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Tiivistelma

Johtamisella on erityinen asema tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn tukemisessa. Tydkykyjohtamisen tutkimuk-
sella ja kehittamiselld on myonteisia yhteiskunnallisia vaikutuksia. Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisen
kehittamisen lisdaksi on todettu, ettd johtamisessa tulisi keskittyd enemman dialogisten taitojen kehittami-
seen. Dialogisella johtamisella on nadhty positiivisia vaikutuksia tyontekijan tyokykyyn ja tyéhyvinvointiin
liittyen.

Opinnaytetyo toteutettiin Hyvinvointikartta-hankkeen tydkykyjohtamisen valmennuksessa ja sen tarkoituk-
sena oli kuvata johtamiskaytant6ja osana tyokykyjohtamista ja tutkia dialogisuutta pk-yrityksissa. Tavoit-
teena oli tutkia, miten Hyvinvointikartta-hankkeen tydkykyjohtamisen valmennus on kehittanyt valmennuk-
seen osallistuneiden yritysten tyokykyjohtamista. Opinnadytetyo toteutettiin laadullisen tutkimuksen
menetelmin. Aineisto kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja aineiston analyysi toteutettiin
aineistolahtoiselld sisallonanalyysilla.

Tulosten perusteella dialogisuus pk-yrityksissa on koko tyoyhteisdn jasenten seka vuorovaikutuksellista toi-
mintaa, joka jakautuu dialogisen johtamisen, tydyhteison sisdisen ja yksildihin liittyviin vuorovaikutuksen
ominaisuuksiin seka niiden valiseen kommunikaatioon. Tydkykyjohtamisen kaytannot pk-yrityksessa ovat
tiedolla johtamisen kaytantdja, tydon organisointia ja tyokykya tukevaa toimintaa, joka huomioi yksilon fyysi-
set, psyykkiset ja ymparistoon liittyvat ominaisuudet. Tyokykyjohtamisessa dialogista johtamista sovelle-
taan yhteistyolla keskustelevin menetelmin liittyen kehittdamisen ja oppimisen tukemiseen, seurantatoi-
menpiteiden raportointiin ja jakamiseen eri organisaatiotasoille. Tydkykyjohtamisen valmennuksesta
yritykset ovat saaneet keinoja tydkykyjohtamisen kehittamiseen yksil6- ja yhteis6tasolla etenkin ulkopuolis-
ten kaytanteiden jalkauttamiseen, tyokykyjohtamisen suunnitteluun seka kehittamiseen.
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Abstract

Management has a special role in supporting well-being at work and work ability. Research and
development into work ability management has a positive social impact. In addition to the devel-
opment of well-being at work and work ability management, it has been stated that management
should focus more on developing dialogical skills. Dialogic leadership has been seen positive con-
sequence of the employee's ability to work and work well-being.

The thesis was carried out in the work ability management coaching of the Hyvinvointikartta-pro-
ject and its purpose was to describe the management practices as part of the work ability manage-
ment research dialogue in SMEs. The aim was to study how the work ability management coaching
of the Hyvinvointikartta-project has developed the work ability management of the companies
that participated in the coaching. The thesis was carried out using the methods of qualitative re-
search. The material was collected through a semi-structured thematic inter-view and the analysis
of the material was carried out using material-based content analysis.

Based on the results, dialogue in SMEs is an interactive activity of the members of the entire work
community as well as an interactive activity, which is divided into the characteristics of dialogical
leadership, internal and individual interaction in the work community and communication be-
tween them. Work ability management practices in an SME are knowledge-based management
practices, work organization and work capacity support activities that observe an individual's phys-
ical, mental and environmental characteristics. In work ability management, dialogue manage-
ment is applied through collaborative methods related to supporting development and learning,
reporting and sharing follow-up measures at different organizational levels. Through coaching in
work ability management, companies have gained the means to develop work ability management
at the individual and community level, especially through the implementational of external prac-
tices, work ability management planning and development.

Keywords/tags (subjects)

Work ability, work ability management, dialog, dialogical leadership



Sisaltoé

N o 15 T = 4 o U 3
7 Y 114 |V N 5
2.1 Tyohyvinvointi antaa l[ahtokohdat hyvalle tyokyvylle........ccuvveveeieeiiee e, 5
2.2 Tyokyky ja sen osa-alueet tyokykytalomallin mukaan.........cccoeveeeeeiiiicccie e, 7
3 TyOokykyjohtaminen ........cccceeciiiiiineiiiiiiiiiiiiiiiiiriiiensssinsssisnnessssssressssssresssssssens 12
3.1 TyOkykyjOhtamiSEN ProSESSi ..cccccuiiiiiriuiiieiiiiiieeeritee et e s e st e e e s e e e sbreee s e naneeas 12
3.2 Dialoginen johtaminen osana tyokykyjohtamista........ccccoceoviiiiiieiiiinccciee e, 14
3.21 Dialogisuus KASITLEENE ....eeeieiiiieieriiie e e e e e saes 14
3.2.2 Dialoginen JORtAMINEN ...cciiiiiiieiciiee e seaae e e e saes 15
3.2.3 Dialoginen johtaminen johtamisteorioiden valossa........ccccccvvveeeeeieiicccciieeeeneeen, 17

4  HyvinvointiKartta-hanke .......cccceeeiireeiiiiiiiecnrerereeecreeecereneseaneeresserensesensessensessnnens 20
4.1 Hankkeen avulla kohti parempaa tyOkyKYa ........ooocviiiieieiiiecceeee e 20
4.2 Tyokykyjohtamisen valmennus osana Hyvinvointikartta-hanketta.........ccccccoecvveeennnnen. 20
5 Opinndytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset ......c.cceceeerveeiereencerencreennnne. 23
6  Tutkimusmenetelma ja toteULUS ......ccieuiiieiiiiiiiicrcrrcrrec e rene e senssssasesenes 23
(o0 R O o1 T 0 I~ 1A €Y V70 o] 0 1Y T 23
6.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma........ooocuieiiiiiiieee e 24
6.3 Aineistonkeruumenetelmana haastattelu ... 24
6.4  ANalyysimenetelMa. ... e e e e et 26
72 11T Y- 28
7.1  DialogiSUUS tYOYNTEISOSSE ..uvvrrerieeeiiiiiiirieeieeeeeieiiitrreee e e e e eesebrreeeeeeeeeseeanrreeeeeeeesesnnrseneens 29
7.2 Tyokykyjohtaminen pk-yrityKSESSa ........ueeeeeeiiieiiiiiiieee et e e e 32
7.3 Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa.......ccccccoovevvvveeeeeeeeienccnnnnen. 37
7.4 Tyokykyjohtamisen valmennus tydkykyjohtamista kehittdavana toimintana ................. 41
8  PONdiNta....ccceeieiiiiiiiiiiiiecc e eeens 44
8.1 Tulosten tarkastelua........cooviiiiiiiiiiiie e 44
8.2 Opinnaytetyon johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset .......ccceeeeeeiiciivieeeeeeeenienns 51
8.3  OpinnAytetydn etliSYYS .o, 52
8.4 Luotettavuuden arvioiMiNeN........coouii it 54
1= 13T 58
I = - U 64
Liite 1. HaastattelUrunKO .......coouiiiiiiiieeee e 64

Liite 2. Tietoinen suoStUMUS tUTKIMUKSEEN ....ciiviiiiiiieee ettt ettt e e e eeeeeeaeeeseeeeees 65



Kuviot

Kuvio 1. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat.......ccccciieieciiee e, 7
KUVIO 2. TYOKYKYEAIO «.eveieiiiiiie ettt st e e st e e et e e e saaae e e ssnraeeeennns 9
Kuvio 3. TyokykyjohtamiSEn ProSESSi ...cccivicciiiiiiieei et e e e e e 13
Kuvio 4. Dialogisuuden periaatteetl ... s 15
Kuvio 5. Hyvinvointikartta-nanke.........c.eei i 21
Kuvio 6 AineistolahtOiNen @NalYYSi ..cececuuiiiiiiiiiee i e s sar e s e saaeee s 27

Kuvio 7 Analyysin tuloksena muodostetut paaluokat ja niistda muodostuneet yhdistavat luokat 28

Kuvio 8. Dialogisuus tyOYNtEISOSSE ...ccvuriiiiiiiiiee ittt e e s saare e e saaeee s 29
Kuvio 9. Tyokykyjohtaminen pK-yrityKSESSa ......ccevvveiiiiiuiiieiiiieee st saee e 32
Kuvio 10. Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa ........cccccvvvveveeieiicccnnnnnen. 38
Kuvio 11. Tyokykyjohtamisen valmennus tyokykyjohtamista kehittavana toimintana.............. 41
Taulukot

Taulukko 1. Esimerkki aineiston luokitteluprosessista alkuperdisilmaisusta paaluokkaan........ 26

Taulukko 2. Aineiston luokitteluprosessi pelkistetyista ilmaisuista yhdistavaan luokkaan ....... 67


file:///C:/Users/hanna/Desktop/Yamk-opinnäytetyö%20Hanna%20Korhonen,%20YSY20SJ.docx%23_Toc96349897
file:///C:/Users/hanna/Desktop/Yamk-opinnäytetyö%20Hanna%20Korhonen,%20YSY20SJ.docx%23_Toc96349898

1 Johdanto

Yritysmaailmassa aineettomien resurssien merkitys on kasvanut. Yrityksen toimintaa tulisi tarkas-
tella siten, mika vaikuttaa siihen, etta asiakkaat saadaan tyytyvaiseksi. Tyytyvdisyys on usein yhtey-
dessa toimivien ja laadukkaiden prosessien hallintaan. Jotta prosessit saadaan tehokkaiksi ja tuot-
tamaan taloudellista menestysta, on avaintekijand motivoitunut, osaava, sitoutunut,
uudistumiskykyinen ja hyvinvoiva henkilosto. (Alhola 2019, 134.) Naiden tavoitteiden saavutta-

miseksi tarvitaan my0s laadukasta ja osaavaa johtamista.

Tybdkykyjohtamisesta on tullut tarkea osa yritysten johtamistoimintaa. Vaesto ikdantyy, tyon vaati-
mukset kasvavat, koronapandemian vaikutukset nakyvat tyOssa vaistamatta sekd muutoksia tyo-
elamassa tulee jatkuvasti. Tyokykyjohtaminen pohjautuu lainsdadantoon ja tyonantajanakokul-
masta etenkin tyoturvallisuuslakiin ja tyoterveyshuoltolakiin (Pehkonen, Juvonen-Posti,
Henriksson, Vihtonen, Seppanen, Liira, Uitti & Leino 2017, 18). Tyokykyjohtaminen pyrkii toimin-
nallaan vaikuttamaan henkildston tyokykyyn, terveyteen ja tyoturvallisuuteen. Tyokykyjohtamisen
tulee olla jarjestelmallista toimintaa seka tyontekijan, tydnantajan ja tyoterveyshuollon sauma-
tonta yhteistyota. (Mts. 7.) Tyokykyjohtamisen kehittamiselld on nahty vaikutuksia organisaatioi-
den tuloksessa seka ihmisten hyvinvoinnissa (Juuti 2011, 15). Tydkykyjohtamisen onnistuneet vai-
kutukset voidaan nahda organisaation tuloksen ja ihmisten hyvinvoinnin lisaksi koko
yhteiskunnassa tyokyvyttomyyseldakkeiden maaran laskuna (Eldketurvakeskus 2021, 6). Tyokykyis-
ten tyontekijoiden kulut ovat pienemmat terveydenhuollolle, jolloin terveydenhuollon kapasiteet-

tia voidaan suunnata muihin tarkoituksiin.

Ty6hyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisen kehittamisen lisdksi on todettu, ettd johtamisessa tulisi
keskittyd enemman dialogisten taitojen kehittamiseen (Syvanen, Tikkamaki, Loppela & Tappura
2014, 2-3). Dialogisella johtamisella on nahty positiivisia vaikutuksia tyontekijan tyokykyyn ja tyo-
hyvinvointiin liittyen, silla dialoginen johtaminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijan osaamisen ke-
hittymiseen, motivaatioon seka tydilmapiiriin (Mts. 8). Kuunteleva, vuorovaikutteinen, aktiivinen
seka selkedt pelisadnn6t omaava johtaja pystyy vaikuttamaan positiivisesti tydssa viihtymiseen
(Poulsen & Ipsen 2017, 37). Johtajan perusasioihin keskittyminen saa aikaan positiivisia tuloksia.
Saannollisella asioiden tiedottamisella ja dialogisella johtamiskaytanndélla on merkittava yhteys

tyontekijoiden hyvinvointiin ja koko organisaation suorituskykyyn. (Mts. 40.)



Tassa opinndytetyossa tutkitaan tyokykyjohtamista dialogisuuden ndkokulmasta. Dialogisuudesta
tyokykyjohtamisen kontekstissa on tutkimuksia vahan. Tama opinnaytety6 on ajankohtainen tyo-
elamaa ajatellen tyokykyjohtamisen kehittdmisen seka dialogisten taitojen kehittamisen nakokul-
masta. Se auttaa myds ymmartamaan tyokykyjohtamisen ja hyvien vuorovaikutussuhteiden tar-
keytta yritysten sisalla. Tyokykyjohtamisen tutkimuksella ja kehittamisella on mydnteisia
yhteiskunnallisia vaikutuksia tyokyvyttomyyden ehkaisyssa ja tyokyvyn ylldapitdmisessa seka sita
myo6ta myods taloudelliset saastot ovat mittavat. Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisen kehitta-
misen lisdksi on todettu, ettd johtamisessa tulisi keskittyda enemman dialogisten taitojen kehittami-
seen (Syvanen, Tikkamaki, Loppela & Tappura 2014, 2—-3). Dialogisella johtamisella on nahty posi-
tiivisia vaikutuksia tyontekijan tydkykyyn ja tydhyvinvointiin liittyen, silla dialoginen johtaminen
vaikuttaa myoOnteisesti tyontekijan osaamisen kehittymiseen, motivaatioon seka tydilmapiiriin

(mts. 8).

Tama opinndytetyo toteutettiin Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradian Hyvinvointikartta-hank-
keen tyokykyjohtamisen valmennukseen liittyen. Hyvinvointikartta-hanke pyrkii tuottamaan kay-
tannosta uutta tietoa organisaation hyvinvoinnin ja tyokykyjohtamisen edistamiseksi sekd uusia
kaytantdja yhteistyossa mikro- ja pk-yritysten seka yrityksessa toimivien tyokykyjohtamisesta vas-
taavien henkiléiden kanssa (Hyvinvointikartta 2021). Koska aiheesta on vahan aiempaa tutkimus-
tietoa, opinnadytetyo toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin. (Holloway & Wheeler 2015, 4) Opin-
ndytetyon tarkoituksena on kuvata johtamiskaytantoja osana tyokykyjohtamista ja tutkia
dialogisuutta pk-yrityksissa. Tavoitteena on tutkia, miten Hyvinvointikartta-hankkeen tyokykyjoh-

tamisen valmennus on kehittanyt valmennukseen osallistuneiden yritysten tyokykyjohtamista.



2 Tyokyky
2.1 Tyohyvinvointi antaa lahtokohdat hyville tyokyvylle

Tyohyvinvointikasite on laaja ja siitd on olemassa monta maaritelmaa (Viljamaa, Uitti, Kurppa, &
Juvonen-Posti 2012, 81). Sosiaali- ja terveysministerio maarittaa tyohyvinvoinnin kykyna suoriutua
paivittdisista tehtavista. Tyohyvinvointi muodostuu henkil6on itseensa kuuluvista tekijoista kuten
fyysisestd, henkisesta ja sosiaalisista tekijoista. Tyohyvinvointia edistdada myos hyva ja terveellinen
tyoymparistd mukaan lukien johtaminen. Tyohyvinvoinnilla voidaan nahda myds kauaskantoisem-
mat seuraukset kestavan kehityksen, tuottavuuden seka yhteiskunnallisen sosiaalisen ja taloudelli-

sen kestavyyden kannalta. (Tyohyvinvointi, 2021)

Anttonen ja Rdsanen (2009) ovat maaritelleet kansainvalisessa tutkimushankkeessaan tyéhyvin-
voinnin tarkoittavan tyota, joka on turvallista ja terveellista hyvin johdetussa organisaatiossa seka
se pitaa sisalladn myos ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteison. Tyo koetaan mielekkaaksi seka
se tukee tyontekijoiden elamanhallintaa. (Anttonen & Rasdanen 2009, 18.) Aura ja Ahonen (2016)
pitdavat tyohyvinvointikasitetta laajempana kasitteena mita tyokyky ja lukevat tyokyvyn osaksi tyo-
hyvinvointia. Tyohyvinvointi voidaan nahda neliulotteisena ilmiona, joka pitaa sisallaan tyon ja va-
paa-ajan tasapainon, tyokyvyn, tuloksellisuuden seka tulevaisuusvaikutukset. (Aura & Ahonen
2016,21.) Kauhanen (2013, 213) puolestaan maarittaa yksinkertaisuudessaan tyéhyvinvoinnin ja
tyokyvyn kasitteen monen tekijan summana ja niihin kuuluu yksilon, tydyhteison sekd ymparistoon

liittyvia tekijoita.

Ty6hyvinvointiajattelussa on viime aikoina painottunut positiivisuuteen keskittyva voimavaralah-
toinen ajattelu, joka keskittyy yksilo- ja organisaatiotason vahvuuksiin. Sen mukaan tyéhyvinvoin-
nin lissdminen mahdollistuu, kun tiedetdaan mika tuottaa tydssa voimaantumista ja mielekkyytta.
(ks. esim. Viitala 2013, 212; Heikkild-Tammi, Nuutinen, Bordi & Manka 2015, 146) Ty6hyvinvointi-
tutkimukset osoittavat, etta tyéhyvinvointiin vaikuttavat tyontekijan sitoutuminen, tydstressi ja
tydymparisto seka tyon ja yksityiselaman tasapaino (Fotiadis, Abdulrahman, Spyridou 2019; Gul-
zar, Ghauri, Hussain. & Jibril, 2021). Hyvalla johtamisella pystytdaan vaikuttamaan naihin kaikkiin
hyvinvoinnin osa-alueisiin. Tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin johtamisella voidaan vaikuttaa myos ih-
misten haluun ja kykyyn tyoskennelld. Nain ollen johtamisella on nahty merkittava rooli terveyden

ja hyvinvoinnin edistamisessa seka tyokyvyttomyyden vahentdamisessa. (Sauni 2019, 9.)



Ty6hyvinvointi voidaan nahdd myds seurauksena tydyhteison, esimiehen ja tyontekijan valisesta
positiivisesta ja aktiivisesta vuorovaikutussuhteesta. Tyohyvinvointi on organisaation voimavara ja
nadin ollen vaikuttaa organisaation tulokseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Hyvan ilmapiirin
omaava tyopaikka on houkutteleva ja kestdd myos vastoinkdymisia. (Manka, Heikkila-Tammi &
Vauhkonen 2012, 13.) Esimiehen ja tydyhteison avoimuuden ja yhteistyon avulla luodaan hyva ja
kestava tyohyvinvoinnin perusta tyoyhteisoon (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 21). Useat
kansainvaliset tutkimukset my0s ovat osoittaneet, ettd johtajien tunnealytaidoilla on yhteys hyvin-

vointiin (Ngirande & Timothy 2014; Irshad & Hashmi 2014; Jha & Bhattacharya 2020).

Ty6hyvinvointi on monimutkainen ilmié. Tyéhyvinvoinnin vaikutukset seka tuloksellisuuden merki-
tys voidaan nahda kaksisuuntaisena kokonaisuutena. Esimerkiksi Syvdanen ja muut (2015, 17) pai-
nottavat tutkimuksessaan pehmeiden asioiden kuten johtamisen ja tydntekijoiden hyvinvoinnin
vaikuttavan organisaatioiden tulokseen. On myos todettu, etta vaikka tydkyky ja vapaa-aika olisi-
vat tasapainossa niin taloudelliset uhkatekijat ja tyon tulevaisuusnakymat voivat olla merkittava
tekija tyohyvinvoinnin kokemuksessa, jolloin tyén tuloksellisuuden merkitys pohjana tyohyvinvoin-

nille korostuu (Aura & Ahonen 2016, 21).

Mankan ja muiden (2012, 13) mukaan pahoinvointia voi ehkaista pitamalla vaatimukset tydssa
kohtuullisena. Tyohyvinvointi on siis mahdollista silloin kun sen voimavaratekijat ovat suuremmat
mita kuormittavat tekijat. Voimavaroina voidaan pitda osallistavaa ja kannustavaa johtamista, tyon
vaikuttamismahdollisuuksia ja hallintaa, innovatiivisuutta seka kehittamismyonteisyyttd. Yksilon
voimavarat puolestaan pitavat sisalldan terveyden ja fyysisen kunnon lisdksi psykologisen paa-
oman, joka pitaa sisallaan itseluottamuksen, sinnikkyyden, toiveikkuuden, optimistin ja osaamisen.
TyOyhteison voimavaroja lisdavat ryhman toimivuus, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Hyvin-
voiva organisaatio voidaan tunnistaa sen tavoitteellisuudesta, joustavuudesta, kehittamismyodntei-
syydesta ja tyoturvallisuudesta. Organisaatio on tavoitteellinen, kun se tuntee visionsa, strategi-
ansa ja arvonsa. Tasta seuraa se, etta tydhyvinvointiin vaikuttavat monet eri asiat. (Manka ym.

2012, 12-13.) Kuviossa 1 on kuvattu tarkemmin tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat.



Kuvio 1. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukaillen Manka ym. 2012, 13).

Hyvinvoivan organisaation puolestaan voidaan ndahda tuottavan laadukkaita palveluita ja parempia
asiakaskokemuksia. Yang, Huang ja Wei (2015) ovat tutkineet kansainvalisessa tutkimuksessaan
monikansallisen palveluyrityksen tyontekijoiden hyvinvoinnin yhteytta asiakkaiden kokemaan laa-
tuun. Tutkimuksessa todettiin yrityksen sisdisen markkinoinnin ja henkiléston tyéhyvinvoinnin vai-
kuttavan positiivisesti asiakaskokemuksiin ja palveluiden laatuun. Jos henkil6std voi huonosti se

vaikuttaa sisdiseen markkinointiin ja sitd myota myos palvelun laatuun. (Yang ym. 2015, 49.)

2.2 Tyokyky ja sen osa-alueet tyokykytalomallin mukaan

Tyokyky nahdaan osana laajempaa tydhyvinvoinnin kokonaisuutta (Aura & Ahonen 2016, 21). Tyo-

kyvyn madrittely on siirtynyt ajan myota ladketieteellisesta tarkastelusta yha kokonaisvaltaisem-



paan kuvaukseen, joka ottaa huomioon yksilon voimavarojen ja tydn vaatimusten lisdksi tyon ulko-

puolisen elaman ja toimintaympariston merkityksen (Lundell ym. 2011, 54). Tassa opinndytetyossa

kuvataan tyokykya limarisen (2001) tydkykytalon mukaan. Tyokykytalomalli pohjautuu lukuisiin eri

aloilla tehtyihin tutkimuksiin seka kehittamishankkeisiin (Gould, llmarinen, Jarvisalo, Koskinen

2006, 22).

Tyokykymalli perustuu psykofyysissosiaaliseen ihmiskasitykseen, jossa tarkastelun kohteena ole-

van ihmisen kokonaisuuteen vaikuttavat fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Ihminen

on eettismoraalinen toimija ja voi vaikuttaa elamaansa omilla valinnoillaan. Toimijuus kehittyy

vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. (Lundell ym. 2011, 55.) Tyokyky pitaa sisallaan yksilon

terveyden ja toimintakyvyn, osaamisen, asenteet ja arvot, johtamisen, tyoyhteisén ja tyoolot seka

nadiden ymparilld olevan toimintaympariston, lahiyhteison seka perheen. Tydkyky on kuvattu talo-

mallina kuviossa 2.

LAHIYHTEISO

Tyokykytalo
TYOKYKY
Johtaminen,
tydyhteisa ja tydolot
TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio
Osaaminen
Terveys
ja toimintakyky

TYOKYKYTALO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos



Kuvio 2. Tyokykytalo, (Tyoterveyslaitos 2021)

Terveys ja toimintakyky

Terveys ja toimintakyky nahdaan fyysisena, psyykkisena ja sosiaalisena toimintakykyna. Toiminta-
kyky voi olla myo6s uusien asioiden oppimista. Koko tydkykytalon muiden osa-alueiden muutokset
heijastuvat tyokykyyn. Mita vahvemmat lahtokohdat terveyden ja toimintakyvyn osa-alueella on
sen paremmin se sietda painoa muista kerroksista. Terveys puolestaan voidaan ndahda useasta eri
nakokulmasta, mutta olennaisin nakemys terveydentilasta tyokykyyn liittyen lahtee tyontekijasta
itsestdan. Oma kokemus tyon kuormittavuudesta ja yksilon terveydentilasta on ratkaiseva tekija
tyokykya arvioidessa. (Lundell ym. 2011, 60—-61.) Tyontekija itse voi vaikuttaa omaan terveyteen ja
psyykkiseen ja fyysiseen toimintakyvyn ylldpitamiseen omilla valinnoillaan. Vapaa-ajan, lepoajan ja
itsesta huolehtimisen tarkeys tydajan ulkopuolella on merkittava tyokykya yllapitava tekija. (Toppi-
nen-Tanner, Bergbom, Friman, Roppinen, Toivanen, Uusitalo, Wallin, Vanhala 2016, 27.) Ty6nan-
taja voi tukea tyontekijan terveytta ja toimintakykya sekd muun eldman yhteensovittamista eri ta-
voin. Tdman on myos todettu olevan hyodyllista tydpaikalle, silla se on taloudellisesti kannattavaa

seka lisaa tuottavuutta. (Mts. 9.)

Osaaminen ja oppiminen

Tyontekija hankkii osaamiselleen perusvalmiudet koulutuksen myo6ta, mutta edistaa osaamistaan
ja oppimistaan tyoelamdassa. Ammatillinen osaaminen pitaa sisallaan tiedot ja taidot, joita tyonte-
kija voi tyossdan hyodyntaa. (Lundell ym. 2011,62.) Muuttuva toimintaymparisto ja digitalisaatio
vaativat osaajilta yhd enemman, jolloin oppimisen merkitys korostuu. Tyoeldmassa tarvitaan osaa-
misen kehittamista ja oppimista. Puutteet ndissa kahdessa tydelaman kannalta tarkeissa osa-alu-
eissa voi vaikuttaa tyokyvyn heikkenemiseen ja tyohon liittyviin asenteisiin. Ty6ilmapiiri, joka tu-
kee tyontekijaa oppimaan ja kehittamaan itsedan sitouttaa tyontekijoitd paremmin. (Lundell ym.
2011, 62—-63.) Fredriksson ja Saarivirta (2015, 12) painottavat, etta tyontekijan kouluttautumisen
mahdollistaminen ja oppimisen tukeminen seka tyotehtavien haasteellisuus antavat otolliset lah-
tokohdat tyontekijan kehittymiselle ja uudistumiselle tyontekijan oman asenteen ja motivaation
lisdksi. Tyontekijoiden oppimisen ja ohjaamisen kannalta esihenkilén rooli organisaatioissa on mer-
kittdva (mts. 18). Syvdsen ja muiden (2015) tutkimustulokset osoittavat, ettd oppimiseen olennai-
sesti liittyvat tekijat kaipaavat kehittamistd organisaatiossa ja henkildston luovuuspotentiaali jaa

usein tyopaikoilla hyodyntamatta. Oppimisen mahdollistamisessa on tarkeaa luoda organisaatioon
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oppimis-, kehittamis-, osallistumismydnteinen ilmapiiri. (Syvanen ym. 2015, 145.) Vaikka Syvanen
ja muut (2015) osoittavatkin kehittamistarpeita oppimisessa, Saunin (2019, 6) mukaan suomalai-
sen tyoelaman vahvuutena voidaan pitda korkeaa osaamista ja sen hyodyntamista seka tydnteki-

joiden luottamusta ja yhteistydkykya.

Arvot asenteet ja motivaatio

Arvot, asenteet ja motivaatio nayttavat sen, mika on tyontekijan suhde tydéhon. Se kattaa niin hy-
vat kuin huonotkin kokemukset tydelamasta. Tyontekijan arvomaailma kuuluu osaksi ammatillista
identiteettia ja toimii perustana asenteelle seka motivaatiolle. Asenne pitaa sisallaan sen, kuinka
ihminen suhtautuu itseensa, tyohon ja tydyhteis6onsa ja tyoskentelyorganisaatioonsa ja niihin liit-
tyviin muutoksiin. (Lundell ym. 2011, 64.) Motivaatio on yhteydessa tyon mielekkyyteen, tyon
haastavuuteen, palkkioon ja tydymparistoon. Jos nama tyohon liittyvat asiat eivat pysty tuotta-
maan mielihyvaa, se ei motivoi myodskaan hyvaan ja laadukkaaseen suoritukseen. Motivaatio ja
tyon mielekkyyskokemus on my6s yhteydessa tyontekijan kehittamis- ja uudistamismyonteisyy-
teen. On myo6s huomioitava, ettad tyon vaatimusten ja osaamisen tasapaino antaa tydmotivaatiolle
hyvat lahtokohdat. (Viitala 2013, 16—18.) My6s johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan koke-
muksiin ja sen myota motivaatiotekijoihin. Esihenkilon on oltava perilla ja luotava puitteet siihen,
ettd tyontekija voi kdyttda omia vahvuuksiaan ja osaamistaan tydssaan (Lundell ym. 2011, 66). Kun
yritykset panostavat tulevaisuuteen, on panostettava myos tyontekijoihin, jotka tyota tulevaisuu-
dessa tekevat. Tulevaisuuden ty6elamaa rakentava sukupolvi painottaa motivaation paranevan
mielenkiintoisesta tyosisallosta, joustavuudesta aikataulujen ja tydaikojen suhteen, mahdollisuu-
desta oppia ja kehittya tyossa, tydyhteison hyva ilmapiiri ja esimies olivat tarkeitd motivaatiota yl-

lapitavia tekijoita. (Kultalahti & Viitala, 2014.)

Vapaus paattaa omista tyotehtavista ja esihenkilon luottamus itsendiseen tydskentelyyn lisdd mo-
tivaatiota. Martela, Biniari, Hoang, Hakanen ja Vuori (2021) ovat tuoreessa tutkimuksessaan tutki-
neet itseohjautuvuutta, tyon imua ja tyduupumusta seka niiden valisia yhteyksia. Tutkimustulokset
osoittivat, etta tyontekijoiden itseohjautuvuuden kokemus voi toimia tyémotivaation ja tyéhyvin-
voinnin lahteend. Sen lisdksi tutkimuksessa itseohjautuvuudella nahtiin positiivisia vaikutuksia tyon
imuun ja alhaisempaan tyéuupumukseen. Tulokset osoittivat myos, etta tyontekijan kokemus val-
lasta tehda itsenadisia tyotdan koskevia paatoksia on hyvinvoinnin, motivaation ja tyon imun lahde.

(Martela ym. 2021, 29, 34.) ltseohjautuvuus Martelan ja muiden (2021, 4) tutkimuksessa tarkoittaa
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vapautta paattda oman tyohonsa liittyvista asioista, kuten tyon tekemisen ja johtamisen tavoista

seka oikeudesta organisaation kehittamiseen.

Tyo, tyoolot, tyoyhteiso ja johtaminen

Tybkykyyn vaikuttaa se mita tydohon kuuluu ja ketka ovat tyon suunnitelleet. Tydyhteisén on toi-
mittava turvallisesti ja tuloksellisesti, ja tastd ovat vastuussa esihenkil6t ja johtajat. (Lundell ym.
2011, 67.) Myos esihenkililla on mahdollisuus vaikuttaa tydyhteis6on ja sen keskinaisiin suhteisiin
ja toimivuuteen seka tyooloihin tyontekijoiden hyvinvointi huomioiden (Seuri 2013, 73). N&in ollen
johtaminen ja esihenkilotyo ovat merkityksellisisia yksilon tydkyvyn kannalta. On tutkittu, etta tyo-
motivaatio, sitoutuminen, positiivinen palkitsemisjarjestelma ja tyohyvinvointi vaikuttavat tyon

suorittamiseen ja sitd myota yrityksen tuloksellisuuteen (Viitala 2013, 10).

Ymparistotekijat

Talon ulkopuoliset ymparistossa olevat tekijat on otettava huomioon yksilén tyokykya tarkastel-
lessa (Lundell ym. 2011, 55). Tyokykytalon ymparistossa ovat perhe ja lahiyhteiso, toimintaympa-
risto ja yhteiskunta. Ihmissuhteet ja vapaa-aika antavat tyokyvylle voimavaroja, mutta jossakin ela-
mantilanteessa myos kuluttavat sitd (mts. 59). Tyon ja perhe-eldaman tasapaino antaa voimavaroja
tyokyvylle. On tutkittu, ettd henkilékohtaisten ominaisuuksien lisdksi organisatorinen tuki on tyo6-
ja yksityiselaman tasapainoa seka tydhyvinvointia kannatteleva tekija (Hoffmann-Burdzifiska &
Rutkowska 2015, 97; Soni & Bakhru 2019, 79). Jos tyon ulkopuoliset tekijat yhdessa tyon kanssa
kuluttavat voimavaroja yhdessa, ne voivat pahimmassa tapauksessa kadottaa ilon elamalta seka
tyolta. Yhteiskunnalliset tekijat muokkaavat yksilon elamankulkua, arvomaailmaa ja valintoja. Toi-
mintaymparistd puolestaan pitaa sisallaan tekijat, jotka ovat merkittavia organisaation toiminnan
kannalta. Tekijat voivat sekd mahdollistaa, ettd rajoittaa organisaation toimintaa. (Lundell ym.
2011, 58-59.) Tyoelamaan liittyvissa ratkaisuissa tarkeina yhteiskunnallisina osatekijoina ovat lain-

saadanto ja kulttuuri (Gould ym. 2006).
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Tyokykytalo perustaa kokonaisvaltaisen tyékyvyn

Tybkykytalon kaikki kerrokset ovat yhteydessa toisiinsa ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
joko negatiivisesti tai positiivisesti (Gould ym. 2006, 24). Voidaan nahda siis, etta hyva tyokyky pe-
rustuu tyokykytalon kerrosten keskinaisiin suhteisiin tyoyhteison ja yksilon valilla. Tyokyky pysyy
kunnossa esihenkildiden, tukiorganisaatioiden kuten ty6éterveyshuollon ja tyontekijoiden yhteis-
tyolla (mts. 24). Kun yksiloon liittyvat tyokykytalon kolme alinta kerrosta pysyvat kunnossa niin
niilld on vara kannatella ylinta kerrosta, johon tyon kuormitustekijat rajoittuvat. Tyoelama elda jat-
kuvassa muutoksessa ja sen vaikutukset tyokykyyn liittyen tapahtuvat toimintaympariston muu-
toksissa kuten esimerkiksi digitalisaatioon, etatydskentelymalleihin tai asiakassuhteisiin liittyvissa
muutoksissa. Lundell ym. (2011) painottavat, etta toimintaymparistén muutokset vaikuttavat yksi-
[66n eri tavoin ja ndin ollen vaikuttavat tyontekijan motivaatioon ja asenteisiin, sitoutumiseen
osaamiseen seka terveyteen ja toimintakykyyn. Hyvan tyokyvyn tavoittelu on eduksi niin yksil6lle
itselleen kuin organisaatiolle ja kauaskantoisemmat seuraukset ovat koko kansantaloudessa. (Lun-

dell ym. 2011, 69-70.)

3 Tyokykyjohtaminen
3.1 Tyokykyjohtamisen prosessi

Niin tyokyky kuin tydkykyjohtaminenkin hakee vakiintunutta kasitetta itsestaan. Elinkeinoelaman
keskusliitto (2011) maarittaa tydkykyjohtamisen prosessina, joka koostuu aktiivisesta vuorovaiku-
tuksesta, selkeista pelisadnndista sairauspoissaolojen seurannassa seka tyokyvyttomyyden eh-

kaisysta, varhaisesta puheeksi otosta, tydhon paluun tuesta, terveellisen ja turvallisten tyopaikan
luomisesta seka tyopaikkayhteistyosta. Tyokykyjohtamisen prosessi on havainnollistettu kuviossa

3.
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Tydkykyjohtamisen prosessi

Aktiivinen vuorovaikutus

Selkedt pelisddnnét sairauspoissaoclojen
seurannassa

Tyokyvyttomyyden ehkiisy

Varhainen puheeksi otto

Tuettu tydhdn paluu

Terveellisen ja turvallisen tydpaikan luominen

Tyopaikkayhteistyd

Kuvio 3. Tyokykyjohtamisen prosessi (EK 2011, 4)

Tyokykyjohtamisen tulee olla jarjestelmallista toimintaa seka tyontekijan, tydnantajan ja tyoter-
veyshuollon saumatonta yhteistyotd, jonka lahtokohtana voidaan pitdaa kolmea periaatetta: selvilla
olemisen periaate, osallistumisen periaate ja varautumisen periaate. (EK 2011, 4.) Pehkonen, Juvo-
nen-Posti, Henriksson, Vihtonen, Seppanen, Liira, Uitti ja Leino (2017, 7) kuvaavat tyokykyjohtami-
sen pitdvan sisalladn organisaation omin resurssein tai yhteistyossa suunnitellun jarjestelmallisen
toiminnan, joka turvaa, edistaa ja yllapitaa henkiloston terveytta, tyokykya, tydssdjaksamista ja
tyoturvallisuutta. Tydhyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuuden kannalta on keskeista, etta tarpeet
on tunnistettava yhteistydssa. Niiden pohjalta voidaan asettaa tavoitteet tyokykya yllapitavalle yri-
tyksen toiminnalle ja laatia raportointi- ja seurantamenetelmia tavoitteisiin padsemiseksi. (Vilja-

maa ym. 2012, 49.)

Tyopaikkakohtainen suunnittelu, johdon vahva rooli ja tydhyvinvoinnin asiantuntijan seka tyoter-
veyshuollon aktiivinen osallistuminen ovat edellytyksena tyopaikkakohtaisille prosesseille. Aidon ja
luottamuksellisen ilmapiirin luominen edellyttad myds osatydkykyisten tydntekijdiden tukemisen
kuten esimerkiksi tyétehtavien, muotoilun. On myds huomioitava se, etta pk-yrityksissa tyoter-
veyshuollon osallisuus tyokyvyn tukemisessa korostuu, kun siihen ei valttamatta ole palkattu eril-

listd tyontekijaa. (Liira ym. 2011.)
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Mattila ja Rauramo (2015, 2) ndkevat varhaisen puuttumisen keinona sailyttaa henkilon tyokyky ja
tyohyvinvointi. Aura ja Ahonen (2016) ovat tutkineet strategista hyvinvointia. Tutkimuksen mu-
kaan vajaa 40 prosenttia esihenkilista toimii varhaisen puuttumisen ja tyohon paluun tuen pro-
sessissa systemaattisesti ja toteavat sen kokonaisuudessa olevan paljon kehittdmistarpeita (Aura &
Ahonen 2016, 144). Merkittavana tekijana varhaisessa puuttumisessa ja puheeksi otossa on luotta-
muksen ja vuorovaikutuksellisen suhteen luominen. Esihenkilé on avainasemassa havaitussa tyon-
tekijan tyokyvyn alenemiseen liittyvassa selvittamisessa varhaisen tuen tarpeen arvioinnissa. (Mat-

tila & Rauramo 2015, 3.)

3.2 Dialoginen johtaminen osana tyokykyjohtamista
3.2.1 Dialogisuus kasitteena

Dialogi kasitteena tarkoittaa vuoropuhelua, kaksinpuhelua tai keskustelua. Dialogi sana syntyy sa-
noista dia ”lavitse” ja logos ”sana”, jolla viitataan tarkemmin daneen ja merkitykseen (Isaacs 2001,
40). Dialogi on syvallinen muutosprosessi, joka ei synny hetkessa. Se on olemisen tapa, jota voi op-
pia ja kehittaa sitkealla ja tavoitteellisella harjoittelulla. (Syvanen, Loppela & Tikkamaki 2019, 12.)
Dialogi ndhdaan vahvempana ajatteluna mita yksiloajattelu ja siina tavoitellaan myos kollektiivi-

suutta (Syvanen ym. 2015, 33).

Kansainvalisissa tutkimuksissa dialogisuus on noussut keskeiseksi teemaksi viime vuosikymmenien
aikana. Dialogisuutta on kasitelty niin johtamisen kuin organisaation nakokulmasta. Kansainvili-
sesti organisaatio- ja yhteis6kontekstissa dialogisuutta ovat tarkastelleet viime vuosikymmenina
mm. Peter Senge ja William Isaacs. Heiddan mukaansa dialogin ydinta on kyvykkyys yhdessa puhu-

miseen ja ajattelemiseen (Syvanen ym. 2015, 32-33).

Sengen (1990) ajatus dialogista pohjautuu kvanttifyysikko David Bohmin ryhmakeskeiseen ajatte-
luun, jossa dialogiin paastdaan kehittamalla ajattelumalleja yhdessa muiden kanssa. Yhteisen merki-
tyksen luominen on edellytyksend ryhman jatkuvaan kehitykseen ja muutokseen. (Senge 1990,
224-226.) Nykyajan organisaatiossa tiimioppimisen tarkeys korostuu. Sengen (mts. 10) mukaan
yhteisen oppimisen avulla organisaatiot ovat tuloksekkaampia ja paatyvat parempaan kasvuun.

Dialogi antaa mahdollisuuden uudenlaiseen ajatteluun seka pyrkii kollektiiviseen ajattelutapaan,
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joka on yksil6ajattelua vahvempaa ja tuottavampaa (mts. 225). Dialogin avulla pysytaan myds tun-

nistamaan vuorovaikutusmallit, jotka estavat oppimista (mts. 10).

Toinen tunnettu organisaatiotutkija William Isaacs on esittanyt puolestaan dialogille nelja periaa-

tetta, joka on havainnollistettu kuviossa 4.

Dialogisuuden periaatteet (Isaacs 1999, 2001)

1. PUHUSUORAAN -—adnen kayttdminen ja vastuullinen
kommunikointi, puhuminen, kannan ottaminen, itsensa
ilmaiseminen

2. KUUNTELE —itsensa ja toisten kuunteleminen

3. KUNNIOITA —itsensd ja toisten arvostaminen

4. ODOTA —omien kdsitysten ja tulkintojen pidattaminen,
viivdstdminen, joka toteutuu itsekriittisyyden ja itsereflektion avulla

Kuvio 4. Dialogisuuden periaatteet (Syvdanen ym. 2015, 33)

Isaacs (2001, 39-40) maarittaa dialogin puolueettomana keskusteluna, vuoropuheluna, jossa ihmi-
set ajattelevat yhdessa. Dialogisuuteen padsemiseksi tarvitaan muutosta asenteisiin, oppimista
seka kuuntelemisen taitoa, joka puolestaan edellyttaa keskittymista, kuuntelemista ja ymmarrysta.
(Mts. 98) Vuorovaikutusrakenteiden johdonmukaisuus, joustavuus ja tilan antaminen antavat

mahdollisuuden yhdessa ajatteluun (mts. 49-50).

3.2.2 Dialoginen johtaminen

Dialogisen johtamisen teoreettinen viitekehys koostuu useammasta eri teoriasta ja johtamista-
vasta. Dialogisessa johtamisessa korostuu vuorovaikutuksen, yhteistoiminnallisuuden ja dialogi-

suuden lisdksi tyontekijoiden laajat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, sisdinen motivaatio ja
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uudistuminen. (Syvanen ym. 2015, 20) Keskeisena piirteena dialogisessa johtamisessa voidaan pi-
taa oikeudenmukaisuutta, kunnioitusta, arvostusta seka tasapuolisuutta ja vastavuoroisuutta.
Nailla tekijoilla on nahty vaikutuksia tyontekijan jaksamiseen, tyohyvinvointiin ja terveyteen seka

luovuuteen. (Mts. 259.)

Dialogista johtamista Suomessa on tutkinut hallintotieteiden tohtori, yliopistotutkija Sirpa Syvdnen
ym. (2015) Dialoginen johtaminen innovatiivisuuden tekijana "Dinno” -tutkimusohjelmassa. Dinno
oli monitieteinen tutkimus- ja kehittamishanke, jota rahoitti Tekes ja useampi korkeakoulu. Tutki-
musohjelma tutki dialogisen johtamisen tapoja ja kdytantoja seka pyrki kehittamaan niita tuloksel-
lisuuden, laadun ja innovatiivisuuden edistamiseksi. Tutkimustuloksilla saatiin vastaus siihen, etta
dialogisella johtamisella voidaan vaikuttaa tuloksellisuuteen, laatuun seka taloudellisiin vaikutuk-
siin. Tutkimustulokset osoittivat myds, ettd dialoginen johtaminen lisda tyéhyvinvointia ja innova-
tiivisuutta seka vuorovaikutteinen johtaminen vahentaa sairauspoissaoloja ja vaikuttaa positiivi-
sesti vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen. Tutkimus myds painotti yhteistoiminnallisen kehittamisen
hyotyja niin yksilon kun organisaation kannalta. Se mahdollistaa monenlaisten voimavarojen ja

osaamisen hyddyntamisen seka on yhteisollista ja osallistavaa. (Syvanen ym. 2015, 254.)

Dialoginen johtaminen tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden oppimiseen ja kasvuun. Se tarjoaa
myo0s vastuuta ja itsenadistymista. Osallistava johtaja lisda tyontekijoiden osallistumismahdollisuuk-
sia muutoksessa. (Syvanen ym. 2015, 260.) Kannustaminen, kehittdminen ja kehittyminen seka tie-
don ja osaamisen jakaminen mahdollistavat uudistumisen. Nain ollen kehittamismyonteisyys, op-

pimishalukkuus ja avoimuus tyoyhteisossa luo pohjan uudistumiselle. (Mts. 256—257.)

Dialogista organisaatiokontekstissa on kiinnostuttu jo 1990-luvulla, jolloin dialogi yhdistettiin la-
hinna organisaation oppimiseen ja kehittamiseen (Erkkila 2012, 4). Sosiaalisen todellisuuden mer-
kityksen rakentajana dialogisuudesta kiinnostuttiin enemman vasta 2000-luvulla. Nykyajan ty6ela-
maan liittyvat nopeat muutokset ja kasvava kilpailu ovat lisdnneet kiinnostusta organisaatioiden
dialogiseen vuorovaikutukseen ja viestintdan liittyvaan tutkimukseen, jota on useimmiten tarkas-

teltu suhteessa organisaatioiden tuottavuuteen. (Erkkild 2012, 98.)
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Organisaatiokontekstissa dialogisen johtamisen keskeiset piirteet tavoittelevat innovatiivisuutta,
laatua ja tuloksellisuutta, jolla saavutetaan laajempaa kilpailukykya ja kestavaa tyokykya organi-
saatiossa (Mts., 22—24). Dialogisuuteen tahtaava organisaatio edellyttaa kaikilta organisaation ja-
seniltad dialogitaitojen hallintaa seka johtamisosaamista. Silld pystytdan hyodyntamaan koko tyoyh-
teison luovuus-, osaamis-, ja innovaatiopotentiaali. (Syvanen ym. 2012, 17) Syvdnen ja muut
(2015) ovat tutkimuksellaan osoittaneet, etta dialogisuudesta on hyotya organisaation innovatiivi-
suuden, laadun ja tuloksen kannalta seka organisaation rakenteet tarvitsevat dialogisuutta nama

tavoitteet saavuttaakseen (Syvdanen ym.2015, 254)

Lemmettyn ja Collinin (2020) kansainvalisessa johtamisen tutkimuksessa on todettu johtamisen
olevan kriittinen tekija tyoyhteison dialogisuuden toteutumiselle. Dialoginen johtajuus rakentuu
siten, etta johtajat arvostavat tyontekijoiden nakemyksia tekemalld johtopaatoksia tyontekijan ja
johtajan valisen dialogin pohjalta, puhumalla avoimesti, tuomalla esille omaa asiantuntemusta
sekd oman oppimisen hyodyntamisena. (Lemmetty & Collin 2020, 204.) Dialoginen johtaminen
vaatii kuitenkin lisaa koulutusta kehittydkseen. Syvanen ja Tappura (2014, 2—-3) ovat havainneet
dialogisen johtamisen tutkimuksessaan, ettd johtamisessa tulisi kehittda dialogisten taitojen hallin-
taa. Olisi tarkeaa, etta dialogisen johtamisen kehittaminen rantautuisi laaja-alaisesti organisaatioi-
hin ja sen merkitys tyokyvylle ymmarrettadisi laajemmin, silla dialogisen johtamisen on nadhty vai-
kuttavan myonteisesti tydhyvinvointiin ja tydkykyyn. Dialogisella johtamisella on positiivisia
vaikutuksia osaamisen kehittymiseen, motivaatioon seka tydilmapiiriin (Syvanen & Tappura 2014,

8).

3.2.3 Dialoginen johtaminen johtamisteorioiden valossa

Dialogisen johtamisen ja tyokykyjohtamisen viitekehysta voidaan tarkastella my&s johtamisteorioi-
den nakodkulmista. Taman opinndytetydn kannalta keskeisimmaksi johtamisteoriaksi nousee trans-
formatiivinen eli uudistavan johtamisen nakdkulma, silla se on tanakin paivana yksi kdaytetyimmista
johtamisteorioista ja kytkeytyy vahvasti seka tyokyky, etta dialogisen johtamisen kontekstiin.
Transformatiivisessa johtamisessa korostuu johtajan ja johdettavan valinen vuorovaikutus, vasta-

vuoroinen viestinta ja esimerkillisyys. (Bailey, 2001.)

Transformatiivisen johtamisen tutkimuksen juuret ovat jo 1970-luvun loppupuolella ja 1980-lukua

voitiin kutsua jo transformatiivisen johtajuuden aikakaudeksi (Fredriksson & Saarivirta 2015, 10—
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13). Transformatiiviseen johtamiseen liittyy vahvasti tunteet, arvot, eettisyys ja inhimillisyys. Siind
on myds piirteita karismaattisesta ja visiondarisesta johtajuudesta. Ymmartamalla, huomioimalla
ja sopeutumalla tyontekijan tarpeisiin seka tunteisiin esihenkild nostattaa tyontekijan kasvuun, ku-
koistukseen ja tdyteen potentiaaliin. (Northouse 2016, 161-163.) Fredrikssonin & Saarivirran
(2015) mukaan transformatiivisessa johtajuudessa johtaja-tyontekijasuhde ei ole yksipuolista vaan
siind korostuu esihenkilon ja tyontekijan valinen vuorovaikutus. Esihenkilon tulee tuntea tyonteki-

jat, jotta innostaminen ja motivointi onnistuu yksilollisesti. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 18.)

Tutkimusten perusteella voidaan nahda, etta transformatiivinen johtamistapa pyrkii useaan teki-
jaan, jotka on mainittu myos tyokykytalossa ja ovat merkittavia tekijoita tydkyvyn tukemisessa
seka dialogisuuden toteutumisessa. Transformatiivinen johtajuus voidaan nahda osana uudistuvan
johtamisen paradigmaa, jossa uudistuminen tapahtuu onnistuneen vuorovaikutuksen, oppimisen
ja reflektion kautta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 15). Ahola, Eskelinen, Heikkila-Tammi, Kuula,
Larjovuori ja Nuutinen (2018) ovat tutkineet tyohyvinvoinnin vaikutusta yrityksen tuottavuuteen.
Tulokset osoittavat, etta johtamiskaytannéilla on vaikutuksia tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
kannalta. (Ahola ym. 2018, 61) Stone, Russell ja Patterson (2004) puolestaan ovat tutkineet trans-
formatiivista johtamista ja havainneet siina positiivisia vaikutuksia tuottavuudessa ja tuloksellisuu-
dessa, motivaation kasvussa seka innovatiivisuudessa. Lasna oleva esihenkilé motivoi tyontekijoita
ja motivaatiotekijat ovat myds tydkyvyn yksi osa-alueista. Transformatiivisen johtamistyylin on to-
dettu lisddvan motivaatiota ja innovatiivisuutta seka se on liitetty usein henkiloston tyotyytyvaisyy-
teen, tyon imuun ja tavoitteellisuuteen. Hyvinvoiva tyoyhteiso parantaa palvelujen laatua ja lisaa

tuottavuutta. (Syvanen 2015, 26.)

Kansainviliset tutkimukset osoittavat, etta transformatiivisella johtajuudella voidaan vaikuttaa po-
sitiivisesti tyontekijan suorituskykyyn ja sen myodta myos tyotyytyvaisyyteen (Hetland, Hetland,
Bakker & Demerouti, 2018; Toban & Sjahruddin 2016). Hetlandin muiden (2018) tutkimustulokset
osoittivat, etta johtaja voi vaikuttaa merkittavasti tyontekijan suorituskykyyn inspiroimalla, stimu-
loimalla ja huomioimalla tyontekijoiden yksilolliset tarpeet. Johtaja voi vaikuttaa myos tyontekijan
suorituskykyyn rohkaisemalla ottamaan vastuuta tyosta ja hyvinvoinnista. (Hetland ym. 2018,

755.) My06s Toban ja Sjahruddin (2016) tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia. Tulokset osoit-
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tavat, etta transformatiivinen johtajuus vaikuttaa merkittavasti tyontekijan suorituskykyyn ja tyo-
tyytyvaisyyteen sekd myos sen, etta tyotyytyvaisyys vaikuttaa myos merkittavasti tyontekijan tyo-

tehtavista suoriutumiseen. (Toban & Sjahruddin 2016, 31.)

Suorituskykyyn puolestaan voidaan nahda vaikuttavana tekijana motivaatio, osaaminen, sitoutu-
minen, johtamistyyli, tyoyhteisd ja -ymparistd seka organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat. Myos
Manzoor, Longbao, Nurunnabi, Qazi ja Syed Irshad (2019) tutkimustulokset osoittivat transforma-
tiivisen johtajuuden positiivista yhteytta tyon suorittamiseen. Transformatiivinen johtaminen aut-
taa lisddmaan henkildston tyotyytyvaisyytta mika nain ollen vaikuttaa myds tyontekijoéiden suori-
tuskykyyn. Sen lisdksi tutkimuksessa kehotettiin, ettd johtajien tulisi kehittaa transformatiivista
johtamistyylid, mika parantaisi niin yksildin kuin organisaation johtamiskykya. (Manzoor ym. 2019,
422-423.) Organisaation suorituskyvyn lisaksi johtamiskaytannailld on |6ydetty yhteys organisaa-
tioon sitoutumisessa, tydtehtavista suoriutumisessa, tiimin tehokkuudessa johdon ja tyontekijoi-
den valisessa luottamuksessa, tyotyytyvaisyydessa seka tyoyhteison valisessa vuorovaikutuksessa.

(Dunst, Hawks, Bruder, Hamby, Howse & Wilkie 2018, 18.)
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4 Hyvinvointikartta-hanke

4.1 Hankkeen avulla kohti parempaa tyokykya

Tamaéan tyon empiirisena kontekstina toimii Hyvinvointikartta-hanke (Hyvinvointikartta, 2021), joka
on syksylla 2020 alkunsa saanut kaksi vuotta kestava ESR-rahoitteinen hyvinvointiin keskit-

tyva hanke, joka pyrkii kehittamaan Keski-Suomessa toimivien mikro- ja pk-yrityksen hyvinvointi-
osaamista ja -johtamista, tyokykyjohtamista seka hyvinvoinnin vahvistamista eri tutkimustuloksiin
perustuvien toimintamallien avulla. Yhteishanke toteutetaan Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma
Gradian, Keski-Suomen yrittdjien ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kanssa. Hankkeen jarjesta-
miin toimintoihin osallistuminen on maksutonta ja avointa. Kiinnostus Hyvinvointikartta-hankkeen
aihealueisiin on noussut yrittdjien keskuudesta ja hanke on toteutettu tarvelahtoisesti. Yritysten
taloutta ja hyvinvointia nyky-yhteiskunnassa koetellaan, joten yli toimialarajojen ylittavien seka eri
kokokoisten yritysverkostojen avulla voidaan luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia. (Hyvinvoin-

tikartta, 2021)

Tavoitteena hankkeessa on yrittdjien innostaminen, hyvien kaytantdjen esille tuominen ja hyédyn-
tdminen seka myos muiden avainhenkildiden oppimisen edistaminen. Tavoitteena on hyvinvoinnin
huomioiminen arjen tekoina. Hankkeen avulla alueelliset hyvinvointia edistavat palvelut tulevat
paremmin esille. Esihenkildiden johtamisosaaminen ja jaksamisen kehittaminen on yksi hankkeen
keskeisimmista lahtokohdista. (Hyvinvointikartta, 2021) Hyvinvointikartta-hanke koostuu viidesta
valmennusohjelmasta: kartoitus ja hyvinvointitreffit, hyvinvoinnin valmennusohjelma, yksinyritta-
jien tydnohjaus, tyokykyjohtamisen valmennus ja hyvinvointikartan tekeminen. Hankkeen paat-
teeksi tullaan tuottamaan hyvinvoinnin edistamista lisaava Hyvinvointikartta, jonka paamaarana
on yrityslahtéinen hyvinvoinnin johtaminen seka johtamisen ja tydyhteison pitkdjanteinen kehitta-

minen. (Hyvinvointikartta 2021.)

4.2 Tyokykyjohtamisen valmennus osana Hyvinvointikartta-hanketta

Tama opinndytetyo keskittyy Hyvinvointikartta-hankkeen tyokykyjohtamisen valmennukseen.

Tyokykyjohtamisen valmennnus on havainnollistettu kuviossa 5.
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HYVINVOINTIKARTTA HANKE
Kartoitus ja Hyvinvoinnin Yksinyrittajien " l
- S 5 InNvointEarcan
hyvinvointitreffit valmennuschjelma tyonohjaus tak
Tydkykyjohtamisen valmennus -
— 4 4

TYOKYKY, TYOHYVINVOINTI, YHTEISKEHITTAMINEN

TYOPAIA: asiantuntija-alustus, pienryhmat (omat kokeilut, jakaminen), yhdessa
kehittdminen, vilitehtavit

Lahtotlakysely
Orientaatiotehtava

I TYOPAIA I TYOPAIA N TYOPAJA IV TYOPAIA
Tyokykyjohtamin Tydterveyshuol- Tydkyvyntuki Mielen

en ja dialogisuus lon kumppanuus Jaedistiminen hyvinvointi
etitvissd

Yrityskohtainen sparraus Yrityskohtainen sparraus

Itsearviointi ja yrityskohtainen tavoitteellinen kehittyminen

—

Kuvio 5. Hyvinvointikartta-hanke

Tyokykyjohtamisen valmennus piti sisadllaan nelja tydpajaa: Tyokykyjohtaminen ja dialogisuus, tyo-
terveyshuollon kumppanuus, tyokyvyn tuki ja edistaminen etatyossa seka mielen hyvinvointi. Pi-
lottiryhmaan osallistui viisi yritysta ja tyopajat toteutettiin vuonna 2021. Valmennuksen alussa to-
teutettiin tyokykyjohtamisesta vastaavien henkildiden ja yritysten lahtotilannearviointi. Arvion
avulla henkil6t arvioivat oman tyoyhteisdon tyohyvinvoinnin tilaa sekd mitka asiat olivat kunnossa
ja mitka vaativat kehittamista tyohyvinvoinnin eri osa-alueiden nakdkulmista. Tydpajojen valissa
valmennukseen osallistuneet henkilot kehittivat toimintaansa yrityksessa itsendisilla kokeiluilla
tyopajoista hankittujen tyévalineiden avulla. Itsenaisiin kokeiluihin liittyvat kokemukset jaettiin
seuraavassa tyopajassa. Ndiden lisaksi yrityskohtaiset kokeilut, sparraukset ja sisdinen valmennuk-

sen markkinointi kuuluvat osaksi valmennusta.
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Tyokykyjohtamisen valmennuksen tavoitteena oli saada tietoa osallistavan kehittamisen menetel-
min tyokykyjohtamisen osaamisen kehittamisen tarpeista, tydhyvinvoinnin ja tyokykyjohtamisen
nykytilasta seka tuottaa kokonaisvaltainen tyokykyjohtamisen toimintamalli. (Hyvinvointikartta,
2021) Osallistavassa kehittamisessa oletetaan osallistujien etenevan omaehtoisesti itse rakenta-
maansa suuntaan ja yhteistoiminnalliselle kehittamiselle olennaista on kumppanuussuhde, jossa
kaikki toimijat toimivat vuorovaikutuksellisessa asemassa toistensa kanssa seka kehittavat samaa
kohdetta omista Iahtokohdistaan. (Toikko & Rantanen 2009, 90—-91.) Kehittdmistoiminta ndhdaan
sosiaalisena prosessina, jonka edellytyksena on aktiivinen vuorovaikutus ja dialogiin perustuva

osallistuminen (mts. 89.).

Johtamisen kehittaminen on perinteisesti keskittynyt esihenkildiden tietojen ja taitojen kehittami-
seen. Nykypadivana se kuitenkin ndhdaan myds jaettuna ja kontekstuaalisena toimintana, jossa
koko tydyhteiso on osallisena. Jaetulla johtamisajatuksella pyritddn parempaan sitoutumiseen yh-
teisien paamaarien saavuttamiseksi myos liiketoiminnallisessa tarkoituksessa. Johtamisen kehitta-
minen voidaan ymmartaa toimintana, joka pitaa sisalladan useita eri tavoitteita ja menetelmia. Joh-
tamisen kehittamiselld voidaan tavoitella esimerkiksi organisaation ja esihenkilotyon suorituksen
parantamista, vaihtuvuuden ennakointia tai organisaatiomuutosten edellyttamaa johtamisen ke-
hittamista. (Juuti 2011,157.) Juuti (2011) ndkee johtamisen kehittamisen positiiviset vaikutukset
organisaation tuloksellisuudessa seka ihmisten hyvinvoinnissa. Esihenkilotyon kehittaminen moti-
voi myOs muita organisaation toimijoita kehittymaan ja kehittdminen puolestaan tuo myonteisia

kokemuksia seka lisda tyon imua. (Juuti 2011, 15.)

Kehittamistoiminta on yksi tamanhetkisen tydelaman avainasioista. Se on toimintaa, joka pyrkii
ratkaisemaan kaytannosta tulleita ongelmia ja haluaa tuoda esille ilmidsta parempia ratkaisuja
kdytannon toimintaan (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 18-20). Kehittdminen on hyodyllista
toimintatapojen muutoksessa, muutostavoitteiden saavuttamisessa ja innovaatioiden kehittami-
sessd. Tata ajatusta mukailevat myos Toikko ja Rantanen (2009,7—-11). Kehittdmistoiminnalla pyri-
tadn vaikuttamaan johtamisen kehittamisen lisdaksi myos yksilon, tydyhteison, hyvinvoinnin tai
osaamisen ja ammattitaidon edistamiseen liittyvdan toimintaan ja tasta paatellen tavoitteellisuus

voidaankin ndhda kehittdmistoiminnan perusaineksena (Kauhanen 2012, 29).
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5 Opinndytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tarkoituksena on kuvata johtamiskaytantdja osana tyokykyjohtamista ja tutkia dia-
logisuutta pk-yrityksissa. Tavoitteena on tutkia, miten Hyvinvointikartta-hankkeen tyokykyjohtami-

sen valmennus on kehittanyt valmennukseen osallistuneiden yritysten tyokykyjohtamista.

Tutkimuskysymykset ovat:

Millaisia nakemyksia tyokykyjohtamisesta vastaavilla henkil6illa on dialogisuudesta omassa tyoyh-

teisossa?

Miten valmennukseen osallistuneet henkil6t soveltavat dialogista johtamista tyokykyjohtamises-

saan?

Miten tyokykyjohtamisen valmennus on kehittanyt yritysten tyokykyjohtamista?

6 Tutkimusmenetelma ja toteutus
6.1 Opinnaytetyoprosessi

Opinndytetyon toteutus on aloitettu helmikuussa 2021 suunnittelupalaverilla toimeksiantajan
kanssa. Tiedonhaku on aloitettu opinndytetyon suunnittelupalaverin jalkeen. Opinndytetyon tie-
teelliset artikkelit on pyritty valitsemaan suomenkielisten ja englanninkielisten hakusanojen avulla.
Hakusanoja olivat: Dialogisuus, tyokyky, dialogisuus ja tyékykyjohtaminen, tyéhyvinvointi, tyokyky-
johtaminen, transformatiivinen johtaminen. Dialogic leadership, work ability, well-being at work,
work ability management ja leadership, transformative leadership. Haut on tehty kayttaen Boolen
(AND, OR) operaattoreita. Tiedonhaussa on hyddynnetty Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjas-
ton ohjattua tiedonhakupalvelua. Opinnaytetydn lahteena on kaytetty painettua tietokirjallisuutta,
kansainvalisia tutkimusartikkeleita, isojen organisaatioiden hallinnoimia tutkimushankkeita ja sah-

koisia lahteitd. Sahkoisessa tiedonhaussa on kdytetty useita eri tietokantoja: Janet, Julkari, Finna,
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Keski-Finna, Sage Publications, Ebscohost, Researchgate, Proquest, Pubmed. Tutkimusartikkeleissa

on huomioitu niiden ajankohtaisuus.

6.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Opinndytetyo on toteutettu kayttaen kvalitatiivista eli laadullista tutkimustapaa. Laadullinen tutki-
mus on tutkimuksen muoto, jonka tarkoituksena on yleensa kuvata ja ymmartaa tiettya ilmiota
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Tutkijat kayttavat kvalitatiivisia lahestymistapoja tutkiakseen ihmis-
ten kayttaytymista, tunteita ja kokemuksia ja todellista elamaa. Tutkija pyrkii ymmartamaan, ku-
vaamaan ja tulkitsemaan yksiléiden, ryhmien ja kulttuurien havaitsemia sosiaalisia ilmi¢ita. Laa-
dullinen tutkimus perustuu olettamukseen, etta yksiléilla on parhaat mahdollisuudet kuvata
tilanteita ja tunteita omin sanoin. Tarkkailemalla ihmisid ja kuuntelemalla heidan kertomuksiaan
tutkijat pyrkivat ymmartamaan prosessin, jolla osallistujat ymmartavat omaa kayttaytymista ja toi-

mintaa tietyssa kontekstissa. (Holloway & Wheeler 2015, 3;6)

6.3 Aineistonkeruumenetelmana haastattelu

Aineistonkeruumenetelmana opinndytetydssa on kadytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Teemahaastattelussa edetdan tutkimuksen teoreettisen viitekehykseen perustuvien tiettyjen tee-
mojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Taman
opinndytetydn teemoina haastattelussa olivat: dialoginen johtaminen ja dialogisuus tyoyhteisossa,
tyokykyjohtaminen seka tyokykyjohtamisen valmennus. Haastattelukysymykset muotoutuivat nai-
den teemojen ympdrille. (liite 1) Haastattelukysymykset pyrittiin jattamaan mahdollisimman avoi-
meksi, jotta haastateltavat pystyivat vastaamaan valittuihin teemoihin laajemmin. Teemahaastat-
telussa korostuu tulkinnat ja asioiden antamat merkitykset ja se, kuinka vuorovaikutus synnyttaa

merkityksen. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 83-88.).

Haastatteluun osallistuneet henkil6t on valittu Hyvinvointikartta-hankkeen tyokykyjohtamisen val-
mennukseen osallistuneista henkildista. Haastattelun informanttien valinta on merkityksellinen
tutkimusaiheen kannalta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86). Haastatteluun osallistui seitseman (7) hen-

kiloa. Kaikki haastateltavat olivat tyokykyjohtamisesta vastaavia pk-yrityksissa toimivia henkildita.
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Tutkimusjoukkoa ei tassd opinndytetydssa ole valittu sattumanvaraisesti, vaan harkitusti ja tarkoi-
tuksenmukaisesti niin, ettd he tayttavat tietyt vaadittavat tunnusmerkit (Tuomi & Sarajarvi 2018,

98).

Haastatteluajan sopimiseksi haastateltaviin otettiin yhteyttd 10/2021 puhelimitse ja sdhkopostitse.
Sahkoposti piti sisalldaan saatekirjeen, jossa oli etukateisinformaatiota haastattelun keskeisista tee-
moista ja tietoinen suostumus tutkimukseen. (Liite 2.) Osallistujille kerrottiin eettisyyteen ja haas-
tateltavia koskevaan tietoon, aineiston kasittelyyn liittyvista toimista seka oikeudesta kieltaytya tai
jattaa vastaamatta haastattelukysymyksiin. Itse haastattelun kestoksi tiedotettiin 40-60min. Tuomi
ja Sarajarvi (2018, 86) pitavat etukateisinformaation antamista haastatteluaiheesta eettisesti pe-
rusteltuna. Ennen virallisia haastatteluja haastattelurunko esitestattiin kahdella opinnaytetyosta
riippumattomalla henkilolla. Koehaastattelutilanteeseen valikoitiin kuitenkin henkildt niin, etta
heidan vastauksensa ovat haastattelun toimivuuden kannalta relevantteja ja haastateltavilla oli
kokemusta tyokykyjohtamisesta. Esitestaus antoi myos ajallista arviota haastattelulle sekda mah-
dollisuuden muokata kysymyksia ymmarrettavammaksi. Kysymysten toimivuutta kaytiin lapi myds
opinnaytetydn ohjaukseen osallistuvien henkildiden kanssa. Haastattelut toteutettiin vallitsevan
maailman tilanteen vuoksi teknologiavilitteisesti Teams- videopuheluna 25.10-30.11.2021 valisella
ajalla. Teknologiavalitteinen videopuhelu toi haastatteluajankohtaan ajankaytollista joustavuutta

(Eskola & Suoranta 1998, 165). Haastattelut tallennettiin Teams-videopuhelualustalle.

Haastattelu on vuorovaikutuksellinen tilanne, jossa haastattelija esittaa kysymyksia haastatelta-
valle henkildlle. Kysymykset olivat kaikille haastateltaville samat, mutta haastateltava sai vastata
kysymyksiin omin sanoin. Olennaisena seikkana haastattelussa nousee luottamus etenkin siihen,

ettd haastateltavan kertomisia kasitellaan luottamuksellisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 86—87)

Tallennetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti tekstimuotoon peruslitteroinnin keinoin. Haastat-
teluista jatettiin litteroimatta tutkimukseen liittyméaton keskustelu seka toistuvat ilmaisut. Peruslit-
terointi oli riittava keino, koska taman opinndytetyon tarkoituksena oli kuvata se, mita haastatelta-
vat sanovat eikd esimerkiksi sanomisen tapaa tai elekieltd. Haastattelun aikana tehtiin tarkeita
nostoja haastatteluteemoista. Litterointivaiheessa poistettiin henkildihin liittyvat tunnistetiedot.
Litteroitua aineistoa syntyi 65 sivua fontilla Calibri, rivivali 1,5 ja fonttikoolla 12. Ennen aineistolah-

toisen analyysin aloittamista ja menetelmaan perehdyttiin menetelmakirjallisuutta hyodyntaen.
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6.4 Analyysimenetelma

Opinndytetyon haastatteluaineisto on analysoitu aineistolahtoisella eli induktiivisella sisallonana-
lyysilla. Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perinteinen analyysimenetelma ja useimmat
laadullisen tutkimuksen analyysit mukailevat sisallénanalyysin menetelmaa. Sisallonanalyysi ei sido
tutkijaa tiettyyn tieteenfilosofiseen lahtokohtaan ja on monipuolisesti hyodynnettavissa eri tie-
teenfilosofisissa perinteissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103.) Tutkittavasta asiasta pyritddan saamaan
esiin informaatioarvoa menettamatta tiivistetty ja yleistava kuvaus. Sisallénanalyysi pyrkii tuo-
maan esille tekstissa esiintyvat yhtalaisyydet ja erot seka kuvata niitd sanallisesti. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 107-109; 117.)

Analysointiprosessi vaati tarkkaa tutustumista litteroituun aineistoon. Ennen analyysia haastatte-
luaineistosta maaritettiin analyysiyksikdt. Analyysiyksikkd, jota yleisimmin kaytetdan, on yksi sana,
sanayhdistelmad, lause tai lausekokonaisuus. (Kyngas & Vanhanen 1999, 5.) Analyysiyksikkona kay-
tettiin lausetta ja lausekokonaisuutta, jonka arvioitiin tuovan luotettavimmin aineistosta esiin
oleellisimmat asiat tutkimusongelman kannalta. Analyysiyksikon valintaa ohjasi myo6s tutkimusteh-
tdva ja aineiston laatu (mts. 5). Aineistolahtdinen analyysi voidaan nahda kolmevaiheisena proses-
sina. Haastatteluaineisto pelkistettiin, eli aineisto tiivistettiin ja siitad etsittiin oleellisia ilmaisuja,
jotka liittyvat tutkimustehtavaan. Taulukossa 1 on havainnollistettu aineiston luokitteluprosessi

pelkistetyista ilmauksista paaluokaksi.

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka | Yldluokka | Padluokka

H1: ”Meilld on vahva avoin kult- Vahva avoin kulttuuri

tuuri ja vahva ldhiesihenkilotyd niin | helpottaa avointa vuo- | Avoin orga-

sitten mé uskon, ettd se aika paljon | ropuhelua nisaa-

helpottaa sellaista avointa vuoro- tiokulttuuri | Yhteisolli- | TySyhteisén

puhelua.” syyden sisdinen
Vahva lahiesihenkil6- edistami- vuorovaiku-
tyo helpottaa avointa nen tus
vuoropuhelua

H3: “Meilld tosiaan kylld hyvin kan- | Kannustetaan tuo-

nustetaan tyontekijéitd sitten tuo- | maan mielipiteet julki

maan omia mielipiteitd julki.”

Taulukko 1. Esimerkki aineiston luokitteluprosessista alkuperaisilmaisusta paaluokkaan
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Samaa tarkoittavat pelkistetyt ilmaisut klusteroitiin eli ryhmiteltiin alaluokiksi. Abstrahointi eli
yleiskasitteiden muodostamisvaiheessa alaluokkia yhdisteltiin ylaluokiksi ja ylaluokat muodostet-
tiin sisdltoa kuvaaviksi paaluokiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-125; Kyngas &Vanhanen 1999, 5)
Paaluokat yhdistin tutkimuskysymysta vastaavaan yhdistavaan luokkaan, jonka jalkeen analyysiko-
konaisuus oli valmis. Aineistolahtdinen analyysi on kuvattu vaiheittain kuviossa 6. Esimerkki aineis-
ton luokitteluprosessista pelkistetyista ilmauksista yhdistaviin luokkiin on kuvattu tarkemmin opin-

naytetyon liiteosiossa taulukossa 2.

- » =

a ™

» Aineistosta etsitdan »Pelkistetyt . sAlaluokista
tutkimukselle ilmaukset muodostetaan
aleelliset kohdat ryhmitellaan ylaluckat

*Aineisto *Ryhmittelyn avulla »¥|3luckista
pelkistetdadn ja muodostetaan mucdostetaan
kirjoitetaan sizaltda kuvaavia padluckat ja lopulta
tiivistettyyn alaluokkia yhdistavat luckat ja
muotoon nimetdan sisaltda

kuvaavalla otzikolla
A / A / . J

Kuvio 6 Aineistoldahtdinen analyysi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124-127)
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7 Tulokset

Aineiston analyysissa tunnistettiin tutkimuskysymyksen kannalta nelja (4) yhdistavaa luokkaa, joita
havainnollistetaan haastattelujen pohjalta suorin lainauksin. Nelja yhdistavaa luokkaa ovat: Dialo-
gisuus tyoyhteisossa, tyokykyjohtaminen pk-yrityksessa, dialogisen johtamisen soveltaminen tyo-

kykyjohtamisessa, tyokykyjohtamisen valmennus tyokykyjohtamista kehittavana toimintana (Kuvio

7).

*TyOyhteis6n sisdinen
vuorovaikutus

eDialogisen johtamisen
ominaisuudet

DIALOGISUUS
TYOYHTEISOSSA

TYOKYKYJOH-
TAMINEN PK-
YRITYKSESSA

eTiedolla johtamisen
kdytannot

*Ty6n organisointi

*Tyokykya tukeva toiminta

*Muutokseen pyrkiva johtaminen
eVuorovaikutuksellinen
yhteisollisyyden tukeminen
*Tyon hallintaan liittyvat
johtamisen toimenpiteet

DIALOGISEN
JOHTAMISEN
SOVELTAMINEN
TYOKYKYJOHTA-
MISESSA

TYOKYKYJOHTAMISE
N VALMENNUS
TYOKYKYJOHTA-
MISTA KEHITTAVANA
TOIMINTANA

eYrityksen tyokykyjohtamista
kehittdava toiminta

eEsihenkiloiden
tyokykyjohtamista kehittdva
toiminta

Kuvio 7 Analyysin tuloksena muodostetut paaluokat (10) ja niistd muodostuneet yhdistavat luokat

(4).
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7.1 Dialogisuus tyoyhteisossa

Aineiston perusteella dialogisuutta tyoyhteisdssa kuvasivat seuraavat paaluokat: tydyhteison sisai-

nen vuorovaikutus ja dialogisen johtamisen ominaisuudet (Kuvio 8).

DIALOGISUUS TYOYHTEISOSSA

TyoOyhteison sisdinen vuorovaikutus Dialogisen johtamisen ominaisuudet
- Tiedon jakamisen kdytannot - Dialogin mahdollistaminen organisaatiotasolla
- Yhteisollisyyden edistdminen - Dialogin mahdollistaminen yksilotasolla
- Strategisen tason toiminta - Johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet

Kuvio 8. Dialogisuus tyoyhteistssa

TyoOyhteison sisdinen vuorovaikutus

Tyb6yhteison sisdinen vuorovaikutus nayttaytyi tiedon jakamisen kaytantoina, yhteisollisyyden edis-
tamisen seka strategisen tason vuorovaikutuksellisena toimintana. Tiedon jakamisen kaytannot
tydyhteisdssa nayttaytyivat aktiivisena tiedonkulkuna. Onnistunut tiedonjakaminen piti sisallaan
yhteista keskustelua ja ennakoivaa viestintaa. Tiedon jakamisessa pidettiin tarkedna, etta tieto ta-
voittaa jokaisen organisaation jasenen. Tietoa jaettiin padivittdin ja viikoittain henkilokohtaisissa,
tiimien valisissa tai tyoyhteison valisissa jakamisen kanavissa. Tiedon jakamisessa panostettiin mo-

nipuoliseen verkkoviestintdkanavien hyddyntamiseen.

H2:” Kyl se meillé on aikapaljon sellaista vuorovaikutuksellista viestintdd. Kdydddn
keskusteluja monella tasolla eli kéydddn keskustelua henkilékohtaisesti, mutta myds

ryhmdkeskusteluissa tiimien sisdllé eri kokoonpanoissa.

H6: ”Jaetaan tietoa joka viikko hyvin aktiivisesti... se on se tdrkein tyékalu. Meillé on

kéytdssd tuo Microsoftin Teams siséiseen tiedonvaihtoon”



30

Tyodyhteison sisdinen vuorovaikutus nayttaytyi yrityksissa yhteisollisyyden edistamisend. Keskeista
yhteisollisyyden edistamiselle tydyhteisossa oli turvallisten suhteiden rakentaminen ja avoin orga-
nisaatiokulttuuri. Turvallisten suhteiden rakentamiselle annettiin [ahtokohdat jo tyésuhteen alka-
essa liittdmalla uudet tyontekijat tydyhteison jaseneksi. Yhteisollisyyden edistaminen oli avoimen
organisaatiokulttuurin luomista. Avoimen kulttuurin koettiin edistavan yrityksen vuorovaikutusta.
Avoin kulttuuri yrityksessa piti sisdllaan kannustamista ja oikeudenmukaisuutta, jotka nayttaytyi-

vat toiminnassa asiantuntijuuden arvostuksena ja kannustuksena mielipiteiden julki tuomiseen.

H4: ”Mun mielesté on tosi térkedité et me edesautetaan ja liitetéicin uudet tyéntekijdt
ryhmddn. Et ne saa heti tukea ja etté pikkuhiljaa saadaan kehitettyd timmoisid suh-

teita tyéntekijéihin myés, ettd ne uskaltaa kysyd ja voidaan keskustella.”

H1: ”Meilld on aika paljon tdllasta yhdessé keskustelua... Vahva avoin kulttuuri hel-

pottaa avointa vuoropuhelua.”

Strategisen tason vuorovaikutuksellinen toiminta oli prosessien ja toimintatapojen kehittamista
tydyhteison sisdisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. Tyoyhteisén sisalla dialogisuuden to-
teutumisen edellytyksena haastateltavat toivat esille sen, ettd johdon tulee maaritelld toiminta-
mallit ja ohjeistukset niin, ettd ne ovat koko tydyhteison tiedossa. Pelkka toimintamallien tiedosta-
minen ei ole riittdvaa vaan niita tulisi kehittda jatkuvasti. Kehittamisen lisaksi tavoitteena tuotiin
esille myds, etta toiminnan tulisi edistaa itseohjautuvuutta, jolloin hierarkkisuus organisaatiossa

heikkenee.

H2: ”Kun tietdd ettd jotain asioita on kdynnissd ni pyritéén osallistamaan ja otta-
maan henkilésté nopeasti ja ennakoivasti jo siihen mukaan, et saa vaikuttaa asioihin
ja olla kehittdmdssdé ja kertomassa niité omia néikemyksid, et miten asioita kannattaa

viedd eteenpdin.”
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Dialogisen johtamisen ominaisuudet

Dialogisuus tyoyhteisdssa oli dialogisen johtamisen ominaisuuksia, jotka kuvattiin dialogin mahdol-
listamisena organisaatiotasolla, dialogin mahdollistamisena yksilotasolla sekd johtamisen taitona.
Dialogin mahdollistaminen organisaatiotasolla oli osallistamista, joka nayttaytyi vaikuttamismah-
dollisuuksien antamisena palavereissa, kehitysideoiden tukemisena osallistavan keskustelun me-
netelmin. Dialogin mahdollistamisessa organisaatiotasolla korostui aito lasndolo, joka nayttaytyi
johtajan luottamuksen vaalimisena ja mahdollistamisena matalan kynnyksen yhteydenottoon esi-
henkilén suuntaan. Dialogisen johtamisen ominaisuudet organisaatiotasolla nayttaytyivat myos
psykologisesti turvallisen ympariston mahdollistamisena, joka oli rakentavan palautteen antamista
ja dialogin mahdollistamista haastavissa tilanteissa seka mahdollistamista tuoda esille vaikeimmat-

kin asiat.

H6: ”Me annetaan myés kehittévdd palautetta ja siihen suhtaudutaan kylld onneksi
tdnd pdivdnd hyvin rakentavasti... Se johtaa siihen, ettd ihmiset uskaltaa myds nostaa

asioita esille.”

Dialogin mahdollistaminen yksildtasolla sisalsi vastavuoroisen kommunikaation, monimuotoisuu-
den huomioimisen, arvostuksen ja jaetun johtajuuden elementit. Tarkeimpana elementtina haas-
tatteluissa nousi esille vastavuoroinen kommunikaatio, joka nayttaytyi tyontekijan ja tyénantajan
valisena avoimuutena seka esihenkilon valittavana asenteena. Vastuu avoimeen kommunikaatioon
oli johtajan lisaksi myos tyontekijalla. Toiseksi tarkedksi elementiksi organisaatiossa nousi esille
monimuotoisuuden huomioiminen, joka oli tyén mukauttamista yksilon parhaaksi. Arvostus dialo-
gisessa johtamisessa yksilotasolla oli saavutettavuutta ja reagointia. Tyontekijalla oli mahdollisuus
olla yhteydessa esihenkil66n niin halutessaan. Dialogin mahdollistaminen yksil6tasolla oli esihenki-
I6n ja yksilon valista yhteistyota, joka piti sisalladan vastuuttamista, yhteisten tavoitteiden asetta-

mista ja tukemista keskustelun avulla.

H2: ”Md nddn my@s, ettd se on osana jaettua johtamista. Asioita kédydddn Iépi, vas-
tuutetaan, annetaan valtuuksia hoitaa asioita, tehdddn tavoitteita, kdydddn keskus-
teluja missd mennddn niiden tavoitteiden kanssa, tuetetaan siind keskustelevalla ta-
solla sitd, ettd miten sitd tyétd voidaan edistdd ja miten siihen suoritukseen voidaan

pddstd.”
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Haastatteluista nousi esille dialogisen johtamisen ominaisuuksina esihenkilén johtamisen taidot.
Johtamisen taitona korostui esihenkilon tunnetaidot, kuuntelemisen taidot ja esimerkilla johtami-
nen. Esihenkilon tunnetaidoista haastateltavat nostivat tarkeiksi taidoiksi, ennakoivan ja valittavan
esihenkilon piirteet. Johtamisen ominaisuuksia oli myds kuuntelemisen taito, joka piti sisallaan
kuuntelemisen seka kuulluksi tulemisen kokemuksen mahdollistamisen. Esimerkilla johtaminen

koettiin mahdollistavana tekijana avoimuudelle ja kannustavana tekijana dialogisuudelle.

H3: “Esihenkil6 omalla esimerkilldén kannustaa tybyhteisdd dialogiin ja avoimuuteen.

7.2 Tyokykyjohtaminen pk-yrityksessa

Aineiston pohjalta tyokykyjohtaminen pk-yrityksessa jakautui kolmeen eri paaluokkaan: tiedolla

johtamisen kaytantoihin, tydn organisointiin seka tyokykya tukevaan toimintaan (Kuvio 9).

TYOKYKYJOHTAMINEN PK-YRITYKSESSA

Tiedolla johtamisen kaytan- TyoOn organisointi Yksilon tyokykya tukeva
nét -
toiminta
- Tybkyvyn seuranta- - Strategisen ja operatiivisen ta- - Mielen hyvinvoinnin
mittarit son toimenpiteet tuki
- Datan hyédyntdamisen - Tyokykya tukevat toimintamal- - Fyysisen hyvinvoinnin
paadtoksenteossa lit tuki
- Sitoutumista vahvistavan ty6- - Vapaa-ajan tuki

ympariston luominen

Kuvio 9. Tyokykyjohtaminen pk-yrityksessa

Tiedolla johtamisen kaytannot

Tiedolla johtamisen kaytannot pitivat sisallaan tyokyvyn seurannan mittareilla ja datan hyodynta-
misen paatoksenteossa. Tyokyvyn seurantamittareita pk-yrityksessa olivat tyétapaturmien seu-
ranta, vapaa-ajan tapaturmien seuranta, tyon vaativuuden seuranta ja sairauspoissaolojen seu-
ranta. Olennaisimmaksi tyokyvyn seurantamittariksi aineistosta nousi poissaolojen seuranta.
Poissaolojen seurantaa hyodynnettiin tyokykyarvion lisaksi myos yrityskohtaisissa tavoitteissa pi-

taa poissaolot mahdollisimman matalana.
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H1: ”Kylldhdn me seurataan, et miten meilld on tyétapaturmia, miten meillé on va-
paa-ajan tapaturmia tai sairauspoissaoloja... meil on aika matalat sairauspoissaolot

ni halutaan pitéd ne samalla tasolla.”

Datan hyédyntaminen pk-yrityksen paatoksenteossa piti sisallaan vuosittain tai puolivuosittain
tehtdvia laajempia hyvinvointikyselyjen ja henkilostotyytyvaisyyskyselyjen tekemistd. Suuressa
osassa yrityksista tyokykya arvioitiin ja seurattiin viikoittain tai kuukausittain tehtavien pulssiky-
selyjen avulla. Kyselyt kaytiin tyoyhteisoissa lapi avoimesti ja niiden pohjalta kehitettiin tyokykya

tukevaa toimintaa.

H6: “"Me seurataan ndiden mittausten avulla eli pulssien ja tyéhyvinvointikyselyn poh-
jalta paljon sité missédn missG mennddn ja pyritéén reagoimaan aidosti esille nostet-
tuihin asioihin. Se on johtamisen tyékalu, ettd kerdtddn sitd dataa ja tehddén toimen-

piteitd sen pohjalta.”

Tyon organisointi

Tyon organisointiin liittyvia kdytantoja aineiston pohjalta pk-yrityksessa olivat strategisen ja opera-
tiivisen tason toimenpiteet, sitoutumista vahvistavan tydymparistén luominen ja tyokykya tukeva
toiminta. Tyon organisointiin liittyvat strategisen ja operatiivisen tason toimenpiteet olivat yhteis-

tyota verkostojen kanssa, lahiesihenkilotydn tukemisen tavoitteita ja laadun parantamista.

Strategisen ja operatiivisen tason toimenpiteista merkittavimmaksi tekijaksi tyokykyjohtamiseen
liittyen nousi yhteistyo verkostojen kanssa. Verkostot tukivat asiantuntijuudellaan tyokykyjohta-
mista. Padasiallinen tyokykya tukeva yhteisty6 tapahtui tyéterveyshuollon ja yrityksen valilla. Myos
vakuutusyhtididen seka hyvinvointipalvelujen asiantuntijuutta hyddynnettiin tyokykyjohtamiseen
liittyen. Yhteistyo oli riippuvaista myos palvelujen yrityskohtaisista mitoituksista. Tyokykya tukevat
strategisen ja operatiivisen tason toimenpiteet olivat myos lahiesihenkilotyon tukemisen tavoit-
teita, jolla pyrittiin pitamaan lahiesihenkilon toimintakykya ylla ja huomiomaan ty6aika niin, etta
Iahiesihenkilolld on aikaa omalle tiimilleen. Tyokykya tukevat toimenpiteet olivat laadun paranta-
mista tyoyhteison sisalla tuotekehitys-, tulos- ja kehityskeskustelujen aikatauluttamisen ja lapikay-

misen keinoin seka keskustelua yrityksen tavoitteista osallistavin menetelmin.
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H6: ”Meilld on tydterveyshuolto niin sanottu laaja tyéterveyspalvelu elikké siind on
myds erikoislddkdri sitten tyéterveyden kautta tydfysioterapeutti kdy 1-2 kertaa vuo-

dessa katsomassa ndmd tydpisteet asiat kuntoon.”

Tyokykya tukevat toimintamallit olivat osa tyon organisointia pk-yrityksessa. Toimintamallit jakau-
tuivat ennaltaehkaiseviin toimintamalleihin ja henkilostésuunnittelun toimintamalleihin. Ennalta-
ehkaisevat toimintamallit tulivat esille yrityksessa varhaisen puuttumisen prosesseina ja henkilds-
ton tyokuorman kartoittamisena. Varhaisen puuttumisen prosessia kuvattiin myos kovan
tyokykyjohtamisen prosesseina, jolloin esihenkilon asema puheeksi ottamisessa korostuu. Useim-

missa yrityksissa oli kaytossa varhaisen tuen malli, jota pystyttiin tarvittaessa hyodyntamaan.

H5: ”Meilld on sitten sitd kovempaakin tyékykyjohtamista ja siihen hyvin selkedt pro-
sessit mitd tapahtuu sitten siind vaiheessa, kun sanotaanko ilmapallot ei endad riité

niin, ettd toki meillé on sitten ihan selkedit varhaisen tuen mallit kdytéssd.”

Henkildsuunnittelun toimintamallit tyokykyjohtamisessa pitivat sisallaan tyosuojelun toimintaoh-
jelmia, kouluttamissuunnitelmia seka perehdytysohjelman suunnittelua. Perehdytysprosessi koet-
tiin tarkedna toimintamallina ja sen tuli olla kunnossa. Perehdytysprosessi antoi suuntaa sille,
kuinka yritys ottaa uuden tyontekijan osaksi organisaatiota. Henkilostosuunnittelun tarkein toi-
mintamalli oli vuosisuunnittelu, joka toteutettiin hyodyntamalla tyokykyjohtamisen vuosikelloa.

Vuosikello oli my0s jaettu eradssa yrityksessa tyokykyjohtamisen ja tyohyvinvoinnin vuosikelloon.

H1:”Meillé on olemassa tydsuojelun toimintaohjelmat ja sitten pohditaan sitd osaa-
misen kehittdmistd ja kouluttamissuunnitelmia ja muutenkin henkiléstésuunnitelmia

niin laittaisin ne kylld myds sinne tyékykyjohtamisen puolelle.”

H2: ”Pyritddn tuottaa meiddn yrityksen vuositasolla henkiléstésuunnittelua. Tehddén

tdllainen vuosikellotyylinen johtamisen vdline.”

Tyon organisointi pk-yrityksessa piti sisalldan sitoutumista vahvistavan tydympariston mahdollista-

misen. Sitoutumista vahvistava tyoympaériston mahdollistaminen oli yhteisollisyyden rakentamista,
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yrityksen peruslahtokohtien huomioimista ja osaamisen kehittdmista. Yhteisollisyyden rakentami-
nen oli avoimuuden ja psykologisen turvallisuudentunteen luomista tyoyhteisdssa. Tyoyhteisdssa

koettiin tarkeaksi tuottaa tunne isosta tiimista ja yhteisdsta. Avoimuuden ja turvallisuudentunteen
luomista oli myds motivointi, joka nayttaytyi yrityksessa palkitsemisena, tavoitteiden asettamisena

ja tukemisen toimenpiteina asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

H2: ”Kyl se aika paljon on sitd et kaikki henkil6stén tukemiseen ja henkiléstdn viestin-
tddn suuntaan tapahtuvaa viestintdd et kylld siind miettii siitd ndkékulmasta et saa
sen vuorovaikutuksellisuuden auki ja juuri néin osallistetaan ihmisid siihen tekemi-
seen ja sitd kautta sitoutetaan siihen tekemiseen ja kuitenkin sen oman tyén paras

asiantuntijuus pddsddntdisesti on mielestdni se tekijd.”

Peruslahtokohtien huomioiminen toiminnassa kuvatiin johtamistyéna, jonka tehtavana oli yhteis-
ty6tapojen paivittaminen ja tyokyvyn yllapitaminen. Esihenkilon tulee antaa tyon tekemiselle raa-
mit ja ohjeistaa terveelliseen tyon tapaan. Peruslahtékohtien huomiointia oli myos yrityksen stra-

tegian, vision ja mission jalkauttaminen kentalle seka toiminnan saately yrityksen arvojen kautta.

H2: Kyl se on ihan strategian, vision ja mission jalkauttamista kentdille, ettd tiedetddn

kaikki mihin ollaan menossa

H1: ”Arvot ovat semmoiset, ettd niidenhdén tulisi nékyd meidén jokapdivéisessd arjes-

samme.”

Osaamisen kehittaminen oli tavoitteiden asettamista ja sen edistamista mielekkaan tyon luomi-
sella sekd oppimista tukevaa johtamista. Osaamisen kehittamiseen liittyi osakseen myds ratkaisu-
keskeisyys tyoyhteisossa, joka nayttaytyi keskusteluavun mahdollistamisena osaamiseen ja siihen
liittyviin haasteisiin. Ratkaisukeskeisyyttd osaamisen kehittamisessa oli myos se, etta virheet oli

mahdollista tuoda esille ja niitad oli mahdollisuus oppia.

H1:” on se psykologisesti turvallinen tyéympdiristd, jossa voidaan kéydd avointa kes-
kustelua ja jossa ei tarvii peldtd sitd et vitsi md tein virheen, vaan itseasiassa enem-

mdn on se et hei et niitd sattuu meille jokaiselle ja me voidaan oppia niistd."
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Yksilon tyokykya tukeva toiminta

Yksilon tyokykya tukeva toiminta pk-yrityksissd muodostui mielen hyvinvoinnin tukemisesta, fyysi-
sen hyvinvoinnin tukemisesta seka vapaa-ajan tukemisesta. Mielen hyvinvointia tukeva toiminta
nayttaytyi yritysten panostuksena sen tukemiseen. Yritykset tarjosivat matalan kynnyksen palve-
luita mielen hyvinvointiin seka kokonaiselamanhallinnan tukemiseen yhteistyota tehtiin eri hyvin-
vointivalmennusta tarjoavien toimijoiden kanssa. Mielen hyvinvointiin panostaminen nahtiin posi-
tiivisena tekijana yrityksen tuottavuuteen, silla mielen hyvinvointi vaikutti tyéntekijoiden tyon

tehokkuuteen.

H5: “Meilld se lyhyt terapiaa tarjoava toimija... Kun tyéntekijén mieli voi hyvin ja ne
tuottaa hienoa tyé6td niin ihan senkin takia on tosi térkeditd pitdd huolta mielestd kai-

kissa rooleissa oleville.”

Fyysinen toimintakyky yrityksissa huomioitiin toimintaympariston liittyvissa toimenpiteissa, fy-
sioterapiapalveluja hyodyntamalla. Toimintaympariston huomioiminen piti sisdlldadn ergonomiaoh-
jeistuksen, tydasentojen ja tyévalineiden paivittamisen. Uuden tydntekijan ergonomia huomioitiin
heti alussa. Lahes kaikki yritykset toteuttivat eta- tai hybridityoskentelymallia. Toimintaymparisto
oli my6s huomioitu etatydskentelyssa ja tydnantaja oli panostanut etatyévalineisiin joko rahalli-
sella avustuksella tai tyovalinepaivityksilla. Yritykset hyodynsivat fysioterapiapalveluja er-
gonomiaohjeistuksissa seka tyoasentoihin liittyvissa paivityksissa. Joissakin yrityksissa tyoterveys-
huollon fysioterapeutin kanssa tehtiin yhteistyota saannoéllisesti ja ohjeistuksia seka kaytantoja
pdivitettiin vuosittain. Tarkedna huomiona fysioterapiapalvelujen hyodyntamiseen liittyi myos se,

ettd etatyo oli lisannyt fysioterapiakaynteja.

H5: ”Etdtyo alkoi ndkymddn meiddn tyéterveyshuollon tilastoissa. Sité kautta pddstiin
kiinni siihen, ettd kotona ei ole ergonomia kunnossa niin pddtettiin antaa timmdnen

etdtyoén ergonomia tuki.”

H1: ”Meilld on kédynyt joka vuosi ty6fysioterapeutti katsomassa meiddn tydpis-

teemme... Ollaan pidetty myds huolta siitd, ettd meillé on yleiset ohjeistukset koko
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ajan saatavilla... sitten kun meilld uusia henkiléstd aloittaa niin heiddnkin tyépiste-
sddtonsd katsotan yhdessd et tavallaan IGhdetddn hyvdllé tyéergonomialla jo heti

alussa liikenteeseen.”

Yksilon tyokykya tukeva toiminta oli tyokyvyn tukemista vapaa-ajalla. Vapaa -ajan tyokyvyn tuki
piti sisallaan hyvinvointipalvelujen kanssa yhteistyon seka hyvinvointiteknologian hyédyntamisen
tyokyvyn seurannassa. Hyvinvointipalveluyhteistyo oli yhteistyota toimijoiden kanssa, jotka tarjosi-
vat eldamanhallinnan, ravitsemuksen seka mielen hyvinvoinnin valmennusta. Hyvinvointipalveluja

hyoédynnettiin liikunta- ja kulttuuri- ja yhteistydetuuksin.

H1: ”Aika laajasti on tarjoiltu tyéhyvinvointindkékulmaa ja tyékykyndkékulmaa. On
kéynyt fyssareita, ollaan tehty hengitysharjoituksia, on kéynyt uniluennon pitd-

mdissd... Sit myds sellasta mitd vapaa-ajalla voi tehdd sen jaksamisen eteen.”

Hyvinvointiteknologiaa hyddynnettiin hyvinvoinnin seurannassa. Mittareina oli erilaiset hyvinvoin-
tiin liittyvat mittarit kuten kunto- ja kehonkoostumusmittaukset. Hyvinvointia tuettiin myos hyvin-
vointiteknologisien laitteiden hankinnalla, joka mahdollisti jatkuvan yksil6llisen hyvinvoinnin seu-

rannan tyokykya tukevana toimintana.

He6: “Kaikille ostettiin joululahjaksi hyvinvointiteknologinen vdiline, joilla jokainen pys-

tyy itse myé6s seuraamaan sité omaa palautumista.”

7.3 Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa

Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa jakautui kolmeen paaluokkaan: Muutok-
seen pyrkiva johtaminen, vuorovaikutuksellinen yhteisollisyyden tukeminen ja tyon hallintaan liit-

tyvat johtamisen toimenpiteet (Kuvio10).
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DIALOGISEN JOHTAMISEN SOVELTAMINEN TYOKYKYJOHTAMISESSA

Muutokseen pyrkiva Vuorovaikutuksellinen yhteisolli- | Tyon hallintaan liittyvat johta-
johtaminen syyden tukeminen misen toimenpiteet
- Uudistumisen mah- - Vastavuoroinen viestinta - Seurantatoimenpiteiden
dollistaminen - Tybyhteisdn kokonaisuuden hyodyntdminen
- Vastuun jakaminen huomioiminen - Strategiaprosessin jalkaut-

taminen toimintaan

Kuvio 10. Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa

Muutokseen pyrkiva johtaminen

Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa piti sisdllaan muutokseen pyrkivan joh-
tamisen, joka nayttaytyi uudistumisen mahdollistamisena ja jaettuna johtajuutena. Uudistumisen
mahdollistaminen oli kehittamista ja oppimista tukevaa johtamista, joka nayttaytyi kehittamisen
seurannalla kehityskeskustelun tyylisilla toimenpiteilld. Osaamisen edistaminen sisaisten ja ulko-
puolisten koulutusten avulla nahtiin tarkedna tyokyvyn kannalta. Innovatiivisuudelle ja kehittami-

selle varattiin aikaa, koska sen yhteys asiakastyytyvadisyyteen osaamisen lisaksi nahtiin merkitta-

vana.

H3: ”Saadaan monipuolisempia asiakaskontakteja, kun he néikevit, ettd meiddn
tyontekijdt on sertifioitu eli se osaaminen on todennettu, niin kannustetaan kylld,

ettd ihmiset niité sitten suosii.”

Uudistumisen mahdollistaminen oli myds tyontekijan motivaation tukemista. Motivointi nayttaytyi

tyonantajan kannustamisena koulutuksiin ja sen merkitys tyokyvylle tiedostettiin.

H3: ”kyllé md koen ton koulutuksen, ettd oli se sitten ulkopuolisen jérjestéimdd koulu-
tusta ta netissé tapahtuvaa itseopiskelua niin nden sen tosi tdrkedksi tydssd jaksami-
sen ja sen tyékyvyn kannalta. On tosi tdrkeetd, et voi kehittédd myds itseddn ja viedd

sitd osaamista eteenpdin.”



39

Jaettu johtaminen pk-yrityksessa nayttaytyi vastuun jakamisena. Vastuun jakaminen oli esihenki-
I6n ja tyontekijan yhteisty6td, joka piti sisalladn tavoitteiden asettamisen tydsta ja tydn kuvasta
keskustelevin menetelmin. Tyontekijoita sitoutettiin ja osallistettiin tydon tekemiseen. Vastuun ja-

kaminen tydyhteisdssa oli hiljaisen tiedon jakamista.

H1: ”Md en usko siihen, et md kerron tyéntekijéille heiddn tavoitteet, vaan meidén
tdytyy synnyttdd ne yhdessd. Heiddn pitdd sillon myés ymmdrtdd se, ettd mikd heille

itselleen on tdrkedid ja tavallaan kdydd se keskustelu sitten myds siité.”

H2: ”Pyritddn asiantuntijan kautta hakemaan keskustellen myds sitd hiljaista tietoa
esiin et miten siellé kentdlld tai téssd hajautetussa toimintaympdristéssd ja tyoyhtei-

s6ssd menee.”

Vuorovaikutuksellinen yhteisollisyyden tukeminen

Vuorovaikutuksellinen yhteisollisyyden tukeminen piti sisdlldaan vastavuoroisen viestinnan ja tyo-
yhteison tyokyvyn kokonaisuuden huomioimisen. Vastavuoroinen viestinta nayttaytyi henkilokoh-
taisina dialogia edistavina piirteina ja avoimen kommunikaation mahdollistamisena. Henkilokoh-
taiset dialogia edistavat piirteet ndyttaytyvat luottamuksen tavoitteluna, johdonmukaisuutena

seka yhteisollisyytta tukevana johtamisen piirteina.

Luottamusta tavoitteleva johtaminen nayttaytyi siten, etta tyokykyjohtamisesta vastaava henkilo
oli tavoitettavissa ja tyonteko ei tapahtunut suljettujen ovien takana. Tyontekijan keskustelutarve
priorisoitiin ensimmaiseksi muiden tehtavien ohella. Johtaja piti asiat omana tietona ja johtajalla
oli valmius kohdata tydntekija. Tyokykyjohtamisesta vastaava esihenkilon pyrki edistamaan tyoky-
kya oikeudenmubkaisella kohtelulla. Johdonmukaisuus henkilokohtaisena piirteena nayttaytyi sys-
temaattisuutena. Oikeudenmukaisuutta oli se, etta jokainen organisaation jasen huomioitiin koko-
naisvaltaisesti. Esihenkilo oli tavoitettavissa sekd apuna tyontekijélle asemasta riippumatta ja

jokainen organisaation jasen huomioitiin kokonaisvaltaisesti.

H5: ”Joo kaiken kaikkiaan pyrin olemaan saatavilla sparriavuksi kaikille asemasta riip-

pumatta.”
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Vastavuoroinen viestinta oli avoimen kommunikaation mahdollistamista, joka nayttaytyi tiimityota
tukevaa johtamisena. Se kuvatiin valittdmisena, aitona kiinnostuksena ja kuuntelemisen taitona
tyontekijoita kohtaan. Avoimen kommunikaation mahdollistaminen piti sisallaan myds ratkaisu-

keskeisen tyOotteen ja avoimen tiedottamisen.

Vuorovaikutuksellinen yhteiséllisyyden tukeminen oli tyokyvyn kokonaisuuden huomioimista. Tyo-
kyvyn kokonaisuuden huomioiminen oli elamantilanteisiin mukautumista ja ymmartamista arjen
tuen tarkeydesta. Arjen tuki koettiin hillitsevana tekijana kovan tydjohtamisen maarassa. Elaman-
tilanteisiin mukautumista tyokykyjohtamisessa oli tyon ulkopuolisen elaman hallinnan mahdollis-
taminen. Vapaa etatyomalli ja joustava tydaikasuunnittelu mahdollisti tyon ulkopuolisen elaman
hallinnan. Tyéyhteistssa esihenkil6 loi keskustelua muistakin kuin tydasioista, jonka koettiin lahen-
tavan ilmapiirid. Tyokykyjohtamisesta vastaava henkilo pyrki lo6ytamaan mahdollistavia keinoja

tyosta palautumiseen.

H6: “Tyén tekemisen tavoissa tuetaan siten ettd tddltd etdtyémalli on hyvin vapaa ja
laaja se on yksi tapa. Pystyy paremmin hallinnoimaan sit omaa eldimddnsd sekd tyo-

ja vapaa ajan suhdetta.”

Tyon hallintaan liittyvat johtamisen toimenpiteet

Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa oli tyokyvyn seurantatoimenpiteiden
hyodyntamista ja strategiaprosessin jalkauttamista toimintaan. Tyokyvyn seurantatoimenpiteet
olivat aktiivista datan raportointia eri organisaatiotasoille ja tyossdjaksamisen mittareiden kehitta-
minen. Tydkyvyn seurantatoimenpiteet olivat myos tyoyhteison tilan esille tuomista keskustelun

kautta.

H2: ”Pidetdéin aktiivisesti ylld sité et missé mennddn ja nostetaan raportit sit ndky-
vdsti operatiivisen johtoryhmdin tasolle ja sitd kautta myds hallitustyéhén et henkilés-

ton ddni kulkee sielld myds eteenpdin.”

Aineiston perusteella strategiaprosessin jalkauttaminen toiminnassa oli tiedon jakamista yrityksen

toiminnan lahtdkohdista. Tama oli tarkeaa, silla tieto yrityksen yhteisista tavoitteista ja tyonku-
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vasta nayttivat aineiston perusteella yhdistyvan onnistumisenkokemukseen. Tiedon jakaminen toi-
minnan lahtokohtana nayttaytyi myos yrityksen arvoissa. Strategiaprosessin jalkauttaminen oli it-
seohjautuvuuden huomioista johtamisessa. Tydkykyjohtaminen itseohjautuvassa organisaatiossa
oli tehtdvan- ja tydnkuvan maarittamista ja kestavien tyourien johtamista. Viimeisimmaksi strate-
giaprosessin jalkauttaminen oli yhteisten tavoitteiden asettamista. Esihenkil® piti huolen siit3, etta

jokaisella oli yhteinen paamaara seka tyon tavoitteet asetettiin yhdessa.

H1: ”Itseohjautuvuutta tarvitaan tosi paljon mutta kylldhén se on johdon tehtévénd
mddrittdd ne tyonkuvat ja tehtdvdnkuvat... on mietittévd, miten me tehdddn téd tyo

kestdvdsti.”

7.4 Tyokykyjohtamisen valmennus tyokykyjohtamista kehittavana toimintana

Tyb6kykyjohtamisen valmennus tyokykyjohtamista kehittavana toimintana jakautui kahteen paa-
luokkaan: esihenkildiden tyokykyjohtamista kehittdvaan toimintaan ja yritysten tyokykyjohtamista

kehittdvaa toimintaan (Kuvio 11).

TYOKYKYJOHTAMISEN VALMENNUS TYOKYKYJOHTAMISTA KEHITTAVANA TOIMINTANA

Esihenkil6iden tyékykyjohtamista kehittava Yrityksen tyokykyjohtamista kehittava

toiminta toiminta
- Yhteisollinen oppimiskokemus - Strateginen suunnittelu
- Henkilékohtainen oppimiskokemus - Ennaltaehkaisevien toimenpiteiden

hyodyntdminen

- Yrityskohtaisen valmennus

Kuvio 11. Tyokykyjohtamisen valmennus tyokykyjohtamista kehittavana toimintana

Esihenkil6iden tyékykyjohtamista kehittdva toiminta

Haastattelujen perusteella tyokykyjohtamisen valmennus esihenkildiden tyokykyjohtamista kehit-
tavana toimintana jakautui yhteisélliseen oppimiskokemukseen ja henkilokohtaiseen oppimiskoke-
mukseen. Yhteisollinen oppimiskokemus piti sisadllaan vertaisnakemysten ja verkostoitumisen ko-

kemuksen, josta esihenkilot kokivat saaneensa valmennuksesta eniten hyotya. Vertaisnakemykset
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mahdollistivat uusien toimintatapojen oppimisen. Yritykset ovat myos jatkaneet verkostoitumista
ja jakaneet vertaisnakemyksidaan tyokykyjohtamisen valmennuksen jalkeen. Yhteisollinen oppimis-
kokemus nayttaytyi myos oppimista edistavana kommunikaationa keskustelun, kokemusten jaka-

misen, kokemusten kuulemisen, verkostoitumisen ja vertaistuen menetelmin.

H6: “Kuultiin miten toiset organisaatiot on panostanut téhén ja minkdlaisen ideoita

ja hyvid kéytdnteitd heilld on tdmd kannalta luotu.”

H2: ”Mitd itse miettii téistd et mikd oli kaikkein paras ni just se vertaisndkemysten ja

kokemusten jakaminen.”

Henkilokohtaisena oppimiskokemuksena valmennus kehitti esihenkildiden osaamista tyokykyjoh-
tamisessa. Osaamisen kehittamisessa keskusteleva valmennusmenetelma koettiin vahvuutena. Ta-
man lisdksi valmennuksen koettiin tuovan struktuuria tyokykyjohtamisen kaytantoihin. Valmennus
toi nakokulmaa oman jaksamista tukeviin toimenpiteisiin kuten mielen hyvinvoinnin tukemiseen.
Valmennus haastoi toimenpiteisen lisdksi pohtimaan seka reflektoimaan esihenkilén omaa toimin-
taa. Oman toiminnan tukemisen lisdksi valmennus toi uutta nakékulmaa tyokykyyn liittyvien kay-

tantojen kehittamiseen seka heratti kehittdmisajatuksia myds tulevaisuuteen.

H4: ” Se antoi kuitenkin semmoista tosi hyvdéd pohdittavaa ja tietylld tapaa pisti asi-
oita vdhdn ehkd perspektiiviinkin.” kyllé tietyt prosessit on Iéhtenyt liikkeelle myds
tavallaan ihan tdssd omassa pddssd kaikki mitd sen prosessin aikana kéytiin Idpi ni se

juurruttaa niitd tavoiksi.”
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Tyokykyjohtamisen valmennus yritysten tyékykyjohtamista kehittavana toimintana

Yrityksen tyokykyjohtamista kehittavaa toiminta piti sisallaan strategisen suunnittelun, ennaltaeh-
kaisevien toimenpiteiden hyddyntamisen ja yrityskohtaisen valmennuksen. Strategisen suunnite-
luun liittyen valmennus on auttanut rakentamaan tyokykyjohtamisen toimenpiteita ja hr-proses-
seja, seka osa yrityksista oli taydentanyt tyokykyjohtamisen vuosikelloa valmennuksen paatteeksi.
Osa valmennukseen osallistuneista yrityksista sai pohjan vuosikellon rakentamiseen seka sen ke-
hittdmiseen. Strategisen suunnittelun kehittaminen nayttaytyi yrityksissa myos niin, ettd ulkopuo-

listen kaytanteiden jalkauttaminen yrityksen toimintaan mahdollistui verkostoitumisen myota.

H5: ”Se oli tosi kivaa, kun sielté sai valmiin tyékykyjohtamisen vuosikellon pohjan siitd
valmennuksesta. Se on tirkeditd, ettd ne kaikki kokoukset ja seurantakdynnit ja ra-

portoinnit on siellé olemassa.”

Ennaltaehkaisevien toimenpiteiden osalta merkittavassa asemassa oli henkildstolle tehtavat puls-
sikyselyt, joiden palautteen pohjalta pystyttiin tekemaan toiminnan ja tyokykyyn liittyvia toimenpi-
teita. Pulssikysely voitiin ndhda myos ennaltaehkaisevien toimenpiteiden osalta henkilost6a osal-
listavana toimenpiteena tyokykyjohtamisen kehittamisessa. Ennaltaehkaisevana toimenpiteena
hyvinvointiteknologian hyédyntaminen oli myds noussut valmennuksen pohjalta henkiloston tyo-

kyvyn ja hyvinvoinnin yllapitamiseen.

Tyokykyjohtamisen valmennuksen aikana jokaisen yrityksen oli mahdollista ottaa yrityskohtaista
valmennusta. Jokainen haastateltava oli kokenut yrityskohtaisen valmennuksen hyodylliseksi. Yri-
tyskohtaista valmennusta oli hyddynnetty etdjohtamiseen, esihenkilon ja tyontekijéiden valisiin

suhteisiin ja tyokykyjohtamisen kokonaisvaltaiseen kehittamiseen liittyen.

H2: ”Yrityskohtainen sparraus oli loistava. Se antoi mahdollisuuden kéydd keskuste-
lua ja itsearviointia, mitd vield meidén kannattaisi ottaa huomioon ja mité viedddn

eteenpdin minkd koin et se oli oikein hyvd ja toimintamalli tdssé valmennuksessa.”

H5: ”Sitten saatiin siitd sparrista apua et mitenkd asioista kannattaa puhua ihmisille

ja saatiin tukea omaan jaksamiseen.”
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8 Pohdinta

8.1 Tulosten tarkastelua

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata johtamiskdytantdja osana tyokykyjohtamista ja tutkia dia-
logisuutta pk-yrityksissa. Tavoitteena on tutkia, miten Hyvinvointikartta-hankkeen tyokykyjohtami-
sen valmennus on kehittdanyt valmennukseen osallistuneiden yritysten tydkykyjohtamista. Aineis-
tolla pyrittiin saamaan vastausta siihen, millaisia nakemyksia tyokykyjohtamisesta vastaavilla
henkil6illa on dialogisuudesta omassa tydyhteis6ssd, miten valmennukseen osallistuneet henkil6t
soveltavat dialogista johtamista tyokykyjohtamisessaan seka miten tyékykyjohtamisen valmennus

on kehittanyt valmennukseen osallistuneiden yritysten tyokykyjohtamista.

Dialogisuus tyéyhteis6ssa

Dialogisuus tyoyhteisdssa nayttaytyi koko tyoyhteison jasenten vuorovaikutuksellisena toimintana,
joka jakautuu dialogisen johtamisen, tyoyhteison sisdisen ja yksil6ihin liittyviin vuorovaikutuksen
ominaisuuksiin seka niiden valiseen kommunikaatioon. Haastattelussa tuotiin esille my6s haasteita
liittyen dialogisuuteen. Haasteet tydyhteison dialogisuudessa osoittautuivat etdjohtamisen haas-
teiksi liittyen hajautettuun organisaatiokulttuuriin, tyéskentelykulttuurin muutoksiin ja yhteisélli-
syyteen. Opinndytetyohon liittyvat havainnot ovat samoja mita Saarisen (2016, 30) etdjohtamiseen
liittyvassa vaitoskirjatutkimuksessa, jossa todettiin, etta tyontekijaan vaikuttaminen kuten moti-

vointi ja inspiroiminen vaikeutuu etdajohtamisen myo6ta.

Aineiston perusteella tydyhteison sisdinen vuorovaikutus oli aktiivista tiedonkulkua ja sen jaka-
mista ennakoivasti niin, etta tieto tavoittaa jokaisen organisaation jasenen. Dialogisuus tyoyhtei-
sossa oli myos yhteisollisyyden edistamista turvallisten suhteiden ja avoimen organisaatiokulttuu-
rin luomista. Avoin organisaatiokulttuuri koettiin vuorovaikutusta edistavana ominaisuutena. Se
piti sisdllaan kannustamisen ja oikeudenmukaisuuden kokonaisuuden seka nayttaytyi toiminnassa
asiantuntijuuden arvostuksena ja kannustuksena mielipiteiden julki tuomiseen. Isaacs (2001, 49—
50) painottaa organisaationakoékulmasta dialogia mahdollistavaksi tekijaksi samoja elementteja
mita tutkimustuloksissa. Hinen mukaansa vuorovaikutusrakenteiden johdonmukaisuus, jousta-

vuus ja tilan antaminen antavat mahdollisuuden yhdessa ajatteluun (mts. 49-50).
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Dialogisuus tyoyhteisdssa oli myos strategisen tason vuorovaikutuksellista toimintaa. Toiminnassa
korostui johtajuuden merkitys toimintamallien ja ohjeistuksien maarittelemiseksi. Strategisen ta-

son vuorovaikutuksellisen toiminnan tavoitteena oli myos organisaation matalahierarkkisuus ja ta-
voittelu itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuuden edistamiselld on nahty positiivisia vaikutuksia tyo-

kykyyn (Martela 2021, 4).

Dialogisuus tyoyhteisdssa oli johtamisen ominaisuuksia, jotka organisaatiotasolla nayttaytyivat
psykologisesti turvallisen ympariston mahdollistamisena, joka oli rakentavan palautteen anta-
mista, dialogin mahdollistamista haastavissa tilanteissa ja mahdollistamista tuoda esille vaikeim-
matkin asiat. Yhdeksi tarkedksi tekijaksi dialogisen johtamisen elementiksi organisaatiossa aineis-
tosta nousi monimuotoisuuden huomioiminen, joka nayttaytyi tyén ja yksityiselaman
mukauttamisena. De Vosin ja Van der Heijdenin (2017, 45—47) tutkimuksen mukaan pitkan tyo-
uran johtamisen edellytyksena on nahda se prosessina, joka muotoutuu vuorovaikutuksessa henki-
I6kohtaisen elaman kanssa. Myds Kultalahden & Viitalan (2014) tutkimustuloksissa ty6- ja perhe-
elaman tasapainottaminen oli erittain kriittinen tekija tydmotivaation yllapitamisessa. Straub ym.
(2020) ovat tutkineet, etta tyourien muotoileminen yksil6llisid tarpeita vastaaviksi on yksi organi-

saatioon sitoutumista edistava tekija.

Dialoginen johtaminen piti sisalladn dialogin mahdollistamisen yksil6- ja organisaatiotasolla. Se
nayttaytyi esihenkiléiden mukaan oikeudenmukaisuutena, joka sisalsi tasa-arvoisen kohtelun ja
nayttaytyi arvostuksena tyontekijaa kohtaan. Dialoginen johtaminen tydyhteisdssa oli esihenkilon
ja yksilon valista yhteistyota ja sen tukemista keskustelun avulla. Nama tulokset dialogisen johta-
misen piirteistd mukailevat Syvasen ym. (2015) tutkimustuloksia, jossa korostuu oikeudenmukai-

suus, kunnioitus, arvostus, tasapuolisuus ja vastavuoroisuus. (Syvanen ym. 2015, 259.)

Tyokykyjohtaminen pk-yrityksissa

Tyokykyjohtaminen nahtiin kokonaisuutena isona ja laajana termind. Se koettiin myds pohjana hy-
vinvoinnille ja tyokyvyttdmyyden ennaltaehkaisy antoi peruslahtokohdat toiminnalle. N&din ollen
myos ldhiesihenkilotydn merkitys nahtiin merkittdvana osatekijana tyokyvyn tukemisessa. Ajan
tuomat haasteet, tyokulttuurin muutokset etatyon koettiin vaikuttaneen yhteiséllisyyteen ja tyo-

yhteison sisdisiin suhteisiin.



46

Tutkimuksen tuloksien mukaan tyokykyjohtaminen yrityksissa oli tiedolla johtamisen kaytantoja,
tyon organisointia ja yksilon tydkykya tukeva toimintaa huomioiden yksilon kokonaisuuteen sisal-
tyvat psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset ulottuvuudet. Tyokykyjohtaminen toimintamallien hyodyn-
tamistd, tyokyvyn tukemisen liittyvaa tyon organisointia, yhteisollisyyden rakentamista yrityksen
sisalla seka verkostoyhteistyota eri asiantuntijoiden kanssa. Tassa opinnaytetyodssa voidaan nahda
tyokykyjohtamisen jakautuvan asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (lea-

dership) seka niiden valiseen organisointiin.

Pk-yritysten tyokykyjohtamisessa korostui tiedolla johtamisen kdytannot. Tiedolla johtamisen kay-
tannot olivat mittareiden hyodyntamista ja datan hyodyntamista paatoksenteossa. Paaasialliseksi
mittariksi aineistosta nousi poissaolojen seuranta, jonka avulla pystyttiin arvioimaan yksilon tyoky-
kya ja tekemaan tarvittavia toimenpiteita tyokyvyn sailyttamiseksi. Tyokykyjohtamisessa hyddyn-
nettiin myds saannollisin valiajoin tehtadvia pulssikyselyita, jolloin tydntekijan tyokykyyn pystyi vai-
kuttamaan proaktiivisesti. Tyoterveyslaitos painottaa tiedolla johtamisen kaytantojen kuuluvan
tyokykyjohtamisen kaikkiin vaiheisiin. Tiedolla johtaminen ndhdaan prosessina, jolloin tietoa tuo-
tetaan, analysoidaan ja hyodynnetdan seka toteutuneita toimenpiteitd seurataan ja arvioidaan.
Tiedolla johtamista hyédynnetdan organisaation kaikilla tasoilla mittareita hyodyntaen paatéksen-

teon tukena. (Tiedolla johtaminen 2021.)

Tyb6kykyjohtamiseen liittyvassa organisoinnissa merkityksellisimmaksi tekijaksi nousi verkostoyh-
teistyd. Pienen yrityskoon vuoksi osassa pk-yrityksia ei ollut erikseen tyontekijaa, joka vastaisi tyo-
kykyjohtamisesta. Aiempi tutkimus on osoittanut, etta pk-yrityksessa tyoterveyshuollon rooli tyo-
kykyyn liittyvassa toiminnassa korostuu, koska yrityksissa ei valttamatta ole palkattu siihen erillista
tyontekijaa. (Liira ym. 2011.) Tiivis yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa mahdollistaa tyokykyyn liit-
tyvien ongelmien ennakoinnin (Aura & Ahonen 2016). On my0s tutkittu, etta dialogipohjaisilla tyo-
paikkainterventioilla on positiivinen vaikutus tyéhon paluun prosessissa. Verkostojen viliset dialo-
gipohjaiset tydpaikkainterventiot on nahty parantavan esihenkilén osaamista ja lisdavan
tyontekijan toimintakykya ja tyokykya yksilon tydkykyyn ja tydohon paluun liittyvissa prosesseissa.
(Eskilsson, Norlund, Lehti & Wiklund 2020; Sennehed, Holmberg, Axene, Stigmarb, Forsbrand, Pe-
tersson & Grahn 2018.) Dialogin ominaispiirteet kuten yhteiset tavoitteet, vastavuoroisuus, tihea
yvhteydenpito ja luottamus ovat keskeisida ominaisuuksia edistamassa tehokasta tyoterveysyhteis-

tyota (Halonen, Atkin, Hakulinen, Pesonen & Uitti, 2017).
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Tyon organisointi pk-yrityksessa piti sisalladn tyokykya tukevia toimintamalleja. Ennaltaehkaisevat
toimintamallit tulivat esille yrityksessa varhaisen puuttumisen prosesseina ja henkildston tyokuor-
man kartoittamisena. Varhaisen puuttumisen prosessia kuvattiin myés kovan tyd-kykyjohtamisen
prosesseina, joka vaatii esihenkilon tukea. Haastatteluihin osallistuneiden yritysten edustajien na-
kemysten perusteella voidaan todeta, etta varhaisen puuttumisen prosessi suurimmassa osassa
yrityksista oli hyvalla tasolla. Auran ja Ahosen (2016) strategiseen hyvinvointiin liittyvadssa tutki-
muksessa tutkimustulokset osoittivat, etta vain vajaa 40 prosenttia esihenkildista toimii varhaisen
puuttumisen ja tydhon paluun tuen prosessissa systemaattisesti ja toteavat sen kokonaisuudessa
olevan paljon kehittamistarpeita (Aura & Ahonen 2016, 144). Taman opinnaytetyon tulokset eivat
kuitenkaan mukaile Auran ja Ahosen tutkimustuloksia varhaisen puuttumisen prosessin osalta.
Varhaisen puuttumisen prosessin lisdaksi useassa yrityksissa oli huomioitu tyokyvyttémyyden ja sai-
rauspoissaolojen ennaltaehkaisy panostuksena matalan kynnyksen palvelujen, tyéterveyshuollon
seka hyvinvointipalvelujen ja -teknologian hyddyntamiseen tyokykya tukevana toimenpiteend,

joka vahentaa kovan tyokykyjohtamisen maaraa.

Tyon organisointi pk-yrityksessa oli sitoutumista vahvistavan tydymparistén mahdollistamista yh-
teisollisyyden rakentamisen ja osaamisen kehittamisen avulla. Yhteisollisyyden rakentaminen oli
avoimuuden ja psykologisen turvallisuudentunteen luomista tyoyhteisdssa. Edmonson ja Lei
(2014) ovat tutkineet psykologista turvallisuutta organisaatiokontekstissa. Psykologinen turvalli-
suus kuvaa kasitysta ihmisten valisten riskien ottamisen seurauksista tietyssa kontekstissa, kuten
tyopaikalla. Psykologisella turvallisuudentunteella on vaikutusta oppimiseen ja suorituskykyyn. Se
on tarkea tekija sen ymmartamisessa, kuinka ihmiset tekevat yhteistyota yhteisen tuloksen saavut-

tamiseksi (Edmonson & Lei 2014, 24, 36)

Tahan opinndytetyohon osallistuneissa yrityksissa koettiin tarkedksi tuottaa tunne isosta tiimista ja
yhteisOsta. Tyontekijoille asetettiin yhteiset tavoitteet ja palkitseminen oli motivoiva tekija niiden
saavuttamiseen. Viitala (2013, 10) on maininnut teoksessaan, etta tydmotivaatio, sitoutuminen,
positiivinen palkitsemisjarjestelma ja tydhyvinvointi vaikuttavat tyon suorittamiseen ja sitd myota
yrityksen tuloksellisuuteen. Yritysten tyokykyjohtaminen piti sisdlladn myos strategiaprosessin jal-
kauttamisen toimintaan. Strategiaprosessin jalkauttaminen oli itseohjautuvuuden huomioista joh-
tamisessa. Innovaation ja itseohjautuvuuden edistaminen onkin noussut viime vuosikymmenina

johtamisoppeihin liittyvissa tutkimuksissa keskeisiksi tutkimuskohteiksi. (Seeck 2012, 426)
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Haastattelujen pohjalta nousi esille se, etta yksilon tyokyvyn tukeminen on kokonaisuus. Yritysten
tyokykyjohtaminen oli tyokykya tukevaa toimintaa, joka huomioi yksilon fyysiset, psyykkiset ja ym-
paristoon liittyvat ominaisuudet. Valtionneuvoston asettaman valtakunnallisen etatydsuosituksen
(Sosiaali- ja terveysministerio, 2021) Covid-19 pandemian vuoksi pk-yritysten tydkykyjohtamisessa
korostui fyysisten olosuhteiden pdivittaminen, joka nayttaytyi ergonomisten tydasentojen ja toimi-
tilojen paivittamisena. Etatydn nahtiin vaikuttaneen noususuhdanteisesti fysioterapiapalvelujen
hyédyntamiseen, jonka pohjalta etatyon ergonomiaan oli panostettu. Tyontekijoille annettiin mah-
dollisuus kotityovalineiden paivittamiseen. Esihenkil6illa oli myés mydnteinen asenne mielen hy-
vinvoinnin tukemiseen ja osa yrityksista panosti matalan kynnyksen psykologipalveluihin ja lyhyt-
terapiaan mielen hyvinvoinnin tukemiseksi. Hyvinvointiin liittyva panostus nakyi myds siina, etta
sita tuettiin myos hyvinvointiteknologiaa hyédyntaen. Mielen hyvinvoinnin tukeminen nahtiin vai-
kuttavan tyon laatuun ja sitda myo6ta tyon tulokseen. Saman suuntaisia tuloksia hyvinvoinnin vaikut-
tavuudesta tyon laatuun ovat saaneet Yang ja muut (2015) kansainvalisessa tutkimuksessaan,
jonka tulokset osoittivat henkildstén tyohyvinvoinnin vaikuttavan positiivisesti asiakaskokemuksiin

ja palveluiden laatuun.

Jokaisessa haastattelussa nousi esille kehittamistarpeita liittyen tyékykyjohtamiseen. Tyokykyjoh-
tamisen kehittamistarpeet ovat nousseet osaksi esille tyontekijoiden toiveista erityisesti johtami-
seen ja tyokyvyn tukemista edistaviin vapaa ajan etuihin. Tyoterveysyhteistyd nousi myds yhdeksi
keskeisimmaksi kehittamisen kohteeksi. Saumatonta ja tehokasta tyoterveysyhteistyota voidaan
edistdd Halosen ym. (2017) tutkimustulosten mukaan aika-, tila- ja sopimusvaatimukset huomioi-
malla seka sidosryhmien vilisella vuoropuhelulla. Taman opinnaytetydn kannalta sidosryhmien va-
linen vuoropuhelu nousi tarkeaksi tekijaksi organisaation ja tyoterveyden yhteistyohon liittyen.
Keskeiseksi ominaisuuksiksi vuoropuhelun edistamiseksi tutkimuksessa kuvattiin vastavuoroisuus,
kontaktien saannollisyys ja luottamus. Viimeisimmaksi tehokkaan tyoterveysyhteistyon edellytyk-
sena kuvattiin roolien maarittamista. Terveydenhuollon asiantuntijoilla tuli olla tietoa tyopaikasta

seka tuottaa laadukkaita palveluta.
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Dialogisen johtamisen soveltaminen tyokykyjohtamisessa

Tulosten perusteella tyokykyjohtamisessa dialogista johtamista sovellettiin tyokykyyn liittyvissa
keskusteluissa seka sen kehittamisessa ja silla nahtiin myodnteinen vaikutus yksilon tyékykyyn. Dia-
logisen johtamisen soveltamisen kokonaisuudessa nayttaytyi samoja transformatiivisen johtami-
sen elementteja mitd Toban ja Sjahruddin (2016) ja Hetland ym. (2018) tutkimuksissa. Dialogista
johtamista tyokykyjohtamisessa sovellettiin muutoksen pyrkivdana johtamisena, joka oli osakseen
uudistumisen mahdollistamista. Uudistumisen mahdollistaminen oli kehittamista ja oppimista tu-
kevaa johtamista. Esihenkil6t ndkivat osaamisen edistamisen tarkeana ja kannustivat koulutuksiin.
Muutokseen pyrkiva johtaminen oli myds vastuun jakamista, jossa korostui esihenkilon ja tyonteki-

jan vdlinen tiedon jakaminen ja yhteistyo keskustelevin menetelmin.

Yhteisollisyyden edistaminen nadyttaytyi jo aiemmin tyoyhteison dialogisuuteen liittyvissa tulok-
sissa, mutta se nousi esille myds tarkeana dialogisen johtamisen elementtina tyokykyjohtamiseen
liittyen. Aineistosta nousi esille se, etta esihenkilot sovelsivat dialogista johtamista tyo-kykyjohta-
misessa vuorovaikutteisen yhteisollisyyden tukemisen menetelmin luottamusta ja yhteisollisyytta
tavoitellen. Dialogisen johtamisen positiivinen vaikutus tydyhteis6on etenkin yhteiséllisyyden edis-
tamisessa ja sen kehittamisessa tiedostettiin. Opinnaytetyon tulokset mukailevat Syvasen ym.
(2014) tutkimustuloksia, jossa todettiin dialogisen johtamisen vaikuttavan myonteisesti tyonteki-
jan osaamisen kehittymiseen, motivaatioon seka tyoilmapiiriin (Syvanen ym. 2014, 8). Yhteisolli-
syytta tukeva johtaminen oli my6s avoimen kommunikaation mahdollistamista, jossa merkitta-
vaksi tekijaksi haastattelujen perusteella nousi esihenkilon kuuntelemisen taidot. Naiden taitojen
merkitys korostui myos Poulsenin ja Ipsenin (2017, 37) tutkimuksessa, jossa todettiin kuuntelevan,
vuorovaikutteisen, aktiivisen ja selkeiden pelisdantdjen omaavan johtajan vaikuttavan positiivisesti

tyossa viihtymiseen.

Vuorovaikutuksellinen yhteisollisyyden tukeminen yrityksissa oli vastavuoroista viestintaa ja tyoky-
vyn kokonaisvaltaista huomioimista. Vastavuoroinen viestinta nayttaytyi henkil6kohtaisina dialogia
edistavina piirteind ja avoimen kommunikaation mahdollistamisena. Henkilokohtaiset dialogia
edistavat piirteet nayttaytyvat luottamuksen tavoitteluna, johdonmukaisuutena seka yhteisolli-

syytta tukevana johtamisen piirteina.
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Dialogisuutta tyokykyjohtamisessa sovellettiin myos seurantatoimenpiteissa ja niiden raportoin-
nissa. Esihenkilot pitivat tarkedna, etta tieto jakautuu kaikille organisaatiotasoille. Viljamaa ym.
(2012) Pitavat keskeisena tydhyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuuden kannalta, etta tarpeet on
tunnistettava yhteistydssa ja niiden pohjalta voidaan asettaa tavoitteet tyokykya yllapitavaan yri-
tyksen toimintaan ja pohtimaan raportointi- ja seurantamenetelmia tavoitteisiin padasemiseksi (Vil-

jamaa ym. 2012, 49).

Tyokykyjohtamisen valmennus tyékykyjohtamista kehittavana toimintana

Tyokykyjohtamisen valmennukseen osallistumisen lahtotavoitteena ja motivoivana tekijana yrityk-
silla oli tyoterveysyhteistydn kehittaminen ja tydkyvyn tukemiseen ja tydssdjaksamiseen liittyva
kehittaminen. Tavoitteena oli myos se, ettd valmennuksella haluttiin myds lisata luottamusta muu-
hun tyoyhteisoon kehittamalla tyokykyjohtamista. Yritykset olivat samalta toimialalta ja toimiala-
kohtaisuus nahtiin positiivisena, rakenteet ja kdytannot toivat lisimaustetta valmennukseen. Tyo-
kykyjohtamisen valmennukseen osallistuneet yrityksista kokivat tyokykyjohtamisen kehittamisen

apuna henkiléstdjohtamisen paineisiin.

Esihenkildiden tyokykyjohtamisen kehittdminen tyokykyjohtamisen valmennuksessa oli yhteisolli-

nen oppimiskokemus, jossa korostui vertaisnakemysten ja kokemuksien jakaminen seka verkostoi-
tumisen kokemukset. Esihenkil6t olivat jakaneet ndkemyksidan ja jatkaneet verkostoitumista myds
tyokykyjohtamisen valmennuksen jalkeen. Henkil6kohtaisena oppimiskokemuksena tyékykyjohta-
misen valmennus kehitti esihenkildiden osaamista ja toi uutta ndkokulmaa ja kaytantoja johtamis-

tyohon seka nosti esille kehittamisajatuksia tulevaisuuteen.

Tyo6kykyjohtamisen valmennuksen koettiin kehittaneen koko yrityksen tyokykyjohtamista. Yrityk-
set olivat panostaneet tyokykyjohtamisen vuosisuunnitteluun ja saaneet evaita tyokykyjohtamisen
kehittamiseen. My0s Juuti (2011) nakee johtamisen kehittamisen positiiviset vaikutukset organi-
saation tuloksellisuudessa sekd ihmisten hyvinvoinnissa. Tyokykyjohtamisen valmennuksen myo6ta
verkostoitumisella nahtiin positiivinen vaikutus ulkopuolisten kdytanteiden jalkauttamiseen.
Osassa yrityksia pulssikyselyt olivat tulleet kdytdantdihin valmennuksen pohjalta. Kyselylla pystyttiin
arvioimaan ty6hyvinvoinnin ja tyokyvyn tilaa seka vaikuttamaan myos sen kehittamiseen henkilds-

tosta lahtevien tarpeiden pohjalta.
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8.2 Opinndytetyon johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman opinnadytetyon perusteella voidaan todeta, etta dialogisuus pk-yrityksissa nayttaytyy koko
tyoyhteison jasenten vuorovaikutuksellisena toimintana, joka jakautuu dialogisen johtamisen, tyo-
yhteison sisdisen ja yksiloihin liittyviin vuorovaikutuksen ominaisuuksiin seka niiden valiseen kom-
munikaatioon. Dialoginen johtaminen pk-yrityksessa on dialogin mahdollistamista yksilo ja organi-
saatiotasolla, joka tavoittelee yhteista luottamusta, yhteisollisyyttad, kuuntelemisen taitoa ja koko

tyoyhteison avointa kommunikaatiota.

Tyokykyjohtamisen kaytdannot pk-yrityksessa olivat tiedolla johtamisen kaytantoja, tyon organi-
sointia ja yksilon tyokykya tukevaa toimintaa, joka huomioi yksilon fyysiset, psyykkiset ja ymparis-
toon liittyvat ominaisuudet. Dialogista johtamista sovellettiin tydkykyjohtamisessa yhteistyolla
keskustelevin menetelmin liittyen kehittamisen ja oppimisen tukemiseen, seurantatoimenpiteiden

raportoinnissa ja jakamisessa eri organisaatiotasoille.

Tybkykyjohtamisen valmennuksesta yritykset ovat saaneet evaita tyokykyjohtamisen kehittami-
seen. Tyokykyjohtamisen valmennus koettiin yhteisollisena oppimiskokemuksena. Tyokykyjohta-
misen valmennukseen osallistuneet yritykset kokivat tyokykyjohtamisen kehittamisen apuna hen-
kilostojohtamisen paineisiin. Valmennuksesta esihenkil6t saivat evaita yksilo ja yritystasolla
etenkin ulkopuolisten kadytanteiden jalkauttamiseen, tyokykyjohtamisen suunnitteluun seka kehit-

tamiseen.

Tama opinndytetyo nahtiin ajankohtaisena tyokykyjohtamisen kehittamisen seka dialogisten taito-
jen kehittamisen nakdkulmasta, silla tyokykyjohtamisen tutkimuksella ja kehittamiselld on myon-
teisia yhteiskunnallisia vaikutuksia. Yleisesti opinndytetyon toivottiin auttavan myods ymmarrysta
tyokykyjohtamisen ja hyvien vuorovaikutussuhteiden tarkeydesta, seka lisaavan panostusta dialo-
gitaitoihin yritysten sisalla. Organisaatioiden proaktiivinen kehittaminen pitkalla tahtdaimella voi

vaikuttaa organisaation tulokseen alentuneiden tyokyvyttomyystilastojen myota.
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Jatkotutkimusehdotukset

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia tyokykyjohtamisen valmennukseen osallistuneiden tyokyky-
johtamisen tasoa pidemmalla aikavalilla, jolloin hankkeesta saadut tyovalineet ja tydkykyjohtami-
sen kaytannot ovat jalkautuneet yrityksen toimintaan. Ndin saataisiin tutkittua sitd, miten tyokyky-
johtamiseen panostaminen ja sen kehittaminen yrityksen toiminnassa konkreettisesti nayttaytyy.
Mielenkiintoista olisi myds tutkia tyokykyyn liittyvaa vaihtelua ja niihin liittyvia tekijoita pulssiky-

selyiden avulla seka kyselysta nousevia tyokykyjohtamisen kehittamistarpeita.

Dialogisuuteen liittyen olisi hyddyllista seurata sen toteutumista tyoyhteisoissa havaintotutkimuk-
sen menetelmin esimerkiksi osallistumalla useamman yrityksen viikkopalavereihin, jossa dialogi-
suuden toteutuminen nayttaytyisi koko organisaation arjessa. Dialogisuuden merkitysta ja toteu-
tumista voisi tutkia myds tyontekijoiden nakokulmasta etenkin suhteessa tyokykyjohtamiseen ja
kuinka dialogiset johtamisen kdaytannot tyontekijan nakdkulmasta toteutuvat yrityksessa. Se an-

taisi totuudenmukaista tietoa esihenkilon johtamisen kaytanndista ja sen kehittamisen tarpeista.

Tassa opinndytetydssa nousi esille haastattelujen pohjalta etdjohtamisen haasteet dialogisuuden
toteutumiseen liittyen. Tyokykyyn liittyvaa etdjohtamisen kehittamista olisi toivottu lisaa, joten
sen pohjalta olisi mielenkiintoista pohtia etdjohtamiseen liittyvia haasteita ja siihen liittyvia kehit-

tamisen mahdollisuuksia.

8.3 Opinnadytetyon eettisyys

Tutkimuksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut kulkevat rinnakkain lapi tutkimuksen. Uskottavuus
perustuu hyvan tieteellisen kdaytannon noudattamiseen. Hyva tieteellinen kaytanto pitaa sisallaan
rehellisen, huolellisuuden ja tarkkuuden tutkimusty6ssa seka sen tulosten tallentamisessa, esitta-
misessa seka tutkimusten arvioinnissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150). Tutkimuksessa tulee osoit-
taa se, etta siind sovelletaan eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia
seka muiden tutkijoiden saavutukset huomioidaan tuloksia julkaistaessa. Tassa opinndytetydssa on
noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan maarittelemia ihmisen kohdistuvan tutkimuksen
eettisia periaatteita sekd menetelty Jyvaskylan ammattikorkea-koulun laatimien eettisten periaat-

teiden mukaan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019; Jyvaskylan ammattikorkeakoulu 2018.)
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Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on maaritellyt ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eetti-
set periaatteet. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista. Tutkimukseen osallistumisen va-
paaehtoisuus, eettisyys ja osallistujien anonymiteetin sailyminen kerrattiin ennen haastattelun

aloitusta. Tutkimuksessa ei ole kdytetty rahoituslahteita.

Aineistonkeruu tapahtui haastattelemalla koulutuskuntayhtyma Gradian toimeksi antaman hank-
keen osallistujilta, joten tutkimuslupa hankittiin kyseisesta organisaatiosta ennen haastattelukut-
sujen lahettamista. Tutkittaville tiedoksi annettiin etukateen tieto tutkimuksen keskeisista tee-
moista ja kdytannon toteutuksesta seka tieto henkil6tietojen kasittelysta. Tutkittavilla oli myds
oikeus keskeyttda osallistumisensa tutkimukseen. Tutkimuksen saatekirjeen saatuaan tutkittaville
l[ahettiin myos tietoinen suostumus, jossa raportoitiin osallistumissuostumus sahkdisesti. Tutkitta-
vat saivat samalla jo etukdteen ymmarrettavan ja totuudenmukaisen kuvan tutkimuksen tavoit-

teista, mahdollisista riskeista ja tutkimuksen vaikutuksista. (TENK, 2019.)

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumukselle. Haastatteluaineistot tallennettiin opin-
naytetyon tekijan henkilokohtaiselle verkkovalitteiselle Teams-kanavalle ja sahkopostin tallennus-
tilaan. On tarkeaa, etta tutkittavien anonymiteetti sdilyy koko tutkimuksen ajan. Tutkimukseen
osallistuneet henkilot edustivat useampaa organisaatiota, joka voi mahdollisesti vaikuttaa tiedon
jakamisen avoimuuteen. Tama opinndytetyo pyrki varmistamaan riittavan anonymiteetin haasta-
teltaville raportoimatta haastateltavien ikaa, sukupuolta, tydkokemusta, paikkakuntaa, asemaa,
tyoskentelyorganisaatioita seka muita vastaavia tunnistetietoja. Nama tunnistetiedot eivat olleet
merkityksellisia tutkimustulosten kannalta. Tunnistetiedot poistettiin heti ja merkattiin tekstiin va-

rikoodein. Aineisto havitettiin heti opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
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8.4 Luotettavuuden arvioiminen

Taman opinndytetyon luotettavuutta arvioidaan opinnaytetyon tutkimusprosessin ja laadullisen

tutkimuksen kriteerien (Lincoln & Cuba, 1985) kautta.

Kylma ja Juvakka (2007, 130) toteavat, etta luotettavuutta voidaan arvioida tutkimusprosessin
kautta, jolloin arvioidaan koko prosessia tutkimuksen lahtokohdista raportointiin saakka. Tama
opinnaytetydprosessi on saanut alkunsa opinndytetydn tekijan omasta kiinnostuksesta liittyen tyo-
yhteison valisiin vuorovaikutussuhteisiin ja dialogisuuteen seka niiden johtamiseen. Dialogisuu-
desta tyokykyjohtamisen kontekstissa on tutkimuksia vahan. Tyoeldamaa ajatellen tamankaltaiselle

tutkimukselle on tarve, se on ajankohtainen ja kehittda osaamista seka asiantuntijuutta.

Varsinainen prosessi alkoi helmikuussa 2021, jolloin kaytiin ensimmainen keskustelu opinnaytetyo-
hon liittyen tilaajaorganisaation kanssa. Tutkimuksen alkuperadisena tarkoituksena oli kuvata dialo-
gisuutta tyoyhteisossa osana tyokykyjohtamista, jonka jalkeen tutkimuksen tarkoitus ja tavoite
seka tutkimuskysymykset alkoivat muokkautumaan. Tutkimuskysymykset muokkautuivat pikkuhil-
jaa ja lopulliseen muotoonsa analyysiprosessivaiheessa. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdol-
lista, ettad tutkimuskysymykset muokkautuvat tutkimusprosessin aikana. (Kiviniemi 2015, 74-75.)
My0s Eskola (2015, 88) painottaa, tutkimuskysymykset muokkautuvat tutkijan ymmarryksen kas-
vaessa. Tieto tutkittavasta ilmiosta, tutkittavasta metodista ja teoriasta jasentyvat tutkimuksen ai-

kana ja vaativat tutkijalta joustavuutta.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 98) painottavat, etta tutkimusjoukolla on yhteys tutkimuksen luotetta-
vuuteen, jonka vuoksi sen valinta on tarkeaa perustella. Tutkimusjoukko valikoitui tyékykyjohtami-
sen valmennukseen osallistuneista tyokykyjohtamisesta vastaavista henkil6ista. Tutkimusjoukon
valinta on opinnaytetydn tekijan nakemyksen mukaan onnistunut, silla valitun tutkimusjoukon
avulla saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin. Luotettavuutta lisdsi myos, etta osallistuneet olivat
samalta toimialalta, mutta kuitenkin useammasta eri yrityksesta. Osallistujien asiantuntijuus ja

tieto aiheesta toi rikkautta vastauksiin.

Aineistonkeruumenetelmana opinndytetydssa oli teemahaastattelu, jonka avulla koettiin saa-van
paras vastaus opinnaytetyon kysymyksiin ja se sopi parhaiten opinndytetyon tekijan nakemyksen

perusteella aiheeseen. Teemahaastattelurunko laadittiin teoreettista viitekehysta hyédyntaen
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sekd se esitestattiin sen laadun parantamiseksi. Haastatteluaineistosta syntyi monipuolinen ja kat-

tava seka aineistosta nousi aiheeseen liittyen paljon hyddyllista tietoa.

Haastattelujen toteuttaminen teknologiavalitteisesti vaikutti tutkimuksen luotettavuuteen. Haas-
teena nayttaytyi se, ettd verkkoyhteyksien toimivuutta ei pysty takamaan ja tasta syysta yksi haas-
tatteluista jai tallentamatta ja kaytettavissa olivat ainoastaan opinndytetyon tekijan haastattelun
pohjalta tekemat muistiinpanot. Opinnayte tyontekija joutui pohtimaan haastattelumuistiinpano-
jen pohjalta sen eettista kestavyytta, joten haastattelu ulkoistettiin tutkimustuloksista. Tama tuotti
pohtimista aineiston riittavyyden kannalta, koska hankkeeseen osallistuneita henkildita ei ollut
enempaa. Haastatteluaineisto saturoitui 6 haastattelulla, joten aineiston laadun kannalta yhden
haastattelun poisjaaminen ei ollut enda merkittava. Tutkimuksen tiedonantajien maara voidaan
nahda riittdvana, kun se alkaa toistamaan itsedan eika tuota tutkimusongelman kannalta uutta tie-

toa eli saturoituu eli kyllaantyy. (Eskola & Suoranta 1998, 62—-64)

Teknologiavilitteisen haastattelun aikana tutkija ei pysty havainnoimaan haastateltavien kaikkia
eleitd ja ilmeita. Haasteena on myos se, ettei haastattelija pysty teknologiavalitteisyyden vuoksi
arvioimaan haastattelun kokonaistilannetta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 59). Teknologiavilitteisessa
videopuhelussa oli my6s etuja silla ei ollut fyysisia lasndolorajoitteita. Sen lisaksi teknologiavalittei-
syys toi haastatteluajankohtaan ajankaytollista joustavuutta ja mahdollisuuksia (Eskola & Suoranta

1998, 165).

Haastattelujen pohjalta saatu laadullinen aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisdllonanalyy-
silla. Analyysimenetelma on kuvattu luvussa 6. Analyysivaihe perustuu tutkijan omaan tulkintaan
mutta tutkijan on pyrittdva ymmartamaan tutkittavia heidan omista nakokulmistansa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 127.) Pyrin huomioimaan opinnadytetyossani sen, ettei omat ennakkokasitykset oh-
jaa likaa analyysin kulkua (mts. 109). Opinnadytetyon tekijdlle aloittelevana tutkijana aineisto oli
laaja ja sen analyysiin kadytettiin aikaa. Ajan antaminen analyysille vaikutti positiivisesti tulosten
luotettavuuteen. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Analyysiprosessi muokkautui viela tuloksia kirjoitta-
essa. Aineiston analyysi on haastava prosessi. Laadulliseen tutkimukseen liittyen nousee pohditta-
vaksi subjektiivisuus- ja objektiivisuuskysymykset. Aineiston luentaa ja tulkintaa on ohjannut jos-
sain maarin opinnaytetyon tekijan aiempi teoriatietdmys ja henkilokohtaiset ndkemykset aiheesta.

Tastd huolimatta opinnaytetyon tekija pyrki prosessin aikana objektiivisuuteen seka tiedostamaan
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omat asenteensa ja uskomuksensa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 1998, 17). Analyysivaiheessa
pyrittiin jattdmaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvan kannalta epdolennaiset seikat pois, jolla
opinnaytetydn tekija pyrki helpottamaan sita, etta raportoidut tulokset olisivat lopulta linjassa tut-
kimuksen tarkoituksen ja ongelmien kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104.) Analyysin tulokset on
kirjoitettu selkeasti ja kuvioita hydédyntden, havainnollistamaan saatujen tulosten tulkintaa. Tulok-
sissa on tuotu esille alkuperaisilmauksia ja ndin tutkittavien dani on saatu kuuluville. Opinnayte-
tyon tekija on pyrkinyt kuvamaan huolellisesti ja tarkasti seka avoimesti analyysiprosessia ja onnis-
tuneen analyysin perusteena on, etta tulokset vastaavat laadittuihin tutkimuskysymyksiin.
Laadullinen tutkimus ei pyri yleistyksiin vaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ym-

martaa jotain tiettya ilmiota. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Lincoln ja Cuba (1985) maarittavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun kritee-
reiksi vahvistettavuuden, siirrettavyyden, uskottavuuden ja refleksiivisyyden. (Lincoln & Cuba
1998, 43) Laadullisessa tutkimuksessa vahvistettavuuden arviointi on ongelmallista, koska tulosten
tulkinnat ovat tutkijakohtaisia. Kuitenkin erilaiset tulkinnat voivat lisdta ymmarrysta tietysta koh-
teesta. Merkittavaksi tekijaksi vahvistettavuuden arvioinnissa nousee kuitenkin se, miten tutkija
on paatynyt tuloksiin ja johtopaatoksiin (Kylma & Juvakka 2007, 129). Taman tutkimuksen tulokset
ja johtopaatdkset on kuvattu aiemmissa luvuissa johdonmukaisesti vastaten tutkimuskysymyksiin
seka tulosten tulkinnassa on hyédynnetty aiempaa tutkimusta. Tutkimustulokset ovat osittain lin-
jassa aiemman tutkimuksen kanssa. Laadullinen tutkimus pohjautuu ihmisen itsensa luomaan mer-
kitystodellisuuteen, joten laadullisen tutkimuksen subjektiivisuus ja objektiivisuus nousee usein
esille. Haastateltavan oma ymmarrys ja ilmion tulkinta ovat osa tutkimusta. Tutkijan puolueetto-
muus tutkimuksen aikana on huomioitu haastattelutilanteissa niin etta tutkittaville mahdollistet-

tiin haastatteluteemoihin vastaaminen mahdollisimman avoimesti.

Tutkimuksen siirrettavyydella tarkoitetaan sitd, miten tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa toi-
seen kontekstiin. Jotta lukija voi arvioida tulosten siirrettavyytta, tutkijan on annettava riittavasti
tietoa tutkimuksen taustoista. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Opinndytetyon taustat eli osallistujat
ja ymparisto on kuvattu opinnaytetydn raportissa perusteellisesti. Taman opinnaytetyon tulokset
eivat ole siirrettavissa, mutta antavat ymmarrysta siita, kuinka dialogisuus ja vuorovaikutus ovat
tarkeita elementteja tyokykyjohtamisessa. Taman opinndytetyon osallistujat olivat kaikki samalta

toimialalta ja toimivat pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, joten osa tuloksista olisi siirrettavissa
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muuhun vastaavanlaiseen kontekstiin. Tutkimus antaa lahtokohdat sille, miten dialogisuus tyoyh-
teisdissa nayttaytyy, mutta otoksen pienen koon vuoksi tutkimustuloksia ei kuitenkaan voi yleis-
taa. Opinnaytetyon tulokset tarjoavat myds nakemysta konkreettisista tyokykyjohtamisessa hyo-
dynnettavista tyovalineista ja mittareista, jota myds muut organisaatiot voivat hyodyntaa

toimintaa kehittaessaan.

Tutkimuksen refleksiivisyydella tarkoitetaan sitda, miten todenmukaisesti ja avoimesti tutkija reflek-
toi omaa vaikutustaan tutkimusprosessiin, aineistoon ja tuloksiin. (Kylma & Juvakka 2007, 129.)
Opinndytetyon tekija on kuvannut tutkijasta johtuvia luotettavuuteen liittyvia pulmia avoimesti ja
kriittisesti ja huomioinut ne koko opinnaytetyoprosessin ajan. Opinnaytetyon tekijan kokematto-
muus haastattelijana ja tutkimuksen tekijana on myos vaikuttanut tutkimuksen laatuun ja luotetta-
vuuteen. Opinnadytetyon tekijalla ei ollut aiempaa kokemusta laadullisen haastattelututkimuksen
tekemisesta eika induktiivisesta sisallonanalyysista. Opinndytetydprosessi on lahtenyt laadulliseen
tutkimuksiin perehtymalla, opiskelemalla seka tutustumalla menetelmakirjallisuuteen. Kokonai-
suutena koko opinnaytetydprosessi on ollut laaja ja kehittava. Opinnadytetydprosessia on helpotta-
nut se, etta tekija on hakenut ja saanut aktiivisesti ohjausta opinndytetydprosessin kaikissa vai-

heissa, joka lisda tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen uskottavuutta lisdd myos tutkijana perehtyminen aiheeseen sekd aiheen parissa kay-
tettavissa oleva aika (Tuomi & Sarajarvi 2018, 150). Opinndytetyon tekeminen on kestanyt noin
vuoden ja se on mahdollistanut aiheeseen perehtymisen laaja-alaisesti. Tutkimuksen uskotta-
vuutta vahvisti my0s se, etta opinndytetyon tekija sai aktiivista opinndytetyon ohjausta, jonka
avulla pystyttiin keskustelemaan sen tuloksista asiantuntijoiden kanssa (Kylma & Juvakka 2007,
128). Opinnaytetyon tekija on laajentanut tietoperustaansa koko prosessin kanssa etsimalla ai-
heesta vertaisarvioituja julkaisuja seka osallistumalla itse tyékykyjohtamisen valmennukseen ha-

vainnoitsijan roolissa ja hyddyntamalla tutkijan paivakirjaa.



58

Lihteet

Ahola, Eskelinen, Heikkila-Tammi, Kuula, Larjovuori & Nuutinen. 2018. Digisti tyon imuun? Tutki-
mus tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydesta finanssialan palveluyrityksessa. Helsinki: Aalto-
yliopiston julkaisusarja 8. Viitattu 15.2.2022. https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/han-
dle/123456789/34429/isbn9789526082622.pdf?sequence=3&isAllowed=y.

Alhola, K. 2016. Toimintolaskenta. 5. uudistettu painos. Helsinki: Talentum Media Oy.

Anttonen, H. & Rasdnen, T. 2009. Tyohyvinvointi — uudistuksia ja hyvia kaytantoja. Helsinki: Tyo-
terveyslaitos.

Arnold A,, & Connelly C. 2013. Transformational Leadership and Psychological Well-being: The ef-
fects on Followers and Leaders. Teoksessa. Leonard, HS, Lewis, R, Freedman, AM, & Passmore, J
(Toim.). Viitattu 11.2.2022. The Wiley-Blackwell Handbook of the Psychology of Leadership,
Change, and Organizational Development, John Wiley & Sons, Incorporated, New York. ProQuest
Ebook Central. Vaatii kayttooikeuden.

Aura, O. & Ahonen, G. 2016. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen. Helsinki: Talentum.

Bailey, J. & Axelrod, R. H. 2001. Leadership lessons from Mount Rushmore: An interview with
James MacGregor Burns. The Leadership quarterly, 12,1, 113-121. Viitattu 5.2.2022. https://web-
s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/detail/detail ?vid=0&sid=b43816bf-fe0f-4d8a-991a-
19d9dfec8bb0%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGI22Q%3d%3d#AN=4545498& db=bsh.
Vaatii kayttdoikeuden.

Dunst C.J., Hawks, O., Bruder M., Hamby D., Howse R & Wilkie, H. 2018. Meta-Analysis of the Rela-
tionships Between Different Leadership Practices and Organizational, Teaming, Leader, and Em-
ployee Outcomes. Journal of International Education and Leadership. Viitattu 08.2.2022.
https://www.researchgate.net/publication/350439560_Meta-Analysis_of the_Relationships_Be-
tween_Different_Leadership_Practices_and_Organizational_Teaming_Leader_and_Em-
ployee_Outcomes.

Edmonson, A. & Lei, Z. 2014. Psychological Safety: The History, Renaissance, and Future of an In-
terpersonal Construct. The Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behav-
ior, 1, 23-43. Viitattu 20.2.2021. https://www.researchgate.net/publication/275070993_Psycho-
logical_Safety_The_History Renaissance_and_Future_of an_Interpersonal_Construct.

Elaketurvakeskus, 2021. Tilasto suomen eldakkeensaajista 2020. Viitattu: 13.2.2022.
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/143164/tilasto-suomen-elakkeensaajista-
2020.pdf?sequence=3&isAllowed=y.

Erkkild, P. 2012. Hetki lyo. Dialogi ja sen syntyminen johtoryhmien kokoustydskentelyssa. Vaitos-
kirja. Vaasan yliopisto, johtamisen yksikko. Viitattu 15.2.2022.
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7273/isbn_978-952-476-423-0.pdf?se-
guence=1&isAllowed=y.

Eskilsson, T., Norlund, S., Lehti, A. & Wiklund, M. 2020. Enhanced Capacity to Act: Managers’ Per-
spectives When Participating in a Dialogue-Based Workplace Intervention for Employee Return to
Work. Journal of occupational rehabilitation, 31, 2, 263-274 Viitattu 11.2.2022. https://web-s-


https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/34429/isbn9789526082622.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/34429/isbn9789526082622.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/detail/detail?vid=0&sid=b43816bf-fe0f-4d8a-991a-19d9dfec8bb0%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=4545498&db=bsh
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/detail/detail?vid=0&sid=b43816bf-fe0f-4d8a-991a-19d9dfec8bb0%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=4545498&db=bsh
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/detail/detail?vid=0&sid=b43816bf-fe0f-4d8a-991a-19d9dfec8bb0%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=4545498&db=bsh
https://www.researchgate.net/publication/350439560_Meta-Analysis_of_the_Relationships_Between_Different_Leadership_Practices_and_Organizational_Teaming_Leader_and_Employee_Outcomes
https://www.researchgate.net/publication/350439560_Meta-Analysis_of_the_Relationships_Between_Different_Leadership_Practices_and_Organizational_Teaming_Leader_and_Employee_Outcomes
https://www.researchgate.net/publication/350439560_Meta-Analysis_of_the_Relationships_Between_Different_Leadership_Practices_and_Organizational_Teaming_Leader_and_Employee_Outcomes
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/143164/tilasto-suomen-elakkeensaajista-2020.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/143164/tilasto-suomen-elakkeensaajista-2020.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=63303663-dfdb-4028-8169-f79ea9186477%40redi

59

ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=63303663-dfdb-
4028-8169-f79ea9186477%40redi. Vaatii kayttooikeuden.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Eskola, J. 2015. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen tutkimuksen analyysi vaihe vai-
heelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin Il. Nakékulmia aloitte-
levalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin lahtékohtiin ja analyysimenetelmiin. 4. uudistettu pai-
nos. Jyvaskyla: PS-kustannus, 185—-206.

Fotiadis, A., Abdulrahman, K. & Spyridou, A. 2019. The Mediating Roles of Psychological Auton-
omy, Competence and Relatedness on Work-Life Balance and Well-Being. Frontiers in psychology,
10, 1267. Viitattu 13.9.2021. https://pubmed-ncbi-nim-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/31191420/.
Vaatii kayttdoikeuden.

Fredriksson, M. & Saarivirta, T. 2015. Johtaminen eilen ja tanaan. johtamisen rooli oppimisen mah-
dollistajana. Ammattikasvatuksen aikakauskirja 17, 7-20. Viitattu 15.6.2021 https://elektra.hel-
sinki.fi/oa/2489-5822/17/1/johtamin.pdf.

Gould, R., limarinen, J., Jarvisalo, J. & Koskinen, S. 2006. Ty6kyvyn ulottuvuudet: Terveys 2000 -tut-
kimuksen tuloksia. Helsinki: Elaketurvakeskus.

Gulzar, S., Ghauri, S., Hussain, K. & Jibril, A.B. 2021. Antecedents of employee wellbeing in the
banking sector: the moderating role of working environment. Problems and Perspectives in Man-
agement, 18, 4, 448-460. Viitattu 11.2.2022.
https://www.proquest.com/docview/2477708927?parentSes-
sionld=0pzfcPYLob18rW%2BpwWWMPONzavHio2LSTQzmIDZu31k%3D&pq-origsite=primo&ac-
countid=11773.

Halonen J, Atkins S, Hakulinen H, Pesonen S, Uitti J. 2017. Collaboration between employers and
and occupational health service providers: a systematic review of key characteristics. BMC Public
Health, 17, 1, 22. Viitattu 11.2.2022. https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/28056910/. Vaatii kdyttooi-
keuden.

Hetland, J., Hetland, H., Bakker, A.B. & Demerouti, E. 2018. Daily transformational leadership and
employee job crafting: The role of promotion focus. European Management Journal, 36, 6, 746-
756. Viitattu 14.2.2022. https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263237318300021.

Hoffmann-Burdzinska, K. & Rutkowska, M. 2015. Work life balance as a factor influencing wellbe-
ing. Journal of Positive Management, 6,4, 87. Viitattu 20.2.2022. https://www.pro-
quest.com/docview/1808331312?parentSessi-
nld=VLYNaAzTdXwl|Y%2Bfz34aHzeidblbTR2wxOOHxt9CvpE0%3D&pq-origsite=primo&accoun-
tid=11773. Vaatii kayttooikeuden.

Holloway, I. & Wheeler, S. 2010. Qualitative Research. 3. uudistettu painos. Malaysia: Vivar Prin-
ting Sdn Bhd.

Hyvinvointikartta 2021. Keski-Suomen yrittajat. https://www.yrittajat.fi/keski-suomen-yritta-
jat/a/keski-suomen-yrittajat-hyvinvointikartta.


https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=63303663-dfdb-4028-8169-f79ea9186477%40redi
https://web-s-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi:2443/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=63303663-dfdb-4028-8169-f79ea9186477%40redi
https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/31191420/
https://www.proquest.com/docview/2477708927?parentSessionId=OpzfcPYLob18rW%2BpwWWMPONzavHio2LSTQzmlDZu3Ik%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/2477708927?parentSessionId=OpzfcPYLob18rW%2BpwWWMPONzavHio2LSTQzmlDZu3Ik%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/2477708927?parentSessionId=OpzfcPYLob18rW%2BpwWWMPONzavHio2LSTQzmlDZu3Ik%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/28056910/
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263237318300021
https://www.proquest.com/docview/1808331312?parentSessi-nId=VLYNaAzTdXwlY%2Bfz34aHzei4blbTR2wxOOHxt9CvpE0%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/1808331312?parentSessi-nId=VLYNaAzTdXwlY%2Bfz34aHzei4blbTR2wxOOHxt9CvpE0%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/1808331312?parentSessi-nId=VLYNaAzTdXwlY%2Bfz34aHzei4blbTR2wxOOHxt9CvpE0%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/1808331312?parentSessi-nId=VLYNaAzTdXwlY%2Bfz34aHzei4blbTR2wxOOHxt9CvpE0%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.yrittajat.fi/keski-suomen-yrittajat/a/keski-suomen-yrittajat-hyvinvointikartta
https://www.yrittajat.fi/keski-suomen-yrittajat/a/keski-suomen-yrittajat-hyvinvointikartta

60

Irshad, R. & Hashmi, M. S. 2014. How Transformational Leadership is related to Organizational Citi-
zenship Behavior? The Mediating Role of Emotional Intelligence. Pakistan Journal of Commerce
and Social Sciences, 8,2, 413. Viitattu 16.2.2022.
https://www.proquest.com/docview/1561928816?accountid=11773. Vaatii kdyttéoikeuden.

Isaacs, W. 2001. Dialogi ja yhdessa ajattelemisen taito. Helsinki: Kauppakaari.

Jha, P. & Bhattacharya, S. 2020. The impact of emotional intelligence and servant leadership on
employee job satisfaction. International journal of innovation science, 13,2, 205-217 Viitattu
11.11.2021. https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2562443438?pg-
origsite=primo. Vaatii kayttooikeuden.

Juuti, P. 2011. Tyoyhteison kehittaminen ja johtaminen. Vantaa: JTO Johtamistaidon opisto.
Juuti, P & Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. Jyvaskyla. PS-kustannus.

Kiviniemi, K. 2015. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita
tutkimusmetodeihin II. Nakékulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin [ahtokohtiin
ja analyysimenetelmiin. 4. uudistettu painos. Jyvaskyla: PS-kustannus, 74—88.

Kultalahti, S. & Liisa Viitala, R. 2014. Sufficient challenges and a weekend ahead- Generation Y de-
scribing motivation at work. Journal of organizational change management, 27,4, 569-582. Viitattu
16.2.2022. https://www.proquest.com/docview/2154256843?parentSes-
sionld=5i0qFhdGXieN2M87gEryjOfWuBgE9ZfURjOP3utLoDk%3D&pg-origsite=primo&ac-
countid=11773. Vaatii kayttéoikeuden.

Kylma, J. & Juvakka, T. 2007. Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita Prima Oy.
Kyngds, H. & Vanhanen, L. 1999. Sisallén analyysi. Hoitotiede, 11, 3—12. Viitattu 16.6.2021.

Lemmetty, S. & Collin, K. 2020. Moment of dialogic leadership in Finnish IT organization. Industrial
and Commercial Training, 52,4, 195-207. Viitattu 13.2.2022. https://www-proquest-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2534321775?pg-origsite=primo. Vaatii kayttooikeuden.

Liira, J., Redemann B., Juvonen-Posti, P., Elo A-L., Joensuu M., Parvinen A. 2011. Dynaamisen tyo-
kykyjohtamisen haaste yrityksen ja tyoterveyshuollon yhteistyolle. Tyoterveyslaakari, 1,47-53. Vii-
tattu 15.7.2021. https://www.terveysportti.fi/apps/dtk/tyt/article/ttl00838/search/dynaamisen.

Lincoln, Y. & Cuba, E. 1985. Naturalistic inquiry. London: SAGE Publications. Viitattu 7.2.2022.
https://catalogue.nla.gov.au/Record/2938416.

Lundell, S., Tuominen, E., Hussi, T., Klemola, S. Lehto, E., Makinen, E., Oldenbourg, R., Saarelma-
Thiel, T. & limarinen, J. 2011. Ikdavoimaa tyohon. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Jarvinen, P., Rantala, J. & Ruotsalainen, P. 2014. Johda suoritusta. Helsinki: Talentum Pro.

Mattila, L. & Rauramo, P. 2015. Tyokyvyn seuranta ja varhainen tuki. Ty6turvallisuuskeskus. Vii-
tattu 12.6.2021. https://ttk.fi/files/6413/Tyokyvyn_hallinta_seuranta_ja_varhainen_tuki_pdf.pdf.

Manka, M. & Manka, M. 2016. Ty6hyvinvointi. Helsinki: Talentum Media.


https://www.proquest.com/docview/1561928816?accountid=11773
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2562443438?pq-origsite=primo
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2562443438?pq-origsite=primo
https://www.proquest.com/docview/2154256843?parentSessionId=5iOqFhdGXieN2M87gEryjOfWuBqE9ZfURjOP3utLoDk%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/2154256843?parentSessionId=5iOqFhdGXieN2M87gEryjOfWuBqE9ZfURjOP3utLoDk%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www.proquest.com/docview/2154256843?parentSessionId=5iOqFhdGXieN2M87gEryjOfWuBqE9ZfURjOP3utLoDk%3D&pq-origsite=primo&accountid=11773
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2534321775?pq-origsite=primo
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2534321775?pq-origsite=primo
https://ttk.fi/files/6413/Tyokyvyn_hallinta_seuranta_ja_varhainen_tuki_pdf.pdf

61

Manka, M., Heikkila-Tammi, K. & Vauhkonen, A. 2012. Tyohyvinvointi ja tuloksellisuus: Henkilostdn
arvoa kuvaavat tunnusluvut johtamisen tukena kunnissa. Tampere: Tampereen yliopisto, Tutki-
mus- ja koulutuskeskus Synergos. Viitattu: 21.1.2022. https://re-
search.tuni.fi/uploads/2019/09/6c87d269-tyohyvinvointi-ja-tuloksellisuus.pdf.

Manzoor, F., Wei, L., Nurunnabi, M., Qazi, A.S., Syed Irshad, A.S. & Fallatah, S. 2019. "The Impact
of Transformational Leadership on Job Performance and CSR as Mediator in SMEs". Sustainability,
11, 2, 436. Viitattu 20.2.2022. https://www-proquest-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2574319426?accountid=11773. Vaatii kayttéoikeuden.

Martela, F., Hakanen, J., Hoang, N. & Vuori, J. 2021. Itseohjautuvuus ja tydonimu Suomessa — onko
itseohjautuvuus tyohyvinvoinnin- vai pahoinvoinnin |[ahde? Kansallisesti edustavaan aineistoon
(n=2000) perustuva perustuva tutkimus. Aalto University publication series, 3, 1-43. Viitattu
16.2.2022. https://www.aalto.fi/sites/g/files/flghsv161/files/2021- 04/ItseohjautuvuuslaTyonlmu-
Suomessa.pdf.

Ngirande, H. and Timothy, H. T. 2014. The Relationship between Leader Emotional Intelligence and
Employee Job Satisfaction. Mediterranean Journal of Social Sciences, 5, 35-40. Viitattu 13.2.2022.
https://www.richtmann.org/journal/index.php/mjss/article/view/2388.

Northouse, P. 2016. Leadership: theory and practice. 7. painos. Sage. Thousand Oaks.

Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bord. 2013. Eri-ikdisten tyossa jatkamista ja tyohyvinvointia
tukevat esimiestyon kaytannot. Hallinnon tutkimus, 34,2, 143-161. Viitattu 10.8.2021.
http://elektra.helsinki.fi/se/h/0359-6680/34/2/eriikais.pdf.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittamistyon menetelmat, Uudenlaista osaamista
liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro.

Pehkonen, I. Juvonen-Posti, Henriksson, L., Vihtonen, T., Seppéanen, J., Liira, J., Uitti J., Leino T.
2017. Yhteistyolla tulosta tyokykyjohtamisessa. Tyoterveyslaitos. Viitattu 05.06.2021.
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132028/Yhteistyolla-tulosta-tyokykyjohtami-
sessa.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Poulsen, S., Ipsen C. 2017. In times of change: How distance managers can ensure employees’
wellbeing and organizational performance. Safety Science 100, 37-45. Viitattu 19.2.2022.
https://www.researchgate.net/publication/340731332_In_times_of change_How_distance_ma-
nagers_can_ensure_employees' wellbeing_and_organizational_performance.

Saarinen, J. 2016. Managing global virtual teams. Aalto University publication series, 184. Viitattu
16.2.2022. https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/han-
dle/123456789/23051/isbn9789526070131.pdf?sequence=1.

Sauni, R. 2019. Tyéympariston ja tyohyvinvoinnin linjaukset vuoteen 2030. Turvallisia ja terveel-
lisia tyooloja seka tydkykya. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja, 3. Viitattu 2.6.2021.
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/161450/STM_3_2019_Tyoympariston%20linjaukset.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Seeck, H. 2015. Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. Helsinki: Gaudeamus.

Senge, P. 1990. The Fifth Discipline. New York: Doubleday.


https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2574319426?accountid=11773
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2574319426?accountid=11773
http://elektra.helsinki.fi/se/h/0359-6680/34/2/eriikais.pdf
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132028/Yhteistyolla-tulosta-tyokykyjohtamisessa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132028/Yhteistyolla-tulosta-tyokykyjohtamisessa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.researchgate.net/publication/340731332_In_times_of_change_How_distance_managers_can_ensure_employees'_wellbeing_and_organizational_performance
https://www.researchgate.net/publication/340731332_In_times_of_change_How_distance_managers_can_ensure_employees'_wellbeing_and_organizational_performance
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161450/STM_3_2019_Tyoympariston%20linjaukset.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161450/STM_3_2019_Tyoympariston%20linjaukset.pdf?sequence=1&isAllowed=y

62

Sennehed, C. P., Holmberg, S., Axén, |., Stigmar, K., Forsbrand, M., Petersson, I. F. & Grahn, B.
2018. Early workplace dialogue in physiotherapy practice improved work ability at 1-year follow-
up-WorkUp, a randomized controlled trial in primary care. Pain (Amsterdam), 159, 8, 1456-1464.
Viitattu 3.2.2022. https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/29554017/. Vaatii kayt-
tooikeuden.

Seuri, M. 2013. Tyo6terveys 2.0 Jarjestelmamme on muututtava. Jyvaskyla: Docendo.

Soni, P. & Misra Bakhru, K. 2019. Understanding triangulated collaboration of work-life balance,
personality traits and eudaimonic well-being. Problems and perspectives in management, 17,2, 63-
82. Viitattu 20.2.2022 https://www-proquest-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2220803302?pg-origsite=primo. Vaatii kayttdoikeuden.

Sosiaali- ja terveysministeri6. 2021. Etatyot koronavirustilanteessa. Viitattu 17.2.2022.
https://stm.fi/etatyot-koronavirustilanteessa.

Sosiaali- ja terveysministerio. 2021.Tyohyvinvointi. Viitattu 15.7.2021. https://stm.fi/tyohyvin-
vointi.

Straub, C., Vinkenburg, C. J. & van Kleef, M. 2020. Career customization: Putting an organizational
practice to facilitate sustainable careers to the test. Journal of Vocational Behavior, 117, 103320.
Vaatii kayttooikeuden.

Syvanen, S., Kasvio, A., Loppela, K., Lundell, S., Tappura, S. & Tikkamaki, K. 2012. Dialoginen johta-
minen innovatiivisuuden tekijana. Helsinki: Tyoterveyslaitos

Syvanen, S., Loppela K. & Tikkamaki, K. 2019. Dialogisella kehittamisella tuloksellisuutta, tyoela-
man laatua ja uudistumista. Julkaisussa Mihin tyoeldama on menossa? tutkimuksen ndakdkulmia.
Tampere: Tampere University Press, 171-215. Viitattu 9.2.2022
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/118401/dialogisella_kehittamisella_tulokselli-
suutta_tyoelaman_laatua_ja_uudistumista.pdf?sequence=2&isAllowed=y.

Syvanen, S., Tikkamaki, K., Tappura, S. & Loppela K. 2014. Dialogic leadership of creativity: Path to
Innovations, Quality of working life and Performance. Viitattu 6.2.2022. https://www.re-
searchgate.net/publication/273315822_Dialogic_leadership_of creativity Resource_for_innovati-
ons_sustainable_working_life_and_performance. Vaatii kdyttooikeuden.

Syvanen, S., Tikkamaki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, A. & Toikko, T. 2015. Dialoginen johta-
minen — Avain tuloksellisuuteen, tyéelaman laatuun ja innovatiivisuuteen. Tampere: Tampereen
Yliopisto. Viitattu 16.2.2022. http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-44-9985-2.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK). 2012. Hyva tieteellinen kaytanto. Tutkimuseettisen lau-
takunnan ohje 2012. Viitattu 21.9.2021. https://www.tenk.fi/fi/hyva-tieteellinen-kaytanto.

Toban C.& Sjahruddin H. 2016. The Antecedent and Consequence of Organizational Commitment
and Job Satisfaction. Journal of Business and Management Sciences, 4, 2, 26-33. Viitattu
16.2.2022. https://www.researchgate.net/publication/303329762_The_Antecedent_and_Conse-
guence_of Organizational_Commitment_and_Job_Satisfaction.


https://pubmed-ncbi-nlm-nih-gov.ezproxy.jamk.fi:2443/29554017/
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2220803302?pq-origsite=primo
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2220803302?pq-origsite=primo
https://stm.fi/etatyot-koronavirustilanteessa
https://stm.fi/tyohyvinvointi
https://stm.fi/tyohyvinvointi
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/118401/dialogisella_kehittamisella_tuloksellisuutta_tyoelaman_laatua_ja_uudistumista.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/118401/dialogisella_kehittamisella_tuloksellisuutta_tyoelaman_laatua_ja_uudistumista.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://www.researchgate.net/publication/273315822_Dialogic_leadership_of_creativity_Resource_for_innovations_sustainable_working_life_and_performance
https://www.researchgate.net/publication/273315822_Dialogic_leadership_of_creativity_Resource_for_innovations_sustainable_working_life_and_performance
https://www.researchgate.net/publication/273315822_Dialogic_leadership_of_creativity_Resource_for_innovations_sustainable_working_life_and_performance
https://www.tenk.fi/fi/hyva-tieteellinen-kaytanto
https://www.researchgate.net/publication/303329762_The_Antecedent_and_Consequence_of_Organizational_Commitment_and_Job_Satisfaction
https://www.researchgate.net/publication/303329762_The_Antecedent_and_Consequence_of_Organizational_Commitment_and_Job_Satisfaction

63

Toppinen-Tanner, S., Bergbom, B., Friman, R., Ropponen A., Toivanen, M., Uusitalo, H., Wallin M.,
Vanhala A. 2016. TYO@ELAMA. Opas tydpaikoille tydn ja muun eldmin yhteensovittamiseksi. Tyo-
terveyslaitos. Viitattu 12.12.2021. https://www.julkari.fi/handle/10024/131549. Julkari.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallon analyysi. Helsinki: Kustannusosake-
yhtié Tammi.

Tyohyvinvointi. 2021. Sosiaali- ja terveysministerio. Viitattu 15.7.2021. https://stm.fi/tyohyvin-
vointi.

Tyohyvinvointiarvio. 2021. Ty6turvallisuuskeskus. Viitattu 3.6.2021. https://ttk.fi/tyoturvalli-
suus_ja_tyosuojelu/tyokalut_ja_kehittaminen/tyohyvinvointiarvio#fc5d2c76.

Tyokykytalo. 2021. Tyoterveyslaitos. Viitattu 5.6.2021. https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyokykytalo/

Tyoterveyslaitos 2021. Tiedolla johtaminen. Viitattu
17.2.2022. https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/strateginen-tyokykyjohtaminen/strateginen-
tyokykyjohtaminen-johdolle#toc--tiedolla-johtaminen-.

Ty6turvallisuuskeskus 2021. Tyéhyvinvointiarvio. Viitattu 10.6.2021.

Viitala, R. 2013. Henkildstojohtaminen: Strateginen kilpailutekija. 4. uudistettu painos. Helsinki:
Edita

Viljamaa, M., Uitti, J., Kurppa, K & Juvonen-Posti P. 2012. Ty6terveystoiminnan seurannan indi-
kaattorit. Tyokyvyn hallinnan, seurannan ja varhaisen tuen prosessien indikaattorit. Helsinki: Tyo-
terveyslaitos. Viitattu 12.2.2022. https://www.julkari.fi/handle/10024/134973.

Yang, F., Huang, C. & Wei, C. 2015. The relationship between internal marketing, employee well-
being and customer service quality. The service industry in Taiwan. International Journal of Organi-
zational Innovation (Online), 8, 2, 40-57. Viitattu 11.2.2022. https://www-proquest-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/1721367888?pg-origsite=primo. Vaatii kayttéoikeuden.


https://stm.fi/tyohyvinvointi
https://stm.fi/tyohyvinvointi
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyokalut_ja_kehittaminen/tyohyvinvointiarvio#fc5d2c76
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyokalut_ja_kehittaminen/tyohyvinvointiarvio#fc5d2c76
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyokykytalo/
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/strateginen-tyokykyjohtaminen/strateginen-tyokykyjohtaminen-johdolle#toc--tiedolla-johtaminen-
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/strateginen-tyokykyjohtaminen/strateginen-tyokykyjohtaminen-johdolle#toc--tiedolla-johtaminen-
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/1721367888?pq-origsite=primo
https://www-proquest-com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/1721367888?pq-origsite=primo

Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelurunko

Dialeginen jehtaminen ja Dialogisuus tydyhteiséssi

1. Miten kuvailisit dialogisuutta tybyhteistssdnne?
2. Mitd mielestdsi kuuluu dialogiseen johtamiseen?

3. Miten dialoginen johtaminen nikyy tydssdsi ja miten hyddynndt sitd tydkykyjohtamisessa?

Tydkykyjohtaminen

1. Mitd tyokykyjohtaminen yrityksessdnne pitas sisdlldan?

2. Miten kuvailisit omaa tydkykyjohtamistasi? Miten tydkywyn eri osa-alueiden tukeminen ndkyy

omassa johtamisessasi? Voitko kertoa esimerkkejd milla tavalla?

Tydkykyjohtamisen valmennus

1. Kerrotko osallistumisestasi tyokykyjohtamisen valmennukseen?
2. Miten koit timdn valmennuksen?

-Tarjosiko valmennus sinulle uutta tietoa tai osaamista ja oletko hyddyntinyt valmennuksessa

kiytyjd asioita omassa johtamistydssdsi? Voitko kertoa jonkin esimerkin?

Onko sinulla muuta, jota haluaisit kertoa dialogisuudesta, tydkykyjohtamisesta tai

tyokykyjohtamisen valmennuksesta?
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Liite 2. Tietoinen suostumus tutkimukseen

TIETOINEN SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN

Hei tyokykyjohtamisen valmennukseen osallistuva esihenkild!

Hyvinvointikartta-hanke on lokakuussa 2020 alkunsa saanut kaksi vuotta kestava ESR-rahoitteinen
hyvinvointiin keskittyva hanke, joka pyrkii kehittamaan Keski-Suomessa toimivien mikro- ja pk -
yritysten hyvinvointiosaamista ja -johtamista, ty6kykyjohtamista seka hyvinvoinnin vahvistamista
eri tutkimustuloksiin perustuvien toimintamallien avulla. Toimeksiantajana hankkeessa toimii
Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma Gradia ja virallinen toteuttamisajankohta on 10/2020-09/2022.
Tavoitteena hankkeessa on edistaa ja innostaa oppimista seka tuoda esille ja hyddyntaa hyvia
kdytantoja tyokykyjohtamisesta vastuussa olevien henkildiden oppimisen edistamisessa.
Tavoitteena on myds hyvinvoinnin huomioiminen arjen tekoina sekd projektin myota alueelliset
hyvinvointia edistavat palvelut tulevat paremmin esille. Esihenkildiden johtamisosaaminen ja
jaksamisen kehittaminen on yksi projektin keskeisimmista Iahtokohdista.

https://www.yrittajat.fi/keski-suomen-yrittajat/a/keski-suomen-yrittajat-hyvinvointikartta

Olen Hanna Korhonen ja opiskelen Jyvdskyldn ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan
johtamista (YAMK) ja teen opinndytetyotdni Hyvinvointikartta- hankkeeseen. Taman
opinndytetyon avulla on tarkoituksena kehittad tyokykyjohtamisen laatua ja vahvistaa ymmarrysta
dialogisuuden merkityksesta tyokykya tukevissa toimissa. Tutkimuslupa opinndytety6hén on saatu
Hyvinvointikartta- hankkeesta. Tavoitteena opinndytetyossa on kartoittaa dialogisuutta
johtamisessa, tyokykyjohtamisosaamista ja sen nykytilaa seka tyokykyjohtamisen valmennuksen
vaikutuksia tyokykyjohtamisesta vastuussa olevien henkildiden osaamisessa ja
johtamiskdytanndissd. Tavoitteena on myds kerdtd tietoa esihenkildlle tyokykyjohtamiseen
liittyvistd tyovalineistd, dialogisuuden toteutumisesta ja niiden vaikutuksesta henkiléstéon seka
johtamiseen. Opinndytetyd valmistuu helmikuussa 2022. Tutkimukseen osallistujat on valittu
tyokykyjohtamisen valmennuksen osallistujista.

Teiddn panoksenne opinndytetyohoni on ensiarvoisen tdrkeda ja pyytaisinkin teita osallistumaan
noin 40-60 min kestavdan haastatteluun. Haastattelut tullaan toteuttamaan loka-marraskuussa
2021 etdyhteyden valitykselld. Teilld on oikeus keskeyttda tai kieltaytya teille esitetyista
kysymyksista haastattelun aikana. Haastattelut tullaan nauhoittamaan, jonka jdlkeen haastattelut
puretaan tekstitiedostoiksi anonyymisti. Haastatteluaineisto on salassa pidettavaa ja teitd koskeva
aineisto tullaan havittamaan opinndytetyoni valmistumisen jalkeen. Henkil6tietojanne ei luovuteta
tutkimuksen ulkopuoliselle missdadn vaiheessa eikd ne ole missadn vaiheessa tunnistettavissa.
Haastatteluissa keratty aineisto tullaan kdsittelemdan tutkimuseettiset periaatteet huomioiden ja
tutkimusaineistoa kdsitelldan luottamuksellisesti tieteellisen tutkimuksen eettisia periaatteita
noudattaen.



Minua on pyydetty osallistumaan Hanna Korhosen YAMK-opinndytetydhén liittyvadn
tutkimukseen ja ymmadrrdn osallistumisen vapaaehtoisuuden sekd sen, ettd minulla on oikeus
kieltdytya tutkimuksesta tai keskeyttad osallistuminen. Olen perehtynyt yll3 olevaan tutkimukseen

liittyvadn selvitykseen ja saanut riittdvasti tietoa opinndytetydn yhteydessd suoritettavasta
tiedonkeruusta, kisittelystd ja salassa pidettdvyydestd. Olen tietoinen siitd, ettd anonymiteettini
sdilyy koko tutkimuksen ajan. Talld sahkdpostilla vahvistan, ettd osallistun tassa sahkopostissa
kuvattuun tutkimukseen ja suostun vapaaehtoisesti tutkittavaksi.

Kiitos, kun osallistut tutkimukseeni.

Vastaan mielelldni, mikali sinulla on kysyttavad opinndytetydhoni liittyen.
Hanna Korhonen, opiskelija. Sosiaali- ja terveysalan johtaminen YAME.

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu

HYVINVOINTIKARTTA
2020-2022

Twman GEAPIL jemki==. i [0
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Taulukko 2. Aineiston luokitteluprosessi pelkistetyista ilmaisuista yhdistavaan luokkaan
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Kuunnellaan asioita
Kuullaan ja keskustellaan asioista

Kuuntelemisen
taito

Esimerkillda kannustamista dialogiin
Esimerkillda kannustaa avoimuuteen

Esimerkilla johta-
minen

PELKISTETTY ILMAUS ALALUOKKA YLALUOKK | PAALUO | YHDISTAVA
A KKA LUOKKA
Stand up palaverit ldhes pdivittdin Aktiivinen tiedon-
Tiedon jakaminen tiimien kesken kulku
Tietoa jaetaan joka viikko Tiedon ja-
Hyvét tiedon jakamisen foorumit Verkkoviestindka- kamisen
Sisdiseen tiedonvaihtoon teams-kanavia navien hyddynti- kdytédnnét
Verkkoviestinnan tyokalujen hyddyntamista minen
Viestintakanavissa kommunikointia
Paljon yhdessa keskustelua Onnistunut tiedon-
Tarkeda ettd jokainen tietdd mitd organisaatiossa tapahtuu jakaminen
Ennakoiva viestinta
Uusien tyontekijoiden liittaminen ryhmiin Turvallisten suhtei- Tyéyh-
Suhteiden kehittdminen tydntekijoihin den rakentaminen teison
Huolehditaan uusista tydntekijdsuhteista sisdinen
- - - - Yhteisélli- | vuoro-
Vuorovaikutus on avointa Avoin organisaa- vaikutus
Jokainen tyontekija voi kertoa kokouksessa mielipiteitdan tiokulttuuri Sde?n )
Asiantuntija on paras kertomaan tyohon liittyvista yksityiskohdista edistami-
Kannustetaan tyontekijoita tuomaan mielipiteet julki nen Dialogi-
Pakko kehittda prosesseja ja toimintatapoja jatkuvasti Prosessien ja toi- suus tys-
Kehitysehdotuksien lapikaymista mintatapojen ke- yhtei-
Ideointia asioiden parantamiseksi hittdminen Strategi- sBssi
sen tason
Toimintamallien eli viestinndn ja ohjeistuksen tulisi olla maaritel- Toimintamallien vuorovai-
tyja mddrittely ja kehit- | |+ iksel-
Foorumeiden tulisi olla maariteltyja tiaminen linen toi-
Itseohjautuvuutta edistavat toimintamallit Itseohjautuvuuden | minta
Matalahierarkkinen organisaatiomalli tavoitteet
Jokainen tulee kuulluksi palavereissa, Osallistaminen
Ollaan vuorovaikutuksessa
Osallisena kehittdamassa
Tuetaan kehitysideoissa
- — - — Dialogin
Voi nostaa vaikeitakin asioita esille Aito lasndolo mahdol-
Johtoryhma ei kokoonnu suljettujen ovien takana listami-
Jokainen saa tuoda mielipiteensa esihenkilén tietoon
nen orga-
Suhtaudutaan asioihin viisaasti Psykologisesti tur- nisaatiota
Rakentavaa suhtautumista kehittavaan palautteeseen vallisen ympiriston | solla
mahdollistaminen
Osana jaettua johtamista Vastavuoroinen
Vilittava asenne kommunikaatio Dialogia
Asioiden lapikdymista, Dialogin edisté-
Vastuuttamista, Tavoitteiden asettamista mahdol- vét l:°h'
Yksityiselima huomioidaan Monimuotoisuu- listami- tarrrlse‘n
Mukautetaan tilanteita yksilon parhaaksi den huomioiminen | nenyksi- | ominal-
- - — I6tasolla suudet
tyonantaja reagoi ja arvostaa Arvostus
Annetaan valtuuksia hoitaa asioita
tydnantaja on saavutettavissa
Vastuuttamista Yhteisty6
Yhteisten tavoitteiden asettamista Tukemista keskustelun avulla.
Vuorovaikutuksellista ennakoivaa ja Tunnetaidot
Valittavaa johtamista Johtamis-
taidot
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