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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on tydhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen ja tydeldamén
laatu. Aihe on térked ja ajankohtainen yhteiskunnan, organisaation ja yksilon kannalta
niin taloudellisista kuin inhimillisistidkin ndkdkulmista késin. Siitd keskustellaan aktii-
visesti monella eri tasolla niin mediassa, organisaatioissa kuin perheissékin. Se on
Ty6n ja tydhyvinvoinnin kehittimisohjelman, TY(02030, (2021) kautta osa piiminis-
teri Sanna Marinin hallitusohjelmaa seké tulee esille niin teoria- kuin tyoeldméaléhtoi-
sestikin tutkijoiden ja organisaatiokehittdjien asiantuntijalausunnoissa sekd kokemus-

asiantuntijoiden blogikirjoituksissa.

Henkilokohtaisella tasolla alhainen tyShyvinvointi ja heikko tydeldmain laatu aiheutta-
vat inhimillistd kirsimysti ja taloudellisia menetyksid. Organisaatio- ja yhteiskuntata-
solla kérsimys konkretisoituu esimerkiksi kasvavina sairauskustannuksina ja hukat-
tuna tulospotentiaalina. Osalla meisti on henkilokohtaista kokemusta tyéhyvinvoinnin
hdiriintymisestd — vield useamman ldhipiirissd on joku, jonka tyokyky on murtunut
tilapdisesti tai pysyvésti. Ty6hyvinvointi ja korkea tyeldmén laatu onkin nihtdvé pe-
rusoikeuksina, koska ne luovat niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnankin hy-

vinvoinnin perustan. T4t kehitystd me kaikki voimme omalta osaltamme tukea.

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda tydeldmin laadun kehittdmismalli, jossa yhdiste-
tddn teoriaa ja kdytdnt6d innovatiivisella tavalla. Kehittdimismalli konkretisoi, mitd
tyOhyvinvointi on, miten sitd johdetaan, mitd tyoelamén laatu on, miksi sitd kannattaa
kehittdd, millainen johtaminen kehittda sitd ja miten sitd johdetaan tiedolla ja ennakoi-
den sekd miten tydhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen ja tydeldmin laatu voi-
daan ottaa osaksi kdytdnnon tyotd eli tehdd ndkyviksi tyon arjessa. Kehittdmismalli
haastaa perinteisid tyohyvinvoinnin toimintamalleja ja kuvaa kehittdmiselle vyohyk-
keen, jolla toimijoiden yhteistyd tuottaa mahdollisimman hyvin vaikuttavuuden. Li-

sdksi se esittelee ratkaisuja ja mittarityokaluja tydeldmin laadun kehittdmiselle sekd



sitd tukevalle tiedolla johtamiselle, jotta kehittdmismallilla on yhteys organisaation tu-
loksen parantamiseen. Organisaatioiden edustajille opinndytetyo toimii konkreettisena
apuna tyohyvinvoinnin ja tyéeldméan laadun laajan kokonaisuuden ymmartdmisessi
sekd pohdittaessa keinoja niiden kehittdmiseksi ja etsittdessa ratkaisuja omien tyohy-

vinvointitoimijoiden viliselle yhteistyolle.

Opinndytety0 toteutettiin portfoliona, joten se rakentui osittain opintojaksotehtdvien
tuotoksista, joista integroitiin ehyt kokonaisuus. Viitekehys muodostuu tyohyvinvoin-
nin, ty6hyvinvoinnin johtamisen ja tydeldmén laadun teorioista. Néitd tukevina teo-
rioina ovat ty0eldmén laatua kehittdvé johtaminen seké tiedolla johtaminen ja enna-
koiva toiminta. Fokus on ty6eldmén laadussa. Viitekehyksessé esiintyvit késitteet tyon
arki ja muutos seké osallisuus ja yhteisty0, jotka osoittavat keskeiset toteutuspaikat ja

-tavat tydeldmén laadun kehittdmiselle.

Opinndytetyd on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa ldhestymistapana kéy-
tettiin konstruktiivista tutkimusta. Menetelmina olivat avoin haastattelu ja ryhmé&haas-
tattelu. Aineisto analysoitiin laadulliseen aineistoon sopivalla ymmaértamiseen pyrki-
villa tavalla. Opinnéytetyossa kaytettiin Oivalluttava—Perinteinen -mallia, jossa tieto-
perusta on erillisend, mutta referoinnin ja sitaattien lisdksi sithen lisdtdén tekijin omaa

ajattelua.

Opinndytetyon aihe on minulle tirked. TyGuupumus ja siitd toipuminen johdattivat
minut eldméani kddnnekohtaan vuonna 2019. Onnekseni voin kevailla 2022 todeta, ettd
tuon kokemuksen rikastamana olen jopa aikaisempaa kypsempi vaativiin tydtehtaviin.
Tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin haettiinkin vastauksia teorian ja tutkimus-
aineiston lisdksi my0s omasta osaamis- ja kokemuspddomastani. Opinndytetyolld on
merkittava vaikutus osaamiseni laajentamisessa ja syventdmisessi, koska haluan suun-
nata noin 25 vuoden aikana kertyneen osaamis- ja kokemuspiddomani tyShyvinvointia,
tydeldmén laatua ja niitd tukevaa johtamista sekd organisaation henkildstdtuottavuutta,

kilpailukykyé ja tulosta edistéviin ja kehittiviin tehtaviin.



2 TAUSTATEKIJAT

Opinnidytetyd on Satakunnan ammattikorkeakoulun ensimmaéinen portfoliomuotoinen
opinndytetyd. Sen tekijd toimi tyon toimeksiantajana. Opinndytetyd kytkeytyy tyoela-

madn muiden taustatekijoidensa lisdksi etenkin yhteistyOkumppaninsa avulla.

2.1 Portfolio-opinnéytetyd

Portfolio-opinndytetyd painottaa tutkivaa ja kehittdvaa tyodotetta, kiinnostusta valit-
tuun aiheeseen, tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta, kokonaisuuksien hallintaa
sekd kykyad innostua pitkdjénteiseen tyoskentelyyn. Vaatimukset vastaavat perinteisté
projekti- tai tutkimusraporttityyppistd opinndytetyotd, johon kuuluvat vahva teoreetti-
nen tietopohja, tutkimusmetodinen ldhestymistapa ja johtopaitokset sekd loogisesti
etenevi, oikeaoppinen raportointi ndyttdineen. My0s arviointikriteerit ovat samat kuin
muissa opinndytetyotyypeissd. Se on opiskelijan ammatillisen kehityskaaren kuvaus,
joka kehittié opiskelijan valmiuksia soveltaa koulutuksessa hankittuja tietoja ja taitoja,
kuten oman alan tietoutta, analysointi- ja perusteluvalmiuksia seké kriittistd ajattelua.
Portfolion tekeminen kdynnistyy YAMK-tutkinnon osalta samaan aikaan opintojen
kanssa, mikéli opiskelijalla on ajankohtainen ja tydeldméldhtdinen aihe valmiina. Se
syntyy opintojaksotehtivien rinnalla kerddmalla eri opintojaksotehtévistd tuotoksia tai
niiden osia. Opinndytety0ssd ne muodostavat yhtendisen kokonaisuuden. (Pohjus,

2020a; 2020b.)

Tietoperustan ja tutkimusaineiston kerddminen aloitettiin heti opintojen alussa. Opin-
ndytetyohon valittiin mukaan sellaiset opintojaksotehtdvien tuotokset tai niiden osat,
joiden arvioitiin edistdvén tutkimuskysymyksiin vastaamista ja tavoitteiden saavutta-
mista. Eri tuotoksista muotoiltiin opinndytetyon edetessé rajaamalla looginen, analyyt-
tinen ja perusteltu kokonaisuus, jonka hierarkkisuus lisdd sen luettavuutta ja ymmér-

rettavyyttd. Portfolio-opinndytetyon rakenne kuvataan taulukossa 1 (luku 3.3).

Téllainen laaja, tutkimusaihetta eri ndkokulmista tutkiva, kokonaisuuden hallintaan
pyrkivé kehittdmistehtéva sopii hyvin portfoliomuotoiseksi opinnédytetydksi. Se vastaa

tutkimukselliselle kehittimistehtdville asetettuun pyrkimykseen tuottaa tydeldmasta ja



sen kehittdmisestd tydelimdn osaamis- ja tietopohjaa kehittdvaa ja uudistavaa tietoa
(Ojasalo, 2020, s. 27). Liséksi portfoliossa kiinnosti sen uutuusarvo ja Satakunnan am-
mattikorkeakoulussa kdynnissd oleva pilotointi. Tdméa opinndytetydmuoto antoi lisé-
arvoa tekijan ammatilliselle osaamiselle ja uran kehittymiselle sekd toimii parhaiten

ponnahduslautana tyeldmaén.

2.2 Toimeksiantaja

Opinndytetyon tekijd toimi toimeksiantajana. Tekijdn osaaminen ja aiemmat koulu-
tukset (kasvatustieteen perusopinnot, tydhyvinvointipadllikon koulutusohjelma, koke-
musasiantuntijakoulutus, Mielenterveyden ensiapu 1 ja 2 -kurssit sekd Nyyti ry:n Mie-
lipiiri-vertaistukiryhmien ohjaajakoulutus ja Tyoterveyslaitoksen Hyvén mielen tyo-
paikka -valmennus) sekd YAMK-opinnot, suuntautumisvaihtoehtona johtaminen, ja

tyokokemus antoivat hyvét 1dhtokohdat mallintaa tydeldmén laadun iso kuva.

Lisédksi hyddynnettiin tekijan omaa tyGuupumusta ja siitd toipumista koskevaa koke-
musperdisté tietoa, jota reflektoitiin ja tyostettiin oivalluksiksi kevadlld 2021 kdydyssa
kokemusasiantuntijakoulutuksessa. Kokemustiedon ja tutkitun tiedon vuoropuhelu saa
tulevaisuudessa entistd enemmén huomiota. Kokemukseen liittyvd osallisuuden vah-
vistamisen merkitys on tunnistettu joitain vuosia sitten jo hallitusohjelmassa seké kan-
sainvilisissd sopimuksissa. Palveluiden kéyttdjien osallistaminen palveluiden kehitti-
miseen sekd asiantuntijatiedon ja kokemustiedon integrointi ovat térkeita asioita. (Tie-

topuu, 2021.)

2.3 Yhteistyokumppani

Opintojaksotehtédvid ja opinndytetyotd tehtdessd kaytiin tiivistd tydeldmalahtoistd vuo-
ropuhelua etenkin yhteistyokumppanin kanssa, mikd vahvisti kytkostd tyoeldmaan.
Yhteistyokumppanina oli Motivire Oy, joka on 29.6.2016 rekisterdity osakeyhtid,
jonka tarina alkaa 12 vuoden takaa. Sen toimialana on Urheilu- ja liikuntakoulutus
(85510). Toimialakuvauksena on: ”Yhtion toimiala on terveys- ja litkuntaan liittyvien

palveluiden tuottaminen. Ty6hyvinvoinnin palvelut. Tydnohjaus, koulutus ja konsul-
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tointi, ja ndiden tuotteiden kauppa. Arvopapereiden, osakkeiden ja kiinteistdjen hal-
linta, omistaminen ja kauppa. Kaikki muu laillinen liiketoiminta.” Motiviren koti-
paikka on Pori. Toimialaryhménd on koulutus (85). Toimitusjohtajana toimii Tuukka

Nieminen. (Nieminen, 2020a; Karonen, 2019; Luottoluokitusraportti 2021.)

Motivire on valmentanut yli 30 000 tyontekijad, yli 200:ssa eri toimialoja edustavassa
yrityksessd ja paketoinut valmennusprosesseihinsa niistd kertyneen kokemuksen. Se
on kokenut tyohyvinvointipalveluiden tuottaja, joka toteuttaa yritysasiakkaille henki-
l6kunnan hyvinvointiosaamista parantavia palvelukokonaisuuksia — tyokaluja asiak-
kaiden tydkykyjohtamisen tueksi. Motivire uskoo ennaltaehkdisevéan toimintaan. Mo-
tivire on toimialan suurimpia palveluntuottajia Suomessa. Valmentajakumppanien
avulla palveluja pystytddn tarjoamaan valtakunnallisesti. (Motivire, 2021a; Nieminen,

2020b.)

Motiviren kanssa tehtdvélle yhteisty6lle tunnistettiin kolme kehittdmiskokonaisuutta.
Ensimmadinen koskee dataan liittyvid haasteita: mitd, miten ja milld mittareilla tietoja
kerdtdin ja miten niitd hyddynnetdén? Toinen koskee sitd, miten Motiviren kannattaa
laajentaa palvelujaan. Tdssd tulee huomioida, ettd etd- ja hybridityon lisddntyminen
tuo uudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia tyShyvinvoinnin johtamiselle ja kdytan-
non toimenpiteille. Kolmas siséltdd sen, miten tekijdn osaamis- ja kokemuspddoman
sekd kehittdmismallin pohjalta tuotteistetut palvelut voidaan sisillyttdd osaksi Motivi-

ren tarjontaa. Opinndytety0 vastaa ndihin kysymyksiin viélillisesti.

3 TUTKIMUKSELLISET LAHTOKOHDAT

Opinndytetyon tarve nousee vahvasti esille sekd teoriasta ettd tydelaméstd. Tavoitteet
ja tarkoitus konkretisoivat opinndytetyon ldhtokohdat, joihin haetaan ratkaisu tutki-

muskysymysten avulla. Viitekehys puolestaan méérittda opinndytetyon tietoperustan.
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3.1 Tarve

Tarve mallintaa tyohyvinvoinnin ja ty0eldmin laadun laajaa kokonaisuutta konkreet-
tiseen muotoon sekd 10yté4 ratkaisuja niiden ja tyohyvinvointitoimijoiden vélisen yh-
teistyon kehittdmiselle herdsi marraskuun 2019 ja elokuun 2020 vilisend aikana suo-
ritettaessa Tyohyvinvointipdallikon koulutusohjelmaa Johtamistaidon opistossa. My0s
tarve 10ytdd tarkoituksenmukaiset ratkaisut tyohyvinvointia ja tydeldmin laatua kos-
kevan tiedolla johtamisen tueksi ndyttdytyi vahvana. Se nousi niin teoriasta kuin tyo-
eldmadstdkin ja vahvistui opinndytetyon tietoperustaan liittyvdd opintojaksotehtdvai
laadittaessa seké opintojaksotehtivina tehdyn kehittimishanketarkastelun tutkimustu-

loksia analysoitaessa.

Tyoeldmastd kumpuaa vahva tarve ymmartaa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta ja haas-
taa perinteisid tyohyvinvoinnin toimintamalleja, joissa painottuu reagoiva ja eri toimi-
joiden siiloutunut toiminta, jossa tieto ja osaaminen eivét siirry. TyOhyvinvoinnin ja
tyoeldmian laadun kehittimisessd merkittdva rooli onkin ndiden laajojen késitteiden
konkretisoimisessa, jotta kukin toimija ymmairtdd oman toimintansa merkityksen
osana kokonaisuutta. My0s tyohyvinvointipaallikon koulutuksessa korostettiin, ettd on
tarkedd saada tyohyvinvoinnin pariin asiantuntijoita, joilla on kokonaisndkemys tésti
laajasta aiheesta ja jotka voivat koordinoida eri toimijoiden vilistd yhteistyotd. Tyo-
hyvinvointitoimijoita ei niinkdén tarvita lisdd, vaan tarvitaan asiantuntijoita kehitta-

mistoiminnan kdynnistéjiksi, toteuttajiksi ja koordinoijiksi.

Esimerkiksi Gerlander ja Launis (2007, s. 202-212) ovat jasentdneet ty6hyvinvoinnille
kolme erilaista kehysté, jotka he nimesivit tyShyvinvoinnin tarkasteluikkunoiksi. Ne
ovat kokemusikkuna, kuormitusikkuna ja tyon muutoksen ikkuna. Teoreettis-metodo-
logisena tarkastelukehyksend tydhyvinvoinnin ikkunat avaavat monimuotoisemman
ymmaérryksen tyohyvinvoinnista. Lisdksi ne mahdollistavat eri ndkokulmien yhdista-
miseen pohjautuvan ymmarryksen paikallisista tyohyvinvoinnin haasteista ja edista-
miskeinoista, joilla tyohyvinvointitoimintaa toteutetaan kestdvilld tydjérjestelyilla,
joissa yhdistyvét niin yksilon, organisaation kuin yhteiskunnankin intressit. Heidén
mukaansa tyShyvinvointitoimijoiden tulee sekd ymmartid ndiden eri tyohyvinvointi-
ikkunoiden nakokulmien kéyttdalueet ettd rakentaa nikdkulmien ja toimijoiden koh-

taamiselle yhteinen alue, etteivit tyohyvinvoinnin tiedot ja toimijat olisi niin erilladn
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kuin nykyddn monesti ovat. Nykyinen toiminta johtaa kokonaisndkemyksen ja ratkai-
sujen kapeutumiseen, eikd luo toimivaa pohjaa eri toimijoiden viliselle yhteistyolle,
jossa eri ndkokulmat integroidaan kokonaisuudeksi, jonka avulla tavoitellaan yksit-
tdistd ndkokulmaa laajempaa analyysid tyohyvinvoinnin keskeisistd kysymyksista ja

edistimistyon keinoista.

Tyohyvinvoinnin ja tyoeldmén laadun kehittiminen on tarpeellista, koska yksilotasolla
alhainen ty0hyvinvointi ja heikko tyoeldmén laatu aiheuttavat inhimillista kdrsimysta
ja taloudellisia menetyksid. Organisaatio- ja yhteiskuntatasolla menetykset konkreti-
soituvat esimerkiksi kasvavina sairauskustannuksina ja hukattuna tulospotentiaalina.
Tyohyvinvoinnin kehittymistd voi seurata eri tietoldhteistd. Esimerkiksi Tyo- ja elin-
keinoministeridn tydolobarometrilld on vuodesta 1992 ldhtien seurattu vuosittain tyo-
olojen kehittymistd. Se antaa ajantasaisen kuvan esimerkiksi tdiden organisoimisesta,
tyoaika- ja palkkausjéirjestelmistd, tydssd oppimisesta ja vaikutusmahdollisuuksista,
syrjinndstd, kiusaamisesta ja vékivallasta tyOpaikalla sekd tyokyvysti ja terveydesté.
Lisdksi Tyoterveyslaitos toteuttaa kolmen vuoden vélein Ty ja terveys Suomessa -
tutkimuksen. Myo0s ty0hyvinvoinnin laiminlydnnin hintaa voi seurata useista tietoléh-
teistd. Erés tutkimuslaitos arvioi sairauspoissaolojen maksavan kolmesta kuuteen pro-
senttia Suomen bruttokansantuotteesta eli miljardeja euroja. Pienempi luku sisédltda vi-
littdmat kustannukset. [sommassa ovat mukana myos vililliset kustannukset kuten si-
jaisten palkkaaminen. Vuoden 2013 luvut olivat siten 5,78 miljardia ja yli 11,5 miljar-
dia. Tydterveyslaitoksen arviohinta oli vield tuotakin korkeampi eli 41 miljardia vuo-
dessa. Summa koostuu seuraavista osatekijoistd: sairauspoissaolot (noin nelji prosent-
tia tyOpanoksesta eli noin seitsemén miljardia), ennenaikaiset eldkkeet (noin 18 mil-
jardia), tyOtapaturmat (noin kaksi miljardia), presenteismi eli sairaana tdissd (noin
neljd prosenttia tyopanoksesta eli noin seitsemén miljardia) ja terveyden- ja sairaan-
hoitokulut (noin seitsemin miljardia). Sosiaali- ja terveysministerion raportit sijoittu-
vat edellisten vdlimaastoon. Verrattuna tyopaikkojen vuosittaiseen rahalliseen panos-
tukseen tyohyvinvointiin eli noin kahteen miljardiin euroon, ovat menetykset suuria.
Vain panoksia lisddmalla ja tutkimustoiminnan edelleen kehittdmiselld, on mahdollista
saada kustannuksia laskemaan ja saavuttaa isoja kustannussiistoja valtiontaloudenkin
mittakaavassa. (Aura & Ahonen, 2016, s. 39—41; Manka & Manka, 2016, s. 25-26,
38-40.)
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Ty6hyvinvointiin liittyvad tietoa tuotetaan kaikkinensa runsaasti. Lisddntyva tieto-
maérd ei kuitenkaan tunnu merkittdvasti vaikuttavan tyoeldmén ongelmien ennaltach-
kaisyyn. Tutkijoiden mukaan syitd voi olla kaksi. Joko tutkimustieto ei levid riittavéasti
tai sit el jostain syysté kéytetd tyopaikoilla. (Gerlander & Launis, 2007, s. 202.) Opin-
ndytetyon avulla vastattiin nédihin tarpeisiin eli konkretisoitiin tydeldamén laadun kehit-
tamismallin avulla tutkimustietoa sen kéytettdvyyttd edistdvaéin muotoon ja levitettiin
sitd yhteistyOorganisaatioon ongelmien ennaltachkdisemiseksi ja toimintatapojen ke-
hittdmiseksi. Samalla tuotettiin myos uutta tutkimustietoa. Koska opinndytetyon poh-
jalta laaditaan ylimmalle johdolle, esihenkiléille ja tyontekijdille suunnatut valmen-
nuspaketit, oli tarpeellista ymmaértda tatd laajaa kokonaisuutta niin syvéillisesti, ettid

pystyttiin selittiméén ja kuvaamaan se mahdollisimman kéyttokelpoisella tavalla.

3.2 Tavoitteet ja tarkoitus

Kehittdmiskohteen tunnistaminen ja siihen liittyvien tekijédiden ymmairtdminen toimi-
vat tutkimuksellisen kehittdmistehtdvin ldhtokohtina. Kehittdmistehtdvilld voidaan
tavoitella uutta litketoimintamallia, tuotetta tai palvelua ja sen jalostamista ja tuotteis-
tamista tai uusille markkinoille laajentamista; prosessien kehittdmista ja uudistamista;
uusien mallien tai menetelmien kehittdmisté tai uuden tyokulttuurin kehittdmista. Jo
alustavia tavoitteita laadittaessa tulee pohtia, mitd ty0yhteisossd odotetaan hankkeelta
ja mitd ndma odotukset merkitsevit tydyhteison arjessa. Tydeldmastd ja sen kehitti-
misestd tulee pyrkid tuottamaan tydeldmén osaamis- ja tietopohjaa kehittivaa ja uu-

distavaa tietoa. (Ojasalo ym., 2020, s. 23-24, 27.)

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda tydeldmén laadun kehittimismalli. Se koottiin
tarkastelemalla aikaisempia ndkemyksid tyohyvinvoinnista, tyGhyvinvoinnin johtami-
sesta ja tyoeldmén laadusta. Kehittimismalli pohjautuu syvilliseen teoriaan perehty-
miseen, tutkimusaineiston kerddmiseen ja kdytdnnon kokemusten reflektoimiseen seka
ndiden analysoimiseen ja tulkitsemiseen. Siind yhdistetddn teoriaa ja kdytantdd inno-

vatiivisella tavalla.

Tydeldmén laadun kehittdimismallin tarkoituksena oli konkretisoida tyohyvinvoinnin,

tyohyvinvoinnin johtamisen ja tydeldmén laadun laajaa kokonaisuutta jakamalla se
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hallittaviin osiin ja kuvata noiden osien vilisié riippuvuuksia. Se haastaa perinteisid
tyohyvinvoinnin toimintamalleja, joissa painottuu reagoiva ja eri toimijoiden siiloutu-
nut toiminta, jossa tiedot ja osaaminen eivit siirry. Se kuvaa, miten tyoeldmin laatu
voidaan ottaa osaksi kdytannon tydté eli tehdéd ndkyviksi tyon arjessa. Lisdksi se esit-
telee ratkaisuja tydeldmédn laadun kehittimiselle sekd mittareita sitd tukevalle tiedolla

johtamiselle, jotta kehittimismallilla on yhteys organisaation tuloksen parantamiseen.

3.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen taustalla oleva tutkimusongelma tulee muuttaa tutkimuskysymykseksi.
Vastaus tdhdn kysymykseen ratkaisee tutkimusongelman. Koska juuri tutkimuskysy-
mys ohjaa tutkimusta ja aineistonkeruuta, tulee sen olla tutkijan mielessé kristallin-
kirkkaana. Monesti pelkka tutkimuskysymys ei riitd, vaan se kaipaa avukseen muuta-

mia apukysymyksid. (Kananen, 2017, s. 60.)

Opinndytetyon tutkimuskysymys on seuraava: Millaisella mallilla tydeldmén laatua
kannattaa kehittdd? Mallin luomiseksi etsitddn vastauksia my0s seuraaviin apukysy-

myksiin:

Mité tydhyvinvointi on?

Miten ty6hyvinvointia johdetaan?

Mité tyoeldmén laatu on, ja miksi sitd kannattaa kehittaa?

Millainen johtaminen kehittdd tydelamén laatua?

Miten tydeldmin laatua voidaan johtaa tiedolla?

Miti tarpeita, toiveita ja nikemyksid nousee tyohyvinvoinnin ja tydeldméan laadun ke-

hittdmisesté teoriasta ja tyoelamasta?

Opinndytetyon tutkimuskysymys ja apukysymykset ovat relevantteja, koska verratta-
essa niitd Kanasen (2017, s. 64) esittiméén tarkistuslistaan, voidaan niiden todeta ole-
van avoimia, harhattomia, laajuudeltaan sopivia eli ei liian rajattuja tai laajoja sekd
riittdvén selvid ja yksiselitteisid. Ne ovat tutkittavissa ja ratkaistavissa, ja niitd tukevaa

kirjallisuutta on runsaasti saatavissa.
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Koska opinnidytetyd on portfolio, tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin etsittiin
vastauksia opintojaksotehtdvien tuotosten tai niiden osien avulla. Kysymyksiin haet-
tiin vastauksia niin teoriasta kuin kerdamaélla tietoa eri tutkimusmenetelmilld seké ana-
lysoimalla ja tulkitsemalla saatua tietoa. Kysymyksiin vastaamisessa hyodynnettiin
myds tekijin omaa osaamis- ja kokemuspddomaa. Tietoperusta koottiin isolta osin
23.10.2020 valmistuneessa Muutosjohtaminen-opintojakson toisessa tehtdvassi, Tyo-
hyvinvointi korostuu muutoksessa. Organisaation kehittdminen -opintojakson
2.2.2021 valmistunut ensimmaéinen opintojaksotehtdvd, Kehittimishanketarkastelu,
puolestaan muodostaa merkittivin osan opinndytetyon tutkimuksellisesta osuudesta.
Opinndytetyon rakenne kuvataan taulukossa 1. Se koostuu kuudesta osasta, joihin tut-

kimuskysymykset ja ratkaisuina kdytetyt opintojaksotuotokset sekd niistd nousseet

teoriat, késitteet ja menetelmét on kohdennettu.

Taulukko 1. Portfolio-opinndytetyon rakenne

Tutkimukselliset 1dhtékohdat
Tavoitteet ja tarkoitus

puolikas tuotoksesta.

OPINNAYTETYON OSAT TUTKIMUSKYSYMYKSET | TEORIAT, KASITTEET
JA RATKAISUINA KAY- JA MENETELMAT
TETYT OPINTOJAKSO-
TUOTOKSET

Osa 1: Tutkimus- ja kehittimismene- | Tutkimuskysymys

Johdanto telmét, tehtdvd 7: Aiheanalyysi. | Viitekehys

Taustatekijét (19.4.2021). Ensimmaéinen | Portfolio-opinndytetyd

Ty6hyvinvoinnin johtaminen

taan?
Miti tarpeita, toiveita ja na-
kemyKksii nousee tyohyvin-

Tutkimuskysymykset

Viitekehys

Osa 2: Miti tyohyvinvointi on? Ty6hyvinvointi
Tyo6hyvinvointi Miten ty6hyvinvointia johde- | Tyohyvinvoinnin nikdkulmat

Tyo6hyvinvoinnin osa-alueet
Tyo6hyvinvoinnin tarkasteluik-
kunat

voinnin ja ty6elimiin laadun | Tyokyky
kehittimisesti teoriasta ja Ty6n imu
tyoeldmastia? Ty6hyvinvointipddoma

Muutosjohtaminen, tehtdva 2:
Ty6hyvinvoinnin merkitys ko-

Ty6hyvinvoinnin johtaminen
Ty6hyvinvoinnin normatiivi-

rostuu muutoksessa. nen perusta
(22.10.2020). Ensimmadinen Strategialdhtoisyys ja resurssi-
puolikas tuotoksesta. ydin
TYHY-ohjelma eli tydhyvin-
vointistrategia

tii tyoeliimén laatua?

Osa 3: Miti ty6eldméin laatu on, ja | Tydeldmén laatu

Ty6eldmaén laatu miksi siti kannattaa kehit- | Tydeldmén laadun itsearvostus-
Tyo6eldmédn laatua kehittdva | tad? tekijat

johtaminen Millainen johtaminen kehit- | Tydeldméin laadun kyvykkyy-

det
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Mita tarpeita, toiveita ja ni-
kemyksii nousee tyohyvin-
voinnin ja tydelimiin laadun
kehittimisestii teoriasta ja
tyoelimasti?
Muutosjohtaminen, tehtdvd 2:
Tyo6hyvinvoinnin merkitys ko-
rostuu muutoksessa.
(22.10.2020). Toinen puolikas
tuotoksesta.

Itsensé johtaminen, tehtédva 2:
Tavoiteohjelmani. (3.12.2020).
Osa tuotoksesta.

Organisaation  kehittdminen,
tehtdvd 2: Alykés johtaminen
7.0: johtamisen tyokalupakki.
(15.3.2021). Osa tuotoksesta.

Hajautettujen ja verkostomais-
ten organisaatioiden johtami-
nen, tehtivd 2: Etdjohtaminen
organisaatiossa. (22.10.2021).
Osa tuotoksesta.

Erillinen tuotos

Tyoeldméin laatua kehittdva

johtaminen
Ty6eldman laadun turvaaminen
muutoksessa

Oy Mini Ab

Alykis johtaminen

Valmentava johtajuus
Etdjohtamisen kulmakivet

Ty6elamin laadun kulmakivet

Itsensd johtaminen, tehtivd 3: | Lapimurtotila
Johtaja  itsensd  johtajana. | Negatiivinen konvergenssi-
(4.2.2021). Osa tuotoksesta. vydhyke

Osa 4: Miten ty6eldmiin laatua voi- | Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen ja enna-
koiva toiminta

daan johtaa tiedolla?

Miti tarpeita, toiveita ja na-
kemyksii nousee tyohyvin-
voinnin ja tyoelimiin laadun
kehittimisesti teoriasta ja
tyoelimasti?

Organisaation  kehittdminen,
tehtdvd 1: Kehittdmishanketar-
kastelu. (2.2.2021). Osa tuotok-
sesta.

Taydennetty merkittavésti eril-
liselld tuotoksella.

Muutosjohtaminen, tehtdva 2:
Tyo6hyvinvoinnin merkitys ko-
rostuu muutoksessa.
(22.10.2020). Osa tuotoksesta.
Taydennetty erilliselld tuotok-
sella.

Toteutettu erilliselld tuotok-
sella.

Ennakoiva toiminta
Ty6hyvinvoinnin mittaaminen

Henkildstdvoimavarojen  tuo-
tantofunktio ja QWL-indeksi-
mittari

Nollatoleranssi (T3) Tavoiteti-
latesti
Hairiokayttaytymisen
lappu -laskuri
Motiviren Voimavarakartoitus

hinta-
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Osa 5:

Lahestymistapa
Tutkimusmenetelmit ja toteu-
tus

Tulosten analysointi

Miti tarpeita, toiveita ja na-
kemyksii nousee tyohyvin-
voinnin ja tydelimiin laadun
kehittimisestii teoriasta ja
tyoelimasti?

Tutkimus- ja kehittdimismene-
telmét, tehtdva 7: Aiheanalyysi.
(19.4.2021). Toinen puolikas
tuotoksesta.

Organisaation  kehittdminen,
tehtdvd 1: Kehittdmishanketar-
kastelu. (2.2.2021). Lahes koko
tuotos.

Kvalitatiivinen tutkimus
Konstruktiivinen tutkimus
Avoin haastattelu
Ryhmaéhaastattelu eli
ryhmimenetelméa
Ymmaértiva analysointitapa

fokus-

Osa 6:

Tutkimustulokset

Tyo6eldmén laadun kehittdmis-
malli

Pohdinta

Millaisella mallilla tydeliméin
laatua kannattaa kehittia?
Edelld esitettyjen opintojakso-
tehtdvien tuotokset ja tutkimus-
tulokset seki niistd tehdyt joh-
topddtokset ja pohdinta. Syn-
teesissd kaytetty lisdksi erik-
seen tyOstettyjd tuotoksia sekd
tekijin osaamis- ja kokemus-
pddomaa.

Tuloksena syntyvé konstruktio
eli tydeldimédn laadun kehittd-
mismalli

Opinndytetydssi kaytettiin Oivalluttava—Perinteinen -mallia, jossa tietoperusta on eril-

lisend, mutta referoinnin ja sitaattien lisdksi sithen lisdtdén tekijdn omaa ajattelua. Niin

yhteys omaan kéytdnnon kehittdmistyohon saatiin nikyvéksi. (Ojasalo ym., 2020, s.

34-35). Malli sopii hyvin portfolioon, jossa omaa analyyttista ajattelua ja reflektointia

on mahdollista harjoittaa eri opintojaksotehtévien avulla.

3.4 Viitekehys

Opinndytetyon viitekehys muodostuu ty6hyvinvoinnin, tyShyvinvoinnin johtamisen ja

tydeldmén laadun teorioista. Muina teorioina ovat tyoeldmén laatua kehittévi johtami-

nen sekd tiedolla johtaminen ja ennakoiva toiminta. Viitekehyksessd esiintyvit késit-

teet tyon arki ja muutos seki osallisuus ja yhteistyd. Viitekehys on havainnollistettu

kuviossa 1.
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Ty6eldman laatu

Tiedolla johtaminen ja ennakoiva toiminta

Tyon arki
. Muutos .
Ty6- Osallisuus Tyo-
hyvin- Yhteistyd hyvin-
vointi volinnin
johtaminen

Ty6eldmin laatua
kehittdva johtaminen

Kuvio 1. Opinndytetyon viitekehys

Fokus on tydeldmén laadussa, joka “tarkoittaa tybhyvinvoinnin ja tydyhteison toimin-
nan laadun yhteisvaikutusta, jossa korostuvat tydn organisointi ja osallistumismahdol-
lisuuksia tarjoava johtamistapa” (Kesti, 2014, s. 47). Koska tyohyvinvointi ja sen joh-
taminen muodostavat merkittdvin osan tydeldmén laadusta, oli niitd perusteltua kasi-

telld monipuolisesti.

Opinndytetyd pohjautuu mairitelméén, jonka mukaan ”Tyohyvinvointi tarkoittaa tur-
vallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijét ja tydyhteisot
tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. TyOntekijét ja tydyhteisot kokevat tyonsd
mielekkédksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestdén tyd tukee heiddn eldménhallin-
taansa.” (Aura & Ahonen, 2013, s. 20-21; Tyoterveyslaitos, 2021a.) Tyéhyvinvoinnin
johtaminen puolestaan nojaa madritelméén, jonka mukaan ”Tyohyvinvoinnin johtami-
nen tarkoittaa tyontekijdn terveyden ja hyvinvoinnin edistimisen, niitd vaarantavien
sekd altistavien ja mahdollistavien tekijoiden ennalta ehkdisemisen ja -poistamisen
kannalta merkittdvien seikkojen huomioon ottamista strategisissa valinnoissa ja kéy-
tdnnon padtoksenteossa johtamisen ja esihenkilotyon kaikilla tasoilla osaamisen kehit-
tdmisestd tyohon vaikuttamiseen ja siitd innostumiseen. TyShyvinvointi on yksilon ja

ryhmén kokemus, joka syntyy tydssd ja tyOskenneltdessd ja sitd luodaan yhdessd.”



19

(Ylikoski, 2020.) Lisdksi huomioidaan, ettid ty6hyvinvoinnin johtamisen peruskysy-
mys on, miten saman aikaisesti yllépitdd ja edistdd organisaation tuloksellisuutta ja

tyontekijéiden tyohyvinvointia (Pursio, 2010, s. 59).

Johtaminen on yksi tydeldimén laadun viidestd kyvykkyydestd. Johtamisella ja johta-
mistyylilld on suuri vaikutus tydeldmin laatuun. Erdiden arvioiden mukaan tarkein yk-
sittdinen tyOkykyéd parantava tai heikentéva tekijd on johtamistyylin muutos. (Kesti
2020a; Virolainen, 2012, s. 106—108; Kelloméki, 2018.) Tdsté syystd tydeldman laatua
kehittavé johtaminen luo perustan viitekehykselle. Kasitteet tyon arki ja muutos seka
osallisuus ja yhteisty0 osoittavat keskeiset toteutuspaikat ja -tavat tydeldmin laadun
kehittdmiselle. Tiedolla johtaminen mahdollistaa puolestaan riskeihin varautumisen
ennakolta. Tiedolla johtamisella ja ennakoivalla toiminnalla pystytddan vihentiméin
esimerkiksi tyokyvyttomyysriskejd, ennenaikaista eldkoitymisti ja vaihtuvuutta seka
niistd aiheutuvia kustannuksia. (Kesti, 2020b.) Tiedolla johtamista ja ennakoivaa toi-
mintaa késiteltiin siltd osin, kuin ne edesauttavat tyoeldméan laadun kehittdmista ja tyo-
eldmén laatua vahvistavaa johtamista sekd luovat lahtokohdat valita tyoeldmén laadun
mittaamiselle sopivan mittarin tai mittarit, joilla kehittimisen vaikutusta tuottavuuteen

voidaan seurata ja arvioida.

OpinndytetyOssd puhutaan ty0hyvinvoinnista ja tyoterveydestd, ei hyvinvoinnista, eiki
terveydestd, jotta huomio saadaan kiinnittyméén tyonantajan vaikutuspiirissa olevaan
hyvinvointiin ja terveyteen. Koska ihminen on kokonaisuus ja toisinaan juurisyihin
pddstddn paremmin kiinni kokonaisndkemyksen avulla, sivutaan opinndytetydssd
kuormittumisen osalta myds siviilikuormittumista. On perusteltua painottaa osalli-
suutta ja yhteistyota, eikd esimerkiksi tyontekija- tai esihenkilondkokulmaa, koska tyo-
eldmén laadun kehittdminen vaatii jokaisen toimijan panosta. Ndin korostetaan heidén
kaikkien aktiivisen osallistumisen merkitysti. Koska ty6hyvinvointi on paljon muuta-
kin, kuin vain ty0pahoinvoinnin poistamista, opinndytetydsti rajattiin pois tyopahoin-
voinnin oireiden ja ilmenemismuotojen kuvaaminen. Koska organisaation tulee pyrkia
tuloksensa kasvattamiseen, pyrittiin kehittdmismallista luomaan titi tavoitetta tukeva.

Niin tyShyvinvoinnista, ty6hyvinvoinnin johtamisesta kuin tydeldmén laadustakin
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16ytyy paljon seki pro gradu -tutkielmia ettd eri asiantuntijoiden ja asiantuntijaorgani-
saatioiden laatimia tutkimuksia, raportteja ja kirjoja, joita hyddynnettiin soveltuvin

osin.

4 TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi-sanalla 16ytyy Googlesta noin 1 730 000 hakutulosta (Google, 2021a).
Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna tyohyvinvointi on kisitteend outo. Useimmiten se
liitetdén tyoterveyteen ja tyokykyyn. Suomessa tyon sujuminen arjessa on siséllytetty
kisitteeseen, jolloin se on varsin laaja-alainen. (Manka & Manka, 2016, s. 75.) Koke-
muksen pohjalta pidetdén tirkedna tyon arjessa sujumisen nostamista tyéhyvinvoinnin

késitteeseen, koska sen héiriintyminen aiheuttaa merkittdvin osan kuormittumisesta.

Tyohyvinvointi syntyy paddasiassa tyon arjessa ldpileikkaavan ja pitkdjdnteisen toimin-
nan tuloksena — ei irrallisilla terveystempauksilla tai yhtd asiaa korostamalla. Se on
osa johtamista ja voi kohdistua esimerkiksi henkil6stoon, tyoymparistoon, tydyhtei-
s00n, tyoprosesseihin sekd tyon jérjestelyihin, mitoitukseen, tyonhallintaan, johtami-
seen tai muihin tydolosuhdetekijoihin. Tyohyvinvointi tulee ndhdd investointina, jossa
huomioidaan ty6turvallisuus, henkildston tyokyky ja ty0ssd jaksaminen sekd henkinen
hyvinvointi, jotka vaikuttavat organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen
ja maineeseen. Parhaimmillaan hyvin suunnitellut ja eri toimijoiden yhteistyona toteu-
tetut tybhyvinvointi-investoinnit maksavat itsensd moninkertaisina takaisin, koska tut-
kimusten mukaan tyShyvinvoinnilla on merkittdvd myonteinen yhteys yritysten tulos-
mittareihin kuten tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyviisyyteen, tyontekijoiden va-
hdisempadn vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin. Lisdksi on tarkedd ym-
martdd, ettd myos tekemaéttd jattdminen on teko, jolla on seurauksensa. (Aura & Aho-
nen, 2015, s. 20-21; Tarkkonen, 2012, s. 48, 58, 61; Tarkkonen, 2013, s. 7; Tydter-
veyslaitos, 2021a.)

Ty6hyvinvointi on kokonaisuus, joka edellyttdd kokonaisvaltaista ndkemystd seka ko-

konaisvaltaista kehittamis- ja ylldpitotoimintaa, joka ei saa rajautua vain tydsuojelun
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yhteistoimintahenkiloston ja -jérjestelmén toiminnaksi tai tydhyvinvointipalveluiksi.
Tamé on perusteltua, koska muodostavathan my0s tyo ja tydolosuhteet kokonaisuu-
den. Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista ylldpito- ja kehittdmistoimintaa on toteutet-
tava yhteisty0ssé toimielinten, johtajien, esihenkiloiden ja tyontekijoiden seké tyoter-
veyshuollon ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden kanssa. On tirkedd, ettd koko
yleisjohto ja esihenkil6t, eli palkattu johtamisjarjestelmd, osallistuu yhteisesti sovittu-
jen tavoitteiden, pddmairien, painopisteiden, periaatteiden, jarjestelmien, menettelyta-
pojen ja kdytédntdjen avulla. Ndin tydsuojelun yhteistoimintahenkildstolle, tyoterveys-
huollon ammattihenkiléille ja asiantuntijoille sekd henkildstohallinnon asiantuntijoille
muodostuu paremmat mahdollisuudet vaikuttaa jirjestelmékehittdmiseen, tydolosuh-
teisiin ja tydolosuhdeseuraamuksiin. Olennaista on kuitenkin sisdistdd, ettd tyosuoje-
lun yhteistoimintahenkildstolld sekd tydterveyshuollon ammattihenkilGillé ja asiantun-
tijoilla, ei ole juridista vastuuta eikd yleensd asemavaltaa vaikuttaa tydolosuhteisiin.
Heité koskee oikeudellisena arviointiperusteena huolellisen henkilon periaate, jonka
mukaan asiantuntijana annettujen neuvojen voidaan olettaa olevan tarpeeksi harkittuja.
Tdmé ndkemys, johon opinndytetyd nojaa, korostaa johdon ja esihenkildiden sitoutu-
misen merkitystd entisestdédn. (Tarkkonen, 2012, s. 48—49, 58; Tarkkonen, 2013, s. 26,
39.)

Tarkkonen (2013, s. 15-16) listaa ty6hyvinvoinnin luomiselle ja ylldpitdmiselle kuusi
perustehtdvai, jotka ovat yhteneviiset opinnédytetyon tavoitteiden kanssa. Tydorgani-
saation on kyettdvad oppimaan tyShyvinvoinnin perusasiat eli keskeiset kisitteet, kasi-
tesuhteet, syy-seuraussuhteet, tyShyvinvoinnin systeemi- ja rakennemallit ja juridiset
perusasiat sekd médrittelemddn tyohyvinvointitodellisuus, eli tyShyvinvoinnin tila ja
kehitys, riittdvin luotettavasti tydolosuhteiden, ty6hyvinvointitoiminnan laadun ja
seuraamusten tasolla. Lisdksi on kyettidva rakentamaan ty6hyvinvoinnin perus- ja tdy-
dentévit rakenteet, eli jarjestelmét, menettelytavat ja kiytdnnot, eri tarpeita ja tilanteita
varten sekd ennakoimaan tydolosuhteisiin ja henkildston tydhyvinvointiin vaikuttavia
asioita. On myds kyettdvd saamaan aikaan ongelmanratkaisuja ja muuttumaan halli-
tusti sekd oppimaan lisda ja ylldpitdmiin yhd parempaa ty6hyvinvointitoiminnan laa-

tua.

Hyvinvoivassa tydyhteisossd ollaan avoimia ja luotetaan, innostetaan ja kannustetaan

sekd puhalletaan yhteen hiileen. Sielld annetaan myonteistd palautetta, pidetddn tyon
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maérd aisoissa ja uskalletaan puhua ongelmistakin ja sdilytetddn toimintakyky muu-
tostilanteissakin. Hyvinvoiva tyontekiji on puolestaan motivoitunut ja innostunut,
padsee hyodyntdmaan vahvuuksiaan ja osaamistaan sekéd tuntee tyonsi tavoitteet. Han
saa palautetta tyostddn, kokee itsensd tarpeelliseksi ja kokee tydssddn riittdvasti seké
itsendisyyttd ettd yhteenkuuluvuutta. Lisdksi hidn onnistuu ja innostuu tydssdén sekd

kokee tyon imua. (Tyoterveyslaitos, 2021a.)

Marja-Liisa ja Marjut Mankan (2016, s. 13—18) mukaan ty6hyvinvointiin on syyta
kiinnittdd huomiota, koska toimintaympiristd6 muuttuu, tydolojen kehittymisen tieto-
lahteitd on kéytettdvissa ja tyoeldmastid kuuluu sekd huonoja ettd hyvid uutisia. Toi-
mintaympériston muutokset vaikuttavat jokaisen tyontekijén eliméén ja hyvinvointiin.
Niiden ennakoidaan toteutuvan megatrendien kautta, jotka ovat globalisoituminen, re-
surssien uusjako, tyokulttuurin muutos, teknologian kehittyminen, verkottuminen ja
kumppanuus seki tyovoiman rakennemuutos. Globalisaation johdosta uudistuskykyi-
set menestyvit ja taantuvat hdvidvit. Resurssien uusjaon vuoksi tyonjako yksityisen,
julkisen ja kolmannen sektorin vililld menee uusiksi. Lisdksi toteutuu myds maail-
manlaajuinen uusjako ja oikeudenmukaisuuden vaatimus. Tyokulttuurin muutos ko-
rostaa ajasta ja paikasta riippumattomuutta, reaaliaikaisuutta, jaettua johtajuutta ja ma-
talaa rakennetta, joustavuutta, aloitteellisuutta, itseohjautuvuutta ja kriittistd kuuntele-
mista eli tydyhteisotaitoja. Teknologian kehittyminen vahvistaa bioteknologiaa, uusia
materiaaleja, ladketiedettd ja palvelujen digitalisoitumista. Verkottuminen ja kumppa-
nuus sekd tyovoiman rakennemuutos painottavat luottamusta vuorovaikutuksen perus-
tana, yhteisty0taitoja ja sosiaalista mediaa sekd tyOurien jatkamista ja uusien sukupol-
vien tuloa ty6eldméédn. Samat megatrendit nousevat esille Tyoterveyslaitoksen Hyvin-
vointia tydstd 2030-luvulla -raportissa (Tyoterveyslaitos, 2021d) sekd Suomen itsenéi-
syyden juhlarahaston Megatrendit 2020 -julkaisussa (Dufva, 2020). Sitra on julkaissut

vastaavia trendikatsauksia vuodesta 2011 alkaen (Sitra, 2021).

Jokaiselta tyoyhteison jdseneltd johtajista tyontekijoihin ndméa muutokset edellyttévit
ammatillisen osaamisen rinnalle uudenlaista osaamista. Naitd tulevaisuudessa tarkeita
osaamisia, joita kutsutaan myos metataidoiksi, ovat sosiaalinen édlykkyys, kansainva-
lisyys, johtamistaidot, eldméinhallintataidot, digitaalinen lukutaito, ihmisen ja koneen

vélinen yhteistyd sekd innovatiivinen yrittdjimdinen mieli. Sosiaalinen dlykkyys tar-
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koittaa verkostoituneisuutta, virtuaalisuutta, hierarkian vdhenemistd, jokaisen tydyh-
teison jdsenen, kuten myds asiakkaan, tirkeyden tunnistamista, tydyhteisotaitoja eli
aktiivista auttamista, reiluutta ja ihmisiksi olemista. Kansainvilisyys edellyttdd maail-
manlaajuista ymmarrysti ja yhteistyotaitoja. Johtamistaidot korostavat moninaisuuden
ymmartamisti, ristiriitaisuuksien ratkomista ja innostamista jokaisen osaamisen kehit-
tdmiseen itsensd johtamisessa ja motivoimisessa. Eldmdnhallintataidot painottavat
psykologista pddomaa eli optimismia, itseluottamusta, toiveikkuutta ja sitkeyttd sekd
omasta hyvinvoinnista huolehtimista, jotka helpottavat myds muutoksista selviyty-
mistd. Digitaalinen lukutaito siséltdd taidon hankkia tietoa sekd valikoida olennainen
ja hyddyntia sitd. Ihmisen ja koneen vilinen yhteisty6 sekd innovatiivinen yrittdjamai-
nen mieli siséltdvit puolestaan taidon tydskennelld rinnakkain uuden teknologian
kanssa, taidon innovoida, yrittdjdmédisen mielenlaadun, ongelmaratkaisukyvyn ja epa-
varmuuden keskelld eldmisen taidon. Kykenemme oppimaan niiti taitoja pitkin ikaa,
kunhan seldtimme oppimisen tielld ihmisen omassa padssé tai organisaatiokulttuurissa
olevat esteet ja uskomukset. (Manka & Manka, 2016, s. 24-25.) Lisdksi esimerkiksi
Tyo6terveyslaitoksen tutkimusprofessori Tuomo Alasoini (Alaja, 2021) sekd Sosiaali-

ja terveysministerion johtaja Liisa Hakala (2018) korostavat ndiden taitojen tirkeytta.

Huonoina uutisina tydeldméstd on kuulunut, ettd tyon mielekkyys on vidhentynyt,
koska vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon ovat kaventuneet. Liséksi globalisaatio
on luonut uhkia, ja vanhan psykologisen sopimuksen tilalle tulisi kyetd luomaan uu-
denlainen psykologinen sopimus. Ty0 rasittaa henkisesti, koska kiire ja aikapaineet
ovat kasvaneet, tyon hallinnan tunne on koetuksella ja eristimisend, tyon mititdinting,
uhkaamisena, seldn takana puhumisena ja muunlaisena painostamisena ilmenevai
henkistéd vikivaltaa esiintyy runsaasti. Liséksi kiire ja epdvarmuus seki etenkin riitta-
mittdmyys vastata tyon vaatimuksiin tai henkilokohtaista hyvinvointia uhkaavat vaa-
timukset synnyttivit stressid, joka ylikuormittuessaan voi johtaa tyduupumukseen.
Hyvind uutisina ovat puolestaan, ettd 90 % palkansaajista kokee tydn imua viikoittain
ja 40 % péivittdin, ja uuden oppimisen mahdollisuudet ovat lisdéntyneet. Esihenkilo-
ty0, jossa oikeudenmukainen kohtelu on keskitssd, on kohentunut vuosien aikana. Li-
sdksi hyvid uutisia ovat, ettd Suomi on ykkdsend inhimillisen pddoman indeksissa ja
kahdeksantena taloudelliselta kilpailukyvyltddn. (Manka & Manka, 2016, s. 26-32,
41-45.)
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Koronapandemia on luonnollisesti vaikuttanut tyoeldméén merkittavésti. Tydterveys-
laitoksen (2021e) julkaiseman tutkimuksen mukaan sen pitkittyessd on etdtyon jatku-
essa alettukin alkuun koetun nousseen tyon imun sijaan kokemaan tylsistymisté ja tyo-
kyvyn laskua. Sen sijaan l14hitoihin palattaessa on alettu kokea tyonimua. Tutkijat en-
nakoivat hybridimallista 16ytyvén ratkaisun tulevaisuuteen. Tyoéterveyslaitos (2021f)
seuraa Kimmoisat tyontekijit muuttuvassa tydeldmaissé -hankkeessaan vuosina 2019—
2022 tydeldmédn muutosta ja tyontekijoiden sopeutumista tyoeldmén vaateisiin sekd

niiden vaikutusta tyduupumus- ja tyokyvyttomyysriskiin.

4.1 Ty6hyvinvoinnin nikokulmat

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella yhteiskunnan, organisaation ja yksilon nékokul-
masta. Kullakin tasolla on omat odotuksensa ja vastuunsa. (Virolainen, 2012, s. 12.)
Dosentti Pauli Forma (2015) kiyttda organisaation tilalla termid yhteiso, jolla hin tar-
koittaa tyoyhteisod tai tydpaikkaa. Opinndytety0ssd painottuvat organisaation ja yksi-

16n nakokulmat.

Yhteiskunta luo puitteet ja mahdollisuudet saatamalla lakeja, jotka edistdvét tyokyvyn
yllapitamisti. Lisdksi se tukee kansalaisten terveytta, oppimista, tydssd osaamista sekd
tyonteon kannattavuutta edistdvdd toimintaa. Nédistd esimerkkind Tyon ja tyohyvin-
voinnin kehittimisohjelma, TY02030 (2021), joka on osa piiministeri Sanna Marinin
hallitusohjelmaa. Tydpaikan turvallisuudesta huolehtiminen, tyontekoa koskevan lain-
sdaddnnon noudattaminen sekd miellyttdvén tydskentelyilmapiirin rakentaminen ovat
organisaatioiden vastuulla. Yksilolld on puolestaan vastuu omista elintavoistaan sekd
tyopaikan sdintdjen ja ohjeiden noudattamisesta. (Forma, 2015; Virolainen, 2012, s.

12.)

4.2 TyShyvinvoinnin osa-alueet

Ty6hyvinvoinnin osa-alueita ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen hy-
vinvointi (Pakka & Rity, 2010, s. 6-7; Virolainen, 2012, s. 11-12). Opinndytety0 téh-
tési tyoeldman laadun kehittimismalliin, jossa ndma osa-alueet ovat keskenéén tasa-

painossa.
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Fyysinen tyohyvinvointi on nékyvin osa tyohyvinvointia, ja se korostuu etenkin fyy-
sisissd tyoOtehtivissd. Esimerkiksi fyysiset tydolosuhteet, tyon fyysisen kuormituksen
ja ergonomian ratkaisut, kuten tydasennot ja tydskentelykalusteet, ovat osa téatd koko-
naisuutta. Niin rutiininomainen teollisuudessa tehtdva tyd kuin toimistotydkin vaativat
omanlaistansa huomioimista esimerkiksi tyonkierron ja tauotusten muodossa. (Viro-
lainen, 2012, s. 17.) On tyonantajan edunmukaista kannustaa tyontekijoitd elintapojen

parantamiseen ja terveyden edistdmiseen (Tyd6terveyslaitos, 2021g).

Viime vuosina psyykkinen tydhyvinvointi on noussut keskusteluissa keskioon tarkas-
teltaessa sairauslomien syitd. Psyykkinen pahoinvointi tyOpaikoilla on lisdéntynyt.
(Virolainen, 2012, s. 18.) Tydterveyslaitoksen (2021h) mukaan mielenterveyden héi-
ridistd johtuvat pitkét sairauspoissaolot ovat vuosina 2016-2019 nousseet 43 %, ja
vuosina 2014-2019 niiden takia tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden mééra on kas-
vanut 29 %. Yksi merkittdva kuormitustekijd on kiire. My0s tyon mielekkadksi koke-
misella on iso merkitys. Tyontekijoiden tukeminen, tdiden tasapuolinen jakaminen
sekd palauttavasta tyon, vapaa-ajan ja levon suhteesta huolehtiminen ovat keinoja tu-
kea psyykkistd tyohyvinvointia. Koska ihminen on emotionaalinen, tulee tydpaikalla
olla mahdollista ilmaista ja kokea tunteita ja omia mielipiteitddn avoimesti, ettei tu-
kahduttaminen aiheuta ahdistuneisuutta ja tydpahoinvointia. (Virolainen, 2012, s. 18—
19.) Kokemuksen mukaan néilld on iso merkitys kokonaisvaltaisessa tyohyvinvoin-
nissa. Tyoterveyslaitoksen (2021g) mukaan litkunnalla on myo6nteinen vaikutus myos
psyykkisten voimavarojen vahvistamiseen ja sairastumisen ehkdisemiseen. Esimer-
kiksi MIELI ry:n (2022) Tydeldmédn mielenterveys -palvelut tarjoavat tydpaikoille
mielenterveyden vahvistamiseksi vilineitd, kuten Hyvin mielen tyopaikka -merkki,

joka tukee mielenterveyden johtamista.

Osa tyohyvinvointia koskevista tulkinnoista yhdistdd henkisen tydhyvinvoinnin
psyykkiseen tyohyvinvointiin. Virolainen (2012, s. 26—27) nostaa sen omaksi osa-alu-
eekseen, koska monissa thmiskasityksissd juuri yksilon merkityksen ja tarkoituksen
etsiminen eldméaansa sekd elaminen harmoniassa toisten kanssa on se, mihin rohkais-
taan. Miten ty0kaverit kohtaavat toisensa, miten yhteistyo sujuu, miten asiakkaita koh-
dellaan sekd miten koko henkilostdd arvostetaan ja tuetaan luovat ldhtokohdat henki-

selle tyohyvinvoinnille. Se kiteytyy merkitykselliseksi koetun tyon tekemiseen ja
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tyOstd nauttimiseen sekd yhteisollisyyden tunteeseen niin tyokaverien, asiakkaiden
kuin sidosryhmien edustajien kanssa. Myds esimerkiksi Tydoturvallisuuskeskus on
Tyon henkisten kuormittumistekijoiden hallinta -julkaisussaan (Mattila & Padkkonen,
2015) nostanut henkisen tyohyvinvoinnin keskeiseksi osaksi tyohyvinvoinnin koko-
naisuutta. Mahdollisuus sosiaaliseen kanssakdymiseen tydyhteison jésenten kesken si-
sdltyy puolestaan sosiaaliseen tyohyvinvointiin. Tydpaikalla tuleekin tukea mahdolli-
suutta keskustella tydasioista vapaamuotoisesti tyOyhteison jédsenten kesken seké toi-
mivien vélien muodostumista tyontekijoiden kesken. My0ds henkilokohtaisella tasolla
tapahtuvan tutustumisen tukeminen esimerkiksi yhteisten lounashetkien ja 1dhekk&in
sijoitettavien tyOpisteiden avulla ovat osa sosiaalisen hyvinvoinnin edistimistd. Tama,
kuten muutkin, tydhyvinvoinnin osa-alueet, tulee huomioida niin ldhi- kuin etéty9ssa-

kin. (Virolainen, 2012, s. 24-25.)

Tyohyvinvoinnin esteend voivat olla tyOpahoinvointitekijét, joista yleisimpind ovat
kiire ja stressi. Hyodyllinen stressi muuttuu haitalliseksi, kun tyon koetut vaatimukset
ylittavit kyvyn selvitd niistd tai hallita niitd. Pitkittyessdén esimerkiksi kuormittava
tyOympadristo, tyon miirillinen ja laadullinen yli- tai alikuormitus, epaselva rooli- ja
tehtdvéjako, epitasa-arvoisuus, tyon varmuuden tai urakehityksen puute, tyopaikan
henkilosuhteet ja tyopaikkakiusaaminen, heikko ilmapiiri, huonot vaikutusmahdolli-
suudet ja arvoristiriidat voivat aiheuttaa kroonistuneen stressin ja univaikeuksia, jotka
pahimmillaan johtavat tyduupumukseen. Koska stressi ei ole vain yksilon, vaan koko
tyOyhteison, asia ja tydhyvinvoinnin heikkeneminen etenee salakavalasti, on sitd seu-
rattava sdénndllisesti, jotta tilanteeseen voidaan puuttua ennen tyduupumukseen ajau-
tumista. (Hyppénen, 2013, s. 174-175; Manka & Manka, 2016, s. 174—-179; Virolainen,
2012, s.30-48.)

4.3 Ty6hyvinvoinnin tarkasteluikkunat

Integroimalla Gerlanderin ja Launisin (2007, s. 212) jdsentdmét ty6hyvinvoinnin tar-
kasteluikkunat kokonaisuudeksi pystytddn eri toimijoiden véliselle yhteistyolle luo-
maan toimiva pohja. Lisdksi voidaan tavoitella yksittdistd ndkokulmaa laajempaa ana-
lyysid tydhyvinvoinnin keskeisistd kysymyksistd ja edistimistyon keinoista. Opinndy-

tety0 tdhtdsikin tydeldmdn laadun kehittimismalliin, joka hyddyntda ty6hyvinvoinnin
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tarkasteluikkunoita. Tarkoituksena oli osoittaa Heikkildn ym. (2012, s.1-19) tapaan,
ettd se, mihin asioihin kiinnitetddn huomiota ja miten tyShyvinvointiin vaikutetaan,
riippuu tarkastelundkokulmasta. Esimerkiksi Laine (2013) on hyddyntényt tarkaste-
luikkunoita viitoskirjassaan ja Y1d-Pynnonen (2012) pro gradu -tutkielmassaan sekd
Eklund (2020) valmennuksissaan. Gerlander ja Launis (2006, s. 8) ovat esitelleet néita
toistaiseksi melko tuntemattomia tarkasteluikkunoita esimerkiksi Tampereen yliopis-

tolla jérjestetyssd Tyoeldman tutkimuspéivét III -tilaisuudessa 7.10.2006.

Ty6hyvinvoinnin tarkasteluikkunat ovat kokemusikkuna, kuormitusikkuna ja tyon
muutoksen ikkuna. TyoShyvinvoinnin tiedot ja toimijat ovat Gerlanderin ja Launisin
(2007, s. 211) mukaan liian erilldén. Viitetiedot organisaation toiminnan ja yleisemmin
tyoeldman riskitekijoistd kootaan epidemiologisine ldhtokohtineen kuormitusikku-
nassa, jossa tiedon paituottajia ja -toimijoita ovat usein vaaran arviointeja tekeva tyo-
suojelu ja kuormitusldhtdisid tydhyvinvointiselvityksid laativa tyoterveyshuolto. Kun-
kin yksilon tyotd koskevat emotionaaliset tirkedt ndkokulmat, jotka ohjaavat hinen
toimintaansa tulevat esille kokemusikkunassa, jossa kokemusperiistd tietoa tuotetaan
ja jasennetddn usein tydyhteison omin voimin kéyttden tydterveyshuoltoa tai ulkopuo-
lista konsulttia apuna ainoastaan pahoinvointikokemusten tydstdmisessd. Kokemukset
ja erilliset ongelmat tuotanto- ja palvelutoiminnassa integroidaan tyon muutoksen ik-
kunassa vilineiksi, joilla ty6td kehitetddn osana tyon arkea. Tdtd organisaation johdon
ja esthenkildiden tuottamaa litketoiminta- ja tuotantomuutoksia siséltdvid nakokulmaa
el usein edes mielletd tyohyvinvointi-ikkunaksi, jolloin tyohyvinvoinnin edistdmistyo
madrdytyy ainoastaan kokemus- ja kuormitusikkunoiden kautta méériteltyjen tyohy-

vinvointiongelmien korjaus- ja edistdmistoiminnaksi.

Kun tietoa tyohyvinvoinnista tuotetaan nojautumalla omiin kokemuksiin ja tuntemuk-
siin, on kyseessd kokemusikkuna, jossa tyon hallinta ja tydssd oppiminen perustuvat
tyokokemukselle ja ammattiperinteen siirtdmiselle tyontekijdlti toiselle. Tyonteon pe-
rustana ja tirkednd kehittdmisen l&htokohtana toimii kokemuksesta oppiminen. Koke-
musten tyOstdmiselld mahdollistetaan kokemuksellinen oppiminen, jossa uusia oival-
luksia, yleistyksia ja kédsitteellistimistd synnytetdén konkreettisia havaintoja reflektoi-
malla, ja niitd testataan kdytdnndssd sekd havainnoidaan niiden toimivuutta. TyShy-

vinvoinnin ndkdkulmasta tima ikkuna on erittdin tarked, koska se kuvaa tyontekijén
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kokemuksia ja tuntemuksia tyonteosta ja tydyhteisostd. Nama yksilolliseen kokemuk-
seen perustuvat tulkinnat ohjaavat voimakkaasti hdnen suhtautumistaan ja toimin-
taansa. Ne ovat aina erittdin henkilokohtaisia, ja samassa ty0yhteisosséd onkin tilla pe-
rusteella yhtd monta totuutta kuin on tyontekijadkin. Tyon ja sen ulkopuolisten vaiku-
tusten johdosta yksilon omatkin kokemukset ja tuntemukset vaihtelevat ajan kuluessa
tai hetkittdin. Oman tyon kokeminen mielekkééksi ja hallittavaksi olevaksi onkin tyo-
hyvinvoinnin kannalta erittdin oleellista. Erilaisilla kédytédnteilld, joista esimerkkina
tyOnohjaus, ja keskusteluilla, joissa kokemuksia jaetaan ja tullaan kuulluiksi, on tyo-
hyvinvointia edistdva vaikutus. Téstd ikkunasta tarkasteltuna on tarkedi tukea tyonte-
kijin omaa ammatillista kehittymisti ja pystyvyyden vahvistumista. (Gerlander &
Launis, 2007, s. 206.) Eklundin (2020) mukaan tdméan ikkunan huomioiminen viestii
tyontekijille, ettd hintd havainnoidaan ja seurataan ja hénestéd ollaan kiinnostuneita.
On térkedd, ettd ylin johto osallistuu havainnointiin ja seurantaan sekd keskustelee

tyontekijoiden kanssa.

Kokemusta voidaan tarkastella ja tulkita kahden pddvaihtoehdon kautta. Ne ovat hen-
kilokohtainen ja kontekstildhtoinen. Kun tyohyvinvoinnin ongelma ndhdididn joko
omana tai toisen vikana tai puutteena, on kyseesséd henkildldhtdinen tarkastelu, jossa
painottuvat syyllisten nimedminen ja pyrkiminen yksittdisten ithmisten tai tyontekijé-
ryhmien kehittimiseen ja muuttamiseen. Télloin helposti ulkoistetaan ongelmat, jol-
loin ongelmiin tarttuminen hidastuu. Toisaalta joskus on tilanteita, jolloin henkil6l&h-
téisyys tarjoaa parhaan ratkaisun ongelman tunnistamiseksi ja ratkaisemiseksi. Kun
kokemuksia ja tunteita tarkastellaan tyGtoiminnassa syntyvini ja tydtoimintaa laadul-
lisesti kuvaavina ilmidind, on kyseessd kontekstildhtoinen tarkastelu, jossa kokemuk-
set ja tunteet suunnataan tarkastelemaan tyon sujuvuutta ja siind esiintyvid héirioita.

(Gerlander & Launis, 2007, s. 206.)

Kun tyohyvinvointia kisitteellistetddn tyon ja terveyden véliseen vuorovaikutukseen
liittyen, ollaan kuormitusikkunassa, joka pohjautuu epidemiologisen terveystutkimuk-
sen tuottamiin tuloksiin. Niiden tarve tunnistettiin teollisen massatuotannon syntymi-
sen myotd, jolloin tydolojen parantamisen ja inhimillistdmisen tarvetta perusteltiin fy-
sikaalisten, kemiallisten ja biologisten altisteiden terveysvaikutuksia kuvaavan tieteel-

lisesti perustellun tiedon pohjalta. Tydeldman muuttuessa epidemiologisen tutkimuk-
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sen pohjalta osoitettiin tyontekijoiden terveyttd vaarantaviksi tekijoiksi myos joko fyy-
sisissd tai psykososiaalisissa tyOympadristdissd ilmenevit fyysiset ja psyykkiset kuor-

mitustekijit. (Gerlander & Launis, 2007, s. 207-208.)

Nykyéain psyykkiset kuormitustekijdt ovat nousseet kuormitusikkunan keskiéon, kun
ympériston vaatimusten ja yksilon odotusten tai yksilon odotusten ja ympariston tar-
joamien mahdollisuuksien vililld on yhd useammin epésuhtaa, joka johtaa stressiin.
Stressitekijdd, joka aiheuttaa epdsuhdan, kutsutaan stressoriksi. Niitd voivat olla esi-
merkiksi heikko urakehitysmahdollisuus, huono organisaatioilmapiiri, roolitekijét,
henkinen yli- tai alikuormitus, tuen puute, kiusaaminen ja liian vdhéinen pédatosvalta.
Stressorin vaikutus on hyvin henkilokohtainen ja vaihtelee eri aikoina myds yksilolla
itsellddn. Thmisen vastetta edelld kuvattuun epdsuhtaan kutsutaan stressireaktioksi.
My®ds ne ovat hyvin henkilokohtaisia ja epétarkkoja, joten kuormittavuutta ei voida
arvioida pelkéstdin mittaamalla reaktioita. Tietyisté toistd voidaan kuitenkin tyon piir-
teitd analysoimalla tunnistaa tiettyjd kuormitustekijoitd. Samoin on analysoitu my0s
hyvin tyon piirteitd, joita edistimalld tuetaan ty6hyvinvointia. Niitd ovat esimerkiksi
vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon (vastakohtana pakkotahtisuudelle), palautteen
saaminen omasta tyostd (vastakohtana epitietoisuudelle) ja mahdollisuus sosiaalisiin
suhteisiin tyOssd (vastakohtana eristetylle ty6lle). (Gerlander & Launis, 2007, s. 207—
208.)

Edistettdessd tyohyvinvointia kuormitusikkunan pohjalta, kiytetddn monesti kysely-
palaute-jdrjestelmad, jossa asiantuntijat analysoivat tilastollisin menetelmin kyselylo-
makkeiden vastausten pohjalta tyopaikan keskeisimpid kuormitustekijoitd seké kehit-
tdmistd vaativia hyvén tyon piirteitd. Talloin tulkinnassa keskitytddan keskiarvoihin ja
hajontalukuihin seké vertaillaan yksilon tuloksia koko organisaation tai toisen yksikon
tal saman ammatti- tai toimialan tuloksiin. Néiden tulosten pohjalta on perinteisesti
ryhdytty kuormitustekijoitd poistaviin tai hallitseviin hankkeisiin. Tutkimuksella on
kuitenkin pystytty osoittamaan, ettd kyselyt ja niiden edelld kuvatut numeeriset tulok-
set, eivit ole relevantteja kehittimistyon suuntaamisessa, vaan vaikuttavuutta ja tulok-
sellisuutta tulisi hakea hyddyntdmaélld standardoituja kehittimismalleja, kuten TYKY -
Step, KIILA-kuntoutus ja kuntoremontit. Lisdksi kannattaa hyodyntdd tyoeldmén ter-
veysvaikutuksia kisittelevad yleistettdvédd tietoa, kuten esimerkiksi Ty0 ja terveys

Suomessa -katsaukset. Niiden pohjalta huonon johtamisen ja huonosti toteutettujen,
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toisiaan seuraavien muutoshankkeiden voidaan todeta heikentévin tyShyvinvointia ja
raunioittavan organisaation. (Gerlander & Launis, 2007, s. 207-208.) Eklundin (2020)
mukaan nykyéddn ei enda riité, ettd kuormitusikkunan ndkokulmasta toteutettua havain-

nointia tehddan vain kerran kuukaudessa.

Tarkasteltaessa tyon muutoksessa ilmenevid hiiridité ja jannitteitd tyohyvinvointion-
gelmien ldhteend on kyseessd puolestaan tydn muutoksen ikkuna, jonka merkitys on
kasvanut siirryttdessd nykyiseen kansainvilistyvéén, tehokkuuteen ja laadun paranta-
miseen pyrkivddn ja teknologian mahdollisuuksia hyddyntavadn tydeldmdan. Huo-
miota kiinnitetdén nopeaan asiakastarpeisiin sekd muihin toimintaympariston muutok-
siin ja haasteisiin vastaamiseen, jolloin tydprosessien kehittiminen muuttuvien olo-
suhteiden ja asiakastarpeiden pohjalta nousee haasteeksi. Tydpaikkojen arkinen toi-
minta on muuttunut niin méérallisesti kuin laadullisesti tuotanto- ja palvelukonseptien
myo6td. Sekd toiminnan sujumisesta ettd kehittdmisesti ovat yhd useammin vastuussa
tyontekijit yhteisond. Tdmén johdosta myds tydssd kuormittuminen on muuttunut laa-
dullisesti toisenlaiseksi. Se kytkeytyy monesti tydssd tapahtuviin muutoksiin, jotka
ndyttdytyvit tyon sujumattomuutena, jonka aiheuttaa toiminnan eri tasoilla tai osa-alu-
eilla epatahdissa tapahtuva muutos. TyoOntekijoiden kokemaa tyon kuormittavuutta 13-
hestytddnkin organisaation tuotanto- ja palvelukonseptien muutosten ja muutoksessa
syntyvien epdjatkuvuuksien ja héirididen kautta. Tarkasteltaessa tyohyvinvointia tyon
muutoksen ikkunasta edellytetddan malleja ja vilineitd, joilla tavoittaa tyGtoiminnan ra-
kenteiden toimivuutta ja muutosprosessin vaikutuksia eli kdytanndssé arkisen tyon su-
juvuutta. Toiminnan kohteellisuus (mihin toiminta kohdistuu, mikd on toiminnan tar-
koitus), toimijoiden yhteistoiminta ja tydnjako seki eritasoisten tyovilineiden merki-
tyksen korostaminen (tyokalut, menetelmét, mallit, teoriat) ovat tdlloin keskiGssi.
Tyotoiminnan synnyttdmédt kokemukset ja seuraamukset muodostavat hyvinvoinnin.
(Gerlander & Launis, 2007, s. 208-210.) Eklund (2020) kutsuu téta ikkunaa kokemu-
sikkunaksi. Sen ndkdkulmasta kehittdminen pohjautuu kokemus- ja kuormitusikkunoi-
den havaintoihin ja palautteeseen seki yksilon huomioimiseen. Néin kehittdminen vas-

taa todellisia 1dhtokohtia olosuhteita ja tydyhteisdssa olevia tarpeita.

Ty6n muutoksiin liittyvistd (tuotannollisen) tydtoiminnan hiiridistd aiheutuvaa lisi-
tyotd, ja siitd seuraavaa fyysistd ja psyykkistd kuormittumista, kutsutaan hairiokuor-

mitukseksi. Tatd on pyrittdvd helpottamaan mitoittamalla ty6t oikein ja selvittdmalla,
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johtuuko litkakuormitus keskenerdiseen muutokseen liittyvastd hiiriokuormasta, jol-
loin tulee keskittyd muutoksen hallintaan ja tyon kehittdmiseen. Onnistumisesta itselle
tarkedksi muodostuneella tyon osa-alueella koettua hyvinvoinnin tunnetta kutsutaan
puolestaan kohdehyvinvoinniksi. Tyon varsinainen kohde ja motiivi ovat tyontekijille
tunnepitoisesti tyon merkittdvimmaét osa-alueet. Tyontekijoiden affektiiviselle eli tun-
teisiin vaikuttavalle hyvinvoinnille luovat merkittivén haasteen tuotannollisen toimin-
nan muutoksiin sisdltyvét tyon koko tarkoituksen muutokset. Haaste syntyy siité, ettd
he eivit ole tietoisia kohdehyvinvoinnin syisté, vaan tiedostavat pelkdstidén sen loppu-
tuloksen eli kielteiset tai myOnteiset tunteensa. Tilanteita, joissa meneilldén olevaa
tuotanto- tai palvelukonseptin muutosta vieddén tahattomasti tai tarkoituksella saman-
aikaisilla paatoksilla eri suuntiin, kutsutaan muutoksen epédsynkroneiksi. Télloin toi-
den sujuminen, muutoksen ymmartdminen ja tyontekijéiden tydhyvinvointi horjuvat,
koska muutos on tempoilevaa ja saattaa osoittautua mahdottomaksi. (Gerlander &

Launis, 2007, s. 208-210.)

Toimintakonseptien muutosten epdsynkroneiksi kutsutaan tilanteita, joissa muutoksen
tahdin kiihtyessd toimintakonseptit kasautuvat paillekkéin, jolloin tehddidn seki van-
haa ettd uutta, tai ne katkeavat kesken tai sahaavat edestakaisin vanhan ja uuden valilla.
Joskus saattaa kdyda niinkin, ettd tydnjohto, tydnjako ja organisaation oppiminen ta-
pahtuvat edelleen vanhan toimintatavan mukaisesti uuden esiintyessi pelkistéén joh-
don juhlapuheissa. Ndilld on yhteys henkilokunnan kiireen, uupumuksen ja turhautu-
misen kokemuksiin. Tyon muutoksen ikkunassa hyvinvointia luodaankin ekspansiivi-
seen oppimisen prosessiin pohjautuvalla toimintakdytantdjen uudistamisella, jossa op-
pimisprosessin kohde muuttuu ja laajenee oppimisprosessin aikana. Ndin voidaan
edistdd tyon sujuvuutta ja yhteisollistd tyon hallintaa seka tietoisesti tutkia ja rakentaa
tyon mielekkyyttd. Tyontekijoiden, johdon ja asiakkaiden erilaiset intressit kohtaavat
ja tormidvét prosessissa, joten ndité eri tahojen usein keskenddn jannitteisid nakokul-
mia tuleekin tarkastella paikallisen toimintajérjestelmén kautta. Ndin pyritdén 10yta-
méén vastauksia kysymyksiin, mitd tydssé tuotetaan ja miksi. Tyohyvinvointi kytke-
tdén osaksi paikallista tyotoimintaa yhdistamalld arkityon tekeminen, tyon kehittdmi-
nen ja ty0hyvinvoinnin edistiminen samaan prosessiin, jossa padpaino on yhteisessa
tutkimisessa. Tdmén tavoitteena on rakentaa tyontekijdille yhteinen ymmarrys tyotoi-

minnassa tapahtuneista muutoksista ja sujumattomuuden syisti. Kunkin organisaation
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tyon kehittimishanke on omanlaisensa, eiké ole sinélldan yleistettdvissd tai siirretté-
vissd. Sen sijaan mallit ja vélineet, joilla tyGtoimintaa tutkitaan ja kehitetdén, ovat

yleistettdvissd. (Gerlander & Launis, 2007, s. 208-210.)

4.4 Tyokyky

Termi tyokyky oli perusteltua huomioida opinndytetydssé, koska se esiintyy tyShyvin-
voinnin lisdksi suomalaisessa tutkimuksessa ja keskusteluissa. Se koostuu useasta eri
osa-alueesta, jotka Juhani Ilmarinen kuvasi Tyoterveyslaitokselle kehittdmassdan mal-
lissa Tyokykytaloksi. Se koostuu neljista kerroksesta, joista kolme alinta liittyvit yk-
silon henkildkohtaisiin voimavaroihin ja neljds kerros kuvaa tyotd, tydoloja ja johta-
mista. Terveydesti ja toimintakyvysté, joihin kuuluvat fyysinen, psyykkinen ja sosi-
aalinen toimintakyky ja terveys, muodostuu talon perusta. Osaaminen, johon kuuluvat
peruskoulutus, ammatilliset tiedot ja taidot seké elinikdinen oppiminen ja oppimista
uhkaava osaamisvaje, muodostavat toisen kerroksen. Henkilon arvot, asenteet ja mo-
tivaatio ovat kolmannessa kerroksessa. Mallin mukaan tydnantaja ja esihenkilot ovat
padvastuussa tyon sisdllostd ja tydskentelyolosuhteista. Yksild on puolestaan pédédvas-
tuussa omista voimavaroistaan. Malliin on lisdksi kuvattu tyontekijan perhe, 1dheiset
sekd ymparoivé yhteiskunta kulttuureineen, lakeineen, koulutuksineen ja sosiaalitur-
vineen. Kaikkien kerrosten kehittiminen jatkuvasti koko tydeldmén ajan on tirkeda.
(Alahautala & Huhta, 2018, s. 18-21; Suutarinen, 2010, s. 28-29; Tyoéterveyslaitos,
2021b.)

Alahautala ja Huhta (2018, s. 21) kritisoivat Ilmarisen tyokykytaloa muiden ohella
staattisuudesta. On helppo yhtyé heiddn nikemykseensd, ettd talon sisdlle sijoitetaan-
kin portaiden sijaan ihminen itse, johon osa-alueet kuvataan alhaalta ylospéin seuraa-
vasti: arvot ja asenteet, motivaatio, osaaminen, toimintakyky ja terveys. Koska johta-
minen ja tydymparistd ovat vuorovaikutuksessa yksilon kanssa vaikuttamalla kaikkiin
yksilod koskeviin asiakokonaisuuksiin, sijoitetaan ne taloon sisdlle kuvatun ihmisen
pdén molemmin puolin. Néin tyokykytalon eri osa-alueita voidaan hyodyntdi esihen-

kilokoulutuksissa ja suorituksen johtamisen perustana.
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Ty6hyvinvointitoimintaa méériteltdessd voidaan hyddyntdd myods kokonaisvaltaisen
tyokyvyn késitettd. Siind tyokyky muodostuu yksilon, tydyhteison ja tydympériston
muodostaman systeemin tuloksena. Mikéli tyontekijén tyokykya halutaan tukea tulok-
sekkaasti, on toimenpiteiden ja kehittdmistyon kohdistuttava yksilén ominaisuuksien,
kuten toimintakyvyn, voimavarojen, sosiaalisten taitojen, eldmaéntilanteen, vastuun,
yhteisoa koskevia tekijoitd ovat johtajuus, organisointi, tyonjako, ilmapiiri, vuorovai-
kutus ja sosiaalinen tuki. Tyon ja tyOympariston tekijoitd ovat puolestaan tyonvaati-
mukset, tydmenetelmit, vaikuttamismahdollisuudet, tyon sisdlto ja mielekkyys, tyon
henkinen kuormittavuus, uralla eteneminen, tyovélineet, fyysinen kuormittavuus ja

fyysiset tydolot. (Suutarinen, 2010, s. 28-29.)

4.5 Ty6n imu

Hakasen (2011, s. 38) mukaan parasta tyohyvinvointia on tyon imu. Késite on tullut
ty0- ja organisaatiopsykologiaan positiivisen psykologian kautta 2000-luvun alussa.
Se tarkoittaa mydnteistd ja suhteellisen pysyvid tunne- ja motivaatiotilaa, joka ei koh-
distu mihink&dn yhteen tiettyyn asiaan, tapahtumaan, yksiloon tai kédyttdytymiseen.
Tyon imussa on kolme ulottuvuutta, jotka ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppou-
tuminen. Tarmokkuus on kokemusta energisyydestd, halua panostaa tyohon, sinnik-
kyyttd sekd ponnistelua myds vastoinkdymisten kohdatessa. Kokemukset tyon merki-
tyksellisyydestd, innostuksesta, inspiraatiosta, ylpeydestd omasta tyosta sekd tyon ko-
kemista haasteellisiksi ovat omistautumista. Uppoutumista ovat puolestaan paneutu-
minen ty6hon, syvéa keskittyneisyyden tila sekd néistd tuleva nautinto. Télloin tyosti
irrottautuminen voi tuntua vaikealta, koska aika kuluu ty6td tehdessd kuin huomaa-
matta. Tyon erilaiset voimavaratekijit, kuten tyon hallinta, vaikutusmahdollisuudet,
esihenkilon tuki ja hyvd sosiaalinen ilmapiiri, lisddvét tyon imua. Vastaavasti tyon
kuormitustekijdt heikentivét sitd. (Hakanen, 2011, s. 11, 38-39; Luukkala, 2011, s.
38-39; Virolainen, 2012, s. 90-92.)

Tyon imua voi lisdtd antamalla tyontekijéille mahdollisuuksia aidon innostuksen syn-

tymiseen. Tdmé kannattaa, koska asiantuntijatydssa tulos voi olla satakertainen riip-
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puen siitd, onko hdn tyon imussa vai leipddntynyt. Lisdksi tyon omatoiminen haasta-
vammaksi muokkaaminen ja tarvittavien voimavarojen hakeminen tyOstd selvia-
miseksi onnistuvat paremmin tyon imussa olevilta. (Hakanen, 2011, s. 42; Manka &
Manka, 2016, s. 41.) Tyon imu mahdollistaa toistuessaan tai jatkuessaan tyonilon, joka
tarkoittaa harmonista ja tasapainoista tunnetasapainoa. Parhaimmillaan tydniloa voi-
daan kokea ja ilmaista kollektiivisesti. Tyoniloa voidaan kehittdd samoilla toimenpi-
teilld kuin tyon imua. Lisdksi on tdrkedd, ettd tyon vaatimukset ja yksilon osaaminen

ja vahvuudet vastaavat toisiaan. (Kauko-Valli & Koiranen, 2010, s. 101-102.)

Tyon imu eroaa kisitteesti flow, joka tarkoittaa enemmain hetkellisti ja spesifid huip-
pukokemusta, josta kdytetdin my0s termejd virtauskokemus ja virtaustila. Se on tila,
jossa tekemiseen uppoutuminen on niin vahvaa, ettd tyontekija pystyy hyodyntdméan
kaikkia taitojaan ja tyoskentely etenee saumattomasti. Syntyikseen flow tarvitsee so-
pivan vireystilan, keskittymisti ja tarpeen vastata haasteeseen. Sitd tukevat viisas tyo0,
jossa aikaa ja kognitiivista kapasiteettia kiytetdédn jarkevésti, yhteisollisyys, luovuus
ja tyon merkitykselliseksi kokeminen. (Venéldinen, 2020, s. 14—15, 77-157; Virolai-
nen, 2012, s. 91.) Tyon imu ei mydskdin ole rinnasteinen tyoholismille, jossa tyohon
uppoudutaan niin, ettd siitd tullaan riippuvaisiksi, eiké tyostd kyetd irtaantumaan sil-
loinkaan, kun siti ei tehdd. Tyoholisti ei usein tunnista omaa riippuvuuttaan, pakko-
mielteisyyttién ja sisdistd vaativuuttaan vaan kokee tydssddn korkeaa suoriutumista ja
voikin saada lyhyelld aikavélilld paljon aikaan. Koska uurastus on jatkuvaa, alkaa
kuormitus kasvaa, ja tyon palkitsevuus heiketd. (Hakanen, 2011, s. 22, 112—-113; Vi-
rolainen, 2012, s. 91.)

Kokemukset vahvistavat tyon imun merkityksen tydhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen.
Myos flowlla tunnistetaan olevan myonteisid vaikutuksia, jotka pitkittyessdin voivat
kaantya tyoholismiksi tai ylivireystilaksi, jotka jatkuessaan alkavatkin kuormittaa. Esi-
henkildiden onkin toisaalta tdrkedd luoda tyon imulle ja flow-tilalle vahvistumismah-

dollisuuksia ja toisaalta tunnistaa tilanteet, jolloin tyohon on hyvé ottaa etdisyytta.
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4.6 Tyohyvinvointipddoma

Marja-Liisa ja Marjut Manka (2016, s. 51-54) ovat nostaneet esille kdsitteen tyohy-
vinvointipddoma. Koska tyohyvinvointipddoma on tirked strateginen resurssi, jonka
ylldpitaminen on tirkeéd etenkin pitkdn kehityksen kilpailukyvyn kannalta, oli perus-
teltua huomioida késite opinndytetyossd. Siind yhdistyvét yksilon inhimillinen paa-
oma, yhteison toimivuus ja sosiaalinen pddoma sekd organisaation rakennepddoma.
Yksilon inhimillinen pddoma muodostuu psykologisesta pddomasta ja muista metatai-
doista, asenteista seka tiedoista, taidoista ja osaamisesta. Yksilon tyokyvyll4 ja tervey-
delld on merkittidvi suhde inhimilliseen padomaan. Yhteison toimivuus ja sosiaalinen
piddoma koostuvat sosiaalisesta tuesta ja esihenkil—alaissuhteista. Tieto- ja johtamis-
jérjestelmit, panostukset kehittdmiseen ja organisaatiokulttuuri luovat organisaation

rakennepddoman.

Parhaiten tyohyvinvointipddomaa kartutetaan hyvélld johtamisella ja henkiloston mu-
kaan ottamisella sekd huomioimalla tunteet faktojen rinnalla. Muita keinoja ovat osaa-
misen kehittiminen ja kyvykkyyksien johtaminen, urasuunnittelu, ikdjohtaminen,
ikdén ja elaménvaiheeseen liittyvien tekijoiden huomioiminen, tydeldmén joustot seka
tyoterveysyhteistyd, varhainen tuki, tyon mukautukset ja tyohon paluun tuki. Tydnte-
kija voi puolestaan lisétd omaa ty6hyvinvointipddomaansa ottamalla vastuun omasta
hyvinvoinnistaan eli johtamalla itsedin ja ty0hyvinvointiaan, huolehtimalla osaami-
sensa ajantasaisuudesta ja jatkuvasta kehittdmisestd, omaamalla mydnteisen asenteen
ja sopeutumalla muutoksiin, noudattamalla hyvid eldméntapoja sekd pitdmalla ylla

tyOyhteisotaitojaan ja tukemalla muita. (Manka & Manka, 2016, s. 55-56.)

5 TYOHY VINVOINNIN JOHTAMINEN

Opinndytetyossd pidetddn ty6hyvinvoinnin ymmartdmisen ohella tirkeénd oivaltaa,
miten sitd johdetaan. Parhaimmillaan tyohyvinvointi sisdllytetddnkin organisaation
strategiaan, ja silld on johtoryhmén ja ylimmin johdon vahva tuki ja osallistuminen.

Se ndhdéén investointina, jonka kehittdmistoimenpiteitd harkittaessa eri toimenpiteité
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punnitaan tuotos—panosnikokulmasta, jolloin panos siséltdd taloudellisen panoksen
sekd tarvittavan tydOméadrin ja muut resurssit, ja tuotos siséltdd saavutettavan hyodyn.
Sitd osaa ty0hyvinvoinnista, jolla on merkitystd organisaation tuloksen kannalta, kut-
sutaan strategiseksi hyvinvoinniksi. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen sisdltda
kaikki ne organisaation toimenpiteet, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin, esi-
merkiksi strategisen johtamisen, henkildstdjohtamisen, esihenkiltoiminnan tai tyoter-
veyshuollon keinoin. Tyohyvinvointia koskevat paatokset jalkautetaan, kuten muutkin
strategiajalkautukset, vaiheittain osatavoitteina ja prosesseina edeten ja resursoiden
sekd tuloksia ja vaikutuksia seuraten. Varsinaisten tyShyvinvoinnin toimenpiteiden to-
teuttamisessa avainasemassa on esihenkild, jonka jo tydturvallisuuslakikin velvoittaa
huolehtimaan, ettd fyysinen ja psyykkinen kuormitus pysyvit kohtuullisina. Halutta-
essa laaja-alaisia tuloksia onkin tirkedd, ettd tyohyvinvointi otetaan esihenkildiden
koulutuksessa vahvasti mukaan. Koska johtaminen on parhaillaan toimivaa vuorovai-
kutusta esihenkilon ja tyontekijin vililla, tarvitaan faktojen liséksi tunneosaamista. On
huomioitava, ettd myos tyontekijilld on vastuu itsensi johtamisesta ja tydyhteison toi-
mivuudesta. Ty0hyvinvoinnin johtaminen onkin pitkéjénteistd tyoté, jossa parhaat tu-
lokset saavutetaan toteuttamalla strategian mukaisia prosessinomaisia kehittdmistoi-
menpiteitd koko henkilokuntaa osallistamalla sekd luomalla heille riittdvét osallistu-
mis- ja vaikutusmahdollisuudet niin vélittomassé kuin edustuksellisessakin muodossa.
Kun halutaan ottaa yhteisessé kehittdmisesséd henkilostossé piilevd kyvykkyys ja osaa-
minen kayttoon, mahdollistetaan 14hitydyhteisotasolla omaehtoinen ja jatkuva kehit-
tdmisprosessi, jolle ylempi johto luo puitteet. (Aura & Ahonen, 2016, s. 25, 84; Manka
& Manka, 2016, s. 8-10; Tarkkonen, 2012, s. 58, 2013, s. 108; Virolainen, 2012, s.
134-137; Ylikoski, 2020.)

Esimerkiksi Elinkeinojen keskusliitto puhuu ty6hyvinvoinnin johtamisen sijaan tyo-
kykyjohtamisesta. Sen periaatteita ovat selvilld olemisen periaate, varautumisen peri-
aate ja osallistumisen periaate. Selvilld olemisen periaatteeseen kuuluvat henkil6ston
tila (esimerkiksi tyOtyytyviisyys, osaaminen, terveydentila ja tyokyky), tyokykyyn
liittyviét riskit, terveyteen liittyvit riskit, tyon psyykkinen ja fyysinen kuormittavuus ja
tyottomyyskustannukset. Varautumisen periaate muodostuu henkildstoriskien hallin-
nasta seké varhaisesta puuttumisesta ja ennaltachkéisevistd toimista. Tilannekohtainen

selvitys ty0ssd jatkamisen mahdollisuuksista seké tydterveysyhteistyon ja sen suhteen
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maédritteleminen tydpaikan tyoturvallisuusyhteistyohon luovat osallistumisen periaat-
teen. TyOkykyjohtaminen edellyttdd tyonantajan, tyontekijoiden ja tydterveyshuollon
tiivistd ja jarjestelmallistd yhteistyotd. Koska tyohyvinvointi on muutakin kuin oirei-
den puuttumista, on viime vuosina siirrytty tyokyvyn kehittimisesti tyohyvinvoinnin
kehittdmiseen ja myonteisten voimavarojen korostamiseen. Voimavaramallissa tyon
voimavarat ovat johtaminen, organisaation rakenne, kehittyminen, tyon hallinta ja tyo-
yhteison tuki. Yksilon voimavaroja ovat itseluottamus, toivo, optimismi ja sitkeys.
Namé yhdessd muodostavat tyohon liittyvat kokemukset ja asenteet, joita ovat tyon
imu ja innostus, tyon merkityksellisyys ja sitoutuneisuus. Niistd koostuvat yksilon ja
organisaation nidkokulmista tulokset, joita ovat tuloksellisuus, hyvinvointi ja terveys.

(Manka & Manka, 2016, s. 67-71.)

Koska ihminen on kokonaisuus, on tyohyvinvoinnin kehittdmisen yhteydessa tarkedd
tunnistaa my0s siviilieldmén vaikutus. Kun siviilieldman kuormitustekijét vaikuttavat
tyontekoon, eivit tyonantajan hyviksi tarkoittamatkaan tukitoimet yksin auta, koska
syyt ovatkin yksityiseldmén puolella. Luottamuksellisessa tyosuhteessa myds ndisté
uskalletaan puhua avoimesti. On molemmille osapuolille vapauttavaa tunnistaa ja tun-
nustaa, etti toiden takkuaminen ei johdukaan tyomotivaation katoamisesta, vaan esi-
merkiksi puolison kuolinvuoteen ddrelld tai erokriisin keskelld valvotuista 6istd. Sata-
kunnan Kansassa olleen artikkelin (Nikka, 2020) mukaan Harjavallassa sijaitsevassa
Puustelli Group Oy:ssé on téllaista uupumuksen tyduupumukseen ja siviilivupumuk-

seen erottelevaa toimintatapaa toteutettu tuloksekkaasti kymmenisen vuotta.

5.1 TyShyvinvoinnin normatiivinen perusta

Opinndytety0Ossi ei ollut tarkoituksenmukaista késitelld tyohyvinvoinnin normatiivista
perustaa seikkaperdisesti. On tarkeda esitelld se kuitenkin padpiirteittédin, jotta voidaan
osoittaa, ettd tydhyvinvoinnin johtamisella ja tydeldman laadun kehittimiselld on pe-
rusteet myOs laissa. Lisdksi halutaan kiinnittdd huomio normatiivisen perustan oikeu-
denmukaiseen toteuttamiseen tyon arjessa, koska Pihlajaméen (2020) mukaan tutki-
musten perusteella oikeudenmukaisuuden kokeminen on tyonhyvinvoinnin kannalta
erittdin tirkedd. Se on jopa joustavuutta arvostetumpaa, koska se vahvistaa tyohyvin-

vointiin merkittavasti vaikuttavaa turvallisuuden kokemusta.
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Erilaisia tyon tekemiseen ja organisoimiseen liittyvid vastuita ja velvoitteita kuvataan
Suomen lainsdddédnnossd, joka sdételee suoraan tai vélillisesti tyohyvinvointia. Tyo-
oikeuden sdédnnoksistd merkittdva osa on sdddetty tyontekijén suojan varmistamiseksi.
Ne ovatkin huomattavalta osalta pakottavia sddnndksid tyontekijan hyvéksi. Kun ha-
lutaan aidosti huolehtia tyontekijoiden tyohyvinvoinnista ja terveydestd, ei pelkéstdin
lain minimin mukaan toimiminen ole pitkdlld tdhtdimelléd jarkevaa. Tydoikeuden oi-
keusperiaatteita ovat edullisemmuussdénto ja ilkivaltaisen oikeudenkéyton kielto (tyo-
turvallisuuslaki), kohtuullisuus ja lojaliteettivelvoite (tydsopimuslaki), oikeusvar-
muus, sopimuksen sitovuus ja suhteellisuus (tydsopimuslaki), suojeluperiaate (tyotur-
vallisuuslaki, tyodaikalaki ja vuosilomalaki), syrjinndn kielto (yhdenvertaisuuslaki),
tarkoituksenmukaisuus ja tasa-arvoisuus (tasa-arvolaki), tulkintaetuoikeus ja tyonteki-
joiden tasapuolisen kohtelun vaatimus (tydsopimuslaki) seka yksityisyys (laki yksityi-
syyden suojasta tydeldmaissd). (Alahautala & Huhta, 2018, s. 25; Pihlajaméki, 2020;
Suutarinen 2010, s. 16-19.)

Tyohyvinvointia koskevia lakeja ovat tydsopimuslaki, tyoturvallisuuslaki, tyoterveys-
huoltolaki, laki yhteistoiminnasta yrityksissd, laki naisten ja miesten vilisesté tasa-ar-
vosta, laki yksityisyydensuojasta ty0eldmassi, tydaikalaki, vuosilomalaki, tyoelike-
laki, laki tydsuojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tydsuojeluasioissa, ammattitau-
tilaki, sairausvakuutuslaki ja tapaturmavakuutuslaki (Pihlajamiki, 2020; Suutarinen,
2010, s. 16—19; Tyosuojelu, 2021). Muita normiléhteiti ovat paikalliset sopimukset,
esimerkiksi tyOsuojelutoiminnan jérjestamisestd, vakiintunut kdytdnto ja sopimuksen
veroinen kéytintd, esimerkiksi tydturvallisuuden valvomiseen liittyvit kdytannot tai
sairastumisesta ilmoittamiseen liittyvit kdytdnnot, ohjeet, pelisdédnnét ja suunnitelmat,
kuten henkil6stokasikirjat, tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma, tydsuojelun toi-
mintasuunnitelma ja tydterveyshuollon palvelusopimus seké tyonantajan méaraykset,
jotka annetaan tydnjohto- ja valvontaoikeuden nojalla. (Alahautala & Huhta, 2018, s.
31; Pihlajamaéki, 2020.)

Tydoikeuden mukaan tydantajalla on direktio-oikeus, jonka perusteella hanelld on oi-
keus johtaa ja valvoa tyotd. Hén pééttds, kuka tekee, mitd tehddén, miten tehdéén,

missd tehddin ja milloin tehddin. Tydsuhteen mééritelmén mukaan tyontekijé sitoutuu
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henkilokohtaisesti tekeméén tyotd tydnantajan lukuun tdmén johdon ja valvonnan alai-
sena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan. Niistd tydsuhteen tunnusmerkeistd muodos-
tuu tyOsuhteen méaritelma. Elinkaariajattelun ndkokulmasta tyosuhde koostuu seuraa-
vista vaiheista: rekrytointi, tyosopimusasiakirja, koeaika, tyosopimuksen voimassa-
oloaika, mahdollinen sairausaika, tydsopimussuhteen pédéttyminen tai tydsopimussuh-

teen pdattdminen. (Pihlajaméki, 2020.)

Toiminta, jolla ylldpidetdén ja edistetddn tyon ja tydolojen turvallisuutta seké tyonte-
kijan fyysistd ja psyykkistd terveyttd, on tydsuojelua. Tyoturvallisuuslain mukainen
velvollisuus huolehtia tyontekijan turvallisuudesta ja terveydestd tydssd on tyonanta-
jalla. Vaikka tyontekijélld on omat velvoitteensa ja mahdollisuutensa vaikuttaa tyo-
suojelun toteutumiseen, ei tydnantaja pddse pakoon vastuutaan. Organisaation johdon
ja esihenkildiden tulee sitoutua pitkdjanteisesti turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen
osana strategista johtamista. (Karjalainen 2020, s. 54.) Kokemuksen pohjalta tdssé on

paljon kehitettavaa.

5.2 Strategialdhtdisyys ja resurssiydin

Kauhanen (2016, s. 98-99) listaa tyohyvinvoinnin kehittdmisen osapuoliksi ylimmén
johdon, henkildstjohtajan, esihenkilot, luottamushenkil6t, tydsuojeluhenkildston,
tyoterveyshuollon, eldkevakuutusyhtiot ja tapaturmavakuutusyhtiét. Oman organisaa-
tion sisdistd osaamista kannattaa hyddyntdd mahdollisimman paljon, mutta monesti
tarvitaan lisdksi ulkopuolisten alan asiantuntijoiden osaamista. Strategialdhtdisen tyo-
hyvinvoinnin johtamisen edellytyksinéd ovat tulevaisuuden haltuun ottaminen, onnis-
tumisen mahdollistajat, toimintaympériston vaatimuksiin vastaaminen ja ennakoiva
tyOhyvinvoinnin johtaminen. Kehittimisen tarpeet, joihin painopiste asetetaan, on
madriteltdva toimintaympariston muutoksia tunnistamalla. Toimintaympariston muu-
tokset ja nithin liittyvét organisaation toiminnan muutokset luovat perusldhtokohdat
systemaattiselle tyohyvinvoinnin johtamiselle. Organisaation on térked4 tunnistaa re-
surssiytimensd, eli minkélainen henkildsto on kéytettidvissd, mikd on henkildston tyo-
kykyprofiili, motivaatiotaso, sekd mitkd ovat tyohyvinvoinnin riskikeskittymaét ja tek-

nologiset resurssit. Tdémén avulla on mahdollista tunnustaa organisaation sisdiset on-
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nistumisen mahdollistajat. TyShyvinvoinnin johtamisen ydin onkin se, mitd kéytin-
ndssé tehdidn. Tyohyvinvoinnin toteutumisen keskidssa on muutos. Tydhyvinvoinnin
johtamisen peruskysymys nopeasyklisessd muutoksessa, jossa organisaation kilpai-
luetu sdilyy vain lyhyen ajan, on, milld toimenpiteilld ja resursseilla organisaatio pys-
tyy vastaamaan toimintaympériston muutoshaasteisiin. Toimenpiteiden valinnalla vai-
kutetaan prosessien toimivuuteen ja onnistumiseen. Ennakoiva strateginen tyohyvin-
voinnin johtaminen tarkoittaa toimenpiteiden valintaa ja kohdentamista seké resurs-
sien hallintaa ja suuntaamista tuloksen kannalta merkityksellisimpiin kohteisiin. Kun
nidkemys tulevaisuuden kehityksestd on tismentynyt, edellyttdd ennakoiva tyohyvin-

voinnin johtaminen nopeaa péaitoksentekoa. (Pursio, 2010, s. 59—60.)

Aura ja Ahonen (2016, s. 102) nostavat tutkimustensa pohjalta esille kolme strategista
valintaa. Niistd ensimmdiinen on valinta, jonka mukaan strategisen tyohyvinvoinnin
kohderyhmina on koko henkilostd. Toinen on valinta, jossa strategisen hyvinvoinnin
tirkein toimija on esihenkil6. Kolmas on valinta, jonka mukaan strategisen hyvinvoin-
nin kokonaisuudesta vastaa ylin johto. Tarkkosen (2012, s. 57-58, 2013, s. 110-111,
133) mukaan kokonaisvaltaisessa tyohyvinvointitoiminnassa kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Kokonaisvaltaisuuden toteutuminen edellyttii, ettd ylimmén johdon on johdet-
tava myo0s tyohyvinvointia aktiivisesti ja osaavasti, esimerkiksi olemalla aktiivisesti
mukana yhteistoimintaelimissi ja vastaamalla niiden johtamisesta ja toiminnan tulok-
sellisuudesta. Ndin se toimii esikuvana muille johtajille ja esthenkildille seké tyonte-
kijoille ja tuo kokonaiskehittimiseen tahtoa ja valtaa. Ty6hyvinvointi onkin tahtotila,
jonka saavuttamiseksi tyOyhteisossd on mairiteltdvé pelisddnndt, joihin kaikki sitou-

tuvat, sekd huolehdittava muita kunnioittavasta kadytoksestd (Timonen, 2020).

5.3 TYHY-ohjelma eli tydhyvinvointistrategia

Tyohyvinvoinnin johtaminen alkaa sisdllon, TYHY-ohjelman eli ty6hyvinvointistra-
tegian, médrittdmisestd. Sen alkuvaiheessa on hyvé kerdtd organisaatiossa yhteen tyo-
hyvinvointiin vaikuttavia asioita, ja analysoida niitd yhdessd. TYHY-ohjelmaan sisél-
tyvit tyoturvallisuus, tydterveys, tyosuojelu ja TYKY -toiminta, jolla tihddtdan tervey-

den ja hyvinvoinnin parantamiseen tyduran kaikissa vaiheissa seké lainsdddéanto, oh-



41

jeet ja suositukset. Siithen sisdltyvit my0s henkildstdhallinnon ja henkildstokehittdmi-
sen periaatteet sekd kulttuuri ja rakenteet. Kulttuuri muodostuu, esimerkiksi julkilau-
sutuista ja todellisista arvoista, toimintaperiaatteista sekd kayttdytymisestd, kun taas
rakenteet muodostuvat virallisesta ja epdvirallisesta organisaatiorakenteesta. TyOhy-
vinvoinnin johtamisen aktiivisuus ja tyShyvinvointia koskeva johtamisosaaminen
edistdvét kulttuurin ja rakenteiden muotoutumista sellaisiksi, joissa on mahdollista pu-
hua ty6hyvinvointiin liittyvistd asioista laaja-alaisesti, eikd vain, esimerkiksi tyotur-
vallisuuteen, rajoittuen. Tdlloin organisaatio on tyohyvinvoinnin osalta kokonaisjoh-
dettu ja uusiutuva, ja sielld kdyddin monipuolista vuorovaikutusta sekd opitaan ja ke-
hitytddn kattavasti. Tavoitteena onkin tehdi ohjelmasta organisaation itsensd niakoi-
nen, ja kytked se organisaation kulttuuriin. Lisdksi ty6hyvinvointistrategiassa asete-
taan tyohyvinvoinnille visio, joka kuvaa, millainen tydpaikan tyohyvinvoinnin tavoi-
tetila on 3—5 vuoden kuluttua. Visio voi olla esimerkiksi seuraavanlainen: ”Hyvinvoi-
vat ja motivoituneet ihmiset ovat menestyksemme kulmakivi” tai ”Palvelumme on no-
peaa, joustavaa ja helposti kédytettdvissd.” Pddasia on, ettd tydhyvinvoinnin visio nou-
dattelee RY TMI-muistisééntod, eli sen tulee olla realistinen, ymmérrettivé, toiminnal-
linen, mitattava ja innostava. (Suutarinen, 2010, s. 21; Tarkkonen, 2013, s. 144—

145 Vesterinen, 2010; Virolainen 2012, s. 134—136.)

Seuraavina vaiheina ovat tavoitteiden asettaminen, suunnitelman tekeminen seka re-
surssien varaaminen. Toteutus, seuranta ja arviointi tapahtuvat laaditun vuosikellon
mukaan. Suonsivu (2014, s. 68) muistuttaa, ettd mikali tydhyvinvointisuunnitelma laa-
ditaan useammalle vuodelle, on se kuitenkin péivitettidva vuosittain. TYHY -ohjelmalla
pyritddn tyohyvinvoinnin hallintaan, joka koostuu ennakoinnista, reagoinnista sekd
seurannasta ja mittareista. Reagoinnin keinoja ovat kehityskeskustelut, tyopaikkapala-
verit, puheeksi ottaminen, varhainen puuttuminen, sairauksien ja tapaturmien hoito,
kuntoutusohjelmat, uudelleensijoittaminen, hoitoonohjaus, riskiryhméohjelmat, erilai-
set koulutukset sekd tyonohjaus ja coaching. Ennakoinnin keinoja sekd ty6hyvinvoin-
nin johtamiseen olennaisena osana kuuluvaa tyéhyvinvoinnin mittaamista, arviointia
ja seurantaa kuvataan luvussa 8. Néistd kaikista TYHY-ohjelmaan liittyvisti asioista
sekd tyohyvinvoinnin tavoitteista ja siitd, miten ne tukevat liitketoiminnan tavoitteita,
on organisaatiossa eri toimijoiden kesken vallittava yhteinen ymmarrys. (Suutarinen,

2010, s. 21; Vesterinen, 2010; Virolainen 2012, s. 137.)
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Yhteistd ymmarrystd ja toimenpiteiden nékyvéksi tekemisté tyon arjessa on mahdol-
lista vahvistaa vililliselld tyShyvinvointitoiminnalla, jota ovat esimerkiksi sisdinen
koulutus, sisdinen tiedotus seka tilastointi-, tieto- ja arkistointijdrjestelma. Naissd yh-
teisend nimittdjdnéd on tyohyvinvointitieto. Sisdiselld koulutuksella on mahdollista tu-
kea organisaatiokulttuurin muutosta kustannustehokkaasti ja kattavasti. Etenkin joh-
don ja esihenkildiden koulutus, jolla heitd tuetaan johto- ja esihenkilotehtiviensd li-
séksi tyohyvinvoinnin luonnissa, ylldpidossa ja edelleen kehittimisessd, on hyodyl-
listd. Koulutuksen avulla on tirkedd selittdd, mistd tyohyvinvointi muodostuu sekéd mi-
ten sithen voidaan johtamis- ja esihenkildtoiminnalla vaikuttaa. TyShyvinvointia pal-
veleva tiedotus kuuluu tyonantajan vastuulle, eikd sitd voi jittdd yksindén esimerkiksi
tyosuojelupdillikon tehtidviksi. Koska tyohyvinvointia palveleva tiedotus on tehtiva-
alueena laaja, on se perusteltua suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. Tietoldhteistd mai-
nittakoon tdssd yhteydessa, etti tyOpaikalla on suositeltavaa pitdd omia listauksia tyo-
suojelu- ja tydhyvinvointikoulutuksen saaneista henkiloistd ja saadusta koulutuksesta.

(Tarkkonen, 2021, s. 145-149.)

Mikili mahdollista, tyohyvinvoinnin kehittiminen kannattaa hankkeistaa, jolloin sii-
hen on organisaation oman panostuksen lisdksi mahdollista hakea ulkopuolista rahoi-
tusta. Tuki- ja kehittdmisrahoitusta myontévid tahoja ovat esimerkiksi organisaation
kiyttama tyoeldke- ja tapaturmavakuutusyhtid, Innovaatiorahoituskeskus TEKES,
Tyosuojelurahasto (TSR), yliopistot ja ammattikorkeakoulut seka elinkeino-, litkenne-
ja ymparistokeskukset (ELY-keskukset). (Kauhanen, 2016, s. 99-102.) Téllainen ta-
voitteellinen kehitystyd edellyttdd projektimaisen toiminnan lisdksi tahtoa, kykyé ja

mahdollisuuksia seki etenkin kurinalaisuutta (Lanning ym., 1999, s. 26-27).

6 TYOELAMAN LAATU

Opinndytetyon fokus on viime vuosina perinteisesti terveysldahtokohtiin sidoksissa ol-
leen ty6hyvinvointi-késitteen rinnalle nostetussa tyoeldméan laadussa. ”’Se tarkoittaa

tyohyvinvoinnin ja tydyhteisén toiminnan laadun yhteisvaikutusta, jossa korostuvat
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tyon organisointi ja osallistumismahdollisuuksia tarjoava johtamistapa.” Siind keski-
Ossd on se, mitd tapahtuu ja mitd tyontekija kokee, kun hén on tyon déressd. Se on
kokonaisuus, joka edellyttdd organisaatiossa myonteistd johtamisotetta ja esihenki-
16iltd ammattitaitoa. TyShyvinvointi ja suorituskyky kun eivit kehity kuin tiettyyn ra-
jaan asti pelkistdin tyopahoinvointia minimoimalla, koska tydhyvinvointi ja tyOpa-
hoinvointi eivit ole toistensa vastakohtia. Koska tyon imulla puolestaan on suoritus-
kykyéd nostava vaikutus, on oleellista keskittyd tyontekijoitd innostavien ja motivoi-
vien kdytinteiden kehittdmiseen. Téssa esihenkil6illd on keskeinen rooli. (Kesti, 2014,

s. 47; 2020a.)

Ty6eldmén laadun kehittdmiselld on tutkimusten mukaan monenlaisia vaikutuksia. Se
auttaa hyodyntdmiin henkildstovoimavaroja tehokkaasti ja kestévisti, jolloin henki-
16stotuottavuus kasvaa. Tama parantaa organisaation taloudellista kilpailukykya, jolla
on suora yhteys organisaation tuottavuuteen. Taloudellisia vaikutuksia késitellddn tar-
kemmin luvussa 8.3. Henkildston ty6hyvinvoinnin, suorituskyvyn ja tuottavuuden li-
sdksi tydeldmén laadulla on merkitysta erilaisten strategisten innovaatioiden takaisin-
maksussa. Liséksi silld on vaikutus organisaation imagoon. Se kirkastaa organisaation
vastuullista tyonantajakuvaa, joka luo kilpailuetua tulevaisuuden rekrytointihaastei-
siin. Mydnteinen tyonantajakuva vahvistaa lisdksi yritysasiakkaiden keskuudessa kil-
pailuetua tuovaa yrityskuvaa. Namé yhdessd auttavat erottumaan kilpailtaessa henki-
l6asiakkaista. Tyytyviiset asiakkaat toimivat puolestaan herkisti organisaation mark-
kinoijana ja suosittelijoina. Tyopaikkojen lisdksi silld on vaikutusta myds kansanta-
louteen. (Kesti, 2013, s. 151, 2014, s. 7-9, 12, 2018, 2020a; Himél&dinen, 2018; Tyo-
ja elinkeinoministerid, 2021.) Sama pétee kuntapuolella rekrytointien ja kunnan hou-

kuttelevuuden osalta niin yritysten kuin asukkaidenkin sijoittumispaikkana.

Esimerkiksi Lapin yliopiston henkildstotuottavuuden dosentti Marko Kesti, Elinkei-
noeldmaén keskusliiton (EK) asiantuntija Niilo Hakonen seké Tiedosta — tydhyvinvoin-
tia ja tuottavuutta -hankkeen edustajat suosittelevatkin tyohyvinvoinnin sijaan puhu-
maan ty0eldmén laadusta. Esimerkiksi maakunnalliset elinkeino-, litkenne- ja ympa-
ristokeskukset eli ELY-keskukset edistidvét tydeldamén laatua yhdessd muiden toimi-
joiden kanssa. Kehittdmistd tehdddn muun muassa osana Tyon ja ty6hyvinvoinnin ke-
hittimisohjelmaa, TY(2030, joka on osa piiministeri Sanna Marinin hallitusohjel-

maa. (ELY-keskus, 2021; Hyppinen, 2010, s. 252; Kesti, 2020a; TY02030, 2021;
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Ylitalo ym., 2019, s. 2, 92). Esimerkiksi Savusalo (2017) on selvittdnyt pro gradu -
tutkielmassaan tyoeldmén laadun merkitystd tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisessi
ja Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu ja Lapin yliopisto ovat 1.1.2017-31.3.2019
hyddynténeet tydeldmén laatua laaja-alaisesti yhdessa toteuttamassaan Tiedosta — ty6-
hyvinvointia ja tulosta -hankkeessaan (Ylitalo ym., 2019, s. 2). Tydeldmén laatu -

haulla Googlesta (2021b) 16ytyy noin 3 110 000 tulosta.

6.1 Tydeldmén laadun itsearvostustekijét

Tyoeldmén laatu rakentuu kolmesta itsearvostustekijésté, jotka pohjautuvat Maslowin
tarvehierarkiaan. Ne nopeuttavat oppimista ja uusien asioiden sisdistdmistd, ja niiden
ansiosta ja avulla henkil6std voi toissad hyvin ja sitoutuu. Tadmi mahdollistaa organi-
saation menestymisen ja tuottavuuden paranemisen. Alempien itsearvostustekijoiden
on oltava kunnossa ennen seuraavalle tasolle pddsemistd. Itsearvostustekijét ovat fyy-
sinen ja emotionaalinen turvallisuus (turvallisuuden tunne), yhteenkuuluvuus ja iden-
titeetti (me-henki ja ammattitaito) sekd padamaiirét ja luovuus (tyon ilo). Fyysinen ja
emotionaalinen turvallisuus tarkoittavat tyontekijan turvallisuutta ja hinen koke-
maansa turvallisuuden tunnetta, jotka ovat hyvin suorituskyvyn perusta. Jos tyontekija
on vaarassa loukkaantua tai hintd kiusataan tyopaikalla tai hdneltd pimitetdan ty6hon
liittyvidd tietoa tai hdnen tyOtdédn ei arvosteta, herdttdd se hdnessd negatiivisia tunte-
muksia, jotka syovit suorituskykyé ja romahduttavat tydeldmén laatua. Turvallisuuden
puute tuhoaa tyShyvinvoinnin, kun taas oikeudenmukainen ja asiallinen kohtelu edis-
tdvat hyvaa tyoelamain laatua. (Aschan & Manninen, 2019, s. 7-9; Ylitalo ym., 2019,
s. 93; Kesti, 2013, s. 20-22, 41, 2014, s. 8687, 2020a.)

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti tarkoittavat tydpaikan me-henked, joka yhdistamailla
tyontekijit parantaa yhteistyokykyd, vahvistaa ammattitaitoa ja osaamista, luo yhtei-
s00n kuulumisen tunteen seki takaa hyvén tydeldmén laadun. Yhteistyon ja identitee-
tin tukeminen on erittdin tdrkedd, koska niiden puute ruokkii negatiivista ja vahingol-
lista ilmapiirid, joka on selvd merkki huonosta tydeldmén laadusta ja syd suoritusky-
kyé. Kun turvallisuuden tunne on ensin kunnossa, voidaan tihén osa-alueeseen keskit-

tymalla lisétd suorituskykyd. Paamadrit ja luovuus mahdollistavat itsensd kehittdmi-
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sen. Tyontekijoiden tavoitteet ja pddmaédrat sekd luovuuden tukeminen antavat tyonte-
kijoille mahdollisuuden kokeilla omia rajojaan ja toteuttaa itseddn, jolloin tyon merki-
tykselliseksi kokeminen lisddntyy. Ndiden lisdksi myds hyvistd suorituksista palkitse-
minen lisdd motivaatiota ja tyytyvaisyyttd ty0elamissd. Tavoitteiden asettaminen ja
luovuuden tukeminen parantavat tyoeldméin laatua, vaikkei niiden puuttuminen itses-
sddn vdhenni tyoeldmén laatua. Suorituskyvyn merkittidva lisddminen on mahdollista
henkil6ston luovuuden avulla, mikali turvallisuuden tunne, yhteistyd ja osaaminen
ovat riittdvian hyvit. (Aschan & Manninen, 2019, s. 7-9; Ylitalo ym., 2019, s. 93;
Kesti, 2013, s. 20-22, 41, 2014, s. 86—87, 2020a.)

6.2 Tyoelaméan laadun kyvykkyydet

Tyoeldmén laatua on mahdollista hallita ja kehittdd jakamalla se organisaatiosta tun-
nistettuihin kyvykkyyksiin eli kompetensseihin. Ne ovat niitd inhimillisid menestyste-
kijoitd, joilla organisaatio kykenee toteuttamaan valitsemaansa strategiaa. Tyoeldméan
laadun voidaan yleistden todeta muodostuvan viidestd avainkyvykkyydestd. Ne ovat
johtaminen, esihenkil6toiminta, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Tarkeimpid
ndistd ovat esihenkilStoiminta, toimintakulttuuri ja prosessit. (Kesti, 2010 s. 123—158,

2013,s.11; 2014, s. 101-102.)

Tuottavuuden kannalta on kuitenkin huomioitava, ettd kyvykkyydet vaikuttavat ket-
jussa, jolloin miké tahansa niistd voi myos rajoittaa suorituskykya ja tuottavuutta ja
laskea tyoeldmin laadun keskiarvoa. Organisaation tuottavuuden virtausmallin mu-
kaan esihenkildtoiminta ja sen vaikutuksesta muodostuva toimintakulttuuri luovat
edellytykset osaamisen kehittimiseen ja hyddyntdmiseen. Toimintaprosessit puoles-
taan tukeutuvat ndihin edelld mainittuihin kyvykkyyksiin. Onkin tirkedd tunnistaa
mahdolliset pullonkaulat, ja kohdentaa kehittimistoimenpiteet nithin. Kyvykkyyksien
kehittdminen kollektiivisesti esihenkilon ja tyOyhteison jdsenten yhteistyolld on tér-
keédd, koska ne ovat lasnd arjessa. Kyvykkyyksien ja henkiloston kehittdmisen tulee
olla systemaattista, tehokasta ja jatkuvaa. Tdhdn hyvai ratkaisu on kyvykkyyksien ke-
hittdmisen vuosikello, jonka avulla kehittimisté toteutetaan siind sovitun vuosirytmin
mukaisesti. Ndin toteuttamista ja seurantaa tehdédén lapi kunkin vuoden. (Kesti, 2010

s. 123-158, 2013, s. 11, 35-37, 83-86, 2014, s. 101-102, 146.)
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7 TYOELAMAN LAATUA KEHITTAVA JOHTAMINEN

Opinndytetydssd painotetaan tydeldmdn laatuun vaikuttavista avainkyvykkyyksisti
johtamista ja esihenkildtoimintaa. Ne luovat perustan tydeldmén laadun kehittdmiselle
ja vaikuttavat muihin avainkyvykkyyksiin eli toimintakulttuuriin, osaamiseen ja pro-
sesseihin. Tydeldmaén laatua kehittdvélle johtamiselle esitetddn ratkaisuksi itsensa joh-
tamista, valmentavaa johtamista ja dlykéstd johtamista, koska niilld arvioidaan voita-
van parhaiten kehittdé tydeldman laatua. Lisdksi hyddynnetdén tydeldmén laadun kul-
makivid ja etdjohtamisen kulmakivid, koska niiden ndhddan luovan hyvé pohja niin

valmentavalle ja dlykk&ille johtamiselle kuin tydeldméan laadun kehittimisellekin.

Niin valmentavalla johtajuudella kuin etdjohtamisen kulmakivilldkin pystytdin vai-
kuttamaan tehokkaasti tyontekijoiden kokemuksiin tyoeldmén laadun itsearvostuste-
kijoiden toteutumisesta, ja niiden painotukset ovat sekd keskenéén ettd tydeldman laa-
tua vahvistavien kulmakivien kanssa samansuuntaiset. Etdjohtamisen kulmakivien in-
tegroiminen tyoeldmén laadun kehittdmiseen on perusteltua myos siksi, ettd organi-
saatioissa tehdddn nykyédéin paljon eté- ja virtuaality6td sekd toimitaan hajautetusti ja
monipaikkaisesti — ja télldinkin tydeldmén laadun kehittiminen on johtamisen yti-

messa.

Lisdksi Negatiivinen konvergenssivyohyke -malli ja siihen liittyvien tulostekijdele-
menttien sisdistiminen sek niiden vaatimien olosuhteiden luominen ja ldpimurtotilan
kriittisten tekijoiden mahdollistaminen antavat tyoeldmin laatua tukevalle johtami-
selle kokemusten mukaan hyvit edellytykset. Koska muutos on jatkuvaa ja silld on
vaikutus tydeldmén laatuun, oli perusteltua tarkastella opinndytetydssd muutosta paa-

piirteittdin.

7.1 Esimerkkejd hyvistd kiaytdnnoistad

Ty6eldmin laatua kehitettdessd johdon ja esihenkildiden on tunnettava ja siséistettdva
tydeldmén laadun itsearvostustekijit ja kulmakivet sekd tydeldmédn laatuun liittyvit
kyvykkyydet. Hyvé arvojohtaminen korostuu johtamisessa, jotta tyontekijit kokevat,

ettd heistd ja organisaation tulevaisuudesta vilitetddn. On tirkedd osata kytked niin
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organisaation sisilld kuin sidosryhmissdkin yhteen eri toimijat, jotka voivat yhdessi
tuottaa organisaatiolle lisdarvoa. Liséksi tarvitaan visiondérisyyttd ja oman toiminnan
tuntemusta, jotta visioista saadaan innostavia ja haastavia sekd kyetdin tunnistamaan
ajoissa sisdisid ja ulkoisia uhkia, jotta nithin voidaan varautua ennakoivasti. Johdon ja
esihenkildiden rooli muuttuu vahdista valmentajamaiseen suuntaan, ja heiddn on luo-
tava edellytykset jatkuvalle kehittymiselle. Kannustavan, vuorovaikutteisen ja myon-
teisen johtamisotteen omaava esihenkilo luo parhaat edellytykset tiedon jalostamiselle
ja luovuuden kukoistamiselle piiskaamatta ketddn kuitenkaan jaksamisen dérirajoille.
Esihenkil61la onkin merkittdva rooli tehtédvien jakamisen eli tydn organisoinnin ja ta-
voitteiden sopimisen seki tyohyvinvoinnin ja turvallisuuden ylldpitdmisen ja kehitta-
misen lisdksi mietittdessd toiden tekemistd fiksummin. Héneltd edellytetdfin osaamista
ja kokonaisuuden hallintaa sekéd kykyé tunnistaa kasvaneen tyon imun kddntépuoli.
Liian pitkddn jatkuneena tyon imu ei enéé nosta suorituskykyé, vaan polttaa stressaan-
tuneen ja fyysisesti visyneen tyontekijén sitd kokiessaan loppuun. Johtamisella ja joh-
tamistyylilld onkin suuri vaikutus, ja erdiden arvioiden mukaan tarkein yksittiinen tyo-
kykyéd parantava tai heikentéva tekijd on johtamistyylin muutos. Luottamuksen synty-
miseksi esihenkildiden ja johdon on tirkedd liikkua tyontekijoiden keskuudessa ja
kuunnella heitd ja keskustella heidén kanssaan. Néin he onnistuvat kartoittamaan ih-
misten toimintaa ohjaavia ndkemyksid ja mielipiteitd eli hiljaisia signaaleja, joiden pe-
rusteella voidaan tehdd optimaalisia kehittdmistoimenpiteitd. (Aura & Ahonen, 2013,
s. 21, 27; Kesti, 2013, s. 7-10, 3541, 86-101, 2014, s. 136—-138; 2020a; Virolainen,
2012, s. 106-108; Kellomiki, 2018.)

Esihenkilon rooli henkildston ja johdon vélissd on haastava, kun henkilostd haluaa
ratkoa tyohyvinvointiin liittyvid pulmia, mutta ylin johto haluaa sééstdjd ja nopeita
taloudellisia tuloksia. Téll6in useimmiten tydaikaa pidetdin niin arvokkaana, ettei sitd
malteta kayttdd tyoeldmédn laadun parantamiseen. Johto on saatava vakuuttuneeksi
siitd, ettd hakemalla vain lyhyen aikavélin hyotyjd, saatetaan menettdd mahdollisuus
pitkdn aikavélin tuloksiin. Esihenkilon onkin osattava puhua sekd johdon talouden
kieltd ettd henkil6ston tunteiden kieltd. Tydeldmén laadun parantamiseen tarvittava
panos kun on kuitenkin vain prosentti kokonaistydajasta. Se vastaa kolmea tyOpéivaa.

Tuo aika tulee jakaa pieniin osiin pitkin vuotta. Toki kehittdmisen alussa panostuksen
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on oltava isompi. (Kesti, 2013, s. 3541, 86—101, 2020a; Hdmaildinen, 2018.) Taulu-
kossa 2 esitellddn Kestin (2013, s. 86—101, 2020a, 2020c) suosittelemia esihenkilon

hyvié henkildstdjohtamisen kédytantoja.

Taulukko 2. Esihenkilon hyvid henkildstdjohtamisen kaytintoja (Kesti, 2014, s. 54—

56, 2020a, 2020c)

Kehityskeskustelu tyontekijén
kanssa

Varhaisen vilittdimisen malli

Tyontekijoiden tarpeiden kuun-
teleminen ja tuen antaminen

Rekrytointiprosessi

Uusien tyontekijoiden perehdy-
tys

Lahtevien tyontekijoiden 1dhto-
haastattelu

Tyoroolien ja prosessien kehit-
tdminen

Tehtavénkuvien ja palkkauksen
sopiminen

Psykososiaalisen riskin hallin-
taohjelma

Tyohyvinvointi- ja kehittdmis-
kartoitus

Ryhmikohtainen kehityspala-
veri

Tyoyhteisoryhmille  kohdis-
tettu henkil6ston kehittdimisen
tuki

Esihenkilopajatoiminta Tydeldmiinnovaatiot (ty6tavat, | TyOyhteisoryhmien tavoittei-
prosessit, tyovélineet ym.) den sopiminen

Laatuauditointi Koulutussuunnitelman tekemi- | Yksilokoulutus
nen ja viestinta

Tyo6nopastuskoulutus Esihenkilokoulutus Tietotekninen tuki ja huoltotoi-

menpiteet

Yhteisollinen palkitseminen ja
tunnustus

Yksilon palkitseminen ja tun-
nustus

Sisdinen viestintd ajankohtai-
sista asioista

Ty6suojelutoiminta

Tyopaikkaselvitys ja riskien ar-
viointi

Tyoyhteison epédkohtien pu-
heeksi ottaminen rakentavasti

Tyo6terveyshuollon asiantunte-
muksen hyddyntdminen

Virkistyspéivat

Kehittdmistoimenpiteet — asia-
kaspalautteen mukaan seké yh-

teishengen kohottaminen
(esim. pikapalaveri)

Sdhldadminen eli turhauttavalta tuntuva ja huonosti tuottava tekeminen, kuten esimer-
kiksi hakeminen, etsiminen, virheiden korjaaminen seké rutiinity0, joka toistetaan ja
voitaisiin helposti automatisoida, aiheuttaa kustannuksia ja menetettyd tyopanosta, on
tutkimusten mukaan organisaation kilpailukyvyn kannalta kaikkein merkittdvin hait-
tatekijd. Tyon sujuvuuden sekd esihenkildn ja tyontekijoiden yhteistyon kehittiminen
tekemilld optimaalisia parannuksia tyon ddressd onkin paras tapa lisdtd tuottavuutta.
Valittamisen sijaan kddritddn hiat ja tunnistetaan ongelmia ja haasteita seki ratkaistaan
niitd — yhdessé. Johdon ja esihenkildiden onkin kiinnitettdvad huomiota teholliseen tyo-
aikaan ja sithen, miten onnistutaan lisiimién tyon imua, esimerkiksi valjastamalla
uusi teknologia tydyhteison hyddyksi. Tehostaminen, esimerkiksi teknologian parem-
malla hyddyntidmiselld, ja sahlddmisen vihentdminen vapauttavat tehollista tydaikaa.
Kyse ei siis ole tyomairin lisddmisesta eikd tydtahdin tiukentamisesta. Tehollinen tyo-

aika on Suomessa noin 50 % kokonaistydajasta. Kilpailukykyé voidaan titd lukemaa
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parantamalla tehostaa paljon, eiki tyOaikaan tai palkkaan tarvitse koskea. Kasvu saa-
daan aineettomista henkilostovoimavaroista, eikd suorittamalla kilpaa kellon kanssa.
Tyon sujuvuus paranee ja tuottavuus kasvaa pitkdlld tdhtdimelld, kun panostetaan
enemmaén aikaa yhteiseen kehittdmiseen. Uusia juttuja kokeiltaessa syntyy vékisinkin
vihén sdahlddmistd, mutta sitd ei pidd pelétd, vaan ldhted yhdessa sitd vihentdmiin ja
poistamaan, jotta todellinen hyoéty, asiakkaan lisdarvon lisddntyminen, saadaan kun-
nolla kayttoon. Juuri sdhlddmisen vihentdmisessa esihenkilé on merkittdvéssa roolissa
kannustamalla, pureutumalla ongelmiin, kuuntelemalla tyontekij6itd ja olemalla mu-
kana pohtimassa, miten tyotd voitaisiin tehdd jarkevdmmin. (Kesti, 2013, s. 32-33,

2014, s. 13-14, 17, 37, 164; 2020a; Kellomiki, 2018.)

7.2 Itsensd johtaminen, dlykds johtaminen ja valmentava johtajuus

On tarkedd huomioida niin johdon, esihenkildiden kuin tyontekijéidenkin itsensé joh-
tamisen merkitys. Kuten Syddanmaalakka (2017, s. 17) toteaa, “itsensd johtaminen on
hyvin konkreettista toimintaa, joka vaatii pitkdjinteisyyttd. Tieto, jota ei ole viety kéy-
tdntdon, ei ole vield tietoa.” OpinndytetyOssd itsensd johtamista ldhestytddn Oy Mind
Ab -mallin avulla, koska se viestii ymmarrettivasti ja selkeésti, mistd itsensé johtami-
sessa on kysymys. Sen mukaan meistd jokainen on oman rakenteensa eli yrityksensi
toimitusjohtaja, jonka tarkoituksena on tehda visiosta totta. Toiminta ja sen kehittdmi-
nen ldhtevit tietoisuudesta ja jakaantuvat seuraaviin viiteen osastoon, joista kukin hoi-
taa vastaavia toimintoja: keho eli fyysinen (ravinto, liikunta, lepo, uni ja rentoutumi-
nen); mieli eli psyykkinen (ajattelu, muisti, oppiminen, luovuus ja havainnointi); tun-
teet eli sosiaalinen (tunteiden hallinta, positiivisuus, ihmissuhteet, harrastukset ja yh-
teisollisyys); arvot eli henkinen (arvot, pddmaérat, merkitys, henkiset virikkeet ja ta-
sapaino) ja ty0 eli ammatillinen (avaintehtiviét, tavoitteet, osaaminen, palaute ja kehit-
tyminen). Uudistumisen osasto vastaa kehittymisestd itsetuntemuksen, itseluottamuk-

sen ja reflektion avulla. (Syddnmaalakka, 2017, s. 29-30.)

Esihenkilon jaksaminen on térkedd, jotta hdn pysyy luottavaisena ja tasapainoisena ja
toimii hyvénd esimerkkind muille. Toki on hyvd muistaa, ettd tydyhteison jokainen

jasen vaikuttaa yhteison tunneilmastoon. Onkin térkedd pitdd kaikista huolta — ilman
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lain velvoitettakin. Pennonen (2021, s. 20) puolestaan kannustaa kehittdmién itsetun-
temustaan, koska perilld oleminen omasta tyShyvinvoinnista ja sithen vaikuttavista te-
kijoistd vaikuttaa tyOhyvinvointiin. Luukkala (2011, s. 272—273) nostaa sen sijaan
esille Helena Ahmanin viitoskirjan, joka korostaa oman mielen johtamista tasapainon
16ytamisessd jakamalla vuorokausi seuraavaan kolmeen samanpituiseen jaksoon: 8
tuntia younta, 8 tuntia tyontekoa ja 8 tuntia vapaa-aikaa. Kokemuksen mukaan palau-
tumisesta on tarkeédd pitdd huolta niin ty0aikana kuin vapaa-ajallakin esimerkiksi kiel-
tdytymalla 24/7-tavoittevuudesta, vaikka joku sellaisen velvoitteen ajattelemattomuut-

taan antaisi ymmarti4 olevan olemassakin.

Aura ja Ahonen (2013, s. 27) kutsuvat sellaista johtamista, joka huomioi seké liiketa-
loudellisen tuloksellisuuden ettd sen pitkdaikaiset vaikutukset henkildston terveyteen
ja hyvinvointiin, terveeksi johtamiseksi. Syddnmaalakka (2016, s. 109-110, 169, 180)
puolestaan puhuu dlykkadstd johtamisesta, jossa dlykkyydelld tarkoitetaan kykya kéyt-
tdd erilaista osaamista (fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen) ratkaistaessa
ongelmia ja toimittaessa tietyssi ympiristdssi. Alykis organisaatio on hiinen mu-
kaansa samanaikaisesti tehokas, oppiva ja henkildston hyvinvointia edistivi. Alyk-
kaille organisaatiolle on ominaista kyky uudistua jatkuvasti, ennakoida muutoksia ja
oppia nopeasti. Alykkiissi johtamisessa tasapainoisella johtamisella pyritiin pelkin
taloudellisen voiton maksimoimisen sijaan tasapainoisesti tehokkuuteen, uudistumi-
seen ja hyvinvointiin sekd kartuttamaan inhimillistd, sosiaalista, taloudellista, tekno-
logista, poliittista ja ekologista pddomaa. Se pohjautuu kokonaisvaltaiseen ihmiskési-
tykseen, jossa tyontekijd ja ihminen néhddin tekevina, tietdvind, tuntevana ja merki-
tystd hakevana olentona. Johtaminen ymmarretién niin tirkedksi asiaksi, ettei sitd voi
jattdd vain johtajien tehtdviksi, vaan se on kollektiivinen prosessi, joka perustuu yh-
teistoimintaan. Johtamista tapahtuukin kaikilla seuraavilla seitsemailla tasolla: itsensd
johtaminen, yksiloiden johtaminen, tiimin johtaminen, virtuaalijohtaminen, organisaa-

tion johtaminen, verkoston johtaminen ja ekosysteemin johtaminen.

Johdon ja esihenkildiden on tdrkedd tiedostaa, ettd tuloksellisuuden parantaminen on
mahdollista vasta, kun organisaation oma sisdinen toimintakulttuuri on kunnossa. Se
tarkoittaa ennakoivaa toimintakulttuuria, jossa erilaisia ristiriitoja tunnistetaan ja kasi-
telldén hyvissé ajoin, ennen kuin ne kasvavat ongelmiksi. Télle on varattava riittdvéasti

aikaa, koska asiat eivit tapahdu kdskemailld. Kun tdmi perusasia on kunnossa ja oma
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tydyhteiso voi hyvin ja on motivoitunut, voi suunnata katseet asiakaspalveluun. Tal-
16in tydeldmin laatu parantaa palvelua ja auttaa henkildstod ylittdimaan asiakkaiden
odotukset. (Kesti, 2013, s. 3541, 86-101, 2014, s. 139; 2020a; Haméldinen, 2018.)
Heiskasen (2013; 2020) mukaan johtaminen onkin palvelubisnes, jossa tyontekijét

kohtelevat asiakkaitaan, kuten johtajat kohtelevat tyontekijoitaén.

Valmentava johtajuus luo hyvén pohjan toimintakulttuurin ja koko tydeldmén laadun
kehittamiselle (Kesti, 2013, s. 38). Se néyttidytyy kokonaisvaltaisena tapana olla, vai-
kuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Menestyksekds valmentava johtajuus pohjautuu ar-
vostavaan, osallistavaan ja tavoitteelliseen yhteistoimintaan. Se auttaa yksiloiden po-
tentiaalia vapautumaan ryhmin ja organisaation kdyttoon. Yksiléiden voimaantumi-
nen tapahtuu ryhmin potentiaalin avulla. Kaiken keskidssd ovat luottamus ja ajatus,
ettd valmentava johtajuus kuuluu kaikille, koska vastuu ryhmén toiminnasta kuuluu
kaikille osallisille. Valmentavan johtajuuden ydinroolit ovat ohjaamista tiettyyn suun-
taan ja toimintaan, ajatteluttamista ja merkityksen rakentamista sekd aikaansaamista ja
suorittamista. Siind fokus on viidessé eri osa-alueessa. Fokuksen oleminen hetkessa
vahvistaa arjen tavallisuutta, spontaania lisnéoloa seké tietoisuutta ja mielenhallintaa.
Kun fokus on toisessa, suhtaudutaan kohtaamisessa toiseen kiinnostujan, ihmettelijén,
potentiaalin nikijén sekd kuuntelijan ja kysyjén rooleissa. Fokuksen ollessa erilaisuu-
dessa tulee tyylin olla edistdvi, kannattava, madritietoinen ja erittelevd. Luottamuk-
seen keskittyvd fokus korostaa pétevyysluottamusta, sopimusluottamusta ja kommu-
nikaatioluottamusta. Kun fokus on yhdessa tekemisessd, valmentava johtaja on innos-
taja ja kannustaja, palautteen antaja, yhteistyon edellytysten rakentaja seké paatoksen-

tekija. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 12, 38, 48-49, 82, 126, 162, 212.)

7.3 Ty6eldmén laadun kulmakivet ja etdjohtamisen kulmakivet

Tyo- ja elinkeinoministerié (2021) on listannut tydeldméan laadun ylldpitdmiselle ja

kehittamiselle seuraavat kymmenen kulmakived:

1) “Ihmisti ja tyotd arvostetaan, olipa hin tydpaikalla missd asemassa tahansa.”

2) ”Tyo on taloudellisesti niin tuottavaa, ettd tyopaikat ovat turvattuja ja léhitu-
levaisuuden toiminta voidaan ennakoida.”

3) “Tyostd saadaan oikeudenmukainen palkka, ja ty6 turvaa toimeentulon. T6i-
hin tullaan mielelldén, ja se koetaan mielekkadksi.”
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4) “Tyo0std saadaan vastavuoroisesti ainakin saman verran, kuin tydssi on an-
nettu. Kyse ei ole pelkdstddn rahasta.”

5) ”Toiminta on reilua ja oikeudenmukaista. Johdon ja henkildstén yhteistyé on
toisiaan tukevaa. Henkilostd on avoin johdon ehdotuksille, ja johto kuuntelee
henkildston ehdotuksia.”

6) “Organisaatiota, sen tuotteita, palveluja ja niiden tuottamistapoja seké toimin-
tatapoja kehitetddn jatkuvasti ja yhteistydssad koko henkildston kanssa.”

7) ”Koko henkil6stolld on mahdollisuus kehittyi ja vaikuttaa omien tavoitteiden
toteutumiseen.”

8) “Tyo0std saadaan palautetta.”

9) “Henkinen ja fyysinen rasittavuus on kohtuullista. Huolehditaan henkiloston
jarkevéstd mitoituksesta tyotehtdviin ndhden.”

10) ”Minimoidaan tarpeettomat ty6hon liittyvat riskit.”

Etdjohtamisen kulmakivet ovat puolestaan luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat pe-
lisdédnnot, jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Ne luovat kokonaisuuden, jonka

onnistuminen edellyttidd niiden jokaisen toteutumista. (Vilkman, 2016, s. 25.)

Luottamuksen muodostumiseen tulee varata riittdvasti aikaa. Yksinkertaisimmillaan
luottamus on siti, ettei tarvitse varautua pahimpaan. Sen rakentaminen on hyvé aloittaa
oman ajattelutavan muokkaamisesta sellaiseksi, ettd ihmiset ovat luottamuksen arvoi-
sia, kunnes toisin todistetaan. Luottamus nimittidin kasvattaa luottamusta. (Vilkman,
2016, s. 26-29.) Luottamuksen tyokirjassa (Tuomi ym., 2021, s. 5) listataan esihenki-
161le yhdeksén vinkkia luottamuksen rakentamiseen. Ne ovat seuraavat: tutustu tyoyh-
teis00si kuuntelemalla, kyselemilld ja 1dsnd olemalla arjessa, ole avoin ja jaa tietoa,
huolehdi, ettd sanat ja teot vastaavat toisiaan, lupaa vain asioita, jotka voit toteuttaa,
tiedota mahdollisista muutoksista heti ja perustele ne, kehitd tiedonkulkua, kokous-
kaytidntdjd ja mahdollista aito vaikuttaminen, pidd mielessd oikeudenmukaisuus, ai-
tous, rehellisyys ja hienotunteisuus, anna usein palautetta — etenkin myonteisti —, us-

kalla tehdi tarvittaessa epdmiellyttavidkin pdéatoksid ja myonnd virheesi.

Luottamuksen ilmapiiri puolestaan synnyttdd psykologista turvallisuutta, joka mahdol-
listaa avoimen vuorovaikutuksen ja tekee tiimista erittdin hyvin onnistuvan. Psykolo-
ginen turvallisuus ndyttiytyy uskalluksena nostaa hankalatkin asiat esille, jolloin pro-
jektien heikot kohdat tulevat esille ja tiimin osaaminen kehittyy. (Haapakoski ym.,
2020, s. 68.) Luottamuksen tyokirjan (Tuomi ym., 2021, s. 19-20) mukaan psykolo-

ginen turvallisuus on yhteisén jakama kokemus siitd, ettd ryhma on turvallinen. Se
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ndkyy vuorovaikutuksessa, suhtautumisessa virheisiin, erilaisuuteen ja riskinottoon
sekd yhteistyon luonteessa. Psykologisen turvallisuuden nédkokulmasta esihenkilon on
tiarkedd tiedostaa, ettd mukavuusalueella on kivaa, mutta ei tuottoisaa, apatiassa ei ta-
pahdu mitddn, ahdistus ja pelko syOvét energiaa tyon tekemiseltd, sekd oppimisessa

fokus on ty0ssa.

Arvostus lisdd yhteistyon sujuvuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sosiaalinen tuki
niin esihenkil6ltd kuin tyOoyhteisoltdkin on tirkedd. Arvostus vilittyy arjen pienissd
teoissa, kuten siind, miten kohtaamme toiset, miten otamme heidét ja heidan ajatuk-
sensa vastaan, olemmeko henkisesti 14snd vuorovaikutustilanteissa, ja miten kunnioi-
tamme erilaisuutta. (Vilkman, 2016, s. 31-32.) Luottamuksen tydkirjassa (Tuomi ym.,
2021, s. 12) kannustetaan kdyméaan arvostavaa puhetta ja puhumaan niin organisaation
kuin tyOntekijoiden omistakin arvoista, jotta valtyttéisiin arvoristiriidoilta. Arvostava
kaytos on tirkedi etenkin tilanteessa, jossa toinen on suuttunut tai vihainen. T&lloin
esithenkilon on hyvd muistaa KuKiPaSo-menetelmd, jonka ensimmadisen vaiheen ta-
voitteena on kuunnella, eli antaa toisen suuttumuksen purkautua ilman keskeyttamista,
oikaisua tai puolustautumista. Toisessa vaiheessa kiitetdédn, ettd hédn otti asian esille.
Seuraavaksi pahoitellaan, eli otetaan vastuuta ja tarvittaessa pyydetdén anteeksi. Lo-
puksi kerrotaan, ettd palaute on kuultu ja sithen pyritddn tekeméén muutos. Liséksi on

hyvé sopia, miten asiassa edetddn, ja pitddko siithen palata myohemmin uudelleen.

Avoimuus mainitaan monesti arvona, vaikka siithen ei oltaisikaan pureuduttu syvilli-
sesti. Sen tulisi konkretisoitua ldpindkyvyytend kaikessa toiminnassa. Se on avointa
kommunikointia, yhteisty6ta ja pdatoksentekoa seki tiedon kulkemista organisaatiossa
muuttumattomana joka suuntaan — ylhdéltd alas ja alhaalta ylds. Tarvittaessa se on
rohkeutta puuttua ongelmatilanteisiin avoimesti ja varhaisessa vaiheessa. (Vilkman,
2016, s. 33-35.) Toimivat pelisddnnét tuleekin laatia yhdessd keskustellen. Tarpeen
vaatiessa ne tulee méadritelld uudelleen. Téllainen tarve nousee esille esimerkiksi siir-
ryttiessd ajasta ja paikasta riippumattomaan tydskentelymuotoon. Télldin on tarkedd
sopia muun muassa seuraavista kysymyksistd: Milloin ja miten esihenkildiden ja tyon-
tekijoiden tulee olla tavoitettavissa, milloin kaikkien on oltava paikalla, mité vélineitd
on tarkoituksenmukaista kéyttdd ja miten, miten todetaan tyo tehdyksi ja miten jaetaan

yhdessé tietoa ilman, ettd se kuormittaa liikaa? (Vilkman, 2016, s. 37-38.)
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Jatkuva vuorovaikutus sitoo muut kulmakivet yhteen. Se on paljon enemmén kuin
pelkkd tiedottaminen ja viestintd. Se on kahden ihmisen vilinen suhde ja toimintaa,
jossa jaetaan ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita sekd rakennetaan niistd yhteisia
merkityksid. (Vilkman, 2016, s. 40.) Syddnmaalakan (2016, s. 119) mukaan aito dia-
logi on parasta vuorovaikutusta, jota johtajan ja asiantuntijan vélilla voi tapahtua. Siini
merkitys virtaa koko ryhmaén lépi, ja kaikki ovat aktiivisia ja tietdvdt oman roolinsa.
Asiantuntijan valmiustason ja johtajan johtamistyylin on hyva vuorovaikutuksessa so-
pia yhteen. Passiiviselle asiantuntijalle sopii ohjaava tyyli, vastaanottavalle kehittava,
aktiiviselle osallistava ja itsendiselle asiantuntijalle puolestaan delegoiva tyyli. Omalle
organisaatiolle valittavien viestintdkanavien ja -ty0kalujen valinnassa on suositeltavaa
kartoittaa erilaisia teknologian tarjoamia mahdollisuuksia. Ne on tirkedi valita niin,
ettd ne mahdollistavat avoimen vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden — jotka puoles-
taan vahvistavat luottamusta. Parhaimmillaan ryhmélle sopivat yhteisolliset vilineet
mahdollistavat tunteen aidosta kohtaamisesta, vaikka oltaisiinkin kohdattu vain virtu-

aalisesti. (Vilkman 2016, s. 161-163.)

Yhteisollisyys puolestaan lisdd vuorovaikutusta. Yhteisollisyyden avulla voidaan
luoda hyvai ilmapiiri ja me-henki, vaikka kasvokkain tavattaisiinkin harvoin. Yhteisol-
lisyyteen sekd sen méérddn ja laatuun on kiinnitettdva erityistd huomiota etenkin vir-
tuaalitydssé, jotta kukin voi kokea kuuluvansa arvostamaansa ryhméén. (Vilkman,
2016, s. 41-42.) Haapakoski ym. (2020, s. 77) suosittelee etdjohtajaa ylldpitdmain
iloa, koska virtuaality6 fokusoituu ldhityotd helpommin tyohon ja koska kéytavikes-
kustelut ja kevyet vitsailut jadvat pois. Huumori on haastava laji, mutta johtajan kan-

nattaa jakaa aitoja ilonaiheita.

7.4 Lapimurtotila ja Negatiivinen konvergenssivyohyke -malli

Heiskasen (2013, s. 218-223) kuvaama Negatiivinen konvergenssivyohyke -malli
koostuu viidestd mitattavasta tulostekijdelementistd. Ne ovat strategia ja visio, joiden
tulee olla aidosti erilaisia ja intohimoisia; operatiiviset edellytykset, joiden tulee olla
riittdvit; nollatoleranssitila, jolloin yhteisostd on eliminoitu stressipainot, kuolleet pai-

not, hdiridpainot, viirat kithoketaistelut ja arvoinnovaatiotapot; lahjakkuus eli suori-
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tuskyvyn ydin, strateginen itseohjautuvuus ja tydyhteisotaidot, joiden avulla kehite-
tddn strategian mukaisesti tiimipelaajia ja huippuammattilaisia sekd motivaatio, joka
jakaantuu ulkoiseen, sisdiseen ja altruistiseen eli epditsekkddseen ja pyyteettomadn
motivaatioon, jota hyddynnetdén painottaen sisdistd ja altruistista motivaatiota. Mallin
ydin on ohjeistaa huomaamaan johtamisessa ldpimurtotilaan vaikuttavat kuusi seuraa-
vaa kriittistd tekijda: luovuus (jéttildisaivojen hyddyntdminen erinomaisuuden ja eri-
laisuuden saavuttamiseksi), tuottavuus (tehdddn oikeita asioita, asiakkaiden valtaa
kunnioittaen), tehokkuus (tehddén asioita oikein, tehostamalla miellyttavélla tavalla
rutiineja), sitoutuminen ja intohimo (dlykkédan osaajan tyeldmain tarkoitus toteutuu, ja
hén istuu organisaatiokulttuuriin), ja oikeudenmukainen vastuunjako ja -kanto (jokai-
sen osaajan yksilolliset voimavarat ja lahjakkuus hyddynnetdin perustehtdvian kan-
nalta oikealla tavalla) sekd luottamuksen ja hyvinvoinnin ilmapiiri (luodaan ilmapiiri,

jossa korostuu avoin kommunikaatio seki toisia kantava ja tukeva ty0oyhteiso).

Esihenkilon onkin méératietoisesti pyrittdva poistamaan tyontekijoiden perustehtivin
onnistumista estdvét painolastit. Kun ne on poistettu, organisaatio saavuttaa nollatole-
ranssiksi kutsutun sisdisen vireystilan, jonka ansiosta organisaation tuloksentekoky-
vykkyys kasvaa. Stressipainot muodostuvat tarpeettoman kiireellisyyden tunteen luo-
misesta, eli esimerkiksi esihenkilon pyrkimyksestd parantaa tulosta ndenndisen kiireen
avulla. Kdytdnnossi tdmé toimii pikemminkin pdinvastaisesti. Kuolleet painot muo-
dostuvat puolestaan siitd, kun tydyhteisossé kaikki eivit hoida omia tehtividédn, vaan
teetdttdvit ne muilla. Vairat kiihoketaistelut syntyvét siitd, ettd odotetaan jatkuvasti
jatkuvaa liikkeelldoloa ja suorituksia — enemmin, nopeammin, tehokkaammin, tuotta-
vammin. Hairi6painot muodostuvat organisaatiossa olevasta hiiriokayttdytymisestd

ja/tai tyopaikkakiusaamisesta. (Heiskanen, 2011, 2013, s. 159-162, 218-223, 2020.)

7.5 Tydeldmén laadun turvaaminen muutoksessa

Muutoksen vaikutukset ovat yksittdisissd organisaatioissa ja tydyhteisdissd moniulot-
teisia. Muutos on sekd uhka ettd mahdollisuus. Johdon ja esihenkildiden on tdrkedd
tuntea muutoksen eri vaiheet. Niistd ensimméinen on luopuminen, jota seuraa kaaos

eli vilivaihe, joiden jilkeen pddstdan uuteen alkuun. Taméd ymmarrys auttaa suhtautu-
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maan muutosvastarintaan luonnollisena, inhimillisend kéyttdytymisend ja auttaa hyo-
dyntdmédn muutosvastarintaa kriittisten ja rakentavien keskustelujen muodossa. Huo-
nosti toteutettujen, toisiaan seuraavien muutoshankkeiden voidaan todeta heikentavén
tyOhyvinvointia ja raunioittavan organisaation. Menestyksellinen muutoksen hallinta
ja tuloksellinen toiminta muutoksessa toteutuvat parhaimmillaan asiantuntevasti toteu-
tetun ty0hyvinvoinnin johtamisen avulla. (Gerlander & Launis, 2007, s. 207-208; Koi-
visto, 2001, s. 68—73; Pursio, 2010, s. 60—62; Rauramo, 2013, s. 13.)

Nykyédn voidaan todeta, ettd johtaminen on aina muutoksen johtamista, ja silld on
erittdin suuri vaikutus koko tyOyhteison ja yksittdisen tyontekijan tyShyvinvointiin.
Meneillddn olevan muutoksen edesauttaminen ja siten yliméérdisestd tyostd aiheutu-
van kuormituksen vihentdminen ovat oleellisia asioita tydhyvinvoinnin kannalta. Jat-
kuvien muutoksien myo6td ovat organisaatioiden kilpailukykytekijoiksi nousseet tyo-
hyvinvointi ja aineeton padfdoma. Niitd ylldpidetddn organisaatiossa suhtautumalla
mydnteisesti uusien asioiden oppimiseen, joustavuuteen ja moniosaamiseen — myos
muutoksessa. Nykyisesséd tydeldmén muutoksessa, jossa tasaiset vaiheet ovat lyhyita,
yksi keskeisimmistd tyShyvinvoinnin ja turvallisuuden tekijoistd on muutoksen hal-
linta seka yksildiden, tydyhteison ja organisaation kyky ja mahdollisuudet hallita muu-
tosta tyotd kehittdmalld. Passiivisen odottelun sijaan tarvitaan muutokseen sopeutumi-
sessa aktiivista tekijand olemista, uusien asioiden oppimista ja toimintatapojen omak-
sumista. (Gerlander & Launis, 2007, s. 207-208; Koivisto, 2001, s. 68—73; Pursio,
2010, s. 60-62; Rauramo, 2013, s. 13.)

Kokemukset vahvistavat tutkitun tiedon, ettd aivot ovat rationaaliset, mutta me emme,
ja vastustamme muutosta, koska se koetaan uhkana, ja ettd uhka aiheuttaa stressireak-
tion. On luontevaa kannattaa Vilkmanin (2021) nikemysta, ettd tuon tutkitun tiedon
sisdistiminen auttaa esihenkilod kohtaamaan muutoksissa tyontekijit oikealla tavalla
eli olemalla 1dsné sekd antamalla mahdollisuus tulla ndhdyksi, kuulluksi ja kohdatuksi.
Tdmid on tdrkedd, koska epdvarmuuden ja turvattomuuden kokemukset korostuvat
muutoksessa. Ne heikentdvit tydmotivaatiota, tydsuorituksia, tuloksellisuutta, sosiaa-
lisen pddoman muodostumista sekd tyohyvinvoinnin ja onnistumisen kokemuksia.
Vahva ennakoiva tydote seké tulevaisuuden toimintaympériston ja muutoksen haas-
teiden ndkeminen korostuvatkin tyohyvinvoinnin johtamisessa muutoksessa. Sen tulee

olla dynaamista, muuttuvaa seké tyon ja toimintaympériston muutokseen kytkeytyvaa.
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Parhaimmillaan muutosvalmiutta kehitetdén ja yllépidetddn ennakoivasti — eiké rea-
goida vasta pakon edessd. Tyohyvinvoinnin ennakoivalla johtamisella tarkoitetaan
mahdollisuuksien luomista sekd ty6hyvinvointia suojaavien tekijoiden ylldpitamisté ja
vahvistamista. Tavoitteena on luoda edellytykset, jotka auttavat yksiloitd ja yhteisod
toteuttamaan sujuvaa, hiiriotonté tyotd turvallisessa ymparistossa tehokkaasti. Tama
edellyttdd tyohyvinvoinnin johtamiselta useiden samanaikaisten tekijoiden yhteisvai-
kutusten huomioimista sekd rohkeaa analyyttista ndkemysta tyohyvinvoinnin toteutu-

misesta ja ratkaisuista. (Koivisto, 2001, s. 68, 69—70; Pursio, 2010, s. 56-63.)

Jotta muutos saadaan sujumaan, on kiinnitettdva huomiota seuraaviin asioihin: sujuvat
tyojérjestelyt; virtaavat tyOprosessit; tyorauha; tarkoituksenmukaiset, turvalliset tyo-
vilineet ja tilat; tyon oikea mitoitus eli oikeudenmukainen tydnjako ja riittavét tiedot
oikeaan aikaan; ajankdyton suunnittelu eli tyon tauotus, jaksotus, aikaa yhteistoimin-
nan suunnitteluun, oleellisiin asioihin keskittyminen ja aikaa uudistamiseen; toisista
vilittdminen eli ei jitetd visyvid yksin, huolehditaan perehdytyksesti ja tyon opastuk-
sesta, arvostetaan ki ja kokemusta; laatu ja tulos eli toteutetaan, mité luvataan, huo-
mioidaan kokonaisuudet ja ajatellaan asiakasldhtOisesti sekd palaute eli huomataan
saavutukset, kannustetaan, puhutaan toisista hyvaa, joustetaan ja tiedotetaan. Pohjan
tdlle kaikelle luo luottamus. Sen rakentamisen peruselementtejd ovat yhteiset arvot ja
sadnndt, jotka ovat kaikkien tiedossa — ja joista pidetddn kiinni myds muutoksessa.
Tyontekijoitd tuetaan keskittyméadn asioihin, joihin he voivat vaikuttaa ja olemaan mu-
rehtimatta asioista, joihin eivit voi vaikuttaa seka pitdméén huolta omasta muutoskun-
nostaan. Silloin kun muutos johtaa irtisanomistapahtumaan, on se suositeltavaa toteut-
taa mahdollisimman inhimillisesti, jotta siitd ei koidu yliméardistd kuormittumista sen
enempad irtisanotulle kuin ty6hon jadneillekdén. Vastuulliset organisaatiot kouluttavat
esihenkiloitddn tdman tilanteen varalle. (Koivisto, 2001, s. 69, 78—79; Rauramo, 2013,

5.9-14,19.)

Mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon kuvataan tyon hallinnan tunteella. Sen mer-
kitys korostuu muutostilanteissa. Se koostuu siitd, missd médrin ty0 tarjoaa vapautta,
itsendisyyttd seka valtaa aikatauluttamisessa ja menettelytavoista padttdmisestd. Jotta
ty0 koetaan mielekkadksi, edellytetdéin lisédksi osaamisen kdyttomahdollisuuksia, teh-

tdvien hahmottamista osana kokonaisuutta ja tyon merkityksellisyyttd. Tyon vastuul-
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lisuus ja tydstd saatava palaute vaikuttavat puolestaan tydon motivoivuuteen. Tyon kan-
nustearvolla tarkoitetaan tyon sisdllon monipuolisuutta ja uuden oppimismahdolli-
suuksia. Ndité kaikkia pystytddn kehittdmadn antamalla tyontekijille mahdollisuus ke-
hittdd omaa tyotddn, jolloin samalla kehitetddn tyShyvinvointia ty6td tuunaamalla.
Tyotd voidaan tuunata tyon rakenteellisia voimavaroja ja tyon sosiaalisia voimavaroja
lisddmalla sekd tyon vaatimuksia lisddmaélld ja tyon merkityksellisyyden uudelleen
pohtimisella. Parhaimmillaan ty6td ja toimintatapoja uudistetaan ja kehitetddn muu-
toksen tahdissa ndkemalld tyon pddméaarit tavoiteltavina asioina, ja rakentamalla itse
yksilind ja tyOyhteisond tavoiteltava tulevaisuuskuva. Tamé lisdd ty6hyvinvointia
sekd tuottaa uutta kdyttdenergiaa ja voimavaroja tyohon. (Eklund, 2020; Koivisto,

2001, s. 79-81; Manka & Manka, 2016, s. 107-112; Pursio, 2010, s. 58.)

Varsinkin muutoksessa ihmiset kaipaavat tietoa itseddn ja tyotiddn koskevista asioista.
Miten minun kiy -kysymys on kuultava arvostaen, ja sithen on annettava vastaus koh-
tuullisessa ajassa. Viestinnin tulee olla avointa ja aktiivista sekd vuorovaikutuksen
kaksisuuntaista ja dialogiin kannustavaa, jotta luottamukseen ja psykologiseen turval-
lisuuteen pohjautuva ilmapiiri sdilyy ja kehittyy. On tirkedd, ettd esimerkiksi ikéén,
sukupuoleen, koulutustaustaan, persoonallisuuteen ja kulttuuriin liittyvéén erilaisuu-
teen suhtaudutaan myonteisesti. Muutoksessa johdolta edellytetdén tilanteen eheytta-
mistd, fokuksen 10ytdmistd, asioiden jisentdmistd ja jirkevdd rauhoittumista. Esimer-
kiksi tyohyvinvointipééllikkd voi toimia tdllaista toimintatapaa edistivind muutos-
agenttina tai muutosfasilitaattorina ja vastata muutosta koskevien ryhméprosessien
suunnittelusta ja toteuttamisesta. Muutoksia eteenpdin vieville esihenkildille ja asian-
tuntijoille fasilitointi onkin ydinosaamista. Tarvittaessa sitd voidaan ostaa ulkopuoli-

silta konsulteilta. (Koivisto, 2001, s. 78; Rauramo, 2013, s. 20-21; Ylikoski, 2020.)

Hyvinvoivassa tyOyhteisossé sdilytetddn toimintakyky myos muutostilanteissa. Tyo-
yhteison tyohyvinvointiin ja tulosten saavuttamiseen on esihenkilén omalla tyohyvin-
voinnilla ja esimerkilld selked yhteys. Vastaavasti tyontekijan tydhyvinvointi vaikut-
taa esthenkilon tydhyvinvointiin. Molempien onkin tirkedé huolehtia itsensé johtami-
sen taidoistaan sekd osata asettaa itselleen rajoja ja hallita energiaansa. Molempien
kuormittumisen tunnistaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa on erittiin tér-

kedd oikeiden ratkaisujen l0ytdmiseksi ja tilanteen korjaamiseksi. (Pirinen 2014, s.
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162—-164; Tyoterveyslaitos, 2021c.) Jaksamista edistdd myds resilienssi eli uudistumis-
kyky, joka auttaa eldmddan muutoksen keskelld. Toki joustavuutta, soveltamista ja en-
nakointia tarvitaan ty0ssd aina arkipdivéisten haasteiden ratkaisemiseksikin. Néin toi-
minta on tehokasta ja tuottavaa, vaikka kaikki ei menisikédédn alkuperdisten suunnitel-
mien mukaisesti. Ennakoimalla ja joustamalla seké pikaisesti tehtyjen tilannekohtais-
ten ratkaisujen lisdksi pysdhtymilld yhdessd analysoimaan ongelmia ja ratkaisuja
osana laajempaa kokonaisuutta asiakkaat saavat tarvitsemansa sekd tyoturvallisuus ja
-hyvinvointi sdilyvdt hyvind. Resilientissd toiminnassa hiiriot ndhdiin kehityksen
ponnahduslautana ja vinkkeind seuraavista kehittimiskohteista, joiden tyOstimiseen
ryhdytdan yhdessi. Lopuksi onnistuneet ratkaisut jactaan kaikkien kesken. Resilientit
ja muutoksiin varautuvat organisaatiot selvidvét tutkimusten mukaan niisté parhaiten.

(Koivisto, 2001, s. 79-81; Tyoéterveyslaitos, 2021c.)

8 TIEDOLLA JOHTAMINEN JA ENNAKOIVA TOIMINTA

HR- eli henkildstohallinnon johtamisen kehittdmisfokukseen ovat nousseet tiedolla
johtaminen ja tyShyvinvointi. Uusimman tutkimustiedon avulla nima teemat saadaan
tuottamaan kestdvéa kilpailuetua, ja onkin valitettavaa, ettd vaikka tyohyvinvointi on
yksi tarkeimmistd tuotantotekijoistd, on se huonoiten ymmarretty ja johdettu. Esimer-
kiksi henkil6stovoimavarojen tuotantofunktion yksinkertainen kaava muodostaa erin-
omaisen punaisen langan tiedolla johtamiseen. Tieteen avulla saadaan kdytdnnon hyo-
tyjd, kun voidaan ennakoida esimerkiksi henkilostovaikutteisia riskejd, kuten sairaus-
poissaolo-, tyduupumus-, vaihtuvuus- ja tyokyvyttomyysriskid. Tiedon pohjalta toteu-
tettu ennakoiva johtaminen antaakin merkittdvid taloudellisia ja inhimillisid hyotyja.
(Kesti, 2021a.) Jotta voitiin vastata tutkimuskysymykseen, millaisella mallilla ty6ela-
min laatua kannattaa kehittdd, oli tarpeellista syventya tiedolla johtamiseen ja enna-

koivaan toimintaan siltd osin, kuin ne liittyvit tydeldmén laatuun.
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8.1 Esimerkkejd ennakoivasta toiminnasta

Tiedolla johtaminen mahdollistaa riskeihin varautumisen ennakolta, jolloin rea-
goivasta toiminnasta on mahdollista siirtyd ennakoivaan toimintaan, jolla pystytdan
vaikuttamaan tilanteeseen ja muuttamaan kehityksen kulkua seké saavuttamaan mer-
kittdvad taloudellista hyotyd. Henkilostoriskien ennakoinnissa onnistutaan vain, jos
mittarit ovat kunnossa. Muussa tapauksessa ongelmat tulevat yllatyksené. Naisté kai-
kista TYHY-ohjelmaan liittyvista asioista sekd tyohyvinvoinnin tavoitteista etta siité,
miten ne tukevat litketoiminnan tavoitteita, on organisaatiossa eri toimijoiden kesken

suotavaa vallita yhteinen ymmairrys. (Kesti, 2020b; Vesterinen, 2010.)

Esimerkiksi esihenkildiden koulutukset ja johtamiskulttuurin edistiminen tyosuojelu-
toiminnan, riskikartoitusten, epiakohtien puheeksi ottamisen ja psykososiaalisten ris-
kien hallintaohjelman avulla sekd tydterveyshuollon ja tydeldkeyhtion asiantunte-
musta hyddyntden ovat perinteisid ennaltachkdisemisen keinoja. Muita ennakoinnin
keinoja ovat esimerkiksi tydsuojelun toimintaohjelma, tydterveyshuolto, pdihde- ja
huumeohjelma, ikdohjelma, perehdyttdmisohjelma ja vastuutetut TYHY -ohjelman tu-
kimuodot. Esimerkkejd henkilOstoriskeistd kertovista mittareista ovat sairauspoissa-
olot, tapaturmataajuus, henkildston vaihtuvuus, tydhyvinvoinnin mittaukset ja kyselyt
ja niiden jatkotoimenpiteet, tyoterveyspalveluiden kulukehitys, tyokyvyttomyysta-
paukset, laatuvirheet sekd asiakaspalautteet. (Kesti, 2020b; Vesterinen, 2010.)

8.2 Esimerkkejd tydhyvinvoinnin mittaamisesta

Tyohyvinvoinnin johtamiseen olennaisena osana kuuluvat tydhyvinvoinnin mittaami-
nen, arviointi ja seuranta voidaan toteuttaa kokonaisvaltaisilla kyselyilld ja ty6hyvin-
vointimittareilla. Kokonaisvaltaisilla kyselyilld voidaan mitata tyoilmapiirid, tyon
kuormitusta, stressi- ja tyytyvéaisyystekijoitd, tyotyytyvaisyyttd, tyon muutoksia, koet-
tuja kehittamistarpeita, henkiloston jaksamista seké johtajuutta ja johtamista eli johta-
miskéyttdytymistd. TyShyvinvointimittareita ovat sairauspoissaolot, tyStapaturmati-
lastot, henkildston vaihtuvuus sekd asiakaspalautteet ja asiakastyytyvaisyystutkimuk-
set. Tyohyvinvointityon tuloksellisuusmittareita ovat tuottavuus eli tuotos- tai panos-

suoritteet jaettuina panoksilla, kuten esimerkiksi taloudellisuus eli kustannukset jaet-
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tuina panoksilla, vaikuttavuus tavoitteiden saavuttamisen asteena eli saavutetut tavoit-
teet jaettuina ja/tai verrattuina suunniteltuihin tavoitteisiin sekd vaikuttavuus tarpeiden
tyydyttdmisen asteena eli tyydytetyt palvelutavoitteet jaettuina ja/tai verrattuina tode-
tuilla palvelutavoitteilla. Oleellista on, ettd tydhyvinvointia koskevat tiedot ovat orga-
nisaatiossa yhteisessd tietokannassa analysointia ja paditoksentekoa varten. Esimer-
kiksi tyohyvinvointityohon vuosittain kdytetty niin budjetoitu kuin toteutunutkin raha
tyontekijdd kohden pitdd 10ytyd vaivatta, jotta voidaan arvioida niiden taloudellisia
vaikutuksia. (Otala & Ahonen, 2005, s. 232-233; Suutarinen, 2010, s. 22; Vesterinen,
2010.) Perinteisesti seurataan tydhyvinvointiin panostamisen aiheuttamia kulujen va-
hennyksid, vaikka paljon suuremmat mahdollisuudet osoittaa saavutettava hyoty 10y-
tyykin tuloslaskelman tulopuolelta. Talld liiketaloudellisella 1dhestymistavalla voi-
daan lisédtd tyohyvinvointitoiminnan vaikuttavuutta sekd 16ydetdén sille taloudelliset

argumentit. (Liukkonen, 2006, s. 9.)

Henkilostotilinpddtds kertoo organisaation osaamispddomasta ja henkildston raken-
teesta ja kuvaa yhdessé perinteisen tilinpadtoksen kanssa yrityksen koko varallisuutta.
Sitd voidaan kéyttdd tyohyvinvointisuunnitelman pohjana, ja sen avulla voidaan aset-
taa tavoitteita hyvinvoinnin lisddmiseksi ja seurata kehittimistoimien onnistumista.
Henkil6stotilinpddtds jaetaan henkilostotuloslaskelmaan ja henkildstokertomukseen.
Henkildstokertomuksen osa-alueet ja niitd kuvaavat indikaattorit on esitelty taulukossa

3. (Otala & Ahonen, 2005, s. 238-241; Suutarinen 2010, s. 22-23.)

Taulukko 3. Henkilostokertomuksen osa-alueet ja niitd kuvaavat indikaattorit (Suuta-
rinen, 2010, s. 22-23)

HENKILOSTOKERTOMUKSEN OSA-ALUEITA KUVAAVAT

OSA-ALUEET INDIKAATTORIT

Strategia Ydinosaamisalueet

Henkilostokulut Henkilostotuloslaskelma

Demografia 1k& ja sukupuoli

Henkildston maara Henkilétydvuosi

Tyo6suhdetyypit Vakinaiset, médriaikaiset, osa-aikaiset, tunti-
palkkaiset ja periodityd

Tyoaika Normaalitydaika, omalla ajalla tehty tyd, kor-
vaava alihankintaty6, ylityot ja johdon ajan-
kéyttd

Kompetenssi Tutkinnot, palvelusaika, erityisosaaminen, hen-
kilostokoulutus ja kehityskeskustelut
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Terveys ja turvallisuus Sairauspoissaolot, tapaturmien maiéird, tapatur-
mapoissaolot, tydkykyindeksi, kuntoindeksi ja
uupumusindeksi

Ty0yhteisod Vaihtuvuus, perehdyttdmisaika, henkilostdsosi-

aaliseen toimintaan kéytetty aika, tydilmapiirin
indikaattorit ja tiimitydn toimivuus

Verkostot Asiakastyytyvéisyys ja Yhteistydsuhteet

Talous Liikevaihto, myyntikate, kdyttokate ja vaihto-
omaisuuden kiertoaika

Yhteenveto Vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet, uhat ja

kestédvé tuloskehitys

Liukkonen (2006, s. 136—147; Otala & Ahonen, 2005, s. 232-233) on koonnut henki-
lostokertomuksen demografisten suureiden pohjalta henkildstokuvan. Sitd voidaan

konseptuaalisena mallina hyddyntéd oman seurantamallin luomisessa.

8.3 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ja QWL-indeksimittari

Tutkimukset osoittavat, ettd henkilostovoimavarojen kehittdminen parantaa taloudel-
lista kilpailukykyd. Perinteiset liiketoiminnan analyysimenetelmit eivit ole kuiten-
kaan selittdneet, miten henkilostovoimavarat vaikuttavat litketoiminnan tulokseen, eli
aineetonta henkilOstopddomaa ei ole pystytty kédyttiméédn analyyseissd henkilostore-
surssin tapaan tuotannontekijand. Koska henkildstotuottavuus vaikuttaa organisaation
kilpailukykyyn ja tulokseen, pitdd sitd pystyd mittaamaan tarkasti. Henkildstotuotta-
vuuden dosentti, hallintotieteiden tohtori, diplomi-insin6ri Marko Kesti Lapin yli-
opistosta onkin kehittdnyt tdmin tarpeen pohjalta henkildstdtuottavuuden tuotanto-
funktion, joka yhdistda aineettoman henkildstopddoman, HR-resurssin ja tydaikatiedot
sekd liiketoimintatiedot samaan yhtdloon. Hdnen mukaansa se on johtamisen tarkein
kaava, joka voidaan yksinkertaisimmillaan kuvata ndin (Kesti, 2013, 2014, s. 12—14,

2021a, 2021b):

LV =K * HR * Tva * QWLn-1 * (1 - RA)

LV = liikevaihto [€]

K = liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen tydajan suhteen liikevaihtoon
HR = henkil6stomaara henkildtyovuosissa [kpl]

Tva = teoreettinen sddnndllinen vuositydaika tyontekijaa kohti [h]

QWLn-1 = tyoeldmén laatu [0-100 %]

RA =rakenteellinen ajankdyttd prosentteina teoreettisesta sdénnollisestd vuositydajasta [%]
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Kuviossa 2 kuvataan, ettd liikevaihto tai julkisorganisaatiossa liiketoimintakapasiteetti
on henkilostomadran (HR), liikketoimintakertoimen (K, €/h), teoreettisen sdénnollisen
vuositydajan (Tva, h), tydeldmén laadun (QWL, %) ja tyon ddressd vietetyn ajan tulo
(1 —RA, %). Henkiloméaarad madritetdin FTE-lukuna (Full Time Equivalent) eli tdysi-
aikaisiksi muutettuna lukumaaréni. Teoreettisen sdénnollisen vuositydajan tyonteki-
jakohtainen yleinen vaihteluvéli on 1 880-1920 tuntia riippuen toimialasta ja vuo-
desta. Luku siséltidd tyon opastuksen, koulutukset, HR-kéytdnnot, oman tyon kehitti-
misen sekd lomat, mutta ei lomautuksia ja erikseen huomioitavia ylitoitd, jotka kasvat-
tavat tyon ddressd vietettya aikaa, kun taas lomautukset vihentivét sitd. Henkiloston
aineettoman padoman hyddyntdmisastetta kuvataan tydeldmin laadulla (QWL), joka
madrittdd tyon tekemiseen kiytettivistd tydajasta tehollisen tydajan. Tyon ddressa vie-
tetty aika saadaan vdhentdmalld 1:std (=100 %) prosentuaalinen rakenteellinen tyo-
aika. Kéyttokate eli EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Deprication and Amor-
tization) puolestaan saadaan vihentdmalla liikevaihdosta muuttuvat kulut, henkil6sto-

kulut ja muut kiinteét kulut. (Kesti, 2014, s. 13, 45, 2017, 2021a, 2021b.)

Liikevaibto = K x HR © TWVA x [I-RA] ¥ GWL

EBITDA = LV - kalkki kulut
LV = 100 Milj, €

HR  TvA + 5 Milj. £
Kauliwi:n 400 % 1 900 h CaSMILE
HR-kaytinnat 2 -y e
ey RA _I,J'r
20 % Muuttuvat
- e, K P
- 50 Milj. & |
5 Muu 50 % |
e tydiad ko ."I
L a2 %, /
G +5% HR-kulut /
25 Mil]. &
BO % Tehallinen .
[1-RA] tyBaika Muiit /
B0 % = 0.6 kiimtaat |
=48 % kil
IS Mil.E ¥
+ 2.5 Milj. &

EEITOA 10 Milj. €
* 6 250 E/hib

Kuvio 2. Henkildstdvoimavarojen tuotantofunktio eli johtamisen tarkein kaava (Hur-
malainen, 2016; Kesti, 2021b)

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio havainnollistetaan opetusvideolla (Kesti,
2021b). Henkildstovoimavarat tuottavaksi -kirjassaan Kesti (2014, s. 45-47, 54-61,
2020a, 2020c) esittelee, kuinka funktion muuttujat ovat tapauskohtaisesti toisiinsa syy-
seuraussuhteessa, jolloin todellisuus on yksinkertaistettua henkildstovoimavarojen
tuotantofunktiota kompleksisempi. Esimerkiksi liikevaihdon parantaminen henkil6s-

tomadrdd lisddamalld heikentdd tyoelamin laatua ja lisdd rakenteellista ajankéyttoa,
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koska uudet tyontekijét pitdd perehdyttdd ja opastaa tyohonsd. Mikédli ndma laimin-
ly6dain, heikkenee tydeldmain laatu vieldkin enemmain. Vastaavasti henkilostomaéran
vahentdminen laskee jdljelle jddvien tyohyvinvointia ja aiheuttaa siten tydeldmaén laa-
dun kehittdmistarpeita. Télloin toimintakapasiteettia laskee niin henkiléstoméadran va-
hentdminen kuin tyfeldmin laadun heikentyminen, mink& huomiotta jittiminen on

vahingollista, koska se on tirkein tuotantotekija.

Olennaista on ndhdd organisaation evoluutio jatkuvana muutoksena, jossa talous ja
henkildston hyvinvointi vaikuttavat toisiinsa reaaliaikaisesti ja johto uskoo ja ymmar-
tdd henkilostovoimavarojen vaikutuksen liiketoimintaan. Henkiloston kokeman tyo-
eldmén laadun tilan lisdksi on arvioitava myds HR-kdytdnnot, koska tydeldmén laadun
madritelmd kisittdd tyohyvinvoinnin lisdksi my0s organisaation hyvinvoinnin. HR-
kaytantdjid, joiden toteutumista on suositeltavaa seurata ja kehittdd saannollisesti, ovat
esimerkiksi yksilotason HR-interventiot, tydyhteison kehittdminen (muutos), laatu ja
osaaminen, palkitseminen sekd yleiset toimenpiteet (esimerkiksi viestinté, tydsuojelu-
toiminta ja virkistyspdivit). Lisdksi on méériteltdvd HR-seurantamittarit, joita ovat esi-
merkiksi poissaolot, tyOsuhteet, tyoeldmin laatu, tyOyhteisojen kehittiminen seki
laatu ja osaaminen seki asetettava niille hilytysrajat. Myos HR-liiketoimintamittarien
seuraaminen on tarkedd. Niitd ovat esimerkiksi talouden tunnusluvut, strategia, talou-
delliset vaikutukset, tydaika, jakaumat ja hajontatiedot sekd rakenne. (Kesti, 2014, s.

4547, 54-61, 2020a, 2020c)

QWL-miiritetadn QWL-indeksimittarilla, joka on myos Kestin kehittdma. Hanen mu-
kaansa Tyoeldmén Laadun Indeksi (QWL) on HR-johdon ja esihenkildiden térkein
kaava. Sekéd henkilostovoimavarojen tuotantofunktion ettd QWL-indeksin teoriat ovat
saaneet kansainvilisen tiedeyhteison hyvéksynndn vuonna 2013. Ne auttavat saavut-
tamaan ylivoimaisen kilpailuedun. Kesti (2021b) kuvaa opetusvideollaan QWL-indek-
sin madrittdmisen ja kertoo, ettd perinteiset keskiarvoon perustuvat kyselyt eivét toimi,
koska ne pitévit kysyttyjd asioita saman arvoisina ja tarkastelevat niitd samalla skaa-
lalla, vaikka esimerkiksi tydpahoinvointi vaikuttaa suorituskykyyn eri tavalla kuin
tyon imun kokemus. QWL-indeksimittarilla tydhyvinvointi muutetaankin perinteisista
tyohyvinvointikyselyistd poiketen tuotantotekijéksi eli henkiloston suorituskyvyksi.
Téssd uuden sukupolven henkilostokyselysséd Hertzbergin motivaatioteoria médarittaa

painotukset tyoeldméan laadun itsearvostustekijoiden avulla. Tydeldmén laatu saadaan
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kertomalla turvallisuuden tunne suorituskykya lisddvien tekijoiden keskiarvolla, mika
kertoo, ettd turvallisuuden tunne on perusta, jonka lisdksi tulee aktivoida yhteenkuu-
luvuutta ja identiteettid sekéd luovuutta ja pddméérié, jotka vasta kasvattavat suoritus-
kykya (kuvio 3). (Aschan & Manninen, s. 6—16; Kellomiki, 2018; Kesti, 2015, 2017,
s. 10-11, 2021a, 2018; 2020a; Tiera, 2021.)

Naiin saadaan madriteltyd ty0eldmin laadun yhteisvaikutusta kuvaava indeksi, joka
kertoo organisaation tuottavuuden ja miten sitd voidaan kehittdd. Kysymyksid on yh-
teensd 15. Ne ovat tarkoin kohdennettuja, ja kukin kysytty asia kohdentuu samanai-
kaisesti kahteen osa-alueeseen eli kyvykkyyksiin eli inhimillisiin kompetensseihin
(johtaminen, esihenkilGtoiminta, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit) ja tyoela-
min laadun itsearvostustekijoihin (fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus, yhteen-
kuuluvuus ja identiteetti sekd padmairat ja luovuus). Kyselyn Hiljaiset signaalit -me-
netelmé puolestaan auttaa kohdentamaan kehittimistoimenpiteet oikeisiin asioihin ja
sithen, tarvitaanko niissd laadullista vai méardllistd kehittdmistd. (Aschan & Manni-
nen, s. 6—16; Kellomiki, 2018; Kesti, 2015,2017,s. 10-11, 2021a, 2018; 2020a; Tiera,
2021.)

4 Suorituskyky -
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Kuvio 3. HR-johdon ja esihenkildiden tirkein kaava eli ty6eldmén laadun itsearvos-
tustekijoiden vaikutus suorituskykyyn ja QWL-indeksiin (Kesti, 2020a)

VibeCatch on tehnyt sdhkdisen QWL-kysely- ja analyysitydkalun, jolla kysely on no-
pea toteuttaa. Se optimoi luotettavuutta ja ajankdyttod, mahdollistaa selkeédn tulosra-
portoinnin, tehokkaan ja oikein kohdennetun kehittdmisen sekd antaa toimintaa ohjaa-

vaa tietoa organisaation kehittdimiseen, optimaaliset toimenpiteet HR-kdytantdjen ak-
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tivointiin ja parhaan vaikuttavuuden. VibeCatchin tyokalu laskee QWL-indeksin ja or-
ganisaation muutaman avainluvun avulla henkildstohyvinvoinnin muutosten euromai-
rdisen vaikutuksen tulokseen. Indeksi voi saada arvon vililld 1-100. Pieni indeksi
kertoo organisaatiossa olevan suuri henkilostotuottavuuden kehittdmispotentiaali, jol-
loin ongelmasta tulee mahdollisuus. Suomessa QWL-indeksin keskiarvo on noin 59,
joten kansantaloudessamme on huomattava tuottavuuden parantamisen potentiaali.
Parantamalla tyoeldmain laatua viidelld prosentilla vuodessa yritykset tekisivit 2,8 mil-
jardia euroa enemmaén kéyttokatetta. Tdma tarkoittaa 3 300 euroa enemmén tulosta jo-
kaista tyontekijaa kohti. (Aschan & Manninen, s. 6—16; Kelloméki, 2018; Kesti, 2018;
2020a; LaY/Viestintd/OT, 2016; Rakettitiede, 2021; VibeCatch, 2021.)

Lisdksi VibeCatchin tydkalu yhdistdd QWL-indeksin HR-datan kanssa, jolloin enna-
koivaa tietoa saadaan seuraavista henkilostoriskeisté: sairauspoissaoloriskit, tyouupu-
musriskit, vaihtuvuusriskit, tyokyvyttomyysriskit ja QWL-liiketoimintariskit. Néin
kohdennettuja kehittdmis- ja ennaltachkiisytoimenpiteitd voidaan toteuttaa tulkitse-
malla esiintymistiheyksié tydyhteisoryhmittdin. Toistamalla mittauksia sdédnnollisesti,
pystytiddn ennakoimaan esimerkiksi sairauspoissaoloprosentin kehittymistd. Hyva mit-
taustiheys on talousseurannan tapaan kvartaaleittain eli nelja kertaa vuodessa tai va-
hintddn puolen vuoden vilein. Henkildstotuottavuuden analytiitkka mahdollistaa siis
henkildstoriskien taloudellisten vaikutusten arvioimisen sekd ennakoivilla toimenpi-
teilld saavutettavien hyGtyjen méaarittdimisen. Esimerkiksi jos jossain tulosyksikdssd on
muita suurempi tyokyvyttomyysriski, voidaan se taloudellisen riskin hallitsemiseksi
vakuuttaa erikseen, kunnes tilanne on korjaantunut. Lisdksi ne, joilla on kohonnut
riski, saavat VibeCatchin tydkalulta viestin ottaa yhteys esimerkiksi tyoterveyshuol-

toon. (Kesti, 2018, 2020a, 2020b.)

QWL-indeksimittarin kiyttod ja sen yhdistimistd HR-datan kanssa puoltaa liséksi se,
ettd niin saadaan Gerlanderin ja Launisin (2007, s. 212) perddnkuuluttamalla tavalla
yhdistettyd eri tyohyvinvointi-ikkunoissa ja eri tydhyvinvointitoimijoilla olevaa tietoa
yhdeksi, analysoitavaksi kokonaisuudeksi. Tdméd mahdollistaa aikaisempaa paremman
kokonaisndkemyksen, jonka avulla tavoitellaan yksittdistd ndkokulmaa laajempaa ana-

lyysid ty6hyvinvoinnin keskeisistd kysymyksistd ja edistdimistyon keinoista.
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Kun ty6eldmén laadun mittaaminen ja henkildstotuottavuuden analytiikka yhdistetdén
johtamisen peliteoriaan, tekee henkiloston tuottavuuden tutkimus Kestin (2018;
2020a, 2021a, 2021¢) mukaan l&hivuosina ison harppauksen. Tuolloin mahdollistuu
tyOeldmain laadun jatkuvatoiminen mittaaminen sekéd henkiloston kehittimisen simu-
lointi ja harjoittelu ennakoivasti. Peliteorian avulla voidaan tekodly linkittdd simulaa-
tioon, jolloin neuvot optimaalisiin kehittdmistoimenpiteisiin saadaan sovellukselta.
Tekodlyd hyodyntdvd uusi teknologia tuo henkiloston kehittdimiseen vaikutuksen,
jonka realistinen suuruusluokka on 20 000 euroa tyontekijiaa kohti vuodessa. Tuhannen

hengen yrityksessd se tarkoittaa 20 miljoonaa euroa parempaa tulosta.

8.4 Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti

Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti on kauppatieteiden maisteri Ari Heiskasen (2011,
2013, s.239-245,2020) kehittima hairiokayttadytymismittaus, joka liittyy konvergens-
sivyohykkeen ja ldpimurtotilan teorioihin, joilla pyritddn taltuttamaan menestymisen
tuhoajat. Tavoitetilatestissd tunteiden ilmaisumuodot on jaettu viiteen kayttdytymis-
luokkaan, joista kukin pitdé sisdllddn viisi erilaista kdyttaytymistyylid (taulukko 4).
Testissd kunkin kayttdytymistyylin osalta vastataan, kokeeko tai todistaako sitd séén-

nollisesti, sekd kokeeko kayttadytymisen hairiokayttaytymiseksi.

Tavoitetilatesti ja sithen liittyvin tutkimuksen pohjalta laadittu Hiiriokayttdytymisen
hintalappu -laskuri oli tarkoituksen mukaista ottaa mukaan opinndytety6hon. Se sopii
hyvin yhteen tydelamén laadun itsearvostustekijoiden kanssa, koska jos (ja valitetta-
vasti kun) hdiriokdyttdytymistd ilmenee, ei synny turvallisuuden tunnetta, jolloin ei
saavuteta myoskdidn me-henked ja tyon iloa. Lisdksi saadaan QWL-indeksimittarin ta-

paan hintalappu sille, miksi kehittimiseen kannattaa ryhtyd — viipymatta.

Taulukko 4. Hairiokdyttaytymisen kdyttdytymisluokat ja niiden kdyttdytymistyylit
(Heiskanen 2013, s. 239-245)

KAYTTAYTYMIS- | KAYTTAYTYMIS-

LUOKAT TYYLIT

Epéasialliset Eivét huomioi tai osoita kiinnostusta minun/kollegan esittimiin mielipitei-
siin. Eivit tervehdi, kiitd tai sano anteeksi. Kéyttdvéit toistuvasti voimasa-
noja ja saavat kiukunpuuskia vuorovaikutustilanteissa minun/kollegan
kanssa. Jattavat toistuvasti vastaamatta kiireellisiin yhteydenottoihin. La-
hettévit muille ikdvid/loukkaavia viestejd minusta/kollegasta.
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Pantomiimikot Kayttévit selvisti paheksuntaa tarkoittavia ilmeité ja eleitd minun/kollegan
lasné ollessa sekd esittidessd mielipide. Suuntaavat minuun/kollegaan usein
ei-sanallisia aggressioita (nyrkkien heilutus, uhkaava asento tai katse). Yli-
dramaattinen huokailu minun/kollegan lasni ollessa. Tarkoituksellinen pa-
perien selailu tai muu katseen pois kdéintdminen minun/kollegan ilmaistessa
mielipiteensd, tyyliin olemme kuulleet riittdvasti.

Kunniattomat Jattdvat tiedottamatta tdrkeistd asioista ja muutoksista, jotka ovat mi-
nulle/kollegalle tydtehtdvissa térkeitd, tavoitteena epdonnistuminen. Allo-
koivat epdasiallisen médrdn t6itd minulle/kollegalle, tavoitteena epdonnis-
tuminen. Syyttévit minua/kollegaa virheisti, jotka on tehnyt itse tai joku
muu on tehnyt. Ottaa toistuvasti itselleen helpot tehtévit ja jattdd vaikeat
minulle/kollegalle. Ottaa minun/kollegan tekemisté toistd kunnian itselleen.
Noyryyttajét Puhuvat selén takana véiristellen minun/kollegan suorituksista tavoitteena
viahételld arvoa tyOyhteisossé. Identifioivat ja tarkkailevat minun/kollegan
virheiti ja puhuvat niisté julkisesti tyoyhteisossd, tavoitteena vahételld mi-
nun/kollegan arvoa tyOyhteison jasenend. Nuhtelevat, véhéttelevit tai louk-
kaavat minua/kollegaa muiden ldsnd ollessa. Vdheksyvét perusteettomasti
minun/kollegan osaamista (tiedot, taidot, kyvyt) minun/kollegan poissa ol-
lessa. Juoruilevat tai ldhettdvdt perdttomid tai loukkaavia ja arkaluonteisia
huhuja minusta/kollegasta organisaatiossa.

Romuttajat Murskaavat minun/kollegan yrittelidisyyttd, tavoitteena madaltaa mi-
nun/kollegan suorituskykyd omalle, alhaisemmalle tasolle. Antavat toistu-
vasti tdysin tarpeetonta julkista kritiikkid minun/kollegan suorituskyvysta
tai kéyttdytymisestd tyOpaikalla. Viittaavat toistuvasti minun /kollegan tyo-
paikan sdilymiseen ja kyseenalaistavat tydsuhteen jatkon joko suoraan tai
vihjaillen. Jarjestavét toistuvasti palaveriaikoja niin, ettd minun/kollegan on
mahdoton osallistua niihin, tavoitteena minun/kollegan systemaattinen eris-
timinen tyOyhteisOstd. Jattdvit jatkuvasti huomioimatta minun/kollegan
mielipiteet palavereissa, tavoitteena henkinen eristdiminen tydyhteisosta.

Heiskasen (2011, s. 93—104, 134139, 2013, s. 239-254; 2020) tekemin Hairiokayt-
tdytymisen inhimillinen ja taloudellinen vaikutus -tutkimuksen vastaajista reilusti yli
90 %, paikoitellen jopa ldhes 100 %, koki kunkin kysytyn kdyttdytymistyylin hiirio-
kayttaytymiseksi. Namé kiyttdytymistyylit puolestaan vaikuttavat yksilon suoritusky-
kyyn seuraavilla tavoilla: osa tyontekijoistd menetti tehokasta tydaikaa murehtimalla
hairiokayttiytyjén kadytostd ja tulevia kohtaamisia hdnen kanssaan, osa menetti teho-
kasta tyodaikaa vilttelemélld hairiokdyttaytyjid, osa ilmoitti sitoutumisensa heikenty-
neen kayttdytymisen takia, osa vihensi yrittelidisyyttddn tydssdédn, osa vihensi tyoai-

kaansa, osa pohti tyGpaikan vaihtoa ja osa vaihtoi tydpaikkaa.

Kokemukset vahvistavat tutkimuksen tulokset, joiden mukaan hiiriokayttdytyminen
on valitettavan yleistd. Moni joutuu kokemaan sitd itse tai todistamaan sitd vierestd,
mikd my0s on erittdin kuormittavaa. Esihenkilon ja ylimmén johdon onkin uskallet-
tava puuttua hiiriokayttdytymiseen esimerkiksi teettimilld organisaatiossa Nollatole-
ranssi (T3) Tavoitetilatesti. Kun ylin johto vie tulokset Hiiriokéyttdytymisen hinta-

lappu -laskuriin, on esihenkilon helpompi saada resursseja tilanteen korjaamiseen.
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Koska kyse on pahimmillaan organisaatiokulttuurin muutoksesta, se edellyttié pitka-
janteisyyttd ja mahdollisesti ulkopuolista asiantuntija-apua sekd kaikkien vilpitonti

osallistumista.

8.5 Motiviren Voimavarakartoitus

Ty6hyvinvointi ja sithen sisdltyva tyokyky ovat osa tyeldmin laatua, joten opinnéy-
tety0hon oli perusteltua ottaa mukaan mittari, joka keskittyy niiden mittaamiseen. Mo-
tiviren kartoituksen ja valmentamisen yhdistivd Voimavarakartoitus sopii tdhin tar-
koitukseen hyvin, koska se kartoittaa monipuolisesti henkiloston hyvinvointiosaami-
sen tilaa. Jo kartoitusta edeltdvin valmentajainfon aikana sekd kartoitusta tehdessa
tyontekijilld on mahdollisuus pysédhtyd pohtimaan omaa hyvinvointiaan ja tehda siitid
oivalluksia. Léhtotasomittauksena tehdyn kartoituksen pohjalta tyontekija saa voima-
vararapotin, josta ilmenee hinen omat voimavaransa. Voimavararaportti ja sen poh-
jalta laadittu henkilokohtainen valmennuspolku kdydddn ldpi yhdessd valmentajan
kanssa. Voimavarakartoitukseen sisdltyvét teemat ovat motivaatio, yleinen terveys,
tyokyky, ravinto, litkunta, palautuminen seka poikkeusolojen johdosta koronapande-

mian vaikutus. (Motivire, 2021b, Nieminen, 2020b.)

Tyonantaja saa puolestaan tietoa henkildston hyvinvoinnin haasteista ja muutostar-
peista valmentajan rakentaman voimavararaportin avulla niin tiimi- kuin yritystasolla-
kin. Ndiden raporttien pohjalta on hyvé 1dhted suunnittelemaan henkildston hyvinvoin-
tiosaamista lisddvid tekijoitd. Kun kartoitus uusitaan, saadaan selville, missa on oltu ja
missd ollaan nyt. Ndin mahdolliset muutokset saadaan nékyville konkreettisesti. (Mo-

tivire, 2021b, Nieminen, 2020b.)

9 MENETELMAT JA NIIDEN TOTEUTUS

Opinndytetyon suunnittelu ja tutkimuksellisuuden kytkeminen mukaan kehittimiseen

edellyttavit erilaisten ldhestymistapojen tuntemista. Tutkimus voi olla joko kvalitatii-
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vinen eli laadullinen tai kvantitatiivinen eli méaréillinen. (Kananen, 2017, s. 45.) La-
hestymistapa valikoituu kehittdmistehtdvin mukaan. Lihestymistapavalinnan jdlkeen
keskitytddn valitsemaan tutkimusmenetelmaét. Oleellista on tunnistaa, millaista tietoa

tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sitéd aiotaan kayttaa. (Ojasalo ym., 2020, s. 36, 40.)

Opinndytetyd on kvalitatiivinen tutkimus, jossa kéytettiin ldhestymistapana konstruk-
titvista tutkimusta. Menetelminé olivat avoin haastattelu ja ryhmihaastattelu. Aineisto
analysoitiin laadulliseen aineistoon sopivalla ymmartdmiseen pyrkivilla tavalla. Ta-
mén kokonaisuuden avulla saatiin tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin tarvitta-
vat vastaukset tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska opinnéytetyossa kiytettiin Oival-
luttava—Perinteinen -mallia, tietoperusta on erillisend, mutta referoinnin ja sitaattien
liséksi siihen liséttiin tekijin omaa ajattelua. Ndin yhteys omaan kiytinnon kehitté-
mistyohon saatiin nékyviksi. (Ojasalo ym., 2020, s. 35.) Tadma lisdsi myos opinnéyte-

tyon luettavuutta.

9.1 Kvalitatiivinen tutkimus ja konstruktiivinen tutkimus

Misti tdssd on kyse, on Kanasen (2017, s. 33—35) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
ydinkysymys, koska tutkimuksella pyritdén saamaan syvéllinen ymmaérrys ilmiosta.
Se mahdollistaa ilmion rikkaan ja syvillisen kuvaamisen ja selittimisen. Kuvaus tar-
koittaa ymmaérrettdvid, kokonaisvaltaista ja ehkd myos tarkkaa kuvausta ilmidstd. Se
tapahtuu sanallisessa muodossa. Se ei pyri yleistyksiin, vaan kohdistuu muutamaan
havaintoyksikkoon, jotka tutkitaan perusteellisesti. Aineistonkeruuvaiheessa ei voida
laatia kovin yksityiskohtaisia kysymyksid. Aineistoa kerétddan, kunnes saavutetaan sa-
turaatio, eli uusi aineisto ei endd lisdd ymmarrystd (Kananen, 2017, s. 71). Opinnéyte-
ty0 on kvalitatiivinen tutkimus, koska siind pyrittiin saamaan sen aiheesta syvéllinen

ndkemys, jonka pohjalta siitd tehtiin ymmaérrettavd kuvaus.

Konstruktiivinen tutkimus sijoittuu tutkiminen—kehittaminen-jatkumon keskikohtaan.
Lahestymistapana se on haastava. Haasteesta selvidé kirjaamalla kehittimishaasteen
selkedsti, perustelemalla tavoitteet ymmaérrettavésti, sitomalla kdytdnnon ongelman
sekd ratkaisun laatimisen ja tutkimusmenetelmien perustelut tiiviisti teoreettiseen tie-

toon ja dokumentoimalla eri vaiheet tarkasti. Liséksi ratkaisuvaihtoehdot on esitettiva
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ja arvioitava, ja valittu vaihtoehto perusteltava ymmaérrettivisti. Uutta ideaa tulee tes-
tata ennen varsinaista testaamista mahdollisilla esikokeilla. Tarkedd on my0s kéytin-

non toimijoiden osallistuminen ratkaisun laatimiseen. (Ojasalo ym., 2020 s. 36, 65,
67.)

Ojasaloa (2020, s. 36, 65—66) tulkiten opinndytetyd sopi konstruktiiviseksi tutki-
mukseksi, koska kdytdnnon ongelma ratkaistiin uudenlaisella ja teoreettisesti perustel-
lulla rakenteella eli tydeldmén laadun kehittimismallilla, jonka avulla liiketoimintaan
saatiin uutta tietoa. Kehittdimismallia hyddyntévit organisaatiot saavatkin puolueetto-
man ja teoreettiseen tietimykseen perustuvan ratkaisun tydeldmin laatunsa kehitta-
mistd koskevaan ongelmaansa. Kéytdnnon ja teorian vélilld kéytiin tiivistd vuoropu-
helua. Konstruktio syntyikin olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta ja uudesta tutki-
mustiedosta. Keskidssé olivat suunnittelu ja késitteellinen mallintaminen, ratkaisujen
laatiminen sekd hyddyllisyyden arviointi. Opinndytetyd eteni pddsdéntdisesti kon-

struktiivisen tutkimusprosessin mukaisesti. Prosessi on havainnollistettu kuviossa 4.

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden
tarkastelu

Ratkaisussa kiytettyjen teoria-
kytkentdjen niyttaminen ja
uutuusarvon osoittaminen

Ratkaisujen toimivuuden testaus ja
konstruktion oikeellisuuden

osoittgminen

Ratkaisujen laatiminen

Syvallisen teoreettisen ja
kaytannollisen tiedon hankinta
tutkimuksen ja kehittdimisen kohteesta

Mielekkdén ongelman etsiminen

Kuvio 4. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (mukaillen Kasanen, Lukka & Siito-
nen, 1991, viitattu ldhteessd Ojasalo ym., 2020, s. 67)

Ensimmadinen vaihe eli mielekkdin ongelman etsiminen ja toinen vaihe eli syvéllisen
teoreettisen ja kdytidnnollisen tiedon hankinta tutkimuksen ja kehittdmisen kohteesta

sekd kolmas vaihe eli ratkaisujen laatiminen kdynnistettiin portfolio-opinnéytetyolle
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ominaisesti opintojaksotehtdvien avulla heti opintojen alussa. Uuden idean testaami-
nen ennen varsinaista testaamista mahdollisilla esikokeilla toteutui yhteistyokumppa-
nin haastattelujen avulla. Motiviren toimitusjohtaja (Nieminen, 2020a) piti ajatusta ke-
hittdmismallista tutkimisen arvoisena ja sitoutui edistimiin yhteistyokumppanina rat-
kaisun laatimista. Konstruktion oikeellisuuden ja ratkaisun uutuusarvon osoittaminen
sekd ratkaisun soveltamisalueen tarkastelu toteutettiin vertaamalla koottua kehittamis-
mallia teoriaan ja ndyttdmailld toteen ratkaisussa kéytetyt teoriakytkennit. Ratkaisun
toimivuuden testaus rajattiin aikataulullisista syisti opinndytetyon ulkopuolelle. (Oja-

salo ym., 2020, s. 67.)

9.2 Avoin haastattelu

Haastattelu on tiedonkeruumenetelmisté yksi kdytetyimpid. Silld saadaan kehittimisen
kohteesta nopeasti syvillistd tietoa, kun halutaan korostaa yksil6d tutkimustilanteen
subjektina. Se, millaista tietoa tarvitaan kehittimistehtévian ratkaisemiseksi, vaikuttaa
haastattelumenetelmén valintaan. Strukturoidussa haastattelussa on tarkka haastattelu-
runko, jota toistetaan kaikissa haastatteluissa. Puolistrukturoitu eli teemahaastattelu
nojautuu suunniteltuihin haastatteluteemoihin, mutta on sanamuodoiltaan ja painotuk-
siltaan muokattavissa eri haastatteluissa. Avoin haastattelu on ldhempéna keskustelua,
kuin haastattelua, ja on edellisid joustavampi. (Ojasalo ym., 2020, s. 41, 106.) Avoi-
messa haastattelussa haastattelijan tulee olla taitava ja osata kuunnella, tulkita sekd
viedd keskustelua eteenpdin, yllapitdd vuorovaikutusta ja rakentaa luottamusta. Haas-
tattelija ja haastateltava kéyvit yleisestd haastatteluaiheesta avointa keskustelua, johon
molemmat osapuolet osallistuvat aktiivisesti ja tasavertaisesti. Avoimeen haastatte-
luun tulee varata riittavasti aikaa, esimerkiksi tunnista kahteen. Haastattelut on suosi-

teltavaa danittdé. (Ojasalo ym., 2020, s. 41, 106-109.)

OpinndytetyOssé haastattelujen tehtdvéna oli asioiden selventdminen ja syventdminen.
Koska haastateltavaksi saatiin toimialalla pitkddn menestyksekkddsti toimineen yri-
tyksen innovatiivinen seké kehittdmishaluinen ja -kykyinen toimitusjohtaja Tuukka
Nieminen seki henkildstotuottavuuden ja tydeldmén laadun asiantuntija, QWL-indek-

simittarin kehittdja, Lapin yliopiston dosentti Marko Kesti ja Negatiivinen konver-
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genssivyOhyke -mallin ja lapimurtotilan asiantuntija, Nollatoleranssi (T3) Tavoitetila-
testin ja Hairiokdyttdytymisen hintalappu -laskurin kehittdja, KTM Ari Heiskanen eli
kolme tydeldmén asiantuntijaa, oli avoin haastattelu sopiva tutkimusmenetelméa. Haas-
tatteluja toteutettiin Niemisen kanssa viisi seuraavina ajankohtina: 25.11.2020,
14.12.2020, 8.1.2021, 22.1.2021 ja 1.2.2021. Ne liittyivét Organisaation kehittiminen
-opintojakson tehtdvénd olleeseen Kehittimishanketarkasteluun. Heiskasta haastatel-
tiin 26.4.2021 ja Kestid 27.4.2021. Lisdksi molempien kanssa kéytiin keskustelua séh-
kopostin vilitykselld. Molemmat toimivat kouluttajina tydhyvinvointipaallikon kou-

lutusohjelmassa.

Kukin haastattelu kesti noin kaksi tuntia. Haastatteluja ei nauhoitettu, vaan niisté teh-
tiin muistiinpanot. Tdma oli riittdva dokumentointitapa, koska haastattelija on kokenut
haastattelija ja haastatteluihin oli varattu reilusti aikaa kiireen vilttimiseksi ja mahdol-
liset tulkintahaasteet ratkaistiin valittdmasti tarkentavilla kysymyksilla. Lisdksi tulkin-
tavirheiden minimoimiseksi haastateltavat tarkastivat aineiston pohjalta laaditut tulok-
set lukemalla. Ndiden tulosten joukosta valittiin opinndytetyon tavoitteiden saavutta-

mista ja tutkimuskysymyksiin vastaamista edistavét tulokset.

9.3 Ryhmihaastattelu eli fokusryhmémenetelma

Ojasalon ym. (2020, s. 110-112) mukaan haastattelut voivat vaihdella my6s haastatel-
tavien lukuméddridn perusteella. Siind misséd syvéhaastattelu voidaan toteuttaa alle vii-
delle hengelle, voidaan strukturoitu haastattelu toteuttaa usealle tuhannelle. Ryhma-
haastattelun eli fokusryhmémenetelmén tyypillinen osallistujaméaird on kuudesta kah-
teentoista henked. Sen vahvuutena on, ettd kisiteltdvissd asioissa pddstddn ryhmady-
namiikan avulla uusille tasoille. Haastattelijoita voi olla yksi tai kaksi. He huolehtivat,
ettd kiinnostuksen kohteena olevat asiat tulevat késitellyiksi. Monesti ulkopuolinen
henkil6 saa neutraliteettinsd ansiosta luotua keskustelutilanteesta vapautuneemman.
Ryhmihaastatteluun on hyvai varata riittavésti aikaa, esimerkiksi tunnista kolmeen tun-

tiin.



74

Fokusryhmimenetelmén alussa tulee méaarittds, mitd tietoa ryhmihaastattelulla halu-
taan saada, eli mitkd ovat ryhmaén tavoitteet. Tdmén jilkeen médritetdén, minka tyyp-
pisid osallistujia ja millaisia henkil6itd ryhméédn halutaan tavoitteiden saavuttamisen
ndkokulmasta. On hyva huomioida, muodostuuko heistd keskustelun kannalta toimiva
kokonaisuus. Lopuksi médritetddn, milléd perusteilla tietyntyyppisid henkilditd valitaan
ryhméén. Fokusryhmii voi olla siséisid (esimerkiksi tyontekijoiden tai johdon fokus-
ryhmat ja ndiden sekaryhmat) tai ulkoisia, jolloin mukaan kutsutaan esimerkiksi orga-
nisaation nykyisid tai potentiaalisia asiakkaita tai kumppaneita. Myos ryhméhaastatte-

lut on suositeltavaa ddnittad. (Ojasalo ym., 2020, s. 112.)

Yhteistydkumppani Motivire oli mukana Suomen itsendisyyden juhlarahaston eli Sit-
ran [HAN-yritysohjelmassa, jonka osana toteutettiin virtuaalinen kehittdmistydpaja
torstaina 17.12.2020 kello 12.00—-15.30. Sen aiheena oli henkildstotuottavuutta edis-
tavé data. Tarkoituksena oli tarkastella henkildston hyvinvoinnin johtamista tiedolla.
Fokusryhmimenetelmén tyyliin toteutetun kehittdmistydpajan tavoitteena oli saada
kokonaiskuva hyvinvoinnin ja henkildstdtuottavuuden nykytilanteesta ja tavoitteista
yrityksissd sekd luoda yhteisid ratkaisuja tavoitteisiin padsemiseksi. Lisdksi tavoit-
teena oli tunnistaa tarvittava data ja sen mahdollisuudet seki jakaa kokemuksia ja ide-
oita. Kehittdmistydpaja koostui seuraavista osa-alueista: motivaatio, ratkaisut ja data.
(Motivire, 2021c.) Koska tilaisuuden tarkoitus, tavoitteet ja alustukset sopivat yhteen
opinndytetyon tutkimuskysymysten ja tavoitteiden kanssa, sopi kehittamistydpaja liitetté-
viksi osaksi Organisaation kehittiminen -opintojakson tehtivina ollutta Kehittdmis-

hanketarkastelua ja opinnéytetyota.

Haastateltavina olleet Motiviren asiakkaiden ja yhteistyokumppanien keskuudesta pu-
helimitse ja sdhkdpostitse kutsutut 16 henkil6d, jotka edustivat tySterveyshuoltoa, tyo-
eldkeyhtiotd sekd yritysten henkildstohallintoa (HR), jaettiin kahteen ryhméédn. Ryh-
mahaastattelujen ja niihin osallistuvien tydeldmin asiantuntijoiden muodostaman tar-
koituksenmukaisen kohdejoukon avulla oli perusteltua etsid syvéllisid ja monipuolisia
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ryhmédhaastatteluja ei nauhoitettu, vaan Motiviren
edustaja ja konsultti toimivat niissd vetdjind ja kirjureina. Opinndytetyon tekijd laati toi-
sessa ryhmissid muistiinpanoja ja osallistui keskusteluun sekd kokosi yhteenvedon mo-

lempien ryhmien tuloksista. Tama oli riittdvd dokumentointitapa, koska tulkintavirhei-
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den karsimiseksi Motiviren edustajat tarkastivat yhteenvedon. Tulosten joukosta valit-
tiin opinndytetyon tavoitteiden saavuttamista ja tutkimuskysymyksiin vastaamista

edistavat tulokset.

9.4 Aineiston analysointi

Tutkimusta aloitettaessa tdhdétaan analyysivaiheeseen eli kerédtyn aineiston analysoin-
tiin, tulkintaan ja johtopdatosten tekoon. Se on kokonaisuuden kannalta tiarked vaihe.
Ennen péételmien tekoa on tehtdva esitditd eli jarjestettiva aineistoja tarkastamalla,
sisdltyyko aineistoihin selvid virheiti ja puuttuuko tietoja. Toisena vaiheena on tietojen
tdydentdminen, jolloin esimerkiksi haastateltaviin voidaan ottaa yhteyttd annettujen
tietojen tdsmentdmiseksi. Lopuksi aineisto jérjestetdin tallennusta ja analysointia var-
ten. Tallennettu laadullinen aineisto suositellaan litteroimaan eli puhtaaksi kirjoitta-
maan sanasta sanaan. Koko aineiston sijaan voidaan tehda litterointi valikoiden esi-
merkiksi teema-alueiden mukaisesti. Pdédtelmien tekeminen suoraan nauhoista on har-
vinaisempaa. Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa, minké&laista analyysid aiotaan tehda,
jakiytetddnko analysoinnissa jotain sdhkdistd analyysiohjelmaa. (Hirsjédrvi ym., 2009,

s. 221-223.)

Analyysi on mahdollista tehdd, kun aineisto on kerétty ja jérjestetty. Analyysid on kui-
tenkin mahdollista tehdd my6s tutkimuksen edetessd etenkin kvalitatiivisessa tutki-
muksessa, jossa aineistoa kerédtdén eri vaiheissa ja rinnakkaisilla menetelmilla. Téll6in
analyysin kulku ei ole niin suoraan etenevd, vaan enemméin spiraalimainen, eivétka
sitd ohjaa tiukat tulkintasdinndt. Analyysi onkin koko tutkimusprosessin eri vaiheissa
mukana olevaa toimintaa. Tarkeintd on 16ytdd analysointitapa, joka parhaiten antaa
vastauksen ongelmaan tai tutkimustehtdvaan. Analysointitapoja on karkeasti luokitel-
tuna kaksi eli selittdvd ja ymmartéva. Aineiston kerddminen lopetetaan, kun tutkimus-
ongelma ratkeaa ja tutkija ymmaértda ilmidn, joten etukéteen ei tule mairitelld, kuinka
paljon tietoa ja mité tietoa ja/tai aineistoa kerdtddn. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 224; Ka-

nanen, 2017, s. 35.)
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Opinndytetyossd kdytettiin ymmartdmiseen pyrkivdd tapaa, jossa hyddynnettiin laa-
dullista analyysid ja padtelmien tekoa (Hirsjérvi ym., 2009, s. 224). Koska seki haas-
tattelut ettd ryhmahaastattelut olivat avoimia, niiden analysointiin oli perusteltua kéyt-
téé laadullisen aineiston kisittelymenetelmid (Ojasalo ym., 2020, s. 110). Muistiinpa-
not sekéd avoimista haastatteluista ettd ryhméhaastatteluista kirjoitettiin tiiviisti yleis-
kielelld ja avainsanoilla, koska molemmissa keskityttiin asioihin, eikd esimerkiksi sa-
navalinnoilla néhty painoarvoa. Muistiinpanoja laadittaessa suoritettiin valintaa, eika
opinndytetyon kannalta epdolennaisia asioita kirjoitettu ylos, koska kaikkea materiaa-
lia ei kuitenkaan ole tarpeen analysoida (Hirsjirvi ym., 2009, s. 225). Muutama kom-
mentti kirjoitettiin sanatarkasti, jotta niitd voidaan tarvittaessa kiyttda opinndytetyon
elavoittdmisessd. Tdmé toimintatapa oli perusteltu, koska tietoperustan ja muun teo-
riatietdmyksen pohjalta oli hyvit valmiudet erottaa olennainen tieto epdolennaisesta.
Haastateltavat antoivat luvan 1dhdeviittauksen kdyttdmiseen haastattelutuloksia esitet-

tdessd. Ryhméahaastattelun tulokset esitetdén anonyymeina.

Haastattelujen ja ryhmihaastattelujen aineistot jarjesteltiin eli muistiinpanot kirjoitet-
tiin sdhkdiseen muotoon suositusten mukaan heti niiden jélkeen, jolloin tieto oli vield
tuoretta ja hyvin muistissa. Aineistojen analysointi aloitettiin lukemalla muistiinpanoja
lapi useita kertoja, minké jélkeen niistd kirjoitettiin tiiviit yhteenvedot. (Ojasalo ym.,
2020, s. 110-111.) My®ds aineistojen analysointi tehtiin heti tuoreeltaan osana Orga-
nisaation kehittdmisen opintojaksotehtdvind ollutta Kehittimishanketarkastelua. Tu-
loksia verrattiin tietoperustaan lukemalla tuloksia ja tietoperustaa yha uudelleen, myos

rinnakkain. Niistd havaittiin nousevan esiin samat ydinasiat.

Hirsjiarven ym., (2009, s. 229-230) mukaan analysoinnin jidlkeen tuloksia selitetdén ja
tulkitaan, eli tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaatoksia. Tu-
loksista pyritddnkin laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen ydinasiat, vastaavat
kirkkaasti asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja toimivat johtopditdsten perustana.
Opintojaksotehtidvien tuotoksina syntyneet pohdinnat ja johtopéitokset esitellddn
haastattelutulosten ohessa luvussa 10. Ne suuntasivat yhdessd haastattelutulosten ja
tietoperustan kanssa opinndytetyon etenemistd ja loivat 1dhtokohdat tydeldmén laadun

kehittamismallille sekd lopullisille johtopdatoksille, jotka 16ytyvét luvusta 11.
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10 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa kuvataan haastattelujen tulokset tutkimuskysymysten mukaan jaotel-
tuina. Tdma tapa valittiin, koska ndin alalukujen otsikot kuvaavat tdsmallisesti tutki-
muskysymyksid (Kananen, 2017, s. 208). My0s opintojaksotehtédvien tuotoksina syn-
tyneet johtopaitokset ja pohdinnat esitellddn tutkimustuloksina siltd osin, kun niiti ei
ole Oivalluttava—Perinteinen -mallin mukaisesti esitelty asiayhteydessdin tietoperus-
tassa. Niiden perusteella voidaan todeta, ettd padsdéntoisesti haastattelutuloksista nou-
sivat esille samat ydinasiat kuin tietoperustasta. Haastattelutulosten ja tietoperustan
sekd tekijan osaamis- ja kokemuspddoman pohjalta pystyttiinkin saamaan vastaus tut-
kimuskysymyksiin ja apukysymyksiin sekd laatimaan tavoitteiden mukainen kehitta-
mismalli. Niiden tutkimuskysymysten vastaukset, jotka haettiin pelkéstiin teoriasta
sekd tekijdn osaamis- ja kokemuspdidomasta, on sulautettu suoraan kehittimismalliin,

joka kuvataan luvussa 11.

10.1 Millaisella mallilla tydeldmén laatua kannattaa kehittd4?

Niemisen (2020a, 2020b) mukaan Motiviressd “on tehty virheitd torked méérd, mutta
niistd on opittu”. Vuosien aikana kertyneet kokemukset on hyddynnetty palvelutuot-
teissa, asiakaspalvelussa sekd myynnissd ja markkinoinnissa. Toimitusjohtaja johtaa
Motivired toimimaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollisimman talou-
dellisesti ja tuloksekkaasti. Yksittdisten tyontekijoiden sekd kumppanien osaaminen
on paketoitu palveluiksi, jotka ovat houkuttelevia ja tuottavat asiakkaille lisdarvoa.
Motivire onkin vuosina 2020 ja 2021 kartoittanut useita erilaisia toteutusmalleja oman
toimintansa kehittdmiseksi. Yksi niistd on toimiminen tyoterveyshuollon tukena tai
osana. Pohdinnassa on ollut my6s malli, jossa tarjotaan organisaatioille tyéhyvinvoin-
nin raatdloityjd in-house -palveluja, kuten tdsmiosaamista jatkuvaluontoiseen sekd
tidysipdivdiseen tarpeeseen tai ainoastaan sparraajaa johonkin yksittdiseen asiaan. Li-
sdksi on tarkasteltu mallia, jossa tehddédn pitkdkestoisia sopimuksia, joiden mukaan
organisaatiossa tehddén toimenpiteitd vuosittain. Vaihtoehdoille ei ole asetettu sitovia
aikataulutavoitteita, koska ajankohtaa tiarkedmpid on keskittyé siséllontuotantoon ja
yhteistyoverkoston luomiseen. Tavoitteena on ennakoivan tyohyvinvointimallin ja

palvelujen tuotteistaminen.
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Heiskasen (2021a, b, ¢) mukaan kehittimismallin laatimisen ohessa on mietittava, mi-
ten ydinasiat ja kehittdmismalli saadaan sydtettyd systeemiin ja jalkautettua yhteisoon.
Kehittdmiselld pitdd olla vahva kytkentd organisaation strategiaan. Johdon rooli on
olennaisen tarked, koska ellei johto oivalla kehittdmisen tarkeyttd ja merkitysté, kehit-
tdminen alibudjetoidaan niin rahallisesti kuin ajallisestikin. Kehittimistoimenpiteiden
toteuttamisen ajankidytolle ei ole olemassa mitddn suoraa suositusta, koska tarvittava
aika on tdysin riippuvainen esimerkiksi siitd, miké on 1dhtotilanne ja tavoite sekd mitka
avaintoimenpiteet auttavat saavuttamaan tavoitetilan nopeimmin. Aikaresurssiin vai-
kuttavatkin asiantunteva priorisointi ja koordinointi seké osallisten mééra (koko orga-
nisaatio tai joku tietty yksikkd). On tirkedd, ettd kehittdmiselld on siihen sitoutunut,

asiantunteva ja motivoitunut omistaja ja/tai vetéja.

Heiskasen (2021a) mukaan Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti on hyva tehdé sdédn-
nollisesti, jotta kehittymistd voidaan seurata ja testauksien ja tulosten raportointien
avulla hairiokdyttdytymisen ennaltachkéiseminen voidaan pitié luontevasti esilld. En-
nen ensimmaistd mittausta on ylimmalle johdolle ja esihenkil6ille suotavaa pitié ai-
heeseen orientoiva starttitilaisuus. Vastaavaa motivointia ja sitouttamista kannattaa
jatkaa saannollisesti. Myds tulosten analysointi, johtopdétokset ja kehittdmisehdotuk-
set on laadittava ja toteutettava huolella. Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti on tois-
taiseksi melko tuntematon, kun taas sithen liittyvaa Héiriokdyttdytymisen hintalappu -

laskuria on kaytetty aktiivisemmin.

Kestin (2021d, e, f) mukaan visualisoitu luonnos kehittdimismallista oli hyvin ryhmi-
telty ja jaoteltu. Esihenkilon jaksaminen on tdrkedd huomioida, koska se vaikuttaa
koko yhteison tyohyvinvointiin ja suorituskykyyn. Ennakoivuus ja Kela 1 toimenpiteet
eli Kansaneldkelaitoksen korvaavuusluokkaan 1 kuuluva ehkiisevé toiminta ja tyon-
tekijoiden tyokykya ylldpitdva toiminta, joista aiheutuneista kustannuksista Kela kor-
vaa tyonantajalle 60 %, on myods suositeltavaa huomioida. Koska tydyhteisoissd on
paljon uupumista, joka pitdéd tunnistaa, tunnustaa ja purkaa, matalan kynnyksen pal-
velu eli kokemusasiantuntijan vastaanottopalvelu kuulostaa kannatettavalta. Esimer-
kiksi tyokykyriskien tunnistaminen QWL-kyselyll ja uupumusriskissé olevien ohjaa-

minen kokemusasiantuntijan vastaanotolle, on uutta tydeldamin kehittdmistd parhaim-
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millaan. Palvelun pilotointi, kdytintoon vieminen ja testaaminen laajempaakin hyo-
dyntdmistd varten on perusteltua hankkeistaa, jotta sille voidaan hakea ulkopuolista

rahoitusta.

Kestin (2021e, f) mukaan QWL-kysely on hyvi tehda kolmen kuukauden vilein. Myos
mittaaminen puolen vuoden vélein on mahdollista, vaikka sen ennakoivuus ei ole yhta
tarkka. Ennen ensimmaistd mittausta on ylimmalle johdolle ja esihenkildille suotavaa
pitdd tydeldmaén laatuun orientoiva starttitilaisuus, jotta heiddn ymmarryksensa tyoeld-
min laadun vaikutuksesta organisaationsa tulokseen syvenee. Vastaavaa motivointia
ja sitouttamista kannattaa jatkaa sddnnollisesti esimerkiksi workshopeilla, joilla tue-
taan valitun strategian toteutumista. Myos tulosten analysointi, johtopéddtokset ja ke-
hittdmisehdotukset on tehtdvi asiantuntevasti, jotta niiden avulla pystytdan kehitta-
maiin itsearvostustekijoitd ja kyvykkyyksid seké esihenkildiden jaksamista ja tyOyh-
teisotaitoja toteuttamalla erilaisia valmennuksia, tyopajoja ja kohtaamisia arjessa. On
tarkedd oivaltaa, ettd kehittdmiseen kaytettdvd aika ei ole mitdén ylimdardistd, vaan
johdon ja esihenkil6iden rooleihin kuuluvaa ty6td, jota kohdennetaan tarpeen mukaan.
Esimerkiksi esihenkildiden yhteiset esihenkilofoorumit ja niiden jilkeen kohdenne-
tusti toteutettavat erilaiset interventiot, ovat heidén tehtdviinsd kuuluvia toimenpiteita,
joita pitda tehdé henkilostotuottavuuden parantamiseksi ja organisaation strategian to-
teuttamiseksi. Oleellista on panostaa ajankdyttdd tehokkaasti ja kohdennetusti siten,
ettd vaikuttavuuden myo6ta tyOaikaa vapautuu tulipalojen sammuttamisesta jatkuvaan

kehittamiseen.

Niemisen (2020b) mukaan tyohyvinvointipalveluiden kysyntéd kasvaa ldhivuosina voi-
makkaasti. Esimerkiksi Kela alkoi vuoden 2020 alusta korvaamaan ensisijaisesti eh-
kdisevin tyoterveyshuollon korvauksia. Tami tarjoaa Motivirelle mahdollisuuksia
kertyneen osaamisensa hyddyntdmiseen. Toki se lisdd myos kilpailua etenkin tyoter-
veyshuollon toimijoiden suunnalta, joten pystydkseen kasvamaan Motivire on panos-
tanut tuotekehitykseen ja hybridivalmennusprosessien kehittdmiseen. Lisdksi kehitta-
mistoimenpiteet ovat lisdnneet ymmarrysta datataloudesta, joka puolestaan auttaa Mo-
tivired avaamaan asiakkaittensa kykya ndhda hyvinvointi investointina, joka kasvattaa
organisaation tulosta. Tdmin datan avulla hyvinvoinnin vaikuttavuus tulokseen voi-
daan konkreettisesti todentaa. Kéytinnon kokemuksenkin pohjalta on kuitenkin toisinaan

vaikeaa ennakoida, mikd palvelu myy ja miké ei. Koronapandemia on heikentényt tita
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ennustettavuutta entisestddn. Se hidasti, ja jopa pysaytti, useiden tyShyvinvointipalvelujen
kysynnén. Toisaalta se lisdsi virtuaalisesti tai hybridisti toteutettujen tyohyvinvointipalve-

lujen kysyntéa.

Ryhmihaastatteluissa (Motivire, 2021c) ratkaisuihin keskityttiin pohtimalla, mita tar-
vitaan tavoitteiden saavuttamiseksi, ja miten luodaan yhteistydssd arvoa. Keskeisiksi
ratkaisuiksi ndhtiin yhteisty0, tahtotilan mééaritteleminen ja uskallus sanoa, mité kukin
toimija haluaa ja mihin halutaan yhdessd menni. Térke#da on yhteistydmallin muotoi-
leminen niin, ettd se perustuu ennaltachkdisyyn, henkildstondkdkulman esiintuomi-
seen sekd mittareihin ja jatkuvaan tiedon tuottamiseen. Kunkin oma rooli ja yhteistyo-
kumppanien roolit kokonaisuudessa on madriteltdva tarkasti. Esimerkiksi HR:n oma
aktiivisuus ja kiinnostus on tirkedd myos tyoterveyshuollon ohjaamisessa. Samoin on
tirkedd analysoida, missd menndin ja mitd tehddén sekd huomioida, ettd eri organisaa-
tiot ovat ty6hyvinvoinnin kehittimisessd eri vaiheissa. Lisdksi nousi esille, ettd tyohy-
vinvoinnin ja tydkyvyn johtamisessa on meneilldin murros. Kehitettdvien toimintata-
pojen tulee olla ketterid, ja yhteistyohon tulee osallistaa tyoterveyshuolto, tyoeldkeyh-
tiot sekd my0s tapaturmavakuutusyhtiot ja hyvinvointipalveluiden toimittajat eli Mo-

tiviren kaltaiset palvelut ja organisaatiot.

Ryhmaihaastatteluissa painotettiin myos, ettd suunnittelulle ja tavoitteiden mukaiselle
toiminnalle on saatava riittdva resurssointi ja rahoitus lyhyelld ja pitkélld aikavalilla,
koska tyohyvinvointi ei ole kertaluonteinen projekti, vaan jatkuvaa kehittdmisti. Ylin
johto onkin saatava sitoutumaan asiaan vahvasti. Heidén on toimittava esimerkkini ja
tehtava kiytoksellddn hyvinvointi ndkyvéksi. Myos henkildston on sitouduttava teke-
miseen, koska vain silld tavalla tydhyvinvointistrategia voi toteutua kdytdnndssd. Mit-
kéén tyokalut eivit auta, jos niitd ei kiytetd pitkdjanteisesti. Tyokalut on valittava hen-
kilon tarpeen mukaan, koska jokaisen tilanne ja tarpeet ovat ainutlaatuiset. (Motivire,

2021c.)

Ryhmihaastattelujen (Motivire, 2021c) tuloksissa korostuu perinteinen tyShyvin-
vointi. TyShyvinvoinnin osa-alueista huomioitiin seké fyysinen ettd henkinen tyohy-
vinvointi, pddpainon ollessa jalkimmaisessd. Verrattaessa tuloksia tyohyvinvoinnin
tarkasteluikkunoihin nousevat esille kuormitusikkuna ja kokemusikkuna. Tyon muu-

toksen ikkunaa koskevia aiheita ei juuri kisitelty, vaikka juuri tyon sujuvuudella on
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tarked merkitys koetulle ty6hyvinvoinnille, jonka suomalaiseen méairitelméén se on

liitetty kuuluvaksi. (Gerlander & Launis, 2007, s. 202-212.)

Opintojaksotehtdvien johtopéétdsten ja pohdintojen tuloksena todetaan, ettd tutkimus-
tulokset tukevat tyohyvinvointikésitteen konkretisoimisen tirkeyttd, sekd perinteisen
tyohyvinvoinnin ndkokulman laajentamista tydeldmén laadun suuntaan. Kokemuksen
mukaan yhteistyon edellytys on, ettd kaikki toimijat ymmartdvét kokonaisuuden sa-
malla tavalla. Lisédksi tarvitaan kehittdmismallin pohjalta toteutettavaa kehittimistoi-
mintaa, jonka avulla jokapéiviisessi arjessa ja myds tyOn ddressd toteutettavat tyohy-
vinvointitoimenpiteet tehdddn nikyviksi. Sama nikemys nousee vahvasti esille myos
tietoperustasta. Haastattelujen ja ryhméhaastattelujen tulokset tukevat kokemuksesta
kumpuavaa ndkemystd tyohyvinvoinnin ja tydeldmin laadun kehittdmisen térkey-

dest4.

Opintojaksotehtidvien johtopdétdsten ja pohdintojen pohjalta tuloksena ndhdéén, ettd
tiarkein seké tietoperustasta ettd tutkimustuloksista nouseva havainto on ennakoivien
ja ennaltaehkdisevien toimenpiteiden merkitys. Liséksi tyOhyvinvointitoimijoiden
runsas méaard, siiloutunut toiminta ja data, tarve 10ytda vaikuttava yhteinen toiminta-
vyOhyke ja toimiva yhteistyomalli nousevat vahvasti esille molemmissa. My0s haaste
16ytad kayttokelpoisia mittareita, joilla pystytdén osoittamaan tyShyvinvointitoimen-
piteiden ja tydeldmén laadun kehittimistoimenpiteiden vaikuttavuutta organisaation
tulokseen ilmenevit molemmissa. Lisdksi molemmissa tulee vahvasti esille myos esi-
henkildiden keskeinen rooli tyShyvinvoinnin kehittimisessi. Heidén kouluttamistaan
ja sparraamistaan pidetdin tirkednd. Myos ylimmain johdon sitoutuminen ja esimerk-
kind toimiminen sekd riittdvien resurssien turvaaminen painottuvat niin tietoperustassa

kuin tutkimustuloksissa.

10.2 Mité tarpeita, toiveita ja ndkemyksid nousee ty0hyvinvoinnin ja tyoeldmén laa-
dun kehittdmisesti teoriasta ja tyoeldméasti?

Niemisen (2020a, 2020b) mukaan organisaatioiden henkildstoasioiden eli HR-alan toi-
mijat haluavat monipuolista apua ja palveluja henkildston ennaltachkdisevdn hyvin-

vointiosaamisen ja terveyden kehittimiseen. He haluavat tydkaluja, joilla innostaa
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koko henkildstdé mukaan tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Koko henkildstolle suunnat-
tujen valmennusten ohessa tarvitaan myds tarveperusteisia, yksilollisid palveluja. Li-
séksi tyokaluja tarvitaan sithen, miten edistetddn yhteistyota johdon, HR-yksikon, esi-
henkil6iden, tyontekijoiden ja muiden tyohyvinvointitoimijoiden kanssa. Lisdksi tar-

vitaan tyokyky- ja tyohyvinvointikartoituksia.

Ryhmaihaastatteluissa (Motivire, 2021c) pureuduttiin tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn
johtamisen nykytilan haasteisiin ja kipupisteisiin sekd tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn
johtamisen tavoitetilaan ja unelmiin. Keskeiseksi kipupisteeksi néhtiin nykyisen toi-
minnan reaktiivisuus, eli reagoidaan vasta toteutuneeseen, sen sijaan, etti keskityttai-
siin proaktiivisuuteen eli aktiiviseen ja aloitteelliseen toimintaan. Nykytilassa tyoter-
veystoiminta painottuu litkaa top-down eli ylhailta alas -malliin, sen sijaan, ettd huo-
mioitaisiin bottom-up eli alhaalta ylos -malli. Toimijoita on runsaasti, ja toimenpiteitd
tehddén paljon sekd samanaikaisesti ettd syklisesti. Toiminta on siiloutunutta, koska
kukin tekee bisnestd omista nikokulmistaan. Kokonaistavoitteet, koordinointi ja 1a-
pindkyvyys puuttuvat — jopa oman organisaation sisdlld. Toimenpiteiden vaikuttavuu-

den mittaaminen organisaation liiketoiminnan tuloksiin on sirpaleista.

Haasteeksi néhtiin lisdksi ikdrakenteen vaikutus tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johta-
misessa. Indikaattoreina mainittiin esimerkiksi pitkd tydura, pieni vaihtuvuus ja fyysi-
nen tyd. Huolta heréttivdat myos nuorten tyontekijoiden kasvavat mielenterveysongel-
mat, sekd miten nithin pystytddn puuttumaan riittivédn aikaisessa vaiheessa. Lisdksi
pohdittiin, miten pystytdin huomioimaan tyShyvinvoinnin ja tydokyvyn johtamisessa
se, ettd nuoret kaipaavat uraltaan eri asioita kuin aikaisemmat sukupolvet. (Motivire,

2021c.)

Keskeiseksi unelmaksi nousi preventiivisen eli ennalta ehkidisevédn tyohyvinvoinnin
integroiminen yrityksen arkeen niin, ettd myos taustalla oleva tyShyvinvoinnin ja tyo-
kyvyn kehittdmiseen liittyva toiminta saadaan nékyvéksi. Lisdksi unelmoitiin tyévili-
neistd preventiiviseen tyokyvyn johtamiseen sekéd henkildstdtuottavuuden ja hyvin-
voinnin kehittdmiseen keskittyvastd koordinaatioryhmésti. Tuon ryhmén, tai jonkun
muun vastaavan yhteistydmuodon, tavoitteeksi néhtiin eri toimijoiden toimiminen

henkiloston hyviéksi yhteisista tavoitteista kdsin todennettavasti eri tavoin kunkin vas-
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tatessa omasta osuudestaan kokonaisuudessa. Samoin haaveiltiin avoimesta vuorovai-
kutuksesta tydyhteisossd, mahdollisuudesta aktiiviseen tyonohjaukseen ja jokaisen si-
sdistdmaisté aktiivisesta omasta roolista. My0s tyokalut arjen johtamiseen ja hyva joh-
taminen sekd tyokyvyn ylldpidon rakennuspalikoiden tunnistaminen ja monipuolinen
hy6dyntdminen mainittiin unelmina. Johdolta ja esihenkil(iltd toivottiin sitoutumista
sekd taloudellisten ja ajallisten resurssien mahdollistamista jatkuvalle kehittdmiselle.

(Motivire, 2021c.)

Lisdksi ryhméhaastatteluissa (Motivire, 2021c) korostettiin, ettd keskeiset tyokykyris-
kit on saatava kartoitettua ja esille niin, etté tieto on oikeassa paikassa ja hyodynnetta-
vissd. Organisaation varhaisen vilittdmisen -malli tulee olla péivitettynd, ja esihenki-
16itd tulee sparrata kdyttdmiin sitd aktiivisesti. Esihenkildiden kouluttaminen ja ym-
marryksen lisddminen myos tyokykyriskien vaikutuksista kaipaa kehittdmistd esimer-
kiksi informoimalla sairauspoissaolokustannusten ja ennenaikaisten eldkoditymisten ai-
heuttamista kustannuksista. Esimerkiksi tyoeldkeyhtioltd 16ytyy toimivia tyokaluja ta-

loudellisten vaikutusten osoittamiseen.

Toivottiin myds, ettd toimenpiteiden on oltava mitattavia, koska vaikuttavuuden mit-
taaminen organisaation liiketoiminnan tuloksiin on tirkedd. Yksittdistenkin toimenpi-
teiden vaikuttavuutta on mitattava laatimalla 1dht6tasomittaus sekd mittaamalla vai-
kuttavuutta myos toimenpiteen keskelld ja lopuksi. Todettiin, ettd nyt kerdtdin esimer-

kiksi seuraavaa dataa (Motivire, 2021c):

* Tyoeldkeyhtididen henkildstokyselyt ja tyokyvyn kartoitukset (yhteen-
vetoraportti ja vertailut toimialoittain).

* Tyoterveyshuollon koontiraportit ja kvalitatiivinen tieto, joka jaa nyky-
adn organisaatioissa hyodyntdmatta.

» Hyvinvointipalveluiden tuottajien hyvinvointikartoitukset ja kyselyt.

* Aluehallintoviraston (AVI) tydsuojelutarkastusten raportit (painopis-
teend henkinen hyvinvointi).

* Tyoturvallisuuden data, jota on suositeltavaa hyodyntdd tyohyvinvoin-
nin johtamisessa ja vaikuttavuuden todistamisessa.

* Organisaation omat henkildstokyselyt ja tyotyytyvidisyyskyselyt (teh-

dddn vain vuosittain tai joka toinen vuosi eli lilan harvoin),
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pulssi/snapshot-kyselyt, henkiloston vaihtuvuus, ldhtohaastattelut ja
asiakastyytyvéisyyskyselyt, joita suositellaan hyddyntdméédn ty6hyvin-
voinnin johtamisessa ja vaikuttavuuden todistamisessa.

* Lisdksi todettiin, ettd tyoeldkeyhtididen sivuilla on paljon esimerkkeja

mittareista.

Yhteinen dataverkosto néhtiin nykytilanteessa haasteena, koska tyoterveyteen ja hen-
kiloston tyokykyyn liittyvét eri toimijat, kuten tyonantajat, tyoterveyshuolto ja tyoela-
keyhtiot kerddvit dataa omaan toimintaansa liittyen ja vain omaan kayttoonsd. Nike-
mykset datasta voivat vaihdella my0s organisaatiossa sen mukaan, tarkastellaanko
asiaa esimerkiksi litketoiminnan, HR:n, talouden, henkil6ston, esihenkildiden tai tyo-
terveyshuollon roolista kdsin. Lisdksi nykyisen lainsddddnndn mukaan vain tyoter-
veyshuolto voi kerdtd ja késitelld henkilotason terveystietoja. Tyoterveyshuollossa
tyosairaudenhoito on toiminnan fokus, my0s datan hyodyntdmisen osalta. Tarveperus-
teiseen ennaltaehk&isyyn on pystyttdva panostamaan enemmén, ja sen tulokset on pys-
tyttdvé todistamaan. Preventiivisten toimintojen hyddyntdminen tyoterveyshuollossa
on vield pientd. Dataa tarvitaan ennaltachkéisevyyden ja muiden ammattilaisten kéy-
ton vaikuttavuuden todistamiseen. Datan avulla voidaan edistdéd digitalisaatiota laa-
jemminkin. Yhdeksi keskeiseksi haasteeksi tosin ndhtiin myos se, ettd ndkemyksen
tuottaminen tiedon avulla puuttuu. Esimerkiksi HR:114 on nykyiselldénkin paljon tie-
toa, mutta ei ole aikaa analysoida sitd. Nykyinen tieto liittyy sairauksiin, sairastami-
seen ja poissaoloihin. Niissd organisaatioissa, joissa sairauspoissaolot eivit ole on-
gelma, ei ole ndin ollen tietoa, joka auttaa hyvinvoinnin johtamisessa. Hyvinvointitie-
don nédhtiin télldin muodostuvan esihenkilotyon kautta. Poikkeusoloissa, kuten ko-
ronapandemian aikana tiedon saaminen on entistd haastavampaa. Tahén kaivattiin tyo-

kaluja. (Motivire, 2021c.)

Ryhmihaastatteluissa (Motivire, 2021¢) todettiin myds, ettd henkilétason hyvinvoin-
tiin liittyvai tietoa on haastavaa mitata. Téhén liittyy iso haaste, koska juuri titd pinnan
alla olevaa tietoa tarvitaan ennaltachkdisevén toiminnan toteuttamiseen. Esimerkiksi
nykyisten henkilostokyselyjen rakenne on niin yksinkertaistava, ettd pinnan alle jai
paljon asioita. Tahédn kaivattiinkin tydkaluja ja ennakoivia mittareita, koska tarvepe-
rustainen ennaltaehkdisy vaatii tietoa tarpeesta ja ymmadrrystd tilanteesta. Niiden

avulla tyontekijdd pystytddn auttamaan ennen kuin hén sairastuu. Myo6s jatkuvuuden
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takaaminen on tirked4. Oma vaikutuksensa on lisdksi HR:n vuorovaikutuskyvykkyy-
della seka hiljaisten signaalien tulkintataidoilla. Liséksi kaivattiin mittareita, joilla saa-
daan aitoa tietoa henkiloston osaamisesta, motivaatiosta, omistautuneisuudesta tyohon
sekd my0s rekrytointivaiheen hyddyntdmisestd. On tarkedd 16ytdd keinoja auttaa hen-
kilostod ottamaan enemmaén vastuuta omasta hyvinvoinnistaan sekd luottamukselli-
sesti kertomaan, miten kokee ty6hyvinvointinsa nyt, ja mikd on oma ennuste sille tu-
levaisuudessa. Koska ihminen on kokonaisuus, on tyopaikoilla suotavaa puhua tyohy-
vinvoinnin liséksi avoimesti myds siviilihyvinvoinnista, eli on kannatettavaa tavoitella

kokonaishyvinvointia.

11 TYOELAMAN LAADUN KEHITTAMISMALLI

Tama luku vastaa opinndytetyon tutkimuskysymykseen, millaisella mallilla tydeldméan
laatua kannattaa kehittéd, ja esittelee, miten syntyneeseen malliin konstruktiivisen tut-
kimusprosessin vaiheiden pohjalta paddyttiin. Kehittimismallin rakenne ja sisdltd ku-
vataan sekd sanallisesti ettd kuvioina. Ensin kehittimismalli esitellddan kokonaisuudes-
saan, minkd jilkeen se kdydadén 14pi osa-alueittain. Lisdksi esitellddn kehittdmismalliin
valitut mittarityokalut ja ratkaisut sekd toimenpiteet sen toteuttamiseen. Koska kehit-
tdmismallin rakenne ja siséltd mukailevat opinndytetyon rakennetta ja sisdltod, toimii

tietoperusta oppaana syvallisemmaélle perehtymiselle.

Ty6eldmén laadun kehittdmismallin rakenne muodostettiin opinndytetyon viitekehyk-
sen pohjalta jakamalla teoriakokonaisuudet hallittaviin osiin tutkimuskysymysta tay-
dentdvien apukysymysten avulla. Kehittimismallin sisdlto ja toimenpiteet sen toteut-
tamiselle muodostetiin luomalla teoriasta ja haastattelutuloksista nousseista tarpeista,
toiveista ja ndkemyksistd synteesi, johon integroitiin tekijdn osaamis- ja kokemuspaé-
omaa. Samalla tavalla valittiin tydeldmén laadun keskeiset toteutuspaikat ja -tavat,
mittarityOkalut ja ratkaisut sekd tulevaisuuden kéyttdd varten kehittdmismallin nimi,
Mitattavia tuloksia yhteisty6l1la ja ennakoiden tyon arjessa. Ndin syntynyt kokonaisuus

on innovatiivinen ja pohjautuu vahvasti teoriaan.
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11.1 Rakenne ja sisiltd

Tyoeldmén laadun kehittdmismallin (LIITE 1) fokus on nimensd mukaisesti tydeldmén
laadussa. Se on tidrkedd nédhda tuotantotekijdnd, koska se vaikuttaa teholliseen tyoai-
kaan, suorituskykyyn ja henkildstotuottavuuteen sekd asiakastyytyvéisyyteen ja lo-
pulta koko organisaation tulokseen. Tuloksekas toiminta edellyttdi tiedolla johtamista
ja ennakoivaa toimintaa. Kehittimismallin mittarityokalut tuottavat kaivattua tietoa
juuri tiedolla johtamisen ja ennakoivan toiminnan tueksi. Yhdistaimilla QWL-kysely-
ja analyysityokalun avulla saatu QWL-indeksi muutaman organisaation avainluvun
kanssa, saadaan selville tyoeldméan laadun muutosten euroméériiset vaikutukset. Yh-
distamallda QWL-indeksi HR-datan kanssa saadaan ennakoivaa tietoa henkildstoris-
keistd. My0s tulokset hiiriokdyttdytymisen ilmenemisestd ja siitd koituvista kustan-
nuksista, henkil9ston hyvinvointiosaamisen tilasta ja suositeltavista kehittdmistoimen-
piteisti ovat tietoja, jotka auttavat saavuttamaan ylivoimaisen kilpailuedun. (Luku 6;

Luku 8.3; Luku 8.4; Luku 8.5.)

Koska johtaminen on yksi tyoeldman laadun kyvykkyyksistd ja johtamistyylilld on
suuri vaikutus tyoeldmén laatuun, muodostaa tydeldmén laatua kehittdva johtaminen
kehittdmismallin perustan (luku 7). Sen sisdlto ohjaa toteuttamaan johtamista niin, etti
se vahvistaa tydeldmédn laadun itsearvostustekijéiden perustana olevaa turvallisuuden
tunnetta. Lisdksi se aktivoi niin yhteenkuuluvuutta ja identiteettid kuin luovuutta ja
pdamairid, koska vasta ne kasvattavat suorituskykyd. Samalla edistetdin muiden ky-
vykkyyksien, eli esihenkil6toiminnan, toimintakulttuurin, osaamisen ja prosessien ke-
hittdmistd (luku 6). Tyon arki ja muutos sekéd osallisuus ja yhteistyo (luku 6; luku 7;
luku 7.5) ovat kehittdimismallin ytimessé, koska ne osoittavat keskeiset toteutuspaikat

ja -tavat tydeldmén laadun kehittdmiselle.

Koska tyohyvinvointi muodostaa osan tydeldmén laadusta, on tydhyvinvoinnin ja tyo-
hyvinvoinnin johtamisen ymmartdminen tirkedd (luku 4; luku 5). Etenkin ty6éhyvin-
voinnin tarkasteluikkunoiden (luku 4.3) avulla kehittimisessd voidaan huomioida niin
kuormitus- kuin kokemusnikdkulmat sekd tydon muutoksen ndkdkulman avulla tyon
sujuvuus ja organisointi, jotka ovat osa tyShyvinvointia, vaikka ne kehitettdessd usein
vihille huomiolle jadvitkin, kuten haastattelutuloksistakin (luku 10.2) voi todeta.

Myos tydhyvinvointia koskevan juridisen perustan tunteminen on tarked (luku 5.1).
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11.1.1 Tydeldmain laatu ja sitd kehittdvé johtaminen

Tyoeldmaén laatu (LIITE 2) muodostuu itsearvostustekijoistd ja kyvykkyyksista. Itsear-
vostustekijdt ovat fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (turvallisuuden tunne), yh-
teenkuuluvuus ja identiteetti (me-henki ja ammattitaito) sekd pddmaéarit ja luovuus
(tyon ilo). Kyvykkyydet ovat johtaminen, esihenkildtoiminta, toimintakulttuuri, osaa-
minen ja prosessit, joista kehittdmismalli keskittyy etenkin johtamiseen ja esihenkild-
toimintaan. On tdrkedé oivaltaa, ettd turvallisuuden tunne on tydeldmén laadun pe-
rusta, ja vasta me-hengen ja identiteetin sekd tyon ilon kehittdminen kasvattaa suori-
tuskykya. Lisdksi pitdd ymmaértad, ettd kyvykkyydet vaikuttavat ketjussa, jolloin niistd
mikd tahansa voi rajoittaa suorituskykya ja tuottavuutta seki laskea tydeldmin laadun

keskiarvoa. (Luku 6.)

Tyoeldmén laatua kehittdva johtaminen (LIITE 3) toteutuu itsensé johtamisen, dlyk-
kddn johtamisen ja valmentavan johtajuuden avulla sekd hyodyntdmalld tyoeldmén
laadun ja etdjohtamisen kulmakivid sekd Negatiivinen konvergenssivyohyke -mallia
ja sithen liittyvéa lapimurtotilaa (Iluku 7). Koska dlykéds johtaminen ja valmentava joh-
tajuus siséltavat nikemyksen, ettd johtamista ei voi jattdd vain johtajien tehtiviksi,
vaan se perustuu yhteistoimintaan, sisdllytettiin tydeldmin laadun ja etdjohtamisen
kulmakivet (luku 7.3) Tyon arki ja muutos seka osallisuus ja yhteisty0 -osa-alueeseen

(luku 11.1.2; LIITE 4).

Itsensé johtaminen konkretisoituu Oy Mind Ab -mallilla. Se jakaantuu seuraaviin vii-
teen osastoon, joista kukin hoitaa vastaavia toimintoja: keho eli fyysinen (ravinto, lii-
kunta, lepo, uni ja rentoutuminen); mieli eli psyykkinen (ajattelu, muisti, oppiminen,
luovuus ja havainnointi); tunteet eli sosiaalinen (tunteiden hallinta, positiivisuus, ih-
missuhteet, harrastukset ja yhteisollisyys); arvot eli henkinen (arvot, pddméaérat, mer-
kitys, henkiset virikkeet ja tasapaino) ja ty6 eli ammatillinen (avaintehtévit, tavoitteet,
osaaminen, palaute ja kehittyminen). Uudistumisen osasto vastaa kehittymisesta itse-

tuntemuksen, itseluottamuksen ja reflektion avulla. (Luku 7.2.)

Alykkisssi johtamisessa dlykkyydelld tarkoitetaan kykyd kiyttid erilaista osaamista
(fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen). Alykis organisaatio on tehokas, op-

piva ja henkiloston hyvinvointia edistdvd. Valmentavan johtajuuden ydinroolit ovat
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ohjaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan, ajatteluttamista ja merkityksen rakenta-
mista sekd aikaansaamista ja suorittamista. Siind fokus on viidessd seuraavassa osa-

alueessa: hetkessd, toisessa, erilaisuudessa, luottamuksessa ja yhdessd tekemisessa.

(Luku 7.2.)

Negatiivinen konvergenssivyohyke -malli koostuu viidestd mitattavasta tulostekijéele-
mentisti eli strategiasta ja visiosta, operatiivisista edellytyksistd, nollatoleranssitilasta,
jossa yhteisostd on eliminoitu stressipainot, kuolleet painot, hédiriopainot, véaarat kiitho-
ketaistelut ja arvoinnovaatiotapot, seka lahjakkuudesta. Mallin ydin on huomioida joh-
tamisessa ldpimurtotilaan vaikuttavat kuusi seuraavaa kriittista tekijaa: luovuus, tuot-
tavuus, tehokkuus, sitoutuminen ja intohimo, oikeudenmukainen vastuunjako ja -kanto

sekd luottamuksen ja hyvinvoinnin ilmapiiri. (Luku 7.4.)

11.1.2 Tyon arki ja muutos sekéd osallisuus ja yhteistyo

Tyon arki ja muutos sekéd osallisuus ja yhteistyd osoittavat keskeiset toteutuspaikat ja
-tavat ty0eldmén laadun kehittdmiselle (luku 7). Yhdessd ne muodostavat kehittdmi-
selle vyohykkeen, jolla toimijoiden yhteistyo tuottaa mahdollisimman hyvin vaikutta-
vuuden. Se, mitd tyon arjessa todella tapahtuu, onkin kaikkein tirkeinta (luku 6; luku
10.2). Niin ty6hyvinvoinnin ja tydeldmén laadun médritelmat kuin tyon muutoksen
ikkunakin huomioivat tyon sujuvuuden sekd organisoimisen, osallistumismahdolli-
suuksia tarjoavan johtamistavan ja tyOyhteison toiminnan (luku 3.4; luku 4.3; luku
7.1). Kun tyon arki on kunnossa, on niin yksilon kuin tyoyhteisonkin helpompi suh-
tautua muutokseen (luku 7.5), jota sitékin voidaan nykyéén pysyvén luonteensa vuoksi

kutsua tyon arjeksi.

Tyon arkea ja muutosta seka osallisuutta ja yhteisyotd edistdvat menetelmat ja ratkai-
sut esitetddn keskitetysti luvussa 11.1.7. ja liitteessd 4. Ne ovat hyddynnettdvissd niin

1ahi- kuin eté- ja virtuaalityOssd sekd toimittaessa hajautetusti ja monipaikkaisesti.
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11.1.3 Tiedolla johtaminen ja ennakoiva toiminta

Tiedolla johtaminen ja ennakoiva toiminta (LIITE 5) sisdltdd mittarit, joilla henkilos-
toriskeihin voidaan varautua ennakolta ja reagoivasta toiminnasta voidaan siirtya en-
nakoivaan toimintaan, jolloin pystytdin muuttamaan kehityksen kulkua ja saamaan
merkittdvai taloudellista hyotyd (luku 8). Henkilostoriskeistd kertovia mittareita ovat
sairauspoissaolot, tapaturmataajuus, henkildston vaihtuvuus, tyohyvinvoinnin mit-
taukset ja kyselyt ja niiden jatkotoimenpiteet, tydterveyspalveluiden kulukehitys, tyo-
kyvyttomyystapaukset, laatuvirheet seka asiakaspalautteet (luku 8.2). Ennaltaehkaise-
misen keinoja ovat esihenkildiden koulutukset ja johtamiskulttuurin edistdminen tyd-
suojelutoiminnan, riskikartoitusten, epdkohtien puheeksi ottamisen ja psykososiaalis-
ten riskien hallintaohjelman avulla seka tydterveyshuollon ja tydeldkeyhtion asiantun-
temusta hyodyntiden. Muita keinoja ovat tydsuojelun toimintaohjelma, tydterveys-
huolto, pdihde- ja huumeohjelma, ikdohjelma, perehdyttimisohjelma sekd vastuutetut

TYHY-ohjelman tukimuodot. (Luku 8.1.)

Ty6hyvinvointityon tuloksellisuusmittareita ovat tuottavuus eli tuotos- tai panossuo-
ritteet jaettuna panoksilla, kuten esimerkiksi taloudellisuus eli kustannukset jaettuna
panoksilla, vaikuttavuus tavoitteiden saavuttamisen asteena eli saavutetut tavoitteet ja-
ettuina ja/tai verrattuina suunniteltuihin tavoitteisiin sekd vaikuttavuus tarpeiden tyy-
dyttdmisen asteena eli tyydytetyt palvelutavoitteet jaettuina ja/tai verrattuina todetuilla
palvelutavoitteilla. Suunnittelua ja seurantaa voidaan tehdd myds henkil6stotilinpaa-
toksen ja henkilostokertomuksen avulla (luku 8.2). Tarkeimmiksi kaavoiksi arvioitiin
henkildstovoimavarojen tuotantofunktio, joka yhdistdd aineettoman henkilostopas-
oman, HR-resurssin ja tyodaikatiedot sekd liiketoimintatiedot samaan yhtdloon sekéd
tyoeldméan laadun QWL-indeksi, joka kuvaa henkildston aineettoman pddoman hyo-
dyntdmisastetta ja madrittdd tyon tekemiseen kdytettdvissa olevan tehollisen tyéajan

(luku 8.3).

11.1.4 Mittarityokalut

Mittarityokaluiksi (LIITE 6) valittiin Tydeldmén laadun QWL-kysely- ja analyysityo-
kalu, Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti ja Hairiokédyttdytymisen hintalappu -laskuri

sekd Motiviren Voimavarakartoitus (luku 8.3; luku 8.4; luku 8.5). Nédiden valmiiden
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mittaritydkalujen kdyttdminen on perusteltua, koska ne ovat tieteellisesti hyviksyttyja,
eikd kaikkea ole jirkevad pyrkia keksimddn itse (Kananen, 2014, s. 55). Mittarityoka-
lujen kdyttdoikeuksista ja yhteistydmahdollisuuksista on keskusteltu niiden kehittdjien

kanssa.

QWL-kyselylld mitataan tyeldmin laatua kokonaisuudessaan, joten se huomioi tyd-
hyvinvoinnin eri osa-alueet kokonaisvaltaisesti (luku 8.3). Nollatoleranssi (T3) Tavoi-
tetilatestilld mitataan hairiokédyttdytymistd, joka vaikuttaa tyohyvinvoinnin osa-alu-
eista etenkin psyykkiseen, sosiaaliseen ja henkiseen osa-alueeseen sekd tyoeldmain laa-
dun itsearvostustekijoisti turvallisuuden tunteeseen sekd yhteenkuuluvuuteen ja iden-
titeettiin (luku 4.2; luku 6.1; luku 8.4). Motiviren Voimavarakartoitus puolestaan mit-
taa pidasiassa fyysistd osa-aluetta ja tyokykya (luku 4.2; luku 4.4; luku 8.5). Talla
mittarityokalukokokonaisuudella saadaankin huomioitua ty6hyvinvoinnin kaikki osa-

alueet eli kokonaisvaltainen tyohyvinvointi (luku 4.2).

Tyoeldmén laadun QWL-kysely- ja analyysityokalu, joka laskee QWL-indeksin ja yri-
tyksen muutaman avainluvun avulla henkildstohyvinvoinnin muutosten euroméaérai-
sen vaikutuksen tulokseen. Yhdistamalla QWL-indeksi HR-datan kanssa, saadaan en-
nakoivaa tietoa seuraavista henkilostoriskeisti: sairauspoissaoloriskit, tyGuupumusris-
kit, vaihtuvuusriskit, tyokyvyttomyysriskit ja QWL-liiketoimintariskit. (Luku 8.3.)
Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti mittaa hdiriokayttdytymisti seuraavassa viidessa
kayttdytymisluokassa: epdasialliset, pantomiimikot, kunniattomat, ndyryyttéjit ja ro-
muttajat. Ndma kayttaytymistyylit vaikuttavat yksilon suorituskykyyn seuraavilla ta-
voilla: osa tyontekijoistd menetti tehokasta tydaikaa murehtimalla hairikéyttaytyjan
kéytostd ja tulevia kohtaamisia hidnen kanssaan, osa menetti tehokasta tydaikaa véltte-
lemalld hiiriokayttaytyjid, osa ilmoitti sitoutumisensa heikentyneen kiyttdytymisen
takia, osa véhensi yrittelidisyyttdan tyossddn, osa vahensi tyOaikaansa, osa pohti tyo-
paikan vaihtoa ja osa vaihtoi tyopaikkaa. Hairidkédyttdytymisen hintalappu -laskuri
kertoo, mitd tydyhteisdssd toteutunut hdiridokdyttdytyminen maksaa organisaatiolle.
(Luku 8.4.) Motiviren kartoituksen ja valmennuksen yhdistivd Voimavarakartoitus si-
séltdd seuraavat teemat: motivaatio, yleinen terveys, tyokyky, ravinto, litkkunta, palau-

tuminen sekd koronapandemian vaikutus. Se kartoittaa henkildston hyvinvointiosaa-
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misen tilaa. Tyontekijd saa voimavaroistaan raportin ja sen pohjalta laaditun henkild-
kohtaisen valmennuspolun. Ty0nantaja saa tietoa henkildston hyvinvoinnin haasteista

ja muutostarpeista niin tiimi- kuin yritystasollakin. (Luku 8.5.)

11.1.5 Ty6hyvinvointi

Ty6hyvinvointi (LIITE 7) muodostuu tydhyvinvoinnin ndkdkulmista, osa-alueista ja
tarkasteluikkunoista sekd tyokyvystd, tyon imusta ja tyohyvinvointipddomasta (luku
4). Ty6hyvinvoinnin ndkdkulmat ovat yhteiskunnan, organisaation ja yksilon nako-
kulma, joista kehittimismalli painottaa organisaation ja yksilon nikokulmia (luku 4.1).
Ty6hyvinvoinnin osa-alueita ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen hy-
vinvointi, joiden keskindiseen tasapainoon kehittimismalli tdhtdd (luku 4.2). Tyohy-
vinvoinnin tarkasteluikkunat ovat kokemusikkuna, kuormitusikkuna ja tyon muutok-
sen ikkuna (luku 4.3). Kehittdmismallissa tarkasteluikkunat integroidaan kokonaisuu-
deksi, jotta voidaan tavoitella yksittéistd ndkokulmaa laajempaa analyysid tyShyvin-
voinnin keskeisisti kysymyksisté ja edistimistyon keinoista. Tyokyky muodostuu mu-
kaillen Ilmarisen Tyodkykytaloa, jossa se koostuu arvoista ja asenteista, motivaatiosta,
osaamisesta, toimintakyvysti ja terveydestd sekd johtamisesta ja tydymparistosta. Li-
séksi huomioidaan kokonaisvaltainen tyokyky, jossa tydkyky muodostuu yksilon, tyo-

yhteison ja tydympiriston muodostaman systeemin tuloksena. (Luku 4.4.)

Tyonimun ulottuvuuksia ovat puolestaan tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutumi-
nen, joita kehittdmismallilla pyritdén lisidméén (luku 4.5). Ty6hyvinvointipddomassa
yhdistyvit yksilon inhimillinen pd&oma, yhteison toimivuus ja sosiaalinen pddoma

sekd organisaation rakennepddoma (luku 4.6).

11.1.6 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen (LIITE 8) jakaantuu ty6hyvinvoinnin normatiiviseen pe-
rustaan, strategialdhtoisyyteen, resurssiytimeen ja TYHY-ohjelmaan eli tyShyvinvoin-
tistrategiaan (luku 5). TyShyvinvoinnin normatiivinen perusta kytkee kehittimismallin
Suomen lainsdddéntoon ja paikallisiin sopimuksiin sekd kiinnittdd huomion niiden oi-

keudenmukaiseen toteuttamiseen, tyOnantajan direktio-oikeuteen ja tydsuojeluun
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(luku 5.1). Esihenkildiden tietimys niitd koskevista ty0antajan vastuista sekd omasta
roolistaan sen keskiossd on vaihtelevaa, osin puutteellista. Ylimmén johdon onkin tér-
kedd tukea ja kouluttaa esihenkilGitd tisséd tehtdvissd, ja jos he eivét ndin toimi, on

esihenkilon itsensd rohkaistuttava sitd pyytdmaédn.

Strategialdhtoisyyden edellytyksind ovat tulevaisuuden haltuunotto, onnistumisen
mahdollistajat, toimintaympdriston vaatimuksiin vastaaminen ja ennakoiva tyohyvin-
voinnin johtaminen. Resurssiydin kertoo, minkédlainen henkilostd on kéytettdvissa,
mika on henkildston tydkykyprofiili ja motivaatiotaso, sekd mitkd ovat tyhyvinvoin-
nin riskikeskittymaét ja teknologiset resurssit. Strategialdhtoisyyden ja resurssiytimen
avulla huomioidaan, milld ty6hyvinvoinnin johtamisen toimenpiteilld ja resursseilla
organisaatio pystyy vastaamaan toimintaympériston muutoshaasteisiin. (Luku 5.2.)
TYHY-ohjelmaan eli tydhyvinvointistrategiaan siséltyvét tyoturvallisuus, tyoterveys,
tyosuojelu ja TYKY-toiminta, lainsdddantd, ohjeet ja suositukset, henkildstohallinnon
ja henkilostokehittimisen periaatteet seki kulttuuri, rakenteet ja ty6hyvinvointitoimin-
nan visio (luku 5.3). Kehittdmismalli edistdd TYHY -ohjelman eri vaiheiden toteutta-
mista sekd ennakoinnista, reagoinnista, seurannasta ja mittareista koostuvaa tyohyvin-

voinnin hallintaa.

11.1.7 Ratkaisut

Tyon arkea ja muutosta seki osallisuutta ja yhteisyotd (luku 7) edistivét ratkaisut esi-
tetddn tdssd luvussa ja liitteessd 4 keskitetysti, koska yhdessd ne muodostavat kehitté-
miselle vydhykkeen, jolla toimijoiden yhteistyd tuottaa mahdollisimman hyvin vai-
kuttavuuden. Télloin kehittdminen ei ole irrallista toimintaa, vaan kytkeytyy vahvasti
tyOhon ja tyon arkeen. Ratkaisut ovat hyodynnettivissé niin 1dhi- kuin eti- ja virtuaa-
lity0ossdkin sekd toimittaessa hajautetusti ja monipaikkaisesti. Ne tdydentdvit luvuissa

11.1.1.-11.1.6. seka liitteissd 1-3 ja 58 esitettyjd johtopdédtoksii.

Ty6eldmén laadun kulmakivet ja etdjohtamisen kulmakivet eli luottamus, arvostus,
avoimuus, toimivat pelisddnnot sekd jatkuva vuorovaikutus ja yhteisollisyys luovat

tyon arjelle perustan, jossa koetaan psykologista turvallisuutta ja kaikki saavat tulla
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ndhdyiksi, kuulluiksi ja kohdatuiksi (luku 7.3; luku 10.2). Tdméan perustan rakentami-
seen kaikkien tydyhteisdsséd on osallistuttava paivittdin. Pelisdéntdja laadittaessa kan-
nattaa kiinnittdd huomiota informaatioergonomiaan (Manka & Manka 2016, s. 113—
116) ja kognitiiviseen ergonomiaan (Huotilainen, 2020). Niilld edistetdén tyon hallin-
taa, mahdollistetaan keskeytykseton tyoskentely sekéd luodaan olosuhteet, joissa kes-
kittyminen yhteen asiaan kerrallaan on jatkuvan multitaskaamisen sijaan mahdollista.
Lisédksi niilld voidaan edistdd hiirio- ja kuormitustekijoiden ennaltachkdisemistd ja
korjaamista, joihin kiinnitetd&dn huomiota myos Negatiivinen konvergenssi -mallissa

(luku 7.4).

Onkin tarkedd saada oravanpyori rauhoittumaan esimerkiksi kieltdmailld kiirepuhe. Li-
sdksi on tarkedd paivittdi ja pitdd keskusteluissa sddnnollisesti esilld aktiivinen varhai-
nen puheeksi ottaminen seki tyokykyé uhkaaviin ja muihin tyontekoa ja henkiloston
hyvinvointia hédiritseviin asioihin puuttuminen seké niitd koskevat mallit ja toiminta-
ohjeet (luku 7.1; luku 10.2; Luukkala, 2011, s. 216-220; Pakka & Rity, 2010, s. 19).
Esihenkilon ja tyontekijoiden vilit onkin pidettidva sellaisina, ettd tyontekijét uskalta-
vat ja haluavat viipymaittd ilmoittaa mahdollisista héiriotekijoisti ja esittdd niille rat-
kaisuehdotuksia. Mikéli hairiotekijoiden poistaminen vaatii ajattelu- ja toimintatapo-
jen sekd kdytidntdjen muuttamista, on esihenkilon esitettdvd niitd uudistuksia ylim-
maélle johdolle. Néin ennaltachkéistdén hdiriokayttdytymistd sekd luodaan hyvét 14h-

tokohdat mielenterveytta edistaville toiminnalle.

Koska tyossdjaksaminen, uupumuksen ehkdiseminen ja mielenterveyden yllépitimi-
nen nousevat esille tyopaikkojen keskusteluissa sddnnollisesti ja mielenterveysongel-
mista on tullut yleisin syy tyokyvyttomyyseldkkeelle jaddmiseen ja pandemia-aika on
lisdnnyt kdyntejd tyoterveyspsykologeilla huimasti, pitdd nithin kiinnittdd erityisti
huomiota (luku 3.1; luku 4.4; luku 10.2; Uusitalo, 2021a). Hyvén mielen tyOpaikka -
merkki (luku 4.2; Mieli, 2022) on suositeltava kannustin mielenterveyden arviointi- ja
kehittdmistyohon sekd ehkdiseméén niistd johtuvia sairauspoissaoloja. Opinnéytetyon
tekijd osallistuikin Tyoterveyslaitoksen jarjestimédidn Hyvan mielen tyopaikka -val-
mennukseen maaliskuussa 2022. Lisdksi kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin vuoksi Mieli
ry:n Tydeldmén mielenterveys -yksikon péaéllikon ja psykologi Sari Nuikin (Uusitalo,

2021) mukaan tyopaikoilla kaytdvissa keskusteluissa pitdd huomioida myds tyonteki-
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joiden siviilieldmad, eli olla kiinnostunut tyontekijéiden perheistd, parisuhteesta tai lii-
kunnan maaréstd, koska ne vaikuttavat tyokykyyn joko hetkellisesti tai pidemmén
ajan. Etenkin palautumisen kannalta on tarkedd, mitd tyontekija vapaa-ajallaan tekee
ja miten pitéé huolta itsestdén, joten my0s vapaa-ajan kuormittumisesta on hyvéa pystya

puhumaan tydpaikalla. (Luku 5; Luku 10.2.)

Koska tyoeldmén laadun kyvykkyydet ovat ldsnd tyon arjessa, on niiden systemaatti-
nen, tehokas ja jatkuva kehittdminen kollektiivisesti esihenkilon ja tydyhteison jasen-
ten yhteistyolld tarkedd. Kehittimistoimenpiteiden kohdentaminen onnistuu tunnista-
malla kyvykkyyksien vaikutusketjun mahdolliset pullonkaulat. (Luku 6.2.) Myos tyon
sujuvuuden kehittdminen ja sdhlddmisen vihentdminen toteutuvat parhaiten henkilds-
tod osallistamalla (luku 7.1). Omalle organisaatiolle sopivia osallistamisen keinoja voi
valita Tyoeldmain laadulla tuottavuutta (LATU) -toimintamallin valikoimasta. Esimer-
kiksi sisdisid uudistajia, jotka valmennetaan esihenkilon tueksi kannustamaan henki-
16st6d kehittdiméidn omaa tyotddn ja tyOyhteisdddn, pidetddn kannatettavana ehdotuk-
sena. Toimintamalli on koottu Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitran rahoitta-
massa TyoOeldmén laadulla tuottavuutta -hankkeessa parantamaan kuntien tyoelamén
laatua, vaikuttavuutta ja kuntatuottavuutta sekd luomaan kuntiin henkildstdldahtdinen
jatkuvan uudistumisen kehittdmismalli ja toimintakulttuuri. Tuloksena asiakkaat sai-
vat parempaa palvelua, vahennettiin kustannuksia ja henkilostd voi hyvin. (LATU-

toimintamalli, 2021a, b.)

Lisdksi tyon sujuvuuden ja sdhlddmisen vdhentdminen onnistuu tyotd kehittdmalla
(luku 7.1.). Tama ndkokulma sisdltyy tyon muutoksen ikkunaan ja on keskeinen osa
tyohyvinvointia (luku 4). Ty6hyvinvointia ty6td tuunaamalla -mallin mukaisesti tyon-
tekija on aktiivinen toimija ja oman tyonsd paras asiantuntija. Tuunaaminen kannattaa
kohdistaa tyon rakenteellisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin sekd tyon vaatimuksiin ja
merkityksellisyyden uudelleen pohtimiseen. Arjen innovatiivisuuden ja rutiinien ky-
seenalaistamisen avulla tyotd muokataan mielekk&ddmmaéksi. (Luku 7.5.) Vinkkejé 16y-
tyy niin 56 INNOSTAVAA IDEAA -julkaisusta (Manninen, 2019, s. 26) kuin Tyoter-
veyslaitoksen Tyon tuunaaminen -verkkosivuiltakin (Tyoéterveyslaitos, 2022). Tyon

tuunaaminen on perusteltua, koska se kasvattaa tyon imua, joka nostaa tydeldméin laa-
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dun itsearvostustekijoistd tyon iloa ja luovuutta, jotka puolestaan parantavat suoritus-
kykyé ja tuottavuutta (luku 4.5; luku 6.1). Parhaimmillaan tyon tuunaamista tehddan

muutoksen tahdissa.

Koska muutoksen hallinta on yksi keskeisimmistd tyohyvinvoinnin ja turvallisuuden
tekijoistd, on kulmakivien ja edelld kuvatun mukainen toiminta perusteltua, silld ne
edistdvat muutosvalmiutta ja resilienssié eli uudistumiskykya ennakoivasti (luku 7.3;
luku 7.5). Tyo6turvallisuuskeskuksen Tyohyvinvointi muutoksessa -julkaisusta (Rau-
ramo, 2013) 16ytyy esihenkildille konkreettisia vinkkejé luottamuksen rakentamiseen
ja huomioimiseen sekd muutoskunnon ylldpitimiseen. Keinoja resilienssin vahvista-
miseen 10ytyy puolestaan Tyoterveyslaitoksen Resilientti organisaatio -verkkosivuilta
(Tyoterveyslaitos, 2021c). Lisdksi jokaisen tydyhteison jdsenen, johtajista tyontekijoi-
hin, ammatillisen osaamisen rinnalla on tarkedd kehittda tulevaisuudessa tiarkeitd me-
tataitoja eli sosiaalista dlykkyyttd, kansainvilisyyttd, johtamistaitoja, elaménhallinta-
taitoja, digitaalista lukutaitoa, ihmisen ja koneen vélista yhteisty6td sekd innovatiivista

yrittdjimaistd mieltd (luku 4).

Kehittdmismalli nostaa esille Vesterisen (luku 5.2.) nikemyksen, jonka mukaan tyo-
hyvinvointi on tahtotila. Se ohjaa suhtautumaan tyohyvinvointiin inhimillisend, hallit-
tavana ja konkreettisena asiana. Samalla se motivoi kaikkia yhdessd tahtomaan ja rié-
taloimédn yksittéisistd tahtotiloista yhteinen tahtotila, koska vastuu ty6hyvinvoinnista
ja tyoelamin laadusta kuuluu kaikille ylimmasté johdosta tyontekijoihin. Lisdksi pai-
notetaan ymmarrystd siitd, ettd myos tekemaittd jattdminen on teko, jolla on seurauk-
sensa (luku 4). Tydhyvinvoinnin kehittdmisen osapuolina nédhdéin ylin johto, henki-
16stdjohtaja, esihenkildt, luottamushenkildt, tydsuojeluhenkildstd, tydterveyshuolto,
eldkevakuutusyhtiot, tapaturmavakuutusyhtiot ja yksityiset tyohyvinvointipalvelujen

tuottajat (luku 5.2) — seké etenkin tyontekijét.

Niilld osapuolilla on myos oikeus ja velvollisuus tehdd tydhyvinvointi ja tydelamén
laatu ndkyviksi tydn arjessa viestinndn keinoin. Etenkin onnistumisista ja kehittdmi-
sen vaikuttavuudesta on tirkedd viestid avoimesti ja aktiivisesti. Tyohyvinvointia pal-
velevaa tiedotusta varten suositellaankin laatimaan oma viestintdsuunnitelma ja ni-

medmiin vastuuhenkild/t. (Luku 5.3.) Liséksi kannustetaan lisédméén niin johtoryh-
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mén kuin tiimienkin kokous- ja palaverilistoihin tydeldmén laadun ajankohtaisille asi-
oille oma kohtansa seké paétoksii tehtiessd arvioimaan niiden vaikutuksia tydelamén
laatuun. Myos tekemaélld mittaukset esitetyilld mittarityokaluilla edistetddn tyoeldman
laatuun vaikuttavien itsearvostustekijoiden ja kyvykkyyksien esilld oloa sekd pidetdan

ne kehittdmisen keskiodssa.

Koska ty6hyvinvoinnin ja tydeldmén laadun kehittiminen on laaja kokonaisuus ja osa-
puolia on paljon, nousee kokonaisuuden hallinnan ja koordinoinnin tarve vahvasti
esille niin tietoperustassa kuin haastattelutuloksissakin (luku 3.1; luku 7.5; luku 10).
Tahén ratkaisuksi esitetddn tyohyvinvointipallikkod, jonka asema ja rooli ovat Suu-
tarisen (2010, s. 40—41) mukaan verrattavissa tydnantajaa tydsuojelutoiminnassa edus-
tavaan tyosuojelupddllikkoon. TyoShyvinvointipddllikon tehtdvdnd on organisaation
tyohyvinvointitydn asiantuntijana toimiminen esimerkiksi koordinoimalla ty6hyvin-
vointisuunnitelman laatimista, toteuttamista ja arviointia, tyohyvinvointia koskevan
tiedon hankkiminen, jalostaminen ja vilittdminen, toimintojen nivominen kokonaisuu-
deksi toteuttamalla yhteisid keskusteluja sekd vastuiden jaon ja roolien selkiyttdminen.
Lisdksi tehtdvina on saada operatiivinen johto ja ldhiesihenkildt sisdistdiméén roolinsa
tyosuojelussa ja tyohyvinvointitoimenpiteiden kéytdnnollistimisessid paivittdisessd

johtamisessa.

Tarvittaessa tydhyvinvointipadllikko toimii johdon ja esithenkildiden sparraajana. Tyo-
hyvinvointipaallikon tirkednd tavoitteena on avoimen viestinnén ja vuorovaikutuksen
keinoin lisétd organisaation tyohyvinvointia koskevien palvelujen tunnettuutta kaikilla
organisaation tasoilla. Hénen tai hdnen esihenkilonsé, esimerkiksi henkildstojohtajan,
tulee kuulua organisaation johtoryhméén, jotta varmistetaan sdanndllinen keskustelu
tyOhyvinvoinnin tilasta ja toimenpiteistd sekd tyohyvinvointitiedon kulkeminen ylim-
péén johtoon asti. Ty6hyvinvointipdéllikon ei kuulu vastata koko organisaation tyohy-
vinvoinnista, kuten ei tyosuojelupédllikonkddn. Seka tydsuojelun ettd tydhyvinvointi-
tyon johtaminen ja resursointi kuuluvat ylimmén johdon vastuulle. Jokainen tyontekija
itse, tyOyhteisod, johto ja esihenkilot sekd tyohyvinvoinnin muut asiantuntijat vastaavat
puolestaan tyohyvinvoinnista laajemmassa merkityksessd. (Suutarinen, 2010, s. 40—

41)
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Joskus ndma tehtavét hoidetaan palkkaamalla tiysipdivdinen tyShyvinvointipaallikko,
joskus tehtdvit pystytddn hoitamaan hajautetusti organisaation sisdisin jérjestelyin,
kun taas joskus kyseisen osaamisen tai tehtdviin kuluvan ty0ajan riittdmattomyys voi
aiheuttaa kehittdmistoiminnan puutetta, joutokdyntid ja/tai laadullisen ja numeerisen
vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden heikkenemistd, joiden seurauksena organisaation
henkildstovoimavarojen potentiaalia ei pystytd hyddyntdmaién tdysimédérdisesti. Esi-
merkiksi ajanpuute mainittiin ryhméahaastatteluissa (luku 10.2). Tekijdn osaamis- ja
kokemuspddoman pohjalta tihén tarpeeseen esitetddn ratkaisuksi in-house-tyohyvin-
vointipadllikko -palvelua, jossa tarvittava osaaminen ja tehtivin vaatima aika ostetaan

ulkopuoliselta asiantuntijalta.

In-house-ty6hyvinvointipdéllikkd -palvelua voidaan verrata esimerkiksi tilitoimisto-
palveluihin tai lakipalveluihin, joiden avulla organisaatiot hankkivat apua kulloiseen-
kin tarpeeseensa. TyShyvinvoinnin kehittdmisessi tima palvelumuoto on vield melko
kayttamaton voimavara. Googlesta 16ytyi 4.2.2022 hakusanoilla in-house ty6hyvin-
vointipdillikko ainoastaan seuraavat kolme yritystd: Kanssa matkaaja (2022), Lifted
(2022) ja Valloittava valmennus (2022). Myds Motiviren toimitusjohtaja on harkinnut
oman toimintansa kehittdmisessd yhtend vaihtoehtona palvelujensa tarjoamista in-
house -palveluna, jonka avulla organisaatio saa tdsmdosaamista jatkuvaluonteiseen
sekd tdysipdivdiseen tarpeeseen tai ainoastaan sparraajaa johonkin yksittdiseen asiaan

(luku 10.1).

Téssd yhteydessd tyohyvinvointipadllikolld tarkoitetaan henkil6d, jolla on soveltuva
ylempi korkeakoulututkinto ja todistus esimerkiksi Johtamistaidon opiston Ty6hyvin-
vointipddllikon koulutusohjelmasta. Koulutus on valmisteltu yhdesséd Sosiaali- ja ter-
veysministerion ja Tyoterveyslaitoksen kanssa, ja sitd on jirjestetty vuodesta 2007 al-
kaen. Koulutus on erittdin monipuolinen, ja sen laajuus on noin 30 opintopistetta.

(Suutarinen, 2010, s. 40—44; MIF, 2022.)

Koska tietoperustasta ja haastattelutuloksista nousee vahvasti esille psykososiaalinen
kuormittuminen ja mielenterveyden hairidistd johtuvien sairauslomien lisdédntyminen,
esitetdéin ty6hyvinvoinnin tarkasteluikkunoista kokemusikkunan, Hyvén mielen ty6-
paikka -merkin sekd tekijan osaamis- ja kokemuspddoman pohjalta ratkaisuksi koke-

musasiantuntijan valmennus-, sparraus- ja vastaanottopalvelua (luku 4.2; luku 4.3;
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luku 10.2). Témé matalan kynnyksen palvelu toimii apuna psykososiaalisen kuormit-
tumisen ja tyOouupumuksen tunnistamisessa, tunnustamisessa sekéd ennaltachkdisemi-
sessd ja purkamisessa esimerkiksi valmentamalla tyontekijoitd oman tyon tuunaami-
sessa, mielenterveyden ja voimavarojen vahvistamisessa seké johdon ja esihenkildiden
sparraamisessa niihin liittyvissad asioissa, kuten esimerkiksi rohkaisemalla puheeksi

ottamiseen.

Kokemusasiantuntijan valmennus-, sparraus- ja vastaanottopalvelulle 16ytyy perusteet
teoriasta, koska tutkimusten mukaan erilaisilla kdytédnteilld, joista esimerkkind tyon-
ohjaus, ja keskusteluilla, joissa kokemuksia jaetaan ja saadaan tulla kuulluiksi sekd
tuetaan tyontekijin omaa ammatillista kehittymisté ja pystyvyyden vahvistumista, on
tyohyvinvointia edistdva vaikutus (luku 4.3). Palvelun tarkoituksena ei ole korvata
tyonohjaus-, tyopsykologi- tai psykoterapeuttikdyntejd, vaan matalan kynnyksen
avulla lisdtd keskusteluavun saavutettavuutta ja tuoda lisdarvoa palveluketjulle. Psy-
kiatri ja psykoterapeutti Juhani Mattila (Gronov, 2021) nimedd matalan kynnyksen
keskusteluavun parhaaksi keinoksi tyduupumuksen ennaltachkdisemisessd. Hén eh-
dottaa, ettd sellaista tarjottaisiin jokaisella tyOpaikalla esimerkiksi tyoterveyshuollon
yhteydessd. Hanen mukaansa jo muutama juttelukerta voi auttaa, eikd mitdan varsi-
naista terapiaa tarvita. MyoOs Kestin mukaan matalan kynnyksen palvelu kuulostaa
kannatettavalta (luku 10.1). Esimerkiksi tyokykyriskien tunnistaminen QWL-kyse-
lylld, ja uupumusriskissd olevien ohjaaminen kokemusasiantuntijan vastaanotolle, on

hidnen mukaansa uutta tydeldmén kehittdmistd parhaimmillaan.

Koulutetut kokemusasiantuntijat (2022) listaa puolestaan kokemusasiantuntijan kéy-

tolle seuraavat perusteet:

e “Kokemusasiantuntija osaa saman kokeneena kysyé tarkentavia lisakysymyk-
sid ja jopa haastaa asiakkaan ajattelua. Juurisyihin saatetaan péasti tehokkaam-
min.”

e “Kokenutkaan ammattilainen ei aina saa synnytettyd luottamusta asiakassuh-
teeseen, silld asiakas saattaa ndhdé hierarkiatason, vaikka sitd yritettdisiin héi-
vyttdd. Vaikka ammattilainen toisi esiin omaakin kokemustaan aiheesta, saate-
taan se eri tilanteissa kokea jopa invalidoivana. Siksi kokemusasiantuntija on
oiva lisdapu, jonka turvin saadaan syvennettyi asiakkuutta ja sitoututettua hoi-
toon.”
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e “Kokemusasiantuntija tuo omalla esimerkillddn toivon kuntoutumisesta ja
eteenpdin menemisestd, sopeutumisesta tai vaikeuksien voittamisesta. Tama
toivo on asiakkaiden liséksi tarpeellista myos ammattilaisille, jotta merkitys
tyon tekemiseen sdilyy.”

e “Ammattilaisille kokemusasiantuntija saattaa tuoda myds empaattisempaa
suhtautumista asiakkaisiin. Tadma lisdé tyohyvinvointia, kun 16ytyy aitoa vilit-
tdmistd, sekd tietoa ettd, se mitd tekee, on tarpeeksi.”

o “Kokemusasiantuntijat voivat ohjata erilaisia ryhmid, usein sitd késitellddn ja
harjoitellaan jo koulutuksessa. Ryhmét ovat kustannustehokkaita ja vertaisuu-
den kanssa voimauttavia. Usein mukana on tydparina organisaation edustaja,
mutta koulutettu kokemusasiantuntija voi ohjata ryhmén yksinkin. Kuntoutu-
misen ja toipumisen loppuvaiheilla vertaisuuden merkitys korostuu, ja sité olisi
siksi hyvé tarjota, vaikkakin jokaisen vastaus on, ettd “Ryhmaét ei ole mun
juttu”, kunnes saapuu ryhméan. Kokemusasiantuntija on saman kokeneena ti-
lanteessa vertainen, mutta myds toisaalta kokemusasiantuntijana kuntoutumi-
sessaan pitkalld tai kokonaan terve (jos kyse sairaudesta ja silloinkin diagnoo-
sikohtaista). Ja osaa nédin omista kokemuksistaan késin kertoa miké on autta-
nut, mitkd keinot veivit eteenpdin.”

o Tillaisissa tilanteissa neuvoja otetaan paremmin vastaan vertaiselta, kun am-
mattilaiselta, jonka eldmiin kuntoutuja ei pysty samaistumaan. Kokemusasi-
antuntijat eivit siis tee hoidollista ty6té tai neuvo ldékehoidossa. Asiantunte-
mukseen kuuluu keskeisesti tieto kuntoutumisesta, sopeutumisesta, auttavista
keinoista ja vinkeistd. Ja ymmarrys tilanteesta, jonka kautta keskustelua on hel-
pompi ohjata.”

e “Yksilovastaanotoilla kokemusasiantuntijoille on ollut asiakkaiden helppo us-
koutua, silld usein asia on selvd puolesta sanasta, eiké tarvetta koko eliménhis-
torian uuvuttavalle uudelleen kerronnalle ole. Neuvot ovat konkreettisia ja pe-
rusteltuja kokemusasiantuntijan omalla kokemuksella. Esimerkiksi vuorokau-
sirytmi tuottaa hydtyjad, joita voi kokea, vasta kun se on ollut pidempéén kiy-
tossd ja kaikilla ei riitd motivaatio tai usko aina niin pitkélle. Kokemusasian-
tuntijan kertoessa vuorokausirytmin tuottamista hyddyistd se sitouttaa parem-
min kokeilemaan, asialle 16ytyy erilaista uskottavuutta. Tai 16ytyy toivoa, ettd
itsekin kykenee ylldpitiméaan rytmid, muutkin ovat onnistuneet.

e Potilaalle kokemusasiantuntija voi olla yhteys toisenlaiseen maailmaan ja
tuoda jatkuvuuden tunnetta ja toivoa kuntoutumiseen.”

o “Kokemusasiantuntija ei ole suorassa asiakassuhteessa vaan voi toimia sillan-
rakentajana asiakkaan ja ammattilaisen vililld. Tdma tehostaa ty6té, kun asia-
kas ja tyontekijd saavat parhaan mahdollisen ymmarryksen tilanteesta koke-
musasiantuntijan ’suomentaessa” puolin ja toisin. Niin ollen asiakas voi tuntea
saavansa myds jonkun omalle puolelleen ja hoitomyOntyvyys ja sitoutuminen
on helpompaa”

KoKoA ry:lld on jdsenind yli 500 eri kokemustaustaista henkilod (Koulutetut koke-

musasiantuntijat, 2022a). Suomessa onkin pitkdin toiminut erilaisia pdihde- ja mielen-
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terveyskentén vertaistukeen perustuvia ryhmié ja yhteisdjd, kuten esimerkiksi AA-ryh-
mit, A-killat ja mielenterveyskuntoutujien yhdistykset. Kokemusasiantuntijatoiminta
pohjautuu tdhin kansalaistoiminnan ja kolmannen sektorin perinteeseen. Viime vuo-
sina toimintaa on alettu kehittdd voimakkaasti julkisella sektorilla. Timé perustuu So-
siaali- ja terveysministerion vuosien 2009-2015 Mieli 2009 -nimiseen Mielenterveys-
ja paihdesuunnitelmaan. Lahinné hanketoissd syntyneet kokemusasiantuntijoiden teh-
tévit, roolit, vastuut ja asemat seké heille tarjottu koulutus ja tehtdvistd maksetut kor-
vaukset sekd sopimukset ovat hyvin vaihtelevia. (Hietala ja Rissanen, 2015.) Koke-
musasiantuntijuuden hyddyntdminen ty6uupumuksen yhteydessd on kuitenkin vield
melko hyddyntdmiton voimavara, jolle voidaan ennustaa olevan kayttéd tulevaisuu-
dessa, kun kokemustiedon ja tutkitun tiedon vuoropuhelun arvioidaan yleisesti ottaen
saavan entistd enemmén huomiota (luku 2.2; Tietopuu, 2021). Esimerkiksi Elinkei-
noeldmin keskusliiton asiantuntijalddkéri Auli Rytivaaran (Uusitalo, 2021b) mukaan
erilaiset tyossdjaksamista parantavat matalan kynnyksen palvelut ovat lisdéntyneet ja
lisddntyvit todennidkoisesti jatkossakin. Rytivaara on mukana sosiaali- ja terveysmi-

nisterion johtamassa Tydeldmén mielenterveysohjelman ohjausryhméssa.

Kokemusasiantuntijalla tarkoitetaan tdssd yhteydesséd koulutettua kokemusasiantunti-
jaa, joka on valtakunnallisen Koulutetut Kokemusasiantuntijat KoKoA ry:n jdsen. Ko-
kemusasiantuntijakoulutuksen pitda tayttad KoKoA:n suositusvaatimukset eli vahim-
maistuntiméddrd on 50 ja kesto neljd kuukautta. (Koulutetut kokemusasiantuntijat,
2022.) Lisdksi tulee olla omakohtainen kokemus tyGuupumuksesta ja siitd toipumi-
sesta sekd teoriatietoa tydhyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin johtamisesta ja tydeldméin
laadusta sekd niitd edistdvdn johtamisen kehittdmisestd. Lisdarvona ndhddédn lisdksi

soveltuva ylempi korkeakoulututkinto.

11.2 Toteuttaminen

Koska organisaatiot sekd niiden tarpeet ja strategiat ovat yksilollisid, on kehittdmis-
mallin toteuttamiseen liittyvét toimenpiteet (LIITE 9) perusteltua esittdd yleiselld ta-
solla. Ne ovat rdétiloitdvissd kullekin kiinnostuneelle organisaatiolle — kuten itse ke-

hittdmismallikin. Kehittdmismallin rakenne ja sisélto mukailevat opinndytetyon raken-
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netta ja sisdltdd, joten tietoperusta toimii oppaana riétélointid edeltéville syvillisem-
mille perehtymiselle. Vaikka hyvin suunniteltu onkin puoliksi tehty, toteuttaminen
ratkaisee, koska vasta toiminnaksi muutetulla tiedolla voidaan saavuttaa tuloksia (luku
7.2; luku 10.1). Jotta toiminnan pohjalle pystytdédn priorisoimaan oikeaa tietoa, on tér-
keéd kehittdd ylimmain johdon, esihenkildiden ja koko tydyhteison osaamista koskien
tyohyvinvointia ja tydeldmén laatua sekd niitd kehittdvaa johtamista. Niistd késitteistd
janiiden sisdllosti on suotavaa pyrkid saavuttamaan organisaatiossa yhteinen ymmér-
rys. Tdma onnistuu toteuttamalla ylimmélle johdolle, esihenkildille ja tyontekijoille
valmennukset kehittimismallin rakenteen ja siséllon pohjalta huomioiden kohderyh-
min ndkokulma ja tarpeet (luku 11). Niin kasvatetaan tyohyvinvointipddomaa, joka
on tdrked strateginen resurssi, jonka ylldpitdminen on tirkedi etenkin pitkdn kehityk-

sen kilpailukyvyn kannalta (luku 4.6).

Fokus on tirkedd pitdd tydeldmin laadussa. Ylimmaén johdon ja esihenkildiden kan-
nattaa perehtyd huolellisesti henkildstovoimavarojen tuotanto funktioon sekd QWL-
indeksimittariin, jotta ymmaérrys tyShyvinvoinnin vaikutuksesta henkildstétuottavuu-
teen ja sitd kautta organisaation kilpailukykyyn ja tulokseen seki niiden sddannolliseen
mittaamiseen vahvistuvat (luku 6; luku 8.3). Tdmén jdlkeen kehittimismallin mukai-
nen toiminta on helpompi nidhdé investointina, johon tehdyt satsaukset maksavat it-
sensd moninkertaisina takaisin (luku 4). Lisdksi vahvistuu my0s ymmarrys siitd, ettd
kehittdmiseen kdytettdva aika ei ole mitddn ylimaariistd, vaan johdon ja esihenkildiden
rooleihin kuuluvaa ty6té, jota kohdennetaan tarpeen mukaan. Organisaation onkin us-
kallettava varata kehittdmiseen riittdvésti resursseja. Vaikuttavuuden myoté tydaikaa
vapautuu tulipalojen sammuttamisesta jatkuvaan kehittimiseen. (Luku 10.1.) My®6s
tydeldmén laatuun vaikuttavaan tiedolla johtamiseen ja ennakoivaan toimintaan tulee
perehtyé syvillisesti. On tdrkedd siirtyd reagoivasta toiminnasta ennakoivaan toimin-

taan. (Luku 8; Luku 10.1.)

Ty6eldmin laadun nykytila suositellaankin selvittdméédn sdannollisesti QWL-kysely-
ja analyysityokalulla tehtdvilld mittauksilla (luku 8.3). Huolellisen tulosanalyysin jil-
keen madritellddn kehittdmiselle kunnianhimoinen, mutta toteutettavissa oleva visio ja
tavoitteet sekd tehdddn paitokset resurssien kohdentamisesta ja kehittimistoimenpi-
teistd (luku 5.3). Niitd valittaessa on tirkedd painottaa toimenpiteitd, jotka vahvistavat

tyOeldmain laadun itsearvostustekijoiden perustana olevaa turvallisuuden tunnetta seka
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aktivoivat niin yhteenkuuluvuutta ja identiteettid kuin luovuutta ja pddmaiéria, koska
vasta ne kasvattavat suorituskykya (luku 6.1). Liséksi on oleellista huomioida tydela-
maéan kyvykkyyksien kehittaminen (luku 6.2). Myo6s muiden mittarityokalujen kaytta-
mistd kannattaa arvioida tarpeen mukaan (luku 8.4; luku 8.5). Koska mahdollinen héi-
riokdyttaytyminen heikentdd juuri tydeldmin laadun perustaa, ehdotetaankin sen ylei-
syys selvittimain Nollatoleranssi (T 3) Tavoitetilatestilld, mika toimii samalla avauk-

sena yhteisten pelisddntdjen madrittamiselle (luku 5.2; luku 7.3).

Koska johtamisella ja esihenkildtoiminnalla on merkittdvd vaikutus tydeldmin laa-
tuun, kannustetaan tukemaan erityisesti johdon ja esihenkildiden osaamisen kehitta-
misté, jaksamista ja esimerkkind toimimista (luku 4; luku 5; luku 7; luku; luku 10.1).
Tdmé onnistuu toteuttamalla ylimmalle johdolle, esihenkiléille ja tyontekijoille val-
mennuksia, workshopeja, tietoiskuja ja kohtaamisia tyon arjessa kehittdmismallin
Tyoeldmén laatua kehittdva johtaminen -osa-alueen (luku 11.1.1) pohjalta huomioiden
kohderyhmin nikékulma ja tarpeet. Koska johtamista ei voi jéttidd vain johtajien teh-
taviksi, vaan se perustuu yhteistoimintaan ja jokainen ty0yhteison jésen vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuuriin, on niin esihenkil6t kuin tyontekijdtkin perusteltua tutustuttaa
tydeldmén laadun ja etdjohtamisen kulmakiviin (luku 7.3). Esihenkilditd ja tyOnteki-
jOitéd suositellaankin liséksi tutustumaan yhdessd Tyon arki ja muutos sekd osallisuus
ja yhteisty0 -osa-alueeseen (luku 11.1.2), koska se kuvaa tydeldamén laadun kehittdmi-
selle keskeiset toteutuspaikat ja -tavat eli vyohykkeen, jolla yhteistyo tuottaa mahdol-
lisimman hyvén vaikuttavuuden. Vaikuttavuutta edesauttaa, ettd arjen sujuvuus var-
mistetaan luomalla yhteiset pelisddnnot (luku 5.2; luku 7.3). Niin toteutettuna kehitta-
minen ei ole irrallista toimintaa, vaan kytkeytyy vahvasti tyohon ja tyon arkeen — joi-

den paras asiantuntija oman tyonsé osalta on tyontekiji itse.

Kehittdmistoimenpiteitd valittaessa suositellaan hyodyntdmédn Ratkaisut-luvussa
(11.1.7) esitettyjd vaihtoehtoja, ja sijoittamaan ne vuosikelloon, jotta kehittimiselle
saadaan sddnndllinen vuosirytmi (luku 6.2). Mittaukset uusitaan kvartaaleittain, minka
jalkeen on tarkedi arvioida tavoitteiden toteutumista ja toteutumiseen vaikuttavia te-
kijoitd sekd tehda tarvittavat tarkennukset ja painotukset tavoitteisiin, jatkotoimenpi-
teisiin ja resursseihin (luku 5; luku 8.3). Itse tuloksien lisdksi sdédnndlliselld mittaami-

sella on merkitystd, koska se auttaa suuntaamaan huomion tydeldmén laadun itsear-
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senteossa, jolloin niistd tulee parhaimmillaan osa ennakoivaa toimintaa. Avoin ja ak-
titvinen ty6hyvinvointitiedon jakaminen sekd kehittimistd koskeva viestintd ovatkin
suositeltavia keinoja tehdd tydeldmén laatua ndkyviksi (luku 5.3). Koska kaikissa or-
ganisaatioissa on vaihtuvuutta, on oleellista huolehtia, ettd my0s uudet tyontekijat ase-
mastaan riippumatta perehdytetiin kehittimistoimintaan ja sen késitteisiin seké yhtei-

siin pelisdéntoihin huolellisesti (luku 7.1; luku 7.5; luku 8.1; luku 8.3).

Mikili organisaation siséltd 10ytyy riittdvdd osaamista, voidaan osa valmennuksista
toteuttaa sisdisind koulutuksina. Myo6s oman tyohyvinvointiverkoston aikaisempaa
monipuolisempi hyddyntdminen niin tySterveyshuollon kuin tydelédkeyhtionkin osalta
on perusteltua, koska kehittdminen on pitkdjanteistd tyotd (luku 5; luku 8.1). Tarvitta-
essa kannattaa niin valmennusten kuin muidenkin kehittdmistoimenpiteiden osalta
kayttda rohkeasti ulkopuolisten asiantuntijoiden palveluja (luku 5.2; luku 7.5). Lisdksi
suositellaan kehittdmisen hankkeistamista, jolloin siithen voidaan hakea ulkopuolista
rahoitusta (luku 5.3). Vaikuttavuuden kannalta on tirkedd huolehtia, ettd kehittdmi-
selld on siihen sitoutunut, asiantunteva ja motivoitunut omistaja ja/tai vetdja (luku
10.1). Vaikka kehittdmisen on oltava systemaattista, tehokasta ja jatkuvaa, on sen kai-
kissa vaiheissa oleellista antaa jokaiselle mahdollisuus tulla ndhdyksi, kuulluksi ja
kohdatuksi (luku 6.2; luku 7.5). Onkin tirkedd toteuttaa kehittdmistoimenpiteitd koko
henkilokuntaa osallistamalla sekd luomalla heille riittdvét osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuudet niin vilittdémassa kuin edustuksellisessakin muodossa toimittiinpa sit-
ten ldhi- tai etd- tai virtuaalityOssd tai hajautetusti tai monipaikkaisesti (luku 5; luku

11.1.7).

12 POHDINTA

Tassd luvussa arvioidaan opinndytety6td pohtimalla sen onnistumista, aineiston riitti-
vyyttd ja luotettavuutta. Lisdksi analysoidaan tulosten ja tuotoksen uutuusarvoa ja hyo-
tyd toimeksiantajalle ja yhteistyokumppanille sekd hyddynnettivyyttd ja jatkokehitys-
ehdotuksia.
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Opinndytetyon voidaan todeta onnistuneen suunnitelmien mukaisesti, koska syntynyt
konstruktio eli tydeldméan laadun kehittdmismalli vastaa opinndytetyon tarpeeseen, ta-
voitteisiin ja tarkoitukseen. Myos tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin saatiin
vastaukset. Konstruktiivista tutkimusotetta, jonka mukaan opinndytetyd padsddntoi-
sesti eteni, sekd tutkimusmenetelmié eli haastattelua ja ryhméhaastattelua voidaankin
pitdd sopivina valintoina. Onnistumista edesauttoi huolellisesti laadittu viitekehys. Li-
sdksi opinndytetydn taustatekijoilld oli iso merkitys opinndytetyon onnistumisessa.
Etenkin portfoliomuotoisuus auttoi syventymain aiheeseen riittdvalla tarkkuudella ja
aikajanteelld sekd hyddyntdmain tekijan omaa osaamis- ja kokemuspiddomaa. Yhteis-
tyokumppani toi merkittivai lisdarvoa, koska hdnen kanssaan voitiin niin opintojak-
sotuotoksiin kuin opinndytety6honkin liittyen kdyda aktiivista tydeldméléhtoistd vuo-
ropuhelua. Tekijan toimiminen toimeksiantajana mahdollisti osaltaan kvalitatiiviselle
tutkimukselle merkityksellisen litkkumavaran. Tydeldmin laadun kehittimismallista

voitiinkin luoda objektiivisempi, kun sité ei tehty suoraan millekdén organisaatiolle.

Opinndytetyotéd ja sen tuloksia voidaan pitdd luotettavina arvioitaessa niitd Kanasen
(2017, s. 173—180) laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin pohjalta. Luotetta-
vuus huomioitiin jo suunnitteluvaiheessa, joten tutkimus- ja analyysimenetelmét valit-
tiin validiteetti eli oikeiden asioiden tutkiminen ja reliabiliteetti eli tulosten pysyvyys
silmélla pitden. Luotettavuus huomioitiin my0s toteutusvaiheessa, joten haastateltavat
valittiin harkiten ja niin, ettd heilld on erittdin hyvd nikemys opinnédytetyon aiheesta.
Tutkimusaineisto oli riittdva, koska se alkoi saturoitua, eli vastaukset alkoivat toistaa
itseddn. Lisdksi luotettavuus huomioitiin tuloksia ja ratkaisuja laadittaessa luetutta-

malla tulkinnat haastateltavilla. Nédin varmistettiin oikea ymmarrys ja tulkinta.

Koko prosessin ajan toimittiin hyvien tieteellisten kdytédntojen mukaisesti, toteutettiin
huolellista dokumentaatiota seki perusteltiin valinnat ja ratkaisut uskottavasti. Lisdksi
niitd verrattiin opinndytetyon kannalta relevanteista ldhteistd laadittuun laajaan ja sy-
villiseen tietoperustaan ja aikaisempiin tutkimuksiin, eli harjoitettiin monildhteisyytta.
Koska hyddynnettiin my0s tekijin omaa osaamis- ja kokemuspddomaa, vertaaminen
oli tarkedd, jotta valinnat ja ratkaisut saatiin mahdollisimman objektiivisiksi, tulkinta

ristiriidattomaksi ja johtopéatokset pohjautumaan aineistoon. Samalla mahdollistettiin
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syvillinen ymmarrys ilmidsté ja sen tarkka kuvaaminen. (Kananen, 2017, s. 178—179,

184-185, 187, 190.)

Opinndytety6lld on merkittdvad uutuusarvoa tydeldméssa, koska sen fokus on tyoela-
min laadussa, jonka osana perinteisempi tyohyvinvointi ndhdéén. Ty6eldmén laadun
kehittdmismalli on kokonaisuudessaan uudenlainen tapa kuvata ja kehittié niin teoria-
ja kokemustietoa kuin kdytantod yhdistimalld tyohyvinvointia ja tydeldmén laatua
sekd niihin liittyvdd johtamista. Kehittimismalliin sisdltyvd matalan kynnyksen pal-
velu eli kokemusasiantuntijan valmennus-, sparraus- ja vastaanottopalvelu sekd in-
house-tyohyvinvointipadllikko -palvelu tuovat tydhyvinvoinnin ja tydeldman laadun
sekd niitd tukevan johtamisen kehittimiseen uudenlaista osaamista. Ndille palveluille
voidaan olettaa tutkimustuloksien pohjalta olevan tarvetta, koska esille nousi, etti hen-
kilostoalan eli HR-alan toimijat kaipaavat monipuolista apua ja palveluja henkildston

ennaltachkdisevian hyvinvointiosaamisen ja terveyden kehittdmiseen.

My®0s esiin nostetuilla teorioilla ja mittarityokaluilla on uutuusarvoa. Koska ne ovat
suomalaisia innovaatioita, oli tarkoituksenmukaista tehda viittaukset niiden alkuperii-
siin suomenkielisiin ldhteisiin. Kehittdmismalliin sisdltyvd henkildstovoimavarojen
tuotantofunktio ja QWL-indeksi ovat saaneet kansainvélisen tiedeyhteison hyviksyn-
nin vuonna 2013. Vaikka niiden kaavat ndyttdvit ensi katsomalta haastavilta, ovat
taustalla olevat teoriat ymmarrettivié ja niiden pohjalta laadittu QWL-kysely- ja ana-
lyysitydkalu hyvin helppokédyttdinen. Niiden hyodyntédmistd nykyistd laajemmin puol-
tavat toteutettujen kehittimistoimenpiteiden myonteiset tulokset niin kunta- kuin yri-
tyspuoleltakin, joista esimerkkeind Jimsén kaupunki ja JYSK (Jdmsd, 2018; Mcom-
petence, 2020). Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti on puolestaan melko tuntematon.
Hairiokayttdytymisen hintalappulaskuria on kéytetty jonkin verran. Ndiden tyokalujen
kayttdmistd hairiokadyttdytymisen tunnistamisessa ja ennaltachkédisemisessd organisaa-
tioissa paljon nykyistd laajemmin puoltavat Heiskasen (2013, s. 247) tutkimustulokset,
joiden mukaan noin 16 % koki itseensi kohdistuvaa héiriokayttdytymistd ja noin 37 %
todisti kollegaan kohdistuvaa sdannéllistd hairiokayttdytymistd. Lisdksi nykyiseen
muotoonsa vuonna 2020 viimeistellylle Motiviren Voimavarakartoitukselle ja tyohy-
vinvoinnin tarkasteluikkunoiden hyddyntidmiselle tunnistetaan tarveperusteinen kas-

vupotentiaali. Myds Tyoterveyslaitoksen syksylld 2020 julkaiseman Hyvén mielen
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tyopaikka -merkin kdyttdminen mielenterveyden edistimisen arviointi- ja kehittimis-
tyohon on tuore tapa ennaltachkéistd mielenterveyden héiridistd johtuvia sairauspois-

saoloja.

Toimeksiantajana toimineelle opinnédytetyon tekijdlle tuloksilla ja etenkin lopputulok-
sena syntyneelld kehittdmismallilla on merkittdvad hyotyd. Opinndytetyd syvensi ja
laajensi hdnen osaamispddomaansa ja antoi konkreettisia tydkaluja tyohyvinvointia,
tyOeldmain laatua sekd niitd tukevaa johtamista koskevalle kehittdmiselle. On realis-
tista odottaa sen edistdvan hdnen tyollistymistdin tulevaisuudessa. Yhteistyokumppani
sai puolestaan osallistumisensa vastineeksi uusinta ja ajantasaisinta tietoa. Niin opin-
ndytetyOn tietoperusta kuin tutkimustuloksista ja syntyneesta kehittimismalista on yh-

teistyokumppanille hyotyé kehittidessdin toimintaansa ja tuotteistaessaan palvelujaan.

Kehittdimismallia hyodyntivat organisaatiot saavat puolestaan puolueettoman ja teo-
reettiseen tietimykseen perustuvan ratkaisun tyohyvinvointiaan, tydeldmén laatuaan
sekd niitd tukevan johtamisensa kehittdmiseen. Kehittdmismalli ja sen taustalla oleva
laaja tietoperusta auttavat organisaatioiden edustajia ylimmaésta johdosta esihenkil6i-
hin ja tyontekijoistd tyohyvinvointitoimijoihin hahmottamaan kokonaisuuden samalla
tavalla, jolloin yhteistyd on vaikuttavampaa. Etenkin ylimmaélle johdolle ja esihenki-
16ille se esittelee hyodyllisid ratkaisuja oman roolinsa ja osaamisensa kehittdmiseen
sekd tyontekijoiden osallistamiseen ja vaikuttavan yhteistyon luomiseen tyon arjessa.
Henkil6stoosaston ja tydsuojelutoimikunnan edustajille se tarjoilee puolestaan ratkai-
suja kehittimishankkeiden sisdltoon ja painotuksiin, kun taas tyontekijdt saavat roh-
kaisua oman tyonsd tuunaamiseen ja aktiivisena toimijana toimimiseen. Kehittdmis-
malli onkin hyddynnettdvissd raatdloiden tai osittain kullekin kiinnostuneelle organi-
saatiolle. Sen hyddynnettiavyyttd lisddvit konkreettiset ratkaisut tyohyvinvointia, tyo-
eldman laatua sekd niitd tukevaa johtamista koskevalle kehittimiselle ja niiden otta-
miseksi osaksi tyon arkea. Erityisesti esitetyt mittarityokalut auttavat toteuttamaan tie-
dolla johtamista ja ennakoivaa toimintaa sekd kasvattamaan organisaation kilpailuky-
kya ja tulosta. Tdma on omiaan lisidmaédn ylimman johdon uskoa ja ymmarrystd hen-

kilostovoimavarojen vaikutukseen litketoiminnassa.

Jatkokehittimisehdotuksena esitetddn kehittdmismallin pohjalta ylimmalle johdolle,

esihenkiléille ja tyontekijoille suunnattujen valmennuspakettien laatimista. Lisdksi
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suositellaan kehittimismallin testaamista kdytdnnossd. Testaaminen kannattaa hank-
keistaa, jolloin siithen voidaan hakea ulkopuolista rahoitusta. Tdhdn liittyen opinndy-
tetyon tekijd onkin jo kdynnistdnyt neuvottelut. Mahdollisessa hankkeessa kannattaa
pyrkid tuotteistamaan ja testaamaan myos matalan kynnyksen kokemusasiantuntijan
valmennus-, sparraus- ja vastaanottopalvelu sekd in-house-tyohyvinvointipaéllikko -
palvelu. Ndille palveluille voidaan tunnistaa olevan tarvetta esimerkiksi Satakunnassa,
jossa Satakuntalaisten hyvinvointikertomus 2019 ja hyvinvointisuunnitelma vuosille
2020-2024 -raportin (Satasairaala, 2021) mukaan ollaan tuki- ja litkuntaelinsairauk-
sien sekd mielenterveyden ongelmien takia tyokyvyttomyyseldkkeelld keskiméardista
viahdn enemmaén. Liséksi mielenterveysperusteisesti sairauspdiviarahaa saaneiden 25—
64-vuotiaiden osuus on maakunnassa kasvanut ollen korkein koko maahan seka ver-
tailualueisiin ndhden. Edelli esitetyt palvelut, kuten tydeldamén laadun kehittdimismalli
kokonaisuudessaan, sopivat hyvin yksiin raportissa mainittujen kehittimisen painopis-
tealueiden ja tavoitteiden kanssa. Opinndytetyon uskotaankin toimivan jatkossa myos
pohjana tyohyvinvoinnin, tydeldmén laadun sekd niiden johtamisen kehittdmisti kos-

kevalle keskustelulle. Tdhdn keskusteluun opinnéytetyon tekijd osallistuu mielelldan.
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LIITE 1. Tytelémén lasdun kehittdmismalli /\

TYOELAMAN LAATU

| Ttsearvostusteljat | | Kyvykkyydet |l | Tehollinen tydaika || Henkilostotuottavuus || Asiakastyytyvaisyys | mump

TIEDOLLA JOHTAMINEN JA ENNAKOIVA TOIMINTA

| Tyoelaman laadun QWL-kysely- ja analyysityokalu | | Nollatoleranssi (T3) Tavoitetilatesti ||mwmﬂmﬁkmm | —

Tyokyky

Tarkastelu-
ikkunat

Osa-alueet

Nikakulmat

TYON ARKI

MUUTOS
OSALLISUUS
YHTEISTYO

TYOELAMAN LAATUA KEHITTAVA JOHTAMINEN
Itsensd johtaminen Alykis johtaminen Valmentava johtajuus
Negatiivinen konvergenssi -malli: nollatoleranssitila ja lipimurtotila

TYHY-
ohjelma

Resurssivdin

Strategia-
lahtdisyys

Normatiivinen
pemsta




LITE 2. Tyselimin laatu

TYOELAMAN LAATU

Itsearvostustekijit Evvykkyydet

Tyinilo
Piamadrit ja luovous
Johtaminen
Esihenkilotoiminta
Me-henki ja ammattitaito o .
Yhteenkuuluvuus ja Toimintakulttuuri
identiteetti
Osaaminen
Prosessit

Turvallisuuden tunne
Fyysinen ja emotionaalinen
turvallisuuden tunne




LIITE 3. Tyselémén laztua kehittivi johtaminen

TYOELAMAN LAATUA KEHITTAVA JOHTAMINEN

Itsensid johtaminen
Oy Mini Ab

* Keho eli fyysinen:
ravinto, likunta, lepo, uni ja
remtoutuminen

= Mieli eli psyykkinen: ajattelu,
muistl, oppiminen, luowvus ja
havainnointi

* Tunteet eli sosiaalinen:
tunteiden hallinta,
positiivisuns, thmissubteet,
harrastulset ja vhteisdllisyys

* Arvot eli henkinen:
arvot, pa&mEarat, merkitys,
henkizet virikkeet ja tazzpaime

* Tyi eli ammatillinen:
avaintehtivat, tavoittest,
osaaminen, palaute ja
kehittyminen

* Undistuminen: vastaa
keluttymisests
itzetuntemulkzen,
itzeluottamuksen ja reflektion
avulla

Alykis
johtaminen

* Fyyzinen ozaaminen
* Psyykkinen osaaminen
* Soslazlinen osazminen
* Henkinen osazminen

¥ tehokas

¥ oppiva

¥ henlil&stdn
hyvinvointia edistavd

+  Alykis organisaatio on:

Valmentava
johtajuus

* Ohjaamista tiettyyn
sinmtaan ja tolmintasn

= Ajatteluttamista

= Merlityksen
rakentamista

» Aikasnzaamista ja
suorittamista

* Folmus:

¥ hetkessd

¥ tolzessa

¥ enlaisundessa

¥ luottamnk=es=a

¥ vhdess3 tekemizessd

Negatiivinen konvergenssi -
malli

* Huomioidaan
tulostekdijielementit:

¥ strategia ja visio

¥ operatiiviset edellytylkset

¥ nollatolerans=itila, jossa stressi- 2
hamidpainot sekd kuollzet pamot ja
vadrat kitheketaistelut on poistettu

¥ lahjakkuus

* Lipimurtotilaan vaikuttavat:

¥ luovius

¥ tuottavuus

¥ tehokdums

¥ sitoutuminen ja intchimo

¥ oikeudenmukainen vastuunjako ja -
kanto

¥ luottamukszen ja hyvinvoinnin
lmapiir




Tyidelimin laadun kulmalkivet

+ Thmistd ja ty5td arvostetaan.

+ Tyd on taloudellisesti tuottavaa, tySpatkat ovat
turvathuja ja lhitulevaisunden toiminta voidaan
ennakoida.

*  Oikendenmubamen palkka Téthin tullzan
mielelldEn, ze koetaan mislekkaiksi.

+ Tydsti saadazn ainakin saman verran, kuin tydssE
on annettu. Kyse el ole pelkistain rahasta.

+ Toiminta on reilua ja otkendenmukaista. Johdon ja
henkildstdn vhieistyd on toisiaan tukevaa.
Henllstd on avoemn johdon ehdotuksille, ja johto
kuuntzlee henkildstén ehdotuksia.

* Orgamsastiota, sen tuotteita, palvelujz ja niiden
tucttamistapoja sekd toimintatapoja kehitetiin
jatkuvasti ja yhteistydssd koko henkildston kanssa.

+ Koko henkiléstslld on mahdellisuus kehitty3 ja
vaikuttza omien tavoitteiden totewtumiseen.

+ Tyiostd saadaan palautetta.

* Henkinen ja fyy=inen rasittavuus on kohtoullista.
Huolehditaan henkildstdn jarkevistd mitortulsesta
tydtehtiviin nihden.

+ Minimeidaan tarpeettomat tyShon litttyvat riskat.
{Ty&- ja elinkeinommisterid, 2021.)

Informaatioergonomia
Kognitiivinen ergonomia
Kiirepuheen kieltiminen
Pelisdinnit
Tiedottaminen ja viestinta

LIITE 4. Tyén arki ja muntos sekd osallisuus ja vhteistyd

TYON ARKI
MUUTOS

OSALLISUUS
YHTEISTYO

Tyin sujuvuus

Sihliimisen vihentiminen
Sisdiset undistajat

Tyin tuunaaminen
Muutosvalmiuns

Tahtotila

Hyvin mielen tyipaikka -merkki

Etijohtamisen kulmakivet

* Luottamus

«  Arvostus

+ Avoimuns

+ Toimivat pelisiinndt
»  Jathuva vuorovaikutus
* Vhteisdllisyys

Psykologinen turvallisuus

Nihdyksi, kuulluksi ja kohdatuksi
tuleminen

Osapuolina

+  Ylin johto

*  Henkildstdjohtaja
*  Esihenkildt

*  Luottamushenkilat

»  Tydsuojeluhenlaldstd

»  Tydterveyshuolto

*  Eldkevaluutusyhtist

*  Tapaturmavakurtusyhtidt

»  Ykeityizet tydhyvinvointipalvelujen fuottajat
*  Tyontekijit

Tyiéhyvinvointipdillikko/
In-house-tydhyvinvointipaillikks —
palvelu

Kokemusasiantuntijan valmennus-,
sparraus- ja vastaanotiopalvelulle
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TIEDOLLA JOHTAMINEN JA ENNAKOIVA TOIMINTA

Varaudutaan henkildstoriskeihin
ennakolta

Reagoivasta toiminnasta
ennakoivaan toimintaan

Henkildstétuottavuus
ja tehollinen tydaika

Henkildstoriskeistd kertovat mittarit

*  Salrauspoissaclot

* Tapaturmataajuns

* Henkildstén vaihtuvous

» Tydhyvinvoinmin mittaukset ja kyselyt j2 niiden
jatkotoimenpiteat

+ Tysterveyspalvelmden kulukehitys

v Tydkyvyttdmyystapaukset

» Laatuvirhest

»  Asialaspalautteet

Tyihyvinvointitydn tuloksellisunsmittarit

* Tuottavuus eli tuotos- tal panossuoritteet jaetiuna pancksilla

* Taloudellizuus el kustannnksst jaettuna pancksilla

» Vailmttavuus tavoitteiden saavuttamisen asteena eli
sazvutetut tavoitteat jzettuina ja'tal verrattuina
suunniteltuihin taveitteisin

»  Valkuttavuus tarpeiden tyydyttimizen asteena eli tyydytetyt
palvelutavoittest jaettuing ja'tal verrattuina todetuilla
palvelutavoitteilla.

» Suunnittelua ja seurantas voidazn tehdE myds
henkilgstétilinpagtdksen ja henlaldstokertomulksen avulla.

Ennaltachkiisemisen
keinoja

* Esthenkildiden koulutukset ja
johtamiskulttournn edistiminen
tydsuojelutoiminnan,
nskikartortusten, epikohtien
puhesksi ottamizen ja
peykozosiaalisten riskien
hallintachjelman avulla seka
tydterveyshuollon ja
tydelikeyhtitn azlantuntemusta
hyddyntaen.

* Tydsuojelun toimintachjelma

» Tydterveyshuolto

* Piihde- ja huumeohjelma

* Ikiohjelma

* Perehdyttamischjelma

* Vastoutetut TYHY-chjelman
tukimuodot

Tirkeimmait kaavat

* Henkilistévoimavarojen
tuotantofunktio

# yhdistid aineettoman
henkildstdpaioman HE-
razurssin ja tydaikatiedot seks
lLiiketoimintatiedot samaan
yhtal&sn

» Tyielimin laadun QWL-
indelksi

# kuvaa henlildstén
aineettoman pafoman
hy&dyntimisastetta ja
MmEATIttEs tydn tekemiseen
kaytettavissd olevan tehollizen
tyGajan.
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Mittaritydlealut

Tydelimin laadun QWL-kysely- ja Nollatoleranssi Motiviren

analyysitydkalu (T3) Tavoitetilatesti Voimavarakartoitus

* Lazkes QWL-indekzin, joka kertoo toottavimden + Mittaa hamridkayttaytymists seuraavissa * Yhdiztai kartoifukzen ja
j2 kehittamistarpeet sekd yhdessd organisaation kayttivtymisluokassa: valmennuksen.
avainlukujen kanssa henkil&stShyvinvoinnin ¥ epdasialliset + EKartoittaa henkildston
muutosten euromairdizen vailutukzen tuloksesn # pantomiimikot hyvinvointiosazmisen tilaa.

* Yhdistimalli QWL-indeksi j2 HR-datan, saadaan ¥ lmniattomat = SisEltad seuraavat teemat:
ennakolvaa tistoa seuraavista henkilasténskeisti: ¥ niyryytta)at #* motivaztio

¥ zairauspoizzacloriskit ¥ romuttajat. * yleinen terveys

¥ tydunpumusriskit + Himokayttaytyminen vaikuttaa vksildn > tyokyky

¥ vaihtuvunsrizskit snerituskyloyyn seuraavilla tavoilla: * ravinto

¥ tydkyvyttmyysmiskit # osa menettdd tehokasta tydaikaa murehtimalla & likumta

» QWL -liiketoimintariskit hirigksyttavtyjan kiytosts ja tulevia kohtasmisia » palautuminen

* 13 kysymystd kohdentovat samanaikaizest
tydelaman laadun kyvyldoryksiin ja
itsearvostustekijsihin. Hiljaiset signaalit -
menetelma kohdentaa kehittimistoimenpiteet
oikeisiin asioihin ja sithen, tarvitaanko niissd
laadullizta vai mazrallists kehittamista.

hénen kanssaan sekd valttelemalls himakayttaytyja
¥ ozalla sitoutuminen hetkentyy
¥ ozalla yrittelidisyys vihenee
¥ osa vihentd: tySaikaansa
¥ osa pohtii tydpaikan vaihtoa
¥ o3a vaihtaa tydpaikkaa

Hiiridkiayttiytymisen hintalappu -laskuri
* Kertoo, mitd tydyhteisdssd toteutunut
hémskiyttaytyminen maksza organisaatiolle.

# koronan valkuots

* Tyontekijd saa voimavarcistaan
raportin ja sen pohjalta laaditun
henkildkohtaizen
valmennuspolun.

* Tyonantaja saa tietoa henlaldston
hyvinvoinnin haasteista ja
muutostarpeista min tiimi- kuin
yritystazollakin.




LITE 7. Tyshyvinvoint

Tyakykytalo mukaillen Alahautalan ja Hubdan (2018, 5. 21) mukasn.



LITE 3. Tyshyvinvoinnin johtaminen

TYHY- Tvaturvallisuus, tydterveys, tydsuojelu ja TYK Y-toiminta,
ohjelma lainsdidintd, ohjeet ja suositukset, henkildstdhallinnon ja
henkildstokehittimisen periaatteet sekd kulttuurn, rakenteet ja
tydhyvinvoinnin visio

Resurssiydin Minkilainen henkiltstd on kiyvtettdvissd, mikd on henkildstdn
tvdkykvprofiili ja motivaatiotaso, sekd mitkd ovat
tvdhyvinvoinnin riskikeskittymdt ja teknologiset resurssit

. Tulevaisunden haltuunotto, onnistumisen mahdollistajat,
‘.:‘:nnfi.?gla— toimintaymparistén vaatimuksiin vastaaminen ja ennakoiva
N tyshyvinvoinnin johtaminen. Ylimman johdon sitoutuminen ja

riittdvit resurssit
O i Smen lajnsi;tiﬂia’ntﬁ ja_Pajkalli_set @pimpkse% .
perusta oikeudenmukaisuus sekd direktio-oikeus ja tvdsuojelo




LIITE 9. Toteuttaminen

SYSTEMAATTINEN, TEHOKAS JA JATKUVA KEHITTAMINEN KOKO ORGANISAATIOSSA

Koko Ylin johto ja esihenkildt Koko organisaatiossa Ylin johto ja Eoko
organizaatiossa: perehtyvit: tehdadzn: ezthenkaldt: organizaatiossa:
*  otetaan *  tiedolla johtamiseen *  mittaukset +  perehtyvit = valittujen
kisitteet ja ennakoivaan Lipimurto (T3) tydelimin laatua kehittimistoimen-
haltuun toimintaan Tavoitetilatestilld kehittiviin piteiden
*  muodostetaan +  henkildstivoima- *  mittaukset QWL- johtamizeen totenttaminen
vhteinen varojen tuotanto- kyzely- ja = avoin ja aktiivinen
ymmirrys funktioon ja QWL- analyysitydkalulla Koko organisaatio: tydhyvinvointitiedon
indeksimittariin *  tarveperusteisesti +  perehtyy jakaminen sekd
Fokus tyielimin - Lipimurto (T3) Motiviren Voima- tybelimin kehittimistd koskeva
laadusza > Tavoitetilateztiim [ > varakarioitukset | > laadun ja > viestinti
* Moftiviren etijohtamisen
Voimavarakartoi- kulmakiviin selci B
tukseen Mrttansten pohjalta tyin arkeen ja
tehdain muutokseen seki v
Siirrytiin reagoivasta *  tulosanalyysit osallisuuteen ja Mittaukset uusitaan
toiminnasta *  visio ja tavoitteet Yhteistyihin kvartaaleittain
ennakoivaan toimintaan = paitikset *  laatii vhteizet
jatkotoimenpiteistd pelizdinnit Mittansten jilkeen
Riittivien resurssien ja resurssien »  valitsee arvioidaan tavoitteiden
varaaminen kohdentamisesta tarvittavat totentumista ja
*  mimetiEEn toimenpiteet totentumizeen
kehittamizells Ratkaisut-luvun vaikuttavia tekijditd
sitoutumut, pohjalta, ja sekd tehdddn tarvittavat
asiantunteva ja sijoittaa ne tarkennukszet ja
motivoitunut omistaja kehittimisen painotulset tavoitteisiin,
jaital vetdjd vuosikelloon jatkotoimenpiteisiin ja

resursseihin

UUSIEN TYONTEKIJOIDEN HUOLELLINEN PEREHDYTTAMINEN KASITTEISIIN JA KEHITTAMISEEN
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