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The purpose of this thesis was to find out the current state of well-being at work of the commissioning company
and to obtain open feedback and ideas from the staff about the improvement of well-being at work. The primary
aim of the surveys was to pinpoint those areas of poor occupational well-being that, with proportionate input,
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The quantitative method was used as the research approach. Two different questionnaires were utilised to exam-
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No comprehensive survey has been conducted on the target company before, thus the results analyzed in this
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1 JOHDANTO

Hyvinvoivat tyontekijat sitoutuvat yritykseen ja ovat valmiimpia antamaan koko osaamispagomansa
yrityksen kayttoon. Hyvinvoivat tydntekijat ovat palvelualttiimpia ja toimivat tydyhteisdssa yhteisen
hyvan eteen ty6ta tehden. He myds puhuvat yrityksestd myonteiseen savyyn, mika vaikuttaa positii-
visesti yrityksen tydnantajakuvaan. Panostus tyohyvinvointiin on investointi, joka maksaa itsensa

takaisin tulevaisuudessa.

Tydhyvinvointi ei ole kuitenkaan itsestaan selva asia ja puutteellisesta tydhyvinvoinnista aiheutuu
vuosittain merkittavia kuluja. Naitd kustannuksia tarkastellaan vuosittain julkaistavassa Tekematto-
man tydn vuosikatsauksessa. Vuosikatsauksen perusteella (Terveystalo, 2019) voi todeta, etta tyo-
pahoinvoinnista aiheutuvat kustannukset ovat suuret ja etta tyéhyvinvointiin investointi on yrityk-

selle kannattavaa.

Aura, Eskelinen, Ahonen ja Kuosmanen (2019) ovat tutkineet strategisen hyvinvoinnin johtamisen
vaikutusta yrityksen tuottavuuteen ja kannattavuuteen. Tutkimuksen tulosten perusteella yhteys
johtamisesta tuottavuuteen ja kannattavuuteen on selked. Kannattavuus ei kuitenkaan synny het-
kessd, vaan se on pitkdjanteisen kehitystydn tulosta. Kehitystydn tulee olla suunnitelmallista toimin-
taa, jota tulee johtaa aktiivisesti. Tydhyvinvointityé saavuttaa hyvia tuloksia silloin, kun se on otettu

osaksi yrityksen strategista johtamista.

Jotta ty6hyvinvoinnin johtaminen olisi mahdollista, tdytyy tyohyvinvoinnin ldhtétilanne olla selvilla.
Tassa opinndytetydssa kartoitetaan Yritys X:n henkiléstén tydhyvinvoinnin Iahtétilanne kahden eri
kyselyn avulla. Koko henkilékunnalle osoitetun tydhyvinvointikyselyn ja esimiesasemassa toimiville
henkildille 1ahetetyn esimiestydarvion tuloksia analysoimalla etsitdan tydhyvinvointiin liittyvia kehitta-
miskohteita, joihin panostamalla toimeksiantaja yritykselld on mahdollisuus vaikuttaa tydhyvinvoin-
nin muodostumiseen ja sen yllapitoon. Tybhyvinvoinnin johtamisella pyritddn seka tuottavuuden
kasvuun etta kustannusten alenemiseen, joten kyselyiden avulla I6ydetyista kehityskohteista poimi-
taan sellaiset kohteet, joita kehittamalld voidaan vaikuttaa nadihin osa-alueisiin. Kehityskohteille maa-
ritelldan kehitystavoite ja mittarit seka keinot, joilla osa-aluetta voidaan kehittda. Lopputuloksena on

nadiden valittujen osa-alueiden kehittamissuunnitelma.

Opinndytetyon teoreettisena viitekehyksena on tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen prosessi (II-
marinen s.a., 7), jonka avulla kuvataan, kuinka tydhyvinvointity6ta voidaan johtaa yrityksen strategi-
aan kuuluvana osana. Prosessin jokaisessa vaiheessa tuodaan esiin siihen kuuluva tydhyvinvoinnin

kehittamissuunnitelman osa-alue, jonka sisaltd pohjautuu yritykselle tehtyjen kyselyiden tuloksiin.
Toimeksiantaja ja opinndytetyon rajaus
Tama opinndytetyd tehdadn toimeksiantona Yritykselle X. Yritys ei halua julkaista tyéhyvinvointiky-

selyn ja esimiestydarvion tuloksia, joten tehtyjen kyselyiden tulokset padluvussa 6 on salattu. Yritys

X on valtakunnallinen toimija, jolla on noin 700 tydntekijaa ja liikevaihto vuonna 2018 oli noin 90
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miljoonaa. Yritykselld on useita toimipaikkoja eri puolella Suomea. Yritys X:n toimintaymparistd on
kokenut viime vuosina voimakkaita muutoksia, jotka ovat johtuneet niin lainsaéddannén muutoksista
kuin myos digitalisaation tuomasta asiakaskayttdytymisen muutoksesta. Muutosvoimat ovat pakotta-
neet Yritysta sopeuttamaan toimintaansa, ja organisaatio on kaynyt lapi useita muutoksia vuoden
2019 aikana.

Toimintatapoja muuttaessaan Yritys X on aloittanut panostaa myés henkiléston hyvinvointiin. Syk-
sylld 2019 alkoi esimiehille suunnattu tyéterveyteen ja tydturvallisuuteen liittyva koulutussarja ja
vuoden 2020 alusta tyoterveyshuoltoon sisallytettiin my6s sairaanhoito ja yhteisty6ta yrityksen ja
tyodterveyshuollon kanssa tiivistettiin. Kdyttoon tulivat myds mielenhyvinvoinnin digitaaliset palvelut
Mielen chat ja Mielen sparri. Koska Yritys X on jo aloittanut panostamisen naihin kahteen tydhyvin-
vointiin merkittdvasti vaikuttavaan osatekijaan, ei tdssa opinndytetydssa naihin osa-alueisiin paneu-
duta.

Opinnaytety®n rakenne

Tama opinnaytety6 rakentuu kahdeksasta paaluvusta. Teoriaosuus aloitetaan toisesta paaluvusta,
jossa kasitelldan tyéhyvinvointia yleisesti kasitteena seka tuodaan esiin tyéhyvinvoinnin taloudellinen
merkitys. Kolmannessa paaluvussa paneudutaan syvemmin kolmeen ty6hyvinvoinnin muodostumi-
seen vaikuttavaan osa-alueeseen, joiden aiheet on poimittu Yritys X:lle tehdyista kyselyista ja niista
ilmenevista kehityskohteista. Teoriaosuuden padttda neljds paaluku, jossa kdyddan lapi tydhyvin-
voinnin strategisen johtamisen prosessia kuljettaen mukana edellisessa paaluvussa esiteltyja kehitta-

mistd vaativia tybhyvinvoinnin osa-alueita.

Luvussa viisi kayddan lapi tydhyvinvointikyselyn ja esimiestydarvion tutkimusasetelma, kuvataan
tapa, jolla aineisto on analysoitu sekd otetaan kantaa tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin.
Padluvussa kuusi kasitelldan Yritys X:n tyéhyvinvointikyselyn ja esimiestybarvion tulokset. Paaluku
kokonaisuudessaan on salattu. Luku seitseman sisaltda kehittdmissuunnitelman kyselyiden tulosten
perusteella valituille tyéhyvinvoinnin osa-alueilla. Opinndytetyd paattyy luvun kahdeksan sisaltémaan

pohdintaosioon.
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2 MITA TYOHYVINVOINTI ON?

Tydhyvinvoinnin vaikutukset voi ndhda tehdyn tydn tuloksissa. Se ndkyy muun muassa parempana
asiakaspalvelun laatuna, tyytyvdisempina asiakkaina, sitoutuneempana henkilékuntana, pienempina
poissaoloina, parempina tydyhteisotaitoina ja ndiden myoéta myds yrityksen tuloksen paranemisena.
(Virtanen ja Sinokki 2014, 189; Manka ja Manka 2016, 54.) Kuitenkaan ty6hyvinvoinnin erottaminen
muusta hyvinvoinnista ei ole helppoa, silla tydhyvinvointi ja muu hyvinvointi ovat toisiinsa sidoksissa
olevia kasitteitd. Taman sidonnaisuuden myo6ta tyontekijan vapaa-aika ja yksityiselaman tilanteet
vaikuttavat yksilon tyéhyvinvointiin ja toisaalta tyd antaa yksilélle mahdollisuuden kokea hyvinvointia
tyon ulkopuolisessa eldamassa. Koska jokainen meistd on oma yksilonsa, vaihtelee myés se, kumpi
puoli, tyéhyvinvointi vai hyvinvointi, painottuu enemman yksilén kokonaishyvinvoinnissa. Hyva olo-
tila jollakin eldmanalueella nakyy positiivisesti yksilon tekemisessa muilla elamanalueilla ja padinvas-
toin. (Rauramo 2012, 10; Juuti ja Vuorela 2015, 15; Kehusmaa 2011, 33.)

2.1  Tyoéhyvinvoinnin kasite

Sosiaali- ja terveysministerié, STM, (s.a.) kasittelee tydhyvinvointia tydsta ja sen mielekkyydesta,
terveydestad, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista koostuvana kokonaisuutena. Tyé6terveyslaitos, TTL,
(s.a.) laajentaa maaritelmaa hyvalla johtajuudella ja tyon tuottavuudella seka maininnalla tehdyn
tyon palkitsevuudesta ja tyostd saatavasta elamdnhallinnan tuesta. Samoilla linjoilla on Elinkeinoela-
man keskusliitto, EK, joka tarkastelee tyéhyvinvointia myds tydn mielekkyyden, palkitsevuuden, ter-
veellisyyden ja turvallisuuden seka hyvan johtamisen nakékulmista mutta lisdd mukaan vield osaami-
sen kehittamisen ja luottamuksen seka hyvan tiedonkulun (Elinkeinoelaman keskusliitto 2016). Kuvi-

ossa 1 on havainnollistettu naiden maaritelmien mukaiset tydhyvinvointiin vaikuttavat osa-alueet.

KUVIO 1. Maéritelmiin pohjautuvat tyéhyvinvoinnin osa-alueet (mukaillen STM s.a.; TTL s.a. ja EK
2016.)
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Edelld mainittujen julkisten vaikuttajien maaritelmat tydhyvinvoinnista pohjautuvat lahes tulkoon
samoihin maareisiin mutta kun tydhyvinvointia tarkastelee kirjallisuuskatsauksen kautta, voidaan
havaita, ettd tydhyvinvoinnin kasitetta ei voi aivan selkedsti maarittad. Tyohyvinvoinnin kdsite on
laaja sisdltden monta nakdkulmaa ja ulottuvuutta. Tama johtuu siita, ettd jokainen kasittelee tydhy-
vinvointia yksilénd, omasta nakdkulmastaan katsottuna, ja varsinkin puhekielessa tyéhyvinvoinnilla
voidaan tarkoittaa pieniakin asioita kuten yleistd tydssa viihtyvyyttd avaamatta viihtyvyyden taustalla

olevia asioita yhtaan sen tarkemmin. (Vesterinen 2006, 7; Makikangas ja Hakanen 2017, 104.)

Tilana ty6hyvinvointi ei ole pysyva ja kaikenkattava vaan se vaihtelee niin tilanne- kuin henkilokoh-
taisesti ollen samalla sidoksissa seka aikaan ja kulttuuriin. Tydhyvinvoinnin syntymiseen ja pysymi-
seen vaikuttavat useat asiat, jotka johtuvat yrityksen organisaatiosta, tydntekijén lahitydymparis-
tosta, itse tyosta ja tyontekijasta itsestaan. Naiden asioiden vaikutus voi liséksi tapahtua saman- tai
eriaikaisesti. (Tarkkonen 2012, 13-14; Virtanen ja Sinokki 2014, 28.)

Tydhyvinvointi on siis subjektiivinen kokemus ja tama nakyy myds siind, millaisen asiapainotuksen
kautta tyShyvinvointia kirjallisuudessa tarkastellaan. Juhani Kauhanen (2016, 28) nostaa terveyden
rinnalle tybkyvyn ja kasittelee tyétd mielekkyyden liséksi myés tydn mitoituksen ja organisoinnin
kautta. Lisaksi han tuo esiin tydymparistén, tydyhteisotaitojen ja sosiaalisten suhteiden merkityksen
tydhyvinvoinnille. Myds Aura ja Ahonen (2016, 22) pitavat tyokykya, joka heiddn mukaansa muodos-
tuu osaamisesta, oikeanlaisista tydterveyspalveluista seka asianmukaisista tyétiloista ja -valineistd,
ty6hyvinvointiin keskeisesti vaikuttavana tekijand. Marja-Liisa Manka ja Marjut Manka (2016, 76—77)
nostavat tydntekijan omat asenteet tyéhyvinvoinnin keskiton, silld jokainen tarkastelee tydhyvin-
vointiin vaikuttavia asioita kuten organisaatiota, tydyhteiséa, johtamista ja tydn hallintaa omien
asenteidensa kautta. Asenteiden lisdksi tydhyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat myés tydntekijan

oma terveys seka fyysinen ja psyykkinen kunto (Manka ja Manka 2016, 77).

2.2 Tyodkyky tyéhyvinvoinnin mahdollistajana

Varsinkin puhekielessa tydkyvylla ja tydhyvinvoinnilla saatetaan tarkoittaa samaa asiaa, silld nama
molemmat kasitteet koostuvat lahestulkoon samoista asioista. Tyohyvinvointi-kasite on tydkyky-kasi-
tetta laajempi, silla se tuo tydkyky -kasitteeseen viela lisad sisaltéa ja pidentaa ajallisen perspektiivin
tulevaisuuteen. Sisalléllinen laajennus tuo mukaan yksilén vapaa-ajan huomioon ottamisen ja ajalli-
nen nakemys ottaa huomioon myds tulevaisuuden ndkymat. (Aura ja Ahonen 2016, 21.) Tyokykya

ja siitd muodostuvaa tydhyvinvointia kuvaa hyvin Juhani Ilmarisen tydkykytalo (kuva 1.)
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KUVA 1. Tydkykytalo (Ilmarinen 2016.)

IImarinen kuvaa tyokykya nelikerroksisena talona, jonka ylin kerros edustaa ty6ta ja muut kerrokset
ihmisen voimavaroja. Tydkyky muodostuu ndiden kahden tekijén, tydn ja voimavarojen suhteesta.
Ollakseen tydkykyinen tdytyy suhde olla tasapainoinen kaikkien neljéan kerroksen valilla. Kolman-
nessa kerroksessa on talon ainoa parveke, jonka kautta taloon paasee vaikuttamaan perhe ja muu
lahipiiri sekd sosiaalinen media. Nailla kaikilla on merkitysta kolmannen kerroksen arvoihin, asentee-
seen ja motivaatioon ja sita kautta myos tyokykyyn kokonaisuudessaan. Tyéhyvinvoinnille ei sen
sijaan ole omaa kerrostaan, silla tydhyvinvointia ei ole olemassa ennen kuin se padasee muodostu-
maan kolmannen ja neljannen kerroksen vélisestd vuorovaikutuksesta. Ty6hyvinvointi on subjektiivi-
nen kokemus ja sen muodostuminen mahdollistuu, kun tydntekija saa positiivisia ja kannustavia ko-
kemuksia talon neljannesta kerroksesta. Tyontekija peilaa nditd kokemuksia omia arvoja ja asenteita
vastaan ja jos ne ovat riittdvan yhtenevaiset, luo se positiivista energiaa kolmanteen kerrokseen ja

lisaa tyontekijan motivaatiota ja sitoutumista. (Ilmarinen ja Vainio s.a.)

2.3 Tyodhyvinvoinnin merkitys kansantaloudelle

Puutteet tyéhyvinvoinnissa ilmenevat tydpaikoilla sairauspoissaoloina, tyétapaturmina ja ennenaikai-
sina tyokyvyttdmyyselakkeind. Puutteellisen tydhyvinvoinnin kustannuksia voidaan tarkastella vuosit-
tain tehtavasta Tekemattéman tydn vuosikatsauksesta. Tekemattéman tydn kustannukset muodos-
tuvat suorista sairauspoissalokustannuksista, tyokyvyttdmyyselakemaksuista, tydtapaturmavakuu-
tuksen maksuista ja Kela-vahennetyista tydterveyshuollon kustannuksista. Vuonna 2018 pelkastaan
yksityisen sektorin tekemattdoman tydn kustannukset olivat keskiarvotietojen perustella 3,6 miljardia

euroa. Tama summa on keskiarvoltaan 6,13 % palkkakustannuksista ja yhta henkiltyévuotta koh-
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den 2558 €. (Terveystalo 2019.) Aura ja Ahonen (2016, 39) tuovat strategisen hyvinvoinnin tutki-
muksessaan esiin puutteellisen tyéhyvinvoinnin koko kansantaloudellisen merkityksen. Heidan las-
kelmansa, jotka perustuvat vuoden 2012 lukuihin osoittavat, etta kustannukset, joihin voidaan tyo-

hyvinvoinnin kautta vaikuttaa, olivat tuolloin noin 25 miljardia euroa.

Yleisesti tiedossa oleva asia on, etta syntyvyys Suomessa on laskussa ja suuret ikaluokat (1945-
1950 syntyneet) ovat eldkoityneet. Kuviosta 2 nakyy, kuinka syntyvyyden lasku on ollut jatkuvaa
vuodesta 1970 Iahtien. Samaan aikaan yli 65-vuotiaiden osuus vaestésta on kasvanut voimakkaasti.
Ennusteesta vuoteen 2070 saakka voi havaita, ettd trendin ennustetaan jatkuvan kiihtyvalld nopeu-
della. Vdeston huoltosuhteen (alle 15-vuotiaiden ja yli 65-vuotiaiden suhde 100 tydikaistd kohden)

kehitys on kasvava. (Tilastokeskus 2019.)

lkdryhmien osuus vdestostd 1970-2018 ja ennustettu osuus 2019-2070, prosenttia
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KUVIO 2. Vaestd ikaryhmittdin (Tilastokeskus 2019.)

Ikadntyva vaestd ja odotetun elinian piteneminen tulevat kasvattamaan elake- ja hoivamenoja ja
tydikdisen vaeston maaran vaheneminen huonontaa taloudellista huoltosuhdetta. Nama ovat osa
syita sille, miksi tyéurien pidentamiseen tahtaavia toimenpiteitad on jo tehty. Tydurien alusta, kes-
keltd ja lopusta pidentamisen tavoite on myds kirjattu pddaministeri Sanna Marinin hallitusohjelmaan.
Hallitusohjelmassa tavoitellaan 75 % tydllisyysastetta ja yhtena osana keinovalikoimassa kohti tavoi-
tetta on osatydkykyisten tydpanoksen lisaédminen. Hallitusohjelmassa tuodaan esiin myoés tydn ja
tydhyvinvoinnin kehittamisohjelma, jonka yhtena tavoitteena on saada ty6hyvinvointi maailman par-
haaksi vuoteen 2030 mennessa. (Valtioneuvosto 2019:31, 130, 140.)

Vaikka kestavyysvajetta ei ratkaistakaan pelkastaan tyéhyvinvoinnin keinoin, voidaan kuitenkin tutki-
muksiin perustuen (Aura ja Ahonen 2016) todeta, etta tydhyvinvointiin panostamalla voidaan seka
pienentad puutteellisen tyéhyvinvoinnin kustannuksia etta lisété osatydkykyisten mahdollisuuksia
tydntekemiseen. Kun tata panostusta tehdaan pitkajanteisena suunnitelmallisena tyona, vaikuttaa se
yhteiskunnan osalta siihen, etta rahantarve sosiaali- ja terveysmenoihin seka tyéttémyyskorvauksiin

nailta osin pienenee (Otala ja Ahonen 2005, 80).
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3 TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Tassa opinndytetydssa keskeiseksi tydhyvinvointiin vaikuttavaksi asiaksi nostetaan itse tyo, silla tyo-
hyvinvointi on ty6hon sijoittuva ja tydsta lahtdisin olevista syyseuraussuhteista muodostuva ilmio
(Tarkkonen 2018, 9). Toisena keskeisena tekijana tarkastellaan johtamista, joka nousi kohdeyrityk-
selle tehdyn esimiestydarvion tuloksien perusteella tydhyvinvoinnin kehityskohteeksi. Johtamisen
merkitys tydhyvinvoinnille on tarkea, silla johtaminen on tydhyvinvoinnin luomisen, ylla pitamisen ja
jatkuvan kehittdmisen kannalta koko organisaatiossa merkittava tekija (Tarkkonen 2012, 74). Kol-
mantena osa-alueena tarkastellaan osaamista, koska osaaminen on térkea edellytys tydssa suoriutu-
miselle ja puutteet osaamisessa nousevat usein esiin tydkyvyttdmyyselakehakuisuudessa. Kilpailuky-
vyn sailyttamiseksi tydyhteison pitaa kehittda ja jakaa osaamistaan jatkuvasti tulevaisuutta ennakoi-
den. (Virtanen ja Sinokki 2014, 180.)

3.1 Tyd hyvinvoinnin lahteena

Jokaisesta tydsta I6ytyy hyvia ja huonoja puolia, on helpon tydn vaiheita seka vaiheita, jolloin joutuu
tyoskentelemaan omalla epamukavuusalueellaan. Lisdksi jokaisella tydssdkayvalla ihmisellda on oma
erityinen suhteensa tyohon, tydn merkitys yksilolle vaihtelee. Tyohon suhtautumiseen vaikuttavat
niin oma persoonallisuus, elamantilanne ja koulutustaso kuin myds ymparistosta tuleva vaikutus.
(Jarvinen 2017, 23.)

3.1.1 Tydn merkitys yksil6lle ja tydn mielekkyys

Elinkeinoelaman valtuuskunnan EVA:n tekeman analyysin mukaan suomalaisten kolme suurinta mer-
kitysta tyon tekemiselle ovat raha, yhteiskunnallinen velvollisuus ja oman ammatillisen osaamispda-
oman kehittdminen. Raha nostetaan esiin pelkdn toimeentulon kannalta (47 % kysymykseen vastan-
neista) mutta myds muiden ty6ta mielenkiintoisempien aktiviteettien mahdollistajana (65 % kysy-
mykseen vastanneista). Toisena motivaattorina tyén tekoon koetaan olevan erilaiset yhteiskunnalli-
set velvollisuudet kuten verojen maksu ja tyé kokeminen ndin kunnia-asiana. Kolmanneksi eniten
suomalaisia motivoi oman ammattiosaamisen kehittaminen ja osaamispdaaoman lisadminen. (Haa-
visto 2019.)

Hesketh ja Cooper (2019, 47) ovat my6s tutkineet tydn merkitysta ja heidan paatelmansa ovat hyvin
samansuuntaisia suomalaisen tutkimuksen kanssa. He tarkastelevat tydn merkitysta kolmen eri na-
kdkulman kautta. Ensimmaisen nakékulman mukaan tyéta tehdadan vain rahan vuoksi, jolloin tyéhén
ei sitouduta eika tydyhteisté6n tunneta sen suurempaa yhteyttd. Tyo on vain ty6td, josta saadaan
elamiseen tarvittava toimeentulo. Toinen ndakdkulma tarkastelee tyétd ammatin ja uran kautta. Tal-
I6in tyontekijat ovat ammatistaan ylpeitd ja myos sitoutuvat ammattitaitonsa yllépitoon eli ovat kiin-
nostuneita ty6sta siksi, ettd pystyvat sita tehdessdan kehittamaan sekda ammattitaitoaan etta
uraansa. Toki tyd tuo myds heille toimeentulon. Kolmannessa nakékulmassa on kyse kutsumuk-

sesta. Tyo koetaan eldmantarkoituksena eika niinkadn havitella hyvaa palkkapussia tai urakehitysta.
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EVA:n analyysin tulokset ovat siis osin yhtenevaiset Heskethin ja Cooperin ndkokulmien kanssa, jos-
kin suomalaisten voimakas velvollisuuden tunne verojen maksua ja muita yhteiskunnallisia velvolli-

suuksia kohtaan nakyy EVA:n analyysin tuloksissa.

Johtamisen kannalta on hyva tiedostaa, millainen suhde tydntekijalld on tyon tekemiseen, vaikkakin
tyon tekemisen motivaattori ei kuitenkaan ole ratkaisevassa asemassa tyéhyvinvoinnin kokemisen
kannalta, vaan merkityksellistd on tydn mielekkyys. Virolaisen (2012, 85) mukaan varsinaisilla ty6-
tehtavillakaan ei olisi merkitysta, vaan nimenomaan silld, kuinka mielekkaaksi kukin tyétehtavansa

tekemisen kokee.

Mielekds ty® mahdollistaa niin itsensa ilmaisemisen kuin omien taitojen ja luovuuden kayttamisen ja
uuden oppimisen. Hyva tyo on palkitsevaa, mielihyvaa tuottavaa ja voimavaroja lisdavaa. Sita teh-
dessdan voi kokea seka onnistumisen tunnetta ettd tydyhteisdn arvostuksen tunnetta. Hyva tyd on
tyontekijan osaamista vastaavaa mutta kuitenkin riittavén haasteellista tarjoten samalla mahdolli-
suuksia uuden oppimiseen. Mielekds tyd energisoi ja pienentaa tydsta muutoin aiheutuvien stressite-
kijoiden vaikutusta. (Robertson ja Cooper 2011, 3; Rauramo 2012, 146; Virolainen 2012, 85.) Koke-
mus tydn mielekkyydesta on yksiléllinen mutta samalla on huomattava, ettd myods yksiléon kokemus
tyon mielekkyydesta voi vaihdella tilannekohtaisesti ja ajallisesti. Tydn mielekkyyttd parantavat seka
selkedsti asetetut tavoitteet ja toiden selked organisointi, ettd kokemus saadusta tuesta ja kannusta-
misesta. Parantamalla tydn mielekkyyttd, parannetaan helpolla tavalla myds tyéhyvinvointia ja lisa-
taan mahdollisuutta tydmotivaation muodostumiseen. (Rauramo 2012, 126; Juuti ja Vuorela 2015,
81; Virolainen 2012, 84.)

3.1.2 Tydn hallinta ja kuormitus

Tyo6n hallinnasta puhuttaessa, silla tarkoitetaan tydntekijan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6-
honsd, sen sisaltdén ja maaraan, tydtahtiin, tydaikoihin, tydskentely-ymparistddn ja myos osallistu-
misoikeutta omaan tyéhon liittyvaan paatdksentekoon. (Manka ja Manka 2016, 28; Suonsivu 2014,
45.) Marja-Liisa Mankan ja Marjut Mankan (2016, 28) mukaan tunne ty6n hallinnasta on yksi merkit-

tavimmista tydhyvinvoinnin aikaansaajista.

Tydn hallinnassa on siis kyse asioista, joihin kaikkiin tydntekija ei voi itse vaikuttaa ennen kuin han
saa organisaatiolta siihen riittavasti tukea ja organisaation toimintakulttuuri on terveelld pohjalla. Jos
esimerkiksi toimintakulttuuri on sellainen, etta sielld ihannoidaan jatkuvaa joustavuutta ja uhrautu-
vuutta téiden sujumiseksi, ei tdma jata tydntekijalle realistista mahdollisuutta oman tyon hallintaan.
Hallinnan tunnetta voidaan pitad myos vaa’an kielena positiivisen ja negatiivisen stressin valilla. Kun
ihminen kokee hallitsevansa tyénsa, han saa siita positiivista energiaa, mielihyvantunnetta ja oppimi-
sen kokemuksia, ty6 imee mukaansa. Hallinnan tunteen jarkkyessa elimistd kdynnistda automaatti-
sesti stressireaktion puolustaakseen itsedan. Positiivinen stressi jaksaa kantaa myds lyhytaikaisen
stressireaktion yli, mutta pitkittyessaan stressi kadntyy negatiivisen stressin puolelle, mika voi sairas-
tuttaa. (Jarvinen 2017, 31, 39.)
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Yhteisten tavoitteiden tiedostaminen, omien ja muiden tydyhteisdn jasenten tydtehtdvien ja vastui-
den tietaminen seka tydyhteisdn yhteisten pelisdattjen selkeys lisadvat tyon hallinnan tunnetta.
Tyo6n hallinta on myds tydkuorman jakamista ja osaamisen varmistamista siten, etta tyélle on myos
varamiesjarjestely, jotta esimerkiksi sairaustapauksissa ty6ta voidaan jakaa tasaisemmin eri henki-
IGille. (Jarvinen 2017, 42-43.)

Varsinkin tydajan hallinnan merkitys on viime vuosina korostunut. Tydstd on muodostunut pirsta-
leista ja tyota tehdaan paljon niin sanotun virastotydajan ulkopuolella. Digitalisaation myéta tyoét kul-
keutuvat helpommin kotiin ja tydajan ja vapaa-ajan vdlinen raja hamartyy. Kun huono ty6ajan hal-
linta liitetddn yhteen tyén kuormittavuuden kanssa, saadaan aikaan varsinkin naisiin kohdistuva
merkittava riskitekija. Tdma ilmenee sairauspoissaoloina, jotka aiheutuvat muun muassa tyduupu-
muksesta ja mielenterveyshairidista. (Suonsivu 2014, 18.) Vuonna 2018 kaikista tyokyvyttomyys-
elakkeelle jadneistd 31 %:lla syyna olivat mielenterveyden ja kayttadytymisen hairiét. Suurin yksittai-
nen syy oli masennus, jonka vuoksi tyokyvyttdmyyseldkkeelle paatyi 3 500 henkilda. Tasta ryhmasta
yli kaksi kolmasosaa oli naisia ja heista kolme viidesta yli 45-vuotiaita. Kun tarkastellaan kaikkia
vuonna 2018 tyokyvyttdmyyseldkkeelle jaaneitd naisia, oli heistd masennuksen vuoksi elakditynyt yli
20 %:a. (Elaketurvakeskus 2019.)

Kuormittavuuden kokemiseen vaikuttavia tekijéita ovat muun muassa kiireen tuntu, tyén maara,
tyontekijoiden maara ja osaaminen mutta tydn kuormittavuuden kokemus on samalla tavoin yksildl-
lista kuin tyéhyvinvoinnin kokeminenkin. Toinen kuormittuu toista herkemmin. (Alahautala ja Huhta
2018, 64.) Tyo kuormittaa tyontekijaa niin henkisesti kuin fyysisestikin. Tasta kuormituksesta tulisi
pystya palautumaan ennen seuraavaa tyOpaivaa. Jos riittdvaa palautumista ei ole tapahtunut, joutuu
tyontekija kuormittamaan itsedan paivittdin enemman selviytyakseen tydstdan ja hanen kokonais-
kuormituksensa kasvaa lisaten stressia ja vasymysta. (Leskinen ja Hult 2010, 58.) Kun ty® kuormit-
taa henkil6a liikaa, alkaa se ndkymaan tydntekijan tyon jaljessa. Virheiden maara lisaantyy, tyéteho
laskee ja tapaturma-alttius kasvaa. Kuormitus voi oireilla my®s unohteluna ja oppimisen vaikeutena.
(Jabe 2012, 76.)

3.1.3 Tyosta palautuminen

Jotta tyd voi toimia ty6hyvinvoinnin lahteenad on tydsta pystyttava palautumaan. Tyosta palautumi-
nen padsee alkamaan, kun tyosta johtuvat vaatimukset poistuvat. Tama merkitsee myos sitd, etta
palautumista on mahdollisuus tapahtua jo tydpaivan aikana, jos tydsta voi tauon aikana irrottautua
riittévan selkedsti ja tehda itselleen mielekkadita asioita. Kuitenkin varsinainen palautumisen mahdol-
listaja on tyopaivan jalkeinen oma vapaa-aika. Vapaa-ajan tekemisilla on myo6s vaikutusta siihen,
kuinka tyopaivasta padsee palautumaan. Hyva palauttava vapaa-aika irrottaa ajatukset ty6sta ja on
toiminnoiltaan vapaaehtoista ja itselle mielenkiintoista. Kun tydntekija on palautunut hyvin, han mita
todenndkdisemmin on energinen, hanelld on véhemman stressiin viittavia oireita ja hanen mieli-
alansa on hyva. (Kinnunen 2017, 128, 142.)
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Palautumismekanismin kdynnistyminen on automaattinen toiminto ja sen tarkoituksena on palauttaa
takaisin paivan aikana ty6ssa kulutetut voimavarat ja vieda elimistd stressitilasta lepotilaan. Valilla
koettu raskaskaan kuormitus ei ole haitallista, jos elimistd pystyy palautumaan ennen seuraavaa ty6-
paivaa. (Manka 2015.) Yha useammin ty6ta tehdaan ajasta ja paikasta riippumatta, mika asettaa
merkittdvia haasteita tysta palautumiselle ja vaatii tydntekijalta kykya oman tyén hallintaan (Kinnu-
nen 2017, 127). Oma palautumiskyky tulisikin tunnistaa ja tiedostaa esimerkiksi palautumiseen tar-

vittava riittdvan levon maara. (Manka 2015.)

3.2 Johtamisen merkitys ty6hyvinvoinnille

Tydhyvinvoinnin kannalta katsottuna, johtaminen on varsin merkittavassa roolissa. Johtamisella on
mahdollisuus vaikuttaa suurimpaan osaan tyShyvinvointiin kytkeytyvista osa-alueista ja ennen kaik-
kea kehittdd naita osa-alueita johtamisen avulla. (Juuti ja Vuorela 2015, 23.) Yrityksen ylin johto on
avainasemassa ty6hyvinvointitydn johtamisessa, silld heilld on kaikki valta toiminnan kehittdmiseen.
Paatokset, joilla vaikutetaan esimerkiksi tydterveyshuollon kattavuuteen, koulutusmahdollisuuksiin ja
tydtiloihin ja -valineisiin vaikuttavat kaikki suoraan koko organisaation tydhyvinvoinnin eri osa-aluei-
den kehittymiseen. (Kesti 2010, 126.)

Myos johtamistavalla on merkitysta. Suuret ikaluokat ovat elakdityneet ja ty6elaman ovat vallanneet
niin sanotut milleniaalit eli 1980-2000 syntyneet. Milleniaalit tarvitsevat erilaista johtamista kuin ai-
kaisemmat ikdluokat. He eivat ela tyonteolle vaan tyo antaa heille mahdollisuuden elad elamaa siten
kuin he haluavat. Arkeen on mahduttava muutakin kuin ty6. He ovat kasvaneet tasa-arvoisempaan
yhteiskuntaan, jolloin esimiestdkdan ei arvosteta siksi, ettd han on esimies tai johtaja vaan esimer-
kiksi siksi, ettd han ihmisend on oikeudenmukainen, arvostava ja hyvat vuorovaikutustaidot omaava.
Management johtaminen ei ole enda tata paivaa, vaan johtajuudessa tulee ndkya inhimillisyys ja ne

arvot, joita milleniaalit edustavat. (Ristikangas ja Ristikangas 2018, 13, 18-19.)

Ty6hyvinvointia tukeva johtaminen on vuorovaikutteista ja keskustelevaa, tyontekijoiden mielipiteitd
huomioon ottavaa ja heitd osallistavaa. Kannustava ja toimintaa tukeva johtaminen lisaa sitoutu-
mista, tydmotivaatiota, innokkuutta, uusien ideoiden syntymistd ja osaamista. Kaskyttamalla johta-
minen puolestaan havittad seka oma-aloitteisuuden etta tyénilon ja saa aikaan mielistelyd, suosion
tavoittelua, pelokkuutta ja vihamielisia tunteita, jotka purkaantuvat keskindisina riitoina. (Juuti ja
Vuorela 2015, 11, 24, 26.) Tarkkonen (2012, 58) nostaa esiin erityisesti yleisjohtamisen ja esimies-
kuttaa esimerkiksi tyontekijdiden sitoutumiseen, positiiviseen asenteeseen ja tydn tuottavuuteen
(Hesketh ja Cooper 2019, 35).

3.3 Osaamisen vaikutus tybhyvinvoinnin muodostumiseen

Soveltuvuus tehtavaan tydhon ja osaaminen on seka yksildiden etta tydyhteisdjen kilpailukyvyn pe-
rusta, silla osaaminen on edellytys tydssa suoriutumiselle. Osaaminen myds mahdollistaa sen, etta
koemme tydmme juuri itsellemme sopivaksi, jolloin pystymme tydskentelemaan omilla vahvuusalu-

eillamme ja tuomaan esiin oman erityisosaamisemme. Osaaminen pitaa sisalladn yksilon tiedot,
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asenteet ja taidot mutta myds ne henkilékohtaiset ominaisuudet, jotka tukevat tydssa tarvittavia val-
miuksia. Tydssa osaaminen nayttaytyy hyvina tyésuorituksina ja tydn yleisena sujuvuutena. (Leski-
nen ja Hult 2010, 68; Viitala ja Jylha 2019, 232.) Osaamisella on vaikutusta tydmotivaatioon ja
ihanne tilanne olisikin, etta yksild olisi tyéssa, jonka han osaa ja myds haluaa suoriutua siita hyvin
(Juuti ja Vuorela 2015, 79). Suonsivu (2014, 48) toteaakin osaamisen olevan yksi tyéhyvinvoinnin
perustekijoista. Tyon osaaminen vaikuttaa suoraan mydés tydnhallinnan ja kuormituksen tunteeseen,
silld hyva ja ajantasainen osaaminen lisda tyonhallinnan tunnetta ja pienentda ndin omalta osaltaan
tyosta koettua stressia (Salojarvi 2006, 51). Osaamispuutteet voivatkin ndkya myoés tydkyvyttomyys-
elakkeelle hakeutumisena, silla kun tydntekijan osaamisvaje kasvaa, tyontekijan tydmotivaatio vahe-
nee ja tunne tyonhallinnasta alenee. Tama mahdollista negatiivisen stressin kertymisen mika pitkit-

tyessaan voi johtaa terveyden heikkenemiseen. (Virtanen ja Sinokki 2014, 202.)

Osaamista ei kuitenkaan voi tarkastella pelkastaan yksilén nakdkulmasta silld organisaation nakdkul-
masta katsottuna osaamisesta muodostuu kilpailuetu vasta sitten, kun yksildiden osaaminen voidaan
yhdistda ja osaaminen voidaan jakaa toisten kanssa. Organisaation tulee saada aikaan tydnteolle
sellaiset olosuhteet, jotka mahdollistavat yhteistyén tekemisen ja tiedon jakamisen. Johtamiskdytén-
teiden tulee siis olla sellaiset, ettd ne mahdollistavat ja tukevat yhteistydn tekemista ja luovat orga-
nisaatioon luottamuksellista ilmapiirid, jotta yksilét uskaltavat ja haluavat jakaa omaa hiljaista tieto-
aan eteenpdin. (Otala ja Ahonen 2005, 33.) Hiljainen tieto on tydkokemuksen kautta hankittua tie-
toa, se ei ole suoraan opiskeltavissa koulutuksen avulla. Hiljainen tieto hautautuu helposti siten, etta
sen tunnistaminen voi olla vaikeaa niin yksil6lle itselleen kuin myds organisaatiolle. Kun organisaatio
tunnistaa yksilon hiljaisen tiedon ja saa sen tuotua esiin, auttaa se yksiléd ymmartamaan hiljaisen
tiedon merkityksen oman osaamisensa kannalta ja nostaa ndin oman tydn arvostuksen tunnetta.
Oman tyén arvostuksen tunteen parantuminen nostaa myds ammattiylpeytta, miké puolestaan vai-
kuttaa tydnhallintaan ja sita kautta tydhyvinvointiin. Kun yksild oppii arvostamaan oman hiljaisen
tiedon tuomaa osaamista, hdn osaa arvostaa sitd samaa my0s toisten kohdalla. (Otala ja Ahonen
2005, 31-32.)
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4 TYOHYVINVOINTI OSANA YRITYKSEN STRATEGIAA

Aura ym. (2019) ovat tutkineet strategisen hyvinvoinnin johtamisen yhteytta yrityksen tuottavuuteen
ja kannattavuuteen suomalaisissa teollisuusyrityksissa. Johtamisen tutkimusaineisto on keratty vuo-
silta 2009-2016 tehdyista strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksista ja ndiden tutkimusten
tuottama tieto on yhdistetty yritysten tilipdatostietoihin vuosilta 2008—2016. Mukana tutkimuksessa
oli yhteensa 225 pientd ja keskisuurta yritysta. Tutkimuksessa havaittiin selkea yhteys strategisen

hyvinvoinnin johtamisen ja yrityksen taloudellisen onnistumisen valilla. (Aura ym., 2019.)

Strategisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan tutkimuksessa sita tydhyvinvoinnin osaa, jolla on merkitysta

yrityksen tuloksellisuuden nakdkulmasta. Tallin puhutaan tydkyvyttémyydesta johtuvien kustannus-
ten hallinnasta seka itse tydn tuottavuuden paranemisen kautta tulevasta kasvaneesta kannattavuu-
desta. Tutkimuksen mukaan strategiseen hyvinvointiin voidaan vaikuttaa strategisella johtamisella,

henkildstdjohtamisella, esimiestydlla ja tyéterveyshuollolla. (Aura ym. 2019, 10.)

4.1 Tybhyvinvoinnin strategisen johtamisen prosessi

Strateginen johtaminen on pitkajanteista suunnitelmallista toimintaa, jollaista myds tyéhyvinvointityd
tarvitsee, silla tydhyvinvointi ei muodostu organisaatioon itsestaan. Tydhyvinvointityén lahtékohdat
tulee I6ytya yrityksen strategiasta ja siella maaritellyistd tavoitteista. Tyohyvinvointi vaikuttaa organi-
saatiossa moneen eri 0sa-alueeseen ja tyéhyvinvointitydn on omalta osaltaan tuettava yrityksen ta-
voitteiden saavuttamista. Se ei siis voi olla oma irrallinen toimintonsa vaan sita tulee johtaa ihan sa-
malla tavoin kuin muutakin liiketoimintaa johdetaan. Kehittamistydlle tulee laatia asianmukainen ke-
hittdmissuunnitelma vastuuhenkildineen ja asetettava tavoitteet ja mittarit, joilla kehittémistyon vai-
kuttavuutta voidaan seurata. (Otala ja Ahonen 2005, 189, 191; Kauhanen 2016,12; Manka ja Manka
2016, 80-81.)

Yrityksen tulee madaritelld, mitd tydhyvinvointity6 ja tydhyvinvoinnin johtaminen yrityksessa merkit-
sevat, milld tavoin tybhyvinvointi ja sen puutteet yrityksessa ndkyvat ja vaikuttavat yrityksen toimin-
taan seka mitka ovat ne osa-alueet, jotka tydhyvinvointiin yrityksessa kuuluvat. Naiden maaritysten
perusteella yritys tunnistaa tyéhyvinvointitydn tarpeet ja voi muodostaa tydhyvinvointitydn ja tyohy-
vinvoinnin johtamisen oikeanlaiseksi juuri kyseisen yrityksen tarpeisiin. Vaikka tydhyvinvointityon
johtamisesta on lukuisia erilaisia oppaita, ei niitd voi suoraan soveltaa, silld jokainen yritys on oman-

laisensa ja tarvitsee oman yrityskohtaisen suunnitelman. (Ilmarinen s.a., 3-4.)

Organisaation koolla on luonnollisesti merkitysta sille, kuinka tyéhyvinvoinnin johtamisen prosessi
jarjestetdan. Pienissa yrityksissa riittdvina toimina voidaan pitaa tydhyvinvoinnin painopisteiden sel-
keyttamista ja tydhyvinvoinnin tilan seuraamista mittareiden esimerkiksi tydhyvinvointikyselyiden
avulla. Yrityksissa, joissa on kaytettdvissa henkildstdosaston resursseja ja jotka ovat kooltaan niin
suuria, ettad yhteisen tavoitteen asettaminen konsernitasolta on tarpeellista, voidaan ty6hyvinvoinnin

johtamista lahestya jatkuvana suunnittelu — toteutus — arviointi -prosessina, jonka osatekijoind ovat
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johtoryhma, tydhyvinvoinnin ohjausryhmd, HR, seuranta ja raportointi. Alla oleva kuvio 3 kuvaa tata

prosessia. (Ilmarinen s.a., 7-8.)

Johtoryhma
stydhyvinvointi osana strategiaa
ehyvinvoinnin visio
ekustannussaastdjen ja

tyontuottavuuden paranemisen
suhde

syritystason tavoitteet
eohjausryhman maaritys

Ohjausryhma
eriittdvan kattava kokoonpano
+tyohyvinvointipolitiikan luonti:

* osa-alueiden avaaminen

Raportointi

sjohtoryhman kokouslistalla
useasti vuodessa

ehallitukselle vuosittain

syritystason kaytanteet

emittareiden valinta

sanalyysien valinta
evaikuttavuuden seuranta

HR
Seuranta styShyvinvointia tukeva
*yritystaso henkilstopolitiikka
+toimipaikkataso stychyvinvointipolitiikan toteutus
+henkilotaso «liiketoimintakohtaiset toimenpiteet
styShyvinvointia tukevat prosessit
eanalyysien toteutus

KUVIO 3. Tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen prosessi (mukaillen Ilmarinen s.a., 7.)

4.2  Johtoryhman rooli prosessissa

Tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen prosessi alkaa johtoryhmasta. Ylimman johdon tulee ottaa
tydhyvinvointityd osaksi yritystason strategiaa ja antaa nadin ty6hyvinvointitydlle johdon tuki. (Suuta-
rinen 2010, 21.) Johdon tulee maéaritella tyéhyvinvointitydlle yritystason sisalto liiketoiminnasta tule-
vien vaatimusten kautta, silla tydhyvinvointiin panostamalla yritykselld on mahdollisuus vaikuttaa
taloudelliseen tulokseen kahdella eri tapaa; suorina kustannussaastoina ja parantuneena tyén tuot-
tavuutena. Kustannussaastdja saadaan aikaan sairaspoissaolojen pienenemisestd, ennenaikaisten
elakoitymisten vahenemisesta ja ty6tapaturmien ja sairaanhoitokustannusten pienenemisesta ja
tuottavuutta voidaan parantaa esimerkiksi tydmotivaation parantamisella ja osaamisen kehittami-
selld. (Aura ja Ahonen 2016, 39, 120.)

Strategisen hyvinvoinnin tutkimuksessaan Aura ym. (2019, 44) havaitsivat, ettd johdon paatoksilla
strategisen hyvinvoinnin johtamisen sisallostd, tavoitteista ja suunnitelmista seka sisallyttdmalla ty6-
hyvinvointi johdon strategiatydhon henkildston huomioon ottamista painottamalla, oli selked yhteys
seka tuottavuuteen ettd kustannussaastoihin. Tutkimuksessa osoitettiin, etta johdon erinomaisten
paatosten taso ndkyi kokonaistuottavuudessa 15 %-yksikkda parempana tuottavuutena ja henkil6s-
tétuottavuutta tarkasteltaessa parannus oli 26 %-yksikkda. Kun asiaa tarkasteltiin kayttokatteella,
erinomaisten paatdsten taso toi 2,8 %-yksikkda paremman kayttékatteen verrattuna tutkimuksessa
olleen toimialan mediaaniin. Henkiléstén huomioon ottamista tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten

koulutuksen, jatko- ja taydennyskoulutuksen, kehittamiskeskusteluiden, tybaikojen ja tydjarjestely-
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jen joustavuuden, tybkuormituksen sadtelyn ja ikdjohtamisen kautta. (Aura ym. 2019, 44.) Tutki-
muksen tuloksista kady ilmi, etta parantaakseen tuottavuutta johtamisen kautta, on johtamisen
useimmiten oltava erinomaisella tasolla. Téma tulos korostaa ylimman johdon suurta roolia strategi-

sen hyvinvoinnin paatéksien teossa. (Aura ym. 2019, 71.)

Organisaation ylin johtaja toimii myds esikuvana kaikille muille johtajille, esimiehille ja muulle henki-
|6stolle, joten on tarkeda, etta myds hanen omissa toimissaan valittyy eteenpdin se tahtotila, joka
johtoryhmdssa on maaritelty. Organisaation ylimmalla johtajalla on viime kadessa se suurin vaiku-
tusvalta asioiden toteutumiseen tai toteutumatta jattdmiseen. (Tarkkonen 2018, 32, 56.) Ottamalla
tydhyvinvointijohtamiseen liittyvat asiat sadnnéllisesti johtoryhman kokouslistalle, asialistan kasitte-
lyjarjestyksessa sellaiseen kohtaan, etta niita ei pudoteta ajanpuutteen vuoksi pois, yrityksen johto
tekee tiettavaksi sen, etta tyohyvinvointiin liittyvat asiat ovat yrityksen johdolle tarkeita (Tarkkonen
2018, 149).

Kuviossa 4 tuodaan esiin kohdeyrityksen esimiestydarvion ja tydhyvinvointikyselyn perusteella tdman
opinnaytetydn esimerkeiksi valitut tydhyvinvoinnin kehittamisen osa-alueet. Tydn hallinnan paranta-
misella ja johtamisen kehittdmisella pyritdan vaikuttamaan seka tuottavuuteen ettd kustannussaas-

téihin. Osaamisen kehittamiselld haetaan vaikutusta tydn tuottavuuden kasvuun.

Tavoite:
" " . Tydhyvinvointikyselyn kysymykset
T b n ha | I | nta vaikutus sekd tuottavuuteen ettd tavoitteista, tiedonkulusta ja
y kustannussaéstdihin kehittamisehdotuksista, vastauksien
4 ja 5 prosenttiosuuden
kasvattaminen > 75 %

Tavoite:

JOhta m Isen vaikEtus sekd tuotavu#teen etta Esimiestydarvion esimiestyon
gy e - ustannussdastoihin johtamisen kokonaisuus tasolle >
kehittdminen : %

Tavoite:

Osaa m Isen vaikutus tuottavuuteen Tyohyvinvointikyselyn osa-alueen
- as - tauksien 4 ja 5 tti
kehlttamlnen vastauksien ]go u%—osen iosuus >

KUVIO 4. Esimerkki tydhyvinvoinnin strategisista osa-alueista ja kehitystavoitteista.

Tavoitteiden asettaminen kehittdmisen ohjaamiseksi on térkeda. Jokaiselle osa-alueelle tulee asettaa
oma konkreettinen ja mitattavissa oleva tavoite. Tavoitteen asettaminen parantaa johdon itsens3,
ohjausryhman ja henkiléstdosaston aktiivisuutta tydhyvinvointitydn toteuttamiseen seka auttaa esi-

miehid kirkastamaan oman osuutensa tarkeytta prosessissa. (Aura ja Ahonen 2016, 120.)

Ylla olevasta kuviosta 4 kay ilmi tavoitteet, joiden kautta Yritys X voi pyrkia parantamaan henkil6-
kunnan kokemuksia ty6én hallinnasta, johtamisesta ja osaamisesta. Tavoitteet on haettu suoraan yri-
tykselle tehdyista kyselyista. Tyon hallinnan osalta tarkastellaan tyéhyvinvointikyselyn kysymyksia

tavoitteista, tiedon kulusta ja kehittdmisehdotusten huomioon ottamisesta. Tavoitteena on parantaa
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vastausvaihtojen 4 ja 5 prosentuaalista osuutta siten, ettd ndiden vastausvaihtoehtojen osuus kai-
kista vastauksista on vahintaan 75 %:a. Johtamisen kehittdmisessa tarkastellaan esimiestydarviosta
I6ytyvaa esimiestydn johtamisen kokonaisuutta ja tavoitetasoksi on maaritelty 75 %:a. Osaamisen
kehittdmista ldhdetdan parantamaan tavoittelemalla padkohdan Osaaminen ja tydyhteisé kaikkien
kysymysten vastausvaihtoehtojen 4 ja 5 prosenttiosuuden kasvattamista siten, ettd osuus on vahin-
taan 80 %:a.

4.3  Tyohyvinvoinnin ohjausryhma

Ohjausryhman keskeisena henkilona on esimerkiksi tydhyvinvointipaallikkd, joka toimii asiantunti-
jana ty6hyvinvointiin kuuluvissa asioissa toimien yhteistydssa johdon, esimiesten ja ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa (Jabe 2012, 116). Ohjausryhman kokoonpano riippuu luonnollisesti organisaa-
tion koosta, mutta mukana tulisi olla tyésuojelu- ja tybturvallisuus asioista vastaava henkild, muita
yrityksen keskeisiin toimintoihin liittyvia henkildita seka tarvittavat yhteyshenkil6t yrityksen ulkopuo-
lisista sidosryhmistd kuten tydterveyshuollosta. Ohjausryhman tehtdvana on ohjata tyéhyvinvointi-
tyota koko yritystasolla johdon asettamien painopisteiden ja tavoitteiden kautta seka seurata tyéhy-
vinvointityon vaikuttavuutta. Ohjausryhma laatii yritykselle tyohyvinvointipolitiikan, jossa avataan
johdon maarittelemat tyéhyvinvointiin kuuluvat osa-alueet ja maaritelldan yritystason kaytanteet ja
toimintamallit. Maarityksiin kuuluvat muun muassa se, millaisilla analyyseilld ty6hyvinvointia tarkas-
tellaan ja mitkd ovat ne mittarit, joilla tyéhyvinvointityén vaikuttavuutta seurataan. (Ilmarinen s.a.,
7.)

Henkilostotutkimuksien kysymyksista voi johtaa suoraan mittareita usean eri osa-alueen mittaami-
seen. Mittarit valitaan aina tavoitteen mukaisesti ja mittareita 16ytyy esimerkiksi palkkahallinnosta,
tyoterveyshuollon ja tydsuojelun raporteista, asiakaspalautteista ja asiakaskokemuksen mittaami-
sesta. (Aura ja Ahonen 2016, 122.) Kuvion 5 esimerkki mittarit on valittu kohdeyritykselle tehtyjen
kyselyiden perusteella suoraan niistd kysymyksistd ja osa-aluekokonaisuuksista, jotka tyéhyvinvoin-
nin kehityskohteiksi valittiin.

Tavoite:
Tyohyvinvointikyselyn kysymykset Mittari:

~ H tavoitteista, tiedonkulusta ja P,
Tyon h d I | I nta kehittdmisehdotuksista, vastauksien Tyshyvinvointikyselyn kysymykset
4 ja 5 prosenttiosuuden aiheista t_av_(_Jltt_eet, tiedonkulku ja
kasvattaminen > 75 % kehittémisehdotukset.

- “Tav‘0|te.‘ N Mittari:
|l T G D Esimiestydarvion keskiarvo osa-

keh |tta m | n en IR kol;gr}]?oisuus e > alueelta esimiestydn johtaminen.

Johtamisen

Tavoite:

Osaa m i Sen Tyohyvinvointikyselyn osa-alueen Mittari:
. a0 o vastauksien 4 ja 5 prosenttiosuus > Tyshyvinvointikyselyn osaamisen
kehittaminen

80 % osa-alue

KUVIO 5. Esimerkki mittareista.
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4.4  Henkilostohallinto osana prosessia

Ty6hyvinvointitydn ndkoékulmasta katsottuna ideaalinen tilanne olisi, ettd johtoryhmén jésenena olisi
yrityksen HR-toiminnoista vastaava henkild. Tama tilanne mahdollistaisi tyéhyvinvointitydlle vahvan

mandaatin ja toimijoiden suoran yhteyden yrityksen johtoon. (Jabe 2012, 116.)

Henkildstohallinnolla on tydhyvinvointityéssa suuri rooli. Toisaalta se toimii tydhyvinvointipolitiikan
toteuttajana ja toisaalta vaikuttaa tyohyvinvointiin tydhyvinvointia tukevan henkiléstopolitiikan
kautta. Esimerkiksi rekrytointi on yksi tydhyvinvointiin vaikuttava henkildstdpolitiikan osa-alue. On-
nistunut rekrytointi tuo yritykseen tyontekijén, jonka omat uratoiveet, koulutus ja hankittu kokemus
vastaavat tyon vaatimuksia. Kun tyétekijan osaaminen ja tydn vaativuus ovat tasapainossa vahvis-
tuu tydntekijan tuntemus oman tydn hallinnasta. Tyon hallinnan tunne lisda puolestaan tydmotivaa-
tiota. Jos tydntekija saa vield mahdollisuuden omien uratoiveiden toteuttamiseen on aikaansaatu
positiivinen kierre, jossa vahvistuu myos tydntekijan ammattitaito. (Juuti ja Vuorela 2015, 59.) On-
nistunutta rekrytointia voidaan siis pitda alkutahtina tyéhyvinvoinnin muodostumiselle. Rekrytointi-
prosessi antaa myds yritykselle mahdollisuuden tuoda esiin omaa tyéhyvinvointipolitiikkaansa ja var-
mistaa ndin myos se, etta tyontekijan ja yrityksen arvot kohtaavat myos télld osa-alueella. (Leskinen
ja Hult 2010, 104.)

Tydhyvinvointipolitiikan kannalta henkiléstohallinnon roolina on maaritella ja laatia tydhyvinvointi-
tydlle ne keinot, joilla asetetut tavoitteet saavutetaan. Esimiehet ovat avainasemassa tyéhyvinvoin-
nin edistdmisessa paivittdisen johtamisen kautta, joten heidan tukemisensa on tarkeda. Henkilésto-
hallinnon tukemia ty6hyvinvointiin vaikuttavia prosesseja tulisikin 16ytya esimerkiksi kehityskeskuste-
luista, tyburan suunnittelusta ja osaamisen kehittdmisestd, jotka kaikki ovat tuottavuuteen vaikutta-
via osa-alueita. Kustannussaastoéihin johtavia prosesseja on myods tuettava, ja naitd ovat esimerkiksi

yksil6lliseen tydkykyyn liittyvat asiat, kuten varhaisen tuen malli. (Aura ja Ahonen 2016, 113-114.)

Kehityskeskustelujen voidaan nahda edistévan tydhyvinvointia kahdella eri tavalla. Toisaalta se jo
pelkastadn olemassa olevana prosessina vaikuttaa tyéhyvinvointiin mutta kun siihen sisallytetaan
erillinen tydhyvinvointia kasitteleva aihealue, saadaan aikaan tuloksellisuuteen vaikuttava tekija. Ke-
hityskeskustelujen osalta olisi térkeda, etta esimiehet saavat kehityskeskustelujen pitémiseen val-
mennusta. Riittdvalld valmennuksella vahvistetaan esimiehen omia valmiuksia kuunnella, ymmartaa
ja myos tulkita alaistensa asioita. Valmennuksen liséksi esimiesten ty6ta tukevat valmiiksi sovitut

keskustelujen rungot ja toteutustavat. (Aura ja Ahonen 2016, 136—-138.)

Alla olevassa kuviossa 6 tuodaan esiin keinoja, joita kohdeyritys voisi kayttaa tavoitteiden saavutta-
miseen. Kehityskeskustelut ovat keino vaikuttaa kaikkiin tydhyvinvoinnin osa-alueisiin. Muita keinoja

ovat strategian jalkautus, erilaiset palaverit, valmentava johtaminen, koulutus ja ty6kierto.



Tavoite:
Tyohyvinvointikyselyn
kysymykset tavoitteista,
tiedonkulusta ja
kehittamisehdotuksista,
vastauksien 4 ja 5
prosenttiosuuden
kasvattaminen > 75 %

Tydn hallinta

Tavoite:
Esimiestydarvion esimiestyon
johtamisen kokonaisuus
tasolle > 75 %

Johtamisen
kehittdminen

Mittari:
Ty6hyvinvointikyselyn

kysymykset aiheista tavoitteet,

tiedonkulku ja
kehittamisehdotukset.

Mittari:
Esimiesty6arvion keskiarvo
osa-alueelta esimiestyon
johtaminen.
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Keinot:
Strategian jalkautus
Kehitys- ja tavoitekeskustelut
Henkilostopalaverit

Keinot:
Strategian jalkautus
Kehitys- ja tavoitekeskustelut
Valmentava johtaminen

Saannolliset esimieskokoukset

Tavoite: Mittari: Keinot:

Ta‘ﬁgzxic;xgziseﬂyg joas?j- Kehitys- ja tavoitekeskustelut
prosenttiosuus > 80 % Valmentava johtaminen
Koulutus, ty6kierto

Osaamisen

Ty6hyvinvointikyselyn
osaamisen osa-alue

kehittdminen

KUVIO 6. Valittujen tydhyvinvoinnin osa-alueiden kehittamiseen valitut tavoitteet, mittarit ja keinot.

Strategian jalkautuksella tarkoitetaan strategian viemista kaytantéodn. Strategisten tavoitteiden vies-
timinen organisaatioon tulisi lahtea toimitusjohtajasta ja edetd organisaatiossa portaittain alaspain.
Toimitusjohtaja lahtdiselld viestinndlla tuodaan muulle organisaatiolle esiin strategisten tavoitteiden
tarkeys. Jotta strategia uppoutuu osaksi organisaation paivittdista toimintaa, on henkildkunnan si-
saistettava strategian merkitys ja tdssa tarvitaan vuorovaikutteisuutta ja avointa keskustelua strate-
giasta. Varsinkin esimiestasolla strategian jalkautukseen voi kayttda edelld mainittuja kehityskeskus-
teluja, jolloin esimieskohtaisesti voidaan varmistaa tavoitteiden ymmartaminen ja annetaan esimie-
helle paremmat tydkalut strategian kaytantdon viemisessa omalla vastuualueellaan. Strategian jal-
kautus ei ole yksi yksittdinen tapahtuma vaan vaatii jatkuvaa ty6ta. Esimies- ja henkilostdpalave-
reissa tapahtuva vuorovaikutteinen keskustelu auttaa strategian ymmartamisessa ja oman mielipi-
teen muodostamisessa, joita puolestaan vaaditaan, jotta henkil6std voi sitoutua strategiaan ja alkaa
toimia sen mukaisesti. (Hyppanen 2013, 57-58.)

Valmentava johtaminen on eras keino tukea esimiesten ty6td ja auttaa esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Valmentava johtajuus perustuu keskusteluille, joi-
den tarkoituksena on auttaa valmennettavaa itse lI6ytdmaan ratkaisuja kasilla oleviin ongelmiin ja
I6ytaa keinoja, joilla voidaan tukea valmennettavaa asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Toisiin suh-
tautuminen lahtee siitd, ettd meista kaikista 10ytyy aina voimavaroja, vaikka tilanne olisi millainen
tahansa. Aina léytyy jotain, josta kannattaa jatkaa tydta eteenpain. Esiin tulleita ongelmia ei ndhda
vuorina vaan mahdollisuuksina ratkaisujen loytymiseen. Keskeista on ratkaisukeskeinen ongelmien
Iahestymistapa, jossa ei haeta syita menneisyydesta vaan ratkaisuja haetaan tulevaisuuteen suun-
tautuneena. Jotta keskusteluista muodostuisi ratkaisukeskeisia taytyy osata kuunnella aktiivisesti
puhujaan keskittyen antamatta omien ajatusten vaikuttaa kuunteluun ja hakien erilaisten tarkenta-
vien kysymysten kautta lisad ymmarrysta asiaan. (Cauffman 2017, 19, 23; Ristikangas ja Ristikangas
2018, 105, 109-110.) Keskittymalla toiseen annetaan mahdollisuus myds potentiaalin esiin tuloon,
silld meilld kaikilla on omat vahvuutemme. Mahdollistamalla ndiden vahvuuksien I6ytdminen ja vah-

vistamalla niiden kayttamista ja onnistumisten arvostusta saadaan aikaan positiivinen kierre, jossa
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halu oppia kasvaa lisaa, kun itseddn ja osaamistaan saa vapaasti toteuttaa. (Ristikangas ja Ristikan-
gas 2018, 102-103.)

Kehityskeskustelut ovat looginen vayla myds organisaation osaamisen kehittamisessa. Osaamiskar-
toituksen avulla voidaan I6ytda niita osaamisen kehittdmisen tarpeita, joita voidaan parantaa esimer-
kiksi koulutuksen tai tydkierron kautta. Tyokierto lisdd organisaation kokonaisosaamista, silla se laa-
jentaa seka tyokierrossa olevan henkilon omaa osaamista mutta antaa mahdollisuuden myds muulle
organisaatiolle oppia tytkierrossa olevalta tydntekijalta. Kaytanndssa tyokierto tarkoittaa sita, etta

tyontekija tyoskentelee maardajan organisaation eri tehtdvissa. (Hyppanen 2013, 116, 126.)

4.5 Seuranta ja raportointi

Sovittujen toimenpiteiden suorittamista ja niiden vaikuttavuutta tyéhyvinvoinnin tilaan tulee seurata
ja raportoida organisaation raportointisuhteiden mukaisesti. Seurantaa tarvitaan, jotta voidaan var-
mistua siitd, ettd asiat etenevat sovitusti eteenpain. Tarvittaessa tulee myds reagoida etenemisen

tilaan korjaavien toimenpiteiden avulla. (Laamanen 2008, 261.)

Seuranta antaa myds yrityksen henkildstélle selvan signaalin siitd, etta asiaa pidetdan yritystasolla
tarkeana. Seurannan avulla voidaan organisaation eri tasoilla viestia henkildstolle tydhyvinvoinnin
kehityksesta kuten my®os siitd, kuinka oman tiimin tydhyvinvointi on kehittynyt sovitusti suoritettujen
toimenpiteiden jalkeen. Se antaa myds mahdollisuuden positiivisen palauteen antamiseen ja henki-

|6ston sparraamiseen. (Hyppanen 2013, 71.)

Seurantaan liittyy olennaisena osana tulosten sadnnéllinen raportointi myés johtoryhmaille ja halli-
tukselle saakka. Johtoryhman osalta on suositeltavaa, ettd raportointi on sdanndllista ja kokouksen
asialistalta 10ytyy oikeasti asian kasittelyyn my0s aikaa. Hallitukselle raportointi tulisi tapahtua vahin-
tadan kerran vuodessa. Raportoinnin ulottamisella johtoryhmaan ja hallitukseen saakka, yritys myos

viestii tydhyvinvointitydn térkeydesta. (Ilmarinen s.a., 7; Tarkkonen 2018, 149.)
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5 TYOHYVINVOINTIKYSELYN JA ESIMIESTYOARVION TUTKIMUSASETELMA

Yritys X:n tyéhyvinvoinnin tila oli selvitetty edellisen kerran vuonna 2016. Sen jalkeen yrityksessa on
tapahtunut useita muutoksia niin organisaatiossa, toimintatavoissa kuin tyovalineissakin. Tyohyvin-
vointikyselyn ja esimiesty6arvion avulla tarkoituksena oli selvittaa Yritys X:n henkiléston tyéhyvin-
voinnin nykytila ja saada henkilékunnalta avoimien kysymysten kautta ajatuksia ja mielipiteita siitd,

mitd asioita henkildkunta pitdisi tarkeina tyéhyvinvointiin liittyvina kehityskohteina.

Opinnaytety6n tavoitteena oli luoda kehityssuunnitelma kyselyiden avulla I16ydetyille 2-3 puutteelli-
sen tydhyvinvoinnin osa-alueille, joiden kautta yritykselld on johtamisen keinoin mahdollisuus vaikut-

taa seka tuottavuuteen ettd kannattavuuteen.

Opinndytetyon avulla haettiin vastausta kysymykseen: Mitkd ovat ne tydhyvinvoinnin osa-alueet,

joita kehittdmalla Yritys X voi vaikuttaa tuottavuuteen ja kannattavuuteen?

5.1 Tutkimusote

Kohdeyrityksessa haluttiin selvittaa seka koko henkildstdn tyéhyvinvoinnin sen hetkinen tilanne etta
esimiesten arvioimana yrityksen esimiestydn taso. Tutkimusotteeksi valittiin kvantitatiivinen tutki-
mus, silla molemmat kyselyt tehtiin kokonaistutkimuksena perusjoukon ollessa tyéhyvinvointiky-
selyssa 733 ja esimiestydarviossa 85 henkilda. Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa saa-
tuja tuloksia kasitelldan numeerisessa muodossa mika mahdollistaa tulosten analysoinnin tilastollisin
menetelmin suurissakin populaatioissa ja internet-kyselyita kayttdmalla myds kustannukset suurelle

populaatiolle tehdysta tutkimuksesta pysyvét kurissa (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 121, 128).

Jotta ilmidta voi tutkia kvantitatiivisin menetelmin on pystyttéva tunnistamaan ne tekijat, jotka vai-
kuttavat ilmidon. Vaikuttavien tekijdiden tunnistaminen on valttdmatonts, silla ilman tunnistamista ei
voi maaritellda mittauksen kohteita. (Kananen 2011, 12.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tiedonke-
ruumenetelmdna kdytetadn yleisesti kyselylomaketta. Kyselylomake voi koostua seka avoimista etta
strukturoiduista kysymyksista. Avoimiin kysymyksiin vastaaja voi vapaasti kirjoittaa haluamansa vas-
tauksen, kun taas strukturoiduissa kysymyksissa on annettu valmiit vaihtoehdot, joista vastaaja va-
litsee mielestdan parhaiten tilanteeseen sopivan vaihtoehdon. (Kananen 2011, 31.) Kvantitatiivisella
tutkimuksella on mahdollisuus saada selville tutkittavan asian sen hetkinen tilanne vaikka itse syyta

asian tilaan ei talld tutkimuksella saada tarkoin selvitettyd (Heikkila 2014, 15).

5.2 Aineistonkeruumenetelma ja analysointi

Ty6hyvinvointikyselyssa tutkimuksen kohteena olivat kaikki kohdeyrityksen tyontekijat ja esimiestyo-
arviossa kaikki esimiesasemassa olevat henkilét, molemmissa kyselyissa kaytettiin siis kokonaistutki-
musta. Toimeksiantajan vaatimuksesta kyselyissa kaytettiin Yritys X:n yhteistydkumppanin tyokyky-

johtamisen palvelusta saatavia ilmaisia valmiita kyselyja, joiden tuottajana toimii Feelback Oy. Talla
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haluttiin varmistaa se, ettd samoja kyselypohjia on mahdollisuus kdyttda myds tulevaisuudessa, jol-
loin myds edellisten kyselyiden tulokset ovat kdytettavissa vertailutietoina. Vertailutietojen kaytetta-

vyys mahdollistaa jatkossa kehitystoimenpiteiden vaikuttavuuden analysoinnin.

Esimiestydarviota varten henkilostoosasto toimitti tiedot kaikista esimiesasemassa olevista henki-
I6ista. Tiedoista kavi ilmi nimi, toimipaikka ja esimies. Jokaisella esimiehelld oli jo ennestaan ole-
massa henkilokohtainen tydsahkoposti. Nama tiedot ladattiin Excel-tiedostona esimiestydarvio kyse-
lyyn ja samalla maariteltiin kyselyn aloitus- ja lopetuspaivamaarat seka muistutusviestien paivamaa-
rat. Kutsu esimiestydarvioon lahettiin jokaisen esimiehen henkilékohtaiseen tydsahkdpostiin. Kutsun
sisdltdman vastauslinkin kautta paasi vastaamaan varsinaiseen kyselyyn. Vastausaikaa oli kaksi viik-
koa ja se toteutettiin ajalla 23.9.2019-4.10.2019. Kyselyn paattymisen jalkeen raportit muodostuivat
automaattisesti Feelback Oy:n tulosportaaliin, jonne oli maaritelty kayttdoikeudet vain Yrityksen X

henkildstopaallikdlle ja opinndytetyon tekijalle itselleen.

Tyohyvinvointikyselyd varten Yritys X:n henkilostdosasto toimitti tiedot yrityksen kaikista tydnteki-
joista. Tiedoista kavi ilmi nimen liséksi, tydntekijan toimipaikka, osasto ja esimies. Ndiden tietojen
avulla muodostettiin kyselyorganisaatio, joka mahdollisti raporttien saannin toimipaikka tasolta, alue-
tasolta, tukitoimintotasolta ja koko yrityksesta yhteensa. Eritasoisia raportteja muodostui yhteensa
46 kappaletta. Tyontekijoiden sahkdpostiosoitteet yhdistettiin henkildstdosaston toimittamaan Excel-
tiedostoon. Nain muodostettu Excel-tiedosto ladattiin tydhyvinvointikyselyyn. Kyselyn perustietoihin
madriteltiin kyselyn aloitus- ja lopetuspdivamaara seka muistutusviestien paivamaarat. Nama padiva-
maarat ilmoitettiin myds Feelback Oy:n kyselyiden tukeen, silla Iahtevien viestien maara oli suuri ja
Feelback Oy halusi tarkkailla, etta viestit eivat jumiudu suuren maaran vuoksi palvelimelle. Ennen

kyselyn julkaisemista asiasta tiedotettiin koko henkilékuntaa yrityksen sisdisen intran kautta.

Kutsu tyéhyvinvointikyselyyn lahettiin jokaisen tyéntekijan henkilékohtaiseen tydsahkopostiin. Kut-
sun sisaltdman vastauslinkin kautta padsi vastaamaan varsinaiseen kyselyyn. Vastausaikaa kyselyyn
oli aluksi kaksi viikkoa. Vastausprosentin kehittymista seurattiin aktiivisesti ja kun havaittiin, etta
vastausprosentti on jadmassa alhaiseksi, lisattiin vastausaikaa viela viikolla ja asiasta tiedotettiin yri-
tyksen intrassa. Muistutusviesteja lahetettiin ensimmaiselld viikolla kaksi, toisella viikolla kolme ja
viimeisella viikolla muistutusviesti lahti joka paiva niihin sahkdposteihin, joista vastauslinkkia ei oltu
viela kaytetty. Vastausaika kokonaisuudessaan oli kolme viikkoa ja se toteutettiin ajalla 28.10.2019—
17.11.2019. Kyselyn paatyttya raportit muodostuivat automaattisesti Feelback Oy:n tulosportaaliin
ladattavaksi. Kayttdoikeudet portaaliin olivat Yritys X:n henkilostépaallikélla ja opinndytetyon teki-

jalla itsellaan.

Yrityksen jokaisella tyontekijallda on oma web-pohjainen tydsdhkdposti, joten sahkdpostin kdyttami-
nen onnistui myds oman matkapuhelimen kautta. Tydpisteisiin jarjestettiin ylimaaraisia tietokoneita
vastaamista varten, jotta jokaisella tyontekijélla oli mahdollisuus vastata kyselyyn. Vastauslinkki oli
kertakayttdinen. Vaikka sahkdpostilinkki lIahetettiin henkildkohtaiseen sahképostiin, itse vastaukset

tallentuivat anonyymisti. Kyselyistd muodostui kaikki vastaukset kokoava paaraportti ja useita tiimi-
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kohtaisia raportteja. Tiimikohtaisissa raporteissa oli madriteltyna minimivastaajamdaraksi viisi henki-
164 eli tiimiraporttia, jossa oli alle viisi vastaajaa ei muodostunut ollenkaan. Nama vastaukset kuiten-

kin tallentuivat varsinaiseen padraporttiin.

Henkil6tietoja (nimi, tydntekijan toimipaikka ja esimiehen nimi) sisdltavat Excel-tiedostot liikkuivat
vain palkkaosaston ja opinndytetydn tekijan oman tydséhkdpostin valilld. Yrityksen IT osastolta saa-
dun tiedon mukaan (Patrikainen 2019-9-19), yrityksen osoitteiden vdlisessa sahkopostiliikenteessa
viestit ovat automaattisesti salattuja ja liikkuvat pelkdstaan yrityksen sisdisessa verkossa menematta
ollenkaan yrityksen ulkopuoliseen jarjestelmaan tai ulkopuolisen jarjestelman kautta. Kyselyissa kay-
tetyt henkilGtietoja sisaltavat Excel-tiedostot tuhottiin heti kdyttétarpeen paatyttya. Paperisia tulos-

teita naista ei ollut.

Esimiestydarviossa (liite 1) kysymyksia esitettiin viideltd osa-alueelta. Tavoitteita kartoitettiin viidella
kysymykselld, vuorovaikutusta seitsemalla kysymyksella, suorituksen johtamista yhdeksalla kysy-
mykselld, vastaajan energiatasoa kuudella kysymyksella ja yrityksen esimiestydn johtamisen tasoa
kymmenella kysymyksella. Jokaisessa aihealueessa oli my&s vapaan palautteen antamisen mahdolli-
suus. Esimiestydarviossa asteikkona kaytettiin prosenttimuotoista kuusiportaista Likertin asteikkoa:
ei toteudu = 0 %, 20 %, 40 %, 60 %, 80 %, 100 % = toteutuu erinomaisesti. Esimiestydarviossa ei

keratty taustatietoja.

TyShyvinvointikyselyssé (liite 2) kysymykset jakaantuivat neljaan eri osa-alueeseen. Ensimmainen
osa-alue liittyi strategian, tavoitteiden ja toiminnan kartoittamiseen, josta kysyttiin kuusi kysymysta.
Toisessa aihealueessa, osaaminen ja tyOyhteisd, vastattiin viiteen kysymykseen. Kolmas osio johta-
minen ja motivaatio sisalsi yhdeksan kysymysta ja viimeinen osa-alue, terveys ja elamantilanne nelja
kysymysta. Jokaisesta aihealueesta oli mahdollisuus antaa my0s vapaata palautetta. Tydhyvinvointi-
kyselyssa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa: taysin eri mieltd = 1, jokseenkin eri mielta = 2,
en osaa sanoa = 3, jokseenkin samaa mieltd = 4 ja tdysin samaa mieltd = 5. Taustatietoina kysyttiin
vastaajan ikda, tytskentelyaikaa yrityksessa, tyoskentelyaikaa nykyisessa tehtavdssa, onko vastaaja
esimiesasemassa, tehtavankuvaa, onko vastaajan tyésuhde koko- vai maaraaikainen seka onko ky-

seessa 0sa- vai kokoaikainen tydsuhde.

Kvantitatiivisen aineiston analysoinnissa kdytettiin prosenttiosuuksia, keskiarvoja seka keskihajontaa.
Tuloksia tarkasteltiin palkkidiagrammeina, joissa eri vastausvaihtoehdot oli prosenttiosuuksin eritel-
tyind. Koska aikaisempaa tutkimustulosta vastaavilla kysymyksilld ei ollut, ei vertailua edeltdvaan
tilanteeseen voinut tehdd. Koska toimeksiantona oli tyéhyvinvoinnin kartoitus koko yhtién tasolla
yleisesti, ei tassa opinndytetydssa selvitetty esimerkiksi ristiintaulukoinnilla vastaajan ian tai yrityk-
sessa tyoskentelyajan vaikutuksia tyéhyvinvoinnin kokemukseen, vaikka muodostuneiden raporttien

pohjalta téma olisikin ollut mahdollista.

Avoimet kysymykset analysoitiin sisdltdanalyysin avulla. Avoimet kysymykset poimittiin taulukkolas-

kentaohjelmaan kyselyiden paaryhmittdin. Koska ldhes jokaisessa vastauksessa oli palautetta use-
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asta eri asiasta kyseisen padryhman sisalld, vastaukset “rikottiin” siten, ettd jokainen eri asia poimit-
tiin omaksi soluksi ja jokaiselle asiaryhmalle annettiin oma numeronsa, jonka jdlkeen aineisto pystyt-

tiin ryhmittelemaan asiaryhman numeron mukaisesti. (Kananen 2011, 101.)

5.3  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kasitteiden validiteetti ja reliabiliteetti kautta. Jos tutkimuk-
sessa on tutkittu ja mitattu juuri niitd asioita, joilla saadaan vastaus esitettyyn tutkimusongelmaan,
on tutkimuksen validiteetti hyva. Kyselytutkimuksissa tutkimuksen validiteettiin vaikuttaa kysymys-
ten selkeys. Kysymysten tulee olla sellaisia, etta kaikki vastaajat ymmartavat kysymyksen samalla
tavoin eikd mahdollisuutta tulkintoihin ole. Tutkimuksen validiteettia voi parantaa yhdistelemalla eri
tutkimusmenetelmia esimerkiksi siten, ettd strukturoitujen kysymysten liséksi kaytetdan avoimia vas-
tausvaihtoehtoja, joihin vastaaja voi itse kirjoittaa haluamansa vastauksen. (Kananen 2011, 118,
123, 125.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd jos tutkimus toistettaisiin, saataisiin tutkimuksesta samat tai
samankaltaiset tulokset. Tulokset eivat siis riipu sattumasta vaan ovat pysyvia. Reliabiliteettia voi-
daan tarkastella kahden eri kasitteen, stabiliteetti ja konsistenssi, kautta. Stabiliteetilla tarkoitetaan
mittarin ajankestavyyttd ja stabiliteettia voidaan parantaa tekemalld mittauksia perakkain. Mittari
sindnsa voi olla seka validi etta reliaabeli mutta tutkimuksen reliabiliteetti voi silti jadda alhaiseksi,
koska tutkittava ilmié muuttuu ajan kuluessa. Konsistenssi eli yhtendisyys tarkoittaa, etta jos ilmitta
mitataan samanaikaisesti kahdella eri mittarilla niin ndiden tuottamat mittaustulokset pitaisi olla yh-
tenevaiset. (Kananen 2011, 119-120.)

Tutkimusaineiston luotettavuutta alentavat aineiston hankinnassa tapahtuneet virheet, joita ovat
kasittely-, mittaus, otanta-, peitto- ja katovirheet. Virheet voivat olla systemaattisia virheita tai sa-
tunnaisia virheita. Naista systemaattinen virhe on tutkimustuloksien kannalta huonompi, sillad sen
vaikutus tutkimustuloksiin ei pienene, vaikka otoskoko kasvaisi. Lisdksi virheen suuruutta on hankala
arvioida. Systemaattinen virhe voi syntya esimerkiksi kadosta tai siitd, etta vastaajat eivat vastaa
kysymyksiin totuudenmukaisesti vaan kaunistelevat asioita paremmiksi kuin ne todellisuudessa ovat
tai vastaavat tietoisesti negatiivisemmalla asenteella. Systemaattinen virhe alentaa yleensa tutki-
muksen reliabiliteettia ja validiteettia. (Heikkild 2014, 176-177.)

Tyohyvinvointikysely lahetettiin jokaiselle yrityksen tydntekijdlle, yhteystiedot olivat peraisin yrityk-
sen henkildstdosastolta. Yhteystiedot pyydettiin jokaisesta tydntekijasta ei siis pelkastdan aktiivisista
tydsuhteista, joten joukossa oli joitakin esimerkiksi vanhempain- tai opintovapaalla ja sairauslomalla
olevia henkil6ita. Tastd aiheutui tutkimukseen pieni otantavirhe. Kyselyn N = 376 ja vastausprosentti
oli 51 % ja vastausaika kyselyyn oli kolme viikkoa. Kyselyssa oli vastausvaihtoehtona 3 = En osaa
sanoa, jota kaytti vastausvaihtoehtona osa-alueesta riippuen 20-24 % vastaajista. Kutsun tyéhyvin-
vointikyselyyn saaneista 49 %:a jatti vastaamatta kyselyyn, jos kadossa on kyse systemaattisesta

virheestd se alentaa seka validiteettia etta reliabiliteettia. Katoa ei voi tutkia, silla kyselysta ei pysty
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selvittdmaan niita henkil6ita, jotka eivat kyselyyn vastanneet. Koska aikaisempaa tutkimusmateriaa-

lia ei ole, ei katoa voi mytskaan verrata siihen, mita se on ollut aikaisemmissa tutkimuksissa.

Esimiestydarviota varten henkildstdosastolta pyydettiin yhteystiedot kaikille esimiesasemassa ole-
valle henkildlle ja kysely lahetettiin jokaisen henkildkohtaiseen tydsahkdpostiin. Otantavirhetta ei
ollut ja vastausaikaa kyselyyn oli kaksi viikkoa. Vastausprosentti oli 83 %. Esimiestydarviossa ei ollut

vastausvaihtoehtona En osaa sanoa-vaihtoehtoa.

Opinndytetydssa kdytetyt kyselyt olivat Yritys X:n yhteistydkumppanin tyékykyjohtamisen palveluista
saatavia valmiita kyselyita. Kyselyt on tehty Feelback Oy:n toimesta ja ovat yhteistydkumppanin asi-
akkaiden kaytettavissa. Useat yritykset ovat kyselyita kayttaneet, joten niiden toimivuus on testattu.
Kysymykset olivat selkeita ja jokaisesta osa-alueesta oli mahdollisuus antaa vapaata palautetta, juuri
kyseisen osa-alueen aiheisiin liittyen. Vaikka tydhyvinvointikyselyn kato on suuri ovat kyselyiden tu-

lokset kuitenkin yleistettdavissa koska kyselyissa kaytettiin kokonaistutkimusta. Kyselyilla saatiin vas-

taus opinnadytetydn tutkimuskysymykseksi asetettuun kysymykseen. Tutkimuksen validiteettia voi-

daan pitda hyvana.

Opinnaytetytssa tehtyjen tutkimusten aineistonkeruu ja kaytetyt kyselyt on dokumentoitu, joten ne
voidaan toistaa toisen tutkijan toimesta. Opinndytetyona on kuitenkin tutkittu subjektiivisesti koetta-
vaa ilmi6ta, johon vaikuttavat monet eri tekijat, myds aika. Yrityksessa on myds kyselyiden toteutta-
misen jalkeen tehty useita tydhyvinvointia parantavia toimenpiteitd, joten tulosten muuttuminen
ajan kuluessa on erittdin todennakoista. Tulosten pysyvyyden osoittamiseksi, ei olla tehty uusinta-
mittausta eika aikaisempaa tutkimusta vastaavilla mittareilla ole. Tutkimuksen hyvan validiteetin ja
tutkimuksen toistettavuuden perusteella tutkimuksen reliabiliteettia voi pitaa hyvana, vaikka tutkitta-

vana olevassa asiassa voi olettaa tapahtuvan muutoksia ajan my6ta.
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6 TYOHYVINVOINTIKYSELYN JA ESIMIESTYOARVION TULOKSET
Tassa luvussa kdydaan lapi tydhyvinvointikyselyn ja esimiestydarvion keskeiset tulokset. Vastauslink-

keja tyohyvinvointikyselyyn lahti 733 henkil6lle ja vastauksia saatiin 376 kpl vastausprosentin ollessa

51 %. Esimiestydarviossa vastausprosenttina oli 83 %. Vastauslinkkeja lahetettiin 85 henkildlle ja

vastauksia saatiin 71 kpl.

Toimeksiantajan kanssa on tehty sopimus taman luvun sisaltamien tulosten salaamisesta.
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7 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Tehtyjen kyselyiden tarkoituksena oli kartoittaa tyéntekijéiden tyéhyvinvoinnin tilaa, jotta I6ydettai-
siin puutteellisen ty6hyvinvoinnin osa-alueet. Luomalla kehittdémissuunnitelma ndiden |6ydettyjen
kehityskohteiden osa-alueille, on yritykselld mahdollisuus paasta johtamisen keinoin vaikuttamaan
tydhyvinvoinnin muodostumiseen ja ylldpitoon ja sita kautta yrityksen tuottavuuden ja kannattavuu-

den kehitykseen.

Tydhyvinvointikyselyn paakohdasta Strategia, tavoitteet ja toiminta nousi esiin seka strukturoiduissa
kysymyksissa ettd avoimissa palautteissa puutteet yrityksen sisdisessa tiedonkulussa. Kysymyksen
"Saan riittavasti tyopaikkani muutoksiin liittyvaa tietoa” kolmannes (34 %) oli matalia arvosanoja ja
paakohdan avoimista palautteista 48 kappaletta (36 %) koski puutteita tiedon kulkemisessa. Henki-
|6std kokee, etta tieto ei kulje ja tata nakemysta tukee myos se, ettd esimiestydarvion tulosten mu-
kaan saanndllisten esimieskokousten toteutumisen taso on 46,2 %:a. Esimieskokoukset ovat esimie-
hille vayla tiedon saamiseksi, kun saanndllisida kokouksia ei ole, ei esimiehilla ole mydskaan materiaa-
lia henkilékunnalle viestittavaksi. Ongelmat tiedon saamisessa vaikuttavat myds tavoitteiden asetan-
taan. Esimiestydarvion tuloksista kdy ilmi, ettd esimiestasolla henkildkohtaisten kehittymistavoittei-
den asettaminen toteutuu alle 50 %:lla vastaajista. Jos tavoitteiden asettaminen ei toteudu esimies-
tasolla, on todenndkoistd, etta esimiehet eivat aseta tavoitteita mydskaan omille alaisilleen ja tydhy-
vinvointikyselyn tuloksista voidaankin nahda, etta puolet vastaajista ei joko osaa sanoa tai ei tieda
tyopaikan lahiajan tavoitteita. Tavoitteiden asetantaan vaikuttaa olennaisesti yrityksen strategia ja
sieltd tulevat tavoitteet. Puutteellisuudet esimiestyén johtamisessa heijastuvat koko henkiléston tyo-
hyvinvointikyselyn tuloksiin, silla kokonaan puuttuvat tai epaselvat tavoitteet ja puutteellinen tiedot-
taminen vaikuttavat negatiivisesti tydnhallinnan tunteeseen ja tydmotivaatioon ja ndiden kautta
alentavat ty6hyvinvoinnin tunnetta. Kohdeyrityksen on tarkea lahted parantamaan esimiestydn joh-

tamisen tasoa seka tiedon kulkua koko organisaation tasolla.

Kun tarkastellaan yrityksessa tytskentelyaikaa ja tydskentelya nykyisissa tehtavissa, voidaan ha-
vaita, etta vaikka yli 10 vuotta tydskennelleitd on 40 %:a vastaajista, niin yli kymmenen vuotta sa-
moissa tydtehtavissa tydskennelleita on neljannes (25 %) vastaajista. Yrityksessa on tapahtunut si-
sdisia tyOjdrjestelyja, esimerkiksi ylenemisia tai tydnkierron kautta tulleita tydtehtavien muutoksia.
Tydnkierto on yksi tapa lisatd osaamista ja se on myds mahdollistaja hiljaisen tiedon valittymiselle.
Henkildkunta pitda osaamistaan hyvalla tasolla (4,18) mutta samalla puutteita ammattitaidon kehit-
tdmisen mahdollisuuksissa kokee 15 %:a vastaajista ja noin neljannes (27 %) ei osaa sanoa onko
ammattitaidon kehittdmiseen riittdvasti mahdollisuuksia. Mahdollisuus oman ammattitaidon kehitta-
miseen oli EVA:n tekemdssa analyysissa (Haavisto, 2019) kolmanneksi merkittdvin motivaattori tyon
tekemiseen, joten vaikka itse Osaaminen ja tyoyhteiso -paakohdan kokonaistulos keskiarvolla mita-
ten on hyva, muodostuu ratkaisevaksi se, kuinka vastausvaihtoehto 3 = en osaa sanoa tulkitaan.
Tulkitaanko se siten, ettd vastaaja ei oikeasti tieda omista mahdollisuuksistaan vai siten, etta vas-
taaja ei halua kertoa omaa kantaansa kysymykseen vai, etta vastaajalla ei osaa sanoa, onko hanelld
tarvetta osaamisen kehittdmiseen. Jos vastaus tulkitaan siten, ettd vastaaja ei tiedd omista mahdolli-

suuksistaan ja ndihin vastauksiin yhdistetadn alempien vastausvaihtojen prosenttiosuudet, tullaan
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tulokseen, jossa 42 %:a vastaajista antaa kysymykseen matalan tai neutraalin vastauksen. Kun tata

tulosta peilataan EVA:n (Haavisto, 2019) analyysiin on mahdollista, etta riski tydhyvinvoinnin alene-

miseen tai tydpaikan vaihtamiseen riittdvien ammatillisten kehittymismahdollisuuksien puuttuessa on

olemassa.

Kyselyiden tulosten perusteella kehittdmissuunnitelmaan nostettiin kolme kokonaisuutta: tyén hal-

linta, johtamisen kehittdminen ja osaamisen kehittdminen. Jokaiselle osa-alueelle asetettiin tavoite

ja mittari seka maaritettiin keinot, joilla asetettuja tavoitteita Idhdetdan saavuttamaan (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Puutteellisen tyohyvinvoinnin osa-alueiden kehittdmissuunnitelma.

Kehittdmissuunnitelma

Osa-alue Tyon hallinta Johtamisen Osaamisen

kehittaminen kehittéaminen

Tavoite Ty6hyvinvointikyselyn kysy- Esimiesty6arvion esi- Ty6hyvinvointikyselyn
mykset tavoitteista, tiedonku- miestydn johtamisen Osaaminen ja tyoyh-
lusta ja kehittdmisehdotuk- kokonaisuus tasolle > | teis® osa-alueen vas-
sista, vastausvaihtoehtojen 4 75 % tausvaihtoehtojen 4 ja
ja 5 prosenttiosuuden kasvat- 5 prosenttiosuus > 80
taminen > 75 % %

Mittari Ty6hyvinvointikyselyn kysy- Esimiestydarvion kes- | Tybhyvinvointikyselyn
mykset aiheista tavoitteet, tie- | kiarvo osa-alueelta osaamisen ja tyoyh-
donkulku ja kehittdmisehdo- esimiestyon johtami- teis® osa-alue, vas-
tukset, vastausvaihtoehtojen 4 | nen. tausvaihtoehtojen 4 ja
ja 5 osuus. 5 osuus.

Keinot Strategian jalkautus Strategian jalkautus Kehitys- ja tavoitekes-
Kehitys- ja tavoitekeskustelut Kehitys- ja tavoitekes- | kustelut
Henkilostopalaverit kustelut Valmentava johtami-

Valmentava johtami- nen

nen Koulutus, tyokierto
Saanndlliset esimies-

kokoukset

Seuranta Kehitys- ja tavoitekeskustelut, esimieskokoukset ja henkildstépalaverit asetetaan
vuosikelloon, jolloin niiden sadnnéllistd toteuttamista on helpompi seurata.
Tybhyvinvointikyselyn ja esimiestydarvion uusinta, tulosten analysointi ja vertailu
asetettuihin tavoitteisiin.

Raportointi | Tehdyt toimenpiteet raportoidaan sadnndllisesti yrityksen raportointikdytanteiden
mukaisesti. Raportoinnin tulee ulottua saanndéllisesti johtoryhmalle. Hallitusrapor-
tointi vuosittaisen raportoinnin muodossa kyselyiden analysoinnin jalkeen.

Tavoitteet: Tavoitteet tydhyvinvoinnin parantamiselle on haettu suoraan tehtyjen kyselyiden tulok-

sista. Tyon hallinnan osalta on tavoitteena kasvattaa vastausten 4 ja 5 prosenttiosuus yli 75 %:n
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tavoitteisiin, tiedonkulkuun ja kehittdmisehdotuksiin liittyvien kysymysten osalta. Osaamisen kehittd-
misessa tavoitteena on koko padkohdan Osaaminen ja tydyhteiso osalta saada vastausten 4 ja 5
prosenttiosuus yli 80 %:n. Koska tydhyvinvointikyselyssa yhtena vastausvaihtona on 3 = en osaa
sanoa, ei tavoitetta aseteta pelkan keskiarvoprosentin mukaan, vaan nimenomaan vastausvaihtoeh-
tojen 4 ja 5 prosenttiosuuden mukaan. Johtamisen kehittamisessa tarkastellaan esimiestyfarviota ja
siella esimiestyén johtamisen kokonaisuutta. Tavoitteena esimiestydn johtamisen osa-alueen kes-

kiarvon nostaminen yli 75 %:n.

Mittarit: Mittareina kaytetdan tydhyvinvointikyselyn ja esimiestydarvion kysymyksida. Tydnhallinnan
kohdalla mittareina ovat ty6hyvinvointikyselyn kysymykset aiheista tavoitteet, tiedonkulku ja kehitta-
misehdotukset ja niista kysymyksittdin vastausvaihtoehtojen 4 ja 5 yhteenlaskettu prosenttiosuus.
Johtamisen kehittdmisessa mittarina on esimiestydarvion esimiestydjohtamisen osa-alueen kes-
kiarvo. Osaamisen kehittamisen mittari on tyéhyvinvointikyselyn paakohdan Osaaminen ja tydyh-

teisd vastausvaihtoehtojen 4 ja 5 yhteenlaskettu prosenttiosuus.

Strategian jalkautus: Kyselyiden teko hetkeen mennessa yrityksen uutta strategiaa ei ollut viela
kommunikoitu henkildstélle. Uudistettu strategia tulee kdyda |api siten, ettd jokainen esimies ym-
martaa mita yrityksen strategia tarkoittaa oman esimiestydn nakdkulmasta. Jokaisen esimiehen tu-
lee tietda ja ymmartdaa mitkd ovat ne tavoitteet, jotka tulee saavuttaa, mitka ovat ne keinot, joilla
tavoitteet voidaan saavuttaa ja mikd on se osaamisen kehittamisen tarve, jonka tavoitteiden saavut-
taminen vaatii. Kun strategia on avattu esimiehille, tulee heidan avata strategia toimipaikkatasolla
omalle henkiléstolleen. Strategiaprosessia on yllapidettava jatkuvasti ja suositeltavaa on osallistaa
henkilokuntaa prosessiin. Henkilokuntaa osallistamalla on mahdollisuus tehda strategian jalkautus

arkeen helpommaksi ja samalla sitouttaa henkilékuntaa strategian mukaiseen toimintaan.

Kehitys- ja tavoitekeskustelut: Esimiehet tulee kouluttaa kehitys- ja tavoitekeskustelujen pitami-
seen seka antaa heille vahva tuki keskustelujen Iapivientiin. Keskusteluille tulee luoda selked vuosi-
kello ja keskusteluiden pitéamista tulee kontrolloida ja varmistaa prosessin jatkuvuus. Toimipaikka-
kohtaiset tavoitekeskustelut ovat hyva paikka strategian avaamiseen ja toimipaikkakohtaisten yhteis-
ten tavoitteiden asettamiseen. Samalla valitaan my6s mittarit, joilla tavoitteiden saavuttamista seu-
rataan. Henkildkohtaisiin kehityskeskusteluihin otetaan mukaan myds tydhyvinvointiin liittyva kes-
kusteluosio. Esimiesten ja ylempien toimihenkildiden keskusteluissa tehddaan osaamiskartoitus, ase-
tetaan henkildkohtaiset tavoitteet, mittarit ja maaritelldén seuranta. My6s henkildkohtaisten tulos-

korttien kayttdonottoa voi pohtia.

Esimieskokoukset ja henkildstopalaverit: Kohdeyrityksen on hyva luoda kaytantd saanndllisille
kaikki esimiehet yhteen kokoaville esimieskokouksille. Koko yrityksen johtoryhma on vaihtunut vuo-
den 2019 aikana ja yrityksen johto on jaanyt osittain etadiseksi henkilékunnalle. Yhteisissa kokouk-

sissa jokainen johtoryhman jasen voisi luontevasti tuoda esiin oman vastuualueensa tilanteen ja tu-
levaisuuden nakymadt yleisella tasolla. Samalla vahvistettaisiin yhdessa tekemisen mentaliteettia. Yh-
teisissa kokouksissa esimiehille tuotaisiin myds tieto seka tavoitteiden saavuttamisen sen hetkisestd

tilasta ettd yrityksen taloudellisesta tilanteesta.
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Naiden kaikki esimiehet yhteen kokoavien kokousten lisaksi on tarpeellista yllapitad myoés alueellisia
saanndllisia palavereita, joissa aluepaallikdn johdolla keskitytadn kyseisen alueen tilanteeseen.
Naistd aluepalavereista toimipaikkojen esimiehet saisivat materiaalia omien toimipaikkojen henkilés-
topalavereihin, joiden myos taytyisi olla sadnndéllisia. Sadannollisten palavereiden avulla tarvittava
tieto saadaan vietya eteenpain juuri halutun sisdltdisena. Palavereiden avulla henkilékunnalle saa-
daan myos viestittyda oman tyén merkityksen tarkeytta koko yrityksen toiminnan kannalta ja luo-

maan tiiviimpaa yhdessa tekemisen tahtoa.

Huolellisilla palaverivalmisteluilla, johon kuuluu ennakolta suunniteltu ja palaverin ennalta ilmoitet-
tuun kestoaikaan mahtuva agenda, ja Teams-palavereita kdyttédmalla palaverikdytanndsta ei muo-

dostu liilan raskasta ja liikaa aikaa vievaa.

Valmentava johtaminen: Esimiehille koulutetaan valmentavan johtamisen periaatteet, jonka jal-
keen valmentava johtajuus otetaan kayttdén ensin esimiestasolla. Esimiesten osalta ei siis pidattay-
dyta kerran vuodessa tapahtuvaan kehityskeskusteluun vaan otetaan kayttéon valmentavaan johta-
juuteen kuuluvat lyhyet keskustelut ja ohjaus kohti tavoitteiden saavuttamista. Sitd mukaa kun esi-
miehet ovat sisdistaneet valmentavan johtajuuden toimintamallin, he voivat jalkauttaa toimintatapaa

omissa toimipaikoissaan.

Koulutus ja tyokierto: Osaamiskartoituksissa esiin tulleisiin osaamisvajeiden paikkaamiseen tarjo-
taan aktiivisesti mahdollisuutta. Tekemalla yhteenvetoja osaamisvajeista, voidaan myds l6ytaa osa-
alueita, joissa osaamisvajeet koskettavat useampaa henkil6a, esimerkiksi Excel, ja kohdentaa lisa-
koulutusta isommalle joukolle verkkokoulutusten avulla. Koulutuksissa tulisi myds huomioida maari-

telld koulutuksen lapaisykriteerit, jotta verkkokoulutuksiin ei paddyta vain huvin vuoksi.

Tyokierron avulla voidaan nostaa toimipaikkojen kokonaisosaamisen tasoa. TyOkierto tarjoaa henki-
I6kunnalle mahdollisuuden oman henkilékohtaisen ammattitaidon kehittamiseen ja vaylan monipuoli-
sempien tydtehtavien tekemiseen. Tydkierron mahdollisuutta tulisikin tarkastella varsinkin silloin,
kun henkil6kohtaisen ammatillisen kehittamisen halu nousee esiin kehitys- tai tavoitekeskusteluissa.
Tyokierron kautta tuleva kokonaisosaamisen lisdys helpottaa myds esimerkiksi sairaustapauksien

sijaistamisen jarjestelyissd, kun osaavaa henkilokuntaa I6ytyy omalta toimipaikalta.

Seuranta ja raportointi: Keinovalikoiman kayttoa tavoitteiden saavuttamiseksi tulee seurata orga-
nisaation jokaisella tasolla, jotta sovitut toimenpiteet etenevat vuosikellon mukaisesti. Seurantaan

tulee maaritelld vastuuhenkild/t. Tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta seurataan tyéhyvinvointiky-
selyn ja esimiesty@arvion vuosittaisella uusinnalla. Raportoinnissa noudatetaan yrityksen raportointi-

kaytantoa.
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8 POHDINTA

Tassa opinndytetydssa lahdettiin hakemaan tietoa siitd, miten Yritys X:n henkildsté kokee tyéhyvin-
vinvoinnin nykytilan seka henkildkunnan kehittamisehdotuksia tyéhyvinvoinnin parantamiseksi. Ta-
voitteena oli saada nostettua esiin asioita, joihin panostamalla Yritys X voi lahted parantamaan ja
ylldpitdmaan tydhyvinvoinnin tilaa. Tassa opinndytetydssa ei tutkittu tydterveyshuollon ja tyéturvalli-
suuden osuutta, silla ndiden kahden suuren kokonaisuuden osalta Yritys X oli jo aloittanut kehitta-

mistoimenpiteet.

Aloitin opinndytetydn perehtymalla laajasti tydhyvinvointia kasittelevaan kirjallisuuteen ja strategisen
hyvinvoinnin tutkimuksiin. Varsinainen opinndytetyén runko muodostui Yrityksessa X tehtyjen kyse-
lyiden perusteella. Kyselyiden tulosten perusteella opinnaytetyén kolmanteen lukuun nostettiin kasit-

telyyn niita tydhyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita, joissa ilmeni kehittdmisen tarpeita.

Syksylla 2019 Yrityksessa X oli kdynnissa projekti, jonka sivutuotteena jokaiselle yrityksen tyonteki-
jalle avattiin oma web-pohjainen tyésahkdposti. Henkildstokyselyiden aloitus oli riippuvainen projek-
tin valmistumisesta. Ennen kyselyiden aloittamista yrityksen esimiehille pidettiin info tilaisuus, jossa
tiedotettiin molemmista kyselyista ja samalla ohjeistettiin toiminta henkildkunnan sahkdposteihin
liittyen. Yrityksen oma IT-tuki avasi sahkdpostit ja laittoi jokaiselle tydntekijalle ohjeistuksen sahko-
postin kayttéonotosta, esimiehen vastuulle jai varmistaa, ettd jokainen on saanut oman sahkopos-
tinsa toimimaan. IT-projektin viivastyessa tydhyvinvointikyselyn aikataulua jouduttiin siirtamaan vii-
kolla eteenpain. Viivastyminen aiheutti myds sen, etta kaikkia kyselyyn tarvittavia tietoja ei saatu
samasta jarjestelmasta vaan niita jouduttiin yhdistdmaan ja osin kirjoittamaan kasin Feelback Oy:n
jarjestelmaan ladattavaan Exceliin. Jalkiviisaana voi todeta, etta kyselyiden aloitusta olisi pitanyt siir-
taa niin paljon, ettd kaikki tarvittavat tiedot olisi saatu samasta jarjestelmasta ilman manuaalisia vai-
heita. My0s uusien sahk&postiosoitteiden aktivointi olisi pitényt pystya jollain tavoin todentamaan.
Siirto olisi kuitenkin ollut talléin useamman kuukauden mittainen, silld vaikka jérjestelmat olisikin

saatu toimimaan yhteen, ei kyselya olisi voitu toteuttaa keskellad joulukiireita.

Ensimmainen kutsu tydhyvinvointikyselyyn lahti 733 henkildlle ja téman sahképostimaaran lahetta-
minen Feelback Oy:n palvelimelta kesti noin 1Y tuntia. Varsin pian kavi ilmi, etta kaikki kutsut eivat
ole menneet perille ja kutsut lahetettiin uudelleen saman paivan aikana. Ongelmia ilmeni myos siing,
etta joissain sdhkdpostiosoitteissa oli paalla sellainen asetus, ettd lahteva viesti jdi jo Feelback Oy:n
palvelimelle. Kun kyselyn edetessa havaittiin, etta vastausprosentti oli jadmassa alhaiseksi, vastaus-
aikaa lisattiin vield viikolla ja asiasta tiedotettiin yleisesti sisdisessa intrassa. Vaikka kysely organisaa-
tio oli rakennettu toimipaikkatasolle saakka, ei vastausprosenttia voinut seurata kuin koko yhtion
tasolla. Tasta aiheutui se, etta niille toimipaikoille, joissa vastausprosentti oli jgamassa alhaiseksi, ei
voitu suoraan kohdistaa lisdtiedotusta kyselystd ja pyrkia ndin nostamaan vastausprosenttia. Vas-
tausten maara toimipaikoittain selvisi vasta kyselyn tuloksista. Vastauksia saatiin 376 kappaletta ja
vastausprosentti oli 51 %. Vuoden 2019 aikana Yrityksessa X on ollut suuri organisaatiomuutos.
Koko johtoryhma on vaihtunut ja organisaatiorakenne on muutettu. Talla kokonaisuudella on mita

luultavammin ollut vaikutusta seka katoon ettd annettuihin vastauksiin. Koska aikaisempia kyselyita
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ei ole kaytettdvissa vertailukohteena, ei kadon maaraa voi verrata aikaisempiin kyselyihin. Jos ka-

dossa on kyse systemaattisesta virheestd, se alentaa tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Esimiesty6arvion osalta, kysely eteni ongelmitta. Kutsuja kyselyyn ldhti 85 kappaletta ja vastauksia
saatiin 71 kappaletta, vastausprosentin ollessa 83 %. Kyselyyn ei voinut valita taustamuuttujia, joten
vastauksia ei voinut analysoida esimerkiksi esimiestytékokemuksen pituuden tai koulutustason
kautta.

Opinndytetyohon liittyvissa kyselyissa kaytettiin toimeksiantajan vaatimuksesta Yritys X:n yhteistyo-
kumppanin tyokykyjohtamisen tietopankista saatavia valmiita tydhyvinvointi ja esimiestydarvion ky-
symyspohjia. Kyselyt ovat yleisesti yhteistydkumppanin tyokykyjohtamisen asiakkaiden kaytdssa,
joten ne on testattu usean eri yrityksen toimesta. Kysymykset olivat selkeitd ja niilld saatiin infor-
maatiota halutuista asioista. Kysymykset olivat valideja tutkittavaan aiheeseen nahden. Valmiit kysy-
myspohjat eivat kuitenkaan mahdollista mitadn yrityskohtaista erityiskysymyksen asettelua, joten
tassa valossa valmiiden kysymyspohjien kdyttdminen ei ole hyva. Esimiestybarviossa ei ollut mahdol-
lisuus madritella taustamuuttujia ja tata pidan merkittavéna puutteena riittdvan laajan analysoinnin
kannalta. Lisdksi kyselyiden tulokset oli mahdollisuus saada ainoastaan pdf tulosteina ja vain kes-
kiarvojen osalta tiedot oli mahdollista ladata Exceliin. Tasta aiheutui merkittava tdysin manuaalisesti
tehtdvaa tietojen siirtoa ja kaavioiden uudelleen luontia. Manuaalinen tyd lisaéd aina mahdollisuutta
virheen tekemiseen. Kokonaisuutena validiteettia voidaan pitda hyvana ja tulokset ovat yleistetta-
vissd. Vaikka ilmién muuttuminen ajassa heikentaa reliabiliteettia voidaan tdman opinnaytetydn pro-
sessin ja tulosten reliabiliteettia pitaa hyvang, silla kyselytutkimus on toistettavissa identtisin kysy-

myksin.

Kyselyihin vastaaminen oli vapaaehtoista. Vaikka kysymyslinkki lahetettiin jokaisen henkilokohtai-
seen tydsdahkopostiin, itse vastaukset tallentuivat anonyymisti eika yksittaisia vastauksia padssyt tar-
kastelemaan. Kyselyissa alle viiden henkilén tiimiraportteja ei muodostunut, joten yksittaisten henki-
I6iden vastaukset pysyivat piilossa. Raportteja julkaistaessa toimipaikoittain, ei tulosraportteihin lai-
tettu nakyviin kyselyn taustatietoja toimipaikoittain. Talld estettiin se, etta taustatietojen perusteella
ei pienilld toimipaikoilla pystynyt erottelemaan yksittdisten henkildiden vastauksia. Kayttdoikeus ky-
selyiden tulosportaaliin oli rajattu kahdelle henkildlle. Kirjautuminen tulosportaaliin tapahtui henkil6-
kohtaisella kayttajatunnuksella. Kayttajatunnuksen lisdksi jokaisella kirjautumiskerralla tarvittiin viela

kertakayttdinen PIN-koodi, jonka tulosportaali lahetti kdyttajan henkilokohtaiseen sahkdpostiin.

Toimeksiantajan kanssa on tehty toimeksiantosopimus kdyttamalla Savonian virallista toimeksianto-
sopimuksen pohjaa seka salassapitosopimus koskien yrityksen nimea ja tehtyjen kyselyiden tuloksia.
Vaikka olen tydsuhteessa toimeksiantaja yritykseen, ei tehtdavankuvani tai asemani organisaatiossa
tee minusta esteellistd tydhyvinvoinnin tutkintaan. Henkil6tietoja on kasitelty vain niilta osin, kuin se
on ollut tarpeellista tdman opinndytetytdn tekemiseksi. Henkilotiedoissa ei ole ollut mukana erityisid
henkiltietoja. Henkildtiedot ovat liikkuneet vain yrityksen sisdisessa jarjestelmassa seka syotetta-
essa tiedot Feelback Oy:n kyselyyn suojatun yhteyden kautta. Feelback Oy:lld on asianmukainen

tietosuojaselosta.
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Toimeksiantaja yritys on suuri ja panostuksella tydhyvinvointiin on mahdollisuus saavuttaa tulevai-
suudessa kustannussaastdja ja parantaa tyon tuottavuutta. Tydhyvinvoinnin tutkinnasta tulisikin
tehda jouhevampaa ja panostaa myds tyéhyvinvointikyselyiden yrityskohtaiseen tekemiseen. Talléin
voitaisiin varmistaa se, ettd esimerkiksi taustamuuttujiin saadaan maariteltya juuri ne muuttujat,
jotka ovat tulosten analysoinnin kannalta merkittdvia tietaa ja raportoinnin osalta tulokset saataisiin
suoraan analysoitavaan muotoon ilman manuaalisia ja aikaa vievia valivaiheita. Yrityskohtainen ky-
symyspatteristo mahdollistaisi myds sellaisten asioiden tutkimisen, joiden tavoitteet on asetettu suo-
raan yrityksen strategiasta. Yritys on myos kehittdnyt toimintaansa tyéterveyshuollon ja tydsuojelun
osa-alueilla ja ndiden seurantaan valmiit kyselypohjat ovat lilan suppeat. Vaikka naille kahdelle osa-
alueelle tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan seurata esimerkiksi euromaaraisilla mitta-
reilla, on kuitenkin suositeltavaa tehda seurantaa myds henkildstdkyselyiden avulla. Jatkotutkimuk-
sen luonnollisena kohteena voisikin olla ndiden kahden osa-alueen kehittémisen merkitys tyéhyvin-

vointiin ja pidemmassa ajanjaksossa niiden vaikuttavuus tuottavuuteen ja kannattavuuteen.

Olen ollut mukana tydeldamassa jo useita vuosia, ja kohdalleni on sattunut seka huonoja etta hyvia
esimiehia. Naiden kokemusten myd6ta olen havainnut, kuinka suuri merkitys esimiehen tydlla ja silla
millaisen esimerkin yrityksen johto omalla toiminnallaan antaa, on tyéhyvinvoinnille. Perehtyessani
kirjallisuuteen ja tutkimuksiin 16ysin useasta kohdasta selvén kiinnekohdan omiin kokemuksiini, niin
huonoissa kuin myds hyvissa esimieskokemuksissa. Naiden kiinnekohtien havaitseminen syvensi ym-
marrysta siita, miten tydhyvinvointiin panostamalla voi oikeasti vaikuttaa asioihin. Tdssa opinnayte-
tydssa kasiteltiin asiaa nimenomaan siita ndkékulmasta, etta mitd tydnantaja voi tehda tyéhyvinvoin-
nin parantamiseksi. On kuitenkin muistettava, etta mitkaan tydnantajan ponnistelut tyéhyvinvoinnin
kehittdmiseksi eivat tunnu tydntekijasta riittdvaltd, jos han ei itse ole valmis ottamaan niita vastaan

eikd huolehtimaan omasta henkilokohtaisesta hyvinvoinnistaan.
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LIITE 1: ESIMIESTYOARVIO

Esimiestydarvio

Kyselyssa esimiehet pohtivat rooliaan ja toimintaansa esimiehena ja antavat pa-
lautetta siitd, miten esimiesty6ta pitdisi organisaatiossamme kehittda paneutumalla
teemoihin, miten mina toimin esimiehena ja miten esimiestyota johdetaan organi-
saatiossa. Esimiestyon laadulla on merkittava vaikutus tydntekijan hyvinvointiin ja

sitd kautta organisaation kilpailukykyyn.

Asteikko: Ei toteudu =0 %, 20 %, 40 %, 60 %, 80 %, 100 % = toteutuu erinomaisesti
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100
Tavoitteet 0% 20% 40% 60% 80% %
Ymmarran, miten esimiestyo6llani vaikutan yk-
sikkoni tulostavoitteiden saavuttamisen r r r r r -
Osaan priorisoida tiimini paatavoitteet I I r r r I
Olen asettanut selkeat mitattavat henkilokoh-
taiset tavoitteet (yhdessa johdettavien kanssa) - - o o - -
Hallitsen keskeiset tydsuhdeasiat
Osaan arvioida ihmisten aikaansaamista oikeu-
denmukaisesti
Avoimet kommentit:

100
Vuorovaikutus 0% 20% 40% 60% 80% %
Keskityn kuuntelemaan mita sanottavaa ihmi-
selld on [ - r - - -
Kohtaan ihmiset kunnioittavasti [— r [— I_ [— u
Kykenen keskustelemaan eridvistda nakemyk-
sistd rakentavasti - - r r - -
Annan positiivista palautetta [— I r r [— I
Rakennan yhteisty6ta eri toimintojen valilla ta-
voitteiden saavuttamiseksi - - r r r -
Vien ponnekkaasti eteenpain paatoksia edellyt-
tavia asioita r - r r r -
Puutun epaasialliseen kdytdkseen jamakasti ] r [— I_ r r
Avoimet kommentit:

100
Suorituksen johtaminen 0% 20% 40% 60% 80% %
Varmistan, ettd ihmisten ammatillinen osaami-
nen on kunnossa - - - r r -
Rohkaisen ihmisia hyodyntamaan vahvuuksi-

I [ I I I r

aan tydssa



Annan aidosti vastuuta ja vapautta tyotapojen

suhteen r - r - - [
Tarkastelemme tiimini kanssa keinoja, miten
tekemista voi jarkevoittaa o r u u r r
Tuon pienidkin edistysaskeleita nakyvaksi r r r u r ]
Osaan kayttaa tyonjohdollista direktio-oikeutta
tarpeen mukaan - [ A - - -
Autan ratkomaan tyon sujumisen ongelmia
maaratietoisesti [ - - - - -
Hallitsen yritykseni varhaisen tuen mallin |— r r r r =
Tunnistan osastoni tyokykyriskit ja ehkaisen
niita aktiivisesti r L o o O r
Avoimet kommentit:
100

Oma energiataso 0% 20% 40% 60% 80% %
Tunnen omat vahvuuteni |— [— r r |— r
Nukun riittavasti [— r [— [— [— [—
Opettelen tietoisesti uusia asioita I [— r r |— |—
Huolehdin kunnostani [— r r [— [— [—
Uskallan puhua ajoissa mielta painavista asi-
oista [ [ I I - -
Osaan rentoutua ilman alkoholia r r |— r r r
Avoimet kommentit:
Miten esimiestyota johdetaan yritykses- 100
samme 0% 20% 40% 60% 80% %
Esimiestehtdvdssd vaadittavat osaamiset on
madritelty [ [~ u - r r
Esimiehen valinnassa huomioidaan soveltuvuus
tehtavaan [ - - - - -
Esimiehille on asetettu yhteiset tavoitteet, joi-
den toteutumista johto arvioi [ - - - - -
Esimiehille on maaritelty henkilokohtaiset ke-
hittymistavoitteet [ - - - r r
Esimies saa riittavasti henkilokohtaista tukea ja
palautetta tydssaan - [ - - - -
Esimiestyossa tarvittavat ohjeet, lomakkeet,
prosessit ovat helppokayttoisia - [ - - - -
Esimieskokouksia pidetaan saannolli-
sesti [ [ - I ™ [
Esimiesten keskinadista verkostoitumista kan-

[ [ [ [ [ [

nustetaan eri tavoin
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Esimiesten osaamista pidetdan ajan tasalla
mm. koulutuksen, valmennuksen tai mento- |— r r r = r
roinnin avulla

Esimiehen terveytta ja tyokykya seurataan
saanndllisesti

Avoimet kommentit:




LIITE 2: TYOHYVINVOINTIKYSELY

Tyohyvinvointikysely
Taustatiedot
Ikasi
<25
25-29
30-44
45 - 54
55+
Ty6skentelyaika yrityksessa
< 1vuosi
1-5vuotta
6 - 9 vuotta
10 + vuotta
Tyoskentelyaika nykyisessa tehta-
vassa
< 1vuosi
1-5vuotta
6 - 9 vuotta
10 + vuotta
Oletko esimiesasemassa?
Kylla
En
Tehtavankuvasi
Tyontekija

Asiantuntija/projektijohto
Hallinto/johto
Tybsopimus
Toistaiseksi voimassa oleva
Maardaikainen
Tyosuhteen muoto
Osa-aikainen

Kokoaikainen

Vastausvaihtoehtojen 1-5 merkitys on
seuraava:

1 = taysin eri mielta

2 = jokseenkin eri mielta

3 = en osaa sanoa

4 = jokseenkin samaa mielta

5 = tdysin samaa mielta

Strategia, tavoitteet ja toiminta

17171 T T

171 71T

1 171 71T

j

.

Taysin eri
mielta

1

Jokseenkin En osaa sa-

eri mielta

2

noa

3

Jokseenkin
samaa
mielta

4
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Taysin sa-
maa mielta

5




Oma perustehtavani on minulle sel-
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N [ [ [ l_ [_
kea
Tieddn omat vastuuni ja valtuuteni r — — r —
Hankin |t§e a.!<t||V|§?st.| tyopaikkani - - - - -
muutoksiin liittyvaa tietoa
Tiedan tydpaikkani lahiajan tavoitteet o [ r [ [
Tyt').héni liittyvat kehit.témisehdotuk- - r - - r
seni otetaan vakavasti
S.a.an“rutt:{v"as'tl tyopaikkani muutok- - r r r r
siin liittyvaa tietoa
Tahan voit kirjata strategiaan, tavoit-
teisiin ja toimintaan liittyvien vaitta-
mien herattamia ajatuksia:
Osaaminen ja tyoyhteiso 1 2 3 4 5
Osaamiseni vastaa hyvin tyoni vaati- r [_ - r [—
muksia
Minulla on riittdvasti mahdollisuuksia - r r - r
ammattitaitoni kehittdamiseen
Kehitan aktiivisesti osaamistani r [— r r [—
Tyomme sujuu hyvin r [— o r [—

I [ o - ™

Meilld on hyva tydilmapiiri
Tahan voit kirjata osaamiseen ja tyo-
yhteis6on liittyvien vaittamien herat-
tdmia ajatuksia:
Johtaminen ja motivaatio 1 2 3 4 5
Lahiesimieheni kantaa vastuun teke- r [— r r [_
misistaan
Tiedan, mita l1dhin esimieheni odottaa r [— o r [—
minulta
Lahiesimieheni saa asiat sujumaan r [— u r [—
Esimieheni mahdollistaa onnistumi- o [‘ |— r [‘
seni tydssa
Lahin esimieheni toimii oikeudenmu- r [_ r r [_
kaisesti
Saan lahimmalta esimieheltani riitta- r [_ r r [—
vasti palautetta tyostani
Yrityksemme arvot nakyvat arjessa r [_ u r [_
Viihdyn nykyisessa tydssani r [_ r r [—
Tyopaikallamme toteutuu tasa-arvo r [_ r r [—
(esim. sukupuoli, ika, osatyokykyisyys,
etninen tausta, uskonto/vakaumus)
Tahan voit kirjata johtamiseen ja mo-
tivaatioon liittyvien vaittdmien herat-
tamia ajatuksia:
Terveys ja elamantilanne 1 2 3 4 5
Terveysongelmat eivat haittaa tyotani r [— - r [—



Ty6ymparistoon ja tyoolosuhteisiin
liittyvat ongelmat eivat haittaa tyo-
tani

Voin luottaa siihen, etta saan tyoky-
kyyni liittyvissa ongelmissa apua
Ty0 joustaa riittavasti elamantilan-
teeni mukaan

Tahan voit kirjata terveyteen ja ela-
mantilanteeseen liittyvien vaittamien
herattamia ajatuksia:
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