TYON TOTEUMA

TYOTERVEYSHUOLLON KUSTANNUKSET
VARHE-MAKSU (ENNENAIKAISTEN...

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 11. Ty6hyvinvointijohtamista tukevien mittareiden téarkeys vastauksien keskiarvona as-
teikolla 1-5 (1=ei lainkaan térkeda, 2=jonkin verran tarked, 3=melko tarkea, 4=tarkea, 5=erit-

téin térked).

Prosenttiosuuksina vastaajista 90,5% arvioi sairaus- ja tapaturmapoissaolot joko tarkeé&ksi tai
erittain tarkeaksi tyohyvinvointijohtamista tukevaksi mittariksi. Tarkednd tai erittain tar-
keana pidettiin myos tulos- ja kehityskeskustelun toteumaa/hyodyllisyyskokemusta (79% vas-
taajista), turvallisuushavaintoja (73,5% vastaajista), tyotapaturmien maaraa/tydtapaturma-

taajuutta (66,0%) seka eValke-keskustelujen maéaraa ja toteumaa (65,0%).

10.3 Tyohyvinvointijohtaminen ja tyoterveysyhteistyo

Kyselylomakkeen osion nelja kysymykset liittyivat tyoterveysyhteistyohon tydhyvinvointijohta-
misen tukena. Kysymyksilla kartoitettiin, millaisissa ty6hyvinvointi- tai terveysjohtamisen asi-
oissa esimiehilld on ollut tarvetta ottaa yhteytta tydterveyshuoltoon, ovatko he saaneet on-
gelmatilanteissa tarvittaessa avun tydterveyshuollosta ja onko tilanteet hoidettu toivotulla
tavalla esimiesten nakodkulmasta. Liséksi vastaajia pyydettiin arvioimaan tydterveyshuollon
tarjoaman palvelun hyodyllisyytta sekd mahdollisesti tydyksikdssa toteutetun tydpaikkaselvi-
tyksen hyodyllisyytta. Viimeisessd kysymyksessa vastaajat arvioivat minkdlainen tyoterveys-

huollon palvelu tukisi heita parhaiten esimiestydssa.

60% esimiehisté (kuvio 12) oli viimeisen kahden vuoden aikana ollut tarvetta ottaa yhteytta
tydterveyshuoltoon liittyen tydkyvynarviointi tilanteisiin. Liséksi yli puolet (52%) vastaajista
oli ollut yhteydessa tydterveyshuoltoon pitkittyviin sairauspoissaoloihin liittyvissa tilanteissa.
24%:1la esimiehista ei ollut viimeisen kahden vuoden aikana ollut tarvetta olla yhteydesséa tyo6-

terveyshuoltoon. Muuta tukea esimiesty6ssa tydterveyshuollosta oli tarvinnut 15% esimiehista.
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Nama tuen tarpeet olivat liittyneet sisdilmaongelmiin, &killisiin kriisitilanteisiin sek& esimie-

hen oman jaksamisen tukemiseen.

Yhteydenoton tarve
tyoterveyshuoltoon (n=193)

YHTEISTYO TYOKYVYNARVIOINTI
TILANTEISSA

YHTEISTYO PITKITTYVISSA
SAIRAUSPOISSAOLOISSA

EI TARVETTAYHTEYDENOTTOON
YHTEISTYO TYOYHTEISOASIOISSA

MUU TUKI ESIMIESTYOSSA, MIKA?
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Kuvio 12. Prosenttiosuudet vastaajista millaisissa tilanteissa vastaajilla on ollut tarvetta olla
yhteydessé tyoterveyshuoltoon (n=193).

Vastaajista 41% oli sitéd mieltd, etté he olivat saaneet esimiehen tydtehtaviin liittyvissa ongel-
matilanteissa tarvittaessa avun tydterveyshuollosta. 48% kokivat saaneensa osittain avun ja
11% ei kokenut saaneensa tarvittavaa apua. Ongelmatilanteet olivat 40% mielestd hoidettu
heidan toiveidensa mukaisesti, osin toiveiden mukaan tilanteet arvioi hoidetuksi 43% vastaa-
Jista. 17 % esimiehisté koki, ettei ongelmatilanteita ollut hoidettu heidén toiveidensa mukai-

sesti.

Ty6terveyshuollon palveluiden seka ty6paikkaselvitysten hyodyllisyytta arvioitiin liukukytki-
mell& asteikolla 0-5 (O=ei lainkaan hyddyllinen, 5=erittain hyddyllinen). Tyodterveyshuollon
palveluiden hyddyllisyyden keskiarvo oli 3,26 ja tydpaikkaselvityksen 2,91. 74% vastaajista ar-
vioi ty6terveyshuollosta saadun palvelun hyddylliseksi (liukukytkimen arvo 3, 4 tai 5) ja 67%

tydpaikkaselvityksen hyddylliseksi joko esimiehelle tai tydyksikolle.

Suurin osa (79%) vastaajista koki, ettd tyoterveyshuollon konsultaatiomahdollisuus tyokykyasi-
oissa tukisi heitd esimiestytssa. Tyoterveyshuoltoyhteistydssa esimiehet (69%) toivoivat myds

tyokyvyn kannalta riskissa olevien tydntekijoiden systemaattista seulontaa ja tehostettua tu-

kea. Vajaa puolet esimiehista (46%) kaipasi sdanndllisia tapaamisia tyéterveyshuollon kanssa.

Esimiehet kaipasivat lisdksi yhteisia tydterveysneuvotteluja, esimiehen kuulemista tilanteissa
joissa tyontekijan tyokyky on heikentynyt seka tukea esimiestydhdn esimerkiksi tyén muok-

kaukseen ja tuunatun tyon toteutukseen liittyvissa kysymyksissa.
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10.4 Tyohyvinvointijohtamisen vahvuudet ja haasteet

Kyselylomakkeessa kartoitettiin avoimilla kysymyksilla, miten esimiesten ty6hyvinvointijohta-
mista voitaisiin tukea seka esimiesten ndkemyksia tyéhyvinvointijohtamisen vahvuuksista ja
haasteista esimiehen ja tutkimuksen kohteena olevan organisaation tyéhyvinvointijohtamisen
nakokulmasta. Avoimien kysymyksien siséllonanalyysissa kaikista kolmesta kysymyksesta muo-
dostui paakategoriaksi; tydhyvinvointijohtamisen vahvuudet ja haasteet. Kuviossa 13 on esi-
telty padédkategorian muodostuminen siséllonanalyysissa. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan

paakategoriaa ylakategorioiden eli esimiehen ja organisaation ndkdkulmasta.

Paakategoria Ylakategoria Alakategoria

Osaaminen ja
kokemus

Henkildston

tuntemus ja
ilmapiiri

Tukipalvelut ja
yhteistyd
Prosessit ja
toimintamallit
Mittarit Ja

Jarjestelmat

Ty6hyvinvointi
johtamisen

vahvuudet ja
haasteet

Kuvio 13. Ty6hyvinvointijohtamisen vahvuudet ja haasteet paakategorian muodostuminen si-

sallénanalyysissa.

Avoimien kysymysten vastausten analyysissa esimiehen tydhyvinvointijohtamisen vahvuuksiksi
jJa haasteiksi nousi kolme keskeista alakategoriaa; esimiehen osaaminen ja kokemus, henkil6s-
ton tuntemus ja tyoyksikon ilmapiiri seké tukipalvelut ja yhteistyd. Nama esiintyivat aineis-
toissa seka positiivisesta ettd negatiivisesta ndkdkulmasta. Osaaminen ja kokemus koettiin
ty6hyvinvointijohtamisen vahvuudeksi, kun taas lyhyt kokemus tai osaamisen puutteet heik-
koudeksi. Samoin tydyksikén tuntemuksen ja hyvéan ilmapiirin merkitysté korostettiin ja haas-
teeksi se koettiin erityisesti suurissa tyoyksikoissa. Tukipalveluiden olemassaolon ja tukipalve-
luiden henkildstén tuntemusta pidettiin tydhyvinvointijohtamisen vahvuutena, heikkoutena

taas sita, ettei palveluista tiedetty riittavasti tai osattu ottaa yhteytta oikeaan henkil6on.
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Osaaminen ja kokemus

Vastauksissa tuli esille, ettéa esimiehet kokevat téarkeéksi roolinsa tyéhyvinvoinnin johtami-
sessa ja edistamisessa. Vastausten mukaan onnistunut tyéhyvinvoinnin johtaminen edellyttaa
esimieheltd johtamisen osaamista ja kokemusta. Kokemuksen ja osaamisen kautta mahdollis-
tuu ty6hyvinvoinnin johtamisen toimenpiteita vaativien tilanteiden tunnistaminen. Pitka tyo-
kokemus koettiin tydhyvinvointijohtamisen vahvuudeksi samoin, kun vahva ammattitaito.
Vahvuudeksi koettiin myds tieto olemassa olevista ohjeistuksista ja ty6hyvinvointijohtamisen
prosesseista ja malleista sekd kokemukset niiden kaytdsta. Osaamisen ja kokemuksen myoté
myds esimiehet arvioivat toimintansa tyohyvinvoinnin johtamisessa systemaattisemmaksi ja

oikeudenmukaisemmaksi.

’Kokemus erilaisten tilanteiden kohtaamisesta.”

”Pitka kokemus alalla ja esimiestydssa.”

”Kokemus ja tietoisuus tyéhyvinvoinnin kompastuskivista.”

”Valke-keskustelut toteutuu systemaattisesti ja ty6terveyshuoltoon ohjaaminen.”

”Aktiivisen valittAmisen toimintamallin kdytto ja kehityskeskustelut, oikeudenmukainen toi-

minta.”
”Eri keinojen ja toimintamallien tuntemus.”

Ty6hyvinvointijohtamisen haasteena pidettiin osaamisen ja kokemuksen néakdkulmasta sité,
ettei prosessit ja toimintatavat olleet tiedossa. Uusien esimiesten kohdalla tuli esille, etta
heidan perehdytys tydhyvinvointijohtamisen toimintamalleihin oli jaanyt heikoksi. Esimiehet
kaipasivat lisatietoa erityisesti tyoterveyshuollon roolista ja palveluista, tuloskortin hyddynta-
misestd osana tyohyvinvointijohtamista, tarkempaa ohjeistusta valke-keskustelun seka tulos-
Ja kehityskeskustelun pitamiseen. Liséksi prosesseista ja toimintamalleista toivottiin selkeita
materiaalipaketteja jotka olisi helposti 16ydettavissa. Esimiehet kokivat, etta tietoa on saata-

villa mutta se ei aina ole ldydettavissa niissa tilanteissa, joissa sita tarvitaan.

”Uutena esimiehend en tunne vield hyvin kaupungin linjauksia ja kaytant6ja, joten tilanteet

ovat valilla erittainkin epéselvid.”

”Tybkyvyn tukiprosessiin liittyvat palvelut ty6terveyshuollon puolelta, mité siihen kuuluu ja

mitk& asiat ovat tyoterveyspalveluiden vastuulla.”

”Esimiehen tulisi saada selkeat tiedot eri prosesseista ja mahdollisuuksista seka toimintata-

pojen sisalloista.”
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Henkiloston tuntemus ja ilmapiiri

Henkildston tuntemuksen ja tydyhteison ilmapiirin koettiin vastausten perusteella tukevan
vahvasti tyohyvinvointijohtamista. Esimiehet kokivat tarkeéksi ldsndolon tydyhteistn arjessa
sek& esimiehen tavoitettavuuden. Esimiehet pitivat tybhyvinvointijohtamisen vahvuutena ky-
kyéa luoda tydyhteisdon turvallinen, kannustava ja kuunteleva ilmapiiri. Esimiesten mukaan
tama kuitenkin edellytti riittédvan pienté yksikkda, vahvoja vuorovaikutustaitoja seka kiinnos-

tusta henkildstosta.

Hyvan keskusteluyhteyden seka jatkuvan dialogin merkitys oli esimiesten ndkdkulmasta mer-
kittéava tydhyvinvointijohtamista edistava asia. Vastauksissa painottui seka jatkuva dialogi ar-
jessa, ettd rakenteessa olevien keskustelujen (aktiivisen valittamisen keskustelut seka tulos-
ja kehityskeskustelut) tarkeys. Tassa yhteydessa korostettiin myos luottamusta esimiehen ja

henkiloston valilla.

”Henkildston tuntemus, tyontekijoista valittdminen ja avoin seké rohkea asenne ottaa asioita

puheeksi.”

”Pienehkdn yksikkémme ihmiset oppii tuntemaan.”

”Omat vuorovaikutustaidot.”

”Véalke antaa mahdollisuuden keskusteluihin ja taustaa kysyd, miten jaksat tydssasi? Myds
tyohyvinvointiasian sdannollinen kasittely kehityskeskusteluissa on toimiva tapa, ei tarvitse

odottaa etta asia tulee kriisin kautta esiin.”

”Hyva keskusteluyhteys, jatkuva dialogi ja luottamus henkilstén kanssa.”

Haasteena taas jatkuvan dialogin toteutumisen kannalta esimiehet nakivat oman esimiestyon
kiireyden ja aikaresurssin puutteen. Osittain esimiehet pitivat ty6hyvinvointijohtamista myds
erillisend asiana, joka ei kuulu niin sanottuun ”normaaliin johtamisty6hdn™. Suuri organisaa-

tio, epatavallisen suuri vaihtuvuus tai epasaannélliset tydajat koettiin myds haasteeksi, koska
kohtaamisia henkiloston kanssa oli esimiesten ndkokulmasta liian harvoin. Liséksi keskustelun
haasteena esimiehet toivat esille pelon siitd, etta tyontekijat kokevat keskustelut enemman-

kin sanktiona kuin esimiehen tukitoimena.

”Esimiehen suuri ty6kuorma, perustehtdva vie ajan eika tydhyvinvointiin ehdi panostaa.”

”Suuri henkiléstomaara.”

”Parantunut tydmarkkinatilanne on lisdnnyt vaihtuvuutta.”

”Aikaa keskusteluun ja vuorovaikutukseen henkiloston kanssa ei ole riittavasti.”
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”Vuorotyota tekevia tyontekijoita on valilla vaikea tavoittaa kasvotusten keskustelua var-

ten.”

”Esim. Valke-keskustelut tai esimiehen puuttuminen asiaan koetaan edelleen tyontekijoiden

keskuudessa sanktiona ja sitten syytetaan kiusaamisesta.”
Tukipalvelut ja yhteisty6

Tukipalvelut ja yhteistyd teemana yhdisti sekd esimiehen ettéd organisaation onnistuneen tyd-
hyvinvointijohtamisen. Merkittavimpind tuki- ja yhteisty6tahoina esimiehet toivat esille oman
henkildstoyksikon, tydterveyshuollon ja tydsuojelun. Liséksi useat esimiehet kokivat saavansa
ty6hyvinvointijohtamisen tukea omilta kollegoiltaan. Erityisesti tukea esimiehet kokivat saa-

neensa henkildstdkeskuksen esimiehille suunnatuista koulutuksista ja valmennuksista.
“Ty6hyvinvointiasiantuntijan tuki ja yhteisty® tydterveyshuollon kanssa.”

”Hyva tuki tydsuojelusta ja tydterveyshuollosta. Loistava yhteistyd.”

”Tukea ja neuvoja esimiehelle on saatavissa, toimiva tyoterveyshuolto.”
”Kollegoiden ja esimiehen tuki.”

”Esimiesvalmennus ja henkilostokeskuksen koulutukset ovat olleet hyvaa tukea.”

Vaikka tukea koettiin olevan saatavilla, esimiehet toivoivat myds lisatukea erityisesti haasta-
vissa ja uusissa tilanteissa. Tydterveyshuollon osalta yhteistyon haasteeksi koettiin tyoter-
veyshuollon asettuminen tydntekijan puolelle”. Haasteena pidettiin myos sité, ettei esimies
tuen tarpeen ilmetessa tieda, keneen he voisivat olla yhteydessa. Esimiehet kaipasivat paivi-
tettyja yhteyshenkilolistauksia seké roolien kirkastamista. Erityisen tarkeana koettiin, etta
tukea on saatavilla silloin kun asiat olivat ajankohtaisia, mutta myods saannéllisia rakenteessa
olevia tapaamisia yhteistyttahojen kanssa toivottiin. Useat tyontekijat kaipasivat myods enem-
man vertaistukea kollegoilta ja yhteisid esimiesfoorumeita, joissa tyéhyvinvointijohtamisen
teemoja voisi kasitella.

”Tukea voisi olla enemman. Omat keinot ovat rajalliset, miten johtaa toimintaa ja turvata

henkiléston jaksaminen.”

”Mielestani tydterveyshuolto asettuu vield usein tyontekijan puolelle ja tydterveysneuvotte-

luissa esimies on hyvin yksin ilman tydhyvinvointiasiantuntijaa.”

”Selkeytysté siihen, kehen otetaan ensisijaisesti yhteytta jos tyontekijan tydssa jaksaminen

alkaa huolettaa, olisi hyva taas paivittaa yhteyshenkilot.”



57

”Kollegoiden vertaistuki puuttuu. Vertaismentorointia tai omia keskustelutilaisuuksia esi-

miehille tulisi jarjestda.”

Avointen kysymysten vastausten analyysissa organisaation ty6hyvinvointijohtamisen vahvuuk-
siksi ja haasteiksi nousi kaksi keskeistd teemaa; prosessit ja toimintamallit seké jarjestelméat
ja mittarit. Vastaavasti, kuin esimiesty6hon liittyen ndma esiintyivat aineistossa seké positiivi-
sesta etta negatiivisesta ndkokulmasta. Esimiehet kokivat, ettd prosesseja ja toimintamalleja
on kehitetty paljon ja rakenteet ovat kunnossa, toisaalta taas prosessien nahtiin olevan sellai-
sia jotka eivéat tue esimiehen tyoté. Ty6hyvinvointijohtamista tukevien jarjestelmien olemas-
saolo koettiin hyodylliseksi ja mittareiden sdéanndllisen analysoimisen ja seuraamisen tukevan
ty6hyvinvointijohtamista. Esimiehet kokivat kuitenkin haasteeksi useat eri jarjestelmét seka

oikean tiedon l6ytymisen tai saamisen.

Prosessit ja toimintamallit

Esimiesten kokemuksen mukaan tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on kayttssa
monipuoliset keinot tydhyvinvointijohtamisen tukena. Esimiesten ndkdkulmasta tyohyvinvoin-
tijohtamista on organisaatiossa kehitetty aktiivisesti ja maéaratietoisesti. Erityisesti aktiivisen
valittdmisen ja tuunatun tyon prosessien olemassaoloa ja selkeytta pidettiin vahvuutena. Suu-
ren tydnantajan etuna pidettiin esimerkiksi laajoja mahdollisuuksia sijoittaa tydkykyrajoittei-
sia henkil6itd uusiin tydntehtaviin. Organisaation toimintamalli, jossa tydhyvinvointiasiantun-

tija on esimiehen tukena terveys- ja turvallisuusjohtamisen asioissa, koettiin hyvéaksi.
”Toimintatapoja ja malleja on kehitetty aktiivisesti.”
”Prosessit kunnossa ja selkeitd, aktiivinen valittaminen, tuunattu tyd, evalke, tydsuojelu.”

”Suuri tydnantaja mahdollistaa terveysperusteiset uudelleensijoitukset ja tyén muokkauksen

mahdollisuus.”
”Tybhyvinvointiasiantuntijoiden palvelut.”

Toisaalta esimiehet kokivat, etta tietyt prosessit eivat toimi tai toimivat esimiehen nakokul-
masta liian hitaasti. Toimintamalleja ja prosesseja pidettiin jossain maarin joustamattomina
ja suuren organisaation rakenteita jaykkana. Esimiehet kokivat, etté kaikki toimintamallit ei-
vat sovi kaikille toimialoilla samanlaisina, koska mahdollisuudet esimerkiksi tydn muokkauk-
seen vaihtelevat tydtehtdvien mukaan. Vaikka tydkaluja koettiin olevan kaytettavissa, niita
myds kaivattiin lisda seka selkeaa tyohyvinvointijohtamisen suunnitelmaa, joka linkittyy stra-
tegiaan. Esimiehet toivoivat myds, etta hyvia kdytanteita prosessien toiminnasta jaettaisiin

kaytannon esimerkkien kautta.
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”Tyontekija, jonka tydkyky on huomattavasti alentunut eika kykene ty6honsa, prosessi on

tyollistava ja pitka sekad kankea.”

’Iso organisaatio, jaykat rakenteet esim. osa-aikaisen tyon suhteen.”

”Samat toimintamallit ei sovellu kaikkiin yksikdihin ja tilanteisiin.”

”Tybkaluja ei ole kuitenkaan riittévasti tai kulttuuri on se, ettei niitd oikein voi kayttéa.”

”Tybhyvinvointisuunnitelma, jossa selkéasti esilla mihin pyritdan ja miten, joka linkittyy tu-

loskortin tavoitteisiin, kooten ja avaten tata asiaa.”

”Kaytannon esimerkkejé tyon muokkauksesta. Miten pitkalle ty6ta voi/pitdéd muokata jne.

Milloin kokeillaan uudelleensijoitusta ja miten prosessi etenee.”
Jarjestelmat ja mittarit

Esimiesten nédkemyksen mukaan organisaatiossa kdytdssa olevat jarjestelmat tukevat tyohy-
vinvointijohtamista. Esimiehet pitivat myds tarkedna sita, ettd tyohyvinvointia seurataan eri
mittareilla. Esimiehet toisaalta kokivat, ettéa tydhyvinvointijohtamisen tietoa on saatavilla,
mutta tiedonsaanti koettiin haasteeksi. Esimiehet kaipasivat helposti saatavilla olevaa seuran-
tatietoa liittyen kaikkiin kaytdssa oleviin mittareihin. Myds jarjestelmat koettiin osittain haas-
teeksi, kun tieto ty6hyvinvoinnin tunnusluvuista on useassa eri jarjestelmassa. Erityisesti 1a-
hiesimiestyota tekevat kokivat haasteeksi sen, etteivat he saa télla hetkella koottua tietoa
tyontekijoidensa sairauspoissaoloista tai muista henkildstéon liittyvista tunnusluvuista. Vah-
vuutena taas esimiehet pitivat sitd, ettd kaupunkitasoisesti tyéhyvinvoinnin mittareiden
kautta saatavia tunnuslukuja analysoidaan ja seurataan sekéa niiden pohjalta tehdéan kehitta-

mistoimenpiteita.
”Jarjestelméat tukevat tyohyvinvointijohtamista.”

”Mittareiden séannéllisen analysoimisen ja seuraamisen seka niisté johdetut kehittamistoi-
met.”

“Tilastot puuttuvat tai ei ole tietoa misté ne olisi saatavissa.”

”Tieto hajallaan, esimiesten aika on hyvin rajallinen.”

“Erilaiset jarjestelmat, jotka eivat keskustele keskendan.”
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11 Pohdinta

Opinnaytetydssa toteutetun tutkimuksen tarkoituksena oli vastata neljaan tutkimuskysymyk-
seen. Tutkimuskysymyksina olivat 1) Miten hyvin esimiehet tuntevat, kdyttéavat ja kokevat téar-
keiksi tutkitun kuntaorganisaation tydhyvinvointijohtamisen toimintatavat tyéhyvinvointijoh-
tamisen tukena? 2) Mité ty6hyvinvointijohtamiseen liittyvaa tietoa esimiehet hyddyntavat ja
mita tietoa pitavat tarkeand? 3) Miten tytterveyshuolto on tukenut esimiesten tydhyvinvointi-
johtamista ja miten ty6terveysyhteistyota voisi kehittda tyohyvinvointijohtamista tukevaksi?
4) Mitka tekijat ndyttaytyvat tyohyvinvointijohtamisen vahvuuksina ja haasteina esimiehen
ty6hyvinvointijohtamisen sekd organisaation tyéhyvinvointijohtamisen ndkdékulmasta? Taulu-
kossa 5 on kuvattu tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja seuraavissa alaluvuissa tutkimustu-

lokset kuvataan tutkimuskysymyksittain.
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Taulukko 5. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset tutkimuskysymyksittéin.

Toimintamallit tunnetaan
paasaantoisesti hyvin. Par-
haiten tunnetaan tulos- ja
kehityskeskustelu seké ak-
tiivisen valittdmisen toi-

mintamalli.

Ty6hyvinvointijohtamisen
malleista eniten kaytdssa

ovat tulos- ja kehityskes-

kustelu seké aktiivisen va-
littdmisen toimintamalli

Tarkeimpéné tydhyvin-
vointijohtamisen toiminta-
mallina pidettiin tyoter-
veysyhteistyota (91%)

Esimiehet kaipaavat hel-
posti 16ydettéavaa lisatie-
toa tydhyvinvointijohtami-
sen toimintamalleista.
Ty6hyvinvointi-johtamisen
materiaali on télla het-
kella vaikeasti 16ydetta-
vissé. Esimiehet tarvitse-
vat lisatietoa erityisesti
tydterveyshuollon palve-
luista. Liséksi tarvitaan
koulutusta ja perehdytysta
tydhyvinvointijohtamisen

toimintamalleihin.

Eniten kaytodssa oleva tyo-
hyvinvointijohtamisen mit-
tari oli sairaus- ja tapatur-
mapoissaolot. Ty6terveys-
huollon kustannuksia tai
ennenaikaisten eldkkeiden
aiheuttamia kustannuksia
ei juurikaan kaytetty.

Keskijohto ja lahiesimiehet
kayttivat padasiassa neljaa
mittaria (sairauspoissaolot,
turvallisuushavainnot, var-
haisen tuen keskustelut
seka tulos- ja kehityskes-
kustelut)

Ylin johto kéytti aktiivisesti
kaikkia muita mittareita
paitsi tydterveyshuollon
kustannuksia ja ennenai-
kaisten elédkkeiden aiheut-
tamia kustannuksia.

Tarkeimpana tydhyvinvoin-
tijohtamista tukevana mit-
tarina pidettiin sairaus- ja
tapaturmapoissaoloja (91%

vastaajista)

Vain 41% esimiehisté oli
sitéd mieltd, ettd he olivat
saaneet esimiehen tydteh-
taviin liittyvissd ongelma-
tilanteissa tarvittaessa
avun tyoterveyshuollosta.

Tyoterveyshuollosta saa-
tava palvelu arvioitiin hyd-

dylliseksi (74% vastaajista)

Suurin osa (79%) vastaa-
Jjista koki, etta tydterveys-
huollon konsultaatio-mah-
dollisuus tyokykyasioissa
tukisi heitéd esimiestydssa

Esimiehet kaipasivat aiem-
paa matalammalla kynnyk-
sella yhteisia tyoterveys-
neuvotteluja, esimiehen
kuulemista tilanteissa
joissa tyontekijan tyokyky
on heikentynyt seka tukea
esimiesty6hon esimerkiksi
tydn muokkaukseen ja
tuunatun tyon toteutuk-
seen liittyvissa kysymyk-

Sissd.

Esimiehen osaaminen ja
kokemus seka tydyksikdn
tuntemus ja hyvé ilmapiiri
koettiin tydhyvinvointi-
johtamisen vahvuudeksi,
kun taas lyhyt kokemus
tai osaamisen puutteet
haasteeksi.

Arjessa tapahtuvan esi-
miehen ja tydntekijan va-
linen dialogi on tarkeaa,
jota rakenteessa olevat
keskustelut tukevat (vélke
seka tulos- ja kehityskes-
kustelut)

Tukipalvelut ja tukipalve-
luiden henkiléston tunte-
mus koettiin tyéhyvin-
vointijohtamisen vahvuu-
deksi. Haasteena pidettiin
sita, ettei palveluista tai
oikeasta henkiléstd ollut
tietoa.

Organisaation tydhyvin-
vointijohtamisen toimin-
tamalleja on kehitetty ja
rakenteet ovat kunnossa,
joitakin prosesseja kui-
tenkin pidettiin jousta-
mattomina. Ty6hyvinvoin-
tijohtamista tukevat jar-
jestelmét ovat hyodylli-
sié. Mittareiden s&aannolli-
nen seuranta ja analy-
sointi tukee tydhyvinvoin-
tijohtamista. Haasteina
oli useat eri jarjestelméat
seka oikean tiedon Ioyty-

minen.
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11.1 Tyohyvinvointijohtamisen toimintamallien tuntemus, kaytto ja tarkeys

Tutkimustulosten perusteella esimiehet tunsivat kaytdssa olevat toimintamallit paasaantoi-
sesti hyvin tai erittdin hyvin, toimintamalleja kaytettiin ja ne koettiin tarkeiksi. Tulosta voi-
daan pitéa tutkitun organisaation nédkdkulmasta hyvana, silla muun muassa Koskimiehen
(2015, 106-108) tutkimuksen tulosten mukaan esimiehella tulisi olla tietoa, taitoa, valineita ja

toimintamalleja tyontekijoiden tyokyvyn yllapitdmiseksi ja tukemiseksi.

Tutkimuksen tulosten mukaan parhaiten toimintamalleista tunnettiin tulos- ja kehityskeskus-
telu seka aktiivisen véalittamisen ja tuunatun tyén toimintamallit. Aktiivisen valittAmisen toi-
mintamallia pidettiin myds ty6terveyshuollon palveluiden jalkeen tarkeimpana toimintamal-
lina. Kéytdssé taas oli aktiivisimmin tulos- ja kehityskeskustelu seké aktiivisen véalittamisen
toimintamalli. Heikoimmin tunnettiin tydkyvyn tukiprosessi seka tuloskortti osana tyéhyvin-
voinnin johtamista, joista tydkyvyn tukiprosessi oli tuunatun tyén ohella myds vahiten kay-

tossa oleva toimintamalli.

Tulos- ja kehityskeskustelussa olennaista on organisaation visiosta ja strategiasta johdettujen
tavoitteiden mukaisesti asettaa ja sopia edelleen yksikdlle ja yksilolle asetettavista tavoit-
teista. Liséksi onnistunut kehityskeskustelu lisda tutkimuksen mukaan tyontekijéiden tyohy-
vinvointia, tydsuoritusta ja tydmotivaatiota sekd mahdollistaa uusien kehitysideoiden ja inno-
vaatioiden syntyéa (Aarnikoivu 2011, 11). Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ta-
mén voidaan olettaa myds toteutuvan, silla 92,6 prosenttia esimiehista tunsi ja 98,5 prosent-
tia kaytti tulos- ja kehityskeskustelua tybhyvinvointijohtamisen vélineena. Esimiehet myds pi-
tivat toimintamallia tarkeand, mika kertoo esimiesten sitoutumisesta organisaation strategian
jJalkauttamiseen. Tyohyvinvointijohtamisen ndkokulmasta tdméa on merkityksellista, silla esi-
merkiksi Auran ym. tutkimuksessa on todettu strategisen hyvinvoinnin johtamisen kaipaavan
lisda jarjestelmallisyyttd, esimerkiksi tavoitteiden asettelua, suunnitelmien tekemista ja mit-

tareiden luomista (Aura ym. 2014, 47-49), joihin juuri tulos- ja kehityskeskustelulla pyritéaan.

Aktiivisen valittamisen toimintamalli on tutkitun organisaation varhaisen tuen malli. Aktiivi-
sen valittdmisen toimintamallin hyva tuntemus, aktiivinen kaytto ja mallin kokeminen térke-
aksi kuvaa organisaation esimiesten vahvaa sitoutumista toimintamalliin. Mallin tunnettavuu-
teen ja kaytt6on mahdollisesti vaikuttaa se, ettd malli on ollut kdytdssa organisaatiossa jo
useiden vuosien ajan. Koska varhaisella tuella tarkoitetaan tydpaikan ja tydterveyshuollon yh-
dessa sopimia tukitoimenpiteita ja kaytanteitd, joiden avulla huolehditaan tyontekijoiden
tyokyvyn edistamisesta ja tyokyvyttomyyden ehkaisemisesta lapi tyéuran (Mattila & Rauramo
2015, 1-2), voidaan paatella, etta tutkitussa organisaatiossa pyritéddn edistimaan tydntekijoi-
den tyokykya mallia hyédyntéden. Tutkimuksissa varhaisen tuen ja ennaltaehkaisevan toimin-
nan on todettu myds olevan yhteydessad parempaan tydkykyyn (Viljamaa ym. 2014, 31). Liséksi
tutkimusten mukaan varhaisen tuen toimintamalli lisdd esimiesten keinoja puuttua tyéhyvin-
vointia heikentaviin tekijoihin (Saarinen 2013, 3; Keskivali 2013, 5; Turja ym. 2012, 7). Kun
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toimintamalli tunnetaan, on esimiehilla sen avulla paremmat mahdollisuudet puuttua tyonte-

kijoiden tybhyvinvointiin.

Tuunatun tyon osalta tutkimustuloksissa tuli esille, ettd malli tunnetaan esimiesten keskuu-
dessa hyvin ja mallia pidetdan tarkeana. Kuitenkin tulosten mukaan 21,4% vastaajista ei kayt-
téanyt tuunatun tyon toimintamallia tyohyvinvointijohtamisen tukena. Kevan tutkimuksen mu-
kaan organisaatioissa, joissa korvaavan tyon malli on kdytdssa, sité toteutetaan lahtdkohtai-
sesti kaikissa tyotehtavissa ja laajasti eri sairausryhmissd (Pekkarinen & Haapakoski 2017, 16-
24). Syyna toimintamallin véahaisempéaan kayttéon, voi tutkitussa organisaatiossa olla se, etta
malli on ollut kdytdssé vasta vuodesta 2016. Suuressa organisaatiossa uusien toimintamallien
kayttoonotto on usein pitka prosessi ja vaatii tiedottamisen liséksi my®s esimiesten sitoutta-

mista toimintamallin toteuttamiseen.

Tyontekijoiden kokonaisvaltaisen tydkyvyn tuen néakoékulmasta tutkitun organisaation esimies-
ten tietoisuutta tydkyvyn tukiprosessista seka tyokyvyn tukiprosessin kayttda tyéhyvinvointi-
johtamisen tukena voidaan pitéaa selkedna kehittamiskohteena. Viljamaan ym. (2013) mukaan
prosessin onnistumisen edellytyksena on yhteistyd kaikkien prosessin toimijoiden kesken,
mutta esimies yleensa vastaa kdytanndn toiminnan toteutumisesta. Liséksi Viljamaa ym. tuo-
vat esiin, ettd toimintamallista kannattaa laatia yhteinen sopimus, jotta kaikki osapuolet si-
toutuvat sen sisaltéon. (Viljanmaa, Uitti, Kurppa & Juvonen-Posti 2013, 13.) Tutkitun organi-
saation tyokyvyn tukiprosessi on kuvattu melko hiljattain (2017) ja esimiesten kanssa ei ole
laadittu yhteista sopimusta sitoutumisesta sisaltéon. Jatkossa prosessin yhteinen kaytto edel-
lyttéad sekd esimiesten kouluttamista toimintamalliin, etté sen sisallon ja roolien kuvausta esi-
miehille.

11.2 Tiedolla johtaminen osana ty6hyvinvointijohtamista

Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehet kayttavat tydhyvinvointijohtamisen tietoa osana
ty6hyvinvointijohtamista vaihtelevasti. Ylin johto kayttaa lahes kaikkea saatavilla olevaa tie-
toa, kun taas suurin vastaajajoukko; lahiesimiehet ja keskijohto kayttavat pasasiassa neljaa
eri mittaria. Naité ovat sairaus- ja tapaturmapoissaolot, eVéalke-keskustelujen méaraa ja to-
teuma, turvallisuushavainnot seké tulos- ja kehityskeskustelujen toteuma/hyodyllisyyskoke-

mus.

Liukkosen (2008) mukaan organisaation johdon yksi téarkeimpid mittareita tyéhyvinvoinnin seu-
raamisessa ovat organisaation sairauspoissaolot (Liukkonen 2008, 200). Useissa tutkimuksissa
jJat, kuten ik&, sukupuoli ja terveydentila ovat yhteydessa korkeaan poissaolotasoon samoin
kuin ty6n ja tydympariston fyysinen rasittavuus (Seuri & Suominen 2010, 50-51; Airaksinen

ym. 2017). Tasté johtuen esimiesten aktiivista sairaus- ja tapaturmaseurantaa voidaan pitaa
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organisaatiossa tyShyvinvointijohtamista tukevana seikkana. Aktiivisen valittamisen keskuste-
lujen toteuma on myds merkittavassa yhteydessa sairauspoissaolojen seurantaan, koska aktii-
visen valittdamisen toimintatapaan kuuluu se, etté esimies ottaa sairauspoissaolot puheeksi vii-
meistaan silloin kun sairauspoissaolojen méaara ylittaa sovitut rajat (Aktiivinen valittdminen
2007, 11).

Esimiesten kokemus siita, ettd he kayttavat turvallisuushavainnoista saatavaa tietoa tyohyvin-
vointijohtamisen tukena kuvaa esimiesten tahtotilaa hyddyntaa tietoa myos ennaltaehkaise-
vassa mielessa. Laitisen ym. (2013) mukaan tydturvallisuusilmoituksessa tulisi kuvata mita,
missé ja miksi tilanne tai poikkeama on syntynyt seka se, miten se olisi voitu estda. Lisaksi ha-
vainnossa voidaan arvioida riskin suuruutta sekd maaritella korjaavat toimenpiteet (Laitinen
ym. 2013, 228-229). Taméa mahdollistaa esimiehelle tilanteeseen puuttumisen ja tulevan ris-

kin tai tapaturman estamisen tai vahingon minimoimisen.

Tulos- ja kehityskeskustelujen toteuman ja hyodyllisyyskokemuksen seurannan voidaan todeta
olevan yhteydessa organisaation strategian toteutumiseen kaikilla organisaation tasoilla. Li-
séksi esimiesten kiinnostus seurata tulos- ja kehityskeskusteluja kertoo myds tavoitteesta pa-
rantaa tyontekijan ja esimiehen yhteistyota ja vuorovaikutusta, tyontekijdn ammatillista ke-
hittymista ja urasuunnittelua sek& luottamuksellisuuden kasvattamista. (Valpola 2009, 5; Hir-
vihuhta & Litovaara, 2003, 240 -241.) Tilanteessa, joissa esimiehet ovat kiinnostuneita tulos-
Ja kehityskeskusteluista saatavasta tiedosta voidaan olettaa, ettéa esimiehet ovat myds kiin-
nostuneita kuulemaan siitd, millaista tukea tyontekijat tarvitsevat tavoitteiden saavutta-
miseksi (Osterberg 2005, 107).

Tiedolla johtamista koskevassa tutkimusosissa tuli vastauksissa esille, etta tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation esimiehet eivat seuraa varhaiseldkemenoperusteisia maksuja tai
tyoterveyshuollon kustannuksia. Aikaisempien tutkimusten perusteella eldkekustannuksia seu-
raamalla voidaan kuitenkin organisaatiossa ennakoida toimia tyokyvyn heikkenemisen ennalta-
ehkaisemiseksi sekd varautua tuleviin varhaiselakemenoperusteisiin maksuihin. Olennaista on
myos se, ettd tulevaisuuden tydvoiman tarpeen, osaamisen siirtdémisen seka tyéntehtévien uu-
delleenjarjestelyjen ndkdkulmasta elédkoitymisen seurantaa tulisi toteuttaa systemaattisesti.
Té&ssa seurannassa osatyokyvyttomyys- ja tyokyvyttomyyseldkkeiden alkamiset ja varhe-mak-
sujen maarat ovat hyvia mittareita. (Manka ym. 2012, 31-32.) Tydterveyshuollon kustannusten
osalta taas tiedon seuranta olisi olennaista, koska tuottavuuden ja hyvinvoinnin vélisen yhtey-
den osoittaminen on todettu olevan olennaista, kun perustellaan terveyteen ja hyvinvointiin

tehtavien panostusten merkitysté organisaation johdolle (Pekka 2017, 4).

11.3 Tyohyvinvointijohtaminen ja tyoterveysyhteistyo

Tutkimusten tulosten perusteella esimiehet pitivat tydterveysyhteistyota tarkeéna tukena ter-

veysjohtamisessa. Tutkimukseen vastanneista esimiehista 90,5% (liite 3) piti tydterveyshuollon
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palveluita ja tyoterveysyhteistyota tarkeéan tai erittdin tarkedna. Kuitenkin vastaajista vain
41% oli sitéd mieltd, ettd he olivat saaneet esimiehen tydtehtaviin liittyvisséa ongelmatilan-
teissa tarvittaessa avun tydterveyshuollosta ja 40 % vastanneista koki, etta esimiehen tyoteh-
taviin liittyvat ongelmatilanteet oli hoidettu heidan toiveidensa mukaisesti. Tydterveyshuol-

lon palvelut arvioi hyddylliseksi 74 % vastaajista.

Verrattaessa tutkimustuloksia aikaisempiin tutkimuksiin, voidaan todeta tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation olevan keskivertoasemassa tytterveysyhteistyén ndkdkulmasta.
Auran ym. (2012) tutkimuksessa kartoitettaessa tydterveyshuollon toimintojen riittavyytta ak-
tiivisen tyokyvyn ja ty6hyvinvoinnin edistdminen todettiin olevan organisaatioissa edelleen
heikolla tasolla. Tutkimuksen mukaan vajaakuntoisten kuntoutukseen ohjausta ja tyossa sel-
viytymisen seurantaa toteutettiin riittavasti vain 40 %:ssa organisaatioista. Tyéhon paluun
tuen tyoterveyshuollosta koki riittéavaksi vain 26% ja terveyden edistaminen 21% ja poissaolo-
jen seurannan 33% vastaajista. (Aura ym. 2011, 21-22.) Tydterveysyhteistydssa kohdeorgani-
saation esimiehet toivat kehittdmiskohteina esille tydnantajandkékulman huomioimisen tar-
peen tydterveysneuvotteluissa sekéa esimiesten tarpeen konsultaatioon tyokykyongelmia
omaavien tyontekijoiden kohdalla muun muassa tyén muokkausmahdollisuuksien osalta. Hyvan
tyoterveyshuoltokdytannon mukaan tyoterveyshuollon vastuulla onkin esimerkiksi tyoterveys-
neuvotteluissa maarittaa tydssa jatkamisen mahdollisuudet sekéd mahdolliset rajoitukset ter-
veyden ja tyokyvyn nédkokulmasta. Ty6terveyshuollon tulisi myds tuoda esille, miten tyota tu-
lisi tasté ndkokulmasta muokata tai muuttaa, jotta tyontekija voisi jatkaa tyossa tai palata

ty6hon. (Juvonen-Posti, Viljamaa, Uitti, Kurppa & Martimo 2014, 217.)

11.4 Tyohyvinvointijohtamisen vahvuudet ja haasteet

Tutkimuksen tuloksissa tuli esille, ettd esimiehen kokemus ja osaaminen koetaan seké tydhy-
vinvointijohtamisen vahvuudeksi, ettd haasteeksi. Pitkdn esimieskokemuksen omaavat esimie-
het osasivat kayttéda olemassa olevia prosesseja seka toimintamalleja, tunnistivat tilanteet,
joissa niiden kaytolle oli tarvetta seka osasivat toimia tyontekijoiden kohdalla tasapuolisesti
Ja oikeudenmukaisesti. Lyhyen esimieskokemuksen omaavat taas kokivat haasteeksi sen, ettei
heilla ollut kaytannén kokemusta prosessien tai toimintamallien kaytosta, eivatka he néin ol-
len tienneet millaisissa tilanteissa niita tulisi kayttda. Tulosten mukaan erityisesti uudet esi-

miehet kaipasivat enemman koulutusta ja perehdytysta toimintamalleihin.

Sama ilmid on nayttaytynyt myds aikaisemmissa tutkimuksissa. Koskimies (2015, 106-108) tuo
tutkimuksellaan esille, etta esimiehella tulisi olla tietoa, taitoa, valineita ja toimintamalleja
tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseksi ja tukemiseksi. Esimiehet tarvitsevat seka haluavat
koulutusta ja lisatietoa tyokykyjohtamisen taitoihin, jotta toimintamalleja osattaisiin hyddyn-
tédd myos kaytannossa. Saaren (2012, 4) tutkimuksen mukaan esimiehet tarvitsevat enemmén

tukea ja tietoa tyohdnpaluun ja osatyokykyisten tydllistamisen prosesseista, kun taas Lappa-
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laisen ym. (2018, 9) tutkimuksessa esimiesten koulutus ja valmennus todettiin yhdeksi kes-
keiseksi tekijaksi osatydkykyisten tyontekijoiden tukemisessa. Vastaavasti Laisola-Nuotio ym.
(2013, 37-43) tuovat esille sen, ettd esimiehellé tulisi olla kyky suunnitella osatydkykyisen
tyontekijan tyotehtéavia silloin, kun tydkyky ei riitd nykyiseen tydtehtdvaan. TAma vaatii usein

esimieheltd kokemusta vastaavista tilanteista seké prosessien ja toimintamallien kaytosta.

Tutkimuksen mukaan esimiehet kaipasivat lisétietoa erityisesti tuloskortin hyddyntéamisesta
osana ty6hyvinvointijohtamista, tydterveyshuollon roolista ja palveluista seké tarkempaa oh-
jJeistusta valke-keskustelun seka tulos- ja kehityskeskustelun pitdmiseen. Tuloskortin hyddyn-
téminen osana tyohyvinvointijohtamista liittyy strategiseen hyvinvoinnin johtamiseen, joka
Auran ym. (2014, 47-49) mukaan tarkoittaa jarjestelmallisyyttéa esimerkiksi tavoitteiden aset-
telussa, suunnitelmien tekemista ja mittareiden luomista. Tuloskortti onkin juuri se valine,
jonka avulla voidaan kirkastaa ja yhdenmukaistaa organisaation tarkeimmat tavoitteet (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 181; Kaplan & Norton 2007, 10). Tutkimuksessa esimiesten vahainen
tieto tuloskortin hyddyntamisesta tyohyvinvointijohtamisessa taas herattaéd kysymyksen siita,
ovatko esimiehet tietoisia organisaation tavoitteista tai onko tavoitteet ilmaistu tutkitussa or-
ganisaatiossa riittévan selkeasti tuloskortilla, jotta strategiset tavoitteet jalkautuisivat orga-

nisaation kaikille tasoille.

Vaikka useat tutkimukset osoittavat varhaisen tuen toimintamallin lisddvan esimiesten keinoja
2012, 7), niin yksin toimintamallin olemassaolo ei esimiesten kokemuksen mukaan riita. Esi-
merkiksi Lindholm ja Saarinen (2014, 93) tuovat esille sen, ettéd kokonaisvaltainen toiminta-
edellytysten tarkastelu jaa kehityskeskusteluissa usein puutteelliseksi, aiheuttaen tyénteki-
Joisséa kokemuksen keskustelujen hyddyttémyydestéd. Tarkempi ohjeistus rakenteessa olevien
keskustelujen kdymiseen tukisi tutkimuksen mukaan esimiehia arjen tyéhyvinvointijohtami-
sessa. Seuri ja Suominen (2010, 205) ovatkin tuoneet esille, etté yksinkertaiset keskustelun
tueksi luodut tydkalut tukevat esimiesta keskusteluissa tydkyvysta ja tyoskentelyedellytyk-
Sista.

Tutkimuksen tuloksissa tuli esille, ettd esimiehet kokivat henkildstén tuntemuksen, tydyhtei-
son hyvan ilmapiirin ja jatkuvan tydyhteisddialogin tukevan ty6hyvinvoinnin johtamista. Myds
Viitalan (2015, 607) mukaan ty6ilmapiiri, esimiehen tuki ja sosiaaliset suhteet tukeva organi-
saation hyvinvointia, kun taas huono ilmapiiri vaikuttaa merkittévasti tydhyvinvoinnin koke-
mukseen ja organisaation tuottavuuteen. Luotettava ja avoin vuorovaikutus, sekd mahdolli-
suus vaikuttaa omaan ty6hon saattavat olla hyvan tyokyvyn kannalta jopa merkittavampia asi-
oita kuin tyontekijan terveys. (Hirvonen, Pohjonen, Eranti, Penttild & Poikonen 2004, 7; Korp-
poo 2006, 183.) Myds haastavissa ty6tilanteissa voivat esimiehilta saatu tuki, ohjaus ja pa-

laute olla keskeisimmat tydn voimavarat (Hakanen 2011, 57).
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Manka ja Mankan (2017, 76-77) voimavarakeskeisessa mallissa tama liittyy sosiaaliseen paa-
omaan, joka on yksi tydhyvinvointikokemukseen vaikuttavista pddomista. Mallin mukaan tyo-
yhteison avoin vuorovaikutus seké tydyhteisotaidot vaikuttavat tyéhyvinvointiin ja sité kautta
ty6yhteison toimintaan. My6s Juuti (2005, 20-21) korostaa avoimen dialogin merkitysta seka
hyvinvoinnin edistajand, ettéd organisaation kehittymisen mahdollistajana. Tydyhteistssa tulisi
olla mahdollisuus kayda yhteistéa keskustelua arjessa siité, miten mahdollisuudet hyédynne-
téan ja vaikeudet kohdataan. Avoin ja rakentava yhteinen keskustelu mahdollistaa organisaa-

tion dialogisen todellisuuden rakentumisen seka kehittymisen kohti oppivaa organisaatiota.

Vuorovaikutuksen ja avoimen dialogin esteeksi tutkimuksessa koettiin esimiestydn kiire ja ai-
karesurssin puute. Esimiestyota tarkastellessa tama onkin kiinnostava ilmi6, jonka myds Koski-
mies on tuonut tutkimuksessaan esille. Koskimiehen (2015, 106-108) tutkimukseen vastanneet
toivat esille, etta he kokivat vaikuttamismahdollisuudet tyohyvinvointiin ja tyokykyyn vahai-
siksi, koska aikaresurssia tédhan ei ollut. Aikaresurssin puute liittyy vahvasti esimiehen koke-
mukseen siitd, ettd tydhyvinvointijohtaminen olisi erillinen ja ylimaarainen osa esimiestyota,
jolloin strategista ty6hyvinvoinnin johtamista ei voida sanoa tapahtuvan. IImi6 on tullut esille
useissa tutkimuksissa, joissa on todettu, ettd tyéhyvinvointia edistetédan, tarkastellaan ja to-

teutetaan irrallisena johtamiseen ja tyon kokonaisuuteen néhden (Schaup ym. 2013, 44-45).

Tarkkosen mukaan suurissa organisaatioissa esimiehet eivat kuitenkaan ole yksin tyéhyvinvoin-
tijohtamisen kysymysten kanssa, vaan tyoterveyshuollon ja tydsuojelun ammattilaiset autta-
vat hyvien toimintamallien rakentamisessa. (Tarkkonen 2012, 87 -90.) Tassa tutkimuksessa
esimiehet toivatkin esille yhteistybkumppaneiden ja tukipalveluiden tarkeyden tydhyvinvointi-
johtamisessa. Tarkeimpiné tuki- ja yhteisty6tahoina pidettiin henkilostoyksikkoa, tyoterveys-
huoltoa ja tydsuojelua. Taman liséksi tukea koettiin olevan saatavissa myos kollegoilta, koulu-
tuksista ja valmennuksista. Tiitolan ym. (2016, 8) mukaan juuri organisaation johdon ja henki-
I6stéhallinnon sitoutuminen tydhyvinvointia ja tydkykya edistavaan toimintaan on ensiarvoi-
sen tarkeda. Yhteistyota tulisi tehda johdon, henkiléstohallinnon, henkiléstdn edustajien seka
tyoterveyshuollon kanssa tydhyvinvoinnin kehittdmistarpeiden arvioinnissa ja toimenpiteiden

suunnittelussa.

Ty6terveyshuollon, henkildstoyksikon ja tydsuojelun kanssa tehtévéassa yhteistydssa koettiin
esimiesten nakdkulmasta olevan myds haasteita, jotta tuen tarve ja saatavilla oleva tuki koh-
taisi. Aikaisempien tutkimusten mukaan tyékyvyn tukiprosessin onnistuminen edellyttéa yh-
teistyota kaikkien prosessin toimijoiden kesken, vaikka vastuullinen kdytannén toimija onkin
esimies (Viljamaa ym. 2013, 13). Vastaavasti Lappalaisen ym. (2018, 9) tutkimuksen mukaan
yhtend merkittavana tekijana osatyokykyisen tydntekijan tukemisessa on esimiehen ja tyoter-
veyshuollon vélinen yhteistyd. Taman perusteella voidaan olettaa, ettd haasteet yhteistydssa
vaikuttavat esimiehen mahdollisuuksia tukea tyontekijéiden tydkykya niissa tilanteissa, joissa

tyokyky on alentunut.
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Organisaatiotasolla tydhyvinvoinnin vahvuuksiksi esimiehet kokivat toimivat prosessit ja toi-
mintamallit. Turja ym. (2012, 64) ovat todenneetkin, ettd helppo, systemaattinen ja tydpai-
kan arkitoimintaan sisédnrakennettu varhaisen tuen toimintamalli tukee ty6hyvinvoinnin edis-
tamista. Osittain toimintatapoja kuitenkin pidettiin suuressa organisaatiossa jossain maarin
joustamattomina, mik& kertoo siitd, ettd toimintamallien mukainen yhdenvertainen kohtelu
suuressa organisaatiossa aiheuttaa haasteita. Tutkimuksessa esimiesten kokemukset toimivista
malleista kuitenkin olivat aikaisempia tutkimuksia vastaavia, koska esimiesten kokemuksen
mukaan tydhyvinvointijohtamisen toimintamallit lisdsivat esimiehen keinoja puuttua tyéhyvin-
vointia heikentaviin tekijoihin. (esim. Saarinen 2013; Keskivali 2013; Turja ym. 2012). Taméan
tutkimusten tulosten mukaan esimiehet toivoivat myds kaytannén esimerkkeja mallien sovel-

tamisesta kaytantoon.

Esimiehet kaipasivat myds organisaatiotasoista strategiaan linkittyvaa tyéhyvinvointisuunnitel-
maa, joka taas on yhteydessa strategiseen ja systemaattiseen tyohyvinvointijohtamiseen. Ta-
man on aikaisemmissa tutkimuksissa todettu olevan organisaation kannalta kannattavaa, silla
systemaattisesti toteutetulla tydhyvinvointijohtamisella ja ty6hyvinvointijohtamisen toiminta-
malleilla on saatu nostettua elékeikaé, vahennettyé sairauspoissaoloja ja laskettua organisaa-
tion tyokyvyttdmyyskustannuksia (Lerner ym. 2013; Ahonen ym. 2011; Wendt ym. 2010; Parvi-
ainen ym. 2010). Organisaation panostaessa tyéhyvinvointia edistaviin toimiin saadaan aikaan
Jatkumo, jossa henkiloston tydtyytyvaisyyden lisédntyminen parantaa asiakastyytyvaisyytta ja
edelleen organisaation kykya seka halua luoda uusia toimintatapoja (Hakala, Harju, Manka &
Nuutinen 2010, 13). N&in tyéhyvinvoinnin toimenpiteet ja yksilon tydhyvinvointi vaikuttavat
valittomasti ja valillisesti organisaation tuloksellisuuteen, kannattavuuteen ja kilpailukykyyn
(Kettunen 2008, 2-3).

Tutkimusten tulosten mukaan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kohteena olevassa organisaa-
tiossa tulisikin tehda laaja-alaisempi suunnitelma toimenpiteista tyéhyvinvoinnin edista-
miseksi. Tassé tulisi huomioida sairauksien hallinnan ja terveyden edistamisen liséksi kaikki
ty6hyvinvointiin liittyvat tekijat, kuten tyén mielekkyys, palkitsevuus, selkeé&t johtamiskay-
tannot, kannustava tydyhteiso ja esimiesten tuki. Toiminnalle tulisi liséksi asettaa selkeét ta-
voitteet ja maaritella toteutuksen seuranta nadkyvéaksi joko henkildstostrategiaan, tydhyvin-
voinnin kehittamissuunnitelmaan tai tyésuojelun toimintaohjelmaan. (Tiitola ym. 2016, 8;
Suonsivu 2011,168.) Liséksi kaytdssa tulisi olla sellaiset jarjestelmat, joista esimiehet saavat
tarvittavan tiedon ty6hyvinvointijohtamisen tueksi sekd maaritellyt mittarit, joilla tydhyvin-

voinnin tilaa seurataan jarjestelmallisesti.

Kohdeorganisaatiossa toteutetun tutkimuksen tulosten ja tyéhyvinvointijohtamiseen liittyvan
teoreettisen viitekehyksen avulla luotiin kohdeorganisaatioon onnistuneen tyéhyvinvointijoh-
tamisen malli (kuvio 14). Malli toimii pohjana kohdeorganisaatiossa toteutettavalle tyéhyvin-

vointijohtamisen kehittamistyolle.
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Mallissa (kuvio 14) onnistunut tyéhyvinvointijohtaminen edellyttda tyéhyvinvoinnin tiivista lin-
kittamista osaksi strategiaa esimerkiksi tydhyvinvointisuunnitelman muodossa seka toimivaa
yhteisty6ta sidosryhmien (mm. henkil6stohallinto, tydterveyshuolto ja tydsuojelu) kanssa. Ta-
man lisdksi toimivia prosesseja ja toimintamalleja seké jarjestelmia ja mittareita, joista esi-
miehilla on helposti saatavissa ajantasainen tieto ja tarvittavat materiaalit. Esimiehet tarvit-
sevat onnistuakseen tyohyvinvointijohtamisessa riittavaa perehdytysta ja valmennusta, mutta
myds vuorovaikutustaitoja jolloin esimiehet voivat johtaa ty6hyvinvointia systemaattisesti ra-

kenteessa olevien keskustelujen seka arjen dialogin (tydyhteistdialogi) avulla.

Prosessit ja
toimintamallit

Yhteistyo ja
Tukevat
toiminnot

Jarjestelmét ja
mittarit

Onnistunut
tyohyvinvointi-

johtaminen

Ty6hyvinvointi-
suunnitelma
osana strategiaa

Perehdytys ja
koulutus

Tydyhteiso-
dialogi

Kuvio 14. Onnistuneen tyohyvinvointijohtamisen malli.

Tutkimusten mukaan organisaatiomuutokset lisdavat tyontekijoiden kokemaa henkista vasy-
mysta ja uupumusta (Wiezer ym. 2011), miké organisaatiotasolla luo paineita luoda ja kehit-
taa toimivia kaytantdja tyokyvyn tukemiseen ja johtamiseen. Tulevassa sote-uudistuksessa

seka kuntien rakenneuudistuksissa tulisi ennakoida tydéhyvinvoinnin mahdollinen heikentymi-
nen muutostilanteessa. TAméan tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kautta saatujen tulosten ja
luodun tulosten ja luodun mallin (Onnistunut tydhyvinvointijohtaminen) avulla organisaatiot

saavat tydvalineen tydhyvinvointijohtamisen tukeen muuttuvassa toimintaymparistossa.

11.5 Tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida seka mittaamisen etta tulosten luotettavuuden

kannalta (Kankkunen & Vehvilédinen-Julkunen 2010, 157). Tulosten luotettavuuden arviointi
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voidaan toteuttaa tarkastelemalla tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Validiteetilla
tarkoitetaan sité, onko tutkimuksessa mitattu sité, mitd on tarkoituskin mitata. Kaytannossa
validiteetti on teoreettisten késitteiden luotettavaa operationalisointia. Reliabiliteetilla taas
tarkoitetaan kyselyn kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetilla viitataan tulos-
ten pysyvyyteen, jota voidaan arvioida mittaamalla tutkimusilmiditd samalla mittarilla eri ai-
neistoissa. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2010, 152.) Tassa tutkimuksessa reliabiliteetti
viittaa siihen, etta kaytetyn tydhyvinvointijohtamisen kyselyn kysymykset ovat selkeité ja tul-
kittavissa ainoastaan yhdella tavalla (Leino & Leino 2007, 7). Tutkimuksen reliabiliteettia li-
sal se, etta kysymysten asteikot (1-5) oli sanallisesti avattu kyselyn saateséahkdpostissa. Tutki-
muksen raportointivaiheessa kuitenkin paadyttiin siihen, etta kysymys nelja “Arvioi, miten
kaytat alla lueteltuja tydhyvinvointijohtamisen toimintatapoja ja toimintasuunnitelmia tyohy-
vinvointijohtamisessasi (1= en kayta lainkaan, 5=kaytan erittain sdanndllisesti)” raportoitiin
muodostamalla vastauksista 2-5 summamuuttuja. TAma johtui siitd, etté tilanteita joissa ky-
seisid toimintamalleja tarvitaan voi olla esimiehesté riippuen eri maara. Esimies on siis voinut
vastata kayttavansa toimintamalleja jonkinverran (=2), vaikka todellisuudessa olisi kayttanyt
niita aina tarpeen vaatiessa. Nain raportointitulokseksi saatiin se, kayttaako esimies kyseisia
toimintamalleja vai eikd kayta.

Validiteetti kertoo tutkimuksen patevyydesta eli siitd, onko tutkimuksella mitattu juuri niita
asioita, joita tutkimuksessa oli tarkoitus mitata (Heikkila 2004, 29). Tutkimuksen kannalta va-
lidius on ratkaiseva laadun kriteeri, koska siind on kysymys mahdollisista systemaattisista on-
gelmista joko tutkimuksen suorituksessa tai tulkinnoissa. Validius tarkoittaa yleisesti ottaen
aineistosta tehtyjen johtopaattsten luotettavuutta. Talla tarkoitetaan sita, ettd tutkimuk-
sessa mitataan ja tutkitaan sitd mitd on tarkoituskin mitata ja tutkia. Validius voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen luotettavuuteen, ndiden summaa puolestaan voidaan kutsua kokonais-
validiudeksi. Sisdinen validius viittaa tassa tapauksessa tutkimusprosessin toteutuksen syste-
maattiseen luotettavuuteen ja ulkoinen validius taas tutkimustulosten yleistettavyyteen anne-
tussa konteksteissa. Kaytanndssa esimerkiksi sitd, missa méaarin otoksen tai naytteen perus-
teella tehdyt johtopaatokset kuvaavat perusjoukkoa. (Hirsjarvi ym. 2009, 215.)

Koska kysymyksessé oli kokonaisotos, voidaan otoksen perusteella tehtyja johtopaatoksia pi-
taa perusjoukkoa, eli téssa tapauksessa tutkitun organisaation esimiehia kuvaavina. Aineiston
perusteella tehtyja johtopaatoksia voidaan liséksi pitda luotettavina, silla kyselyn kysymykset
olivat esitestauksen perusteella helposti tulkittavia. Luotettavuuteen tosin vaikuttaa myos
vastausprosentti, joka tassa tapauksessa oli vain 34%. Kyselyn analysoinnissa kaytettiin kuiten-
kin yksinkertaisia analyysimenetelmid, jotka tyypillisesti eivat vaadi isoa vastausjoukkoa
(Vilkka 2007, 57). Kyselystéa saatiin vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Aineistoa kasi-
teltiin ainoastaan séhkdisessd muodossa webropolissa seka suoraan webropolista siirrettyna
SPSS-ohjelmassa. Tama varmisti sen, etta systemaattisia virheita esimerkiksi aineiston syotto-
vaiheessa ei ole tutkijan toimesta syntynyt.
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Tutkimuksen kyselya laadittaessa paddyttiin kayttamaan kyseisessa organisaatiossa olevien
toimintamallien nimi&. Tutkimuksessa olisi ollut mahdollisuus kayttédd myds yleisesti kaytossa
olevia termeja kuten varhaisen tuen malli”” aktiivisen valittdmisen mallin” sijaan. Tasséa ta-
pauksessa olisi ollut mahdollisuus, ettei vastaaja tunnista kaytettavaa termia tai osaa yhdis-
t&a sité organisaatiossa kdytdssa olevaan malliin. Mitattaessa esimiesten ndkemyksia toiminta-
mallien osaamiseen, kayttdoon ja tarkeyteen sekd mittareiden kayttéon ja tarkeyteen liittyen,
erityisesti sisdisen validiuden voidaan sanoa kasvavan, kun kysymysten asettelussa kaytetaan
tutkimusjoukolle tuttua termistfd. Néin ollen mittareiden voidaan olettaa mittaavan tutkitta-

vaa asiaa.

Tutkimuksen laadullisen osuuden luotettavuuden arviointiin liittyvat kysymykset tiedon objek-
tiivisuudesta ja totuudesta sek& havaintojen puolueettomuudesta ja luotettavuudesta. Puolu-
eettomuudella viitataan siihen, onko tutkijalla tavoitteena kuulla ja ymmartaa tutkimukseen
osallistuvia itsendan siten, ettei tutkijan oma viitekehys vaikuta siihen mité han kuulee ja ha-
vainnoi. Laadullisessa tutkimuksessa ja aineiston analysoinnissa tama tulee maarallista tutki-
musta vahvemmin esille tutkija luomassa tutkimusasetelmassa ja tulosten tulkinnassa. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 134-136.) Koska tutkimusty6 on linkittynyt vahvasti omaan ty6héni, olen
tutkimusta tehdessani ollut jatkuvasti puolueettomuuskysymyksen aarelld. Tutkimustydssa
olenkin pohtinut sitd, olenko objektiivinen aineistoa analysoidessani. Toisaalta omassa tyds-
sani en ole 1&sné ~esimiesten todellisuudessa” enka myoskaan tyéterveyshuollon kentélla vaan
toimin tukipalveluissa, mista johtuen minulla ei ole ollut tarvetta esittda tuloksia kenenkaan
eduksi. Ulkopuolisen tutkijan roolia on tukenut myds oma tavoitteeni aidosti kehittdd organi-
saation tyohyvinvointijohtamista tuomalla esille myds tydhyvinvointijohtamiseen liittyvat
haasteet. Toisaalta tutkimuksen vahva yhteys omaan ty6hén on myds mahdollistanut syvem-
méan pohdinnan ja olen pystynyt tekem&an havaintoja, joihin organisaation ulkopuolinen tut-

kija ei valttamatta olisi kyennyt.

Kehittamistoiminnan nakdkulmasta tarkeimpéanéa luotettavuuden mittarina voidaan pitaa tulos-
ten kayttokelpoisuutta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd todenmukaisuuden liséksi tuotetun tiedon
tulisi olla kayttajalleen hyodyllista. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.) T4ssa opinnayte-
ty6ssa tutkimustulokset ovat taysin kohdeorganisaation hyddynnettévissa. Tutkimuksellisen
osion kautta on saatu nakyviin esimiesten ndkemyksia tyéhyvinvointijohtamisen nykytilasta
seka kehittamistarpeista. Tyon lopussa esitetyt kehittdmistoimenpiteet on laadittu tutkimus-
tulosten seka tyohyvinvointijohtamiseen liittyvien aikaisempien tutkimustulosten perusteella.
Kehittdmistoimenpiteiden laadinnassa olen pyrkinyt huomioimaan sen, etté esitetyt toimenpi-

teet ovat realistisesti toteutettavissa kohdeorganisaatiossa.

11.6 Tutkimuksen eettisyys

Tieteen yleinen eettinen arvo on pyrkimys riippumattomuuteen ja itsenaisyyteen (Kuula 2006,

25). Itse tutkimuksen aiheenkin valinta on eettinen kysymys jota tehtéessa tulisi pohtia miksi
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se toteutetaan ja kenen ehdoilla tutkittava aihe valitaan (Tuomi & Sarajérvi 2009, 127, 129).
Opinnaytetydssa on tarkoituksena toteuttaa ty6elamaléhtéinen kehittdmissuuntautunut tyo,
mistd johtuen halusin lahte& kehittdmaéan aiheitta, johon oli mielestani selked tarve tyoela-
massa. Aiheen valinta oli minulle luontainen, koska ty6ssani seka kehitan organisaation ty6hy-
vinvointijohtamista, ettd toimin esimiesten tukena ty6hyvinvointijohtamisen kysymyksissa.
Aiheen valinta oman kiinnostuksen pohjalta liséd mahdollisesti myos tutkimuksen laatua, kun

tutkija on aidosti motivoitunut kehittdmaéan tutkittua aihetta seké kiinnostunut siita.

Kun tutkimuksen kohteena ovat ihmiset, tutkimuksen eettisen perustan muodostavat ihmisoi-
keudet. Tutkimuksen eettisyyden arvioinnissa tutkittavien suojalla on suuri painoarvo. Lahto6-
kohtaisesti tama tarkoittaa sitd, etté tutkittavat henkilot tietavat tutkimuksen tavoitteet ja
siind kaytettavat menetelmat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131, Kuula 2006, 62.) Tutkimuksen
kohteena olevia esimiehia informoitiin esimieskirjeessa huhtikuussa 2018 tutkimuksen toteu-
tuksesta. Esimieskirje on kohde-organisaation henkiltstokeskuksen infokirje, jolla tiedotetaan
kaikkia esimiehid ajankohtaisista asioista. Liséksi webropol-kyselyn saatteessa kerrottiin mista
tutkimuksessa on kysymys ja mihin vastauksia kdytetddn. Nain pyrittiin varmistamaan, etta
kaikki tutkimukseen osallistujat ovat tietoisia misté tutkimuksessa on kyse (Tuomi & Sarajarvi
2009, 131).

Tutkimus toteutettiin webropol-kyselylla, jolloin osallistujat saivat vapaaehtoisesti paattaa
vastaavatko he kyselyyn. Lisaksi tutkijana paadyin siihen, etta asetan jokaisen kysymyksen va-
paaehtoiseksi, jolloin vastaaja voi itse paattdd mihin kysymyksiin han vastaa. Olennainen osa
tutkimukseen osallistuvien suojaa on se, ettd kaikki osallistujat jaavat nimettdmiksi ja ano-
nymiteetti tulisi taata myos tuloksia esitettéaessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131). Tulosten esit-
téamisen yhteydessé olen kayttanyt suoria lainauksia avoimista vastauksista nimettdmina. Nain
ollen vastaajia ei voida tunnistaa. Vaikka vastaukset olivat nimettdmid, oli joidenkin vastaus-
ten kohdalla vaikeaa sailyttaa anonymiteettid, koska vastauksissa tuotiin esille esimerkiksi tu-
losalueen asioita. Tietoisesti rajasin ndma vastaukset kuitenkin raportoinnin ulkopuolelle.
Tutkimukseen osallistujien on oikeus odottaa tutkijalta vastuuntuntoa ja rehellisyytta seka
aineistojen luottamuksellista kasittelya (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131). Tutkijana olen pyrki-
nyt kaikessa toiminnassani avoimeen ja rehelliseen tydhén. Webropol-kyselyn aineistot olen
tallentanut webropoliin sek& SPSS-ohjelmaan anonymisoituna, mikd on mahdollistanut, ettei
olennainen tieto havia tai henkildtiedot joudu vaariin késiin. Tutkimuksen valmistuttua tutki-
mustulokset jaavat edelleen webropol tietokantaan tietosuojasdanndsten mukaisesti arkistoi-

tuna.

12 Jatkokehittaminen

Tutkimuksen tulosten esittely ja jatkokehittdmisen tydpaja toteutettiin tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa 19.11.2018. Ty6pajan tarkoituksena oli osallistaa tydhyvinvoinnin ke-

hittamistyota tekevia avainhenkildita tutkimuksen tulosten yhteiseen analysointiin ja niiden
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perusteella tehtavaan jatkokehittdmiseen. Tydpajassa oli mukana tutkimuksen kohteena ole-
van organisaation kehittamispalveluiden paallikko, tydsuojelukonsultti, tydhyvinvointikonsul-

tit, kehittdmiskonsultteja seké toimialoilla tydskentelevia tydhyvinvointiasiantuntijoita.

12.1 Jatkokehittdmisen tydpaja

Ty6pajatydskentelylld tarkoitetaan tydskentelytapaa, jossa tiettyd aihepiirid tai asiaa tyoste-
téan yhteisesti ryhméssa ja osallistetaan kohderyhma yhteiseen kehittamiseen. Ty6pajatyos-
kentelylla pyritdén samalla sitouttamaan tietty yhteist kehitettdvaén aiheeseen. Yhteiskehit-
témisen ajatuksena on, ettei osallistujia aseteta erityiseen rooliin, vaan jokaisen osaamista ja
kokemusta pyritédn hyddyntamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja monipuolisesti il-

man ennakkoon asetettuja tarkkoja paamaaria. (Nystrom & Leminen 2011, 64-65.)

Ty6pajassa esiteltiin tutkimuksen tulokset, joiden perusteella lahdettiin yhteisesti pohtimaan
mitka tuloksista ovat organisaation kannalta merkityksellisia ja miten ne voidaan huomioida
tulevan vuoden toimintasuunnitelmaa rakentaessa. Olennaisimmiksi kehittdmiskohteiksi (ku-
vio 15) valittiin tyéhyvinvointijohtamisen viestinndn kehittdminen, strategiaan linkittyvan tyo-
hyvinvointisuunnitelman toteuttaminen, esimiesten perehdytyksen kehittdminen tydhyvin-
vointijohtamista tukevaksi seké tyoterveysyhteistyon kehittdminen. Tulevassa kehittamis-
tydssd kolme ensimmadista teemaa linkittyvat toisiinsa ja niissd hyddynnetdan onnistuneen
ty6hyvinvointijohtamisen mallia. Tyoterveysyhteistyon kehittdminen taas toteutetaan yhteis-

kehittamisen menetelmin.
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Keskelset tyohyvinvointi-

johtamisen kehittamiskohteet

Strategiaan

Typ'ohﬁ/t\grr;]\ggér:]u- linkittyva Esimiesten Tyoterveys-
] viestinta tyohyvinvointi- perehdytys yhteistyo

suunnitelma

Kuvio 15. Keskeiset tydhyvinvointijohtamisen kehittdamiskohteet tutkimus- ja kehittamistoi-

minnan kohteena olevassa organisaatiossa.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on juuri meneillaéan intrauudistus, jossa uuden
intran rakenteeseen on mahdollisuus vaikuttaa. Uudessa intrassa tullaan rakentamaan esimie-
hille ty6hyvinvointijohtamisen sivusto, jossa onnistuneen tydhyvinvointijohtamisen kuvion alle
linkitetdaan teemoihin liittyvat asiat. Esimerkiksi avaamalla jarjestelmét ja mittarit- linkin,
esimies nakee tiedolla johtamisen nakokulmasta kaytossa olevat jarjestelmat ja mittarit seka
linkit kyseisiin jarjestelmiin. N&in kaikki tieto tulee esimiehen nakdkulmasta samaan paik-
kaan, vaikka kdytossa onkin useita eri jarjestelmié. Esimiehille suunnatun sivuston liséksi tyo-
hyvinvointi ja ty6hyvinvointijohtaminen tuodaan intran kautta nékyvéksi myds koko henkilts-
tolle, jolloin jokainen organisaation tyontekija tulee tietoiseksi tydhyvinvointijohtamisen

suunnitelmasta seka siihen liittyvista tekijoista.

Onnistuneen tydhyvinvointijohtamisen mallia paatettiin hyddyntéé myds tydhyvinvointisuunni-
telman laadinnassa. Tydhyvinvointisuunnitelma tehdéén nakyvéksi intrassa kyseisen mallin
avulla, muuttamalla sité kuvion 16 mukaiseksi. Tarkoituksena on, ettd mallissa tulee naky-
véksi organisaatiotasoiset asiat ja jokainen tulosalue tai -yksikko voi tdydent&a sitd omilla

kaytossa olevilla tydhyvinvointia tukevilla asioilla.
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Prosessit ja
toimintamallit

Tukipalvelut ja Jarjestelmét ja
Yhteistyo mittarit

Onnistunut
ty6hyvinvointi-
johtaminen

Perehdytys ja Ty6hyvinvointi-
koulutus tyokalut

Tybyhteiso-
dialogi

Kuvio 16. Ty6hyvinvointisuunnitelmassa kaytettéva onnistuneen tyéhyvinvointijohtamisen

malli.

Esimiesten perehdytysta ollaan tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa kehitetty seka
uudistettu. Onnistuneen tydhyvinvointijohtamisen mallin avulla tullaan jatkossa linkittdmaan
ty6hyvinvointijohtaminen perehdytysprosessiin. Olennaisena kaikissa kehittdmisen osa-alu-
eissa pidettiin oikea-aikaista ja selke&d viestintdd. Viestinnan onkin todettu olevan organisaa-
tioiden ydinprosessi ja toiminnan perusedellytys. Viestinnén tulisi olla avointa ja johdonmu-
kaista, jotta paatoksia ei perusteta vaaraan tai vaillinaiseen tietoon. Siksi tiedottamisessa tie-

don oikeellisuus ja oikea-aikaisuus ovat erityisen tarkeita tekijoita. (Kesti 2005, 165.)

Ty6terveysyhteistydn kehittdmisen lahtékohtana oli esimiesten esille tuoma huoli prosessin
pitkittymisestd ja kankeudesta tyokykyongelmien ilmaantuessa. Tydterveyshuollon prosessien
kehittdmisessé voitaisiin jatkossa hyodyntéda esimerkiksi lean-menetelmid. Lean-menetelmat
lisdavat prosessien vaikuttavuutta ja tehokkuutta, parantavan prosessien toimintavarmuutta
ja vahentéavat virheiden maaraa. Yhteiskehittamisen keinoin tapahtuva systemaattinen ongel-
mien ratkaiseminen vahvistaa jatkuvaa prosessien parantamista ja yhteinen ymmarrys siitd,
mik& prosessissa on tarke&aa auttaa prosessin osallisia ndkeméaéan roolinsa kokonaisprosessissa.
Prosessien parantamisen tavoitteet ovat prosessien ymmartaminen ja niissé olevien ongelmien
tunnistaminen, virheiden havaitseminen ja ennaltaehkaisy seka prosessien kehittdminen. Ter-
veydenhuollossa eniten kaytdssa olevia tyokaluja ovat prosessikuvaukset, arvovirtauskuvaus,

prosessiajattelu, standardoidut ohjeet seka tiimin yhteinen ongelmanratkaisu. (Mazzocato,
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Savage, Brommels, Aronsson & Thor 2010, 376-382.) Tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa erityisesti tyokykyarvioprosessin koettiin olevan sellainen prosessi, joka edellyttaa
kehittdmista eri toimijoiden kesken. Tydterveyshuollon liséksi kehittdmistyohdon tulisi osallis-
taa myds henkildstéhallinto ja esimiehet, jotta prosessista saataisiin kaikkien prosessin osa-

puolten ndkemyksen mukaan tarkoituksenmukainen ja sujuva.

Ty6pajatydskentelyn tuloksena luotiin tutkimuksen kohteena olevan organisaation kehittadmis-
palveluiden toimintasuunnitelmaa tutkimustulosten kehittamiskohteiden osalta vuodelle 2019.
Tutkimuksen tuloksia tullaan jatkossa hyddyntamaan myos sote-uudistuksen valmistelussa tar-
kastelemalla maakuntaan siirtyvan henkil6ston osalta esimiesten ty6hyvinvointijohtamisen ke-
hittamiskohteita.

12.2 Kehittamisen johtopaatokset

Ty6hyvinvointijohtamisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esimiesten kokemuksia ty6hy-
vinvointijohtamisen toimintamallien tuntemuksesta, kaytosta ja tarkeydestd, tiedolla johta-
misesta osana tyohyvinvointijohtamista, tytterveysyhteistyosta seka tyohyvinvointijohtamisen
vahvuuksista ja haasteista. Tutkimuksen tulosten perusteella I6ydettiin tydhyvinvointijohtami-
sen hyvia kaytantdja. Hyvat kaytannot ovat aina aika- ja kontekstisidonnaisia, joka tarkoittaa
sitd, ettd ne ovat ankkuroituneet tiettyyn toimijoiden kulttuuriin, yhteisdtn seké aikaisem-
paan oppimiseen ja luottamukseen. N&in ollen niité ei sinalladn voi monistaa, vaan ne on
omaksuttava organisaatioiden oppimisen kautta. (Arnkil, Eriksson & Arnkil 2003, 19-20.) Hyvéat
kaytannot ovat aina paikallisia ja niité sovelletaan paikalliseen yhteisé6n tai organisaatioon.
Onnistuneen tyohyvinvointijohtamisen mallissa tdma tarkoittaa tutkimuksen kohteena olevaa
organisaatiota. Paikallisesti kehitetty tai kdyttoon otettu toimintatapa tai -malli voi toimia
paikallisesti, mutta mallin yleistdminen tai siirtdminen toiseen organisaatioon voi olla haas-
teellista (Arnkil 2007, 22).

Edelld esitetyn onnistuneen tyéhyvinvointijohtamisen mallin hyddyntdminen ja leviaminen
muihin organisaatioihin, esimerkiksi tulevaan maakuntaan, vaatii organisaatioiden valista yh-
teista tyoskentelya. Kaytannot siirtyvat kovin heikosti organisaatiosta toiseen paperista luke-
malla, silla ne vaativat organisaatioiden valista yhteistd kanssakaymista. Lisaksi toimintamal-
leja on aina raataloitéava, muokattava ja sovellettava kyseessa olevaan kayttdympéaristoon so-
veltuvaksi. Tama huomioiden onnistuneen ty6hyvinvointijohtamisen toimintamalli on pyritty
esittdmaan niin yleisella tasolla, etta se on sovellettavissa erilaisiin organisaatioihin ja tukien

tyéhyvinvointijohtamisen kehittamista seka julkisella etta yksityisella sektorilla.
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Liite 1: Tydhyvinvointijohtamisen kyselykaavake

Tyshyvinvointijohtamisen kysely || simiehile

Tassd kyselyssa kartoitetaan _esimiesten tydihyvinvointijohtamisen nykytilaa sekd
kehittamistarpeita seuraavista nakdkulmista: 1)Tydhyvinvointijphtamisen toimintatapojen tuntemus,
2)Tiedolla johtaminen osana tyShyvinvointijohtamista ja 3)Tydterveysyhteistyd tyShyvinvointijohtamizen
tukena.

Tydhyvinvointijohtamisella tarkoitetaan tavoittesilista tyShyvinvointitydta seka sita, ettd tydhyvinvointi
linkittyy olennaisena osana organisaation sirategiaan, visicon ja arveihin, Tydhyvinvointia tulisi johtaa
osana normaalia johtamistyota siten, etta kaikki ylimmasta johdosta lahiien ovat sitoutuneita sithen.
Tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuvat organisaation tyahyvinvointijohtamisen toimintatavat sekd
yShyvinvointijohtamista tukeva tieto.

Kyselyyn vastaamalla paiset vaikuttamaan tydhyvinvointijohtamisen ja tybterveysyhteistyon

kehittamiseen. Vastaukset kasitell3an luottamuksellizesti ja raportoidaan siten, ettd vastaajan yksildinti on
mahdotonta.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia. Pyydamme sinua vastaamaan tahan kysslyyn
viimeistaan 23.5.2018 mennessa.

1. Milla _ toimialalla/tulosalueella tyBskentelet?

f_} Kaupunginjohtajan toimiala

) Konsemi- ja asukaspalveluiden toimiala (i likelaitokset)

O T - s tusiaitos

) I Ty5terveys likelaitos

f_"',- Varhaiskasvatuksen tulosalue

f__j Perusopetuksen tulosalue

f__j Sivistystoimen toimiala (ei varhaiskasvalus tai perusopetus)
() Sosiaali- ja terveystoimen toimiala

f_] Maankayton, rakentamisen ja ympéariston toimiala



2. Asemasi organisaatiossa
) ¥iin johto
) Keskijohto (paslikka)

) Lihiesimies

3. Arvioi, miten hyvin tunnet seuraavat ||ty hyvinvointijohtamisen
toimintatavat ja toimintasuunnitelmat (1=en tunne lainkaan, 3=tunnen erittdin hyvin)

1 2 3 4 5
Aktiivisen valittamisen toimintatapa ) ) = o) )
Tuunattu tyd -hnrvaa'uan fyén

O C O C ®

toimintatapa)

Tyokyvyn tukiprosessi (tyokyvyn tuen

toimintatavat mm tyn muokkaus, ) &) () ) (@
tydkokeilut, vudelleensijoitus)
Tydterveyshuolion palvelut ja ﬁ O ,a—_] P &
tydterveysyhteistyd b = bl ~
Tydsuojelun toimintatavat {mm. tydolojen ) _ ) )
arvipinti, turvallisuushavaintojen () ) =3 () [
hyddyntidminen)
Tulos- ja kehityskeskustelu ) o) ) @ ()
Tuloskortti osana tydhyvinvoinnin

© @ O v o

edistamistd



4. Arvioi, miten talld hetkelld kdytat alla lueteltuja

ty&hyvinvointijohtamisen toimintatapoja ja toimintazuunnitelmia

tyGhyvinvointijohtamisessasi (1=en kiytd lainkaan, 5=kdytin erittdin sddnnéllisesti)

Aktiivisen valiitimisen toimintatapa
Tuunattu tyd
toimintatapa)

Tydkywyn tukiprosessi (tydkyvyn tuen
toimintatavat mm.tydn muokkaus,
tydkokeilut, uudelleensijoitus)

korvaavan tydn

Tydterveyshuolion palvelut ja
tydterveysyhteistyd

Tydsuojelun toimintatavat {mm. tySalojen
arviointi, turvallisuushavaintojen
hyodyntaminen)

Tulos- ja kehityskeskustelu

Tuloskortti osana tyohyvinvoinnin
edistamista

1

-

G | 4

(’_ y

@

2

&
LA,

)
LA,

Q) O] ©

O

O

O

@

-

_} L

i~

Cl
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3. Kuinka tarkeidksi koet seuraavat tyéhyvinvointijohtamisen
toimintatavat ja toimintasuunnitelmat oman ty&hyvinvointijohtamisen ndkdkulmasta (1=ei
lainkaan tarkea, J=erittdin tarked)

1 2 3 4 5
Aktilvisen valittamisen toimintatapa =) O ) & O

Tuunattu tyd [-kurvaa\ran tyin ﬂ-j O ,a—j '__:I -’_j
L% L L L

toimintatapa)

Tydkyvyn tukiprosessi(tySkywvyn tuen

toimintatavat mm.tydn muokkaus, ) =) £ () =3
tydkokeilut, uudelleensijoitus)

Tydterveyshuolion palvelut ja ) ~ ,f:] — —~
tydterveysyhteistyd b - b e o
TyGsuojelun toimintatavat {mm. tybolojen

arviointi, turvallisuushavaintojen o) ) () () 5
hySdyntiminen)

Tulos- ja kehityskeskustelu ) £ ) () O
Tuloskortti osana tyShywvinvoinnin —~ ~

edistamisia O O O —t O

6. Mista tyohyviveintijohtamizsen toimintataveista haluaisit saada lisdd valmennusta, tietoa tai
tukea?

_] Aktiivisen valittamisen toimintatapa
j Tuunatiu tyd - korvaavan tydn toimintatapa)
I

TySkyvyn tukiprosessi{tydkyvyn tuen toimintatavat mm.tydn muokkaus, tydkokeilut,
uudelleensijoitus)

_| Tyoterveyshuollon palvelut ja tySterveysyhteistyd
| TyGsuojelun toimintatavat (mm. tySolojen arvicinti, urvallisuushavaintojen hytdyntdminen)
:| Tulos- ja kehityskeskustelu

j Tuloskortti osana tyShyvinvoinnin edistamista
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7. Millaista valmennusta, tietoa tai tukea haluaisit saada edelld mainittuihin asioihin liittyen?

8. Mikd muu voisi tukea sinua esimiehend tyéhyvinvointijohtamisessasi?

9. Miti alla luetelluista luvuista/mittareista kdytit tilld hetkelld ty&hyveointijohtamisen tukena?

| sairaus- ja tapaturmapoissaclot

J Tuunatun tydn toteuma

j eValke-keskustelujen maara ja toteuma

J Tyoterveyshuolion kustannukset

_J Varhe-maksu (ennenaikaisten eldkkeiden kustannukset)

J Turvalisuushavainnot (TUTKA)

:| Tulos- ja kehityskeskustelujen ioteumahyodyllisyyskokemus
| Lantévaintuvuus

_] Tyotapaturmien maaratyotapaturmataajuus

| Muw, mika?
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10. Kuinka tarkedksi koet seuraavat tiedot tyShyvinveointijohtamisen tukena (1=ei lainkaan
tirked, S=erittdin tirked)

1 2 3 4 b
Sairaus- ja tapaturmapoissaciot f__} 'CI f_ f_j f_:l
Tuunatun tydn toteuma f_} ":_:l O U O
eVilkekeskustelujen maars ja toteuma ) 0 », ) 0
Tydterveyshuollon kustannukset D 'CI f_:] ':_-‘J :_j
Varhe-maksu (ennenaikaisten eldkkeiden U D U ':_-'J ::J

kustannukset)

Turvallizuushavainnot (TUTKA)

B
C
C
C
C

Tulosja kehityskeskustelujen

F e "~ e f’"‘l i
toteumahyodyllisyyskokemus et I'J \":] et \':J
Lahtévaintuvuus O O i, O D,
TyGtapaturmien - S r - 4
maariftyotapaturmataajuus O O O

11. Mitd koet tyShyvinvointijohtamisen vahvuudeksi

[] -kaupq.rngilla

j Omassa tydhyvinvointijohtamisessasi

12. Mitd koet tydhyvinveintijohtamisen haasteeksi

[] -Imupu.mgilla

J Omassa tydhyvinvointijohtamisessasi
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13. Millaizissa terveysjohtamisen asicissa Sinulla on ollut esimiehend tarve ottaa yhteyttd
tybterveyshuoltoon viimeisen kahden (2) vuoden aikana?

j Yhieistyd pitkittyvissa sairauspoissacloissa
| Yhteistyd tydkyvynarviointi tilanteisza

| Yhteistyd tyoyhteisdasicissa

_| Ei tarvetta yhteydencttoon

| Muu tuki esimisstytissa, mika?

Jos olet oliut yvhteydessa tySterveyshuclioon terveysjohtamisen asicissa, niin:

14. Oletko saanut esimiehen tyétehtdwviin liiftyvissi ongelmatilanteissa tarvittaessa avun
tyéterveyshuollosta?

) KyliE
") Osin

,.
=

15. Onko edelld mainitut ongelmatilanteet hoidettu niin kuin olisit toivonut?
) KyliE
) Csin

Os

16. Kuinka hyédyllinen tygterveyshucllosta saamasi palvelu sinulle oli? (0=ei lainkaan
hyodyllinen, 3=erittdin hyaédyllinen)

o
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17. Jos tydterveyshuolto on toteuttanut viimeizen kahden (2) vuoden aikana
tybpaikkaselvityksen tyoyksikk&osi, niin kuinka hy&ddyllinen saamasi palvelu
sinulle/tydyksikéllesi oli? (0=ei lainkaan hyadyllinen, S=erittidin hyodyllinen)

L]
-

18. Mikd/mitkd seuraavista tySterveyshuollon palveluista tukee tai tukisi Sinua parhaiten
esimiestyfssd?

_ Mahdollisuuz konsultaatioon tydkykyasicissa
_' Saanndllizet tapaamiset tydterveyshuollon ja tydhyvimvointiasiantuntijan kanssa
_E Tyakywyn kannalta riskissa olevien tydniekijgiden systemaattinen seulonta ja tehostettu tuki

| Muu tuki esimiestydssd, mika?
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Liite 2. Frekvenssitaulukko: Tydhyvinvointijohtamisen toimintamallien tuntemus

1 2 3 4 5 Yh- Kes- Me-
teensd kiarvo di-
aani

Aktiivisen valittami- 1 4 22 69 106 202 4,36 5
sen toimintatapa

0,5% 1,98% 10,89% 34,16% 52,48%
Tuunattu tyd (kor- 0 9 20 79 93 201 4,27 4
vaavan ty6n toimin-
tatapa) 0% 4,48% 9,95% 39,3%  46,27%
TyOkyvyn tukipro- 6 28 64 69 35 202 3,49 4
sessi (tyokyvyn
tuen toimintatavat  2:97% 13,86% 31,68% 34,16% 17,33%
mm.tydn muok-
kaus, tytkokeilut,
uudelleensijoitus)
Tyo6terveyshuollon 1 9 52 89 50 201 3,89 4
palvelut ja tyoter-
veysyhteistyo 0,5% 4,48% 25,87% 44,28% 24,87%
Ty0Osuojelun toimin- 4 11 57 88 42 202 3,76 4
tatavat (mm. tyo-
olojen arviointi, 1,98% 5,45%  28,22% 43,56% 20,79%
turvallisuushavain-
tojen hyddyntami-
nen)
Tulos- ja kehitys- 2 3 10 46 141 202 4,59 5
keskustelu

0,99% 1,49% 4,95% 22,77% 69,8%
Tuloskortti osana 7 28 45 64 58 202 3,68 4
ty6hyvinvoinnin
edistamista 3,47% 13,86% 22,28% 31,68% 28,71%
Yhteensa 21 92 270 504 525 1412 4,01 4
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Liite 3. Frekvenssitaulukko: Tydhyvinvointijohtamisen toimintamallien tarkeys

1 2 3 4 5 Yh- Kes- Me-

teensd kiarvo di-

aani
Aktiivisen valittami- 1 6 20 59 116 202 4,4 5
sen toimintatapa
0,5% 2,97% 9,9% 29,21% 57,43%

Tuunattu tyo (kor- 3 13 30 77 79 202 4,07 4
vaavan tyon toimin-

0 0 0, 0 0,
tatapa) 1,48% 6,44% 14,85% 38,12% 39,11%
Tybkyvyn tukipro- 4 7 30 70 91 202 4,17 4
sessi(tyokyvyn tuen

0 0 0, 0, 0,
toimintatavat 1,98% 3,47% 14,85% 34,65% 45,05%
mm.ty6n muok-
kaus, tytkokeilut,
uudelleensijoitus)
Tyo6terveyshuollon 0 9 10 51 131 201 4,51 5
palvelut ja tyoter-
veysyhteistyo 0% 4,48% 4,98% 25,37% 65,17%
Ty6suojelun toimin- 2 5 34 72 89 202 4,19 4
tatavat (mm. tyo-

0 0 0, 0, 0,
olojen arviointi, 0,99% 2,48% 16,83% 35,64% 44,06%
turvallisuushavain-
tojen hyddyntami-
nen)
Tulos- ja kehitys- 4 10 19 53 116 202 4,32 5
keskustelu

1,98% 4,95% 9,41% 26,24% 57,42%

Tuloskortti osana 8 22 55 57 59 201 3,68 4

ty6hyvinvoinnin

edistamista 3,98% 10,95% 27,36% 28,36% 29,35%

Yhteensa 22 72 198 439 681 1412 4,19 4



Liite 4. Tutkimuslupa.

TUTKIMUSLUPA

Hakijan tiedot ja oppilaitos: Heli Leander, Laurea AMEK
Dhjaavan opettajan tiedot: Piia Silvennainen, Laurea AME
Opinndytetydn tarkoitus ja tavoitteet:

Dpinnaytetyan tarkoituksena on selvittad Vantaan kaupungin esimiesten tyGhyvinvainnin- ja
tydkykyjohtamisen nykytilaa sekd kehittdmistarpeita kolmasta nikdkulmasta: Esimiehen
tyohyvinvointijohtamisen osaaminen, tiedaolla johtaminen ja tydterveysyhitelstyd, Opinnaytetyon
tavoitteena on [oytad tutkimustulosten avulla keinoja tukea esimiesten tyShywinvointijohtamista
tulevassa sote-muutos ja kuntareformi-tilanteessa, Kéytinndsss tutkimuksella haetaan vastauksia
siihen, millaista koulutusta tal valmennusta tydnantajan tulisi jarjestda tukemaan esimiesten
tydhyvinvointijohtamista, millaista tietoa tulisi tuottaa tyohywinvointijohtamisen tueksi ja millaisia
tytterveysyhtelstydn prosesse|a tarvitaan tyéhyvinvointijohtamisen tueksi.

Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu:

Tutkimus toteutetaan kyselyvtutkimuksena kaikille Vantaan kaupungin esimiehille. Kysely an
pasasiassa madrillinen, sisdltien myds avoimia kysymyksid, joiden analysointi toteutataan
laadullisen tutkimuksen analyysilla,

Tutkimuksen aikataulu:

Kyselytutkimus toteutettiin 7.5,-23.5,2018, Tulokset kyselystd raporteldaan tammikuussa 2019,

Hywiksyn tutkimusiupahakemuksen.
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