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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia miten Pirkanmaan Osuuskaupan
esimiehet ymmartavat tyéhyvinvoinnin merkityksen esimiestydssaan ja mita
asioita heidan tulisi viela kehittaa tydhyvinvointi osaamisessaan. Tyokyvyn
johtamista verrattiin Elinkeinoelaman keskusliiton luomaan
tyokyvynjohtamisen malliin. Tutkimuksen pohjalta laadittiin ehdotuksia, jotta
esimiesten osaamista, ymmartamysta ja kykya hyoédyntaa tyéhyvinvoinnin
valineitd voitaisiin kehittda ja yllapitad oikeilla toimenpiteilla. Yrityksissa
tyohyvinvointiin on alettu kiinnittda entistd enemman huomiota kiireisen
tyotahdin, tyon vaatimusten seka tyourien mahdollisten pidentymisen
vuoksi, jolloin tydnantajan lisaksi vaaditaan myos tyontekijoilta panostusta

tyéhyvinvointiin.

Tutkimus toteutettiin kayttdmalla laadullista menetelmada. Aineiston keruu

tehtiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Haastatteluihin valikoitui



4 esimiesta. Haastattelujen avulla kartoitettin esimiesten tietoja ja

nakemyksia tyohyvinvoinnista ja heidan tyéhyvinvointiosaamisen tasosta.

Tutkimuksen avulla selvisi, etta esimiesten keskuudessa tydhyvinvoinnin
yllapitamiseen ja kehittamiseen panostetaan vahemman kuin mita olisi
mahdollista.  Suurimmiksi  esteiksi  ty6hyvinvoinnin  toteuttamiselle

muodostuivat aika, resurssit ja asenteet.

Pirkanmaan Osuuskaupan johtamistyon ja toimintatapojen valilla on eroja
verrattuna Elinkeinoelaman  keskusliiton tyokykyjohtamisen malliin.
Esimiesty6 on mahdollisuuksia taynna oleva kilpailuetu, mutta samalla myds

huomattava haaste.
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The purpose of this thesis was to conduct a research about the Pirkanmaan
Osuuskauppa managers’ understanding of leading well-being at work and how
their competence and know-how of the well-being at work could be developed
further. Leadership ability was compared with Confederation of Finnish
Industries’ (EK) model of well-being leadership. Based on the research, a set
of recommendations was issued with the aim at improving managers’ know-
how, understanding and ability to utilize well-being tools in more efficient

manner.

Companies are paying increasing attention on job satisfaction. The reasons
behind this trend originate from increasing pace of work, requirements of work
and possibly extending working career in future. This requires both the

employer and the employees to invest in well-being at work.

The material was collected by using a questionnaire and a semi-structured
thematic interview. Four managers were selected for interview. The purpose of

the interview was to gather information on managers’ know-how and views on



well-being at work as well as the level of the managers’ understanding of well-

being at work.

The result of this research in short was that the managers are not doing as
much as they could to improve and sustain the well-being at work. The most

significant obstacles were lack of time, recourses and attitudes.

There are some differences between the leadership and management
practices of Pirkamaan Osuuskauppa and the EK’s model of well-being
leadership. The management work is full of possibilities and thus it is

competitive benefit but at the same time it is also a significant challenge.
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1. JOHDANTO

Tutkimus liittyy tydyhteison kehittamiseen, tyokyvyn johtamiseen seké
tyokykya yllapitavddn toimintaan ja sen kehittdmiseen. Aiheet ovat
nykyaikana esilla tiedotusvalineissa lahes paivittain. On pohdittu esimerkiksi
sitd, miten tyOuria voitaisiin pidentdd ja kuinka suurten ik&luokkien

elakoitymisen myota syntyva tyontekija vaje saataisiin taytettya.

Suomessa tyoikdinen vaestd on alkanut vahentya vuodesta 2010.
Tyoikdinen vaestd vahenee vuoteen 2025 265 000 henkilolla, vaikka
maahanmuutto ylittdd maastamuuton. Suomen véestbrakenne ikaantyy
keskimaaraistda nopeammin ja vuonna 2020 Suomessa on
vanhushuoltosuhteen kannalta tarkasteltuna EU:n idkkain vaest6. Suurten
ikaluokkien siirtyessa elakkeelle vaeston huoltosuhde heikkenee ja suuri
osa jaljelle jaavasta tyovoimasta tarvitaan ikaantyneiden tarvitsemiin
sosiaali- ja terveyspalveluiden hoitamiseen (Kasvio 30-31; Tilastokeskus
vaesto 2011.)

Pohdintaa on lisaksi kayty myos siksi, ettd monella toimialalla tuottavuuden
parantamisen keinot ovat kayneet tehottomiksi ja uusia on ldydettava.
Huussi ja Ahonen (2007, 13) toteavatkin, etta tietointensiivisyyteen
painottuvassa liike-elamassa korostuu yritysten aineeton p&aoma, jossa

ihmispddomaa pidetéaéan keskeisimpana elementtina.

Tyon tuottavuuden merkitys kasvaakin tulevaisuudessa. Pitkalla aikavalilla
tyotuntien maaréa ei voi kasvaa, koska tydikainen vaesto vahenee. Talouden
tuottavuuden kasvu riippuu tulevaisuudessa paadosin tyon tuottavuuden

kasvusta. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2009: 16-19.)

Talouden taantuma on johtanut siihen, ettd tydyhteisét ovat jatkuvassa

muutoksessa. Vuoden 2010 eurooppalaisen tydolotutkimuksen mukaan



Suomessa Yli puolet tyontekijoista ilmoitti, etté tyopaikalla oli tehty mittavia

uudelleen organisointeja kolmen viime vuoden aikana (Alasoini 2012: 99).

Lisdantynet vaatimukset tydelamassd ovat johtaneet esimerkiksi
tyduupumisen ja ennenaikaisten tyOkyvyttomyyseldkkeitten maaran
lisddntymiseen. Muutokseen on reagoitu myds valtiovallan puolella.
Hallitusohjelmassa on merkittavana hankkeena tyoelaman
kehittamisstrategia (Ty0- ja elinkeinoministerio 2013). Strategian visio on
ettd Suomen tyéelama on Euroopan paras vuonna 2020. Tydministeri Lauri
Ihalaisen johdolla pyritddnkin l6ytamaan keinoja muutokseen ja muuttuvien

tydomarkkinoiden asettamien haasteiden torjuntaan.

Henkiloston tyokyvyn seuranta ja tukeminen kuuluvat tyGnantajan
perustehtaviin.  Aura, Ahonen ja llmarinen (2011:2) tutkimuksessaan
Strateginen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011 toteavat, etta erikokoisilla
yrityksilla on erilaiset valmiudet ja mahdollisuudet toteuttaa strategista
tyohyvinvoinnin johtamista. Vain kolmasosassa suomalaisista yrityksista

tydhyvinvointi on selkeéasti johdettua.

Tyokykyjohtaminen on yrityksen johdon tehtava. Se edellyttdd yhteistyota
kuitenkin koko henkildston kanssa. Yritysjohdon nakokulmasta tydkyvyn
johtamisessa on olennaista, etta toimenpiteet ovat tehokkaita ja
tavoitteellisia, johtavat pidempiin tyouriin ja kannustavat tydpaikoilla

tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin edistamiseen.

Tyopaikat tarvitsevat nykyistd enemmaén yhteenvetotietoa tyodterveydesta
tarpeiden arvioinnin ja paatoksenteon tueksi. Tydterveyden vaikuttavuuden
parantaminen edellyttda tieto- ja raportointijarjestelmien kehittdmista seka
tiivista yhteisty6ta eri tasoilla (Manninen 2012:38).

Tyokykyjohtaminen on investointi, joka vaikuttaa henkildston hyvinvointiin ja
koko yrityksen tulevaisuuteen. Sijoitus maksaa itsensa takaisin

vahéaisempina sairaanhoitokuluina, alempina tyottdmyyskustannuksina ja



parantuneena tuottavuutena. Tyb6hyvinvoinnin  johtaminen ei ole
taloudellisesti mikaan pieni asia. Tydhyvinvointiin tehtyjen investointien on
osoitettu olevan hyva sijoitus sekd liike- ettd kansantaloudellisesti.
Tyoikaisen véaeston ennenaikaiset terveyden menetykset maksavat
yhteiskunnalle vuositasolla arviolta 20 miljardia euroa eli suunnilleen 13 %
bruttokansantuotteesta. Sijoittamalla ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen yritys
voi saada takaisin 10-20 -kertaisena sijoittamansa summan. Henkiloston
hyvinvoinnin ja yrityksen taloudellisen menestyksen voidaan sanoa jopa

kulkevan kasi kéadessa. (Exenta 2011.)

Tybhyvinvointi tulisi liittd  osaksi yrityksen strategiaa. Apuna voidaan
kayttad esimerkiksi tassa tutkimuksessa esitettyd Elinkeinoelamén
keskusliiton tyokykyjohtamisen mallia. Elinkeinoelaman keskusliiton
laatiman tyokykyjohtamisen mallin (Johda tyokykya, pidenna ty6uria 2011,
3) perusteella tyokyky ja tydhyvinvointi ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa
vaikka niiden valilla on myos merkittavia sisalléllisia eroja. Rauramon 2008
mukaan ndmé erot muodostuvat siitd, ettd tydhyvinvoinnilla tarkoitetaan
yleensa tydyhteison hyvinvointiin liittyvia asioita ja tyokyvylla yksilon kykyyn

selvita tyosta.

Esimerkiksi Tarkkonen (2012, 65) toteaakin, ettd lahtokohtaisesti pitkalla
aikavalilla vain hyvinvoiva henkiloéstd pystyy tuottamaan tuloksellista
toimintaa. Ne yritykset, joiden tarkeimpéna tavoitteena on tuottaa voittoa,
menestyvat usein huonommin kuin ne, joiden paamaarana on tuottaa

hyvinvointia.

Yksilo, joka rakastaa tyotaan ja kokee sen merkitykselliseksi ja
mahdollisuudeksi toteuttaa itseddn, on todennékdisesti tehokkaampi ja
aikaansaavempi kuin yksild, joka tyoskentelee ainoastaan rahan vuoksi.
(Rauramo 2008, 177.)



Henkildstbjohtamisen, tai tuloshakuisten henkiloéstokaytantjen ja yritysten
tuloksellisuuden valista yhteyttd on tutkittu runsaasti (Delaney ja Huiselid
1996; Guest 1997; Tuomi ja Vanhala 2002). Laajoissa tutkimuksissa
havaittin  henkiléstokaytannéilla olevan yhteys sekd henkiloston
pysyvyyteen, etta yritysten tuottavuuteen ja taloudelliseen tulokseen
(Huiselid 1995). Henkiloston hyvinvointiin liittyvia seikkoja voidaan pitaa

itsenaisiné tuloksina (Guest 2002).

Tama tutkielma liittyy tyOkyvyn johtamiseen ja pohjautuu vahvasti
Elinkeinoelaman keskusliiton luomaan tyokykyjohtamisen malliin ja sen
toteuttamiseen tutkittavassa  yrityksessa. Myds  esimiestybn ja
johtamismenetelmien tarkastelu liittyy tutkimukseen siitd nakokulmasta,
miten ne vaikuttavat tyontekijan tyokyvyn kehittamiseen. Tutkimus on
tarkoitettu erityisesti yrityksen esimiehille ja johdolle lisaamaan tietoa
tyokyvysta sekad johdon mahdollisuudesta vaikuttaa henkiléston tydokykyyn.
Johtaminen on yksi tarkeimmista tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin elementeista
ja sen laiminlydnnilla voi olla vakaviakin seurauksia koko yritykselle.
Esimiesten on tarked tiedostaa, miten se voi omalla toiminnallaan vaikuttaa
henkiloston tyokykyyn ja mihin osa-alueisiin kannattaa erityisesti kiinnittaa

huomiota.

Tyokyvylle ei ole maaritelty yhtenaista ja hyvaksyttavaa maaritelmaa, jonka
eri toimijat yksimielisesti hyvaksyisivat. Gould, llmarinen, Jarvisalo &
Koskinen (2006, 20) toteavat: "monet tyopaikat ovat viime aikoina
korvanneet henkiloston tyossd jaksamisen ohjelmissa tyokyvyn kasitteen
tyohyvinvoinnin kasitteelld. Tyo6hyvinvoinnissa on kyse tyontekijoiden
elaman laadusta ja tydssa viihtymisesta. Se on tarkeé tekija myos tyokyvyn

sdilymisen ja tydssa jaksamisen kannalta.”



1.1 Aikaisempi tutkimus

Yritysten  toteuttamat tyontekijoiden terveyden edistamisohjelmat
kaynnistettiin -~ Yhdysvalloissa 1920-luvulla tydntekijoille  suunnatuilla
harjoittelu- ja neuvontaohjelmilla. 1940-luvun hyvinvointiohjelmien ja 1950-
luvun tydsuojeluohjelmien kautta kehitys kulki terveysvaarojen arvioimiseen
ja vahentamiseen pyrkiviin ohjelmiin, jotka tehokkaimmillaan laajentuivat eri
tyontekijaryhmiin suuntautuviin laaja-alaisiin terveydenedistamisohjelmiin.
(Gebart &Crump 1990).

Laaja-alaisen terveysohjelman syntymista 1960-luvulla edistivat havainnot
tavallisten sairauksien yhteyksista elintapoihin, kayttaytymislaaketieteen
kehittyminen ja lisd&ntyneet terveydenhuollon aiheuttamat kustannukset
tyonantajille (Stephart 1986; Wanzel 1994.)

Tyokykyyn ja tybhyvinvointiin vaikuttavia tekij6itd on tutkittu Suomessa
tyohyvinvoinnin nakdkulmasta 1990-luvulta alkaen. Suomea koetteli 1990-
luvun alussa laman aiheuttama suurty6ttomyys, jolloin etsittiin keinoja

ratkaista tyottomyyden aiheuttamia taloudellisia ja terveydellisia ongelmia.

Tybkykya on tutkittu Suomessa runsaasti. Tyokykyyn liittyvastd aiheesta
l6ytyy paljon suomalaista kirjallisuutta (Otala & Ahonen 2005; Leslinen &
Hult 2010; Rauramo 2008). Liséksi tydhyvinvoinnista ja tyokyvysta on paljon
suomalaisia tutkimustuloksia (Tyo6terveyslaitos 2013).

Tybhyvinvointia on aikaisemmin kasitelty pahoinvoinnin poissaolona, ja
tyohyvinvointitutkimukset ovat todellisuudessa tutkineet pahoinvointia
tyossa. Ongelmiin keskittyva lahestymistapa antaa yksipuolisen kasityksen
tyohyvinvoinnista, eikd kuvaa hyvinvoinnin edistamista tai edistymista
(Rauramo 2008). 2000-luvulla on kuitenkin alettu l&ahestya tyohyvinvointia
ns. positiivisen tyopsykologian kautta, eli kehittamalla tyohyvinvointia

kokonaisuutena, eiké vain puutteita ja epakohtia korjaten. (Hakanen 2011).



Tyohyvinvointi mielletdan usein erilaisiksi tyohyvinvoinnin kampanjoiksi,
terveyden ja fyysisen kunnon edistamiseksi tai ty6hyvinvointi- ja
tyokykytoiminnaksi. Luomala, Manka ja Nuutinen (2008, 10-11)
tahdentavat, ettd kyseessd on paljon laajempi kasite. He katsovat, etta
tyohyvinvoinnin syntymiseen vaikuttaa organisaation toimintatapa seka
johtaminen, ilmapiiri, tyd seka ihminen omina tulkintoineen. Ty6hyvinvoinnin

yhteydessa puhutaan usein tyokyvyn kasitteesta.

Tyokyky kasitteena on alun perin otettu kayttoon arvioitaessa yksilon
tyokyvyttomyyden perusteita. Tyontekijan  yksildlliset ominaisuudet
korostuivatkin pitkdan tyokykymalleissa. Vasta 1990-luvulla  ryhdyttiin
painottamaan sita, ettei tyokyky ole pelkastdan yksilon ominaisuus vaan
siihen vaikuttavat myds monet muut asiat esimerkiksi, ty6olot, johtaminen ja

tydyhteiso.

Tybkyvyn tarkastelu on muuttunut yhteiskunnallisen kehityksen myota.
La&ketieteeseen painottuvasta tyOkyvyn maarittelysta on siirrytty tyon
vaatimusten ja yksilon voimavarojen tasapainon tarkasteluun, seka kohti
monimuotoisempaa tyokyvyn kuvaamista. Yksilotasolla tyokykyyn liitetaan
ammatilliset valmiudet, stressinsietokyky, persoonallisuus, hallinnantunne,
tydssa jaksaminen, tydhyvinvointi, tybnmerkitys ja arvomaailma (Gould ym.
2006, 17-18).

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkielman tavoitteena on kuvata tyokykyjohtamista, seka tyokyky-
johtamisen eri toimintatapoja Pirkanmaan Osuuskaupassa. Tutkielman
tavoitteena on verrata Pirkanmaan Osuuskaupan tyokykyjohtamista EK:n
suosittelemaan malliin. Tutkielman tarkoitus on lisata ymmarrysta siita,
kuinka tyokykyjohtaminen kohdeyrityksessa koetaan, miten siihen

suhtaudutaan ja miten sitd toteutetaan. Tutkielman lopussa on viela



kehitysehdotuksia siitd, minkélaiset asiat ovat ajankohtaisia ja tarkeita

tyokykyjohtamisen kehittamiselle.

Tutkimuksen tutkimusongelma on tarkastella ty6kykyjohtamista ja sen
toteuttamista  tutkittavassa yrityksessa verrattuna Elinkeinoelaméan

keskusliiton tyokykyjohtamisen malliin.

Empiirisessd osassa tavoitteena on selvittdd, kuinka tyokykyjohtamista
toteutetaan tutkittavassa yrityksessa verrattuna EK:n malliin. Pyrkimyksena
on myods kuvata esimiesten asenteita tyokykyjohtamista kohtaan ja

motivaatiota sen kehittamiseen.

Tutkimuksen toimintaympéaristond on Pirkanmaan Osuuskaupan Market-

kaupan toimiala. Tutkimuksen kohteena ovat myymaldiden lahiesimiehet.

Tutkimuksessa tarkastellaan edella mainittuja tavoitteita haastateltujen
lahiesimiesten nakokulmasta. Tutkimus on rajattu tdhéan kohderyhmaan,
koska télla kohderyhmalla on kokemusta tyokykyjohtamisen toteutumisesta
ylemmaltd johdolta heihin itseensd kohdistuen sek&a heiddn omasta
tyokykyjohtamisestaan omiin alaisiinsa. Tutkielman tarkoitus on tuottaa
lisdarvoa kohdeyritykselle, mutta tietyin rajauksin tuloksia voidaan soveltaa

myo6s muihin yrityksiin.

1.3 Tutkimuksen etenemistapa ja rakenne

Tutkielma rakentuu kahdeksaan péaalukuun. Kaksi ensimmaista lukua,
johdanto ja tutkielman kasitteelliset lahtékohdat, ovat esittelylukuja, joissa
kasitelen tutkimuksen ajankohtaisuutta ja tarpeellisuutta.

Ensimmaisessa luvussa olen pyrkinyt esittelemaan aiheen, perustelemaan sen
ajankohtaisuutta ja tarkeyttda niin yhteiskunnallisesti kuin taloudellisestikin.
Ensimmaisessa luvussa  on kasitelty  aikaisempaa  tutkimusta

tyokykyjohtamisesta. Lisdksi olen esitellyt, mitk& tulevat olemaan tutkimuksen



tutkimusongelma seka alustavasti sen, millaisen teoreettisen taustan varaan

tutkielmani tulen rakentamaan.

Toisessa luvussa selvitan  tarkemmin  siita, mitd tyokyky ja
tyohyvinvointijohtaminen ovat. Kasittelen tyokykya késitteena ja sitd, miten
tyokyvyn vastuu jakautuu yhteiskunnan, tydantajan seka tyontekijan kesken.
Kasittelen luvussa my6s tarkemmin mita tyokyky- ja tyéhyvinvointijohtaminen
ovat. Minkalaisia vaikutuksia silla on yrityksen nakokulmasta toiminnallisesti ja
taloudellisesti. Lisaksi esittelen yhden hyvin onnistuneen

tyohyvinvointiohjelman.

Luvut kolme ja nelja kéasittelevat teoriaa. Luvussa kolme esitellaan 4 erilaista
tyokykymallia, joilla tydkykya on pyritty selittimaan. Se toimii osaltaan myos
alustuksena lukuun nelja, jossa kasittelen tarkemmin Elinkeinoelaman
keskusliiton tyokykyjohtamisen mallia. Tama malli toimii tutkimuksessa

vertailukohtana case yrityksen tydkyvyn johtamisen tutkimiseen.

Viides Iluku kasittelee tutkimuksen toteuttamista. Luvussa on esitelty

tutkimusmenetelma, aineisto seka aineiston analyysi.

Kuudennessad luvussa esitellaan teemoittain tutkimksen tulokset ja
seitsemannessa luvussa kootaan yhteen tutkielmassani tekemét keskeiset
huomiot sekd verrataan niiden suhdetta EK:n malliin. Luvussa kahdeksan

esittitelen viela mielestani hyodyllisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. TYOKYKY JA TYOHYVINVOINTIJOHTAMINEN

2.1 Tyokyky

Tyokyvyn kasite ei ole ihan yksiselitteinen. Tyokyky ei ole vain yksilon
ominaisuus, vaan voi vaihdella huomattavasti tydelaman eri vaiheissa.
Tyokyky koetaan yksilon, h&nen tyonsa sek& ymparistonsd yhteisena
ominaisuutena (Gould ym. 2006). Tyokyvyssa on kysymys ihmisen
voimavarojen ja tyon valisestd yhteensopivuudesta ja tasapainosta.
Tyokykyyn vaikuttavat tekijat kuten elamantavat, tydnvaatimukset ja koettu
terveys ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa (Seistamo ja limarinen 1997) ja

ne muuttuvat jatkuvasti (Ilmarinen 2006).

Tyokykyd ja siihen liittyvida tekijoita voidaan tarkastella yksilon,
tydorganisaation ja yhteiskunnan tasolla. Tyokyvyn maarittdminen
pelkastdan asiantuntijan arviona on tyokyvyn monimuotoisuuden vuoksi
varsin ongelmallista ja siksi tarvitaan yksilon omaa arviota tyokyvysta (
Gould ym. 2006). On huomioitava myo@s, ettd tyokyky kasitteena ei ole
kaikissa tilanteissa sama, vaan se riippuu kulloinkin tarkasteltavasta
nakokulmasta (llmarinen 1995).

Kyky tehda tyota tai suoriutua tybn asettamista vaatimuksista on monen
tekijan summa. Omien perinnollisten ominaisuuksien pohjalle hankitaan
koulutuksella ja tyokokemuksella valmiuksia sek& edellytyksia tiedolliseen
ja taidolliseen suoriutumiseen tydelamassa. Ihmisen fyysinen, psyykkinen
ja sosiaalinen kasvu, kehitys ja kouliintuminen ovat tyokyvyn perusta
rippumatta siitd, onko niihin pyritty vaikuttamaan koulutuksen tai
harrastuksen keinoin. Vaikka fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
toimintakyky muodostavatkin lukuisine eri tasoineen tyokyvyn perustan
tyouran kaikissa vaiheissa, se ei vield riitA kuvaamaan Kkaikkia

tydhyvinvointiin tarvittavia edellytyksia. Tutkimusten mukaan tyon sisallolla
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sinansa seka tyon fyysisella, psyykkisella ja sosiaalisella ymparistolla on
olennainen vaikutus tydssa suoriutumiseen. (llmarinen 1995, 31; Makitalo
2003, 144-145; Rauramo 2004, 30-31.)

2.2 Tyokyvyn- ja tydhyvinvoinnin vastuukentan jakautuminen

Kokonaisvaltaisen tyOhyvinvoinnin edistaminen voidaan n&hda niin
organisaation ja yksilon kuin yhteiskunnankin asiana. Tydhyvinvoinnin
laiminlydmisen ja henkiloston voimavarojen kuormittamisen
haittavaikutukset nakyvat suoraan yhteiskunnan jonkin muun sektorin
hoidettavana. Suomessa tydhyvinvoinnin tuottaminen, yllapitaminen seka
jatkokehittdminen ovatkin jollakin tavalla sidoksissa aina koko yhteiskunnan
arvoihin, tavoitteisiin ja viranomaistoimintaan. Organisaation vastuulla on
luoda turvallinen tyopaikka, noudattaa tyontekijoitéa koskevaa lainsdadantoa
ja rakentaa miellyttava tyoskentelyilmapiiri. Yksil6 puolestaan on tietenkin
vastuussa omista elintavoistaan, mutta myods tydpaikan saantdjen ja
ohjeiden noudattamisesta. Yhteiskunnan vastuulle jaa tydkyvyn
yllapitdmisen mahdollisuuksien ja puitteiden takaaminen lakeja saatamalla
sekad kansalaisten terveytta, oppimista, tyonteon kannattavuutta ja tydssa
osaamista edistavan toiminnan tukemisella. (Tarkkonen 2012, 27;
Virolainen 2012, 12.) Yhteiskunta onkin ottanut nykyaan erittain nakyvasti

kantaa yritysten vastuusta tyokyvyn yllapidosta ja kehittamisesta.

Lainsaadannosta loytyy saadoksia, jotka maaraavat tydnantajia luomaan
tietyt vahimmaisvaatimukset tayttavat olosuhteet tyon tekemiselle. Manka,
Hakala, Nuutinen ja Harju (2011,20) toteavat, etta tydhyvinvoinnista ei ole
saadetty omaa lakia, mutta keskeisia tyohyvinvoinnin osatekijoita
huomioidaan kuitenkin erilaisissa lakisdadoksissa. Tallaisia lakeja ovat
Mankan ym. mukaan laki naisen ja miesten vélisesta tasa-arvosta, laki
tyosuojelun valvonnasta ja tyOpaikan tyosuojelutoiminnasta, laki

yhteistoiminnasta yrityksissa, laki yksityisyyden suojasta tydelaméssa,
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tyosopimuslaki,  tyontekijan  elakelaki, tyoterveyshuoltolaki  sek&
tyoturvallisuuslaki. Lainsaadannossa on lahdetty likkeelle
tyoturvallisuudesta ja tapaturmien ehkaisysta. Edella mainittujen lisaksi
tyohyvinvointikysymyksia  kasitelladn  ammattitautilaissa, tapaturma-

vakuutuslaissa, tybaikalaissa ja vuosilomalaissa.

Tarkemmin ty6hyvinvointiin liittyviin lakeihin perehtymalla voidaan nahda
niiden kattavan kirjon ty6hyvinvoinnin osatekijoité, jotka tyonantajan on
vahintaan taytettava. Ajantasaista lakisaadantoa yllapitaa Finlex.

2.3 Tyokyky- ja tydbhyvinvointijohtaminen

Johtamisen kasitetta maaritella&n usein englannin kielen kautta, missa
sanalla johtaminen on kaksi k&annostd: management ja leadership.
Management tarkoittaa asioiden johtamista ja leadership ihmisten
johtamista. Tyohyvinvoinnissa kaytetddn usein kasitettd leadership (Van
Van Dierendonck 2004).

Johtamisella on olennainen merkitys kaikessa toiminnassamme, ja
tydelamassa johtamisen merkitys korostuu. Hyva johtaminen on
tutkimusten mukaan tarkein ty6hyvinvoinnin l&hde. Kun ty6hyvinvointi
nahdaan taloudellisena resurssina ja varallisuutena, siirtyy vastuu sen
kehittamisesta  ja  yllapitamisesta osaksi liketoimintavastuuta.
Tybhyvinvoinnin ymmartaminen ja johtaminen tavoitteellisesti ovat iso askel
tulevaisuuden haasteisiin vastaamisessa ( Miettinen ym. 2000, 11, 121.)
Useissa tutkimuksissa johtajuus nousee olennaiseksi osaksi tydyhteisén

hyvinvointia.

Hannele Seeck (2008, 18) on maaritellyt johtamisen olevan "toimintaa, jonka
tavoitteena on saada ihmisen tyopanos tai fyysiset resurssit hankittua,

kohdennettua, hyodynnettya ja ohjattua tiettyyn paamaaraan”.
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Tyokyky, samoin kuin tyéhyvinvointi, on monen tekijan summa ja se on hyvin
laaja kasite. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettei tydkykya voisi johtaa.
Tyokykyjohtaminen edellyttaa tydnantajan, tyontekijoiden ja
tyoterveyshuollon tiivista ja jarjestelmallista yhteistyota. Olennaisia asioita
ovat selkeat johtamiskaytannot ja esimiehen tuki, palaute ja arvostus, tyon
mielekkyys ja palkitsevuus, luottamus ja hyva tiedonkulku seka kannustava
tyoyhteis6. Yritysten kuuluu tehda tulosta. Sen vuoksi tyokykyjohtamisesta
puhuttaessa ei voi ohittaa talouskysymyksia. Ajan- ja rahan kayttaminen
tyokykyjohtamiseen on investointi, joka maksaa itsensd takaisin
vahaisempina sairaanhoitokuluina, alentuneina tyokyvyttémyyskorvauksina
ja parantuneena tuottavuutena. Tehtyja toimenpiteitd on seurattava ja
arvioitava niiden tuloksellisuutta ja kustannustehokkuutta. Tama edellyttaa
etukateen sovittujen luotettavien mittareiden kayttoa sekd tulosten
saanndllista raportointia johdolle, ei pelkastaan tyoterveyshuollolle ja

henkilostohallinnolle.

Suomessa on tutkittu kyselytutkimuksella strategisen hyvinvoinnin tilaa
satunnaisotannalla valituissa yrityksissa. Strategisella hyvinvoinnilla Aura,
Ahonen ja limarinen tarkoittavat "tydntekijdiden hyvinvoinnin hiomista osana
liketoimintaa ja henkilostopolitikan tavoitteita”. Tastd nakdkulmasta
tyohyvinvointiyhteistyd on suunnitelmallista toimintaa, jolle on maaritelty
selkeat tavoitteet ja resurssit, joita seurataan. (Aura, Ahonen & llmarinen
2009, 2.)

Useissa tutkimuksissa johtajuus nousee osaksi tydyhteison hyvinvointia .
Esimiestyo vaikuttaa suoraan henkiléston motivaatioon,
yhteistydmahdollisuuksiin, sekd sitoutuneisuuteen ja sita kautta

tyontekijoiden tyéhyvinvointiin (Nakari 2003, 190.)

Hyvan johtajan mé&aritelmi&d on useita ja piirteitd lukuisia. Johtaja joka
osoittaa luottamusta ja kunnioitusta alaisiaan kohtaan, sek& antaa heille

palautetta, edistdd omalla toiminnalla olennaisesti alaisten tydhyvinvointia.
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Painvastoin huonolle johtajuudelle on hyvin tyypillista tyontekijoiden jatkuva
painostaminen,  kontrollointi, huono kommunikaatio ja puutteellinen
palautteen ja tuen anto. Edella mainitut piirteet ovat haitaksi koko
tyoyhteisotlle ja huonontavat tyohyvinvointia. (Van Dierendonck, Boril,
Haynes & Stide 2004, 168 — 174.)

Juutin mukaan parhaat esimiehet soveltavat keskustelevaa johtamista (Juuti
& Virtanen 2009, 148 -149). Hyva esimies rohkaisee, valmentaa, uskoo
asiaansa ja ihmisiin. Hanen johtamiseensa kuuluvat kysyminen ja
innostaminen. Han arvostaa tyontekijditd ja kuuntelee analysoivasti, mita
nama sanovat. Han pystyy syvallisiin keskusteluihin ja osoittaa uskovansa
johdettavien kykyihin. H&an kunnioittaa tyontekijoiden arvoja, vaikka h&nen
omat arvonsa eivat olisi samanlaisia. Esimiehen tulee tietdd, mitka
paamaarat pystytdaan saavuttamaan eri reitteja pitkin. Han ei saa uskotella,
ettd hanen polkunsa on oikea. Hanen tulee uskoa, ettd johdettavilla on
taitoja ja kykya, joiden avulla paamaarat ovat saavutettavissa. (Juuti 2005,
137).

Kansanen & Cannon (1997, 57) mukaan esimiehen tulisi analysoida

esimiestyoskentelyaan seuraavien kysymysten avulla:

olenko arvioinut tyontekijan suoritusta objektiivisesti?

¢ olenko antanut tyontekijalle palautetta?

e olenko ymmartanyt, mita tyontekijalla on kerrottavana?

e olenko kertonut tavoitteista selkeasti?

¢ olemmeko tehneet toimintasuunnitelman tavoitteisiin paasemiseksi?
e olenko seurannut tavoitteiden toteutumista jatkuvasti?

e olenko huomioinut kaikki tukeani tarvitsevat?

Hyvalla johtamisella on suuri merkitys tydyhteison toimivuuteen. Hyvalla
johtajalla on kyky luoda ty6yhteis6on innostava ilmapiiri. Vuorovaikutuksen

avulla johtaja pystyy nostamaan tyontekijoiden parhaat puolet esille ja saa
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organisaation toimimaan yhteistydssa niin, etta tyontekijat tukevat toisiaan

yhteisten padmaarien saavuttamisessa (Juuti 2005,11).

Johtaminen olisi syyta nahda palvelutehtavana, jossa asiakkaina ovat oma
yritys ja siina tyota tekevéat ihmiset. (Kaivola & Launila 2007, 44-45.)

Kuviossa 1 on esitelty hyvan johtamisen hyodyt niin johdettaville, esimiehille

kuin organisaatiollekin.

Johdettaville yksiléini

Esimiehille

Ryhmille ja Organisaati-

olle

Paremmat esimiestyonteki-

jasuhteet

Paremmat suhteet tyonteki-

j61den kesken

Vihemméin valituksia,

kaunaa ja riitoja

Itseluottamus kasvaa

Vahvuuksien ja heikkouk-

sien vmmérrys lisdiantyy

Kommunikaatio paranee ja
sitoutuminen organisaati-

oon vahvistuu

Tyotyytyviisyys ja tekemi- | Innostus kasvaa ja muutos- | Tuottavuus ja tehokkuus
sen draivi lisdantyvit vastarinta vihenee seki | lisdaAntyvit
johdettavien  ohjaaminen
helpottuu
Eteneminen uralla mahdol- | Ryhmi tekee laadukasta | Yritys tekee tulosta
listuu jilked
Kokemus kuulumisesta | Vuorovaikutustaidot paran- | Yhdessdtekemisen kulttuu-

rvhméin vahvistuu

tuvat

11 laajenee

Yksilollisyys ja ainutlaa-

tuisuus korostuvat

Oppiminen ja kypsyminen

ithmiseni mahdollistuvat

Oppiva organisaatio juur-

tun

Henkilokohtainen ja am-
matillinen  kehittyminen

syvemnee

Identiteetti esimieheni sy-

venee

Kilpailukyky lisééntyy

Kuvio 1. Hyvan johtamisen hyddyt (Ristikangas & Ristikangas 2010, 34).
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Tyohyvinvoinnin johtamisella tarkoitan tassa tutkimuksessa jokapéaivaisessa
arjessa tapahtuvaa tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamista ja niita
johtamiskaytantoja, joilla lahiesimies voi tukea alaistensa hyvinvointia.
Tyokyvyn johtamista ei voi yksin jattaéa lahiesimiehen kyvykkyyden ja
voimavarojen varaan. Ahola (2011, 125) esimerkiksi katsoo, etta johdon on

sitouduttava julkisesti tyéhyvinvoinnin edistdmiseen johtoryhmaétasolla.

2.4 Tyokyky yrityksen nakékulmasta

Sairauspoissaolokustannukset vahentavat yritysten tulosta, mutta ovat
merkittavia myos kansantaloudellisesti. Yhden sairauspéaivan hinta on
tyonantajalle 300—350 euroa. Keskimaarin sairauspoissaolot ovat noin 5 %
palkkakustannuksista, joka on merkittava lisa yritysten

kokonaiskustannuksiin (Ty6terveyslaitos 2012).

Tyokyvyttomyyselaketta voidaan myoéntaa 18—62-vuotiaalle henkildlle, jolla
on tyokykya alentava sairaus ja jonka tyokyvyttomyyden voidaan arvioida
kestavan vahintdan vuoden. Se voidaan myontdd joko toistaiseksi tai
maardaikaisena kuntoutustukena. Vuonna 2009 Suomessa maksettiin

tyokyvyttomyyselakkeind 2,4 miljardia euroa.

Tybhyvinvointia ja tyokykya edistavien toimenpiteiden vaikuttavuutta
voidaan mitata monella eri tavalla. Valittomia taloudellisestikin merkittavia
mittareita ovat sairauspoissaolojen seka tyokyvyttomyyseldkkeiden
vaheneminen, joiden on osoitettu vaikuttavan yrityksen tuottavuuteen ja
kannattavuuteen ja sitd kautta myods kansantalouteen. Tydkyvylla ja
tyohyvinvoinnilla on taloudellisessa mielessd kaksi vaikutusta:
tuottavuusvaikutus ja kustannusvaikutus. Mita parempi yksilon tyokyky on,
sitd tuottavampi tyontekija han on. Toisaalta hyvaan tyokykyyn liittyy myos
alemmat tuotantokustannukset, esimerkiksi sairauspoissaolojen,
tapaturmien tai tyokyvyttomyyselake kustannusten osalta. Hyva tyokyky ja

hyva tyohyvinvointi ei merkitse vain parempaa suorituskykyd vahemmin
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kustannuksin, vaan se voi merkitda myos kykya kehittda tydprosesseja,
parempia innovaatioita. (Ahonen 2010: 36—43.)

Yrityksen tarkein kilpailutekija on osaava ja hyvinvoiva henkilostd. Kun
henkilostd voi hyvin, se tydskentelee tehokkaammin, mik& puolestaan
parantaa yrityksen Kkilpailukykya. (Otala & Ahonen 2005, 69-70.)
Hyvinvointitoimenpiteilla yritykset voivat tavoitella hyvinkin erilaisia asioita.
Exenta:n tekeman tutkimuksen (Exenta 2011) mukaan suomalaiset yritykset
kayttivat keskimaarin 861 €/henkild tyokyvyn edistamiseen. Tutkimuksen
mukaan yleisimmat investointikohteet olivat tydterveyshuollon, virkistys- ja

kulttuuritoiminnan ja henkiléstékoulutuksen investoinnit.

Sairauspoissaolot  ja tyokyvyttomyyselakkeet  tuovat yrityksille
lisdkustannuksia. Erityisesti alle 10 paivan sairauspoissaolot, joilta
tyonantaja maksaa tyontekijalle poissaolopaivien palkkakustannukset,
maksavat yrityksille useita tuhansia euroja vuodessa. (TTK 2011.)
Tyoterveyslaitoksen (2012a) mukaan sairauspoissaolot aiheuttavat
tyonantajalle kustannuksia noin 1500€/henkild vuosittain. Tyoterveys-
laitoksen ja Excenta:n teettdman tutkimuksen mukaan huono tydhyvinvointi

maksaa suomalaisille yrityksille noin 20—30 miljardia euroa vuodessa.

Tyokyvyttomyyseldkkeiden aiheuttajia ovat esimerkiksi mielenterveyden
hairiét ja tuki- ja likuntaelinsairaudet. Yrityksille aiheutuviin kustannuksiin
vaikuttavat yrityksen koko, ik& elakkeen myontdmisvuonna, elékeprosentti
ja elakkeen méaara. (TTK2011.) Tyo- ja toimintakykya parantamalla yritykset
pystyvat pienentdmé&an sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyseldkkeiden

aiheuttamia kustannuksia.

Sairauspoissaolojen lisaksi yritykset haluavat parantaa tyotyytyvaisyytta ja
tyGilmapiiria, tybergonomiaa ja ennen kaikkea halutaan vahentda
henkildston vaihtuvuutta, koska siitd aiheutuu yritykselle erittain isot

kustannukset. Mietittdessa hyvinvointitoimenpiteitd on muistettava seka
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yrityksen etta tyontekijan erilaiset nakokulmat ja tavoitteet. Tyontekijan
nakokulmalla yleensa tavoitellaan hyvinvointia, toimintakykya ja osaamista.
Yrityksen nakokulmalla tavoitellaan ennen kaikkea vetovoimaisuutta ja
ohjautuvuutta. Kun edellda mainitut tekijat yhdistetaan yhdeksi
kokonaisuudeksi, saadaan hyva lopputulos aikaan. (Leskinen & Hult 2010,
87.)

Tyokykyyn liittyvat tyoolotekijat voidaan luokitella kahteen p&&éluokkaan:
kuormittaviin tekijéihin ja voimavaratekijoihin. Kuormittavat tekijat verottavat
tyontekijan voimavaroja. Voimavaratekijat taas innostavat ja auttavat
tyontekijaa toimimaan. Kuormittavat tekijat ovat ensisijaisesti yhteydessa
tyontekijan terveyteen kun taas voimavaratekijat ovat yhteydessa
tyontekijan sitoutumiseen. Hyvat tyoolot siis tukevat tyontekijan kykya ja
halua tehda tyota. (Ahola 2011, 71.)

Yrityksilla on runsaasti erilaisia tydhyvinvointiohjelmia. Yksi onnistunut malli

on Dragsfjardin kunnassa toteutettu DRUVAN malli.

Druvan malli on koettu tehokkaaksi tavaksi kehittdaa tyooloja,
tyontekijoidentyokykyd, tyoyhteisoa ja johtamista. Sitd on kokeiltu
Dragsfjardin kunnassa tehdyssa tyOhyvinvointihankkeessa, joka on
Suomessa yksi parhaiten dokumentoituja tyéhyvinvointi hankkeita. Druvan-

malli on koko tydelaman kestava prosessi. (Nasman & Ahonen 2008.)

Druvan-mallin avulla kyetdan nivomaan tydhyvinvointiin tadhtaéava toiminta
moniulotteiseksi ja vaikuttavaksi kokonaisuudeksi, josta tulee kiinted osa
johtamista ja toiminnan jatkuvaa parantamista. Mallin vaikutukset perustuvat
hyvaadn johtamiseen, henkildston sitoutumiseen, tietoon ongelmista,

kaytannonlaheisiin kehityshankkeisiin ja elamantapa-muutoksiin.

Druvan malli keskittyy sairauksien ja tyokyvyttdbmyysongelman ennalta-
ehkaisyyn. Tassd mallissa korjaavat toimenpiteet ovat toissijaisia, niita

kaytetéan vain, kun muut keinot eivat enda ole mahdollisia.
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Tyoterveyshuollolla on mallissa erityinen asema, se toimii aktiivisena
toiminnan moottorina, kaynnistgjana ja asiantuntija-avun tarjoajana.
Toimenpiteet kohdistetaan laaja-alaisesti koko organisaatioon ja kaikkeen

henkilostoon. (Tyoturvallisuuskeskus, ttk.fi/julkaisut).

Druvan hanke osoitti, etta tyohyvinvointiin panostamalla voidaan lisata
tuottavuutta merkittavasti. Sijoitettu paaoma tuotti jopa 46 prosentin
vuosittaisen tuoton. Sairauspoissaolojen vadhenemisestda saatiin eniten

hyotya.

Druvan hankkeen vaikutus tyéhyvinvointiin (Rissa, 2007).
e tyOterveyshuoltopanokset nostettiin yli 400 e/hl6 (aikaisemmin 20 e/v)

Sairauspoissaolot pienenivat 6,7 %:sta 4,7 %:iin (17,1 paivasta 12,2

paivaan)
e pitk&aikaissairauspoissaolot melkein puolittuivat
e saastot poissaolokustannuksista n 200 000 e
e varhaiseldketapaukset vahenivéat
o tyokykyindeksi parani kaikilla
o tydilmapiiri kohentui selvasti

e tuotto sijoitetulle paaomalle 46 %:a

Henkildstokustannusten lisdksi tydhyvinvointi vaikuttaa myoés tyon laatuun ja
sitd kautta markkina-aseman sailymiseen. Henkiloston tyotyytyvaisyys ja
tyoyhteisbn hyva tydilmapiiri heijastuvat suoraan asiakastyytyvaisyyteen.
(Otala 2003, 14)
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Havunen ja Lavikkala (2010, 71) ovat tiivistaneet tyohyvinvoinnin ja tuloksen

yhteyden osuvasti:

e ’Esimiestydn ja  osaamisen  kehittdminen on  yhteydessa

tyotyytyvaisyyteen.
o Tyotyytyvaisyys on yhteydessa asiakastyytyvaisyyteen.
e Asiakastyytyvaisyys on yhteydessa tulokseen.”

Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa tulisi tulevaisuudessa olla kyse siita, etta
tyontekoa pyritddn kehittdmaan siten, etta ihmiset voivat hyvin ja yritys

tuottaa tulosta.

2.5 Tyokyvyn mittaristo

On tarkeda, ettd hyvinvointiohjelma ei ole kertaluonteinen asia, vaan sita
tehdaan pitkalle ajalle. Strateginen hyvinvointiohjelma on toimintamalli, joka on
l&sna yrityksen arjessa, tukien yrityksen ja sen tyontekijéiden onnistumista. On
huomattava se, ettd hyvinvointiohjelma ottaa huomioon kaikki tarkeat osa-
alueet. Nama osa-alueet ovat fyysinen hyvinvointi, henkinen hyvinvointi, tydssa
onnistuminen, ravitsemus, lepo ja palautuminen. Paavastuu
hyvinvointiohjelman toteuttamisesta on johdolla. (Leskinen & Hult 2010, 97—
98.)

Hyvin suunniteltu tyéhyvinvointiohjelma ei takaa onnistumista. Taman takia

hyvinvointisuunnitelmaa on seurattava ja mitattava saannollisesti.

Tyokyvyn monimuotoisuus tekee tybkyvyn arvioinnin ja mittaamisen
haastavaksi. Mittaamista on pidetty jopa mahdottomana. Mittaamisessa on
huomioitava se, etté jotkut tydhyvinvoinnin kehittdmisen tuloksista ovat selvasti
havaittavissa kuukausien tai vuosienkin paasta, kun taas osa voi nakya
valittdmasti. Taman takia mittareiden valinnassa on oltava tarkka, mittareita voi

olla kerrallaan useampia kaytdssa, ja on tehtava selkea suunnitelma, miten ja



milloin seuranta tapahtuu. Tietoa hyvinvointisuunnitelman toimivuudesta voi

myos  kerata

kyselyilla,

palavereissa ja

kehityskeskustelujen yhteydessa. (Leskinen & Hult 2010, 98-100.)

Kuviossa 2 on

tyoterveyslaitoksen

tyokykymalliin

tyohyvinvoinnin mittaristo, jossa on erilaisia mittaus- ja seurantatapoja.

Tekiji Edistimistapa Mittaus- ja seurantatapa

Terveys Ennalta ehkaiseva Tyskykyindeksi
tydterveushuolto Sarrauspoissaolot
Kuntoutus Hyvinvointikyselyt
Elamantapavalmennus

Tydymparistd Tyoturvallisuusriskien hal- | Riskianalyysit
linta Satrauspoissaolot
Ergonomuiset foimet Tapaturmatilastot
Tydhygieeniset toimet

Tysyhte1so Johtamisen kehittdminen Tysilmapiirimittaus
Tiimityoskentely Kehityskeskustelut
Tyon organisointi Vaihtuvuus, ldhtohaastatte-

lut

Tyayhteiso Rekrytointi ja perehdytta- | Tulokysely/-
minen tyytyvaisyyskysely
Koulutus Koulutuskulut
Tydkierto Toimessaoloaika

Kuvio 2. Tyoterveyslaitoksen tyokykymalliin perustuva tydhyvinvoinnin

mittaristo. (Seuri & Suominen 2010, 193.)

Kuviossa on

Tyoterveyslaitos (TTL) on kehittanyt
tyokykyindeksin, jossa on huomioitu myds henkinen tyokyky. Indeksi mittaa
tyokykya suhteessa tyon vaatimuksiin. Indeksin perustana ovat tyontekijan
omat arviot. Mittaus tapahtuu yleensa kyselytutkimuksella. Kysymykset

mittaustapana

tyokykyindeksi.

tyokyvyn mittaamisen tueksi

esimerkiksi

perustuva

Suomen
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jaetaan osa-alueisiin. Indeksi saadaan laskemalla vastaus vaihtoehdoista

saadut luvut ja pisteyttamalla ne.

Kuviossa on hyvin esitetty, ettd tyokykya ei voi kokonaisvaltaisesti mitata
mittareilla, jotka perustuvat esimerkiksi pelkdstaan tyontekijoiden
sairaspoissaoloihin. Silloin tulee mitattua ainoastaan yksilon fyysinen
toimintakyky ja tyokykyyn vaikuttavat henkiset seikat saattavat jaada

huomaamatta.
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3 TYOKYKYMALLEJA

Tybhyvinvointia voidaan tarkastella ja jAsentaa teoreettisten mallien avulla.
Vaikka ollaankin siirtymassa tyokykykasitteesta laajempaan
tyohyvinvointikasitteeseen, ovat teoreettiset mallit padsaantdisesti nimetty

tyokykymalleiksi.
3.1 Malli tyokyvysti ja tyon kuormituksesta
Vallitseva tyokyvyn nékdkulma on tyokyvyn tasapainomalli (Kuvio 3), jossa

yhdistyvat ymparistdén ja ihmisen véliseen vuorovaikutukseen vaikuttavat

tekijat.

YKSILON EDELLYTYKSET TYON VAATIMUKSET

- fyysinen toimintakyky - fyysiset kuormitus-
- psyykkinen toimintakyky tekija ja drsykkeet
- sosiaalinen toimintakyky - psykososiaaliset

- ika tekijat

- ammattitaito
- motivaatio
- elamantlanne

Kuvio 3. Tyokyvyn tasapainomalli. (Mukaillen Makitalo 2003)
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Tasapainomallissa tyokyky on yksilollisten edellytysten ja tydon vaatimusten
valinen tasapaino tai suhde. Tasapainomallissa korostuu yksilon
toimintakyky, joka jakautuu fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen
toimintakykyyn. Yksilollisiin edellytyksiin vaikuttavat my6s koulutustaso,
taidot, kokemus ja motivaatio (Méakitalo ja Palonen 1994).

Tyobkyvyn tasapainomalli tarkastelee tyokykya siis ensisijaisesti
toimintakykykeskeisesti. Talléin arvioinnin  kohteena ovat yksilon
edellytykset suhteessa tyon vaatimustasoon sen sijaan, etta keskityttaisiin
ainoastaan yksildllisin - ominaisuuksiin. Maariteltdessa ammatillista
tyokykya ja  tyokyvyttomyytta, seka  arvioitaessa  esimerkiksi
kuntoutustarvetta, tyokyvyn tasapainomalli on edelleen melko laajasti
kaytetty. (Ilmarinen ym. 2006: 22, 29; Makitalo 2003: 142).

Tyoterveyshuollossa on yleisesti kaytetty limarisen tyokykymallia (1997)
eli tykymallia (Kuvio 4). Tykymallin mukaan tydkyky koostuu terveydesta,
toimintakyvysta, tyontekijan osaamisesta, motivaatiosta ja asenteista.
Nama ovat tyontekijan vyksildllisia voimavaroja, joiden tulee olla

tasapainossa tyon vaatimusten kanssa. Tavoitteena on hyva tyokyky.
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Terveys Koulutus ja — Tvd
osaaminen 4
E i Henkiset
yysinen - .
toimintakyky Tydtyytyvaisyys | |Lvaatimukset
l Taidot 1 Tydyhteis6
Psyykkinen ‘(ksilb'n l -
toimintakyky voimavarat » Tyokyky
Tiedot Tydymparisto
Arvot
Sosiaalinen .
L Fyysiset
toimintakyky vaatimukset

Kuvio 4 Tyokykymalli (Ilmarinen 1997).

Tykymallin mukaan tyokyvyn tarkeina perustekijoina toimivat fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Fyysinen toimintakyky, kuvaa
yksilon  valmiuksia suoriutua tydn aiheuttamasta ruumiillisesta
kuormituksesta. Se koostuu hengitys- ja verenkiertoelimiston kunnosta

seka tuki- ja liikuntaelinten suorituskyvysté (llmarinen 1995.).

Tyon henkisten kuormitustekijoiden kannalta tarkea tyokyvyn osa-alue on
psyykkinen toimintakyky. Se voidaan maaritella ihmisen kyvyksi tyydyttaa
tarpeitaan toiminnalleen asettamiensa tavoitteiden toteutumisen kautta.
Psyykkisen toimintakyvyn osatekijéind ovat yksilon kyvyt ja taidot,
motivaatio, vireys ja energia, emotionaalinen tasapaino, mindkasitys ja

sosiaaliset taidot (llmarinen 1995).

Sosiaalinen toimintakyky vaikuttaa yksilon toimintaan seka tydelaméssa

ettd sen ulkopuolella. Sen osatekijoita ovat esimerkiksi kontaktit muihin
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ihmisiin ja aktiivisuus tydorganisaatiossa eli yksilon kyky vuorovaikuttaa ja

toimia sosiaalisesti erilaisissa yhteisdissa ( lImarinen 1995).

Tykymalli perustuu tyon ja yksilon terveyden vuorovaikutusta selittavaan,
stressiteoriaan perustuvaan kuorma-kuormittuminen-malliin (Rutenfranz
1981) (Kuvio 5). Taman nakokulman mukaan tyéssa kuormittuminen voi
olla joko sopivaa tai haitallista. Jos tyontekijan tyokyky ei vastaa tyon
asettamia vaatimuksia, seuraa ylikuormittumista. Alikuormittuminen on
seurausta tyontekijan tyon vaatimuksia paremmasta tyokyvysta. Molemmat
tilanteet voivat olla haitallisia ja voivat johtaa seka terveyden ettd tyo ja -

toimintakyvyn heikkenemiseen (Tuomi ym. 1995.)

[EVONKUDEMITESTRRLAN IHMISEN YKSILOLLISET THMISEN KUORMITTUNEISUUS
OMINAISUUDET
TYONFYYSISET  TYONPSYEKISET J— . -
VAATIMUKSET  VAATIMUKSET TERVEYDENTILA FYYSINEN
+ Lihastyt + Tieto TYOKYKY EEVRKEN
* Voimankaytd * Vksipuolisuus Ao
+ Tvi o . T SOPTVAA
Tytasemmot Vastum TOMINTAKYKY » EPASOPTVAA
LYHYTEESTOISTA
TYOVALINEET ~ TVOYMPARKSTO | PITRAKESTOISTA
o * Voimavarat * Tuntenmkset
* Fysikaalinen oIk « Oireet
. Kemjg'.]jnen * Sulupuali + Kéyttaytymizen muutak set
* Tydaika * Taidot * Fysiologiset vasteet
* Sosiaaliset subteet = Minzkisitys » Psyykkiset reaktiot
+ Sidonnaisuns » Motivaatio » Tydperdiset sairaudet
+ Pakkotahtisuns « Elamintilanne
Voi olla miki tahansa fyysinen tai psyyldinen Satelevat tydn luormitusteldjéiden . i e
e . . Sewrausta tydn kuormitustekijdistd silloin
ty&hdn littyvi piirre, joka varkuttaa tydnteljiin vatkutusta thmisessi. :

kun yhsilslliset ominatsuudet eivit ole tasapainossa
tyéin vaatimnsten kanssa.

lnormittavasti

Ilmenemisnmodot voivat olla fyysisi, psyyklasii
tai niiden yhdistelmia.

Kuvio 5. Kuorma-kuormittuminen malli (Rutenfranz, 1981).
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Kuorma-kuormittuminen mallissa on  oleellista huomata, etta tyon
kuormittavuus on dynaaminen jatkuvasti muuttuva tila. lhmisen
tyotehtavissa kuormittumiseen vaikuttavat tyon kuormitustekijat, kuten tyon
fyysiset ja psyykkiset vaatimukset, tyovélineet ja tyOymparistd seka
tyontekijan yksilolliset tekijat, kuten terveydentila ja tyo- ja toimintakyky.
Yksilolliset tekijat luovat pohjan sille miten erilaiset kuormitustekijat
vaikuttavat yksiloén ja miten kuormittavana han tilanteen kokee.
(Rauramo2007,15).

Sopimattomat tyovélineet lisddvat kuormittumista ja heikentavat
tyoturvallisuutta. My6s uusi tekniikka voi luoda uusia tyovalineiden kayttoon
littyvia kuormitustekijoita. Tyoympariston fysikaalisista ja kemiallisista
kuormitustekijoistéa esimerkiksi melu tai kemiallinen aine voi olla vaaraksi,
jos sen kuormitusvaikutus on lilan suuri. Liian kuuma tai kylma lampétila tai
lampétilan nopeat muutokset  kuormittavat elimistdd. Sosiaaliset
tyoymparistotekijat, kuten suhteet tydtovereihin, saattavat myés muodostua
kuormitustekijéiksi (Tuomi ym.1985). Kaupan alalla kuormittavuustekijéihin
vaikuttavat erityisesti tydasennot, nostotekniikka ja voiman kaytto.

Merkittavana on myos tyéryhman valiset suhteet.

Ihmisen yksilélliset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten han kuormittuu
tydssa. Tyokykyyn vaikuttaa keskeisesti myods terveydentila, psyykkiset ja
fyysiset voimavarat, ika, sukupuoli, ammattitaito ja motivaatio. Myos
tyontekijan elaméntilanne saattaa vaikuttaa tyokykyyn ja kuormittumiseen.
Huomattava on myg@s, etta jokin tyén vaatimus voi olla yhdelle tydntekijalle

mielekads haaste ja toiselle merkittava kuormitustekija (Tuomi ym.1985).

Kuorma-kuormittumismallissa (kuvio 3) ihmisen yksildllisina ominaisuuk-
sina kuvataan kasitteita: terveys sekd toiminta- ja tyokyky. Terveys

maaritelladn fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tilana tai



28

sairauden vastakohtana. Toimintakyvylla tarkoitetaan sellaisia tyontekijan
fyysisia ja psyykkisid ominaisuuksia, joita tarvitaan seka tydssa etta vapaa-
aikana ja tyokykyyn liitetdén vastaavasti ne tyontekijan ominaisuudet, joita

han tarvitsee tyossaan (Tuomi ym.1985).
3.2 Tydéhyvinvoinnin tetraedrimalli

Tyokyky-kasite on vahitellen laajentunut Kkasittdm&an lahes kaikki
tyononnistumiseen  vaikuttavat tekijat. TyOkyvyn yllapidossa ja
tyokyvyttomyyden ehkaisyssa on tunnettava tyokykya heikentavat ja tukevat

tekijat seka yksilon ettéa tydyhteison kannalta (Rantanen 1996).

Tyoterveyslaitos on kehittanyt tyéhyvinvoinnin tetraedrimallin. Suomessa se
on laajasti kaytetty. TyoOterveyslaitoksen tetraedri painottaa neljdd osa-

aluetta johon tykytoiminta tulisi kohdistaa (Kuvio 6).

Tyormekyi
[wolmavarat, terveys)

Ty jatyialat _ _ :
I:::D:rgjom:‘“:tﬁa, Tyoyhteisd ja-orgasaato
tytihygienia, [joltarunen, tolrmt at avat,

tytihurvallings) vuorovailnahs)

Anumatillinen
OSaarninen

Kuvio 6. TYKY -tetraedri (Ty6terveyslaitos 2006)

Malli pyrkii laaja-alaisen tykytoiminnan kehittamiseen. Mallissa tyokyvyn
yllapitotoiminta jaetaan kohdistuvaksi neljddn eri osaan. Yhtend osana

mallissa on tyontekijan terveys ja toimintakyky. Toinen on tydkuorman
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keveneminen ja tydympariston parantaminen. Kolmas on tydyhteisén
toimivuus ja tyoén organisointi. Neljds osa mallissa on ammatillinen
osaaminen. (Makitalo 2003, 145; Rauramo 2004, 30.)

Tasapainoisesti jokaista neljdd osa-aluetta painottavasta saannollisesta
tykytoiminnasta seuraa hyva tyokyky ja terveys, tyon korkea laatu ja
tuottavuus, hyva elaménlaatu ja hyvinvointi sekéd aktiivinen ja mielekas
elakeikd (Tuomi ym. 1997). Tyokykya yllapitavaan toiminnan viite-
kehyksena kaytetaan paasaantoisesti Tyoterveyslaitoksen kehittamaa

tetraedrimallia.

3.4 Tyokykytalo

Tybkykya voidaan kuvata talon muodossa (Kuvio 7). Tyokykytalossa on
nelja kerrosta, josta kolme alimmaista kuvaavat henkilékohtaisia
voimavaroja ja neljas kerros itse tyotd ja tydoloja. Tyokykytalomallin on
kehittanyt professori Juhani limarinen. Se perustuu tutkimuksiin, joissa on

selvitetty tyokykyyn vaikuttavia tekijoita.



30

/\ Yhteiskunta

Lahiyhteisd

Perhe

Tyokyky,
Tyo
Tyoolot

Tyon sisalto ja vaatimukset

Tybyhteisd ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 7. Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat
(Tyoterveyslaitos 2010 limarisen 2006b, 80 mukaan).

Terveys ovat talon perusta. Yhdessa tyokyvyn perustan muodostavat

fyysinen toimintakyky, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky seka terveys.

Ammatillinen osaaminen on talon toisessa kerroksessa. Sen perustana ovat
peruskoulutus sekd ammatilliset tiedot ja taidot. Tietojen ja taitojen jatkuva
paivittaminen ns. elinikdinen oppiminen on tarkeaa. Kerroksen merkitys on
viime vuosina korostunut, koska uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen

alueita syntyy jatkuvasti kaikilla toimialoilla.

Arvot, asenteet ja motivaatio ovat kolmannessa kerroksessa. Tassa

kerroksessa myo6s tydelaman ja muun elaman yhteensovittaminen
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kohtaavat. Omat asenteet tyontekoon vaikuttavat merkittavasti tyokykyyn.
Jos ty0 koetaan mielekkdédna ja sopivan haasteellisena, se vahvistaa
tyokykya. Mikali tyd on pakollinen osa elamaa, eika vastaa omia odotuksia,
se heikent&é tyokykya. lan myota tyo- ja elakeasenteet muuttuvat ja voivat
johtaa tydelaméasta Iluopumiseen tai ennenaikaiseen syrjaytymiseen.

Ty6 muodostaa tyokykytalon neljannen ja suurimman kerroksen. Tama
kerros kuvaa tybpaikkaa konkreettisesti ja tyd ja tyoolot, tyOyhteisd ja
organisaatio kuuluvatkin tahan kerrokseen. Myds esimiesty6 ja johtaminen
ovat keskeinen osa kerroksen toimintaa: esimiehilld ja johtajilla on valta ja
velvollisuus organisoida ja kehittéaa tyopaikan tyokykytoimintaa. Tyon kerros

on hyvin moniulotteinen ja siten vaikeasti mitattava kokonaisuus.

Tybkyvyssd on kysymys ihmisen voimavarojen ja tybn valisesta
yhteensopivuudesta ja tasapainosta. Tyokykytalo toimii ja pysyy pystyssa,
kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan. lan myoéta tapahtuu merkittavia
muutoksia alemmissa, yksilén voimavaroja kuvaavissa kerroksissa. Neljas
kerros, tyd, muuttuu nopeasti eikd aina ota riittdvasti huomioon ihmisen
edellytyksia vastata muutoksiin. Usein liian raskaaksi kasvanut neljas kerros

painaa alakerroksia huonoin seurauksin.

Talon kaikkia kerroksia tulee kehittdd jatkuvasti tydelaman aikana.
Tavoitteena on kerrosten yhteensopivuuden turvaaminen ihmisen ja tyon
muuttuessa. Yksilé on luonnollisesti padvastuussa omista voimavaroistaan.
Tybnantaja ja esimiehet ovat puolestaan paavastuussa talon neljannesta

kerroksesta: tyosta ja tydoloista.

Tyokykya yllapitavassa toiminnassa, tykyntoiminnassa, eri osapuolten ja
tukiorganisaatioiden  (mm.  ty6terveyshuolto, tydsuojelutoimikunta)

yhteistyd tuottaa parhaimman tuloksen. Tydnantaja voi tukea monella
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tavoin yksilon voimavarojen kehittamista. Tyontekija voi aktiivisesti

osallistua sekéa oman tyonsa etta tydyhteisonsa hyvinvoinnin edistamiseen.

TyOkykytaloa ympar6i perheen, sukulaisten ja ystavien verkostot.
Yhteiskunnan rakenteet ja sdaannot vaikuttavat myos yksilon tyokykyyn.
Vastuu yksilon tyokyvystd jakaantuukin seka yksilon, yrityksen etta
yhteiskunnan kesken. (Ilmarinen 2006b, 79-81; limarinen ym. 2006a, 22—
24.)

3.5. Tyohyvinvoinnin portaat

Tybhyvinvoinnin portaat malli on kehitetty Maslowin motivaatioteorian
pohjalta, jonka mukaan ihmisen tarpeet muodostavat hierarkian. Jokaiselle
portaalle on koottu tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd organisaation ja
yksilon nakokulmasta sekd aihealueeseen liittyvia arviointimenetelmia.
Maslowin mukaan on olemassa Vviisi tavoitetta, joita voi kutsua

perustarpeiksi.

Nama viisi perustarvetta ovat; fysiologiset tarpeet, turvallisuuden,

rakkauden, arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarve.
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Tyshyvin- 5. ITSENSA TOTEUTTAMISE N TARVE:

yoinnin portaat Oppirmisen @ osaamisan hallinta,
urakehitys ja suunnittelu, luovuus

4. ARVOSTUKSEN TARVE: A ot, kulttuun,
strategia, tavottess, arviomtr, paikka, pakaseminan,
palautejinestaimal, ke hityske skusteln

3. LUTTYMISEN TARVE:
H"_._hrnsl_ thret, Johtarmenen, esimie slyd, erganisaation me -
henk

2. TURVALLISUUDEN TARVE:

Tyasuhde, tyoyhieiso, tydymparisto, argonomia, 1yosanests i

1. PSYKO.FYSIOLOGISET PERUSTARPEET:

Teryeydenhuoko, ruoka, virvokkest, Bikunta, lepo, palautuminen,

vapaa-aika

Kuvio 8 Tydhyvinvoinnin portaat — malli (Rauramo 2005 )
Psyko-fysiologiset perustarpeet

Ensimmaisen portaan muodostavat fysiologiaan painottuvat ihmisen
perustarpeet. Naitd ovat: tarve hengittdd, juoda vettd, nukkua, yllapitaa
ruumiinlampoa, saadella homeostaasia, syoda, puhdistaa

aineenvaihduntaa seka seksuaaliset tarpeet (Maslow 1943).

Turvallisuuden tarve

Toinen porras on turvallisuuden tarve, johon siséltyy: fyysinen, tyéhon ja
toimeentuloon liittyva, psykologinen ja moraalinen turvallisuus seka
terveyteen ja omaisuuteen, seka rikoksien torjuntaan liittyva turvallisuus
(Maslow 1943).
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Liittymisen tarve

Kolmas porras liittyy sosiaalisuuteen ja kasittdd tunnepohjaiset suhteet
kuten ystavyyden ja seksuaalisen intimiteetin sek& perhesuhteet (Maslow
1943).

Arvostuksen tarve

Neljas on arvostuksen tarpeen porras. Maslowin (1943) mukaan ihmiset
kaipaavat seka itsekunnioitusta ettd toisilta saatua kunnioitusta.
Arvostuksen tarve jakautuu viela kahteen tasoon. Alempi taso pitda
siséllaan kuuluisuuden, kunnioituksen ja ylempi itsetunnon, kompetenssin ja
saavutukset. lhminen haluaa jatkuvasti kehittdd alykkyyttdéan, haastaa

ymparistdaan ja tuottaa uutta tietoa

Iltsenséa toteuttamisen tarve

Vaikka tarpeet fysiologisista tarpeista arvostuksen tarpeeseen ovat
tyydytetyt, kuitenkin ihminen kokee olonsa usein levottomaksi. Hanella on
halu "tayttymykseen” eli pyrkimys paasta hydédyntamaan ja kayttamaan koko
olemassa olevaa potentiaaliaan, tulla paremmaksi, saavuttaa aarimmaiset
unelmansa. Taman tarpeen ilmenemisen muodot vaihtelevat yksilGiden
valilla huomattavasti. Ihmisen oletetaan olevan terveimmillaan

ja luovimmillaan. Itsensa toteuttamiseen liittyva tutkimus on viela isojen

haasteiden edessa (Green 2000)

Tyobhyvinvoinnin  portaat malli on kehitetty kaymalla Iapi Maslowin
tarvehierarkia porrasportaalta. Jokainen porras on analysoitu teoreettisesti
ja samalla pohtien, miten tarpeen tyydyttyminen ilmenee, ja toisaalta

minkalaisia seurauksia on tyydyttymisen puutteesta.
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Rauramo kuvaa kirjassaan TyOhyvinvoinnin portaat viisi askelta ( 2008)
tyohyvinvointia viisiportaisena tarvehierarkiana. Tama jaottelu kuvaa hyvin
tarpeiden merkitysta tydhyvinvoinnissa. Rauramo on kasitellyt tasot

seuraavasti:

Psyko-fysiologiset perustarpeet: tarve hengittdd, sydda, juoda ja nukkua.
Tybelamassa tata tasoa kuvaa sopiva tyokuormitus, joka mahdollistaa
virikkeellisen vapaa-ajan; riittdva ja laadukas ravinto, terveelliset elintavat
myds liikunnan ja sairauksien ehkéaisyn ja hoidon suhteen.
Turvallisuuden tarve: fyysinen ja tyohén ja toimeentuloon liittyva
turvallisuuden tunne, tieto tydsuhteen pysyvyydestda, sujuvat tyo- ja
toimintatavat, oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen tyoyhteisd. Naita
voidaan arvioida tyopaikkaselvityksilla ja riskiarvioinneilla.

Liittymisen tarve: tybyhteisttekijat, yhteishenked tukevat toimet,
henkilostosta huolehtiminen, erilaisuuden hyvaksyminen,
kehitysmyoOnteisyys,  verkostoituminen. Na&itd voidaan  arvioida
tyotyytyvaisyys- ja ilmapiirikyselyin

Arvostuksen tarve: tyOntekijat tarvitsevat esimiehilta ja toisiltaan
arvostuksen ja kunnioituksen tunnetta; tydyhteisén arvot, toiminta ja
talous, palkitsemistavat, palautekulttuuri, kehityskeskustelut, hyvinvointia
tukevat tavoitteet, oikeudenmukaisuus palkitsemisessa.

ltsensa toteuttamisen tarve: osaamisen hallinta ja yllapitaminen, tyon
mielekkyys, luovuus ja vapaus, omien edellytysten hyédyntadminen, uuden
tiedon tuottaminen. Naiden arviointitydkaluina voidaan kayttaa

kehityskeskusteluja, osaamiskartoitusta ja tulosten arviointia.

Mallia kehitettdessa on arvioitu myds tarpeiden jarjestysta ja riippuvuutta
toisistaan. Malli on kehitetty vertailemalla ja hyddyntdmalla jo olemassa
olevia TYKY- ja tyohyvinvointimalleja seka yhdistamalla niiden sisalttja

Maslowin tarvehierarkian mukaisesti. Korkeinta tarvehierarkian porrasta
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on mahdotonta saavuttaa, mikali alemman tason tavoitteet eivat ensin
toteudu. Jokaiselle portaalle on koottu tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita
organisaation ja yksilon nakokulmasta seka aihealueeseen liittyvia
arviointimenetelmia. Mallin avulla voidaan kehittad yksilon omaa
tybhyvinvointia ja organisaation tyohyvinvointia “porras portaalta”
(Rauramo 2004).
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4 EK:N TYOKYKYJOHTAMISEN MALLI

Elinkeinoelaman keskusliitto on laatinut asiantuntijoidensa kanssa
tyokykyjohtamisen mallin avuksi tyburien pidentdmiseksi, kansantalouden
kestavyyden varmistamiseksi, seka tyopaikkojen tuottavuuden ja

tyohyvinvoinnin edistamiseksi.

Mallissaan (Johda tyokykya pidenna tyouria 2011) Elinkeinoelaméan
keskusliitto on antanut ohjeita siitd, miten tyontekija ja tydnantaja yhdessa
voivat elaman hallintaa painottamalla vaikuttaa tyokyvyn yllapitdmiseen
sekad edistamiseen. Mallin mukaan tydnantajan tulisi kannustaa ja tukea

henkilostoa terveellisiin elamantapoihin.

Elinkeinoelaman keskusliiton johtaja Jukka Ahtela toteaakin esipuheessaan,
ettd Suomessa vallitsee pitkalle meneva yhteisymmarrys siita, etta tyéurien
pidentaminen vaatii toimia laajalla rintamalla. Hanen mukaansa yritysjohdon
nakokulmasta on olennaista, etta toimenpiteet ovat tehokkaita, johtavat
pidempiin tyduriin elakejarjestelmén ja kansantalouden kestavyyden
varmistamiseksi, sekd kannustavat tyopaikoilla tuottavuuden ja
tyohyvinvoinnin edistamiseen. Ahtelan mukaan seka yritysjohdolta, etta
tyontekijoilta odotetaan aivan uudenlaista asennetta tyokyvyn ja
tydhyvinvoinnin edistamiseen. Hanen mukaansa tytkykya voidaan edistaa
johtamalla sita aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tyopaikalla. Ahtela toteaa,
ettd EK:n julkaisun tarkoituksena on painottaa yritysjohdon roolia ja

vastuuta.

” Aseta tavoitteita! Sitoudu ja ole mukana! Nayta esimerkkia! Vaadi ja

kannusta!” Jukka Ahtela.

Elinkeinoelaman keskusliiton mallissa todetaan tydkykyjohtamisen olevan
keskeinen osa yrityksen strategiajohtamista. Tama Elinkeinoelaman

keskusliiton julkaisu antaa kattavan toimintamallin tyokyvyn johtamiseen
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yrityksissa. Antaa esimiehille ajattelemisen aihetta, sekd perustelee
tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin edistdmistd osana yrityksen perustoimintoja.
Malliin on koottu joukko keskeisia asioita, joiden avulla tyokykya ja
tyohyvinvointia voidaan edistaa. Tassd Pro Gradu tydssa tutkin
Pirkanmaan Osuuskaupan esimiesten tyokykyjohtamista erikokoisissa
tyoryhmissa vertailuna tahan EK:n suosittelemaan malliin. Tyokyky-
johtaminen edellyttda tyonantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon
tiivista ja jarjestelmallista yhteisty6ta. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2010: 3-
4.)

Elinkeinoelaméan keskusliiton malli pohjautuu kolmeen periaatteeseen;

selvilla olemisen, varautumisen ja osallistumisen periaatteisiin.

Selvilla olemisen periaate tarkoittaa sitd, ettd yritys on  tietoinen

seuraavista:
e Henkiloston tila (mm. tyOtyytyvaisyys, osaaminen, terveydentila ja
tyokyky)
o Tyokykyyn liittyvat riskit
e Terveyteen liittyvat riskit
e Tyon psyykkinen ja fyysinen kuormittavuus
e Tyokyvyttomyyskustannukset
Varautumisen periaatteeseen siséltyy
e Henkilostoriskien hallinta
e Varhainen puuttuminen ja ennalta ehkaisevat toimet
Osallistumisen periaate pitaéa sisallaan

e Tilannekohtainen selvitys tydssa jatkamisen mahdollisuuksista



39

e Tyoterveysyhteistyd ja sen suhde  tyOpaikan tyoturvallisuus-

yhteistybh6én maariteltava

EK:n tyokykyjohtamisen mallin osa-alueet

Aktiivinen vuorovaikutus
Sairauspoissaolojen seuranta ja hallinta
Tyokyvyttomyyden ehkaisy

Ongelmien varhainen puheeksi ottaminen YDINPROSESSIT
Tydhdn paluun tuki

Tyopaikan terveellisyys ja turvallisuus
Tyokykya edistava yhteisty6 tydpaikalla

Terveysriskien kartoittaminen

TyShyvinvoinnin ja tydkyvyn mittarit APUVALINEET

Elamantavat
Palautuminen
Kiireen ja stressin hallinta

ELAMAN HALLINTA

Elinkeinoeldman keskusliitto @

Kuvio 9 Elinkeinoelaman keskusliiton tyokykyjohtamisen malli

EK:n tyokykyjohtamisen mallin mukaan tydkykyjohtamisen ydinprosessit

ovat:

- johdon ja henkil6stdn aktiivinen vuorovaikutus

- tyon hallinta

- sairauspoissaolojen seuranta ja hallinta

- tybkyvyttdomyyden valttaminen yhteistydssa tyoterveyshuollon
ja elékevakuutusyhtion kanssa

- ongelmien varhainen puheeksi ottaminen

- tydhon paluun tuki

- tyopaikan terveellisyys ja turvallisuus, tyokykya
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- edistava yhteistyo tyopaikoilla

Apuvélineita tyokykyjohtamiseen ovat terveysriskien kartoittaminen,

tyokyvyn ja ty6hyvinvoinnin mittarit.

Elamén hallintaa tukevat toimintatavat, tydaikajarjestelyt ja toimintakulttuuri

tyopaikoilla (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011: 5-14.)

4.1 Aktiivinen vuorovaikutus

Johdon ja henkiloston aktiivinen vuorovaikutus on yksi tyéhyvinvoinnin
johtamisen ydinprosesseista. Henkiloston on tultava kuulluksi, jotta voidaan
maaritella henkiloston odotukset ja tarpeet tydhon ja tydhyvinvointiin liittyen.
Kehityskeskustelut vahintdéan kerran vuodessa on varmasti Yyksi
tarkeimmistd kanavista saada tietoa, miten tyontekijda kokee oman
tyokykynsa silla hetkella. Tydilmapiirikyselyt ovat sdanndllinen keino saada
tietoa toimipaikan yleisesta tilanteesta ja siitd, miten tyontekijat kokevat
tydnantajansa ja johtamisen. Nama ovat kuitenkin normaalisti kerran
vuodessa tehtavia tutkimuksia ja tyontekija kertoo siind monesti sen
hetkisen tilanteensa. Tarkeintd on, etta tyontekija tulee kuulluksi, vaikka
kaikkia toiveita ei voitaisikaan toteuttaa. Erilaisten kyselyiden ja tutkimusten
lisdksi arkijohtaminen on térkeassa roolissa vuorovaikutuksessa. Esimiehen
olisi hyva olla arjessa lasna. Tutustua henkilokuntaan, osoittaa kiinnostusta
heidan hyvinvoinnistaan sekad rohkaista hanta juttelemaan, mikali huomaa
henkiloss& muutosta. Hyvalla arkijohtamisella on mahdollista saavuttaa

luottamuksellinen ilmapiiri.

EK:n mallin mukaan ty6hyvinvoinnin kehittdmisesta tulee kertoa kattavasti
henkilostolle. Jo tieto tallaisesta toiminnasta viestii, ettd esimies ottaa asian
vakavasti. Sanoman uskottavuus edellyttaa, ettd johdon sanat ja teot eivat
ole ristiriidassa, vaan johto nayttaa esimerkkid johtamalla omaa

tyohyvinvointiaan.
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4.2 Selkeat saannot sairauspoissaolojen hallintaan

Sairauspoissaoloja seuraamalla yritys saa tarkedad tietoa sairauksien
tyOperaisyydesta, tyon koetusta kuormittavuudesta ja tyokykya uhkaavista
tilanteista. Seurannan tulisi olla avointa ja pelisdantdjen kaikkien tiedossa.
Organisaation on tunnistettava tydhyvinvointiin liittyvat riskitekijat ja
ryhdyttava toimiin niiden pienentamiseksi. Tunnusluvuista ja niiden pohjalta
tehtavien toimenpiteiden tuloksellisuudesta olisi hyva raportoida johdolle
saannollisesti. Yrityksessé olisi hyvéa sopia malli, jonka perusteella pitkat tai
usein toistuvat sairauspoissaolot otetaan puheeksi esimiehen ja alaisen

valisessa keskustelussa.

4.3 Tyokyvyttomyys ehkaistava jarjestelmallisin toimin

Tyokyvyttomyyden hallinnan lahtékohta on, ettd organisaatio tunnistaa
pitkdaikaiseen tai pysyvaan tyokyvyttomyyteen liittyvat riskitekijat. Ne voivat
littyd esimerkiksi tyon fyysiseen tai psyykkiseen kuormittavuuteen,
toimialaan tai jopa sosioekonomisiin tekijéihin. Kun riskit on tunnistettu, on
ryhdyttéava toimiin niiden pienentéamiseksi ergonomialla, tyojarjestelyilla tai
koulutuksella. ~ Toimenpiteiden  tuloksellisuutta  olisi  seurattava.
Tuloksellisuudesta kuten myods tyOkyvyttdomyyden syista, realisoituneista
kustannuksista ja tulevaisuudessa mahdollisesti toteutuvista
tyokyvyttomyyskustannuksista tulee raportoida saanndllisesti johdolle.
Pidempaan tyosta poissaolevien tilannetta on seurattava aktiivisesti. Tyohoén
paluu pitda jarjestdd suunnitelmallisesti, ja siind on hyddynnettava
tarvittaessa tukitoimia. On olennaista, etta seka tyontekijan etta tydnantajan,

ajatukset keskitetddn mahdollisimman varhain tdihin paluuseen ja sen
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mahdollistaviin asioihin sen sijaan, etta vain odotettaisiin parantumista, tai

tyohon mahdollisesti liittyvien ongelmien poistumista itsestaan.

4.4 Ongelmat varhain puheeksi

Kun ty6paikalla on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri ja selkeat pelisaannot
ongelmatilanteita varten, seka esimiehet ettd tydtoverit voivat ottaa esille
erilaisia ongelmia ilman, ettd se koetaan loukkaavaksi tai yksityisyyteen
puuttumiseksi. Parhaisiin tuloksiin p&aastdan, kun toimintamalli luodaan
yhdessa tydnantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kesken. Puheeksi
ottamisen kriteerien ja tapojen lisdksi mallissa on kuvattava
jatkotoimenpiteet ja niiden yhteydessa tarjottava tuki. Suunnitelmat pitaa
kirjata ylos ja tavoitteille asetettava aikataulu. Sovittujen toimenpiteiden
tuloksellisuutta olisi hyva seurata ja arvioitava. Tarvittaessa on
kaynnistettava korjaavat toimet, jos alkuperdinen suunnitelma ei nay

johtavan tavoiteltuun tulokseen.

4.5. Tuetusti takaisin tdihin

Yleinen harhaluulo on, etta sairauden vuoksi toista poissaolevaan henkiloon
ei saisi pitda yhteyttd. Yhteydenpidon puuttuminen on jopa haitallista, ilman
sitd tilanteen kehittymistéa ei pysty seuraamaan ja poissaolijalle saattaa

muodostua kuva, ettei tydpaikalla kanneta hanesta huolta.

Poissaolijan ajatukset on suunnattava tyéhon paluuseen heti, kun hénen
tilansa sen mahdollistaa. Paluuta helpottaa kun yrityksella on yhdessa
sovittu ja kaikkien tiedossa oleva tyohonpaluuohjelma. Téallaisen ohjelman
keskeisia elementteja ovat yhteydenpidon tavat, tyGtehtavien
yhteensovittaminen mahdollisesti alentuneen terveyden ja tyokyvyn kanssa,
seka tyokyvyn palautumisen ja kehittymisen riittdvan pitkaaikainen seuranta

ja arviointi.
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4.6. Tyopaikka terveelliseksi ja turvalliseksi

Ty6turvallisuutta ja tyoterveytta edistdva toiminta muodostaa perustan
tyokykyjohtamiselle. Siita huolimatta tai ehka juuri siksi, etta nAma asiat ovat
muodostuneet  itsestaanselvyyksiksi. Tybpaikalla on tehtava
tyopaikkaselvitys aina, kun toiminta aloitetaan ja kun tehdaan merkittavia
muutoksia. Toiminnan ytimessa on vaarojen tunnistaminen ja niihin liittyvien
riskien arviointi. TyOtapaturmista, niiden tulkinnasta, korjaavista
toimenpiteistd, seka toimien vaikutuksista on raportoitava huolellisesti
yritysjohdolle.

4.7. Tyokykya edistetaan tydpaikkayhteistyélla

Paraskaan ty6terveyshuolto ei pysty hyddyntamaan tyokykyjohtamisessa
kuin pienen osan ty6terveystoiminnan potentiaalista, jos tydpaikalla ei tehda
tyoterveysyhteistyotd. On tarkeaa, ettd tyoterveyshuollon sisaltdé ja
vuosittainen  toimintasuunnitelma  perustuvat tyopaikalla yhdessa

maariteltyihin tarpeisiin, ei rutiininomaisiin palvelukokonaisuuksiin.

4.8. Terveysriskit kartoitettava

Kun yritys kartoittaa henkilostonsa terveysriskit, se pystyy valitsemaan
ennaltaehkéisevat ja korjaavat toimet todellisen tarpeen mukaan ja
kohdentamaan ne oikeisiin henkiléstoryhmiin. Parhaita terveyskartoituksia
kaytettdessa vastaaja ja tyOterveyshuolto saavat kayttoonsa henkilbn
yksildllisen riskiprofiilin, jonka pohjalta voidaan laatia yksilotason terveys- ja
tyokykysuunnitelma. Terveysriskien pohjalta laaditaan yksildllinen
terveyssuunnitelma, joka sisdltdd jatkotutkimukset, ty6terveyshuollon

toimenpiteet, oma terveytta edistavan ohjelman ja seurannan.
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4.9. Tyohyvinvoinnin ja tydkyvyn mittarit

Sanotaan, ettd sitd saa mitd mittaa. Mutta ilman mittausta ei saa sitakaan.
Kuten kaiken johtamisen, myo6s tyokykyjohtamisen perustan muodostavat
mittarit, jotka seuraavat yrityksen toiminnan kannalta olennaisia asioita.
Mittaripaketti tulee valita niin, ettda se muodostaa tasapainoisen

kokonaisuuden.

4.10. Elamantavat kuntoon

Jokainen ihminen kantaa itse vastuun elamantavoistaan ja niiden
terveellisyydesta. Yritys voi kuitenkin tukea henkilostonsa terveellisia
elamantapoja ja luoda terveydelle edullisten valintojen tekemiseen
kannustavia ty0- ja toimintatapoja. Ne kannattaa keskittad henkiloston
riskiprofiilin perusteella olennaisimpiin asioihin. Jos riskiprofiilia ei ole,
toiminta kannattaa suunnata yleisesti tiedossa oleviin terveyden ja
hyvinvoinnin kannalta olennaisiin riskeihin, kuten liikuntaan, ylipainoon tai
ravinnon laatuun. Tehokkainta toimintaa on yleensa tyOpaikan arjen
rakentaminen sellaiseksi, ettd se tukee jatkuvaa pienten terveellisten
valintojen tekemista sen sijaan, ettd yritettdisiin edetd radikaaleilla

suunnanmuutoksilla.

Tybnantajalla on mahdollisuuksia kannustaa liikuntaan esimerkiksi
likuntatilojen jarjestamisella tyopaikan yhteyteen, tukemalla liikuntaa
tyopaikan ulkopuolella, tydmatkaliikunnan helpottaminen peseytymisen ja
varusteiden sailyttamisen mahdollistamisella, erilaiset haastekilpailut, seka
suorituksista palkitseminen. Mahdollisuus terveelliseen tyopaikkaruokailuun
tukee myds terveellisid elintapoja. Ruokailua voisi tukea terveellista ruokaa
tarjoavissa paikoissa, seka kiinnittad huomiota kokoustarjoiluiden

terveellisyyteen.
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Esimerkilla johtaminen on keskeista terveellisia elamantapoja edistettdessa.
On esimerkiksi hienoa, jos yritysjohto kannustaa henkilostéa harrastamaan
likuntaa lounastauolla, mikali ty6tilanne sen sallii. Sanoma muuttuu todella
uskottavaksi silloin, kun henkilostd nékee johdon itsekin tekevan niin

kiireisesta aikataulustaan huolimatta.

4.11. Anna aikaa palautumiselle

Mitd vaativampi tyd, sitéd tdrkeammaksi tulee tydsta palautuminen niin
yksittisten intensiivisten tydvaiheiden, tydpaivien, tyoviikkojen Kkuin
tyovuosien valilla ja aikana. Tunne siitd, ettei palautumiseen jaa riittavasti
aikaa, on erittdin merkittdva kuormittuneisuutta ja tyytymattomyytta
aiheuttava tekija. Riittdva uni ja lepo ovat térkeitd palautumiselle, mutta
my0Os vapaa-ajan laatu ratkaisee. Vapaa-ajan ei missaan tapauksessa pida
olla pelkkda suorittamista. Aikaa olisi |oydyttdva ajoittain  myos
kiireettomyydelle ja rentoutumiselle. Vaikka vapaa-ajan viettdminen on mita
suurimmassa maarin ihmisen yksityisasia, yritys voi vaikuttaa siihen, etta
ihminen ymmartdd palautumisen ja toistad irrottautumisen merkityksen.
Rentoutuminen on taito, jota voi opetella ja opettaa. Johto ohjaa omalla
esimerkilladn henkilostéa palautumisesta huolehtimisessa. Tydyhteisossa
voidaan palautumista tukea esimerkiksi tydyhteison yhteisilla pelisaannailla
(esim. tavoitettavuus, sahkopostin  |&hettdminen ja  lukeminen,

kokousajankohdat).

4.12. Kiire ja stressi hallintaan

Tyo6olosuhteita ja tydhyvinvointia selittdvien tutkimusten tulokset ovat olleet
viime vuosina paaosin myonteista luettavaa. Esimerkiksi tyohon liittyvat
joustomahdollisuudet ovat lisaantyneet, kehitysmahdollisuudet parantuneet
sekd kannustavuus ja tasapuolinen kohtelu sailyneet vahintaankin
ennallaan. Kiireen ja stressin kokemisessa kehitys ei valitettavasti ole ollut

yhtd myonteistd, vaan néitd tunteita kokevien henkildiden maara nayttaa
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lisaantyneen. Tyoyhteison tybtapojen tulisi tukea kiireen ja stressin hallintaa
suunnittelemalla ja ennakoimalla toimintaa. Varautumalla yllatyksiin ja

saantdjen luomisella séhkdpostin hallintaan.

4.13. Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn mittarit
Elinkeinoelaman keskusliiton tyokykyjohtamisen mallissa on maaritelty

tyoéhyvinvoinnin ja tydkyvyn mittareista seuraavat:

e Sairauspoissaolot, niiden syyt ja kustannukset

o Tyokyvyttomyyseldkkeet ja niiden kustannukset

e Tyotterveyshuollon palveluiden kaytto ja kustannukset
e Tyo0 ja tydbmatkatapaturmat ja niiden kustannukset

e Tyontekijoiden vaihtuvuus

e Henkilostokyselyn tulokset

Mittarit tulisi tuottaa saanndllisesti ja luotettavasti. Mittarit raportoidaan
saanndllisesti johdolle ja niiden pohjalta sovitaan tarpeelliset toimenpiteet.

Toteutuneiden toimenpiteiden toteutumista ja vaikuttavuutta on seurattava.

http://www.ek fi/tutkimukset/julkaisut/2011/3maalis/Tyokykyjohtamisenmalli
-pdf

Elinkeinoelamén keskusliiton tyokykyjohtamisen malli on erittéin kattava
opas yritykselle tydkyvyn johtamisen kehittamiseen. Malli toimii

erinomaisena tyokaluna esimiehille arjen johtamisessa.

Leskinen ja Hult (2010, 81 -83) toteavat, etta tyokyky on kokonaisvaltaista,
tydnantaja voi vaikuttaa mahdollistamalla tyontekijalle riittdvan vapaa-ajan
ja levon maaran. Vapaa-aika ja lepo saavat erilaisia painoarvoja yksilosta
riippuen. Yksilollisyys pitaisikin huomioida, kun |&hdetdan tarjoamaan
tyokaluja hyvinvoinnin kehittamiseen. Ensimmaisesséa vaiheessa yritys Voi
pyrkid opastamaan tyontekijoitdan, millaiset toimenpiteet hyvinvoinnin

kehittamisessa auttaisivat tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteensa siten,


http://www.ek.fi/tutkimukset/julkaisut/2011/3maalis/Tyokykyjohtamisenmalli.pdf
http://www.ek.fi/tutkimukset/julkaisut/2011/3maalis/Tyokykyjohtamisenmalli.pdf
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ettd ne tukisivat myds yrityksen paamaaria. Yrityksen ei kannata tarjota
kunto-ohjelmia koko henkilostdlle vaan pyrkid kohdentamaan tarjonta

tehokkaasti ja oikein henkil6ille, jotka kuntoaan haluavat kohottaa.
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5. AINEISTON KERUU

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen menetelméksi valitsin  laadullisen eli  kvalitatiivisen
menetelman, koska koin sen luonnolliseksi tutkittaessa johtamiskaytantoja
seka toimintatapoja. Tutkimuksessa korostuu myds se, miten esimiehet
kokevat ja tuntevat asioita. Haastattelussa koen saavani esimiesten
luottamuksen ja asenteen tutkittavasta aiheesta paremmin esille.
Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa tulkinnallisia
tutkimuskaytantoja. Yleensa kvalitatiivista tutkimusta on hyvin vaikea
maaritella tarkasti, koska silla ei ole teoriaa, joka olisi vain sen oma.
Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan
merkityksen maailmaa, joka on ihmisten valinen ja sosiaalinen. Merkitykset
tulevat pitkalti imi suhteina ja niiden muodostamina
merkityskokonaisuuksina. Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetuilla
tutkimuksilla on mahdollisuus tavoittaa myds ihmisen merkitykselliseksi
koettuja tapahtumaketjuja, esimerkiksi oman elaman kulkua tai omaan
elamaan pidemmalle jaksolle sijoittuvaa asiaa. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 52-57; Metsdmuuronen 2008, 6-13.) Laadullinen tutkimus ei
pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan ymmartdmaan, kuvaamaan ja antamaan
teoreettisesti mielekkaan tulkinnan tutkittavasta ilmiésta (Eskola & Suoranta
1998, 61).

Eskolan & Suorannan (2001, 18) mukaan kvantitatiiviselle tutkimukselle on
tyypillistd varsin pienen tutkimusjoukon valinta. Tass& tutkimuksessa
tutkimusjoukoksi valikoitui nelja henkil6a. Tarkoituksenani oli analysoida

valittuja tapauksia mahdollisimman perusteellisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema korostuu. Tutkijalla on

tietynlainen vapaus ja mahdollisuus joustavaan tutkimuksen suunnitteluun
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ja toteutukseen. Toisaalta téllainen tutkimusmenetelma vaatii tutkijalta
paljon omaa harkintaa siitd, miten aineisto kannattaa valita palvelemaan

oman tutkimusongelman kysymysten ratkaisua. (Eskola & Suoranta, 1998)

5.2 Laadullinen aineisto

Aineiston keruu toteutettiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelu on
laadulliselle tutkimukselle tyypillinen aineistonkeruumenetelma.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma.
Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, etté jokin nakékohta on lyoty
lukkoon, mutta ei kuitenkaan kaikkia. Haastattelujen avulla haluan selvittéa
johtamisen vaikutuksen tyokykyyn ja sen minkéalaiset mahdollisuudet
esimiehilla on vaikuttaa henkiloston tyokykyyn. Teemahaastattelu soveltui
haastattelun lajina tdhan hyvin, koska teemahaastattelussa on tyypillista,
ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsijarvi ym. 1997, 195).
Teemahaastattelulle on tyypillistda myo6s se, etta siiné tutkittavien &ani tulee
kuuluville (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47- 48). Teemahaastattelu (puoli
strukturoitu haastattelumenetelma) valittiin kaytettavaksi sen vuoksi, etta
tutkimuksen kohteena olevan case yrityksen tyokykyjohtamisesta saataisiin
mahdollisimman laaja nékemys. Teemahaastattelun avulla saataisiin
mahdollisimman  kattava nékemys yrityksen tyokykyjohtamisesta
henkilomaaraltaan seka myynniltdan hyvinkin erikokoisissa tydryhmissa.
Teemahaastattelun avulla pystyttin kerddmaan laajasti tietoa ennalta
mietittyjen teemojen alta. Teemahaastattelussa pystyttiin keraamaan tietoa
vuorovaikutuksellisesti ja likkumaan tiettyjen teemojen alla luontevasti

tutkittavien vastauksista esille nousseiden asioiden mukaan.

Valittujen teema-alueiden tulisi olla niin valjid, etta tutkittavan ilmion
todellinen monipuolisuus paljastuu. Yksityiskohtaista kysymysluetteloa ei

kaytetda, vaan laaditaan teema-alueluettelo. Teema-alueiden pohjalta
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haastattelua voidaan jatkaa ja syventda niin pitkalle, kuin tutkimusintressit
edellyttavat, ja haastateltavan edellytykset seka kiinnostus sallivat.
Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd tutkittava toimii myos
tarkentajana. Han ikdan kuin omilla vastauksillaan tarkentaa ja syventaa
teema-alueita. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 66-67; Bell 2006: 161.)
Haastattelijan tehtéavana on varmistaa, etta kaikki etukateen paatetyt teema-
alueet kaydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus
voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Eskola & Vastamaki 2001: 26-27).

Aineiston olen kerannyt yksildhaastattelujen avulla.

Tyokyky on varsin laaja kasite ja monen tekijan summa. Teemoittelussa oli
selkeintéd kayttaa Elinkeinoelamén keskusliiton tyokykyjohtamisen mallia .
Tahan malliin on koottu keskeisia asioita, joiden avulla tydkykya voidaan
edistdd. Luettelo ei kata kaikkea, mutta on erittéin hyva runko haastattelulle
ja Kkasittelee olennaisimmat asiat. Talla menetelmalla kannustettiin
haastateltavaa esittamaan vapaasti myds omia kokemuksiaan ja
nakemyksiddn yrityksen ja omasta tyOkykyjohtamisestaan (Hirsijarvi &
Hurme 2010, 47-48.) Teema-haastattelun runko on esitetty

teoriaosuudessa kappaleessa 4. Teemoitteluna kaytettiin seuraavia:
e Aktiivinen vuorovaikutus

e Selkeat pelisddnntt sairauspoissaolojen seurantaan

o Tyokyvyttomyys ehkaistava jarjestelmallisin toimin

e Ongelmat varhain puheeksi

e Tuetusti takaisin toihin

o Tyobpaikka terveelliseksi ja turvalliseksi

o TyoOkykya edistetdan tydpaikka yhteistyolla
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Tuomen ja Sarajarven (2002) mukaan tutkimukseen sopivan tutkimusjouko
n valinta on yleensa tutkijan oman harkinnan varassa. Tutkimuksessani
valitsin erikokoisten tydryhmien kokeneempia esimiehia Pirkanmaan
Osuuskaupan marketkaupan toimialalta. Halusin saada kokeneita
henkilostdjohtamisen parissa tyoskentelevia innostuneita henkil6ita. Valitun
toimipaikan lahestyminen tapahtui Joulukuussa 2013 keskustelemalla
henkilokohtaisesti  esimiesten kanssa mahdollisesta osallistumisesta
tutkimukseen. Keskustelussa kaytiin lapi haastattelun aihe ja tarkoitus.
Sovittiin haastatteluajankohta ja kesto. Haastatteluja tehtiin 4 kappaletta
jotka kaikki toimipaikkojen esimiehille. Haastattelut suoritettiin Helmikuun
2014 aikana toimipaikkojen omissa tiloissa ja ne olivat pituudeltaan hieman
yli tunnin mittaisia (65-115 min). Haastattelut tallennettiin digitaalisella
tallentimella ja litteroitiin ulkopuolisessa yrityksessa mahdollisimman pian
haastattelujen jalkeen.

Ensimmainen haastattelu meni hyvin, mutta kesto lahes kaksi tuntia oli
mielestani likaa. Kysymykset kaipasivat tarkennusta seuraavaa
haastattelua varten. Joitakin teemoja oli jatettdva hieman vahemmalle
tarkastelulle. Ensimmaisen haastattelun aineistoa on kaytetty aineistossa
mukana, koska haastattelurunko toimi hyvin seka kysymyksiin tuli selkeat
vastaukset. Jokaiseen haastatteluun oli varattu 1,5 tuntia joten seuraaviin
haastatteluihin pyrin etukateen hahmottelemaan aikataulua. tAman avulla
pystyin varmistamaan, etta kaikki teema-alueet kaytiin lavitse, eika aikaa

kulu lilan pitkdan yhteen aiheeseen.

5.3 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin on tarkoitus luoda aineistoon selkeytta ja
siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. (Eskola &Suoranta 2008,
137.)
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Tutkimuksen kohteena olevien toimipaikkojen taman hetken tydkyvyn
johtamista  pyrittin - analysoimaan  selvittamalla tyokykyjohtamisen
kokonaisvaltaisuutta, seka kartoittamalla eri tyokalujen kayton aktiivisuutta
seka tyokyvyn johtamisen ilmapiiria. Tahan kaytettin  apuna
Elinkeinoelaméan keskusliiton tyokykyjohtamisen mallia joka on esitetty
luvussa 4. Tutkimuksen aineiston analyysia pyritaankin peilaamaan paaosin
tahan. Tutkimuksen laadullisen aineiston analyysid ohjaa teoriaohjaava
analyysi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96). Teoriaohjaavassa analyysissa teoria
voi toimia apuna analyysin etenemisesséa, kuten tassakin tutkimuksessa.
Aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia, ja analyysissa on havaittavissa

aikaisemman tiedon vaikutus (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97).

Sisadllon analyysimenetelmid ovat tyypittely, luokittelu ja teemoittelu.
Teemahaastattelun analyysissda teemoittelu on luonteva vaihtoehto.
Analyysin tarkoituksena on tiivistda ja selkiyttda aineistoa, sailyttamalla
samalla aineiston informaatio. Analyysilla pyritddn tuottamaan myds uutta
teoreettista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Analyysin tarkoitus ei ole jaada vain
aineiston kuvaamisen tasolle, vaan tekstin tulee olla pelkistavaa ja
tiivistavaa. (Eskola Suoranta 1998, 138.)

Analyysimenetelma on sisallon analyysi, jossa on tarkoitus saada aineisto
tiivimpaan muotoon, mutta kuitenkin niin ettei oleellinen sisalté tai
vastausten informaatio havia. Tiivistysten ansiosta voidaan aineisto saada
sellaiseen muotoon, josta on mahdollista tehda johtopaatoksia. (Hirsijarvi &
Hurme 2011, 135-137.)

Haastattelutilanteessa kaytin nauhuria. Haastattelutulosten kasittely alkoi
nauhojen litteroinnilla eli puheen muuttamisella kirjoitettuun muotoon.
Litteroinnin teetin ulkopuolisella yrityksella. Litteroinnissa materiaalia kertyi
noin 76 sivua fonttikoolla 10. Avasin aineiston auki teema-alueittain.
Litteroidut aineistot kavin |&pi useaan kertaan ja kokosin

haastatteluteemojen alle yhtenevat kysymysten vastaukset. Lukeminen
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useaan Kkertaan auttaa muodostamaan  kasitystd  vastauksien

muodostamasta kokonaisuudesta. (Hirsijarvi ym. 2000, 143.)

Tyypillista laadulliselle analyysille on, etta tutkimusongelma ja aineisto ovat
tilviissa vuorovaikutuksessa keskenaan. Aineistosta saadaan harvoin suoria
vastauksia tutkimusongelmaan. Tarvitaan analyyttisida kysymyksia jotka
muodostuvat ja tarkentuvat aineistoon tutustuttaessa. (Ruusuvuori &
Nikander & Hyvarinen 2010, 13.)

Tutkimuksen teemojen lomassa on tyypillista esittdd naytteita aineistosta el
sitaatteja. Sitaattien avulla pyritdan vakuuttamaan Ilukija aineiston
olemassaolosta sekad niiden avulla havainnollistetaan teemoja. Pelkkien
sitaattien avulla ei kuitenkaan saada analyysia aikaiseksi vaan
onnistuakseen teemoittelu tarvitsee my6s teorian ja empirian

vuorovaikutusta tutkimustekstissa. (Eskola & Suoranta 1998.)

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Teemahaastatteluissa kaytetty haastattelurunko on yksi tutkimuksen
onnistumiseen olennaisesti vaikuttava tekija (Hirsijarvi & Hurme 2004).
Tassé tutkimuksessa se muodostettiin huolellisen kirjallisuuteen ja erilaisiin
tyokykyjohtamisen  malleihin  tutustumisen jalkeen. Toimivimmaksi
haastattelurungoksi valikoitui Elinkeinoelaman keskusliiton
tyokykyjohtamisen malli. Taman avulla haastatteluissa pyritdan ottamaan
huomioon tyokyvyn eri osa-alueet erittéain kattavasti.

Haastattelijan kokemus onkin yksi tdman kaltaisen tutkimuksen
luotettavuuteen vaikuttava tekija. Pyrinkin tdydentamaén vahvaa
osaamistani perehtymalla teemahaastatteluiden aiheista kirjoitettuun
kirjallisuuteen ja tehtyihin tutkimuksiin, sekd tydhyvinvointiprojekteihin
erilaisissa  yrityksissa. Elinkeinoelaman  keskusliiton  rakentama

tyohyvinvointijohtamisen malli antoi hyvan mahdollisuuden muodostaa
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kysymykset siten, etta haastateltavan oli helppo ymmartaa mita tarkoitetaan

vaikka toimintatapa ja termisto eivat olisi ollut ennalta tunnettua.

Aineiston koko on tassé tutkimuksessa neljd haastattelua kestoltaan 59, 60,
69 ja 115 minuuttia. Tamén kokoisella aineistolla ei voida hakea
yleistettavyytta, mutta se kertoo haastateltavien ndkemyksista ja johtamisen
tasosta tutkittavassa aiheessa. Teemahaastattelujen antaman vapauden
ansiosta haastatteluissa keskityttiin niihin aiheisiin syvallisemmin jotka
haastateltava koki tarkedksi omassa johtamisessaan.

Haastateltavien asiantuntemus vaikutti erittain paljon haastattelun kulkuun
ja sisaltoon. Haastateltaviksi oli valittu vain esimiehista sellaisia, jotka
tyoskentelevat paivittain aktiivisesti henkiloston tyokyvyn kehittdmisen

parissa.

Tutkimusmenetelméana teemahaastattelun etuna on kuitenkin se, etta se
mahdollistaa nakemysten ja erilaisten tulkintojen esiin tuomisen (Hirsijarvi ja
Hurme 2000). Koska tama tutkimus perustuu esimiesten nakemyksiin
omasta johtamisestaan, on teemahaastattelun valinta menetelmaksi

perusteltua.

Tutkimuksessa pyrin tuomaan esille Pirkanmaan Osuuskaupan tydkyvyn
johtamisen malleja ja toimintatapoja verrattuna Elinkeinoelaman keskusliiton
tyokyvyn johtamisen malliin. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan
laadullisen tutkimuksen analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voida

erottaa toisistaan yhta voimakkaasti kuin maarallisessa tutkimuksessa.

Tutkimuksen eri vaiheissa olen pyrkinyt tiedostamaan omat nakdkantani ja
kokemukseni. Tutkimuksessa en ole antanut omien ndkemysteni tai
kokemusteni  vaikuttaa tuloksiin, vaan olen koonnut tulokset

aineistolahtdisesti.

Tutkimusaihetta valittaessa on térkedd pohtia, miksi tutkimuksen

tekemiseen ryhdytddn, seka mika on tutkimuksen yhteiskunnallinen
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merkitys (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 27-28). Taman tutkimuksen
tekeminen lahti tutkijan omasta mielenkiinnon kohteesta. Kiinnostus
tyokyvyn johtamiseen ja kehittdmiseen on lahtenyt omista kokemuksista.
Tulosvastuullisena esimiehena koen, etta tyOkyvyn johtamisella on
tulevaisuudessa erittdin  merkittdva osa kustannusten hallinnassa.
Henkildston  hyvinvointi  tulee  olemaan  merkittava  kilpailukyky

tulevaisuudessa.
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6. HAVAINNOT JOHTAMISEN SUHTEESTA ELINKEINOELAMAN-
ESKUSLIITONTYOKYVYN JOHTAMISENMALLIIN

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa miten valittujen esimiesten
tyokykyjohtaminen on suhteessa Elinkeinoelaman keskusliiton ty6kyvyn
johtamisen malliin. Samalla tutkimuksessa pyrittin  kartoittamaan
Pirkanmaan Osuuskaupan tyokykyjohtamisen apuvélineitda ja hakemaan
kehitysideoita. Tutkimuksen tavoitteena oli my6s tuoda esimiehille
lisandkdkulmaa tyokykyjohtamisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin.
Tyokykyjohtaminen kasitteena on Pirkanmaan Osuuskaupassa suhteellisen

uusi.

Tutkimuksen tarkastelun kohteena olivat Pirkanmaan Osuuskaupan
paivittaistavarakaupan erikokoiset toimipaikat. Kaksi pienempikokoista noin
20 hengen tyoéryhmaa ja kaksi isompaa 60-90 hengen tydoryhmaa, jotta
saadaan kattava kuva siitd onko johtaminen tasalaatuista ja samanlaista

koko yrityksen sisalla.

6.1 Aktiivinen vuorovaikutus

Pienempien tydryhmien esimiehet kokivat, ettd heidan toimipaikoissaan on
aktiivista vuorovaikutusta ja se tulee luonnollisesti arkipaivan tilanteissa.
Naissd tydryhmissa esimiehet tunsivat alaisensa hyvin, silla yhteisia
tyovuoroja oli lahes paivittédin. Tyon lomassa jutellaan ja jaetaan tyo- seké
kotiasiat. Esimiehet  aistivat henkilokunnan mielialaa. Jos jossakin
havaitaan jotain epdatavallista, niin he kayvat pyytamassa tyontekijan
kahdenkeskiseen keskusteluun. He pitivat arkipaivan juttelua tarkeimpana

vuorovaikutuksen muotona.
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"Pyrin siihen, ettd vaihdan kuulumisia péivittdin jokaisen kanssa.
Yritan muutaman sanan vaihtaa. Tunnen porukkani niin hyvin, etta

naen milla mielella ne tulevat téihin”,

Tunteet antavat sosiaalisissa tilanteissa arvokasta tietoa esimiehelle siita,
mitd toinen osapuoli haluaa todella sanoa. Monesti todelliset tunteet ja
pyrkimykset taytyy aistia sanojen takaa. Tunteilla on tydpaikalla valtava
myoOnteinen voima esimerkiksi arvojen, eettisten valintojen, sitoutumisen ja
motivaation kannalta. (Jarvinen 2001, 23-24; Piili 2006, 147.)

Isommissa tyoryhmissa aktiivinen vuorovaikutus koettiin  hyvinkin
haastavaksi. Henkilbkunnan maaré on suuri ja tydvuorot ajoittuvat arkisin
kello 7-21 véaliseen aikaan seka viikonlopuille jolloin esimies on harvemmin
paikalla. Isossa ty6ryhmassa paivittdinen vuorovaikutus on lahinna

tervehtimista ja kerran viikossa jarjestettava nopea tiimipalaveri.

Isossa tydoryhméssa haasteeksi muodostui se, etta ei tunneta tyontekijoita
riittdvan hyvin. Tasta johtuen valit eivat ole niin luottamukselliset, etta
tyontekijat kertoisivat henkilokohtaisia hyvinvoinnin asioitaan. Esimiehet
vaihtuvat ennekuin luottamus on saavutettu. Ei saada valttamatta selville,
mika asia taustalla vaikuttaa henkilon tyokykyyn, kun ei tunneta riittvasti
henkil6a. Ison tydryhman esimiehet nakivat, etta tarvitsisi olla sellaisia
tilaisuuksia,  joissa olisi koko tydryhméa paikalla. Lisaksi tarvitaan
vapaamuotoisempia tilaisuuksia joissa olisi mahdollista tutustua
henkilokuntaan. Isossa tyéryhman esimiehet kokivat, etta palavereja
tarvitsisi olla useimmin kun on téalla hetkella mahdollista budjetoitujen
tyotuntien puitteissa pitdd. He kaipasivat esimerkiksi kevaisin ja syksyisin

vapaamuotoisempaa tilaisuutta, joissa ei ole ennalta maarattya ohjelmaa.

"Taytyy olla tuntosarvet kokoajan tosi herkkind, ei sitd oikein oo

oikotietd onneen. Luottamuksen rakentamisessa pitdisi olla
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sellaisia vapaamuotoisia tilaisuuksia joissa olisi koko tyéryhma

paikalla, mut kdytdnnbssé se ei oo koskaan mahdollista”.

Jarvisen (2001) mukaan kun esimies kuuntelee maltillisesti ja
kiinnostuneena tydyhteison erilaisia mielipiteita, toiveita, huolia ja
kritikinaiheita, se herattaa tyontekijdissa luottamusta ja turvallisuuden
tunnetta. Moniaanisyys, eli toista tukeva ja ymmartava puhe ja yhdessa
tekemisen ilmapiiri korostuvat, kun tyOyhteisossa puhutaan avoimesti
kesken&an (Hujala 2008) .

Pirkanmaan Osuuskaupassa on kehityskeskustelut kaytoéssa koko
henkilokunnalle kerran vuodessa, sekéa ryhmakehityskeskustelut isommille
tyoryhmille. Kaikki esimiehet kokivat henkilokohtaiset kehityskeskustelut

tarpeellisina.

"Musta kehityskeskustelu on hyva. Ja enemman siind kuitenkin se
henkilokohtainen kuin se ryhma. Siis ei ryhméakaan huono, mutta
kun mun mielesta ryhmakehityskeskusteluissa on samoja asioita

kun palavereissa”

"Mé oon pitédnyt aikaisemmin ryhmékehityskeskusteluja mutta tana
vuonna kaikille henkilokohtaiset. Ryhmakeskustelua ei tavallaan
koeta sellaisena, ettd se olisi vaikuttamisen valine. Sia ei voitais

tuoda henkilbkohtaisesti omia ajatuksia esille”..

Kehityskeskustelun merkitys vuorovaikutuksen valineena oli pienessa
tyoryhméssa huomattavasti pienempi kuin isossa. Pienessa koettiin 1ahinna,
etta

"kehityskeskustelu on I&hinnd missé tsekataan, ettd olihan kaikki
varmasti hoidettu. Ettei jatetd sinne niita, etta se ei olisi ainoo

paikka vaan ihan péivittain”.



59

Isossa tydryhmassa pidettiin tarke&na kuulla ja tarkistaa mita tyontekijalle
kuuluu. Haasteena olivat ne henkilét jotka eivat puhu arjen
vuorovaikutuksessa.  Esimiesten mukaan he eivat puhu valttamatta
kehityskeskustelussakaan pakollista enempé&a. Esimiesten palautteista kavi
iImi, etta kehityskeskustelusta saisi enemman irti, mikali sen voisi jarjestaa
vapaamuotoisemmin. Esimerkiksi tekemaélla yhdessa jotain molemmille

soveltuvaa aktiviteettia. Kehityskeskusteluista todettua:

” n&é on jotenkin vanhanaikaisia ja byrokraattisia. Joku virallinen
taytyy olla mika kirjataan ylos ja voihan epévirallistakin kirjata sit
kun tullaan lenkiltd. Ehdottaa tydntekijélle et “hei kirjataanko

nopeasti ylé6s mita sovittiin”.

"léhtisko silta kantilta et kysyy tyontekijalta, meilla olisi tunti aikaa

niin mité haluaisit, ettd me tehddéan?”

Tyotyytyvaisyystutkimus on yrityksessa kaytdossa ja tulokset puretaan
kaikissa yksikdissd ohjeen mukaan aktiivisen vuorovaikutuksen opein.
Tassa toiminta oli tasalaatuista, eika silla ollut vaikutusta oliko kyseessa

pienempi vai isompi tydryhma.

Vuorovaikutukseen ja osaamisen selvittamiseen osaamiskartoitusta oli
kayttanyt haastatelluista vain yksi esimies. Koettiin, ettd siihen ei ollut
mink&&nlaista aikataulua eik& raportointia. Kaikki esimiehet tiesivat, etta
lomake osaamisen kartoittamiseen oli tehty ja sitd pitaisi kayttaa. Yksi

esimies oli uutta lomaketta kokeillut ja kommentoi

” Ma olin positiivisesti ylléattynyt siita, maa oletin etta se ei valttamatta ole

ehka niin hyva tyokalu mita se loppujen lopuksi on. Sité on kylld mietitty”.
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6.2 Selkeat pelisaanndt sairauspoissaolojen seurantaan

Kaikki esimiehet kokivat, ettd Pirkanmaan osuuskaupassa on selkeat
saannot sairaslomien ilmoituskaytanndissa tyontekijalta esimiehelle. Mikali
tyontekija rikkoo ilmoitusvelvollisuutta tai poissaolosaanttja, siihen
puututaan viipymatta. limoituskaytantéd on esimiesten mukaan helpottanut
se, ettd esimies voi myontaa 1-3 paivan sairauslomia. Esimiehilla ei ollut
tietoa, onko  sairauspoissaolotodistusten kasittelysta sovittua mallia
olemassa. Jokainen esimies lahetti todistuksen mahdollisimman pikaisesti
palkanlaskijalle, jotta henkilon palkanmaksu menee oikein, mutta kasitysta
todistuksen jatkokasittelysta ei ollut. Esimiehet olettivat, etta palkka-konttori
iimoittaa tyoterveyteen. Se miten esimiesten myodntamat sairaslomat tai
muualta kuin tyoterveydesta kirjoitetut sairaslomat menevét tyoterveyden
tietoon ei ollut myodskaan selvilla.

Tyoterveyden tehtdvia sairauspoissaolojen hallinnassa ei esimiesten
mukaan ole tarkasti méaaritelty.  Jokaisen ty6éryhmén kohdalla oli
tyoterveyden kanssa pidetty palaveri kerran vuodessa. Palaverissa on

edellisen vuoden tilastot kasitelty henkilgittain ja mietitty jatkotoimenpiteita.

Osa esimiehista kaipasi enemman tamankaltaisia tilaisuuksia ja
tyoterveyden tiheampaa yhteydenottoa. Kaikkien tarkeimmaksi koettiin, ettéa
tyoterveydesta saisi jonkun kiinni silloin kun on akuutti tarve. Yhteinen
nakemys oli, ettd tavoitettavuus oli erittdin heikkoa. Kaivattiin selkeaa aikaa
tai kanavaa mihin voisi kiireella soittaa tai jattdd soittopyynnon tai
neuvottelupyynnén.  Sairauspoissaolojen  kokonaiskustannuksista el
esimiehilla ollut tietoa. Tyoterveyskuluja tai sairauspoissaolojen kuluja ei ole
raportoitu  esimiehille, eika Elinkeinoelaman keskusliiton suosittelemaa
kokonaiskustannustenlaskentamallia ole k&yt6ssa. Raportoinnissa on vain
sairauspoissaoloprosentti maksetuista palkoista. Myymaldissa on seurattu

padasiassa tyotehoa ja tunteja.
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"Niin kauan kun me seurataan niita tehoja niin ei hirveasti motivoi
esimiehida pitdéadn sitd henkildsto0 tdissa. Jos seurattais
henkilostokulua se olisi paljon motivoivampaa. Ihan varmasti
esimiehet tekis kaikkensa ettda saisivat sairaskulut ja muut
minimiin”.

"Mé&hén en niille kustannuksille periaatteessa kauheesti mitaén

muuta voi, kun se, ettd paikkaanko vai enko paikkaa. Et jos joku

sairastuu ja silla on tyévuoro niin se maksaa sen mitd maksaa’.

Sairauspoissaolojen seurantaan ei ollut yhteista mallia. Jokainen esimies
seurasi omalla tavallaan. Pienemmissé tyéryhmissa esimiesten mukaan ei
systemaattista seurantaa tarvittu. Esimies huomaa, mikali joku on paljon

poissa.
"Aika vaha on mun vaki ollut pois, ja ne kerrat kun on ollu selkeita”.

Isommissa tydryhmissa esimiehilla on omat tapansa ja muistisaantonsa

seurantaan.

"On se paljon itestd kiinni. M& oon ruvennu kalanteroimaan
itselleni, ettd kuun alussa katson sairauspoissaolot, sit se tulee

tehtya kun jaa hirmu helposti tekematta.

Esimiehet kokivat, ettd he tarvitsisivat sairauspoissaolojen raportoinnissa
apua. Esimiehet saavat sahkoOpostiin sairauspoissaoloraportin kerran
kuukaudessa. Raportti kertoo osastotasolla sairauspoissaoloprosentin
maksetuista palkoista. Tilanteessa jossa esimiehet haluaisivat seurata
poissaoloja tarkemmin, on heidan manuaalisesti  otettava

tydvuorosuunnittelujarjestelmasta raportti henkilétasolla.
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"Mun mielestda semmonen henkilétasolla oleva olisi hyva jos tulisi
kerran kuukauteen, niin pystyn siind vaiheessa katsomaan mika

sielld on taustalla”

"Valmis raportti olisi hyva. Kun se lavéahtaé silmieni eteen , voisin

puuttua aktiivisemmin”.,

Yrityksen on syyta seurata myds sairauspoissaolojen rakennetta, silla pitkat
ja toistuvat sairauspoissaolot viittaavat alenevaan tyokykyyn. Pelkka
mittaaminen ei kuitenkaan usein riita, vaan on selvitettava, mista poissaolot
johtuvat. (Liukkonen 2006, 198).

Esimiesten mukaan Pirkanmaan Osuuskaupassa ei ole sovittua mallia siita,
miten sairauslomalla oleva henkilo ja tydpaikka pitavat yhteytta toisiinsa.
Esimiehet kokivat, etta olisi hyva olla yhteisesti sovitut kriteerit, siitd minka
ajan kuluessa sairasloman alkamisesta esimies soittaa tyontekijalle. Malli
olisi tiedotettu henkildkunnalle, jolloin henkilokunta olisi tietoinen mallista

jolloin soittaminen koettaisiin valittdmisena.

Esimiehet eivat ole olleet yhteydessa tyontekijdan sairauslomalla, kun ihan

sairausloman lopussa ja yleensa yhteydenotto on tullut tydntekijalta.

"Mulla on sellainen mielikuva, etté se olisi niin kuin kiellettya héirita

sairauslomalla’.

Esimiehet kokivat, ettd yhteydenotolla olisi positiivista vaikutusta etenkin
pitkilla sairauslomilla. Se helpottaisi henkilon tydhon paluuta seké saattaisi

vaikuttaa aikaisempaan tyohon paluuseen.

Esimerkiksi tapauksessa jossa tyontekija oli ollut olkapaaleikkauksessa ja
sairausloma oli 6 viikkoa. Esimies ei ollut haneen yhteydessa koko
sairausloman aikana, silla koki epdvarmuutta asiassa eika toimintatavasta
oltu sovittu. Jalkeenpain keskustelussa selvisi, etta tyontekija oli kokenut,

ettd ei uskalla palata tdihin ennen kuin pystyy taysin olkap&alla toimimaan



63

niinpa han haki sairausloman jatkoa . Esimies puolestaan koki, ettéa han
olisi voinut olla yhteydessa tyontekijaan ja esittdd hanelle kevennettya
korvaavaa tyota. Tyontekijalla olisi ollut alempi kynnys palata ja
kustannukset olisivat olleet merkittavasti alemmat. Esimies olisi kaivannut
tahan selkedd mallia ja ohjeistusta seka mahdollisesti tytterveyden tukea.
Huolestuttavaa oli, ettd yhdenkaan esimiehen mukaan yrityksessa ei ole
sovittu kaytantdéd miten poissaolevaan tyontekijddn pidetddn yhteytta
sairausloman aikana. Esimiehet kokivat, ettd ei saa hairita tyontekijaa

sairausloman aikana.

Haastatelluilla esimiehilla oli erittédin vahan kokemusta pitkdaikaisista
poissaoloista ja tyokyvyttomyyden ehkaisystd. Esimiesten mukaan
myymalatyon riskit olivat hyvin tunnistettu ja ala ei ole kaikkein suuri
riskialttein. Erillisia riskien- ja vaarojen kartoituksia eivat esimiehet ole
tehneet. Toimenpiteitéd riskien pienentamiseksi kaytanndssa on tehty
runsaasti. Ergonomia koulutusta on saanndllisesti jarjestetty, tyovalineet
ovat kunnossa, tybaikalakia noudatetaan hyvin, tydvuorolistojen teossa

otetaan palautuminen huomioon.

Kahdella esimiehellda oli ollut tapaus, jossa tyontekijdn paluuta pitkéalta
sairauslomalta oli tuettu. Nama kokemukset olivat olleet erittéain hyvia. Aloite

oli tullut ty6terveydesta ja HR-osaston kanssa yhteisty6 oli sujunut hyvin.

Kehittamista esimiesten mukaan oli toiminnan tuloksellisuuden ja
vaikuttavuuden arvioinnissa ja seurannassa. Toimenpiteet oli sovittu
yhdessa ja viety kaytantooén, mutta toiminnan tuloksellisuuden
jatkoseuranta oli jadnyt sopimatta. Esimiehet eivét olleet saaneet laskelmaa
siitd, miten ovat onnistuneet, ja miten toteutetut toimenpiteet vaikuttivat

aiheutuneisiin kustannuksiin, seka tuleviin kustannuksiin.

"Ois varmasti tosi hyva, koska sit se on tavallaan palkinto siita

tehdystad tyosta. Jokainen tallainen tapaus teettda esimiehille



64

ylimaaraista tyota ja se olisi niin kuin palkinto. M& oon saastéanyt

néin paljon kun oon tehnyt téan tyén”.

Jatkoseuranta olisi esimiesten mukaan hyva olla sdanndllisesti esimerkiksi
kolmen kuukauden valein. Nykymallilla on vaarana, etta tuettu tyo jatkuu

vaikka tyokyky olisi palautunut.

6.30ngelmat varhain puheeksi

Pirkanmaan Osuuskaupassa on kaytdssa varhaisen puheeksi ottamisen
malli. Malli on jokaisella esimiehelld kaytdéssa. Lomake on muuttunut

|&hiaikoina ja esimiehet kokevat uuden lomakkeen hyvaksi.

"Sanotaan, ettd aikaisempi malli mikd meillé oli k&ytéssé oli kyll&
niin susi kun voi olla. Se ei kylla antanut mulle mitaan eika varmasti
antanut sille henkiléllekdén. Taa malli mik& on viimeks saatu on

selkeesti kehitysta. Nyt se on sen tyyppinen, ettéd varmasti auttaa”.

"Toki uusi malli on yksinkertaisempi tai tavallaan se on
joustavampi eri tilanteisiin. Taytyy vaan ottaa se aktiivisemmin

kayttéon eri tilanteisiin ei vaan sairauspoissaoloihin”,

"Mun on nyt helpompi ottaa niit asioita péydélle. Se on nyt ehkéa
sen tyyppinen mitd oon kaivannut. Ensimmainen oli paljon

virallisempi”.

Varhaisen puheeksi ottamisen malli on tiedotettu henkilokunnalle
henkilokuntapalavereissa, henkilostdlehdessa seké ilmoitustaululla ja se on

esimiesten mukaan otettu hyvin vastaan.

Esimiehet kokivat, etta on hyva, kun asiat kirjataan yloés ja sovitaan

jatkoseuranta.

Haasteeksi tassa koettiin esimiehen ajan riittavyys varsinkin isossa

tyoryhmassa. Esimiehet kokivat, ettd he eivat viela priorisoi tata tyota
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riittavan korkealle. Organisaatiokulttuurissa ei ole ollut vuorovaikutukseen
ollut aikaa. Vaatii oman ajankayton suunnittelemista uudelleen ja joidenkin

tyotehtavien delegoimista, jotta télle jaa riittavasti resursseja.

Seurantapalavereista ei ole vielda muodostunut selkeaa toimintatapaa.
Seurantapalaveri kirjataan lomakkeelle esimerkiksi kuukauden paahan,
johon ei tydvuorolistoja ole viela tehtyna. Talloin ei tarkkaa aika monesti
pystytd sopimaan, joten jad paljon esimiehen muistin varaan palata asiaan
ja sopia aika. Esimiehet pitivat seurantapalaveria kuitenkin erittain
tarpeellisena palautteen annon ja vuorovaikutuksen kannalta. Tiedettdan
voidaanko asia sulkea ja taytyykd viela palata ja tarvitaanko mahdollisia

lisdtoimenpiteita.

6.4 Tuetusti takaisin toihin

Tuettu tdihin paluu suunnitellaan aina yhteistydsséa tyoterveyden ja HR-
osaston kanssa. Aloitteen tekee yleenséa tytterveys, joka hoitaa myos
neuvottelut. Pirkanmaan Osuuskaupalla on lisdksi oma tuetun ty6hon-
paluun ohjelma. Esimiehet eivat olleet tietoisia ohjelman siséallésta. HR-
osasto on hoitanut naita ja esimiehilla ei ollut juurikaan kokemusta mallista.

Esimiehet eivét ole pitaneet yhteydessé sairaslomalla olevaan henkiloon.

6.5TyOpaikka terveelliseksi ja turvalliseksi

Esimiehet olivat sitd mieltd, etta joskus olisi tehty vaarojen- ja riskien
arviointia vakuutusyhtion toimesta. Kukaan haastatelluista esimiehista ei

ollut osallistunut arviointiin, eikd nahnyt arvioinnin tulosta.

Myymalassa tehdaan vartijan toimesta turvamittari kerran kuukaudessa.
Mittaus tulee esimiesten sahkopostiin ja poikkeamat on korjattava

valittomasti. Tama mittaus koetaan erittain hyvana ja luotettavana.
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Paivittdin tehddan asiakaspolkumittaus tablettitietokoneelle ladattua
ohjelmaa apuna kayttéaen. Mittauksessa kaydaan lapi koko myymaléan kunto,
esillepanot ja siisteys. Korjattavat kohdat kuvataan. Mittaus lahetetaan
automaattisesti jokaisen osaston sahkopostiin valittbmasti mittauksen
paatyttya. Ta&ma on esimiesten mukaan parantanut myymalan siisteyttéa ja

raportointi on selkeaa.

Toimipaikkoihin on nimetty tydymparistovastaavat. Heidan toimenkuvansa
on viela uusi ja toiminta ei taysin selkiytynyt. Esimiehet kuitenkin uskovat,
ettd tydymparistdvastaavasta on heille tulevaisuudessa apua. Toimenkuva

vaatii selkiyttamista.

Esimiehet kokevat, etta télla hetkella on hyvin paljon erilaisia mittauksia ja
arviointeja. Mittaukset ovat paallekkaisia ja eri organisaatioiden vastuulla.
Koettiin, etta olisi hyva perustaa esimerkiksi tydoryhma joka pohtisi mita

kaikkea nyt mitataan ja kuinka paljon on paallekkaisyyksia?

Mittauksia tehdaan, mutta toimenpiteiden seuranta ei ole organisoitua. On
jokaisen esimiehen vastuulla, ettd  korjaukset  tehdaan.

Korjaustoimenpiteista ei ole raportointia.

Tyo6tapaturmista tehddaan aina  raportti.  Lahelta piti tilanteista on
raportoitava tyosuojeluvaltuutetulle. Esimiehet kaipasivat tietoa sattuneista

tapauksista ja esimerkkeja, jotta osaisivat varautua paremmin.

"Mehén kylla tehdéén niisté raportit, meijan pitda tehda raportit
jopa lahelta piti — tilanteesta, mutta ei niistd 0o mitaan takaisin pain

koskaan kuulunut”.

"Mé&éa ainakin koen, ettd me raportoidaan kiltisti se mika pitaa, mut

el me saada koskaan tulosta tai yhteenvetoa’.
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"Jos on téllainen léheltéd piti —tilanne niin olisi ollut kiinnostava
tietdd onko siita seuranta ja onko se Kkorjattu ettei tuu toista

tilannetta tai jopa tapaturmaa’.

Pirkanmaan Osuuskaupassa on nolla tapaturmaa hanke. Yksikdan

esimiehista ei ollut kuullut tai ndhnyt raporttia, miten hanke on kehittynyt.

Esimiesten mukaan kaytbéssa ei ole ammattitautien ja sairauksien
seurantaa. Heidan kohdalleen ei ole tullut tapausta jossa tyoterveydesta olisi

saatu kannanotto sairauden tyoperaisyyteen.

6.6 Tyokykya edistetdan tydpaikkayhteistyolla

Esimiehet eivat olleet paasseet vaikuttamaan tydterveyshuollon
toimintasuunnitelmaan. Yksikaan esimiehista ei tiennyt ko. suunnitelman

olemassaolosta eivatka tienneet mista suunnitelma loytyy.

Esimiehet eivat tiedosta mita palveluja heidan on mahdollista kayttaa. Osa
on kuullut kollegoilta ergonomiakoulutuksista ja tydpsykologin palveluista ja
taten ovat osanneet palveluja itse tiedustella. Kun he ovat olleet yhteydessa
tyoterveyshuollon toimijaan ja pyytdneet apua, niin palveluun on oltu

erittain tyytyvaisia.

"Mé& olin erittdin vaikuttunut ergonomia Kkoulutuksesta ja

kouluttajan ammattitaidosta’.

Keskusteluyhteyden koettiin tyGterveyden kanssa olevan haastava.
Esimiehet kokivat, ettd tyoterveydestd on vaikea saada ketdan
vastuuhenkil6d kiinni. Puhelintavoitettavuus on erittdin  huono ja
sahkodposteihin vastataan useiden padivien viiveella. Tahan toivottiin

parannusta, jotta yhteistydsta saataisiin toimivampi.
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6.7 Terveysriskit kartoitettava

Esimiehet pitivat erittain tarkednd, ettd henkilokunnan terveysriskit

kartoitetaan.

“Ei olisi huono jos ajatellaan, ettéa sieltd nousee selkedasti esille joku

tietty, niin vois miettig kaikille yhteistd esim. luentoa”.

"se voisi heréttdd, se olisi oikea tydvéline. Se on konkreettinen,
ettd musta vdlitetdan. jos usealla on sama ongelma, me

kohdistamme tdman vuoden tyokyky rahat téhén”.

"Jos tiedetdén riskit ja taélla toimipaikassa keskKittyisi niitten

asioitten johtamiseen ni, varmaan tois tulosta”.

"joo, ihan hirmu térkedé tietoo olis. Jos vaan 6% polttaa enéé
tupakkaa niin  kannattaako meidan varata tukieuromme

vierotushoitoon vai olisiko muu tarkeampi?”

Tyoterveystarkastuksissa henkilokunnasta saa jokainen tietdd omat
tyoterveysriskinsa. Tarkastukset ovat viiden vuoden valein. Esimiehet eivat
saa toimipaikastaan yhteenvetoa, joten heilla ei ole tietoa toimipaikan
terveysriskeista. Esimiehet kokivat voivansa vaikuttaa enemman
henkiloston tyokykyyn, mikali tieto riskeista olisi saatavilla. He kokivat, etta
tyokykyvyn edistamiseen kaytettavat rahalliset resurssit ovat niukat, joten

olisi tarkea kohdistaa ne oikein ja tehokkaasti.

Esimiehet kokivat, ettd olisi kustannustehokkaampaa jarjestda isommalle

henkilokuntaméaaralle kerralla luentoja ja erilaisia tilaisuuksia.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Pirkanmaan Osuuskaupan
esimiesten tyokyvyn johtamista suhteessa Elinkeinoelaman keskusliiton
tyokyvyn johtamisen malliin selvittdmalla esimiesten tydhyvinvoinnin
johtamisen osaamista, asenteita ja motivaatiota. Naita tarkasteltiin
selvittamalla esimiesten johtamiskaytanteitd, olemassa olevia tyokykya
tukevia toimintamalleja, sairauspoissaolojen seurantaa seka

tyohyvinvointimalleja ja niiden kayttoa.

Haastatelluista esimiehista kaikki kertoivat tyokyvyn johtamisen kuuluvan
toimenkuvaansa ja pitivat sitd tarke&na. Esimiehista kolme neljasté oli sita
mielta, ettd tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisen tulisi olla
systemaattisempaa ja selkeammin johdettua. Tydkyvyn johtamisen rooli ja
tehtavat tulisi maaritella tarkemmin, sekad vastuita tulisi selkeyttdd. Talla
hetkella samoja vastuita kuuluu useammalle taholle organisaatiossa, jolloin
haastateltaville oli hieman epaselvaa kenella kokonaisvastuu asiasta on.
Tarkemmalla vastuun maarittelylla saataisiin resurssit varmastikin
kohdennettua tehokkaammin.  Suurimpana haasteena  tydkyvyn
johtamiselle koettiin kiire, resurssien niukkuus ja vuorotydn asettamat

haasteet.

Johdon ja henkiloston aktiivinen vuorovaikutus on tydhyvinvoinnin
johtamisen perusasioita. Haastattelujen perusteella tutkimuksessa korostui
vuorovaikutteisuuden maara tyokyvyn edistamisessa. Manka ym. 2011, (29
- 30) korostivat sita, ettd esimiehen tulee tuntea hyvin alaisensa, jotta
osapuolten vdlille voi syntya toimiva vuorovaikutussuhde. Tutkittavassa
yrityksessad pienempien tyéryhmien valilla tama toteutui ja tuki hyvin
kirjallisuutta sek& Elinkeinoelaman keskusliton mallia. Isommissa
tydryhmissa aktiivinen vuorovaikutus koettiin haastavana. Tyéryhman suuri

koko (60—90 henkildd) ja vuorotyd koettiin todelliseksi haasteeksi. Tama on



70

huolestuttavaa tulos , silla esimerkiksi Juutin mukaan parhaat esimiehet
soveltavat keskustelevaa johtamista (Juuti & Virtanen 2009, 148 -149).
Hyva esimies rohkaisee, valmentaa, uskoo asiaansa ja ihmisiin. Hanen
johtamiseensa kuuluvat kysyminen ja innostaminen. H&n arvostaa
tyontekijoitd ja kuuntelee analysoivasti, mitda ndmé& sanovat. Han pystyy

syvallisiin keskusteluihin ja osoittaa uskovansa johdettavien kykyihin.

Suurimmaksi yksittaiseksi syyksi aktiivisen vuorovaikutuksen kehittamiseen
esteeksi nousi esimiesten ajankéayttd. Esimiesten valilla oli suuria eroja siina
kuinka paljon esimiehet kayttivat aikaa esimiestydohtn ja kuinka paljon
myymalatydskentelyyn. Esimiesten palautteissa nousi vahvasti esille, etta
heilla ei ole riittavasti aikaa hoitaa esimiestehtaviddn ja olla
vuorovaikutuksessa oman henkilostonséa kanssa. Yhteydenpitoa vaikeutti

vuorotyd, purkamattomat kuormat ja asiakaspalveluun keskittyminen.

Kehityskeskustelut ja ilmapiirikysely toteutettiin kerran vuodessa. EK:n
mallin mukaan on tarkea olla virallisia kanavia, joiden avulla henkil6sto tulee
kuulluksi ja kehityskeskustelut ovat yksi tarkeimmista kanavista saada
tietoa, miten tyontekija kokee oman tyokykynsa silla hetkella.
Tyo6ilmapiiritutkimus on sé&anndllinen keino saada tietoa toimipaikan
yleisesta tilanteesta. Mallin mukaan esimiehen tulisi kuitenkin olla arjessa
lasna ja hyvalla arkijohtamisella on mahdollista saavuttaa tehokkaimmin

luottamuksellinen ilmapiiri.

Yrityksessa tulisi pohtia sitd, paljonko tydhyvinvointi ja asiakastyytyvaisyys
sekda kannattavuus lisdantyisivat, mikali tyéryhmien kokoa hieman
pienennettaisiin ja esimiehille annettaisiin lisda aikaa esimiestehtaviensa

hoitamiseen myymalatyon sijaan.

Inhimillisen paddoman merkitys yrityksen menestyksen tekijdna on
nykypaivand jo tiedostettu, mutta sita ei valttamétta osata viela kytkea

liketoiminnan strategioihin. Henkildstévoimavarojen johtaminen tulisi tukea
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liketoiminnan visiota ja strategioita ollen sopusoinnussa niiden kanssa.
Lyhytjanteisen henkilostopolitikan tiedetddn johtavan ty6hyvinvoinnin
heikkenemisen kautta myods tuloksen heikkenemiseen . Useissa
tutkimuksissa on osoitettu henkilostotyytyvaisyyden olevan sidoksissa
asiakastyytyvaisyyteen joka vaikuttaa myds yrityksen tuottavuuteen. (Manka
2010: 12 — 13, 50, 80).

Haastateltavien esimiesten mukaan sairauspoissaolojen ilmoituskaytanto ol
selkea ja sitd noudatetaan hyvin. Esimiehen luvalla voi olla poissa kolme
paivaa. Tama on helpottanut tyokyvyn johtamista. Poissaolojen
tunnuslukujen seurannasta toteutui kaikilla esimiehilla ainoastaan
sairaspalkkojen osuus kuukausitasolla prosenttiosuutena maksetuista
palkoista. Esimiesten myontamid sairaslomia ei toimiteta tyGterveys-
huoltoon, mik&d hankaloittaa kokonaisraportointia ja seuraamista. Tama
asettaa haasteita vahintaankin tydnantajalle ja tytterveyshuollon palvelun
tuottajalle, mutta ovat merkittavia yritykselle myos taloudellisesti ja
yhteiskunnallisesti ajatellen tydurien pidentamista. Elinkeinoeldméan
keskusliiton mallissa todetaan, etta yleinen harhaluulo on, ettd sairauden
vuoksi toistd poissaolevaan henkil66én ei saisi pitda yhteyttd. Nain on

todettava tamankin tutkimuksen tulosten perusteella.

EK:n mallissa todetaan, ettd yhteydenpidon puuttuminen on jopa haitallista,
ja etta ilman sitd tilanteen kehittymistd ei pystytd seuraamaan ja
poissaolijalle saattaa muodostua kuva, ettei tydpaikalla kanneta hanesta
huolta. Malli painottaa, etta poissaolijan ajatukset on suunnattava tyohén

heti kun hanen tilansa sen mahdollistaa.

Esimiehet  kaipasivat laskelmaa  sairauspoissaolojen  kokonais-
kustannuksista ja pitivat hyodyllisena saada kuukausittaista raporttia
taloushallinnosta EK:n mallissa suositelluista mittareista seka tavoitearvoja

mitattaville luvuille.
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Tavoitteiden  ollessa  selvilla pééastaan laatimaan  strateginen
tyohyvinvointisuunnitelma.  Strateginen tydhyvinvointisuunnitelma on
nahtava kokonaisuutena, jossa on tarkkaan maaritetty tavoitteet, toiminnot
ja mittarit organisaation strategiasta kasin. Hyvinvointisuunnitelma kertoo
my0Os sen, miten tyontekijoiden hyvinvoinnin mahdollistava toiminta nékyy
yrityksen arjessa. Suunnitelma ei saa jaada pelkastdan puhumisen tasolle,
vaan sille on maéaariteltdva aikataulu, toimenpiteet vastuineen ja budjetti.
Esimiesten ja johdon rooli pitdisi my6s tarkkaan maarittaa jo suunnitelman
alkuvaiheessa. Tarke&a on mydgs tiedottaa saannollisin valiajoin tyontekijalle
tyohyvinvointisuunnitelmasta ja sen vaiheista. (Leskinen & Hult 2010, 96—
97).

On tarked, ettéd hyvinvontiohjelma ei ole kertaluonteinen asia, vaan sita
tehdaan pitkalle ajalle. Strateginen hyvinvointiohjelma on toimintamalli, joka
on lasna yrityksen arjessa, tukien yrityksen ja sen tyontekijoiden
onnistumista. Hyvinvointiohjelman on otettava huomioon kaikki tarkeéat osa-
alueet esimerkiksi fyysinen hyvinvointi, henkinen hyvinvointi, ty6ssa
onnistuminen, ravitsemus, lepo ja palautuminen. Paavastuu
hyvinvointiohjelman toteuttamisesta on johdolla, mutta aloituksen jalkeen
vastuu itsensad kehittamisestd ja oman hyvinvoinnin johtamisesta on
jokaisella tyontekijalla itsellaan. (Leskinen & Hult 2010, 97-98).

Ty6hyvinvointia pitaisi yrityksessa  systemaattisemmin mitata.
Tybhyvinvoinnin fyysista puolta on helpompi mitata kuin henkistd puolta.
Yrityksessa ei ole kaytdssa selkeita henkisen hyvinvoinnin mittareita lukuun
ottamatta ilmapiirikyselya kerran vuodessa. Vesterinen 2006, (156 - 157),
toteaa, ettd useimpien tutkimusten mukaan henkiseen hyvinvointiin
vaikuttavat tekijat ovat erityisesti tyon mielekkyys, tyon jatkuvuus, lahin
esimies, stressin maara, ilmapiiri ja henkinen turvallisuus. Hanen mukaansa

edella mainittuja asioita pitéaisi erityisesti mitata.
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Yhteenvetona yrityksen tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamisen mittareista,
niiden kaytostd seka vastaajien toiveista niihin liittyen voisi sanoa, etta
tarkasteltaessa tuloksia  suhteessa  Elinkeinoelamén  keskusliiton
tyokykyjohtamisenmalliin jaa yritys tyokyvyn johtamisen mittareista ja niiden
kaytosta kauas tavoitemallista. Mittareita on olemassa ja saatavilla, mutta
niiden kayttd ei ole jarjestelmallistd eika niitd hyddynnetd paatoksenteon
tukena tybkyvyn johtamisessa, resurssien  maarittelyssa, eika

toimenpiteiden vaikuttavuuden seurannassa.

Olisikin tarkeaa, ettd mittaristo olisi selkeasti yhdessa taulukossa, jonka

esimiehet saisivat kayttoonsa esimerkiksi kerran kuukaudessa.

Luvussa 2.5 on esitetty esimerkki kattavasta tyohyvinvoinnin mittaristosta,

joka perustuu Tyoterveyslaitoksen (TTL) tydkykymalliin .

Yhteistyota tyoterveyden ja eldkevakuutusyhtion kanssa tarkasteltiin
suhteessa Elinkeinoelamén keskusliiton malliin. Esimiehet kokivat, etta
yhteisty6ta oli pddasiassa HR-osaston ja tyoterveyden valilla. Yrityksen
esimiehet eivat kayneet saanndllistd vuoropuhelua tyoterveyden kanssa
eivatka ole tietoisia tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmasta. He kokivat,
ettd yhteydenpito eldkevakuutusyhtioon oli myds HR-osastolla. Merkille
pantava, selkea kehittamiskohde haastattelujen perusteella oli, ettei
tydterveyden toimintasuunnitelmaa ole laadittu yrityksen esimiesten kanssa
toimipaikan tarpeista l&htien. Huomiota tulee kiinnittaa asiakaslahtoisyyden
lisddmiseen, tyoterveyspalveluiden tuottamiseen tyopaikan tarpeiden

mukaan, joka edellyttd& vuoropuhelun tiivistamista osapuolten valilla.

Tyoterveyshuollot ovat puolestaan myds kaivanneet lisda yhteistyota ja
vuorovaikutusta juurikin lahiesimiesten kanssa. Tyo6terveyshuollot kokivat,
ettd lahiesimiesten tulisi olla aktiivisemmin yhteydessa ja tiedonkulkua

varhaisen tuen tilanteessa tulisi parantaa. Myds tyodterveyshuollot kokivat
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haasteellisiksi  tyotehtavien keventdmisen tai uudelleensijoittamisen
tilanteet. (Kunnallinen tyoterveyshuoltotutkimus 2010: 49-50.)

Tutkimuksen perusteella terveytta ja tukevia toimintamalleja sisaltavaa
erillista toimintaohjelmaa ei yrityksella ole kaytdssa. Esimiehet toivoivat
yrityksen arjen tukevan enemman terveellisten valintojen tekemista ja
johdon nayttavan esimerkkia tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin edistamisessa.
Niukkoja resursseja pitaisi kohdentaa oikeisiin asioihin, jolloin
henkilokunnan tyokyvyn nykytilan selvittaminen olisi ehdottoman tarkea.

Voidakseen vastata  yhteiskunnalliseen haasteeseen tyourien
pidentamiseen ja luoda hyvinvoinnilla tuottavuutta, tulee yrityksen ja
tyoterveyden yhteistyotéa kehittdad aktiivisemmaksi, aidoksi vuoropuheluksi ja
sitd kautta asiakaslahtdisemmaksi. Haastateltujen esimiesten mukaan
yhteistyon kehittaminen edellyttaa, etta tyoterveyden taytyy tuntea yrityksen
liketoiminnan tavoitteet, toimintaymparisto, arvot ja toimintatavat, joilla yritys
toteuttaa omaa perustehtavaénsa. Tyoterveyden toimijat tekevat paljon
havaintoja yrityksen henkiloston jaksamisesta ja henkilostoriskeistd. Naiden
havaintojen ja  keréattyjen  sairauspoissaololukujen  jalostaminen
johtopaatoksiksi ja kehittamisehdotuksiksi auttaisi esimiehia ja tiivistaisi
yhteisty6té ja néin johtaisi varmasti parempaan lopputulokseen.

Tutkimusten tulosten perusteella eroja Elinkeinoelaman keskusliiton
suosittelemaan tyohyvinvoinnin johtamisen malliin on esimiestydssa jonkin
verran.  Tyo6hyvinvointikeskustelu on mediassa voimakasta. Sita
perddnkuulutetaan myos Elinkeinoelaman keskusliitossa seka uudessa
hallitusohjelmassa. Tulosten perusteella voisi paatella, ettd yrityksessa ja
esimiehilla ei ole riittAvasti resursseja tai osaamista systemaattiseen
tyohyvinvointijohtamiseen. Oma tyokokemukseni tukee myds taté tulosta.
Tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin johtamista ei voi ulkoistaa tyoterveyshuollolle
eikd yhteiskunnalle. Se kuuluu ensisijaisesti tydnantajalle, mutta onnistunut

tyokykyjohtaminen vaatii hyvia kumppaneita.
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Tutkimuksen tulosten valossa esimiesten tyokyvyn- ja
tyohyvinvointijohtamiseen liittyvdd osaamista on vahvistettava tutkitussa
yrityksessa. Useissa tutkimuksissa johtajuus nouseekin olennaiseksi osaksi
hyvinvointia. Esimiestyd vaikuttaa suoraan henkildston motivaatioon,
yhteistydomahdollisuuksiin ~ sek& sitoutuneisuuteen ja sita kautta
tyontekijoiden hyvinvointiin. (Nakari 2003, 190.)

Elinkeinoelaméan keskusliiton mallissa todetaan tyokykyjohtamisen olevan
keskeinen osa strategista johtamista. Sen tulisi olla tulevaisuudessa
yrityksen strategiassa. TyOkyky- ja hyvinvointijohtaminen tulee néhda
investointina.  Yrityksen on tarkea olla selvilla ty6hyvinvoinnin
nykytilanteesta seka tehtava toimenpiteita puutteiden korjaamiseksi. Ei riita,
ettd tiedostetaan tydhyvinvoinnin tarkeys, vaan se on saanndllisesti

mitattava ja tehtava konkreettisia toimenpiteitéa sen edistamiseksi.

Tyoterveyslaitoksen ja Exenta:n teettaman tutkimusten mukaan
puutteellinen tyohyvinvointi maksaa suomalaisyrityksille noin 20-30
miljardia/vuosi. Tyoterveyslaitoksen professori Guy Ahonen toteaa, etta
tydhyvinvointi ongelmiin ei puututa ajoissa, koska tydnantajat eivat ymmarra

huonokuntoisen tyontekijan kalleutta.

Tybhyvinvoiva tybyhteis6 on ennen kaikkea kustannustehokas.
Tyohyvinvoinnin ollessa puutteellista, henkilostd ei jaksa pyrkia kohti
asetettuja tavoitteita, ja tehda tyota yrityksen menestyksen eteen. Huono
iimapiiri  nakyy hyvin nopeasti asiakkailta tulleista reklamaatioista,
poissaoloista ja irtisanomisista. Se aiheuttaa yritykselle useita riskeja ja

jopa kannattavuusongelmia. Taman takia ty6hyvinvoinnin tulisi painottua
etenkin ennaltaehkaisevaan toimintaan. Tydhyvinvoinnin yllapitdminen ja
tyohyvinvointia heikentavien tekijoiden ehkaisy kuuluvat yrityksen

velvollisuuksiin. Tydhyvinvoinnin kokonaisvaltainen ymmartaminen ja hyva
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johtajuuskulttuurin  yllapitaminen on suuri askel kohti hyvinvoivaa ja

menestyvaa organisaatiota.

Tutkimuksen perusteella nden myds tutkittavassa yrityksessa runsaasti lisda
mahdollisuuksia tyokyvyn kehittamiseen ja néain ollen kiristyvassa kilpailussa
kannattavuuden parantamiseen. Pidan Tydelaman keskusliiton tekeman
tyokykyjohtamisen mallia erittéin kattavana. Malli on erittdin hyva ja selkea
opas tyOkykyjohtamisesta ja sopii varmasti erilaisille ja erikokoisille
yrityksille.
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8. JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSIA

Tutkielman aihe on herattanyt mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia
runsaasti. Mielenkiintoista olisi tutkia, mitka yrityksessa jo olemassa olevista

tyoéhyvinvoinnin mittaamisen tavoista ovat tarpellisia.

Tarvitaan myds lisaa tietoa siitd, olisiko organisaation hyodyllista muuttaa
tyon tuloksellisuuden mittaamisen tapoja. Tarvitaanko uusia tapoja ja
mittareita arvioimaan tyokyvyn johtamisen vaikutuksia tyon tuottavuuteen ja
edelleen organisaation menestymiseen. Esimerkkind mittaamisesta voisi
mainita  tyokyvyn johtamiseen kaytetyn panostuksen vaikutusta
tuottavuuteen verrattuna kaytettyjen tyotuntien saastdmisesta aiheutuvia
kustannussaastoja. NyKkyisiin mittaamisen tapoihin liittyen voitaisiin liséksi
selvittdd sitd, miten luotettavina ja nykyaikaisina mittaamisen tapoja

pidetdan tai voidaan pitaa.

Tybelama tarvitsee omasta tydhyvinvoinnistaan huolehtivia kansalaisia ja

tahan liittyvaa tietotaitoa tulisi lisata.

Mielenkiintoista olisi myds tutkia, mikd saisi tydnantajia motivoitumaan
tyohyvinvointi toimenpiteiden tehokkaaseen suunnitteluun ja

toteuttamiseen.

Haastatteluissa nousi esille, etteivat esimiehet valttdmatta nae yrityksen
tydhyvinvointia niin kokonaisvaltaisena kuin mita pitaisi. Esimiesten rooli
hyvinvoinnin mahdollistajana nousi tassa tutkimuksessa erityisesti esille,
siksi olisi varmasti hyodyllista teettaa esimiehille laajempi kysely. Kyselyssa
voisi selvittdad, miten esimiehet néakevat ty6hyvinvoinnin osana yrityksen
arkipaivaa. Saataisiin laajemmin selville mink&lainen kasitys tydhyvinvoinnin
johtamisesta vallitsee. Selvidisi mita asioita tulisi kehittaa ja mista asioista

pitdisi mahdollisesti tarjota esimiehille lisdkoulutusta.
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Esimiesten tietouden lisadmisessa ja voimavarojen Kkehittamisessa
avainasemassa olisi  esimiesten oman ty6hyvinvoinnin edistdminen.
Esimiesten oma tyohyvinvointi on hyvin pitkalti heiddn omalla vastuullaan ja
on tarkeaa, ettd siihen kiinnitetddn huomiota. Esimiesten hyvinvointiin
panostaminen olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe ja sen kehittdminen
olisi hyodyllistda koko organisaation hyvinvointia ajatellen. Huonosti voiva

esimies tuskin pystyy huolehtimana muiden hyvinvoinnista ja tyokyvysta.

Taman tutkielman tekoprosessi on ollut antoisa matka tyokyvyn ja
tyohyvinvoinnin johtamisen mielenkiintoiseen maailmaan. Tutkimus on
vahvistanut entisestaan ymmarrystani miten tarkeaéa on kytkea tyokyvyn
johtaminen osaksi yritysten strategista johtamista. Tutkimuksen edetessa on
edelleen vahvistunut, ettd tulevaisuuden suuntautumiseni ammatillisesti

tulee varmasti olemaan juurikin tyokyvyn ja hyvinvoinnin parissa.

Lahdekirjallisuuteen perehtyminen osaltaan vahvisti kasitystani siita, etta
tyohyvinvointi rakentuu vahvasti inhimillisiin seikkoihin perustuen.

Esimiehella tdssd on erityinen rooli kun han tukee tyontekijoiden
kehittymistd, nayttda rohkeasti suuntaa, antaa vastuuta ja valtuuttaa, mutta
my06s noyrasti oppii saamastaan kritiikistd. Tyon tekemisella sanotaan
olevan suuri merkitys sille, millaisena ihminen kokee itsensa. Jokainen
esimies on ihminen ja esimiehen on huolehdittava myds omasta
tyokyvystddn. On tarkedéd kyeta olemaan aito, inhimillinen itsensa siitéakin
huolimatta, ettd esimieheen kohdistuu paljon odotuksia. Kukaan ei ole, niin

ihmisenda kuin esimiehenékaan, taydellinen.
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