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11 Hyvat
tyohyvinvointikdytannot —

haastava laj

Jouni Tuomi

RILAISTEN TYOVIIHTYVYYTEEN, tyOkykyyn ja tyShyvinvointiin liittyvi-

en teorioiden ja mallien ndkokulmasta Notkolan (2002) ajatus, jonka

mukaan jo pelkdstddn tyohyvinvoinnin kehittamisyritykset edus-
tavat hyvid kdytantojd, on eittimaittd paikkansa pitdva. Mutta Karasek &
Theorell (1990) huomauttavat, ettd kehittdiminen on jo my6hésss, jos silld
vastataan vain havaittuihin ongelmiin. Kehittimisen pitdisi olla pitkdjan-
teistd ja jatkuvaa, ja ennen kaikkea viisaasti organisoitua. Prosessikeskeistd,
kuten ty6eldmén kehittdimisen mallit asian ilmaisevat.

Toisaalta 1920-luvun puolivélissad tyoviihtyvyystutkimuksissa Mayon
16ytama ihminen on pysynyt ldhes kaikkien tyoviihtyvyys-, tyokyky- ja
tyohyvinvointitutkimusten ja kehittdimisndkemysten ldhtokohtana ldpi
vuosisadan. Kieltdméttd tayloristisen liikkeenjohdon kritiikki on pitinyt
pintansa, ja samalla jo Taylorin esittdma ajatus 'tyonantajan menestyksesta
voi rakentua vain tyontekijoiden menestykseen ja pdinvastoin’ on seuran-
nut mukana alan kehityksessd. Se on korostunut entisestddn viime vuosi-
kymmenind. Téastd ndkokulmasta voidaan sanoa, ettd tyShyvinvointiajatte-
lu on jatkumoa tyotyytyvéisyyteen liittyvélle perinteelle. Voitaneen myos
sanoa, ettd suomalaisilla laaja-alaisilla tyokyky- ja tyShyvinvointimalleilla
on yhteytensd saksalaiseen 1900-luvun alun tyotyytyvéisyysperinteeseen,
jossa tavoiteltiin tyontekijéiden ihmisarvoista eldmédd, ja hyvinvointi ym-
marrettiin laajemmassa merkityksessa kuin vain tychon liittyvana.

Kansainvilisissd ja suomalaisissa tyon kehittdimisen malleissa tyo-
hon liittyvdd hyvinvointia tarkastellaan tydstd nousevana ongelmana.
Tama katsonta on ymmarrettdvissd siind mielessd, ettd jos tychyvinvoin-
ti tai tyonhallinta (Karasek & Theorell 1990) tai ty6uupumus (Engestrom
2004) muodostuu voittopuolisesti muusta kuin ty6std ja tyopaikasta, onko
esimerkiksi tyopisteen, tyon luonteen, tydpaikan vaihdossa tms. mieltd?
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Toisaalta voihan olla niin, ettd joku saattaa pitdd eldmdansa jarjestyksessd
siten, ettd menee joka aamu t6ihin ja/tai tyd on mielekdstd. Tana paiva-
néd keskustelaan voimallisesti siitd, ettd unen puute ja vdsymys vaikuttavat
keskeisesti tyohyvinvointiin, mutta johtuuko uupumus ensi sijassa tyostd
vai henkilon valinnoista vapaa-ajalla?

Suomalainen ilmaisu 'Hyvat kdytannot’ taitaa antaa hieman ”ala-
mittaisen” kuvan alkuperdisestd ilmaisusta 'Best Practices’. Esimerkiksi
Anttonen ja Résdnen (2009) puhuvat kolmesta tyShyvinvointitoimintojen
tasosta laatujohtamisen ndkokulmasta. Siind hyva kadytanto edustaa tilan-
netta, missd perusasiat yrityksessad ovat hallinnassa lainsddddannén mukai-
sesti. Korkealaatuisessa kdytdnnossad kyse on ennakoivasta suunnittelusta
ja ohjelmien toteuttamisesta. Kolmas taso, erinomainen kaytanto, liittyy
laajoihin ja systemaattisiin toimintoihin, parhaisiin kédytant6ihin ja laatu-
jarjestelmien kayttoon. Tastd ndkokulmasta yritykset tyShyvinvoinnin
kehittamiseksi ovat ldhtotilanne, so. vihintd, mitd voisi olettaa. Notkolan
(2002) ajatus on linjassa tdmén ndkokulman kanssa, mutta tychyvinvoin-
nin kehittdminen vain yrittdmisen ilosta ei tuone lopulta paljoa villoja. Sitd
vastoin, jos yrityksessd tyohyvinvoinnin kehittdminen on suunnitelmallista
jajatkuvaa, talloin puhutaan korkealaatuisesta kdytanngostd. Puolestaan, jos
tyohyvinvoinnin kehittdminen on esimerkiksi suunnitelmallista ja proses-
sikeskeistd, voidaan puhua erinomaisesta kdytannosta. Néin siis tyoeldman
kehittdmisen mallien mukaan, esimerkiksi Engestromin (2004) ekspansiivi-

sen oppimisen malli tyShyvinvoinnin kehittdmisessa.

Tarvitaanko konsultteja tychyvinvoinnin kehittdmisessd hyvana kay-
tantond? Useisiin tyShyvinvointihakkeisiin osallistuneet henkil6t kertovat,
ettd ulkopuoliset konsultit eivit ole tyShyvinvoinnin kehittdmisessd véltta-
mattdmid, mutta saattavat olla neuvokkaita ja avittaa yritystd eriomaisen
tychyvinvointikdytdannon tasolle. Konsultti voi mahdollistaa sen ddneen sa-
nomisen, minka kaikki jo tietdvit. Harvassa tyohyvinvoinnin kehittdmiseen
liittyvassd mallissa pohditaan konsultin asemaa, mutta esimerkiksi tyékon-
ferenssi -ajattelussa (Lindstrom 2002) konsultin rooli on ajateltu etukéteen.

Konsulttien sijaan tyShyvinvoinnin kehittdmisen tarvitaan véltts-
mattd yrityksen johdon kokema aito tarve, toiseksi johdon avoin, syste-
maattinen ja johdonmukainen tuki sekd kolmantena tekijand henkiloston
sitoutuminen kehittdmistoimiin. Koko tydyhteison tychyvinvoinnin ta-
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voitteellinen kehittdminen vaatii yrityksen johdon herddmista tarpeeseen.
Yrityksen johdon pitdd antaa ndkyvé, avoin tukensa kehittamisty6lle. Tuen
pitdd olla my6s johdonmukaista ja pyrkimys lupausten tayttimiseen pitda
olla ndkyvad. Henkiloston motivointi ja sitoutuminen kehittamistoimiin on
haasteellista ja hyvinkin moninaista. Tyoviihtyvyysteorioissa kiinnitettiin
tdhdn suuresti huomiota kuten my6s tydeldamén kehittdmisen malleissa,
mutta tychyvinvointimalleissa se on jddnyt jotenkin toissijaiseksi tai itses-
tdan selvaksi.

Sitd, miten henkilosté on otettu mukaan ja pyritty sitouttamaan ke-
hittdimistoimintaan alle 100 henkilon tydyhteisoissd, voisi kuvata neljan
esimerkin avulla. Nama neljd esimerkkini eivéat kuvaa sindllddan mitdan yk-
sittdistd yritystd tai kehittdmistoimintaa, vaan ovat yhdenlainen luokittelu
nihdystd ja opitusta.

Esimerkkien 1dhtokohta on sama: Yrityksessd on koettu tarve tychy-
vinvoinnin kehittdmiselle. Kolmessa esimerkissa yrityksen johdon kanssa
kéaytyjen keskustelujen pohjalta johtopdatoksend oli, ettd kehittamistyon
painopisteet liittyvat sekd henkiloston fyysiseen kuntoon ettd tyoilmapii-
riin ja johtamiseen. Neljannessd esimerkissé yrityksen johdon kanssa kéy-
tyjen keskustelun pohjalta saatiin kuva, ettd tyShyvinvoinnissa on pulmia,
mutta he eivit halunneet asettaa kehittdmisen painopisteitd tai suuntaa.

Esimerkissd 1 péaatettiin, ettd henkiloston kahvihuoneisiin laitetaan
mddrdajaksi tyhjad paperi, johon jokainen voi ehdottaa, miten tyShyvin-
vointia voisi kehittdd kyseisessd yrityksessd. Ideoiden arvottaminen
tapahtui johdon ja konsultin kesken painottaen méériteltyjd painopis-
teitd ja suhteessa midriteltyihin tavoitteisiin. Kolmea toimenpidetta
luvattiin 1dhted toteuttamaan.

Esimerkissd 2 paatettiin, ettd henkiloston kahvihuoneisiin laitetaan
madrdajaksi paperi, jossa on 20 ehdotusta kehittdmistoimiksi. Henki-
16std ddnesti ndistd. Kolmea eniten ddnid saanutta luvattiin toteuttaa.

Esimerkissad 3 yrityksen johto méaarasi tyoterveyshuollon nimeamét
henkil6t ty6terveyshuollon esittimiin koulutuksiin tms.

Esimerkissd 4 yrityksen johto péitti, ettd henkilostolle tehddéan tyohy-
vinvointikysely. Kyselyn tulosten pohjalta henkil6sto yhdessa yrityk-
sen johdon ja konsultin kanssa paatti, miten edetd ty6hyvinvoinnin
kehittdmistoimissa, mitkd ovat painoalueet ja tavoitteet.
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Yhteistd ndille esimerkeille oli, ettd kaikissa esimerkeissa tayttyi tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisen valttim&ton ensimmainen ehto: Yrityksen johto
oli kokenut tarpeen tychyvinvoinnin kehittdmiseen. Totta, ettd ilman sitd
konsulteilla ei olisi ollut asiaa yritykseen. Toinen ehto — yrityksen johdon
tuki — vaihteli kaikkien neljédn esimerkin valill4 ja sisédlld avoimuuden, sys-
temaattisuuden ja johdonmukaisuuden osalta. Tastd my6s muodostui kriit-
tinen tekijd kehittdmisen onnistumisen kannalta: Miten henkil6sté motivoi-
tui ja sitoutui kehittdmiseen.

Esimerkit 1 ja 4 ovat siind mielessd samanlaisia, ettd yrityksen johto ei
halunnut méaaritelld kehittéimistyén menetelmii. Erona oli se, ettd esimer-
kissd 1 yrityksen johto tiesi kehittdmisen painopistealueet ja asetti tavoit-
teet niiden suuntaisesti, kun esimerkissa 4 yrityksen johto jatti kaiken auki
kehittdmiselle. Esimerkissd 2 henkildsto sai valita jo alustavasti valituista
menetelmistd, kun esimerkissd 3 tyoterveyshuolto paitti menetelmét yh-
dessa yrityksen johdon kanssa.

Esimerkeissd 1 ja 2 valituissa menetelmissd painottuivat fyysiset ja lii-
kunnalliset toimenpiteet sekd yhteiset matkat ja retket. Kdytannossa kaikki
valitut toimenpiteet olivat jollaintavalla toiminnallista, ja silm&danpistdavaa
oli, ettd erittdin vahan kiinnitettiin huomiota ”teoreettisiin” koulutuksiin
tai luentoihin. Esimerkin 1 ideoissa néitd ei mainittu laisinkaan, ja esimer-
kin 2 vaihtoehdoista ne saivat vain muutaman ”puoltoddnen”. Sitd vastoin
esimerkissd 3 painottuivat “teoreettiset” koulutukset tai luennot. Esimer-
kissd 4 toiminta muodostui yhteison keskusteluista kyselyn tuloksista ja
keskustelujen pohjalta.

Tuloksista voisi sanoa sen verran, ettd esimerkkien 1 ja 2 henkilot, ket-
k& harrastivat jo ennestdén liikuntaa, olivat suhteellisen tyytyvaisid kehitta-
mistoimiin. Henkil6itd, jotka eivat harrastaneet liikuntaa, ei saatu juurikaan
mukaan, ehki joitakuita satunnaisesti. Esimerkissd 3 tychyvinvoinnin ke-
hitystoimet eivit kohdistuneet suoraan koko henkil3sto6n, vaan tarkkaan
tyoterveyden valitsemaan joukkoon heiddn arvioimin menetelmin. Harva
valituista olisi halunnut (vapaaehtoisesti) mennd kuuntelemaan “kaiken
maailman” luentoja tai koulutukseen, mutta palaute koulutusten jilkeen
oli hyvin positiivista. Palautteessa korostui yllattyneisyys. Ettd koulutuk-
sissa olleilla ei ollut tullut mieleenkddn moiset nikemykset ja ndkoalat,
joita tilaisuuksissa tuli esille. Esimerkisséd 4 tulokset vaihtelivat suuresti.
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Merkittavin tekijd oli tydnantajan ja esimiesten ndkyvé ja systemaattinen
tuki toiminnalle. Jos ndkyvd ja systemaattinen tuki puuttui, henkilston si-
toutuminen ja kehittdmishalu valuivat nopeasti yrityksen lattian rakoihin.
Pdinvastaisessa tapauksessa jopa kehittdimiseen nihkeimmin suhtautuvat
henkil6t tulivat useimmiten mukaan.

Tyohyvinvoinnin kehittdmistoimien tukemiseksi ja vaikuttavuuden
varmistamiseksi yrityksiin on perustettu TYHY-ryhmid, mutta tarinat ker-
tovat, ettd ne ovat usein hiljalleen muotoutuneet yrityksen huvitoimikun-
niksi, pikkujoulujen ja kevatjuhlien jarjestdjiksi. Vahattelematta laisinkaan
ndiden tapahtumien arvoa, voidaan kriittisesti kysy4d, pitdisiko tyShyvin-
voinnin kehittdmisessd nostaa esille muitakin arvoja ja tavoitteita? Laaja-
alaiset tyokyky ja tyohyvinvointimallit painottavat muutakin kuin fyysistd
kuntoa ja “hauskan pitoa”, mutta ihmisten valinnoissa se ei ndy. Olisiko
yksi selitys sithen, miksi TYHY-ryhmistéd saattaa muotoutua huvitoimikun-
naksi, liittyd esimerkkien 1 ja 2 maailmaan. Jos ihmisilla ei ole tietoa, koke-
musta tai mielikuvitusta muusta tychyvinvointiin liittyvéstd kuin liikun-
nallista ja toiminnallisista tapahtumista, se on ikddn kuin itsestddn selva
valinta. Esimerkki 3 ja 4 osoittavat, ettd ihmiset voivat 16ytdd my0s toisen-
laisia ndkemyksid tyohyvinvoinnin kehittimiseen. Huomattavaa on myds

se, ettd tdma havainto ei ole toimialasidonnainen.

Esimerkissd 4 tydantajan toiminta on nykyaikaisin tapa kehittda tyo-
hyvinvointia, mutta my6s haurain yrityksen johdon kannalta. Esimerkeissa
1, 2 ja 3 yrityksen johdon ei tarvitse laittaa itseddn juurikaan peliin. Kérjis-
tden voisi sanoa, menee kehittiminen syteen tai saveen, on ainakin yritetty.
Ollaan siis hyvissd kdytdnnoissd. Esimerkissd 4 sen sijaan oletetaan, ettd
yrityksen johto pistdad itsensd peliin, ”likaa kdtensd kyyndrpaitd myoten”.
Henkil6sto odottaa sitd. Mitd enemmaén johto on nidkyvésti mukana, tai
mitd selkeimmin se vetdytyy tai toimii epdjohdonmukaisesti, sitd havain-
nollisemmin ndmé valinnat ndkyvét tuloksissa ja kehittamistyon vaikutta-
vuudessa. Airitapaukissa kyse voi olla yrityksen menestyksen luomisesta,
tai tunnetason pettymyksistd; luvataan, mutta ei tehdad mitdan.

Yhteenvetona voitaneen todeta, ettd tyShyvinvoinnin kehittdmisessa
kannattaa olla my6s hieman varovainen. Tyohyvinvointi kuulostaa hyvélta
ja jokaisen haluamalta, mutta sen toteuttaminen on oletettua haastavampi
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laji. Jo siind mielessd, ettd malleja ja painotuksia on kymmenia. Mika toimisi
tdssd yrityksessd ja yrityskulttuurissa parhaiten? Hyvaa tarkoittavat yrityk-
set tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi eivat automaattisesti lisdd inhimillista
hyvinvointia, saatikka kasvata yrityksen tulosta. Jos yrityksen johto ei ky-
kene yhdessa henkildston kanssa vieméan tyohyvinvoinnin kehittdimishan-
ketta kunnialla loppuun ja juurruttaman uusia yhteistoimintamalleja arjen
toimintaan, se saattaa kddntyd itseddn vastaan. Onnistuneimpia ovat olleet
hankkeet, joissa idea ja toimintamalli on ldhtenyt vahvasti yrityksen sisaltd
ja joissa johdon tuki on alusta alkaen vahvasti mukana (Notkola 2002; Tuo-
mi 2005). Ndissd yrityksissd syntyy tychyvinvoinnin erinomaisia kaytanto-
jd. Ja ndiden yritysten menestyksestd saadaan lukea lehdista.
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