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Health challenges of employees, smaller age groups and early retirements cause a great need
for maintaining ability to work and to improve wellbeing. The goal of this re-search was to
investigate the effects of participatory wellbeing development projects on employees’ wellbeing
and ability to work. The research focussed on companies in the Finn-ish technology industries.
The research built on existing literature about wellbeing at work, and examined the impacts of
implemented development projects in selected companies through asking the following
questions: 1) How did employees’ wellbeing at work improve during the follow-up period of one
to two years?, 2) What aspects and actions improved the personnel’s subjectively experienced
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companies, the researcher selected 10 companies for her qualitative research: five companies
well advanced in wellbeing at work, three somewhat advanced, and two that had regressed. The
researcher collected the qualitative data from these com-panies between 2013 and 2014 via
semi-structured interviews of altogether 43 key persons.

In the thesis, the '"House of Work Ability’-model of the ‘Good work — Longer career’ -programme
was applied as a theoretical framework. The researched companies used the '‘Company Radar’
as a participatory development method.

The research produces new knowledge about the enablers of wellbeing and ability to work, and
introduces a model of leading and developing of wellbeing at work. The results propose that the
development of the work community has a positive impact on personnel wellbeing and ability
to work. Management commitment to the development of wellbeing at work and its goals is an
important prerequisite for the improvement of wellbeing, and for the success of the individual
development projects in organizations.
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Esipuhe

Lisensiaatintyoni edettya ldhelle valmistumista, katson eldimia muutamia vuosia taakse-
piin. Vuonna 2011 minulle tarjoutui tilaisuus tarkastella tyohyvinvointia tutkimuksen tekijan
nidkokulmasta, kun Teknologiateollisuus ry kdynnisti laajan kehittimishankkeen teollisuuden
yritysten henkiloston hyvinvoinnin ja tyokyvyn edistdmiseksi. Teknologiateollisuuden Hyva
tyo — Pidempi tyoura hankkeen silloinen johtaja Ari Sipild ja johtoryhmén jasen professori
emeritus Juhani Ilmarinen avasivat minulle mahdollisuuden osallistua hankkeeseen opinnéay-
tetyon tekijani toimiessani kehityspaillikkona Nokian palveluksessa. Heilla oli kyky nahda
kehittamishankkeen ohjauksessa yrityksissa toteutettujen tyohyvinvoinnin kehitysprojektien
vaikuttavuuden tutkimuksen tarpeellisuus. Mahdollisuus tyohyvinvointitutkimukseen syntyi
jo hankkeen alkuvaiheessa yhteisesti tavoitteesta edistda yritysten henkil6ston tyohyvinvoin-
tia ja tyopsykologian alan tutkimusta.

Tutkimusaineistoa kerisin haastattelemalla suuren joukon Teknologiateollisuuden ty6-
hyvinvointihankkeeseen osallistuvia yritysten projektiryvhmien jasenia. Erityisesti kiitdn haas-
tattelemieni yritysten projektiryhmien edustajia siitd ajasta, jonka he kdyttivat haastatteluun
osallistumiseen. Heiddn vaivanndkonsi ansiosta tdma tutkimus on mahdollinen. Tutkimus-
tani varten rajatun yritysten Yksilo-tutka-aineiston sain Teknologiateollisuuden hankkeen oh-
jausryhmaltd ja projektipaallikolta, joiden ansiosta tuli laaja tilastollinen kyselyaineisto kayt-
tooni. Kiitdn professori emeritus Pekka Huuhtasta ja professori emeritus Juhani Ilmarista,
jotka antoivat tukea ja viisaita neuvoja monissa eri asioissa. Lisdksi kiitdn Tyosuojelurahastoa
sen myontamasta stipendirahoituksesta.

Tahdon osoittaa sydamelliset kiitokseni tyoni valvojalle, professori Riitta Smedsille, joka
opasti minua tieteellisen kirjoittamisen ja tutkijan polulla. Tyoni ohjaajaa Professori Matti
Vartiaista kiitén erityisesti tyopsykologian alan peruskysymysten ratkaisuavusta ja prosessin
etenemisen eri vaiheiden ohjauksesta. Olen kiitollinen viisaista ja jarkevista neuvoista, joita
molemmat annoitte minulle matkan varrella. Lisdksi osoitan suuret kiitokset Turun yliopiston
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Espoossa, 31.10.2016,

Raija Muinonen
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tein tdman lisensiaatintutkimuksen yhteisty6ssd Hyva ty6—Pidempi tyoura—
hankkeen kanssa. Hyva Ty6 — Pidempi tyéura—hanke alkoi vuonna 2011 am-
mattiliittojen ja tyonantaja-liiton yhteisend verkostohankkeena, jonka tavoit-
teeksi asetettiin tyOhyvinvoinnin kasvattaminen kaikissa tyontekijaryhmissa
riippumatta yrityksessa toimivan yksilon tehtavisti tai toimenkuvasta. Hyva
Ty6—Pidempi tyoura—hanke toteutettiin liittojen yhteistyona. Siina olivat mu-
kana seuraavat tahot: Teknologiateollisuus ry, Metalliteollisuuden liitto ry, Am-
mattiliitto PRO ry, Ylemmat toimihenkil6t YIN Ry ja InsinoOériliitto IL Ry.
Hankkeeseen osallistui edelld mainittujen liittojen jasenyrityksid. Lisdksi hank-
keen asiantuntijana toimivat konsultointiyritys Neliapilan asiantuntijat. Hyva
Tyo—Pidempi tydura—hankkeen (jaljempéana HTPT) johtaja ja projektipaallikko
tyoskentelivit Teknologiateollisuus ry:ssi ja sen aktiivinen toiminta kesti kesa-
kuun 2015 loppuun, jonka jalkeen kéytettyjd menetelmia siirrettiin TyGterveys-
laitokselle.

Tybelaman muutokset, joita aiheuttavat teknologian uudistuminen, tieto-
tyon miiran kasvu ja globalisaatio, vaativat aikaisempaa enemman seka fyysi-
sen ettd henkisen tyOympariston kehittdmistd. Taloudellinen hyvinvointi yh-
teiskunnassa perustuu tuotantoon (gross national product = GNP) ja tehtyjen
tyotuntien maaraan (Alasoini 2011). Védeston ikaantyminen, tyota tekevien ika-
luokkien supistuminen ja muutokset luovat paineita lisdtd tyon tuottavuutta
(Alasoini 2011).

Ty6urien pidentaminen Suomessa ja tydikaisen vieston pitdminen tyoky-
kyiseni eldakeikadn puhuttavat yhteiskunnassa. Suomessa on tarvetta pitaa yri-
tysten ja yhteisojen henkilOst6 tydelamassa aiempaa pidempéin, koska ikaluok-
kien pienentyessi ja suurten ikdluokkien poistuessa eldkkeelle huoltosuhde
heikkenee (www.tilastokeskus.fi). Tyburia voidaan pidentdd luomalla joustoa
tyoaikoihin, edistamalla tyoikéisten tyokykya ja tyoelamian laatua sekd nosta-
malla elakeikda. Viime vuosien aikana tyokyvyttomyyselakkeelle jaavien maara
on ollut kasvussa (Gockel 2015). Edelld mainittujen toimenpiteiden lisdksi on
tarkeidti tehda ennalta ehkaisevia tyota, jotta tyokyvyttomyyselikkeelle jaavien
madrad pysyisi mahdollisimman pienena.
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Jalava ja Pohjola (2008) ovat tutkimuksessaan esittaneet, etta tyoikdisen
vaeston maari ei tule oleellisesti kasvamaan lahivuosina Suomessa, koska syn-
tyvien ikaluokkien pieneneminen ja lisdantynyt vapaa-ajan arvostus vahentavat
tehtyjen tyopdivien maarii. Tilastokeskuksen mukaan Suomessa oli vuoden
2013 lopussa alle 15-vuotiaita 895 021 henkil6a ja 15—64-vuotiaita 3 499 702
henkil6a. Yli 65 vuotiaita oli vuoden 2013 lopussa 1 056 547 henkil6a. Viestol-
linen huoltosuhde, eli alle 15-vuotiaiden ja 65 vuotta tayttaneiden maird 100
tyoikaista kohden, oli vuoden 2014 lopussa tihdn mennessi toiseksi korkein
57,1 (www.tilastokeskus.fi). Nami huoltosuhteen muutokset kasvattavat omalta
osaltaan tarvetta lisata tyollisyysastetta ja tyoelaméan tuottavuutta seka ovat pe-
rusteita yrityksille panostaa henkiloston tychyvinvointiin (Jalava, Pohjola
2008). Syntyvien ikidluokkien pieneneminen vaikuttaa myos tyourien pidenta-
misen tarpeeseen ja antaa aihetta kaikille yrityksille panostaa henkiloston ty6-
hyvinvointiin.

Aikaisempi hyvinvoinnin edistdmistd koskeva tutkimus on tehty useam-
man eri termin alla. Tyoeldmaa ja henkiloston kehittdmista koskeva tutkimus
alkoi jo 1900-luvun alussa. Kuitenkin henkil6ston hyvinvointia koskeva tutki-
mus paasi laajempiin mittakaavoihin Suomessa 1980—luvulla, jolloin tutkimus-
hankkeita kdynnistettiin mm. Terveyden ja Hyvinvoinnin laitoksen toimesta.
Tuolloin tutkimuksessa kaytettiin yleisesti tyokykytermia. Vasta mychemmin
1990-luvulla tyoelamaa kehitettiin laajemmin kaynnistamalla tyokykya ja tyo-
oloja kehittavid lukuisia eri projekteja (Alasoini, Ramstad & Rouhiainen 2005).
Samoihin aikoihin on kirjallisuudessa yleistynyt tyohyvinvointitermi. Tyokyky
ja tyohyvinvointi kasitteiden maarittely on kuitenkin ollut vaihtelevaa ja tutki-
jakohtaista.

Teknologiateollisuuden yrityksissd toimiva henkil6sto joutuu tilla hetkella
elamiin suuren tyoelamamurroksen keskelld, minka vuoksi yritykset joutuvat
tekemiin radikaalejakin muutoksia ja niita koetellaan monin tavoin. Parhaiten
yritys pystyy vastaamaan haasteisiin vahvistamalla henkil6st64 niin, etta henki-
16ston tyokykya ja muutosten hallintakykyé vahvistetaan seka henkiloston tyo-
hyvinvointia yllapidetadn systemaattisesti. Sosiaali- ja Terveysministerion tyo-
hyvinvointitutkimusta koskevasta selvityksestd ilmenee, ettd tyohyvinvointia
koskevia vertailuja eri toimihenkil6ryhmien vililla tai tutkimusta oikeudenmu-
kaisen kohtelun yhteydesté ty6hyvinvointiin ei ole tehty kattavasti (Bordi et al.
2014).

Teknologia-alan yrityksia koskien on niukasti saatavilla tietoa kiaytannon
tyoolojen kehittdmisestd tai tyohyvinvoinnin johtamisesta yrityksissi. Erityisen
vahén on saatavilla tutkimustietoa teknologiateollisuuden yritysten tehtaissa
tyoskentelevien teollisuustyontekijéiden tyohyvinvoinnista tai alan eri ammat-
tiryhmia vertailevaa tutkimustietoa.

Aikaisempaa tutkimustietoa sen sijaan 10ytyy laajasti varsinkin terveyden-
huolto- ja opetusalan henkil6ston ty6hyvinvoinnin ja tyokyvyn edistimisesta
(Sonnentag 2003, Chou, Hecker & Martin 2012, Manka, Heikkild-Tammi &
Vauhkonen 2012). Niin ollen teknologiateollisuuden yritysten tychyvinvoinnin
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tutkimukselle on selkeisti tarvetta, johon tdma tutkimus pyrkii osaltaan vastaa-
maan.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimukseni tarkoitus on lisiti tietoa siitd, mitd vaikutuksia osallistavalla
kehitysprojektilla on henkil6ston tychyvinvointiin, ja siitd, miten ty6hyvinvointi
lisdantyi tai viheni vahintddn vuoden seuranta-aikana yrityksissa. Lisdksi tut-
kin sitd, mitka tekijit tai toimenpiteet vaikuttavat tychyvinvoinnin kehittymi-
seen. Keskeiseni tavoitteena on siten saada uutta tietoa kiaytdnnon tyohyvin-
vointia edistivista tai sitd estavista tekijoistd, jotka vaikuttavat henkil6stoon ja
tyon tuottavuuteen. Tassa tutkimuksessa kohdeyrityksind mukana olleet tyGyh-
teisot (yritykset) toteuttivat itse tyGolojen ja ty6hyvinvoinnin kehitysprojektin
osana teknologiateollisuuden johtamaa Hyva Tyo—Pidempi tyoura -hanketta.
Tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissa kaytettiin Tyopaikka-tutka—mene-
telmai, jonka toimivuus on tutkimuksen kohteena tyShyvinvoinnin lisdksi.
HTPT-hankkeeseen asiantuntijoina osallistuneiden Tyopaikka-tutka — mene-
telmén kehittdjien (Nasman & Ilmarinen) mukaan kyseistd tyoolojen kehitta-
miseen kiytettivdd menetelmid on tutkittu todellisessa kayttoymparistossa
vain vdhan.

Aikaisempaa terveydenhuolto- ja opetusalan henkiloston tychyvinvointia
koskevaa tutkimusta voidaan vain osittain hyodyntda teknologiateollisuuden
tarpeisiin (Ervasti et al. 2011, Ervasti et al. 2012, Chou, Hecker & Martin 2012).
Lisaksi tarvitaan teollisuuden toimihenkil6iden ja muun suorittavan tyon jatko-
tutkimusta, koska se on jaanyt vihemmalle huomiolle (Bordi et al. 2014). Bor-
din johtaman selvitystyéryhméan mukaan, 2010-luvun alkupuolen tutkimuksen
luonteesta johtuen teknologiateollisuuden yrityksista 16ytyy niukasti empiirisia
tutkimuksia, jotka tarkastelevat tyoyhteison muutosten yhteytta tyohyvinvoin-
tiin, tyohyvinvoinnin edistdmisti osallistavin menetelmin tai tyohyvinvoinnin
johtamista. Kisilla oleva tutkimus tuo konkreettista lisétietoa tychyvinvoinnin
edistymisesti ja sithen osallistavin menetelmin vaikuttavista tekijoista.

Tutkimuskysymykset esitelldan tarkemmin luvussa kolme. Kaytossani oli
HTPT-hankkeen tilastollinen aineisto. Téta tutkimusta varten kerasin laajan
laadullisen aineiston. Taman lisensiaatintutkimuksen kohteeksi valittiin Hyva
tyo — Pidempi tyoura — hankkeeseen osallistuvista yrityksista kattava otos orga-
nisaatioita, joissa tyohyvinvointia edistettiin yrityksissa toteutettujen kehitta-
misprojektien avulla. Tama tutkimus rajoittuu teknologiateollisuuden yritysten
Suomessa toimivien yksikoiden henkiloston tyohyvinvoinnin selvittimiseen.
Tutkittavilla yrityksilla on toimintaa laajasti myos ulkomailla. Yrityksia koskeva
tilastollinen tutkimusaineisto on kerétty vuosina 2011 — 2014, mikéa on melko
rajallinen aika seurata yrityksissa toimivan henkiloston hyvinvoinnin kehitty-
mista. Haastatteluaineistossa on kuitenkin myos tietoa pidemman aikajanteen
trendeista.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Aluksi esitelladn tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet, joiden avulla lu-
kija johdatellaan tutkimusaiheeseen keskeisesti liittyviin ilmi6ihin ja teknolo-
giateollisuuden murroksessa eldvin tyGyhteison problematiikkaan. Luku kaksi
esittelee tyohyvinvoinnin laajaa késitettd, maaritelmia ja siihen liittyvaa aikai-
sempaa tutkimusta. Edelleen luvussa kaksi esittelen organisaation tuottavuu-
den ja henkilostovoimavarojen johtamisen teoriaa seka tyOhyvinvointi-inter-
ventioita. Luvussa kolme esittelen tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat
tarkemmin. Luvussa nelja esittelen tutkimusmetodologian, tutkimusasetelman
ja toteutuksen. Esittelen aineiston jasentelyn ja analyysin menetelmit. Luvussa
nelja esittelen kéytetyt tutkimusaineistot ja niiden analysoinnin.

Luvussa viisi esitan tuloksia ty6hyvinvoinnin kehittymisesta kohdeyrityk-
sissd ja arvioin kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. Toiseksi
esittelen erityisesti haastatteluvastauksissa esiin tulleita kdytinnon tyShyvin-
vointia edistavia tekijoitd ja toimenpiteita. Tutkimuksen tuloksena 16ytyi muut-
tujia, jotka vaikuttavat yksilon tyohyvinvointiin organisaation kautta ja lisdksi
toisenlaisia muuttujia, jotka vaikuttavat henkilon oman toiminnan vaikutuk-
sesta. Kolmanneksi kisittelen kohdeyritysten esimerkkitapauksia ja vertailen
hyvin edistyneiden ja taantuneiden yritysten valisid eroavaisuuksia. Tyon ulko-
puolelle jaa tyoturvallisuuden osa-alue, joka on jo omana aihepiirindédn laaja
aihe. Tyoturvallisuutta kuitenkin sivutaan tassa tyossa yhtena tyokykyyn vaikut-
tavana tekijana. Luvun viisi lopuksi esittelen mallin tyohyvinvoinnin johtami-
sesta kehittdmisen avulla yrityksen, ryhmén ja yksilon tasoilla.

Luvussa kuusi kuvaan tutkimuksen tieteellistd kontribuutiota, tutkimuksen
vaikutuksia tyoyhteisojen kehittimiseen seka tutkimuksen reliabiliteettia, ansi-
oita ja rajoituksia. Jatkotutkimusaiheita—luvussa nostan esille uusia mielen-
kiintoisia tyohyvinvointiin ja organisaation kehittdmiseen liittyvia jatkotutki-
musaiheita.

Taman lisensiaatintyon tekijana olen tehnyt opinnaytesopimuksen Tekno-
logiateollisuus ry:n kanssa. Sopimuksen mukaisesti olen saanut luvan kayttaa
Teknologiateollisuus ry:n johtamalta hankkeelta saamiani tilastollisia ja tay-
dentévia aineistoja tutkimuksen yhtené lahdeaineistona.



2. TYOHYVINVOINTI JA TYOKYKY

Koska tyohyvinvointi on kisitteeni laaja ja sen tulkinta on vaihdellut eri aika-
kausina, tarkastelen tassa luvussa erilaisia ty6hyvinvoinnin kasitteita ja malleja.
Kuvaan Kkasitteiden lisdksi tutkimuksessa kaytetyt teoreettiset lahtokohdat.
Esittelen tutkimuksessani aikaisemman teorian pohjalta laatimani tyohyvin-
voinnin mairitelmén ja tutkimuksessa kaytettyja tyohyvinvointia kuvaavia ylei-
simpid malleja. Luvun lopussa esittelen timin tutkimuksen viitekehikon
tyohyvinvoinnin kehittimisen perustaksi.

2.1 Ty6hyvinvointi muuttuvassa yhteiskunnassa

Viime vuosikymmenien aikana organisaatiot ovat kasvavasti kiinnittdneet
huomiota tyon tehokkuuteen ja organisaatioiden tuottavuuteen (Jaaskeldinen,
Kujansivu 2011). Teknologiateollisuudessa tyon sisilto ja organisaatiot ovat ol-
leet kovan muutospaineen alla. Tamén seurauksena henkilokunnalta vaaditaan
yha enemman sekd uusien asioiden oppimistaitoja etté stressinsietokykya. Tyon
vaatimusten kasvaminen on aiheuttanut varsinkin toimihenkil6iden keskuu-
dessa kasvavia vaatimuksia ty6ajan joustamisen ja nopeasti reagoivan viestin-
nan suhteen. Lisdksi tekniset laitteet mahdollistavat tyon tekemisen paikasta ja
ajasta riippumatta. Niin ollen tyonkuva on muuttunut varsinkin monilla toimi-
henkiloilla monipaikkaiseksi ja kiireisemmaksi. Lisiksi itse ty0 koetaan pirsta-
leisemmaksi kuin aikaisemmin (Vartiainen, Hyrkkdnen 2010). Toisaalta tyon-
antaja antaa useimmissa yrityksissi henkilostolle mahdollisuuden ty6aikajous-
toihin, ja henkilost6lla on mahdollisuus itse vaikuttaa jonkin verran sithen mil-
loin tyoskentelee. Henkilostoltd vaaditaan siis enemman tyon vaatimusten mu-
kaisia joustoja, stressin hallintaa, omasta hyvinvoinnista huolehtimista seka
tyon ja vapaa-ajan vilisen tasapainon hallintaa (Nijp et al. 2012).

Yhteiskunnan ja ty6elaman muutokset ovat synnyttaneet haasteita tyoikai-
selle viestolle. Tyonantajille syntyvat huomattavat kustannukset sairauslo-
mista ja tyokyvyttomyyselakkeistd ovat monen yrityksen strategisen tyokyky-
johtamisen motivaation peruste (Gockel 2015).

Hyvinvoinnin koheneminen on vilttaméaton edellytys sille, ettd tyouria voi-
daan pidentdd.  TyGelaman muutokset lisaavat paineita yrityksissa, ja lisaksi
ne ovat havahduttaneet elinkeinoelaman vaikuttajat tekemaan suunnitelmia ja
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paatoksia tyourien pidentamiseksi (Kautto-Koivula, Huhtaniemi 2006). Tyoter-
veyslaitoksen tutkimuksessa kartoitettiin laajasti ty6kykyyn vaikuttavia eri osa-
tekijoita seka sitd, miten ikdantyminen voidaan ottaa organisaatiossa huomioon
tyokyvyn johtamisessa ja kehittdmisessa (Ilmarinen 2006). Tyoikiisen vdeston
tyokyvyn edistiminen on edelleen ajankohtainen asia, silld ty6eldma muuttuu
ja tyossakayvat ihmiset ovat yhteiskunnan kantava voima. Sen sijaan tyokyvyt-
tomyyseldkkeelle jadvien kohtalo aiheuttaa inhimillisten kdrsimysten lisdksi
kustannuksia seki tyonantajille ettd koko yhteiskunnalle. TAméan vuoksi on tir-
kedta kartoittaa tyokykyyn ja sen eri osa-alueisiin vaikuttavia tekijoitd, jotka
osaltaan vaikuttavat tyohyvinvointiin, tyoikaisen viaeston elaméan laatuun ja jak-
samiseen (Gould et al. 2006, Ilmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, Il-
marinen, Mertanen 2005).

Johtamista on tutkittu jo pitkdan, mutta johtamisen vaikutusta tychyvin-
vointiin on alettu tutkia vasta 2000-luvulla (Perko, Kinnunen 2013). Transfor-
matiivisen johtamisen on havaittu lisiavan henkiloston hyvinvointia ja kykya
suoriutua tehtivistd muuttuvissa olosuhteissa myynnin ja kaupan alalla (Hent-
tonen 2013). Myo0s yksilon kokeman oikeudenmukaisen kohtelun on havaittu
olevan yhteydessi seka psyykkiseen etté fyysiseen tyohyvinvointiin (Elovainio
et al. 2005). Toisaalta epaoikeudenmukaisella kohtelulla on havaittu olevan yh-
teys masennuksen ja uupumuksen aiheuttamiin sairauspoissaoloihin (Elovai-
nio et al. 2013).

Vaikka tydhyvinvointia on tutkittu paljon viime vuosina, ei hyvinvoinnin
edistdminen organisaatioissa kuitenkaan ole kaikkien yritysten strategioissa ta-
voitteena. Tama voi johtaa siihen, ettd ty6hyvinvoinnin toteuttaminen jai pel-
késtddn henkilostostrategian osaksi. Se ei saa ansaittua priorisointia organisaa-
tion paatoksenteossa, vaan jad aineellisten tulostavoitteiden jalkoihin (Kaivola,
Launila 2007). Yhteiskunnan ja siind toimivien organisaatioiden muuttuessa tar-
vitaan tietoa hyvinvoinnin yhteydestd tuottavuuteen ja keinoja tyoyhteison hy-
vinvoinnin lisdédmiseksi ja tyokyvyn ylldpitdmiseksi. Tamé tutkimus tdydentda
aikaisempaa tutkimusta ja lisdd perusteita asian priorisoinnille yrityksen strate-
gisessa suunnittelussa.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan henkiloston kehittdmiseen ja hyvin-
vointiin panostamisella on merkittdva vaikutus tyon laatuun ja yrityksen talou-
delliseen tuottavuuteen (Luthans et al. 2007, Kesti et al. 2011b). Kesti on mal-
lintanut henkiloston kehittdmisen vaikutusta yrityksen tuottavuuteen mate-
maattisen mallin avulla (Kesti et al. 2011a). Eeckelaert, Dhont seka joukko
muita tutkijoita ovat osoittaneet tutkimuksessaan, ettd tydelaméan korkea
laatu korreloi positiivisesti organisaation innovatiivisuuden ja suoritus-
kyvyn kanssa (Eeckelaert et al. 2012). Henkil6ston kehittdminen ja tyohy-
vinvoinnin lisdidminen vaativat systemaattista toimintaa ja suunnittelua, jolla
on suora vaikutus yrityksen tuottavuutta kasvattavana tekijana (Kesti 2012,
Kesti et al. 2011b).
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2.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Alaistaidot (organizational citizenship behaviour, OCB, Schnake, Dumler
2003) madritellaan henkilon erityiseni kyvykkyyteni auttaa muita kollegoja or-
ganisaatiossa. Henkilon alaistaitojen ansiosta muut organisaation jasenet saa-
vat virtaa ja iloa. Viime vuosina my6s Suomessa on tutkittu organisaatioissa
tyoskentelevien yksiloiden alaistaitoja (Laine 2010, Kallioinen 2008). Pod-
sakoff ja hanen tyoryhménsa (Podsakoff et al. 2000) ovat maaritelleet alaistai-
dot seuraavaan seitsemé#in alaluokkaan:

1. Toisten auttaminen

2. Reiluus

3. Organisaatiouskollisuus

4. Organisaation sddnt6jen noudattaminen

5. Aloitteellisuus

6. Organisaatiotaito (rakenteen ja henkil6ston tunteminen)

7. Itsensi kehittiminen

Alaistaitoja tutkivat jo aikaisemmin Organ ja Ryan tekemdssddn meta-ana-
lyysissa (Organ, Ryan 1995). Alaistaidot ovat yksilon hyvinvointiin osaltaan vai-
kuttavia tekijoita, jotka vaikuttavat myonteisesti tyoyhteison menestykseen ja
tyoilmapiiriin. Myos Kaivola ja Launila ovat tutkineet hyvan tyopaikan menes-
tystekijoitd ja tyoyhteison alaistaitojen vaikutusta tyohyvinvointiin (Kaivola,
Launila 2007). Perko ja Kinnunen ovat puolestaan tutkineet alaistaitojen vaiku-
tusta yksilon hyvinvointiin mm. kuntatyontekijoiden parissa (Perko, Kinnunen
2013).

Yksilon hyvinvointiin vaikuttaa suuresti hinen inhimillinen pidomansa,
joka on keskeinen tyokykyyn vaikuttava asia. Inhimillinen pddoma on avainasia
henkil6ston tyokyvyn kehittamisessa ja tulevaisuuden tyon menestyksessa (Tiu-
raniemi 2008, Manka, Larjovuori 2013, Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen
2012). Inhimillinen pddoma koostuu kolmesta eri osa-alueesta: 1) Sosiaalisesta
padomasta, jolla tarkoitetaan yhteison kuntoa eli johtamista ja yhteisollisyytta
(Manka, Hakala 2011). 2) Psykologisesta paddomasta, jolla tarkoitetaan itseluot-
tamusta, toiveikkuutta, optimismia ja sitkeyttd ja 3) Rakennepidiomasta, jolla
tarkoitetaan organisaation toimivuutta, oppimiskykyd ja tyon hallintaa (Lut-
hans et al. 2007).

Yrityksen pddoman voidaan katsoa koostuvan aineellisesta ja aineetto-
masta pddomasta. Pddomaan on katsottu kuuluvan padasiassa aineelliset asiat
(esimerkiksi koneet ja laitteet, rakennukset sekéd kassapddoma) seki aineetto-
maan padomaan kuuluva tietopadoma (Niittykangas 2011). Vasta viime vuosina
on tutkimuksessa otettu organisaation pidomaan kisitteellisesti mukaan sosi-
aalinen ja psykologinen pddoma, jota on sindnsi vaikeata hallinnoida ja mitata
eksplisiittisesti (Kujansivu 2009).
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Positiiviset ajatukset ja myoOnteiset ihmissuhteet avaavat henkilon ajatus-
maailmaa ja rakentavat henkilokohtaisia voimavaroja, joihin lukeutuvat: sosi-
aalisen tuen antaminen, sitkeys, luovuus, sosiaaliset ihmissuhdetaidot ja osaa-
minen. Edelld mainitut asiat rakentavat yksilon psykologista ja henkistd pdd-
omaa (Fredrickson, Cohn 2008). Vastaavasti taas negatiivisten ajatusten ja
asenteiden on todettu kaventavan ihmisen ajatusmaailmaa ja kuluttavan voi-
mavaroja seké vahentévén yksilon mieltimid eldmén mahdollisuuksia. Yha kas-
vava maira tutkimuksia on osoittanut, etta positiivinen asenne (optimismi, ela-
manmyonteisyys) on selvdssa yhteydessa vihentyneeseen riskiin sairastua sy-
dantauteihin, kuten esimerkiksi sydéaninfarkteihin (Boehm, Vie & Kubzansky
2012a, Fredrickson, Cohn 2008).

ORGANISAATIO
+ Tavoitteellinen toiminta
+ Joustava rakenne
+ Jatkuva kehittyminen

+ Toimiva tydymparistd

JOHTAMINEN Yksilo TYOYHTEISO
. + Toimintamallit tukevat
» Osallistava ja * Psykologinen avointa vuorovaikutusta

kannustava johtaminen Padoma ja kehittymine:
» Hyvi terveys ja
fyysinen kunto

» Tyoyhteisotaitojen
edistiminen =>
sosiaalinen pddoma

= vertikaalinen
sosiaalinen pddoma

TYON HALLINTA
» Vaikuttamismahdollisuudet

* Oppiminen ja monipuolisuus =
rakennepdioma

Kuva 1. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Luthans et al. 2007, Manka et al. 2010)

Kuvassa 1 on esitetty havainnollisesti ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita
ja niiden keskinaisia vuorovaikutussuhteita. Henkil6 on ty6hyvinvoinnin keski-
0ssd. Hanen fyysinen ja psyykkinen kuntonsa ovat kaiken hyvinvoinnin perusta.

Psykologinen pddoma koostuu, kuten edelld on mainittu seuraavista asi-
oista: itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sitkeys, jotka ovat yksilon psyyk-
kisia ominaisuuksia. Nditd ominaisuuksia on mahdollista kehittda ja muokata.
Henkilod ymparoi asenteiden kerros. Asenteet antavat oman vivahteensa niille
ympirilld oleville asioille ja ihmisille, jotka ovat yksilod koskettavassa maail-
massa. Organisaation tavoitteellisuus, joustava rakenne, toimiva ymparisto ja
jatkuva kehittyminen muodostavat rakennepddoman, jota organisaation jasen
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kayttdi ja toisaalta yksilo voi itsekin kehittaa. Osallistava ja kannustava johta-
minen organisaatiossa seka vuorovaikutus esimiehen ja yksilon vililla kuuluvat
niin ikdan vertikaaliseen sosiaaliseen pddomaan. Avoin vuorovaikutus ja alais-
taidot muodostavat tyOyhteison horisontaalisen ja sosiaalisen pddoman. Esi-
miehen osallistava johtaminen antaa organisaation jasenelle mahdollisuuden
vaikuttaa oman tyon hallintaan ja siten pitkilla aikajanteelld tyon monipuoli-
suus ja tyossa oppiminen kasvavat (Manka et al. 2010). Niittykangas maaritte-
lee psykologiseen pddomaan kuuluvaksi yksilon ajattelun, kayttdytymisen ja
psyykkisen hyvinvoinnin, jotka yhdessd muodostavat psykologiset resurssit.
Niamai edelld mainitut resurssit ovat ominaisuuksia, joihin voidaan vaikuttaa
esimerkiksi interventioiden avulla ja niitd voidaan kehittdada valmennuksen
avulla (Niittykangas 2011).

Positiivisen psykologian termin lanseerasi 9o-luvun loppupuolella psyko-
logian professori Martin Seligman. Positiivisen psykologian ydinkysymyksia on
selvittdaa, mika saa yksilot ja organisaatioiden koko henkil6ston voimaan hyvin,
menestymaén ja kukoistamaan (Seligman, Csikszentmihalyi 2000).

Rajoittavina tekijoina kuvan 1. mallissa havaitaan seuraavat seikat: 1) malli
ei ota kantaa tyon siséltoon itsessddn, 2) malli ei ota huomioon tyGympariston
haittavaikutuksia (esim. melu, tarina, heikko ilman laatu), 3) malli ei ota huo-
mioon riskeja tyoturvallisuudessa ja 4) malli ei ota huomioon puutteita yrityk-
sen toiminnan eettisyydessa ja 5) malli ei ota kantaa suurien organisaatiomuu-
toksien aiheuttamiin vaikutuksiin. Edella mainitut viisi kohtaa vaikuttavat mer-
kittavasti tyohyvinviointiin. Yrityksen eettinen ja arvojen mukainen liiketoi-
minta edistda henkisti hyvinvointia, tyon imua ja sitoutumista (Pitkdnen 2013).

2.3 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

Tassa luvussa kuvaan tyohyvinvoinnin teoreettista taustaa lahtien varhai-
semmista 1980-luvun malleista. Tutkimuksessa esitellaan tyokyvyn ja ty6hyvin-
voinnin malleja, jotka ovat perustana tyohyvinvoinnin vaikutuksen tuottavuus-
yhteyksien mittaamiselle organisaatioissa.

2.3.1 Kuorma-kuormittumismalli

Tyokyky kasitteend on erittdin laaja ja moninainen asia, jonka tulkinta ja maa-
ritelmékin ovat muuttuneet viime vuosikymmenien aikana. Tassd luvussa maa-
rittelen tyokyvyn aikaisemman tieteellisen kirjallisuuden pohjalta ja tarkastelen
sitd yksilotasolla. Tyokyvyn méaéarittimisen tekee mielenkiintoiseksi se seikka,
etta se ei rajoitu selkeisti yhdelle tieteenhaaralle, vaan ulottuu usealle eri alalle.
Tyokykya ja myohemmin ty6hyvinvointia on tarkasteltu erilaisia malleja kayt-
taen.

Esimerkiksi tyGterveyshuollon asiantuntijoilla ja kehittdjilla on ollut tyoky-
vyn maarittamisen perusteena kirjallisuudessa jo 1980-luvulla esitetty yksilon
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ja tyon vélista tasapainoa kuvaava Kuorma-kuormittumismalli (Rohmert, Ru-
tenfranz 1983). Rohmertin ja Rutenfranzin (1983) malli kuvaa tasapainoa tyon
ja tyontekijan valilld (Taulukko1). Tyon vaatimusten ja toisaalta yksilon kyvyk-
kyyksien tasapainon menettdminen voi johtaa heikentyneeseen tyokykyyn, uu-
pumiseen ja jopa tyokyvyttomyyteen (Rohmert, Rutenfranz 1983). Edelld mai-
nittua mallia voidaan pitda yhtena tyokyvyn maarittimisen yksinkertaisimpana
ja varhaisimpana mallina. Kuormittumisen taso ja laatu riippuvat yksilon
omista ominaisuuksista, esimerkiksi stressinsietokyvyistd ja fyysisistd seka
psyykkista edellytyksistd. Kuormittumisen asteen perusteella voidaan paitella,
miten hyvin yksilon voimavarat kattavat tyon vaatimukset

Kuorma-kuormittumismalli

Tyon kuormitustekijat Tydntekijaan Kuormituksen ilmeneminen
liittywat
kuormitustekijat
1. Fyysiset tyon Terveydentila Fyysinen kuormitus
vaatimukset Tyokyky Psyykkinen kuormitus
2. Psyykkiset tyon Toimintakyky
vaatimukset

3. Tyovéalineet
4 Tydymparistd

Taulukko 1. Mukailtu Kuorma-kuormittumismalli (Rohmert, Rutenfranz 1983)

2.3.2 Tyokyvyn-yllidpito—malli ja Tyokyvyn edistiminen 45+ -kon-
septi

Tyokyvyn ylliapito—malli (engl. Maintenance of Working Capacity) kehitettiin
seuraavaksi Ilmarisen ja Louhevaaran tutkimusten tuloksena. Se on monidi-
mensioinen malli, joka sisdltda seuraavat ulottuvuudet: 1) organisaatiokulttuu-
rin kehittiminen, 2) tyon ergonomian kehittdminen (tyon sisilto ja fyysinen
ymparisto) ja 3) yksittdisen tyontekijian terveyden ja tyokyvyn edistiminen” (I1-
marinen, Louhevaara 1994). On huomattava, ettd tyokyky ei maarity pelkastdan
yksil6sta ja hanen tyokyvystdin, vaan keskeiselld sijalla on fyysinen ty6paikka,
tyopaikan organisaatio, itse ty0 ja naiden edelld mainittujen muodostama sys-
teeminen kokonaisuus (Jarvikoski 1994).
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Viisi vuotta myohemmin esiteltiin tyokykymalli, jonka nimeksi tuli "Tyoky-
vyn edistdminen 45+-konsepti” (Ilmarinen & Rantanen 1999). Tyékyvyn edis-
taminen 45+-konseptin dimensioita ovat: yksilon terveys, toiminnallinen kapa-
siteetti, ammatillinen kompetenssi, fyysisen tyGympériston sdatdminen yksilol-
lisesti ja henkilon psykososiaalisen tydympariston muokkaaminen (Ilmarinen,
Rantanen 1999).

2.3.3 Monidimensioinen Tyokykytalo-malli

“Tyokyvyn edistiminen 45+”- konseptin kehittimisen tuloksena syntyi mo-
nidimensioinen Tyokykytalo—malli, jota kuvaan seuraavaksi (Gould et al.
2006). Tyokykytalo-mallissa olevat ryhmittelyt eli Tyokykytalo-mallin kerrok-
set perustuvat teoreettisesti osittain Tyokykyindeksin kysymysten ryhmittelyi-
hin ja tyokyky-malleja késittelevdidn teoriaan (Ilmarinen 1995, Tuomi et al.
1997). Tyokykyindeksia selittdvien regressiomallien kuvaukset noudattavat sa-
maa jaottelua kuin Tyokykytalo-mallin kerroksissa on kaytetty.

Tyokykyindeksin laskemisen perusteet maaritelmineen on kuvattu tarkem-
min kirjassa Tyokykyindeksi (Tuomi et al. 1997). Edelld mainitussa kirjassa
Tuomi ym. mairittelevat Tyokykyindeksin tyoterveyshuollon apuvilineeksi,
jonka avulla arvioidaan sitd, miten hyvin henkilo tai tyontekija kykenee suoriu-
tumaan tyostidan. Tyokykyindeksi-kysely koostuu sarjasta kysymyksid, joka on
saatavilla Tampereen Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston verkko-osoitteessa:
http://www.ttl.fi/duunitalkoot/mina 5 1.html

Monidimensioinen Tyokykytalo-malli (Kuva 2), jota kiytan tdssa tutki-
muksessa haastattelukysymysten aiheiden muodostamisessa, kehitettiin koko-
naisuudessaan Tyoterveys-laitoksella. Malli perustuu pitkalti 1990-luvun lu-
kuisiin TyoGterveyslaitoksen tutkijoiden tekemiin tutkimuksiin (Gould et al.
2006). Sen teoreettinen rakenne pohjautuu aikaisempaan "TyOkyvyn edistdmi-
nen 45+”-konseptiin (Ilmarinen, Lihteenmaki & Huuhtanen 2003, Gould et al.
2006, Ilmarinen, Louhevaara 1999, Ilmarinen, Rantanen 1999).
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oiaaminen

ETybterveyslaitos 2010
IKAVOIMAA TYOHON

ULKOASL MILIA AHOLA

Kuva 2. Yksilon tydkykya kuvaava Tyokykytalo-malli (Lundell et al. 2011).

Gould ym. (2006) maarittelevit tyokyvyn kattavan yksilétasolla ainakin
seuraavia asioita: 1) stressinsietokyky, 2) tyon merkitys ja arvomaailma, 3) am-
matilliset valmiudet ja kyvyt, 4) tyon ja aikataulujen hallinnan tunne ja 5) tyossa
jaksaminen”. Lisdksi tyokyky kattaa tyéeldmdn tasolla mm. seuraavia asioita:
tyon organisointi ja tyonjako, tydyhteiso, tyokuormituksen selvittiminen orga-
nisaatiossa, kehittymismahdollisuudet tyGssi, toiden sujuvuus ja tyon hallin-
nan tunne (Gould et al. 2006).

Tyokykytalo-mallin mukaan ty6kyky muodostuu useista eri tyokykytalon
kerroksista eli osa-alueista. Sen avulla rakentuu moniulotteinen kuva seka yk-
silon omista voimavaroista ettad tyohon ja tyontekoon liittyvista tekijoista. Yksi-
16n tyokyky voidaan esittdasd kuvan 2. hahmottamalla tavalla (Lundell et al. 2011).
Yksilon tyokyvyn muodostavat Gouldin tyéryhméan mukaan Tyokykytalon nelja
kerrosta ja sen ympdaristo: "1) terveys ja toimintakyky, 2) osaaminen, 3) arvot,
asenteet ja motivaatio, 4) ty0, tyoolot, tyoyhteiso ja johtaminen, 5) perhe ja 14-
hiyhteiso, 6) toimintaympérist6 seké 7) ymparsiva yhteiskunta”. Toimintaym-
paristoon sisaltyvat globalisaatio, tyGurien epavakaisuus, joustavuusvaatimuk-
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set, teknologian kehitys ja osaamisvaatimusten muuttuminen. Ymparoivaan yh-
teiskuntaan katsotaan kuuluvan kulttuuri, lait, koulutusjarjestelma ja sosiaali-
turva (Gould et al. 2006, Lundell et al. 2011).

Yksilon voimavarat koostuvat tyGkykytalon kolmesta alimmasta kerrok-
sesta, jotka muodostavat tyokyvyn perustan. Yksilon terveyden muodostavat:
fyysinen kunto, psyykkinen terveys ja sosiaalinen tyokyky eli sosiaaliset taidot,
mitka yhdessd muodostavat pohjakerroksen. Toinen osaamisen kerros kuvastaa
ammatillista osaamista ja tietoa yksilon ammattialasta. Kolmas kerros sisiltaa
yksilon omat arvot ja asenteet sekd motivaation. Motivaation osalta malli kuvaa
niita tekijoitd, jotka motivoivat yksiloa liittyen tyohon, koulutukseen ja kykyyn
pitaa itsestdan huolta.

Neljas osio eli "Ty0, tyoolot, tyoyhteiso ja johtaminen’-kerros sisaltaa paljon
tyohon liittyvia tekijoita. Kaikki tyon kerroksessa mainitut osatekijat vaikutta-
vat maaraavasti yksilon tyokykyyn. Tyokyky ja stressinsietokyky vaihtelevat yk-
siloilld riippuen heidédn eldméntilanteestaan ja terveydestdan. Siksi esimiehen
rooli tyon tasapainon hakemisessa on erittdin tiarkea. Tyo ja tyoolot voidaan
edelleen kuvata niiden osatekijoiden avulla esimerkiksi seuraavan jaottelun
mukaan: TyoOnjarjestelyt, tyotilat ja -vélineet, tydasennot ja — liikkeet seka tyon
(fyysinen tai psyykkinen) kuormitus. Ty6td maarittelevat myos tyoturvallisuus-
sdannot, tydhygienia ja ergonomiaohjeet. Lisaksi tyon kerrokseen kuuluvat ty6-
yhteiso ja johtaminen, jotka koostuvat seuraavista tekijoista: tyoyhteisotaidot,
tyOn organisointi ja johtaminen (Ilmarinen, Lihteenmé&ki & Huuhtanen 2003).

Yksilon tyokyvyn muodostavat Tyokykytalo-mallin mukaan nelja tyokyky-
talon kerrosta ja niiden osa-alueet. Ndiden neljan tyokykykerroksen vililla ta-
pahtuu jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa seki positiiviset ettda negatiiviset ulkoi-
set ja sisdiset tekijat vaikuttavat yksilon tyokykyyn ja hyvinvointiin (Gould et al.
2006).

Edelli esitetyille tyokykymalleille yhteinen piirre on se, etti oletusarvoi-
sesti organisaatio tekee pitkajanteistd kehitystyGta operatiivisissa toimintata-
voissa (Randelin et al. 2013). Yksilon tyokykyyn vaikuttavat vield oleellisesti
perhe ja lahiyhteiso, sekd ymparilld oleva yhteiskunta. Mahdollisuudet perhe-
eldmain ja tyon yhteensovittamiseen vaikuttavat lisdksi merkittavasti perheelli-
sen yksilon tyohyvinvointiin (Lammi-Taskula, Karvonen 2014).

Tyokykytalo-mallin haasteena on sen monidimensioisuus ja tulkinnanva-
raisuus. Malli ei anna ainakaan suoraan tukea siihen, miten tyossa jaksamisen
ongelmiin tulee puuttua. Ty0ssa jaksamisen ongelmat tulevat usein esille hen-
kiloilla, joilla on vaativa tyd, mutta vain hyvin vihan kontrollia tai mahdolli-
suutta vaikuttaa tyGaikoihin tai itse tyon siséltoon ja vaatimuksiin. Siksi tyon
vaatimusten ja tyomaaran hallinta sekd yksilon tyShyvinvointi ja jaksaminen
ovat suorassa yhteydessa toisiinsa.
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2.3.4 Tyohyvinvointikiisitteen méérittelya

Motivaation ja voimavarojen merkitys ~ Abraham Maslowin ja Karen Le-
wisin laajalti tunnetuissa tutkimuksissa osoitetaan motivaation vaikutus hyvin-
vointiin ja oppimiseen (Maslow, Lewis 1987, Abraham 1968, Maslow 1987).
Maslow tunnetaan hierarkkisesta motivaatioteoriastaan. Lisdksi Maslown ku-
vaus itseddn toteuttavasta ihmisestd on ollut merkittava seka arkielamééan so-
vellettuna etta akateemisessa tutkimuksessa (Maslow 1987). Sisdiset motivaat-
torit antavat tydlle merkitystd yksilon arvojen ja tarpeiden toteutumisen kautta.
Edelleen yksilon tyon mielekkyys riippuu hénen kiinnostuksensa kohteista ja
toiminnan aktiivisuudesta. T4ata kokonaisuutta on sovellettu muun muassa Jar-
visen kuvaamassa mallissa “Minun mielekas tyoni” (www.mielekastyo.fi).

Vastaavaa kahtiajakoa kaytetdan myos Carol Dweckin pitkdjanteisissi 30
vuoden tutkimuksissa (Dweck 2000). Dweck on kiyttanyt tutkimuksissaan ka-
sitteitd kasvun ajattelutapa ja esineellinen ajattelutapa, kun hén on tutkinut yk-
silon ajattelutapaa itsestadn. Kasvun ajattelutapa antaa ihmiselle sisdisii voi-
mavaroja. Lisdksi Dweck on tutkinut edelld mainitun ajattelutavan vaikutusta
yksilon oppimismotivaatioon, kehittymiseen ja henkiseen kasvuun. Néilla eri-
laisilla ajattelutavoilla on erityisen suuri merkitys, kun yksilo asettaa tavoitteita
tai kohtaa eldmissdan vastoinkdymisid (Dweck 2000). Thmisen ajattelutapa
vaikuttaa siis hyvin merkityksellisesti siithen, miten han suhtautuu elaman valt-
tdmatta eteen tuomiin haasteisiin ja sen vuoksi ajattelutavalla on vahva yhteys
yksilon kokemaan henkiseen hyvinvointiin (Kentta, Lehti 2013).

Kun tyontekija kokee tyon imua, han on tyohon uppoutunut, motivoitunut
jatarmokas. Tyon imulla on positiivisen yhteys tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvoin-
tiin. Toisaalta Tyon imulla on negatiivinen yhteys tyduupumukseen (Hakanen
2002). Hakanen, Bakker ja Schaufeli ovat mallintaneet tyon vaatimusten ja tyo6-
hon voimaa antavien resurssien mukaan kaksi rinnakkaista prosessia, jotka vai-
kuttavat ihmisen hyvinvointiin. Namé& kaksi rinnakkaista prosessia ovat tyon
vaatimukset ja tyohon vaikuttavat voimavarat (Hakanen, Bakker & Schaufeli
2006). Tyohyvinvointia kisitteleva tutkimus opetus- ja kasvatusalalla nostaa
esille nikemyksen hyvinvoinnin ja stressin hallinnan tarkeydesta tyokyvyn osa-
tekijana. Tutkimus antaa tietoa eri stressitekijoisti ja esittdd teoreettisen mal-
lin, joka kuvaa tyon hallintaa tukevia seikkoja seka niitd riskitekijoita (esimer-
kiksi tyduupumus), joihin liiallinen tyopaine voi johtaa. Tutkimuksessa tyohon
vaikuttavilla voimavaroilla tarkoitetaan tyon fyysisid, psyykkisia, sosiaalisia tai
organisaatioon liittyvia aspekteja, jotka ”1) vahentévét tyon ulkoisia vaatimuk-
sia, 2) toimivat tyon tavoitteiden saavuttamisen apuna ja 3) stimuloivat henki-
I6kohtaista kasvua, oppimista ja kehittymista”. Niin ollen tyon ulkoiset voima-
varat tukevat ulkoista motivaatiota. Toiseksi, mikali yksil6 kokee tyonsa tarjoa-
van resursseja autonomian, ryhméaan kuulumisen ja tyon tekemiseen tarvitta-
van kompetenssin osalta, saa yksilo sisdistd motivaatiota (Hakanen, Bakker &
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Schaufeli 2006). Lisdksi tyossd jaksamista tukevat muut aktiviteetit eli voi-
maannuttavat asiat, kuten sopiva liikunta, luonnossa retkeily ja kulttuurihar-
rastukset.

Toistuvasti olosuhteiltaan vaihtelevan ja henkisesti vaativan tyon eli mobii-
lin tyon on todettu aiheuttavan useille tutkituille henkildille henkista rasitusta
ja stressia (Vartiainen, Hyrkkdnen 2010). Toisaalta mobiili tyé voi myos antaa
yksiloille resursseja, kuten autonomian paattaa itse tyoajoista ja erilaisia virik-
keitd muuttuvassa ymparistossa.

Perheen ja uran yhdistimisen haasteista on olemassa tutkimuksia, joissa
on selvitetty, etti naisten uralla etenemisen edellytykset paranevat, mikali tyon
ja perheen yhdistiminen onnistuu joustavasti ja yrityksen johtamismalli tukee
tasa-arvoa. Toisaalta, mikali yrityksen henkil6stopolitiikka ei ota huomioon
perheen ja uran yhdistdmisti, se voi vaikuttaa negatiivisesti naisten uraan (Nie-
mist6 2011). Tyypillisesti mobiilin ja henkisesti vaativan tyon yhdistdminen per-
heen vaatimuksiin vaatii viahintdan tarkkaa aikataulusuunnittelua ja sisaista
tyonjakoa perheen tyossiakéayvien aikuisten valilla.

Useissa varhaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty tutkimaan vain yksi-
I6keskeista ty6hyvinvointia. Guttmanin ja Levyn (1982) niakemyksen mukaan
yksilon hyvinvointi hahmoteltiin 80-luvulla "henkilon erityiseksi asenteeksi”.
Nykyéén tyohyvinvointi nahdédéan tarkedné osana tyontekijan tyoté ja elaman-
laatua. Silla on my0s tarkea osuus osana tyokyvyn yllapitamistd (Gould et al.
2006). Gouldin tyoryhmén mukaan Tyohyvinvointia voidaan tarkastella seu-
raavista viidesta eri nakokulmista, jotka kaikki omalta osaltaan vaikuttavat hen-
kilon hyvinvoinnin rakentumiseen: ”1) terveys ja toimintakyky, 2) motivaatio,
3) ammattitaito ja osaaminen, 4) ty0, tyOymparisto ja tyoyhteison toimivuus ja
5) johtaminen ja esimiesty6” (Gould et al. 2006).

Tyohyvinvoinnin mééritelmi

Tyohyvinvointi koostuu monesta eri elementisti ja sille on vaikeata 16ytaa
kirjallisuudesta yhta selkeatd maaritelmédi. Randelinin tyoryhma (2013) selvitti
katsauksessa tyohyvinvointia ja sithen kuuluvia termeja: “tychyvinvointi” ja
“tyokyky”. Tyoryhmi havaitsi, ettd kédytetty terminologia on kirjallisuudessa
melko vaihtelevaa, eika edelld mainituille termeille 16ydy tieteessa yhteista so-
pimusta. Samoihin aikoihin tieteessa kuitenkin otettiin iso askel eteenpiin, kun
Laineen tutkimuksessa kasvatustieteen alalla luotiin perusteellinen diskursiivi-
nen tyohyvinvoinnin maarittely, joka ottaa huomioon subjektiivisen tyohyvin-
voinnin kokemuksen ohella sen vuorovaikutteisuuden ja suuren muutosherk-
kyyden ympariston vaikutuksille (Laine 2013). Mddrittelen tyé6hyvinvoinnin
ja tyokyvyn kdsitteet tdssd tutkimuksessa soveltaen tyohyvinvoinnin teoriaa
ja Yksilotutka-menetelmdn eri dimensioita seuraavassa esitetylld tavalla (I1-
marinen et al. 2015, Laine 2013).

T'yohyvinvointi
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Tyohyvinvointi koostuu viidesta yksilon itsearvioimasta eri osa-alueesta ja nii-
den yhteisvaikutuksesta. Ty6hyvinvointi on jatkuvassa vuorovaikutuksessa yk-
silon ympariston kanssa. Arvioitavia osa-alueita ovat:

1) Terveys ja toimintakyky

Terveydentila ja toimintakyky tyon kannalta kiytettdvissa olevan tiedon mu-
kaan.

2) Osaaminen

Ammatillinen osaaminen ja tyon tekemisti tukevan koulutuksen saanti.

Mahdollisuus oppia uusia asioita ja taitoja tyossa.

Alaistaidot.

3) Arvot, asenteet ja motivaatio seka tyon imu. Arvio arvostuksen saamisesta
tyopaikalla siséltden seuraavat asiat:

Luottamus tyonantajaan.

Oma sitoutuminen tyohon ja (sisdinen ja ulkoinen) motivaatio tehda tyGta.

Yksilon oikeudenmukainen kohtelu tyopaikalla.

4) Ty0, tyon organisointi, tydyhteiso ja johtaminen

Oman tyon organisoinnin laatu.

Esimiehelta ja tyGtovereilta saatu tuki.

Esimiehelta saatu palaute tyon suorittamisesta.

5) Ty0 ja perhe-elama

Nykyisten tyoaikajarjestelyjen sopivuus (yksilolle).

Kyky sovittaa yhteen ty0 ja perhe-elama.

Ajan ja voimavarojen riittavyys ystaville ja harrastuksille.

Edelld mainittuja viittd méaritelmén eri osaa kaytetddn soveltaen tyohyvin-
vointikyselyn kysymyksissa.

Tyokyky

Tyokyky koostuu edelld mainittujen viiden eri osa-alueen lisdksi seuraavista
arvioista (6 - 11):

6. Voimavarojen suhde tyon vaatimuksiin.

7. Nykyinen (ty6)kyky suhteutettuna elinaikaiseen parhaimpaan.

8. Kyvykkyys tyossa fyysisten vaatimusten kannalta.

9. Kyvykkyys tyossa henkisten vaatimusten kannalta.

10. Kyvykkyys tyossi terveyden kannalta.

11. Ty0Ossa jaksaminen elakeikddn saakka.

Eli lyhyesti tutkijan ndkemys tyckyvysta tassa tutkimuksessa:

Tyokyky sisaltaa tyohyvinvoinnin viisi edella mainittua osa-aluetta. Sen li-
saksi tyokyky sisaltdad henkilon oman arvion voimavaroistaan suhteessa tyon
vaatimuksiin, (tyo)kyvystdan suhteutettuna koettuun elinaikaiseen parhaim-
paan, kyvykkyydestdan tehda tyota fyysisten ja henkisten vaatimusten kannalta
seka terveyden kannalta. Lisdksi tyokyky sisidltda oman arvion jaksamisesta ela-
keikddn asti. Tyokykyyn vaikuttavat aikaisemmat kokemukset ja se on herkka
ympariston vaikutuksille.
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Kisitettd analysoitaessa on huomioitava, etta koettu tyokyky vaikuttaa koet-
tuun ty6hyvin-vointiin, kuten motivaatioon, mutta yhteys ei ole lineaarinen. Li-
sdksi objektiivisesti arvioitu tyokyky (esim. tyGterveyshuollon toimesta) ja yksi-
16n oma késitys tyohyvinvoinnistaan voi vaihdella suuresti.

2.4 Varhaisen valittamisen — malli

Tassa luvussa kuvaan ”Varhaisen vdlittdmisen” — mallin (Ahola 2011), jota
on sovellettu paljon kidytdnnon tyokykytoiminnassa. Aholan (2011) kehittamaa
tyohyvinvointiin vaikuttavaa mallia sovelletaan prosessina Suomessa yleisesti
tyoterveyshuollon ja tyoyhteisojen kaytdnnon tarpeisiin tukemaan yksilon ty6-
kykya. Mallista kiytetddn useimmiten nimea ”Varhaisen vdlittdmisen” — malli
tai joskus ”Hyuvad tyokyky” — malli. Mallissa on kolme toisiinsa vahvasti liittyvaa
kokonaisuutta: 1) tyontekijan tyokykyongelmien varhainen havaitseminen, 2)
ongelmien kisittely ja 3) sairauspoissaolojen hallinta” (Ahola 2011). Varhaisen
vélittdimisen — malli painottuu yksilon tyckykyyn vaikuttavien ongelmien ha-
vaitsemiseen ja ratkaisemiseen seka tyOyhteison asiantuntijaverkoston kuvaa-
miseen (Ahola 2011). Aholan mallia kdytén tassa tutkimuksessa arvioinnin apu-
vilineend havainnollistamaan yksiloille tarjottavan tuen laatua ja tasoa yrityk-
sissi.

Varhaisen vilittamisen—malli maarittelee tyopaikan eri osapuolten viliset
vastuut henkilGston tyokykyongelmien tunnistamisessa, ongelmien ratkaisussa,
yksilon sairauspoissaolojen hallinnassa seké kuntoutuksessa. Malli méaarittelee
ne pelisaannot ja yhteistyon muodot, joilla tyokykyasioita vieddén yhteistyossa
eteenpdin. Tyopaikalla avainasemassa ovat esimiehet, tyosuojeluvaltuutetut ja
tyoterveyshuolto seka tyotoverit, jotka yhdessd muodostavat asiantuntijaver-
koston yksilon tyokykyyn liittyvien haasteiden tunnistamisessa ja ratkaisemi-
sessa (Ahola 2011). Yksilon tyokykyongelmien taustalla voi olla monia erilaisia
tekijoitd, kuten fyysinen tai psyykkinen sairaus, tyytymattomyys urakehityk-
seen, tyOyhteis6on liittyviat ongelmat, kiusaaminen, huono ty6n organisointi,
ristiriita tyon vaatimusten ja suorituskyvyn vilill4, osaamisen puute tai ongel-
mallinen elaméantilanne (Kautto-Koivula, Huhtaniemi 2006, Ahola 2011).

Tyokykyongelmien selvittelyyn ja ratkaisuun tarvitaan usean asiantuntijan
yhteistyota. Varhaisen vilittdmisen — mallin mukaan havaitun ongelman selvit-
tely lahtee esimiehen ja tyontekijan vilisesta tyokykykeskustelusta, jossa pyri-
taan selvittimain asia niin pitkille kuin mahdollista (Ahola 2011). Tarvittaessa
henkil6 menee tyoterveysladkarin kiynnille, jossa selvitetdan mahdolliset ter-
veysongelmat ja tyoymparistoon seka johtamiseen liittyvat ongelmat. Tyoter-
veysladkari tekee henkilon tutkimisen jélkeen harkinnanvaraisesti paatoksen
tyontekijan kuntoutukseen ldhettdmisestd. Kuntoutuksen vaikutus on merkit-
tava yksilon tyossdjaksamiselle.

22



Tyossdjaksamisen ongelmia tulee tarkastella organisaatiossa tapahtuvien
muutosten aiheuttamien vaikutusten kautta, eikéd pelkastadn yksilon oman fyy-
sisen jaksamisen problematiikkana (Vartiainen, Hyrkkénen 2010, Kivimaki et
al. 2002). Yksilon tyokyvyn haasteita ja jaksamista tulee tarkastella siis yksilon
omien voimavarojen tarkastelun lisdksi tyoyhteison toimivuuden, tyon kuor-
mittavuuden ja tyostd palautumisen mahdollisuuden kautta, kuten Varhaisen
valittdmisen — mallissa on esitetty (Ahola 2011).

2.5 Tyohyvinvointi ja organisaation tuottavuus

Tassd luvussa kuvaan johtamistavan merkitysta tyohyvinvointiin organisaa-
tiossa. Lisdksi kuvaan tyShyvinvointiin vaikuttamisen kolmea tasoa: mikro-,
meso- ja makrotasoa, joilla voidaan erilaisin keinoin vaikuttaa tyohyvinvointiin.
Luvun tarkoituksena on kuvailla sitd, mikd merkitys henkilostévoimavarojen
johtamisella on tyShyvinvointiin, organisaatioon sitoutumiseen ja yrityksen
tuottavuuteen.

2.5.1 Henkiléstovoimavarojen johtaminen

Organisaation kehittimisen tutkimuksessa on saatu todisteita siitd, ettd yri-
tyksessa esimiehen johtamistavalla on erittdin suuri vaikutus sithen, miten hy-
vin yksil6t voivat ja miten organisaatiossa toimitaan. Niin ollen esimiehen joh-
tamistavalla on suuri merkitys tyohyvinvointia edistavana tai jopa estavana te-
kijana. Scott ja Davis (2007) vertailevat mekanistista ja orgaanista johtamista-
paa. Mekanistisessa johtamistavassa kédytetdaan vilineena jaykkia hierarkkisia
organisaatiorakenteita seki tarkasti ennalta maariteltyja ja rajattuja tyorooleja,
kun taas vastaavasti orgaanisessa johtamistavassa sovelletaan luovaa johta-
mistapaa, jossa johtaja ottaa koko yrityksen tarpeet kokonaisvaltaisesti huomi-
oon. Orgaaninen johtamistapa sopii paremmin kompleksisessa tyGymparis-
t0ssé ja epdvarmassa toimintaymparistossa toimiville tyoyhteiséille (Scott, Da-
vis 2007).

Organisaation ja sen henkiloston tyohyvinvoinnin kehitystd voidaan tar-
kastella kolmesta eri perspektiivisti, jotka ovat Felinin tieteellisten tutkimusten
mukaan: yksilotaso eli mikrotaso, organisaatiotaso eli mesotaso ja yhteiskun-
nan taso eli makrotaso (Felin et al. 2012). Yksilotasolla kehittyminen ldhtee it-
sensd johtamisesta, joka on riippuvainen yksilon omista kyvyista ja taidoista
(mikrotaso). Pitkalld tahtaimelld yksilostd itsestddn riippuu paljolti se, miten
hén kykenee uran eri vaiheissa asettamaan itselle tavoitteita, tekeméan oikeita
valintoja ja ottamaan vastuuta siitd, miten ty6hon ja uraan liittyvét tavoitteet
ovat sopusoinnussa omien voimavarojen ja perheen kanssa (Eckerberg 2004).
Kun yksilo kykenee hyvin sddteleméédn omia hyvinvointiin liittyvid tarpeitaan,
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hin siilyy todennikoisesti tyokykyisena ja tuottavana yksiloni. Kuitenkin orga-
nisaatioiden ja tyokyvyn muuttuessa ajan kuluessa, tarvitaan lisdksi organisaa-
tion antamaa tukea tyohyvinvointiin (mesotaso), kuten edelld luvussa 2.4 on
esitetty. Keinoja tyohyvinvoinnin yllapitamiseen on tutkittu positiivisen psyko-
logian alueella (Lopez, Snyder 2011). Organisaation rakennemuutokset
(mesotaso) ilmenevit tyokykya ja hyvinvointia kuormittavana tekijana (Kivi-
maki et al. 2002).

Kaytdn Felinin organisaatioiden kaytant6ja kisittelevissi teoriassa esitet-
tya tasoerittelyd omassa empiirisessa tutkimuksessani (Felin et al. 2012). Ty6-
hyvinvointiin vaikuttamista yksilétasolla nimitin tutkimuksessani tyohyvin-
voinnin mikrotasoksi. Tahan mikrotason tyohyvinvointiin siséllytetaan viela
tyoolosuhteet yksiloa ymparoivassa tyoyhteisossa. Mitd paremmat yksilon omat
kyvyt ja taidot, kuten oma terveys, vahvuudet, arvot, olosuhteet ja vaikutusmah-
dollisuudet, ovat, sitd paremmin yksil kykenee vaikuttamaan ymparistoonsa ja
tyohonsa. Kaikesta huolimatta yksilo ei yleensd yksin pysty luomaan kaikkia
tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, vaan kokonaishyvinvointiin vaikuttavat
oleellisesti my6s vuorovaikutussuhteet. Esimiehelli on tirked rooli mikrotason
tyohyvinvoinnissa. Osallistava ja kannustava johtaminen motivoi tyontekijaa ja
auttaa alaista paremmin 16ytdmaan tyossidian uusia kehittymisen mahdollisuuk-
sia uran eri vaiheissa (Ilmarinen, Rantanen 1999, Ilmarinen, La hteenma ki,
Huuhtanen, 2003). My6s ammattitaitoisen vajaakuntoisen henkiln kuntoutta-
minen jatkamaan tyoelamassa on seké tyontekijalle arvokasta etta tyonantajalle
kustannuksia saastdva ja mielekas ratkaisu (Jarvikoski 1994).

Tyohyvinvoinnin mesotasoon mairittelen kuuluvaksi organisaation
(yritykset ja yhteisot) sekd tyoyhteison henkiloston muodostamat ryhmdit eli
tiimit (Felin et al. 2012). Mesotasoon kuuluvat edelld mainittujen ryhmien vali-
nen vuorovaikutus, kuten yritysten, yhteiskunnallisten toimijoiden ja koulutus-
organisaatioiden vilinen yhteistyo (mm. tyohyvinvoinnin ja osaamisen johta-
minen). Talla tasolla maaritellaan kokonaisia yhteistja koskevat tyohyvinvoin-
nin kehityskohteet, tavoitteet ja tyoturvallisuuteen liittyvat ohjeet. Tyoyhteisoa
kehitettdessa tyoryhmén vetdjan ja yksiloiden vilinen vuorovaikutus on tar-
keits, jotta kehittdja saa selville tarkeimmat tyoyhteison ongelmakohdat ja saa-
vuttaa yksiloiden sitoutumisen (Jadskeldinen 2013).

Yhteiskunnan tasolla eli makrotasolla vaikuttavat esimerkiksi tyoaika-
laki, tyoturvallisuuslaki ja muu ty6lainsdadanto sekd saadokset, joita tyonanta-
jien ja tyontekijoiden tulee noudattaa. Yhteiskunnan tasolla eli makrotasolla
lait, tyoturvallisuussdadokset, ohjeistukset ja tydehtosopimukset vaikuttavat
laajasti.

Kestin ryhmaén johtamissa yrityksen toiminnan tuotantofunktioihin liitty-
vissa tutkimuksissa tyohyvinvointia kehittavia prosesseja tai organisaation toi-
mintoja on maaritelty henkiloston kehittimisen mittareiksi (Kesti 2012, Kesti,
Syvajarvi 2013, Kesti et al. 2011b). Taulukossa 2. esitetddn Kestin ja Syvijarven
(2013) tutkimuksissa maariteltyja henkilostohallinnon kehittamisaktiviteetteja,
joita kaytetddn organisaation henkilostovoimavarojen strategisen johtamisen
apuvalineend. Henkilost6hallinolla on merkittdva vastuu tukea yrityksen johtoa
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ja esimiehid sekd koko muuta henkilost6a henkilostovoimavarojen kehittami-
sen tehtdvassa.

Taulukko 2. Henkildston kehittdmisen mitattavat aktiviteetit (Kesti et al. 2011b).

Henkiloston kehittéiimisen toiminnot/aktiviteetit:
Kehityskeskustelu

Varhaisen vilittimisen malli

Rekrytointiprosessi

Uusien tyontekijoiden perehdytys

Tyoroolien tunnistaminen ja kehittdminen
Tehtavakuvien ja palkkauksen sopiminen

Tyoyhteison kehittiminen (muutos)

Kehittdmiskyselyt

HRD-prosessin Kehityspalaveri (HRD = henkiléstohallinnon kehitys)
Tyoyhteisoryhmien HRD-tuki (HRD = henkilstohallinnon kehitys)
Tyoelaméinnovaatiot (prosessi ja tyovalineinnovaatiot)
Tyoyhteisoryhmien tavoitteet

Laatu ja osaamisen kehittiminen
Koulutussuunnitelma

Tyon opastus (kummi/kiséllitoiminta)

Esimiesten koulutus

Palkitseminen (Yhteisollinen/yksilo)

Yhteisollinen palkitseminen

Yksilopalkitseminen

Yleiset asiat

Ty6suojelutoiminta ja -koulutus

Tyopaikkaruokailu

Virkistyspaivét

Harrastustoiminnan jérjestdminen / tukeminen

Kestin alkuperiisessi taulukossa on lisdksi sarakkeet mitattavien aktivi-
teettien tavoiteaikoja, toteutumista ja seurantaa varten. Taulukon tyosuojelun
alueelle kuuluva tyGturvallisuuden kehittdminen on oma aihealueensa, joka
kuuluu Ty6suojelutoiminta—osioon.

Kestin malli (Taulukko 2) kuvaa henkiloston kehittdmisen mitattavia toi-
mintoja, jotka sijoittuvat vertailtaessa edella esitettyyn Tyokykytalo — malliin
padosin seuraavasti: "Henkiloston kehittdmisen toiminnot” — osion osalta akti-
viteetit vaikuttavat *Tyo, tyoolot ja Johtaminen” — kerrokseen. "Laatu ja osaa-
misen kehittdminen” — osion osalta Kestin mallin aktiviteetit vaikuttavat Ty6-
kykytalo — mallin "Osaaminen” — kerrokseen. “Palkitseminen” — osion osalta
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Kestin mallin aktiviteetit vaikuttavat Tyokykytalo — mallin “Arvot, asenteet ja
motivaatio” — kerrokseen.

Kestin taulukossa “Henkil6ston kehittdmisen toiminnot/aktiviteetit” —
osion aktiviteeteista Varhaisen vilittdmisen-malli vaikuttaa yksilon terveyteen
ja toimintakykyyn. Kaytan Kestin mallia perustelemaan ja havainnollistamaan
sitd, ettd edelld mainituilla henkil6ston kehittdmisen keinoilla on tieteellisesti
mitattavissa olevaa vaikutusta yksildiden tychyvinvointiin, sitoutumiseen,
tuottavuuteen seki koko yrityksen tuottavuuteen.

2.5.2 Sitoutuminen organisaatioon — yhteys hyvinvointiin ja tuot-
tavuuteen

Tyotyytyviisyyteen vaikuttaa merkittdviasti yksilon sosiaalinen liittyminen
organisaatioon eli sitoutuminen (Seeman 1967). Tyon tuloksena syntyva talou-
dellinen varmuus on osaltaan tyostd syntyva hyvinvointiin vaikuttava tekija,
joka vaikuttaa yksilon mahdollisuuksiin pitaa huolta itsestdan ja perheestaan.
Denise Rousseaun tekema kyselytutkimus osoittaa, ettd korkeampi henkil6ston
tyotyytyvdisyys liittyy seuraaviin ty6hon liittyviin dimensioihin: ”(1) yksilon
mahdollisuus kayttaa useampia taitoja tyossa, (2) tehtdvien identiteetti eli mah-
dollisuus suorittaa kokonaisia ja mielekkaita tehtavdaosuuksia tyossa, (3) tyon
merkityksellisyys eli mahdollisuus suorittaa tyotéd, joka vaikuttaa muiden hy-
vinvointiin, (4) autonomia eli mahdollisuus tehdi paitoksia, (5) palautteen
saaminen eli mahdollisuus saada palautetta siitd, kuinka hyvin tyé on suori-
tettu” (Rousseau 1977).

Yksilon sitoutumiseen vaikuttavat Pitkdsen (2013) mukaan seuraavat tekijat:
”1) johtaminen, 2) perehdyttiminen, 3) luottamus organisaatiossa ja 4) tydyh-
teisOn perusasioiden toimivuus”. Jotta organisaation jasenet voivat sitoutua,
tarvitaan johdolta hyviaa otetta niin, ettd johto huomioi henkilostgjohtamisessa
arvot, eettisyyden ja tunnesitoutumisen yritykseen (Pitkdnen 2013, Hakanen,
Bakker & Schaufeli 2006). Sitoutumisen katsotaan koostuvan ainakin: ”1) orga-
nisaatioon tunnesitoutumisesta ja 2) ekstra-rooli-kayttaytymisestd (vrt. alais-
taidot), joka vaikuttaa yksilon kautta organisaation suorituskykya kohottavasti”
(Spreitzer, Lam & Fritz 2010).

Tuomen vetdman tutkimusryhméan metallialan sektorin tyontekijatoissa te-
kemaéssa tutkimuksessa havaittiin, ettd muutokset organisaation kiytdnnoissa
ja tyon vaatimuksissa ovat vahvasti yhteydessa yksilon tyohyvinvoinnin muu-
toksiin (Tuomi et al. 2004). Tyontekijoiden tyokyky, organisaatioon sitoutumi-
nen ja henkinen tyohyvinvointi kehittyivit positiivisesti, mikali tyoyhteison ke-
hittamismahdollisuudet kasvoivat yksilon kannalta ja esimiehen tuki seka teh-
tdvin tyon organisointi olivat parantuneet. Seuraavassa luvussa kiayn lipi orga-
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nisaation kehittamistd, kun henkilstolle annetaan mahdollisuus osallistua ty6-
olosuhteiden kehittdmistyohon. Tdma voidaan kdytdnndssa toteuttaa osallis-
tavien interventioiden avulla.

2.6 Tyohyvinvointi-interventiot ja niiden vaikuttavuus

2.6.1 Yleista

Tassd luvussa kuvaan tyohyvinvointi-interventioiden teoriataustaa ja maarit-
telen, mita tyGyhteison kehittamisella tarkoitetaan. TyOnantajille syntyvat huo-
mattavat kustannukset sairauslomista ja tyokyvyttomyyselakkeistd, ovat monen
yrityksen strategisen tyokykyjohtamisen motivaation peruste (Gockel 2015).
Hyvinvoinnin koheneminen on valttdimaton edellytys sille, etté tyburia voidaan
pidentéa. Tydurien pidentdminen on jo asetettu tavoitteeksi yhteiskunnan péat-
tdjien taholta ja siten hyvinvointi onkin monien edistyksellisten tyoyhteis6jen
yhteinen tavoite.

TyoOyhteisossd toimivan henkiloston tyohyvinvointia edistetdan ulkopuoli-
sen tahon (organisaatio/asiantuntija) jarjestimalld asiantuntevalla hyvinvoin-
tia edistavilld toiminnalla, jota kutsutaan interventioksi. Tarkoituksena on
tuoda esille tydhyvinvointi-interventioiden merkitys tyohyvinvoinnin edistami-
sessd tyOyhteisOissd. Interventioteoria sijoittuu monien eri tieteenalojen alu-
eelle. Tassd tutkimuksessa maarittelen tyoyhteison kehittimisen henkilostoa
osallistavaksi kehittdmiseksi, joka toteutetaan interventioiden avulla. Interven-
tioita voidaan kiytannossa toteuttaa useilla eri menetelmilla.

Kasvava madra tutkimuksia osoittaa, ettd tyGhyvinvointi-interventioilla on
merkittdvd vaikutus hyvinvointiin (Boehm, Vie & Kubzansky 2012b). Téssa
tutkimuksessa kohteena olevissa yrityksissa toteutettiin hyvinvointi-interven-
tio. Interventioita on yleisesti tutkittu monella eri tieteenhaaralla, kuten esimer-
kiksi psykologian ja psykoterapian tutkimusalueilla (Kabat-Zinn 2003). Inter-
ventiotutkimus ei sindnsa kuulu selkedsti mihinkéaén yksittiiseen tieteenalaan,
vaan interventioita on tutkittu useilla eri tieteen aloilla ja tieto niistd on niin
ollen hyvin hajaantunutta. Suuri osa organisaatiokontekstissa tehdyista inter-
ventiotutkimuksista on tehty tyGterveyden edistimisen nikokulmasta tai vajaa-
kuntoisten kuntouttamisen niakokulmasta (Jarvikoski 1994). Lisidksi esimer-
kiksi Nielsen (2013) on tutkinut pienten ja keskisuurten yritysten interventioi-
den toteuttamisen toimintamalleja. Nielsenin mukaan interventio-projektit on
tiarkedtd suunnitella huolellisesti alusta loppuun asti.

Laajassa koko ty0elaméaa koskevassa tutkimuksessa Ervasti ja Elo (2006)
selvittivat psykososiaalisten interventioiden vaikutuksia tyohyvinvointiin ja
niiden vaikuttavuuden yhteyttd yrityksen tuottavuuteen. Ty6uupumus, ali-
suoriutuminen (negatiivinen tuottavuus), tyytymittomyys elamain ja heikko
fyysinen kunto ovat yhteydessa stressiin, voimattomuuteen ja depressioon.
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Stressi ja masennus olivat voimakkaimmin yhteydessa tyéuupumukseen ja ali-
suoriutumiseen (negatiivinen tuottavuus). Samansuuntaisia tuloksia ovat saa-
neet myos Murphy tyoryhménsé kanssa (Murphy, Duxbury & Higgins 2006).
Jo yrityksen tuloksen ja kestdvdn kehityksen kannalta on jarkevaa kohdistaa
huomiota ja toimenpiteitd, kuten hyvinvointi-interventioita kehitysprojektien
muodossa, yrityksen henkiloston tyokyvyn kehittimiseen sekd hyvinvoinnin
parantamiseen (Murphy, Duxbury & Higgins 2006, Ervasti, Elo 2006).
Interventioita on toteutettu tyohyvinvoinnin alueella ainakin seuraavilla

menetelmilla:

Ryhmitasolla: Osallistava kehitysprojekti

Ryhmaitasolla: Toimintatutkimus, jossa tutkija on kehittdjan roolissa tutki-
muksen tekemisen lisaksi

Ryhmatasolla: Opetusjaksot ja tyopajat

Ryhmaitasolla: Seminaarit ja sithen yhdistetyt ryhméty6t seka interaktiiviset
keskustelut

Yksilotasolla: Varhaisen vilittamisen malli ja siihen sisaltyva avokuntoutus

Yksilotasolla: Terapia ja sithen yhdistetty muu fyysinen kuntoutus

Useimmat tyohyvinvointi-interventiot ovat suuntautuneet organisaation
tyoolojen ja tyotehtavien kehittdmiseen. Parhaiten on onnistuttu tdhan men-
nessa niissa interventioissa, joissa on pyritty parantamaan sekd henkiloston hy-
vinvointia ettd organisaation toimintaa yhdessa (Ervasti, Elo 2006). Koska
henkilostovoimavarojen (Kesti et al. 2011a) ja tychyvinvoinnin kehittiminen
(Elo, Ervasti & Kuokkanen 2010) vaikuttavat positiivisesti yrityksen toimintaan,
on tarkeita kehittda seka henkiloston hyvinvointia ettd organisaation toimintaa
yhdessi. Niin ollen tychyvinvointi-interventioilla on oma tirked sijansa tieteel-
lisessd tutkimuksessa. Entistd useammin on tarvetta kiyttaa interventiotutki-
muksessa useita erilaisia tutkimusmenetelmid monipuolisemman tutkimusai-
neiston ja havainnollisten tulosten aikaansaamiseksi (Johnson, Onwuegbuzie &
Turner 2007).

Kansantaloudellisesta ndkokulmasta katsottuna koko yhteiskunnan kan-
nalta on tirked tavoite pitda tyokykyisena myos ne yksilot, joilla syysta tai toi-
sesta tyokyky on tilapiisesti alentunut. Yhteiskunnan tasolla tyohyvinvointi-in-
terventiot antavat edelld esitetyilla yksilo- ja ryhmétason keinoilla paljon mah-
dollisuuksia koko tyovieston parempaan tyokyvyn yllapitimiseen.

2.6.2 Organisaatio toiminnan tuloksen tekijina

Guy Ahosen mukaan organisaation toiminnan kehittymista seurataan menesty-
vissi yrityksissa erilaisten jarjestelmien avulla. European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM) on kehittinyt yrityksen toiminnan kehittymisen seu-
rantaan EFQM — mallin, jonka mukaan organisaation henkilost6 luetaan yh-
deksi tuloksia mahdollistavaksi tekijaksi yrityksen toimintaperiaatteiden ja
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muiden fyysisten resurssien ohella (Lindstrém, Leppanen 2002b) teoksessa
TyGyhteison terveys ja hyvinvointi.

HenkilGst64 arvioidaan seuraavien dimensioiden avulla (Lindstrém, Leppa-
nen 2002b):

”1. Miten henkil6stovoimavaroja suunnitellaan ja kehitetdan.
2. Miten henkil6ston tietdmys ja osaaminen tunnistetaan, ja miten niita
kehitetddn ja seka yllapidetaan.
3. Miten henkilGston osallistumista edistetdén ja henkilostéa valtuutetaan.
4. Miten organisaatiossa kidydaan vuoropuhelua.
5. Miten henkil6stoa palkitaan, annetaan tunnustusta ja heidan hyvinvoinnis-
taan huolehditaan.”

Kun arvioidaan kehitystoiminnan vaikutuksia henkil6st66n, on otettava huo-
mioon henkiloston omat ndkemykset toiminnan vaikuttavuudesta, ja toisaalta
vaikutusta voidaan arvioida henkil6ston suorituskyvyn mittareiden avulla kayt-
tden European Foundation for Quality Management — mallia eli EFQM-mallia
(www .laatukeskus.fi).

2.6.3 Kehittimisprosessin vaikuttavuuden arviointi

Yksiloon ja organisaatioon kohdistuvilla erilaisilla toimenpiteilld on todettu ole-
van vaikutusta hyvinvointiin ja yksilon kokemaan stressiin. Monet tutkijat ovat
yksimielisia siitd, ettd kehittdmisprosesseilla on vaikutusta (Lindstrém, Leppéa-
nen 2002b). Kehittdmisprosessia ja toteutettua interventiota voidaan arvioida
usealla eri tasolla. Kayttaytymistieteellisen ja ladketieteellisen tutkimuksen me-
todologian arvioinnissa on kaytetty luokituksina seuraavia luokkia (Murphy
1996):

1. ”Naytto perustuu kuvaukseen, kertomukseen tai auktoriteettiin.

2. Niytto saatu ilman interventioita, mutta siihen saattaa liittya tuloksia, jotka
pohjautuvat yleiseen tiedon jakoon tai ladketieteellisen tekijan vaikutukseen.

3. Naiytto on saatu ilman kontrolliryhmai tai satunnaistamista, mutta se perus-
tuu evaluaatioon.

4. Naiytt6 saatu asianmukaisesti suoritetusta tutkimuksesta, joka perustuu
kontrolliryvhméén (ei satunnaistamista)

5. Niytté on saatu asianmukaisesta tutkimusasetelmasta, joka sisdltda satun-
naistetun kontrolliryhmén.”

Kaytannon kehittdmishankkeissa voidaan paistd Elon (2002) mukaan vain
tasolle kolme (Lindstrém, Leppanen 2002a). Kokeellisen asetelman toteuttami-
nen ei ole yleensd mahdollista kiaytinnon tyOyhteisoissi. Viime vuosina tapah-
tunut ja edelleen jatkuva muutos tyoelamassa on vaikeuttanut suunniteltujen
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kehittimishankkeiden toteuttamista. Lisdksi kiivas muutostahti ty6eldmassa ja
organisaatioissa vaikeuttaa saatujen tulosten arviointia. Téassa tutkimuksessa
tarkasteltavat tyohyvinvoinnin kehittdmisprojektit sijoittuvat Murphyn luoki-
tuksen tasolle kolme.

2.6.4 Kehittimisohjelmien evaluointi

Edelld kuvattu kehittdmisprosessi on osa kehittdmisohjelmaa. Elon (2002)
mukaan kehitysohjelmien evaluoinnin perinteista jakoa prosessiin ja lopputu-
losta koskevaan evaluaatioon on ollut tarvetta kehittdd eteenpdin. Evaluoin-
nissa voidaan kayttaa tutkittavissa (yrityksissd) kohteissa tyon, tyoolojen ja tyo-
yhteison kehittdmista tarkastelevia neljaa eri tasoa: ”1) prioriteettievaluaatio, 2)
kiytetyn teorian evaluointi, 3) prosessievaluaatio ja 4) tulosten arviointi”
(Antti-Poika, Valtonen 2002).

Prioriteettievaluaatio keskittyy arvioimaan kehityshankkeen tavoitteisiin
paasemista. Teorian evaluointi keskittyy kehityshankkeen kéyttdméan teorian
toimivuuteen. Prosessievaluaatio keskittyy arvioimaan kehitysprosessin toimi-
vuutta. Tulosten arviointievaluaatio keskittyy siihen, saavutettiinko kehitysoh-
jelmalla mitattavia tuloksia.

Kehittimisohjelmia voidaan arvioida Stevrin (1991) mukaan ainakin nel-
jalla eri tavalla. Ensisijainen on kehittimishankkeen vaikuttavuuden arviointi,
jonka tulisi siséltda seuraavat nikokulmat: tavoite-, prosessi- toimija- ja hyoty-
niakokulma (Stevrin 1991, Lindstrom, Leppanen 2002b). Toinen nédkékulma on
kehittimisohjelmasta oppiminen. Arvioinnin avulla tulisi saada tietoa siita, mi-
ten kehittdmisohjelmaa voidaan edelleen parantaa, jotta voidaan paasti entista
parempiin tuloksiin ja siten lisita vaikuttavuutta. Kolmas nékokulma on tilan-
neldhestymistapa, joka ottaa huomioon vallitsevat toimintaolosuhteet. Vallit-
sevien olosuhteiden kuvaaminen on hyvin tarkeaa, silla olosuhteet voivat muut-
tua oleellisesti tai ne voivat vaikuttaa kehittimishankkeeseen merkittavilla ta-
valla. Neljas arviointitapa on tulevaisuuteen tahtaava. Kehittamisohjelman vai-
kutukset ovat mahdollisesti pitkdan vaikuttavia muutoksia, joiden tulokset na-
kyvat vasta kaukana tulevaisuudessa.

Tiassd tutkimuksessa hyodynsin kehittimisohjelmien evaluoinnin edella
mainittuja neljaa eri tasoa tutkimusaineiston analyysivaiheessa. Tyoyhteison
kehittdmisohjelman vaikuttavuuden teoriaa hyodynsin tutkimuksen kohteena
olevien yritysten kehitysprojekteihin liittyvén aineiston analyysissa ja arvioin
luvussa viisi kehitysprojektien onnistumista eli tavoitteisiin paasya kehityspro-
jektiin sitoutumisen ja tyohyvinvoinnin edistymisen nikokulmista.

2.7 Hyvinvointiteknologiat kehittamisen apuna

Tyoyhteisojen kehittaminen tapahtuu yleisesti interventioiden avulla ja lisdksi

kiytetdan yha enenevdssid mairin nykyaan erilaista teknologiaa mittaamaan,
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kouluttamaan ja tallentamaan aiheeseen liittyva tietoa. Tassa luvussa esittelen
tdmén tutkimuksen kannalta oleellisia hyvinvointiteknologioita.

2.7.1 Yleista

Erilaiset hyvinvointiteknologiat ovat viime vuosien aikana yleistyneet tyohyvin-
voinnin kehittdmisen apuna ja keinona tarkkailla seka fyysista ettd psyykkista
hyvinvointia. Tyohyvinvointiteknologioilla kisitetdan esimerkiksi hyvinvointia
mittaavat itsearviointiohjelmat, internetpohjaiset sivustot tai ohjelmat (esim.
Tyoterveyslaitoksen Tychyvinvointi-kortti — koulutus), yksilokayttoon tarkoite-
tut matkapuhelinsovellukset ja mittaussensorit (East, Havard 2015). My0s
edelld mainittujen erilaiset yhdistelmit voivat olla osa hyvinvointiteknologiaa.
Lisdksi hyvinvointiteknologioita voidaan hyodyntda tyOyhteistissd yhdista-
malld osaksi yksilo- tai ryhmévalmennusta (Lappalainen et al. 2013, Ahtinen et
al. 2013).

Taman tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa on hyodynnetty erityi-
sesti kahta seuraavassa esiteltyd menetelmaa tyohyvinvointia edistévissa kehi-
tysprojekteissa.

2.7.2 Tyopaikka-tutka — menetelma

Tietokoneella kiytettava Tyopaikka-tutka — menetelma ja siihen liittyva lomake
toimii dialogin apuna fasilitaattorina toimivan asiantuntijan ja projektiryhman
vélilld. Ryhman jasenten vélisen dialogin, suunnittelun ja kehitystoimenpitei-
den priorisoinnin avulla kartoitetaan yrityksen tychyvinvointiin liittyvia kehi-
tystarpeita (Nasman, Ilmarinen 1999).

Tyohyvinvoinnin kehittdmisprojektin suunnittelu perustuu tulevaisuuden
ennakointiin ja positiiviseen tavoitteiden asettamiseen. Tyovilineena kaytetaan
Tyopaikka-tutka—lomaketta (Liite 1), jonka avulla kirjataan tavoitteita, pistey-
tetddn tavoitteet ja pisteytyksen avulla priorisoidaan tehtavat.

Tyopaikka-tutka perustuu aiemmin tutkimuksessa kehitettyyn lomake-
pohjaiseen menetelmaén, josta kaytetaan Metal Age -teoksessa nimitysta ”Kiva-
kyselylomake”. "Kiva-kyselylomake”-menetelmaa voitiin soveltaa varsin kape-
asti tyohyvinvoinnin kehittamisen menetelmana organisaatioiden ja tyotervey-
denhuollon asiantuntijoiden tarpeisiin (Nasman 2011). Tutkijoiden jatkokehi-
tystyon tuloksena syntyi Tyopaikka-tutka-menetelma.
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2.7.3 Yksilo-tutka—menetelma

Tyokykyongelmien lisddntyminen on tuonut mukanaan tyékyvyn mittaamisen
tarpeen yritysten tyoGterveyshuollossa, elakevakuutusyhtiGissd, kuntoutuslai-
toksissa seké Kelassa. Vasta aivan viime vuosina on alettu kehittda tyokykya ku-
vaavia mittareita, joita voidaan kaytdnnosséd soveltaa organisaatioissa yksilon
tyokyvyn mittaamiseen.

Yksilo-tutka—menetelmd perustuu teoreettisesti aikaisempaan Tyokyky-
malleja kisittelevdan teoriaan ja osittain alkuperiiseen Tyokykyindeksin laske-
miseen (Ilmarinen 1995, Tuomi et al. 1997). Tyokykyindeksi—kirjan (Tuomi et
al. 1997) mukaan Tyokykyindeksin méaritelma kattaa seuraavat aihealueet: 1)
terveydentilan, 2) yksilon voimavarat, 3) tyon fyysiset vaatimukset ja 4) tyon
henkiset vaatimukset. Tyokykyindeksin jokaista aihealuetta mitataan kysymyk-
silla (Tuomi et al. 1997).

Téssd tutkimuksessa sovelletaan Yksilo-tutka—menetelmia tyohyvinvoin-
nin tason mittaamiseen teknologiateollisuuden yrityksissa. Luvussa 2.3.4 teke-
mani ty6hyvinvoinnin méairitelma noudattaa samaa jaottelua kuin Yksilo-tut-
kan teoria. Yksilo-tutka—kyselyn kysymykset on esitetty liitteessd 2. Yksilo-
tutka on tietokoneavusteinen kysely, jonka kiaytto on kansainvilisesti laajalti
hyvaksytty ja sita kiytetdan yleisesti tyohyvinvoinnin mittaamiseen.

Yksilo-tutka—menetelméssd vastaus kyselyyn annetaan seuraavalla as-
teikolla: Pisteytys 0 — 10, jossa arvio: < 5 on huono, arvio: 5 — 6,99 kohtalainen,
arvio: 7 — 8,99 hyvi ja arvio: 9 — 10 erinomainen. Yksilo-tutka—kysely on saata-
vana verkossa (vuoteen 2015 HTPT - hankkeen sivuilla, siitd 1ahtien http://yk-
silotutka.tyohyvinvointi.info/) ja lomakeversiona (Liite 2). Tietokoneavustei-
nen Yksilo-tutka-kysely antaa vastaukseksi vastaajan antamien vastausten pe-
rusteella (yksilon oman) arvion tyéhyvinvoinnista (tyéhyvinvointi-indeksin) ja
yksilon oman arvion tyokyvystd (tyokykyarvion) mitattavana lukuarvona (1 —
10). Ohjelma antaa vastauksen tyohyvinvointi-indeksina (arvo 1—10), tyckyky-
arviona (arvo 1-10) ja varillisena “liikennevalo” vastauksena. Tyohyvinvointi-in-
deksi mittarina on kehitetty Tyoterveyslaitoksessa (Gould et al. 2006).

2.8 Tutkimusaukko ja teoreettinen viitekehikko

Yksilo-tutka-mittaustulosten yritystason ja henkiloryhmittain laskettujen ti-
lastollisten tulosten puutteena on se, ettd tulokset eivat kerro mitddn niista
syistd, jotka ovat vaikuttaneet tyohyvinvoinnin muutokseen yrityksissa. Yksit-
tiisten vastaajien kokemukset, mielipiteet ja yksityiskohdat tyohyvinvoinnin
kehityksesta jaavit piiloon, eikd niitd ole mahdollista tilastollisin menetelmin
tuoda esiin. Sen vuoksi on havaittavissa selvi tieteellinen laadullisen tutkimuk-
sen tarve.
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Organisaation tyohyvinvoinnin kehittaminen on tarkeata myos yksilon si-
toutumisen kannalta. Sitoutumiseen vaikuttaa yksilon ndkokulmasta johtami-
nen, perehdyttdminen, luottamus organisaation johtajiin ja horisontaalisti kol-
legojen kesken, tyoyhteison perusasioiden toimivuus ja muutoksen johtaminen.
Jotta organisaation jasenet voivat sitoutua, tarvitaan hyvaa johtajuutta organi-
saatiossa niin, ettd yrityksen johto huomioi henkilostGjohtamisessa arvot ja eet-
tisyyden periaatteet (Helin 2006, Pitkdnen 2013). Aikaisemmissa tutkimuksissa
on keskitytty enimmaikseen selittiméin joko tyon vaatimuksia kuvaavaa ener-
giaprosessia tai motivaatioprosessia (kattaa tyon voimavarat), jonka seurauk-
sena syntyvit tyon imu ja organisaatioon sitoutuminen (Hakanen, Bakker &
Schaufeli 2006).

Organisaatiotieteessi johtajuustutkimus on tuonut esille sen, ettd vuoro-
vaikutteinen johtajuus vaikuttaa edistavasti eri henkil6iden vilisen yhteistyon
laatuun ja parantaa kommunikaatiota seké edistia tyossa jatkamisen edellytyk-
sid (Ahola 2011). Aikaisemmasta tyo- ja asiakeskeisestd johtamisesta seki ta-
voitteiden asettamisesta olemme siirtymiassd uuden tyyppiseen yksilokeskei-
seen ja osallistavaan henkil6st6johtamiseen organisaatioissa (Kautto-Koivula,
Huhtaniemi 2006).

Tyohyvinvointi ndhdadn kuitenkin liian usein liiketoiminnan tavoitteista
irrallisena asiana. Tama& on kaytdnnossa johtanut siihen, ettd tydhyvinvoinnin
toteuttaminen on usein jaanyt osaksi henkilostostrategiaa, eika ole saanut sel-
keita prioriteettia organisaation strategiassa (Kaivola, Launila 2007).

Tarvitaan lisaa tutkimustietoa siitd, mitkd mikro- ja makrotason tekijat vai-
kuttavat hyvinvointiin ja tyokykyyn seka siten koko yrityksen kannattavuuteen
ja pitkdaikaiseen (kestdvadn) menestykseen. Kirjallisuudesta puuttuu laadul-
lista tutkimustietoa teollisuuden sektorin henkil6stoon vaikuttavista tyohyvin-
vointia edistivista ja sen esteend olevista tekijoistd koskien esimerkiksi oikeu-
denmukaista kohtelua, toimenpiteité terveyden ja toimintakyvyn alueella seka
kokonaisvaltaista ty6hyvinvoinnin johtamista (Bordi et al. 2014). Tama tutki-
mus pyrkii omalta osaltaan tiydentdmain aikaisempaa teoriaa ja tuomaan uu-
sia ndkokulmia tutkimustietoon.

33



6.Tavoitteelli-

3. Yksils-
tutka-
menetelma

1 nen
i johtaminen

TYOKYKYTEORIA
-Tyokykytalo-malli
2_Evaluomnnin teoria

7. Varhaisen
- kehitysprojektit valittamisen -

malli

4 Ja7.
Hyvinvointi -
interventiot

4.
Osallistava
kehittiminen

Kuva 3. Teoreettinen viitekehikko — tydhyvinvoinnin kehittyminen yrityksissa

Téssd tutkimuksessa tutkittavaa ilmiGta esittdd teoreettinen viitekehikko
kuvassa 3. Tutkimuksessa sovellan erityisesti seuraavia aikaisempaan kirjalli-
suuteen perustuvia teorioita ja menetelmia:

Tyokykyteoriaa (Tyokykytalo-malli, luku 2.3) kidytan tutkimukseni haastatte-
lukysymysten ryhmittelyn apuna, viitekehikkona aineiston analyysissa ja hyvin-
vointiin vaikuttavien tekijoiden tulosten luokittelussa. Kuvan 3. teoreettisessa
viitekehikossa tyOkykyteoria on tutkittavan ilmion keskitssa. Lisdksi kaytan
tyokykyteoriaa ja organisaatioon sitoutumisen teoriaa (Luku 2.5) tulosten tie-
teellisessd argumentoinnissa.

Kehittdmisohjelmien evaluoinnin teoriaa (Luku 2.6) sovellan arvioimaan koh-
deyrityksen kehitysprojektin onnistumista. Kuvan 3. teoreettisessa viitekehi-
kossa tyohyvinvoinnin kehitysprojektit sijaitsevat kuvan keskella.

Yksil6-tutka—kyselymenetelmaé (Luku 2.7) hyédynnan henkil6ston tycohyvin-
voinnin tason mittausmenetelmind tyohyvinvoinnin lahtoétilanteen ja seuran-
nan arvioinnissa. Yksilo-tutka—kyselymenetelma liittyy teoreettinen viitekehi-
kossa tyGyhteison tyohyvinvoinnin tavoitteelliseen kehittamiseen.

Hyvinvointi-interventioita kaytetddn tutkimuksen kohteena olevissa yrityk-

sissd tyohyvinvoinnin johtamisen ja osallistavan kehittimisen toimintamallina
(teoreettisessa viitekehikossa osallistava kehittdminen ja tavoitteellinen johta-
minen). Hyvinvointi-interventioita toteutetaan eri kohderyhmille erilaisilla me-
netelmilld (Luku 2.6). Teknologiateollisuuden Hyvi ty6—Pidempi tyoura —
hankkeessa kohdeyritysten toteuttamat kehitysprojektit eli hyvinvointi-inter-
ventiot, tyohyvinvointia edistavat tekijat ja interventioiden avulla saavutetut tu-
lokset, ovat timéan tutkimuksen kohteena.
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Tyopaikka-tutka—menetelmaa (Luku 2.7) arvioin osallistavan kehittdmisen
toimintamallina tutkimuksen kohteena olevissa teknologiateollisuuden yrityk-
sissi (teoreettisessa viitekehikossa osallistava kehittdminen). Tyopaikka-tutka—
menetelmid sovelletaan tyGyhteison osallistavan kehittimisen menetelmana
tutkimuksen kohdeyrityksissa.

Henkil6stévoimavarojen johtamisen -mallia (Luku 2.5) kiytan tyohyvinvoin-
tia edistavien tekijoiden analyysin ja ryhmittelyn apuna seké tulosten argumen-
toinnissa. Kestin mallia kaytan tutkimuksessa teoreettisena pohjana tyohyvin-
voinnin johtamisen mallin rakentamisessa (tavoitteellinen johtaminen), seka
perustelemaan henkiloston kehittdmisen panostuksen vaikutusta tyoyhteison
hyvinvointiin ja yrityksen taloudelliseen tuottavuuteen (teoreettisessa viiteke-
hikossa tydyhteison hyvinvointi tuloksena).

Varhaisen vilittimisen -mallia (Luku 2.4) kiytdn havainnollistamaan esi-
miestyon, tyGterveyshuollon ja tyontekijan valisen yhteistyon merkitykselli-
syyttd ja vaikuttavuutta henkiloston hyvinvointiin ja tyokykyyn. Teoreettisessa
viitekehikossa varhaisen vilittdmisen -malli sisiltyy osallistavaan kehittdmi-
seen, johdon sitoutumiseen ja tyohyvinvointia edistavadn tavoitteelliseen toi-
mintaan.
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3. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA
KYSYMYKSET

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tekemani kirjallisuustutkimuksen perusteella (Luku 2) ilmenee, ettd tarvi-
taan lisda tutkimusta teollisuuden henkiloston tychyvinvointiin vaikuttavista
tekijoistd. Tutkimus pyrkii vastaamaan tdhan tarpeeseen. Lisaksi teknologiate-
ollisuuden yritysten olosuhteita tarkastelleena, katson lisdtutkimuksen tarpeen
olevan perusteltua juuri teknologiateollisuuden alalla, johon on kohdistunut
poikkeuksellisen suuri muutosvoima viime vuosina.

Tutkimuksen tavoitteena on:

1) selvittd4 niita tekijoits, jotka edistavat henkil6ston tyGhyvinvointia,

2) 16ytaa uusia nikokulmia tutkittavaan ilmioon,

3) tutkia miten osallistava kehittdminen vaikuttaa tyohyvinvoinnin ja

tyokyvyn kasvuun,

4) tuoda uusia nakokulmia aikaisemmin kirjallisuudessa esitettyyn

Tyokykytalo-malliin ja

5) henkiloston kehittimisen mittareihin seka

6) tutkia Tyopaikka-tutkan toimivuutta osallistavana menetelména

tyoyhteison kiaytdnnon olojen kehittimisprojekteissa (Ndsman, Ilmarinen
1999).

Tutkin osallistavaa kehittdmisti, tydyhteison kehittimisen yhteytta tyohy-
vinvointiin ja tyokykyyn yritystasolla (mesotasolla). Ty6organisaatioissa keski-
tytddn usein lifkaa esimiespainotteiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen. Tekno-
logiateollisuuden monista tyGorganisaatioista puuttuu kokonaisvaltainen ty6-
hyvinvointia edistdva tyokykytoiminnan suunnittelu, kehittiminen ja yllipito,
jotka vaativat laajempaa systeemistd osaamista ja vastuunottoa (Tarkkonen
2016).

Tarkastelen ty6hyvinvoinnin ilmi6ti kokonaisvaltaisesti tilastollisen tausta-
aineiston ja puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Tutkimukseni empiria
koostuu haastatteluista, jotka sisiltavit henkiloston kisityksid omasta tyohy-
vinvoinnistaan, tydolosuhteistaan, osaamisestaan ja tyon johtamisesta mahdol-
lisimman luonnollisissa olosuhteissa eli henkiloston omalla tycpaikalla. Tutki-
mus selvittdd, miten tyohyvinvointi kehittyi yrityksissd kahden perattiisen ky-
selyn vilisena seuranta-aikana seki vield sen jialkeen haastattelujen avulla.
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Tutkimuksessa keskeinen yhteys ty6hyvinvointi - interventiolla, osallistavalla
kehittdmiselld ja yrityksen henkil6ston tyohyvinvoinnilla, on hyvinvoinnin kas-
vattaminen ja sen tavoitteellinen johtaminen tyoyhteisossa.

Tavoitteet voidaan edelleen tiivistdia seuraavaan kolmeen kohtaan:

1. Tutkimustiedon lisddminen ja syvemman ndakokulman tuominen yrityksissa
toimivan henkil6ston tychyvinvoinnin kehittymisesta ja sithen vaikuttavista te-
kijoista.

2. Osallistavan Tyopaikka-tutka—menetelmén arviointi osallistavana menetel-
mana.

3. Tutkimuksen kohteena olevien yritysten kehitysprojektin menestymisen ar-
viointi haastateltavien henkil6iden nakokulmasta.

Painopiste tutkimuksessa on yrityksen nakokulma osallistavasta kehit-
tdmisnakokulmasta katsottuna. Tutkimus huomioi my6s yksilon nakékulmia
laadullisen tutkimuksen haastatteluissa. Yritykset edustavat kaikki suomalaista
teknologiateollisuutta. Kiinnostusta herattda kysymys, miksi joissakin tutki-
muksen kohteena olevissa yrityksissd henkiloston kokema ty6hyvinvointi on
kasvanut (kyselymittausten avulla mitattuna) ja toisissa yrityksissd myonteista
edistysta ei ole saavutettu, vaikka kehitystoimenpiteita on ideoitu ja toteutettu
periaatteessa samanlaisen kehitysprojektin avulla.

3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykseni on selvittdd, miten tychyvinvointia voidaan systemaat-
tisesti edistdaa tyOyhteisGissda. Suuntaan tutkimukseni aikaisemman tutkimuk-
sen jattamalle katvealueelle asettamalla seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten ty6hyvinvointi ja tyokyky kehittyivat kohdeyrityksissa seuranta-ai-
kana?

2. Mitka tekijat / toimenpiteet lisdsivit henkiloston kokemaa tyohyvinvointia
tutkimuksen kohdeorganisaatioissa?

3. Mitka tekijat vaikuttivat kehitysprojektin onnistumiseen?

3.a Vaikuttivatko rakennemuutokset (yrityksen tasolla organisaatiomuutok-
set) projektiin?

3.b Onko yrityksen johto sitoutunut kehitysprojektiin ja sen toteutukseen?

3.c Miten tyopaikkatutka — menetelmin kiytto toimi osallistavana proses-
sina?

Tutkimuksen kohdeyrityksessi toteutetun osallistavan projektin onnistumi-
sen kriteereini pidetddn seuraavia vaatimuksia: 1) kehitysprojektin avulla yri-
tyksen tyohyvinvointi-indeksin keski-arvo nousi (verrattuna lahtétasoon), 2)
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kehitysprojekti vietiin loppuun suunnitelman mukaisesti, eikd projekti keskey-
tynyt ja 3) enemmist6 yrityksen vastaajista koki, etta kehitysprojekti oli onnis-
tunut ja henkil6ston tychyvinvointi oli kasvanut (haastattelujen mukaan).

Tutkimuskysymyksista on johdettu taman tutkimuksen haastattelukysymyk-
set, jotka esittelen luvussa 4.3.2 (Vertaa Liite 3).

Haastateltavat tyoskentelivit Teknologiateollisuus ry:n johtaman HTPT-
hankkeen kohdeyrityksiss3, jotka edustivat tyohyvinvoinnin suhteen hyvin
edistyneiti, hitaasti edistyneiti ja taantuneita organisaatioita. Tavoitteena oli
vertailla eri tapauksia keskenéén, jotta eroavaisuudet tulevat paremmin esille.

Tutkimuskysymysten vastausten perusteella on tavoitteena tehdd johtopaa-
toksia siitd, miten parhaiten voidaan edistda yksilon tychyvinvointia ja tukea
tyokykya osallistavalla kehittamisella.

Kaikki kohdeyritykset toimivat osana Teknologiateollisuus ry:n organisoimaa
edelld esitettyda HTPT-hanketta, jossa yritysten vastuuhenkil6illa oli mahdolli-
suus saada tukea kehittdimiseensd hankkeen projektipaallikolta ja asiantunti-
joilta. Taman kaltainen yhteisty0 tyonantaja- seka palkansaajaliittojen seka alan
yritysten vililld on Suomessa ainutlaatuista. Sen vuoksi tutkimusasetelma on
ainutlaatuinen.
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4. TUTKIMUSASETELMA, AINEISTO
JA MENETELMAT

4.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksessa kaytin kvalitatiivisena menetelmana haastattelumenetelméaa
ja tutkimusaineiston tuottamista haastattelujen avulla. Tutkimuksen tausta-ai-
neistona kaytin HTPT-hankkeen kyselyaineistoa ja Juhani Ilmarisen siita teke-
mii tilastollista analyyseja (Ilmarinen 2014), (Liitteet 6-7). Naitten tilastollisten
analyysien perusteella valitsin kohdeyritykset omaa laadullista tutkimustani
varten. Kuvaan ensin haastattelumenetelmin teoriaperustaa. Patton (1990) on
erottanut péddasiassa kolmea eri haastattelutyyppii, jotka eroavat toisistaan
siind maarin, miten haastattelukysymykset on mairitelty ja standardisoitu en-
nen kuin haastattelu pidetdan: standardisoitu (tiukan muodollinen) haastat-
telu, yleinen haastatteluoppaan mukainen haastattelu ja vapaamuotoinen (kes-
kusteleva) avoin haastattelu (Fontana, A. & Freay, J. 1994, Patton 1990).

Erilaisista haastattelumuodot voidaan siis jakaa kolmeen ryhméaan: struk-
turoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu ja strukturoimaton haastat-
telu (Fontana, A. & Freay, J. 1994, Patton 1990). Kiytin tutkimuksessani puo-
listrukturoituja haastatteluja, jotka tein valitsemissani teknologiateollisuuden
yrityksissi saadakseni syvillisempai tietoa tutkittavasta ilmiostd (Alasuutari
1994). Tutkimuksen haastattelujen kohteiksi valitsin erilaisia yrityksid mahdol-
lisimman monipuolisesti tausta-aineiston pohjalta. Haastattelut toteutin lahi-
haastatteluina niissd kohdeyrityksiss, joissa oli mahdollista vierailla. Haastat-
telin eri henkil6storyhmien edustajia, koska eri ammattiryhmia edustavat ihmi-
set katsoivat eri nakokulmista asioita ja siten vastasivat eri tavoin tyoyhteison
hyvinvointia koskeviin kysymyksiin.

HTPT-hankkeen kyselytutkimus on tehty Yksilo-tutka—kyselya kayttden
(Liite 1). Yksilo-tutka-menetelmi perustuu rakenteeltaan monidimensioiseen
Tyokykytalo-malliin (Luku 2.3.3). Yksilo-tutka-menetelmi on kehitetty Tyo-
terveyslaitoksessa (Gould et al. 2006). Se antaa kyselyn vastauksena mitattavan
Ty6hyvinvointi-indeksin. Luvussa 2.7.3 esitelty Yksilo-tutka-menetelma antaa
vastauksena henkilon oman arvion tyOhyvinvoinnin eri alueista. HTPT-
hankkeen minulle antaman tausta-aineiston avulla sain suuntaa antavan tiedon
kunkin yrityksen keskimaariisesta tyohyvinvoinnin tilasta ja sen muutoksesta
seurantajakson aikana Tyohyvinvointi-indeksin avulla laskettuna. Tata tietoa
hyodynsin kohdeyritysten valinnassa ja ryhmittelyssa.
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Tutkimuksen kohteena olevat yritykset analysoin ja esitian tapauksina. Ta-
paustutkimuksessa tutkimusaineiston analyysin tulokset raportoidaan konteks-
tissaan. Tassa tutkimuksessa analyysin tulokset raportoidaan yritystapausten
nakokulmasta huomioiden myos yksilon nakékulman.

Koska terveyttd ja hyvinvointia koskevat asiat ovat yrityksille ja niiden henki-
lostolle hyvin sensitiivista tietoa, pidetadn tutkimuksessa kiytetyt yritysten ni-
met ja haastateltujen henkil6iden nimet anonyymeina.

Luvussa 2.8 esitin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Tutkin tyoyh-
teison kehittdmisen yhteyttd tyohyvinvointiin ja tyékykyyn mikro- ja
mesotasolla eli yksilo- ja organisaatiotasolla. Edella esitetty tutkimusasetelma
antaa mahdollisuuden yksil6- ja yritystason havaintojen tekemiseen ja tarkas-
teluun. Raportoin tutkimukseni tulokset mikro- ja mesotasolla. Tutkimuksen
tulokset ja johtopaatokset vien tyohyvinvoinnin teorian ja menetelmékehityk-
sen tasolle. Niin ollen tutkimusta voidaan kutsua tapaustutkimukseksi. Tutki-
muksen seuraavassa luvussa 4.2 olen pyrkinyt selittdmaan lukijalle aineiston
valintaperusteet, kuten yritysten valinnat, haastateltavien valinnat ja aineiston
kisittelyn havainnollisesti.

Tutkimuksen toteutuksen tapaan vaikutti osaltaan se seikka, etta tutkija
tyoskenteli aikaisemmin teknologiateollisuudessa kehitys- ja laatupaallikkona
sekd esimiestehtdvissa. Lisaksi tutkimuksen toteutuksen ovat mahdollistaneet
tutkijan toimiminen aikaisemmin teknologiateollisuuden alan yrityksissa, Tek-
niikan akateemisten liiton jasenenad ja pitkaaikaisena tyosuojelun alan ammat-
tilaisena eri luottamustehtavissa. Siksi koin olevani henkisesti 1dhelld haastatel-
tavia henkil6itd. Tutkittava ilmi6é on niin ollen tuttu, ja koin haastattelut luon-
teviksi tilanteiksi. Oma osallistumiseni HTPT-hankkeeseen tapahtui tutkijan
roolissa, silld olin tehnyt opinniytesopimuksen HTPT-hankkeen johdon
kanssa.

4.2 Tutkimusasetelma ja toteutus

4.2.1 Kohdeyritykset ja haastateltavat

Hyva Ty6 — Pidempi tybura—hankkeeseen osallistui aineiston kerdadmisen ai-
kana vuosina 2011 - 2013 kaikkiaan yli 60 yrityst4, joista saatiin kyselyilld yli
5800 vastausta. Kevailla 2015 hankkeeseen osallistui jo kaikkiaan 9o yritysta.
Edellisessa luvussa esittamani tutkimuskysymykset ovat télla hetkelld koko yh-
teiskunnassa haastavimpia kipupisteité, joiden ratkaiseminen on erittdin tar-
kedtd. Suomalaisten yritysten henkiloston tyohyvinvointia tarvitsee lisati ja
tyossikayvien tyokykya kasvattaa, jonka ansiosta he jaksavat tyoskennelld eld-
keik&an asti.

Eisenhardtin ja Yinin mukaan tapaustutkimuksissa tutkittavat kohdeyrityk-
set on valittava huolellisesti tutkimuskohteiden vertailuja, analyysia ja teorian
luontia varten (Eisenhardt 1989, Yin 1994). Valitsin kohdeyritykset yhteistyossa
HTPT-hankkeen johtoryhmin kanssa tutkimustani varten. Tavoitteeni oli
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tuoda tutkimuksen avulla uutta tietoa hankkeeseen osallistuville yrityksille, sita
ohjanneelle organisaatiolle ja tieteenalan tutkijoille seka yleisemmin aiheesta
kiinnostuneille alan toimijoille.

Kohdeyritysten valinnassa ensimmaiinen valintakriteeri oli se, ettd koh-
deyrityksestd oli keritty tilastollista aineistoa (yli 50 % saman yrityksen vastaa-
jista oli vastannut seurantakyselyyn). Toinen valintakriteeri oli, ettd kohdeyri-
tyksessa oli toteutettu tychyvinvointia edistdava kehitysprojekti. Tassa tutki-
muksessa kohteena olevissa yrityksissa toteutettiin tyohyvinvointi-interventio
kehitysprojektina, johon oli mahdollista saada ohjausta ja menetelmien koulu-
tusta keskitetysti. Kolmas valintakriteeri sisélsi Yksilo-tutkakyselyn vastaami-
seen liittyvia vaatimuksia seuraavien kolmen alla esitetyn ehdon mukaan:

Ryhmaan (1) valittiin tyohyvinvointiprojektissa Yksilo-tutka -kyselyn mukaan
hyvin edistyneet viisi yritystd (yrityksen tyohyvinvointi-indeksituloksen kes-
kiarvo seurantakyselyssa suurempi kuin lahtokyselyssa).

Ryhmaién (2) valittiin tyohyvinvointiprojektissa Yksilo-tutka — kyselyssa jon-
kin verran edistystid saavuttaneet kolme yritysta (yrityksen ty6hyvinvointi-in-
deksissa jonkin verran muutosta verrattuna lahtokyselyyn.).

Ryhmaéin (3) valittiin tyohyvinvointiprojektissa kehityksessd taantuneet kaksi
yritystd (yrityksen tyOhyvinvointi-indeksituloksen keskiarvo on seurantaky-
selyssa pienempi kuin 1ahtokyselyssa).

Haastattelujen kohteeksi valikoitui ndin Yksilo-tutka-kyselyjen vastausten
pohjalta 10 hankkeeseen osallistuvaa yritysti niiden 16 yrityksen joukosta (Tau-
lukko 3). Yrityksessi oli suoritettu vahintdan kaksi Yksilo-tutka-kyselya ja to-
teutettu tyohyvinvoinnin kehitysprojekti, jossa henkilost6a osallistui kehittdmi-
seen.

Taulukko 3. Haastateltujen kohdeyritysten ryhmittely

Muutoksia
Kohde- Kehitys hyvinvoinnissa: liiketoiminnassa: (1.
itvs Koko edistynyt, vain vihédn | henkil6stovihennyks
yrity edistynyt tai taantunut id tai 2. merkittiava
e T 5 organisaatiomuutos)
A eskikoko | hyvin edistynyt -
B suuri hyvin edistynyt -
C suuri hyvin edistynyt muutoksia
D keskikoko | taantunut suuria muutoksia
E suuri taantunut suuria muutoksia
F suuri hyvin edistynyt -
G suuri hyvin edistynyt -
H keskikoko |7 onkin verran edistynyt muutoksia
I Kkeskikoko jonkin verran edistynyt )
J Keskikoko jonkin verran edistynyt )
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4.2.2 Tyohyvinvoinnin kehittimisen toimintamalli kohdeyrityk-
sissi

Seuraavaksi esitidn lyhyesti tyoyhteison tychyvinvoinnin kehittdmisen toimin-
tamallin kohdeyrityksissa. Kaikissa tutkimuksen kohdeyrityksissi toteutettiin
tyohyvinvointia edistéva kehitysprojekti (interventio), kyselyissa kaytettiin Yk-
silo-tutka -menetelmai seka tyGyhteison kehittdmiseen Tyopaikka-tutka-mene-
telmaa (Luku 2.7). Tyohyvinvointia edistavaan HTPT-hankkeeseen osallistu-
neet yrityksen avainhenkil6t neuvottelivat ensin hankkeeseen osallistumisesta
omassa organisaatiossaan yrityksen johdon kanssa. Yrityksen johdon suostu-
muksen saatuaan yrityksen avainhenkil6t etenivit kehitysprojektin suunnitte-
luun. Kehitysprojekti kiaynnistettiin useimmissa yrityksissa siten, ettd alussa
hankkeesta jarjestettiin info-tilaisuus yrityksen henkilostolle.

Tyohyvinvointi-intervention tavoitteena oli saada aikaan toiminallisia muu-
toksia yrityksen operatiivisissa kiytannoissa, edistaa henkiloston tyohyvinvoin-
tia aktiivisella toiminnalla ja lisdksi tuottaa uutta tietoa projektin aikana. Ty6-
hyvinvointia edistdvien muutosten toivottiin syntyvéan kehitystoiminnan avulla
kehitysprojektin toteutuksen tuloksena. Haastattelututkimuksen avulla oli
mahdollista selvittaa, mitd hyvinvointivaikutuksia yrityksen tasolla tai yksilota-
solla kehitysprojektin aikana saavutettiin henkiloston keskuudessa.

Jokaisen HTPT-hankkeessa mukana olleen yrityksen henkil6ston tyohy-
vinvoinnin ldhtétaso mitattiin aluksi Yksilo-tutka-menetelmalld. Tietoko-
neavusteinen Yksilo-tutkamittaus toteutettiin kohteena olevissa yrityksissa
tyoskentelevan kunkin kehitysprojektin projektipaéllikon toimesta teknologia-
teollisuus ry:n projektipaallikon opastuksella. Luvussa 2.7.3 esitellyn Yksilo-
tutkakysely-menetelman lisaksi projektissa tehtiin kehittamistyota Tyopaikka-
tutka-menetelmén avulla, joka on lomakepohjainen tehtivien priorisointime-
netelmé (Nasman & Ilmarinen 1999, Nasman 2011).

Tyopaikka-tutka -prosessi alkoi asiantuntijan pitimalla koulutuspaivalla,
joka pidettiin kaikille projektiin osallistuville yrityksille. Koulutuksen jalkeen
kouluttaja veti kehitystyopajan yrityksessd toimivalle projektitydryhmalle ja
auttoi heita projektin aloittamisen kanssa. Kehitystyopajassa projektiryhma asi-
antuntijan avustuksella ideoi, méaéritteli ja kirjasi ne tavoitteet, joita yrityksessa
tehtiin tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn kehittdmiseksi. Tyoryhmén tehtava kehi-
tystyopajassa oli tunnistaa ja priorisoida yrityksen kehittimiskohteet tyokyvyn
ja tyohyvinvoinnin edistdmiseksi. Ensin projektiryhma ideoi toteutettavia toi-
menpiteitd vapaamuotoisesti paperille kayttden Tyopaikka-tutka-lomaketta ka-
tegorisoinnin apuna (lomake Liite 1). Valituista aihepiireista listattiin kehitys-
toimenpiteet ja ne pisteytettiin siten, ettd ryhmain jasenet antoivat pisteiti 1-5
ja eniten pisteitd saaneet toimenpiteet toteutettiin ensin. Pisteyttdmalla saatiin
valittua toteutusta varten kaikkein tarkeimmait toimenpiteet.

KehitystyGpajassa jokaisen osallistujan oli mahdollista vapaasti esittdd ide-
oitaan ja ehdotuksiaan. Ehdotusten kirjaaminen tapahtui tydpajassa Ty6-
paikka-tutkamenetelman masaraamassa jarjestyksessa, jotta kehityskohteiden
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kirjaaminen tapahtuisi systemaattisella tavalla. Kaikki esitetyt ehdotukset ke-
rattiin Tyopaikka-tutka-lomakkeelle (Liite 1), jonka jdlkeen ideat pisteytettiin
mallin mukaisesti. Sen jalkeen ideat koottiin yhteen yhdeksi taulukoksi. Ideat
kategorisoitiin Tyokykytalo-mallin (vertaa luku 2.3) jaottelun mukaisesti eri
osioihin, jonka tarkoituksena oli selkeyttda ja helpottaa osallistujien ajattelua.
Sen jilkeen ideat priorisoitiin ja valittiin kolme toteutettavaa ehdotusta per ka-
tegoria. Kehitystyopajassa oli oleellista dialogi fasilitaattorin eli ohjaajan (Ty6-
paikka-tutkamenetelmén asiantuntija) ja projektiryhman valilla (Nasman & Il-
marinen 1999). Alla kuvassa 4 olen esittanyt pelkistetysti Tyopaikka-tutkame-
netelmain ja fasilitaattorin avulla etenevan prosessin, joka tapahtuu kehittamis-
paivan aikana. Tama kehittamispaiva toimi koko kehitysprojektin starttina.
Kuva 4 esittaa kehitysprojektin toimintamallia tutkijan esittimana. Oma tutki-
jan roolini oli aineiston kerdaminen kentilti, eli haastattelujen tekeminen koh-
deyrityksisséd. Kehitysprojekteihin en osallistunut kohdeyrityksissi, vaan aino-
astaan HTPT-hankkeen seminaareihin ja Tyopaikka-tutkamenetelmén koulu-
tukseen.

Kehitysprojektin toimintamalli kohdeyrityksissa

OPa'kEa‘ ‘frlt\fksen ?k;l;-k\
tutka \ kehittamis- ,e/tutkakvselv \

Yksilo-

tu_tkak\rselj,r menetelman { 5 =
yrityksessé: koulutus- ]a ! kohteet ja .| ! yrityksessd, |
Lahtotaso- Ideointi- hltvs / Seuranta-
mittaus _péiivé_ , prolektl _Tittal{s
Kehittamispaivi: Projektiryhma:

Kehityskohteiden
ideointi ja valinta
Tybpaikkatutkan

Kehityskohteiden
suunnittelu ja toteutus

soveltaminen Kehityskohteiden
kehityskohteiden soveltaminen
pricrisoimiseksi yrityksessd

Kuva 4. Kehitysprojektin toimintamalli kohdeyrityksissa.

Tyopajassa kaytava projektin tavoitteisiin liittyva dialogi asiantunti-
jan ja osallistujien vililla edesauttaa yhteisiin tavoitteisiin paasemisti. Suunni-
teltujen aktiviteettien ideoinnin ja priorisoinnin avulla kartoitetaan yrityksessa
toteutettavat tyohyvinvointia edistdvat toimenpiteet (Ndsman, Ilmarinen
1999). Suunnittelu perustuu tulevaisuuden ennakointiin ja yhteisymmaérryk-
sessd tehtyyn positiiviseen tavoitteiden asettamiseen. Fasilitoinnin prosessi ja
fasilitaattorin rooli ovat keskeiselld sijalla erilaisten nakokulmien yhteensovit-
tamisessa ja prosessien ammattimaisessa kehittdmisessa (Hirvensalo 2015). Ul-
kopuolisen asiantuntijan rooli ty6pajan vetdjana on tarkes, silla han toimii puo-
lueettomana henkil6na ja huolehtii tasapuolisen osallistujien huomioon ottami-
sen.
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Kehittamispdivan jalkeen edetadn interventio-projektissa toteuttamiseen ja
seurantavaiheeseen. Projektin toteutus kesti yrityksissa tyypillisesti noin vuo-
desta kahteen, joissakin yrityksissa jopa kauemmin. Projektiryhma kokoontui
tyypillisesti kerran tai kaksi kertaa kuukaudessa. Kokousten viliseni aikana to-
teutettiin yhdessé sovittuja kehitystoimenpiteita. Osalla yrityksista ei ollut var-
sinaisesti muuta projektin hallintaan kaytettavaa tyckalua kuin Tyopaikka-tut-
kan tehtdvien priorisointilomake (Liite 1).

Kohdeorganisaation ja siind toimivan tyoyhteison oma tilanne ja kehitys-
tarpeet on tiarkedtd huomioida kehitysprojektia aloitettaessa. Kehityshankkee-
seen meneminen, ideointi, suunnittelu ja toteutus vaativat organisaation ta-
holta halua oppia uutta ja arvioida kriittisesti yrityksen omaa toimintaa seka
uskallusta tehdd muutoksia. Kehitysprojekti ldpiviennin vaiheet noudattivat
normaaleja projektinhallinnan vaiheita, joihin ei tdssi tutkimuksessa pureu-
duta sen tarkemmin. Tutkimukseni toteutettiin siina vaiheessa, ettd kohdeyri-
tyksen seurantamittaus oli tehty ja kehittdmisprojekti toteutettu.

4.2.3 Haastateltavien valinta

Tutkimusprosessissa haastateltavien valinta tapahtui yhdessda HTPT-hankkeen
projektipdallikon kanssa. Kun kohdeyritysten valinta oli alustavasti tehty, otin
yhteytté valitun yrityksen yhteyshenkil66n ja yhdessé yhteyshenkilon kanssa va-
litsimme muut yrityksen haastateltavat henkilot. Haastatteluosuus tapahtui yri-
tyksissd tyohyvinvointiprojektin ollessa kdynnissé tai sen jo paatyttyd. Yritys,
yrityksen koko, henkilon asema organisaatiossa ja haastattelumenetelmé on esi-
telty yksityiskohtaisesti taulukossa 3.

Seuraavaksi esitdn lyhyesti haastattelemani kohderyhmét ja heidén roolinsa
kehittdmisessa.

Yrityksen johdon térked rooli kehitystoiminnassa on aiemmin ollut seurata
tyohyvinvoinnin tilannetta aktiivisesti. Nykydan yha tirkeimmaksi on noussut
johdon rooli johtaa tydhyvinvointiin vaikuttavia toimenpiteitd. Interventio-pro-
jekteissa yrityksen johdon edustajia on pyritty aktivoimaan siten, ettd ainakin
keskisuurissa yrityksissd yksi johdon edustaja osallistuu projektiin mukaan ak-
tiivisena jésenena.

Tyosuojelun tehtava tyopaikalla on ensisijaisesti seurata, ettd tyoturvalli-
suusohjeita noudatetaan, kehittdd edelleen tydturvallisuutta tydpaikalla tyonan-
tajan ja henkiloston edustajina ja raportoida johdolle tapaturmista, kiusaamisti-
lanteista ja puutteista tyoolosuhteissa. Tydsuojeluvaltuutetun ja tydsuojelupéal-
likoén rooleihin kuuluu olla aktiivisesti mukana yrityksen kehitystoiminnassa.
Tyosuojelutoimikunnasta saadaan liséiksi suoraan tietoa interventio-projekteihin
tyoterveyshuollon edustajilta.

Tyontekijéiden edustus kehitysprojekteissa on merkittdvaa siksi, ettd tyon-
tekijét antavat tietoa suoraan operatiivisen tyon tasolta yrityksen toiminnassa il-
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menevisti epidkohdista ja kehittimisen kohteista. Lisdksi interventio-projektei-
hin osallistui aktiivisia osallistujia toimihenkildiden ja ylempien toimihenkildi-
den henkilostoryhmista.

Luottamushenkilét (luottamusmichet, luottamusvaltuutetut) ovat roolinsa
puolesta aktiivisia kehityskohteiden esille tuomisessa ja heilld on laajaa néke-
mystd viedd tyShyvinvointia késittelevié asioita eteenpédin. He toimivat tydnte-
kijoiden edustajana ja saavat tietoa laajasti henkilostoltd tyohon liittyvistd on-
gelmatilanteista.

Yrityksen kehitysprojektin toteutumiselle ensiarvoisen tarkeé rooli on pro-
Jektipddllikélld, jolta tarvitaan erityisesti mielenkiintoa tyShyvinvoinnin edisté-
miseen ja vahvoja muutosjohtamisen taitoja.

Edelld mainitut eri toimintoja edustavat roolit olivat edustettuina kohdeyri-
tyksissd tekemisséni haastatteluissa. Kehittdmistoimintaan osallistuvat vield nii-
den lisdksi muita yrityksen ulkopuolisia toimijoita. Naistd esimerkkind voidaan
mainita tyéterveyshuollon yhteistyokumppanit (terveyspalvelujen tuottajat) ja eri
alojen kouluttajat seka eldkeyhtiot (koulutus ja rahoitus). Ulkopuolisia toimijoita
en siséllyttinyt mukaan haastatteluihin.

4.3 Tutkimusaineiston keraaminen

Taman tutkimuksen aineiston kerddminen on suoritettu vaiheittain vuosina
2011 — 2014. Tekemaissini tutkimuksessa aineistoja on kolme: kohdeyrityksiin
suunnatut Yksilo-tutka—kyselyt (engl. Personal radar data) ja valituissa yrityk-

sissd tekemani haastattelut seka tdydentiva aineisto (Taulukko 4).

Taulukko 4. Tutkimusaineisto, kerdysaika, tutkimuskysymys, aineiston keraajat ja vastuut

. o . Aineiston A .
f&l- Alne iston Tutkimuskysymys keridyksen alyys m
neisto |[keridysaika cese tekija
tekija
e HTPT - HTPT-
Yksilo- . e .. .

1. Miten ty6hyvinvointi ja ty6-{ hankkeen ja [ hankkeen
tutka- e e . . . ..
Kysely-ai 2011 - |kyky kehittyivit kohdeyrityk-| kohdeyritys- | asiantuntijat

-al- - . . . .e ..
'y 2013  [sissd seuranta-aikana? ten projekti- | (tutkija hyo-
neisto R .
paallikot dynsi)
Haas 2. Mitka tekijat lisasivat henki-
tattelu 2013 - [l6ston kokemaa tyohyvinvointia| Lisensiaa- Lisensiaa-
.. 2014  [tutkimuksen kohdeorganisaa-| tintyon tekija | tintyon tekija
aineisto . .
tioissa?
Haas- e 3 eel oL . . . N
tattel 2013 - [3. Mitka tekijat vaikuttivat kehi-{ Lisensiaa- Lisensiaa-
u-
.. 201 tysprojektin onnistumiseen? tintyon tekija | tintyon tekija
aineisto 4 YSproj y ] Y \
Tayden-
. y f,:n 2011 - . Lisensiaa- Lisensiaa-
tivi ai- 1,2.jag. e |
. 2014 tintyon tekija | tintyon tekija
neisto
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Tutkimusaineistojen luokitus, kerdysaika, tutkimuskysymys, aineiston ke-
radjat ja analyysien tekemisen vastuuhenkil6t on esitelty taulukossa 4. Tilastol-
lisen kyselyaineiston raakadatan, analyysit ja seminaarimateriaalit sain kayt-
tooni Hyva Ty6 — Pidempi ty6ura — hankkeesta. Itse tekemidni haastatteluja ja
taydentavaa aineistoa (arkistoitu aineisto) kaytan laadullisen tutkimuksen paa-
asiallisina aineistoina. Tutkijana vastasin itse haastatteluiden suunnittelusta,
aikatauluttamisesta, toteuttamisesta ja litteroinnista Hyvé tyo — Pidempi tydura
— hankkeeseen osallistuneissa valituissa kohdeyrityksissa.

4.3.1 Kyselyt

HTPT-hankkeen tilastolliset Yksilotutka -kyselyt oli organisoitu ja tallennettu
keskitetysti Teknologiateollisuus ry:n tietokantaan. Aineiston suhteen tutkijalla
on salassapitovelvollisuus niin, etti valittujen yritysten tai henkil6iden nimet
sdilyvat 1api koko tutkimusprosessin anonyymeina.

Tutkimuksen kyselyaineiston ja sen tilastolliset analyysit sain kaytettavak-
seni HTPT-hankkeesta (Ilmarinen 2014). Kyselyaineistoa kiytén tutkittavien
yritysten henkiloston ty6hyvinvoinnin tason (ty6hyvinvointi-indeksi) ja tyoky-
vyn tason (tyokyky-indeksi) selvittdmiseen. Kyselyn avulla selvitettiin tyohy-
vinvoinnin lght6taso yrityksissi ja noin vuoden kuluttua suoritettiin seuranta-
kyselyt. Arvioin omassa tutkimuksessani Tyokykytalo—mallin kaytettavyytta
teoriaperustana tyohyvinvoinnin tutkimuksessa ja Yksilo-tutka—menetelmaa
tyohyvinvoinnin kidytdnnon mittausmenetelméana.

Kyselyaineisto koostuu Yksilo-tutka-kyselyjen vastauksista, jotka on tehty
yrityksissé tietokoneavusteisesti. Tilastollinen aineisto sisdltaa valittujen koh-
deyritysten henkil6stolle suunnatut Yksilo—tutkamittausten vastaukset (1aht6-
tilanne ja seuranta noin vuoden kuluttua) ja niiden tilastolliset analyysit. Tilas-
tollinen kyselyaineisto on siirretty ja koottu yhteen Teknologiateollisuus ry:n
tietokantaan, josta tieto on ajettu SPSS - ohjelmaan. T4t tutkimusta varten sain
rajatun otoksen 18 yrityksen datasta, joista kdytin 16 yrityksen dataa. Seuraa-
vassa luvussa kuvaan tita tilastollista aineistoa tarkemmin.

Seurantakyselyn tarkoituksena oli selvittda, miten henkiloston tyohyvin-
vointi oli kehittynyt yrityksissa toteutetun kehitysprojektin ja niiden avulla to-
teutettujen kehitystoimenpiteiden seurauksena. Omassa tutkimustyossani tar-
kedna valintaperusteena haastateltavien kohdeyritysten valinnalle muodostivat
tilastollisten Yksilo-tutka — mittausten suuntaa antavat tychyvinvointi-indeksin
muutoksen mittaustulokset.

Kyselyissd henkilo vastaa valittuihin terveyteen ja hyvinvointiin liittyviin
vaittamiin omasta nakokulmastaan kayttien sitd parasta tietoa, jota hanelld on
saatavilla, ja arvioimalla omaa hyvinvointiaan tutkimushetkelld. Ty6hyvinvoin-
nin ldhtotason maarittdmiseksi kohdeyrityksissa suoritettiin v. 2011 (1ahtoti-
lanne) kehitysprojektin alussa Yksilo-tutka—kyselyt, joihin vastasi yhteensi
2970 henkil6a. Seurantakyselyihin vuosina 2012 - 2013 vastasi 2512 henkiloa.
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4.3.2 Haastattelut

Kohdeyritysten, joissa oli ty6hyvinvointia edistava projekti edennyt jo pitkalle
tai jo paattynyt yritysten kehitysprojektien jalkeen, valinnan suoritin yhteis-
tyossd HTPT-hankkeen projektipaillikon ja asiantuntijan kanssa. Suurin osa
valituista yrityksistd suostui haastatteluun mielellaan.

Taulukko 5. Haastateltujen henkildiden toimihenkiléryhmat kohdeyrityksissa

Haas- | Tyohy- Toimihenkiloryhmiit haastatteluissa: Haas-
tattelu: vin- Tyontekiji, toimihenkilo, tattelu
Kohde- | voinnin ylempi toimihenkilo/ johdon edustaja 1km.
yritys kehitys yrityk-

A-J sessi

A ++ 1x Tyontekija, 2x Toimihenkil6, 4x Johdon edus- 7

taja
++ 2x Ylempi toimihenkild, 2x Johdon edustaja
C ++ 4x Toimihenkils, 2x Johdon edustaja 6
- 3x TyOntekija, 2x Toimihenkil6, 2x Johdon edus- 7
taja

E - Tyontekijd, Toimihenkil6, 2xYlempi toimihenkild 4

F ++ Johdon edustaja

G ++ Ylempi Toimihenkil 1

H + 2x TyOntekija, Toimihenkil, Johdon edustaja 4

I + 1x Tyontekija, 2x Toimihenkil6, 2x Johdon edus-

taja
J + Tyontekijd, 2xToimihenkil6, Johdon edustaja 4

Toteutin kaikki haastattelut kenttatyona yrityksissa kayttden aiemmin ku-
vattua puolistrukturoitua menetelmdi. Haastattelun ajankohta, yritys koodat-
tuna, yrityssektori, haastateltavan toimihenkiloryhma (asema organisaatiossa)
sekd haastattelun muoto (lahihaastattelu/puhelinhaastattelu) on esitetty yksi-
tyiskohtaisesti Liitteessa 4.

Otin yhteytta kohdeyritysten yhteyshenkil6ihin ja kysyin halukkuutta haas-
tatteluihin. Yhteyshenkil6t valitsivat omasta yrityksestdéan kehitysprojektiin
osallistuneita henkil6ita haastatteluja varten. Haastattelin 43 eri henkiloa eri
toimihenkiloryhmisti, jotka olivat aktiivisesti mukana tyohyvinvoinnin kehitta-
misty6ssa ja kuuluivat kymmeneen valittuun kohdeyritykseen (Taulukko 5). Ak-
tiiviset projektiryhmien jasenet kokivat haastattelut hyvin myonteisena huomi-
onosoituksena heidin tyotdadn kohtaan. Haastatteluaineistossa yritysten nimet
ja henkil6iden identifiointi-tieto on muutettu koodiksi siten, ettd nimista ei
pysty tunnistamaan vastauksen antanutta yritysti ja yksilod aineistosta henki-
I6tietosuojan vuoksi.

Haastattelujen ilmapiiri pyrittiin rauhoittamaan muilta ympériston héi-
ri6iltd ja melulta tutkimusta varten. Aluksi pidettiin pieni esittelykierros yhtei-
sessd kokoontumisessa, jonka aikana kerroin lyhyesti jokaisessa haastattelussa
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tutkimuksen henkil6tietoja ja yrityksid koskevan salassapitosopimuksen, tutki-
muksen tarkoituksen seka ja tavoitteen. Yhteisen kokoontumisen jalkeen haas-
tattelin jokaista henkil6a erikseen. Haastatellut henkil6t olivat mukana kehi-
tysprojektin toteutuksessa ja siten osallistuneet sen kaikkiin vaiheisiin.

Litteroin haastateltavien antamat vastaukset mahdollisimman pian. Haas-
tateltavat saivat lukea vastauksensa ja tehdé vield vastauksiin korjauksia tai li-
sdyksid. Nauhoitin puhelinhaastattelut, jotta vastauksiin olisi mahdollista pa-
lata uudelleen myohemmaissi vaiheessa. Ryhmittelin kaikki vastaukset, lisdsin
yritystiedon koodattuna ja luokittelin aineiston sisdllonanalyysié varten. Haas-
tattelut suoritin yrityksissd siind vaiheessa, kun yrityksessa oli toteutettu jo
alku- ja seurantakyselyt Yksilo — tutkan avulla.

Kuvassa 5 esitdn haastatteluihin osallistuneet yrityksen tyohyvinvoinnin
kannalta keskeiset henkilostoryhmat ja heidén roolinsa. Haastatellut henkil6t
edustivat kaikkia alla esitettyja yrityksessé toimivia rooleja, pois lukien tervey-
denhuollon asiantuntijat, jotka olivat tyoterveyshuollon organisaatioon kuulu-
via, eri yrityksen henkil6ita (yhteistydkumppaneita). Kuva on esitetty mukaillen
Aholan mallia (Ahola 2011).

Yrityksen johto: Tyssuojelu: Tyéterveyshuolto:

1. Seuraa
tyéhyvinvoinnin
tilannetta aktiivisesti
2. Johtaa siihen
vaikuttavia
toimenpiteita.

Henkilston edustus:
Luottamushenkil6t ja
projektiryhman jasenet

1. Osallistuvat
aktiivisesti
projekteissa.

1. Varmistaa
tyoturvallisuutta
tydnantajan ja henkiloston
edustajina 2. Osallistuu
aktiivisesti projekteissa.

Henkilostohallinto:

1. Seuraa
tyéhyvinvoinnin
tilannetta aktiivisesti
2. Osallistuu aktiivisesti
kehitystyohon ja
projekteihin.

1. Toimii asiantuntijana
ja neuvonantajana
johdolle ja henkilostolle.

2. On aktiivisesti mukana
projekteissa.

Yhteistydssa muut
toimijat:
Terveydenhuollon
yhteistyokumppanit ,
Kela, kouluttajat &
elakeyhtiot.

1. Toimivat yrityksen
tukena tyokyvyn
edistdmisessa.

Kuva 5. Tulkinta avaintoimijoiden rooleista ja tehtavista (Ahola 2011)

Haastattelukysymykset rakentuivat edelld luvussa 3.2 méaritellyista tutki-

muksen tavoitteista ja kysymyksistd seuraavasti:

1. Tyohyvinvointi: Miten tyohyvinvointi kehittyi seuranta-aikana?
Mita toimenpiteitd on tehty terveyden & toimintakyvyn kerroksessa?

Mité toimenpiteitd on tehty osaamiseen kerroksessa?

Miti toimenpiteitd on tehty arvojen, asenteiden ja motivaation kerroksessa?
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Mitka keskeiset toimenpiteet vaikuttivat tyohyvinvointiin tyon, tydolojen seka
johtamisen osa-alueella?

Mitka konkreettiset toimenpiteet auttoivat henkilostoa alueilla, jotka vaikut-
tivat my0s vapaa-ajalla? (tasapaino, perhe, 1ahiyhteiso)

Miten hyvinvointi kehittyi seuranta-aikana? (Haastateltavan vapaa palaute).

2. Projekti: Mitki tekijat vaikuttivat tyohyvinvointi-projektin me-
nestykseen?

a) Onko tapahtunut muutoksia yrityksen toimintaympéaristossa?

— Asiakkaat, kilpailu, palvelut, tybvoiman saanti, kustannuskehitys tai muu

iso muutos.

b) Mitka syyt vaikuttivat (oman tyGyhteison) projektin onnistumiseen myo6n-
teisesti / kielteisesti? — Onko resursseja projektissa riittavasti?

¢) Ovatko yrityksen johto ja projektiryhma sitoutuneet tydhyvinvointi-projek-
tiin ja sen kdytdnnon toteutukseen?

3. Prosessi: Miten tyopaikkatutka-prosessi on toiminut?

Miten tyopaikka-tutka — menetelma toimii priorisointimenetelmidnia? Onko
tehty (projektiryhméan nikokulmasta katsottuna) niiti asioita, joista on sovittu?

Miten tyopaikka-tutka — menetelma toimii osallistavana prosessina? Onko
tyopaikkatutka-menetelmalla saatu projektissa tuotettua tulosta ja osallistujat
sitoutettua projektin tavoitteisiin?

Tutkimuksen haastattelukysymykset ovat myos liitteena (Liite 3).

4.3.3 Taydentava aineisto

Taydentiva aineisto muodostuu Tyopaikka-tutka-menetelmain liittyvasta
aineistosta, hankkeen seminaariesityksista (2011 — 2014) ja yritysten kehitys-
projekteja koskevista dokumenteista. TAma aineisto tdydentdd tutkimuksen
kohteena olevista yrityksista (koko ja toimiala) seké niiden henkilGstostd muo-
dostettavaa kokonaiskuvaa. Aineisto sisdltdd esimerkiksi yritysten esittelyja,
yrityskohtaisia tutkimusta varten annettuja Yksilo-tutka — raportteja, kehitys-
projekteissa toteutettuja kehittimistoimenpide-esimerkkejia sekd HTPT-
hankkeessa tuotettuja muita tdydentavid materiaaleja. Tdydentidva aineisto si-
sdltdad myos viisi itse tekemiini alkuhaastattelua, jotka tein seminaareihin osal-
listuneita HTPT-hankkeen yritysten vastuuhenkil6itd, kuten henkilostopaalli-
koita, haastattelemalla jo ennen kohdeyritysten valintaa. Tdydentdva aineisto
tukee haastattelujen analyysia ja siitd muodostettavia taulukoita, eika sitd erik-
seen analysoida tassé tyOssa.
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4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Teorialdhtoisesta tutkimuksesta voidaan puhua, kun tutkimusaineiston ana-
lyysi perustuu jo olemassa olevaan teoriaan (deduktiivinen tutkimus) (Tuomi &
Sarajarvi 2009). Tassa tutkimuksessa aineiston analyysia ohjaa valmis malli, eli
Tyokykytalo-malli, jonka teoriaan pohjautuvat Yksilo-tutka-kyselyt. Tilastolli-
sen (lahtotason) aineiston analysoinnin ja seurantakyselyjen analysoinnin pe-
rusteella voidaan liséita tietoa tyohyvinvoinnin kehittymisesta yritystasolla Yk-
silo-tutkakyselyjen avulla.

Haastatteluaineiston analyysi-menetelména kéaytdn kohteena olevien yri-
tysten henkil6ston antamien vastausten laadullista siséltbanalyysia. Tutkitta-
vien lihdeaineistojen sisdllon analyysiin soveltui parhaiten traditionaalinen
deduktiivinen ldhestymistapa, jossa kdytetaan apuna olemassa olevia teorioita
aineiston analyysissd (Korhonen 2007, Raisamo 2006). Niin voidaan puhua
myo0s teorialahtoisestd tutkimusmenetelmistd. Deduktiivinen ldhestymistapa
antaa mahdollisuuden tarkastella olemassa olevia teorioita kriittisesti.

Analysoin aineistoa seuraavassa vaiheessa aineistosta kisin ja kaytin ab-
duktiivista paattelymenetelmaa, jonka avulla perustelin 16ytamani havainnot ja
vastaukset tutkimuskysymyksiin (Mantere, Ketokivi 2013). Luvussa 4.4.1 esi-
tdn kyselyaineiston analyysin ja luvussa 4.4.2 haastatteluaineiston analyysin.

4.4.1 Kyselyaineiston analysointi

Ensimmaisend tutkimuskysymyksena oli selvittia ja arvioida kohdeyritysten
tyohyvinvoinnin kehittymistd seuranta-aikana. HTPT-hankkeen asiantuntijat
suorittivat pyynnostini tilastollisen aineiston haun HTPT-hankkeen tietokan-
nasta tutkimustani varten. Yksilo-tutka-menetelma on esitelty luvussa 2.7. Tie-
tokoneavusteisella Yksilo-tutka-menetelmalld ty6hyvinvointia mitataan (kyse-
lyjen avulla) 17 muuttujalla ja ty6kykya mitataan 6 muuttujalla eli kaikki arviot
yhteensd 23 muuttujaa. Nam4i edelld mainitut 23 muuttujaa eli vaittimaa 16y-
tyvit osana Yksilotutka-kyselya liitteessa 2. Tutkituissa yrityksissi toteutettu-
jen lahto- ja seurantakyselyiden avulla arvioitiin koko yrityksen tyohyvinvoin-
nin keskimaariista tasoa ja analysoitiin sen kehittymista seuranta-aikana. Ky-
sely 1 on lahtotilanne ja kysely 2 on seurantatilanne, joka on kerétty vuosina
2011 — 2013.

Yksilo-tutka-menetelmalld suoritettu tietokoneavusteinen kysely antaa
vastauksena Tyohyvinvointi-indeksin vastaajalle heti kyselyyn vastaamisen jal-
keen. Yritystasolla Yksilo-tutka-kyselyiden vastaukset koottiin yhteen yrityk-
sissa ja lahetettiin HTPT-hankkeen hallinnoimaan tietokantaan yrityksen vas-
tuuhenkilon toimesta. Kyselyvastaukset analysoitiin tilastollisella menetelmalla
kayttden asiatuntijana professori Ilmarista. Tilastolliseen analyysiin HTPT-
hankkeen asiantuntijat kayttivit Cohenin kuvaamaa ’tilastollista voima-ana-
lyysi — mallia’, jonka matemaattista laskentakaavaa on tarkemmin kuvattu Ja-
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cob Cohenin artikkelissa 'Power Primer’ (Cohen 1992). Tilastollinen analyysi-
menetelma on tieteessa yleisesti kaytetty menetelma. Cohenin analyysimene-
telma on esitelty tarkemmin liitteessi 5. (Cohen 1992). Kyselyaineiston analyysi
tapahtui tilastollisella menetelmilla seuraavassa kappaleessa esitetylla tavalla.

Tyohyvinvoinnin muutoksen yrityskohtaisessa laskennassa kaytettiin ar-
vona efektikokoa, joka on maaritelty alla olevalla kaavalla. Yksilo-tutka -aineis-
tosta arvioitiin yritysten kokoerojen ja mittauskertojen otosten tasapainotta-
miseksi muutosta monitasoregressio-malleilla. Malleissa arvioitiin ensin tyohy-
vinvoinnin muutos yrityskohtaisesti ja sitten kokonaismuutos yrityksissa ylei-
sesti ottaen huomioon yritysten kokoerot mukaan (Ilmarinen 2014).

Muutos Ty6hyvinvointi-indeksissé laskettiin yrityskohtaisesti seuraavalla
kaavalla:

Keskiarvoseuranta—Keskiarvoyspestilanne

Efektikoko =

Kesmha]ontamolemmat arviot

Edelli esitetty efektikoko maarittiad, kuinka paljon kehitysti on tapahtunut
yrityskohtaisesti ilmaistuna keskihajonnoissa (Cohen 1992). Kun tuloksena saa-
daan efektikoko, joka on >0.20, kyseessid on lievd efekti, kun tuloksena on
>0.50, kyseessd on kohtalainen efekti ja kun tuloksena on >0.80, kyseessd on
voimakas efekti (Cohen 1992).

Tilastollisessa aineistossa seuranta toteutettiin yritystasolla vertaamalla
Tyohyvinvointi-indeksin keskiarvoja lahtotilanteessa ja seurannassa. Kaytan-
nossd monitasomalli toteutettiin niin, ettd kaikki yhdessa yrityksessi tehdyt ha-
vainnot niputettiin samaan yritykseen, mutta sen lisdksi yrityksen “sisille” li-
sdttiin tieto siitd, onko kyseessa ldhtotilanne vai seuranta-arvio. Niin saatiin ar-
vioitua kunkin yrityksen sisdistd muutosta. Olen esittdnyt tarkemmin monita-
somallin laskentakaavan liitteessa (Liite 5).

9.00
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50
6.00
5.50

B Lihtotilanne

M Seuranta

Y-akseli: Tydhyvinvointi-indeksin keskiarvo, X-akseli: Tutkitun yrityksen koodi

Kuva 6. Tyohyvinvointi-indeksin keskiarvot yrityksissa a-r (Ilmarinen 2014)
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Yll4 olevassa kuvassa 6 olen havainnollistanut Yksilo-tutkakyselyjen avulla
laskettua Tyohyvinvointi-indeksin (yrityskohtaista) keskiarvoa yrityksissa
(n=18), (sininen pylvis) alku- ja (punainen pylvds) seurantatilanteessa tutki-
muksen seurannan aikana (Ilmarinen, Lihteenmiki & Huuhtanen 2003, Ilma-
rinen 2014). Yrityksisti a ja j ei ole saatu keréttya tilastollisesti merkitsevaa da-
taa (Ilmarinen 2014). Muutos Ty6hyvinvointi-indeksissa laskettiin yrityskoh-
taisesti edelld esitetylla “Efektikoko”-kaavalla.

Tyohyvinvointi-indeksin keskiarvon muutoksen avulla arvioin, miten yri-
tyksissd keskimidirin tyohyvinvointi on kehittynyt seuranta-aikana (1 — 2
vuotta). Efektikoko-kaavalla lasketun Tychyvinvointi-indeksin keskiarvo on y-
akselilla (alku- ja seurantatilanne) ja tutkitun yrityksen koodi a—r, x-akselilla.

4.4.2 Haastatteluaineiston analysointi

Kiytin kyselyaineiston tilastollisia analyyseja aluksi tutkimukseni kohdeyri-
tysten ryhmittelyyn omaa laadullista tutkimustani varten. Valitsimme HTPT-
hankkeen johtoryhman kanssa yhdessa tilastollisesta kyselyaineistosta kymme-
nen yritysta haastattelututkimustani varten. Valituista yrityksista sain nimet ja
yhteyshenkil6tiedot. Minulle ei annettu kuvan 6. yrityskoodien (a-j) ja haasta-
teltavien yritysten nimien vastaavuuksia.

Aloitin empiirisen kvalitatiivisen aineiston jasentelyn ryhmittelemalla ai-
neiston vastaukset ensin yritysten mukaan kymmeneen eri ryhmiin. Jokai-
sesta yrityksestd tehdyt haastattelut litteroin haastattelukysymysten mukai-
sessa jarjestyksessd omaksi tiedostoksi. Tama tuntui luontevalta menettelyta-
valta, silld kysymykset oli harkittu huolella ennen haastattelujen toteuttamista.
Seuraavaksi jasentelin haastatteluaineistot kymmenestd kolmeksi eri ryhmaksi
haastateltujen kohdeyritysten edelld luvussa 4.2.1 esitettyjen kolmen eri valin-
takriteerin mukaan (Luku 4.2). Jotta aineiston analyysii saatiin edistettya sy-
vallisemmin, oli tarvetta tarkastella asiaa aikaisemman kirjallisuuden kautta,
teoriaan peilaten ja laajemmasta perspektiivista.

Analyysi Tyokykytalo-mallin mukaan

Luokittelin koko kvalitatiivisen aineiston seuraavassa vaiheessa yritystapaus-
ten (A—J) avulla ja sdilyttden samalla kysymysten mukaiset ryhmittelyt.

52



Taulukko 6. Analysoidut kohdeyritykset koodattuna (A - J)

Koh- | Koko Kehitys Sektori | Alkuja | Haas- Haas- Haas-
de- hyvinvoin seuran | tattelu | tattelu | tatte-
yritys nissa: ta - vuosi vuosi lujen
haastat | 2013 2014 1km
telu
A keskik Hyvin metallit alku+ |3 4 7
oko edistynyt ++ | eollisuu | seuranta
S
B suuri Hyvin rakennu | alku+ |2 2 4
edistynyt ++ | steollisu | seuranta
us
C suuri Hyvin software | alku+ |1 5 6
edistynyt ++ ja seuranta
konsulto
inti
D keskik | Taantunut- | metallit | alku+ |1 6 7
oko eollisuu | seuranta
S
E suuri Taantunut - | metallit | seuranta | - 4 4
eollisuu
S
F suuri Hyvin koneteol alku 1 - 1
edistynyt ++ | lisuus
G suuri Hyvin koneteol alku 1 - 1
edistynyt ++ | lisuus
H keskik jonkin prosessi | seuranta | - 4 4
oko verran teollisuu
edistynyt + S
I keskik jonkin metallit | alku+ |1 5 6
oko verran eollisuu | seuranta
edistynyt + S
J keskik | jonkin koneteol | alku+ | o 3 3
oko verran lisuus | seuranta
edistynyt +

Kohdeyrityksen koodattu nimi, koko, edistyminen, toimintasektori, haas-
tattelun ajankohta (vuosi) ja haastattelujen lukuméaéra on kuvattu taulukossa 6.
Ryhmittelin yritystapaukset analyysid varten siten, ettd kahdessa perattaisessa
Yksilo-tutka-mittauksessa hyvin edistyneet yritykset valittiin yhdeksi ryhmaksi,
toiseksi ryhmaksi jonkin verran edistyneet yritykset ja kolmanneksi ryhmaksi
taantuneet yritykset. Yritysten luokittelun apuna kaytin Yksilo-tutka-kyselyai-
neistoa (Kuva 7).

Tapaukset A, B, C, F ja G edustavat interventio-projektissa hyvin tai erittiin
hyvin edistyneita yrityksid. Organisaatiot D ja E edustavat interventio-projek-
tissa taantuneita yrityksia seka tapaukset H, I ja J jonkin verran (hitaasti) edis-
tyneita yrityksid. Luokittelussa on kaytetty Tilastokeskuksen mééritelmaa pie-
nestd, keskisuuresta tai suuresta yrityksesta.

Seuraavaksi kategorisoin vastaukset yritysten mukaan kolmeen eri ryh-
main, jonka jilkeen ryhmittelin ja analysoin datan aihepiireittain.
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Kohdeyritys (1-10), metodi: deduktiivinen datan analyysi

Terveys ja toimintakyky

Osaaminen ja koulutus

Arvot, asenteet ja motivaatio

Tyo, tyojarjestelyt, tyGyhteiso ja johtaminen

Perhe

Lahiyhteiso ja harrastukset

Projektin onnistumisen/vaikuttavuuden arviointi

Tyopaikka-tutka-menetelma

Kuva 7. Datan analyysimetodi ja datan ryhmittely

Datan ryhmittelyn ja analyysin suoritin kuvassa 7 esitetyn mukaisesti haas-
tattelu-kysymysten aihepiirien mukaan luokiteltuna (Kuva 7). Luokittelin vas-
taukset eri aihepiirien mukaan, esimerkiksi "Terveys ja toimintakyky—katego-
rian vastaukset yrityksittdin. Lisdksi tein yhteenvetoja esiintymisfrekvenssien
mukaan aihepiireittdin yrityksistda saatujen vastausten pohjalta. Kéytin datan
analyysissa deduktiivista lahestymistapaa ja lisaksi abduktiivista paittelya (Ke-
tokivi, Mantere 2010, Mantere, Ketokivi 2013).

Haastatteluaineistosta etsin ja analysoin niitd tekijoita, jotka vaikuttivat
myonteisesti tyohyvinvointiin mikro ja mesotasolla (yksilo- ja yritystasolla). Li-
sdksi etsin aineistosta toimintaymparist6on vaikuttavia, rakenteellisia, organi-
satorisia ja yksilollisia tekijoitd, jotka ovat tyohyvinvointiin vaikuttavia riskite-
kijoita. Aineiston késittelyssa kaytin liséksi sisdllon analyysia.

Taulukossa 7 esitdn esimerkkinéd hyvin edistyneesta kohdeyrityksesta (ta-
paus A) kehitystoimenpiteiden maaran aihealueittain ja niiden prosentuaalisen
muutosvaikutuksen Tyokyky- ja Tyohyvinvointi-indeksiin (Gould et al. 2006).
Muutos osaamisen alueella oli +6,8 % ja “arvot, asenteet ja motivaatio”— alu-
eella +8,5 %, yrityksessi A projektiryhmin tekeméan laskelman mukaisesti. Seu-
rantaraportti on tdydentdvaa aineistoa. Muutos (%) on laskettu tydhyvinvointi-
indeksin arvon prosentuaalisena muutoksena (delta) seuranta-aikana vuosina
2010 - 2012.

Kahden vuoden seuranta-aikana (v. 2010 — 2012) suurin edistava vaikutus
tyohyvinvointiin oli henkiloston “Osaaminen” seka ”Arvot, asenteet ja motivaa-
tio” — alueilla toteutetuilla kehitystoimenpiteilld (Taulukko 7).
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Taulukko 7. Kehitys tydhyvinvoinnissa vuosina 2010 -2012, yritys A

Toimenpiteiden muutos
2010 maard 2012 (%)

Terveys ja toimintakyky 7.69 2 7.95 +34%
Osaaminen 6.78 4 724 +68%
Arvot, asenteet ja motivaatio 7.08 4 7.68 +85%
Tyd, tydn organisointi, tydyhteisd, johtaminen 6.74 8 6.92 +2.7%
Tyd ja perhe-eldm3 7.17 2 752  +49%
Tyokyky Jaol 777  +35%
Vertailukelpoinen Tyohyvinvointi-indeksi 7.12 752 +56%

Taulukon 7 yhteenveto kertoo otsikkotasolla kehityksestd tyohyvinvoin-
nissa, mutta se ei kerro, miti toimenpiteita toteutettiin yrityksessid A. Kvalita-
tiivista haastatteluaineistoa tutkimalla, sain vastauksen siihen, mita toimenpi-
teita toteutettiin yrityksissa. Analysoimalla laadullista aineistoa ja kiyttden ab-
duktiivista paittelya, vertasin haastattelujen vastauksia tilastolliseen aineistoon
(esimerkiksi yrityksen A Tyohyvinvointi-indeksiraportti, jonka sain tutkimus-
tani varten suoraan yrityksen vastuuhenkil6ltd), tein useita 16ydoksii, jotka on
esitetty luvussa 5.2. Kahden tai useamman erilaisen menetelméan kayttamista
analyysissd menetelméni voidaan kutsua nimelld "mixed method” (Johnson,
Onwuegbuzie & Turner 2007). Menetelmaa voisi kutsua suomeksi nimella yh-
distelmamenetelmi. Omassa tutkimuksessani olen tehnyt itse laadullisen me-
netelmaosuuden ja lisdksi olen voinut hyodyntd4d sen pohjana samoista yrityk-
sistd aiemmin tehtyja tilastollisia analyyseja.

Analyysi henkil6ston kehittimisen dimensioilla

Analysoin seuraavaksi teorialaht6isesti henkiloston tyohyvinvointiin ja tuot-
tavuuteen vaikuttavia tekijoitd kategorisoituna yrityksen henkilostGjohtamisen
nakokulmasta kiyttden henkilostovoimavarojen tuottavuuden teoriaa (Kesti et
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al. 2011a). Tarkastelen toteutettujen kehitystoimenpiteiden maaria ja jakaan-
tumista eri aihealueisiin, kdyttden henkilostovoimavarojen johtamisen mallia
(Kesti et al. 2011b).

Taulukko 8. Henkildston kehittdmisaktiviteetteja perustuen Kestin malliin (Kesti 2012, s.16).

Henkiloston kehittiminen: Yksilotason / Mikrota- Aktiviteettien
son aktiviteetit maiara

Kehityskeskustelu (prosessin kehittiminen/uudistus)

Varhaisen vilittdmisen malli (kdytossa)

Rekrytointiprosessi (kdytossa)

Uusien tyontekijoiden perehdytys (kaytossa)

Tyoroolien kehittdminen

Tehtdvakuvien ja palkkauksen sopiminen

TyoOyhteison kehittdminen (muutos)
Laatu ja osaamisen kehittiminen: Tiimi/ Makro-
tason aktiviteetit

Koulutussuunnitelma

Ty6n opastus (kummi/kisallitoiminta)

Esimiesten koulutus

Palkitseminen, viestinté, koulutus ja muut: Yritys-
tason aktiviteetit

Yhteisollinen tai yksilon palkitseminen

Yleiset asiat: sisdisen viestinnén lisidminen

Tyo6suojelutoiminta ja -koulutus

Tyo6paikkaruokailu

Virkistyspaivat

Harrastustoiminnan jirjestdminen tai tukeminen urheilu-
setelein

Kestin malli (Taulukko 8) tarjoaa tieteellisesti hyviksytyn viitekehyksen
henkiloston kehittdmistoiminnan ydinalueiden analyysille (Kesti 2012). Kehit-
tamisaktiviteetteja, joita toteutettiin tutkituissa kohdeyrityksissd, on lueteltu
taulukossa 8. Sarakkeessa yksi on lueteltu henkiloston kehittdmisaktiviteetit
Kestin mallin mukaisesti ja sarakkeessa kaksi “aktiviteettien méara” lasketaan
kehitysaktiviteettien toteutumislukumiira yhteenlaskettuna kohdeyrityksista
keratysta datasta tutkimuksen analyysissd. Kestin mallin avulla on mahdollista
laskea myo0s eri aktiviteetteihin kaytetty aika ja budjetti seka arvioida yrityk-
sessd henkiloston kehittamiseen kaytetyn investoinnin tuottavuutta (Kesti
2012).

Kestin mallin henkil6ston kehittdmisaktiviteetit sijoittuvat padosin luvussa
2.3 esitellyn Tyokykytalo — mallin "Osaaminen”-kerrokseen ja "Tyo6-, tyolot- ja
johtaminen” -kerrokseen. Mallista puuttuu "Terveys ja toimintakyky” — kerrok-
sen aktiviteetit 1ahes kokonaan. Lihinna virkistyspaivit ja harrastustoiminnan
jarjestiminen tukevat edelld mainittua tirkeédta osa-aluetta. Seuraavassa kap-
paleessa arvioin tutkimusaineiston perusteella sitd, mitka seikat vaikuttivat ke-
hitysprojektin onnistumiseen.
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Kehitysprojektin arviointi

Kolmannen tutkimuskysymyksen osana oli selvittaa ja arvioida kohdeyri-
tyksen kehitysprojektin menestykseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksessani
hy6dynnan kehitysprojektien arviointiin Stevrin (1991) kehittdmisohjelmien
evaluointia koskevaa teoriaa.

Stevrin mukaan kehittamisprojektin vaikuttavuutta voidaan arvioida seu-
raavien dimensioiden mukaan: tavoite-, prosessi- toimija- ja hyotynakokulma
(Stevrin 1991, Lindstrom, Leppanen 2002b).

Ensiksi arvioin kehitystyota tehneiden tyGyhteisgjen kehitysprojektin edis-
tymisté yleisesti tavoitteiden saavuttamisen ndkoékulmasta. Arvioinnin avulla
pyrin saamaan tietoa siitd, miten kehittimisprojektia voidaan edelleen paran-
taa, jotta voidaan paistd entistd parempiin tuloksiin ja siten lisatd vaikutta-
vuutta.

Toiseksi arvioin kehitysprojektissa vallinnutta (organisaation) yleista tilan-
netta (normaali tai suuria muutoksia), joka ottaa huomioon vallitsevat toimin-
taolosuhteet. Vallitsevien olosuhteiden kuvaaminen ja huomioon ottaminen on
hyvin tarkeas, silld olosuhteet voivat muuttua oleellisesti tai ne voivat vaikuttaa
kehittdmisprojektiin merkittavalla tavalla.

Kolmanneksi arvioin kehitysprojekteja huomioiden tulevaisuusndkokul-
man. Kehittdmistyon (intervention) vaikutukset ovat todennakoisesti pitkdaan
vaikuttavia muutoksia, joiden tulokset nakyvét vasta kaukana tulevaisuudessa.
Tassd tutkimuksessa arvioin kohdeyritysten tyoyhteisjen kehitysprojektien
vaikuttavuutta edelld mainituista eri ndkokulmista kasin. Kehitysprojektien
menestykseen vaikuttivat toimijoiden, taloudellisten resurssien ja vallitsevien
olosuhteiden lisdksi myos kaytetty Tyopaikka-tutka-menetelma.

Tyopaikka-tutka-menetelmén arviointi

Kolmannen tutkimuskysymyksen osana oli arvioida kohdeyrityksissa kéy-
tettya henkil6stoa osallistavaa menetelmais, eli Tyopaikka-tutkaa ja sen kaytet-
tavyyttd kaytdnnon olosuhteissa. TyOpaikka-tutka-menetelmé tarjoaa erityi-
sesti kehittyneelle organisaatiolle ja osaavalle projektiryhmalle kéayttokelpoisen
tyovalineen (Ndsman, Ilmarinen 1999). Lisaksi tavoitteena oli tutkia Tyopaikka-
tutka -menetelmén eteenpiin kehittdmisen tarpeita. Tahan tarkoitukseen so-
veltuivat haastattelut hyvin. Haastattelujen vastausten perusteella sain kentilta
konkreettista tietoa siitd, miten projektiryvhméan jasenet kokivat TyOpaikka-
tutka — menetelmén kayton konkreettisesti projektityossa. Arvioin Tyopaikka-
tutka — menetelmaa vastausten perusteella.

TyoOpaikka-tutkan avulla tehtiin osallistavaa kehittiamistoimintaa tutki-
muksen kohdeyrityksissd. Koulutus Tyopaikka-tutkan kaytt6on tarjottiin
HTPT-hankkeen toimesta jokaiselle osallistujayritykselle ja sen lisaksi toteutet-
tiin ohjattuja tyopajoja kohdeyrityksissa.
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Tyopaikka-tutka: Kerrosten priorisointi

Tarkeys Tarkeys

Oma pisteytys Yhteinen pisteytys

(1-10) (1-10)

Terveys ja talmintakylky
Osaaminen ja koulutus

Arvat, asenteet ja motivaatio
Ty, tydjariestelyt, tySyhteiss ja
johtaminen

Perhe

Lahiyhteisd ja harrastukset

Kuva 8. Tyépaikka—tutka — lomake, jonka avulla kerrokset priorisoidaan

Tyopaikka-tutkalomakkeet (kuvat 8-9) toimivat osallistavan menetelmén
aktiviteettien kdytdnnon priorisointi-tyokaluna kehittdmiskohteiden suunnitte-
lussa tutkituissa kohdeyrityksissa.

Tyopaikka-tutka: 1. priorisoitu kerros (kirjoita)

Kehittdamiskohteiden priorisointi

Kehittdmiskohde A:Tarkeys | B:Vaikutus-
mahdollisuus ([Ax B

Kuva 9. Tyépaikka—tutka—lomake, jonka avulla kirjataan kehittdmiskohteet

Ennen haastattelujen toteuttamista tutkijalla oli mahdollisuus osallistua yh-
teen Tyopaikka-tutka—koulutukseen, jotta menetelma tuli tutuksi jo ennen
haastatteluja. Luokittelin yritysryhmittdin Tyopaikka-tutka—menetelman kayt-
t64 koskevat haastatteluvastaukset. Seuraavaksi tein analyysin kiyttajén (asiak-
kaan) nakokulmasta menetelméan kaytettavyyden ja kehittdmisprosessin toimi-
vuuden suhteen. Tein johtopaatoksia kohdeyritysten projektiryhmén jasenten
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vastauksiin perustuen. Osallistavan menetelméan analyysiin oli mahdollista
kayttaa laadullista siséllon analyysia.

4.4.3 Tiydentiavian aineiston hyodyntiminen

Taydentdvaa aineistoa kiaytin analyysissd esimerkiksi taulukoiden siséllon
esittamisessi. Hain tietoa yritysten koosta ja selvitin ovatko ne pienid, keskiko-
koisia tai suuria yrityksia. Kaytin HTPT-hankkeesta saamiani seminaarien ma-
teriaaleja tilastollisen aineiston havainnollistamisessa.

Tutkimusaineiston analyysin tukena hyodynsin tyShyvinvointi-indeksira-
portteja hyvin edistyneesti ja taantuneesta yrityksest, joista sain myos yrityk-
sen tallentamaa muuta taydentidvaa tietoa, kuten esimerkiksi toteutettujen ke-
hitystoimenpiteiden lukumaaria. Lisdksi alkuhaastattelujen avulla hahmottui-
vat seki tutkimukseen valittujen kysymysten sisalto ettd tutkimukseen tarvitta-
vat erilaiset henkilostéoryhmien nikokulmat.

59



5. TULOKSET

5.1 Yleista

Tiassa luvussa esittelen tutkimustuloksia tyohyvinvointia koskevassa tutkimuk-
sessa. Esitan ensin lyhyesti HTPT-hankkeessa tehdyn kyselytutkimuksen tulok-
sia, joita olen hyodyntanyt omassa tutkimuksessani. Luvussa 5.2 vastaan tutki-
muskysymykseen yksi, joka koskee tychyvinvoinnin kehittymistd seuranta-ai-
kana (vuosina 2011 - 2013) kyselyaineiston analyysin perusteella (1aht6taso- ja
seurantamittaus sekd mittaustulosten vertailut). Luvuissa 5.3 ja 5.4 vastaan
tutkimuskysymykseen kaksi ja esitdn haastattelututkimukseni tulokset. Tarkas-
telen ensin kohdeyritysten tychyvinvoinnin kehittamista eri yritysryhmissa
(Luku 5.3) ja tyohyvinvointia lisdavid toimenpiteitd (Luku 5.4) empiirisen ai-
neiston analyysin avulla. Luvussa 5.5 esitdn kriteereiti ja tuloksia kehityspro-
jektin onnistumiseen vaikuttaneista tekijoistd. Luvussa 5.6 tiivistdn tutkimuk-
sen perusteella tekeméni havainnot tyoyhteison kehittdmisen yhteydesta tychy-

vinvointiin ja tyokykyyn.

5.2 Tyéhyvinvoinnin kehittyminen kohdeyrityksissa — tuloksia HTPT
- hankkeesta

HTPT-hankkeen asiantuntijat kerésivat aineiston luvussa 4.2 esitetyn mukai-
sesti (keskisuurista ja suurista) teknologiateollisuuden yrityksistd (n=18).
Edelld mainituista olen saanut kayttooni (opinnaytesopimuksen mukaisesti)
otoksen ldhtotilanteessa ja seurannassa tilastollisesti merkitsevit vastaukset
antaneiden yritysten aineistoa (n=16). Kirjaimet a - r edustavat yritysten nimia
koodattuna. Alkuperiisestd otoksesta (n=18) yritykset a ja j jaivét pois, silla nii-
den vastausprosentti jii seurannassa alle 50 %.

Kehittdmistoiminnan tavoitteena oli lisdtd tyohyvinvointia yritysten hen-
kiloston keskuudessa. Kyselyaineiston analyysin perusteella laskettiin HTPT-
hankkeen asiantuntijoiden toimesta Ty6hyvinvointi-indeksin kokonaismuutos
kohdeyrityksissa (n=16), joissa lahtotilanteessa oli 2646 vastaajaa ja seuranta-
kyselyssa oli 2375 vastaajaa.
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Seuraavissa kuvissa 10 -13 esitetyt tulokset perustuvat professori Juhani
Ilmarisen tekeméan analyysiin HTPT-hankkeessa. Kehittdmistoiminnan tilas-
tollisesti merkitsevi tulos saavutettiin tihdelld kuvatuilla alueilla (Osaaminen-
, Arvot, asenteet ja motivaatio -dimensio seké Tyohyvinvointi-indeksi). Tychy-
vinvointi-indeksin arvon muutos oli tilastollisesti merkitsevd tyéhyvinvointia
(16 muuttujaa) ja tyokykyd (22 muuttujaa) kuvaavilla arvoilla.

Kohdeyrityksen ty6hyvinvoinnin kokonaismuutosta kuvaava tulos voi-
daan esittdd havainnollisesti kaavion avulla kuvassa 10 alla (Ilmarinen 2014).
Tilastollisesti merkitsevit muutokset nakyvit tdhdella merkittynd (Kuva 10).
Raportti kehittdmistyon tuloksena Yksilo-tutka — mittauksissa hyvit arvot seu-
rantajaksolla saaneesta yrityksesta on liitteena (Liite 6).

Tyohyvinvoinnin muutos Yksilo-tutkamittausten mukaan kohdeyrityk-
sissd (n=16) tarkemmin kaikkien muuttujien mukaan havainnollistettuna 16y-
tyy liitteessd 7. Lisdksi olen havainnollistanut tyohyvinvoinnin muutosta ika-
ryhmittdin kohdeyrityksissa (Liite 7).

9.00 -
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50 Lahtotilanne (n =
6.00 2646)
5.50 Seuranta (n = 2375)
S
&
> X, k) S .
QJ@\ (;&Q' <& A «*: & ‘,\\*\\\ * Muutos tilastollisesti mer-
«ef\ v‘oe /\\0 /\Ao kitsevd, p < .05

Kuva 10. Kokonaismuutos yrityksissa (n = 16), kaikki arviot (llmarinen 2014).

Tyohyvinvoinnin kehittyminen yrityksissi henkilostoryhmittiin

Ty6hyvinvointia kuvaava yrityskohtainen muutos Ty6hyvinvointi-indek-
sissa (Ilmarinen 2014) osoittaa, ettd keskimaardinen tychyvinvointi kehittyi
myoOnteiseen suuntaan tyontekijoiden henkilostoryhmaissa seitseméssa yrityk-
sessd otoksesta (n=16) ja kahdessa pysyi samalla tasolla (Kuva 11). On huomioi-
tava, ettd yrityksissa toteutettiin kehittamisprojekti kyseisena seuranta-aikana.
Tyontekijoiden osalta voidaan arvioida, ettd kehittimisprojektissa ei saatu riit-
tdvdd muutosta aikaan niissa yrityksissa, joissa Tyohyvinvointi-indeksi oli las-
kenut seuranta-aikana. Tutkimus vahvistaa aikaisempaa metallialalla tehtya
tutkimusta, jonka mukaan tyGyhteison kehittamismahdollisuudet ja ty6hyvin-
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vointi kasvoivat yksilon kannalta vain, mikéli tyontekijan omat vaikutusmah-
dollisuudet tyohon, esimiehen tuki sekd tehtdavéan tyon organisointi olivat pa-
rantuneet (Tuomi et al. 2004).

9.00
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50
6.00
5.50

B Lihtotilanne

M Seuranta

abcdefghijklIlmnopgqgr

Kuva 11. Yrityskohtainen muutos tyéntekijéilléd Tyohyvinvointi-indeksissa (llmarinen 2014).

Tilastollisesti merkittdva data on keratty kaikista muista yrityksista, paitsi
ajaj eivat antaneet tilastollisesti merkitsevia vastauksia. Toimihenkil6iden ryh-
méin tyohyvinvointia kuvaava yrityskohtainen muutos TyShyvinvointi-indek-
sissd nousi 13 yrityksessa 18 yrityksen otoksesta (kuva 12).

9.00
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50
6.00
5.50

B Lihtotilanne

M Seuranta

Kuva 12. Yrityskohtainen muutos toimihenkil6illd Tyohyvinvointi-indeksissa (llmarinen 2014).
Tilastollisesti merkittavat vastaukset kaikissa muissa paitsi yrityksissa a ja j.

Suurimmat keskimaarédiset myonteiset muutokset tyohyvinvoinnissa saa-
vutettiin ylempien toimihenkil6iden sekd johdon (Kuva 13.) ryhmissé kohdeyri-
tysten tilastollisessa analyysissd. Tyohyvinvointi-indeksin keskiarvo nousi 13
yrityksesséd koko otoksesta (n=16). Ylemmilld toimihenkil6illd ja johdon edus-
tajilla ty6hyvinvointi-indeksin nousu oli samaa luokkaa kuin toimihenkil6illa.
Havaittu 16ydos vahvistaa Rousseaun tutkimustuloksia, joiden mukaan myon-
teinen muutos ylemmilla toimihenkil6illd johtuu siit4, ettd heilld on paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa kehittdmiseen omaan ty6hon liittyvien dimensioiden
osalta (Rousseau 1977).
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Kuva 13. Yrityskohtainen muutos ylemmilla toimihenkil6illé ja johdon edustajilla Tyéhyvinvointi-
indeksissa (llmarinen 2014).

Yhteenveto:

Yksilo-tutkakyselyjen tulosten perusteella havaittiin tilastollisesti merkit-
sevd muutos laht6tason ja seurantavaiheen mittausten vertailussa seuraavissa
ty6hyvinvoinnin osatekijoissi: 1) luottamus tydnantajaan, 2) tyohon sitoutumi-
nen, 3) tydmotivaatio, 4) oikeudenmukainen kohtelu, 5) esimiehen palaute, 6)
voimavarojen riittdvyys ja 7) jaksaminen vanhuuseldkkeelle (Liite 7).

Tyohyvinvoinnin muutosta tulkittiin Yksilo-tutkakyselyaineistoa hy6dyn-
tden myos ikaryhmittdin, jotka ovat: alle 35-vuotiaat, 35—44-vuotiaiden ryhma,
45—54-vuotiaiden ryhma ja yli 54-vuotiaat. Kyselyaineiston perusteella tilastol-
lisesti merkittavin muutos saavutettiin alle 35-vuotiailla ja yli 54-vuotiailla
tyontekijoilld, joilla tyohyvinvointi kasvoi keskimairaisesti eniten kehitystoi-
minnan tuloksena. Tuloksia havainnollistaa kuva “Tyohyvinvointi-indeksin
muutos yrityksissa” ikdryhmittéin liitteena (Liite 7).

Henkil6stolle tehdyt kyselyt eli Yksilo-tutkamittaukset kuvaavat tyGyhtei-
son jasenten yksilollisesti koettua tyohyvinvoinnin sen hetkista tilaa ja arviota
tulevasta jaksamisesta eldkeikaan. Vaikka Yksilo-tutka-menetelmén tuloksista
selvidd muutoksen suunta eri yrityksissé, tuloksista ei voida paétella taustalla
piilevid syitd, eikd kehittdmisprojektien toteuttamisen vaikutuksia ty6hyvin-
voinnin tasolle. Yksilo-tutka-mittausmenetelmén yritystason keskiarvotulosten
puutteena on se, etti yksilokohtaiset muutokset, tyGyhteisossa tapahtuvat muu-
tokset ja ty6hyvinvoinnin muutoksiin vaikuttavat syyt seka erityisesti kehitta-
misprojektin vaikutukset jaavit piiloon. Kyselyaineiston analyysin perusteella
tuloksena saadaan kokonaismuutosta kuvaava tulos kohdeyrityksissa tai yksit-
taisten yritysten Tyohyvinvointi-indeksin muutosta kuvaavat tulokset. Tarkem-
pia tuloksia varten tarvittiin yritysryhmittdin vertailtuna toteutettua laadullista
tutkimusta, jonka toteutin omassa tutkimuksessani. Seuraavaksi esitin nama
tulokset.
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5.3 Haastattelututkimuksen tuloksia - Tyohyvinvoinnin kehittami-
nen eri yritysryhmissa

Olen esittanyt tuloksia kehittimisprojekteissa toteutetuista tyohyvinvointiin
vaikuttavista keskeisimmisté toimenpiteistd Tyokykytalo-mallin kerrosten mu-
kaan (Taulukot 9-12). Terveys ja toimintakyky—dimensiossa oli toteutettu
madrillisesti toiseksi eniten kehittdmistoimenpiteitd empiirisen haastatteluai-
neiston vastausten mukaan.

Taulukko 9. Toteutetut toimenpiteet Terveys ja toimintakyky—dimensiossa (lukumaara)

Kehittimistoimenpiteet: Toimen- Toteu- | Toteu- | Toteu-
Terveys ja toimintakyky- piteen tuma, tuma, tuma,
dimensio luonne hyvin vihdn | taantu-
edisty- | edisty- nut

nyt nyt yri- yritys
yritys tys (N=2)
(N=5) (N=3)

1. Kunto- ja ravintokampanjat kehittava 4 1 0
2. Ravinto /liikunta-valmennus kehittava 4 1 0
3. Varhaisen tuen malli korjaava 5 3 1
4. Ergonomian kehittdminen ehkaiseva 5 2 2
5. Kuntoutuksen jarjestiminen korjaava 5 1 1
6. Kiusaamisen puheeksi otto ja | korjaava 4 2 1
kasittely.

7. Me-hengen lisddminen kehittava 4 2 1

Kehittdmistoimenpiteet voidaan luokitella myGs ennalta ehkiiseviin
ja/tai kehittaviin ja ongelmia korjaaviin toimenpiteisiin. Olen luokitellut kehit-
tamistoimenpiteet ja esittdnyt toimenpiteen luonteen taulukoissa 9 -12 (sarak-
keet 1ja 2) ryhmiteltyna hyvin edistyneisiin, viahan edistyneisiin ja taantuneisiin
yrityksiin. Toimenpiteitd toteuttaneiden kohdeyritysten lukumaaran olen esit-
tanyt taulukon sarakkeissa 3 - 5 (Taulukot 9-12).

Yrityksissa toteutettiin kuntokampanjoita, ravintokampanjoita, ravinto- ja
liikkuntavalmennusta, ikdjohtamisen mallin mukaisia toimenpiteitd mm. ty6ai-
kajoustot, osa-aikaelake, varhaisen tuen-mallin soveltamista, ergonomian ke-
hittamistd, kuntoutuksen jarjestamista (riskiryhmille) ja henkisen hyvinvoinnin
lisdamista edistavia toimenpiteita.

Osaaminen-dimensiossa toteutettiin erilaisia ammatilliseen koulutuk-
seen, ty0ssd oppimiseen, ammatilliseen osaamisen kehittdmiseen ja tyon kier-
toon liittyvid kehitystoimenpiteitd. Lisdksi toteutettiin mentori-kisélli-oppi-
mismallin avulla koulutusta. Kolmanneksi useissa yrityksissd hyodynnettiin
palveluita my6s ammattikouluista ja yliopistoista joko tilaamalla valmentajia
yritykseen tai lihettdmalla henkil6stoa tiydennyskoulutukseen yliopistoon tai
muuhun oppilaitokseen. Neljanneksi toteutettiin osaamisen kehittdmista hen-
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kilokohtaisen valmentajan (coach) avulla. Tama valmennus liittyi elamanhal-
linnan lisddmiseen. Taulukossa 10 on esitetty yhteenveto keskeisistda osaamisen

dimensioista ja niiden toteutumisesta kohdeyrityksissa.

Taulukko 10. Toteutetut toimenpiteet Osaaminen—dimensiossa (lukuméaéara)

Kehittimistoimenpiteet: Toi- Toteu- Toteu- Toteu-
Osaaminen-dimensio menpi- tuma hy- | tuma vi- | tuma
teen vin edis- | hin taantunut
luonne tynyt edisty- yritys
yritys nyt yri- (N=2)
(N=5) tys
(N=3)
1.Koulutussuunnitelman kehittava 4 o) o)
laatiminen 4 2 1
2, Ty6roolin uudistaminen / kehittava
taydennyskoulutusohjelma 4 2 1
3. Esimieskoulutus kehittava 4 2 1
4. Kehityskeskusteluprosessin kehittava
kehittdminen 4 2 1
5. Mentori — kisillitoiminta kehittava

Arvot, asenteet ja motivaatio-dimensiossa toteutettiin hyvin erilai-

siaja usein epasuorasti arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon liittyvii asioita, ku-

ten yritysten arvojen kirjaaminen eettisten arvojen mukaisiksi, mahdollisuus

yksilollisiin tyGjarjestelyihin, viestinnan lisédminen, mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohon liittyvisti asioista ja henkiloston palkitseminen aineellisesti tai
myontdmalld tunnustuksia (Taulukko 11).

Taulukko 11. Toteutetut toimenpiteet Arvot, asenteet ja motivaatio -dimensiossa (lukumaara)

Kehittimistoimenpiteet: Toimen- Toteu- Toteu- Toteu-

Arvot, asenteet ja motivaa- piteen tuma tuma tuma

tio — dimensio luonne hyvin vihéin taantu-

edistynyt edisty- nut
yritys nyt yritys
(N=5) yritys (N=2)
(N=3)

1. Yrityksen viestimidt arvot

noudattavat eettisid arvoja kehittava 2 o] 0

2. Mahdollisuus yksilo6llisiin

tyojarjestelyihin (tyon sisédltd ja | ehkdiseva 4 0 0

aika)

3. Viestinnidn lisddminen ja | kehittava 5 3 2

vuorovaikutus

4. Mielekkait tyotehtdvat ja | kehittava 5 2 0]

mahdollisuus vaikuttaa omaan | ja ehkai-

tyohon liittyviin asioihin seva

5. HenkilGston palkitseminen kehittava 2 1 0
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Eri yrityksissa painotettiin erilaisia asioita, my6s tyohon liittyvia proses-
seja kehitettiin ja tyGturvallisuutta parannettiin varsinkin tehdastyossa. Lisaksi
johdon strategiatyoskentelya ja viestintaa lisattiin henkilostolle ja toisaalta hen-
kilostolta johdolle suuntautuvaa viestintéa lisattiin esimerkiksi kehittdmiside-
oiden kerddmista lisaamalla.

Tyo, tyoolot ja johtaminen-dimensiossa toteutettiin eniten kehitta-
mistoimenpiteitd kaikissa kohdeyrityksissa yhteensa. Tama kehittdmisen di-
mensioon sisiltyy hyvin laajasti erilaisia asioita. Erityisesti tehdastyossa kehi-
tystoimenpiteet kohdistuivat tyoskentelyolojen kohentamiseen, prosesseihin,
tyoturvallisuuteen, ergonomiaan ja tyon sisalt6on. Toimistotyota tekevien hen-
kiloiden tyooloja kehitettiin lahinna ergonomian, meluhaittojen vahentamisen
ja viihtyvyyden osalta. Johtamisen osa-alueella toteutettiin erityisesti esimies-
ten koulutukseen, ldhijohtamisen kehittdmiseen, viestintddn ja yhteistyohon
tyoterveyshuollon kanssa vaikuttavia toimenpiteitd. Sen sijaan systemaattista
kehitystyotd henkilostovoimavarojen johtamisen alueella (henkilostévoimava-
rojen tavoitteellinen kehittiminen), joka tutkimusten mukaan lisda henkiloston
tyohyvinvointia, tehtiin padosin hyvin edistyneissa ja osittain my6s vahan edis-
tyneissa yrityksissa (Taulukko 12). TyGyhteiséryhmien tavoitteiden asettami-
seen panostettiin 1dhinna lisidmalla kehityskeskusteluja koko henkilostolle.
Varsinaisesti tyohyvinvointia edistavia tavoitteita ei asetettu kohdeyrityksissa.

Taulukko 12. Toteutetut toimenpiteet Tyd, tydolot ja johtamisen—dimensiossa (lukumaara)

Kehittidmistoimenpiteet: Toimenpi- | Toteu- Toteu- | Toteu-
Tyon, tyoolojen ja johtami- | teen tuma tuma tuma
sen — dimensio luonne hyvin vihidn | taantu-
edisty- edisty- | neet yri-
1. Johtamisen osa-alue: neet neet tykset
yritykset | yrityk- | (N=2)
(N=5) set
(N=3)
1. Johtamisen kehittdminen | kehittava 4 3 1
ja koulutus
2. Lahijohtamisen lisidminen | kehittava 5 2 o]
3. Varhaisen vélittdmisen | korjaava 5 3 1
malli ehkiiseva
4. Johdon osallistuminen ja
sitoutuminen 5 2 1
tyohyvinvointi-
interventioon
2, Ty0- ja tyoolot osa-alue
1. Ty6roolien kehittdminen kehittava 4 2 1
2. Ty6turvallisuuden kehittava ja 5 2 o]
parantaminen (koulutus ja ehkiiseva
ohjeistuksen paivittdminen ja
tdydentdminen) kehittava 5 2 1
3. Ty6olojen kehittdminen
4. Tyon siséllon kehittdminen kehittava 4 3 1
ja tavoitteiden asettaminen
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Tyon ja perhe-elamiin yhteensovittaminen—dimensio

Tyokykytalo — mallissa viimeisenéd dimensiona on vield osa-alue, joka vai-
kuttaa laajemmin tyontekijaan ja hdnen vapaa-aikaansa. Tama dimensio sisél-
taa tyon ja perheen seki lahiyhteison yhteensovittamisen. HenkilGston tyon ja
vapaa-ajan vilista tasapainoa seka perhetta arvostavaa toimintaa edistettiin en-
sinnikin tyon joustoilla. Tyoajan joustot lisdsivat henkil6ston elaméanhallintaa
ja sitoutumista yritykseen. Kolmanneksi informaation jakaminen (tyosuhde-
eduista ja perhevapaista) lisdsi koettua tyohyvinvointia.

Taulukko 13. Toteutetut toimenpiteet tyén ja perhe-eldman — dimensiossa (lukumaara)

Tyon ja muun eléimén yhteenso- | Toimen- | Toteu- | Toteu- | Toteu-

vittaminen — dimensio piteen tuma tuma tuma
luonne hyvin vihén | taan-
edisty- | edisty- | tuneet
neet neet yrityk-
yrityk- | yrityk- | set
set set (N=2)

(N=5) (N=3)

1. Harrastustoiminnan jarjestdminen kehittava 4 3 1
2. Ty0ajan joustot, osa-aikaelike ja ehkaiseva 5 2 0
yksildlliset tyGaikajarjestelyt ehkaiseva
yrityksessd
3. Virkistyspdivdat henkilostolle ja | kehittdva 4 2 o]
perheelle

Taulukossa 13 ylla esitdn yhteenvedon tyohyvinvoinnin keskeisisté toteu-
tusmuodoista tyon ja muun eliméin yhteensovittaminen—dimensiossa. Parhai-
ten tyohyvinvointia edistivit haastattelujen mukaan tyoajan joustot, osa-aika-
elike ja yksilolliset tyoaikajarjestelyt, jotka antavat joustovaraa eri elamén vai-
heissa oleville tyoyhteison jisenille. Lisiksi edelld mainittu kehittdmistoimen-
pide parantaa yksilon elaménhallintaa.
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5.4 Haastattelututkimuksen tuloksia - Tyohyvinvointia lisdavat toi-
menpiteet yrityksissa

5.4.1 Hyvin edistyneet yritykset

Keskeinen yhdistavé havainto tychyvinvoinnin kehittdmisessd parhaiten edis-
tyneissa yrityksissa oli se, etta yrityksen johto oli sitoutunut ty6yhteison kehit-
tdmiseen ja kehitysprojektiin. Toiseksi projektiryhmén jasenet sitoutuivat ke-
hittdméaan toimintaa ja henkildsto sitoutui osallistumaan kehittdmiseen ja edis-
tdmdidn omaa hyvinvointiaan. Yrityksen johdon onkin tultava kehityshank-
keessa “tehtaan lattiatasolle” keskustelemaan tyontekijoiden kanssa ja avoi-
mesti tehtdva yhteistyota tyontekijoiden kanssa niin, ettd johdon edustaja ym-
martdd miten yrityksen tuotantoprosessit toimivat.

Yritys A

Tyohyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys A on keskisuuri metalli-
alan yritys. Projektiryhman toimintaa motivoi se, ettd edistymisaskeleet antoi-
vat kaikille kannustusta ja hyvinvointia seké hyo6tyja jo matkan varrella. Henki-
I6kunnan saama tietoisuus hankkeen palkitsevuudesta ja mahdollisesta yrityk-
sen taholta tulevasta henkilokohtaisesta palkinnosta lisdsi motivaatiota.

Yrityksessa keskityttiin interventio-projektissa ensisijaisesti terveyden ja
hyvinvoinnin osa-alueeseen, osaamisen vahvistamiseen tyossa seka Tyokyky-
talo-mallin "Tyo0, tyoolot ja johtaminen” — kerroksen kehittimisen toimenpi-
teissi. Yleisend palautteena sain haastatteluissa sen, ettd kehityshanke koettiin
enemman henkisesti haastavana, koska se vaati olemassa olevien vanhojen ta-
pojen muutosta. Yrityksen projektiryhmaldisten tuli sisdistda ajatus projektin
tarkeydesta siksi, ettd se oli edellytys tehda ty6ta motivoituneesti yhdessa. Koh-
deyrityksen paittajat viestittiviat henkilostolle, ettd kehittdimiseen panostetaan
kunnolla.

Kehittimistoimet yrityksessi A
Tyokykytalo—mallin mukaisesti jaoteltuna Terveyden ja toimintakyvyn di-
mensiossa toteutettiin (yrityksessa A) seuraavia merkittavia hyvinvointiin vai-
kuttavia kehitys-toimenpiteita.

Terveys ja toimintakyky — dimensiossa tehtiin kaksi toimenpidekoko-
naisuutta, joista ensimmadinen oli terveellisen ruokavalion edistdminen ty6-
paikkaruokailua kehittdmalla ja toinen henkiloston kunnon kohottaminen kun-
tokampanjan avulla. Kohdeyrityksessa kidynnistettiin ensin vuoden mittainen
kuntokampanja, jonka sisalto ja ohjaus tilattiin Motivire—yritykseltd. Palvelun-
tuottajalla oli TyGterveyteen ja tyokyvyn kohottamiseen tihtddva valmis sap-
luuna, joka tarjottiin tyontekijoille. Henkiloston fyysisen kunnon kohottami-
sessa auttoi henkilokohtaisen tavoitevalmennuksen aloittaminen, johon sisdl-
tyivdat mm. yksilolle sopivan lilkuntaohjelman tekeminen, kehonkoostumuksen
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(rasvaprosentin) mittaus ohjelman alussa ja tyopaikkaruoan tarjonnan kehitta-
minen. Fyysisen kunnon kohottamisen lisdksi henkiloston sydénterveyteen
kiinnitettiin huomiota painonhallintakurssien avulla, joista parhaiten yksil6ita
sitouttavana toimivat osittain ryhmikokoontumisten ja verkkopalveluiden
avulla toteutettavat kurssit.

Kohdeyrityksessd A on toteutettu taulukossa 14 esitettyja toimenpiteiti,
jotka vaikuttivat henkilGston terveyteen ja toimintakykyyn. Vastaukset esiintyi-
vit haastatteluissa eniten ja toimenpiteet on listattu alla (Taulukko 14).

Taulukko 14. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteitd, yritys A.

1) Henkilokohtainen valmennus jokaiselle halukkaalle (Coaching),

2) Terveellisen ravitsemuksen koulutuskampanja koko henkil6stolle

3) Fyysisti liikuntaa tarjolla tyopaikalla tai sen vilittomassa ldheisyy-
dessi

4) Kokonaisvaltainen elaménhallinta—valmennuskoulutus (Motivaatio-
verkko oy)

5) Yhteistyon tiivistiminen tydterveyshuollon henkiloston kanssa

6) Varhaisen vilittdimisen malli on kiytGssd ennalta ehkiisevana toimin-
tana.

Henkilosto koki erittdin myonteisend hyvinvointikonseptin tarjoamisen ja
mahdollisuuden yksilolliseen kehittymiseen ja parempaan eldminhallintaan.
Monipuoliset palvelut ja tiedon tarjoaminen kannustivat henkil6st6a tekeméaan
oman panoksensa hyvinvoinnin ja tyokyvyn parantamiseksi. Taulukossa 15 on
esitetty osaamisen osa-alueella suoritettuja kehitystoimenpiteitd koskevia esi-
merkkivastauksia (Taulukko 15).

Taulukko 15. Osaaminen-dimension kehittamista koskevia vastauksia yrityksessa A.

“Esimiestyon kehittdminen”

“Taydennyskoulutusta  levysepille,  hitsaajille,  halukkaat  pé&asi
koulutuksiin.”

“Palaverikaytdntoja on kehitetty, tiedottamista lisdtty”

“Tyoyhteisctaitokouluttaja Pekka Jarvinen on kouluttanut”

“Osaamiskartoitus on tehty ja mentorointia nuoremmille tyontekijoille”

OSTU - projekti. Henkilokohtainen osaamiskartoitus, koulutusta
jarjestettiin”

“Eri ammattiryhmistid kerittiin ryhmis, jotka tarvitsevat koulutusta ja
kouluttajat tulivat tyopaikalle.”

Osaaminen—dimensiossa toteutettiin kehitysprojektissa nelja tychy-
vinvointiin vaikuttavaa eri toimenpidettd. 1) Tyonkiertoa lisattiin tyontekija-
puolella ja koulutettiin heille eri ty6vaiheita niin, ettd tyontekijit osaavat useita
eri tyovaiheita. 2) Kartoitettiin lisdkoulutustarpeita ja tarjottiin lisdkoulutusta
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ammattikorkeakoulussa. 3) toteutettiin Esimies—valmennus, jossa esimiehen
koulutukseen sisaltyy tyokyvyn johtaminen ja 4) toteutettiin koulutuksia ty6-
paikalla koko henkildstolle.

Arvot, asenteet ja motivaatio—dimensiossa vaikuttavia toimenpiteita
olivat seuraavat toimenpiteet: 1) mahdollisuus vaikuttaa tyonkiertoon, 2) kou-
lutus, 3) tyoaikoihin tarjolla olevat joustomahdollisuudet, 4) Me-hengen edista-
minen henkil6ston keskuudessa. Henkilostohallinto tai osastojen ryhmét voivat
itse suunnitella omaa me-henked kohottavaa toimintaa erilaisten tyohyvin-
vointi — péivien ja tapahtumien avulla ja 5) palkitseminen toimii motivaatiota
jatyon arvostusta kohottavana asiana. Hyvin tyossdin menestyneiden henkil6i-
den palkitseminen ja siitd kaikille ryhmaén jasenille kertominen tai merkkipai-
vien huomiointi lisda saadun arvostuksen tunnetta. Taulukossa 16. on esitetty
esimerkkivastauksia, jotka vaikuttivat henkiloston arvojen ja asenteiden osa-
alueella (Taulukko 16).

Taulukko 16. Arvot ja asenteet -dimension kehittdmisté koskevia vastauksia yrityksessa A.

“Muutettiin sairauspoissaolokiytant6js, oli ennen normaali, alle 3 padivaa
kestivissi sairauksissa riittdd oma ilmoitus, (tyonantajan hyviksyma toimin-
tatavan muutos).”

“Kaksivuorotyon tilalle mahdollistettiin henkilokohtaiset tydaikajarjestelyt.
Tyontekijélle on nyt annettu mahdollisuus tehda yhti vuoroa, mikéli se sovel-
tuu paremmin hinelle.”

“Yrityksessa kaynnistettiin saannolliset yhteiset palaverit, joissa yrityksen
johto on mukana, jonka tavoitteena on tiedonvaihdon lisddminen ja luotta-
muksen vahvistaminen.”

“Palautteen antamista ja vastaanottamista liséttiin alaisen ja esimiehen va-
lilla.”

”Aloitettiin viestintd- ja turvallisuustuokiot, joita pidettiin joka toinen
viikko.”

“Luottamuksen lisdiaminen: sairauspoissaolo enintdin 3 paivada omalla il-
moituksella”

Ty0, tyoolot ja johtaminen—dimensiossa toteutettiin eniten kehitys-
toimenpiteita (yhdeksédn) kohdeyrityksessd A. Kehitystoimenpiteet olivat seu-
raavat: 1) tyonkierron lisidminen, 2) lahijohtamisen kehittiminen esimieskou-
lutusten avulla, 3) tyon organisoinnin kehittdminen, 4) tyGsuojelutarpeiden
kartoittaminen ja tyosuojeluasioiden tiedottamisen lisdidminen, 5) tyGymparis-
ton melun vihentdminen, 6) ergonomian parantaminen, 7) varhaisen valittami-
sen mallin soveltaminen, 8) ikdjohtaminen ja 9) yksilollisten tyoaikajérjestely-
jen huomiointi. Taulukossa 17 on esitetty tyon, tyoolojen seki johtamisen ker-
rokseen liittyvid esimerkkivastauksia (Taulukko 17).
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Taulukko 17. Tyd, tydolot ja johtaminen-dimensiota koskevia vastauksia yrityksessa A.

“Tiedottaminen, esimiesten kouluttaminen ja keskusteluyhteyden luomi-

nen

“Tyontekijoiden ottaminen huomioon yksil6ina ja erilaisina ihmisina.”

“Tyon kehittiminen, tehtdvankuvien tarkistaminen ja paivittiminen”

“Osaamisen kartoittaminen ja koulutus. Kerittiin eri ammattiryhmista
koulutusta tarvitsevia, ja kouluttajat tulivat tycpaikalle.

“Palaverikiytantoja on kehitetty. Yhteiset tiedotuspalaverit, joissa yrityksen
johto mukana”

“Palaverikdytintdjen kehittamisestd esimerkkind mainittakoon se, ettd on
luotu sdaannollinen viikkopalaveri-kaytanto tehtaalla, jossa jaetaan tietoa edel-
lisestd tyovuorosta ja kidydddn lapi ajankohtaisia asioita.”

“Tyokiertoa jarjestettiin nuorille, jotta heilld on mahdollisuus oppia useita
tyotehtavia.”

“Nuorten tyontekijoiden perehdyttamista lisattiin kayttamalla mestari-ki-
sélli-mallia, jossa nuorempi tyontekija seuraa ja oppii vanhemman tyonteki-
jén rinnalla.”

Tyon ja perhe-eléimidn—dimensiossa toteutettiin kaksi toimenpidetta: 1)
mahdollisuus henkilokohtaisiin tydaikajarjestelyihin ja 2) vapaa-ajan aktivi-
teettien tukeminen kulttuuri-seteleiden avulla. Taulukossa 18 esitin yleisia tyon
ja perhe-eldman dimensiossa saatuja esimerkkivastauksia kohdeyrityksessa A
(Taulukko 18).

Taulukko 18. Tydn ja perhe-elaman -dimensiota koskevia vastauksia yritys A.

“Meilla on tehty toimintatavan muutoksia ja kasvatettu luottamuksen ilma-
piiria.”

*Tiedon kulku yrityksesséd on parantunut, erityisesti tiedon kaksisuuntainen
jako on luottamuksen osoitus. Esimerkiksi 3 paivaa voi olla pois tyostd omalla
ilmoituksella.”

“Tyohyvinvointi-projekti oli kaikille osapuolille voitto.”

“Varhaisen vilittamisen mallin kayttoa lisattiin yrityksessd.”

“Mahdollistettiin henkilokohtaiset tyoaikajarjestelyt ja tyoaikojen joustava
muokkaaminen yksilon perhetilanteen mukaan.”

Kentilla yrityksissa tapahtuvien haastattelujen yhteydessi voitiin havaita
silmin ndhden hyva ilmapiiri, innostus ja tyon ilo kaikkien henkil6iden osalta.
Yleisesti yrityksessa A tyohyvinvoinnin kehittiminen oli otettu saumattomasti
osaksi liiketoiminnan muuta kehittamista. Toiminnalle oli ominaista se, ettd
kaikkien ideat otettiin vastaan ja ne arvioitiin. Henkil6ston ideoita kuunneltiin.
HTPT-hankkeessa palkitussa yrityksessa A tyoyhteison kehittamiskyvykkyys
onnistui neljalla eri merkittavilla osa-alueella, jotka ovat prosessin ohjaaminen,
vuorovaikutus, tiedon rakentaminen ja substanssi, jotka on méaaritelty tyoyhtei-
son kehittamisen tutkimuksessa keskeisiksi alueiksi (Seppanen-Jarveld 2009).
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Yritys B

Tyohyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys B on kansainvilinen oh-
jelmisto- ja konsulttiyritys, jonka suurin toimipaikka on Keski-Suomessa. Yri-
tyksen johdon edustajat sijaitsevat kuitenkin padkaupunkiseudulla. Yritys B ke-
hittaa tietotekniikkaohjelmistoja. Yritys B poikkeaa yrityksestd A siina, ettd B:n
henkilost6 edustaa 1ahinné toimihenkil6ité ja johdon henkilGita.

Kehittimistoimet yrityksessi B

Yrityksessd B interventio-projektin pddpaino oli yrityksen henkilGston
"Terveys ja toimintakyky”-kerroksen ja toiseksi "Tyo, tyoolot ja johtaminen™-
kerroksen kehittdmisessa Pirkanmaan yksikossa. Muita tyokykytalon kerroksia
ei kehitetty. Yritykselld B on toimintaa my6s muilla paikkakunnilla, mutta pro-
jektipaallikko toimi suurimmassa yksikossa. Tassa kohdeyrityksessa oli tilanne
sellainen, etti aikaisemmat henkil6ston vihennykset olivat vaikuttaneet henki-
16ston tulevaisuuden nakymiin heikentévésti. Yrityksen B tilanne tilausten ja
konsultointityon kasvaneen kysynnén suhteen oli kuitenkin muuttunut valoi-
sammaksi ja siind vaiheessa kdynnistettiin tyohyvinvointia edistdva kehityspro-
jekti. Johdon sitoutuminen ja luvan saaminen oli mutkatonta, silld johdon
edustaja osallistui aktiivisesti projektiin.

Terveys ja toimintakyky—dimensiossa toteutettiin jo osittain edella
yrityksessda A mainittuja kehitystoimia. Taulukossa 19 olen esitellyt toimenpi-
teet, jotka haastatteluissa tulivat eniten esille ja merkittavimmin vaikuttivat
henkiloston terveyteen ja toimintakykyyn (Taulukko 19).

Taulukko 19. Terveys ja toimintakyky-dimension kehitystoimenpiteita yritys B.

1) Yksilo-tutka-mittaus ja kehitystoimien valinta mittaustulosten avulla
2) Liikunta- ja kulttuurisetelien tarjonta henkilostolle

3) Fyysisen liikunnan tarjonta tydpaikan kuntopiirissa (joka viikko)

4) Tyoterveyshuollon jarjestimit luennot ja ergonomiatarkastukset

5) Ergonomiaa parantavat hankinnat (esim. sdddettivit sihkopoydat)
6) Tiivis ja aktiivinen yhteisty0 tyoterveyshuollon henkilGston kanssa

7) Varhaisen valittidmisen -malli kiytossa

8) Mahdollisuus kiyttdd puoli tuntia tydaikaa liikuntaan viikossa

Seuraavassa taulukossa 20 olen esittinyt terveyttd ja toimintakykya koskevia
esimerkkivastauksia yrityksessa B.

72



Taulukko 20. Terveys ja toimintakyky-dimension vastauksia yrityksessa B.

“Yksil6-tutkakyselyn tulos oli (7.22) vuonna 2012 ja (7.72) vuonna 2013.
"Tyo6terveyden edustaja toimii aktiivisena hyvinvointi-projektin jisenena.”
“Henkilostolle tarjotaan etuna liikunta- ja kulttuuriseteleita.”

“Puoli tuntia tyoaikaa sai kayttda liikuntaan 'Heiaheia’ -liikuntasovelluksen
avulla.”

“Kuntopiiri, (yhteisessa tilassa “kuntorata” joka viikko) ja taukojumppa joka
paiva.”

“Tyoterveyshuolto on ollut aktiivisena. TyGterveyshuolto on jérjestdnyt
luentoja, ergonomiatarkastuksia toimistossa tyOskenteleville, halukkaille
henkiloille on hankittu (sdhkoisesti) saddettivid poytia ja tuoleja.”
“Varhaisen vilittimisen malli on kéytossa.”

“Kampanja liikkumiseen, tavoite saada mukaan mahdollisimman monta
ihmistd.”

“Taukolitkuntaa tietokoneavusteinen 'Lync’ — sovelluksen avulla tarjottiin
henkilostolle.”

“Kaksi kertaa vuodessa litkuntapiivi, (laskettupaikassa tai urheiluopistolla,
toisenlaisia lajeja, joita padsee kokeilemaan).”

Osaamisen — dimensio ja Arvot, asenteet ja motivaatio—dimensio:
Yrityksen B kehitysprojektissa ei toteutettu erikseen osaamisen dimension
kehittdmistoimenpiteitd. Perusteluksi mainittiin tutkimuksessa se, ettd osaami-
nen ja koulutustarjonta olivat kohdeyrityksessa jo entuudestaan hyvalla tasolla.
Yrityksen B siirtyminen osaksi toista yritysta (samassa konsernissa) kehityspro-
jektin alkuvaiheessa, vaikutti hyvin merkittavisti ja padosin myonteisesti koko
henkil6ston arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon.

Tyo, tyoolot ja johtaminen — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityk-
sessd B seuraavia kehitystoimenpiteiti: 1) johdon viestinnin ja vuorovaikutuk-
sen lisdédminen henkil6ston kanssa, 2) yhteistyon ja luottamuksen lisddminen,
3) henkiloston osaamisen suunnittelu (kehityspalaverit), 4) aktiivisen yhteis-
tyon lisdadaminen esimiehen ja alaisen valilld, 5) esimiehen palautteen annon li-
sdaminen, 6) sairauspoissaolot omalla ilmoituksella (enintdan 3 paivaa) (Tau-
lukko 21).

Taulukko 21. Tyd, tydolot ja johtaminen — dimension kehitystoimenpiteita, yritys B.

1) Johdon viestinndn ja vuorovaikutuksen lisddminen henkil6ston
kanssa

2) Yhteistyon ja luottamuksen lisddminen

3) Henkil6ston osaamisen suunnittelu (kehityspalaverit)

4) Aktiivisen yhteistyon lisdaaminen esimiehen ja alaisen valilla

5) Esimiehen palautteen annon lisddminen

6) Sairauspoissaolot omalla ilmoituksella (enintdin 3 paivaa)
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Kohdeyrityksen B vastauksissa painottuivat vahvasti vuorovaikutuksen li-
sdaminen ja luottamuksen vahvistaminen yrityksen johdon edustajien ja toimi-
henkil6iden vélilla. Alla on esitelty tyon, tyGolojen ja johtamisen — dimensioon
liittyvia esimerkkivastauksia (Taulukko 22).

Taulukko 22. Tyo, tydolot ja johtaminen—dimension kehittdmista koskevia vastauksia

“Vuorovaikutuksen lisidminen: Yhteiset palaverit, joissa yritysten johto mu-
kana.”

“Yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisdaminen yrityksen johdon edustajien
kanssa parantaa luottamusta ja yhteistyon laatua (helposti lahestyttdava joh-
don edustus).”

“Toimitusjohtaja 1dhettaa tiivistelman johtoryvhmékokouksista koko henkil6-
kunnalle.”

”Usko siihen, ettd tydonantaja ottaa huomioon tyontekijan yksilona vahvistui.”
“Palautteen antamisen ja vastaanottamisen kehittdminen seka palautteen an-
non lisédminen, on parantanut asennetta tyonantajaan seki edistanyt esimie-
hen ja alaisen vilista yhteistyota.”

TyoOn ja perhe-eldamiin — dimensiossa toteutettiin nelji erilaista myds
pitkalla aikajanteelld vaikuttavaa toimenpidettd. Henkiloston tyotyytyvaisyytta
lisasivat kehitysprojektissa toteutetut asiat, jotka vaikuttavat tyon ja perhe-ela-
man alueilla: 1) henkiloston mahdollisuus osa-aikaeldkkeeseen, 2) tydaikajous-
tot, 3) osapaiviatyon mahdollisuus ja 4) opiskelijoiden palkkaaminen yritykseen
(diplomityontekijat). Tyon ja perhe-elimin dimensiota koskevia esimerkkivas-
tauksia on esitelty taulukossa alla (Taulukko 23).

Taulukko 23. Tyon ja perhe-elaman -dimensiota koskevia vastauksia

“Yrityksessd on annettu mahdollisuus osa-aikaelikkeeseen, siihen idn
puolesta oikeutetuilla henkiloillda. Se on koettu hyviksi mahdollisuudeksi.”
“HenkilGstopolititkkaa on muutettu siten, ettd se mahdollistaa tydaikajoustot,
tyOajan liukuman, ja ty6aikapankki on otettu kayttoon.”

“Yrityksessd on myo6s mahdollista tehdi osa-paivatyota.”
“Diplomityontekijoita/paattotyon tekijoitd on otettu tyohon yritykseen ja osa
on jaanyt tyohon lukukauden ajaksi osa-aikaiseksi tai tyohon valmistumisen
jéalkeen.”

Henkiloston vuorovaikutusta, me-henked ja myonteisyyttd tyonantajaa
kohtaan lisdavat edelld mainittujen lisaksi vuosittain ennen joulua jarjestettavat
askartelutalkoot, joihin perheelliset toimihenkil6t voivat tuoda lapset tutustu-
maan tyOpaikalle ja askartelemaan joulukortteja. Niin yritys on antanut mah-
dollisuuden tyontekijoiden lapsille tutustua tyopaikkaan, mika kasvattaa henki-
16ston sosiaalista paaomaa (Kouvo 2010, Manka, Larjovuori 2013).
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Yritys C

Tyohyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys C on valtakunnallisessa
HTPT- hankkeessa palkittu kansainvilinen Keski-Suomessa ja padkaupunki-
seudulla toimiva keskisuuri rakennustekniikan toimialan yritys. Kohdeyrityk-
sessd C toimii tehtaalla tyoskentelevia tyontekijoita, toimihenkil6itd ja ylempia
toimihenkiloitd sekd johdon edustajia.

Kehittimistoimet yrityksessi C

Yrityksen C kehitysprojektissa keskityttiin panostamaan yrityksen henki-
16ston “"terveyden ja toimintakyvyn” -dimension ja toiseksi “tyon, tyoolojen ja
Jjohtamisen” -dimension edistdmisessd. Kehitysprojektin toteutumista yleisesti
arvioitiin kohdeyrityksessi seuraavasti: 1) Viestinnin avoimuuden kasvaminen
henkil6ston ja johdon vililla, 2) tulevaisuuden uskon lisdédntyminen henkilGs-
ton keskuudessa, 3) toimihenkiliden vastuiden ja 4) toimintatapojen selkiyty-
minen yrityksessa.

Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksessa
C useita vaikutukseltaan erilaisia kehitystoimenpiteitd. Valituille henkiloston
jasenille jarjestettiin (tyohyvinvointi) ryhmatoimintaa, jolla tuettiin fyysista ja
henkista hyvinvointia. Lisaksi toteutettiin kaikille henkilokuntaan kuuluville
alla taulukossa esitettyja toimenpiteitd (Taulukko 24).

Taulukko 24. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteita, yritys C.

1) Tydnantajan tukemia tyOhyvinvointiryhmid jirjestetddn kohderyh-
mille ja heille yhteistapaamisia osan tydajalla ja osaksi henkilon
omalla ajalla.

2) Tyofysioterapeutin jarjestdmaét tarkistuskdynnit ja opastukset

3) Fyysistd litkuntaa tarjolla tydpaikalla ja muita kunnon ylldpitdmisté
edistédvid aktiviteetteja

4) Turvallisuusohjeiston ja sdintdjen tiedottaminen kaikille tyonteki-
joille

5) Ravitsemusterapeutin antamat luennot henkildstélle

6) Henkiloston terveellisen ravitsemuksen tukeminen (ruoka)automaa-
teilla

Tyoterveyshuollon edustaja on toiminut hyvinvointia edistdvidna asiantun-
tijana projektin ohjausryhmaéssa ja aktiivisesti koordinoinut henkil6stolle tar-
jottavia terveyden edistamiseen liittyvid aktiviteetteja. Keski-Suomen yksikossa
samat palvelut tarjotaan kaikille henkil6ston jasenille ja henkilostohallinto jal-
kautti uusia asioita, kuten ravitsemuskoulutusta, myos toisen paikkakunnan ko-
nepajalle.

Arvot, asenteet ja motivaatio — dimensio:
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Varsinaisesti arvojen, asenteiden ja motivaation — dimensiossa ei toteu-
tettu erillisid toimenpiteitd, vaan muissa dimensioissa toteutetut kehitystoi-
menpiteet vaikuttivat sithen epasuorasti. Motivaatioon, arvoihin ja asenteisiin
vaikuttivat myonteisesti: 1) avoin keskustelu, 2) selked tiedottaminen ja 3) yh-
dessd henkiloston kanssa tehty kehittamisty6. Alla on esitetty esimerkkivas-
tauksia, jotka vaikuttivat arvoihin, asenteisiin ja motivaatioon (Taulukko 25).

Taulukko 25. Arvot, asenteet ja motivaatio — dimension kehittamista koskevia vastauksia

“Parantunut ja avoin tiedottaminen tyohyvinvointihankkeesta ja yleisesti
yrityksen asioista koettiin myonteisen asiana.”

“Avoin keskustelu kehittdmisen kohteista projektiryhmassa ja projektin
johtoryhmin kanssa lisdsi motivaatiota kehittdmiseen seka arvostusta tyon-
antajaa kohtaan.”

“Yhteishenked lisdsi yhdessi kehittdminen ja yhteinen osallistuminen hy-
vinvointihankkeeseen.”

Tyon, tydolojen ja johtamisen — dimensiossa toteutettiin yrityksessa C seu-
raavassa esiteltyja kehitystoimenpiteitd. Kehitystoimenpiteita toteutettiin kaik-
kiaan yhdeksin: 1) esimiestyon kehittdminen, 2) tyontekijoiden tehtédvankuvien
ja ty0Omaéaaran tarkistaminen, 3) palaverikaytdntGjen ja tiedottamisen uudista-
minen, 4) koulutuksen lisddminen tyGyhteisotaitojen alueella, 5) osaamiskartoi-
tuksen tekeminen ja lisikoulutus, 6) mentorointi—ohjauksen antaminen, 7) am-
mattikouluyhteistyon lisadaminen ja taydennyskoulutuksen tarjoaminen, 8)
joustavat tyoaikajarjestelyt ja 9) urakkapalkkauksen mallin kehittdminen. Tau-
lukossa 26 on esitelty tyon, tyoolojen seki johtamisen osa-alueella hyvinvointia
edistivii toimenpiteitd kuvaavia esimerkkivastauksia kohdeyrityksessa C.

Taulukko 26. Tyo, tydolot ja johtaminen -dimension kehittamista koskevia vastauksia

“Esimiestyon kehittdminen (palautteen anto, varhaisen vilittimisen mallin
koulutus).”

“Tyontekijoiden tehtdvankuvien ja tydmaaran tarkennuksia.”

“Palaverikiytant6ja on kehitetty, tiedottamista uusista kdytdnnéistd on
tehty koko organisaatiolle.”

“TyGyhteisctaitoja on kehitetty tarjoamalla henkilostélle koulutusta.”

“Henkilostolle on suoritettu osaamiskartoitus ja ohjattu tarvittaessa koulu-
tuksiin.”

“Mentorointi — ohjausta on annettu sitd tarvitseville henkiléille, erityisesti
nuorille.”

”Ammattikouluyhteisty6td on tehty nuorten tyontekijoiden ammattitaidon
kehittdmiseksi.”

“Joustavat  tyOaikajarjestelyt on tehty mahdolliseksi henkilon
perhetilanteen mukaan.”

”Palkkamallin kehittiminen siten, ettd urakkapalkkaa ja sithen liittyvéa
korvausmenettelyd uudistettiin henkilostopaéllikon ja luottamusmiehen
yhteistyon tuloksena.”
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Yhteenvetona edelld mainittujen kohdeyritysten (A, B ja C) kohdalla tein ana-
lyysin perusteella havainnon, ettéd tyon, ty6olojen ja johtamisen -dimensiossa
toteutettiin suurin méara kehitystoimenpiteita laaja-alaisesti verrattuna mui-
hin osa-alueisiin.

Yritys F

Kohdeyritys F on keskisuuri kansainvélistyva ja vientiin keskittyva koneen-
rakennusalan yritys. Yrityksen F kehitysprojekti onnistui haastattelututkimuk-
sen mukaan hyvin. Projektipaallikko kertoi yleisesti yrityksensa kehittamis-
tyOstd, etta yrityksessid oli keskitytty Tyokykytalo-mallin kahteen kerrokseen,
koska nama alueet katsottiin tarpeellisimmiksi yrityksen F tilanteen kannalta.

Kehittéimistoimet yrityksessi F

Yrityksessd F kehitysprojektin pddpaino oli yrityksen henkiloston “osaa-
misen” - dimension ja toiseksi “tyon, tyoolojen & johtamisen” - dimension edis-
tdmisessd. Terveys ja toimintakyky — dimension kehittdmisti ei toteu-
tettu kohdeyrityksessa F.

Osaamisen — dimensiossa toteutettiin yrityksessi F seuraavia kehitta-
mistoimenpiteiti: kehityskeskustelujen aloittaminen, viestinnan koulutus, esi-
miesten koulutus, tyonkiertoa tyontekijatason henkilostolle, informaatio-tilai-
suuksia ja yleisinformaatiota yrityksesta henkilostolle. Osaamisen — dimension
kehitystoimenpiteitd on kuvattu alla (Taulukko 27).

Taulukko 27. Osaaminen-dimensiossa toteutettuja kehitystoimenpiteita, yritys F

1) Perehdytysti on lisatty uusille tyontekijoille (kaksivaiheinen)

2) Viestinndn perusteellinen koulutus on toteutettu (Kitkaton
kommunikointi)

3) Tyonkiertoa ja sithen liittyvdd perehdytystd on tarjottu kaikille
tyontekijoille

4) Esimiehille on annettu koulutusta (palautteen anto alaiselle)

5) Esimiehille suunnattuja informaatiotilaisuuksia on jarjestetty (HR)

6) Kehityskeskustelut on otettu kayttoon (toimihenkil6illa)

7) Yleisinformaatiota yrityksen osastoista on koulutettu koko henkildstolle

Kohdeyrityksessa F oli merkittavaa lisdksi ikdjohtamisen mallin soveltami-
nen siita syysté, ettd henkiloston keski-ika yrityksessa oli noussut jo muuta-
mana vuonna ja yrityksessa oli tavoitteena pitda henkil6sto tyokykyisena ja hy-
vakuntoisena fyysisen tyon vaativuudesta huolimatta. Alla on esitelty osaami-
sen alueen esimerkkivastauksia kohdeyrityksessi F.
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Taulukko 28. Osaaminen-dimension kehittamista koskevia vastauksia

“Kehityskeskustelut on aloitettu toimihenkil6illa.”

“Kitkaton kommunikointi — projekti toteutettiin ja siihen liittyva koulutus
hankittiin Oulun yliopistosta.”

“Jakelukeskuksen  tyontekijat ovat  siirtyneet tuotantoon ja
suunnitelmallinen perehdytys heille on jo aloitettu.”

“Palautekoulutusta on annettu erityisesti esimiehille.”

“Henkilostoosasto (HR) jérjestda esimies-infoja.”

“Osastoesittelyt on nyt uudistettu ja ne ovat kaikkien saatavilla.”

Tyo, tyoolot ja johtaminen—dimensio

Tyon, tyoolojen ja johtamisen kerroksessa toteutettiin useita kehitystoi-
menpiteitd yrityksessa F. Kehitystoimenpiteistd merkittdvimpia olivat: 1) esi-
miestyon kehittdminen, 2) ikdjohtamisen soveltaminen 3) tyontekijéiden tyo-
kuorman/tehtdvankuvan tarkistaminen, 4) kommunikaation (lisd)kouluttami-
nen, 5) viikkotiedotteiden uudistaminen ja sihkéinen viestinta (Info-taulut), 6)
yhteiskuntavastuun lisddminen, 7) hyvien kiaytantojen jakaminen ja 8) kaksivai-
heinen perehdytys uusille henkilGille. Taulukossa 29 on esitetty yrityksessa F
tyon, tyoolojen ja johtamisen - dimensiossa toteutettuja toimenpiteita.

Taulukko 29. Tyo, tydolot ja johtaminen-dimension kehitystoimenpiteita yritys F

1) Uusien tydntekijoiden perehdyttdminen on uudistettu.

2) Viestinnin perusteellinen koulutus on toteutettu (Kitkaton kommunikointi)

3) Tyonkiertoa, varahenkildjérjestelmd ja tyOssdoppimista on jérjestetty
tyontekijoille

4) Esimies- ja alaispalaverit jarjestetddn sddnnollisesti joka toinen viikko

5) Esimiesten ja henkildstoosaston valistd yhteistyota on lisétty

6) Avokonttoriympéristdd on kehitetty toimihenkil6illd

8) Tiedotteiden saatavuus on jérjestetty paremmin tyontekijoille ja lisétty
taukopisteité.

9) Yhteiskuntavastuuta on lisdtty:

- jatteenkierrdtys, 99 % jétteestd kierrétetddn

- padstdjd ja kulutusta on vihennetty, tydympériston melua on vidhennetty

- tapahtumien jérjestiminen perheille

Tyon ja perhe-elimin dimensiossa toteutettiin seuraavia toimenpi-
teitd: 1) varahenkil6jirjestelma tukemaan joustavia tyGaikajarjestelyja, 2) per-
hetapahtumia, kuten elonkorjuutapahtuma, 3) pikkujoulut henkilékunnalle ja
4) tydajan liukuma (toimihenkil6illd ja ylemmilld toimihenkil6illd). Kohdeyri-
tyksessa F toteutettiin seuraavia taulukossa 30 esitettyja toimenpiteitd, jotka
edistadvit tyon ja perhe-eldméan yhteensovittamista.
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Taulukko 30. Tyon ja perhe-elamin -dimension kehitystoimenpiteita, yritys F.

1) Ty6ajan liukuma on kéytossa (toimihenkil6t ja ylemmat toimihenkil6t)

2) Vapaa-ajan virkistystoimintaa on jarjestetty, mm. joulujuhlat,
elonkorjuutapahtumat, joissa on ohjelmaa ja ruokatarjoilua.

3) Henkilostoetuja on lisétty, lippuja kelkkamessuille ja erilaisia tapahtumia

4) Varamiesjarjestely on rakennettu henkiloston yllattdvien poissaolojen
varalle.

Esitettyjen kehitystoimenpiteiden osalta merkittévia olivat henkilokunnan
perheen huomiointi monissa erilaisissa sosiaalisissa tapahtumissa ja tyonteki-
joiden tyoaikajoustot seki varahenkilojarjestelyt.

Yritys G

Tyohyvinvointiprojektissa hyvin edistynyt yritys G on palkittu teknologia-
teollisuuden valtakunnallisessa HTPT- hankkeessa. Yritys on keskisuuri metal-
lialan yritys, jossa valtaosalla henkilost6d tyo on fyysisesti erittdin vaativaa ja
raskasta. Yrityksesta G haastattelin henkilostopaallikkod, joka oli vetanyt ty6-
hyvinvoinnin kehittdmisprojektia jo useamman vuoden ajan.

Kehittéimistoimet yrityksessid G

Yrityksessd G kehitysprojektin pddsisdlto oli yrityksen henkiloston tervey-
den ja toimintakyvyn - dimension edistdmisessd. Muita Tyokyky-talon kerrok-
sia ei kehitetty projektissa. Kehittimisessi ja sen toteutuksessa oli keskitytty
yrityksessa G seuraaville osa-alueille: 1) Tyohyvinvointiin on panostettu toteut-
tamalla jo useampana vuonna Yksilo-tutkamittaus ja sen perusteella kehitta-
mistoimintaa, 2) varhaisen valittimisen -mallia on sovellettu henkilGstoosaston
ja esimiesten johtamana prosessina, 3) ergonomian kehittdminen henkiloston
ty0Ossi ja tyohon kiytettidvissa vilineissda on merkittavalla prioriteetilla.

Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksessa
G seuraavia toimenpiteit, jotka on esitetty alla. Taulukossa 31 on esitetty mer-
kittdvimpia kehittdmistoimenpiteitd, jotka vaikuttivat terveyteen ja toimintaky-
kyyn seki tyon kerrokseen laajemminkin.

Taulukko 31. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteita yritys G

1)  Vuosittainen Yksilo-tutka-kyselyn toteutus (2011 alkaen) ja analyysi

2)  Tyopisteiden ergonomian kehittdminen: tarkastukset ja valineiden saa-
dot

3)  TyoOnohjeistuksen paivittdminen (tyontekijoille)

4)  Varhaisen vilittdmisen malli kiytossa

5)  Tyon hallinnan tukeminen (tyéuupumuksen ennaltaehkaisy)

6)  Yhteistyon ja sosiaalisen vuorovaikutuksen lisddminen

7)  Tyontekijoille mahdollisuus vaihtaa tyGtehtivista toiseen

8)  Arvostuksen anto ja palkitseminen hyvasti tyosta
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Lisaksi olen esittanyt alla taulukossa Terveys ja toimintakyky -dimension kehi-
tystoimenpiteita kuvailevia esimerkkivastauksia yrityksessa G (Taulukko 32).

Taulukko 32. Terveys ja toimintakyky -dimension vastauksia

“Yksil6-tutkakysely tehtiin 2011 ensimmaisen kerran ja se on tehty sen jalkeen
vuosittain.”

“Ergonomiatarkastukset on suoritettu henkilostolle ja tehty tyovilineiden
saatoja.”

“Tyonohjeistusta on parannettu tyontekijoiden osalta.”

“Meilla on varhaisen valittdmisen malli kdytossa ja tyon hallintaa tuetaan.”

“Esimies tukee hyvii tyonsuoritusta.”

“Sosiaalista vuorovaikutusta ja yhteisty6tad on kannustettu ja lisatty.”

“Proaktiivista toimintaa suositaan ja myos arvostuksen antamista toisille.

“Henkilostolle annetaan mahdollisuus sujuvaan liikkumiseen tyotehtavasta
toiseen.”

Henkil6kunnan kayttimien tyOpisteiden ergonomian kehittiminen nousi
kohdeyrityksessa G yhdeksi merkittavimmista yksittdisista tyohyvinvointia pa-
rantavista tekijoistd. Ergonomisesti oikein sdadetyt ja mitoitetut tuolit, poydat,
tyolaitteet, ja tekemisen vaiheet (tuotannon) fyysisessa tyossa ovat edellytys
sille, ettd samaa tyovaihetta voi suorittaa pidempé&én ilman rasitusvammoja.

Keskeista tyohyvinvoinnin kehitysprojektissa hyvin edistyneille yrityksille
oli se, ettd ne edistivit tyohyvinvointia terveyden ja tyokyvyn — dimension li-
siksi kokonaisvaltaisesti seuraavilla jo edelld mainituilla toimenpiteilla: 1) hen-
kilostolle annettiin mahdollisuus tyonkiertoon, 2) koulutuksen tarjoaminen, 3)
tyoaikojen joustomahdollisuudet, 4) me-hengen edistaminen ja 5) palkitsemi-
nen hyvin tehdysta tyosta.

5.4.2 Hitaasti edistyneet yritykset

Yritys H on kehittdmisprojektissa hitaasti edistynyt keskikokoinen proses-
siteollisuudessa toimiva yritys. Yritys I on hitaasti edistynyt keskikokoinen ko-
neteollisuuden yritys ja yritys J on hitaasti edistynyt keskikokoinen metalliteol-
lisuuden yritys. Ryhmén (H, I ja J) kohdeyritykset ovat lisinneet tyohyvinvoin-
tia vain viahan kehitysprojekteissa tutkimukseni perusteella. Tyohyvinvointia
edistdava kehitysprojekti toteutettiin, mutta samanlaista toivottua edistysta ei ol-
lut saavutettu kuin hyvin edistyneissa kohdeyrityksissa.

Kehittimistoimet yrityksissid H, Ija J
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Kohdeyrityksissa H, I ja J kehitysprojektien pddpaino oli yrityksen henki-
16ston “terveyden ja toimintakyvyn” — dimension. “osaamisen”- dimension ja
“tyén, tyoolojen & johtamisen”-dimension edistdmisessd.

Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin yrityksissi H, I ja

J osittain jo edelld mainittuja kehitystoimia. Taulukossa alla olen esitellyt toi-
menpiteitd, joita toteutettiin yrityksissa H, I ja J (Taulukko 33).

Taulukko 33. Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoimenpiteita yritykset H, | ja J.

1) Tyohyvinvointia tukee ”selkidvoittoryhmd” ja fysioterapeutti antaa
palautetta

2) Varhaisen tuen - malli on kiytossa.

3) Esimiehille on jérjestetty tyohyvinvointia késittelevda koulutusta.

4) Ergonomiaa on kehitetty toimitiloissa ja tyon eri vaiheita on kehitetty.

5) Tehtaan ilmanvaihtoa ja tydolosuhteita on parannettu.

Taulukossa 34 olen esittianyt Terveys ja toimintakyky -dimension kehitystoi-
menpiteitd kuvailevia esimerkkivastauksia kohdeyrityksissa H, I ja J.

Taulukko 34. Terveys ja toimintakyky-dimension vastauksia

“Ergonomiatutkimus on tehty henkilGstolle.”

“Selkavoittoryhmaé on perustettu ja fysioterapeutti antaa meille palautetta.”
“Varhaisen tuen - malli on kéytossa.”

“Eldke — yhtion tyontekijat kouluttivat esimiehet. Vaikeata esimiehille.”
“Toimitiloissa on otettu ergonomia paremmin huomioon.”

“Varhaisen tuen malli: vaikea alku, mutta nyt alkanut tuottaa tulosta.”
“Huolimatta hyvistd toimenpiteistd tyohyvinvointi — projektissa, huoli
omasta tulevaisuudesta ja tyopaikan sailymisestd kasvaa koko ajan.”

Osaamisen - dimensio: Yrityksessd H, I ja J toteutettiin seuraavia osaa-
misen dimension kehittdmistoimenpiteita: 1) kehityskeskustelujen aloittami-
nen, 2) koulutuksen jarjestdiminen tarveharkintaisesti tyontekijoille, 3) sisdinen
esimiesten koulutuksen jérjestaminen, 4) tyonkiertoa tyontekijatason henkilos-
tolle ja 5) yleisinformaatiota tyohyvinvointihankkeesta koko henkil6stolle.

Taulukossa 35 on esitetty esimerkkivastauksia, jotka kuvaavat osaamisen
osa-alueella vaikuttavia toimenpiteita yrityksissa H, I ja J.

81



Taulukko 35. Osaamisen -dimension kehittamista koskevia vastauksia

“Sisaista koulutusta jarjestettiin.”

“Tamén osa-alueen kehittdminen jai kesken, koulutuksia tulossa TES:n
kautta.”

”Jos on tarvetta ja sopivaa, voi menni koulutukseen.”

“Kehityskeskustelut on otettu kayttoon.”

“Thmiset kiertdvit tyOpisteisté toisiin ja oppivat.”

Tyo0, tyoolot ja johtaminen—dimensio: Tyon, ty6olojen ja johtamisen
kerroksessa toteutettiin useita kehitystoimenpiteita yrityksissa H, I ja J. Kehi-
tystoimenpiteistd merkittdvimpia olivat: 1) tyGturvallisuuden parantaminen
(tavoite nolla tapaturmaa), 2) esimiestaitojen parantaminen ja 3) ergonomian
parantaminen kaikille tyontekijoille, 3) ilman laadun parantaminen ja 4) kehi-
tyskeskustelut koskemaan koko henkilostod ja 5) toimenpideturvavakuutus
tyontekijoille tehtaalla. Alla on havainnollistettu esimerkkivastauksia tyon, ty6-
olojen ja johtamisen alueelta (Taulukko 36).

Taulukko 36. Tyo, tydolot ja johtaminen -dimensiota koskevia vastauksia

“Ykkosasia on tyoturvallisuuden parantaminen.”

“Tavoite, ettd kukaan ei loukkaannu téssa tyOssa. Sulatolla. Moottoroitu
hengityssuojain on kaytossi ja tapaturman tutkinta. Jos sellainen sattuu, se
tutkitaan tosi perusteellisesti. Tavoite on, ettei (tapaturmia) tapahdu enaia
koskaan.”

“Ilmanvaihto on saatu tehtaalla toimimaan.”

“Laboranttien tyohyvinvointiin (perustettiin) oma projekti. Heilld on
mahdollisuus antaa omat kehitysideansa tyon kehittdmiseen. Oman mielipide
sanotaan (kirjallisesti) ja raportti toimitetaan henkilostbosastolle.”

“Toimenpideturvavakuutus: tyontekijin mahdollinen leikkaus voidaan
suorittaa yksityiselld puolella, eiké tarvitse riutua jonossa pitkaén.”

“Johtaminen: kautta linjan esimiehia koulutetaan.”

“Esimiehet ovat tyonjohtajia: tavoite on esimiestaitojen parantaminen.”

“Kehityskeskustelut myos tuotannon tyontekijéiden kanssa.”

“Ergonomiatarkastukset on tehty ja tiedonkulkua on parannettu.”

TyoOn ja perhe-eléimin - dimensiossa toteutettiin yhteenvetona yrityk-
sissa H, I ja J seuraavia toimenpiteita: 1) Tyoaikajoustojen mahdollistaminen,
2) Varhaisen vilittdmisen mallin — kaytto, 3) osa-aikaelidke (senioreille), 4) osa-
aikatyon mahdollisuus, 5) harrastusten tukeminen ja henkiloston kannustami-
nen kulttuuriseteilld ja 6) vapaa-ajan toimikunnan tarjoama kulttuuritoiminta.
Alla olevassa taulukossa olen havainnollistanut tyon ja perhe-elamén — dimen-
siota koskevia vastauksia yrityksissa H, I ja J (Taulukko 37).
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Taulukko 37. Tydn ja perhe-eldméan — dimensiota koskevia vastauksia

“Lapsiperheille on tarke#td saada joustoa.”
“Koko henkilostolle: varhaisen vilittdmisen malli ja senioreille osa-
aikaelike”

”Aikaisemmin 7-7:30 vililla, nyt 06:00 — 7:30 liukumasaldo, 40 tuntia saa
olla.

“Kulttuurisetelit ovat kaytossa.”

“Vapaa-ajantoimikunta jarjestda teatteria, purjevenereissun, ruokailun ja
keilausta.”

“Osa-aikatyo on mahdollista (kaikille tyontekijoille) ja mahdollisuus vaihtaa
vuoroja.”

Empiirisen haastattelututkimuksen avulla havaitaan, ettid teknologiateolli-
suudessa tapahtuvan murroksen ja globaalin kilpailun aiheuttama tyopaikkojen
sdilymisen epavarmuus ja henkiloston supistukset vaikuttivat haitallisesti koet-
tuun tyohyvinvointiin interventio-projekteissa toteutetuista hyvista kehitystoi-
menpiteistd huolimatta. Henkilost6d painoivat huoli tulevaisuudesta ja oman
tyopaikan sdilymisestd. Kun kohdeyritysten H, I ja J tulevaisuus naytti epavar-
malta, niin se heikensi henkil6ston kokemaa tychyvinvointia ja loi henkisié pai-
neita tyosuhteen sdilymisesta.

5.4.3 Taantuneet yritykset

Tapaukset D ja E ovat interventio-projektissa taantuneet kohdeyritykset.
D on keskikokoinen metallialan yritys ja E on suuri metallialan yritys, joilla kil-
pailu on kiristynyt kovasti. HTPT-hankkeessa mukana olleet kohdeyritykset D
ja E olivat ja toteuttaneet kaksi Yksilo-tutkakyselya (I1dhtotilanne ja seurantaky-
sely) ja kdynnistdneet seka toteuttaneet kehitysprojektin. Taantuneiden yritys-
ten toimintaymparistGssa metallialalla tapahtui suuria muutoksia. Metallialan
muutosten seurauksena toteutettiin yrityksen sisdisia rakenteellisia muutoksia.
Toimialaa kohtaava murros vaikutti henkil6ston tychyvinvointiin, vaaransi tyo-
paikkoja ja muutti toimialan toimintaa voimakkaasti.

Kehittiamistoimet yrityksissia D ja E

Yrityksessd D kehitysprojekti saatiin vietyd padatokseen keskeytyksittd,
mutta merkittdvat organisaatiomuutokset vaikuttivat toimintaolosuhteisiin ja
tyohyvinvointiin. Taulukossa 33 on esitetty projektiin kohdistuneita ulkoisia te-
kijoita. Yrityksen E kehitysprojekti keskeytyi ja se kaynnistettiin myohemmin
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uudelleen. Alla olevassa taulukossa olen havainnollistanut yritysten D ja E ke-
hitysprojektissa toimineiden haastateltujen henkildiden antamia esimerkkivas-
tauksia (Taulukko 38).

Taulukko 38. Kehitysprojektia koskevia esimerkkivastauksia

“Nédenndinen sitoutuminen — hanketta ei priorisoitu korkealle”
“Projektiryhman mahdollisuudet (kiyttaa aikaa tai rahaa) olivat hyvin rajal-
liset”

“Organisaatiossa toteutettiin tyohyvinvointiprojektin aikana henkilostova-
hennyksid”

“Hankkeen aikana pidettiin nelja (vihennyksiin tdhtddvad) yhteistoiminta-
neuvottelua”

”(Hyvinvointi)projektin projektipaallikko paitti irtisanoutua ja ldhted fir-
masta.” (yritys E)

Mikili henkil6ston viahennyksiin tdhtddvit yhteistoimintaneuvottelut ja
sitd seuraavat vihennykset organisaatiossa tapahtuivat kesken tyhyvinvoinnin
edistdmista tavoittelevaa kehitysprojektia, oli tydyhteison kehittamisen tavoit-
teita olosuhteiden vuoksi vaikeata saavuttaa. Yrityksen henkiloston viahentami-
nen ja toimialan epavarmuus vaikuttaa voimakkaasti heikentavasti empiirisen
tutkimuksen mukaan tychyvinvointiin. Yrityksissé (D, E) suoritettiin henkilds-
tovahennyksid vuosina 2011—-2013.

Terveys ja toimintakyky — dimensiossa toteutettiin kohdeyrityksissa
D ja E seuraavia tyohyvinvointia edistavid toimenpiteit, joilla tuettiin 1dhinna
fyysista hyvinvointia (Taulukko 39).

Taulukko 39. Terveys ja toimintakyky-dimension kehitystoimenpiteitd, yritykset D ja E.

1) Toimintatapa “poissaolo 3 piivaa omalla ilmoituksella” on otettu kayttoon.

2) Tyonkiertoa on lisatty tyontekijoiden piirissa tehtaalla (kokoonpanossa).

3) TyGtapaturmien ehkiisya on parannettu ja ohjeistusta uudistettu.

4) Sisdilman laatuun on kiinnitetty huomiota ja siti on pyritty parantamaan.

5) Tapaturmien madriaa on seurattu ja niitd pyritdan vihentamain.

Yritysten D ja E haastatteluissa ilmeni, ettd tarvetta henkisen hyvinvoinnin
tukemiseen olisi ollut erittdin paljon tarvetta, silla yritys oli vaikeassa taloudel-
lisessa tilanteessa ja henkiloston tulevaisuus naytti epavarmalta.

Ty0, tyoolot ja johtaminen—dimensio
Tyon, tyoolojen ja johtamisen kerroksessa toteutettiin useita kehitystoi-

menpiteitd yrityksissd D ja E. Kehitystoimenpiteistda merkittdvimpid olivat: 1)
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johtamistaidon koulutuksen jarjestaminen esimiehille, 2) johtoryhmén strate-
giatyoskentelyn parantaminen, 3) esimiehen oppaan laatiminen, 4) aloitelaati-
kon perustaminen ja 5) ergonomian parantaminen ja 6) esimiesten yhteisista
pelisdannoistd sopiminen ja 7) esimiesten yhteisista pelisdannoista tiedottami-
nen tyontekijoille. Taulukossa alla on esitelty esimerkkivastauksia tyon, ty6olo-
jen ja johtamisen - dimension osalta (Taulukko 40).

Taulukko 40. Tyd, tydolot ja johtaminen—dimension kehittamista koskevia vastauksia

”Kaikille esimiehille jarjestettiin johtamistaidon — koulutusta (kahden vuoden
kurssi).”

“Ilmastointi, ergonomiaa ja valaistusta parannettu”

“Aloitelaatikko  on  perustettu, tyOnantajan omasta aloitteesta.”
“Aloitepalkkio.”

“Yrityksen sisdistd tiedotusta (intranettid) on kehitetty — tuotannossa nakyvat
nyt firman myyntiluvut.”

“Tiedottaminen ajankohtaisista asioista kaikille on lisadntynyt.”

“Kehitimme johtoryhmin strategiatyoskentelyd.”

“Paivitimme kehityskeskustelulomakkeen tyokykytalon pohjalta.”

“Tehostimme osastopalaverikaytdnt6d ja aloitimme pitimaan esimiehille
kuukausittain infoja osastopalaverin sisallosta”

“Paivitimme yhteisia pelisddntoja ja tiedotimme niista tyontekijoille”

“Teimme esimiehen oppaan, jossa on kaikille kerrottu yhteisista
toimintamalleista”

Yhteenvetoa kehittimistoiminnasta yrityksissa D ja E

Tyoyhteisojen kehittdmistoiminnassa ilmeni seuraavia piirteitd kohdeyrityk-
sisséd D ja E yritysten kehittamisprojekteissa:

1. Yrityksen johdon sitoutuminen oli periaatteessa myonteista, mutta kay-
tdnnossa interventioprojektille ei juuri annettu budjettia ja aikaa toteuttaa uu-
distuksia, koska henkilostoosaston ja johdon edustajien priméaéritehtdva oli
keskittya henkiloston vahentdmisen aiheuttamiin lakisdateisiin velvollisuuksiin
(yritykset D ja E).

2.  Projektiryhmin osallistujien oli keskityttava perustehtivin suorittami-
seen ja varmistettava oman tyon jatkuvuus epavarmassa tilanteessa (yritys D).
Jiljelle jadneiden henkil6iden tyotahti kiristyi ja kehitystoimenpiteet piti tehda
oman tyon ohella ilman korvausta (yritys D).

3. Kehitysprojektin projektipaallikolla oli vaikea tehtdva motivoida projek-
tiryhman jasenid. henkilostolla ei ollut juuri motivaatiota kehittdaa tyGyhteis6a
henkiloston vahennysprosessin alkaessa. "Haasteena on ollut henkilston mu-
kaan saaminen, silld aitous ja innostus ovat puuttuneet” (yritys E).

4.  Yrityksessa tapahtuneiden henkilostovahennysten, jotka olivat yrityk-
sen E osalta tapahtuneet jo useina perikkaisind vuosina, vaikutus hyvinvointiin
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oli selvisti heikentidva. Myos yrityksessd D oli tapahtunut kehitysprojektin ai-
kana henkilostovahennyksia. Henkilostosupistukset vaikuttivat sekd henkiseen
hyvinvointiin ettd motivaatioon. Liséksi kehitysprojektin resurssit vahenivat.

5. Yhteni osatekijana kohdeyritysten tyohyvinvoinnin taantumiseen vai-
kutti se, ettd taantuneessa yrityksessa ei ollut tyoterveyshuollon edustajaa mu-
kana tyohyvinvointi — projektissa (yritys D).

Yhteisty6 tyoterveyshuollon kanssa on tutkimukseni mukaan hyvin oleelli-
nen osa ty6hyvinvoinnin kehittimisessa ja henkil6ston terveyden kokonaisval-
taisessa hoidossa. Tyoterveyshuollolla on ajantasaista tietoa henkilGston tar-
peista. Tiivis yhteistyé henkiloston, esimiesten ja yrityksen johdon kanssa on
tarkedta, jotta henkil6ston tychyvinvointia voidaan kehittéd ja puuttua mahdol-
lisimman varhain tyokykyongelmiin. Lisdksi yhteistyd tyGterveyshuollon
kanssa mahdollistaa henkiloston antamien heikkojen signaalien havaitsemisen,
jolloin on mahdollista ehkiista riskeja ja korjata henkiseen ja fyysiseen tervey-
teen vaikuttavia sairauksia mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

5.4.4 Tyohyvinvoinnin riskitekijét ja ratkaisukeinot

Esitdn haastateltujen kohdeyritysten osalta aineiston siséllon analyysin
kautta saavutetut tulokset Tyokykytalo-mallin mukaan kategorisoituna seuraa-
vien taulukoiden avulla tiivistettyni. Kuvaan empiirisestd aineistosta esille
nousseita tyohyvinvointia heikentavii riskitekijoitd, miten haittatekija ilmenee
tyOyhteisossa ja sekd ratkaisukeinoja ongelmiin laadullisen analyysin perus-
teella. Taulukoissa 41 — 44 olen esittinyt aineiston analyysin perusteella paatu-
lokset ryhmiteltyna Tyokykytalo-mallin dimensioiden mukaan.

Kohdeyrityksissa, jotka olivat edistyneet hyvin (yritykset A, B, C, F ja G)
yksilon tyohyvinvointia lisddvia asioita edistettiin systemaattisesti ja niilla oli
suuri painoarvo. Tyoyhteison hyvinvointia heikensi selvisi, mikéli kokonaisval-
tainen hyvinvointiin panostaminen puuttui, eikd Varhaisen tuen—malli ollut
kaytossa yrityksessi. Taulukossa 41 olen kuvannut tyohyvinvointia haittaavia ja
edistivia tekijoita seka ratkaisukeinoja Terveys ja toimintakyky -dimensiossa.
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Taulukko 41. Analysoitu osio: Terveys ja toimintakyky—dimensio

Terveys ja Hyvinvointia Miten haittate- Ratkaisukeinot:
toiminta- haittaava tekiji: kija ilmenee: tyohyvinvointia
kyky - di- edistéivit toimenpi-
mensio: teet
1. Taloudelliset te- 1. Kuntokampanjat
kijdt ja organisaa- 2. Hyvinvointivalmen-
Kohdeyritys tiomuutokset Yrityksen panostus [nus
2. Puutteet ennalta | henkildston tervey- |[3. Varhaisen tuen -
ehkiisevissa hoi- den ja toimintaky- |malli
dossa vyn kehittdmiseen |4. Ergonomian sovelta-
niukkaa minen
5. Kuntoutuksen toteu-
itus
A ei puutteita On toteutettu (1 -5)
B ei puutteita On hyvilla tasolla
C ei puutteita On hyvall4 tasolla
D Taloudelliset teki- | Riittdmé&ton kehitys-
jat ja puutteita hoi- budjetti On toteutettu osittain
don tarjonnassa
E . Toimintakyvyn ke- | Varhaisen tuen malli
varhaisen tuen . . e
e e hittdmiseen ei ole [ei kdytossa
malli ei kiytossa
panostettu
F el puutteita On toteutettu
G ei puutteita On toteutettu
H . . Toimintakyvyn ke- | On toteutettu osittain
Puutteita hoidon . .
. hittdmiseen ei ole
tarjonnassa
panostettu
I . . Toimintakyvyn ke- | On toteutettu osittain
Puutteita hoidon s .
. hittdmiseen ei ole
tarjonnassa
panostettu
J . . Toimintakyvyn ke- [ On toteutettu osittain
Puutteita hoidon e s .
. hittdmiseen ei ole
tarjonnassa
panostettu

Taulukossa on kaytetty merkintaa: (on toteutettu = tydhyvinvointia edistavia toimenpiteita on
toteutettu kehitysprojektissa) ja (ei puutteita = osa-alueella ei ilmentynyt hyvinvointia haittaavia

tekijoita).
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Viidessa yrityksessd havaittiin puutteita (yritykset D, E, H, I ja J) yksilon
ennalta ehkiisevissid hoidossa tai fyysisen sairauden (kulumat, yksipuolisen
tyon aiheuttamat sairaudet) hoidon tarjonnassa. Ratkaisukeinoina toimivat 1.
kuntokampanjat, 2. hyvinvointivalmennus, 3. Varhaisen tuen — malli, 4. er-
gonomian soveltaminen, kehittdminen ja tarkastukset seki 5. kuntoutuksen to-
teuttaminen kuntoutusta tarvitseville ryhmille (Taulukko 41). Edelld mainitut
asiat tukevat yksilon omaa terveytta, toimintakykya ja tyokuntoa. Hyvin edisty-
neissa yrityksissa yritykset panostivat aktiivisesti edelld mainittuihin toimenpi-

teisiin.

Taulukko 42. Analysoitu osio: Osaaminen—dimensio

Osaaminen - | Hyvinvoin- | Miten haitta- |[Ratkaisukeinot:
dimensio tia tekijid ilme- [tyohyvinvointia
haittaava nee: edistivit toimenpi-
tekija: teet

Kohdeyritys Kehitysmah- | Heikot mahdol- [1. Urasuunnittelu
dollisuuksien lisuudet tyon- [2. Tyonkierto
puuttuminen | kiertoon, koulu- (3. Taydennyskoulutus
tyOyhteisossa tukseen ja 4.Muutoshallinnan

niukka koulu- [taito
tusbudjetti  |5. Arvostava palaute

A ei puutteita + +

B ei kehitetty + +

C ei kehitetty + +

D vaihtelee puutteita puutteita

E vaihtelee puutteita puutteita

F ei puutteita + +

G ei puutteita + +

H vaihtelee + +

I vaihtelee + puutteita

J vaihtelee + +

Taulukossa on kaytetty merkintaa: (ei puutteita = osa-alueella ei ilmentynyt hyvinvointia haittaavia
tekijoitd). (vaihtelee = yksildiden valista vaihtelua), (ei kehitetty = osa-aluetta ei ollut kehityspro-
jektissa) ja (puutteita = osa-alueella oli hyvinvointia haittaavia tekijoita)

Osaaminen—dimensiossa haasteina ovat analyysin tulosten perusteella: ke-
hitysmahdollisuuksien puuttuminen, niukka koulutusbudjetti ja johtamisen
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haasteet (Taulukko 42). Esimerkkina yrityksen johdon haluttomuus toteuttaa
yksilollisia ratkaisuja henkiloston urakehityksen tai tyonkierron toteutta-
miseksi (yritykset D ja E). Tyohyvinvointia lisdavia tekijoitd ja mahdollisia rat-
toehtoisen uuden tehtévin tarjoaminen samassa yrityksessa), tiydennyskoulu-
tuksen lisddminen, tyonkiertomahdollisuus, yrityksessd tarvittavien kompe-
tenssien muutoksen hallinta ja arvostava palaute henkilGstolle.

Taulukko 43 kuvaa Arvot, asenteet ja motivaatio -dimensioon liittyvit tee-
mat. Arvostusta tyOonantajaan lisdsivdt eniten toimenpiteet, jotka tdhtasivit
luottamuksen lisddmiseen, avoimeen viestintddn ja pitkdjanteiseen tychyvin-
vointiin panostamiseen koko yrityksen henkil6ston eduksi.

Taulukko 43. Analysoitu osio: Arvot, asenteet ja motivaatio-dimensio

Eettiset arvot, | Hyvinvointia | Miten haitta- | Ratkaisukeinot:
asenteet ja haittaava tekija ilme- | tyohyvinvointia
motivaatio - tekija: nee: edistivit toi-
dimensio: menpiteet
Kohdeyritys TyOnantajan Kovat tulosta- Varhaisen tuen
heikko tuki tyo- voitteet, esi- malli, esimiesval-
hyvinvointiin, miehelli ei ai- | mennus, tiedotta-
heikko motivaa- kaa tai halua | minen uramahdol-
tio etsia tyoky- etsid tyokykya | lisuuksista, tyon-
kya tukevaa rat- | tukevaa ratkai- |kierto, uuteen teh-
kaisua, kuntou- sua tdvaan sijoittami-
tusta nen,
A ei puutteita ei puutteita +
B ei puutteita ei puutteita +
C ei puutteita ei puutteita +
D puutteita puutteita puutteita
E puutteita puutteita puutteita
F ei puutteita ei puutteita +
G ei puutteita ei puutteita +
H ei kehitetty ei puutteita vaihtelee
I ei kehitetty ei puutteita vaihtelee
J ei kehitetty ei puutteita vaihtelee

Taulukossa on kaytetty merkintdja: (+ = on toteutettu), (vaihtelee = yksildiden valista vaihtelua),
(ei puutteita) ja (puutteita = haittaava tekija ilmenee ja hyvinvointia tukevien ratkaisukeinojen to-
teutuksessa ilmenee puutteita)
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Taulukko 44 kuvaa johtamiseen, tyohon, tyooloihin ja myos tyoyhteisokulttuu-

riin liittyvat teemat. Hyvinvointia edistda yksilon tyossd oppimisen mahdolli-

suus ja autonomia omassa tyoOssa, silld ne ovat keskeisia motivaation ja itsear-

vostuksen lidhteitd. Edelld mainitut asiat tulivat selkeisti esille yrityksissi A, B,

C,FjaG.

Taulukko 44. Analysoitu osio: Ty0, tydolot ja johtaminen -dimensio

Tyo, tyo- | Hyvinvointia Miten haittate- |Ratkaisukeinot:
olot ja | haittaava kiji ilmenee: tyohyvinvointia
johtami- tekija: edistivit toimenpiteet
nen —
dimen-
sio:
1. Puutteet johta- | Puutteelliset esi- [1. Johtamisen kehittdminen
Kohdeyri- | misessa / esi- | miehen johtamis- [2. Lihijohtamisen lisidminen
tys miestyOssi taidot ja kyvyt, ly- [3. Optimaalinen tyokuorma
tai hytjanteinen joh- |4. Tydturvallisuuden paranta-
2. Puutteita fyysi- | tamismalli, ty6- [minen ja koulutus
sissd  tyOoloissa | oloissa turvalli- |5. Tydolojen kehittdminen
tai suusriskeja ~ tai |6. Tyon siséllon kehittdminen|
3. Puutteita ty6- | heikko ilman mielekkadksi ja tyon tavoitteet
turvallisuusoh- laatu tai vanhat [kirjattu
jeissa tyoturvallisuus- 7. varhaisen vilittimisen malli
ohjeistukset [ja tyoyhteison tuki.
A ei ei +
B ei ei +
C ei ei +
D puutteita puutteita puutteita
E puutteita puutteita puutteita
F ei ei +
G ei ei +
H vaihtelee vaihtelee +
I vaihtelee vaihtelee +
J vaihtelee vaihtelee +

Taulukossa kaytan merkintaa: (+ = on toteutettu), (vaihtelee = yksildiden valista vaihtelua), (ei =
ei ole 16ydostd), ja (puutteita = haittaava tekija iimenee ja hyvinvointia tukevien ratkaisukeinojen
toteutuksessa ilmenee puutteita).
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Mahdollisuus vaihtaa tycta edistdaa toimintakykya ja hyvinvointia esimer-
kiksi siini tilanteessa, kun ei enéé fyysisten rasitusten vuoksi kykene tekemain
aikaisempaa tyota. Ammatillinen kuntoutus ja vaihtaminen toiseen ty6hon ovat
keinoja, joilla voidaan vihentdd todennikoisia sairauslomia ja ennen aikaisia
elakoitymisia. Toisaalta hyvinvointia heikensi tulevaisuuden uhka tyon jatku-
misesta, mikali yrityksen taloudellinen tilanne aiheutti tyopaikkojen vaarantu-
misen.

Viidentena elementtind Tyokykytalo-mallissa ovat yksiloéon vaikuttavat si-
dosryhmait, jotka voivat tukea ty6hyvinvointia. Vaativat elaméntilanteet, kuten
perheenjasenen hoidon tarve voivat toisaalta vieda paljon energiaa tyontekijan
elamaissa.

Tutkimuksen perusteella keskeistd hyvin edistyneille yrityksille on syste-
maattinen ty6 hyvinvoinnin edistdmiseksi, yksilon paidtoimen tyon laadun pa-
rantaminen ja henkil6ston yksil6llisten tarpeiden huomioon ottaminen. Liian
vdhidinen mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon viahentdd tyohyvinvointia
(Rousseau 1977). Esimieskoulutukset auttavat luomaan yhdenmukaista tietojen

ja taitojen tasoa esimieheltd vaadittaville tiedoille ja taidoille (Ahola 2011).

5.4.5 Yhteenvetoa tyohyvinvointia edistavistid toimenpiteistia
Taulukkoon 45 olen tiivistinyt yhteenvedoksi kohdeyrityksissa toteutettuja
tyohyvinvointia edistavid keskeisimpid kehitystoimenpiteitd Tyokykytalo-mal-
lin dimensioiden mukaan jaoteltuna yritysryhmittdin seka toteutettujen toi-
menpiteiden lukuméaarian mukaan.

Taulukko 45. Yhteenveto kohdeyrityksissa toteutetuista kehitystoimenpiteista

Tyoky- | Tyokykytalo- Yritys- Yritys- Yritys- Toimen-
kytalon | mallin dimensio [ryhmai: ryhma: ryhmé: piteiden
kerros 1. hyvin[2. hitaasti 3. taantu- [luku-
1-5 edistynyt |edistynyt | nut yritys, maara
yritys, toi-yritys, toi-| toimenpi- yhteensi
menpitei- menpitei- | teiden
den médri den miaidra | madra
1 Terveys- ja toimin- (31 12 6 49
takyky
2 Osaaminen 20 4 32
3 Arvot. asenteet ja [18 6 26
motivaatio
4 Tyo, tyoolot ja joh- (37 19 6 62
taminen
5 Tyo ja muu perhe- |13 7 1 21
elima
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Kehitystoimenpiteiti olen esittinyt tarkemmin edella luvussa 5.3 taulukoissa
9 -13 yritysryhmittain.

Seuraavassa kayn lapi tyohyvinvointia edistavia kehitystoimenpiteits, joita
olen empiirisesti aineistosta tiivistanyt. Tassa luvussa esitettyja kehitystoimen-
piteitd on toteutettu kohdeyrityksissa. Pyrin esimerkkien avulla havainnollista-
maan laadullisen tutkimukseni tuloksia.

Ensimmaiiseen tyohyvinvointia kohottavaan ryhméaian kuuluvat Tyokyky-
talo-mallin mukaan terveyteen ja toimintakykyyn vaikuttavat asiat.

Esimerkki 1) Tyokykytalo-mallin terveys ja toimintakyky-kerros
Yritys A on kidynnistanyt tutkimusjakson aikana tyopaikkaruokailun kehit-
tdmisen, ravintokampanjan ja kuntokampanjan koko henkilokunnalle. Koh-
deyrityksessé kaynnistettiin ensiksi vuoden mittainen kuntokampanja, jonka si-
salto ja ohjaus tilattiin Motivire — yritykselta. Palveluntuottajalla oli TyGtervey-
teen ja tyokyvyn kohottamiseen tahtdava valmis sapluuna, joka tarjottiin tyon-
tekijoille ja heitd kannustettiin kohottamaan fyysista kuntoa ja kiinnittimaan
huomiota terveelliseen ruokavalioon. Fyysisen kunnon kohottamiseen tahtaa-
vaa toimintaa olivat: henkilokohtaisen tavoitevalmennuksen aloittaminen, yk-
silolle sopivan liikuntaohjelman tekeminen, kehonkoostumuksen (rasvapro-
sentin) mittaus ohjelman alussa ja terveellisen ruokavalion tarjoaminen kehit-
tamalla tyopaikkaruokailua. Kun tyontekija saa henkilokohtaista ohjausta ja ta-
voiteohjelman kokonaisvaltaiseen kunnon kohottamiseen, ruokavalion noudat-
tamiseen ja tarvittaessa vield muuta tukea eldiminhallintaan, alkavat tulokset
olla nakyvia.
Esimerkki 2) Osaaminen sekd tyo, tydolot ja johtaminen-kerros
Tyossa kehittyminen ja uusien uramahdollisuuksien luominen ty6nkierron
avulla toteutettiin moniosaajamallin avulla (yritys E ja J). Haastatellussa koh-
deyrityksessa otettiin kdytt66n moniosaajamalli, jossa tehtdvankuvia laajenne-
taan siten, ettd yksilolld on vahintddn yksi ydinosaamisalue ja sen lisdksi 1-2
muuta osaamisaluetta. Moniosaamismalli mahdollistaa laajemmat tehtavinku-
vat ja sujuvan sijaisuusmenettelyn koordinoinnin tyéryhmaén sisélla. Laajempi
osaaminen usein vaikuttaa myos myonteisesti palkan kehittymiseen. Kun halu-
taan kidynnistia tyonkiertoja ja luoda uusi urapolku, on selvempii, mille osaa-
misalueelle henkilon uutta ty6tehtavai laajennetaan.
Esimerkki 3) Osaaminen - kerros
Henkiloston osaamista kehitettiin ja syvennettiin toteuttamalla oman teolli-
suudenalan erityistarpeet huomioivaa perehdyttamistd uusille tyontekijoille.
Toimihenkilosektorin henkilGstolle toteutettiin prosessikoulutusta ja laatukou-
lutusta (yritykset A, B, C, F ja G).
Esimerkki 4) Arvot, Asenteet ja Motivaatio - kerros
Haastattelujen mukaan me-henkei voidaan kdytannossa edistdd monella ta-
valla. Toisinaan henkilost6hallinto tai sitten osastojen ryhmit voivat itse suun-
nitella omaa me-henkei kohottavaa toimintaa ja sithen on varattu oma erillinen
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tiimiraha/budjetti. Lisdksi hyvin tyossddn menestyneiden henkildiden palkitse-
minen lisdd saadun arvostuksen tunnetta. Palkitsemisessa on tarvetta huomi-
oida my6s ryhmaén tasapuolinen kohtelu (yritys B).
Esimerkki 5) Osaaminen, tyo, tyoolot ja johtaminen -kerros
Henkiloston tydjarjestelyjen kehittdminen yrityksen H tehtaan osastolla
Lean-periaatteita soveltamalla paransi tyooloja ja tyon sujuvuutta seki hyvin-
vointia (vahensi kitkaa henkil6iden vililld). KehitystyGssd otettiin huomioon
koko tiimin t6iden loogiset vaiheet, tehtdvien téiden osuus prosessissa ja ryh-
maén jasenten viliset tyGvaiheet sekd yhteinen tyGskentely. Haastattelujen mu-
kaan yrityksen tehtaalla Lean — mallin soveltaminen (eli tyon kehittdminen su-
juvammaksi siten, ettd karsittiin turhat ja tarpeettomana pidetyt asiat tyovai-
heista pois) edisti tyohyvinvointia (yritys H).
Esimerkki 6) Arvot, asenteet ja motivaatio sekd tyo, tyoolot ja johtami-
nen-kerros
Yksilolliset tyoaikajéarjestelyt henkilon perhetilanteen vuoksi (tai tyon sisallon
jarjestelyt) parantavat seka tyokykya etta tyohyvinvointia, kun on tarvetta tyon-
tekijan yksilollisista syistd tyoaikojen muuttamiseen (Yritykset A, B, F, G, H, I
jaJ). Tata tyohyvinvointia edistavaa tekijaa voidaan kutsua, kuten edelld on esi-
tetty, ikdjohtamiseksi, silld tyoaikajarjestelyja tarvitaan tyontekijoiden erilais-
ten elaméantilanteiden vuoksi (Ilmarinen, Lihteenmaiki & Huuhtanen 2003).
Esimerkki 7. Arvot, asenteet ja motivaatio sekd tyo, tyéolot ja johtaminen
-kerros
Eettisen organisaatiokulttuurin kehittiminen lisda kohdeyrityksen ty6hyvin-
vointia. Yrityksen johdon ja henkilostohallinnon yhteiseni ponnistuksena kir-
jattiin liiketoiminnan eettiset arvot, muokattiin organisaation toimintatapoja
eettisten arvojen mukaisiksi ja tuotiin ne henkil6stolle konkreettiseksi osaksi
yrityksen liiketoimintaa (tapaus F). Haastatellun yrityksen ohjeistuksia on péi-
vitetty noudattamaan uusia ajantasaisia ympariston ja ihmisen huomioivia eet-
tisid arvoja.
Kohdeyrityksissa toteutettujen kehitystoimien esimerkkeja 16ytyy lisda liit-
teessa 8.

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 46) olen tiivistanyt tuloksia kymmenessa
kohdeyrityksessa toteutetuista kehittamisaktiviteeteista ryhmitellen henkil6s-
tovoimavarojen kehittimisen niakokulmasta Kestin mallin mukaan (Kesti
2012).
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Taulukko 46. Henkiloston kehittdmisen aktiviteetit tutkituissa kohdeyrityksissa

Henkil6ston kehittimisen aktiviteetit yritystason nikokul- | Yritysten

masta mAAri
Rekrytointiprosessi (kdytossi) 10
Uusien tyontekijoiden perehdytys (kaytossa) 10
Tehtdvakuvien ja palkkauksen sopiminen 10
TyOyhteison kehittdminen (muutos) 10

Kehityskeskustelu (prosessin kehittdminen/uudistus)

Varhaisen vilittdmisen malli (kdytossd)

Tyoroolien kehittdminen 7
Laatu ja osaamisen kehittiminen: Tiimi/ Makrotason akti-
viteetit

Ty6n opastus (kummi/kisillitoiminta) 8

Esimiesten koulutus

Koulutussuunnitelma

Palkitseminen, viestinti, koulutus ja muut: Yritystason ak-

tiviteetit

Yleiset asiat: sisdisen viestinnén lisddminen 10
Tyosuojelutoiminta ja -koulutus 10
Tyopaikkaruokailu 10
Virkistyspaivit 5
Harrastustoiminnan jéarjestdminen tai tukeminen urheilusetelein 8

Yhteisollinen tai yksilon palkitseminen

Terveyteen ja tyokykyyn vaikuttavia kehittimisaktiviteet-
teja

(Lisittyni Kestin malliin)

Kunto- ja ravintokampanjat

Ravinto / liikunta-valmennus

Ergonomian kehittdminen

Kuntoutuksen jérjestdminen

Henkinen hyvinvointi: kiusaamisen puheeksi otto ja kisittely

N NN o o an

Me-hengen lisddminen

Taulukossa 46 esitetyt toimenpiteet edistiavat henkiloston kokemaa tychy-
vinvointia timéan tutkimuksen mukaan. Taulukossa (mukailtu Kestin malli) esi-
tettyjen aktiviteettien avulla voidaan lisdtd organisaation henkilostGtuottavuu-
den kasvua (Kesti et al. 2011a, Kesti 2012). Kaikki kehitysaktiviteetit, kuten suu-
rin osa terveys ja toimintakyky—dimension aktiviteeteisti eivit soveltuneet Kes-
tin — malliin. Huomioitavaa on, etti kehitystoimenpiteiden suuri méira ei suo-
raan kuitenkaan kerro kehittdmistoimenpiteiden onnistumisesta, vaan kertoo
ennen kaikkea kehitysmyonteisesta yrityskulttuurista. Henkiloston kehittami-
sen aktiviteetit yritysryhmittdin on esitetty liitteessa (Liite 9).
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5.5 Kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavat organisatoriset te-
kijat

5.5.1 Yleista

Tassd luvussa esitan tulokset tutkimuskysymykseen kolme: “Mitka tekijat
vaikuttivat kehitysprojektin onnistumiseen?” Kehitystyota tehneiden tyoyhtei-
sojen kehitysprojektiin sitoutumista ja johdon sitoutumista kehittimiseen olen
arvioinut luvussa 5.5.2 yleiselld tasolla laadullisen aineiston sisiltoanalyysin
avulla. Tarkastelen tavoite-, toimija- ja hy6tyndkokulmista kehitysprojektin on-
nistumista luvussa 5.5.3 ja prosessiniakokulmasta (Tyopaikka-tutkan avulla) lu-
vussa 5.5.4.

Arvioinnin avulla voitiin saada tietoa siitd, miten kehittimisty6tda voidaan
parantaa, jotta jatkossa on mahdollista padsta entista parempiin tuloksiin ja si-
ten lisata vaikuttavuutta. Arvioin kehitysprojektissa vallinnutta (organisaation)
yleistd tilannetta rakennemuutosten vaikutuksen ndkokulmasta, joka ottaa
huomioon vallitsevat toimintaolosuhteet (luku 5.5.3). Vallitsevien olosuhteiden
huomioon ottaminen oli hyvin tirkeia, silld olosuhteet muuttuivat osalla yri-
tyksistd oleellisesti ja ne vaikuttivat kehittdmisprojektiin sekd sen tuloksiin
merkittavalla tavalla.

Lisdksi arvioin kehitysprojekteissa kaytetyn Tyopaikka-tutka-menetelméan
toimivuutta (luku 5.5.4). TyOpaikka-tutka-menetelméa toimii kehitysprojektin
toimenpiteiden priorisoinnin ja dokumentoinnin apuna. Kehittdmiskohteista
sovittiin projektiryhmissa yhdessd pohtien tulevaisuusndkokulmaa kayttaen.
Tassd tutkimuksessa arvioin kohdeyritysten tyOyhteis6jen kehitysprojektien
vaikuttavuutta huomioiden sen, miten kehittiminen toteutui aikataulussa ja
projektipaillikon johtamana.

5.5.2 Kehitysprojektiin ja sen toteutukseen sitoutuminen

Tassa luvussa vastaan tutkimuskysymykseen, joka késittelee yrityksen joh-
don sitoutumista kehitysprojektiin ja sen toteutukseen haastatteluaineiston pe-
rusteella. Yrityksessd toteutettu ja johdettu kehitysprojekti vaikutti ensisijai-
sesti sithen, miten laajasti tyGhyvinvointia edistavia uudistuksia oli mahdollista
yrityksessi toteuttaa ja millaisia tulokset olivat (projektin aikaansaannoksena).

Vastauksissa menestynyt projekti luonnehdittiin yhteishankkeena, jossa
henkiléston jasenet saivat osallistua tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja suunni-
tellut toimenpiteet toteutettiin madrdaikaan mennessa. Yrityksen muun henki-
16ston sitouttaminen tapahtui ty6hyvinvointi-projektissa projektiryhmaldisten
ansiosta siten, ettd he kerasivit kehittdmisideoita laajasti projektin muutostar-
peen tunnistamista ja tavoitteen asettamista varten.
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Hyvin edistyneissa yrityksissi (A, B, C, F ja G) tyohyvinvoinnin muutostar-
peista keskusteltiin laajasti ja toimintaedellytyksia kartoitettiin (johdon tuki,
aika, budjetti, henkiloresurssit) suunnittelun ja ne tunnistettiin tietoisesti sek&
muutosprosessin toimeenpano suunniteltiin huolella. Edelleen hyvin menesty-
neissé yrityksissd muutosten toimeenpanoa ohjattiin projektin ja projektin joh-
toryhmaén puolesta seki toimintaa seurattiin.

Kouzesin ja Posnerin teoria tukee johtopa#tosta, ettd johtaminen, kannus-
taminen ja palkitseminen vaikuttavat muihin organisaation tarkeisiin psykolo-
tuotto) (Kouzes, Posner 1999).

Johdon sitoutumista ja hyvaksyntaa ilmentavia tekijoita:
Koko haastatteluaineiston perusteella seuraavat asiat nousivat esille tydhyvin-
vointia edistavan kehitysprojektiin sitoutumista kuvaaviksi tekijoiksi:

1.  TyShyvinvoinnin edistdmisen tdrkeyden tiedostaminen, hyvin-
vointiin panostavan interventio-projektin hyvdksyntd ja sithen sitoutu-
minen johdon taholta.

2. Yrityksen johdon toiminta ja asenne kehittamistd kohtaan pa-
ransi sitoutumista. Tamd havainto vahvistaa Posnerin ryhmén teke-
mia aikaisempia (et. al.) tutkimuksia, jotka tukevat sitd havaintoa, etta
johdon sitoutuminen kehittdmiseen lisda tyotyytyvaisyytta (Kouzes,
Posner 2003).

a.  Johdon toiminta esikuvana ja nayttajana kehittamisessa

b.  Projektin toimintamahdollisuuksien luominen (aineelli-
nen ja aineeton)

c.  Organisaation toimintamallien ja prosessien kyseen-
alaistaminen ja ennakkoluuloton uudistaminen

d.  Henkil6ston rohkaiseminen aktiivisuuteen ja innostami-
nen johdon omalla aktiivisella toiminnalla

3. Onnistunut dialogi projektin tyéryhman, henkilston ja yrityk-
sen johdon vililld toimi projektin sitouttamisen apuvilineena (Jasske-
lainen 2013).

4. Hankkeen toimenpiteiden suunnittelu, resurssien allokointi,
ajan varaaminen kehitystyélle jo alkuvaiheessa mahdollisti realististen
tavoitteiden asettamisen ja toteuttamisen (Jadskeldinen 2013).

5. Johdon antama valtuutus projektiryhmadlle tehtiavien tekemi-
seen, rohkaisu riskin ottamiseen ja luovuuteen seka palkitseminen hy-
vista tyostd juhlistamalla saatuja tuloksia, yhdessi muun henkil6ston
kanssa, vahvistaa onnistumista. Myos aikaisemmat Posnerin (et. al.) tut-
kimukset tukevat tata tulosta. (Posner, Kouzes 1988, Randolph, Posner
1988).

Toisaalta interventio-projektien onnistumisen esteend havaittiin tekijoita,
joita on esitetty alla olevassa taulukossa (Taulukko 47).
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Taulukko 47. Kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

1. Johdon sitoutuminen ja kehitysty6lle myonnetty valtuutus toteuttaa asioita.
2. Projektiryhmalle budjetoitu ajankéytto kehitystyohon.

3. Tyosuhteen varmuus/epavarmuus ja organisaatiomuutokset

4. Vaikeus saada vuorotyota tekevia tyontekijoita yhté aikaa kehityspalavereihin.
5. Resurssien motivointikyky. Projektipaallikolla on haastava tehtava saada hen-

| kilosto motivoitua mukaan projektiin (Resurssit, budjetti ja palkitsevuus).

Johdon sitoutuminen

Kaikista haastatelluista yrityksista viidessa johto oli hyvin sitoutunut ja
projektissa mukana (johdon edustaja oli mukana ty6hyvinvointiprojektissa).
Kolmessa yrityksessid vastattiin, ettd yrityksen johto on hyviaksynyt projektin,
mutta ei ole annettu resursseja tai samaan aikaan henkilostovihennyksia yri-
tyksessi.. Kahdessa yrityksessd johdon edustajat eivit ole osoittaneet sitoutu-
mista ty6hyvinvointiprojektiin ja projektipdillikké on myos vaihtunut. Aineis-
ton perusteella kehittamisprosessi toimii yrityksissd hyvin, mikali yrityksen
johto, projektiryvhmén jasenet seka henkilosto sitoutuvat interventio-projektiin.
Yrityksen liiketoiminnan vakaa ja tuloksekas toiminta edisti tyohyvinvointipro-
jektin onnistumista. Jopa puolessa tutkituista yrityksista olosuhteet eivit olleet
projektin aikana ihanteelliset eli olosuhteet eivit olleet vakaat, mika hidasti tai
yhdessa tapauksessa jopa katkaisi tyohyvinvointia edistavén projektin.

Koko laadullisen aineiston sisdllén analyysin mukaan haasteita tyohyvin-
vointi-projektin edistymiselle tuovat suuret muutokset tai ilmiot kuten: fuusioi-
tuminen, henkil6ston vihennykset, monimutkaiset hierarkkiset organisaatiora-
kenteet, jotka kangistavat tyohyvinvointia edistévien taloudellisten hankintojen
etenemisti. Lisdksi johdon sitoutumisen puute vaikutti merkittavasti kehitté-
miseen ja kehittdmisestd vastaavan henkiloston motivaatioon.

5.5.3 Rakennemuutosten vaikutus kehitysprojektin onnistumiseen

Vastaan tassa luvussa tutkimuskysymykseen, joka kisittelee yrityksessa ta-
pahtuneiden organisaatiomuutosten vaikutusta projektiin haastatteluaineiston
ja tdydentdvan aineiston perusteella. Tarkastelen toimintaympariston, esimer-
kiksi rakennemuutosten, vaikutusta kehitysprojektin onnistumiseen.

Organisaation yleinen tilanne ja vallitsevat toimintaolosuhteet tulivat sel-
keasti esille haastatteluissa kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttavana teki-
jani. Kohdeorganisaatioissa oli havaittavissa selvisti yhteiskunnassa meneil-
laén olevan teknologisen murroksen lisiksi ihmisten tyon sisiltoon, asenteisiin
ja motivaatioon liittyvd murros. Tama murros aiheuttaa muutoksia seka globaa-
listi ettd Euroopassa Suomen teknologiateollisuuden yrityksissd. Suurimmat ja
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koko henkil6stoon eniten vaikuttavat muutokset kohdeyrityksissa olivat vas-
tausten mukaan: organisaatioon ja henkilostomaariain vaikuttavat muutokset.

Kehitysprojektin haasteiksi muodostuivat toimintaympariston radikaalit
muutokset, kuten 1) yrityksen fuusio, 2) suuret organisaatiomuutokset, 3) hen-
kiloston vahennykset ja 3) kilpailun kiristyminen teknologiateollisuuden alalla.

Teknologiateollisuutta kohtaava murros:

Keskeinen haastatteluista selkeésti esiin tullut havainto oli markkinoilla
vallitseva epavakaus, joka ilmenee tyoelaméssa murroksena ja muuttaa maail-
maa fundamentaalisesti. Tama murros on ilmiona hyvin monimutkainen ja vai-
kuttaa globaalilla tasolla elinkeinoeldméassa. Maailma on muuttumassa perus-
tavanlaatuisesti sekd makrotasolla ettd mikrotasolla (Markoff 2008, Sinko, Leh-
tinen 1999, Kautto-Koivula, Huhtaniemi 2006). Taulukossa alla olen esittanyt
teknologiateollisuuden murrosta kuvaavia esimerkkivastauksia tutkituista koh-
deyrityksista (Taulukko 48). Yrityksen liiketoiminnan prosessien kaikissa vai-
heissa (arvoketjuissa) avaintekija on henkiloston tyytyviisyys. Haastatteluissa
ilmeni yhteiskunnallinen murros useissa vastauksissa, kuten yrityksen D joh-
don edustajan vastauksessa: "Maailmantilanne on haastava ” (yritys D).

Taulukko 48. Esimerkkivastauksia liittyen yrityksen toimintaympéristén muutoksiin.

“Kylla on muutoksia, miella on ollut kolmet yhteistoimintaneuvottelut, jotka johti-
vat henkil6st6vahennyksiin.”

"Projekti vietiin eteenpdin, epdvarmuus jayti tyopaikan sdilymisesta.”

“Projektin vetovastuu on vililld vaihtunut, joten projekti keskeytyi valilla.”

“Projektiryhmé on kokoontunut noin neljannesvuosittain.”
“Osalla henkil6stosta on nyt lomautuksia, henkilostoviahennysten jalkeen.”
”Asiakaskunta on pysynyt samana, mutta kilpailu on kiristynyt huomattavasti.”

“Ty6voiman saannin ja kustannuskehityksen osalta tilanne on normaali.”

“Kylla, meilld oli 2011 henkil6ston vihennyksid, vuonna 2012 yrityskaupat, 2013
toiset henkil6ston vahennykset. Projektipaallikko 1ahti firmasta. Seuraavana vuonna
tilauskanta nousi hurjasti. Puoli vuotta siiné kesti asian ottamisessa haltuun. Uusi
projektipéallikko aloitti hankkeen uudelleen.”

”Hankkeeseen mennessi on tarkedtd menna silla mielelld, ettd tosissaan panostaa
sithen. Hanke on enemman henkisesti haastava, koska vaatii myos olemassa olevien
vanhojen tapojen muutosta. Ajatus projektin tiarkeydestéd tarvitsee sisdistdd, etta
tyotd tehdddn motivoituneesti yhdessé ja sithen panostetaan kunnolla. On uskallet-
tava tehdd muutoksia yrityksen toimintamalleihin. Projektissa ja muutoksia teht&-
essd on tyontekijain ndkokulma otettava mukaan. (Palkittu hyvin edistynyt yritys A,
taulukko 7)”

Tavoiteniakokulma:

Neljassé haastatellussa kohteena olevasta kymmenesta yrityksesta oli ollut
viime vuoden aikana henkil6ston vihennyksiin johtaneita organisaatiomuutok-
sia ja yhdessa yritysfuusio, joiden vaikutukset olivat kaikkein voimakkaimpia
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tyohyvinvointi -projektin onnistumiseen vaikuttaneita ulkoisia tekijoita. Liike-
toiminnan vahentymisen tai rakenteellisen muutoksen seurauksena tapahtu-
neet henkiloston vihennykset aiheuttivat haastattelujen mukaan tyohyvinvoin-
nin merkittavaa heikentymista. Lisdksi niissd samoissa yrityksissi tyohyvin-
vointi oli selvimmin laskenut tilastollisesti Yksilo-tutkakyselyn avulla mitattuna
(tapaukset D ja E). Edelld mainituissa yrityksissa havaittiin, ettei asetettuihin
tavoitteisiin paasty johtuen merkittavélta osalta kehitysprojektin ulkoisten te-
kijoiden vaikutuksesta.

Toimijanikokulma:

Rakennemuutokset vaikuttivat merkittavisti kehittdjien toimintamahdol-
lisuuksiin. Epdvarmuus tyosuhteen jatkumisesta tulevaisuudessa ja sitd seuran-
neiden (osaa henkil6stod koskevien) henkilostovihennysten aiheuttama stressi
oli koko henkil6stoa koskettava asia. Huoli tulevaisuudesta seki usein ilmeneva
sisdinen kamppailu yritykseen jaljelle jadvista tyopaikoista, aiheuttavat henki-
16ston henkisen kuormittuneisuuden kasvua ja ty6hyvinvoinnin laskua (tapauk-
set Dja E).

Hyotynidkokulma:

Kun yrityksen johto pyrkii muutostilanteen hoitamiseen eettisesti korkein
periaattein ja mahdollisuuksien mukaan henkil6ston yksilolliset tarpeet huo-
mioiden, on henkiloston henkisen hyvinvoinnin yllapitiminen huomattavasti
helpompaa. Yrityksen ja henkiloston etu on se, ettd henkil6ston hyvinvoinnista
pidetdin huolta my6s suurien muutostilanteiden aikana. Kehitysprojektin on-
nistumisen mahdollisuudet ovat paremmat, kun kehittidmisesti vastaavat joh-
tajat sitoutuvat ty6hyvinvoinnin kehitystyohon, jolloin kehittdmisen hyodyt
ovat koko tyOyhteison etu ja yrityksen tulokseen vaikuttava asia.

5.5.4 Tyopaikka-tutka-menetelmin kiyton vaikutus kehittimiseen

Kolmantena tutkimuskysymyksena tyosséni oli tutkia Tyopaikka-tutkan kaytet-
tavyyttd osallistavana kehittimismenetelmina. Tyopaikka-tutka—menetelma
koettiin melko raskaana kayttad, koska ideoita keridtddn (yhdessd) projektissa
piivin tyopajan aikana paljon, mutta tyypillisesti ohjeen mukaan valittiin kehi-
tettdvaksi vain 1-3 asiaa Tyokykytalon kerrosta kohden tyGpaikalta. Osa henki-
16istd koki menetelméan olevan kayttokelpoinen ja osa taas koki ideoiden karsi-
misen turhauttavana, koska heille tarkeitd asioita ei vietykdan eteenpain.
Koska projektiryhmilld oli vaihtelevasti valtaa paattda kehittdmiskohteiden
toteutuksesta, muodostui vaikutusmahdollisuudesta (Kuva 10) kehittdmista ra-
joittava tekija toteutukselle. Kehittamiskohteiden valinta vaati projektiryhmaélta

99



hyvid yhteistyotaitoja ja kompromissi-halukkuutta. Mikili organisaatiossa il-
menee johdon ja tyontekijoiden edustajien valilla vastakkainasettelua, voi yh-
teinen sopiminen kehittdmiskohteista jo tuottaa vaikeuksia.

Itse menetelmé toimii vain kohteiden priorisoinnin ja dokumentoinnin
apuna ja vaatii vihintién taitavan fasilitaattorin tyopajan vetdjaksi, jotta kehi-
tettavat asiat pystytddn loytimaan, maarittelemiin ja kehittamiskohteiden to-
teuttamisesta sopimaan aikataulussa. Menetelma ei tue projektin aika- eika re-
surssien hallintaa, mika voi tuoda melkoisia haasteita kehittdmistoiminnan ai-
kataulujen ja resurssien hallinnalle.

Haastatteluaineiston analyysin tuloksena tiivistin seuraavia havaintoja
Tyopaikka—tutka-menetelmén kehityskohteista:

1. Tyopaikka-tutka ei tarjoa varsinaisesti tukea projektin suunnitteluun. Pro-
jektin suunnittelun osaaminen on perusedellytys, joka pitiisi kirjata Tyopaikka-
tutkan kdyttoon ottamisen edeltdviksi koulutusvaatimukseksi. Projektipéalli-
kolla on oltava osaamispadomaa seuraavista projektinhallintaan liittyvista asi-
oista: projektin suunnittelu, resurssien allokointi ja hankkiminen, budjetin, teh-
tavien ja ajan allokointi. Edellda mainitut asiat on tarkeitd saada suoritettua ja
sitoutettua sidosryhmit projektin toteutustyolle.

2. Tyopaikka-tutkan kiytt6a varten tarvitaan lisdohjeistus liittyen muutoksen
hallintaan ja toteutukseen tyOyhteistssa. Organisaation tilanne ja valmius tehda
tyohyvinvointi-projektia on otettava huomioon ennen projektin aloittamista.
Tyopaikka-tutka—menetelma tarvitsee lisdohjeistuksen yrityksen johdolle, eli
kriteerit projektin aloittamiselle. Lisdohjeistus ja toteuttamiskriteeristo antaisi
paremmat edellytykset yrityksen johdon sitoutumiselle ja projektiin osallistu-
miselle. Tyopaikka-tutkamenetelmdn lisdkoulutusta tarvitaan. Sen kaytto an-
toi selkedn etenemistavan ja menetelmin rajata valittavat kehittamistehta-
vat/kohteet.

3. Tyopaikka-tutka -menetelman kaytto edellyttad yritykseltd minimivaati-
muksia projektin aloitukselle. Minimivaatimuksena voisi pitaa tyoyhteison rau-
hoittamista hyvinvointiprojektin ajaksi siten, ettei organisaatiossa tehtaisi hen-
kiloston vahennyksid juuri projektin aikana. Mikali toimintaympariston tilan-
netta ei oteta huomioon riittavasti, voi seurauksena olla jopa projektin keskey-
tyminen, silla Tyopaikka-tutka ei tue riittavisti yrityksen toiminnan huomioon
ottamista.

4. Tyopaikka-tutkaan tarvitaan ohjeistus ja kriteerit projektiryvhman henkil6i-
den valintaan. Ryhméaén tarvitaan aktiivisia ja yhteistyOkykyisia henkil6ita,
joilla on riittdvasti vaikutusvaltaa vieda lapi muutoksia ja hankintoja. Haas-
teena on se seikka, miten TyOpaikka-tutkaa kayttden voidaan varmistaa projek-
tiryvhmin tarvitsemat resurssit ja eri ryhmien vilisen dialogin synnyttaminen.

5. Ohjeistusta ja hyvia menettelytapoja tarvitaan lisdksi seuraaviin asioihin: a)
miten sitouttaa ryhma tavoitteisiin ja b) miten valita kehittdmiskohteet siten,
ettd yrityksen johdon ja henkiloston edustajien kesken tavoitteet on mahdollista
asettaa realistisesti ja yhdensuuntaisesti.
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6. Projektin saannollinen seuranta on turvattava Tyopaikka-tutkan lisaohjeis-
tuksella yritysjohdolle ja projektin johtoryhmalle. Ohjeistuksen tulisi kattaa oh-
jaus projektissa madriteltyjen tehtavien sujuvaan toteuttamiseen. On varmis-
tettava kehitystoiminnan jatkuvuus seki resurssien jatkuvuus. Yrityksen joh-
don kannustusta ja tukea tarvitaan erityisesti tilanteissa, joissa projektipaal-
likko syysta tai toisesta vaihtuu.

Tyopaikka-tutka -menetelmaa voisi kehittaa siten, ett siihen lisétdan toi-
mintakriteereitd ja ohjeistus yrityksille siten, etteivit asetelmat ole jo 1aht6ti-
lanteessa ristiriidassa henkil6ston tyShyvinvoinnin edistdmistavoitteiden
kanssa tai taloudellisesti liian heikolla pohjalla. Vaikka yritykset ovat hyvin eri
tilanteissa, on hyva tiedostaa, etta tyGyhteison kehittiminen monipuolisesti pa-
rantaa tyohyvinvoinnin lisdksi tyoyhteison toiminnan laatua ja yrityksen kan-
nattavuutta (Kesti 2012).

Aineiston sisdllon analyysin avulla Tyopaikka-tutkaa voidaan luonnehtia
melko raskaaksi kehitysprojektin aktiviteettien prioriteetti — menetelméksi,
joka voi auttaa kehittimistoimintaa alkuun tehtdvien priorisoinnin apuna.

5.5.5 Yhteenvetoa kehitysprojektin onnistumiseen vaikuttaneista
tekijoista

Tassd luvussa esitdn tyohyvinvoinnin kehitysprojektin onnistumiseen myontei-
sesti vaikuttaneita yhteisii tekijoita kohdeyrityksissa A, B, C, F ja G, jotka olivat
edistyneet hyvin kehitysprojektissa.

Menestyksellisesti tychyvinvointia edistdvien organisaatioiden yhteisia te-
kijoité olivat:

1)  Vaikuttavuus: Yrityksen johdon edustaja oli hyvin aktiivisesti kehitys-
projektissa tai vihintdan sen johtoryhmiassd mukana tychyvinvointia kehitta-
miassd hyvin edistyneissd yrityksissd. Johdon mukanaolo antoi projektille
enemman vaikutusvaltaa, niakyvyyttd ja mahdollisuuden tehda nopeammin ta-
loudellisia paatoksia toteutettavista asioista. Toiseksi johdon mukanaolo edes-
auttoi koko yrityksen laajuisen perspektiivin saamista hankkeeseen. Kolman-
neksi resurssien hankinta projektille helpottui, kun hankinnoille tuli johdon hy-
vaksynta ja sitoutuminen ripeésti (yritykset A, B ja C).

2)  Viestinta: Verkostoituminen muiden yhteistyotahojen kanssa, esimer-
kiksi koulutuksen tarjoajat (yliopistot, ammattikorkeakoulut ja yrittdjat), palve-
lujen tarjoajat, rahoittajat (elikevakuutusyhtiot, Tyosuojelurahasto ja Kela)
seka kuntoutusta tarjoavat organisaatiot (eldkevakuutusyhtiot).

3) Osaaminen: Monipuolinen edustus: aktiivijisenet koostuivat projekti-
paallikon lisaksi yrityksen tyGsuojeluvaltuutetuista, luottamusmiehisté, henki-
16stopaallikoisti ja lisdksi muista aktiiveista henkiloston jasenisti. Kehittdmis-
tyOssa nousi projektinhallinnan kyvykkyydet tarkedksi hankkeen onnistumisen
edellytykseksi. Se merkitsi sitd, ettd yhdessd sovittujen kehittamiskohteiden
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systemaattinen kirjaaminen, toteutus, seuranta, tyéhon sitoutuminen ja projek-
tin hallinta hoidettiin hyvin (yritykset A, B, C, F ja G).

4) Tavoitteiden saavuttaminen: Riittdvésti aikaa ja henkiloresursseja ke-
hittdmiseen seké laaja edustus kehittdmisessi toi monipuolisesti erilaisia ide-
oita ja toteutettavat toimenpiteet lanseerattiin useilla eri osastoilla (yritykset A,
B, Fja G).

5) Osaaminen ja yhteistyon koordinointi: Kehitystoimintaan osallistuvien
avainhenkil6iden projektinhallintataidot ja aikataulujen yhteensovittaminen
olivat keskeisid taitoja. Kehitysprojektissa toimivien yhteistyon sujuvuuteen
vaikuttivat mm. huolellinen aikataulujen suunnittelu ja resurssien hallinta.
Tyohyvinvointia kehitettdessa on huomioitava vuorotyontekijoiden aikataulut.
Projektipaallikolta vaadittiin tarkkaa aikataulujen suunnittelua, jotta saatiin so-
vitettua yhteisid suunnittelu- ja projektipalavereita, joihin kaikki projektin jase-
net voivat osallistua. Tutkituissa kohdeyrityksissa tyota tehdddn kaksivuoro-,
kolmivuoro- tai jopa nelivuorotyona (yritykset A ja B).

6) Projektista tiedottaminen hoidettiin tehokkaasti ja mahdollisimman
myonteiseen savyyn. Vaikka henkiloston keskuudessa aluksi olisi ollutkin muu-
tokselle kielteinen ilmapiiri ja epaluuloja hankkeen suhteen, niin alussa saavu-
tetuista onnistumisista kertominen toimii ennakkoluulojen poistajana seki
luottamuksellisen ilmapiirin luojana (yritykset A, B, C, F ja G). Yrityksen johdon
ja projektipaallikon systemaattinen ja sdannollinen viestinta koko henkilostolle
projektin etenemisestd kasvatti motivaatiota.

7)  Motivoitunut projektiryhmad oli avainasia koko kehitystyon toteutumi-
selle. (Maslow, Lewis 1987). Tarkedti oli se, ettd tyoryhma sai autonomiaa ja
mahdollisuuden toteuttaa yrityksessa yhdessa sovittuja asioita. Motivaation sdi-
Iyttdmiseksi tarkeiti oli valita heti alussa helpommin toteutettavia asioita

8) Henkiloston tydhyvinvoinnin seuranta ja mittaaminen Yksilo-tutkamit-
tauksilla interventio-projektin alussa ja projektin jilkeen.

9) Henkinen uskallus, johdon rohkeus tehda yrityksessa toiminnallisia
muutoksia seka kyky toimia ketterdsti uusien tarpeiden vaatimalla tavalla yri-
tyksen ja henkil6ston tyShyvinvoinnin hyviksi auttoi hyvin paljon (yritykset A,
BjaC).

10) Tyontekijain ndkokulman huomioon ottaminen oli tirkeaa kehityskoh-
teiden valinnassa ja toteuttamisessa. Toiminnan kehittimisessi on arvokasta
henkil6ston mielipiteiden tasapuolinen huomiointi (erityisesti yritykset A, B, C,
FjaG).

11) Muutoksen hallintakyky on osoittautunut tarkeiksi taidoksi tyohyvin-
voinnin kehittdmisessd. Henkil6ston ja ty6olojen kehittdminen joissakin yrityk-
sissa oli taitavaa muutoksen hallintaa (yritykset A, B, C, F ja G).

12) Positiivisten tulevaisuuden mielikuvien luominen yrityksen liiketoimin-
nasta ja henkiloston kannustaminen aktiivisuuteen on tarkeita. Yrityksen liike-
toiminnan ydintoimintojen sujuminen eli tulevien tilausten vakaus ja yrityksen
vakavarainen taloudellinen perusta, antoivat kehityshankkeelle hyvin pohjan
(erityisesti yritykset A, B, C, F ja G).
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Edelld mainitut kohdat olivat yhteisia piirteita hyvin kehitysprojektissa me-
nestyneille yrityksille. Toisaalta taantuneissa yrityksissa ilmeni selvid puutteita
kehitysprojektin edelld mainituissa kohdissa seka liséksi tapahtuneet henkilds-
toviahennykset vaikeuttivat tychyvinvoinnin edistdmista taantuneissa yrityk-
sissa.

Koko haastatteluaineistosta nousi esille selkeisti ne taustatekijat, jotka vai-
kuttivat yritystasolla tyohyvinvoinnin kehittymiseen ja analyysin tuloksiin. In-
terventio-projektin onnistumisen kriteerina pidin sita, etti kehittimiseen osal-
listuneet henkilot kokivat itse tyohyvinvointinsa kohentuneen seurantatutki-
muksen aikana. Toiseksi projektin onnistumisen kriteeriksi arvioin aineiston
perusteella sen, ettd yrityksen projektiryhméan maéaarittelemat kehittdmiskoh-
teet, jotka oli alussa kirjattu tavoitteeksi, oli saatu toteutettua ja toimenpiteet oli
otettu kayttoon yrityksessa.

Projektin sujumiseen vaikuttivat: 1) Projektiryhman mahdollisuus kayttaa
tyohyvinvoinnin kehittdmiseen tyoaikaa ja 2) budjetti ja valtuudet, jolla yrityk-
sen johto antoi puitteet tyon toteuttamiselle seki 3) yrityksen oma liiketoimin-
tatilanne.

5.6 Tyoyhteison kehittamisen yhteys tydhyvinvointiin ja tyokykyyn

Tyohyvinvoinnin kehittimisprojekteissa on tdméan tutkimuksen mukaan
tulosten perusteella tarkeédta johdon sitoutuminen ja vetovastuun kantaminen,
tulevaisuuden uskon ja luottamuksen rakentaminen tyoyhteison sisdlld seka
kehitystoimintaan osallistuvien sitouttaminen osallistavalla toimintamallilla
kehitystyotd tehtdessd alusta alkaen jo aktiviteetteja suunniteltaessa (Katso
luku 5.4, yritykset A, B ja C). Pelkistadn kehitystoimenpiteisiin keskittyminen
ei tuo parasta tulosta yksilon tyohyvinvoinnissa, vaan kehittimistoiminta on
parhaimmillaan pitkdjanteistd, systemaattista suunnitelmallisuutta siséltavaa
toimintaa, joka lisda henkiloston tietoisuutta yhteisistd kehitysmahdollisuuk-
sista, tukee tyossa jaksamista ja antaa toivoa paremmasta tulevaisuudesta.

Tutkimuksessa tuli esille havainto, ettd esimieskoulutukseen ja koko tiimin
koulutukseen tarvitsisi panostaa enemmain. Esimiehiin kohdistuvat vaatimuk-
set ovat viime vuosina kasvaneet ja lisdksi johtamistyon muuttuminen teknolo-
gian ja tyon muuttumisen myo6ti sekd monien ty6hon liittyvien lakien ja siados-
ten uudistumisen vuoksi, vaikuttavat koulutuksen lisdantyneeseen tarpeeseen.
Toisaalta esimiehille tulee antaa mahdollisuus myo6s kéayttda aikaa riittavasti
oman ryhmaén lahijohtamiseen, koska vuorovaikutus ryhmén jiasenten ja esi-
miehen vililla koettiin erittdin tarkedksi tyon kehittamisen mahdollistajaksi ja
yksilon ty6hyvinvointiin vaikuttavaksi tekijéksi.

Yhteenvetona esitén aineiston analyysin perusteella seuraavaa:
1. Parhainta ty6hyvinvoinnin kehitys oli "Ty0, tyoolot ja johtaminen” —
kerroksen alueilla seki ”Arvot, asenteet ja motivaatio” — kerroksen alueilla.
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Ikdryhmistd nuorten ja yli 54-vuotiaiden tyShyvinvointi kehittyivit eniten
haastattelujen perusteella seké tausta-aineiston Yksilo-tutkamittaustulos-
ten perusteella. Nuorten ty6hon vaikuttamisen mahdollisuudet ja joustot
tyoaikoihin sekéd omiin tyooloihin vaikuttamisen mahdollisuudet paransivat
arvostusta ja myonteisid asenteita tyonantajaa kohtaan. Yli 54-vuotiaiden
kohdalla taas esimiehen osoittama arvostus seki tydaikojen joustot ja ika-
johtamisen eri keinot vaikuttivat myonteiselld tavalla. Tietoisuuden kasva-
minen siitd, ettd jo seniori-ikdan ehtinytta henkiloa arvostetaan, vaikutti li-
sdksi merkittavisti asiaan.

2.Merkittavdd parannusta havaittiin “Osaamisen”-kerroksen, “Arvot,
asenteet ja motivaatio” -kerroksen seka "Ty0, tyGolot ja johtaminen” -ker-
roksen alueilla, jotka vaikuttavat kukin osaltaan henkiloston yleisesti koke-
maan ty6hyvinvointiin.

3.Yritysten viliset erot olivat huomattavat. Hyvin edistyneissa yrityksissa
toteutettiin huomattavasti enemmaén kehitystoimenpiteitd Tyokykytalo —
mallin kaikilla osa-alueilla verrattuna vihan edistyneisiin ja erityisesti taan-
tuneisiin yrityksiin (Taulukko 45) Kaikista niista yrityksisti, jotka olivat mu-
kana tutkimusotoksessa (n=16), 75 % (14 yritysta) oli onnistunut kehitystoi-
minnassa melko hyvin (Luku 5.2) tausta-aineiston perusteella. Tekemani
haastattelututkimuksen perusteella kaikista yrityksista (n=10), oli edistynyt
hyvin viisi, kolme oli edistynyt vihin ja kaksi yritysti oli taantunut (Luvut
5.3ja5.4)

4.0Osallistavalla kehittdmistyollda aikaansaatava mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja organisaation kehittdmiseen, lisdd yksilon motivaatiota,
silld henkil6stolla on hiljaista tietoa ja kokemusta tyostd, joka ei muutoin
helposti tule esille (Tuomi et al. 2004).

Parhaita tuloksia saatiin yrityksissé, joissa panostettiin ensisijaisesti hen-
kiloston yksilolliseen terveyden hyvinvointivalmennukseen, toiseksi henkil6s-
ton lahijohtamisen kehittdmiseen ja kolmanneksi muiden tyosidonnaisten asi-
oiden kehittdmiseen, kuten laadun, ergonomian ja tyosuojelun kehittimiseen
(Luku 5.3). Tulos vahvistaa my06s Kestin tutkimusten mukaan saatuja tuloksia,
joiden mukaan henkiloston kehittamiseen kaytetyt panostukset lisdavat hyvin-
vointia ja yrityksen tuottavuutta (Kesti 2012, Kesti, Syvijarvi 2013). TyShyvin-
voinnin yksilolliseen valmennukseen voidaan siséllyttda seuraavat asiat: ter-
veystarkastus, Yksilo-tutka-mittaus, yksilollinen kunto-ohjelma ja terveellinen
ravinto-ohjelma (erityisesti ylipainoisille tai muuten erityisravintoa tarvitse-
ville). Kartoituksen perusteella valmentaja tekee henkil6kohtaisen ohjelman,
joka ei kata vain tyon maaraa, sisaltod, terveellistd ravintoa ja litkuntaa, vaan
ottaa huomioon yksilolliset tarpeet.

Hyvinvointia olisi yrityksissa tarkasteltava kokonaisuutena, johon kuuluvat
oleellisesti terveyden osa-alueen lisdksi motivaatio, henkinen valmentaminen,
ikdjohtaminen, yhteisty6 1ahiesimiehen kanssa ja osaamisen seki tyon sisallon
kehittdminen. Ne kohdeyritykset, joissa tyohyvinvointi oli selvisti kasvanut
sekd haastattelujen perusteella ettd Yksilo-tutka-mittauksilla, panostivat henki-

16ston systemaattiseen kehittdmiseen edella mainituilla alueilla.
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Terveydelliseen riskiryhmaan kuuluvien henkil6iden kohdalla olisi hyva
soveltaa varhaisen valittdimisen mallia. Varhaisen vilittdmisen mallia voidaan
tdydentad yksilollistd valmentamista sisaltavilld hyvinvointiohjelmalla, joka si-
saltda (raataloidyn) suunnitelman yksilotasolla ja tavoitteet viahintdan puoleksi
vuodeksi eteenpdin. Hyvinvointiohjelman toteutumista ja tilannetta seurataan
seka yksilo- ettd yhteenvetona yritystasolla. Tavoitteita muokataan jokaisen yk-
silon kohdalla tarvittaessa muuttuneiden elamantilanteiden mukaan.

Projektiin osallistuvien aktiivisten henkil6iden sitoutumista lisia tietoisuus
siitd, ettd henkilOsto itse pddsee vaikuttamaan oman tyGyhteisonsi ja tyonsa
kehittdmiseen (Nasman, Ilmarinen 1999, Nasman 2011). Riskiryhmissé on teh-
dyn tutkimuksen mukaan havaittu kehitysprojektin vaikuttavan yksilon tyossa
jaksamiseen ja kehittymiseen positiivisesti (Ervasti, Elo 2006). Positiivisen psy-
kologian empiirisissa tutkimuksissa on havaittu, ettd yksilon henkilokohtaiset
voimavarat kasvavat tyohyvinvointi-interventioiden vaikutuksesta seuraavilla
kolmella alueella: kognitiivisen ajattelun kehittyminen, psykologinen kehitys
Jja fyysinen kunnon kehitys. Edelld mainituista kognitiivisen ajattelun kehitty-
misen alueella vaikuttaa optimismin lisddntyminen, ja psykologisen kehityksen
alueella vaikuttaa itseluottamuksen ja henkilokohtaisen tehokkuuden vahvis-
tuminen (Seligman et al. 2005). Tama tutkimus vahvistaa niita aikaisempia tut-
kimuksia ja lisdksi tulosten perusteella painotan sitd, ettd kehitysprojektissa
(luku 5.4) suoritettu viestinta vaikuttaa henkiloston asenteisiin ja koettuun op-
timismiin.

Tutkimuksen tuloksista voidaan havaita yrityksen henkilston ja erityisesti
projektiryhmain jasenten sisdisen motivaation tirkeys. Kouvon mukaan tyoyh-
teisO, jossa autetaan toinen toisiaan voi paremmin (Kouvo 2010). Vaikutus-
mahdollisuuksia lisda tassi tutkimuksessa osallistava kehittiminen ja projek-
tiin osallistuminen (Nasman, Ilmarinen 1999, Niasman 2011). Edelld mainitut
tekijat auttavat hahmottamaan suurempia tyohon liittyvid kokonaisuuksia.
Tyontekijan kompetenssin voidaan ndhda myos vahvistuvan tyohyvinvointipro-
jektiin osallistuttaessa, koska tyohyvinvoinnin kehittiminen vaatii laaja-alai-
sempaa ajattelua, kuin pelkistaan jonkin yhden vaiheen tai osatehtdvan suorit-
taminen. Systemaattinen henkiloston kehittdminen vahvistaa henkil6ston osaa-
mista ja tyohyvinvointia. Kun toimintaa kehitetdan yhdessi, ovat tydyhteison
vuorovaikutustaidot tarkeita ja jopa valttamaton edellytys hedelmallisen yhteis-
tyon saavuttamiselle (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012).

Tutkimuksen tuloksena voin aineiston perusteella havaita, ettd tyohyvin-
vointi-hankkeessa hyvin menestyneiden ja taantuneiden valilld on erittdin huo-
mattava ero siind, miten oitkeudenmukaisesti organisaation jasenia kohdeltiin.
Hyvin menestyneissi tyOyhteisoissa kaikkien kohtelu oli oikeudenmukaista ja
henkilostolla oli hyvat mahdollisuudet vaikuttaa toteutettaviin kehitystoimen-
piteisiin. Toiseksi menestykseen vaikutti se, miten merkitykselliseksi projekti-
tyhmain jasenet kokivat kehitystyonsi. Edelld mainitun lisdksi interventiopro-
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jektin menestykseen vaikuttivat tehtavien toimenpiteiden ja osaamisen kehitti-
misen kannustus yrityksen johdon taholta sekd kehitystoiminnan tuloksista pal-
kitseminen.

Hyvin edistyneissi tapausyrityksissi tuli esille vahvasti sellainen johdon
asenne, ettd henkilosto néhtiin voimavarana, jolla on kasvupotentiaalia (yrityk-
set A, Bja C). Taantuneissa yrityksissa henkiloston kokema epaoikeudenmukai-
suus tuli esille selkedsti. Tyohyvinvointihankkeen aikana toimeenpantavat hen-
kilostovahennykset ovat vahvasti ristiriidassa tychon liittyvan kannustuksen ja
palkitsemisen tarpeen kanssa. Yrityksen johdon tulisi ottaa pitkidn tahtdimen
suunnittelussa huomioon paremmin eri asioiden vaiheistaminen.

Perustehtivissd toimivien tyontekijoiden palkitsemisen vahyys, epavar-
muus tyon jatkuvuudesta sekd henkiloston vahennykset aiheuttivat sen, etté
henkilosté koki suurta epaoikeudenmukaisuutta (yritykset D ja E). Taantu-
neissa yrityksissa lisdksi tyomaara kasvoi henkil6d kohden henkil6stovahen-
nysten seurauksena, mika aiheutti lisaa seka henkista etté fyysista kuormitusta
haastatelluissa taantuneiden kohdeyritysten henkil6issa. Lisdantynyt tydmaara
yhdistettyni yksilon epaoikeudenmukaisuuden kokemukseen, ovat yhteisvai-
kutukseltaan ty6hyvinvointia alentavia tekijoitd, jotka tulivat esille taantuneissa
yrityksissi tehdyissd haastatteluissa (yritykset D ja E). Epdoikeudenmukaisuu-
den kokemus ja aikaisempaa kiivaampi tyotahti lisdsivat kohdeyrityksissd mo-
tivaatiota jaada varhennetulle eldkkeelle tai osa-aikaeldkkeelle (yritykset C ja
D).

Tyosuoritusta tukevien voimavarojen lisddminen tyossd (saatu tuki, kan-
nustus, sosiaalinen yhteiso ja tiivis 1ihiesimiesty6) ja henkilon oma panostus
hyvinvointiin eli itsensd johtaminen vaikuttavat eniten yksilon tasolla ty6hy-
vinvointiin. Yksil6tasolla terveellinen ravitsemus, liikunta, riittava youni ja va-
loisa eldménasenne (stressin hallinta), vaikuttavat perusasiana ty6hyvinvoin-
tiin. Edelld mainitut tekijat vaikuttavat vastapainona (energiaa antavina voima-
varoina) tyon vaatimusten aiheuttamaan kuormitukseen. Myonteista kehitysta
vahvistivat yrityksissi toteutetut interventiot, kuten ammatillinen kuntoutus,
lilkunta- ja ravintokampanjat sekéd hyvinvoinnin edistymisen kontrolli ja seu-
ranta, joilla oli merkittava positiivinen vaikutus terveyteen ja toimintakykyyn
esimerkiksi yrityksissd A, B ja C (Hakanen, Bakker & Schaufeli 2006, Ervasti,
Elo 2006, Murphy, Duxbury & Higgins 2006).

Tyoturvallisuuden merkitysta ja arvoa sivuttiin tdssi tutkimuksessa ja sen voi-
daan nahda olevan tarkei osa tyohyvinvointia, siksi tyoturvallisuuteen tarvitsee
jatkuvasti kiinnittd4d huomiota ja ohjeistuksia seka koulutuksia on tarpeen jar-
jestdd. Yhteiskunnan lainsédétijien tulee luoda sellainen yrittdmisen toimin-
taymparisto, joka toisaalta luo turvaverkon yksiloille, mutta toisaalta luo talou-
dellisesti kannattavat puitteet tyontekoa kannustavaksi koko yhteiskunnassa.
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6. TULOSTEN TARKASTELU JA
PAATELMAT

Téssd luvussa esitdn tutkimuksen tieteellinen ja kidytdnnon kontribuution.
Seuraavaksi pohdin tutkimuksen ansioita ja rajoituksia. Kolmanneksi kédyn lapi
vield tutkimuksen luotettavuutta eli reliabiliteettia. Lisdksi vedédn tutkimustyon
tulosten perusteella johtopaatoksia tyohyvinvoinnin systemaattisen kehittdmi-
sen mahdollisuuksista ja soveltamisesta yrityksissa johdon, tiimitason ja yksi-
16n ndkokulmasta.

Hyvin edistyneissa yrityksissd saatiin aikaan erinomaisia tuloksia tyohyvin-
voinnin edistdmisessd empiirisen tutkimuksen perusteella (yritykset A, B, C, F
ja G). Edell4 oleva tulos voidaan saavuttaa ainoastaan, kun seka johdon edusta-
jat ettd muu henkil6kunta sitoutuivat asiaan. Merkittdvaa on huomioida se to-
siseikka, ettd tyohyvinvoinnin eteen tehdyt ponnistelut kantavat tuloksia ja na-
kyvit usein vasta useiden vuosien kuluttua tyon aloittamisesta. Yrityksissa ke-
hitystoiminnan tuloksellisuutta edistivat kehittdmistoimenpiteiden suurempi
toteutettu lukuméira (verrattuna taantuneisiin yrityksiin) yhteisvastuullisuus
toiminnasta ja systemaattinen panostus laadukkaaseen kehittamistyohon (Liite
9).

Johtamisen vaikutusta henkiloston hyvinvointiin voidaan pitda merkitta-
vang, silld sekd empiirisen tutkimuksen tulokset ettid tausta-aineisto (Yksilo-
tutka-mittaustulokset) tukevat tata tulosta. Merkittdvimmat kehittdmistyon tu-
lokset saavutettiin tutkimuksen perusteella yrityksissa yksilon terveyden ja toi-
mintakyvyn kehittdmiselld. Edelliseen osa-alueeseen kuuluvat: kunnon kohot-
taminen, (osalla henkilost64d) kuntoutus, tyoturvallisuuden kehittdiminen, vuo-
rovaikutustaitojen kouluttaminen seki tyontekijin terveyteen vaikuttavien tyo-
olojen kehittiminen seka lahiesimiestyon kehittaminen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd valtakunnallisella tasolla hankkeen koh-
deyrityksissa projekteissa sovellettua teoreettista Tyokykytalo-mallia voitaisiin
kehittai aikaisempaa tarkoituksenmukaisemmaksi siten, ettd malli toisi parem-
min esille tyontekijan riskitilanteiden tukemisen tarpeet, esimerkiksi kuntou-
tuksen tarpeen. Tyoterveyspalveluiden rooli nousi tutkimuksessa esille yrityk-
selle tarkedna yhteistybkumppanina.

Tyokykytalo-malli ei ota huomioon my6skaan nykyista tyoelamamurrosta
riittdvasti. Varhaisen vilittimisen malli kompensoi osittain Tyokykytalo-mal-
lin puutteita ja sitd on sovellettu useissa organisaatioissa jo kdytannossa, mutta
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kaytdnnon laaja soveltaminen vaatii vield organisaation johdon asennemuu-
tosta yksilon ty6hyvinvointia arvostavampaan suuntaan.

Globaaleihin muutoksiin ja tulevaisuuden haasteisiin, joita tyelima koh-
taa, voidaan varautua paremmin, mikéli yksilon uralle tulevia muutoksia voi-
daan erilaisissa tyouran vaiheissa ennakoida ja erityisesti kartoittaa erilaisia
uramahdollisuuksia. Niin yksilon tietoisuus ja mahdollisuus tehda valintoja
kasvaa. Koska kaikkia muutoksia ei voida kuitenkaan ennakoida, niin henkil6s-
ton taitoja kehittyi ja tehda valintoja erityisesti oman urakehityksen seka pit-
kantahtaimen ty6hyvinvoinnin suhteen tulisi kehittda kaikissa yrityksissa.

Tyoelamin muutoskohdat, kuten esimerkiksi tehtiavanvaihdokset, osa-ai-
kaelakkeelle jaaminen ja yritysjarjestelyjen kautta tulevat isot yritysmuutokset,
aiheuttavat henkil6stolle paineita. Yhteiskunnan vaikutus tyohyvinvointiin ta-
pahtuu makrotasolla. Yhteiskunnan rooli on laajemmin tarkasteltuna merkit-
tava, koska ty6lainsaddanto, tyoturvallisuuslaki, verotus ja eldkejarjestelyt luo-
vat yleiset raamit tyon tekemiselle Suomessa. Niité yhteisia lakeja ja saadoksia
noudattavat yritykset ja niiden henkilost6. Tutkimuksen perusteella yritysten
toimintamahdollisuuksia ja henkil6ston tychyvinvointia parantavat huomatta-
vasti tyGjarjestelyihin ja joustaviin ty6aikoihin panostavat tekijét. Edelld maini-
tut toimenpiteet lisdavit joustavaa tyon ja muun elamén yhteensovittamista.

6.1 Tydhyvinvoinnin kehittamisen malli ja tdydennyksia teoriaan

Tutkimuksessa ilmeni, ettd mitkaan tyokykyteoriat eivit tiysin kuvaa tyo-
elamén vaativia tilanteita. Tyoterveyspalveluilla on avainrooli tukea henkil6s-
ton hyvinvointia tehokkaasti ja ennalta ehkaisevasti. Tutkimuksessa tuli esille
seuraavia tdydennystarpeita aikaisempiin teorioihin:

1) Tyokykytalo-mallista (Gould et al. 2006) puuttuu yksilon tyokyvyn tu-
kemista koskeva elementti, joka kdytinnon toiminnassa on ammatillista
kuntoutusta. Tyokykytalo-mallia olisi tarpeen tdydentaa Varhaisen valitta-
misen — mallia ilmentavilla “kuntoutus ja terveyspalvelut”- elementilla
(Ahola 2011).

2) Tyopaikka-tutka—menetelma (Ndsman, Ilmarinen 1999, Néis-
man 2011) tarvitsee toimiakseen lisdohjeistuksen yrityksen johdolle, eli kri-
teerit projektin aloittamiselle. Lisdohjeistus ja toteuttamiskriteeristo an-
taisi paremmat edellytykset yrityksen johdon sitoutumiselle ja projektiin
osallistumiselle. Tyopaikka-tutka — menetelmin edelleen kehittimiseen
tarvitaan:

a)  Minimivaatimusten asettaminen projektin aloitukselle tyGhy-
vinvointia kehittdvissa yrityksessd. Minimivaatimuksena voisi pitda
tyGyhteison rauhoittamista hyvinvointiprojektin ajaksi siten, ettei orga-
nisaatiossa tehtiisi henkiloston vahennyksia juuri projektin aikana (yri-
tykset D ja E).
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b)  Ohjeistus ja kriteerit interventio-projektin tyoryhman aktiivi-
henkiléiden valintaan. Kehittijiksi tarvitaan aktiivisia ja yhteistyoky-
kyisia henkiloitd. Haasteena on se seikka, miten tyopaikkatutkaa kayt-
tden voidaan varmistaa projektiryhman aktiivisuus seki erilaisten hen-
kilostoryhmien vélisen yhteistyon ja dialogin synnyttdminen ilman suu-
rempaa vastakkainasettelua.

3) Yksilo-tutkamittaus (Ilmarinen et al. 2015) toimii mittarina hy-
vin, mutta se ei ota yksilon toimintakontekstia huomioon. Siina tapauk-
sessa, ettd organisaatiossa on tapahtunut suuria muutoksia, tyohyvinvointi-
mittaus ei todennikoisesti anna todellista kuvaa henkilon tyokyvysta. Tyo-
suhteen ollessa uhanalainen henkilon stressi kasvaa, hyvinvointi laskee ja
tyomotivaatio saattaa heiketd. Mittausten ajankohtaa valitessa tarvitsee ot-
taa huomioon yrityksen kokonaistilanne ja antaa sen mukaisesti tukea hen-
kilostolle (yritykset D ja E).

4) Kestin ja Syvdjdrven teoriaan (Kesti 2012), jossa madritellaan
yrityksen henkilost6-voimavarojen kehittimisen mittareita, olisi tarpeen li-
sdtd tyontekijan yksilollinen hyvinvointivalmennus (fyysinen ja henkinen
valmennus) uudeksi mittariksi, joka koettiin erittdin hyodyllisend tyohyvin-
vointia hyvin edistaneissa yrityksissa (yritykset A, B ja C).

5) Tyohyvinvoinnin kehittdmisen malli yritys-, tiimi- ja yksilota-
solla (Kuva 14). Tyohyvinvointiin vaikuttavat merkittavésti terveyden ja toi-
mintakyvyn kehittdmisen lisiksi (tyon) osaamisen kehittiminen seka johta-
minen. Kuva 14 esittda Tyohyvinvoinnin johtamisen mallin osallistavan
kehittdmisen kautta organisaation yksilo-, osasto- ja koko yrityksen tasoilla.
Mallissa olen tarkastellut asiaa mikro- ja mesotasolla hyodyntden Felinin
esittimaa teoriaa eri tarkastelutasoista (Felin et al. 2012). Kirjallisuudessa
aikaisempi laaja vertaileva tutkimus vahvistaa sita tutkimuksessa edella esi-
tettya vaittamaa, etta pitkajanteisella kestavalla kehittdmisella ja johdon si-
toutumisella on suuri merkitys tyohyvinvoinnin edistdjana (Randelin et al.
2013). Yrityksen johdon sitoutuminen tyShyvinvoinnin kehittimiseen nakyi
(hyvin edistyneissa yrityksissd) erityisesti siin, etti ainakin yksi johtoryh-
min edustaja oli mukana aktiivisesti interventio-projektissa projektipaalli-
kon apuna viemaissa eteenpdin kehitystoimintaa.
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Kuva 14. Ty6hyvinvoinnin kehittamisen osa-alueet yritys-, tiimi- ja yksilotasolla seka tutkitut
menetelmat

Y114 (Kuva 14) olen esittdnyt tutkimukseni tulokset yhteen vetdvan mallin,
joka esittda kuvan vasemmalla puolella tychyvinvoinnin kehittimisen osa-alu-
eet koko yrityksen nakokulmasta, tiimin ndkokulmasta ja yksiloiden tyon ja ty6-
hyvinvoinnin ndkékulmasta. Koko yrityksen tasolla kehittiminen tulee sisillyt-
tda osaksi henkilostovoimavarojen johtamista ja sen tulee olla systemaattista.
Kehittdminen yrityksen tasolla sisaltaa henkiloston kehityssuunnitelman, hen-
kiloston valmentamisen ja henkilost6voimavarojen tilan ja laadun seurannan.
Tiimien henkilostovoimavarojen kehittdminen tulee ottaa osaksi ldhijohtamista
siten, ettd se sisiltaa tiimin jasenten terveyden ja toimintakyvyn osa-alueen ke-
hittdmisen, koulutusten suunnittelun osana kehityskeskusteluja, tiimitavoittei-
den asettamisen yhdessi tiimin jisenten kanssa sekd tyon seurannan ja me -
hengen luomisen. Yksil6iden kehittdmiseen kuuluu henkilon omat tavoitteet ja
niiden asettaminen esimiehen kanssa, fyysinen ja henkinen itsensi johtaminen
ja omaan tychon seka tyohyvinvointiin liittyvd osaamisen kehittdminen.

Kuvan oikealla puolella on esitetty tutkimukseni tychyvinvoinnin kannalta
parhaiten edistyneissd kohdeorganisaatioissa kaytettyja ja hyvaksi todettuja
tyohyvinvoinnin johtamisen ja kehittdmisen menetelmii. Kuvassa 14 oikealla
ylhailla on lueteltu johtamisen menetelmat, oikealla alhaalla olen esittanyt tii-
mien ty6hyvinvoinnin kehittimismenetelmait, joiden avulla testataan ensin
osaamisen taso, sen jilkeen osaamista kehitetdén, opitaan yhdessa, muokataan
asenteita ja johdon taholta seurataan osaamisen kehittymista. Tuloksena syntyy
hyvinvoiva tyoyhteiso.

Kehittdmani malli vahvistaa aikaisempaa tutkimusta, joka puoltaa kesta-
van kehittdmisen ja koulutuksen merkitysta hyvinvoinnin edistijana (Randelin
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et al. 2013). Kun yrityksen henkiloston tyohyvinvointi, turvallisuus ja osaami-
nen otetaan osaksi johtamista ja suunnittelua, se vaikuttaa siten, etta tyotapa-
turmat ja muut aineelliset menetykset vahenevit. Kun yrityksen henkil6stovoi-
mavarat kasvavat, se vahvistaa myos yrityksen hyvaa mainetta ja brandia.
Henkilostovoimavarojen johtamisen uusien menetelmien ja keinojen otta-

minen kayttoon yrityksessi edistda seka henkiloston hyvinvointia ettd parantaa
yrityksen taloudellista tuottavuutta. Henkilostovoimavarojen johtamisella tissa
tarkoitan siti, ettd organisaation tyontekijan hyvinvointi otetaan strategiseksi
tavoitteeksi, jonka vuoksi organisaation toimintaa uudistetaan tavalla, jolla
voidaan aikaisempaa tehokkaammin suunnitella, mitata, seurata ja tukea hen-
kil6ston tyohyvinvointia ja tyokykya. Tutkimuksen kohteena olevissa tyohyvin-
vointia hyvin edisténeissa yrityksissa (A, B, C, F ja G) oli tiivistetty yhteistyotd
henkiléstohallinnon, tyonjohdon ja tyoterveyshuollon vdlilld kehittamistoi-
minnan tuloksena. Yhteistyokaytantcja tyoterveyshuollon, henkiloston ja esi-
miesten vililla oli uudistettu henkiloston sairauspoissaolojen tai terveyteen liit-
tyvien kysymysten osalta vuorovaikutukseltaan aktiivisemmaksi.

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen tydyhteisd- ja ryhmétasolla haastattelututki-
muksen mukaan edellyttéd yrityksen johdolta suuntaviivojen ja tavoitteiden aset-
tamista ainakin seuraavilla kehittdmisen alueilla (yritykset A, B, C, F ja G):

. Ryhmaitavoitteiden asettaminen ja seuranta

. Tyosuojelukoulutustavoitteiden asettaminen ja toteutus

. Ty6ryhmien tiimitaitojen kehittiminen

. Me-hengen luominen yhteisollisyyttd luovilla asioilla tai tapah-
tumilla

. Yrityksen eettisten arvojen ja toimintatapojen koulutus

Tutkimuksessa ilmeni, ettd asenteisiin koettiin olevan vaikeata vaikuttaa
useissa kohdeyrityksissd (yritykset D, E, H, I ja J). Vaikka kehityskohteita oli
kartoitettu ja niitd toteutettiin, henkilostdssé koettiin, ettei vanhoja asenteita ole
helppoa muuttaa. Uusimmissa verkkomuotoisissa itseopiskelu koulutuksissa
voidaan kayttad pelejd ja simulointeja, joiden avulla voidaan saada hyvid tulok-
sia oppimisen lisdksi asenteiden muokkauksessa. Yritysten olisi hyddyllista pa-
nostaa myos yksildiden verkkokoulutuksiin kdyttdmalla peleja tai simulointeja
esimiestaitojen, tyohyvinvoinnin ja tydturvallisuuden koulutuksessa.

Johtamisen keinoin voidaan tehostaa tydhyvinvoinnin edistdmisti koulutta-
malla henkilostdd seuraavissa taidoissa (esimerkkinéd kohdeyritykset A, B, C, F
ja G):

1)  Viestinti-, neuvottelu- ja tydyhteisotaidot
Itsensd johtaminen /hyvinvointi: ravitsemus, liikunta ja henkinen
hyvinvointi, kuten tietoinen lasndolo eli engl. mindfulness

2)  Tyosuojelu- ja tydturvallisuuskoulutukset

3)  Kuntouttava tydhyvinvointivalmennus (tarvekohtaisesti)

4)  Esimiesvalmennukset (Kesti)
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Esimichiin kohdistuvat vaatimukset ovat viime vuosina kasvaneet ja liséksi
johtamistyon muuttuminen (teknologian ja tyon muuttumisen myotd) sekd mo-
nien ty6hon liittyvien lakien ja sddddsten uudistuminen, vaikuttavat koulutuksen
lisddntyneeseen tarpeeseen. Edistysaskeleina tutkimusaineisto vahvisti osaltaan
sen, ettd konkreettiset puolen tunnin kahdenkeskiset statuspalaverit, joissa on
mahdollista saada palautetta esimicheltd omaan tyohon, paransivat ryhmén ja-
senten ty6hyvinvointia. Koulutuksen tulisi siséltdd varhaisen vélittdmisen mal-
lin osaamisen ja yksilon tukemisen taidot.

6.2 Tutkimuksen vaikutus tyoyhteisojen kehittamiseen

Tyohyvinvointi-interventio vaatii onnistuakseen huolellista suunnittelua,
tien niyttdmista ja sitoutumista sekd ennakkoluulotonta asennetta yrityksen
johdolta ja projektiryhmalta (yritykset A, B ja C).

Organisaatiossa suunnittelun merkitys on tarkeata kestavaa kehittamista
edistdvana prosessina. Tyohyvinvointia edistdva suunnitelma voisi tdiméan tut-
kimuksen perusteella sisdltia ainakin seuraavat aihealueet:

1)Henkilostokehittdmisen mittareiden kayttoonotto (Kesti et al. 2011b)
2)Puutteellisten tycolojen korjaaminen (yhdessi tyosuojeluorganisaation
kanssa) kayttden laatukriteereita

3)Yrityksen johdon yhteistyon lisddminen henkiloston ja tyoterveyshuol-

lon kanssa

4)Henkiloston tyohyvinvoinnin mittaaminen, evaluointi ja kehitystoimen-

piteiden suunnittelu, toteutus ja seuranta (toteutettiin tutkimuksen koh-
deyrityksissa)

5)Henkiloston (tyokyvyttomyys)riskien viahentdminen ennakoivilla toi-

menpiteilld, joita ovat ladketieteellisesti suunniteltu kuntoutus ja varhaisen
valittdmisen mallin soveltaminen esimerkiksi tyotehtdvien sopeuttamisessa
(Ahola 2011).
6)Tyoterveyshuollon painopisteen muuttaminen ennakoivaan terveyden
hoitamiseen ja yhteistyon lisidminen henkiloston kanssa (ennakoiva tyoter-
veyden huolto sairaanhoidon lisdksi ja kahdenvilinen yhteistyo koko henki-
16ston kanssa.)
Tyoelamén laadun ja tyohyvinvoinnin kehittiminen erinomaisuuteen pyrki-
malld, lisda henkiloston johtamisen kautta koko organisaation toiminnan laa-
dun tasoa (Seligman et al. 2005, Kouzes, Posner 1999).

Tutkimuksen praktinen kontribuutio

Tiivistdan tutkimuksen kdytdnnon kontribuution Tyokykytalo-mallin dimen-
sioiden mukaan seuraavasti:
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a) Terveyden ja toimintakyvyn kerros: yksilon tyShyvinvoinnin ja
tyokyvyn tukeminen sekd valmennus auttavat pysymaan tyGelamassa pit-
kaan. Henkiloston mahdollisuus joustavasti vaihtaa tyGtehtavia, mahdol-
lisuus autonomiaan tyossdian, mahdollisuus joustaviin tyoaikoihin, autta-
vat tyon ja muun elimén tasapainon yllapitamisessa (yritykset A, B, H, I
ja J) (Eeckelaert et al. 2012, Kouzes, Posner 1999).

b) Osaamisen kerros: Osaamisen systemaattinen kehittdminen on to-
teutettavissa parhaiten yrityksen strategisen johtamisen kiinteina osana
yksil6- tiimi- ja tyOyhteisotasolla. Kehitysprojekteissa keskeisid tekijoita
ovat riittavat kompetenssit eli laatu ja monialaosaaminen. Resurssien
laadun lisdksi tarvitsee suunnitella ja toteuttaa kehittimiseen tarvittava
madra resursseja projektissa: johdon edustaja, tydsuojelu, tyoterveyshuol-
lon edustaja & aktiivisia muita ryhmén jasenia (yritykset A, B ja C) (Ahola
2011).

c) Arvot ja asenteet sekid motivaatio-kerros: Tyohyvinvoinnin ke-
hittiminen tulee olla pitkijanteisti ja tavoitteellista: Tyohyvinvointi ote-
taan osaksi yrityksen eettisid arvoja ja pitkdjanteisesta strategista kehitta-
mista (yritykset A, B, C ja H) (Pitkdnen 2013).

d) Johtamisen kerros: Pitkdjdnteinen koko henkil6ston oppimista ja
kehittamista kannustava (my6s seniorit huomioiva) johtaminen eli ihmi-
sen kokonaisvaltaisesti huomioiva johtamismalli (eettinen johtaminen)
antoi parhaat tulokset yrityksissd tyohyvinvoinnin ja yleisen tyokyvyn
edistdmisessa (yritykset A, B ja C) (Ahola 2011, Randelin et al. 2013, Pit-
kinen 2013).

Tyohyvinvointi-indeksimittauksissa korkeat arvot saaneissa kohdeyrityksissa
(erityisesti yritykset A, B ja C) organisaatiossa toimivan henkil6ston kehittami-
nen toimi parhaiten siten, etta yrityksen johto on sitoutunut asiaan. Yrityksen
Jjohdolta ty6hyvinvoinnin kehittdminen vaatii suunnitelmallisuutta, joka toteu-
tetaan huomioimalla suunnittelussa yksiloiden, tiimitason ja koko tyéyhteison
sekd johdon erilaiset mahdollisuudet. Kuvan 14 kehittimismallia voidaan so-
veltaa kaytannon tydeldmaissad. Tavoitteellisen koulutuksen lisdksi edelld lu-
vussa 5.4.4 esittimani henkiloston tyohyvinvoinnin riskitekijét ja niiden ratkai-
sukeinot on mahdollista soveltaa edistaiméan henkilGston ty6hyvinvointia yri-
tysten praktisella tasolla.

Tyohyvinvointihankkeeseen sitoutuminen on riippuvainen monesta eri te-
kijasté ja siihen voidaan vaikuttaa erilaisin keinoin. Yksilon ty6hon sitoutumi-
seen vaikuttavat ensisijaisesti tyon sisalto ja tyokuorma, yrityksen ja yksilon eet-
tiset arvot, tyOpaikan jatkuvuus, tyon johtaminen ja esimiessuhde, henkilon
saama arvostus tyossaan, mahdollisuus edeté uralla, palkkaus sekd mahdolli-
suus oppia uusia asioita. Tassa tutkimuksessa nousi esille kriittisen tarkastelun
kohteeksi yrityksen johdon sitoutumisen ja vetovastuun tirkeys henkiloston
tyoolosuhteiden ja tyohyvinvoinnin kehittdmisessa. Lisdksi henkiloston sitou-
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tumista ja hyvinvointia heikensivit, mikili yrityksen taloudelliset tavoitteet oli-
vat selvassa ristiriidassa yksilon arvojen ja tavoitteiden kanssa, esimerkkina
taantuneet yritykset (Vertaa taulukko 11).

Organisaation valmiuksia lisata tychyvinvointia voidaan yleisesti parantaa
selkeilld suunnittelulla. Yritysten tavoitteena oli ty6hyvinvoinnin edistyminen
organisaatiossa siten, ettid henkiloston kokonaisvaltainen hyvinvointi kasvaa ja
sen seurauksena mm. sairauspoissaolot vihenevit ja tuottavuus kasvaa. Tavoit-
teen saavuttamista pitkilld tdhtdimellda mahdollistaa strateginen suunnittelu,
jossa yritystasolla otetaan tavoitteeksi henkil6ston hyvinvoinnin edistiminen
henkilostovoimavarojen mittaamisen avulla, hyodyntaen Kestin henkilostovoi-
mavarojen johtamisen mallia ja esimiestyoskentelyn kehittdmisen avulla. Esit-
tdmadni mallia tyohyvinvoinnin kehittdmisestéd johdon, tyoyhteison ja yksilota-
solla, (Kuva 14) voidaan kayttda johtamisen apuvilineeni edistettidessa tychy-
vinvointia teollisuuden ty6yhteisoissa ja laajemminkin sitd voidaan kayttaa en-
nakoivan suunnittelun apuna.

Laadullisen tutkimukseni tulokset syvensivit tilastollisten Yksilo-tutkamit-
taustulosten kautta saatuja yritystason tuloksia (Ilmarinen 2014). Haastattelu-
jen tulokset antoivat vastauksia tutkimuksessa asetettuihin syventiviin kysy-
myksiin. Yleisesti toimihenkil6t kokivat muita ammattiryhmii paremmin voi-
vansa vaikuttaa omaan ty6honsa ja siten keskimairin kokivat ty6hyvinvointinsa
hieman muita ryhmiéd paremmaksi. Tyontekijoilld oli rajallisemmat mahdolli-
suudet vaikuttaa esimerkiksi tyoprosessin yksittéisiin tyGvaiheisiin tai tyon fyy-
siseen rasittavuuteen. TAma tutkimus antaa aihetta pohtia myo6s tyontekijaryh-
man mahdollisuuksia vaikuttaa tyonsi sisiltoon aikaisempaa enemman.

6.3 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimuksen ansiona voidaan pitda sen havainnollista otetta ja vastauksia
moniin miksi — kysymyksiin, joita oli herannyt Hyva ty6—Pidempi tyGura—
hankkeeseen osallistuvien yritysten ja Teknologiateollisuus ry:n johdon asian-
tuntijoiden keskuudessa. Tutkimuksen vahvuus on nikemykseni mukaan sen
kvalitatiivinen ldhestymistapa tychyvinvoinnin tutkimukseen.

Toiseksi tutkimukseni vahvuutena on laadullisen tutkimustiedon luominen
teollisuuden sektorin tyoyhteis6jen kehittdmisestd, tyohyvinvoinnin riskiteki-
jOista ja tyohyvinvointia edistavista tekijoista. Bordin tydoryhman mukaan tutki-
muksen katvealueella olivat esimerkiksi terveyden ja toimintakyvyn aluetta
edistavit konkreettiset toimintatavat, joita olen tutkimuksessani tuonut esille
(Bordi et al. 2014). Tama tutkimus pyrkii omalta osaltaan tdydentdmain aikai-
sempaa tutkimusta ja tuomaan uusia nakokulmia siihen.

Tutkimuksessa tuli yllattavin selkeisti esille hyvin hankkeessa edistynei-
den kohdeyritysten ja taantuneiden yritysten vilinen eroavaisuus varsinkin yk-
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siloiden johtamisessa ja sen vaikutuksessa henkiloston sitoutumiseen yrityk-
sessd. Positiivinen ja yksil6iden hyvinvoinnista vilittdva johtaminen lisdsi mo-
tivaatiota ja sitoutumista seki uskoa tyossa jaksamiseen eldkeikaan asti. Aiempi
tutkimus vahvistaa my6s hyvan johtamisen merkitysta (Ahola 2011) sitoutumi-
sen kannalta (Spreitzer, Lam & Fritz 2010). Henkiloston tyohyvinvoinnilla ja
tyokyvylla on suuri merkitys koko organisaation strategisen menestyksen
avaimena. Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitaa lisdksi sitd, ettd kdytdnnon
kehittdmisehdotuksia ei olisi todennzkaisesti kvantitatiivisella tutkimusotteella
kyetty 1oytdmaéan.

Laadullisen tutkimuksen ansiona voidaan pitaa lisaksi sit4, ettd se syvensi Yk-
silotutka-menetelmén avulla saatua yritystason tutkimustietoa tyohyvinvoin-
nista. Tutkimus tuo selkeisti esille sen, ettd systemaattinen tychyvinvoinnin ke-
hittdminen osallistavalla toiminnalla lisda hyvinvointia, joka vaikuttaa laajasti
yrityksen henkil6ston tyokykyyn ja edelleen toiminnan tuottavuuteen.

Puolistrukturoidun haastattelumenetelman kaytto, huolellisesti valitut kysy-
mykset ja haastateltavien valinta eri henkilostéryhmista voidaan arvioida luo-
tettavuutta lisdavaksi asiaksi. Eri henkilostéryhmien niakemykset poikkesivat
toisistaan ja tdydensivét siten toisiaan.

Tilastollinen tausta-aineisto tuki hyvin haastatteluaineistoa, silla kohdeyri-
tyksiksi kyettiin tausta-aineiston perusteella valitsemaan tyohyvinvoinnin ke-
hittamisessa eri tavoin edistyneita yrityksia, joissa kaikissa oli toteutettu kehi-
tysprojekti samalla konseptilla.

Tadmén laadullisen tutkimuksen rajoituksena voidaan pitas sitd, ettd tutki-
muksen kohteena olevien yritysten henkildiden hyvinvointia voitiin seurata
vain yhdesta kahteen vuoteen. Seurantajakson pituutta olisi voinut viela piden-
taa. Toisaalta se olisi mielenkiintoinen kohde myos jatkotutkimuksille.

Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitda sita, ettd otokseen valittiin mahdolli-
simman monipuolinen otos henkil6kunnasta, eli edustajia kaikista eri henkilds-
toryhmista. Yritysten ristiin vertailua voitiin suorittaa kdyttden Tyokykytalo-
mallin mukaista teemajaottelua apuna. Haastattelujen vastausten perusteella
tyohyvinvointiin vaikuttavat edistivit ja estdvit tekijat tulivat hyvin esille,
vaikka tyosuojelun osa-alue oli rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Tyon rasittavuus ja sairaudet vaikuttavat myohemmall4 izlla yksilon mahdol-
liselle tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymiseen (Birditt, Antonucci 2007, Gockel
2015). Kuitenkin tekemini tutkimuksen mukaan ikdjohtamisen avulla ja sovi-
tuilla tyGajan joustoilla voidaan huomattavasti vihentaa tyokyvyttomyysriskien
mahdollista realisoitumista eli tyokyvyttomyyselakkeelle jaamista.

Tutkimuksessa rajattiin tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen syiden la-
hempi tarkastelu tekemini tutkimuksen ulkopuolelle. Aihetta sivuttiin ainoas-
taan siitd nakokulmasta, mitka tekijat ovat ehkiisseet ennakolta elakoitymista
kuntoutuksen kautta. Tutkimusaineistosta 16ytyi vield ndyttod siitd, ettd kehi-
tysprojekti edisti ikiryhmistd parhaimmin nuorten ja yli 55 — vuotiaiden henki-
16iden tyohyvinvointia ikdjohtamisen keinoja kdyttden (Luku 5.2). Nuorten
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tyontekijoiden tyohyvinvointia edistivit erityisesti paremmat koulutusmahdol-
lisuudet, tyohyvinvointia edistavat palvelut (liilkunta ja terveyskampanjat seka -
valmennus) ja yksilolliset tydajan joustot sekd ldhijohtamisen kehittdminen.
Kehitystoiminta vahvisti henkiloston kasitysta siitd, jaksaako hin jatkaa tyossa
elakeikdan asti (yritykset A, B, F, G ja I). Tyontekijat kokivat, ettd heitd arvoste-
taan ja halutaan pitaa tyoelaméassa. Yksilo-tutka -mittaustulokset kohdeyrityk-
sissa vahvistivat tdta havaintoa (Ilmarinen 2014).

Tamin laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan
haastattelemalla henkil6itd anonyymisti, jolloin jokainen henkil6 sai vastata
rauhassa kysymyksiin tietden, ettd vastaukset annetaan nimettoméni tutki-
muksessa. Luotettavuutta eli reliabiliteettia pyrittiin varmistamaan laajenta-
malla ndkokulmaa haastattelemalla samasta yrityksesta eri henkiléstoryhmien
edustajia ja litteroimalla tieto huolella haastatteluista, jotta niihin voidaan pa-
lata uudelleen.

Pyrin lisddmaén tutkimuksen tulosten luotettavuutta siten, etti vastaukset
kirjattiin aitoina ja rehellisini vastauksina, enka siten haastatteluissa pyrkinyt
johdattelemaan tai vaikuttamaan vastausten sisdltoon tai haastateltavaan mil-
laédn tavoin. Tutkimuksen toistettavuutta paransi osaltaan samat kysymykset ja
se seikka, ettd haastattelu toistettiin saman prosessin mukaan yrityksessa.
Haastattelut onnistuin toteuttamaan kohdeyrityksissd samalla tavalla, samaa
puolistrukturoitua kysymyssettia kayttaen.

Syvillinen kuva yritysten tyohyvinvoinnin tilanteesta syntyi tehtyjen haas-
tattelujen perusteella. Puolistrukturoitujen kysymysteni avulla haastateltavat
kykenivit antamaan kuvan tyohyvinvoinnin kehittymisesti hyvin jasentyneesti.
Vaikka laadullinen menetelmé antaakin tietoa yhdesti valitusta ajankohdasta
yrityksessa, oli tissi tutkimuksessa kuitenkin mahdollisuus tehda kysymyksia,
jotka kattoivat koko kehitysprojektin aikajéanteen. Tdma antoi myos ajallista
perspektiivid hyvinvoinnin kehittymiseen. Siksi koin laadullisen tutkimuksen
tekemisen syvillisempand ja persoonallisempana tutkimusmenetelména ja
mahdollisuutena hankkia tarkkaa empiirista tietoa kaytdnnon tydoloista ja tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisesta yrityksissa.

Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista osoittaa lukijalle ikddn kuin
polku, jonka avulla lukija ymmaértda, miten tutkija on tutkimuksensa tehnyt ja
tuloksiin paatynyt. Tutkimuksen reliabiliteettia lisda tutkimusvaiheiden esitte-
leminen lukijalle. Siksi olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimukseni tekemisen vai-
heita havainnollisesti. Tutkimuksen menetelmét ja aineisto seki aineiston ana-
lyysin vaiheet on kuvattu edella, jotta lukija pystyisi tutustumaan tutkimuspro-
sessin kulkuun ja tarkastelemaan tutkimuksen eri vaiheita.

Tutkimustulosten yleistettavyytta arvioin sen verran, etta luvussa 5.4 esit-
tdmidni tychyvinvoinnin ratkaisukeinoja ja Tyokykytalo-mallin mukaisia ty6-
hyvinvointia lisdavia toimenpiteitd voidaan soveltaa organisaatioissa kaytan-
nossa. Kehittdmaani uutta Tyohyvinvoinnin kehittdmisen mallia (Kuva 14) voi-
daan soveltaa yritys- (johto), tiimi- ja yksilondkokulmista laajasti seka teknolo-
giateollisuudessa ettd muilla toimialoilla.
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Useimmissa tutkituissa kohdeyrityksissd saavutettiin kehitysprojektien
kautta tyohyvinvoinnin myonteista kehittymistd. Hyvinvoinnin korostuminen
voidaan nahdid my0s suurempana ilmiona, jonka seurauksena tyontekijan si-
toutuminen, tyytyviisyys tyohon ja tyon tuottavuus kasvavat. Tata tavoitetta
voidaan edistdd uusien toimenpiteiden, koulutusten ja valmennusten avulla.
Yrityksissd toimivan henkil6ston on mahdollista hyodyntaa kehittdméasni mal-
lia ja ndin parantaa tyokykya, edistdaa hyvinvointia ja pidentda tyouria.

6.4 Jatkotutkimusaiheita

Tassd tutkimuksessa saatiin konkreettista tietoa ja syvempaa perspektiivia
tyohyvinvoinnin kehittdmisestd sekd nayttoa tyohyvinvoinnin edistamisesta
laajaan HTPT -hankkeeseen osallistuneiden yritysten kehitysprojektien avulla.
Organisaatioissa oli hyodyllista kayttaa aluksi yksilollista tyohyvinvointikyselya
(Yksilo-tutka) koko henkilostolle ja sen jalkeen systemaattisesti tehda kehitys-
tyota ja ottaa henkiloston ideat huomioon osallistavalla kehittamismenettelylla
(Tyopaikka-tutka). Kehitystyon seurauksena tyoyhteisotaidot ja tyohyvinvointi
paranivat, mikali tyépaikan olot siilyivat vakaana.

Jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa tutkia, miten yritysjohtoa tarkem-
min ohjeistamalla voitaisiin saada parempia tuloksia tyohyvinvointiin ja tuotta-
vuuteen. Tutkimuksen aiheena voisi olla, mité tuloksia hyvinvointijohtamisen
avulla saavutetaan, kehittdmisen vaikutukset henkiloston tyokykyyn ja tychy-
vinvointiin, yrityksen pitkdaikaiseen menestykseen seki sen seurauksena saa-
tavia myonteisia muutoksia koko tyoyhteison toiminnassa.

Toinen kiinnostava aihe olisi tutkia uusien innovatiivisten terveystuottei-
den ja ratkaisujen vaikutusta yrityksen henkil6stén hyvinvointiin. Miten en-
nalta ehkiisevi ja korjaava palveluntarjoajan hyvinvointivalmennus, uudet tes-
tausmenetelmit ja seurantamenetelmait vaikuttavat henkil6ston pitkdaikaiseen
tyohyvinvointiin. Verkostomainen entista tiiviimpi yhteisty6 esimiesten, henki-
16ston ja tyoterveyshuollon edustajien valilla vaikuttaa myonteisesti tyohyvin-
vointiin. Yhteistyon tiivistiminen vaikuttaa henkil6ston hyvinvointiin, sairauk-
sien hoitoon ja ennenaikaisten eldkoitymisten ehkdisyyn. Henkiloston, henki-
16stohallinnon edustajien, yrityksen yhteistyokumppanien ja ty6terveyshuollon
systemaattinen mukaan ottaminen yrityksen palvelujen kehittdmiseen tyGyh-
teisotasolla olisi kiinnostava tutkimuskohde.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen toimintamallia yhdistettyna osallistavaan ke-
hittamiseen olisi lisdksi mielenkiintoista tutkia muilla toimialoilla. Kolmas kiin-
nostava jatkotutkimuskohde olisi selvittdd, miten ty6hyvinvoinnin systemaatti-
sen johtamisen soveltaminen toimisi jonkun uuden toimialan yrityksissa yhdis-
tettyna seurantaan ja vuosittaiseen tyohyvinvointikyselyyn laajemmassa otok-
sessa.
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8. LITTEET

Liite 1. Tyopaikka-tutkalomakkeiden esimerkit (1-2)

Tyopaikka-tutka: Kerrosten priorisointi

Tarkeys Tarkeys

Oma pisteytys Yhteinen pisteytys
{1-10) (1-10)

Terveys ja taimintakyky
Osaaminen ja koulutus

Arvot, asenteet ja motivaatio
Ty, tydjdrjestelyt, tydyhtelss ja
johtaminen

Perhe

Lahiyhteizd ja harrastukset
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Tyopaikka-tutka: 1. priorisoitu kerros (kirjoita)

Kehittamiskohteiden priorisointi

Kehittdmiskohde A:Tarkeys | B:Vaikutus-
mahdollisuus (Ax B

(1-10) (1-10)

Yll4 esitettyd vastaavaa identtistd lomaketta voidaan kayttdd kehitté-
miskohteiden kirjaamisessa 2. - 6. priorisointikerroksille.
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Liite 2. Yksilo-tutkakysely versio 2.0

Yksilo-tutka - kyselyn kdyttdoikeus on Hyvé tyo - Pidempi tydura - hankkeessa
mukana olevilla Teknologia-alan yrityksilld. Tutkijalla on Hyvéa ty6 — Pidempi
tyoura -hankkeelta saatu lupa liittda kysely tdhén tutkimukseen.

Yksilo-tutkan omistusoikeus on Juhani [lmarinen Consulting Oy:114.

Kysely 16ytyy alla.

Yksilo-tutka 2.0.

Yksilo-tutkalla kartoitetaan mika on tyontekijan
oma arvio tyokykynsai ja tyohyvinvointinsa tilasta tilla hetkella.

Vastaaminen on vapaaehtoista ja se tehdddn nimett6méana.

Kyselyssid on 23 kysymysta. Ne on rakennettu Tyokykytalon kerrosten ja viite-
kehyksen mukaisesti.

Kyselyssi on kaksi osaa: 1. Tyohyvinvointi-indeksi 2. Tyokyky-arvio

Kyselyssa kasitellaan henkilon tyohyvinvointia seuraavista nakokulmista:

1. terveys ja toimintakyky

2. osaaminen

3. arvot, asenteet ja motivaatio

4. ty0, tyoolot, johtaminen

5. perhe ja ldhiyhteiso

Kyselyn lopussa on laskentaohje ty6hyvinvointi-indeksillesi.

Hyvd tyd
®
| @
Cll
@
Pidempi
tyoura
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Vastaajan taustatiedot

Yritys
Tyopaikka/osasto/tu-
losyksikko
Paivamaira
Sukupuoli UMies UNainen U atle 5 vuotta U yli 5 vuotta
Tkdryhma U cas Das3q4 Dasag Dassa U sse
Peruskoulutus U Ei ammattikoulutusta
0 Ammattiopisto/”konepajakoulu”
(] Ammattikurssi (] Alin korkea-aste (teknikko) (]
AMK/Opisto
O Yliopisto/teknillinen korkeakoulu O jokin muu mika
Henkildstoryhma U Tysntekija L Toimihenkils [ Ylempi toimihenkils [ Ylin

johto

Yrityksen toimiala

U Elektroniikka- ja sahkateollisuus U Kone- ja metallituotete-
ollisuus

U Metallien jalostus U Tietotekniikka-ala [ Suunnittelu- ja
konsulttiala

Ammatti Tyontekijatehtavat Toimihenkil6tehtéavit

O Automaatioasentaja U Toimihenkils
O Datanomi O Asiantuntija tai erityisasi-
U Elektroniikkaasentaja antuntija
U ICT-asentaja O Tydnjohtaja
O Koneasentaja O Keskijohto
O Koneistaja U Johto
U Kunnossapitoasentaja O Ylin johto
0 Hitsaaja O Jokin muu,
O Levyseppi mika:
O Levyseppédhitsaaja
U pintakisittelija
O Sahkoasentaja TYOSUHTEEN KESTO:
O Terdsrakentaja U Alle 5 vuotta
0 Tydvilinevalmistaja U ¥ 5 vuotta

O jokin muu,

mika:

TYOHYVINVOINTI-INDEKSI:
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Tyohyvinvointi-indeksin kysymykset

Vastaa jokaiseen kysymykseen ympyréimalld se numero, joka vastaa parhaiten tilannettasi
talla hetkella:

Terveys ja toimintakyky:

Minkélainen on terveydentilasi tyosi kannalta?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Erittii Erittiin
n huono hyva

Minkalainen on toimintakykysi tyosi kannalta?

0] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdin
n huono hyva

osa-alueen pistemaara

_ /2=
(laske luku mukaan tyohyvinvointi-indeksiin) O

Osaaminen:

Minkalainen on ammatillinen osaamisesi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittain
n huono hyva

Saatko riittavisti tyosi tekemista tukevaa koulutusta?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Taysin
lainkaan

riittavas-
ti

5. Onko omassa tyossiasi mahdollisuus oppia uusia asioita ja taitoja?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Taysin
lainkaan riittavas-
ti
osa-alueen pistemaara /3=
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(laske luku mukaan tyohyvinvointi-indeksiin)

Arvot, asenteet ja motivaatio:

6. Arvostetaanko sinua tyopaikallasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ei Erittain
lainkaan paljon

7. Luotatko tyonantajaasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Taysin
lainkaan

8. Oletko sitoutunut tychosi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Taysin
lainkaan

9. Oletko motivoitunut tekemaan tyotasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Taysin
lainkaan

10. Kohdellaanko sinua oikeudenmukaisesti tyopaikallasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Taysin Taysin
epa- oikeuden-
oikeuden Mukai-
- sesti
muk-
aisesti
osa-alueen pistemaara /5=
(laske luku mukaan tyShyvinvointi-indeksiin) Q
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Tyon, tyon organisointi, tyovhteiso ja johtaminen:

11.Kuinka hyvin ty0si on organisoitu?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdin
n huon- hyvin

osti

Saatko esimieheltisi tukea hankalissa ja vaikeissa tyotilanteissa?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Erittdin
lainkaan paljon

Saatko esimieheltisi palautetta tyosi suorittamisesta?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Erittdin
lainkaan paljon

Saatko tyotovereiltasi tukea hankalissa ja vaikeissa tyotilanteissa?

o) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Erittiin
lainkaan paljon

osa-alueen pistemaaira /4=
(laske luku mukaan tyohyvinvointi-indeksiin) Q
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Tyo ja perhe-elama:

Sopivatko nykyiset tyoaikajarjestelyt sinulle?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittéi Erittdin
n huon- hyvin

osti

Kuinka hyvin kykenet sovittamaan yhteen tyosi ja perhe-elamasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdin
n huon- hyvin

osti

Onko sinulla riittavasti aikaa ja voimavaroja ystavillesi ja harrastuksil-

lesi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ei Taysin
lainkaan riittavas-

ti
osa-alueen pistemaara / Q

(laske luku mukaan ty6hyvinvointi-indeksiin)

TYOHYVINVOINTI-indeksisi on:

/ 17

(laske yhteen kaikkien indeksia kerryttdvien numeroarvojen summa)

Tulosasteikko kyselyn lopussa.

2. TYOKYKYARVIO:
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18. Vastaavatko tyon vaatimukset voimavarojasi?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdin
n huon- hyvin

osti

19. Minka pistemaaran annat tyokyvyllesi talla hetkella verrattuna elin-

aikaiseen parhaimpaan?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Olen Tyokyky
tyokyvyt parhaim-
on millaan

20. Millaiseksi arvioit tyokykysi tyosi ruumiillisten vaatimusten kan-

nalta?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdain
n huono hyvi

21. Millaiseksi arvioit tyokykysi tyosi henkisten vaatimusten kannalta?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittai Erittdin
n huono hyva

22, Pystytko tyoskentelemiain nykyisissa tehtavissasi terveytesi puolesta

kahden vuoden kuluttua?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Melko
pysty varmasti

23. Jaksatko tyossisi vanhuuselidkeikaan saakka?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
En Melko
jaksa varmasti
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Osa-alueen pistemaara /6= =

TYOKYKYARVIOSI

Rakentava palautteesi yrityksesi projektiryvhmaélle:

Tulosasteikko on kaikilla tasoilla sama:

Pistemaarasi on: Tyohyvinvointisi / tyokykyarviosi tilla alueella on:
alle 5 huono
5-6,9 kohtalainen
7-8,9 hyva
9-10 erinomainen

Tyohyvinvointi-indeksin laskentaohje:

Tulokset voidaan laskea kolmella tasolla

kunkin kysymyksen osalta

Kysymyskohtainen numeroarvo on suoraan kysytyn asian taso.

Kunkin aihealueen osalta

Jokaisen osa-alueen lopussa on kohta, johon tuloksen voi laskea. Vapaaseen ruutuun laite-
taan osa-alueen vastausten numeroarvojen summa, joka jaetaan valmiiksi annetulla luvulla.
Sinun on siis laskettava kysymysten numeroarvojen keskiarvo. Tulos kertoo osa-alueen tason.

Kokonaisuutena

Tychyvinvointi-indeksi:

Kyselyn lopussa on kohta, johon voit laskea oman tyohyvinvointi-indeksisi tason. Vapaaseen
ruutuun laitetaan kysymysten numeroarvojen summa, joka jaetaan toisessa ruudussa olevalla
luvulla. Siirrd ympyrdidyista kentistéd luvut kyselyn loppuun. Tulos on tyShyvinvointi-indek-
sisi.

Tyokyky-arvio

Tyokyky-osa-alueen kysymysten numeroarvojen keskiarvo.

Tyokykyyn liittyvit kysymykset eivit liity suoranaisesti Tyokyky-talon kerroksiin. Sailyttaak-
semme vertailumahdollisuuden valtakunnallisiin tyckyky-kyselyihin olemme erottaneet Tyo-

hyvinvointi-indeksin ja Tyokyky-arvion toisistaan.

134



Liite 3. Tutkimuksen haastattelukysymykset

1. Tyohyvinvointikysymykset: Miten tyohyvinvointi kehittyi yrityksessi projektin

seuranta-aikana?

a) Mité toimenpiteitd on tehty terveyden & toimintakyvyn kerroksessa projektin aikana?
(hyvit kaytdnnot)

b) Mité toimenpiteitd on tehty osaamiseen kerroksessa? (koulutus)

c) Mité toimenpiteitd on tehty arvojen, asenteiden ja motivaation kerroksessa?

d) Mitkd keskeiset toimenpiteet vaikuttivat tyohyvinvointiin tyon, tydolojen seké

johtamisen osa-alueella?

e) Mitka konkreettiset toimenpiteet auttoivat henkilostod alueilla, jotka vaikuttivat myos

vapaa-ajalla? (tasapaino, perhe, lahiyhteiso)

f) Milld tavalla (tyd)hyvinvointi kehittyi seuranta-aikana?

Haastateltavan vapaa palaute.

2. Projektimenestys: Mitka tekijit vaikuttivat projektin menestykseen?

a) Onko tapahtunut muutoksia yrityksen toimintaympéaristossa?

(asiakkaat, kilpailu, palvelut, tydvoiman saanti, kustannuskehitys jne. )
b) Mitkd syyt vaikuttivat (oman tyOyhteison) projektin onnistumiseen myonteisesti /

kielteisesti? (Onko resursseja projektissa riittavésti?)

c) Ovatko yrityksen johto ja projektiryhmé sitoutuneet tyShyvinvointi-projektiin ja sen
kéytdnnon toteutukseen?

3. Prosessi: Miten tyopaikkatutka-prosessi on toiminut?

a) Miten tyopaikkatutka - menetelma toimii priorisointimenetelmdnd? Onko tehty niitd

asioita, joista on sovittu?

b) Miten tydpaikkatutka — menetelméd toimii osallistavana prosessina? Onko
tyopaikkatutka-menetelmilld saatu projektissa tuotettua tulosta ja osallistujat

sitoutettua projektin tavoitteisiin?
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Liite 4. Haastateltujen henkil6iden populaatio

Haastatteluaika - Yrit * Koko Asema organisaatiossa * Hz * menetelma A
01/07/2013 suuri Henkil6stopaallikko 1|ldhihaastattelu
28/08/2013 B suuri Henkil6stopaallikko 1|puhelinhaastattelu
28/08/2013 B suuri Tuotantopaallikko 1|puhelinhaastattelu
03/09/2013 D keskikoko Johtaja 1|puhelinhaastattelu
10/09/2013 A keskikoko Varatoimitusjohtaja 1{puhelinhaastattelu
29/09/2013 C suuri Henkil6stopadallikkol 1|ldhihaastattelu
05/10/2013 A keskikoko Toimihenkild 1|puhelinhaastattelu
05/10/2013 A keskikoko Tuotantopaallikko 1|puhelinhaastattelu
09/10/2013 G suuri Toimihenkild 1|puhelinhaastattelu
21/10/2013 | keskikoko Henkil6stopaallikko 1|puhelinhaastattelu
13/12/2013 | keskikoko Tyosuojeluvaltuutettu 1|ldhihaastattelu
13/12/2013 | keskikoko Tyontekija 1|ldhihaastattelu
13/12/2013 | keskikoko Henkilostopaallikko 1|ldhihaastattelu
13/12/2013 | keskikoko suunnittelija 1|ldhihaastattelu
13/02/2014 H keskikoko TyOsuojeluvaltuutettu 1|ldhihaastattelu
13/02/2014 H keskikoko Tybntekija 1|ldhihaastattelu
13/02/2014 H keskikoko Tyontekija 1[lahihaastattelu
13/02/2014 H keskikoko Tyonjohtaja 1{lahihaastattelu
03/03/2014 C suuri Toimihenkil® 1|ldhihaastattelu
03/03/2014 C suuri Henkil6stopaallikkd 1|ldhihaastattelu
03/03/2014 C suuri suunnittelija 1|ldhihaastattelu
03/03/2014 C suuri suunnittelija 1|ldhihaastattelu
24/03/2014 C suuri Toimihenkil® 1[puhelinhaastattelu
27/03/2014 A keskikoko Toimihenkild 1|ldhihaastattelu
27/03/2014 A keskikoko Varatoimitusjohtaja 1|ldhihaastattelu
27/03/2014 A keskikoko Tuotantop&allikké 1|ldhihaastattelu
27/03/2014 A keskikoko Tyodsuojeluvaltuutettu 1|ldhihaastattelu
01/04/2014 J keskikoko Toimihenkild 1|puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko Tyontekija 1{puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko suunnittelija 1|puhelinhaastattelu
01/04/2014 J keskikoko Talouspaallikko 1|puhelinhaastattelu
04/04/2014 B suuri Tuotantopaallikko 1{puhelinhaastattelu
04/04/2014 B suuri Henkil6stopaallikkd 1|ldhihaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Tyontekija 1{puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Toimihenkild 1|puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko suunnittelija 1[puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Tyontekija 1|puhelinhaastattelu
23/04/2014 D keskikoko Tyontekija 1|puhelinhaastattelu
13/05/2014 E suuri Toimihenkil® 1|ldhihaastattelu
13/05/2014 E suuri Tyontekija 1[lahihaastattelu
13/05/2014 E suuri Henkil 6stopaallikko 1|lédhihaastattelu
13/05/2014 E suuri Tyosuojeluvaltuutettu 1|ldhihaastattelu
15/05/2014 D keskikoko Tehtaanjohtaja 1|puhelinhaastattelu
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Liite 5. Tilastollisen analyysin laskentakaavat

Monitasomallissa tdhdn muutoskertoimeen koko hankkeen tasolla luonnollisesti tulee huo-
mioida kaikki mahdolliset yritykset, joten monitasomallin toisella tasolla estimoitiin koko
hankkeen muutoskerroin (tutkimuksessa havaintokertoja on vain 2). Edelld mainittuja ha-
vaintokertoja kiytettiin koko hankkeen keskiarvomuutosten arvioimiseen ja tilastolliseen tes-
taamiseen (merkitseva /ei merkitseva). Monitasomallin etuna on se, etti testaaminen huomioi
yrityksen sisdisen hajonnan (Jos sisdinen hajonta on suurta, yritys saa pienemman painotuk-
sen).

Yhtilomuodossa:

Keskeistd on se tieto, ettd yrityksilla ei ollut kuin kaksi havaintoa, joten keskiarvo tarkoittaa
aina keskiarvoa lahtotilanteessa, koska muutos saa lahtotilanteessa arvon 0 ja seurannassa
arvon 1. (Muutos on muutos, ja ldhtétilanne + muutos on luonnollisesti keskiarvo seuran-
nassa.) Keskiarvo muutoksissa yli yritysten on siis koko hankkeen muutoksen kokonaiskes-
kiarvo.

Taso 1: yrityksen sisdinen osa, jolla saadaan Tyohyvinvoinnin taso joko lahtétilan-
teessa tai seurannassa.

Y;j = Yrityksen keskiarvo + B; * (onko arvio seuranta, kylla = 1, ei
= 0) + Yrityksen sisdinen hajonta

Y;j = Tybhyvinvoinnin taso
i = Muutos yrityksessa

Taso 2: Yrityksen ldhtotilanteen keskiarvoa arvioidaan koko hankkeen tasolla (2) seu-
raavalla yhtalolla

By; = Tydhyvinvoinnin taso koko hankkeen tasolla

By; = koko hankkeen keskiarvo + Yritysten vélinen hajonta

Keskiarvon muutosta koko hankkeessa arvioidaan koko hankkeen tasolla yhtilolla. Se
on yksinkertaisesti muutosten keskiarvo, mutta se painottuu automaattisesti tason 1 hajontoja
huomioitaessa:

y=p
137



y=p = Muutos hankkeessa (keskiarvostetaan yli yritysten, mainituilla painotuksilla)

Koko yhtil6 on:

Y;j = koko hankkeen keskiarvo + Yritysten vilinen hajonta + y = (onko seuranta? )
+ Yrityksen sisdinen hajonta

(Tama yhtdlo on muutoksen maaria ja merkitsevyytta varten.)

Yrityskohtaiset efektin koot laskettiin yksinkertaisemmalla tavalla laskemalla keskiarvot ja
—hajonnat lahtotilanteessa ja seurannassa kullekin yritykselle, ja muodostamalla niistd nuo

Cohenin d efektikoon estimaatit (Cohen 1992).
Keskihajonnat yhdistettiin kdyttdmalla Pooled variance—menetelmaa (Killeen 2005).

Yrityksisti a ja j ei ollut kéytettévissa tilastollisesti merkitsevad dataa (Ilmarinen 2014).
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Liite 6. Yksilo-tutkakyselyiden vertailu: esimerkkiraportti

Yksilg-tutka | TyShyvinvoinnin tulokset

Raportti esittdd Tyohyvinvointi-indeksin muutoksen vuoden 2012 lihtotilanteesta (vihred
palkki) vuoden 2013 seurantatilanteeseen (punainen palkki).

Luokiter: atte 5 @ muoncy, s-6.95 I mentatainen), 7839 @ iyva). 510 @ Ernomanen)

7.82 n
e e o — TS
. ] 7.83 nyva
Ti dentil
erveyoentia 829 nyua
. I 7.81 hyva
Toimintak;
vy I a.1a hyva
Osaami o I £.13 kontaiainen
- | — 598 Kohtslainan
. . I 8.15 a
Ammatilinen osaaminen e
I 8.07 nyva
D [ ] 485 huona
rsEn TR I 8.12 Kontaiainen
Uusien asioiden ja taitojen ] 5.45 Kohiaiainen
oppimismahdollisuus ] 6.4 Kkohtaiainen
- — e
Arvot, asenteet, motivaatio ka.
E— 1@ e
I 547 kohiaizinen
Saatu arvoshus
I B.24 kahtaizinen
o [ 514 kontazinen
Luottamus tydnantajaan 07 nen
I I : a
Tyohon sitoutuminen 748 v
I 703 myva
Trmotvast I 86¢ (@ noniaainen
yomelaste I 748 @ npa
[ ] 8.08 kontazinen
Oikevdenmukainen kohtelu
I 7.18 nyva
Ty, tyiin organiscinti, tydyhteiss, I 597 kohtatainsn
GEAETEET | — e Iint
I B.02 Kontaizinen
Tydjarjestel
yolEnEsE E— a.s —
[ ] 558 kontazinen
Esimiehen tuki
I 8.52 Koniaizinen
- [ ] 404 huono
Esimiehen palaute 478 —
o I B.23 hyva
Tydyhteisdn tuki
I 8.3 nyva
Ty63 t5ms I e
yi ja perhe-eldma L 73 ‘ nyva
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P I 8.57 Kohtaiainan
Tydaikajoustot . .
T ta vheityioelims I 6.00 Kohtaiainen
yeRyistyseEn — 75 -
‘¥stivit ja hamrastukset 58 t Koftalainen

| 8.37 koftalainen

: I ol
Tydkyky ka. o ‘ e

: R | 7.25 hyed
Voimavarojen riittavyys — z s

5 : | 75 nyea
Tybkyly -

e — 768 t s

ill 5 | 70 hyva
Ruumiill
uurmiillinen tySkyky oo z s
' . | 75 @ npa
Henkinen tydkyky T ‘ o
. | 814 hyea
Tydkyvyn kahden vuoden ennuste os t s
L ] 568
Jaksaako vanhuuseldkeikian ast t kpftalainzn
[ ] 5.76 Kontalainen
| {g-ggx_} @ rontam
Tyohyvinvointi-indeksi ¥ ka. :
[ 708 & we
(7.239
& io ¥ 734 @ e
Tvikyky-arvio @ va NN
Y C 751 @ ne

*Pilottivaiheessa kéytossi olleen Yksilo-tutkan vastaus indeksiarvona, sulkeissa oleva arvo.
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Liite 7. Tyohyvinvointi-indeksin muutos yrityksissa

Tyo6hyvinvointi-indeksin muutos (n= 16), tilastollisesti merkitseviat muutokset tdhdelld merkit-

tynd Yksilo-tutkamittausten seurannassa, (Ilmarinen 2014).

B Lihtotilanne (n = 2646)

B Seuranta (n = 2375)
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Muutos yrityksissi, (yli 50 % seurannassa mukana), (n = 16) kaikki arviot:

9.00
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50
6.00
5.50

B L3htotilanne (n = 2646)
M Seuranta (n = 2375)

Liite 7, Tyohyvinvointi-indeksin muutos tutkituissa kohdeyrityksissa (n=16), tilastollisesti merkitsevd muutos on

esitetty tahdella merkittyna, (llmarinen 2014).

Muutos ikiryhmittiin yrityksissa (a-r)

9.00

8.50
8.00 -
7.50 -
7.00 -
6.50 -
6.00 -

5.50 -

B L3htotilanne

M Seuranta

Liite 7, Yrityskohtainen muutos alle 35-vuotiailla, tydhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Iimarinen 2014).
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6.50
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5.50

B Lihtotilanne

B Seuranta

Liite 7, Yrityskohtainen muutos 35-44-vuotiailla, tydhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Ilmarinen 2014).

9.00
8.50
8.00
7.50
7.00
6.50
6.00
5.50

B Lihtotilanne

M Seuranta

Liite 7, Yrityskohtainen muutos 45-54 —vuotiailla, tydhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Ilmarinen 2014).
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B L3htotilanne

M Seuranta

Liite 7, Yrityskohtainen muutos yli 54-vuotiailla, tydhyvinvointi-indeksin keskiarvo, (Iimarinen 2014).
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Liite 8. Kehitystoimenpiteita — jatkoa

Esimerkki 8) Tyockykytalo-mallin terveys ja toimintakyky-kerros

Hyvin edistyneissa yrityksissi (A, B, C, F ja G) henkiloston toimintakykyyn ja motivaatioon
vaikutettiin ikdjohtamisen keinoilla, joita ovat tybajan joustot ja tytehtdvien tarkistaminen
vastaamaan paremmin henkilon omia kompetensseja ja jaksamista. Ian karttuessa seniori-
tyontekija (yli 55-vuotiaat) kaipaa usein enemmaén joustoa tyoaikoihin ja vapautta tyGtehta-
vien toteuttamiseen. Keskeista on fyysisen tai henkisen tyon rasittavauden viahentaminen ja
yksipuolisen ty6n vaihtaminen johonkin toiseen tyotehtavaan.

Esimerkki 9) Terveys ja Toimintakyky sekd tyéolot-kerros

Yrityksissd H ja I suunniteltiin ja toteutettiin paikallisella yrityksen tehtaalla tyosuojelu -
valtuutetun tarkastuskierrokset. TyoOnantajalla on (yleisesti) vastuu tyosuojelun kehittdmi-
sestd ja tyGsuojelulain noudattamisesta. Tata tyosuojelulain toteutumista valvoo ja johtaa yri-
tyksessi tyosuojelupiillikko. Toiminnan muuttuessa ja henkiloston vaihtuessa seuranta ja ra-
portointi ovat valttamattomia. TyGsuojelukierrosten tehtavana oli saada uutta kaytannon tie-
toa riskitilanteista ja raportoida tapahtuneet ty6tapaturmat (yritykset H ja I).

Esimerkki 10) Arvot, asenteet ja motivaatio sekd tyoolot ja johtaminen -kerros

Osaamisen ja arvostuksen alueella tydpaikan tyoyhteisotaitoja on kehitetty ja panostettu ke-
hityskeskustelujen laatuun (yritys J). Avoimuuteen panostaminen kehityskeskusteluissa mer-
kitsee molemminpuolista arvostamista erityisesti kokonaisvaltaiseen kehittymiseen eli yksi-
16n (oman tyosuorituksen) tavoitteen asettamiseen, koulutukseen ja tychyvinvointiin. Kehi-
tyskeskustelujen laatu ja yksilon kokonaisvaltainen kehittiminen vaikuttavat tyohyvinvointiin
ja kykyyn ratkaista ongelmia ja sopeutua haasteisiin pitkalld aikajanteella.

Esimerkki 11: Arvot, asenteet ja motivaatio sekd tyoolot ja johtaminen-kerros

Tasa-arvon edistdminen johdon henkildstohallinnon toiminnoissa esimerkiksi rekrytoinnin,
koulutuksen ja palkkauksen osa-alueilla on merkittava kehitysasia. Osassa kohdeyrityksista
oli laadittu uusi tasa-arvosuunnitelma naisten ja miesten tasa-arvon edistamiseksi (yritys I).
Tasa-arvosuunnitelman tekemisen paamaédrina on naisten ja miesten vilisen tasa-arvon ta-
voitteiden lisdksi parempi tyon ja muun eldmén tasapaino (Niemisto 2011).
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Liite 9. Henkiloston kehittamisen aktiviteetit kohdeyrityksissa

Taulukko kuvaa henkildston kehittdmisen aktiviteettien tulokset tapausyrityksissa.

Henkiloston kehittiminen: Yksilotason / | Akti- Hy- | Viih. Taan-
Mikrotason aktiviteetit viteet- | vin edis- | tunut
ti- edis- | tynyt
luku- | tynyt
MmAaAra
Kehityskeskustelu (prosessin kehittiminen/uu- | 8 5 2 1
distus)
Varhaisen vélittdmisen malli (kaytossa) 7 5 2 0]
Rekrytointiprosessi (kdytossi) 10 5 3 2
Uusien tyontekijoiden perehdytys (kiaytossé) 10 5 3 2
Tyoroolien kehittdminen 7 4 2 1
Tehtavikuvien ja palkkauksen sopiminen 10 5 3 2
Ty0Oyhteison kehittiminen (muutos) 10 5 3 2
Laatu ja osaamisen kehittiminen: Tiimi/
Makrotason aktiviteetit
Koulutussuunnitelma 4 4 0 0
Ty6n opastus (kummi/kisallitoiminta) 8 4 3 o)
Esimiesten koulutus 8 4 3 1
Palkitseminen, viestintd, koulutus ja
muut: Yritystason aktiviteetit
Yhteisollinen tai yksilon palkitseminen 3 2 1 0
Yleiset asiat: sisdisen viestinnén lisidminen 10 5 3 2
Tyosuojelutoiminta ja -koulutus 10 5 3 2
Tyopaikkaruokailu 10 5 3 2
Virkistyspaivit 5 4 1 0]
Harrastustoiminnan jarjestiminen tai 8 4 3 1

tukeminen urheilusetelein
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