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Tassa laadullisessa tapaustutkimuksessa tarkastellaan mielenterveytta edistavien ty6hyvin-
vointihankkeiden implementointia tyopaikalla. Mielenterveysongelmat ovat yhd kasvava
haaste niin yhteiskunnalle kuin organisaatioille. Osa organisaatioista on ryhtynyt tarjoamaan
henkilostolleen ennaltaehkaisevida matalan kynnyksen mielen hyvinvoinnin palveluita.
Syysta tai toisesta ihmiset eivét kuitenkaan hyodynna heille tarjottuja hyvinvointipalveluita
siind mé&arin, mité voitaisiin olettaa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, kuinka henkildstohallinnon ammattilaiset voivat hyo-
dyntad sisédistd markkinointia mielenterveyshankkeiden implementoinnissa tyopaikoilla.
Tutkimuksessa selvitettiin, millaiset tekijat mahdollisesti haittaavat tai edistavat hankkeiden
onnistumista, ja millaisia keinoja organisaatiot ovat henkiléstohallinnon toimesta toteutta-
neet otettaessa kayttodn mielen hyvinvoinnin palveluita. Empiirinen aineisto kerattiin haas-
tattelemalla henkildstdhallinnon edustajia seké toteuttamalla anonyymi lomakekysely tyon-
tekijoille.

Tutkimus osoittaa, ettd henkildstohallinnolla on paérooli tyéhyvinvoinnin johtamisessa seka
erilaisten hyvinvointihankkeiden toteuttamisessa ja kayttdonotossa. Tulosten perusteella si-
séisen markkinoinnin keinot voivat tukea tehokkaasti hyvinvointipalveluiden jalkauttamista
ja auttaa poistamaan kayton esteitd. Sisaisen markkinoinnin teoria auttaa kiinnittdmaan huo-
miota strategisen suunnittelun merkitykseen, koulutukseen seka viestintaan ja markkinoin-
tiin. Nama ovat tutkimuksen mukaan kriittisia tekijoitd kohderyhman aktivoimisen ja hank-
keen onnistumisen kannalta.
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This qualitative case study examines the implementation of occupational well-being projects
that promote mental health in the workplace. Mental health problems are a growing chal-
lenge for both society and organizations. Some organizations have begun to provide preven-
tive mental health services for employees. For one reason or another, however, people do
not necessarily take advantage of the well-being services offered to them.

The study aimed to find out how HR-professionals can utilize internal marketing in the im-
plementation of mental health projects in the workplace. The study examines what factors
may hinder or promote the success of projects, and what kind of tools and actions HR-pro-
fessionals use when introducing mental well-being services in their organizations. Empirical
data were collected by interviewing representatives of human resources management and
conducting an anonymous questionnaire for employees.

The study shows that HR-professionals plays a key role in managing well-being at work,
and in implementing and introducing various well-being projects. Based on the results, in-
ternal marketing tools can effectively support the implementation of well-being services and
help to remove barriers to use the services. The theory of internal marketing helps to draw
attention to the importance of strategy, training, and communication and marketing, which
are critical factors in both activating the target group and the success of the project.



ALKUSANAT

Gradu-tutkielmani valmistuessa ja tata kirjoittaessani elamme poikkeuksellisia aikoja maa-
ilmalla jylladvan koronaviruksen takia. Antamatta poikkeustilalle kuitenkaan liikaa valtaa ja
huomiota tyydyn toteamaan, ettd koronasta huolimatta tai ehka jopa sen vuoksi, graduni val-
mistui tavoitteiden mukaisesti. Gradun valmistumisen my®6té olen suorittanut kauppatietei-
den maisterin tutkintoon kuuluvat pakolliset opinnot ja yksi suuri unelma on toteutumassa.
Vaikka opiskelu nuorempana olisi ajankéytdn kannalta ollut varmasti helpompaa, olen
enemman kuin onnellinen ja kiitollinen saamastani mahdollisuudesta opiskella aikuisialla.
Takana on kaksi raskasta, mutta samalla kaksi hyvalla tavalla unohtumatonta vuotta, joita en

vaihtaisi pois mistéan hinnasta. Matkan varrella minusta tuli myds toisen kerran aiti.

Gradun tyostdminen on ollut kaikista ennakko-odotuksista huolimatta yksi opintojen mie-
lekkdimmisté vaiheista. Oli itsestddn selvaa tehda tutkimus tyéelaman hyvinvointia edista-
vastd aiheesta, joten kiitos Mervi, kun tarjosit sithen mahdollisuuden. Kiitos myos kaikesta
tuesta ja kannustuksesta, jota sain sinulta koko opintojen ajan. Kiitos myos kaikille organi-
saatioille ja niiden edustajille, joita minulla oli ilo ja kunnia haastatella tutkimukseni tii-
moilta. Opin teiltd aivan valtavasti. Kiitos myos ohjaajalleni Mikalle kaikista kallisarvoisista
neuvoista. Kiitos, ettd haastoit ndkemyksiéni ja ehké tietdmattasi sait minut myos seisomaan
vahvemmin ndkemysteni takana ja etsiméén niille myds pitévia perusteluita. Kasvoin pro-

jektin aikana henkisesti ainakin kaksi metrid. Ja kiitos, ettd kehotit vélilla myds lepddmaan.

Tijo-2018, te tiedatte kyll4, olette timanttia. Aiti ja iska, kiitos koronapakolaisten vastaanot-
tamisesta ja gradun valmistumisen mahdollistamisesta suunnitellusti. Kiitos Vessu ihan kai-
kesta. Ehka tasta vield toivutaan, ennen kuin keksitddn uusia projekteja. Okko ja Otso, te
kaikkein rakkaimmat ja tarkeimmat, kiitos kun olette olemassa. Kiitos Okko, kun sait minut
uskomaan itseeni. Ja anteeksi, kun en aina ollut 1asn& niin paljon kuin toivoit. Ja kiitos Otso,
alias Tijo Tapani, ldhes maisteri jo syntyessasi, kun kuljit mukana koko matkan sanan var-

sinaisessa merkityksessa. Meill& on ollut ikimuistoinen matka yhdessa.

Helsingissa 13.5.2020

Sanna Lamminen
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1 JOHDANTO

Henkinen hyvinvointi ja mielen sairaudet, kuten tyduupumus ja tyOperdinen stressi ovat ai-
heita, jotka ovat nousseet laajasti keskusteluun viimevuosina. Mediassa kerrotaan toistuvasti
synkkid uutisia mielenterveysongelmien rumista tilastoista (HS 2020) tai tarinoita tavallisten
ihmisten, seka julkisuuden henkil6iden kokemasta uupumuksesta tai masennuksesta. Voi-
daan jo kysyé, onko tyéuupumus uusi normaali. (Hyvérinen 2019) Tyéelamaétutkija puhuu
tyduupumuksen normalisoitumisesta ja siitd, etté se osaltaan véhentad ilmién stigmaa, mutta
toisaalta joillekin tytorientoituneille milleniaaleille uupumisesta on muodostunut yksi uran
merkkipaaluista. Normalisoitumisesta vaarallista tekee se, ettd asian vakavuutta ei aina ym-
marreta tyopaikoilla. (Yle 2019) Syy siihen, ettd aihe nékyy julkisuudessa yhda enemman,
voi olla osittain se, ettd henkisestd hyvinvoinnista ja mielen sairauksista uskalletaan nykyaan
puhua enemman ja ilmi6 ruokkii itse itsedan. Tosiasia on, etta tyd itsessdédn on muuttunut
henkisesti kuormittavammaksi tietotyon yleistyessa. Tydelaman tahti on kiivastunut ja sa-
malla tiedolliset ja taidolliset vaatimukset ovat lisdantyneet. Tyon fyysisesta kuormittavuu-

desta on siirrytty tietotyon lisddntymisen myota henkiseen kuormittavuuteen (Kela 2018)

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) tekemén FinTerveys 2017 -tutkimuksen mukaan
suomalaisista naisista joka viides ja miehistd 15 prosenttia on kokenut merkittavaa psyyk-
Kistd kuormittuneisuutta. Mielenterveyden hairiét ovat nykyaan THL:n mukaan yleisin syy
sairauspaivarahan saamisille. (THL 2019) Kansaneldkelaitoksen (Kela) tietojen mukaan
vuonna 2019 sairauspdivérahaa mielenterveysongelmien vuoksi sai noin 84 000 tydikaista
ja kasvua edellisestd vuodesta oli lahes 10 000. Vuosien 2016 ja 2019 valilla lukuméara on
kasvanut 43 %. Erityisen voimakasta kasvu on nuorten, 16-34 vuotiainen naisten joukossa.
Tassa ryhmassa kasvua vuosina 2016-2019 on ollut 57 %. Samaan aikaan myds nuoret mie-
het sairastuvat kovaa vauhtia ja heill4 kasvu on vastaavana ajankohtana ollut 48 %. (Kela
2020) Yksityinen ladkariasema Terveystalo, joka tuottaa myos tyoterveyspalveluita, on ha-
vainnut potilastietojensa perusteella trendin, ettd mielenterveysongelmista johtuvat sairaus-
poissaolot ovat nousussa alasta riippumatta. Samaan aikaan tuki- ja liikuntaelinsairauksista
johtuvat sairauspoissaolot ovat hienoisessa laskussa. Terveystalon aineiston mukaan, joka
kattaa 1,2 miljoonan ihmisen tiedot, mielenterveysongelmista johtuneet sairauspoissaolot

ovat kasvaneet vuosien 2016 ja 2018 vélilla 35 prosenttia. (Terveystalo 2019)



Kela on havainnut erityisesti mielenterveyden hairidisté johtuvien pitkien sairauspéivaraha-
kausien yleistymisen verrattuna tuki- ja liikuntaelinsairauksien kehitykseen. Vuosien 2016
ja 2017 valilla mielenterveyshairidista johtuvien sairauspéivarahakausien maara kasvoi 16
%, kun samaan aikaan tuki- ja litkuntaelinsairauksista johtuvat sairauspaivarahakaudet kas-
voivat 2,5 %. Vuonna 2019 mielenterveyden hdirididen perusteella maksettujen péivaraha-
paivien maara oli 5,2 miljoonaa, kun samaan aikaan tuki- ja liikuntaelinsairauksien perus-
teella maksetut paivat olivat 4,2 miljoonaa. Ongelmat alkavat pienelld viiveell&d nakya jo
mielenterveysperusteisten tyokyvyttdmyyselakkeiden kasvuna. Kelassa ongelmien lisaanty-
misen syiksi on arvioitu esimerkiksi vaatimusten kasvua niin tydeldmassd, perhe-elamassé
kuin vapaa-ajalla muutenkin. Tietotyon lisdédntyminen ja tyon vaatimukset aiheuttavat en-
tistd enemman psyykkista kuormitusta. Lisaksi nousukaudella sairauspoissaoloilla on taipu-
mus lisaantya, kun ihmiset uskaltavat sairastaa helpommin. Tyomarkkinoille on myds saat-
tanut tyollistyd enemman terveydellisista ongelmista karsivig, joiden ongelmat tulevat myo-
hemmin esiin sairauspoissaoloina. Yksi syy voi olla se, ettd mielenterveyshéirioiti osataan
tunnistaa ja hoitaa entista paremmin. Kuten aiemmin mainittiin, mediandkyvyydelldkin on
oma roolinsa siind, etta ongelmat ovat nakyvasti esilla. Toisaalta media myds liséa ulkopuo-
lista painetta elaa jollain tapaa taydellistd elamaa, mika liséa stressié ja kuormittumista. Epa-
varma ty6llisyystilanne ja tyon ja perheen yhdistdminen ovat myos merkittavia kuormitus-
tekijoitd. Nuorten keskuudessa avun hakemiseen ei toisaalta ole enda samanlaista kynnysta
kuin vanhemmalla sukupolvella, joten myds se voi lisatd ongelmien ndkymisté tilastoissa.
(Kela 2018; Kela 2020; HS 2019)

On selvéa, ettd mielenterveyden ongelmat aiheuttavat yhteiskunnalle ja yrityksille merkitta-
via kustannuksia. Tyoterveyslaitoksen (2019) mukaan mielenterveysongelmien kustannuk-
set ovat Suomessa jo 5,3 % bruttokansantuotteesta ja samalla tasoltaan EU-alueen korkeim-
pia. Vuodessa menetetddn jopa 17 miljoonaa tyOpéivaé johtuen mielenterveyssyista. Ter-
veystalon tilastoihin perustuvat laskennalliset kustannukset yrityksille ovat arvion mukaan
yli 160 miljoonaa euroa. (Terveystalo 2019) Kyseessa ei milldan mittarilla ole organisaatioi-
den ja yhteiskunnan kannalta merkitykseton aihealue ja siksi olisi tarkeaa 16ytaa keinoja en-
nen kaikkea ennaltaehkaista mielen ylikuormittumista ja mielenterveysongelmien synty-
mistd. On tarke&d, ettd ihmiset uskaltavat hakea apua ja saavat apua, kun ongelmia on syn-
tynyt. Mielenterveysongelmien yhteydessé ja kustannustaakan kasvaessa korostuu merkitta-

vasti ennaltaehkaisyn ja varhaisen puuttumisen rooli.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Ty0 on ihmisten arjessa erittdin keskeisessa roolissa ja samalla, kun se voi olla merkittava
stressin aiheuttaja, voi se olla keino ja ennen kaikkea potentiaalinen kanava ehkaistd ja hoitaa
mielenterveyden ongelmia. Aiemmissa tutkimuksissa on jo keskusteltu siitd, kuinka tyopai-
kat ovat tarkeitd ja oivallisia paikkoja tarjota erilaisia hyvinvointipalveluita, kuten liikunta-
palveluita tai erilaisia valmennuksia (esim. McLellan, Caban-Martinez, Nelson, Pronk, Katz,
Allen, Davis, Wagner & Sorensen 2015, 1009) ja tydpaikkalahtoisilla hyvinvointihankkeilla
voitaisi saavuttaa merkittavia terveydellisia hyotyja (esim. Toker, Heaney & Ein-Gar 2015,
866). Vastaavalla tavalla tyopaikat voisivat tarjota henkildstolleen mielenterveytta edistavia
palveluita, muutakin kuin lakiséateisia tyoterveyshuollon kautta tarjottavia palveluita. En-
naltaehkéisy nousee entista merkittdvampéaan rooliin tydterveyden osalta, kun vuonna 2020
tyonantajan saamat Kela-korvaukset tyoterveyshuollosta tulevat painottumaan ennaltaehkéi-
sevéan toimintaan. Muutos tarkoittaa, ettd jatkossa kaikella tyGterveystoiminnalla on yksi
yhteinen enimmaismaéara ja ensisijaisesti korvataan ehkéisevan tyoterveyshuollon kustan-
nuksia. Kokonaismaéarasta enintédan 40 % korvataan sairaanhoidon kuluja. Enimmaismaaran
voi myos kayttdd kokonaan ehkaisevéaén tyoterveyshuoltoon. (Kela 2019) Muutoksen myo6ta
Voi syntyd paine supistaa tyontekijoille tarjottujen tyoterveyspalvelujen laajuutta ja painottaa
vahvemmin ennaltaehkaisevia palveluita. Tyoterveyshuollon palveluiden rinnalla markKki-
noilla on jo erilaisia yrityksille suunnattuja hyvinvointipalveluita ja esimerkiksi erilaisia val-
mennuspalveluita tarjoavia toimijoita. Jotkut yritykset ovat palkanneet omia inhouse-val-
mentajia tai yritykset voivat muutoin tuottaa omaehtoisesti erilaisia hyvinvointipalveluita

tyontekijoilleen.

Erilaisia hyvinvointiohjelmia tarjoavat toimijat ovat kuitenkin havainneet ongelmia siina,
ettd ihmiset eivét lopulta tartu tarjottuihin hyvinvointipalveluihin odotetulla tavalla. Esimer-
kiksi ulkomaalainen HealthFitness, joka tarjoaa hyvinvointi- ja terveyspalveluita, on havain-
nut, ettd ihmiset kertovat haluavansa tyonantajien tarjoavan heille suunnattuja hyvinvoin-
tiohjelmia, mutta lopulta eivat kuitenkaan osallistu niihin. Harvard Business Review:n artik-
kelissa yritys kertoo selvittaneensd 465 tyontekijalta, joiden tydnantajat tarjoavat henkilds-
tolleen terveys-, hyvinvointi- ja litkuntaohjelmia, miksi ndmé osallistuvat tai jattavat osallis-
tumatta ohjelmiin. Mainitut syyt liittyivat organisaation kulttuuriin, informaation puuttee-

seen seka luottamukseen ja huoleen yksityisyydesta. (HBR 2016)
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Suomalainen, ennaltaehk&isevid matalan kynnyksen mielen hyvinvointipalveluita tarjoava
yritys, on huomannut vastaavan ilmién. Yritys on huomannut, ettd tydnantajien voi olla ajoit-
tain vaikea saada tyontekijoitddn osallistumaan tarjottuihin hyvinvointiohjelmiin. Kyseinen
yritys tarjoaa verkon vélityksella tapaamisia mielen hyvinvoinnin ammattilaisten kanssa ja
palvelu on suunnattu nimenomaan yrityksille ja niiden tyontekijdille. Palvelu on suunniteltu
tilanteisiin, joissa henkil6 tunnistaa eldmassaan jonkinlaisia haasteita esimerkiksi stressin,
muutoksen, unen tai yleisen mielentilan kanssa mutta tilanne ei vield ole ajautunut siihen
pisteeseen, ettd olisi pakko ké&antya tydterveyshuollon ja muiden jaredmpien toimenpiteiden
puoleen. Palvelu painottaa nimenomaan ennaltaehkaisya ja varhaista puuttumista. Palvelun

kautta on mahdollista kasitella myds yksityiseldman ja esimerkiksi parisuhteen ongelmia.

Tassa gradututkielmassa on tarkoitus paneutua juuri siihen ongelmaan, kuinka tyontekijat
saataisiin paremmin osallistumaan tydnantajalahtoisiin hyvinvointihankkeisiin ja erityisesti
mielenterveytta edistaviin ohjelmiin. Edell& on jo osoitettu, kuinka yleisia mielenterveyden
ongelmat nykyéén ovat, ja kuinka raskas taloudellinen taakka ne ovat yhteiskunnalle ja or-
ganisaatioille. Unohtamatta aiheen térkeytta yksilon kannalta. On kaikkien etu, jos ihmiset
saadaan voimaan paremmin ja ongelmiin paastaan kiinni jo ennen kuin ne kroonistuvat ja
eskaloituvat muille eldman osa-alueille. On myd6s resurssien hukkaa, mikéli organisaatiot
tuottavat hankkeita, jotka epdonnistuvat eivatka saavuta niille asetettuja tavoitteita. Jotta eri-
laisilla hyvinvointiohjelmilla saavutettaisiin tavoitellut hyodyt, olisi tdrkedd ymmartaa,
kuinka ne tuotetaan kayttajalahtoisesti ja ennen kaikkea implementoidaan siten, ettd ne hou-
kuttelevat kayttajia.

Tutkijat ovat vuosien saatossa pyrkineet selvittdmaan syita siihen, miksi ihmiset eivat osal-
listu tyOnantajien tarjoamiin hyvinvointiohjelmiin (mm. Linnan, Sorensen, Colditz, Klar,
Emmons 2001; Toker et. al. 2015; Bardus, Blake, Lloyd & Suggs 2014), mutta tutkimukset
painottuvat hyvin tyypillisesti fyysista hyvinvointia edistaviin hankkeisiin. Toisaalta yrityk-
set ovat vasta viime aikoina ryhtyneet tarjoamaan mielen hyvinvoinnin ohjelmia, joten aihe
on sindllaan melko tuore. Aiemmat tutkimukset esittavat havaintojensa pohjalta joitakin rat-
kaisuehdotuksia, mutta erityista tutkimusta kaytannon toimenpiteiden toimivuudesta ei 10y-

detty. Tutkimusaukko on siis ilmeinen ja sitd pyritdan talla tutkimuksella tayttaméaan.

Usein ty6hyvinvoinnin edistamisen tutkimuksissa kiinnitetdan paljon huomiota johdon ja
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esimiesten rooliin tai tyon ominaisuuksiin. Esimerkiksi johtamistyylin vaikutuksia, tyon
merkityksellisyytta tai kaytantoja, jotka edistavéat tydhyvinvointia, on tutkittu jonkin verran.
(esim. Arnold, Turner, Barling, Kelloway & McKee 2007; Berger, Czakert, Leuteritz &
Leiva 2019; Grawitch, Gottschalk & Munz 2006) Viimeisimmissa henkilgstéhallinnon (HR)
roolia kasittelevissa selvityksissa on kuitenkin noussut esiin odotukset HR:n roolista enem-
man strategisena kumppanina. (mm. Ulrich & Dulebohn 2015) HR:n odotetaan osallistuvan
entista aktiivisemmin organisaatioiden toimintaan laaja-alaisesti. Talla tutkimuksella halu-
taan nyt nostaa esiin vahvemmin henkildstohallinnon roolia tyéhyvinvointia edistavissa pro-
sesseissa, seké muiden tydntekijoihin liittyvien implementointien yhteydessé. Kuten esimer-
kiksi THL:n opas mielenterveyden edistamisesta tyopaikalla (Tamminen & Solin 2014, 31)
osoittaa, henkildstohallinnolla on mielenterveyshankkeissa merkittava rooli etenkin toi-
meenpanon ndkdkulmasta. Tasté syysta voitaneen olettaa, ettd mielen hyvinvointia edistavan
hyvinvointiohjelman kayttdonotossa henkildstohallinnolla on keskeinen rooli. Etenkin suu-
rissa yrityksissa, joissa on erillinen henkildstohallinnon yksikkd, se toimii usein hyvin olen-
naisessa roolissa tyéhyvinvointiin liittyen. Koska tutkimukset ovat osoittaneet, ettd usein
hyvinvointihankkeet ja ihmisten saaminen mukaan niihin epaonnistuu, pyritaan talla tutki-
muksella etsiméén ratkaisua yhtaléon henkilostohallinnon roolin ja hyvinvointiohjelmien

valilla.

Koska erilaisia ldhestymistapoja on monia, rajataan tama tutkimus késittelemaan markki-
noinnillista ndkdkulmaa. Ja koska kyseessé on palvelu, jota tydnantaja tarjoaa henkildstol-
leen, l&hestytd&n ongelmaa sisdisen markkinoinnin nakokulmasta. Siséiselld markkinoinnilla
tarkoitetaan organisaation sisaisiin asiakkaisiin, eli tyontekijoihin kohdistuvia toimenpiteité.
Siséistd markkinointia on tutkimuksissa sovellettu muun muassa strategian implementointiin
sekd muutosjohtamiseen. (kts. esim. Rafiq & Ahmed 2000) Tasta syysta voidaan ajatella,
ettd sisdisen markkinoinnin keinoja voitaisiin hyddyntdd hyvinvointiohjelmien edistami-
sessd, koska ne voivat edellyttdd muutosta asenteissa ja rakenteissa. (Weiner 2009, 6) Tassé
gradututkielmassa on siis tarkoitus paneutua ongelmaan, kuinka saada ihmiset osallistumaan
tyonantajan tarjoamiin hyvinvointiohjelmiin. Koska henkilésthallinto on hyvin keskeisessa
roolissa hyvinvointiohjelmien valinnassa ja kayttoonotossa, tarkastellaan ongelmaa nimen-
omaan HR:n n&kbdkulmasta, ja kuinka HR voisi hyddyntéa sisédisen markkinoinnin keinoja

edistéddkseen hyvinvointihankkeiden onnistumista.
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Ongelmaa pyritéan tarkastelemaan selvittamallad laajemmin, millaisia haasteita ty6hyvin-
voinnin johtamisen toteuttamiseen liittyy. Tarkoitus on selvittdd, miksi erilaiset tyonantaja-
lahtoiset hyvinvointialoitteet mahdollisesti epdonnistuvat, mitka tekijat tukevat ja mitké puo-
lestaan haittaavat onnistumista. Henkilost6hallinnon rooliin haetaan vastausta esimerkiksi
strategian implementoinnin ja muutosjohtamisen tieteenaloilta, silté osin, kun ne ké&sittelevat
HR:&4. Strategiset ndkdkulmat ovat hyvinvoinnin edistdmisessé keskeisid, koska tydhyvin-
voinnin johtamisessa on kysymys ennen kaikkea tyohyvinvoinnin liittdmisesta organisaation
strategiaan ja strategiseen johtamiseen. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 21) Muutosjohtami-
nen puolestaan liittyy esimerkiksi organisaatiokulttuurin muuttamiseen enemman hyvin-
vointia tukevaksi. (esim. Tamminen & Solin 2014, 36) Né&iden ldhtokohtaoletusten perus-
teella talle tutkimukselle on asetettu paatutkimuskysymys ja sen lisaksi kolme alatutkimus-

kysymystd, joiden avulla pyritadn vastaamaan paatutkimuskysymykseen.

Paatutkimuskysymys:
e Kuinka henkilostohallinto voi hyddyntaa sisdistd markkinointia tyohyvinvoinnin
edistdmishankkeissa?
Alakysymykset:
o Mitka tekijat vaikuttavat hyvinvoinnin edistamishankkeiden onnistumiseen?
e Mikéa on henkildstéhallinnon rooli tydhyvinvoinnin edistamishankkeiden toteuttami-
sessa?
e Kauinka sisdisella markkinoinnilla voidaan edistaa tyéhyvinvoinnin edistamishank-

keiden onnistumista?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Terveys ja hyvinvointi ovat laajoja kasitteitd, joten siksi tdma tutkimus on rajattu kasittele-
mé&én vain psyykkista hyvinvointia ja mielenterveyden ongelmien ehkéisyd. Hyvinvointiin
vaikuttaa laajasti koko ihmiseen elinymparistd, mutta tassa tutkimuksessa keskitytaan ni-
menomaan tyonantajan ja henkildstohallinnon rooliin tarkasteltaessa mielenterveysongel-
mien ennaltaehkaisevid toimenpiteitd. Tutkimuksessa ei oteta laajemmin kantaa tyohyvin-
voinnin merkitykseen tai sen tuottamiin hyotyihin. Henkildstohallintoa tarkastellaan nimen-
omaan funktiona ja henkildstohallinnon toteuttamia kéyténteité kasitell&an siind méarin, kun

ne ovat tutkittavan asian kannalta olennaisessa roolissa. Tyokykyjohtaminen ja terveyden
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edistdminen ovat keskeisessa roolissa puhuttaessa mielenterveyden edistdmisestd, mutta
tassa tutkimuksessa ei pyrité selvittdamaan, milla kaikilla erilaisilla kdytanndéilla ja toimenpi-
teilld mielenterveyttd voidaan tyopaikalla edistdd. Hyvinvointi ja siihen vaikuttavat tekijat
ovat vahvasti my0ds yhteiskunnallinen ongelma. Hyvinvointiohjelmiin on aiemmassa kirjal-
lisuudessa liitetty teoria terveyspolitiikasta (Political economy of health — PEH), joka késit-
telee sitd, ettd tydhyvinvointihankkeiden onnistumisen tai epaonnistumisen taustalla vaikut-
taa vahvasti myds makrotason tekijoitd. (Linnan et.al. 2001, 592). Tésta huolimatta tutkimus

tulee keskittyméén padasiassa organisaatio- ja yksilétason tekijoihin, silla henkilostohallin-

Teoria on rajattu késittelemaéan implementoinnin ongelmia hyvinvointiohjelmien nakdkul-
masta sen sijaan, etta kasiteltdisiin implementoinnin haasteita yleisesti. Aiemmassa tieteel-
lisessa kirjallisuudessa on jo otettu kantaa tahé&n aihealueeseen useiden teorioiden nakokul-
masta. Esimerkiksi organisaatioteoriaa (Weiner, Lewis & Linnan 2009) ja Kotterin muutos-
mallia (Chappell, Pescud, Waterworth, Shilton, Roche, Ledger, Slevin & Rosenberg 2016)
on aiemmin tarkasteltu hyvinvointihankkeiden yhteydessa. Taman takia kirjallisuuskatsauk-
sessa painotetaan tutkimuksia, jotka liittyvat hyvinvointihankkeisiin ja kartoitetaan, mita ai-
heesta on jo muiden teorioiden valossa havaittu. Tutkimus keskittyy vahvasti hyvinvointi-
hankkeisiin, silld aiemman kirjallisuuden perusteella on tehty oletus, ettd hyvinvointihank-
keisiin liittyy ominaispiirteitd verrattuna muihin perinteisempiin implementointeihin. Teo-
rian mukaan hyvinvointihankkeiden onnistumiseen vaikuttaa esimerkiksi laajasti henkil6-
kohtainen, sosiaalinen, institutionaalinen, yhteiskunnallinen seka poliittinen taso. (Linnan
et. al. 2001, 594) Useilla muilla organisaatiolahtoisilla hankkeilla ei uskota olevan taustalla
yhté laajasti vaikuttavia elementteja. Lisaksi, kun puhutaan terveyteen ja erityisesti mielen-
terveyteen liittyvistd elementeistd, asiaan liittyy poikkeuksellista arkaluontoisuutta, jota ei
puolestaan moniin muihin hankkeisiin liity. Implementoineihin yleisesti liitettyjd muita teo-
rioita tuodaan tutkimuksessa esiin siind maarin, kun niitd on aiemmassa aihetta késittele-

vassa tutkimuksessa nostettu esiin.

IImiota tarkastellaan muutamien keskeisten késitteiden kautta, jotka pyritdén tassa lyhyesti
méérittelemaan tekstin selkeyttamiseksi. Tutkimuksen kannalta keskeisimmat késitteet ovat
henkilostohallinto (HR), sisédinen markkinointi ja hyvinvoinnin edistdmishankkeet. Naiden

kolmen keskeisen késitteen liséksi selitetddn ja maaritellaan tutkimuksen taustalla vahvasti
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vaikuttavat elementit mielenterveys ja mielenterveysongelmien ennaltaehkaisy ja tyohyvin-
vointijohtaminen. Madritelmia ja teorioita késitteiden taustalta késitellaén laajemmin kirjal-

lisuuskatsauksen yhteydessa.

Henkildstohallinto

Henkildstohallinnolla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa ensisijaisesti HR-funktiota. Ty0ssé
keskitytaan siihen, millainen rooli HR-ammattilaisilla on nykypéivan organisaatioissa ja or-
ganisaation tyéhyvinvoinnin toteuttamisessa. Liséksi selvitetdan, milla tavalla HR voi yk-
sikkona tukea hyvinvointijohtamista ja edistaa siihen liittyvia hankkeita ja niiden implemen-
tointia. HR-késitteen alle kuuluvat tassa tutkimuksessa esimerkiksi henkildstojohtaminen
(HRM) ja henkil6ston kehittdminen (HRD).

Sisdinen markkinointi

Sisaisella markkinoinnilla tarkoitetaan organisaation toteuttamaa toimintamallia, jossa tyon-
tekijoiden ajatellaan olevan siséisia asiakkaita. Sisdisen markkinoinnin pyrkimyksené on esi-
merkiksi lisata tyontekijoiden motivaatiota, tuottavuutta, tehostaa rekrytointia, muokata or-
ganisaatiokulttuuria ja niin edelleen. Alun perin siséisen markkinoinnin paaajatuksena on
ollut, ettd ty6 on yrityksen tuote, jota se pyrkii markkinoimaan tyontekijéille ja tyontekijoi-
den taytyy omaksua yrityksen tuotteet omakseen, jotta he voivat paremmin palvella asiak-
kaita. Sittemmin sisdisen markkinoinnin malleja ja tutkimusta on laajennettu esimerkiksi or-
ganisaatiokulttuurin muutoksiin, strategian implementoitiin ja muun muassa uudelleen bran-
daykseen. (Finney & Scherrebeck-Hansen 2010, 325; Gronroos 1998, 280-281)

Hyvinvoinnin edistamishankkeet

Hyvinvointihankkeilla tarkoitetaan erityisesti suunniteltuja ja laadittuja hyvinvointia edisté-
vid hankkeita ja ohjelmia, joihin henkil6t tietoisesti joko valitsevat osallistua tai olla osallis-
tumatta. Hyvinvointiohjelmilla ei tarkoiteta tdssa hankkeita, joissa esimerkiksi organisaation
jasenet ovat passiivisesti osallisina. Painopiste tdssa tydssa on mielenterveytta edistavissa
hyvinvointihankkeissa, jolloin tydnantaja tarjoaa tyontekijoilleen mahdollisuuden kayttaa
jonkinlaisia mielenterveytta edistavié palveluita, kuten esimerkiksi terapiaa, valmennuksia
ja tyonohjausta. Lahdekirjallisuudessa hyvinvoinnin edistamishankkeilla tarkoitetaan laa-
jasti muun muassa erilaisia terveyskartoituksia, liikuntaohjelmia ja terveysalan ammattilais-

ten tuottamia interventioita.
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Hyvinvointijohtaminen

Hyvinvointijohtamisella tarkoitetaan organisaation toteuttamaa tyéhyvinvointia edistavaa
suunnitelmallista ja pitkdjanteista toimintaa. Tyéhyvinvoinnin johtamisella viitataan strate-
giseen tasoon ja hyvinvointityon liittdmiseen muuhun johtamiseen. Ty6hyvinvoinnin johta-
minen kasittd4 tyohyvinvoinnin sisallon maarittdmisen, tavoitteiden asetannan, suunnitel-
man tekemisen, resurssien varaamisen ja toteutuksen seurannan ja arvioinnin. (Suutarinen
& Vesterinen 2010, 21) Suomen strategisen hyvinvoinnin tilaa kasittelevéssa raportissa Stra-
teginen hyvinvointi 2016 méaritellaén strategisen hyvinvoinnin johtaminen seuraavasti:
“kattaa kaikki ne organisaation toiminnot, joilla vaikutetaan strategiseen hyvinvointiin.
Naita ovat erityisesti strateginen johtaminen, henkildst6johtaminen, esimiestoiminta ja tyo-
terveyshuolto” (Aura, Ahonen, Hussi, [lmarinen 2016, 6). Selvityksen mukaan hyvinvointi-
johtamisesta ensisijaisesti vastuussa ovat joko toimitusjohtaja tai vastaava henkil® yrityk-
sessd tai henkilostOvastaava. Tuottajana tai organisoijana nahdaén useimmiten henkildsto-
vastaava ja seuraavaksi johtajat ja esimiehet. (Aura et. al. 2016, 23-24) Hyvinvointijohtami-
sen hankkeilla viitataan tassa tutkimuksessa konkreettisiin toimenpiteisiin, joita hyvinvoin-

tijohtamisen alaisuudessa toteutetaan.

Mielenterveys

Mielenterveydelld viitataan tassa tydssa vahvasti Maailman terveysjarjestdo WHO:n (World
Health Organization) méaaritelmaan mielenterveydestd. WHO:n madaritelméssa mielenter-
veydella tarkoitetaan hyvinvoinnin tilaa, jossa yksilo pystyy toteuttamaan itsedan, kestaa
elamé&n tavanomaisen rasituksen, pystyy tyoskentelemé&an tuottavasti ja tuloksekkaasti ja an-

tamaan oman panoksensa yhteisolle.” (Tamminen & Solin 2014, 12)

Mielenterveysongelmien ennaltaehkaisy

Mielenterveyden edistdmiselld tarkoitetaan nimenomaan ennaltaehk&isevéédn toimintaan ja
hyvéan mielenterveyden edistdmiseen liittyvaa toimintaa. Ennaltaehkaisy voidaan tulkita mo-
nella eri tavalla. Mielenterveyden edistdminen (engl. mental health promotion) ja ehkdiseva
mielenterveystyo (engl. prevention of mental disorders) ovat kasitteind hyvin lahella toisiaan
jaraja voi olla epaselva. Ehkaisevéalla mielenterveystyo6lla, eli preventiolla, tarkoitetaan kui-
tenkin erityisten psykiatristen hairiéiden (esim. skitsofrenia ja depressio) ehkaisya riskiteki-
joita véhentamalla. Mielenterveyden edistamiselld, eli promootiolla puolestaan pyritaan tu-

kemaan mielenterveyttd vahvistamalla sitd suojaavia tekijoitd. Mielenterveysongelmien
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ennaltaehk&isemisellé tarkoitetaan tassa tydssa ennen kaikkea pyrkimysta lisata yksiloiden
psyykkista hyvinvointia. Mielenterveyden edistdmiselld ei tassé yhteydessa tarkoiteta mie-
lenterveyshdirididen hoitamista. (Pietilda 2010, 79; Kaleva & Valkonen 2013, 675-676)

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu eri osista ja johdannossa esitellaan yleisella tasolla aihepiiria seké tutki-
muksen taustaa ja tarkoitusta. Johdannossa kaydaén lapi myos tutkimuskysymykset ja tutki-
muksen rajaus. Keskeiset kasitteet ja aihepiiriin liittyvaé aiempaa tutkimusta esitelldén ylei-
sella tasolla. Johdantoa seuraa varsinainen kirjallisuuskatsaus, jossa paneudutaan syvalli-
semmin ilmidon ja sité kasittelevaan aiempaan tutkimukseen. Kirjallisuuskatsauksen alussa
kasitellaan lyhyesti oleellisimpia mielenterveyden edistdmiseen liittyvia nakdkulmia, minké
jalkeen syvennytéan ty6hyvinvoinnin johtamiseen ja hyvinvointihankkeisiin. Seuraavassa
luvussa keskustellaan henkilstohallinnon roolista, vaatimuksista ja tehtévastd organisaa-
tiossa, tyohyvinvoinnin edistamisessa ja yleisesti uusien hankkeiden lapiviennissa. Kirjalli-
suuskatsauksen viimeisessé osassa syvennytaan sisdiseen markkinointiin ja sithen, mité silla
tarkoitetaan, millaisista ndkokulmista sitd on tutkittu, ja kuinka sisaiselld markkinoinnilla
voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan. Lisaksi selvitetddn, millainen on henkiléstohal-
linnon ja siséisen markkinoinnin valinen suhde. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi tiivistetaan
lyhyesti kasitelty teoria ja esitellddn nédiden elementtien ja niihin liittyvien teorioiden poh-

jalta rakentuva viitekehys, johon tutkimuksen empiirinen osuus perustuu.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen kaytannon toteutusta ja strategiaa.
Tutkimusmenetelmat luvussa esitelldan ja perustellaan valitut tutkimusmenetelmat, kuva-
taan aineiston keruu, siind kéytetyt menetelmat ja esitell&&n aineisto ja sen analysointi. Tut-
kimuksen reliabiliteettiin (pysyvyys) ja validiteettiin (patevyys) otetaan kantaa tassa kohtaa.
Seuraavassa luvussa kasitelldadn tutkimustulokset, minka jalkeen péaatosluvussa esitelldan
pohdintaa ja johtopédatokset sekd vastataan tutkimuskysymyksiin. Liséksi keskustellaan tu-
losten hyodynnettavyydesta ja vaikuttavuudesta. Lopuksi otetaan kantaa jatkotutkimusaihei-

siin.
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2 MIELENTERVEYS JA SEN EDISTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lyhyesti I&pi mielenterveyden ja sen edistdmisen méaritelmia seka
mielenterveyden edistdmiseen liittyvid ndkokulmia ja tekijoita. Tassé yhteydessa kéasitellaan

lisdksi mielenterveyden edistamista osana tyohyvinvoinnin johtamista.

2.1 Mielenterveyden maaritelma ja sen edistaminen

Maailman terveysjarjest6 WHO on madritellyt terveyden seuraavasti: ”Terveys on taydelli-
sen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila eikd vain sairauden tai vamman
puuttumista.” WHO:n mééritelmé mielenterveydestd puolestaan kuuluu seuraavasti: “Mie-
lenterveys voidaan ymmartaa hyvinvoinnin tilana, jossa yksild pystyy toteuttamaan itsedan,
kestdd eldman tavanomaisen rasituksen, pystyy tydskentelemddn tuottavasti ja tuloksek-
kaasti ja antamaan oman panoksensa yhteisolle.” (Tamminen & Solin 2014, 12) Myds Keyes
(2002) kuvaa mielenterveyden olevan muutakin kuin vain tiettyjen mielentilojen ldsndoloa
ja puuttumista. Mielenterveys voidaan nahda erdanlaisena jatkumona, jonka daripéité ovat
kukoistus ja riutuminen. Erilaisten mielentilojen lisaksi subjektiivinen hyvinvointi pita4 si-
sélladn positiivista toimintaa elamassa. Yksilo toimii parhaiten silloin, kun hén pitaé suurim-
masta osasta itseddn, omaa lampimia ja luottamuksellisia suhteita, ja nédkee itsensé kehitty-
van paremmaksi ihmiseksi. Yksilon toimintaa tukee liséksi se, ettd hanen eldmalldén on
suunta, tai hanella on mahdollisuus muokata ympéristdd enemman omia tarpeita tyydytta-
vaksi ja hdn omaa itsemaaraédmisoikeuden. (Keyes 2002, 208-210)

Mielenterveys ja mielisairaus eivét ole tietyn jatkumon vastakkaisia péatepisteita ja kuten
WHO:n maaritelmassa todettiin, myds Keyesin (2002) mukaan mielenterveys ei ole pelkas-
t&én sitd, ettd ei ole mielisairautta. Eika se tarkoita sitd, ettd subjektiivinen hyvinvointi koe-
taan erittdin korkeaksi. Parhaiten mielenterveyttd kuvaa kokonaisvaltainen tila, johon liittyy
mielisairauden ja mielenterveyden oireiden l&dsnéoloa ja poissaoloa. Mielenterveyden jat-
kumo pitad sisalldan siten taydellistd ja epatdydellistd mielenterveytta. (Keyes 2002, 210)
THL:n julkaisemassa oppaassa on kuvattu Keyesin ajatusten mukaan mielenterveyden jat-
kumot (Kuvio 1). Kuvio kuvaa ja tiivistaa hyvin ndkemykset siitd, ettd esimerkiksi mielen-
terveysongelmien puuttuminen ei yksistddn tarkoita hyvaa mielenterveytta ja ettd henkilo,

jolla on jonkinlaisia mielenterveyden ongelmia voi silti kukoistaa. Mielenterveys on siis
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hyvin moniulotteinen kasite ja kaikki sen eri ulottuvuudet tulisi ottaa huomioon. (Tamminen
& Solin 2014, 12)

Kukoistus
Joitakin - Positiivinen tunne-elmi
mielenterveysongelmia - Psykologinen hyvinvointi
Kohtalainen tai hyvi - Sosiaalinen hyvinvointi
psykologinen ja sosiaalinen - Téydellinen mielenterveys
toimintakyky
Mielenterveyden J J .
Mielenterveys
hairid
- Negatiivinen tunne-elimi - Negatiivinen tunne-elimi
- Hyvinvointiin liittyvien - Hyvinvointiin liittyvien
psykologisten ja sosiaalisten psykologisten ja sosiaalisten
taustatekijéiden puute taustatekijoiden puute
- Mielenterveysongelmia - Kohtalainen mielenterveys
Riutuminen

Kuvio 1. Mielenterveyden jatkumot Keysin mukaan (mukaillen Tamminen & Solin 2014,
13)

Salutogeeninen nakdkulma on vanha ja laajasti kéytetty lahestymistapa puhuttaessa tervey-
destd ja sen edistdmisestd. Salutogeneesi tarkoittaa terveyden alkuperaa, eli sitd misté terveys
tosiasiassa syntyy. Vaikka jo WHO:n terveysmaaritelméssa vuodelta 1948 mainitaan, etta
terveys on muutakin kuin sairauden puuttumista, syntyi vasta kolmekymmenta vuotta myo-
hemmin Aaron Antonovskyn toimesta uraauurtava teoreettinen nakokulma, salutogeneesi,
terveydesta ja sen syntymekanismeista. Antonovsky tarkasteli tutkimuksessaan keski-ikaisia
naisia, jotka olivat kokeneet eldméssaan aarimmaisté stressié ja useita ikdvia tapahtumia.
Yksi tarkastelun kohteena ollut ryhma oli toisen maailmansodan keskitysleirilta selvinneet
juutalaiset. Useat henkil6t karsivat monista terveysongelmista seké toissé ettd arjessa ja seka
fyysisista ettd psyykkisista sairauksista. Antonovsky kuitenkin huomasi, ettd jotkut ndista
naisista pystyivat elaméan tdysin normaalia elaméa ja heilla oli hyva perhe- ja tyoeldma seké
hyvé sosiaalinen verkosto. Havaintojen pohjalta syntyi ymmarrys salutogeneesista ja voima-
varoista, joista terveys kehittyy. Vaikeissa tilanteissa parjaavilla ihmisilla oli positiivinen
suhtautuminen el&mé&én ja he uskoivat, ettd ongelmiin oli aina olemassa ratkaisu. He tunnis-
tivat my0s eldman tarkoituksen, missé olosuhteissa tahansa. Vaikeassa eldmantilanteessa

parjaavéat henkilot olivat oppineet kayttaméan hyvakseen omia ja ympariston voimavaroja,
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jota tutkija kutsui yhtendisyyden- ja koherenssin tunteeksi (sense of coherence eli SOC).
My6hemmin muiden tutkijoiden toimesta on syntynyt vakaa tieteellinen naytto siitd, etta
salutogeeninen malli on toimiva ja erityisesti SOC nayttad olevan vahvasti yhteydessa ko-
kemukseen hyvésta mielenterveydesta (Eriksson & Lindstrém 2006, 379; Pietild 2010, 32-
34)

Salutogeeninen nédkokulma on erityisen hyddyllinen organisaatioille ja se olisi hyva ottaa
huomioon johtamisessa. Organisaation ja johdon tulisi pyrkid luomaan tydntekijoille olo-
suhteet terveyden edistdmiseen. Lisaksi on tehty tutkimuksia koherenssin tunteen vahvista-
misesta. (Pietil4 2010, 45) Mielenterveyden edistdminen ja siihen tarkoitettujen ohjelmien
tarjoaminen tyGnantajalahtoisesti tukee salutogeenista ajattelua ja on yksi keino pyrkié tuke-
maan ja vahvistamaan tyontekijoiden koherenssin tunnetta. Myds kompetenssin, resiliens-
sin, ympdriston tuen ja voimaannuttamisen kuvataan olevan merkityksellisessé roolissa mie-
lenterveyden edistdmisessd. Mrazekin & Haggerty ovat vuonna 1994 esitelleet mallin mie-
lenterveystyosté ja sisallyttaneet siihen erilaiset mielenterveyden preventiot, mielenterveys-
ongelmien hoidot seké yllapidon. Barry (2001, 31-32) kuitenkin laajensi mallia lisadmalla
mukaan nakemyksen mielenterveyden promootiosta, joka kasittdd juuri strategian hyvin-

voinnin ja elaméanlaadun lisddmisesté naiden elementtien kautta.

Mielenterveyden edistdmisessa tarkedssa roolissa on mielenterveystyota tekevien ihmisten
kyvyt. Mielenterveystyotd tekevien kyvykkyyksiin liittyvié vaatimuksia oppilaitoskonteks-
tissa tarkastelleessa tutkimuksissa nousi esiin tiedot ja taidot, kuten kyky ja halu helpottaa
keskustelua ongelmista seka kyky joustaa ja mukautua, eika tarjota kaikille samoja menetel-
mid. Ihmissuhdetaidot, kuten kyky tukea ja kyky paljastaa vastavuoroisesti itsestdadn sopi-
vasti, nousivat myos térkeiksi ominaisuuksiksi. Tama oli tarkedd erityisesti luottamuksen
muodostumisen kannalta. Kyky kaytannon reflektointiin, itsetietoisuus sek& avoimuus uu-
den oppimiselle ja itsensa Ioytamiselle nousivat tutkimuksessa myds esiin. (McAllister,
Withhyman & Knith 2018, 241-244) Vaikka tutkimus kasitteli taitoja, joita varsinaista mie-
lenterveystyoté tekeviltd henkil6iltd edellytetddn oppilaitoskontekstissa, voi naita kyvyk-
kyyksié peilata myos organisaatiossa hyvinvoinnin edistamistyota tekeviin, etenkin jos hen-
kilot toimivat laheisessé kontaktissa tyontekijoiden kanssa. Esimiehet ovat avainasemassa,
kun puhutaan henkisen tyokyvyn kehittdmisesté tyopaikalla (Tyoterveyslaitos 2019), joten

heiddn voi olla hyvd reflektoida omia kykyjaan kohdata mahdollisista
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mielenterveysongelmista karsiviéd tyontekijoita ja hankkia tarvittaessa tukea, mikali kokee
kohtaamiset ja keskustelut itselle haastaviksi. Tyoterveyslaitoksen (2019; 2020) mukaan
tydpaikalla tarvitaan erityisesti osaamista mielenterveytté edistévista kaytannoista ja voima-
varatekijoista seka toisaalta tekijoistd, jotka lisadvat psyykkisen kuormittumisen riskia. Tar-
vitaan myo6s kykyé tunnistaa mahdollisia mielenterveysongelmia sek& kykya ja rohkeutta
ottaa ongelmat puheeksi ja toteuttaa esimerkiksi tyon muokkaukseen liittyvia toimenpiteita.
THL puolestaan tuo oppaassaan esille, ettd tyopaikalla tarvitaan erilaisia sidosryhmié ja am-
mattilaisia toteuttamaan mielenterveyshankkeita. Hankkeiden toteutuksessa tarvitaan lisaksi
erilaisia teknisia-, sosiaalisia- ja henkildkohtaisia taitoja. Emotionaaliset taidot nousivat esiin
my0s THL:n listauksessa perinteisten kompetenssien ohella. (Tamminen & Solin 2014, 31-
33)

2.2 Mielenterveys tyopaikalla

Ty0 on merkittava osa ihmisten elamaa ja vaikuttaa laajasti myds yksilon henkiseen hyvin-
vointiin. Henkinen hyvinvointi puolestaan on osa ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia,
joka kasittad seké fyysisen ettd psyykkisen puolen. Kirjallisuudessa psyykkisestd puolesta
puhutaan usein psykologisena, emotionaalisena tai henkisend hyvinvointina. (Danna & Grif-
fin 1999, 357) Kirjallisuudessa on kasitteellistetty, mita erilaisia elementteja psyykkiseen
hyvinvointiin liittyy ja tyén merkitys korostuu vahvasti nédissa elementeissa. Viitaten aiem-
piin tutkimuksiin psyykkisen hyvinvoinnin alueelta Loon, Otaye-Ebede & Stewart (2018,
164) mainitsevat artikkelissaan erilaisia késitteita, kuten tyotyytyvaisyys, tyopaikan moni-
muotoisuuden hallinta, onnellisuus ja ty6hon sitoutuminen, henkinen jaksaminen, masentu-

neisuuden aste, tydssé jaksaminen versus uupumus ja jatkuvuudentunne.

Tyon ndkokulmasta henkinen hyvinvointi ei kuitenkaan rakennu pelkastdén tyohon liitty-
vista tekijoistad. Tyon ulkopuolinen eldama on merkittdvassa roolissa myos tyéhyvinvoinnin
kannalta. Erityisesti perhe sek& tyon ja perheen yhteensovittaminen on olennaista hyvinvoin-
nin rakentumisessa. (Edwards & Rothmard 2000) Tydsta aiheutuvat kokemukset usein 14ik-
kyvat” tyon ulkopuoliseen eldméén. 1lmid johtuu muun muassa siité, ettd tyd on ihmisen
eldmassé niin suuressa roolissa jo pelkastaan siksi, etté se vie merkittdvan osan kaytettavissa
olevasta ajasta. (Danna & Griffin 1999, 358)
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Mielenterveyden hdiridilla on myods monitahoiset vaikutukset tyopaikoilla. Yksil6illa voi
olla monenlaisia ongelmia, esimerkiksi piilevd4d masennusta, sosiaalisten taitojen puutetta,
tydpaikkakiusaamista tai muuta epéasiallista kayttaytymista, paihdeongelmia ja niin edel-
leen. Ndihin voi kietoutua lisaksi fyysisid ongelmia ja kaikki ndma yksiloén ongelmat voivat
heijastua tyotovereihin. Kiusatuksi tulevat voivat kokea ahdistusta ja masennusta tai esimies
voi uupua. Ndiden osatekijoiden vaikutukset voivat heijastua tiimi- ja lopulta organisaatio-
tasolle, jolloin ne voivat nékya tydilmapiirin ja tyétulosten heikkenemisena ja sairauspois-

saoloina tai ennenaikaisena elakoditymisend. (Hosman 2007, luettu Pietil&d 2010, 89)

Mielenterveyttd voidaan tyOpaikalla kuitenkin edistd useilla tavoilla. Parhaita kdytantoja
mielenterveyden edistdmiseksi tyopaikalla kartoittaneessa tutkimuksessa maariteltiin
WHO:n terveen tydpaikan elementteja (johdon sitoutuminen, tydntekijoiden osallistaminen,
etiikka, jatkuva kehittdminen ja integraatio) vastaavat kdytannot. Nait4 kaytantoja ovat kaik-
kien sidosryhmien sitoutuminen, tyomarkkinaosapuolten vuoropuhelu, tieteen tuominen
kaytanndiksi, toimivien kdytantdjen levittdminen ja jatkuva parantaminen. (Sivris & Leka
2015, 296, 302) Erilaisten tyopaikan kéaytantdjen ja yleisten toimintatapojen liséksi esimer-
kiksi suomalaiset depression hoitoon liittyvat Kaypa hoito -suositukset nostavat esiin tyo-
paikkaan liittyvia keinoja mielenterveyshairididen ennaltaehkaisyyn ja hoitoon. Kuten jo
johdannossa nostettiin esiin, tydhyvinvoinnissa ollaan vahvasti suuntaamassa painopistetta
entistd enemman ennaltaehkéaiseviin toimenpiteisiin. Tama nakyy myos Kaypa hoito -suosi-
tuksissa, joissa on mainittu erilaiset stressinhallintaohjelmat ja organisaatiotason interventiot
masennustilan ennaltaehkéisyn keinoina seka lyhytterapiat lievien masennusoireiden hoi-

dossa ja depression ehkaisyssa. (Duodecim 2020)

Mielenterveytté voidaan siis edistda tydpaikoilla hyvin monenlaisilla k&ytannoilla, puhtaasti
organisaation perinteisid toimintamalleja muotoilemalla seka erityisilla mielenterveytta
edistavilla interventioilla. Mielenterveyden edistdmisen voidaan ajatella olevan organisaa-
tion ndkokulmasta tyypillinen muutosprosessi. Néain tarkasteltuna mielenterveyden edisté-
mistyosta tulee sosiaaliseen jarjestelmaédn kohdistuva toimenpide, jolla pyritdan vahvista-
maan uusia tehtdvié ja rakenteita. Tdma tapahtuu muokkaamalla arvoja, normeja ja usko-
muksia mielenterveydestd. N&in ndhtynd mielenterveyden edistdminen, kuten miké tahansa
muukin organisaation muutosprosessi, edellyttdd muutoksia kayttaytymisessa, toiminnoissa,

viestinnassé ja paatoksenteon menettelyissd. Muutoksia vaaditaan sosiaalisten verkostojen
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suhteissa kollegoiden, esimiesten ja johdon keskuudessa sekd samalla tasolla etta hierarki-
oiden vélilla&. My6s organisaatiorakenteiden muutoksia voidaan tarvita. (Tamminen & Solin
2014, 22) Organisaation muutosstrategia on yksi malleista, jonka kaytantdja voi olla hyo-
dyllistad soveltaa my0s terveyttd edistavien hankkeiden yhteydessa. (Chappel et. al. 2016)
Samoin sosioekologinen malli luo ymmarrystd muun muassa sosiaalisten suhteiden merki-

tyksesta terveyskayttaytymiseen liittyen. (Burke, Daily & Zhu 2017)

2.3 Mielenterveys ja sen johtaminen

Mielenterveyden edistdminen tydpaikalla edellyttdd hyvin moniuloitteista lahestymistapaa.
Huomioon otettavia tekijoitd ovat esimerkiksi tydymparisto, yrityskulttuuri, johtamistapa,
tydyhteison toimivuus ja viestintataidot. Tehokkain tapa on luoda pysyvia kaytantoja toteut-
tamalla sek& yksiloihin ettd organisaatioon kohdistuvia toimenpiteitd. Erityisen tarkead mie-
lenterveyden edistdmistoimenpiteissd on muun muassa tunnistaa kohderyhman tarpeet ja
nahda tyontekijat ihmisina resurssien sijaan. (Tamminen & Solin 2014, 36, 55-56) Ylimman
johdon ja sidosryhmien tuki seké vahva kommunikaatio nousivat mahdollistavina tekijoina
esiin myds Mellorin & Websterin (2013, 129) tutkimuksessa, jossa he selvittivat tyopaikka-
terveyden toteuttamisen ja ty6hyvinvoinnin johtamisen haasteita ja mahdollistavia tekijoita.
Resurssien merkitys nousi havainnoissa myos esiin. Haasteet puolestaan liittyivét siihen,
kuinka hyvinvointijarjestelmat saadaan integroitua kokonaisuuteen, ja kuinka l0ydetéén ta-
sapaino tyOpaikkaan ja elaméntyyliin liittyviin riskeihin sekd esimiesten kykyyn havain-
noida tyontekijoiden hyvinvointia ja siihen liittyvié tarpeita. Yhdessd muiden haasteiden
kanssa hyvin pdamaaratietoinen tyokulttuuri haittaa tyéhyvinvoinnin edistamistd. Ratkai-
suksi on esitetty muun muassa virallista ja epavirallista kanssakaymisté ja resurssointia tyon-
tekijoiden hyvinvointitarpeiden havainnointiin. Myds oman johtamistyylin vaikutusta hy-

vinvointiin on syyta tarkastella.

Yleisend havaintona huomion kiinnittdminen tyéhyvinvointiin alkaa nakya etenkin suurem-
missa organisaatioissa erityisten tydhyvinvointijohtajien ja muiden tyéhyvinvointiin viittaa-
vien nimikkeiden ilmestymisellda HR-funktioon. Sen sijaan, etta ty6hyvinvointi olisi vain
pieni osa-alue HR-ammattilaisten tyotehtavissg, sitd on alettu nostaa entistd ndkyvampéaan
rooliin HR-tydssa. Ty6hyvinvointiosaamista voidaan pitéé yhtena tarkeimmista johtamisen

ja tyéhyvinvoinnin johtamisen patevyyksistd (Suonsivu 2014, 167). Mielenterveyden
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edistdminen on luonnollisesti osa ty6hyvinvoinnin kokonaisuutta, eika sitd sindllaan voi
erottaa muusta tyéhyvinvointia edistavasta tyodstd. Laaketieteellisesti puhutaankin psykofyy-
sisesta tilasta (Suonsivu 2014, 15). Kuten edelldkin todetaan, kyse ei ole milladn muotoa
yksiselitteisesta ilmiostd, joten mielenterveyttd on kenties syytd tarkastella tyOpaikoilla
my®0s erikseen esille nostettuna. Lisdksi on arvioitava, kuinka mielenterveyden ja sen edis-

tdmisen edellytykset organisaatiossa toteutuvat (Tamminen & Solin 2014, 20).

Esimiesten rooli mielenterveyden edistdmisesséd on tarked esimerkiksi tiedon valittajané ja
esikuvana. Kuten aiemmin mainittiin, keskeista on, ett4 esimies omaa kyvyn tunnistaa ja
ottaa puheeksi mielenterveyden ongelmia. Tieto mielenterveyttd suojaavista tekijoista ja
avoin ilmapiiri ovat myos keskeisia tekijoita siind, osaavatko ja uskaltavatko tyontekijat tart-
tua psyykkista hyvinvointia edistaviin asioihin. Esimiehelld on erinomaiset mahdollisuudet
valittaa tietoa ja helpottaa talla tavoin kdytantdjen toteutumista. Esimiehen olisi myos itse
merkityksellista ottaa osaa erilaisiin tyohyvinvoinnin hankkeisiin ja kampanjoihin ja roh-
kaista muita omalla esimerkillaan. Henkiléstoosastolla puolestaan on térked rooli varmistaa,
ettd esimiehet ovat tyéhyvinvoinnin edistamistoimista tilanteen tasalla. (Tamminen & Solin
2014, 83-84, 87)

Brangold (2018) on tarkastellut artikkelissaan, mita sellaisen organisaatiokulttuurin luomi-
nen edellyttdd, joka tukee hyvinvointia ja hyddyttad kokonaisvaltaisesti tyontekijoité ja or-
ganisaatiota vahvistaen sitoutumista, kehitysté seka tuottavuutta. Artikkelissa todetaan, ettei
ole olemassa kaikille sopivia kdytantdja, mutta suuremmasta kontekstista irralliset kaytannot
harvoin edistavét hyvinvointia tai muitakaan tavoitteita. Hyvinvointia edistavan kulttuurin
kehittdmisen omistajuus tulisi olla ylimmalla johdolla, jotta saavutetaan kestavia tuloksia.
Johdon tuen liséksi, kokemuksella koko organisaation tuesta on havaittu olevan vaikutuksia
tyotyytyvaisyyteen ja positiiviseen mielentilaan. (Rhoades & Eisenberg 2002, 698) Hyvin-
vointistrategian tulisi myds olla rohkea ja realistinen ja sen tulisi huomioida erilaiset tyonte-
kijat ja erilaiset tarpeet. Nakokulman tulisi olla kokonaisvaltainen. Ihminen pitdisi nahda
osiensa summana, jolla on seka fyysinen etta psyykkinen puoli, johon vaikuttaa monet ul-
koiset tekijat. Mahdollisuus joustaviin tyfaikoihin, tyén autonomia, seka tyon ja perheen
yhdistamista tukevat kaytannot ovat esimerkkejé yksittaisistd konkreettisista kaytannoista,
jotka huomioivat ihmisten tarpeita ja kokonaisvaltaisuutta. Naiden kaytantdjen on osoitettu

olevan positiivisessa yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin. (Thompson & Prottas 2005,
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100) Kaytantojen yhtendisyys on myds avaintekija menestyksekkaan hyvinvointia tukevan
kulttuurin luomisessa. (Brangold 2018, 67-70)

Strategialahtodinen tyohyvinvoinnin johtaminen pyrkii siirtéméaan tiedon kaytantoihin ja luo-
maan tyohyvinvoinnista kokonaisuuden, joka ké&sittdd sek& yksilon ettd organisaation voi-
mavarat. Edellytykset strategiselle tydhyvinvoinnin johtamiselle ovat ymmarrys tulevaisuu-
den kehityssuunnista, organisaation menestyksen ja onnistumisen mahdollistajien tunnista-
minen, toimintaympaériston vaatimuksiin vastaaminen, ennakoiva tyéhyvinvoinnin johtami-
nen seka strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen prosessimalli. Tydhyvinvoinnin johtami-
nen on tarked osa henkilgstojohtamista. Tyohyvinvoinnin kehittdminen on monien tekijoi-
den ja osapuolten summa. Hyvinvoinnin ja tydolojen parantamisessa keskeinen rooli on
tyontekijalla itsellaan, lahiesimiehilld, johdolla, tydsuojeluhenkil6illd, luottamusmiehilld ja
tyoterveyshuollon edustajilla. Kun puhutaan tilanteista, jotka voivat johtaa palvelujen tulok-
sellisuuden ja tytelaman laadun heikkenemiseen, tydntekijoiden tyokyvyn alenemiseen tai
varhaiseen elédkoitymiseen, on keskindinen vastuu tilanteeseen puuttumisesta ennen kaikkea
lahiesimiehilld, tyoterveyshuollolla, henkilostdosaston edustajilla seka tyontekijalla itsel-
l&&n. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 58-60; Suonsivu 2014, 63-64)

Tutkijat Grawitch, Ballard & Erb (2015) esittavat, ettd kokonaisvaltainen strateginen lahes-
tymistapa tyostressin johtamisessa on keskeistd. On tarkedd ymmartad, kuinka psykologi-
sesti terve tydympaéristd, kaytannot ja yksildiden henkilokohtaisten resurssien allokointi luo-
vat kokonaisvaltaisen lahestymistavan ja mahdollisuuden luoda yksil6ityjé ratkaisuja erilais-
ten organisaatioiden ja yksildiden tarpeisiin. Yksilén henkilokohtaisilla resursseilla tarkoi-
tetaan yksilon kulloinkin kéytossa olevia resursseja, kuten aikaa, energiaa ja taloudellisia
resursseja. Resurssien allokoinnilla puolestaan viitataan siihen, kuinka yksilo paattda koh-
distaa resurssejaan erilaisiin vaatimuksiin. Osittain tdma yksilon resurssien allokointi on tie-
dostamatonta (Toker et. al. 2015) Se, kuinka hyvin yksilo kykenee resurssejaan jakamaan,
vaikuttaa suorituskykyyn ja hyvinvointiin. Jotta voidaan luoda kattava lahestymistapa stres-
sin johtamiseen, on huomioitava tarpeiden méarittely, ylimmén johdon tuki, tydntekijéiden
osallistaminen, kokonaisvaltainen strategia, implementointisuunnitelma ja arviointisuunni-

telma suhteessa implementointiin. (Grawitch et. al. 2015, 269, 271)
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3  HYVINVOINTIHANKKEIDEN TOTEUTUS JA KAYTTOONOTTO

Tassa kappaleessa tarkastellaan aiempaa tieteellistd tutkimusta tyhyvinvoinnin kéytantdjen
ja hyvinvointihankkeiden implementoinnista organisaatioissa. Ensin kuvataan lyhyesti, mita
tydnantajalahtoiset hyvinvointihakkeet kdytannossa tarkoittavat, ja millaisia osapuolia niissa
on mukana. P&&asiassa keskitytaan kuitenkin siihen, millaisten teorioiden valossa hyvinvoin-
tihankkeiden toteuttamista ja implementointia on aiemmissa tutkimuksissa tarkasteltu. Toi-
saalta paneudutaan myos havaintoihin, mitka tekijat edistavét tai vaihtoehtoisesti haittaavat

implementoinnin onnistumista.

3.1 Tydpaikan hyvinvointihankkeet kaytanngdssa

Ty0Opaikan hyvinvointihankkeita voidaan toteuttaa ja tuottaa hyvin monella tavalla. Tyohy-
vinvointity0ta olisi kuitenkin hyva tehddan tyopaikoilla moniammatillisesti ja monitasoi-
sesti. Mielenterveyden edistaminen tydpaikoilla on monivaiheinen projekti, jonka kehitta-
minen kannattaa ajatella prosessina. Hyvinvoinnin edistdminen kannattaa aloittaa valmiste-
levista tehtavistd, joihin liittyy esimerkiksi yhteistyon rakentaminen, viestinté ja hanketyo-
ryhman muodostaminen. Yleiset prosessikonsultaation periaatteet ja menetelmét voivat toi-
mia hyvana raamina tydhyvinvoinnin kehittdmisessa. Prosessissa seuraava ja tarked vaihe
valmistelun jalkeen on nykytilan analyysi ja muutostarpeiden tunnistaminen. Tarveanalyy-
sin tarkoitus on selvittad organisaation nykytila hyvinvoinnin ndkdkulmasta sek& kartoittaa
riskitekijoita ja kehityskohteita. Tarvekartoituksen jalkeen suunnitellaan keinot ja toimenpi-
teet hyvinvoinnin edistamiseksi sekd méaéritellaan tyéryhma ja vastuut. Onnistuneen loppu-
tuloksen saavuttamiseksi tarkein ja vaikein vaihe on usein uusien toimintatapojen ja hank-
keiden kayttdonotto. Tahan tulisi Kiinnittaa erityistd huomiota. Hankkeita ei myoskaan tule
unohtaa sen jalkeen, kun ne on saatettu implementointivaiheeseen vaan sen jalkeen onnistu-
mista tulee seurata ja arvioida. Tdmaén lisaksi hankkeet ja uudet k&ytannot tulee myos va-
kiinnuttaa ja varmistaa kestava kehitys. Hyvinvointihankkeiden toteutusprosessia on havain-
nollistettu alla kuviossa 2. (Tamminen & Solin 2014, 20-21, 29; Puttonen, Hasu & Pahkin
2016, 21)
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Valmistelu
Seuranta ja Nykytilan
arviointi analyysi
Toteutus Suunnittelu

Kuvio 2. Tyohyvinvointihankkeiden toteutusprosessi

Mielenterveyden edistamishankkeet ovat yleensa tehokkaampia ja kestavdmpid, kun ne to-
teutetaan moniammatillisia verkostoja hyddyntden. Hankkeissa tarvitaan monialaista osaa-
mista eri aloilta yhdistamalla poikkitieteellisesti eri ammattialojen lahestymistapoja. Hank-
keita voidaan toteuttaa joko organisaation siséisesti tai hyddyntamélld ulkopuolisia yhteis-
tyokumppaneita. THL:n selvityksen mukaan mielenterveyden edistdmisty0 koskee laajaa
joukkoa organisaatiossa. Se koskettaa ylinté johtoa, lahiesimiehid, ryhmanjohtajia, henkils-
tojohtajaa ja henkildstohallintoa, tydntekijoita itsedan, henkildston edustajia, luottamusmie-
hig, tyoterveyshuollon edustajia ja tydsuojeluvastaavia. Hyddynnettédessd ulkopuolisia
kumppaneita, mukana voi olla ty6terveyshuollon ammattilaisia, terveyspalveluja ja terveys-
vakuutuksia tarjoavia tahoja, sosiaali- ja psykologipalveluita, kansalaisjarjestoja ja erilaisia
koulutusta tarjoavia tahoja. Tydeldkevakuutusyhtidilla on oma roolinsa tydhyvinvoinnin
edistdmishankkeissa, sill4 ne tarjoavat asiakkailleen koulutusta ty6hyvinvoinnin johtami-
sessa sekd voivat tukea tietyilla kriteereilla ty6hyvinvointia edistévia hankkeita. (Tamminen
& Solin 2014, 29; TELA 2020)

3.2 Hyvinvointihankkeiden edistamisen teorioita

Aiempi Kirjallisuus osoittaa, ettd tutkijat ovat jo vuosikymmenten ajan pyrkineet selvitta-
mé&én, miksi erilaiset hyvinvointihankkeet eivat onnistu saavuttamaan tavoitteitaan eivétka
onnistu tavoittamaan tai aktivoimaan kohderyhmaansé suunnitellusti. 1lmi6ta on lahestytty
useiden erilaisten teorioiden johdattelemana ja pyritty ymmartdmaan tekijoita, jotka vaikut-

tavat hyvinvointiohjelmien ja implementointien onnistumiseen. Andrus & Paul (1995, 98-
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99) selvittivat hyvinvointiohjelmien ongelmia isoissa ja pienissé yrityksissa ja havaitsivat,
etta tyontekijoiden tietoisuus ohjelman hyodyistd, seka yksilo- ettd organisaatiotasolla, lisaa
todennakoisyytta osallistua. Myos fasiliteetit ja aikataulutus olivat tarkedssé roolissa etenkin
liikuntapalveluiden osalta. Tutkimus osoitti, ettd tyontekijoiden ottaminen mukaan ohjelman
suunnitteluun ja markkinoinnillinen lahestymistapa lisésivét ohjelman onnistumismahdolli-
suuksia. Tutkijat viittaavat artikkelissaan aiempiin tutkimuksiin 1980-luvulta ja 1990-luvun
alusta, joiden mukaan asiakasnakdkulman puuttuminen heikensi osallistumista hyvinvoin-
tiohjelmiin. (esim. Busbin 1990a & 1990b; Campbell 1990, luettu Andrus & Paul 1995, 88)
Ohjelmat ovat yleensa johdon ja HR:n suunnittelemia ja toteuttamia eivétka ne tyypillisesti
ota huomioon markkinoinnin ndkékulmaa (esim. Brennan 1983; Conellan 1984; Kelly 1983;
Osborn 1987, luettu Andrus & Paul 1995, 88).

Weiner et.al. (2009) selvittivat organisaatioteorian ja organisatoristen tekijoiden avulla ty6-
paikkalahtdisen hyvinvointiohjelman implementoinnin tehokkuutta. Teoria, jota tutkijat
kayttavat pohjana, on aiemmin kehitetty ja testattu informaatioteknologiahankkeiden yhtey-
dessa. Teoria koostuu tekijoista, jotka vaikuttavat kompleksisten innovaatioiden toteutuk-
seen organisaatioissa. Implementoinnin teoria itsesséan pyrkii ennustamaan ja selittdmaan,
kuinka kayttdonoton toimenpiteet vaikuttavat. Esitetyn teorian mukaan implementoinnin on-
nistumiseen vaikuttavat organisaatiotasolla organisaation valmius muutokseen, valittujen
implementointiperiaatteiden ja -kéytantdjen laatu, ilmapiiri seké se, kuinka kohderyhma ko-
kee kyseisen hankkeen vastaavan heidén arvojaan. Weiner (2009, 6) on toisessa artikkelis-
saan kasitellyt organisaation muutosvalmiuden teoriaa ja todennut, etté ajattelumalli sovel-
tuu erittain hyvin juuri muutokseen, joka edellyttaa kollektiivista, koordinoitua kayttaytymi-
sen muutosta, kuten terveydenhuollon toimet. Teorioillaan tutkijat ovat ennen kaikkea vii-
toittaneet suuntaa tulevaisuuden tutkimukselle. (Weiner et. al. 2009, 293, 295, 302)

Muutosvalmiuden merkitysta késittelivat tutkimuksessaan myds Mueller, Jenny & Bauer
(2012). He loivat konseptin ja mittariston, jolla arvioida organisaation terveysorientoitunutta
muutosvalmiutta. Tutkimuksessa havaittiin korrelaatio yksilon kayttaytymisen ja organisaa-
tiokayttaytymisen valilla. Taman perusteella tutkijat toteavat, ettd yksilon terveyskayttayty-
minen olisi riippuvainen organisaatiosta sekd ymparistostd. Tutkijat suosittelevat, etta hy-
vinvointiin tdhtddvien muutosprojektien yhteydessé olisi hyva arvioida seka yksil6- ettd or-

ganisaatiotason muutosvalmiutta ja he ehdottavatkin, etta olisi hyddyllista tutkia voidaanko
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muutosvalmiutta parantaa ja kuinka. (Mueller et. al. 2012, 231-232)

Weiner et. al. (2009) liséksi esimerkiksi Paton, Sengupta & Hassan (2005) ja Batras, Duff
& Smith (2014) ovat tarkastelleet johtamis- ja organisaatioteorioita hyvinvoinnin edistami-
seen liittyen ja osoittivat niiden olevan merkityksellisia. Chappell et.al. (2016) puolestaan
tarkastelivat organisaation muutosteoriaa terveyden edistimishankkeen implementoinnissa.
He kéyttivat teoriana kuuluisaa Kotterin kahdeksanportaista muutosmallia, jonka mukaan
muutosprosessin tulisi siséltdd kahdeksan vaihetta: 1) tunteen luominen muutoksen tarpeel-
lisuudesta, 2) ohjaavan ydinjoukon luominen, 3) vision ja strategian luominen, 4) muutosvi-
siosta viestiminen, 5) henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, 6) varmistus
lyhyen aikavélin tuloksista, 7) tulosten vakiinnuttaminen ja 8) muutosten lisédminen seké
uusien tapojen ankkuroiminen kulttuuriin. (Kotter 1996, luettu Chappel et. al. 2016, 341).
Tutkijat selvittivat, oliko hankkeiden yhteydessd hyodynnetty kyseistd muutosjohtamisen
mallia ja tulokset osoittivat, ettd mallia ei ollut tietoisesti kdytetty eika se ollut p&éasiassa
edes tuttu haastateltaville. Haastateltavat kuitenkin tunnistivat kéyttdneensé joitakin mallin
vaiheita ja kokivat erityisen merkityksellisiksi vision luomisen ja siitd viestimisen seké oh-
jaavan ydinjoukon luomisen. Véhiten puolestaan oli kédytetty tulosten vakiinnuttamista ja
tunteen luomista muutoksen tarpeellisuudesta. Tarked huomio tutkimuksessa oli, ettd muo-
dolliset kaytannot terveiden tyopaikkojen luomiseksi tyypillisesti puuttuivat. Usein he, jotka
toivat esiin hyvinvointiin liittyvia kaytantoja, viittasivat johonkin erityiseen ohjelmaan tai

kaytantoon ennemmin kuin muodollisiin k&ytantoihin. (Chappel et. al. 2016, 343, 346)

Organisaatio- ja johtamisteorioiden lisdksi aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on esitelty
useita erityisesti terveyden edistdmiseen liittyvia teorioita. Jones & Donovan (2004) selvit-
tivat nédiden teorioiden tunnettuutta, suhtautumista niihin ja niiden hyddyntamista terveytta
edistdvien hankkeiden yhteydessd. Kuten Chappel et. al (2016), myds Jones & Donovan
huomasivat, ettd kaytannon tyodssa jatetddn huomioimatta julkaistut teoriat ja havainnot. Tut-
Kijat esittavat, ettd tdman takia epdonnistutaan luomaan tehokkaita interventioita. Erilaisia
hyvinvoinnin edistamishankkeisiin liitettyja teorioita tunnistettiin kirjallisuuden perusteella
useita. Naité olivat yhteison aktivointi, yhteison organisointi, innovaation diffuusio, PRE-
CEDE-PROCEED -malli, suojauksen motivaatioteoria, sosioekologinen teoria, sosiaalisen
oppimisen teoria, sosiaalinen markkinointi, organisaatiomuutoksen teoria, suunnitellun

kayttdytymisen teoria, kokeiluteoria sek& transteoreettinen muutostilamalli. Naista
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kahdeksan valikoitui tutkimukseen kyselylomakkeen pilotoinnin kautta. Tulosten mukaan
useimpia malleja tunnettiin huonosti ja hekin, jotka tunsivat jonkin mallin, hyddynsivat niita
yllattavan vahan. Itse ohjelman implementoinnissa puolet vastaajista oli sitd mielta, etté teo-
ria oli melko hyddyllinen ja 29 % koki sen hieman hyodylliseksi. Tutkijat esittavat, etté teo-
rioiden saattaminen ké&ytantoon edellyttaisi tietoisuuden lisddmista ja kaytannon sovellusten
tuntemusta. (Jones & Donovan 2004, 1, 3, 10)

Edelld mainittu PRECEDE-PROCEED -malli on yksi tunnetuimmista terveysohjelmien
suunnittelu- ja arviointimalli. Jones & Donovan (2004, 5) tutkimuksen mukaan se oli tuttu
78 % tutkimukseen vastanneista. Mallin ovat kehittdneet vuonna 1980 Lawrence W. Green,
Marshall W. Kreuter, Sigrid G. Deeds ja Key B. Patridge. Sen jalkeen sitd on kehitetty vuo-
sikymmenien ajan. Mallia on sovellettu laajasti erilaisissa projekteissa yhteisoissa, kou-
luissa, Klinikoilla ja tyopaikoilla. Malli perustuu ajatukseen, etté terveys ja terveysriskit ovat
monen tekijan summa. Malli siséltdd yhdeksén vaihetta, jotka jakautuvat kahteen osaan, pre-
cede ja proceed. Precede tulee sanoista predisposing, reinforsing and enabling constructs in
educational diagnosis and evaluation. Proceed puolestaan tulee sanoista policy, regulatory
and organizational constructs in educational and environmental development. Precede-vaihe
kasittad tiedonhankinnan intervention kohteena olevasta terveysongelmasta ja proceed-vaihe
puolestaan kaytdnndn toteutuksen ja tulosarvioinnin. Mallin ajatus perustuu siihen, etté kiin-
nitetadn huomiota, mihin lopputulokseen pyritadan ja miksi ja vasta sen jalkeen, miten tavoit-
teeseen paastaan. Myos haluttuun lopputulokseen vievat tekijat tulee tunnistaa ennen suun-
nittelua, jotta interventio on tehokas, perustuu oikeaan tietoon ja on oikein suunnattu. Mallin
edut Kiteytyvét tehokkuuteen ja resurssien sadstéon. Tavoitteiden ja hyotyjen maarittelyn ja
informoimisen kautta osallistujien sitouttaminen paranee. Liséksi tulosten arvioinnin tehok-
kuus ja merkitys korostuvat, kun jo alkuvaiheessa keskitytdan lopputulokseen eli elaméan
laadun parantamiseen pelkén terveyden edistdmisen sijaan. Malli on kattava mutta samalla
sen kaytto vaatii jatkuvaa tarkastelua ja sisaistamistd. Suomessa mallia ei ole otettu laajasti
kayttoon (Pietila 2010, 100-103, 116)

Sosioekologinen malli, joka myds oli mukana Jones & Donovan (2004) tutkimuksessa, on
yksi teoreettisista malleista, jota on kdytetty tarkasteltaessa ihmisten terveyskayttaytymista.
Kollegoiden merkitystd yksiloiden terveyskayttaytymisessa tarkastelleessa tutkimuksessa

selvitettiin, kuinka kommunikaatio ja toisten terveyskédyttdytyminen vaikuttaa



30

hyvinvointiohjelmien suhteen. Tutkimus pohjautui sosioekologiseen malliin. Mallin perus-
ajatus on, etté terveyden edistdminen on riippuvainen ihmisten, ryhmien ja organisaatioiden
valisesta vuorovaikutuksesta sosiaalisessa ja fyysisessa ymparistossaan, ja terveysviestinta
heijastelee ihmisympéristéjen monimuotoisuudesta, jossa myds tyOyhteisé on osallinen.
Tutkimuksessa havaittiin epasuora yhteys sosiaalisen vaikutuksen ja terveyskayttaytymisen
valilla. Tama vaikutus valittyi seké& koetun sosiaalisen tuen ettd organisaation sosiaalistami-
sen kautta. Kéytannossé tulokset osoittavat, ettd yritysten tulisi hyvinvointihankkeiden yh-
teydessé mahdollistaa tyontekijoiden valinen kommunikointi ja organisaation sosiaalistami-
nen. T&ma voidaan toteuttaa esimerkiksi luomalla fyysisié tai virtuaalisia tiloja kommuni-
kointiin ja rohkaisemalla kannustavaan terveysviestintdan. (Burke et. al. 2017, 102, 108-109)
Kuviossa 3. on esitetty aiempien tutkimusten mukaan hyvinvointihankkeiden onnistumiseen

vaikuttavia tekijoita.

Kulttuuri ja
arvot
. Tutkittujen
Ympanstonja teorioidjen
yhteison tuki kaytto
Muutosvalmius Olosuhteet
Viestintd ja - :
e Osallistaminen

Kuvio 3. Hyvinvointihankkeen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita
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3.3 Hankkeiden implementoinnin ongelmia

TyoOpaikkalahtoisilla ennaltaehkaisevilla hyvinvointiohjelmilla voi olla merkittévia hyotyja,
kuten psykologisia, kayttaytymiseen liittyvid, ettd tyohon liittyvia etuja. (Anderson, Quinn,
Glanz, Ramirez, Kahwati, Johnson, Buchanan, Archer, Chattopadhyay, Kalra & Katz 2009;
Conn, Hafdahl, Cooper, Brown, & Lusk, 2009). Kuitenkin 50-75 % tyontekijoista jattaa
osallistumatta tarjottuihin ohjelmiin, paattelevat Toker et. al. (2015) tutkimuksessaan. He
selvittivat, miksi ihmiset eivat kdytd mahdollisuutta osallistua tyénantajan tarjoamaan hy-
vinvointiohjelmaan. He toteuttivat tutkimuksensa yliopistossa, jossa henkilostolle tarjottiin
kaksivaiheista hyvinvointiohjelmaa, johon liittyi verkkokysely ja mahdollisuus osallistua

workshopiin.

Tutkijat kayttivat 10yhana teoreettisena viitekehyksenda COR-teoriaa (Conservation of Re-
sources). COR-teoria perustuu ajatukseen, ettd resurssien menetys on keskeisessé roolissa
stressin muodostumisessa. (Hobfoll, 2001) Tutkijoiden nakemykset COR-teoriasta liittyivat
siihen, ettd ihmiset tiedostamattaan arvioivat resurssejaan paattaessaan osallistuvatko tarjot-
tuun ohjelmaan. Mikali ihmiset kokevat resurssinsa véhaisiksi tai eivét toisaalta koe saa-
vansa ohjelmasta tarpeeksi hyotyjé, paattavat he olla osallistumatta ja tuhlaamatta vahia re-
surssejaan. Henkil6t, jotka nakevat runsaasti hyotyja ohjelmassa, raportoivat todenndkoi-
semmin osallistuvansa. (McLellan et. al. 2015, 1009) Tutkijat ajattelevat, ettd paatokseen
vaikuttaa seké ns. siséiset ettd ulkoiset esteet. Sisdisia tekijoita, joiden ihmiset eivat itse ym-
marré vaikuttavan valinnan tekemiseen, ovat esimerkiksi ik&, sukupuoli, asema t0issé, koettu
terveydentila ja kokemus organisaation sitoutumisesta tydntekijoiden terveyteen. Ulkoisiksi
tekijoiksi, eli henkildiden itsensé mainitsemiksi syiksi olla osallistumatta he puolestaan méaa-
rittelivat tiedon, ajan ja teknisen osaamisen puutteen sekd tuntemuksen siitd, ettd tarjottu

ohjelma ei tuota toivottua hyotya, joko rahallista tai muuta hyotyd. (Toker et.al. 2015, 867).

Robroek, van Lenthe, van Empelen & Burdof (2009) ovat myos selvittaneet syita, miksi
ihmiset eivat osallistu tyonantajalahtdisiin hyvinvointiohjelmiin. He toteuttivat tutkimuk-
sensa tarkastelemalla aiempia tutkimuksia ja pyrkivét niiden perusteella maaritteleméén ih-
misiin ja ohjelmiin liittyvia tekijoit4, jotka voivat vaikuttaa osallistumiseen tai osallistumatta
jattdmiseen. Seka Toker et.al. (2015, 876), ettd Robroek et. al. (2009, 10) havaitsivat muun

muassa sen, ettd miehet, idltddn vanhemmat sekd alemmassa asemassa tyoskentelevét
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jattavat todennakdisemmin osallistumatta hyvinvointiohjelmiin. Robroek et. al. (2009, 10)
huomasivat sukupuoleen liittyen kuitenkin sen, ettd miehet eivét niinkaan karsastaneet lii-
kuntaan liittyvid ohjelmia vaan enemmaén koulutukseen ja neuvontaan liittyvid. Naiset puo-
lestaan mieluummin osallistuivat muihin kuin varsinaisiin litkuntaohjelmiin. Tahan havain-

toon perustuen tutkijat esittavatkin, ettd ohjelmat tulisi raatéloida kohderyhmén mukaan.

Hyvinvointiohjelmiin osallistumista on tutkittu myos e-palveluiden kontekstissa. Tutkimuk-
sessa haastateltiin henkil6itd, jotka olivat joko osallistuneet tai eivat olleet osallistuneet fyy-
sisté aktiivisuutta lisd&véaan hyvinvointiohjelmaan. Vastaukset paljastivat, etta osallistuneilla
oli jonkinlainen henkilokohtainen motivaatio osallistumiseen. Tdman perusteella, lisatak-
seen ohjelmiin osallistumista, organisaatioiden tulisi identifioida kohderyhma, joka on Kiin-
nostunut muuttamaan kayttaytymistaan ja organisaatioiden pitdisi pyrkid ymmartamaan te-
kijoitd, jotka motivoivat kohderyhmaa osallistumaan. Havainnot tukevat Toker et. al (2015)
nakemystd COR-teorian merkityksesta. E-palvelun helppokéyttoisyytté ja sahkdpostimuis-
tutuksia pidettiin ohjelman kannalta positiivisina asioina. Osallistumiseen my®otavaikutti li-
séksi se, ettd ohjelmalla koettiin olevan esimiehen tai kollegoiden tuki ja hyvaksynté. (Bar-
dus et. al. 2014, 232, 239) Ei siis riitd, ett4 johto ja esimiehet luovat yleisesti tyohyvinvointia
tukevan ilmapiirin, vaan heiddn on osoitettava erityinen tukensa myds yksittdisille hank-
keille. Esimiesten tuen ja kannustuksen merkityksen havaitsivat myds Middlestedt, Sheats,
Geshnizjani, Sullivan & Arvin (2011, 507)

Syité, miksi hyvinvointiohjelmaan ei Bardus et. al. (2014) mukaan osallistuttu, oli ajan puute
joko kirjautuessa mukaan ohjelmaan tai ylipaatansa ohjelman toteuttamisen suhteen. lhmiset
my0s kadottivat mielenkiintonsa jo ennen kuin olivat edes rekisterdityneet mukaan. Tdman
havainto osoittaa, ettd ohjelmaan liittyminen tulee tehdd mahdollisimman helpoksi, ja im-
plementoinnin ja ohjelmasta viestimisen ajankohtaa on syytd suunnitella tarkasti. Oikean
kohderyhmén ja ohjelmasta eniten hyotyvien tavoittamiseen on syytd panostaa. Henkilot,
jotka eivat osallistuneet, mainitsivat yhdeksi syyksi myds esimiehen seurannan ja muistutta-
misen puutteen. Esimiehen rohkaisuilla ja aktiivisella markkinoinnilla oli selvé yhteys osal-
listumiseen. (Bardus et. al. 2014, 241) Organisaation personoiduilla viesteilld ja ohjelmaan
liittyvilla sahkdpostimuistutuksilla on todettu olevan positiivinen vaikutus osallistujien maa-
raén. (Szrek, Gyster, Darnowsky & Farias 2019, 294)
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Viestinndn merkitys on tullut esiin myos Gordonin & Adlerin (2017) tutkiessa tydntekijoi-
den kokemuksia omasta hyvinvoinnistaan seka tyonantajan tarjoamista hyvinvointiin liitty-
vista eduista, kuten terveysvakuutus, ennaltaehkaisevan avun palvelut (EAP) ja hyvinvoin-
tiohjelmat. Henkil6t, jotka olivat pelk&st&én tietoisia tarjotuista eduista, ottamatta kantaa sii-
hen olivatko he hyodynténeet etuja, kokivat subjektiivisen hyvinvointinsa paremmaksi kuin
henkil6t, jotka eivat tienneet eduista tai eivét olleet varmoja niiden olemassaolosta. Saavut-
taakseen tdyden hyodyn tarjotuista eduista, henkiléstdosaston ja esimiesten tulisi varmistua
siitd, etta kaikki tyontekijat ovat tietoisia tarjotuista eduista ja palveluista. Organisaatioiden
tulisi siksi mainostaa tarjoamiaan etuja. Tyontekijat olisi hyva ottaa mukaan ohjelmien suun-
nitteluun ja toteutukseen, koska nahdessaan kollegoidensa markkinoivan ja osallistuvan oh-
jelmaan, on todennéakdisempaa, etté he itsekin osallistuvat. (Gordon & Adler 2017, 325-326)

Johdon rooli, asenteet ja koetut normit sek& oikein kohdennetut resurssit ovat tutkimusten
mukaan keskeisia hyvinvointihankkeiden kannalta. (esim. McLellan et. al. 2015, 1009) Hy-
vinvointialoitteiden onnistumiseen vaikuttaa kyseisesséd liiketoiminnassa vallitseva kult-
tuuri, johdon ja muiden vertaisten tuki seké taloudelliset ja toimintaymparistoon liittyvat te-
kijat. Mikali kulttuuri on hyvinvoinnin edistamisen ndkokulmasta positiivinen, helpottaa se
hyvinvointihankkeiden implementointia. Hyvinvointihankkeet koetaan kulttuurin muutok-
sena ja kulttuurin muutos nahdaan jopa vuosien projektina. Ylimman johdon tuki ja osallis-
tuminen hankkeisiin ndhdaan tarkeana. Liséksi HR, joka toimii tyypillisesti sitouttavana tu-
kitiimin&, kokee tarvitsevansa toimiakseen johdon tuen. Kollegoiden rooli ja tuki nousee
tutkimuksissa myos usein esiin tarkeéna elementtind. (esim. Gordon & Adler 2017) Kollegat
nahdaan erityisesti muutoksen markkinoijina ja suunnannayttéjina hankkeille ja heidén esi-
merkkinsa rohkaisee muita. Taloudelliset resurssit koetaan tarkeiksi ennen kaikkea siksi, ett4
ne mahdollistavat hyvinvointihankkeiden tuottamisen. Taloudellisella ilmapiirilla itsesséan
on myo6s merkitysta. Taloudellisesti vaikeina aikoina hankkeita pidetadn tarpeellisena, mutta
niiden tarjonta korostuu kuitenkin taloudellisesti parempina aikoina. T&ll6in koetaan, etta
hankkeiden todellinen motiivi on henkiloston pysyvyys, eika niinkaan pelkka huoli hyvin-
voinnista. (Waterworth, Pescud, Chappell, Davies, Roche, Shilton, Ledger, Slevin & Rosen-
berg 2018, 164, 166-168)

Pelkka ylimman johdon tuki ei kuitenkaan valttamatta riit takaamaan hankkeiden ja imple-

mentoinnin onnistumista. Keskijohdolla on myos tarkea rooli. Siihen, kuinka tydntekijat
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kokevat saamansa tuen, vaikuttaa juuri keskijohdon sitoutuminen. Tekijéat, jotka vaikuttavat
keskijohdon sitoutumiseen ovat selked toteutussuunnitelma, vastuu ohjelman tuloksista, riit-
tavat taloudelliset resurssit sekd henkildstoresurssit hankkeen toteuttamiseen ja ylemman
johdon tuki implementoinnin haasteiden ratkaisemiseksi. (Fryer, Tucker & Singer 2018,
219)

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden osallistumiseen vaikuttaa lisaksi heidan ndkemyksensa
ja kokemuksensa organisaation strategiasta ja tarkoitusperista tarjota erilaisia hyvinvointioh-
jelmia. (Ott-Holland, Shepherd & Ryan 2019; Ungureanu, Bertolotti & Pilati 2019) Ott-Hol-
land et. al. (2019, 163) toteavat, ettd huolimatta tydnantajaléhtoisten hyvinvointihankkeiden
ongelmista, tutkijat eivét ole taysin onnistuneet arvioimaan niité psykologisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat ihmisten motivaatioon osallistua ohjelmiin. Liséksi selittdmattd on jaanyt, mil-
lainen yhteys on osallistumisella ja organisaation nédkokulmasta olennaisilla asenteilla ja
kayttaytymiselld. Tutkijat osoittivat, ettd tyontekijoiden arviot tarjotusta ohjelmasta ja sen
hyodyisté seké organisaation tuki, voivat vaikuttaa osallistumiseen. Vaikutus ei heiddn mu-
kaansa kuitenkaan ollut suuri ja taustalla saattoi olla monia vaikuttavia tekijoité, kuten perhe
ja kokemukset omasta terveydentilasta. My6s Ungureanu et. al. (2019, 742) ovat tarkastel-
leet tutkimuksessaan, millainen yhteys on tyontekijoiden muodostamilla arvioilla organisaa-
tion toimenpiteista ja kokemuksilla tarjotuista hyvinvointialoitteista. He tarkastelivat erityi-
sesti strategian merkitystd organisaatioiden tarjoamien hyvinvointihankkeiden ja tydnteki-
joiden kokemusten vélill&. Havaintojen perusteella tydnantajilla on taipumus viestia aloit-
teista epdjohdonmukaisesti. Tyontekijat kuitenkin muodostavat kasityksensd ja arvionsa

tydnantajan motiiveista ndiden viestin perusteella.

Nishii, Lepak & Schneider (2008, 527) sen sijaan havaitsivat tutkimuksessaan, etta tydnte-
kijat tekevat strategian lisaksi arvioita myos erilaisten HR-kdytantojen motiiveista. Mikali
tyontekijat kokevat, ettd kaytanndoilla pyritdén edistaméaan palvelun laatua tai tyontekijéiden
hyvinvointia, vaikutukset asenteisiin ovat positiiviset. Jos taas koetaan, etta tarkoituksena on
kulujen karsiminen, vaikutukset ovat negatiiviset. Strategian ja ihmisten reaktioiden yhtey-
teen vaikuttaa heiddn asemansa organisaatiossa. Ndin ollen organisaatioiden tulisi suunnata
toimenpiteitddn sinne, missa niista on eniten hyotya. (Boswell 2006, 1505) Liséksi HR:n
tulisi toiminnassa huomioida sekd makrotaso (strategia) ettd mikrotaso (kaytannot), koska

naillda molemmilla on merkitystd HR:n menestykseen. Néaiden tasojen tulee kuitenkin olla
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linjassa keskenaan, silla kaytannot irrallaan strategiasta eivét usein tuota haluttuja hyotyjé.
(Wright & Boswell 2002)

Keskeistd on, missa maarin tyonantajan strategiset aikomukset ja tyontekijdiden arviot aiko-
muksista kohtaavat. Yhteyttd muokkaa molempien ymmarrys liiketoimintastrategiasta. Jotta
eri osapuolten ndkemykset ja odotukset saadaan kohtaamaan, on tydnantajien ja tyontekijoi-
den toimittava yhdessa hankkeen kaikissa vaiheissa aina tarpeiden maarittelysta toteutuksen
arviointiin asti. Erityistd huomiota tulisi kiinnittaa tarpeiden maarittelyyn. Tydnantajien tay-
tyisi pyrkid muotoilemaan omat aikomuksensa tyontekijoiden odotukset tiedostaen. Liséksi
on huomioitava, etté tyontekijat suodattavat heihin kohdistetut toimenpiteet 1&pi organisaa-
tion liiketoimintastrategian. Erityisen Kriittisia ovat toimenpiteet, jotka linkittyvat seka siséi-
siin henkilOstotarpeisiin etta ulkoisiin sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin. Organisaatioiden tu-
lisi myos kouluttamalla ja tiedottamalla pyrkié lisédmaan ihmisten tietoisuutta hyvinvoin-
tiohjelmien tuottamasta arvosta. Sitd kautta on mahdollista vahvistaa kokemusta organisaa-
tion tuesta tyontekijoiden hyvinvointiin liittyen. Koulutuksen merkitysté tukee havainnot
siitd, ettd ajan myo6ta osallistuminen ohjelmiin lisaéntyy, kun tietoisuus on liséantynyt. Myos
luottamuksen merkitys on noussut samassa yhteydessa esiin. Osa ihmisisté voi jattaa osal-
listumatta, koska heill& on huoli siitd, ettd heidan terveystietojaan hyddynnetaan vaarin tyon-
antajan toimesta. (Ungureanu et. al. 2019,742-743, 757; Ott-Holland et.al 2019, 173-175)

Kuten edelld on tullut esiin, ovat useat tutkimukset osoittaneet, etta tyontekijoiden tarpeet ja
odotukset tulisi huomioida, jotta tyéhyvinvointihankkeesta saadaan luotua tehokas. Tamén
lisaksi olisi tarkedda huomioida toimiala ja kulttuuri, jossa toimitaan. Rakennusalan tyohy-
vinvoinnin edistdmista kasittelevassa tutkimuksessa nostetaan esiin juuri toimialalle ominai-
set piirteet ja kulttuuri, jotka vaikuttavat siihen, kuinka tyéhyvinvointia olisi optimaalisinta
edistédd. (Hanna & Markham 2019, 154 ,157) On tuskin olemassa yhta kaikille organisaati-
oille ja toimialoille sopivaa mallia toteuttaa ty6hyvinvoinnin hankkeita, joten on tarked ottaa
suunnittelussa ja toteutuksessa huomioon henkiloston tarpeet ja ajatukset. Talloin pystytaan
paremmin toteuttamaan ja implementoimaan hankkeet siten, ettd ne ovat henkilokunnalle

houkuttelevia.

Kun tarkastellaan hyvinvointiohjelmia vield niiden kestavyyden kannalta, on havaittu, etta

esimerkiksi organisaation rutiinien muodostamiseen tahtaavéat toimenpiteet jo heti ohjelman
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suunnittelun alusta ldhtien myd6tavaikuttavat ohjelman kestavyyteen. Tekijéat, joilla voidaan
vaikuttaa kestdvyyden muodostumiseen, ovat hyvin vahvasti samansuuntaisia kuin jo aiem-
min hyvinvointiohjelmien onnistumista vahvistavat tekijat. N&itd ovat muun muassa resurs-
sien varmistaminen, hyodyt kayttajille, kommunikaatio, kulttuuri ja yhteensopivuus organi-
saation toimintojen kanssa. (Pluye, Potvin, Denis, Pelletier & Mannoni 2005, 127) Jotta
muutokselle luodaan kestavyytta, olisi muutosprosessissa tarkedd huomioida myds Kotterin
mallin mukaisesti tulosten vakiinnuttaminen, uusien tapojen ankkuroiminen kulttuuriin ja
toisaalta uusien muutosten synnyttdminen. (Kotter 1996, luettu Chappel et. al. 2016, 341)
Kuviossa 4. havainnollistetaan kokonaisuutena tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoi-
den paatokseen osallistua tyéhyvinvointia edistaviin ohjelmiin.

Arvio
hyodyista
Toiminta- Ohjelman
ymparistd ominaisuudet
Henkilo-
kohtaiset Kollegoiden tuki
resurssit ja ja esimerkki
ominaisuudet
Luottamus HE:n toiminta
Organisaation Esimiesten tuk:
strategia 12 esimerklk

Organisaation
resurssit

Kuvio 4. Tyontekijoiden osallistumiseen vaikuttavia tekijoita
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4 HENKILOSTOHALLINTO NYT JA TULEVAISUUDESSA

Tassa luvussa késitelladn henkildstohallinnon roolia organisaatioissa ja pyritdéan méaarittele-
maan syyt toiminnon olemassaololle sek& odotukset, joita henkildstohallinnon ammattilai-
siin kohdistuu nyt ja tulevaisuudessa. Henkildstéhallinnon roolia ja vastuita organisaatiossa
hahmotetaan yleisesti. Lisaksi kdydaan 1api, kuinka HR:n roolit ja vastuut linkittyvéat hyvin-

voinnin johtamiseen ja uusien hankkeiden implementointiin.

4.1 Henkilostohallinnon perustehtavat

Henkildstdhallinnon rooli organisaatioissa on kokenut vuosien saatossa merkittavia muutok-
sia ja sen rooli on tan& paivana hyvin erilainen, mité se on ollut vuosikymmenia sitten. Alun
perin henkiléstohallinnon rooli on painottunut hyvin vahvasti tyonantajasuhteen hallintaan
ja hallinnollisiin tehtéviin. (Drucker 1977, luettu Ulrich & Dulebohn 2015, 189) Aikojen
saatossa rooli on muuttunut strategisemmaksi, mutta nakékulma on vahvasti ollut yrityksen
sisaltd ulospdin suuntautuvaa, jolloin henkildstéhallinto on pyrkinyt mukautumaan ja tarttu-
maan organisaation siséltapain tuleviin syotteisiin. (Ulrich & Dulebohn 2015, 189) Nykyéaan
HR kohtaa kuitenkin laajasti haasteita ja uusia vaatimuksia organisaation ulkopuolelta. Suu-
ria kysymyksia ovat esimerkiksi vastuullisuus ja kestava kehitys. Taman paivan HR-ammat-
tilaisten tulee pystya vastaamaan ndihin haasteisiin ja siihen, kuinka ne istutetaan organisaa-
tion olemassa oleviin prosesseihin. (Podgorodnichenko, Edgar & McAndrew, in press)
1980-luvulla henkiléstohallinto on alettu ndhdé organisaation ydintoimintona, jolla on pel-
kan hallinnollisen roolin sijaan mahdollisuus vaikuttaa myds organisaation tuottavuuteen.
(Ulrich & Dulebohn 2015, 190) Henkildstohallinnon rooli on lisdksi alettu vuosien saatossa
mieltdd entistd enemman business partneriksi, jolla on vaikutusta myos liiketoiminnan tu-
lokseen. (Ulrich & Brockbank 2009, 5)

Henkildstohallinnon kehitys voidaan nahda ik&&n kuin aaltoina (kuvio 5), joista ensimmaéi-
nen aalto on juuri hallinnollinen rooli. Hallinnollista roolia on seurannut innovatiivisten hen-
kilostokaytantojen aalto, josta kehitys on jatkunut kolmannessa aallossa strategiseen rooliin.
Hallinnollisessa roolissaan HR on keskittynyt tuottamaan perinteisid HR-palveluita ja toimi-
maan sd&nnosten noudattamisen eteen. Seuraavassa vaiheessa rooliin on tullut mukaan hen-

Kilostokaytantdjen kehittdmistd liittyen ihmisiin, organisaatioon, palkitsemiseen ja



38

viestintaén. Strategisessa vaiheessa henkilOstostrategia on pyritty linkittdmaén organisaation
liiketoimintastrategiaan. (Ulrich & Dulebohn 2015, 190)

__/Strateginen
partneri

—/Innovatiiviset
HR-kéytinnot

~Hallinnollinen
rooli

Kuvio 5. Henkiltstohallinnon kehityskaari

Amarakoon, Weerawardena, Verreunne & Teicher (2019) ovat tarkastelleet HR-ammatti-
laisten roolia yrittajamaisen kayttaytymisen nakdkulmasta. Heidén havaintonsa ja tulkin-
tansa ovat hyvin samankaltaisia, kuin Ulrichin & Dulebohin (2015) ndkemykset strategisesta
kumppanuudesta. Strategisena partnerina HR:n on omalta osaltaan arvioitava tuottamiaan
resursseja kestavaa kilpailuetua luovien elementtien kautta (arvokas, harvinainen, ei kopioi-
tavissa, organisointi - VRIO). (Barney & Wright 1998, 43-44) Yrittdjamaisesti toimivat HR-
ammattilaiset pyrkivat jatkuvasti etsimaan mahdollisuuksia arvonlisaamiselle. Tdmé on seu-
rausta pitkén tahtdimen ajattelutavasta ja pyrkimyksesta hallita arvonlisdykseen liittyvié ris-
keja. Yrittdjamaisesti toimivat HR-ammattilaiset myos rakentavat konsensusta sisdisten si-
dosryhmien kanssa jatkuvalla viestinnéll4 ja yhteisty6lla. Tutkijat havaitsivat yhteyden yrit-
tajamaisen HRM:n ja HRM-innovaatioiden valilla ja uskovat siten yritt4jamaisen toiminnan
lisddvan HR:n innovatiivisuutta. Jotta HR saavuttaa muiden sidosryhmien tuen toteuttaak-
seen uusia HR-kaytantoja, olisi sen hyddyllistda omaksua yrittdjamainen innovatiivinen,
proaktiivinen ja riskienhallinnallinen kayttaytyminen. Namé kyvykkyydet olisi syyta huo-
mioida myos tulevaisuudessa HR-ammattilaisten koulutuksessa. (Amarakoon et. al. 2019,
1823-1824) Henkiltstojohtajat ovat menneiné vuosina kokeneet laajasti, ettd heitd ei ole kut-
suttu strategiapdydan &éreen. Toisaalta monet heistd ovat ndhneet itsenséd vahvasti HR-am-

mattilaisina, jotka vain sattuvat tydskentelemééan liiketoiminnan yhteydessa eivatka niinkaan
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mukana liiketoiminnassa. Arvonluonnin ndkékulma auttaa kuitenkin HR-yksikon muuntau-

tumista suuntautumaan enemmaén organisaation arvon luontiin. (Barney & Wright 1998, 44)

Suunta, johon henkilgstéhallinnon roolin olisi syytd tulevaisuudessa kehittyd, on enemman
organisaation ulkoapadin tuleviin tekijoihin paneutuminen. Sen sijaan, ettd henkilgstohallinto
pyrkii roolissaan pelkastdan vastaamaan sisaltapéin tulevan strategian asettamiin tehtéviin,
tulisi sen toimia enemman ulkoisessa rajapinnassa ja pyrkié osallistumaan strategian muo-
toiluun ja arvon luomiseen tasavertaisen partnerin roolissa. HR:n tulisi muun organisaation
tavoin seurata aktiivisesti erilaisia ulkoisia tekijoitd, kuten sosiaalisia, teknologisia, talou-
dellisia, poliittisia, demografisia ja ympéristoon liittyvia trendeja. Sen lisaksi tulisi ymmar-
tad, kuinka nuo tekijat vaikuttavat organisaation toimintaan. Esimerkiksi sosiaalisilla tren-
deilla voi olla vaikutusta tyontekijoiden arvoihin, joten HR:n on tarkeda olla ajan tasalla

toimintaymparistossa tapahtuvista muutoksista. (Ulrich & Dulebohn 2015, 191-192)

Kun puhutaan HR-ammattilaisten liiketoiminta- ja strategiaosaamisen tarkeydestd, saatetaan
jopa ajatella, ettd muiden alojen ammattilaiset saattaisivat olla patevampia toimimaan stra-
tegisissa HR-tehtdvissa. Ei kuitenkaan pid& unohtaa muita tarkeitd HR-ammattilaiselta edel-
lytettdvid taitoja, huomauttavat Lo, Mackey & Pio (2015). He selvittivat tutkimuksessaan
HR-ammattilaisilta edellytettdvaa kompetenssia ja kiinnittavat huomiota siihen, ettd HR-teh-
tavissa on edelleen seka strateginen ettd toiminnallinen puoli. HR-ty6 edellyttaa erilaisia
ominaisuuksia laajemmin kuin mit4 perinteinen HR-kirjallisuus lopulta esittdd. Strategia-
osaamisen korostumisesta huolimatta ei voi eika pida unohtaa niita perinteisempia kyvyk-
kyyksia, joita HR-tyossd vaaditaan, kuten tydlainsdadanndn tuntemusta, projektijohtamisen
taitoja, organisointitaitoja, hallinnollisia taitoja ja teknisia taitoja. HR-ammattilaisten am-
mattitaidossa olisi hyva kiinnittdd huomiota myds itseluottamukseen, konfliktien ratkaisu-
taitoihin, viestinta- ja esiintymistaitoihin seka itsetuntemukseen ja ihmissuhdetaitoihin. (Lo
et. al. 2015, 2308, 2320-2321) Kuka tahansa ei muutoinkaan ole valttdmatta paras mahdol-
linen henkil6 HR-rooliin. Tutkimusten mukaan kognitiiviset kyvyt ennustavat menestysta
HR-tehtdvissé ja toisaalta kokemus laajasti erilaisista tydtehtavistd on menestymisen kan-
nalta tarkedmpad kuin pitka tyokokemus. (Srikanth 2020, in press)

Tulevaisuuden HR:n taytyy myds kiinnittéa entistd tarkemmin huomiota HR-tyon kohde-

ryhmiin. HR:n toiminta kohdistuu sekd yksilo-, organisaatio- ettd johtajuustasolle.
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Yksilttasolla viitataan siihen, ettd HR:n tulee suunnitella k&ytant6j4, joiden avulla voidaan
arvioida osaamista ja sitoutumista seka edistaa sitd. Lisaksi tyon merkityksellisyys on nous-
sut tarkedan asemaan, joten HR:n on tarke&a huomioida se kéytannoissdén. Organisaatiota-
solla HR:n taytyy pystyé perinteisten kyvykkyyksien (esim. globalisaatio, laatu, asiakaspal-
velu, muutosnopeus ja ketteryys) sijaan kehittdmaan myds uusia organisatorisia kyvykkyyk-
sid, kuten riskienhallintaa, sosiaalista vastuuta, yksinkertaisuutta, verkostoja ja innovatiivi-
suutta. Johtajuuden osalta HR:n taytyy kohdistaa toimenpiteita yksildiden liséksi laajemmin
koko organisaation johtajuuteen ja luoda johtajuuden kaytantoja. (Ulrich & Dulebohn 2015,
194-196) Suhteessa strategiaan, tulee HR-ammattilaisten vastata kolmeen kysymykseen,
jotka liittyvéat edelld mainittuihin kohderyhmiin. Yksilotasolla on vastattava siihen, mit4
osaamista ja millaista henkilostopadomaa tarvitaan, jotta strategiset tavoitteet pystytdan saa-
vuttamaan. Organisaatiotasolla kysymys liittyy organisaation kyvykkyyksiin ja kulttuuriin,
jotka edistavét strategian toteutumista. Johtajuuden osalta kysymys kuuluu; missé johtajien
kuuluu olla hyvid, jotta tavoitteet saavutetaan. (Ulrich 2014, 1)

Gill (2018) on tiivistanyt julkaisunsa otsikossa hyvin huomiota herattavasti tutkimuksensa
perusteella luomansa niakemyksen HRM:std: ”Don’t know, don’t care” eli ei tiedd, ei valita.
Gill viittaa toteamuksellaan siihen, kuinka tutkimuksissa esiin tulleet HR-kdytannot eivét
kuitenkaan lopulta toteudu HR-tydssa. Jossain maarin kysymys siitd, ettd HR-ammattilaisilla
ei ole riittavasti tietoa tutkimusten osoittamista parhaista kaytannoisté tai he tukeutuvat liikaa
kaytdnnon havaintoihinsa. Toisaalta HR ei taas saa tarpeeksi arvostusta muiden sidosryh-
mien, kuten johdon silmissd, eikd HR:114 ole tarpeeksi vahvaa valta-asemaa, joten johto ei
siten hyvéksy HR:n esittdmia todisteisiin perustuvia kaytantdja. Akateemikoiden tulisi jul-
kaisuissaan huomioida ndmé haasteet ja toisaalta HR-koulutuksissa taytyisi korostaa HR:n
roolia hallinnon ammattilaisena, strategisena partnerina, muutosagenttina ja tyontekijaroolin
mestarina. (Gill 2018, 112-113)

Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich (2013) ovat selvittdneet henkildstohallinnon roolia ja
osaamistarpeita, joita tulevaisuuden HR-ammattilaisiin kohdistuu. Tutkijat ovat keranneet
aineistoa viiden vuoden vélein aina vuodesta 1987 ja viimeisimmat havainnot ovat vuodelta
2012. Aineisto pita4 sisallaan sekd HR-ammattilaisten ettd sidosryhmien ndkemyksia HR:n
roolista. Tutkimuksen perusteella maariteltiin kuusi erilaista roolia, joita nykypéivan HR-

ammattilaisilta odotetaan: strateginen sijoittelija, uskottava aktivisti, valmiuksien rakentaja,
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muutosmestari, inhimillisten voimavarojen innovaattori ja integraattori sek& teknologian tut-
kija. Rooleilla viitataan siihen, ettd HR-ammattilaisten taytyy tuntea liiketoiminnan eri tasot
ja kokonaisuus. HR-ammattilaisilla tdytyy olla kyky olla luotettavia, viestia selkedsti ja vai-
kuttaa positiivisesti toisiin. On pystyttava sulauttamaan yksildiden kyvyt organisaation ky-
vykkyyksiin ja kyettdva luomaan organisaatio, jossa tyontekijat 16ytavat tyolleen tarkoituk-
sen. Lisaksi HR-ammattilaisten tdytyy varmistaa, ettd organisaation erilliset ja riippumatto-
mat toiminnot on integroitu saumattomasti. Heidan on myds luotava organisaation sisdinen
muutosvalmius ja johdettava ulkoiset muutokset kayntiin. HR-ammattilaisten taytyy myos
kyetd seuraamaan alan tutkimusta ja heidédn on pysyttavé ajan tasalla uusista ja parhaista
kaytanndista. Heiddn on omattava teknologiset kyvykkyydet pystydkseen varmistamaan
HR-toimintojen tehokkaan toimivuuden. Yksityiskohtaisemmassa tarkastelussa keskeisim-
miksi tekijoiksi liiketoiminnan kehityksen nakékulmasta osoittautuivat ihmisten yhdistami-
nen teknologian avulla, strategian, kulttuurin, kayténtojen ja kayttdytymisen yhdenmukais-
taminen ja muutoksen yllapitdminen. (Ulrich et. al. 2013, 458, 462-465, 468)

HR-ammattilaisten on pystyttava tulevaisuudessa vastaamaan yha moninaisempiin haastei-
siin ja seurattava tarkasti liiketoiminnan ja toimintaympériston muutoksia. Nykypdaivan ja
tulevaisuuden HR:n on siksi kyettava tarkastelemaan myds HR-investointien kohdentamista
kriittisesti. HR-yksikon ja sen toteuttamien kaytantdjen on tarkeaa vastata liiketoimintojen
rakennetta, keskityttdva yhdenmukaistamiseen, integrointiin ja innovointiin. (Ulrich & Du-
lebohn 2015, 196) Tulevaisuudessa myds HR-analytiikka on entistd keskeisemmassé roo-
lissa. Mikéli HR-ammattilaiset eivat ymmarrd datan ja analytiikan potentiaalia ja toisaalta
haittoja, eivatkd kykene luomaan operatiivisesti ja strategisesti parempia metodeja ja kay-
tantojé, ei voida odottaa HR-analytiikan tuottavan hyoétyja. (Angrave, Charlwood, Kirkpat-
rick, Lawrence & Stuart 2016, 1) HR-analytiikan osalta on tarkeda pyrkié kuvailevan analy-
tilkan sijaan ennustavaan analytiikkaan. On mitattava sitd, mik& on oleellista eik& ainoastaan
helppoa mitata ja pidettdva mittarit yksinkertaisina. HR-analytiikan omistajuus on séilytet-
tava linjajohdolla seké varmistettava HR:n osaaminen ja ymmarrys HR-analytiikasta. Tule-
vaisuudessa on keskeistd varmistaa, ettd HR-ammattilaisten kyvykkyydet ovat sill& tasolla,
ettd HR-toiminnot voivat vastata niihin tulevaisuuden haasteisiin, joita HR-yksikolta edelly-
tetd&n. (Ulrich & Dulebohn 2015, 202)

HR-ammattilaisten tulevaisuuden ja tdmén pdivan haasteet eivat rajoitu pelkéstdén



42

analytiikan merkityksen korostumiseen. Minkdan ammattiryhman edustajat, myosk&an HR-
ammattilaiset, tuskin voivat sivuuttaa tydssaan kestavyysajattelua, vihreitd arvoja ja sosiaa-
lista vastuuta. HR:n puolella tunnetaan kirjallisuudessa jo kasite Green Human Resource
Management (GHRM) eli vihre& henkildstojohtaminen. Amrutha & Greetha (2020) kévivat
lapi aiheeseen liittyvid tieteellisia julkaisuja ja muodostivat niiden pohjalta mallin, joka esit-
telee yhteyden GHRM:n ja sosiaalisen kestavyyden valilla. GHRM on tieteen suuntauksena
melko uusi. Tutkijat 16ysivat vuosilta 1995-2019 yhteensd 174 artikkelia hakusanoilla
GHRM ja sustainability. Ajanjaksolta 1995-2005 he l6ysivat vain 14 julkaisua (8,05 %) ja
2006-2015 julkaisuja oli 66 (37,93 %). Kuten yleisen yhteiskunnallisen kehityksen ja tren-
dien valossa on hyvin arvattavissa, suurin osa julkaisuista on aivan viimevuosilta 2016-2019,
jolloin julkaistiin 94 artikkelia (54 %). Tutkijoiden rakentama malli olettaa, ettd GHRM-
kaytannot (vihreiden arvojen mukainen palkkaus, koulutus jne.) edistavét suoraan organi-
saation sosiaalisen kestavyyden tavoitteita tyontekijoiden terveyden, turvallisuuden, tasa-
puolisuuden ja hyvinvoinnin suhteen. Mallin mukaan ké&ytannot vaikuttavat suoraan positii-
visesti myds tyontekijoiden vihreiden arvojen mukaiseen kayttaytymiseen tydpaikalla.
Tyontekijoiden vihreiden arvojen mukainen kayttaytyminen puolestaan vaikuttaisi suoraan
organisaation sosiaalisen kestdvyyden ulottuvuuksiin, kuten terveys, hyvinvointi ja tasa-
arvo. Neljas oletus on, ettd GHRM-kéaytannot vaikuttavat organisaation sosiaalisen kesté-
vyyden ulottuvuuksiin tydntekijoiden virhereiden arvojen mukaisen kayttaytymisen kautta.
Tulevaisuudessa toivotaan enemman empiirista tutkimusta GHRM:n ja organisaation sosi-
aalisen kestavyyden yhteyksistd. (Amrutha & Geetha 2020, 5, 9-11)

Henkildstdhallintoa kohtaan kohdistuu nykypaivén organisaatioissa hyvin monenlaisia odo-
tuksia. Samalla kun HR:n odotetaan edelleen vastaavan hallinnollisista asioista, kasvaa paine
ottaa entistd vahvempi strateginen rooli. Kuviossa 6 havainnollistetaan edelld kasitellyn kir-
jallisuuden pohjalta esiin nousseita ndkemyksid HR:n vastuualueista ja erilaisista rooleista,

joita HR-ammattilasiin on liitetty.



43

Analytiikka Hallinto

Strateginen Muutos-

Liede kumppani agentti

kestava .
kehitys Johdon tuki

Yrittdja- Koulutus-

Persoona .
mAISYYS vastuu

Kuvio 6. Henkildstéhallintoon kohdistuvat vaatimukset

4.2 Henkilostohallinto ja tydhyvinvointi

Henkildstdjohtamisen tutkimus ja teoriat ovat hyvin tyypillisesti painottaneet tapoja paran-
taa organisaation suorituskykyé, eivatka tyontekijoiden huolenaiheet ole olleet merkityksel-
lisessa roolissa. Toisaalta nykypéivan tyoelamaé ja yhteiskunnan paineet luovat entista suu-
remman uhan tyontekijoiden hyvinvoinnille. Henkildstojohtamisessa tulisi entista enemman
huomioida myds tyohyvinvointi ja se, miten kokonaisvaltainen vaikutus hyvinvoinnilla voi
olla suorituskykyyn. Henkiléstojohtamisella ja henkilostokaytannoilla on merkittava vaiku-
tus tyontekijoihin ja heidén hyvinvointiinsa kokonaisvaltaisesti. (Guest 2002, 335) Henki-
|6stojohtamisessa tulisikin huomioida kokonaisvaltaisesti tyéntekijan hyvinvointiin vaikut-
tavia tekijoita ja kaytantdja. On huomioitava psyykkiset, fyysiset, ja sosiaaliset tekijat. Tyon-
tekijoille on pyrittdvd luomaan positiivinen ympdristd ja organisaatioiden on investoitava
tyontekijoihin. Tyontekijoille on annettava &ani seké luottamuksen ja turvallisuuden koke-

mus. Tyoelamd on rakennettava korkealaatuiseksi. N&mé& kaikki yhdessé vaikuttavat
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henkilon hyvinvointiin ja positiiviseen tydsuhteeseen, jotka puolestaan vaikuttavat yksilo-
ja organisaatiotason suorituskykyyn. Potentiaalisen suorituskyvyn parantamisen liséksi hy-
vinvointiin tulisi panostaa jo pelkastaan siksi, ettd se on eettisesti oikein. (Guest 2017, 22,
30, 34)

Erilaisilla HR-kdytannoilla voi olla tyéntekijoiden hyvinvoinnin kannalta hyvin monenlaisia
seurauksia. Kuten jo aiemmin mainittiin, yksi HR:n kehityskaarista on ollut eréanlaisten in-
novatiivisten HR-kaytantojen kehittdminen (Ulrich & Dulebohn 2015). Cafibano (2013) on
tutkimuksessaan tarkastellut ja ottanut kantaa siihen, kuinka ndma innovatiiviset HR-kay-
tdnnot vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin. Han tarkasteli HR-kdytantojen vaikutusta
seka fyysiseen, psyykkiseen etta sosiaaliseen hyvinvointiin korkean innovaatiotason konsul-
tointiyrityksessa. Innovatiivisilla HR-kaytanndilla viitataan “mihin tahansa tarkoitukselli-
seen HR-ohjelman, politiikan, k&ytdnnon tai jarjestelman kayttoonottoon tai muokkaami-
seen tarkoituksena vaikuttaa tai muokata tyontekijoiden taitoja, kdyttdytymista ja vuorovai-
kusta” (Som 2006, 208). Tallaisia innovatiivisia kdytantdja ovat esimerkiksi mahdollisuus
etatydskentelyyn, kommunikaation mahdollistaminen fyysisestd etdisyydestd huolimatta
sekd mahdollisuus ajatusten ja innovaatioiden jakamiseen virtuaalisesti. Tutkimuksen mu-
kaan innovatiivisilla kaytannoilla ei valttdmattd ole hyvinvoinnin kannalta pelkastaan posi-
tiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi etatydskentely vaikutti myonteisesti fyysiseen ja psyykKki-
seen hyvinvointiin, mutta samalla se heikensi sosiaalista hyvinvointia. Kommunikaation vai-
kutus sosiaaliseen hyvinvointiin oli positiivinen samalla, kun se heikensi fyysista ja psyyk-
kistd hyvinvointia. Osallistumisen mahdollistaminen sen sijaan vaikutti hyvinvoinnin eri
osa-alueisiin positiivisen ja negatiivisen lisaksi myos neutraalisti. On huomioitava, etta eri-
laisilla kaytanndilla voi olla monenlaisia seurauksia, ja monilla periaatteessa positiivisilla
kaytannoilla voi olla negatiivia oheisvaikutuksia. Kun vaikutukset huomioidaan kokonais-
valtaisesti, pystytddn niihin myds puuttumaan esimerkiksi varmistamalla riittavat taidot
(Mikkelsen, @gaard, Lindge & Olsen 2002, 223) seka suunnittelemalla k&ytannot niin, etté
ne vastaavat organisaation kaytantoja ja kulttuuria (Chow 2012, 3114). (Cafiibano 2013, 648,
654-656)

Erilaisten tyohyvinvointia suoranaisesti parantavien kaytantdjen luomisen liséksi HR:lla on
mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin myds epasuorasti. Esimerkiksi henki-

l6ston kehittdmisella (HRD) on yhteys tyontekijoiden hyvinvointiin ja organisaation
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suorituskykyyn. HRD-ammattilaisten tulisi siksi olla kiinnostuneita tyontekijoiden hyvin-
voinnista. Heilla olisi erinomainen mahdollisuus vaikuttaa typaikan henkiseen ilmapiiriin
ja luoda sité kautta terveempié tyopaikkoja ja tyontekijoitd. Organisaation tulisi tehda syste-
maattisempaa tyota stressin ehkéisemiseksi, eiké tyytyd ainoastaan tarjoamaan satunnaisia
stressinhallintakursseja. Stressié tulisi pyrkié johtamaan ja olisi tarke&a tunnistaa organisaa-
tion stressitekijat esimerkiksi auditoinnin avulla. Hyvinvoinnin kannalta merkityksellisia te-
kijoita, joihin HRD-ammattilaisilla olisi mahdollisuus vaikuttaa, ovat tyon hallinta, ylikuor-
mitus, sosiaalinen tuki ja esimiehen kayttdytyminen. Naiden tekijoiden ymméarrys auttaa
HRD-ammattilaisia tunnistamaan esteité suorituskyvyn kehittymisessé. Perinteisessa HRD-
roolissa ndma tekijat on kuitenkin tyypillisesti sivuutettu. (Gilbreath & Montesino 2006,
564-565) HRD-interventioilla on mahdollisuus vaikuttaa seké yksilo-, osasto- ettd organi-
saatiotason tekijoihin. Kun tarkoituksena on esimerkiksi edistaa tyontekijoiden hyvinvointia
luomalla tydn ja perheen yhdistdmista helpottavia kaytant6ja, HRD-ammattilaisilla on useita
mahdollisuuksia vaikuttaa. Heidan on mahdollisuus tukea yksilon urakehitysta perhevapai-
den yhteydessa ja toisaalta edistaa perhemydnteisen kulttuurin muodostumista kouluttamalla
l&hiesimiehia aiheen tiimoilta. (Eversole & Crowder 2020, 5-7) Ty0n oppimis- ja taitovaati-
musten on myds todettu olevan yhteydessé koettuun tydstressiin ja muun muassa tyGuupu-
mukseen. Tassékin suhteessa HRD-ammattilaisten on syytd ymmartd4d oman roolinsa mer-

Kitys tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. (Makikangas, Mauno & Feldt 2017, 81)

Hyvinvoinnin kannalta muun muassa johtamistyylilla, kokemuksella tuloksellisen ja mie-
lekk&an tyon tekemisestda on merkitystd. Tahan liittyy myos luottamuksen, joustavuuden ja
oikeudenmukaisuuden tunteet. Henkildstojohtamisen nakokulmasta naiden tavoitteiden kan-
nalta keskeista on esimerkiksi henkildston mitoitus, henkildstévoimavarojen kohdentami-
nen, henkiléston kannustamismuodot ja ty6hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyontekijan
osaamisen ja tyon vaatimusten vélille on tarkedd 106ytaa oikea tasapaino ja henkildston am-
mattitaidon jatkuva kehittdminen ja edellytysten luominen sille on tarkedd. Tyontekijoiden
ohella kehittdmisen tarve koskee myds johtoa. Myds autonomisuus on monille tyytyvaisyy-
den kannalta tarkead, joten sekin on henkilostojohtamisen kannalta tdrked&d huomioida.
(Suonsivu 2014, 136-137)

HRD-ammattilaisten tunnistaessa organisaatiossaan edell& mainittuja hyvinvointiin vaikut-

tavia tekijoitd, he voivat esimerkiksi kouluttaa johtajia tyon hallinnan merkityksesta. He
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voivat auttaa tunnistamaan rooleja, joissa hallinta ei toteudu ja jotka siten ovat riskialttiita
rooleja ja vaativat erityistd huomiota. Kuormittumiseen liittyen HRD-ammattilainen voi
strategisen kumppanin roolissa pyrkié edistimaan pitkan aikavélin ajattelutapaa, kuinka or-
ganisaation olisi jarkevaa arvioida henkil0sto- ja kehityskustannuksia ja kouluttaa johtajia
ylikuormittumisen vaikutuksista ja sen seuraamisen tarkeydesté. Sosiaalista tukea tarjoavan
ilmapiirin luomista HRD-ammattilaiset voivat tukea edistamalla ryhmétyoskentelykulttuuria
rohkaisemalla ihmisia yhteistyohon erilaisten kaverijarjestelmien ja mentorointiohjelmien
avulla seka kouluttaa tyontekijoitd sosiaalisen tuen tarjoamiseen liittyen. Erityisen tarkeda
on varmistaa, ettd esimiehet ymmartavat sosiaalisen tuen merkityksen. HRD-ammattilaiset
ovat eturintamassa, kun puhutaan hyvinvoinnin edistdmisestd johtajien kayttaytymisen
avulla. Heilla on mahdollisuus helpottaa johtajien itsearviointia ja reflektointia seka luoda
koko organisaation kattavia valmennusohjelmia johdolle. Niiden avulla voidaan pyrkia edis-
tdmaan positiivisia kayttdytymismalleja ja ehkéista haitallisia toimintatapoja. (Gilbreath &
Montesino 2006, 565-568; Makikangas et.al. 2017, 204)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa keskeista on henkiléston osaamisen kehittdminen seké yk-
sil0- ettd organisaatiotasolla. Liséksi tulisi varmistua, ettei tyd kohtuuttomasti kuormita
tyontekijaa ja tyontekijoiden ndkemykset otetaan huomioon. Toiminnan eettisyys on yksi
tarked ulottuvuus tydhyvinvoinnin johtamisessa. (Suonsivu 2014, 165-166) Erilaiset tyéhy-
vinvointiin liittyvat stressimallit voivat auttaa hahmottamaan henkiléstohallintoon kohdistu-
via odotuksia. Esimerkiksi kuuluisa Karasekin stressimalli pyrkii kuvaamaan tyon hallinnan
ja tyon vaatimusten suhdetta. Mallissa tarkastellaan, miten tdma suhde vaikuttaa siihen,
kuinka kuormittavaksi ty6 koetaan. Nama ovat tekijoitd, joihin muun muassa henkiléstéhal-
linnon kaytanndilld ja henkildstdjohtamisella tulisi pyrkié vaikuttamaan, koska niill& on to-

dettu olevan yhteys kuormittumiseen ja koettuun tyéhyvinvointiin. (Karasek 1979)

HRD-ammattilaisilla on mahdollisuus vaikuttaa niihin tekijoihin, joilla tyontekijat voivat
itse pyrkié selviytyméan stressitekijoista sek& paneutua niihin organisatorisiin syihin, jotka
aiheuttavat stressitekijoitd. HRD-ammattilaisen on kuitenkin hyva hankkia tehtavaan avuksi
taho, joka hallitsee tutkimuksen tydpaikan psykososiaalisista tekijoista. Tarvitaan myos
joku, joka ymmartaé kuinka tarkeda on kayttaa aikaa stressitekijoiden tunnistamiseen. Li-
séksi tarvitaan joku, joka osaa kerétd ja analysoida dataa tarkoituksenmukaisesti. Toimin-

nalle on térkeda asettaa selkeét ja mitattavat tavoitteet (Gilbreath & Montesino 2006, 568-
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569; Suonsivu 2014, 168)

4.3 Henkildstohallinnon rooli implementoinneissa

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) on julkaissut oppaan Mielenterveyden edistdminen
tydpaikalla, joka on suomennettu versio eurooppalaisena yhteistyona tuotetusta julkaisusta
”Mental Health Promotions — The Workplace Meantal Health Promotion Handbook™. Opas
on tuotettu Euroopan komission terveysohjelman tuella Euroopan johtavien mielentervey-
den edistamisen tutkimuslaitosten asiantuntijoiden toimesta. Opasta varten on haastateltu eri
alan ammattilaisia erilaisista organisaatioista. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd mielenterveyden
edistamishankkeissa keskeinen tehtéva on toteuttajalla, joka yleensé tarkoittaa henkildsto-
hallinnon edustajaa ja lahiesimiehid. Muita rooleja, joissa henkildstohallinto tuli esiin, oli
markkinoija seké tarkkailija ja arvioija. Markkinoinnissa ensisijainen rooli oli usein kuiten-
kin ylimmall& johdolla. Toteuttajan rooli kasittaa tyypillisesti toimenpiteiden suunnittelun ja
valmistelun, tarveanalyysin, toimenpiteista tiedottamisen ja arvioinnin. Tarkkailijan roolissa
tehtaviin kuuluu keratd ja analysoida tietoa hankkeiden suunnasta, etenemisesté ja tuloksista.
Tehtavéan voi sisaltyd myods vastuu kustannus-hyotylaskelmista ja budjetin hallinnasta
(Tamminen & Solin 2014, 31)

HR:n roolia voidaan tarkastella myds erilaisten muutosten ja kaytantdjen implementoin-
nissa. Muutosjohtamiseen ja organisaatiokulttuuriin liittyvisséa tutkimuksissa on tarkasteltu
HR:n roolia muutoksen onnistumisen kannalta. Koulutuksen liséksi arvojen kirkastaminen
HR:n toimesta on tarkead. Tavoiteltu kulttuuri tulee lisaksi integroida paatoksentekoproses-
siin. HR:n itsensé on myds osoitettava kiinnostusta tavoiteltavaa kulttuuria kohtaan. (Marks
& Mirvis 2011, 871, 874) HR-strategian kannalta organisaatiokulttuurin muutoksessa on
merkitysta johdon roolilla ja toimimisella muutosagentteina. Johdon tulisi olla ensisijainen
ryhmé, johon HR-toimet kohdistetaan organisaatiokulttuurin muutoksessa. HR:n tulisi ni-
menomaan tukea ja valmentaa johtoa toimimaan muutosagentin roolissa. Tyontekijéiden ko-
kemukset muutoksesta pohjautuivat ensisijaisesti siihen, kuinka he kokevat johtamisen to-
teutuneen. Tutkimuksen mukaan suurin osa muutostoiminnasta on virallista, mutta suurin
vaikutus on epévirallisella toiminnalla. HR:n roolissa korostuu muutosvastaisuuden helpot-
taminen sekd henkildston sitouttaminen. HR:n tulisi ottaa muutosten l&piviemisessé entista
strategisempi rooli ja ndkokulma. (Barratt-Pugh & Bahn 2015, 747, 751)
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Mikali HR:lla on muutosprosessissa pelkastaan hallinnollinen rooli, johtaa se siihen, ettd HR
ei saa mahdollisuutta tulkita tyontekijoiden kokemuksia, eiké vastata niihin riittdvan tehok-
kaasti. Téllainen tilanne voi johtaa siihen, etta virallisten ja luotettavien tietojen puuttuessa,
tyontekijat turvautuvat epavirallisiin tietol&hteisiin ja huhut seké spekulaatiot saavat vallan.
Sosiaalisen informaation prosessoinnin teorian (SIP) mukaan, tiedon tullessa uskottavasta
ldhteesta silla on positiivinen vaikutus siihen, kuinka tieto omaksutaan. Kun HR ottaa stra-
tegisemman roolin, sen uskottavuus liséantyy, koska HR:11a on yhteys ja edustajuus paatok-
sentekoon. HR:n toimiessa ainoastaan hallinnollisena asiantuntijana ovat sen tarjoamat muu-
tokseen liittyvat tiedot todenndkdisesti riittdmattomié, mika liséd muutoksen aiheuttamia
Kielteisi& tunteita. Havaintojen mukaan johdon ohella myds HR:n olisi otettava strategisen
muutosagentin rooli, jolloin sill& olisi mahdollisuuksia puuttua muutosvastarinnan muodos-
tumiseen. Sen liséksi, ettéd strategisempi rooli mahdollistaa HR:n puuttumisen muutosvasta-
rintaan, voi HR:n roolilla itsessé&an olla positiivinen kaiku muutosvastarinnan nakdkulmasta.
(Brown, Kulik, Cregan & Metz 2017, 9, 17-18) HR:n toimiessa muutosagenttina, tyonteki-
joiden kayttaytymisen on todettu olevan joustavampaa. HR:ll& on ennen kaikkea mahdolli-
suus muokata tyodntekijoiden ja organisaation valista sosiaalista muutossuhdetta sen sijaan,
etta vaikutus ulottuisi vain yksilotasolle. Yksiloon vaikuttamisen kautta HR pystyy vaikut-
tamaan my0s organisaatiotasolla. Johdon olisi ndiden havaintojen perusteella tarkead ym-
martdd HR:n rooli kestavan kilpailuedun luojana. (Zhang 2019, 13-15)

Kun HR toimii muutosagenttina, silld on mahdollisuus vaikuttaa muutosympéristoon ja edis-
t&& tyontekijoiden positiivisia reaktioita muutosta kohtaan. Emotionaaliteoriaa ja sosiaalisen
vaihdon teoriaa hyddyntavan mallin mukaan HR:n vahvuus on mahdollisuus vaikuttaa sii-
hen, kuinka vahvana organisaation tuki koetaan. Koettu tuki puolestaan auttaa selviamaan
muutoksesta ja vahvistaa muutosta tukevaa kayttaytymista. (Alfes, Shantz, Bailey, Conwey,
Monks & Fu (2019, 239, 244) Muutosten edistamisen nakokulmasta tyontekijat kokevat
koulutuksen ja kehityksen HR:n vahvuuksiksi. Sen sijaan esimerkiksi kommunikaatiossa ja
moraalin tasossa koko organisaation nakokulmasta olisi tyontekijoiden mukaan parantami-
sen varaa. Naihin elementteihin olisi syytd panostaa HR:n kehittdmisessd, mikali organisaa-
tiossa halutaan edistdd muutoksia HR:n kautta. (Gibb 2001, 318)
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5 SISAINEN MARKKINOINTI JA SEN SUHDE HENKILOSTOHALLINTOON

Tassa luvussa selvitetdan, mitd tarkoitetaan siséisella markkinoinnilla ja miksi organisaation
tulisi harjoittaa sisdistd markkinointia. Liséksi kasitelldan sisaisen markkinoinnin tyokaluja
ja keinoja seka tarkastellaan sisaista markkinointia henkilostohallinnon nakokulmasta seka

valineend organisaation sisaisten muutosten implementoinnissa.

5.1 Sisaisen markkinoinnin maaritelma

Siséinen markkinointi tunnetaan alun perin parhaiten siitd, etté sit4 voidaan kéyttaa paranta-
maan yrityksen palvelun tasoa. Ajatus perustuu siihen, ettd tyo ajatellaan yrityksen siséiseksi
tuotteeksi, josta tehdadn houkutteleva ja silla tyydytetadn siséisten asiakkaiden eli tyonteki-
joiden tarpeet. Vaikutus kumuloituu myds ulkoisiin asiakkaisiin. (Berry, Hensel & Burke
1976, 8) Siséisen markkinoinnin avulla voidaan vahvistaa organisatorista identifioitumista
ja tyontekijoiden tunnetta psykologisesta omistajuudesta, joilla taas on myénteinen vaikutus
tyontekijoiden pyrkimykseen kasvattaa liikevaihtoa. (Kwon, Lee & Seo 2017, 89) Alun pe-
rin siséisen markkinoinnin keinoina mainitaan esimerkiksi mahdollisuudet henkildkohtai-
selle kasvulle, péaatoksentekomahdollisuudet, koulutus, palkitseminen jne. (Berry et. al.
1976, 10)

Rafig & Ahmed (2000) kokoavat artikkelissaan sisaisen markkinoinnin tutkimussuuntia
edeltaviltd vuosikymmenilta ja toteavat, ettd sisdisen markkinoinnin kirjallisuus on jonkin-
lainen sekasorto siitd, mita sisainen markkinointi on, mité sen pitéisi tehda, kuinka sité pitaisi
harjoittaa ja kenen sita pitdisi harjoittaa. VVuosien varrella siséistd markkinointia on kasitelty
Kirjallisuudessa useiden tutkijoiden toimesta, mutta siitd huolimatta harvat organisaatiot ovat
omaksuneet sita toimintatavakseen. Tama johtuu muun muassa siitd, ettei sisaisen markKki-
noinnin konseptille ole yht& yksittaistda méaritelmaa. (Rafig & Ahmed 2000, 449) Taulukossa
1. esitell&én joitakin aiempia sisdisen markkinoinnin tutkimuksia ja niiden keskeisimpia ha-
vaintoja. Berry et. al. (1976) ovat ensimmaisid, jotka kayttavat kasitetta sisdinen markKki-
nointi ja sen jalkeen Rafigin & Ahmedin (2000, 450) mukaan esimerkiksi George (1977)
Thompson, Berry & Davidson (1978, 243) ja Murray (1979) ovat késitelleet aihetta. Termi
sisdinen markkinointi tuli yleisemmin tunnetuksi kuitenkin vasta 1981 Berryn julkaistessa

artikkelinsa, jossa sisainen markkinointi maariteltiin tydntekijoiden ndkemisend siséisina
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asiakkaina ja tyo sisdisend tuotteena, jolla tyydytetadn siséisten asiakkaiden tarpeita.

Taulukko 1. Sisdisen markkinoinnin aiempia tutkimuksia (mukaillen Finney & Scherrebeck-
Hansen 2010, 328)

TUTKIJA HAVAINNOT

Berry et. al. (1976) Tyytyviiset asiakaspalvelijat tekevat tyytyvaisia asiakkaita.

Gronroos (1981) Motivoituneet tyontekijat ovat asiakaskeskeisia ja myyntiorientoituneita.

Winter (1985) Sisaistd markkinointia voidaan kayttaa kouluttamaan ja motivoimaan henkil6stoa

kohti institutionaalisia tavoitteita.

Flipo (1986) Strategian toteuttaminen edellyttas sisaista viestintdd, ja sisdinen markkinointi voi
olla tahan tehokas tyckalu.

Piercy & Morgan (1991) Ulkoisilla markkinoilla kiytettyja tekniikoita tulisi hyédyntaa muutosten
markkinointiin yrityksen sisalla.

Rafiq & Ahmed (1993) Sisaisen markkinoinnin tekniikat, kuten koordinoitu myynninedistamis- ja
viestintataktitkka seka sisaisesti keskittynyt markkinatutkimus, voivat parantaa
HRM:84.

Hogg et. al. (1998) Viestintastrategian uskottiin helpottaneen suhtautumista organisaation kasvuun.

Rafiq & Ahmed (2000) Yhteenveto sisdisen markkinoinnin kasitetta kasittelevan kirjallisuuden

merkittavistd kehityssuunnista, kuten tydntekijoiden motivointi,
asiakasorientoituminen ja muutosjohtaminen.

Keleman & Papasolomou-Doukakis (2004) | Sisdinen markkinointi luo integroidun kulttuurin suuntaamalla tyontekijat
organisaation tavoitteisiin.

Finney & Scherrebeck-Hansen (2010) Sisdaisen markkinoinnin tekniikoilla voidaan helpottaa ja hallita muutosta.

Georgen (1977, 91) mukaan sisdisen markkinoinnin ajatus oli, ett4 tyydyttadkseen asiakkai-
taan, yrityksen on pystyttava tyydyttamaadn myods tyontekijansd. Myos Sasser & Arbeit
(1976, 61) totesivat, ettd henkildstd on palveluyrityksen tarkein asiakas ja ty6 sen tarkein
tuote. Gronroosin (1981) mukaan (luettu Finney & Scherrebeck-Hansen 2010, 326) markKki-
noinnin Kkaltaisilla toimenpiteilla voitaisiin motivoida henkilostoa asiakaslahtoisemmiksi ja
myyntihenkisemmiksi. Gronroos (1998, 280) myds sanoo, etta sisdinen markkinointi perus-
tuu ajatukseen, ettd tyontekijat muodostavat yrityksen ensimmaiset markkinat, joita han kut-
suu sisaisiksi markkinoiksi. Nakemys sisdisistd markkinoista liittyy siihen, etta ellei yritys
onnistu markkinoimaan tavaroitaan, palveluitaan ja viestintdkampanjoitaan edes omille
tyontekijoilleen, eli sisdisille markkinoilleen, ei voida ajatella, ettd ulkoinenkaan markKki-

nointi onnistuisi pyrkimyksissaan.

Siséinen markkinointi on ennen kaikkea johtamisstrategia, joka tahtaa tyontekijoiden asia-
kaskeskeisyyden kehittamiseen. (Grénroos 1998, 281) Rafig & Ahmed (2000, 450-453) ovat

artikkelissaan veténeet yhteen sisdisen markkinoinnin tutkimussuuntia ja niistd nousseita
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keskeisimpia nakokulmia. He kuvaavat sisdisen markkinoinnin tutkimushistoriassa olleen
kolme erilaista polkua, joihin liittyen Kirjallisuudesta on selkedsti nostettavissa esiin joitakin
keskeisia elementteja. Yksi tutkimussuuntaus keskittyi erityisesti tyontekijoiden tyytyvai-
syyteen ja motivoimiseen. Nama ovat olleet keskeisia elementtejé tutkimuksissa. Tama tut-
kimussuuntaus pohjautui ndkemykseen, etta sisainen markkinointi tdhtéda palvelun laadun
parantamiseen. Toinen suunta tutkimuksessa perustui ennen kaikkea Grénroosin nakemyk-
seen, ettd tyontekijoiden tulee olla myyntihenkisia ja asiakaskeskeisia. Tasta nousseita ele-
menttej& ovat asiakasorientoituminen ja asiakastyytyvéisyys. Kolmas tutkimussuunta sisai-
sen markkinoinnin alalta liittyi konseptin laajentamiseen, strategian implementointiin ja
muutosjohtamiseen. Tahan liittyvid elementtejd ovat sisdisten toimintojen koordinointi, in-
tegrointi ja ndiden markkinoinnillinen lahestymistapa seké erityisten yritys- tai toimintastra-

tegioiden toteuttaminen.

Winter (1985) (luettu Rafiq & Ahmed 2000, 452) oli ensimmaisid tutkijoita, joka nosti esiin
sisdisen markkinoinnin roolin muutosjohtamisen véalineend ja johdettaessa tyontekijoita
kohti organisaation asettamia tavoitteita. Winter mainitsee nimenomaan tyontekijéiden oh-
jaamisen, kouluttamisen ja motivoinnin keinoina saada henkiléstd ymmartdméaén hankkei-
den arvon sekd oman roolinsa niissd. Kyseinen ndkemys hyddynta4 aiempia huomioita si-
séisestd markkinoinnista implementointivalineend. Myds Huang (2019, 7) on havainnut tie-
don lisd@misen merkityksen sisdaisen markkinoinnin kontekstissa. Samalla Huang nostaa
esiin sisédisen kommunikaation ja tyontekijoiden tarpeiden ymmaértdmisen roolin. Rafiq &
Ahmed (2000) viittaavat esimerkiksi vaittamiin, ettd sisdinen markkinointi on filosofia, jolla
hallitaan organisaation henkildstéresursseja kokonaisuutena ja sisainen markkinointi on hal-
lintaprosessi, jolla integroidaan useita toimintoja. (George, 1990, 64, luettu Rafiq & Ahmed
2000, 452)

Nakemykset sisdisestd markkinoinnista implementoinnin valineena nayttavat yleisesti ottaen
perustuvan havaintoon, etté strategian tehokkaampi toteuttaminen edellytt&4 eri toimintojen
valisen kitkan helpottamista (Flipo 1986, luettu Rafig & Ahmed 2000, 452) ja parempaa
sisdista viestintdd. Nama sisdisen markkinoinnin laajennetut nakemykset ovat johtaneet sen
kéaytantojen hyddyntamisen suositteluun laajemmin organisaation siséisten ja ulkoisten stra-
tegioiden toteuttamisessa. (Rafiq & Ahmed 2000, 453)
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Jotkut tuoreimmista tutkimuksista sisdisen markkinoinnin alalta ottavat kantaa sisdisen
markkinoinnin hyddyntamiseen strategisten muutosten tai muutosjohtamisen nakokulmasta.
Finney & Scherrebeck (2010) esimerkiksi tarkastelevat sisdista markkinointia muutosjohta-
misen keinona uudelleenbrédnddyksen yhteydessd. Krause, Cunha, Lapolli & Dandolini
(2019) puolestaan selvittivat sisadisen markkinoinnin keinojen hyddyntamista tietojohtami-

sen edistamisessa teknologiaperusteisissa organisaatioissa.

Huang (2019, 9, 13) toteaa katsauksessaan, ettd saavuttaakseen vahvemman aseman, taytyisi
sisdisen markkinoinnin osalta pystya vastaamaan kysymyksiin, kenen sité tulisi harjoittaa,
kenelle se tuottaa arvoa, ja mité sen tuottamia lisdarvoja huomioidaan sen arvioinnissa. Ai-
kaisempien tutkimusten perusteella sisdinen markkinointi voidaan ndhda hyvin monitasoi-
sena hankkeena. Hankkeena, jossa sidosryhmét maarittavét organisaation suuntaa ja toimi-
tusjohtaja vaikuttaa poliittisilla paatoksilla strategiaan. Hankkeena, jossa johtajat kommuni-
koivat tyontekijoiden kanssa ymmaértadkseen ndiden vaatimuksia. Ja hankkeena, jossa tyon-

tekijat ovat sisdisen markkinointiohjelman kéyttdjia ja asiakkaat ovat lopulta ohjelman hyo-

tyjid.

5.2 Sisaisen markkinoinnin toteuttaminen

Kéytannossa sisainen markkinointi edellyttad kahta erilaista johtamisprosessia: asennejoh-
tamista ja viestintjohtamista. Asennejohtaminen pyrkii vaikuttamaan tydntekijoiden asen-
teisiin ja motivaatioon toimia odotetulla tavalla. Viestintdjohtaminen puolestaan vastaa sii-
hen tarpeeseen, etta paallikot sekéd kontakti- ja tukihenkil6t tarvitsevat tietoa pystyakseen
toimimaan tavoitteiden mukaisti. He tarvitsevat tietoa muun muassa tavaroista ja palveluista,
tyorutiineista seka mainoskampanjoiden siséllostd. Asenne- ja viestintdjohtaminen ovat mo-
lemmat térked osa onnistunutta sisdistd markkinointia, mutta usein viestintdjohtaminen ko-
rostuu ja sekin vain yksisuuntaisena. On tarkeaa, etta viestintd on kaksisuuntaista, silla tyon-
tekijat tarvitsevat palautetta ja rohkaisua ja johdon ja esimiesten on osoitettava kiinnostusta
tyontekijoita ja heiltd tulevia viesteja kohtaan. Silloin, kun asennejohtaminen huomioidaan
osana siséistd markkinointia, siitd useimmiten muodostuu jatkuva prosessi yksittdisen kam-
panjan sijaan. Asennejohtaminen nimenomaan on jatkuva prosessi, kun taas viestintdjohta-
minen voi olla irrallisempi prosessi ja kasittaa tiettyind aikoina toteutettavia toimenpiteita.
(Gronroos 1998, 283-285)
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Jotta sisdinen markkinointi voi onnistua, tulee sen lahted liikkeelle ylimmésta johdosta.
Ylimman johdon lisdksi keskijohdon ja tydnjohdon on omaksuttava roolinsa siséisen mark-
kinoinnin prosessissa. Vasta sen jalkeen tyodntekijoihin kohdistuvat sisédisen markkinoinnin
toimet voivat onnistua. Sisdisen markkinoinnin tulee olla olennainen osa strategista johtoa
ja on varmistettava, ett4 organisaatiorakenne tukee sisdisen markkinoinnin prosessia. Ylim-
man johdon on lisdksi osoitettava tukensa sisaisen markkinoinnin prosessille jatkuvasti. Si-
séisessa markkinoinnissa oleellista on my6s méaaritella sisainen tuote. (Grénroos 1998, 289-
291) Siséisen markkinoinnin keskeinen edellytys on sitoutuminen siihen, etta pyritdan ym-
martdmaan tyontekijoiden odotuksia. (Gounaris 2006, 442) Tuotteen kehittdmiseen on pa-
nostettavan samalla intensiteetill& kuin ulkoistenkin tuotteiden suunnitteluun, mikéa edellyt-

taa johdon strategisia paatoksia. (Gronroos 1998, 291)

Sisaisen markkinoinnin k&ytdnnon toimista ei ole olemassa yhta kaiken kattavaa listausta.
Siséinen markkinointi on ensisijaisesti johtamisfilosofia ja systemaattinen tapa kehittaa pal-
velukulttuuria tai muiden tutkimussuuntien mukaan muita johdon pyrkimyksia. Tyypillisia
sisdisia markkinointitoimia ovat kdytannossa esimerkiksi koulutus, johdon antama tuki ja
sisdinen vuorovaikutus, sisainen joukkoviestinta ja tietotuki, henkildstéhallinnon keinot ja
inhimillisten resurssien hallinta, ulkoinen joukkoviestintd ja markkinointisegmentointi.
(Gronroos 1998, 291-295). Pankkien palvelukeskeisyytta kéasitelleessé tutkimuksessa ylei-
siksi sisaisen markkinoinnin kaytannoiksi osoittautuivat mielikuva sisdisesta asiakkaasta,
kehitysohjelmat, laatustandardit ja palkitsemisjarjestelmat (Kelemen & Papasolomou-
Doukakis 2004, 126) Tyontekijoiden osallistaminen ja valtuuttaminen on myds mainittu si-
séisen markkinoinnin kaytantéina. (Kwon et. al. 2017, 90; Nikbin, Saad & Ismail 2010, 20)
Sisaisen markkinoinnin toteuttamiseen voi liittyd myos organisaatiomuutoksia tai prosessien
muutoksia. (Nikbin et. al. 2010, 20) Siséisen markkinoinnin kasite kokonaisuudessaan on
laaja ja se pitda sisalldén useita johtamisen sovelluksia. Siihen liittyy henkildstéjohtaminen,
tyontekijasuhteet, strateginen johtaminen, laadunhallinta, yritysviestintd sekd makrotason
markkinointi. (Finney & Scherrebeck-Hansen 2010, 326)

Siséisen markkinoinnin hyddyntamistd kasitelleissé tutkimuksissa on lueteltu runsaasti eri-
laisia kdytantoja, joilla on havainnollistettu ilmiota. K&ytannoissa nakyy, ettd pyrkimys on
viestid, miksi asioita tehdaan eika vain se, miten niita tehdaan. Vision taytyy olla uskottava

ja se taytyy tuoda nékyvasti esille. Useat kdytanndt tiivistyvat strategian, johdon toimien,
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koulutuksen ja viestinnan ympérille, kuten aiemmassa Gronroosin listauksessakin mainittiin.
Yksittaisia kdytantoja ovat strategiaan liittyen esimerkiksi suunnittelu, strategiset linjaukset,
yritysidentiteetin luominen, mission, vision ja tavoitteiden esille tuominen ja organisaa-
tiokulttuurin luominen. Viestintdan liittyvia kaytant6ja ovat muun muassa tiedottaminen,
markkinointimix, mainonta ja julkaisut, sisdiset lehdet, digitaalinen markkinointi, virallinen
ja epévirallinen sisdinen viestintd, mainosmateriaalit, suoramarkkinointi, blogit ja sosiaali-
nen media. Muita kéytantdja ovat esimerkiksi valmennus ja koulutus, seuranta, tyytyvai-
syystutkimus, mittaaminen ja palkitseminen. (Krause et. al. 2019, 304; Foreman & Money
1995, 763)

5.3 Sisainen markkinointi ja HR

Giannakis, Haker & Baum (2015) toteavat, ettd ihmiset ovat merkittavassa roolissa, kun pu-
hutaan lupausten toimittamisesta. Rekrytointi, kouluttaminen ja kehittdminen, sitouttami-
nen, palkitseminen ja ihmisten johtaminen ovat sen vuoksi keskeisia tekijoitd, kun halutaan
saavuttaa strategisia markkinointitavoitteita. He ovat tutkimuksessaan selvittaneet, mité an-
nettavaa henkilést6hallinnolla ja alan tutkimuksella on tarjota palvelu- ja suhdemarkkinoin-
nille, joka on olennaista myos siséisen markkinoinnin kontekstissa. Tarkastelemalla ristiin
sekd markkinoinnin ettd henkilostohallinnon tutkimuksia he paatyvét toteamaan, etta ellei
HR ja markkinointistrategia ole linjassa, menetetddn tirkedd kilpailuetua. ”Tehokas johta-
minen on moniuloitteista ja HR sekd markkinointi ovat sen keskeiset elementit.” Esimerkiksi
ihmisten toimintatapojen, vuorovaikutuksen, hierarkian, vallan ja koulutuksen vaikutusten
ymmartdminen on markkinoinnin onnistumisen kannalta tarkeaa ja siksi yhteys HR:n ja
markkinoinnin valilla on hyodyllista. Jopa tarkasteltaessa molempien tutkimusalojen termis-
toda, 16ytyy paljon yhtaldisyyksid, kuten lojaalius, sitoutuminen, luottamus, pitkéjanteisyys
sekd samanlaisia tarkoitusperid, kuten joustavuus, sovellettavuus. Molempien voidaan myds
ajatella olevan organisaatiokulttuurin tarkeitd komponentteja. (Giannakis et.al. 2015, 526,
535-536)

Edelld mainitulla suhdemarkkinoinnilla tarkoitetaan muun muassa sidosryhmien valisten
suhteiden tunnistamista, solmimista ja yllapitamista. (Gronroos 1998, 190) Gronroos viittaa
my6s Gummerssonin (1998) maaritelmédan suhteisiin, verkostoihin ja vuorovaikutukseen

perustuvasta markkinoinnista”. Davis (2001, 123) kuvaa sisdista suhdemarkkinointia johdon
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ja organisaation jasenten kumppanuuden luomiseksi. Siséisen suhdemarkkinoinnin térkein
tavoite on yritysohjelmien molemminpuolinen hyvaksyminen ja yhteisymmarrys. Suhde-
markkinoinnissa johdon péaatavoite on tyontekijoiden osallistuminen, konsensus ja motivaa-
tio. Bell, Menguc & Stefani (2004, 113) esittdvat, ettd sisdisessa suhdemarkkinoinnissa on
kaksi tasoa, seka vertikaalinen ettd lateraalinen. Vertikaaliset suhteet tarkoittavat tyonteki-
joiden ja esimiesten, tyontekijoiden ja johdon seké tyontekijoiden ja organisaation valisia
suhteita. Lateraaliset suhteet puolestaan ovat suhteita samalla organisaatiotasolla olevien
kanssa. Vertikaalisten suhteiden perusteella tyontekijat muodostavat kasityksen organisaa-

tion tuesta sekd omasta arvostaan organisaatiolle.

Aurand, Gorchels & Bishop (2005) selvittivat, kuinka HR:n rooli koetaan sisaisen brandayk-
sen yhteydessa, miten johtajat nakevét tyypilliset HR-kdytannot tassa yhteydessa ja millai-
nen vaikutus sill& on siihen, kuinka tyontekijat lopulta kokevat brandin. Kysyttéessa ihmis-
ten nékemyksid vastuunjaosta tulokset osoittivat, ettd useimmissa yrityksissd HR:n rooli pro-
sessissa ei ollut merkittava, vaan vastuu oli enemman ylimmalla johdolla tai markkinointi-
henkil6illa. Kuitenkin silloin, kun vastauksissa oli mahdollisuus valita useampi taho, HR:n
rooli vahvistui. HR:lla oli havaintojen mukaan positiivinen vaikutus brandisanoman omak-
sumiseen tydssa. Tutkijat kuitenkin toteavat, etté valitettavasti HR:n rooli on haasteellinen,
koska arvojen opettaminen henkilékunnalle ei ole yksinkertaista ja HR-kaytantdjen fokus on
tyypillisesti toisaalla. Kuten Giannakis et. al. (2015) ja myds Aurand et. al. esittavat, voisi
koordinoitu yhteispeli markkinoinnin ja HR:n valill4 olla hyddyllistd. Kun HR on mukana
rakentamassa siséista brandid, organisaatio pystyy paremmin hyddyntdmaan sisdista kom-
munikaatiota ja antaa henkildstolle syvemman ymmarryksen brandisté ja roolista, joka tyon-
tekijoilla on brandilupauksen mahdollistamisessa. (Aurand et. al. 2005, 164, 166, 168)

5.4  Sisdinen markkinointi sisaisten kaytantéjen implementoinnissa

Kuten jo aiemmin mainittiin, sisdisen markkinoinnin hydédyntdminen muun muassa strate-
gian implementoinnissa ja muutosjohtamisessa on ollut yksi sisédisen markkinoinnin tutki-
muslinjoista. Rafig & Ahmed (1993, 219) toteavat, ettd sisdisen markkinoinnin tulisi olla
0sa jokaista tehokasta muutosjohtamisen strategiaa. Myds Piercy & Morgan (1991, 91) piti-
vat sisaistd markkinointia tdrkednd strategian implementoinnissa, mutta 16ysivat empiiri-

sessd tutkimuksessa vain vahan todisteita sen keinojen hyddyntdmisestd. Kelemen &
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Papasolomou-Doukakis (2004, 122) puolestaan toteavat, ettéd sisdinen markkinointi keskit-
tyy luomaan vahvoja sisdisia suhteita kaikkien organisaatiotasojen vélilla ja toimii kulttuu-

rinmuutosohjelmana.

Hogg, Carter & Dunne (1998, 884, 893) ovat tarkastelleet viestintadén ja tyontekijoiden kou-
luttamiseen ja kehittdmiseen liittyvaa I1P-mallia (Investors in People) sisdisen markkinoin-
nin tydkaluna organisaatiokulttuurin muutoksessa. He ovat todenneet, etta sisédinen markki-
nointi vaikuttaa siihen, kuinka yksil6t kokevat oman roolinsa organisaatiossa ja kuinka namé
roolit taas liittyvat organisaatioon sen laajemmassa ympéristossa. |1P:n perusperiaatteet ovat
organisaation tarkoituksesta ja tavoitteista viestiminen ja tyontekijoiden kouluttaminen, jotta
he tuntevat organisaation arvot ja kdytannot seké arviointi- ja palautejarjestelman. Tavoit-
teena on asiakastietoisuuden lisadminen. Kun IIP toimii katalysaattorina ja organisaation pe-
rusarvot ovat linjassa markkinoinnin kanssa, voi sisdinen markkinointi onnistua pyrkimyk-

sissaan.

Ahmed & Rafiq (1995) ovat tarkastelleet sisaisen markkinoinnin roolia markkinointistrate-
gian implementoinnissa ja laatineet kolmivaiheisen mallin, joka yhdistelee sisaisen markki-
noinnin tutkimusta, segmentointia ja strategista kontekstia. Ensimmaisessa vaiheessa linkit-
tamalla sisaisen ja ulkoisen markkinoinnin tutkimuksia helpotetaan realististen mahdolli-
suuksien seka nykyisten ja tulevien kykyjen linjausta. Ndin otetaan ensimmainen askel vi-
sion muuttamisessa k&ytdnnoksi. Toisessa vaiheessa sisaisen markkinoinnin tutkimus auttaa
segmentoimaan osallistujia ja méarittelemaan heiddn ominaisuuksiaan, motivaatiotaan ja
vastustustaan. Segmentoinnin avulla voidaan tunnistaa eri ryhmien erityiset kipupisteet ja
esteet, jotka on voitettava, jotta implementointi voi onnistua. Kolmannessa vaiheessa pyri-
taan sisaisen paikannuksen avulla poistamaan toteutuksen esteet luomalla johdonmukainen
siséinen viitekehys siséisen markkinoinnin yhdistelméelementtien avulla. Naiden vaiheiden
lisdksi muutosprosessi vaatii sisdisen ja ulkoisen markkinoinnin tutkimukseen perustuvan
seurantamekanismin. Tutkijat esittavat, ettd kyseinen malli olisi kayttokelpoinen myds

muissa strategisissa konteksteissa.

Sisdisen markkinoinnin roolia implementoinnin yhteydessa on tarkasteltu esimerkiksi uuden
HR-jarjestelmén kayttoonotossa. Tutkimuksessa siséisen markkinoinnin tavoitteena oli

saada tyontekijat hyvaksymdaan suunniteltu muutos. Tutkimuksen havaintojen mukaan
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muutosvastaisuus korreloi tyontekijoiden odotusten ja tunteiden kanssa. Odotuksilla tutkijat
viittaavat myds yrityksen siséiseen imagoon, identiteettiin ja kulttuuriin. Sisédinen markKki-
nointi on juuri kyseisten tekijoiden perusparametri ja keino vaikuttaa tyontekijéiden késityk-
siin organisaation imagosta. Tarkasteltaessa havaintoja yleisesti markkinointiviestinnéan vai-
kuttavuudesta tutkijat toteavat, etta sisdinen markkinointi ja markkinointiviestintéa ovat ensi-
sijaisia tyokaluja johdettaessa ihmisten kasityksid. Naiden avulla voidaan minimoida muu-
tosvastaisuus ja saada aikaan jopa péinvastainen ilmi6. Tutkijat myds kehottavat Kiinnitté-
maan huomiota, kuinka positiivisella ulkoisella markkinoinnilla voidaan siséisen markki-
noinnin kautta vaikuttaa tehokkaasti ihmisten kasityksiin. (Vrontis, Thrassou & Zin 2010,
35)

Finney & Scherrebeck-Hansen (2010, 340) tarkastelivat sisdisen markkinoinnin konseptia
uudelleenbréandayksen yhteydessa ja he tulivat lopputulokseen, etté sisainen markkinointi on
tehokas valine muutoksen esittelysséd. He huomasivat, ettd muutosagentit voivat helpottaa
muutosvastarintaa suhtautumalla vastustus-, valta- ja hallintakysymyksiin asioina, joista jo-
kainen edellyttdd omaa markkinointiohjelmaa. Kun muutosprosessissa esimerkiksi tunnis-
tettiin esteet, oli johdon helpompi maéritella sopivat strategiat ja keinot, joilla ylittaa esteet.
Nain muutosprosessi oli suunnitellumpi ja hallitumpi. Tutkijat loivat uuden mallin yhdiste-
lemalla Nadlerin (1981) ndkemyksia muutosjohtamisesta sekd aiempaa Piercyn & Morganin
(1991) siséisen markkinoinnin mallia. Piercyn ja Morganin malli on ollut tutkijoiden mukaan
hyddyllinen mahdollisten esteiden visualisoinnissa ja laadittaessa suunnitelmia ongelmien
ratkaisemiseksi. Uusien havaintojen perusteella kuitenkin vaikutti siltd, etta olisi hyvéa ottaa
huomioon myds kaytannon vaikutuksia ja valvontakysymyksia. Muutosjohtamisen tutki-
mukset puolestaan osoittivat, ettd on tarve motivoida ihmisia muutokseen, hallita siirtyma-
vaihe ja muokata muutoksen poliittista dynamiikkaa. Lopullinen malli huomioi nelja eri ta-
soa sisdisen markkinoinnin toteutuksessa; rationaalinen, vastustus, teho ja ohjaus/valvonta.
Mallin avulla voidaan tarkastella markkinointiohjelman osia muutoksenhallinnan nakoékul-
masta. (Finney & Scherrebeck-Hansen 2010, 335)

Tutkijat esittavat kyseisen tapaustutkimuksen todistavan, ettd mikali organisaation sidosryh-
mid& ei tunnisteta eik& organisaatio toteuta riittdvaa sisdista viestintaa, johtaa se vaikeuksiin
muutoksen toteutuksessa. Organisaatioiden tulisi ymmartéa, ettd muutoksen hyvaksymiseen

liittyy muitakin rationaalisia elementteja. Talloin pelkka perinteisen ulkoisen markkinoinnin
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malli ja kehittdminen on riittamatonté, silla se ei huomioi vastustukseen, valtaan ja hallintaan

liittyvia kysymyksia. (Finney & Scherrebeck-Hansen 2010, 340)

Krausen et. al. 2019 julkaistussa tutkimuksessa selvitettiin sisédisen markkinoinnin hyodyn-
tdmista tietojohtamisen edistamisessa. Tutkimuksen havainnot osoittavat, ettd tietojohta-
mista voidaan edistaa sisaisen markkinoinnin ja sisaisen viestinnan avulla. Samalla kuiten-
kin huomattiin, ettd joitakin sisaisen markkinoinnin keskeisia elementtejé ei hyodynneta sys-
temaattisesti. Tulokset osoittivat, ettd niin kutsuttua markkinointimixié (4P = tuote - product,
hinta - price, jakelu - place, markkinointiviestintd - promotion) ei sovellettu siséisesti. Tamé&
vista muutostarpeista. Tietojohtamisen tapauksessa markkinointimix koostuisi siten, etta
tieto on tuote, viestintdmateriaalit, jotka herattavat kysynnéan ovat markkinointiviestintaa, eri
osastot ja tasot ovat paikka ja tyontekijoiden ponnistelut koettujen hyotyjen perusteella ovat
hinta. Koska siséista tieto- ja tietokantamarkkinointia ei ole tehty systemaattisesti, tutkijat
tulkitsevat, ettd on menetetty myos kartoitusmahdollisuuksia, kohdennettua viestintaa ja ryh-
mavuorovaikutusta. Myds sisdiseen yleiséon kohdennettu relaatiostrategia vaikuttaa véahai-
seltd. (Krause et. al. 2019, 304)

Implementointeihin liittyen sisdinen markkinointi on noussut esiin myos typaikan hyvin-
vointiohjelmiin osallistumista kasittelevassa tutkimuksessa. Tutkimuksen mukaan, lisatak-
seen tyontekijoiden osallistumista tarjottuihin hyvinvointiohjelmiin, yritysten tulisi siséisen
markkinoinnin ideologian mukaan segmentoida tyontekijat heidén erilaisten tarpeidensa mu-
kaisesti ja tunnistaa avainryhmaét. Yritysten tulisi suunnitella hyvinvointiohjelmat siten, etta
ne tukevat organisaation tavoitteita ja kasitella naita arvon luomisen hyotyja osana sisdisen
markkinoinnin strategiaa. Siséisell& viestinnalla organisaation puolestaan tulisi lisaté tietoi-

suutta hyvinvointiohjelmista. (Haynes & Helms 2001, 53, 58)

5.5 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu edell4 esiteltyjen teorioiden pohjalta. Keskei-
set kysymykset liittyvat siihen, miksi tyontekijat eivat osallistu odotetusti tyénantajan tarjo-
amiin hyvinvointijohtamisen alaisiin hankkeisiin, mika rooli henkiléstéhallinnolla on tyo-

hyvinvoinnin johtamisen prosesseissa seka mitd keinoja henkilostohallinnolla voi olla
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tyontekijoiden osallistumisen edistamiseen. Tutkimuksen oletuksena on, ettd henkiléstohal-
linnolla on mahdollisuuksia sisaisen markkinoinnin avulla vaikuttaa tyontekijoiden osallis-
tumiseen. Tutkimus keskittyy selvittaméan, kuinka HR:n toteuttama sisdinen markkinointi
voisi tukea hyvinvointihankkeiden implementointia. Samalla pyritd&n ottamaan kantaa toi-
menpiteisiin ja toimintamalleihin, jotka mahdollisesti haittaavat osallistumista. Tutkimus
ankkuroituu aiemmassa tieteellisessa kirjallisuudessa kaytyihin keskusteluihin siitd, mita
mielenterveyden edistdminen vaatii, miksi hyvinvointihankkeet epdaonnistuvat, mik& on
HR:n rooli nykypéivan organisaatiossa yleisesti ja ty6hyvinvoinnin johtamisessa, enta
kuinka organisaatio ja HR voivat edistaa pyrkimyksiaan hyddyntamaélla sisaista markkinoin-
tia.

Kirjallisuuden mukaan mielenterveyden edistaminen on ihmisten kokonaisvaltaista huomi-
oimista, jossa tyGpaikalla on merkittavé rooli. (Thompson & Prottas 2005, 100; Danna &
Griffin 1999, 357) Tyopaikat ovat erinomaisia paikkoja tuottaa ja tarjota mielenterveytta
edistavia palveluita. (McLellan et.al. 2015, 1009) Henkildstéhallinnolla puolestaan on tdmén
paivan organisaatioissa keskeinen rooli tyéhyvinvoinnin edistamisessa. (Tamminen & Solin
2014, 31) Samalla henkiléstéhallinnon rooli on muuttunut entisté strategisemmaksi ja silta
odotetaan entisté laajempaa osallistumista organisaation eri toimintoihin. (Ulrich et.al. 2013)

Mielenterveyden ja tydhyvinvoinnin edistdiminen kokonaisuudessaan seka siihen liittyvat
hankkeet voidaan ajatella muutosprosessina. (Tamminen & Solin 2014, 22) Muutoksessa
johdolla ja henkilostohallinnolla on keskeinen rooli onnistumisen kannalta. Muutos edellyt-
taa tyypillisesti muun muassa kulttuurin muutosta, viestintad, kouluttamista, suunnannaytta-
jid seka johdon ja kollegoiden tukea. (Gordon & Adler 2017; Waterworth et.al 2018) Sisai-
nen markkinointi teoriana tarjoaa keinoja onnistuneen muutoksen lapiviemiseen. Hyvin-
vointihankkeiden onnistumista haittaa tutkimusten mukaan muun muassa tiedonpuute tarjo-
tuista eduista, strategiasta irralliset kadytannot, tiedon ja ymmarryksen puute hankkeiden hyo-
dyista sekd johdon, HR:n ja ympériston tuen puute. (Andrus & Paul 1995; Wright & Boswell
2002; Gordon & Adler 2017; Waterworth et.al 2018)

Kuviossa 7. havainnollistetaan tutkimuksen viitekehystd. Sen ytimessé on teoriataustan
kolme keskeistd elementtid, joiden taustalla vaikuttaa mielenterveyden edistdmisen koko-

naisuus. Nama yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jolla pyritddn ldytamaan vastaus
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esitettyyn ongelmaan.

Mielenterveyden edistiminen

HR

Sisdinen
markkinointi

Ty6hyvinvoinnin
edistamishankkeet

Kuvio 7. Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvastaa edelld mainittujen tekijoiden keskinaista vuo-
ropuhelua. Viitekehys siséltdd aiempien teorioiden pohjalta rakentuvan olettamuksen, etta
henkilostohallinto voi toiminnallaan helpottaa hyvinvointihankkeiden onnistumista ja siséi-
nen markkinointi tarjoaa tahan tarkoitukseen toimivat keinot. Henkildstohallinnolla on esi-
merkiksi mahdollisuus vaikuttaa strategiaan ja viestintddn sek& kouluttaa johtoa, esimiehié
ja tyontekijoita tyéhyvinvointiin liittyvissa asioissa. Sisdisen markkinoinnin avulla voidaan
edistdd tyohyvinvointia tukevaa kulttuuria ja lisétd organisaation sisdistd vuorovaikutusta

seka tietoisuutta mielenterveyteen liittyvista asioista.



61

6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen kéytannon toteutusta. Ensin kuvataan tutkimusstra-
tegiaa ja esitelldan tutkimusmenetelmien suhteen tehtyjé valintoja. Seuraavaksi késitellaén
empiirisen osuuden toteuttamista, aineiston valintaa, keruuta ja analysointia. Luvun lopussa

otetaan kantaa tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin.

6.1 Tutkimusstrategia

Tama tutkimus on luonteeltaan seka selittava etta kartoittava tutkimus. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli 10ytaa selitys kuvattuun tilanteeseen ja kartoittaa uutta tai vahemman tunnettua
ilmiota. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 128) Tutkimuksen avulla haluttiin selittaa,
mitka tekijat vaikuttavat hyvinvointiohjelmien onnistumiseen ja toisaalta kartoittaa HR:n ja

sisdisen markkinoinnin roolia hankkeiden onnistumisessa.

Tutkimuksen teoria ja viitekehys rakentuvat Kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen perus-
teella. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18) Tutkimuksen kirjallisuusosiossa on kasitelty aiempaa
tutkimusta mielenterveyden edistamisestd, hyvinvointiohjelmien toteuttamisesta ja ty6hy-
vinvoinnin johtamisesta, henkilstohallinnon roolista nykypdivan organisaatioissa seka sité,
kuinka HR:n rooli asemoituu organisaatiossa hyvinvoinnin edistamisen nakdkulmasta. Li-
séksi kirjallisuuden avulla on perehdytty sisaiseen markkinointiin ja sen elementteihin seka
menetelmiin ja siihen, kuinka sisaista markkinointia on organisaation sisdisissé hankkeissa
hyodynnetty. Nama tekijat muodostavat tamén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Tar-
koituksena oli saavuttaa ymmarrys siitd, mitka tekijat edesauttavat ja haittaavat hyvinvoin-
tihankkeiden onnistumista, ja mikd on HR:n rooli hyvinvointijohtamisen prosesseissa ja
mahdollisuus edist4dé hankkeiden toteutumista. Liséksi kartoitetaan, millaisia mahdollisuuk-
sia sisdinen markkinointi tarjoaa organisaation siséisten hankkeiden implementointiin ja hy-

vinvoinnin edistdmisty6hon.

Tyo6hyvinvoinnin edistamishankkeiden onnistumiseen vaikuttavia tekijoita on selvitetty paa-
asiassa kirjallisuuden avulla. Teoriaa tukemaan suoritettiin pienimuotoinen kysely kahden
organisaation tyontekijoille. Kyselyssé kartoitettiin heidédn nakemyksidén vaikuttavista teki-

joistd. HR:n rooliin vastaus pyrittiin saavuttamaan seké teoriaan tutustamalla ettd empiirisen
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aineiston avulla. Sisaisen markkinoinnin rooliin hyvinvointihankkeiden kayttdonotossa on

pyritty saamaan vastaus empiiristen aineiston avulla.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tapaustutkimuk-
sena. Tapaustutkimuksesta on kysymys, kun tarkastellaan tiettyd yksittdista tapausta tai
pientd joukkoa tapauksia. Tapaustutkimuksessa kohteena on yleensa yksild, ryhma tai yh-
teisO ja siind ollaan Kiinnostuneita usein prosesseista. Aineiston keruu tapaustutkimuksen
yhteydessé toteutetaan esimerkiksi havainnoiden, haastatellen ja dokumenttien avulla. (Hirs-
jarvi et. al. 2002, 123) Tamé tutkimus voidaan kasittad tapaustutkimukseksi, koska padasi-
allisen tarkastelun kohteena on tietyn organisaation ja palveluntuottajan asiakkaat. Havain-
tojen laajentamisen vuoksi mukana on kuitenkin kaksi organisaatiota, joiden toimintaa tar-
kastellaan muiden palvelujen tiimoilta. Ndaista toisella on kdytossaan myods case-organisaa-
tion palvelu, mutta se on ollut tutkimushetkelld k&ytdssa vasta hyvin lyhyen aikaa. Toisella
organisaatiolla on puolestaan kdytdssa hyvin samankaltainen palvelu toisen organisaation

tuottamana.

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma valittiin, koska tutkimuksessa haluttiin selvittad HR-am-
mattilaisten ndkemyksié ja kokemuksia omasta ja yksikkdnsa roolista tydhyvinvoinnin edis-
tdmistyossa. Haluttiin saada autenttinen kasitys menetelmistd, joita HR on hyvinvointihank-
keiden kayttoonotossa hyddyntanyt ja havainnoitiin, voidaanko menetelmista tunnistaa si-
séisen markkinoinnin periaatteita. Tarkastelun p&&paino on suunnattu siihen, millaisia me-
netelmid organisaatiot ja henkilostohallinnon edustajat ovat hyddyntaneet, ja kuinka he ko-
kevat niiden vaikuttavuuden. Naitd menetelmia ja niiden vaikuttavuutta on jossain maarin
pyritty arvioimaan ristiin organisaatioiden valilla, siind maarin kuin se aineiston perusteella

oli mahdollista

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman lahtokohta on todellisen eldmén kuvaaminen ja kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritdan ilmion kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Tutkimuksen ta-
voitteena on ymmartéa tarkasteltavaa ilmitté kokonaisuutena seké pyrkié selvittdméaéan tar-
kastelun kohteena olevien elementtien keskindisia suhteita, ja kuinka ne muokkaavat toinen
toisiaan. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on suosia ihmisié tiedonkeruun vélineend ja
analyysimenetelmana kaytetaan tyypillisesti induktiivista analyysia. Talloin lahtokohtana ei

ole aiempaa teoriaa eika tutkimuksessa pyrita testaamaan hypoteeseja, vaan aineisto ohjaa
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analyysid ja madrittad tutkijan sijaan sen, mika on tarke&a. Laadullinen tutkimus voidaan
kuitenkin toteuttaa myos teorialédhtdisesti (deduktiivinen), jolloin analyysia ohjaa 16yhasti
esimerkiksi jokin aiempaan teoriaan pohjautuva teema tai kasitekartta. Kolmas tapa toteuttaa
analyysi on teoriaohjautuva analyysi. Se poikkeaa teorialdhtdisesta siten, etta teorial&htoi-
sessd analyysissa késitteet muodostetaan aineiston perusteella, kun taas teoriaohjaavassa ké-
sitteet tulevat valmiina ik&an kuin aiheesta jo ennaltatiedettynd. Laadullisen tutkimuksen ai-
neiston hankintametodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, rynméahaastattelu, havainnointi
sekd dokumenttien ja tekstien analyysit. Menetelmissa korostuu se, etta tutkittavien nako-
kulmat ja &ani tulevat esille. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd myos se, ettd tutki-
mussuunnitelma eldd ja muovautuu tutkimuksen edetessé. Laadullisessa tutkimuksessa ta-
pauksia pidetadn ainutlaatuisina ja kyseinen tapaus ohjaa aineiston kasittelyd ja tulkintaa
(Hirsjarvi et.al. 2002, 152, 155; Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-117)

6.2 Tutkimuksen aineisto ja aineiston keruu

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on, ettd kohdejoukko on valittu tarkoituksenmu-
kaisesti sen sijaan, ettd kéytettaisiin satunnaisotantaa. (Hirsjarvi et.al. 2002, 155) Tutkimuk-
sen ensisijainen aineisto on kerétty haastatteluiden avulla. Haastateltavien joukko muodos-
tuu péadasiassa tutkimuksen toimeksiantajan asiakasyritysten henkildstéhallinnon edusta-
jista. Kohderyhmaa ei kuitenkaan rajattu tiukasti tdhan joukkoon, vaan tutkimuksessa on
mukana yhden ulkopuolisen yrityksen HR-edustaja. Yhdesta yrityksestd puolestaan on tar-
kasteltu myds muuta kuin toimeksiantajan palvelua. Ulkopuolinen yritys valikoitui mukaan
sen perusteella, ettd yrityksessa on toteutettu mielenterveytté edistavia tyéhyvinvointihank-
keita, joissa on ollut tarkoituksena aktivoida tyontekijoitd hyvinvointia edistavaan toimin-
taan. Yksi erillinen palvelu sen sijaan valittiin mukaan, koska se liittyi vahvasti myds mielen
hyvinvoinnin edistdmiseen, ja palvelu on onnistunut kohderyhmén tavoittamisessa erittain
hyvin. Rajausta ei tehty liian tiukasti, koska ilmiétd halutaan ymmartdd mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti.

Varsinaisen aineiston tueksi on keratty kahdesta organisaatiosta tyontekijoiden kommentteja
anonyymisti verkkolomakkeella. Anonyymin kayttajadkyselyn tarkoituksena oli selvitta,
mitk& organisatoriset tekijat edistivat tai haittasivat henkilon osallistumista palvelun kéyt-

toon. Kyselyssd pyydettiin henkilditd pohtimaan nditd tekijoitd avoimen kysymyksen
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muodossa sen mukaan, olivatko he kdyttaneet palvelua vai eivat. Liséksi haastateltiin hyvin-
vointipalvelun tuottajaorganisaation edustajaa. Tassd haastattelussa kartoitettiin palvelun-
tuottajan tekemi&an toimenpiteité asiakasyrityksissd ja heidan havaintojaan erilaisten toi-
menpiteiden ja toimintamallien vaikuttavuudesta. Haastattelu toteutettiin taysin avoimena,

vapaamuotoisena keskusteluna, ilman valmiita kysymyksia.

Haastattelu on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisin aineistonkeruumenetelma, mutta ei
ainoa mahdollinen menetelmd. Haastatteluun liittyy menetelmané seka etuja ettd haittoja,
joten menetelmén kaytto tulee aina perustella. Keskeisin etu haastattelun kaytdssé on sen
joustavuus. Haastattelussa tutkija voi saddelld ja mukauttaa aineiston keruuta tilanteen mu-
kaan. Haastattelija voi esimerkiksi helposti ja nopeasti reagoida uusiin ja ennalta odottamat-
tomiin teemoihin, joita haastattelun yhteydessé nousee esiin. Haastattelun heikkouksia puo-
lestaan on esimerkiksi se, ettd se on menetelmana hidas ja tyolas. (Hirsjérvi et. al. 2002, 192-
193) Haastatteluun liittyy haasteena muun muassa virheldhteet, jotka voivat aiheutua siitg,
ettd haastattelutilanne koetaan jollain tapaa hankalaksi tai epamiellyttavaksi tai haastateltava
pyrkii antamaan niin sanotusti mielestdén oikeita ja sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirs-
jarvi et. al. 2002, 193) Kéayttajien kommenteilla pyritdén osaltaan vaikuttamaan tdhan ongel-
maan. Tyontekijoiden kommentit toimivat vastapainona haastatteluaineistolle ja néin voi-
daan tarkastella, ovatko eri osapuolten nakemykset ja kokemukset linjassa. Kommentit myds
havainnollistavat todisteiden tavoin haastatteluissa annettua yhden henkilon ndkemysta pro-

sessin vaiheista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 130)

Haastattelu valikoitui tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmaksi, koska aihetta on tut-
kittu melko vahan valituista lahtokohdista. Pyrkimyksena on asettaa saadut vastaukset laa-
jempaan kontekstiin ja ymmaértdd myos ihmisten roolia ilmigssa. Liséksi voitiin ennalta olet-
taa, ettd vastaukset ovat monitahoisia ja niitd voi olla tarve selventad seké syventéaa kysy-
méll& haastateltavan mielipiteita tai esittdd muita tarkentavia lisakysymyksia. Tutkimusta ei
myoskééan haluttu rajata ennalta tiettyihin HR:n toteuttamiin kéaytantoihin, jota esimerkiksi
kyselylomakkeen kayttdminen aineistonkeruumenetelmané edellyttéisi. Tutkimuksen koh-
deryhmé oli liséksi melko tarkkaan maaritelty, jolloin haastattelu menetelmané tukee sita,
ettd vastaamaan saatiin juuri ennalta suunnitellut henkil6t ja heidan tavoittamisensa oli mah-
dollista my0s jalkikéateen, mikéali ilmeni tarvetta tdydent&d aineistoa. My0s seurantatutki-

muksen toteuttaminen voisi talloin olla mahdollinen. (Hirsjarvi et. al. 2002, 192-193)
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Henkilostohallinnon edustajien haastattelut on toteutettu yksil6haastatteluina. Yksilohaas-
tatteluja menetelmana puoltaa suurempi luottamuksen taso. Koska haastateltavat edustavat
eri yrityksid, heilld voi olla kynnys puhua avoimesti kokemuksistaan ja kdytannoistaan ryh-
maéssa. Yksilohaastattelussa pystytadn myos vélttdmaan ryhméhaastattelun ongelmia, joita
esimerkiksi dominoiva persoona voi aiheuttaa. (Koskinen et. al. 2005, 125). Muita yksil6-
haastatteluja tukevia perusteita ovat muun muassa aikataululliset edut, koska haastattelun
sopiminen ei ole useista henkil6ista riippuvainen. Liséksi haastattelun kesto on helpommin
arvioitavissa. Yksilohaastatteluiden litteroiminen ja analysoiminen on myds helpompaa, kun
tunnistetavia henkil6itd on vahemman, eika synny paallekk&in puhumista. Aiheeseen saattaa
lisdksi sisaltyd yrityskohtaisia asioita, joita ei haluta jakaa muiden organisaatioiden edusta-
jien kuullen. (Koskinen et. al. 2005, 126)

Tyontekijoiden kommentit kerdttiin tdysin anonyymisti. Tdmén osalta menetelmdavalintaa
maadrittelivat luottamuksellisuus ja kysymys siit4, kuinka avoimesti henkil6t uskaltavat pu-
hua ilman anonymiteettisuojaa, kun kyse on mielenterveyspalvelusta. Kohderyhman tavoit-
taminen olisi liséksi ollut haastavaa, koska kaikkia osapuolia koskee vaitiolovelvollisuus.
Liséksi mahdolliset yksilohaastattelut olisivat vaatineet liikaa resursseja. Ryhméhaastatte-
lussa puolestaan tilanne saattaa estéé kielteisten asioiden esiintuloa. (Hirsjérvi et. al. 2002,
198)

Ensisijaisen aineiston keruussa haastattelumenetelméné kaytettiin teemahaastattelua. Tar-
koituksena oli synnyttda vapaata ja avointa keskustelua tiettyjen teemojen mukaan, kuiten-
kaan liikaa ohjaamatta keskustelun suuntaa. Teemahaastattelu sopii menetelmaksi juuri sil-
loin, kun halutaan keskustella tietyista teemoista ilman tarkkoja kysymyksia tai ennalta so-
vittua jarjestysta. (Hirsjarvi et. al. 2002, 195) Koska tutkimus perustuu tiettyyn ongelmaan
ja viitekehykseen, haluttiin haastattelussa saada vastauksia ndiden teemojen mukaan. Kes-
kustelua ei kuitenkaan haluttu rajoittaa liikaa, vaan haluttiin jattdd mahdollisuus tarttua haas-
tattelussa mahdollisesti esiin nouseviin, ennalta arvaamattomiin havaintoihin. Teemahaas-

tattelu tukee menetelména hyvin myds ndité tavoitteita. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75)

Haastattelussa kaikilta kysyttiin pééasiassa tietyt ennalta suunnitellut kysymykset. Haasta-
teltavat kuitenkin puhuivat aiheista laajasti ja vastasivat kysymyksiin osittain muidenkin ky-

symysten kohdalla. Keskustelua ei pyritty rajoittamaan, vaan haastateltavien annettiin kertoa
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nakemyksistaan vapaasti. Mikali haastateltava puhui oma-aloitteisesti aiheesta hyvin katta-
vasti, pyrki haastattelija vain seuraamaan, etta kaikki aihealueet kasiteltiin ja tarvittaessa han
esitti tdydentavia kysymyksia. Ensimmainen haastattelu toteutettiin erdénlaisena harjoittelu-
haastatteluna, mink& jalkeen kysymyksiin tehtiin vield pienid muutoksia. Haastateltavaa
pyydettiin jalkikateen vastaamaan kahteen kysymykseen sdhkopostitse, jotta kaikilta haas-

tateltavilta saatiin vastaukset samoihin kysymyksiin.

Haastatteluissa kasiteltiin padasiassa henkildstohallinnon roolia organisaatiossa yleisesti ja
tyohyvinvoinnin johtamisessa seké toimenpiteitd ja kdytantoja mielenterveyshankkeiden im-
plementoinnissa. Haastattelussa ei suoraan puhuttu siséisesta markkinoinnista, koska siihen
liittyvén teorian uskottiin olevan haastateltaville tuntematon. Haastateltavia ei myoskéaan ha-
luttu liikaa johdatella korostamaan markkinointia tai viestintad, vaan haluttiin saada koko-
naiskuva implementoinnin prosessista ja siitd, oliko sisaista markkinointia vai joitain muita

kaytantoja hyodynnetty.

Ensisijaisia haastatteluja tehtiin yhdeksan kappaletta. Naista kahdeksan edustivat organisaa-
tionsa HR-yksikkod ja olivat jollain tavalla olleet mukana palvelun kdyttoonotossa tai vas-
tasivat sen kaytosta talla hetkella. Osa haastatelluista vastasi roolissaan puhtaasi ty6hyvin-
voinnista ja sen johtamisesta. Osa puolestaan vastasi tyéhyvinvoinnista osana laajempaa
HR-kokonaisuutta. Yksi haastatelluista toimi organisaatiossa valmentaja. Han oli vahvasti
mukana valmennuspalvelun kdyttdénotossa ja pystyi sen vuoksi kertomaan prosessista hy-
vin kattavasti. Haastateltavista tai heidan tydnantajaorganisaatioistaan ei voida anonymitee-
tin suojaamisen vuoksi antaa yksildidympida tietoja. Haastateltavat valittiin sen perusteella,
ettd heilla on oletettavasti paras tieto aiheesta organisaationsa osalta. Haastateltavat valikoi-
tuivat osittain sen mukaan, etté tutkijalla oli tieto organisaatioista, joilla oli kdytossadan ky-
seinen palvelu ja jonkinlainen tieto ja késitys siitd, ettd kyseisessé organisaatiossa tehdaan
jonkinlaista ty6td mielenterveyden edistamiseksi. HenkilGihin oltiin aluksi yhteydessé paa-
asiassa LinkedIn-palvelun kautta, minka jalkeen annettiin lisatietoja tutkimuksesta sahko-
postitse. Lisaksi toimeksiantajalta pyydettiin vinkkeja organisaatioista, jotka voisivat olla
suostuvaisia osallistumaan tutkimukseen. Toimeksiantaja oli yhteydessa kahteen yritykseen,
joista lopulta yksi osallistui tutkimukseen. Ulkopuolinen yritys ja palvelu tulivat tietoon me-

dian kautta, minka perusteella heitd pyydettiin mukaan.
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Siihen, mik& maara haastatteluja tuottaa sopivan aineiston ei ole yksiselitteista vastausta.
Merkityksellisempéa on, ettd haastateltavat ovat henkil6itd, joilla on tutkittavasta ilmiostéa
mahdollisimman paljon kokemusta ja tietoa. Laadullinen tutkimus ei mydskéaan pyri tilastol-
liseen yleistykseen vaan kuvaamaan, tulkitsemaan ja ymmartdmaan jotakin ilmiéta. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 85) Tyontekijoiden kommentteja pyrittiin kerddmaén niin monesta orga-
nisaatiosta, kuin se nahtiin resurssien ja lupien kannalta mahdolliseksi. Muutamissa organi-
saatioissa Kieltaydyttiin kyselysté ja resurssien vuoksi kaikkien kartoittaminen ei ollut mah-
dollista. Lopulta kyselyn toteuttaminen onnistui kahdessa organisaatiossa, joista vastauksia
saatiin yhteensé 45. Vastausten méara on véhainen suhteessa kohdeyritysten henkilostomaa-
riin. Vastuksissa toistui kuitenkin vahvasti samat teemat, joten on syytd uskoa, etta ndiden

pohjalta on mahdollista esittaa tulkintoja ja johtopéatoksié.

Haastattelut toteutettiin kolmen viikon aikana helmi-maaliskuun vaihteessa 2020 sen jal-
keen, kun tutkimuksen teoreettinen osuus oli valmis ja siitd oli keskusteltu ohjaajan kanssa.
Haastattelujen kesto vaihteli noin 20 minuutista vajaaseen tuntiin. Yhteensa materiaalia ker-
tyi kuusi tuntia. Liséksi hyvinvointipalvelun tuottajan haastattelusta kertyi aineistoa noin
tunti. Haastateltavia informoitiin tietosuojakéytannoisté tutkimuksen yhteydessé ja heilté ke-
rattiin suostumus tutkimukseen ja tietojen kasittelyyn. Haastatteluja toteutettiin sekd etana
ettd tapaamalla haastateltavia fyysisesti. Etdhaastattelut toteutettiin Microsoft Teams-sovel-
luksella, jolla hoidettiin myds tallennus. Muut haastattelut tallennettiin kannettavan tietoko-
neen puheen tallennus -ohjelmalla. Kaikki haastattelut tallennettiin varmuuden vuoksi myods
matkapuhelimen saneluohjelmalla. Haastatteluiden litteroinnin toteutti ulkopuolinen palve-
luntarjoaja Tutkimustie Oy. Haastatteluiden tallenteet toimitettiin Tutkimustie Oy:lle vlit-
tomaésti haastatteluiden jalkeen. Kaikki aineistot olivat valmiit analysoitavaksi muutaman
paivan kuluttua viimeisen haastattelun toteuttamisesta. Litterointi toteutettiin perustason lit-

terointina, eli puhekielisend ilman tdytesanoja.

Kysely tyontekijoille toteutettiin Microsoft Formsin avulla. Toisessa organisaatiossa kysely
jouduttiin rajaamaan vain niihin henkil6ihin, jotka olivat kdyttdneet palvelua. Rajaus johtui
siitd, etta kaikilla organisaatiossa ei ollut mahdollisuutta kayttéa palvelua, joten tasta syysta
kyselyn valittaminen kaikille olisi voinut tuottaa virheellisen kuvan. Kohderyhmaa pyydet-
tiin pohtimaan organisatorisia tekijoita, jotka olivat mydtavaikuttaneet palvelun kayttéon

heidén osaltaan. Toisessa organisaatiossa kysely lahetettiin kaikille organisaation jasenille.
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Heiltd kysyttiin palvelun kaytta tukevia tai estavid organisatorisia tekijoitd sen mukaan oli-
vatko he kayttaneet palvelua vai eivat. Kyselylomakkeiden linkki toimitettiin kohdeorgani-
saatioiden edustajille saateviestin kera ja he valittivat kyselyt eteenpéin omassa organisaa-

tiossaan. Vastauksia keréttiin noin kolmen viikon ajan helmi-maaliskuussa 2020.

6.3 Tutkimusaineiston analyysi

Empiirisen aineiston analyysi on toteutettu kdyttden menetelména siséllonanalyysié. Sisal-
I6nanalyysi koettiin parhaimmaksi menetelmaksi, koska tavoitteena oli tunnistaa aineistosta,
millaisia menetelmid HR on hyvinvointihankkeiden toteuttamisessa ja kayttdonotossa hyo-
dyntényt, ja millainen vaikutus kadytetyilla menetelmilla on ollut. Koska tutkimuksen tarkoi-
tus on erityisesti havainnoida, liittyyko ilmioon sisdisen markkinoinnin elementtejd, toimi
teoria sisaisestd markkinoinnista osittain analyysin taustalla. Talléin kyseessé on teorialah-
toinen, eli deduktiivinen, siséllonanalyysi. Analyysi on toteutettu teorial&htéisend teoriaoh-
jaavan sijaan, koska aiemman teorian ei kuitenkaan haluttu maéarittelevan analyysia liian tiu-
kasti, vaan aineistosta haluttiin nostaa esiin aidosti kaikki siind ilmenevat kasitteet, eiké ai-

noastaan teorian pohjalta ennestén tunnettuja kasitteitd. (Tuomi & Sarajéarvi 2009, 113, 117)

Kéytannossa analysointi toteutettiin siten, ettd ensin litterointeja luettiin 1api pariin kertaan
tekemalla samalla muistiinpanoja. Tekstia tarkasteltiin pitden mielessa kysymykset HR:n
roolista organisaatiossa, ty6hyvinvoinnin nadkymisestd organisaatiossa ja sen strategiassa
sekd kaytdnnon toimenpiteistd tyohyvinvoinnin ja hyvinvointihankkeiden edistdmiseksi.
Aluksi litteroidusta aineistosta nostettiin esiin pelkistettyja ilmauksia sen perusteella, mika
koettiin tutkimusongelman kannalta olennaiseksi. Tatd vaihetta kutsutaan aineiston pelkis-
tdmiseksi. Tamén jalkeen aineisto teemoiteltiin, eli pelkistetyistd ilmauksista etsittiin saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, minka perusteella ilmaukset ryhmiteltiin erilaisten teemojen
mukaan. Teemoittelussa painottuu se, mitd kustakin teemasta on sanottu, eikd lukumaarilla
itsessddn valttdmatta ole merkitystd. Ennen teemoittelua aineisto voidaan jakaa jonkin tie-
donantajia maérittelevdn ominaisuuden mukaan. Teemoittelun idea on etsié aineistosta tiet-
tya teemaa kuvaavia nakemyksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 105-107) Litteroitu aineisto koo-
dattiin ja teemoitettiin sen mukaan, miten HR:n rooli ty6hyvinvoinnin johtamisessa ndyttay-
tyy ja millaisia HR:n toteuttamia kdytannon toimenpiteitd hyvinvointihankkeiden edista-

miseksi on tehty. Analyysirunko jatettiin valjaksi ja havainnoitiin asiat, jotka sisaltyvat
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sisdisen markkinoinnin teoriaan seka jaavéat sen ulkopuolelle. Ndin voidaan ymmaértad myos
muita ilmidon vaikuttavia tekijoita sisdisen markkinoinnin lisaksi. Analyysirunko muodos-
tettiin siséiseen markkinointiin aiemmissa tutkimuksissa liitetyista tekijoista. Haastatteluai-
neistosta etsittiin lausumia ndiden tekijoiden mukaan ja jaettiin ne valittujen teemojen pe-
rusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113-115).

Kéytannossé tekstid lahdettiin tarkastelemaan kirjallisuudessa sisaiseen markkinointiin lii-
tettyjen aiheiden (taulukko 2.) kautta. Tekstistd tummennettiin ensin kaikki relevanteilta vai-
kuttavat kommentit ja vastaukset. Taman jalkeen ilmauksia tarkasteltiin niiden samankaltai-
suuksien ja eroavaisuuksien nédkokulmasta. llmaukset korostettiin eri vareilld sen mukaan,
mihin teemaan niiden katsottiin liittyvan. Joukko erilaisia aihealueita ryhmiteltiin neljan paa-
teeman alle. Ylatason teemat johdettiin teoriasta ja ne olivat HR:n rooli organisaatiossa seka
sisdisesta markkinoinnista johdetut teemat, joita olivat strategia, viestintd/markkinointi ja
koulutus. Taulukossa 3. esitelldaan ndiden paateemojen alle kootut aihepiirit.

Taulukko 2. Sisdisen markkinoinnin osatekijat
SISAINEN MARKKINOINTI

Johtamisstrategia — johdosta l&htdisin olevaa toimintaa
Uskottava ja nékyva visio

Johdon tuki

Koulutus / ohjaaminen /motivoiminen

Ajatus sisdisestd asiakkaasta — tyontekija on toiminnan keskigssa
Tarpeen madrittely / segmentointi

Itseohjautuvuus, mahdollisuus henkilékohtaiseen kasvuun
Siséiset markkinointikampanjat

Tyontekijoiden tyytyvaisyys

Strategian implementointi ja muutosjohtaminen

Sisainen kommunikaatio

Sisainen vuorovaikutus

Asenne- ja viestintdjohtaminen

Kaksisuuntainen ja jatkuva viestinté

Sisdinen ja ulkoinen joukkoviestinta

Maéérittely, miksi ja miten viestitaan

Roolien omaksuminen, sekd ylin johto ettd muut tasot
Sisaisen tuotteen méaarittely

Tietynlaisen kulttuurin luominen

HR sisdisen markkinoinnin toteuttajana
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Taulukko 3. Sisdisen markkinoinnin paateemat
SISAINEN MARKKINOINTI

HR:n tehtavat, HR:n ja johdon valinen suhde, strate-
ginen rooli ja vastuu
Johdon rooli ja esimerkin n&yttdminen, linjaukset,
suunnittelu, yritysidentiteetti, missio, visio ja tavoit-
Strategia teet seka niiden esille tuominen, organisaatiokulttuu-
rin luominen, tarvekartoitus ja segmentointi, seuranta
ja arviointi
Tiedottaminen, markkinointi, mainonta, julkaisut, vi-
Viestinta ja markkinointi rallinen ja epavirallinen, blogit, sosiaalinen media, re-
ferenssit
Infotilaisuudet, koulutukset, valmennus, tietoiskut, lu-
ennot, motivointi
Muuta Resurssit, ajanpuute, luottamus ja anonymiteetti

HR:n rooli

Koulutus

Tutkimuksessa mukana olleiden organisaatioiden anonymiteetin suojelemiseksi yrityksié ei
tarkastella yksittdin. Organisaatioita ei voida myoskaan tiukasti luokitella sen mukaan,
kuinka hyvinvointihankkeet ovat onnistuneet. Joitakin eroavaisuuksia on havaittavissa,
mutta kaikki organisaatiot ovat onnistuneet tavoittamaan kayttéjid. Jyrkkaa jaottelua ei ha-
luttu tehdd myoskaén tieteen etiikan vuoksi, koska ndista lahtokohdista ja saatavien tietojen
valossa arviota ei voida tehda riittdvan luotettavasti. Tieteen etiikkaan liittyy esimerkiksi
tutkimustulosten seurausten huomioiminen. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 20) Muun muassa
tastd syystd organisaatioita ei l&hdetty tutkijan toimesta arvioimaan ilman aukottomia arvi-
ointiperusteita. Sen sijaan haastateltujen joukko on jaettavissa moderneihin, kohtalaisen nuo-
riin kasvuyrityksiin sek& vanhempiin ja suurempiin, perinteisempad organisaatiotyyppia
edustaviin yrityksiin. Niin sanotuissa uudentyyppisissa, moderneissa yrityksissé hierarkia on
hyvin matala, toimintamallit ja -kulttuuri ovat avoimia ja toiminta korostuneesti itseohjau-
tuvaa. Kaikki mukana olleet organisaatiot ovat kuitenkin luokiteltavissa asiantuntijaorgani-
saatioiksi. IImiota paadyttiin tarkastelemaan téll4 jaottelulla, koska naiden valilla havaittiin
olevan jonkinasteisia eroavaisuuksia sen suhteen, kuinka hankkeissa oli onnistuttu. Naihin
eroavaisuuksiin pyrittiin hakemaan vastausta empiirisen aineiston avulla. Toisaalta myds
naiden ryhmien sisalla oli jonkinlaisia eroavaisuuksia, joihin aineiston perusteella myds ha-
ettiin selitysta. 1Imiota pyritadan selittimaan kokonaisvaltaisesti ja hakemaan empiirisen ai-

neiston avulla parhaimpia kaytantdja erilaisista organisaatioista.
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Sekaé palveluntuottajan ettd empiiristen havaintojen perusteella voidaan uskoa, etté eroja pal-
velun kaytossa ei voida selittda silld, etta toisissa yrityksissé voidaan huonommin ja toisissa
paremmin. Pddasiassa mukana olevissa yrityksissa ei tyotyytyvaisyystutkimusten mukaan
ole havaittu viitteita siité, ettd tyéhyvinvointi olisi huonolla tolalla. Painvastoin organisaa-
tioissa on ollut padasiassa hyva tilanne, ja monet mukana olevat organisaatiot ovat muun

muassa menestyneet esimerkiksi erilaisissa paras tydpaikka -tyyppisissé vertailuissa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliaabe-
lius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Va-
lidius puolestaan tarkoittaa patevyytta, eli tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sita, mitéa
on tarkoituskin mitata. Kasitteet ovat perdisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta, jonka puo-
lella on kehitetty erilaisia mittareita luotettavuuden arvioimiseen. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa kasitteet ovat sen sijaan saaneet erilaisia tulkintoja. Vaikka ei kaytettéisikaan perintei-
sid muotoja ja termeja luotettavuuden arvioinnissa, ei se tarkoita vapautusta tieteen tekemi-
sen periaatteista. Kaikkea tutkimusta tulisi jollain tapaa arvioida luotettavuuden ja patevyy-
den kannalta. (Hirsjarvi et. al. 2002, 213; Hirsjarvi & Hurme, 2004, 188-189)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita.
Ensisijaisesti tutkimusta on tarkasteltava kokonaisuutena, jolloin sen siséinen johdonmukai-
suus, eli koherenssi korostuu. Tutkimusraportin osien tulee siten olla suhteessa toisiinsa.
Luotettavuuden arvioinnissa voidaan tarkastella muun muassa seuraavia seikkoja:

e Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mita tutkitaan ja miksi.

e Tutkijan sitoumukset kyseisessa tutkimuksessa: miksi kyseinen tutkimus on tutkijan
mielesta tdrked, ja mitkd ovat olleet tutkijan olettamukset tutkimuksen alussa ja
ovatko oletukset muuttuneet.

e Aineiston keruu: miten aineiston keruu on tapahtunut menetelména ja tekniikkana,
aineiston keruun erityispiirteet, mahdolliset ongelmat ja muut tutkijan kannalta mer-
kitykselliset seikat.

e Tutkimuksen tiedonantajat: milla perusteella tiedonantajat valittiin ja kontaktoitiin,
tiedonantajien maara ja niin edelleen, sekd varmistuminen siitd, ettei tiedonantajien

henkil6llisyys paljastu.
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e Tutkija-tiedonantaja-suhde: arvio siitd, miten suhde toimi ja lukivatko he tutkimuk-
sen ennen julkaisua ja muuttiko heidan mahdolliset kommenttinsa tuloksia.

e Tutkimuksen kesto: tutkimuksen aikataulu.

e Aineiston analyysi: miten aineisto analysoitiin ja kuinka tuloksiin ja johtop&&toksiin
paadyttiin.

e Tutkimuksen luotettavuus: arvio siitd, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen, ja
miksi tutkimusraportti on luotettava.

e Tutkimuksen raportointi: miten aineisto on koottu ja analysoitu. Tutkijan on kyettava
antamaan lukijoille riittavésti tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta he voivat
arvioida tutkimuksen tuloksia.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-164)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa erityisesti tarkka selostus tutkimuksen to-
teutuksesta ja sen vaiheista. (Hirsjérvi et. al. 2002, 214) Tarkan selostuksen avulla voidaan
ottaa kantaa edellisessa listassa esiin tuotuihin luotettavuuden osatekijoihin. Tassa tutkimuk-
sessa tutkimuksen laatua on pyritty parantamaan kertomalla mahdollisimman tarkasti tutki-
muksen eri vaiheista ja toteutuksesta. Kaikki tutkimuksen aikana tehdyt valinnat on pyritty
avaamaan ja perustelemaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen taustaa ja pe-
rusteita tutkimukselle ja valituille ndkékulmille on kuvattu. Valitut teoriat ja viitekehys on
perusteltu. Erityisesti tutkimuksen empiirisen osuuden kuvaus on pyritty esittdmaan mah-
dollisimman tarkasti, jotta ulkopuolisella on mahdollisuus arvioida tutkimuksen laatua ja
luotettavuutta.

Aineiston luokittelu on laadullisessa tutkimuksessa keskeisessa roolissa. Lukijalle olisi ker-
rottava luokittelun syntymisesté ja luokittelujen perustelut. Sama tarkkuuden vaatimus pétee
tulosten tulkintaan ja tutkijan olisikin kerrottava, mill& perusteella tutkija esittaa tulkintoja,
joihin hénen paatelmansé perustuvat. Erinomainen keino on esittaa tutkimusselosteiden tu-
kena esimerkiksi suoria lainauksia haastatteluista. Tdman tutkimuksen ylatason teemat on
johdettu suoraan tutkimuksessa kéytetyistd teorioista. Péateemojen alle kootut aihealueet
ovat tutkijan nakemys siitd, mitka tekijat kuvaavat henkildstéhallinnon roolia, mitka voidaan
katsoa liittyvan strategiaan ja mitkd puolestaan koulutukseen tai viestintdan ja markkinoin-
tiin. Jaottelu kuvattiin aiemmin taulukossa 1. Paateemoihin liitetyilld aiheilla on kuitenkin
kytkos teoriaan. (Hirsjérvi et. al. 2002, 214-215)
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7  TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia. Tutkimustulosten
tarkastelussa edetéén siten, ettd ensin teemoja kasitell4an perinteisten organisaatioiden osalta
ja tdman jalkeen niin sanottujen modernien organisaatioiden osalta. Seuraavaksi vertaillaan
perinteisten ja modernien organisaatioiden valisia eroja ja yhtalaisyyksia vertailevan analyy-
sin avulla. Kasiteltavat ylatason teemat ovat henkildstéhallinnon rooli ja tyéhyvinvoinnin
johtaminen, strategia, koulutus seka viestinta ja markkinointi. Vertailun yhteydessa kaydaan

l&pi myOs muita aineistosta esiin nousseita ilmigita seka tyontekijoiden kommentteja.

7.1 Tyodhyvinvoinnin johtaminen ja hankkeiden toteuttaminen

7.1.1 Perinteiset organisaatiot

Henkiléstohallinnon rooli ja tyéhyvinvoinnin johtaminen

Empiirinen aineisto vahvistaa kasitysta siité, ettd tdman paivan henkildstohallinnon rooli on
entistd enemman strateginen. Henkildstohallinnon vastuisiin kuuluu edelleen samoja hallin-
nollisia tehtévid, jotka on aiemminkin yhdistetty perinteisesti henkildsthallintoon, mutta
roolit ovat entistd enemman jakautuneet strategiseen ja operatiiviseen toimintaan. Lisaksi
niin sanottuja peruspalveluita on ryhdytty keskittdm&an omiksi toiminnoikseen erityisiin
keskitettyihin palveluihin, jotka etenkin suuremmissa organisaatioissa tuottavat palveluita
laajasti kaikille yksikdille. Edelleen henkildstohallinnossa kuitenkin tunnistetaan, ettd muu-
tos kohti strategisempaa roolia on kohtalaisen tuore, ja siksi HR ehka viela hakee rooliaan.
Etenkin perinteisemmissa organisaatioissa, joissa historia on pidempi ja HR:n rooli on ollut

kenties vakiintuneempi pidemman aikaa, muutos on osittain edelleen kdynnissa.

7 (...) konsernijohtoryhméssa on ollu HR-johtaja jo pitkdan, ja han on tietysti
omassa roolissaan pyrkiny varmistaan, etta strategisessa paatoksenteossa naa asiat

tulis huomioitua. ”

”Ei 00 montaakaan vuotta, et ollaan oltu siina tilanteessa, ettd HR on ollut hallinto-

osasto ja pyorittanyt palkkoja ja kaikkia naita. Et sit lahettiin tavallaan pikkuhiljaa
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tarjoomaan enemman ja nyt ehka ollaan paasty siihen pisteeseen, etta sielta liiketoi-
minnasta tulee kaikenlaisii toiveita mut ne on ehka silla lail aika, sekavia. Etta siin
ei valttdmatta oo mitaan, silla lailla kauheen punaista lankaa. Ne toivoo sita ja tata
ja tota. Mutta niihin ollaan sitte pyritty vastaamaan ja luomaan sit ite jotain sem-

mosta runkoa sinne taakse. ”

”(...) niin se on aika suuri se meidan rooli, koska me ollaan HR-kasvot, me ollaan
ne henkiléstojohdolliset kasvot sinne liiketoiminnan suuntaan, ja oikeastaan me ol-
laan sellainen keskustelukumppani liiketoiminnan ja muun HR:n valilla eli saattaa
olla, et muut strateginen HR ja muut kehittéda ja me jalkautetaan niita sinne liiketoi-
mintaan. Sen lisaks mun ihmisilla on paljon johtoryhméavastuita esimerkiks, etta istuu
HR-ihmisena johtoryhmis, kuin myds ma itse mul on pieni strateginen vastuu yhdes

pohjoismaises johtoryhmassa... ”

HR:n rooli on joka tapauksessa edelleen hyvin laaja ja siséltda vastuita laidasta laitaan. Har-
voin kuitenkaan yksi henkilé on vastuussa kaikesta, kun kyse on suurista organisaatioista.
Aineiston perusteella vaikuttaa, ettd joko HR-ammattilaisen rooli on hyvin yksildity ja hen-
kilo on tietyn aihealueen asiantuntija tai vaihtoehtoisesti han vastaa laajasti jonkun tietyn
yksikdn HR-asioista. Talloin henkilo toimii tyypillisesti jonkinlaisessa verkostossa, eli or-
ganisaatiossa on muitakin vastaavassa roolissa toimivia ja henkil6 saa téta kautta tukea teh-
tavéassaan. Samalla tehtdvad voi kuitenkin toteuttaa oman yksikon tarpeita vastaten. HR:n
tehtaviin kuuluu yhé edelleen tydsuhteen elinkaareen liittyvat tehtdvat mutta sen lisaksi esi-
merkiksi esimiesten tukena toimiminen painottuu vahvasti. Tyypillisia vastuita ovat osaami-

sen kehittdminen yleisesti seka erilaiset johtamisperehdytykset ja valmennukset.

” (...) me toimitaan kyl tiiviissa yhteistydssd HR-verkostossa ja siel yleensa muodos-
tuu nimenomaan naitten teemojen kautta, esimerkiks tyohyvinvoinnilla on oma ver-

kostonsa ja rekrytoinnille omansa ja, néin poispain.”

” (...) jokaisella yksikoll1& on omanlaisensa tarpeet ja me yksikdn johdon kanssa aina
mietitdan sita, ettd mita heidan tarpeensa nimenomaisesti on. Ja sita kautta se, mei-
dan tuottama palvelu tai se tiiveys miten tiiviisti me ollaan eri yksikdiden kans teke-

misissa niin se vaihtelee (...)”
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Tyo6hyvinvointiin liittyvat niin sanotut lakisaateiset tehtavat ovat aiemminkin tyypillisesti
kuuluneet HR-funktioon. Yha yleisempéé alkaa kuitenkin olla, ettd tyéhyvinvoinnista on
muodostunut entistd suurempi vastuukokonaisuus. Tarkastelluissa yrityksissd tyohyvin-
vointi on usein jo oma kokonaisuutensa, josta vastaa erillinen tiimi ja henkild. Tyohyvin-
voinnin kehittdmisen rooli saattaa myos olla hyvin strateginen, jolloin siitd on eriytetty pois
perinteisié lakisaateisia tehtavia esimerkiksi tydsuojeluun liittyen. Aina ndin ei kuitenkaan
ole. Huomioiden se, ettd tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot ovat suuria ja alansa
eturintamassa toimivia, on kenties oletettavaa, ettéd tyypillisempaa on edelleen, etta tydhy-

vinvointi on yksi tehtdva muiden joukossa, eika siihen ole riittavasti henkildresursseja.

”HR-kentta on yleensa aina hyvin hyvin moninainen. Elikkd HR:n tydnkuvaan kuu-
luu kaikki aasta 66hon, ne tehtavét on todella vaihtelevia. Monia yksittaisia asioita
on ihan valtava méara. Eli ei pysty keskittym&an mihinkaan yhteen asiaan. Eli ty6-
hyvinvointi on yksi, muitakin tehtavia on. Eli meilla ei oo ketéan sellasta, joka pel-

kastaan keskittyisi siihen. ”

" (...) eli mun organisaatioon kuuluu sitten vield tammonen, health-yksikko eli tyo-
hyvinvoinnin johtaminen tyokykyjohtamisen kokonaisuus Suomessa (...) tallaset la-
kisaateiset eli tydsuojelulliset asiat, mita siin tehtdvassa mun organisaatiossa ei 00,

se on liiketoiminnassa (...)”

”Ma teen nyt taalla, taa lahti semmosesta tydhyvinvoinnin kehittamisprojektista,
mutta ma sit vahan niinku jain téahan rooliin (...) Et mul on, siihen kuuluu téhan

tyéhyvinvoinnin kehittamispuoleen sit myds esimieskoulutus. ”

Kaikissa tutkimuksessa mukana olleissa organisaatioissa tydhyvinvoinnin johtaminen kuu-
luu vahvasti HR-yksikon alaisuuteen. Ainoastaan vaihtelua on siind, missd maarin henkilon
tehtdva sisaltad muita kuin tyéhyvinvointiin liittyvid vastuita. Toisaalta tyohyvinvointi néh-
daan kaikissa organisaatioissa hyvin laajana késitteend, minké& tiimoilta roolit tyypillisesti
pitavat sisélldén laajasti hyvinvointiin kytkeytyvia vastuita. Joissakin organisaatioissa tyo-
hyvinvointia korostetaan erittain voimakkaasti myos roolien kautta. Yhdessa organisaatiossa
on erityisesti tydhyvinvoinnista vastaava pieni tiimi, mutta ndin vahva korostuminen ei vai-

kuta otoksen perusteella olevan vield yleista. Sen sijaan yleisempaa on, ettd organisaatiossa
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on yksi henkild, jonka padasiallisena vastuuna on tydhyvinvoinnin kysymykset laajalla skaa-
lalla. Rooli saattaa sisaltdd muitakin vastuita mutta niillakin on tyypillisesti kytkoksia tyo-
hyvinvointiin. Tyohyvinvoinnista vastaavan rooliin saattaa liittyd se, ettd han on mukana
useissa eri toiminnoissa varmistamassa erilaisten toimenpiteiden vaikutukset yksilon ja yh-
teisdn hyvinvoinnin kannalta. Tassa kohtaa on kuitenkin syyta korostaa, ettd tutkimukseen
valikoidut organisaatiot ovat padasiassa seka toimialallaan, ettd tydhyvinvoinnin kehittami-
sessd joko aivan edelldkévijoita tai ainakin hyvin edistyksellisid. N&itd huomioita ei voida
pitéd yleistdvind vaan ennemmin esimerkkind, kuinka organisoida tyohyvinvoinnin johta-

mista.

Strategia

Siind kuinka ty6hyvinvointi ndyttaytyy organisaation strategiassa, on perinteisissa organi-
saatioissa hieman vaihtelua. Osa on tuonut strategiassa selvasti omana alueenaan esille hen-
Kiloston ja henkiloston hyvinvoinnin. Talléin hyvinvoinnin merkitys on mainittu strategiassa
hyvin selvdsanaisesti. Osa puolestaan puhuu strategiassaan ihmisistéd yleisemmalla tasolla ja
ajatuksena on korostaa ihmisten merkitystd puhumalla henkildston roolin tarkeydestd, ko-
rostamatta erikseen tyohyvinvointia. Ajatellaan, ettd henkildston tarkeydestd puhuminen
kattaa myos hyvinvoinnin. Osalla strategia taas painottaa hyvin voimakkaasti ydinliiketoi-
mintaa. Kaikille yhteista on se, ettd mikali tydhyvinvointi on huomioitu strategiassa, on se
sisallytetty varsinaiseen liiketoimintastrategiaan, eika erillista tydhyvinvoinnin strategiaa ole
laadittu. Strategia vaikuttaisi olevan selvésti yhteydessé siihen, kuinka laajasti ja millaisilla
resursseilla tyéhyvinvointiin panostetaan, ja kuinka vahvasti sitd tuodaan esille. Organisaa-
tioissa, joissa strategiassa korostetaan ihmisié ja hyvinvointia, korostuu myds tyéhyvinvoin-

nin edistdmisen toimenpiteet.

”Meil on tuolla strategiassa on osaava ja itseohjautuva organisaatio, et sitte kun
tata lahettiin miettimaan ni sehan sit, itse asiassa muodostu semmoseks palatsiks
missa on sit pohjalla arvot ja sitte siihen tulee naa rakenteet ja johtaminen ja luotta-
mus ja mitahan kaikkee meil nyt niit on (...) Et sitten meil on hyvinvoiva tyoyhteiso
on siind tavallaan raystaana siina alla, et ilman sitd me ei voida p&aasta sinne osaa-

vaan ja itseohjautuvaan organisaatioon. Et se on silla tavalla esitetty meilla. ”
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" (...) noin puolitoista vuotta sitten perustettiin meille well-beingiin keskittyva tiimi,
eli hyvinvointitiimi, ja meidan ajatuksena oli se, etté ensinnékin me haluttiin et hy-
vinvoinnista tulee meille semmonen, tai siis hyvinvointi on ollu aina tarkea tekija
mutta me halutaan tehda se viela enemman nékyvaksi. Me haluttiin nostaa se hyvin-
voinnin merkitys korkeammalle tasolle niin, etta ihmiset on siitd enemman tietoisia
ja meillé on siithen enemman resursseja, se on ihan oikeesti meille semmonen yks

kilpailuvaltti seka tyonantajana, ettd ihan oikeasti henkilostoa tukevana elementtind

()"

Lahes kaikissa organisaatioissa tyohyvinvoinnin kehittdminen on lahtenyt liikkeelle selke-
asti tunnistetusta tarpeesta. Organisaatioissa on tehty jonkinasteista tarvekartoitusta ja ha-
vaittu, ettd asiaan olisi syyta Kiinnittaa erityistd huomiota. Organisaatiot ovat myds havain-
noineet yleisia trendeja yhteiskunnassa ja tiedostaneet riskit sek& paattdneet huomioida ndmé
ennaltaehkéisevasti myds omassa toiminnassaan. Kaikki eivét kuitenkaan toimi ndin, vaan
luottavat vahvasti perinteisen tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksiin. Mikali tulosten taso on
hyva, ei ole koettu tarpeelliseksi Kiinnittaa asiaan sen enempaa huomiota. Tarpeiden maarit-
telyssd ne organisaatiot, jotka ovat tehneet aktiivisesti ty6td tyohyvinvoinnin kehittdmisen
eteen, ovat pyrkineet tunnistamaan, millaisia henkilGitd organisaatiossa tydskentelee ja
mitka ovat tyypillisid haasteita. Hyvinvointiin liittyvia riskeja ja tydhyvinvoinnin johtamisen
toimintamalleja on pyritty miettimaan esimerkiksi henkildston koulutustason, ik&jakauman
ja tyypillisten ammattiroolien mukaan. Useat haastateltavat kokivat onnistumisen kannalta
keskeiseksi sen, ettd hankkeet ja lahestymistavat mietittiin kohderyhmén mukaan.

” (...) nuoret kayttaa naita palveluita parhaiten, mut nuorten nakékulmastahan taa
koko ajatushan on lahteny liikkeelleki (...) uudet digipalvelut, niin méa veikkaan, etta
se porukka on nimenomaan semmosta, joille timmdénen vois toimii paremmin, koska
he muutenkin toimii siind, sen tyyppisessa ymparistossa. Mutta sit nda meidan pe-
rinteisemmat osiot, kyl m& luulen et se tarve todellakin pitd& olla ihan siind ilmeinen,

etta sita kayttais. ”

" (...) tassa on ollu vahan sellasta hakemista, ettd mik& puree, ja mik& on semmonen
etta kiinnostaa, mika saa ihmisen liikkeelle, mik& se on se semmonen (...) etta [or-

ganisaation nimi] on mielenkiintoinen yhteisd, koska td& on myds silleen aika
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vaativa, et sa et voi tanne tulla milladn mutuhommalla, ett& jos me otetaan jotain
ihmisid tdnne puhumaan niin kyl meidan pitaa varmistaa, et heilla on myds sitten
jotain sanottavaa ja heilla on mygs jotain semmosta niinku taustaa myds puhua siita,
mista on taalla puhumassa, ettd tda on aika kriittista yleisda myos ja pistaa sitten

meidatkin olemaan varpaillaan.”

Perinteisissé organisaatioissa tyohyvinvoinnin johtaminen on erittdin vahvasti henkil9sto-
hallinnon aluetta ja siita lahtoisin. Johdon sitouttaminen hyvinvoinnin johtamiseen on iso
osa ty6t4, jota henkilost6hallinnon ammattilaiset joutuvat hyvinvoinnin kehittamisen tii-
moilta tekem&&n. Johdon sitouttaminen on osittain myds merkittdva haaste. Ylin johto on
melko kaukana tyéhyvinvoinnin johtamisen arjesta ja on taysin yksildsta kiinni, tuoko joh-
taja tai esimies omassa toiminnassaan esiin hyvinvointiin liittyvia asioita. Mikali ylimmassa
johdossa toimivat henkil6t ovat omaksuneet hyvinvoinnin osaksi omaa eldmaansé ja arke-

ansa, tuovat he sitd enemman esiin my0s organisaatiossaan ja omassa roolissaan.

” (...) ne [johto] on kyl ollu kaikesta sitd mielta et jes hirveen hyva homma, mutta ne

ei kauheesti sita sit nayta (...)”

" (...) tosiaan kun ylin johto on nykysesti kiinnostunu bisneksen tekemisesta ja sitten
on... siis sellaset yritykset missé se on oikeesti ongelma, ni todennékdisesti s& saat
suurempaa fokusta mydskin sieltd ylimmasté johdosta, et lahetddn miettimaan sita
ty6hyvinvoinnin strategiaa, ja et koska silla on vaikutusta siihen tulokseen, mista ne

on kiinnostuneita. ”

Joissakin organisaatioissa henkildstéhallinto kuitenkin nojaa erittdin voimakkaasti johtoon
ja edellyttda johdon tukea toiminnalleen. Henkildstohallinto on myés kiinnittdnyt huomiota
siihen, ett4 esimiesten osallisuus on johdon sitoutumisen rinnalla toinen avain onnistumi-
seen. On nahty, ettd mikali henkildstéhallinto on taysin yksin hankkeen takana ilman ylim-
man johdon tukea ja ilman esimiesten sitoutumista, on hankkeen toteuttaminen ja onnistu-
minen d&rimmaéisen vaikeaa. Johdon ja esimiesten rooli on sita tarkedmpi, mité irrallisem-
masta hankkeesta on kyse. Jos hanke ei liity vahvasti laajempaan strategiaan vaan on enem-
méan yksittdinen toimenpide, vaatii sen kayttéonotto ja omaksuminen suurempaa panosta.

Esimiesten rooli on tdrke&d nimenomaan siing, ettd se tuo palvelut ja kdytdnnot osaksi oman
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yksikdn omannékoisté arkea, ja ettd palveluilla olisi aidosti tilausta.

” (...) md huomaan et missa se ei ole niin aktiivisesti kaytdssa, niin siel ei myoskaan
ehk& se esimiehistd oo ostanut sité niin voimakkaasti, tai se ei 0o ehka just sopinut
siithen heidan agendaan (...)”

7 (...) tammaoset kampanjatyyppiset jutut, niin niiden yks iso ongelma on se, etta jos
ne haluaa saada elaméaan, niin se vaatii sen, etta siella linjassa se asia otetaan omak-
seen. Ja pidetaan ylla. Se ei riita, ettd HR liputtaa tuolla jonkun banderollin kanssa,
ei ihmiset ota sita sillon. Niin niissa yksikoissa, missa yksikon johto on I&hteny in-
nokkasti asioihin mukaan ja ottaa sen omakseen, ja jopa luo siihen jotain omaa
maustetta sen yksikon tarpeista lahtien. Niissahan se vaikuttavuus tai se et viesti me-
nee l&api ja et siihen oikeesti ihmiset tarttuu, on paljon parempi. Kyl yksikon johdon
merkitys on oikeesti iso. M& sanosin nain, etta se on sita isompi, mitd enemmaén se
on semmonen, tavallaan kampanja/hanke, halutaan vaikka et ihmiset alkaa lisaa-
maan arkiliikuntaa. Niin kylla meijan on tosi vaikee lahtee sita HR:sta ihmisille tu-

puttamaan.”

Perinteisissé organisaatioissa uudenlaisten hankkeiden toteuttaminen ja kdyttéonotto on tyy-
pillisesti hidas ja harkittu prosessi. Kynnys uusien palveluiden kéyttéonottoon on korkeampi
ja se tehddan tyypillisesti tarkan pohdinnan tuloksena. Otoksen mukaan tyypillisempaa on,
etta organisaation tydhyvinvoinnin edistdmisen keinoissa on havaittu aukko mielenterveys-
ongelmien ennaltaehkaisyssa. Osa organisaatioista on tehnyt hyvin suunnitelmallista ty6ta
omien prosessien ja toimintamallien tarkastelun suhteen ja tunnistanut aukon, jota taytta-
maan kyseinen palvelu on valittu. Osa on puolestaan ottanut palvelun kayttoon palveluntuot-
tajan aloitteesta, jolloin palvelulle ei ole ollut niin selke&& organisaatiosta lahtoisin olevaa
tilausta ja l&pivieminen on ollut ty6ladmpad. Haastateltavat kokivat menestymisen kannalta
tarkeéksi sen, ettd toiminnassa on selked punainen lanka ja kaikki toteutettavat toimenpiteet

linkittyvat sek& kesken&én ettd organisaation isoon kuvaan.

" (...) 1&hetiin miettimaan mielentukea isona kokonaisuutena, ja me itse asiassa piir-
rettiin vahan niin kun sellanen kuva, etta miten nd& mielen hyvin-/pahoinvoinnin vai-

heet menee (...) Yritettiin miettia niité eri vaiheita (...) Mut nimenomaan just se
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varhainen tunnistaminen ja siihen liittyvat nopeat palvelut, siind me tunnistettiin,
ettd meilla on vaha gappia. Ja me ei, tavallaan me ei nahty sita irrallisena, tammosta

varhaisen vaiheen palveluu, vaan se on osa sitd palvelukarttaa (...)”

Palvelun pilotointi on ollut tyypillista perinteisissé organisaatioissa. Tyypillisesti palvelua
on alkuun testattu henkiléstéhallinnon toimesta. Haluttaessa sitouttaa johtoa mukaan, on pal-
velua testattu myods koko johtoryhmén toimesta. Alkutestausten jalkeen pilottia laajennettiin
joko siten, ettd palvelupaketteja on tarjottu organisaatiossa rajattu maara halukkaille tai pal-
velu on kohdennettu aluksi testimielessd johonkin tiettyyn yksikkéon, jota sen on ajateltu
erityisesti palvelevan. Palautteiden ja kokemusten perusteella palvelu on lopulta laajennettu

kaikkien kayttoon.

Perinteisten organisaatioiden kulttuuri ei valttamatta lahtokohtaisesti ole ainakaan aiemmin
kannustanut avoimuuteen ja henkilokohtaisten ongelmien esilletuomiseen. Yritykset, jotka
ovat halunneet ryhtyd panostamaan tyohyvinvointiin ja erityisesti henkiseen hyvinvointiin
ovat kuitenkin huomanneet, etta avoin kulttuuri on tdssa avainasemassa. Organisaatiot ovat-
Kin tietoisesti lahteneet muokkaamaan kulttuuriaan. Halutaan korostaa varhaista vélittdmisté
ja ongelmien tunnistamista ja tukemista sek& muokata prosesseja kevyemmiksi ja jousta-
vammiksi. Organisaatiot ovat tunnistaneet tarpeen keskustelukulttuurille, jossa muun mu-
assa jaksamisen haasteista ja muista mielenterveyteen liittyvista asioista on turvallista ja hy-
vaksyttavaa puhua. Keskeistd on ollut ymmérrys, etta ihmisilla voi olla kynnys puhua on-
gelmista, jolloin ongelmat saattavat herkéasti jaada piiloon. On koettu tarkeédksi luoda kult-
tuuri ja ilmapiiri, jossa esimerkiksi uupumista ei tarvitse haveta, vaan se on hyvaksyttavaa

ja siihen saa hakea apua.

” (...) milla tavalla siihen kulttuuriin on pyritty vaikuttaa niin just nda varhaisen tuen
mallin uudistukset. Se oli siis alun perin niin, etta siel oli X maara poissaoloja jonain
tiettynd aikana ja siité sitten piti se keskustelu pitaa. Nyt sinne muutettiin niin, et siel
on n&a mielenterveyden ja liikunta- ja tukielin, ettei tarvii odotella, et se on kaks
viikkoo ensin sairaslomalla ja sit vast jutella. Siit yritettiin tehdd, enemman yksiloity
ja tavallaan myo6s kevyempi. Ei tarvitse aina tayttaa lomaketta. Se voi olla kysymys
kahvikoneella, miten sul menee (...) sit my6s ne teemakuukaudet, ni semmosia, etta

on ihan OK kuormittua, ja taytyy keskittyd palautumiseen ja naita, et yritetty niita
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tuoda sit myos esiin, ettd tammaosta on olemassa eika se haittaa. ”

” (...) Ihan varmaan joku voi kokea sen jollain lailla kiusallisena, tai etta siella on

joku kynnys, siihen osallistumiseen (...)”

Strategisten elementtien merkitys vaikuttaa tulosten perusteella olevan erilaisten tyéhyvin-
vointia edistdvien toimenpiteiden ja hankkeiden kivijalka. Vasta sen paalle voidaan rakentaa
aidosti toimivia ja vaikuttavia hyvinvoinnin kaytant6ja seka toteuttaa erilaisia hankkeita. Pe-
rinteisten organisaatioiden osalta on selvasti havaittavissa merkkeja siitd, ettd naiden asioi-
den merkitys on ymmarretty ja strategian ja hyvinvoinnin yhteispelin eteen on ryhdytty te-
keméaéan suunnitelmallisesti t6itd. Tyd on kuitenkin vasta alussa ja matkaa on jaljelld, ennen
kuin kaikki ylatason elementit ovat parhaalla mahdollisella tolalla mielenterveyden edista-

mishankkeiden kannalta.

Koulutus

Koulutuksen osalta perinteiset organisaatiot ovat keskittaneet huomion esimiesvalmennuk-
seen. Esimiesten valmentaminen on koettu vaikuttavuuden keinoista yhdeksi keskeisim-
mistd. Varhaisen tuen malli, joka organisaatioissa on tyypillinen toimintamalli, edellyttaa
toimiakseen sen, ettd esimiehet osaavat arjessa tunnistaa ja puuttua ongelmiin. Esimiehilla
on ajateltu olevan tarkead rooli siing, ettd he ohjaavat apua tarvitsevia henkil6ité avun piiriin.
Toimiakseen t&ssé roolissa, esimiehilld taytyy olla kyky tunnistaa mahdollisia ongelmia il-
man, etta yksild itse vélttdmatta tuo niita aktiivisesti esiin. Esimiehella taytyy olla kyky ha-
vainnoida, tunnistaa ja puuttua. Kun henkil6 tuo ongelmansa esiin, taytyy esimiesten osata
kohdata ne. Henkilst6hallinnon edustajat kokevat, etté esimiesten joukossa on paljon vaih-
telua siing, kuinka hyvin asioista osataan puhua. Mikali esimiehelld ei itsell4&n ole tunte-
musta tai kokemusta mielenterveyteen liittyvisté asioista, hdnen voi olla todella vaikea ottaa
puheeksi mielenterveyteen liittyvia asioita. Esimiesvalmennuksilla organisaatiot ovat pyrki-
neet kehittdmadn muun muassa esimiesten valmiuksia kohdata alaistensa mahdollisia mie-

lenterveyden haasteita.

Henkildstohallinnon edustajat kokevat, ettd erilaisilla esimiesvalmennuksilla ja esimiespai-

villa on selked vaikutus siihen, kuinka esimiehet omassa arjessaan toimivat. Koulutukset
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ovat tarkeitd, jotta pystytddn luomaan kohtaamisia ja toimittamaan viesti hyvinvoinnin tar-
keydesta kaikille samansisaltdisend. Koulutusten avulla on pystytty nostamaan esiin oman
organisaation kannalta tarkeité ja merkityksellisia asioita. Kun tuodaan selkedsti esiin, mita
organisaatiossa edellytetddn johtamiselta ja esimiestyo6lté ja luodaan johtajille ja esimiehille

toimintamallit, on se HR:n edustajien mukaan nakynyt esimiesten toiminnassa.

” (...) kun me ollaan saatu selkeita kohtaamisia, niin kun téa esimiespaivat oli, aa-
rimmaisen tarkee kohta, et me saatiin viesti samansisaltdisena kaikille, ja me saatiin
naytettya, etté hei tdd asia on tarked, merkityksellinen, néité asioita me edellytetaén
meid&n esimiestoiminnalta ja johtamiselta. Ja se on nayttaytyny valittémasti esimies-
ten toimintamuutoksena, esimerkiks silla tavoin miten he kontaktoi HR:4&, miten he
on yhteistydssa tyoterveyshuollon kanssa (...) Me ollaan aidosti nostettu se teema
esiin, missa on koko johto ja kaikki esimiehet mukana, jollon kukaan esimies ei ikaan

kun paase piiloon sita asiaa. ”

HR:n edustajat ovat huomanneet, ettd kyse ei lainkaan ole pelkéstaan siitd, ettd esimiehilla
ei olisi halua puuttua ongelmiin. Heilt4 voi aidosti puuttua osaaminen ja keinot kohdata esi-
merkiksi uupunut alainen. Harva esimies kuitenkaan kohtaa jatkuvasti tydssdén uupuneita
tai muista mielenterveysongelmista karsivid, ilmididen yleisyydestd huolimatta. Siksi on
ymmarrettavaa, ettei mielenterveysongelmien kohtaamiseen ole muodostunut rutiinia. Tasta

syysta on tarked tukea esimiehid ndissa kohtaamisissa ja valmentaa heita siihen.

" (...) kun heille se terminologia tulee tutummaksi, teema tulee tutummaksi niin hei-
dankin on helpompaa sitten henkildston kans kasitela niitd. Koska alkuvaiheessahan
tuli kauheen voimakkaasti se esiin, ettd mita et mulla on yks ihminen, joka vasyy,

mitd ma teen (...)"

Henkilostohallinnon edustajat ovat huomanneet, ettd perinteisten organisaatioiden paras ti-
laisuus vaikuttaa esimiehiin on uusien esimiesten aloittaessa roolissaan. Heidét kannattaa
valmentaa heti tydsuhteen alussa esimerkiksi korostamaan ja huomioimaan esimiestydssaan
tyohyvinvointia. Pidempaan roolissaan toimineiden esimiesten toimintamallit ovat vakiintu-

neempia ja muutosten l&pivieminen on haastavampaa.
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“Uudet esimiehet on siin& mielessa aina hedelmallista maaperad, koska he ottaa sen
esimiestyon tosi vakavasti ja he haluaa tehda sen hyvin ja he perehtyy siihen ja pa-
neutuu siihen, ja usein ottaa paljon asioita esille, mita jo pitkdan roolissa olleet ei
ota, et se yleens& aiheuttaa, et nyt kdydadn enemmaéan keskusteluja ja nyt tehd&an
enemman toimenpiteitd, mik& on tosi kiva asia, ja tahankin asiaan liittyen. Se on
vahan semmonen uuden alku sek& sitten tiimille, ettd sitten sille esimiehelle itsel-

leen.”

Pelkastaan se, ettd esimiehille kerrotaan esimerkiksi palvelusta, sen sisallosta ja siitd mihin
tarkoitukseen sita voi kayttéa ja kenelle tarjota palvelua, ei yksin useinkaan riita toivottujen
toimintamallien luomisessa. Esimiesten ja johdon tulisi ymmartaa, miksi kyseiset asiat ovat
tarkeitd, ja kuinka oikeasti tulisi kohdata ongelmien kanssa kamppailevia. Vaikuttavuutta
voidaan tukea tarjoamalla rinnakkain luentoja ja yksittaisia koulutuspdivia esimiespéivien
tyyliin seka toteuttaa raataléidympid valmennuksia esimerkiksi haastavien tilanteiden koh-

taamiseen.

Ty0ntekijoille on sen sijaan harvemmin jérjestetty kovin raataloityjé tai kattavia koulutuksia
hyvinvointiin tai mielenterveyden teemoihin liittyen. Tyontekijoille suunnatut tilaisuudet
ovat tyypillisesti erilaisia teemaluentoja tai tietoiskuja. Usein luennot on liitetty esimerkiksi
kyseisen palvelun kéyttéonottoon. Luento on voinut liittyd yleisesti stressinhallintaan ja
stressinhallinnan merkitykseen ja luennon yhteydessé on lanseerattu uusi palvelu. Osa orga-
nisaatioista on lisdksi tuottanut henkilostolleen intraan erilaisia infovideoita tai muun muassa
mielenterveyden teemoja kasittelevia podcasteja tarjotakseen henkil6stolle tietoa hyvinvoin-
nista. Organisaatiot, jotka ovat jarjestaneet hyvinvointiin liittyvia luentoja, ovat kokeneet ne
suosituiksi henkildston keskuudessa. Palveluntuottaja on kokenut, etté erilaisten hyvinvoin-
nin teematilaisuuksien yhteydessé on kayttajia tyypillisesti aktivoitunut liséd, jos palvelu ja
palveluntuottaja itse ovat samalla olleet nékyvilla. Tutkimuksessa mukana olleet perinteiset
organisaatiot ovat kuitenkin kooltaan suuria, ja suuresta koosta ja suuresta henkilostomaa-
résta johtuen ihmisten tavoitettavuus on koettu haasteeksi. Erilaisten luentojen kapasiteetti
on hyvin rajallinen ja erilaisten tallenteiden katselu myéhemmin intrasta ei ole kenties yhta

vaikuttavaa.

Koulutusten osalta merkitykselliseksi koetaan se, mitd koulutuksen sisélto yksil6lle antaa.
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Pelkk&a yleissivistavaa luennointia ei pidetd yhtd hyodyllisend kuin ré&taloityja ja aidosti
ratkaisukeskeisié ja arjen tyokaluja tarjoilevia koulutuksia ja luentoja. Néita arvostetaan vai-
kuttavuuden nakokulmasta enemman. Joissakin organisaatioissa on koettu hyddylliseksi
kytke& koulutusten yhteyteen jonkinlaista konkreettista tekemistg, lasndoloa ja organisaation

oman toiminnan esittelya ja tutuksi tekemista.

”Ma oon kyl itse ollu sitéa mieltd, ku se [mielenhyvinvoinnin palveluntuottajan kou-
lutukset] on kuitenkin enemman sita ratkaisukeskeista ja tammosta, niin se on joten-
kin kyll& mun mielest& ihan eri, kun jos sita kouluttais sit joku [ty6terveys] tai, joku.
Ku siit saa niita pienia vinkkeja. Etta on kyl hirveen moni tykanny. Meil itse asiassa
oli myds sinne asiakaspalvelukeskuksen esimiehille semmonen, hankalien asiakas-

kohtaamisten, oliks se puoltoist tuntia vai kaks tuntia [palveluntuottajan] kautta. ”

Perinteisissé organisaatioissa on ymmarretty koulutusten merkitys ja vaikuttavuus, mutta
laajemmassa mittakaavassa niité ei hyddynneta vield tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.
Koulutuksessa panostetaan selvasti esimiesten koulutukseen ja lahdetdén ajatuksesta, etta
pyritddn pikemminkin vaikuttamaan rakenteisiin, johtamiseen ja esimiesty0hon. Tietoa ja
vaikuttavuutta pyritdan vieméaan alemmille tasoille t4t4 kautta sen sijaan, ett tieto tarjoiltai-

siin suoraan tyontekijoille.

Viestinta ja markkinointi

Perinteisissé organisaatioissa sisdinen viestintd ja markkinointi koetaan monessa mielessa
haasteelliseksi. Kaikki tutkimuksessa mukana olleet organisaatiot kokevat, ettd voimakas
markkinointi voisi olla keino, jolla mielenterveyden edistdmisen palveluun saataisiin lisa
kayttdjid mukaan. Ongelmat kuitenkin muodostuvat siitd, mika on sopiva maara markkinoin-
tia ja halutaanko aidosti lisaa kayttajid. Henkilostohallinnossa koetaan, ettd liiallisella mark-
kinoinnilla saattaisi olla jossain tilanteessa pdinvastainen vaikutus ja ihmisia saattaisi lopulta
arsyttéa jatkuva tyrkyttdminen. Harvat kuitenkaan kokevat, ettd nykyisilla markkinointiméaa-
rilld oltaisiin siind pisteessd. Markkinoinnin maé&raé olisi siis vara lisatd. Useimmat eivét
kuitenkaan ole lisdnneet palvelun markkinointia, vaan panostaneet ennemmin yleisesti tyo-
hyvinvoinnista viestimiseen. Toimenpiteilla yritetddn varmistaa, ettd palvelu on halutun koh-

deryhmén saatavilla, mutta palvelua ei haluta niin sanotusti rummuttaa liikaa. Organisaatiot,
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jotka ovat selkedsti mainostaneet nimenomaan yksittéista palvelua ja viestineet siitd, ovat
kuitenkin huomanneet sen olevan hyvé keino aktivoida kayttajia. Palveluntuottaja on huo-
mannut vastaavan ilmion, eli palvelun selkedmpi esilldolo asiakasorganisaatioissa tuottaa
positiivista asiakasvirtaa. Viestinnan ja markkinoinnin on yritysten mielesté oltava kuitenkin

suurten yksittaisten kampanjoiden sijaan jatkuvaa muistuttelua.

” (...) vaikka nda on perusasioita, jotka meilla on ollu aina, niin ei nda kuitenkaan
ehka niin itsestaan selvid oo, et meijan pitaa niité vaan sit pitaa ylla. Meijan pitaa
pitaa ylla sité esimiehille johtamisen nakdkulmasta, mut meijan pitaa saannollisesti
my0s henkildstolle myyda ja markkinoida niitd meidan palveluita. Eli vahan samalla
tavalla, kun me ollaan tunnistettu, etta henkiloston etuja pitda myyda ja markkinoida
saannollisesti viestimalla niista, ja esimerkiks nyt vaikka viimeks vuoden vaihteessa
mainostettiin, ettd meilla edelleen jatkuu vapaa-ajan tapaturmavakuutus. Niin se on
niin merkittava henkildstoetu, ettd meidan pitad varmistaa, etté henkildsto sen tietaa.
Sit vaan vuoden mittaan saannéllisesti aina jotain teemaa, jotain karked tuodaan
esille. Se tuntuu parhaimmailta, koska sit taas, jos kaikki yrittda kerralla viestia niin

se ei tartu kiinni.

Suurissa organisaatioissa viestinnan ja markkinoinnin ongelma on kuitenkin tavoitettavuus.
Ihmiset seuraavat erilaisia kanavia hyvin vaihtelevasti. Ennen kuin viesti uudesta palvelusta
tavoittaa kaikki, sita tdytyy nostaa useita kertoja useissa kanavissa, siltikaan viesti ei véltta-
mattd tavoita kaikkia. Kaikki organisaatiot tunnistavat ja tunnustavat ongelman, etta kaikki

eivat yksinkertaisesti tiedd oman organisaationsa tarjoavan edes kyseista palvelua.

“Mut tietysti toinen on se, etta tietdako edes kaikki et meilla on tdammonen palvelu,
etta vaikka tda nyt on ollu useamman vuoden voimassa, tasta on rummutettu, tasta
on puhuttu, t4a on iso talo, ettd ennen ku joku viesti menee perille niin, ennen ku yksi

viesti menee kaikille perille niin tdssd on menny aika pitk& aika. ”

Ensisijainen pyrkimys joissakin perinteisissa organisaatioissa on saada kohdennettua palvelu
ja siihen liittyva viestinté etenkin niille henkildille, joilla on jo mahdollisesti tunnistettavia
ongelmia. T&han viittaa se, ettd palvelu on esimerkiksi kytketty jonkinlaiseen terveysky-

selyyn, jonka tulosten perusteella vastaajalle voidaan suositella palvelua. Tyoterveytta on
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my0s voitu informoida palvelusta ja on kerrottu, ettd ihmisia voisi ohjata palvelun piiriin,
mikali vastaanotolla ilmenee tarvetta. Talldin ongelmaksi voi muodostua kuitenkin se, mil-
lainen tyoterveyshuollon tietdmys palvelusta aidosti on, ja mitké ovat tyéterveyshuollon in-
tressit ohjata ihmisié osittain heiddn omien palveluidensa kanssa kilpailevalle palveluntuot-

tajalle.

Perinteisessa organisaatiossa yksi tehokkaaksi osoittautunut keino on ollut hyvin henkil6-
kohtainen lahestymistapa. Palveluntuottajan lahestyessa henkilokohtaisesti esimerkiksi esi-
miehid tai loppukayttdjia muuttuu suhde tutummaksi ja yhteydenotot helpommiksi. Perin-
teisten mainoskampanjoiden vaikuttavuutta on kyseenalaistettu ja kokemusten mukaan Iasna
oleva kontakti toimii tehokkaammin. Sen vuoksi viestinndssa on haluttu panostaa ihmista

ldhelld olevaan viestintaan ja pyrkimys on viestien kera jalkautua voimakkaammin.

" (...) meijan tyoterveyspsykologi esimerkiks teki soittokierroksen kaikille meijan esi-
miehille, jossa vaan kartotti esimiesten fiiliksia tiimin tilanteesta, omasta jaksami-
sesta, ja toi itteensa tyko, ettéd minkalaisia palveluita meilla on, ja et hanté voi lahes-
tyd. Se on lahentany tyoterveyden palveluita esimiesten suuntaan, heidan on hel-

pompi olla sinne yhteydessa. ”

Henkildstdhallinto on tyypillisesti viestiva ja markkinoiva taho tyéhyvinvoinnin osalta. Na-
kemysten mukaan henkil6stohallinnon on kuitenkin yksin ja ainoana tahona haasteellista
vieda viesti perille ilman, ettd vaikuttavuus karsisi. Ongelmana on, etté viesti ei tule tehok-
kaasti niista kanavista, joista sen olisi syyta tulla. Johto osallistuu omassa roolissaan hyvin
vaihtelevasti viestintdaan ja markkinointiin. Usein johto on kokonaan ulkoistanut tyéhyvin-
voinnista viestimisen muille tahoille. On kuitenkin perinteisid organisaatioita, joissa johto
kokee esimerkin ndyttdmisen omakseen ja nostaa tyohyvinvointiin liittyvid asioita myds

omissa ulostuloissaan esiin.

” (...) meilla toimitusjohtaja kirjoittaa Intraan blogia siitd, ettd miten han tapaa mei-
jan henkildstoo, ja mita han itse yrittda urheilla, jotta han pysyy kunnossa ja, meijan
aikaisemmat maajohtajat kirjoittaa uutiskirjeita siita, ettd Oura-sormuksesta seuraa

miten nukkuu ja jos ei nuku, niin ei toistakaan tuu mitaan seuraavana paivana (...) "
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Aineiston perusteella vaikuttaa silta, ettd viestinnan ja markkinoinnin taso ei ole perinteisissa
organisaatioissa silld tasolla, milla sen pitéisi vaikuttavuuden kannalta olla. Niissa organi-
saatioissa, joissa markkinointia mietitdén ja toteutetaan aktiivisesti ja suunnitelmallisesti
henkildstohallinnon toimesta, on kuitenkin pystytty paikkaamaan puutteita esimerkiksi stra-
tegisissa tekijoissa. Henkilostohallinnon toteuttamalla aktiivisella markkinoinnilla on pys-
tytty paikkaamaan johdon heikkoa osallistumista hyvinvoinnin markkinointiin. Aktiivisella
markkinoinnilla on pystytty aktivoimaan kayttajia myos niissa tilanteissa, kun organisaation

kulttuuri ei vield taysin tue avointa keskustelua.

Perinteisissé organisaatioissa tyypillisia viestinté- ja markkinointikanavia hyvinvoinnin pal-
veluille ovat intra ja erilaiset infotilaisuudet sekd kanavat, joita kaytetaan esimiehille vies-
tiessda. Osa organisaatioista on kuitenkin panostanut viestintaan ja markkinointiin hyvin tie-
toisesti ja hyodyntényt useita erilaisia kanavia. Talldin viestintd on ollut hyvin suunnitelmal-
lista ja se on otettu erityisen huomion alle muutoinkin. Toimilla on myds todettu olevan
vaikuttavuutta nakyvyyden ja tietoisuuden lisadmisen kannalta. Viestintdan erityisesti pa-
nostavissa organisaatioissa on otettu kayttéon myds ulkoisia kanavia. Ulkoista markkinoin-
tia perinteiset organisaatiot toteuttavat kutenkin padasiassa melko niukasti. Ne harvat, jotka
ovat tehneet jonkinlaisia ulostuloja esimerkiksi sosiaalisen median kanavissa, ovat kuitenkin
huomanneet sitd kautta tapahtuvat hyvinvointiviestinnan herattavan jonkin verran huomiota
jakiinnostusta myos organisaation sisalla. Yksi haastateltavista kertoo, etta osa henkildstosta
oli tullut tietoiseksi tydnantajan tarjoamista hyvinvointipalveluista vasta ulkoisesta kana-
vasta tulleen viestinnan kautta. On siis viitteita siité, etta ulkoisella viestinnallg ja markki-
noinnilla voitaisi tukea myds sisdisté viestintad ja markkinointia. Monikanavaisuus ja hen-

kilokohtainen lasndolo koetaan tarkeiksi elementeiksi viestittdessa hyvinvoinnista.

7 (...) viestittiin tassa l1&pi vuoden, mé itse henkil6kohtaisesti kdvin puhumassa naista
asioista seka johtoryhmassa, ettd kaikkien meidan liiketoiminta-alueiden johtoryh-
missd, ja oon sitten, me ollaan kirjotettu blogeja ja ollaan sometettu ja tehty niinku
tosi paljon sellasta, pistetty todellakin taa viestinta siis ihan niinku omia henkilékoh-
taisia kanavia kayttden, omia LinkedIn-profiileja ja muita, plus sitten meill& on si-
sdinen, meill& on oma well-being -Yammer-kanava ja, sitten intrassa, mika on mei-
dan péaviestintakanava niin siella on ollu seka uutisia etté ilmoituksia ja ollaan vies-

tinnan kanssa tehty yhteistyota ja, tavallaan panostettu siihen, nimenomaan tahan
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viestintadn, on ollu ehk& se kaikista suurin panostus (...) ollaan saatu tosi paljon
nakyvyytta hyvin eri, seké sisaisesti etta, sisaisilla etta ulkoisilla sivuilla ja sosiaali-

sessa mediassa (...) "

" (...) toi viestint& joka sit on varmasti my6s aktivoinu ja se on janna, hauska et jotkut
on huomannu meidan aktiviteetteja, esimerkiks mun oman henkilékohtaisen Lin-
kedIn-postauksen kautta, kun ne nyt on sattumoisin sitten LinkedIn-kavereita, niin
sen sijaan, etta ne ois katsonu meidan omia sisaisia kanavia, etta tassa on taa moni-
kanava on ollu sit kanssa se, seka sahkdinen viestinta et sit tavallaan se mun ihan
jalkatyo, ettd ma oon kayny puhumassa siitd, plus sit se, ettd me ollaan oltu siella

niinku standeilla itse paikalla (...)”

Virallisia referenssejé on toistaiseksi kéytetty vahan. Joissakin organisaatioissa jotkut palve-
lun kéayttajat ovat kertoneet avoimesti kdyttaneensa palvelua ja jakaneet kokemuksiaan epa-
virallisesti. Jonkin verran on myds jaettu anonyymeja kokemuksia ja palautteita palvelusta.
Henkildstdhallinnossa on tunnistettu, ettéd referenssien kaytto saattaisi olla hyddyllista ja te-
hokasta, mutta monessa organisaatiossa niiden kaytto on vield suunnitteluasteella tai tyon
alla.

”Me ei olla kauheen paljoo tietosesti niita [referensseja] nostettu, mutta aina, kun
nait keskusteluja on ollu, niin sielté on luontaisesti noussu niita ihmisia. Ja esimer-
kiks vaikka kun niitd podcasteja on ollu, niin sit sielt on Iahteny, ei kauheen isossa
mittakaavassa, on pienesti keskustelua, jossa ihmiset oikeesti tulee omana persoo-

nana sinne kommentoimaan niita asioita. ”

Viestinnéssa ja markkinoinnissa panostetaan selvésti yksittdisen palvelun sijaan tyéhyvin-
voinnin kokonaisuutta. Viestinnan osalta patee sama havainto kuin koulutusten osalta, etta
ylatasolla pyritddn vaikuttamaan johtoon ja esimiehiin. Loppukayttdjien kohdalla erityisesti

l&snd oleminen ja k&ytdnnon kohtaamiset ovat viestin perille viemisessa merkityksellisim-

pia.

”Sisasesti niin, nda on asioita, ihan sama kun se esimiestyon kehittdminen tai tuki, se on

jatkuvaa ty6ta, sehan ei oo kampanjaluontonen, etté teet sen kerran tammikuussa niin
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sit se elda loppueldaman. Vaan naa asiat pitda leipoo sinne sisaan, jotta ne on esilla
saannollisesti aina, kun uusia esimiehia tulee niin pitédd perehdyttaa, aina kun tulee uu-

sia tyontekijoita niin meidan peruspalveluista pitéa perehdyttaa. ”

”(...) ylatasolla viestinta, johtoon, esimiehiin vaikuttaminen, mut sit ne kdytannon koh-

taamiset, niissa pitaa onnistua. ”

7.1.2 Modernit organisaatiot

Henkildstohallinnon rooli ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Moderneissa organisaatioissa hierarkia on hyvin matala ja henkiléstohallinnolla on hyvin
vahva rooli ja ndkyvyys myos johtoryhmatasolla. HR osallistuu ylimméan johdon ty6hon ja
antaa oman panoksensa liiketoiminnan edistdmiseen. HR:n tehtdvd on omalla roolillaan
tuoda henkilosto entistd ndkyvammaéksi ja auttaa johtoa kehittdmaan liiketoimintaa. Strate-
gisella tasolla henkildstdhallinnon roolit saattavat olla hyvin yksildityja. Toisaalta lahella

liiketoimintaa roolit voivat taas olla hyvin kokonaisvaltaisia.

7 (...) meilla on aika vahvasti HR sielld, ylimmassa johdossa mukana. Auttamassa

ja tukemassa niita, sita bisnesta. ”

’(...) et kaytannossa koko se, mitd ihmisen tyéuraan linkittyy meilld ollessa. Ja
toisaalta myos kaikki arkeen liittyvat, vaik tapahtumajarkkailyt, tilakuviot,

ergonomia-asiat, tyoterveysvakuutukset, téantyyppiset. ”

Yksilolla on paljon paatdsvaltaa ja mahdollisuus kokeilla asioita, kun hierarkia on matala ja
itseohjautuvuus on suuri. Esimiesten tukeminen, ohjaaminen ja valmentaminen on naky-
vassé roolissa samalla, kun esimiesten vastuu ja rooli arjessa on suuri. Toisaalta henkil0sto-
hallinnolla on mahdollisuus toteuttaa paljon asioita omista lahtokohdistaan, mutta samaan
aikaan heidén on pystyttavéa parhaalla mahdollisella tavalla tukemaan muuta itseohjautuvasti
toimivaa organisaatiota. Korkean asiantuntijuuden yrityksissé henkiléston rooli on kaikkein
keskeisin, mik& nakyy myas siten, ettd henkildstohallinnon on oltava jatkuvasti herkk&na sen

suhteen, mita liiketoiminta tarvitsee.
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7 (...) meilla on aika iso vastuu meian esimiehilld, lahiesimiehilla ketka on siella

arjessa, ihmisten kans mukana. Ja HR on sitten, joka tukee sita esimiesten toimintaa.

(...) Sit sité kautta me ollaan kayty lapi esimiesten omaa jaksamista, sitten me on
kayty 1api esimiesten osaamista ja sit sieltd on noussut tarpeita, et minkalaista osaa-
mista esimiehet kaipaa, ja mité koetaan etta tarvittais. Me ollaan sitten HR:na jar-

jestamassa niit, koulutuksia ja toimintoja.”

Kun itseohjautuvuus on enemman séantd kuin poikkeus koko organisaatiossa, ei henkilos-
tohallinnolta vélttdmétta edes odoteta valmiiksi pureskeltuja toimintaohjeita ja -malleja.
Keskustelujen perusteella muodostui kuva, ettd moderneissa organisaatioissa henkildstéhal-
linnon rooli on ”soljuvampi” kuin ehka perinteisissi organisaatioissa. Tdmé tukee hyvin sité,
ettd ndma organisaatiot pyrkivat toiminnassaan ketteryyteen ja nopeaan reagoimiseen. Toi-
saalta itseohjautuvuus antaa henkilostohallinnolle paljon valtaa vaikuttaa.

” (...) vaikka meilld on se HR niin sita ei voi ajatella, etta se ois semmonen keskitetty
HR, joka mielivaltaisesti paattais ja tekis ohjeita. Vaan kyl se sitouttaa aika paljon

sitd esimiesporukkaa mukaan niihin pohdintoihin. ”

” (...) kun me paljon mietitdan sitd, ettd milla me esimiehid tuetaan, niin kylhén

meilld on iso valta tai iso mahollisuus vaikuttaa siihen (...)”

Tarkasteltaessa moderneja organisaatioita, on havaittavissa muutos henkildstéhallintoon liit-
tyvissa nimityksissa ja titteleissd. Moderneissa organisaatioissa ei niin tyypillisesti enaa pu-
huta HR:std (human resources), jonka ajatellaan korostavan ihmisié resursseina. Sen sijaan
on siirrytty puhumaan esimerkiksi people-funktioista. Tassd yhteydessé voidaan korostaa
myos kulttuurin merkitysté ja puhua people & culture -toiminnoista. Roolit voivat lisaksi
pita4 sisélldén ei niin tyypillisia vastuualueita, kuten yhteisokehittdmisen tai yhteisohyvin-
voinnin ja sen kehittdmisen. Henkildstohallinnon rooli on perinteisestikin ollut laaja mutta
nyt moderneja organisaatioita tarkastellessa syntyy kasitys, etta tehtdvid ja rooleja on entista
enemman. Korostetaan hyvin voimakkaasti esimerkiksi kulttuurin kehittdmisté ja ty6nan-
taja- sekd tyontekij@mielikuvan luomista. Toiminnon nimen liséksi ihmisten titteleissé on

havaittavissa muutoksia. Henkildstohallinnon ammattilaisten kohdalla on uudemmissa
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organisaatioissa haudattu vanhat nimikkeet, ja tilalle on tullut esimerkiksi perinteisen HR-

asiantuntijan tilalle people-asiantuntija.

”...el puhuta HR:sta vaan People Operations -nimikkeelld kaikesta siitéa mita tehaan

ihmisiin liittyvaa tas tyésuhteen aikana. ”

“Elikk& meian yksikkd on People & Culture.”

Moderneissa organisaatioissa tyohyvinvointi on selkeasti HR:n vastuualuetta, mutta sen
puitteissa tehdaan paljon yhteisty6té liiketoiminnan kanssa. Pyritddn siihen, ettd toimenpi-
teet eivét tule annettuina, vaan ovat puhtaasti lahtdisin liiketoiminnan tarpeista. Pyritdén pois
siiloista. Vastuu tyohyvinvoinnista nahdaan kuitenkin kuuluvaksi jokaiselle. Perusoletus on,
ettd teemaa tuodaan esiin kaikilla tasoilla. Johto ei ulkoista ty6hyvinvointia henkilostohal-
linnolle, vaan pyrkii kantamaan vastuunsa asiasta. Myos tyontekijoitd kuunnellaan ja heidén
toiveilleen ja ideoilleen ollaan aidosti avoimia. Ei takerruta siihen, kenelté ideat tulevat. Jos
ajatus vaikuttaa kokeilemisen arvoiselta, lahdetaan sita kokeilemaan hyvinkin matalalla kyn-
nyksell4. Moderneissa organisaatioissa on kdytdssd monia kanavia, joissa kuka tahansa voi
jakaa tietoa seka omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan hyvinvointiin tai mihin tahansa liittyen.
Ajatellaan, ettd vastuu on kaikilla, mutta henkilstéhallinto muovaa raamit ja toimii vahvana

tukena, koordinaattorina ja mahdollistajana.

”Just se tyohyvinvoinnin johtaminen on aika vahvasti just HR:II&, mut sitte esim. yk-
sikdittain me tehaan tosi- sanotaa vahvaa/tiivista yhteistydta aina heimopaallikiden
kanssa, yhdessa. Etta, sillain se meijan toiminta on hyvin sellasta- pyritaén et se on
sellasta siilotonta ja tavallaan, oikeesti se, mitd tehdan kumpuu sielté ihmisten tar-

peista, ja sen myota just se tavallaan heimop&allikkd /HR yhteistyo, siind vahvasti. ”

Moderneissa organisaatioissa henkildstohallinnon ammattilaiset ovat erittdin vahvasti osa
lilketoiminnan kokonaisuutta ja strateginen rooli on vahva. Henkilostohallinnolla on suuri
valta ja vastuu toiminnassaan ja vuoropuhelu HR:n ja liiketoiminnan vélilla on molemmin-

suuntaista ja saumatonta. Valta sekd vastuu on jaettua.
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Strategia

Moderneissa organisaatioissa strategiassa ja arvoissa tuodaan tyypillisesti hyvin selkeasti
esiin hyvinvointi. Strategiassa painotetaan vahvasti ihmisid ja ihmisyyttd kokonaisvaltai-
sesti. Strategiatasolta l&htien halutaan tuoda esiin se, ettd ihmisill4 on elaméssdédn muutakin
kuin ty0 ja toisaalta se, etta tyd on merkityksellistd. Juuri tyéhyvinvoinnin ja merkitykselli-
sen tydn yhteys on ymmarretty ja tyon merkityksellisyyteen on haluttu Kiinnittdd huomiota.
Strategia lahtee usein siité, ettd ei toimita pelkastaan asiakkaiden suuntaan vaan huomioi-
daan samalla oma henkil6sto ja sen tarpeet. Moderneissakin organisaatioissa on kuitenkin
vaihtelua siind, kuinka selkeésti asia tuodaan strategiassa esiin. Joissakin organisaatioissa se

on upotettu sisadn suurempaan konseptiin.

” (...) pyritéan organisaatiossa nakemaan meijan ihmiset kokonaisina ihmisina. (...)
we insist you to have a life, eli just se, ettd ihmiset on kokonaisii ihmisii, ne kay toissa,

niil on muu elama, ja me tavallaan tuetaan sita inhimillisyytta (...)”

”Kun se ty6hyvinvointi, et mennaankd me tyohyvinvointi edella puhumaan asioista
vai puhutaanks me sit merkityksellista tyosta ja puhutaanks me niista vaikuttavuu-
desta, mita ollaan tekeméssa. Mun mielesta siina on aina vahan mun mielesta se yhta
lailla se, et ihminen kokee tydnsa merkitykselliseksi niin se vaikuttaa aika isosti sii-

hen, et miten ihminen kokee hyvinvointia ty6ssa. ”

Moderneissa organisaatioissa kulttuuri ndhdaan erityisen keskeiseksi tekijéksi henkista hy-
vinvointia tukevan ympériston rakentumisessa. Kaikki tutkimuksessa mukana olleet henki-
I6stohallinnon edustajat ja heidan organisaationsa nékevat, ettd mielen haasteisiin puuttumi-
nen matalalla kynnyksell& edellyttd4 avointa kulttuuria. Organisaatioissa itseohjautuvuus on
vahvassa roolissa ja sita kautta usein ajatellaan, ettd yksilo myds itse tietdd, mika on hanelle
parhaaksi ja yksiloon luotetaan. Tama nékyy esimerkiksi siten, ettd moderneissa organisaa-
tioissa on yleisempaé, ettd mielenterveyden palveluita voi kdyttada hyvin vapaasti ilman, ettéa
kaytosta taytyy erikseen sopia esimiehen tai henkildstohallinnon edustajan kanssa. Toisaalta
pyritdan tarjoamaan palveluita siten, etté jokaiselle 16ytyisi paras tapa hankkia ja saada tar-

vitsemaansa apua.
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” (...) Jos kattoo tavallaan meijan arvoja, mitk& on sielld strategian ytimessa niin
valittaminen. Ja sitte siihen lahtee rohkeus ja intohimo ja rentous. Niin se valittami-
sen kulttuuri niin ma oon ainakin ite kokenu, et se on meilla tosi, se nakyy mun mie-

lestd just tallasin& ratkasuina. ”

”Mehan mennaan kaikes tosi yksilolahtosesti. Et se on se meidn ideologia, et me ei

voida tietaa toisen puolest, mika on hanelle parhaaks. ”

Toisaalta siihen, ettd yritetddn tarjota jokaiselle jotakin, liittyy haaste yksittaisen palvelun
kayton nakokulmasta. Kun tarjolla on lukematon mé&éra erilaisia etuja ja palveluita, saattaa
lopputulos olla, ettd ne katoavat massaan, eika yksilo tiedd, mité on tarjolla. Apua tarvites-
saan tyontekija ei valttamatta tule ajatelleeksi, ettd hanella olisi ulottuvillaan jo nyt erilaisia
vapaasti kaytettdvia tukipalveluita. Edellakavijayrityksilla on taipumusta pyrkid olemaan
edell&dkavijoitd myos siitd ndkokulmasta, ettd halutaan tarjota tyontekijoille kaikkea mahdol-
lista, mitd markkinoilla on tarjolla ja ndiden etujen valikoimalla pyritdén vaikuttamaan myos
tydnantajamielikuvaan. Yrityksillg, jotka ovat valikoineet tarjottavia etuja harkitummin ja
rajatummin, palveluiden kaytto vaikuttaa olevan aktiivisempaa ja kéytossa olevat palvelut
tunnetaan myds tyontekijoiden keskuudessa paremmin. Talloin palveluvalikoima on tyypil-

lisesti nidottu selkedammin organisaation suurempiin linjauksiin.

Moderneissa organisaatioissa kulttuuriin liittyy haaste, joka kytkeytyy nopeaan ja jatkuvaan
kasvuun. Kun organisaatio kasvaa nopeasti ja uutta henkilostod rekrytoidaan runsaasti, ei
pystyté parhaalla mahdollisella tavalla vélttdmatta varmistamaan sitd, ettd uudet henkil6t tu-
kevat vallitsevaa kulttuuria. Kasvun myo6ta on Kiinnitettava entistd voimakkaammin huo-
miota siihen, ettd olemassa oleva avoin kulttuuri pystytaan sailyttdméaéan. Modernit organi-
saatiot ovat kuitenkin tyypillisesti onnistuneet luomaan niin vahvan yksil6é tukevan kulttuu-
rin ja tyonantajamielikuvan, ettd ihmiset tietdvét jo organisaatioon hakeutuessaan, etta siella

on hyvaksyttavaa ndyttdd myos heikkoutensa.

" (...) uskotaan siihen, ettd ihmiset on hyvia ja kaikki tekee parhaansa niilla resurs-
seilla tai voimavaroilla, mité silla hetkella on kaytettavissa. Sieltdhan se tulee. Mut
sit toki kasvuhan tuo sen haasteen, et mitd enemman ihmisia on, mité erilaisemmasta

ymparistostd ihmiset tulee. Ni sitd enemméanhan siella ihmisilla on niitd omia
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taustoja, mitka vaikuttaa sithen omaan katsontakantaan ja maailmankuvaan. ”

” (...) jengi tulee meille pelastautuun myds. Et se jotenkin se mielikuva siita, et asiat

on niin hyvalla tolal, et taal voi sitten, et nyt ma voin antaa kaiken tulla.”

Psykologinen turvallisuus on elementti, jota modernit organisaatiot pyrkivat toiminnassaan
ja kulttuurissaan korostamaan. Organisaatiot haluavat korostaa, ettd ongelmiaan ei tarvitse
haveté ja piilotella ja ettd avun hankkiminen on normaalia ja hyvéksyttavaa. Psykologista
turvallisuutta pyritddn rakentamaan esimerkiksi siten, ettd onnistumisten ohella opetellaan
sietdmaan myaods epaonnistumista ja haavoittuvuutta. Tdma nékyy esimerkiksi siten, etté toi-
minnan periaatteisiin kuuluu ennemmin rohkea kokeileminen ja nopea epéonnistuminen,
verrattuna kaiken pitkdjanteiseen suunnitteluun ja hiomiseen. Ihmisia kannustetaan kokeile-
maan uutta, jos idea ei toimi, voidaan siitd luopua nopeasti, eika asiaa tarvitse jadda mureh-
timaan sen enempéa. Virheille voidaan opetella myds ik&an kuin nauramaan yhdessa ja ko-
rostetaan sitd kautta inhimillisyyttd ja ennemmin virheista oppimista kuin sitd, etta aidot on-
nistujat toimisivat aina virheettémasti. Pyritdan jopa pois siita, etta ylistettdisiin ihmisia,

jotka aina tyoskentelevét aarirajoilla ja antavat organisaatiolle enemman kuin kukaan muu.

”(...) jengi jakaa mokii, mitd on tullu tehtyy matkan varrella. Ja sita kautta myos se
inhimillistaminen on tosi tarkeetd, et ihmisii tdssd ollaan. Ja sen tietyn
sankaritarinakultin védhan sivuuttaminen, et me ei nosteta niita ketk& aina jatkuvasti

tekee rajat paukkuen duunia, ei nosteta niitéa millekaan erityisjalustalle.”

Moderneissa organisaatioissa mielenterveyden edistdmisen tarve tunnistetaan ja ymmaérre-
t&én itseohjautuvuuden tuomat negatiiviset ilmiét. Ongelmiin on haluttu puuttua varhaisessa
vaiheessa ja etupainotteisesti. Koska organisaatioissa hierarkia on matala ja viestinta toimii
kaikkiin suuntiin, on impulssi voinut hyvin tulla myos tyontekijoiden aloitteesta ja ideoista.
Na&issé organisaatioissa halutaan korostaa sitg, ettd myos tyontekijat saavat aanensa kuulu-
viin ja heidan toiveitaan kuunnellaan. Hankkeiden suunnittelussa on voinut olla mukana hen-
kiloita useilta eri tahoilta organisaatiossa. Hyvistd olosuhteista huolimatta moderneillakin
organisaatioilla on haasteensa. Jos puhutaan esimerkiksi vahvasti teknologiaan painottuvista
organisaatioista, jotka ovat edelleen hyvin miesvaltaisia, on néissa havaittavissa ainakin osit-

tain ilmid, jossa naiset hyddyntdvat miehida helpommin erilaisia mielen hyvinvoinnin
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palveluita.

” (...) siellah&n oli heranny samoihin aikoihin tyontekijoilla myos, ja sitte esimiehilla
ajatusta siita, etta jotain tallasta voisi olla hyva tuoda meille. Eli siel oli, tietylla
porukalla oli semmonen joku hatara ajatus, ettd mitéa me saatais, mitd me keksittais
tanne tydyhteison sisalle. Jotain vield enemman, kun se tyoterveys. Etta ei semmosta,
kun on jo tapahtunut vaan enemman ennaltaehkésevaa ja siind ihan tyon arjessa

>

auttamista. Et siel oli jo semmonen maaperd.’

”(...) monelle semmonen itsereflektio on hankala aihe talla alalla tydskenteleville.
Et ma luulen, et sen takiikin ihan puhtaasti, jos mietitddn tata nais—miesjakaumaa,
mité meil on niin kayttajamaarat on aika maltillisia. Meil on niin miesvaltainen taa
meidn ala. Et tdmmonen tyypillinen, ettd naiset tykkad lahtea keskustelemaan

asioista jonkun kanssa ja miehet koittaa viimeseen asti parjailla. ”

Moderneissa organisaatioissa johto on hyvin vahvasti mukana tyohyvinvoinnin edistami-
sessd. Tamé nakyy nimenomaan strategiassa, arvoissa, viestinnassa seka esimerkin ndytta-
misend. Moderneissa organisaatioissa johto on ollut alun perin rakentamassa ja luomassa
organisaation arvoja ja kulttuuria, joihin on varhaisista vaiheista alkaen sisaltynyt ajatus
tyontekijalahtoisesta toimintaympéristosta. Siksi johto on lahtdkohtaisesti hyvin luontevasti
mukana tyohyvinvoinnin johtamisessa, eiké heité tarvitse erikseen houkutella mukaan. Johto

kayttad myos itse aktiivisesti tarjolla olevia palveluita.

”(...) yrityksen ylimmasta johdosta on ne, ketk& n&a ajatukset on alun perin ténne
meille organisaatioon jalkauttaneet ja tuoneet sen ideologian. Et heitkédan ei

hirveesti tarvi opastaa et miten tulee toimia (...)”

" (...) niinh&n meill&kin paljon sit meni, ettd ku esimiehet k&vi ja sit jakoi kokemukset

siitd ja se madaltaa sen kynnyksen tosi matalaks. ”

Avoimuuden, lahell& olemisen ja tuttuuden on havaittu olevan moderneissa organisaatioissa
tarkeitd arvoja hyvinvoinnin edistamisen ndkdkulmasta. Korostetaan, ettd asioista saa ja pi-

td4d puhua avoimesti, tunnetaan omat laheiset tyotoverit. Tuodaan esille se, ettd pidetdédn
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toisista huolta. Pyritéan, ettd jokainen osaa tunnistaa, milloin ty6kaveri vaikuttaa siltd, etté
han saattaisi kaivata apua, ja rohkaistaan kaikkia puuttumaan tarvittaessa hieman toistenkin
asioihin. Tyoéhyvinvoinnin ja avoimen kulttuurin luomisessa tarkeéksi koetaan, ettd hyvin-
voinnista puhutaan esimerkiksi tyontekijan ja esimiehen kohtaamisissa jatkuvasti eiké vasta
silloin, kun ongelma on jo syntynyt. Moderneissa organisaatioissa on tyypillistd, ettei laajoja
vuosittaisia tyotyytyvaisyyskyselyitd toteuteta. Niiden sijaan tehddén tiiviimmalla syklilla
pienempié pulssikyselyitd, jotta pysytéan jatkuvasti ajan hermolla. Nain tydntekijoille tarjo-
taan samalla helppo matalan kynnyksen kanava nostaa ongelmia esiin jo varhaisessa vai-
heessa. Tall4 toimintatavalla ei tarvitse pahimmassa tapauksessa odottaa vuotta, jotta ihmiset
padsevdt sanomaan sanottavansa. Moderneissa organisaatioissa pyritddn myos hyodynta-

maan saatavilla olevaa HR-dataa mahdollisimman kattavasti.

”(...) se lahtee siit arjesta ja siit, et me tunnetaan ne meidn tyypit ja tiedetdan, mika
toimii kullekin. Ja osataan oikees tilantees puuttuu peliin, tarvittaes jamakastikin. ”

Koulutus

Moderneissa organisaatioissa pyritaan aktiivisesti lisédmaan ihmisten tietoutta hyvinvointiin
liittyvista teemoista. Tiedostetaan sen tarkeys, etta ihmisten tulee olla tietoisia hyvinvointiin
liittyvista asioista ja tiedon lisédmiseen on organisaatiossa haluttu aktiivisesti panostaa. Esi-
miehille jérjestetddn perinteisid esimies- ja johtamisvalmennuksia, jotka pyritdén suunnitte-
lemaan oman organisaation tarpeita palvellen. Esimiehid koulutetaan myds HR-datan mer-
Kityksestd, minkélaisiin asioihin datan avulla olisi hyva kiinnittdd huomiota. Pyrkimyksena

on oppia ymmartdmaan oman alan, organisaation ja tiimin erityispiirteita.

” (...) myos tietosuutta halutaan lisata ihmisille ndista asioista ja tosi paljon just
vaikka erilaisii valmennuksia, vaikka hyvinvointiin tai itsensa johtamiseen liittyen.

Vaikeiden tilanteiden kasittely. ”

Yleisten luentojen sijaan moderneissa organisaatioissa jarjestetddn omissa pienemmissa so-
luissa koulutuksia, joiden yhteydessa pyritddn keskustelemaan yhdessé késiteltavista tee-
moista. Moderneissa organisaatioissa on tyypillistd, ettd kuka vain voi jakaa osaamistaan ja

kokemuksiaan muun muassa hyvinvointiin liittyen. Tieto ei tule pelkédstddn annettuna
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esimerkiksi tyOterveydestd, vaan organisaatioissa hyddynnetd&dn mydos niin sanottuja koke-
musasiantuntijoita. Tavoite on heréttad keskustelua ja rohkaista ihmisia jakamaan omia ko-
kemuksiaan. Kun teemoja on lahdetty késittelemaén keskustellen, ovat ihmiset usein uskal-

tautuneet tuomaan esiin omia kokemuksiaan.

” (...) meil on sellanen konsepti, missa kaikki kokemusasiantuntijat saa kertoo talla-

sist aiheista ja sitte valilla ihan oikeita asiantuntijoita myds puhumassa asioista. ”

”Meilla on tietoiskut semmoisia, kokoontumisia, mink& kuka tahansa voi jarjestaa ja
kuka tahansa voi osallistua, jos kokee etté en on itselle mielenkiintoisia tai vois jotain

saada siita. ”

Moderneissa organisaatioissa panostetaan itsensa johtamiseen ja sen tiimoilta jarjestetdan
valmennuksia. Itsensa johtamisen valmennuksilla pyritddn toisaalta siihen, ettd ihmiset sel-
vidvat itseohjautuvassa ymparistdssa, mutta toisaalta niilla pyritddn myds edistamaédn koko
organisaation hyvinvointia. Koulutusten avulla tuetaan ihmisid ymmartamaan itsedéan ja
omaa toimintaansa ja sit4 kautta tuetaan kohtaamisia muiden ihmisten kanssa. Organisaatiot

pyrkivat kehittdméan ihmisten tunnetaitoja.

" (...) meilld on kuitenkin ne itsensa johtamisen valmennukset, milla me taas pyritaéan
sitten auttaa ihmisia ymmartdmaan itseddn. Ja siihen, et mika mun kaytokseen tai
mité& mun tunteisiin vaikuttaa niin sit sehan tuo taas, kun ma ymmarran itteeni niin

silloin m& pystyn ymmartaa myos sita toista. ”

Koulutusten ja erilaisten esimiesoppaiden suunnittelussa on pyritty siihen, etta ne eivat tulisi
pelkéstaan ylhaaltd annettuina. Suunnittelu ja toteutus l&htee aidoista tarpeista siten, etta

suunnittelussa on mukana henkil6itg, joita asia aidosti koskettaa.

Moderneissa organisaatioissa pyritaén siihen, etta tyoterveyspalveluiden kumppani on vah-
vasti mukana arjen toiminnoissa, on helposti l&hestyttavé, tuottaa aktiivisesti tietoa ja opas-
taa hyvinvointiin liittyen. Kaytdssé on erilaisia kanavia, joissa tyoterveyshoitajat ovat mu-
kana. Néissa kanavissa voi kuka tahansa esittdd kysymyksié ja kanavissa jaetaan paljon tie-

toa jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyen. Pyritddn myds siihen, etta tyoterveys nakyy ja on
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saannollisesti 1asnda myds organisaation omissa tiloissa. Lisaksi esimiehilla on oma suora
kanavansa tyOterveyteen, josta voi kysya apua esimerkiksi uupuneen tyontekijan kohtaami-
seen. Keskeisté tyohyvinvointiin liittyvassa kouluttamisessa on, etté tietoa on saatavilla hel-
posti ja useista erilaisista kanavista ja l&hteistd. Tyontekijoiden tietdmysta pyritdén lisaa-

maan aktiivisesti seka kouluttamaan ihmisia saannollisesti.

”(...) meilld on, Slackissa on omat tyéhyvinvointikanavat ja on Heltti-kanavat, missa
meilla on tyoterveys, -hoitajat mukana. Eli kaytdnnossa kuka tahansa pystyy sielta
laittaa kysymyksia ja siella laitetaan tosi paljon erilaisia artikkeleja. Kyl ne aika
paljon jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvia artikkeleita on. Sitten meill& Heltti on
kerran kuussa joka toimistolla melkein. Pitaa tammdsta pop up -toimistoa, missa

kuka tahansa voi menna minka tahansa asian kanssa juttelemaan (...)”

Viestinta ja markkinointi

Moderneissa organisaatioissa pyritaan tietoisesti valttdmaan runsasta ylhaaltéd alas tulevaa
viestintdd. Henkilost6d informoidaan uusista palveluista hyvin perinteisesti intrassa ja
muissa siséisissa kanavissa, kuten Slackissa ja jopa séhkodpostissa. Erilaisissa esimiesfooru-
meissa ja tiimipalavereissa pyritddn myos tuomaan uudet palvelut esiin. Tarkeda on tuntea
oman organisaation tavat viestia ja puhua asioista. Viestinndssa on tarkeda hyddyntaa kysei-
selle organisaatiolle luontevia tapoja ja kanavia. Perinteisen viestinnén ohella moderneissa
organisaatioissa toimii viestinnassa ja markkinoinnissa usein melko tehokas puskaradioil-
mid. Avoin ilmapiiri tukee sita, ettd ihmiset jakavat avoimesti kokemuksiaan erilaisista kéayt-
tdmistaan palveluista ja suosittelevat niita organisaation muille jasenille. Yksittaisistd mark-
kinointikeinoista erityisen tehokkaaksi on koettu palveluntarjoajan lasnéolo ja palvelun ja
ihmisten tutuksi tekeminen. Toimintamallin vaikuttavuus nousi selvésti esiin myds tyonte-

kijoiden kommenteissa liittyen palvelun kayttoa tukeviin tekijoihin.
” (...) meil on organisaatiossa tiettyja tyyppeja ketka on just, avoimesti siit puhunu
ja tavallaan, hehkuttanu, tai just silleen jakanut sitd, positiivist sanomaa, mité ne on

ite saanu niin muille niin se on ollu, tosi kiva huomata. ”

Yksi ongelma viestinndn ja markkinoinnin suhteen on moderneissa organisaatioissa
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erilaisten palveluiden laaja valikoima. Toisaalta ajatellaan, ettei haluta kuormittaa henkilds-
toa liiallisella markkinoinnilla, mutta samalla yksittaisen palvelun esille tuominen vaikeu-
tuu. Tyypillisesti palvelun suosio on ollut parempaa organisaatioissa, joissa tarjolla olevien
palveluiden valikoima on suppeampi ja yksittdinen palvelu saa luonnollisesti enemman huo-
miota. Tarkedd on myds kéyton jatkuva seuranta. Seurannalla varmistetaan, etta ihmiset ovat
tietoisia erilaisista mahdollisuuksista. Jos huomataan laskua palveluiden kaytdssa, viestitaan

tarvittaessa uudelleen ja varmistetaan tietoisuus.

” (...) ettd ei mitdan hirveeta spammaysta. Meilla ei jengi ihan hirveesti sita arvosta

()"

” (...) et me ns. promotaan tarvittavasti tai pidetaan huoli siita, ettéa se mahdollisuus
on lasna ja ihmiset voi valita, etta kayttadks ne sita vai ei. Just se ettd, esim. se, et
jos kayttomaarat laskee nii johtuuks se siita, et ihmiset ei tiedd, et se on saatavilla. ”

Moderneissa organisaatioissa padvastuu hyvinvointihankkeiden viestinnésta ja markkinoin-
nista on perinteisen mallin mukaan henkildstohallinnolla. T&té tukee muilta tahoilta, esimer-
kiksi johdolta tuleva viestintd hyvinvoinnista yleisesti. Virallisia referenssejd harvemmin
hyodynnetadn ainakaan suuremmissa maarin. Sen sijaan modernit organisaatiot ovat huo-
manneet suuren vaikutuksen silld, ettd ihmiset jakavat oma-aloitteisesti ja puhtaasti omasta
tahdostaan kokemuksiaan esimerkiksi uupumisestaan seka mahdollisesti saamastaan avusta
jasen hyddyista. On tyypillistd, ettd moderneissa organisaatioissa on erilaisia kanavia vailla
sensuuria, joissa kuka tahansa voi jakaa naita kokemuksia. Usein téllaiset ulostulot ovat toi-
mineet sysdyksend ja synnyttaneet laajempaa keskustelua. Vertaisten palaute ja suositukset
on nahty avainasemassa, etenkin miesten keskuudessa. Ajatellaan, ettd miehet harvemmin
kokevat luontevaksi puhua mielenterveysasioista. Kun miehet ovat rohkaistuneet jakamaan
kokemuksiaan ongelmista tai saamastaan avusta niin se on madaltanut selkeésti muidenkin

kynnystd puhua ja hakea apua ja purkanut tabuja.

”Ma kirjoitin meidn Intraan postauksen. Siitd omasta, uupumisesta. Mita tapahtui,
kun ty6 uuvutti ja misté se johtui ja analysoin sita. Se sai silloin, oisko saanut tyyliin
250 peukkua ja kommenttia se postaus ja se kirjoitus. Oikeastaan siita lahti, ei sita

voi sanoa lumipalloks, mut kuitenkin, et sen jalkeen alkoi tulee aika paljon
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postauksia Intraan. Eli meilla pystyy Intraan kuka tahansa kirjoittaa mita tahansa
ilman, etta se tulee mink&an sensuurin kautta vaan meién Intra on kaikille avoin. Sen
jalkeen niita postauksia alkoi tulee pikkuhiljaa sinne. Elikka ihmiset uskaltaa puhua
omasta jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan &aneen eik& tarvii pelata sité, etta jos on
jotain haasteita, et sita pitais jotenkin peitelld. Se oli semmonen yks, mika lahti liik-
keelle. Sit my6s johto kdvi kommentoimassa, sen hetken johto. Kavi tsemppaamassa,

’

etta hei, olipa hienoa, kun puhuit ddneen.’

Vaikka péaévastuu viestinnasta ja markkinoinnista on henkildstohallinnolla ja seuraavaksi
johdolla, odotetaan myds esimiehiltd osallistumista viestinnan ketjuun. Esimiehet ja muut
lahikontaktit nahdaéan ensiarvoisina siind, ettd ihmisid muistutetaan tarjolla olevista apukei-
noista. Nahdaan siis ensiarvoisen tarkeana se, ettd jokainen esimies ottaa vastuun erilaisten
palveluiden eteenpéin viemisestd, eivatka jata sitd yksin henkilstohallinnon vastuulle. Hen-
kilostohallinnon vastuulla on silloin varmistaa esimiesten tietoisuus palveluista. Rinnalla jér-
jestetddn joka tapauksessa erilaisia kaikille suunnattuja tietoiskuja, joissa muistutetaan pal-

veluista. Uusien tyodntekijoiden kohdalla lisaksi esitelladn tarkemmin tarjolla olevia etuja.

” (...) sitte erityisesti esimiehilld tavallaan, tiedossa. Meil ei ollu mitddn semmosii
super promokampanjoita vaan se, et se tulee sielt, et esimies pystyy sit tarjoomaa. Et
ku se on meille tavallaan se, Iahin kontakti niin et pystyy tarjoomaan et hei, et taal

on taa, muistitko.”

Modernit yhtiét ovat tehneet ulkoista viestintda hyvinvoinnin teemoista jonkin verran yh-
teistydssa palveluntuottajan kanssa. Myds yksittéisid lehtiartikkeleita on organisaation tie-
doilla julkaistu. Organisaatiot kokevat, ettéd ulkoisella viestinnéll& on pystytty vaikuttamaan
jonkin verran lahinnd tydnantajamielikuvaan, mutta varsinaisesti palveluiden kéyttoon silla
ei ole huomattu olevan vaikutusta. Ulkoisen viestinnan on kuitenkin yleisesti koettu tukevan

ty6hyvinvoinnin viestintaa.

” (...) ulkosesti myds ni kyllahan meillahan oli just sillon, ku me otettiin kayttéon niin
ihan medianakyvyytta [yhteistyossa palveluntuottajan kanssa]. Ja sellast, etta se on
niin tavallaan positiivinen start up, jonka hydty me myds koetaan meidan yrityksessa,

niin se yhteispromo on kaikin puolin positiivista. ”
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Tyo6hyvinvoinnin viestinndssd modernit yhtiot kiinnittdvat huomiota myods tyon merkityk-
sellisyyden ja ihmisten korostamiseen. Esimerkiksi sosiaalisen median viestinndssa tuodaan
esille organisaatiossa tydskentelevid ihmisia tai merkityksellisia hankkeita, joissa organisaa-

tio on ollut mukana.

7.2 Vertaileva analyysi

Henkiléstohallinnon rooli ja tyéhyvinvoinnin johtaminen

HR:n rooli vaihtelee enemman organisaatioiden vélill4 yleisesti kuin perinteisten ja moder-
nien organisaatioiden vélilla. Molemmissa ryhmissa tehtdvia voidaan hoitaa toimimalla tie-
tyn osaamisalueen asiantuntijana tai tietyn yksikon tai toiminnon moniosaajana. Talldin on
tyypillista, ettd toimitaan verkostossa ja toisaalta niin, ettd suuremmat linjat méaaritellaén
ylemmalta tasolta. HR:n strateginen rooli tulee myds esille hyvin laajasti. Vaikuttaa silt,

ettd henkildstohallinto on ottanut oman paikkansa organisaatioiden strategisella tasolla.

Tyo6hyvinvointiin liittyvat tehtdvat ovat vahvasti henkiléstohallinnon vastuualuetta kaikissa
organisaatioissa. Vaihtelua syntyy sen sijaan siing, mill& tavalla hyvinvoinnin teema koros-
tuu henkildstohallinnon funktiossa. Aineiston perusteella vaikuttaa, ettd organisaatioista
sekd perinteiset ettd modernit, elavét tyéhyvinvoinnin johtamisen ja organisoinnin osalta
jonkinlaisessa murroksessa. Nyt kun strateginen asema on vakiinnutettu, on seuraavaksi l&h-
detty rakentamaan organisaatioihin hyvinvointijohtamisen kokonaisuutta. Hyvinvoinnin
teema on alkanut nakya henkiléstohallinnon rakenteissa, ja organisaatiot ovat perustaneet
erityisia tydhyvinvoinnin johtamisen tiimeja tai yksittaisia rooleja. Nimikkeiden perusteella
tarkasteltuna hyvinvointiin keskittyvia positioita 10ytyy seka perinteisistd organisaatioista
ettd moderneista organisaatioista. Mité toisaalta tulee yleisesti henkildstohallinnon tittelei-
hin, niissé on havaittavissa selked ero perinteisten ja modernien organisaatioiden vélilla. Mo-
derneissa organisaatioissa vaikuttaisi olevan tyypillisempé4, ettd kdytetd&n muita kuin HR-
alkuisia titteleitéd. Perinteisissa organisaatioissa mahdollisten tydhyvinvointijohtajien tai tyo-
hyvinvoinnin asiantuntijoiden ohella tydskentelee vield erilaisia HR-etuliitteen omaavia am-
mattilaisia. Samaan aikaan moderneissa organisaatioissa vaikuttaa olevan tyypillisempaa,
ettd henkilostohallinnon ammattilaisia puhutellaan jollakin muulla etuliitteelld. Yhtend esi-

merkkina people-asiantuntija.
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Moderneissa organisaatioissa henkilgstohallinnolla vaikuttaa olevan itseohjautuvan organi-
saation myota paljon liikkumatilaa. Toki perinteisissé organisaatioissakin henkildstéhallinto
voi oma-aloitteisesti toteuttaa tyéhyvinvoinnin johtamista ja hankkeita, mutta merkittavin
ero syntyy ketteryydestd. Modernit organisaatiot korostavat kokeilukulttuuria ja nopeita p&a-
toksid sekd mahdollisia nopeita epdonnistumisia. Erilaisia hankkeita toteutetaan matalalla
kynnykselld, eikd ennakkosuunnitteluun kuluteta ylimaaraisia resursseja. Liiketoiminnan
kanssa tehdaan tiivista yhteisty6ta ja liiketoiminnasta tuleviin syotteisiin pyritdan reagoi-
maan nopeasti ja ketterdsti matalalla kynnyksella. Vuorovaikutus liiketoiminnan kanssa on

hyvin aktiivista.

Strategia

Strategian nakokulmasta organisaatioiden valilla on yleisesti vaihtelua siing, kuinka selke-
asti hyvinvointia strategiassa korostetaan. Useimmat organisaatiot pyrkivat tuomaan sen
esille jollain tapaa, mutta vaihtelua syntyy siind, kuinka suoraan asia nostetaan esiin. Ylei-
send havaintona voidaan todeta, ettd niissd organisaatioissa, joissa hyvinvointi ja ihmisyys
on tuotu strategiassa selkedsti esiin, on hyvinvointihankkeiden toteuttaminen ollut subjektii-
visesti tarkasteltuna helpompaa. Sen sijaan organisaatioissa, joissa hyvinvointi ei nouse stra-

tegiassa esiin, se ei mydskaan organisaation alemmilla tasoilla ole nakyvilla niin selkeésti.

Kun tarkastellaan yritysten organisaatiokulttuureita, on moderneille organisaatioille hyvin
tyypillistd avoimuuden korostuminen. Perinteiset organisaatiot sen sijaan vasta pyrkivat
kohti avoimuutta. Moderneissa organisaatioissa kulttuuri on muovautunut alusta alkaen sel-
laiseksi kuin se on nyt; avoin, itseohjautuva ja yksilon kasvua ja kehitysté korostava. Kasvun
my0ta haasteeksi muodostuu virherekrytoinnit ja se, ettei pystyt4 varmistamaan yhta hyvin
yksilon ja vallitsevan kulttuurin yhteensopivuutta. Uudet henkil6t voivat siten toiminnallaan
horjuttaa kulttuuria. Perinteisissd organisaatioissa sen sijaan on vasta hiljattain ryhdytty
muokkaamaan kulttuuria sithen suuntaan, mikd se on moderneissa organisaatioissa jo alku-
jaan ollut. Talléin vaaditaan muutosjohtamista ja mahdollisesti vuosia kestavaa pitkajan-
teistd tyotd, johon organisaatiot ovat pikkuhiljaa ryhtyneet. Edellakévijét ovat tata tyota jo
joitain vuosia tehneet ja pikkuhiljaa tdhan alkavat muutkin heratd. Avoimuus on kuitenkin
se elementti, jonka kaikki organisaatiot tunnustavat olevan mielenterveyden edistdmisessa

keskeistd. Vaikka itseohjautuvuus voi olla henkisesti kuormittavaa joillekin henkildille, ovat
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modernit organisaatiot silti avoimuutensa ansiosta eréanlaisia tyohyvinvoinnin edellékévi-
JOité, kun puhutaan mielenterveyden edistdmisestd. Avoimuuden liséksi toinen tavoiteltava
elementti vaikuttaa olevan psykologinen turvallisuus. Modernit organisaatiot tekevat myos
sen suhteen aktiivisesti toit4 ja pyrkivat luomaan ympadriston, jossa epdonnistuminen seka
henkilokohtaisetkin ongelmat ovat hyvaksyttavié. Joissakin organisaatioissa tata nostetaan

esiin hyvinkin korostaen.

Kun tarkastellaan mielenterveyshankkeiden toteutusprosessia strategisista nakokulmista,
nousevat suunnittelu ja tarpeiden kartoittaminen esiin. Molemmissa organisaatioryhmissé
sill&, minkalaisiin tarpeisiin palvelulla pyritadn vastaamaan vaikuttaisi olevan ainakin jon-
kinlainen merkitys hankkeen onnistumisen kannalta. Palvelun kéyttédnotto on ollut helpom-
paa, kun on tunnistettu selkeé tarve, johon nimenomainen palvelu pystyy vastaamaan ja li-
séksi on huomioitu palvelun sopivuus organisaation tarpeisiin ja toimintamalleihin. Moder-
neissa organisaatioissa korostuu erityisesti se, etta palvelu mukautuu ihmisten tapaan tehda
tyotd. Organisaatioissa, joissa palvelun kayttdonotto on ollut hyvin mutkatonta, on koettu,
etta etdtapaaminen psykologin kanssa on vain palaveri muiden joukossa, silla etapalaverit ja
kommunikointi verkon vélityksell4 ovat arkisia tapoja. Perinteisissa organisaatioissa henki-
|6storyhmat eroavat keskenddn enemman. Vanhemmat tyontekijat eivat vélttamatta koe pal-
velua yhtd luontevaksi kuin nuoremmat. Perinteisissé organisaatioissa on myds enemman
rooleja, joissa palvelun kayttd esimerkiksi tydpaivéan aikana ei ole mahdollista ilman poik-
keusjarjestelyja. Alempien toimihenkil6iden keskuudessa, esimerkiksi erilaisissa asiakaspal-
velutehtéavissg, voi olla mahdottomuus irtautua kdyttaméan palvelua tydpaivén aikana ja va-
paa-ajalla se ei valttamatta tunnu mielekkaalta. Kaikilla ei mydskéaan ole samanlaisia etatyo-
mahdollisuuksia eivatka he kuljeta tyokonetta kotiin, jolloin kynnys palvelun kéyttéon saat-
taa olla suurempi. Hankkeen menestymisen kannalta palvelun sopivuus organisaation toi-

mintamalleihin vaikuttaa merkitykselliselta.

Tarkasteltaessa hyvinvointihankkeiden suunnitteluprosessia ja siind osallisena olleita osa-
puolia, nousee moderneissa organisaatioissa esiin, ettd tyontekijat ovat saattaneet jossain
maarin olla vaikuttamassa esimerkiksi hankkeen valintaan. Moderneissa organisaatioissa
huomioidaan paljon kaikista suunnista tulevia ideoita ja ajatukset mielen hyvinvointiin liit-
tyvastd palvelusta ovat voineet olla osin tyontekijéiden ideoista laht6isin. Yleisinta toki lie-

nee, ettd suurin osa hyvinvoinnin hankkeista lahtee HR:n ideoista, mutta tavatonta ei ole,
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etta tyontekijat ovat olleet mukana synnyttdmassé ideoita. Organisaatioissa, joissa tyonteki-
jat ovat olleet suunnittelussa mukana, palvelun vastaanotto on ollut hyvé. Perinteisissa orga-

nisaatioissa ideat vaikuttavat tulleen vahvasti henkildstohallinnolta.

Modernit organisaatiot pyrkivéat usein olemaan edell&kavijoitd myos tydhyvinvointiin liitty-
vissé asioissa ja haluavat tarjota henkilstolleen markkinoiden parhaimmat edut. Tall6in va-
likoimiin otetaan kaikki mielenkiintoinen, mita markkinoilla on tarjolla ja annetaan itseoh-
jautuvuuden hengessé ihmisten itsensé valita, mité haluavat hyodyntéé. Tahan liittyy kuiten-
kin ongelma runsaudenpulasta. Sen lisdksi, etta se haittaa yksittdisen palvelun nékyvyytt,
se voi aiheuttaa myos palveluiden fokuksen katoamisen. Ihmiset eivat muista, mité palve-
luita on tarjolla, eivétka apua tarvitessaan osaa valttamaétta osaa lahted etsimaan oikeita apu-
valineitd. Niissa moderneissa organisaatioissa, joissa valikoimaa on vahemman, yksittdinen
fokusoitu palvelu on saanut hyvén vastaanoton. Perinteisissa organisaatioissa sen sijaan run-
saudenpulaa on harvoin. Fokusoinnin nakokulmasta suurempi ongelma saattaa ennemmin-
kin olla se, ettd suuressa organisaatiossa yksi palvelu ei palvele kaikkien tarpeita. Segmen-

tointiin ei yleensa ole Kiinnitetty erityistd huomiota.

Johdon roolia vertailtaessa nousee esiin, ettd moderneissa organisaatioissa johto on 1&hto-
kohtaisesti hyvin sitoutunut tydhyvinvoinnin edistamiseen. Perinteisissa organisaatioissa sen
sijaan vaihtelua on enemman ja henkildstéhallinnon on oltava aktiivisempia. Moderneissa
organisaatioissa johto puhuu oma-aloitteisesti tyohyvinvoinnista ja ndyttaa hankkeisiin liit-
tyen esimerkkié kayttamalla palveluita itse sek& jakamalla omia kokemuksia. Perinteisissa
organisaatioissa johdon osallistuminen vaihtelee enemmaén. Joissakin organisaatioissa johto
on esimerkillisesti mukana, kun taas joissakin ei juuri millaan tavalla. Joissakin perinteisissa
organisaatioissa johto osoittaa kylla tukensa henkiléstohallinnon toimille, mutta ei sen sijaan
pyri itse toiminnallaan edistamaan tyéhyvinvoinnin hankkeita tai kdytantja. Suuremmissa
perinteisissa organisaatioissa on osittain ongelmana, ettd ylin johto on melko kaukana ar-
jesta, mika voi osaltaan hankaloittaa johdon ja tydntekijoiden vuorovaikutusta. Ei kenties
ole néhty sit4, ettd ylemman tason viestikin vaikuttaa siihen, mitd ty6hyvinvoinnin osalta

tapahtuu ruohonjuuritasolla.

Strategiasta ja varsinaisesta hankkeen toteutusprosessista puhuttaessa esiin nousee myags or-

ganisaatioiden ketteryys ja tapa suhtautua ylipaatansé uusiin kokeiluihin. Moderneissa
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organisaatioissa pyritdan kaikessa nopeuteen ja ketteryyteen. Erilaisia hankkeita kokeillaan
rohkeammin ja epdonnistuminen on sallittua. Lahtokohtaisesti pyritdén toki onnistumisiin,
mutta ajatus on, ettd jos epaonnistutaan, niin tehd&an se pikemminkin nopeasti. Puhutaan
kokeilukulttuurista, jossa pyritaan pois liiasta suunnittelusta ja vatvomisesta. Sen sijaan en-
nemmin kokeillaan ja katsotaan, miten asiat toimivat. Jos jokin hanke ei toimi, siita voidaan
luopua nopeasti. Suurissa organisaatioissa liikkeet ovat hitaampia ja harkitumpia. Usein jo
organisaation koosta ja rakenteista johtuen prosessit ovat hitaampia. Kaikissa organisaa-
tioissa palvelua on joka tapauksessa pilotoitu jollain kohderyhmélla ja tehty tdman jalkeen

paatos jatkosta.

Koulutus

Hyvinvointiin liittyvaa koulutusta toteutetaan kaikissa organisaatioissa jossakin méaarin. Eri-
laiset luennot ja infot ovat tyypillisid keinoja perehdyttaa tyontekijoité tydhyvinvoinnin tee-
moista. Toinen yleisesti kaytetty tapa on erilaiset esimiesvalmennukset ja johdon koulutuk-
set. Esimiesvalmennukset ovat samalla tavalla tyypillisia riippumatta siité tarkastellaanko
perinteisid vai moderneja organisaatioita. Ndiden valmennusten koetaan yleisesti olevan kes-
keisessa roolissa, kun pyritdén lissdméaan organisaation osaamista hyvinvoinnin teemoista ja
hankkeista. Talloin henkilostohallinnon rooli on vastata esimiesten ja johdon kouluttami-
sesta ja koulutusten organisoimisesta. Molemmissa organisaatioryhmissa tietoa on esilla
my0s intrassa. Niissa hyodynnetadn esimerkiksi erilaisia luentotallenteita, tietoiskuja ja pod-

casteja.

Hyvinvointiin liittyvien koulutusten osalta on tyypillistd hyodyntéa erilaisia yhteistydkump-
paneita. Ty6terveyshuollon ja palveluntuottajan edustajat ovat yleisesti kéytettyja kaikissa
organisaatioissa. Naita kaytetaan seké perinteisissa ettd moderneissa organisaatioissa, mutta
koulutusten maariin ei pystyta tutkimusaineiston perusteella luotettavasti ottamaan kantaa,
eikd arvioimaan sen vaikuttavuutta. On kuitenkin viitteita siitd, ettd moderneissa organisaa-
tioissa erilaiset koulutukset ovat saanndllisempié ja tietoa jaetaan muutenkin enemman eri

kanavissa.

Selked ero kahden organisaatioryhman vélilla vaikuttaisi olevan se, ettd modernit organisaa-

tiot hyddyntavat enemman niin sanottuja kokemusasiantuntijoita. Kaikkien vapaassa
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kaytossa olevat kanavat mahdollistavat sen, ettd kuka tahansa voi jakaa tietoa ja kokemuksia.
Néin kaikki tieto ei tule pelkéstaan ylhaalta annettuna. Kuka tahansa voi myos jarjestaa eri-
laisia tietoiskuja tarkedksi kokemistaan asioista. Tallaisia mahdollisuuksia harvemmin on
perinteisissa organisaatioissa tai ainakaan niiden olemassaoloa ja mahdollisuuksia ei ole nos-
tettu esiin. Osa perinteisistd organisaatioista on pyrkinyt siséllyttdméan koulutuksiin keskus-
teluja, jolloin omien kokemusten jakaminen olisi mahdollista ja luontevampaa. Aineisto ei

kuitenkaan anna viitteita siitd, ettd tdma olisi vield kovin yleinen kaytanto.

Toinen ero vaikuttaisi syntyvén siitd, ettd moderneissa organisaatioissa jérjestetdan hyvin-
voinnin teemalla asioita enemman pienemmissa yksikoissa. Perinteisissa organisaatioissa
hyvinvoinnin teemalla toteutettavat luennot ja tapahtumat on usein kohdennettu koko orga-
nisaatiolle. Tapahtumiin osallistuvat he, joille se on mahdollista tai jotka ovat aiheesta kiin-
nostuneita. Sen sijaan moderneissa organisaatioissa jarjestetdén ainakin jonkin verran kou-
lutukseen liittyvid tilaisuuksia esimerkiksi omissa yksikoissa. Vaikuttaa silta, etta tietoa py-

ritddn tuomaan useammin lahemmas lopullista kohderyhmaa.

Viestinta ja markkinointi

Molemmissa organisaatioryhmissa uusista hyvinvointipalveluista viestitadn kaytdssa ole-
vissa kanavissa. Tyypillistd molemmissa on palvelun kayttoonoton yhteydessa erilaiset in-
fotilaisuudet sek& viestintd intrassa. Moderneissa yhtioissa erilaisia sdhkoisia viestintaka-
navia vaikuttaisi olevan kdytdssa perinteisia yhti6itd enemman tai niita kdytetddn monipuo-
lisemmin. Esimerkiksi Slack, joka on organisaatioille tarkoitettu pikaviestisovellus, vaikut-
taa olevan moderneissa organisaatioissa aktiivisemmassa kdytdssa myds organisaatiotasoi-

sessa viestinnassa.

Virallisten referenssien kaytossa ei vaikuttaisi olevan organisaatioiden vélilla merkittdvaa
eroa. Sen sijaan merkitykselliselta vaikuttaa se, kuinka paljon mielen hyvinvoinnista ja hy-
vinvointipalveluiden k&ytosta puhutaan epdvirallisesti. Perinteisissa organisaatioissa ei ko-
rostu se, ettd ihmiset jakaisivat avoimesti omia kokemuksiaan. Sen sijaan moderneissa orga-
nisaatioissa kokemuksia jaetaan runsaammin ja avoimemmin. Henkildstohallinnon edusta-

jien mukaan erityisesti tall4 on ollut merkittdva vaikutus palveluiden kayttoon.
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Virallinen viestintd hyvinvointiin liittyen tapahtuu kaikissa organisaatioissa henkildstohal-
linnon toimesta. Johdon osallistuminen viestintddn ja markkinointiin vaikuttaisi olevan tyy-
pillisempé&d moderneissa organisaatioissa. Esimiehié pyritdan hyodyntdmaén viestin viejina
molemmissa organisaatioryhmissa. Eroja syntyy lopulta siing, kuinka hyvin esimiehet itse
omaksuvat hyvinvointiin liittyvét viestit ja oman roolinsa. Tdma ei yksistdén ole kiinni or-
ganisaatiosta, vaan yksilén ominaisuuksilla on tahén iso vaikutus. Osa esimiehista kasittelee

hyvinvoinnin teemoja luontevasti samalla, kun joku toinen omaksuu ne heikommin.

Resurssit ja olosuhteet

Edella kasiteltyjen teemojen liséksi aineistosta nousee yleisesti esiin resursseihin ja olosuh-
teisiin liittyvié aiheita. Kommenteista valittyy, ettd organisaatioilla ei tyypillisesti ole resurs-
seja tarjota erilaisia palveluita tydsuhde-etuina taysin rajattomasti. Osa organisaatioista ra-
joittaa palvelun kéytt6d koordinoimalla sitd niin, ettd palvelun saa kayttdon esimiehen tai
henkildstéhallinnon edustajan luvalla. Sen sijaan organisaatioilla, joilla palvelu on vapaassa
kaytossa, kayttoa pyritadn rajoittamaan yhteen palvelupakettiin henkil6a kohden. Rajoitus
on kuitenkin enemman hiljaisen s&&nnon kaltainen ja tarvittaessa joustetaan. Yrityksilla on
lisdksi mahdollisuus saada eldkeyhtidilta tukea kulujen kattamiseen, mutta tdméa asettaa tiet-
tyja ehtoja palvelun kaytolle. Ongelmalliseksi koetaan myds palvelun yksilokeskeisyys. Mi-
kali ongelmat ovat organisaation rakenteissa, nahdaan resurssien hukkana, mikali ongelmia

kasitellaan yksilotasolla.

“Esimiehen ja HR:n kautta talla hetkella. Siin oli myods, me [ty6elakeyhtilta] haet-
tiin sité tyéhyvinvoinnin kehittamistukea, ja niil oli, ne oli sitte mukana tossa, niissa
kayttéonottokustannuksissa tukivat. Mutta se vaati sit sen, et se on sidottuna siihen

varhaisen tuen malliin.”

”Mut sitten [palvelussa] on ehk& se pieni haaste, tai mika tuli siina pilotissa esille,
etté jos se ongelma tai haaste on organisaatiossa tai tydyhteisdssa, ni se palvelu ei
valttdmatta oo siihen ratkaisu vaan me n&haan, et se pitais ratkaista siella meiéan

organisaatiossa. ”

Organisaation resurssien liséksi tyontekijoiden resurssit ja olosuhteet palvelun kayttoa
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ajatellen nousivat keskusteluissa esiin. Joissakin organisaatioissa on tunnistettu, ettd kaikilla

ei ole esimerkiksi tydaikana yhtaldisia mahdollisuuksia kayttaa palvelua.

7 (...) niilla ilmeisesti ne tydvuorot on sen verran tiukkoja, et ei ihan oikeesti saa

lupaa eika ehdi.”

Taulukossa 4. on koottu yhteen vertailu perinteisten ja modernien organisaatioiden valilla.

Taulukkoon on koottu keskeisimmét havainnot edella késitellyista paadteemoista: HR:n rooli,

strategia, koulutus, viestintd ja markkinointi sek& resurssit ja olosuhteet.

Taulukko 4. Yhteenveto vertailutuloksista

HR

Strategia

Koulutus

Viestintd ja
markkinointi

Resurssit ja
olosuhteet

Perinteiset organisaatiot

Roolin keskittyminen hyvinvointiin
vaihtelevaa

Hyvinvoinnin teema kasvava
Strateginen rooli

Perinteiset tittelit

Hyvinvoinnin korostus vaihtelevaa
Avoin kulttuuri vasta rakentumassa
Ongelmia palvelun sopivuudessa
toimintaymparistoon

Johdon tuki vahdinen

Luentoja ja infoja
Esimieskoulutuksia

Intra pédasiallisena kanavana tiedon
jakamisessa

Infotilaisuudet

Intra

Padasiassa virallista viestintda
Esimiesten rooli keskeinen

Rajalliset resurssit

Palvelun k&yttdon tarvitaan lupa
Tydolosuhteet ei tue palvelun kéyt-
to4 kaikissa tydrooleissa

Modernit organisaatiot

Rooli keskittyminen hyvinvointiin
vaihtelevaa

Hyvinvoinnin teema kasvava
Strateginen rooli

Modernit tittelit ja vastuualueet
Itseohjautuva ja ketterad

Hyvinvoinnin korostus vaihtelevaa
Avoin kulttuuri

Tarvekartoitus ja palvelun sopivuus
toimintaympdristoon
Tyontekijoiden osallistaminen
Ongelmana palveluiden runsas vali-
koima

Johdon tuki vahva

Kokeilukulttuuri

Luentoja ja infoja
Esimieskoulutuksia

Itsensd johtamisen valmennuksia
Kokemusasiantuntijoiden tieto
Tyoterveyden aktiivinen hyddyntami-
nen

Erilaisten kanavien aktiivinen hyo-
dyntdminen

Osallistavaa koulutusta

Infotilaisuudet

Intra (vapaasti kaikkien kaytdssa)
Slack

Epéviralliset referenssit ja muu epdvi-
rallinen viestinta

Esimiesten rooli keskeinen

Rajalliset resurssit
Palvelu vapaassa kdyttssa
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Tyontekijoiden palaute

Kahden organisaation tyontekijoiltd keratyn palautteen mukaan merkittavin yksittéinen te-
kij&, joka haittasi palvelun kayttod, oli tiedon puute palvelua koskien. Monet palautetta an-
taneet henkilot eivat olleet koskaan kuulletkaan kyseisestd palvelusta. Palautteen joukossa
oli myds kommentteja, joissa kerrottiin, ettd oli hieman epaselvad, millaisissa tilanteissa pal-
velun kaytto olisi tarkoituksenmukaista. Tamén vuoksi oli muodostunut kynnys kokeilla pal-
velua. Osa kertoi tienneensa palvelusta, mutta koki saadun informaation liian vahéiseksi ja

kaytetyt viestintdkanavat huonoiksi.

“Minulla on mennyt niin sanotusti ohi tdma palvelu, joten en tied& mista on kysymys. ”

“Lisaksi palvelua ei ole juurikaan markkinoitu henkilostolle, ja ei ole selvaa millaisissa

)

tilanteissa sitd saa kdyttdda.’

Toimitusjohtajan nosto palvelua koskien oli lisannyt tietoutta palvelusta ja synnyttanyt kes-
kustelua. Keskustelujen my6td ihmiset rohkaistuivat jakamaan omia kokemuksiaan ja uskal-
sivat kertoa kdyttdneensa palvelua.

“En tiennyt palvelusta ennen kuin toimitusjohtaja siitd mainitsi yleisessa palaverissa,

tdman jalkeen paljastui, ettd moni tyokaveri oli sita jo kayttanyt. ”

Tyontekijoiden keskuudessa pidettiin ongelmana mydos sitd, etta palvelun kayttd edellytti
henkildstohallinnon edustajan tai esimiehen lupaa. Luvan kysyminen esimerkiksi tyotervey-

desta koettiin luontevammaksi.

"Palveluun kirjautuminen / ilmottautuminen tuntuu turhan monimutkaiselta. Miksi
ilmoittautumislinkki pitaa pyytaa HR:1ta tai esimieheltd? Tuntuu, ettd palvelulle olisi

asetettu portinvartijat.”

“Palveluun osallistumisen kynnys tuntuu toistaiseksi korkealta sen takia, ettd olen
ymmartanyt siihen osallistuttavan HR tai oman esimiehen kautta. Helpompaa olisi,

jos téhan voisi hakeutua esimerkiksi tyOterveyden, tai jonkun organisaation
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ulkopuolella olevan tahon kautta. Muutoin olisin kiinnostunut palvelusta.”

Kolmas palvelun kayttod haittaava ongelma liittyi ajankéytén haasteisiin ja tyokuormaan.
Osa kokee, ettd tyotehtdvien luonne ei mahdollista osallistumista erilaisiin tapahtumiin eik&
itse palvelun kaytt64, ainakaan tytaikana. Osalla kysymys vaikuttaa olevan puhtaasti se, etta
periaatteessa on mahdollisuus tydaikanakin kayttadé palvelua, mutta tyd kuormittaa niin pal-

jon, etta tyosta irtautuminen ndhdaan mahdottomana.

”Asiakaspalvelussa tydskentelevilla ei ollut mitdan mahdollisuuksia osallistua sil-
loin konttorilla olleisiin tilaisuuksiin eikd my6hemmink&an ole ollut aikaa katsoa
siitd kertovia videoita. Varmaan niita voisi katsoa ja perehtya koko asiaan omalla

ajalla.”

“En ole ehtinyt kiyttdd palvelua tyon jatkuvasta kiireesta johtuen. Tuntuu, etta pai-
van aikana ei mitenkaan ehdi tekemaan kaikkea mita pitaisi, tyd on pirstaleista ja
sen maara uuvuttaa ja syé motivaatiota. Ajatus lahtee tydtaakan alla harhailemaan,
kun et tieda mista aloitat ja mihin keskittyisit. En siis vain ole ehtinyt enké& muistanut
palvelun olemassaoloa. Ainut viesti, mika asiasta on tullut, on Workplace ja sinne

’

hukkuu kaikki tieto muutenkin.’

Tyo6hyvinvointipalveluiden kdyttod puolestaan vastaajien mukaan tuki muun muassa orga-
nisaation yleinen ilmapiiri ja pehmeét arvot. Silla oli myonteinen vaikutus, etté organisaatio
yleisesti korosti ty6hyvinvoinnin teemaa, ja toisaalta ihmiset jakoivat kokemuksiaan hyvin
avoimesti. Kokemuksia jaettiin puhtaasti palveluun liittyen, mutta sen lisaksi jaettiin hyvin
avoimesti esimerkiksi uupumuskokemuksia. Tyontekijoille oli vastausten perusteella selvaa,
ettd organisaatiossa tyohyvinvointia pidettiin korkeassa arvossa ja siihen haluttiin aidosti
panostaa. TyOyhteison jasenten yleisen positiivisen ja avoimen suhtautumisen hyvinvointiin
néhtiin myos vaikuttaneen ihmisten toimintaa. Ihmiset jakoivat avoimesti kokemuksiaan eri-
laisissa infoissa ja esimerkiksi slack-keskusteluissa. Ihmiset myds kokivat, ettd palvelu oli
aidosti tyontekijoita varten ja sielld oli mahdollista kasitella myds tyon ulkopuolisia ongel-
mia. Oli myds muodostunut kasitys, ettd palvelu oli suunnattu kaikille, eika vain pahoja on-

gelmia omaaville.
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"Koin, ettd [palvelun] olemassaolo kertoi jo itsessddn siitd, ettei palveluita nahty
vain "ongelmatapauksille” tarkoitettuna, vaan tarkoitus on tukea ihmisten pitkan ai-

kavalin jaksamista ja kehittymistd oman tyon jasentamiselle ja hallitsemiselle. ”

“Organisaatiomme ilmapiiri ehdottomasti tuki tihdn osallistumista. Tuntui etta iSo
osa kollegoista hyédynsi samaa palvelua, ja yleinen ilmapiiri tallaisiin on ehdotto-

’

man kannustava.’

" Yhteisossamme oli ollut myods joitain loppuunpalamisia, joista ihmiset (loppuunpa-
laneet, jalkikateen), olivat kertoneet avoimesti ja jakaneet oppejaan siitd, mista vaa-

’

ran merkeistd olisi pitdnyt osata pyytdd apua.’

IImapiirin ja avoimen keskustelun liséksi kollegoiden suositukset palveluun liittyen koros-
tuivat kommenteissa. Sen liséksi, ettd ihmiset kertoivat omia kokemuksiaan palvelusta, he
my06s kannustivat muita kokeilemaan. Kommenttien mukaan palvelu oli myds hyvin esilla

eri kanavissa.

" (...) projektipddllikkoni ehdotti sitd ja oikeastaan rohkaisi minua (...). Pddtdkseeni
vaikutti positiivisesti myds se, etta [palvelun tarjoajan nimi] oli ollut puhe esim. in-
trapostauksissa tai slack-viesteissa ja olin huomannut, etta [palveluun] ei liity min-

kaanlaista stigmaa tms., vaan [palveluun] suhtaudutaan meill& hyvin positiivisesz:. ”

Useissa kommenteissa keskeiseksi tekijaksi nousi myos palveluntarjoajan tuttuus. Henkil6-
kohtainen kontakti ennen palvelun kayttoa loi luottamusta jo etukéteen. Ihmisille myds Kir-
kastui selvemmin, misté palvelussa oli kyse, ja millaiseen tarkoitukseen se oli. Monet koki-
vat erityisen merkitykselliseksi palveluntuottajan oman roolin viestinndssa, kuten esittayty-
miset, blogikirjoitukset ja henkilokohtaiset kohtaamiset. Liséksi sekd yhteiso ettd palvelun-
tuottaja korostivat, ettd kyseessé on hyvin matalan kynnyksen palvelu, jota voi hyddyntéé
mya0s ilman varsinaista ongelmaa.

’

"Kipindnd taisi olla se, kun valmentaja kdvi esittdytymdssd esimiespalaverissa.’

”Yhteisomme oli alleviivannut, ettd on ok menna mitaan suurempaa kysymysta tai
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oiretta, vaan voi mennd avoimin mielin katsomaan olisiko kaynti hyodyllista ja kir-

kastavaa. ”

Osa oli kommenttien perusteella kokeillut palvelua puhtaasti uteliaisuudesta, ilman tunnis-
tettua ongelmaa. Osalla saattoi olla myds jonkinlaisia aiempia kokemuksia erilaisista val-
mennuksista ja he kokivat aiemman tietdmyksensé perusteella vastaavat palvelut hyodylli-

siksi.

“"Omalta osaltani syy [palvelun kdyttoon] oli uteliaisuus: Minusta oli hienoa, ettdi ky-

seisenlainen palvelu oli tarjolla ja halusin kokeilla ja selvittéd, mista on kyse. ”

"Pdddyin hyédyntdmdcdn palvelua kokiessani sen mahdollisuutena, jota kannattaa ko-

keilla ja mm. positiivisten aikaisempien mentorointikokemusten kautta. ”

Tyontekijoiden kommenteissa nousee esiin hyvin samanlaisia teemoja, mita aiemmat tutki-
mukset seké henkilostéhallinnon edustajatkin mainitsevat. Osallistuminen edellyttaa aikaa
ja tilaisuutta kayttaa palvelua, avointa ilmapiirid, viestintdd sek& ymmarrysté palvelun mah-

dollisista hyddyisté.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen aiemman kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen perusteella
tehdyt havainnot ja esitetddn johtopaitokset. Ensin vedetddn yhteen tutkimuksen tulokset ja
vastataan samalla tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Yhteenvedon jal-
keen kaydaan lapi tutkimuksen perusteella tehtyja johtopaatoksia ja esitetadn niiden pohjalta
kaytannon suosituksia. Lopuksi pohditaan tutkimuksen onnistumista ja esitetddn jatkotutki-

musaiheet.

8.1 Pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymyksiin vastataan yhdistamélld havaintoja aiemmasta kirjallisuudesta seka
tutkimuksen empiirisestd osuudesta. Kysymyksiin vastataan etenemaélld alatutkimuskysy-

mysten kautta paatutkimuskysymykseen.

Mitka tekijat vaikuttavat hyvinvoinnin edistamishankkeiden onnistumiseen?

Aiemman tutkimuksen valossa tydnhyvinvointiohjelmien onnistumista tukee tyontekijéiden
tietoisuus ohjelman hyodyistd (Andrus & Paul 1995, 98-99). Empiirisen tutkimuksen mu-
kaan organisaatiot hyodyntavat koulutusta jossain maarin edistdékseen tyohyvinvoinnin
hankkeita. Koulutusten mé&aré ei kuitenkaan vaikuta olevan organisaatioissa niin korkealla
tasolla kuin sen soisi olevan, eik& se tavoita kaikkia tyontekijoitd tasapuolisesti. Tdma voi
osaltaan selittda tyohyvinvointiohjelmien alhaista kayttdastetta. Myos fasiliteeteilla on to-
dettu olevan merkitysta (Andrus & Paul 1995, 98-99), mika tuli ilmi myos tydntekijoiden
kommenteissa. Kaikkien tyontekijoiden kohdalla ty6tehtavat eivat mahdollista esimerkiksi
palvelun kayttoa tydaikana, milla saattaa olla laajempikin vaikutus palvelun suosioon aina-
kin organisaatioissa, joissa on paljon rooleja, joissa vastaavia ongelmia ilmenee. Koulutuk-
sen merkitys on keskitssd, kun halutaan edistda tyoyhteisén hyvinvointia seka tyohyvin-
voinnin hankkeita. Aiemmat tutkimukset antavat viitteita siitd, etté tietoisuuden lisddminen
ja koulutukset lisddvat hankkeisiin osallistumista. Empiirisen tutkimuksen mukaan tyonte-
kijoiden kouluttaminen ei monissa organisaatioissa ole viel& siind roolissa, mité se tyohy-
vinvoinnin kehittdmisen nakokulmasta tulisi olla. Ihmisten tietdmattdmyys mielenterveyden

edistamisestd, kuten hyddyista ja keinoista, saattaa selittaa sita, miksi tutkimuksen kohteena
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oleva palvelu ei ole viel& niin laajassa kdytossa kuin voisi olettaa.

Aiemmat tutkimukset ovat kritisoineet, ettd tydhyvinvointiohjelmista puuttuu usein asia-
kasndkokulma (esim. Busbhin 1990a & 1990b; Campbell 1990, luettu Andrus & Paul 1995,
88) ja ohjelmat ovat yleensé saaneet alkunsa johdon tai HR:n suunnitelmista, eivatka tyypil-
lisesti ota huomioon markkinoinnin nakékulmaa (esim. Brennan 1983; Conellan 1984; Kelly
1983; Osborn 1987, luettu Andrus & Paul 1995, 88). Empirian mukaan tyohyvinvoinnin
hankkeita tukee tyontekijalahtdisyys ja se, etta tyontekijoiden tarpeita kuunnellaan ja huo-
mioidaan palveluiden suunnittelussa ja mahdollisesti otetaan tyontekijat mukaan suunnitte-
lemaan hankkeita. Yksi hankkeiden onnistumista estavé tekija on todennédkaisesti se, etté
organisaatiot eivat ole riittdvasti huomioineet tyontekijoiden todellisia tarpeita ja sitd, kuinka
hyvin palvelu palvelee nimenomaisen organisaation tarpeita. Toinen vaihtoehto on, etta pal-
velu kylla vastaisi organisaation ja ty0ontekijoiden tarpeita, mutta sitd ei ole pystytty markki-
noimaan oikealla tavalla suhteessa tarpeisiin ja odotuksiin.

Kirjallisuuden mukaan myds organisaation muutosvalmiudella, ilmapiirilla ja tyontekijéiden
arvoilla on merkitysta siihen, kuinka tyontekijat suhtautuvat hyvinvointiohjelmiin. (Weiner
2009) Hyvinvointihankkeita voidaan tutkimusten mukaan myas edistdd hyodyntéen erilaisia
johtamis- ja organisaatioteorioita. (Paton et. al. 2005; Batras et. al. 2014; Chappell et.al.
2016) Empiirisen aineiston mukaan tyohyvinvointihankkeet ovat erityisen onnistuneita or-
ganisaatioissa, joissa huomioidaan tydhyvinvointi strategiassa, arvoissa, kulttuurissa seka
yleisessa ilmapiirissa. Vaikuttaa silté, ettd naissa organisaatioissa erilaisia muutoksia johde-
taan systemaattisesti ja strategiavetoisesti. Empiirisen aineisto perusteella vaikuttaa kuiten-
kin silta, ettd esimerkiksi erilaisia muutosjohtamisen teorioita ei ainakaan tietoisesti olla hyo-
dynnetty hankkeiden implementoinnissa. Empiria myds osoittaa johdon ja esimiesten esi-
merkilld ja osallistumisella olevan selkedsti merkitystd. Tutkimuksen mukaan tydntekijat
myos tarkastelevat heille tarjottuja hyvinvointietuja organisaation strategiaan peilaten ja ar-
vioivat sitd kautta johdon tarkoitusperid. (Ungureanu et.al. 2019) Erilaisten kaytantéjen yh-
tendisyys ja kontekstisidonnaisuus ovat myds avaintekijoitd menestyksekkaéssa tyéhyvin-
voinnin kehittdmisessa. (Brangold 2018, 67; Thompson & Prottas 2005, 100) Kun pohditaan
empiirisen aineiston perusteella tydhyvinvoinnin ndyttdytymistd organisaation strategiassa
ja sen merkitysté hyvinvoinnin hankkeiden onnistumiseen, voidaan havaita ainakin pieni po-

sitiivinen yhteys naiden valilla. Tama saattaa korostaa strategian merkitysta.
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Aiemassa tutkimuksessa on tarkasteltu esimerkiksi sosioekologista mallia terveyskayttayty-
misen selittdmisessd. Mallin mukaan kommunikaatiolla ja toisten ihmisten kayttaytymisell&
on vaikutusta ihmisten terveyskayttaytymiseen. (Burke et. al. 2017, 102) Kollegoiden epé-
virallinen viestinté liittyen tyohyvinvointipalveluun nousi empiirisen aineiston perusteella
ehdottoman keskeiseksi merkitsevaksi tekijaksi. Tdmé korostui useaan otteeseen seké hen-
kilostohallinnon edustajien ettd tyontekijoéiden kommenteissa. Tyontekijoiden vélisen vies-
tinnén liséksi ihmisten osallistuminen saattaa edellyttaa sitd, ettd hankkeella on seké esimies-
ten etté kollegoiden tuki ja hyvaksynta. (Bardus et. al. 2014, 232, 239) Empiirisen aineiston
mukaan henkildstohallinnon edustajat uskoivat lisaksi yhteiskunnan yleiselld ilmapiirill ja
entistd suopeammalla suhtautumisella mielenterveyden ongelmiin olevan vaikutusta erilais-

ten hyvinvointipalveluiden kayttoon.

Tutkimuksissa nousi esiin myos yksiloon liittyvid tekijoita ja niin sanottujen henkilokohtais-
ten resurssien vaikutuksen merkityksen. (Toker et. al. 2015; Robroek et. al. 2009) Empiiriset
havainnot tukevat teoriaa, silla jotkut organisaatiot kokivat, etta tutkimuksen kohteena ole-
van palvelun kaltaiset palvelut eivat kenties palvele ainakaan kaikkia organisaation henki-
I6storyhmid. Jotkut organisaatiot kokivat, ettd esimerkiksi miehet tai vanhemmat tyontekijat
eivét koe mielenterveyspalveluita tai etand toteutettavia palveluita itselleen luonteviksi. Ym-
marrys naista vaikuttavista tekijoistd, seka yksilollisen nakokulman huomioiminen toimen-
piteissd ja oikeanlaisen tuen kohdistaminen, saattaa olla hyvinvointihankkeiden onnistumi-

sen kannalta olennaista.

Myaos erilaisilla viestinndn muodoilla on tutkimuksissa havaittu olevan merkitysta tyéhyvin-
vointiohjelmien onnistumisen kannalta. (Szrek et. al. 2019; Gordon & Adler 2017) Empiiri-
sessd aineistossa tulee useaan otteeseen ilmi, etta henkildstohallinnon edustajat kokevat, etta
viestintdd ja markkinointia on tehty liian vahan. Niissd organisaatioissa, joissa siihen on pa-
nostettu suunnitelmallisemmin, todetaan toimenpiteill& olevan myonteisia vaikutuksia pal-
velun suosioon. Tyontekijoiden kommenteissa nouseekin selvésti esiin, ettd monet eivat ole
kuulleet palvelusta lainkaan. Jos he ovat kuulleet palvelusta, kokevat he silti viestinnan liian
vahdiseksi. Ihmiset eivat esimerkiksi tienneet mielestaan riittdvan hyvin, kenelle palvelu oli
kohdennettu ja millaisissa tilanteissa sité olisi mahdollista hyodyntad. Viestinndn maara ja
laatu vaikuttaa olevan hyvin keskeisessé roolissa, kun etsitdén syitd, miksi hyvinvointihank-

keet eivat onnistu aktivoimaan kohderyhméa.
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Luottamuksen rooli ty6hyvinvointihankkeiden onnistumista haittaavana tekijana nousi esiin
sekd aiemmassa kirjallisuudessa ettd empiirisessa aineistossa. Kirjallisuuden mukaan osa ih-
misista saattaa jattda osallistumatta erilaisiin tyéhyvinvointihankkeisiin, mikali heilla on
huoli palvelun luottamuksellisuudesta. (Ott-Holland et.al. 2019, 175) Empiiriset aineistot
tukevat havaintoa. Henkildstohallinnon edustajilla on ollut epailyksia siité, etta palvelun va-
paan kayton rajoittamisella on saattanut olla jonkinlaisia vaikutuksia palvelun kayttomaariin.
Tyontekijoiden kommentit vahvistavat epdilyd, silld vastanneista osa perustelee palvelun
hyodyntamatta jattamista silla, ettd sen kayttoon tarvitaan lupa esimiehelté tai henkildstéhal-

linnon edustajalta.

Mikéa on henkiléstéhallinnon rooli tyéhyvinvoinnin edistamishankkeiden toteuttami-

sessa’?

Henkilostohallinnolla on ty6hyvinvoinnin johtamisessa ja hyvinvointihankkeiden toteutta-
misessa padvastuullisen rooli seka teorian etta kdytannon perusteella. Jotta tyéhyvinvointia
jaerilaisia hankkeita voidaan edistaa tehokkaimmalla mahdollisella tavalla, tulee niiden kui-
tenkin olla strategiasta johdettuja (Wright & Boswell 2002). Henkildstohallinto on jo ottanut
organisaatioissa strategisen paikkansa, mutta sen vahvistaminen entisestaan on ensiarvoisen
tarkedd. Tutkimukset osoittavat, ettd muutosten onnistumista tukee henkildstéhallinnon toi-
miminen muutosagenttina ja toisaalta se, ettd henkilostohallinnolla on selkedasti vaikutusval-
taa organisaatiossa (Alfes et.al. 2019; Brown et.al. 2017). Kun pohditaan strategian ja hen-
kilostohallinnon valistd yhteyttd, vaikuttaa siltd, ettd henkilostohallinnolla on strateginen
asema ja paikka johtoryhmassa. Ulospéin voi kuitenkin edelleen néyttaa silta, ettd henkilds-
tohallinnolla ei ole sita valta-asemaa, mika silla tulisi olla toimiakseen muutosagenttina.

Henkildstohallinnon strateginen tyo ei vélttamétta ndyttdydy organisaation kaikilla tasoilla.

Strategisesta nakokulmasta henkildstéhallinnolla on tarkeé rooli tarpeiden tunnistamisessa,
segmentoinnissa, seurannassa ja toteutusten arvioinnissa seka johdon ja esimiesten sitoutta-
misessa. Henkilostohallinto on etulinjassa jalkauttamassa erilaisia hankkeita, mutta etenkin
empiiriset havainnot osoittavat, ettd puhtaasti henkildstohallinnosta l1&htoisin olevat hank-
keet ovat hankalasti toteutettavia. Henkildstohallinnon tulisikin ensisijaisesti pystya sitout-
tamaan johto ja esimiehet mukaan hankkeisiin ja kouluttaa niin johtoa, esimiehid kuin tyon-

tekijoitd hyvinvoinnin teemoista ja tarkeydestd. Henkildstohallinnolla on organisaatioissa
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tyypillisesti vahva rooli kouluttamisessa ja erilaisten koulutusten jarjestamisessa (Gilbreath
& Montesino 2006), joten henkildstéhallinnon on luontevaa ottaa se rooli myds hyvinvoin-
nin edistamisessa. Empiirisen aineiston perusteella koulutus on selvasti henkiléstéhallinnon
vastuualuetta. Kouluttamisessa hyddynnetédan paljon ulkopuolisia asiantuntijoita, jolloin
henkilostohallinnon vastuulla on nimenomaan koordinointi ja tarpeiden kartoittaminen. Kes-
kijohdon ja esimiesten rooli on hyvinvointihankkeiden onnistumisen kannalta keskeisté.
(Fryer et. al. 2018, 219) Esimiesvalmennukset ovatkin useissa organisaatioissa keskeisessa
roolissa, kun puhutaan kouluttamisesta tydhyvinvointiin liittyen. Niissé organisaatioissa,
joissa henkil6stohallinto on pystynyt sitouttamaan esimiehié koulutuksiin ja valmennuksiin,
esimiehet ovat myds paremmin omaksuneet roolinsa ty6hyvinvoinnin edistdmisessa, talloin
hankkeitakin on pystytty edistamaan tehokkaammin. Henkilostohallinnolla on mahdollisuus
vaikuttaa myos siihen, ettd organisaatiossa ja sen jasenilla jo oleva tieto ja osaaminen hyvin-

vointiin liittyen saadaan jaettua kaikille.

Henkildstdhallinnon tulisi hyddyntdd tehtavassaan myods entistd enemman analytiikkaa
(Angrave et. al. 2016, 1) ja kartoittaa tarkasti henkildston tarpeita seké pyrkia kohdentamaan
toimenpiteita oikein ja kehittdd oikeanlaisia hankkeita oikeille kohderyhmille. Henkil9sto-
hallinnon vastuulla on usein myds hankkeiden seuranta, jolloin analytiikan hyddyntaminen
jalleen korostuu. Niissd organisaatioissa, joissa empiiristen havaintojen perusteella pyritaan
hyodyntdmaén henkilostodataa tehokkaasti ja aktiivisesti seké kartoitetaan tarpeita yksilo-
lahtoisesti tai tiimi- ja yksikkokohtaisesti, hankkeiden jalkauttaminen on helpompaa. Liséksi
organisaatiot, jotka pyrkivat aktiivisesti seuraamaan esimerkiksi palvelun kayttomaaria, pys-
tyvét tehokkaammin reagoimaan kéyttdasteen muutoksiin. Ndiden havaintojen perusteella
muun muassa viestinnan ja markkinoinnin toimenpiteitd on voitu suunnitella ja kohdentaa

aktiivisemmin ja tehokkaammin.

Tyohyvinvointiin ja tyéhyvinvointihankkeisiin liittyva viestinta ja markkinointi on usein pit-
kélti henkilostohallinnon harteilla. Tutkimusten mukaan myods ylimmaén johdon, esimiesten
ja kaikkien tyontekijoiden tulisi osallistua viestintaan. (McLellan et. al. 2015, 1009; Gordon
& Adler 2017) Viestinnan osaltakin henkildstohallinnon on hoidettava oma osansa niin sa-
notusti ruohonjuuritason viestinndstd mutta samalla henkilostohallinnon on pystyttava si-
touttamaan myds johto ja esimiehet viestintddn ja markkinointiin. Johdon ja esimiesten si-

toutuminen ja esimerkin ndyttdminen ovat tarkedssa roolissa hyvinvoinnista viestiessa, sita
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henkildstohallinnon on tarkeéa olla tukemassa ja varmistamassa. Henkildst6hallinnon tulisi
my06s varmistua, ettd tyontekijoille on olemassa kanavia, joissa he voivat vapaasti jakaa ko-
kemuksiaan ja ajatuksiaan. Organisaatiot ovat pystyneet jonkin verran parantamaan hank-
keiden onnistumista, jos johto viestii aktiivisesti hyvinvointiin liittyen, ja osallistuu erilaisiin
hankkeisiin kokemuksiaan jakaen. Vastaavasti organisaatioissa, joissa henkil0sto pystyy va-
paasti jakamaan kokemuksiaan useiden kanavien kautta, henkiléstohallinnon edustajat ko-
kevat, ettd kokemusten jakamisella on myonteisid vaikutuksia hankkeiden onnistumisen

kannalta.

Henkilostohallinnolla on ensisijaisesti erdénlainen koordinaattorin rooli ty6hyvinvoinnin
johtamisen ja tyéhyvinvointihankkeiden toteuttamisen ndkokulmasta. Henkilostohallinnolla
on vastuu hankkeiden kaytannon toteutuksesta, mutta sen liséksi sen tulee varmistaa johdon
jaesimiesten sitoutuminen. Analytiikan avulla on kartoitettava todelliset tarpeet ja seurattava
hankkeiden toteutumista. Lisaksi on varmistuttava, ettd sek& johdolla, esimiehilla ettd tyon-
tekijoilla on tarvittavat tiedot ja taidot itse hyvinvoinnin merkitykseen, hyvinvoinnin edisté-
miseen ja hankkeisiin liittyen. Henkil6stohallinnon tulisi myds nékyvasti olla samassa lin-
jassa johtoryhman jasenten kanssa seka pitad yll& samanlaista valta-asemaa, kuin muutkin
johdon edustajat. Aiemman tutkimuksen mukaan HR-ammattilaisten tulisi hyddyntaa tyos-
sédan enemman tutkimuksissa esiin tulleita kéytantoja ja ottaa haltuun uusia vastuualueita.
Toisaalta sidosryhmien, kuten johdon, tulisi antaa HR:lle enemman valtaa ja arvostusta. (Ul-
rich & Dulebohn 2015, 194-196; Gill 2018, 112-113)

Kuinka sisdisella markkinoinnilla voidaan edistaa tyéhyvinvoinnin edistamishankkei-

den onnistumista?

Siséisen markkinoinnin on sanottu olevan seké johtamisstrategia (Gronroos 1998, 281) etta
filosofia ja hallintaprosessi. (George, 1990, 64, luettu Rafig & Ahmed 2000, 452) Néihin
tiivistyykin strateginen ajattelu tyéhyvinvointihankkeiden edistdmisessa. Johtamisstrategiaa
tukee myds aiemmat tieteelliset havainnot siitd, ett4 johdon ja esimiesten suhtautumisella
tyohyvinvointiin on keskeinen merkitys hankkeiden onnistumisen kannalta. (Bardus et. al.
2014; Middlestedt et. al. 2011) Sekaé kirjallisuuden ettd empirian avulla on jo edell& osoitettu
strategian merkitys tyéhyvinvoinnin johtamisessa ja tyohyvinvoinnin hankkeiden edistami-

sessd. Sisdisen markkinoinnin voidaan ajatella luovan strategisen ajattelun perustan
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tyohyvinvoinnin hankkeiden edistamiselle. Strategiseen ajatteluun voidaan liittdd muun mu-
assa johdon sitoutuminen, tarpeiden kartoittaminen, segmentointi, arvojen luominen ja kult-
tuurin rakentaminen. Sisdisen markkinoinnin perusajatukseen kuuluu, etté tyontekijat ajatel-
laan sisaisiksi asiakkaiksi (Berry 1981) ja pyrkimys on myyda esimerkiksi organisaation si-
séisia palveluita tyontekijoille. Organisaatiot, jotka ovat huomioineet tyéhyvinvoinnin hank-
keiden edistamisessa strategisia teemoja, ovat onnistuneet vaikuttamaan myonteisesti tyo-

hyvinvointipalvelun kdyttoon ja vastaanottoon tyontekijoiden keskuudessa.

Sisainen markkinointi pyrkii vaikuttamaan erityisesti asenteisiin ja sen tulee olla laht6isin
ylimmésté johdosta. Ylimmaéan johdon lisaksi myds keskijohdon on omaksuttava oma roo-
linsa prosessissa. Vasta ndiden tasojen jalkeen tydntekijoihin kohdistuvat toimenpiteet voi-
vat onnistua. (Gronroos 1998, 289) Nama sisdisen markkinoinnin nakemykset tiivistavéat
erinomaisesti tyohyvinvoinnin edistdmisen teorioita ja nakokulmia, joita myds empiiriset
havainnot tukevat. Seka siséisen markkinoinnin teorian etta tyohyvinvoinnin tutkimusten
mukaan yksi keskeinen edellytys on tyontekijoiden odotusten ymmartdminen. (Gounaris
2006, 442) Tyontekijalahtdisyys nousee esiin myds empiirisestd aineistosta, joten sisaisen

markkinoinnin hyodyt vaikuttavat siltdkin osin ilmeisilta.

Sisaisen markkinoinnin teoria kasittelee myos koulutuksen roolia yhtena keskeisena sisaisen
markkinoinnin keinona edistettdessa organisaation pyrkimyksia. (Gronroos 1998, 291) Kou-
lutuksen merkitys on noussut esiin myds ty6hyvinvoinnin kirjallisuudessa. Ndin ollen myds
tdmé& nadkokulma tukee siséisen markkinoinnin teorian hyddyntdmista tyohyvinvoinnin hank-
keiden edistamisessa. Empiiristen havaintojen perusteella koulutuksella uskotaan olevan

myonteinen vaikutus hankkeiden onnistumisen kannalta.

Sisdisen markkinoinnin mukaan markkinoinnilla ja viestinnélla on tarke& merkitys organi-
saation pyrkimysten edistdmisessa. Viestintdjohtaminen on toinen sisdisen markkinoinnin
keskeisista johtamisprosesseista. (Gronroos 1998, 283) Viestintd ja markkinointi ylipaatansa
niiden eri muodoissa ovat keskeisid sekd sisdisessa markkinoinnissa ettd tyohyvinvoinnin
hankkeiden kannalta. Sisainen joukkoviestint4, siséinen vuorovaikutus seka ulkoinen jouk-
koviestintd ovat keskeisié sisaisen markkinoinnin keinoja. Empiiristen havaintojen mukaan
erityisesti sisdinen vuorovaikutus on tehokas ja kdytetty keino tyéhyvinvoinnin hankkeiden

edistdmisessd. Sisdisen joukkoviestinndn uskotaan myds olevan tehokas keino, mutta sen
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kayttd on monessa organisaatiossa lopulta vahaista. Ne organisaatiot, jotka hyodyntéavat si-
séistd joukkoviestintaa tehokkaasti, kokevat sen tuovan tuloksia. Sen sijaan ulkoinen jouk-
koviestintd on melko vahan kaytetty keino hankkeiden edistdmisessa. Yksittaisid havaintoja
saatiin kuitenkin sen osalta, ettd ulkoisella viestinnalla oli pystytty tukemaan sisdista jouk-
koviestintdd. Tyohyvinvoinnin hankkeiden edistaminen edellyttédd sekd jatkuvaa tyohyvin-
voinnin johtamista, eli sisdisen markkinoinnin termein asennejohtamista, etté itse hankkei-
siin liittyvia irrallisempia ja tiettyina aikoina toteutettavia toimenpiteitd, eli jalleen sisdisen

markkinoinnin sanoin, viestintajohtamista. (Grénroos 1998, 283-285)

Sisaisen markkinoinnin teoria tarjoaa useita tyokaluja tydhyvinvoinnin ja tyéhyvinvoinnin
hankkeiden edistamiseen. Sisaiseen markkinointiin siséltyy strateginen ajattelumalli, johdon
sitoutuminen ja tuki, segmentointi, koulutus, sisdinen vuorovaikutus, sisdinen joukkovies-
tintd ja ulkoinen joukkoviestintd. My6s resurssien hallinta on osa siséisen markkinoinnin
ajattelumallia ja keskeinen osa ty6hyvinvoinnin johtamista. Naisté syista sisdisella markki-

noinnilla uskotaan olevan mahdollista edistaa tyéhyvinvoinnin hankkeita.

Kuinka henkildstohallinto voi hyddyntaa sisdistd markkinointia tyéhyvinvoinnin edis-
tamishankkeissa?

Paatutkimuskysymys kokoaa yhteen kolmen edellisen alatutkimuskysymyksen vastaukset.
Tyo6hyvinvoinnin hankkeiden onnistuminen edellyttad, ettd toimenpiteet ovat linjassa orga-
nisaation strategian kanssa ja hankkeilla on johdon ja koko organisaation vahva tuki. Orga-
nisaation kulttuurin tulee olla avoin, tukea tyéhyvinvointia ja avointa kanssakaymista. Hank-
keet on toteutettava aidoista tarpeista lahtéisin ja ne on suunniteltava tyontekijaléahtoisesti.
Lisaksi organisaation resurssoinnin on oltava kunnossa, jotta hankkeet voidaan toteuttaa te-

hokkaasti. Onnistuakseen hankkeet edellyttdvat myods koulutusta ja viestintaa.

Henkilostéhallinto on etulinjassa, kun toteutetaan tydhyvinvoinnin hankkeita. Tama edellyt-
taé henkildstohallinnolta strategista roolia ja vaikutusvaltaa, johdon ja esimiesten osallista-
mista ja kouluttamista, tyontekijoiden kouluttamista sekd tehokasta viestintéé ja markkinoin-
tia. Henkildstéhallinnon on kiinnitettdva huomiota my6s organisaation kulttuuriin ja pyrit-
tava vaikuttamaan oikeanlaisen kulttuurin rakentamiseen strategisen vaikutusvallan kautta.

Henkildstohallinnon on liséksi hyddynnettdva analytiikkaa, niin tarpeiden kartoittamisessa
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kuin hankkeiden onnistumisen seurannassa ja arvioinnissa.

Siséisen markkinoinnin teoria ja empiirisen tutkimuksen pohjalta koottujen teemojen huo-
mioiminen tarjoaa henkildstohallinnolle keinot vastata tyohyvinvoinnin hankkeisiin liitty-
viin haasteisiin. Teoria huomioi strategiset lahtokohdat, kuten strategian itsesséan, johdon
roolin, kulttuurin, tarvekartoituksen ja segmentoinnin. Strategian lisaksi sisainen markki-
nointi huomioi koulutuksen ja viestinnan seka markkinoinnin merkityksen. Vaikka siséisesté
markkinoinnista puhutaan johtamisstrategiana, palvelee se vélineena henkiléstohallinnon

pyrkimyksié, koska henkildstohallinnolla on keskeinen rooli tydhyvinvoinnin johtamisessa.

8.2 Johtopaatokset

Mielenterveysongelmat ovat yha kasvava ongelma ja erityisesti tyduupumuksesta puhutaan
merkittdvana tyceldamén ongelmana. Tyonantajien tarjoamat hyvinvointipalvelut voisivat
olla yksi ratkaisu taisteltaessa pahoinvointia vastaan ja samalla erilaiset palvelut voivat olla
merkittava tydsuhde-etu tydntekijoille. Seké teoria ettd empiria tukevat kuitenkin havaintoa,
ettd moni jattaa tarjotut hyvinvointiedut kdyttdmatta. Tutkimuksen mukaan ilmiéon vaikut-
tavat useat tekijat. Tutkimus my0s osoittaa, ettd organisaatiot ovat jo jossain méaarin pyrki-
neet vaikuttamaan siihen, ettd ihmiset 16ytaisivét heille tarjotut palvelut ja rohkaistuisivat

kayttdmaan niita.

Suurimmassa osassa yrityksid on selkedsti panostettu tydhyvinvoinnin johtamiseen ja mie-
lenterveyshaasteiden ratkomiseen. Kun asiaa tarkastellaan sisdisen markkinoinnin keinojen;
strategian, koulutuksen seka viestinnan ja markkinoinnin toimenpiteiden nakékulmasta on
tyypillistd, ettd jotkut ndista osa-alueista on jo otettu haltuun. Yleisempé&é kuitenkin on, etta
kaikki elementit on huomioitu tasapainoisesti vain harvassa organisaatiossa. Empiirisen ai-
neiston mukaan kokonaisvaltaisuus toteutuu useammin moderneissa organisaatioissa. Pal-
velun tavoitettavuuden ja kdyton osalta on saatu hyvia tuloksia organisaatioissa, joissa ko-
rostetaan strategiassa selvasti yksilon hyvinvointia, joissa kulttuuri on avoin, ja joissa johto
osoittaa myos omalla toiminnallaan tukea ty6hyvinvoinnille. Liséksi koulukseen seka vies-
tintd&n ja markkinointiin panostamalla on pystytty myo6tévaikuttamaan palveluiden kéyt-
toon. Palveluiden implementointia tukee myds se, ettd palvelu on valittu niin, ettd se sopii

aidosti ominaisuuksiltaan organisaatioon ja sen kulttuuriin ja toimintamalleihin.
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Vaikuttaisi myos siltéd, ettd organisaatioissa, joissa kaikkiin osa-alueisiin ei olla pystytty pa-
nostamaan riittavalla tasolla, panostus yksittdiseen osa-alueeseen voi jossain maarin kom-
pensoida puutteita toisella osa-alueella. Puutteita esimerkiksi strategiassa saatetaan pystya
paikkaamaan aggressiivisella markkinoinnilla tai puutteita markkinoinnissa pystytéan jol-
tain osin paikkaamaan strategisilla toimenpiteilla. Vaikuttaa kuitenkin siltd, etta ehdotto-
masti parhaaseen lopputulokseen paastaan panostamalla kokonaisuutena siséisen markki-

noinnin kaikkiin osa-alueisiin.

Se miksi iso osa organisaatioista ei panosta etenkd&n markkinointiin, voi kielid resurssien
puutteesta. Tutkimuksen keskidssé ollut palvelu sekd muut tarkastellut palvelut, ovat sisal-
I61taan sellaisia, ettd ne voisivat hyodyttaa ihan jokaista, niitékin, jotka eivat tunnista ela-
massaan suuria haasteita. Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd organisaatiot eivat ensisijaisesti pyri
siihen, ettd koko henkildsto kayttéisi palvelua. Tasta kielii muun muassa se, ett4 organisaa-
tioilla on kynnys avata palvelu vapaaseen kéyttéon. Tdma saattaisi kuitenkin poistaa kdyton
esteitd niissa tilanteissa, joissa yksilo ei rohkene puhua tilanteestaan kenellekaan. Organi-
saatiolla on kuitenkin herkasti pelko siita, ettd palvelun vapaa kayttd johtaisi siihen, etta
kaikki haluaisivat kayttad palvelua. Tastd ei kuitenkaan ole mink&anlaisia viitteita niiden
organisaatioiden perusteella, jotka ovat avanneet palvelun vapaaseen kayttoon. Talléin on-
gelmat saattavat liittya siihen, ettd ihmiset eivat koe palvelua omakseen tai eivat koe hydty-
vansa siitd. Talloin koulutuksella saattaisi olla mydnteisid vaikutuksia palvelun kayttoon.
Yksiloiden tietoisuutta palvelun eduista olisi hyddyllisté lisata samoin kuin tietoa siitd, mil-
laisissa tilanteissa palvelusta voisi hyotya.

Tuttuus vaikuttaisi myos olevan yksi keskeinen tekijé siind, kuinka etenkin mielenterveytta
edistavat palvelut otetaan vastaan. Verkon valitykselld toteutettavan palvelun haaste saattaa-
kin olla tuttuuden tunteen puute. Mielenterveyden edistdmistydssé luottamuksen rakentami-
nen on tarked ja olisi tarkedd pééasta lahelle loppuasiakasta, jolloin luottamusta asiakkaan ja
psykologin tai valmentajan vélilla voidaan rakentaa. Moderneissa organisaatioissa se voi olla
helpompaa, koska organisaatio on hierarkialtaan matala, viestintd on molemmin suuntaista
ja toimenpiteiden skaalautuvuus yksilollisempad. N&issd organisaatioissa on toteutettu mo-
nia toimenpiteitd, joilla erilaisia tydhyvinvoinnin toimijoita on tuotu lahemmaés ihmisten ar-

kea. N&in palvelut on tehty tutummaksi ja helpommin l&hestyttaviksi.
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Moderneissa organisaatioissa sahkdiset toimintamallit ovat vahva osa jokapaivaista tydsken-
telyd, minka vuoksi se on luonteva tapa hoitaa myds hyvinvointiin liittyvia asioita. Organi-
saatioille tyypilliset toimintamallit korostavat réataldinnin ja segmentoinnin merkitysta
my0s hyvinvointihankkeiden suunnittelussa. On térkead tuntea oma henkilostd, sen odotuk-
set ja tyypilliset toimintamallit, jotta voidaan tarjota henkilstod parhaiten ja luontevimmin

palvelevat konseptit kéyttoon.

Tulosten mukaan erityisesti avoin kulttuuri, epavirallinen sisainen viestinta ja vuorovaikutus
ovat keskeisessé roolissa ty6hyvinvoinnin edistamisesséd. Tdmén organisaatiot ovat laajasti
ymmértaneet. Kulttuurin avoimuus korostuu kuitenkin selkedmmin moderneissa organisaa-
tioissa. Tama voi johtua siitd, ettd avoin kulttuuri on madritellyt organisaatiota sen ensihet-
kisté alkaen, kun taas perinteiset ja vanhemmat organisaatiot ovat aikoinaan rakentuneet tay-
sin erilaisista l&htokohdista. Moderneissa organisaatioissa on sen vuoksi ldhtokohtaisesti he-
delméllisempi maapera kasitell& arempiakin aiheita kuin perinteisissa organisaatioissa. Joh-
don on mydos lahtokohtaisesti helpompi omaksua oma roolinsa, koska johto on alun perin

ollut luomassa toiminnan raameja.

Tulosten perusteella ihmiset arvostavat vertaistensa kokemuksia, kun on kyse hyvinvoin-
nista. Ihmisille on vield osittain uutta, kuinka esimerkiksi tyduupumus lopulta nayttaytyy.
Kokemusten jakamisella ja koulutuksella on siksi tarkea rooli mielenterveysongelmien eh-
kaisemisessa. Ihmiset eivét valttdméatté koe tarvitsevansa varhaista tukea, koska he eivét tun-
nista niit4 ensioireita, joihin olisi jo hyvéa puuttua. Monet huomaavat ongelmat vasta, kun on
jo lilan mydhaista. Koska ihmiset eivat ymmarrd, miten he hyoétyisivat erilaisista valmen-
nuksista tai terapiapalveluista, he eivat myodskaan koe tarpeellisena kéyttaa aikaansa niihin.
Tasta syysta koulutukseen tulisi kiinnittad huomiota, kun pyritadn edistdaméaén mielen hyvin-
voinnin palveluita. Ja koska eri kanavista tulevaan tietoon suhtaudutaan eri tavalla, olisi

syyta kiinnittd4d huomiota kouluttavaan tahoon.

Kuviossa 8. havainnollistetaan yksinkertaistaen aihealueet, joihin henkilGstéhallinnon tulisi
kiinnittd4 huomiota tyohyvinvointihankkeiden edistdmisessd. Pohjan kaikelle luo olosuhteet
ja resurssit. Tutkimuksen mukaan yritykset tiedostivat, ettd saavuttaakseen korkeamman
kéyttdasteen, heidén tulisi panostaa erityisesti markkinointiin. Tahan ei kuitenkaan ryhdytty,

koska haluttiin, ettd palvelu on kaytdssa vain sitd todella tarvitsevilla. Palvelua ei
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organisaatioissa haluttu tuoda hyddynnettavaksi itsensé kehittdmiseen tai siksi, ettd on mu-
kava kokeilla kaikkea, miké on ilmaiseksi saatavilla. Tasta syysta monet organisaatiot edel-
Iyttivéat esimiehen tai henkildstohallinnon edustajan kontaktointia ennen kuin palvelua sai
hyodyntéé. Kavi myos ilmi, ettd kaikilla tyontekijoilla ei ole yhtélaisid mahdollisuuksia hyo-
dyntad palvelua tai osallistua koulutuksiin esimerkiksi tyoaikana. Mikali tyontekijoillé ei ole
sopivia olosuhteita kayttaa heille tarjottuja palveluita, eika organisaatiolla toisaalta ole re-
sursseja panostaa niihin taysipainoisesti, on syyta harkita palveluiden soveltuvuutta uudem-

man kerran.

Kun olosuhteet ja resurssit on varmistettu, on aika kiinnittaa tarkemmin huomiota strategi-
seen suunnitteluun. On tarkeda varmistaa, ettd organisaation liiketoimintastrategia on lin-
jassa ty6hyvinvoinnin edistamistoimenpiteiden kanssa, johto on sitoutunut, hankkeilla on
johdon tuki, ja hankkeet palvelevat aitoa tarvetta. Palvelun on sovittava myds organisaation
yleisiin toimintamalleihin. N&iden lisdksi on ensiarvoisen tdrkead muokata organisaatiokult-
tuuria siten, ettd organisaatiokulttuuri tukee avoimuutta ja tarjoaa psykologisesti turvallisen
ilmapiirin. Kun strategisesti tarkeat rakenteet ovat kunnossa, on varmistettava, ettd ihmisten
tietotaito on riittavalla tasolla liittyen seka yleisesti hyvinvointiin ettd kyseiseen palveluun.
Lopuksi, kun kaikki muut osa-alueet on huomioitu, varmistetaan viestinnan ja markkinoin-

nin toteutuminen.
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olosuhteet
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markkinointi

Kuvio 8. Onnistuneen hyvinvointihankkeen implementoinnin edellytykset

Havaintojen perusteella hyvinvointihankkeiden implementointia on mahdollista tukea erilai-
silla keinoilla. Organisaatioiden on lahtokohtaisesti varmistettava riittavat resurssit hyvin-
voinnin edistdmiseen, jotta hyvinvoinnin hankkeita voidaan toteuttaa ja implementoida. Kun
organisaatiolla ja henkildstohallinnolla on kéytossaan riittavat resurssit, henkildéstéhallinnon
ammattilaiset voivat tehostaa implementointia hyddyntamalla sisaistd markkinointia huomi-

oiden kattavasti sen osa-alueet; strategian, koulutuksen seka viestinnan ja markkinoinnin.

8.3 Kaytannon suositukset

Aiemmissa luvuissa on esitetty ajatuksia siitd, kuinka tutkimuksen tuloksia voitaisiin orga-
nisaatioissa hyodyntéa. Tassé luvussa esitetddn kuitenkin kootusti kaytannon suosituksia tut-
kimukseen pohjautuen. K&ytdnnon suosituksissa esitetdan ehdotuksia ensisijaisesti henkilos-
tohallinnolle ja henkil6ille, joiden vastuualueeseen kuuluu organisaatioiden tyéhyvinvoinnin

edistdminen. Sen lisdksi esitetddn suosituksia organisaatioiden johdolle ja esimiehille. Myds
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palveluiden tuottajille esitetddn joitakin huomioita.

Ensimmaiseksi henkildstohallinnon edustajien on valjastettava kaikki mahdollinen saata-
villa oleva ty6hyvinvointia kuvaava data kayttoon. Olisi myds hyva miettid keinoja keréta
sellaista dataa, jota ei viela toistaiseksi ole keratty. Kannattaa pohtia, tarjoaako perinteinen
vuosittain toteutettava tyotyytyvaisyyskysely riittdvén tarkkaa tietoa tyéhyvinvoinnin todel-

lisesta tilasta, ja ovatko tulokset linjassa esimerkiksi ty6terveyden havaintojen kanssa.

Resurssien arvioinnissa on hyvéa pyrkié arvioimaan tyoterveyden kustannuksia, tyohyvin-
voinnin ennaltaehkdisemisen kustannuksia seké& kustannuksia, jotka aiheutuvat vélillisesti
tyontekijoiden pahoinvoinnista. Koska ihminen on kokonaisuus, kannattaa muistaa myaos se,
ettd yksityiselaman kriiseillakin voi olla vaikutuksia tyétehoon ja tyon tuottavuuteen. On siis
tarked selvittda ja arvioida, millaisia hyo6tyja varhaisilla tukitoimilla saattaisi olla tuottavuu-
den ja tehokkuuden kannalta. Hankkeen tarpeellisuuden varmistamisen jélkeen tulee varmis-
taa riittavat resurssit, jotta hankkeeseen voidaan aidosti panostaa. Samalla on hyvé panostaa
siihen, ettd organisaation kaikilla jasenilla on yhtéldiset mahdollisuudet kéayttaa palveluita.
Kannattaa myds pohtia, voitaisiinko vastaavat palvelut tarjota henkildston kdytt6on ilman
esimiehen tai henkilostohallinnon edustajan hyvéksyntaa. Taté kannattaisi myos pilotoida.

Tyo6hyvinvointi olisi syytd huomioida organisaatioissa strategialahtdisesti. Tydhyvinvointi
pitéisi tuoda selkeasti esille ja korostaa sité arvoissa ja kaikessa ndihin teemoihin liittyvéssa.
Lisaksi tulisi pyrkia luomaan avoin kulttuuri puhumalla hyvinvoinnin ja mielenterveyden
teemoista jokaisella tasolla johdosta tyontekijoihin. Tydhyvinvoinnin kehittamista ei pida
jattaa yksin henkilostéhallinnon harteille, vaikka henkildstéhallinnolla on asiassa ehdotto-
man tarked ja keskeinen rooli. HR:n tulee panostaa erityisesti ihmisten kouluttamiseen hy-
vinvoinnin teemoihin liittyen. Johdon ja esimiesten koulutuksiin tulee panostaa, ja naissa
voisi hyddyntdd muun muassa erilaisia ulkopuolisia tahoja. Esimiesten koulutuksessa tar-
ke&d on varhaisen tunnistamisen ja puuttumisen taidot seké taidot, kuinka puhua hyvinvoin-
nin teemoista tai mistd saa apua, jos syysta tai toisesta ei itse kykene puhumaan. Myads itse-
tuntemuksen kehittdmisesta voi tdssa kohtaa olla apua, jotta pystyy tunnistamaan omat heik-
koutensa ja vahvuutensa. Johdon ja HR:n tulee tuntea oman organisaationsa ihmiset, eli mika
toimii heilld ja mika ei, mikad on luontaista. Kannattaa myds osallistaa ja sitouttaa henkildsto

mukaan hankkeisiin. Tall6in on mahdollista saada aitoja nakemyksia henkildston toiveista
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ja tarpeista. Samalla henkil6t voivat toimia myds suunnannéyttéjiné kollegoilleen. Toisaalta
on my6s huomioitava yksiloitavyys. Myos tyontekijoihin kohdennetut koulutukset ovat tér-
keitd. Jokaisen olisi hyddyllistda ymmartaa henkisen hyvinvoinnin merkitys ja tuntea siihen
vaikuttavia osatekijoitd, mita esimerkiksi liiallisesta kuormituksesta voi seurata, ja mika
merkitys palautumisella on. Silloin kun yksil6ll& on tietoa, hdnen on helpompi myos hakea

tarvittaessa apua.

Koulutusten seka viestinnan ja markkinoinnin osalta on kiinnitettdva huomiota kohderyh-
miin ja tavoittavuuteen. Né&illa elementeilld on tutkimusten mukaan myonteinen vaikutus
hankkeiden onnistumisen kannalta. Modernien organisaatioiden esimerkkid laajentaen,
kaikki organisaatiot voisivat hyotya siita, ettd tuotettaisiin erilaisia koulutuksia ja viestintaa
koko organisaation kattavien toimenpiteiden liséksi esimerkiksi osasto- tai tiimitasolla. Nain
viestin tueksi on helpompi liittd& henkilokohtainen kontakti sekd vapaampia keskusteluja.
Esimerkiksi mahdollisten sadnndllisesti toistuvien tiimi- ja osastopalaverien yhteydessa voi-
taisiin puhua myads silloin talldin tydhyvinvoinnin teemoista, ja tuoda paikalle puhujia orga-
nisaation ulkopuolelta tai kokemusasiantuntijoita omasta organisaatiosta. Lisaksi kannattaa
hyddyntd4 monikanavaisuutta koulutuksessa, viestinnassa ja markkinoinnissa. Ihmisille tu-

lee luoda kanavat, joissa he voivat jakaa tietoaan ja kokemuksiaan.

Tutkimuksen viesti organisaatioiden johdolle ja esimiehille on vastuun kantaminen. He ovat
aivan keskeisessa asemassa, kun puhutaan mielenterveyden edistdmisestd tyOpaikoilla. Kan-
nattaa olla asian suhteen itsekin aktiivinen, ottaa asioista selvaa ja tarvittaessa pyytéé apua
henkildstohallinnolta. Kuka vain voi olla aloitteellinen organisaatiossa, ei ainoastaan henki-

|6stéhallinnon edustajat.

Palveluiden tuottajien saattaisi olla hyodyllista pohtia erilaisia keinoja paasta lahemmas lop-
pukéyttajaa. Erityisesti mielenterveyden palveluissa luottamuksen ja tuttuuden tunteen luo-
minen voivat parantaa osallistumista. Digitaalisissa palveluissa tdmé voi kuitenkin olla haas-
teellista. Kannattaa pohtia, olisiko mahdollista nostaa esiin palvelussa toimivia psykologeja
ja valmentajia, jotta ihmiset saavat palvelulle kasvot. Ehkd myds mahdollisuus valita itse,
kenen kanssa keskustelut voi aloittaa, voisi madaltaa kynnysta kayttaa palvelua. Palvelun-
tuottajan saattaisi olla myds hyva itse pyrkia aktiiviseen ja toistuvaan markkinointiin asia-

kasyrityksissa senkin jélkeen, kun palvelu on otettu kayttoon. Kannattaa myds pyrkia
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nostamaan voimakkaasti esiin kanavia, joiden kautta k&yttajat voivat epaselvissa tilanteissa
kaantya suoraan palveluntuottajan puoleen ja vélttada halutessaan kontaktia oman organisaa-
tion edustajien kanssa. Nain voi esimerkiksi olla tilanteessa, jossa henkild viela pohtii omaa

tilannettaan ja palvelun soveltuvuutta itselleen.

8.4 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus onnistui vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin, mutta tasta huolimatta tut-
kimukseen liittyy my0s joitakin rajoituksia. Tutkimustulosten yleistettavyytta heikentaa se,
etta tutkimuksessa on péaasiassa keskitytty tarkastelemaan yhta tiettyad palvelua ja kyseisen
palvelun kayttajia. Tutkimuksessa ei mydskaan ole mukana organisaatioita, jotka olisivat
esimerkiksi luopuneet kyseisen palvelun kaytostd, ja joilla olisi siind mielessa negatiivisia
kokemuksia palvelusta. Mikéli tutkimuksessa mukana olleita organisaatioita olisi mahdol-
lista luokitella tarkemmalla tasolla palvelun kéyttdasteen ndkokulmasta, olisi tuloksia voitu
mahdollisesti saada tarkemmalla tasolla. Tarkastelun kohteena olleet organisaatiot ovat li-
séksi luokiteltavissa suuriksi yrityksiksi, kun taas valtaosa suomalaisista yrityksista edustaa
pienid ja keskisuuria yrityksid. Téhan seikkaan on syyta kiinnittd& huomiota tuloksia sovel-
lettaessa.

Tyontekijoiden otos tutkimuksessa oli myds kohtalaisen pieni, joten suurempi otos saattaisi
tuottaa hyvinkin erilaisia tuloksia. Otoksessa oli lisdksi tyontekijoitd vain kahdesta tutki-
muksessa mukana olleesta organisaatiosta, joka sekin heikentdd tulosten yleistettavyytta.
Tyontekijoiden kokemuksista olisi lisédksi voitu saada kattavampi kasitys esimerkiksi laa-

jemman haastattelun tai tdsmallisesmman kyselyn avulla.

Valitut menetelmét itsessdén palvelivat tutkimuksen pyrkimyksid hyvin. Haastatteluiden
avulla saatiin kattavasti tietoa ilmidsta ja henkilostohallinnon kokemuksista. Ihmiset myds
vaikuttivat kertoneen kokemuksistaan hyvinkin rehellisesti ja avoimesti. Tutkimuksen otos
ensisijaista aineistoa koskien vaikutti ilmion kannalta riittdvélta. Vastauksissa toistui samat
teemat, eikd viimeisiin haastatteluihin edetessd noussut esiin yllattavia seikkoja. Sisdista
markkinointia yksittaisen hankkeen edistdmiseksi on tutkittu kohtalaisen véhan ja toisaalta
mielenterveyspalvelun edistdminenkin on tutkimusaiheena uusi. Tutkimus pystyi osittain

tuottamaan uutta tietoa, kokoamalla yhteen aiempia tutkimuksia sekda vahvistamaan
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aiempien tutkimusten perusteella tiedettyd. Tasta ndkokulmasta tutkimusta voidaan pitéé on-

nistuneena.

Tutkimuksen pohjalta nousi esiin myds mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Jossain méérin yk-
siloon kohdistuviin palveluihin tyokontekstissa suhtaudutaan epaillen, mikali ongelmat liit-
tyvét organisaation rakenteisiin. Tamén perusteella yhdeksi jatkotutkimusaiheeksi ehdote-
taan lyhytterapian ja yksiléon kohdistuvien toimenpiteiden ja hankkeiden vaikuttavuutta or-
ganisaatiotasolla. Myds mielenterveyden edistdminen tyopaikoilla laajemmassa kuvassa ja
rakenteisiin vaikuttavilla menetelmill& on yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe. T&ssa tutki-
muksessa vahéiseen rooliin jadnyt tyontekijapuolen ndkemys ilmidsté olisi myds mielenkiin-
toinen ja tarked tutkimusaihe. Tatd tutkimuslinjaa haittaa kuitenkin osittain organisaatioiden
haluttomuus osallistua tdman kaltaiseen tutkimukseen, toisaalta kohderyhman tavoittaminen

ilman organisaatioyhteisty6té on epatodennékoisté.

Kolmas kiinnostava tutkimuslinja olisi motivaatioteorioiden syvallinen analyysi ja yhteys
mielenterveyspalveluiden kéayttoon liittyen. Tassa tutkimuksessa jatettiin tietoisesti huomi-
oimatta yksilod motivoivat sisdiset tekijat. Niiden merkitysté saattaisi olla hyddyllistd ym-
martad, jotta voidaan luoda laajempi ymmarrys ilmidsta. Tutkimuksessa nousi lisaksi vah-
vasti esiin organisaatiokulttuurin merkitys mielenterveyden edistdmisen kannalta. Toisaalta
avoin ja itseohjautuva kulttuuri tukee hyvinvointia mutta toisaalta se voi myds kuormittaa
joitakin yksilgita. Tarked tutkimusaihe olisikin selvittdd, millainen olisi ideaali tyokulttuuri
mielenterveyden kannalta, ja kuinka organisaatiot pystyvat luomaan sellaisen kulttuurin.
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LIHTTEET
LIITE 1: Haastattelurunko

- Minkalainen HR-funktio organisaatiossasi on, ja mik& on oma roolisi ja tittelisi?

- Kuvaile tydhyvinvoinnin johtamista omassa organisaatiossasi. Oletteko huomioi-
neet erityisesti mielenterveysasiat, jos kylla, kuinka. Pohdi esimerkiksi seuraavia
teemoja:

o Strategian ja ty6hyvinvoinnin johtamisen yhteys
o Nakyyko tybhyvinvointi arvoissa, jos niin miten
o Organisaatiokulttuuri ja tydhyvinvointi

o Tyo6hyvinvoinnin johtamisen kdytannot

o Vastuut: HR / esimiehet jne.

- Millaisia mielen hyvinvointia edistévia hankkeita olette toteuttaneet, ja kuinka arvi-
oisitte niiden onnistumista, etenkin osallistujien tavoittamisen suhteen.,
o Minka tekijoiden arvelet vaikuttaneet onnistumiseen/epdonnistumiseen?

- Millainen on organisaatiossanne johdon rooli tydéhyvinvointihankkeissa, ja kuinka
johto on osallistunut tai osallistettu hankkeiden toteuttamiseen ja kdyttoonottoon?
Enta millainen on HR:n ja johdon vélinen kanssakdyminen tassa yhteydessa?

- Miten kuvailisit HR-yksikon roolia ja vastuita organisaatiossasi yleisesti?
o Enta ty6hyvinvoinnin johtamisen ndkokulmasta
o Entd hyvinvointihankkeiden ndkokulmasta
= Suunnittelu

=  Toteutus
= Seuranta
" jne.

- Kertoisitko mielenterveyden edistamisen liittyvan palvelun kayttoonottoprosessista
organisaatiossasi?

- Kuinka viestitte tychyvinvointiin liittyvista asioista ulkoisesti ja sisaisesti (muodol-
linen ja epdmuodollinen viestintd)?



LITE 2: Kayttajakysely

MIKALI OLET KAYTTANYT PALVELUA:

Kuvaile vapaasti omin sanoin, millaiset tekijat vaikuttivat siihen, ettd paadyit kdyttdmaan
palvelua. Tarkastele asiaa erityisesti siitd nakokulmasta, vaikuttiko asiaan jollain tapaa or-
ganisaatiosi yleinen ilmapiiri ja suhtautuminen tyéhyvinvoinnin edistamiseen, johdon, hen-
kilostohallinnon edustajien tai kollegojesi toiminta, palvelun markkinointi, siitd viestiminen
yms. tai kenties aiheen kaésittely ulkoisissa medioissa jne. Voit lisaksi halutessasi kuvailla

itse palveluun liittyvié tekijoita tai muita asioita, joiden koet vaikuttaneen toimintaasi.

MIKALI ET OLE KAYTTANYT PALVELUA:

Kuvaile vapaasti omin sanoin, millaiset tekijat vaikuttivat siihen, ettd et ole kayttanyt palve-
lua. Tarkastele asiaa erityisesti siitd nakokulmasta, vaikuttiko asiaan jollain tapaa organisaa-
tiosi yleinen ilmapiiri ja suhtautuminen tyéhyvinvoinnin edistdmiseen, johdon, henkil6sto-
hallinnon edustajien tai kollegojesi toiminta, palvelun markkinointi, siitd viestiminen yms.
tai kenties aiheen késittely ulkoisissa medioissa jne. Myds se, ettd et esim. ole koskaan kuul-
lutkaan organisaatiosi tarjoavan kyseista palvelua, on merkityksellinen vastaus. Voit liséksi
halutessasi kuvailla itse palveluun liittyvia tekijoita tai muita asioita, joiden koet vaikutta-

neen toimintaasi.



