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1 Johdanto

Jouni Tuomi

Euroopan sosiaalirahaston (ESR) tukeman ’I4ll4 ei ole vélid” -valtakun-
nallisen tyShyvinvointihankkeen yhtend lupauksena oli hyvien tyéhyvin-
vointikdytidntSjen kerddminen, jakaminen ja levittdminen. Tassa julkaisussa
kerrotaan kerddmisen tuottamista hedelmists, ja toisessa "Tyohyvinvointia
kehittdiméassa — kuusi tulokulmaa’ kuvataan eri koulutuksissa toteutunees-
ta hyvien ty6hyvinvointikdytédntojen jakamisesta. Molemmat julkaisut ovat
osa levittamista.

YOELAMAN TUTKIMUKSESSA on viimeisten kolmen-neljankymmenen

vuoden aikana puhuttu paljon tydkyvystd, tyoviihtyvyydestd ja

tyohyvinvoinnista. Makitalon (2010) mukaan tydeldaman kielessd on
liu'uttu tyokyky-késitteestd tyohyvinvointi-kisitteeseen ilman muuttunutta
teoria- tai menetelméaperustaa. Toisaalta tyShyvinvointi ja tyStyytyvéisyys
ovatarkipdivan termejd ja niitd maaritelldan hyvin moninaisesti. My6s nama
kaksi késitettd ovat liukuneet yhteen, koska niiden determinantit mééritel-
ladn samankaltaisiksi, termejd kdytetddn diskurssiivisesti ja molempia on
Spectorin (1997) mukaan alettu tarkastella asenteellisina muuttujina. Lah-
teestd riippuen esimerkiksi tyShyvinvoinnin determinantit (Anttonen &
Risdnen 2009; Manka 2006; Otala & Ahonen 2003; 2005) voidaan maéritelld
hyvin lahelle tyotyytyvdisyyden determinantteja; Tyo, yksilo, tyoyhteiso
ja arvot (George & Jones 1999) tai etidmmaiksi; Tyo, tyoyhteisd, kehitty-
minen ty0ssd, asenne, ohjaus ja palkka (Lussier 1999). Alustavasti maéri-
teltynd tyotyytyvédisyydelld tarkoitetaan yksilon hyvaa tai huonoa koke-
musta tyostdan (Schermerhorn 2002; Spector 1997). Ero tyShyvinvointiin
tulee esille siing, ettd ty6hyvinvoinnilla viitataan positiivisiin kokemuksiin
suhteessa kulloinkin maéériteltyihin determinantteihin (Anttonen & Rasa-
nen 2009). Monissa ldhteissd tyohyvinvointi ymmarretddn yldkasitteend,
joka siséltdd tyokyvyn (Anttonen & Résdnen 2009) tai tyotyytyvéisyyden
(George & Jones 1999).

Tamén kirjan kokonaisuuden kannalta on keskeistd huomata, ettd
tyotyytyvdisyys- ja tyokykytutkimuksen historialliset taustat ovat erilai-
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set. Tyokyky-kasitteen ja tyokykytutkimuksen tausta liittyy tyossd selviy-
tymisen mahdollisuuksien ja ehtojen kuvaamiseen ja lddketieteelliseen
arviointiin osana tydsuojelua (Anttonen & Rasdnen 2009; Mékitalo 2010).
Tyotyytyvéisyystutkimuksen tausta puolestaan liittyy Taylorin tieteellisen
liikkeenjohdon kritiikkiin. Kritiikin mukaan siind ylenkatsottiin tyonteki-
joitd. (Asp & Peltonen 1991.) Tédten voidaan puhua erilaisista tutkimuspe-
rinteistd ja reiteistd kohti ty6hon liittyvan hyvinvoinnin ymmaérrysta.

Tyohyvinvoinnin taustat ovat modernissa maailmassa, mutta postmo-
derni ajattelu kriisiytti jo 1990-luvun lopulla ymmaérryksen tyShyvinvoin-
nista. TyShyvinvointi -nimikkeen alla jarjestettiin 2000-luvun alussa mita
erilaisimpia, monipuolisimpia (ja kummallisimpia?) tyShyvinvointia edis-
tavid seminaareja, retrettejd, koulutuksia ym. Kérjistden voidaan sanoa, ettd
kaikki oli tychyvinvointia, ja kaikki olivat tyShyvinvoinnin asiantuntijoita.
Parhaimpaan (?) aikaan tunnelma oli kuin tyShyvinvoinnin Disneylandis-
sa. Tédhan Mair (2005) taisi reagoida puheenvuorossaan “Loppu lystinpi-
dolle - takaisin t6ihin”.

Julkaisun nimessd luvataan puhua hyvistd tyShyvinvointikdytanteis-
td. Yleistden voidaan todeta, ettd jo pelkdstddn yritykset tyohyvinvoinnin
kehittamiseksi ovat hyvia kidytantojd, koska tychyvinvointi ei ole sattumaa.
Se on tavoitteellisen kehittimisen tulos (Notkola 2002). Niin siitd huolimat-
ta, ettd samainen Notkolan (2002) tutkimus tuo esille ty6hyvinvoinnin ke-
hittdmisen erddn pulmakohdan: Kehittdmistoimenpiteet eivét aina kykene
tunkeutumaan arjen toimintojen tasolle, vaan ne jadvat melko etéélle varsi-
naisesta tyoskentelyn arjesta. Selitys, miksi kehitystoimia ei aina muisteta
tyon arjessa, varsinkaan varsinaisten kehitystoimien loputtua, voisi 16ytya
esimerkiksi Herzbergin (1968) kaksifaktori -teoriasta: Jos tehtyjd muutoksia
pidetddn tyon arkeen oleellisesti kuuluvina, niitd ei endd hetken kuluttua
tunnisteta merkityksellisind ja huomionarvoisina uudistuksina. On ole-
massa asioita tms., joilla on huomioarvo vain niin kauan, kun ne ovat puut-
teita. METYK-hankkeessa (Tuomi 2005) opittiin hankkeeseen osallistujilta,
ettd tychyvinvoinnin kehittimishankkeen yksi keskeinen hyva kédytanto on
hankkeen mahdollisimman yksityiskohtainen dokumentointi. T&ll6in do-
kumenttien pohjalta voidaan keskustella jalkikédteen, mitd ja miten on tehty
sekd, mitd jai tekematta.




Téssd julkaisussa pyritddn rakentamaan monitasoista ja monipuolis-
ta tyShyvinvoinnin ymmaérrystd. Samaan hengenvetoon myo6nnetdan, ettd
pyrkimys jdd monella tavalla pyrkimykseksi. Toisaalta siksi, ettd julkaisus-
sa otetaan esille esimerkkeind vain osa tyoviihtyvyysmalleista, tyokykyéa
kasitelldadn ikdan kuin ohimennen, ty6hyvinvointimallitkin jadvat vahdisel-
le huomiolle. My6skdédn tyosuojelusta, eikd tyoterveydestd puhuta nimil-
ladn mitddn, vaikka monien mallien perustelut 16ytyvét ndiltd alueilta. Ja
ennen kaikkea kriittisid ddnenpainoja ei juurikaan nosteta esille. Thmettelyn
tasolle jad mm. se, miten paljon tyShyvinvoinnin markkinointi liittyy edis-
tyksen myyttiin. Myytin mukaan, kun tyShyvinvointia saadaan nostettua
tai parannettua, samalla tyoyhteison eriarvoisuus, sosiaaliset ongelmat ym.
havidvit. Ja ennen kaikkea tyohyvinvointi mahdollistaa yha korkeamman
tuottavuuden, joka mahdollistaa eldmanlaadun lisdamisen. Olisiko niin,
ettd intuitiivisesti uskotellaan, ettd ehkd tyShyvinvointi osaltaan avittaa
meitd saavuttamaan kadotetun paratiisin kohenneen tuottavuuden saatte-
lemana.

Artikkeleissa ldhestytdan tyShyvinvoinnin ymmarrys -teemaa erilais-
ten teorioiden ja mallien kautta sekd toisaalta ihmisten kertomien koke-
musten tarkastelulla. Historiasta kaivettujen teorioiden ja mallien avulla
voitaneen puhua hyvistd tyoviihtyvyyskdytanteista. Jo lyhyt katsaus tyo-
kyky -keskusteluun konkretisoi Mikitalon (2010) ajatusta tyokyky -késit-
teen liukumisesta tyShyvinvointi -kédsitteeseen. Viimeisen kolmenkymmen
vuoden aikana niin kansainvilisessd kuin suomalaisessa kirjallisuudessa
16ytyvien teorioiden ja mallien kautta tarkastellaan seikkoja, joiden katso-
taan edistdvan hyvid tyohyvinvointikdytanteitd. Luvussa 'Thmisten kerto-
maa’ tarkastellaan hyvia tyShyvinvointikdytanteitd yksiléiden kokemusten
ja ndkemysten nakokulmasta.

Julkaisun jokainen luku voitaisiin aloittaa toteamalla, ettd siind luvussa
késitellylle termille ei ole olemassa yksiselitteistd tai konsensukseen perus-
tuvaa madritelmdad. Tahan vedoten kokonaisuuden tavoitteena on enem-
ménkin tyShyvinvoinnin monipuolinen ymmarrys, kuin tyshyvinvointi ja
tychyvinvoinnin hyvit kdytannot termien sitominen yhteen méaaritelmaan.
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2 Hyvat kdytannot

Johanna Miki ja Tuula Viitala

2.1 Hyvéan kdytdnnon maaritelma

KSISELITTEISTA HYVAN kdytdnnon médritelméaa ei ole olemassa ja sen

vuoksi hyva kdytant6 voidaan ymmartad eri tavoin (Aro, Kuoppa-

la & Méntyneva 2004, 9; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016a).
Hyvéa kéytanto kasitteend on 14htoisin liiketalouden paras kaytanto (best
practice) -késitteestd. Hyva kdytanto ja paras kdytanto kasitteitd ei voida
erottaa toisistaan, koska kyseessd on samankaltaiset ilmiét, joiden perus-
oletuksena on sama ajattelumalli, mutta niilld kuvataan hieman eri ilmiGita.
(Henttonen 2002, 14.)

Hyvit kdytannot voivat olla toimintatapoja, -malleja, interventioita tai
tyomenetelmid. Yhtendistd hyville kdytannoille on, ettd ne tekevit tyostd
sujuvampaa, hyodyllisempéd ja mielekkddmpéda. (Korhonen ym. 2007, 44;
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016a.) Hyvit kdytannot liittyvét toimin-
taympdristoonsd ja toisiin kdytantoihin, ja ndin muodostavat kadytantover-
kostoja, jossa kdytdnnot muokkaavat toinen toistaan. Hyvén kédytannon
tunnuspiirteind voidaan ndhdd muun muassa toimivuus, vaikuttavuus,
asiakkaalle hyvan tuottaminen, eettinen hyvaksyttdvyys, taloudellisuus
sekd yleistettdvyys. Monesti hyvissd kdytannoissd on kyse tyontekijoille
kertyneestd hiljaisesta tiedosta. Hyva kdytanto voi olla muun muassa asia-
kasmenetelma tai muun tyon menetelmd, tyon organisointiin liittyva kdy-
tanto, hankkeen aihepiiriin liittyvé prosessi tai tuotekehityksen tulos. Hyva
kédytanto voi olla laajempi kokonaisuus tai jokin pienempi asia. Joskus hyva
kdytanto on niin itsestddn selva ja arkipdivainen asia, ettei sitd ymmarreta
pitdéd edes hyvénd kdytantond. (Aro ym. 2004, 17-18; Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2016a.)

EU:n sisdisessd keskustelussa kdytetddn paljon késitettd hyvit kaytan-
not, esimerkiksi onnistuneiden hankkeiden toimintamalleja kehitettdessd ja
tuloksia kuvatessa. Euroopan sosiaalirahasto (ESR) médrittelee projekteis-
saan hyvin kdytdnnon uudenlaiseksi toimintavaksi tai menetelméksi, joka
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on projektissa kehitetty ja toimivaksi osoittautunut. (Korhonen ym. 2007,
44). Lisdksi ESR:n madrittelyssd tilannesidonnaisuus ja joustavuus kuvaa-
vat hyvén kdytannon késitettd. Yksi késitteen perusajatus liittyy vertailta-
vuuteen; hyvéstd, paremmasta tai parhaasta kdytannostd puhuttaessa on
huomioitava, ettd siihen liittyy aina vertaaminen muihin olemassa oleviin
kéytantoihin. (Aro ym. 2004, 10.) TyGterveyteen ja ty6turvallisuuteen liitty-
va hyvé kdytianto voi olla kokemukseen perustuva toimintatapa, jota voi-
daan kayttad soveltaen erilaisissa toimintaymparistoissa (Tyohyvinvointi-
foorumi 2009).

2.2 Hyvéan kdytdnnon tunnistaminen ja levittdiminen

Hyva kaytanto tulee voida tunnistaa, arvioida, tiivistdd sekd siirtdd, mut-
ta tunnistamisesta levittamiseen ja yleistymiseen on pitkd matka (Aro ym.
2004, 10; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016a). Hyva kdytdantoé voidaan
tunnistaa usealla tavalla, kuten esimerkiksi tyontekijan tunnistuksen, 1dhde-
materiaalin tai saadun palautteen perusteella. Lisdksi tyokierto, perehdytys,
ja ryhmétyo saattavat tuoda esiin hyvid kaytant6ja. Apuna hyvan kdytannon
tunnistamisessa voidaan kdyttdad myos seuraavia kysymyksid: mika toimii,
miten toimii ja mika on hy6ty eri tahoille. (Aro ym. 2004, 25-26; Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos 2015.)

Hyvid kédytantdja voidaan levittdd kolmella tavalla: itsepalveluna, joka
tarkoittaa hyvien kiytantojen tietokantoja internetissa, tietopalvelun avul-
la, joka tietokannan lisdksi tarjoaa myds neuvontaa ja kolmantena aktiivi-
nen ja avustettu levittdminen, joka tarkoittaa toimijoiden antamaa avus-
tamista, konsultointia sekd ohjausta ym. Hyvan kidytdnnon julkaiseminen
julkisessa verkkopalvelussa vaatii vahiten resursseja, mutta on tehottomin,
koska tietokannoista voi olla hankala 16ytaa tietoa, jota tarvitsee. Avustettu
levittdminen on taas tehokkain, mutta vaatii eniten resursseja ja aktiivisuut-
ta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016b.) Hyvid véylid hyvien kaytanto-
jen tunnistamiseen seka levittimiseen ovat muun muassa erilaiset seminaa-
rit ja hankefoorumit, koulutustilaisuudet, yritysvalmennukset ja -vierailut
(Aro ym. 2004, 31, 52, 54; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016b).

Hyvien ja lupaavien kiytidnt6jen hyédyntaminen on hyvin keskei-
nen osa esimerkiksi Euroopan sosiaalirahaston hanketoimintaa ja hyvia
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kdytantoja syntyy melkein kaikissa hankkeissa. Hyvien kdytantsjen doku-
mentointi on tirkedd. (Aro ym. 2004, 5, 28.) Hyvien kédytantojen levittami-
seen jokainen voi osallistua. Yksinkertaiseltakin tuntuvia hyvia kdytantoja
kannattaa jakaa muiden tietoisuuteen, koska tiedon ja hyvien kdytantsjen
vaihto edistda terveyttd sekd turvallisuutta tydssé. (Tyohyvinvointifoorumi
2009.)
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3 Historiallisia kaivauksia
tyotyytyvdisyydesta

Jouni Tuomi

3.1 Johdanto

RITYSTEN JA TYOHON liittyvan tutkimuksen yksi suurimmista kiin-

nostuksen kohteista lienee viimeisen 100 vuoden aikana ollut ty6-

tyytyviisyys. Akkiseltddn tydtyytyviisyydelld voidaan tarkoittaa
tyontekijan tyytyvéaisyyttd tyohonsd, mutta ymmaérrys, mistd tyytyvéisyys
tychon syntyy, muodostuu tai hdvidd, on osoittautunut monella tavalla
haastavaksi.

Tyotyytyvdisyysteorioita ja -malleja on kymmenid (Jackson & Corr
2002; Locke 2004; Mullins 2007) kuten niiden luokittelurunkojakin (George
& Jones 1999; Spector 1997). Vaikka monissa ldhteissd esitellddn useita eri-
laisia teorioita ja malleja, vaikuttaa siltd, ettd Asp ja Peltosen (1982) esittdma
lista on ehkd kattavin. Taméan artikkelin rakenne ja sisdlté pohjaa Asp ja
Peltosen esittimddn runkoon ja sen tdydennyksiin.

Katsaus ldhtee liikkeelle tuotantoldhtdisen ja tyontekijapainotteisen
linjauksen tarkastelusta, josta edetddn yhdysvaltalaisen perinteen ensim-
mdiseen edustajaan ns. ihmissuhdekoulukuntaan. Mukana on lisdksi kuusi
muuta teoriaa esimerkkeind tyotyytyvaisyyden eri aspekteja korostavista
teorioista: Psykologiset tarpeet ja motivaatio (Herzberg), johtamiskulttuuri
(McGrecor), (implisiittiset) sopimukset (Mumford), yksilon arvot (Locke),
sosiaaliset tarpeet (Cooper) seké ty6tyytyvaisyyden ja tyGsuorituksen yhte-
ys (Lawler & Porter).

3.2 Hieman kauempaa historiasta

Asp ja Peltosen (1982) mukaan inhimillisen tekijan 16ytyminen tydeldmasta
1920-luvulla oli sysdys tyoviihtyvyystutkimukselle. Ennen titd “16ydosta”
huomio oli kiinnittynyt Taylorin edustamaan tieteelliseen johtamiseen. Se
edusti ns. tuotantolahto6istd nakemystd. Siind ymmarrettiin, ettd tyonantajan
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menestys voi rakentua vain tyontekijoiden menestykseen ja pdinvastoin, ja
ettd kaikki jannitteet teollisuudessa voidaan poistaa tuotantoa parantamal-
la. Tahédn padstadn soveltamalla tiedettd johtamiseen, rationalisoimalla tyo-
prosessit sekd tyoyllykkeillg, jotka kohottavat sekd palkkaa ettd tuotantoa.
Tieteellisen liikkeenjohdon periaate maksimaalisesta tyovoiman hyvéksi-
kéytostd merkitsi kuitenkin lopulta sitd, ettd heikot ja huonokuntoiset ty6n-
tekijat eivat menestyneet ja menettivit tyopaikkansa. (Asp & Peltonen 1982.)

Vastakkaista ndkemystd ennen toista maailmansotaa edusti tyonteki-
japainotteinen linjaus suhteessa tyotyytyvaisyyteen. Téstd linjauksesta on
erotettavissa kaksi kilpailevaa perinnettd. Toinen perustui marxilaiseen
teoriaan. Vaikka sitd ei voi ensi sijassa pitdd tyOtyytyvdisyysteoriana, se
kuitenkin sisédlsi sosialistisen mallin ty6tyytyvéisyyteen. Lahtokohtaisesti
tyontekijéiden ihmisarvoinen eldmd mahdollistuu vasta silloin, kun ty6va-
esto ottaa kapitalistisen tuotannon haltuunsa. Tutkimuksen keskeisid tut-
kimuskohteita on tydssd turhautuminen ja tyostd vieraantuminen. Marxi-
laisen ndkemyksen mukaisesti tutkimuksessa painottui yhteiskunnallinen
kritiikki yksilon alistamisesta tuotannolle. Toinen marxilaisen teorian kans-
sa kilpaileva perinne syntyi Saksassa. My0s siind painotettiin proletariaatin
kohtaloa teollisuuden seurannaisilmiénd. Suuntauksen taustalla oli sosiaa-
likriittinen ja sosiaaliuudistuksen ndkdkulma. Sen mukaan tydvdenluokka
pitdisi sopeuttaa kapitalistiseen yhteiskuntaan. Sopeuttaminen tapahtuu
parantamalla tyovdenluokan asemaa askel askeleelta mm. sosiaalisin uu-
distuksin. (Asp & Peltonen 1982.)

Taylorismin kritiikille syntyi saksalainen ja yhdysvaltalainen tyotyy-
tyvdisyyteen liittyvé perinne. Kritiikin mukaan taylorismissa ihmiskuva oli
mekanistinen; ihmist4 ei pidetty omaa toimintaansa jdsentdving, ajatteleva-
naja ympdristodan ajattelunsa ja toimintansa kautta hallitsemaan pyrkiva-
ni. Thminen nihtiin ikdan kuin “koneen osana” (Juuti 1993). Toinen seikka,
joka oli ndille perinteille yhteistd, liittyi tavoitteeseen yrityksen tuotannon
kohottamisesta. Saksalaisessa perinteessd tavoiteltiin tyontekijoiden ihmis-
arvoisen eliman mahdollistamista. Hyvinvointi nahtiin siis laajemmassa
merkityksessd kuin vain tyohon liittyvand tyytyvéisyytend. (Asp & Pel-
tonen 1982.) Yhdysvaltalainen perinne muotoutui Elton Mayon ja hinen
tyoryhménsd tutkimusten myo6td Chicagon Western Electric Companyn




Hawthornen tehtailla 1920-luvun puolivélin jilkeen. Mayon tutkimukset

painottuivat tyohon liittyviin inhimillisiin tekijoihin kuten sosiaalisiin suh-
teisiin, epdviralliseen organisaatioon jne. (Mullins 2007.)

3.2 Mayo ja sosiaalisten tekijoiden vaikutus

Yhdysvalloissa varsinaisen tyotyytyvéisyystutkimuksen perinteen avasi El-
ton Mayon tySryhmaén tyo. Heiddn tyonsd perusteella syntyi ns. ihmissuh-
dekoulukunta. Sen vaikutus oli erittdin laaja etenkin 1940- ja 1950-luvuilla.

Tutkimukset, joihin Elton Mayon alkuperiiset havainnot liittyvét kos-
kivat insind6ri Pennockin tutkimusta Hawthornen tehtailla vuonna 1924.
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd valaistuksen laadun ja voimakkuu-
den vaikutusta tyontekijoiden tydsuoritukseen. Tulokset olivat niin yll4tta-
vid, ettd Mayo ja hinen tutkijaryhméénsa pyydettiin tutkimaan laajemmin
fyysisten edellytysten vaikutusta tydsuorituksiin. Tutkimusten ldhtokohta
oli alun perin ajatus, ettd tyontekijdd kannusti tyoskentelyssa itsekds ta-
loudellinen tai aineellinen motiivi. Lopulta Mayo paityi tutkimuksissaan
tunnistamaan ja tunnustamaan sosiaalisten motiivien ja ryhméilmisiden
merkityksen teollisuudessa. (Asp & Peltonen 1982.)

Mayon keskeisid ndkemyksid olivat mm., ettd aikuisen sosiaalista
maailmaa leimaa ensi sijassa tyo, teollisuusty6 on aina ryhmaétyotad, yksit-
tdinen tyontekijd on aina ndhtdva osana tydyhteis6ddn, johon syntyy aina
informaalisia yhteistjd. Nama yhteisot/ ryhmét eivdt maarad vain tyoryt-
mid, vaan my0s koko tySyhteison arvostusta. Koska sosiaalinen arvostus ja
henkilokohtainen arvonanto ovat merkityksellisid tyontekijoille, epaviral-
lisella yhteisolld on vahva vaikutus ryhmén kayttaytymiseen. Thmissuhde-
koulukunnan korostaman nidkemyksen mukaan sosiaalinen asema tuo so-
siaalisen arvostuksen ja henkilokohtainen arvonannon liséksi varmuuden
tunteen. Ndaméa ovat merkittdvid tyontekijille, ehkd jopa merkittavampia
kuin korkea palkka. Ndiden sosiaalisten tarpeiden ymmartdminen on yri-
tyksen johdolle ensiarvoisen tiarkedd, jotta tyontekijit tekisivdat ennemmin
yhteisty6td yrityksen hyviksi kuin sitd vastaan. (Asp & Peltonen 1982.)

Mayon tydryhmén péételmét eivdt menestyksestdan huolimatta saa-
neet yksiselitteistd empiiristd tukea. Esimerkiksi véite, jonka mukaan tyy-




tyvdinen tyontekija on my0s tuottava, ei osoittautunut tutkimuksissa aina
paikkansa pitdvéksi. Lahdettiin kysymdédn, johtaako hyva suoritus tyotyy-
tyvéisyyteen, eikd toisin pdin (Juuti 2010.) Asp ja Peltonen (1982) korosta-
vat, ettd Mayo on vaikuttanut ehki tulevaan enemmaén sen kritiikin kautta,
jota hdnen tyonsa sai osakseen. Osin Mayon kritiikkiin nojautuen, syntyi
1950- ja 1960-luvulla yksilopsykologisesti tarpeen tyydyttamiseen ja moti-
vaatioteoreettisesti orientoitunut koulukunta. Timéan koulukunnan tunne-
tuimmat edustajat ovat Mullins (2007) mukaan Frederick Herzbergin kak-
sifaktoriteoria ja Douglas McGregorin X- ja Y-teoria.

3.4 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin (1968) mukaan tyohon liittyva tyytyvéisyys ja tyytymattdmyys
ovat saman ulottuvuuden &daripditd. Ulottuvuuden keskelld on neutraa-
li kohta, jossa yksilo ei ole tyytyvdinen eikd tyytyméton (Kuva 1; kohta 0).
Ulottuvuudet ovat toisistaan riippumattomia; tyytyvéisyytta aiheuttavien
tekijoiden puuttuminen ei vélttdimaittd tuota tyytymattdmyyden tunnetta,
vaan yksil6 on talloin lahinnd ei-tyytyvédinen.

Herzbergin (1968) teoriassa puhutaan kannuste- eli motivaatiotekijois-
td ja toimeentulo- eli hygieniatekijoistd. Motivaatiotekijat, kuten menesty-
minen ty0ssd, tunnustus, tyon sisdlto, vastuu ja virikkeisyys, vaikuttavat
tyotyytyvdisyyteen myonteisesti. Jos tyontekijd ei koe nditd tyossddn, han
ei myoskddn koe tyotyytyvéisyyttd, eikd tee tyotddn tdydelld innolla. Toi-
saalta sellaiset toimeentulotekijét, kuten tyGymparisto, henkilostdpolitiik-
ka, palkkaus, tyopaikan ihmissuhteet, tyonjohto ja hallinto eivét vaikuta
juurikaan ty6tyytyvéisyyteen, mutta puutteet niissd saavat aikaan tyotyy-
tyméattomyyttd. (Kuva 1.) Toisin sanoen se, ettd toimeentulotekijdt on hyvin
hoidettu, vain estdd tyytymattomyyttd. Vasta motivaatiotekijéiden kuntoon
saattaminen luo tyotyytyvéisyyttd ja tyOmotivaatiota. Kritiikin mukaan
tyotyytyvdisyys ja tyytymattomyys eivdt ole saman jatkumon eri paditd,
vaan eri ulottuvuuksia (Asp & Peltonen 1982).
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Kuva 1. Esimerkkeja Herzbergin kaksifaktoriteorian muuttujista

3.5 McGregorin X- ja Y-teoriat

Teoriassaan McGregor (1960) hyvaksyi periaatteessa Herzbergin ajatuk-
sen tyon rikastuttamisesta johtamisen jatkuvana haasteena, mutta hénen
mukaansa tyotyytyvaisyyden pohja lepda johtamista ohjaavassa ihmiskési-
tyksessd. Han konkretisoi titd teoriassaan, joka nojaa ajatukseen kahdesta
vaihtoehtoisesta ndkemyksestd ihmisestd. Toinen, X-teoria, on ns. perintei-
sen johtamistavan mukainen, jonka hén liitti vuosisadan alussa johtami-
sessa yleisesti omaksuttuun ihmiskuvaan (Juuti 1993). Siind tyontekijaa
pidetdédn laiskana, passiivisena ja vastuuttomana. Ndkemyksen mukaan
tyontekijd on vailla kunnianhimoa, vastustaa uudistuksia ja on vélinpita-
maton organisaation tavoitteiden suhteen. Ty6 ei suju, ellei johto taivuttele,
palkitse, rankaise ja valvo. (Asp & Peltonen 1982.)

Toisen vaihtoehtoisen Y-teorian mukaan tyontekijdé on oma-aloittei-
nen, pyrkii maksimoimaan omat kykynsd, kasvattamaan ja kehittymaan
tehtavissddn. Tyo sujuu, koska tyontekija on yhteistyokykyinen, ahkera ja
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vastuullinen. Tillainen ndkemys on johtanut tyotehtdvien laajentamiseen ja
rikastamiseen. Se perustelee, miksi tarjota myos tyontekijoille osallistumis-
mahdollisuuksia yrityksen paatoksentekoon ym. (McGregor 1960.)

Naiden vaihtoehtoisten ihmiskésitysten soveltaminen on merkinnyt
erilaisten tyoolosuhteiden kehittdmistd ja siten erilaisia edellytyksid tyo-
tyytyvéisyyden kokemiseen (Asp & Peltonen 1982). (Taulukko 1.)

Taulukko 1. McGregorin X- ja Y —teorian yhteenveto

johtamistyyli

oletukset

X-teorian mukaan

ihmiset eivat luonnostaan
halua tehda ty6td ja pyrkivat
valttdmaan tyontekoa kaikin
keinoin

koska ihmiset eivat halua teh-
da tyota, johdon pitaa pakot-
taa heidét tydhon, ja johdon
pitaa valvoa, etta tydntekijat
tyoskentelevat riittavasti

tavallinen tyontekija haluaa
tulla ohjatuksi

ihmiset eivat halua vastuuta

tavallinen ihminen on
kunnianhimoton ja tarvitsee
tydssaan turvaa

autoritaarinen, kova johta-

Y-teorian mukaan

ihmiset pitdvat tyota yhtd
luonnollisena kuin leikkia

ja lepoa. Ihmiset kayttavat
saman madaran fyysisid ja hen-
kisid ponnisteluja tydssaan
kuin yksityiseldmassaan

ihmiset ovat motivoituneita.
He haluavat suuntautua
organisaation tavoitteisiin.
Valvonta ja rangaistukset
eivat ole ainoita mekanis-
meja, joilla ihmiset saadaan
tekemaan tyota

tyOtyytyvdisyys kiinnittaa tyo-
tekijat yritykseen ja varmistaa
heidan sitoutumisensa

ihmiset oppivat ottamaan
vastuuta. Tavallinen ihminen
ei vain hyvaksy, vaan hakee
luonnollisesti vastuuta

ihmisilla on mielikuvitusta

ja he ovat luovia. Heiddn
alykkyyttaan tule kayttad on-
gelmien ratkaisuun tydssa.

osallistava, pehmea

minen johtaminen
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3.6 Mumfordin tyotyytyvaisyysmalli

Enid Mumford kehitteli McGregorin johtamisajatusta omassa tyotyytyvéi-
syysmallissa. Yhteistd niille on, ettd ne perustuvat yksilon psykologisille
tarpeille, mutta Mumfordin malli ei perustu johtamista ohjaaville ihmiska-
sityksille, vaan organisaation asettamien vaatimuksien ja yksilon tarpeiden
yhteensopivuudelle. (Asp & Peltonen 1982.)

Mallissa (Legge & Mumford 1978) organisaatio asettaa tyontekijoille
vaatimuksia, jotka liittyvat organisaation toimintaan ja tuotannolliseen me-
nestykseen. Toisaalta tyontekijoilld on tarpeita ja toivomuksia suhteessa or-
ganisaatioon. Tyotyytyvéisyydessd haetaan yhteensopivuutta organisaati-
on tavoitteiden ja yksilon tarpeiden vilille viidelld osa-alueella: Tiedollinen
(vaatimukset), psykologinen (tavoitteet), suoritusta ja valvontaa koskeva
(yhdenmukaisuus vs. yksilollisyys) sekd tehtdvarakenteen mukainen (tar-
koin maddritelty vs. joustava) ettd arvoihin ja etiikkaan liittyva (suorituk-
set vs. yksil6lliset ominaisuudet) osa-alue. (Taulukko 2). Mallissa korostuu
pyrkimys yhteisiin sopimuksiin ja ndiden sopimusten merkitys tyonteki-
jan tyotyytyvédisyydelle. Koska prosessi on usein implisiittinen, puhutaan
erddnlaisesta sanattomasta sopimuksesta ndilld viidelld osa-alueella (Asp &
Peltonen 1982). Kuten McGregorin my6s Mumfordin mallissa erilaiset tyo-
olosuhteet luovat erilaisia edellytyksista tyotyytyvdisyyden kokemukseen.




Taulukko 2. Ty6tyytyvdisyyden osa-alueet (Mumford 1991, 14)

Tiedollinen

psykologinen

suoritusta ja valvontaa
koskeva

arvoihin ja etiikkaan
liittyva

tehtavarakenteen
mukainen

Yritys

tarvitsee tyontekijoitd, joiden
tieto- ja taitotason pitdd olla
tietylld tasolla, jotta yritys
toimisi tehokkaasti

tarvitsee tyontekijoita, jotka
ovat motivoituneita tydsken-
telemaan yrityksen tavoittei-
den mukaisesti

tarvitsee yleiset toimivat
tehokkuuskriteerit, laatustan-
dardit ja palkkiojdrjestelman

tarvitsee tyontekijoita, jotka
hyvaksyvat yrityksen eetoksen
ja arvot

tarvitsee tyontekijoitd, jotka
hyvéksyvat tekniset ja muut
rajoitteet, ja jotka tuottavat
tehtdvakohtaista spesialiteet-
tia tai erilaistamista

Yksilo

toivoo, ettd han voi kdyttda
tietojaan ja taitojaan tarkoituk-
senmukaisesti, ja ettd hanella
on mahdollisuus tietojensa ja
taitojensa kehittdmiseen

hakee etuja itselleen kuten
esimerkiksi tunnustusta, kun-
nioitusta, statusta

hakee persoonallisia suori-
tuspalkkioita, jotka erottuvat
muista, mutta ovat hyvaksyt-
tavia

hakee ty6nantajaa, jonka
arvot eivat ole ristiriidassa
omien arvojen kanssa

hakee sellaista tehtdvakoko-
naisuutta, joka vastaa hanen
vaatimuksiaan tehtavakohtai-
sesta erilaistamisesta, siis joka
on monimuotoinen, kiinnos-
tava, tavoitteellinen, siitd saa
palautetta, se tukee yksilon
identiteettid ja on itsendinen

3. 7 Locken tyotyytyvdisyysteoria

Myos Edwin A. Locken ty6tyytyviisyysteoria (1976) kuuluu yksilopsykolo-
giseen, motivaatio-orientoituneeseen perinteeseen. Se kehittelee Mumfordin
mallia eteenpdin tuomalla esille yksilon tavoitteen tai pddmaarien asettelun
suhteessa tyohon. Locken (1968; 2004) mukaan ty6tyytyvaisyys on henki-
16n tyo6lle asettamien vaatimusten ja hdnen havaitsemiensa tyon todellisten
piirteiden vélisen suhteen funktio. Han korostaa painokkaasti yksilon ta-
voitteiden arvosidonnaisuutta: Keskeistda on, miten yksilo arvottaa tyotdan,
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esimerkiksi tyon itsendisyyttd. Se, kuinka arvo-odotukset tayttyvét tai eivat
tayty, madrittdd kuinka tyytyvdinen tai tyytymaton yksilo on. Tédten ei voi-
da ajatella, ettd tyotyytyvdisyys olisi yleinen vakio. Eli jos yksilé arvostaa
tyonsa jotain yksityiskohtaa, hdnen tyytyviisyytensa lisddntyy, jos odotuk-
set tayttyvat. Tyytyvdisyys vdhentyy, jos odotukset eivit tayty. Ndin tapah-
tuu my6s suhteessa henkil36n, joka ei arvosta kyseistd tyon yksityiskohtaa.
Tyotyytyvaisyyttd koetaan hyvin eri perustein, koska yksilot ja ryhmét aset-
tavat odotuksensa ja vaatimuksensa ty6lle hyvin eri lailla. Téten on ymmar-
rettdvaa, miksi tyosuorituksissa ndkyy eroja. Tyotyytyvdisyyden aste viittaa
l1ahinnd subjektiivisesti koettuun tyohon sopeutumiseen. (Locke 1968; 2004.)

3.8 Cooperin tyotyytyvéisyyden malli

Ropert Cooperin (1974) tyotyytyvdisyyden mallissa keskeistd on ajatus siitd,
miten ty0 tyydyttad tyontekijan tarpeita ja roolivaatimuksia. Malli korostaa
tyotd vilineend ja keinona tarpeiden tyydytyksessa ja tavoitteiden saavutta-
misessa. TyGtyytyvdisyys toteutuu, jos tyolld pystytddan hankkimaan rooli-
vaatimuksia vastaavia tuloksia ja palkkioita. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Cooperin tyotyytyvdisyyden malli (Asp & Peltonen 1982)

henkilokohtaiset T ensimmaisen tason .
tyon sisalto toisen tason tulokset
tarpeet tulokset
Ulkoiset palkka ravinto
turvallisuus ylennys asunto
+  tunnustus kiitos vaatetus
Ty6n antamat ik
arvostus keinot ja virka-asema arvonanto
valineet, joilla
fosi i tavoitteen saavutta- . - .
Sisaiset saada.an aikaan ) itsensd toteuttami-
tarpeiden minen

itseluottamus nen

mukaisia tuloksia ongelman ratkaise- .
itseluottamuksen

tiedot ja minen —>
taidot /V — > tunne
uusien taitojen edistymisen tunne
«  tehokkuus oppiminen Y
O ~ I ® O O O O O O O
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Cooperin malli kuvaa vain esimerkinomaisesti erilaisia odotuksia
ja tuloksia, joita ty6hon kohdistetaan tai joihin pyritdan. Kdytinnossa niitd
on lukuisia, ja siksi tyytyvdisyyden ja tyytymattomyyden lihteet ovat mo-
ninaisia.

3.9 Lawler & Porter; ty6tyytyvdisyyden ja tyGsuorituksen yhteys

Lawlerin ja Porterin (Juuti 1989) malli pohjaa Mayon ihmissuhdekoulukun-
nan kritiikille. Heidan mukaansa ty6tyytyvéisyyden ja tydsuorituksen lieva
positiivinen korrelaatio on pikemminkin seurausta siitd, ettd tyosuoritus ai-
heuttaa tyotyytyvaisyyttd kuin siitd, ettd tyotyytyvdisyys aiheuttaa tyosuo-
ritusta. Heiddn mallissaan viliin tuleva muuttuja on palkkiot, joita suori-
tuksesta saadaan. Mallissa oletetaan, ettd tyosuorituksista seuraa palkkioita,
jotka puolestaan aiheuttavat tyotyytyvaisyyttd. (Kuva 2.)

sisdiset palkkiot oikeudenmukaiseksi koettu palkkio

tyosuoritus ’\/\—"f; / &—— tydtyytyvdisyys

ulkoiset palkkiot

Kuva 2. Lawlerin ja Porterin malli tydsuorituksen ja tydtyytyvdisyyden vilises-
td yhteydestd (Juuti 1989)

Ulkoisilla palkkioilla tarkoitetaan sellaisia organisaation ja ympariston
tarjoamia palkkioita, kuten ylennyksid, statusta, tyon jatkuvuutta, kiitosta
ja arvostusta. Sisdisilld palkkioilla tarkoitetaan palkkioita, joita henkil an-
taa itselleen tyGsuorituksen seurauksena, kuten tunne, ettd on tehnyt jotain
arvokasta, hyvad tai merkittdvad. Nama palkkiot ovat yhteydessd tyotyy-
tyvaisyyteen oikeudenmukaisiksi koettujen palkkioiden vilityksella. (Juuti
1989.)
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3. 10 Tyotyytyvaisyysteorioiden mukaisia hyvid kaytantsja

Tyotyytyvaisyysteorioiden ldahtokohtana 1900-luvulla oli kritiikki tayloris-
mia kohtaan — halu 16ytdd ihminen tuotannon keskeltd. Thminen myds 16y-
dettiin. Vaikka ne kaikki puhuvat tyotyytyvdisyydestd, ne eivit ole yhteis-
mitallisia. Ne ovat kehittyneet vahvasti edellisten kritiikistd laajentamalla
joitain ndkokulmia. Tyotyytyvédisyyttd on historiallisesti 1dhestytty kolmen
padsuuntauksen kautta; ihmissuhteet, psykologiset tarpeet ja kognitiiviset
prosessit. Ne ovat l0ydettdvissd kuvatuista teorioista, jotka selittavit tyo-
tyytyvéisyyden syntyé eri ndkdkulmista: epadvirallinen sosiaalinen verkosto,
tyon motivaatiotekijit, johtamiskulttuuri, yksilon ja yrityksen tavoitteiden ja
odotusten kohtaaminen, yksilén arvojen tayttyminen, roolivaatimukset tai
palkkiot. Linjauksissa ja yksityiskohdissa eri teorioiden vélilld on havaitta-
vissa samankaltaisuuksia, mikéa kertoo tyotyytyvéisyysajattelun genesikses-
td. Kuvatut aspektit ovat toisiaan tdydentdvid ja auttavat osaltaan ymmarta-
madn tyotyytyvaisyyden kompleksista luonnetta.

Tyotyytyvdisyyden tutkimuksilla on tavoiteltu osaltaan tyon ja tyo-
olojen kehittdmistd ihmisen hyvinvoinnin edistdmiseksi. Tahdn on pyritty
tutkimusten ohjaamilla lukuisilla keinoilla. TyStyytyvaisyytta lisdavat hy-
vt kdytannot 16ytyvit eri teorioiden ja mallien ndkdkulmista hieman eri
paikoista. (Taulukko 4.)
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Taulukko 4. Yhteenveto - Tyotyytyviisyysteorioiden mukaisia hyvid kidytantoja

Alkuperainen tyo-
tyytyvaisyysteoria
tai malli

tyotyytymattomyys
syntyy kun

tyo ja tydhon liittyva

ei vastaa epavirallisen

sosiaalisen verkoston
arvoja tms.

lhmissuhdekoulu-
kunta

tyodn hygieniatekijat

Herzbergin kaksifak- . i
(mm. tydymparisto)

toriteoria o
eivdt ole kunnossa
tyontekija kokee, etta
McGregorin jarjestelmadssa ei ole
X- ja Y-teoria edellytyksia luoda

tyOtyytyvaisyytta

jarjestelman ja tyonte-
kijan arvot ja tarpeet
toisilleen vieraita

Mumfordin malli

yksil6 ei sopeudu
tyodn todellisiin piir-
teisiin

Locken teoria

ty® ei mahdollista
yksilon tarpeiden
mukaisia tuloksia

Cooperin malli

Lawlerin ja Porterin  palkkio koetaan epa-

tyotyytyvaisyyden
syntymiseen vai-

kuttaa

epdvirallisen sosiaali-
sen verkoston arvot

tms.

tydn motivaatiotekijat
(mm. tydssa oppimi-

nen, palaute jne)

tyotyytyvaisyyden

edellytysten luomi-
nen mm. tydhon

vaikuttaminen, tyon
rikastuttaminen

jarjestelman ja tyon-
tekijan joustavuus

tyontekijan omien
vaatimusten ja tyon

todellisten piirteiden

kohtaaminen

ty® mahdollistaa tar-
peiden saavuttamisen

sisaset ja ulkoiset

hyvat kaytannot

tyo ja tydhon liittyva
vastaa epavirallisen

verkoston arvoja tms.

tyodn hygieniatekijat ja

motivaatiotekijat ovat
kunnossa

kokemus tyotyytyvai-
syyden edellytysten
olemassa olosta

jarjestelman ja tyonte-
kijan arvot ja tarpeet
kohtaavat

yksilén tydhon sopeu-
tumisen aste

tyolla pystytdan hank-
kimaan roolimallin
mukaisia tuloksia

palkkio koetaan oi-

malli oikeudenmukaiseksi palkkiot keudenmukaiseksi
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4 Tyokykyyn vaikuttamisen
hyvit kdytannot

Jouni Tuomi, Johanna Mdki ja Tuula Viitala

4.1 Johdanto

YOKYVYN KASITTEEN esiinnousu liittyi 1980-luvulla syntyneeseen ole-
tukseen siitd, ettd ty0ssd olevan vdeston ikddntyminen muodostaa
merkittivimman uhan ty6ssa jaksamiselle (Mikitalo 2006).

Tyokyvystd puhuttaessa on hyvd huomata, ettd tyokyvyn kisitettd
kéytetddn kahdessa eri kontekstissa — arvioinnin ja edistdmisen konteks-
tissa. Alun perin tyokyvyn késite on syntynyt hallinnollisen paatoksenteon
tarpeista. Késitteen avulla on arvioitu sosiaaliturvaetuuksien hakevien kel-
vollisuutta avun saajiksi (tyokyvyttomiksi). Tyokykya ylldpitavan toimin-
nan myotd késitteen kaytto on siirtynyt tyénteon mahdollisuuksien edista-
miseen. (Méikitalo & Palonen 1994; Mikitalo 1999; Mikitalo 2006; Mikitalo
2010.)

Mikitalo (1999) mukaan tyGssd jaksamisen edistdmisestd puhuttiin
1970- ja 1980-luvulla késitteiden kuntoutus, varhaiskuntoutus ja ty6paik-
kakuntoutus avulla. Kuntoutus-sanasta haluttiin eroon ja parempana il-
maisuna pidettiin tyokyvyn ylldpitoa. Se oli kuitenkin yksi tuon ajan ela-
keikdtutkimusten suosikeista ja koski alun perin erityisesti ikdantyvien
tyontekijéiden fyysisen suorituskyvyn kohottamista sdédnnéllisen kuntoi-
lun avulla. Se, mitd ldhdettiin edistimédéan, liittyi yksil6ihin ja heiddn yk-
silollisiin ominaisuuksiinsa, joista tarkeimmat liittyivit terveyteen (saira-
uksien, vikojen ja vammojen poissaoloon) sekd fyysiseen toimintakykyyn.
(Makitalo 1999.) Taméa nédkyi mm. siing, ettd tyokyvyn edistdmistoimet oli-
vat useimmiten hyvin litkkuntapainotteisia.

Toisaalta ty6kyvyn késiteen sisédlté on muuttunut vuosien varrella 1da-
ketieteellisestd, tasapainomalliin ja edelleen integroituun késitetyyppiin.
Niitd kasitetyyppejd ei voida kuitenkaan ajatella vaihtoehtoisina selittdmi-
sen malleina. Ei voida sanoa, ettd uudemmat olisivat syrjdyttdneet esimer-
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kiksi ladketieteellisen kasitetyypin, joka ovat suurelta osin ladketieteellisen
asiantuntijuustoiminnan ldhtokohtana. Taten ne edustavat toiminnan selit-
tamisen eri tasoja. (Mékitalo & Palonen 1994; Makitalo 1999.) Taulukossa 1
on verrattu mainittuja kolmea késitetyyppid suhteessa tyokyvyn ymmaér-
rykseen.

Taulukko 1. Tyokyvyn kolme kisitetyyppia (Mikitalo & Palonen 1994; Mikita-
lo 2006; Mikitalo 2010.)

Tyokyvyn tasapain-

Ladketieteellinen omalli Integroitu kasitys
kasitys tyokyvysta "toimintakyky tyokyvysta
"terveys” suhteessa tyon "systeemi”

vaatimuksiin”

Yksilon sisdiset Yksilon, yhteison ja
LAHTOKOHTA  Kiiinisesti maaritelty tila  Oaisuudet - toimintaympariston
suhteessa tyon ulkoisiin - muodostama
vaatimuksiin systeemi
AVAINTERMI Sairaus/terveys Toimintakyky Toiminta
Toiminnan
TYOKYVYN Diagnosointia tS U;:'f/:;?’éfijseﬁ ? as!:eczelfneizté ja
ARVIOINTI 9 yorved yoreemi'a )3
mittaamista kehityksellista
analyysia
Toimintakyvyn
JURBE Sairauksien hoitoa ? aé”r? l\fzt;?r:?siln Z(t)ér:rlr ;ar:] tieerz/lit;/ Skt(i—
EDISTAMINEN 4 . ==IRENT el
madaltamista keiluja (kehittdvaa)
(sopeuttavaa)

Ratkaisuksi tyokyky-késitteen alkuperdisen ndkokulman kapea-alai-
seen kadyttoon syntyi laaja-alainen tyokykykaésite, jossa tyokykya yllapi-
tdvan toiminnan tulee kohdistua yksilon lisdksi my6s tychon ja tyoym-
paristoon sekd tyoyhteisoon. Tyokyvyn késitettd on siis laajennettu my6s
edistamisen kontekstissa. (Médkitalo 1999.) Ensimmadinen ndistd laaja-alisis-
ta malleista oli ns. tyokykykolmio. Tdmdn mallin jédlkeen on esitelty laaja-
alaisiin ty6kykymalleihin luettava tyokykytalo. (Médkitalo 2006; 2010.)
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4.2. Ty6kyvyn ulottuvuudet

Alun perin Tyoterveyslaitoksen TYKY-ohjelman toimintaa mallinnettiin
noudattaen kolmoisstrategiaa ja se kohdistettiin 1) tyontekijddn tai tyonteki-
jaryhmaén, 2) tydymparistoon ja tychon ja 3) tydn organisaatioon ja tyoyh-
teisoon. Tatd kuvasi kolmio, jossa on yksi kédrki ja joka laajenee tetraedriksi.
Sen uusi ulottuvuus oli tyontekijan sosiaalinen ympéristo tyoyhteison ulko-
puolella, jonne ty6ttomaét ovat siirtyneet. (Rantanen 1995; Kuva 1.)

terveys

tySymparisto eeeeseses 2> sosigalinen ympéristd

tydyhteisd

Kuva 1. Tydkyvyn ulottuvuudet (Rantanen 1995)

Perusajatus on ns. kolmoisstrategiassa. Lukuisat tutkimukset osoit-
tavat, ettd vain yhteen osioon kohdistuneet toimenpiteet eivit ole kovin
tehokkaita, eivatka vaikutukset ole pysyvid. Siksi on perusteltua toteuttaa
samanaikaisesti ja yhden suuntaisesti tyGympériston rakenteellisia muu-
toksia, organisaation ja tyoyhteison muutoksia sekd kayttdytymisen, elin-
tapojen ja ty6tapojen muutoksia. Kun rakenteet muuttuvat, yleensa ei ole
paluuta entiseen, ja muutos jaa pysyvaksi. Kolmoisstrategia tuo yksilokoh-
taisen ldhestymistavan liséksi ryhméddynamiikan. (Rantanen 1995.)

4.3 Tyokykykolmio ja tetraedrimalli

Ensimmainen laaja-alaista tyokykymallista oli niin sanottu tyékykykolmio,
joka perustui edelld mainitun Tyoterveyslaitoksen kolmoisstrategian muut-
tujiin; 1) tyontekijaén tai tyontekijaryhmaén, 2) tydymparistoon ja tyohon ja
3) ty6n organisaatioon ja tydyhteisoon. MyShemmin tihdn malliin tarken-
nettiin yhdeksi osa-alueeksi ammatillinen osaaminen (kompetenssi). Talloin
kuviosta alettiin kdyttdd nimitystd tetraedrimalli. (Méakitalo 2006; Kuva 2.)
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tyoterveys

tydymparisto kompetenssi

tyoyhteisd

Kuva 2. Tetraedrimalli: Yksilon tyokykyyn vaikuttavat tekijiat (Makitalo 2006;
2010)

Tetraedrimalli havainnollistaa ajatusta, jonka mukaan tyokyvyn ylla-
pitdéminen voi kohdistua terveyden ja toimintakyvyn edistimisen lisaksi
my0s tyoyhteison kehittdmiseen, tyGympariston parantamiseen ja tyonte-
kijoiden kompetenssin kohentamiseen. Mallissa tydyhteison kehittamisel-
14 viitataan tyoyhteison ihmissuhteiden, vuorovaikutuksen ja johtamisen
edistdimiseen. TyOympaériston parantaminen puolestaan tarkoittaa tyoer-
gonomian, tyoturvallisuuden ja tyShygienian kehittdmistd. Tyontekijoiden
kompetenssiin on liitetty erilaisia mm. koulutustarpeiden mukaisia koulu-
tuksia tms. (Makitalo 2006; 2010.)

4.4 Tyokykytalo

Tetraedrimallin jélkeen esiteltiin tyokykytalo (Kuva 3), jonka sisallét olivat
ldhes samat kuin tetraedrimallissa. Uutena ndkokulmana siind oli yksilolli-
siin voimavaroihin luettavat arvot, asenteet ja motivaatio.

Mallin mukaan tyokykyéa voidaan tarkastella analogiana nelikerroksi-
selle talolle, jonka perustan muodostavat terveys ja toimintakyky. Osaami-
nen on toisessa kerroksessa. Toisen kerroksen merkitys on viime vuosina
korostunut, koska ty6kyky- ja osaamisvaatimuksia syntyy koko ajan kaikil-
la sektoreilla. Arvot, asenteet ja motivaatio ovat kolmannessa kerroksessa.
Ajatuksena on, ettd omat asenteet tyotekoa kohtaan vaikuttavat ratkaise-
vasti tyokykyyn. Jos ty6 koeteen mielekkédédnd ja haasteellisena, se vahvis-
taa tyokykyd. Johtaminen, ty6yhteiso ja tyGolot ovat neljannessd kerrok-
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sessa. Mallin ajatuksena on, ettd kaikkia kerroksia tulee kehittda jatkuvasti
(Ilmarinen 2005; Ty6terveyslaitos 2018; Kuva 3.)

Tyokykytalo

jontamnen.
TTVIEs 3 Tyoot

TOWINTAYMMATSTO Aryot, serdeet
» moteaato

LAMIYHTESO

Tydterveyslaitos

Kuva 3. Tyokykytalo yksilon tyokykyyn vaikuttavista tekijoista (Tyoterveyslai-
tos 2018)

4.5 Laaja-alaiseen tyokykyajatteluun sisdltyvit hyva kdytannot

Molemmat esitellyt niin sanotut laaja-alaiset tyokykymallit ovat luonteeltaan
tasapainomalleja. Niissad tyokyky riippuu yksil6llisen toimintakyvyn riitta-
vyydestd suhteessa tyon asettamiin vaatimuksiin. Sisallollisesti ne eivét eroa
paljoakaan toisistaan. Talo-mallin ero tertaedrimalliin verrattuna on mallin
graafinen muoto, joka viestittda talo-metaforan avulla yksilollisten voima-
varojen, erityisesti terveyden ja toimintakyvyn perustavaa roolia tyokyvylle.
Muut tyokyvyn osatekijiat rakentuvat niiden muodostamalle perustalle. Voi-
daan sanoa, ettd tdssd mallissa mentiin toimintakyvyn ja terveyden ensisi-
jaisuuden korostamisen suuntaan, ja unohdettiin TYKY-toiminnan kritiikki
- liikkuntapainotteisuus ja suorituskyky —josta ns. laaja-alaiset tyokykymallit
saivat osin ldhtokohtansa. Ensimmadiset laaja-alaiset mallit pyrkivét asetta-
maan yksilollisen suorituskyvyn vain yhdeksi keinoksi muiden joukossa.
(Makitalo 2006; 2010.)
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Laajojen tyokykymallien ndkokulmasta hyvand kdytintond voidaan
pitdad sitd, ettd tarkastelun kohteena on yksilon toimintakyky ja toisaalta,
ettd yksilollisid edellytyksid arvioidaan suhteessa tyon vaatimustasoon.
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5 Ty6hyvinvoinnin
mallintamista maailmalla

Jouni Tuomi

5.1 Johdanto
KOLME KANSAINVALISESTI Viitatuinta tyOstressiin ja tyShyvinvointiin

liittyvaa teoriaa 2000-luvun alussa ovat olleet: Karasek ja Threorell

(1990) JDCS -model, Siegrist (1996) ERI -model ja Demerouti ym.
(2002) JD-R -model. Ndmé kolme teoriaa ovat ajallisesti kehittyneet kritii-
kistd edellistd mallia kohtaan, mutta niilld on yhteinen taustaoletus. Sen
mukaan (Ahola 2006) syntyvan stressin ja tyohyvinvoinnin kannalta kes-
keistd on ihmisen ja ty6ympériston yhteensopimattomuus joko yksilon tar-
peiden ja tyGympariston tarjoaminen mahdollisuuksien valilld tai tyGym-
périston vaatimusten ja yksilon edellytysten vélilld. Yhteensopimattomuus
voi syntyd my0s suuresta erosta todellisuuden ja toivotun tilanteen valilla.

5.2 Karasek & Theorell:
Tyon vaativuus-hallinta-sosiaalinen tuki

Karasek ja Theorellin (1990) tyon vaativuus-hallinta-sosiaalinen tuki-mallin
(Job Demand-Control-Support-Model; JDCS-Model) 1dhtokohta on terveel-
linen ty6. Malli edustaa ajattelua, joka korostaa kognitiivisia prosesseja, ja
tarve-ajattelu jad vihélle huomiolle (Spector 1997). Sen avulla on tarkasteltu
mm. tyoviihtyvyyttd, tyohon osallistumista ja sitoutuneisuutta, tehokkuutta
ja tyon hallintaa, tyon haasteita ja vapaa-ajan harrastuksien merkityta tyos-
sd. Suomessa mallista on kdytetty mm. nimityksid "Tyon kuormittavuuden
malli’ (Antti-Poika, Kurppa & Korhonen 1993) tai “Ty6n hallinnan malli’
(Martimo & Aro 2006) riippuen siitd, mitd nakokulmaa on kulloinkin halut-
tu korostaa.

Mallissa yhdistetdan tyon hallinta ja tyon vaativuus. Niihin liittyy tyon
herattamé aktiivisuus (A) ja kuormittavuus (B) komponentit. Kuormitta-
vuudessa on kyse tyon ali- tai ylikuormituksesta, joka muovautuu tyén
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vaativuuden tunteen mukaan. Aktiivisuus puolestaan osoittaa millaisessa
tasapainossa tyon vaativuus ja tyon hallinta ovat. Ndiden muuttujien avul-
la on luotu nelja ty6tyyppid: Vahan kuormittava ty6, kuormittava tyo, pas-
siivinen ty6 ja aktiivinen ty6 (Karasek & Theorell 1990; Kuva 1).
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Kuva 1. Nelja tyotyyppid (Karasek & Theorell 1990; kidnnos Antti-Poika ym.
1993)

Karasek ja Theorell (1990) ovat pyrkineet selittdimaan tyGeldméan olojen va-
littymistd ihmisen hyvinvoinnin tasolle kahden perustavanlaatuisen koke-
muksen, kykyjen kdyton ja hallinnan tunteen, ndkdkulmasta. Mallin mu-
kaan ty6nhallinnan tunne on tyon piirteistd riippuva ominaisuus, ja siten se
on erotettavissa elamanhallinta -késitteestd. Tyon vaatimusten ja tyomadéran
vaikutus yksilén hyvinvointiin riippuu hdnen mahdollisuuksistaan vaikut-
taa tyonsd sisdltoon. Puhutaan huonosta ja hyvéstd tyostd, jossa erottelu

O—O0—0—0—0—8—0—0—0—0—0—0
\V \V \V \J \J \J \J \J \J
S 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

33



perustuu yksilon kokemaan tyon vapausasteeseen. Hyville tydlle tunnus-
omaista on yksilon mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan sekd kayttaa
tietojaan ja taitojaan ty0ssdadn, mutta my0s pddtdsvalta oman tydn suunnit-
telussa ja tavoitteiden asettelussa. Kyse on yksilon tyonsa hallinnan tuntees-
ta, joka liittyy kokemukseen sdddelld tyotaan (Martimo & Aro 2006). Toisin
sanoen tyon vaativuuden negatiivisia vaikutuksia voidaan vahentaa lisda-
malléd tyon hallinnan tunnetta.

Karasek ja Theorellin (1990) mukaan ty6n hallinnan tunteen ja vaati-
vuuden tasapaino on ihanteellisimmillaan, jos vaativuus on yksilon osaa-
misen yldrajoilla. Tdmd tasapaino pitdd ylld aktiivista tydotetta. Jos tyon
koettu vaativuus nousee liian suureksi tai laskee liian alhaiseksi, tyo pitdd
muotoilla, ja uudelleen organisoida, “tuunata”, sopivaksi terveyttd tuke-
vaksi hyvaksi tyoksi.

5.3 Siegrist: Ponnistukset ja palkkiot

Johannes Siegristin (1996) the Effort-Reward Imbalance (ERI) -mallia kutsu-
taan Suomessa ponnistelujen ja palkkioiden -malliksi, mutta alkuperdinen
nimike viittaa ponnistelujen ja palkkioiden epédsuhtaan. ERI -mallin p&aaja-
tus liittyy siihen, ettd jos tyon eteen tehtdvien ponnistelujen ja tyosta saatavi-
en palkkioiden vililld vallitsee epdsuhta, epédtasapaino, ihmisen hyvinvointi
karsii. Erityisesti tyGtilanne, jossa tyon eteen tehtdvien ponnistelujen taso on
korkea ja samanaikaisesti tydstd saatujen palkkioiden taso on matala, on hy-
vinvoinnin ja terveyden kannalta epdsuotuisa. Yksilo kokee tilldin tyossadn
hallinnan tunteen puutetta. (Siegrist 1996.)

Siegristin (1996) mallissa ponnistelut edustavat tyon vaatimuksia ja
velvoitteita, jotka kohdistuvat tekijadnsa. Palkkioista tairkeimmat ovat pal-
kan lisdksi statuskontrolliin liittyvat tekijdt, kuten arvostuksen ja kunni-
oituksen saaminen, ylenemismahdollisuudet ja tyon turvallisuus. Lisdksi
pelkka epédtasapaino ponnistelujen ja palkkioiden vililld ei ainoana tekijana
aiheita sairastumisprosessia, vaan myds, jos tyontekijan yleissitoutuminen
on ylisitoutumista, eli tyontekijddn itseensd liittyvd komponentti toimii
osavaikuttajana prosessissa (Siegrist 2008; Pulkkinen 2016; Kuva 2.)
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palkka, arvostus vaatimukset

turvallisuus velvoitteet

etenemismahdollisuudet

Kuva 2. ERI -malli (Siegrist 1996)

5.4 Demerouti ym: Tyon vaatimukset - tydon voimavarat

Demerouti ym. (2002) kehittimé Job Demads-Resourses (JD-R) -mallia on
Suomessa nimetty Tyon vaatimukset — tyon voimavarat (TV-TV) -malliksi.
JD-R -mallissa ei oleta tiettyjd tyon vaatimuksia tai resursseja. Sen mukaan
mitkd tahansa vaateet ja resurssit voivat vaikuttaa tyontekijin terveyteen
ja hyvinvointiin. Tyontekijan hyvinvointiin liittyvit potentiaalisesti kaikki
tyon vaateet ja resurssit. JD-R -mallin yksi keskeisin kehittédja on ollut pro-
fessori Wilmar Schaufeli Utrechtin yliopistossa.

TV - TV -malli sisdltdd kaksi prosessia; toisaalta terveyttd heikentdvan
prosessin ja toisaalta motivaatioprosessin. Mallin mukaan terveyttd hei-
kentdvidssd prosessissa tyon rasitustekijdat, kuten korkeat vaatimukset, ai-
heuttavat tyduupumusta, joka puolestaan saattaa johtaa heikentyneeseen
tyokykyyn. Toisaalta riittdvat tyon voimavaratekijit lisdadvat osana moti-
vaatioprosessia tyon imua, kuten myonteisid kokemuksia tyostd, ja siten
edistdvat motivaatiota ja sitoutumista tyohon. (Schaufeli & Bakker 2004;
Kuva 3).
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Motivaatioprosessi

Kuva 3. Ty6n vaatimukset — tyon voimavarat malli (TV-TV) (Schaufeli & Bakker
2004)

Alkuperédinen JD-R -malli ei ole lopulta yksi malli, vaan siitd on 16ydet-
tavissd monenlaisia variaatioita. Sitd voidaan pitd4 enemmankin heuristise-
na mallina, jonka avulla voidaan pohtia, miten tyon piirteet voivat vaikut-
taa tyontekijan terveyteen, hyvinvointiin ja motivaatioon. Hakasen (2009)
mukaan JD-R -menetelméa on kehitetty ensisijaisesti tutkimustarkoituksiin,
mutta sitd voidaan soveltaa my06s esimerkiksi henkilgsto- ja ilmapiirikar-
toituksiin.

Mallin tunnetuin suomalainen sovellus on ns. Ty6n imu -malli (Haka-
nen 2009; Kuva 4). Ty6n imulla ymmarretddn mydnteistd tunnetta ja moti-
vaatiotdyttymyksen tilaa, joka koostuu tarmokkuudesta, omistautumisesta
ja uppoutumisesta. Sit4 selittdvit parhaiten runsaat tyon voimavarat, kuten
tyon kehittavyys, hyvat vaikutusmahdollisuudet, esimiehen tuki ja arvos-
tus, tiedonkulku, ilmapiiri ja innovatiivisuus. Tyon imulla tarkoitetaan yk-
silon myonteistd kokemusta tyOstdan, ei tyon mukaansa imevdd ominai-
suutta. (Ahola 2006.) Kuva 4 tuo esille myds JD-R -mallin joustavuuden ja
raatiloinnin mahdollisuudet, so. mallin heuristisen luonteen.
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‘ tyon vaatimukset ’
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— myonteiset
tyon imu seuraamukset
voimavarat
esim.
e organisaatioon sitoutuminen
yksilolliset . : .
X tyossa suoriutuminen

voimavarat

aloitteellisuus ja innovatiivisuus

Kuva 4. Tyon imu; muokattu tydn vaatimusten — tyon voimavarojen -malli
(Hakanen 2009)

5.5 Tyohyvinvoinnin hyvid kdytant6ja maailmalta

Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd niin Karasek ja Threorell’'n (1990) JDCS
-mallin, Siegrist'n (1996) ERI -mallin ja Demerouti ym. (2002) JD-R -mallin
mukaan hyvét tyohyvinvointikdytanteet syntyvét tasapainosta postitiivis-
ten ja negatiivisten tyon piirteiden vililla. Eri malleissa positiiviset ja nega-
tiiviset piirteet ovat hieman erilaiset.

Karasek ja Theorell'n (1990) mallissa koettu tyon hallinnan ja vaati-
vuuden aste selittdvat tyon positiivisia ja negatiivisia piirteitd. Niiden
epdtasapaino selittdd tyon kuormittavuutta, mutta hyviin tychyvinvointi-
kéytdnteihin voidaan viitata vain tydssd, joka perustuu hyvan tyon ominai-
suuksiin ja tyon vaativuuden oikeaan mitoitukseen. Vaikka yksilo haluaisi
tehdd vdhdn kuormittavaa tai jopa passivoivaa ty6td, mallin mukaan tal-
16in ei voitane puhua hyvistd tyShyvinvointikdytanteesta.

Siegrist'n (1996) mallissa tyon ponnistelujen ja palkitsevuuden kes-
kindinen tasapaino, koettu oikeudenmukaisuus, selittdd tyohyvinvointia.
Koettu oikeudenmukaisuus kuvastaa hyvia ty6hyvinvointikaytanteita.

Schaufeli ja Barker (2004) mukaan TV-TV -mallissa tyon piirteet voi-
daan jakaa vaatimuksiin ja voimavaroihin. TyShyvinvointi toteutuu, kun
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tyon vaatimukset ovat kohtuulliset ja tydssd on riittivésti voimavaroja.
Hyvit tyohyvinvointikdytanteet liittyvét toisaalta siithen, ettd kiinnitettddn
huomiota ty6n vaatimusten kohtuullisuuteen ja toisaalta tyon voimavaroi-
hin, kuten palautteeseen, esimiestukeen ja tyontekijoiden vilisiin suhteisiin.

Tasapaino-ajattelu sisdltdd myos huomion, jonka mukaan “liika on
aina litkaa” niin hyviassd kuin pahassa. Karasek ja Theorell'n (1990) mallin
mukaan tyon hallinnan ja vaativuuden oikea suhde johtaa kokemukseen
aktivoivasta tyostd, mutta jommankumman liiallinen tai liian vdhédinen
painotus tahi niiden tasapainon vaara tai vajaa (kumpikin komponentti on
alhainen) kohdistuminen tydssd johtaa tychyvinvoinnille haitallisiin tu-
loksiin. Siegriestin (1996) mallin mukaan ty6n tychyvinvointivaikutukset
riippuvat siitd saadusta vastineesta. Erityisesti tychyvinvoinnin ja yksilon
kannalta on tuhoisaa, jos suuretkaan ponnistelut eivit tuota kuin vahdisen
vastineen. My6s Demerouti ym. (2002) mallissa yhtend haasteena otetaan
esille lijallinen sitoutuminen tyohon. Talloin yksilo ei havaitse tyon vaati-
musten kovuutta ja henkilokohtaisten voimavarojen loppumista.
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6 Tyohyvinvoinnin
suomalaista mallintamista

Johanna Miki, Viitala Tuula ja Jouni Tuomi

6.1 Johdanto

AKITALON (2006; 2010) MUKAAN suomalaiseen termistoon ilmai-

su "tyShyvinvointi’ tuli osana prosessia, jossa osa suomalisista

yrityksistd halusi kokonaan luopua nimityksestd “tyokykya yl-
lapitdva toiminta”. Tdméa termien muutos ei johtanut juurikaan teoria tai
menetelmdperustan uudistamiseen muutoin kuin liikuntapainotteisuuden
hellittimiseen, ja ettd tyokyvyn ylldpitiminen ymmarretddn vain yhtend
keinona tyShyvinvoinnin edistimisessd, eikd pddmaarana sindnsa.

Johtuen ehki tyokyky -késitteen liukumisesta tyShyvinvointikésittee-
seen niin sanottuja laajaa-alaisia tyokykymalleja saatetaan nimittdd myos
tychyvinvointimalleiksi. Tama késiteliukuma ei kuitenkaan tee valttd-
mittd hallaa laaja-alaisille tyokykymalleille. Késiteliukumaa on osaltaan
helpottanut se, ettd ldhes kaikki tyShyvinvointimallit ovat pitdytyneet ta-
sapainoajattelussa, mihin my®ds tyokyky -mallit nojautuvat. Suomalaiset
tydelaméanasiantuntijat ovat hahmotelleet tyshyvinvoinnin kokonaisuutta
erilaisten mallien avulla. Seuraavassa kuvaillaan lyhyesti seitsemdd ta-
sapainoajatteluun luettavaa tyShyvinvointimallia — Jarvisen, Rauramon,
Mankan, Otalan, Kestin sekd Auran ja Ahosen malli ja tyShyvinvointipy-
ramidi.

6.2 Jarvinen: Toimivan ty6yhteison tukipilarit

Pekka Jarvinen (1998) on kuvaillut tyoyhteison toimivuutta ja hyvinvointia
toimivan tyGyhteison peruspilarit -mallinsa avulla. Mallissa toimiva tydyh-
teisd on kuvattu rakennuksena, jonka alimman tason, niin sanotusti koko
rakennuksen ”perustukset”, muodostaa organisaation selked perustehtava.
Téamén péille rakentuu kuusi peruspilaria, jotka kannattelevat toimivaa ja
hyvinvoivaa tyoyhteisod. Mallin mukaan tyontekemiseen ja tyopaikan ilma-
piiriin aiheutuu yleensd ongelmia, jos yksikin pilari puuttuu tai on huonos-
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sa kunnossa. Jarvisen mukaan peruspilareita ovat tyontekoa tukeva orga-
nisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkeit tdiden jarjestelyt, yhteiset
pelisadannét, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi. Mallissa
korostetaan, ettd esimiehen huolehtiessa ndistd perusrakenteista voidaan
vaikuttaa organisaation menestykseen niin taloudellisesti kuin henkiselldkin
tasolla. (Jarvinen 1998; Kuva 1.)

Toimiva tyoyhteiso

Tydntekoa tukeva organisaatio
Tydntekoa palveleva johtaminen
Selkeat toiden jarjestelyt

Avoin vuorovaikutus

Toiminnan jatkuva arviointi

—
=1
=
=
o
a
=5
—
a
-0
s
—
=
>

Selked organisaation perustehtava

Kuva 1. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jirvinen 1998)

6.3 Rauramo: TyShyvinvoinnin portaat

Péivi Rauramon (2008) kehittdma Tyohyvinvoinnin portaat -malli taas pe-
rustuu Abraham Maslowin tarvehierarkiateoriaan. Mallin tarkoituksena on
porras portaalta edistdd yksilon, tyoyhteison sekd organisaation tychyvin-
vointia. Tavoitteena on ollut koota ty6hyvinvoinnin taustatekijit ja toiminta-
mallit yhteen, kehittdmisen tueksi ja ndihin vaikuttamalla pyritdédn saamaan
muutoksia aikaan. Mallissa on kdytetty systeemiajattelua ymmartdmisen
apuvilineend, joka pyrkii ymmartdmaan eri osien vaikutusta kokonaisuu-
teen. TyShyvinvoinnin portaat koostuvat viidestd portaasta. Hyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd on jokaiselle portaalla koottu organisaation sekéa yksi-
16n ndkokulmasta. Tarvehierarkian korkein porras on mahdollista saavut-
taa, kun muut portaat ovat jo riittavasti saavutettu. (Rauramo 2008; Kuva 2.)
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Osaaminen

Arvostus

Yhteisollisyys

Turvallisuus

Terveys

Kuva 2. Ty6hyvinvoinnin portaat (Rauramo 2008)

6.4 Mankan malli

Marja-Liisa Mankan (2015) tyohyvinvoinnin mallissa korostuu voimavara-
keskeisyys. Malli koostuu organisaation tydhyvinvointia edistévista piirteis-
td sekd tyontekijastd itsestddn. Mallissa tyShyvinvointiin vaikuttavat tekijat
ovat johtaminen, organisaatio, tydyhteiso ja ty6 sekd kuvion keskigssd yk-
sil6 itse. Mallin avulla halutaan selvittdd, mitkd nédiden tekijoiden piirteet
antavat mahdollisuuden tyShyvinvoinnin ilmenemiselle niin, ettd tyopaik-
ka olisi mahdollisimman hyvin ja menestyksellisesti toimiva ja jossa myos
tyontekijd on terve ja hyvinvoiva ja ty6n ilon ja tyon imun kokeminen on
mahdollista. (Manka 2015; Kuva 3.)

1. ORGANISAATIO

§7 5. MINA ITSE
* psykologinen
paaoma
* terveys ja
fyysinen kunto

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

Kuva 3. Mankan malli (Manka 2015)
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6.5 Otala: Tychyvinvointikompassi

Leenamaija Otala (2003) kehitteli ns. tyShyvinvointikompassin. Kompassin
perusmuuttujat ovat Yksilon suorituskyky ja hyvinvointi, Johtaminen, Ty6-
yhteison hyvinvointi ja Osaaminen. Hanen 1dhtokohtansa ty6hyvinvoinnis-
sa on, ettd ennen kuin koko tydyhteiso voi voida hyvin, pitdd yksittdisten
ihmisten voida hyvin. Otala jakaa Yksilon suorituskyvyn ja hyvinvoinnin
tyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen komponenttiin, joiden taustalla on yk-
silon arvopohja. Osaamisessa on kyse sekd yksilon ettd yhteison osaamisesta.
Johtamisella ja esimiesty6lld on suuri merkitys tyShyvinvoinnin kokemises-
sa. Ihmiset haluavat tulla kuulluksi ja tuntevansa voivansa vaikuttaa omaan
tyohonsi ja tySyhteison kehittamiseen. TySyhteison hyvinvointiin kuuluu
mm. ty6turvallisuus ja ergonomia, tySterveyshuolto, tyépaikan viihtyvyys
ja tyojarjestelyt sekd yhteistyo. (Otala 2003; Kuva 4.)

Yksilon suorituskyky ja hyvinvointi

Osaaminen Johtaminen

Tydyhteison hyvinvointi

Kuva 4. Tyohyvinvointikompassi (Otala 2003)

6.6 Kesti: Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio

Marko Kestin (2014) kehittdma tydelaméan laadun indeksi selittdd tyohyvin-
voinnin ja tuottavuuden yhteyttd. Henkilosténvoimavarojen tuotantofunk-
tiossa (Kaava 1) tychyvinvoinnin kehittdminen ndkyy parempana kéytto-
katteena, euroina. TyShyvinvoinnissa on kyse mm. tyontekijéiden hyvéasta
kohtelusta, toimivista tydprosesseista ja kunnollisista tyovélineista.
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LV=K*HR*TVA* QWLN-1 * (1-RA)

LV = liikevaihto

K = liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen tydajan suhteen liikevaihtoon
HR = henkilostomaara henkilostévuosissa (kpl)

TVA = teoreettinen sdaanndllinen vuosityotydaika tyontekijaa kohti (h)

QWL N-1 = tydeldmén laatu (0 ... 100 %)

RA = rakenteellinen ajankdyttd prosentteina teoreettisesta sadnndllisesta vuositydajasta (%)

Kaava 1. Yksinkertainen henkilostovoimavarojen tuotantofunktio

Kestin (2014) mallissa keskeistd on henkilostévoimavarojen edistami-
nen, joka toteutuu kehittdmalld pitkdjanteisesti tychyvinvointia, innovatii-
visuutta ja sitoutumista. Han puhuu henkildstévoimavarojen johtamisesta,
jolla rakennetaan henkiloston itsearvostusta lisddvid kyvykkyyksid. Lah-
tokohtana on yrityksen johdon ymmarrys siitd, mitd liiketoimintahyotyja
henkilostovoimavarojen kehittdmiselld voidaan saada aikaan. Ymmartami-
sen ytimessd on ns. pehmeit organisaatiokulttuuritekijit, joihin Kestin mu-
kaan yrityksen menestys viime kddessd rakentuu. Nakemysté ohjaa ajatus
organisaatiosta dlykkddnd olentona, organisaatiosysteemind (Kuva 5), jol-
la on systeemidlykkyys. Se voi vastustaa toivottua kehitystd, mutta oikein
hy6dynnettynd se nopeuttaa positiivista kehitysta.

johtaminen

prossessit esimiestyo

o0saaminen toimintakulttuuri

Kuva 5. Organisaatio systeemina: Inhimilliset tekijit, kyvykkyydet, muodosta-
vat systeemin (Kesti 2014)

Organisaation dlykkyyden kehittymistéd voidaan tukea hy6dyntamalla
organisaatiosysteemin kyvykkyyksien vililld olevia luonnollisia positiivisia
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vaikutussuhteita: johtaminen -> esimiesty6 -> toimintakulttuuri ->osaami-
nen -> prosessit. Lisdksi positiivista spiraalia edistdvat myos muut kyvyk-
kyyksien viliset suhteet kuten johtaminen -> toimintakulttuuri, esimiesty6
-> osaaminen, toimintakulttuuri -> prosessit, osaaminen -> johtaminen ja
prosessit -> esimiesty6. (Kuva 5.) (Kesti 2014.)

6.7 Aura & Ahonen: Strateginen hyvinvointi

Ossi Aura ja Guy Ahonen (2016) painottavat, ettd he eivit puhu tyhyvin-
voinnista, vaan strategisesta hyvinvoinnista. He haluavat télld sanavalin-
nalla kiinnittdd huomiota siihen, ettd suurin osa tydpaikkojen henkil6ston
hyvinvoinnista ndkyy suoraan organisaation tuloksessa. Heiddn mukaansa
tychyvinvointi-késite, jota he kayttavit, laajentaa tyokyky-késitettd sekd si-
sallollisesti ettd ajallisesti. Sisallollisesti siten, ettd se pakottaa tyoolot kilpai-
lemaan vapaa-ajan kanssa, esimerkiksi mielekkyys ja elaménhallinta, ja si-
séllyttad kasitteeseen tuloksellisuuden. Ajallisesti siten, ettd tyShyvinvointi
katsoo tulevaisuuteen kuten turvallisuus, terveellisyys ja eldmanhallinta.
Joten tyShyvinvointia voidaan heiddn mukaansa kuvata neliulotteisena il-
miong, johon kuuluvat nykyinen tyokyky, tyépaikan tuloksellisuus, ty6n ja
vapaa-ajan tasapaino sekd tychyvinvoinnin tulevaisuusvaikutukset. (Aura
& Ahonen 2016; Kuva 6)

TYON JA VAPAA-AJAN TASAPAINO;
joustavuus, komplementaarisuus, eldamanlaatu

TYOPAIKAN TULOKSELLISUUS TULEVAISUUSVAIKUTUKSET
Tuottavuus, kannattavuus, yhteisvastuu toimeentulo- ja
terveysnakymat

TYOKYKY; terveys, arvot ja asenteet, osaaminen, tydyhteis®, tydympéristd

Kuva 6. Tyohyvinvoinnin neljid ulottuvuutta (Aura & Ahonen 2016; kuva kir-
joittajien)
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Strategiseen hyvinvointiin vaikutetaan strategisen hyvinvoinnin joh-
tamiselle, joka koskee tervettd johtamista, tyShyvinvointia, tuottavuutta
ja aineetonta pddomaa. Terve johtaminen ottaa huomioon sekd yrityksen
tuloksellisuuden ettd vaikutukset henkilston terveyteen ja hyvinvointiin.
Strategiselle hyvinvoinnin johtamiselle on laadittu pisteytysmalli, jonka
painopisteet ovat:

* hyvinvoinnin strateginen perusta (32,5 %)
* hyvinvointi johdon toiminnassa (22,5 %)
¢ esimiesty0 ja HR:n toiminnot (20 %)

e tyShyvinvoinnin tukifunktiot (esim. tyterveyshuolto) (25 %)
(Aura & Ahonen 2016)

6.8 Tyohyvinvointipydamidi

Riskienhallintapyramidia on kaytetty valtiokonttorissa kuvaamaan tyo-
kykyyn vaikuttavia tekijoitd. Pyramidia muotoiltiin edelleen tutkimustar-
koitusta varten ja sen nimeksi vaihdettiin tyShyvinvointipyramidi. T&lld
tyohyvinvointipyramidilla on kolme sivua, jotka kuvastavat tyokykyd, tyo-
hyvinvointia ja tyShyvinvointitoimintaa. Pyramidissa on viisi tasoa. Alim-
pana tasona on johtaminen ja sen pédille rakentuvat muut tasot; resurssit,
kokemus, oireet ja sairaudet. Jokainen taso ajatellaan olevan prosessi eri
vaiheineen, joihin on mahdollisuus vaikuttaa tyokyvyn sdilymiseksi. Py-
ramidin taustavaikuttajina ovat henkilostopoliittiset linjaukset sekd yhteis-
kunnassa vallalla olevat eettiset arvot ja moraaliset kdytannot. TyShyvin-
vointiin vaikuttavat siis timdn mukaan yhteisolliset sekd yhteiskunnalliset
tekijat. (Kuoppala ym. 2009; Kuva 7.)
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Tydtapaturma
Varhaiskuntoutus Hyvinvointi
TyShyvinvointi | Tybtyytyviisyys

Terveyden ———————————
edistiminen
Turvallisuus Tydstressi Himapiiri

Kehitys- L7 ST
keskustelut Ristiriita
Vaatimukset Hallinta
TySympdaristd Tydn sisslts Tydtoverit

Johtaminen

Kuva 7. Ty6hyvinvointipyramidi (Kuoppala ym. 2009.)

6.9 Suomalaisten tyohyvinvointimallien ehdottamat
hyvit tyohyvinvointikdytanteet
Tyohyvinvointimalleilla on paljon yhtaldisyyksid, mutta myos hyvin erilai-
sia painopisteitd. Mallit kertovat kenties myos hieman niiden kehittdjista.
Manka (2015) on kehittimissdan voimavarakeskeisessi mallissa kiinnos-
tunut positiivisesta psykologiasta ja korostaa sitd, ettd yksilo voi vaikuttaa
omaan mieleensd ja tapaansa ajatella. Mankan mallia on kutsuttu my®ds ta-
sapainomalliksi, jossa tyShyvinvoinnin ndhddan mahdollistuvan, jos tyon
myonteiset piirteet ovat isommat kuin sen kuormittavat tekijat. (Manka
2015.) Jarvisen useat kirjat taas pureutuvat esimiesty6hon ja tyoyhteison toi-
mivuuteen (Jarvinen 1998). Rauramon kehittdma tychyvinvoinnin portaat
-malli perustuu taas Abraham Maslowin tarvehierarkiaan, jossa perustana
on ihmisen perustarpeet: fysiologiset perustarpeet, turvallisuuden, ldheisyy-
den ja arvostuksen sekad itsensd toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Perustarpei-
siin on yhdistetty tyokyvyn yllapysyminen ja lisdksi muita tyShyvinvoinnin

tekijoitd. (Rauramo 2008.)

Kaikissa malleissa tyShyvinvoinnin ajatellaan olevan monen tekijan
summa. Malleissa ndm4 tekijdt vain ovat hieman eri tavoin yhteydessa toi-
siinsa. Niissd voi ndhdd erilaisia painotuksia mm. siind, kenelld vastuu ty6-
hyvinvoinnista viime kddessa ajatellaan olevan. Joissain malleissa korostuu
enemmadn esimieheen liittyvit tekijét ja toisessa taas yksil6 itse on keskids-
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sd. Esimerkiksi Jarvisen toimivan tyGyhteison peruspilarit -mallissa koros-
tetaan, ettd esimiehen huolehtiessa tydyhteison perusrakenteista, voidaan
vaikuttaa organisaation menestykseen niin taloudellisesti kuin henkisella-
kin tasolla (Jarvinen 1998). Mankan malli korostaa yksil6llisyyttd ja sen mu-
kaan tyontekijoiden tyohyvinvointi voi vaihdella paljonkin saman tyoyh-
teison sisélld, koska loppujen lopuksi yksil6 tulkitsee tydpaikkaansa omien
asenteidensa kautta (Manka 2015). Portaiden ja pilarien avulla kuvattuna
tychyvinvointi taas pohjautuu ajatukseen, ettd riittdvaa tychyvinvointia ei
voida saavuttaa, mikali kaikki sen osatekijdt eivit toteudu riittdvélla tasolla
(Jarvinen 1998; Rauramo 2008). TyShyvinvointipyramidi -mallista ilmenee,
ettd tyShyvinvointiin vaikuttavat myos yhteisélliset ja yhteiskunnalliset te-
kijat (Kuoppala 2009).

Niin Otalan (2003; Otala & Ahonen 2003), Kestin (2014) kuin Aura ja
Ahosen (2016) mallit nojaavat ajatukseen tyShyvinvoinnista tuottavuuden
ja tulokset tekijand. Tama ajatus on 16ydettdvissd muistakin em. malleista,
mutta niissd vedotaan yleisiin tutkimustuloksiin antamatta vilinettd, mi-
ten juuri tdiman mallin avulla tuottavuus voitaisiin todentaa. Otalan (2003)
tychyvinvointiajattelun idean mukaan kaikki nelja komponenttia olivat
mittavissa. Mittaustulokset siirrettiin tyShyvinvointikompassiin; neljan
muuttujan tulokset voitiin méarittdd numeerisina pisteing, jotka yhdistet-
tiin viivoin. TyShyvinvoinnin tilaa kuvasi alue, joka jdi viivojen sisdan. Mitd
suurempi alue tdyttyi, sitd parempi oli tyShyvinvoinnin tila, ja toisin pdin.
Neljan komponentin epitasapaino kuvasi puolestaan kehittimisen alueita.
Auran ja Ahosen (2016) mallissa idea ovat hieman vastaava. Tdma on ym-
marrettdvdd, koska Ahonen on mukana my6s Otalan mallin kehittelijana.
Kestin (2014) ajatus perustuu lahtékohdissaan selkeésti matemaattiseen ty6-
hyvinvoinnin tuoman tuottavuuden mallintamiseen ja mittaamiseen. Aura
ja Ahonen (2014) korostavat ajatusta, jonka mukaan hyvinvoiva yritys, so.

tulosta tekeva yritys, perustuu hyvinvoiviin tyontekijoihin ja painvastoin.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yleisesti ottaen suomalaisten tyShy-
vinvointimallien ehdottamia hyvid tyShyvinvointikaytanteitd ovat 1) yksi-
16ill4 on vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsé, 2) palautteen saaminen
tyostd, 3) mahdollisuuden sosiaalisiin suhteisiin tydssd ja 4) sopiva madra
tyon vaatimuksia. Ja yleistden, ettd hyvin tyShyvinvointikdytanteen kritee-
rind on, ettd tydhyvinvoinnin kehittiminen parantaa organisaation tulosta.
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7 Tyoelaman kehittamisen mallit

Jouni Tuomi

7.1 Johdanto

INDSTROMIN (2002a) MUKAAN tyOyhteistjen kehittdminen tapahtuu

usein projektimaisesti, jolloin sille on tyypillistd tyontekijoiden ja

tyonjohdon osallistuminen ja yhteisty6. Osallistumisen lisdksi tyo-
paikan aiempi kehittdmishistoria ja kulttuuri ovat tekijoitd, jotka kehitts-
mishankkeen suunnittelussa ja toteutuksessa on hyvé ottaa huomioon.

Norjassa 1960 -luvulla tehdyistd itseohjautuvan tyoryhmén kokeiluis-
ta katsotaan alkaneen ns. pohjoismaiset tyoelamankehittdmisohjelmat. Nii-
den juuret liitetddn yleisesti Kurt Lewinin kehittdiméaéan toimintatutkimuk-
seen, jossa yhdistetdan tiedon luominen sosiaalisesta jarjestelméstd ja yritys
muuttaa jdrjestelmad. Norjalaisten kokeiluissa uskottiin itseohjautuvuuden
mm. vapauttavan inhimillisid voimavaroja ja vaikuttavan myonteisesti ty6-
tyytyvéisyyteen. Kokeilujen tuloksena oli havaittavissa tyon tuottavuuden
kasvua ja tyontekijat kokivat tyonsd aiempaa mielenkiintoisempana. (Kas-
vio ym. 1999.)

Itseohjautuvat ryhmatyokokeilut saivat myos monenlaista kritiikkid
osakseen. Kritiikin mukaan ne mm. jattivit tyopaikkakontekstin huomioi-
matta. Kehittdmisen lahtokohtana oli sama yleinen hyvan tyon malli kai-
killa tyopaikoilla, eivdt niinkddn tydpaikan kdytdnnon tasolla esiintyvat
vaihtelevat ongelmat. Kehittdmisohjelmat keskittyivit yksilon ja tyén suh-
teeseen, jossa yksilon psykologiset tarpeet oletettiin vakiona. Saman mallin
oletettiin sopivat kaikille tyopaikoille. (Kasvio ym. 1999.)

Seuraavassa otetaan esille kaksi edelld esitellyistd tyokyky- ja tyShy-
vinvointimalleista perusteissaan eroavaa tyéelamankehittdmismallia; kési-
teohjautuva kehittdminen ja ty6ldhtéinen hyvinvointi -malli. Voidaan sa-
noa, ettd ne edustavat integroitua, prosessikeskeistd kasitystd tyokyvysta
(tdmd julkaisu Luku 4; Taulukko 1), ja samalla ne edustavat toisenlaista,
muuttunutta teoria — ja menetelméperustaa tarkastella ty6hyvinvointia ja
tyoeldméankehittamistd. Tdssd mielessd ne voisivat kuulua sekd tyokyky
ettd tyohyvinvointikategoriaan, tai edustaa kolmatta kategoriaa uudenlais-
ta ty6elaman kehittdmisen ldhestymistapaa.
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7.2 Kéasiteohjautuva kehittdminen

Tyopaikkakontekstin huomiotta jattdmiseen liittyvan kritiikin my6td poh-
joismainen tydeldmdn kehittimisohjelma kehittyi 1980-luvulla keskus-
telua korostavaksi malliksi, josta jalostui kdsiteohjautunut malli. (Kasvio
ym. 1999.) Keskustelua korostavan kehittimismenetelmin ldhtokohdaksi
tulivat tyopaikalla koetut todelliset ongelmat, joihin etsittiin ratkaisua eri
henkilostoryhmien yhteisen keskustelun ja kokemustiedon avulla. Kehitta-
misen keskeiseksi muutosvoimaksi nousi mahdollisimman monen ty6yh-
teison jdsenen osallistava, henkildstoryhmien ja tyOpisteiden rajat ylittdva
keskustelu. Kehittamisohjelmat organisoitiin useamman ryhmén ryppaik-
si, joiden ympérille pyrittiin rakentamaan laajempia kehittimisverkostoja.
Tavoitteena oli, ettd mahdollisimman moni tyOyhteison jdsen osallistuu
keskusteluun, jossa ylittyvat henkilgstoryhmien ja tyopisteiden rajat. Talla
tavoin kehittdmiskokemusten vaihdosta tehtiin osa itse kehittamisproses-
sia. (Kasvio ym, 1999.)

Keskustelua korostavassa mallissa yksi keskeinen kasite oli Haberma-
silta lainattu demokraattinen dialogi, jonka avulla pyrittiin luomaan hiear-
kiavapaita samantasoisia keskusteluyhteyksid organisaatioon lisdadmalla eri
henkilosts- ja tehtdavaryhmien sekd tyOpisteiden vilistd yhteisymmarrysté
ja kehittim&an luottamukseen perustuvia prosesseja. Tavoitteena oli siis
luoda infrastruktuuri keskustelulle, jonka avulla kyettdisiin rakentamaan
strategiaa itseohjautuvan ja jatkuvan muutoksen toteuttamiseksi tyoyhtei-
sOssd. (Kasvio ym. 1999.)

Keskustelua korostavaa mallia kritisoitiin 1dhinna siksi, ettd siitd puut-
tui kehittdmisprosessia tukevia kisitteitd ja instrumentteja. Tama saattoi
johtaa kehittamisprojekteissa energian romahdukseen ja kehittdmistyon
paattymiseen pian ohjelman aloittamisen jalkeen. (Kasvio ym. 1999.) Kritii-
kin seurauksena mallia kehitettiin lisddmalla siihen kasitteellisid element-
tejd, jotka tukivat kehittdimistoiminnan suunnittelua ja prosessin hallintaa.
Gustavsen kollegoineen kutsui tdméd mallia kdsiteohjautuvaksi kehittami-
seksi. Se ohjautuu selkeiden avainkésitteiden avulla muodostettujen tavoit-
teiden mukaan. (Kasvio ym. 1999.) Lindstrém (2002b) puhuu tyokonferens-
simenetelmasta.
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Yksinkertaistaen kehittdminen etenee toimintatutkimuksen syklin
mukaisesti yrityksessd seuraavasti:

* aloitusseminaari, jossa hanke kdynnistetdan. Se tavoitteena on
luoda pohjaa rakentavalle keskustelulle yrityksen sisélld johdon,
tyontekijéiden ja eri ammattiryhmien edustajille. Tarkoituksena on
tuottaa kehittdmisajatuksia ja -ideoita mahdollisimman monipuo-
lisesti ja edustavasti.

e jakautuminen pienryhmiin, jossa pddosa keskusteluista tapahtuu
valittujen aiheiden mukaan.

e konsultin rooli on olla rakentaja ja seminaarien ohjaaja, késitteellis-
tdjd ja kokoaja

e kéytettdvissd oleva aika asettaa rajat toiminnan jatkamiselle.
Minimi vaatimus on, ettd yleisesityksen liséksi siihen sisdltyy
vahintddn kaksi pienryhmékokoontumista; 1) kehittdmistarpeet
eli nykyhetken ongelmat ja tulevaisuuden haasteet seka 2) keinot,
joilla ndihin ongelmiin ja haasteisiin vastataan.

* Yleiskokous, jossa pienryhmien esittimat ideat ja tulokset rapor-
toidaan. (Lindstrom 2002b)

Kehittamisprosessit voivat olla hyvin eri pituisia riippuen monesta te-
kijasta. Esimerkiksi Kasvio ym. (1999) kuvaavat kirjassaan kolmen vuoden
prosessia Helsingin kaupungin viidessd yksikdssa. Yrityksissd on harvoin
varaa ndin pitkiin prosesseihin, joten Lindstrom (2002b) esittdd vahintdan
aloitusseminaarin, kahden pienryhmépalaverin ja yhteenvedon sisiltdvan
yleiskokouksen pitdmista.

Kuvassa 1 on Linstrémin (2002b) esittima tySyhteist toimivaksi -mal-
lin mukainen kehittamissykli. TyGyhteiso toimivaksi -malli perustuu terve
organisaatio -ajatusmalliin. Se rakentuu henkilostén hyvinvointitavoittei-
den ja yrityksen tuottavuustavoitteita tukevien tekijoiden samanaikaiseen
vahvistamiseen. Vaikuttamisen kohteina kehittdmishankkeissa ovat ndi-
hin molempiin myonteisesti vaikuttavat tekijit, kuten esimerkiksi toimiva
esimiesty® tai omaksutaan toiminnan jatkuva parantaminen kdytannoksi.
Toinen keskeinen periaate on ihmisten ja erilaisuuden arvostaminen. Tdméa
lahestymistapa tarkoittaa kehittdmisessd henkiloston osallistamista, hei-
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dén ideoittensa kuuntelemista ja heiddn aktiivista panostaan kehitystyds-
sd. Malli etenee tyokonferenssikdytanteiden mukaisesti. (Lindstrom 2002a.)

analyysi
nykytilanteesta ja
kehitystarpeista \A
kehittamis-
tunnusteluvaihe suunnitelma
uusien kaytantojen kehittamistoimien
levittaminen toteutus
yhteinen

kokemusten

arviointi ja j / vaihtoseminaari

jatkosuunnittelu

Kuva 1. Tydyhteiso toimivaksi -kehittimishankeen eteneminen (Lindstrém
2002b)

7.3 Engestrom: Ty6ldhtoinen hyvinvointi

Y1j6 Engestromin (1995; 2004) kehittavaan tyontutkimukseen perustuva tyo-
lahtoinen hyvinvointi pohjautuu toimintajérjestelméén ja toiminnan teori-
aan seka kritisoi tasapainomalliin perustuvaa tyokyky -ajattelua. Toiminnan
teorian ldhtokohtana on tyon selittdminen toimintana, kun tasapainomallit
selittavat ymparistotekijoiden aiheuttamia reaktioita. Siis tasapainomalleis-
sa tarkastellaan ymparisttekijoiden vaikutusta ihmiseen, kun toiminnan
teoriassa tyota tarkastellaan ihmisen vaikuttamisena ympéristoonsa. TyGs-
sd jaksamisen kannalta toiminnan teoriassa vasymista tai kuormittumista ei
tarkastella ympaéristotekijoiden vaikutuksena, vaan jaksaminen on tulosta
prosessista, jossa yksilo on mukana. (Paso ym. 2001)

Toimintajdrjestelmdmallin (Kuva 2) elementtien muuttumisproses-

si johtaa uusien ja vanhojen elementtien yhteensovittamisessa ongelmiin.
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Tilannetta, jossa toiminnan elementit eivét vastaa toisiaan, kuvataan ele-
menttien vélisend ristiriitana. Yksi tdrked ristiriitojen ilmenemismuoto on
tyotekijoiden jaksamisongelmat.

valineet

tekija kohde -> tulos

sadnnot yhteiso tyodnjako

Kuva 2. Toiminnan peruselementit ja niiden viliset suhteet toimintajdrjestel-
madmallilla kuvattuna (Engestrom 2004)

Tyohon liittyvdssd hyvinvointiajattelussa toimintajdrjestelmén moni-
mutkaisia ja kerroksellisia muutoksia jasennetddn toimintajarjestelmamal-
lin (Kuva 2) lisdksi muutoksen syklimallilla, jota Engestrom (2004) kutsuu
muutoksen ekspansiiviseksi sykliksi (Kuva 3). Ekspansiiviselle muutos-
syklille on tyypillistd toimintaa uudistava ja laajentava luonne; se johtaa
toimintatavan laadulliseen muutokseen. Tdten kaikki muutokset eivit ole
luonteeltaan ekspansiivisia, koska ne voivat sekd kaventaa, pirstoa ettd
toistaa vanhaa jo koettua kaavaa tai jopa palauttaa edeltavaa.

Ekspansiivinen sykli etenee viiden vaiheen kautta: 1) tarvetila, 2) van-
han toimintatavan umpikuja, 3) uuden toimintavan kehittely, 4) uuden
ratkaisun kdyttoonotto ja 5) uuden ratkaisun vakiinnuttaminen (Kuva 3).
Tarve muutokseen kdynnistyy epamaddrdisend tyytymattomyytend. Vakiin-
tunut toimintapa ei endd tyydyta. Tarve muutokseen on vield vahaistd, mut-
ta hiljalleen kasvavaa, jossa mm. jaksamisongelmat voivat ndkya turhau-
tumisina ja tyytyméttomyytend. Muutos alkaa siirtyd toiseen vaiheeseen,
kun toiminnassa esiintyy eneneviassd madrin hairiéitd, ongelmia, virheitd,
mahdottomia tehtdvid, virheiden korjauksia ja niistd johtuvaa kiirettd. Jak-
samisongelmat voivat ndkyd mm. tyduupumuksena, jo olemassa olevien
sairauksien pahenemisena, unettomuutena tai vaikka tyépaikkakiusaami-
sena. (Paso ym. 2001)
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5 uusi keha

1 kehittdmistarpeen viridminen

2 vanhan toiminnan umpikuja

4 kdytdanndn muuttuminen

3 uuden kayttddnotto

Kuva 3. Muutoksen syklimalli (Engestrom 2004)

Muutos siirtyy kolmanteen vaiheeseen, kun uuden toimintavan kehittely
kdynnistyy. Taméd on muutossyklin kannalta tarked kohta. Tadssd vaihees-
sa muutos voi juuttua paikoilleen ja umpikujaan, jos ei kyetd kehittimaan
eteenpdin vievid ratkaisuja. Uuden kehittely voi johtaa myos uudistamisen
kannalta riittdmattomiin osittaisiin muutoksiin, jotka ovat ikdan kuin ensi-
apua ja johtavat hetken kuluttua vadjaamattd entisten ongelmien palaami-
seen. Se, ettd ratkaisut johtaisivat laadulliseen ekspansiiviseen muutokseen,
vaatii mm. sitd, ettd ongelmia tarkastellaan ty6td koskevan aineiston avulla,
ongelmia tarkastellaan systeemisissd yhteyksissddn toimintaa kuvaavien
mallien avulla, ongelmaa tulkitaan toiminnan historiallisen kehityksen va-
lossa sekd ongelmien ratkaisua ja uuden kehittelyd tehddan yhteisollisesti.
Muutos siirtyy seuraavaan vaiheeseen vasta, kun uutta ratkaisua tai osia
siitd ryhdytdan konkreettisesti kokeilemaan. Kehittamisykli on edennyt vii-
meiseen vaiheeseen, kyse ei ole endd kokeilusta, vaan uusi toiminta ja me-

nettelytavat otetaan systemaattisesti kdyttoon. (Paso ym. 2001)

Toiminnan teoriaan ja kehittdavédan tyontutkimukseen perustuva kehit-
tamisty0 perustuu oletukseen, jonka mukaan ty6 on liikkeessa eli muuttuu
koko ajan. Eri muutosvaiheisiin sisidltyy monenlaisia ristiriitoja, jotka hei-
jastuvat my0s jaksamisen ongelmina. Mitddn yleisid hyvéan tyon kriteereja
ei ole; uusien ratkaisujen suunta taytyy hakea kussakin ty6ssa erikseen. Ky-
symys on tyon kehittdmisestd, ei niinkdédn korjaamisesta.
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7.4 Tyoelaman kehittdmisen hyvat kaytannot

Késiteohjautuva kehittdminen, ty6konferenssi -ajattelu ja ty6ldhtoinen hy-
vinvointi ovat kehittdmismalleina toteutusmetodeiltaan toisiaan muistutta-
via toimintatutkimuksen sykliin pohjautuvia. Voisi jopa karkeasti yleistdd,
ettd tySldhtdinen hyvinvointi -malli on tarkennettu “painos” késiteohjau-
tuvasta kehittdmisestd ja tyokonferenssista. Tyolahtoisessd tychyvinvointi
-mallissa toimintajdrjestelméd -malli ja toiminnan teoria antavat instrumen-
tit ja késitteet edetd kehittdmisprosessissa.

Hyvind tyShyvinvoinnin kehittimiskdytantind tydeldmén kehitta-
mismallien mukaan on mm. se, ettd valmiit hyvén tyon mallit pitdd 1ah-
tokohtaisesti hyldtd, kehittdiminen on prosessikeskeistd, joka rakentuu
toimijoiden kokemustiedosta, kokemustieto kerdtddn ja arvioidaan yhtei-
sollisesti, organisaation kaikkien jdsenten vuoropuhelussa, organisoiduis-
sa, kasiteorientoituneissa keskusteluissa ja sovitut uudistukset toteutetaan
systemaattisesti.
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8 Thmisten kertomaa

Johanna Miki ja Tuula Viitala

8.1 Johdanto

dssd artikkelissa keskitytddn ihmisten kuvauksiin tydelaméssd ko-

kemiinsa hyviin tyShyvinvointikdytanteisiin. Ajatuksena oli, ettd

termi hyvit tyShyvinvointikdytédnteet méaaritellddn ihmisten kuva-
usten perusteella, ei suhteessa johonkin etukdteen maériteltyyn termiin tai
malliin. Joten kaikki sanottu hyvéksyttiin tarkastellun termin alle, vaikka
niiden kohdallisuudesta voitaisiin kiistelld eri nakékulmista.

TyGelamastd 16ytyvid hyvid tyohyvinvointikdytantoja kartoitettiin kah-
desta ldhteestd; kyselytutkimuksen seka ldhinnd internettiin suuntautuvan
katsauksen muodossa. Kyselyssd 117 vastaajaa kertoi omalta tyopaikaltaan
yhden tai useamman hyvén tychyvinvointikdytdannén. Katsauksella taas
kartoitettiin tyShyvinvointikdytantoja viidestd eri ldhteestd internetistd,
joihin oli koottu erilaisia kdytdntsjd; Tyoeldkevakuutusyhtio Ilmarisen 100
tekoa paremman ty6eldiméan puolesta -hanke, Henkildstéjohdon Henkilos-
toteko -kilpailu, TySturvallisuuskeskuksen Sykettd tychon -verkkopalvelu,
Tyoterveyslaitoksen Tepsivit teot tydeldmadn -tietopankki sekd Euroopan
tyoterveys- ja tyoturvallisuusviraston Terveellinen ty6 -Hyvan kdytannon
kilpailu. Tuloksina esille nousi paljon tuttuja, mutta my0s yksittdisia uusia
ja kiintoisia kdytantoja.

Téssd raportoinnissa on haluttu korostaa tychyvinvoinnin monipuolis-
ta kokemusta. Raportoinnissa tuodaan esille kaikki kyselyssa ja katsaukses-
sa sanottu. Kaiken 16ydetyn esillepano ei helpota lukemista, siksi lukemi-
sen helpottamiseksi aineisto on jarjestetty tunnistettaviin luokkiin, jotka on
puolestaan muokattu 20 taulukoksi. Oletuksena on, ettd lukijan kiinnostus
ohjaa tarkastelemaan joko vain taulukoiden nimié tai menemé&an konkreet-
tiselle, alkuperdisten ilmaisujen tasolle. Sieltd 16ytyy tuttuja ja ehkd my6s
omalla tySpaikalla kehittdmisen arvoisia ideoita.

Taulukoista 14 ensimmaistd liittyy kyselyssd kolmeen kysymykseen
vastattuun: 1) Mitka tekijdt edistdvat tyShyvinvointia tyopaikalla (5 tau-

O O O O O O O O . O O
S S S S S S S S S
S 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

56



lukkoa), 2) Kokemuksia hyvistd tychyvinvointikdytanteista (5 taulukkoa)
ja 3) Mitka tekijat edistavat hyvid tyohyvinvointikdytanteitd (4 taulukkoa).
Kuusi viimeistd taulukkoa kertovat katsauksessa 16ydetyistd hyviin tychy-
vinvointikdytadnteisiin liittyvista seikoista.

Taulukot ovat tyhjentdvid suhteessa alkuperdiseen aineistoon, mutta
artikkelin lopussa tehd&dén vield yhteenvetoa havaituista yksityiskohdista.
Tulokset perustuvat opinndytetyohon, joka on luettavissa kokonaisuudes-
saan osoitteessa: http:/ /urn.fi/ URN:NBN:fi:amk-2017112918721

8.2 Kyselyn tulokset

8.2.1 Tyohyvinvointia edistadvia tekijoita tyopaikoilla
Kyselyn ensimmadisen kysymyksen tulosten mukaan tyohyvinvointia edis-
tavia tekijoitd tyopaikoilla voitiin luokitella viiteen eri luokkaan, joita olivat
hyva viestintd (Taulukko 1), organisaation toiminta (Taulukko 2), tyonteki-
jan vaikutusmahdollisuudet (taulukko 3), yhteiséllisyytta tukeva toiminta
(Taulukko 4) seki fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin edistdminen (Tau-
lukko 5). Tulokset on esitelty alla olevissa taulukoissa.

Taulukko 1. Tyohyvinvointia edistidvia tekijoitd viestintddn liittyen

Avoin vuorovaikutus, asiat
puhutaan auki, hyva vuo-
rovaikutus, kommunikointi,
keskustelu tyShyvinvointiin
liittyvista asioista, keskus-
telu tyokollegoiden kanssa,
puhuva tyoyhteiso, avoin
dialogi, hyvdt vuorovaiku-
tustaidot, hyvat keskustelu-
yhteydet, avoimuus, avoin
ilmapiiri jonka luomiseen
tarvitaan kaikki, avoin kult-
tuuri, lapinakyvyys

Hyva vuorovaikutus,

. Vuorovaikutus
avoimuus

Helppo tiedonsiirto,

hyva tiedotus, asioista

puhuminen/tiedottaminen Hyva tiedottaminen,
ajoissa ja joskus ennakolta, yhteiset palaverit
tieto asioista, tiimipalaverit,

yhteiset palaverit

Tiedonkulku
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Taulukko 2. Tyohyvinvointia edistdvid tekijoitd organisaation toimintaan liittyen

Hyva esimiestyd, hyva
johtajuus, hyva johtaminen,
hyvin johdettu tyd, hyva ja
toimiva johtoporras, osaavat
esimiehet, johtamisen
prosessit, johtajan palvelut,
johdon sitoutuminen,

se etta tyohyvinvointi

on tarked osa yritysta
johdosta suorittavaan
portaaseen, huomioiminen
vaaratilanteista,
keskustellaan ongelmista,
ongelmiin puuttuminen,
epakohtien esille tuominen

Hyva johtaminen,

johdon sitoutuminen,
tydhyvinvointi tarked osa
yritystd, vaaratilanteiden
huomioiminen, ongelmien
kasitteleminen

Hyva johtaminen

Selkedt pelisdanndt, yhteiset
pelisadnnot, tyon selkeys,
selkeat roolit, selkea tyonjako,
selked kehys, tydohjeet,
selkedt tehtavakuvaukset,

hyvin jarjestelty tyo, selkedt Yhteiset pelisaannot,

vastuut, tyon kuormittavuus tydnkuvan selkeys, sopiva

sopiva, tyon oikea tyon kuormittavuus,

mitoitus, riittdva miehitys, tasapuolisuus, . o
e . . Tyon organisointi
riittavasti tyovoimaa yhteiset tavoitteet,

(sijaisia), tasapuolisuus, tydvuorosuunnittelu,

yhdenmukaisuus, kiinnostava tydymparisto,

tasapuolinen kohtelu, viihtyvyys, ruoka

yhteiset tavoitteet,
vuoronvaihdon joustavuus,
hyva tyévuorosuunnittelu,
kiinnostava tydymparisto,
viihtyvyys, ruoka

"Erilaiset joustomahdollisuu-
det niin tydajoissa, vapaissa,

tyon sisallossd’, joustavuus . .
Joustavuus, liukuva tydaika,

tyontekijoiden kesken, jous- L Tyon joustavuus
. L ikdohjelma

tavuus, liukumat tydajoissa,

liukuva tydaika, tyoajan

joustavuus, ikdohjelma
O O O O O O O O o O O
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Taulukko 3. Tybhyvinvointia edistdvia tekijoitad tyontekijin vaikutusmahdolli-
suuksiin liittyen

Henkiloston kuuleminen,
tunne etta valitetaan,
toiveiden ja huolien
kuuleminen -> mita

asioille voi tehd3, aito
kohtaaminen, mielipiteiden
kuunteleminen, esimiehen
ja johdon aito kiinnostus

tyontekijoiden tyosta
ja hyvinvoinnista, Henkiloston kuunteleminen,
henkiloston osallistaminen, henkilokunnan
tyontekijoiden osallistaminen, mahdollisuus . .
. . . o Tydntekijéiden kuuleminen
osallistaminen, vaikuttaa omaan tyohon,
osallistuminen, kehittamismyonteisyys,
osallistaminen, tyontekijat vahvuuksien hyddyntaminen

itse saisi vaikuttaa
ty6honsd, mahdollisuus
vaikuttaa, vaikuttaminen,
vaikuttaminen omaan
tyohonsa, kehittava
tyoote, kehittaminen,
kehittdamismyonteisyys,
mahdollisuus kehittaa,
vahvuudet kayttéon

Osaaminen, tieto,
mahdollisuudet kehittaa Osaaminen, koulutus
osaamista, koulutus

Mahdollisuus itsensa
kehittamiseen
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Taulukko 4. Tybhyvinvointia edistdvia tekijoitd yhteisollisyyttad tukevaan toi-

mintaan liittyen

Hyvat kdytostavat, hyva
kanssakdyminen, ystavallisyys,
hyvat kaytannot tervehditdan
yms., avunanto, kollegoiden tuki,
johdon hyva tuki, kannustaminen,
vastuun ottaminen omista
tekemisistd, luottamus,

luottamus tyonantajaan, kaikkien
tasavertainen arvostaminen, toisen
tyon arvostaminen, hyva henki,
hyva yhteishenki, yhteishenki,
hyva henki tyotekijoiden valilla,
hyva tiimihenki, ryhmahenki,
hyva ryhmahenki tyontekijoiden
kesken, "me-henki’, hyvén hengen
ylldpitédminen, yhteisollisyys, hyva
tyoilmapiiri, ilmapiiri, iloinen
ilmapiiri, tyoilmapiiri, rauhallinen
ilmapiiri, hyva ilmapiiri, hyvat
tyokaverit, tyokaverit, tyotoverit,
mukavat tyokaverit, hyva
tyoporukka, hyva tydyhteiso,
yhteisty6, saumaton yhteistyo,
yhdessa tekemisen meininki,
tekemisen meininki, stressiton
tiimityoskentely, hyva esimies
yhteisty6, yhdessa tekeminen

llo, myonteisyys, tapa suhtautua
asioihin, hyvan tuuliset

tyokaverit, esimiehen positiivinen
suhtautuminen, positiivinen asenne,
myodnteinen asenne ty6hon, téihin
on mukava tulla, iloisuus, kiva olla
toissd, huumori

Tyky-virkistystoiminta, tyky-
toiminta, tykypdivat 2 x vuosi,
tyhy-toiminta, tyhy-paivat, hyva
organisaatio- tyhy-paivat, tyohyvin-

Hyvat kaytostavat, avun
antaminen ja saaminen,
kannustaminen,
vastuunottaminen,
luottamus, arvostaminen,
hyva yhteishenki,
yhteisollisyys, hyva
tydilmapiiri, hyvat
tyokaverit, hyva yhteistyd

Positiivisuus, huumori

Tyhy-toiminta, yhteinen

Hyva ty6ilmapiiri

Positiivinen asenne

Yhteinen toiminta tydajan

vointi-lahettilds toiminta, tyohyvin- toiminta ulkopuolella
vointiryhma, virikepdivat, yhteinen
toiminta, hyva yhteistoiminta, yhtei-
set tapahtumat, tydyhteisdtoiminta
O O O O O O O o O O
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Taulukko 5. Ty6hyvinvointia edistdvia tekijoita fyysisen ja psyykkisen hyvin-
voinnin edistimiseen liittyen

Taukojumpat, liikkunta
tyoajalla, liikkunta,
liilkkumismahdollisuudet,
erilaiset firman tukemat
liilkuntakokeilut koko

tyOyhteisolle, yhteistempaus Ty6nantajan . . .

,),I y . y .p . y ) . Tyonantajan tuki

liikuntaan, liikkuntasetelit, tarjoamat kulttuuri- ja . "
o . . harrastusmahdollisuuksiin

tydhyvinvointipalvelut likuntamahdollisuudet

(esim setelit, tapahtumat)
tyohyvinvoinnin edistdjat,
jotka kuuluvat kaikille
tyontekijoille vapaaehtoisina
etuina

Tyoterveyspalvelut,
tyoterveyshuolto,
erinomainen
tyoterveyshuolto, yhteistyd
tyoterveyshuollon kanssa
mm. ergonomia asioissa,
psykologit, fysioterapeutit,
tyotilojen saanndllinen
tarkistus, ergonomiset
tyoskentelyolot, hyvat
tyoolosuhteet, hyvat

tyoskentelyolosuhteet, Ty6terveyshuolto, toimivat

tydergonomiaan tyovalineet ja tyotilat, Tyontekijan terveyden
“puuttuminen’, tydhyvinvointia tukevat edistdminen
ty6ympadriston ergonomia henkilt, tydnohjaus

panostukset, turvalliset
tyoolot, tydvalineiden
saannollinen tarkistus,
toimivat tyovalineet,
sahkopoydat,
ty6suojeluasiamies tuo ja
vie tahan liittyvia asioita
tuo valittamista esiin,
tyosuojeluvaltuutettu kdy
tiimeissa tarpeen mukaan,
mina itse, tydnohjaus
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8.2.2 Toimivia tydohyvinvointikdytint6ja tyopaikoilla

Kyselyn toisen kysymyksen tulosten mukaan toimivat tyShyvinvointikéy-
tannot tyodpaikoilla liittyvét viiteen eri luokkaan, joita ovat viestinnédn suju-
vuus (Taulukko 6), tyontekijan vaikutusmahdollisuudet (Taulukko 7), yhtei-
sollisyyttd tukeva toiminta (Taulukko 8), tyon organisointi (Taulukko 9) seka
fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin edistiminen (Taulukko 10). Tulokset on
esitelty alla olevissa taulukoissa.

Taulukko 6. Toimivia tydhyvinvointikdytiantdja viestinndn sujuvuuteen liittyen

Tiimipalaverit, yhteiset
palaverit, viikkopalaverit,
pikkupalaverit, toimivat
kokouskaytannaot,
saannolliset palaverit,
taulupalaverit, sdannolliset
palaverit eri osastojen valillg,
viikko- ja kuukausipalaverit,
palaverit, viikkopalaverit
joissa ei jaykistelld,
tiimipalaverit saannollisesti

1 krt/vko, viikkopalaverit
-esimies alais kk vartti,
kokouksissa sekd asiasisaltoa
ettd aikaa vapaamuotoiseen
yhdessaoloon

Erilaiset kokouskaytannot Tiedonkulku

Keskustelut, puhutaan,
keskustelu, asioista
puhutaan, palaverit joissa
saa puhua avoimesti,
ryhmakeskustelut, puhutaan
asiat asioina ja suoraan,
puhumme avoimesti
toisillemme ystavallisesti
jokaista kunnioittaen,
vuorovaikutus joka toimii,
avoin keskustelu, avoimuus,
totuus

Hyva vuorovaikutus, avoimuus Vuorovaikutus
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Taulukko 7. Toimivia tydhyvinvointikdytantdja tyontekijoiden vaikutusmah-

dollisuuksiin liittyen

Tyontekijoiden osallistaminen
esim. aloitteista

palkitseminen, tyontekijoiden
aktiivinen kuuleminen,
vaikuttamismahdollisuudet omaan
tyohon, aloitelaatikot joihin

kaikki voivat laittaa "parannus”

ym ehdotuksia, kutsutaan kaikki
kiinnostuneet suunnittelemaan
uusia hankkeita, itse suunnitellaan
tydvuorot, kehityskeskustelut,
kehityskeskustelut yksi véline,
s-henkil6stosta muodostettu
kehittamisryhma joka yhdessa
esimiesten kanssa pohtii
konkreettisia kehittamiskohteita,
kehitysryhmatoiminta jossa
kasitelladan kunta10-tuloksia,
tyotyytyvaisyyskysely,
tyohyvinvointiohjelma, kokouksissa
tyosuojelu- ja tydhyvinvointiasioista
yhdessa puhuminen ja
lapikdyminen, viikoittaiset
tyohyvinvointivartit

Mahdollisuus pitaa etapaivia,
etdpaivat, liukuva tyoaika,
"liukuva tyGaika: lisaa arjen +
tyon sovittamisen helppoutta’,
omalla ilmoituksella poissaolot,
sairauspoissaolot (5pv) omalla
ilmoituksella

Tyonkierto, messupdivat

Tyontekijoiden
kuuleminen,
kehityskeskustelut,
tyShyvinvoinnin
kehittdmistoiminta

Etétyo, liukuva tydaika,
sairauspoissaolojen
omailmoituskaytanto

Tyokierto, messupdivat

Tyontekijoiden
kuuleminen

TyGajan ja tyGtavan
joustavuus

Mahdollisuus itsensa
kehittdmiseen
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Taulukko 8. Toimivia tyhyvinvointikdytint6jd yhteisollisyyttd tukevaan toi-
mintaan liittyen

Yhteiset kahvitauot, istahtaminen kahvikupin
kanssa saman pOydan ddreen, yhteiset kahvihetket,
kahvitunnit, muistetaan pyytaa kaikki mukaan

. A Yhteiset . .
kahvitauolle (mennaan porukalla), aamukahvi pdivan kahvitauot TyOtovereiden
startti, virkistysjaoston toiminta, tyOyhteisdtoiminta, hteistoimi,nta yhteistoiminta
tyoporukalla esim geokatkoily tms., puulaakipeleja za aa-aialla tydajan ulkopuo-
vapaa-aikana, vapaa-ajan toiminta, tyky-paiva, ; : toijmin';a lella
tydyhteisopaivat, tydhyvinvointitapahtumat, tyky, yny
tyhy-paivat, firman tarjoama aamupala kerran
kuukaudessa
Auttaminen, aina saa kysya, kollegoiden tuki ongel-
missa, jos tulee kriisitilanne esim asiakastydssa voi
menna kenen tahansa “vapaana”olevan kollegan . .

N . . s Tyokaverin
luokse (esimies ei aina tavoitettavissa), hyva tyopo- .

w .. . S R auttaminen,
rukka, hyva tukeva tyoyhteiso, kaikki voi tehda tyota o
" . e . . . e hyva tydporuk-
‘omana itsenaan’, hyva yhteishenki, positiivisen e

. . ka, positiivinen Kannustava
palautteen antaminen tyontekijoiden kesken, luotta- . .
palaute, luotta- ilmapiiri

mus, tydntekijoihin luottaminen, aktiiviset ja innos-
tavat esimiehet, tehddan yhteisty6ta, yhteen hiileen
puhaltaminen, yhdessa tekeminen, moniammatillinen
yhteistyd, matala kynnys esimiehen ja tyontekijoiden
valilla, hyvat yhteistyokdytannot tyontekijoiden ja
tydnantajan valilla

mus, innostava
esimies, sujuva
yhteistyo

Taulukko 9. Toimivia tydhyvinvointikdytint6jd tyon organisointiin liittyen

Yhteiset pelisdannét joita noudatetaan, ollaan
tehty yhdessa tyopaikan saannot, meilla on
uusi tydyhteiso johon laadimme yhteisia
pelisaantoja, selkeat tyonkuvat, turvallisuus
esittely aloittaville tyontekijoille, kaikki ovat
tasa-arvoisia, flexim-tydajanseuranta,

Yhteiset pelisadnnot,
selked tyonkuva,
perehdytys, tasa-

. . Tyota selkeyttavat
arvoisuus, ongelmien

puututaan valittdémasti ongelmiin, asiat .. L tekijat
. . kasittely, erilaiset
puidaan kun ongelmia tulee, asetetaan L
. . . . . tiimityoskentelymuo-

tavoite poistaa ongelmia, ongelmatilanteiden dot
kasittely, 1ahelta piti -jdrjestelma, opettaja-
tiimit, parityoskentely, tiimitydskentely, case-
tydskentely “myyttinen tarina” metodilla

) ) ) \ ) \ ) ) \
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Taulukko 10. Toimivia tydhyvinvointikdytant6jd fyysisen ja psyykkisen hyvin-
voinnin edistimiseen liittyen

Toimiston kavelykokoukset
(tavallisten istumispalaverien tilalla
aina valilld), tehdaan to6ita seisten ja
liikkeessa, puoli tuntia viikossa saa
merkita liikuntaa tydajaksi, Th/vko
liikuntaa ty6ajalla, vko liikunta

Vaihtoehtoja
istumatydskentelylle,
liikunta tyoajalla

Liikkumattomuuden
ehkaisy tyoajalla

Henkilokunnan mahdollisuus
hakea tukea valitsemiinsa liikunta-
aktiviteetteihin esim. syksylla 16
kavimme firman rahoituksella
melontakurssilla, liikuntasetelit,
uusi upea liikuntahalli ja edullinen
vuosimaksu niin henkildstolle kuin
opiskelijoille paljon mahdollisuuksia,
liikuntasetelit henkil6stolle,
ryhmdohjaus kuntosalissa
keppijumppa jne., ohjattua
liikuntaa, lajitutustumisia yhdessa,
liikunnalliset paivat, uimahallin ja
kuntosalin kaytto, uimahallin ja
kuntosalin kaytto

TyOnantajan tuki liikunta- ~ Tydnantajan tuki harras-
ja kulttuuriaktiviteetteihin ~ tusmahdollisuuksiin

Tyoterveys, tydterveyshuolto,

toimiva tyoterveyshuolto,

tyopaikkaselvitykset, varhaisen

vélittdmisen malli yhteistyssa

tyoterveyden kanssa, varhaisen

tuen keskustelu, varhainen

vélittdminen, plussatunnit pidettéava  Ty&terveyshuollon

vapaana, terveyteen liittyen kaikille toiminta, varhainen va- Tyontekijan terveyden
toimihenkilGille otettiin kdytt6on littdminen, ergonomiset edistdminen
moottorisadtoiset poydat ja kunnon  tydvilineet ja tydtilat

tuolit, sahkopoydat, saddettavat

poydat, tyofysioterapeutti saataa

jokaisen tyopisteen yksityisesti,

ergonomiset kalusteet, hyvat

toimitilat, tyhyvinvointia edistava

ymparisto
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8.2.2 Tyohyvinvointikdytantjen toimivuutta edistdvid tekijoitd

Kyselyn kolmannen kysymyksen tulosten mukaan tyShyvinvointikadytan-
tojen toimivuutta edistdvat tekijat liittyvat neljadn eri luokkaan, joita ovat
hyva viestintd (Taulukko 11), hyvd asenne Taulukko 12), hyvéd yhteistyo
(Taulukko 13) ja kayttokelpoisuus (Taulukko 14). Tulokset on esitelty alla
olevissa taulukoissa.

Taulukko 11. Ty6hyvinvointikdytintdjen toimivuutta edistavia tekijoita vies-
tintddn liittyen

Viestinta kuntoon, puhuminen, keskusteleva tydyhteiso,
tiedonkulku, esimiehen alaisien keskustelut pitkin paivaa,

. L R Toimiva
avoimuutta, avointa ilmapiirid, avointa keskustelua, . L
. . . . . vuorovaiku- Toimiva
avoin vuorovaikutuksellinen kanssakdyminen, avointa . .
. N . . . tus, avoimuus,  vuorovai-
suhtautumista uusiin ehdotuksiin, ymmarrysta, esimiehet . .
o ) ) i am o ymmartami- kutus ja
ymmartavat, suvaitsevaisuutta, valittamistd, esimies joka on . .
. e e l1an . N nen, kuulluksi ~ avoimuus
kiinnostunut mita "kentalla” tapahtuu ja antaa tyontekijoiden tuleminen

ideoida kaytannon asioita, jotta tyo olisi sujuvaa, esimies joka
kuuntelee

Taulukko 12. Ty6hyvinvointikdytintdjen toimivuutta edistivid tekijoita asen-
teeseen liittyen

Porukalle vetdja joka innostaa, porukan tsemppaajia, aktiivi-
sia henkil6itd, jonkun pitda olla alulle-paneva voima, yhden

henkilon joka muistaa tydhyvinvointiasioita ja tuo niitd saan- Aktiivisia
néllisesti esiin, aktiivinen vetajd, puheenjohtajan jamakkyys, henkiloita, Aktiivisuus
innostusta, kiinnostuneita ihmisid, innostumista, jarjestely- innostuminen, 2 hvvi
innokkuutta + osallistumis, esimiesten innostunutta asennet- hyvd asenne, Jaser):ne
ta, reipasta mielta, positiivista asennetta, reilu meininki, oikeaa  oma motivaa-
asennetta, asennoitumista, asennetta, omalla esimerkilld luo tio, tahto
hyvéa ilmapiirid, oma motivaatio, halua pitaa itsestadn huolta,
tahtoa, tahtotilaa, yhteista tahtoa, yhteinen tahtotila
Kaikkien sitoutumista, sitoutuminen, aitoa sitoutumista,
sitoutumista, kaikki ovat sitoutuneita, seka esimiesten etta
tyontekijoiden sitoutuminen, kaikki sitoutuvat yhteiseen Kaikkien
kaytantoon, sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin, kaikkien si- . .
. .. e e . . . sitoutuminen, . .
toutuminen yhteisiin pelisaantoihin, sitoutumista johdolta, esi- o Sitoutumi-
. . o . . kaikkien osal-
miehet sitoutuvat, kaikki on mukana, koko tydyhteisén panos, ) . nen
oL e . . s listuminen,
kaikki mukaan, yhteispelid, kaikkien osallistumista, kaikkien .
S . . sitkeys
mukana olo, kaikki haluavat osallistua, kaikkien panostusta,
kaikki kokevat asian tarkeaksi, tyontekijoiden osallistumista,
pitkajanteisyys, sitkeytta
) ) ) \ ) \ ) ) \
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Taulukko 13. Tyohyvinvointikdytintdjen toimivuutta edistivia tekijoita yhteis-
tyohon liittyen

Yhteisty6ta, jutteleva yhteistyd,
yhteistyo, ala jaa yksin, hyvaa
yhteistyotd, muistetaan ottaa
muut mukaan, tiimitydskentelyd,
hyva porukka, hyva yhteishenki,
yhteistyohalua, yhteistyokykya,
hyvaa yhteishenked, tyokaverista
huolehtiminen, "yksin emme ole
mitddn mutta yhdessa olemme
paljon’, molempien tahojen
yhteistyota ja halua, hyvat ja

Hyva yhteistyd,
yhteisollisyys,
kannustaminen,

. . joustaminen, Hyvat yhteistyokaytannot
asialliset suhteet tyontekijoiden ] ) yvaty yokay
L T e tasapuolisuus,
ja esimiesten valilla, yhteisollisyys,

luottamus,

yhdessa tekemistd esim. ruokapaiva
maanantaisin, motivointia,
kannustusta, johdon kannustus,
kaikkien joustamista, joustavuutta,
pomon pitda olla tasapuolinen,
luottamusta, luottamusta
tiimikavereiden valilld, molemmin
puolinen luottamus, valtuudet
toimia, luottamus esimiehelta

arvostaminen

Kykya katsoa tulevaisuuteen,
selkedt visiot, yhteisten paamaarien
pohdinta, selkeita pelisdantoja,

Yhteiset pddmaarat,

hteiset pelisaannot, . U
y P Yhteiset paamaarat ja

. e paatdksenteko, ar
sovitut pelisddnnot, paatoksia, R saannot
. snp s tydhyvinvoinnin
yhteinen paatoksenteko, .
g . suunnitelma

tyohyvinvoinnin suunnitelma
Hyvat esimiehet,
hyvda esimiestyota,
osaava esimies, johtaminen, Hyva esimiestyd Hyva johtaminen
asiantunteva esimiehisto,
johdon tuki

O O O O O O O O o O O
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Taulukko 14. Ty6hyvinvointikdytintojen toimivuutta edistdvid tekijoita kaytto-
kelpoisuuteen liittyen

Toimivuus ja
Kayttokelpoinen ratkaisu, ihmiset sisdistavat asian, seurataan, ~ ymmarretta-
jatkuvaa seurantaa ja palautteiden kasittelyd, seurantaa, vah- vyys, seuranta, Toimivuus
vaa taustatyotad, tietoa, kokenut esittdja asioista tieto ja
kokemus
. . . . Talou-
Rahaa, riittavat taloudelliset resurssit, Taloudelliset delliset
laman aikana taytyy olla maksuton harrastus resurssit .
resurssit

8.3 Katsauksen tulokset

Internettiin suuntautuvan katsauksen tulosten mukaan hyvit tyshyvin-
vointikdytdnnot tyopaikoilla voitiin luokitella kuuteen eri luokkaan, joita
olivat viestinndn sujuvuus (Taulukko 15), tyontekijan vaikutusmahdolli-
suudet (Taulukko 16), yhteisollisyyttd tukeva toiminta (Taulukko 17), tyon
organisointi (Taulukko 18), fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin edistami-
nen (Taulukko 19) ja yhteiskunnallinen ulottuvuus (Taulukko 20). Tulokset
on esitelty alla olevissa taulukoissa.

Taulukko 15. Viestinndn sujuvuus

Erilaiset kokous- ja palaverikdytannot, tiimipalaverit tydpaikan

ulkopuolella, kuten metsassa tai mokilld, whatsApp-ryhma,

tydyhteison digi-infot skypen avulla, kanava anonyymisti

esitetyille kysymyksille joihin johto vastaa yleisena Tiedonkulku
tiedotuksena kaikille, johdon avoin viestintd, tiedonkulun

kehittdminen, laaditaan kokouskaytannot, osaston infotaulu,

yhteistyon lisdédminen yli osasto- ja organisaatiorajojen

Asioista puhutaan, ilmapiiri on avoin ja keskusteluyhteys
toimii, sukupolvien vélisen yhteistyon etujen korostaminen
ja sen vahvistaminen esim. valmennuksen ja mentoroinnin
avulla, jotta esim. hiljaisen tiedon siirtyminen ja tietotaidon
jakaminen vahvistuisi, asiakasyhteisyon kehittdminen hyvan
vuorovaikutuksen avulla

Vuorovaikutus
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Taulukko 16. Tyontekijin vaikutusmahdollisuudet

Kehityskeskustelut, eradssa paikassa oli lisatty

kehityskeskusteluihin yli 55 vuotiaille kartoitus tydssa

jatkamisesta ja yli 60 vuotiaille tarkempi kartoitus

tuen tarpeesta, jotta tyoskentely eldkeikaan asti olisi Tyontekijoiden kuuleminen
mahdollista, tydhyvinvoinnin kehittdmistoiminta ja

tyohyvinvointiohjelma,

tarkeda nykytilan kartoitus ennen kehittamista

Etatyon mahdollisuus, liukuva tydaika, tydaikapankki,

tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, mahdollisuus

lyhennettyyn tydaikaan ja palkattomaan vapaaseen,

perheystavallisyys, isovanhempainvapaa (viikon TyOajan ja tyotavan
palkallinen vapaa, kun lapsenlapsi syntyy), jolla edistetdan joustavuus
perheystavallisyytta tyduran myohemmassa vaiheessa,

ikaaktiivivapaa-kaytanto (ikddntyneemman tyontekijan

ylimaardinen vapaa omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen)

Mahdollisuus koulutuksiin, kursseille seka tyonkiertoon,

erilaiset valmennukset, mentorointi, tutor-toiminta,

verkostoitumalla oppiminen, tyontekijéiden osaamisen Mahdollisuus itsensa
tunnistaminen ja kehittdminen, erddssa paikassa oli kehittamiseen
mahdollisuus kayttaa 1 h/vk:ssa ohjeiden lukemiseen ja

opiskeluun eli kykytunti
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Taulukko 17. Yhteisollisyyttd tukeva toiminta

Tyohyvinvointi eli tyhy-toiminta, aamukahvi juodaan
tyopaikalla porukassa, porukassa on kiva harrastaakin

Tyokaverin auttaminen esim. kiiretilanteessa, aina saa
tukea ja neuvoa tyokavereilta, toisiaan tukeva tyoporukka,
luottamus, moniammatillinen yhteistyd, vastuunanto ja
vastuunkanto, mydnteisesti asioihin suhtautuva johto

ja tyontekijat, joustavuus, mahdollisuus luovuuteen,
innovatiivisuus esim. aivan uudenlaiset ty6tavat, osan
tydajastaan saa panostaa johonkin mista kiinnostunut,
motivoiva yksilollisyytta korostava palkitsemisjarjestelmd)

Positiivisuus, onnistumiset nostetaan esiin, annetaan
positiivista palautetta, hyva asiakaspalaute, hyvien
kuulumisten kierros viikkokokouksen aluksi, jossa viikon
tapahtumista nostetaan positiivisia asioita esiin, ystavallinen
kaytos, ilo, hassuttelu, juoruilun vélttéminen

Inspiroiva sisustus, akustiikan huomiointi ty6tiloissa,
sermeilld yksityisyytta avokonttoreihin, rauhalliset tyotilat
tyopuheluille, péivan aloitus kuuntelemalla yhdessa biisi,
joka valitaan vuorotellen -> luo yhteishenked ja hyvan
startin pdivaan, koira mukaan toihin, positiivinen vaikutus
tyoviihtyvyyteen, kollega kokkaa aina valilla lounasta
tyokavereille toissa

Taulukko 18. Tyon organisointi

Yhteiset pelisaannot, tydnkuvan selkeys, tasa-arvoisuus,
ongelmien kasittely, kaikkien sitoutuminen, hyvat
varahenkil6jarjestelyt, prosessien sujuvuus

Hyva johtaminen eri tilanteissa (ikdjohtaminen,
muutosjohtaminen), esimieskoulutukset, johdon
sitoutuminen, yhteistyd yli organisaatiorajojen

tydhyvinvointiasioissa (esim. kahden kilpailevan rakennusalan

yrityksen yhteinen treenihanke), esimiesten vertaistuki,

tydnjohdon roolin ja vastuun selkeytys, erilaiset tyokalut, johto

toimii esimerkkina ilmapiirille

Tyotovereiden yhteistoiminta
tyoajan ulkopuolella

Kannustava ilmapiiri

Positiivisuus

TyGympariston
viihtyvyyden
huomiointi

Tyota selkeyttavat tekijat

Hyva johtaminen

\V \V \V \V N\ \V N\
1 2 3 4 5 6 7
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Taulukko 19. Fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin edistiminen

Vaihtoehtoja istumatydskentelylle (Esim. kdvelypalaveri
metsdssa, seisomatyon mahdollistava saddettava tyopoyta)

Liikunta tyoajalla (Esim. joka aamu aloitetaan 7 min
keppijumpalla tai kiky-sopimuksen myota lisaantyneen
tydajan saa kayttaa liilkuntaan eli 30 min/vko), taukojumppa

Tyonantajan tuki liikunta- ja kulttuuriaktiviteetteihin
(Liikunta -ja kulttuurisetelit)

Tyoterveyshuollon toiminta, varhainen valittdminen,
ergonomiset tyovalineet ja tilat,

fysioterapeutti palkattu tydyhteisoon,

erilaiset teemoitetut terveystapahtumat,

kilpailut ja haasteet (esim. yritysten valinen
tydmatkapyoraily kilpailu, leuanvetohaaste ja
lankutushaaste),

Mobiilisovellukset (Esim. porrasten kdyttédn motivoiva
sovellus, joka ndyttaa maisemia siita korkeudesta,
mihin olet kiivennyt,

kuten pilvenpiirtdjan katolta tai Everestilta!)

Tyopisteiden tarkistuskdynnit sdannollisesti,
tyoturvallisuusperehdytys uusille tyontekijoille,
tyoturvallisuuskoulutukset, tydturvallisuuskomitea,
puhelinsovellus turvallisuushavaintojen kerddmiseen,
positiivisten turvallisuushavaintojen kirjaus

Tyotehtdvien muutokset yksil6llisyys huomioiden
(=tydn tuunaaminen), téihinpaluun tukeminen esim.
osasairauspaivaraha ja tyokokeilut, tydkuormituksen
seuranta, toimivat yhteistydomenetelmat
eldkevakuutusyhtion ja tyoterveyshuollon kanssa

Liikkumattomuuden
ehkaisy tyoajalla

Tyonantajan tuki
harrastusmahdollisuuksiin

Tyontekijan terveyden
edistaminen

Tyoturvallisuus

Tyokyvyn tukeminen

-0
~O
O
=0
O]
JO
~O
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Taulukko 20. Yhteiskunnallinen ulottuvuus

Lakialoite, Korvaavan tydn teko sairauden tai tapaturman
vuoksi, tydllistymisen tukeminen organisaation sisélla tai
irtisanotulle talon ulkopuolella (ns. osaajakeskus -hanke
erddssa organisaatiossa), vapaaehtoistydhon kannustaminen
ja sen mahdollistaminen tydajalla (Esim. vuodessa sai kayttaa
yhden pdivan vapaaehtoistyohon, toisessa yrityksessa
kiky-sopimuksen my6ta lisddntyneen tydajan sai kdyttaa
vapaaehtoistydhon)

Yhteiskuntavastuullisuus

8.4 Yhteenveto koetuista hyvistd tyohyvinvointikdytanteista

Kyselyn ja kartoituksentulokset olivat paljolti samankaltaisia, mutta selkeita
eroavaisuuksiakin 16ytyi, eritoten mitd konkreettisemmalle tasolle tarkastelu
ulotetaan. Tulosten perusteella pystyttiin kaikki kerrottu tiivistimadan kuu-
teen keskeiseen hyvid tyShyvinvointikdytanteitd edistdvaddn tekijadn (Kuvio
1). Jokaista tekijdd on eritelty muutamalla konkreettisemmalla toiminnalla,
joita aiemmassa tekstissd konkretisoitiin hyvinkin monimuotoisesti.

« Tyontekijoiden kuuleminen

- Tydajan ja tydtavan
joustavuus

« Tyotd selkeyttavat tekijat
Mahdollisuus itsensa Y 7 J

kehittdmiseen Hyvé johtaminen - Yhteiskuntavastuullisuus
T Tyontekijan o . Fyysisen ja -
Viestinnan vaikutus- Yhteisollisyytta Tyén psyykkisen Viestinnan
sujuvuus mahdollisuudet  tukevatoiminta organisointi hyvinvoinnin sujuvuus
edistdminen
+ Tiedonkulku .+ Tyotovereiden « Liikkumattomuuden ehkaisy
Vuorovaikutus yf‘wlfewstoum‘l‘nta tybajan tybajalla
ulkopuoielia -+ Tydnantajan tuki
Kannusva ilmapiiri harrastusmahdollisuuksiin
Positiivisuus - Tyontekijan terveyden
. Tydympariston edistdminen
viihtyvyyden huomiointi - Tyoturvallisuus

« Tydkyvyn tukeminen

Kuvio 1. Yhteenveto tuloksista
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9 Koulutuksissa kuultua

Jussi Savolainen

9.1 Tampereen ammattikorkeakoulun
tyShyvinvointivalmennus

ALTAKUNNALLISESSA “IALLA EI OLE VALIA” -hankkeessa pyrittiin piden-

tdmddn tyduria tychyvinvointia kehittdmalld. Tampereen ammat-

tikorkeakoulu jérjesti osana hankkeen toimenpiteitd ty6hyvinvoin-
tivalmennuksen yhteenséd seitsemille koulutusryhmille. Valmennuksiin
osallistui tyontekijoitd 21 eri yrityksestd ja kokonaisosallistujamééara oli 121
henked. Osallistujat edustivat monipuolisesti eri aloja, kuten kulttuurialaa,
sosiaali- ja terveysalaa, teollisuutta, ICT-alaa, kasvatusalaa, suojelualaa seka
matkailu- ja ravitsemusalaa. Lahes kaikki osallistujat toimivat tyoyhteison-
sd esimies- ja johtotehtdvissd tai muuten roolissa, kuten tydsuojeluvaltuu-
tettuna, jossa tychyvinvoinnin kehittdminen oli luonteva osa tyotehtdvia.
Valmennukset olivat kestoltaan noin puoli vuotta ja ne koostuivat kuudesta
erillisestd koulutuspdivasta. Koulutuspdivien teemoina olivat: Osaamisen
kehittdminen, Yhteistyon kehittdminen, Erilaiset tyGorientaatiot tyGyhtei-
sossd, Elamén ja tyon yhteensovittaminen, Tyokyky ja yksilon hyvinvointi
sekd Esimiesviestinta.

Valmennukseen liittyi erilaisia ennakko- ja valitehtdvid, joiden avul-
la osallistujat pddsivit syventdmddn ajatteluaan valmennuksen koulutus-
pédivien teemojen mukaisiin asioihin suhteessa tyoyhteiséihinsa ja niiden
kaytantoihin. Yhteisen tyoskentelyn ja keskustelujen myo6té osallistujat sai-
vat uusia oivalluksia ja ajatuksia keinoista ja kédytdnteistd, joilla tyShyvin-
vointia voidaan edistdd heiddnkin tyoyhteisoissddn. Valmennuksen aika-
na osallistujien kanssa kdytiin 1dpi erilaisia hyvaksi havaittuja kdytanteitd
tyohyvinvointiin ja sen edistimiseen liittyen. Valmennuksen aikana kunkin
osallistujan tehtdvana oli myds tehdd konkreettisia tychyvinvoinnin kehit-

tamistoimenpiteitd omassa tyoyhteisossddn tai organisaatiossaan.
Valmennukseen osallistujat saivat teoriatiedon lisdksi mahdollisuuden

tunnistaa, arvioida ja kehittdd niin itseddn tyontekijoind kuin tyoyhteisdjdaan

ja organisaatioitaan tychyvinvoinnin ndkokulmasta. Valmennusten aikana

O O O O O O O O O . O
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vahvistui kdsitys siitd, ettd vaikka tyOyhteisét ovat jasenineen erilaisia ja teke-
vét erilaista ty6td, ovat tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat kaikille yhteisia.

9.2 Tyohyvinvointi syntyy arjen tyossd

Tyohyvinvointi syntyy tyon arjessa, eikd vélttimattd vaadi suuria koko-
naisuuksia tai massiivisia muutoksia. TyShyvinvointitoiminnassa tulisi
huomioida tyShyvinvoinnin kokonaisuus ja sen hallinta. Parempaan tyo-
hyvinvointiin péddstddn pienilld teoilla, mahdollisuuksilla ja kdytanteilla.
Vapausasteiden lisddmiselld ja mahdollistamalla tyontekijoille vastuun-
kannon omasta tyostddn ja tydskentelystddn, voidaan tychyvinvoinnin ko-
kemukseen vaikuttaa positiivisesti. Tyhyvinvoinnin kehittdmisen paino-
pisteen tulisi olla edistdmisessd ja yllapitaimisessd. Usein tyShyvinvoinnin
kehittdmiseen herdtddn kuitenkin jonkin ongelman tai puutteen kautta.
Toiminnan motivaattoriksi tulisi saada ennemminkin mahdollisten ongel-
mien ja puutteiden ennaltaehkiisy kuin jo syntyneiden tilanteiden tai olo-
suhteiden korjaaminen.

Tampereen ammattikorkeakoulun tychyvinvointivalmennuksessa ké-
siteltiin jo tiedossa olevia hyvid tychyvinvointiin liittyvid kdytantsjd, joita
oli kerdtty esimerkeiksi koulutusta varten muun muassa Tyoeldkevakuu-
tusyhtio Ilmarisen 100 tekoa paremman tydeldamén puolesta -hankkeesta
sekd Tyoterveyslaitoksen Tepsivit teot tydelamddn -tietopankista. Valmiik-
si kartoitettuja hyvid kaytantojd kasiteltiin etenkin koulutuspéivissd, jotka
késittelivdt osaamisen ja yhteistyon kehittdmistd, tyon ja eldméan yhteen-
sovittamista sekd erilaisia tyGorientaatioita tyoyhteisdssd. Ndiden esimerk-
kien tarkoituksena oli rohkaista koulutuksiin osallistuneita pohtimaan ja
kokeilemaan erilaisia kdytdntojd ja niiden soveltuvuutta omiin tydyhteisoi-
hinsd. Koulutuspéivien aikana osallistujat toivat esiin ja jakoivat muiden
osallistujien kanssa omissa tyoyhteisdissdan kdytossa olevia kaytantojd ja
malleja, osin erilaisten tehtdvien avulla, osin vapaassa keskustelussa tai
ryhmiétyGskentelyiden aikana. Osallistujien esiin tuomia kdytdntjd ja nii-
den sovelluksia keréttiin ja esimerkkikdytdnteitd tdydennettiin seuraavia
valmennusryhmid varten.

Valmennuskokonaisuuteen liittyen osallistujien tehtdvana oli lisdksi
kokeilla, kehittda ja vieda tyShyvinvointiin liittyvid kdytantojd omissa tyo-
yhteisoissdan ”visiosta konkretiaan”.
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Valmennusten padtyttyad osallistujien kokeilemat ja raportoimat kay-
tannot ja niiden sovellukset koottiin yhteen. Kdytannot olivat monipuolisia.
Mukana oli niin arjen pienid tekoja kuin paikallista sopimista hy6dyntéavid
toimintamalleja. Osittain osallistujien kokeilemat ja kehittiméat kaytannot
olivat keskenddn lomittaisia tai samankaltaisia. Tallaisissa tapauksissa sa-
mankaltaiset kdytdnnot yhdistettiin. Lopputuloksena saatiin 56 erilaista
kdytantdd ja niiden lyhyet kuvaukset siséltdva listaus. Kootut kdytannot
analysoitiin ja jaoteltiin tychyvinvoinnin kehittimisen kokonaisvaltaisen
mallin mukaisesti: johtaminen ja esimiesty6 (Taulukko 1), tyoyhteison il-
mapiiri ja yhteistyé (Taulukko 2), osaamisen kehittdminen (Taulukko 3)
sekd yksilon tyokyky, hyvinvointi ja tahtotila (Taulukko 4).

Taulukko 1. Kdytinnot johtamiseen ja esimiestydhon liittyen

Kehityskeskustelut kdydaan puolivuosittain. Ensimmaisella
kerralla keskitytaan tyontekijakohtaisiin asioihin: esim.
kehittymiseen, jaksamiseen, tavoitteisiin ja toiveisiin. Toisella
kerralla organisaation yleisempiin ja ajankohtaisiin asioihin.

Jaetut kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluja kdayddan neljan kuukauden valein
teemoitettuina osaamiseen, jaksamiseen, tyotehtaviin ja
urapolkuun liittyen.

Teemoitetut
kehityskeskustelut

Esimiehet keraavat saannollisesti nimettdman palautteen

Esimiespalaute
P tydstaan. Palautteen tulokset kasitelld@n tydyhteisossa.

Esimiehet kokoontuvat sdannollisesti ja kertovat
Esimiesten viikkopalaverit tyotilanteestaan, haasteista ja onnistumisista.
Tarvittaessa toita voidaan jakaa ja tasata.

Johtaja jalkautuu saanndllisesti tyopisteisiin ja kdy keskustelua

Johtajan jalkautuminen . . - .
Jan) tyontekijoiden kanssa ajankohtaisista asioista.

TyOpisteissa on nakyvilla kunkin tydntekijan tai tiimin
meneilldadn olevat tydtehtdvat. Samanlaista taulukkoa

Tasapuolisuuden taulukko hyddynnetdaan myos lomasuunnittelussa, jolloin taulukosta
kdy ilmi kunkin tyontekijan kahden edellisen vuoden loma-
ajankohdat.
O ) ) ) 0O ) 0O ) 0O o 0O
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Ty6njaon tasaaminen

Tyokirjausten kehittaminen

Esimiesvastaanotto

Moduuli-ajattelusta eteen-
pain

Esimies tapaa tyotiimeja saannollisesti ja arvioi heidan
kanssaan ajankohtaisen tydkuormituksen. Esimies kokoaa
tiimien kuormituksen ja jakaa tyot tiimeille niiden mukaisesti.

Esimies laatii mallin, jonka mukaisesti tehdyt tyot
kirjataan sovitusti. Ndin saadaan ty6t nakyviin ja nahdaan,
mihin kunkin tydaika kuluu.

Esimies on varannut saannoéllisen ajankohdan,
jolloin tyontekijat voivat kdyda hanen kanssaan
keskustelemassa ajankohtaisista asioista.

Hoidolliset tyot jaetaan tydntekijoille
asiakkaiden maaran ja hoitoisuuden perusteella,
ei ainoastaan osaston rakenteeseen perustuen.

Taulukko 2. Kdytdnnot tydyhteison ilmapiiriin ja yhteisty6hon liittyen.

TyOyhteison pelisaannot

TyOyhteison omavalvonta-
suunnitelma

Asiakkaan arvot

Riittavan hyvan
maarittaminen

TyOyhteisOssa laaditaan yhdessa ryhmatyona yhteiset
pelisddnnat, joita tarkastellaan ja paivitetdan saanndllisesti.

Laaditaan tydyhteisén omavalvontasuunnitelma, johon
kirjataan, millaisia asioita tyOyhteisdssa seurataan ja miten.
Seurantaa hyddynnetddn saanndllisesti hyvinvoinnin
mittaajana

TyOyhteisossa keskustellaan tietavatko ja tuntevatko
tyontekijat organisaation arvot. Pohditaan millaisia arvoja
tyontekijat toivoisivat tydssaan olevan, mikali he olisivat
asiakkaita.

Yhdessa maaritellddn mika on sellainen tyon taso, joka
kaikkien tulisi saavuttaa, ja joka takaa riittavan laadun.
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TyOyhteisossa on laadittu nakyville seindtaulut, joissa on
Seinataulut ohjeet ja periaatteet siitd, kuinka tyoyhteisdssa toimitaan ja
kuinka ty6ta tehdaan.

Tiimien vdliset yhteistapaamiset, joissa kdydaan lapi kunkin
Tasaavat tiimitapaamiset tiimin tyontekijoiden ajankohtainen tydtilanne ja voidaan
sopia tyonjaosta tai muuten auttaa tiimirajojen yli.

TyOyhteisossa pohditaan yhdessa mita tydhyvinvointi meiddn
Meidan tyohyvinvointi tydyhteisdssamme on, mika siihen vaikuttaa ja kuinka
toivoisimme sita tuettavan.

Tyotehtavista laadittiin “tydkortit” Paivittdiset tyot kirjattiin
Tyokortit ja jaettiin korteille, joista kukin tyontekija nakee, mita
tydvuorossa tulee tehda ja mista huolehtia.

Paivittdiset tydnjakopalaverit ~ Jokainen pdiva aloitetaan tyétilanteen kartoituksella ja tyon-
jaolla

Kukin tyontekijoista vastaa vuorollaan (tai pareittain) jostakin
asiasta. Vastuuseen kuuluu ideointi, suunnittelu, toteutus ja
toiminnan/asian jalkauttaminen. Jokainen saa vuorollaan
paattaa ja kokea milta asioiden jarjestaminen tuntuu ja mita
kaikkea on huomioitava.

Vastuunjako ja vastuuryhmat

Facebook-ryhmat eri tyontekijaryhmille tai tyoyhteisaille.
Ryhmissa jaetaan informaatiota tapahtumista tyohon ja vapaa-
aikaankin liittyen seka voidaan kdyda keskusteluja kuulumisiin
ja ajankohtaisiin asioihin liittyen.

Sosiaalisen median ryhmat

TyOyhteison, ja myos asiakkaiden, kanssa jarjestetaan yhteisia

Yhteiset hetket ja retket hetkis tai retkis.

Eri tiimit vierailevat toistensa luona ja tutustuvat toistensa

Tiimivierailut .. -
tyotehtaviin.
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Taulukko 3. Kdytinnot osaamisen kehittimiseen liittyen.

Kehittamiskokoukset

Osaamisen mukaiset vastuu-

ryhmat

Sosiaalisen median
hyodyntdaminen

Viikon vilkaisut

Lyhyt tyokierto

Mestariryhmat

Tietotekniikka haltuun

Kiertdvat tahtihetket

Osaamispankki

Koulutuksen kiertoon

Kokouskaytantoja kehitetdan niin, etta joka toinen kokous
on informatiivinen ja joka toinen kdytetaan jonkin asian
kehittamiseen.

Tyontekijoiden osaaminen kartoitetaan ja vastuuryhmat
jaetaan osaamisen, ei pelkdstaan tittelien tai ammattinimikkei-
den, mukaisesti.

Facebook-ryhmg, jossa jaetaan ajankohtaisia artikkeleja ja
uutisia seka lukusuosituksia tyohon ja tyotehtaviin liittyen.

Tyontekijoille on varattu puolituntia viikossa ajankohtaisten
artikkelien, uusien lehtien ja kirjojen tutustumiselle. Tyénan-
taja on huolehtinut lehtien ja kirjojen tilaamisesta ja niita saa
lainata seka niiden yhteydessa olevaan muistiinpanosivuun voi
kirjoittaa ajatuksiaan ja ideoitaan seuraavaa lukijaa varten.

Mahdollisuus tydskennella eri tyopisteissa myos lyhyella
(2-3kk) vaihtosyklilla.

Eldkoityvien tyontekijdiden mentorointiryhmat, joissa mukana
tydvuosiltaan nuorempia tyontekijoita.

Nuorempaa sukupolvea edustavien tyontekijoiden
hyodyntaminen tietoteknisissa asioissa. Tydyhteisdssa
jarjestetaan tietotekniikkaan ja sovelluksiin liittyvaa koulutusta
tydajalla ne hyvin hallitsevien vetamana.

Tyontekijat saavat pitdd opetustuokioita toisille tydhon tai
toisinaan tydn ulkopuoliseenkin taitoon liittyen.

Tyontekijoistd ja heiddn osaamisestaan on laadittu
osaamispankki, joka on kaikkien nahtavilld ja osaaminen
tarvittaessa hyodynnettavissa.

Koulutusten jalkeen osallistujat opettavat muille niiden
keskeisen annin tai siitd keskustellaan tydyhteisossa.
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Tiimien véliset oppimishetket Skypen vilitykselld. Jokaisella
kerralla esitellddn yksi aito asiakastilanne, jonka hoitamisessa
on ilmennyt haasteita. Tilannetta ratkaistaan yhdessa. Kukin
tiimi tuo vuorollaan opetustilanteen.

Ongelmista oppiminen

Asiakaspalautteet analysoidaan ja niista kootaan yhteisia
tekijoitd. Koosteet kdydaan lapi koko tyOyhteisdssa ja niihin
on liitetty esimerkit. Kiertoon lahtevat niin positiiviset kuin
negatiivisetkin palautteet.

Asiakaspalaute kiertoon

Taulukko 4. Kidytinnot yksilon tyokykyyn, hyvinvointiin ja tahtotilaan liittyen.

Tydaikajoustot Tyontekijalla on mahdollisuus tydaikajoustoihin tarvittaessa.
Autonominen Tyovuorot laaditaan tyontekijoiden yhteistyona. Esimiesta
ty6vuorosuunnittelu tarvitaan ainoastaan ongelmatilanteissa.
e Etatyosta sovitaan ja sille laaditaan pelisadnnot yhdessa
Etatyo

tyontekijoiden ja tydonantajan kanssa.

Tyontekijalla on mahdollisuus saada halutessaan tydnantajan

Tuki sairaan lapsen hoidolle L N
kustantama hoitaja sairaalle lapselle kotiinsa.

Eldkoityvien Ryhméamuotoisia tapaamisia, tietoa, koulutusta ja
ryhmatapaamiset ajatustenvaihtoa pian elakoityville.

Tyontekijoille suunnatut kyselyt ja vaikutusmahdollisuudet.

K it
ysy tekdjalta Mahdollisuus valita esimerkiksi tydyksikkonsd ja tyotiiminsa.

Teknisia apuvalineita (esim. sahkopdydat, satulatuolit yms.)

Apuvilineet apuun . o L .
¥ 4 hankitaan matalalla kynnyksella tyontekijan esityksesta.

Tyopaivat alkavat yhteiselld aamuhetkelld, kahvin ja kuulu-

Yhteiset aamut misten vaihdon merkeissa. Hetken lopuksi jaetaan paivan
tyotehtavat.
O ) ) ) 0O ) 0O ) 0O o 0O
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Mika pdnnii? -malli

Mita kuuluu? -kokoukset

Kokemustoimijoiden
hyddyntaminen

Liikuntapaivakirjat ja

-ohjelmat

Taukojumppa

Saanndlliset elpymishetket

Kuntoilu- ja liikuntavalineita
tyopaikalle

Liikuntavapaa

Viikoittaiset hyvinvointivartit

Tyontekijat saavat kirjoittaa kuoriin asioita, jotka ottavat paa-
han. Nama kasitellddn yhteisesti ja niihin haetaan ratkaisuja.

Saanndlliset kokoukset, joissa kasitellddn kunkin tydntekijan
kuulumisia niin tydhan kuin muuhun eldmaan liittyen.

Pitkaan tyosta poissaolleet saavat kokemustoimijoilta
vertaistukea tydhonpaluuseen liittyen. Tukea annetaan
matalalla kynnykselld.

TyOnantajalta saa halutessaan liikuntapaivakirjoja tai -ohjelmia
omatoimisen kunnon kohentamisen tueksi.

Tyontekijoiden tietokoneille on asennettu taukojumppaohjel-
mistot, jotka ohjaavat tauotuksessa. Muuta kuin paatetyosken-
telya tekeville on saatavilla erilaisia kirjallisia taukojumppaoh-
jeita ja -ohjelmia.

Saanndllisesti, esim. tunnin valein, kdytetddn muutama
minuutti elpymiseen rauhallisen hengittelyn tai venyttelyn
merkeissa.

TyOpaikan yhteisiin ja sosiaalitiloihin on hankittu erilaisia
kuntoiluvilineitd, joita voi hyodyntaa taukojen lomassa
tai tyopaivan aikana. Niiden kadyttdmiseen on saatavilla
ohjeistusta.

Tyontekijoilla on mahdollisuus liikuntaan tydaikana.
Kilpailukyky-sopimuksen mukaiset tunnit on sovittu
kaytettavaksi tahan.

TyOyhteiso pitaa viikoittain hyvinvointivartin, jossa voidaan
esimerkiksi venytelld tai rentoutua yhdessa.
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Tydyhteisossa kokoonnutaan viikoittain tai tarvittaessa
useammin yhteen ja tehddan mind fullness -harjoitus tai
minimeditaatio menetelmaa tuntevan tyontekijan johdolla.

Mind fullness -hetket ja
minimeditaatiot

TyOyhteisossa taukohuoneen pullat vaihdettiin
Pullat hedelmiksi terveellisemmiksi hedelmiksi ja vihanneksiksi (ajatuksella mita
tarjolla, sita syodaan).

Kukin tydntekija tuo taukohuoneeseen vuorollaan tarjotta-

Perusteelliset . oo . . .
vat ja perustelee, miksi kullakin kerralla on valinnut kyseiset

taukotarjottavat
tuotteet.
Tyohyvinvoinnin tukemiseen kaytettévissa olevilla rahoilla
Aktiivisuusrannekkeet hankittiin aktiivisuusrannekkeet kulttuuri- ja liikuntasetelien
sijasta.
9.3 Yhteenveto

Tyohyvinvoinnin ylldpitdminen ja kehittdminen onnistuvat parhaiten silloin,
kun koko tyGyhteiso, johtoa mydten, ovat sithen sitoutuneet. Ty6 tapahtuu
pédosin tyontekijoiden toimien tuloksena tydyhteistissad. Tyontekijoiden ko-
konaisvaltaiset ja subjektiiviset kokemukset tychyvinvoinnistaan muodos-
tavat toisiinsa liittyvan kokemuksen, joka vaikuttaa koko tySyhteis6on. Tun-
ne tasapuolisuudesta, yhteen hiileen puhaltamisesta ja arvostuksesta ovat
tarkeitd, niin tyokavereiden kuin esimiesten ja johdon vélilld. Tyonantajaa
edustavan johdon tulee vilittdd kiinnostustaan tyontekijéiden tyohyvin-
voinnista ja tyon tekemisen edellytyksistd muutenkin kuin juhlapuheissa.

Tyontekijéiden puolestaan tulee arvostaa tyotddn ja tyotehtavidan pyr-
kien laadukkaaseen ty6hon.

Toisinaan tySnantajat arvioivat tyohyvinvoinnin tason korkeammaksi
kuin tyontekijat. Samoin tyontekijéiden osallisuus ja osallistumismahdolli-
suudet arvioidaan tyonantajien toimesta paremmiksi kuin tyontekijéiden
kokemana. Tyontekijdt eivét aina koe heiddn ndakemyksillddn olevan vaiku-
tusta oman tySyhteisonsa tychyvinvointiin liittyviin kdytantoihin ja niiden
kehittdmiseen. Samaa ilmittéd oli ndhtdvissd valmennukseemme osallistu-
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neilta kerétyissd palautteissa. TyShyvinvoinnin kehittdmistoimet eivét ole
tuloksekkaita, mikéli ne jadvit vain osan tyontekijoistd tai ainoastaan esi-
miehen vastuulle. Téllaisissa tilanteissa tuloksena syntyy useimmiten vain
erillisid tempauksia ja teemapdivid, joiden vaikutukset jadvit lyhytkestoi-
siksi. Tyohyvinvointitoiminnan tulisikin olla aidosti jokaisen asia, joka ei
ole tydntekemisen arjesta erillinen projekti, vaan kaikessa tyon tekemiseen
liittyvdssd mukana oleva osatekija. Hyvinvoinnin tydssé tulee olla jokaisen
oikeus, ja toimiminen tyOyhteisossa tavalla, joka sen mahdollistaa, jokaisen
velvollisuus.

Tyohyvinvointia ylldpidetdan ja kehitetddn kaikissa valmennukseen
osallistuneissa yrityksissé ja tyOyhteisoissd. Kdytannossa toimet tapahtu-
vat tyon arjessa pdivittdisissd kohtaamisissa, tapaamisissa ja kokouksissa,
asiakaspalvelussa ja esimiesty0ssd seka erilaisissa vuorovaikutustilanteis-
sa. Kehittamisestd tulee kuitenkin tehokkaampaa ja tuloksekkaampaa, kun
se tehdddn suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti jatkuvana prosessina, on-
gelmakohtiin reagoimisen sijasta. Talloin siitd muodostuu osa yrityksen ja
sen tyoyhteisdjen kulttuuria.

Tyohyvinvointivalmennuksen osallistujat ldhtivéat kehittamaan ja ko-
keilemaan erilaisia kdytdntdja monipuolisesti kaikkiin tyShyvinvoinnin
kehittdmisen mallin osa-alueille. Kdytannot toteutustavat olivat moninai-
sia ja tyOyhteisokohtaisia. Oli ilahduttavaa huomata, kuinka rohkeasti eri
tyoyhteistissd kokeillut kdytdnnot otettiin testattavaksi omaan tydyhtei-
s6on. Yhtd ilahduttavaa oli osallistujien kekselidisyys ja innovatiivisuus
tyohyvinvointikdytantsjen kehittamisessa sekd osallistujien kokemusten ja
ajatusten vaihto kdynnissa olevista kokeiluista. Olennaisinta ndissa kaikis-
sa kdytannoissa oli se, ettd tyShyvinvointiin kiinnitettiin huomiota ja tyon
tekemisen malleja sekd arkisia toimintatapoja uskallettiin 1dhted tarkastele-
maan ja kehittdmaan.

82



10 Hywvia
tyohyvinvointikdytantoja
l0ytamassa
Anna-Mari Aimild ja Jouni Tuomi

AssA LuvussA kuvaillaan tyShyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen ke-

hittimiseen rakennettua mallia ja sen kdyton variaatioita. Mallia

on kéytetty ohjaamaan erilaisia ty6hyvinvointihankkeita ja -koulu-
tuksia vuodesta 2002. Viimeksi '14ll4 ei ole vélid’ -tyohyvinvointihankkeen
Tampereen ammattikorkeakoulun osaprojektin viitekehyksend vuosina
2015-2018 (Savolainen 2018; Savolainen ym. 2018). Mallia on kiytetty my6s
mm. tyShyvinvoinnin erikoitusopintojen pohjana. Kuvailtua mallia voi-
daan kutsua hybridimalliksi, koska siitd on tunnistettavissa monen erilaisen
tyoviihtyvyys- ja tyShyvinvointimallin yksityiskohtia. Ensimmaiseksi sen
toteutuksessa tulee vahvasti esille pohjoismainen tydkonferenssi -ajattelu.
Toiseksi mallin sisdltojd on kehitetty uusimman tyShyvinvointitutkimuk-
sen pohjalta, mutta perusidea on pysynyt samana. Ja kolmanneksi malliin
pohjautuvia toteutuksia on varioitu aina yrityksen tarpeiden mukaan.

Mallin kehittely alkoi tiimityond kevailld ja kesélld 2002 Pirkanmaan
ammattikorkeakoulussa (PIRAMK), nykyisessd Tampereen ammattikor-
keakoulussa (TAMK). Malli kehitettiin Sengen (1990) oppivan organisaa-
tio -teorian pohjalta. Sen mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, joka
kykenee jatkuvasti kehittymddn ja reagoimaan ymparistossd tapahtuviin
muutoksiin. Oppivassa organisaatiossa korostuvat joustavuus ja sopeu-
tuminen suhteessa organisaation toimintaympéristéon sekd oppiminen ja
tiedonjakaminen, joita tuetaan jo organisaation arvoista, prosesseista ja ra-
kenteista alkaen. Kehityksen ydin on vuorovaikutuksessa.

Tyohyvinvoinnin kehittdimisen kokonaisvaltaisessa mallissa kehittd-
misen tavoitteena on konkretisoida ty6hyvinvoinnin moniulotteinen ilmid.
Malli osoittaa tyShyvinvoinnin moninaisuuden ja sen, miten eri seikat voi-
daan kytked toisiinsa. Mallin pohjalta voidaan mitata ja kuvata yrityksen ti-
laa ymmarrettdvasti, luoda tyohyvinvoinnin kehittimisen erilaiset proses-
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sit yhdessa yrityksen johdon ja henkiloston kanssa seké valita ja priorisoida
kehittamisen kohteet.

Tyohyvinvoinnin kehittdmisen mallissa tyShyvinvoinnin kokonaisuus
kuvataan johtamisen ja esimiestyon, osaamisen kehittdmisen, tyoyhteison
toimivuuden ja yksilén hyvinvoinnin vuorovaikutuksena (Kuva 1). Lih-
tokohtana kehittamisessa on, ettd kaikki ndkokulmat otetaan huomioon ja
koko yritys on vastuussa kehittdmisestd.

Johtaminen ja
esimiestyo

Tyoyhteison
ilmapiiri ja
yhteistyo

Osaamisen
kehittaminen

Yksilon tyokyky,
hyvinvointi ja tahtotila

Kuva 1. Kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin kehittimisen kokonaisuus (Tuomi
& Aimali 2002)

Mallin mukaan tyShyvinvoinnin kehittimisen edellytys on johdon né-
kyvéa osallistuminen ja kehittimisen mahdollistaminen. Johdon kuunteleva,
tyontekijoitd aidosti arvostava asenne sekd tehokas tiedottaminen lisddvat
sitoutumista ja vastuuntunnetta. Koko organisaatio kehittdd osaamistaan,
joka tapahtuu yksilon, tiimien ja organisaation tasoilla. Yksilon osaamisen
kehittiminen, yhteistyon rakenteiden uudistaminen sekd organisaation
prosessien tutkiminen ja kehittdminen tuottavat elinvoimaisen vuorovai-
kutuksellisen yhteison, jossa tieto kulkee tehokkaasti, kaikkien osaamista
arvostetaan ja toimintaa kehitetddn yhteistyossa. Mallin taustalla on ajatus
vastuullisista aikuisista yhdessa. Ei vain johdolla, vaan my6s kullakin yk-
silolld, on vastuu omasta terveydestddn, ympériston ja yhteisen ilmapiirin
rakentamisesta sekd parhaan tuloksen tuottamisesta.
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Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen kehittaminen; case 1

Mallin kdytannollinen toteutus PK -yrityksissd on edennyt vaiheittain sen
jalkeen, kun kehittdmisen tarve on ilmaistu; 1) johdon ja avainhenkildiden
perehdytys, 2) alkukartoitus, 3) yhteissuunnittelu, 4) kehittdmistoimet ja 5)
loppuarviointi. (Tuomi 2005; Kuva 2.)

Johdon ja avainhenkiloiden perehdytys — alkukartoitus —p yhteissuunnittelu
— kehittamistoimet — arviointi ja lopetus

Kuva 2. Yleinen malli tyhyvinvoinnin kokonaisvaltaisesta kehittimisesta
(Tuomi 2005)

Ensimmdinen vaihe on neuvottelu(t) yrityksen johdon kanssa, jossa toi-
saalta kouluttajat tutustuvat yritykseen ja toisaalta neuvotellaan kehitts-
mismallin toteutuksesta tdssd yrityksessd. Neuvottelussa sovitaan mm.
seuraavan vaiheen kédytannollisestd toteutuksesta eli tyShyvinvointiarvion
tekemisestd; miten ja millaisin kysymyksin.

Arvioinnissa kédytetddn tatd tarkoitusta varten kehitettyd Tyohyvin-
vointi -kyselyd (aiemmin Tyoviihtyvyys -kysely). Alle 100 hengen yri-
tyksissd on hyvid kokemuksia siitd, ettd aineisto kerdtaan paperisena,
yhtd aikaa koko henkilgstoltd. Suurissa organisaatioissa (yli 500 hen-
kil6d) sdhkoinen keruu on luonteva, mutta sen huono puoli on usein
kato, vastaamattomuus.

Kysymysten méaréa ja kyselyn sisdltdjd muokataan yrityksen tarpei-
den mukaan. Esimerkiksi pienessid yrityksessd (alle 50 henkild) ei ole
mieltd erikseen nimetd esimiesasemassa olevien mielipiteitd, tai kyse-
lyyn voi lisdtéd tasa-arvoon ym. liittyvid kysymyksia tasa-arvosuunni-
telmaa silmalla pitden.

Toisessa vaiheessa tehdddn yrityksen tychyvinvoinnin arvio sovitulla lo-
makkeella.

Tyohyvinvoinnin arvio voidaan tehdd joko paperisena tai e-lomak-
keella. PK-yrityksissd hyvaksi aineistonkeruumuodoksi on havaittu
yhteistilaisuus, jossa tdytetddn paperinen lomake. Tdssd tilaisuudessa
hankkeen idea ja hankkeen toimijat on esitelty henkilgstolle. Tilaisuu-
dessa on keskusteltu hankkeesta ja kysymyslomakkeen kysymyksista
ym.
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Kolmannessa vaiheessa alkukyselyn tulokset esitelladan henkilgstolle.

Esittelytilanteessa keskustellaan tuloksista: Ovatko ihmiset tydssa tu-
losten mukaisessa yrityksessd? Tulosten merkityksestd kdyddan kes-
kustelua. My06s uusia ndkemyksid sekd selityksid kuunnellaan ja ne
kerdtddn muistiin. Osana kolmatta vaihetta luodaan alustava kehitta-
mistoimien tarkeysjdrjestys. On yrityksen koosta kiinni ja ajankéytos-
td, kuinka suurella porukalla yrityksen tyshyvinvoinnin kehittdminen
kyetaan locigal framework -metodilla priorisoimaan (Tuomi & Aimala

2017).

Neljannessd vaiheessa aloitetaan konsulttivetoisesti pienryhmékeskustelut

tuloksista ja yrityksen tyohyvinvoinnin tilasta. Ndam&d muodostavat kehit-

tdmistoimet.

Ryhmit ovat noin 8-15 hengen kokoisia sekaryhmid (ammatillisesti
ym.), joihin yrityksen johtohenkil6t myds osallistuvat. Jokaisella ryh-
malld on kédytettdvissddn tyohyvinvointikyselyn tulokset ja mahdol-
linen alustava kehittdmisen suunnitelluista kohteista. Nama toimivat
keskustelun pohjana. Yksittdisen keskustelun kesto on noin 1-1% h.
Niitd pidetddn noin 3—4 viikon vélein noin vuoden aikana. Toteutukset
riippuvat lopulta aina yrityksesta.

Kehittamistoimet konkretisoidaan: Mikd on ongelma? Miti sille pitdaa
tehda? Sovitaan siitd, kuka tekee ja mitéd tekee sekd milld aikataululla.

Viidennen vaiheen muodostaa hankkeen lopetus: Loppuarviointi ja lope-

tuspalaveri.

Lopetus muodostuu kahdesta vaiheesta: Loppuarviointi ja lopetuspa-
laveri. Loppuarviointi kerdtdaan samalla lomakkeella ja samalla taval-
la kuin alkuarvio. Lopetuspalaveri pidetddan muutaman viikon sisalla
arvioinnin keruusta. Lopetuspalaverin sisdlléot muodostuvat alku- ja
loppuarvioin vertailusta, tuloksista keskustelusta, tapahtuneista uu-
distuksista ja tulevien uudistusten priorisoinnista.

Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen kehittdminen; case 2

Mallia voidaan kéyttdd myos tyShyvinvointivalmennusten viitekehyksena.

Télloin valmennus rakentuu idealtaan Sengen (1990) ajatukseen, jonka mu-

kaan kehityksen ydin on vuorovaikutuksessa. Toiminnassa tima tarkoittaa

sitd, ettdi valmennukset rakentuvat valmennuksessa olevien henkildiden

O O O O O O O O O
S S S S S S S S S
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

86



kokemustietoon ja niistd keskustelemiseen. Valmentajan tehtdava on tuoda
teoreettisia herétteitd keskusteluille ja toisaalta koota keskustelujen antia.
Valmennuksia voidaan jdrjestda joko yrityksen tai osaston sisilld, osastojen
eri henkildiden kesken tai eri yritysten tyontekijéiden kesken. Kahdesta jal-
kimmadisestd toimintamuodosta on hyvid kokemuksia siind mielessd, ettd
ihmiset ovat kertoneet eri osastojen/yritysten kédytdnteistd ym., joita itse
kukin osallistuja on voinut pohdiskella suhteessa omiin kokemuksiinsa.

Valmennuksiin voidaan liittdd erilaisia lyhytkestoisia konsultaatioita
(1-4 h) yrityksen tarpeiden mukaan; mm. valmennuksissa kaytettyja testeja
viety laajemmalle tydyhteisoon, yritysten kehittdmispisteisiin tarttumista
tai jopa tyohyvinvointimittauksia ja niihin liittyen tyShyvinvointisuunni-
telman laatimisessa avustaminen tms.

Loytyneitd hyvid tyohyvinvointikdytantoja

Tassd luvussa on kuvattu monia havaittuja hyvid tyohyvinvointikdytantoja.
Koska tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisen kehittimisen mallista on tunnis-
tettavissa pohjoismaisen tyokonferenssin -idea, hyvét tychyvinvointikéy-
tannot muodostuvat paljolti samoista elementeistd kuin tydeldman kehit-
tdmisen malleissa. Keskeistd on yhteiskeskustelut. Ne ovat osoittaneet, ettda
ei ole olemassa etukdteen madriteltyd hyvad tyon mallia, vaan tyShyvin-
voinnin kehittdminen rakentuu toimijoiden kokemustiedosta. On totta, ettd
useimmiten yhteiskeskustelut kuluvat aluksi yrityksen johtoa arvostellessa
ja haukkuessa, mutta aina joissain vaiheessa, ennemmin tai myéhemmin,
joku tarttuu alkumittauksen tuloksiin ja alkaa pohtia, mitds ne tarkoittavat
meidén tilanteessa. Hiljalleen tai nopeammin myds muut huomaavat, ettd
ndiden keskusteluiden anti ei juurikaan muutu, jos vain arvostellaan, eika
lahdetd keskustelemaan tarvittavista muutoksista. Ensimmadisten keskuste-
lujen vetdminen vaatii konsultilta todellista uskoa ohjaavaan malliin, ja ettd
hén ei 1dhde omaa ahdistustaan helpottaakseen ohjailemaan keskustelua
haluamaansa suuntaan. Se, ettd yrityksen johtoa istuu mukana keskuste-
luissa ”sivistdd” niissd sanottua ja esille tulevaa, mutta se ei estd avointa
keskustelua uudistustarpeista. Alustavat késitteet, jotka organisoivat vuo-
ropuhelua, syntyvét tychyvinvoinnin alkukartoituksessa ja yhteissuunnit-
telussa, konkretisoituvat pienryhmaékeskusteluissa kehittdmistarpeina ja
kehittdmiskeinoina.
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Kaikkien uudistusten dokumentointi on tarpeellista, jotta ne eivat jaa
vain muistinvaraisiksi. Ne saatetaan unohtaa helposti. Lisdksi dokument-
teihin vedoten voidaan keskustella mm. siitd, ettd tdtd on yritetty jo talla
tavalla, voidaanko kokeilla jotain toisenlaista, ehké toimivampaa.

Tarkedd on yrityksen johdon nidkyva osallistuminen kehittimiseen ja
vastuunotto uudistusten mahdollistamisesta. Kehittdmisessd yrityksen joh-
to on lopulta avainasemassa, eikd sitd muuta tieto siitd, ettd vastuu uudistu-
misesta ja kehittymisestd on koko tydyhteisolla.
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11 Hyvat
tyohyvinvointikdytannot —

haastava laj

Jouni Tuomi

RILAISTEN TYOVIIHTYVYYTEEN, tyOkykyyn ja tyShyvinvointiin liittyvi-

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

mukaan jo pelkéstddn tyohyvinvoinnin kehittdmisyritykset edus-
tavat hyviad kdytant6jd, on eittdmaittd paikkansa pitavd. Mutta Karasek &
Theorell (1990) huomauttavat, ettd kehittdminen on jo myohésss, jos silld
vastataan vain havaittuihin ongelmiin. Kehittdmisen pitéisi olla pitk&jan-
teistd ja jatkuvaa, ja ennen kaikkea viisaasti organisoitua. Prosessikeskeistd,
kuten ty6eldmaén kehittamisen mallit asian ilmaisevat.

Toisaalta 1920-luvun puolivélissa tyoviihtyvyystutkimuksissa Mayon
16ytdma ihminen on pysynyt lihes kaikkien ty6viihtyvyys-, tyokyky- ja
tychyvinvointitutkimusten ja kehittdmisndkemysten ldhtokohtana lapi
vuosisadan. Kieltimittd tayloristisen liikkeenjohdon kritiikki on pitinyt
pintansa, ja samalla jo Taylorin esittdma ajatus "tyonantajan menestyksesta
voi rakentua vain tyontekijoiden menestykseen ja pdinvastoin” on seuran-
nut mukana alan kehityksessd. Se on korostunut entisestddn viime vuosi-
kymmenina. Tasta ndkokulmasta voidaan sanoa, ettd tyohyvinvointiajatte-
lu on jatkumoa tyotyytyvdisyyteen liittyvélle perinteelle. Voitaneen myos
sanoa, ettd suomalaisilla laaja-alaisilla tyokyky- ja tyohyvinvointimalleilla
on yhteytensi saksalaiseen 1900-luvun alun ty6tyytyvéisyysperinteeseen,
jossa tavoiteltiin tyontekijéiden ihmisarvoista elaméd, ja hyvinvointi ym-
marrettiin laajemmassa merkityksessd kuin vain tychon liittyvana.

Kansainvilisissd ja suomalaisissa tyon kehittdmisen malleissa tyo-
hon liittyvdd hyvinvointia tarkastellaan ty0std nousevana ongelmana.
Tama katsonta on ymmarrettdvissd siind mielessd, ettd jos tyShyvinvoin-
ti tai tyonhallinta (Karasek & Theorell 1990) tai tyduupumus (Engestréom
2004) muodostuu voittopuolisesti muusta kuin tydstd ja tyOpaikasta, onko
esimerkiksi tyOpisteen, tyon luonteen, tyopaikan vaihdossa tms. mielta?
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Toisaalta voihan olla niin, ettd joku saattaa pitdd elamaénsa jarjestyksessd
siten, ettd menee joka aamu t6ihin ja/tai tyd on mielekéstd. Tand pdiva-
na keskustelaan voimallisesti siitd, ettd unen puute ja visymys vaikuttavat
keskeisesti tyShyvinvointiin, mutta johtuuko uupumus ensi sijassa tyosta
vai henkil6n valinnoista vapaa-ajalla?

Suomalainen ilmaisu 'Hyvat kdytdnnot’ taitaa antaa hieman “ala-
mittaisen” kuvan alkuperdisestd ilmaisusta 'Best Practices’. Esimerkiksi
Anttonen ja Rasdnen (2009) puhuvat kolmesta tyShyvinvointitoimintojen
tasosta laatujohtamisen nidkokulmasta. Siind hyvé kadytant6 edustaa tilan-
netta, missd perusasiat yrityksessd ovat hallinnassa lainsddadannén mukai-
sesti. Korkealaatuisessa kdytdnndssa kyse on ennakoivasta suunnittelusta
ja ohjelmien toteuttamisesta. Kolmas taso, erinomainen kaytanto, liittyy
laajoihin ja systemaattisiin toimintoihin, parhaisiin kdytidntéihin ja laatu-
jarjestelmien kayttoon. Tastd ndkokulmasta yritykset tyShyvinvoinnin
kehittimiseksi ovat ldhtotilanne, so. vahintd, miti voisi olettaa. Notkolan
(2002) ajatus on linjassa tdméan ndkokulman kanssa, mutta tyShyvinvoin-
nin kehittdminen vain yrittdmisen ilosta ei tuone lopulta paljoa villoja. Sitd
vastoin, jos yrityksessa ty6hyvinvoinnin kehittdminen on suunnitelmallista
jajatkuvaa, talloin puhutaan korkealaatuisesta kdytannostd. Puolestaan, jos
tyohyvinvoinnin kehittiminen on esimerkiksi suunnitelmallista ja proses-
sikeskeistd, voidaan puhua erinomaisesta kdytannosta. Ndin siis tydelamén
kehittdmisen mallien mukaan, esimerkiksi Engestromin (2004) ekspansiivi-
sen oppimisen malli tyShyvinvoinnin kehittimisessa.

Tarvitaanko konsultteja tychyvinvoinnin kehittimisessd hyvana kay-
tantona? Useisiin tyohyvinvointihakkeisiin osallistuneet henkil6t kertovat,
ettd ulkopuoliset konsultit eivét ole tychyvinvoinnin kehittdmisessa valtta-
mattomid, mutta saattavat olla neuvokkaita ja avittaa yritystd eriomaisen
tyohyvinvointikdytannon tasolle. Konsultti voi mahdollistaa sen ddneen sa-
nomisen, minkd kaikki jo tietdvit. Harvassa tyohyvinvoinnin kehittdmiseen
liittyvéssd mallissa pohditaan konsultin asemaa, mutta esimerkiksi tyokon-
ferenssi -ajattelussa (Lindstrom 2002) konsultin rooli on ajateltu etukéteen.

Konsulttien sijaan tychyvinvoinnin kehittdmisen tarvitaan valtta-
méttd yrityksen johdon kokema aito tarve, toiseksi johdon avoin, syste-
maattinen ja johdonmukainen tuki sekd kolmantena tekijand henkiloston
sitoutuminen kehittdmistoimiin. Koko tydyhteison tyShyvinvoinnin ta-
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voitteellinen kehittdminen vaatii yrityksen johdon herddmista tarpeeseen.
Yrityksen johdon pitdd antaa nakyva, avoin tukensa kehittamistyolle. Tuen
pitdd olla my6s johdonmukaista ja pyrkimys lupausten tdyttdmiseen pitdd
olla ndkyvaa. Henkiloston motivointi ja sitoutuminen kehittdmistoimiin on
haasteellista ja hyvinkin moninaista. Tyéviihtyvyysteorioissa kiinnitettiin
tahdn suuresti huomiota kuten myo6s ty6elaman kehittdmisen malleissa,
mutta tychyvinvointimalleissa se on jadnyt jotenkin toissijaiseksi tai itses-
tddn selvéksi.

Sitd, miten henkilostd on otettu mukaan ja pyritty sitouttamaan ke-
hittdmistoimintaan alle 100 henkilon tyoyhteisoissd, voisi kuvata neljan
esimerkin avulla. Nama neljd esimerkkini eivdt kuvaa sindllddan mitdan yk-
sittdistd yritystd tai kehittdmistoimintaa, vaan ovat yhdenlainen luokittelu
nahdystd ja opitusta.

Esimerkkien ldhtokohta on sama: Yrityksessd on koettu tarve tyohy-
vinvoinnin kehittdmiselle. Kolmessa esimerkissa yrityksen johdon kanssa
kéytyjen keskustelujen pohjalta johtopaitoksend oli, ettd kehittimistyon
painopisteet liittyvit sekd henkiloston fyysiseen kuntoon ettd tyoilmapii-
riin ja johtamiseen. Neljannessd esimerkissd yrityksen johdon kanssa kay-
tyjen keskustelun pohjalta saatiin kuva, ettd tyShyvinvoinnissa on pulmia,
mutta he eivit halunneet asettaa kehittdmisen painopisteitd tai suuntaa.

Esimerkissd 1 padtettiin, ettd henkiloston kahvihuoneisiin laitetaan
madraajaksi tyhjd paperi, johon jokainen voi ehdottaa, miten tyhyvin-
vointia voisi kehittdd kyseisessd yrityksessd. Ideoiden arvottaminen
tapahtui johdon ja konsultin kesken painottaen maariteltyjd painopis-
teitd ja suhteessa maédriteltyihin tavoitteisiin. Kolmea toimenpidettd
luvattiin 1dhted toteuttamaan.

Esimerkissd 2 pédtettiin, ettd henkiloston kahvihuoneisiin laitetaan
madrdajaksi paperi, jossa on 20 ehdotusta kehittdmistoimiksi. Henki-
16st6 ddnesti ndistd. Kolmea eniten d4nid saanutta luvattiin toteuttaa.

Esimerkissa 3 yrityksen johto méérasi tydterveyshuollon nimeamat
henkil6t tySterveyshuollon esittdmiin koulutuksiin tms.

Esimerkissd 4 yrityksen johto péatti, ettd henkilostolle tehddan tychy-
vinvointikysely. Kyselyn tulosten pohjalta henkil6std yhdessa yrityk-
sen johdon ja konsultin kanssa paatti, miten edetd tyShyvinvoinnin
kehittamistoimissa, mitkd ovat painoalueet ja tavoitteet.
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Yhteistd ndille esimerkeille oli, ettd kaikissa esimerkeissa tayttyi tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisen valttdmaton ensimmadinen ehto: Yrityksen johto
oli kokenut tarpeen tyShyvinvoinnin kehittimiseen. Totta, ettd ilman sitd
konsulteilla ei olisi ollut asiaa yritykseen. Toinen ehto — yrityksen johdon
tuki — vaihteli kaikkien neljan esimerkin vélilld ja sisdlld avoimuuden, sys-
temaattisuuden ja johdonmukaisuuden osalta. Tdstd myds muodostui kriit-
tinen tekija kehittdmisen onnistumisen kannalta: Miten henkil6sté motivoi-
tui ja sitoutui kehittdmiseen.

Esimerkit 1 ja 4 ovat siind mielessd samanlaisia, ettd yrityksen johto ei
halunnut méaritelld kehittdmistyon menetelmid. Erona oli se, ettd esimer-
kissd 1 yrityksen johto tiesi kehittimisen painopistealueet ja asetti tavoit-
teet niiden suuntaisesti, kun esimerkissa 4 yrityksen johto jétti kaiken auki
kehittamiselle. Esimerkissd 2 henkilosto sai valita jo alustavasti valituista
menetelmistd, kun esimerkisséd 3 tyoterveyshuolto paatti menetelmét yh-
dessa yrityksen johdon kanssa.

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

Tuloksista voisi sanoa sen verran, ettd esimerkkien 1 ja 2 henkil6t, ket-
kd harrastivat jo ennestddn liikuntaa, olivat suhteellisen tyytyvéisid kehitta-
mistoimiin. Henkil6itd, jotka eivét harrastaneet liikuntaa, ei saatu juurikaan
mukaan, ehkd joitakuita satunnaisesti. Esimerkissd 3 tyohyvinvoinnin ke-
hitystoimet eivit kohdistuneet suoraan koko henkildsto6n, vaan tarkkaan
tyoterveyden valitsemaan joukkoon heiddn arvioimin menetelmin. Harva
valituista olisi halunnut (vapaaehtoisesti) menna kuuntelemaan “kaiken
maailman” luentoja tai koulutukseen, mutta palaute koulutusten jilkeen
oli hyvin positiivista. Palautteessa korostui ylldttyneisyys. Ettd koulutuk-
sissa olleilla ei ollut tullut mieleenkddn moiset ndkemykset ja ndkdalat,
joita tilaisuuksissa tuli esille. Esimerkissd 4 tulokset vaihtelivat suuresti.
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Merkittavin tekijd oli tydnantajan ja esimiesten ndkyvé ja systemaattinen
tuki toiminnalle. Jos ndkyva ja systemaattinen tuki puuttui, henkil6ston si-
toutuminen ja kehittdmishalu valuivat nopeasti yrityksen lattian rakoihin.
Pdinvastaisessa tapauksessa jopa kehittdmiseen nihkeimmin suhtautuvat

henkil6t tulivat useimmiten mukaan.

Tyohyvinvoinnin kehittdmistoimien tukemiseksi ja vaikuttavuuden
varmistamiseksi yrityksiin on perustettu TYHY-ryhmid, mutta tarinat ker-
tovat, ettd ne ovat usein hiljalleen muotoutuneet yrityksen huvitoimikun-
niksi, pikkujoulujen ja kevétjuhlien jarjestdjiksi. Vahattelemaittd laisinkaan
ndiden tapahtumien arvoa, voidaan kriittisesti kysyd, pitdisiko tyohyvin-
voinnin kehittdmisessd nostaa esille muitakin arvoja ja tavoitteita? Laaja-
alaiset tyokyky ja tychyvinvointimallit painottavat muutakin kuin fyysistd
kuntoa ja “hauskan pitoa”, mutta ihmisten valinnoissa se ei ndy. Olisiko
yksi selitys sithen, miksi TYHY-ryhmistd saattaa muotoutua huvitoimikun-
naksi, liittyd esimerkkien 1 ja 2 maailmaan. Jos ihmisilld ei ole tietoa, koke-
musta tai mielikuvitusta muusta tychyvinvointiin liittyvastd kuin liikun-
nallista ja toiminnallisista tapahtumista, se on ikddn kuin itsestddn selva
valinta. Esimerkki 3 ja 4 osoittavat, ettd ihmiset voivat 16ytdd my6s toisen-
laisia ndkemyksid tyShyvinvoinnin kehittamiseen. Huomattavaa on myos
se, ettd tima havainto ei ole toimialasidonnainen.

Esimerkissd 4 tyGantajan toiminta on nykyaikaisin tapa kehittdd tyo-
hyvinvointia, mutta myos haurain yrityksen johdon kannalta. Esimerkeissa
1, 2 ja 3 yrityksen johdon ei tarvitse laittaa itseddn juurikaan peliin. Kérjis-
tden voisi sanoa, menee kehittiminen syteen tai saveen, on ainakin yritetty.
Ollaan siis hyvissa kdytannoissd. Esimerkissd 4 sen sijaan oletetaan, ettd
yrityksen johto pistdd itsensd peliin, “likaa kitensd kyynarpditd myoten”.
Henkil6sto odottaa sitd. Mitd enemmaén johto on ndkyvésti mukana, tai
mitd selkedmmin se vetdytyy tai toimii epdgjohdonmukaisesti, sitd havain-
nollisemmin ndmd valinnat ndkyvit tuloksissa ja kehittdmistyon vaikutta-
vuudessa. Adritapaukissa kyse voi olla yrityksen menestyksen luomisesta,
tai tunnetason pettymyksistd; luvataan, mutta ei tehdd mitdan.

Yhteenvetona voitaneen todeta, ettd tyohyvinvoinnin kehittdmisessa
kannattaa olla my6s hieman varovainen. Tychyvinvointi kuulostaa hyvalta
ja jokaisen haluamalta, mutta sen toteuttaminen on oletettua haastavampi

O O O O O O O O O O O
S S S S S S S S S S
S 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

93



laji. Jo siind mielessd, ettd malleja ja painotuksia on kymmenia. Mika toimisi
tdssd yrityksessd ja yrityskulttuurissa parhaiten? Hyvaa tarkoittavat yrityk-
set tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi eivdt automaattisesti lisdd inhimillista
hyvinvointia, saatikka kasvata yrityksen tulosta. Jos yrityksen johto ei ky-
kene yhdessa henkiloston kanssa viemaan tychyvinvoinnin kehittimishan-
ketta kunnialla loppuun ja juurruttaman uusia yhteistoimintamalleja arjen
toimintaan, se saattaa kddntyd itseddn vastaan. Onnistuneimpia ovat olleet
hankkeet, joissa idea ja toimintamalli on ldhtenyt vahvasti yrityksen siséltd
jajoissa johdon tuki on alusta alkaen vahvasti mukana (Notkola 2002; Tuo-
mi 2005). Ndissd yrityksissd syntyy tyShyvinvoinnin erinomaisia kaytanto-
ja. Ja ndiden yritysten menestyksestd saadaan lukea lehdista.
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