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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Tekem&mme tyd muuttuu yha vaativammaksi ja tietotyopainotteisemmaksi. Ty6ssé
jaksamisessa korostuu itsensa johtaminen ja erityisesti omasta palautumisesta
huolehtiminen. Jotta tyontekija voisi johtaa omaa tyokykya ja hyvinvointia, tulee
organisaatiokulttuurin tukea hyvinvoinnin ja hyvan tyokyvyn yllapitoa. Tama kaikki
mahdollistuu kuitenkin vain hyvalla johtamisella. Johtamistavalla jossa esimies on aidosti
kiinnostunut tydntekijoista ja pystyy tukemaan hanta kaikissa elamanvaiheissa seka
mahdollistaa tyduralla etenemisen. Toisaalta myds esimiehet tarvitsevat tukea ja
valmennusta, jotta heilld on mahdollisimman hyvat edellytykset hyvélle

tyokykyjohtamiselle seka henkildston hyvinvoinnin johtamiselle. (Virolainen 2012.)

Tyontekijat ovat tata nykyaan enemman itse vastuussa tydssa onnistumisesta kuten myos
epaonnistumisesta. Nykyaan ty6 elamassa korostuu yksilon vastuu ja vastuuta onkin
erityisesti otettava itsenséa johtamisesta ja omien rajojen asettamisesta. Tydhyvinvointi
muodostuu aina useammasta tekijasta. Tyohyvinvointi on osa tyonarkea ja
mahdollistamalla hyvan tyon arjen tydnantaja voi vaikuttaa tyéhyvinvoinnin lisaamiseen.
(Hyvari & Vuokila-Oikkonen, 2018.) Aura, Ahonen, Hussi & limarisen (2016) tekeman
tutkimuksen esimiehen tarkein rooli on varhaisen tuen rooli ja varhaisen tuen tarpeen
tunnistaminen. Samaisessa tutkimuksessa arvioitiin, ettd vain 38% Suomalaisten
tydntekijoiden esimiehille on maaritelty rooli henkildstén hyvinvoinnin kehittdmisessa ja
tukemisessa. Tyota talla saralla riittéad ja esimiesten roolia tulee jatkossa edelleen

korostaa vahvemmin henkil6ston hyvinvoinnin kulmakivena.

Terveystalossa on tunnistettu tarve tukea esimiehia ja kehittda esimiestyon tukipalveluita,
jotta voidaan tukea esimiehia entista paremmin sek& henkiléston johtamisessa ja
hyvinvoinnin edistamisessa. Talla hankkeella kehitetd&n asiakaslahtoisia

tydterveyspalveluita, erityisesti tydhyvinvoinnin- ja tydkykyjohtamisen alueella.

Alati muuttuva tydelama tuo mukanaan jatkuvasti uudenlaisia haasteita, niin tyontekij6ille
kun tydnantajalle. Tyoelamassa vaaditaan nykyaan enemman joustavuutta ja toisaalta
jatkuvaa osaamisen kehittdmista vahvan tietopohjan varmistamiseksi. (Sosiaali- ja
terveysministerié 2011, 20.) Onnistuneen tyokykyjohtamisen piirteita on tyon ja
tydympariston kehittaminen. Tyokykyjohtamisen keskeisia teemoja ovat myds erilaisten
tyokykyriskien varhainen tunnistaminen ja tyokykyriskeihin puuttuminen asianmukaisella
tavalla. Hyvaa tyokykyé johdetaan huolellisesti laaditulla ja toteutetulla varhaisen

valttdamisenmallilla, sairauspoissaolo seurannalla ja tydhdonpaluun tukikeinoilla. Tama



edellyttdd, ettd mallit ja toimintatavat on luotu ja ne on perehdytetty esimiehille
asianmukaisella tavalla. (Elinkeinoelamankeskusliitto, 2016.) Paras ja tehokkain tapa
puuttua seka ennaltaehkaista tydssa jaksamisen haasteita on tunnistaa uhkatekijat
ajoissa ja puuttua niihin asianmukaisesti. Melkein 20 vuoden tutkimustulokset osoittavat,
l&hes kiistattomasti, etta transformatinaalinen johtajuus voidaan yhdistaa seka
organisaation, etta yksilollisen hyvinvoinnin edistavaksi tekijéksi ja sitd kautta myds muihin
mydnteisiin vaikutuksiin yrityksessa. Erityisen vahvasti tutkimuksissa tunnistetaan
transformationaalisen johtamistavan yhteys tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja
tydassasuoriutumiseen. Vuonna 2004, tehdyssa tutkimuksessa tutkittiin tyontekijoiden
suhtautumista organisaatio muutokseen ja transformationaalisen johtamisen yhteytta
kyynisyyden esiintymiseen muutostilanteessa. Tutkimustulokset osoittivat, etta
tydntekijoiden kyynisyys vaheni niissa yrityksissa joiden johtajien ja esimiesten
keskuudessa oli havaittavissa transformationaalisen johtamisen piirteita. (Bommer, Rubin
& Baldwin, 2004). Transformatinaalisia johtajia on my6s kuvattu innovaattoreiksi,

uudistajiksi ja eritavalla ajattelijoiksi. (Judge & Bono 2000.)

Kehittamalla ja luomalla jatkuvasti uusia palveluita, unohtamatta tyontekijdéiden osaamisen
kehittAmista varmistetaan yrityksen kilpailukyky. Asiakkaiden osallistuminen kehitysty6hon
varmistetaan asiakaslahtdisten palveluiden kehittdminen. Uusienpalveluiden ja
kehitystydn myotd mahdollistetaan myds omalle henkilostélle uusia
kehittymismahdollisuuksia ja oman osaamisenkehittamista. Jatkossa on mahdollista tukea
asiakasyrityksia entistd paremmin tydeldman muuttuvien haasteiden ja erityisesti

johtamisen kehittdmisen osa-alueella.

Taman kehityshankkeen kohde organisaationa on Terveystalo Oy. Terveystalo tuottaa
tyoterveyspalveluita maanlaajuisesti 180 eri paikkakunnalla. Tydsuhteisia tyontekijoita
Terveystalossa on 4494 ja liséksi 4806 ammatinharjoittajaa. Kohdeorganisaatiota on

kuvattu tarkemmin luvussa 3.
1.2 Tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Terveystalo panostaa tyoterveyspalveluiden uudelleen muotoiluun ja konseptointiin.
Tyoterveyspalvelut konseptoidaan Terve Tydpaikka nimelld. Terve tyopaikka muodostuu
neljasta osa-alueesta: Hyvinvoiva ihminen, toimiva tydyhteisg, aktiivinen johtaminen ja
turvallinen tydymparistd. Tassé hankkeessa keskitytaan johtamisen tukipalveluihin, eli
Aktiivisen johtamisen osioon. Terveystalo haluaa tarjota asiakaslahtgisia ja joustavia
tapoja tukea esimiesty0ta erityisesti tydkykyjohtamisen ndkodkulmasta. Liséksi on tarve
ymmartaa sitd, ettd kuinka asiakkaamme ndkee Terveystalon. Eli millaisissa

tyokykyjohtamisen palveluissa asiakkaamme nékee Terveystalon parhaana mahdollisena
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kumppanina. Mihin ja mink&laisiin palveluihin Terveystalon kannattaa keskittya ja millaisia

palveluita asiakkaat odottavat Terveystalon tarjoavan. Hankkeen lopputuloksena syntyy
nakemys siita, ettéd mité tyokykyjohtamisen palveluita Terveystalon tulisi tuottaa ja
kehittaa.

Hankkeen tavoitteena on luoda tydkalu tai malli jonka pohjalta yhdessa asiakkaan kanssa
tunnistetaan yhdessa kehittdamiskohteita ja tarpeita asiakasorganisaation hyvinvoinnin ja
toimintakyvyn tukemiseksi. Mallin rakentamiseen osallistuu Terveystalossa laaja-alaisesti
eri asiantuntijoita erilaisista ty6tehtéavista. Hankkeen taustatydta mallin sisallén
nakokulmasta tehdaan talla hankkeella. Liséksi hankkeen muita osa-alueita kehitetaan
muissa tyoryhmissa. Markkinointi puolestaan tydstéaa asiakasmateriaalia ja huolehtii
konseptin mukaisesta viestinnasta. Henkildstohallinto osallistuu henkildstén
kouluttamiskokonaisuuksien suunnitteluun. Kehittamisryhmasséa suunnitellaan myés
mahdollisten lisdosaajien tarvetta joiden palkkaamista suunnitellaan henkildstéhallinnon
kanssa. Datan ja analytiikan joka tukee Terve TyOpaikka- konseptin mukaista toimintaa,

osaltaan Terveystalon kehityspaallikdt kehittavat ja rakentavat yhdessa tiimejansa kanssa.

Kehittamiskohteet ulottuvat aina Terveystalon palveluvalikoimasta myos muihin
asiakasorganisaation yhteistydkumppaneihin. Tassé hankkeessa keskitytaan johtamisen
ja erityisesti tydhyvinvoinninjohtamisen palveluiden tarkasteluun. Malli auttaa seka
asiakasta etta tyoterveyttd ymmartamaan missa kehitystarpeet ovat ja mihin kannattaa
investoida. Samalla se myds mahdollista investoinnin hyédyn arvioinnin. Hyotya

arvioidaan yhteisesti asiakasorganisaation kanssa asetettuihin tavoitteisiin.

Hankkeen tarkoituksena on kasvattaa ymmarrysta siitd, ettd millaisia johtamisen palveluita
yritykset tarvitsevat. Toimiiko johtamisen tukipalveluiden yhteistyékumppanina tyéterveys
vai joku muu toimija. Tutkimushankeen tutkimuskysymykset muodostuvat neljasta

kysymyksesta:
e Milla hyvinvointijohtamisen osa-alueella halutaan kouluttaa esimiehia ja johtoa?
¢ Kuinka johtamisen ja hyvinvoinnin yhteys nahdaan yrityksissa?

o Mitka tekijat johtavat siihen, etta tyoterveyspalveluiden kumppani toimii laheisesti

johtamisen tukipalveluiden kumppanina?

¢ Mika puolestaan auttaisi yrityksid hahmottamaan hyvinvointijohtamisen nykytilaa

seka tarpeita?

Kehittdmishanke koskee koko Terveystalo Oy:n tytterveytta ja tytterveyden

palvelukonseptia. Kehittamishankkeen teoreettinen viitekehitys muodostuu Terveystalon



tyoterveysasiakkaista joita tarkastellaan johtamisen kehittdmisen palveluiden
hyddyntamisen nakdkulmasta. Talla hankkeella halutaan nostaa esille asiakkaidemme
tarpeita, tuoda keinoja tunnistaa ja tarjota asiakastarpeisiin kohdennettuja palveluita ja

selvittaa, etta kuinka tarkeana hyvinvoinnin ja tydkyvynjohtamista pidetaan.

Tassa tyossa tarkastellaan sita, etta millainen johtajuus tuottaa hyvinvointia. Hyvinvointi
nahdaan kokonaisuutena jossa huomioidaan ihmisen kokonaisvaltaisuus. Hyvinvointi
ulottuu niin tyéhon, tydoloihin, johtamiseen kuin tydnulkopuolella olevaan elamanaéan.
Tyon ja vapaa-aika sekoittuu yha enemman toisiinsa, jatkossa hyvinvoinnin
huomioimisessa on entista tarkedmpaa myos huomioida hyvinvoinnin kasite
kokonaisvaltaisesti. Ymmartamalla asiakastarpeet ja muodostamalla kasitys hyvinvointia
tukevasta johtajuudesta voidaan kehittda paremmin sellaisia palveluita joiden vaikuttavuus
on todennettavissa ja varmistutaan siita, etta ne palvelevat asiakkaita parhaalla

mahdollisella tavalla.
1.3 Tutkimusstrategia ja rajaukset

Kehittamisty6ta on lahestytty siten, etta halutaan 16ytaa toimintamalli jota voidaan jatkossa
hyddyntaa kohdeorganisaation asiakasyritysten kanssa. Siksi asiakkaiden osallistuminen
hankkeeseen on ollut valttamatonta. Hankkeeseen liittyvat tutkimukset toteutetaan laadul-
lisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Haastattelu toteutetaan teemahaastattelun jonka
tueksi haastattelijalle on valmisteltu haastattelukysymykset. Kysymysten pohjana on kay-

tetty mm. Aura ym. (2016), Strateginen hyvinvoinnin johtamisen mallia.

Hanketutkimukseen haastateltiin yndeksan eri Terveystalon asiakasyrityksen henkilosto-
paallikkda tai -johtajaa. Kaikki yritykset ovat yli 500 henkiloa tyollistavia yrityksia. Haastat-
telut toteutettiin skype:lla tai henkilokohtaisella tapaamisella. Haastattelun kesto oli noin 1-
1,5h. Liséksi haastattelun tuloksia testattiin ryhméahaastattelulla. Joka muodostui puoles-
taan seitsemasta henkildstojohtajasta jotka toimivat yli 1000 henkilda tyollistavissa yrityk-
sissa. Ryhmahaastattelu toimi erdénlaisena tydopajana jossa asiakkaiden kanssa esitettiin

haastattelussa esiin nousseet hypoteesit ja niiden todenmukaisuutta arvioitiin.

Haastattelut rajattiin suurempiin organisaatioihin. Tarkoituksena on ensimmaisessé
vaiheessa kehittdd malli joka palvelee suuryrityksia. Haastattelun sisaltd on puolestaan
rajattu hyvinvointijohtamisen ja vastuullisen/ transforamtionaalisen johtamisen osa-
alueelle ja tydterveysyhteistyon kehittdmiseen. Transformationaalista johtamista on
tarkasteltu hyvinvointijohtamisen nakokulmasta seka transformationaalisen johtamisen
vaikutusta hyvinvointiin ja hyvinvointia edistavana tekijana. Lisaksi aihe on rajattu

tarkastelemaan ty6kykya ja tydhyvinvointia osana hyvinvointijohtamisen kokonaisuutta.



Taman kehittamishankkeen aineistona toimivat yksiléhaastattelut ja
ryhméahaastattelun/tydpajan tulokset, lisaksi muu aiheeseen liittyva kirjallisuus.
Kirjallisuudesta haetaan tietoa hyvinvointia edistavista johtamismenetelmista ja
hyvinvointia seké tyokykyéa edistavista toimenpiteista tyopaikoilla. Kirjallisuudessa on
my06s hyddynnetty Elinkeinoelaméan tyokykyjohtamisenmallia (2011). Tyo6terveyslaitoksen
julkaisuja mm. Ahosen ty6kyvyntalo malli (2016) ja Suomalaisten ty6oloja ja
tybhyvinvointia arvioiva tydolobarometri (2017). Suomalainen tyéterveys on ainutlaatuinen
koko maailmailman mittapuulla. Edes muissa pohjoismaissa ei aivan samanlaista

jarjestelmaa ole.



2 TIETOPERUSTA
2.1 Hyvinvointi tydhyvinvoinnin perustana

Tyohyvinvointi tarkoittaa eri henkildille eri asioita. Osalle maaritelma tarkoittaa sité, ettd on
kiva heratéa toihin, osa taas kuvaa tyéhyvinvointia fyysisen toiminnan kautta kuten esim.
taukojumpat ja muut tydnantajan tarjoamat liikuntaedut. T&ma on osa tydhyvinvointia
mutta vain pieni osa sitd. Ty6hyvinvointi on kasitteena erittéin laaja. Tydn muuttuessa
tietotyOpainotteisemmaksi myds tyén muut kuin fyysisen hyvinvoinnin nakékulmat
korostuvat entisestaan. (Virolainen 2012, 11.) Tydntekijan tyon iloon vaikuttaa moni, ei
suoranaisesti tydhon yhteydessa oleva tekija kuten terveys ja fyysinen kunto. Hyva
fyysinen kunto ja terveydentila yhdistettynd mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyéhdnsa ja

positiiviseen tydyhteisdon on yhteydessa tyohyvinvointiin. (Manka 2011, 76.)

WHO:n maaritelm& hyvinvoinnista on taydellisen psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin tila (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos, 2018). Terveys on kuitenkin paljon
muuta kuin sairauden tai oireen puuttumista. Kyse on kokonaisvaltaisesta kasitteesta
jossa yksilo tulee huomioiduksi kokonaisvaltaisesti. Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen
mukaan tyéhyvinvoinnilla tarkoitetaan tilaa jossa tyontekijat ja tydyhteisét toimivat
tasapainossa. Talla tarkoitetaan sita, etta tyo koetaan mielekkaaksi ja palkitsevaksi. Ty6
on jarjestetty siten, etta se tukee tyontekijoiden elamanhallintaa ja hyvinvointia.
Ty6hyvinvointi muodostuu sellaisesta tydsta joka joka tukee tyontekijdiden terveyttdd, on
tuottavaa ja ammattitaitoiset tyontekijat tekevat sellaisessa tydyhteisdssa joka on johdettu
hyvinvointia tukevin keinoin, tydntekijoiden yksil6llisyys huomioon ottaen. (Terveyden ja
hyvinvoinninlaitos, 2019.) Tydhyvinvointi on seka tydnantajan, etta tyontekijdiden
vastuulla. Tyéhyvinvoinnin johtaminen on kaikkien vastuulla, niin esimiesten,
tydntekijoiden kuin koko tydyhteisén. Myds luottamusmiehet ja tydsuojelu osallistuu
tydpaikan tyéhyvinvoinnin kehittamiseen. Tydhyvinvoinnin kehittdmisen Tarkein kumppani

on ty6terveyskumppani. (Tyéterveyslaitos 2019.)

Tyohyvinvointi on siis monen tekijan summa. Kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa.
Kokemukseen tydhyvinvoinnista vaikuttaa myds omat henkilokohtaiset elintavat,
terveydentila ja perhe-elam&, muu elaméantilanne. Organisaatioiden vastuulla on luoda
tydymparisto ja tybilmapiiri jossa tyon tekeminen on miellyttavaa ja puitteet tukevat tydssa
onnistumista, lisaksi organisaation tulee huolehtia, etta tygtilat noudattavat lain
vaatimuksia ja, ettd ne ovat turvalliset. (Virolainen 2012,13.) Ty6hyvinvointi syntyy tyon
arjessa. Tyohyvinvointi on aina isompi kokonaisuus joihin vaikuttaa useampi tekija.

Hyvinvointia ei siis ole mahdollista saavuttaa jollain yksittaiselléa hankkeella. Hyvinvointia



edistava toiminnan tulee olla kokonaisvaltaista ja pitkajanteista. Se kohdistuu koko
organisaatioon niin henkildstoon, tydymparistdon, tydyhteisdon, tydprosesseihin kuin
johtamiseen. (Tyo6terveyslaitos 2019.) Eri tyontekijoiden tyokyky voi vaihdella runsaasti
tyoyhteisdssa koska siihen vaikuttavat niin monet eri tekijat. Mutta mita useampi
tydyhteison tyontekija kokee itsensa hyvinvoivaksi vaikuttaa se myonteisesti tydyhteison
kokemukseen hyvinvoinnista. (Manka 2011, 76 — 77.) Naumanen (2012) on kuvannut
kokonaisvaltaista hyvinvointia mind-mapin avulla
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Kuvio 1. Kokonaisvaltainen hyvinvointi (Naumanen 2012)

Tyoterveyden rooli tydhyvinvoinnin edistimisessa kuvattiin erdassa tyoterveyslaitoksen
teettAmassa tutkimuksessa (Ravatti & Paakkdnen 2012, 15) tyohyvinvoinnin kannalta
merkittavaksi kumppaniksi. Kyseisessa tutkimuksessa tytoterveytta kuvattiin mm.
kumppanina, ohaajana, tukijana, auttajana ja asiantuntijana.Tiivis yhteisty® seka
tydterveyskumppanin aktiivisuus organisaation péain pidettiin tarkeana tyohyvinvoinnin
edistamisen kannalta. Hyvinvoinnin investoinnit ovat laskeneet selvasti, eimerkisi vuoden
2014 investoinnit hekildstoetujen osalta ovat laskeneet jopa 42% vuoteen 2011 ndhden.
Investointien lasku kertoo mm. talouden ennustamatomasta tilanteesta ja
epavarmuudesta. Kokonaisuudessaan ollaan kuitenkin pddsemassa pieneen nousuun
henkildstén investointien osalta. Kuitenkin olisi suotavaa jatkossa investoida henkiloston
hyvinvointiin enemman. Ty6terveyden keskimaarainen investointi oli noin 319€ henkil®

kohden v. 2016. Toimialaoittain tdssa kuitenkin melko suurta hajontaa. Esimerkiksi valtion
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tydpaikolilla investoinnit henkiléa kohden oli noin 426€ kun kunta alalla investoinnit jaivat
noin 267€. (Ahonen ym. 2016.)
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Kuvio 2. Hyvinvoinnin investoinnit 2009 — 2016 (Ahonen ym. 2016)

Kuten WHO:n maaritelmassa terveydesta ei terveydentila ole vain sairauden poissaoloa ei
tybhyvinvointikaan ole tyé-pahoinvoinnin poissaoloa. Ty6hyvinvointia heikentavia tekijoita
on kuitenkin tunnistettu. Tyohyvinvointia heikentaa merkittavasti tydstressi, tyduupumus,
epavarmuus tyon jatkumisesta, epatasa-arvo, ristiriidat tydyhtesdssa ja
tydpaikkakiusaaminen. (Virolainen 2012, 15-25.) Hyvinvoiva tydntekija on yritykselle
vaistamatta menetystekija. Hyvinvoinva tyontekija osaa hyddyntaa vahvuuksiaan seka
osaamistaan ja on motivoitunut. Lisaksi motivoitunut tydntekija tietdd mita hanelta
odotetaan ja han myds saa palautetta tydstaan Parhaimmillaan ty® innostaa tyontekijaa
ha tyontekijan on mahdollista kokea tydnimua. Tyonimulla tarkoitetaan myonteista tunne-
ja motivaatiotilaa tydssé. Tyonimua kokeva tyontekija on hyvinvoiva tyontekija. Tyon imua
kuvataan mm. tyontekijan tarmokkuudella, omistautumisella ja uppoutumisella.

(Tyoterveyslaitos 2019.)

Hyvinvoivan tydyhteistn erityspiirteitd puolestaan on avoin, innostava ja luottamusta
herattava ilmapiiri. Tyoyhteistsséa puhalletaan yhteen hiileen ja kannustetaan toisiaan.
Ongelmat uskalletaan nostaa esille ja muutostilanteissa toimintakyky sailyy ennallaan.
Tyomaara pysyy kohtuullisena (Tyoterveyslaitos 2019.) Tybyhteis6on liittyva hyvinvointi
voidaan kuvata my6s sosiaalisena hyvinvointina. Talla tarkoitetaan tyontekijoiden
mahdollisuutta olla toistensa kanssa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Jos tydaikataulu
on hyvin kiireinen, ei tdhan jaa aikaa. Siksi mahdollisuus yhteisiin lounastaukoihin ja
kahvitaukoihin on tarkeda tydhyvinvoinnin kannalta. (Virolainen 2012, 24.) Hyvinvoinnille
yksi merkittdva osa alue on tydntekijoiden motivaatio joka vaikuttaa mm. tyontulokseen ja
sen kautta yrityksen tulokseen. Hieman yllattavasti vain noin 3 % yrityksistd on asettanut

tavoitteen tyontekijoiden motivaation kehittdmiselle. (Ahonen ym. 2016.)



2.2 Tyokyky

Kuten terveys ja tybhyvinvointi ei tyokyvynkaan maaritelma ole yksiselitteinen.
Méaaritelmaan vaikuttaa usein se, ettéd keneltd asiaa kysyy (tyoterveys, tydnantaja,
eldkevakuuttaja, kuntoutus taho jne.). Tydkyvyn kasite on laaja- alainen ja se ei mydskaan
yksindan tarkoita tydkyvyn olemassa oloa tai sen puuttumista. Tyokykya tarkasteltaessa
kaytdssa on tyypillisesti ladketieteellisesti painottunut arvio terveyden ja toimintakyvyn ja
niiden tasapaino suhteessa ihmisen voimavaroihin ja kuormitukseen. Viime vuosina on
erityisesti kaytetty arvioita / arviointi malleja jossa huomioidaan tyéntekijan lisaksi
tydyhteisd, johtaminen, yhteisdllinen tyénhallinta seka tydn ulkopuolinen mikro ja
makroymparistd. (Gould, llmarinen, Jarvisalo & Koskinen 2006, 19.) Tyokyvyn kasitteelle
ei ole olemassa yksiselitteista maaritelmaa. Tydkyvyn arviointi ja hallinta eivat ole mik&an
yksiselitteinen tai helppo asia. Ne vaativat jatkuvasti kehittamista ja osaamisen
paivittdmista. Nykyaan tyokyvyttémyyden sijaan keskitytédn ennemmin jaljella olevan
tydkyvyn arviointiin ja mahdolliseen tydn muokkaamiseen jaljella olevan
tyokyvynpuitteissa. (mm. Seitsamo ym. 2010a, 83-85; limarinen ym. 2006, Tuomi ym.
2001.)

Tyontekijan oma kokemus tyokyvysta on merkittdvassa roolissa tydkyvyn ennustamisen
arvioinnissa. Tyontekijan arvioon vaikuttavat mm. kokemus tydassasuoriutumisesta ja
tydntekijan omat sisaistyneet normit. Tyontekijan kokemukseen huonosta tyokyvysta
saattaa vaikuttaa terveyden heikkeneminen, motivaatio, osaamisen puute, tyén
organisoinnin ongelmat, tai muut tydprosessin ongelmat seka tyd ulkopuoliset ongelmat.
Henkildn omaan arvioon vaikuttaa siis moni asia ja ne saattavat painottua eritavalla
riippuen siitd mika yksildllinen tilanne on. (Gould ym. 2006, 111.) Tytkyky kuvataan tyon
ja ihmisen voimavarojen véliseksi suhteeksi. Tyokykya on kuvattu esimerkiksi tyokyky talo
mallin avulla. Tyokyvyn talon mallissa (kuvio 3) on huomioitu laaja-alaisesti yksilon tilanne,
seka tyohon liittivat asiat, etté tyonulkopuoliset tekijat. (Ilmarinen 2006) Tyolajarvi (2017),
mielesta paras henkild arvioimaan tyokykya on tyoterveyslaékari. Perustelu tdhén on se,
ettd tybterveyslaakarilla on tietoa tytoloista ja mahdollisuus tukea osittaista tyokykya.
Olennaista tydkyvyn arvioinnissa onkin aina ottaa huomioon tyon sisélt6 ja vaatimukset
seka niiden terveydellinen merkitys. Liséksi on syytd ymmartad, ettd sama diagnoosi voi
eri henkililla tarkoitta aivan erilaista sairaudenkuvaa. Siksi yksil6llinen lahestymistapa on

aina tarpeen.
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Kuvio 3. Tydkyvyn talo -malli tydhyvinvoinnin perustana (limarinen 2006)

liImarisen (2006) kuvaamassa mallissa tyokyky muodostuu, terveydesta ja
toimintakyvysta, osaamisesta, arvoista, asenteista, motivaatiosta, tyéymparistosta,
johtamisesta, tydoloista ja tydsta. Lisaksi tydkykyyn vaikuttaa oleellisesti tydnulkopuoliset
tekijat kuten, perhe, lahiyhteiso ja toimintaymparistd. Terveyden ja toimintakyvyn
kerroksella kuvataan yksilon fyysista, psyykkisté ja sosiaalista terveytta ja toimintakykya.
Osaamisella tarkoitetaan yksilon kykyja tehda tyota kuten osaamista. Osaamisen
kerrokseen liittyy vahvasti myods tydssa kehittymisen mahdollisuudet ja
lisdkoulutusmahdollisuudet. Tydelama muuttuu jatkuvasti ja vaati jatkuvaa uuden
oppimista ja opettelua. Arvoilla ja asenteilla kuvataan tyontekijan omaa kokemusta siita,
miten yrityksen arvot ja periaatteet ndkyvat tyonarjessa ja henkildston johtamisessa,
saako tyontekijat arvostusta tyostaan, voiko tydantajaan luottaa, onko kohtelu ollut
tasapuolista ja onko esimieheltéd ja tytovereilta mahdollista saada tukea. Ylin, eli ty6
kerros joka on alueena kaikista kerroksista laajin ja vaikuttaa merkittavasti koettuun
tyokykyyn. Tyo kuvaa tydympaéristoa, tyotehtavia, tydkuormitusta, tydyhteis6a johtamista
ja esimiestyota. Tyokykya tukeva johtaminen luo tehokkaat ja tuottavat tydprosessit siten,
ettd ne ei riskeeraa tyontekijoiden terveytta. Lisaksi tydkykyyn vaikuttavat muut mallissa
kuvatut aihe alueet kuten, perhe, toimintaymparisto ja l&hiyhteisd. Voisikin sanoa, etta
kokonaisvaltainen kasitys tydhyvinvoinnista on hyvinvoinnin perusta.
(Tyoturvallisuuskeskus 2012.) Tyokykyéa on kuvattu myos Gould, Harkapéaé, Koskinen

2015: Tuisku ym. 2012 (kuvio 4) samoin kuten tyokyvyn talo mallissa tyon, tyontekijan ja
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tyonulkopuolisten tekijoiden kokonaisuudeksi. Tyokyky nahdaan yhteisollisena asiana, ei

erillisena tyontekijaén ulkopuolisena vaikuttavana asiana. Tyon kehittdminen ndhdéaan

tydkyvyn ja hyvinvoinnin oleellisena edistajana.

Tydymparisto
vaatimukset
palkitsevuus

Yksilon voimavarat
jaarvot

Motivaatio, tyoroli
Tyotyytyvaisyys
Taidot, yhteensopivuus

Kuvio 4. Tydkyvyn Kolmiomalli (Gould ym. 2015)

Heikentynyt terveys ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita huonoa tyokykya. Henkildiden
terveydentila joka on heikentynyt voivat kuitenkin olla tydkykyisia.( Gould ym. 2006, 111.)
Tyo6olobarometrin (2017) teettdaméan tutkimuksen mukaan 50 % henkildista joiden perus-
terveydentila oli heikentynyt, koki kuitenkin tyokykynsa hyvaksi. Yleisesti voidaan kuiten-
kin todeta, etta kaikki kansansairaudet heikentavat tyokykya. Terveyden yhteytta tyoky-
kyyn arvioidaan erityisesti toimintakyvyn avulla. Terveydentilan heikkeneminen voi aiheut-
taa toimintakyvynrajoitteita. Se kuinka henkilo selviytyy tydssa mahdollisen toimintakyvyn-
rajoitteen kanssa, vaihtelee paljon. Siihen vaikuttaa se, etta kuinka joustavasti tytssa voi-
daan organisoida toita uudelleen, sekd miten yksilon muut voimavarat voidaan huomioida
tydssa. (Gould ym. 2006, 144.) Tydpaikka on se, jossa edellytykset paremmalle ja pi-
demmalle ty6uralle luodaan. Jos henkild ndkee oman tydnséd myonteisessa valossa pa-
rantaa se tyontekijan motivaatiota seka sitoutuneisuutta. (Ty6turvallisuuskeskus 2012).
Merkittavimmin tyokykyyn haitallisesti vaikuttavat masennus, sepelvaltimotauti, psykoosi,
selkd — ja niska sairaudet seka verenpainetauti. (Gould ym. 2006, 114.) Tyokyvyttomyys
kehittyy usein pitkan ajan kuluessa. Akillisesti heikentynyt tyokyky tai tyokyvyttomyys liittyy
yleensa onnettomuuteen tai ty6tapaturmaan. (Vehkasalo ym. 2013, 38.)

Tyo6hyvinvointia ei siis ole olemassa valmiina — se syntyy vain omista kokemuksista
suhteessa omaan tyohon (Tyo6turvallisuuskeskus 2012).
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2.3 Tyo6hyvinvointi- ja tyokykyjohtaminen

Esimiehella on merkittava rooli tyontekijan fyysisessa ja henkisessa hyvinvoinnissa
(Krishnan 2012). Tyokykya voi ja pitaa johtaa. Tyokyky huomiointi tydsséa on edellytys
tydhyvinvoinnille. Tydpaikalla tulee maaritella tavoitteet ja keinot tydkyvynjohtamiselle ja
laatia tavoitteille mittarit. Tyokyvynjohtaminen on esimiesten, tydnantajan, tydntekijoiden
ja tyoterveyden tiivista yhteistydta vaativaa toimintaa. Jotta tyokykyjohtamisessa voidaan
onnistua tule yrityksen kuvata selkeasti tyokykyjohtamisen malli ja milloin tarvitaan
tyoterveyden asiantuntijuutta. (Ty6terveyslaitos 2019.) Esimiehet ovat hyvinvoinnin
ytimessa. Esimiesten tarkea tehtava on vieda johdon hyvinvoinnin johtamisen linjoja
eteenpdin alaisilleen. Esimiehet ovat yleisesti hyvin motivoituneita hyvinvoinnin
johtamisen osalta. Resursseja esimiehilla hyvinvoinnin johtamiseen on kuitenkin melko
heikosti. Suomessa vain noin 36% yrityksista on tehnyt tydhyvinvoinnin kirjallisen
suunnitelman. Tutkimuksen mukaan valtiontytnantajat ovat tdssé aktiivisimmin tehneet
tybhyvinvoinnin kirjallisen suunnitelma. Teollisuuden toimialalla kirjallinen
hyvinvoinninsuunnitelma on tehty vain harvoin. (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2016.)
Hyvaa tyokykya ennustaa tyonhallinnan tunne, avoin organisaatiokulttuuri jossa voidaan
tukeutua toisiinsa ja korkeampi asema organisaatiossa seka sitoutuneisuus tydnantajaan.
Samaisessa tutkimuksessa havaittiin, etta erityisesti alemman tason tai keskijohdossa
tydskentelevét ovat osaltaan riskiryhmassa epasuotuisan tyokyvynkehittymisessa. Tama
johtui siita, ettd he kokivat enemman stressia ja tyon psykososiaalista kuormitusta.
(llmarinen 2019.)

Esimiehen hyva tunnealy on edellytys hyvinvoinnin johtamiselle. Tunnealylla tarkoitetaan
kykyéa havaita omia ja muiden tunteita, erotella niita toisistaan ja hyddyntaa tietoa
toiminnan ohjaamisessa. Esimiehen ei oleta olevan yli-ihminen, mutta tietyilla piirteilla
tiedetddn olevan myonteisia vaikutuksia niin tydhyvinvointiin kuin tydntuottavuuteen.
(Manka 2011, 102 ja 112.) Johtajan alistava kaytts alaisia kohtaan on mahdollisesti
yhteydessa tyontekijoiden tydstressin muodostumisessa. Ainakin voidaan todeta, etta se
yhdessa muiden stressitekijéiden kanssa lisda tyodstressia. Kun johtaminen on
epaasiallista tai loukkaavaa vaikuttaa se tyontekijoiden hyvinvointiin negatiivisesti.
Tyontekijat jotka kokevat johtamisen huonoksi, epaasialliseksi tai loukkaavaksi ovat
vahemman sitoutuneista tyohon, kokevat enemman tyo pahoinvointia ja liséksi he kokevat
enemman stressid / haasteita tai tyon ja vapaa-ajan tasapainossa. (Hose & Rodriguez
2008.)

Tyokyvyn edistaminen on kannattavaa niin organisaation kuin kansantaloudellisesta

nakokulmasta. Tyonantajan velvollisuus on edistaa tyokykyé laajanlaisesti esim. tyky-
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toiminalla. Tyky-toiminalla tarkoitetaan yksilon, tydyhteison, tydympéariston tai henkilston
osaamiseen kehittamista. Tyky- toiminnan keskeinen tavoite on parantaa ja yllapitaa
tyokykya. (Euroopan tyoterveys- ja tyoturvallisuusvirasto 2010.) Onnistunut tyky-toiminta
vahentaa henkiloston tyokyvyttomyyselake riskid, vaikuttaa myonteisesti elakkeelle
siirtymisikdan. Tydpaikan tyokykya edistavan toiminnan on myds ositettu lisdavan
organisaation tehokkuutta ja parantavan taloudellisia tuloksia. Yksilon nakdkulmasta tyon
sujuvuus ja laatu paranevat. Tytyhteisén toiminta on tehokkaampaa ja taméa puolestaan
vaikuttaa myonteisesti organisaation taloudelliseen kannattavuuteen. (Huuskonen,
Laitinen, & Bergstrém 2000, 8-9.) Hyvinvoinninjohtamisen vastuu ndhdaan yrityksissa
tyypillisesti olevan toimitusjohtajalla 40% tai henkiléstdjohtajalla 38%. Muiden
ammattiryhnmien merkitys on marginaalinen. Vastuu kysymysta selvitettiin kysymalla kuka
yrityksessa vastaa henkildston tydhyvinvoinnista. Hyvinvoinnin toteuttamisvastuussa
kuitenkin néhtiin henkildstdhallinto ja esimiehet sek& muu johto (Kuvio 5).(Aura ym 2016.)

Taulukko 1. Tydhyvinvoinnin vastuullinen yrityksissa (Aura ym. 2016)

Toimiala Koko
liike

teollisuu |rakentam elamanp Kaikki ~|kaikki  [kaikki [kaikki
Vastuullinen valtio  [kunta |5 inen  |kauppa |kuljetus |alvelut |alle50 [50-249 |yli250 2016 (2014 2012 (2011
toimitusjohtaja B% 3% 4% 59%|  43%| S0%|  35%|  65%|  40%|  14%|  40%|  44%| 46%| 56%
henkildstovastaava B% M%) 3% 0% 9% 2% 56% 1% 3% 67% 8% %  B% 0%
johtaja, esimiehet 0% 2% 8% 7% 8% 1% 7% 15%| 16%| 0% 14% 8% 9% 7%
talousjohto 5% 0% A% 2% 6% 7% 2% 4% 2% 6% 4% 3% 3% 1%
tydsuojelupdallikko 2% 6% 6% 2% 2% 5% 0% 3% 6% 2% 4% 3% 3% 1%
ei madritelty 0% 0% 1% 0% 2% 0% 0% 1% 0% 0% 1% 1% 3% 2%
tydterveyshuolto 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 1% 1% 1%
tychyvinvointipaallikk 0% 0% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 1% 1% 1% 2% 2%
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Taulukko 2. Tydhyvinvoinnin toteuttaja yrityksissa (Aura ym. 2016)

Toimiala Koko
liike

Padasiallinen toteuttaja teollisuu |rakentam eldménp kaikki ~ [kaikki  |kaikki [Kaikki

ja organisoija valtio  |kunta |5 inen kauppa |kuljetus |alvelut [alle 50 |50-249 |yli250 |2016 2014 2012 2011
Henkilotovastaava 29% 8% 49% 33% 41% 32% 47% 12% 51% 52% 8% 37% 40% 39%
Johtaja, esimiehet 30% 2% 13% 15% 16% 13% 21% 24% 17% 24% 2% 23% 17% 22%
toimitusjohtaja 4% 11% 15% 30% 27% 2% 19% 45% 10% 2% 19% 17% 18% 24%
talousjohto 14% 2% 8% 11% 10% 16% 5% 10% 6% 13% 9% 3% 4% 5%
tyosuojelup"llikkd 14% 6% 7% 4% 0% 5% 0% 6% 7% 3% 5% 6% 6% 5%
ei madritelty 13% 2% 1% 4% 2% 0 2% 5% 1% 2% 2% 3% 3% 5%
tyShyvinvointipaallikko 5% 0% 1% 0% 2% 0% 2% 1% 1% 3% 2% 5% 5% 2%
tyoterveyshuolto 0% 0% 1% 2% 0% 2% 5% 0% 3% 1% 1% 1% 2% 1%
luottamushenkil 6t 5% 0% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 1% 1% 1% 2% 1%
toimipaikan sihteeri 0% 0% 1% 2% 0% 0% 0% 1% 1% 0% 1% 3% 2% 0%
TYHY-ryhman puh.joht 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 1% 0% 1% 1% 1% 1%

Organisaatiot voivat saavuttaa merkittavaa kilpailuetua hyvinvoivalla ja tyokykyisella
henkilostolla. Hyvinvoivan tydyhteison edellytys on se, etta henkildston kehittamista on
suunniteltu strategisesti organisaation ylimmasta johdosta l&htien. Arvioiden mukaan
tybhyvinvointiin sijoitettu summa on mahdollista saada jopa 10—20-kertaisena takaisin.
Henkildston hyvinvointi ja organisaation mydnteinen talouskehitys on tiedettavasti
yhteydessa toisiinsa. (Manka ym. 2007, 22—-23.) Vaikka puheentasolla moni yritys
korostaa henkildstd yrityksen keskeisimpana voimavarana ja menestystekijana on
kuitenkin havaittavissa merkkeja, etta tydelamassa tapahtuneet muutokset ovat olleet
negatiivisia. Negatiiviseksi koettuja tekijoitd ovat mm. tydsuhteiden epavarmuuden
lisaantyminen, patkatyot, seka tydsuhde etujen heikkeneminen. Tydelaman
huonontumisen nakdkulma ei kuitenkaan ole yksimielinen ja on myds viitteita sen
parantumisesta. Muutoksia on kuitenkin tapahtunut, tydkin on muuttunut melkoisesti.
Tybelamassa tana paivana korostuukin yksilén ominaisuuksia korostava palvelu ja tietotyd
kun vield 1900-luvun alkupuolella vallitsi yhdenmukainen tyésuhdemalli ja teollinen tyo.
(Vanhala, Tilev & Lindstrém 2019, 21.)

Hyvinvoinnin tulisi olla yrityksen strateginen paatos. Vain strategisella hyvinvoinnin
johtamisella voidaan saavuttaa hyvinvoinnilla kilpailuetua. Strategisella
hyvinvoinninjohtamisella tarkoitetaan sita, ettd ydinasiana on henkildstontuottavuuden
kehittaminen. Tam& muodostuu ihmisten osaamisen, tydkyvyn ja motivaation kehittdmista
vastaamaan liiketoiminnallisia tarpeita. Kun tyéhyvinvointi on yrityksen strateginen valinta
ja hyvinvoinnille on on laadittu selkeat tavoitteet ja mittarit. Tallbin positiivisia tuloksia
saadaan taloudessa, tyokykyyn, yritysmielikuvaan ja esimiestydéhon. (Aura, ym. 2016.)
Professori Ahosen mukaan kuitenkin tyéhyvinvointiin kaytettavat investoinnit ovat viela

melko pieni& ja hyvinvointiin tulisikin investoida entistd enemmaé&n. Ahonen arvioi, etté
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jokainen investoitu euro tyéhyvinvointiin tuottaa kuusi euroa. Samaan aikaan

tyoterveyslaitos on laskenut, etta 1-3 paivan sairauslomien puoliintumisella yritykset
saastaisivat noin 2 % yrityksen palkkakuluista. Ahonen on arvioinut, etta hyvinvoinnin

puutteet maksavat yhteiskunnalle vuositasolla 25 miljardia euroa. (Talouselama 2011.)
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Kuvio 5. Tavoitteellinen hyvinvoinnin johtaminen (Aura ym. 2016)

Tyoterveys on taho jolla on eritysosaamista tyékyvynarvioinnissa. Siksi esimiesten,
henkiléstéhallinnon ja johdon olisi hyva toimia tiiviissa yhteistydssa tydterveyden kanssa.
Esimiehen velvollisuus on puuttua tyékyvyn ongelmiin kun ty6terveys toimii hoidon ja
kuntoutuksen koordinaattorina. Tyoterveys arvio yhdessa tydpaikan kanssa tyhénpaluun
mahdollisuuksia ja tybnmuokkaamisen tarpeita. Tyokyvyn ongelmien puuttumiseen
organisaatio laatii varhaisenvalittdmisen toimintamallin. Varhaisen valittamisen
toimintamallin on tarkoitus toimia yrityksen ohjeena ja mallina tunnistaa ja puuttua
tydkyvyntarpeisiin jo varhaisessa vaiheessa. Varhaisella valittamisella valtytaan
parhaimmillaan tyokyvyttomyyselakkeiltd. Tyokyky voi alentua lyhyt tai pitkdaikaisesti ja
siksi varhainen puuttuminen on tyokykyjohtamisen keskidssa. (Tyoterveyslaitos, 2019.)
Parhaaseen tulokseen paastaan kun varhaisen valittamisen toimintamalli laaditaan
yhteistydssa tydnantajan, tyontekijdiden ja tytterveyden kesken. Tydkykyjohtaminen on
monen asia summa. Tydkykyjohtaminen vaatii jatkuvasti ennaltaehkaisevien
toimenpiteiden toteuttamista ja tydhyvinvointi tilanteen seuraamista. Ty6ta ja tydtapoja
tulee muokata siten, ettd ne tukevat tyéhyvinvointia nyt ja myos tulevaisuudessa.
(Elinkeinoelamén keskusliitto 2011.) Ahonen ym. 2016 tutkimuksessa selvitettiin onko
yrityksissa strateginen ohjausryhma hyvinvoinnin kehittdmiselle. Tuloksissa kavi ilmi, etta
n. 40% yrityksista oli strateginen ohjausryhmé hyvinvoinnin kehittdmiseksi. Vuonna 2014
tulos oli parempi. Silloin strategisesta hyvinvoinnin johtoryhméan olemassa olosta raportoi

jopa 49% yrityksista. Tyypillisesti strategisen hyvinvoinnin ohjausryhmé& muodostuu.
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tydsuojelusta, henkiloston edustajista, henkilostdvastaavasta ja johtoryhménjasenestd,

Tyoterveys osallistuu strategiseen hyvinvoinninohjausryhmaan n. 56% niista yrityksista

jossa kyseinen ohjausryhma toteutuu (taulukot 3 ja 4).

Taulukko 3. Hyvinvoinnin strateginen ohjausryhma, osallistujat (Aura ym. 2016)

Toimiala Koko
rakentami liike kaikki ~ [kaikki  [kaikki [kaikki

Vastuullinen valtio kunta [teollisuus [nen kauppa [kuljetus [eldmdnp [alle50 [50-249 |yli250 (2016  |2014 2012 2011
on ohjausryhma 71% 58 % 34% 28% 24% 25% 33% 23% 46% 51% 40%! 49% 44% 44%
Osallistujia niissa
joillaon
ohjausryhma
Henkildston
edustaja B%  89% 75% 67% 8% 9%  79%| 8% 0% 80% &% 0% 0% 8%
Tydsuojelu 80% 86% 1% 80% 83% 86% 86% 7% 81% 84% 81% 89 % 86% 82%
henkilostd vastaava 58 % 84% 92% 93% 92% 64%| 100% 3% 3% 89% 79% 83% 87% 77%
johtoryhman jasen 63 % 86 % 67 % 73% 67% 71% 64% 67 % 61% 66 % 64% 68 % 58% 60 %
esimiehet / johtajat 63% 62% 63% 53%|  83%| 71%| 6A%| 67% 61%| 66%| 64%| 68%| 58%| 60%
tyoterveyshuolto 5% 2% 75% 80%| 58%|  79%| 100%| 33%| 45%| 78%| 56%| 63%| 64%| 63%
toimitusjohtaja 8%  62% 3% 60%| 33%| 50%| 14%| 57%| 50%| 2% 40%| 31%| A% 4%
viestintdvastaava 25% 24% 29% 13% 42% 36% 29% 13% 31% 30% 27% 23% 20% 22%

Hyvalle tyokykyjohtamiselle perustan luo johdon ja henkildston aktiivinen vuorovaikutus.
Kuormittuneisuudella ja tyytymattdmyydella on suuri merkitys tyokyvyttomyysajatuksiin.
Huolehtimalla tyén mielekkyydesta ennaltaehkaistaan tallaiset ajatukset erittain
tehokkaasti (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011). Esimiehen tulisi ottaa puheeksi
tydkykyyn liittyvat asiat jos tydntekijan tydkyvyssa tai tuottavuudessa ilmenee ongelmia.
Esimiehen tulisi selvittdd, onko tyontekijan tydnkuva selkea ja tietddkd han
perustehtavansa, onko tyontekijalla tarvittava osaaminen tydssa suoriutumiseksi, onko
tydmaara sopiva, millainen motivaatio tyéntekijalla on tydhdn ja onko tydntekijan
terveydentila sellainen, ettd han pystyy tydhon. Varhaisen valittamisen keskustelussa
tyypillisesti ratkaisu 16ytyy yhteistydssa ja keskustelussa esimiehen ja tydntekijan valilla.
Tyoterveyden edustaja toimii tukijana ja kannustajana seka esimiehelle, etta tyontekijalle
tydpaikan varhaisen tuen toimintamallin mukaisesti. Jos varhaisen vélittdmisen
keskustelussa tulee ilmi tyontekijan terveyteen liittyvat asiat jotka vaikuttavat tyontekijan
tyon tekemiseen tai tydkykyyn on tarpeen kaantya tyéterveyden puoleen. Esimies pyytaa
talléin tyontekijasta tyokyvynarviota. Tydkyvynarviossa otetaan kantaa tyon
terveydelliseen merkitykseen seka, tyontekijan tydassajatkamisen mahdollisuuksiin.
(Tyoterveyslaitos 2019.) Selkeat pelisddnnét sairauspoissaoloseurannassa helpottaa
asioiden puheeksi ottamista ja tydntekijoiden tasa-arvoista kohtelua. Yhdessa
tyoterveyden kanssa tapahtuvassa sairauspoissaoloseurannassa voidaan
sairauspoissaoloihin ja niiden syntyyn vaikuttaa. (Elinkeinoelamankeskusliito 2011.)

Useamman eri tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tyokyvyttomyytta ja niista
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aiheutuneet elakkeet selittyvat monet eri tekijat kuten, tyoolot, ik&, terveys, ammatti,

elintavat, sosiaaliset ja sosioekonomiset tekijat. (Vehkasalo & Oja 2013, 35.) Aura ym.
2016 tekeméassa tutkimuksessa 58% yrityksistd on maéaritelty esimiehille rooli alaisten
hyvinvoinnin kehittdmisessa. Erityisen tarkeaksi esimiesroolissa on nostettu
varhaisenvalittdmisen toimintamallin mukainen toiminta. Arviolta tma tarkoittaa koko
Suomen tasolla sitd, etta vain noin 38% kaikista yrityksistd on méaaritelty esimiehille rooli
alaisten hyvinvoinnin johtamisessa. Hyvinvointi on aina yksilon subjektiivinen kokemus.
Samaan aikaan siihen voidaan kuitenkin tehokkaasti vaikuttaa johtamisella. Pahimmillaan
tyd pahoinvointi voi johtaa taloudellisiin menetyksiin kuin parhaimmillaan tyéhyvinvointi
tuottaa parempaa tulosta ja kasvua yritykselle. Sekéa esimiesten, etta tyontekijoiden tyon
tavoitteiden tulisi olla sellaisia, ettéd ne tukevat hyvinvointia. Tavoitteet jotka ovat
epdrealistisia tuskin tukevat kenenkaan hyvinvointia. Eraassa tutkimuksessa kavikin ilmi,
ettd uuden tyontekijan aloittaessa hanelle asetettiin realistiset tavoitteet jotka pystyttiin
sittemmin todentamaan olemaan yhteydessa parempaan tyéhyvinvointiin. Tavoitteet olikin
asetettu yksil6llisesti juuri arvioiden tyontekijan osaamista, tydnkuvaa seka muuta

elaméantilannetta (Krishnan 2012).

Hyvinvointi voidaan johtaa kun on tunnistettu tydpaikan potentiaaliset terveysriskit. Sen
avulla mahdollistuu ennaltaehkaisevien ja korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen.
Kartoituksen perusteella yritykselle laaditaan riskiprofiili jonka perusteella valitaan
yhdessa tydterveyden kanssa tarkoituksenmukaiset toimenpiteet. Vaikka yrityksella ja
esimiehilla onkin vastuu varmistaa hyvét ja turvalliset tydolot jotka tukevat terveytta ja
hyvinvointia on myds jokainen tyéntekija itse vastuussa omasta hyvinvoinnistaan. Omasta
hyvinvoinnista huolehtimiseen tyénantaja voi kannustaa henkiléstéaan esimerkiksi
terveysliikunnan pariin, mahdollistaa terveellisen tydpaikkaruokailun.
(Elinkeinoelamankeskusliitto 2011.) Ahonen ym. 2016 tutkimuksen mukaan eniten
kehitettavaa on tybhyvinvoinnin mittarisessa ja raportoinnissa lisaksi hyvinvoinnin tulisi
nakya vahvemmin myds johdon toiminnassa. Talla tarkoitetaan hyvinvoinnin tavoitteiden
asettamisessa ja hyvinvointi suunnitelman tekemisessa. Liséksi kehitettavaa olisi myos
perehdytysprosesseissa, tyon ja perhe-elaman yhteensovittamisessa seka rekrytoinnissa.
Samaisessa tutkimuksessa osoitettiin etta tydterveyden ja tyésuojelun taso oli jopa
kiitettdvad. Samaan aikaan erityisen paljon kehitettavaa naytti olevan terveellisten
elintapojen edistdmisessa. Terveyden edistamisella tarkoitetaan esimerkiksi luentoja ja
projekteja jotka tukevat terveellisia elintapoja. Tyohyvinvoinnin mittareina kaytetaan
Suomessa tyypillisesti: sairauspoissaolja, tydyhteison tydilmapiiri ja tyotyytyvaisyys
kyselyitd, tapaturma-poissaolot, tyon sisaltoon liittyvid mittareita, johtaminen osaamisen

arviointi, tydterveystoiminta, tydelakekustannukset, tybelakemaarat, talous johtaminen,
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tyokyvyn tila, elamantavat, asiakastyytyvaisyys, sairauspoissaolo- %, TyEL
tyokyvyttomyysmaksu. (Aura ym. 2016.) Lapin yliopiston tutkimusjohtajan, Marko Kestin,
mukaan tyéhyvinvoinnin panostukset saadaan moninkertaisesti takaisin. On kuitenkin
syytd huomata, etté nykyisia kaytdssa olevia mittareita on hyddynnetty vaaralla tavalla
hyvinvoinnin arvioimisessa. Kaytannossa hyvinvointia arvioidaan henkilostokyselyiden
avulla ja lasketaan tuloksista keskiarvoja. TA&ma on Kestin mukaan huono tai jopa
harhaanjohtava tapa mitata tydhyvinvointia. Kesti ehdottaakin, ettd henkildstdn
hyvinvointia arvioitaisiin tydelaman laatuindeksilla joka kattaa yrityksen tydaikajakauman
ja henkilostopddoman. Lisaksi Kesti huomauttaa, ettd Suomassa henkilostéa kuunnellaan

liilan véhan ja siihen tulisi panostaa entista enemman. (Nortio 2015.)
2.4 Transformationaalinen johtaminen — aktiivista johtamista

WHO:n komission mukaan yrityslakeja voisi muuttaa siten, etta painotetaan laajempia
sosiaalisia ja ymparistta koskevia pddmaaria pddoman omistajille koituvan voiton
maksimoimisen sijasta (Palosuo, Sihto, Lahelma, Lammi-Taskula & Karvonen 2017, 42).
Tyokykyyn vaikuttavia tekij6ita on tutkittu melko paljon, mutta tyéhyvinvointiin vaikuttavia
tekijoité on kuitenkin tutkittu vasta 1990-luvulta lahtien. Siihen asti seka menetelmat, etta
toimenpiteet ovat l&hinn& kohdistuneet yksilén kykyihin ja ominaisuuksiin. (Kuoppala,
Lamminp&4, Liira & Vainio 2008, 904.) Useammassa tutkimuksessa on ositettu, etta
transformationaalinen johtajuus on yhteydessa tyontekijdiden parempaan henkiseen
hyvinvointiin. Henkisen hyvinvoinnin ollessa paremmalla tasolla myds tyontekijat kokevat
enemman voimaatumista tyossa ( Krishnan 2012.) Samansuuntaisia tutkimus tuloksia on
myds (Nilesen, Randall, Yarker & Brenner 2008) tutkimuksessa. Kyseisessa
tutkimuksessa on l6ydetty yhteys transformationaalisella johtajuudella ja tyontekijéiden
paremmalla henkiselld hyvinvoinnilla. Tutkimuksessa ei kuitenkaan pystytty osoittamaan,
ettd oliko vaikutus suoraan transformationaalisesta johtajuudesta vai tyénkuvasta.
Tyonkuvalla tarkoitettiin tyon selkeyttd, merkityksellisyytta ja kehittymismahdollisuuksia.
Mahdollisesti ndiden asioiden yhteisvaikutus on ollut merkityksellinen paremmalle

henkiselle hyvinvoinnille tydssa.

Maailman muuttuessa kyynisemmaksi ja perinteisten auktoriteettien vaikutusvallan
vahentyessa on johtamistavasta yrityksissa tullut entista tarkeampi. Esimiesty® on
johtamisen keskitssd, mutta johtamisella tarkoitetaan usein myds yrityskulttuuria,
koulutusta, kehittymismahdollisuuksia ja yrityksen toimintapolitikkaa. Yrityksen arvojen on
resonoitava tyontekijoiden arvojen kanssa ja tyontekijoiden tulee ennen kaikkea luottaa
johtoon. Transformationaalisen johtamisen tiedetaan olevan yhteydessa tyontekijoiden

parempaan luottamukseen esimiehiin ja muuhun johtoon. (Bass 1999, 10.)
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Transformationaalinen johtaminen mahdollistaa tyontekijoiden saavuttamaan tayden

potentiaalinsa tai jopa ylittdmé&an itsensa. Maailmassa jossa muutosten vauhti vain kiihtyy
ja kilpailu osaajista kovenee, on keskityttava entista enemman yksilolahtdiseen
johtamiseen. (Burns 1978.) Hyvan esimiestyon tukee erityisesti hyvaa tydmotivaatiota ja
tyoilmapiirid mutta liséksi myos tyokykya ja ammatillisen osaamisen kehittymista (Ahonen
ym. 2016).
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Kuvio 6. Esimiestydn tilanne (Aura ym. 2016)

Tyo6olobarmoterin (2017) mukaan tyokykyyn myénteisesti vaikuttavat tekijat ovat
lisdéntyneet tyopaikoilla koko 2000-luvun ajan. Téllaisia ovat mm. kokemus avoimuudesta
ja tasapuolisesta kohtelusta tydpaikoilla. Kokemus siitd ettad tyot eivat jakaudu
tasapuolisesti ja ettd tydmaara on liilan suuri, on kuitenkin lisaantynyt. TAma puolestaan
aiheuttaa stressin lisdantymista. Tama nakyy myds tyon henkisessa kuormittavuudessa,
n. 60% palkansaajista kokee tydnsa henkisesti kuormittavaksi. Noin kolmannes kokee
tydn fyysisesti kuormittavaksi. Tyon henkisiin kuormitustekijéihin tulee siis edelleen
paneutua ja varmistaa hyva tyokyky niiden ennaltaehkaisylla. Tietoty6 ja tydn kognitiiviset
vaatimukset ovat kasvaneet lahes kaikilla aloilla. Tyonarjessa on paljon Kiiretta,
keskeytyksia ja muutoksia on jatkuvasti. Nama altistavat kognitiiviselle kuormittumiselle ja
potentiaalisesti hyvinvoinnin ongelmille. Nama tekijat tulisi siis huomioida
tydnsuunnittelussa ja niiden aiheuttamaa kuormitusta tulisi sdanndllisesti arvioida.

(Tybsuojelurahasto 2015.)

Tyobnkuvan selkeyteen tulisi panostaa. Tutkimuksissa on viitteita siité, etté johtaminen joka
mielletaan transformationaaliseksi, on myos sellaista jossa tyontekijoilla on selkeampi
kasitys tyonkuvasta, odotuksista ja tavoitteista. Tama todennakdisesti selittyy silla, etta

esimiehet ja johtajat kayttavat enemman aikaa selkiyttddkseen tavoitteita. Lisaksi
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tavoitteet jalostetaan sille tasolle, ettd jokainen tyontekija tietdd mita se hanen kohdallaan

tarkoittaa. Eli tavoitteista tehd&aén yksildllisia. (Nilesen ym. 2008.) Transformationaalisen
johtamisen vaikutus nayttaisi olevan voimakas johtamistasosta riippuen. Johtamista ja
johtajuutta on tutkittu paljon, mutta sité kuinka hyva johtamiskulttuuri syntyy, 16ytyy viela
melko vahaisesti tutkimuksia. Se miksi toinen johtaja on transformationaalisempi kuin
toinen on viela melko tuntematonta. Johtamiskoulutuksissa on kuitenkin lupaavasti
tunnistettu transformationaalisen johtamisen piirteitd ja pyritty sisallyttamaan niita
koulutuskokonaisuuksiin. Muutos johtamista ja johtamisen valmennusta tehdaan melko
paljon, mutta niissa on edelleen harmillisen pienessa roolissa (jos lainakaan)
transformationaalinen johtajuus (Bommer ym. 2004.) Keskittyminen vain tydn tuloksiin ei
valttamatta palvele taman paivan tyéelamaa. lhmiset toivovat nykyaan onnellisuutta ja
tasapainoa elamaansa tyon ja organisaation kulttuurin tulisikin jollain tavoin resonoida
naiden toiveiden kanssa. (Krishnan 2012.) Nilesen ym. (2008) tutkimuksessa ldydettiin
yhtalaisyys tyontekijéiden paremmalla henkisella hyvinvoinnilla ja transformationaalisella
johtamisella. Parempi henkinen hyvinvointi muodostui tydon merkityksellisyyden

kokemisesta, tydnkuvan selkeydesta ja mahdollisuuksista kehittya omassa tydssaan.

Toimihenkilot kokevat tydntekijoita useammin tyon henkisesti raskaaksi. Alempien toimi-
henkildiden joukossa on muita enemman niita, jotka ovat taysin samaa mielta tyon henki-
sesta kuormittavuudesta. Julkisella sektorilla kokemus henkisesté kuormittavuudesta on
yleisempi kuin yksityisella. Kunnissa noin viidennes palkansaajista kokee tyén kuormitta-
van voimakkaasti. (Tydolobarometri 2017.) Useammalla mittarilla arvioituna on todettavis-
sa etta Suomalainen ty6elama on maailman parasta. Korruptio ja perusturvallisuus on
monessa maassa ongelma, Suomessa tallaisia ongelmia ei juurikaan ole tunnistettavissa.
Suomessa tybelaman haasteet muodostuvat tydvoiman ikaantymisesta, tyokyvyttomyys-
elékkeista ja kannattavuuden heikosta kasvusta. (Aura ym. 2016.) Vaikka monet viime-
vuosien tutkimustulokset osoittavat, etta ty-olot ja johtaminen on kehittynyt mydnteiseen
suuntaan. Moni tyéhyvinvointia tukeva tekija on parantunut viime vuosina, mutta samaan
aikaan kiire ja stressi ei ole vahentynyt, vaan oikeastaan painvastoin. Stressia kokevien
henkildiden maaré onkin lisdantynyt viime vuosina. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011.)

Erityisesti toimihenkilot kokevat tydn henkisesti kuormittavaksi (kuvio 7).
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Kuvio 84 Kokee tyonsa henkisesti raskaaksi sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan 2017 (%)
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Kuvio 7. Toimihenkildiden kokemus tyon henkisesta kuormittavuudesta (Ty6olobarometri
2017)

Arvojen muuttuessa, myds tydeldamaéd haastetaan muuttumaan. Yritysten tulisi pohtia
kuinka lisdtdan enemman joustoja tydhon. Moni nuori toivoo tydelamalta kohtuullistamista.
Melko tavallista on, etté kerrotaan, etta kaydaan tdissa vaan jotta voidaan harrastaa. Moni
myds on lahtenyt "downshiftaamaan” koska kokee, ettei jaksa nykyisessa tydssa. Tyodssa
tulisi siis olla myds muita motivaatiotekijoitd kuin raha. Raha on huono motivaattori koska
sen vaikutus laimenee melko nopeasti. Jotta tyontekija olisi sitoutunut, tulisi motivaattorin
olla sisdinen, kuten esim. tydn haasteellisuus (sopivassa maariin). Aito sitoutuneisuus
ruokkii parhaimmillaan, innostusta, innovatiivisuutta sekéa sitoutumista. Tulisikin siis pohtia,
miten ty6ta ja organisaatiokulttuuria voitaisiin kehittdd enemman siihen suuntaan, etta
tydntekijat voisivat sitoutua tydhoén omilla ehdoillaan. Johtamisen osalta tamé tarkoittaa
aktiivista ja joustavaa tyonsujuvuuden johtamisesta, eli ns. transformationaalista
johtamista, eika niinkdan suorituksen johtamista johon perinteisesti on totuttu (Manka,
2011, 28.) Ainostaan tyontekijat eivat hyody aktiivisesta ja transforamtionaalisesta
johtamisesta, vaan my@s johtaja itse. Johtajat jotka ovat tyytyvaisempia alaisiinsa ja tyon
tulokset ovat paremmat omaavat enemman tranfosrmationaalisen johtamisen
ominaisuuksia. (Bass 1999, 11.) Transformationaalinen johtaminen on parhaimmillaan
johtajan ja alaisen valista aktiivista vuorovaikutusta. Erddsséa tutkimuksessa on myos

Idydetty yhteys tyontekijoiden elaman merkityksellisyyden kokemuksella ja
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transformationaalisella johtamisella. Samaisessa tutkimuksessa l6ydettiin myos

transformationaalisen yhteys yleiseen parempaan hyvinvointiin (ei pelkastaan
tyohyvinvointiin). Tutkimuksia tulisi kuitenkin tehdd enemmaén, nama tutkimustulokset
antavat kuitenkin viitteita siitd, etta tarnsformationaalinen johtajuus ulottuu myés

tydnulkopuolelle ja tukee tydntekijoiden tydn ulkopuolista hyvinvointia. (Krishnan 2012.)

Aktiivinen ja transformationaalinen johtajuus vaatii kuitenkin onnistuakseen yrityksen
strategisen paatoksen valita hyvinvointi mukaan liiketoiminnan kehittamisen keskeiseksi
tavoitteeksi. Hyvinvoinnin johtaminen tulisi olla kaiken hyvinvoinnin perusta, se tulisi olla
koko organisaation lapileikkaavaa ja huomioituna kaikilla tasoilla. Alla olevassa mallissa
hyvinvoinnin johtaminen on kuvattu siten, ettd se on vahvasti mukana johdon toiminnassa,
esimiesty0dssa, henkildstohallinnon toiminnassa ja hyvinvoinnin tukifunktioissa.
TyoOhyvinvoinnin tukifunktiot pitavat sisalladn mm. tydterveyden, tyopaikkaliikunnan,

tydpaikkaruokailun ja tydsuojelun. (Aura ym. 2016.)
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Kuvio 8. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksi (Ahonen ym. 2016)

Organisaation arvot ja strategiset

Nykyaikainen johtaminen on vuorovaikutuksellista tilannejohtamista. Tybelamassa
tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja se edellyttdd, etta tyontekijat otetaan mukaan
suunnitteluun jotta tyontekijoille muodostuu kasitys siitd, mitd muutokset tarkoittava ja mita
heiltéa odotetaan muutostilanteessa. (Manka 2011, 96.) Jacobs, Holger, Lehner, Driller,
Nitssch, Steiler — Lorenz, Wasem & Jung tutkimuksessa (2013) selvitettiin ICT- alan
yrityksissa tydskentelevien tydtyytyvaisyyden yhteytta transformationaaliseen
johtamiseen. Tulokset osoittivat, etta tyontekijat olivat tyytyvaisempia yrityksissa jossa
noudatettiin transformationaalisen johtamisen periaatteita. Naita erityispiirteita oli mm. tyo
merkityksellisyyden kokemus, henkilokohtaiset tavoitteet ja henkilokohtaiset
kehittymismahdollisuudet. Samaisessa tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd matalammalla
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koulutusasteella oli yhteys heikompaan tyéhyvinvointiin. Kuoppala, Lamminpa4, Liira &

Vainio (2008) tutkimuksen tulokset osoittivat, etta johtamismalli oli yhteydessa
ty6hyvinvointiin, tutkimuksessa ei kuitenkaan pystytty todentamaan, etta
tydssasuoriutumisen yhteyttéa johtamismalliin. Tutkimuksessa pystyttiin kuitenkin
osoittamaan etta hyvalla johtamismallilla oli positiivinen yhteys pienempiin
sairauspoissaoloihin. Sairauspoissaolojen muodostumisen riski oli pienempi niissé
yrityksissa jossa johtaminen koettiin hyvaksi. Transformationaalisella johtamisella on
ositettu olevan yhteys matalampiin depressiivisiin oireisiin tydntekijoiden keskuudessa.
Eraan tutkimuksen mukaan Transformationaalinen johtaminen vahensi vapaa-ajalla
tapahtuvaa marehtimista tyostéa joka puolestaan oli yhteydessa pienempéaan maaraan
depressiivisia oireita. (Perko, Kinnunen & Feldt 2012, 286.) Hoitoalalla tehdyssa
tutkimuksessa transformationaalisen johtamisen yhteytta selvitettiin seka itse
ohjautuvuuteen, etta tiiminohjautuvuuteen sekéa naiden yhteytta tyotyytyvaisyyteen ja
tybhyvinvointiin (henkiseen hyvinvointiin). Tutkimuksessa todennettiin se, etta
transformationaalinen johtaminen oli selkedasti yhteydessa parempaan itseohjautuvuuteen
ja osittain yhteydessa tiimin ohjautuvuuteen /tehokkuuteen. Molemmissa kuitenkin
tyOtyytyvaisyys ja tyéhyvinvoinnilla on selkeéd yhteys transformationaaliseen johtamiseen.
Tutkimuksen perusteella voitiin tehda johtopaatds, etta transformationaalinen johtaminen
tukee tyontekijéiden hyvinvointia ja tydssa jaksamisesta, kiireisessa ja hektisessa
hoitoalan tydssé (Nielsen, Yarker, Randall & Munri 2008.) Aura ym. 2016 Puhuvat
erityisesti strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen puolesta. Nédkemyksena, se etta
pidemman tahtaimen yrityksen selviytymisen elinehtona taméan paivan kiristyvassa
kilpailutilanteessa on strateginen hyvinvoinnin johtaminen. Kun hyvinvoinnin johtaminen
on yrityksen strateginen valinta, henkil6ston voimavaroja kehitetaan suhteessa
liketoiminnan tarpeisiin. (Ahonen ym. 2016.) Taman aikakauden johtajilta kuitenkin
puuttuu edelleen kyky tukea tydntekijoita yksil6llisesti ja innovatiivisesti. Tasta ei
valttamatta voi syyttda johtajia, vaan ehkdpa enemmankin sita millaisia tavoitteita johtajille
ja esimiehille on asetettu. Tavoitteet eivat yksinkertaisesti ole olleet sellaisia jotka tukevat
transformationaalista johtajuutta. Ohjaamalla esimiesty6ta ja johtajuutta voidaan hyvin
vaikuttaa johtamistapaan joka puolestaan tiedetaan olevan yhteydessa parempaan

tyotyytyvaisyyteen ja motivoituneempiin tydntekijoihin. (Choi, Wan, Tan & Low 2013.)

Nykyaikaisessa johtamisessa tarvitaan erityisesi henkiljohtamista ja sitd kuvataan
transformationaalisen johtamisen kautta. Tranformationaalinen johtaminen on,
osallistavaa-, voimaannuuttaava- ja vastuun jakavaa johtajuutta. Esimies omalla
toiminnallaan inspiroi tyontekijoita. (Manka, 2011, 97.) Transformationaalista johtamista

voisi kuvata aktiiviseksi tyontekijoiden osallistamiseksi ja demokraattiskesi
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johtamistavaksi. Transformaalisen johtamisen yhteydesséa puhutaan usein myos

tyontekijoiden tai alaisten sijasta seuraajista. (Bass 1999, 13.) Tranformationaalisen
johtajan nelja erityispiirretta on maaritelty seuraavasti, ihanteellinen vaikutus, eli
esimiehen luotettavuus seké karisma jolla luodaan mielikuvia ja suurempia merkityksia
tyolle jolla vedotaan tyontekijoiden arvoihin ja tunteisiin. Yksilollinen huomiointi, esimies
antaa tukea tyontekijoille ja mentoroi heité ja rohkaisee toteuttamaan itsedan, seka
rohkaisee itsenaiseen toimintaan. Inspiraatio, eli esimies onnistuu innostamaan
tydntekijoita antamalla riittavan haasteellisia tavoitteita ja viestii positiivisella tavalla niiden
saavuttamiskesi. Alykkaalla stimuloinnilla esimies kannustaa luovuuteen, riskinottoon ja
omien uskomusten haastamiseen. (Manka 2011, 98.) Useamman tutkimustuloksen
perusteella on havaittu, ettd naiset ovat luonnostaan miehia transformationaalisempia
johtajia. Tama nayttaytyy tyontekijdiden keskuudessa, sukupuolesta riippumatta,
parempana tydn tehokkuutena ja tyotyytyvaisyytena (Bass 1999, 17.) Choi ym. 2013,
kuvaa, etta Transformatonaalinen johtajuus on erityisen hyddyllista organisaation
muutostilanteessa. Muutos tilanteet vaativat yleensa tydntekijoiden luottamusta johtoon ja
esimiehiin. Transformationaalinen johtajuus on yleensa yhteydessa tytntekijoiden
parempaan luottamukseen yrityksen johtoa kohtaan. Johtajien tulisi siis toimia

eraanlaisina roolimalleina ja saavuttaa alaistensa luottamuksen toimimalla esimerkillisesti.

Transformaationaalista johtamista on mahdollista oppia ja opetella. Erinaisilla tydpaikoilla
on tehty kyselyita tyontekijoille ja johtajille itse-arviointi kyselyita, noin puolivuotta
kestaneen transformationaalisen johtamisen koulutuksen jalkeen. Nama tulokset ovat
osoittaneet, etta tulokset ovat olleet myonteisia. Erityisen positiivisia tuloksia saatiin niiden
osa-alueiden osalta joihin osallistujat oli koulutuksen aikana paéatténeet keskittya.
Seuranta kyselyssa, (6kk kuluttua) tulokset olivat edelleen positiiviset, mutta eivat yhta
myonteiset kuin valittdmasti koulutuksen jalkeen. Tassa seuranta arvioinnissa oli kaytetty
esimiestydn 360-kyselya. (Bass 1999, 15.) Transformationaalinen johtaja on kiinnostunut
alaisistaan, vahvistaa yksilon tietoisuutta ja sitoutumista yrityksen tarkoitukseen ja
tavoitteisiin. Tama tapahtuu osallistamalla ja aktivoimalla koko ryhma alaisia. Téallaiset
johtajat tarjoavat yksilollista huomiota alaisilleen, edesauttaa yksilon kehittymista
yksiléllisten tavoitteiden kautta, mahdollistavat uusia tapoja tehda tyota, kannustaa
uudenlaiseen ajatteluun ja ongelman ratkaisuun ja tarjoaa mentorointia seka kannustusta
alaisilleen (Nielsen ym. 2008.) Tiedetaan, etta tietyt luonteenpiirteet johtajalla saattaa
edesauttaa transformatinaalisen johtajuuden esiintymista. Tallaisia ovat mm. asenne,
optimismi, tietoisuus tai lasndolo lisaksi, alykkyys, lempeys, tunne-aly, intuitio ja resilienssi
oli yhteydessa transformationaalisten johtajien luonteenpiirteisiin (Bommer ym. 2004.)

Choi ym. 2013, taydentavat, etta johtajan tulisi myds aktiivisesti hakea uutta tietoa
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erilaisista johtamistavoista ja menetelmista. Johtajien olisi hyvd ymmartéa ja jatkuvasti

pohtia heidan johtamistavan vaikutusta alaisiin. Liséksi johtajalla tulisi olla ymmarrys siita,
etta millainen johtamistapa sopii kullekin alaiselle ja toisaalta on yhtendinen organisaation
toimintatapojen kanssa. Johtajan olisi hyva jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan,
innovatiivisuuttaan, valmentavaa tyootetta ja yksilollisten kykyjen tunnistamista. Vanhala
ym.( 2019, 24) esittaa, etta tyd on muuttunut yhd enemman yksilolliseksi. Talla
tarkoitetaan sita, etta aikaisemmin sellaiset vastuut jotka ovat kuuluneet organisaatiolle,
ovat nyt tyontekijoilla. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta tyontekija on yha
suuremmassa vastuussa omasta tilanteestaan organisaatiossa ja tydelamassa
ylipdatansa. Tydsuhteet eivat valttamatta ole enaa kokoaikaisia, erilaiset tydsuhdemuodot
ovatkin lisdantyneet tyéelaman yksiléllistymisen myéta. Tydelaman yksildllistyminen vaati

joustavuutta ja ketteryyttd organisaatiolta.

Transformationallistenjohtajien on tunnistettu tutkimuksissa olevan erityisesti karismaatti-
sia. Vaikka, Bass (1999), nékee, ettd transformationaalista johtamista voi oppia. Bommer
2004, ndkemys on se, etta vaikka tiettya kayttaytymistapaa voi opetella. On erittdin haas-
teellista lahted muuttamaan, jos edes mahdollista, muuttaa luonteenpiirteitd. Vaikka trans-
formationaalisen johtajuuden tiedetaan olevan yhteydessa johtajan tiettyihin piirteisiin Ha-
vaittiin Bommer ym, 2004 tehdysséa tutkimuksessa, etta johtajat joka suhtautuvat myontei-
sesti organisaatio muutoksiin ovat todenndkodisemmin transformationaalisia. johtajia. Tal-
lainen suhtautuminen ja johtamiskaytds vaikuttavat myds alaisiin siten, etta heidéan kyyni-
syys tai kyynistyminen organisaatiota kohtaan vahenee. (Bommer ym. 2004.) Transforma-
tionaalista johtamista on tutkittu mm. persoonallisuus testin, Big Fiven avulla. Persoonalli-
suustesti Big Five kuvaa persoonallisuutta yksilon kayttaytymisen nakdkulmasta. Big Five
-malli tutkii yksilon viittd eri luonteenpiirrettd. Nama luonteen piirteet ovat ekstroversio,
neuroottisuus, tunnollisuus, sovinnollisuus ja avoimuus. Tutkimuksessa havaittiin, etta,
persoonallisuustestin vastaukset avoimuuteen korreloi transformationaalisen johtajuuden
kanssa. Samaisessa tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd avoimuus yhdistettyna muihin
kayttaytymisen piirteisiin ei kuitenkaan ollut yhteydessa transformationaaliseen johtajuu-
teen. Kuitenkin niin, etta neuroottisuudella ja tunnollisuudella ei [6ydetty korrelaatiota
transformatinaaliseen johtamiseen. Tutkimus tulokset viittaavatkin, enemman siihen suun-
taan, etta transformationaalista johtajuutta tulisi arvioida johtajan tehokkuuteen yhdistetta-
villa mittareilla. Tutkimuksessa havaittiin, ettd useampi johtajan tehokkuuteen liittyva mitta-
ri viittasi vahvemmin johtajan transformatinaaliseen johtamistapaan. Tutkimuksessa oli
selkeita viitteita siita, ettd vihemman transformationaaliset johtajat olivat huonompia dele-

goimaan toéita kuin transformationaaliset johtajat. (Judge & Bonon 2000.)
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Tyotyytyvaisyyden ndkokulmasta transformationaalinen johtaminen on Choi, ym. 2013

tutkimuksen mukaan on myds loydetty selkeé& yhteys parempaan ty6tyytyvaisyyteen. Tut-
kimuksessa havaittiin, etta tyotyytyvaisyyteen vaikutti keskeisesti se, etté tyontekijat huo-
mioitiin yksildin& ennemmin kuin pelkastaan tyontekijoina. Myos johtajan tapa toimia re-
sonoi tyontekijoiden arvojen ja toimintatapojen kanssa jolloin tyontekijéilla oli suurempi
halu seurata johtajaansa. Tutkimuksessa erityisen tarkedksi nousi se, etta tyontekijat ko-
kivat, ettd heidan esimies/ johtaja kuunteli heitd ja myds arvosti tyontekijéiden nakemyk-
sid. Kokemus transformatinaalisesta johtamisesta oli muutenkin se, etta johtaja on hyva
kuuntelemaan ja kuulee alaisiaan saanndéllisesti. Tama puolestaan myds vaikutti siihen,
ettd tyontekijoiden kokemus seurannasta (negatiivisessa mielessa) oli lahes mitatdn. Seu-
ranta tapahtuikin enemman vuorovaikutuksellisessa suhteessa ja jatkuvana toimintana.
Seuranta olikin enemman valmennusta ja sparrausta. Krishnan (2012), puolestaan nostaa
esiin tutkimustulokset joiden mukaan transformationaalinen johtajuus on yhteydessa tytn-

tekijoiden voimaatumiseen ja néin ollen myos tyéhyvinvointiin.
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3 KOHDEORGANISAATIO

Terveystalo on yksi Suomen suurimmista yksityisista terveyspalveluita tuottavista
yrityksista. Yhtion keskittyy yleisla&ketieteen, tyoterveyden ja erikoissairaanhoidon
palveluja, diagnostiikkapalveluja, paivakirurgiaa, suunterveyden seké muiden
taydentavien palveluiden tarjoamiseen, yritys- ja yksityisasiakkaille seka julkisen sektorin
asiakkaille. Valtakunnalliseen verkostoon kuuluu noin 180 toimipaikkaa (joista 18
laakarikeskus-sairaalaa) noin 100 paikkakunnalla. Lisaksi Terveystalolla on myo6s
digitaalisia terveydenhuollon palveluja. Terveystalossa tydskentelee I&ahes 9 000
terveydenhuollon ammattilaista, joista noin puolet on tydsuhteessa ja puolet toimii
itsenaisina ammatinharjoittajina. Vuonna 2018 Terveystalossa asioi 1,2 miljoonaa
yksittaista asiakasta. Laakarikaynteja tehtiin noin 3,5 miljoonaa. Kaikista ladkarikaynneista
Suomessa vuonna 2018 noin 15 % tehtiin Terveystalossa. (Terveystalo 2019).
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Kuvio 9. Terveystalo maantieteellisesti (Terveystalo 2019)

Oikea aikainen ja vaikuttava hoito on kaiken toiminnan keskiossa. Toimintaa seurataan ja
mitataan jatkuvasti. Keskeinen tehtava on tunnistaa terveysriskit mahdollisimman varhain

ja auttaa asiakkaita tekemaan hyvinvointia lisdavia valintoja. (Terveystalo 2019).
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Hyvin johdetut yhtenaiset toimintatavat antavat mahdollisuuden toiminnan jatkuvalle
kehittamiselle, digitaalisuudelle ja kokonaan uusien digitaalisten palveluiden
kayttoonotolle. Terveystalossa on yhdessa, esimiesten, tyontekijoiden seké valmentajien
kanssa pohdittu toiminnan kehityskohteita kevaan 2018 aikana. Jokainen tyontekija on
voinut oman osaamisensa ja ammattitaidon kautta vaikuttaa niin asiakaskokemukseen
kuin tyGilmapiiriin. Terveystalossa oli vuonna 2018, 4494 ty6suhteessa olevaa henkiloa ja

lisdksi 4806 ammatinharjoittajaa. (Terveystalo 2019).

Terveystalossa on kaytdssa jatkuvan parantamisen mittarit joiden tavoitteena on etta
asiakas paasee nopeasti tarvitsemansa palvelun piiriin, palvelu ja hoito ovat tarkoituksen

mukaista ja toimii saumattomasti ilman viiveita (kuva 12). (Terveystalo 2019).

TERVEYSTALON JATKUVAN
PARANTAMISEN MALLI

Kuvio 10. Jatkuva parantamisen malli (Terveystalo)

Yritysasiakkaista v. 2018 (N 838) 55 % oli tyytyvaisia nykyisiin tyoterveyspalveluihin mutta
34% toivoi aktiivisempaa kehittdmista. Kokonaisraivosana kaikkien vastaajien kesken oli 8
(asteikolla 1-10). (Terveystalo 2019).
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4  TYOHYVINVOINTIA AKTIIVISELLA JOHTAMISELLA

4.1 Tyo6hyvinvoinnin johtamisen palvelut Terveystalossa

Hyvinvoinnin ja tyokyvyn johtaminen on tavoitteellista ty6ta tyontekijoiden onnistumisen ja
organisaation menestyksen mahdollistamiseksi. Terveystalon tydhyvinvoinnin ja
tyokyvynjohtamisen palvelut ovat monipuoliset. Terveystalon johtamisenkehittamisen

palvelut muodostuvat seuraavista kokonaisuuksista:
* TyoOkyvyn johtaminen ja kehittdminen
» Esimiestaitojen kehittaminen
* Vaativien johtamistilanteiden kohtaaminen
» Esimiesten hyvinvoinnin edistaminen

Ty6hyvinvointi on monen asian summa: se koostuu tydsta ja sen mielekkyydesta seka
ihmisen terveydestd, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Tydhyvinvointi ei liity ainoastaan
tydelamaan, vaan myods ihmisen yksityiselaman tilanne ja tapahtumat vaikuttavat siihen.
Tybelamassa hyvinvoinnin rakennuspalikoita ovat mielekas tyd seka turvallinen
tydymparisto ja toimiva tydyhteiso, jotka edistavat terveytta ja tukevat tyburaa.
Tybhyvinvointi lisda tydmotivaatiota ja tuottavuutta seka toisaalta vahentéaa
sairauspoissaoloja. Tydyvinvoinnin kehittdmisesta ovat vastuussa tydnantaja ja
tydntekijat. Vaikka tydhyvinvointi on yksilon kokemus, se tehdaan aina yhdessa.
Tyo6terveyden palveluntarjoaja on tydpaikan kumppani tydhyvinvoinnin yllapitamisessa

tydelamaan liittyvilla osa-alueilla. (Terveystalo 2019).

Tyohyvinvointi on yrityksen strateginen valinta. Tyohyvinvoinnin johtaminen on
tavoitteellista ja suunnitelmallista ty6ta tydhyvinvoinnin edistamiseksi tydpaikalla.
Kaytannossa se tarkoittaa, ettd tyontekijoiden terveys ja hyvinvointi otetaan huomioon
strategisissa valinnoissa ja jokapaivaisessa paatoksenteossa. Tyohyvinvointia on tarkeé
johtaa suunnitelmallisesti muiden organisaation liikketoiminnan osa-alueiden tapaan, silla
henkildstén hyvinvointi parantaa myos tuottavuutta. Tyohyvinvoinnin johtamisesta

kaytetaan joskus myoés termia tyokykyjohtaminen. (Terveystalo 2019).
4.2 Aktiivinen johtaminen

Terveystalon uusi Terve Tyopaikka- malli on uusi tapa ajatella ty6terveytta. Mallin
tarkoitus on kokonaisvaltaisesti ottaa huomioon niin ihminen/yksild, tydyhteiso,

tydymparisto ja johtaminen. Naiden asioiden tiedetdéan olevan yhteydessa tyéhyvinvointiin
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ja tyokykyyn. (Terveystalo 2019). Terveystalon Terve TyOpaikka — malli on Terveystalossa

kehitetty tyOterveyden konsepti. Aktiivinen johtaminen on yksi keskeinen osa Tervetta
tyopaikkaa. Tassa hankkeessa on keskitytty johtamisen palveluiden kehittamiseen, joka
on yksi terveen tyOpaikan neljasta osa-alueesta. Terve tyOpaikka perustuu ajatteluun
jossa kaikkien Terve Tyopaikka - mallin osa alueiden (hyvinvoivat ihmiset, turvallinen
tydymparisto, johtaminen ja tyoyhteiso) tulee olla kunnossa jotta tyopaikka olisi Terve
tydpaikka. Tama hanke on tuottanut Terveystalolle siséltda Terve Tyopaikka — mallin
johtamisen, eli niin kutsuttujen "aktiivisen johtamisen” palveluiden kehittamiseksi. Lisaksi
taman hankkeen tarkoituksena on tunnistaa johtamisen kehittdmisen palvelut joihin
Terveystalon olisi jarkevaé keskittya asiakasyhteistytssa. Hanke on keskeinen mallin
rakentumiselle ja sitéd hyddynnetaan Terveystalon tydterveyden uudistetussa konseptissa

ja toisaalta siitéa hyotyy kaikki Terveystalon tyoterveysasiakkaat.

Terveessa tyopaikassa tyo tukee terveyden edistamisen ja hyvinvoivat ihmiset mahdollis-
tavat organisaation hyvinvoinnin. Hyvinvoivat inmiset tydskentelevat yhdessa tavoitteiden-
sa saavuttamiseksi ja tekevét tulosta. He ovat motivoituneita seka sitoutuneita. Terveessa
tyOpaikassa tyo on turvallista, sujuvaa ja tuloksellista. Siella on terve organisaatiokulttuuri
ja hyva ilmapiiri. Johtajat osaavat johtaa. Tekemattoman tyén maara ja kustannus véahe-
nee. Hyvinvoiva organisaatio on haluttu kumppani ja houkutteleva tyénantaja. Se paésee
valitsemaan parhaat. Terve ty6paikka saavutetaan maaratietoisella yhteistyo6lla. Tavoite
on vaivan arvoinen ja sinne pyrkiminen muodostaa positiivisen kierteen jossa kaikki voit-
tavat. (Terveystalo 2019).

Aktiivinen johtaminen on yksi terveen tydpaikan tunnusmerkeista ja osa-alueista. Aktiivi-
sella johtamisella tarkoitetaan sellaista johtamista joka on tavoitteellista, tyontekijéiden
onnistumisen ja organisaation menestymisen mahdollistavaa. Esimiehet luovat tyon te-
kemiselle toimivat puitteet ja maarittelevat tyontekijoille realistiset tavoitteet. Johtaminen
on selkedd, osallistavaa ja oikeudenmukaista. Esimiehen vastuulla on organisoida tyot ja
niiden tekijat jarkevasti ja tyokykya tukevin keinoin. Esimies osaa tunnistaa ja reagoida

muutoksiin ihmisten tydkyvyssa ja voimavaroissa. (Terveystalo 2019).
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TOIMIVA _
TYOYHTEISO

AKTIIVINEN
JOHTAMINEN

Kuvio 11. Terveystalo Terve TyOpaikka - malli, 2019 (Terveystalo 2019)
4.3 Hankkeeseen osallistuneet tahot

Hankkeeseen osallistui Terveystalon nykyasiakkaat. Nykyasiakkaat valikoituivat sellaisista
yrityksista jotka tydllistéavat yli 500 henkil6d suomessa. Haasteltava oli joko henkilosto-
paallikké tai henkilostdjohtaja. Toimialalla ei ollut merkitysta ja pikemminkin haluttiin mah-
dollisimman laaja-alaisesti ymmarrysté eri toimialoilta. Haastateltavat edusti mm. hoiva
alaa, kaupan alaa, rakennusalaa, konsultointipalveluita, ravintola alaa, valtiohallintoa ja
tutkimusta. Ryhmahaastatteluun osallistuneet valittiin samoilla perusteilla, mutta edustivat
eri organisaatioita kun yksildhaastatteluun osallistuneet. Yksi yksilohaastatteluista peruu-
tui, eika sita aikataulullisista haasteista johtuen saatu sovittua uudestaan joten se paatet-
tiin kehitysryhman kanssa jattaa tekematta. Kutsut ja haastattelukyselyt l&hetettiin asiak-
kaille nimettyjen asiakkuuspaéallikkdjen toimesta. Ryhméhaastattelun kutsut I&hetettiin
puolestaan hankkeen toteuttajan toimesta. Ryhméhaastatteluun kutsuttavat henkil6t kon-
taktoitiin puhelimitse. Kontaktoitiin osallistu hankkeen toteuttaja sek& koko hankkeen kehi-

tysryhma. (Kuviot 4 ja 5).
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Haastateltava | Toimiala Menetelma Kesto sivumaara Ajankohta
Haastateltava Skype haastat-
#1 Rakennus telu 1h 33min 3 sivua 15.5.2018
Haastateltava Skype haastat- 2 sivua
#2 Valtionhallinto [ telu 1h 20min 22.5.2018
Haastattelu
palaveri, Ter-
Haastateltava veystalo kamp-
#3 Ravintola pi 1h 10min [ 2,5 sivua 7.5.2018
Haastateltava Skype haastat-
#4 Koulutus telu 50min 1,5 sivua 10.5.2018
Haastateltava Skype haastat- )
#5 Konsultointi | telu 1h 15sivua 15.5.2018
Haastateltava Skype haastat- 2 sivua
#6 Hoiva telu 50min 21.5.2018
Haastattelu
palaveri, Ter- 2 sivua
Haastateltava |Muu veystalo kamp-
#7 rakennus pi 1h 15min 30.4.2018
Haastateltava Skype haastat-
#8 Rakennus telu 1h 1,5 sivua 27.5.2018
Haastateltava Skype haastat- )
#9 Konsultointi | telu 50min 2 sivua 17.5.2018

Taulukko 5. Ryhméhaastatteluun osallistuneet

Haastateltava Toimiala Menetelma Kesto Ajankohta

Haastateltava #1 | Tutkimus Ryhma&haastattelu | 3h 19.6.2018
Haastateltava #2 | Kauppa Ryhma&haastattelu | 3h 19.6.2018
Haastateltava #3 | Hoiva Ryhma&haastattelu | 3h 19.6.2018
Haastateltava #4 | Konsultointi Ryhmahaastattelu | 3h 19.6.2018
Haastateltava #5 | Konsultointi Ryhmé&haastattelu | 3h 19.6.2018
Haastateltava #6 | Rakennus Ryhmahaastattelu | 3h 19.6.2018
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4.4 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimusaineisto keréattiin laadullisella tutkimuksella. Laadullisella tutkimuksella pyrita&n
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Laadullinen aineiston analyysi on koko hankkeen aikana
tapahtuva prosessi. Tutkimusaineistoa analysointiinkin koko hankkeen ajan (Kananen
2014, 18). Aineistossa tarkastellaan yrityksen henkildstohallinnon kasitysta johtamisen ja
tyoterveysyhteistyon merkityksesta henkiloston hyvinvoinnille. Naiden asioiden merkitysta
on tutkittu tutkimushaastatteluin. Haastattelu antaa mahdollisuuden saada syvallisemman
ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta. (Hirsjarvi ym. 2016, 208.)

Haastatteluihin osallistuneiden henkildiden asiantuntijuus on méaaritelty heidan
ammatillisen toimenkuvan kautta. Asiantuntijuutensa pohjalta, rippumatta siita, mika
haastateltavan kokemus kyseisessa tehtavassa on katsottu riittdvaksi, eika sitéa ole
huomioitu taustamuuttujana (Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 215.)
Tutkimushaastattelut toteutettiin teema haastatteluna joka on yksi useammista laadullisen
tutkimuksen menetelmista. Lisaksi kaytettiin ryhmahaastelua ja havainnointia joka myos
on yksi laadullinen tutkimuksen menetelma. (Vilkka 2015, 122.) Ryhma haastattelu
toteutettiin ensimmaisen tutkimushaastattelun tulosten arvioimiseksi. Ryhméhaastatteluun
kutsuttavat henkil6t valikoituivat haastatteluun asiantuntemuksensa perusteella.
Ryhmahaastattelua kuvataan tilanteeksi jossa henkilét on kutsuttu haastatteluun jonkin
tietyn asiantuntijuuden perusteella. Henkildiden asiantuntijuus edusti
henkildstbnjohtamista ja hyvinvoinnin strategista nakemysta Terveystalon
asiakasyrityksissa. (Vilkka, 2015, 124.) Laadullisen tutkimuksen prosessin mukaisesti ei
tassa tutkimuksessa kaikki prosessin vaiheet ollut jasenneltyna tutkimuksen alkaessa
vaan ne jasentyivat tutkimuksen edetessa (Valli 2018, 73.) Teema haastattelu rakennettiin
siten, ettd kysymykset laadittiin haastattelijan tueksi, mutta niita ei valttdmatta ollut
tarpeen esittda sellaisenaan. Lisaksi tarkentavia kysymyksia oli laadittu haastattelijan
tueksi. Teemahaastattelua kuvataankin strukturoidun ja avoimenhaastattelun
valimuodoksi (Hirsjarvi ym. 2016, 208.) Ryhméahaastattelu puolestaan noudatti avoimen
haastattelun periaatteita. Ryhmahaastattelulla haluttiin erityisesti varmistaa, etta
yksiléhaastatteluista saatu materiaali ja sen analyysiin tuottamat vaittdmat olivat
todenmukaisia ja toisaalta korjata mahdollisia vaarinymmarryksia. Kaikille
ryhmahaastatteluun osallistuneille pyrittiin antamaan mahdollisuus esittamaan

omanadkemys asiasta.

Ladullisen tutkimuksen tarkeda tehtava on liséksi luoda haastatteluille myonteisessa
mielessé lisdd ymmarrysta tutkittavasta aihealueesta myds tutkimuksen jalkeen. (Vilkka

2015, 125.) Jotta haastateltavalle voisi jaada asiasta tallainen tunne, on hdnen
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kokemuksensa haastattelusta oltava se, ettd hanen nakemyksensa on ymmarretty ja

kuultu. (Vilkka 2015, 126.) Tutkimushaastattelun keskeisid ongelmia on se, etta tutkija
joutuu aina tulkitsemaan sanoja ja niiden merkityksid. Sanat siséltavat aina
tulkintaongelman. (Vilkka 2015, 131.) Haastattelu tutkimuksessa on etunsa ja haittansa
kuten muissakin tutkimusmenetelmissa. Haastattelututkimus on kuitenkin ainutlaatuinen
siin& mielessa, etté tutkija ja tutkittava on suorassa vuorovaikutuksessa toisiinsa.
Aineiston keraaminen on yleenséa joustavaa ja haastattelua on mahdollista tarkastella
yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 204.) Tassa hankkeessa
haastattelun tekeminen on ollut perusteltua. Perustelut liittyvat siihen, etta jokaisen
yrityksen tilanne on uniikki. Yritykset tekevat yhteisty6té erilaisten tahojen kanssa ja
kehittamistarpeet vaihtelevat. Samaan aikaan tarpeet ovat yleensa yrityskohtaisia ja siksi
onkin hyva saada syvdlle luotaavampi ymmarrys yrityksen tilanteesta ja tarpeista. Tama ei

olisi mahdollista esimerkiksi kyselytutkimuksella.

Aineiston keruuta voidaan haastattelussa muotoilla joustavasti tilanteen ja vastaajan
mukaan mikali tilanne tdméan vaatii. Haastattelussa on myds mahdollista ndhda
haastateltavan ilmeet ja eleet joka antaa haastattelulle puolestaan paljon laajemman
sisallon. Haastattelu tutkimus mahdollistaa my6s syventavien tietojen saamisen (Hirsjarvi
ym. 2016, 205.) Erityisesti syventavien tietojen kerd&dminen ja ymmarrys on ollut keskeista
tutkimuksen onnistumiselle. Haastateltavien osalta oli kuitenkin huomattavia eroja
varsinaisessa haastattelussa. Osa vastaajista vastasi kaikkiin kysymyksiin laaja-alaisesti
ilman, etta haastattelijan tarvitsi esittda tarkentavia kysymyksia. Osan vastaajien kanssa
puolestaan tarkentavia kysymyksia oli tehtava paljon jotta ymmarrys tarpeista ja
nakokulmista olisi riittavan laaja. Tama ei olisi mahdollistunut kyselytutkimuksella jolloin
tutkimusten tulokset olisivat jddneet vajaiksi tai jopa puutteellisiksi.
Haastattelututkimuksen tekeminen voidaan todeta olleen paras mahdollinen

tutkimusmenetelma tassa hankkeessa.

Hirsjarvi ym. (2016) mukaan arkojen aiheiden tutkiminen haastattelututkimuksella voi olla
haasteellista. Tassa tutkimuksessa vastaajat kertoi melko avoimesti kuitenkin esimerkiksi
siitéd millaiseksi he kokevat tydterveysyhteistytn ja mitk&a kohdat ovat heidan mielestaén
kehityskohteita. On kuitenkin mahdollista, etta vastaajat ovat pehmittaneet palautettaan.
Kyselytutkimuksella, jossa vastaaminen olisi ollut anonyymimpaa, olisi mahdollisesti

joistakin asioista kuten, yhteistyosta saatu rehellisempi vastaus.
4.5 Hankkeen kaytannon toteutus

Terve TyOpaikka - konseptin kehittamisen tyéryhmaan Terveystalossa osallistui, johtava

tyoterveyshoitaja, johtava tyoterveysladkari, myyntijohtaja, liketoimintajohtaja seka
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johtava tyoterveyspsykologi. Tydryhmaé oli koottu jo aikaisemmin, Terveystalon Terve
TyOpaikka — mallin ja palveluiden konseptoinnin kaynnistamiseksi. Terve TyOpaikka
malliin liittyvan aktiivisen johtamisen palveluihin liittyva hanke tilattiin maalis-huhtikuussa

2018. Hankkeeseen liittyvat asiakashaastattelut kaynnistettiin huhti- toukokuussa 2018.

Terve Tydpaikka — kehitysryhman palaveriin pidettiin maaliskuussa 2018. Maaliskuun
palaverissa maariteltiin tarkemmin sisalto ja tavoitteet télle kehityshankkeelle. Terve
tydpaikka - konseptin johtamisen osa-alueelle oli tarvetta. Kehitysryhméssa nousi esille
tarve siita, etta mallin rakentamiskesi tarvitaan lisda tietoa siita, ettd mita nykyiset
asiakkaat ajattelevat johtamisen tukipalveluista, millaisia palveluita asiakkaat haluavat,
miksi asiakkaat valitsevat juuri Terveystalon tai vaihtoehtoisesti jonkun muun
kumppanikseen johtamisen kehittdmiseen. Lisaksi haluttiin myos lisatd ymmarrysta siita,
ettd vastaako nykyinen palveluvalikoima asiakkaiden tarvetta ja miten asiakkaat
ylipdatansa nakee johtamisen yhteyden henkiléston hyvinvointiin ja tydokykyyn (Kuvio 13).
kuvaa ensimmaisen johtoryhman jalkeen tehtya hahmotelmaa kokonaisuudesta jonka

pohjalta lahdettiin tarkemmin maarittelemé&én aikajanaa ja projektin kokonaisuutta.

Terve tyopaikka - konseptin mukaisesti, hyvinvoiva tydpaikka on jaoteltu neljaéan
keskeiseen osa alueeseen jotka ovat, johtaminen, tydolot, tydntekijoiden hyvinvointi ja
tydyhteisd. Tassa hankkeessa on keskitytty johtamisen palveluihin. Johtamisen
kokonaisuuden nimeksi oli tydstt vaiheessa annettu "vastuullinen johtaminen”.
Haastatteluiden edetessa kavi ilmi, etta vastuullinen johtaminen nahdaan hyvin
monimuotoisen asiana ja se ei sellaisenaan toimi Terve TyOpaikka mallissa. Johtamisen

palveluiden kokonaisuus muutettiin taten "aktiiviseksi johtamiseksi”.

TERVETYOPAIKKA — VASTUULLIEN JOHTAMINEN 2020

1. Mitka palvelut kiinnostavat
asiakkaita erityisesti
yrityspaattajia

- 2. Mitka palvelut ovat

johtaminen liketoiminnalle merkityksellisia (liketoiminta,
henkildstd jne)

3. Mita kipukohtia ja/tai tarpeita
nousee johtamisen osa-alueelle
tydterveyspalveluiden osalta

4. Mita tukea tyoterveys voi tarjota
(tyokalupakit vrt geneeriset
palvelut)

5. Hybdynnetaanko nyt johtamisen
palveluja jajos niin mita

6. HR palvelut ja niiden tarve

Vastuullinen

TERVE TYOPAIKKA
2020

Kumppanin
valinta

Terveystalo
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Kuvio 13. Projektin suunnittelu

Hankkeen tilauksen jalkeen (maaliskuu 2018) kaynnistettiin valittdmasti haastateltavien
keraaminen ja kontaktoiminen. Haastateltavat koostettiin nykyisista asiakkaista. Kriteerit
haastateltaville oli, etta he toimivat yrityksessa joko henkilostopaallikkdna tai
henkilosttjohtajana. Yrityksen tulisi puolestaan olla sellainen, etta se tyollistda vahintaan.
500 tybntekijaa Suomessa. Haastateltavat koottiin siten, etté kaikille Terveystalon
asiakkuuspaallikdille lahetettiin séhkopostitse tiedote hakkeen kaynnistymisesta ja
tarpeesta saada haastatella nykyisia asiakkaita. Haastateltavat saatiin koottua noin
kolmen viikon kuluessa, hankkeen kaynnistymisen tiedottamisesta. Hankeen

kaynnistyminen kuvattu kuviossa 4.

o)

@ © © ©

Haastatteluita
Haastatteluiden (jos ei kaikki

toteuttaminen toteudu Ensimméinen Ty valmis
huhtikuussa) yhteenveto 31122018

Haastateltavien
asiakkaiden
maarittdminen ja
asiakastilaisuuden

aikatauluttaminen

Haastattelukysymyksie
n maarittaminen

Asiakasslilaisuu Haastatteluide tuioksista vk 24 mennessé
n yhteenveto

Terveystalo .

Ay

Kuvio 14. Hankkeen kaynnistyminen

Haastattelut oli saatu toteutettua toukokuun loppuun mennessa. Alustavat tulokset
raportoitiin kehitysryhmalle kesékuun alussa 2018. Kesakuun kehitysryhmassa tehtiin
paatds siita, ettd haastatteluiden perusteella esiin nousseet asiat tulee viela testata toisen
asiakasryhman kanssa. Asiakasryhman tulee tayttaa samat kriteerit kuin
yksiléhaasteluihin osallistuneet. Totutus tavaksi paatettiin tehdé ryhmé haastattelu joka
toteutettaisiin teema haastatteluna. Tamén mahdollistamiseksi kehitysryhman
kokouksessa (kesakuu 2018) paadyttiin jarjestamaéan asiakastilaisuus joka olisi kesékuun
lopussa. Ryhméahaastattelua varten ei oltu laadittu varsinaisia kysymyksia valmiiksi, toisin
kun yksilohaastatteluissa oli laadittu kysymyksia haastattelijan tueksi. Ryhma haastattelun
Keskustelu teemat koostuivat siis haastattelututkimustuloksien vastauksista ja sielté esiin

nousseista hypoteeseista.
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Ryhmé&haastateltavien kutsuminen tilaisuuteen kaynnistyi valittomasti kehitysryhman
kokouksen jalkeen. Ryhmahaastattelu toteutettiin kesakuun 25.paiva 2018.
Ryhmahaastatteluun osallistujat edustivat toisia yrityksia kuin yksildhaastatellut.
Ryhmahaastatteluiden keskeinen tavoite oli vahvistaa yksildhaastattelun tulokset ja
toisaalta jos mahdollista edelleen laajentaa ymmarrysta asiakastarpeista.
Ryhmaé&haastattelun toteuttaminen ja tutkimustulosten koostaminen, seka Terve TyOpaikka

— mallin rakentuminen, kuvattu kuviossa 14.

NEXT STEPS Terveystalo
KESAKUU 2018 HEINAKUU — SYYSKUU 2018 LOKAKUU - JOULUKUU 2018 TAMMIKUU 2019
Q 0
oe e — -

@ Ly S — & Y
ALUSTAVIEN ASIAKAS TULOSTEN ANALYSOINTI VIIMEISTELY JA MALLIN LOPULLISEN MALLIN
TULOKSIEN ASIAKAS TLAISUUS JOHTOPAATOKSETJA LAHETTAMINEN ESITTELY - JALKAUTUS
ESITTELY HAASTATTELUT TOIMENPIDE MAINOSTOIMISTOON KOKO TERVEYSTALON
STRATEGIA PAATTYVAT 1962018 EHDOTUKSET KAYTTOON JA ASIAKAS

KEHITTAMISHAKKEEN MARKKINOINTI

JORY 30.52018 JOHTORYHMALLE

® Terveystalo i

Kuivio 15. Etenemissuunnitelma

Ryhmahaastattelussa asiakkaille esitettiin Terveystalon ensimmainen versio tai prototyyp-
pi, Terve tyOpaikka — mallista. Malli oli rakennettu aiempien haastatteluiden tulosten pe-
rusteella. Ryhmahaastattelussa kavi ilmi, etté korjauksia ja tarkennuksia vaaditaan viela
melko paljon jotta malli voitaisiin lanseerata. Mallin tydstamista jatkettiin heti kesan jal-
keen. Lopullinen malli lanseerattiin syys-lokakuussa 2018. Malli ja siihen liittyva raportointi

sekd muut kehityshankkeet valmistunee loppuvuoteen 2019 mennessa.

Mallin jalkauttaminen ja Terveystalon henkiloston koulutukset k&ynnistyivat syksylla 2018
ja jatkuivat kevaalle 2019 saakka. Tyoterveyden ammattihenkiléille ja ammattilaisille
(tyoterveyslaadkarit, -hoitajat, -fysioterapeutit ja — psykologit) tarjottiin mahdollisuus
osallistua koulutukseen joko fyysisesti paikan paalla tai sitten skypelld, Kaikki
koulutusmateriaali vietiin myds Terveystalon intraan jossa materiaaliin voi palata
mydhemmin. Materiaaleista on tehty koulutusvideot Terveystalon henkildston omaan

kayttoon.
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Mainostoimiston paivitetty materiaali saapui loppuvuodesta 2018 ja taydentyi

alkuvuodesta 2019. Terve tyopaikka - mallin ohella on Terveystalossa kehitetty mm.
raportointia, tekoalya, tyokyvynhallinnan jarjestelm&é ja paljon muuta. Yksi keskeinen
kehityskohde asiakasyhteistyon nakdkulmasta on ollut Terveystalon ammattilaisten ja
asiakkaiden yhteinen rajapinta eli ns. Extranet. Extranet valmistunee kesékuussa 2019.

Uusi Extranet noudattaa seka sisalloltaan, etta ulkonaolta Terve tydpaikka -konseptia.
4.6 Aineiston analysointi

Aineisto muodostui haastattelumateriaalista. Haastattelu materiaalia oli seka nauhoitteina
ettad kirjallisina muistiinpanoina. Aineiston litteroinnille ei ole asetettu tarkkaa maaritelmaa.
Riippuu tarpeesta, etta kuinka tarkkaan litterointi on tarve tehda. Jos on kyseessa
teemahaastattelu, ei yleensa ole tarpeen tehda sanatarkkaa litterointia.
Teemahaastattelun paras jatko kasittelija on haastattelun tekija. Tutkija tuntee aineistonsa

hyvin ja tunnistaa tallenteista nopeasti teema alueet. (Hirsjarvi ym. 2016, 141-142.)

Liséksi Ryhmahaastattelusta oli tehty muistiinpanoja. Yhden henkilén haastattelun pituus
oli ajallisesti noin 50min — 90min. Kokonaisuudessaan nauhoitettua materiaalia oli noin
12h. Yhden haastattelun purkuun meni noin kolme tuntia aikaa. Kokonaisuudessaan
yksiléhaastatteluiden purkuun kaytettiin noin 30 tuntia. Aineisto on nauhoitettu ja se on
purettu tietokoneelle. Tekstinanalyysiohjelma ei ole ollut kaytéssa. Tietokoneen “etsi”
toimintoa on kaytetty toistuvien teemojen ja sanojen ldytamiskesi. Jokaisen haastattelun
tulokset on tallennettu teemoittain omille sivuille jotta johtopaattsten ja analyysinteon
helpottamiskesi. Ryhméhaastattelun purkuun hyédynnettiin kirjallista materiaalia.

Asiakastilaisuutta / ryhmahaastattelua ei nauhoitettu.

Ryhmahaastattelu kesti noin kolme tuntia. Muistiinpanoja ryhmé&haastattelusta muodostui
noin 15 sivua. Ryhméahaastattelun haastattelijoina toimivat paasaantodisesti muut
osallistujat, joka mahdollisti sen, etta jo haastattelu tilanteessa oli mahdollista tehda
kattavat muistiinpanot. Aineiston analysointi toteutettiin vaiheittain siten, etta valittomasti
tutkimuksen tekemisen jalkeen tehtiin alustavat johtopaatokset. Ryhméahaastattelun
jalkeen koottiin tdydennetyt johtopaéattkset. Aineisto on luokiteltu aihe-alueittain
teemoihin, jonka perusteella aineiston lopullinen jdsennys on tehty useamman analysointi
kerran jalkeen. Valli (2015) ohjaa analysoimaan aineistoa teemoittain jotta sen tulkinta
helpottuu. Han tdsment&a kuitenkin, etta analyysivaiheessa on syyté keskittyd suurempiin

teemoihin jotta aineiston analyysi ei sirpaloidu.
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I Luenta

Il Luokittelu

Kuvio 15. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (Hirsjarvi ym. 2016, 144)

Aineisto luokiteltiin teemoittain jonka avulla saatiin kehys tai raamit jonka pohjalta haastat-
teluaineistoa on pystytty tulkitsemaan. Aineiston luokittelun my6ta myos alustavien tulos-
ten raportointi oli mahdollista melko pian joka oli tarpeen tiukan aikataulun vuoksi. Luokit-
telu mahdollistaa aineiston kasittelyn siten etté se saatiin yksinkertaiseen muotoon ja kehi-
tystydssa paastiin etenemaan. Luokittelulla tarkoitetaan tassa kaytannodssa paattelya jon-
ka avulla on pystytty muodostamaan kokonaisuuksia. Aineiston luokittelun apuna on kay-
tetty tutkimus ongelmia ja tutkijan mielikuvitusta sekd intuitiota. (Hirsjarvi ym. 2014, 147—-
148.)

Teemahaastattelussa kysymykset ovat jo olleet alustavasti luokiteltuina karkeisiin alaluok-
kiin. Luokkien muodostaminen on selkedmpad tassa tapauksessa. Luokkien onnistu-
misenpohdinnan osalta voidaan todeta, etté tassa tyossa eri alaluokissa vastaajalajilla oli
hyvin samantyyppisia vastauksia. Haastatteluiden edetessa luokittelut pysyivat samana,
mutta haastattelijan oli mahdollista muotoilla kysymyksen asettelua tai jattda pois turhat
kysymykset. Luokittelun jalkeen aineisto on analysoitu faktorisen analyysin menetelmin.
Faktorisella analyysilla pystytaan osoittaa mitka ilmioét liittyvat sisalléllisesti yhteen. (Hirs-
jarviym. 2014, 149.)
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Kehittdmishankkeen luotettavuus ja hyodynnettavyys

Tutkimuksen luotettavuus voidaan todeta useammalla eri tavalla. Esimerkiksi siten, etta
kaksi tutkijaa tai arvioijaa paésee samaan tulokseen. Tutkimuksen patevyytta arvioidaan
puolestaan mittareiden ja tutkimusmenetelmien kyvylla mitata sita, mité on tarkoitus
mitata. Haastattelututkimusten arviointi saattaa kuitenkin olla haasteellisempaa koska
monesti ajatellaan, etta jokainen haastateltava on yksild ja uniikki. Tallgin kahta
samanlaista tapausta ei ole olemassakaan. Laadullista tutkimusta tulisikin pohtia sita,
miten tuloksiin on paasty. Eli laadullisen kehittamishankkeen luotettavuutta arvioidaankin
ennemmin keinoilla jolla tulokseen on paasty. Onko se mahdollista ja onko tutkija
selittéanyt lukijalle riittavan selkedsti hankkeen etenemisté ja tutkimuksen toteuttamista.
Tutkimus tulisi olla toteutettavissa uudestaan siten, etta silla saataisiin samat

tutkimustulokset. Tutkimus ei siis voi olla sattumanvarainen. Hirsjarvi ym. 2016, 231-232.)

Taman kehityshankkeen osana tapahtuneet haastattelut on tehty siten, etta
haastatteluaineisto olisi mahdollisimman laadukasta. Haastatteluaineiston tallenteiden
kuuluvuus on hyva ja lisaksi haastatteluiden yhteydessa tehdyt kirjalliset muistiinpanot
ovat laadukkaat ja niita on runsaasti. Hirsjarvi (2014) mukaan osa aineiston
luotettavuudesta liittyy vahvasti olemassa olevaan tutkimusaineistoon ja sen laatuun.
Aineiston laatu ei yksin ratkaise aineiston luotettavuutta. Siihen vaikuttaa mm.
tutkimushaastattelun osalta se, etta jos aineisto luokitellaan tutkimustulosten perusteella
ja kaksi tai useampaa tutkijaa keskustelemalla paatyy samanlaiseen konsensukseen.
Toisaalta Janesic 2000: Hirsjarvi ym. 2016, toteaa, etta tutkimus on kuin kristalliin

katsomista. Riippuu mitd naemme kun katsomme kristallin ja kuinka sita katsotaan.

Tutkimustuloksia analysoitiin siten, ettd ne luokiteltiin tiettyihin ryhmiin. Ryhmien luokittelu
tehtiin yhdessa tutkimusryhman kanssa ja toisaalta tuloksia testattiin myohemmin
ryhmahaastattelussa toisilla asiakkailla. Ryhmahaastattelu tuotti tuloksia silla siella
tunnistettiin samanlaisia tai samansuuntaisia vastauksia kun yksiléhaastatteluista.

Ryhmahaastattelu toi varmuutta hankkeen luotettavuudelle.

Oman arvion mukaan tdman hankkeen luotettavuutta sek& hyddynnettavyyttéd voidaan
pitdd melko hyvana, silla luotettavuutta kuvaavat kriteerit tayttyvat tassa hankkeessa ja
liséksi siitd on jo rakennettu malli. Mallin pohjalta Terveystalon asiakkaiden kanssa
toteutetaan paivittain tytterveysyhteistyota. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on tuottaa
kohdeyritykselle syvéllisempaa tietoa tydterveyspalveluiden ja johtamisen

kehittamisenpalveluiden kehityskohteista sekda ymmartaa paremmin, ettd milla perusteella



41
johtamisenkehittdmisen palveluiden kumppani valitaan. Keskeista oli myds ymmartaa, etta

mita palveluita asiakkaat jo nyt ostavat ja mika auttaisi heitd hahmottamaan tarvetta
paremmin. Haastattelun kysymykset olivat melko avoimet jotta siin olisi mahdollista
avoimesti keskustella aiheeseen liittyen. Kysymykset oli kuitenkin rakennettu siten, etta ne
tukivat niité teemoja ja tutkimuskysymyksia joita hankkeella on. Yksilohaastatteluiden ja
ryhméahaastatteluiden tulokset analysoitiin tarkasti ja siten etté ne kasiteltiin sellaisenaan
siten, ettei niihin pystynyt vaikuttamaan itse. Tulokset luokiteltiin ryhmiin ja sen perusteella
kaikki vastaukset saatiin nostettua sellaisenaan esille ja huomioitua hankkeessa. (Hirsjarvi
2014, 187.) Hankkeen kaynnistyessa johtamisen kehittaminen oli otsikoitu nimella
"vastuullinen johtaminen”. Haastattelussa kysyttiin, mita tulee mieleen sanasta
vastuullinen johtaminen. Hyvin nopeasti jo muutaman haastattelun jalkeen oli
havaittavissa, etta tama kysymys ymmarrettiin hyvin eritavalla. Talléin paadyttiin myos
siihen lopputulokseen, ettd vastuullinen johtaminen Terve tydpaikka - mallin
johtamisenkokonaisuuden nimend, saattaa olla jopa harhaanjohtava. Tama kuvastaa
tutkimuksessa esiintynytta tulkintaongelmaa joka muodostui yhden kysymyksen kohdalla.
Kysymyksen oliko tarkoitus antaa vastaajalle mahdollisuus spontaaniin vastaukseen jonka
perusteella voitiin arvioida kuinka vastuullinen johtaminen ymmarretaan. (Hirsjarvi 2014,
184.)

Kehittamishankkeen yksi keskeisempia tavoitteita oli luoda malli jossa Terveystalo
yhdessa asiakasyritysten kanssa voisi pohtia ja kartoittaa helpommin johtamisen
kehittamisenpalveluiden tarvetta. Taman hankkeen pohjalta pystyttiin tarkemmin
kuvaamaan ja maadritteleméaéan keinot, tarpeet seka tavoitteet jolla yhdessa asiakkaan
kanssa voidaan pohtia johtamisen kokonaistilannetta ja mahdollisia kehitystarpeita

asiakkaan kanssa. Malli on otettu kaytt6on loppuvuodesta 2018.

Kohdeorganisaatio oli kehittdmishankkeen vetéjalle tuttu. Myos kehittdmisryhman jasenet
kaikki tyoskentelevat kohdeorganisaatiossa. Kehittdmisryhm& muodostui laaja alaisesti
kohde organisaation eri osaajista ja myds johtoryhmanjasenesta joka edusti
tyoterveydenliiketoiminnanjohtoa. Kehitysryhmatapaamiset olivat miellyttavia seka
dynaamisia. Kehitysryhman osallistuminen hankkeeseen, hankkeen tilaajan toi positiivisia
vaikutuksia koko hankkeeseen. Hankkeen térkeys koko organisaatiossa tuli hyvin esille.
Liséksi kehitysryhman jasenet auttoivat aktiivisesti ryhmahaastateltavien kerd&misessa.
Erityisen myoénteinen vaikutus kohdeorganisaation tuntemuksella oli
ryhmahaastattelutilanteessa. Ryhmé&haastattelun ilmapiiri oli avoin ja luottamuksellinen.
Kokemus seké yksild haastatteluissa ettd ryhméhaastatteluista oli se, ettd myo6s
haastattelu oli haastateltaville hyddyllinen. Haastateltaville luotiin mahdollisuus vaikutta

Terveystalon palvelukehitykseen ja tdméan myd6ta heille tuli aidosti kokemus siité etté
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Terveystalo haluaa nyt ja jatkossa yhd enemman kehittaa palveluita asiakaslahtoisesti.

Palvelunkehityksen keskitssé on asiakas ja toisaalta asiakkaita halutaan enemman
mukaan kehitystyohon. Yksilohaastatteluiden jalkeen haastateltavilta kysyttiin aina
lopuksi, ettd kokiko haastateltava, etté haastattelu oli h&nelle itselleen hyodyllinen.
Haastateltavat kokivat, etta on erittiin hyva pyséahtya hetkeksi naiden asioiden &arelle.
Miettida missa mennaan ja toisaalta ehk& huomata kuinka paljon asioita jo tehdaan. Kaikki
vastaajat kokivat, ettd haastattelu oli myos heille hyodyllinen.

Eettisia periaatteita noudattavassa tutkimuskaytannéssa ei ole mahdollista tunnistaa
yksittaista vastaajaa. Tutkimusmateriaalia kasitellaan aina anonyymisti. Hankkeen
tutkimuslupaa haettiin Terveystalosta ja se toimitettiin Lahden ammattikorokekoululle.
Haastatteluiden alussa kerrottiin haastateltaville eettisyyteen ja yksityisyyden suojaan
liittyvat asiat seké varmistettiin ettd he edelleen ovat halukkaita haastateltavaksi tdhan
hankkeeseen. Haastateltaville kerrottiin, ettéd haastattelu vastauksista ei pystyta
yksiléimaan vastaajia ja etta haastatteluita hyddynnetdan ainoastaan tutkimuskayttéén
tassé hankkeessa. (Hirsjarvi ym. 2014, 23—-26.) Tutkimusta varten luotiin tutkimusrekisteri.
Tutkimusrekisterin edellytyksena on asianmukainen tutkimussuunnitelma ja rekisteri tulee

havittaa viimeistaan viiden vuoden kuluttua. (Henkilérekisterilaki (471 ja 476 /1987.)
5.2 Jatkokehitysehdotukset

Erityisen mielenkiintoista olisi tutkia sita, etta kuinka yrityksen nykyinen johtamistapa ja
organisaatio kulttuuri vaikuttaa siihen, etta millainen tyéterveyskumppani yrityksella on ja
millaista yhteisty6é on. Kuinka suuri merkitys on yksil6lla, eli tyéterveyden yhteyshenkil6lla,

esim. henkilostopaallikolla.

Nykyisellddn mallia tulee voida paivittaa. Sisaltéa tulisi arvioida jatkuvasti ja peilata
ajankohtaisiin asiakastarpeisiin seké maailmalla esiintyviin trendeihin. Miten voidaan viel&
paremmin todentaa asiakkaalle saatu hyoty. Nykyisen datan lisdksi tulisi tuoda sellaista
dataa asiakkaille jolla voidaan ennustaa tulevaa. Kehittamisen nakdkulmasta olisi tarkeaa

kehittaa raportointia yhdessa asiakkaan kanssa.

Hyvinvointipalveluihin k&ytetaan vuosittain iso summa rahaa ja niiden hyoty tulisi myds
jollain tavoin pystyéa osoittamaan paremmin. Vaikkakin hyvinvointi ja ty6terveyspalveluihin
kaytetaan vuosittain iso summa rahaa, olisi siina kuitenkin asiantuntijoiden mukaan viela
potentiaalia lisata ja liiketoiminnallisia hyotya saataisiin nykyista suuremmilla satsauksilla.
Jokaisen yrityksen taloudellinen tilanne on uniikki ja toisaalta strategiset paatokset
vaikuttavat siihen, ettd kuinka téarkedna hyvinvointi ja hyvinvoinnin investoinnit nadhdaan.

Mielenkiintoista olisi selvittaa tai tehda tutkimusta siitd, etta kuinka paljon yritykset ovat
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satsanneet hyvinvoinnin ja henkildston kehittdAmiseen ja mika sen liiketoiminnallinen hyoty

on ollut. Mielekéasta olisi myos selvittaa millaisia hankkeita on tehty ja kuinka aktiivisesti

johtoryhmaé on osallistunut hankkeisiin.

Seuraavaksi kehityskohteeksi voisikin nostaa asiakkaan arvontuoton prosessin
analysointia. Uskon, etté analysoimalla ja perehtymalla arvontuotto prosessiin olisi
mahdollista tunnistaa ne tekijat joiden avulla voidaan osoittaa hyoty asiakkaalle. Toisaalta
prosessin analysointi mahdollistaisi myds tunnistamaan mitka tekijat prosessissa saa
asiakkaan valitsemaan juuri Terveystalon kumppanikseen ja puolestaan mitka asiat
prosessissa ei toimi tai on puutteellisia. Tdma puolestaan auttaisi muotoilemaan palveluita
asiakaslahtdisemmiksi ja toisaalta asiakkaille houkuttelevammiksi. Palvelumuotoilua voisi
hyoddyntaa tehokkaammin ja sen avulla olisi mahdollista vastata paremmin asiakkaiden
jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Terveystalo on Suomessa merkittdva tyénantaja ja
Terveystalolla itselld&dn on mahdollisuus kehittda ja testata erilaisia palveluita seka
laajemmassa, ettd pienemmassa mittakaavassa. Asiakkaiden aktiivinen mukaan
ottaminen kehitystython on tarkeé&a jotta voidaan jatkossakin vastata asiakastarpeisiin.
Kaikessa kehittamisessa tulisi myds huomioida kaiken kokoiset asiakkaat aina yrittdjista

suuryrityksiin.
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LITTEET

LITE 1

Hei kaikki Kollegat ympéari Suomea!

Osa teista tietéaakin, etté ole tydn ohella opiskellut MBA tutkintoa. Olen nyt siin& vaihees-

sa, ettd on aika tehdéa opinnaytety6. Ja siina tarvitsisinkin teidan apuanne J

Opinnaytetydn teen Terveystalolle ja sen tarkoitus on tukea tyoterveys 2020 strategian

mukaista kehitystyota.

Opinnaytetydn aiheena on Terve tydpaikka - malli ja Vastuullisen johtaminen
Tyon tavoitteena on mm.:

lisdarvon tuottaminen asiakkaan liilketoimintaan

— Asiakkaan liiketoimintatarpeiden ymmarrys ja tarpeen mukaiset ratkaisut
— Asiakkaiden kanssa yhdessa kehittaminen
— Myynnin ja asiakkuuksien tukeminen asiakaskohtaisten ratkaisujen l6yta-
misessa
Taman kaiken selvittamiseksi on luonnollisesti haastateltava asiakkaitamme, tulen haas-
tattelemaan noin 10-15 asiakasorganisaatiota. Tarkeaa, on, etta paasemme kuulemaan

asiakkaitamme pk.- seudun liséksi my6s muualta Suomesta.

Tassa tarvitsenkin teidan apuanne, eli ehdottaisitko minulle sinun asiakkuuksista sopivaa
asiakuutta/asiakkuuksia jotka olisivat valmiita n. 45 min kestavaan haastatteluun aihee-

seen liittyen.

Mikali sinulla tulee lisdkysymyksia mieleen voit soittaa tai laitta s-postia
TUHANNET KIITOKSET JO ENNAKKON!

Yst. Sofia

Sofia Broberg-Vuorio
Asiakkuuspaallikko

Suomen Terveystalo Oy
Suunnittelijankatu 2, 00880 Helsinki
gsm +358 0400904039



sofia.broberg-vuorio@terveystalo.com

www.terveystalo.com

LIITE 2

MITEN XXXX/YRITYS OY MENEE?

LIIKETOIMINNAN NYKYTILANNE TYOHYVINVOINNIN NAKOKULMASTA

1. Mika on yrityksenne liiketoiminnan nykytila?
2. Mitka ovat organisaationne tarkeimmat menestystekijat?
3. Mitk& organisaationne menestymisen riskit?

4. Miten néette, ettd terveys ja hyvinvointi integroituvat strategiaanne?

HYVINVOINTI

1. Miten henkildstdn hyvinvainti vaikuttaa yrityksenne menestykseen ja strategian to-

teutumiseen?
2. Miten hyvinvointia organisaatiossanne johdetaan?
3. Millainen oma roolisi on hyvinvoinnin johtamisessa?
4. Kuka ja ketka organisaatiossanne vastaa hyvinvoinnista?

5. Onko organisaatiossanne maaritelty esimiehille selkeéat roolit ja vastuut henkilds-

toén hyvinvoinnin kehittamisessa?

6. Millaisten lukujen ja tietojen varassa teet henkildston hyvinvointiin liittyvia paatok-

sia tydssasi?

7. Mitd hyvinvointiin  liittyvia tietoja hyoddynnatte tai haluaisitte hyodyntaa

paatoksenteon tukena?

TYOTERVEYSYHTEISTYO


mailto:sofia.broberg-vuorio@terveystalo.com
http://www.terveystalo.com/

1. Mik& on mielestédnne tyoterveysyhteistyon ja tyoterveyden palvelujen nykytilanne

talla hetkellda (mika toimii, mita toiveita)?

2. Missa on talla hetkella eniten kehitettavad, mika tukisi yrityksenne menestysta?

3. Millaisia hyvinvoinnin/(tyoterveysyhteistydn) kumppaneita teilla on?

4. (Millaisista hyvinvoinnin kumppaneista olisi hyotya liiketoiminnallenne?)

5. Mitka tekijat vaikuttavat hyvinvointi/tyoterveyspalveluiden kumppaninvalintaan?

6. Tukevatko tydterveysyhteistydn tavoitteet teidan strategiaa? Jos ei, Miksi ei jos

kylla miten ja mitk&?

7. Millaisia hyvinvoinnin kehittamistoimenpiteita on tehty viime vuosina? Mitka tekijat
vaikuttivat kehittamistoimenpiteiden kaynnistamiseen? Oliko

tydterveyspalvelukumppani osallisena kehitystoimenpiteissa?

8. Miten johto tekee yhteisty6ta tydterveyden kanssa télla hetkella? Mita se olisi ide-

aalitilanteessa?

9. Mitka tydterveyshuollon palvelut ovat mielestasi tarkeimpia henkiloston

hyvinvoinnin kannalta?

10.
JOHTAMISEN TUKI, kuinka kehitetd&n, millaisia haasteita, mita tarpeita

1. Millaisia johtamisen ja tydyhteistn kehittdmisen tavoitteita teilla on? Mita
halutaan tehda tai saavuttaa? Mitka naet nailla alueilla haasteiksenne?
Mitd johtamisen ja tydyhteison kehittdmiseksi tehdaan talla hetkella?
Millaista tukea tarvitsette naissa?
Millaisia johtamisen/tydyhteisdn kehittamisen kumppaneita teilld on, millaisia

kumppaneita tarvitsette ja mitk& tekijat vaikuttavat niiden valintaan?



5. Mita tulee mieleen sanasta vastuullinen johtaminen?

JOHTAMISEN "TYOKALUPAKKI”, MITA ON VALITTUNA NYT JA MITKA OVAT TULE-
VAISUUDEN TARPEET?

Strategian jalkauttaminen
Johtamisen mittaristo
Henkildston palkitsemismallien kehittaminen

Tydelamataidot valmennus (varmistetaan yksilon ymmarrys omista vastuista ja velvolli-

suuksista)

Lean ja tuottavuus — kehittdminen (Prosessien, toimintatapojen organisaation tehokkuu-

den arviointi)

Tuki rekrytoinneissa

Kehityskeskusteluvalmiuksien kehittaminen

Yksilén hyvinvoinnin kehittdminen

Tyoyhteison kehittdminen (tiimi coaching)

Tiimien hyvinvoinnin kehittdminen

Muutoksen tuki, muutosjohtaminen (minkalaisen muutoksen)
Tyoyhteisttaidot

Tyoyhteison pelisdantojen kirkastaminen

Organisaation kulttuuriin/johtamiskuttuuriin kehittdminen
Tyonantajamielikuvan kehittdminen
Tyontekijakokemuksen kehittaminen

Itsensdjohtamisen kehittdminen

Vuorovaikutustaitojen kehittdminen

Tyo6turvallisuuden kehittaminen

Varhaisen valittdmisen toimintamallin kehittdminen
Sairauspoissaolojen kasittely

Kevennettytyd / Korvaavantydn malli

Tyoyhteistn ongelmatilanteiden ratkaisu

Henkiloston terveyden ja tyytyvaisyyden mittaaminen ja tulosten [&pikaynti



YT-prosessin tuki

Outplacement

Johtoryhmavalmennus

Kiusaamisvaitteen tutkinta

Sovittelu

Epéaasiallisenkohtelun selvityksen
Tyoyhteistselvitykset

Esimiesvalmennukset (spesifioi)

Tybnohjaus

Esimiesarvioinnit (360, jne.)

Esimiesten hyvinvointiohjelma

Johtamistaidot, palautteenantamisen kehittdminen
Fasilitointi/osallistamisen kehittdminen
Suorituksen johtamisen valmiuksien kehittdminen
Hyvinvointi luennot

Tybsuhdelainsaadanndn perusteet

Valmentava johtaminen

Uravalmennus

Hyvinvoinninkartoitus menetelmaét

Erilaiset kyselyt, (Mitk&?)

Muu, mika?
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Hei XXXX,

Kehitdmme Terveystalossa entista vahvemmin asiakaslahtdisia palveluita ja prosesseja.

Taméan mahdollistamiseksi meille on erityisen tarkeaa kuulla teitd, asiakkaitamme.

Tyostan Terveystalolle MBA opinnaytety6td, johtamisen ja tydyhteisdn kehittamisen palve-

luihin liittyen.

Toiveemme olisikin, etta voisimme haastatella sinua tahan aihepiiriin liittyen huhti-
toukokuun aikana. Haastattelun kesto on noin 1h ja se toteutettaisiin puhelimitse tai sky-

pella.

Haastatteluiden sisaltoa kaytetaan vain Terveystalon siséiseen kehitystyohon. Haastatte-
lun siséltd on luottamuksellinen ja opinnaytetydraportista ei voida identifioida yrityksia tai
henkilGita.

Toivommekin, juuri sinun osallistuvan kehitystydhdn osallistumalla haastatteluun.

Parhain terveisin,

Sofia

Sofia Broberg-Vuorio
Asiakkuuspaallikkd

Suomen Terveystalo Oy
Suunnittelijankatu 2, 00880 Helsinki
gsm +358 0400904039

sofia.broberg-vuorio@terveystalo.com

www.terveystalo.com



mailto:sofia.broberg-vuorio@terveystalo.com
http://www.terveystalo.com/

LIITE 4

Tervetuloa keskustelemaan johtamisesta, esimiestyosta ja tydyhteistjen kehittamisesta!
Lampimasti tervetuloa keskustelemaan pienessé asiantuntijaryhmassa yhteisesta tarkeéas-
ta aiheesta — esimiestyon ja johtamisen vaikutuksesta tyokykyyn. Tydelaman jatkuva
muutos ja kiire nédkyvat tyontekijoiden jaksamisessa ja hyvinvoinnissa. Muutoksista, tyo-
paineista ja kuormituksesta selvidamiseen voi onneksi vaikuttaa, siind avainasemassa ovat
esimiesty0 ja tyOyhteison tuki.
lllan keskusteluteemaan meidéat saattelee johtava tytterveyspsykologimme Antti Aro, jolla
on vuosien kokemus esimiestydn kehittamisesta.
Yhteisen keskustelun aihealueet:

¢ Mita vastuullinen johtaminen on?

¢ Miten voimme yhdessa tydnantajana ja palvelutuottajana tukea ja tuoda tytkaluja

esimiestydhon ja johtamisen tueksi?

¢ Millaisia keinoja olette tunnistaneet johtamisen ja esimiestydn kehittamiseksi?

Aika: 19.6 klo 15.00-18.00
Paikka: Pohjoinen Uunisaari 2, 00140 Helsinki, kokoontuminen Kompassitorille, josta siir-

tyminen Uunisaareen, Uunisaari kabinettiin

Ohjelma:

15.00 —15.25 Siirtyminen Kompassitorilta Uunisaareen

15.30 Tervetuloa henkildstén kehitysjohtaja Susan Kallio ja & myyntijohtaja Thomas Hyn-
ninen

15.45 Terve Tyopaikka -mallin esittely, ty6terveyden ylilaakari Unto Palonen

16.05 Asiakaskuuntelun kautta tunnistetut tydyhteisdjen, esimiestytn seka johtamisen
kehittamisen tarpeita, asiakkuuspaallikké Sofia Broberg-Vuorio

16.15 Esimiestydn ja Johtamisen vaikutus tyokykyyn — keskustelua yhdessa johtavan tyo-
terveyspsykologi Antti Aron johdolla

17.45 Tilaisuus paattyy, takasin mantereelle klo 17:45-18:00

Tarjolla on pienta purtavaa ja juotavaa.

lImoitathan mahdollisista allergioista tai erityisruokavalioista viimeistdan 15.6.2018 men-
nessa sofia.broberg-vuorio@terveystalo.com
Tervetuloa!
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OHJELMA

15.30 Tervetuloa! henkilostdn kehitysjohtaja Susan Kallio ja & myyntijohtaja Thomas Hynninen

15.45 Terve Tyopaikka -mallin esittely, ty6terveyden yliladkari Unto Palonen

16.05 Asiakaskuuntelun kautta tunnistetut tydyhteisdjen, esimiestyén seka johtamisen kehittimisen

tarpeita, asiakkuuspaillikké Sofia Broberg-Vuorio
16.15 Esimiestydn ja Johtamisen vaikutus tyékykyyn — keskustelua yhdessa,

johtava tydterveyspsykologi Antti Aro

17.45 Tilaisuus pdattyy, takasin mantereelle n. klo 17:45-18:00
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