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tyohon seka tyoolosuhteisiin ja -ymparistoon liittyvat tekijat. Jontamisella voidaan vaikuttaa tyohy-
vinvointiin liittyviin tekijoihin. Tyohyvinvoinnin kehittdminen tyoyhteisossa on jokaisen vastuulla.
Tyohyvinvoinnin kehittamisen tulisi sisaltya organisaation kokonaiskehittamiseen.

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli kuvailla tyohyvinvoinnin asiantuntijoiden
nakemyksia tyohyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin johtamisesta ja sen kehittamisesta tulevaisuudessa
seka digitalisaation merkityksesta siina. Tavoitteena oli tuottaa tietoa tydhyvinvoinnin johtamisesta
ja kehittamistarpeista seka digitalisaation merkityksesta tyohyvinvoinnin johtamisen kehittami-
sessa. Tutkimuskysymyksemme olivat 1. Miten asiantuntijat kokevat tydhyvinvoinnin johtamisen ja
kehittamisen talla hetkella? 2. Miten tyohyvinvoinnin johtamista voidaan kehittaa digitalisaation na-
kokulmasta? Kehittamisvaiheen tarkoituksena on selvittaa tydhyvinvoinnin asiantuntijoiden tyohy-
vinvoinnin johtamisen kehittamisideat verkkofoorumissa. Tavoitteenamme kehittamisvaiheessa on
asiantuntijoiden verkkofoorumissa nousseiden ideoiden perusteella koostaa digitaalinen informa-
tiivinen posteri.
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haastattelu, joka toteutettiin yksilohaastatteluina. Informantteina oli kuusi tydhyvinvoinnin asiantun-
tijaa, jotka toimivat Fokus tyohyvinvoinnin johtamiseen-hankkeessa. Haastatteluista saatu aineisto
analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Tulosten mukaan tyohyvinvointi on laaja koko-
naisuus, joka koostuu useasta eri osa-alueesta. Tyohyvinvoinnin johtamisen padmaarana on tyon-
tekijoiden kokonaisvaltainen hyvinvointi. Digitalisaatio on tuonut paljon materiaalia tydhyvinvoinnin
johtamisen ja kehittamisen tueksi.

Tutkimustulosten pohjalta kehitettiin tyon kehittdmisvaiheessa verkkofoorumissa kysely tyohyvin-
voinnin johtamisen ja kehittamisen ideoista tulevaisuuteen. Saaduista ehdotuksista koostettiin in-
formatiivinen digitaalinen posteri. Saatuja tuloksia voidaan hyddyntaa tydhyvinvoinnin seurannassa
kaikissa tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisesta kiinnostuneissa organisaatioissa ja tyoyhtei-
sbissa.
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Well-being at work is a combination of factors, including the employee's own life and health, as well
as factors related to work, working conditions, and the work environment. Leadership can influence
factors related to well-being at work, but developing well-being at work in the workplace is the
responsibility of everyone. The development of well-being at work should be included in the overall
development of the organization.

The purpose of this research and development work was to describe the experts views of well-
being at work, leadership of well-being at work, and its future development, as well as the
significance of digitalization in these perspectives. The objective was to generate knowledge on
work well-being leadership and development needs, as well as the significance of digitalization in
the development of work well-being leadership. Our research questions were:1. How do experts
perceive work well-being leadership and development at the moment? 2. How can work well-being
leadership be developed from the perspective of digitalization? The purpose of the development
phase was, based on the results, to create a survey in an online forum about ideas for managing
and developing occupational well-being for the future. The goal was to compile a digital informative
poster based on the experts' ideas.

Our thesis is a qualitative study, and the data collection method was a thematic interview conducted
as an individual interview. The informants consisted of six work well-being experts from the Fokus
project. The data obtained from the interviews was analyzed using a data-driven content analysis
approach. According to the results, well-being at work is a comprehensive entity that consists of
several different components. The goal of work well-being management is the holistic well-being of
employees. Digitalization has brought a lot of material to support the management and
development of well-being at work.

Based on the research results, a survey was developed on an online forum to gather ideas for
managing and developing work well-being in the future. The received suggestions were compiled
into an informative digital poster. The obtained results can be utilized tracking of well-being at work
in all organizations and work communities interested in developing work well-being management.

Keywords: well-being at work, management and development of well-being at work, digitalization,
qualitative research
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvointi on jokaista tyontekijaa koskettava ilmio ja taman myota tarkea osa tyoelamaa (Vi-
rolainen 2012, 9). Tyohyvinvointi kasitteena on yleistynyt vasta 1990-luvun puolen valin jalkeen,
vaikka sen tutkimuksen ja kehittamisen perinne on alkanut runsaat sata vuotta sitten tyoturvallisuu-
den edistamisestd ja sairauksien vahentamisesta. (Tarkkonen 2013, 13; Manka & Manka 2016,
64-66). Vahitellen nakokulma on laajentunut yksilon sijasta myos tyoyhteison toimivuuteen ja ter-
veyden edistamiseen. Tana paivana tyohyvinvointiin katsotaan kuuluvaksi kaikki ne tekijat, jotka
vaikuttavat tydhyvinvoinnin kokemukseen ja se onkin kokonaisvaltainen ilmio, joka pitaa sisallaan
niin fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen kuin henkisenkin tyéhyvinvoinnin. Kaikki osa- alueet vaikut-
tavat ja liittyvat toisiinsa, joten tyohyvinvointi tuleekin nahda kokonaisvaltaisena asiana, ei yksittai-
sind osa- alueina. (Virolainen 2021,11.) Tyohyvinvointi ei ole muuttumaton tila. Sita tulee johtaa
jarjestelmallisesti, jolloin se vaatii strategista suunnittelua ja tavoitteiden asettamista, toimenpiteita
ja tyéhyvinvointitoiminnan jatkuvaa arviointia ja mittaamista. (Manka, Heikkila-Tammi & VVauhkonen
2012, 12; Manka & Manka 2016, 140.)

Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa tydhyvinvointiin liittyviin tekijoihin. Tyohyvinvointiin on todettu
vaikuttavan johtamisen lisaksi tydolosuhteisiin, tydhon ja tydymparistoon liittyvat tekijat, tydyhteison
ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkilon osaaminen seka henkilon omat elamantavat. Tyohyvinvoinnille
on ominaista, etta se koskee koko henkilostoa, mutta on samaan aikaan hyvin henkilokohtainen ja
yksilollinen kokemus omasta tyonteosta ja siihen vaikuttavista tekijoista. (Tarkkonen 2013, 33;
Laine 2014, 11.) Johtamisella on edella mainittujen tydhyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden joukossa
erityinen asema, silla johtamisella voidaan vaikuttaa naihin kaikkiin tekijoihin ja kaynnistaa niihin
littyvaa kehittamista. (Juuti & VVuorela 2015, 1.) Terveellisen ja turvallisen tyopaikan rakentaminen
edellyttad myos henkiloston osallistamista ja sen taustalla olevan kehittamiskulttuurin rakenta-
mista. Laaja-alaisen ja kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin kehittamisessa tulisi olla mukana kaikki
vastuulliset toimijat ja tydhyvinvoinnin kehittamisen tulisi sisaltya organisaation kokonaiskehittami-
seen. (Laine 2013, 27; Mannermaa 2022, 400.)

Ty0elaman murrosta maarittavat vahvasti nyt ja tulevaisuudessa teknologian kehityksen ja digitali-
saation lisaksi myos yhteiskunnalliset, kulttuuriset ja taloudelliset tekijat seka globalisaatio (Sutela,
Parnanen & Keyrilainen 2019, 345; Kokkinen 2020; Mattila- Wiro ym. 2020). Tyoelaman muuttu-
essa jatkuvasti digitalisaation ja automaation myota, vaaditaan tyontekijoilta sopeutumiskykya.
Tyontekijat tarvitsevat itsejohtamistaitoja seka itsereflektiota selviytyakseen muutoksiin liittyvissa

vaatimuksissa ja epavarmuustekijoissa. Huomion kiinnittaminen tyohyvinvointiin tyotulosten ohella
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tulee yha tarkeammaksi (Heikkila 2020, 7.) Vaikka tyontekijat nayttavat suhtautuvan ennakkoluu-
lottomasti digitalisaatioon, on kuitenkin viela huomattavasti tilaa parannuksille, ja tyontekijat tarvit-

sevat tukea tietotekniikan seka digitaalisen median kaytossa (Ifenthaler ym. 2021, 65).

Taman tutkimuksellisen kehittdmistyon lahtokohtana on opinnaytetyon tekijoiden kiinnostus tyohy-
vinvoinnin johtamisen kehittamiseen seka digitalisaation hyodyntaminen sen kehittamisessa. Opin-
naytetyon tietoperustassa tarkastelemme teemoja tyohyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen seka
digitalisaatio tyohyvinvoinnin johtamisessa. Opinndytetydbmme toteutetaan yhteistyossa Fokus-
tyohyvinvoinnin johtamiseen, (Fokus)- hankkeen asiantuntijoiden kanssa. Fokus- hankkeessa on
kehitetty tydhyvinvoinnin johtamiseen arviointimenetelma. Hankkeelle on myonnetty STM:n myon-
tama valtakunnallinen ESR-rahoitus. (Fokus-hanke 2020.) Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoi-
tuksena on kuvailla asiantuntijoiden nakemyksia tyohyvinvoinnista, tyohyvinvoinnin johtamisesta ja
sen kehittdmisesta tulevaisuudessa seka digitalisaation merkityksesta siind. Tavoitteena on tuottaa
tietoa tydhyvinvoinnin johtamisesta ja kehittamistarpeista seka digitalisaation merkityksesta tyohy-

vinvoinnin johtamisen kehittamisessa.



2 TYOHYVINVOINTI JA TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Tydhyvinvointi tarkoittaa, etta tyd on mielekasta ja sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavassa seka
tyduraa tukevassa tydymparistossa ja tyoyhteisossa, jossa myos johtaminen on osallistavaa ja kan-
nustavaa (Manka 2013, 76; Virolainen 2012, 11-12; Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 6.) Tyohyvin-
vointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty0 ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi.
Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat voidaan jakaa osa- alueisiin: organisaation rakenne ja toiminta,
hyva ja motivoiva johtaminen, tyoyhteison ilmapiiri seka tyontekijoiden ammattitaito. Kokonaisval-
taiseen tyohyvinvoinnin tarkasteluun sisaltyy myos tyohyvinvoinnin ilmentymat eli tydntekijan oma
kokemus tyohyvinvoinnistaan. Kun tyohyvinvointia mitataan esimerkiksi kyselyilld, tarkastellaan
naita edelld mainittuja vaikuttavia tekijoita seka taman lisaksi tyontekijan tai tydyhteison kokemusta
hyvinvoinnista. Tyohyvinvointia voidaan edistaa lisadamalla toimia, jotka kehittavat tyon voimava-
roja. Tyopahoinvointia puolestaan ennaltaehkaistaan pitamalla tyon vaatimukset kohtuullisina
(Manka ym. 2012, 13; Puttonen ym. 2016, 6; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma 2022.)

2.1 Tiedonhakustrategia

Teimme alustavia tietohakuja eri hakusanoilla ja yhdistelmilla, jotta l0ytaisimme osuvimmat haku-
sanat tiedonkeruuta varten. Kaytimme myds YSO-asiasanahakua hakusanojen tarkistamiseen. Ka-
vimme lokakuussa 2022 kirjaston informaatikon opastuksessa. Tiedonhakuja toteutettiin monipuo-
lisesti eri tietokannoista ja asiantuntijajulkaisuista hakusanoilla suomeksi ja englanniksi. Hakusa-

noina kaytettiin “tyohyvinvointi”, “tydhyvinvoinnin johtaminen”, “tulevaisuuden johtaminen”, “digita-
lisaatio”, “mobiilisovellus”, “well-being at work”, “managing well- being®, “digitalization” ja “mobile
app/ mobile application”. Kayttamalla myos englanninkielisia hakusanoja pyrimme lisédmaan mah-
dollisuutta l0ytaa lisaksi kansainvalisia ja monipuolisia lahteita tyohomme. Tiedonhakuja toteutettiin
Medic-, Cinahl-, Ebsco-, Google Scholar-, Journal-, Arto- ja Pubmed-tietokannoista seka Oula-Fin-
nan vapaasanahaulla ja tarkennetulla haulla. Kaytimme hakusanoissa myos katkaisua "tyohyvin-
voin*” ja "johtami*” seka englanninkielisessa haussa "work* AND wellbeing AND lead*™. Sisaanot-
tokriteereina oli, etta aineisto on julkaistu 2000- luvulla ja kasittelee tydhyvinvointia ja tydhyvinvoin-
nin johtamista, jotta kaytossamme olisi mahdollisimman ajantasaiset ja validit lahteet. Aineisto

koostui tutkimusartikkeleista, tutkimuksista, kirjoista, E-kirjoista, raporteista, verkkoaineistoista



seka gradu- ja vaitoskirjatutkimuksista. Tyohyvinvoinnista ja tydhyvinvoinnin johtamisesta ja kehit-
tamisesta oytyi aineistoa runsaasti ja monipuolisesti, sen sijaan digitalisaatioon liittyvaa tutkimus-

aineistoa l0ytyi niukasti.

2.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tydelamassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, uudistuksia ja tuottovaatimukset kasvavat samalla ai-
kaisempaa enemman. Muutoksien myota voi myos syntya epavarmuutta ja paineita tyontekijalle.
(Rauramo 2004, 13.) Tyohyvinvoinnin on huomattu olevan tyontekijoiden, tyonantajan ja yhteis-
kunnan etu. Tyohyvinvointiin vaikuttaminen ei ole vain esihenkildiden vastuulla, vaan myos jokai-
sen tyontekijan on mahdollista vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa esimerkiksi elintapojen ja asen-
teiden avulla (Virolainen 2012, 9; Parent- Lamarche & Boulet 2021, 764.) Tyolla on todettu olevan
keskeinen vaikutus ihmisen hyvinvointiin ja tydhyvinvointia voidaan pitaa olennaisena osana tyon-
tekijan psyykkista ja fyysista hyvinvointia (Chen & Cooper 2014, 9; Addabbo ym. 2017, 8, 12-13;
Escudero-Castillo ym. 2021, 14). Tyohyvinvoinnista hyotyvat niin tydnantaja kuin tyontekijakin,
mink& puolesta puhuu muun muassa tuottavuuden kasvu hyvinvoivissa tyoyhteisoissa. Tyohyvin-
vointiin vaikuttavat monet niin henkildn omaan elamaan kuin tyohon liittyvat tekijat seka naiden
elaman keskeisten osa-alueiden onnistunut yhteensovittaminen. Tyohyvinvointi iimenee henkilon
tyohon paneutumisena, toimivana yhteistyona ja se heijastuu tyon laadukkuuteen ja tuloksellisuu-
teen. (Virolainen 2012, 9; Sosiaali- ja terveysministerio 2022.)

Mankan (2011, 75-77) mukaan monet asiat vaikuttavat hyvinvointiin tyOyhteisossa, mutta myos
ihmisen oma tulkinta tyoyhteison toiminnasta on merkityksellinen. Ihminen suodattaa nakemaansa
aikaisempien kokemuksien ja oman persoonansa kautta. Tyontekijan omiin asenteisiin pohjautuvat
tulkinnat tyopaikasta vaikuttavat merkittavasti mielipiteeseen tyéhyvinvoinnista. Tyontekijan psyko-
loginen pagoma, mahdollisuudet vaikuttaa tyohon, tyoyhteiso, terveys ja myos fyysinen kunto vai-
kuttavat hanen tulkintoihinsa. Samassa tyoyhteisossa voi olla siis eri tavalla tydhyvinvoinnin koke-
via tyontekijoita. Kun eri tekijat tyossa yhdistyvat sopivalla tavalla, syntyy tyoniloa, joka on yksilon
ja yhteison kokemusta. Se on kuitenkin yksilollinen tunne, joka voi vaihdella ihmisen mukaan. Sita
paremmin tyoyhteiso voi, mita useampi tuntee itsensa hyvinvoivaksi. Taman lisaksi tyohyvinvoinnin
kokemukseen vaikuttavat kotiolot seka asiakkaat. (Manka 2011, 76-77.) Moniulotteista tyohyvin-
voinnin kokonaisuutta, jossa eri osa- alueet vaikuttavat toisiinsa, voidaan kuvata seuraavan kuvion

avulla (Kuvio 1).
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KUVIO 1. Tybhyvinvointiin vaikuttavat tekijét (Manka 2011, 76).

Tyohyvinvointia ei pideta pysyvana tilana, vaan se muuttuu tyohon liittyvien voimavara- ja kuormi-
tustekijoiden tasapainon vaikutuksesta. Tahan vaikuttavat esimerkiksi tyopaikan, tyoyhteison tai
tyon sisallon muutokset. Tyohyvinvointia voidaan siis kehittaa ja siihen voidaan vaikuttaa myontei-
sesti. (Ty0 ja terveys Suomessa 2012, 12; Puttonen ym. 2016, 6.) Positiivinen ilmapiiri tyopaikalla
vaikuttaa tyon ilmapiiriin ja hyvinvointiin. Jos tyopaikalla ilmapiiri ei ole kunnossa, voi tasta aiheutua
tydpahoinvointia ja kuormitusta. Jos tydpaikan yhteishenki ei ole kunnossa, tulee esihenkildiden tai
vastaavasti itse tyontekijoiden kiinnittad huomiota ongelmakohtiin ja diagnosoida ne tarkasti. Ta-
man jalkeen on ryhdyttava korjaaviin toimiin yrityksen sisalla. Alati muuttuvassa yritysmaailmassa
esihenkildiden tulee tarkkailla myos tyopaikan ulkopuolella olevaa tydymparistoa silta varalta, etta
jokin muutos vaikuttaisi tydryhmaan vahingollisesti. Esihenkilon tehtavana on estaa naiden mah-
dollisten negatiivisten uhkien vaikutukset tyontekijoihin. (Northouse 2010, 246.)

Tyohyvinvoinnin positiivisia ilmentymia voivat olla esimerkiksi tyon imu, tyotyytyvaisyys seka vir-
tauksen kokemukset (flow-tila). Tyon imua kokee tyontekijoista 90 % viikoittain. (Ty0 ja terveys
Suomessa 2012, 97; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma 2022). Tyon imulla tarkoitetaan tyohon up-
poutumista, omistautumista tai tarmokkuutta. Tyon imulla on todettu olevan vaikutusta tyopaikan
taloudelliseen menestykseen seka tyohon sitoutumiseen. (Hakanen 2004, 14; Hakanen, Bakker &
Schaufeli 2006, 504-505; Hakanen 2009; 15-18.) Tyon imuun liittyvien tutkimusten tulokset viit-
taavat myos siihen, ettd tyon imu on keskeinen tyohyvinvoinnin selittaja tyohon ja eldamantapoihin
littyvien tekijoiden lisaksi. (Airila ym. 2012, 915-925; Manka 2015, 249). Tyohyvinvoinnin positiivi-

sia seurauksia voivat olla yksilotasolla esimerkiksi motivoituminen, tuloksellinen toiminta ja tyoyh-
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teisotaidot. Organisaatiotasolla positiivisia seurauksia voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, toi-
minnan tuloksellisuus, sairauspoissaolojen ja vaihtuvuuden vaheneminen. Vastaavasti tyohyvin-
voinnin kielteisia ilmestymia ovat esimerkiksi stressi ja uupumus. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma
2022).

Tyohyvinvointi on tyoyhteison jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, etta jokaisella tydyhteison jasenella
on mahdollisuus olla mukana onnistumassa, osallistumassa ja kokemassa tyon iloa. Tyohyvinvoin-
tiin vaikuttaa keskeisesti tydpaikan ilmapiiri, tyon vaatimustaso seka henkilokohtaisten ja yhteisten
tavoitteiden selkeys. (Otala 2003, 19-21; Vesterinen 2006, 41). TyOyhteiso, joka voi hyvin pystyy
tuottamaan luovia ratkaisuja ja paremmin selviytymaan muutoksien tuomista ristiriidoista ja ongel-
mista. Ominaista toimivalle ja terveelle tyOyhteisolle ovat terveelliset ja turvalliset tyoolosuhteet,
osallistuminen paatoksentekoon ja itsensa kehittamiseen, mahdollisuus kayttaa luovuutta, arvos-

tuksen saaminen seka oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu. (Vesterinen 2006, 41.)

2.3 Ty6hyvinvoinnin kokonaisuus

Tyohyvinvointi on fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen tasapainotila, jossa ihminen nah-
daan kokonaisuutena. Se on tyon hallinnan tunnetta, johon mahtuu myos stressia, kunhan se ei
kuormita terveytta vaarantavasti. Tyontekijan tulkintaan tyohyvinvoinnista vaikuttaa tyontekijan
psykologinen padoma, fyysinen terveys ja mahdollisuus vaikuttaa tyohon. Tyohyvinvointia maarit-
tavat myos perhe, elamantilanne ja muut mahdolliset tydn ulkopuoliset tekijat. (Virolainen 2012,
11-12; Manka 2013, 76; Manka 2015, 24; Dooris, Farrier & Froggett 2018, 94-96; Jarden ym.
2018, 325-326.) Terveyteen ja hyvinvointiin sisaltyvat fyysisten tilojen ja kroonisten sairauksien
lisdksi myGs psykososiaaliset tilat ja psykologiset sairaudet. (Virolainen 2012, 11; Laine 2014, 11;
Sonnentag, Tay & Nesher Shoshan 2023, 476.)
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Henkinen

Fyysinen Tyohyvinvointi Psyykkinen

Sosiaalinen

KUVIO 2. Kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi (Virolainen 2012, 11).

Kaikki osa- alueet vaikuttavat ja liittyvat toisiinsa, joten tydhyvinvointi tuleekin nahda kokonaisval-
taisena, eika yksittaisind osa- alueina (Kuvio 2). Kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin edistaminen
jakaantuu yksilon, organisaation ja yhteiskunnan kesken. Yhteiskunnan tehtdvana on luoda puitteet
ja mahdollisuudet tyokyvyn yllapitamiselle saatamalla lakeja ja tukemalla toimintaa, jolla edistetaan
tydnteon kannattavuutta seka tyontekijoiden terveytta ja tydssa osaamista. Organisaatioiden teh-
tavana on huolehtia turvallisesta tydymparistosta, noudattaa tyontekoa koskevaa lainsaadantoa
seka vaikuttaa myonteisesti tydilmapiiriin. Yksilo taas vastaa tyopaikan saantojen ja ohjeiden nou-
dattamisesta seka omista elintavoistaan ja asenteistaan. (Virolainen 2012, 11-12). Tyohyvinvointi
koostuu usein tydympariston, tyoturvallisuuden, hyvinvoinnin ja ty6ilmapiirin seka tyonantajan toi-
minnan yhteisvaikutuksesta (Chen & Cooper 2014, 14-15; Damianus ym. 2021, 481). Tyohyvin-
voinnin kokemukseen liittyy myos tunne arvostuksesta ja kunnioituksesta tyontekijana, seka tunne
tuen saamisesta (Jarden ym. 2018, 325-326).

Fyysinen ty6hyvinvointi ja ergonomia

Fyysinen tyohyvinvointi pitaa sisallaan esimerkiksi fyysiset tydolosuhteet, kuten tydympariston, siis-
teyden, melun, Iampdtilan ja tyovalineet, tyon fyysisen kuormituksen seka ergonomiset ratkaisut.
Kuormittavalla tydymparistolla tarkoitetaan tyoolosuhteita, esimerkiksi melua tai [ampatilan vaihte-

luita. Nama ovat tyOsta tai tydymparistosta johtuvia, riippumatta siita kuka tyota tekee. Ergonomia
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on tyon ja toimintaympariston kokonaisvaltaista ja ennakoivaa suunnittelua ja kehittamista. Sen
tavoitteena on hyvat tyokaytannot ja tydymparistot, sujuvat tyoprosessit seka helppokayttoiset tyo-
valineet ja jarjestelmat. Ergonomiasuunnittelu edistaad samanaikaisesti seka tuottavuutta etta hy-
vinvointia. Suunnittelun pohjana on ymmarrys toimintaymparistosta ja ihmisen toiminnasta seka
naiden vuorovaikutuksesta tyossa. Hyvat ergonomiaratkaisut huomioivat ihmiselle tyypilliset fyysi-
set ja psyykkiset ominaispiirteet ja tarpeet seka yksilolliset rajoitteet. (Viitala 2012, 17; Tyoterveys-
laitos 2023.)

Ergonomia voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen; fyysinen ergonomia, kognitiivinen ergonomia ja
organisatorinen ergonomia. Tyon ja toiminnan kannalta paras tulos saavutetaan kokonaisvaltai-
sella ergonomialla, joka huomioi tyohon liittyvat eri ulottuvuudet. Fyysinen ergonomia, kuten esi-
merkiksi tyoasennot ja - likkeet, tydasentojen vaihtaminen tai tauot, tukevat kehon toimintaa ja
tyon sujuvuutta fyysisen tyoskentelyn ja toimintakyvyn nakokulmasta. Kognitiiviseen ergonomiaan
sisaltyy esimerkiksi tietojen kasittely, henkinen kuormitus seka nako- ja kuuloinformaation suunnit-
telu. Kognitiivisen ergonomian on tarkoitus sujuvoittaa tyoskentelya eli kiinnitetadn huomiota tyo-
rauhaan, keskeytysten ja multitaskaamisen vahentamiseen seka rauhallisiin tydskentelytiloihin.
Kognitiivinen ergonomia tukee tyotehtavia, joissa kaytetaan, jaetaan ja tuotetaan tietoa erilaisissa
tydtilanteissa keskittyen, ajatellen ja oppien. Hyva kognitiivinen ergonomia vaikuttaa aivokuormi-
tuksen vahentamiseen ja tydhyvinvoinnin paranemiseen. Organisatorinen ergonomia puolestaan
keskittyy organisaatiotason ratkaisuihin, jotka koskevat tyoprosesseja ja tydyhteison jarjestelyja,
kuten esimerkiksi henkilomitoitus, tyonjako, tyon tauotus seka tyGajan suunnittelu. Hyvilla er-
gonomiaratkaisuilla voidaan edistaa palautumista, vahentaa haittavaikutuksia ja luoda organisaa-
tioon rakenteet ja prosessit, jotka tukevat tyo- ja toimintakyvyn sailymista. (Naumanen & Liesivuori
2018, 113-114; Anttila & Schroderus 2022, 6; Ty6terveyslaitos 2023.)

Psyykkinen tyohyvinvointi

Psyykkinen tyohyvinvointi on viimeisten vuosien aikana noussut yha enemman tarkastelun alle,
kun puhutaan tyohyvinvoinnista. Psyykkinen tydhyvinvointi pitaa sisallaan esimerkiksi tyoilmapiirin,
tydpaineet ja tyon stressaavuuden. Psyykkinen tyohyvinvointi voi vaikuttaa tydssa viihtymiseen
seka sairauspoissaolojen ehkaisemiseen. Tydsta aiheutuva psyykkinen pahoinvointi on melko
yleista nykyisin. Virolaisen (2012, 19) mukaan Suomalaisista joka kolmannella naisella ja joka vii-
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dennelld miehelld on tyosta johtuvia psyykkisia oireita. Suurimmat psyykkista kuormitusta aiheut-
tavista tekijoista ovat kiire tyopaikalla seka stressi. Pitkaan jatkuessaan, voivat ne aiheuttaa esi-
merkiksi tyon ilon katoamista seka tyouupumusta. Vaikka tyohyvinvointi ei ole pelkastaan tyopa-
hoinvointitekijoihin puuttumista, voivat tydpahoinvointia aiheuttavat tekijat toimia merkittavana tyo-
hyvinvoinnin estajana. (Virolainen 2012, 19).

Tyontekijoilta vaaditaan hyvaa stressin sietokykya, jatkuvaa venymista ja hyvan tuloksen saavut-
tamista. TyOyhteisojen on kyettava hallitsemaan samanaikaisesti seka pitkajanteista tyotapojen uu-
distamista etta nopeita ajankohtaisia tilanteen vaatimia muutoksia. (Koskimies, Pyh&joki & Arnkil
2012, 13). Tyypillisia stressitekijoita tyopaikalla voivat olla kuormittava ymparisto, epaselva rooli
organisaatiossa, tyon varmuuden puute, tyopaikkakiusaaminen, heikot henkilosuhteet, iimapiiri ja
organisaatiorakenne. Epaselvalla roolilla organisaatiossa taas tarkoitetaan, etta yksilon tulisi tietaa,
mika hanen tyotehtavansa, vastuunsa ja velvollisuutensa on. Nama tulisi olla selvilla koko organi-
saatiossa, jotta vaarinymmarryksilta valtytaan. Tyontekijalla tulisi myos olla selkeat tavoitteet, jotka
ovat tavoitettavissa. Jos tavoitteet ovat epaselvat tai eparealistiset, voi tama lisata tydpahoinvointia.
(Elo, Ervasti & Kuokkanen 2010, 11; Virolainen 2012, 30-34.)

Pitkaan jatkuessaan tyostressi voi muuttua tyduupumukseksi, joka on vakava, tyossa kehittyva,
krooninen stressioireyhtyma. Tyouupumusta voidaan ennaltaehkaista toimenpiteilld, kuten esimer-
kiksi kohtuullistamalla tydn vaatimuksia, kuten haasteellisuutta, maaraa ja kiireellisyytta. Kaikkein
yleisimmalla tasolla tyduupumus voidaan nahda asteittaisena seurauksena siita, etta tyontekija on
liian kauan ja liian paljon antanut itsestaan tyolle ja saanut lian vahan vastineeksi (Hakanen 2004,
22-26, 42). Tyontekijoiden ammattitaidon kehittdminen ja vaikutusmahdollisuudet tyohon, ovat
my0s ennaltaehkaisevia toimenpiteita tyduupumusta vastaan. Tyontekijan tyohyvinvoinnin kan-
nalta on myos tarkeaa tulla kuulluksi organisaatiossa ja paasta vaikuttamaan omia tyotehtavia kos-
keviin paatoksiin. Tyon kuormittavuutta on hyva arvioida saannollisesti tyopaikkaselvityksissa, ter-
veystarkastuksissa ja esihenkilon kanssa kaytavissa kehityskeskusteluissa. (Virolainen 2012, 30—
37.)

Psyykkista hyvinvointia voidaan edistaa jakamalla tyotehtavia tasaisesti henkilostolle, tukemalla
henkildstoa seka huolehtimalla riittavasta tyon, vapaa- ajan ja levon suhteesta. Mielekas ja mielen-
kiintoinen tyo edistaa yksilon mielenterveytta. Psyykkiseen tyohyvinvointiin ja tyostressin loitolla
pysymiseen vaikuttaa positiivisesti, jos tyontekija kokee tyonsa ja tyotehtavansa mielekkaiksi, tyo-
maara on sopiva seka tyon ja yksityiselaman tasapainoa tuetaan tyopaikan resurssien suunnitte-

lussa. (Virolainen 2012, 18; Kelly ym. 2020, 449.) On tarkeaa kannustaa tyontekijoita avoimesti
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kertomaan omista tunteistaan kollegoille tai esihenkilGille silla tama vaikuttaa positiivisesti tyohy-
vinvointiin. Jos tyontekija kokee, ettei voi avoimesti kertoa tuntemuksistaan ja mielipiteistaan seka
joutuu tukahduttamaan tunteensa, vaikuttaa tdma tyopahoinvointiin. (Virolainen 2012, 19). Ohjeis-
tamalla tyontekijoita tarpeeksi, asettamalla selkeitd ja saavutettavissa olevia tavoitteita seka suo-
rittamalla suuntaa antavia valiarviointeja, voi tydryhman saada saavuttamaan nama asetetut tavoit-
teet kaytettavissa olevien puitteiden sisalla. On tarkeaa siis maaritella selked visio: mita tehdaan,
miten tehdaan ja kuka on vastuussa mistakin osa-alueesta. Palautetta antamalla tyontekijat ovat
selvilla tyonsa tasosta muiden nakokulmasta ja heille on selkeaa, mihin suuntaan tyon tulisi edistya.
Liiallinen ohjeistaminen on kuitenkin pidettava kurissa, jotta tyontekija pystyy itse tekemaan paa-
toksia ja saa tata kautta henkisen palkinnon tyon onnistuessa. (Northouse 2010, 91-92.)

Sosiaalinen tyohyvinvointi

Virolaisen (2012) mukaan sosiaalinen tyohyvinvointi pitaa sisallaan mahdollisuuden sosiaaliseen
kanssakaymiseen tydyhteison jasenten kesken. Talla tarkoitetaan sita, etta tyopaikalla on mahdol-
lisuus keskustella tyoasioista vapaasti ja muita tyoyhteison jasenia on helppo lahestya. Tyokave-
reihin tutustuminen lisaa tyoyhteisollisyytta. Sosiaaliseen tyohyvinvointiin voi vaikuttaa negatiivi-
sesti esimerkiksi kiire tyopaikalla. Talldin sosiaalinen kanssakayminen saattaa jaada vahaiseksi.
(Virolainen 2012, 24.) Tyopaikalla toimitaan useimmiten vuorovaikutuksessa tyotovereiden kanssa
ja organisaation osana yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ihanteellisessa tilanteessa tyonteki-
j6iden hyvinvointi ja organisaation tavoitteet tukevat toisiaan. Hyva ilmapiiri ja toimivat ihmissuhteet
koetaan usein keskeiseksi tyonvoimavaraksi (Ty0 ja terveys Suomessa 2012, 79.)

Henkinen tyohyvinvointi

My0s henkisesta tyohyvinvoinnista on viime aikoina alettu keskustelemaan enemman. Aikaisem-
min se on nahty osana psyykkista tyohyvinvointia, mutta nykyisin sita on alettu pitamaan omana
osa- alueenaan. Henkisella tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan esimerkiksi, miten tyoyhteison jasenet
kohtaavat toisensa, miten asiakkaita kohdellaan ja miten tyoyhteisossa asiat sujuvat. On tarkeaa,
etta tyopaikalla arvostetaan seka tuetaan toisiaan. MyOs asiakkaista seka tyokavereista valittami-
nen ja positiivinen ilmapiiri vaikuttavat henkiseen tyohyvinvointiin. Virolaisen (2012) mukaan hen-
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kiseen tyohyvinvointiin liittyy tunne oman ja tydorganisaation arvomaailman kohtaamisesta, har-
moniasta. Kun tyolla koetaan olevan positiivisia vaikutuksia yhteiskuntaan, ja organisaation motii-
vina ovat puhtaat arvot pelkan taloudellisen voiton tavoittelun sijaan, luo tama osaltaan puitteita
henkiselle hyvinvoinnille. Henkista pahoinvointia voi aiheutua, jos tyontekijan omat arvot ovat risti-
riidassa organisaation arvomaailman kanssa. Esimerkiksi jos tydssa edellytetaan valehtelua, lain
rikkomista tai vaarien tietojen antamista, voi yksilon omat moraalikasitykset aiheuttaa ristiriitaa or-
ganisaation kasityksien kanssa ja tama voi aiheuttaa henkista tydpahoinvointia. (Virolainen 2012,
26-27.)

Tyohyvinvoinnin puutteellisuus voi aiheutua esimerkiksi tyoyhteison ilmapiiri- ja johtamisongel-
mista, huonosta tiedonkulusta tyopaikalla, kiusaamisesta tai syrjinnasta. Yrityksen on tarkea olla
selvilla tyohyvinvoinnin nykytilanteesta seka tehtava toimenpiteita puutteiden korjaamiseksi. Eiriita,
etta tiedostetaan tyohyvinvoinnin tarkeys, vaan se on saannallisesti mitattava ja tehtava konkreet-
tisia toimenpiteité sen edistamiseksi. (Rauramo 2008, 9-10.) Jos henkilosuhteet eivat toimi tyo-
paikalla kollegoiden tai esihenkilon kanssa, voi tama lisata stressia ja aiheuttaa tyopahoinvointia.
Varsinkin, jos tyopaikalla esiintyy tyopaikkakiusaamista. (Virolainen 2012, 30-34). Henkisella vaki-
vallalla tai tyopaikkakiusaamisella tarkoitetaan tyoyhteison jaseneen kohdistettua uhkaamista, eris-
tamista, tyon mitatointia tai selan takana puhumista. Henkinen vakivalta on yksi suurimmista suo-
malaisten tyohyvinvointia heikentavista piirteista. Tyopaikoissa, joissa esiintyy henkista vakivaltaa,
on yleensa tyypillista esimerkiksi heikko tiedonkulku, vahainen keskustelu tavoitteista seka huono
mahdollisuus osallistua paatoksentekoon (Manka 2015, 248.)

Hyvinvoiva henkilosto on yrityksen keskeinen voimavara. Tyohyvinvoinnilla on merkitysta kansan-
talouden ja liiketalouden kannalta. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 12). Ty6hyvinvointi vaikuttaa
my0s organisaation kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja houkuttelevuuteen tyonantajana. (Putto-
nen ym. 2016, 6.) Tyohyvinvoinnin tutkimukset ovat aikaisemmin painottuneet enemman tyopa-
hoinvointiin liittyen, kuten esimerkiksi liittyen tyostressiin, tyduupumukseen ja tyopoissaoloihin.
Schaufelin mukaan 90 % tyoterveytta kasittelevan tieteellisen Journal of occupational health
psychology- lehden artikkeleista 2000- luvun alkupuolella kasitteli tydelaman kielteisiksi luokiteltuja
tydpahoinvoinnin ilmioita. Viime vuosien aikana kiinnostus tyohyvinvoinnin positiivisiin ilmioihin, ku-
ten tyon imuun ja voimaantumiseen on lisdantynyt. (Virolainen 2012, 9). Mankan ym. (2012) mu-
kaan tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kehittaminen on jatkuva prosessi. Jotta henkiloston tyo-
hyvinvointi mielletaan strategisena menestystekijana, on kyettava osoittamaan sen kytkenta orga-

nisaation toiminnan tuloksellisuuteen. Tahan tarvitaan riittdvan selkeita toimintaa ohjaavia tunnus-
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lukuja. On tarkeaa kiinnittad@ huomiota voimavaralahtoiseen ja proaktiiviseen tyohyvinvointiajatte-
luun sen sijaan, etta reagoitaisiin vain takautuvasti esimerkiksi sairauspoissaoloihin. (Manka ym.
2012, 67-69.)

2.4 Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat

Tyokyvyn yhteys tydhyvinvointiin on merkityksellinen, silla tyokyky vaikuttaa siihen, miten ty0 sujuu
ja miten yksilo jaksaa tyo. Nain ollen tyokykyyn ja terveyteen ja tyohyvinvointiin liittyviin tekijoihin
vaikuttaminen on tarkeaa tyourien laadullisessa parantamisessa ja pidentamisessa. Tyokyvylla tar-
koitetaan yksilon voimavarojen, kuten terveyden, koulutuksen, arvojen ja asenteiden, osaamisen
seka tyon vaatimuksien valista tasapainoa (llmarinen 2006, 80-81; \Von Bonsdorff & Vanhala 2012,
49-50.) Tyokyvyn yllapitamisen ja edistamisen kannalta on keskeista tyon vaatimusten, tydorgani-
saation, ympariston seka tyontekijan terveyden ja toimintakyvyn huomioon ottaminen. Tyokyky ei
ole siis pelkastaan sairauksien puuttumista, vaan yksilon, yhteison ja ympariston muodostama ko-
konaisuus, joka mahdollistaa yksilon selviytymisen tydelamassa. (Tuomi ym. 2001, 323; Ty0 ja
terveys Suomessa 2012, 16.) Tyokyky koostuu monista eri tekijoista. Siihen vaikuttavat seka pe-
rinnolliset ominaisuudet etta koulutuksella ja tyokokemuksella hankitut valmiudet suoriutua seka
tiedollisesti etta taidollisesti tydelamassa. (Loppela 2004, 45).

Tyokyvyn perustan muodostavat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kasvu ja kehitys. Tyokyky voi-
daan nahda yksilon toimintaedellytysten ja tyon vaatimusten valisena vastaavuutena. Tyokyky on
liséksi tyontekijan kokemus hyvinvoinnista, joka syntyy vuorovaikutuksesta tyontekijan, tyon seka
tydyhteison valilla. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat, kuten eldémantavat, tyon vaatimukset, oma moti-
vaatio, arvot ja koettu terveys ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Tyokyvyssa on kysymys ihmisen
voimavarojen ja tyon valisesta yhteensopivuudesta ja tasapainosta. (Tuomi ym. 2001, 318-324;
Gould ym. 2006, 17-33; Feldt ym. 2006, 303-321; limarinen 2006, 79-85; Nummelin 2008, 29.)
Tyokyvyn yllapitamisessa on tarkeaa esihenkilon ja tyontekijan valinen yhteistyo (limarinen 2006,
80-81). Tarkeaa on myos oikeudenmukaisuus, kaikkia tyontekijoita koskee samat saannot. Tassa
johtajan oma esimerkki on erittdin tarkea. (Niiranen ym. 2015, 153.)

Tyokykya ja siihen liittyvia tekijoita voidaan tarkastella yksilon, tydorganisaation ja yhteiskunnan
tasolla. Vaikka tyokyky on kasitteena moniulotteinen, yksilon omaa arviota tyokyvysta voidaan pitaa
luotettavana mittarina, joka on kiinteasti sidoksissa tyokyvyn muihin ulottuvuuksiin. Heikoksi koetun

tyokyvyn on todettu ennustavan muun muassa pitkia sairauspoissaoloja, huonoa terveydentilaa ja
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ennenaikaista elakoitymista. (Gould ym. 2006, 17-33; Hynninen ym. 2020, 21; Lintula ym. 2022,
366.) Tyokyvylle ei néin ollen ole olemassa yhta maaritelmaa, eika sen maarittamiseen yhta me-
netelmaa, joka kattaisi tyokyvyn riittdvan moniulotteisesti. Tyokykya selittavat tekijat vaihtelevat sen
mukaan, mita mittaria tyokyvyn arvioinnissa on kaytetty ja onko tutkittu yksilon vai tydn ominaispiir-
teita. Tyokyvyn arviointi, yllapitaminen, hallinta seka kehittaminen tyoelaman tarkoituksiin on tullut
koko ajan haastavammaksi. (Feldt ym. 2006, 303-321; Gould ym. 2006, 17-33).

Tyokyvyn edistamisen keinoja ovat muun muassa osaamisen kehittdminen, maaraaikaiset tai py-
syvat muutokset tyojarjestelyissa, kuntoutus, terveyden edistamisen interventiot, ergonomian pa-
rantaminen, tyon uudelleen organisointi, ammattivalinta- ja urasuunnittelu ja uudelleen kouluttau-
tuminen. Tyokyvyn tukemisessa onnistutaan parhaiten, kun on yhteisesti sovitut toimintatavat ja
hyva yhteisty0 tydnantajan, tyosuojeluhenkildston ja tyoterveyshuollon kanssa. (Rauramo 2012,
40.) Hyvan pohjan tyontekijoiden terveydelle seka tyokyvylle luovat muun muassa tyonhallinta eli
turvallisuus, osaaminen seka tavoitteellisuus tydskentelyssa. Arvioitaessa naita tekijoita, on merki-
tysta tyoymparistolla, tyoryhman tyoskentelylla, johtamisella seka tyon mielekkyydelld. (Juuti &
Vuorela 2015, 92, 132.) Vaikka tyontekijalla olisi terveysongelmia, han voi silti pitaa tyokykyaan
hyvana. Tahan vaikuttaa tyontekijan mahdollisuus saada tukea tyossaan. (Nummelin 2008, 29.)

Tyokykya yllapitavalla toiminnalla pyritaan aikaansaamaan hyvinvointia, laatua ja tuottavuutta tyo-
paikoilla, koska se parantaa henkildston hyvinvoinnin liséksi tyopaikan kannattavuutta. Henkiloston
tyokyvyn yllapito vaatii pitkajanteista ja aktiivista tyota. (Loppela 2004, 48.) Tyokyvyn on todettu
sailyvan parhaiten ammateissa, joissa tyontekija pystyy vaikuttamaan tyohonsa ja paatoksente-
koon, ja tyo sisaltaa vain vahan fyysisia tai kemiallisia tydympariston riskitekijoita. Nama piirteet
kuvaavatkin usein esihenkildiden tyota. Feldt ym. ovat tutkimuksessaan (2006) todenneet, etta tyon
voimavarat, kuten esimerkiksi hyva tyoilmapiiri ja vaikutusmahdollisuudet, ovat esihenkildiden tyo-
kyvyn ja sen sailymisen kannalta tarkeita tekijoita. Korkean esihenkilotason todettiin liittyvan hy-
vaan tyohyvinvointiin. Myos organisaatioon sitoutuminen toimii tyokykya suojaavana ja yllapitavana
tekijana. (Feldt ym. 2006, 303-321.)

2.5 Tyohyvinvoinnin arvioiminen ja mittaaminen

Tyohyvinvointi lahtee organisaation strategiasta. Kun tyopaikan tyohyvinvointia halutaan kehittaa,

suunnitelmat on tarkea kirjata tyopaikan strategiaan ja maaritella sisalto, tavoitteet ja tunnusluvut.
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Tama on luontevinta toteuttaa osana organisaation strategista ja operatiivista suunnittelua. Tavoit-
teiden asettaminen edellyttaa tietoa hyvinvoinnin tilasta; tunnuslukujen luomista ja seurantaa seka
olemassa olevan tiedon tulkintaa tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Mitaan kaikille tyopaikoille sovel-
tuvia yhteisia tunnuslukuja ei ole olemassa, vaan jokaisen tyOpaikan taytyy maaritella ne itse tyo-
paikan kulttuurin ja tarpeiden perusteella seka jo kaytdssa olevia tunnuslukuja hyddyntaen. Strate-
giassa olevat asiat viedaan yksikkotason suunnitelmiin ja sen henkiloston henkilokohtaisiin toimen-
kuviin. Myos erillisia tydhyvinvointimittauksia voidaan tarvita. Olennaista ja tarkeaa on, etta ylim-
malla ja keskijohdolla on raporteista saadun tiedon ohella hyva tuntuma ja kasitys tyopaikan arjesta
ja ihmisten tuntemuksista, ja ettéd ongelmakohtiin kohdistuvat interventiot toteutetaan kaikkien ak-
tiivisella osallistumisella kaikilla organisaation tasoilla. (Laine & Naumanen 2018, 129; Weziak-Bia-
lowolska ym. 2023.)

Tyohyvinvointia voidaan mitata erilaisilla mittareilla. Mittareiden avulla voidaan tutkia joko yksittai-
sia tyohyvinvointiin liittyvia osia tai tyohyvinvointia isona kokonaisuutena. On tarkeaa, etta tyohy-
vinvoinnin mittaaminen tapahtuu saanndallisesti, eika satunnaisesti. (Otala 2003, 162-164.) Esimer-
kiksi sairauspoissaolot ovat tarkea terveyden ja hyvinvoinnin mittari organisaatiossa. Samalla ne
liittyvat toiminnan tuloksellisuuteen aiheuttamalla kustannuksia. Sairauspoissaolot ovatkin tavalli-
sin terveyden ja hyvinvoinnin taloudellisen merkityksen indikaattori tydelamatutkimuksessa. (Elo
ym. 2010, 15.)

Tyohyvinvointikyselyt ovat hyva valine organisaation toiminnan kehittamiseen. Ne paljastavat or-
ganisaation ja tyoyhteison seka toimivat etta kehittamista vaativat asiat. Naiden lisaksi erilaiset
itsearvioinnit ja nopeat fiiliskyselyt voivat edesauttaa ennakointia ja toimia samalla tyon positiivisten
piirteiden vahvistajina. Kehityskeskustelut puolestaan tuottavat arvokasta hyvinvointitietoa. Kehi-
tyskeskusteluissa tyohyvinvointiasiat nostetaan esille ja arvioidaan nykytilannetta. Lisaksi voidaan
asettaa tavoitteita seka antaa palautetta puolin ja toisin. Vaikuttavana tekijana tuloksellisen tyon
taustalla on tavoitteiden ja vastuiden selkea maarittaminen. Lisaksi kuunteleminen on esihenkilon
tarkein tyovaline, koska vuorovaikutus johtamisessa edellyttaa sita. Kuuntelemalla tyoyhteison ym-
martaminen mahdollistuu. Kuuntelemisen avulla voi viestia toiselle arvostusta ja valittamista. Kuun-
telutaito on merkittava osa myos kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta. Kehityskeskustelu-
jen avulla luodaan perusta tyontekijoiden ja esihenkildiden valiselle jokapaivaiselle kanssakaymi-
selle ja henkiloston tyohon sitoutumiselle. Kehityskeskusteluista esihenkilo saa tarkeaa tietoa tyon-
tekijan ajatuksista ja sen kautta tydyhteison tilasta. Tama on merkittava etu, kun suunnitellaan tyo-
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hyvinvoinnin edistamista. Tyontekijoiden sisaiset toiveet, motivaatio seka ajatukset heijastuvat suo-
raan kehityskeskusteluun itse tyosta. (Elo ym. 2010, 11; Manka 2015, 255; Laine & Naumanen
2018, 129.)

Tyon innostavien tekijoiden havaitseminen, positiivisen palautteen keraaminen ja jakaminen seka
hyvasta asiakaspalautteesta raportoiminen ovat tarked osa organisaatioiden tyohyvinvoinnin mit-
taamista ja voivat parhaimmillaan muuttaa jopa organisaatiokulttuuria. Saatavilla olevan tiedon tul-
kinnan jalkeen, olisi hyva yhdessa henkiloston kanssa miettia, minkalaisin toimenpitein haluttuihin
kehittamistavoitteeseen paastaisiin. Kirjallisessa tyohyvinvointisuunnitelmassa tai -ohjelmassa pi-
taisi maaritella kehittamistyon tavoitteet, vastuut, aikataulu ja seurantatavat. Kehittamisen vaikut-
tavuutta voidaan arvioida vertailemalla saavutettuja tavoitteita strategisiin tavoitteisiin. Yksittaisten
tyohyvinvointia lisaavien toimien tai tyokykyyn painottuvan kehittdmisen sijasta tydhyvinvointia pi-
taisi johtaa jarjestelmallisesti ja laaja-alaisesti. (Manka 2015, 255-257.)

Elo ym. (2010, 11-12) toteavat, ettd tyohyvinvointikyselyt osoittavat yleisella tasolla kehittdmiskoh-
teita, mutta esihenkilon ja tyontekijoiden valmiudet ja resurssit muutosten ohjaamiseen ovat usein
niukat ja roolit epaselvat, mika voi johtaa huonoon sitoutumiseen kehittdmistoiminnassa. Esihenki-
|6n nakokulmasta johtamisen tulisi kytkeytya seka yrityksen strategisiin johtamisjarjestelmiin ja me-
netelmiin ettd omasta yksikosta nouseviin haasteisiin ja kehityskeskusteluissa esiin tulleisiin yksi-
|6llisiin tarpeisiin. Johtamisen kaytantojen, kuten palkitsemisen ja vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuuden ja kehityskeskustelujen vaikutuksesta hyvinvointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen tarvi-
taan lisaa tietoa. Esihenkilot voisivat myos tarkastella kriittisesti tyopaikallaan kaytossa olevia seu-
rantatietoja ja jarjestelmien tuottaman tiedon hyodyllisyytta omassa tydssaan. Usein tyohyvinvoin-
nin johtamisen ongelmaksi on koettu patevien tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareiden puut-
tuminen. (Elo ym. 2010, 11-12, 57.)

Kauppi & Makela (2022) mukaan hyvinvoiva tyontekija pystyy tarjoamaan laadukkaita palveluja.
Hyvinvoiva tyontekija on sitoutunut ja motivoitunut seka suoriutuu tyostaan tehokkaasti ja laaduk-
kaasti. Ihannetapauksissa tyohyvinvointi on nostettu osaksi organisaation strategista johtamista.
Silloin tyohyvinvoinnin edistamisen nakokulma on mukana kaikessa tekemisessa, paatoksissa ja
organisaation jokaisen tason toiminnassa. Perustan siihen luo tiedon monipuolinen hyodyntami-
nen. Tiedolla johtaminen on tiedon keraamista, yhdistamista, analysointia ja hyodyntamista. Tyo-
hyvinvoinnin johtamisessa erityisesti henkilostoanalytiikka eli organisaation henkilostoon liittyvan
tiedon hyodyntaminen on keskeista. Henkilostoon liittyvaa tietoa voi kertya esimerkiksi tyoajoista-
ja vuoroista, sairauspoissaoloista, tydsuhteen kestosta ja kaydyista koulutuksista. Tietoa voi kerata
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myos kayttamalla muun muassa henkilostokyselyja. Henkilostokyselyt ovatkin tyypillisesti keskei-
nen tyokalu, jonka avulla tyohyvinvointiin liittyvia toimenpiteita suunnitellaan ja toteutetaan. Myos
henkildstokyselyjen pohjalta toteutetuista toimenpiteista saatu tieto ja sen analysointi auttaa ym-
martamaan tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. Tiedon pohjalta tulee valita keinot, joilla niihin py-
ritéén vaikuttamaan ja tiedon tulee johtaa toimintaan jokaisella organisaatiotasolla. Tyohyvinvoin-
nin kehittamistyo ei ole kertaluonteista, vaan kehittamisen vaikutuksia tulee seurata saannallisesti
ja uusia toimia suunnitella ja suunnata niiden perusteella. Tyohyvinvointitoiminnan tavoitteiden to-
teutumisen ja vaikuttavuuden arviointi antavat tietoa kehittamistyon onnistumisesta ja sen uudel-
leen kohdentamisesta. (Viitala 2020; Kauppi & Makela 2022.)

2.6 Johtamisesta yleisesti

Yleisimmin johtaminen ymmarretaan toimintana, jonka tavoitteena on saada asiat tehdyksi. Johta-
miseen on maaritelty kuuluvan suunnittelu, voimavarojen hankkiminen, asioiden organisointi, vas-
tuun jakaminen ja paatoksenteko. Johtamiseen liitetddn myos valta vaikuttaa organisaatioon kuu-
luvien ihmisten toimintaan. Useimmat johtajuuden maaritelmat yhtenevat siing, etta johtajuus sisal-
taa prosessin, jossa tarkoituksellinen vaikuttaminen kohdistuu ihmisiin ja jonka tarkoituksena on
opastaa, rakentaa seka helpottaa toimintoja ja suhteita ryhmassa tai organisaatiossa. Yksi johta-
misen keskeisin tehtava on voimavarojen johtaminen. Voimavaroilla tarkoitetaan rahan lisaksi hen-
kilostoa, osaamista, sosiaalisia, fyysisia ja kulttuurisia rakenteita. (Yukl 2010, 19-21; Niiranen ym.
2015, 14, 17; Manka & Manka 2016, 141.) Johtaminen voidaan nahda myds roolina, joka edesaut-
taa pagmaarahakuista toimintaa, ja jossa vaikutetaan toisten kayttaytymiseen, asemaan ja viestin-
taan. Johtaminen on ennen kaikkea ohjaamista, palautteenantoa, vaatimista ja seurantaa. Johta-
miseen kuuluu myos lisaksi innostamista, suunnittelua, kehittamista, paatoksentekoa, delegointia
ja analysointia. On tarkeaa kohdella tyontekijoita tasavertaisesti seka kayda avointa ja vastavuo-
roista keskustelua. (Rauramo 2004, 144-145; Juuti 2006, 161.)

Johtaminen sosiaali- ja terveysalalla on laaja ja moniulotteinen alue. Se sisaltaa niin kokonaisuu-
den hallinnan ja strategisen johtamisen kuin henkiloston ja tyoyhteison johtajuudenkin. Johtaminen
liittyy yleensa kaikkeen tavoitteelliseen ja organisoituun toimintaan. (Niiranen ym. 2015, 13-14.)
Juuti & Juuti (2021, 20-21) toteavat, etta yksi johtamisesta omaksuttu kasitys perustuu nakemyk-
seen johtamisesta tiedollisena ilmiona. Talloin johtaminen maaraytyy niiden suhteiden kautta, joita
syntyy esihenkiliden, alaisten, padmaaran ja tehtavan tilanteen valille. Toisella tavalla nahtyna
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johtamiseen liittyy kokemukselliset nakdkulmat eli huomion kohdistaminen johonkin asiaan, toimin-
taan asian edistamiseksi tai siihen liittyvien ongelmien poistamiseksi. Kolmanteen tapaan liittyvat
kontekstuaaliset johtamisnakemykset, jolloin johtaminen liittyy siihen prosessiin, joka tydyhteisossa
on kaynnissa. Kontekstuaaliset johtamisnakemykset tunnistavat, etta johtaminen ei ole esimieheen
sidottua toimintaa vaan ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon tuote. Siita voi olla vaikea
saada yhtenevaa kasitysta, silla katkeytyessaan ihmisten valisen vuorovaikutuksen sisélle, johta-
minen on aina erilaista. (Juuti & Juuti 2021, 20-21, 61-62.)

Hiltusen (2015, 8) mielesta johtamiseen liittyvista kulttuurieroista huolimatta kaikkialla toimivat joh-
tamisen piirteet ovat empaattisuus, ennustettavuus, elastisuus, energisyys ja eettisyys. Empa-
tiakyky on johtajan kykya ymmartaa mita alainen ajattelee, tuntee ja mista han motivoituu. Ennus-
tettavuus on sita, ettd johtaja toimii samalla tavalla samanlaisten asioiden kanssa ja ottaa saman-
laisen kannan samantyyppisiin kysymyksiin. Elastisuus on piirre, jossa johtaja voi joustaa omista
tarpeistaan, kunhan sovittu tavoite saavutetaan. Elastinen johtaja pystyy myds mukautumaan yl-
|attaviinkin tilanteisiin. Energisyys on taito, jolla johtaja saa joukkonsa mukaan nopeasti esimerkil-
|aan ja olemuksellaan. Positiivinen energia lisaa jaksamista ja tuo motivaatiota. Eettisyys on kaiken
toiminnan perustekija. Rehellisyys ja avoimuus seka lakien ja saantojen noudattaminen ovat itses-
taanselvyyksia. (Hiltunen 2015, 8.) Hyvan johtajan roolin voi saavuttaa joko osoittamalla hyvaa
kaytannon osaamista ja ammatillista identiteettia, tai toisaalta omaksumalla tayden johtajuuden
roolin. Terveydenhuollossa johtajien on todettu tarvitsevan tukea muun muassa konfliktien hoi-
dossa, tyon tehokkuuden arvioinnissa, hallinnollisten asioiden teknisessa osaamisessa ja tyonte-
kijoiden valisissa ihmissuhteissa. (Dellve & Wikstrom 2009, 931-941).

Useissa tutkimuksissa johtajuus nousee olennaiseksi osaksi tyoyhteison hyvinvointia. Esimiestyo
vaikuttaa suoraan henkiloston motivaatioon, yhteistydomahdollisuuksiin seka sitoutuneisuuteen ja
sita kautta tyontekijoiden tydhyvinvointiin. (Nakari 2003, 190.) Hyvan johtajan piirteitd ja maaritel-
mi& on useita. Johtaja, joka osoittaa tyontekijoitdan kohtaan luottamusta ja kunnioitusta seka antaa
heille tyostaan palautetta, edistaa olennaisesti omalla toiminnallaan tyontekijoiden tyohyvinvointia.
Hyvan johtamisen hyotyja on kuvattu alla olevassa kuviossa (Kuvio 3). Painvastoin taas huonolle
johtajuudelle on tyypillista esimerkiksi tyontekijoiden jatkuva painostaminen, huonot kommunikaa-
tiotaidot, puutteellinen palautteen seka tuen antaminen. Edelld mainitut huonon johtajan piirteet
ovat haitaksi koko tyoyhteisolle ja voivat heikentaa tyontekijoiden tyohyvinvointia. Tyomotivaation
puuttuessa tyontekijat eivat sitoudu tavoitteisiin, tyonteko voi tuntua raskaalta ja stressaavalta, eika
osaaminen kehity. (Rauramo 2004, 144-145; Van Dierendonck ym. 2004, 168-174; Ristikangas &
Ristikangas 2013, 35.)
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KUVIO 3. Hyvén johtamisen hyddyt (Ristikangas & Ristikangas 2013, 35).

2.7 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Viitala (2020) ja Naumanen (2023, 24) kuvaavat tyohyvinvoinnin johtamisen (wellbeing manage-
ment) tarkoittavan tehtavakokonaisuutta, sisaltaen tyohyvinvointia koskevien linjausten tekemisen,
tavoiteasetannan, keinojen valinnan ja soveltamisen. Se on lisaksi tyohyvinvointitydn organisoi-
mista selkeilla roolituksilla, tydhyvinvointia tukevan yhteistyoverkoston muodostamista ja tyohyvin-
voinnin edistamisen resurssointia. Tyohyvinvointia tukeva paivittaisjontaminen seka tyohyvinvoin-
nin tuloksellisuuden arviointi ja tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdminen sisaltyvat tahan kokonai-
suuteen. Tyohyvinvoinnin johtamisen tavoitteena on tyontekijoiden kokonaisvaltainen tyohyvin-
vointi. (Viitala 2020; Naumanen 2023, 24.)

Johdolla on suurin vaikutus siihen, etta onko tyohyvinvoinnin edistamisen tavoitteellista, systemaat-
tista, kokonaisvaltaista ja aktiivista vai ei. Paavastuu nain ollen on yrityksen johdolla. Aktiivinen ja
tavoitteellinen tyohyvinvoinnin johtaminen on organisaatioiden omistajien ja johdon paamaarana

taloudellisista ja eettisista syista. Tyoterveyshuoltolaki, tyoturvallisuuslaki, tydsuojelun valvontalaki
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ja sairausvakuutuslaki velvoittavat myos siihen. Naiden lakien mukaan tyonantajien tulee huolehtia
siita, etta tyon tekeminen on turvallista ja terveellista. Tyohyvinvoinnin johtamista kehittamalla
paastaan usein parempiin tuloksiin tydhyvinvoinnin edistamisessa. liman laajaa yhteistyota ei voida
onnistua, vaikka johdolla on siitad vetovastuu. Tyohyvinvointi on tydnantajan ja tyontekijoiden yh-
teistyota. Tyohyvinvoinnin johtamisen kannalta esihenkil6lla on myos tarkea tehtava tukea tyonte-
kijoiden tyOajan ja vapaa-ajan yhdistamista, edistad myonteista tydilmapiiria ja parantaa tyonteon
toimivuutta. Tyohyvinvoinnin johtamisen paamaarana on tyontekijoiden kokonaisvaltainen tyohy-
vinvointi. Taustalla on ajatus siita, etta hyvinvoiva tyontekija on myos yrityksen kannalta tuottava.
Hyvinvoiva tyontekija tietda tyonsa tavoitteet; han osaa, haluaa ja jaksaa tehda tyonsa; han pystyy
onnistumaan siind ja saa siita palautetta; han pystyy myos innostumaan ja kehittymaan tyossaan.
(Day, Kelloway & Hurrell 2014, 329; Viitala 2020; Naumanen 2023, 24.)

Hyva johtaminen on samalla tyohyvinvoinnin johtamista, silla johtamisen kautta voidaan vaikuttaa
henkiloston tyohyvinvointiin ja tyoyhteison toimivuuteen. Parhaimmillaan osaava johtaminen luo
edellytyksia myonteiselle tyoilmapiirille ja toimivalle tydn organisoinnille seka suotuisaa maaperaa
innostavalle ja palkitsevalle tyokulttuurille. Tyoyhteisossa kannustava ilmapiiri nostattaa ryhmahen-
ked ja itsevarmuutta. Siihen kuuluu erityisesti kommunikointi esihenkiliden ja tyontekijoiden valilla
seka kannustavan ja emotionaalisen tuen antaminen muille. On térkeaa avoimesti tiedottaa tyopai-
kalla uudistuksista ja muutoksista seka kuunnella muita. Jotta tyontekijat kokevat kuuluvansa mu-
kaan tyoyhteisoon, on esihenkilolla tassa tarkea rooli. (Northouse 2010, 91-129; Niiranen ym.
2015, 153.)

Esihenkilolla on tarkea tehtava tyoyhteisossa tyohyvinvoinnin johtajana. Tyoyhteisolla puolestaan
on yhteisollinen vastuu itsesta ja toisista, ja yksilolla itsellaan on vastuu omasta hyvinvoinnistaan.
Jos eri toimijat sitoutuvat yhteisvastuullisesti ja tyontekijat panostavat omaan tyokykyynsa ja am-
matilliseen osaamiseensa voi tuloksena syntya vastuullisia tekoja ja sita kautta parantunutta tyo-
hyvinvointia. On tarkeaa, etta esihenkild on rakentanut hyvat suhteet tyontekijoihinsa, jotta kunnioi-
tuksen ja luottamuksen nahdaan kulkevan molempiin suuntiin. (Northouse 2010, 89, 154; Laine
2013, 27-28; Niiranen ym. 2015, 153; Sosiaali- ja terveysministerio 2022; Tyoterveyslaitos 2022.)

Hyvin toimiva johtaminen, laadukas esihenkilotyo ja toimintaan sopivat rakenteet ovat hyvinvointia
tukevan ja tuloksia tuottavan tyon perusta. Oikeudenmukaiseksi koettu paatoksenteko ja esihenki-
I6n toiminnan oikeudenmukaisuus ovat tutkitusti yhteydessa tydhyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja
tyohon sitoutumiseen seka sairauspoissaoloihin. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 59). Hyva johta-

minen edellyttaa kykya arvioida tydhyvinvoinnista saatavien hyotyjen merkitysta tyopaikan menes-
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tymiselle. Esihenkiloiden tulee huomioida niin yksilon kyvyt kuin koko ryhman yhteiset kyvyt. Eten-
kin ryhman sisalla voi muodostua ajan ja taitojen kanssa tiivis yhteys, joka nostattaa motivaatiota
tyota kohtaan niin tyontekijoiden kuin esihenkildidenkin nakokulmasta. Tyohyvinvoinnin kehitta-
miseksi tarvitaan selkea paamaara seka kyky tehda siinen johtavia, oikein mitoitettuja paatoksia ja
toimenpiteita. (Northouse 2010, 172; Tyd ja terveys Suomessa 2012, 68.)

Kannustava esihenkilo tekee tyosta mieleista tyontekijoille ja kohtelee heita vertaisinaan seka hei-
dan asemiansa kunnioittaen. Osallistuva johtaja antaa tyontekijoiden ottaa osaa paatoksentekoon,
konsultoi heidan kanssaan, kuuntelee heidan mielipiteitdan ja ideoitaan seka hyodyntaa heidan
ideoitaan paatoksenteossa. Tuloksiin panostava esihenkilo haastaa alaiset tuottamaan parempia
tuloksia. Tama ei tarkoita sita, etta alaisilta vain odotettaisiin hyvia tuloksia, vaan esihenkilon on
my0s osoitettava vakaata luottamusta tyontekijoidensa kykyihin annettua tehtavaa suorittaessaan.
Jokaisen tason johtajan tulisi myos olla selvilla tydpaikan hyvinvoinnin tasosta ja muuttaa tarvitta-
essa johtamistapaansa esimerkiksi kannustavaksi tai osallistuvaksi. (Northouse 2010, 128-130.)

Vakkayilin, Torren & Giangrecon (2016, 550-552) tutkimuksen mukaan esihenkilot hahmottavat
tyontekijoiden hyvinvoinnissa nelja ulottuvuutta; sosiaalinen ymparisto, fyysinen ymparistd, amma-
tillinen kehittyminen ja tyon- ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. Esihenkilot kokevat erilaisia jannit-
teita syntyvan lukuisista erilaisista organisaation kaytannoista, ristiriitaisista jontamisrooleista, ihan-
teiden ja organisaatioiden realiteettien yhteensopimattomuuksista, seka ristiriitaisuuksista tyonte-
kijan hyvinvoinnin ja suoriutumisen valilla. Naita jannitteita esihenkilot pyrkivat ratkomaan jousta-

valla, integroivalla, erillisella tai vastavuoroisella ajattelulla. (Vakkayil ym. 2016, 550-552.)

2.8 Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen

Laine (2013, 33) toteaa tyohyvinvoinnin kehittdmisen olevan kokonaisvaltaista tyoelaman laadun
kehittamista, jossa kohteina ovat tyo, tydymparisto, tyoyhteison toimivuus ja sosiaaliset suhteet
seka johtaminen ja yksilon omat elamantavat ja ajattelu. Tyohyvinvoinnin kehittdmisen lahtokoh-
tana on, etta ihminen voi hyvin niin henkisesti, fyysisesti kuin sosiaalisestikin. Tyossaan hyvinvoiva
ja terve ihminen kykenee suorituksiin, jotka parhaimmillaan hyodyttavat asiakkaita, hanta itseaan
ja organisaatiota. Inmisen elamassa monilla ilmidilla on taipumus kasaantua; on onnistumisia ja
noidankehia. Noidankehien katkaiseminen mahdollisimman varhain on tarkeaa. Jo pienetkin muu-
tokset kehittamisen aloittamiseksi auttavat. (Laine 2013, 33; Juuti & Vuorela 2015, 5.)
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Tyohyvinvoinnin johtamista kehittdmalla on mahdollista paasta parempiin tuloksiin tyéhyvinvoinnin
edistamisessa. Vaikka johdolla on siita vetovastuu, ilman laajaa yhteisty6ta ei voida onnistua. Tyo-
hyvinvointi on tyonantajan ja tyontekijoiden yhteistyon aluetta. Kun tyohyvinvoinnille ja sen edista-
miselle on selkeat tavoitteet, tarkoituksenmukaiset keinot, maaritelty selkeat vastuut ja varattu re-
surssit ja toimintaa arvioidaan ja kehitetaan jatkuvasti, on tuloksena tehokas tyohyvinvoinnin johta-
misjarjestelma. Hyvin johdetuissa yrityksissa on hyvinvoiva tyoyhteiso, tydhyvinvointia edistava yri-
tyskulttuuri, korkeampi tuottavuus, enemman innovaatioita, investointeja osaamiseen, enemman
tydnhakijoita, pienempi tyontekijoiden vaihtuvuus ja vahemman sairauspoissaoloja. (Naumanen
2023, 25, 28.)

Mankan & Mankan (2016, 140) mukaan tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisella on saavutetta-
vissa paljon hyotyja, silla hyva johtaminen kytkeytyy organisaation suorituskykyyn, tuloksellisuu-
teen ja henkiloston hyvinvointiin. Tyoelaman rakenteelliset ja organisaatioissa toteutettavat muu-
tokset asettavat hyvan johtamisen ja esimiestyon toteuttamisen seka henkiloston hyvinvoinnista
huolehtimisen entista suurempien haasteiden eteen. Tyohyvinvoinnin johtamisen pitaisi olla oleel-
linen osa johtamistoimintaa ja sen pitaisi kytkeytya organisaation visioon ja strategiaan. Tyon or-
ganisointi tyohyvinvointia tukevaksi edellyttaa selkeita tyon tavoitteita, vaikutusmahdollisuuksia tyo-
hon, kohtuullisia aikatauluja ja mahdollisuutta toteuttaa eri osapuolet huomioivia joustoja seka tyos-
kentelyajan etta -paikan suhteen Tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttamiseksi vaaditaan tyoyh-
teison jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, etta jokaisella on mahdollisuus olla mukana onnistumassa

ja kokemassa tyon iloa. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 59, 68.)

Tyoelaman muutosten keskella toimeenpanijoina ovat useimmiten yritysten esihenkilot, joille ka-
sautuu siten paljon johtamisvastuuta. Muutokset ja johtaminen edellyttavat inmisiltd yha enemman
vuorovaikutustaitoja. Nain ollen erityisesti esihenkil6illa ja johtajilla on merkittava rooli, ja heidan
vuorovaikutuskykynsa ovat avaintekijoita muutoksessa, tuottavuuden ja tydmotivaation yllapidossa
seka tyoyhteison tyohyvinvoinnin kehittymisessa. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3-5). Esi-
henkilon hyvalla vuorovaikutusosaamisella onkin selva yhteys ja myonteinen vaikutus tyontekijoi-
hin, seka organisaation toimintaan ja siten myos tuloksellisuuteen ja tyohyvinvointiin. (Bauer & Er-
dogan 2015, 3.)

Kun yrityksessa panostetaan vuorovaikutukseen, syntyy yhteistyota ja yhteisollisyytta ja menestys
koetaan yhteisena saavutuksena. Suvaitsevaisuus ja inhimillisyys johtavat haluun tehda hyvaa,
mika lisaa halua oppia ja tuottaa tuloksia liiketoimintastrategian mukaisesti ilman, etta niita tarvitsee
korostaa. Vanhitellen tama iimenee yrityksen hyvana maineena, mika houkuttelee tyontekijoita ha-
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keutumaan sinne t6ihin. Hyva vaikutus laajenee entisestaan, jos alueen yritykset panostavat tyo-
hyvinvoinnin johtamiseen: alueen maine paranee ja houkuttelee uusia yrityksia ja palveluja alueelle
ja siten vahvistaa alueen elinvoimaisuutta. (Naumanen 2023, 28.) Tuloksellisuuden ja tyohyvin-
voinnin suhdetta korostaa, etta niihin molempiin vaikuttavat samat asiat tydelamassa eli tyon osaa-
minen ja tydympariston toimivuus. Lisaksi niihin vaikuttavat tehtavien mielekkyys, ihnmissuhteiden
toimivuus ja johtamisen laatu. Professori Veikko Teikari on esittanyt tuloksellisuudesta ja hyvin-
vointiin liittyvasta johtamisesta seuraavan kuvion (Kuvio 4). (Teikari 2002, 62; Juuti & Vuorela 2015,
6.)

Tuloksellisuus ja hyvinvointi

« to =tk =tm = jo - tyd on tuloksellista ja hyvinvointi tydssa toteutuu

Tybolosuhteet (to) Tydn mielekkyys (tm)

- fyysinen tySympdrist6 - tybtehtdvat, maard ja laatu
- psyykkinen tySymparistd - tekijddnsa motivoiva ja pal-
- sosiaalinen tySymparistd kitseva tyd

Toimintakyky (tk) Johtaminen (jo)

- terveys ja ty6kyky - vuorovaikutus ja kdytds

- perustiedot ja taidot - tavoitteellisuus

- perehdyttdminen ja opastus - tuki ja kannustavuus

- osaamisen ylldpito - palautteen anto ja saanti

KUVIO 4. Tybhyvinvointi ja tyén tuloksellisuus korreloivat keskenéén (Teikari 2002, 62).

Tiedetaan, etta hyvinvointi tydssa ja tyon tuloksellisuus korreloivat vahvasti keskenaan. Hyvinvoi-
vat, osaavat ja motivoituneet ihmiset ovat valmiita ponnistelemaan organisaation tavoitteiden
eteen. Vastaavasti hyvin toimiva tyoyhteiso ja selkea tavoitteiden asettelu mahdollistavat henkilos-
tovoimavarojen kayttamisen organisaation kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. (Aura ym.
2016, 11.) Tyontekijat ovat motivoituneita tekemaan annetun tehtavan, jos heilld on mielestaan
osaaminen siihen ja jos he uskovat pyrkimystensa tuottavan halutun lopputuloksen. Esihenkilolla
on mahdollisuudet tarjota tahan riittavat resurssit ja elementit, eli esimerkiksi oikeanlaista ohjeis-
tusta koskien tyotehtavia, niiden oletettua kestoa ja tekotapaa seka odotuksia itse tyontekijoista.
Esihenkilon on tarkeaa asettaa selkeat saannot ja asetukset. (Northouse 2010, 125-127.)
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3 DIGITALISAATIO TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISESSA

Tydelama on kokenut suuria muutoksia 2020-luvulle tultaessa. Maailmantalouden murros on muut-
tanut tyonteon rakenteita ja edellytyksia. Muutokset haastavat myos tyokulttuurin. Keskeisia tyo-
elaman muutostrendeja, jotka vaikuttavat jokaisen tyontekijan elamaan ja hyvinvointiin ovat olleet
teknologian kehittyminen, digitalisoituminen, globalisoituminen, resurssien uusjako, verkostoitumi-
nen ja kumppanuus, tyokulttuurin muutos ja tyovoiman rakennemuutos. (Manka & Manka 2016,
14; Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3—4.) Digitalisaatiostrategian tuomat tulokset, muutokset
ja syyt skaalautumiseen tunnistetaan ylimmasta johdosta alkaen. Johdossa havaitaan avointa lah-
dekoodia sisaltavan teknologian vaikutukset yrityksen toimintaan. Johdon ollessa huolimaton yri-
tyksen arvokasta immateriaaliomaisuutta sisaltavat lahdekoodit voivat pahimmassa tapauksessa
levita hallitsemattomasti. (Fitzgerald ym. 2017, 29, 66.)

Digitalisaatio-termi@ on ryhdytty kayttamaan viime vuosina, mutta virallista tai edes kunnollista
maaritelmaa sille ei ole keksitty. Ayhan (2017, 2) mukaan digitalisaatio kuvaa ilmiota siita, miten
tietoa kasitellaan ja miten kasitelty tieto tarjoaa sosiaalisia muutoksia, vuorovaikutusta, ajan ja tilan
kayttoa seka miten ilmiota hyodynnetaan multimedian kaytossa. Digitalisoituminen on perimmainen
ajuri digitalisaation taustalla. Digitalisoitumista tapahtuu, kun prosesseja, esineita tai asioita digita-
lisoidaan osittain tai kokonaan. Yksinaan digitalisoituminen ei riita digitalisaation syntymiseen. Siita
puhutaan, kun digitalisoituminen muuttaa markkinoiden dynamiikkaa, ihmisten kayttaytymista ja
yritysten ydintoimintaa. Digitalisaatio saa muutosvoimansa digitalisoitumisesta ja siten teknologi-
asta. Teknologia ei kuitenkaan aiheuta digitalisaatiota vaan sen mahdollistamat tavat toimia. Digi-
talisaatiota tarkastellaan myos mikro- ja makrotasoilla. Makrotasolla se tarkoittaa talouden, yhteis-
kunnan, rakenteiden, markkinoiden dynamiikan ja ihmisten kayttaytymismallien muuttumista ja nii-
den selittamista digitalisaation avulla. Mikrotasolla ilmiota tarkastellaan yksittaisen toimijan kuten
yrityksen kannalta ja talloin pohditaan kuinka digitalisuus muuttaa esimerkiksi strategioita, palve-
|uita tuotteita seka toimintamalleja. (llmarinen & Koskela 2015, 22-24; Ayhan 2017, 2.)

Digitalisaatio muuttaa markkinoita ja toimintaymparistdja monin eri tavoin, se tarjoaa keinon kas-
vaa, tavoittaa uusia asiakkaita ja laajentua uusille markkinoille (Iimarinen & Koskela 2015, 7). Tyo-
elaman muuttuessa jatkuvasti digitalisaation ja automaation my6ta, se vaatii tyontekijoilta sopeu-
tumiskykya. Tyontekijat tarvitsevat itsejohtamistaitoja ja itsereflektiota selviytyakseen muutoksiin
littyvissa vaatimuksissa ja epavarmuustekijoissa. Huomion kiinnittaminen tyohyvinvointiin, tyotu-
losten ohella tulee yha tarkeammaksi (Heikkila 2020, 7.) Johtamisen avulla voi vaikuttaa tyohyvin-

vointiin liittyviin tekijoihin. Tutkimuksissa tyohyvinvointiin on todettu vaikuttavan johtamisen lisaksi
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tyon sisalto, tyoolosuhteet, tydyhteison ihmissuhteet ja ilmapiiri, henkilon osaaminen ja henkilon
omat elamantavat. Johtamisella on edella mainittujen tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden jou-
kossa erityinen asema, silla jontamisella voidaan vaikuttaa naihin kaikkiin tekijoihin. Johtamisella
on suora yhteys tyoyhteison hyvinvointiin ja ilmapiirin. Johtamisen kautta jasentyvat myos tyon
sisaltoon ja tydymparistoon liittyvat tekijat. Johtamisen avulla voidaan kaynnistaa naihin asioihin
littyvaa kehittamista. (Juuti & Vuorela 2015, 1.) Tyontekijat tarvitsevat tukea tietotekniikan seka
digitaalisen median kaytssa, koska niissa on viela huomattavasti tilaa parannuksille, vaikka tyon-
tekijat nayttavat suhtautuvan ennakkoluulottomasti digitalisaatioon. (Ifenthaler ym. 2021, 65).

Teknologian jatkuva kehittyminen on mahdollistanut uusia innovaatiomahdollisuuksia etenkin digi-
talisaation saralla. Teknologia nakyy arjessamme esimerkiksi alylaitteina tai alykkaana liikenteena.
Globalisoituminen on lisannyt inmisten, tavaroiden ja padoman liikkkuvuutta ja laajentanut toiminta-
kenttaa koko maailman laajuiseksi. Tama jakaa yhteiskuntia uudistumiskykyisiin menestyjiin ja
taantuviin haviajiin. Samalla kestavan kehityksen vaatimus ympariston tilan suojelemiseksi vaikut-
taa jokaisen valintoihin. Oikeudenmukaisuuden vaatimus korostuu, ja taloudellisen kilpailukyvyn
kehittaminen edellyttaa resurssien uusjakoa yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin toimijoiden
kesken. (Manka & Manka 2016, 13-17.)

3.1 Digitalisaatio organisaation toiminnassa

Yksittaisen organisaation digitalisaatiossa voidaan tunnistaa muutamia tunnuspiirteita. Yritys pyrkii
siitymaan parempaan asemaan esimerkiksi dataa kayttavien digitaalisten tuotteiden avulla. Mark-
kinoinnin panoksia on siirretty digitaalisiin medioihin ja ansaittuihin medioihin, yritys hakee kansain-
valista kasvua innovatiivisten digitaalisten ratkaisujen avulla. Yhteista naille piirteille on, etta digi-
taalisuuden avulla pyritaén uudistamaan yrityksen toimintamalleja ja strategiaa. Yrityksen digitali-
saatio on paljon enemman kuin verkkopalvelut tai analogisen muuttamista digitaliseen muotoon.
Digitalisaatio vaikuttaa yrityksen kaikkiin osiin, tasoihin ja toimintoihin. Se vaikuttaa markkinointi-
malleihin, tuotteistamiseen ja strategioihin. Selvasti digitalisaatio on synnyttanyt uudenlaisia osaa-
mistarpeita, koska monissa yrityksissa nykyisia tyontekijoita irtisanotaan ja samalla etsitaan uusia
digitaalisen alan osaajia. Tietyt johtamisen tavat ja organisaatiokulttuurit nayttavat myos toimivan
digitalisoituvassa liketoiminnassa paremmin kuin toiset. (llmarinen & Koskela 2015, 25-27.)

Verkostoituminen ja kumppanuus on tullut yha helpommaksi tiedon digitalisoitumisen vuoksi, esi-

merkkina yhteisolliset foorumit. Verkostomainen toiminta edellyttad kumppaneilta tavoitteellisuutta

30



ja luottamusta ja dialogin merkitys korostuu. TyOkulttuuri on jo voimakkaasti muuttunut, koska tyota
tehdaan entista enemman ajasta tai paikasta riippumatta. Samalla kun reaaliaikaisuus on lisaanty-
nyt, tyontekijaltd edellytetdan uudenlaisia tyoelamataitoja; aloitteellisuutta, joustavuutta, kriitti-
syytta, itseohjautuvuutta. TyOvoiman rakennekin muuttuu jatkuvasti. EIakoitymisen kautta poistuu
suuria ikaluokkia tyoelamasta, saman aikaisesti tyouria jatketaan tyovoiman riittavyyden takaa-
miseksi, tydperdinen maahanmuutto lisdantyy ja uusia sukupolvia tulee tyéelamaan. Eri sukupolvet
suhtautuvat tyohonsa eri tavoin ja toimiminen tyOyhteisoissa, joissa on erilaisia tydsuhteita ja eri-
ikaisia tyontekijoita, asettaa haasteita johtamiselle. Voimakas organisaatioiden rakenteiden ja toi-
mintatapojen muuttaminen vaatii myds uudenlaista johtamista. Autoritaarisen johtamisen sijaan
tarvitaan jaettua ja voimauttavaa johtamista. Esihenkilo ei voi yksin vaikuttaa johtamisen onnistu-
miseen, vaan tyoyhteison jasenet ovat siind merkittava osa. (Manka & Manka 2016, 13-17; Fors-
ten-Astikainen & Kultalahti 2019, 4-5.)

Digitaalisen muutoksen strateginen voima piilee sen laajuudessa ja tavoitteissa. Digitaalisesti epa-
kypsemmat organisaatiot keskittyvat yleensa yksittaisiin teknologioihin ja niilla on strategioita, jotka
ovat selkeasti toimivia. Kypsemmat organisaatiot kehittavat digitaalisia strategioita liiketoiminnan
muutosta silmalla pitaen. Organisaatiot pyrkivat rakentamaan digitaalisia taitoja strategian toteut-
tamiseksi. Digitaalisesti toimivat organisaatiot tarjoavat tyontekijoilleen tarvittavat taidot nelja kertaa
todennakoisemmin kuin organisaatiot, jotka ovat viela kehittymisvaiheessa digitalisaatio muutok-
sessa. Havainnot ovat osoittaneet, etta kyky kasitteellistaa, kuinka digitaalisten teknologioiden vai-
kutukset liiketoimintaan puuttuu monista organisaatioista digitaalisen kypsyyden alkuvaiheessa.
(Kane ym. 2015, 11.)

Rakenneuudistus on muodollinen menettely, jolla pyritddn kunnostamaan organisaatiota, jossa on
rahallisia tai taloudellisia ongelmia. Menettelyn rakenneuudistustoimenpiteisiin liittyy operatiivisia
muutoksia. Operatiiviseen uudelleenjarjestelyyn kuuluu tavaroiden myynti tai niiden digitalisoimi-
nen, koska tuottamattomien tuotteiden myyminen voi vaikuttaa muutoksiin tydvoimassa. Organi-
saation elinkelpoisuuden arviointi on vaikea tehtava, ja tulokset ovat usein hypoteettisia. Tarkeaa
on, etta ennen rakenneuudistusmenettelyn aloittamista organisaatio arvioidaan asiantuntijan
avulla. Asiantuntija arvioi onko tama elinkelpoinen vai elinkelvoton. (Radulescu, Mardiros & Da-
riescu 2021, 60, 63.) Hyvinvoiva henkilostd on organisaatiossa keskeisin voimavara. Tyohyvinvointi
vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja houkuttelevuuteen tydnantajana. (Put-
tonen ym. 2016, 6).
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3.2 Digitalisaatio johtamisessa

limarinen & Koskela (2015, 32) mielesta johtajien tulisi nahda digitalisaatio valineena tai tyokalu-
pakkina, jonka avulla nykyista liketoimintaa voi parantaa tai uutta liiketoimintaa voi synnyttaa. Di-
gitalisaation johtamisessa kyse on uudistumisen johtamisesta ja johtaminen ratkaisee digitalisaa-
tion onnistumisen. Johtamisessa tulee kasitella samanaikaisesti niin uhkia ja mahdollisuuksia, epa-
varmuuksia ja valintoja kuin uuden luomista ja vanhan purkamista. Digitalisaatio muuttaa normeja
ja murtaa myytteja, siita mika on hyvaa ja oikeaa yrityksessa, siksi johto joutuu kasittelemaan myos
muutosvastarintaa. Hyvan johtamisen perusasioita digitalisaatio ei kuitenkaan muuta. Johtami-
sessa digitalisaatio on oikeita strategisia valintoja, niiden taitavaa toimeenpanoa, selkeiden tavoit-
teiden asettamista seka merkittavaa poikkeamiin puuttumista. Ennen kaikkea se on ihmisten joh-
tamista tavalla, joka saa heidat toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden saavutta-
miseksi tyontekopaikasta riippumatta. Nain ollen digitaalinen johtaminen organisaatiossa kasittaa
myo0s etajohtamisen, tyontekijoiden tyoskennellessa eténa ja hybridisti. (IImarinen & Koskela 2015,
229-235.)

Sahkoinen johtajuus eli etdjohtajuus on abstrakti kasite, mika tarkoittaa tieto- ja viestintateknolo-
gian kayttoa muutosten aikaansaamiseksi. Johtamista on niin virtuaalista kuin samassa paikassa
lasna olevaa, kuitenkin molempia nykypaivana yhta paljon. Etajohtajuus ei ole vain erityisia tyoka-
luja ja viestintatapahtumia, vaan kyse on laajemman digitaalisen ympariston luomisesta. Etajohta-
mista toteutetaan talla laajemmalla digitaalisella ymparistolla, jonka tavoitteena on saavuttaa kor-
keaa tuottavuutta tehokkaasti ja pyrkia minimaaliseen tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Etajohtaminen
on tarkeaa ja erottuvaa, silla se voi johtaa tehokkaampaan organisaation toimintaan. Kommuni-
koinnin ja vuorovaikutuksen tulee olla selkeda etajohtamisessa, jotta johtaminen olisi mahdollisim-
man tehokasta. Parhaimmillaan etdjohtajuus organisaatiossa muuttaa asenteita, tunteita, ajattelu-
tapoja, kayttaytymista ja suorituskykya. Pitkalla aikavalilla etajohtamisella voi rakentaa vastuullisia
timeja, asettaa tehokkaita tavoitteita, inspiroitua muutoksesta seka kehittaa luottamusta johtoon
virtuaalisesti. (Roman ym. 2019, 1, 2.)

Tiedon tuottaminen ja jakelu organisaatioissa muuttuu tietotekniikan ja digitalisaation myota. Nain
ollen tama vaikuttaa keskeisesti myos johtamisen muuttumiseen nykyisissa ja tulevissa organisaa-
tioissa. Muuttuva maailma onkin tuonut etajohtamisen tyopaikoille. Nykyisin suurissa yrityksissa on
arkipaivaa, etta tyontekijat tekevat tita eri puolilta maailmaa. Etajohtaminen tapahtuu etaty6ta ja
hajautettua tyota tekevien toimintaymparistossa. Etajohtaja ei valttamatta tapaa tyontekijaa kasvo-
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tusten viikkoon tai kuukausiin. Se edellyttaa tieto- ja viestintateknologian monipuolisen hyddynta-
misen. Toimiva ja kehittynyt mobiiliteknologia osaltaan edesauttaa reaaliaikaista kommunikointia
johtajan ja tyontekijan valilla etatydskentelyssa. Etajohtamisen ydinasioita ovat pelisaannot, luotta-
mus, avoimuus, arvostus, yhteisollisyys ja saannéllinen vuorovaikutus. Eta- ja virtuaalityon johta-
minen on erilaista, kuin samapaikkaisen tiimin johtaminen ja usein esihenkilot kokevat sen haasta-
vammaksi. Taman vuoksi organisaatioilta ja esihenkildita vaaditaankin johtamiskaytantojen muut-
tamista seka kykya oman toiminnan kyseenalaistamiseen. Perinteinen johtamisosaaminen ei riita,
vaan tulee osata joustaa uuden digitaalisen ympariston ja tilanteen mukaan, kehittdd puuttuvaa
osaamista. Nykypaivana yha useampi esihenkilo tarvitsee etdjohtamisen taitoja ja taitoa yllapitaa
vuorovaikutusta etatyoskentelyssa. Vuorovaikutuksella on etajohtamisessa erityispiirteita sen kes-
keisen roolin takia. Vuorovaikutuksen vahentymisella etajohtamisessa on suora vaikutus tyon tu-
lokseen, yhteisollisyyden kokemukseen, motivaatioon ja sitoutumiseen. Vuorovaikutukseen voi-
daan hyddyntaa useita eri viestintakanavia, mutta myos perinteiset keskustelut ja palaverit ovat
edelleen tarpeellisia. (Avolio ym. 2013,1, 6; Vilkman 2016, 1, 11, 24, 60.)

3.3 Mobiilisovellus tydhyvinvoinnin arvioinnin valineena

Viime vuosina mobiilit terveyssovellukset eli niin kutsutut mHealth-sovellukset ovat tunnustettu
nousevaksi terveydenhuoltopalveluksi mobiilin digitaalitekniikan ansiosta. Sovellukset helpottavat
|aaketieteellisen tiedon jakamista, henkilokohtaisten terveystietojen tallentamista ja terveydenhuol-
lon konsultaatioita rajallisissa aikamaareissa. Tallaisten etujensa vuoksi mHealth-sovelluksista on
tullut tarkea tyokalu matkapuhelimen kayttajille paivittaisen terveydenhuollon toteuttamisessa. Mo-
biilitekniikat ovat erityisen tarkeita niiden helppokayttoisyyden, laajan ulottuvuuden ja hyvaksynnan
vuoksi. (WHO 2018; Fu ym. 2021, 5.) Heikkila (2020,16) on samaa mielta siita, etta digitaaliset
ratkaisut, kuten verkkopalvelut, mobiilisovellukset ja kaytettavat terveysseurantalaitteet ovat lisan-
neet mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin seuraamiseen ja tehostamiseen seka organisaatiotasolla,
etta yksilollisesti. Digitaaliset alustat voivat helpottaa hyvinvointipalvelujen kayttdonottoa tarjoa-
malla kohtuuhintaista, anonyymia ja vapaaehtoista paasya palveluihin. (Heikkila 2020, 16).

Eraassa tyohyvinvointia tutkivassa tutkimuksessa tyontekijoiden paivittaisia askelmaaria seurattiin
terveyssovelluksella. Suurin osa osallistujista havaitsi, ettd mHealth-sovellus motivoi heita yllapita-
maan ja joissakin tapauksissa lisadmaan paivittaisia askeliaan. Tutkimuksessa todettiin myos, etta
sovellus vaikutti positiivisesti tyontekijoiden kayttaytymiseen, liséksi sovelluksesta askelmaarien
seuraaminen oli helppoa. (Emerson, Heavin & Power 2020, 1, 3.) Tyohyvinvoinnin edistaminen ja
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hyvinvointi ylipaataan, onko naihin asioihin kiinnitetty huomiota tyopaikallanne? Ty6 on kuitenkin
suuri osa elamaamme, joten on kaikkien etu, etta tyopaikalla kiinnitetdan huomiota tyontekijoiden
jaksamiseen ja hyvinvointiin. Tyohyvinvoinnin edistamiseksi tyopaikoilla on mahdollista tehda pal-
jon, tydn organisoinnista ja suunnittelusta, jarkevasta tyomaarasta tai palautteen antamisesta lah-
tien. On tarkeada varmistaa, etta tyontekijoilla on kaytettavissa riittavasti resursseja tyon tekemi-
seen. Tyontekijoiden aktiivisuus arjessa, riittava uni ja muut fyysiseen, sosiaaliseen ja psyykkiseen
hyvinvointiin liittyvat tekijat ovat tarkea osa hyvinvoinnin kokonaisuutta. Hyvinvointisovellus on yksi
toimiva tapa, jonka avulla kokonaisvaltaista hyvinvointia voi lahtea edistamaan. (Vointy 2022.)

Tilastokeskuksen (2017) mukaan alypuhelin on ollut omassa kaytossa 77 prosentilla suomalaisista
ja netin kayttoon matkapuhelin on suosituin laite. Mobiili on tuonut internetin saatavaksi kaikkialle,
viime vuosien aikana alypuhelimista on tullut monille asiakkaille térkein digitaalisten palveluiden
kayttovaline. 68 prosenttia 16-89-vuotiaista suomalaisista oli kayttanyt interneti@ matkapuheli-
mella, likkuessaan kodin ja tydpaikan ulkopuolella vuotena 2017. (Tilastokeskus 2017.) Alypuheli-
met ovat yleensa aina mukana, ne ovat henkilokohtaisia seka niihin ohjelmoidut palvelut ja sovel-
lukset ovat useimmiten erittain helppokayttoisia. Asiakkaat ovat omaksuneet nopeasti uudistuneita
kayttotapoja puhelimille ja tableteille. Tyokaytossa alypuhelimista ja tableteista on tullut merkittava
tuottavuuden lisaaja etenkin liikkuvassa tyossa. (llmarinen & Koskela 2015, 55.)
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4 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TARKOITUS, TAVOITTEET, TUTKI-
MUSKYSYMYKSET

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on kuvailla tydhyvinvoinnin asiantuntijoiden nake-
myksia tyohyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin johtamisesta ja sen kehittdmisesta tulevaisuudessa seka
digitalisaation merkityksesta siina. Tavoitteena on tuottaa tietoa tyohyvinvoinnin johtamisesta ja
kehittamistarpeista seka digitalisaation merkityksesta tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa.

Opinnaytetyon tutkimusvaiheen tarkoituksena on kuvailla tydhyvinvoinnin johtamisen nykytilaa ja
digitalisaation vaikutuksia. Tutkimusvaiheen tavoitteena on maaritella digitalisaation merkitysta tyo-
hyvinvoinnin johtamisen asiantuntijatyossa. Opinnaytetyon tutkimusvaiheen tutkimuskysymykset
ovat 1. Miten asiantuntijat kuvaavat tyohyvinvointia ja sen johtamista ja kehittamista talla hetkella?
2. Miten ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan kehittaa digitalisaation nakokulmasta?

Opinnaytetyon kehittamisvaiheen tarkoituksena on selvittda tyohyvinvoinnin asiantuntijoiden tyo-
hyvinvoinnin johtamisen kehittamisideat verkkofoorumissa. Tavoitteenamme kehittdmisvaiheessa
on asiantuntijoiden verkkofoorumissa nousseiden ideoiden perusteella koostaa digitaalinen infor-
matiivinen posteri. Opinndytetyon kehittamisvaiheen tehtava on: Miten haastatteluiden pohjalta
saatuja tuloksia voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa?
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5 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta on laaja-alainen kasite, jota lahestytaan kehittamisprosessin,
toimijoiden osallisuuden ja tiedontuotannon nakokulmista. Nakokulmat eroavat toisistaan, mutta
ajatuksena on, ettd yhdessa ne maarittavat kasitysta kehittamistoiminnasta, silla kehittamistoimin-
nan metodinen keskio rakentuu naiden nakokulmien avulla. (Toikko & Rantanen 2009, 9-11.) Ke-
hittamisprosessinakokulmasta kehittdminen nahdaan prosessimaisena, jolloin toimintaa ei voida
aina ennalta suunnitella ja kehittamisprosessin kulkua joudutaan koko ajan arvioimaan ja suuntaa-
maan uudelleen. Tutkimuksellinen kehittamisprosessi muodostuu erilaisista tehtavakokonaisuuk-
sista kuten perustelu, organisointi, toteutus, levittdminen ja arviointi. Toimijoiden osallistumisen na-
kokulmasta kehittamistoiminta rakentuu eri toimijoiden yhteen soviteltujen nakemysten kautta
mutta myds kaytannon toimijoiden osallistumisena konkreettiseen toimintaan. Kehittamistoiminta
on siis sosiaalinen prosessi, joka perustuu dialogiin. Se edellyttaa toimijoiden aktiivista osallistu-
mista ja vuorovaikutusta. Tiedontuotannon nakokulmasta tutkimustiedon ja tutkimusmenetelmien
hyodyntaminen seka kehittamiseen liittyvien ilmididen nimeaminen voivat edistaa kehittamistoimin-
nan toteutumista. Lisaksi kehittdmistoiminnan tiedontuotanto voi osoittaa rahoittajalle tai organi-
saatiolle, etta toiminta on suunnitelman mukaista ja tuotetun tiedon avulla voidaan arvioida vas-
taako toiminta asetettuja tavoitteita. Tutkimuksellisuus edistad myos kehittamistoiminnan tulosten
kayttokelpoisuutta ja siirrettavyytta. (Toikko & Rantanen 2009, 9-11, 56, 89, 113.) Tutkimuksellisen
kehittamistoiminnan nakokulmat- kaaviota avattu alla (Kuvio 5).

TIEDONTUOTANTO

/

TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMIS-
TOIMINTA

/ AN

TOIMIJOIDEN OSAL- KEHITTAMISPRO-

LISTUMINEN SESSI

KUVIO 5. Tutkimuksellisen kehittdémistoiminnan nékékulmat (Toikko & Rantanen 2009, 10).
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Kehittdminen itsessaan tarkoittaa konkreettista toimintaa, jolla tahdataan johonkin selkeasti maari-
teltyyn tavoitteeseen tai muutokseen kohti jotakin parempaa kuin aikaisemmat toimintatavat ja -
rakenteet. Kehittamistyo voi saada alkunsa erilaisista lahtokohdista, esimerkiksi organisaation ke-
hittamistarpeista ja kehittdmisen laajuus ja organisointitapa voivat vaihdella. Tutkimukselliseen ke-
hittamistyohon kuuluu yleensa uusien ideoiden, kaytantojen ja kaytannon ongelmien ratkaisuja.
Tyypillisesti tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on ideoida, kehitella ja ottaa kayttoon
ratkaisuja. (Toikko & Rantanen 2009, 14; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 19.)

Kehittamishankkeen lahtokohta on kehittdmiskohteen tunnistaminen ja siihen liittyvien tekijoiden
ymmartaminen. Kehittamishanke kohdentuu yleensa tyoelaman kehittamiseen ja tarkoituksena on
saada aikaan jonkinlainen muutos. Kehittdmiskohteen tunnistamisen jalkeen haetaan kehittamis-
kohteeseen liittyvaa tietoa seka kaytannosta etta perehtymalla jo olemassa olevaan teoreettiseen
ja tutkittuun tietoon. Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa edetaan tutkimuksellisesta kysy-
myksen asettelusta ja menetelmista kohti konkreettista kehittdmistoimintaa. Tietoa tuotetaan kay-
tannon toimintaymparistossa ja apuna toimivat tutkimukselliset menetelmat. Parhaimmillaan kehit-
tamistyossa pystytaan luomaan uutta kaytannon teoriaa. (Toikko & Rantanen 2009, 56-63; Ojasalo
ym. 2018, 20-21.)

5.1 Tutkimusvaiheen toteutus

Toteutimme opinnaytetyon tutkimusvaiheen laadullisena tutkimuksena, koska sen avulla on mah-
dollisuus parhaiten vastata tutkimuskysymyksiimme ja saada kohteena olevasta ilmidsta mahdolli-
simman kattava kuva tutkimukseen osallistuneiden nakokulmasta (Polit & Beck 2017, 50-54.) Kva-
litatiivisen tutkimuksen peruspiirteita kuvaa sen aineistolahtoisyys, tutkimuksella tuotetaan rikasta
ja yksityiskohtaista tietoa jostakin ilmidsta. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan etsia vaihto-
ehtoja, kehittaa toimintaa tai tulkita erilaisia ongelmia. Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa voi
olla joko uuden tiedon hankinta, ilmion kuvaaminen tai ymmarryksen syventaminen. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 20; Puusa & Juuti 2020, 2, 9-10). Creswellin (1998, 16-17) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa sitoudutaan pitkaan tutkimusprosessiin analysointeineen ja kirjoittamisineen. Tama
on kannattavaa silloin, kuin tutkittavalla tapauksella tai ilmiolla ei ole tiettya toimintatapaa, vaan se
voi muuttua tai olla tilannesidonnainen. Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan tarkka kuvaus ta-

pauksesta tai ilmiosta. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan esimerkiksi ilmioita ja nain ollen
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se vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. (Creswell 1998, 16-17; Tuomi & Sarajarvi 2018,
20.)

Laadullinen tutkimus pyrkii tyypillisesti ynmartamaan tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota. Tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ajatuksista ja kokemuk-
sista. Paastakseen toisen henkilon kokemusmaailmaan sisalle, on tutkijoiden avuksi kehitetty eri-
laisia menetelmia, joiden avulla tutkimuksen tekemista on pyritty helpottamaan. Laadullisen tutki-
muksen aiheet voidaan avata vaiheittain (Kuvio 6), jotka ovat aiheen valinta, tavoitteiden asettami-
nen seka tutkimuskysymysten muotoilu. Tutkimusta varten laaditaan teoreettinen viitekehys. Ai-
neiston hankinnan jalkeen se analysoidaan seka tulkitaan, jonka jalkeen tuloksista raportoidaan.
(Puusa & Juuti 2020, 2, 9, 12.)

Aiheen valinta, tavoitteiden Teoreettisen viitekehyksen Aineiston hankinta, aineiston
asettaminen, ja laatiminen, lahestymistavan analysointi ja tulkinta seka
tutkimuskysymyksien ja tutkimusmenetelmien tulosten kirjoittaminen ja
muotoilu valinta raportointi

KUVIO 6. Laadullisen tutkimuksen vaiheet (mukaillen Puusa & Juuti 2020, 12).

Laadullinen tutkimus sopi opinnaytetydmme menetelméksi, silla sen avulla pystyimme parhaiten
tutkimaan tyohyvinvointiin ja tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvia iimioita seka asiantuntijoiden ko-
kemuksia aiheesta. Tutkimus pohjautuu teoriatietoon tyohyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin johtami-
sesta ja digitalisaatiosta. Valitsimme tiedonkeruumenetelmaksi teemahaastattelun, koska se mah-
dollistaa kysymysten jasentelyn etukateen. Teemahaastattelu mahdollistaa myos haastattelun ra-
kenteen pysymista suhteellisen samanlaisena kaikkien haastateltavien kesken, vaikka kysymysten
tarkka muoto ja esittamisjarjestys voi vaihdella. Tarvittaessa on myds mahdollisuus esittaa tarken-
tavia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85; Polit & Beck 2017, 60; Puusa & Juuti 2020, 82.)
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5.2 Kohderyhma ja aineistonkeruu

Teemahaastatteluille laaditaan tyypillisesti haastattelurunko, joka sisaltaa tutkittavaa ilmiota kuvaa-
via teema- alueita. Haastattelutilanteissa teema-alueita voidaan tarkentaa kysymyksilla. Haastat-
telija on suunnitellut vuorovaikutustilanteen, jossa han pyrkii selvittdmaan tutkimuskysymykseen
liittyvia tietoja. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 42-43.) Teemahaastattelurunko perustui opinnaytetyon
teoreettiseen viitekehykseen. Haastatteluiden avulla saimme ajankohtaista ja monipuolista tietoa

vastaamaan tutkimuskysymyksiimme.

Olimme haastateltaviin yhteydessa sahkopostilla toukokuussa 2023, sovimme haastatteluajankoh-
dat ja toteutimme haastattelut touko-kesakuun aikana etdhaastatteluina Teams- sovelluksen
avulla. Haastattelimme Fokus-hankkeessa mukana olleita asiantuntijoita yksilohaastatteluina tee-
mahaastattelu menetelmalld. Haastateltavia oli yhteensa 6 henkil6a. Jacimme haastattelut tasa-
puolisesti, siten etta ensimmaisessa haastattelussa olimme mukana kaikki ja loput haastatteluista
toteutimme pareittain. Haastattelut kestivat 30-60 minuuttia per haastattelu. Tallensimme kaikki
haastattelut Microsoft Teams- sovelluksen nauhoituksella ja litteroinnilla seka lisavarmistuksena
Wordin litteroinnilla. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 158 sivua.

Jokaiselle haastateltavalle |ahetettiin ennen haastattelua tiedote opinnaytetyosta (liite 1), suostu-
muslomake (liite 2), tietosuojainfo (liite 3), seka haastattelun teemat (liite 4). Jokainen haastateltava
Etukateen lahetetyssa tiedotteessa kerrottiin opinnaytetyon tarkoituksesta, aineiston keraamisesta,
nauhoituksista ja niiden tuhoamisesta heti tutkielman valmistuttua. Tiedotteessa kerrottiin, etta
haastattelu toteutetaan anonyymisti eika tutkimuksessa tuoda julki tutkimukseen osallistujien nimia
tai muitakaan tietoja, joiden perusteella heidat voitaisiin tunnistaa. Tiedotteessa kerrottiin myos
opinnaytetyon tekijoiden yhteystiedot. (liite 1). Suostumuslomakkeessa kerrottiin, etta tutkimuk-
seen osallistuminen on vapaaehtoista ja etta tutkittavalla on oikeus vetaytya pois tutkimuksesta
milloin tahansa. (liite 2). Tietosuojainfossa kerrottiin ymmarrettavasti ja selkeasti, mihin henkiltie-
toja kaytetaan ja miten niita kasitellaan. (liite 3). Haastattelut koostuivat taustatiedoista seka seu-
raavista teemoista: tyohyvinvointi organisaatiossa, tyohyvinvoinnin johtaminen, digitaalisuus tyo-

hyvinvoinnin johtamisessa seka tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen (liite 4).
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5.3 Kehittamisvaiheen toteutus

Opinnaytetyon kehittamisvaiheessa kohderyhmana oli tydhyvinvoinnin asiantuntijat, joita oli 6 hen-
kiloa. Haastatteluista nousi esille asiantuntijoiden ideoita tydhyvinvoinnin johtamisen kehittamiseksi
digitalisaation avulla. Asiantuntijat toivoivat esimerkiksi toimivaa ja helppokayttoista digitaalista tyo-
hyvinvoinnin seuranta- ja mittaamisjarjestelmaa. Jarjestelma olisi tarkea tyokalu tyontekijoille itsel-
leen seka johtajille tydhyvinvoinnin kokonaisuuden tarkasteluun. Taman teeman pohjalta suunnit-
telimme ja loimme kehittamisvaiheessa asiantuntijoille yhteistoiminnallisen verkkofoorumin. Se to-
teutui lokakuussa 2023. Verkkofoorumissa vastausaikaa oli 2,5- viikkoa. Kehittamisvaiheen verk-
kofoorumissa kaytimme aivoriihimenetelmaa Padlet-virtuuaaliseinda@ hyodyntéen. Pyysimme asi-
antuntijoilta ideoita tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamiseksi digitalisaation avulla. Kehittamiside-
oita ja ajatuksia tuli runsaasti. Naista ideoista kokosimme informatiivisen digitaalisen posterin. (liite
5).

Aivoriihi on menetelma, jossa tavoitteena on tuottaa suuri maara luovia ideoita turvallisessa ympa-
ristossa, siten etta kaikki rynman jasenet osallistuvat. ldeoita tydstetaan ja parhaat ja kayttokelpoi-
simmat ideat valitaan. (Innokyla, 2023). Verkkofoorumin Padlet- seinélle nostimme keskeisista tu-
loksista johdetun kysymyksen, johon asiantuntijat saivat tuoda omia ideoitaan ja kehittamisajatuk-
siaan. Nain mahdollistimme kehittamisvaiheessa haastateltujen asiantuntijoiden osallistumisen

posterin luomiseen.

Osallisuuden kasitetta voi kuvata monin eri tavoin. Sita voi luonnehtia tilanteen mukaan osallistu-
misena, mukana olemisena, aktiivisena toimintana, lasnaolona ja liittymisena. Osallisuus on osal-
listumista ja siihen liittyen vaikuttamista ja demokratiaa. Osallisuus syntyy vuorovaikutuksessa tois-
ten ihmisten ja ympariston kanssa. Osallisuus ilmenee paatosvaltana omassa elamassa, vaikutta-
misen prosesseissa itsensa ulkopuolella esimerkiksi ryhmissa, palveluissa, tyoyhteisossa tai laa-
jemmin yhteiskunnassa. Osallisuuden kokemus edistaa tunnetta olla osana jotakin, osallistua mer-
kityksellisyyden luomiseen ja kokemiseen ja liittya vastavuoroisiin sosiaalisiin suhteisiin. (Isola ym.
2017, 3-5, 9-11.)

5.4 Aineiston analyysi

Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin laadullisella aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Valit-

simme menetelmaksi sisallonanalyysin, koska sen avulla tutkittava iimio voidaan esittaa laajasti
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mutta tiiviisti. Litteroimme kaikki haastattelut sanatarkasti Word tekstinkasittelyohjelman avulla
omiksi tekstiasiakirjoikseen. Litteroinnin tarkkuus maaraytyy tutkimuskysymysten ja kaytettavan

metodin mukaan (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 16).

Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa ilmiota tutkimuksen kohteena. Si-
sallonanalyysi voidaan toteuttaa aineistolahtoisesti eli induktiivisesti ja teorialahtoisesti eli deduktii-
visesti. Sisallonanalyysin paavaiheet ovat valmistelu-, analysointi- ja raportointivaihe. Valmistelu-
vaihe sisaltaa analyysiyksikon valinnan, aineistoon perehtymisen ja mahdollisen litteroinnin. Ana-
lyysivaihe etenee joko aineistolahtdisesti ryhmitellen tai teorialahtdisesti analyysimatriisiin pelkis-
tyksia poimien. Raportointivaiheessa tulokset kuvataan tekstin lisaksi visualisoiden ja pohdinnassa
peilataan saavutettuja tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin. (Elo ym. 2022, 215). Sisallonanalyysi voi-
daan ymmartaa valjana metodisena viitekehyksena, jonka ansiosta aineistoa voidaan tarkastella
monipuolisesti. Analyysin tekeminen toteutuu vaiheittain (Kuvio 7). (Puusa & Juuti 2020, 148.)

KUVIO 7. Analyysin toteutuksen vaiheet (mukaillen Puusa & Juuti 2020, 149).

Kaytimme analysoinnissa sisallonanalyysia eli etsimme merkityssuhteita ja kokonaisuuksia seka
pelkistimme aineistoa niin, etta epaolennainen tieto jai pois, kuitenkaan havittamatta tarkeaa tietoa.
Tutustuimme aineistoon huolellisesti jokainen lukemalla sen useaan otteeseen. Lukiessamme al-
levivasimme tekstista vastauksia tutkimuskysymyksiimme ja teimme alustavia muistinpanoja.
Muistiinpanoihin kirjasimme jo alustavia teemoja ja esille nousseita yhdistavia tekijoita haastatte-
luiden valilla. Taman jalkeen ryhmittelimme aineistoa viela haastatteluteemojamme mukaan.
Teimme itsellemme taulukon, johon kerasimme kaikki teemaan liittyvat alkuperaisiimaukset seka
pelkistetyt ilmaukset. Alkuperaisilmauksia muodostui yhteensa 45 ja niista pelkistettyja iimauksia
101 kappaletta. Pelkistetyista ilmauksista muodostui alakategoriat, joita oli ynteensa 30 kappaletta.
Ryhmittelimme jalleen alakategorioita samankaltaisuuksien perusteella ja niista muodostui ylaka-
tegoriat, joita oli yhteensa 16 kappaletta. Taulukkoon 1. ja 2. on avattu esimerkit luokitteluproses-
sista tydhyvinvointi seka digitalisaatio- aiheista.
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Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineisto pelkistetaan eli tutkimusaineistosta karsi-
taan tutkimusongelman kannalta epdolennainen informaatio pois havittamatta kuitenkaan tarkeaa
informaatiota. Taman edellytyksena on, etta tutkimusaineisto tiivistetaan ja pilkotaan osiin. Tiivis-
tamista ohjaavat teoreettinen viitekehys, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, jonka jalkeen
tutkimusaineisto ryhmitella@n uudeksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksen tuloksena
ryhmittelyistd muodostuu kasitteita, kategorioita tai teoreettinen malli, josta saadun tuloksen avulla
pyritéan ymmartamaan tutkittavan kuvaamaa merkityskokonaisuutta. Kootusta aineistosta tehdaan
johtopaatoksia, jotka raportissa esitetaan tutkimuksen lopputulemina, joilla on tieteellinen pohja.
(Puusa & Juuti 2020, 146—-149; Vilkka 2021, 163-164.)

TAULUKKO 1. Esimerkki luokitteluprosessista tyéhyvinvointi- aiheesta.

YLAKATEGORIA ALAKATEGORIA PELKISTETTY ILMAISU _
“Vahan niinku turvalliset
Ty®olojen tulisi olla tydolot ja semmoset, etta
: . turvalliset ne pystyy suoriutumaan
Turvalliset tyoolot otehtavistaan
Tybolojen tulisi mahdollisimman hyvin.
e “Minkalaisia siella ne
: - = ontekeminen hyvi I I
Fyysinen tybymparisto tyontekeminen hyvin prosesst tyopaikoilla
L Tyon tekemisen prosessit ~ tyohon liittyen on, miten
Organisaatio vaikuttavat mahdollistuu niitten
- - : tyossaolevien
Tydvélineet ja prosessit Tyossa olevien elementtien, tyovalineiden
elementtien, tyovalineiden ~ ja& prosessien kautta se,
ja prosessien vaikutus e@tda I't:;'n\:inenl'& siella
o i ergonomiaan ja voida nel myos
R TITE D I?yvinvointiinl taa niinku ergonomian
nakokulma.”
Johtaminen Fyysinen tydymparisto

Johtamisen kaytanteet

tulisi olla kunnossa

Tyontekemisen tulisi olla

“Etta siella tyopaikalla on
se fyysinen tyoymparisto
kunnossa. Tyota on

R turvallista turvallista tehda,
ainsaadannon e noudatetaan
noudattaminen Lainsaadantoa tulisi lainsaadantoa ja

noudattaa
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TAULUKKO 2. Esimerkki luokitteluprosessista digitalisaatioaiheesta.

YLAKATEGORIA

Tekoalyn hyédyntaminen

Tydhyvinvoinnin
digitaaliset
arviointimittarit

Kokemuksellisuus

Ryhmittelyssa ylakategorioita muodostui kaikkiaan 16, joista yhdisteltiin vield lopuksi paakatego-
riat. Paakategorioita muodostui 4 kappaletta, jotka ovat tyohyvinvoinnin osa-alueet, tydhyvinvoinnin
johtamiseen liittyvat tekijat, tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdminen ja toimiva tydhyvinvoinnin di-

ALAKATEGORIA

Kaytettavat digitaaliset
jarjestelmat

Tyon monipuolisuus

Ty6hyvinvointiin
vaikuttaminen

Datan seuraaminen

Arviointijarjestelma

Hyvinvointisovellusten

kayttaminen

Johtamisessa tulisi olla
kaytossa hyvia kaytanteita

Digitalisaatio mahdollistaa
asioita

Digitalisaatio on tuonut
muutoksen

Mahdollisuus etatyohon,
monipaikkaiseen- ja
hybridityhon
Digitalisaatio on lisannyt
ty6hyvinvointiin positiivisia
vaikutuksia

Hyvinvoinnin ja fyysisen
hyvinvoinnin mittaaminen

“Tosi paljon asioita, jotka
ei muuten olisi
mahdollisia. Ja nyt jos
ajatellaan niinku koronan
myota kaikki tama etta
miten suuri se muutos on
ollut sitten siihen
etatyohon tai
monipaikkaisen tyohon tai
hybridityohon. Mita
kaikkia termeja nyt
halutaankaan kayttaa, niin
totta kai se omalta
osaltaan on varmasti
tuonut niita hyvia asioita
myo6s sinne ihmisten
ty6hyvinvointiin®
“Mitattiin niinku oura
sormuksella niinku
organisaation.

Henkil6iden hyvinvointia
sita fyysista hyvinvointia.”

gitalisaatio. Taulukkoon 3 on avattu ylakategorioiden muodostuminen paakategorioiksi.

TAULUKKO 3. Ylékategorioiden muodostuminen paékategorioiksi.

TYOHYVINVOINNIN

OSA-ALUEET

Yksilolyksilon
terveys

Tyo
Organisaatio

Johtaminen

TYOHYVINVOINNIN
JOHTAMISEEN
LIOTTYVAT TEKIJAT

Tyon organisointi ja
suunnittelu

Asianmukainen ja
laadukas johtaminen

Esihenkilon antama
tuki ja lasnaolo

Toimiva tydilmapiiri

Tyoyhteison
tukeminen

Kokonaisvaltaisen
johtajuuden ja
osaamisen
kehittaminen

Kehitys- ja
muutosmyonteisyys

Tyohyvinvoinnin
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Aineiston ryhmittelyn jalkeen muodostimme kasitteita kuvaavia merkityskokonaisuuksia. Lopuksi
analysoinnin pohjalta tarkastelimme tuloksia tutkimustietoon verraten. Analyysin jalkeen tulokset
tulee tulkita ja selittaa eli selkeyttaa esiin nousevia merkityksia ja pohtia niita. Pelkka analysointi ei
riitd kertomaan tuloksia, vaan tuloksista on pyrittava laatimaan synteeseja. Synteesin tekeminen
kokoaa yhteen paaasiat ja auttaa vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti
2020, 154-156.)
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6 TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON TULOKSET

Tassa luvussa esittelemme tutkimus- seka kehittdmisvaiheen tulokset. Tutkimuskysymyksemme
olivat 1. Miten asiantuntijat kuvaavat tydhyvinvointia ja sen johtamista ja kehittamista talla hetkella?
2. Miten ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan kehittaa digitaalisuuden nakokulmasta?

6.1 Taustatiedot

Kaikki haastateltavat ovat tydhyvinvoinnin asiantuntijoina. Haastateltavat toimivat eri puolella Suo-
mea Yyliopistoissa tai ammattikorkeakouluissa opetus- ja asiantuntijatehtavissa. Heidan koulutus-
taustansa, tyohistoriansa ja toimenkuvansa olivat hyvin monipuolisia ja vaihtelivat laajalti. Asian-
tuntijoilta I0ytyi kokemusta erilaisissa projekteissa mukana olemista tai projektien johtamista, tutki-
mus- ja kehittamishankkeissa tyoskentelya, johtamisen, yrittajyyden seka tyohyvinvoinnin ja hen-
kilostojohtamisen opetustyota.

6.2 Asiantuntijoiden kuvauksia tyohyvinvoinnista seka sen johtamisesta ja kehittamisesta
talla hetkella

Tyohyvinvointi koettiin hyvin laajana kasitteena. Kasitteen muodostamiseen ja tarkasteluun vaikut-
tivat luonnollisesti haastateltavien oma ala ja tydnkuva. Asiantuntijat kuvailivat tydhyvinvoinnin ole-
van yksinkertaisimmillaan kokemus siita, etta t6ihin tulo tuntuu mukavalta eikd mikaan harmita.
Mita paremmin tyontekijoiden asiat on jarjestetty, sita paremmin tyontekijat tekevat tyota, ja sen

myota yritys menestyy.

Tyohyvinvointia kuvailtin kokonaisvaltaisena kehikkona, jossa tyontekijan hyvinvointia tarkastel-
laan siita l1ahtokohdasta, etta tunnistetaan tydssa tapahtuvien asioiden lisaksi tyon taustalla ja tyo-
paikalla tapahtuvat asiat ja huolehditaan niista. Tyohyvinvointia tukee se, etta tyopaikalla on fyysi-
nen ymparistd kunnossa, tyonteko on sujuvaa ja turvallista, noudatetaan lainsaadantoa ja hyvia
johtamisen kaytanteita. Lisaksi on huomioitava psykososiaalinen puoli. Kokemukseen tyohyvin-
voinnista vaikuttaa se millaiseksi tyo koetaan, mita tapahtuu tyon ulkopuolella, millainen on yksilon

oma elama ja terveys, silla ihminen on kokonaisuus, johon kaikki ndma osa-alueet vaikuttavat.

” Totta kai se miké siellé tyGpaikalla tapahtuu, on térkeétéd huolehtia niista. Etta, sielld tydpaikalla
on se fyysinen tyéympéristé kunnossa. Mutta tavallaan myGskin se ajatus, etté mité tapahtuu siellé
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henkildn ty6n ulkopuolella, niin silld on merkitysta. Kun ihminen on kokonaisuus, niin kaikki némé

osa-alueet muodostaa sen kokemuksen ty6hyvinvoinnista.” (h3)

" ... niin taytyy muistaa, etté ei voi olla tydpaikalla tyéhyvinvointia, ellei siellé ole néé perusasiat
Jjérjestyksessa. Siis tydolot téytyy olla kunnossa” (h6)

Tyohyvinvointiin kuvattiin kuuluvan myds tyohyvinvoinnin arviointi mittaamalla. Milla tavoin mitta-
reilla ja mittaamisella voidaan kuvata tyohyvinvointia ja miten sairaus/terveys- kasite nakyy tyohy-
vinvoinnissa. Tyohyvinvointi-kasitetta kuvattiin kaksitasoisesti; se on yksilon hyvinvointia ja organi-
saation hyvinvointia, jotka vaikuttavat myos toisiinsa. Organisaation hyvinvointiin vaikuttaa yksiloi-
den hyvinvointi ja tyytyvaisyys. Toisaalta my0s organisaatiossa vallitsevalla iimapirilla ja suhtautu-
misella tyontekijoihin ja tydhyvinvointiasioihin koettiin olevan vaikutusta tyontekijoiden tyohyvin-

voinnin kokemukseen seka organisaation tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen.

Yksi asiantuntijoista maaritteli tyohyvinvointia mieluummin tyokyky- kasitteen kautta, koska se on
helpommin ymmarrettava ja se konkretisoituu paremmin tydhon ja tydymparistoon. Tyohyvinvointi-
kasite puolestaan kuvaisi laajempaa kokonaisuutta ja sen mieltdmiseen vaikuttaa konteksti, missa
sita kasitellaan. Asiantuntijat kuvailivat, etta tyohyvinvointikasitteen maarittelyyn vaikuttaa selkeasti
ala, jolla itse tyoskentelee. Yksi asiantuntija kuvaili tydhyvinvoinnin olevan sitd, etta tehdaan niita
asioita, joilla varmistetaan se, etta yritys tai organisaatio on tuottava ja tuloksellinen. Lisaksi asian-
tuntija kuvaili tyohyvinvointi kasitteen sisaltavan myos organisaatiokulttuurin ja organisaation suh-
tautumisen yhdessa tekemisen merkitykseen. Yleinen ilmapiiri vaikuttaa tyon onnistumiseen ja il-
mapiirin tulisi olla sellainen, etta kaikilla organisaation jasenilla on hyva ja turvallinen olo toissa.

Tama mahdollistaa myos yrityksen menestymisen.

" ... tyéhyvinvoinnissa térkein ajuri siind on se, etté yritykset tajuavat, etté jos he hoitaa tyéhyvin-
vointiasiat hyvin, niin silloin mydskin heidén yrityksensé menestyy hyvin” (h6)

Tyohyvinvointi- kasitetta pidettiin jossain maarin viela nuorena ilmiona ja yksi haastateltavista koki,
ettei esimerkiksi organisaatioiden johto ole tdman vuoksi saanut mitaan koulutusta tyohyvinvoinnin
johtamiseen. Yksi asiantuntija kuvaili, etta tyohyvinvointiin liittyvassa lainsaadannon kehittami-
sessa on kestanyt hyvin kauan. Viela joitakin vuosikymmenia sitten tyoelamassa ei kiinnitetty huo-

miota samalla tavalla esimerkiksi tyooloihin ja tydasioihin kuin tana paivana.
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Ty6hyvinvoinnin osa-alueet

Tyohyvinvoinnin kuvattiin olevan hyvin monialainen ja kokonaisvaltainen kasite. Analyysissa muo-
dostettujen luokittelujen perusteella asiantuntijat kuvailivat tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita seu-
raavien neljan osa-alueen kautta. Yksilo (yksilon elama seka yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosi-
aalinen hyvinvointi) tyo (tyon sisalto ja maara, kehittymis- ja tydhon vaikuttamismahdollisuudet),
organisaatio (fyysinen tydymparisto, tyovalineet ja prosessit, tydergonomia, kognitiivinen ergono-
mia, turvalliset tyoolot ja tyoyhteisd) seka johtaminen (johtamisen kaytanteet ja lainsaadantoasiat).

Yhtena tyohyvinvoinnin osa-alueena pidettiin yksilon oman elaman vaikutusta. Haastatteluista kavi
ilmi, etta yksilon oma elama ja yksilon terveys ovat merkittavasti tydhyvinvointiin vaikuttava asia.
Eras asiantuntijoista kuvaili, etta yleisesti ajatellaan erikseen tyohyvinvointia ja ihmisen hyvinvoin-
tia, mutta tyontekijan oma kokonaishyvinvointi on niin merkittava taustatekija, etta se vaikuttaa yk-
silon kokemukseen tyostd ja tyossajaksamiseen. Asiantuntijat kuvailivat yksilon oman elaman ja
terveyden nakyvan toimintakyky kasitteen kautta, eli millaiset ovat yksilon fyysiset, psyykkiset ja

sosiaaliset voimavarat jokapaivaisessa elamassa.

"Se miké asia siihen vaikuttaa kaikista eniten on se, ettéd millé tavalla tyontekijé eléé itse omaa
eléméénsé. Eli tybntekijé on itse vastuussa, ettéd hén pystyy voimaan hyvin. Koska jos ihminen ei

voi hyvin omassa eléméssééan, niin ei se voi hyvin mydskéén sielld tbissé.”(h4)

ltse tydhon liittyvista asioista nousi esiin tyon sisaltd ja maara, tyohon littyvat prosessit ja ohjeis-
tukset; millaisia prosesseja ja tavoitteita tyopaikoilla tyohon liittyen on, ja miten ne mahdollistuvat
tyohon liittyvien elementtien ja tekijoiden kautta. Tarkeana tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijana
haastatteluista nousi esiin tydn muotoilu ja tyotehtavien laatu. Asiantuntijat toivat ilmi, etta tyonte-
kijalla tulisi olla sopivan kokoinen tyokuorma, motivoiva ja mielekas tyd, jossa voi kayttaa omia
vahvuuksiaan. Tyontekijalla pitaisi olla myos mahdollisuuksia kehittaa itseaan. Tyon tekemiselle
asetetut tavoitteet ja aikataulut seka tyontekijan palkkaus nousivat myos esiin tydhyvinvointiin vai-
kuttavina tekijoin@. Tyon tekemiseen tulisi olla riittavasti aikaa, jotta asetettuihin tavoitteisiin on
mahdollista paasta. Epaselvasti maaritetyt tavoitteet, liian vahainen tydmaara tai haasteiden puut-

tuminen puolestaan voivat vaikuttaa tyohyvinvointiin heikentavasti.

” Tehtavén laatu on niinku aika olennainen sitten, ettd sen on huomannut, etta ihmiset motivoituu
parhaiten, jossa tyéympéristd on semmoinen etta, siiné on jotakin sellaista mitd minké kokee niinku

emotionaalisesti. ” (h1)
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Ty0 osa-alueessa vaikuttavista tekijoista keskeisena nousi esiin myos huomio, etta tyotehtavat olisi
hyva jakaa tasaisesti eri tyontekijoiden valilla, ettei tyon tekemisesta tulisi lian kuormittavaa. Tar-
keaa olisi myos tyotehtavien monipuolisuus ja sellaisten elementtien tunnistaminen, joilla saadaan
tyontekija tuntemaan motivaatiota ja innostusta tyotehtavia kohtaan. Organisaatio osa-alueeseen
katsottiin kuuluvan fyysisen tydympariston ja tydergonomian. Asiantuntijat toivat ilmi, etta tydolojen
on oltava kunnossa ja tyon sujuvuutta voidaan tukea selkeilla ohjeilla ja toimintamalleilla tyopai-
kalla, jolloin vaikutukset nakyvat myos tyohyvinvoinnissa. Tyohyvinvoinnin fyysiseen nakokulmaan
ajateltiin kuuluvan tyon fyysiset kuormitustekijat, tydymparisto, laitteet ja jarjestelmat, tyokalut, tyo-

valineet seka arjen toimivuuden.

" ...se fyysinen nékbkulma tybhyvinvointiin eli tuota vaikka ty6n fyysiset kuormitustekijét tai sitten
toisaalta, vaikka rakennettu ympéristo, tybympérist6, minkélaiset on laitteet, jarjestelmét.” (hd)

" Se, ettd ihminen voi siellé voida hyvin, elikk& myds téé ergonomian nékbkulma, etté tietyllé tavalla
semmonen sujuva tyd, ja se, etta suunnitellaan se tyé ja kaikki siihen liittyvét elementit sillé tavalla,
etté se sopii sille ihmiselle, jolloin se sitten tukee myGs sitd ihmisen hyvinvointia, terveyttd, turvalli-

suutta. Ja myGs samalla sité, ettéd se tyd on silla tavalla sujuvaa ja jolloin se on myéds tuottavaa.”
(h3)

Myos kognitiivisen ergonomian merkitys tydhyvinvointiin nousi esille. Esimerkiksi ulkopuolisten te-
kijoiden aiheuttamat toistuvat keskeytykset, mobiililaitteet, eri viestikanavat, halyinen ymparisto,
useat samanaikaiset tehtavat, aikapaineet jne. aiheuttavat jatkuvaa kuormitusta. Naiden vaikutus
digitaaliyhteiskunnan tieto- ja laitekeskeisissa tyotehtavissa tulisi entista enemman tunnistaa tyon
kuormitusta lisdévana ja tydhyvinvointia heikentavana tekijana. Myos tyon psykososiaaliseen na-
kokulma nousi esille. Siihen maariteltiin kuuluvaksi tyon kuormittavuus, tyon hallittavuus, tyoyhtei-
son sosiaalinen vuorovaikutus mukaan lukien tilanteet, jotka voivat aiheuttavat innostusta tai ne-

gatiivisia tuntemuksia arjen tilanteissa.

Kaikki me kéytetdén néita kaikkia laitteita ja tehddéan suurin piirtein tietoty6ta. -- etté ei olisi likaa
Jjatkuvia keskeytyksié ja pystyisi niiku keskittyméén siihen tyéhén.”(h4)

Neljantena tyohyvinvoinnin osatekijanad useasta haastattelusta nousi esiin johtamisen merkitys.
Johtamisen osa-alueeseen katsottiin kuuluvan myds lainsaadanto- ja tydsuojeluasiat seka tyoter-
veyden ja tyohyvinvoinnin johtamisen. Asiantuntijoiden vastausten perusteella johtaminen on yksi
tarkea tyohyvinvoinnin osa-alue. Johtamiseen koettiin sisaltyvan muun muassa sen minkalaista

johtaminen on, millaiset on tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonsa ja tyon tekemisen
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tapaan. Asiantuntijat kokivat my0s, etta johtamisella voidaan vaikuttaa tyooloihin, tyon organisoin-
tiin, palkitsemisjarjestelmiin ja tyopaikan iimapiirin, joten johtamisella on tallaisten asioiden kautta

merkittava vaikutus tyohyvinvointiin.

" Se millé tavalla ihmisté kohdellaan? Minkélaisia tytehtévié hén saa? Saako hén kehittéé itsedén
siellé tydpaikalla? Onko hénelld sopiva tyémééré? Némé kaikkihan on niinku johtamiskysymyksia.”
(h4)

”...ehk& myGs sen johtamisen nékbkulma siihen, etté tuota minkélaisessa tydyhteis6ssé sité tyota
tehdéaén ja mitké ovat ne kenenkin vaikutusmahdollisuudet siihen omaan ty6hén tai tyén tekemisen
tapaan. (h5)

Yksi asiantuntijoista tiivisti tydhyvinvoinnin osa-alueet kaavion kautta, jossa keskiossa on tyontekija
ja sen ymparilla tyohon liittyvat elementit eli tyotehtavat, tyokalut, tyovalineet ja tydymparisto, orga-
nisaatio ja johtaminen. Kaikki nama puitteet, toimintatavat ja kaytannot yhdistyvat kokonaisuudeksi,
jossa eri elementtien valiselld vuorovaikutuksella on vaikutus siihen, miten tyontekija pystyy teke-
maan oman tyonsa ja millaiseksi kokee sen. Jos elementeissa itsessaan tai niiden valisessa vuo-
rovaikutuksessa on haasteita tai ne eivat nivoudu oikealla tavalla yhteen tai toimi keskenaan, voi
muodostua erilaisia ongelmia ja haasteita, jotka puolestaan voivat nakya esimerkiksi huonona tyo-
hyvinvointina, virheing, lahelta piti-tilanteina tai onnettomuuksina. Jos kaikki eri elementit toimivat
hyvin yksiin, niin sitten tyontekija kokee hyvinvointia, tyo on sujuvaa ja mielekasta ja saadaan ai-
kaan myos positiivisia tuloksia.

" Etté tavallaan pitéé henkilbiden voida hyvin, jotta se, jotta se organisaatio voi hyvin.” (h2)

Kokemuksista miten esihenkilona voi vaikuttaa tyotekijoiden hyvinvointiin, nousi tarkeimpana esiin
vuorovaikutus ja avoin keskusteleminen etenkin ongelmatilanteissa. Avoin vuorovaikutus voi auttaa
|6ytamaan yhdessa ratkaisuja tilanteissa, joissa tyo ei suju. Asiantuntijoiden kokemuksista kavi ilmi,
etta tarvitaan myos avointa ja selkeda keskustelua tyontekijan tehtavista ja roolista tyoyhteisossa.
Tyon tavoitteiden tulee olla selkeat, jotta jokainen tietdd oman roolinsa ja tavoitteet tydssaan. Kai-
killa tulisi olla yhteinen nakemys siitd mita tehdaan ja mita tavoitellaan. Myos erilaisten perhe- ja
elamantilanteiden huomioiminen tyopaikalla on tata paivaa. Se lisaa kohdatuksi tulemisen koke-
musta ja luottamusta ja parantaa yksilon tyohyvinvointia. Joissakin tilanteissa voi olla tarpeen jopa
tydtehtavien uudelleen organisointi. Lisaksi esihenkilon myonteinen suhtautumistapa eri asioihin
voi vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden tyohyvinvointikokemukseen. Myds huolenpitoa tyonteki-
jOista pidettiin tarkeana. Talloin tyontekija kokee kuuluvansa organisaatioon ja panostaa enemman
tyontekemiseen, mika nakyy tyon tuloksissa ja tuottavuudessa. Yhtena nakemyksena nousi esille
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seka tyoympariston tunnistaminen etta tyontekijan tunnekokemuksen tunnistaminen, siten etta

mitka olisivat tyontekijan motivoimisen ja tydhyvinvoinnin rakentamisen elementteja.

“Kun ne tyn tavoitteet ovat selkeét, kun kaikki tietdd oman roolinsa siiné tydssé ja tydyhteis6ssé
eli mité tavoitellaan, mité tehdéén niin se on varmasti yksi tarkeimmisté tekijoista, etté sitten paas-
tédén keskustelemaan siité olennaisesta, ettéd mika tassé ty6ssé ei suju tai miten sité voisi parantaa
eli selkeét tavoitteet, selkeét ohjeet tai mahdollisimman selkeét ohjeet miten tydta tehéén, ja tietysti
sitten myGs se avoin vuorovaikutus, etté tuota kun ongelmia tai haasteita tulee, niin ne on tehty

niinku ratkottaviksi ja niista saa puhua” (hd)

Tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyvat tekijat

Asiantuntijat kuvailivat tydhyvinvoinnin johtamisen olevan laaja-alainen alue, joka kattaa myos tyon
suunnitteluun ja organisointiin liittyvia asioita, ei pelkastaan esimerkiksi tyoterveyshuoltoa tai orga-
nisaation tarjoamaa virkistystoimintaa. TyOpaivan aikana kuulumisten kysely nahtiin vaikuttavan
kokemuksellisuuden tunnistamiseen ja olevan osa tyohyvinvoinnin johtamista. Tyohyvinvoinnin
johtamiseen nahtiin kuuluvan myds tyopaikalla pidettavat saanndlliset kehityskeskustelut ja tieto
siita, miten on paasty esimerkiksi vuositavoitteisiin seka tyon selkeat tavoitteet. Tarvittaessa teh-
daan korjausliikkeita, jos on tarve ja pidetaan huolta, etta tyopaikalla perustekeminen on kunnossa.

Asiantuntijat kokivat tyon koordinoinnin ja suunnittelun keskeisena tekijana tyohyvinvoinnin johta-
misessa, esimerkiksi mietitdan, mista tydaika koostuu ja minkalaisia tyotehtavia on ja naiden poh-
jalta mietitdan, onko kokonaisuus selked, joka mahdollistaa tyon tekemisen hyvin. Tarkeana koet-
tiin huolehtia, etta tydkuorma on sopiva ja tyotehtaville on riittavasti aikaa. Myos suunnittelun tar-
keys nousi pinnalle. Kaantopuolena koettiin, etta jos suunnittelua ei tehty hyvin, niin tyoteosta tuli
pirstaleista, jolloin itse fokus tyontekoon katoaa. Konkreettisena toimintana tyohyvinvoinnin edista-
miselle tuotiin esille perusasioista likkeelle lahtemisen jokapaivaisessa tyossa, eli tehtaviin, vali-
neisiin ja prosesseihin tulisi kiinnittdd huomiota, silla ne tukevat tyontekijan hyvinvointia tyossa.

Asiantuntijat kuvailivat, etta tydhyvinvoinnin johtamiseen tulisi olla samanlainen ote kuin muuhunkin
johtamiseen tyopaikalla. Sen tulisi olla suunnitelmallista, systemaattista, pitkajanteista seka eteen-
pain vievaa toimintaa. Ihannetilanteessa se olisi yksi johtamisen osa-alue, jolle olisi selkea rakenne
ja selkeat tavoitteet, joihin halutaan pyrkia. Niiden lisaksi olisi maaritelty myods keinot ja valineet
seka aikataulutus, joilla maariteltyihin tavoitteisiin pyritaan paasemaan. Asiantuntijat kokivat, etta
tyohyvinvoinnin johtaminen tulisi olla osana kokonaisjohtamista, koska tydhyvinvointi on niin laaja
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alue, ettd se on osa kaikkia organisaation toimintoja, ei vain yksittainen tai erillinen osa muusta
toiminnasta. Tyohyvinvointi tulisi ymmartaa osana arjen tyota, joka on kokonaisuuden johtamista.
Onnistuneen tyohyvinvoinnin johtamisen edellytyksena on tunnistaa eri yhteydet ja toiminnot, joihin

tyohyvinvoinnin johtamisella on vaikutusta organisaatiossa.

” Tybhyvinvointi ei ole se joku yksittéinen tavallaan erillinen osa-alue, jota tekee joku henkil6 irral-
laan siitd muusta toiminnasta tai johtamisesta.” (h3)

” Ty6hyvinvoinnin johtaminen ei ole mitéén erillista johtamista, liiketoiminnan tai jonkun muun ta-
voitteen osalta, vaan se on sité arjen tyéta kokonaisuuden, tietyllé tapaa sen kokonaisuuden joh-
tamista.” (hd)

Asiantuntijat kokivat, etta tydhyvinvoinnin johtaminen on jatetty enempi henkilostohallinnon vas-
tuulle, eikd muut valttamatta osaa vastata tyonhyvinvointiin liittyvista asioista. Toisaalta yksi asian-
tuntija piti tyohyvinvoinnin johtamista yrityksen tai organisaation johdon tehtavana, silla kokonai-

suutena se on seka pitkajanteisia suunnitelmia etta toteutuksia vaativa osa-alue.

”...Jos menee kysyméén yrityksessé toimitusjohtajalta, ettd mites teillé tydhyvinvointi, niin tota se
Jjohtaja ensin vaikuttaa hdmméstyneelté ja sit se sanoo, etté ai te olettekin tyéhyvinvoinnista kiin-
nostunut, niin ne on, ettd hetkinen, mé kutsunkin “Koskisen” paikalle, etté se tietdd meillé tan tyo-

hyvinvoinnin...” (h6)

Tydhyvinvoinnin johtamisessa koettiin tarkeaksi, etta tyopaikalla ylipaataan seka alaisen ja esihen-
kilon valilld vuorovaikutus on kunnossa ja tyontekijoiden kohtelu on hyvaa. Nama koettiin myos
sellaisiksi asioiksi, joissa on kuitenkin viela paljon opeteltavaa. Myos tyonohjaus nostettiin haastat-
teluissa esille konkreettisena toimintana tyopaikoilla seka tyontekijoiden mielipiteiden ja kokemuk-
sien kuuleminen kehittamisideoissa. Inmissuhdetaitoja pidettiin tarkeana, jotta osataan toimia vuo-
rovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Vuorovaikutuksella ja ihmissuhdetaitojen kehittamisella

koettiin voivan ratkaista monia ristiriitatilanteita tyoelamassa.

”...niin siind on kaksi semmoista asiaa, mitké pitéisi olla kunnossa siellé ty6paikalla, niin se on se
vuorovaikutus ja ihmisten kohtelu. Se kohtelu ja kohtaaminen, niin ne on kaks semmosta asiaa,

Jjoissa meillé on opettelemista” (h6)

Myos organisaation strategian tuntemisen uskottiin ohjaavan tyohyvinvoinnin johtamista. Strate-
gian tuntemisen kautta koettiin avautuvan ne asiat, mitka ohjaavat konkreettista tyohyvinvoinnin

johtamista ja sita kautta maarittyvan tavoitteet ja keinot toiminnalle. Konkreettisista teoista esimer-
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kiksi kerran vuodessa tehtavan tyohyvinvointikyselyn ei pelkastaan uskottu olevan riittavaa konk-
reettista tyohyvinvoinnin johtamista. Kyselyn tai muun mittaamisen avulla saadaan kuitenkin tar-
keaa tietoa tyohyvinvoinnin tilasta. Lisaksi pitaa olla tavoitteet mita kohti halutaan pyrkia ja niita
varten olla olemassa konkreettisia keinoja, jotka esimerkiksi mahdollistavat, etta ty6 on sujuvaa ja
sopivaa tyontekijalle. Esimerkiksi Fokus-hankkeessa kehitelty menetelma on haluttu tehda yrityk-
sille valineeksi, jotta tyohyvinvoinnin johtaminen olisi selkeampaa ja helpompaa. Myos tyohyvin-
vointia tukevat tapahtumat ja edut kulttuuri- ja liikuntatoimintaan koettiin osaksi konkreettista toi-

mintaa tyohyvinvoinnin johtamisessa.

Tyohyvinvointia tydpaikalla voidaan tukea esimerkiksi silla, etté on riittavasti aikaa tyon tekemiselle.
Tarkeaa olisi, etta viestinta ja vuorovaikutus tyOyhteisossa toimivat ja matalalla kynnyksella pysty-
taan ottamaan asioita puheeksi. Kokemuksia hyvinvoinnista pitaisi voida tuoda esille esimerkiksi
palavereissa. Omien ideoiden ja ajatusten kirjaaminen ylos pitkin viikkoa, ja niiden nostaminen
esille yhteisesti koettiin jarkevaksi. Nain viikon aikana nousseet huomiot ei paase unohtamaan ja
kaikki mielta painavat asiat saadaan kasiteltya. Olisi tarkeaa kiinnitta@ huomiota toimiiko joku tyon-
teon suunnitelma tai tarvitseeko siihen tehda jotakin muutoksia. Eli jatkuva seuranta ja avoin kes-
kustelu tyosta tukevat tydhyvinvoinnin kokemusta. Lisaksi varhaisen tuen -malli mainittiin tarkeaksi
tyokaluksi yksittaisen tyontekijan tyohyvinvoinnin tukemisessa.

” ... kun ehkd huomaa, etté nyt on jotain tuota haastetta siiné tydssé, tyén sujumisessa, niin sitten
myés mahdollisimman matalalla kynnyksellé ottaa asioita puheeksi...” (hd)

Tyohyvinvoinnin johtamisen osa asiantuntijoista koki osaksi normaalia ty6ta, joka pitaa esimerkiksi
sisallaan tyotehtavien suunnittelun. Helpoksi tyohyvinvointi koettiin, jos sita ajatteli siten, etta jokai-
nen voi itse valita milla tavalla asioissa toimii ja pyrkii tekemaan tyonsa alaisten parhaaksi, jolloin
tyohyvinvoinnin kokemus yleensa paranee. Asioiden puheeksi ottaminen koettiin kuitenkin haasta-
vana tyohyvinvoinnin johtamisessa. Tyohyvinvoinnin johtaminen koettiin osittain myos vaikeana
tehtavana. Itseaan voi pitaa synnynnaisena johtajana, mutta yllattaen tydhyvinvoinnin johtaminen
voikin olla haastavaa. Ty6hyvinvoinnin johtamisen taitojen opettelemisen koettiin siis olevan tar-

keaa.

” ... tybhyvinvoinnin johtaminen, ettd onko se helppoa vai vaikeata niin mé sanoisin néin, etté se
on vaikeata. Siis e on vaikeata ja Sen takia siis monet luulevat, ettéd he olisivat jotain synnynnéisié
Jjohtajia tai karismaattisia tyyppeja, ettéd he selvidéd néisté asioista, mutta se ei pidé paikkaansa.”
(h6)
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Lisaksi asiantuntijat kokivat, etta myds tyon luonne, tyontekijoiden ikarakenne, organisaatio tai or-
ganisaation johdon suhtautuminen tyohyvinvointiin voivat vaikuttaa siinen, etta tydhyvinvoinnin joh-
taminen koetaan vaikeana. Naita perusteltiin silla, etta jotkut tyotehtavat on hoidettava tiettyna
ajanjaksona, vaikka tyontekijoiden jaksaminen olisi koetuksella. Myos ikajohtamisen periaatteita
voi olla vaikea noudattaa, jos tyon luonne on sellainen, etta tyduran loppuvuosille ei voi miettia
kevyempia tehtavia. Lisaksi riippuu paljon organisaatiosta, miten tyohyvinvointi yhdistyy siella eri
asioihin ja toimintoihin eli onko tydhyvinvoinnin johtaminen siella osa normaalia toimintaa muun

johtamisen rinnalla.

" Mun kéytdnnén havainto on, etté tyéhyvinvoinnin johtamista ohjaa se millé tavalla yrityksen tai
organisaation johto suhtautuu koko t&hén asiaan.”(h4)

Tarkeana taitona koettiin, etta pystyy myontamaan aaneen, jos ei osaa tai jos ei tieda jotakin asiaa.
Nykyaan kuitenkin on niin helppoa etsia tietoa ja selvittaa asioita. Koettiin tarkeana myos ottaa
tietoa ja neuvoa muilta vastaan avoimesti. Ymmarretaan se, etta tieto ei ole kenenkaan omaisuutta,
vaan sita voidaan hyodyntaa ja jakaa muiden kesken. Tyohyvinvoinnin johtaminen koettiin myos
ajoittain olevan helppoa ja toisinaan vaikeaa, riippuen kasiteltavasta asiasta seka se voi myos

muuttua esimerkiksi ristiriitojen selvittamisessa.

Tyohyvinvoinnin johtamista koettiin ohjaavan esimerkiksi sen milla tavalla ja asenteella organisaa-
tion johto suhtautuu tyohyvinvointiasiaan. Onko tyopaikalla tyontekijoiden oikeudet huomioituna ja

onko lain velvoittamista asioita huolehdittu.

" ...tietenkin toi lakitausta, sillé tavalla, etta tydsuojeluorganisaatio pitdé niinku olla olemassa ja
sitten on kaikki néé kaikki tuota tyontekijéiden oikeudet...” (h1)

Tyohyvinvoinnin johtamiseen koettiin myos vaikuttavan suuresti osaamisen. Aikaisemmin osaami-
seen ei kiinnitetty niin paljon huomiota, mutta se on suuressa roolissa johtamisen taustalla. Koettiin
myo0s, etta jos organisaatioissa osaaminen laitettaisiin kuntoon, niin organisaatiot menestyisivat ja
parjaisivat paremmin. Tyohyvinvoinnin johtamisessa koettiin haasteena vastuiden jakautumisen.
Voi esimerkiksi olla epaselvyytta vastuun ottamisesta, jos organisaatiossa oli uusia esihenkiloita,
jotka eivat valttamatta osanneet kaikkia tyohyvinvoinnin johtamisen keinoja, kuten keinot tyokyvyn

tukemiseen pitkien sairauslomien tilanteissa. Haastatteluissa nousi esille myos varhaisen tuen
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puuttumisen -mallit. Tarkeaa olisi myos tiedon jakaminen, vuorovaikutus ja yhdessa tydskentele-
minen, jotta tyohyvinvointiasiat tulisivat esiin. Tyopaikalla myo6s psykologinen turvallisuus tyoyhtei-

s0ssa seka tyoyhteisotaitojen kehittaminen koettiin tarkeaksi.

" .. Ja se pelko vie monessa yrityksessé niin tdamméoisid kehittdmismahdollisuuksia, kun ihminen,
Jjoka on hiukan hiljaisempi, niin se jéttaé néisté ajatuksistaan kertomatta, sen takia, kun se ajattelee,
ettd ne varmaan naureskelee taas télle mun jutulle ja sen takia en kerrokaan sitd. Mutta jos me

osattaisiin olla kavereita paremmin, niin tota noin kaikkihan sujuisi paremmin” (h6)

Estaviksi tai vaikeuttaviksi tekijoiksi tydhyvinvointia tukevien toimien toteuttamisessa tunnistettiin
esimerkiksi, jos organisaatiossa ei ollut selkeita toimintamalleja tai ohjeistuksia, miten epaselviin
asioihin ja ristiriitoihin reagoidaan ja miten niissa tilanteissa tulisi tyoyhteison toimia. Taman koettiin
estavan tyohyvinvoinnin johtamisen onnistumista. Estavaksi tekijaksi tyohyvinvoinnin tukemisessa
nahtiin myds kiire, tydnsuunnittelun ja mitoituksen epaonnistuminen ja joustamattomuus tyon suun-

nittelussa, seka tyon kuormittavuus.

" ... Tietysti varmaan tén ajan yksi pahimpia vitsauksia on tietylld tapaa kiire, joka kertoo myGs
ehké, etté ollaan tietylld tapaa ep&onnistuttu siiné tyén suunnittelussa, mitoituksessa...” (h)

Tarkeana pidettiin, etta asiat otettiin puheeksi ja tyopaikalla oli selkeat tyonjaot ja vastuu- alueet.
Koska toita tehdaan nykyaan paljon itsendisesti, ei valttamatta kayda avointa keskustelua esimer-
kiksi tyon kehittamistarpeista ja tama taas luo tyopaikalle kulttuuria, etta asioista tai epakohdista ei
voida puhua avoimesti, vaan pelataan leimautumista virheiden takia. Huonosti suunnitellut kyselyt

tyohyvinvointia koskien koettiin myos vaikeuttavan tyohyvinvointia tukevien toimien toteuttamista.

" Tavallaan sité tybhyvinvointia, jos mitataan, niin jos se kysely on niinku huonosti laadittu tai se ei
houkuttele vastaamaan tai sitten siité puuttuu se palautejérjestelma niin vaikuttavuus tavallaan on

vahéisté niin se ei tue sité tyéhyvinvointia.” (h2)

Myos kaytettavissa olevan rahan maaran koettiin vaikeuttavan hyvinvointia tukevien toimien toteu-
tumista. Organisaatioissa on kaytettavissa yleensa tietty euromaara ja silla mennaan. Estaviksi tai
vaikeuttaviksi tekijoiksi tydhyvinvointia tukevien toimien toteuttamisessa koettiin myos se, etta johto
ei valttamatta ole perehtynyt tyohyvinvoinnin asioihin. Lisaksi tyontekijoiden erilaiset maailmankat-
somukset, arvostukset ja nakemykset siita mita tyohyvinvointi on ja mita sen pitaisi olla, voivat

estaa tyohyvinvointia tukevien toimien toteutumista.
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”...Ja se on valtavan suuri ongelma tassé, etté vaikka me aina luullaan, etté johtajat on jotain yli-
ihmisié ja viisaita ja kaikkea semmoisia, niin eihdn se voi pitdé paikkaansa, ihan samanlaisia kah-
della jalalla kulkevia kuin kaikki muutkin.” (h6)

Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen

Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdminen koettiin laajana kysymyksena ja kokonaisuutena, koska
ihminen on kokonaisuus ja kaikki eri osa-alueet vaikuttavat siihen, minkalaiseksi tyohyvinvointi
muodostuu. Yhteinen odotus oli, ettd asiantuntijatydssa tarvitaan tyohyvinvoinnin johtamista. Tyo-
hyvinvoinnin johtamisessa tulisi olla yhtenainen linja ja yhteiset sovitut pelisaannot, miten organi-
saatiossa toimitaan. Tyohyvinvoinnin johtaminen ja kehittdminen koettiin juuri sina toimintana, mi-
ten jokaisen organisaatiossa toimitaan niin, etta kaikilla on tyoyhteisossa hyva olla. Koettiin myos,
etta tydhyvinvoinnin johtaminen tulisi arkipaivaistaa. Tyohyvinvoinnin johtamisesta puhuttaessa
"johtamis-" sana mielletaan helposti niin, etta se on jotakin, mik& kuuluu organisaation johdolle.
Eras asiantuntijoista kuvasi, etta tydhyvinvoinnin johtaminen pitdisi saada nakymaan sellaisena,
etta se koskee kaikkia ja ymmarrettaisiin oma vastuu seka oman toiminnan vaikutus esimerkiksi

elintavoissa tyohyvinvoinnin johtamisessa.

” Kehittéisin enemmaén sité, etté ihmiset itse nékisivét, ettéd miké heidén vastuunsa on oman tyéhy-
vinvoinnin johtamisessa. — ettd yrityksille kaadetaan véhén turhan paljon vastuuta siité tyéhyvin-
voinnista...” (h4)

Yksi asiantuntija koki, etta organisaatio luo puitteet tydhyvinvoinnin johtamiselle erilaisten johtami-
sen prosessien kautta, ja itse asiantuntijana on saanut tukea tyohyvinvoinnin johtamiseen niista.
Esimerkiksi, etta tyontekijalla on selvilla haneen kohdistuvat odotukset eli selkea tyonkuva ja oma
rooli siina ja lisaksi on huolehdittu siita etta, tydymparisto ja tyovalineet ovat kunnossa. Asiaa aja-
teltiin my0s yksilotasolla, ja yksi haastateltava toi esiin organisaation tarjoamat taukojumppaohjel-
mat. Niitd hyodyntamalla ja pitamalla taukoja seka lisaamalla fyysista aktiivisuutta voi parantaa ja
johtaa omaa hyvinvointiaan. Myds tyonantajan tarjoamat fysioterapeutin palvelut, mentoroinnit,
tyonohjaukset, kuntoutukset tulivat esille. Tyonantajan velvollisuus tarjota tyoterveyspalveluja
tyontekijalle, tukee tydhyvinvointia ja auttaa asiantuntijoita tyohyvinvoinnin johtamisessa.
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” .. tiedan, ettd meilld on organisaatiossa aika monenkin tasoista eri esihenkilévalmennusta, mutta
koska itse en suoraan tydskentele siiné roolissa, niin en itse néité valmennuksia tai koulutuksia oo
kéynyt, mutta sitten taas, ettéd oon k&ynyt sitten vaikka néita projektin hallinnan kokonaisuuksia,
kursseja, missé tietysti ehké keskitytdén sen asian hankkeen, tavoitteen téyttymisen edistdmiseen
Ja tietysti siin& osaltaan sivutaan sité ty6hyvinvoinnin johtamista” (h5)

Tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmisen koettiin pitavan sisallaan keskustelua tyoyhteisdssa, si-
toutumista yhteisiin pelisaantoihin ja toimintatapoihin seka pyritaan saavuttamaan yhteiset tyon ta-
voitteet. Asiantuntijat kokivat, etta tydhyvinvoinnin johtamisen olisi tarke@a olla osa muuta johta-
mista eli ymmarrettaisiin sen nivoutuminen ja yhteydet kaikkeen organisaation toimintaan ja joh-
dettaisiin yndessa muiden asioiden kanssa, ei erilladn muusta toiminnasta. Tyohyvinvoinnin johta-
mista kuvattiin my0s kokonaisuuden johtamisena. On tarkeaa, etta ei poukkoilla eri suuntiin, vaan
pyritdan kohti yhteista tavoitetta. Tyoyhteisossa pitaisi olla maaritelty tavoitteet, joihin kaikki sitou-

tuu.

” Tyéhyvinvoinnin johtaminen on sité kokonaisuuden johtamista, ettd sek&én ei oo hyvé, etté sitten
aina véhé niinku poukkoillaan suuntaan jos toiseen, vaan etté on se tietty tavoite, josta on toki kéyty
keskustelua koko tydyhteis6ssé, ettd onko se sellainen mihin sitoudutaan ja sitten my6s sité niinku
Systemaattisesti johdetaan ja tarkastellaan sen tavallaan niitd muutoksia ja asetettuja mittareita,

ettd mihin suuntaan ollaan menossa”. (h5)

Joissakin organisaatioissa oli tarjolla esimerkiksi eri tasoisia esihenkilovalmennuksia. Kuitenkin
tydhyvinvoinnin johtamisen osaaminen ja asiantuntijuus oli tullut padasiassa omien opintojen seka
erilaisissa hankkeissa mukana olon kautta. Yksi asiantuntija koki osaamisen tulleen paaosin kou-
lutuksen kautta, mutta my0s omassa tyossa saatujen merkityksellisyyden kokemusten kautta ja
siita miten omassa tydssaan voi kehittya, jolloin nama nakyvat kokemuksellisena tydhyvinvointina.
Mahdollisuudet lisakouluttautumiseen koettiin viela puutteelliseksi useamman asiantuntijan mie-
lesta. Johdolta tulevat tydvalineet, tuki tai niiden puuttuminen tulivat iimi usean haastateltavan kom-
mentissa. Asiantuntijat kokivat, etta tyohyvinvoinnin johtamisesta ja kehittamisesta tulisi jarjestaa
enemman koulutusta, esimerkiksi lisadamalla se kursseiksi korkeakouluihin. Tyohyvinvointiin liittyvat
asiat seka tyohyvinvoinnin johtaminen koettiin kokonaisuudeksi, jota kaikkien olisi hyva ymmartaa.
Lisaksi pitaisi huomioida pienetkin asiat tydhyvinvoinnin kehittamisessa, ja johdon tulisi olla perilla
siita mita henkildstolle kuuluu, koska johtamisvastuu on heilld, jotka ovat maarittaneet organisaa-

tion toimintastrategian.
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" Téytyisi olla oppiaineena tota noin siis kurssina se taytyisi olla korkeakouluissa. Ja kai joka pai-

kassa siis tdd on semmoista perustietoa, joka meilla taytyisi kaikilla olla” (h6)

Tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin johtamiselle voi olla myos haaste se, miten tulevien tyonteki-
jasukupolvien tydhyvinvointia johdetaan. Eras asiantuntija koki, etta eri sukupolvien valinen muutos
nakyy jo tdman paivan elamantyylissa ja -rytmissa, ja se tulee nakymaan myos tydelamassa. Asi-
antuntija pohti, minkalaista tyohyvinvoinnin johtaminen organisaatiossa sitten on ja minkalaisia
haasteita muutos herattaa, silla tydelaman tyohyvinvointia ei voi tuottaa valmiiksi ulkopuolelta. Asi-
antuntija ennusti, etta tyohyvinvoinnin johtaminen tulee tulevaisuudessa tarkeammaksi, silla nyky-
paiva ja tulevaisuus luo tyohyvinvoinnin johtamiselle uusia ja erilaisia vaatimuksia, sillé yhteiskun-
nassa esiintyy jatkuvasti kasvava maara tyokyvyttomyysriskia aiheuttavia ilmioita kuten uupumista,
vasymista, poissaoloja mielenterveyssyista. Asiantuntijoiden mielesta etatyon lisaantymisen vaiku-
tukset ja etatyontekijan tyohyvinvoinnista huolehtiminen tulevat nakymaan tulevaisuudessa enem-
man ja niihin pitadkin kiinnittda enemman huomiota. Asiantuntijat kokivat myos, etta tyontekijan
perehdyttaminen on keskiossa, kun puhutaan tydhyvinvoinnin johtamisen kehittamisesta, silla hyva
perehdytys vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyontekijan tyohyvinvointiin. Myos tyovalineiden osalta
mahdollisuudet tydhyvinvoinnin kehitykseen on yhden haastateltavan mukaan esimerkiksi sovel-
luskehityksessa.

” Sitten tavallaan niinku huolehditaan myés etétydntekijén hyvinvoinnista ja sitoutumisesta siihen
organisaatioon. Eli sehdn on ehk& semmoinen haaste nyt sitten, etté joku tulee tdihin taloon ja nyt
sitten, jos on hyvinkin tdmméinen etétydpaikka, niin se ei vélttdmétta juuri née sitten tyontekijoita.

Elikké se sitoutuminen alkuvaiheessa saattaa jé4da ihan véhéiseksi.” (h2)

6.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen digitalisaation nak6kulmasta

Toimiva tyohyvinvoinnin digitalisaatio

Digitaalisuus tulkittiin tyohyvinvoinnin johtamisen apuvalineena ja tietynlaisena tukena. Koettiin,
etta nykyaan tulisi osata enemman digitaalisuudesta, mutta samaan aikaan esimerkiksi tyon orga-
nisoinnissa tulisi olla kaytossa paremmat digitaaliset ratkaisut. Digitaalisuuden ajateltiin myds edis-
tavan tyohyvinvointia ja lisddvan etatyon mahdollisuuksia, oltiin tyytyvaisia siihen, etta voi valita
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itse oman tyopisteen. Asiantuntijoiden mielesta digitaalisuus auttaa tyonsuunnittelussa, kun digi-
taaliset jarjestelmat toimivat antaen palautetta muun muassa siita, etta tyontekija on jo ylityollistetty.
Tyotehtavien ja tyopaikkojen muuttuminen digitaalisuuden myo6ta, oli yhden haastateltavan mie-

lesta positiivinen ja suuri muutos.

“... elté sitten tavallaan t&mmdGinen paremmin toimivat digitaaliset ratkaisut olisi jo osaltaan keino
siihen, etté hei nyt ei voi laittaa en&é liséé tybtehtévid tdhén tai ainakin sitten on tehtévé véhén
priorisointia, ettd mité jos jotain lisétdén niin mité otetaan samantien pois, etté tda on ollut hyvinkin,

voiko sanoa jopa lapsenkengissé?” (h5)

Digitalisaation nahtiin tuoneen tyohyvinvoinnin johtamiseen seka positiivisia vaikutuksia etta haas-
teita. Koettiin, etta asiantuntijatydssa digitaalisuus on nykyaan iso osa kaytannon tyota ja se on
mahdollistanut paljon asioita. Esimerkiksi jopa jaadakseen tullut eta- ja monipaikkainen tyoskentely
koronapandemian aikana ja jalkeen, oli haastateltavien kokemusten lisdan mahdollistanut ja jopa
lisannyt tyontekijoiden tyohyvinvointia, kun eri paikossa tyoskentely on mahdollistunut ja tuonut
riippumattomuutta elamaan. Koettiin kuitenkin myos niin, etta kokemukset riippuvat aina kokonai-
suudesta ja yksilosta ja tarkeaa olisi huomioida miten digitaalisuus ja sen lisadantyminen vaikuttaa
yksilon kokemuksessa. Silloin on helpompi arvioida sen hyotyja tai haittoja tyohyvinvoinnin koke-
muksen nakokulmasta. Esimerkiksi uusien digitaalisten ratkaisujen kayttoonotossa koettiin, etta on
tarkeaa huomioida tyontekijoiden ennakko-odotukset tai -asenteet, taidot ja valmiudet ja naiden
myota riittava perehdyttaminen. Myds johtamisella kasitettiin olevan merkittava rooli siina, miten
johtamisessa huomioidaan ja toteutetaan digitalisaatioon liittyvia toimenpiteitd. Digitaalisten ratkai-
sujen ja valineiden on kuitenkin oltava toimivia, jotta esimerkiksi etatyon tekeminen sujuu ongel-

mitta.

" Parantaa ty6hyvinvointia, etté jos me nyt mietitéén vaikka tatd monipaikkaista tyéta, niin kylld mé
sanoisin, etté silld on niinku erittéin suuria vaikutuksia téllé digitalisuudella.” (h4)

Digitaalisuus on vaikuttanut jokaisen haastateltavan tyopaikalla jollain tavalla. Eras asiantuntija oli
kuitenkin sita mielta, etta tyokyvyn johtamisen tulokulmaksi digitaalisuuden nakokulma on viela
puutteellista. Kun ajateltiin digitaalisuuden nakokulmaa tydhyvinvoinnin johtamisessa, pidettiin tar-
keana, ettd pysahdyttaisiin miettimaan organisaatioissa, etta mita oikeasti halutaan kehittaa, mihin
halutaan saada vastauksia ja reagoidaan, jos vastaan tulee jotakin mihin tulisi heti puuttua. Koettiin,
etta esimerkiksi sahkoisia lomakkeita ja kyselyita on nykyaan paljon, mutta niiden taustalta nahtiin
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kadonneen ydinidea, mita varten niita tehdaan, mihin niilléd halutaan saada vastauksia ja ratkaisuja.
Nopea kehittyminen on tuonut tydpaikoille lisaa digitaalisuutta. Esimerkkina mainittiin, etta tyopai-
koilla on kova tarve ottaa kayttoon koko ajan uusia menetelmia. Kuitenkin pohdittiin, etta onko
tyontekijoilla resursseja tahan. Digitaalisuuden koettiin siind mielessa aiheuttavan jonkin verran yli-
maaraista henkista kuormaa ihmisille. Perehdyttaminen digitaalisten menetelmien ja jarjestelmien

kayttoon vaikutti asiantuntijoiden mielesta tarkealta osa-alueelta, johon pitisi olla resursseja.

" Ei varmaan ole semmoista tyGpaikkaa mihin se ei vaikuttaisi. Sité tosiaan vaikea, etté tota véhén
téssé kontekstoida niin ettd sehén voisi olla etta juuri tidmméisid ihan niinku tdmmoisié irrallisia
hérpékkeité niinku &lykelloja tai. Tai aurio tai first pitdd mitd mitd nyt onkaan. Niin ne varmaan
vaikuttaa joltakin osin, mutta sitten tosiaan. Etté yleensd semmoinen niinku ettéd sehén on siiné
ympéristéssé se digitaalisuus, ettd se on vaikka niinku vaikka tiivis, niin tavallaan tdhén ympéris-

t66n liittyvé tdmmdoinen tapa organisoida se tai etté ollaan eténé tai 1&hi.” (h1)

Digitalisaatio on tuonut lisaa valineita tydhyvinvoinnin johtamisen ja arvioimisen tueksi. Yksi haas-
tateltava nosti esiin Fokus-hankkeen kehittdman arviointimenetelman, miten se on hyva esimerkki
digitaalisesta tyokalusta tydhyvinvoinnin johtamisen tueksi. Tarkeaksi koettiin myos varhaisen tuen
mallit, erilaiset HR-jarjestelmat seka tyontekijalle raportointiin etta tyonantajalle seurantaan esimer-
kiksi poissaolojen ja tyotapaturmien seuraamisessa. Digitaalisuuden nahtiin tuoneen myos tyopai-
koille ja tyontekijoille hyvin paljon materiaalia tydhyvinvoinnin tueksi. Esimerkiksi erilaisia webinaa-
reja, videoluentoja ja kursseja organisaation tai koulutusjarjestelmien kautta. Lisaksi organisaatioi-
den toimivien jarjestelmien ja osaavan IT-tuen merkitys on korostunut eta- ja monipaikkaisen tyon
seurauksena, tietoturvan toimivuus korostuu my6s. Haittapuolena osa tulkitsi, etta uutta tietoa tulee

niin paljon, ettei kaikkea uutta ole mahdollista sisaistaa niin nopeasti muuttuvassa ymparistossa.

" Veikkaisin, td& ihmisten vésyminen tyGpaikalla niin se johtuu osaltaan just timméisestd, etté uutta

tulee liian kovaa vauhtia, etté siind meidéan taa mielemme ei pysy mukana siind” (h6)

Asiantuntijoiden mielesta tyohyvinvoinnin johtamisessa digitaalisuuden nakokulmasta on viela ke-
hitettavaa. Monissa organisaatioissa on laajat tietojarjestelmat ja niista saatavien tietojen hyodyn-
taminen, lisaksi myos yritysten fiiliskyselymittareiden kaltaiset happy or not- laitteet voisivat olla
mahdollisuuksia. Useassa haastattelussa nousi esiin myos tyontekijoiden henkilokohtaisessa kay-
t0ssa olevat laitteet ja mittarit; alykellot, -sormukset, first beat mittaukset, jotka toimisivat johtamisen

kehittamisen tukena. Naihin liittyvat kuitenkin myos eettiset nakokulmat, muun muassa mita tietoja
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tyontekijoista voidaan mitata ja seurata. Yksi haastateltava koki, etta digitaalisuus tuo mahdolli-
suuksia myos osallistavana tekijana juuri henkilokohtaisessa kaytossa olevien laitteiden kautta.
Niita kayttamalla ihminen voi parhaimmillaan itse lisata ainakin omaa hyvinvointiaan ja osallistua

oman hyvinvointinsa johtamiseen ja kehittamiseen.

”...varmasti kehitettévaa olisi todella paljon, etté tuota monessa organisaatiossa ja me ei olla siiné
Suhteessa niinku poikkeus, ettd me kéytetéén hyvin monia eri jérjestelmid” (h5)

Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan tyohyvinvoinnin johtaminen ei kuulu pelkastaan organisaa-
tion johdon tehtavaksi vaan jokainen voi johtaa omaa hyvinvointiaan. Organisaation johdolla on
kuitenkin merkittava rooli siind, millainen asenne digilaitteita kohtaan hyvinvoinnin lisagjina heista
valittyy. Tyopaikoilla kaytetaan esimerkiksi paljon erilaisia jarjestelmia, mutta voisiko niité jotenkin
yhdistella tai hyodyntaa keskenaan. Koettiin, etta johtamisessa on tarkeaa yhteiset pelisaannot ja
selkeat prosessit.

”...mutta siinékin myds sitten Se, etté toki se on niinku jérjestelmén nékdkulmasta, mutta se vaatii
myds sitten niité, etté on ne pelisdénndt, ne tydn prosessit on kuvattu niin hyvin, etté vaikka tiede-
taén, ettd miten tybaika kirjataan, mitké on vaikka siihen liittyvét pelisdénnét niin se on jo tietysti

niinku ilman sité digitaalisuuttakin niin térkeé asia siind johtamisessa’. (h5)

Asiantuntijat kuvailivat, etta digitaalisuuden kayttoonottaminen ei aina ollut kiinni rahasta vaan
my0s paljolti muista resursseista johtuvaa. Tyontekijoiden mahdollisuudet eivat aina riita kaiken
uuden kayttoonottoon ja uudet toimintatavat yleensa vaativat koulutuksia, joihin ei valttamatta
myoskaan ole riittavasti resursseja. Esimerkiksi yrityksen johtoa voidaan kouluttaa vahvasti nimen-
omaan johtamiseen, mutta muille koulutuksille ei jaa aikaa. Digitaalisuuden kehittamisen kannalta
pohdittin myds, onko kaytossa parhaat mahdolliset digitaaliset alustat ja ratkaisut, ettei niita tarvit-
sisi olla jatkuvasti kehittdmassa ja paivittamassa. Digitaalisuuden kehittdmiseen tyopaikoilla koet-
tiin vaikuttavan digitaalinen kypsyys, jolla tarkoitettiin sita, miten yrityksissa on pystytty ottamaan
uutta tietoa ja taitoa kayttoon ja osataanko uutta tietoa hyddyntaa tyoelamassa ja ottaa asiat konk-
reettisesti kaytantoon mukaan.

” ... toki, kun meillékin se palveluvalikoima on aika laaja, niin sitten aina niinku miettié, ettd onko

tietylla tapaa ne parhaat digitaaliset alustat ja ratkaisut kdytdssa” (h5)

” Digitaalisuuden kehittédminen tyGpaikoilla, niin sielld puhutaan semmoisesta asiasta kuin digitaa-
linen kypsyys, se on englannissa digital maturity, niin tota se digitaalinen kypsyys tarkoittaa sité,
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ettd miten yrityksessé nyt on sitten osattu tété kaikkea tietotekniikkaan liittyvaa taitoa ottaa kéyt-
t66n” (h6)

Vaikka digitalisaation nahtiin tuovan my6s paljon mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin johtamiseen, di-
gitalisaation lisa@ntymisen ja jatkuvan kehittymisen (mm. tekoaly) nahtiin tuovan myos haasteita ja
eettisesti pohdittavia asioita tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa. Muun muassa miten pit-
kalle tydnantaja voi tietojen kera@misessa menna, mita kaikkia tietoja tyontekijoista voidaan kerata

ja kasitella. Naiden kysymysten uskottiin olevan isoja asioita tulevaisuudessa.

6.4 Tulosten tarkastelua

Haastatteluista saatujen tulosten mukaan asiantuntijat maarittelivat tydhyvinvoinnin, tyohyvinvoin-
nin johtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen kehittamisen hyvin laajaksi kokonaisuudeksi, johon
vaikuttavat useat eri tekijat. Digitalisaation tydhyvinvoinnin johtamisessa nahtiin tuovan myos pal-
jon mahdollisuuksia, mutta samanaikaisesti digitalisaation lisaantyminen ja jatkuva kehittyminen
tuo myos haasteita ja eettisesti pohdittavia asioita tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmisessa.

Kasitteiden maarittelyssa vastaukset olivat osittain paallekkaisia ja samat asiat toistuivat jossain
maarin, kun puhuttiin tydhyvinvoinnista, tyohyvinvoinnin johtamisesta ja tydhyvinvoinnin johtamisen
kehittamisesta. Tyohyvinvointi-kasite kuvailtin kokonaisvaltaisena kehikkona, jossa tyontekijan hy-
vinvointia tarkastellaan siité lahtokohdasta, ettd tunnistetaan tyossa tapahtuvien asioiden lisaksi
tyon taustalla ja tyopaikalla tapahtuvat asiat ja huolehditaan niista. Tyohyvinvoinnin maarittelyssa
toistui nakemykset fyysinen ymparisto, valineet ja laitteet, turvallisuus, lainsdadannon noudattami-
nen, johtaminen, yksilon oma elama, terveys ja tyokyky, tyon sisalto ja maara ja tyohon liittyvat
vaikutusmahdollisuudet seka tyoilmapiiri. Tyohyvinvointiin kuvattiin kuuluvan myos tyohyvinvoinnin

mittaaminen ja arvioiminen.

Tyohyvinvoinnin kuvattiin olevan hyvin laaja ja monialainen kasite ja tydhyvinvoinnin osa-alueiden
maarittelyssa korostui selkeasti nelja eri osa-aluetta; yksild, tyo, organisaatio ja johtaminen. Manka
(2011, 76) on kuvannut tyohyvinvoinnin moniulotteista kokonaisuutta kuviolla, jota tarkastelimme
tietoperustassa. Mankan kuvauksen mukaan yksilon tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttaa yksi-
|6n asenteiden ja tulkintojen kautta ty0, johtaminen, organisaatio ja tyoyhteis6. Kuviossa mainittu-
jen osa-alueiden alle sisaltyy viela tarkentavia asioita. Tutkimuksemme tuotti samantyylisia sisal-

t6ja kuin Mankan maaritelmassa.
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Yksiloon liittyviin tekijoihin koettiin kuuluvan yksilon oman elaman, fyysisen, psyykkisen ja sosiaa-
lisen hyvinvoinnin. Yksilon oma kokonaishyvinvointi on merkittava taustatekija, joka vaikuttaa ko-
kemukseen tyosta ja tyossa jaksamiseen seka tulkintoihin ja kokemukseen muista tydhyvinvoinnin
osa-alueista. Tyohon liittyviin tekijoihin kuului tyon sisalto ja maara, tyon muotoilu ja tavoitteet, tyo-
tehtavien motivoivuus ja sopiva haasteellisuus, aikataulut, palkkaus, tyohon liittyvat prosessit ja
ohjeistukset seka tydssa kehittymismahdollisuudet. Kun tyontekijalla on sopivan kokoinen tyo-
kuorma, motivoiva ja omia vahvuuksia tukeva tyo, lisaa se hyvinvoinnin kokemusta tyossa. (Kart-
tunen ym. 2017, 30). Tyohyvinvoinnin tutkimusryhman mukaan tyohyvinvoinnin positiivisia seu-
rauksia voi olla yksilotasolla motivoituminen, tuloksellinen toiminta ja tyoyhteisotaidot. Organisaa-
tiotasolla positiivisia seurauksia voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, toiminnan tuloksellisuus,
sairauspoissaolojen ja vaihtuvuuden vaheneminen. Vastaavasti tyohyvinvoinnin kielteisia ilmesty-

mié ovat esimerkiksi stressi ja uupumus. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma 2022).

Organisaatio osa-alueeseen sisaltyi toimiva fyysinen tydymparisto ja tydvalineet seka tydergono-
mia sisaltden kognitiivisen ergonomian ja turvalliset tydolot. Tuloksista kavi iimi, etta kun tyoolot
ovat kunnossa ja tyopaikalla on selkeat ohjeet ja toimintamallit, vaikutukset nakyvat tyohyvinvoin-
nissa ja tyon tuloksissa. My0s kognitiivisen ergonomian merkitys koettiin korostuvan tana paivana,
kun iso osa tyosta tehdaan digitaalisten laitteiden aarella. Toistuvat keskeytykset, nopeatahtinen
ty0 ja useat samanaikaiset tehtavat aiheuttavat kuormitusta ja voivat heikentaa tyohyvinvointia.
Liesivuori (2018) kirjoittaa, etta nykyinen tyoelama on muuttanut aikakasitystamme. Tyon annetaan
vieda mukanaan niin kauan kuin kiinnostusta riittaa. Tama asettaa vaatimuksia fyysisen kunnon
lisaksi myos aivoterveydelle. Aivot tarvitsevat aikaa ja lepoa tiedon jarjestelyyn. Tyon tauottami-
nen, riittava lepo ja uni ovat helpoin tapa tarjota aivoille lepoa. (Liesivuori 2018, 40.)

Organisaatioon liittyviin tekijoihin maariteltin myos vuorovaikutus tyoyhteisdssa. Avoin vuorovaiku-
tus tyOyhteisossa vaikuttaa ilmapiiriin ja silla on merkitysta tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kokemuk-
seen seka koko organisaation ilmapiiriin. Tyontekijalle merkityksellista on vastavuoroisuus, milla
tavalla tyontekija kokee organisaation tukevan hanta omien tavoitteidensa saavuttamisessa. Kun
tyontekijan toiveisiin vastataan, on tyontekijan selkeasti kinnostuneempi toteuttamaan yrityksen
strategiaa. (Silenskyté 2020.)

Johtamiseen liittyviin tekijoihin kuului se millaista organisaation johtaminen, vuorovaikutus ja vies-
tinta on. Johtamiseen kuului myos organisointi ja tydn suunnittelu, tyooloihin vaikuttaminen, palaute
ja palkitseminen, lainsaadannon ja tydsuojeluasioiden noudattaminen, tyoterveyshuollon jarjesta-
minen seka tyohyvinvoinnin johtaminen. Yhteisollisyys rakentuu positiivisuudesta, johtamisesta ja
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yhteishengesta. Onnistunut yhteisollisyyden johtaminen lahtee molemminpuolisesta kunnioituk-
sesta ja luottamuksesta. Tarkeaa on myos tyontekijan kokemus siita, etta kuuluu yhteisoon. (Mel-
lanen & Mellanen 2020, 174.)

Asiantuntijat kokivat, etta tyontekijoiden tydhyvinvointiin voi vaikuttaa merkittavasti vuorovaikutuk-
sen ja keskustelun avulla. Avoin ja rakentava vuorovaikutus voi auttaa ratkaisuihin haastavissa
tilanteissa. Myos selkedt roolit ja tavoitteet tyon tekemisessa vaikuttavat asioiden sujumiseen.
Tyontekijoiden erilaisten elamantilanteiden huomioiminen lisaa kohdatuksi ja kuulluksi tulemisen
tunnetta, vahvistaa luottamusta ja parantaa yksilon hyvinvointia. My6s huolenpidon ja empatian
osoittamista esihenkildiden taholta pidettiin tarkeana ja nahtiin vaikuttavan tyontekijoiden tyohyvin-
vointiin. Nykypaivan johtamiskasityksessa korostuu vuorovaikutus, innostaminen, sosiaaliset ja
tunnetaidot seka kyky ottaa tyontekijat huomioon yksiloina. Turvallisessa ja keskustelevassa ilma-
piirissa tyontekijoiden potentiaalit nousevat selvemmin esille. Turvallisuuden lisaksi esimiehen so-
siaalinen ja emotionaalinen tuki tyoyhteisossa luo tyontekijoille tunteen siitd, etta heita arvostetaan.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 7,12.)

Asiantuntijoiden nakemykset tyohyvinvoinnin osa-alueista vastaavat aikaisempien tutkimusten tu-
loksia. Haku - henkildston arvoa kuvaavien tunnuslukujen kehittdmishankkeessa- tulosten perus-
teella maariteltiin, etta tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaation piirteet, johtaminen, tyoyhteison
ilmapiiri ja tyo seka tyontekijan oma persoona ja oma elama seka viime kadessa tyontekijan tulkinta
omasta tyoyhteisostaan. Tyohyvinvointi syntyy yksilon ja tyopaikan, tyon, esihenkilon seka tyoka-
vereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen ansiosta. Tyohyvinvointi nakyy yksilossa
tyonilona ja organisaatiossa voimavarana, koska hyvinvoivat tyontekijat ovat tuloksellisia. Hyva il-
mapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaavia tyontekijoitd. Se auttaa kestamaan myods
tilapaiset vastoinkaymiset. (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 13.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen nahtiin liittyvan keskeisesti tydhyvinvointiin. Asiantuntijoiden nakemys
oli, etta tydhyvinvoinnin johtamiseen tulisi olla samanlainen ote kuin muuhunkin johtamiseen tyo-
paikalla, ja sen kuuluisi olla systemaattista, johdonmukaista ja pitkajanteista toimintaa. Tarkeana
pidettiin, etta tyohyvinvoinnin johtaminen lahtisi likkeelle tyon perusasioista, eli tehtaviin, valineisiin
ja prosesseihin tulisi kiinnittaa huomiota, silla ne tukevat tyontekijan hyvinvointia tyossa. Tyohyvin-
voinnin johtaminen on osa paivittaista johtamista, joka kytkeytyy organisaation strategiaan ja ta-
voitteisiin. Tyohyvinvoinnin johtaminen toteutuu kaikissa johtamisen toiminnoissa ja tilanteissa eika
se ole irrallinen johtamisen elementti. Lahijohtamisessa tyohyvinvoinnin kehittamisen tulisi lahtea

aina liikkeelle tyon tarkastelemisesta. Varmistamalla, etta kaikilla on sama kasitys perustehtavasta,
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yhteinen ymmarrys tyonteon pelisaannoista, edistetaan sujuvaa ja tuottavaa tyota ja tyohyvinvoin-
tia. (Karttunen ym. 2017, 30, 51.)

Tyohyvinvointi kuuluu jokaisen tyotehtaviin ja ammattitaitoon. Jokaisella on vastuu omasta tyon-
ilostaan ja siita, mita han tuo mukanaan tyopaikalleen. (Naumanen 2018, 27.) Ty6hyvinvoinnin joh-
tamisen koettiin kuuluvan organisaatioissa kaikkien vastuulle, mutta osa asiantuntijoista maaritteli
sen olevan enemman esihenkildiden vastuualuetta, silla tydhyvinvoinnin johtamiseen sisaltyy pal-
jon tyon suunnitteluun, koordinointiin ja organisointiin liittyvia asioita. Tarkeana pidettiin, etta tyo-
tehtavien tekemiselle jarjestetaan riittdvasti aikaa ja tyokuorma on sopiva. Jos naista ei pideta
huolta, tyonteosta saattaa tulla pirstaleista ja fokus tyonteosta katoaa. Tyohyvinvoinnin johtami-
sessa koettiin, etta merkityksellista on vuorovaikutus esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Saannol-
liset kehityskeskustelut ja selkeat tavoitteet edistavat tyossa viihtymista ja kehittymista. Tyonteki-
joiden arvostava kohtelu myds nahtiin myos tarkeana tekijana tyohyvinvoinnin johtamisessa.

Naissa nahtiin kuitenkin olevan viela kehitettavaakin.

Lahdekirjallisuuteen peilaten nykyaikaisessa jontamisen mallissa johtaja on tiiviissa vuorovaikutuk-
sessa tyontekijoiden kanssa pyrkien toimimaan niin, etta jokainen voi kokea olevansa tarkea ja
hyodyllinen. Tassa modernissa johtamisen mallissa on tarkeaa kuunteleminen ja avoin tiedonkulku.
Talloin henkilostolle annetaan mahdollisuus vaikuttaa oman tyon suunnitteluun, tekemisen tapoihin
ja kehittamiseen. Esihenkiloiden tulisi saanndllisesti kuulla myos tyontekijoiden ideoita ja mielipi-
teitd ja jarjestaa saanndallisesti tyonohjausta. Yksittaisen tyontekijan tai tyoyhteison hyvinvoinnista
ja tilasta saadaan selvyytta hyodyntamalla kehityskeskusteluita. (Manka & Manka 2018, 135;
Manka 2023, 269-270.)

Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojen kehittamisella koettiin voivan ratkaista monia ristiriitatilanteita
tydelamassa. Matalalla kynnyksella asioista puheeksi ottaminen koettiin asiana, jota pitaisi vaalia.
Tassa tuotiin esiin varhaisen puuttumisen malli. Kuitenkin puheeksi ottaminen nahtiin jokseenkin
haastavana tyohyvinvoinnin johtamisessa, erityisesti, jos kyseessa on esimerkiksi asia, joka taytyy
ottaa puheeksi esihenkilo- kollegan kanssa. Lahijohtajalle yksi vaikeimmista tilanteista vuorovaiku-
tuksen ja palautteen annon kannalta on hankaliin tilanteisiin puuttuminen. Hankaliin tilanteisiin on
kuitenkin puututtava, mieluiten mahdollisimman varhain, jotta tyoyhteiso sailyy toimivana ja tyo su-
juu. (Karttunen ym. 2017, 27.)
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Tyohyvinvoinnin johtamisen taitojen opettaminen ja osaaminen koettiin tarkeaksi, koska tyohyvin-
voinnin johtaminen nahtiin myos ajoittain haastavana tehtavana, jossa on kehitettavaa. Mahdolli-
suudeksi koettiin taitojen opettaminen jo esimerkiksi kouluissa, koska kaikki eivat valttamatta ole
synnynnaisia johtajia, mutta hyvaksi johtajaksi voi kehittya. Organisaatioiden koettiin menestyvan
paremmin, jos ty6hyvinvoinnin johtamisosaamiseen kiinnitettaisiin enemman huomiota. Tyohyvin-
voinnin johtamisella on nyt ja tulevaisuudessa merkittava rooli organisaation menestymisessa. Hy-
vinvoivat tyontekijat ovat tydssaan tuottavampia ja tehokkaampia. Tyohyvinvoinnilla ehkaistaan
esimerkiksi sairauslomia ja tyokyvyttomyytta, jotka tuovat merkittavia taloudellisia tappioita niin yri-
tyksille kuin yhteiskunnallisestikin. Tyohyvinvoinnissa on tarkeaa, etta ongelmiin puututaan mah-
dollisimman nopeasti, koska heikentynyt tyokyky tulee yritykselle kallimmaksi sen pitkittyessa.
(Manka & Manka 2016, 104-105.)

Tyohyvinvointikyselyiden ja mittareiden avulla saadaan tarkeaa tietoa hyvinvoinnin tilasta. Kuiten-
kaan kerran vuodessa tehtavaa tyohyvinvointikyselya ei koettu merkittavana tekijana, vaan mittaa-
minen vaatisi saannollisempia toimia ja tekoja asioiden edistamiseksi. Tyohyvinvoinnin kehitta-
miseksi henkiloston tyohyvinvointia on tarkea mitata ja arvioida, jotta sen kehitysta voidaan seurata
seka havaita mahdollisia riskeja ja reagoida niihin heti. Jo toteutuneista riskeista kertoo yleensa
esimerkiksi sairauslomat ja tyotapaturmat, mutta niiden lisaksi olisi hyva pyrkia ennakoimaan tule-
vaisuuden riskeja esimerkiksi erilaisten itsearviointien, tyon ilosta kertovien mittarien ja tyohyvin-
vointitutkimusten kaytolla. (Manka & Manka 2023, 262.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmisessa tulisi olla yhteiset pelisaannot, siita miten organisaa-
tiossa toimitaan. TyOyhteisossa keskustelu, sitoutuminen yhteisiin toimintatapoihin ja pelisaantoi-
hin, joilla pyritaan saavuttamaan tyon yhteiset tavoitteet, kuuluvat tydhyvinvoinnin johtamisen ke-
hittamiseen. Tyohyvinvoinnin johtamisen yhteenkuuluminen muun johtamisen kanssa tulisi olla osa
kehittamistoimintaa. Myos koulutuksen tuominen osaksi kehittamista, esimerkiksi korkeakouluihin
edesauttaa tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuuden ymmartamista. Tyohyvinvoinnin johtamisen
kehittaminen ei ole pelkastaan jondon tehtava, mutta sielta tulee ohjeet ja prosessit, joiden avulla
kehittaa toimintaa. Tyohyvinvoinnin johtamisen arkipaivaistaminen ja vastuun koskeminen kaikkia
on tarkea osa tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamista. Tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin johtami-
selle tulee uusia ja erilaisia haasteita, koska yhteiskunnassa esiintyy jatkuvasti tyokyvyttomyytta
lisdavia riskeja kuten uupumista ja vasymista. Etatyon lisdantyminen, etatyontekijoiden tyohyvin-

vointi ja heidan tyohyvinvointinsa johtaminen tulee olemaan enemman huomion alla.
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(Heikkila 2020, 16) maarittelee digitaalisten ratkaisujen kuten verkkopalveluiden, mobiilisovellusten
ja kaytettavien terveysseurantalaitteiden lisanneen mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin seuraamiseen
ja tehostamiseen seka organisaatiotasolla ettd yksildllisesti. Asiantuntijoiden mukaan digitalisaatio
tyohyvinvoinnin johtamisessa nakyy uusien digitaalisten valineiden tultua. Digitaaliset arviointime-
netelmat ja tyokalut, joiden avulla esimerkiksi poissaolojen ja tyGtapaturmien seuraaminen on mah-
dollista. Digitaalisuuden merkitys tyopaikoilla on kasvanut, silla se on tuonut paljon materiaalia tyo-
hyvinvoinnin johtamisen tueksi. Digitalisaatio on mahdollistanut erilaiset videoluennot, webinaarit
ja kurssit organisaatiolle koulutusjarjestelmien kautta. Organisaatioissa olevien jarjestelmien ja
osaavien IT-tukihenkildiden tarkeys on korostunut eta- ja monipaikkaisen tyon seurauksena. Tyo-
hyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa digitalisuuden nakokulmasta on myos kehitettavaa, miten
organisaatiossa olevien laajojen tietojarjestelmien kautta saatavaa tietoa voisi hyodyntaa. Haas-
teena kehittdmiselle nahtiin eettisen nakokulman huomioiminen; mita tietoja tyontekijoista voi ke-

rata ja kasitella, sen tulee olla tyontekijan kanssa tarkoin sovittua.

ltse organisaatioissa tai sen toimintaymparistossa digitalisaatio aiheuttaa muutoksia yrityksille di-
gitaalisten teknologioiden omaksumisen myota (Parviainen ym. 2017, 66-67). Digitaalisuus on
tana paivana osa kaytannon tyota, ja se on mahdollistanut muun muassa eta- ja monipaikkaisen
tyon tekemisen. Digitaalisten tyokalujen ja sovellusten kayttoonotossa tyontekijoiden perehdytta-
misella on tarkea rooli. Onnistunut perehdytys vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyontekijoiden tyohy-
vinvointiin. Etatyon on koettu vaikuttaneen tyohyvinvoinnin kokemiseen positiivisesti, koska se on
tuonut riippumattomuutta eldamaan. Tyontekijan tyohyvinvoinnin kokemiseen vaikuttaa myos onnis-
tuminen tyotehtavissa, mika on mahdollista toimivien digitaalisten valineiden avulla. Digitaalisuu-
den vaikutusten kokeminen aina yksilollista ja on tarkeaa huomioida tyontekijoiden ennakko-odo-
tukset seka taidot ja valmiudet. Vaikka organisaatioissa on tarve ottaa kayttoon uusia digitaalisia

menetelmid, tulee ensin varmistua resurssien riittavyydesta.

Kehittamisvaiheen tulokset

Kehittamisvaiheen tuloksena saimme ideoita asiantuntijoilta millainen tydhyvinvoinnin seurantajar-
jestelma voisi tulevaisuudessa olla. Happy or not painike: tyontekija vastaa millaisena kokee tyo-
hyvinvointinsa. Taukoliikuntasovellus jokaiselle kayttoon, josta esimerkiksi voi datan avulla seurata
paljonko sita kaytetaan. ldeoista tuli esille myos, etta tydhyvinvoinnin seurantajarjestelma huomioi
vuorovaikutuksen tarkeyden esihenkilon ja tyontekijan valilla, ei aiheuta stressia tyontekijoille, si-
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saltaa tydhyvinvoinnin kasitteen, toimii digitaalisesti, edistaa tyohyvinvointia, muistuttaa muun mu-
assa kehityskeskusteluista seka auttaa tyohyvinvoinnin johtamisessa ja kehittamisessa. Digitali-
saatio muuttaa tyoelamaa. Edistaessaan ja helpottaessaan tyon suorittamista digitalisaatio voi
tuoda lisdarvoa, jolloin sen vaikutukset voidaan kokea tyohyvinvointia edistaviksi. Muutoksessa
olennaista on tyontekijoiden tyohyvinvoinnin huomioiminen ja ymmarrys digitalisaation vaikutuk-

sista tyohyvinvointiin. (Kekola 2023, 24.)
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7 POHDINTA

Tassa luvussa pohdimme koko tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessia. Arvioimme myos tutki-
muksellisen kehittamistydbmme tuloksia seka omaa oppimista ja esitdamme jatkotutkimusehdotuk-
sen. Lisaksi tarkastelemme tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Tyohyvinvointi aiheena kiin-
nosti meitd kaikkia ja siksi tuntui luonnolliselta valinnalta opinnaytetyon aiheeksi. Laadullinen me-
netelma sopi tahan tutkimukseen, koska tutkimme asiantuntijoiden omia nakemyksia ja kokemuk-
sia aiheesta. Koimme teemahaastattelun sopivaksi menetelmaksi haastatteluihin, silld se mahdol-
listi vapaamuotoista keskustelua teemoista. Sisalldnanalyysi antoi meille mahdollisuuden esittaa
saatua aineistoa laajasti mutta tiiviisti. Saamamme tutkimusaineisto oli erittain rikas ja monipuoli-
nen. Aineistosta iimeni asiantuntijoiden kehittamistoive toimivasta ja helppokayttoisesta digitaali-
sesta tyohyvinvoinnin seurantajarjestelmasta. Tartuimme tahan ideaan ja halusimme kehittamis-
vaiheessa viela jatkojalostaa tata ehdotusta. Luomamme verkkofoorumin avulla saimme asiantun-

tijoilta vield kohdennettuja ideoita digitaalisesta seurantajarjestelmasta tulevaisuudessa.

Valitsemamme aihe on hyvin ajankohtainen, silla tydhyvinvointi on keskeinen tekija tyoelamassa,
ja tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut viime vuosina entisestaan. Jatkuvat muutokset ja tulos-
vaatimukset tyoelamassa edellyttavat sopeutumiskykya. Digitalisaatio on tuonut paljon mahdolli-
suuksia tyohyvinvoinnin johtamisen ja kehittamisen tueksi. Nykyaan tyontekijat toivovat tyolta ja
sen johtajilta kohtuullisuutta seka arvostavaa johtamista. Nain ollen tydhyvinvoinnin johtamisen jat-
kuva kehittaminen on tarkeaa. TyGhyvinvoinnin johtamisen pa@maarana on tyontekijoiden koko-
naisvaltainen hyvinvointi. Hyvinvoiva tyontekija tietad tyonsa tavoitteet, osaa ja haluaa tehda
tydnsa hyvin. Ty6ssa onnistuminen ja siita saatu palaute auttaa innostumaan ja kehittymaan jatku-
vasti. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3—-4; Naumanen 2023, 20-22.)

Tutkimuksemme tavoitteena oli maaritelld digitalisaation ja tyohyvinvoinnin johtamisen merkitysta
asiantuntijatyossa. Tutkimuskysymykset tutkimusvaiheessa olivat: 1. Miten asiantuntijat kokevat
tyohyvinvoinnin johtamisen ja kehittamisen talla hetkella? 2. Miten tyohyvinvoinnin johtamista voi-
daan kehittaa digitaalisuuden nakokulmasta? Tutkimuksista saadut tulokset olivat samansuuntaisia
aikaisemmissa tutkimuksissa saatujen tulosten kanssa. Tutkimustulokset vastaavat hyvin myos ai-
heen tietoperustaa. Tutkimustuloksistamme kavi ilmi, etta tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikutta-
via osa-alueita ovat ty, organisaatio, johtaminen ja yksilo. Asiantuntijoiden kokemukset vastasivat
(Juuti & Vuorela 2015, 1) nakemyksia siita, etta tydhyvinvointiin vaikuttaa johtamisen lisaksi tyon
sisalto, tydolosuhteet, henkilon osaaminen ja elamantavat.
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Tyohyvinvoinnin johtamisen paamaarana on tyontekijoiden kokonaisvaltainen tyohyvinvointi. Taus-
talla on ajatus siita, etta hyvinvoiva tyontekija on myos yrityksen kannalta tuottava. (Day ym. 2014,
329.) Tyohyvinvoinnin kehittdminen on kokonaisvaltaista tyoelaman laadun kehittamista, jossa
kohteina ovat tyd, tyGymparisto, tydyhteison toimivuus ja sosiaaliset suhteet, yksilon omat elaman-
tavat ja ajattelu seka jontaminen. (Laine 2013, 33.) Johtamisessa digitalisaatio nakyy oikeina stra-
tegisina valintoina, niiden taitavana toimeenpanona, selkeiden tavoitteiden asettamisena seka mer-

kittdvana poikkeamiin puuttumisena. (llmarinen & Koskela 2015, 229-235.)

Tutkimustuloksistamme kavi ilmi my0s, ettd tydhyvinvointia tulee johtaa kuten muutakin tyopaikan
toimintaa ja tyohyvinvoinnin johtamisessa tulisi ottaa huomioon tyohyvinvoinnin laaja kokonaisuus.
Vaikka tyohyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu tyoyhteisossa kaikkien vastuulle, tarvitaan tyohy-
vinvoinnin kokonaisuuden haltuun ottoon ja tydhyvinvoinnin johtamiseen selkeasti myos vastuu-
henkilda. Usein taman vastuun nahdaan kuuluvan esihenkildlle. Myos Laine & Naumanen (2018,
128) tuovat esiin saman havainnon. Tyohyvinvoinnin kokonaisuus otetaan haltuun kaikkien tyohy-
vinvoinnin osa-alueiden: tyontekija, tyo, tyoyhteiso, tydymparisto, esimiestyo ja johtaminen seka
tyopaikka osalta samanaikaisesti. Siihen kuuluu, etta jokaisen tyohyvinvoinnin osa-alueen kehitta-
mistarpeet tunnistetaan ja epakohdat korjataan. Tilannetta seurataan ja arvioidaan jatkuvasti.
Tama edellyttaa johtamista eli nimettya vastuuhenkiloa tai johtajaa, joka pitad tydhyvinvoinnin ko-
konaisuudesta huolen, on tietoinen mita eri osa-alueilla tapahtuu ja johtaa tydhyvinvointitoimintaa
tavoitteiden mukaisesti. (Laine & Naumanen 2018, 128.)

Tutkimustulosten mukaan tyohyvinvoinnin johtamisessa on suuri merkitys avoimella ja rakentavalla
vuorovaikutuksella. Toimiva vuorovaikutus antaa ratkaisuja haastavissa tilanteissa. Aineisto osoitti,
etta selkeat roolit ja tavoitteet tyon tekemisessa vaikuttavat asioiden sujumiseen. Nykyaikaisessa
johtamisessa olisi tarkeaa antaa henkilostolle mahdollisuus vaikuttaa oman tyon suunnitteluun ja

tyon tekemisen tapoihin.

Tydssaan hyvinvoivat, tyohon sitoutuneet ja tyon iloa kokevat henkilt ovat tuloksellisia, joten esi-
henkildiden on kyettava luomaan tyOyhteisoon kulttuuria ja olosuhteita, jotka korostavat yhteisolli-
syytta ja tuen antamista toisille. Tulevaisuudessa hierarkisen johtamisen merkitys vahenee enti-
sestaan ja inmisten itsejohtoisuus kasvaa. Johtaminen on entistd enemman jaettua johtamista -
jokaisen ihmisen itsejohtoisuuden ja omatoimisuuden korostamista. Jokainen pyrkii tekemaan par-
haansa, mutta tukea ja palautetta muilta tarvitaan. Hyvinvoivassa tyOyhteisossa tyontekijat voivat
tarjota tata toisilleen. Jaetun johtajuuden ja itsejohtoisuuden tulevaisuudessa esihenkildiden vuo-

rovaikutustaidot korostuvat. Kuunteleva, keskusteleva, kannustava ja kysyva johtamismalli toimii
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paremmin kuin vain vastauksia antava. Jaettua johtajuutta ja itsejohtoisuutta korostavan esihenki-
I6n on kannustettava luovuuteen ja innovatiivisuuteen paikallaan pysymisen sijaan. Haasteena tu-
levaisuudessa esihenkildille on, miten yksilollisyys ja yhteisollisyys yhdisteta@n sopivalla tavalla.
Miten pyrkia kehittdmaan itsedan arvostavia, omatoimisia ja yrittelidita tyontekijoita, jotka kykene-
vat oppimaan nopeasti ja kykenevat sopeutumaan joustavasti uusiin tilanteisiin, mutta samanaikai-
sesti valttaa liikaa yksilollisyytta. (Juuti & Vuorela 2015, 248-249.)

Tutkimusaineisto toi esiin, etta etatyd on mahdollistunut digitalisaation myota ja sen on koettu vai-
kuttaneen tyohyvinvoinnin kokemiseen positiivisesti, silla se on tuonut riippumattomuutta elamaan.
Tulisi kuitenkin muistaa, etta digitaalisten vaikutusten kokeminen on aina yksildllista ja siihen vai-
kuttaa tyontekijoiden osaaminen ja odotukset. Tarkeaa on yhteisten pelisaantojen luominen, joilla

sitoudutaan noudattamaan toimintatapoja, esimerkiksi miten etatyossa toimitaan.

Digitalisaatio muuttaa tyoelamaa ja koronapandemia on vauhdittanut joitakin muutoksia tyoela-
massa, esimerkiksi erilaisia hajautetun tyon muotoja, kuten etatyon lisdantymisen. Etatyohon saat-
taa liittya yksinaisyyden ja eristyneisyyden kokemuksia, mutta toisaalta onnistuessaan se lisaa vuo-
rovaikutus- ja tiimityoskentelytaitojen merkitysta tyoyhteisossa. Onkin tarkeaa, etta organisaa-
tioissa ja niiden tyokykyjohtamisessa pyrittaisiin |0ytamaan keinoja tyoyhteisossa syntyvan luotta-
muksen ja vastavuoroisuuden tukemiseksi, vaikka tyontekijat olisivatkin fyysisesti etaalla toisis-
taan. (Lintula ym. 2022, 372.) Ammatillisen osaamisen merkitys on viime vuosina korostunut, koska
uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen alueita syntyy jatkuvasti kaikilla toimialoilla. Tiedoilla ja tai-
doilla sek& niiden paivittamisellda pystytaan vastaamaan ty6elaman muuttuviin haasteisiin, koska
tydelama muuttuu uuden teknologian ja globaalitalouden seurauksena. (Gould ym. 2006, 17-33;
llmarinen 2006, 7.)

Tutkimuksemme mukaan tulevaisuudessa tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen voi vaatia uu-
denlaisten asioiden huomioon ottamista. Naita ovat esimerkiksi tydhyvinvoinnin johtaminen eta-
tyossa, yhteiskunnassa esiintyvien tyokyvyttomyytta aiheuttavien riskien huomioinen ja digitaali-
suuden tuomat vaikutukset tydssa. Tyohyvinvoinnin edistdmisen toimintatapojen luominen ovat sil-
loin tarkea osa tyohyvinvoinnin johtamista. Ne edellyttavat jarjestelmallista ja johdonmukaista ke-

hittamistyota seka inhimillisten johtamistapojen yllapitamista.

Monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa tyoelamassa seka organisaatioiden tulospaineissa hy-
vinvoinnin kehittdminen voi unohtua. Tyohyvinvoinnin kehittamisen puolesta puhuu kuitenkin yksi-
selitteisesti se, ettda menestyvat tyoyhteisot ovat osaavia ja hyvinvoivia. Johtamisesta ja organisoi-

tumisesta on syntynyt vuosikymmenien saatossa uudenlainen ajattelutapa ja sen perusta on luotu
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ihmisten sitoutumisen, organisaation jatkuvan parantamisen, laatujohtamisen ja osaamisen johta-
misen kehittymisen my6ta. Uuden johtamistavan keskeisin sanoma on, etté johtamistaitojen kehit-
taminen on omien kokemusten tyostamista ja ihmisena kasvamisen prosessi. Se vaatii noyryytta,

mutta vain siten voi oppia itsestaan jotain uutta ja kehittya. (Juuti & Vuorela 2015, 147-149.)

7.1 Oman oppimisprosessin arviointi ja jatkokehittamisajatus

Opinnaytetyoprosessi oli meille jokaiselle tekijalle tuttua aikaisemmista opinnoista ja se auttoi tyon
aikatauluttamisessa seka tyon kokonaismaaran hahmottamisessa. Oma ammatillinen osaaminen
ja tietamys on kehittynyt tietoperustan koostamisen, haastattelujen analysointien ja tulosten poh-
dinnan myota. Tietoperustaa kirjottaessa on oppinut myds etsimaan lahteitd monipuolisesti seka
arvioimaan kriittisesti niiden luotettavuutta. Tyohyvinvointia on tutkittu paljon ja siita I0ytyykin paljon
teoriatietoa ja tutkimuksia. Kasitys ty6hyvinvoinnista on laajentunut vuosien varrella kokonaisval-
taisemmaksi ja nykyaan tyohyvinvointiasioihin panostetaan yha enemman useimmissa organisaa-
tioissa. Koska tyohyvinvointi on niin laaja kokonaisuus, myos sen kehittdminen vaatii suunnitelmal-
lisuutta. Organisaation on kyettava jarjestamaan tyohyvinvoinnille oleelliset I1ahtokohdat ja olosuh-
teet ja johdolla on paavastuu kehittaa ja arvioida tyohyvinvointia, mutta tydhyvinvointiin voi vaikut-
taa myods jokainen yksilo ja tydyhteison jasen omalla panoksellaan. Prosessin aikana oivalsimme,
kuinka merkittavasti vuorovaikutus vaikuttaa tyohyvinvoinnin ja johtamistavan kokemiseen. Tahan

osaamme tulevaisuudessa itsekin kiinnittaa ja kayttaa opittuja asioita hyodyksi tyoelamassa.

OpinnaytetyOprosessi kokonaisuutena on opettanut monen asian yhtaaikaista hoitamista ja eteen-
pain viemista. Koemme, etta olemme onnistuneet hyvin yhdistamaan opiskelun, tyon ja perhe-ela-
man. Tama on vaatinut organisointitaitoja ja joustavuutta. Koska meita oli kolme tekijaa, olemme
prosessin aikana oppineet vastuunjakamista ja vastuun ottamista seka toisten elamantilanteiden
huomioimista. Olemme mielestdmme onnistuneet tassa hyvin ja koemme tyon jaon menneen ta-
sapuolistesti. Valmis tyo ei ole tullut itsestaan vaan on vaatinut myos paljon ponnistelua ja vaivan-
nakoa. Alkuperainen opinnaytetyon aiheemme muutti muotoaan useasti matkan aikana, silla alun
perin oli tarkoitus saada haastateltaviksi yritysten johtajia, jotka voisivat hyodyntaa opinnayte-
tydomme tuloksia tydhyvinvoinnin johtamisessa. Naita emme valitettavasti onnistuneet helposti saa-
maan, ja hyvin vauhtiin lahteneen tyon eteneminen pysahtyi ja lopulta jouduimme vaihtamaan uu-
teen suunnitelmaan. Vaihtoehtona meill oli jo tutkimusmenetelman vaihtaminen laadullisesta tut-

kimuksesta kirjallisuuskatsaukseen, jos haastateltavia ei saada. Lopulta kuitenkin saimme Fokus-
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hankkeen kautta tyohyvinvoinnin asiantuntijoita haastateltavaksi, ja suunnitelmien muutoksista
huolimatta, olemme mielestdmme onnistuneet pitamaan tyon kokonaisuuden hallinnassa hyvin.

Nyt kun ty0 on valmis, kaikki tahan kaytetty aika ja tyon eteen nahty vaiva palkitsevat.

Miettiessamme jatkokehittamisaihetta, ajattelimme, etta haluaisimme vieda tutkimusaihetta eteen-
pain monipaikkaisen tyon nakokulmasta. Ty6elama on ollut suuressa muutoksessa viime vuosina
muun muassa koetun koronapandemian myotd, josta lahtien etatyo on lisdantynyt merkittavasti.
Olisi mielenkiintoista tutkia, onko tydhyvinvoinnin johtaminen muuttunut etatydn mukanaan tuomien

toimintamallien vuoksi ja milla tavalla.

7.2 Tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuus

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman luotettavaa tietoa tutkittavasta iimiosta. Tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnissa pyritaan siis selvittdmaan, kuinka totuudenmukaista tietoa
tutkimuksen avulla on onnistuttu tuottamaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (trustwort-
hiness) voidaan arvioida laadullisen tutkimuksen eri menetelmiin liittyvilla kriteereilla, joita ovat us-

kottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys. (Kylma & Juvakka 2007, 127-128.)

Uskottavuus tarkoittaa, etta tutkimus ja sen tulokset ovat uskottavia ja tekijan on varmistettava eri
tavoilla, etta tutkimustulokset vastaavat tutkimukseen osallistuneiden kasityksia tutkimuskohteesta.
Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusprosessiin ja edellyttad sen vaiheiden raportointia niin, etta
lukija voi seura prosessin kulkua paapiirteissaan. Reflektiivisyys edellyttaa, etta tutkimuksen tekijan
on tunnistettava omat lahtokohtansa tutkimuksen tekijana ja osattava arvioida, kuinka han itse vai-
kuttaa aineistoonsa ja tutkimusprosessiinsa ja kuvata lahtokohdat tutkimusraportissa. Siirrettavyys
tarkoittaa tulosten siirrettavyytta muihin vastaaviin tilanteisiin. (Kylma & Juvakka 2007, 129; Puusa
& Juuti 2020, 175.)

Opinnaytetydssamme olemme pyrkineet kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja avoimesti kaikki
tutkimuksen eri vaiheet seka menetelmat. Tietoperustan aineiston keraamista varten kavimme lo-
kakuussa 2022 kirjaston informaatikon opastuksessa. Saamiemme oppien mukaan valitsimme yh-
dessa aineistonhaun asiasanoja ja mukaanottokriteereita. Niiden perusteella otimme aineistoa tie-

toperustaan. Olemme kuvanneet taman vaiheen tydssamme tarkasti ja selkeasti.

Haastatteluiden laatuun vaikuttaa esimerkiksi hyva kysymysrunko, mahdollisuus teemojen syven-
tamisesta haastatteluiden aikana seka mahdollisuus esittaa lisakysymyksia. Haastatteluiden litte-
rointi mahdollisimman pian haastatteluiden jalkeen auttaa sailyttamaan niiden laadun. (Hirsjarvi &

72



Hurme 2015, 184-185; Puusa & Juuti 2020, 160-162.) Annoimme tutkimuskysymykset haastatel-
taville etukateen nahtavaksi ja kerroimme heille haastattelun kulusta ja nauhoituksesta seka koros-
timme, ettei heidan henkildllisyytensa tule paljastumaan ja haastattelu on mahdollista keskeyttaa
niin halutessaan. My0s kehittdmisvaiheessa asiantuntijoiden anonymiteetti sailyi, koska kehittamis-
ajatukset esitettiin anonyymisti. Pyrimme kiinnittdmaan huomiota kysymysten asetteluun, jotta tul-
kintavirheita ei syntyisi Haastattelun aikana pyrimme olemaan ohjaamatta keskustelua tiettyyn
suuntaan, jotta haastateltavat saivat tuoda avoimesti omia nakemyksiaan ja kokemuksiaan ilmi.
Ruusuvuori & Tiittulan (2005, 17-18) mukaan luottamusta haastateltavan ja haastattelijan valille
lisaa, kun haastateltaville kerrotaan totuudenmukaisesti haastattelujen tarkoituksesta, tietojen ka-
sittelemisen ja sailyttamisen luottamuksellisuudesta, anonyymiuden sailyttamisesta seka annetaan
mahdollisuus vetaytya tutkimuksesta tai tarkentaa sanomaansa jalkikateen. (Ruusuvuori & Tiittula
2005, 17-18).

Jaoimme haastattelut, niiden litteroinnit ja aineiston analysoinnin tasaisesti kaikkien kolmen tekijan
kesken ja aloitimme aineiston analysoinnin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. Aineistoa
kasittelimme luottamuksellisesti ja sailytimme sitd salasanasuojatuilla tietokoneillamme. Haastat-
telut nimesimme tunnisteilla h1, h2, h3, h4, h5, ja h6 haastateltavien anonymiteetin suojaksi. Ai-
neiston riittavyyden arvioimisessa kaytimme aineiston saturaatiota eli kyllaantymista. Se tarkoittaa
tilannetta, jossa haastatteluaineisto alkaa toistaa itseaan eika aineisto tuota enaa tutkimuksen kan-
nalta mitdan uutta tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 184.)

Luotettavuus tarkoittaa, etta tutkija voi vakuuttaa lukijan uskottavin perusteluin siita, etta tutkimuk-
sessa on kyetty valitsemaan, kuvaamaan ja kayttamaan perusteltuja ja oikeanlaisia lahestymista-
poja ja menetelmia tutkimusta toteuttaessa (Puusa & Juuti 2020, 175). Tutkimuksemme luotetta-
vuutta vahvistaa se, etta meita oli mukana kolme tekijaa, jolloin saamme monipuolisesti nakokulmia
tydhomme. Kolmen tekijan tydpanos mahdollisti eri vaiheissa my0s sen, etta olemme kriittisesti
mutta rakentavasti voineet ohjata toisiamme, silla omalle tydlle voi sokaistua. Tulosten raportoin-
nissa olemme osoittaneet tulosten yhteytta alkuperaisaineistoon esittamalla autenttisia lainauksia.
Autenttisten lainausten esittaminen lisaa tutkimuksen luotettavuutta, tarkoituksena vahvistaa luki-

jan tekeman tulkinnan uskottavuutta. (Elo ym. 2022, 223).

Olemme eritelleet ja kuvanneet tarkasti myos tutkimuksellisen kehittamistydomme eri vaiheet ja me-
netelmat. Olemme perustelleet menetelmien sopivuutta opinndytetydhomme ja reflektoineet niita

kriittisesti menetelmakirjallisuuteen perustuen. Olemme kuvanneet myos tutkimuskysymykset, koh-
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deryhmat ja tutkimuksen toteutumisen mahdollisimman tarkasti ja rehellisesti. Nailla kaikilla vai-
heilla olemme varmistaneet tutkimuksen vahvistettavuutta. Haastatteluteemat pohjautuivat tietope-
rustaan ja tutkimuskysymyksiin, jotta tutkimus ja tulokset ovat uskottavia. Testasimme teemojen
toimivuutta koehaastattelemalla yhta henkiloa. Tutkimuksen tavoitteena on myos tulosten ja todel-
lisuuden mahdollisimman hyva vastaavuus. Tutkija on velvollinen antamaan uskottavan selityksen
sille, miten aineisto on keratty ja analysoitu, jotta lukija voi arvioida tuloksia (Tuomi & Sarajarvi,
2018, 124). Koko prosessin ajan olemme pyrkineet reflektoimaan myos omaa vaikutustamme ai-
neistossa ja prosessissa. Tavoitteemme on ollut, etta valmis opinnaytetydmme on lapinakyva ja

uskottava, ja olemme olleet rehellisia valitulle aineistolle.

7.3 Tutkimuksellisen kehittamistyon eettisyys

Laadullisen tutkimukseen liittyy oleellisesti eettisyys, uskottavuus ja luotettavuus. Tutkijan vastuulla
on kuvata kaikki tutkimukseen liittyvat vaiheet. Eettisyydelld viitataan siihen, etta tutkija on toiminut
eettisesti hyvin ja kaytetyt menetelmat ja analyysitavat voisivat toimia minka tahansa hyvin tehdyn
tutkimuksen ohjenuorina. Eettisyyteen kuulu myos, etta tutkimuksesta ei ole haittaa henkiloille,
jotka ovat tutkimuksen kohteena. (Puusa & Juuti 2020, 175.) Huomioimme, etta osallistujilla on
vapaaehtoinen, tietoon perustuva suostumus tutkimukseen (liite 2) ja, etta tama saatettiin heille
tiedoksi etukateen. Nain pyrimme valttamaan haittojen syntymista, kunnioitimme ihmisoikeuksia,
toimimme rehellisesti, luotettavasti ja oikeudenmukaisesti seka osallistujia kunnioittavasti. (Kylma
& Juvakka 2007, 147; Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja 2021).

Koko opinnaytetydprosessin aikana, tiedonkeruussa, datan kasittelyssa, raportoinnissa ja julkaise-
misessa olemme noudattaneet hyvaa tieteellista kaytantoa. Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa
luotettavuutta, rehellisyytta, arvostusta, ja vastuunkantoa tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa
ja esittamisessa seka tutkimusten arvioinnissa. (TENK 2023, 11). Hyva tieteellinen kaytanto edel-
lytta@ myos, etta tukijat soveltavat tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia seka toteuttavat avoimuutta tutkimuksen tuloksia
julkaistessaan. Lisaksi ottavat huomioon muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset niin, etta kunnioit-
tavat naiden tyota ja antavat kyseisille saavutuksille kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutki-
muksessaan ja sen tuloksia esittaessaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 132.) Raportoidessa tydtamme
olemme reflektoineet tutkimuksen aikana tekemiamme eettisia valintoja. Olemme kertoneet avoi-

mesti ratkaisuistamme, perustellen ne ja arvioineet, mika merkitys niilla on lopputulokselle. Myds
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mahdollisista vaikeista ratkaisuista ja virheista tulee raportoida avoimesti. (Laadullisen tutkimuksen
verkkokasikirja 2021).

Eettiseen nakokulmaan kuuluu myos tutkimukseen liittyvien lakien huomiointi. Yleisella tietosuoja-
asetuksella vahvistetaan saannot luonnollisten henkildiden suojaamiselle henkilotietojen kasitte-
lyssa seka saannot, jotka koskevat henkilotietojen vapaata likkuvuutta. (Yleinen tietosuoja- asetus
2016/679 1 artikla). Tietosuojalaissa tasmennetaan ja taydennetaan luonnollisten henkildiden suo-
jelusta henkilGtietojen kasittelyssa ja myos naiden tietojen vapaasta liikkuvuudesta ja direktiivin
95/46/EY kumoamisesta annettua Euroopan parlamentin ja neuvoston asetusta (Tietosuojalaki
5.12.2018/1050 1§). Laki sahkoisen viestinnan palveluista varmistaa, etta viestintaverkkoja ja vies-
tintapalveluja on kohtuullisin ehdoin jokaisen saatavilla koko maassa. Laki turvaa myos sahkdisen
viestinnan luottamuksellisuuden ja yksityisyyden suojan toteutumisen. (Laki sahkoisen viestinnan
palveluista 7.11.2014/917 1§.)

Tutkimuksessa henkilotietojen kasittelya kuvaavaa dokumenttia voidaan nimittaa tietosuojailmoi-
tukseksi tai tietosuojaselosteeksi. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa haastateltavan tulee
saada vahintaan tutkimusesite (informointi tutkimuksesta) ja tietosuojailmoitus. (Laadullisen tutki-
muksen verkkokasikirja, 2021.) Kun haastateltaville kerrotaan totuudenmukaisesti haastattelujen
tarkoituksesta, tietojen kasittelemisen ja sailyttdmisen luottamuksellisuudesta, anonyymiuden sai-
lyttamisesta ja annetaan mahdollisuus vetaytya tutkimuksesta tai tarkentaa sanomaansa jalkika-
teen, se lisaa luottamusta ja laheisyytta haastateltavan ja haastattelijan valille (Ruusuvuori & Tiit-
tula 2005, 17-18). Lahetimme haastateltaville hyvissa ajoin ennen haastatteluja tiedotteen, (liite 1)
joka sisalsi linkin tietosuojailmoitukseen. Tutkimuslupaa emme tarvinneet, koska asiantuntijat eivat
toimineet hankkeen tai organisaation nimissa, vaan toivat esiin omaa asiantuntijuuttaan. Ker-
roimme tiedotteessa haastateltaville opinnaytetyon tekijoista, taustaorganisaatiosta ja aiheesta,
sen tavoitteista ja tulosten raportoinnista. Kerroimme haastattelun nauhoittamisesta ja, etta keratty
aineisto tuhotaan asianmukaisesti opinnaytetyon valmistuttua. Toimme ilmi, ettd huolehdimme
haastateltavien anonymiteetistd koko prosessin ajan ja painotimme vapaaehtoisuutta. Tavoit-
teemme opinnaytety6ssa on ollut, etta olemme toimineet tutkijoina eettisesti hyvin ja kaytetyt me-
netelmat ja analyysitavat voisivat toimia minka tahansa hyvin tehdyn tutkimuksen ohjeina.
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TIEDOTE LITE 1

Heil

Olemme kolme Yamk opiskelijaa Oulun ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveysalan johtaminen
ja kehittaminen seka Hyvinvoinnin digitaaliset ratkaisut- koulutusohjelmista. Teemme Master opin-
naytetyotamme yhteistyossa Fokus-hankkeen kanssa, ja etsimme tutkimukseemme haastatelta-
vaksi asiantuntijoita. Olisimme kiinnostuneita tydhyvinvoinnin asiantuntijoiden, Teidan Fokus-hank-

keen toimijoiden kasityksista.

Opinnaytetydomme aihe on Ty6hyvinvoinnin johtamisen tulevaisuuden nakymat asiantuntijoiden ja
digitalisaation nakokulmasta. Opinnaytetydomme tarkoituksena on kuvailla digitalisaation merkitysta

tyohyvinvoinnin johtamisessa ja sen kehittdmisessa tulevaisuudessa.

Tutkimuksemme aineistonkeruumenetelma on teemahaastattelu yksilohaastatteluna ja haastatte-
lut nauhoitetaan. Haastattelun teemat Iahetetaan osallistujille etukateen, haastattelu toteutetaan
anonyymisti vapaaehtoisuuteen perustuen, ja haastattelumateriaali tuhotaan asianmukaisesti tyon

valmistuttua. Haastattelut toteutetaan touko-elokuussa 2023 Teamsin etayhteydella.

Ohessa linkki tutkimuksemme tietosuojainfoon: Fl: https://www.oamk.fitietosuojainfo-kyselyohjel-
mistot/?id=2a3ee8432815ec690bfb63ebedc592cd687e44b0

Yhteistyoterveisin,

Irmeli Hannula, 02hair00@students.oamk.fi

Miira Svahn, 02svmi00@students.oamk.fi

Nella Liljavirta, 02line00@students.oamk.fi

Oulun ammattikorkeakoulu
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SUOSTUMUS OSALLISTUA TUTKIMUKSEEN LITE 2

Minua on pyydetty osallistumaan mukaan teemahaastatteluun opinnaytetyohon liittyen. Olen luke-
nut ylla olevat tiedot ja ymmartanyt ne. Olen saanut tarpeeksi tietoa tutkimuksesta.

Ymmarran, etta tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Minulla on oikeus, milloin
tahansa tutkimuksen aikana keskeyttaa tutkimukseen osallistuminen. Minun ei tarvitse ilmoittaa

keskeyttamiseen eika siita aiheudu minulle mitaan ikavia seuraamuksia.

Pyydamme sinua allekirjoittamaan suostumuslomakkeen, koska teemme haastattelun. Lomak-

keella voit antaa meille luvan kasitell niita tietoja, joita meille kerrot.

Kylla haluan osallistua tutkimukseen.

Paivays

Tutkittavan allekirjoitus

Tutkittavan nimen selvennys

Tutkijoiden allekirjoitus

Tutkijoiden nimen selvennys
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TIETOSUOJAINFO

Tietosuojainfo

LITE 3

OAMK

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

26.04.2023

Tyshyvinvoinnin johtamisen tulevaisuuden nikymat asiantuntijoiden ja

Kyselyn nimi
Kyselyn
voimassaoloaika

Rekisterinpitéja

Kyselyn
vastuuhenkil&iden
yhteystiedot

Oamkin
tietosuojavastaava

HenkilStietojen
késittelyn tarkoitus

Automaattinen
paatdksenteko tai

profilointi

Kyselyssa kerattédvat
henkilstiedot

Tietoldhteet
Henkil6tietojen
késittelijat ja

tarkastelijat

Henkilétietojen siirrot
muihin palveluihin

Tietojen séilytysaika

Tietojan siirto EU:n tai
ETA:n ulkopuolelle

Tietojen
késittelyperuste

digitalisaation nakokulmasta

01.05.2023 - 30.09.2023

QOulun Ammattikorkeakoulu Oy

Y-tunnus 2509747-8

PL 222, 90101 QULU

httpi/fwavw.oamk.fi

Irmeli Hannula o2hair00@students.oamk.fi
Miira Svahn 02svmiOO@students.oamk.fi

Nella Liljavirta 02line00@students.oamk.fi

Ulla Virranniemi, tietosuoja@oamk.fi

Tutkimus/selvitys

Profilointi

ammatillinen asema, tytehtava,
organisaatio, sahképosti,
koulutus, tySkokemus,

&ani

Kyselyyn vastaajat

Irmeli Hannula Miira Svahn Nella Liljavirta

Ei

31.12.2023 saakka

Rekisterinpitaja ei luovuta tietoja EUn tai Euroopan talousalueen

ulkopuolelle.

Rekisterdidyn oikeudet
» Oikeus saada paasy henkiltietoihin
= Oikeus tietojen oikaisemniseen
» Oikeus tietojen poistamiseen
» Oikeus kasittelyn rajoittamiseen
» Vastustamisoikeus

» Oikeus siirta tiedot jarjestelmasta toiseen

» Yleinen etu/julkisen vallan kayttd
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TEEMAHAASTATTELURUNKO LITE 4

Taustatiedot:

- Kertoisitko koulutuksestasi ja tyohistoriastasi? Nykyinen tyotehtavasi, organi-
saatiosi ja kuinka monelle tyontekijalle olet esihenkil6?

- Kuinka kauan olet ollut kyseisessa organisaatiossa ja tehtavassasi?
- Kerro lyhyesti, mita kuuluu tydnkuvaasi?

- Oletko saanut koulutusta/perehdytysta tyohyvinvoinnin johtamiseen?

Teema 1. Tyohyvinvointi organisaatiossa
- Mita asiantuntijana ajattelette, mita tyohyvinvointi kasitteena on?

- Millaiset asiat vaikuttavat mielestanne tyohyvinvointiin? /Minkalaiset tekijat mie-
lestanne vaikuttavat alaistenne tyohyvinvointiin?

- Miten itse pyritte vaikuttamaan alaistenne tyohyvinvointiin?

- Mista osa-alueista tyOhyvinvointi mielestanne muodostuu?

Teema 2. Tydhyvinvoinnin johtaminen
- Miten kuvailisitte tyohyvinvoinnin johtamista?

- Millaisena konkreettisena toimintana ja tekoina tyohyvinvoinnin johtaminen na-
kyy tydossanne?

- Kerro esimerkkeja, miten teilla tuetaan ja miten sina itse tuet tydhyvinvointia
tyopaikallanne?

- Miten koette tyohyvinvoinnin johtamisen (esim. helppoa, vaikeaa, normaalia
tyota)?

- Mitka tekijat mielestanne ohjaavat tyohyvinvoinnin johtamista? (Esim. organi-
saation

strategia, lakitausta, vastuiden jakautuminen)

- Millaiset asiat estavat tai vaikeuttavat tyohyvinvointia tukevien toimien toteutta-
mista? Mista nama asiat johtuvat?

Teema 3. Digitalisaatio tyohyvinvoinnin johtamisessa
-Miten koet digitaalisuuden vaikuttavan tyohyvinvointiin?

-Onko digitaalisuus vaikuttanut tydhyvinvoinnin johtamiseen tyopaikallanne?
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-Miten tyohyvinvoinnin johtamista voidaan kehittdd digitaalisuuden nakokul-
masta?

Teema 4. Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen

- Millaista tukea tai tyOvalineita olette saaneet organisaationne eri tahoilta tyohy-
vinvoinnin johtamiseen?

- Miten mielestanne tyohyvinvoinnin johtamista tulisi asiantuntijoiden nakokul-
masta kehittaa?
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DIGITAALINEN POSTERI LITES

Taukoliikuntasovellus
jokaiselle kiayttoon
+ Datan seuraaminen;
paljonko kiytetdin
o Vaikutukset
tydohyvinvointiin

b Ruomioi
< ; vuovovaikutuksen s o
. vojen mitt : = . ... Ei aiheuta stressid
-~ tirkeyden esihenkilon s
I / \Vastaulzset esim. 2x/vko ja tyontekijoiden valill tyontekijdille

N

\ﬂ‘é’f"

' Sisdltid tyohyvinvoinnin kisitteen Auttaa tydhyvinvoinnin
) _johtamisessa
‘ M‘J‘oimﬁ digitaalisesti e sEasd

Tyohyvinvointi:
o johkaista tydelamissd olevaa koskettava ilmio ja
tyShyvinvointia taman myota tivked osa tydelamia
. sisdltdd Fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja

l Muistuttaa mm. henkisenkin tyéhyvinvoinnin
“Rehityskeskusteluista Vivolainen 2012, 2021
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