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Opinndytetyon aiheena oli tydhyvinvointitoimenpiteiden vaikutus. Opinnéytety0 teh-
tiin yhteistyossa Kaarinan kaupungin kanssa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
t44, onko henkildstostrategisesti kohdennetuilla ty6hyvinvointitoimenpiteilld ollut
vaikutusta tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa verrattiin myds vuosina 2009 ja 2011
tehtyjen tyohyvinvointiselvitysten tuloksia kesken&én. Tutkimuksen lopuksi nostet-
tiin esiin uusia kehittdmisalueita.

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasiteltiin tyohyvinvointia, henkilOstOstrategisen tyo-
hyvinvoinnin nakokulmaa sekd strategista johtamista. Tutkimusmenetelména oli
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen menetelman yhdistelm4, jossa pad&painona oli kvali-
tatiivinen vertaileva analysointi ja tulkinta.

Tutkimustulokset osoittivat, etta tydhyvinvointiselvitys systemaattisena kehittdmisen
suunnan ja linjausten mittarina on merkittdva osa organisaation strategista tyota. Se
on keskustelu- ja kehittdmisvéline, joka ohjaa koko organisaatiota kohti reflektoivaa
vuoropuhelua. Organisaation kehittdmisen ja kilpailukyvyn kannalta tulokset kannat-
taa liittdd paivittaisen johtamisen kaytantdihin ja jalkauttaa tyon tekemiseen kéaytan-
non tasolla. Yhteinen ja toimiva palaute- ja kehittdmislinkki tukee kehittdmishank-
keita ja sitouttaa organisaation eri tasot tyohyvinvoinnin yhteistoiminnalliseen kehit-
tdmiseen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioissa se, mihin kiinnitetdan
huomiota, kehittyy. Kehittdminen ei ole yksipuolista, vaan kehitettavén alueen vaiku-
tukset ulottuvat laajemmin organisaation koko toimintaan ja hyvinvointiin.
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The purpose of this thesis was to study the effect of actions for work well-being. The
thesis was made in cooperation with the City of Kaarina. The purpose of the research
was to study whether well-being actions allocated in view of personnel strategy have
had an effect on work well-being. The purpose was also to compare the results of
work well-being studies from 2009 and 2011 to each other. In conclusion of this re-
search new development areas were highlighted.

In the theoretical part of this research work well-being, the work well-being point of
view of personnel strategy and strategic leadership were discussed. The research me-
thod was a combination of quantitative and qualitative research methods with em-
phasis of the qualitative and comparative analysis and interpretation.

The research results showed that the work well-being study as a systematic trend of
development and as a barometer of definition of policies is a considerable part of the
strategic work of an organization. The work well-being study is a tool for conversa-
tion and development that directs the whole organization towards a reflective dialo-
gue. In view of organizational development and competitiveness it is worthwhile to
link the results to the practices in daily leadership and to put them into use for work
at a practical level. A common and functioning feedback and development link will
support the development projects and will commit the various levels of organization
to a cooperative development of work well-being.

Based on the research it can be noted that in organizations, whatever is paid attention
to, will develop. Development is not one-sided but the influences of the developed
area will extend more widely to the whole operation and well-being of the organiza-
tion.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aihe kiinnostaa tutkijaa. Tavoitteena on, ettd kohdeorganisaatio ei ole
tuttu. Tutkija on itse ollut oma-aloitteisesti yhteydessa kohdeorganisaatioon ja koh-
deorganisaatio on suostunut yhteistyokumppaniksi ensimmadisen yhteydenoton jal-
keen. Kohdeorganisaationa on Kaarinan kaupunki, joka on etsinyt yhteisia suuntavii-
voja ja toimintatapoja Piikkion kunnan kanssa tekeménsa kuntaliitoksen jélkeen
1.1.2009 alkaen. Yhteistd suuntaa ja sitoutumista ohjaa yhdessa laadittu kaupunki-
strategia vuosille 2009 - 2016, johon on valittu ne keskeiset kehittdmiskohteet, jotka
ovat térkeitd kaupungin tulevaisuuden kehittymisen kannalta. Kaupunkistrategian
yksi strateginen paaméaéra on laatu- ja kustannustietoinen johtaminen, jossa yhtena
mittarina on koko kaupungin tyohyvinvointiselvityksen tulokset ja siitd johdetut ta-

voitearvot, kriittiset menestystekijat, toimenpiteet ja toimenpiteiden aikataulu.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Kaarinan kaupungin tyohyvinvoinnin nykyti-
laa. Strategisesti ajatellen tyohyvinvointiselvitys méaréajoin on organisaation pitkit-
taistutkimusta, jolla on selkeésti tavoitteena pitkdjanteisesti kehittdd kokonaisuutta ja
tutkia maardajoin, missd mennaan ja mita toimenpiteita tarvitaan, jotta paastaan ta-
voiteltuun padmaaraan. Tassa opinnaytetydsséd verrataan Kaarinan kaupungin vuosi-
en 2009 ja 2011 tyohyvinvointiselvitysten tuloksia. Tarkoituksena on myos tutkia,
millaisia vaikutuksia vuoden 2009 tulosten perusteella valituilla strategisesti merkit-
tavilla kehittdmistoimenpiteilld on ollut. Lopuksi nostetaan esiin vuoden 2011 tyohy-

vinvointiselvityksen perusteella nousseita mahdollisia kehittamiskohteita.

Tyohyvinvoinnin méaritelmié 16ytyy runsaasti, riippuu paljolti, mistd ndkokulmasta
asiaa kulloinkin tarkastellaan. Tyohyvinvoinnin kehittdminen saavuttaa optimaalisen
tuloksen, kun johtaminen, esimiestyd, yksilo- ja tydyhteisotason viretila, tydn mie-
lekkyys ja sisalto, tydolot ja henkiloston kéytettdvisséd olevat voimavarat ovat so-
pusoinnussa. Miten tdma yhtalé saavutetaan? Tyoeldam& muuttuu, organisaatiot ovat
jatkuvassa muutostilassa ja tyokulttuurit ja toimintatavat kehittyvat. Mitkd ovat ne
keinot, joilla tydhyvinvointi nostetaan kilpailukykya, tuottavuutta ja kannattavuutta

lisadvaksi strategiavélineeksi ja samalla pidennetddn tyouria ja parannetaan ty0ssé



viihtymistd? Millaista on huomisen ty6? Mitd tapahtuu, kun Y-sukupolvi siirtyy

tyémarkkinoille?

Organisaatiot tekevat tai teettdvat tydhyvinvointiselvityksia. Ennen kuin organisaatio
ryhtyy selvitystoimenpiteisiin, on hyodyllista ja tarkedd pysahtya miettimaan, mita
selvityksella halutaan saada aikaan. Pelkka selvitys ei riitd, vaan tulokset tulee ana-
lysoida tarkasti, tulokseen vaikuttavat taustatekijat on tutkittava ja tulosten perusteel-
la tulee kdynnistdd organisaation toimintaa kehittdvid toimenpidehankkeita. Ongel-
mat on nostettava esiin ja niihin on uskallettava tarttua kehittavalla ja rakentavalla
otteella. Ongelmista on uskallettava puhua daneen. Tydhyvinvointiselvitys tuleekin
nahda organisaatiossa kokonaisvaltaisena keskusteluvélineend, joka sisaltdd monia-
laista ja aktuaalista tietoa henkiloston nykytilasta sekd organisaation toiminnan on-

nistumisista ja kehittdmisté vaativista osa-alueista.

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen on tydyhteison yhteistoimintaa, missa johdon vas-
tuulla on toiminnan kehittdmisen varhainen etukateissuunnittelu ja alustavat paatok-
set. L&hiesimiesten vastuuttaminen ja sitouttaminen ovat kehittdmistoimien alustami-
sessa ratkaisevia. Koko henkilsté saadaan sitoutettua, kun toimenpiteet viestitdan ja
kohdennetaan oikealla tavalla - johdon tehtdvéna on osoittaa, ettd se on aidosti Kiin-
nostunut henkildstostd, henkiloston mielipiteet tyopaikkansa toiminnasta ja tyohy-
vinvoinnista ovat arvokkaita ja henkilgston &ani ja vaikutusmahdollisuus tehdain na-

kyvaksi kdynnistettavassa kehittamistyossa.

Tyo6hyvinvointihankkeeseen sitoutuminen ja tyéhyvinvointihankkeen onnistuminen
edellyttavat, ettd koko organisaatio, ty0yhteisd ja jokainen tyontekijd ymmartavat
tyohyvinvoinnin k&ytantoon liittyvan merkityssisallon. Kéytannon tasolla se merkit-
see sitd, ettd kehittdmishanke organisaation sisaltapain tulleena hankkeena on johdet-
tu ja jalkautettu strategisen padmaaran mukaisesti ja jokainen hankkeeseen osallistu-
nut kykenee reflektoimaan oman osansa kokonaisuudessa, ja jokainen tietaa vaikut-
taneensa omalla panoksellaan lopullisiin tuloksiin. Milloin voidaan todeta, etta lopul-

linen tulos tyydyttaa kaikkia osapuolia?

Miten saavutetaan ty6hyvinvoinnin synergiaetu siten, ettd siihen vaikuttavien osa-

puolten, ihmisen ja tydyhteisén etu ja organisaation hyoty, kohtaavat? Pitkdjantei-



syys ja johdonmukaisuus ovat strategisesti toimintaansa kehittdvan organisaation
avaintekijoitd. Strategiatydssa tulee huomioida tyéhyvinvoinnin kehittdmisen moni-

puoliset mahdollisuudet ja keinot, suunnitelmallinen ja ennakoiva tulevaisuudenku-
va, prosessinomainen jantevyys sek& joustavat, muutosvalmiit kehittdmisraamit toi-
minta- ja olosuhteiden muuttuessa. Se, miten organisaatiot mittaavat strategiatyonsa
onnistumista ja toteutumista vaikuttaa lopputulokseen — siihen, mika nékyy tuloksen

viimeisimmalla rivilla.

Tdassa opinndytetydssa teorian ensimmainen osa keskittyy tyohyvinvointiin, sen mééa-
ritelmiin seka tyohyvinvointiselvitysten tarkoitukseen. Tydhyvinvoinnin osa-aluetta
laajennetaan yksilo- ja tydyhteisotasolle seké lopuksi organisaatiotasolle kilpailuky-
vyn mahdollistajana. Opinndytetyon varsinaisen otsikon mukaisesti teoria jatkuu
henkilGstostrategisen tydhyvinvoinnin tarkastelulla, mietitdén strategisen hyvinvoin-
nin lahtokohtia sek& johtamista ja esimiestyotd. Teorian lopussa kaydaan lapi henki-

|0stOstrategian toteutumisen arviointia.

2 TYOHYVINVOINNIN MAARITELMIA ERI NAKOKULMISTA

Miten tybhyvinvointi maaritelladn? Mitkd ovat tydhyvinvoinnin tavoitteet ja miten
niitd seurataan? Kuka on vastuussa ja ketkd ovat tyéhyvinvoinnin toimijoita? Miten
tyéhyvinvointia mitataan? Mitd tyohyvinvointi maksaa? Monenkirjavuus ja runsaat
kysymykset nousevat esille tychyvinvoinnin laajassa kentdssa ja selkeét rakenteet,
toimintamallit ja pelisddannot sekd kokonaisvaltainen limittdin toimiva yhteistyo si-
séisten ja ulkoisten toimijoiden kesken saattavat hammentad, eivatka 16yda asiaan-
kuuluvaa paikkaansa arjen tydssa. Tyohyvinvointia, tyéhyvinvoinnin kehittdmista ja
tyéhyvinvointimalleja siséltdvaa tietoa on runsaasti, kokonaisvaltaisia haasteita orga-
nisaatioille asettaa tarjolla olevan tietorunsauden soveltaminen organisaation koko-

naisuuteen, sen jokaiseen kerrokseen ja kaytantoon.

Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan sellaista tydolojen kehittdmisté ja tyon siséllon rikas-

tuttamista, toiden jarjestamistd ja johtamista, joka tyydyttadd seka yksiloité ettd orga-



nisaatiota. Kaikkia nditd osa-alueita on kehitettdva samanaikaisesti optimaalisen tu-
loksen aikaansaamiseksi. (Kauhanen 2006, 195.) Heikkild (2009, 43) kirjoittaa teok-
sessaan tyontekijoitten mittaavan yhtion tai tiiminsa kuntoa paivittéin, niin kuin asi-
akkaatkin tekevat. Korrelaatio on kiistaton: tyytyvéisten tyontekijoiden tiimit tuotta-
vat ratkaisuja, joihin asiakkaat ovat tyytyvaisid. Tama johtaa usein siihen, ettd yhtién

alinkin tulosrivi on positiivinen, jolloin omistaja on tyytyvainen.

Otalan & Ahosen (2005, 28) mukaan ty6hyvinvointi tarkoittaa toisaalta jokaisen yk-
silon hyvinvointia eli henkilokohtaista tunnetta ja viretilaa. Toisaalta se tarkoittaa
koko tydyhteison yhteistd viretilaa. Yksilotasolla tyéhyvinvoinnin tavoitteena on
edistad ja yllapitad ihmisen toimintakykyé ja motivaatiota. Ihmisten ja tydyhteison
jatkuva kehittdminen tarjoaa jokaiselle mahdollisuuden olla mukana haasteissa ja on-
nistumisissa. Yhteisen tyonilon kokeminen, yhteinen tekeminen ja pddméaaraan pyr-
kiminen lisd4vat tydyhteison sitoutumista ja sisdisté innostusta seké& kasvattavat yh-
teisdbn voimaa, energiaa ja dynaamisuutta. Yhteisollinen energialataus nostattaa or-
ganisaation jatkuvasti uudistuvaan, kestdvddn ja onnistuneeseen ty6hyvinvoinnin
voimapyorteeseen, joka vetda kaikki mukaan aktiivisesti vaikuttamaan ja siten kan-

nustaa jokaista parhaimpaan mahdolliseen tulokseen.

Ennakoivan johtamisen maailmassa organisaatio ei ole kone, vaan sosiaalinen yhtei-
sO, jossa innostusta ja osaamista saadaan kadyttdd organisoinnin kriteerind (Isoaho
2009, 122). Terve ja toimiva tyoyhteiso tiedottaa asioista ja on avoin vuorovaikutuk-
sessaan, ongelmat ratkaistaan rakentavasti ja muutoksen hallintavalmiudet ovat te-
hokkaita. Kun katse on suunnattu tulevaisuuteen ja tydyhteison ensisijaisena toimin-
tatapana on ennalta ehkéisevé ja kehittava tyokulttuuri, kyetddn muutos- ja ongelma-
tilanteet ratkaisemaan kimmoisasti, joustavasti ja ketterdsti. Menestyva organisaatio
on sellainen, joka vaalii jatkuvasti erilaisuutta ja rakentaa sen varaan kokeiluja, joista

pulppuaa uudistuksia (Juuti 2010, 53).

Ty6hyvinvoinnin edistdmisessé on tarked huomioida hyvén tydyhteison kehittdmisen
mahdollisuudet laajasti eri ulottuvuuksilla. Yksiléiden tyéhyvinvointia on tarkea
edistdad luomalla suotuisat tydolosuhteet ja tukea henkilostod pitaméan omasta ter-
veydestddn hyvaa huolta. Toinen keskeinen alue on kiinnittdd huomio koko yhteisén

toimintakykyyn, henkildston yhdenvertaisuuteen ja kykyyn toimia yhdessa. Esimies-



ten tulee myos tutkia herkélld silméalla yhteison sosiaalisia tilanteita ja tarttua aktiivi-
sesti ty6té vaikeuttaviin tai haittaaviin vuorovaikutussuhteisiin. (Monkkonen & Roos
2010, 258.)

Ihmisten taytyy tuntea tekevansd merkityksellistd ja mielekésta ty6td, joka mahdol-
listaa heidén voimavarojensa taysimaaraisen kayton ja vapauttaa heidat luovuuteen ja
vastuullisuuteen. Thmiselle tulee mahdolliseksi kéyttda toimintavapauttaan rohkeasti
ja luottavaisesti omassa tyossaan. (Lamsa & Hautala 2005, 233.) Parhaimmillaan
tyopaikalla jokainen tuntee tyOnsé tavoitteet ja vastuut, kokee voivansa hyodyntaa
vahvuuksiaan ja osaamistaan omassa tydssaan ja voi tehda palkitsevaa yhteistyota
kannustavassa ja innostavassa tyoilmapiirissd (Tyoterveyslaitoksen www-sivut
2011).

Monkkonen ja Roos (2010, 260-261) ovat sitd mieltd, ettd muutoksista on tullut pyy-
syva ilmio tydeldmassa. Organisaatiomuutoksissa etsitaan yleensa tietoisesti uuden-
laista, tehokkaampaa rakennetta ja haetaan uusia ajattelu- ja toimintatapoja, joilla
sekd organisaation toimintaa ettd asiakkaan saamaa palvelua voitaisiin tehda parem-
maksi ja sujuvammaksi. Luoma & Arikoski (2006, 129, 134) painottavat, ettd tyon-
tekijoitd kiinnostaa, miten yrityksen uusi toimintamalli vaikuttaa heidan tyopanok-
seensa ja tyotehtéviinsa. Yksilon on liki pakko oppia muuttamaan tapojaan ymparis-
tonsa vaatimusten mukaan. Niissé organisaatioiden muutoksissa, joissa tyontekijoille
tarjotaan mahdollisuutta osallistua ja tehda yhteisty6td muutoksissa, on lahes anteek-
siantamatonta, jos tyontekijat eivat tartu tilaisuuteen. Toisaalta on anteeksiantama-
tonta, jos esimies vaheksyy tai aliarvioi henkiloston omistautumista muutoksille.
Erds parhaita tapoja sitouttaa henkildsto eli saada ihmiset omistautumaan muutoksel-
le on ottaa tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen toteuttami-
seen (Luoma & Arikoski 2006, 134).

2.1 Tyobhyvinvointiselvitys hyvinvoinnin d&nitorvena

Erilaisia ty6tyytyvaisyyskyselyja tehdaan paljon. Joidenkin tietojen mukaan suurin
ongelma niiden kohdalla on, ettd niiden tuloksia ei hyddynnetd. Tulokset jadvat po-

lyttymé&an poytalaatikkoon. Seurauksena on paitsi suunnatonta rahanhukkaa, myods
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henkil6ston turhautuminen tarpeettomiin kyselyihin. Erilaisten kyselyjen tulisi olla
arkipdivaa. Ovathan ne systemaattinen keino esimiehille saada palautetta erilaisten
kehittdmisohjelmien onnistumisista, ilmapiiristd ja sitd hairitsevistd tekijoista ja
yleensa henkiloston mielialoista. Mikali tuollainen kysely tehdaan vield hyvin suun-
niteltuna ja tuloksista keskustellaan laajasti sek& niiden pohjalta laaditaan uusia ke-
hittdmissuunnitelmia, ei siihen kaytetty aika tai raha jaa vaille katetta. (Helsila 2009,
95-96.)

Jarvinen (2001, 98) toteaa, ettd koska organisaation tai konsernin keskusjohto ja —
hallinto ovat hyvin etaalla yksikoistad ja niiden henkilostdstd, halutaan aika ajoin saa-
da tietoa henkiloston mielipiteistd ja kokemuksista suhteessa organisaatioon ja
omaan tyoyhteisoon. Yleensa ylin johto ja henkildstohallinto haluavat saada vertailu-
tietoa siita, miten eri yksikot sijoittuvat suhteessa toisiinsa mitatuilla ulottuvuuksilla.
Lisdksi ollaan kiinnostuneita seuraamaan ja vertailemaan eri yksikoiden tilanteita
ajallisella jatkumolla, ja siksi mittauksia pyritaan toistamaan mahdollisimman vertai-

lukelpoisina sdannallisin véliajoin.

Kun organisaatioitten johto haluaa kehittd4 organisaation toimintaa ja kulttuuria laa-
ja-alaisesti ja monipuolisesti yhdessé henkilékunnan kanssa, kehittdminen onnistuu
parhaiten, kun koko henkildston kokemukset ja ajatukset tehdéén yhdessé nékyviksi
ja tarkasteltaviksi. Kyselymenetelm& antaa helposti suurillekin ryhmille mahdolli-
suuden osallistua ja kertoa oman nakemyksensa tydyhteison tilasta (Kauranen & al
2011, 17). Tyohyvinvointikysely kuvaa organisaation kokonaisuutta ja viestittdd sen
eri ryhmien nykytilasta ja kaikkien tyoyhteison jasenten mielipiteet saa koottua no-
peasti ja samalla tavoin. Ratkaisevaa on, ettd organisaatiossa mietitaan ja lopulta paéa-
tetddn se, mité kartoituksella halutaan saada aikaan (Jarvinen 2001, 98).

Tyohyvinvointikysely on ennen kaikkea keskustelutyokalu. Johdolle se antaa tyoka-
lun ndhd& seka organisaation kokonaisuus etta eri osien erilaiset lahtokohdat ja tar-
peet organisaatiossa. Se, mitd kyselyissa otetaan esille ja seurataan, taytyy miettia
tarkkaan. Se on oiva valine todentaa se, mité pelisdéntdja on syyta kayda lapi. Mus-
tan listan kerddmisen sijaan johto voi varmistaa tuen sité tarvitsevien yksikoiden jat-

kokehittymiselle. Kysely avaa myos silmat tyopaikan hyville siséisille kdaytannoille,
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joita voi nostaa esiin. Tyoyhteisotaidoilla on tapana vahvistua ja tarttua muihinkin

yksikdihin, kunhan ne huomataan. (TEKn www-sivut 2011.)

Jokainen itsed&n kunnioittava yritysjohtaja on huolehtinut siité, etta tydyhteison il-
mapiiria mitataan. Mittaaminen ei kuitenkaan riitd, vaan esille nousseille ongelmille-
Kin pitdisi tehda jotakin. Ihmiset voipuvat jatkuvaan kyselemiseen, jos vastaamisella
ei ole mitd&n muuta merkitysté kuin uuden pilkullisen keskiarvon saaminen tilastoon.
(Manka 2006, 281.) Henkiltstd kannattaakin ottaa mukaan tyohyvinvoinnin kehitta-
miseen. Kokemusten mukaan henkil0st6 on itse paras asiantuntija tydhyvinvointinsa
suhteen. Hyppanen (2007, 172) on sitd mieltd, ettd jos esimiehet paattavat, mita kehi-
tetdan, kannattaa pyytdd henkilostoltd mielipiteitd ja ehdotuksia siitd, miten asioita
voidaan parantaa. Pienillakin toimenpiteilld voi olla suuri merkitys lopputuloksen
kannalta. Tarkeint4 on vieda esille tulleet asiat suunnitelmallisesti kdytantoon. Kun
saavutettuja tuloksia seurataan ja arvioidaan, saadaan tietoa kehittdmistoimien onnis-
tumisesta, ja sen pohjalta voidaan suunnitella uusia kehittdmishaasteita. Mitd enem-
mén tehdddn yhteistyotd, sitd enemman yhteisty6é vahvistuu ja myonteiset kokemuk-
set lisddntyvat: tyytyvaisyys tyohon kasvaa, avoimuus lisddntyy ja luova tydote viri-
&a. (Nummelin 2007, 119.)

Helsila (2009, 96) korostaa, ettd tulosten merkitys kasvaa, mikali omasta yrityksestéa
on tehty vastaavia kyselyitd useita kertoja. Ty6hyvinvointiselvityksen perusteella
esiinnousseet keskeiset nakokohdat k&ynnistdvat organisaatiossa erilaisia kehittdmis-
hankkeita, jotka saattavat helposti unohtua arjen tyossa. Talldin henkilGstosta saattaa
tuntua, ettd mitaddn parannuksia tai muutosta ei ole saatu aikaan. Viimeistaan seuran-
nan yhteydessé on erittain tarkedd julkistaa koko organisaatiossa kartoituksen avulla
kaynnistetyn kehittamistyon tulokset (Jarvinen 2001, 121). Tulosten julkistamisella
valtetdan henkildston turhautuminen ja varmistetaan, ettd henkiloston yhteinen kehit-

tdmishalukkuus ja usko organisaatioon séilyvét.

2.2 Yksilollinen hyvinvointi ja oman hyvinvoinnin johtaminen

Yksilén hyvinvointi on arvokasta sekd merkittavaa tyoyhteisolle ja yritykselle. Tie-

toisesti eldmaansé johtava yksilo osaa itse punnita, mitd haasteita ja kehittymismah-
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dollisuuksia ottaa vastaan ja mihin asioihin h&nelld on mahdollisuus taysipainoisesti
panostaa. Hyvinvoiva tyontekija saa myos onnistumisen kokemuksia useammin. Kun
tyé on oikein mitoitettua jd& voimavaroja ja aikaa my6s muiden hyvinvoinnin osa-
alueitten yllapitamiselle. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin keha voimistuu pala palal-
ta ja ruokkii itsedén. (Leskinen & Hult 2010, 26-27.)

Yksilotasolla ty0, vapaa-aika ja lepo vuorokaudessa voivat jakaantua, rytmittyad ja
tasoittua monin eri tavoin, miké jattaa vaajaamatta jalkensa kunkin yksilon voimava-
roihin ja pdivittaiseen hyvinvointiin. Misté tulevat ihmisen voimavarat, tyonilo, on-
nellisuus ja jaksaminen? ldeaali vuorokautemme jakautuu keskimaarin kolmeen yhté
suureen viipaleeseen, mista yksi kuluu tyéhon ja loput kaksi ovat varattuja vapaa-
aikaan, levolle ja palautumiselle. Ideaali ja todellisuudessa toteutunut ajankaytto voi-
vat kuitenkin poiketa toisistaan paljonkin. Omaa ajankayttod suunniteltaessa ei kan-
nata ahnehtia ja kirjata liikaa tyohon ja tyotehtaviin kaytettdvaa aikaa. Jaksotetut va-
litavoitteet, tauot ja riittdva palautuminen luovat ponnistusvoimaa tyohon ja vapaa-
aikaan ja tasapainottavat voimavarojen yllapitdmista. lhminen tarvitsee lepoa, haus-
kuutta ja esim. liikuntaa, ja ajank&yton suunnittelussa niille voi varata aikaa, jotta saa

tarvitsemansa virkistyksen (Heiske 2001, 30).

Aito yhdesséolo ja luova tybote rakentavat avoimen tyo6tilan, jossa jokaisella on
mahdollisuus toteuttaa itseddn. Itsensa toteuttaminen kytketaan tyotyytyvaisyyteen ja
tyomotivaatioon. N&ma kasitteet yhdistyvat tyoniloksi, jolloin yksilon omat tarpeet,
odotukset ja kokemukset tayttyvét, ja kannustimien saavuttaminen koetaan tyoniloa
kohottavaksi. Tyonilo sallii onnistumisia ja energialatauksia, spontaanisuutta ja eri-
laisuutta, inspiraatioita ja uusia ulottuvuuksia. Jarvinen (2008, 20) toteaa tdmankal-
taiseen positiiviseen ja optimistiseen tyonakemykseen kuuluvan keskeisesti sellaiset
késitteet kuten luovuus, voimaantuminen, positiivinen ajattelu, energisoituminen,
flow- ja muut huippukokemukset, nami-nami, sisdinen sankaruus, onnellisuus ja me-
nestys. Nama myonteiset ulottuvuudet yksil6tasolla laajentavat omaa, yhteisollista ja
organisaation kasvutarinaa ja tuovat varikkéitd lisdsavyja ja avointa, lapinakyvaa

luottamusta tarinan eri sivuille.

Tyo6hyvinvointi rakentuu kokonaisuudessaan hyvinvoivan ja tasapainoisen elaman

varaan. Meidan ajattelussamme ty6eldama néhdaan liikaa kuormittavana ja voimava-
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roja kuluttavana, toteaa Hyssala (2010) kolumnissaan. Kapiainen (Stakesin www-
sivut 2011) puolestaan kirjoittaa Tesso —lehden paakirjoituksessaan Elina Sanin to-
teavan, ettd kestavan tydhyvinvoinnin luomiseen tarvitaan tyén uudelleen muotoilua.
Hanen mukaansa tyontekijoilla pitdisi olla mahdollisuus “’tyon tuunaamiseen” eli it-
sereflektioon, jossa oma identiteetti vaikuttaa tyon tekemiseen. Onko organisaatioilla
innostusta, halua ja joustavuutta jarjestdd uudelleen tyotehtdvia yksilollisyyteen,

voimavara-ajatteluun ja tyén tuunaamiseen pohjautuen?

Tyon haastavuus on keino, jolla ylldpiddmme omaa innostustamme tyéhémme. Mité
rutinoituneempia ihmiset ovat, sen enemman heidan pitdisi pystyd muokkaamaan
omaa tyotadn. Yrityksen ja johtamisen tehtavdnd on mahdollistaa se, ettd ihmiset ha-
luavat pistdd itsensé likoon. Ty0eldma kukoistaa silloin, kun tyontekijoilld on mah-
dollisuus tehda mielekkéité asioita toissa. Motivaatio ja tahtotila ovat erittéin tarkei-
t4, jos halutaan jatkaa pidempaan tyGuralla ja saada aikaan enemman niukemmilla

resursseilla. (Raunio 2011, 4.)

Organisaation olemassa oleva, mahdollistava kulttuuri, missa tyontekijaan luotetaan
ja hant4 arvostetaan, vie tyontekijan kohti kokonaisvaltaista vastuuta itsestaan ja
omasta tyokunnostaan. Hallinnan tunne ohjaa tyontekijaéa punnitsemaan vaihtoehtoja
ja tekemaan paatoksia, mitka palkitsevat ja antavat merkityksen itselle. Henkil virit-
tyy, kun voi olla mukana paattdmassa tavoitteistaan. Parasta on, jos han nékee tule-
vaisuudessa jotain sellaista, mitd vield ei ole ja se on tavoittelemisen arvoista. (Jabe
2006, 32-33.) Kauhanen (2006, 195) on sitd mieltd, ettd henkilostd ymmartaa, ettd
hyva ammattitaito ja tyokyky luovat pohjan seké fyysiselle ettd henkiselle hyvin-

voinnille. N&in voidaan my0s osaltaan parantaa elaméanlaatua.

Mik& on minun paikkani organisaatiossani ja mika on minun tyénkuvani? Yksinker-
taisia kysymyksig, joiden vastaukset yksilotasolla saattavat toisinaan olla hdmmaéstyt-
tavan epaselvia. Tyontekijan perustehtavan selked kuva ja jasennys ovat ty6ssa viih-
tymisen ehdoton edellytys (Kuva 1). Hyvin toimivan organisaation ja tydyhteison
tdrked ominaisuus on, ettd silla on tietty ja selked perustehtéva. Perustehtdvé toteut-
taakseen organisaatio madrittelee yksittaisten tyontekijoitten henkil6kohtaiset tyoteh-

tavat ja seka niiden tarkoitukset. Tyon tarkoitus on ensimmainen yhdessa Kirkastetta-
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va asia. Sen jalkeen mietitddn tavoitetta tukevia tekoja siitd ndkdkulmasta, etta tyon-

tekijalla on myos edellytykset tehdé tyonsé ja kukoistaa siind. (Mannonen, 2011.)

‘TYGNTEKUI\N

PERUSTEHTAVA
ukoistavaan
tyontekoon
perustuva

0 johtaminen
Tydn

tarkoitus

9Tyijntekna
tukeva
organisaatio ja
tyoyhteiso

Kuva 1. Tyontekijan selkeé perustehtava. Maarit
Ihamaki. 2011.

Kukoistavassa tydpaikassa on panostettu toimiviin tyojarjestelyihin, johdon ja tyoyh-
teison yhteistyéhon ja arkipéivan vuorovaikutukseen siten, ettd henkilokunta saa riit-
tavasti sekd riippumattomuuden ja yhteisyyden kokemuksia ettd tunteen siitg, etta he
selviytyvat paivittaisista tyotehtavistaan. Ihanteellisinta on, etta

e jokainen tytpaikassa tietdd tyonsa padmaarén ja vastuun

o jokainen kokee, ettd on mahdollisuus kayttdd vahvuuksiaan ja osaamistaan

tydssaén
e Yyhteistyd muun tydyhteison kanssa on rohkaisevaa ja innoittavaa. (Tyoterve-

yslaitoksen www-sivut 2011, Parkkinen.)

Kuuluisan strategia- ja johtamisasiatuntija Gary Hamelin mukaan ihmisten kyky luo-
da arvoa yrityksille perustuu uusissa kilpailuoloissa lahinn& henkildston vahvan si-
toutumisen, luovuuden ja ajattelun varaan. Hamelin ajatuksia seuraamalla pitkaaikai-
sen kilpailuedun hankkimiseen tahtadvien yritysten keskeiset henkildstojohtamisen
haasteet 10ytyvat henkil6ston sitoutumisesta. Tyypillisiksi esteiksi ihmisten mahdol-
lisuuksille sitoutua tydhonsa Hamel mainitsee liian véhaisen tilan jattdminen ihmisel-

le itselleen, yhteisollisyyden tunteen aikaansaamiselle seké@ ep&onnistumisen sellais-
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ten yhteisten padmaéaéarien luomisessa, jotka auttavat ihmisié l6ytdmaan tyodlleen myos

syvempaa tarkoitusta ja merkitysta. (EK:n www-sivut 2011.)

2.3 Tyohyvinvointia tyoyhteisossa

Terveen tydyhteison tavoite on tyontekijoitten hyvinvoinnin maksimointi. Tdma vi-
sio on niin arvokas, ettd jokaisen yhteison jasenen kannattaa tavoitella sitd. Mitka
ovat ne keinot, joilla tydyhteisé saavuttaa maksimaalisen hyvinvoinnin tavoitteen?
Tavoitteeseen paastdaan, kun yhteiso itsendisesti luo ja toteuttaa toimintatapaansa se-
k& arvioi jatkuvasti toimintaansa Kriittisesti reflektoiden. Heikkila & Heikkila (2001,
37) toteavat teoksessaan, ettd kdytannon kokemusten mukaan reflektointiprosessit
olisi parasta suorittaa yhteistoiminnassa muiden kanssa ja, mika tarkeintd, vastak-
kaisten osapuolten kesken. Manka (2006, 283) puolestaan korostaa, ettd uuden luo-
minen vaatii lisédmaan tiedostamista: vanhat toimintatavat on nostettava esille ja nii-
t4 on tarkasteltava yhdessa kaikkien ty0yhteison jasenten kanssa. Olemme mennei-
syytemme vankeja ja siksi nakokykymme on sumentunut. Jotta voisimme nahda, on

noustava paikaltamme ja katsottava uudesta ndkdkulmasta eli reflektoitava.

Tyo6ssa viihtyminen ei synny naruhyppelystd, saappaanheitosta tai hali-hali —
kursseista. Tietysti virkistystilaisuuksiakin tarvitaan, mutta ne eivét ole suinkaan
keskeisin menetelma hyvan tyopaikkahengen ja tydvireen rakentamisessa. Niilla tyo-
paikoilla, joissa tyon tekemisen edellytyksistd on huolehdittu, vapaamuotoiset yhdes-
séolotilaisuudet toimivat ja vahvistavat hyvaa fiilista. Vastaavasti, jos tyépaikan pe-
rusasiat ovat rempallaan, yhdessa viihtyminenkaan ei tunnu luontevalta ja hauskalta.
Jotta tyGyhteisO ja sen jasenet voivat toteuttaa perustehtdvadnsa ja saavuttaa siihen
nojaavat tavoitteet, vaaditaan selkeitd toiminnallisia rakenteita. Tyontekijoilla pitaa
olla kokonaiskuva organisaatiostaan, jotta he tietdvat, miten tyoprosessit kulkevat ja

ylipaataan, miten toiminta on organisoitu. (Jarvinen 2001, 32-33.)

Hyvinvoiva tydyhteisé on tavoitteellinen: se tietdd tahtotilansa ja johdattelee siihen
yhteisilla arvoilla seké strategioilla. Mahdollisimman suuri joukko on ollut luomassa
strategioita, koska yhdelld ihmiselld ei endd tdnd paivana voi olla paassédén kaikkea

viisautta. (Manka 2006, 283.) Kuvio 1 havainnollistaa organisaation ihanteellisen
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kehittymisen suuntaa. Avoimessa ja matalassa organisaatiossa eri osastot, tiimit ja
ammattiryhmat hahmottavat yhteiset prosessit ja yhteistyon vélilla ei esiinny sita
haittaavia raja-aitoja, seinid tai esteitd. Tama ilmenee kaytdnnon tydssa niin, ettd
joustavuus ja tiedonvalitys toimivat, yhteis0 ymmartad toisiaan ja yhteinen muisti ja
osaaminen ovat kaikkien kaytettavissd. Organisaation kokonaisetu ja perustehtdva

ovat jokaisen tyontekijan kilpailuvaltti ja tydyhteison ehdoton voimavara.

> >

Kuvio 1. Kohti yhteisté perustehtavaa. (Jarvinen 2001, 33.)

Organisaation toiminnassa nakyy heti, mikali tydyhteiso ja sen jasenet eivat innostu
tyostddn. Organisaation nédkokulmasta katsottuna menestyva tydyhteisd on osaava,
keskustelee avoimesti, tyoyhteisostd hehkuu tekemisen meininki, jokainen saa olla
oma itsensé ja johtajaan ja esimieheen voi luottaa ja tukeutua tarvittaessa. Hakanen
& al (2009, 89) toteavat, kun organisaatiotasolla panostetaan hyvinvointijohtamiseen
eli huolehditaan hyvinvoinnin ja tyon tekemisen edellytyksista, vaikutukset ulottuvat
koko tydyhteisoon. Talléin tyontekijoiden voimavarojen turvaamisessa on mahdollis-
ta saavuttaa pitké&kestoisia tuloksia. Toimenpiteet ovat myds toteutettavissa osana

muuta organisaatiossa tehtédvaa kehittamisty6td, ja ne tukevat samalla tulostavoitteita.

Organisaatiot eivat ole vain organismeja, jotka omalla painollaan kehittyvat ja mu-
kautuvat ympdriston muutoksiin. Ne ovat ennen kaikkea ihmisten yhteiséja. (Heikki-
4 & Heikkild 2001, 31.) Se, miten tydyhteistssd ihmiset kohtaavat toisensa ja teke-
vt toitd yhteisten pddmaéarien hyvaksi, maarittdd kokemusta tyonteosta ja siitd, miten
itsensé nékee osana muuta yhteisod (Hakanen & al. 2009, 99). Heikkilad & Heikkila
(2001, 39) jatkavat, jotta yhteisollistd asioiden hallitsemista voitaisiin edistad, on
opeteltava sitoutumaan yhteisiin paatoksiin, on saatava ja kyettdva vastaanottamaan
rohkaisua ja tukea, on saatava osoittaa taitonsa ja osaamisensa, on kasvettava avoi-

meen kommunikaatioon ja keskindiseen luottamukseen sek& kaiken aikaa opeteltava
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yhteistoiminnallisuutta. Yhdessa toimimisella kehitetddn koko ajan elastista liimaa,

joka sitoo tydyhteison tai tiimin yhteisia pyrkimyksié ja luo tehokkuutta.

Paasivaara & Nikkild (2010, 138) korostavat, ettd tyoyhteison sisdinen toimivuus ja
hyva tyoilmapiiri tukevat niin tydyhteisobn menestymistad kuin sen jasenten hyvin-
vointiakin. Tydyhteison ilmapiiriin vaikuttavat yhteison sisdiset toimintatavat ja yh-
teistyokaytanndét: se, miten hyvin toimitaan yhdessa tarkeissé asioissa. Tydilmapiiri
periytyy ajan kuluessa myos tuleville tyontekijoille. Tydilmapiirid voidaan parantaa
kehittdmalla tydyhteison sisdista toimintaa. Tyodyhteison tulisi tutkia omaa tilaansa ja
sisdista toimintaansa. Kehittdmistyohon tulisikin osallistua koko henkilékunnan. Yk-
si ihminen ei voi puhdistaa tydyhteison ilmapiirid, mutta yhdenkin ihmisen paétos
muuttaa omaa kayttaytymistddn edistad tyoyhteison ilmapiirin kehittdmistd. Miten
yksil6tason kehittyminen siirretdan tyoyhteisotason yhteiseksi vahvuudeksi?

Nékyvissa oleva trendi on ihmisten organisoituminen joukkueiksi, joissa paatoksen-
teko ja ohjaus ovat yhteisvastuullista. Pyritddn toimintatapaan, jossa hierarkkisuus,
erilaiset organisaatioasetelmat ja niiden mukanaan tuomat erilaiset kayttaytymismal-
lit eivat ole kaytossd. Organisaatio haluaa 16ytdd toimintatavan, jossa prosessissa,
toiminnan virrassa liikutaan ripeasti eteenpéin. Paatdkset tehdadn aina tarvittaessa.
Yhteydenpito ja vuorovaikutus ovat tiivista ja jatkuvaa. Toimintatapa edellyttdd, etta
ihmiset ovat oma-aloitteisia, omavastuisia, ottavat asiat esiin, kun se on tarpeellista.
Na&issé organisaatioissa pyritdan jatkuvaan vuorovaikutukseen, niin ettd asiat kasitel-
I44n aina tarvittaessa. Ihmisten johtaminen, tavoitteiden asettaminen ja tydsuoritusten
arviointi hoidetaan porukalla. (VValpola 2000, 16-17.)

2.4 Kilpailukykyinen organisaatio panostaa hyvinvointiin

Tyo6hyvinvointi on yritysten kilpailukeino, jolla voidaan turvata menestyminen myos
pitkéalla aikavélilla. Henkildston hyvinvoinnilla ja yrityksen taloudellisella menesty-
miselld on todettu olevan selked yhteys. Laskelmien mukaan yritykset voivat saada
jopa 20-kertaisena takaisin ne rahat, jotka ne investoivat tyohyvinvointiin. Parhaim-
piin tuloksiin on péasty kehittamalla esimiestyota, ammatillista osaamista ja yhteis-

tyotaitoja. Tyohyvinvointia lisdavét tekijat eivat usein vaadi taloudellisia investointe-
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ja, vaan enemmankin kysymys on arkipdivan tyéhon liittyvisté oivalluksista, uusista
toimintamalleista, menetelmisté ja johtamiskéytannoista. Niihin 16ytyy ideoita jokai-
sesta tyOpaikasta, kun jérjestetddn aikaa yhteiselle keskustelulle ja kehittamiselle,
jolloin tyontekij6illa on mahdollisuus tuoda julki ajatuksiaan. (Nummelin 2007, 91-
93.)

Avoin, aikaansa seuraava organisaatio uskaltaa pysahtyd pohtimaan onko se huomi-
oinut laaja-alaisesti tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat. Kun tyohyvinvointi ndhdéan
taloudellisena resurssina ja varallisuutena, siirtyy vastuu sen kehittdmisesté ja vaali-
misesta osaksi liiketoimintavastuuta (Otala & Ahonen 2005, 269). Liiketoiminnan
raporttien pitéisi siséltdd aineettoman varallisuuden, ennen kaikkea osaamisen ja ih-
misten hyvinvoinnin investoinnit: Miten tehokkaasti nd&mé investoinnit ovat tuotta-

neet ja tuottavat?

Ihmisen suhde tyohon vaihtelee tyontekijan kokemuksen, koulutuksen, idn ja elé-
maéntilanteen mukaan. Toisen ihmisen eldmantilanteeseen sopivat hyvin lyhyet, maa-
réaikaiset tyGsuhteet, ja toinen haluaa tyostdan jatkuvuutta ja varmuutta. (J&rvinen
2008, 23.) Ovatko organisaatiot valmiita vastaanottamaan Y -sukupolven tyontekijoi-
t, jotka esimerkiksi haluavat tehda mielekésta tyotehtdvaa joustavassa organisaatios-
sa puoli vuotta ja vuoden toisen puoliskon he lomailevat ja kiertdvat maailmaa an-
saitsemallaan palkalla? Toisaalta on huomioitava ne tyontekijat, jotka haluavat tehda
tyotddn pitk&kestoisessa ja vakaassa tydsuhteessa. Odotettavissa olevat tydeldmén
muutokset vaativatkin rohkeita ja ennakoivia innovaatioita, jotka palvelevat koko-
naisvaltaisen tydhyvinvoinnin ajattelu- ja toimintamalleja. Tulevaisuuden tyontekijat
myyvét aikansa ja osaamisensa organisaatiolle, joka erottuu selkedsti muista kilpaili-
joista, ja joka tarjoaa tyontekijan tarpeita ja odotuksia vastaavaa tyohyvinvointikult-

tuuria.

Organisaation tyohyvinvoinnin tilan aistii herkasti, kun astuu sisadn organisaation
tiloihin tai kun keskustelee tydyhteison jasenten kanssa. Organisaation hyva henki
palvelee parhaiten asiakkaita ja hyvinvoiva ja hyvinvoinnistaan huolehtiva henkil6s-
t0 tekee tuottavaa ja kannattavaa tyotulosta. Leskinen & Hultin (2010, 83) mukaan
kovat tulosodotukset tyon laadullisesta onnistumisesta ja ajan mittaan Kiristyva Kil-

pailu tyontekijoistd edellyttavat yrityksiltd panostuksia ja aitoja tekoja. Epdinhimilli-
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nen tyotahti ja ihmisesta piittaamattomuus ei saa ketddn pysyméan tydssé edes suu-
rella palkalla. Kilpailu oikeista ihmisté ja oikeista aivoista jatkuu. (Otala & Ahonen
2005, 268.)

Mika tekee organisaation tyohyvinvointiin panostamisesta merkityksellista yksilon ja
organisaation kannalta? Yksi merkittdva haaste on kohdistaa oikein toimenpiteet,
kaytossé olevat resurssit ja budjetti (Leskinen & Hult 2010, 21). Kun kéytdssa olevat
tyéhyvinvointitoimenpiteet ovat monipuolisia, suunniteltuja ja mitattavia, on toden-
nakoistd, ettd pitkdjanteinen ja johdonmukainen toiminta ja panostus kantavat he-
delmaa. Organisaation menestyminen on tiiviissa liitoksissa henkiléston hyvinvoin-
tiin ja hyvinvoiva henkildstd toimii menestymisen mahdollistajana. Riikonen ym.
(2003, 33) toteavat, ettd yha useammin organisaation tulos muodostuu inhimillisesté
osaamisesta, asiakaspalvelusta tai luovuudesta, joka johtaa innovaatioiden kehitte-
lyyn. N&hdaanko henkilostoresurssit organisaation keskeisend voimavarana ja kes-
keisend menestystekijand? Vai luottavatko organisaatioitten ylimmat johtoportaat
vain lukuihin ja numeroihin? Onko tyGhyvinvointiin panostaminen organisaation

ylimaarainen kulueré vai ndhd&anko se investointina?

Kun tyohyvinvoinnilla voidaan véhentaa tydtapaturmia, sairauspoissaoloja ja ennen
aikaisia elakkeelle siirtymisid seka parantaa ty6ilmapiirid ja tyotehoa, ndma asiat tu-
lisi pystyd osoittamaan myos taloudellisina lukuina (Kauhanen 2006, 195). Tietévét-
ko esim. organisaatioitten ylin johto, linjajohto ja henkil0std, miten eldkevakuutus-
maksut muodostuvat? Kauhanen (2006, 195-196) toteaa esimerkein, ettd yli 1000
henkil6a tyollistava yritys joutuu kertasuorituksena maksamaan keskipalkkaisen 55 —
vuotiaan henkilon tyokyvyttomyyseldkkeestd yli 100 000 euroa eldkevakuutusyhti6l-
le ja 40 —vuotiaan tyontekijén osalta vastaava eldakemeno on jo lahes 200 000 euroa.
Kyseisiin huimiin kuluihin voidaan vaikuttaa erilaisilla tydohyvinvointia edistavilla

toimenpiteilld, mitk& vahentavat ylimaaraisten kuluerien syntymista.

Ty6hyvinvoinnin professori Marja-Liisa Manka toteaa haastattelussaan joka kolman-
nen yrityksen tai organisaation jo ndkevan tydhyvinvoinnin strategisena menestyste-
kijana, rahasampona. Eli mita miellyttdvampi ilmapiiri, sen parempi tulos. Eika siina
tarvitse juuri seteleitakaan liikuttaa. Periaatteessa aanihuulet riittavat, pelkka toinen

toistaan kunnioittava vuoropuhelu tydnantajan ja tyontekijan valilla usein riittad. (Pa-
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tana 2011, 21.) Manka (2006, 288) jatkaa uuden ajattelumallin avaamista siten, etta
on uskallettava ajatella ja puhua daneen. On syytd muistaa se tosiasia, ettd se, mihin

kiinnitimme huomion, kasvaa. Ruikutuksen sijasta tarvitsemme toimintaa!

3 HENKILOSTOSTRATEGIA TYOHYVINVOINNIN PERUSTANA

Toimintaympéristét muuttuvat ja organisaatiot uudistuvat. Organisaatioitten jatkuva-
na haasteena on vastata ajan asettamiin haasteisiin luomillaan visioilla, joita organi-
saatiot tavoittelevat itse valitsemillaan strategisilla keinoilla. Kun organisaatio laatii
uuden kokonaisstrategisen linjauksen, se ennakoi Kriittiset menestystekijat ja mah-
dolliset Kkriittiset uhat ja riskit, menestydkseen nykyhetken ja tulevaisuuden moninai-
silla, vaihtelevilla ja nopeasti muuttuvilla kilpailukentilld. Yksi organisaation strate-
ginen osa-alue on henkiltstOstrategia, mika maarittdd organisaation henkilostojohta-
misen toiminta-ajatuksen ja paamaarat. Henkilostostrategia limittyy toimivasti paivit-
taiseen johtamiseen ja tyéhon, kun se tiedotetaan, selitetdén ja jalkautetaan muulle
organisaatiolle siten, etta kaikki tietdvat yhteiset linjaukset ja ymmartavat linjausten

tarkoituksen ja vaikuttavuuden.

Viitalan (2002, 52) mukaan visio on nakyma, jota kohden halutaan kulkea — asiantila,
joka halutaan saavuttaa. Strategiaa voidaan sanoa valituksi reitiksi kohti visiota ja
strategia on joukko valintoja, joiden avulla visioon paastdan. Organisaation henkilds-
tostrategia luodaan kokonaisstrategiaan pohjautuen ja sen keskeisend tavoitteena on
mm. korostaa paatoksenteon merkitystd, ohjata ja linjata organisaation henkiléstéjoh-
tamista ja henkilostoresursseja suunnitelmallisesti, johdonmukaisesti ja pitkajantei-
sesti seka edistéa ja kehittdd kéytdnnon tasolla tyon tekemistd, tyotehtéavien tarkoitus-
ta ja mielekkyyttd. Se madarittelee kdytannon tasolla organisaation péivittaiset henki-

I6stopoliittiset pddmadrét, tavoitteet ja toimenpiteet.

Jos ei tiedd organisaation pddmaaraa eikd toimintasuunnitelmaa sen saavuttamiseksi,
vaarana on, etta ollaan eksyksissa (Stahle & Gronroos 2000, 239). Virtainlahti (2009,

62) tdydent&d, ettd visio on yleensd johdon luoma, mutta strategiatychon olisi hyvé
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ottaa mukaan myo6s henkiloston edustajia. Henkiloston osallistumisella saadaan stra-
tegiatydhon laajempaa asiantuntijuutta. Henkiléston mukana oleminen auttaa myods
strategian jalkauttamista, koska sitoutuminen strategiaan alkaa jo prosessin alussa.
Ulkopuolelta tuotuihin toisten ajatuksiin” voi olla vaikeaa sitoutua aidosti. Kuinka

usein organisaatio todellisuudessa ottaa henkilostén mukaan strategiapalavereihin?

Strategisten linjausten nakyvyytta kdytdnnossé ja arjessa saadaan esille, kun yhteisia
tavoitteita jasennetdan, prosessoidaan, konkretisoidaan ja arvioidaan yhdessa l&pi
organisaation. Jotta linjaus tavoittaa kaikki asianosaiset, vuoropuhelu ja yhteinen,
toimiva ja sovittu toimenpide- ja palautelinkki ovat merkittavassa roolissa. Uudenlai-
sissa organisaatioissa strategia perustuu osaamiseen ja ihmisten valisiin suhteisiin ja
se on luova prosessi (Ahman 2004, 74). Strategia jalkautuu parhaimmillaan, kun ko-
ko organisaation henkilokunta osallistuu, toimii aktiivisena ja henkilékunnan vélinen
vuorovaikutus on reaaliaikaista; henkilokunta luo ja toteuttaa yhteisesti vuoropuhe-

lun keinoin laadittua strategiaa kaytannon tyéssaan ruohonjuuritasolla.

On vain kaksi tapaa tulkita strategiaa: oikea ja vaaré. Pelkka tulkinta ei kuitenkaan
riitd. Jos tulkintaan ei liity uuden oppimista ja toimintatapojen muuttamista, strate-
giaviesti jdd konditionaalien tasolle: pitdisi sitd ja pitdisi titd” (Aula & Mantere
2005, 116). Ahmanin (2004, 77) mielesté kaikki organisaatiossa tehtiva toiminta tu-
lisikin linkittd4 strategiaan: mitd useammin muistaa johtajana perustella paatoksia
sill4, miten ne liittyvat strategiaan ja arvoihin, sitd helpommin organisaation jasenten
yhteisymmarrys lisaantyy. Selittdminen tarkoittaa, etta kaikki asianosaiset — mukaan
lukien kaikki, joihin p&&tds vaikuttaa — ymmartévat, miksi péaatokset tehdéén niin
kuin ne tehdaan. Paatosten taustojen selvittdminen saa ihmiset vakuuttuneiksi siitg,
ettd johto on ottanut huomioon eri ndkdkohdat ja on tehnyt paatokset puolueettomasti
kokonaisedun nimissé. (Karlof 2004, 127.)

Strategiset linjaukset tuovat véistamattomasti mukanaan muutoksia ja uudistuksia
organisaation toiminnan kokonaisuuteen. Tuloksekkaassa muutosstrategiassa yhdis-
tyvét analyyttisesti perustellut ja vaativat, mutta loogiset tavoitteet toimintatapoihin,
jotka saavat ihmiset mieltdmaan uudet, usein kunnianhimoiset paaméaarat kiehtoviksi
ja omakohtaisesti merkitseviksi ja kohottaviksi. Tésta yhdistelmasta syntyy luja paat-

tavaisyys toimia ja onnistua. (Kotter 2009, 34.) Henkilostd ottaa muutoksen tuulet
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omakseen, kun se todella tuntee henkilokohtaisesti muutoksen ja sen tuomat edut

omakseen.

3.1 Tyo6hyvinvointi strategisena menestystekijana

Maailmanlaajuinen kilpailu on asettanut organisaatiot venymiskykynsa rajoille.
Haasteet seuraavat toisiaan. Kaikki tietdvat, ettd on muututtava ja kehityttava jatku-
vasti, jos aikoo menestyd. Tyohyvinvointi on nykyaéan niin yksilon kuin organisaa-
tionkin kannalta keskeinen tekijad. Nykyistd organisaatioelamaa kuvaavat epévar-
muus, hektinen muutos, tilapéisyys ja nopealiikkeisyys. Tama heijastuu aika ajoin
voimakkaana organisaatioiden siséiseen tunnelmaan ja heittdd ahdistavan varjonsa
kaikkien tytssa olevien ihmisten ylle. Vain terveet ja hyvinvoivat ihmiset kykenevét
saattamaan organisaation ydinkompetenssit hyotykayttoon. Nykyisissa oloissa orga-
nisaatioiden menestys perustuu ihmisten osaamiseen, hyvaan keskindiseen yhteistyo-
hon sek& haluun jatkuvasti kehittdd organisaation toimintaa. Tyohyvinvoinnista on
tullut organisaatioille strateginen kilpailutekijé. (Juuti 2010, 50, 53.)

Strategiatyd® muodostaa tyéhyvinvoinnin suunnitelman ja toteutuksen perustan. Stra-
tegiapOydéassa pitdisi ndhdé ihmiset investointina koneiden ja laitteiden tapaan. On jo
monta ndyttoa siitd, ettd kun johto tekee rohkean paatoksen tinkia hetkeksi tuottovaa-
timuksista pitdmalla ihmiset laman aikana tydssé, se on myéhemmin poikinut suuria
voittoja. (Jabe 2006, 34.) Strategisen kokonaisuuden keskitssa on ihminen, yksilo
itse, kaikkine arvoineen, asenteineen ja normeineen. Onko henkildston hyvinvoinnin

ja organisaation tuloksellisuuden vélinen yhtél6é hankala?

Juuti (2010, 55-54) on sitd mieltd, ettd tydhyvinvoinnin suotuisa kehittdminen edel-
Iyttad, ettd kaikkia toimenpiteitd pohdittaessa on jatkuvasti pidettdva mielessé seka
ihmisen etu ettd organisaation hyoty. Lisaksi ndiden keskenddn usein ristiriidassa
olevien seikkojen vélille ei voi suotuisassa kehittamisessé lahtea hakemaan kompro-
misseja, vaan on pyrittdva 16ytdmaan synergiaetuja, jotka ovat hyodyllisia molem-
mille osapuolille. Vain sellaiset ratkaisut, joissa synergiaetuja on l6ydettévissa, voi-

vat tarjota perustaa tyohyvinvoinnin strategialle. Tybhyvinvoinnin nostaminen orga-
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nisaation strategian keskeiseksi tekijaksi edellyttdd kuitenkin pidemmalle menevia

ratkaisuja.

Parhaimmillaan tyohyvinvointitoiminta on tyopaikan eri tahojen omaksuma toiminta-
tapa, joka on sisdistynyt luonnolliseksi osaksi jokapéaivéistad tyontekoa (Kuva 2).
Tyo6hyvinvointityon siséltd jaetaan pitkédn ja lyhyen ajan tavoitteiksi esimerkiksi or-
ganisaatiotasolla, tyoyhteisotasolla ja yksilotasolla. Apuna voidaan kayttdd organi-
saatiotason strategiaa. Tarked4 on péaattad, ketka toimivat tydhyvinvointityon keskei-
sind toimijoina, tyéryhmand — kuinka usein kokoonnutaan ja miten kokoontumiset
ajoitetaan ja laaditaan siséll6ltdan organisaation muun toiminnan kannalta jarkevésti.
Erityistd huomiota kannattaa kiinnittdd johdon ja linjaesimiesten osallistumiseen ja

sité tukevien toimintojen rakentamiseen. (Suutarinen 2010, 32.)

Muut ’

palveluntuottajat Johto
Organisaation
perustehtava
Henkilosto Linjajohto
Henkilosto-
hallinto

Kuvio 2. Tyo6hyvinvointityon toimijat. (Lahde: Suutarinen 2010, 33,

mukaillen.)

Tyobterveyslaitoksen vanhempi tutkija, sosiaalipsykologian dosentti Jari Hakanen to-
teaa Tekninen Uratie —lehden (Raunio 2011, 4) haastattelussa, etta lyhyen tahtédimen

eduntavoittelu voi johtaa piiskaamaan huippusuorituksiin, mutta viisaat yritykset
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ajattelevat itseddn myos pitemmalla janteelld. Sitd puolustavat myos taloudelliset
syyt. Hakanen jatkaa samaisessa haastattelussa, ettd autoritdarinen johtaminen on tul-
lut tiensd padhdn: Johtamisen ensisijainen tehtdva on palvella omaa tydyhteisddan
niin, ettd oma porukka péésee parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Se on vastuutta-

vaa ja valtuuttavaa ihmisten johtamista.

3.2 Hyvinvoinnin lahtokohtia

Sari Salojarvi (2010, 14) vdittaa artikkelissaan tyotekijoitten korostavan johdon vas-
tuullisuutta ja esimiestaitoja, kun taas esimiehet ja johto vaativat alais- tai tydyhteiso-
taitoja. Yhteista keskusteluille on, ettd vastuun tydhyvinvoinnista katsotaan ensisijai-
sesti kuuluvan jollekin muulle kuin itselle. Arjen teot tapahtuvat kuitenkin tytpaikal-
la. Jarvinen (2001, 71) puolestaan korostaa modernin organisaation johtamisen haas-
teita, missa ei pitéisi olla pelkoja tai muitakaan esteitd toiminnan kehittavélle tutki-
miselle. Tamé& edellyttdd sitd, ettd esimiehet ja johto kannustavat henkil6stoaan epa-
kohtien esille tuomiseen ja vallitsevien toimintatapojen jatkuvaan arviointiin. Tavoit-
teena tulisi olla yrityskulttuurin luominen, jossa tyon ja toiminnan Kriittinen tarkaste-
lu ja keskustelu eivét ole niinkddn jokaisen oikeus vaan pikemminkin kaikkien vel-

vollisuus.

Organisaatioitten menestys rakennetaan tulevaisuudessa tyontekijoitten osaamis- ja
tietopddomien varaan. Talla hetkelld tydyhteisOissd henkilostoresurssit on supistettu
minimiin, eikd inhimillisen pddoman kehittdmisarvoa ja kasvumahdollisuuksia ole
tiedostettu riittavasti. N&ain ollen on suurta tuhlausta, mikéli sielld tydskentelevien
ihmisten tiedot ja taidot ovat vajaakdytossd. Muutos lahtee johto- ja esimiestason pu-
hekaytanndisté ja arjen toimintamalleista. Vanhat johtamismallit elavat edelleen vah-
vaa rinnakkaiseloa uudempien johtamismallien kanssa, joissa keskeisind elementtei-
na ovat kokemus ja arjen toiminta sek& dialogisuus. Ainoa tapa juurruttaa uusia joh-
tamismalleja on pitkdjanteinen tyd. Vanhat mallit eldvat edelleen, mutta vahitellen
lisdantyvat kokemukset uusista toimintamalleista synnyttavat toivottua muutosvir-
tausta. (Nummelin 2007, 131.)
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Organisaatioitten tiedossa on, ettd on muututtava ja kehityttavd, jos aikoo menestya.
Tehokkuus, nopeus ja taloudellisuus vaativat nopeaakin uudistumista, luovuutta ja
innovatiivisuutta. Asiakkaista taistellaan ja voiton vie se, joka kykenee luomaan
houkuttelevia mielikuvia asiakkailleen. Kaikki muutokset heijastuvat johtamiseen ja
sen vastuulla on ihmisten osaamisen, hyvinvoinnin ja kulttuurin kehittdminen. Esi-
miehen on oltava vahvasti mukana, mutta tyoyhteisd kannattaa opettaa itse etsimaén
ratkaisuja. Solmujen auki saaminen tuo hienoja onnistumisen kokemuksia, jotka hei-
jastuvat positiivisina vaikutuksina. (Hyppénen 2007, 173.) Jaettu johtajuus, joka
vahvistaa sen, ettd ihminen on oman tyonsa paras asiantuntija, on johtamisen onnis-

tumisen perusedellytys.

lImapiiritutkimukset osoittavat usein poikkeuksetta, ettd organisaatioitten tiedonkul-
ku ei toimi ja tyontekijat kokevat, etta he eivat saa riittavasti tietoa. Miten on mah-
dollista, ettd nykymaailman sosiaalisen median, organisaatioitten intra- ja tiedotusjar-
jestelmien ja Internetista etsittavén tiedon aikana tyontekijat ovat sitd mieltd, etta he
eivét ole ajan tasalla organisaation tiedon ja viestinnan osa-alueella? Tieto on tulok-
sentekija. Se syntyy yhdessd tekemisen, oppimisen ja osaamisen jakamisen kautta.
Vastuullinen dialogi velvoittaa jokaisen olemaan aktiivinen ja aloitteellinen. Kysy-
mys kuuluukin: Mité itse voin tehda tydyhteisoviestinnan parantamiseksi? Toimivan
viestinnan osoitus on se, ettd luodaan uutta tietoa ja syntyy innovaatioita. Sitd voi-

daan mitata sill4, miten uudistuva tyyhteiso on. (Jabe 2011, 44.)

HenkilGstostrategisessa tyossa, kuten henkildstostrategioiden suunnittelussa ja toteu-
tuksessa, joudutaan kayttdmaan paljon tutkittua tietoa ihmisvoimavaraisen strategi-
sen henkildstojohtamisen jérjestelmien ja sen eri toimintojen toimivuudesta ja tulok-
sellisuudesta. Tieto varastoidaan organisaation tietovarantoihin ja organisaation
muisteihin, joissa se kaytdntoon sovellettuna jalostuu entistd kayttokelpoisemmaksi
ja hyodyllisemmaksi. (Kuntatyénantajien www-sivut 2011.) Inhimillisen pddoman
johtamisen strategia, joka sisaltaa jarjestelméllisesti koottua ja analysoitua tutkimus-
aineistoa organisaation inhimillisestd pd&domasta, auttaa johtajia ja esimiehid ymmar-
tdmaan tekijoitd, joilla on vaikutusta johdettaviin ihmisiin. Samoin se auttaa ymméar-
tdmaan ja tunnistamaan alueita, joilla on tehokkaan henkildstdjohtamisen ongelmia,
ja se auttaa myo6s suunnittelemaan johtamisen kehittdmisen ohjelmia, joiden avulla

tunnistetaan kehitysté vaativat alueet. (Armstrong 2008, 114.)
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Tyo6hyvinvointi on koko tydyhteison ja jokaisen tydntekijan sitoutumista edellyttava
yhteinen pddmaard. Kun pddmaaréén pyrittdvista tavoitteista on riittdvasti tietoa ja
niille on syntynyt ymmérrettava, kaytantoon liittyva merkityssisaltd, esim. tydhyvin-
vointihankkeen onnistuminen organisaation sisaltapéin tulleena kehittdmistoimena,
vaikuttaa merkityssisaltd sitoutumiseen. Yksilotasolla konkretisoituneet tavoitteet
liimautuvat koko yhteison tavoitteisiin ja tdydentévéat yhdessa koko organisaation
kehittymissuuntaa. Yleisenda toimintatapana lienee, ettd johto ohjaa organisaation
toimintaa laatimiensa strategisin tavoittein, mutta Virtainlahti (2009, 63) on sita
mieltd, ettd on huomionarvoista pohtia, voisiko strategiaty® kulkea ainakin osittain
myos toisinpdin, yksildiden osaamisesta ja tietdmyksesta strategiaan. Usein organi-
saatioissa ei tiedetdkaan tarkasti, mitd osaamista ja tietdmysta organisaation jasenilla

on.

3.3 Strategial&htdinen ty6hyvinvoinnin johtaminen ja esimiesty6

Strategialdhtdisen tyohyvinvoinnin johtamisen tarked ja valttdmaton lahtokohta on
nakemys siitd, miten ja milla tavalla organisaation ja yrityksen toimintaymparisto
kehittyy tulevaisuudessa, ja mitka ovat yrityksen ja organisaation strategia ja tavoit-
teet. Toiminta- ja kilpailuymparistén muutos muuttaa aina my6s organisaation omaa
toimintaa. Tasmentynyt ndkemys organisaation toimintaympéristén muutoksesta ja
siihen liittyen organisaation oman toiminnan muutos muodostavat systemaattisen

tyéhyvinvoinnin johtamisen peruslédhtékohdat. (Pursio 2010, 59.)

Ty6hyvinvointityd on luonnollinen osa paivittéista ty6td, johtamista ja arjen toimin-
taa, jossa mukana on koko organisaatio siséisine ja ulkoisine toimijoineen. Suunni-
telmallinen ty6hyvinvointityd luo toimintaedellytyksia organisaation hyvinvoivalle
yhteistoiminnalle. Ty6hyvinvointindkokulman liittdminen péivittaisjohtamiseen oh-
jaa koko organisaation johtamista, tyon organisointia ja henkildstévoimavaroja tasa-
painoisesti kohti asetettuja tavoitteita ja visiota. Suutarinen (2010, 11) toteaa, ettd
2000-luvulla jatkuva toimintaympariston yllatyksellisyys on luonut ihmiselle, tydyh-
teisolle ja koko organisaatiolle mahdollisuuksia, mutta on samalla vaatinut esimies-

tyohon uutta asennetta — mm. vahvempaa henkisen tydsuojelun otetta paivittdisjoh-
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tamisessa, tarkempaa tyon organisointia ja oleellisen tiedon erottamista epdoleellises-

ta, perustehtavaan keskittyvaa johtamista.

Talla hetkelld johtajuuden ohjenuorana on ohjata tyontekijat itsendiseen tyosuorituk-
seen, mik& koetaan niin mielekkaan4, etté tyontekija uppoutuu keskittyneesti tyoteh-
tavaansa ja kokonaisvaltainen lasnéolo vie ajantajun. Flow-johtaja osaa auttaa ihmi-
sid saavuttamaan parhaan tuloksen ja saa joukon ihmisia tekeméén oikeita asioita.
Puhutaan my6s valmentavasta johtamisesta, palvelevasta johtamisesta ja valtuutta-
vasta johtamisesta. (Otala & Ahonen 2005, 173.) Strategisesti ajatellen valmentava,
palveleva tai valtuuttava johtaja saavuttaa nakyvié tuloksia; han eldd mukana arjessa,
pelaa yhdessa ihmisten kanssa, keskustelee, on tietoinen, ettd johdettava joukkue on
tarkka peilikuva hdnen johtamistaidoistaan ja -osaamisestaan. Otala ja Ahonen
(2005, 175) jatkavat, ettd flow-johtaja osaa huonojen tulosten aikana “’katsoa peiliin”
eikd syytd niistd muita. Hyvien tulosten myotd hén katsoo ulos ikkunasta” ja kiitte-

lee muita.

Strategian mukainen kehitys edellyttdd, ettd strategiset asiat ja pohdinnat siirtyvat
tyoyhteison sisélle kollektiiviseksi tavoitteeksi, toimintatavaksi, taidoksi ja tiedoksi
(Kuva 3). Miksi kollektiivisuus on strategian toteutumisen kannalta tarke&a? Jalava
ja Matilainen (2010, 101) vastaavat kysymykseen siksi, ettd lahelld olevat ja ihmisen
kokoiset asiat ovat tavallisesti tyontekijoille merkittavia, etaalla olevat suuret asiat
ovat sen sijaan etaisempid. Periaate on hyvin yksinkertainen. Esimies, joka johtaa
joukkoaan siten, ettd ihmisten kyvyt saadaan hyoddynnettyd kokonaisvaltaisesti
omaan perustehtavéaan peilaten ja tydyhteiso ajattelee ja tekee yhdessd, jokapaivainen
strategian mukaiseen kehitykseen tdhtd&vé operatiivinen toiminta on onnistunut. Ja-
lava ja Matilainen (2010, 105) jatkavat, ett strategian lahelle vieminen ja yhteiseksi
tekeminen ovat strategisen tydyhteison johtamisen perusidea. Strategian on oltava
tyOyhteison ja tyontekijoiden “omaisuutta”. Yhtdlé on enemmain kuin osiensa sum-
ma, kun yhteenlaskun taustalla vaikuttavat tyohyvinvoinnin johtamisen strategiset

lainalaisuudet.
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Strategian
mukainen
kehitys

Yhdessa

Strategia ajatteleminen

Kuva 2. Strategisen johtamisen vaihtoehto. (Lahde: Jalava, Matilainen
2010, 99, mukaillen.)

Useissa tutkimuksissa on tullut esiin, etta lahin esimies ja johtaminen ovat tarkeimpia
tyéhyvinvointitekijoitd. Selked ja tasapuolinen johtamisjérjestelma sekd esimiesten
johtamis- ja ihmissuhdetaidot ovat johtamisen kannalta avainasemassa. Johtaminen
on tandan ennen kaikkea osaamisen johtamista ja ihmisten potentiaalin kehittdmista
(Otala 2003, 16). Tatd korostaa se, ettd johtaminen ei ole endd vain ja ainoastaan
esimiesasemassa olevien tehtévé, vaan jokainen yksilo organisaatiossa johtaa itsedadn
ja omaa ty6téan ja on vastuussa omasta tyostdan sekd panoksestaan organisaationsa
ja tiiminsa kokonaisuudessa. Johtajuus kannetaan organisaation jokaisen jasenen har-
teilla. Sydanmaalakan (2009, 151) mukaan johtaminen on niin térked asia, ettei sita

VoI jattaa vain johtajille.

Esimerkki tai malli on voimakas vaikuttaja. Omalla toiminnallaan esimies — tai myos
kollega — opettaa, miten meidan tydyhteisossaimme toimitaan ja samalla esimies voi
valtuuttaa tyontekijoita antamalla luvan toimia talla tavalla. Myos johdonmukaisuus
on tarke&a. Varsinkin uutta luova toiminta, muutos ja kriisit ovat luonteeltaan sellai-
sia tilanteita, joita eivat sovinnaiset tai normaalit toimintatavat tai valmiiksi kirjoite-
tut s&&nnot voi ohjata. (Jalava & Matilainen 2010, 160-161.) Tallaisissa tilanteissa
strategisesti johdettu tydyhteiso tai tydntekijé osaa toimia, sen toiminnan pohjana on
strateginen ajattelu ja strategisen johtamisen perusteella laaditut ja sovitut pelisaan-

not ohjaavat toimintaa organisaation tavoittelemaan strategiseen paaméaaraan.
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Tyoyhteison kokonaisuuden rakentaminen on jatkuva prosessi, jossa johtajan tehté-
vana on virittda toistuvaa keskustelua siitd, millaisten ratkaisujen avulla parhaaseen
kaytantoon péaastdan. On tdrkeédd, ettd johtaja vie keskustelua tydyhteison arkeen.
Tdassa vuorovaikutuksessa yhteydet nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon ovat
avainasemassa. Kyse on systemaattisesta toiminnasta, joka ei perustu sattumanvarai-
suuteen. Arviointi on arvon antamista eli arvottamista. Niin johto kuin tyontekijat
toteuttavat yhdessé tydyhteisonsé toiminnan ja tilan kriittista arviointia. Saadun tie-
don hyddyntaminen johtaa kehittdmisideoiden ja priorisointien toteuttamiseen ja
yleensd uusiutumista koskevien ajatusten muokkaamiseen kaytantoon. (Paasivaara
& Nikkila 2010, 152-154.)

3.4 Henkilostostrategisten tavoitteiden toteutumisen arviointi

Strategiatyd ohjaa organisaatiota katsomaan eteenpdin, jotta voitaisiin varmistaa or-
ganisaation toiminta, menestys ja Kilpailukyky tulevaisuudessa. Menneeseen palaa-
mista saatetaan pitda toissijaisena ja strategian historia jaa helposti huomioimatta.
Strategiatydn onnistumiseen tai epaonnistumiseen johtaneita syitd on kuitenkin en-
siarvoisen tarkeéa arvioida. Mikali uskomme, etta strategiaa toteutetaan onnistunees-
ti, kun organisaation jasenet tekevat tyotaan yhteisten tavoitteiden eteen, suoraviivai-
sin keino itse strategian toteutumisen arviointiin on tarkastella aikaisemmin asetettu-

jen tavoitteiden toteutumista (Mantere ym. 2006, 155).

Kun arvioidaan strategian toteutumisen kokonaisuutta, strategian toteutumisen ja to-
teuttamisen lisaksi arvioinnin on koskettava myos itse strategiaa (Mantere & al.
2006, 155). Organisaation tulee ajoittain tarkistaa, onko laadittu strategia edelleen
ajankohtainen ja miltd osin, ja kykenevétkd organisaation jasenet uudistamaan stra-
tegiaa ja muuttamaan suuntaa olosuhteiden niin vaatiessa. Ahman (2004, 76) koros-
taa, ettd erityisesti siséisissa prosesseissa on taipumus tehda turhiakin asioita, ellei
todella tarkkaan mietit4, mika sisdinen ty0 oikeasti tuo lisdarvoa ja edistaé strategian

toteuttamista.

Mantere & al. (2006, 193) tarjoavat ajatuksen siitd, etta strategian toteuttaminen on

viime kadessa varsin arkinen asia. Se on kovaa ty0td, jota organisaation jasenet teke-
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vét. Strategia toteutuu vain tyon kautta, mutta parhaimmillaan strategia myos tekee
tyostd merkityksellistd. HenkilostOstrategisen seurannan ja valvonnan perusta lepéda
organisaation strategian toteutumisen seurannassa. Sen sisalléllinen laatu perustuu
strategisiin tavoitteisiin ja ndiden taustalla olevaan ndkemykseen ja ké&sitykseen stra-
tegiasta. Strategiassa keskitytd&n aivan oleelliseen ja sen seurannasta ja raportoinnis-
ta voi tehda hallinnollisesti kevyen, mutta silti sisallollisesti dynaamisen. (Maatta &
Ojala 2001, 80-81.)

Kuvassa 4 korostetaan johdon vastuuta hallita eri osa-alueitten valinen tasapaino,
vaikka vuorovaikutteisen ja tasapainoisen valvontamatriisin tarkoitus on epéviralli-
nen. Se tukee ja varmistaa henkildstostrategian elinvoimaisuuden ja pakottaa ylhaal-
ta-alas — ja alhaalta-yl6s —keskusteluun. Maattd & Ojala (2001, 81) korostavat, etta
toteutumisen seurannan keskeisin periaate on arvioida tarve nopeisiin toimenpitei-
siin. Jos ilmenee ongelmia tai sovitut vastuut ja projektit eivat toimi, on térked toi-
mia vélittdmasti eik& odottaa. Nopeilla toimenpiteilld viestitddn organisaatiolle, etta
strategia on todella tehty toimintaa varten.

Henkilstéstrategia- Henkilostdstrateginen
perusta liikkumavara

Henkilstostrategian Toimintopohjainen
jatkuva tarkistaminen tulosseuranta

Kuva 3. Tasapainoinen onnistumisstrategia. (L&hde:
Maatta & Ojala 2001, 82, mukaillen.)
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA
KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

Tyo6hyvinvointi ja tydurien pidentdaminen ovat olleet viime aikoina tyoelamaa kehit-
tavien keskustelujen keskipisteend mediassa, yhteiskunnallisesti vaikuttavien henki-
I6itten haastatteluissa sekd organisaatioitten eri tasoilla. Tyéhyvinvointi puhututtaa
jatkuvasti ja niille on yhteistd, ettd ne sisaltavat yleisesti teoriatason tietoa. Hedelmal-
lisint& olisi tuoda esille, miten tyGhyvinvoinnin toimenpiteitd todellisuudessa johde-
taan ja toteutetaan kaytannossa perustehtavien tasolla. Mitka ovat ne vélineet ja me-

netelmét, jotka tuottavat parhaat toimivat kaytannot?

Tosiasiassa organisaatioissa koetaan, ettd niissa ei ole riittdvasti aikaa perinpohjaises-
ti tutkia ja analysoida tuloksia ja kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksia. Mitka ovat
ne keinot, joilla parannetaan henkiloston tydelamén laatua ja sisaltod, pidennetdan
tyburia sekd lisataan tyossa jaksamista ja viihtymistd, jotta isojen, keskisuurten ja
pienten organisaatioitten tulevaisuus, tuloksellisuus ja tydhyvinvointi ovat turvattuja?
Teoriatasolla tieddmme, ettd tydhyvinvoinnin kehittdminen on organisaatioon itseen-
sé sidottuja toiminta- ja johtamismalleja, organisaation on siséisesti haluttava ja hal-
linnoitava kehittamisty6taan, ja kilpailukykynsa sailyttdédkseen organisaation on olta-
va ajan tasalla henkildstonsé kokonaisvaltaisesta tilasta, mielipiteisté ja ajatuksista.

Miten tdma kokonaisvaltainen ja laaja yhtalo siirretdan kaytannon tyohon?

Tyo6hyvinvointi on késitteena erittdin laaja. Tydhyvinvointi on sidottuna jokapaivai-
seen tyontekoon ja se on organisatorinen paivittainen haaste, katsoimmepa asiaa mis-
t4 ndkokulmasta tahansa. Tdma tutkimus on rajattu kasittelemaan ty6hyvinvointia
henkildstostrategisesta nakokulmasta lahtien. Organisaatiot tekevat tyéhyvinvoin-
tiselvityksia joko itse tai asiaan perehtyneen konsulttiyrityksen kanssa yhteistyossa.
Tutkijan nakemyksen mukaan selvitysten tulokset saattavat jadda kayttamatta poyta-
laatikoihin tai tulokset katoavat ja unohtuvat tiedostojen asiakirjaviidakkoon. Onko
organisaatioilla varaa jattda kayttamatta tyohyvinvointiselvitysten tulosten tuoma laa-
ja tietopohja? Tutkijan mielesta vastaus on, ettd organisaation on vélttdmatonta ana-
lysoida ja kayttad hyvaksi kaikki se tieto, mika edesauttaa menestymista ja kilpailu-
kykyd. Tyohyvinvointiselvitykset siséltavét laaja-alaista ja informatiivista organisaa-

tion sisdista tietoa. Kun selvitysten tavoite liitetddn kiinteésti organisaatioitten strate-
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gioihin, organisaatioilla on kéytettavissaan arvokasta aineistoa, jota voidaan analy-
soida organisaation eri ndkdkulmista ja lahtokohdista, ja jonka pohjalta organisaatio
saa mahdollisuuden kehittdé toimintaansa, prosessejaan ja kuten tassa tutkimuksessa

henkildston tydhyvinvointia henkildstOstrategisesta ndkdkulmasta.

Opinnaytety6 on tehty yhteistydssd Kaarinan kaupungin kanssa. Kaarinan kaupunki
ja Piikkion kunta ovat yhdistyneet 1.1.2009 alkaen Kaarinan kaupungiksi. Laajentu-
nut Kaarina on laatinut ensimmaéisen yhteisen kaupunkistrategian vuosille 2009 -
2016. Kaupungin toimialat ovat tehneet suunnitelmia strategiaan perustuen mm. stra-
tegian toteutuksen ja tavoitteiden siirtdmisesta kaytantoon kaikille toimialueille, vas-
tuualueille, eri yksikoihin ja jokaisen yksittaisen tyontekijan tyohon. Koko kaupun-
gin yksi strateginen padmaara on laatu- ja kustannustietoinen johtaminen. Yhtena
mittarina tdman pd&dmaéran saavuttamiseksi toimii koko kaupungin henkildston tyo-
hyvinvointiselvityksen tulokset, joiden tavoitearvot ja parantuneet kohdat on asetettu
vuoteen 2016 mennessa seuraavilla alueilla:

- arviot ty6ssa viihtymisesta

- arviot tydyhteison ilmapiirin kannustavuudesta

- tehtévien ja vastuualueiden madrittelyn selkeys

- tyontekijoitten tasapuolinen kohtelu. (Kaarinan kaupungin www-sivut 2011.)

Vuonna 2009 on tehty yhdistyneen kuntaliitoksen henkiloston yhteinen tyohyvin-
vointiselvitys, minkd johdosta toimialat ovat valinneet ensisijaisia henkiléstéhallin-
nollisia kehittdmiskohteita seuraaviksi kahdeksi vuodeksi. Kehittdmiskohteet on si-
dottu Kaarinan kaupungin yhteiseen strategiseen tavoitteeseen ja sen pohjalta on laa-
dittu henkilostostrategia, jonka sanomana on “Kaarina on uudistuva tyonantaja, joka
mahdollistaa tyontekijoidensd ammatillisen kehityksen”. Sanoman viesti on tavoit-
teena saavuttaa “pienten konkreettisten asioiden kautta, joiden summa on inhimilli-
nen ja kehittyvi tyoskentelyilmapiiri”. (Kaarinan kaupungin www-sivut 2011.) Mitka
ovat ne keinot, joilla organisaatio voi henkildstohallinnon nékokulmasta vaikuttaa
tyéhyvinvointiin, ja onko valituilla kehittdmistoimenpiteill& ollut vaikutusta, kun ver-

taamme saatuja tuloksia aikaisempiin tuloksiin?
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4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tarpeellisuus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mik& on Kaarinan kaupungin henkiléston
tyéhyvinvoinnin ja sen kehittdmistoimenpiteiden nykytila. Kahtena viimeisend vuo-
tena kaupungin eri toimialat ovat kehittdneet valitsemiaan osa-alueita, jotka olivat
nousseet esille vuonna 2009 tehdyn tyohyvinvointiselvityksen perusteella. Toimialo-
jen johtajat ja esimiehet ovat kirjanneet kehittdmistavoitteitaan ja —keinojaan yhtei-
sesti kaytettavaan toimenpidetaulukkoon. Vuonna 2011 toukokuussa tehty tyohyvin-
vointiselvitys antaa ajantasaista tietoa kehittdmistoimenpiteiden vaikutuksista, joita
tassa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia. Lopuksi tavoitteena on selvittdd, nouseeko
tyéhyvinvointiselvityksen tulosten perusteella uusia kehittdmista vaativia osa-alueita.
Selvityksen perusteella tarkoituksena on tehda yhteenveto, jossa tuodaan esille Kaa-
rinan kaupungin henkil6ston tyéhyvinvoinnin kokonaistilanne ja annetaan paran-
nusehdotuksia, jotka edistavat henkildston kehittdmistoimenpiteitd, lisddvat henkilds-
ton tietoa kehittdmisen tavoitteista ja keinoista sekd innostavat henkil0st6d vaikutta-

maan osaltaan kehittdmisprosesseissa.

Tutkimus on tarpeellinen kohdeorganisaatiolle. Tarpeellisuutta voidaan perustella
silla, ettd kaksi vuotta kuluu nopeasti ja muutokset vaativat aikaa ja pitkdjanteista
vasymatonta tyotd. Vaikka tyohyvinvointiselvitys on nyt teetetty kahden vuoden vé-
lein, henkilostd kokee usein tydhyvinvoinnin kehittdmisen unohtuneen arjen tydssa.
On tarpeellista selvittdd, miten kehittdmistoimenpiteita on johdettu, ja miten henki-
16st0 on osallistunut ja vaikuttanut kokonaistuloksiin. Mitk& ovat olleet ne kehitté-
mistoimenpiteet, jotka ovat antaneet parhaimmat kehittamistulokset? On téarkead
tuoda esille, ettd kehittdmistyd on jatkuvaa ja se on sidottu jokapdivéiseen tyonte-
koon, ja ettd koko organisaation henkildsté vaikuttaa osaltaan tyéhyvinvoinnin pai-
vittdisessé kehittdmisessd. Tydhyvinvoinnin onnistuminen ja linkittyminen kaytan-

ndn ty6hon ovat organisaation jokaisen jasenen harteilla.



4.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on

1. Verrata vuosien 2009 ja 2011 tydhyvinvointiselvitysten tuloksia.
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2. Selvittad, mitd vaikutusta vuoden 2009 tydhyvinvointiselvityksen tulosten pe-

rusteella valituilla strategisilla henkildstopoliittisilla kehittamistoimenpiteilla

on ollut.

3. Kartoittaa, mitd kehittamisalueita nousee esille vuoden 2011 tyéhyvinvoin-

tiselvityksessa.

4.3 Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys

Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys, ty6hyvinvointitoimenpiteiden henkilstostra-

teginen vaikutus, kuvaa opinndytetyon keskeisimmaét osa-alueet, ongelmat sek& nii-

den valiset vuorovaikutussuhteet (Kuvio 2.). Késitteellinen viitekehys on luotu tut-

kimuksen sisallon, tavoitteiden ja tarkoituksen pohjalta. Kohdeorganisaatiossa on

vuoden 2011 talousarviossa asetettu ty6hyvinvoinnin tavoitteiksi esimiesten johta-

mistaitojen kehittdminen henkildston ty0ssa jaksamisessa ja tydssa viihtymisessa

(Kaarinan kaupungin www-sivut 2011). Liséksi tavoitteena on selvittdd strategisesti

toteutettujen toimien vaikutukset sekd saada tietoa uusista tyéhyvinvoinnin kehitta-

miskohteista.

Henkil6sto-

Tyo6hyvinvointiselvityksen
tulokset 2009

A

strategia

A 4

A

Tyo6hyvinvointiselvityksen
tulokset 2011

A 4

Strateginen
tyohyvinvoinnin

johtaminen

A 4

Strategian

arviointi

Kuvio 3. Tyohyvinvointitoimenpiteiden henkilostostrateginen vaikutus. Maarit

Ilhamaki. 2011.
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimuksen aihevalinta liittyi tutkijan mielenkiintoon aihetta kohtaan ja aloite tut-
kimukseen oli tutkijan. Tutkija oli itse oma-aloitteisesti yhteydessa kohdeorganisaa-
tioon, Kaarinan kaupunkiin. Kaarinan kaupunki sopi tutkijan kanssa yhteistyosta ja

kaupunki teetti henkilostollaan tydhyvinvointiselvityksen toukokuun 2011 aikana.

Tutkimuksen teoreettisen osan aihealueet valikoituivat laaditun viitekehyksen pohjal-
ta. Aihetta késiteltiin tdssa tutkimuksessa ensin tyéhyvinvoinnin ndkokulmasta, jonka
jalkeen henkilOstostrateginen osio taydensi madriteltyd tutkimuksen nakdkulmaa,
strategisesti valittujen toimenpiteiden vaikutusta tyéhyvinvointiin. Aiheen ymmarta-
minen ja sisaistdminen vaati teoreettista tietoa ja sen reflektointia valittuun nakokul-
maan. Teorian ja mallin muodostamista ei pidetd tutkimuksessa toivottavana vaan
suorastaan korvaamattomana. Teoriat eivat synny itsestddn, vaan ne muodostuvat
tutkimustoiminnan pohjalta. Teoriat ovat siis inhimillisen toiminnan tuloksia, ja niita
voidaan arvioida kuten mité tahansa ihmisten aikaansaannosta. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 141, 143.)

5.1 Tutkimusmenetelmd ja tutkimusotteen valinta

Tutkimuksen empiirisend menetelmana oli vertaileva analysointi, jossa analysoitava-
na tutkimusmateriaalina kéytettiin maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen mu-
kaan saatua valmista aineistoa. Empiirinen tutkimus perustuu teoreettisen tutkimuk-
sen perusteella kehitettyihin menetelmiin. Tutkimuksessa voidaan testata, toteutuuko
jokin teoriasta johdettu hypoteesi (olettamus) kaytdnnossd, mutta tutkimusongelmana
voi olla my6s jonkin ilmion tai kdyttaytymisen syiden selvittdminen tai ratkaisun 16y-

tdminen siihen, miten jokin asia pitdisi toteuttaa. (Heikkila 2005, 13.)

Tyohyvinvointiselvitys oli kuvaileva eli deskriptiivinen tutkimus, joka vaatii laajan
aineiston, koska siind on tarkeda tulosten luotettavuus, tarkkuus ja yleistettavyys.
Esimerkiksi mielipidetiedustelut ja erilaiset tilastoselvitykset voivat olla kuvailevia
tutkimuksia. (Heikkild 2005, 14.) Tama tutkimus pohjautuu joka toinen vuosi tehta-

vaan tyohyvinvointiselvitykseen, jolloin tutkimusasetelmaan liittyvat kvantitatiiviset
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mittaukset voidaan toistaa useana ajankohtana ja tulosten kvantitatiivinen vertailta-
vuus on talléin relevanttia. Kun samaa tutkimusasetelmaa on mahdollista kéayttaa

usein, voimme puhua pitkittaisasetelmasta.

Tutkimuksessa yhdistyvat kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus. Vertaileva
analysointi tehtiin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen keinoin. Kvalitatiivista
tutkimusta voi edeltdd kvantitatiivinen tutkimus tilanteissa, joissa maarallista tietoa
on keréatty, mutta tiedon jalostaminen ymmarrettdvd&dn muotoon vaatii haastatteluja,
havainnointia tai muuta taustaselvitysta (Kananen 2008, 119). Kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa ei ole tulkinnan varaa, sill& tuloksena saaduista luvuista ovat olemassa
selvat tilastotieteen tulkintasadannot. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus soveltuu
ymmarryksen lisdamiseen ilmiosta. Tutkimuksessa voi ilmeta tekijoita, joihin ei riita
pelkéstadn kvantitatiivinen tutkimus. Jos halutaan tarkentaa teoriaa eli saada syvalli-
sempi ndkemys ilmiodstd, on otettava kayttoon laadullisen tutkimuksen menetelmét.
(Kananen 2010, 41, 43, 133.)

Tutkija ei kokenut tarkoituksenmukaisena laatia itse kyselylomaketta, koska kohde-
organisaatiolla oli oma olemassa oleva kyselylomake. Samoin tutkittava kohdejouk-
ko oli tiedossa. Tutkimuksen onnistuminen edellyttaa jarkevan kohderyhman ja oike-
an menetelmén valintaa (Heikkil&d 2005, 14). Tutkija valitsi kvalitatiivisen menetel-
man, koska se sopi tutkimuksen padaongelman selvittdmiseen. Padongelman selvitta-
minen vaati tutkimusmateriaalia, jota analysoitiin vertaamalla ja tutkimalla aikai-
sempia tyohyvinvointituloksia, tehtyja kehittdmistoimenpiteitd sekd uusia tuloksia
keskendan. Tdma menetelma antoi hyvén kokonaiskuvan tutkittavan organisaation
tydhyvinvoinnin tilasta, henkiloston mielipiteistd sekd kehittdmistoimenpiteiden vai-
kutuksista. Pihlaja (2006, 54) painottaa, ettd aineiston hankinta ja analysointi ovat
tutkimuksen laadun kannalta mité tarkeimpid tutkimustyon vaiheita. Tutkimusmene-
telman siséltamat saannot ja menettelytavat, joiden avulla aineistoa analysoidaan,
muokataan ja arvioidaan, ovat hyvin tarkeita valineitd tutkimuksesta ja sen tuloksista

tehtdvien paatelmien kannalta.
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5.2 Aineiston keruu ja analysointi

Aineistona kaytettiin ns. kokonaistutkimusta, jossa pohjana oli koko Kaarinan kau-
pungin henkiléston mielipide nykyhetken tyéhyvinvoinnista. Tutkittava joukko oli
suuri, jolloin Kaarinan kaupungin tiedonkeruumenetelméksi oli valikoitunut maaral-
linen tydhyvinvointiselvitys —tutkimus. Tiedonkeruulomakkeena oli kéytetty Interne-
tissé nimettdméana taytettdvaa lomaketta, joka koostui erilaisista kysymyksista, joilla
haluttiin keratéd yksityiskohtaista numeraalista tietoa tutkittavasta ilmidsta, tyéhyvin-
voinnista. Ne vastaajat, jotka eivat olleet kdyttaneet Internetid, olivat vastanneet lo-
makkeen kysymyksiin manuaalisesti. Naista lomakkeista siirrettiin tieto kaikkien
kaytossd olevaan Internet-materiaaliin. Tyohyvinvointiselvitykseen vastasi kaiken
kaikkiaan 884 henkil6a.

Tyo6hyvinvointiselvitys koostui mielipidekyselymuotoisista kysymyksista, joiden aa-
ripaat olivat taysin samaa mieltd ja tdysin eri mieltd. Asteikkona kaytettiin 5-portaista

jarjestelyasteikkoa (kuva 5), jossa vastaaja rengasti hanelle sopivimman vaihtoehdon.

Taysin Melko Ei samaa eika Melko Taysin En osaa sanoa/
samaa mielta samaa mielta eri mieltd eri mieltd eri mieltd Ei mielipidetta
5 4 3 2 1 0

Kuva 4. 5-portainen jarjestelyasteikko. (Lahde: Heikkila 2005, 53, mukaillen.)

Ty6hyvinvointitutkimuksen tulokset ilmaistiin kysymyksittain keskiarvonumeroin.
Tutkija sai kayttoonsa laaja-alaisen materiaalin, jossa nakyivat koko organisaation,
toimialoittain ja vastuualoittain kootut selvitystulokset. Tulokset olivat Excel —
tiedosto muotoisia. Materiaalia tdydensi tyohyvinvointikyselyn 2009 jalkeen koottu
tyéhyvinvoinnin kehittdmistoimenpiteiden kokoomataulukko, johon oli kirjattu toi-
mialoittain kunkin alueen kehittdmiskohteet ja tehdyt toimenpiteet aina toukokuuhun
2011 saakka.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tama tutkimus oli kahden tutkimuksen p&&suunnan yhdistelm4, jolloin ne olivat riip-
puvaisia toisistaan. Tutkija arvioi tutkimuksen reliaabeliteettia (luotettavuus) ja vali-
diutta (patevyys) kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ndkodkulmasta. Valittu
kvalitatiivinen tutkimus oli pd&dongelman kannalta merkittdvampi, koska se perustui

tutkijan omaan analysointiin ja omiin tulkintoihin ja arviointeihin tulosten pohjalta.

Laadullisessa tutkimuksessa laatu ja luotettavuus joudutaan varmistamaan tutkimus-
prosessin aikana tehdyilld oikeilla valinnoilla. Tulkinnan samanlaisuus voidaan ym-
maértdd laadullisen tutkimuksen samanlaisuutena tulkitsijasta toiseen. Jos reliaabeli-
teetti ymmarretaan ajallisena pysyvyytend, voi ongelmaksi muodostua ilmién luon-
nollinen muuttuminen. Tama ei koske pelkastaan kvalitatiivista tutkimusta, silla sa-
ma ilmi6 voi vaikuttaa tutkimustuloksiin myos kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Ka-
nanen 2008, 123-124.) Tutkijan mielestd tdman tutkimuksen reliaabeliteetti on hyva.
Teoriaosuudessa tutkija palasi useasti varsinaiseen tutkimusongelmaan ja reflektoi
kaytettavaa tietoa ja kirjallisuutta padongelmaan. Kaytettavissa olleen aineiston otan-
ta ja kattavuus olivat suuria, jolloin saatiin laaja kuva tutkittavan henkildston mielipi-

teisté. Tutkijan vastuulla oli tulosten tulkinta ja paatelmien teko.

Laadullisella tutkimusmenetelmélla tehdyssa tutkimuksessa toteuttamista ja luotetta-
vuutta ei voi pitéé toisistaan erillisind tapahtumina. Viime kadessé laadullisella tut-
kimusmenetelmélld tehdyssé tutkimuksessa luotettavuuden Kriteeri on tutkija itse ja
hénen rehellisyytensd, koska arvioinnin kohteena on tutkijan tutkimuksessaan teke-
maét teot, valinnat ja ratkaisut. Tutkijan tulee siten arvioida tutkimuksensa luotetta-
vuutta jokaisen tekemansa valinnan kohdalla. Né&in ollen luotettavuuden arviointia
tehd&an koko ajan suhteessa teoriaan, analyysitapaan, aineiston ryhmittelyyn, luokit-
teluun, tutkimiseen, tulkintaan ja johtopaatoksiin. Tutkijan on pystyttava kuvaamaan
ja perustelemaan tekstissddn, mistd valintojen joukosta valinta tehdddn, mitd nama
ratkaisut olivat ja miten hén on paatynyt lopullisiin ratkaisuihinsa. Hanen tulee myos
arvioida ratkaisujensa tarkoituksenmukaisuutta tai toimivuutta tavoitteiden kannalta.
Tutkimusta ei voi toistaa kaytdnnossé koskaan sellaisenaan, koska jokainen laadulli-
sella tutkimusmenetelmalld tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutkertainen. (Vilk-
ka 2005, 158-159.)
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Tutkija palasi tutkimusprosessin aikana useasti padongelmaan ja tutki pd&dongelman
varsinaista merkitysta. Kananen (2008, 127-128) painottaa, ettd tutkimuksen laatua
pitad pystyd arvioimaan ja arviointi sinansé edellyttdé kriteereja. Laadunvarmistus-
keinoihin pitéisi tarttua nimenomaan meneillddn olevan tyoprosessin kautta. Pitaa
my06s huomata luotettavuuskysymysten kytkeytyminen ja hierarkkisuus. Validiteetin
muodot voidaan asettaa jarjestykseen eli voidaan puhua eréanlaisesta luotettavuuden

hierarkiaketjusta.

Validiteetti (patevyys) kuvaa, missd maarin on onnistuttu mittaamaan juuri sitd, mita
pitikin mitata. Validius liittyy aina sovellusalueen teoriaan ja sen kasitteisiin. Siséi-
sella validiteetilla tarkoitetaan sitd, vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa
eritettyja kéasitteitd. Ulkoisesti validissa tutkimuksessa my6s muut tutkijat tulkitsevat
kyseiset mittaustulokset samalla tavoin. (Heikkila 2005, 186.) Hirsjarvi & al (2009,
231) ovat sitd mieltd, ettd mittarit ja menetelmat eivat aina vastaa sita todellisuutta,
jota tutkija kuvittelee tutkivansa. Validiutta tulisi tarkastella jo tutkimusta suunnitel-
taessa. Tama tarkoittaa kasitteiden, perusjoukon ja muuttujien tarkkaa méaarittelyd,
aineiston kerd&dmisen ja mittarin huolellista suunnittelua sek& varmistamista, ettd mit-

tarin kysymykset kattavat koko tutkimusongelman (Vilkka 2005, 161).

Tamaén opinndytetyon tutkimus mittasi sitd, mitéd sen oli tarkoituskin mitata eli verra-
ta kesken&an vuosien 2009 ja 2011 ty6hyvinvointiselvityksen tuloksia, tarkastella,
millaisia vaikutuksia vuoden 2009 tulosten perusteella valituilla strategisilla ty6hy-
vinvointitoimenpiteilld on ollut seké tutkia, nouseeko vuoden 2011 ty6hyvinvoin-
tiselvityksen tulosten perusteella uusia kehittdmisalueita. Tutkimuksen sovellusalu-
etta peilattiin teoriaosan kasitteisiin ja siséltoon, tutkimuksen paakategoriat ja on-
gelmanasettelu kattoivat koko tutkimusongelman ja tutkimuksen siséltdvalidiuteen

palattiin koko ongelmanasettelun ajan.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Case-organisaation esittely

Kaarinan kaupunki sijaitsee Varsinais-Suomessa ja se on ollut kaupunkina vuodesta
1993 l&htien. Piikkion kunta liittyi Kaarinan kaupunkiin 1.1.2009 alkaen ja kaupun-
gin nykyinen asukasmaara hieman yli 31 000. Kaupungissa on tyontekijoita n. 1800,
kun huomioidaan sek& maaraaikaiset tydsuhteet ettd virka- ja toimisuhteet. Henkilos-
tohallinnon ylin paattava elin on henkildstélautakunta, jossa esittelijana toimii henki-
l6stOjohtaja. Henkilostdlautakunnassa on yhdekséan jasentd ja sen vastuualueena on

henkil6stohallinto, tasa-arvoasiat ja tyollistaminen.

Kuntaliitoksen myota Kaarinan kaupunki kéynnisti vuonna 2009 strategiaprosessin,
jonka tavoitteita ovat mm. hakea yhteinen suunta ja sitoutuminen, valita ne kehitta-
miskohteet, jotka ovat keskeisid ja joilla saavutetaan kirjatut tulevaisuuden tavoitteet,
ja jalkauttaa strategia siten, ettd se tavoittaa kuntalaiset, erilaiset sidosryhmét, kau-
pungin eri toimialat sekd ylimmén konsernijohdon. Strategia ulottuu aikavalille 2009
- 2016 ja sita toteutetaan vaiheittain. Strategian seuranta on tarkoitus liittda toimiala-
kohtaisten strategioitten seurantaan seka jarjestelmallisesti myds kaupungin talousar-
vio- ja tilinpadtosprosesseihin, jolloin strategiaa ajantasaistetaan, paivitetdan ja tay-
dennetdan tarvittaessa. Kaarinan kaupungin strategian paatavoitteena on osallistaa,
sitouttaa ja muuttaa strategiset oivallukset, ajatukset ja toimenpiteet konkreettisiksi ja

kaytannon tasolla nakyviksi.

Vajaan kymmenen vuoden kuluessa kuntasektorilta j&4 1&hes puolet tydntekijoista
elakkeelle. Kaarinan kaupungin henkilstostrategia pohjautuu edellda mainittuun tie-
toon ja sen johtolankana on uudistava tyonantajakuva, henkilostén ammatillisen ke-
hityksen mahdollistaminen, inhimillinen ja kehittyvé tyoskentelyilmapiiri, konkreet-
tisten asioitten kautta kehittyvé organisaatio. Koko henkiloston tyokyky ja motivaa-
tio ovat ensisijaisia ja hiljaisen tiedon siirtyminen organisaation sisalla on tarkeaa.
Hyva tyonantajaimago luodaan strategisin keinoin ja onnistunein toimenpitein, jol-

loin organisaation kilpailukyky huomataan, tyonhakijat kiinnostuvat organisaatiosta
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tydnantajana, rekrytointitarpeet tayttyvat nopeasti ja ty6ilmapiiri on innostava ja in-

nostuva.

Kaarinan kaupunki on kirjannut henkildstostrategiaansa osa-alueita, jotka ovat tarkei-
ta onnistuneen henkilostopolitiikan keskeisia tavoitteita:

- Kaarina on tyontekijoitaén arvostava tydnantaja

- Kaarina panostaa monipuolisesti tyontekijoittensa jaksamiseen ja tyon mie-

lekkyyteen

- Kaarinassa on kehitysmyonteinen tydskentelyilmapiiri.
Osa-alueet on madritelty taulukkoon ja niitd seurataan (Tavoite - Mité tarkoittaa? -
Mittari) tehtyjen toimenpiteiden ja saavutettujen tulosten perusteella. (Kaarinan kau-

pungin www-sivut 2011.)

6.2 Tutkimuksen tulokset

Taméan opinndytetyon tuloksia tarkasteltiin koko organisaation tasolla sek& toimi-
aloittain (hallintopalvelut, ymparistopalvelut, sivistyspalvelut, hyvinvointipalvelut).
Rajaus auttoi kokonaisndkemyksen ja —analysoinnin tulkintaa ja hallintaa. Kokonais-
kuvaa reflektoitiin Kaarinan kaupungin strategiseen padmaaradn seka henkiltstostra-
tegisiin osa-alueisiin. Kaarinan kaupungin pyynnosta tuloksia kasiteltiin yleisella ta-
solla, ilman ettd varsinaiset tyohyvinvointiselvityksen tulokset paljastuivat. Tulosten
tulkinnassa apuna olivat vuosien 2009 ja 2011 ty6hyvinvointiselvitysten tulokset se-
k& kehittdmistoimenpidetaulukko, johon oli kirjattu vuoden 2009 tulosten perusteella

nousseita kehittamishankkeita.

6.2.1 Tyohyvinvointiselvitysten tulosten 2009 ja 2011 vertailu

Kun tuloksia tarkasteli koko organisaation kannalta, vuonna 2011 ty6hyvinvointisel-
vitykseen vastasi 884 henkil6d, mik& on 33 henkil6d enemmaén kuin vuonna 2009.
Vastaajien maara oli noussut, mika osoittaa, etta henkildstd koki tydhyvinvointiselvi-
tykseen vastaamisen tarkedmmaksi kuin aiemmin. Henkil6sto halusi osallistua selvi-
tykseen, jotta saivat ilmaistua mielipiteensa ja saivat danensé ja tuntemuksensa kuu-

luviin. Eniten kysymyksiin vastattiin sivistyspalveluissa (vastaajista 49,8 %), hyvin-
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vointipalveluitten palveluitten vastaajien osuus oli kaikista vastaajista 30,2 %. Ympé-
ristopalvelut (vastaajista 11,3 %) ja hallintopalvelut (vastaajista 8,7 %) olivat pie-

nimmét vastaajatoimialat.

Tyohyvinvointiselvityksessa oli tydhyvinvointiin liittyen 50 toteavaa arviointikohtaa.
Koko organisaation tasolla kaikkien arviointien keskiarvolla mitattuna kokonaistyy-
tyvaisyys oli noussut 0,14 yksikkod. Kaiken kaikkiaan vuoden 2011 tulosten tarkas-
telun perusteella tulokset olivat nousseet 35 arviointikohdassa. Laskeva tulosarvo oli
11 arviointikohdassa ja neljan arviointikohdan tulokset sailyivat samoina kuin aiem-
min vuonna 2009. Perustavanlaatuista oli huomata, ettd kaiken kaikkiaan arviointiin
vastattiin nousujohteisesti, prosentuaalisesti laskien arviointikohdissa nousua oli 70
%, vastaavasti laskua oli 22 %. Kun arviointia tarkasteli kysymys- ja arviointiaihe-
alueittain, arviointien yhteinen keskiarvo oli noussut kaikkien arviointialueitten koh-
dalla, korkein nousu oli 0,15 yksikkda johtamisen arviointiin yleisesti liittyvalla ar-
viointiosa-alueella (kunta- ja toimialatasot). Vahiten (0,02 yksikkod) olivat nousseet
henkildston yksildlliseen tydhyvinvointiin liittyvé arviointialue ja arviointialue, jossa

arvioitiin tyytyvaisyytta lahimpéaéan esimieheen.

Kun kaikkien arviointien keskiarvoa tarkasteli toimialoittain, alhaisin ja vuoteen
2009 verrattuna jopa hieman alempi tulos oli hyvinvointipalveluissa (-0,02 yksik-
kdd). Muut toimialat olivat nostaneet tyytyvaisyyskeskiarvoaan. Kaiken kaikkiaan
toimialojen yhteiskeskiarvo oli noussut 0,16 yksikk6a. Huomattavin keskiarvonousu
oli ymparistopalveluissa (0,30 yksikk6&). Muitten toimialojen osalta arviointien kes-
kiarvo oli noussut 0,14-0,19 yksikkoa. Tyytyvaisyys lahimpéaan esimieheen —
arviointialueella oli keskiarvon mukaan korkein tulos. Vaikka kunnan johtamista
yleisesti arvioivan kysymysalueen tulokset jaivat alhaisimmiksi, olivat niiden tulok-

set korkeampia kuin vuonna 2009.

Kun tulosten kokonaisuudesta nosti esille kaupunkistrategiseen padmaaraan, laatu- ja
kustannustietoiseen johtamiseen, tdhtaavat yksittaiset tavoitearviot (tydssé viihtymi-
nen, tydyhteison ilmapiirin kannustavuus, tehtdvien ja vastuualueitten selkeys, tyon-
tekijoitten tasapuolinen kohtelu), tulokset olivat nousseet hieman kolmen tavoitear-
vion osalta, tasapuolinen kohtelu arvioitiin alhaisemmaksi kuin aiemmin. Toimialoit-

tain tarkasteltuna tulokset nousivat selvésti kaikilla toimialoilla tehtévien ja vastuu-
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alueitten selkeydessa. Hallinto-, ympéristo- ja sivistyspalveluissa oltiin myds aiem-
paa tyytyvéisempid tyossa viihtyvyyteen seka tydyhteison tyodilmapiirin kannusta-

vuuteen. Kyseiset tavoitearviot olivat alempia hyvinvointipalveluissa.

Henkil6stostrategian henkildstopoliittiset tavoitteet olivat osa-alueita, joihin vaikutti
monta arviointikohtaa. Kun tarkasteli koko organisaation tavoitetta ja tulosta “Kaa-
rinan kaupunki arvostaa tyontekijoitddan”, oli huomioitava, ettd suoraa tavoitteen
mukaista arviointikohtaa ei ollut tyénhyvinvointiselvityksessa. Tassé kohtaa tutkijan
tulkinta tyontekijoitten arvostamisesta liittyi arviointikohtiin 1.) kuinka tyytyvaisia
vastaajat olivat Kaarinan kaupunkiin tydnantajana ja 2.) suosittelisivatko vastaajat
Kaarinan kaupunkia tyépaikaksi ystavalle tai tuttavalle. Tyytyvaisyys Kaarinan kau-
punkiin tydnantajana sailyi samana kuin vuonna 2009 tehdyssé selvityksessa. Nou-
sua ilmeni positiivisesti Kaarinan kaupungin tyénantajasuositeltavuudessa. “Tydnte-
kijoitten jaksamiseen ja tyon mielekkyyteen panostetaan” henkiléstostrategisena ta-
voitteena on laaja alue, johon tutkija yhdisti yksilollista tyohyvinvointia kuvaavien
vaittdmien ja osaamisen kehittdmista arvioivien osa-alueitten keskiarvot. Yksilollisen
tyéhyvinvoinnin arvio oli hieman nousujohteinen, kun osaamisen kehittdmista ar-
vioivan osa-alueen keskiarvo oli noussut yksil6llista tydhyvinvointia 0,10 yksikk6a
enemman. Kaarinan kaupungin toimintaa kehittavana tyénantajana ja kehitysmyon-
teisend ilmapiirind kuvasi tutkijan mielestd arviointi ”Kaarinassa kehitetdan toimin-
taa tyonantajana”. TAman arvioinnin tulos osoitti, etta tyytyvéisyys koko kaupungin

kehitysmyodnteiseen ilmapiiriin oli kasvanut.

Toimialoittain tarkasteltuna henkilostostrategisten tavoitteiden tulokset olivat mel-
kein samansuuntaisia kuin koko organisaatiotason tulokset. Toimialoista hyvinvoin-
tipalvelut kokivat, ettd tyontekijoitten arvostus oli laskenut ja tyontekijoitten jaksa-
miseen ja tydon mielekkyyteen panostaminen oli alhaisempaa kuin aiemmin. Hyvin-
vointipalvelut kokivat liséksi, ettd Kaarinan kaupunki ei kehitd toimintaa tyonantaja-

na.
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6.2.2 Vuoden 2009 tydhyvinvointiselvityksen tulosten perusteella valittujen strate-
gisten kehittamistoimenpiteiden vaikutus

Kaarinan kaupungin strateginen suunnitelma mitata henkiloston tyytyvaisyytta tyo-
hyvinvointiselvityksen avulla viittasi jatkuvuusajatteluun, jolloin organisaatio oli
strategisen tavoitteensa mukaisesti kiinnostunut, missa mennaéan, mitka toimenpiteet
olivat lisdnneet tyotyytyvaisyyttd, miten toimenpiteet olivat tosiasiassa vaikuttaneet
ja mitka asiat nousivat selvityksen perusteella esiin ja vaativat jatkossa huomiota ja
kehittdmista. Tulosten kokonaisuus osoitti, miten toimialakohtaiset ja vastuualueit-

tain tehdyt paatokset, linjanvedot ja kehittdmistoimenpiteet vaikuttivat.

Kun organisaatiossa on tehty kehittdmistoimenpiteitd ja muutoksia, ne vaikuttavat
niin organisaatio- kuin yhteisétasolla ja myos yksilotason vaikutukset nékyvét aina
lopullisissa tuloksissa. Taman tutkimuksen tulosten mukaan tyéhyvinvointi yksilota-
solla nousi kaikkien vastaajien keskiarvolla mitattuna muutaman yksikon verran.
Kun kokonaisuutta katsoi toimialoittain yksilotasolla, nousua oli hallinto-, ymparis-
to- ja sivistyspalveluissa. Hyvinvointipalveluissa yksilotason tyotyytyvéisyys oli las-
kenut. Yleinen tuntemus oman tyokyvyn tilasta oli alentunut ympéristo- ja sivistys-
palveluissa, hyvinvointipalveluissa tulos pysyi samana edelliseen tulokseen verrattu-

na ja hallintopalveluissa koettiin, ettd tyokyky oli parantunut.

Melkein jokainen toimiala oli valinnut kehittdmisalueeksi tehtdvien ja vastuualueit-
ten selkedn madrittelyn vuonna 2009 tehdyn tyohyvinvointiselvityksen tulosten pe-
rusteella. Kun tehtyja kehittdmistoimenpiteité tarkasteli toimi- ja vastuualueittain, oli
tehty erilaisia suunnitelmia, kartoituksia, kirjauksia, uudistettu tiimeja, jaettu tyéteh-
tavia eri tiimeille ja nimetty tiimivastaavia. Yksi vastuualue oli vienyt tehtava- ja
vastuualuemaarittelynsa kehittdmistoimenpiteet kéytdnnon tasolle ja liittanyt muu-
toksen hallinnan tdhan osa-alueeseen (mm. kayty lapi tehtévét ja vastuualueet, laadit-
tu realistiset tydohjelmat, sovittu painopistealueet, kartoitettu tyon hidasteet ja tyon
jaksamista edistavéat asiat sekd laadittu ndihin korjaussuunnitelmat). Koska tulokset
olivat selvésti nousseet jokaisella toimialalla, oli merkittavaa huomata, etté tehtévien
ja vastuualueitten selkeytys oli vaikuttanut tuloksiin. Henkilostd koki myonteisesti
perustehtdviensa tarkistamisen ja vastuualueitten madrittelyn. T&ma todistaa teoriassa
esitetyn vaitteen, ettd tyontekijan perustehtdvan kirkastaminen ja jasentdminen ovat
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tyodssa viihtymisen ja oman tyéhyvinvoinnin tilan tasapainottamisen ehdoton edelly-

tys. Samoin vaikutukset nakyivat tydyhteisotasolla yleisend tyytyvaisyytena.

Tehtdvat ja vastuualueen selked madrittely —arviointikohta oli osa tydyhteison toi-
mintatapojen ja organisoinnin kokonaisuusarviointialuetta. Toimialoittain tarkastel-
tuna kyseisen alueen vuoden 2011 keskiarvotulokset olivat nousseet jokaisen toimi-
alan kohdalla paitsi hyvinvointipalveluissa, missa tulos oli alentunut, ymparistopal-
veluissa tulos oli huomattavasti korkeampi kuin aiemmin. Mitk& olivat ne keinot,
joilla ympdristopalvelut nostivat keskiarvotulostaan? Ymparistopalveluissa koettiin
nousujohteisesti, ettd tydilmapiirin kannustavuus oli kohonnut, tiedotus oli lisdanty-
nyt ja sen koettiin olevan reaaliaikaista, muutoksenhallinta oli kehittynyt ja tydyhtei-
son toiminnan suunnitelmallisuus ja hallittavuus olivat parantuneet. Ymparistopalve-
lut olivat selvasti valinneet oikeat ja strategista pddmaarad tukevat kehittdmismene-
telmét ja —alueet, koska nousua oli havaittavissa useassa arviointikohdassa. Kannus-
taminen, tiedottaminen, muutosten hallinta, toiminnan suunnitelmallisuus ja hallitta-
vuus tyoyhteison peruselementteind tukivat koko tydyhteisoa ja vaikuttavuus nakyi
jokaisella tasolla. Terveend ja toimivana tydyhteisénd ymparistopalvelut maksimoi
tyontekijoittensd hyvinvoinnin, huolehti tyon tekemisen perusedellytyksista ja vei

tydyhteison kehittdmisen kokonaisvaltaisesti joka osa-alueelle

Toimialat olivat kirjanneet toimenpidetaulukkoon osaamisen kehittamista, perehdyt-
tdmista ja tyovélineiden kayttokoulutusta kehittavid toimenpiteitd. Osaamisen kehit-
tdmiseen keskittyvan arviointialueen tulokset olivat nousseet jarjestelmallisesti mel-
kein kaikissa arviointikohdissa ja kaikilla toimialoilla. Muutamassa kohdassa tulos
oli hieman alentunut. Huomioitavaa oli, etta toteutetut toimenpiteet olivat vaikutta-
neet nousevasti tuloksiin. Koska perustehtavén selkeys ja vastuualueen méérittely on
sidoksissa vahvasti osaamisen kehittdmiseen, saatujen tulosten perusteella voi todeta,

ettd arviointialueitten sisaltamét osa-alueet olivat tukeneet toisiaan.

Esimiesty6 ja sen kehittdminen olivat erityisind painopistealueina tydhyvinvoinnin
kehittdmisessd. Mm. talousarviossa 2011 oli mainittu, ettd tavoitteena oli lisata esi-
miesten tietoisuutta hyvasta johtamisesta seka erilaisista mahdollisuuksista tukea
henkildston jaksamista ja tydssa viihtymistd. Tyohyvinvointiselvityksen esimiestyota

arvioivan kysymysalueen keskiarvotulokset jakaantuivat toimialoittain siten, ettd tu-
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lokset olivat nousseet hallinto-, ymparisto- ja sivistyspalveluissa. Hyvinvointipalve-
luitten tulos jai vuoden 2009 tuloksen alapuolelle. Henkiléston ilmaisema tyytyvai-
syys esimiestyohon ja johtamiseen osoitti, ettd toimialat olivat oikealla tiella kehit-
tdmishankkeissaan kokonaisuudessaan. Kun vuonna 2009 saatujen tulosten perus-
teella aloitetut kehittdmishankkeet oli viety k&ytannon tasolle ja johtamiseen oli kiin-
nitetty huomiota, toimenpiteet nakyivat suoraan tuloksissa. Se, mihin oli kiinnitetty
huomiota, oli kehittynyt ja vastaajien antama arviointitulos oli noussut. Hyvinvointi-
palveluitten osalta arvioinnit esimiestydstd ja johtamisesta nékyivat muiden arvioin-
tiosa-alueitten tuloksissa. Hyvinvointipalvelut olivat kirjanneet monia kehittdmis-
hankkeita, mutta toistaiseksi tulokset alittivat edellisessd selvityksessd saadun kes-

kiarvotuloksen.

Tyohyvinvointiselvitys osoitti, ettd kunnan johtamiseen oltiin melko tyytyvaisia. La-
hes kaikki toimialat olivat nostaneet tyytyvaisyyttdan, hyvinvointipalveluitten arvi-
ointi antoi kokonaisuudessaan alemman tuloksen kuin vuoden 2009 arviointi. Huo-
mionarvoista tuloksissa oli, ettd henkilosté koki nousujohteisesti tuntevansa Kaarinan
kaupungin vision, arvot, strategian ja strategiset paaméarat. Tahan liittyi vahvasti
myo6s henkildston arviointi toimialojen tiedotus- ja informointikeinoista, joihin oltiin
tyytyvaisempia kuin edellisissé tuloksissa. Tésta voi todeta, ettd valittujen toimenpi-
teiden suunta, tavoitteet ja toteutukset olivat linkittyneet vahvasti ja tarkoituksenmu-
kaisesti strategiaan ja strategian jalkautus oli onnistunut. Onnistumiseen oli vaikutta-
nut myos se, ettd muut toimialat hyvinvointipalveluita lukuun ottamatta olivat tyyty-
vaisid toimialan ylimmén johdon aktiiviseen osuuteen tydyhteison kehittdmisessa.
Samaan suuntaan tulokset veivat, kun arvioitiin Kaarinan kaupungin kehittdmistoi-
mintaa tyonantajana. Tulokset olivat nousseet selkedsti myds kohdassa, jossa arvioi-

tiin kaupungin johtoryhman paatoksenteon selkeytté ja johdonmukaisuutta.

Muutosjohtamista kartoittava arviointialue tuotti kaikkien toimialojen yhteisend kes-
kiarvona paremman tuloksen kuin vuoden 2009 arviointi. Toimialoista hallinto- ja
hyvinvointipalvelut kokivat, ettd muutoksista tiedottaminen yleensa ja tydntekijoitten
huomiointi muutostilanteissa eivat saavuttaneet yhtd korkeaa tulosta kuin vuonna
2009. Hyvinvointipalvelut antoivat alemman tuloksen myés kunnallisen paatoksen-
teon toimille edistaa tyontekijoitten tydhyvinvointia. Kun muutosjohtamiseen liitty-

véaé arviointiosiota vertasi tyoyhteisod koskevien muutosten ja kriisien hallinta ky-
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symykseen (tyOyhteisdn toimintatapojen ja organisoinnin kysymysalue), tuloksena
oli, ettd tydyhteisotasolla hallinto- ja ympaéristopalvelut olivat tyytyvaisia ja sivistys-
ja hyvinvointipalvelut aiempaa selvitysta tyytymattomampid muutosten ja Kriisien
hallintaan. Vuoden 2009 tulosten perusteella valitut strategiset linjaukset toivat mu-
kanaan uudistuksia ja muutoksia, joilla oli vaikutusta tyoyhteison ja organisaation
toimintojen kokonaisuuteen. Samoin tassé kohtaa oli huomiotava kuntaliitoksen mu-
kanaan tuomat muutosjohtamisen kaytannot. Vuoden 2011 tulokset osoittivat, ettd
tyontekijoitten oli ilmeisen haastavaa tuntea muutosten pdédméaérat ja tavoitteet omak-

seen.

Tyoéhyvinvointiselvityksen lopulliset toimialoittain lasketut keskiarvotulokset olivat
nousseet, ainoastaan hyvinvointipalveluitten osalta tulokset olivat laskeneet muuta-
man yksikon verran. Eri toimialojen valitsemat kehittdmiskohteet ja —toimenpiteet
olivat nostaneet tuloksia arviointialueittain ja lopputuloksesta nakyi kehittamishank-
keitten, -toimenpiteiden ja -toteutusten kokonaisvaikutus. Henkilostd oli yleisesti
tyytyvdinen Kaarinan kaupunkiin tydnantajana ja suosittelisi kaupunkia tyénantajana

ystavélle ja tuttavalle.

6.2.3 Vuoden 2011 tyéhyvinvointiselvityksen tulosten pohjalta nousseet kehittdmis-
alueet

Koko organisaation tasolla nousi tulosten perusteella jaotellen esiin muutamia kehit-
tdmisalueita esim. tasapuolisuus, tuettujen vapaa-ajan harrastemahdollisuuksien ale-
neminen, muutosten tiedottaminen ja tyontekijan huomioon ottaminen muutostilan-
teissa, kriisien hallinta, yksilollisen tyokyvyn parantaminen, lhiesimiehen tapa joh-

taa.

Hyvinvointipalveluitten tulokset kertoivat, ettd kyseisella toimialalla on runsaasti ke-
hittdmisalueita ja —kohteita. Esimiestyon ja tydympariston seka yksilollisen tyohy-
vinvoinnin kehittdminen nousivat p&déllimmaisind osa-alueina hyvinvointipalveluitten
tuloksissa. Hyvinvointipalvelut olivat kirjanneet toimenpidetaulukkoon monipuolisia
kehittdmishankkeita, mutta tulokset osoittivat, etta lahitulevaisuudessa on vielé pal-

jon tehtdvaa kaikilla arviointiosa-alueilla.
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Hallintopalvelut nostivat tuloksiaan melkein jokaisessa kohdassa taman vuoden tyo-
hyvinvointiselvityksessa. Ainoastaan ty0ympériston arviointiosiossa keskiarvotulos
oli alempi kuin vuonna 2009. Ty6ympariston viihtyisyys, tyovélineitten asianmukai-

suus, ergonomia ja tyoturvallisuus vaativat jatkossa huomiota.

Toimialueista ymparistopalveluissa tyytyvaisyys nousi kaikilla arviointialueilla. Yk-
silotasolla arvioitu tydkyvyn taso oli ainoa osa-alue, joka sai aiempaa alemman tu-
loksen. Toisaalta tulos oli noussut kohdassa, jossa todettiin, ettd henkilOsto tietéd,
mistd voi saada apua ja tukea. Samoin, kun tarkasteli tuloksia henkisen ja ruumiilli-
sen kuormituksen osioissa, tulokset olivat nousseet edellisiin tuloksiin verrattuna. Se,

miten yksilo arvioi tydkykynsa tason, oli usean arviointialueen summa.

Sivistyspalvelut olivat antaneet nousujohteisen arvion kaikkien arviointialueitten
keskiarvotuloksissa. Yksittdiset kohdat, joissa oli laskua ja jotka vaativat jatkossa
huomiota, olivat tydyhteisén osaamisen ajantasaistaminen, muutosten ja kriisien hal-
linta, luottamuksen ja yhteishengen parantaminen henkildston vélilla ja tyoyhteison

monimuotoisuuden kokeminen voimavarana.

6.3 Tulosten pohdintaa

Paattajien, organisaation ja johdon nakokulmasta katsottuna tyohyvinvointiselvitys
oli osa kaupunki- ja henkil6stostrategiaa, jolloin tydhyvinvointiselvitys keskustelu- ja
kehittdmisvélineend ja mittarina ohjasi valittua strategista paddmé&éaraa, laatu- ja kus-
tannustietoista johtamista, oikeaan ja haluttuun suuntaan. Strategisen pdamaéran ta-
voittelu edellytti paattajatason kannanottoa tyéhyvinvointiselvityksen muodossa, jot-
ta tarkedksi Kirjatut ja koetut asiat etenevat. Tyohyvinvointiselvityksen kokonaistu-
lokset osoittivat, ettd Kaarinan kaupungin henkildston tyotyytyvaisyys oli noussut
selvasti kahden vuoden aikana, vaikka toimialakohtaisesti katsottuna hyvinvointipal-
veluitten tulos jaikin hieman alle vuoden 2009 tulosten tasoa. Vastaajien méaaran
nousu antoi ymmartéd, ettd henkildstd koki tydhyvinvointiselvityksen vaikuttamis-

mahdollisuutena ja —valineend tuoda julki henkiléstén tyéhyvinvoinnin todellinen
nykytila.
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Kuntaliitoksen jalkeen ja kahden vuoden yhteiselon, kehittdmisen ja muutosjohtami-
sen tuloksena oli, ettd koko organisaation keskiarvotulos oli noussut selvasti 35 arvi-
ointikohdassa. Nousua oli jokaisella arviointialueella. T&mé& osoitti, etta aloitetut ke-
hittdmistoimenpiteet olivat oikeansuuntaisia ja monipuolisia. Henkildsté koki myon-
teisesti ja nousujohteisesti, ettd tehdyt muutokset, selkeyttamiset ja suoraviivaistetut
toimenpiteet vaikuttivat tyohyvinvointiin kokonaisuudessaan. Hienoinen keskiarvo-
nousu kuvasi normaalia organisaation kehittdmisen tulostasoa, koska kysymys on
organisaation pitkajanteisesta tyostd ja strategisia tavoitteita tarkistetaan vuosittain
tai kaksivuosittain. Normaalia parempiin tuloksiin paastaan, kun takana on pitkajan-
teinen, vasymaéton ja organisaation kehittdmiseen uskova yhteinen taival kohti visio-

fa.

Tyohyvinvoinnin edistdminen on jatkuva prosessi, joka tukee organisaatioitten tulok-
sellisuutta ja se tulee nadhdé tydeldman laadun yhteistoiminnallisena kehittamistoi-
menpiteend. Kaarinan kaupungin kaikki toimialat ja vastuualueet olivat valinneet ke-
hittdmiskohteitaan edellisten tulosten perusteella ja kehittdmiskohteet oli Kirjattu yh-
teisesti kéytettdvadn toimenpidetaulukkoon. Voitiin todeta, ettd kehittdmishankkeet
olivat yhteistoiminnallisia ja kaikkien nahtavina ja kaikkien kaytettavind. Organisaa-
tion toimialojen raja-aidat ylittdva yhteistyd oli mahdollista kehittdmishankkeitten
edetessa ja hyvid, toiminnallisesti toteutettavia ideoita pystyttiin lainaamaan toiselta
toimialueelta. Toimenpidetaulukon rooli vuorovaikutus- ja palautelinkkina oli toimi-
va ja informatiivinen ja kaikilla oli tasapuolisesti mahdollisuus ottaa kayttoon toimi-

via ja hyvéksi havaittuja kdytannon ideoita ja innovaatioita.

Toimialoittain saavutetut arviointitulokset antoivat selkedn kuvan siitd, missa vai-
heessa ja aikataulussa eri toimialojen kehittdminen oli. Vertailupohjana kaytetty ar-
viointien keskiarvotulosten kokonaisuus osoitti, ettd toimialoittain oli edistytty, jos-
kin hyvinvointipalvelut eivét aivan paasseet edellisten tulosten tasolle. Suurin paran-
nushyppéys oli ympéristopalveluissa, joissa tulosnousua oli tasaisesti jokaisella arvi-
ointialueella. Hyvinvointipalveluitten tulosalennus ei ollut suuri, mutta kehittdmis-
hankkeista huolimatta arvioinnin kokonaiskeskiarvon tulos jai aiempien tulosten ala-
puolelle. Kun muut toimialat saavuttivat kokonaisuudessaan paremmin kehittamisté

eteenpdin vievia tuloksia, hyvinvointipalveluitten osalta herasi ajatus muutosvasta-
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rinnan aiheuttamasta tulosalennuksesta. Koettiinko hyvinvointipalveluissa uhkana
uudistukset ja muutokset? Vai onko niin, ettd hyvinvointipalvelut eivat saaneet riitta-
vésti tukea ja valmennusta kehittdmishankkeisiinsa? Valitsivatko hyvinvointipalvelut
muutoksen kannalta oikeita kehittdmisalueita? Johdettiinko kehittdmisté strategisen

padédmadran mukaisesti?

Esimiestyosté saadut tulokset antoivat vastauksia siihen, mita johtaminen ja esimies-
ty6 kéytdnnossé edellyttavat. Muut toimialat paitsi hyvinvointipalvelut antoivat esi-
miestyOlle aiempaa paremman arvioinnin. Johtamisen ja esimiestydn nousujohtei-
suus oli kaikkien arviointiosa-alueitten summa. Kun paivittdisjohtamiseen kiinnitet-
tiin huomiota, vaikutus oli ilmeinen myds muilla arvioinnin osa-alueilla. Yleinen
tyytyvaisyys esimiehen tapaan johtaa osoitti, ettda kdytannon tyon ohella esimieheltd
vaaditaan jatkuvaa henkilstopoliittista johtamisotetta, uutta asennetta ja kykya siir-
taa strategiset tavoitteet kollektiiviseksi toiminnaksi henkiloston paivittaiseen tyohon

ja tyoyhteison yhteiseksi ajattelutavaksi ja voimavaraksi.

Toimialat olivat strategisen tavoitteen mukaisesti kehittdneet valitsemiaan painopis-
tealueita. Se arviointialue, mihin oli kiinnitetty huomiota, nousi tuloksissa. Jatkoa
ajatellen tulisi yllapitaa ja arvioida jo aloitettuja ja kehitettyja toimenpiteitd, koska
nouseva kayra osoitti selvasti toimenpiteiden olevan linjassa tavoitteiden kanssa.
Hyvinvointipalvelut olivat hieman taantuneet valitsemiensa painopistealueiden aikai-
semmista tuloksista ja toimiala erottui selvésti tuloksissa alaspdin menevan kayréan
mukana. Koska muut toimialat olivat vastaavasti edenneet tavoitteissaan, hyvinvoin-
tipalvelut vaativat kriittista tarkastelua kaikkien arviointialueidensa osalta. Organi-
saation sisaista vuoropuhelua ja tukiverkostoa kannattaisi hyodyntaé hyvinvointipal-

veluitten tydhyvinvoinnin kehittdmishankkeissa.

Useimpien toimi- ja vastuualojen huomion keskipisteena oli tehtévé- ja vastuualueit-
ten selkeytys, mika henkilostén nakokulmasta katsottuna on tydssa viihtymisen eh-
doton edellytys. Selkeytys auttoi henkilostéa tunnistamaan paikkansa ja osansa orga-
nisaation kokonaisuudessa, jolloin henkiléston perustehtévat ja niiden tavoitteet lin-
Kittyivat tyoprosesseihin, tydyhteison toimintatapaan ja tyon organisointiin ja koko
organisaation toiminnan organisointiin. Tydyhteison toimintatavat ja organisointi

koettiin yleisesti parantuneen, misté voi vetéé johtopaatoksen, ettd yksilotason selked
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perustehtdva tuki yhteison perustehtdvad, yhteison siséistd toimivuutta ja hyvaa il-
mapiirid. Samalla vaikutukset mm. ulottuivat tiedonvalitykseen, muutosten ja kriisien
hallintaan, henkiloston valiseen luottamukseen ja oikeudenmukaisen kohtelun koke-

miseen.

Tyonhyvinvointiselvityksen tulosten perusteella kunnan paattdjilla on nyt tyo- ja
keskusteluvaline miettid missa mennéan, pitddko strategiaa muuttaa vai jatkaako
kunta samoilla strategisilla suuntalinjoilla ja pddmaéaarilla. Laatu- ja kustannustietoi-
sen johtamisen mittarin tavoitteet olivat tdman vuoden ty6hyvinvointiselvityksessa
noususuunnassa. Kriittinen tarkastelu ja tulosten lapivalaiseva tutkiminen antaa lisa-
tietoa kunnan henkildston nykytilanteesta ja kunnan mahdollisuuksista vastata tyo-
elaman ajan hengen mukaisiin haasteisiin ja tyéhyvinvoinnin vaativiin tavoitteisiin.

Pitkajanteinen ja karsivallinen kehitys kantavat hedelmé&a pitkalla tahtaimella.

7 YHTEENVETO

Opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia Kaarinan kaupungin tyéhyvinvoinnin nykyti-
laa toukokuussa 2011 tehdyn tyohyvinvinvointiselvityksen tuloksia analysoimalla.
Tulosten kvantitatiivista kehitysta tutkittiin vertaamalla vuonna 2009 tehdyn tyéhy-
vinvointiselvityksen tuloksia vuoden 2011 vastaavan selvityksen tuloksiin. Paaon-
gelmana selvitettiin kvalitatiivisin keinoin, millaisia vaikutuksia on ollut vuoden
2009 tulosten perusteella valittujen strategisten kehityspainopistealueitten kehitté-
mistoimenpiteilld. Lopuksi tarkasteltiin ja nostettiin esiin uusia kehittdmista vaativia

osa-alueita.

Teoriaosa jakaantui kahteen paalukuun. Ensimméinen paéluku kasitteli tydhyvin-
voinnin eri maaritelmid, yksilon hyvinvointia ja oman hyvinvoinnin johtamista. Ty6-
hyvinvoinnin nakokulmaa tarkasteltiin lisdksi tydyhteisttasolla ja organisaation kil-
pailukykyyn vaikuttavana tekijana. Opinndytetyon toinen péaaluku keskittyi henkilos-
tOstrategiaan tyohyvinvoinnin perustana. Nakokulmaa laajensi organisaation hyvin-

voinnin ldhtdkohtien seké strategialahtdisen johtamisen ja esimiestyon kasittely. Teo-
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riaosan lopussa syvennyttiin henkildstostrategisten tavoitteisen toteutumisen arvioin-

tiin.

Tutkimuksen p&dongelma oli tyohyvinvointitoimenpiteiden vaikutus henkildstostra-
tegisesta ndkokulmasta tarkastellen. Tutkimuksen pohjana kéytettiin Kaarinan kau-
pungin kvantitatiivisella tutkimusmenetelmélla tehtyja tyohyvinvointiselvitysten
2009 ja 2011 tuloksia. Kaarinan kaupungin kaikkien toimialojen kirjaamat tyohyvin-
vointitoimenpiteet ja —hankkeet —toimenpidetaulukko oli kvalitatiivisen tutkimuksen
perustana ja tehtyjen havaintojen ja tulkintojen kasikirjana. Kvalitatiivisena mene-
telmana oli vertaileva analysointi, jonka tavoitteena oli jalostaa tieto ymmarrettavaan

muotoon. Tutkimus oli kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen yhdistelma.

Tutkimustulokset tukivat teoriaosuudessa kasiteltyja asioita. Tyohyvinvointiselvitys
ja sen tulokset ovat systemaattinen keino saada palautetta ja konkreettista tietoa ke-
hittdmisohjelmien ja -hankkeitten onnistumisista, tydyhteison ja organisaation ilma-
piiristd ja henkiloston tydhyvinvoinnin nykytilasta. On tdrkeéda vieda tyéhyvinvoin-
tiselvityksessé tulleet asiat suunnitelmallisesti johtamisen kdytantdihin ja tyon teke-
miseen kaytdnnon tasolla. Kéytdnnon tasolla tyontekijan perustehtdvan selkeys ja
vastuualueen jasennys ovat tydssa viihtymisen ehdoton edellytys. Perustehtévén sel-
keys ja tyon tekemisen edellytyksista huolehtiminen vie tyontekijan kohti hallinnan
tunnetta, mik& heijastuu koko tydyhteisédn. Organisaatiot muodostuvat yhteisoista,
jotka kehittyvat, kehittdvat ja mukautuvat siséisiin ja ympéariston muutoksiin. Tyoyh-
teisd toimivana organismina vaatii toimintatapaa, jossa sisédinen vuoropuhelu on osa
paivittdista toimintaa. Tydyhteison on kyettava reflektoimaan ja arvioimaan toiminta-
tapaansa aktiivisesti. Kun paatdksenteko ja ohjaus ovat yhteisvastuullisia ja tydyhtei-
sO tietad tahtotilansa ja organisaation arvot ja strategian, yhteista kehittymista voi-
daan edistdé. Organisaation on Kilpailukykynsé séilyttddkseen nahtava tyéhyvinvoin-
ti strategisena menestystekijana. Miellyttava tydilmapiiri takaa hyvan tuloksen myos
viimeisen viivan alla. Tyonantajakuva tyontekija- ja —hakijamarkkinoilla riippuu or-

ganisaation motivaatiosta kehittda henkildstonsé tyéhyvinvointia.

Strategiaty0 ja strategiset tavoitteet vievat organisaatiota kokonaisuutena kohti halut-
tua padmaardd. Tyohyvinvoinnin suunnitelma ja toteutus perustuvat strategiatyon

menetelmiin, jolloin kaikkia toimenpiteitd pohdittaessa on pyrittavd 16ytdmaan sy-
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nergiaetuja, joissa kohtaavat ihmisen ja ty0yhteison hyoty ja organisaation etu. Vii-
saat organisaatiot ajattelevat pitkalla tahtaimelld. Tavoitteena on luoda organisaa-
tiokulttuuri, missa tyon ja toiminnan Kriittinen arviointi, tulosten analysointi ja tar-
kastelu sek& keskustelu ovat arkipdivad ja kaikkien organisaatiossa toimivien velvol-
lisuus. Tyohyvinvointi edellyttdd koko tyOyhteison ja jokaisen tyontekijén sitoutu-
mista yhteiseen paamaaraan. Kun tyéhyvinvointihanke kéynnistyy organisaation si-
séltapdin tulleena kehittdmistoimena, yksildtason tavoitteet konkretisoituvat koko
yhteisOn tavoitteisiin ja organisaation yhteinen kehittdmissuunta saa merkityssisél-

16n.

Yhteiseksi tekeminen ja strategian lahelle vieminen ovat strategialdhtéisen johtami-
sen perusidea. Kun strategiset asiat ja pohdinnat ovat tyoyhteisén kollektiivista toi-
mintaa, tayttyy strategian mukaisen kehityksen edellytys: strategia jalkautetaan né-
kyviin toimintatapoihin, organisaation eri tasojen yhteiseen taitoon ja tietoon. Par-
haaseen kaytantdon paastaan, kun muuttuvaan toimintaymparistoon ja kehittamis-
haasteisiin vastataan organisaation sisdisen dialogin ja yhteistoiminnallisuuden kei-
noin. Kehittdmisideoiden hyddyntdminen ja priorisointi kasvattavat uusiutuvia voi-
mavaroja, mitkd tyontavat kohti mahdollisuuksia ja onnistumisia. Tallainen syste-
maattinen toiminta vaatii jatkuvaa arviointia tilanteessa missa ollaan, mihin suuntaan

menn&én, onko toteutus onnistunut vai vaatiiko toteutus uuden suunnan ja linjauksen.

7.1 Suositukset

Tamaén tutkimuksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd Kaarinan kaupungin henkilds-
td oli suurimmaksi osaksi tyytyvdinen ty0nantajaansa, tyoyhteisoonsa seka organi-
saatio-, tyoyhteis0- ja yksildtason tyohyvinvoinnin tilaan. Kaupunkistrategian ja
henkilostostrategian paamaéaarat ja niiden painopistealueiden kehittdminen olivat
edenneet ja arviointitulokset olivat nousujohteisia. Alueet, mitk& nousivat saatujen
tulosten perusteella uusiksi kehittamisalueiksi, ovat mm. tasapuolisuus, tuettujen va-
paa-ajan harrastemahdollisuuksien aleneminen, muutosten tiedottaminen ja tyonteki-
jan huomioon ottaminen muutostilanteissa, kriisien hallinta, yksil6llisen tydokyvyn

parantaminen ja l&hiesimiehen tapa johtaa.
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Jatkoa ajatellen kaupungin henkil6ston kannattaa yllapitdd hyvéaé ja nousevaa kehi-
tyskaarta ja keskittya strategisesti merkittdvien paamaarien osa-alueisiin ja niita tu-
keviin kehittamishankkeisiin. Organisaation eri toimialojen laaja-alaista osaamista ja
yhteisty6té ei kannata unohtaa, samoin johtamisen toimivia kaytant6ja on mahdolli-
suus jakaa ja uudistaa ison organisaation siséll4 konsultoinnin, mentoroinnin ja ver-
taistuen avulla. Kaupungin moniammatillinen osaaminen, innovointi ja yhteistyo an-
tavat avaimet solmukohtien avaamiseen ja toimialojen véliset raja-aidat kaatava uu-

distuminen vie kohti kaupungin tavoittelemaa menestysta.

Talla hetkelld esimiehet ovat jatkuvassa puristuksessa tydelaméssd, jolloin johtami-
nen vaatii laajaa osaamista. Ehdotan jatkotutkimuksen aiheena strategisesti tarkean
paamaaran kustannus- ja laatutietoisen johtamisen tutkimista esimiesnakokulmasta;
mita kustannus- ja laatutietoinen johtaminen tarkoittavat, kun ammattina on esimies?
Toisena jatkotutkimusaiheena nousi tulosten perusteella esille hyvinvointipalvelujen

nykytilanne. Mité johtaminen edellyttdd hyvinvointipalveluissa?

7.2 Loppusanat

Kiitdn Kaarinan kaupunkia yhteistydmahdollisuudesta ja erityiset kiitokset osoitan
henkildstojohtaja Sinikka Valtoselle, joka otti minut l&mpimaésti ja tervetulleena vas-
taan. Tyohyvinvointipaallikkoé Pirkko Lehtonen oli mukana tapaamisissamme, joten

Kiitdn my06s hanta yhteistyostamme.

Tutkimusmatka oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen, haastava ja antoisa. Tutki-
musaiheen ndkokulman valinta tuotti aluksi haasteita, koska tydhyvinvointi on aihe-
alueena laaja ja sitd voidaan tutkia useasta kutakin tutkijaa kiinnostavasta nakokul-
masta lahtien. Kun nédkdkulma I6ytyi, oli selkeéé laatia tutkimuksen viitekehys ja sen
pohjalta kasitellyt padotsikot. Henkilokohtaisen oppimisen kannalta tutkimus tuotti
uutta tietoa niin tyohyvinvoinnista kuin strategisesta johtamisesta. Oli antoisaa ref-
lektoida niin tydeldmé&ssa saatua tieto-taitoa kuin eri lahteiden esittdmaa teoriaa ja

vaittamia.
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Tutkimuksen on tarkoitus toimia Kaarinan kaupungin tyéhyvinvoinnin kehittdmisen
ohjenuorana. Tulokset esitetddn kaupungin johtoryhmélle, tydyhteisdjen kehittdmi-
sestd ja tyosuojelusta vastaavalle kehittdmisryhmalle sekd kaupungin esimiehille
tyéhyvinvointikoulutuspdivan yhteydessa. Laajan vastaanottoryhman vastuulle j&a,
ettd tulokset jalkautetaan ja johdetaan tybhyvinvointia tukevina kaytantoina perusteh-
tavien tasolle, tuloksia hyddynnetaan kehittdmistoimenpiteiden tukena ja arvioidaan
yhteistoiminnallisesti, mitka ovat ne vaikutusalueet, jotka halutaan nahda tulevaisuu-

dessa.
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