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Tiivistelmi - Abstract

Tyolld on valtava merkitys sekd ihmiselle itselleen ettd koko yhteiskun-
nalle. Ty6eldmd on kuitenkin muuttunut paljon viime vuosikymmenind, eikd
ainoastaan positiiviseen suuntaan. Erityisesti kognitiivinen kuormitus on li-
sddntynyt ja my0s tyoperdinen stressi sekd tyokyvyttomyyseldkkeiden maara
kasvavat. Tyohyvinvointia kehittdmailld voidaan parantaa tydeldmédn laatua.
Tatd kautta ihmisten tyourat on myos mahdollista saada pidemmiksi, mikéd on
erityisen tarkedd, silld tyoikdisen vdeston osuus tulee jatkossa vahenemaan.

Tassd tutkimuksessa tutkittiin henkilostojohtajien ndkokulmasta tyshy-
vinvoinnin kehittdmistd. Tutkimusongelmien kautta pyrittiin selvittdmééan,
miten henkildstdjohtajien mielestd tyohyvinvointia voidaan kehittdd sekd mita
etua tyShyvinvointiin panostamisesta on havaittu olevan. Aineisto on keritty
Kauppa-, Talouseldma- ja Fakta-lehdissd vuosina 2013-2018 julkaistuista artik-
keleista. Tutkimusote on laadullinen ja tutkimusmenetelmédnd on kaytetty si-
sdllonanalyysia.

Tutkimuksessa on kédytetty teoreettisena ldhtokohtana Otalan ja Ahosen
tydhyvinvoinnin portaita, jotka on kehitetty Maslowin tarvehierarkian pohjal-
ta. Tutkimustuloksien mukaan eniten henkil6stojohtajien haastatteluissa tuli
ilmi panostamista sosiaaliseen ja psyykkiseen hyvinvointiin ja erityisesti esi-
miestyohon. Fyysinen hyvinvointi ja erityisesti henkinen hyvinvointi jdivat va-
hemmiélle huomiolle. Ndistd varsinkin henkiseen hyvinvointiin, joka kasittad
muun muassa ihmisen omat arvot ja motivaation sekd tyon ja vapaa-ajan (ml.
perhe-eldmén) yhdistamisen, voisi panostaa vield enemman. Toisaalta timd voi
johtua myo0s siitd, ettei tarvehierarkian periaatteiden mukaisesti ylintd, eli hen-
kisen hyvinvoinnin, tasoa ole vield saavutettu. Myos henkisen hyvinvoinnin
vaikutuksia tyohyvinvointiin olisi hyva tutkia enemman.

Asiasanat
Tyohyvinvointi, tyohyvinvoinnin kehittiminen, henkilostojohtaja

Sdilytyspaikka Jyvaskyldn yliopiston kirjasto




SISALLYS
1T JOHDANTO ..o 5
2 TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISEN LAHTOKOHDAT.........coccoveeneen. 9
21 Tyohyvinvointiajattelun kehitys ..o 9
2.2 Tydhyvinvoinnin nakokulmat ..., 12
2.2.1 Positiivinen nakokulma............cccccovviiiiiniiiinicccecee 12
2.2.2 Negatiivinen nakokulma.........ccccccoeeviriiiniinicinciiiiicicne, 13
2.3 Tyohyvinvoinnin portaat............cceeeeveevireiineiniiiincineceeeeeenene, 15
3  TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAMINEN .......ccocovtiminieriieieeinceneienneeeees 21
3.1 Tyon voimavarat tydhyvinvoinnin ldhteend ... 21
3.1.1 YKSIIOtASO. ...t 21
3.1.2 RYRMELASO....ooveiiiiiiiiiiicicccc e 23
3.1.3 JONtamMUSLASO ....eecuveeiiieeiicieeete ettt ettt en 24
3.1.4 Organisaatiotaso...........ccceeeeiiiiiiiiiiiiniiiiiinieiiccee, 24
3.2 TyoterveysShuolto......cccocoiviiiiriiiniiiiiiciicccccc e, 25
3.3 Ty0std palautuminen ...........cccooiiiiiiiniiiiiineceecceee e 26
3.4 Tyonja muun elimdn yhteensovittaminen ............ccccooceicinvcccncne. 27
3.5  Ty0eldman JOUSOL ......ccooviiuiuiiiiiccirccc s 28
3.6 Tyohyvinvointi strategisena tekijand...........cccccoeeenveniniinicnncnnnnee. 30
4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS........cccccceiiiiiiiiiiiiiicccccicceceeeeeeees 32
41 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite............ccccooviiiiiinniciiiiiiicccee 32
42 Laadullinen tutkimus..........ccccoviiiiinniniiincccececee e 33
4.3  Sisallonanalyysi.......ccoiiiiiiii 34
4.4 AINEISLO c.ocvoviiiiiiiiicic s 35
5  TUTKIMUKSEN TULOKSET ........ccccceceiiiiiiiiiiiiiiicceeieieeeieieee s 38
5.1 YIEISEE ..o 38
5.2 TUlOKSet ... 39
5.2.1 Fyysinen hyvinvointi.........cccccevvvininininiiiiine 39
5.2.2 Psyykkinen hyvinvointi ........cccccveviniiiinecinicnncincinicceene 40
5.2.3 Sosiaalinen hyvinvointi.........cccececveiniennecnieinicinccneceeenn 42
5.2.4 Henkinen hyvinvointi.......c..cccoeveeiveiniiininccineinineireenieceeneenne 43
5.2.5 Tyshyvinvointiin panostamisen edut .........c..cccoceecereenvininncnnn. 44
6 POHDINTA ... 46
6.1 Tulosten koonti ja tarkastelu............ccccccoviiiiiiniiiiiie, 46
6.2  Tutkimuksen luotettavuus ... 50
6.3 Tutkimuksen eettiSyys .........ccccccoiiiiiiiiiiiiiniiiiiiiiiccccce 51
6.4 Tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuudet...........ccccccccriinnnnnnn 52

LAHTEET ..ottt sttt 53



4

LIITTEET



1 JOHDANTO

Tyo merkitsee ihmisille erilaisia asioita (Virtanen & Sinokki 2014, 16) ollen
kuitenkin yleisesti ottaen myonteinen asia ihmisten eldmissd. Tyossd kadyvit
ovat keskimddrin terveempid ja tyytyvdisempid kuin tydeldmdn ulkopuolella
olevat. Tyd myos tarjoaa merkitystd eldmalle ja vahvistaa itsetuntoa. (Sinokki
2010.) Lisdksi tydo maddrittelee asemaamme yhteiskunnassa. Se liittyy
identiteettiin, itsetuntoon, statukseen ja habitukseen. Tyt jdsentdd ihmisten
arkea ja mddrittelee sen, minkd verran saamme palkkaa. Se on my0s
taloudellisen jdrjestelmdmme perusta ja silld on ndin ollen suuri merkitys
yhteiskunnassa. (Virtanen & Sinokki 2014, 16-21.) Tyolld on siis valtava
merkitys sekd ihmiselle itselleen ettd myos yhteiskunnalle. Tdstd syystd
merkitystd on myos silld, miten tyossd voimme.

Tyodhyvinvoinnin tutkimus Suomessa, myos kansainviliselld mittapuulla,
on hyvin korkealaatuista ja arvostettua (Virtanen & Sinokki 2014, 42). Lis&ksi
Suomalaisten tyooloista tiedetddn paljon (Manka & Manka 2016, 25). On kui-
tenkin hyvd huomioida, ettd erilaiset tutkimukset ja mittarit antavat kukin
oman kuvansa suomalaisten tyoeldmadstd ja erilaisista ndkdkulmista johtuva
moninaisuus saattaa luoda jopa ristiriitaisen kuvan tyteldmaén tilasta. Toisaalta
sesta ja oireilusta. Masennuksen ja tyoperdisen stressin on todettu olevan kas-
vussa. Toisaalta taas tyoolosuhteet ja tyoturvallisuus ovat hyvad luokkaa ja li-
sdksi tyo mahdollistaa entistd enemmadn itsensd toteuttamisen. Vditetddn, ettd
suomalaiset viihtyvat toissddn paremmin kuin koskaan aikaisemmin. (Miki-
kangas, Mauno & Feldt, 2017, 7; Suonsivu 2011, 104; Seppénen 2011.)

Yksi hyvin laaja ja kattava tytelaman tutkimus on Tyo- ja elinkeinominis-
terion tydolobarometri, jolla on seurattu jo vuodesta 1992 ldhtien suomalaisten
tyooloja ja niiden kehittymistd (Manka & Manka 2016, 25). Vuoden 2018 tysolo-
barometrin mukaan oma tyollisyystilanne ndhddan myodnteisempand kuin vuo-
siin ja my06s mahdollisuudet oppia ja osallistua tyopaikan kehittdmiseen ovat
hyvit. Terveyden ja turvallisuuden eteen on tehty viime vuosina paljon tyotd ja
suurimmalla osalla tyteldaman laatu oli vahintddan kohtuullisella tasolla. Lisaksi
yhdeksan kymmenestd kokee tyokykynsad hyviksi. Sen sijaan kolmannes koki



6

tyonsd fyysisesti raskaaksi ja enemmistd kokee tydnsd ainakin jossain mddrin
henkisesti raskaaksi. My0s sairauspoissaolot ovat lievdssa kasvussa. Lisdksi
tyopaikoilla esiintyy edelleen eriarvoista ja syrjivdd kohtelua, vaikka se on lailla
kielletty. (Lyly-Yrjandinen 2019.)

Ty6eldmd on myods muuttunut paljon viime vuosikymmenind (Sinokki
2010). Muutoksen taustalla on monia sosiaalisia ja taloudellisia tekijoitd, kuten
globalisaatio sekd tietotekniikan ja digitalisaation hyodyntdminen. Tietoverkot
mahdollistavat etdtyon ja yleensdkin tyon tekemisen ajasta ja paikasta riippu-
matta. Tam&dn myotd epdsddannolliset tyodajat ovat lisddntyneet. (Mtller 2008, 63.)
Asiantuntija-ammatit ja tietoty6 ovat myos lisddntyneet, mikd merkitsee tyon-
tekijdlle uudenlaisia, erityisesti kognitiivisia, kuormitustekijoita. Tyontekijoiltd
vaaditaan vuorovaikutustaitoja, jatkuvaa uuden oppimista, kykyd sopeutua
muutoksiin, laajojen kokonaisuuksia hallintaa ja epdvarmuuden sietdmista.
Tyon henkinen kuormittavuus on lisddntynyt samalla kuin fyysinen rasittavuus
on viahentynyt. (Sinokki 2010; Virtanen & Sinokki 2014, 82; Mauno, Huhtala &
Kinnunen 2017, 53.) Samalla tyon fyysisestd raskaudesta johtuvat perinteiset
terveydelliset vaarat ovat vahentyneet (Suutarinen 2010, 11), mutta aivokuormi-
tus on kasvanut (Mdiller 2008, 63). Lisdksi tyopaikkoja katoaa jatkuvasti tehok-
kuuden nimissd ja ylityot ovat lisddntyneet (Mtller 2013). Tyodelamdn epédvar-
muuden ja vaatimusten lisddntyessd, tyohyvinvoinnista on tullut yha tarkeampi
kannalta (Mdkikangas & Hakanen 2017, 72, 84).

Tyohyvinvoinnista puhutaankin paljon yhteiskunnassa, silld se koskettaa
niin monia (Mdkikangas ym. 2017, 7; Virtanen & Sinokki 2014, 108). Tyokykyi-
selld ja hyvinvoivalla tyovoimalla on suuri taloudellinen merkitys koko Suo-
men kansantaloudelle ja ndin ollen myos koko hyvinvointiyhteiskunnallemme
(Virtanen & Sinokki 2014, 143). Siitd on tullut tdrked osa politiikkaa ottaen
huomioon sen vaikutuksen yksiloon, yritykseen ja koko kansalliseen hyvin-
vointiin (Findlay, Kalleberg & Warhurst 2013). Ty6llisyyden nostaminen onkin
ollut yksi nykyisen hallituksen hallitusohjelman keskeisid tavoitteita. Tahéan
padstdakseen tyomarkkinoiden toiminnan lisdksi myos tydeldméan laatua on ke-
hitettdava. (Lyly-Yrjandinen 2019.) Tytelamén laatua on mahdollista edistdad pa-
rantamalla tyShyvinvointia (Suonsivu 2011, 44).

Yhteiskuntapoliittiset tavoitteet tyotd koskien ovat viimeisten kymmenen
vuoden aikana liittyneet pitkilti tydurien pidentdmiseen (Virtanen & Sinokki
2014, 108). Tyourien pidentdminen on erityisen tiarkedd, koska Suomen ikdra-
kenne on muuttumassa niin, ettd tytikdisen vdeston osuus pienenee ja vaeston
ikdantyessd myos hoiva- ja eldkemenot kasvavat. Lisdksi suomalaiset eldvit
aiempaa vanhemmiksi. (Kinnunen & Natti, 2017; Suonsivu 2011, 186.) Tyouria
on suunniteltu pidennettdvan sekd opiskeluaikoja lyhentdmalld ettd eldakeikad
nostamalla (Virtanen & Sinokki 2014, 108). Vuonna 2017 toteutettiin tydeldke-
uudistus, jonka tavoitteena on pidentdd tyouria myohentamalld keskimaardista
eldkkeelle siirtymisik&d ja ndin ollen osaltaan pienentdd julkisen talouden kes-
tavyysvajetta (Eldketurvakeskus 2019). Pelkdstddn eldkeidn nostaminen ei kui-
tenkaan ratkaise asiaa, jos tyoeldmadssd olevilla ei ole halua ja terveyttd jatkaa
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tydeldmassd pidempddn. Tdten tychyvinvointiin tulisikin panostaa, jotta ihmi-
set ovat kykenevid ja motivoituneita jatkamaan tydeldméassd pidempdan. (Si-
nokki 2010.)

Tyourien pidentdmisessd tyohyvinvoinnilla on olennainen merkitys. Tyo-
uria olisikin mahdollista pidentdd nimenomaan parantamalla tyohyvinvointia.
(Sinokki 2010.) Nyt olisikin aika kiinnittdd huomiota entistd enemman tyoela-
médn laatuun ja nimenomaan tychyvinvointiin. Vuonna 2016 Suomessa jdi 18
800 henked tyokyvyttomyyseldkkeelle. Kaiken kaikkiaan tyokyvyttomyyseldk-
keelld on 153 000 henkil6d. Suurin syy tyokyvyttomyydelle on mielenterveys-
syyt (64 000 henkil6d) ja toiseksi suurin syy on tuki- ja liikuntaelinsairaudet
(41 000 henkilod). Keskimddrin tyokyvyttomyyseldkkeelle jaddaan 52-vuotiaina,
mutta mielenterveyssyistd jo 45-vuotiaina. Mielenterveyssyistd eldkkeelle siir-
tyneiden tyokyvyttomyys myos kestdd keskimddrdistd pidempddn. (Eldketur-
vakeskus 2017.) Mielenterveyden hdirivistd selvisti yleisin on masennus, joka
aikaansaa huomattavaa tyo- ja toimintakyvyn heikkenemistd (Suonsivu 2011,
20-21). Vuonna 2016 2900 henkil6d jdi masennusperusteiselle eldkkeelle. Tama
tarkoittaa kahdeksaa henkilod pdivassd. (Eldketurvakeskus 2017.) Lisdksi suun-
ta tyokyvyttomyyseldkkeissd on huono, silld vuonna 2019 tyskyvyttomyyselak-
keelle jdi vieldkin useampi eli 20 300 henkiload (Eldketurvakeskus 2020).

Tyodhyvinvoinnin laiminlyomisestd tulee myos merkittdavida kustannuksia.
Sosiaali- ja terveysministerio on Rissasen ja Kasevan (2014) mukaan arvioinut
tyokyvyttomyyseldkkeistd aiheutuvan menetetyn tyopanoksen arvoksi 8 mil-
jardia euroa vuosittain. Kaiken kaikkiaan menetetyn tydvoiman kustannuksiksi
arvioitiin 24 miljardia euroa (arvio vuodelta 2012). Tdhdn sisdltyy tyokyvytto-
myyseldkkeiden liséksi tapaturmat ja ammattitaudit, sairauspoissaolot, sairaana
tyoskentely ja sairaanhoitokustannukset. (Rissanen & Kaseva 2014.) Tyoterve-
yslaitoksen vastaava arvio on vield karumpi. Sen arvio tyohyvinvoinnin laimin-
lyonneistd on vieldkin korkeampi, jopa 41 miljardia euroa vuosittain. Summat
ovat valtavia, varsinkin ottaen huomioon, ettd tydpaikat panostavat arviolta 2
miljardia euroa vuodessa tyohyvinvointiin. Panoksen tychyvinvointiin pitdisi-
kin olla suurempi, jotta menetetyn tydévoiman kustannuksia saadaan pienem-
miksi. (Manka & Manka 2016, 39.) Myo6s Sosiaali- ja terveysministeriolld on tar-
ked rooli tyosuojelun ja tyohyvinvoinnin kehittdjand, silld se vastaa muun mu-
assa tyosuojelun ja tyoterveyshuollon lainsdddannostd sekd tydsuojelu- ja tyo-
hyvinvointipolitiikan kehittamisestd (Sosiaali- ja terveysministerio 2020). Oi-
keudellinen sdantely tyostd ja sitd kautta myos tyohyvinvointiin liittyvistd asi-
oista tapahtuu seké lainsdddannon ettd tyoehtosopimusjdrjestelmén perusteella.
(Viitala 2014, 24; Virtanen & Sinokki 2014, 114.)

Tyohyvinvointi on késitteend laaja ja monimuotoinen ja yksi osa henkilon
kokonaishyvinvointia (Méakikangas & Hakanen 2017, 72; Virtanen & Sinokki
2014, 28; Vartiainen 2017, 9). Sen merkitys kokonaishyvinvoinnin kannalta kui-
tenkin vaihtelee ja tyo onkin toisille ihmisille suurempi osa kokonaishyvinvoin-
tia kuin toisille (Puolakanaho, Kinnunen & Lappalainen 2016). Joka tapauksessa
tyohyvinvointi rakentuu vuorovaikutuksessa muuhun eldmé&én ja siihen vai-
kuttavat niin eldméntilanne, tyon vaatimukset ja voimavarat, persoonallisuus
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kuin erilaiset arvot. Sithen vaikuttavat myos tyopaikan toimintakulttuuri, tyo-
ympdristo ja tyolainsdddantd sekd tyosuhteeseen, palkkaukseen ja tydsopimuk-
seen liittyvat asiat (Médkikangas, Feldt, Huhtala & Hyvonen 2017, 169; Suonsivu
2011, 44, 63; Vartiainen, 2017, 9). Lisdksi tyohyvinvointi on aikaan ja kulttuuriin
sidonnainen termi ja tarkoittaa hyvin erilaisia asioita riippuen keneltd kysytaan
(Virtanen & Sinokki 2014, 28). Puhekielesséd se usein tarkoittaa tyossd viihtymis-
td tai jaksamista eikd sitd eritelld tarkemmin. Tyolainsddddnnossd tyohyvin-
voinnilla taas tarkoitetaan turvallisen tyon tekemistd asianmukaisissa olosuh-
teissa. (Mdkikangas & Hakanen 2017, 72.) Joka tapauksessa tyohyvinvoinnin
edellytykset luodaan tyopaikoilla (Virtanen & Sinokki 2014, 28). Tassa tutki-
muksessa kadytetddn tyohyvinvoinnin méddritelmdnd tyodterveyslaitoksen maari-
telmdd, jonka mukaan:

“Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyotd, jota ammattitai-
toiset tyontekijit ja tydyhteisot tekevit hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat
ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkéadksi ja palkitsevaksi, ja heiddan mielestdan tyo
tukee heidédn eldménhallintaansa.” (Tyoterveyslaitos 2020).

Tamd maddritelmd on hyvin kattava, silld se pitdd sisdllddan niin tyoturvallisuu-
den, ammatillisen osaamisen, mielekkddn tyon ja tyoyhteison, hyvan johtami-
sen kuten myos tyon ulkopuolisen eldman.

Asiantuntijoiden mukaan Suomen menestyksen tulevaisuus on riippuvai-
nen tyotdtekevan vdeston hyvinvoinnista (Virtanen & Sinokki 2014, 94). Tyota
ja tyoolosuhteita kehittamdlld voidaan vaikuttaa sairauksista ja tapaturmista
johtuviin poissaoloihin, tyokyvyttomyyseldkkeiden médrdan sekd kattavasti
tyohyvinvointiin (Suonsivu 2011, 186). Tyohyvinvoinnin kehittaminen on siis
aiheena hyvin tdrked ja myos ajankohtainen. Té&std syystd olen valinnut sen
myos tutkimukseni aiheeksi. Tarkoituksenani on tutkia henkildstojohtajien na-
kokulmasta tychyvinvoinnin kehittdmistd. Tutkimuksella haen vastauksia ky-
symyksiin: miten henkilostojohtajien mielesta tyohyvinvointia voidaan kehittaa
sekd mitd etua ty6hyvinvointiin panostamisesta on. Henkilostjohtajat olen va-
linnut siksi, ettd tyohyvinvointi kuuluu olennaisena osana henkilostojohtami-
seen (Suonsivu 2011, 134). Aineisto on kerétty talousalan lehdissd vuosina 2013-
2018 julkaistuista artikkeleista. Tutkimusote on laadullinen ja tutkimusmene-
telmaéksi olen valinnut sisdllonanalyysin.

Seuraavaksi tutkimuksessa kdyddan lapi kirjallisuuskatsaus. Johdannon
jalkeen tulevassa toisessa luvussa tarkastellaan tydhyvinvointiajattelun kehitys-
td, tydhyvinvoinnin eri ndkokulmia ja niissd viime aikoina tapahtunutta muu-
tosta sekd tutustutaan tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi Maslowin tarvehierarki-
an pohjalta rakennettuihin tyohyvinvoinnin portaisiin. Kolmannessa luvussa
paneudutaan tarkemmin keskeisiin asioihin, jotka vaikuttavat tychyvinvointiin.
Tama sisdltdda muun muassa tutustumisen tyon voimavaroihin organisaation eri
tasoilla. Lisdksi kdydddn lapi tyohyvinvointiin panostamisen etuja. Neljannessa
luvussa esitelldan tutkimuksen toteutusta, tutkimusongelmaa ja aineistoa yksi-
tyiskohtaisemmin. Viidennessd luvussa kdydaan lapi tulokset ja kuudennessa
luvussa esitelldadn pohdintaa, johtopaatoksid, luotettavuuden arviointia ja mah-
dollisia jatkotutkimusaineita.



2 TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISEN LAHTO-
KOHDAT

2.1 Tyohyvinvointiajattelun kehitys

Tyohyvinvointi késitteend on yleistynyt vasta 1990-luvulla. Kuitenkin tyon
monia terveysvaikutuksia on tunnettu jo satoja vuosia. Tytterveyshuolto alkoi
kehittyd Suomessa 1800-luvulla, kun huomattiin tyontekijoiden sairastuvuuden
vaikuttavan tuottavuuteen. Sairaaloita alettiin perustaa tehtaiden yhteyteen ja
tehtaanlddkarit ja - hoitajat alkoivat kiinnittdd huomiota muun muassa
tuotannon terveydellisiin epédkohtiin ja tapaturmavaaroihin. Tdimadn muutoksen
1800-luvulla ja 1900-luvun alussa voidaan pitdd tydterveyshuollon historiallisen
lahtokohtana. Myo6s ensimmadisid tyoterveyshuoltoja tukevia lakeja sdddettiin
1800-luvun lopulla. (Virtanen & Sinokki 2014, 57-58.)

1900-luvun alussa vallalla oli rationaalistaloudellinen ndkokulma, jota
my0s Frederick W. Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon ajattelutapa edusti. Siind
korostettiin tehokkuutta ja nopeutta. Tyovaiheet jaettiin osiin ja tyontekijd suo-
ritti liukuhihnan edessé niistd vain yhta. Tarkeintd oli saavuttaa organisaatiolle
asetetut tavoitteet, jota tukivat ammatillinen osaaminen ja fyysinen tydsuojelu
eikd tyontekijoiden sosiaalista ulottuvuutta huomioitu. Kuitenkin monet lait
kuten tyoaikalaki (v.1917) ja tyosopimuslaki (v.1922) paransivat tyoolosuhteita
huomattavasti. (Virtanen & Sinokki 2014, 59-62, 94, 97.)

1920-luvulta alkaen erityisesti ihmissuhteiden koulukunta alkoi painottaa
uudenlaista ajattelua ja keskitti huomionsa tyon tekemisen sosiaalisuuteen,
kannustimiin ja motivaatioon. Edelleen organisaation pyrkimyksend nédhtiin
tuotannon tehokkuus, mutta toisin kuin aiemmin, oletettiin sosiaalisilla tekijoil-
14 olevan pdamerkitys tyon tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Taman lisdksi ih-
missuhdekoulukunta painotti henkistd hyvinvointia ja inhimillisten tekijoiden
merkitystd tuottavuuteen. Erityisesti Elton W. Mayon johtamien tutkimusten
mukaan olennaisesti tuottavuuteen vaikuttivat tyoyhteison ryhméhenki ja joh-
tamistapa. Myos Mary Parker Follet nosti tyoyhteistjen vuorovaikutuksen ja
johtamisen keskeisiksi asioiksi organisaatiossa. Tietylld tavalla tamad ndkokulma
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on pitdnyt pintansa jopa 2000-luvun alkuun saakka. (Virtanen & Sinokki 2014,
60-65, 95.)

Sodan jdlkeen 1940-luvulla, sotakorvausvelvoitteiden myotd, teollisuus
1ahti uuteen nousuun (Suutarinen 2010, 15). Tuotantomenetelmét sisdlsivat kui-
tenkin vield vakavia terveysriskejd. Yksi merkittdvd tyohyvinvointia edistava
asia olikin Tyoterveyslaitoksen perustaminen vuonna 1945. Sen tehtdvand oli
toimia puolueettomana asiantuntijaorganisaationa ja tuottaa tietoa ja menetel-
mid tydssd ilmenevien riskien ehkdisemiseksi. Alkoi syntyd tyonantajia velvoit-
tavia standardeja, ohjeita ja madrayksid. (Virtanen & Sinokki 2014, 65.)

1950-luvulta ldhtien vallalla olivat teoriat, jotka kiinnittivdt huomionsa or-
ganisaation rakenteisiin, vallankdyttoon ja paddtoksentekoon. Tyopsykologia
kehittyi ja organisaatiotutkimuksesta tuli entistd monitieteisempédd. Se on mah-
dollistanut myo6s entistd suuremman tietoisuuden siitd mitd tyo ja tyohyvin-
vointi ovat ja mikd niiden merkitys ihmiselle on. (Virtanen & Sinokki 2014, 68-
70.)

1960-luvulla huomiota alkoi kerétd sairauksien ja psyykkisen tydpaineen
yhteys (Virtanen & Sinokki 2014, 71-72). Myos henkilostdosastoja alettiin perus-
taa suomalaisiin organisaatioihin. Henkil6asioiden kokoaminen yrityksissa tuli
ajankohtaiseksi yritysten kasvun kuin myos lainsddddnnon ja ammattiliittojen
toiminnan voimistumisen myota. (Sauri 2015, 42-43.)

1970-luvulla organisaatiokulttuurin teoriasuunta siirsi kiinnostusta kohti
organisaation sisdisid toimintatapoja kuten organisaation arvoja, uskomuksia,
ryhmédnormeja ja johtamisfilosofiaa. Tatd kautta alettiin my0s tutkia organisaa-
tiossa toimimisen edellytyksid. Teoriasuuntauksessa korostuivat tyon ja siitd
kumpuavan tyohyvinvoinnin teemat. Organisaatiokulttuuriteoria korosti myos
johtamisen tutkimista ja ndin ollen johtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteys nousi
esille. Lisdksi 1970- luvulla alettiin puhua tyon psykososiaalisista tekijoistd, jot-
ka tarkoittivat kaikkia niitd asioita, jotka tyopaikalla vaikuttivat ihmisten psy-
kososiaalisiin toimintoihin. Haitoista korostuivat erityisesti kiire ja aikapaineet.
My®os mielenterveysongelmiin alettiin kiinnittdd huomiota ja ensimmdisid ker-
toja myos tyon henkinen jaksaminen otettiin huomioon. Liséksi ehkdiseva ter-
veydenhuolto sai enemmain jalan sijaa perinteisen sairauksien hoidon rinnalle.
(Virtanen & Sinokki 2014, 73-80.)

1980-luvulla ja 1990-luvuilla Suomi siirtyi tietoyhteiskuntaan ja fyysinen
tyokuorman vidhetessd psyykkinen kuorma lisddntyi (Suutarinen 2010, 16).
Tyon kuormitustekijoihin ja mielenterveyteen alettiin kiinnittdd huomiota. Alet-
tiin puhua tyokyvystd ja sitd ylldpitavistd toimista. Pddhuomio oli kuitenkin
edelleen fyysisessa terveydessad eikd niinkddn psyykkisessd kuormittavuudessa.
Kuitenkin ehkd juuri kdytannon muutosten sanelemana, 1980-luvun lopulla,
uudistettiin tydturvallisuuslaki, jonka avulla méériteltiin myos henkisen ja sosi-
aalisen tyoterveyden sisdltod. Huomiota saivat muun muassa tyossd viihtymi-
nen, tydmotivaatio ja mielenterveyttd suojaavat tekijat. 1980-luvulla my®os tyo-
terveyspsykologia Suomessa kehittyi ja 1990-luvulla siitd tuli oma tieteenalansa.
(Virtanen & Sinokki 2014, 82-85.)
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1990-luvulla globalisaatio ja kiristynyt taloudellinen tilanne nostivat orga-
nisaatioiden muutospaineet ja prosessit entistd tirkeammiksi Jo 1980-luvulla
puhuttiin burnoutista, mutta vasta 1990-luvulla otettiin kdyttoon tyduupumisen
kéasite. Taman seurauksena myos tydssd jaksamisesta tuli ajankohtainen teema.
Hallitusohjelman pohjalta kdynnistettiin tyossdjaksamisohjelma ja tydoloja alet-
tiin kehittdd valtakunnallisella tasolla. Aikakausi oli myos tyoyhteison ja johta-
misen kehittdmisen sekd tyoympdriston parantamisen aikaa. (Virtanen & Si-
nokki 2014, 82-90.)

1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa tyostd johtuvat henkisen tervey-
den haitat nousivat esille voimakkaasti. Tall6in myo6s henkistd tyosuojelua alet-
tiin kehittdd. 2000-luvulla palasi myos tarve korostaa tyon tuottavuutta ja te-
hokkuutta. Toimintaympdéristo oli muuttunut epdvarmemmaksi ja vaati jatku-
vaa uudistumista ja uuden oppimista. Johtajuus- ja organisaatioteorioissa kes-
keiseksi nousi organisaatioiden innovaatioteoria, joka perustui positiiviseen
ihmiskasitykseen ja ajatukseen oppivasta ihmisestd. Suuntauksessa korostuivat
sosiaalisuus ja vuorovaikutus sekd tiedon hankkiminen, hallinta ja soveltami-
nen osana ammatillista osaamista. Tdmd osaltaan oli johtamassa 2000-luvulla
tyoura-ajattelun muutokseen, jossa nykyisin tyoura koostuu useista lyhyemmis-
td patkistd. Samalla my0s tyontekijadn kohdistui tarve uudistua. (Suutarinen
2010, 16; Virtanen & Sinokki 2014, 59, 86-90.)

My6s henkilostojohtaminen oli 2000-luvun alussa Suomessa ristiriitaisissa
tunnelmissa. Henkiloston ajateltiin olevan yksi tarkeimmistd organisaatioiden
menestystekijoistd, mutta silti henkilostokustannuksia haluttiin minimoida.
Syntyi tarve nostaa henkilostdjohtaminen uudella tavalla esille sekd strategi-
seen ettd arvopohjaiseen keskusteluun. T4lloin alettiin perustamaan henkil6sto-
johtajien toimia suuriin yrityksiin. Henkilosttjohtajat tulivat johtoryhmén jase-
niksi yritysten ylimp&an johtoon ja heidédn tehtdvindan oli henkiltsto- ja liike-
toimintastrategian yhteensovitus. (Sauri 2015, 55; Luoma & Viitala 2015, 35.)
Samoihin aikoihin yhteiskunnassa nousi laaja keskustelu tyontekijoiden hyvin-
voinnista. Henkilostdjohtaminen laajenikin 2000-luvun ensimmadisend vuosi-
kymmenend kasittdim&ddn myos tyohyvinvoinnin. Tyohyvinvointi korvasi tyo-
kyvyn késitteen monissa tyopaikoissa. Tyohyvinvointi ndhtiin monimuotoi-
sempana kokonaisuutena, johon kuuluivat tyon, tyoyhteison, tyontekijan voi-
mavarojen lisdksi myos lahiyhteisd ja koko yhteiskunta. Myos lainsdddanto

(Kinnunen & Natti, 2017; Luoma & Viitala 2015, 37; Virtanen & Sinokki 2014,
91-93.)

Tyohyvinvointi ja sen ajattelun kehitys voidaan ndhdd myo6s hyvinvoin-
tiyhteiskunnan arvojen heijastumana. Suuntaus ndkyi 2000-luvulle tultaessa
myos alan kirjallisuudessa. Yksi tarkeimmistd kirjallisuuden puheenvuoroista
oli Otalan ja Ahosen kirja Tyohyvinvointi tuloksen tekijdnd, jossa ajatuksena oli
tyohyvinvoinnin olevan voitto kaikille osapuolille. (Luoma & Viitala 2015, 38-
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40.) Kaytankin juuri Otalan ja Ahosen kirjassaan luomia hyvinvoinnin portaita
teoreettisena ldhtokohtana tutkimuksessani.

2.2 Tyohyvinvoinnin nikokulmat

Perinteisesti tyohyvinvointia on kuvattu kielteisestd ndkokulmasta, kuten
tyostressin ja tyouupumuksen kautta (Mikikangas & Hakanen 2017, 72).
Téalloin ndiden ilmididen puuttuminen on kuvannut tychyvinvointia.
Johtoryhmissékin tyshyvinvoinnista keskusteltaessa on perinteisesti keskitytty
esimerkiksi sairauspoissaoloihin ja yksilo- ja tydyhteisbongelmiin. Talloin
keskiossd on tarkemmin ottaen tyopahoinvointi ja sen korjaaminen eikd
niinkddn tyohyvinvoinnin kehittdiminen. (Suonsivu 2011, 13.) Vaikka
tyopahoinvointiin =~ vaikuttavien tekijoiden korjaaminen ja poistaminen
epdilemattd lisdd tyohyvinvointia, on tydhyvinvoinnin tutkimisen suuntaus
muuttunut enemmén positiiviseen suuntaan ja kohti tychyvinvointia lisddvia
tekijoita.

Martin Seligman, jota kutsutaan “positiivisen psykologian iséksi”, on vai-
kuttanut olennaisesti tyohyvinvoinnin kasitteen suuntaamiseen uudelleen
enemmadn positiiviseen suuntaan ja nimenomaan tyon voimavaratekijoihin (kts.
3.1). Viime aikoina tychyvinvointia onkin alettu tutkia enemmaéan myonteisten
asioiden kautta eikd pelkdstddn kielteisten asioiden puuttumisena. Ndin ollen
tyotyytyvdisyydestd ja tyon imusta on tullut keskeisid tutkimuksen kohteita
positiiviseen psykologiaan pohjaavassa tutkimuksessa. (Manka & Manka 2016,
68-69; Makikangas & Hakanen 2017, 117.) Yhteenvetona voidaan todeta myon-
teisten asioiden (positiivinen ndkokulma) lisddvan tyohyvinvointia, kun taas
kielteiset (negatiivinen ndkokulma) asiat heikentdvit sitd. Seuraavassa tarkas-
tellaan tyohyvinvointia molemmista, positiivisista ja negatiivisista, lahtokohdis-
ta. Namd molemmat kuvaavat omalla tavallaan tyontekijan tyohyvinvoinnin
tilaa.

2.2.1 Positiivinen nikokulma

Médkikangas ja Hakanen (2017, 77-78) maddrittelevat tyohon liittyviin
positiivisiin tunnetiloihin kuuluvan tyén imun ja tyotyytyvédisyyden. Naiden
tunnetilojen seuraukset ovat tyypillisesti myonteisid. Niistd tydén imu on noussut
tutkimuksen kohteeksi vasta 2000-luvulla ja sen katsotaan kuvaavan
tyohyvinvointia. Tyon imua voidaan pitdd vastakohtana tyduupumiselle. On
todettu, ettd tyontekija kokiessa paljon tyon imua, hdn ei koe tyduupumuksen
oireita. Tyon imua kokiessaan tyontekija menee mielellddn toihin, kokee
tekevdnsd tdrkedd ja mielekdstd tyotd ja vastoinkdymisistd huolimatta pystyy
keskittymddn ja uppoutumaan tychonsd. Lisdksi hdn on hyvin sitoutunut
toihinsd, energinen ja tehokas. (Manka & Manka 2016, 41, Mikikangas &
Hakanen 2017, 119; Seppdlda & Hakanen 2017, 106.) Persoonallisuudella on
tyoympadriston lisdksi merkittavda merkitys tyon imuun. Tyon imua kokevat
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enemmdn ne, jotka luottivat itseensd ja omiin kykyihinsd, olivat tunne-
elamaltddn tasapainoisia ja etsivat aktiivisesti haasteita. (Mdkikangas, Kinnunen
& Mauno 2013.)

Tyotyytyvdisyydelld kuvataan kuinka paljon tyontekijdt pitdavat tai eivat
pidd tyostddn. Se on yksi vanhimmista ja tutkituimmista tyohyvinvoinnin ku-
vaajista. Tastd huolimatta sille ei ole vakiintunutta méaaritelmééa. Yleisesti se kui-
tenkin koetaan tychon kohdistuneena myonteisend asenteena, kun henkilt ar-
vioi tyotdan. (Méakikangas & Hakanen 2017, 78; Suonsivu 2011, 43.) Suonsivu
(2011, 43) huomauttaakin sen kertovan enemmaén vain myonteisestd tydasen-
teesta kuin todellisesta tychyvinvoinnista. Suomalaisissa ja kansainvilisissd
tutkimuksissa on havaittu, ettd suomalaisten tyotyytyvdisyys on yleisesti ottaen
hyvidd tasoa. Tyotyytyvdisyyttd lisddvat mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyo-
hon sekd kokemus tydryhmadan kuulumisesta. Tyoterveyslaitoksen MEADOW-
tutkimuksen mukaan naiset ovat keskimddrin tyytyvdisempid tyohonsd kuin
miehet ja julkisen sektorin tyontekijdt tyytyvadisempid kuin yksityisen sektorin.
Henkilon tyotyytyvdisyys kertoo hyvin my6s kokonaishyvinvoinnin tilasta.
(Mdkikangas & Hakanen 2017, 78; Puttonen, Hasu & Pahkin 2016.) Tychonsa
tyytyvdisten voidaan siis katsoa voivan hyvin tydssd sekd muutenkin eldmaéssa.

Tyotyytyvdisyyden erottaa tyon imusta se, ettei siind ole samanlaista
eteenpdin vievdd tahto- ja energiatilaa, vaan kyse on nimenomaan vain tyyty-
vdisyydestd omaan tyohon. Kuitenkin molemmat ovat yhteydessa parempaan
tydssd suoriutumiseen ja organisaation hyvéksi toimimiseen. Tydpaikan kyse-
lyilld tutkitaan yleensd tyotyytyvdisyyttd, kuitenkin tutkimustuloksien perus-
teella tyon imu on juuri se mitd kannattaisi tavoitella ja tdstd syystd myos tutkia
sen tilaa organisaatioissa. (Mdkikangas & Hakanen 2017, 120.) Joka tapauksessa,
mikdli tyontekijan tyotyytyvdisyys on korkea tai han kokee tyon imua, on ha-
nen tyohyvinvointinsa todenndkdoisesti hyvdd. Tadten ndiden tunnetilojen lisda-
minen parantaa tyShyvinvointia.

2.2.2 Negatiivinen nakékulma

Tyohyvinvointiin liittyvid kielteisid tunnetiloja ovat tyduupumus, tydholismi ja
tyossd tylsistyminen (Makikangas & Hakanen 2017, 72). Ndiden tunnetilojen
vaikutukset tyShyvinvointiin ovat kielteisid ja siitd syystd ndistd pitdisikin
padsta eroon.

Tybuupumus on tyossd kehittyva krooninen stressioireyhtymé (Sinokki
2010). Se kehittyy, kun tyontekijan voimavarat ovat ehtyneet pitkittyneen stres-
sin seurauksena. Pitkd kesto onkin erottava tekijd, kun verrataan tyduupumusta
ohimenevddn ja lyhytkestoiseen tyostressiin. (Mékikangas & Hakanen 2017,
106-107.) Haitalliseksi stressi muuttuu, kun voimavarat hupenevat eikd aikaa
palautumiselle ole riittdvésti. Silloin stressi voi johtaa uupumistilaan. On kui-
tenkin hyva huomata, ettei stressi ole ainoastaan negatiivinen asia, silld se antaa
virtaa, auttaa selviytymadan erilaisista haasteista ja tiukassa paikassa auttaa ylit-
tamaan itsensd. Stressi ei ole haitaksi, kunhan se ei jatku kovin pitkdan. (Miller
2013.)
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Ihmisen oma arvio on yleensd paras keino tunnistaa stressi. Stressid va-
hentdvid, ja siten myos tyduupumusta ehkdisevid, henkilokohtaisia voimavaroja
ovat hyvéd eldménhallinta, terveys ja energisyys, hyvit vuorovaikutus- ja on-
gelmanratkaisutaidot sekd myonteiset uskomukset. (Suonsivu 2011, 24.) Pitka-
kestoiselle stressille ja sitd kautta myos tyduupumukselle altistavat puolestaan
muun muassa tyontekijan tunnollisuus, epdsuotuisat tyoolosuhteet, ristiriita
tyon ja tyontekijan valilld sekd riittamattomat selviytymiskeinot kuormittavassa
tilanteessa. (Sinokki 2010; Méakikangas & Hakanen 2017, 107.)

Tyduupumukselle on monia erilaisia madritelmid, joista yksi laajasti hy-
viksytty on kolmiulotteinen madritelmd, jossa tyduupumuksen ominaisia piir-
teitd ovat ammatillisen itsetunnon lasku, kyyninen asenne tyshon ja kokonais-
valtainen vasymys. (Sinokki 2010; Mikikangas & Hakanen 2017, 107.) Ammatil-
lisen itsetunnon laskiessa ihminen kokee, etteivét taidot ja tiedot riitd ja pelkdd,
ettei endd selviydy tyostdan. Myos tyoteho heikkenee. Kyynistyneisyys taas liit-
tyy tyon ilon katoamiseen ja tyon merkityksen kyseenalaistamiseen. Kyyninen
tyontekijd etddntyy helposti tyostddn eikd halua panostaa siihen. Kokonaisval-
tainen vasymys on taas uupumusasteista vasymistd, joka ei hivid levolla edes
loman aikana. Siind henkilo kokee sekd henkisten ettd fyysisten voimavarojensa
loppuneen. Tyouupumuksen kestoa ei ole tarkkaan rajattu, muuten kuin, ettd se
koetaan yleensd pitkdkestoiseksi. (Tuunainen, Akila & Riisdnen 2011; Maki-
kangas & Hakanen 2017, 107). Vakavasta tyduupumuksesta on kyse, kun henki-
16 kokee kaikkia kolmea oiretta runsaasti yhtdaikaisesti (Mdkikangas & Haka-
nen 2017, 107). Oireisto liittyy my6s nimenomaan ty6hdn, kun taas psykiatrisis-
sa hdirivissd se heijastuu kaikille eldméan alueille (Tuunainen ym. 2011).

Tyduupumuksella on haitallisia vaikutuksia tyontekijan henkiseen ja fyy-
siseen hyvinvointiin. Sen tiedetddn aiheuttavan mm. unihdiricitd, keskittymis-
vaikeuksia, masennusta ja tuki- ja liikuntaelinsairauksia. Lisdksi kognitiivinen
toiminta, kuten muisti ja keskittymiskyky, voivat hdiriintyd ja tyosuoritus hei-
kentyd. Lisdksi tyoyhteisossd voi ilmetd ihmissuhdeongelmia, sitoutuminen
organisaatioon saattaa laskea ja sairauspoissaolot lisddntyd. Usein tybuupuneet
kuormittuessaan pyrkivit panostamaan entistdi enemmaén voimavaroja tyohon
ja talloin tyduupumus nédyttaytyykin ensin yksityiselamassa. (Feldt, Kinnunen,
Mauno 2017, 29; Méakikangas & Hakanen 2017, 117; Tuunainen ym. 2011.) Lo-
pulta uupumus voi johtaa vakavaan sairastumiseen ja jopa tyokyvyttomyys-
eldkkeeseen (Otala & Ahonen 2005, 143). Viasyneelle tyontekijdlle sattuu myos
helpommin onnettomuuksia, jotka taas saattavat aiheuttaa tyokyvyttomyytta.
Yhden tyokyvyttomyys taas lisdd helposti muiden tyontekijoiden tyopaineita.
Tdamad voi johtaa tyon heikompaan laatuun ja ty6ilmapiirin kiristymiseen. (Otala
& Ahonen 2005, 93.)

Tydholismiin on useita erilaisia mddritelmid. Joka tapauksessa siihen liittyy
vaikeus irrottautua omasta tyostddn vapaa-ajalla. Tyotd on pakko tehdd ja aja-
tella, jopa liikaakin. (Mékikangas & Hakanen 2017, 118-119.) He ponnistelevat
paljon tyossddn, mikd myos mahdollisesti ndyttdytyy parempana tyosuorituk-
sena. Tdstd johtuu myo6s tycholistien keskimddrdistd suurempi uupumisriski,
koska ty6 vie kohtuuttomasti heiddn voimiaan eivétkd he ennéta palautua riit-
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tavésti toistd. Riskind on myos huonot vilit tyokavereihin, silld tyoholistit eivat
valttamatta arvosta tyokavereitaan, jotka eivat ole valmiita panostamaan tyo-
hon yhté paljon kuin he. (Mékikangas & Hakanen 2017, 72, 83.) Vain pitkat tyo-
pdivat yksinddn eivéat viittaa tycholismiin, silld silloin taustalla voi olla myos
muita syitd kuten toimeentulon varmistaminen. On arvioitu, ettd noin 10 %

Tydssi tylsistymiseen liittyy vahvasti tyytymattomyys omaan tyohonsa. Sil-
le ominaista on, ettd tyopdivd kuluu muissa asioissa kuin tyon merkeissa. (Ma-
kikangas & Hakanen 2017, 76.) Ty0 ei siis motivoi endd tyontekijadnsd. Tyossa
tylsistymisestd voivat karsid monenlaiset ihmiset erilaisissa tyotehtdvissa eika
se ole ainoastaan yksitoikkoisiin toihin liittyva. Ilmitnd se on monimuotoinen ja
sithen voivat ajaa monet eri syyt kuten tyon haasteettomuus, liika tyomaara,
asetettujen tavoitteiden koettu jdrjettomyys, turha byrokratia ja jatkuvat keskey-
tykset tyossd. Kaiken kaikkiaan kokemukset tyossd tylsistymisestd ovat kui-
tenkin vahdisid. On hyvéa ottaa huomioon, ettd satunnaisena ilmiona tylsistymi-
nen on harmitonta. Ongelma siitd tulee vasta pitkittyessédn, jolloin silld on ha-
vaittu olevan tyduupumisen kanssa monia yhteisid kielteisid seurauksia yksilon
hyvinvointiin ja jopa tydpaikan tuottavuuteen. Erona tyduupumukseen on, ettei
tyossd tylsistynyt pyri paikkaamaan suoritustaan ylimddrdisilld ponnisteluilla
vaan hdneltd jad ennemminkin kapasiteettia kdayttamattd. (Mdkikangas & Ha-
kanen 2017, 118.)

2.3 Tyo6hyvinvoinnin portaat

Abraham H. Maslowia voidaan pitdd ihmissuhdekoulukunnan edustajana. Han
julkaisi kuuluisan ja paljon siteeratun tarvehierarkiansa vuonna 1943
Psychological Review - lehdessd. (Virtanen & Sinokki 2014, 62.)
Tarvehierarkian periaatteen mukaan alempien tasojen tarpeiden tulee olla
tyydytetty ennen kuin voidaan siirtyd tdayttiméddn seuraavan tason tarpeita.
Ndin ollen korkeinta porrasta on mahdotonta saavuttaa, elleivdt alempien
tasojen tarpeet tayty ensin. (Rauramo 2004, 40; Suutarinen 2010, 26).

Otala ja Ahonen (2005, 28-29) (kuva 1) ovat rakentaneet tyohyvinvoinnin
portaat, jossa peilataan yksilon tyohyvinvoinnin tarpeita vertauskuvallisesti
Maslowin tarvehierarkiaan. Heiddn malliaan on mahdollista kdyttdd hyvéaksi
tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisessa kehittdmisessd. Tama tarkoittaa osaltaan
tyohon liittyvien myonteisten tunnetilojen lisdantymisté (2.2 positiivisten nako-
kulma: tyotyytyvdisyys ja tyon imu) ja kielteisten tunnetilojen vahenemisté (ne-
gatiivinen ndkokulma: tyduupumus, tySholismi ja tydssé tylsistyminen).
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Henkisyys, sisdinen draivi Henkinen
omat arvot ja ihanteet hyvinvointi
Itsensa Oman tyén ja
toteuttamisen ja osaamisen jatkuva
kasvun tarpeet kehittaminen psnibiran
Arvostuksen Oman gsaanmiseny hy)\,/)i(nvoir?ti
et ammattitaidon arvostus | | )
P Oman tydn arvostus
Laheisyyden Tydyhteisén yhteisollisyys | Sosiaalinen
tarpeet Tyokaverit, tiimit hyvinvointi
. Tyopaikan henkinen ja
Turvtaallrls::;jen fyysinen turvallisuus '\ Fosinen
P Tyon jatkumisen turvallisuus hyy¥/invoin i
Fysiologiset Terveys, fyysinen kunto
perustarpeet ja jaksaminen

Kuva 1 Otala ja Ahonen (2005, 29) ovat rakentaneet tyohyvinvoinnin portaat (kuvassa oi-
kealla), jotka voidaan peilata Maslowin tarvehierarkiasta (kuvassa vasemmalla).

Otalan ja Ahosen (2005, 29) malli ldhtee Maslowin tavoin alimmalta tasolta
kohti ylempid tasoja. Maslowin mallissa alimmalla tasolla ovat fysiologiset pe-
rustarpeet kuten uni ja ravinto, joihin Otalan ja Ahosen mallissa verrataan ih-
misen fyysistd kuntoa, terveyttd ja jaksamista. Fyysinen hyvinvointi luo pohjan
myos tyohyvinvoinnille. (Otala & Ahonen 2005, 29.)

Toiseksi alimmalla tasolla Maslowilla ovat turvallisuuden tarpeet, jota
tyohyvinvoinnin mallissa verrataan tyopaikan fyysiseen ja henkiseen turvalli-
suuteen sekd tyon jatkumisen tuomaan turvaan. Tama tarkoittaa sekd tyovali-
neiden ettd tyoympadriston turvallisuutta kuten myos turvallista ilmapiirid il-
man pelkoa ja kiusaamista. Liséksi toiseksi alimmalle tasolle kuuluu tieto siita
mitd pitdd tehdd ja miten. (Otala & Ahonen 2005, 29.)

Kolmannella tasolla olevat tarpeet liittyvdt Maslowilla ldheisyyteen. Tyo-
hyvinvoinnin mallissa niitd voidaan verrata haluun kuulua johonkin yhteisoon.
Télle tasolle kuuluvat muun muassa ihmissuhteet kuten suhteet esimieheen
sekd tiimiin ja tyokavereihin, jotka omalta osaltaan edistédvét tyossd jaksamista
ja tyohon sitoutumista. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Neljannelld tasolla Maslowin mallissa on arvostuksen tarve. TyShyvin-
voinnissa ammattitaito ja osaaminen ovat arvostuksen perusta ja ne tuovat tur-
vaa tyoeldmadssd. Tamad taas lisdd tyohyvinvointia, silld osaamisen perusteella
ihminen muun muassa usein valitaan tyohon ja tiimeihin. (Otala & Ahonen
2005, 30.)

Ylimmalld tasolla Maslowin mallissa ovat itsensd toteuttamisen ja kasvun
tarpeet. Tdhdn tasoon voidaan tychyvinvoinnin mallissa ajatella kuuluvan
oman tyon ja itsensd kehittdmisen tarve sekd halu saavuttaa paamaaria. (Otala
& Ahonen 2005, 30.)

Otalan ja Ahosen (2005, 30) mukaan Maslowin viisiportaisen hierarkiamal-
lin péélle voidaan asettaa vield yksi taso, joka on henkisyys ja sisdinen draivi ja,
johon kuuluvat oma sisdinen energia, arvot ja motiivit. Lopulta kuitenkin hy-
vinvointi, kuten myds ty6hyvinvointi, ldhtee omasta itsestddn, omista arvoista,
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ihanteista ja halusta. Ihmisten on otettava vastuuta itsestddn ja vaalittava omaa
hyvinvointiaan, silld muuten mitk&dn tyonantajan toimet eivit auta. Téatd kuu-
detta tasoa kutsutaan henkiseksi hyvinvoinniksi, joka voidaan myos ajatella kai-
ken perustaksi. Henkiseen hyvinvointiin kuuluu tyon sisdisten tyontekijoiden
lisdksi my6s tyon ulkopuolisia tekijoitd kuten muut ihmissuhteet, harrastukset
ja perhe. (Otala & Ahonen 2005, 30; Suutarinen 2010, 25.)

Edelld luetellut kuusi hyvinvoinnin porrasta Otala ja Ahonen (2005, 29)
ovat rinnastaneet fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen ty6hyvinvoinnin
osatekijoiksi (kuva 1). Suutarinen (2010, 25) ovat vield tarkentaneet ja eritelleet
eri hyvinvoinnin osatekijoitd Otalan ja Ahosen malliin pohjautuen (Taulukko 1).
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TAULUKKO 1 Esimerkkejd tyohyvinvointia edistdvistd asioista Otalan ja
Ahosen mallia mukaillen (Suutarinen 2010, 25).

Fyysinen Psyykkinen Sosiaalinen Henkinen
hyvinvointi hyvinvointi hyvinvointi hyvinvointi
Liikunta Rekrytointi Tyoyhteisotaidot Arvot ja moti-
vaatio
Ravinto Perehdyttaminen Sosiaaliset taidot (tiimi- | Perhe, puoliso
projektityoskentely,
viestintdtaidot)
Uni, lepo Tyonopastus Tasa-arvosuunnitelma | Muut ihmissuh-
teet ja yhteisot
Painonhallinta Mentorointi Viestintd Harrastukset
Tyosuojelun toiminta- | Tyonohjaus, coaching Esimiestaidot
ohje
Riskikartoitukset Itsensd johtaminen Ikdjohtaminen
Tyopaikkaselvitykset Ammattitaidon ylldpito | Senioriohjelmat
ja kehittdminen
Pelastussuunnitelma Kannustinjarjestelmat Monimuotoinen tydyh-
teisbohjelma
Tybterveyshuolto Kehityskeskustelu Tyopaikan yt-toiminta
Laajennetut terveystar- | Tuloskeskustelu Mentorointi
kastukset
Kuntoutus Palaute Tyonohjaus
Paihteiden kaytto ml | Tyokierto Virkistyspéivat

hoitoonohjaus

Varhainen vilittdminen

Harrastekerhotoiminta

Tyopaikan juhlat

Merkkipdivit

Fyysiseen hyvinvointiin kuuluu ihmisen hyvinvoinnin perusasioita kuten
terveys, jaksaminen ja fyysinen kunto seka liséksi henkinen ja fyysinen turvalli-
suus. Henkinen turvallisuus kattaa turvallisen tyoilmapiirin, jossa ei esiinny
kiusaamista ja luottamuksen siihen, ettd tyo jatkuu. Fyysinen turvallisuus taas
tarkoittaa asianmukaisia ja turvallisia tyovilineitd sekd tyoskentelyolosuhteita.
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Padsdantoisesti fyysinen hyvinvointi kattaa Maslowin hierarkian kaksi alinta
tasoa eli fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarpeet. (Suutarinen 2010, 24.)

Maslowin hierarkian seuraavat tasot, eli ldheisyyden ja arvostuksen tar-
peet, voidaan luokitella sosiaaliseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Sosiaaliseen
hyvinvointiin liittyvéat erilaiset ihmissuhteet. Psyykkinen hyvinvointi on taas yh-
teydessd ammattitaitoon, omaan osaamiseen ja tyon arvostukseen. Lisdksi
psyykkiseen hyvinvointiin kuuluu Maslowin viidennen tason, eli itsensd toteut-
tamisen ja kasvun tarpeiden mukaisesti oman osaamisen ja tyon kehittdminen.
(Suutarinen 2010, 24-26.)

Otalan ja Ahosen lisidmdssd kuudennessa tasossa, henkisyys ja sisdinen
draivi, on lahinna kyse henkisesti hyvinvoinnista. Se sisdltdd oman sisdisen ener-
gian sekd omat arvot ja motiivit, jotka ohjaavat sitoutumista ja innostumista eri
asioihin. Tdméd taso sisdltdd myos tyon ulkopuolisia asioita kuten perheen,
muut ihmissuhteet ja harrastukset. (Suutarinen 2010, 25-26.)

Vertailun vuoksi mainittakoon, ettd myos Rauramo (2004, 39-40) on ke-
hittdnyt tyohyvinvoinnin portaat, jotka voidaan johtaa Maslowin tarvehierarki-
an pohjalta. Rauramon mallissa viisi porrasta alhaalta ylos ovat (kuva 2): 1.
Psykofysiologiset tarpeet 2. Turvallisuuden tarve 3. Liittymisen tarve 4. Arvos-
tuksen tarve ja 5. Itsensd toteuttamisen tarve. (Rauramo 2004, 40; Suutarinen
2010, 26.)

5. Itsensd toteuttamisen tarve: Oppimisen ja osaamisen
hallinta, urakehitys ja suunnittelu, metakognitiiviset
taidot, luovuus

4. Arvostuksen tarve: Arvot, kulttuuri, strategia, tavoitteet,
mittaaminen, palkitseminen, palautejarjestelmait, kehitys-
keskustelut

3. Liittymisen tarve: Ryhmiit, tiimit, johtaminen, esimiestyd, organi-
saation me-henki

2. Turvallisuuden tarve: Tyoyhteiso, tydymparistd, ergonomia, tyojarjeste-
lyt, palkkaus, tyon pysyvyys

1. Psykofysiologiset tarpeet: Terveydenhuolto, ruoka, liikunta, lepo, palautuminen,
vapaa-aika

Kuva 2 Rauramo (2004, 40) on my6s kdyttanyt Maslowin viisiportaista mallia esikuvanaan
rakentaessaan sen avulla tydhyvinvoinnin portaat.

Psykofysiologisten tarpeiden tyydyttamiseen kuuluvat muun muassa ter-
veyttddn vaaliva henkilosto, tyoterveyshuolto, tyopaikkaruokailu, riittdvan
liikkkumisen ja palautumisen mahdollistava tyd sekd vapaa-ajan toiminta, joka
tukee hyvinvointia. Turvallisuuden tarve taas siséltdd turvalliset turvallisen tyo-
yhteison ja -ympadriston, toimeentulon mahdollistavan tyosuhteen ja ylipddtan-
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sdkin pysyvyyden ja tasapainon sdilyttamisen vélilld kaoottiseltakin tuntuvassa
maailmassa. Liittymisen tarpeeseen taas kuuluu tyoyhteiso, joka on tasa-arvoinen,
oikeudenmukainen ja kannustava sekd hyvét ihmissuhteet ja kehittyva tyo. Ar-
vostuksen tarpeessa olennaista ovat organisaatiokulttuuri ja yhteiset arvot, missio
ja visio kuten my®0s arvostus, asiallinen palaute ja yhteiskuntavastuu. Viiden-
nessd eli ylimmallad tasolla oleva itsensi toteuttaminen sisdltdd taas dlyllisid ja es-
teettisid tarpeita kuten tytssd oppimisen, hiljaisen tiedon hytdyntamisen, tyo-
olojen viihtyvyyden lisddmisen sekd innovatiivisuuden. (Rauramo 2004, 48, 78,
121, 135, 147-148; Suutarinen 2010, 26). My6s Rauramon mallia voidaan kayttaa
hyviaksi tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisessa kehittdmisessd (Suutarinen 2010,
26).

Otalan ja Ahosen mallissa on paljon yhtenevdisyyksid Rauramon malliin,
mutta suurin ero on heiddn lisdidméansa kuudes taso, henkinen hyvinvointi. Té-
md ero, eli my6s henkilon itsensd vaikutus ja tyon ulkopuolisten tekijoiden sel-
ked huomioon ottaminen, johti siihen, ettd paddyin kdyttamé&dn tydssani Otalan
& Ahosen mallia.
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3 TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAMINEN

3.1 Tyon voimavarat ty6hyvinvoinnin lahteena

Yksi suosittu ndkokulma tyShyvinvointiin organisaatiossa on tutkia tyon
voimavaroja (resources) ja niiden vaikutusta tyShyvinvointiin. Voimavarat
médritellddn tdmédn ndkokulman mukaan asioiksi, joiden koetaan auttavan
tyopaikalla tavoitteiden saavuttamisessa tai niitd on mahdollista kehittda
sellaisiksi. Tdllaisia voimavaroja on olemassa neljalld eri tasolla: yksilo-, ryhma-,
johtamis- ja organisaatiotasolla. (Nielsen, Nielsen, Ogbonnaya, Kénsild, Saari &
Isaksson 2017.) Seuraavassa esitellddn eri tasot ja niihin siséltyvid
voimavaratekijoitd, jotka vaikuttavat tyShyvinvointiin. Voimavaratekijoitd
kehittdmalld on my6s tyohyvinvointia mahdollista parantaa.

3.1.1 Yksilotaso

Yksilotasolla  yksi  tutkituimmista ja tdrkeimmistd tyohyvinvoinnin
voimavaroista on tyon tuunaaminen (job crafting) (Nielsen ym. 2017). Tyon
tuunaaminen on tyontekijastd ldhtoisin olevaa tyon yksilollistd muokkaamista,
joka tapahtuu nykyisen tyon puitteissa. Siind tyontekijat muokkaavat tyotadn
tai tyOympaéristoddn enemman itsellensd sopivaksi kuten
mielenkiintoisemmaksi, innostavammaksi tai vidhemmin kuormittavaksi ja
lisddvat samalla omaa tyohyvinvointiaan. Jopa hyvin pieni mddrd autonomiaa
tyossd mahdollistaa tyon tuunaamisen ja tdmén takia se onkin mahdollista
jossain médrin ldhes kaikissa ammateissa. (Manka & Manka 2016, 131; Seppald
& Hakanen 2017, 155; Wrzesniewski & Dutton 2001.) Helpompaa se kuitenkin
on ammateissa, joissa on vaihtelevia muokattavissa olevia tyotehtédvid ja ainakin
jonkin verran vapautta, joka mahdollistaa tyon muokkaamisen (Seppdld &
Hakanen 2017, 156).

Tyontekijd voi tuunata tyotdan esimerkiksi opettelemalla uudenlaisen tai-
don, tekemadlld asioita eri tavalla tai eri jarjestyksessd, pyytdmailld esimieheltd
tai kollegalta oma-aloitteisesti neuvoja, hakeutumalla vapaaehtoisesti uuteen
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projektiin tai vdhentdmailld yhteydenpitoa hankalien ihmisten kanssa. Tyon
tuunaamista ei ole sovituista tyotehtavistd kieltdytyminen, tyépaikan vaihtami-
nen tai esimiehen aloitteesta ldhtenyt toimenkuvan muutos. (Manka & Manka
2016,131; Seppadld & Hakanen 2017, 154-156.) Tyshyvinvoinnin tilalla on vaiku-
tusta tyontekijan innokkuuteen muokata tyotdan. Tyon imua kokevat ja jopa
vield lievadsti uupuneet tyontekijat tuunaavat tyotddan, mutta mikali tyduupu-
mus on vakavaa, ei tyontekijdlld ole endd voimia tyon tuunaamiseen. Myos
tyontekijan persoonalla on vaikutusta siihen, ldhteekd henkil tuunaamaan ty6-
tdadn. (Seppdld & Hakanen 2017, 157-158.) Tytn tuunaaminen voi tyShyvin-
voinnin lisddmisen lisdksi ehkdistd tybuupumusta ja olla yhteydessd parem-
paan tyossd suoriutumiseen. Se myos edesauttaa tyon imun kokemista. (Manka
& Manka 2016, 111; Seppéld & Hakanen 2017, 159-160.) Osaltaan organisaation
menestystd tulevaisuudessa ennustaa myo6s se, kuinka itseohjautuvia ja aloit-
teellisia tyonsd tuunaajia tyontekijit ovat. Tyon tuunaamisesta, henkiloston
aloitteellisuudesta ja itsensd johtamisesta onkin tulossa entistd tarkeampi me-
nestystekijd yrityksille. (Seppdld & Hakanen 2017, 163.) Lihtokohtaisesti tyon
tuunaaminen siis lisdd tuottavuutta ja laatua, mutta on kuitenkin hyva huomi-
oida, ettd tulokset eivat valttdmdttd ole aina organisaatiolle edullisia. Muok-
kaamalla toitddan on myos mahdollista, ettd tyontekija muuttaa sitd organisaati-
olle epdedullisella tavalla vaikuttamalla esimerkiksi tyon sujuvuuteen tai laa-
tuun. (Wrzesniewski & Dutton 2001.)

Toinen yksilotasolla vaikuttava voimavaratekijd, joka voi auttaa henkiloa
selviytymddan paremmin tyostddn, on tyontekijd itse eli hdnen persoonallisuu-
tensa ja osaamisensa (Nielsen ym., 2017). Jokaisella on omanlaisensa persoonal-
lisuus, niin tyontekijédlld kuin esimiehelldkin. Persoonallisuudella tarkoitetaan
yksilon ominaista tapaa tuntea, ajatella ja kdyttaytyd. Ndin ollen persoonalli-
suudella on myds vaikutusta siihen, miten yksilo kokee tyonsa tai reagoi erilai-
siin tyotilanteisiin. (Mdkikangas ym. 2017, 170, 182; Virtanen & Sinokki 2014,
59.) Lisdksi persoonallisuus vaikuttaa my®os siihen, kuinka hyvin ihminen itse
on kykenevé rajaamaan tyomaddrddnsa tai kestamédn erilaisia tietotyon rasitus-
tekijoitd. Vaativassa asiantuntijatydssd menestynyt henkilé voikin uupua pro-
jektijohtajana. Omien vahvuuksien ja heikkouksien hyva tunteminen tukeekin
tyOeldmaéssd jaksamista. Kaikilla ihmisilli on vahvuuksia ja, kun tunnistaa ja
kayttdad nditd vahvuuksia sekd uskoo itseensd, hallitsee tehtdviansd paremmin.
(Mdller 2008, 77-79; Suonsivu 2011, 44.) On myos hyva muistaa, ettd tyohyvin-
voinnin kokemus on vahvasti suhteellista ja voi olla samoilla tyopaikoilla ja jo-
pa samoissa tehtédvissa erilainen (Suonsivu 2011, 63).

On myos hyva huomioida, ettd tyon merkitys yksittdiselle ihmiselle vaih-
telee kuten myos ajatus hyvdasta tyostd, joka voi olla hyvin erilainen eri ihmisten
kesken. Siithen vaikuttavat muun muassa ikd, koulutustausta, sosiaalinen asema,
yhteiskunta ja asuinymparisto. (Findlay ym. 2013; Virtanen & Sinokki 2014, 27-
28.) Tyohyvinvoinnin kannalta on myos olennaista, ettd tyontekijd itse kokee
tyonsd merkitykselliseksi ja, ettd hdnen tekemddnsa tyotd arvostetaan. Talloin
hdn on my6s motivoituneempi tekemddn toitd. (Suonsivu 2011, 111.) Lisdksi on
hyva huomioida, ettd tyontekijan oma aktiivisuus itsestd huolehtimiseen uran
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eri vaiheissa, tukee olennaisesti tyohyvinvointia (Mdkikangas & Hakanen, 2017,
121). Ndin ollen merkitystd on myos tyontekijan omilla valinnoilla oman hyvin-
vointinsa eteen kuten riittdavalld unella, ravinnolla ja liikunnalla.

Tyohyvinvoinnin portaissa tyon tuunaaminen eli oman tyén muokkaami-
nen kuuluu viidennelle portaalle eli oman tyon ja osaamisen kehittdmiseen ja
on ndin ollen osa psykologista hyvinvointia. [hmisen oma osaaminen ja persoo-
nallisuus taas jakaantuvat eri tasoille. Osaaminen kuten ammattitaito ja sen yl-
lapitdiminen ovat osa psykologista hyvinvointia, kun taas persoonallisuus kuu-
luu ylimmiélle kuudennelle portaalle eli on osa henkistd hyvinvointia.

3.1.2 Ryhmitaso

Sosiaalisiin suhteisiin liittyvit sosiaalinen pddoma ja erityisesti sosiaalinen tuki
ovat tdrkeitd tyopaikan ryhmaitasolla tapahtuvia tyon voimavaroja (Manka &
Manka 2016, 132-134; Nielsen ym. 2017.) Liséksi tdrked voimavara ryhmatasolla
on mahdollisuus tyon tuunaamiseen kollegoiden kanssa. Tdmd on muuten vas-
taavaa kuin yksil6tasolla, mutta tapahtuu yhdessa ryhman kanssa. (Nielsen ym.
2017.)

Koivumden (2008) mukaan tyohyvinvointiin vaikuttaa suuresti tyoyhtei-
sOjen sosiaaliset suhteet. Sosiaalisissa suhteissa tapahtuvalla vuorovaikutuksel-
la on todettu olevan tdrked rooli sekd yksilon ettd tyoyhteison hyvinvoinnin
kannalta ja tédstd syystd vuorovaikutuksen tapaan on hyva kiinnittdd huomiota.
Vuorovaikutusosaaminen on ndin ollen tdrkedd myos toimivan tyoyhteison
saavuttamiseksi. Lisdksi se helpottaa tyteldmdssd toimimista ja siitd selviyty-
mistd. (Laajalahti 2014, 31-32.) Vuorovaikutustaitojen merkitys onkin lisdanty-
nyt tyoelaman muuttuessa (Virtanen & Sinokki 2014, 162).

Yhteison jasentenvilinen vuorovaikutus ja yhteisollisyys synnyttavit so-
siaalista pddomaa. Olennaista sosiaaliselle pddomalle ovat toimiva tyoyhteiso ja
hyvé johtaminen, silld se jakaantuu sekd esimiehen ja tyontekijan viliseen ettd
son tyohyvinvointiin vaikuttaakin jokainen, joka sielld tyoskentelee tai on jol-
lain tavalla mukana toiminnassa. Hyvinvoivassa tydyhteisossd asiat sujuvat ja
siella vallitsee hyva ilmapiiri ja yhteisollisyys. (Suonsivu 2011, 59-60.)

Sosiaaliseen pddomaan liittyva sosiaalinen tuki vaikuttaa eri tavalla riip-
puen sen antajasta ja sisdllostd. Tehokkainta tyohyvinvoinnin kannalta tuki on,
jos se tulee esimieheltd ja on positiivista (Monnot & Beehr 2014). Esimieheltd
saatu tuki aikaansaa myos luottamusta esimieheen (Koivumaéki 2008). Kollegoi-
den vilinen sosiaalinen tuki taas voi parantaa tytssd suoriutumista ja lisata tyo-
tyytyvdisyyttd (Nielsen ym. 2017). Kollegoiden tuki myos lisdd tyokavereita
kohtaan koettua luottamusta, joka taas on yhteydessd yleisempddn tyopaikkaa
kohtaan koettuun luottamukseen, yhteisollisyyden tunteeseen tyopaikoilla ja
tyon imun kokemiseen (Koivumaéki 2008). Yhteenvetona voidaankin todeta, etta
kokemus hyvinvoivasta ja toimivasta tyoyhteisostd on tyshyvinvoinnin kannal-
ta tarked, silld se lisdd tyontekijan tyohon sitoutumista, tyotyytyvdisyyttd, moti-
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vaatiota, luottamusta sekd terveyden ja stressin hallintaa. Tamé taas mahdollis-
taa paremmat tydsuoritukset ja tyossd jaksamisen. (Suonsivu 2011, 59.)

Sosiaalinen tuki ja ryhmatasolla tapahtuva tyon tuunaaminen liittyvit eri-
tyisesti erilaisiin ihmissuhteisiin, tiimityoskentelyyn ja viestintdan. Taten ryh-
maétasolla vaikuttavat tyon voimavaratekijdt sijoittuvat tyohyvinvoinnin por-
taissa sosiaaliseen hyvinvointiin.

3.1.3 Johtamistaso

Viime vuosina kiinnostus johtamistyylin ja tydhyvinvoinnin yhteydestd on ollut
monen tutkijan mielenkiinnon kohteena. Johtamistyyli onkin johtamistason
tutkituin voimavaratekijd. (Nielsen ym. 2017.) Perko, Kinnunen, Tolvanen ja
Feldt (2016) tutkivat pitkittdisessd tutkimuksessa koettujen johtamistyylien
vaikutusta tyoShyvinvointiin. Heiddn tutkimuksensa tulosten mukaan
yhteen. Myo6s Nielsen ym. (2017) loysivdt metatutkimuksessaan yhteyden
johtamistyylin ja tychyvinvoinnin vdlilld. Molempien tutkimusten mukaan
erityisesti  transformationaalinen  johtamistyyli usein edelsi hyvéaa
tydhyvinvointia. Transformationaalisena pidetyt johtajat innostavat yhteisiin
tavoitteisiin, yksiloiden henkilokohtaiseen kehittymiseen ja tarjoavat tukea. He
ovat myos edelld kavijoitd, jotka kannustavat 1oytdmddn uusia ratkaisuja.
(Nielsen ym. 2017; Perko ym. 2016.) Samoin Virtanen ja Sinokki (2014, 148)
toteavat oikeudenmukaisen, innostavan ja yhteistyokykyisen esimiehen
ylldpitavan ja luovan tyohyvinvointia. Toisaalta Koivumaéki (2008) muistuttaa,
ettd vaikka hyva esimies on reilu ja luottaa alaiseensa, odotetaan héneltd myos
vastuunottoa ja jamdkkyyttd. Otalan ja Ahosen (2005, 15) mukaan
oikeudenmukainen johtaminen my®0s pienentdd tyon psyykkisid rasitusoireita ja
vdhentdd sairauspoissaoloriskid.

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd tyohyvinvointi ja koettu johtajuus
kulkevat usein kasi kddessa. Jos tyontekijd kokee esimiehen olevan hyva luotet-
tava johtaja, joka on tyontekijoiden puolella, on silld positiivinen vaikutus tyon-
tekijan tychyvinvointiin.

Johtamiseen liittyvid erilaisia toimia sijoittuu tyohyvinvoinnin portaissa
eri asteille. Suurin osa ndistd on kuitenkin osa sosiaalista hyvinvointia kuten
esimies- ja sosiaaliset taidot, mutta jotkin johtamiseen liittyvit toimet, kuten
palaute ja kehityskeskustelu, ovat osa psykologista hyvinvointia (kts. taulukko
1).

3.1.4 Organisaatiotaso

Organisaatiotasolla resurssit sisdltdvat tavat, joilla tyéo on organisoitu,
suunniteltu ja johdettu. Henkilostdjohtaminen (human resource management =
HRM) on yksi tdarkeimmistd organisaatiotason resursseista tychyvinvoinnin
ndkokulmasta. (Nielsen ym. 2017.) Viitalan (2014, 19) mukaan
henkilostojohtaminen sisdltdd toiminnot, jolla varmistetaan yritystoiminnan
edellyttdmé tyovoima ja sen riittdva hyvinvointi, motivaatio ja osaaminen. Van
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De Voorden, Paauwen ja Van Veldhovenin (2012) mukaan
henkilostojohtaminen viittaa niihin kaikkiin toimiin, jotka liittyvat ihmisten
johtamiseen. Tédten on olemassa lukuisia johtamisen toimintoja, jotka kuuluvat
henkilostoosastolle kuten rekrytointi, koulutukset ja kehitys, suorituskyvyn
hallinta, tiimityo, tyosuhdeturva ja viestintd. Henkilostojohtamisen tavoitteena
onkin rakentaa ja parantaa tyontekijoiden taitoja, motivaatiota ja
mahdollisuutta suoriutua tdistddn. (Van de Voorden ym. 2012.)

On olemassa kaksi eri teoriaa, miten henkilostdjohtaminen vaikuttaa
tyontekijoihin ja organisaatioon. Ensiksi Yhteisten tavoitteiden nikékulmasta (mu-
tual gain perspective) HRM pitdd huolta ihmisten hyvinvoinnista, joka johtaa
johtaa organisaation parempaan suorituskykyyn. Toinen teoria taas on ristirii-
taisten lopputulosten nikokulma (conflicting outcomes perspective), jonka mukaan
henkildstojohtamisen toimet, jotka maksimoivat tyontekijan hyvinvoinnin eivét
ole samoja, jotka maksivoivat organisaation suorituskyvyn. Pahimmillaan tdma
voi tarkoittaa jopa yrityksen suorituskyvyn maksimointia tyontekijoiden hy-
vinvoinnin kustannuksella. (Van de Voorde ym. 2012.) Niesen ym. (2017) tut-
kimuksen tulokset tukivat yhteisten tavoitteiden ndkdkulmaa eli HRM hyoddyt-
tad sekd tyontekijoitd ettd organisaatiota. Van de Voorde ym. (2012) vahvistivat
myos positiivisen yhteyden, vaikkakin pienin varauksin.

Tyohyvinvoinnin portaissa henkilostdjohtamisen toimet jakaantuvat use-
ammalle tasolle. Henkil6stdjohtamisen tarkoituksena on pitdd huolta tyonteki-
joiden hyvinvoinnista, osaamisesta ja motivaatiosta. Ndin ollen henkildst6joh-
tamisen voidaan katsovan kattavan monipuolisesti toimia sekd fyysiseltd,
psyykkiseltd ja sosiaaliselta hyvinvoinnin osa-alueelta. Mahdollisesti henkils-
tojohtamisen toimet voivat kattaa my6s henkistd hyvinvointia edistamalld
muun muassa perheen ja tyon yhdistamista.

Nielsenin ym. (2017) metatutkimuksessa on selvitetty yksittdisten voima-
varatekijoiden vaikutusta tyohyvinvointiin. He kuitenkin huomauttavat, ettd
vaikka yritykset voivat pyrkid yksittdisten resurssien avulla parantamaan tyo-
hyvinvointia, ovat toimet todennékoisesti kaikista tehokkaimpia yhdessa tehty-
nd. (Nielsen ym., 2017.) Toisin sanoen, vaikkakin kaikki tutkitut resurssit eri
tasoilla lisdsivat tychyvinvointia, niin kaikista tehokkaimmin tydhyvinvointi
lisdéntyisi, jos useampia toimia toteutettaisiin yhtd aikaa.

3.2 Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuolto kuuluu tyShyvinvoinnin portaissa fyysisen hyvinvoinnin
piiriin ja silldi on suuri merkitys tyohyvinvoinnin edistdmisessd, erityisesti
tyokyvyn osa-alueella (Aura, Ahonen, Husi & Ilmarinen 2016, 56). Tyonantajan
on lain mukaan jdrjestettdva tyoterveyshuolto, jos silld on yksikin tyontekija.
Tyoterveyshuoltoon kuuluu tyohyvinvoinnin perusasioihin ja sitd ohjaa
lainsdddéantd. Tyoterveyshuollon tavoitteena on ylldpitdd ja edistdd tyon
turvallisuutta ja tyontekijoiden terveyttd ja tyokykyad sekd ehkdistd tapaturmia
ja sairauksia. Tyoterveyshuollon tehtdviin kuuluu vuosittain laadittava
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tyopaikkaselvitys, jossa tunnistetaan vaara- ja kuormitustekijdt ja arvioidaan
niiden vaikutusta terveyteen. (Manka & Manka 2016, 93; Otala & Ahonen 2005,
196-197.)

Nimenomaan henkisen kuormituksen lisddntyminen tuo tyoterveyshuol-
lolle uudenlaisia haasteita. Sen tulisi osata toimia ennakoivasti ja kehittda palve-
luita ja mittareita erityisesti tietotyttd varten. On myos hyva huomioida, etta
esimies voi hyvin kddntyd tyodterveyshuollon puoleen epdillessddan tyontekijan
lilkkakuormitusta tai muita ongelmia. Tytnantaja ei nimittdin ole vaitiolovelvol-
linen tyoterveyshuoltoon pdin, toisin kuin tyoterveyshuolto, joka ei voi paljas-
taa tyonantajalle tyontekijan tietoja. Myos tyontekijd itse voi aina ottaa yhteytta
tyoterveyshuoltoon, mikili kokee kuormittuvansa. (Otala & Ahonen 2005, 200.)

Vuonna 2012 voimaan tullut tyoterveyshuollon lakimuutos edellyttda
tyonantajilta ja tyoterveyshuollolta entistd aktiivisempaa puuttumista sairaus-
poissaoloihin. Tdmd on todenndkdisesti parantanut myo6s tyopaikkojen ja tyo-
terveyshuollon yhteisty6td. (Aura ym. 2016, 56).

3.3 Tyostd palautuminen

Tyostd palautuminen on saanut viime aikoina lisdédntyvada huomiota (Tirkkonen
& Kinnunen 2013). Se onkin tdrked osa tyohyvinvointia, silld se estdd osaltaan
tyon vaatimusten kehittymisen haitallisiksi stressitekijoiksi ja sitd kautta
tydouupumiseksi. Nykyaikana tyostd palautuminen voi olla monella tapaa
uhattuna, silld nykytekniikan vuoksi aika ja paikka eivit sddtele tyontekoa.
Palautuminen on kuitenkin tédrkedd, silld se korjaa tyOstressin aiheuttamia
kielteisid muutoksia kuten vdsymystd tai stressihormonitason kohoamista.
Palautumisen avulla energiataso palautuu ennalleen ja tyontekijd jaksaa taas
seuraavana pdivdnd vastata paremmin tydeldmdn haasteisiin. (Kinnunen 2017,
90-91; Kinnunen, Feldt, Korpela, Mauno & Sianoja 2017.)

Tyon suuret vaatimukset ja vahdiset voimavaratekijat ovat uhkana palau-
tumiselle. Erityisesti tyon aikapaineet ja kiire heikentdvat palautumista, kun
taas tyon voimavarat ovat palautumista edistédvia tekijoitd (Kinnunen 2017, 96;
Tirkkonen & Kinnunen 2013). Lihtokohtana on, ettd palautuminen alkaa, kun
tyon vaatimustekijadt eivét ole endd ldsnd. Palautumista voi tapahtua tauoilla
tyopdivan aikana, joko lounastauon kaltaisilla pidemmilld tauoilla tai lyhyem-
milld muutaman minuutin kestdvilld ns. mikrotauoilla. Lounastauko koetaan
erityisesti virkistdvaksi, jos se pidetddn sdannéllisesti ja siind on mahdollisuus
irtautua tyostd. Tarkedd olisi myds mahdollisuus itse paattdd mitd tauoilla tekee.
Myo6s mahdollisuus vaikuttaa itse tydtehtdaviensd suorittamiseen, kuten tahtiin
tai jarjestykseen, ja sosiaalinen tuki, kuten avun kysyminen tyokavereilta autta-
vat palautumisessa kesken tyopdivan. (Kinnunen 2017, 90-93.) Ndin ollen tyon
voimavaratekijdt ovat osaltaan apuna palautumisessa.

Péddasiassa palautuminen tapahtuu kuitenkin vapaa-ajalla. Parhaiten pa-
lautumista tapahtuu toiminnoissa, jotka tehdddn omasta tahdosta ja niista pide-
tddn eikd asiaa tehdd vain velvollisuudentunnosta tai pakosta. Ndin ollen koti-
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tyot eivét yleisesti ottaen edistd palautumista, mutta esimerkiksi vapaaehtoinen
lilkunta ja sosiaalinen vuorovaikutus lisddvat. Myos psykologinen irrottautu-
minen, eli tydasioiden sulkeminen pois mielestddn, on tdrkedd palautumispro-
sessissa. Mielenkiintoista on kuitenkin, ettd joissain tapauksissa myos tyoasioi-
den positiivinen ajattelu vapaa-ajalla voi auttaa palautumisessa. (Kinnunen
2017, 94-95.)

Palautumisen ongelmat nidkyvit herkasti myos tyopaikoilla muun muassa
poissaolojen ja tyopaikan vaihtojen kautta. Vastuu siitd, ettd palautumisen on-
gelmat tunnistetaan ajoissa, kuuluu yhtédlta tyontekijdlle, esimiehelle, tyoter-
veyshuollolle ja tyonantajalle. (Kinnunen 2017, 101-102.) Tyontekijd itse voi
edistdd palautumista tekemadlld selkedn eron tyon ja vapaa-ajan vilille. (Kinnu-
nen ym. 2017). Tyontekijd voi my0s kiinnittdd huomiota palautumiseen ja miet-
tid minkélaisten vapaa-ajan tekemisten avulla ajatukset saa parhaiten pois tyo-
asioista, eli mikd rentouttaa ja mistd saa uutta energiaa. (Tirkkonen & Kinnunen
2013.)

Tyostd palautumisen on siis todettu edistdvan hyvinvointia ja tédstd syystd
on alettu tutkia voisiko my0s erilaisilla interventioilla edistdd palautumista. Yk-
si tdllainen vaikuttamisen tapa on ollut mindfulness- harjoitukset. (Kinnunen
2017, 97.) Mindfulness on tietoisen ldsndolon harjoittamista. Siind opetellaan
keskittymddn tdhdn hetkeen, ottamaan etdisyyttd omiin ajatuksiin sekd havain-
noimaan ja tarkkailemaan niitd ikddn kuin ulkopuolelta, kuitenkaan tuomitse-
matta. Mindfulnesissa vaalitaan myotdtuntoista suhteutumista omaa itseddn ja
maailmaa kohtaan ja tarkoituksena on pddstdd irti negatiivisista tunteista.
Mindfulnessilla on useita edullisia vaikutuksia yleisesti aikuisten terveyteen,
kuten kroonisen kivun sekd stressin ja masennusoireiden lievittdmisessd. (Rae-
vuori 2016.) Lisdksi sen on todettu auttavan tyouupumuksen ehkdisyssd
(Htlsheger, Alberts, Feinholdt & Lang 2013). Néin ollen mindfullnesista voisi
olla apua myds tyohyvinvoinnissa. Lisdksi on mys hyva tiedostaa, ettd digita-
lisaatio ja terveysteknologia luovat tulevaisuudessa uusia edullisia mahdolli-
suuksia erilaisten interventioiden toteuttamiseen ja seurantaan, joista voi my0s
olla apua. (Kinnunen 2017, 99-100.)

Paddosa palautumisesta tapahtui vapaa-ajalla, joten tychyvinvoinnin por-
taissa palautumisen voisi katsoa sijoittuvan henkisen hyvinvoinnin alle. Kui-
tenkin on hyvd huomioida, ettd palautumista saattoi tapahtua myos kesken
tyopdivan tyon voimavarojen avulla muun muassa omaa tydtddan tuunaamalla
(psyykkinen hyvinvointi) ja sosiaalisen tuen (sosiaalinen hyvinvointi) kautta,
joten palautuminen sisdltdd myo6s osatekijoitd useammalta eri tyohyvinvoinnin
portaalta.

3.4 Tyon ja muun elimin yhteensovittaminen

Kun puhutaan tydhyvinvoinnista, on hyvd muistaa, kuten on jo aiemminkin
todettu, ettei se ole irrallinen tytelaméan ulkopuolisesta eldmdstd vaan sithen
vaikuttaa koko eldméntilanne. Olennaisena osana kokonaishyvinvointiin kuu-
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luu my6s tyon ja perheen sekd yleensédkin vapaa-ajan yhteensovittaminen (Kin-
nunen & Nitti 2017; Suonsivu 2011, 67).

ten yhteensovittaminen. Tyon ja perheen vilinen ristiriita on kaksisuuntainen.
Toisaalta kotielama voi haitata tydeldmadd, jolloin esimerkiksi toihin on vaikea
ehtid ja kotiasiat pyorivdt mielessd tyopdivan aikana. Toisaalta taas tydeldma
voi haitata kotieldmad, jolloin ristiriidoissa voi olla kyse ajan kaytostd, kuormi-
tuksesta tai kdyttaytymisestd. Ristiriidassa ajankédyton suhteen on kysymys sil-
loin, kun henkil6 kokee, ettd hdnen tulisi kahdessa paikassa yhtd aikaa. Kuor-
mittumisen ristiriidassa taas henkilo kokee, ettei hidnelld riitd tyon jalkeen ener-
giaa kotitoihin tai vanhemmuuden tehtédviin. Voimien jakaminen tyon ja vapaa-
ajan vdlilld voi olla rasittavaa, koska toiseen kéytetty energia vahentds sitd toi-
sesta. Kdyttdytymisen ristiriidassa on taas kyse siitd, jos tydeldméan ja kodin
odotetut kdyttaytymiset ovat kovin erilaiset, esimerkiksi toissad tulee olla tiukka
ja kotona taas lemped. On todettu, ettd erityisesti tyostd kotiin suuntautuvalla
ristiriidalla on kielteisid vaikutuksia sekd tyotyytyvdisyyteen ettd yleisesti tyy-
tyvdisyyteen eldmdd ja parisuhdetta kohtaan. On myos todettu, ettd organisaa-
tion sosiaalinen tuki, jossa tyontekijdlld on tunne, ettd organisaatio vélittdad hei-
dédn hyvinvoinnistaan ja arvostaa heiddn panostaan, vahentdd ristiriitaa kodin
ja tyon vililla. (Mauno ym. 2017, 54, 65-66.)

Tydhyvinvoinnin ongelmien tiedetdan siirtyvan perheeseen ja ulottavan
negatiivisia vaikutuksia myos lgheisiin (Kinnunen 2017, 101). Tyouupumukses-
ta kérsineilld on tyypillistd, ettd tyduupumus nédkyy ensin kotona ja yksityis-
eldmdssd, kun voimat eivit endd tyopdivian jdlkeen riitd itsestd ja ldheisistd huo-
lehtimiseen. Onkin oletettu, ettd tyossddn uupunut joutuu panostamaan entista
enemmadn voimavaroja toissd suoriutumiseen, joten niitd ei niinkddn jad enda
kotioloihin. (Mdkikangas & Hakanen 2017, 82.) Tama osaltaan tukee ndkemystd,
ettd tydhyvinvointi on osa kokonaishyvinvointia. Tyohyvinvoinnista huolehti-
minen tukee my6s henkilon hyvinvointia tytelamén ulkopuolella.

Tyon ja muun eldmén yhteensovittaminen on selvisti osa tyohyvinvoin-
nin portaiden kuudetta tasoa ja kuuluu néin ollen henkiseen hyvinvointiin. Toi-
saalta sitd voivat tukea organisaatiossa olemassa olevat voimavaratekijat, kuten
edelld mainittu sosiaalinen tuki (sosiaalinen hyvinvointi), jotka voivat edesaut-
taa tyon ja muun eldmén yhteen sovittamista.

3.5 Tyoelimin joustot

Useat tutkimukset ovat osoittaneet tyodaikajoustojen tuovan etua niin
tyontekijdlle kuin tyonantajalla. Parhaassa tapauksessa luottamus tyonantajan
ja tyontekijan valilld lisdéntyy, organisaation muutoskyky paranee, yrityksen
tyonantaja mielikuva paranee, tyontekijdt ovat tyytyvdisempid ja asiakaspalvelu
paranee. (Natti & Anttila 2012, 171-172.) Ojalan (2014, 27) mukaan joustot,
kuten mahdollisuus etdtyohon, kertovat yleensdkin yrityskulttuurista, jossa
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tyontekijoihin luotetaan (Ojala 2014, 27). Lisdksi Kandolin ja Tuomivaara (2012,
27) ovat todenneet tydeldmédn joustojen, nimenomaan ajan ja paikan suhteen,
lisddvan tyossd jatkamisaikeita vield 63 -vuoden jdlkeen. Joustoista voi olla siis
apua my0s tyourien pidentdmisessa.

Tyoeldmén joustoista paikan suhteen puhuttaessa tarkoitetaan yleensd
nimenomaan etdtyotd. Etiatyo on tyotd, joka tehdddn muualla kuin tyonantajan
tiloissa. (Ojala 2014, 69.) Etdtyd mahdollistaa informaatiotulvan rajoittamisen ja
nimenomaan tyorauhan, joka voi olla monella vaarassa nykyisissda avokontto-
reita suosivissa toimitiloissa. Kokopdivdistd etdtyotd tekevad sddstdd myos tyo-
matkaan menevan ajan, joka voi olla merkittdvakin motiivi, mikali asuu kauka-
na tyopaikastaan. Lisdksi etdty6 tukee mahdollisesti ilmastopoliittisia tavoitteita
vdhentdamalld yksityisautoilua sekd aluepoliittisia tavoitteita mahdollistamalla
tyon tekemisen kauempaakin esimerkiksi maaseudulta kasin. (Ojala 2014, 51, 57,
70-72, 87-90) Gajendran ja Harrisonin (2007) laajassa meta-analyysissd etdtyon
vaikutuksista todettiin etdtyon tekemisen vaikutusten olevan pddasiassa myon-
teisid. Etdtyd vahvisti tuntemusta tyon autonomiasta sekd viahensi perheen ja
tyon yhdistdmisen kokemisen ristiriitoja. Etdtyé myos lisdsi tyotyytyvdisyyttd ja
suorituskykyd. Sen sijaan paljon etdtyotd tekevilld etdtyolld oli negatiivinen vai-
kutus tyokavereiden vilisiin suhteisiin. (Gajendra & Harrison 2007.) Ojalan
(2014, 90) tutkimuksen mukaan etétyo sen sijaan ei lisinnyt myonteistd tasapai-
noa tyon ja perheen vililld, joskaan se ei myoskddn vaurioittanut sitd toisin kuin
tyopdivien jatkaminen kotona vapaa-ajalla. Kuitenkin itsendisessd asiantuntija-
asemassa oleville kotoa kdsin tyoskentely voi auttaa tyokuormitusta vastaa,
vaikkakaan ei yksinddn riitd kumoamaan tyon rasitusta (Ojala 2014, 90).

Tyon joustaminen ajan suhteen voi olla tyonantajaldhtoistd, jolloin tyonte-
kija joustaa tyopaikan tarpeiden mukaan tai tyontekijaldhtoistd, jolloin ldhto-
kohtana on tyontekijan tarpeet. Tédssd tarkastellaan nimenomaan jalkimmaistd ja
sen vaikutusta tyohyvinvointiin. Tyontekijdldhtoisid tyoajanjoustoja ovat esi-
merkiksi mahdollisuus vaikuttaa tyoaikoihin kuten tyon alkamis- ja paattymis-
aikaan ja mahdollisuuteen hoitaa omia asioitaan kesken tyopdivan. (Natti &
Anttila 2012, 166.) Nitti ja Anttila (2012, 171) ovat todenneet joustojen lisddvan
tyohyvinvointia tiettyyn pisteeseen saakka, mutta poikkeuksena tédstd on tyon-
tekijan mahdollisuus vaikuttaa tyon alkamis- ja pddttymisaikoihin, joka ei ollut
yhteydessa tyohyvinvointiin.

Tyon joustaminen ajan ja paikan suhteen vaatii kuitenkin tyontekijoilts,
varsinkin nuorilta vastavalmistuneilta, ty6ajan hallinnan opettelua, jotta palau-
tuminen tyostd ei vaarannu. T&lloin tarkedd on kyky sulkea tyoasiat pois mie-
lestd ja keskittyd muihin asioihin. (Ojala 2014, 101.) Liséksi kehittyva teknologia
ja tyon tekemisen mahdollisuus kotona mahdollistavat my6s ylityon tekemisen
tyoajan ulkopuolella ja mahdollisesti vield ilman korvausta. Tata lisddvat tyon
aikapaineet ja vastuullinen asema. Tamd estdd osaltaan my0s tyostd palautu-
mista. (Ojala 2014, 87-90.) Ndin ollen tydeldamén joustoilla voi olla myds nega-
tiivisia vaikutuksia.
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Tydeldman joustot, joilla pyritddn tyontekijan tyon ja vapaa-ajan sekd per-
heen yhdistamisen helpottamiseen, kuuluvat tychyvinvoinnin portaissa henki-
seen hyvinvointiin.

3.6 Tyohyvinvointi strategisena tekijana

Monet tutkimukset ovat viime aikoina vahvistaneet, ettd tyohyvinvointi
parantaa tuottavuutta ja tdstd syystd myos monet yritykset ovat alkaneet
panostaa entistd enemmain tydhyvinvointiin (Virtanen & Sinokki 2014, 140).
Yrityksissd on alettu ymmartamaédn, ettei pelkdstddn erinomainen teknologia
riitd kiristyvassd globaalissa kilpailutilanteessa takaamaan kasvua, tuottavuutta
ja tehokkuutta. Tarvitaan myds osaavaa, innostunutta ja hyvinvoivaa
henkilostod, joka jaksaa pysyd tuottavana ja innovatiivisena muuttuvassa
ympdristossd. (Suutarinen 2010, 11.) Voidaankin ajatella, ettd mitd
keskittymiskykyisempid, omistautuneempia ja energisempid tyontekijit ovat,
niin sitd innovatiivisempia ja tuottavampia he myos ovat (Médkikangas &
Hakanen 2017, 84). Tyontekijoiden hyvinvointi on siis yhteydessd organisaation
tuottavuuteen (Kinnunen 2017, 101). Lisdksi on hyvd huomioida, ettd
tuottavuutta laskevat muun muassa sairauspoissaolot, tyodtapaturmat,
ennenaikaiset eldkkeelle jadmiset ja tyontekijoiden vaihtuvuus (Virtanen &
Sinokki 2014, 140). Naméd ovat kaikki seikkoja, johon tyShyvinvointia
kehittamalld voidaan vaikuttaa.

Viime vuosikymmenend henkilostdjohtamiselle onkin tullut entistd sel-
vemmin my0s strateginen rooli ja henkilostévoimavarat on alettu ndhda kilpai-
lukyvyn perustana siind missd brandit, suhteet ja rahoitusasemakin (Viitala
2014, 22). Parhaimmillaan liiketoimintastrategian pdaamaarit ja tavoitteet ohjaa-
vat myos henkilostojohtamista. Talloin liiketoimintastrategian edellyttama tyo-
voima ja osaaminen pyritddn varmistamaan muun muassa rekrytoinneilla,
osaamisen kehittamiselld, tyohyvinvoinnin edistdmiselld, henkiliden uudel-
leen sijoittamisella, irtisanomisilla ja pdivittdisjohtamisella. (Sauri 2015, 55; Vii-
tala 2014, 23) Yrityksen johto padattddkin henkilostojohtamisen suuntaviivoista
ja henkilostoosasto vastaa tarkemman strategian ja toteuttamisen prosesseista.
Tatd kutsutaan strategiseksi henkildstdjohtamiseksi, jossa oletuksena on, ettd henki-
lostohallinto lisdd organisaation menestystd ja tuloksellisuutta. Varsinainen
henkil6stostrategian toteuttaminen kuuluu kuitenkin pédédosin niille, jotka omal-
la vastuualueellaan tekevét henkilostod koskevia pdatoksid eli valtaosa ihmisten
johtamisesta tapahtuukin lopulta henkilostdosaston ulkopuolella. (Sauri 2015,
54; Viitala 2014, 24.)

Tata tukien myos tydhyvinvointi tulee ndhda strategisena tekijana. Strate-
ginen hyvinvointi onkin Auran ym. (2016, 6) mukaan se osa hyvinvointia, jolla
on merkitystd yrityksen tuloksellisuuteen eli toisin sanoen liiketoiminnan kan-
nattavuuteen. Sen ydin on tyontekijoiden tyokyvyn, osaamisen ja motivaation
kehittaminen liiketoiminnan vaatimusten mukaiseksi. Puhutaan henkildstotuot-
tavuuden kehittamisestd, joka on osa johdon strategiatyttd ja operatiivista joh-
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tamista. Aura ym. (2016, 66) ovat huomanneet, ettd henkilostotuottavuuteen
vaikuttavat erityisesti organisaation kulttuuri, johtajuus ja ilmapiiri. He myos
toteavat strategisen hyvinvoinnin olevan selkedsti johdettua vain noin kolmas-
osassa suomalaisista yrityksistd ja vain 10 %:lla strategista hyvinvointia johde-
taan todella hyvin (Aura ym. 2016, 36, 73). Esimiehet ovat tdssd ydintoimijoita ja
heidédn tehtdvansd on viedd suunnitelmat kdytantoon omissa tiimeissdadan. Tama
tarkoittaa konkreettisesti esimerkiksi kehityskeskusteluiden hyodyntdamistd,
henkilokohtaista tukemista ja tydilmapiirin parantamista. Tdssd on tapahtunut
edistymistd ja esimiesten rooli on selvéasti kehittynyt vuosista 2009-2014 vuo-
teen 2016. Erityisesti varhaista puuttumista ja tyohon paluun tukea esimiehet
toteuttivat laajalti. (Aura ym. 2016, 36.) Tdhdn on epdilemadttd vaikuttanut vuo-
den 2012 Tyoterveyshuollon lakimuutos, joka on oletettavasti parantanut yh-
teistyotd tyoterveyshuollon kanssa.

Yritysten on myos hyva huomioida, ettd tuottavuuden parantaminen tyo-
hyvinvointia kehittamalld ei valttaméttd ole kallista. Aura ym. (2016, 75) muis-
tuttavat, ettd tyohyvinvoinnin parantamisessa, rahallisia resursseja tarkeampéaa
on hyvéd johtaminen. Myos Suutarinen (2011, 14) toteaa, ettd tyohyvinvointia
voidaan kehittdd ilman suuria kustannuksia kuten panostamalla viestintddn,
vuorovaikutukseen, tyoyhteison moninaisuuteen ja hyviin kokouskaytantsihin.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tuomen ja Sarajarven (2018, 131) mukaan tutkimus ldhtee liikkeelle aiheen
valinnasta. Hirsjdrven, Remeksen ja Saravaaran (2013, 77) mukaan tutkimuksen
onnistumisen edellytys on tekijin kiinnostus aiheeseen. Juuri tastd
lahtokohdasta, eli omasta kiinnostuksesta, valitsin itselleni aiheeksi
tyohyvinvoinnin. Tarkoituksenani onkin ollut tehdd laadullinen tutkimus
henkil6stojohtajien ajatuksista liittyen tyohyvinvoinnin kehittamiseen.

Hirsjarven ym. (2013, 126) mukaan tutkimuksessa tulisi olla johtoajatus,
johon voidaan kiteyttdd tutkimuksen pddongelma. Pddongelma on yleensd
yleisluonteinen kysymys, jonka tdsmentdmisen kautta tutkimukselle saadaan
alaongelmia. (Hirsjarvi ym. 2013, 126, 128.) Talld tutkimuksella on tarkoitus
saada vastaus tutkimusongelmaan ja alaongelmaan, jotka ovat:

Tutkimusongelma:

e Miten henkil6stojohtajien ndkokulmasta kehitetddn tyshyvinvointia?
Alaongelmia:

e Mitd etua tyohyvinvointiin panostamisesta on?

Eskolan ja Suorannan (2008, 15) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimussuunnitelma voi parhaimmillaan eldd ja muuttua samalla kuin tutkimus
etenee. Tassdkin tutkimuksessa tutkimusongelmia oli alun perin useampia,
mutta lukiessani aineistoa huomasin, ettei niihin saada selkeitd vastauksia. Tés-
td syystd tutkimusongelmat rajautuivat lopulta kahteen. Ensiksi pddongelmaan,
jossa selvitetddn mitd keinoja on kdytetty ja sen jdlkeen alaongelmaan, jonka
avulla selvennetdan mita vaikutuksia néilld on ollut.

Tutkimuksella on Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 137) mukaan
aina jokin tarkoitus ja tavoite, joka ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tarkoi-
tusta luonnehditaan neljan piirteen avulla: kartoittava, selittavd, kuvaileva tai
ennustava. Tutkimukseen on mahdollista sisdltyd samanaikaisesti enemmaén
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kuin yksi piirre, ja tutkimuksen edetessd piirteet voivat muuttua. Kuvaileva
tutkimus esittdd tarkkoja kuvauksia henkil6istd, tilanteista tai tapahtumista se-
kd dokumentoi niistd keskeisid kiinnostavia piirteitd. Selittava tutkimus taas
etsii selitystd tilanteelle. Tama tutkimus on siis 1dhinnd kuvaileva. Kuvailevassa
tutkimuksessa vastataan kysymyksiin, miten tai minkélainen tietty asia on. Se-
littdvdssd tutkimuksessa taas haetaan vastauksia kysymyksiin miksi tai mita
seuraa tietystd asiasta. (Hirsjarvi ym. 2013, 129-139.) Tamén tutkimuksen pada-
ongelma vastaa kysymykseen, miten tydhyvinvointia voidaan kehittda ja pyrkii
ldhinnd kuvaamaan tilannetta tai tapahtumia, jolla tyohyvinvointia paranne-
taan. Taten tutkimuksen ote on kuvaileva. Lisdksi tarkoituksena on hakea taus-
taa tyohyvinvoinnin tirkeydelle ja vastausta kysymykseen, mitd etua tyohyvin-
vointiin panostamisesta on havaittu olevan. Tamd kysymys vastaa enemman
kysymykseen mitd seurauksia tietystd asiasta, eli tyohyvinvointiin panostami-
sesta, on. Ndin ollen sen ote on ennemminkin selittdvd. Padpaino on kuitenkin
kuvailevassa tutkimuksessa ja siind miten tyohyvinvointia voidaan henkil6sto-
johtajien mielestd kehittdd. Taméd on ollut myos artikkeleissa tutkimuksen mu-
kaan p&dsyn kriteeri. Seuraukset tychyvinvointiin panostamisesta on huomioi-
tu, mikidli ne ovat vastauksista ilmenneet.

4.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan
ennemminkin kuvaamaan ilmittd tai tapahtumaa tai ymmaédrtdimddan jotakin
toimintaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74). Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla
on myos erilaista vapautta kuin madadrdllisessd tutkimuksessa ja se antaa
mahdollisuuden joustavaan tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tosin
ratkaisut tulee kertoa ja perustella aina my6s lukijalle. (Eskola & Suoranta 2008,
20.)

Laadulliseen tutkimukseen aineisto on mahdollista keréta kyselyilld, haas-
tatteluilla, havainnoimalla ja erilaisista dokumenteista. Néistd voi valita yhden
tavan tai kdyttdd useampaa rinnan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62.) Tutkijan tiet-
tyd tutkimusta varten itse kerddamdd aineistoa kutsutaan primaariaineistoksi.
Muiden tuottamaa aineistoa kutsutaan sen sijaan sekundaariaineistoksi. (Hirs-
jarvi ym. 2013, 186.) Erilaisista dokumenteista kerdtty aineisto on jaettavissa
kahteen luokkaan, yksityisiin dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin.
Yksityiset dokumentit voivat olla esimerkiksi pdivikirjoja, muistelmia, kirjeita
tai puheita. Joukkotiedotuksen tuotteilla taas tarkoitetaan sanoma- ja aikakausi-
lehtid, radio- ja tv-ohjelmia sekéd elokuvia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 72.) Hirsjdr-
vi ym. (2013, 186) huomauttavat, ettd aina ei ole tarkoituksenmukaista kerata
aineistoa alusta alkaen itse vaan vastauksia on mahdollista etsid jo valmiiden
aineistojen pohjalta. Olenkin paadtynyt kdyttaméaan aineistona sekundaariaineis-
toa eli tdssd tapauksessa suomalaisia talouslehtid, joissa henkilostojohtajat ker-
tovat ajatuksistaan. Taméa on mahdollistanut huomattavasti laajemman aineis-
ton ja useamman henkildstéjohtajan mukana olon kuin esimerkiksi haastattelu-
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tutkimus olisi tehnyt. Toisaalta se on myos sitonut tutkimuksen toimittajan te-
kemiin valintoihin esimerkiksi haastateltavien valinnassa, kysymyksistd ja ta-
vasta kirjoittaa asia lehteen.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kokoon ja analyysitavan valintaan
vaikuttaa oleellisesti myos kadytettdvissd olevat resurssit, kuten aika ja raha. Yli-
opiston pro gradu -toissd laadullisen aineiston koko on pddsaantoisesti vahai-
nen verrattuna maérélliseen tutkimukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73.) Tama
myos osaltaan oli vaikuttamassa valintaani kayttdd aineistona lehtiartikkeleita.

4.3 Sisdllonanalyysi

Tutkimusmenetelma eli tutkimusmetodi koostuu niistd kédytanteistd ja tavoista,
joilla havaintoja kerdtddan. Mikddn menetelmd ei ole paras, oikea tai
kayttokelpoisin, koska menetelmén valintaan vaikuttaa tutkijan omat ajatukset
ja se, mitd tutkija haluaa tehdd. Menetelmdn valintaan vaikuttavat muun
muassa se, mistd ja millaista tietoa etsitddn ja keneltd. (Hirsjarvi ym. 2013, 183-
184; Lincoln, Lynham & Cuba 2011; Patton 2002, 134-135.) Ratkaisuja valitessa
Hirsjarvi ym. (2013, 185) kehottavat ottamaan huomioon myos kaytettavissa
olevan ajan ja muut voimavarat.

Erilaisten dokumentteihin pohjautuvan aineiston analyysimenetelmé&nd
voidaan kdyttdd sisdllonanalyysia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 72). Tutkimusmene-
telmédnd olenkin pddtynyt kdyttdaméddn sisdllonanalyysid, mikd on mielestdni
ollut sopivin valinta ottaen huomioon aineiston, omat ajatukseni seka kaytetta-
vissd olevat resurssit. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysia ja siind aineistoa on
mahdollista analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Tarkasteltavia doku-
mentteja voivat olla miltei mitkd tahansa kirjalliseen muotoon saatetut materi-
aalit, myos siis erilaiset lehtiartikkelit. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78.) Eskola ja
Suoranta (2008, 101) kuvaavat analyysin tarkoituksena olevan luoda aineistoon
selkeyttd ja tuottaa samalla uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla
pyritddan tiivistim&dn aineistoa samalla sdilyttden olennainen informaatio. Ta-
maé on heiddn mukaansa yleensa se ongelmallisin kohta tutkimusta, silld selkei-
ta tyoskentelytekniikoita ei ole olemassa. (Eskola & Suoranta 2008, 101.) Myos
Tuomen ja Sarajarven (2018, 90-91) mukaan laadullisen aineiston analysoinnis-
sa pyritddn luomaan hajanaisesta aineistosta selked ja yhtendinen kuvaus tutkit-
tavasta ilmiostd. Tutkimusaineiston laadullisessa sisdllonanalyysissd aineisto
hajotetaan osiin, kasitteellistetddn ja lopuksi jédrjestetddn uudelleen loogiseksi
ymmarrettdvaksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 90-91). Sisal-
lonanalysointi voidaan tehd4 joko aineistoldhtoisesti, teoriasidonnaisesti tai teo-
rialdhtoisesti Ndistd teorialdhtoinen analyysi on perinteinen analyysimalli. Sil-
loin ldhtokohtana on tietty teoria tai malli, joka kuvaillaan tutkimuksessa. Tama
valmis malli ohjaa aineiston analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80). Tassa tut-
kimuksessa valmiina mallina toimii Otalan ja Ahosen (2005, 28-29) tyohyvin-
voinnin portaat, jonka avulla aineisto on analysoitu ja jaoteltu. Jaottelussa on
kaytetty apuna Suutarisen (2010, 25) esimerkkia (taulukko 1).
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Sisdllonanalyysid on mahdollista jatkaa kategorioiden muodostamisen tai
luokittelun jdlkeen kvantifioimalla aineisto. T&lloin aineistosta lasketaan esi-
merkiksi, kuinka monta kertaa jokin tietty asia esiintyy tutkittavien kuvauksissa
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 78). Tdssd tutkimuksessa pyritddan tutkittavan asian
ymmartamisen lisdksi myo6s kvantifioimaan aineistoa, jolloin saadaan vield tar-
kemmin esille, ei ainoastaan sitd, minkélaisia erilaisia asioita tyohyvinvoinnin
kehittamiseen mainitaan, vaan my0s, kuinka monta kertaa mikékin asia tulee
esille ja ndin ollen voidaan tulkita myos tyohyvinvoinnin kehittdmisen paino-
pisteitd.

4.4 Aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa olisi hyvd, jos henkil6t, joilta tietoa kerdtddn,
tietdisivdt asiasta mahdollisimman paljon. Téstd syystd henkildiden valinnan
tulisi olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa eikd satunnaista. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 73-74.) Myos Hirsjarvi ym. mukaan (2013, 164) laadulliselle
tutkimukselle on tyypillistd, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti
eikd esimerkiksi satunnaisotannalla. Tdten pdddyin valitsemaan aineistoksi
henkilostojohtajien lehtihaastatteluja, joissa he puhuvat tyohyvinvoinnista.
Henkilostojohtajat valikoituivat ryhmaéksi siitd syystd, ettd tyohyvinvoinnista
huolehtiminen ja organisointi kuuluvat yleensd henkilostoosastolle, jonka
johdossa on henkildstdjohtaja. Muutamassa tapauksessa mukaan on otettu
myos, vaikka titteli ei olisi tarkalleen henkiltstojohtaja, mutta kyseessd on
selkedsti yrityksen henkilostoasioista tai tyohyvinvoinnista vastaava henkilo.

Aineisto on kerdtty Alma Median arkistosta syksylld 2019 Faktan, Kaup-
palehden ja Talouseldmdd - lehden artikkeleista, jotka on julkaistu aikavalilld
1.1.2013-31.12.2018. Kauppalehti Option artikkelit sisdltyvat Kauppalehden ha-
kuihin (Alma median tilaajapalvelu 2019b). Namaé lehdet edustavat kattavasti
Suomalaisia talousalan lehtid. Talouseldmééd -lehti on Suomen ainoa talouden
viikkolehti, joka oman mainontansa mukaan tuottaa ainutlaatuista tietoa yri-
tyksistd ja auttaa ymmadrtamddn tyoeldmdn ilmiditda (Alma Media 2020a).
Kauppalehti taas on talouden ilmididen ja rahamarkkinoiden uutislehti (Alma
Media 2020b). Kauppalehden uutisperheeseen kuuluvat myos Optio, joka késit-
telee liiketoiminnan ja talouden tapahtumia ja keskittyy tarkemmin mm. tychy-
vinvointiin (Alma Media 2020c) sekd Fakta, joka on johtamisen ja tydeldman
erikoislehti (Alma Media 2020d).

Sain tutkimustani varten pddsyoikeuden Alma Medialta heiddn arkis-
toihinsa kolmen viikon ajaksi (Alma median tilaajapalvelu 2019a). Alma Medi-
an arkistoista on mahdollista hakea sanahauilla artikkeleita. L&htokohtaisesti
mukaan on otettu artikkelit, joissa on mainittu henkilostdjohtaja ja tyohyvin-
vointi. Rajaus on tehty niin, ettd on haluttu nimenomaan kiinnittdd huomiota
henkil6stojohtajien mielipiteisiin nykyaikana. Tavoitteena ei ole selvittdd muu-
tosta ajan kuluessa, mika sinéllddn olisi ollut mielenkiintoista, mutta materiaalia
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olisi tullut niin paljon, ettei sen ldpikdymisessd olisi ollut tavoiteaikataulun
puitteissa mahdollista.

Artikkeleita olen etsinyt Alma median arkistosta erilaisilla hauilla. Padasi-
allisena hakuna olen kayttanyt Henkilostojoht* AND Tyéhyvinv*. Taman lisdksi
olen hakenut muun muassa hauilla HR -joht* AND tyohyvinv*, Henkildsto-
joht*AND tyoky* ja Henkilostojoht*AND hyvinvoin®. Lisdksi olen kdynyt artikke-
leita ldpi pelkdstdadan hakusanoilla tyshyvinvointi ja henkildstdjohtaja, silla vaikka
tarkoitus olisi nimenomaan puhua tyohyvinvoinnista, voivat sanamuodot jos-
kus olla hieman erilaisia tai vaikka johtaja olisi vastaava kuin henkiltstojohtaja,
voi titteli olla jotain muuta. T4td kautta mukaan on otettu myos
si "Head of HRM”, joka selvastikin toimii vastaavassa tehtdvassa kuin henkil6s-
tojohtajat yleensa toimivat ja vastaa HR -puolesta. Lisdksi mukaan on otettu
artikkeleita, joissa haastateltavana on ollut henkildstojohtaja, mutta joissa ei sa-
natarkasti mainita sanaa tyohyvinvointi, mutta siitd selkedsti puhutaan. T4ta
kautta mukaan on valikoitunut muun muassa artikkeli, jossa henkil6sttjohtaja
puhuu tyontekijoiden terveyden ja tyokyvyn parantamisesta, joten vaikka ar-
tikkelissa ei mainita suoraan sanaa tychyvinvointi, tdiméa voidaan katsoa kuulu-
van tychyvinvointiin (vrt. 2.1, jolloin ennen puhuttiin tyokyvystd, nykydan
useimmiten tyohyvinvoinnista).

Yrityksen koko tai toimiala ei ole vaikuttanut valintaan, vaikkakin on
huomionarvoista, ettd kovin monella pienelld yrityksell4 ei ole erillistd henki-
16stojohtajaa ja lisdksi lehtiartikkeleihin paddtyy helpommin mukaan suurien ja
tunnettujen yhticiden edustajia. Lisdksi mukaan on otettu niin yksityisen kuin
julkisen puolen toimijoita. Yhdistyksid ei ole rajattu pois, mutta niitd ei tuloksis-
sa tullut vastaan. Olennaista on siis ollut, ettd kyseessd on nimenomaan henki-
16stojohtaja tai vastaava, joka ottaa kantaa tyohyvinvointiin.

Automaattisesti kaikkia artikkeleita missd mainitaan henkilostojohtaja ja
tyohyvinvointi ei ole kuitenkaan otettu mukaan, vaan artikkelilla tulee olla
asiayhteys nimenomaan tyohyvinvointiin ja siihen mika tyéhyvinvointiin vai-
kuttaa tai miten sitd olisi mahdollista kehittdd. Tadstd syystd myos osa hauilla
l16ytyneistd artikkeleista on jdtetty pois aineistosta. Ndin ollen aineistoon ei ole
otettu mukaan esimerkiksi artikkelia, jossa haastateltiin henkilostojohtajaa,
mutta tyohyvinvointi oli mainittu vain ohimennen eika siitd varsinaisesti pu-
huttu. Pois on jdtetty myos esimerkiksi yrityksien nimitysuutiset, jossa on muu-
tamalla rivilld kerrottu uuden henkil6stdjohtajan nimittdmisestd ja vastuualu-
eiksi on mainittu tyohyvinvointi. Pois on jatetty my0s artikkeli, jossa molemmat
sanat oli mainittu, mutta joka késitteli konsulttiyhtididen tyontekijoiden tuloja.
Mukaan ei ole mydskéén otettu artikkelia, jossa ei mainita ty6hyvinvointia,
mutta puhutaan asioista, jotka siihen voisivat vaikuttaa kuten mentoroinnista ja
tiimityoskentelystd, mutta ei liittyen tyohyvinvointiin, vaan osaamisen siirtdmi-
seen.

Nailld valinnoilla tutkimukseen p&atyi mukaan 36 artikkelia. Talouseld-
maéd lehden artikkelit (11kpl) olivat saatavilla pdf - muodossa vastaavanlaisina
kuin ne lehdessa oli julkaistu. Muiden lehtien artikkelit olivat ainoastaan teksti-
tiedostoina, joista muodostin yhden yhteisen tiedoston (yhteensa 104 sivua).
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Kasittelin artikkelit yksitellen tekemdlld niistd koonnin taulukkolaskelmaohjel-
maan, jolloin yksi rivi vastasi aina yhtd artikkelia. Tama helpotti kokonaisuu-
den hahmottamista ja méddrien laskemista.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yleistd

Kuten edelld on jo todettu, on aineistona kaytetty lehtiartikkeleita Kauppa-,
Talouseldmé&d- ja Fakta -lehdistd. Mukaan pddtyi karsinnan kautta 36
lehtiartikkelia. Naistd artikkeleista oli Talouseldmadstd 11kpl, Kauppalehdestd
18kpl ja Faktasta 7kpl. Ajallisesti artikkeleista yhdeksdan oli vuodelta 2013,
kahdeksan vuodelta 2014, kaksi vuodelta 2015, kuusi vuodelta 2016, seitsemin
vuodelta 2017 ja nelja vuodelta 2018. Naistd artikkeleista kolmessa oli kysymys
samasta henkilosto saman yrityksen palvelussa, joten nditd kohdeltiin
tuloksissa yhtend artikkelina. Sen sijaan mukana on tapaus, jossa sama henkilo
oli ensin antanut haastattelun toisen yrityksen palveluksessa ja myshemmin
toisen. Namad artikkelit kasiteltiin erillisind, silld yritykset ovat erilaisia ja ndin
ollen myos tyohyvinvointia voidaan johtaa ja kehittd eri tavoilla. N&in ollen
aineistoon mukaan otettujen artikkeleiden lopulliseksi maddrdksi tuli 33
kappaletta.

Padsdantoisesti mukaan haluttiin nimenomaan henkildstojohtajia, mutta
my0s selkedsti tydhyvinvoinnista vastaavat henkil6t otettiin mukaan. Henkilos-
tojohtajia vastaajina oli 29 kpl, Talous- ja henkilostdjohtajia kaksi, TyShyvin-
vointipéallikksja yksi, Tyokykyjohtajia yksi, Head of HRM yksi ja Henkilosto-
ja kulttuurijohtajia yksi. Kaikista kdytetddan kuitenkin jéljempéna yhteisnimitys-
td henkilostojohtaja raportoinnin yhtendisyyden vuoksi. Vastaajista yhdeksan
oli miehid ja 24 naisia.

Erilaiset toimialat olivat laajasti edustettuina. Mukaan valikoitui kolme-
kymmentd yksityisen puolen toimijaa kuten kauppoja, palvelualan yrityksid,
elintarviketeollisuutta ja teknologiateollisuutta sekd kolme julkisen puolen toi-
mijaa. Se millaisesta yrityksestd on kyse, vaikuttaa myos henkilostdjohtamiseen.
Siihen vaikuttavat muun muassa yrityksen koko, toimiala ja organisaatiokult-
tuuri. Monesti esimerkiksi pienilld yrityksilld ei ole resursseja tai systemaattisia
kaytantoja. Henkilostoon liittyvat asiat hoidetaan muiden asioiden sivussa eika
varsinaista henkildstotehtédviin erikoistunutta henkil6d ole. Myos rahaa henki-
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16ston kehittdmiseen ja hyvinvointiin on usein vihemman kéytettavissa. (Viita-
la 2014, 25). Taméd on osaltaan vaikuttanut myos haastateltavaksi paatymiseen
niin, ettd suurin osa henkiltstdjohtajista edustaa suuria tai vahintdan keskisuu-
ria yrityksid, joista osa on hyvinkin tunnettuja isoja ketjuja. Tdméa on luonnollis-
ta myos siitd syystd, ettd tunnettujen yrityksid valikoituu oletettavasti helpom-
min lehtien artikkeleihin. Toisaalta mukana on myts muutamia pienempié yri-
tyksid, joissa selvdsti panostetaan organisaatiokulttuuriin ja tychyvinvointiin.
Tama tulee esille muun muassa hyvina sijoituksena Kauppalehden Great Place
to Work -selvityksessd, jota kautta heistd on haastattelu paadytty tekemdan.
Voisi siis ajatella mukaan paityneiden pienempien yritysten tyontekijoiden ko-
kevan tyohyvinvoinnin olevan keskimé&ardistd korkeammalla tasolla.

5.2 Tulokset

Artikkelit analysoitiin sisdllonanalyysin mukaisesti pilkkomalla ne ensin osiin
ja rakentamalla sitten uudenlaisiin kokonaisuuksiin. Uudelleen jaottelu tehtiin
Otalan ja Ahosen (2005, 29) tychyvinvoinnin portaiden mukaisesti jakamalla
aineistossa esiin tulleet seikat fyysiseen, psyykkiseen, sosiaaliseen ja henkiseen
hyvinvointiin ja kdyttdmalld Suutarisen (2011, 25) jaottelua (taulukko 1) apuna
esiin tulleiden asioiden kategorisoimisessa.

Taulukossa on muutamia pé&allekkdisyyksid kuten mentorointi ja tyénoh-
jaus ovat molemmat mainittu sekd psyykkisen hyvinvoinnin ettd sosiaalisen
hyvinvoinnin kohdalla. Tutkimuksessa niitd on késitelty kuitenkin selvyyden
vuoksi vain psyykkisen hyvinvoinnin puolella, silld vaikka niissd on my®os sosi-
aalinen puoli, mielestdni oman ammattitaidon ja tyon kehittdminen, jotka ovat
osa psyykkistd hyvinvointia, tulevat ndissd esille vahvempana.

Liséksi joissain kohtaan henkildstdjohtajan mainitseman tyShyvinvointiin
liittyvét asian olisi periaatteessa voinut laittaa kahteenkin eri kohtaan. Valitsin
kuitenkin sen, joka siind tilanteessa parhaiten sopi. Tdstd mainittakoon esi-
merkkind palautteen antaminen. Sen olisi voinut osassa asioista laittaa my0s
esimiestaitoihin, mutta tdssd tapauksessa noudatin Suutarisen (2010, 25) jaotte-
lua, jossa se oli sijoitettu psyykkiseen hyvinvointiin.

5.2.1 Fyysinen hyvinvointi

Alimpana tyshyvinvoinnin portaissa on fyysinen hyvinvointi. Maslowin peri-
aatteiden mukaan alemman tason tarpeiden tulee olla tyydytettyind ennen kuin
voidaan siirtyd seuraavalle tasolle. Kaiken kaikkiaan 13 artikkelissa mainittiin
tyysiseen hyvinvointiin kuuluvia tydhyvinvoinnin osatekijoitd. Naistd tyoter-
veys oli useimmin mainittu, yhteensd seitsemén kertaa. Haastateltavat halusi-
vat painottaa nimenomaan tyoterveyshuollon osallisuutta tyohyvinvoinnin ke-
hittdmisessd. Usealla oli panostettu nimenomaan ennakoivaan tyoterveyteen,
jonka oli huomattu tuoneen myos huomattavia kustannussddstojd, kuten
VMP:n henkiltstojohtaja Matti Vuohiniemi tuo esille:
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"Olemme investoineet ennakoivaan tytterveyteen ja sairaanhoitokuluissa sddstamal-
14 saaneet kokonaiskuluja alenemaan kymmenen prosenttia." (Kauppalehti
15.11.2017)

Tyoterveyden lisdksi kolmessa yrityksessd oli panostettu myo6s rinnalla
tydturvallisuuteen ja ndistd oli yhdessd saatu hyvid tuloksia. Atrialla luotiin
jarjestelmd, jolla varmistetaan tyoturvallisuus ja lisdksi tyoterveyshuoltoon in-
vestoitiin. Tyontekijoille hankittiin vapaaehtoiset sairausvakuutukset, joiden
ansiosta he padseviat nopeammin hoitoon. Atrian henkilostéjohtaja Tapio Palo-
lahden mukaan toimilla on ollut huomattava vaikutus sairaus- ja tapaturma-
poissaoloihin.

"Kolmessa vuodessa sairaus- ja tapaturmapoissaolojen maara on pudonnut ldhes
puoleen, kuuteen prosenttiin. Haen edelleen puolen prosenttiyksikon pudotusta
vuodessa, kunnes padsemme 4-5 prosenttiin. Sitten pitdd pyrkia sédilyttaméaan saavu-
tettu hyva tilanne.” (Kauppalehti 27.2.2013)

Atrialla on my0s panostettu lisdksi kuntoutuksiin, kuten myos kahdessa
muussa yrityksessd. Osuuskauppa Hameenmaalla on henkiltstojohtaja Susa
Nikulan (Talouseldmd 8.1.2016) mukaan k&ytossd osasairausvapaat. Talloin
henkil6 voi tehdd viiden tyopdivan sijasta kolme pdivéd toitd ja aikaa jad ndin
ollen muun muassa kuntoutukseen. Taméd on viahentdnyt tyokyvyttomyyselak-
keen todenndkoisyyttd ja estanyt tyostd syrjaytymistd. (Talouselama 8.1.2016.)

Liikunta oli mainittu kolmessa haastattelussa. Tyohyvinvointia lisddvana
tekijand yhdessd yrityksessd esimerkiksi panostettiin omaan kuntosaliin, jossa
tyontekijoitd ohjasi oma Personal trainer. Lisdksi yhdessa yrityksessd mainittiin
seisomatyopisteiden kaytto.

Lassila & Tikanojalla on panostettu Tyohyvinvointipaallikko Hanna Kan-
kaisen (Talouseldma 17.10.2014) mukaan tuki- ja liikuntaelinsairauksien vahen-
tamisen hankkeeseen. Hankkeeseen kuuluu tyokyvyn arviointi ja tarvittaessa
tyonkuvia muokataan tyokyvyn mukaisiksi. Tamd vdhensi sairauspoissaoloja,
nosti eldkeikdd ja toi samalla useiden miljoonien eurojen sddstot. (Talouseldama
17.10.2014.)

5.2.2 Psyykkinen hyvinvointi

Henkilostojohtajat ovat huomioineet todella hyvin psyykkisen hyvinvoinnin
tarkeyden. Psyykkiseen hyvinvointiin liittyvid tyohyvinvoinnin osatekijoita
mainittiin 24 haastattelussa. Ndistd yhdeksédssd painotettiin ammattitaidon yl-
lapitdmistd ja kehittdmistd. Yleisin maininta tdssd yhteydessd oli henkiloston
koulutukseen panostaminen ja erilaiset ammatillisen osaamisen kehittamisoh-
jelmat. Esimerkiksi Microsoftilla henkilostojohtaja Tytti Bergmanin (Talous-
elamad 15.2.2013) mukaan keskiverotyontekija kayttad 100 tuntia vuodessa kou-
luttautumiseen, mika on hurjasti keskiarvoa enemman.

Toiseksi eniten haastatteluissa painotettiin itsensd johtamista. Tahan sisal-
lytin henkil6ston omat vaikutusmahdollisuudet tyohon kuten mahdollisuutta
omaa tyotd koskevaan suunnitteluun ja paiatoksentekoon. Tama tuotiin esille
seitsemdn kertaa. Vincitilld asia vietiin hieman vield normaalia pidemmialle,
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silld henkildstojohtaja Johanna Pystysen mukaan konseptia hyodynnettiin jopa
henkil6ston tyytyvdisyyskyselyssa:

“Henkilsto oli mukana viime syksynd paattdméssa mita kysytdan. Se toimi hyvin,
vastausprosentti oli sata.” (Fakta 13.3.2014.)

Tyonohjaus mainittiin viidessd eri haastattelussa. Tahan kohtaan sisallytin
kuuluvaksi tydn hyvidn organisoimisen sekd sen, ettd tyontekijoilld on tiedos-
saan selkedt tavoitteet. Tavoitteet auttavat ymmartaméadn, miksi tyotd tehddan.
A-Lehtien Talous- ja henkildstojohtaja Titta Halme muistuttaakin tavoitteiden
tarkeydesta:

”Koko porukalla on oltava ymmidrrys siitd, mitd tavoittelemme ja miten oma tyo kyt-
keytyy isompaan tavoitekuvaan”

Varhainen vilittaminen koettiin tarkedksi neljdssa eri haastattelussa, mut-
ta tdtd ei avattu sen tarkemmin. Samoin kuin erilaiset kannustinjirjestelmit ja
palkitseminen mainittiin neljassd haastattelussa. VMP:n henkil6stojohtaja Matti
Vuohiniemi kertoo heiddn hyddyntdvan kilpailuja ja arvontoja toiminnan tehos-
tamisessa (Kauppalehti 15.11.2017). Henkilostojohtaja Maarit Latvala mukaan
McDonald's taas pyrkii palkitsemaan hyvid tiimejd ja joskus jopa kokonaisia
ravintoloita. Han muistuttaa, ettei palkkioiden tarvitse olla isoja:

"Palkitseminen ldhtee pienestd. Hyvin tyonsa tehnyt tiimi saa esimerkiksi elokuvali-
put" (Talouseldma 15.2.2013.)

Myo6s Jysk palkitsee tyontekijoitddn. Se maksaa henkilostéjohtaja Leena
Sariolan mukaan bonuksia neljd kertaa vuodessa. Hin myos muistuttaa palkit-
semisen olevan muutakin kuin vain rahaa.

"Palkitseminen on my®ds hyvaa johtamista ja palautteen antamista ja saamista. "
(Kauppalehti 13.12.2017.)

Palaute mainittiin tyohyvinvoinnin liittyen kahdessa muussakin haastat-
telussa. Scandic Hotelsien henkil6sttjohtaja Riikka Mattila muistuttaa, ettd posi-
tiivista palautetta voi pyrkid antamaan vaikka pdivittdin (Fakta 15.6.2018).
Myos HK Scanin henkildstjohtaja Sari Suono muistuttaa nimenomaan positii-
visen palautteen tarkeydesta:

”Kiitos on hyva sana, joka jad usein sanomatta. Kohtaamisissa keskitytdan liian usein
sithen, mik& on jadnyt tekemitta.” (Fakta 8.5.2014.)

Tyonkierto mainittiin haastatteluissa kolme kertaa. Lindsromin henkil6s-
tojohtaja Minna Gentzin mukaan tyonkierto on auttanut sdilyttaméaan innostuk-
sen talossa pitkdan olleille (Kauppalehti 15.1.2014).

Sen sijaan rekrytointi, perehdyttaminen, mentorointi ja kehityskeskustelut
mainittiin kaikki vain kerran. Lindsromilld uskottiin huolellisten rekrytointien
voimaan (Kauppalehti 15.1.2014). HK Scanilla panostettiin perehdyttdmiseen
(Fakta 8.5.2014) ja Scandic Hotelsilla huomioitiin my6s mahdollisuus mento-
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rointiin (Fakta 15.6.2018). Henkilostojohtaja Marit Telin Peabiltd taas kertoo
heilld panostettavan kehityskeskusteluihin, jonka nimikin on muutettu:

"Mainitsemisen arvoinen on myos uusi kehityskeskustelukédytantdmme, jonka
olemme nimenneet onnistumiskeskusteluksi. Tam&n vuoden alusta tyssad suoriutu-
mista ja kehittymistd on arvioitu positiivisuuden ja onnistumisten kautta." (Kauppa-
lehti 31.5.2017)

5.2.3 Sosiaalinen hyvinvointi

Sosiaalinen hyvinvointi mainittiin kaikkiaan 26 artikkelissa. Ylivoimaisesti eni-
ten mainintoja, 20 kappaletta, oli esimiestyOstd ja sen tdarkeydestd tyohyvinvoin-
tiin liittyen. Monella néistd yrityksistd panostettiin erilaisiin esimiesten kehit-
tamisohjelmiin tai koulutukseen. Nokialla esimerkiksi henkilsttjohtaja Jouni
Turusen mukaan koulutetaan esimiehid kohtaamaan vaikeita ja haastavia tilan-
teita (Kauppalehti 6.6.2018). My0s Jyskin henkilosttjohtaja kertoo heilld koulu-
tettavan esimiehid, jotta tyohyvinvointi paranisi. Tédhdn kuuluu muun muassa
yhteishengen parantaminen ja ylldpitiminen jatkuvalla sisdiselld kommunikaa-
tiolla. Esimiehid my0s kannustetaan antamaan reaaliaikaista tietoa ja kehuja.
(Kauppalehti 13.12.2007.) My6s YLE panostaa henkildstojohtaja Teijo Valtasen
mukaan esimiesten valmennukseen yrityskulttuurin parantamiseksi (Kauppa-
lehti 13.12.2017). Finnairin henkilostojohtaja Eija Hakakari muistuttaa lisdksi,
ettd HR:n tyon tulosten tulisi ndkyd hyvana esimiestyond, ja siihen on aina va-
raa:

"Tietysti, jos ollaan oikein tiukassa tilanteessa, talouden numerot ratkaisevat aika
paljon. Siitd huolimatta esimiestyo ei ole rahakysymys. Nimenomaan vaikeissa tilan-
teissa esimiestyd punnitaan” (Fakta 31.3.2016)

Sosiaaliset taidot, johon sisdltyy muun muassa tiimi- ja projektityoskentely
sekd viestintdtaidot, oli toiseksi yleisin vastaus. Se mainittiin yhteensda kymme-
nessd haastattelussa. Yleisimmin tdma tarkoitti tiimityohon panostamista.
Muun muassa Ylelld on henkilostojohtaja Teijo Valtasen mukaan panostettu
tiimity6hon ja tiimien autonomisuuden lisdédmiseen (Kauppalehti 20.9.2017).
Futuricen tiimipalavereissa kdydddn henkilostdjohtaja Hanno Nevanlinnan
mukaan ldpi tunnelmia ja mikali ongelmia tulee eteen, ne otetaan heti késitte-
lyyn (Fakta 7.9.2013). Lisédksi A-lehdissa tavoitellaan talous- ja henkilostjohtaja
Titta Halmeen mukaan hyvéad joukkuehenked. Tavoitteena on, ettd jokaisen
ideoita kuunnellaan eikd epdonnistumisia tarvitse peldtd. (Kauppalehti 5.4.2017.)

Tyoyhteisotaidot mainittiin kaiken kaikkiaan kuudessa haastattelussa.
Suurimmassa osassa ei asiaa avattu tarkemmin, mutta esimerkiksi Hollmingilla
on tehostettu henkilostdjohtaja Jari Helstenin mukaan kokouskaytantoja. Koko-
uksissa aika kadytetdan tehokkaasti ja kokouksiin menevit vain ne, jotka sinne
oikeasti kuuluvat. (Talouselama 27.4.2013.) Ndin sddstetddan kaikkien aikaa.

Viestinndn tdrkeys oli mainittu viidessd haastattelussa. Muun muassa
Nurmijarven kunta on henkilostdjohtaja Leena Ojalan mukaan huomioinut
viestinndn tarkeyden:
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Selked ja ajantasainen viestintd on kaikissa tilanteissa a ja 0. Huonolla viestinnilld ve-
sitetddn erinomaisia uudistuksia, kun taas hyva viestintd sitouttaa ja innostaa.”
(Kauppalehti 10.5.2017.)

My®s Siili Solutionissa panostetaan viestintddn. Henkilosto- ja kulttuuri-
johtaja Aki Ahlrothin perddn kuuluttaa avoimuutta ja lapindkyvyytta:

”Lapindkyvyyden yhdistaminen avoimuuteen on pettaméaton yhdistelma. Avoimuus
synnyttda luottamuksen ilmapiirin. [lman luottamusta ei saa tyontekijoita innolla
mukaan, vaan syntyy johdon ja tyontekijoiden vilinen vastakkainasettelu” (Fakta
5.2.2005)

5.2.4 Henkinen hyvinvointi

Henkinen hyvinvointi eli Otalan ja Ahosen lisédméd kuudes taso huomioitiin
yhdeksdssd eri haastattelussa. Ylivoimaisesti suurin osa néistd, seitseman kap-
paletta, koski tyon ja vapaa-ajan yhdistamistd. Tahan kuuluivat muun muassa
eldméntilanteen huomioiminen sekd erilaiset tydeldmén joustot kuten joustavat
tyOajat ja etityomahdollisuus. Esimerkiksi DNA:n henkiltstojohtaja Marko Nis-
sisen mukaan yksi keskeisimpid viihtyvyystekijoitd on tyon ja vapaa-ajan yh-
teensovittaminen:

“Ihmiset, jotka eivit ole asiakaspalvelussa, ovat mutkattoman tyon piirissd eli heidan
tyonsd ei ole sidottu aikaan eikd paikkaan vaan yhdessa sovittuihin tavoitteisiin.”
(Talouselama 16.2.2018)

My6s Microsoftilla halutaan tarjota tyontekijoille mahdollisuus liikkuvaan
tyopisteeseen. Henkilostojohtaja Tytti Bergmanin mukaan tyontekijoilld on
mahdollisuus hoitaa omia asioita tydpdivien aikana ja, koska heill4 ei ole nimet-
tyjd tyopisteitd, voi tyot hoitaa, vaikka kotoa kédsin. (Talouselama 15.2.2013.)
Castren ja Snellman taas pyrkii henkilostojohtaja Outi Ruoholan mukaan huo-
mioimaan tyontekijoidensd elaméntilanteet tarjoamalla esimerkiksi sairaan lap-
sen hoitopalvelua (Kauppalehti 15.5.2016). My6s verkkosovelluksia kehittavalla
SC5:1ld uskotaan eldmaéntilanteiden huomioon ottamiseen ja etdtyomahdolli-
suuksiin:

"Isoja vastaan voi pdrjatd myos pehmeydelld, ottamalla ihmisten eldaméntilanteet
huomioon. Moni tekee kotonaan toitd, mistd on saatu hyvida kokemuksia. Yksi kehit-
tdjd vietti talven Balilla, surffaili kun meilld oli yo ja teki netin kautta téitd. Mehan
myymme asiakkaalle ihmisten aikaa, ei ole v&lid missd ja miten tulokset syntyvat."
(Kauppalehti 25.9.2013.)

Ihmisen omien arvojen ja motivaation tdrkeydestd puhuttiin kolmessa
haastattelussa. Niissd painotettiin erityisesti tyontekijoiden omia toimia tychy-
vinvoinnin eteen. [lmarisen tyokykyjohtaja Kristiina Halosen mukaan tarkeaa
on myos henkilon oma tahto ja motivaatio tilanteen parantamiseksi:

"Moni valveutunut tyonantaja tarjoaa tydterveyshuollon lisdksi henkilostoliikuntaa,
kulttuuria ja valmennusta uneen ja painonhallintaan. Tulevaisuudessa jokaisen on
kuitenkin itse otettava entistd isompi vastuu omasta jaksamisestaan. Jos ei litku, nuk-
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kuu huonosti, tupakoi ja syo epéterveellisesti, voiko silloin ajatella, ettd tyonantajalla
on vastuu tyokyvysta?" (Talouselama 10.8.2018.)

Perheeseen ja puolisoon liittyvid asioita huomioivat osatekijoind kaksi
henkilostojohtajaa. DNA:lla on henkildstdjohtaja Marko Nissasen mukaan kéay-
tossd muun muassa isovanhempainvapaa eli yhden viikon palkallinen vapaa
isovanhemmaksi tulevalle (Talouseldaméa 16.2.2018). Futuricella taas pyritdan
perheen ja puolison huomioimiseen. Henkilostdjohtaja Hanno Nevanlinnan
mukaan heilld jarjestetddn tapahtumia, joihin myo6s perheet kutsutaan mukaan.
Lisdksi heilld tehddéan fiilismittauksia puolisoille:

”Fiilismittauksella puolisoille selvitetdan se, miten hyvin tasapaino tyon ja perheen
valilld toimii ja mita kumppani toivoo. Meille on térkeéta se, ettd my6s puoliso ja
lapset tyytyvdisid ja pitdvat meitd hyvana tyonantajana” (Fakta 7.11.2013.)

Harrastuksien tukemisen tirkeydestd mainittiin kahdessa haastattelussa.
SC5:114 halutaan kannustaa liikuntaharrastuksiin ja heilld kdy henkilostojohtaja
Herkko Hietasen mukaan Life Coach kerran viikossa (Kauppalehti 25.9.2013).
My6s Ruokakeskolla halutaan tukea Talous- ja henkildstdjohtaja Johanna Kon-
tion mukaan henkilokunnan harrastuksia (Fakta 4.12.2014). Siitd miten se ta-
pahtuu, ei ollut tarkempaa mainintaa.

5.2.5 Tyohyvinvointiin panostamisen edut

Tyohyvinvointiin panostamisen eduista kertoi yhteensd 11 henkil6stojohtajaa.
On hyvd huomioida, ettd osalla on kokemusta muutosten vaikutuksista jo pi-
demmalld aikavdélilld kuin taas osalla voi vasta olla oletus mitd tulee tai tulisi
tapahtumaan. Tama riippuu paljolti hyvinvoinnin toimenpiteiden voimassaolo-
ajasta.

Eniten mainintoja, yhdeksan kappaletta, tuli vaikutuksesta tulokseen, joka
tapahtui joko parantamalla tuottavuutta tai tuomalla sdéstoja. Atrian henkilos-
tojohtaja Tapio Palolahti kertoo heilld tyohyvinvointiin panostaminen seurauk-
sena olleen sairaus- ja tapaturmapoissaolojen lasku kymmenestd prosentista
kuuteen prosenttiin ja tdmédn tuoneen huomattavia sddstdjd, joiden ansiosta
tyohyvinvointiin on voitu panostaa vieldkin enemmaén:

"Yksi prosenttiyksikko sairauspoissaoloissa maksaa suorina palkkakustannuksina
miljoona euroa. Kun tilalle pitdd vield palkata sijainen, vuositasolla sd&dstod on tullut
kahdeksan miljoonaa euroa. Niiden ansiosta Atria on kyennyt investoimaan merkit-
tavid summia henkiloston hyvinvointiin. N&itd investointeja ei ole epdilty edes heik-
koina vuosina." (Kauppalehti 27.2.2013)

VMP:n henkildstojohtaja Matti Vuohiniemi huomauttaa tyohyvinvoinnin
olevan erinomainen keino yritykselle tehda tulosta:

"Olemme viidessd vuodessa tuplanneet liikevaihdon ja moninkertaistaneet kannatta-
vuuden. Tama ei olisi onnistunut ilman hyvinvointiin panostamista. " (Kauppalehti
15.11.2017.)
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DNA:m henkilostojohtaja Marko Nissisen uskoo my6s tychyvinvoinnin
ndkyvan parempana tuloksena, mutta toisaalta taas huomioi, etteivat muutok-
set aina ole helppoja tai itsestddn selvia:

"Kun ldhdimme vapauttamaan tyokulttuuria, pelkésin ihan pirusti.... Sanoin kuiten-
kin, ettd mittaamme onnistumista. Uskon, ettd hyva tyokulttuuri ndkyy kylld hyvéana
tuloksena." (Talouseldma 16.2.2018.)

Jysk Oy:n henkilosttjohtaja Leena Sariola huomauttaa tuloksen paranemi-
sen ohella ainoana tychyvinvoinnin lisddvan tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja
parantavan tyonantajakuvaa:

"Tyontekijoiden tyytyvdisyys lisdd sitoutuneisuutta. Henkilostotuottavuusmallin
avulla kehitettiin myymaloiden prosesseja ja johtamista. Pienill asioilla saimme pa-
rannettua tulosta, kun henkilokunta paasi osallistumaan myymalidnsa toiminnan ke-
hittdmiseen... Kun tydntekijamme ovat tyytyvdisid, on helpompi kehittdd ja parantaa
tyonantajakuvaa." (Kauppalehti 13.12.2017.)

Asiakaspalvelun paraneminen mainittiin yhteensd viidessd eri haastatte-
lussa. Scandic Hotelsilla on henkildstojohtaja Riikka Mattilan mukaan huomat-
tu tyontekijan hyvinvoinnin vaikutus asiakaspalveluun. Heilld havahduttiin
muutostarpeeseen henkilostokyselyn huonojen tulosten jdlkeen. Nyt tilanne on
kuitenkin saatu parannettua ja tyoviihtyvyys on erinomaista luokkaa:

"Asiakaspalvelu ei voisi koskaan olla erinomaista, ellei tydyhteiso viihdy" (Fakta
15.6.2018; Talouselama 10.2.2017.)

My6s Finnairilla ollaan henkilostojohtaja Eija Hakakarin mukaan samoilla
linjoilla:

"Tyo tahtdd tavalla tai toisella siihen, ettd Finnairilla lentdminen olisi mahdollisim-
man mukavaa. Jotta ndin olisi, my6s finnairilaisilla taytyy olla mukavaa.” (Fakta
31.3.2016.)

Usein hyvd asiakaspalvelu huomioitiin samalla myos tulokseen vaikutta-
vana tekijand. SOK:n henkilostojohtaja Susa Nikulan mukaan hyvinvoiva tyon-
tekijd hoitaa tyonsa paremmin:

"Kokonaisvaltaisesti hyvinvoiva tyontekija hoitaa tyonsa laadukkaasti ja tehokkaasti.
Asiakaspalvelu paranee ja siten myos tuloksellisuus.” (Kauppalehti 12.10.2016.)

Samoin ajattelee asianajotoimisto Castren & Snellmanin henkilosttjohtaja
Outi Ruohola:

"Kun ihmisilld on hyva olla, asiat toimivat paremmin ja asiakas saa mahdollisimman
hyvad palvelua. ... Tamé nakyy sekd henkiloston médran ettd liikevaihdon kasvami-
sessa" (Kauppalehti 15.6.2016.)
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten koonti ja tarkastelu

Mukana oli 33 artikkelia, joissa mainittiin tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita
yhteensd 71 kertaa. Keskimddrin siis hieman yli kaksi asiaa per haastattelu.
Tarkemmin tarkasteltuna neljdssd haastattelussa mainittiin vain yksi asia ja
kaikissa muissa useampia. Seitseméssa haastattelussa oli keskitetty vain yhteen
tyohyvinvoinnin tasoon ja kaikissa muissa oli toimia useammalla tasolla. Toisin
sanoen suurimmassa osassa haastatteluista ei ollut mainittu vain yhtd
tyohyvinvoinnin porrasta vaan useampia, osassa mainittuna asioita jopa
kaikilta neljdltd osa-alueelta. Tamd vastaa hyvin Nielsenin ym. (2017)
huomautusta, ettd tydhyvinvoinnin eteen tehdyt toimet toimivat parhaiten, kun
niitd tehdddn useampia saman aikaisesti.

Eniten tychyvinvoinnin osatekijoitd mainittiin liittyen sosiaaliseen hyvin-
vointiin liittyen. Tdmd tapahtui 26 haastattelussa. Toiseksi eniten mainintoja, 24
haastattelussa, sai psyykkinen hyvinvointi. Kolmanneksi eniten, 13 haastatte-
lussa, panostettiin fyysiseen hyvinvointiin ja vahimmalle huomiolle jdi henki-
nen hyvinvointi, joka mainittiin yhdeksdssa haastattelussa. (Kuvio 3).
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Tyohyvinvointiin panostamisen jakautuminen

Henkinen hyvinvointi

13 9% Fyysinen hyvinvointi
18 %

Sosiaalinen
hyvinvointi

36% " Psyykkinen

hyvinvointi

33%
H Fyysinen hyvinvointi Psyykkinen hyvinvointi M Sosiaalinen hyvinvointi B Henkinen hyvinvointi

Kuvio 3. Tydhyvinvointiin panostamisen suhteelliset osuudet.

Fyysinen hyvinvointi sai siis toiseksi vihiten mainintoja. Taméd on tyohy-
vinvoinnin portaiden alin taso ja tarvehierarkian periaatteen mukaan alimman
tason tarpeiden tulee olla tyydytettyind ennen kuin voidaan siirtyd seuraavalle
tasolle. Tamd voi mahdollisesti kertoa siitd, ettd fyysisen hyvinvoinnin katso-
taan olevan jo hyvailld mallilla ja on ollut aika siirtyd pitdimdan huolta ylemmis-
td tasoista. Nédin ollen aktiivisia toimia fyysiseen hyvinvointiin ei niinkddn enda
tehdd tai niiden arvoa ei endd tunnisteta. Tédstd voisi kertoa osaltaan myos se,
ettd tyoterveyshuolto, jolla on vaikutuksia tyohyvinvointiin ja on oltava jdrjes-
tetty jokaisessa yrityksessd, mainittiin vain seitseméssd haastattelussa. Toisaalta
ne yritykset, kuten Atria, jossa tyo on fyysistd ja tarve myds fyysiseen hyvin-
vointiin panostamiseen on edelleen olemassa, huomioivat myds timéan tason.
Moni asia jdi kuitenkin mainitsematta, kuten esimerkiksi ravinto, uni tai lepo.
Tamad voi osaltaan johtua siitd, ettd vaikka ne tyohyvinvoinnin kannalta ovat
tarkeitd, kuten myos henkilon kokonaishyvinvoinnin, niin mielletddn ne usein
asiaksi, mikd ei kuulu tyonantajan vastuulle, vaan tyontekijdn itsensa.

Psyykkiseen hyvinvointiin liittyen kaksi asiaa nousi ylitse muiden. Ne oli-
vat ammattitaidon ylldpitdminen ja kehittdminen sekd itsensd johtaminen. It-
sensd johtamiseen katsoin kuuluvaksi vaikuttamismahdollisuudet omaa tyota
kohtaan. Ndistd kirjallisuuskatsauksessa puhuttiin tyon tuunaamisena. Tyon
tuunaamisen katsottiinkin olevan Nielsen ym. (2017) yksilotasolla yksi tdr-
keimmistd tyohyvinvoinnin voimavaroista. Muuten psyykkiseen hyvinvointiin
panostaminen oli yleistd, mutta keinot jakautuivat aika tasaisesti moniin erilai-
siin tapoihin kuten palkitsemiseen, mentorointiin, perehdyttdmiseen ja palaut-
teeseen.

Sosiaalinen hyvinvointi oli suosituin tydhyvinvoinnin kehittdmisen osa-
alue. Sen sisélld suosituin toimi oli esimiestaidot, joka mainittiin jopa 20 kertaa.
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My6s kirjallisuuskasauksessa esimies- ja johtamisty6td pidettiin hyvin tarkedna.
Aura ym. (2016, 75) huomioivat, ettd tydhyvinvoinnin parantamisessa, rahalli-
sia resursseja tarkeampdd oli hyvéa johtaminen. Nielsenin ym. (2017) tutkimuk-
sen mukaan johtotasolla yksi tarkeimmistd tyohyvinvoinnin voimavaratekijois-
td liittyy johtamistyyliin. Myonteinen johtamistyyli on tiiviissd yhteydessa koet-
tuun hyvinvointiin eli esimiehen ollessa reilu, innostava ja tasapuolinen, myos
tyontekijdt voivat paremmin. (mm. Nielsen ym. 2017; Perko ym. 2016.) Yrityk-
sissd tunnuttiin olevan hyvin perilld esimiestyon tdarkeydestd tyohyvinvointiin
liittyen. Niissd panostettiin muun muassa esimiesten kouluttamiseen tydhyvin-
voinnin ja yrityskulttuurin parantamiseksi. Kaikissa haastatteluissa ei kuiten-
kaan tullut esille, miten esimiesty6td pyritddn parantamaan tyohyvinvoinnin
edistamiseksi, vain se, ettd esimiestyohon panostetaan tyohyvinvoinnin tuke-
miseksi.

Toinen suosittu tapa tyohyvinvoinnin lisidmiseksi sosiaaliseen hyvinvoin-
tiin liittyen oli sosiaaliset taidot, joka sisdlsi muun muassa tiimitytskentelyn,
viestintdtaidot ja tyokaverit. Myos Nielsen ym. (2017) ovat nostaneet sosiaaliset
taidot yhtend tutkituimpana ja tarkeimpand ryhmaétasolla ilmenevand voimava-
rana. Tdten myos niihin panostaminen on tyShyvinvoinnin parantamiseksi
kannattavaa, mikd myos haastatteluissa tuli ilmi. Sen sijaan tydpaikan juhlia,
virkistyspdivid tai merkkipdivien muistamista ei maininnut kukaan. Todenné-
koisesti nditdkin tapahtuu, mutta ne eivét olleet maininnan arvoisia liittyen
tyohyvinvointiin. Mydskdan ikdjohtamista tai tasa-arvosuunnitelmaa ei mai-
ninnut kukaan. Ehkd ndmé&kin ovat asioita, joita yrityksissd tapahtuu, mutta
yleiselld tasolla tyohyvinvoinnista puhuttaessa ajatellaan tyontekijoitd kokonai-
suutena eikd erotella sieltd tiettyjd ryhmid ja niiden eduksi tehtyjd toimia.

Henkinen hyvinvointi sai vdhiten huomiota artikkeleissa. Siind oli kyse
henkilon itsensd motivaatiosta ja tyon ulkopuolisesta eldmastd, johon kuului
muun muassa tyon ja vapaa-ajan yhdistiminen muun muassa joustavilla tyo-
aikamuodoilla tai etdt6illd. Teoriaosuudessa tydeldmén joustojen todettiin pad-
sddntoisesti lisddvan tyohyvinvointia ja motivoivat jopa jatkamaan tyoeldmaéssa
pidempaddn. Tuloksissa tyon joustavuutta ja etdtoitd painotettiin enemman pie-
nissd yrityksisséd, vaikka poikkeuksena mukana olivat esimerkiksi Microsoft ja
DNA. Ndistd molemmista oli tehty juttu siksi, ettd ne oli palkittu Great place to
work - ddnestyksissd yhtend parhaista tyopaikoista. Tastd voisi pddtelld myos

Voi my®6s olla, ettd vaikka kirjallisuuskatsauksessa tulikin esille ihmisen
olevan kokonaisuus, jossa myos tyon ulkopuolisella eldmélld on merkitysta
ty6hyvinvointiin, ei tdtd tdysin ole joko tiedostettu tai kyetty ottamaan huomi-
oon. Tdahdn voi myds vaikuttaa yrityksen koko. Pienemmissd yrityksissd tama
on helpompaa kuin vaikka huomioida usean tuhannen henkilén yrityksissa.
Ihmisten valvonta ja seuranta voidaan koeta vaikeammaksi. Lisdksi esimerkiksi
Fururicen kaltainen kysely puolisoille ei ole yksinkertainen toteuttaa saati ottaa
huomioon suurissa yrityksissd. Kuten myoskddn etédtyo tai joustavat tyoajat ei-
vét aina sovellu kaikille aloille kuten esimerkiksi kaupanalalla tai asiakaspalve-
lussa. Hyvinvoinnin edistamistoimet ovat siten osittain riippuvaisia myos toi-
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mialasta ja yrityksen koosta. Henkinen taso on kuitenkin se, mihin yritykset
voisivat panostaa vield enemman. Voi olla my0s, etteivét yritykset ole vield
pddsseet tdnne asti tyohyvinvoinnin portaissa, vaan kehitettivdd on myos
alemmilla tasoilla.

Nielsenin ym. (2017) metatutkimuksessa mainittuja tyon hyvinvointia li-
sddvid voimavaroja tuli esille kaikilla neljdlld tasolla eli yksilo-, ryhmaé-, johto-
kuin organisaatiotasollakin. Tydn tuunaaminen, ihmisen itsensa vaikutus, sosi-
aaliset suhteet ja johtamistyyli tuli selkedsti esille tyohyvinvoinnin kehittami-
seen liittyen. Sen sijaan organisaatiotason voimavaraa, eli tutkimuksessa mai-
nittua henkilostojohtamista, ei kukaan maininnut suoraan. Toisaalta kuten kir-
jallisuuskatsauksessa mainittiin, monet toimista ldhtevét juuri henkilostdosas-
tolta kuten henkiloston rekrytoinnit, perehdyttdminen ja osaamisen kehittdmi-
nen, niitd vain toteuttavat kdaytdannossa muut tahot, useimmiten esimiehet. Ndin
ollen se, ettei nimenomaan henkildstéjohtamista mainittu tydhyvinvointia li-
sddvand tekijand on luonnollista. HRM:n alaisista prosesseista mainintoja oli sen
sijaan useampia. Mielenkiintoisena sen sijaan pidén, ettei kukaan maininnut
tyostd palautumista tai tuonut esille sen tadrkeyttd, vaikkakin tdhdn on viime
aikoina kiinnitetty enemmaéan huomiota. Toisaalta siihen liittyvid asioita, jotka
edesauttavat palautumista mainittiin, kuten tyon tuunaaminen, sosiaalinen tuki
sekd tyon ja vapaa-ajan yhdistdminen.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin tyohyvinvoinnilla olevan yhteyttd pa-
rempaan taloudelliseen tulokseen. TyShyvinvoinnin vaikutus tulokseen oli
myo6s hyvin huomioitu henkil6stojohtajien keskuudessa. Monessa haastattelus-
sa tuli ilmi hyvinvoivien tyontekijoiden tekevdn tyonsd tuottavammin tai vaih-
toehtoisesti yritys on sddstanyt sairaus- ja tapaturmakuluissa.

On myos hyva huomioida, ettd esiin tulevat seikat ovat henkilosttjohtajien
ajatuksia tyohyvinvoinnin kehittdmisestd eivatka valttamatta seikkoja joita hei-
ddn edustamissaan yrityksissd on kdytossd, vaikkakin monessa tapauksessa
ndin on. Lisdksi on hyvd huomioida tuloksia pohdittaessa, ettd tdssd kyse oli
vain asioista, jotka henkilostojohtajat mainitsivat haastatteluissa. On mahdollis-
ta, ettd keinoja olisi ollut heiddn mielestddn vield useampia, mutta he valitsivat
vain tietyt asiat mitd toivat esille. Sen lisdksi monia asioita mitéd heilld on jo kay-
tossddn yrityksissd, on voinut jaddd mainitsematta. Tastd esimerkkind harras-
tusten tukeminen mainittiin vain kahdessa haastattelussa, vaikka on todenna-
koistd, ettd esimerkiksi kulttuuri- ja liikuntaseteleiden ovat kdytossa useammas-
sakin yrityksessa.

Kaiken kaikkiaan yhteenvetona voi todeta, ettd henkilostdjohtajien toimet
ja ajatukset vastannevat hyvin kirjallisuuskatsauksessa esille tulleita asioita.
Monissa yrityksissa oltiin myos hyvin tietoisia tyShyvinvoinnin vaikutuksista ja
vaikutuksesta nimenomaan tulokseen. Mielenkiintoista kuitenkin on, ettei ku-
kaan maininnut haastatteluissa tyduupumusta tai tydstressid vaan kaikissa kes-
kityttiin nimenomaan tyteldméan kehittdmiseen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin
lisddmiseen. Tama voisi kertoa, ettd yrityksissd, kuten my®os kirjallisuudessa, on
suunta ollut negatiivisesta ndkokulmasta kohti positiivista ndkokulmaa. On
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myo6s mahdollista, ettd aineiston luonteella on vaikutusta tdhén, joten lehtihaas-
tatteluissa haluttiin pitdd mielikuvat mahdollisimman myonteisena.

On kuitenkin lopuksi vield hyvad huomioida, ettd lahtokohtana tyohyvin-
voinnissa on, ettd tyontekijdlld on tyo, jota han tykkad tehda tai tyd on mahdol-
lista muokata sellaiseksi. Itse tyotd voi siis jollain tavalla pitdd tyohyvinvoinnin
perustana. Jos tdmad perusta ei ole kunnossa, ei hyvikaan johtaminen, henkils-
ton kouluttaminen tai tyoyhteiso sitd muuksi muuta. Toisin sanoen t&lloin eivit
myoskddn erilaiset tyohyvinvoinnin kehitystoimenpiteet auta. Tiettyyn pistee-
seen asti on mahdollista muokata tyonkuvaa tai hakeutua erilaisiin projekteihin,
mutta kaikissa paikoissa tdma ei ole mahdollista. Ihminen ei voi siis kokea tyo-
tddn ja tyohyvinvointiaan hyvéksi, mikéli hdn ei tyostddn pidd eikd koe sen so-
pivan itselleen. Jos vaikka tilintarkastajan tyotd ei koe millddn tavalla omakseen,
voi siitd olla mahdoton edes tutkimuksessa tulleilla toimilla tehdé sellaista.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarven ym. (2013, 231) mukaan tutkimuksissa arvioidaan aina myos
tutkimuksen luotettavuutta, johon on olemassa erilaisia mittaus- ja
tutkimustapoja. Myos Tuomen ja Sarajarven (2018, 134-136) korostavat tehdyn
tutkimuksen luotettavuuden arviointia, silld tutkimuksissa on tarkoituksena
aina vélttad virheitd tai vddranlaista informaatioita.

Yksi tapa arvioida tutkimuksen luotettavuutta on kasitteiden validiteetti ja
reliabiliteetti kautta. Validiteetti arvioi, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitad
on ollut tarkoituskin ja reliabiliteetti sitd, ovatko tutkimustulokset toistettavissa.
Reliaabelius toteutuu esimerkiksi, jos kaksi tutkijaa padtyy samanlaiseen loppu-
tulokseen tai eri tutkimuskerroilla saadaan sama tulos. (Hirsjdrvi ym. 2013, 131;
Tuomi & Sarajdrvi 2018, 157). Mielestdni tutkimuksen validiteetti toteutuu hy-
vin eli tutkimuksella on tutkittu juuri sitd mitd on ollut tarkoituskin. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on ollut lehtihaastattelujen avulla tutkia henkilostojohtajien
ndkokulmasta tyohyvinvoinnin kehittamistd ja tdhdan kysymykseen saatiin ai-
neiston pohjalta vastauksia. Lisdksi tutkittiin sitd, mitd etua tyohyvinvoinnista
on ja tdhankin saatiin aineistosta vastaus. Sen sijaan reliabiliteetin arviointi on
hieman hankalampaa. Jos eri tutkija tekisi samasta aineistosta tutkimuksen, niin
saisiko hdn samanlaisia tuloksia. Ensinndkin olen jo artikkeleita etsiessdni paa-
tynyt tekemddn tietyilld sanoilla hakuja, padttimddn mitd otetaan mukaan ja
mitd ei oteta. Olen my0s joutunut tekemddn valintoja siind, mihin kohtaan tietty
asia tychyvinvoinnin portaissa kuuluu, vaikkakin apuna oli Suutarisen tauluk-
ko (taulukko 1). Tama olisi voinut olla erilainen prosessi eri tutkijan ldhtokoh-
dista. Toiseksi tulokset voisivat olla vieldkin erilaisempia, mikali kadytettdisiin
erilaista aineistoa, eli ei sekundaarista aineistoa vaan primaarista, joka olisi ke-
ratty juuri tata tutkimusta varten. Haastattelututkimuksessa olisi esimerkiksi
kysymykset voitu esittdd tarkemmin vastaamaan nimenomaan tutkimusongel-
mia. Myds tarkentavien kysymyksen esittdminen olisi ollut tilloin mahdollista.
Toisaalta tdlloin osallistujajoukko olisi ollut hyvin paljon pienempi ja mukaan
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olisi tuskin saatu henkil6istd, jotka edustavat niinkin tunnettuja yrityksid, mita
nyt oli mukana. Mukaan valikoituneilla yrityksillikin on oma osuutensa tulok-
siin. Eri yrityksistd tehdyn tutkimuksen tulokset voisivat olla erilaisia. Tédten
arvioisin tutkimukseen vaikuttaneen omien valintojeni niin paljon, ettd arvioi-
sin reliabiliteettia huonoksi.

Toinen asia mikd vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen, on tutkijan pe-
rustelut toimilleen. Tutkija on velvollinen esittdmé&&n selkedsti, miten aineisto
on koottu ja analysoitu. On tdrke&d kirjoittaa selkedsti auki, miten tutkimus on
tehty, jotta lukija ymmartdd miten tuloksiin on paadytty ja voi arvioida tutki-
muksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 122-124.) Myo6s Hirsjdrvi ym.
(2013, 232) muistuttavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd tark-
ka selostus tutkimuksen toteuttamisesta kaikissa sen vaiheissa. Tdstd syystd
olenkin pyrkinyt avaamaan ja perustelemaan valintoja. Varsinkin sen, miten
tein valintaa artikkeleista, jolloin lukija pystyy ymmartamé&dn taustalla olevan
ajatusmallin. Lisdksi kirjoitin auki, miten kisittelin aineistoa. Samoin olen pe-
rustellut kategorioihin jaotteluani, joka toivottavasti auttaa ymmaértamdan asi-
oiden pilkkomista osiin ja rakentamista uudenlaiseksi kokonaisuudeksi ja sitd,
miksi mikdkin asia kuuluu johonkin tiettyyn kategoriaan.

Valmiisiin aineistoihin on hyvad suhtautua kriittisesti ja on mietittdva
kuinka luotettavia ne ovat (Hirsjarvi ym. 2013, 189). Tassd tutkimuksessa kay-
tettiin sekundaarista aineistoa, joka oli lehtiartikkeleita. Tdassd kohtaan onkin
hyvd muistuttaa, ettd tutkimuksessa voidaan ottaa huomioon vain asiat, jotka
henkilostojohtajat tuovat esille haastattelussa ja sen lisdksi toimittaja kirjoittaa
artikkeliin. Toimia voi olla useampiakin, mutta koska niitd ei tismailleen kysytd,
eividt ne vilttamattd haastatteluissa tule esille tai vastaavasti on mahdollista,
ettd toimittaja muokkaa juttua niin, etteivat kaikki haastattelussa esille tulleet
asiat paddy lehteen. Joten vaikkakin asiat sindllddn varmasti pitdvéat paikkansa
mitd haastatteluissa tulee esille, on toimittajan merkitys silti suuri tdamén tyyli-
sessd tutkimuksessa, joissa kdytetddn lehtiartikkeleita aineistona. Toimittaja
pdattdd mitd kysyy, miten kysyy, mahdollisesti johdattelee haastateltavaa ja
vield kirjoittaa artikkelin. Lisdksi lehtiaineistossa vield todennékdisesti tuodaan
esille aina yrityksen kannalta positiivisia seikkoja eikd niinkdan puhuta ongel-
mista, varsinkaan, jos niitd ei ole ratkaistu. Tama liittyy osaltaan myos siihen,
ettei anonymiteetti toteudu tamén tyylisessd tutkimuksessa. Mikili ndin olisi,
voisivat henkilostojohtajat puhua my6s enemman negatiivisista kokemuksista.
Nditd voisi myds esimerkiksi haastattelututkimuksessa erikseen kysyd. Joka
tapauksessa se, ettd aineisto on keritty lehdistd, korostaa toimittajien asemaa
myos tutkimuksen tuloksissa.

6.3 Tutkimuksen eettisyys

Hyvién tieteellisen kdytdnnon noudattaminen on eettisesti hyvan tutkimuksen
perusta. Sen edellytyksida ovat muun muassa rehellisyys ja tarkkuus
tutkimustyossd, muiden tutkijoiden tyon kunnioittaminen, tutkimuksen
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yksityiskohtainen raportointi ja sidonnaisuuksien ilmoittaminen (Hirsjdrvi ym.
2013, 23-25; Tuomi & Sarajarvi 2018, 118-119.) Tutkimuksen ldhtokohtana on
ollut oma kiinnostukseni aiheeseen eika tutkimukselle ole saatu minkéddnlaista
rahoitusta. Itselldani ei myoskddn ole mink&édnlaisia sidonnaisuuksia yhteenk&an
tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd tai henkiloistd. Olen pyrkinyt myos
tarkoilla viittauksilla kunnioittamaan muiden tutkijoiden ty6td ja muutenkin
tutkimuksen yksityiskohtaiseen raportointiin.

Eskolan ja Suorannan (2008, 43) keskeisid asioita tietojen késittelyssd ja
julkaisussa ovat anonymiteetti ja luottamuksellisuus. Haastateltavat ovat kerto-
neet asiat ja olleet tietoisia niiden p&ddtymisestd omilla ja yrityksensd nimelld
kaikille julkisiin lehtiin. Tdstd syystd olen kdyttanyt yritysten ja ihmisten nimia
tutkimuksessani. Mielestdni se on myos lisinnyt tutkimuksen luotettavuutta.
Lisdksi samasta syystd en ole ndhnyt aiheellisena myoskdan pyytdd haastatelta-
vilta lupia. Henkil6ihin kontaktien saaminen ja lupien pyytdminen olisi voinut
osoittautua haasteelliseksi. Myos, koska he ovat namad tiedot kertoneet toimitta-
jalle, joka julkaisee asiat lehdessd, on heilld taytynyt olla ajatus myos haastatte-
lujen mahdollisesta jatkokdytostd. On myos hyva huomata, ettd koska aineisto
on koottu lehtiartikkeleista, ei tutkimuksessa késitelld myoskddn arkaluonteisia
tietoja.

6.4 Tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyossd ja sen toimintaympéristossé on odotettavissa tulevaisuudessa
merkittavid muutoksia, jotka vaikuttavat olennaisesti myos tydhyvinvointiin
(Vartiainen 2017, 10). Tyo tulee muuttumaan tekniikan kehityksestd, muun
muassa robotisaatiosta ja keinodlystd, johtuen radikaalistii Tama tulee
merkitsemddn uudenlaisia kuormitustekijoitd, joita ei valttamattd vield edes
osata ajatella. (Mauno ym. 2017, 95.) Tiastd ja my6s tychyvinvoinnin
monitahoisuudesta johtuen, jatkotutkimusaiheita 16ytyisi lukuisia, varsinkin
sitd mukaan, kun muutoksia tapahtuu.

Otalan ja Ahosen (2005, 269) arvioin mukaan ne tyopaikat saavat tulevai-
suudessa parhaat tyontekijdt, jotka ymmartavat henkisen hyvinvoinnin merki-
tyksen. He tarkentavat, ettd tdma ei tarkoita vihemmaén tekemistd, vaan vii-
saammin ja inhimillisemmin. Kyse on siis hyvinvoinnin portaiden ylimmasta
tasosta. Nimenomaan ylimmaén tason eli henkisen hyvinvoinnin ja siihen sisal-
tyvien henkilén omien arvojen ja motivaation sekd perheen ja tydelaman yhdis-
tamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin olisi hyva tehdd jatkotutkimusta.

Tdamdn lisdksi myos lainsdddantd uudistuu, mikd lisdd entisestddn tutki-
musmahdollisuuksia. Uusi tydaikalaki tuli voimaan vuoden 2020 alusta. Siind
on suunta selvésti kohti asiantuntijatyon aikaan ja paikkaan sitomattomuutta.
Lain implementointia ja vaikutuksia tychyvinvointiin olisi mielenkiintoista tut-
kia. Lisdksi vuoden 2020 alusta Kela siirsi tyoterveyshuollon korvaamisen pai-
nopistettd enemman ehkdisevan terveydenhuollon puolelle. Muutoksen vaiku-
tuksista saisi my06s mielenkiintoisen tutkimusaiheen parin vuoden kuluttua.
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