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Taman tutkimuksen aiheena oli strateginen tyéhyvinvoinnin johtaminen, sen mer-
kitys, tehokkaat menetelmat ja vaikuttavuus. Tutkimus kokoaa yhteen tietoa stra-
tegisen tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuudesta aina alun investoinnista,
strategiseen paatoksentekoon, toimenpiteisiin ja lopputulokseen.

Tutkimus toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena ja aineistoa kerattiin
eri tietokannoista monitieteellisesti. Aineisto analysoitiin induktiivisesti ja hyédyn-
tden SALSA (search, appraisal, synthesis, analysis) -kehysta.

Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen on hyvin laaja ja monisyinen koko-
naisuus, johon liittyy monen tasoisia asioita aina investoinneista strategiaan, joh-
tamiseen ja kdaytannon toimenpiteisiin, tuottavuuteen ja taloudelliseen tilantee-
seen seka kansallisella tasolla kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja kansantalou-
teen. Strategisen tyéhyvinvoinnin kulmakivet ovat yhteistydssa ja luottamuksessa.

Tutkimustulosten perusteella strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen rakentuu
johtamisperiaatteiden, johtamiskdytantdjen, osallisuutta tukevien menetelmien
ja yksittaisten yksiloon vaikuttavien interventioiden kokonaisuudesta. Olennaista
on, etta strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen on osa organisaatioiden strate-
giasuunnittelua. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta strategisella tyohyvinvoin-
nin johtamisella saavutetaan hyvinvoinnin lisddamisen lisaksi myo6s taloudellista
hyotya sen vaikuttaessa tuottavuuden kasvuun ja kustannusten laskuun.

Tutkimuksen johtopaatdksena voidaan todeta, ettd strategisesta tyohyvinvoinnin
johtamisesta, siihen liittyvista investoinneista ja talousvaikutuksista on puhuttava
samanaikaisesti eika erillisina asioina.

Avainsanat  tyohyvinvointi, strategiat, johtaminen, tuotto
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The topic of this study was strategic well-being management, its importance, ef-
fective methods and effectiveness. The research brings together information
from the initial investment, to strategic decision-making, to actions and to the
end result of the strategic management of well-being at work.

The research was carried out as a narrative literature review and the material
was collected from different databases in a multidisciplinary manner. The mate-
rial was analyzed inductively and utilizing the SALSA (search, appraisal, synthesis,
analysis) framework.

Strategic well-being management is a very broad and complex entity, involving
many levels of issues ranging from investment to strategy, management and
practical measures, productivity and economic situation, and on a national level
to holistic well-being and the national economy. The cornerstones of strategic
well-being at work are collaboration and trust.

Based on the research results, strategic well-being management is built on a
combination of management principles, management practices, methods that
support inclusion, and individual interventions that affect the individual. It is es-
sential that strategic well-being management is part of the strategic planning of
organisations. The results of the study show that strategic well-being manage-
ment not only achieves greater well-being but also economic benefits as it cont-
ributes to productivity growth and lower costs.

The conclusion of the study is that strategic well-being management, related in-
vestments and economic impacts must be discussed simultaneously and not as
separate issues.

Keywords well-being at work, strategies, leadership, profit
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvointiin panostaminen on yksi tarkeimpia tydelaman investointeja. Tyo-
urat ovat pidentyneet ja vaestdn terveys- seka toimintakyky ovat kasvaneet. Sa-
maan aikaan valtakunnalliset talouspaineet ovat lisddntyneet. Tydurien pidenty-
minen on kansantalouden ja hyvinvointivaltion nakokulmasta merkittavaa. Hy-
vassa tyoelamassa on myos kansanterveydellisesti merkittava aspekti. Tyossa kay-
vat ovat tutkitusti terveempia, kuin tyoelaman ulkopuolella olevat. (Virtanen & Si-

nokki, 2014, s. 30—-31, 140.) Hyvinvoinnin voidaan siis katsoa lisddvan hyvinvointia.

Tyohyvinvoinnin johtamiseen on tullut mukaan uusia kulmia. Tilastokeskuksen
(2023) mukaan etatyota tekee ainakin osittain noin 40 prosenttia palkansaajista.
Luku on muihin Euroopan maihin verrattuna viidenneksi suurin. Tyohyvinvoinnista
on huolehdittava tana paivana siis myos tyopaikan ulkopuolisissa tiloissa moni-
paikkaisesti. Etatyonteon lisaksi tydelaman murros vaikuttaa talla hetkella tyohon
hyvin kokonaisvaltaisesti sisdltdaen myos tyohyvinvoinnin. Ty6terveyslaitoksen
(2020) mukaan tyoelamassa vaikuttaa talla hetkelld erityisesti seuraavat muu-
tostrendit: ajattelu ja toimintatapojen muutos, teknologinen muutos, ikdantyva ja
monimuotoistuva tydyhteisdé seka ilmastonmuutos. Sitran vuoden 2024 mega-
trendeissa yhdeksi trendiksi on nostettu hyvinvoinnin haasteiden kasvaminen. Yh-
teiskunnan ja koko maailmanlaajuiset muutokset haastavat hyvinvointia ja muun
muassa tyoeldamaan vaikuttavia muutoksia ja epavarmuustekijoita on paljon. Tyo-
elama kaikkineen on kokenut suuria muutoksia viimeisen parin vuosikymmenen
aikana. Globalisaatio, ilmastonmuutos, vdeston ikdantyminen ja muutos teolli-
suustyosta palvelu- ja asiantuntijatydhdn ovat muuttaneet tyon tekemista pysy-
vasti. Yrityksissa on siirrytty verkostomaisiin toimintatapoihin, etatyohon ja mobii-
lityohon. Tydsuhteiden laatu on muuttunut vakituisista tehtavista enemman kohti
projektiluontoisia, tilapdisia ja osa-aikaisia tehtavia. Johtamiseen ja tyéhyvinvoin-
tiin liittyvat tarpeet ovat tydelamanmuutoksen myoéta muuttuneet. (Suutarinen &
Vesterinen, 2010, s. 19.) Tydelaman tilastoissa korostuvat etenkin nuorempien

ikdluokkien tyouupumus seka mielenterveyteen liittyvistd syista johtuvat



poissaolot. KuntalO-tutkimuksen mukaan (2021) 30-vuotiailla on enemman sai-
rauspoissaoloja kuin 50-vuotiailla. Myos Sitra (2024) ennustaa megatrendeissdan
kasvavia mielenterveyden hairiéita muun muassa tyéelaman ja toimeentulon epa-
varmuuksien, ekologisen kestadvyyskriisin ja pandemioiden vuoksi. Yhtena mega-
trendina on myds nimetty talouden perustan rakoileminen. Hyvinvointivaltion ra-
hoitus on tiukoilla ja se ndkyy hyvinvoinnin heikentymisena melko nopeasti puhu-
mattakaan sen kauaskantoisimmista vaikutuksista. Odotuksena on, ettd mega-
trendeista luonnon kantokyvyn turvaamisella ja teknologialla voitaisiin 16ytaa rat-

kaisuja hyvinvoinnin haasteisiin.

Ty6hyvinvointiin panostaminen korostuu erityisesti tydn murroksen aikana. Tyo-
kykyjohtamisen benchmark-hankkeen (2012) tutkimustulosten mukaan yritysten
investointi tyéhyvinvointiin tuotti summan noin kuusinkertaisena takaisin. Myos
STTK:n (2016) selvityksen mukaan yhden euron panostaminen tydhyvinvointiin
tuottaa yritykselle 5-6 euron hyédyn. Tyoéhyvinvoinnin voidaan nahda parantavan

yrityksen tuottavuutta ja yrityksen tuottavuus taas parantaa tyohyvinvointia.

Korkeatasoinen tydhyvinvointi on yksi keskeisista yrityksen menestystekijoista
(Virtanen & Sinokki, 2014, s. 46). TyOhyvinvoinnin vaikutusta tuottavuuteen on
tutkittu vasta melko vahan, vaikka juuri talousnakokulma on merkittava ajuri esi-
merkiksi tyohyvinvoinnin lisdadmisen investointeihin liittyvassa paatdksenteossa.
Siksi onkin tarkeda, ettd se nostetaan valokeilaan strategisesta tydéhyvinvoinnin
johtamisesta puhuttaessa. Tama tutkimus kokoaa yhteen tuoreinta tietoa strate-
gisesta tyohyvinvoinnin johtamisesta seka siitd, mitka tekemiset ovat vaikuttavia
tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Tutkimus tuottaa tietoa strategisen tyohyvinvoin-
nin johtamisen merkityksesta ja vaikuttavuudesta strategiseen tyéhyvinvoinnin
johtamiseen paatoksenteon tueksi seka antaa tukea tyéhyvinvoinnin johtamiseen

myo0s arjessa kaikille esihenkildasemassa toimiville.



2 JOHTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi ja johtaminen kulkevat osittain kasi kadessa. Tassa kappaleessa ka-
sitelldan tyohyvinvointia ilmidna seka johtamista yhtena tyéhyvinvoinnin vaikut-
tavuustekijand. Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mie-
lekkyys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tyoterveyslaitoksen (2023) mukaan yksi tyohy-
vinvointia tutkitusti lisadva asia on hyva johtaminen. Johtajuuden ydin on kiinnos-
tuksessa ihmisiin. Menestyksekds johtaja on kiinnostunut ihmisen valmentami-
sesta ja hanta ohjaa syvalla oleva positiivinen ihmiskasitys. Johtamista tehdaan
omalla persoonalla ja siksi hyvalta johtajalta vaaditaan hyvaa itsetuntemusta seka
taitoa itsensa johtamisessa. On tarkeaa, etta johtaja tunnistaa omia ajattelumalle-
jaan ja kykenee kehittdmaan niitd. (Kansala, 2023, s. 28-29.) Johtajan on myds
osattava arvioida kriittisesti omaa kyvykkyyttaan siina, osaako johtaa ihmisia sopi-
valla tavalla. Mikaan ylhaalta hallinnosta tuleva toimenpide ei korjaa tilannetta,
jos johtaja ei ole soveltuva tehtdvaansa. (Lehtonen ja muut, 2023, s. 180.) Ihmisten
johtaminen voidaan jopa nahda johtamistehtavista vaikeimpana ja riskialtteim-
pana (Maki ja muut, 2014, s. 7). Ihmiset tulevat johtamistilanteisiin erilaisista lah-
tokohdista. Eri kulttuuritausta, uskonto, persoonallisuus, koulutus, arvomaailma
ym. vaikuttavat ihmiseen, jonka vuoksi jokaisella on omanlaisensa taustapadaoma
ajattelun rakentumiselle. Jaben (2017, s. 9-10) mukaan menestyksekas johtami-
nen ei synny yhden mallin mukaan, vaan tarvitaan yksiléjohtamista. Ihmisten eri-
laisuus ja sen tuoma potentiaali on valtava etu, mutta tarvitaan hyvaa yksil6johta-
mista sen potentiaalin valjastamiseksi. Sama koskee myos johtajia. Tarvitaan eri-
laisia ihmisia, jotta asioita pystytdan arvioimaan laajemmasta nakékulmasta. Kul-
tasen (2023, s. 14-15) mukaan intradlykkyys, eli ajattelun dlykkyys on johtamis-
tyossa tarkein alykkyyden osa-alue. Intradlykkyys tarkoittaa samanaikaista asioi-
den ja ihmisten johtamista. Tdman osa-alueen vahvistuminen lisda johtajan tuot-
tavuutta sekd myos henkilokohtaista hyvinvointia. Intradlykkyys on vahvasti yhtey-
dessa interalykkyyteen, eli taitoon olla hyvassa vuorovaikutussuhteessa toisten ih-

misten kanssa ja kykyyn vaikuttaa suotuisasti muihin. Interalykkyys on johtamisen
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nakokulmasta merkittdva onnistumisen edellytys, koska sen avulla vaikutetaan
olennaisesti tyontekijoiden ja tyéryhmien motivaation rakentumiseen. Interalyk-

kaat ovat myos tyypillisesti taitavia ristiriitojen ratkaisijoita.

Ty6hyvinvoinnin johtamisella pystytdan vaikuttamaan koko organisaation tulok-
seen (Manka & Manka, 2023, s. 9). Tyohyvinvointi parantaa yrityksen tuottavuutta
ja tuottavuus parantaa tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnilla on valtava yhteiskunnal-
linen merkitys. Se vaikuttaa tehokkuuteen ja taloudellisuuteen, toiminnallisuu-
teen seka yritysten menestymiseen myos kansallisesti. Tyotyytyvaisyys lisaa sitou-
tumista ja palvelualttiutta, mika puolestaan parantaa tyon tuottavuutta. Yksilon
nakokulmasta tyo lisaa merkityksellisyyden kokemusta ja vahvistaa itsetuntoa.
TyOssa kayvat ovatkin tutkitusti terveempia, kuin tyéelaman ulkopuolella olevat.
Terveyden merkitys on suuri myos siita nakokulmasta, etta tydurat ovat pidenty-
neet ja vaeston terveys ja toimintakyky parantuneet, milld on vaikutusta kansan-

talouteen. (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 30-31, 140.)

2.1 Tyoéhyvinvointi

Tyo6hyvinvointi kdsitteena on suomalaista perua ja se sisaltaa tyokyvyn ja tyoter-
veyden lisdksi myds tyon sujumisen osana arkea. Tyohyvinvoinnin tutkimusta |a-
hinna ladketieteellisesta seka stressitutkimuksen nakékulmasta on tehty jo 1920-
luvulta [ahtien. (Manka & Manka, 2023, s. 91-96.) 1960-luvun lopulla alettiin pu-
humaan tyotyytyvaisyydesta (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 47). Kasitteena
tyohyvinvointi nousi valokeilaan vasta 1990-luvun loppupuolella, jolloin tutki-
musta siirrettiin voimavaratekijéiden tutkimiseen. (Manka & Manka, 2023, s.
109). Samaan aikaan 1900-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa tydkuormasta joh-
tuvat henkiset haitat nousivat voimakkaasti esille, kun tietointensiivisen tyon li-
saksi toimintaymparistd alkoi vaatimaan nopeaa uudistamista ja oppimista. Ta-
man seurauksena tyoturvallisuuslakia laajennettiin koskemaan tyosuojelua myds
henkisesta nakokulmasta. Tyokyvyn kasitteestd muotoutui tydhyvinvoinnin kasite.
(Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 16, 46.) 2000-luvun alkupuolella tutkimuspro-

fessori Jari Hakanen (2011, s. 38-39) suomensi kasitteen work engagement ja
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alettiin puhua tyon imusta. Tyon imu ilmenee energisyytend, tyéhoén panostami-
sen haluna, omistautumisena, tyon merkityksellisyyden kokemuksena, innostunei-
suutena ja tydhon uppoutumisena. Mankan ja Mankan (2023, s. 103) mukaan tyon
imu, eli tyota tehdessa koettu aktiivinen tunne- ja motivaatiotayttymyksen tila on
suoraa yhteydessa tyohyvinvointiin. Tyon imusta tuleva tyéhyvinvoinnin kokemus
on todettu Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa (2011, s. 2) riippumattomaksi yksi-

I6n elintavoista ja voimavaroista seka myds tyéhon liittyvista vaatimuksista.

Tyohyvinvointi on kokonaisuudessaan fysiologinen, psykologinen ja sosiaalinen
kokonaisuus. Tyohyvinvoinnin johtaminen on vahintdaan yhta monimutkainen ko-
konaisuus. (Tarkkonen, 2012, s. 11-13.) Virtasen ja Sinokin (2014, s. 28) maaritel-
man mukaan tyohyvinvointi on subjektiivinen kdsite ja tarkoittaa eri asioita eri ih-
misille. Yksilon kokemana tyohyvinvointi voidaan maaritella voimia antavaksi tun-
teeksi. Se on ihmista energisoiva ja tuottaa hallinnan, mielekkyyden, arvostuksen,
terveyden ja turvallisuuden kokemusta. (Tarkkonen, 2012, s. 23.) Ihmisen tyohy-
vinvointiin vaikuttaa tyohon liittyvien aspektien lisdksi myos perhe, elamantilanne
ja fysiologinen terveys (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 24). Tyoterveyslaitos
(2010) kuvaa tyokykya niin, etta tydon vaatimusten seka ihmisen ja tydyhteison voi-
mavarojen tulee olla sopivassa tasapainossa keskendan. Tutkimustietoa tyohyvin-
voinnista on saatavilla paljon ja Mankan ja Mankan (2023, s. 10) mukaan osaam-
mekin Suomessa kylla korjata tyohyvinvoinnin puutteita, mutta ennalta ehkaiseva
tekeminen tydhyvinvoinnin tueksi on puutteellista. Kestin (2017, s. 11) mukaan
tyoelaman laatu rakentuu turvallisuuden tunteesta, yhteistyOstad ja osaamisesta

seka luovuudesta.

Tyohyvinvointiin vaikuttaminen ldhtee hyvin ylhadaltd, aina lakiin kirjatuista asi-
oista ja poliittisesta paatoksentoeosta alkaen. Myds tydomarkkinajarjestoilla, Kan-
saneldkelaitoksella ja Valtionhallinnon yksikoilla on vaikutuksensa tyohyvinvoin-
tiin liittyviin asioihin. Valtionhallinnon yksikdista Tyoterveyslaitos seka Terveyden
ja hyvinvoinnin laitos tuottavat tietoa tyohyvinvoinnin tilasta ja ohjailevat tyohy-

vinvoinnin edistamiseen liittyvia erilaisia hankkeita hallitusohjelman seka sosiaali-
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ja terveysministerion tavoitteiden mukaisesti. Yksittaisen tyontekijan tyéhyvin-
voinnin nakdkulmasta yrityksen strategialla on suuri merkitys. Kun tyéntekija hah-
mottaa oman tyotehtavansa arvon suhteessa strategiaan ja koko organisaation
menestykseen, se vahvistaa tyontekijan identiteettia yhtena organisaation menes-
tyksen tekijoista. Tyon tekemisen autonomisuus ja tyosta saatu palaute vahvistaa

edelleen tyohyvinvoinnin kokemusta. (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 113-118.)

Tyohyvinvointia tarkastellaan ja ymmarretaan yleensa kolmen viitekehyksen tai
merkityssuhdekokonaisuuden kautta. Naita ovat esimerkiksi johtamisjarjestelma,
organisaatiokulttuuri ja organisaation oppiminen. Koko tydyhteiso seka ylin johto
luo ja yllapitaa tyohyvinvoinnin yleisia edellytyksia. Lahitydymparisto ja lahiesihen-
kilo luovat ja yllapitavat tydhyvinvoinnin paikallisia edellytyksia kuten esimerkiksi
johtamisvuorovaikutusta, fyysista tydymparistoa ja toimintajarjestelmaa. Tyonte-
kijan rooli tyohyvinvoinnin viitekehyksessa on tyohyvinvointiseurausten ilmenta-
jana ja tyon tulosten tekijana. Tyontekijan omasta lahtékohdasta tyohyvinvoinnin
kokonaisuuteen vaikuttavat esimerkiksi yksilolliset tekijat, elamantavat ja -tilanne
seka suhtautumistapa. (Tarkkonen, 2012, s. 14-15.) Mankan (1999) vaitoskirjatut-
kimuksen mukaan yksilon tyohyvinvointi syntyy tyén hallinnasta, elamanhallin-

nasta, jatkuvasta oppimisesta seka hyvasta tyoyhteisosta.

Ty6hyvinvoinnin perustana on luottamus ja turvallisuuden tunne. Nykypdivana yh-
tend tyohyvinvoinnin kokemuksena ndahdaan myos tyon tuloksellisuus. Kaiken
kaikkiaan tyohyvinvointi on hyvin laaja kokonaisuus ja silla on syy-seuraussuhteita

moniin suuntiin. (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 141.)

2.2 Tyohyvinvointi strategiana

Strateginen hyvinvointi on osa tyohyvinvointia (Aura ja muut, 2016, s. 5). Strategi-
nen johtaminen sivusi ensimmaisen kerran hyvinvoinnin kasitetta 1980-luvulla.
Strategisen hyvinvoinnin ajatuksen keskitssa on se, ettd ihminen on organisaation
tarkein voimavara (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 45, 48). Strateginen hyvin-

vointi vaikuttaa organisaation tulokseen, tuottavuuteen ja vaikuttavuuteen.
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Strateginen hyvinvoinnin johtaminen sisaltda kaikki organisaation toiminnot, jotka
vaikuttavat strategiseen hyvinvointiin. Ndita ovat muun muassa strateginen johta-
minen, esihenkilotyo ja tyoterveyshuolto. (Aura ja muut, 2016, s. 5). Tydhyvinvoin-
nin johtaminen vaatii strategista suunnittelua, toimenpiteita tyontekijéiden voi-
mavarojen lisaamiseksi seka tyohyvinvointitoiminnan arviointia. Tydhyvinvointi on
yritykselle strateginen menestystekijda ja sen johtamiseen kannattaa panostaa
(Manka & Manka, 2023, s. 109, 114). Tyoterveyslaitoksen (2024) maaritelman mu-
kaan strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen on pitkajanteistd, tietoon perustu-
vaa tekemista, jolla tavoitellaan tyohyvinvoinnin haasteiden ennaltaehkadisemista
seka luodaan keinoja tyon sujuvuuden parantamiseksi. Tyohyvinvoinnin strategia
ei kuitenkaan usein ole varsinainen tietoinen valinta, vaan seuraamus organisaa-
tion ylatason erindisistd uskomuksista eika tyohyvinvointia usein edes mainita
strategiassa (Tarkkonen, 2012, s. 34). Strategisen hyvinvoinnin oleellisin asia on
henkilostdon tuottavuuden kehittaminen, eli tydkykya, osaamista ja motivaatiota
kehitetaan vastaamaan liiketoiminnan tarvetta. Hyvalla strategisella hyvinvoinnin
johtamisella voidaan saavuttaa tyontekijan paras potentiaali yrityksen kayttoon.
(Aura ja muut, 2016, s. 3). Tyohyvinvointi ja kokonaisvaltainen elaman hyvinvointi

kulkevat kasi kadessa.

Rakenteellisesti tyohyvinvointia voidaan tarkastella kolmen tason kautta: johta-
misjarjestelma, tyohyvinvointijarjestelma, tyoolosuhteet ja tyoolosuhdeseurauk-
set. Johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan tyohyvinvoinnin rakenteissa sita millainen
ymmarrys, tavoitteet ja johtamiskdytannot asetetaan. Tyohyvinvointijarjestelma
kattaa puolestaan ty6hyvinvointiin liitdnnaiset jarjestelmat, menettelytavat seka
resurssit. Tyoolosuhteilla ja tydolosuhdeseuraamuksilla tarkoitetaan toiden fyysi-
sid ja psykososiaalisia tydolosuhteita, tyon sisdltda ja mitoitusta, muutoksenhallin-
taa, tyossa selviytymisen edellytyksid, tyoperdisia sairauksia, henkildston tydssa
jaksamista ja tyokykya seka tyohyvinvoinnin kokemusta. Tarkein rakenteellinen te-
kija henkildston tydohyvinvoinnin kannalta on johtamisjarjestelma, koska tyohyvin-
voinnin luominen, yllapito ja parantaminen vaativat tahtoa, aktiivisuutta, johta-

misosaamista sekd valtaa tehda paatoksia. (Tarkkonen, 2012, s. 39-40, 74.)
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Ty6hyvinvoinnin ndakdkulmasta on tarkeaa, etta organisaatiolla on selkea visio ja
strategia, jonka rakentamiseen myo6s henkilésté on saanut vaikuttaa (Manka &

Manka, 2023, s. 114-115).

Tyohyvinvointi on strateginen resurssi, jonka sisallén organisaatio maarittelee yk-
silollisesti. Tydhyvinvointipddomalla tarkoitetaan yksilon inhimillista padaomaa, yh-
teison toimivuutta ja sosiaalista pddomaa seka organisaation rakenteellista paa-
omaa. Yksiloén inhimillinen padaoma on esimerkiksi tyontekijan osaamista, asen-
netta ja psykologista padomaa. Yhteison toimivuus ja sosiaalinen padoma taas
nadyttaytyy esihenkildalaissuhteissa ja sosiaalisessa tuessa. Organisaation rakenne-
padaomalla tarkoitetaan tieto- ja johtamisjarjestelmaa, panostusta kehittamiseen
seka organisaatiokulttuuria. Tyohyvinvointipddoman kasvattamiseen voidaan vai-
kuttaa erityisesti ennaltaehkaisevalla toiminnalla ja sen yllapitaminen on tarkeaa
yrityksen kilpailukyvyn nakokulmasta. (Manka & Manka, 2023, s. 67-73.) Kestin
(2017, s. 10) mukaan yksi yritysten ja organisaatioiden tarkeimmista tuotantoteki-
jOistd on tyoelaman laatu. Hyvinvointi ja tuottavuus kulkevat kasi kddessa ja muo-
dostavat yhdessa selkean kilpailuedun. Mankan ja Mankan (2023, s. 67—73) mu-
kaan tyohyvinvointipddomaa voidaan luoda esimerkiksi edistamalla tyontekijoi-
den turvallista ja terveellistd tyontekoa seka tydergonomiaa. Tyohyvinvointipaa-
oman kartuttamisen keskeisia asioita ovat strategiseen tydhyvinvointiin liittyen
hyva osallistava johtaminen, tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet, tyoelaman
joustot ja tyoterveysyhteistyohon liittyvat asiat. Tyohyvinvointipddomaan inves-
tointi on kannattavaa. Sen tulokset nakyvat organisaation taloudessa positiivisesti
tuloksellisuuden, palvelukyvyn ja maineen kohentumisena. Myds tyontekija voi
osaltaan vaikuttaa vyrityksen tyohyvinvointipddoman lisdamiseksi esimerkiksi
myonteiselld asenteella, hyvilla tyoyhteisotaidoilla, hyvalla itsensa johtamisella ja

hyvinvoinnistaan huolehtimisella seka osaamisensa kehittamisella.
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2.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointia saatelee joko suoraa tai valillisesti joukko erilaisia lakeja. Esimer-
kiksi tyoturvallisuuslaki, tyéterveyshuoltolaki, tydsopimuslaki, yhteistoimintalaki,
tasa-arvolaki, laki yksityisyyden suojasta, vuosilomalaki, tyoeldkelaki, ja tydsuoje-
lulait raamittavat tyon tekemiseen ja tyon organisoimiseen liittyvia vastuita ja vel-
vollisuuksia. Tyohyvinvointia sdatelevien lakien lisdksi on tarkeaa, etta tyohyvin-
vointityd nostetaan tyopaikoilla strategiatason asiaksi ja integroidaan paivittai-

seen johtamiseen (Suutarinen & Vesterinen, 2019, s. 19).

Ty6elama on lahes koko aikuisian mittainen ja elaman kokonaisuuteen mahtuu
pitkalla ajanjaksolla monia erilaisia tilanteita esimerkiksi lasten syntymia, jatko-
opintoja, menetyksia, sairastelua, ikdan liittyvia muutoksia ja muita normaaliin
elamankulkuun liittyvia asioita. Toissa kaydaan usein myos niina paivina, jolloin
tyokyky ei valttamatta ole taydellinen. Ervastin, Vaanasen ja Turusen (2022, s. 86)
mukaan onkin tarkeaa, etta tyokykyyn panostetaan normaalissa tyon arjessa ja
padivittdisessa johtamisessa. Elaman muutokset eivat aina katso aikaa tai paikkaa,
ja tyossa vietetty aika on suuri osa paivittdisesta valveillaoloajasta. Arjen johtami-
sella on suuri vaikutus tyéhyvinvointiin ja tydhyvinvoinnilla puolestaan on suuri
merkitys ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tuottajana (Tarkkonen, 2012, s.
25). Tyo on taloudellisen vaihdannan lisaksi myds sosiaalista vaihdantaa ja siihen

liittyy itsensa toteuttamisen kysymyksia.

Virtasen ja Sinokin (2014, s. 96, 101) mukaan ty0 ja tapa ymmartaa tyohyvinvointia
on sidoksissa siihen, millaista johtamista organisaatiossa harjoitetaan. Johtajilla ja
esihenkil6illd on vastuu jarjestaa tyoolot turvalliseksi ja terveelliseksi. Tyohyvin-
voinnin johtaminen on johtamisen ndkdkulma, joka sisdltda tyoturvallisuuden,
tyokyvyn ja tyOssa jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin, tyontekijan yksilolliset omi-
naisuudet seka tyoorganisaation, lahityoyhteison ja teknologisten jarjestelmien
muutoksen tarpeet. (Tarkkonen, 2012, s. 17, 77.) Olennaista on, etta tyohyvinvoin-
nin tavoitteet on huomioitu kaikissa organisaation toiminnoissa; johtamisessa,

strategiassa, henkilostopolitilkassa, toiminnanohjauksessa ja prosesseissa
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(Virtanen & Sinokki, 2014, s. 108). Tyokyvyn tukeminen koskettaa koko tydkykyista

vaestoa, ei vain niitd, joilla esiintyy tyokyvyn haasteita.

Ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella perinteisten johtamiskasitteiden
kautta: strateginen johtaminen, henkil6johtaminen, asiajohtaminen ja hallinnol-
listen asioiden johtaminen. Tydhyvinvoinnin henkiléjohtaminen on vuorovaiku-
tusta, arvostuksen ja palautteen antamista, ongelmanratkaisuapua ja sosiaalista
tukea. Ty6hyvinvoinnin asiajohtaminen liittyy tiedon soveltamiseen kulloiseenkin
tyoyhteisdon ja tydolosuhteisiin niin, etta se jarjestelyt tukevat tyohyvinvointia.
Tama osa-alue sisaltaa haittojen ja vaarojen kartoituksen ja arvioinnin, yhteistoi-
minnallisuuden, tyon hallinnan ja sujuvuuden seka kehitystydn. Tyéhyvinvoinnin
hallinnollinen johtaminen kattaa lainsaadannoén maarittamat tyénantajan velvolli-
suudet ja niista huolehtimisen, seka esimerkiksi palkitsemisjarjestelman yllapidon.
(Tarkkonen, 2012, s. 78-86.) Kaiken kaikkiaan johtaminen on paaosin palvelua,

huolehtimista ja vuorovaikutusta.

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen voidaan jakaa karkeasti viiteen toimintoon. 1. Tilan-
nemaarittely esimerkiksi erilaisien tyohyvinvointikyselyjen kautta, riskien arviointi
ja ymmarrys todelliseen tietopohjaan perustuen. 2. Merkitysten luominen johta-
misen kautta seka arvot, johdonmukaisuus, luottamus ja uskottavuus seka sanojen
ja tekojen yhteys. 3. Kaytannon edellytysten luominen; painopisteet, tavoitteet
seka myos keinoja ja resursseja. 4. Johdon mukana oleminen toteuttamisessa seka
tulosten seuranta. Tarvitaan myos ohjausta, tukea, neuvontaa, arvostusta ja myo-
tatuntoa seka ongelmanratkaisuapua. Tyohyvinvointia on johdettava joukkojen
edestd. 5. Johtamisen ja sen aikaansaannosten arviointi, joka on johtamisen kehit-
tymisen kannalta valttamatonta. llman naita viitta toimintoa organisaatiossa voi
syntya ajelehtimisen kokemuksia ja tyohyvinvoinnin heikentymista. (Tarkkonen,
2012, s. 75-79.) Tyohyvinvointi ei synny satunnaisilla tempuilla ja massiivisilla vuo-
sittaisilla tyokyvyn tukemisen paivilla, vaan koostuu loppuen lopuksi lukuisista pie-

nista asioista, joilla on suuri merkitys.
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Ty6hyvinvoinnin johtaminen tapahtuu ennakoivasti, korjaavasti ja valillisesti. En-
nakoivaa johtamista on esimerkiksi henkiloston valinnat, tyétilojen ja hankintojen
suunnittelu sekad henkilostévaikutusten suunnittelu (Tarkkonen, 2012, s. 127).
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen ennakoivasti vahentaa tutkitusti tyéhyvinvoitiin liit-
tyvista haasteista aiheutuvia kokonaiskustannuksia (Manka & Manka, 2023, s.
130). Korjaavaa toimintaa puolestaan on varhainen tuki, vaaratilanneraportointi,
erilaiset kunnossapitotarkastukset ja riskien arviointi (Tarkkonen, 2012, s. 127).
My®ds korjaava toiminta on osaltaan ennakoivaa, koska esimerkiksi varhaisen tuen
jarjestamiselld voidaan vahentdaa mahdollisia suurempia tyékyvyn haasteita. Valil-
lista tydhyvinvoinnin johtamista taas ovat erilaiset tyohyvinvointia palvelevat kar-
toitukset ja raportit, viestinta ja tiedotus, henkiloston koulutus ja kehittdminen,
tarkoitusta palvelevat it-ratkaisut ja erilaiset tietokannat ja arkistot. (Tarkkonen,
2012, s. 127.) Auran ja muiden (2016, s. 5) mukaan tyohyvinvoinnin viitekehyksen
alla tehdaan paljon my6s suunnittelemattomia toimenpiteita, joita olisi hyva tar-

kastella kriittisesti.

Esihenkiléon merkitys tyoyhteison tyohyvinvointiin on erittdin suuri. Sinokin ja Vir-
tasen (2014, s. 147) mukaan erityisesti esihenkilon vuorovaikutustaidot ovat mer-
kittavassa roolissa. Esihenkilon kyvykkyys ja halu osoittaa arvostusta ja luotta-
musta luovat tyontekijalle perusturvallisuuden tunteen, joka on hyvinvoinnin lah-
tokohta. Myds Manka ja Manka (2023, s. 10) korostavat esihenkilon tunneosaami-
sen tarkeytta tyohyvinvoinnin johtamisessa. Johto vastaa johtamisesta, mutta esi-
merkiksi Auran ja muiden (2016, s. 3) mukaan esihenkilot ovat ydintoimijoita stra-
tegisen hyvinvoinnin johtamisen toteuttajana. Myo6s henkildstdon rooli tyéhyvin-
voinnin kehittdmisessa on merkittdava (Manka & Manka, 2023, s. 11). Tyohyvin-

vointi on kaikkien yhteinen asia.

Naumanen (2023, s. 28) kiteyttdd hyvan tyohyvinvoinnin johtamisjarjestelman
niin, ettd kun yrityksen tavoiteasetanta, keinot tavoitteisiin paasemiseksi, tyonte-
kijoiden vastuut ja resurssi sekd toiminnan kehittdminen jatkuva arviointi ovat

kunnossa ja tama lisaksi vield panostetaan vuorovaikutukseen, saadaan
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synnytettya yhteiséllisyytta ja yhteisty6ta, jolloin tyontekijat kokevat myos yrityk-
sen menestyksen yhteisena saavutuksena. Tydhyvinvoinnin johtaminen on siis
moninainen kokonaisuus, joka vaatii toteutuakseen toimia yrityksen jokaisella ta-
solla aina strategisesta paatoksenteosta arjen kohtaamisiin. Tyohyvinvointiin vai-
kutetaan kaikilla johtamisen tasoilla ja strategiasuunnittelun lisaksi joka ikisena

tyopaivana.

2.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen tyon murroksessa

Lovejoy ja muut (2021) ovat rakentaneet tutkimukseen pohjautuvaa tyohyvinvoin-
nin johtamisen mallia tydon murros esimerkiksi teknologiakehitys seka ajasta ja pai-
kasta riippumaton tyé ym. huomioon ottaen. Kuvassa 1 esitelty malli keskittyy en-
sisijaisesti tyopaikan psykososiaalisten olosuhteiden vahvistamiseen. Tyohyvin-
voinnin lisaamisen kannalta tarkeina keinoina tassa mallissa pidetaan tyontekijoi-
den oikeaa autonomian tasoa tyotehtavien hoitamiseen liittyvien paatosten te-
ossa, tyon teon aikatauluttamisessa ja tyonteon fyysisen paikan valinnassa. Tar-

keita tekijoitda ovat myo6s tyon ennustettavuus seka tyontekijan ddnen kuuleminen.
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(Lovejoy ja muut, 2021).

Lovejoy ja muut (2021) mukaan tydhyvinvoinnin tilassa nakyy muutos eri tyonteon

tasoilla. Tyoajat ovat pidentyneet, joka tuo mukanaan lisdantyneen riskin tyon laa-

dussa, fysiologisten terveyshaittojen lisddntymisessa seka perheiden valisten kon-

fliktien lisaantymisessa. Matalapalkkaisemmilla aloilla koetaan paineita teknolo-

gian kehityksen mahdollistamasta tyon tuottavuuden kriittisemmasta seuran-

nasta. Korkeasti koulutettujen ja asiantuntijatdissa olevien taas odotetaan olevan

toissa ja tavoitettavissa milloin tahansa, koska kehittyneet viestintatekniikat mah-

dollistavat yhteydenpidon ajasta ja paikasta riippumatta. Tyon vaatimusten hal-

linta on entistd tarkeampaa.
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3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TARKOITUS

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittda, minkalaisia tuloksia strategisella tyohy-
vinvoinnin johtamisella saavutetaan ja mitka strategisen tyéhyvinvoinnin johtami-
sen keinot ovat vaikuttavia. Tutkimuksen pohjalta tarkastellaan myds sitd, miten
merkittdvaa on, ettd tyohyvinvointi otetaan tyopaikoilla strategiatason asiaksi
seka tunnistetaan sen monimuotoisuus ja vaikuttavuus. Tutkimus tuottaa tietoa
tyohyvinvoinnin strategisen johtamisen suunnitteluun seka paatoksenteon tueksi,
silla se kokoaa yhteen tuoreinta tietoa strategisesta tyohyvinvoinnin johtamisesta
seka siitd, mitka tekemiset ovat vaikuttavia tydhyvinvoinnin nakokulmasta. Tutki-
muksen pohjimmaisena tavoitteena on tyéhyvinvoinnin lisdaminen, kun tiedetaan
miten se vaikuttaa organisaatioiden tuottavuuteen ja taloudelliseen menestyk-

seen.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Minkalaisia tuloksia strategisella tyohyvinvoinnin johtamisella saavute-
taan?

2) Mitka strategisen tydhyvinvoinnin johtamisen tekemiset ovat vaikuttavia?

3) Miten strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen vaikuttaa yrityksen tuotta-

vuuteen?
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4 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus toteutettiin narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaineis-
toa etsittiin monitieteellisesti ja tutkimusaineisto analysoitiin induktiivisesti hyo-
dyntden SALSA-kehysta. Tutkimuksen luotettavuutta kuvaa se, ettd aineiston ana-
lysoinnissa pystyttiin muodostamaan kokonaisuuksia, seka analysoimaan asioiden

vaikuttavuussuhteita toisiinsa.

4.1 Tutkimusmenetelmana kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmetodi, joka kokoaa yhteen tehtyja alkuperaistut-
kimuksia, jotka toimivat perustana uusille tutkimustuloksille (Laaksonen ja muut,
2009, s. 28). Kirjallisuuskatsauksessa tehdaan siis tutkimusta tutkimuksesta. Sen
avulla voidaan arvioida teoriaa tai rakentaa uutta. Kirjallisuuskatsauksen avulla py-
ritdan rakentamaan kokonaiskuvaa ja ratkaisemaan haasteita. (Salminen, 2011, s.
7.) Vilkon (2023, s. 11-12) mukaan kirjallisuuskatsaus tunnistaa, arvioi, tulkitsee ja
vhdistelee olemassa olevaa tietoa. Metodin avulla voidaan tiivistaa olemassa ole-
vaa tietoa ja tehda siita keskeisia johtopdatoksia tutkimuskysymykseen vastaa-
miseksi. Kirjallisuuskatsaus yhdistda seka laadullisia ettd maarallisia alkuperaistut-
kimuksia ja luo ndin laajemman ja syvemman kuvan aihealueen tutkimuksesta,
menetelmista, tuloksista ja johtopaatoksista. Salmisen (2011, s. 4-5) mukaan kir-
jallisuuskatsaus on systemaattinen, tasmallinen ja toistettavissa oleva menetelma,

joka perustuu tutkimuskirjallisuuteen.

Kirjallisuuskatsaus menetelmana jakautuu neljaan alatyyppiin; kuvaileva eli narra-
tiivinen, systemaattinen, integratiivinen ja meta-analyysi (Vilkka, 2023, s. 19).
Tama tutkimus on tehty narratiivisen kirjallisuuskatsauksen menetelmin. Narratii-
vinen kirjallisuuskatsaus etsii vastausta siihen mita aiheesta tiedetdaan, mitka ovat
aihealueen keskeiset kasitteet ja niiden keskindiset suhteet. Narratiivisessa tutki-
muksessa pyritdan antamaan laaja kuva tutkittavasta aiheesta. Menetelman avulla
voidaan tiivistda olemassa olevaa tietoa ja sen pyrkimyksena on tuottaa helppolu-

kuinen lopputulema. (Salminen, 2011, s. 6-8.) Narratiivinen tutkimusmenetelma
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soveltuu tdahan tutkimukseen erityisen hyvin, koska sen tavoitteena on tuoda tuo-
rein tieto helppolukuisessa muodossa tydelaman arkisiin johtamisen tilanteisiin

seka strategisten suuntaviivojen maarittamiseen.

Narratiivisella kirjauskatsauksella pyritdan ymmartamaan tutkittava asia niin sy-
vallisesti, ettd se pystytdan argumentoimaan vahvasti ja johdonmukaisesti (Vilkka,
2023, s. 22). Narratiivisessa tutkimusmenetelmassa tutkijan ymmarrys aiheesta
kasvaa kehamaisesti. Tutkimuksen tuloksia pystytaan kasvaneen asiantuntijuuden
avulla viestimaan tyoyhteisdssa niin, etta silld voidaan vaikuttaa strategiseen paa-
toksentekoon. Tutkimusmenetelman valintaa tassa tutkimuksessa tukee myos se,
ettd narratiivisessa tutkimuksessa aineistoa ei tarvitse rajata kovin tarkasti. Tyohy-
vinvoinnin johtamisen aihe on laaja ja siihen liittyvaa tutkimustietoa on tietoa saa-
tavilla paljon. Nain tutkimus pystyttiin rajaamaan koskemaan suurimmilta osin
vain tuoreinta tutkimustietoa, mutta samalla kuitenkin sisallyttden mukaan joita-
kin merkittavia hieman vanhempia tutkimuksia, jotka tarjoavat hyvin konkreet-

tista tietoa tutkimuskysymyksiin vastaten.

4.2 Tiedonhaku

Tutkimusaineisto on koottu useasta eri lahteesta. Tutkija etsi ensin ulkomailla tuo-
tettua tutkimusta eri tietokannoista englannin kielelld, muun muassa PubMed,
CINAHL Ultimate, Medicine (EBSCO), Medic, Finna seka joitakin liiketalouden tie-
tokantoja. Kirjallisuuskatsauksessa voi aiheen mukaan tarvittaessa yhdistaa eri tie-
teenaloja (Stolt ja muut, 2015, s. 7). Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisessa ja
erityisesti sen liiketaloudellisten vaikutusten tutkimuksessa kaksi tieteenalaa yh-
distyvat. Hakusanoina tiedonhaussa kaytettiin muun muassa sanapareja work
health, occupational health, strategic occupational health, occupational health
management and occupational health effects on business. Kansainvalisen tutki-
mustiedon etsimisen jalkeen tutkija teki hakuja suomalaisista teoksista kuten kir-
joista, tietokannoista, verkkolehdista seka julkishallinnon tietokannoista. Hakusa-
noina kaytettiin muun muassa seuraavia: tyohyvinvointi, strateginen tyohyvin-

vointi, tyohyvinvoinnin  johtaminen, tyOhyvinvoinnin  tuottavuus seka
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tyohyvinvointi ja talous. Tutkimusaineistoa haettiin myos Google Scholarista seka
suomen ettd englannin kielelld. Tiedonhakua toteutettiin aikavalilla toukokuu —
marraskuu 2024. Tutkimuksen aineistoa rajattiin jo hakuvaiheessa koskemaan vii-
meisen kymmenen vuoden aikaista tutkimusta ja aineistoon pyrittiin valikoimaan
ensisijaisesti viimeisten kuuden vuoden aikana tehtya tutkimusta. Mukaan otettiin
muutama hieman vanhempi ldhde, koska ne olivat olennaisia tutkimuksen kan-
nalta. Tutkimuksessa I16ydetyt aineistot ja niiden lahteet johtivat my6s uuden tie-
don darelle. Tutkimusaineiston kerdamisen haasteena oli sen hajanaisuus aiheen
monitieteellisyyden vuoksi. Tutkija seurasi tutkimusprosessin ajan myos yleista
keskustelua esimerkiksi erilaisilla ammatillisilla verkkoalustoilla tyéhyvinvointiin,
sen strategiseen johtamiseen ja talousvaikutuksiin liittyen mahdollisimman laajan

ja ajankohtaisimman ymmarryksen saamiseksi.

4.3 Aineiston analysointi

Tutkimusaineisto on analysoitu induktiivisesti, eli aineistolahtoisesti. Induktiivinen
menetelmad onkin tyypillisesti kirjallisuuskatsauksen aineiston analyysimenetel-
mana (Vilkka, 2023, s. 86). Tutkimusaineiso kirjoitettiin ylos isoksi massaksi, jonka
jalkeen siita karsittiin pois asioita, jotka eivat liittyneet tutkimuskysymyksiin. Sen
jalkeen tutkimusaineistoon tehtiin arviointia ja karkeampaa analysointia. Alkuvai-
heen analysoinnin jalkeen tehtiin viela joitakin hakuja tiettyjen aihepiirien ympa-
rilld lisatiedon loytamiseksi kohdennetusti. Erityisesti tydhyvinvoinnin talousvaiku-
tukset vaativat tutkimusprosessin aikana lisaa tiedonhakua. Kokonaisaineistosta
jatkettiin tarkempaan aineiston analysointiin ja myohemmassa vaiheessa syntee-
siin samanaikaisesti analysoinnin kanssa. Analyysin ja synteesin tekeminen yhtaai-
kaisesti onkin Stoltin ja muiden (2016, s. 30) mukaan kirjallisuuskatsaukselle tyy-
pillista. Synteesia tehtiin asioiden luokittelun avulla ja luokittelua varten piirrettiin
taulukko sekd visuaalinen kuva. Luokittelun jalkeen luokille muodostettiin vield
niitd kuvaavat ylakasitteet. Analyysitaulukot on esitetty myos taman tyon tutki-
muksen tuloksissa ja johtopaatoksissa. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 126) suo-

sittelevat, analyysiprosessin  ajan  palattiin  alkuperdisaineistoon  sen
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varmistamiseksi, etta aineiston ydin sailyy tyon loppuun saakka. Tassa kirjallisuus-
katsauksessa laadun varmistamisen tueksi toteutettiin siis SALSA-kehysta (search,
appraisal, synthesis, analysis). Vilkan (2023, s. 17-18) mukaan kehys etenee vai-
heittain seuraavasti: haku tietokannoista, arviointi, manuaalinen haku niin sano-
tusti helmenviljely, synteesi ja analyysi. Tama analysointimenetelma sopi tutki-
musaiheeseen sen laajuuden vuoksi seka siksi, ettd tutkimusmateriaali kerattiin

paaosin erilaisten laajempien tutkimusten sisalta.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen haasteena on usein se, etta kirjoittajalla ei
tapahdu uuden tiedon tuottamista oivallusten ja niiden kasitteellistamisen jaa-
dessa puutteellisiksi. Tasta syysta kirjallisuuskatsaus kuvaileekin usein vain jo ole-
massa olevaa teoreettista tietoa. (Vilkka, 2023, s. 17-18.) Tassa tutkimuksessa saa-
tiin syvallisen analysoinnin ja synteesin tekemisen kautta yhdistettyd olemassa
olevaa tutkimustietoa kokonaisuuksiksi sekd muodostettua tutkimuksen ydin. Aika
on usein kirjallisuuskatsauksen tekijan haasteena, koska usein suuristakin tutkitun
tiedon maarista pitaisi pystya loytamaan jarjestysta (Vilkka, 2023, s. 17-18). Aika
asetti haasteita my0s tdssa tutkimuksessa ja tutkimusaineiston kerdaminen kesti
odotettua kauemman. Tutkimusaineistoa oli saatavilla paljon, mutta valtaosa ai-
neistosta ei suoraa sellaisenaan kohdentunut tutkimuskysymyksiin, vaan aineis-
toista piti poimia taman tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja tulkita sita kul-
loiseenkin tutkimuskontekstiin pohjautuen. Tutkimusaineiston suuri maara koski
kuitenkin vain osaa tutkimuskysymyksista. Strategisen tyohyvinvoinnin talousvai-
kutuksista tutkimusaineistoa ei ollut viela kovin paljon ja sen l6ytdminen oli kui-
tenkin olennaista tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimuksessa pystyttiin
muodostamaan narratiiviselle tutkimustavalle oleellinen laaja kokonaiskuva ja
paastiin sen ytimeen niin syvialle, etta siitd pystyttiin tekemaan laajempia johto-

paatoksia asioiden vaikuttavuudesta toisiinsa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tuloksissa ilmenee tutkittavan aiheen monimuotoisuus. Tyohyvin-
voinnin tutkimus on hyvin paljon sidoksissa johtamiseen, strategiaan seka talou-
teen ja tyohyvinvoinnin vaikutukset ulottuvat aina kansanterveyteen ja kansanta-
louteen asti. Tassa tutkimuksessa tutkimustulokset on luokiteltu osa-alueisiin seu-
raavasti: Tybhyvinvoinnin kansalliset vaikutukset, Strateginen ty&hyvinvoinnin
johtaminen ja liiketoiminnan kannattavuus, Koko organisaatioon suunnatut toi-
menpiteet, Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus, Osallistava johtami-

nen, Yhteistyo seka Talousnakékulman vajavaisuus.

Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen taso Suomessa on kehittynyt paaosin joh-
don, henkiléstéhallinnon ja esihenkildiden toimintatapojen kehityksen myoéta.
Myds yritysten tekemat hyvinvointiin liittyvat investoinnit ovat kasvaneet, mutta
tutkimusten mukaan ne ovat kuitenkin edelleen riittdmattéomia. Strategisen tyo-
hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksessa on paljon erilaisia lahestymiskulmia,
mutta tietyt yhtadladiset teemat nousevat kuitenkin esiin tehdyssa tutkimuksessa.
Tutkitussa tiedossa tydhyvinvoinnin strategisesta johtamisesta korostuu taloudel-
liset tulokset kuten saastotoimenpiteet ja tehokkuusajattelu. Talouden lisaksi joh-
taminen ja esihenkilon vastuu tyéhyvinvoinnista seka organisaatiokulttuuri ja tyon

merkityksellisyyden kokeminen ovat keskiossa.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ketju etenee lapi organisaation aina strategi-
sesta suunnittelusta loppuasiakkaan saamaan hyotyyn ja yrityksen tulokseen. Se
on siis laaja, moninainen ja vaikuttava kokonaisuus. Tyéhyvinvoinnin edistaminen
jaa vain helposti vain puheen asteelle, ellei sita liitetd seka strategiaan etta johta-
misjarjestelmaan (Keva, 2017). Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen moninai-
sen kokonaisuuden vuoksi esimerkiksi Pehkosen ja muiden (2017) tutkimuksen
mukaan onkin olennaista, etta strategisen hyvinvoinnin johtamisen tavoitteet na-
kyvat myos kdaytannossa. Auran ja muiden (2016) mukaan strategiassa kipukohtia

ovatkin usein soveltuvan mittariston ja raportoinnin puutteet. Strategisessa
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tyohyvinvoinnin johtamisessa, kuten kaikilla muillakin strategisen johtamisen osa-
alueilla, on tarkeaa, etta toimenpiteiden vaikuttavuutta myos arvioidaan ja tulok-
sellisuutta kehitetaan. Olennaista on nimenomaan nahda tyohyvinvoinnin johta-

misen kokonaisuus strategiaan kuuluvana.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ketju on laaja. Kuten kuvassa 2 esitetaan, se
lahtee strategiasta ja johdon asettamista tavoitteista, vastuista ja prosesseista.
Johtajuuden kautta strategia konkretisoituu tekoina ja toimenpiteina ja vaikuttaa
suoraa henkiléstéon, sen hyvinvointiin ja sitd kautta tuottavuuteen. Lopullisen
hyodyn toiminnan tuloksesta saa loppuasiakas, ja hyodyt kulminoituvat uskollisuu-
tena ja kdyttokatteena. Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen asiakkaana on ta-
vallaan koko tydidssa oleva yhteiskunta seka heidan Iahipiirinsa ja tata kautta koko

kansantalous.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ketjun askelmat

STRATEGIA JOHTAMINEN, JOHTAJUUS, HENKILOSTO- ASIAKAS-
MANAGEMENT LEADERSHIP TUOTTAVUUS HYOTY,
,rt]\5|“akas- Tavoitteet Kompetenssi Motivaatio RAVTTGKATE
yoty
Asiakas-
Vastuullisuus Vastuut, Kunnianhimo Osaaminen hyoty
prosessit
Uskollisuus
Kannattavuus Mittarit Kannustavuus Tyokyky
Kayttokate

Kuva 2: Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ketjun askelmat (Aura ja muut, 2016).

Viimeaikaisissa tutkimuksissa nousi esille, ettd puhuttaessa strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen kokonaisuudesta puhutaan monista laajoista asiakokonaisuuksista
monella eri tasolla. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen vaikutukset yltavat yksi-

I6stda aina kansalliseen tasoon saakka. Onnistuneessa strategisessa
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tyohyvinvoinnin johtamisessa hyodyt ovat merkittavia niin yksilén- kuin kansan-
terveydenkin kannalta. Samoin talousvaikutukset nakyvat laajalla skaalalla aina yk-
sittdisesta palkansaajasta koko valtakunnan talouteen ja yritysten kilpailukykyyn.
Ty6elaman laadulla on merkittava vaikutus organisaation tuottavuuteen ja tulok-
seen. Strategisen tyohyvinvoinnin tutkimuksen tuloksissa korostuu hyvinvointiin
tahtadvien toimenpiteiden kohdentaminen yksittdisen yksilon sijaan laajemmin
koko organisaatiolle. Toki myos yksiloon kohdistuvat toimenpiteet tuottavat tu-
loksellisuutta esimerkiksi sairauspoissaolojen ennaltaehkaisyn kautta. Johdolla ja
esihenkil6illa on merkittava rooli strategisen hyvinvoinnin johtamisen paatoksen-
teossa ja toimeenpanossa, mutta yha enemman korostuu se, etta tyéhyvinvoinnin
johtaminen on kaikkien organisaatioon kuuluvien yhteinen asia omissa rooleis-
saan. Psykologinen luottamus ja yhteistyo onkin strategisen tyéhyvinvoinnin pe-
rusta. Yksilon ja tyoyhteison osallisuus ndhdaan tutkimuksen valossa tarkeana. Yh-
teistyon ja osallisuuden tiedetdan lisaavan tyohyvinvointia. Taman tutkimuksen
tulosten tarkastelussa keskityttiin erityisesti strategisen tyéhyvinvoinnin johtami-
sen tuottavuuden ja talouden nakékulmaan seka siihen, minkdlainen strateginen

tyohyvinvoinnin johtaminen on tutkitusti kannattavaa.

5.1 Tyohyvinvoinnin kansalliset vaikutukset

OECD:n (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2010, s. 13)
mukaan tyokyvyttomyys ilmiona on muuttumassa yhdeksi merkittavimmaksi sosi-
aaliseksi ja taloudelliseksi riskiksi kehittyneissa lansimaissa ja siihen tarvitaan pi-
kaisesti nykyista vaikuttavampia ratkaisuja. Elinkeinoelaman keskusliiton (2016)
Tekemattéman tyon vuosikatsaus -seurantatutkimuksen mukaan, tyokyvyttomyy-
den kokonaiskustannukset ovat kddntyneet lievasti laskusuuntaiseksi, mutta teke-
maton tyo tulee kuitenkin edelleen kalliiksi. Sosiaali- ja terveysministerion (2014)
arvioiden mukaan menetetystd tyopanoksesta aiheutuu noin kahden miljardin
kustannukset kuukaudessa, eli kansantaloudellinen menetys on noin 24 miljardia

vuodessa. Kuntien tekemattoman tyon keskimaardiset kustannukset olivat
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yrityksia suuremmat (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2016). Tyokykyjohtamisella on

siis suuri potentiaali kansantaloudellisesti seka myds kilpailukyvyn nakdkulmasta.

Valtakunnallisesti katsottuna suurimmat menetetyn tyépanoksen kustannukset

tulevat:

1) tyokyvyttomyydesta - noin 8 miljardia euroa

2) sairauspoissaoloista — 3,4 miljardia euroa

3) presentismista — 3,4 miljardia euroa.

Tyotapaturmien ja ammattitautien kustannukset ovat pienempia, toki myos koko-
naisuuteen vaikuttavia. (Rissanen & Kaseva, 2014, s. 9.) Tyonantajalla on mahdol-
lisuus vaikuttaa tyontekijoiden sairauspoissaoloihin erityisesti pidempien sairaus-

poissaolojen osalta.

Tyoolobarometrin (2020) mukaan haitallista stressid kokee 12 prosenttia suoma-
laisista palkansaajista. Tama tarkoitti vuonna 2020 noin 260 000 henkiloa. Mielen-
terveyden haasteet ovat kasvaneet ja vuonna 2023 Kelan sairauspaivarahaa sai yli
100 000 suomalaista. Yleisimmat tyokyvyttomyyden syyt Suomessa liittyvat mie-
lenterveyden ongelmiin seka tuki- ja liikuntaelinvaivoihin (Ervasti, Vdananen & Tu-
runen, 2022, s. 90). Mielenterveyteen liittyvat syyt korostuvat etenkin nuorem-
man vaeston sairauspoissaoloissa. Kunta-10 tutkimuksen (2021) mukaan 30-vuo-
tiailla oli enemman sairauspoissaoloja kuin 50-vuotiailla. 20—-64-vuotiaista 26,5 %
uskoo, ettei todennakoisesti jaksa tyoskennelld vanhuseldkeikdan saakka. Samasta
ikdryhmasta itsensa tdysin tai osittain tyokyvyttomaksi kokee 19,9 %. (Sotekuva,
2023.) Luvut ovat halyttavia ja ohjaavat yrityksia ja koko yhteiskuntaa pohtimaan
sitd, minkalaiset taman paivan tyo- ja elaman vaatimukset ovat. Sairauspoissaolo-
jen kokonaismaara Suomessa vuonna 2023 oli keskimaarin yhdeksan paivaa vuo-
den aikana (Tydolobarometri, 2023). Sairauspoissaolojen maardssa on suurta vaih-
telua ammattialasta riippuen. Myos Hakasen ja Kaltiaisen tutkimuksessa nuorten

tyohyvinvoinnin heikkeneminen nakyi. Nuori ika oli lievasti yhteydessa muun
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muassa matalampaan tyon imuun, korkeampaan tyouupumusoireiluun seka kor-
keampaan tydssa tylsistymiseen. Mielenterveyteen positiivisesti vaikuttavat inter-
ventiot tyopaikoilla on todettu merkittavaksi. Interventioilla on yrityksen tuloksen
kohentumisen lisdaksi myds positiivinen kansantaloudellinen vaikutus. 18—39-vuo-
tiaille tyontekijoille (n=2286) tehty seurantatutkimus osoitti, etta tydyhteisolle ni-
metty tyoterveyspsykologin palvelu vahentaa tutkitusti mielenterveydenhairidista
johtuvia myohempia poissaoloja nuoremmilla ikaryhmilla. Lahti ja muut (2021)
tutkivat alle 40-vuotiaiden kuntatyontekijoiden osalta tyoterveyspsykologin ta-
paamisten vaikutuksia sairauspoissaolojen maaraan. Tutkimuksen tulokset osoit-
tivat, etta tyoterveyspsykologin tapaamisilla poissaolojen maaraa voidaan laskea
merkittavasti. Tyoterveyspsykologiin investoitu summa maksaa siis itsensa monin
kertaisena takaisin tyontekijan toimintakyvyn sailymisen ja sitad kautta tuottavuu-

den kautta.

Monet tyopaikalla toteutettavat hyvinvointiin ja terveelliseen elamaan kannusta-
vat toimenpiteet on todettu olevan kustannustehokkaita seka yrityksen nakokul-
masta etta kansallisesti. Esimerkiksi fysioterapeutin edistama liikunnan lisdéaminen
tai alkoholin haittoihin kohdentuvat tietoiskut on todettu hyodyllisiksi toimenpi-
teiksi kustannusten nakokulmasta. (Grimani ja muut, 2018). Liikunnan lisddmiseen
ja terveelliseen ruokavalioon kannustaminen erilaisilla toimenpiteilld on vaiku-
tusta tuottavuuteen ja tyontekijan tyosta suoriutumiseen. Erityisen suuri vaikutta-
vuus toimenpiteilld on todettu olevan sairauspoissaolojen vahentymiseen. (Gri-

mani ja muut, 2019.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisella ja tyopaikkojen tekemilla tyohyvinvointiin liittyvilla
strategisilla valinnoilla on valtava vaikuttavuus. Valinnat vaikuttavat yksiloon, ha-
nen lahipiiriinsa ja koko tydyhteison hyvinvointiin, joka kumuloituu yrityksen me-
nestymisena. Yksil6t muodostavat yhteiskunnan ja suuressa mittakaavassa nama

valinnat vaikuttavat hyvinvointiin ja kilpailukykyyn kansallisella tasolla.
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5.2 Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen on yhteydessa liiketoiminnan

kannattavuuteen

Yritysten ja organisaatioiden tyohyvinvointiin kaytettava panos vaihtelee organi-
saatiosta tai yrityksesta riippuen. Paaosin tyohyvinvoinnin investoinneissa puhu-
taan kolminumeroisista summista tyontekijaa kohden. Auran ja muiden (2016)
tutkimuksessa on loydetty yhteys strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen tilaan
riippuen organisaation koosta. Mita suurempi organisaatio, sitd paremmin mie-
titty strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus oli. Tutkimus osoittaa
myos, etta paraiten kokonaisuus on hoidettu valtiontyénantajalla ja jaetulla toi-
sella sijalla on kuntatyonantaja. Myds yrityksen taloudellinen tila korreloi olete-
tusti hyvinvointiin investoidun panoksen kanssa. Esimerkiksi vuonna 2016 tyohy-
vinvoinnin investointi oli suomalaisessa monta eri toimialaa kattavassa tutkimuk-
sessa keskimaarin 780 € henkil6d kohden vuodessa (Ahonen ja muut, 2016). Stra-
tegisen hyvinvoinnin investoinnit ovat taman tutkimuksen mukaan riittamattémia
hyvinvoinnin kehittamisen ja tyokyvyttomyysriskin vahentamisen nakdkulmasta,
vaikka strategisen hyvinvoinnin perinteiset tukitoimet, kuten tyoterveyshuolto ja

tyosuojelu olivatkin pdaosin hyvin jarjestettyna.

Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen vaikuttaa yrityksen talouteen positiivi-
sesti. Pekkan (2017) tutkimuksen mukaan talousvaikutuksia voidaan ndhda sai-
rauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyseldkkeiden vahentymisen seka yksilon tuotta-
vuuden kasvun seurauksena. Terveystalo (2014) havaitsi tutkimuksessaan, etta
tyokyvyttomyyden kustannuksiin ja sitd kautta taloudelliseen liikevoittoon voitiin
vaikuttaa merkittavasti hyvalla ja maaratietoisella tyokykyjohtamisella. Pehkosen
ja muiden (2017) seurantatutkimuksessa aikavalilld 2010-2013 yhdeksan kymme-
nesta yrityksesta saavutti tyohyvinvoinnin investoinneilla taloudellista hyotya, ja

joka toisessa tyokyvyttomyyden kustannukset kdantyivat laskuun.

Ty6hyvinvointiin tdhtdavien toimenpiteiden arvoon ja tuottavuuteen paastdan
paaosin kiinni tuotannon menetyksen arvioinnilla. Yksi merkittdvimmasta tuotan-

toon heikentavasti vaikuttavista asioista on tyontekijan tyopanoksen
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menettaminen sairauspoissaolon vuoksi. Tutkimuksia aiheesta on useista eri |a-
hestymiskulmista ja erilaisissa tyokohteissa. Yhtaldisyytena tutkimuksissa 16ytyy
se, etta tydhyvinvointiin panostaminen nakyy poissaolotilastoissa. Muun muassa
Pekkan (2017) tutkiessa 47 suurinta kuntaorganisaatiota tyokyvyttdmyyden kus-
tannukset olivat noin 4,6 prosenttia palkkasummasta, yhteensa 455 miljoonaa eu-
roa ja suurimman kustannuserdn muodostivat sairauspoissaolot ollen kaksi kol-
masosaa kokonaiskustannuksista. Tutkimuksessa tehtiin havainto, etta tyokyvyn
tukemiseen liittyvat toimintatavat olivat yhteydessa tyokyvyttomyyden kokonais-
kustannuksiin esimerkiksi sairauspoissaolojen ja tyokyvyttémyyseldakkeiden ai-
heuttamien kustannusten kautta. Myos Juvonen-Postin (2014) tutkimuksessa kun-
nallisessa liikelaitoksessa todettiin, etta pitkdjanteiselld tychyvinvointiin liittyvalla
panostuksella panostuksilla saavutetaan suurimmat taloudelliset sdastot nimen-
omaan erityisesti poissaolojen seka tyokyvyttomyyselakemaksujen vdahenemi-
sella. Sairauspoissaoloissa etenkin pitkissa sellaisissa ilmenee sosioekonomisiin
eroihin seka tyosuhteen laatuun liittyvia yhtaldisyyksid. Rissanen ja Kaseva (2014,
s. 3) huomasivat tutkimuksessaan, ettd maara- ja osa-aikaisilla tyontekijoilla sai-
rauspoissaoloja on tutkitusti vahemman, kun taas matalapalkkaisilla aloilla sai-
rauspoissaoloja on enemman. Koulutuksen taso nakyy selvasti muun muassa tyo-
kyvyttomyyselakkeelld olevien maarassa. Tyokyvyttomyyselakkeelld olevista 29
prosentilla on perusasteen koulutus, 51,2 prosentilla keskiasteen koulutus, 3,7
prosentilla alempi korkeakoulututkinto, 3,7 prosentilla ylempi korkeakoulutut-
kinto ja 0,3 prosentilla tutkijan koulutus. My0s Hakasen ja Kaltiaisen (2023) tutki-
muksessa ilmenee eroja eri koulutustasojen omaavien tyéhyvinvoinnissa ja sen on
huomattu lisddvan vaeston eriarvoistumista. Erot nakyvat tydn imun, tyokyvyn ja
tyouupumuksen kokemisen lisddantymisena alimman ja keskitason koulutuksen
omaavilla. Noin joka kolmas alemmalla koulutustasolla oleva tyontekija on koke-
nut tybuupumusoireita. Osittainen syy alemman koulutustason heikompaan tyo-
hyvinvointiin on usein korkeammin koulutettua vaéhaisempi itsendisyys tyossa
sekd uuden oppiminen. Kaikkineen koettu tyohyvinvointi oli tutkimuksessa lasku-

suuntainen muutaman vuoden takaiseen ndahden.
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Sairauspoissaolojen vuoksi menetettyjen kustannusten tarkein torjuntakeino on
tyohyvinvoinnin tukeminen. Yhden poissaolopdivan ennaltaehkaisy tuottaa yrityk-
selle positiivista tuottoa keskimaarin 415 euroa (Kukkonen, 2020). Aura ja muut
(2016) osoittivat tutkimuksessaan hyvinvoinnin strategisen johtamisen kustannus-
hyodyt selkedsti. Samalla taloudellisilla resursoinneilla tydhyvinvointiin saavute-
taan hyvin johdetuissa organisaatioissa jopa nelinkertainen tulos verrattuna heik-
kotasoisesti johdettuun organisaatioon. Juvonen-Posti (2014) tutkimuksessa pys-
tyttiin laskemaan, ettd kolmen vuoden panostus tyohyvinvointiin maksoi itsensa
takaisin noin viidessa vuodessa hankkeen aloituksesta. Onnistunut henkilostojoh-

taminen on siis my0s taloudellisen tuloksen tekemista.

Kuvassa 3 osoitetaan strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksin (SHIJI) vaikutus
organisaation taloudelliseen tulokseen. Mita korkeammalla tasolla strategisen hy-
vinvoinnin johtamisen tila tutkitusti on, sitd suuremmat taloudelliset hyodyt silla

on saavutettu.
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Johtamisen merkitys taloudelliseen tulokseen: resursointiluokka 6001200 €/henkilo/v.

%
100
90

. erittain positiiviset
tulokset

Hieman ja erittain positiiviset tulokset
talouden kautta, %-osuudet yrityksista

hieman positiiviset
tulokset

HEIKKO TASO: KESKITASO: HYVATASO:
SHJI' ALLE 40 SHJI 40—-60 SHJIYLI 60

Resursoinnit samalla tasolla, keskimaarin 870 €/henkild/v.

Kuva 3. Johtamisen merkitys taloudelliseen tulokseen (Aura ja muut, 2016).

Suunnitellessaan tyohyvinvoinnin lisdédmiseen tahtdavia investointeja, tyonantaja
voi laskea kustannushyotysuhdetta mahdollisen menetetyn tyopanoksen kustan-
nuksista. On tarkedaa muistaa myos, etta kaikki tydhyvinvointia tukeva tekeminen
ei aiheuta kustannuksia vaan kulminoituu arjen tekemisten tapojen valintoihin.
Tiedetaan, ettd johtamisella on suuri vaikutus tyonyhteison tyéhyvinvointiin. Ndin
myos esimerkiksi rekrytointipaatoksilla esihenkilditd rekrytoitaessa on vaikutuk-
sensa organisaation tyohyvinvoinnin tilaan. Kyse on taloudellisen panostuksen li-
sdksi arvovalinnoista. Lehtosen (2010) tutkimuksen mukaan esihenkilon tuki
tyossa ja erityisesti tyonteon edellytyksissa nahtiin suurimpana sairauspoissaolo-
jen vahentymiseen vaikuttavana tekijana. Pekkan (2017) tutkimuksessa tehtiin va-
rovainen johtopaatds siitd, ettd mita konkreettisempaa esihenkilon tuki oli, sita

enemman se vaikutti yritysten talousnakymaan.
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Pekka (2017, s. 5) tutkimuksen mukaan tyokyvyn strateginen johtaminen ei kui-
tenkaan aina ole suoraviivaisessa yhteydessa suhteessa tyokyvyttomyyden aiheut-
tamiin kustannuksiin. Kustannusvaikutukset ovat usein myds nahtavissa vasta pi-
demmalla aikajaksolla. Talousvaikutukset ovat havaittavissa sita johdonmukaisim-
min mita konkreettisempi tyokyvyn tukemiseen tahtddva interventio on ollut.
Terve organisaation johtaminen ottaa huomioon liiketaloudellisen tuloksen lisaksi
my0s pitkan aikavalin vaikutukset tyontekijéiden hyvinvointiin (Ahonen, 2015, s.

58).

Tuottavuuden kehittamisen sijasta organisaatiot painottavat strategisen hyvin-
voinnin johtamisessa usein enemman kustannussaastoja (Aura & Ahonen, 2016).
Tutkitun tiedon mukaan fokus kannattaisi kuitenkin asettaa enemman tydelaman
laadun parantamiseen. Tyoelaman laadun koheneminen lisdaa tyon tuottavuutta ja
kasvattaa sita kautta yrityksen taloudellista menestymista. Kestin (2017, s. 12—-14)
mukaan tyontekijoiden tydelaman laatu Suomessa on noin 60 prosenttiyksikon ta-
solla. Vuosittaisesta tyossdoloajasta noin 80 prosenttia vietetdadn varsinaisen tyon
daressa. Noin 20 prosenttia vuosittaisesta kokonaistytajasta menee lomiin, kou-
lutuksiin, sairauspoissaoloihin, perhevapaisiin, tyon opastuksiin, erilaisiin johta-
miskaytanteisiin ym. Ty6eldman laadun mittarin mukaan varsinaisesta tyon aa-
ressa vietetysta ajasta (80 prosenttia tydajasta) vain 60 prosenttia on tehollista
tydaikaa. Tama tarkoittaa sitd, etta tehollinen tydaika on kokonaistydajasta vain
48 prosenttia. Yrityksissa lepaa siis valtava tuottavuuden kasvun potentiaali. Turu-
sen (2022) mukaan ihmisen, hanen eldmantilanteensa ja tyon yhteensovittamisen
ja tyéhyvinvoinnin lisadmisen tavoitteena tulisikin olla tuottavien tyétuntien lisaa-
minen. Asiaa pitdisi katsoa laajemmassa kuvassa, eika keskittya vain esimerkiksi
sairauspoissaolojen vahentamiseen. Sairauspoissaolojen vahentyminen ei auto-
maattisesti tarkoita sita, etta tehokkaiden tyotuntien maara kasvaa. Esimerkiksi
taantuman tai yrityksen epdvakaan tilanteen aikaan sairauspoissaolot usein va-
hentyvat, koska tyontekijat eivat uskalla olla poissa toistd. Tama johtaa helposti
siithen, etta lasndolosta huolimatta tyon tuottavuus ei kasva. Johns (2010) on to-

dennut tutkimuksessaan, ettad poissaoloja suuremman kustannuksen menetetyn
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tydajan muodossa aiheuttaa presentismi, eli toihin tulo sairaana. Hakasen (2014,
s. 5) mukaan presentismi koskee tasaisemmin kaikkia palkansaajia, kun taas sai-
rauspoissaoloissa korostuvat tietyt ryhmat. Rissasen ja Kasevan (2014, s. 5) mu-
kaan presentismi on yrityksen taloudellisena menetyksena vahintaan yhta suuri
kuin sairauspoissaolojen aiheuttama kustannus. Ylivoimaisesti suurin yritykselle
taloudellista menetysta aiheuttava syy on tyokyvyttomyys. Presentismin on kui-
tenkin todettu altistavan tyokyvyttomyyden riskille ja presentismi on yleistynyt
Suomen tyoeldamassa viime vuosina (Hakanen & Kaltiainen, 2023). Vuonna 2023
tehdyssa Suomalaisessa tutkimuksessa tydikdisen 1843:n vastaajan joukosta 41 %
kertoi tehneensa toita viimeisen kuuden kuukauden aikana vahintdan kahdesti,
vaikka olisi pitanyt oman arvion mukaan olla sairauslomalla (Suutala, Hakanen &

Kaltiainen, 2024).

Tyoelaman laatu korreloi suoraa tyohyvinvoinnin kanssa. Tyéeldaman laatuun voi-
daan vaikuttaa strategisella johtamisella. Laadun parantaminen vahentaa yrityk-
sen kokonaiskustannuksia sairauspoissaolojen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden va-
henemisen kautta. Hiklin (2019, s. 29) mukaan liiketoiminnan tuloksessa on suo-
raa nahtavissa johtamistyon onnistuminen, tydn mielekkyys ja tyon hallinta. Orga-
nisaation tulos ja kilpailukyky kasvaa hyvinvoivan ja motivoituneen henkilston
avulla. My6s Aura ja muut (2016) ovat samalla linjalla. Heidan tutkimuksensa mu-
kaan strategisen johtamisen taso heijastuu laajasti organisaation toimintaan ja vai-
kuttaa sitd kautta henkilostdon hyvinvointiin ja tuottavuuteen. Terveystalon (2017)
tekeman tutkimuksen mukaan hyva tyokykyjohtaminen voi tuoda jopa miljar-
disdastot. Tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissa onnistuttiin aikavalilla 2008—
2016 laskemaan tekemattoman tyon kustannuksia noin 1,32 prosenttiyksikkoa
palkkasummaan suhteutettuna. Jos kaikki Suomen yritykset paasisivat samaan tu-

lokseen summa olisi massiivinen.

Turunen (2022) tutki lukuisia erilaisia tutkimuksia tyéhyvinvoinnin lisddmisen in-
terventioista ja hanen johtopaatelmiensd mukaan suurimmat positiiviset talous-

vaikutukset tehddan vahvalla tyoyhteison, esihenkilon ja ylimmaéan johdon tuella,
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tyontekijoiden osallistamisella ja tyontekijoiden tarpeisiin vastaamalla. Myods tyo-
terveyshuollon, tydnantajan ja tyontekijan muodostama toimiva yhteistyo tukee
positiivisten tulosten saavuttamista. Ervastin, Vdanasen ja Turusen (2022, s. 95)
mukaan parhaat tyohyvinvoinnin tulokset saadaan yhdistelemalla erilaisia tyohy-
vinvointiin tahtaavia interventioita ja yhdistamalla siihen organisaation hyvan toi-
mintakulttuurin seka johdon, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon hyvan yhteis-
tyon. Muun muassa Pehkonen ja muut (2017) l6ysivat tutkimuksessaan yhteyden

monitoimijaisen yhteistyon tukemisella ja tydhyvinvoinnilla.

Myds henkiloston kehittaminen ja koulutukset ovat tutkitusti yksi tydelaman laa-
tua kohentava tekija. Auran ja Ahosen (2016, s. 35—36) tutkimuksen mukaan hen-
kiloston kehittamiseen tahtdaavat toimenpiteet lisddvat paitsi organisaation osaa-
mista, niilla on myo6s positiivinen vaikutus henkildston hyvinvointiin. Tyohyvin-
vointi muuntuu taloudelliseksi eduksi organisaation aineettoman padoman lisaan-
tyessa. Henkiloston kehittaminen on strateginen investointi, joka tuottaa yrityk-

selle liiketaloudellista hyotya. (Kesti, 2010).

Strategisella tyhyvinvoinnin johtamisella on siis tutkitusti positiivisia talousvaiku-
tuksia ja tyohyvinvointiin tehty investointi on oikein kaytettyna kannattava. Tyo-
hyvinvoinnin arvo yrityksille syntyy padosin tuotannon menetyksen vahentymi-
sella erilaisten poissaolojen vahentymisen my6ta seka tydhyvinvoinnin kasvaessa
tuottavuuden kasvuna. Tydelaman laatuun kannattaa siis tutkimusten mukaan pa-
nostaa. Tyohyvinvoinnin johtaminen on kuitenkin pitkdjanteista tyota. Tyohyvin-
voinnin investoinnin tulokset nakyvat kirkkainten vasta hieman pidemmilla seu-

rantajaksoilla.

5.3 Tyohyvinvointia lisadvat toimenpiteet yksilon sijaan koko organisaatioon

suunnattuna

Tyohyvinvoinnin lisdédmiseen tahtaavista interventioista on yleisesti paljon positii-
visia tutkimustuloksia, mutta niiden vaikuttavuutta on myds haastettu. Tassa tut-

kimuksessa kasitelldan yksittaisia toimenpiteita vain pintapuolisesti ja Iahinna sen
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ymmarryksen luomiseksi, miten monenlaisiin asioihin strategisella tasolla paatetty
tyohyvinvoinnin johtamiseen panostaminen johtaa. Viime vuosien tutkimuksissa
on haastettu muun muassa yksilén henkiseen hyvinvointiin vaikuttavien positiivis-
ten interventioiden, kuten mindfullness-harjoitteiden, resilienssikoulutusten tai
erilaisten hyvinvointisovellusten vaikutusta tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen,
koska ne eivat ole sidoksissa itse tyohon. Tiedetdan, etta tyo on keskeinen vaeston
terveyteen vaikuttava yhteiskunnallinen tekija, mutta pyrkimykset tyéhyvinvoin-
nin lisddmiseen kohdentuu usein yksittdisen tyontekijan terveyskayttaytymisen
muuttamiseen. Tama sivuuttaa osittain itse tydympariston roolin terveyden edis-
tdmisessa ja nojaa oletukseen siitd, etta tyontekijan itsensa pitdaa kyeta hallitse-
maan stressaavia tyoolosuhteita ikdan kuin olosuhteet olisivat tyontekijan itsensa
aiheuttamat. Sitran (2024) mukaan sama ajattelumalli toistuu hyvinvoinnin ja ter-
veyden edistamisessa ylipaataankin. Asioita ldhestytdaan usein yksilokeskeisesti,
vaikka tiedetdan, etta ongelmien ratkaisuun tarvitaan monesti yksiloa suurempia
ratkaisuja kuten rakenteiden muutoksia ja kestavamman terveemman eldaman
mahdollistamista. Flemingin (2024) laajan Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen
(n=46336) tulokset osoittavat, etta tyoelamassa yksilotasolle tehdyt hyvinvointia
lisadvat toimet eivat vaikuta itse tyon resurssin tai vaatimusten parempaan hallin-
taan. Tutkimuksen mukaan mielen hyvinvointiin tahtaavat interventiot eivat aina
onnistu lisadamaan yksilon psykologista resurssia ilman niiden sitomista tyonteon
kontekstiin ja olosuhteisiin. Esimerkiksi interventioon osallistumisella on liian
haastava aikapaine tyon yhteen sovittamisen kanssa seka se, ettd interventio te-
kee tyontekijoista vain tietoisemman ja kyvykkdaamman tunnistaa oman tyonsa
vaatimuksia ilman, etta interventio varsinaisesti parantaisi vaatimusten ja painei-
den kasittelyn taitoa. Lovejoy ja muut (2021) mukaan oleellisempia tyéhyvinvoin-
tia lisdavia keinoja ovat interventiot organisaatioiden johtamiskaytantoihin, hen-
kilostoresurssiin, suorituskykyyn, aikataulujen hallintaan ja tyoén suunnitteluun.
Heiddn mukaansa on kaikkineen painotettava enemman organisatorista kuin yksi-
I6tason hyotya. Tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavat asiat ovat usein hyvin

laajoja kokonaisuuksia, jotka pitdaa kuitenkin saada nakymaan arjessa. Ervastin,
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Vaanasen ja Turusen (2022, s. 91) mukaan nimenomaan arjessa olevat hyvat ja
oikeudenmukaiset johtamiskaytannot rakentavat psyykkisesti ja sosiaalisesti tasa-
painoisen tydympariston, joka tukee tyohyvinvointia ja vaikuttaa myos ongelmia

ennaltaehkaisten.

Hyva tybhyvinvoinnin strateginen johtaminen vaatii siis laaja-alaista osaamista ja
ymmarrysta siitd, miten tyohyvinvoinnin johtamista kaytdnndssa toteutetaan.
Tyohyvinvoinnin johtamisen tulee olla sidoksissa itse tyon kontekstiin, huomioi-
den kuitenkin samalla yksildiden erilaiset tarpeet. Vaikuttavuutta kannattaa hakea
koko organisaation tasolla ja strategiaa pohdittaessa on hyva miettia myos mah-
dollisia ristiriitaisuuksia yksittdisten tyéhyvinvointia tukevien tekojen ja esimer-

kiksi organisaatio- tai johtamiskulttuurin valilla.

5.4 Organisaatiokulttuuri ja psykologinen turvallisuus tyohyvinvoinnin edista-

jana

Luottamus ja yhteistyd on kaiken tyon, myos tyohyvinvointia lisddavan tyon pe-
rusta. Hyvaa organisaatiokulttuuria luodaan johtamiskulttuurin vahvistamisen
kautta. Johtaminen alykkdissa organisaatioissa perustuu vuorovaikutukselle
(Pekka, 2017, s. 18). Cross ja muut (2020) toteavat tutkimuksessaan, etta on tar-
keda tunnistaa, hyvaksya ja palkita johtamiskayttaytymista, joka parantaa psyko-
logista turvallisuutta ja luottamusta. Luottamusta kokevat tyontekijat uskaltavat
ottaa riskeja, tuovat esiin ideoitaan, keskustelevat avoimesti mahdollisuuksista ja
tekevat yhteistyota paastakseen tavoitteisiin seka auttavat muita. Cross ja muiden
(2020) mukaan luottamuksen kolme aspektia ovat valttamattomia ihmisten vali-
sen yhteistydn onnistumiselle; hyvantahtoisuuteen-, rehellisyyteen- ja osaami-
seen perustuva luottamus. Tutkimuksen mukaan tydhyvinvointia lisdavat myos
tyon merkityksellisyyden kokemus seka paivittdainen energia ja innostus tyoyhtei-
son sisalla. Myos Hakanen ja Kaltiainen (2023) ottavat tutkimuksessaan kantaa sii-

hen, ettd tyopaikan luottamuksellinen ilmapiiri edistdaa tyohyvinvointia.
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Suomalaisen johtamisen heikkoudet ovat muun muassa dialogissa ja ihmiskeskei-
sessa johtamisessa. Yhtena suomalaisen johtamisen kehittamiskohteita on nos-
tettu parempi psykologinen ote ja yksiléllisempi lahestymistapa johtamiseen.
(Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018.) Nama asiat ovat olennaisia tydhyvinvoinnin na-
kokulmasta luottamuksen, psykologisen turvallisuuden ja osallistamisen mahdol-
lisuuksien kautta. Johtamiskulttuurin kautta voidaan vahvistaa myos kokemustie-
don siirtymista eri ikaryhmien ja kokemustason omaavien tyontekijoiden valilla.
Taman johtamisessa on nahty puutteita. On tarkeda suunnata henkil6stévoimava-
rojen ja johtamisen kehittamiseen tahtaavaa tyota suhteessa yrityksen tarpeisiin.
Minkalaista osaamista ja voimavaroja juuri tassa tydssa tarvitaan tai minkalainen
on juuri tdman yrityksen tyontekijoista koostuva johdettavien joukko. On esiarvoi-
sen tarkeaa, etta hyvinvoinnin nakokulma on osana yrityksen strategiatyota. (Aura
ja muut, 2016.) On myos tarkeda panostaa tyon voimavaroihin tyohyvinvoinnin

heikentymisen pysayttamiseksi (Hakanen & Kaltiainen, 2023).

Organisaation kulttuurissa luottamus rakentuu yhteistyosta ja arvostuksesta. Yh-
teistyOhon taas paastaan arvostuksen ja luottamuksen kautta. Naita ei voi erottaa
toisistaan. Ihmiskeskeisyys on olennaista seka tyon tuloksen etta tyéhyvinvoinnin
nakokulmasta, koska ihminen luo tyon tuloksen. On asioiden johtajia ja on ihmis-
ten johtajia, mutta myds niita johtajia, joilla on kyvykkyys johtaa seka asioita etta
ihmisid. Nama johtajat ovat niitd, jotka pystyvat luomaan psykologista turvalli-

suutta, tyohyvinvointia lisdavaa organisaatiokulttuuria ja yhteistyota.

5.5 Osallistava johtaminen ja strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen

Ahonen ja muut (2016) mukaan vain noin kolmasosassa suomalaisista yrityksista
strateginen hyvinvointi on selkedsti johdettua. 63 % organisaatioista tyohyvin-
vointi otetaan huomioon johdon strategiatydssa, 43 % organisaatioista on maarit-
tanyt hyvinvointityon tavoitteet ja 59 % kayttaa erilaisia hyvinvoinnin mittareita.
Strategisen tyon taso heijastuu tutkimusten mukaan olennaisesti esihenkilotyon
laatuun ja sitd kautta hyvinvointiin. Esihenkilotyolla ja johtamisella on tutkitusti

suuri vaikutus henkilostdon motivaatioon ja tyoyhteison kannustavaan ilmapiiriin
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(Aura ja muut, 2016). Lehtosen (2010) tutkimuksessa taas pystyttiin osoittamaan,
ettd mita tyytyvaisempi henkildsto oli esihenkilon tukeen, sitd vahemman heilla oli
sairauspoissaoloja. Ervasti, Vaananen ja Turunen (2022, s. 95) osoittivat tutkimuk-
sellaan, ettd mielenterveysperusteisten poissaolojen riskid voidaan vahentaa oi-
keudenmukaisella johtamisella. Johtajalla on siis merkittava rooli tydhyvinvoinnin

edistajana.

Ty6hyvinvointi otetaan yrityksissa yha useammin huomioon ja esihenkil6ille on
maaratty enemman vastuuta sen johtamisesta. Auran ja muiden (2016) tutkimuk-
sessa 400 suomalaisessa organisaatiossa seitsemalld eri toimialalla 58 % organi-
saatioista oli maaritellyt esihenkildille roolin tydhyvinvoinnin tukemisessa ja jopa
70 % yrityksista koulutti esihenkilditaan hyvinvoinnin johtamiseen. Hyvinvoinnin
tukemiseen tahtaavaa tyota tehdaan strategisen tason johdattamana jokapaivai-
sessa arjessa. Esihenkildiden kouluttaminen ja my6s esimerkiksi toimiva HR-jarjes-
telma ovat investointi tyohyvinvoinnin arkikdytantoihin (Ervasti, Vdananen & Tu-

runen, 2022, s. 88).

Johtajien liiallinen tyén maara on tuoreen tutkimuksen mukaan heikentanyt joh-
tajien tyohyvinvointia erityisesti viime vuosina ja joka neljas johtaja on tyduupu-
musriskissa (Suutala, Hakanen & Kaltiainen, 2024). Tyohyvinvointi on kaikkien yh-
teinen asia ja siksi sithen osallistuminen kuuluu kaikille tyénteon asemasta riippu-
matta. Tutkimustenkin valossa koko tyoyhteison osallistaminen ndhdaan tehok-
kaampana tyohyvinvoinnin lisdédmisen keinona. Osallisuus tuo myos vaikutta-
vuutta. Kausto, Leino-Arjas ja Ervasti (2022) toteavat tutkimuksessaan, etta koko
tyoyhteison osallistaminen erilaisten interventioiden suunnitteluun ja toteuttami-
seen kasvattaa toimenpiteiden vaikuttavuutta. Osallistavuuden puolesta puhuu
my0s se, ettd Cherniack (2013) osoittaa tutkimuksessaan, tyontekijéiden autono-

mian positiiviset vaikutukset erilaisten toimenpiteiden kannattavuuteen.

Hakasen ja Kaltiaisen (2023) tutkimuksen mukaan itsendisyys tydelamassa seka
uuden oppiminen lisddvat tyohyvinvointia. Lovejoy ja muut (2021) nostavat esiin

tyontekijoiden tuen ja itsendisyyden lisadmiseksi sen, ettd samaan aikaan tulisi
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myos hallita paremmin tyon vaatimuksia. Itsendisyys, osallistaminen, vaikuttami-
sen mahdollisuudet ja yhteinen vastuu korostuvat yhtena tyéhyvinvointia tuke-
vana johtamisen menetelmana useissa tutkimuksissa. Myds Manka ja Manka
(2016, s. 51-55) perdaankuuluttavat tyohyvinvoinnin vankaksi pohjaksi tyontekijan
vaikuttamismahdollisuuksia tyéhon aina strategiaprosessista lahtien sekd myos
joustavia tyOnteon prosesseja. Tarvitaan siis osallistavaa johtamista ja sita, etta
hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen nakdkulma on sisallytettyna strategian ja
johtamisen kaytantdjen lisaksi myds arkisiin jokapaivaisiin tekoihin. Tydkyvyn tu-
keminen on strategisen johtamisen henkilostdjohtamisen ilmentyma (Pekka,
2017). Pehkosen ja muiden (2017) mukaan yksi esihenkilon tarkeimpia tehtavia
onkin yhteistyon esteiden purkaminen. Talld on vaikuttavuutta sekd hyvinvointiin

ettd myos tyokyvyttomyyden kustannuksiin.

Tyohyvinvoinnin johtamiseen ja johtamiseen ylipdaataankin liittyy usein tehok-
kuusharha. Nopeaa paatoksentekoa pidetdaan arvokkaana ominaisuutena. Nah-
daan, etta nopean pdatoksenteon ansiosta asiat tapahtuvat ja tuloksia syntyy.
Kuuluvainen ja muut (2019, s. 37—-38) |0ysivat kuitenkin tutkimuksessaan hataisten
paatosten yhteyden henkiloston tydelaman laatuun ja sitd kautta tuottavuuden
laskuun. Tutkimus osoittaa, etta johtajilla on oltava kompetenssin lisaksi riittavasti
aikaa paatosten tarpeellisuuden harkintaan laadun nakokulmasta. Maksimaalista

tulosta ei kannata tavoitella henkiléston hyvinvoinnin kustannuksella.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on yhteinen asia ja osallisuus lisda vaikuttavuutta.
Strategia on onnistumisen kannalta merkittavassa roolissa lisdaten esihenkilotyon
onnistumisen mahdollisuuksia ja tata kautta tyéhyvinvoinnin edellytyksia. Ei kui-

tenkaan pidd unohtaa, ettd myos johtajien tyohyvinvointia pitaa johtaa.

5.6 Yhteistyo lisad hyvinvointia tyossa

Suonsivun (2014, s. 164-171) mukaan ihmis- ja hyvinvointikasitykset ovat muut-
tuneet yhteiskunnassamme aiempaa holistisempaan suuntaan, minka vuoksi

myo6s hyvinvoinnin johtamisen pitda kehittyd muutoksen mukana. Tiedetaan, etta
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muun muassa yritysten muutosmydnteinen ja tulevaisuuteen suuntautunut johta-
minen suojaa henkilostoa tyouupumukselta. Myds ratkaisukeskeisyys on kes-
keista. On tarkeda tunnistaa tyontekijoiden ja tydyhteisén vahvuuksia ja erityis-
osaamista ja pohjata kehitystyo naista lahtokohdista. Mankan ja Mankan (2016, s.
51-55) mukaan tyontekijan elaman kokonaisuuden huomioiminen kaikkine vaihei-
neen seka varhainen tuki kartuttavat tyohyvinvointipddomaa yrityksissa. Tyohy-
vinvointipadoma onkin yksi strateginen resurssi ja taman padaoman sailyttdminen
on yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittavaa. Tyonantajan keinoja tyohyvin-
vointipadoman kartuttamiseksi ovat myos osallistava johtaminen, strateginen tyo-
hyvinvoinnin johtaminen ja tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuksien kehittami-

nen.

Pekka (2017) l6ysi tutkimuksessaan yhteyden onnistuneen strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen ja suunnitelmallisuuden, ennakoivuuden, organisaation perusteh-
tavaa tukevan tekemisen seka arvioinnin ja mittaamisen valilla. Tyéhyvinvoinnin
johtaminen etenee laajana prosessina, joka tarvitsee kehittyakseen myos seuran-

taa ja tuloksellisuuden tarkastelua.

Cross, Edmondson ja Murphy (2020) tutkimuksen mukaan ihmisten vélisen yhteis-
tyon laatu vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen jopa voimakkaammin, kuin
tyontekijan kokema tyon tarkoituksen tunne. Heidan mukaansa tyéelaman muu-
toksen ja tyohyvinvoinnin lisaamisen todellinen avaintekija on johtamiskulttuuri ja
johtamisen kaytannot, jotka ruokkivat ihmisten valista yhteistyota. Juvonen-Posti
ja muut (2014) kutsuvatkin tydhyvinvoinnin johtamista osuvasti johdetuksi yh-
dessa tekemiseksi. Samansuuntaisia tuloksia 16ytyy lukuisista eri tutkimuksista.
Myds Cros, Edmonson ja Myrphyn tutkimuksen mukaan on tarkeaa auttaa tyonte-
kijoita l6ytamaan "heimonsa”, eli ihmisia, jotka jakavat samansuuntaiset arvot yri-
tyksen sisdlld. Tama tekija on avainasemassa tyontekijoiden pysyvyydessa. Haka-
sen ja Kaltiaisen (2023) mukaan yhteisollisyyteen panostamisella, arvostamisella
ja onnistumisen huomioimisella voidaan vaikuttaa positiivisesti etenkin nuorten

tyohyvinvointiin. Tyon arvoa haetaan ihmissuhteiden kautta ja johtajien tehtdva
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on vaalia ihmisten valisia verkostoja ja yhteistyokulttuuria. Tyéolobarometrin mu-
kaan yhteisollisyyden tunnetta kokee 55 % tyoikdisesta vaestosta (Tyo- ja elinkei-
noministerio, 2023). Yhteisty6ta voidaan rakentaa konkreettisesti esimerkiksi
mentorointimallin kautta. Mentorointimallin mukainen toiminta voidaan nahda
yhtena tyohyvinvointiin panostamisen keinona ennaltaehkadisyn nakokulmasta ja
sen avulla voidaan tuottaa myonteisia tyohyvinvointivaikutuksia muun muassa
nuorempien tyontekijoiden kohdalla (Ervasti, Vaananen & Turunen, 2022, s. 88—
89). Tybhyvinvoinnin pitkaaikaistutkimuksessa on myo6s todettu, ettd kollektiivi-
nen osaamisen kasvu ja tyontekijoiden ongelmanratkaisukyvyn parantuminen vai-
kuttavat tyohyvinvointiin positiivisesti pitkalla aikajanteelld (Furu ja muut, 2022).
Haasteisiin osataan ndin l10ytaa ratkaisuja kollektiivisesti ennen kuin ne muodos-

tuvat tyéhyvinvointiriskiksi.

Ihmisten vadlinen yhteistyd nahdaan siis merkittavaksi tydhyvinvointia lisadvaksi
tekijaksi. Siihen vaikuttaa jokainen yksilo itse, mutta myos yhteistyota voidaan joh-

taa luomalla sille soveltuvia rakenteita ja toimintamalleja.

5.7 Tyohyvinvoinnin tutkimus talousnakdkulmasta on viela puutteellista

Kokonaisuudessaan tyohyvinvointiin tahtaavien interventioiden kustannushyoty-
jen tutkiminen on usein haastavaa ja monimutkaista, eika tarkkaa kuvaa vaikutuk-
sista usein saada. Kaikki tydhyvinvointiin tahtdadva tekeminen ei aina tuota yrityk-
sen kannalta taloudellista kannattavuutta. Tyohyvinvointiin tahtaavien interventi-
oiden tutkimusta taloudellisesta kannattavuusnakékulmasta ei ole viela tehty riit-
tavan paljon tai riittavan yksityiskohtaisella tasolla laajojen johtop&datosten saa-
miseksi. Haasteena on my0s se, etta ei ole yhteisesti tarkkaan maaritelty mita si-
sdllytetdan puutteellisen tyohyvinvoinnin aiheuttamiksi kustannuksiksi. Kevan
(2017) tutkimuksen mukaan suurimmat tyéhyvinvointiin liittyvien talousvaikutus-
ten laskennallisista eroavaisuuksista liittyvat siihen, miten kaikki sairauspoissaolot
ja tyokyvyttomyyselakkeet on huomioitu mukaan tutkimusaineistoon tai miten ne
on lahtokohtaisesti luokiteltu tyopaikoilla. On kuitenkin olemassa paljon suuntaa

antavia tutkimuksia, jotka osoittavat milld toimilla pystytddn osoittamaan
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vaikuttavuutta myos talouden nakokulmasta. Osaa tutkimuksesta hankaloittaa se,
ettd tulokset tarkentuisivat vasta pidemman aikavalin tutkimuksessa. Puhutaan
useista, jopa kymmenista vuosista. Esimerkiksi liikunnan lisdamiseen tahtaavat in-
terventiot (tuki- ja liikuntaelinsairaudet) nakyvat kokonaisuudessaan kustannuk-
sissa tai sadstoissa vasta pitkan aikavalin jalkeen. Jonkinasteisia positiivisia talous-
vaikutuksia tiedetdan olevan yksittdisista interventioista ainakin seuraaviin aihe-
alueisiin kohdennetuilla tukitoimilla: terveellisten elintapojen edistaminen, yksi-
[6llinen stressinhallinta/mindfullness, fyysisen tydergonomian parantaminen, osa-
sairauspdivaraha, lyhytterapia/tyépsykologin konsultaatio ja internet-pohjaiset
terapiat. (Ervasti, Vaaranen & Turunen, 2022, s. 92-95.) My0s tydajan- ja paikan
joustojen vaikutuksista mielenterveyteen myonteisesti ja sitd kautta talouteen on
jo pienta nayttda (Shiri ja muut, 2022). Riittavaa tutkimusnayttoa talousvaikutus-
ten osalta puuttuu muun muassa tyokykyjohtamisesta, tyouravalmennuksesta,
korvaavan tyon mallista, tyoterveysneuvottelusta, tyokykykoordinaattoritoimin-
nasta ja Kelan kuntoutuspsykoterapiasta. (Ervasti, Vdananen & Turunen, 2022, s.
92-95.) Ainakin yhtena tutkimuksen teon haasteena on se, etta tutkimukset vaa-
tisivat pitkia tutkimus- ja seuranta-aikoja. Tutkimuksen mukaan strategisen tyohy-
vinvoinnin tukemisen haasteena on myods paatoksenteko. Paatéksentekoa strate-
giatasolla tyohyvinvointiin liittyvien investointien osalta haastaa se, etta tehdyista
toimenpiteista vain osan vaikuttavuus nakyy nopeasti (Pekka, 2017). Pidemmalla
aikavalilla saavutettuja taloudellisia hyotyja suhteessa tyohyvinvoinnin investoin-
teihin voi olla my6s vaikea mitata tai mittaaminen jaa pitkan aikavalin vuoksi ha-
maraksi. Aineetonta ja laadullista pddomaa on myo6s haastavampaa mitata kuin
esimerkiksi tehokkuutta. N&in osa strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen vaikut-

tavuudesta jaa vaille todisteita sen vaikuttavuudesta.
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA POHDINTA

Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen on laaja ja monisyinen kokonaisuus, jolla
on suuri vaikuttavuus. Tyéhyvinvointi ja tyokyky kokonaisuudessaan koostuu mo-
nista tekijoista monilla eri tasoilla ja siihen vaikuttavat lukuisat asiat aina ihmisen
henkilokohtaisista ominaisuuksista, organisaation toimintatapoihin sekd myos
kansallinen hyvinvoinnin tilanne unohtamatta koko maailman tilannetta. Vaiku-
tukset kumpuavat kulttuurillisista tekijoista, toimintakaytannoista, taloudesta ja
myos politiikasta. Pelkka lasndolo toissa ei riitd, vaan tyota pitaa pystya tekemaan
tuottavalla ja tyourien ollessa pitkia, myos kestavalla tavalla. Hyva tyokyky syntyy
eri tekijoiden vuorovaikutuksessa eika ole vain yksilén ominaisuus, samoin hei-
kompi tyokyky. Se ei ole vain yksilon terveyteen liittyva asia vaan koostuu monista
tyoolosuhteisiin ja ymparistotekijoéihin vaikuttavista tekijoista. Kuten Virtanen ja
Sinokki (2014, s. 28) maarittavat, tyohyvinvointi ja tyokyky tarkoittavat myos eri
asioita eri ihmisille. Vaikka esimerkiksi tyokyvyssa olisi sairauden vuoksi joitakin
puutteita, voi koettu tyokyky silti olla hyva. Tydhyvinvoinnin strateginen johtami-
nen on siis laaja kokonaisuus pienempia ja suurempia asioita parhaan mahdollisen
tyokyvyn saavuttamiseksi. Aiheen moninaisuus korostui myods tdssa tutkimuk-

sessa.

Tutkimus vastasi tutkimuskysymyksiin osittain. Joitain osin tutkimuskysymyksiin
saatiin hypoteesia laajempi vastaus, joiltain osin taas tuli ilmi, ettd tutkimusta ei
viela ole riittavasti vertailukelpoisen aineiston luomiseksi. Tutkimus osoitti hyvin
sen, minkalaiset strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen tekemiset ovat vaikutta-
via. Talta osin tutkimuksen tulokset jopa yllattivat tutkijan laajuudellaan ja osoitti-
vat jalleen kerran sen, miten moninaisesta kokonaisuudesta on kyse, kun puhu-
taan tyohyvinvoinnista. Asiat linkittyvat toisiinsa monissa kohden ja kyse ei ole lis-
tasta tekoja tyohyvinvoinnin hyvaksi, vaan kokonaisvaltaisesta tyohyvinvoinnin
kokonaisuuden johtamisen merkityksen ymmartamisesta strategiatasolla. Tutki-
muksessa nousi myos esiin se, ettd kaikki tyohyvinvoinnin edistamisen nimissa

tehtdvat asiat eivat ole valttamattd isossa kuvassa yhtd merkittavia.
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Ty6hyvinvoinnin johtamisen strategiaa suunniteltaessa onkin hyva pysahtya tutki-

musten aarelle, jotta suunnitelmia voidaan tehda tietoon perustuen.

Tutkimuksen merkittavimpia tuloksia olivat vastaukset siihen, miten tyohyvinvoin-
nin johtaminen vaikuttaa tuottavuuteen. Sama tulos vastaa osittain tutkimuskysy-
mykseen siitd, minkalaisia tuloksia tydhyvinvoinnin johtamisella voidaan saavut-
taa. Strategisella tyohyvinvoinnin johtamisella on hyvinvoinnin kasvun lisaksi my&s
suuri merkittavyys kansantaloudellisesti ja koko Suomen kilpailukyvyn nakokul-
masta. Tutkimuskysymykseen strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen taloudelli-
sesta vaikuttavuudesta ei kuitenkaan saatu kovin tarkkoja vastauksia, etenkaan
numeroiden tasolla, tutkimuksen puuttuessa ja ollessa osittain vertailukelvotonta.
Tutkimus osoitti sen, miten haastavaa aineettomien hyotyjen mittaaminen ja ver-
tailu on. Lisatutkimus aiheesta tulee varmasti antamaan enemman tietoa ja eten-

kin pitkan aikavalin tutkimuksella paastaan kiinni myoés lukuihin tarkemmin.

Tutkimuskirjallisuuden pohjalta voisi sanoa, etta tyéhyvinvoinnin strateginen pe-
rusta on lopulta kehittynyt vain vahan vuosien saatossa. Tyohyvinvointia ja sen
johtamista seka yksilotasolle tehtavia tyéhyvinvointia lisadvia toimenpiteita on
tutkittu paljon, mutta strategiselle tasolle vietyna tutkimusten maara kuitenkin va-
henee ja tehty tutkimus on hyvin polveilevaa. Strategisen tyéhyvinvoinnin johta-
misen ja likketoiminnan tuloksen yhdistavia tutkimuksia ei vield ole kovin laajasti
saatavilla ja olemassa olevissa tutkimuksissa tutkimusasetelmat ovat olleet hie-
man erilaisia, mikd hankaloittaa vertailua. Tutkimusasetelmaa haastaa erilaiset
mittaamisen tavat sekd pitka tutkimusaika ja se, ettd aineetonta hyotya on haas-
tavaa todentaa tieteellisesti. Siihen, etta strategisesta tyohyvinvoinnin johtami-
sesta saataisiin riittavasti vertailtavissa olevaa tutkimusaineistoa, on siis vield mat-
kaa. Kiistatonta olemassa olevien tutkimusten perusteella ja tdmankin tutkimuk-
sen loydoksend on kuitenkin se, ettd strategisella tyohyvinvoinnin johtamisella
saadaan myos taloudellista vaikuttavuutta. Esimerkiksi STTK (2016) sanoittaa tata
jopa niin, etta yhden euron tydhyvinvointi-investointi palautuu takaisin yrityksen

hyodyksi kuuden euron arvoisena tyontekijan tydpanoksen kautta.
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Strategisen ty6hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksessa on paljon erilaisia lIahesty-
miskulmia, mutta tietyt yhtalaiset teemat nousevat esiin tehdyssa tutkimuksessa.
Tutkitussa tiedossa tydhyvinvoinnin strategisesta johtamisesta korostuu taloudel-
liset tulokset kuten sdaastotoimenpiteet ja tehokkuusajattelu. Talouden lisdksi joh-
taminen ja esihenkildn vastuu tydhyvinvoinnista seka organisaatiokulttuuri ja tyén
merkityksellisyyden kokeminen ovat keskiossa. Manka ja Manka (2016, s. 51-55)
mukaan tyohyvinvointipddoma onkin yksi strateginen resurssi ja taman paagoman
sdilyttaminen on yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittavaa. Tyénantajan keinot
tyohyvinvointipadoman kartuttamiseksi ovat osallistava johtaminen, strateginen
tyohyvinvoinnin johtaminen, tyéntekijéiden vaikutusmahdollisuuksien kehittami-

nen ja tyontekijan elaman kokonaisuuden huomioiminen kaikkine vaiheineen.

Strategisen ty6hyvinvoinnin johtamisen vaikutuspiiri on laaja. Tyéhyvinvoinnin pa-
nostus lahtee siihen kohdennetuista investoinneista ja paattyy onnistuessaan ta-
loudelliseen hyotyyn. Prosessin valissa oleva kokonaisuus on laaja ja moninainen
ja siihen osallistuu koko tyoyhteiso sekd myds organisaation ulkopuoliset kumppa-
nit, joista tunnetuimpana tyoterveyshuolto. Tutkimustulosten perusteella strate-
gisen tydhyvinvoinnin perusta on luottamus ja yhteistyd. Sen paalle rakennetaan
eri osa-alueilla tapahtuvia toimenpiteita johdon, esihenkildiden, tydntekijoiden ja
esimerkiksi tyoterveyshuollon kanssa tehtavassa yhteistydssa. Kuvassa 4 esitetaan
taman tutkimuksen tuloksia, joita tarkastellaan alempana tarkemmin. Tulokset ja-
kautuvat johtamisperiaatteisiin, johtamiskaytantoihin, organisaation kulttuuriin,
osallisuutta tukeviin menetelmiin seka yksilolle suunnattuihin interventioihin. On-
nistuessaan strateginen tyéhyvinvoinnin johtaminen kasvattaa tyon tuottavuutta
ja laskee kustannuksia eri syista johtuvien poissaolojen seka presentismin maaran

laskun seurauksena.
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Kuva 4. Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen vaikutuspiiri.

6.1 Johtamisperiaatteet

Tutkimuksessa selvisi, etta strategista tyéhyvinvoinnin johtamista ei toteuteta kai-
kissa organisaatioissa, vaikka tiedetdan, ettd sen merkitys tyohyvinvoinnin nako-
kulmasta on suuri. Esimerkiksi Ahosen ja muiden (2016) tutkimuksessa, strategi-
nen tydhyvinvoinnin johtaminen toteutuu vain noin 63 prosentissa suomalaisista
yrityksista. Strategiatason tyo heijastuu johtamiseen ja esihenkilon tuen laatuun.
Esihenkilon tuen merkityksen tyéhyvinvoinnin lisddjana tiedetdaan olevan suuri.
Tutkimusaineiston useissa tutkimuksessa se nahtiin jopa yhtena suurimpana vai-
kuttavana tekijana suhteessa sairauspoissaolojen maaraan (Lehtonen, 2010, Er-
vasti ja muut, 2022). Tutkimustuloksissa nakyy myos se, ettd mita suurempaa esi-
henkilon tuki on, sitd enemman se vaikuttaa yrityksen positiivisiin talousnakymiin
(Pekka 2017). Ahosen ja Auran tutkimuksen (2016) mukaan kuitenkin vain reilu
puolet yrityksistd on maarittanyt esihenkildille roolin tyéhyvinvoinnin johtami-

seen.

Johtamiskaytantdjen ja henkildstdresurssin tarkastelu seka aikataulujen hallinta ja

tyon suunnittelu on oleellista hyvan tyohyvinvoinnin omaavissa organisaatiossa.



49

Tama ilmenee muun muassa Lovejoyn ja muiden (2021) tutkimuksessa. Tutkimus-
aineistosta ilmenee, ettad on kannattavampaa tahdata enemman koko organisaa-
tion hyotyyn ja kokonaisuuksiin yksittdisen yksilon sijaan. Yksilé hyotyy kokonai-
suuden ollessa kunnossa. Tutkimustuloksissa korostuu psyykkisesti ja sosiaalisesti
tasapainoisen tydyhteison merkitys seka oikeudenmukainen johtaminen unohta-
matta arjen hyva johtamista. Kdnsalan (2023, s. 28) mukaan johtajuus onkin ni-
menomaan kiinnostusta ihmisiin. Johtaminen on auttamisty6ta, esteiden purka-

mista (Pehkonen, 2017) ja tdma korostui monista eri nakokulmista tutkimuksessa.

6.2 Johtamiskdytannot

Monet tutkimukset osoittavat, ettda psykologisen turvallisuuden luominen on yh-
tena avaintekijoista hyvinvoivissa tyoyhteisdissa. Vuorovaikutuksellisuus on tyo-
hyvinvoinnin kannalta merkityksellista ja organisaatioiden on tarkeaa tunnistaa ja
tunnustaa johtamiskayttaytymistd, mika lisaa psykologista turvallisuutta ja luotta-
musta. Tyohyvinvointi koostuu fysiologisen ja sosiaalisen kokonaisuuden lisdksi
my0s psykologisesta hyvinvoinnista (Tarkkonen, 2012, s. 11-13). Luottamus ja tur-
vallisuuden tunne on tydhyvinvoinnin perusta (Virtanen & Sinokki, 2014, s. 14).
Tutkimustulosten perusteella luottamuksellisuus lisda ideointikykya ja uskallusta
my0s ottaa riskeja menestyakseen. (Pekka, 2017, Cross ja muut, 2020). Suomalai-
sessa tydelamassa psykologinen ote ja yksilollisempi lahestymistapa johtamiseen
ndhdaan usein haasteena, johon tulisi panostaa enemman (Tyo- ja elinkeinominis-
terio, 2018). On tarkeda muistaa, etta ihmiset tulevat tyoelamaan erilaisista lahto-
kohdista ja sen tuoma etu on organisaatiolle potentiaalinen voimavara (Jaben,

2017, s. 9-10).

Tutkimuksen tuloksissa selvida, etta tulevaisuuteen suuntautunut, ratkaisukeskei-
nen ja muutosmyonteinen johtajuus suojaa organisaatiota tyduupumukselta. Tyo-
hyvinvointipddoma voidaankin ndhda yhtena organisaation strategisena resurs-
sina. Ratkaisukeskeisyys ndhdaan koko tyoyhteison nakékulmasta tyéhyvinvointia

suojaavana tekijana (Furu ja muut, 2022).
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Monessa organisaatiossa tyohyvinvoinnin johtaminen on usein vastuutettu liiaksi
yrityksen ulkoisten asiantuntijoiden harteille ja se pitdisi saada paremmin sidottua
tyon arkeen osaksi normaalia toimintaa sekda myos kaikkien yhteiseksi asiaksi. Ei
siis ainoastaan johtajien, esihenkildiden tai ulkoisten konsulttien vastuulle. Johta-
jista joka neljannes on myos itse tyduupumusriskissa (Suutala, Hakanen & Kaltiai-
nen, 2024). Olennaista onkin vastuiden maarittely samoin kuin kaikessa muussakin
tekemisessa. Nykypadivana puhutaan paljon myds esihenkildiden tyén kuormitta-
vuudesta ja erityisesti tyon rajaaminen on ndhty haastekohtana. Tutkimustulosten
mukaan tyéhyvinvoinnin johtamisen nakoékulmasta on olennaista, etta johtajalla
on riittavasti aikaa ja kompetenssia paatéksentekoon. Tehokkuusharha tuottaa
usein heikompaa tyohyvinvointia ja sita kautta heikompaa tulosta (Kuuluvainen ja

muut, 2019).

Johtamiskadytantdjen peruspilareita ovat toimiva hr-jarjestelma, jarjestelmallinen
osaamisen kehittaminen, lakiin pohjautuva tydsuojelu ja tyéterveyshuolto. Nama
kaikki ovat samalla myds investointeja tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Tutkimus-
aineistosta ilmenee, ettd olennaisia tyohyvinvointia tukevia strategisen johtami-
sen menetelmia ovat myos tyon ja resurssin suunnittelu seka aikataulujen hallinta.
Muun muassa Lovejoy ja muut (2021) seka Fleming (2024) tutkimuksissa tyohyvin-
voinnin johtamisen nakdkulmasta on olennaista tehda interventioita nimenomaan
johtamiskaytantoihin, etta tydn onnistumisen Iahtokohdat ovat kunnossa. Tutki-
musaineistossa otetaankin kantaa siihen, etta on tarkeampaa korjata koko organi-
saatiotason asioita yksittdisen yksilon kohtaaman haasteen sijaan. Kuitenkin sa-
maan aikaan tulee huomioida yksilokeskeisyys johtamistydssa. Kultanen (2023, s.
14-15) kutsuu tata intraalykkyydeksi, eli samanaikaiseksi ihmisten ja asioiden joh-

tamiseksi.

6.3 Osallisuus

Tutkimustulosten perusteella strategian ja johtamisjarjestelman lisdksi tyohyvin-
voinnin kannalta merkittavia tekijoitd on myos henkiloston osallisuutta tukevat

asiat. Vaikutusmahdollisuudet, mentorointi, itsendisyys, autonomia ja
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merkityksen kokemus luovat pohjaa tyohyvinvoinnille. Strategia, organisaatiokult-
tuuri ja johtamisjarjestelma ohjaavat naita toimintoja. Samoin yksil6on kohdistu-
vat tyohyvinvointia tukevat interventiot, strategisia valintoja kaikki. Osallisuus ja
osallistavuus on psykologista turvallisuutta. Tyohyvinvointi pohjautuu luottamuk-
seen ja hyvaan yhteistydhon. Muun muassa Ervasti, Vaananen ja Turunen (2022)
ja Pehkonen (2017) tutkimuksissa ilmeni yhteistyon tukemisen ja tyohyvinvoinnin
yhteys toisiinsa. Myds monet muut aineistossa olevat tutkimukset osoittivat, etta
koko tydyhteison osallistaminen tuo enemman vaikuttavuutta tehtaville tydhyvin-
voinnin toimenpiteille (Kausto, Leino-Arjas & Ervasti, 2022, Cherniack, 2013). Kir-
jallisuudessa muun muassa Manka ja Manka (2023, s. 67) nouseekin esiin osallis-
tavan johtamisen merkitys tyohyvinvointipddoman kartuttamiseksi. Tutkimusai-
neistossa selvida myos (Hakanen & Kaltiainen, 2023, Lovejoy ja muut, 2021, Manka
& Manka, 2016), etta itsendisyys, osallistaminen ja vaikuttamisen mahdollisuudet
rakentavat hyvaa pohjaa tyohyvinvoinnille ja niitd tulisi vaalia tydyhteisoissa.
Avainasemassa on osallistava johtaminen. Yhteistyon laadun ndhdaan tutkimus-
ten mukaan vaikuttavan jopa enemman kuin tydon merkityksellisyyden tunteen
(Cross, Edmondson & Murphy, 2020). Tahan paastaan edistamalld johtamisen
kulttuuria, joka lisdaa ihmisten valista yhteistyota. Saman aiheen ymparilla on pal-
jon samansuuntaisia tutkimustuloksia. Muun muassa Hakanen ja Kaltiainen (2023)
kertovat tutkimustuloksissaan, etta yhteisollisyyteen panostamisella voidaan ko-
hentaa etenkin nuorten tyokykya. Cross ja muut (2020) korostavat oman “hei-
mon” |6ytamisen tarkeyttd, Tyo- ja elinkeinoministerid (2023) on mitannut yhtei-
sollisyyden tunnetta tydikdisen vaeston keskuudessa sen ollen 55 %. Yhteisollisyy-
den luominen onkin muun muassa Naumasen (2023, s. 28) mukaan yksi menesty-

van tybhyvinvoinnin johtamisjarjestelman osatekija.

6.4 Yksittdiset interventiot

Yksittaisia tyohyvinvointiin vaikuttavia interventioita on paljon. Tutkimusaineis-
tossa korostui enemman koko organisaatioon vaikuttavien tekemisten merkitys ja

tuloksellisuus, mutta myos joillakin yksiloon kohdentuvilla interventioilla on
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I6ydetty tutkimuksissa merkittavaa vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta voi olla useam-
millakin interventioilla, mutta niiden mitattavuudessa ja vertailussa on haasteita,
koska osaa aineettomasta hyddysta on vaikea mitata ja osa interventioista vaatisi
hyvin pitkia tutkimusaikoja ja laajoja otoksia. Tassa tutkimuksessa rajattiin myos
yksittaisten interventioiden tutkimisen laajuutta aiheen hallittavuuden vuoksi
seka siksi, etta tutkimuksessa haluttiin keskittya strategiseen tyéhyvinvoinnin joh-
tamiseen seka sen taloudellisiin vaikutuksiin. Tutkimusaineiston perusteella yksit-
tdisina interventioina koulutukset nahdaan hyvinvointia tukevana strategisena in-
vestointina (Kesti, 2010). Tyoergonomian ja stressin hallinnan kohentamisella, ter-
veellisiin elintapoihin tukemisella seka lyhytpsykoterapialla tiedetdan olevan jon-
kinasteista vaikuttavuutta tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen (Ervasti, Turunen &
Vadranen, 2022). Mielenterveyteen tahtadavilla interventioilla on merkittava vai-
kutus erityisesti nuoremman tyoikaisen vdeston tydhyvinvointiin. Lahti ja muut
(2021) osoittivat tutkimuksessaan, etta tyoterveyspsykologin kdynnit vahensivat
sairauspoissaoloja merkittavasti tutkittavassa alle 40-vuotiaiden tydntekijoiden
ryhmassa. Tutkittaessa yksittdisia tydhyvinvoinnin interventioita 10yddksena tuli
myos jonkin verran kritiikkia niihin liittyen. Osaa yksittaisten interventioiden vai-
kuttavuudesta on haastettu muun muassa itse tyon kokonaisuuteen liittymatto-
mana, koska tiedetdan, ettd haasteiden ratkaisuun tarvitaan usein enemman ra-
kenteellisia ratkaisuja (Sitra, 2024) eika yksiloon kohdistuvilla interventioilla voida

vaikuttaa esimerkiksi psykologiseen resurssiin tai tyon kontekstiin (Fleming, 2024).

6.5 Talousndkokulma

Yrityksen koko on usein yhteydessa strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen tilaan
siten, ettd suuremmissa organisaatioissa tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus
on huomioitu. Samoin yrityksen taloustilanne vaikuttaa kokonaisuuteen siten, etta
mitd paremmalla tolalla talous on, sitd enemman tyohyvinvointiin on investoitu.
(Aura ja muut, 2016). Kuten monissa muissakin asiayhteyksissa voidaan todeta,
hyvinvointi lisda hyvinvointia. Hyvinvoinnin investoinnit ovat kuitenkin esimerkiksi

Auran (2016) mukaan niiden tarpeeseen ja potentiaaliseen hydtyyn nahden usein
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riittdmattomia. Tyohyvinvoinnin investoinnin kannattavuudesta oli taman tutki-
muksen tutkimusaineistossa yksimielisyys, mutta tutkimustulokset eivat koh-
dennu viela kovin yksityiskohtaiselle tasolle. Lukuisissa tutkimuksissa on kuitenkin
I6ydetty yhteys tyohyvinvoinnin investointien ja yrityksen taloudellisen tuloksen
kohenemisen valilla (mm. Pekka, 2017, Terveystalo, 2014, Pehkonen ja muut,
2017, Aura ja muut, 2016). Talous kohenee pdasaantoisesti tuottavuuden kasvun
kautta. Tuottavuus nousee esimerkiksi sairauspoissaolojen ja presentismin vahe-
nemisen seurauksena. Juvonen-Postin (2014) tutkimuksessa |0ytyi yhteys myos
tyohyvinvoinnin panostusten ja tyokyvyttomyyseldkkeella olevien maarassa. Mer-
kittavin keino tyéhyvinvoinnin puutteesta johtuvien kustannusten hillitsemiseksi
on hyva strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen (Kukkonen, 2020). Auran ja mui-
den (2016) mukaan strategisen hyvinvoinnin johtamisen tila vaikuttaa suoraa ta-
loudellisiin hyotyihin. Mitd paremmalla tolalla strateginen tyohyvinvoinnin johta-
minen on, sitd suurempi vaikutus silla on organisaation tulokseen. Tutkimuksen
tulosten perusteella olennaista on panostaa tydelaman laatuun kustannussaasto-
jen hakemisen sijaan. Kesti (2017) on todentanut tutkimuksessaan havainnollisesti
tyoelaman laadun vaikutukset tuottavuuteen ja tutkimuksessa ilmenee, etta tyo-
eldaman laadun osalta parannettavaa on paljon. Tyontekijan tyOajasta tehokkaa-
seen tydskentelyyn kaytetdan keskimaadrin vain noin 48 prosenttia kokonais-
tyOajasta. On selvaa, ettd tyoelaman laatu korreloi tuloksellisuuden ja talouden
kanssa. Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen on pitkajanteista tietoon perus-
tuvaa tyota (Tyoterveyslaitos, 2024). Sen hyodyt eivat kuitenkaan aina ole mitat-
tavissa saman tien. Ty6hyvinvointiin panostaminen on investointi, joka tamankin
tutkimuksen tulosten perusteella on taloudellisesti kannattava. Talous on oleelli-
nen osa strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen mahdollistamista. Toisaalta se on

myo0s syy strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen hyville jarjestamiselle.
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6.6 Kansallinen vaikuttavuus

Tyo6 on yksi keskeisista ihmisten terveyteen vaikuttavista tekijoista. Tyokyvyn haas-
teista on uutisoitu paljon viime vuosien aikana. Etenkin nuoremman tyoikaisen va-
eston hyvinvoinnin kehitys on huolestuttavaa ja Hakasen ja Kaltiaisen (2023) tut-
kimuksen mukaan tyéhyvinvoinnin kokemus kokonaisuudessaan on laskusuuntai-
nen. OECD on jo vuonna 2010 nostanut esiin tyokyvyttomyyden ilmion yhtena ta-
louden riskina lansimaissa. Suomessa tekemattoman tyon kustannukset tulevat
kalliiksi. Tyohyvinvoinnin johtamisella on myds suuri kansantaloudellinen vaiku-
tus. Terveystalo julkaisi tutkimuksessaan tiedon, ettd onnistuneella strategisella
tyohyvinvoinnin johtamisella voidaan saavuttaa kansallisella tasolla jopa miljar-
dien saastot vuositasolla. Suurimmat menetetyn tyopanoksen aiheuttajat ovat
tyokyvyttomyyseldkkeet, sairauspoissaolot ja presentismi. Tiedetaan, etta kaikkiin
ndihin ryhmiin pystytaan vaikuttamaan positiivisesti hyvalla strategisella tyohyvin-
voinnin johtamisella. Esimerkiksi tyoterveyspsykologin kaynnit vaikuttavat sai-
rauspoissaoloihin merkittavasti (Lahti ja muut, 2021). My6s koulutuksen taso lisaa
vaeston eriarvoistumista ja vaikuttaa nain kansantalouteen. Matalan koulutuksen
omaavilla on tutkimusten mukaan suurempi riski ennenaikaiseen eldkoitymiseen
ja alimman seka keskitason koulutuksen saaneilla tavataan enemman tyéuupu-

muksen kokemusta kuin ylemmilld koulutusasteilla. (Hakanen & Kaltiainen, 2023).

6.7 Tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja rajoitukset

Tutkimusaihe oli hyvin laaja ja jalkikateen ajateltuna olisi ollut viisasta rajata tutki-
musaihe koskemaan vain yhta strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen osa-alu-
etta, esimerkiksi johtamisperiaatteita tai johtamiskaytantoja. Vaihtoehtoisesti na-
kokulmana olisi voinut olla pelkdstaan strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen ta-
loudellisen vaikuttavuuden tutkiminen. Toisaalta narratiiviselle kirjallisuuskat-
saukselle on ominaista nimenomaan se, etta aihetta ei rajata kovin tarkasti ja tut-
kittavasta asiasta annetaan laaja kuva (Salminen, 2021, s. 6). Tutkimuksessa koros-
tuikin se, miten monista erilaisista asioista strateginen tyohyvinvoinnin johtami-

nen koostuu ja vaikka tutkimustulosten tarkastelussa suuremman roolin sai
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tuottavuuteen ja talousvaikutuksiin liittyva tarkastelu, oli kuitenkin lukijan ymmar-
ryksen ndakokulmasta olennaista kertoa myos esimerkiksi yksiloon vaikuttavista te-
kijoista. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoin tutkimusaineisto on laaja,
mutta esitetty hyvin tiivistetysti ja kiteytettyna. Vilkon (2023, s. 22) mukaan olen-
naista on, etta tutkittava asia ymmarretaan niin syvallisesti, ettd se pystytaan
my0s argumentoimaan vahvasti. Tassa tutkimuksessa suuresta kokonaisuudesta
on myos saatu tunnistettua vaikuttavuuksia laajemmassa kuvassa. Lopulta strate-
ginen ty6hyvinvoinnin johtaminen on kuin palapeli. Se koostuu useista pienista ja
suurista palasista. Ulkoreunoilla on kylmempia asioita, kuten investoinnit, tuotta-
vuus ja talousvaikutukset. Palapelin sisadlla on monia pehmeampien arvojen mu-
kaisia kokonaisuuksia, kuten johtamisperiaatteet, organisaatiokulttuuri, osallistu-
vuus, yhteistyo ja yksiloon vaikuttavat yksittdiset asiat. Kokonaisuutena palapeli

muodostaa yhteiskunnallisen hyvinvoinnin ja kansantaloudellisen kokonaisuuden.
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7 JOHTOPAATOKSET

Puhuttaessa strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen laajasta kokonaisuudesta, ei
pida unohtaa, ettad pienetkin arkiset tydohyvinvointia tukevat teot tyopaikoilla tuot-
tavat yhdessa valtavan hyvinvoinnin lisddmisen ja kansantaloudellisen vaikutuk-
sen. Tyéhyvinvoinnin interventioissa onkin hyva pohtia hyotysuhteita. Ei vain yk-
sittdisen organisaation taloudellista menestysta, vaan koko yhteiskunnan hyvin-
vointia. Edullinen pieniinterventio suurelle tyontekijajoukolle tuottaa kokonaisuu-
tena suuren tuloksen, laajempi kallis interventio pienelle tyontekijajoukolle voi
myos olla hyvin tuottoisa, jos sen avulla esimerkiksi onnistutaan valttamaan py-
syva tyokyvyttomyys. Asioihin on hyvin monta kulmaa ja strategisia paatoksia teh-

dessa tulee osata huomioida kokonaisvaikutukset myos pitkalla aikajanteella.

Tyo6hyvinvointia tukevien toimenpiteiden talousvaikutus ilmenee usein kaantei-
sesti eli tuottavuuden menetyksen hallintana esimerkiksi sairauspoissaolojen va-
hentymisen kautta. Sairauspoissaolot ovat kuitenkin vain yksi osa heikon tyéhy-
vinvoinnin ilmentymista. Tutkimusten perusteella tiedetdaan se, etta tyontekijan
tuottavuus kasvaa hyvinvoinnin kasvun mukana. Strategisen tyéhyvinvoinnin joh-
tamisen pohja ja paatoksenteko vaatii laaja-alaista ymmarrysta tyéhyvinvoinnin

kokonaisuuden muodostumisesta ja sen vaikuttavuudesta.

Tyo6hyvinvointi kiertaa ikaan kuin kehada. Kuvassa 5 esitetdaan tutkimuksen tuloksia
ylatasolla tydhyvinvoinnin ympyran muodossa. Strategiseen tyohyvinvoinnin joh-
tamiseen panostaminen lisdaa tyon tehokkuutta ja tuottavuuden kasvua. Tuotta-
vuuden kasvu tuo mukanaan taloudellista menestysta. Talouskasvu ruokkii tyohy-
vinvointia seka yhteiskunnallista hyvinvointia kokonaisvaltaisesti. Hyva talousti-
lanne mahdollistaa uudet investoinnit tydhyvinvointiin. Hyvinvointi siis lisda hyvin-

vointia.
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Hyvinvointi lisda hyvinvointia

Hyva
tyonhyvinvointi

Tyon tehokkuus
ja tuot-
tavuuden kasvu

Tychyvinvoinnin
investoinnit

Strateginen
tydhyvinvoinnin

johtaminen

Taloudellinen
hyoty

Kuva 5. Hyvinvointi lisaa hyvinvointia.

Tutkimustulokset nostavat esiin sen, etta tyohyvinvointiin panostaminen yrityk-
sissa on tyohyvinvoinnin lisddntyessa merkittava tuotantotekija. Tutkimuksen tar-
keimmat tulokset liittyvat tyohyvinvoinnin strategiapohjan rakentamiseen ja sen
talousvaikutuksiin seka sitda kautta hyvinvoinnin lisadntymiseen. Keskeinen tutki-
mustulos on, etta tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii onnistuakseen paikan orga-
nisaation strategiassa ja sen pohja rakennetaan nimenomaan strategiatasolla.
Strategiassa yritys paattda tekemisen suunnan ja tahtotilan. Sen pohjalta suunni-
tellaan johtamisperiaatteita, johtamiskdytant6ja ja rakennetaan organisaatiokult-
tuuria. Strategia ohjaa kaikkea tyohyvinvoinnin edistamiseen liittyvaa tekemista
aina johtamisjarjestelmasta yksilodn kohdentuviin tyohyvinvoinnin tai tyokyvyn

interventioihin.
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Tutkimustulosten perusteella ihmiskeskeisella ja yhteistyota rakentavalla johtami-
sella saavutetaan hyvia tuloksia tyohyvinvoinnin saralla. Hyviin johtamiskdytantoi-
hin liittyy myos tuloksellisuus ja tama nivoutuu yhteen tyéhyvinvoinnin kanssa.
Hyvinvoiva tydyhteisd on tehokas tuloksen tekija ja samaan aikaan hyva tuloksel-
lisuus ruokkii tydhyvinvointia. Tyéhyvinvoinnin johtamisen strategian merkityksen
lisaksi yksi tutkimuksen keskeisimpia tuloksia onkin se, ettd puhuttaessa tyohyvin-
voinnista, on puhuttava myos tuottavuudesta, koska nama aina ovat osittain si-

doksissa toisiinsa.

Ty6hyvinvointiin tahtdavien toimenpiteiden tutkimusta tulisi tehda lisaa talousvai-
kutusten nakokulmasta. Tutkimuksessa tarvitaan erityisesti onnistunutta tyéhy-
vinvoinnin investointien tulosten mittaamista ja yhtenevaisempien mittausmene-
telmien rakentamista. Kun talousvaikutuksista on saatavilla enemman luotettavaa
tutkimustietoa, voidaan strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen integroida hel-
pommin osaksi kokonaisstrategiaa ja myos talousarviota. Talousnakdkulma vauh-
dittaa tyohyvinvointiin ja tyokykyyn tehtavia investointeja seka konkreettisten te-
kemisten suunnittelua. Tyohyvinvoinnin merkityksen kokonaisvaltaisella ymmar-
tamisellda on merkittava vaikutus koko kansantalouden nakékulmasta. Talousvai-
kutusten ymmarryksen ja muun tiedon lisddminen voisi toimia myos yrityksille mo-
tivaattorina lahted yha enenevadssa maarin toimiin tydhyvinvoinnin tukemiseksi.
Talla on suuri vaikuttavuus niin yksittdisen tyontekijan hyvinvoinnin, kuin kansan-
terveydenkin nakokulmasta puhumattakaan kansantaloudellisista hyddyista.
Tama tutkimus on merkittdva, koska se kokoaa yhteen tiiviisti asioita laajasta tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuudesta ja ottaa kantaa erityisesti strategisen tyohyvinvoin-
nin johtamisen ja talousajattelun yhdistamiseen. Aiheesta tarvitaan lisaa tutki-
musta erityisesti juuri talous ja hyvinvointi yhdistettyna. Arvot, ajatukset ja ihan-
teet ohjaavat ihmisen toimintaa. Tulevaisuuden nakdkulmasta olisi oleellista poh-
tia myds, miten nama asiat tydhyvinvoinnin kontekstissa tulevat vaikuttamaan yh-

teiskunnan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin.
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