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1 Johdanto

Tyontekijoiden tyohyvinvointi on noussut tarkeaksi johtamisen ja tutkimuksen ai-
heeksi, kun useita aloja vaivaa pula tyontekijoista. Tyouria pyritaan jatkamaan
tyourien alkupaasta, mutta etenkin jatkamalla tyduraa loppupaasta. Kiinnitta-
malla huomio tyontekijan tyohyvinvointiin ja tukemalla tydssa jaksamista saa-
daan tyontekijan tyoura jatkumaan alimpaan vanhuuselakeikaan saakka tai jopa
pidempaan. Nykyisin elakkeelle voidaan jaada joustavasti 63—70 ikavuoden
tayttymisen jalkeen riippuen henkilon syntymavuodesta. (Elaketurvakeskus
2023).

Tyohyvinvoinnin johtamisessa kaytetaan apuna HR- ja HRD-tietojarjestelmia.
HR (Human Resourses) eli henkiléstéhallinnon tietojarjestelmissa hallitaan pal-
velussuhteen elinkaarta palvelussuhteen alkamisesta paattymiseen saakka
seka palvelussuhteen palkanmaksua, vuosilomia ja poissaoloja. HRD (Human
Resources Development) eli henkildstdon kehittdmisen tietojarjestelmat ovat taas
tarkoitettuja henkiloston kehittamiseen. HRD-tietojarjestelmia kaytetaan esimer-
kiksi kehityskeskusteluihin seka koulutuksen- ja osaamisenhallintaan. Jarjestel-
masta saadaan tietoa koulutuksiin osallistumisesta tai sen avulla voidaan tehda
henkiloston osaamiskartoitus. Kehityskeskusteluiden lisaksi jarjestelmaan voi-
daan taltioida tyohyvinvoinnin keskustelut ja seurata varhaisen tuen onnistu-
mista. (Visma 2023.)

Tyohyvinvoinnin seuranta ei ole vakioitua HR- ja HRD-tietojarjestelmissa. Tyon-
antajat haluavat seurata HR-jarjestelmissa erilaisia asioita, vaikka organisaatioi-
den toimintaymparistd olisi samanlainen. HR-jarjestelmista voidaan yleensa
seurata vain merkkeja tyopahoinvoinnista, esimerkiksi sairauslomien maaria.
HRD-tietojarjestelmilla voidaan ohjata ja seurata henkiloston kehittamista ja ra-
portoida tydhyvinvoinnin johtamisen onnistumista. Usein seurataan myds kayty-
jen kehityskeskustelujen maaria tai tydokykyneuvottelujen maaria ja keskustelu-

jen etenemista.



Tyoskentelen HR- ja HRD-tietojarjestelmien kayttoonotto tehtavissa, josta syntyi
mielenkiinto siihen, kuinka tyohyvinvointia johdetaan ja miten tietojarjestelmia
kaytetaan johtamisen tyokaluina. Opinnaytetydssa selvitan kirjallisuuslahteista,
mista tyohyvinvointi tutkimusten mukaan koostuu ja mitka asiat ovat keskeisia
tydhyvinvoinnin johtamisessa. Lisaksi etsin tydhyvinvoinnin mittareita, joita voi-
daan raportoida HR- ja HRD-tietojarjestelmista. Opinnaytety6 tehdaan kuvaile-

vana kirjallisuuskatsauksena.

Suomalainen tydelama on muuttunut vauhdikkaasti. Tyoelaman muutoksien
myota myos tyduupumus on lisaantynyt. Tyduupumusoireita oli vuonna 2015 yli
puolella tydelamassa olevista tyontekijoista, kun 1990-luvun alkupuolella tyo-
uupumusta ei juurikaan tunnistettu. (Juuti & Vuorela 2015, 14.) Sairauspoissa-
olot ja ennenaikainen elakoityminen lisaavat tydvoimapulaa ja aiheuttavat yli-
maaraisia kustannuksia tyonantaijille ja yhteiskunnalle. Tyohyvinvointi on siis
tarkea asia seka tyontekijoille etta tyonantajille. Ja merkittava asia myos yhteis-

kunnallisesti.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on saada kokonaisnakemys tyohyvinvointiin vaikutta-
vista asioista, kuinka tyohyvinvointia johdetaan seka siita, voiko HR- ja HRD-tie-
tojarjestelmista saada riittavasti tietoa tydhyvinvoinnin johtamisen tueksi. Opin-

naytetydssa avataan tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen kasitteita.

Tyohyvinvoinnista on tehty paljon tutkimuksia ja opinnaytetyossa on keskitytty
tybéhyvinvointiin vaikuttaviin asioihin. Opinnaytety6ssa ei kasitella tydsuojeluun

liittyvia asioita, lakeja ja asetuksia.

Opinnaytetydlla haetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin:
e Mitd on tyohyvinvointi?
e Mitd on tyéhyvinvoinnin johtaminen?
e Mika on esihenkilon rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa?

e Mita tarkoitetaan tyonimulla?



e Mista tunnistetaan tyduupumuksen lahestyminen?
e Kuinka mitataan tyéhyvinvointia?
e Onko HR- ja HRD-tietojarjestelmat hyva tyohyvinvoinnin johtamisen tyo-

kalu?

Opinnaytetydlle ei ole toimeksiantajaa, vaan opinnaytety6 tehdaan kuvailevana
kirjallisuuskatsauksena. Lahdeaineistona tulen kayttamaan painettuja kirjoja,
sahkoaisia kirjoja, ajankohtaisia tydelaman tutkimuksia, tyohyvinvoinnista tehtyja
opinnaytetoita ja ohjelmistojen toimittajien julkisia internet-sivuja. Aineistoja
haen hakusanoilla tyohyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen, henkilostéjohta-
minen, HR-mittarit, tyon imu, tyduupumus, HR-tietojarjestelma ja HRD-tietojar-
jestelma. Hyddynnan myos muiden opinnaytetdiden lahdeluetteloja aineistojen
hakemiseen. Rajaan l6ytamani aineistot ottamalla mukaan kirjallisuuskatsauk-

seen vuosina 2010-2023 aikana julkaistuja materiaaleja.

1.2 Aikaisemmat opinnaytetoiden tutkimustulokset

Karppanen (2023) on opinnaytetydssaan selvittanyt tydhyvinvointia asiantuntija-
tydssa sosiaalisesta ja psykologisesta nakokulmasta. Opinnaytetydssa on selvi-
tetty psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen tydhyvinvointiin vaikuttavia kuormit-
tavia tekijoita ja selvityksessa todetaan, etta vastuu tyohyvinvoinnista on seka
tyontekijalla etta tydnantajalla. Opinnaytetydssa on selvitetty tydpahoinvoinnin
iimentymia, kuten negatiivinen asennoituminen ja tydhon leipiintyminen eli tyo-
hon tylsistyminen. Tydhyvinvoinnin kehittdmisen osiossa on esitelty erilaisia tyo-
hyvinvoinnin kehittdmismalleja. Opinnaytetydn johtopaatdksessa todetaan, etta
tydéhyvinvointi on tyéntekijan oma kokemus fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaali-
sesta hyvinvoinnista. Tydhyvinvointiin pystytaan kuitenkin vaikuttamaan muun
muassa keskustelevalla ja kannustavalla johtamisella ja hyvalla esihenkilotyolla.
(Karppanen 2023.)

Wideniuksen (2011) opinnaytetydssa on kasitelty HR-mittareita johtamisen tu-
kena. Opinnaytetydssa todetaan, ettd henkildstéjohtamisen seurannan ja kehit-

tamisen apuvaline on HR-mittarit, joilla seurataan strategisten tavoitteiden



saavuttamista. HR-mittareilla mitataan yleensa muun muassa sairauspoissaolo-
jen maaraa, tyotyytyvaisyytta, henkiloston vaihtuvuutta ja koulutuskustannuksia.
Mittarit ovat usein valillisia mittareita, kuten esimerkiksi sairauspoissaolot kerto-
vat tydhyvinvoinnista ja vaihtuvuus henkildston sitoutumisesta. Mittareilla selkiy-
tetdan myoOs organisaation tavoitteita henkilostolle. Opinnaytetydssa esitellaan
Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu mittaristo seka Key Performance Indicator
eli keskeiset suorituskyky mittarit. Mittaamisen ongelmana tuodaan esille oikei-
den mittareiden I0ytaminen ja se, ettd ymmarretdanko mittaamisen merkitys vai
mitataanko asioita, kun niitd on aina mitattu. Tarkeiksi mitattaviksi asioiksi nos-
tetaan esiin suorituskyvyn mittaaminen ja osaamisen mittaaminen. Opinnayte-
tyo on tehty empiirisena tutkimuksena, johon osallistui nelja eri yritysta ja aineis-
ton keruu on tehty teemahaastatteluina. Opinnaytetyon johtopaatoksissa tuo-
daan esille, ettd HR-mittareilla halutaan tuottaa tietoa johdolle ja esihenkilGille,
mutta mittauksen tulokset eivat valttamatta jonda toimenpiteisiin. Mittarit osoit-
tautuivat myos joustamattomiksi ja niita ei ollut aina paivitetty nykyaikaan sopi-
viksi. Ongelmaksi osoittautui myods HR-tietojarjestelma, josta tietojen raportoimi-

nen ei onnistunut helposti. (Widenius 2011.)

Alkhalil (2022) on opinnaytetydssaan kasitellyt tydhyvinvoinnin johtamista eta-
tydssa. Opinnaytety0ssa on avattu etatyon ja johtamisen kasitteitd seka kuvattu
l&hiesihenkilon roolia tydyhteisdssa. Etatyon hyodtyna on tuotu esiin tydntekijan
hyvinvoinnin ja tuottavuuden lisdantyminen seka se, etta oman tyon organisointi
ja tyon ja perhe-elaman yhteensovittaminen on helpompaa. Etatyon huonoina
puolina tuodaan esiin vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden vaheneminen seka
se, etta etatydssa voi olla ongelmana erottaa tyo ja vapaa-aika toisistaan. Eta-
tyossa organisaation ja tyontekijoiden pitaa olla itseohjautuvia ja johtamisessa
tarvitaan uusia menetelmia. Lahiesihenkilon pitaa muistaa antaa palautetta, so-
pia tapaamisia ja seurata tyontekijoiden tydmaaria. Etatyon on todettu edistavan
tydhyvinvointia ja vahentavan uupumusta. Osasyyna tahan nahdaan olevan hel-
pompi tydn ja muun elaman yhteensovittaminen ja ajansaasto, kun tydmatkoihin
ei tarvitse kayttaa aikaa. Tyohyvinvointia lisaavana tekijoina etatydssa todetaan
olevan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa, osaamisen kehittamista ja hy-
vaa esihenkilotyota. Opinnaytetyon tuotoksena oli tydhyvinvoinnin johtaminen

etatydssa -malli, mika tehtiin kehitysprojektina. Kehitysprojektin aikana aineistoa



kerattiin kirjallisuuskatsauksena, teemahaastatteluilla ja tyopajatyoskentelyn
avulla. Luodun mallin avulla tuetaan esihenkilon tyota etatyotatekevien tyonteki-
joiden tyohyvinvoinnin johtamisessa. Mallissa nostettiin tarkeiksi teemoiksi
muun muassa luottamus, oikeudenmukaisuus, vuorovaikutus, tyoyhteison ilma-
piiri, palaute ja keskustelut. (Alkhalil 2022.)

1.3 Opinnaytetydonrakenne

Opinnaytetyon alussa johdatellaan ajatukset siihen, kuinka tarkea asia tyéhyvin-
vointi on tyontekijalle, tydnantajalle seka koko yhteiskunnalle. Lisaksi johdan-
nossa kerrotaan oman mielenkiinnon heraamisesta opinnaytetyon aiheeseen
oman tyon kautta. Seuraavaksi kerrotaan opinnaytetyon tarkoitus, rajaukset
seka tutkimuskysymykset, joihin etsitaan vastauksia tassa opinnaytetydssa.
Johdanto luvussa esitellaan myos tyohyvinvointiin liittyvia aikaisemmin julkais-

tuja opinnaytetoita.

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu luvuista tydhyvinvointi, tyéhyvinvoinnin joh-
taminen ja tyohyvinvoinnin mittaaminen. Tyohyvinvointi luvussa tarkastellaan
tydhyvinvoinnin kasitteita ja mitka asiat vaikuttavat tyohyvinvointiin. Tyohyvin-
voinnin johtamisessa kasitellaan henkildstojohtamista, kehityskeskusteluja tyo-
hyvinvoinnin johtamisen valineena, henkiloston osaamisen merkitysta tyohyvin-
voinnille ja HR- ja HRD-tietojarjestelmia tydhyvinvoinnin raportoinnin nakokul-
masta seka johtamisen tydkaluna. Tydhyvinvoinnin mittaamisen luvussa kasitel-

laan erilaisia mittareita ja tunnuslukuja.

Luvussa viisi opinnaytetydon menetelmallisissa valinnoissa tarkastellaan erilaisia
kirjallisuuskatsauksia seka kirjallisuuskatsauksen aineistojen hakumenetelmia.
Lisaksi luvussa kerrotaan tassa opinnaytetyossa kaytettavasta kirjallisuuskat-

sauksesta.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen toteutus kuvataan luvussa kuusi. Luvussa

seitseman esitellaan opinnaytetyon tulokset. Viimeisina lukuina ovat
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johtopaatokset ja pohdinta, jonka jalkeen tulee opinnaytetydssa kaytettyjen lah-

teiden luettelo.

2 Tyohyvinvointi

2.1 Tyohyvinvoinnin kasite ja perusta

Tyohyvinvoinnin keskeiset kehittajat, tyo- ja elinkeinoministerio, tydsuojelu, tyo-
terveyshuolto ja eri elakelaitokset, pyrkivat pidentamaan tyouria kehittamalla
tydoloja, tydymparistda ja tyota. Tyohyvinvointiin liittyvat vastuullinen liiketoi-
minta ja hyva johtaminen, tyokyky, tyoterveys, tyoturvallisuus, tasa-arvo, palkit-
seminen, osaamisen kehittaminen, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ja
tydajat. Tydolojen ja tydn sisallon kehittaminen seka toiden jarjestely ja johtami-
nen lisdavat myods tyohyvinvointia, kun niissa onnistutaan siten, ettad organisaa-

tio ja sen yksil6t voivat olla tyytyvaisia. (Kauhanen 2012, 199-200.)

Ihmisen hyvinvointi on kokonaisuus, josta tydhyvinvointia on vaikea erottaa. Hy-
vinvointiin vaikuttavat henkildon persoonallisuus, arvot ja tarpeet seka tavoitteelli-
nen toiminta. Kun ihminen voi elaa arvojensa mukaisesti ja saa tarpeet tyydytet-
tya, se on hyva perusta hyvinvoinnille. (Rauramo 2012, 10.) Kun tyéyhteison
henkilostd voi hyvin, se pystyy tehokkaaseen tyontekoon, kehittyy ja oppii uut-
taa, pystyy luoviin ratkaisuihin ja keksii uusia innovaatioita. Tydhyvinvointiin vai-
kuttavat henkilén oma fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto, tydyhteison il-
mapiiri ja johtaminen seka yksityisen elaman tapahtumat. Tyonantaja voi vah-
vistaa tyontekijoiden tydhyvinvointia mahdollistamalla henkildstolle tydn mielek-
kyyden kokemuksia ja tyon imua. Tyon imua kokeva tydntekija sitoutuu tyo-
honsa ja suhtautuu tydyhteisdonsa positiivisesti. Tyontekija pystyy tyoskentele-
maan vahvuusalueellaan ja voi kokea innostuneisuutta ja kehittymisen koke-
muksia. (Viitala 2021, 43—44.)

Yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat tyonhallinta, elamanhallinta, oppiminen ja
hyva tyOyhteiso. Kun tyontekija tuntee hallitsevansa tyonsa, hanesta tulee
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sitoutuneempi tydhonsa, hanella on vahemman poissaoloja ja han pystyy luo-
maan sosiaalisia suhteita. Vaikutusmahdollisuudet ja tydon monipuolisuus tyon-
hallinnan edellytyksia. Tyohyvinvointia edistaa tyontekijan oppimishalu ja kyky
itsenaiseen tyoskentelyyn. Hyvassa tyoyhteisdssa on hyva tyoilmapiiri, mahdol-

lisuus osallistua ja tyoyhteiso on kannustava. (Manka & Manka 2023, 108-109.)

Rauramon (2012) mukaan onnellisuus on lahelld hyvinvoinnin kasitetta. Onnelli-
suuteen vaikuttavat perintotekijat 50 %, elinymparistd 10 % ja paivittaiset valin-
nat 40 %. Onnelliset ihmiset ovat tyytyvaisia arkielamaansa, eivatka he tavoit-
tele extreme-elamyksia. He menestyvat sosiaalisissa suhteissaan ja tyoela-

massa keskimaaraista paremmin. (Rauramo 2012, 10-11.)

Organisaation tyohyvinvointipadoman muodostavat yksilon inhimillinen paaoma,
yhteisOn toimivuus, sosiaalinen paaoma seka organisaation rakennepaaoma.
Yksilon inhimillinen paaoma tarkoittaa henkilon psykologista paaomaa, asen-
teita, tietoja, taitoja ja osaamista. Sosiaalinen paaoma koostuu yhteison sosiaa-
lisesta tuesta ja esihenkildiden ja alaisten suhteesta. Organisaation rakenne-
paaoma taas tarkoittaa tieto- ja johtamisjarjestelmia, kehittamiseen panostusta
ja organisaatiokulttuuria. (Manka & Manka 2023, luku 1.) Kun puhutaan organi-
saation inhimillisesta tai alyllisesta padaomasta, tarkoitetaan henkildéston osaa-
mista, tietoja, taitoja, koulutusta, tydkokemusta, fyysista ja psyykkista hyvinvoin-
tia, luovuutta, innovatiivisuutta seka kykya toimia yhdessa. (Viitala 2021, 36—
37.)

Organisaation aineeton padaoma koostuu inhimillisestd paaomasta, rakenne- ja
suhdepaaomasta. Liiketoiminnassa hyodynnetaan aikaisempaa enemman ai-
neettomia tuotantotekijoita ja johtamisen valineeksi ei enaa riita kirjanpito- ja ti-
linpaatostiedot. Organisaation markkina-arvo muodostuu omasta padomasta ja
ylimaaraisesta markkina-arvosta. Organisaation aineeton varallisuus on ylimaa-
raista markkina-arvoa. Aineettomaan omaisuuteen panostetaan rahaa samalla
tavalla kuin aineelliseen omaisuuteen, mutta aineettomaan omaisuuteen sat-
sausta ei kasitella kirjanpidossa varallisuuden lisdéntymisena. (Aura & Ahonen
2016, 32-34.)
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Tyohyvinvointi ja aineeton paaoma liittyvat toisiinsa siten, etta tydohyvinvoinnin
parantaminen vaikuttaa samalla myos inhimilliseen paaomaan, suhde- ja raken-
nepaaomaan (kuva 1). Tyéhyvinvointiin panostaminen ei pelkastaan vahenna
poissaolojen aiheuttamia kuluja vaan lisaa myds aineetonta varallisuutta. (Aura
& Ahonen 2016, 36.)

Tyohyvinvointi ja aineeton varallisuus

Tyonantajakuva

Tunnealy
Fyysinen ja Suhteet asiakkaisiin
henkinen =
e s / \ Suhteet
Osaaminen i , alihankkijoihin
als'r?lia;ﬁfar?tjs Henkild Suhde-
paaom padaoma Tyoilmapiiri
\
Arvopohja ja \ / _ _
motivaatio -t Yrityskulttuuri
Rakenne- I .
Koulutus- padoma Kannustinjarjestelmat

toiminta
Johtaminen
Tyon jarjestelyt

. Tyoterveyshuolto
Tyoturvallisuus

Kuva 1. Esimerkkeja tydohyvinvoinnin ja aineettoman paaoman yhtymakohdista.
(Aura & Ahonen 2016, luku 2.)

Seka tyonantaja etta tydntekija voi kerryttaa tyohyvinvointipddomaa. Tydnanta-
jan keinoja ovat muun muassa panostaminen strategiseen tyohyvinvointiin,
osallistava johtaminen, antamalla tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa ja
osallistua, osaamisen kehittaminen, ikdjohtaminen, tydelaman joustot ja tyoter-
veyshuolto. Tyontekija voi vaikuttaa tyohyvinvointipadomaan huolehtimalla
omasta hyvinvoinnistaan, pitamalla osaamisensa ajan tasalla, kehittamalla itse-
aan, asennoitumalla myonteisesti ja olemalla tydyhteisotaitoinen. (Manka &
Manka 2023, luku 1.)

TyOsuoritukseen vaikuttavat tyontekijan osaaminen ja tydmotivaatio. Esihenki-

|6n pitaisi pyrkia saamaan tyodn sisaltd tyontekijan osaamista vastaavaksi. Tyo
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koetaan mielekkaaksi, kun siind on sopivan paljon haasteita, tyonteko on itse-
naista ja monipuolista. Tyosta on tarkea saada myos palautetta. Kun tyo on
mielekasta ja kiinnostavaa, lisaa se tydmotivaatiota. (Juuti & Vuorela 2015, 79—
80.)

Tydolobarometri 2022 tutkimuksen mukaan 35 % palkansaajista koki tyonsa
erittain merkitykselliseksi ja 50 % melko merkitykselliseksi. Naiset kokivat
tyonsa merkitykselliseksi useammin kuin miehet ja vanhemmat ikaryhmat koki-
vat tyonsa merkitykselliseksi useammin kuin nuoret ikaluokat. Tyo ei ollut erityi-
sen merkityksellista 13 prosentille ja ei lainkaan merkityksellista yhdelle prosen-
tille naisista. Vastaavat luvut olivat miehilla 15 % erityisen merkityksellista ja
kaksi prosenttia ei lainkaan merkityksellista. Kuntien palkansaajista 93 % koki
tydnsa erittain tai melko merkitykselliseksi. (Lyly-Yrjanainen 2023, 79-80.) Seu-
raavassa kuvassa (kuva 2) oman tyon merkityksellisyys ikaryhmittain, sosioeko-

nomisen aseman ja sektorin mukaisesti.

Kuvio 61. Oman tyon kokeminen merkitykselliseksi ikaryhman, sosioekonomisen aseman ja sektorin
mukaan, 2022 (%).
0% W% 20% 0% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
18-34 53%
35-44 51%
45-54 47%
55-64 46 %
tyontekijat
alemmat toimihenkilot 48%
ylemmat toimihenkilot 47%
teollisuus
yhsityiset patvelut 52%
valtio 55%
kunnat 5%
M erittain merkityksellista melko merkityksellista

Kuva 2. Tydn merkityksellisyys. (Lyly-Yrjanainen 2023, 80.)
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Tyoolobarometri 2022 tutkimuksessa kysyttiin palkansaajien vaikutusmahdolli-
suuksista. Palkansaajista 51 % tunsi pystyvansa vaikuttamaan paljon tai melko
paljon tyotahtiinsa, tyotehtaviinsa 47 %, tyontekemisen paikkaan 43 %, tyoyhtei-
son toiminnan kehittamiseen 37 % ja tdiden jakamiseen 36 %. Palkansaajista
31 % ilmoitti, ettei voi vaikuttaa ollenkaan tydntekemisen paikkaan. Tydyhteisdn
toiminnan kehittdmiseen ei voinut vaikuttaa 14 % palkansaajista ja tyotehta-
viinsa 13 % palkansaajista. Palkansaajista 21 % ei voinut vaikuttaa tdiden ja-
koon ja tyotahtiin ei voinut vaikuttaa 11 %. Miehilla oli naisia paremmat mahdol-
lisuudet vaikuttaa kaikilla muilla osa-alueilla, mutta tyoyhteison toiminnan kehit-
tamiseen molemmat kokivat pystyvansa vaikuttamaan melkein yhta paljon.
Ylimmilla toimihenkildilla on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa kaikilla osa-alu-
eilla kuin alemmilla toimihenkilGilla ja tyontekijoilla. (Lyly-Yrjanainen 2023, 81—
83.) Seuraavassa kuvassa (kuva 3) kuvataan tydnantajasektoreittain vaikutus-

mahdollisuuksia.
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Kuvio 66. Vaikutusmahdollisuudet tydtehtdviin, tyotahtiin, toiden jakoon, tydnteon paikkoihin ja tydpai-
kan toiminnan kehittamiseen sektorin mukaan, 2022 (%).

0% 5% 50 % 5% 100%

E — 6% DS S 1%
58% alti 7% TS 12%
2ES
2 £ £ yksityiset palvelut 4% L 45% | il
= £
teolisuus 20 I 7%

- r— 18% IS W%
= valtio 2% 7% DRV
£ yisiyset pabvelu 0%  EESTTEEN 9%
2 teollisuus 2% ST %
kunnat N% [ 46% [T
g valtio 14% IGT I 2%
S yhsityiset palvelut 5% T 0%
teollisuus 25 % [ 46% il
kunnat 2% 1%

£ valtio 4% L 32% | R
£ yhsityiset palvelut 1% [ 36% SIS
teollisuus 36 % 6%
kunnat 24% I T 16%
E valio 31% Y S 10%
2 ysiyist paheu 32% I T S 135
teollisuus 32% C12%

Mpaljon T melkopalion M jonkinverran M ei lainkaan

Kuva 3. Vaikutusmahdollisuudet tydnantajasektoreittain. (Lyly-Yrjanainen 2023,
85.)

Tyoolobarometri 2022 tutkimuksessa kysyttiin tyontekijoiden tasapuolisesta
kohtelusta ja tyoyhteison avoimesta tiedon valittamisesta. Miehet kokivat naisia
useammin, ettd kohtelu tydpaikalla on tasapuolista. Taysin erimielta vaittamasta
oli viisi prosenttia naisista ja kolme prosenttia miehista. Vaittamasta, etta tietoja
valitetaan tyoyhteis0ssa avoimesti, oli taysin tai jokseenkin samaa mielta mie-
hista 84 % ja naisista 81 %. Jokseenkin erimieltd avoimesta tiedon valittami-
sesta oli miehista 12 % ja naisista 14 %. Taysin eri mielta avoimesta tiedon va-
littdmisesta oli miehista nelja prosenttia ja naisista viisi prosenttia. (Lyly-Yrjanai-
nen 2023, 91.) Seuraavassa kuvassa (kuva 4) miesten ja naisten vastauksien

jakautuminen.



16

Kuvio 72. Tyidpaikalla tydntekijoita kohdellaan tasapuolisesti ja tietoja vilitetddn avoimesti sukupuolen
mukaan, 2022 (%).

0% 25 % 50 % 75 % 100 %

41%

tasapuolisesti

miehet

tyntekijitd kohdellaan

48 %

127570

tietoja vilitetdin avoimesti

M tiiysin samaa mielta jokseenkin samaa mielta M jokseenkin en mielta taysin eri mielts

Kuva 4. Tasapuolinen kohtelu ja tietojen valittaminen tydpaikolla sukupuolen
mukaan jaoteltuna. (Lyly-Yrjanainen 2023, 91.)

Tyontekijoiden valinen luottamus, avoimuus ja avuliaisuus luovat tydyhteisdon
hyvan ilmapiirin. Organisaatio, jossa on hyva ilmapiiri, pystyy toimimaan tulok-
sellisesti. Tyontekijalle on tarkeaa onnistua tydssaan. Tyodyhteison huono ilma-
piiri voi johtua kasittelemattomista ristiriidoista, joten tydyhteisdissa olisi tarkeaa
osata keskustella asioista. Puhumattomuus aiheuttaa arvailuja ja vaarintulkin-
toja tapahtumista. Avoimella keskustelulla voidaan parantaa ilmapiiria ja vahen-
taa huhujen ja vaarinkasitysten syntymista. (Juuti & Vuorela 2015, 52-53.)

Tyoolobarometri 2022 tutkimuksessa kysyttiin mielipidetta tydpaikan luottamuk-
sellisesta ilmapiirista ja voidaanko tydyhteisossa ratkaista ristiriitoja. Palkansaa-
jista oli 83 % taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta tydpaikalla on luotta-
muksellinen ilmapiiri. Miehet olivat luottamuksellisen ilmapiirin vastauksissa tay-
sin samaa mielta 48 % ja jokseenkin samaa mielta 37 %. Naisista taysin samaa
mielta oli 41 % ja jokseenkin samaa mielta oli 40 %. Tydpaikan ilmapiiria piti
luottamuksellisena useammin ylempi toimihenkilo kuin alempi toimihenkilo tai
tyontekija. Palkansaaijista 77 % oli taysin samaa mielta ja 88 % jokseenkin sa-

maa mielta siita, etta tyoyhteison ristiriitoja pystytaan kasittelemaan ja
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ratkomaan. Ylemmat toimihenkilot olivat useimmin sita mielta, etta tyopaikan
ristiritoja pystytaan kasittelemaan ja ratkomaan kuin alemmat toimihenkilot tai
tyontekijat. (Lyly-Yrjanainen 2023, 93-94.) Seuraavassa kuvassa (kuva 5) kuva-

taan vastausten jakautuminen sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan.

Kuvio 74. Tydpaikalla on luottamuksellinen ilmapiiri ja ristiriitoja pystytadn kisittelemaan ja ratkaise-
maan sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan, 2022 (%).
60 % 0% B80% 90% 100%
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#
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=
=
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Kuva 5. Ty6paikan luottamuksellinen ilmapiiri ja ristiriitojen ratkaiseminen sosio-
ekonomisen aseman ja sektorin mukaan. (Lyly-Yrjanainen 2023, 94.)

Tyontekijaymmarrys tarkoittaa organisaation johdon ymmarrysta siitd, mika on
tarkeaa tyontekijoille, mika motivoi henkilostdoa, miten sitouttaa tyontekijat tyon-
antajaansa ja mitka asiat tuovat tydhyvinvointia. Samalla tavalla kuin asiakas-

ymmarrysta pyritaan lisdamaan analysoimalla asiakkaista kerattya dataa, myos
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tyontekijaymmarrysta voidaan lisata keraamalla henkildstosta dataa ja analysoi-

malla sita. (Saramies & Tornroos 2021, 38-39.)

Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan kaikkea sita, mita tydyhteisdssa tapahtuu
tyontekijan ymparilla ja kuinka tyontekija kokee ja havainnoi tydyhteisonsa.
Tyontekijakokemukseen vaikuttavat muun muassa organisaation johtaminen,
arvot, kulttuuri ja tyoolot. Kun tydonantaja osoittaa tyontekijoille, etta johdolla on
halu ymmartaa henkildstoa ja heitd kuunnellaan ja arvostetaan, syntyy hyva
tyontekijakokemus. Tyontekijakokemuksella on myos vaikutuksia tyohyvinvoin-
tiin. Kun tyontekija voi vaikuttaa tydhonsa ja kehittaa sita, kasvaa myos tyon imu
ja tyéhyvinvointi. Hyvinvoiva tyontekija kykenee tehokkaaseen ja tuottavaan tyo-
hdn, mika on taas yrityksen menestystekija. (Saramies & Térnroos 2021, 39—
40.)

Miten Suomi voi -tutkimuksen vastausten analysoinnissa tultiin siihen tulokseen,
etta tydoloja kehittdmallda myds tydhyvinvointi paranisi. Tyohyvinvointia paranta-
viksi asioiksi nousi tydntekijan itsenaisyys, mahdollisuus oppia uutta tydssaan,
yhteisOllisyyden rakentaminen, arvostava kohtelu, avoin viestinta, tdiden organi-
sointi seka se, etta nostetaan tydoyhteisossa esiin myonteisia tuloksia. Tyohyvin-
vointia parantaa myos palveleva johtaminen, tydn ja vapaa-ajan tasapaino ja
yksinaisyyden torjuminen myds tyopaikoilla. (Suutala, Kaltiainen & Hakanen
2023, diat 15-16.)

Rauramo (2012) on tydhyvinvoinnin portaat -mallissa Maslowin tarvehierargian
portaita mukaillen kehittanyt viisi tydhyvinvoinnin porrasta, jotka ovat: terveys,
turvallisuus, yhteisOllisyys, arvostus ja osaaminen. Maslowin tarvehierargian pe-
rustarpeet ovat fysiologiset-, turvallisuus-, yhteisollisyyden- ja arvostuksentar-
peet seka itsensa toteuttamisen tarpeet. Teorian mukaan ensimmaisen perus-
tarpeen tyydyttymisen jalkeen ihminen motivoituu tavoittelemaan seuraavia pe-
rustarpeiden portaita. (Rauramo 2012, 13.) Kuviossa 1 kuvataan tydhyvinvoin-

nin portaita.
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Kuvio 1. Ty6hyvinvoinnin portaat. (Mukailtu Rauramo 2012, 15.)

Rauramon tyohyvinvoinnin portaat on kasitelty seuraavissa luvuissa 2.1.1-2.1.5
tarkemmin. Osaamisen porras on esitelty luvussa kolme Tydhyvinvoinnin johta-

minen alaluvussa 3.3 Henkiloston osaaminen.

211 Terveys

Terveys on tydhyvinvoinnin portaista ensimmainen. Tyodntekija edistaa terveyt-
taan liikunnalla, terveellisella ravinnolla, riittavalla levolla ja unella seka tupakoi-
mattomuudella ja pysymalla alkoholin kayttamisessa kohtuudessa. Tyonantaja
voi aktivoida tyontekijoita likkumaan esimerkiksi tarjoamalla mahdollisuuden ko-
keilla erilaisia liikuntalajeja, TYKY-paivilla tai kuntotestauksella. Tydyhteison yh-
teiset liikuntatapahtumat tai likuntakampanjat parantavat myds tydssa viihty-

mista ja yhteishenkea. (Rauramo 2012, 26-28.)

TyOperaisia unihairiéita voi aiheuttaa epasaanndllinen tyorytmi kuten vuorotyo
tai ylitydt. Myos tydperainen stressi, ahdistuneisuus ja masennus aiheuttavat
unettomuutta. (Rauramo, 2012, 32.) Pitkittynyt unettomuus altistaa erilaisille pit-
kaaikaissairauksille, kuten sydan- ja vierisuonisairaudelle tai diabetekselle. Riit-
tamatodn uni vaikuttaa myods aivojen toimintaan ja muistiin. Unettomuus voi olla

seurausta masennuksesta, mutta se voi myos altistaa masennukselle. (Virtanen
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& Sinokki 2014, 199.) Tybnantaja voi ehkaista vuorotyon haittoja hyvalla vuoro-
tyon suunnittelulla, kuten suunnittelemalla tyovuorojen valit riittavan pitkiksi ja
suunnittelemalla yovuoroja mahdollisimman vahan. Tyovuorojen kierrot olisi

hyva suunnitella saanndllisiksi. (Rauramo 2012, 34.)

Vuoro- ja yotyo aiheuttaa tutkimusten mukaan terveyshaittoja. Vahvaa nayttoa
on saatu vuorotyon aiheuttamista unihairioista, sydan- ja verisuonisaurauksista,
ruuansulatuselimiston sairauksista ja lihavuuden lisaantymisesta. Melko vahvaa
nayttda on saatu lisaantyneista tapaturmista, lisaantymisterveyden hairidista
seka rintasydvan, metabolisen syndrooman ja diabeteksen lisaantymisesta vuo-
rotyossa. Vaikutusmekanismiksi on epailty vuorokausirytmin muutoksien aiheut-
tamaa vaikutusta stressi- ja pimeahormoneihin seka elintapojen muutoksia ja
vuorotyon aiheuttamia sosiaalisia stressitekijoita. Stressireaktioiden on todettu
altistavan erilaisille sairauksille. Noin 20 % ihmisista ei sopeudu vuorotydhon.
Kun tyontekija pystyy vaikuttamaan tyoaikoihinsa, on sen todettu vahentavan
sairauspoissaoloja ja tyontekijat kokevat terveydentilansa paremmaksi. (Hakola,
Hublin, Harma & muut. 2007.)

Tyoolobarometri 2022 tutkimuksen mukaan haitallista stressia koki erittain pal-
jon viisi prosenttia palkansaajista ja 13 % koki sitda melko paljon. Haitallista
stressia ei kokenut lainkaan 19 % palkansaajista. Naisista haitallista stressia
koki 23 % ja miehista 14 %. Nuoret ikaluokat eli 18—34-vuotiaista 23 % koki hai-
tallista stressia ja vanhemmilla ikaluokilla eli 55—64-vuotiailla haitallisen stressin

kokemuksia oli 12 prosentilla. (Lyly-Yrjanainen 2023, 73-75.)

Tydolobarometri 2022 tutkimuksessa palkansaajista 12 % koki tydnsa fyysisesti
raskaaksi ja 25 % palkansaajista oli jokseenkin samaa mielta siita, etta tyd on
fyysisesti raskasta. Teollisuudessa ja kunnilla tydnteon koki raskaaksi tai jok-
seenkin raskaaksi yli 40 % palkansaajista, yksityisten palvelujen alalla 34 % ja
valtiolla 19 %. Ikaluokassa 55—64-vuotiaat 43 % oli taysin tai jokseenkin samaa
mielta siita, etta tyo on fyysisesti raskasta. Muilla ikaluokilla vastaava tuntemus
oli 45-54-vuotiailla 35 %, 35—-44-vuotiailla 34 % ja 18-34-vuotiailla 39 %. Tyon-
tekijoista 65 %, alemmista toimihenkildista 37 % ja ylemmista toimihenkildista

11 % koki tyonsa fyysisesti raskaaksi. Tyokyky suhteessa tyon fyysisiin
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vaatimuksiin oli palkansaajien oman arvion mukaan erittain hyva 43 prosentilla,
melko hyva 41 prosentilla, kohtalainen 13 prosentilla ja huono 2 prosentilla.
(Lyly-Yrjanainen 2023, 61-63, 65.) Kuvassa 6 kuvataan vastuksien jakautu-

mista kysyttaessa kokemusta tyon fyysisesta raskaudesta.

Kuvio 45. Kokee tyonsa fyysisesti raskaaksi ikaryhman, sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan, 2022 (%).
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Kuva 6. Tyon fyysinen raskaus. (Lyly-Yrjanainen 2023, 62.)

Tydolobarometri 2022 -tutkimuksen mukaan palkansaajista 19 % oli sita mielta,
etta tyd on henkisesti raskasta ja jokseenkin samaa mielta vaittamasta oli 46 %.
Henkisesti raskaaksi tai jokseenkin raskaaksi tyonsa koki teollisuuden palkan-
saajista 53 %, yksityisten palvelujen alalla 64 %, valtiolla 69 % ja kunnilla 77 %.
Nuorimmasta ikdluokasta eli 18—34-vuotiaat koki 67 % tydnsa henkisesti ras-
kaaksi. Ylemmista toimihenkildista 74 % koki tydonsa henkisesti raskaaksi. Kun
palkansaaijilta kysyttiin tyokykya suhteessa tyon henkisiin vaatimuksiin, olivat
vastaukset 32 % erittain hyva, 47 % melko hyva, 16 % kohtalainen ja 4 %
huono. (Lyly-Yrjanainen 2023, 67-69.) Kuvassa 7 Vastausten jakautuminen ika-

luokan, sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan.



22

Kuvio 47. Kokee tydnsa henkisesti raskaaksi ikdryhmadn, sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaan,
2022 (%).
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Kuva 7. Tydn henkinen raskaus. (Lyly-Yrjanainen 2023, 69.)

2.1.2 TyOuupumus

Mikali tydntekijan voimavarojen ja tydon vaatimusten valilla on epasuhta, se ai-
heuttaa stressia. Kun stressi jatkuu pitkaa, se voi aiheuttaa tyduupumusta.
Tyontekijan voimavarat kuluvat loppuun, asenne tyota ja sen merkitysta koh-
taan muuttuvat ja itsetunto romahtaa. Taman tapahtumaketjun seurauksena voi
tulla tila, mita kutsutaan tybuupumukseksi. Voidaan katsoa, ettd voimakas vasy-
mys liittyy stressin oireisiin ja kyynistyminen ja ammatillisen itsetunnon romahta-
minen ovat tyduupumuksen oireita. Kyynistyminen on usein tutkimuksissa kat-
sottu olevan myos tiedostamaton stressin puolustuskeino, jolloin suojataan itse-
aan ottamalla etaisyytta ristiriitatilanteeseen. Tutkimuksissa (van Dierendonck
ym. 2001) on myds paadytty johtopaatdkseen, etta nykyiset tydn henkiset vaati-
mukset ja vaatimukset jatkuvasta uuden oppimisesta kaynnistavat tyduupumuk-

seen johtavan prosessin. (Toppinen-Tanner & Lindholm 2012.)
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Tyoolobarometri 2022 tutkimuksessa kysyttiin palkansaajien tuntemuksia tyo-
uupumuksesta, jonka oireita voivat olla kyynistyminen, keskittymisvaikeudet,
kroonistunut vasymys ja vaikeudet hallita tunteita. Kroonistunutta vasymysta ei
tuntenut ollenkaan 10 % palkansaajista ja usein kroonistunutta vasymysta tunsi
15 %. Kaksi prosenttia tunsi aina kroonistunutta vasymysta. Kyynistymisen tun-
teita ei tunnistanut 14 % palkansaaijista ja 12 % tunnisti usein kyynistymisen
tunteita. Kolmella prosentilla kyynistymisen tunteita oli aina. Keskittymisvaikeuk-
sia ei ollut 10 prosentilla palkansaajista ja 13 % tunsi keskittymisvaikeuksia
usein tydossaan. Kahdella prosenttia palkansaajista oli keskittymisvaikeuksia
aina. Palkansaajista 36 prosentilla ei ollut vaikeuksia hallita tunteitaan tyossaan
ja kolmella prosentilla vaikeuksia oli usein. Palkansaajia, joilla on aina vaikeuk-
sia tunteiden hallinnassa, ei tutkimuksen mukaan ollut. (Lyly-Yrjanainen 2023,
71-72.) Seuraavassa kuvassa (kuva 8) kuvataan tyduupumuksen oireita tyos-

saan kokevien jakautumista oireiden mukaisesti.

Kuvio 54. Tyduupumuksen oireita tydssddn kokevat, 2022 (%).
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Kuva 8. Tybuupumuksen oireiden kokemukset. (Lyly-Yrjanainen 2023, 72.)

Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimuksessa on tutkittu suomalaisten
tydhyvinvointia ennen Koronapandemiaa ja kuinka se on kehittynyt kesaan
2023 mennessa. Tutkimuksessa todettiin, etta suomalaisten tyohyvinvointi ei

ole palautunut Koronapandemiaa edeltaneelle tasolle. Vuodesta 2019 vuoteen
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2023 tyduupumuksen oireet ovat lisaantyneet. Krooninen tyovasymys on laske-
nut vuodesta 2021 ja on vuoden 2019 tasolla. Kyynistyminen tyossa, kognitiivi-
set hairiot ja eivat ole palautuneet vuoden 2019 tasolle, mutta ne eivat ole li-
saantyneet vuoden 2021 tasosta. Tunteiden hallinnan hairidissa on pienta kas-
vua vuoteen 2021 verrattuna. (Suutala, Kaltiainen & Hakanen 2023, dia 10.)

Seuraavassa kuvassa (kuva 9) kuvataan tyduupumuksen tuntemuksien kehi-

tysta.
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Kuva 9. Tyéuupumusoireilun kehitys vuodesta 2019 vuoteen 2023. (Suutala ym.
2023, dia 10.)

Miten suomi voi -tutkimuksessa verrattiin naisten ja miesten tyduupumuksen
tuntemuksia. Kokonaisuudessaan tyduupumusoireet olivat korkeammalla ta-
solla naisilla kuin miehilla, ja naisten tyduupumusoireilussa on ollut kasvava
trendi vuodesta 2019 Iahtien. Kyynistymisen tuntemuksia naisilla oli vahemman
kuin miehilla, mutta krooninen tydévasymys, kognitiiviset hairiét ja tunteiden hal-
linnan hairidt olivat korkeammalla tasolla kuin miehilla. Kaikilla tutkituilla osa-
alueilla naisilla oli kasvava trendi. Miehilla tyduupumuksen oireet ovat parem-
malla tasolla kuin vuonna 2021, mutta vain tunteiden hallinnan hairiot ovat pa-
lautuneet vuoden 2019 tasolle. (Suutala ym. 2023, dia 19.) Seuraavassa ku-
vassa (kuva 10) kuvataan naisten ja miesten valisia eroja tyduupumusoireiden

kokemuksista.
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Kuva 10. Tybuupumusoireilu naisilla ja miehillda vuodesta 2019 vuoteen 2023.
(Suutala ym. 2023, dia 19.)

Tybuupumusoireita tyontekijoiden koulutustason mukaan tarkasteltuna yliopisto-
koulutustason tyontekijoilla on ollut tydbuupumusoireita vahemman kuin tyonteki-
j6illa, joilla on perus- ja keskiasteen tai opisto- ja ammattikorkeakouluasteen
koulutus. Kognitiivisia hairidita on ollut vhemman perus- ja keskiasteen koulu-
tetuilla kuin muilla koulutusasteen mukaan jaetuilla tyontekijoilla. Tyouupumus-
oireet ovat vahenemassa yliopistokoulutetuilla, mutta muiden koulutustason
tydntekijoilla hienoisessa kasvussa kesasta 2021 kesaan 2023 verrattuna. Yli-
opistokoulutuksen saaneilla tyontekijoilla krooninen tydvasymys on alemmalla
tasolla kesalla 2023 kuin lahtétaso oli vuonna 2019. My0s opisto- ja ammattikor-
keakoulututuilla ja perus- ja keskiasteen koulutetuilla tyontekijoilla krooninen
tydvasymys on laskusuunnassa vuodesta 2021 Iahtien. Kyynistyneisyyden tun-
temukset tyossa ovat korkeammalla tasolla vuonna 2023 kuin vuonna 2019 kai-
killa tydntekijoilla koulutustasosta riippumatta. Opisto- ja ammattikorkeakouluta-
son koulutuksen tyontekijdilla tunteiden hallinnan hairidt on hienoisessa kas-
vussa tutkimusjakson aikana. Perus- ja keskiasteen koulutetuilla tyontekijoilla
tunteiden hallinnan hairiét vahenivat vuodesta 2019 vuoteen 2021 mennessa,
mutta ovat palanneet kesalla 2023 Iahtotilanteen tasolle. Yliopistokoulutetuilla
tyontekijoilla tunteiden hallinnan hairiot olivat kasvussa vuodesta 2019 vuoteen
2021 mennessa, mutta palautuneet lahes lahtdtasolle kesan 2023 tutkimuk-
sessa. (Suutala ym. 2023, dia 25.) Seuraavassa kuvassa (kuva 11) kehitysta

kuvaavat diagrammit.
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Kuva 11. Tyduupumusoireilu koulutustason mukaan vuodesta 2019 vuoteen
2023. (Suutala ym. 2023, dia 25.)

Tybuupumusoireet ovat olleet samassa tasossa alle ja yli 36-vuotiailla loppu-
vuodesta 2019 ja kesalla 2023. Yli 36-vuotiailla tyduupumusoireet ovat lisdanty-
neet tasaisesti tutkimuksen aikana, mutta alle 36-vuotiailla oireilu on lisaantynyt
vuodesta 2019 kesaan 2021 mennessa ja oireilu on vahentynyt kesaan 2023
mennessa. Krooninen tydvasymys on ollut nuoremmalla ikaluokalla hiukan kor-
keammalla tasolla, mutta kroonista vasymysta on ollut yhta paljon molemmilla
ikaluokilla kesan 2023 tutkimuksessa. Kyynistyneisyys on ollut tasaisessa nou-
sussa vanhemmalla ikaluokalla. Alle 36-vuotiailla kyynistyminen on lisaantynyt
huomattavasti vuoden 2021 tutkimuksessa, mutta laskusuunnassa kesan 2023
kyselyn aikaan. Molemmilla ikaluokilla kyynistyneisyys tyossa on kuitenkin kor-
keammalla tasolla kuin vuoden 2019 tutkimuksessa. Kognitiivisissa hairidissa
kehityskulku on ollut samanlainen molemmilla ikaluokilla kuin tyossa kyynisty-
neisyyden tuntemuksissa. Tunteiden hallinnan hairidita on ollut vanhemmalla
ikaluokalla enemman kuin alle 36-vuotiailla. Nuoremmalla ikaluokalla kuitenkin
kokemukset tunteiden hallinnan hairidista ovat olleet kasvussa vuodesta 2021
ja kokemukset ovat samalla tasolla kesalla 2023 molemmilla ikaluokilla. (Suu-
tala ym. 2023, dia 31.) Seuraavassa kuvassa (kuva 12) kuvataan ikaluokkien

eroja tyduupumuksen oireiden tuntemuksissa.
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Kuva 12. Tyouupumusoireilu alle 36-vuotiailla ja yli 36-vuotiailla vuodesta 2019
vuoteen 2023. (Suutala ym. 2023, dia 31.)

Miten Suomi voi -tutkimuksessa vertailtiin tydbuupumuksen oireita tyontekijoilla,
jotka tekivat tyota lahitydna, suunnilleen koko tydajan etatydona tai hybridi -mal-
lilla, jossa tehdaan seka etatyota etta tydskennellaan tyopaikalla. Tyouupumus-
oireissa on hienoista kasvua tutkimusjakson aikana lahityossa ja hybridi -mallilla
tydskentelijoilla, etatydssa melkein koko tydajan tydskentelevilla tyduupumusoi-
reet ovat vahentyneet loppuvuodesta 2019 kesaan 2023 mennessa. Krooninen
tyovasymys on vahentynyt kaikissa tydomuodoissa. Tilastollisesti merkittavaa
laskua oli hybridityd -mallilla tyoskentelevilla. Kyynistyneisyys tyossa, kognitiivi-
set hairiot ja tunteiden hallinnan hairi6t ovat olleet kasvussa lahityossa ja hybridi
-mallilla tydskentelevilla, mutta laskussa etana suunnilleen koko tyoajan tyos-
kentelevilla. (Suutala ym. 2023, dia 37.) Seuraavassa kuvassa (kuva 13) tyo-

uupumusoireet eri tydmuodoissa.
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Kuva 13. Tybuupumusoirehtiminen eri tydbmuodoissa. (Suutala ym. 2023, dia
37.)

2.1.3 Turvallisuus

Rauramon (2012) tyéhyvinvoinnin toinen porras on turvallisuus. Tama tarkoittaa
turvallista tydymparistéa, henkiloston tasa-arvoisuutta sekd henkiloston tasa-
puolista ja oikeudenmukaista kohtelua. Turvallinen tydymparisto ei salli kiusaa-

mista, hairintaa tai epaasiallista kohtelua. (Rauramo 2012, 69-70.)

TyOnantaja edistaa turvallista tydymparistoa kartoittamalla tydympariston riskit,
antamalla tyoturvallisuusohjeita ja perehdyttamalla hyvin uudet tyontekijat seka
uusien laitteiden kayttajat. Tyonantaja seuraa tyoturvallisuutta muun muassa

seuraamalla tyétapatumien maaraa ja selvittamalla vaaratilanteet ja tapaukset,

joissa vaaratilanteen syntyminen on ollut Iahella. (Rauramo 2012, 72—-75.)

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on tarkeaa tyohyvinvoinnin kannalta.
Vaikka tassa tasapainottelussa olisi onnistuttu ja nykyinen tyokyky olisi hyva,
voi tydpaikan tulevaisuuden nakymat heikentaa tyohyvinvointia. Epavarmuus
tyopaikan pysyvyydesta ja omasta tydmarkkinakelpoisuudesta huonontavat tyo-
hyvinvointia, joten organisaation toiminnan tuloksellisuus ja henkiloston osaami-

sen kehittdminen on tarkeaa. (Aura & Ahonen 2016, 22.)



29

2.1.4 Yhteisollisyys

Rauramon (2012) kolmas tyéhyvinvoinnin porras on yhteiséllisyyden tarve. |h-
misella on perustarve kokea yhteenkuuluvuutta, jota haetaan erilaisista yhtei-
soista. Tyoyhteisolla ja hyvalla tyoilmapiirilla on tarkea merkitys tydssa viihty-
vyyteen. Avoin ja luottamukseen perustuva tyoyhteiso pystyy tuottavampaan
tyéhon. (Rauramo 2012, 104—105.) Tybnantaja voi edistaa yhteisdllisyyden
muodostumista mahdollistamalla tyontekijoiden kohtaamisen erilaisissa tapah-
tumissa, esimersiksi virkistys- tai TYHY-paivilla tai luomalla puitteet tehda tyota
yhdessa, esimerkiksi tiimikokoukset tai kehittamispaivat. Yhteisollisyyden kehi-
tysta voidaan seurata kehityskeskusteluissa seka tyotyytyvaisyyskyselyilla.
(Rauramo 2012, 121-122.)

Yhteisollisyys on tydssa viihtymisen ja tuloksellisen toiminnan kannalta tarkeaa.
Etatyossa yhteisollisyyden muodostuminen vaatii enemman tyota kuin toimisto-
tiloissa tyoskentely. Etatyossa luonnollista vuorovaikutusta on véahemman ja

vuorovaikutus virtuaalisissa tapahtumissa ei ole samanlaista. Tasta syysta tarvi-

taan myos kasvotusten tapahtuvia kohtaamisia. (Vilkman 2016, luku 2.)

Yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen tuntemuksia tutkittiin Tydolobarometri
2022 -tutkimuksessa. Palkansaajista kolme prosenttia ei kokenut yhteisollisyytta
koskaan ja 11 % koki yhteiséllisyytta harvoin. Palkansaajista 44 % koki yhteisol-
lisyytta usein ja yhdeksan prosenttia koki aina yhteisollisyytta. Kuntien palveluk-
sessa tyoskentelevat kokivat yhteisollisyytta eniten 60 % ja vahiten yhteisolli-
syyden ja yhdessa tekemisen kokemuksia oli valtiolla tyoskentelevilla 43 %. Ika-
ryhman 35—-44-vuotiailla oli yhteiséllisyyden kokemuksia eniten 55 % ja vahiten
51 % ikdryhmassa 45-54-vuotiaat. Ylemmat ja alemmat toimihenkildt kokivat
yhteiséllisyytta yhta paljon 55 % ja tydntekijat 47 % (kuva 14). (Lyly-Yrjanainen
2023, 78-79.)
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Kuvio 60. Yhteisdllisyyden ja yhdessa tekemisen tunne tydssd ikdryhman, sosioekonomisen aseman ja sek-
torin mukaan, 2022 (%).
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15-44 49 %
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5564 47 %
tydintekijit 399
alemmat toimihenkildt 44 %
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yksityiset palvelut 43 %
valtio 38 %
kunnat 51%
M aina [ usein

Kuva 14. Yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen tunne (Lyly-Yrjanainen 2023, s.
79.)

2.1.5 Arvostus

Rauramon (2012) tydhyvinvoinnin neljas porras on arvostuksen tarve. Tyonan-
taja voi osoittaa arvostustaan tyontekijoille erilaisten muistamisten muodossa,
ansiomerkeilla, palkinnoilla tai palkitsemisella. Tyontekijoille voi osoittaa arvos-
tusta myds huomioimalla tydntekijat hyvasta menestyksesta, esimerkiksi Vuo-
den tyotoveri -palkinnolla tai Vuoden esihenkilo -palkinnolla. (Rauramo 2012,
143.)

Esihenkild nayttaa arvostavansa tyontekijaa antamalla hanelle aikaa ja kuunte-
lemalla tydntekijaa. Esihenkilon tulee suhtautua positiivisesti ja kannustaa ja in-
nostaa tyontekijaa ja auttaa tyontekijaa onnistumaan tehtavassaan. (Virtanen &
Sinokki 2014, 148-149.)
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Arvostus nakyy paivittaisessa tekemisessa ja kuinka kohtaamme tyoyhteison ja-
senia ja olemmeko lasna vuorovaikutustilanteessa. Esihenkilo osoittaa arvos-
tusta hyvalla kaytoksella, tervehtimalla, olemalla ystavallinen, kuuntelemalla, ky-
symalla kuulumisia ja mielipiteita, tasapuolisella kohtelulla ja antamalla pa-

lautetta ja kiitosta, kun tyd on tehty hyvin. (Vilkman 2016, luku 2.)

Esihenkilon tulee suhtautua tyontekijoihin positiivisesti ja arvostavasti. Jos tyon-
tekijoista puhutaan alaisina, viestii se negatiivisesta suhtautumisesta ja aiheut-
taa tuntemuksia, ettei tyontekijoita arvosteta ja kunnioiteta. TyOyhteison kaikki
tyontekijat ovat arvokkaita riippumatta heidan asemastaan organisaatiossa.
(Juuti & Vuorela 2015, 143—-144.)

2.2 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli seka tyon imu

Tyon imua kuvaillaan sellaisilla ominaisuuksilla kuten tarmokkuus, omistautumi-
nen ja uppoutuminen. Naiden vastakohtia ovat vasymys ja kyynisyys. TyOnte-
kija haluaa panostaa tydhonsa, kokee tyonsa merkitykselliseksi ja sitoutuu tyo-
hdnsa. Tyodn imu siirtyy positiivisena energiana koko tydyhteiséon. (Manka &
Manka 2023, 101.)

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallilla pyritaan ennakoimaan seka tyomoti-
vaatiota etta tydpahoinvointia. Mallissa oletetaan, etta kaikessa tydssa voidaan
erottaa kaksi luokkaa, tydonvaatimukset ja tydn voimavarat. Toinen perusoletus

on, etta nama ammatista riippumattomat luokat vaikuttavat terveyden heikkene-

misen tai motivaation polkuun. (Manka & Manka 2023, 102.)

Tyon vaatimukset ovat fyysisia, psykologisia ja sosiaalisia asioita, mita tyo vaatii
tydntekijalta. Vaatimukset voivat olla positiivisia tai negatiivisia, mutta vaatimuk-
set aiheuttavat voimavarojen menetyksia. Tyon voimavarat vahentavat tyossa
koettuja vaatimuksia, auttavat tavoitteiden saavuttamisessa ja tydossa oppimi-

sessa. Voimavaroja kasvattaa tydyhteison mydnteinen ilmapiiri, tuki, kannustus
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ja se, etta tyontekija tuntee pystyvansa vaikuttamaan ja oppimaan uutta.
(Manka & Manka 2023, 102.)

Tyon korkeat vaatimukset johtavat terveyden heikkenemisen polulle. Tyontekija
uupuu ja hanen terveytensa heikkenee. Tyouupumus heikentaa tyosta suoriutu-
mista, mista seuraa ammatillinen itsetunnon huononeminen ja negatiivinen
kierre. Motivaatiopolulla tyontekija tuntee tyon imua ja sitoutuu tyohonsa ja tyo-
paikkaansa. TyOyhteiso antaa sellaisia voimavaroja, etta tyontekija paasee ta-
voitteisiinsa, oppii tydssaan ja kokee henkilokohtaista kasvua. (Manka & Manka
2023, 103.)

Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta tyon vaatimat voimavarat ja tyon vaa-
timukset ovat tasapainossa. Ty0ssa kuormittavia vaatimuksia ovat aikapaine,
tyon maara ja tyota hidastavat asiat, joita ovat esimerkiksi tydyhteisossa valit-
tava kontrolloiva kulttuuri tai toimimattomat tietojarjestelmat. Tyon vaatimuksia
tasapainottavat taas tydn voimavarat, kuten monipuolinen tyd, tyontekijaa kehit-
tava tyd, oman tyon tuloksien nakeminen, johdon tuki, palaute tyosta ja tyonteki-
jan arvostus. Jos tyontekijalla on tukena riittavasti voimavaroja, han selviaa
myos kuormittavasta tyosta. Jatkuva epatasapaino vaatimusten ja voimavarojen
valilla voi johtaa tyduupumukseen. Tyohyvinvointiin vaikuttavat myos negatii-
viesti tai positiivisesti henkilon yksildlliset tekijat, kuten yksityiselaman ongelmal-
lisuus. (Hakanen 2021.) Seuraavassa kuvassa (kuva 15) kuvataan tyén voima-

varoja ja tyon vaatimuksia.
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Estevaatimukset Q

Vievit energiaa, haittaavat
tyontekoa (mm. byrokratia,
tydroolien ristiriidat,
epétarkoituksenmukaiset
tydvilineet)

Haastevaatimukset _ﬁ' 2

Edellyttawit Innostavat, voivat samalla
ponnisteluja kuarmittaa

(mm. tydmaara, aikapaine,
vaikeat tehtivit, suuri vastuu)

Tydtehtdvan voimavarat

+ |tsendisyys, omaan tyGhin
vaikuttaminen

= Osallistuminen
padtbksentekoon

+ Tehtdvien vaihtelevuus ja
monipuolisuus

»  Kehittavyys, tydssa
onnistuminen jne.

Sosiaaliset voimavarat:
* Tuki kollegoilta, esimiehelta
*  Yhteistyd

= Palaute ja arvostus jne,

Edistévdt
tavoitteiden
soavuttamista

Organisatoriset voimavarat:
*  HR-kdytinnot
= Tyb-perhe-joustot jne.

Kuva 15. Tydn voimavarat ja vaatimukset. (Hakanen 2021.)

Tyoolobarometri 2022 tutkimuksessa kysyttiin palkansaajien tyon imun koke-
musta. Palkansaajista 59 % tunsi olevansa innostunut tydssaan usein tai aina ja
yksi prosentti ei tuntenut innostusta koskaan tyossaan. Tyossaan taynna ener-
giaa oli aina tai usein 52 % palkansaajista ja saman verran koki, etta oli uppou-
tunut tydhonsa usein tai aina. Energisyytta ei tuntenut koskaan kaksi prosenttia
palkansaajista ja tydhon ei uppoutunut koskaan kolme prosenttia (kuva 16).
(Lyly-Yrjanainen 2023, 76-77.)
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Kuvio 58. Tydn imun kokemukset tydssd, 2022 (%).

5% 50% T5% 100 %

0%
tuntee olevansa tydssadn taynna energiaa 12% _I 4%
1%
1%
on téysin uppoutunut tydhansa 12% _I 5%
3%

Meitunne koskaan  harvoin - Mjoskus  Mlusein M tuntee aina

Kuva 16. Tyon imun kokemukset tyossa. (Lyly-Yrjanainen 2023, 77.)

Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimuksessa on kuvattu tydn imua
myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi, jota kuvaillaan sanoilla tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tyossa tylsistyminen johtuu haasteiden puut-
teesta ja siita, etta tyo ei ole virikkeellista. Tylsistyminen oireilee heikentyneena
motivaationa ja keskittymisvaikeuksina. Tyotyytyvaisyytta on kuvattu tassa tutki-
muksessa tyohon liittyvaksi miellyttavaksi ja myonteiseksi tunnetilaksi. Tyoky-
kya on pyydetty arvioimaan suhteessa tyontekijan elinian parhaaseen tyoky-
kyyn. Tydn imu laski loppuvuodesta 2019 kesaan 2023 mennessa 2,1 %.
TyoOssa tylsistyminen on noussut vuoden 2019 tasosta 3,8 % verrattuna vuoteen
2023. Tyokyky on koettu heikentyneen 2019 vuodesta 2,6 % vuoteen 2023 ver-
rattuna. Tyotyytyvaisyys ei ole palautunut vuoden 2019 tasolle. (Suutala ym.
2023, diat 5, 9,13.) Seuraavassa kuvassa (kuva 17) kuvataan tyon imun, tydssa
tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden ja tydkyvyn tuntemuksien kehitysta tutkimusjak-

son aikana.
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Kuva 17. Tyon imun, tydssa tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden ja tyokyvyn kehitys
vuodesta 2019 vuoteen 2023. (Suutala ym. 2023, dia 9.)

Miten Suomi voi -tutkimuksessa on verrattu naisten ja miesten tuntemuksia tyon
imusta, tydssa tylsistymisesta, tyotyytyvaisyydesta ja tyokyky kokemuksesta.
Miehilla tyon imu on laskenut tasaisesti loppuvuodesta 2019 kesaan 2023
saakka. Lahtotaso joulukuussa 2019 on ollut miehilla matalampi kuin naisilla.
Naisilla tydon imun tuntemus on noussut vuoden 2021 kesaan saakka ja sen jal-
keen tippunut alle vuoden 2019 lahtdtason. Tydssa tylsistyminen on ollut Iahes
samalla tasolla naisilla ja miehilla vuonna 2019. Miehilla tylsistyminen on nous-
sut korkeammalle tasolle vuonna 2021 kuin naisilla, mutta taas kesalla vuonna
2023 tylsistymisen taso on ollut Iahes samassa. Vuonna 2023 seka naisten etta
miesten tydssa tylsistyminen on kuitenkin korkeammalla tasolla kuin vuonna
2019 ennen Koronapandemiaa. Vuonna 2019 miesten tydohyvinvoinnin tunte-
mus on ollut korkeammalla tasolla kuin naisten. Kesaan 2021 mennessa nais-
ten tyotyytyvaisyys on ollut nousussa ja miesten laskusuunnassa. Naisten tyo-
tyytyvaisyys on ollut hiukan parempi kuin miesten. Kesalla 2023 miesten tyotyy-
tyvaissyy on hiukan noussut ja naisten tyotyytyvaisyys on laskenut vuoden 2021
tasosta. Molemmilla taso on kuitenkin hiukan alle vuoden 2019 Iahtétason. Tun-
temus tydkyvysta on ollut seka naisilla ettda miehilla melko tasainen vuoden
2019 ja 2021 tutkimuksessa, mutta kesalla 2023 laskusuunnassa molemmilla.
Sukupuolittuneet tydolot ja alat selittivat tutkimuksen mukaan naisten ja miesten
tuntemuksien eroja. Naisten vastauksissa tydossa uuden oppiminen ja se, etta
oma tyd vaikuttaa myonteisesti muihin, lisasi tydn imua enemman kuin miesten

vastauksissa. Tutkimuksessa mukana olleista naisista tydskenteli sosiaali- ja



36

terveysalalla 26 % ja miehista 7 %. Julkisella sektorilla naisista tyoskenteli 43 %
ja miehistd 27 %. (Suutala ym. 2023, diat 18, 22.) Seuraavassa kuvassa (kuva

18) kuvataan naisten ja miesten tuntemuksien eroa.
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Kuva 18. Naisten ja miesten tyon imun, tydssa tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden
ja tydkyvyn kehitys vuodesta 2019 vuoteen 2023. (Suutala ym. 2023, dia 18.)

Tyontekijan koulutustaso vaikuttaa myos tyon imun kokemuksiin. Korkeasti kou-
lutetut kokivat tyon imua ja tyotyytyvaisyytta enemman kuin perus- ja keskias-
teen koulutuksen saaneet. Tyon imu on kuitenkin ollut lasku suunnassa kaikilla
koulutustasoilla. Tydssa tylsistyminen on ollut korkeammalla tasolla matalam-
min koulututuilla ja samassa tasossa taas tyotekijoilla, joilla on yliopistotason tai
opisto- ja ammattikorkeakoulutason koulutus. Tyotyytyvaisyys on pysynyt melko
samana tutkimusjakson 2019-2023 aikana yliopistokoulutuksen saaneilla tyon-
tekijoilla. Perus- ja keskiasteen seka opisto- ja ammattikorkeakouluasteen kou-
lutetuilla tyontekijoilla tyotyytyvaisyys laskenut vuoden 2019 lahtotasosta. Koke-
mus tyokyvysta on laskenut kaikilla koulutusasteesta riippumatta vuodesta 2019
vuoteen 2023 mennessa (kuva 19). (Suutala ym. 2023, dia 24.)
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Kuva 19. Tyon imun, tyossa tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden ja tydkyvyn kehitys
vuodesta 2019 vuoteen 2023 koulutustason mukaan. (Suutala ym. 2023, dia
24.)

Alle 36-vuotiailla tyon imu on laskenut tasaisesti loppuvuodesta 2019 kesaan
2023 mennessa. Yli 36-vuotialle tydon imu on noussut Koronapandemian aikana,
mutta laskenut vuoden 2019 tasolle kesaan 2023 mennessa. Yli 36-vuotialla on
ollut tydn imun tuntemukset korkeammalla tasolla kuin alle 36-vuotiailla tutki-
muksen aikana. Tyossa tylsistymista alle 36-vuotiaat ovat tunteneet enemman
kuin yli 36-vuotiaat. Tyotyytyvaisyys on ollut samassa tasossa molemmilla ika-
luokilla loppuvuonna 2019 ja kesalla 2023. Yli 36-vuotiailla tyotyytyvaisyys on
ollut melko samassa tasossa koko tutkimuksen ajan, mutta alle 36-vuotiailla on
ollut kesalla 2021 notkahdus tyotyytyvaisyyden tuntemuksissa. Vanhemman
ikaluokan tuntemus tyokyvysta on laskenut vuodesta 2019 vuoteen 2023 men-
nessa. Nuoremmalla ikaluokalla kokemus tyokyvysta on ollut alhaisempi kuin
vanhemmalla ikaluokalla, mutta kokemus on parantunut kesaan 2021 men-
nessa. Kesalla 2023 molemmat ikaluokat ovat samassa tasossa (kuva 20).

(Suutala ym. 2023, dia 30.) Seuraavassa kuvassa vertailu ikaluokittain.
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Kuva 20. Tyon imun, ty0ssa tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden ja tyokyvyn kehitys
vuodesta 2019 vuoteen 2023 ikaluokissa alle 36-vuotiaat ja yli 36-vuotiaat.
(Suutala ym. 2023, dia 30.)

Tyon imun tuntemuksia tutkittiin Miten Suomi voi? -tutkimuksessa myds tyo-
muodon mukaisesti. Tydmuodot tutkimuksessa olivat 1ahityd, etana suunnilleen
koko tyGajan ja hybridity0O, jossa tyota tehdaan seka lahityona etta etatyona.
Tyon imun tuntemus on pysynyt melko tasaisena etatyota tekevilla, mutta muita
tydbmuotoja tekevilla tydn imu on ollut laskusuunnassa tutkimusjakson aikana.
tydssa tylsistyminen on ollut kasvussa eta- ja hybridityota tekevilla ja laskussa
lahityota tekevilla. Tyotyytyvaisyys on pysynyt tasaisesti samana lahityossa
tyoskentelevilla ja hienoisessa nousussa muista tydmuotoja tekevilla. Tunte-
mukset tyokyvysta ovat huonontuneet kaikissa tydmuodoissa (kuva 21). (Suu-
tala ym. 2023, dia 36.)
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Kuva 21. Tyon imun, ty0ssa tylsistymisen, tyotyytyvaisyyden ja tyokyvyn kehitys
vuodesta 2019 vuoteen 2023 eri tydmuodoissa. (Suutala ym. 2023, dia 36.)

3 Tyohyvinvoinnin johtaminen

3.1 Henkilostojohtaminen

Henkildstdjohtaminen, henkildstdresurssien johtaminen (Human Resource Ma-

nagement, HRM) ja henkildéstovoimavarojen johtaminen tarkoittavat kaikki tehta

via, joilla henkilostdn maara ja osaaminen ovat organisaation vaatimalla tasolla.
Johtaminen tarkoittaa myos tehtavia, joilla henkildston hyvinvointia ja tydnanta-
jaan sitoutumista vahvistetaan. Termi strateginen henkiléstéjohtaminen (Strate-
gic Human Resource Management, SHRM) tarkoittaa henkildstovoimavarojen
johtamista, milld mahdollistetaan liiketoimintastrategian tavoitteet. (Viitala 2021,
14-15.)

Kova henkildstovoimavarojen johtaminen painottaa kustannusnakékulmaa hen-
kilostdjohtamisessa ja pehmea henkildstovoimavarojen johtaminen taas painot-
taa tyontekijoiden inhimillista puolta. Kovassa henkilostovoimavarojen johtami-
sessa henkildsto on resurssi muiden resurssien joukossa. Ajatuksen on, etta
tydntekija toimii kannustumien ja kontrollien avulla tehokkaasti liiketoiminstrate-
gian tavoitteiden suuntaan. Pehmeassa henkildstovoimavarojen johtamisessa

taas tyontekijat ovat organisaation voimavara ja keskeinen kilpailuetu.
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Ajatuksena on, etta hyvinvoiva ja sitoutunut henkilosto kokee vapautta toteuttaa
itseaan ja vaikuttavansa organisaation asioihin, jolloin henkildsto ponnistelee

tydnantajan menestyksen puolesta. (Viitala 2021, 24-25.)

Asiajohtamista eli kovaa johtamista ja ihmisten johtamista eli pehmeaa johta-
mista ei voida erottaa toisistaan. Nykyaikainen johtaminen on tilannejohtamista
ja vuorovaikutusta henkiloston kanssa. Organisaation toimintaa ja henkildstéa
johdetaan limittain. Modernissa vuorovaikutteisessa johtamisessa kuunnellaan
henkilostoa ja organisaatiossa on avoin tiedonkulku. Tassa johtamismallissa
sallitaan itseohjautuva autonominen tyonteko ja luotetaan siihen, etta tyontekijat

tekevat vastuullisesti tydnsa. (Manka & Manka 2023, luku 5.)

Strategisessa hyvinvoinnin johtamisessa organisaation johdon vastuulle kuulu-
vat hyvinvoinnin sisallot, asettaa hyvinvoinnin tavoitteet ja suunnitella hyvinvoin-
nin toiminnot. Strategiatydssaan johto linjaa osaamisen kehittdmisen, kehitys-
keskusteluiden prosessin, ty6aikojen ja tydjarjestelyjen joustavuuden. Johto lin-
jaa myos esimerkiksi ikajohtamisen tavoitteet ja tydkuormituksen saatelyn.
(Aura & Ahonen 2016, 69.) Esihenkilon vastuulle kuuluvat liketoiminnan kasvu,
tyokyvyttomyyden ehkaisy, tyOyhteison sosiaaliset suhteet seka esihenkilon
vastuut ja johtamisresurssit. Hyvinvoinnin HR-toiminnot koskevat rekrytointia,
perehdytysta, henkildston tasa-arvoa, perheen ja tyon yhteensovittamista ja pal-
kitsemista. (Aura & Ahonen 2016, 79.) Tydhyvinvoinnin tukitoimet taas ovat tyo-
terveyshuolto, tyosuojelu, henkilostoedut, sisainen viestinta ja terveellisten ela-

mantapojen edistaminen. (Aura & Ahonen 2016, 88.)

Kun tehdaan strateginen paatos panostaa tydohyvinvointiin, tarvitaan myads sitou-
tuminen tyohyvinvoinnin kehittamiseen ja toimintatavat, joilla yhteisiin tavoittei-
siin paastaan. Tyohyvinvointi edistaa tuloksellisuutta ja tuottavuutta ja silla on
myds vaikutus asiakaskokemukseen. Organisaation ylin johto maarittelee tyohy-
vinvoinnin tavoitteet, kehittamisprosessit, mittarit, mittareiden seurannan ja an-
taa resurssit. Johdon tehtavana on seurata saannollisesti tavoitteiden toteutu-
mista ja paattaa siita, tarvitaanko jotain toimenpiteita tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat KT 2012, 22-23.)
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Hyvalla johtamisella voidaan luoda tyoyhteisoon hyva ilmapiiri. Jaetusta johta-
misesta puhutaan, kun tyontekijat pystyvat vaikuttamaan tyoyhteison asioihin ja
kehittamaan tyoyhteis6a. Kun tyontekijat paasevat vaikuttamaan tyoyhtei-
sd0nsa, he myos sitoutuvat paremmin yhteisiin paamaariin ja heista tulee tyoyh-
teisdn osa. TyOyhteison tyohyvinvointia edistaa keskusteleva johtaminen. Esi-
henkilolla pitaisi aikapulasta huolimatta olla aikaa henkilostolleen. Keskusteleva
johtaminen edistaa tyontekijan sitoutumista tydnantajaansa ja lisaa tydomotivaa-
tiota. Keskustelemalla esihenkil ja tyontekijat muodostavat yhteisen nakemyk-
sen tavoitteista ja siita, onko tavoitteet saavutettu. Jos yhteisymmarrysta ei ole
saavutettu keskustelussa, voi tyontekijan tydomotivaatio karsia ja tyoilmapiiri
huonontua. Autoritaarinen johtaminen saa tyoyhteison aloitteellisuuden katoa-
maan, huonontaa tyoniloa ja synnyttaa tyontekijoissa vihamielisia tuntemuksia.
TyOyhteis6ssa ongelmia eivat valttamatta aiheuta erilaiset ndkemykset asioista,
vaan puhumattomuuden kulttuuri. Ristiriidat pitaa osata kasitella keskustellen,

etteivat ne jaa kytemaan ratkaisemattomina. (Juuti & Vuorela 2015, 23-27.)

Etajohtamisessa tarvitaan luottamusta tyontekijoihin ja arvostusta, avoimuutta,
avointa vuorovaikutusta, yhteisollisyytta ja selvat pelisaannot. Esihenkilon pitaa
luottaa siihen, etta tyot tulevat hoidetuksi, kun tyontekijat tekevat etatyota. Tyon-
tekijan arvostus tarkoittaa muun muassa hyvaa kayttaytymista, ystavallisyytta,
tyontekijan kuuntelemista, lasnaoloa, tasapuolisuutta ja palautteen antamista.
Avoimuus tarkoittaa avointa tiedonvalitysta ja paatoksentekoa seka sita, etta
tyontekijat voivat vaikuttaa ja olla mukana suunnittelemassa tyotaan. Jatkuva
avoin vuorovaikutus lisaa yhteisollisyyden tuntemusta, kun tydyhteison jasenet
oppivat tuntemaan toisiaan paremmin. Etatydssa yhteisollisyyden vaaliminen on

erityisen tarkeaa, kun kohtaamiset tydpaikalla puuttuvat. (Vilkkman 2016, luku 2.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen sisaltaa seka lakisaateiset etta vapaaehtoiset tyo-
hyvinvoinnin edistamistoimenpiteet. Tydhyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa ta-
voitteiden asettamista, keinojen valintaa, linjausten tekemista, yhteistydverkos-
ton rakentamista ja resurssointia seka tuloksien arvioimista ja johtamisen kehit-
tamista. Johtamisen tavoitteena on hyvinvoiva tyontekija, joka suoriutuu hyvin

tydstaan ja on organisaation kannalta tuottava. Lahtékohtana tyéhyvinvoinnin
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johtamisessa on tunnistaa tyohyvinvointia uhkaavat kuormitustekijat. (Viitala
2021, 156.)

Palvelevasta johtamisesta puhutaan, kun esihenkilotyon katsotaan palvelevan

tyontekijoiden menestymista ja kehittymista tyossaan. Esihenkilon olisi onnistut-
tava loytamaan tyontekijoiden piilossa olevat voimavarat ja valjastamaan voima-
varat hyotykayttoon. Lisaksi esihenkilon tyohon kuuluu tyontekoa estavien tai hi-

dastavien esteiden poistaminen. (Juuti & Vuorela 2015, 143.)

Tyohyvinvoinnilla on organisaatiolle taloudellisia vaikutuksia, mita voidaan arvi-
oida kahden eri ulottuvuuden kautta. Tyopahoinvointi aiheuttaa kustannuksia
muun muassa sairauspoissaolojen ja ennenaikaisten elakditymisien vuoksi. Toi-
saalta organisaation hyva johtaminen, sujuvat tyonkulut, tydyhteisdn hyva ilma-
piiri ja motivoitunut henkildsto lisdavat tehokkuutta ja tuottavuus lisdantyy. On
arvioitu, etta tydohyvinvoinnin lisdama tuottavuus voi parantaa organisaation ta-
loudellista tuottavuutta viidestda kymmeneen prosenttia. (Aura & Ahonen 2016,
19.)

Hyvinvoiva ja tyoniloa tunteva tyontekija on tuottava ja suoriutuu hyvin tyostaan.
Ongelmakeskeisesta puheesta pitaisi siirtya ratkaisukeskeiseen keskusteluun,
jolloin 16ydetaan paremmin vaihtoehtoja ongelmatilanteissa. Esihenkilon tehta-
vana on luoda mahdollisuudet yhteisille keskusteluille ja ongelmien ratkaisuille.
Esihenkilon tehtavana on tukea ja kannustaa henkilostoaan. (Juuti & Vuorela
2015, 148.)

Palkansaajien mielipiteita esihenkilotyosta tutkittiin Tydolobarometri 2022 -tutki-
muksessa. Oikeudenmukainen kohtelu, kiinnostus tyontekijan tydhyvinvoinnista
ja mielipiteen kysyminen tyontekijaa itsedan koskevien asioiden paattamisessa
toi parhaat arviot. Taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta siita, etta
esihenkild kohtelee oikeudenmukaisesti, oli 83 % palkansaajista. Viisi prosenttia
palkansaaijista oli taysin eri mielta tasta vaittamasta. Palkansaajista 79 % oli
taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta esihenkilé on kiinnostunut heidan
hyvinvoinnistaan. Kuusi prosenttia palkansaajista oli taysin erimielta tasta vaitta-

masta. Siita, etta esihenkild kysyy mielipidetta tyontekijaa itsedan koskevien
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asioita paattaessaan, oli taysin tai jokseenkin samaa mielta 72 % palkansaa-
jista. Viisi prosenttia oli vaittamasta taysin eri mielta. Palkansaajista 74 % oli
taysin tai jokseenkin samaa mielta siita, etta esihenkilo kannustaa tyontekijoita
kehittamaan tyotaan. Vaittamasta, etta esihenkild on antanut onnistunutta pa-
lautetta, oli 75 % taysin tai jokseenkin samaa mielta. Taysin erimieltad kehittami-
seen kannustamisesta ja onnistuneen palautteen antamisesta oli seitseman
prosenttia palkansaaijista. (Lyly-Yrjanainen 2023, 87.) Kuvassa 22 vastausten

jakautuminen.

Kuvio 68. Esihenkilon teiminta, 2022 (%).
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Kuva 22. Esihenkilon toiminta (Lyly-Yrjanainen 2023, 87.)

Tyohyvinvointiin ja tydomotivaatioon liittyy kokemus oikeudenmukaisesta palk-
kauksesta. Tyoolobarometri 2022 -tutkimuksen mukaan palkansaaijista oli 39 %
oli sitd mielta, etta palkkaus suhteessa tydpanokseen on hyvin oikeuden mukai-
nen. Miehista 23 % ja naisista 16 % oli tata mielta. Miehista 56 % piti palkkausta
melko oikeudenmukaisena ja naisista tata mielta oli 47 %. Melko epaoikeuden-
mukaisena palkkausta piti 42 % palkansaajista. Miehista tata mielta oli 16 % ja
naisista 26 %. Hyvin epaoikeudenmukaisena palkkausta piti viisi prosenttia mie-

histda ja 12 % naisista. (Lyly-Yrjanainen 2023, 52.) Seuraavassa (kuva 23)
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vastausten jakautuminen sukupuolen, sosioekonomisen aseman ja sektorin mu-

kaisesti.

Kuvio 35. Kokemus palkkauksen oikeudenmukaisuudesta suhteessa tydpanokseen sukupuolen, sosioeko-
nomisen aseman ja sektorin mukaan, 2022 (%).
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Kuva 23. Kokemus palkkauksen oikeudenmukaisuudesta. (Lyly-Yrjanainen
2023, 52.)

3.2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelussa organisaation tavoitteet jalkautetaan yksittaisen tyonteki-
jan tavoitteiksi. Keskustelussa kaydaan lapi sujuvaa tyontekoa estavat seikat
seka toimenpiteet osaamisen tukemiseen tai lisaamiseen. (Rauramo 2012,
140-141.) Tyontekijan tydsta suoriutumista ja osaamisen kehittymista tuetaan
kehityskeskusteluilla. Kehityskeskustelussa keskiossa on tyontekijan tarpeet,
mutta myods tydnantaja saa keskustelusta tietoa organisaation kehittamissuunni-
telmiin. Kehityskeskustelussa tydntekijan osaamista tarkastellaan nykyisen teh-
tavan hoidon kannalta, mutta myds tulevaisuuden osaamistarpeen kannalta.
Keskustelussa kartoitetaan myds osaamista, mita tyontekija ei ole paassyt kayt-

tamaan nykyisessa tehtavassaan. (Viitala 2021, 127-128.)
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Tyo6hyvinvoinnin kannalta tyontekija tarvitsee rakentavaa palautetta. Kehityskes-
kusteluissa esihenkilo voi antaa palautetta henkilostolleen ja myds vastaanottaa
palautetta itse tyontekijoilta. Jos tyontekija ei saa palautetta ollenkaan, voi tyo

tuntua tarpeettomalta. Palaute pitaisi olla kannustavaa ja negatiivinen palaute ei

saa olla syyllistavaa. (Rauramo 2012, 135-136.)

Kehityskeskusteluilla selkiytetdan tyontekijoiden valista tyonjakoa, sitoutetaan
tyohon, tarkastellaan tydomaaraa ja suunnitellaan tyontekijan jatkuvaa kehitty-
mista. Kehityskeskusteluissa sovitaan tyonteolle asetetut tavoitteet ja tarkastel-
laan menneen kauden tavoitteiden toteutumista. Tyontekijalle pitaa varata riitta-
vasti aikaa valmistautua kehityskeskusteluun. Myos keskustelulle pitaa varata
riittdvasti hairidtonta aikaa ja keskusteluympariston olisi hyva olla neutraali.
(Juuti & Vuorela 2015, 96-98.)

Kehityskeskusteluissa tuetaan tyontekijan tydssa suoriutumista ja siina voidaan
kasitellda myos tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Kun organisaation johto haluaa
panostaa tyohyvinvointiin, niin tydhyvinvoinnin edistaminen on esihenkilon vas-
tuulla. Tyohyvinvoinnin kasittely kehityskeskustelusta nostaa tutkitusti tuotta-
vuutta tydyhteison ilmapiirin, osaamisen ja tyokyvyn kautta. (Aura & Ahonen
2016, 77.)

Kehityskeskusteluista saadaan taysi hyoty silloin, kun keskusteluja pidetaan
saanndllisesti, keskustelut ovat luottamuksellisia, keskusteluihin valmistaudu-
taan huolellisesti ja keskustelut johtavat toimenpiteisiin. Organisaatiossa linja-
taan keskustelujen toteutustapa ja niiden sisaltd. Keskustelujen tarkoituksena
on tehda tyosta sujuvaa, parantaa tyOyhteison toimintaa ja parantaa tyontekijan
voimavaroja. Tyohyvinvointia tukee se, etta keskusteluissa kaydaan lapi tyossa
tarvittava osaaminen ja osaamisen kehittdminen, tydssa jaksaminen ja tydomoti-
vaatio. Tydssajaksamisen puheeksi ottamisella voidaan kaynnistaa varhaisen
tuen malli jo ennen kuin tyontekijalle tulee sairauspoissaoloja. Kehityskeskuste-
lut tulee kayda positiivisessa hengessa ja tilaisuudessa on mahdollista antaa
palautetta tyGsuorituksista. (Aura & Ahonen 2016, 136—138.)
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Suorituksenarviointi tehdaan usein tyopaikoilla kehityskeskustelujen yhtey-
dessa. Kehityskeskusteluja voidaan kayda useampia vuoden aikana riippuen
organisaatiosta. Kehityskeskustelut voidaan kayda joko yksilokeskusteluna
tyontekijan ja esihenkilon valilla tai ryhmakeskusteluna, jolloin esihenkilo kay
keskustelun samanaikaisesti esimerkiksi tiimin kanssa. Suorituksenarvioinnissa
katsotaan, kuinka kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet on saavutettu. (Kau-
hanen 2012, 101-102.)

Ryhmakehityskeskustelu olisi hyva kayda kahdenkeskisten keskustelujen li-
saksi. Ei niin, etta ryhmakeskusteluilla korvataan kahdenkeskiset keskustelut.
Ryhmakeskustelussa saadaan ryhman kehittymiselle yhteinen suunta ja voi-
daan sopia vastuunjaosta. Ryhmakeskustelussa ei keskustella henkiltasolla
suoriutumisesta. (Viitala 2021, 128.)

Tyoolobarometri -tutkimuksessa on selvitetty vuodesta 2005 lahtien tydsuorituk-
sen ja patevyyden arvioinnin yleisyytta. Tydsuoritusta ja patevyytta arvioitiin
saanndllisesti palkansaajista 69 prosentilla vuonna 2022, kun luku on ollut hiu-
kan alle 60 % vuonna 2005 (kuva 24). (Lyly-Yrjanainen 2023, 50-51.)

Kuvio 33. Tydsuorituksen ja patevyyden jarjestelmallinen arviointi, 2005-2020 ja 2021-2022 (%).
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Kuva 24. Tydsuorituksen ja patevyyden saanndllinen arviointi. (Lyly-Yrjanainen
2023, 50.)
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Kuvassa 25 on kuvattu tyosuorituksen ja patevyyden jarjestelmallista arviointia
sosioekonomisen aseman ja sektorin mukaisesti. Ylemmista toimihenkiloista 86
%, alemmista toimihenkildista 76 % ja tyontekijoista 46 % ilmoitti, ettd heidan
tydsuoritustaan ja patevyytta arvioidaan saannollisesti vuonna 2022. Valtiolla
arviointi tehdaan 94 prosentille, kunnilla 76 prosentille, yksityisella sektorilla 68
prosentille ja teollisuudessa 60 prosentille palkansaajista. (Lyly-Yrjanainen
2023, 50-51.)

Kuvio 34. Tydsuorituksen ja patevyyden jarjestelmdllinen arviointi sosioekonomisen aseman ja sektorin
mukaan, 2021-2022 (%).

0% W% 0% 30% 40% 50% o60% 70% B0% 90% 100%
= T 82 %
emmit toimihenklit \
g U 83 %
a
a2
= . 70 %
slemmat toimihenklst TN
S 76%
=)
g creiss T s o
g tyontekijat 46 %
o T 6 o
teollisuus 60 %
o I 64 %
- yksityiset palvelut 68%
2
» S 01 %
valtio
94 %
71 %
kunnat
unna — L
2021 2022

Kuva 25. TyoOsuorituksen ja patevyyden arviointi sosioekonomisen aseman ja
sektorin mukaisesti. (Lyly-Yrjanainen 2023, 51.)

3.3 Henkiloston osaaminen

Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa toimintaa organisaatiossa. Se alkaa tyon-
tekijan rekrytoinnista ja jatkuu aina palvelussuhteen paattymiseen saakka.
Osaamisen kehittaminen ei ole vain tyontekijan ammattitaidon kehittamista

vaan siina luodaan suhde tyontekijan ja organisaation valille. (Juuti & Vuorela
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2015, 57.) Kuviossa 2 kuvataan osaamisen kehittamisen eri muotoja ja sita, etta

se jatkuu koko palvelussuhteen ajan.

Y | Tyoyhteison kehittaminen
k

5 Henkiloston kehittaminen

i

| TyOssa oppiminen

0

Perehdyttdminenja
tyonopastus

Rekrytoint
id tyohonotto

Tyoyhteiso

Kuvio 2. Tyontekijan osaamisen kehittaminen. (Mukailtu Juuti & Vuorela 2015,
57.)

Osaamisen johtamisessa organisaatiossa luodaan puitteet osaamisen kehitta-
miseen. Osaamisen kehittdminen onnistuu, kun ensin kartoitetaan henkildston
nykyosaaminen ja sen jalkeen arvioidaan, mitd osaamista organisaatiossa tarvi-
taan tulevaisuudessa. Organisaatiossa tulee tunnistaa ydinosaaminen, milla
saadaan kilpailuetua muihin organisaatioihin. Avainosaaminen on taas organi-
saation valttamatonta osaamista, milla sailytetaan kilpailukyky. Organisaation
ydinprosessien sujuminen tehokkaasti vaatii ydinprosessien tehtavissa vaaditta-
vaa osaamista. Prosessien kehittamisessa on tunnistettava myos tavoiteosaa-
minen. (Rauramo 2012, 148-149.)

Henkildston kehittamisessa arvioidaan tydntekijan, tiimin ja koko organisaation
kehittamistarpeet. Tyontekijan patevyys eli kompetenssi tarkoittaa useita eri asi-
oita. Kompetenssi koostuu tyontekijan ammatti- ja sosiaalisista taidoista, koke-

muksesta, arvoista ja asenteista, verkostoista, motivaatiosta ja
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henkilokohtaisista ominaisuuksista. (Kauhanen 2012, 145-146.) Sosiaaliset tai-
dot, ongelmanratkaisutaidot, paineensieto- ja sopeutumiskyky ovat yleisia tyo-
elaman kompetensseja, joita tarvitaan tehtavista riippumatta. Substanssiosaa-
minen on taas ammattiin liittyvad kompetenssia. Tehtavakuvaan voi liittya tehta-

vakohtaisia kompetenssivaatimuksia. (Viitala 2021, 40.)

Organisaation osaamisen kehittamisessa pyritaan paitsi tayttamaan nykyisen
osaamisen aukkoja myds ennakoimaan tulevaa osaamistarvetta. Osaamisen
kehittaminen hyodyttaa myos tyontekijaa, kun han selviytyy paremmin tehtavis-
taan ja hanen osaamisensa on kilpailukykyisempaa tyomarkkinoilla. Tyohyvin-
voinnin kannalta tyotehtavien pitaa olla sopivan haastavia ja tyontekijan osaami-
seen sopivia. (Rauramo 2012, 146.) Kun tyontekijan kompetenssi vastaa tehta-
van vaatimuksia, on myos hyvat mahdollisuudet tydsta suoriutumiseen. Talldin

tyd voi tuntua mielekkaalta ja se edistaa tydhyvinvointia. (Viitala 2021, 40-41.)

Henkiloston kehittdmisella (Human Resource Development, HRD) tarkoitetaan
muun muassa henkildston osaamisen kehittamista. Tydnantaja voi luoda puit-
teet oppimiselle ja kehittymiselle, mutta osaamisen kehittaminen vaatii tyonteki-
joiden omaa aktiivisuutta ja vastuun ottamista omasta osaamisestaan. Tyonteki-
jan osaaminen vaikuttaa tyosta suoriutumiseen seka onnistumisen ja tyon mie-
lekkyyden kokemuksiin. TyOnantajalle tyontekijan osaaminen on yksi organisaa-
tion kilpailukykytekija. (Viitala 2021, 121.)

TyOssa tarvittavaa osaamista ei saa pelkastaan koulusta, vaan suurin osa oppi-
misesta tapahtuu tyotehtavissa. TyodyhteisOssa on tarkeaa huolehtia, etta elak-

keelle jaavien tyontekijoiden tiedot ja osaaminen siirtyvat nuoremmille tyonteki-
j6ille. (Rauramo 2012, 154.)

TyOyhteisdissa on syvaa kokemuksellista osaamista, niin sanottua hiljaista tie-
toa, mika kertyy tyontekijan reflektoidessa tydta tehdessaan ja ratkoessaan
eteen tulevia ongelmia. Tama hiljainen tieto siirtyy uusille tyontekijoille perehdy-
tyksessa ja tyoohjeissa. TyOyhteisossa oleva osaaminen on yksi organisaation
menestystekijdista ja osaamisen ja hiljaisen tiedon jakaminen tarkeaa. (Juuti &
Vuorela 2015, 68.)
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Otalan (1996) mukaan oppiva organisaatio hydédyntaa kaikkien oppimiskykya
saavuttaakseen organisaation yhteiset tavoitteet. Oppivassa organisaatiossa
kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen. Oppiva organisaatio oppii
virheistaan, epaonnistumisista ei tuomita, tyontekijat kyseenalaistavat vallitsevia
toimintatapoja, luovat uusivat toimintatapoja ja uudistuu jatkuvasti. (Aura & Aho-
nen 2016, 138-139.)

MEADOW-tutkimuksen mukaan seka tyonantajien etta tyontekijoiden mielesta
tydssa oppiminen on tarkein oppimisen muoto. Tyonantajien jarjestamat koulu-
tukset ovat vahentyneet viime vuosina ja tyoantajien mielesta tyontekijoiden tar-
keimpia oppimistilanteita ovat vertaisoppiminen, kun tydskennellaan yhdessa
toisen tyontekijan kanssa, kehityskeskustelut ja osallistuminen tuotteiden tai
palveluiden kehittamiseen. Myos tyontekijat nostivat tyotehtavissa ja toiselta
tyOkaverilta oppimisen seka uusien tehtavien ja vastuiden myota oppimisen
koulutuksia tarkeammiksi oppimisen muodoiksi. Tydolobarometri 2022 -tutki-
muksen mukaan tyontekijoista 84 prosenttia piti nykyista tydpaikkaansa sellai-
sena, missa voi oppia uutta koko ajan ja vain kaksi prosenttia koki, ettei heidan

tydyhteisdssaan voi oppia uutta. (Lyly-Yrjanainen 2023, 26.)

Tyoolobarometri 2022 -tutkimuksen mukaan vuosina 2008—2019 yli 50 % pal-
kansaajista osallistuin tyonantajan jarjestamiin koulutuksiin, ja koulutuspaivia oli
keskimaarin viisi tydpaivaa palkansaajaa kohden. Vuosina 2021-2022 tyonan-
tajan jarjestamiin koulutuksiin osallistuminen vaheni ja 40 % palkansaajista
osallistui koulutuksiin, ja koulutuspaivien mediaani oli kolme tyopaivaa palkan-
saajaa kohden. Vuodesta 2020 alkaen opiskelu mentorin tai muun ohjaajan
kanssa, itsenainen opiskelu ja opiskelu verkossa ovat vastaavasti lisaantyneet.
Nuoremmat palkansaajat osallistuvat koulutuksiin enemman kuin vanhemmat
palkansaajat. Ikdryhmasta 18—44-vuotiaat 42 % ja 35—44-vuotiaista 45 % osal-
listui koulutuksiin, kun taas 45—-54-vuotiaista 38 % ja 55—-64-vuotiaista 34 %
osallistui koulutuksiin. Toimihenkilot osallistuvat koulutuksiin enemman kuin
tyontekijat ja julkiselta sektorilta osallistutaan koulutuksiin enemman kuin yksi-
tyisella sektorilla (kuva 26). (Lyly-Yrjanainen 2023, 32-35.) Seuraavassa
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kuvassa tyonantajan koulutukseen osallistumisen vastaukset ikaryhman, sosio-

ekonomisen aseman, toimialan ja tyopaikan koon mukaan.

Kuvio 19. Tydnantajan kustantamaan koulutukseen osallistuminen viimeisen 12 kuukauden aikana ikdryh-
mdn, sosioekonomisen aseman, toimialan ja tydpaikan koon mukaan, 2021-2022 (%).
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Kuva 26. Tydnantajan jarjestamaan koulutukseen osallistuminen. (Lyly-Yrjanai-
nen 2023, 34.)

Organisaation yksi menestystekija on se, etta tyontekijat tydskentelevat oi-
keissa, heille sopivissa tyotehtavissa ja tehtavan palkkataso on oikea. Organi-
saation henkilostosuunnittelu pitaa pohjustua organisaation strategiaan. Organi-
saation strategia voi olla supistamis-, vakaus- tai kasvustrategia, jolloin myos
henkilostosuunnittelulla on erilaiset Iahtokohdat ja tulevaisuuden tavoitteet.
Henkildstosuunnittelulla pyritdan ennakoimaan tulevaisuudessa tarvittava henki-

|6stdn maara ja osaamistarve. (Kauhanen 2012, 62—63.)

Tydolobarometri 2022 -tutkimuksen mukaan palkansaajista 54 % on kehittanyt

osaamistaan siten, etta tulevaisuudessa on mahdollista tydskennella uusissa
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tehtavissa. Uuden oppimista vaativaa muutosta ja uutta vastuuta tyotehtavissa
oli 52 % palkansaajista edellisen 12 kuukauden aikana. (Lyly-Yrjanainen 2023,
37-38.)

Osaamisen puutteet huonontavat tyohyvinvointia, kun epaonnistumiset lannista-
vat ja laskevat motivaatiota ja sitoutumista. Oppiminen vaatii tydhyvinvointia, jol-
loin tyontekija jaksaa olla innostunut ja han pystyy keskittymaan. Hyva suoriutu-
minen taas synnyttaa positiivisen kehan parantamalla motivaatiota ja innostusta
oppia uutta. (Viitala 2021, 54.)

Organisaatioissa osaaminen vanhenee nyKkyisin nopeasti ja tyotekijoilla pitaa
olla valmius omaksua uutta tietoa ja tehtavia nopeasti, mika on seka organisaa-
tion ettad henkildston kilpailuvaltti. On esitetty arvio, ettad vahintadan seitseman
prosenttia kaikesta tiedosta uusiutuu vuodessa ja maara voi olla jopa 15-20 %.
(Kauhanen 2012, 143-144.)

Nopeasti muuttuvassa ymparistdossa organisaation on kehitettava jatkuvasti
henkildston osaamista. Osaamisen kehittdminen pitda tukea organisaation ta-
voitteita, joten kehittamisessa pitaisi ennakoita tulevaisuuden osaamista. Merkit-
tava osa osaamisesta kehittyy tydtehtavissa, joten oppiminen vaatii henkildston
vuorovaikutusta ja innovatiivisuudelle myonteista ilmapiiria. (Manka, Heikkila-
Tammi & Vauhkonen 2012, 40.)

Osaamiskartoitus eli kompetenssikartoitus tehdaan yleensa niin, etta esihenkild
yhdessa tyontekijan kanssa maarittelee vastuualueensa osaamistarpeet. Sen
jalkeen arvioidaan tyontekijan osaaminen kuhunkin osaamistarpeeseen. Arvi-
ointi asteikko voi olla useampi portainen, jossa arvioidaan, onko tyontekija pe-
rehtyja, perusosaaja, osaaja, kehittaja vai asiantuntija. Tyontekijan tekema arvi-
ointi omasta osaamisestaan kaydaan lapi esihenkilon kanssa, esimerkiksi kehi-
tyskeskustelussa, ja sovitaan mahdollisista tukitoimista osaamisen kasvatta-
miseksi. Osaamiskartoitus voi olla pohjana myds organisaation osaamisriskien
kartoitusta, jonka avulla pystytaan ennakoimaan organisaatiosta poistuvaa
osaamista tai organisaation kehityksen kannalta puuttuvaa osaamista. (Viitala
2021, 123-125.)
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Perehdyttaminen on tarkea osa tyoturvallisuutta, mutta myos osa osaamisen
kehittamista. Perehdyttamisvastuu on lahiesihenkilolla, mutta perehdyttamiseen
osallistuu myds muut uuden tyontekijan kanssa tyoskentelevat. Perehdytyk-
sessa opetellaan tulevat tyotehtavat ja omaksutaan tyoyhteison arvot ja toimin-
tatavat seka tutustutaan tydyhteison muihin tydntekijéihin. (Kauhanen 2012,
150-151.)

Hyvalla perehdyttamisella uudelle tyontekijalle osoitetaan, ettd han on tervetul-
lut tyOyhteisdon. Perehdyttaminen tuo tyoniloa, edesauttaa tyossa viihtymista,
ehkaisee tyotapaturmia, vahentaa tydssa sattuvia virheita ja antaa mahdollisuu-
den itsenaiseen tyoskentelyyn. Jos perehdyttdminen laiminlyddaan, ei voida
myoskaan odottaa kunnollisia tyotuloksia. Uusi tydntekija perehdytetaan tyoteh-
taviin sopivalla vauhdilla ja tuetaan tyontekijaa, kun han harjoittelee tyotehtavia
itsenaisesti. (Juuti & Vuorela 2015, 63-66.)

Perehdyttaminen lisaa psyykkista ja fyysista tydhyvinvointia. Hyvalla perehdy-
tyksella uusi tyontekija suoriutuu tehtavistaan hyvin ja saa onnistumisen koke-
muksia. Perehdyttaminen lisaa myos tyoturvallisuutta. Lahiesihenkilolla on tar-
kea rooli alkuvaiheen perehdytyksessa, jotta tyontekija tuntee itsensa tervetul-
leeksi tydyhteisdon ja samalla tyontekijalle muodostuu kuva uudesta tyonanta-
jasta. (Viitala 2021, 97-98.)

3.4 HR- ja HRD-tietojarjestelmat

Henkilostoa pidetaan yleensa organisaation tarkeimpana voimavarana. Jotta
henkilostojohtaminen onnistuu, pitaa johdon tuntea henkilostonsa tiedot ja tai-
dot, millainen kokemus henkildstolla on ja millaisia toiveita henkildstolla on.
Usein organisaatiossa tietoa henkilostdsta saadaan vain tietojarjestelmasta,
mika on suunniteltu palkanlaskentaan. Palkanlaskentajarjestelma tuottaa talou-
dellista tietoa henkilostosta aiheutuneista kustannuksista, mutta ei tuota tietoa

strategisen johtamisen tueksi. (Kauhanen 2012, 37-38.)
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Nykyisella tietotekniikalla on mahdollisuus rakentaa tietojarjestelma tai tieto-
kanta, mista organisaatio saa reaaliajassa tietoa henkilostostaan johtamisen tu-
eksi. Henkilotietojarjestelmasta saadaan maarallista dataa, kuten henkiloston
lukumaara tai poissaolot seka taloudellista dataa, kuten palkkakustannukset.
Johtamisen kannalta on tarkeaa, etta tieto on oikea-aikaista ja raportointi ei ole
kohtuuttoman kallista. Organisaatoissa raportoidaan usein kuukausittain erilai-
sia volyymeja, kuten henkildston maaraa ja poissaolojen maaraa seka poik-
keamaraportteja, kuten ylityot ja henkiloston vaihtuminen. HR-jarjestelmasta
voidaan haluta tietoa esimerkiksi henkiloston kielitaidosta. Johto tarvitsee tietoa
henkilostostaan erilaisten ennusteiden tai simulaatioiden tekemiseen, kuten tu-
levaisuuden henkilostorakenteesta tai palkkausjarjestelman kustannusvaikutuk-
sista. Henkilostotilinpaatos tai -kertomus on tyypillinen raportti, mihin tietoa ke-
ratdaan HR-jarjestelmasta. Myds erilaiset henkildstda koskevat mittarit pitaisi olla
raportoitavissa HR- ja palkanlaskentajarjestelmista. (Kauhanen 2012, 38—-39.)
Kauhanen (2012) on kuvannut HR-tietojarjestelman vaatimuksia seuraavassa

kuviossa 3.
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HR-tietojarjestelmaan ei kannata eika voida kerata kaikkea haluttua tietoa. His-

toriatiedon keraaminen rasittaa tietojarjestelman toiminnallisuuksia. Henkilon

tietosuoja taas rajoittaa tiedon keraamista vain siihen tietoon, mika on valttama-

tonta. Jos halutaan analysoida tietyn esihenkilon vaikutusta henkiloston tyohy-

vinvointiin, pitaisi esihenkilohistoria tallentaa HR-tietojarjestelmaan. (Saramies

& Tornroos 2021, 119.)

Perinteiset HR-tietojarjestelmat eivat valttamatta tuota sita tietoa, mita organi-
saatioissa nyKkyisin kaivattaisiin. Kayttamalla HR-analytiikan keinoja eli yhdista-
malla tietoa eri lahteista ja analysoimalla tata rikastettua tietoa, saadaan laa-
jempi ja uudenlainen nakdokulma asioihin. Tasta esimerkkina tyotyytyvaisyysky-
selyiden tulosten yhdistaminen asiakastyytyvaisyystietojen kanssa. (Saramies &
Tornroos 2021, 122.)
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Visman Personec F OSS -tietojarjestelmassa voidaan seurata ja kehittaa henki-
|O0ston osaamista, hallita koulutuksia, kayda esihenkilon ja tyontekijoiden valiset
keskustelut ja asettaa osaamiselle tavoitteita. Osaamisen moduulissa voidaan
kartoittaa henkiloston osaaminen ja taidot. Moduulissa on valmiina erilaisia tai-
toja ja tyontekija voi itse merkata itselleen erilaisia taitoja ja arvioida, milla ta-
solla mikin taito on. RaportointityOkalulla tydnantaja voi etsia henkilostosta sopi-
via taitoja ja osaamista omaavia tyontekijoita. Koulutus moduulissa tydnantaja
voi tallentaa koulutuksia, henkilosto voi ilmoittautua koulutuksiin ja moduulin
kautta voi jakaa koulutusmateriaalit. Raportoinnilla saadaan seurattua henkilos-
ton koulutuksiin osallistumista. Keskustelut moduulissa voidaan kayda erilaiset
keskustelut henkiloston kanssa, esimerkiksi kehityskeskustelut ja varhaisen
tuen keskustelut. Tavoitteet moduulissa esihenkilot voivat asettaa tyontekijoil-

leen tavoitteita ja seurata tavoitteiden saavuttamista. (Visma Public 2023.)

Visman Personec F tietojarjestelmassa on yhdistetty palvelussuhteenhallinta ja
palkanlaskenta jarjestelma yhdeksi kokonaisuudeksi. Personec ESS on itsepal-
velukayttoliittyma, jonka avulla tietojarjestelma kayttd voidaan hajauttaa erik-
seen palvelussuhteenhallintaan ja palkanlaskentaan. (Visma 2023.) Tama on
HR- ja palkanlaskenta jarjestelma, johon ei automaattisesti sisally henkildston

kehittamisen tietojarjestelmaa.

CGI HRD -tietojarjestelmassa on osaamisenhallinnan ja Talent Management
osiot. Osaamisen hallinnan osiossa on perehdytys, koulutus ja kehittyminen
seka tavoite- ja kehityskeskustelut. Perehdytyksessa voidaan suunnitella ja to-
teuttaa tyontekijan perehdytys. Koulutuksen ja kehittymisen osiossa hallitaan
koulutuksia ja niihin ilmoittautumisia. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa kaydaan
erilaiset esihenkilon ja tyontekijan valiset keskustelut. Talent Management -osi-
ossa esihenkilo voi arvioida tyontekijan suoritusta ja ennustaa mahdollista riskia
irtisanoutua. (CGI 2023.)

Saima-HR on tarkoitettu palvelussuhteen elinkaaren hallintaan. Peruspakettiin
kuuluu palvelussuhteen hallinta, palkanmaksu, tyohistorian yllapito ja tyovali-
nerekisteri. Jarjestelmaan voi tallentaa erilaisia muistutuksia, joista tulee herat-

teitd esihenkildlle, esimerkiksi muistutus koeajan tai patevyyden paattymisesta.
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Jarjestelmaan voi hankkia lisamoduuleina lomien ja poissaolojen kasittelyn, eri-
laisia dokumentteja, kuten kehityskeskustelulomakkeet, koulutustenhallinnan,
osaamiset moduulin ja palkankorotusten hallinnan moduulin, milla voidaan
tehda palkankorotusajot massa-ajona. (Visma Public 2023.) Saima-HR on pel-
kastaan HR-tietojarjestelma ja siihen ei sisally palkanlaskennan tietojarjestel-

maa.

Accountorin Mepco HR-jarjestelmassa voidaan hoitaa palvelussuhteen elinkaa-
ren toimintojen lisaksi henkiloston osaamisen johtamisen toiminnot. Jarjestel-
maan voidaan tallentaa erilaisia osaamisprofiileita ja asettaa niille mittarit. Li-
saksi jarjestelmassa voidaan kayda esihenkilon ja tyontekijoiden valiset keskus-
telut lomakkeilla. Saatavissa myds kokonaisratkaisu, johon sisaltyy HR- ja pal-

kanlaskentajarjestelma. (Accountor 2023.)

4 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

4.1 Erilaiset mittarit

Tyohyvinvoinnin johtaminen on yksi tarkea osa johtamista ja lahiesihenkilo on
tassa avainasemassa. Tyohyvinvoinnin johtamiseen organisaatiossa tarvitaan
yhdessa maaritellyt monipuoliset mittarit. Mittarit voivat olla yksilollisia, taloudel-
lisia tai tydymparistdd mittaavia. Tapahtumia voidaan mitata jalkikateen tai mit-
tarit voivat ennakoida kehitysta. Mittareilla mitataan seka maaraa etta laatua.
(Rauramo 2012, 19-20.)

Henkildstdjohtamisen taloudellisuuden mittaaminen ei ole helppoa. Rahallinen
panostus esimerkiksi henkiloston koulutukseen voidaan mitata, mutta koulutuk-
sen vaikutusten taloudellinen arviointi on vaikeaa. Henkilostovoimavarojen joh-
tamisen onnistumista mitataan usein henkildston vaihtuvuudella, sairauspoissa-
olojen maaralla ja tyotyytyvaisyyskyselyjen tuloksella. Henkiloston vaihtuvuu-

teen ja sairauspoissaoloihin vaikuttavat organisaation henkiloston ikarakenne ja
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tyomarkkinoilla vallitseva tilanne, joten mittaustuloksia kannattaa vertailla myos

samankaltaisten organisaatioiden tuloksiin. (Kauhanen 2012, 219-221.)

HR-mittariston maarittely pitda perustua liikketoiminnan strategiaan. Mittareille
asetetaan tavoitteet ja maaritellaan toimet, milla tavoitteisiin paastaan. Tuotta-
vuuden mittareita voivat olla liikevaihto tai myynti jaettuna henkilotyovuosilla.
Henkildston riittavyytta mitataan ylitdiden maarilla ja tydaikasaldoilla. (Viitala
2021, 205-206.)

HR-mittareita maariteltaessa pitaa pohtia kenen tarpeisiin mittarit ovat tarkoitet-
tuja, ja mitka ovat organisaation oleellisemmat mitattavat asiat. Esihenkilo tarvit-
see tietoa omasta henkildstostaan ja organisaation johto taas koko organisaa-
tion henkilostosta. Mittaria maariteltdessa pitaa myos paattaa siita, kuinka mita-
taan. Kun henkiloston maaraa mitataan, pitaa paattaa mittausajankohta ja ote-
taanko kaikki tyontekijaryhmat mukaan, esimerkiksi tyollistetyt. (Saramies &
Tornroos 2021, 136-137.)

Organisaation inhimillistd padomaa voidaan mitata esimerkiksi henkildston
maaralla ja rakenteella, uusien palvelussuhteiden maarilla, eronneiden ja elak-
keelle siirtyneiden maaralla. Osaamisen mittareita voi olla esimerkiksi osaami-
sen rakenne eli koulutus, tydkokemus, osaamisen poistuma ja osaamisen kehit-
tamistoimenpiteet, kuten pidettyjen kehityskeskustelujen maara tai koulutusme-
not vuodessa. Tyohyvinvoinnin mittareita voivat olla sairauslomien maara, ly-
hyet tai pitkat sairauslomat, tyotapaturmat, henkildston vaihtuvuus ja tyotyyty-
vaisyys. (Viitala 2021, 209-210.)

Strategisessa hyvinvoinnin johtamisessa johto maarittelee ne hyvinvoinnin ta-
voitteet, joita tavoitellaan. Kun tavoitteet on asetettu, maaritellaan tavoitteille
mittarit ja henkildt, jotka ovat tavoitteiden saavuttamisesta vastuussa. Mittarit pi-
taa olla myds raportoitavissa. Tuottavuuden johtamisen tavoite voisi olla esimer-
kiksi motivaation kehittaminen siten, ettd motivoituneiden tyontekijoiden osuus
kasvaa. Mittarina sille voisi olla esimerkiksi tietty tulos henkilostokyselyssa. Kus-
tannussaatojen johtamisessa tavoite voisi olla sairauspoissaolojen vahenemi-

nen ja mittarina sairauspoissaolojen maara. (Aura & Ahonen 2016, 122-123.)
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4.2 Sairauspoissaolot

TyOnantaja on velvoitettu ryhtymaan toimenpiteisiin silloin, kun tyontekijan tyo-
kyky heikentyy. Varhaisen tuen tai varhaisen valittamisen mallista on tehtava
kirjallinen toimintasuunnitelma. Yleensa lahiesihenkilo kaynnistaa tyontekijan
kanssa keskustelun tyokykyongelmasta ja keskustelussa sovitaan toimenpiteet
ja mahdollisesti muutokset tyossa, etta tyokyky voisi palautua. Mikali tyokyky ei
palaudu toivotulla tavalla, voidaan kaynnistaa tyoterveyshuollon kanssa tyoter-
veysneuvottelu. (Viitala 2021, 162—-164.)

Lisaantyneet sairauspoissaolot kertovat tyontekijan tydokyvyn heikkenemisesta.
Siksi tydnantajat seuraavat sairauspoissaloja ja lahiesihenkild on tassa tarke-
assa roolissa. Sairauspoissalot rasittavat tydyhteisa ja aiheuttavat taloudellisia
menetyksia. Sairauspoissaolon pitkittyminen voi johtaa myds ennenaikaiselle
elakkeelle. Tyopaikoilla on kaytossa varhaisentuen malleja, joiden mukaan toi-
mitaan, kun mittarit nayttavat heikentynytta tydokykya tai esihenkild huomaa vai-
keuksia tyosta suoriutumisessa. Organisaatioissa on sovittu sairauspoissaoloille
raja-arvot, jonka ylityksesta kaynnistyy tyokykykeskustelu tyontekijan ja esihen-
kilén valilla. (Rauramo 2012, 39-41.)

Heikentyneeseen tyokykyyn viittaa pitkat sairauspoissaolot tai, jos sairauspois-
saoloja on toistuvasti. MyOs sairaana tyoskentelyyn eli presenteismiin pitaa kiin-
nittda huomiota. Tyontekijan tuottavuus vahenee jopa 30 %, kun ty6ta tehdaan
sairaana. Lisaksi sairaana tyoskentelysta voi seurata tyouran lyheneminen.
(Manka ym. 2012, 36-37.)

Kun tyontekijan sairauspoissaolo on kestanyt kuukauden, pitaa tyonantajan il-
moittaa siita tydterveyshuoltoon, jossa arvioidaan tydntekijan tyokyky ja tydssa
jatkamisen mahdollisuudet (Tyoterveyshuoltolaki 2001). Kun sairauspaivarahaa
on maksettu 90 arkipaivaa, tulee tyontekijan toimittaa Kansanelakelaitokselle
tyoterveyshuollon laakarin B-lausunto, missa arvioidaan tyontekijan jaljella
oleva tydkyky. Naiden maaraaikojen lisaksi Kela selvittaa kuntoutustarvetta, kun

sairauspaivarahaa on maksettu 60, 150 ja 230 arkipaivaa. Sairauspaivarahan
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maksaminen paattyy, kun Kela on maksanut 300 arkipaivaa sairauspaivarahaa.
(Kansanelakelaitos 2023.)

Pitkittynyt sairausloma vaikeuttaa tydhon paluuta ja myos tyohon palaamista pi-
taisi tukea. Lahiesihenkilon yhteydenpito sairausloman aikana on valittamista ja
edistaa tyontekijan tyohon paluuta. Tyohon palaamista voidaan tukea myos toi-

den tai tydolojen uudelleen jarjestelyilld. (Rauramo 2012, 41-42.)

Sairauspoissaoloilla on taloudellisia vaikutuksia seka vaikutuksia organisaation
toiminnan sujuvuuteen. Tyoantaja maksaa sairauspoissaolon ajalta palkkaa va-
hintaan 10 paivan ajan, mutta tydehtosopimusten mukaan palkanmaksu voi jat-
kua myds kauemmin. Usein sairastuneen tilalle on palkattava myds sijainen. Or-
ganisaatioissa on tyontekijoita, jotka eivat ole koskaan poissa sairauden vuoksi
ja sairauspoissaolot kasaantuvat 5—7 prosentille tyontekijoista. Tyonantajan pi-
taisi kartoittaa tyontekijat tai henkilostoryhmat, joille sairauspoissaolot kasaantu-
vat ja kohdistaa tyokykya edistavia toimia heihin. Organisaatioissa kannattaa
kehittaa myos johtamista ja lahiesihenkildiden tukea, koska johtamisella on

suuri vaikutus tyéhyvinvointiin. (Viitala 2021, 166—-168.)

Tyoolobarometri 2022 -tutkimuksen mukaan 73 % palkansaajista oli poissa
oman sairauden vuoksi 12 kuukauden aikana. Sairauspoissaolojen keskiarvo oli
15 paivaa ja mediaani kuusi paivaa. Keskimaarin sairauspoissaolo kesti 11 pai-
vaa ja mediaani oli viisi paivaa. Eniten sairauspoissaoloja 77 %, oli ikaryhmalla
35—44-vuotiaat. Yli 55-vuotiailla oli eniten, 25 % yli 11 paivan sairauspoissa-
oloja. (Lyly-Yrjanainen 2023, 69-70.) Kuvassa 27 sairauspoissaolojen kehitys
vuosien 2001-2023 aikana. Kuvassa katkos tarkoittaa Koronapandemian ai-
heuttamaa katkosta sairauspoissaolojen vuosia kestaneeseen nousevaan tren-
diin.
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Kuvio 52. Poissaolot tydstd oman sairauden takia viimeksi kuluneen 12 kuukauden aikana, 2001-2020 ja
2021-2022 (%).
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Kuva 27. Sairauspoissaolot (Lyly-Yrjanainen 2023, 70.)

Sosiaali- ja terveysministerid on arvioinut vuonna 2014 sairastamisen vuoksi
menetettyjen tydpanosten aiheuttamia kansataloudellisia kustannuksia. Sai-
rauspoissaolojen laskettiin aiheuttavan 3,4 miljardin euron kustannukset, tyoky-
vyttomyyselakkeet kahdeksan miljardin euron kustannukset, tyotapaturmista
kahden miljardin kustannukset ja presenteismista eli sairaana vajaakuntoisena
tydskentelysta 3,4 miljardin euron kustannukset. Tydikaisen vaeston sairaanhoi-
tokulujen arvioitiin aiheuttavan kahdeksan miljardin euron kustannukset. Kan-
santaloudelle aiheutuneet menetykset arvioitiin olevan 24 miljardia vuodessa eli
kaksi miljardia kuukaudessa. (Aura & Ahonen 2016, 39. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterid 2014.)

Kuntien elakevakuutus on tilastoinut 60 kuntaorganisaation tyontekijoiden sai-
rauspoissaolojen kestoa vuosina 2019-2022. Vuoden 2022 sairauspoissaolot
kasvoivat keskimaarin kahdella paivalla vuoteen 2021 verrattuna. Vuonna 2021
sairauspoissaoloja oli keskimaarin 14,7 paivaa ja vuonna 2022 keskimaarin
16,5 paivaa. Seurantajakson aikana 8—29 paivan sairauspoissaolot ja alle 30-
vuotiaiden sairauspoissaolot ovat lisdantyneet. Vuonna 2022 sairauspoissa-
oloja oli varhaiskasvatuksen henkildstolla keskimaarin 21 paivaa, terveysalalla

19,1 paivaa ja hallinnossa, suunnittelu- ja tutkimustehtavissa tyoskentelevien
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henkildiden sairauspoissaoloja oli keskimaarin 9,8 paivaa. Vuoden 2022 tyoky-
vyttomyyden kustannuksiksi Kuntien elakevakuutus arvioi 1,3 miljardin euroa ja
siitd sairauspoissaolojen osuus on 69 %. Kustannuksien kasvu edelliseen vuo-

teen verrattuna oli lahes 200 miljoonaa. (Kuntien elakevakuutus 2023.)

Tyoterveyslaitoksen Kunta10-tutkimus seuraa joka toinen vuosi 11 kuntaan koh-
distetulla kyselylla tyontekijoiden tyoelaman laatua ja hyvinvointia. Tutkimuk-
seen osallistuvat kunnat ovat Helsinki, Espoo, Vantaa, Tampere, Turku, Oulu,
Naantali, Raisio, Nokia, Valkeakoski ja Virrat. Tutkimuksessa on mukana yli

90 000 kunta-alan tyontekijaa. Taman tutkimuksen mukaan kunta-alan henkilos-
ton vuoden 2022 sairauspoissaolot olivat keskimaarin 20,7 paivaa. Vuonna
2022 hoitoalan ammateissa sairauspoissaoloja keskimaarin yli 25 paivaa ja hal-
linnon tehtavissa 9—11 paivaa. Tyontekijoita, joilla ei ollut yhtaan sairauspoissa-

oloja oli vuonna 2021 29 % ja vuonna 2022 16 %. (Tydterveyslaitos 2023.)

4.3 Henkiloston vaihtuvuus

Organisaatioissa seurataan henkil6ston vaihtuvuutta, mika tarkoittaa alkaneiden
ja paattyneiden palvelussuhteiden suhteutusta tarkastelujakson keskimaarai-
seen henkiloston maaraan. Maaraaikaisten ja vakituisten palvelussuhteiden
vaihtuvuus olisi hyva laskea erikseen huomioiden myds henkiloston sisainen
likkuvuus. Sopivana lahtévaihtuvuusprosenttina pidetdan 5-10 % vuodessa.
Alle viiden prosentin vaihtuvuus voi vaikeuttaa organisaatiossa muutoksia ja yli
10 prosentin vaihtuvuus voi vaikeuttaa toimintoja ja aiheuttaa perehdyttamiskus-
tannuksia. (Kauhanen 2012, 93-94.)

Jos henkildston vaihtuvuus on liian pieni, voi organisaation kyky ottaa kayttoon
uusia toimintatapoja karsia. Tama johtuu siita, ettd organisaation osaaminen on
perinteista ja uudistumiskyky puuttuu. Korkea vaihtuvuus taas vaatii resurssien

sitomista perehdytykseen ja tydhon opastamiseen. (Manka ym. 2012, 30.)

Tietojarjestelmat eivat suoraan tuota vaihtuvuuden kustannuksia, koska kustan-

nukset koostuvat eri tavalla kirjanpidossa kasiteltavista erista. Kirjanpidosta on
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mahdollisuus eritella esimerkiksi maksetun lopputilin kustannukset, tyopaikkail-
moituksen kustannukset ja uuden tyontekijan tyoterveyden laakarintarkastuksen
kustannukset. Tyopaikkailmoituksen laatiminen, kyselyihin vastaaminen, haas-
tattelut, tydsopimuksen laatiminen, tiedottaminen ja perehdyttaminen aiheutta-
vat kustannuksia, joita voidaan seurata tydajan kohdennuksen kautta, mikali
sellainen on kaytossa. Lisaksi uuden tyontekijan tydpanos ei ylla organisaa-
tiosta lahteneen tasolle heti alussa, mika kustannus on vaikea arvioida. (Kauha-
nen 2012, 223.)

Henkildston vaihtuvuudesta puhuttaessa, puhutaan myos tyontekijoiden sitoutu-
neisuudesta tydhonsa tai tydnantajaansa. Sitoutumattomuudesta voidaan pu-
hua myos lahtdherkkyytena. Tyodntekijan psykologinen sopimus tydnantajansa
kanssa kertoo sitoutumisesta. Jos psykologinen sopimus on vahva, tyontekija
kokee tyotyytyvaisyytta, kokee kuuluvansa tyoyhteisdon ja haluaa pysya tyoyh-
teisossa. Henkiloston vaihtuvuus ei ole pelkastaan huono asia, vaan se voi tuot-
taa organisaatiolle my0s uutta osaamista ja uudistumista ajattelutavoissa. So-
piva henkildstdn vaihtuvuus riippuu organisaation koosta, toiminta-alueesta ja
se vaihtelee yrityksittain. (Viitala 2021, 45.)

Henkildston vaihtuvuutta raportoitaessa, tarkastellaan menneita tapahtumia.
Kun halutaan ymmartaa vaihtuvuuden syyta, pitaa analysoida millainen on ollut
vaihtuvuuden historia. Onko vaihtuvuus erilaista organisaation eri yksikdiden
valilla tai onko henkildston vaihtuvuus kasvussa vai pysynyt ennallaan. Organi-
saation pitovoimasta puhuttaessa tarkoitetaan tyoyhteison niista tekijoista, jotka
saavat tyontekijan jadmaan tydyhteisdon. Jos tyontekija lahtee siksi, etta on tyy-
tymaton tyoyhteis6on, puhutaan tyontovoimasta. Mikali tyontekija lahtee organi-
saatiosta, koska se on helppoa esimerkiksi hyvan tydmarkkinatilanteen vuoksi,

puhutaan vetovoimasta. (Saramies & Toérnroos 2021, 95-96.)

4.4 Muut tunnusluvut

Kuntatydnantajille (Manka ym. 2012) on kehitetty Haku — henkildston arvoa ku-

vaavat tunnusluvut -hankkeessa erilaisia tunnuslukuja, joilla voidaan seurata
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tydhyvinvointii vaikuttavia asioita. Seuraavaksi esitelldan kuntasektorilla tyypilli-

sesti seurattavia henkiloston tunnuslukuja.

Henkilotyovuosi eli HTV kuvaa tydpanoksen maaraa. Henkilotyovuosi laske-
taan: palkalliset palveluksessa olopaivat/ 365 x (osa-aikaprosentti/100). (Manka
ym. 2012, 26.)

Henkildston maara on palvelussuhteiden kuukausikeskiarvo. Henkiloston maara
tilastoidaan palvelussuhteen luonteen mukaisesti vakinaiset ja maaraaikaiset
erikseen. Maaraaikaisista palvelussuhteista raportoidaan tarkemmin esimerkiksi

sijaiset, muut maaraaikaiset ja harjoittelijat. (Manka ym. 2012, 27.)

TyoOntekijoiden maara kokoaikaisuuden ja osa-aikaisuuden mukaan. (Manka
ym. 2012, 28.)

Henkildston ikarakenne esimerkiksi jaoteltuina alle 30-vuotiaisiin, 30—49-vuotiai-
siin ja yli 50-vuotiaisiin. (Manka ym. 2012, 28-29.)

Elakkeelle jaavien lukumaran seurannalla voidaan arvioida poistuvan henkilos-

ton maaraa ja tulevaa tydvoiman tarvetta. (Manka ym. 2012, 31.)

Tehty tydaika ja kokonaistydaika. Kokonaistybajassa ovat mukana saannollinen
tyOaika seka lisa- ja ylityot. Tehty tydaika taas saadaan, kun kokonaistytaikaan
otetaan mukaan palkalliset poissaolot, kuten esimerkiksi vuosilomat, palkalliset
sairauspoissaolot ja tydtapaturmista johtuvat poissaolot. (Manka ym. 2012, 34—
35.)

Palkattomissa poissaoloissa raportoidaan muun muassa palkattomat sairaus-
poissaolot, palkattomat tapaturmat, ammattitaudista johtuvat palkattomat pois-

saolot, palkattomat kuntoutukset ja perhevapaat. (Manka ym. 2012, 35.)

Sairauspoissaolojen maarat jaoteltuina esimerkiksi 1-3, 4-14, 15-60, 61-185,
186-365 ja yli 365 kalenteripaivaa kestaviin poissaoloihin. Lisaksi raportoidaan

miesten ja naisten sairauspoissaolot erikseen. (Manka ym. 2012, 37.)
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Henkildstoinvestointien tunnuslukuina raportoidaan euroina henkildston koulu-
tuskulut, tyoterveyshuollon kustannukset, tyhy-toimita, tyopaikkaliikunta, virkis-
tys- ja kulttuuritoiminta, tydvoimakustannukset eli bruttopalkat tydnantajamak-

suineen seka ostopalveluina tuotettu tyd henkilotyovuosina. (Manka ym. 2012,
38-40.)

Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat KT on antanut vuonna 2021 kunnille uuden
suosituksen henkilostokertomuksen laadintaan. Edella esiteltyjen tunnuslukujen
lisaksi suositellaan ottamaan kayttoon osaamisen ja uudistumisen mittareita,
tyohyvinvoinnin mittareita, esihenkilotyon ja johtamisen mittareita seka tuloksel-
lisuuden ja tuottavuuden mittareita. (Kunta- ja hyvinvointialueidentydnantajat
2021, 8.) Suosituksen lisaksi henkilostokertomuksen laadintaohjeessa on mitta-
rit, jotka lasketaan ja raportoidaan kaikissa kunnissa samalla tavalla, etta kun-
tien valilla voidaan tehda vertailuja. Naita mittareita ovat henkilotyovuosi, henki-
|6stdn ikarakenne, vakinaisen henkiloston vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja hen-
kiloston osaamisen kehittaminen eli koulutuspaivat. (Kunta- ja hyvinvointialu-
eidenty6nantajat 2021, 33.)

Osaamisen ja uudistumisen mittareilla voidaan seurata muutosvalmiuden, asia-
kaskokemuksen ja digiosaamisen kehittymista. Muutosvalmiuden mittareina voi
olla esimerkiksi hakijamaarat, tyontekijakokemus, omaehtoinen osaamisen ke-

hittaminen ja ketteran kehittamisen projektit. Asiakaskokemuksen mittareita voi-
vat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja asiakaspalaute. Digiosaamisen mitta-
reita voivat olla esimerkiksi digiosaamiseen liittyvat koulutuspaivat ja tekoalyko-

keilut. (Kunta- ja hyvinvointialueidentyénantajat 2021, 17-20.)

Tyohyvinvoinnin johtamisen mittareita voivat olla esimerkiksi tyhy-kyselyiden tu-
lokset, terveysperustaiset poissaolot, vakinaisen henkiloston lahtévaihtuvuus,
tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyvien maara, ylitdiden maara, tyétapaturmien
maara ja fiilismittareiden tulokset. (Kunta- ja hyvinvointialueidentydnantajat
2021, 23-26.)
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Esihenkilotyota ja johtamista voidaan mitata esimerkiksi henkilostokyselyilla,
johtamisarvioinnilla ja 360-arvioinnilla, yksikon tavoitteiden saavuttamisella ja
esihenkildkoulutuksen kayneiden maaralla. (Kunta- ja hyvinvointialueiden-
tyonantajat 2021, 28.) Tuloksellisuutta parannetaan parantamalla johtamista,
kehittamalla osaamista ja palveluja, parantamalla tydokykya ja kehittamalla tyo-
menetelmia ja prosesseja. Tuloksellisuuden parantamista voidaan mitata muun
muassa asiakaskyselyilla, henkilostokyselyilla, kehitys- ja urakeskusteluilla ja

prosessien tarkastelulla. (Kunta- ja hyvinvointialueidentyonantajat 2021, 32.)

5 Opinnaytetyon menetelmalliset valinnat ja tutkimuksen to-

teutus

5.1 Metodina kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan olemassa olevia tutkimuksia, joista tiiviste-
taan johtopaatokset asetettuun tutkimuskysymykseen. Monimenetelmallisessa
ja analyyttisessa kirjallisuuskatsauksessa tiedon hakeminen on ennakolta suun-
niteltua ja jarjestelmallista. Monimenetelmallisessa ja analyyttisessa kirjallisuus-
katsauksessa, haetaan ja yhdistelldan tietoa aikaisemmista tutkimuksista ja tut-
kimuksia arvioidaan kriittisesti. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena voi olla tuot-
taa ohjeistuksia, suosituksia tai I0ytaa menetelmia ja tydkaluja. Kirjallisuuskat-
sauksessa kuvataan tiivistetysti eri tutkimuksista kerattya tietoa. Kirjallisuuskat-
saus on tieteellinen prosessi, jossa kurinalaisuus tarkoittaa tutkimuksen luotet-
tavuutta, patevyytta ja yleistettavyytta. Tutkittava aineisto haetaan ennalta suun-
nitellun mukaisesti ja noudatetaan harkintaa, jarjestelmallisyytta seka ollaan joh-
donmukaisia. Lapinakyvyys saavutetaan avaamalla haetun tiedon haku- ja va-
lintakriteerit. Kirjallisuuskatsauksessa tulee muistaa myos tutkimuksen luovuus,
jolla saadaan syntymaan uutta tietoa tai oivalluksia. Kirjallisuuskatsauksen
haasteena on oivallusten puuttuminen tai se, ettei synny uutta tietoa. (Vilkka
2023, luku 1.)
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Baumeisterin ja Learyn (1997) mukaan kirjallisuuskatsauksella voidaan kehittaa
ja arvioida teorioita, mutta myos rakentaa uusia teorioita. Kirjallisuuskatsauk-
sella voidaan tunnistaa ongelmia, kuvata asiakokonaisuuden kokonaiskuva tai

kuvata ilmion historiallista kehitysta. (Salminen 2011, 3.)

Kirjallisuuskatsauksen kriittisyys tarkoittaa sita, etta tekija reflektoi prosessin
joka vaiheessa ajatuksiaan ja kuinka ajatukset ja teot vaikuttavat lopputulok-
seen. Tutkimuksellisia haasteita ei pida peitella vaan pyrkia Ioytamaan haastei-
siin ratkaisu etsimalla lisaa tietoa. Kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten
laatua arvioidaan kriittisesti, mutta ei ylikriittisesti. Ylikriittisyydella tarkoitetaan
sita, etta valituista aineistoista keskitytaan etsimaan virheita, kun pitaisi arvioida
sita, soveltuuko aineisto omaan tutkimukseen suhteessa tutkimuskysymykseen.
(Vilkka 2023, luku 1.)

Kirjallisuuskatsauksen systemaattisuudella tarkoitetaan jarjestelmallisesti vai-
heittain etenevaa menettelytapaa, mika on maaritelty ennakkoon. Menettelyta-
vassa maaritellddn katsausprosessin vaiheet ja kuinka vaiheissa toimitaan. Me-
nettelytavassa maaritellaan myos kriteerit, joilla tunnistetaan tutkimuksista olen-
nainen tieto. Menettelytavan tarkoituksena on vahentaa tutkimuksen epajohdon-
mukaisuutta seka tutkijan subjektiivisuudesta johtuvaa paatelmien harhaanjoh-
tavuutta ja virheita. (Vilkka 2023, luku 1.)

Kirjallisuuskatsauksen eri muotoja ovat kuvaileva kirjallisuuskatsaus, josta voi-
daan erottaa narratiivinen ja integratiivinen kirjallisuuskatsaus, systemaattinen
kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi, mika voi olla maarallinen, laadullinen tai ku-
mulatiivinen. Seuraavissa luvuissa kuvataan kuvailevaa ja systemaattista kirjalli-
suuskatsausta seka Meta-analyysia tarkemmin ja tuodaan esiin eri menetelmien

olennaiset erot.

5.2 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa ei ole tarkkoja saantgja ja tutkimuskysy-

mykset voivat olla valjemmin maariteltyja kuin systemaattisen katsauksen tai
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meta-analyysin tutkimuskysymykset. Kirjallisuuskatsauksella voidaan kuvata il-

midita laajasti ja luokitella sen ominaisuuksia. (Salminen 2011, 6.)

Narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa kerataan tietoa siita, mita tutkittavasta
asiasta tai ilmiosta tiedetaan ja selvitetaan keskeisia kasitteita. Narratiivisella
katsauksella voi tehda kokonaisnakemyksen tai tiivistyksen tutkittavasta koko-
naisuudesta tai koota epayhtenainen tieto loogiseksi kokonaisuudeksi. Eri kat-
saustyypeista, narratiivisen katsauksen tiedonhaku ja valintakriteerit ovat va-
paimmin valittavissa. Kirjallisuuskatsauksessa tutkijan ymmarrys tutkittavasta
iimiosta lisaantyy tyon edetessa ja mahdollistaa intuitiivisen etenemisen. Narra-
tiivisesta kirjallisuuskatsauksesta kaytetaan myos nimitysta kuvaileva kirjalli-
suuskatsaus. (Vilkka 2023, luku 1.)

Narratiivisella kirjallisuuskatsauksella voidaan kasata laaja kuva tutkittavasta
asiasta tai ilmiosta tai kuvata aiheen tai ilmion kehitysta ja historiaa. Katsauk-
sessa tiivistetaan aikaisemmat tutkimustulokset johdonmukaiseksi yhteenve-
doksi. Katsauksessa kaytetty Iahdeaineisto ei ole systemaattisesti seulottu.
(Salminen 2011, 7.)

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus voi olla kartoittava katsaus tai scoping-katsaus.
Kartoittavan katsauksen tarkoituksena on saada muodostettua kokonaiskasitys
tutkittavasta aiheesta tai kasitteista, tuottaa tutkimuksen viitekehys tai Ioytaa
olemassa olevan tiedon puutteet. Scoping-katsauksessa luodaan asiasta tai il-
miosta yleiskuva vertaillen lahteista 10ytyvaa tutkimustietoa eri nakokulmista.
Scoping-katsauksessa saadaan kasitys asiasta tehtyjen tutkimusten maarasta
ja laadusta. Kartoittavan katsauksen ja scoping-katsauksen heikkoutena pide-
taan sita, etta tutkimusten laadunarviointi jaa usein tekematta. (Vilkka 2023,
luku 1.)

Integratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa lahdeaineisto kootaan kriittisemmin ja
jarjestelmallisemmin kuin narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa. Tassa tutki-
musmenetelmassa lahdeaineistoja tutkitaan kriittisesti. Integratiivisessa kirjalli-
suuskatsauksessa voi I0ytaa nakokulmia, joita aiheesta ei ole viela tutkittu. In-

tegratiivinen katsaus voidaan tehda aiheesta, josta on jo runsaasti tutkimuksia
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ja tutkimukset voivat olla maarallisia, laadullisia, teoreettisia ja empiirisia tutki-
muksia. (Vilkka 2023, luku 1.)

Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa voidaan kuvata tutkittavaa ilmiota moni-
puolisesti ja tuoda ilmidsta uutta tietoa. Tassa menetelmassa lahdeaineistoa ei
ole seulottu niin tarkasti kuin systemaattisessa katsauksessa, joten lahdeaineis-
tosta saadaan suurempi. Integroivassa katsauksessa ilmiota tarkastellaan kriitti-

semmin kuin narratiivissa katsauksessa. (Salminen 2011, 8.)

5.3 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa maaritellaan ennalta tutkimuskysy-
mys, mihin haetaan vastausta ja tutkimuskysymys pysyy samana koko tutki-
muksen ajan. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kaytetaan tarkoituk-
seen sopivia ja laadukkaita vertaisarvioituja alkuperaistutkimuksia ja tavoitteena
on saada tiivistettya eri lahteista saatu tieto ohjeiksi tai suosituksiksi, kuten esi-
merkiksi terveydenhuollon Kaypa hoito suositukset. Koska tutkimuksessa kay-
tettava lahdeaineisto on laaja, myos tutkijoita voi olla useampia. (Vilkka 2023,
luku 1.)

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tiivistetaan ilmion tai asian olennai-
nen sisalto aikaisemmista tutkimuksista. Talla menetelmalla voidaan testata hy-
poteeseja, tuoda esille aikaisempien tutkimusten puutteita ja uusia tutkimustar-
peita. (Salminen 2011, 9.)

Fink (2005) selventaa systemaattista kirjallisuuskatsausta seitseman kohtaisella
mallilla. Ensin maaritellaan tutkimuskysymys ja seuraavaksi valitaan lahteena
kaytettavat tietokannat ja kirjallisuus. Taman jalkeen valitaan hakutermit, joilla
rajataan lahdemateriaalia niin, etta jaljelle jaa tutkimuskysymykseen vastaavat
materiaalit. Seuraavaksi hakutulokset seulotaan ja rajataan esimerkiksi ajan-
kohdan tai kielen mukaisesti. Viidennessa vaiheessa arvioidaan aineistojen tie-
teellinen laatu ja valitaan tutkimukseen laadukkaimmat aineistot. Kuudennessa

vaiheessa tehdaan varsinainen kirjallisuuskatsaus ja viimeisessa vaiheessa
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tehdaan synteesi tuloksista. Tassa vaiheessa raportoidaan tutkimuksen tiedot,
perustellaan tutkimustarve, etsitaan l0ydoksille selitykset ja kuvataan tutkimuk-
sen laatu. (Salminen 2011, 10-11.)

5.4 Meta-analyysi

Meta-analyysissa voidaan tehda maarallinen, laadullinen tai kumulatiivinen
meta-analyysi. Maarallisessa eli kvantitatiivisessa meta-analyysissa lahdeai-
neistoina on maarallisia tutkimuksia ja silla voidaan kuvata asioiden tai ilmididen
todennakoisyyksia. Meta-analyysin tuotoksia ei pitaisi valikoida ja katsauksen
validiteetti pitaisi arvioida, etta tulokset ovat luotettavia. Validiteetilla tarkoitetaan
sita, etta onko tutkimuksessa kysytty tai mitattu oikeita asioita. Kun meta-ana-
lyysi toistetaan, pitaisi lopputuloksien olla hyvin lahella toisiaan. Laadullisessa
eli kvantitatiivisessa meta-analyysissa taas lahdeaineistona on laadullisia tutki-
muksia ja silla etsitaan asioiden tai ilmididen lainalaisuuksia ja pyritddn muodos-
tamaan uusia teorioita. Laadullinen meta-analyysi voi olla metasynteesi tai me-
tayhteenveto. Metasynteesilla tutkimuksesta tulee tulkitsevampi ja kuvailevampi
kuin metayhteenvedossa. Metayhteenvedossa tutkimus voi tuottaa kvalitatiivi-
sista tutkimustuloksista maarallisen uudelleen jasentyneen tuloksen. Kumulatii-
visessa meta-analyysissa tutkimuksella haetaan ajankohtaa, jolloin tutkimuk-

sissa on loydetty tilastollinen merkittava taso. (Vilkka 2023, luku 1.)

Kvalitatiivisessa metasynteesissa pyritdan luomaan aiheesta kokonaiskuva tuo-
malla esiin yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia samasta aiheesta tehdyista tutki-
muksista. Walshin ja Downen (2004) mukaan metasynteesi aloitetaan rajaa-
malla aihealue ja maarittelemalla tutkimuskysymys, tutkimusongelma seka ta-
voitteet. Seuraavaksi etsitdan olennaiset tekstit ja tehdaan paatos tutkimukseen
mukaan otettavista aineistoista. Sitten arvioidaan tutkimukset. Valituista aineis-
toista tuodaan esiin ja vertaillaan keskenaan metaforia, kasitteita ja fraaseja.
Lopuksi tehdaan vastavuoroinen kdannds, jossa tutkimustulokset yhtenaiste-
taan. Synteesissa etsitdan asian tai ilmidn yhtenaisia piirteita ja samankaltai-
suuksia, jotka yhdistetaan yhdeksi kasitteeksi. (Salminen 2011, 12-13.)
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Kvalitatiivisen metayhteenvedon nelja vaihetta ovat seulominen, ryhmittely, tii-
vistaminen ja efektikokojen laskenta. Seulomalla, ryhmittelylla ja tiivistamalla
pyritaan saamaan aikaan tutkimusongelmaan vastaavia tiivistettyja, kuvaavia ja
tarkeita lauseita. Kun tutkimusraporteista lasketaan ne, joissa esiintyy tiivistetty
lause ja jaetaan luku tutkimusraporttien kokonaismaaralla, saadaan yleisyyden
efektikoko. Jos tulokseksi saadaan korkea prosenttiluku, ovat tutkijoiden tutki-
mustulokset samanlaisia. Voimakkuuden efektikokoa laskettaessa tutkimusra-
porttien tiivistetyt lauseet jaetaan kaikkien tiivistettyjen lauseiden kokonaismaa-
ralla. Mita suurempi luku saadaan, sita keskeisempi raportti on suhteessa maa-

riteltyyn tutkimusongelmaan. (Salminen 2011, 13-14.)

Kvantitatiivisessa meta-analyysissa yhdistellaan ja yleistetaan tutkimuksia tilas-
tollisin menetelmin ja tehdaan paatelmia tutkimusten olennaisesta sisallosta ja
yhdenmukaistetaan tutkimustuloksia. Menetelmalla voidaan havaita tutkimuk-
sien tilastollisesti merkittavia suuntia ja saada numeerisia tuloksia laajasta ai-
neistosta. Onnistuakseen kvantitatiivinen meta-analyysi tarvitsee samantyyppi-

sia tutkimuksia ja riittavan suuren otoksen. (Salminen 2011, 14-15.)

5.5 Aineistojen haku kirjallisuuskatsauksessa

Kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskysymys ohjaa aineistojen hakemista erilaisilla
hakukriteereilla. Tutkimuskysymysta kaytetaan apuna, kun seulotaan tutkimuk-
seen mukaan otettavia ja pois jatettavia aineistoja. Tutkimuskysymyksen voi
muodostaa vasta, kun on tutustunut riittdvasti asiaan tai ilmiddn ja aiheen kasit-
teisiin. Ensin pitaa myos miettia, mita kirjallisuuskatsauksella tavoittelee. Tavoit-
teena voi olla tutkimus, kuvailu, kartoitus, vertailu, arviointi tai tarkoituksena voi
olla yhdistella ilmioon liittyvia asioita uudelleen. Tutkimuskysymys ei kuitenkaan
saa olla epatarkka tai epaselva. (Vilkka 2023, luku 2.)

Kirjallisuuskatsauksen aineistojen hakeminen pitaa olla jasennelty, lapinakyva,
tarkka, ennakolta suunniteltu, perusteltu ja menetelma pitaa olla toistettavissa.
Lisaksi pitaa tarkastella asetettua tutkimuskysymysta tai tutkimuskysymyksia ja

tehda lahdeaineistojen haut riittavan kattavasti. Hakuprosessissa pitaa
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maaritella tutkimuskysymys, tunnistaa avainsanat, hahmottaa luonnollisen ja
kontrolloidun kielen erot, hakujen rajaamista ja laajentamista varten tarvittavat
kriteerit ja hakukoneissa kaytettava hakutekniikka, esimerkiksi Boolen-tekniikka.
Aineistojen hakemisessa pitaisi avainsanojen lisaksi kayttaa myos asiasanas-
toja. Asiasanastoja kannattaa kayttaa, jos kirjoittaja ei tunne ennestaan ilmiota.
Asiasanastoon kerataan aihepiireittain asiasanastoa ja maaritelmia, esimerkiksi
palvelu FINTO — Yleinen suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu. Aineis-
tojen hakuprosessiin kuuluu myos tietokantojen valitseminen. Erilaisia tietokan-
toja ovat muun muassa e-kirjatietokannat, e-lehtitietokannat, hakuteokset, laki-
tietolahteet, markkinatutkimukset, opinnaytteet. Monialaisia hakukoneita ovat
muun muassa EBSCO, Cambridge Sore, Ellibs ja Google Scolar. (Vilkka 2023,
luku 2.)

Tunnistusvaiheessa |0ydettyja lahdeaineistoja tarkastellaan tutkimuskysymyk-
sen nakokulmasta ja rajataan valittujen kriteereiden perusteella. Kriteerina kay-
tetdan muun muassa ajankohtaisuutta, saatavuutta, tutkimuksen kattavuutta ja
laajuutta. Tunnistusvaiheessa tarkastellaan myds nettisivustojen yllapitajaa ja
rahoittajaa, onko sivustoa paivitetty, saako sivuston yllapitajasta riittavasti tie-
toa, yllapitajan intresseja, onko tutkijat kriittisia tutkimuksessaan ja onko tutkijat
hyotyneet tuottaessaan sivun yllapitajalle tutkimuksen. Seulontavaiheessa ana-
lysoidaan aineistoja ja selvitetaan vastaavatko aineistot tutkimuskysymyksiin.
(Vilkka 2023, luku 2.)

Kirjallisuuskatsauksessa luetaan paljon erilaisia materiaaleja ja on tarkeaa, etta
lukeminen on kriittista ja siitd tehdaan muistiinpanoja. Tyon edetessa lukijan
ymmarrys ilmiosta lisaantyy. Lahteiden silmaily riittaa siina vaiheessa, kun tu-
tustuu ilmidon ja pohtii aihetta seka tutkimuskysymysta. Tarkemman lukemisen
vaiheessa aineistoista poimitaan perusteita tehdyille tutkimusvalinnoille tai hae-

taan erilaisia maaritelmia. (Vilkka 2023, luku 2.)

Kirjallisuuskatsauksen teoreettinen viitekehys pitaa perustua olennaiseen, ajan-
kohtaiseen ja asianmukaiseen kirjallisuuteen. Lahdeaineistoksi kannattaa hakea

laadukkaita aineistoja ja hakuprosessi etenee uudemmista ainestoista
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vanhempiin aineistoihin. Alkuperaiskirjallisuutta voi hakea myds muiden Kirjoitta-
mista kirjallisuuskatsauksista. (Vilkka 2023, luku 2.)

5.6 Kirjallisuuskatsauksen sisaltoanalyysi

Kirjallisuuskatsauksen sisaltdanalyysin on kolme vaihetta ovat valmistelu, orga-
nisointi ja raportointi. Valmisteluvaiheita ovat tunnistamis- ja seulontavaiheet,
joilla tiedot jarjestetaan tutkittavaan muotoon. Organisointi eli jarjestelyvai-
heessa aineisto jasennellaan ja tassa vaiheessa voi kayttaa taulukoita tai kuvi-
oita. Raportointivaiheessa kuvataan analyysi ja tutkimuksen tulokset. Rapor-
tointivaihe pitaa tehda siten, etta tutkimus on toistettavissa. Sisaltdanalyysin jal-
keen aineistosta voidaan hakea ilmididen samankaltaisuuksia, samanlaisia mer-
kityksia, rakenteellisia vastaavuuksia, vastakohtia ja ristiriitaisuuksia. Aineis-
toista on my0s loydettavissa asiat, joita ei olla viela tutkittu tai mitka ovat tutki-
muksen keskeiset havainnot. (Vilkka 2023, luku 3.)

Kirjallisuuskatsauksen ongelmana pidetaan sita, etta lahdeaineiston laadun ar-
viointia ei ole tehty. Aineisto voi sisaltaa heikkolaatuista tai epatarkoituksenmu-
kaisia lahteita. Kirjallisuuskatsauksessa pitaisi olla mukana seka harmaata kir-
jallisuutta etta vertaisarvioituja tutkimuksia. Laadunarviointia pitaa tehda tutki-
muskysymyksen nakokulmasta ja siita, mika on ollut katsauksen tarkoitus. Alku-
peraistutkimuksen mukaan ottaminen kirjallisuuskatsaukseen pitaa arvioida tar-
koituksenmukaisuuden nakokulmasta ja tutkimuksen laadun perusteella. Tutki-
muksen laatua voi arvioida julkaisijan tai kirjoittajien auktoriteetin pohjalta. Kirjal-
lisuuskatsauksen eettisyys toteutuu, kun noudatetaan hyvan tieteellisen tavan
periaatteita. Tama tarkoittaa sita, etta kunnioitetaan toisten tekemaa tyota ja

kaytetdan asiamukaisesti Iahdeviitteita. (Vilkka 2023, luku 3.)

5.7 Opinnaytetyossa kaytettava kirjallisuuskatsaus

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan menetelmana kuvailevaa kirjallisuuskat-

sausta. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa selvitetaan, mita ilmidsta on
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aikaisemmin tutkittu ja selvitetaan ilmioon liittyvia kasitteita. Menetelmalla saa-
daan selvitettya asiakokonaisuuden kokonaiskuva ja jarjesteltya eri lahteista
koottua tietoa uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Talla metodilla kirjoittajan ym-
marrys ilmidsta on kasvanut tyon edetessa ja nain on saatu kartoitettua opin-
naytetyon viitekehys. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa voi asettaa valjem-
min tutkimuskysymykset ja edeta intuition mukaan. Nain tarkasti rajatut tutki-
muskysymykset eivat ole estaneet nostamasta opinnaytetydohon mukaan ilmi-
Osta esiin nousevia asioita, mita kirjoittaja on ei ole ennakkoon osannut pitaa

riittdvan merkittavina.

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Opinnaytetyon tavoite

Vilkan (2023) mukaan aluksi pitaa miettia, mita kirjallisuuskatsauksella tavoitte-
lee. (Vilkka 2023, luku 2.) Taman opinnaytetydn tavoitteena on ollut kartoittaa
tydhyvinvointiin vaikuttavia asioita ja saada niistd kokonaisnakemys. Lisaksi on
selvitetty, kuinka tyohyvinvointia johdetaan, miten tydhyvinvointia voi mitata ja
saadaanko HR- ja HRD-tietojarjestelmista tietoa tyohyvinvoinnin johtamisen tu-

eksi.

6.2 Lahdeaineistojen haku

Kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskysymys ohjaa aineistojen hakemista erilaisilla
hakukriteereilla. Hakuprosessissa pitaa maaritella tutkimuskysymys ja tunnistaa
avainsanat. Tutkimuskysymyksen voi muodostaa vasta, kun on tutustunut riitta-
vasti asiaan tai ilmioon ja aiheen kasitteisiin. Aineistojen hakeminen pitaa olla
jasennelty, lapinakyva, tarkka, ennakolta suunniteltu ja riittdvan kattava. Haku-
kriteerien pitda olla perusteltuja ja menetelma on oltava toistettavissa. (Vilkka
2023, luku 2.)
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Materiaalin hakemiseen on kaytetty aluksi hakusanoja tyOhyvinvointi, tydhyvin-
voinnin johtaminen, henkilostojohtaminen, strateginen tyohyvinvoinnin johtami-
nen, tyohyvinvoinnin tutkimukset, hr-mittarit, henkiloston mittaaminen, hr-tieto-
jarjestelma, hrd-tietojarjestelma ja palkanlaskentajarjestelma. Kun opinnayte-
tyon lahdeaineistoja on analysoitu ja seulottu, hakusanastoa on laajennettu ai-
neistoissa esiin nousseisiin ilmioihin. Hakusanoiksi on lisatty toisessa vaiheessa
hakusanat tyon imu, osaamisen johtaminen, strateginen henkiloston kehittami-

nen, sairauspoissaolot kunta-alalla, tyokykyjohtaminen ja tyopahoinvointi.

Hakuehdoissa ei ole kaytetty vuosilukuja, mutta lahdemateriaalit on valikoitu
vuosien 2010-2023 aikana julkaistuista aineistoista. Duodecim Terveysportti-
tietokannan hakusanoina on kaytetty sanoja unihairio, tyduupumus ja kognitiivi-
set hairidt. Duodecim Terveysportti-tietokannan aineistoista on otettu mukaan

vuosien 2007-2023 aikana julkaistuja tutkimuksia.

6.3 Lahdeaineistojen tunnistus

Kirjallisuuskatsauksen teoreettinen viitekehys pitaa perustua olennaiseen, ajan-
kohtaiseen ja asianmukaiseen kirjallisuuteen. Tunnistusvaiheessa l6ydettyja
lahdeaineistoja tarkastellaan tutkimuskysymyksen nakdkulmasta. Aineistojen
valinnassa kriteerina kaytetdan muun muassa ajankohtaisuutta, saatavuutta,
tutkimuksen kattavuutta ja laajuutta. Seulontavaiheessa analysoidaan aineistoja

ja selvitetaan vastaavatko aineistot tutkimuskysymyksiin. (Vilkka 2023, luku 2.)

Opinnaytetyossa lahdemateriaalina on kaytetty painettuja kirjoja, sahkdisia kir-
joja, opinnaytetoita, Duodecim Terveysportti-tietokantaa seka sahkoisia tutki-
musmateriaaleja ja julkaisuja. Painettuja kirjoja on etsitty Vaara kirjastojen si-
vuilta ja sahkaoisia kirjoja ja tietokantoja on haettu Karelia-ammattikorkeakoulun
kirjaston ja Finna.fi-hakupalvelun kautta. Opinnaytetdita on haettu Theseus tie-
tokannasta ja opinnaytetoiden lahdeluetteloita on hyddynnetty omassa materi-
aalin hankinnassa. Lahdemateriaalia on haettu myds lahdekirjallisuuden l1ahde-
luetteloista. Google-hakukonepalvelua on kaytetty erilaista sahkoisten materiaa-

lien hakemiseen.
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Opinnaytetyohon on otettu mukaan kaksi tydelamasta tehtya tutkimusta. Tyo- ja
elinkeinoministerion Tyoolobarometri 2022 tutkimusta on tehty saannollisesti
vuodesta 1992 |ahtien. Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? tutkimuksessa on
tutkittu tydhyvinvoinnin kehittymista vuosina 2019, 2021 ja 2023 tehdyilla kyse-
lyilla. Kyseisiin tutkimuksiin on viitattu useissa eri lahteissa ja uutisissa, joten
naita tutkimuksia on haettu Tyoolobarometri 2022 ja Miten suomi voi hakusa-

noilla.

6.4 Lahdeaineistojen sisaltoanalyysi

Kirjallisuuskatsauksen sisaltdanalyysissa on kolme vaihetta, valmistelu eli tun-
nistamis- ja seulontavaiheet, organisointi ja raportointi. Organisointi eli jarjeste-
lyvaiheessa aineisto jasennellaan ja raportointivaineessa kuvataan analyysi ja
tutkimuksen tulokset. Sisaltdanalyysin jalkeen aineistosta voidaan hakea ilmioi-

den samankaltaisuuksia, vastakonhtia ja ristiriitaisuuksia. (Vilkka 2023, luku 3.)

Taman opinnaytetydon kasaaminen on aloitettu lukemalla tydhyvinvoinnista ker-
tovia opinnaytetdita ja tutustumalla kirjallisuuskatsauksen tekemiseen Kirjalli-
suuskatsaus metodina, opinnaytetyon osana ja tekstilajina (Vilkka 2023) kirjan
avulla. Seuraavaksi on aloitettu kokoamaan opinnaytetyon teoriaosuutta luke-
malla kirjat Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2012), Tydhyvinvointi (Manka &
Manka 2023), Henkilostovoimavarojen johtaminen (Kauhanen 2012). Naista kir-
joista on koottu opinnaytetyon teoriaosuuden runko, mita on rikastettu taman
opinnaytetyon lahdeluettelossa mainituista kirjoista, e-kirjoista ja tutkimuksista
loytyneella tiedolla. Tiedot on aluksi koottu otsikoiden Tyohyvinvointi, Tyohyvin-
voinnin johtaminen ja Tyohyvinvoinnin mittaaminen alle. Alalukuihin on nostettu
Kirjoitustyon edetessa lahdeaineistoissa tydhyvinvoinnin kannalta merkitykselli-

siksi nousseita ilmioita.
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6.5 Tutkimuskysymysten tarkentuminen

Lahdeaineistoja on tarkasteltu tutkimuskysymysten nakokulmasta. Valituista
lahdemateriaaleista opinnaytetyohon on otettu mukaan aineistot, joilla on saatu
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Opinnaytetydn teoriaosuuden kirjoittamisen
edetessa tutkimuskysymyksia on lisatty, koska lahdeaineistoista nousi voimak-
kaasti esiin esihenkilotyon, tyon imun ja tydbuupumuksen vaikutukset tyohyvin-

vointiin.

Seuraavassa luvussa johtopaatokset ja yhteenveto kaydaan tarkemmin lapi
saadut vastaukset tutkimuskysymyksiin. Jokaisesta tutkimuskysymyksesta on

tehty oma alaluku ja viimeisena lukuna on yhteenveto.

7 Johtopaatokset ja yhteenveto

7.1 Tutkimuskysymykset ja johtopaatokset

Seuraavissa alaluvuissa vastataan tutkimuskysymyksiin kayttamalla opinnayte-
tyon teoriaosuudessa kerattyja aineistoja. Lisaksi alaluvuissa on opinnaytetyon
Kirjoittajan omaa pohdintaa. Tutkimuskysymykset ovat:

e Mita on tyéhyvinvointi?

e Mita on tydhyvinvoinnin johtaminen?

e Mika on esihenkilon rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa?

e Mita tarkoitetaan tyon imulla?

e Mista tunnistetaan tyduupumuksen lahestyminen?

e Kuinka mitataan tydhyvinvointia?

e Onko HR- ja HRD-tietojarjestelmat hyva tydéhyvinvoinnin johtamisen tyo-

kalu?

Alaluvut on otsikoitu tutkimuskysymysten mukaan.
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7.2 Mita on tyohyvinvointi?

Seuraavaan kuvioon 3 on keratty sanoja, mitka on tutkimuksissa todettu vaikut-
tavan positiivisesti tyohyvinvointiin. Tyonantajan ympyrassa on asiat, joilla tyon-
antaja voi edistaa tyohyvinvointia. Tyontekijan ympyrassa on taas tekijat, joilla

tyontekija voi vaikuttaa tyohyvinvointiinsa. Keskella on asiat, joihin tyonantaja ja

tyontekija vaikuttavat yhdessa.

Tybnantaja Tydntekija

. .. - Arvot i
Vastuullinen litketoiminta Persoonallisuus Arvot

Asenteet Tarpeet

Hyva johtaminen Arvostus Keskustelu

Terveys

. Palkitseminen Tyon mielekkyys Positiivisuus
Kuuleminen . Tiedot
Tasa-arvo Avoin tiedonkulku Taidot |
il6std : . Koulutus
Henkilostd edut Mahdollisuus vaikuttaa Tyokokemus

Sitoutuminen

Tasapuolinen kohtelu palaute Ristiriitojen kasittely Osaaminen

Luovuus Innostuneisuus
Tyon imu

Osaamisen kehittdminen Perehdyttdminen

Osallistaminen Hyva tydyhteisd

Kannustus Innovatiivisuus

Yhteisollisyys ltsendisyys

Tydvuorosuunnittelu Tydajat

Tybturvallisuus Tyon merkityksellisyys

Sitouttaminen Halu oppia Halu kehittya

Tydilmanpiiri

Tydterveyshuolto . .
Motivaatio Osallistuminen

Toiden organisointi

Yhteistyotaidot

Turvallisuus

Kuvio 3. Tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavat asiat.

Ihmisen hyvinvointi on kokonaisuus, josta tyohyvinvointia on vaikea erottaa. Hy-
vinvointiin vaikuttavat henkildon persoonallisuus, arvot ja tarpeet (Rauramo 2012,
10). Tyontekija edistaa terveyttaan liikkunnalla, terveellisella ravinnolla, riittavalla
levolla ja unella seka tupakoimattomuudella ja pysymalla alkoholin kayttami-

sessa kohtuudessa (Rauramo 2012, 26).

Tyohyvinvointia edistaa tyontekijan vaikutusmahdollisuudet, tydn monipuoli-
suus, tydntekijan oppimishalu ja kyky itsenaiseen tydskentelyyn (Manka &
Manka 2023, 108-109). Tydsuoritukseen vaikuttavat tydntekijan osaaminen ja
tydmotivaatio. Tyd koetaan mielekkaaksi, kun siind on sopivan paljon haasteita,
tydnteko on itsenaista ja monipuolista. Kun tyd on mielekasta ja kiinnostavaa,

lisda se tydmotivaatiota. (Juuti & Vuorela 2015, 79-80.)
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Tyohyvinvointia voisi kuvata niin, etta tyontekija kokee olevansa oikeassa tehta-
vassa, mihin hanen osaamisensa riittaa ja han voi kayttaa tydossaan omia vah-
vuuksiaan. Tyontekija pystyy tyoskentelemaan itsenaisesti ja tydssa on riitta-
vasti haasteita, jolloin tyontekija voi kokea kehittyvansa tyossaan. Tyoyhteiso on
hanen arvojensa mukainen ja han on jasen tyOyhteisdssa, jossa hanta tuetaan
ja han voi tuntea tyoniloa ja tyon imua. TyoOntekijan terveys tai yksityiselan on-
gelmat eivat heikenna tyohon kaytettavaa energiaa. Tyo on mielekasta ja siita
syntyy tunne, etta tyolla on tarkoitus ja tyolla on merkitysta tyonantajalle. Tyo

tuottaa tyontekijalle tyydytyksen ja positiivisen mielialan.

Karppanen (2023) on opinnaytetyon johtopaatoksissa paatynyt samanlaiseen
paatelmaan. Tyohyvinvointi on tydntekijan oma kokemus henkisesta hyvinvoin-
nistaan ja kuinka han kokee oma fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoin-
tinsa. Tyontekijan tyd on ammattitaidon mukaista, mielekasta ja merkityksellista.
Johtaminen on kannustavaa, keskustelevaa ja tyoilmapiiri on hyva. (Karppanen
2023, 45-46.)

7.3 Mita on tyohyvinvoinnin johtaminen?

Henkildstojohtaminen, henkilostoresurssien johtaminen ja henkildstovoimavaro-
jen johtaminen tarkoittavat kaikki tehtavia, joilla henkiloston maara ja osaami-
nen ovat organisaation vaatimalla tasolla seka tehtavia, joilla henkildston hyvin-
vointia ja tydnantajaan sitoutumista vahvistetaan. (Viitala 2021, 14-15.) Strate-
gisessa hyvinvoinnin johtamisessa organisaation johdon vastuulle kuuluvat hy-
vinvoinnin sisallot, asettaa hyvinvoinnin tavoitteet ja suunnitella hyvinvoinnin toi-
minnot. Strategiatydssaan johto linjaa osaamisen kehittamisen, kehityskeskus-
teluiden prosessin, tydaikojen ja tyojarjestelyjen joustavuuden. Johto linjaa
my0Os esimerkiksi ikdjohtamisen tavoitteet ja tydkuormituksen saatelyn. (Aura &
Ahonen 2016, 69.) Tyéhyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa tavoitteiden asetta-
mista, keinojen valintaa, linjausten tekemista, yhteistyoverkoston rakentamista

ja resurssointia seka tuloksien arvioimista ja johtamisen kehittamista.
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Johtamisen tavoitteena on hyvinvoiva tyontekija, joka suoriutuu hyvin tyostaan

ja on organisaation kannalta tuottava. (Viitala 2021, 156.)

TyoOnantaja voi vaikuttaa tyohyvinvointiin vastuullisella liiketoiminnalla, hyvalla
johtamisella, joustavilla tyoajoilla, palkitsemisella ja tyoterveyshuollolla (Kauha-
nen 2012, 199). Tyohyvinvointipadomaa kerryttavia toimia ovat tyontekijoiden
osallistaminen, tydelaman joustot ja tyontekijdiden osaamisen kehittaminen
seka se, etta tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa (Manka & Manka 2023,
luku 1). Hyvaan tyontekijakokemusta ja tyohyvinvointia lisaa se, etta tyonteki-
j6ita kuunnellaan ja arvostetaan (Saramies & Tornroos 2021, 39). Tydnantaja
voi ehkaista vuorotydn haittoja hyvalla tydvuorosuunnittelulla (Rauramo 2012,
34). Turvallisuus tarkoittaa henkildston tasa-arvoissuutta, henkildston tasapuo-
lista kohtelua ja tydymparistoa, jossa ei sallita epaasiallista kohtelua, kiusaa-
mista tai hairintda. (Rauramo 2012, 69-70.)

Strategisella tydhyvinvoinnin johtamisella tuetaan koko organisaation strategisia
tavoitteita. Hyvinvoivat tyontekijat tekevat toita organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja tyohyvinvoinnin johtamisella tuetaan henkildston hyvinvointia.
Johtamisella luodaan puitteet sille, etta esihenkilolla on tydkalut henkilostonsa
tydhyvinvoinnin johtamiseen. Lahiesihenkilotyon kehittamiseen ja tukemiseen
kannattaa panostaa, silla l1ahiesihenkildn ja tydntekijan suhteet vaikuttavat mer-
kittavasti tyohyvinvointiin. Tyohyvinvoinnin johtaminen pitaa olla ennakoivaa.
Tyohyvinvoinnin kehittaminen on pitkajanteista tyota ja se aloitetaan jo ennen
kuin tydpahoinvoinnin merkkeja ilmaantuu. Tyohyvinvointisuunnitelmassa maa-
ritelldan esimerkiksi kehityskeskustelujen maara ja keskustelun teemat tai
missa vaiheessa sairauspoissaoloista kaynnistetaan tyokykykeskustelu. Koulu-
tussuunnitelmassa linjataan henkiloston osaamisen kehittamisen painopisteet ja
esimerkiksi tavoite koulutuspaivien maarasta. Organisaation johto linjaa myos,
voiko tyontekijat opiskella tydajalla vai onko osaamisen kehittdminen kokonaan

omalla ajalla tapahtuvaa.

Tyohyvinvointi on tyontekijan ja tydnantajan yhteinen asia ja kehittamisen
kohde. Molemmat hydtyvat tydhyvinvoinnista ja karsivat tydpahoinvoinnista.

TyOnantaja ja tyontekijat muodostavat yhdessa turvallisen ja keskustelevan
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tydyhteison, jossa on hyva ja avoin tyoskentelyilmapiiri. Keskustelevaan ja avoi-
meen ilmapiiriin tarvitaan rakentavaa ongelmien ratkaisutaitoa. Hyvassa tyoyh-
teisossa uskalletaan puhua, keskustella, kehittaa ja innovoida. Hyvassa tyoyh-
teisdssa uskalletaan my0s tarttua ongelmiin ja ratkaistaan ristiriidat heti. Karp-
panen (2023) onkin todennut opinnaytetydssaan, etta tyohyvinvointiin voidaan
vaikuttaa muun muassa keskustelevalla ja kannustavalla johtamisella ja hyvalla

esihenkildtyolla (Karppanen 2023, 46).

TyOnantajan vastuulla on luoda tydymparistosta turvallinen ja tyontekijan velvol-
lisuus on noudattaa turvallisuusohjeita seka kertoa tyoturvallisuutta vaaranta-
vista havainnoista tydnantajalleen. Hyvalla perehdyttamisella tyoturvallisuusoh-
jeet tulevat tutuksi uudelle tyontekijalle. Vastuu perehdyttamisesta on koko tyo-
yhteisdlla ja silla luodaan hyva perusta tydsta suoriutumiselle. Tydhyvinvoinnin
tukitoimet pitaa kaynnistaa heti, kun siihen ilmenee aihetta. TyOyhteisossa,
jossa on avoin, keskusteleva, luottamuksellinen ja tyonhyvinvointia tukeva ilma-

piiri, on tydntekijan helpompi ottaa vastaan tarjottava tyohyvinvoinnin tuki.

Tyontekijan tulee haluta kehittdd omaa osaamistaan ja tyonantajan tulee mah-
dollistaa tyontekijan kehittyminen. Tyonantajaan sitoutuneilla ja hyvinvoivilla
tydntekijoilla on halu kehittaa seka tyoyhteisdaan ettd omaa tyotaan. Henkilos-
ton osaamisen kehittdminen, organisaation toimintojen muokkaaminen ja tyon
kehittaminen ovat valttamattomia organisaation menestymiselle. Kun tyontekijat
voivat vaikuttaa tyoyhteison asioihin ja omaan tydhonsa ja tydnantaja kuuntelee
henkilostda, lisaa se tydhyvinvointia. Tyontekijoiden on myds tartuttava tahan

vaikuttamisen mahdollisuuteen.

7.4 Mika on esihenkilon rooli tyohyvinvoinnin johtamisessa?

TyoOyhteisdn tydhyvinvointia edistaa keskusteleva johtaminen. Ongelmia eivat
valttamatta aiheuta erilaiset nakemykset asioista, vaan puhumattomuuden kult-
tuuri. Ristiriidat pitda osata kasitella keskustellen, etteivat ne jaa kytemaan rat-

kaisemattomina. (Juuti & Vuorela 2015, 23-27.) Esihenkilon tehtavana on luoda
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mahdollisuudet yhteisille keskusteluille ja tukea ja kannustaa henkilostoaan.
(Juuti & Vuorela 2015, 148.)

Palvelevasta johtamisesta puhutaan, kun esihenkilotyon katsotaan palvelevan

tyontekijoiden menestymista ja kehittymista tyossaan. Esihenkilon olisi onnistut-
tava loytamaan tyontekijoiden piilossa olevat voimavarat ja valjastamaan voima-
varat hyotykayttoon. Lisaksi esihenkilon tyohon kuuluu tyontekoa estavien tai hi-

dastavien esteiden poistaminen. (Juuti & Vuorela 2015, 143.)

Tyo6hyvinvoinnin kannalta tydntekija tarvitsee rakentavaa palautetta. Kehityskes-
kusteluissa esihenkilo voi antaa palautetta henkilostolleen ja myos vastaanottaa
palautetta itse tyontekijoilta. Jos tyontekija ei saa palautetta ollenkaan, voi tyo
tuntua tarpeettomalta. (Rauramo 2012, 135-136.) Kehityskeskusteluissa tue-
taan tyontekijan tydssa suoriutumista ja siina voidaan kasitella myos tyohyvin-
vointiin liittyvia asioita. Kun organisaation johto haluaa panostaa tyohyvinvoin-
tiin, niin tyéhyvinvoinnin edistaminen on esihenkilon vastuulla. Tyohyvinvoinnin
kasittely kehityskeskustelusta nostaa tutkitusti tuottavuutta tydyhteison ilmapii-
rin, osaamisen ja tydokyvyn kautta. (Aura & Ahonen 2016, 77.) Kehityskeskuste-
lussa organisaation tavoitteet jalkautetaan yksittaisen tyontekijan tavoitteiksi.
Keskustelussa kaydaan lapi sujuvaa tyontekoa estavat seikat seka toimenpiteet

osaamisen tukemiseen tai lisddmiseen. (Rauramo 2012, 140-141.)

Lahiesihenkilon tarkeimpia tehtavia ovat tyontekijoiden tukeminen, kannustami-
nen ja saada tydntekijoiden tyd sujumaan seka poistaa tyon sujumista hanka-
loittavat esteet. Kehityskeskustelu on hyva menetelma kertoa tyontekijalle, mita
hanelta odotetaan ja mita tavoitteita tyolle on asetettu. Kehityskeskustelussa
kaydaan lapi myos osaamisen tavoitteet ja sovitaan mahdollisista tukitoimista
esimerkiksi lisdkoulutuksesta. Organisaatioissa kdydaan usein myods tavoitekes-
kustelu, missa katsotaan, kuinka tyontekijan on paassyt tavoitteisiin tai tarvit-
seeko han jotain tukitoimia tavoitteisiin paasemiseksi. Lahiesihenkildén antama
palaute tyosta on tarkeaa ja hanen pitaa osoittaa tyontekijalle, etta hanen tyopa-

nostaan arvostetaan.
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Alkhalil (2022) on opinnaytetydssaan tuonut esille, etta etatydssa tyohyvinvoin-
nin kannalta on tarkeaa esihenkildn tuki ja yhteydenpito (Alkhalil 2022, 40). Eta-
tyossa pidettiin tarkeana sita, etta esihenkild on tavoitettavissa ja etta han luot-
taa henkilostoonsa. (Alkhalil 2022, 41). Myos esihenkilon antamaa palautetta pi-

dettiin tarkeana tyohyvinvoinnin kannalta. (Alkhalil 2022, 42).

Lahiesihenkild on avainasemassa myos tyohyvinvoinnin johtamisessa. Jos
tyontekijan tyopaivat pitenevat ja hanelle keraantyy tyoaikasaldoja tai ylitoita, pi-
taa esihenkilon selvittda, onko taustalla liika tydmaara, osaamisvaje tai tyduupu-
musoireita. Jos sairauspoissaoloja on usein tai sairauspoissaolosta uhkaa tulla
pitka, kaynnistetaan yleensa organisaatioissa tyokykykeskustelut tilanteesta.
Tyokykykeskustelulla on tarkoitus tukea tyontekijaa tyossa selviytymisessa ja
sopia toimenpiteista, joilla tydkyky ja tydsta suoriutuminen saadaan palautettua
taas hyvalle tasolle. Sairauspoissaolo ei aina kerro tydpahoinvoinnista, vaan

taustalla voi olla muusta syysta heikentynyt terveys.

Jos tydntekija on ollut pitkdan poissa tydsta sairauden vuoksi, esihenkildn kan-
nattaa varautua tyontekijan tyohon paluuseen jo ennakkoon. Tyontekijaan olisi
hyva olla yhteydessa myos sairauspoissaolon aikana ja suunnitella yhdessa
tydhon paluuta. Sairauspoissaolon jalkeen tyohon paluuta voidaan helpottaa
osa-aikatyoratkaisuilla tai muuttamalla tyd paremmin tyontekijalle sopivaksi.
Myos esimerkiksi perhevapaalta palaavan tyontekijan tukeminen on tarkeaa.
Tyossa ja tyoyhteisdssa tapahtuu koko ajan muutoksia ja muutoksiin perehdyt-

taminen helpottaa tydhon paluuta.

7.5 Mita tarkoitetaan tyon imulla?

Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimuksessa on kuvattu tydn imua
myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi (Suutala ym. 2023, dia 5). Tydn imua
kuvaillaan sellaisilla ominaisuuksilla kuten tarmokkuus, omistautuminen ja up-
poutuminen. Tyontekija haluaa panostaa tydhonsa, kokee tyonsa merkityksel-

liseksi ja sitoutuu tydhdnsa. Tyon imu siirtyy positiivisena energiana koko
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tydyhteisoon. Tyontekijan vasymys ja kyynisyys kertovat tyon imun vahenemi-
sesta. (Manka & Manka 2023, 101.)

Kun tyoyhteison henkilosto voi hyvin, se kehittyy ja oppii uutta, pystyy luoviin
ratkaisuihin ja keksii uusia innovaatioita. Tyohyvinvointiin vaikuttavat henkilon
oma fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto. Tyonimua kokeva tyontekija si-
toutuu tyohonsa ja suhtautuu tyoyhteisoonsa positiivisesti. Tyontekija voi kokea
innostuneisuutta ja kehittymisen kokemuksia. (Viitala 2021, 43—44.) Kun tyonte-
kija voi vaikuttaa tydhonsa ja kehittaa sita, kasvaa myos tyon imu ja tydohyvin-
vointi (Saramies & Térnroos 2021, 39—40).

TyOnantaja voi luoda puitteet oppimiselle ja kehittymiselle, mutta osaamisen ke-
hittdminen vaatii tyontekijoiden omaa aktiivisuutta ja vastuun ottamista omasta
osaamisestaan. Tyontekijan osaaminen vaikuttaa tyosta suoriutumiseen seka
onnistumisen ja tydn mielekkyyden kokemuksiin. (Viitala 2021, 121.) Kun tyon-
tekijan kompetenssi vastaa tehtavan vaatimuksia, on myos hyvat mahdollisuu-
det tydsta suoriutumiseen. Talldin myds tyd voi tuntua mielekkaalta ja se edis-
taa tyéhyvinvointia. (Viitala 2021, 40—41.) Osaamisen kehittaminen hyddyttaa
myos tyontekijaa, kun han selviytyy paremmin tehtavistaan ja hanen osaami-
sensa on kilpailukykyisempaa tyomarkkinoilla. Tyohyvinvoinnin kannalta tyoteh-
tavien pitaa olla sopivan haastavia ja tyontekijan osaamiseen sopivia. (Rauramo
2012 146.)

Tyon imua tunteva tyontekija suhtautuu positiivisesti tydhonsa ja tydnanta-
jaansa. Tyontekijan tyo on sopivasti mitoitettu hanen osaamiseensa, eika hanen
tarvitse kuluttaa voimavarojaan ponnistellakseen tyosta selviytymiseen. Tyonte-
kija omistautuu ja uppoutuu tyohonsa ja hanella on mahdollisuus oppia siina uu-
sia asioita. Tyohon on mukava menna ja tyon tekeminen tuntuu mielekkaalta ja

merkitykselliselta.
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7.6 Mista tunnistetaan tyouupumuksen lahestyminen?

Epasuhta tyon vaatimusten ja tyontekijan voimavarojen valilla aiheuttaa stres-
sia, mika pitkaan jatkuessaan voi aiheuttaa tyduupumusta (Toppinen-Tanner &
Lindholm. 2012). Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta tyon vaatimat voi-
mavarat ja tyon vaatimukset ovat tasapainossa (Hakanen 2021). Tyén voimava-
rat vahentavat tyossa koettuja vaatimuksia, auttavat tavoitteiden saavuttami-
sessa ja tyossa oppimisessa (Manka & Manka 2023, 102). Tyon korkeat vaati-
mukset johtavat terveyden heikkenemisen polulle, jolloin tydntekija uupuu ja ha-
nen terveytensa heikkenee (Manka & Manka 2023, 103). Tyduupumuksen oi-
reita voivat olla kyynistyminen, keskittymisvaikeudet, krooninen vasymys ja tun-

teidenhallinnan vaikeudet (Lyly-Yrjanainen 2023, 71).

Tyontekijan pitaisi pystya suoriutumaan tyostaa ilman suuria ponnistuksia. Jos
tyontekijan osaaminen ei ole tyotehtavien vaatimalla tasolla tai tydmaara on
liilan suuri, johtaa se jatkuvaan alisuoriutumiseen ja ammatillinen itsetunto huo-
nonee. Tilanteen pitkittyessa se voi johtaa tyduupumukseen. Esihenkild voi
saada tilanteesta viitteita, jos tyotehtavat ovat huonosti hoidettu tai tehtavia jaa
tekematta. Toinen merkki osaamisvajeesta voi olla jatkuva tarve tehda ylitoita,
vaikka muut vastaavissa tehtavissa suoriutuvat tydsta normaalissa tyOajassa.
Olen omissa tyoyhteisdissani huomannut myds ilmién, ettd halutaan salata ali-
suoriutuminen ja tehdaan tyota omalla ajalla, jolloin ty6ajan seurannalla ei
saada viitteita ongelmista. Myds tyduupumusoireisiin kuuluvat keskittymisvai-
keudet voivat aiheuttaa tyon laadun heikkenemisen ja vahentaa aikaansaa-

vuutta, jolloin tydpaivaa pitaa pidentaa.

Osaamisvaije ei tietenkaan ole ainut syy, mika voi johtaa tyduupumukseen. Mika
tahansa tyontekijan jaksamista ja voimavaroja kuluttava tilanne tydyhteisossa
voi johtaa tyduupumukseen. Tyontekijan voimavaroja voi kuluttaa esimerkiksi
suuret muutokset tydyhteisdssa, ratkaisemattomat ristiriidat, tyépaikkakiusaami-
nen tai joku muu stressitilanne tyopaikalla. Myos yksityisen elaman stressitilan-

teet vaikuttavat tyossa jaksamiseen.
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7.7 Kuinka mitataan tyohyvinvointia?

Heikentyneeseen tyokykyyn viittaa pitkat sairauspoissaolot tai, jos sairauspois-
saoloja on toistuvasti (Manka ym. 2012, 36). Lisaantyneet sairauspoissaolot
kertovat tydntekijan tyokyvyn heikkenemisesta. Sairauspoissaolon pitkittyminen
voi johtaa myos ennenaikaiselle elakkeelle (Rauramo 2012, 39). Kun tyonteki-
jan sairauspoissaolo on kestanyt kuukauden, pitaa tydnantajan ilmoittaa siita
tyoterveyshuoltoon, jossa arvioidaan tyontekijan tyokyky ja tyossa jatkamisen

mahdollisuudet (Tybterveyshuoltolaki 2001).

Sairauspoissaolojen maara ja kehitys on yksi tydhyvinvoinnista kertova mittari.
Mittarilla tosin todetaan jo tapahtunut tyokyvyn heikkeneminen, mutta mittarilla
voidaan myOs seurata sairauspoissaolojen kehityssuuntaa. Jos sairauspoissa-
olot kasvavat, pitaa tutkia taustalla olevat syyt ja ryhtya korjaaviin toimenpitei-
siin, mikali sairauspoissaolot ovat tydsta johtuvia. Myds tyotapaturmien maaraa
seurataan saannollisesti ja taustalla olevat syyt selvitetaan viela tarkemmin kuin

sairauspoissaoloissa.

Henkildston vaihtuvuudesta puhuttaessa, puhutaan myos tyontekijdiden sitoutu-
neisuudesta tydhonsa tai tydnantajaansa. Sitoutumattomuudesta voidaan pu-
hua myos lahtoherkkyytena. Henkiloston vaihtuvuus ei ole pelkastaan huono
asia, vaan se voi tuottaa organisaatiolle myos uutta osaamista ja uudistumista
ajattelutavoissa. (Viitala 2021, 45.) Jos henkil6ston vaihtuvuus on liian pieni, voi
organisaation kyky ottaa kayttoon uusia toimintatapoja karsia. Korkea vaihtu-
vuus taas vaatii resurssien sitomista perehdytykseen ja tydhdn opastamiseen.
(Manka ym. 2012, 30.) Kun halutaan ymmartaa vaihtuvuuden syyta, pitaa ana-
lysoida millainen on ollut vaihtuvuuden historia. Onko vaihtuvuus erilaista orga-
nisaation eri yksikdiden valilla tai onko henkildston vaihtuvuus kasvussa vai py-

synyt ennallaan. (Saramies & Tornroos 2021, 95-96.)

Henkiloston suuri vaihtuvuus ei valttamatta kerro tyontekijan tai tydyhteison tyo-
pahoinvoinnista. Kuten Saramies & Tornroos (2021) toteavat, pitda henkildston

vaihtuvuuden historiaa tutkia ja ymmartaa vaihtuvuuden syita. Lahtdkysely on
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hyva tapa yrittda perehtya tyontekijan lahtemisen syihin. Jos suuri vaihtuvuus
koskee tiettya ammattirynmaa, pitaa selvittaa onko johtamisessa parannettavaa

vai onko vaihtuvuuden syyna tyontekijalle edullinen tyomarkkinatilanne.

Mittareita ja tunnuslukuja kannattaa verrata oman organisaation aikaisempii tu-
loksiin, mutta myos vastaavanlaisten muiden organisaation lukuihin. Julkisen
sektorin henkilostokertomukset tai henkilostoraportit ovat julkisia dokumentteja,
joista I6ytyvat tyypilliset tunnusluvut. Lisaksi muun muassa Kuntien elakevakuu-
tus, Tilastokeskus ja Tyoterveyslaitos julkaisevat saanndllisesti tydelamasta teh-
tyja tutkimuksia, joista voi l0ytaa vertailukelpoisia tunnuslukuja. Vertailulukuja
etsiessa pitaa ensin tutustua tutkimuksen otantaan, etta omaa organisaatiota
vastaava tyonantaja 16ytyy. Luvussa 4.1.1 Sairauspoissaolot kerrotaan kah-
desta kunta-alan tutkimuksesta, joissa oli tilastoitu kunta-alan sairauspoissaolo-
jen maaria. Kuntien elakevakuutuksen tutkimuksessa on mukana 60 kuntaa ja
sairauspoissaolot olivat vuonna 2022 keskimaarin 16,5 paivaa. Tyoterveyslai-
toksen Kunta10-tutkimuksessa on mukana 11 kappaletta suuria kaupunkeja ja
niiden lahikuntia ja vuoden 2022 keskimaarainen sairauspoissaolojen maara oli-

kin nelja paivaa suurempi eli 20,7 paivaa.

Kaikella mittaamisella ja tunnuslukujen seuraamisella pitaa olla myds tarkoitus.
Mikali tavoitteita ei saavuteta tai tunnusluvut eivat ole strategian mukaisia, orga-
nisaatiossa on ryhdyttava toimenpiteisiin. Jos henkiloston osaamisen kehittami-
sella ei saavuteta tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista, pitaa harkita uuden
tydntekijan rekrytoimista. Tai jos sairauspoissaolot kaikista tukitoimista huoli-
matta jatkavat kasvuaan, pitaa pysahtya miettimaan, mista epatoivottu kehitys

jatkuu ja mita sille on tehtava.

Widenius (2011) on opinnaytetydssaan tuonut esille, ettd HR-mittarit ovat valilli-
sia mittareita (Widenius 2011, 7). Tydhyvinvoinnin mittareina tuodaan yleensa
esille sairauspoissaolot, tydtapatumat, tyokyvyttomyyselakkeet ja lahtovaihtu-
vuus, mitka eivat oikeasti mittaa tyohyvinvointia, vaan antavat viitteita tyopa-
hoinvoinnista. Widenius (2011) toteaa opinnaytetydn johtopaatdksissa, etta or-
ganisaation johdolle tuotetaan tietoa mittareilla, mutta mittaustulokset eivat aina
johda toimenpiteisiin (Widenius 2011, 45).
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Sairaus- ja tydtapaturmapoissaolojen esittaminen paivien maaran sijaan tai rin-
nalla euromaaraisena menetetyn tyopanoksen lukuna voisi olla vaikuttavampi
mittari. Organisaatioissa seurataan myds esimerkiksi kehityskeskusteluiden,
tyokykykusteluiden ja osaamiskartoituksien maaria, mitka kertovat tyohyvinvoin-

nin johtamisen toimista, eivat itse tyohyvinvoinnista.

7.8 Onko HR- ja HRD-tietojarjestelmat hyva tyohyvinvoinnin johtamisen

tyokalu?

Usein organisaatiossa tietoa henkilostosta saadaan vain tietojarjestelmasta,
mika on suunniteltu palkanlaskentaan. Palkanlaskentajarjestelma tuottaa talou-
dellista tietoa henkilostosta aiheutuneista kustannuksista, mutta ei tuota tietoa

strategisen johtamisen tueksi. (Kauhanen 2012, 37-38.)

Nykyisella tietotekniikalla on mahdollisuus rakentaa tietojarjestelma tai tieto-
kanta, mista organisaatio saa reaaliajassa tietoa henkilostostaan johtamisen tu-
eksi. Henkilotietojarjestelmasta saadaan maarallista dataa, kuten henkiloston
lukumaara tai poissaolot seka taloudellista dataa, kuten palkkakustannukset.
Johtamisen kannalta on tarkeaa, etta tieto on oikea-aikaista ja raportointi ei ole
kohtuuttoman kallista. Johto tarvitsee tietoa henkilostostaan erilaisten ennustei-
den tai simulaatioiden tekemiseen, kuten tulevaisuuden henkilostorakenteesta

tai palkkausjarjestelman kustannusvaikutuksista. (Kauhanen 2012, 38—39.)

HR-tietojarjestelmaan ei kannata eika voida kerata kaikkea haluttua tietoa. His-
toriatiedon keraaminen rasittaa tietojarjestelman toiminnallisuuksia. Henkilon
tietosuoja taas rajoittaa tiedon keraamista vain siihen tietoon, mika on valttama-
tonta. Jos halutaan analysoida tietyn esihenkilon vaikutusta henkildston tyohy-
vinvointiin, pitaisi esihenkildhistoria tallentaa HR-tietojarjestelmaan. (Saramies
& Tornroos 2021, 119.) Perinteiset HR-tietojarjestelmat eivat valttamatta tuota
sita tietoa, mitd organisaatioissa nykyisin kaivattaisiin (Saramies & Térnroos
2021, 122).
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HR-tietojarjestelmassa ei ole saatavissa sellaisia tyohyvinvoinnin mittareita tai
tunnuslukuja, milla voitaisiin ennakoida tulevaa. Sairauspoissaolojen maara ker-
too menneisyydesta tai pitkissa poissaoloissa vahan myos tulevaisuudesta,
mutta tyohyvinvoinnin tukitoimenpiteiden kanssa ollaan silloin jo hiukan myo-
hassa. Elakkeelle jaavien maaraa voidaan ennakoida raportoinnilla ja tehda
suunnitelmia siita, etta tarvitaanko tilalle uusi tyontekija vai saadaanko osaami-
nen korvattua jotenkin muuten. Tyokyvyttomyysselakkeelle jaaneiden seuran-
nalla voidaan vai todeta tydhyvinvoinnin johtamisen epaonnistuminen. Lahto-
vaihtuvuuskin on menneisyydessa tapahtuneita tyontekijoiden eroamisia, joihin
ei enaa voi vaikuttaa. Ylitoiden ja tydaikasaldojen maarista voidaan paatella,
onko tyot jakautuneet tasaisesti. Ylitdiden ja tyoaikasaldojen keraantymisesta
vain harvoille tydntekijoille voi saada myads viitteita tydntekijan osaamisvajeesta
tai tydhyvinvoinnin huononemisesta, esimerkiksi tybuupumuksen tai masennuk-

sen aikaansaamattomuudesta ja aloitekyvyttomyydesta.

Perinteisissa HR-tietojarjestelmissa tietojen saaminen vaatii raportointia jarjes-
telmasta, ja niissa ei ole esihenkildlle reaaliaikaista tydpoytanakymaa, missa
esimerkiksi sairauspoissaolojen ja ylitdiden maaran kehitys nakyisi visuaali-
sessa diagrammimuodossa. Widenius (2011) opinnaytety6ssaan on todennut,
ettei kaikista HR-tietojarjestelmista saa edes raportoitua helposti kaikkea tarvit-
tavaa tietoa, vaikka tieto olisi HR-tietojarjestelmasta saatavissa (Widenius 2011,
49).

HR-tietojarjestelmasta saadaan myos tyypillisia henkilostokertomuksen tunnus-
lukuja, kuten henkildston maara, sukupuoli- ja ikdjakauma, henkildtydvuodet,
kokoaikaisten ja osa-aikaisten tyontekijoiden maara, tehty tydaika, ylitdiden
maara ja tyotapaturmien maara. HR-tietojarjestelma soveltuu parhaiten palve-
lussuhteen elinkaarenhallintaan, mihin ne yleensa on suunniteltujakin. Tyohy-
vinvoinnin seurantaan ja kehittdmiseen perinteiset HR-tietojarjestelmat eivat ole

kovin ketteria.

HRD-tietojarjestelmista saadaan tunnuslukuja esimerkiksi henkiloston koulutus-
paivista, kaytyjen kehityskeskustelujen maarasta ja osaamisenhallinnasta hen-

kiloston osaamisen kehittymisesta. Keskusteluissa voidaan seurata myos
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perehdytyksen etenemista ja tehtyjen perehdytysten maaria. HRD-tietojarjestel-
maan voidaan asettaa tyontekijalle tavoitteita ja seurata niiden saavuttamista.
HRD-tietojarjestelma soveltuu paremmin johtamisen tyokaluksi, vaikka mittarit
kertovatkin enemman tyohyvinvoinnin johtamisesta kuin henkiloston tyohyvin-

voinnista.

Kuvailevalla analytiikalla saadaan seurattavan tiedon kehitys paremmin naky-
vaksi. Tulevaisuutta ei voida ennustaa, mutta kehityskayra nayttaa suunnan, mi-
hin ollaan menossa. (Saramies & Tornroos 2021, 183.) Esimerkkina henkiloston
tilaa kuvaava diagrammi, mihin on yhdistetty ylitdiden maara ja sairauspoissa-
olot (kuvio 4).

— — "
03/2020 Q4/2020 Qi/2021 Q2/2021
Sairauspoissaolot Ylitydt

Kuvio 4. Sairauspoissaolot (%) ja ylityétunnit (%) kvartaaleittain. (Mukailtu Sara-
mies & Tornroos 2021, 182.)

Tiedon visualisoinnilla voi nopeasti hahmottaa henkiloston tyohyvinvoinnin kehi-
tyksen suunnan, mutta mielestani huonosti taustoitetut diagrammit voivat johtaa
helposti myos harhaan. Ylla olevan (kuvio 4) kehityskayran taitekohdasta voi-
daan paatella, etta sairauspoissaolojen kasvu saa aikaan ylitydmaarien lisaan-
tymisen tai, etta ylitydmaarien lisaantyminen lisaa sairauspoissaoloja. Tyohyvin-
voinnin kannalta molemmat tulkinnat ovat oikeita. Pienessa tydyhteisdssa yksit-
taisen henkilon pitkd sairauspoissaolo voi nayttaa dramaattisesti lisdantyneita
sairauspoissaoloja, kun suuressa tyoyhteisossa yksittaisen henkilon sairastumi-

nen ei juurikaan lisaa keskimaaraisia sairauspoissaololukuja.

Perinteisilla HR- ja HRD tietojarjestelmilla ei saada raportoitua kovin hyvia tyo-

hyvinvoinnin mittareita tai tunnuslukuja. Tuotettuja tunnuslukuja voidaan kayttaa
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esimerkiksi henkilostosuunnitteluun ja henkilostokertomuksiin. Nykyisin tyohy-
vinvointia mitataan erilaisilla henkilostokyselyilla. Tyotyytyvaisyyskysely on
naista yleisin, mutta rinnalle on kehitetty erilaisia fiilismittareita. Fiilismittarilla
tehdaan kyselyita, joihin pystyy vastaamaan helposti ja nopeasti. Esimerkiksi

omalla tyopaikalla on mahdollisuus vastata fiilismittariin viikoittain.

7.9 Yhteenveto

Tyohyvinvointiin vaikuttaa moni eri tekija, kuten esimerkiksi henkilon terveys, lii-
kunta, yksityiselaman ja tyoelaman stressitilanteet, tyoyhteiso, esihenkilotyo,
johtaminen, tydmotivaatio ja osaaminen. Tydhyvinvointi on kuitenkin aina yksi-
I6llinen kokemus. Toinen tyontekija viihtyy tydssa, missa on paljon rutiinitehta-
via, hyvat tyoohjeet ja vahan muutoksia ja han stressaantuu kaikista muutok-
sista. Toinen tyontekija taas kaipaa jatkuvasti muuttuvia tehtavia, ongelman rat-
kaisua, vaihtuvia tyOkavereita eli vaihtelua rutiinien sijasta. Toisen tyohyvinvointi
karsii muutoksista ja toisen muuttumattomuudesta. Jokaisen pitaisi |I0ytaa itselle

sopiva ja omia voimavaroja kasvattava tyoyhteiso ja tyotehtava.

Johtaminen ja varsinkin I&hiesihenkilotyo vaikuttavat tydhyvinvointiin. Keskuste-
leva johtaminen ja molemminpuolinen luottamus ovat perusta hyvalle tydyhtei-
solle. Hyvassa tyoyhteisossa henkildsto voi osallistua tyoyhteison ja tyon kehit-
tamiseen, henkilostda tuetaan tavoitteiden saavuttamisessa ja osaamisen kehit-
tamisessa ja tydyhteison ristiriidat ratkaistaan nopeasti. Lahiesihenkildltaan

tydntekija tarvitsee tukea, kannustusta ja palautetta tyosta.

Tyohyvinvoinnin johtaminen pitaisi olla ennakoivaa ja suunniteltua eli panoste-
taan tyOyhteison tyohyvinvointia tukeviin toimintoihin ennen kuin tyopahoinvoin-
nin merkkeja ilmaantuu. Kovin hyvia ennakoivia tyéhyvinvoinnin mittareita ei
ole, joten lahiesihenkilon ja tydntekijan keskusteluyhteys on tarkeaa. Tarkeaa
on myo0s, etta tydyhteisdssa vuorovaikutuksessa tyoskentelevat tuntevat toi-
sensa. Talloin varhaisen tuen tarpeen huomaa helpommin ja asia on helpompi
ottaa puheeksi. Yhteisollisyys on ihmiselle tarkeaa ja tydyhteison yhteisollisyys

syntyy yhdessa tekemalla.
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HR- ja HRD-tietojarjestelmista saadaan raportoitua erilaisia tunnuslukuja, mutta
mittareina sairaus- ja tyotapaturmapoissaolot seka henkiloston vaihtuvuus eivat
ole kovin hyvia tydhyvinvoinnin mittareita. HR-tietojarjestelma on kuitenkin pa-
ras tyokalu poissaolojen, henkiloston vaihtuvuuden seka elakkeelle [ahtevien
seurantaan. HRD-tietojarjestelmassa voidaan prosessinomaisesti johtaa tyohy-
vinvoinnin keskusteluja ja keskustelut voidaan tallentaa sahkdiseen muotoon,
jolloin tietoihin paasya voidaan rajata kayttooikeuksilla. HRD-tietojarjestelmassa
voidaan myds hallinnoida ja raportoida osaamisen kehittamisen toimenpiteita ja

tehda suunnitelmia henkiloston osaamisen kehittamiseksi.

8 Pohdinta

8.1 Opinnaytetyon prosessi

Kiinnostus opinnaytetyon aiheeseen syntyi oman tyon kautta henkilostohallin-
non tietojarjestelmien kayttdonoton tehtavissa. HR- ja HRD-tietojarjestelmien
kayttajilla on paljon sellaisia odotuksia tietojarjestelmalle, joihin niin sanotut pe-
rinteiset kansalliset tietojarjestelmat eivat pysty vastaamaan. Kauan kaytossa
olleiden tietojarjestelmien toimintalogiikkaa ja koodistoja ei ole aina mahdollista
muuttaa ja usein organisaatio joutuu muokkaamaan prosessinsa tietojarjestel-
man mukaisiksi, kun pitaisi pystya muokkaamaan seka prosesseja etta tietojar-
jestelmia. Halu tietaa enemman tyohyvinvoinnista ja sen johtamisesta seka
oman ammatillisen tietamyksen kasvattamiseksi, aiheeksi valikoitui HR- ja

HRD-tietojarjestelma tydhyvinvoinnin johtamisessa.

Opinnaytetyon kirjoittamisprosessin aikana oli mielenkiintoista uppoutua kasit-
teeseen tyohyvinvointi ja siihen, mitka asiat vaikuttavat tyohyvinvointiin. Tyohy-
vinvoinnista 16ytyi paljon Iahdeaineistoa ja opinnaytetydhén mukaan otettavien
aineistojen ja aiheiden rajaamista piti pohtia usein tutkimuskysymysten kautta.
Lahdeaineistoissa nousi jatkuvasti esiin kasitteet tyon imu, tyduupumus ja esi-
henkilotyo, joten lisasisin tutkimuskysymyksia naihin ilmioihin liittyen. Tyon
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imusta ja tyduupumusoireilusta mielenkiintoisia tutkimustuloksia on Tyoelama-
barometri ja Miten Suomi voi -tutkimuksissa. Tutkimusten valossa tuli ymmarrys
siita, etta ika, sukupuoli, sosioekonominen asema, tyoskentelyala ja koulutus-

tausta vaikuttavat tyd imun ja tyduupumuksen tuntemuksiin.

Tyohyvinvoinnin johtamisen tyokaluiksi mainittiin Iahdeaineistoissa osaamisen
kehittaminen ja kehityskeskustelut, joista kirjoitin omat alaluvut. Tyohyvinvointia
parantavana asiana tuotiin useissa lahteissa esille keskusteleva tyoyhteiso ja
kehityskeskustelut ovat yksi keino edistaa ja parantaa keskusteluyhteytta. Hen-
kiloston osaamisen kehittaminen katsotaan olevan valttamatonta organisaation
menestymisen ja Kilpailukyvyn kannalta, mutta osaamisen kehittaminen on
myds tydhyvinvointia lisaava tekija. Kun tyontekijan osaaminen on kunnossa, on

my0s tyosta suoriutuminen helpompaa.

Tassa opinnaytetydssa on tuotu esille yleisia tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita,
joten tietyn ammattiryhman tai toimialan tydohyvinvointi toisi asiaan erilaisen na-
kokulman. Silloin voisi tuoda esiin myo6s tyohyvinvoinnin konkreettisia kehitta-
mistoimenpiteita. Opinnaytetydssa ei ole kasitelty tydsuojelun piiriin kuuluvia
asioita, kuten esimerkiksi tyotapaturmia, kiusaamista tai hairintaa, jota olennai-

sesti myos vaikuttavat tyohyvinvointiin.

8.2 Luotettavuus

Luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto ovat hyvan tieteellisen kay-
tannon perusteet. Noudattamalla hyvia tieteellisia menettelytapoja, hyvan tie-
teellisen kaytannon periaatteet toteutuvat. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2022, 11-12). Hyvan tieteellisen kaytannodn luokkauksen tunnuksena on toi-
minta, joka on tahallisesti, huolimattomuudesta, valinpitamattdmyydesta tai tie-
tamattdmyydesta johtuva hyvan tieteellisen kaytannon vastainen toiminta tai va-

kava laiminlydnti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2022, 15).

Vilppi tieteellisessa toiminnassa voi olla sepittamista, vaaristelya tai plagiointia.

Sepittamisessa on kaytetty tekaistuja havaintoja, aineistoja tai tuloksia.
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Vaaristelyssa tutkimustietoa on muutettu tai havaintoja on muokattu tai olennai-
sia tuloksia on jatetty esittamatta. Plagiointi on luvatonta toisen tyon tai tutki-
muksen lainaamista ilman viittauksia. Plagioinnilla loukataan alkuperaisen teki-

jan oikeuksia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2022, 16-17).

Piittaamattomuus hyvasta tieteellisesta kaytannosta ei tayta vilpillisen toiminnan
tunnusmerkkeja, mutta on hyvan tieteellisen kaytannon vastaista toimintaa. Piit-
taamattomuus voi ilmeta missa tahansa tieteellisen toiminnan vaiheessa. Piit-
taamattomuus voi olla esim. lupien ja paatosten pyytamatta jattaminen, tekijyy-
den loukkaaminen, puutteet dokumentoinnista tai niiden sailyttamisessa tai it-

sensa plagiointi. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2022, 17-18).

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisussa Ihmiseen kohdistuvan tutkimuk-
sen eettiset periaatteet ja inmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa
ohjeistetaan ihmisiin kohdistuvien tutkimusten etiikasta ja ennakkoarvioinnista.
Tutkija voi pyytaa ihmistieteiden eettiselta toimikunnalta ennakkoarvioinnin en-
nen tutkimuksen aloittamista. Arvioinnissa pohditaan ihmisille tutkimuksesta koi-
tuvaa haittaa, suunniteltua aineistokeruuta ja henkildilta pyydettyja suostumuk-

sia. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.)

Olen tutustunut Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeisiin hyvasta tieteelli-
sesta kaytannosta ja ihmisiin kohdistuvien tutkimusten eettisiin periaatteisiin en-
nen opinnaytetyon kirjoittamisen aloittamista ja olen noudattanut hyvia tieteelli-
sia menettelytapoja kirjoitusprosessin aikana. Kirjoittaessani en ole muuttanut
lahdeaineistojen sisaltda tai tutkimustuloksia ja en ole plagioinut toisten tekemia
toita. Tekstissa on asiamukaiset viittaukset lahteisiin ja lahdeluettelossa on
kaikki kayttamani lahdeaineistot. Kirjoittajan oma teksti erottuu selvasti laina-
tuista lahteista. Opinnaytetyd ei sisalla ihmisiin kohdistuvaa tutkimusta, joten

ennakkoarviointia ei ole haettu ihmistieteiden eettiselta toimikunnalta.

Kirjallisuuskatsauksen ongelmana pidetaan sita, etta lahdeaineiston laadun ar-
viointia ei ole tehty. Aineisto voi sisaltaa heikkolaatuista tai epatarkoituksenmu-
kaisia lahteita. Kirjallisuuskatsauksessa pitaisi olla mukana sekd harmaata kir-

jallisuutta etta vertaisarvioituja tutkimuksia. Laadunarviointia pitaa tehda



95

tutkimuskysymyksen nakokulmasta ja siita, mika on ollut katsauksen tarkoitus.
Alkuperaistutkimuksen mukaan ottaminen kirjallisuuskatsaukseen pitaa arvioida
tarkoituksenmukaisuuden nakokulmasta ja tutkimuksen laadun perusteella. Tut-
kimuksen laatua voi arvioida julkaisijan tai kirjoittajien auktoriteetin pohjalta. Kir-
jallisuuskatsauksen eettisyys toteutuu, kun noudatetaan hyvan tieteellisen tavan
periaatteita. Tama tarkoittaa sita, etta kunnioitetaan toisten tekemaa tyota ja

kaytetaan asiamukaisesti lahdeviitteita. (Vilkka 2023, luku 3.)

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty lahdemateriaalina painettuja kirjoja, sahkoi-
sia kirjoja, opinnaytetdita, Duodecim Terveysportti-tietokantaa seka sahkoisia
tutkimusmateriaaleja ja julkaisuja. Lahdekirjallisuudeksi olen valikoinut kirjoja,
joita on kaytetty lahteena myos muissa opinnaytetdissa seka viitattu kirjojen 1ah-
deluetteloissa. Kirjallisuudesta olen valikoinut mukaan vuosien 2010-2023 ai-
kana julkaistuja kirjoja, jotta materiaali olisi ajantasaista. Lahdeaineistona kayte-
tyt tutkimukset ja sahkoiset materiaalit ovat julkisyhteisoiden ja tutkimusorgani-
saatioiden tuottamia. Lahdemateriaaleista on otettu mukaan aiheet, mitka ovat

taman opinnaytetydn kannalta olennaisia.

8.3 Jatkotutkimusaiheet

Etsin opinnaytetyossa vastauksia muun muassa siihen, onko HR- ja HRD-tieto-
jarjestelma hyva tyohyvinvoinnin johtamisen tyokalu. HRD-tietojarjestelman

avulla voidaan seurata tydhyvinvoinnin johtamisen toimenpiteita ja tydhyvinvoin-
nin suunnitelman toteutumista. HR-tietojarjestelma soveltuu paremmin palvelus-

suhteen elinkaaren hallintaan, kuin tydhyvinvoinnin johtamisen tyokaluksi.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla HR-tiedolla johtaminen. Dataa henkilostosta ke-
rataan eri menetelmilla, esimerkiksi fiilismittarit, tydhyvinvointikyselyt, HR-tieto-
jarjestelma ja henkildstokulut kirjanpidossa. Kun dataa viedaan tietovarastoon ja
yhdistellaan eri tietolahteista kerattya tietoa, voisi organisaation johto saada uu-
denlaista tietoa henkiloston tyohyvinvoinnista, tyohyvinvoinnin kehittamistoi-

menpiteiden kustannuksista ja toimenpiteiden vaikutuksesta tyohyvinvointiin.
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Tiedon visualisointi olisi nykyaikainen tapa raportoida henkiloston tyohyvinvoin-

nista.
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