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TIIVISTELMA:

Tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot ja niitd koskevat jaetut nakemykset ovat tuloksel-
lisuuden kehittamisessa avainroolissa. Tdssa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan tyohyvinvointia
tukevien henkilostokdytantojen kdyttoa ja niitd koskevien ndkemysten jaettuutta pk-yrityksissa.
Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta yleisimmat konkreettiset tyohyvinvointia tukevat henki-
|6stokaytannot olivat ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyt ja lakisdateisia laajemmat tyoterveyspal-
velut. Harvinaisimmat konkreettiset tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot olivat pitka-
janteista strategista suunnittelutyotd, budjetointia ja perehtyneisyyttd henkiléstdjohtamiseen
vaativat henkilostokaytannot, kuten dokumentoidun henkilostdstrategian, tyohyvinvointiohjel-
man ja tyohyvinvointibudjetin laatiminen. Tutkimuksessa selvitettiin lisaksi abstraktimpien tyo-
hyvinvointia tukevien henkilostokaytantéjen hyodyntamisastetta kohdeyrityksissa; tutkimustu-
losten mukaan laajimmin abstraktimmista tyohyvinvointia tukevista henkilostokdytannoista
hyodynnettiin aktiivista puuttumista tulehtuneisiin tydyhteisétilanteisiin ja vahiten henkildsto-
johtamisen huomioimista liiketoimintastrategiaa laadittaessa. Kohdeyritysten toimitusjohtajien,
Iahijohtajien ja HR-tehtdvista vastaavien ndkemysten jaettuus tyohyvinvointia tukevista henki-
[6stokaytanndista oli vaihtelevaa ja padsadntoisesti heikolla tasolla. Nakemysten jaettuudessa
havaittiin merkittavia eroja henkildstokaytdannoittain, toimialoittain ja yrityksittain. Tutkimuksen
empiirinen osuus suoritettiin analysoimalla "Henkilostojohtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutuk-
set” -tutkimus- ja kehityshankkeen tutkimusaineistoa, joka oli keratty 100 pk-yrityksesta eri hen-
kilostoryhmia haastattelemalla. Tutkimusjoukko muodostettiin poimimalla tutkimusaineistosta
yritykset, joissa oli haastateltu toimitusjohtajaa, HR-tehtavista vastaavaa ja lahijohtajaa; kriteerit
tayttavia yrityksia oli 37. Tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantojen yleisyytta ja kayttoa
kohdeyrityksissa tutkittiin analysoimalla toimitusjohtajien, HR-tehtavista vastaavien ja lahijoh-
tajien vastauksia henkilostokaytannoittdin. Yrityskohtaisesti nakemysten jaettuutta tutkittiin
analysoimalla eri vastaajaryhmien vastausten keskihajontaa henkilostokaytannoittdin. Toimiala-
kohtaisesti ndkemysten jaettuutta tutkittiin analysoimalla yrityskohtaisten keskihajontojen kes-
kiarvoja. Tutkimustulokset vahvistavat osaltaan aiempaa tutkimusnayttoa siita, ettei yrityksissa
ole merkittavissa maarin kaytossa osallistavia henkilostokdytantoja ja etta tiedon ja osaamisen
siirtdminen ammattiryhmien valilla on haastavaa. Tutkielman kaytannon kehitysehdotuksissa
esitellaan tyéhyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen ja niitad koskevien jaettujen nakemys-
ten kehittamisen TTHK-malli, joka konkretisoi tydhyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen
kehittamisprosessin. TTHK-mallin avulla tyohyvinvointia tukevat henkilostokdytdannot voidaan
integroida osaksi organisaatioiden paivittdisjohtamista ja siten edistdd jaettujen nakemysten
muodostumista.
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1 Johdanto

“Oleellista tydeldmdn kehittéimisessd on se, ettd tydpaikalla pyritddn samanaikai-
sesti ja kestdvdlld tavalla parantamaan sekd tuloksellisuutta etté tydelémdn laa-
tua.” (Hakonen, 2017)

Tyon merkityksellisyys, tyossa jaksaminen ja tyohyvinvointi ovat aiheellisesti nousseet
tyoelamakeskustelun keskioon, mikd on osaltaan asettanut johtamiselle uudenlaisia
haasteita: enaa ei riitd pelkka yrityksen taloudellinen menestyminen, vaan kilpailukykya
yllapitddkseen on otettava huomioon myos henkiléston hyvinvointi ja sitouduttava sen
kehittamiseen. Pitkdan jatkuneen kvartaalitulosorientoituneen johtamisen ja alati kiih-
tyvan tydelaman murroksen seurannaisvaikutukset nakyvat karulla tavalla valtakunnan-
tasolla: vuotuiset tydpahoinvoinnin kustannukset ovat arvioiden mukaan jopa 40 pro-
senttia Suomen kokonaisbudjetista, ja kilpailijamaihimme verrattuna Suomea piinavat
alati heikkeneva tyon tuottavuus ja kilpailukyky. Konkreettisia ja nopeita keinoja kohen-
taa vallitsevaa tilannetta ovat tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantojen lisdami-

nen ja niitd koskevien jaettujen ndakemysten kehittdminen ldpi toimialojen.

1.1 Vaatimukset ty6elaman murroksessa

Vaikka monimuotoinen tyoskentely on vapauttanut aikaa esimerkiksi tydmatkoista ja
kasvokkain pidetyista palavereista, on samaan aikaan palautumiseen kaytettavan ajan
tarve kasvanut. Se johtuu suurelta osin tietotyosta, joka edellyttad vaativaa kognitiivista
paattelya, tiedon hankkimista ja prosessointia sekd ongelmanratkaisukykya. Paradoksaa-
lisesti tietotyon lisddntymisen myota kaytettavisssmme on vahemman palauttavaa aikaa
tyon ollessa jatkuvasti 1dsna niin ajatustasolla kuin kdytannossakin; asia konkretisoituu
suurimmalle osalle meista viesti- tai sahkopostisovellusten halyttaessa tyohon liittyvista

viesteista kellonaikaan katsomatta.

Mikali tyosuorituksista ei palaudu riittdvasti ja samanaikaisesti kokee vapaa-ajalla riitta-

mattomyytta esimerkiksi kotielaman rooleissa, on yksilon Tyé—eldmd-tasapaino (ks.



Hammer & Demsky, 2014) vaarassa jarkkya. Jaksamisensa kanssa kamppaileva tyontekija
ei pysty tyoskentelemaan taydelld teholla — saati tuottavasti. Tasapainon jarkkymiseen ja
tyossdjaksamiseen liittyvat ongelmat eivat yhtakkia olekaan enaa vain yksilon ongelmia,
vaan niiden seurannaisvaikutukset heijastuvat aluksi tiimi- ja yritystason suoriutumiseen

ja valtakunnallisesti kumuloituessaan kansalliseen kilpailukykyyn.

Esimerkiksi puutteelliset henkilostdjohtamistaidot, vanhentuneet henkilostokaytannot
tai tavat organisoida muuttuvaa tyota yhdistettyina taloustieteen oppeihin jatkuvasta
voiton maksimoimisesta ovat kumuloituessaan aiheuttaneet monessa tyoyhteisdssa ti-
lanteen, jossa tyon vaatimukset kasvavat tyon voimavaroja suuremmiksi. Tydelaman laa-
dun heikkenemisesta aiheutuu jatkuvasti tyossdjaksamisen ongelmia, jotka konkretisoi-
tuvat tyduupumuksena ja pahimmillaan ennenaikaisille tyokyvyttomyyseldkkeille siirty-
misina. Siksi on ensiarvoisen tarkeda ymmartaa, etta tyohyvinvoinnin tukeminen on val-
tava mahdollisuus vdahentaa tyopahoinvoinnin kustannuksia ja kehittda tuloksellisuutta.
Tyohyvinvoinnin tukemista onkin lisattdva merkittavasti; vain siten inhimillisten tyore-
surssien pitkdaikainen hyodyntaminen ja tuloksellisuuden kestava kehittdminen on mah-

dollista.

Tyohyvinvointikeskustelun fokus on aiempina vuosina ollut usein subjektiivisessa hyvin-
voinnissa eika niinkadn tyoeldman laadun kokonaiskuvan hahmottamisessa. Koska tyo-
eldman jatkuva murros on kiistatta lasna, tulisi paattajien sisdistaa, mitka seikat vaikut-
tavat yksilon ja yhteison tyohyvinvointiin ja siten koko organisaatiokulttuurin muodostu-
miseen. Ndkemystd tukee myos Juutin ja Vesterisen (2010, s. 53-55; 2010, s. 9) viite,
jonka mukaan ratkaisevassa roolissa tyohyvinvoinnin muodostumisessa ovat tydnanta-
jaorganisaatiot: organisaatioista ne, jotka aktiivisesti osallistuvat tyohyvinvoinnin muo-
dostumista edesauttavien rakenteiden ja toimintamallien luomiseen, ovat ymmartidneet
hyvinvoivan henkiloston merkityksen liiketoimintaa kehittavana ja edistdavana tekijana,
ja siksi onnistuvat tyohyvinvoinnin kehittamisessa. Kehitystyossa on oleellista, ettd tyo-
hyvinvoinnin kehittaminen hahmotetaan tyohyvinvointia tukevana eika tyokykya tuke-

vana toimintana, kuten aiemmin on laajalti tehty (Manka & Manka, 2016).



Tyohyvinvoinnin kehittymisen kannalta avainasemassa ovat henkiléstdjohtaminen ja sii-
hen liittyvat, yrityksen kulloisiinkin tarpeisiin sovitetut prosessit, jotka vaikuttavat suo-
raan myos tyotyytyvaisyyteen ja tuloksellisuuteen (Guest, 1997; Paauwe & Farndale,
2017). Monissa pk-yrityksissa kuitenkin vallitsee raadollinen tila, jossa henkildstdjohta-
mista ja sen prosesseja ei aika- tai osaamisresurssien vuoksi suunnitella tai kehitetd. Hen-
kilostojohtamisessa tarkeimpia ovat henkilostokaytannot: niiden avulla yritys toteuttaa
periaatteitaan ja toimintatapojaan henkilostéjohtamisen kautta (Posthuma ja muut,

2013; Viitala, 2020).

Taman tutkimuksen tulosten toivotaan osaltaan auttavan yrityspaattdjia ymmartamaan,
mihin organisaatiossa vallitseviin toimintatapoihin ja kdytantdihin perehtymalla voi ke-
hittaa yrityksensa tydhyvinvointia ja tuloksellisuutta. Tutkimusaineistona kadytetysta Vaa-
san yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston Henkiléstéjohtamisen tila, tarpeet
ja tulosvaikutukset -hankkeen tutkimusaineistosta kdy ilmi, ettei kaikissa pk-yrityksissa
ole henkilostdjohtajaa tai HR-asioista vastaavaa henkil6a, vaan vastuu henkildstdjohta-
misesta on yrityksen toimitusjohtajalla tai paatoimisesti muita ldhijohtajatehtavia hoita-
valla henkilolla. Asiaan on syyta kiinnittaa erityistda huomiota viimeisimman tutkimustie-
don valossa: Viitalan ja muiden (2020) mukaan johtajan yksilolliset ndakemykset vaikutta-
vat merkittdvasti pk-yrityksen henkilostéjohtamiskdytantoihin. Tutkimustuloksista kay
ilmi, ettd pk-yritysten johtajien ndakemykset ja uskomukset henkildstdjohtamisesta ja sen
merkityksesta yrityksen suorituskykyyn vaikuttavana tekijana olivat ratkaisevassa ase-
massa henkilostdjohtamisen kdytantdjen muodostumisessa. Vaikka teknisen korkeakou-
lutuksen kdyneet henkilot paatyvat tai hakeutuvat usein yritysten johtotehtaviin, sisaltyy
heidan opintokokonaisuuksiinsa silti ani harvoin henkilostéjohtamisen oppia. Jotta tyo-
hyvinvointia tukevat henkilostokaytannot ja toisaalta yrityksen suorituskyky voisivat pa-
rantua, tulisi henkilostdjohtamisen koulutusta antaa kaikille Idhijohtaja-asemaan aiko-

ville ja parhaillaan ldhijohtajana tyoskenteleville. (Viitala ja muut, 2020.)



On loogista, ettd mikali yrityksen toimitusjohtaja ei usko henkilostojohtamisen vaikutta-
van yrityksen suorituskykyyn, ei siihen olla valmiita panostamaan. Sen seurauksena or-
ganisaation sisalle saattaa muodostua jaettu nakemys, ettei tyontekijoita arvosteta. Se

puolestaan aiheuttaa tyotehon ja tydhyvinvoinnin heikkenemista.

Taman pro gradu -tutkielman seuraavissa alaluvuissa kuvataan tydopahoinvointiin liittyvia
riskeja ja seurannaisvaikutuksia, tydhyvinvoinnin maaritelmaa ja tyohyvinvoinnin muo-
dostumista eri teorioiden nakokulmista. Lisdksi tutkielmassa kasitellaan tyohyvinvoinnin
merkitysta liikketoiminnalle. Empiirisen tutkimuksen keskitssa ovat tyohyvinvointia tuke-
vat henkilostokaytannot ja niitd koskevien nakemysten jaettuus pk-yrityksissa. Tutkiel-
massa esitettyjen tyohyvinvointiin liittyvien kasitteiden maarittelemisella ei pyrita osoit-
tamaan jonkin tietyn teoreettisen viitekehyksen oikeellisuutta tai ongelmallisuutta, vaan
ennemminkin pyritdaan havainnollistamaan tyohyvinvoinnin holistista luonnetta ja siihen

vaikuttavia seikkoja.

1.2 Tyohyvinvoinnin yhteiskunnallinen merkitys

“On mykistdvdd, ettd henkiléstéjohtamisen strategista merkitystd ei edelleenkddn
laajasti tunnusteta.” (Korhonen-Yrjéinheikki, 2019)

Tyohyvinvoinnin heikko taso konkretisoituu erindisind tyopahoinvoinnin kokemuksina,
mika vaikuttaa pidemman aikavalin tarkastelussa vaistamattd myos kansantalouteen.
Vaikka Tekemdttémdén tyén vuosikatsauksen (Terveystalo, 2019) mukaan tyokyvyttomyy-
den kustannukset ovat laskeneet noin neljalldsadalla eurolla henkilotyovuotta (HTV)
kohti viimeisen yhdentoista vuoden aikana, on liki 2 600 euroa per henkilotyévuosi mer-
kittava taloudellinen rasite valtiollisella tasolla. Tekemdttémdn tydn vuosikatsauksessa
tarkastellaan organisaatioiden sairauspoissaoloista, tyokyvyttomyyselakkeistd ja tyota-
paturmista aiheutuvien kustannusten ja tyoterveyshuollon palveluihin kohdistuvien in-

vestointien arvioitua kokonaismaaraa Suomessa. (ks. Terveystalo, 2018, 2019.)
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Kun seka yksityisen ettd julkisen sektorin tyokyvyttomyydestd aiheutuvien kustannusten
arviot lasketaan yhteen, summaksi muodostuu perati 6,6 miljardia euroa. Tekemdttémdn
tyén vuosikatsauksen tulokset kertovat, ettd mikali vastaava neljan sadan euron vahen-
nys — kuin seurannassa mukana olleissa yrityksissd — onnistuttaisiin saamaan aikaiseksi
kaikissa yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa, saavutettaisiin kansallisella ta-
solla noin 1,5 miljardin euron kustannussaastot. (ks. Korhonen-Yrjanheikki, 2019;

Terveystalo, 2019).

Tarve tutkia tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteyttd korostuu, kun huomioidaan
tyopahoinvoinnin huolestuttavat seurannaisvaikutukset, kuten tyontekijoiden alati li-
saantyvat pitkat sairauspoissaolot, tyossdjaksamisen ongelmat ja alanvaihtajien kohon-
nut maara. Tyoterveyslaitoksen laskelmien mukaan tyopahoinvoinnin vuotuiset kustan-
nukset ovat kansallisella tasolla vahintdan 25 miljardia euroa (Yle, 2016). Kustannukset
koostuvat muun muassa sairauspoissaolojen, tyokyvyttomyyden ja tydhon sitoutumat-
tomuuden aiheuttamista menoista. Nama yhteiskunnalle ja yrityksille konkreettisiksi
kustannuksiksi muodostuvat pahoinvoinnin oireet ovat useimmissa tapauksissa suurelta
osin huonon henkilostdjohtamisen tulosta. Jotta tydpahoinvoinnin kustannusten mitta-
kaava hahmottuisi paremmin, voidaan sitd verrata valtion talousarvion loppusummaan
vuodelle 2021, noin 64 miljardiin euroon (Valtioneuvosto, 2020). On taysin kestdmaton
tilanne, ettd Suomen vuosibudjetista liki 40 prosenttia tarvaantyy osittain henkildstéjoh-

tamisen heikon laadun vuoksi.

Tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden valisen vuorovaikutuksen tutkimuksen puolesta pu-
huu myo6s vaade kohentaa Suomen verrattain heikkoa tyon tuottavuutta ja kansallista
kilpailukykya (ks. Tyo- ja elinkeinoministerio, 2020). Lisaksi valtakunnalliset tydurien pi-
dentdmiseen ja tyollisyysasteen kohentamiseen liittyvat tavoitteet asettavat paineita |0y-

tad uusia ratkaisuja tyoelaman laadun ja tuloksellisuuden kehittamiseksi.
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Yksi kansallisen kilpailukyvyn ja sen peruspilarin, tuottavuuden, heikkenemiseen vaikut-
tavista merkittavimmistd syista ovat tyossdjaksamisen ongelmat. Pihlavan (2018) mu-
kaan tyokyvyttomyyseldkkeelle jaa joka paiva yhdeksan henkil6a pelkdastaan masennuk-
sen vuoksi, ja tyokyvyttomyyseldkkeellda olevista perati 42 prosentilla eldkoitymisen
syyna ovat mielenterveysongelmat. Tyokyvyttomyydelld tarkoitetaan kansainvalisten
maaritelmien mukaan kyvyttomyytta ansaita palkkatuloilla toimeentulonsa (Prins, 2013).
Suomen lainsdadanto puolestaan maarittelee tyokyvyttomyyden sairaudesta johtuvaksi
tilaksi, jossa vakuutettu on sairauden jatkuessa kykenematon suorittamaan joko taval-

lista tai siihen ldheisesti verrattavaa tyota (Sairausvakuutuslaki [SVL], 1224/2004).

My0Os tuoreimmat tilastotiedot kertovat karua kieltaan vallitsevasta tilanteesta: mielen-
terveysperusteiset sairauspoissaolot ohittivat vuonna 2019 ensimmaista kertaa histori-
assa tuki- ja liikuntaelinsairauksista johtuvat sairauspoissaolot padtyen kolmanneksen
osuudellaan yleisimmaksi Kelan korvaamaksi sairauspaiviarahaan oikeuttavaksi sairaus-
ryhmaksi. Mielenterveysperusteisten sairauspoissaolojen yleisin aiheuttaja oli masen-

nus liki 60 prosentin osuudellaan. (ks. Blomgren, 2019.)

Masennuksen ja tyduupumuksen oireiden on havaittu olevan paallekkaisia, ja siksi myos
syy-seuraussuhteiden maarittdminen on haastavaa. Varsin halyttdva signaali on mielen-
terveysperusteisten sairauspoissaolojen vuotuinen kasvuvauhti: vuonna 2019 niiden
maara kasvoi noin 12 prosenttia verrattuna edelliseen vuoteen. Terveydenhuollon am-

mattilaiset puhuvatkin jo uudesta kansantaudista. (Yle, 2020.)

Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjestéo OECD:n (2010) laskelmien mukaan lukui-
sissa lansimaissa tyokyvyttomyysmenot aiheuttavat perati viiden prosentin lisdkustan-
nukset bruttokansantuotteesta. OECD:n mukaan tydkyvyttomyydesta onkin tulossa yksi
huomattavimmista lansimaiden taloudellisista ja sosiaalisista riskitekijoista, jonka hallit-

semiseksi tulee kehittda yha pitkdjanteisempia ja vaikuttavampia toimenpiteita.
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Tyopahoinvoinnin kustannusten kansainvalinen vertailu on haastavaa, koska vertailukel-
poisia mittausmenetelmia ja niiden tuloksista johdettuja tilastoja ei ole saatavilla. Sen
sijaan sairauspoissaoloista ja niiden tyonantajalle valittomasti aiheuttamista kustannuk-
sista tietoa on saatavilla verrattain laajalti. Esimerkiksi Englannin sosiaali- ja terveysmi-
nisterion tutkimuskeskuksen Public Health Englandin (2019) laskelmien mukaan vuosit-
tain mielenterveyden ongelmista, kuten stressistd, masennuksesta tai ahdistuksesta joh-
tuvat tyopoissaolot ovat Iso-Britanniassa ajallisesti mitattuina jo yli 14 miljoonaa paivaa.
Sairauspoissaoloista tyonantajille aiheutuvista noin 100 miljardin punnan kokonaiskus-
tannuksista pelkdstddn mielenterveyden ongelmista johtuvat poissaolot maksavat
maalle liki 11 miljoonaa puntaa eli yli 12 miljardia euroa. Sen lisaksi valtiolle aiheutuu eri
asteisesta sairastelusta yli 50 miljardin punnan eli yli 55 miljardin euron kustannukset.

(ks. Public Health England, 2019.)

Suomessa vastaavia kustannuksia on kartoitettu Tekemattoman tyon vuosikatsauksessa,
jossa tekemattoman tyon vuosikustannuksiksi yksityiselle ja julkiselle sektorille arvioi-
daan 6,6 miljardia euroa (Korhonen-Yrjanheikki, 2019; Terveystalo, 2019). Tekematto-
man tyon ja tyokyvyttomyyden kustannukset ovat synonyymeja toisilleen (Pekka, 2019).
Tekemattoman tyon kustannukset ovat laskeneet yksityissektorilla Suomessa viimeisen
vhdentoista vuoden aikana noin 400 eurolla per henkilotyovuosi. Myonteiseen, tutki-
mustuloksissa ilmenevaan kehitykseen on saattanut vaikuttaa, ettd tutkimusjoukon yri-
tyksissa on pitkittaisseurannan myo6ta saatettu kiinnittaa keskimaaraistda enemman huo-

miota tyohyvinvoinnin edistamiseen ja varhaisen puuttumisen toimintamalliin.

Suomen tyoelaman laatua voidaan verrata kansainvaliseen tasoon tyollisyysasteen ja
tyokyvyttomyyden kustannusten avulla: Tyoikaisista eli 16—64-vuotiaista briteista tyoela-
massa oli noin 76 % eli 32,4 miljoonaa henkil6d vuonna 2018 (Public Health England,
2019). Suomessa samaan aikaan tyoeldamassa oli noin 72 % eli 2,5 miljoonaa 15-64-
vuotiasta (Tilastokeskus, 2020). Kun sairauspoissaoloista aiheutuneet kustannukset jae-
taan tyoikdisen vaeston maaralla ja tyopanos lasketaan henkilotydvuosina, Englannissa

kustannukset ovat yli kolmetuhatta euroa per henkildtyévuosi (ks. Public Health England,
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2019). Suomessa vastaavat kustannukset pelkdstdan yksityisen sektorin tyonantajille
ovat liki kaksituhattakuusisataa euroa per tyoikdinen tydssakayva ihminen (Terveystalo,
2019). Kuntasektorilla tyokyvyttomyyden kustannukset olivat noin 2 700 euroa ja sai-
raanhoitopiireissa noin 3 300 euroa per henkilotyovuosi (ks. Keva, 2021). Kustannusten
maara indikoi ennaltaehkaisevasta tydterveyshuoltoon panostamisesta: kuntaorganisaa-
tiot investoivat niin ennaltaehkaisevaan kuin sairaanhoidolliseenkin tyoterveyshuoltoon
huomattavasti yksityisia tydnantajia vahemman rahaa. Julkisella puolella ennaltaehkai-
sevaan tyoterveyshuoltoon kdytetdan 100 euroa ja yksityiselld 300 euroa henkilotyo-
vuotta kohti (Keva, 2019). Jotta kansainvélisia tyohyvinvoinnin tasoja voitaisiin vertailla
syvallisemmin, tulisi vertailuun osallistuvien valtioiden valilla vallita yhteisymmarrys siita,

mitd mitataan ja kuinka mittauksista saatu tieto jaetaan.

Jo tdssa luvussa esitettyjen kansantaloudellisten ja tydnantajille aiheutuvien kustannus-
ten seka valtakunnalliseen hyvinvointiin kohdistuvien uhkien perusteella voidaan tyohy-
vinvoinnin edistamista ja kehittamista kutsua akuutiksi tavoitteeksi ja erittdin tarkeaksi

tutkimuskohteeksi niin kansalaisten, tydnantajien kuin valtionkin ndkékulmista.

Vaikka edelld esitetyt tydpahoinvoinnin kustannukset on havainnollistettu kansallisessa
mittakaavassa ja saattavat siten tuntua etdisilta ja abstrakteilta, tulee muistaa, etta kan-
sallisen tason kustannukset kumuloituvat ovat organisaatioiden toimintojen summa.
Siksi tydhyvinvointia tukeva johtaminen on avainasemassa tyoeldaman laadun kehittami-

sessd ja tydpahoinvoinnin kustannusten viahentamisessa.

Erityista huomiota onkin kiinnitettava merkittavien tyollistdjien, kuten pk-yritysten, hen-
kilostojohtamiseen. Pk-yritykset tuottavat Suomessa liki 60 prosenttia yritysten koko-
naisliikevaihdosta ja yli 40 prosenttia bruttokansantuotteesta. Siksi on perusteltua kiin-
nittdd merkittavasti nykyistda enemman huomiota pk-yritysten tyohyvinvointia tukeviin
henkilostokaytantdihin ja niita koskevien nakemysten jaettuuteen. Tutkitusti etenkin pie-
nissa yrityksissa tyohyvinvoinnin kehittymista voi jarruttaa henkilostokaytantdjen niuk-

kuus tai niiden vaatimaton taso (ks. Viitala, 2020). Onneksi ongelmakohdat tiedostamalla
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ja kehittamalld henkilostojohtamisen resursseja voidaan vaikuttaa yrityskohtaisen tyohy-

vinvointi- ja tuloksellisuustrendien kehityssuuntaan.

Seuraavaksi esitelldan tutkimuksen tavoitteet.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteina on selvittda, missa maarin tutkimuksen kohdeyrityksissa on kay-
tossa tyohyvinvointia tukevia henkilostokaytdantoja ja vallitseeko niistd jaettu ndakemys
yrityksen toimitusjohtajan, ldhijohtajan (haastatteluaineistossa esimies) ja HR-tehtavista

vastaavan valilla.

Taman pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

1) Mitd tyéhyvinvointia tukevia henkildstékdyténtojéd tutkimuksen kohdeyrityksissd on

kdytossd?

2) Onko yrityksissd jaettu ndkemys tyohyvinvointia tukevista henkildstokdyténndistd?

Tutkimuksen tuottaman tiedon avulla pyritdan edistamaan ymmarrysta tyohyvinvointia
tukevista henkilostokdytannoista ja havainnollistamaan niiden kirjoa ja yleisyytta pk-yri-
tyksissa. Lisdksi tutkimuksella pyritdan tuottamaan tietoa pk-yritysten toimitusjohtajien,
lahijohtajien ja HR-tehtadvistd vastaavien nakemysten jaettuudesta. Jaettujen ndakemys-
ten tilaa haluttiin tutkia, koska niiden on havaittu vaikuttavan suoraan yrityksen suori-
tuskykyyn: mikali yrityksen ylin johto ei jaa ldhijohtajien ja HR-tehtdvistd vastaavien
kanssa yhteistd nakemysta tyohyvinvoinnista ja sitd tukevista henkilostokaytannoista,
heikentyvat henkilostokadytantojen tehokkuus ja tiimien suorituskyky (ks. esim. Mathieu

ja muut, 2000; Zhou & Wang, 2010).
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Tutkimusasetelman lahtokohta, henkiléstéjohtamisen, henkiléstékdytintdjen ja tydhy-
vinvoinnin vaikutus yrityksen menestykseen, taloudelliseen suorituskykyyn ja tulokselli-
suuteen, perustuu lukuisten aiempien tutkimusten tuloksiin ja resurssildhtoisen teorian
mukaiseen ndkemykseen, jossa henkilosté hahmotetaan organisaation tarkeaksi, vaike-
asti jaljitettavaksi ja korvattavaksi voimavaraksi ja merkittavaksi osaksi pysyvaa kilpailue-
tua (esim. Baptiste, 2008; Guest, 1997; Hayton, 2003; Kasturi ja muut, 2006; Schulte &
Vainio, 2010; Theriou & Chatzoglou, 2009; Wright ja muut, 2001).

1.4 Tutkimuksen keskeisten kasitteiden maarittely

Henkilostokdytdnnoillé tarkoitetaan henkilostojohtamisen kaytantoja ja menettelyta-
poja, joilla toteutetaan yrityksen periaatteita ja toimintatapoja. Yleisimpia henkilosto-
kdytantoja ovat esimerkiksi tyoterveyshuollon jarjestaminen, henkiloston rekrytointi,
koulutus, osallistaminen, palkitseminen, viestinta, suorituksen johtaminen ja tyontekija-
kokemuksen kehittdminen. (Posthuma ja muut, 2013. Viitala, 2020). Viitalan ja muiden
(2020) mukaan henkilostokaytantoihin kuuluvat lisdksi tydohyvinvoinnin, henkilostosiirto-

jen ja lahijohtajien johtaminen.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan tyohyvinvointia tukeviin henkilostokaytantoihin, joiden
ylakategoriat ovat osallistaminen, tyéhyvinvoinnin johtaminen, tyéntekijikokemuksen
kehittéminen, tyéterveyshuollon jérjestiminen, henkiléstéstrategiatyé ja tydilmapiiristd

huolehtiminen.

Jaettu ndkemys tarkoittaa osapuolten valilla vallitsevaa implisiittista tai eksplisiittista yh-
tenaistd nakemystd asiasta tai ilmiosta, sen oleellisuudesta ja prioriteetista seka keinoista
sen saavuttamiseksi tai yllapitamiseksi (esim. Berger & Luckmann, 1994). Jaetun nake-
myksen on maaritelty olevan myds "moniulotteinen kokonaisuus, joka koostuu jaetun
kielen ja ymmarryksen ulottuvuuksista” (Preston, 2004). Kaytannonlaheisimman maari-

telman tarjoavat Stout ja muut (1999): heidan mukaansa jaetun nakemyksen myota tii-
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missa tiedetdan, kuka vastaa mistakin tehtavastd ja minkalaista tietoa tehtdvan suoritta-
misessa tarvitaan. Selked vastuunjako ja osaamistarpeen maaritteleminen mahdollista-
vat tiimin muiden jasenten tarpeiden ennakoinnin ja siten samantahtisen tydskentele-
misen (Stout ym., 1999). Taman tutkimuksen tarkastelun kohteena ovat pk-yritysten joh-
tajien, HR-tehtdvista vastaavien ja ldhijohtajien nakemysten jaettuus tyohyvinvointia tu-

kevista henkilostokdytannoista.

Pk-yrityksiksi maaritelldan pieni tai keskisuuri yritys, jonka vuosiliikevaihto on alle 50 mil-
joonaa euroa ja jonka palveluksessa tyoskentelee alle 250 henkildd. Pk-yrityksen taseen
loppusumma voi olla enintdan 40 miljoonaa euroa. Lisdksi yrityksen tulee tayttaa riippu-
mattomuusehto, jonka mukaan yrityksen pddomasta tai sen danivaltaisista osakkeista 25
prosenttia tai sitd suurempi osuus ei ole yhden tai useamman yrityksen, jotka eivat tayta

pk-yrityksen tai pienen yrityksen maaritelmaa, yhteisomistuksessa. (Tilastokeskus, 2021.)

Ty6éhyvinvoinnin maarittelemiselle on lukuisia eri viitekehyksia. Schulten ja Vainion (2010)
heuristisessa mallissa tyohyvinvointi muodostuu tyopaikka- ja ymparistosidonnaisista te-
kijoista, sosioekonomisesta asemasta, ammatillisista riskitekijoista, terveydesta ja vdes-
tollisista seka vaestotieteellisistda muuttujista. Kun muuttujat ovat keskendan optimaali-
sella tasolla tyontekijan, yrityksen ja valtion tuottavuus kehittyy, mikd puolestaan vaikut-
taa positiivisesti koko vaeston hyvinvointiin. Heuristinen malli on havainnollistettu tar-

kemmin luvussa 2.1.

Tyoterveyslaitoksen (2020) mukaan tydhyvinvointi muodostuu hyvin johdetussa ja am-
mattimaisessa organisaatiossa toimivien tyoyhteisdjen ja tyontekijoiden tuottavan, ter-
veellisen ja turvallisen tydn summana. Tunnuksenomaista sille on tyontekijan kokema
tyon palkitsevuus, tyon imu ja kokemus tyostd elamanhallintaa tukevana osa-alueena.
(Tyoterveyslaitos, 2016, 2020.) Manka ja Manka (2016, s. 76) puolestaan kayttavat tyo-
hyvinvoinnin tarkastelun viitekehyksena voimavaraldhtoistd mallia, jonka mukaan tydhy-
vinvointiin vaikuttavat viisi eri osa-aluetta: organisaatio, johtaminen, tybyhteiso, tyén

hallinta ja tyontekijd itse.
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Yhteistd kaikille tydhyvinvoinnin maaritelmille on niiden moniulotteisuus: keskeistd on
ymmartaa, ettei tyohyvinvointi muodostu pelkastadn tyohon tai yksilon hyvinvointiin liit-
tyvista muuttujista, vaan kyseessa on holistinen ilmio, joka on kaikkien sen osa-alueiden
summa. Siksi onkin oleellista tiedostaa, ettad tyohyvinvoinnin kehittymiseen voivat vai-
kuttaa niin yksilot kuin organisaatiotkin — valtio-ohjausta unohtamatta. Myds tassa pro

gradu -tutkielmassa tyohyvinvointia ldhestytdan holistisesta perspektiivista.

Ty6éhyvinvoinnin strateginen johtaminen on strategisesta suunnittelusta ja operatiivi-
sesta tyosta koostuva kokonaisuus, jonka avulla organisaation yhteistoimintaa koordinoi-
daan menestyksekkdasti. Tydhyvinvointia tukevalle johtamiselle on tunnuksenomaista
kannustava, osallistava ja yhteisollinen johtaminen, jonka tuloksena tyoyhteisolle muo-
dostuu sosiaalista padomaa. (ks. Kehusmaa, 2011, s. 118; Manka & Manka, 2016, s. 76—
77.)

Tuloksellisuus syntyy organisaation eri osa-alueiden toimiessa menestyksekkaasti yh-
dessd organisatoristen tavoitteiden, kuten asiakastyytyvaisyys- tai tulostavoitteiden,
tayttamiseksi. Tuloksellisuuteen liittyy laheisesti myos tuottavuuden kasite, jolla viita-
taan tyon suorittamiseen minimaalisella kustannuksella, panoksella tai hukalla.
(Williams, 2015, s. 3.) Ndkemysta myotdilee Mankan ja muiden (2012) maaritelmd, jonka
mukaan “tuloksellisuus on organisaation kykya onnistua palveluidensa jarjestamisessa
taloudellisesti henkilostdon aikaansaannoskyvyn, vaikuttavuuden ja palvelun laadun suh-
teen”. Tuloksellisuudella tarkoitetaan organisaatioiden toiminnan tarkastelussa usein
my0s ylakasitetta kilpailukyvylle, kannattavuudelle, tuottavuudelle, taloudellisuudelle ja
tehokkuudelle; vastaavaa maaritelmaa on kaytetty myos johtamisen ja tuloksellisuuden

vélisen suhteen tutkimuksissa (Syvdanen ja muut, 2015, s. 22).

Seuraavassa luvussa perehdytdan tyohyvinvoinnin strategiseen johtamiseen, kasitelldan

henkilostojohtamista strategian toteuttamisessa, esitelldan tydhyvinvoinnin keskeisia
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teorioita ja kasitelladn tyohyvinvoinnin eetosta ja tyohyvinvoinnin merkitysta liiketoimin-
nalle. Jdljempana luvussa 2 perehdytdan strategiseen hyvinvoinnin johtamiseen, tyohy-
vinvoinnin kehittdamiseen ja mittaamiseen seka tyohyvinvointia kehittadviin kaytdantoihin.

Luvun lopuksi kasitelldan jaetun tyohyvinvointindkemyksen merkitysta yritykselle.
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2 Tyohyvinvoinnin strateginen johtaminen

Taman luvun tarkoituksena on tutustuttaa lukija tyohyvinvointiin, sen suunnitteluun ja
strategiseen johtamiseen seka johtamisen ja tydhyvinvoinnin valiseen yhteyteen ja seu-

rannaisvaikutuksiin.

Viime vuosina tyohyvinvoinnin ja sen strategisen johtamisen merkitys on alettu ymmar-
taa yritysmaailmassa aiempaa laajemmin. Osassa yrityksid on huomattu, ettd panosta-
malla suunnitelmallisesti tydhyvinvointitydhon voi vahentaa tyokyvyttomyydesta aiheu-
tuvia kustannuksia ja parantaa yrityksen taloudellista menestymista. Kannustavan, osal-
listavan ja yhteiséllisen johtamisen merkitys onkin havaittu sosiaalista pddomaa muo-
dostavaksi tavaksi edistda tyohyvinvointia organisaatiossa (ks. esim. Kehusmaa, 2011, s.
118; Manka & Manka, 2016, s. 76-77). Tydhyvinvoinnin onnistuneella johtamisella saa-
daan aikaan positiivisempaa tyoilmapiiria ja positiivisempia ajatusmalleja tyontekijoille,
mika puolestaan lisda luovuuden ja tuottavuuden lisddantymista ja edesauttaa tyonteki-

joiden syventymista tyotehtaviinsa (Mumford, 2003; Torrisi, 2013).

2.1 Tyohyvinvoinnin eetos ja sen merkitys liiketoiminnalle

Organisaatioiden keskuudessa on vallinnut viime vuosiin saakka laaja kirjo tyohyvinvoin-
tiin ja sen kehittdmiseen suhtautumisessa: tyohyvinvoinnin edistdminen on saatettu
ndhdad pelkkdnd kustannuserand ja humanistisia paamaaria edistdavana pakollisena
oheistoimintana; sittemmin sen merkitys tuottavuuden kohentajana on alkanut valjeta

osalle yritysten omistajista ja paattdjista.

Tyohyvinvointi muodostuu Schulten ja Vainion (2010) mukaan paitsi yksilon hyvinvoin-
nista ja terveydellisesta tilasta myos tyytyvaisyydesta tyohon ja elamanlaatuun. He ha-
vainnollistavat vaikuttavuusketjua tyéhyvinvoinnin heuristisella mallilla, johon kuuluvat

tyévoiman hyvinvointi, tuottavuus ja védestén hyvinvointi. Tydvoiman hyvinvointi muo-
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dostuu tyopaikkatekijoiden, sosioekonomisen aseman, terveydentilan, ammatillisten ris-
kitekijoiden seka yksilollisten ja vdestotilastollisten tekijoiden summasta. Tyovoiman hy-
vinvointi kohentaa tyontekijatason tuottavuutta, mika puolestaan vaikuttaa positiivisesti
yritysten ja siten myos kansallisen tason tuottavuuteen. Tuottavuuden muutokset hei-
jastuvat vaeston hyvinvointiin, mikd puolestaan vaikuttaa hyvinvointiin vaikuttaviin teki-
joihin ja siten tyovoiman hyvinvointiin; ndin syntyy heuristinen hyvinvoinnin ja tuotta-
vuuden vélisen vaikuttavuuden jatkumo. (ks. Schulte & Vainio, 2010.) Schulten ja Vainion

heuristisen mallin mukaelma on havainnollistettu kuviossa 1.

Hyvinvointiin vaikuttavia

tekijoita: Tuottavuus-
. . vaikutukset
* tyopaikkaan ja eri tasoille: -
ooyttt Doveman - tortod S
y . ] hyvinvointi taso
* yksilolliset ja 3 e
vaestotieteelliset tekijat . )
. . X kansallinen
sosioekonominen asema -

* ammattiin liittyvat riskit.

Kuvio 1 Tyévoiman hyvinvoinnin, tuottavuuden ja vdeston hyvinvoinnin heuristinen malli (mu-
kaillen Schulte & Vainio, 2010).

Schulten ja Vainion (2010) heuristinen malli korostaa tydhyvinvoinnin muodostumisessa
eri osa-alueiden ja tekijoiden valistd kausaalisuutta: kaikkien osa-alueiden tulee toteutua

optimaalisella tasolla vaeston hyvinvoinnin kehittymisen ja jatkuvuuden turvaamiseksi.

Edelld esitettya tulkintaa tukevat myos Baptisten (2008) tutkimustulokset, joiden mu-
kaan tyohyvinvointi tukee onnellisuuden tunnetta ja lisda tydhon sitoutumista, tyotyyty-

vaisyytta sekd tunnetta tyon ja muun elaman tasapainosta.
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Page ja Vella-Brodrickin (2009) mukaan tyohyvinvointiosaamisen — etenkin tyontekijan
kokeman tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisen merkityksen ymmartamisen — kouluttami-
nen on erityisen tarkea tehtdva niin akateemisille opinahjoille kuin tydelamankin toimi-
joille. Pagen ja Vella-Brodrickin (2009) mukaan koulutuksen avulla voidaan havainnollis-
taa “liiketalouden kielelld” muun muassa sitd, kuinka nopeasti henkiloston kehittami-
seen sijoitettu pddoma tuottaa takaisin kehittden samalla koko organisaation sijoitetun

padaoman tuottoa.

Tyohyvinvoinnin perustassa on kiteytetysti kyse tyon voimavarojen ja tyon vaatimusten
optimaalisesta suhteesta. Tyohyvinvointiin vaikuttaa negatiivisesti tydperdinen stressi,
joka luokitellaan yhdeksi tyon kuormitustekijaksi. Tyoperaista stressia ilmiona tutkinut
Karasek (1990; 1979) havaitsi yhden stressitasoon vaikuttavista osa-alueista olevan tyé-
yhteisén tarjoama sosiaalinen tuki. Nakemystd myotdilee myds 2000-luvulla jalansijaa
saanut tutkimussuuntaus, tyépsykologinen katsomus tyéhyvinvoinnin edistymisestd tyén

voimavaratekijditd kehittdmdlld ja lisGamdlld.

2000-luvulla tyohyvinvoinnin tutkimus onkin saanut yhda enenemdassa maarin piirteita
positiivista psykologiaa myotailevan tyopsykologian tutkimuksesta. Voimavaratekijoiden
kartoittamisen ja kehittamisen merkityksellisyyden tunnustamisesta esimerkkind mainit-
takoon Pohjoismaisen ministerineuvoston rahoittama Positive Factors at Work -tutki-
musprojekti, jonka tavoitteena oli tydn myonteisia tekijoitd koskevien menetelmien ja
teorian kehittdminen. Tutkimuksen tarkeimpina 16ydoksia olivat voimauttavat piirteet:
sosiaalinen tuki esimieheltd, ilmapiirin innovatiivisuus, tyon hallinnan kokemus ja vaikut-
tamisen mahdollisuus, luonteeltaan aktiivinen tyo, kehittymismahdollisuudet, roolijaon
selkeys ja ennustettavuus. Lisaksi autonomian ja keskindisen yhtendisyyden havaittiin li-
sdaavan ryhman voimavaroja. Yksilon voimavaroja lisasivat tehokkuuskokemukset seka
toiveikkuuden ja optimismin tuntemukset. Organisaation ja yksilon nakokulmasta mer-
kittavaa oli tydon voimavarojen myota kehittynyt tuloksellisuus. (ks. Christensen ja muut,

2008.)
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Tutkimusprojektin tulosten perusteella kehitettiin tyén voimavaramalli, joka havainnol-

listetaan kuviossa 2.

Tyon voimavarojen
kulmakivet:

= Johtaminen

~ Oikeudenmukaisuus

= Innovatiivinen ilmapiin Tulokset yksildlle j

= Tybyhteisdn tuki Tydhén ::‘eytve* o:‘gt;niaextiolle' -
kokemu ja asenteet: .

Tuloksellisuus

Vaihtuvuuden pieneneminen

Palautuminen

Hyvinvointi

Terveys

~ Ty6n imu ja innostus

= Tydn merkityksellisyys
Yksilon voimavarojen =  Sitoutuneisuus
kulmakivet:

~  liseluottamus
= Toivo

= Optimismi

= Sitkeys

Kuvio 2 Tyon voimavaramalli (mukaillen Christensen ja muut, 2008).

Edelld esitettya mallia laaja-alaisemmin tyohyvinvointiin vaikuttavaa psyko-fyysis-sosiaa-
lista tydohon liittyvaa vaikuttavuusyhtaloa kuvaa Bakkerin ja Demeroutin (2007) Tyén vaa-
timusten ja voimavarojen (Job Demands—Resources) malli eli JD-R-malli, jossa tyonteki-
jaan ja hanen toimintaansa vaikuttavat kahden psykologisen prosessin summana koetut
tuntemukset. Prosessin toisessa osa-alueessa tyon voimavarat lisadvat subjektiivisia voi-
mavaratekijoita kehittden tyohon liittyvia motivaatiotekijoita. Mallin toisessa osa-alu-
eessa tyon vaatimukset lisdavat subjektiivisia kuormitustekijoita, mika puolestaan vai-
kuttaa kuormituksen lisaantymiseen. JD—R-mallin on osoitettu olevan erinomainen ja
laaja-alaisesti eri muuttujat huomioiva tyohyvinvoinnin teoria (esim. Lesener ja muut,

2019).

Esimerkiksi huonosti suunniteltu tyo, jatkuva liiallinen tyotaakka tai huono johtaminen
muodostavat tyon vaatimuksia, jotka lisdavat kuormitusta ja vaikuttavat tyontekijan hen-
kiseen ja fyysiseen hyvinvointiin. Kun tyén vaatimukset ovat tyon voimavaroja suurem-

mat, tyontekijan suorituskyky heikkenee ja riski sairastua tyduupumukseen lisdantyy
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merkittavasti. Lisaksi epatasapaino tyon vaatimusten ja voimavarojen vililla vaikuttaa

negatiivisesti yrityksen tuloksellisuuteen.

Tyon vaatimusten vahentaminen, tavoitteiden saavuttaminen seka henkilokohtaisen ke-
hittymisen, kasvun ja oppimisen tukeminen kartuttaa tyon voimavaroja. Tyon voimava-
rojen lisddntymisen myota tyoyhteison keskindinen tuki, yhteisollisyys, itseohjautuvuu-
den kokemukset ja vuorovaikutuksellisuus — esimerkiksi palautteen antaminen — lisdan-
tyvat. Lisdksi tyon voimavarojen dominoidessa tyontekijoiden kyynisyys vahenee, tyon
imun kokemukset lisdantyvat ja yksilollinen suorituskyky kehittyy erinomaiselle tasolle
kohentaen samalla organisaation tuloksellisuutta. (Bakker & Demerouti, 2007.) Tyon

vaatimusten ja voimavarojen malli, JD—R-malli, havainnollistetaan kuviossa 3.

Kuormituste-
kijat

Organisatoriset

tulokset
+

Tuki

R
4 N\
N

Voimavarate- Tydn
Kijat Itseohjautuvuus ¢— e t + Motivaatio

Palaute /

Kuvio 3 Tyon vaatimusten ja voimavarojen (Job Demands—Resources) malli eli JD—-R-malli (mu-
kaillen Bakker & Demerouti, 2007).

Magrinin ja muiden (2012) mukaan JD—R-malli on ratkaisevassa asemassa tyohyvinvoin-
tia kehitettdaessa. Mallin visualisoiminen strategisessa suunnittelussa voi auttaa yritys-
paattajia hahmottamaan, miksi menestyakseen yrityksen tulisi lisétd tydon voimavaroja ja

kehittaa tyohyvinvointia.
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TyOeldmassa koetaan vaistamatta niin kuormitus- kuin voimavaratekijoita; oleellista on
kuitenkin tyon vaatimusten vahentaminen ja voimavarojen lisdaminen. Pyorian (2012, s.
11) mukaan tarkein tyohyvinvoinnin muodostumisen edellytyksistd on tasapaino tyon
hallinnan ja tyon vaatimusten valilld: Tyoperdinen stressi on kuormittavinta tilanteissa,
joissa tyontekija pystyy vaativassa tyossa kokemaan vain vahaisissa maarin tyon hallin-
nan tunnetta. Vastaavasti motivoiva tydymparistd muodostuu tilanteessa, jossa tyon hal-
linnan tunne on vahva ja yhdistyy vaativaan tyohon. Tyon hallinnan tunteella kuvataan
tilaa, jossa tyontekijalla on mahdollisuutta vaikuttaa omaa tyota koskeviin pelisadantoihin

(Manka & Manka, 2016, s. 107).

Kaikille tdssa alaluvussa esitetyille nakemyksille yhteistd on holistinen katsomus, jossa
ty6hyvinvoinnin ndhddan muodostuvan kaikkien eri osa-alueiden summana, mutta tyo-
hyvinvointitutkijoiden keskuudessa vallitsee silti eridvia nakemyksia, muodostuuko tyo-
tyytyvaisyyden kokemus tyytyvaisyydesta elaméanlaatuun vai muodostuuko tyytyvaisyys
eldmanlaatuun tyotyytyvaisyyden kokemuksen kautta. Vaikka nakemyksesta ei vallitse-
kaan yksiselitteistd konsensusta, on tyontekijan yksiléllisiin vahvuuksiin panostaminen ja
tyosta palautumista edistdvien vapaa-ajan sisadllontuottajien lisddminen ensiarvoisen tar-
keda: niiden avulla tuotetaan merkittavia hyotyja niin tyontekijalle kuin koko organisaa-
tiollekin. On todettu, etta panostamisen tuloksena syntyneita hyotyja ei saataisi aikaan

pelkdstaan resurssien keskittamisella tyotyytyvaisyyden kohentamiseen. (ks. Rode, 2004.)

Tyohyvinvoinnin merkitysta liiketoiminnalle ja sen vaikutuksia tuloksellisuuteen on tut-
kittu jo 1920-luvulta saakka, jolloin General Electric Company pyrki lisédmaan tyon te-
hokkuutta tehtaan valaistusta parantamalla (Seeck, 2012). Kyseisessa tutkimuksessa
muutokset tyooloihin eivat tuottaneet toivottua vastetta, mutta tutkijat vakuuttuivat ha-
vaintojensa perusteella tyontekijoiden osallistamisen ja kuulemisen merkityksesta tuot-
tavuuden kohentamisessa (Vanhala & von Bonsdorff, 2012). Uudemmissa tydhyvinvoin-
nin ja tuloksellisuuden korrelaatiota kasitelleissa tutkimuksissa on havaittu tyohyvinvoin-
nin vdahentdvan presenteeismia eli sairaana tyoskentelemistd (Hemp, 2004) ja lisdavan

tuottavuutta, tyon imua seka tyohon sitoutumista (Fischer, 2012).
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Tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden korrelaatiota kasitelleet tutkimukset (esim. Baptiste,
2008; Paauwe, 2011) ovat osoittaneet, ettd organisaatiot, jotka ovat panostaneet tyohy-
vinvoinnin kaikkiin osa-alueisiin, ovat onnistuneet kohentamaan suorituskykya, tydhon
sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd ja vahentdamaan henkilostovaihtuvuutta ja toistuvia
poissaoloja. Lisdksi tyohyvinvointiin panostamisella on havaittu olevan positiivisia vaiku-
tuksia tyon ja muun eldman yhteensovittamiseen ja tydilmapiirin kohentumiseen.
(Baptiste, 2008; Paauwe, 2011.) Tyohyvinvoinnin vaikutuksia tutkineen Juutin (2009)
mukaan hyvinvoiva henkilostd tuottaa parempaa tulosta organisaatiolle, mikd puoles-
taan mahdollistaa hyvinvoinnin tuottamisen: ilmi6ta kutsutaan hyvdn johtamisen ke-
hdksi. Edellytyksena sen syntymiselle on, ettd hyvinvointi ja tuloksellisuus ndhdaan toi-

siaan tukevina eika toisistaan erillisinad asioina.

Kuten edelld esitetystad kady ilmi, johtamisen ja yrityksen menestyksen vélisen yhteyden
tutkiminen ei ole viimeisimpien vuosien trendivirtaus, vaan aihe on kiehtonut tutkijoita
jo vuosikymmenia. Aiemmin mainitun General Electric Companyn tyooloihin liittyvan
tutkimuksen lisdksi mainittakoon liki nelja vuosikymmenta sitten suoritettu tutkimus
(Peters ja muut, 1982), jossa tutkittiin neljankymmenenkolmen hyvin menestyneen
amerikkalaisyrityksen johtamiskaytantdjen yhtaldisyyksia. Tutkimuksen tulosten perus-
teella menestyvien yritysten johtamisessa korostuivat muun muassa autonomian tuke-
minen, arvoihin sitoutuminen, joustavan organisaation luominen ja pyrkimykset tyon

tuottavuuden kohentamiseen — kaikki kiintedsti tyohyvinvointiin liittyvia teemoja.

Lukuisat tutkijat ovat sittemmin osoittaneet johtamisen vaikuttavan keskeisesti tyohy-
vinvoinnin kehittamistavoitteiden onnistumiseen ja tuottavuuden kasvuun: Syvanen ja
muut (2015) ovat tutkimuksissaan havainneet johtamistavan ja sen sisallon vaikuttavan
merkittavasti tyon tuottavuuteen ja sisdiseen tehokkuuteen. Juuti (2006) on todennut,
ettd organisaation kehittdmishankkeet saattavat kddntya tuottamaan painvastaisia tulok-
sia, mikali [ahijohtaja ei ole sitoutunut tavoitteisiin tai toimii huonoa oloa tai pelkoa le-

vittavasti.
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My0Os organisaatiokayttaytymista tutkineiden Robbinsin ja Judgen (2008) ndkemys tukee
edelld esitettya: tunteet ja mielialat vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja suorituskykyyn.
Tunteiden ja mielialojen — etenkin negatiivisten — vaikutus tyétehoon on tunnistettu il-
mio. Lyhytkestoiset negatiiviset tunteet ja mielialat voivat toisinaan myos kohentaa tyo-
suorituskykyd nostamalla henkiloston valppaustasoa ja siten motivoida tydskentele-
maan paremmin (Robbins & Judge, 2008, s. 122): esimerkiksi tunteiden tarttumista (engl.
emotional contagion) voidaan havainnollistaa hypoteettisella tilanteella, jossa myyjan
ollessa huonolla tuulella my6s asiakas alkaa tuntemaan samoin. Ilmio toimii myos kaan-
teisesti: tunteiden tarttumista tutkineet Tsai ja Huang (2002) havaitsivat asiakaspalve-
lussa positiivisia tunteita ja mielialoja ilmaisseiden ja asiakkaisiin niita tartuttaneiden
myyjien onnistuneen myymaan enemman saamalla asiakkaat viihtym&dan pidempaan
myymalassa. Samat lainalaisuudet patevat myos organisaation sisalld johtajiston ja hen-
kiloston valisessa vuorovaikutuksessa: akateemista tuottavuutta tutkinut Torrisi (2013)
havaitsi tutkimuksissaan, ettd tyoilmapiiria ja tydhyvinvointia kohentamalla saatiin tutki-
jat syventymaan enemman tutkimuksiinsa, mika paransi tehtyjen tutkimusten laatua ja

tutkijoiden akateemista tuottavuutta.

Yrityskontekstissa oleellinen osa tuottavuuden ja samalla myds tydhyvinvointityon edis-
tamista on johtajiston sitoutuminen tyohyvinvoinnin kehittdmiseen. Jotta tyéhyvinvoin-
tiosaaminen ja sitd tukevat henkilostokdytannot vakiintuisivat organisaation sisalla, tulisi
HR-tehtavistd vastaavan pdasta tyoskentelemaan kiintedssa yhteistydssa muun johtajis-
ton kanssa. Strategisen henkilostdjohtamisen ja tuloksellisuuden valista yhteytta tutki-
neen Kotilan (2005, s. 55) mukaan henkilostojohtajan osallistuminen johtoryhmatyos-
kentelyyn ja strategian laadintaan korreloi yrityksen kannattavuuden kanssa; tutkimuk-
sessa havaittiin lisdksi korrelaatio yrityksen kannattavuuden ja henkildstostrategian va-
lilla. Kannattavuuden muutokset ilmenevat konkreettisesti esimerkiksi henkilostévaihtu-
vuuden pienemisena, sairauspoissaolojen vihentymisena ja tyon tehokkuuden seka yri-
tyksen tuloksellisuuden kehittymisena — kaikki tyohyvinvoinnin kohenemisen seuran-

naisvaikutuksia ja konkreettisia etuja tyonantajalle.
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Tassa tutkimuksessa keskitytaan tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantdjen tilaan
ja niista vallitsevien nakemysten jaettuuteen pk-yrityksissa. Tyohyvinvointia tukevat hen-
kilostokaytannot ovat osa strategista hyvinvoinnin johtamista ja ne sijoittuvat kuvassa 1
esitetyn Auran ja muiden (2018) Strategisen hyvinvoinnin johtamisen mallin (SHJ-
malli) "tydhyvinvoinnin tukitoiminnot” -osioon. SHJ-mallissa havainnollistetaan liiketoi-
minnan tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita ja niiden seurannaisvaikutuksia organisaa-
tioissa. Strategisella hyvinvoinnilla viitataan tyéhyvinvoinnin osa-alueeseen, joka tukee
organisaation tuloksellisuutta. Strategisen hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan henki-
|6stdvoimavarojen kehittamista organisaation toiminnasta maarittyvien tarpeiden pe-
rusteella. (Aura ja muut, 2014.) Tarkemmin strategisen hyvinvoinnin johtamiseen pereh-

dytdan alaluvussa 2.2.

Johdon paatokset Henkil6sto-
henkil6sto- tuottavuuden ||
tuottavuudessa Tydyhteistason taloudelliset
tulokset: ilmapiiri, tulokset: o .
t::;:::/'gz:;:n Esimiestyd ja sltou;umlnen Tuotanto- tuloksellisuus:
v henkiléstén i prosessien | kannattavuus,
kehittaminen Yksilétulokset: tehokkuus kokonais-
perusta tuottavuus
tydkyky,
osaaminen, Puutteellisen
L motivaatio tyShyvinvoinnin
Tydhyvinvoinnin X kustannusten
tukitoiminnot vaheneminen ™

Kuva 1 Strategisen hyvinvoinnin johtamisen malli (SHJ-malli) (Aura ja muut, 2018).

Jotta yrityksen strategiset tavoitteet ja henkildston tyohyvinvointi voisivat toteutua par-
haalla mahdollisella tavalla, tulee henkilstéjohtamisen vastata yrityksen yksil6llisiin tar-
peisiin (esim. Aura ja muut, 2014). Tarpeiden mukaan raataldidyt henkildstdjohtamisen
tavoitteet ja kdaytannot — usein HR- tai henkildstostrategiaksi kutsuttu suunnitelma — tu-

lee integroida liiketoimintastrategiaan (esim. Kehusmaa, 2011). Pelkka integroiminen ei
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kuitenkaan vield yksin riitd, vaan strategian huolellisesta implementoinnista on huoleh-
dittava osallistamalla koko henkilosto tyoskentelemaan strategisten tavoitteiden saavut-

tamiseksi.

Henkildstojohtaminen ja sen kdytannot vaikuttavat suoraan yrityksen taloudelliseen suo-
rituskykyyn. Kun yrityksessa otetaan kayttoon liiketoiminnassa parhaiksi havaittuja hen-
kilést6johtamisen menetelmié (engl. Best Practices) ja ne sovitetaan yrityksen tarpeita
vastaaviksi, muodostuu niistad parhaita yhteensopivuuksia (engl. Best Fit). Kun parhaat
yhteensopivuudet linjataan yrityksen strategisiin tavoitteiseen ja niiden kaytto sisallyte-
taan lilketoimintastrategiaan, kutsutaan tointa termilla strateginen yhteensopivuus (engl.
Strategic Fit). (Paauwe, 2011; Paauwe & Farndale, 2017.) Lahijohtajat ja HR-tehtavista
vastaavat ovatkin ratkaisevassa roolissa parhaiden kdytdntéjen mukauttamisessa par-
haiksi yhteensopivuuksiksi: he maarittavat toiminnallaan, jaako strategia pelkdksi sana-

helindksi vai toteutuvatko sen tavoitteet.

Paauwen ja Farndalen (2017) mukaan yrityksen ja henkiloston valiseen vuorovaikutuk-
seen kuuluvat taloudellisten ja lainsadadanndllisten velvoitteiden lisdksi myos henkildston
hyvinvoinnista huolehtiminen: kun yksilo kadyttda vuorokaudestaan noin kolmasosan
tyoskentelyyn, muodostuu tyénantajalle moraalinen vastuu huolehtia tyontekijoidensa
viihtymisesta ja jaksamisesta. Kun tyohyvinvointi toteutuu optimaalisella tasolla, tyon

voimavarat lisddntyvat ja tuloksellisuus kohenee (esim. Bakker & Demerouti, 2007).

Vaikka yksittdiset tutkimustulokset ovat osoittaneet, etteivat organisaation toimintaan
liittyvat henkilostéjohtamisen strategiset tekijat vaikuta suoraan liiketulokseen, on nii-
den kuitenkin havaittu korreloivan organisaation kannattavuuden kanssa (esim. Kotila,
2005, s. 54-55). Laajassa Beckerin ja Huselidin (2001) tutkimuksessa havaittiin, etta kan-
nattavuuden kehittymiseen vaikutti strategian sisdltdd enemman sen onnistunut imple-
mentointi: 35 prosentin lisdpanostus strategian implementoinnin laatuun lisasi yrityksen
omistaja-arvoa 30 prosentilla; vastaavaa muutosta ei havaittu strategian sisallon muok-

kaamisen tuloksena.
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Myos henkilostokdytantojen ja henkilostojohtamisen tuloksen seka henkilostokaytanto-
jen ja organisaation tuloksen valilld on havaittu positiivista riippuvuutta eri pitkittaistut-
kimuksissa (ks. Gmir & Schwerdt, 2005; Paauwe, 2011; Subramony, 2009). Onkin perus-
teltua kiinnittaa yrityksissa erityista huomiota tyohyvinvoinnin strategiseen johtamiseen

ja sen suunnittelemiseen.

Jotta tydhyvinvoinnin strateginen johtaminen olisi vaikuttavaa, tulee sen interventiot,
kuten henkilostokaytannot, niiden toteutus ja mittarit suunnitella ja kirjata huolellisesti
jo strategisessa suunnittelussa. Liukkosen (2006) mukaan strategisessa suunnittelussa
tulee keskittyd budjetoimiseen, aikatauluttamiseen ja resursoimiseen. Resursoimisen on
katsottu kasittdvan muun muassa henkildstéhallinnon eri osa-alueiden suunnittelun ja
niiden toteuttamiseen tarvittavan rahamaaran. Resursoimisen onnistumista on seurattu
ajankayton analysoimisen, kuten poissaolojen, arvoa antavan tai tyoprosessia tukevan ja
hukatun ajan mittareista. Vaihtoehtoisesti resursoinnin onnistumista on seurattu henki-
[6stomuuttujien, kuten maaran ja vaihtuvuuden esittavista tilastoista. Humanististen ta-
voitteiden, esimerkiksi tyohyvinvoinnin kohentamistavoitteen, asettaminen ja tavoittei-
den onnistumisen mittaaminen on perinteisesti jatetty HR-osaston huoleksi. Liiketalou-
dellisten mittareiden ja humanististen tavoitteiden valille tulisikin muodostaa vuorovai-
kutteinen suhde, jossa mittaamisen avulla tuettaisiin ja edistettaisiin humanististen ta-

voitteiden saavuttamista. (Liukkonen, 2006, s. 156189, 253).

Olennainen osa tyohyvinvoinnin strategisen johtamisen suunnittelua ovat yhdessa sovi-
tut tavoitteet tydhyvinvoinnille ja sen vaikutuksille liiketoimintaan; niiden maarittelemi-
nen muodostaa tyohyvinvointityon reunaehdot (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 21).
Tyohyvinvointityon ja siihen liittyvaa toimintaa mittaavien osa-alueiden suunnittelu voi-
daan toteuttaa esimerkiksi kuviossa 4 esitetylla tavalla, jossa maaritelladn tyohyvinvoin-
tityon sisalto, tavoitteet, suunnitelma, tarvittavat resurssit ja kdytannon toteutus; koko-
naisuuden toteutus jaksotetaan organisaation vuosikelloon ja pannaan toimeen sen mu-

kaisesti.
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Toteutus:

* Jérjestelméllinen
tydskentely
* Jatkuva seuranta ja mittaus
2 Palautteen merkitys
< Arviointi

Resurssit:

Varaaminen
Sitoutuminen
Realistinen budjetointi
Vuoropuhelu

Suunnitelma:

Yhdessé sopiminen
Tiedostetut ja toivotut
Tavoitteet: seurannaisvaikutukset
Realistinen aikataulutus
Sisélts: *  Yhdessi sopiminen *  Mité jos? = Plan B
= *  Tiedostetut ja toivotut
seurannaisvaikutukset
* Tavoitteiden asettaminen
* Oikean mittariston valinta

* Tydhyvinvointiohjelma
* Tyéturvallisuus
Tybéterveyshuolto
@ Ty6suojelutoiminta
* Tyokykya tukeva toiminta

Kuvio 4 Tyohyvinvointityon suunnittelu ja toteutus (mukaillen Suutarinen & Vesterinen, 2010).

Olennaista tyohyvinvointityon suunnittelussa on vuoropuhelu organisaation eri tasojen
ja osastojen valilla, selkeat ja yhdessa sovitut tavoitteet seka niiden mittaamistapa ja rea-
listinen aikataulutus. Suutarisen ja Vesterisen (2010) mukaan sovittujen toimenpiteiden
kirjaaminen organisaation vuosikelloon mahdollistaa tyéhyvinvointitydon integroitumi-
sen yritystason strategiaan. Kirjaamisella ja integroitumisella varmistetaan, ettei suunni-
telma jaa pelkaksi erilliseksi tydohyvinvointisuunnitelmaksi. Jo suunnitteluvaiheessa onkin
tarkeda maarittaa tyohyvinvointitydhon budjetoitavat konkreettiset, rahassa mitattavat
panostukset, jotta niiden taloudellista vaikuttavuutta voidaan arvioida tulevaisuudessa.
Kun tyontekijoille maksetaan vastaisuudessa palkkaa ja kokonaispalkkakulua verrataan
tyohyvinvointiin budjetoituun kulueraan, on paatoksenteon ja analyysin pohjaksi tarvit-
tavan tiedon kerdamista varten kaikki perustavanlaatuinen tieto olemassa. On tarkeaa
huomioida, etta vain keskeiset seurattavat tunnusluvut maarittelemalla ja niita sdaannol-
lisesti seuraamalla toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi on mahdollista. Mikali tyo-
hyvinvointitydlle asetut tavoitteet korostavat ennemmin henkiléston henkisten arvojen

muutosta, kuten esimerkiksi tydmotivaation tai tyoilmapiirin kohenemista, muuttuvat
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vaikutusten mittaaminen ja vertailu mutkikkaammaksi: pitdisi pystya selkeasti maaritta-
maan, milla tasolla mitattava asia on nykyhetkelld ja missa sen tulisi olla, jotta muutos

voitaisiin tulkita onnistuneeksi. (ks. Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 22.)

Yhteenvetona tdssa luvussa esitetystd voidaan todeta, ettd olennaista tyohyvinvoinnin
kehittamisessa ja vaalimisessa on sen holistisen luonteen ymmartaminen, henkiloston
ty6hyvinvointiosaamisen kehittdminen, tyon voimavarojen tukeminen ja ammattitaitoi-
nen johtajuus. Niiden avulla ollaan askel lahempéana tyohyvinvoinnin tavoitteiden saa-
vuttamista. Tyohyvinvoinnin tavoitteiden ja hyvinvoinnin strategisen johtamisen huolel-
linen suunnitteleminen edesauttaa organisaatiotason strategisten tavoitteiden toteutu-

mista, mikd puolestaan kohentaa yrityksen taloudellista suorituskykya.

Seuraavassa alaluvussa perehdytadan organisaation tuloksellisuutta tukevan tyohyvin-

voinnin, strategisen hyvinvoinnin, johtamiseen.

2.2 Strategisen hyvinvoinnin johtaminen

Kuvassa 1 esitetyn Auran ja muiden (2018) Strategisen hyvinvoinnin johtamisen (SHJ)
mallissa strategisen hyvinvoinnin johtamisen ldhtokohta luodaan maarittelemalld orga-
nisaation tarpeet ja suunnittelemalla hyvinvoinnin johtaminen interventioineen organi-
saation tarpeita vastaaviksi. Kun tiedetadn, mitd vaikutuksia toimenpiteilla tavoitellaan
mitd ja milla onnistumista mitataan, mahdollistuu johtamisen vaikuttavuuden mittaami-

nen.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen perustan muodostavat johtamisen vastuut, strate-
giseen hyvinvointiin kohdistetut investoinnit ja strategisen hyvinvoinnin mittaristo, johon
perehdytdan tarkemmin alaluvussa 2.3. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen mallissa
Johdon pddtéksiin henkilostétuottavuuden johtamisessa kuuluvat esimerkiksi strategi-

sen hyvinvoinnin suunnitteleminen ja sen tavoitteiden ja sisdltéjen maaritteleminen, esi-
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merkiksi henkilostostrategian kehittdminen ja resursointi huomioiden tyévoimaan koh-
distuvat osaamistarpeet. Myos organisaation sisdisten toiminnallisten roolien tarkka
maaritteleminen ja sen kautta tapahtuva tydpahoinvoinnin proaktiivinen torjunta kuulu-
vat strategisen hyvinvoinnin johtamisen interventiovalikoimaan. Budjetoimisella ja vai-
kuttavuuden seurannalla onkin strategian onnistumisen kannalta tarkea rooli: niiden
avulla on mahdollista tutkia investointien mukanaan tuomia hyotyja, ottaa opiksi aiem-
min tehdyista kehityshankkeista ja kehittda organisaation strategisia linjauksia tulevai-

suudessa. (ks. Aura ym., 2014.)

Suunniteltujen interventioiden vaikuttavuuden analysoimista edesauttaa kahden eri
pdadkohdan maarittely: strategiseen hyvinvointiin tehdyt panostukset — eli kustannukset
ja resursointi — ja strategisen hyvinvoinnin tuotokset, kuten muutokset kokonaiskuvassa.

Jaottelu havainnollistetaan taulukossa 1.

Kustannukset — resursoinnit Tuotokset
Sadstot e Tyoterveyshuollon, Tyky-prosessien, e Sairauspoissaolojen
terveyden edistamisen ja kuntoutuksen muutos
kustannukset seka ajankaytto e Tapaturmakustannusten
e Tyosuojelun kustannukset muutos

Tyoelakekustannustan-
nusten muutos

e Johtamisen ja asiantuntijoiden kaytto

Tuottavuus e Koulutuksen ja henkiloston kehittami- e Tuottavuuden muutos
sen ajankaytto e Henkil6stotuottavuuden
e Henkilostoetujen kustannukset muutos

e Johtamisen ja asiantuntijoiden kadytto e Vaihtuvuuden muutos

Taulukko 1 Strategisen hyvinvoinnin resursoiminen ja tuotokset vaikuttavuuden analysoi-
miseksi (mukaillen Aura ja Ahonen, 2016).

Jotta taulukossa 1 esitettyjen osa-alueiden vaikuttavuutta voidaan seurata ja analysoida,
tarvitaan useita eri sisdisen raportoinnin tuottamia laskelmia. Informatiivisia laskelmia

ovat esimerkiksi keskipalkan ja henkilostotuottavuuden muodostumisen kautta laskettu
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keskipalkka, koulutus-, tyoterveys- ja tyokykypalveluiden kustannukset sekad henkil6sto-
kustannukset toimintoihin osallistumisesta ja toiminnan johtamisesta. (Aura & Ahonen,

2016, s. 166-167.)

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ja siihen sisaltyvien henkildstokdytantdjen toteutu-
misen ja onnistumisen kannalta merkityksellistd on ndakemysten jaettuus. Esimerkiksi
Zhou ja Wang (2010) havaitsivat tutkimuksessaan, etta jaetuilla nakemyksilld on selkea
vaikutus tehtdvien onnistumiseen ja tiimin suorituskykyyn; lisdksi he havaitsivat impli-
siittisten sdantojen ja epaselviin tavoitteisiin liittyvien oletusten heikentavan tiimien suo-
rituskykya. Myos van den Bosschen ja muiden (2011) mukaan jaetut ndkemykset korre-

loivat suorituskyvyn kanssa tehtavdorientoituneessa tiimityoskentelyssa.

2.3 Tyohyvinvoinnin kehittaminen ja mittaaminen

Kuten aiemmin todettiin, tulee tydhyvinvointistrategian olla kiinted osa strategista suun-
nittelua (esim. Kehusmaa, 2011, s. 138-140). Organisaatioissa saattaa muodostua tilan-
teita, joissa HR-osastolla on vakaa kasitys siitd, miten henkilostostrategia henkilostokay-
tantdineen ja tydhyvinvointistrategioineen siivittda yrityksen menestykseen, mutta or-
ganisaation johtoryhma ei ole sen merkityksesta yhta vakuuttunut. Pahimmassa tapauk-
sessa saatetaan dogmaattisesti toistella, ettd “henkilostdé on organisaation tarkein voi-
mavara”, muttei ymmarretd, miten HR-osaston suunnitelmat tekisivat vakuutteluista to-
dellisuutta, myos tyontekijoiden nakdkulmasta. (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001, s. 1.)
Siksi johtoryhmassa tulisikin kdyda avointa keskustelua strategisen henkilostdjohtamisen
merkityksesta, parhaiden yhteensopivuuksien — etenkin strategisten yhteensopivuuk-
sien — sisallostd ja niiden vaikutuksesta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen (ks.
Paauwe & Farndale, 2017). Mikali HR-osasto ei ole edustettuna johtoryhmassa, viimeis-

tadn strategiatydssa saumattoman yhteistyon tulisi kdynnistya osapuolten valilla.

Organisaatioiden ongelmat tyohyvinvoinnin ja siten myds tuloksellisuuden kehittymi-

sessd johtuvat usein organisaatiokulttuurissa esiintyvistd kommunikaatio-ongelmista.
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Ongelmat saattavat heijastua vallitsevana negatiivisena tunnetilana, joka estaa suoritus-
kyvyn kehittdmisen (Robbins & Judge, 2008). Vaitettd tukevat myos tutkimustulokset,
joiden mukaan hyvantuuliset ja positiivisesti asennoituvat tyontekijat ovat tyoymparis-
tossa luovempia (Mumford, 2003) ja tuottavat enemman ideoita kuin negatiivisella mie-

lialalla tyoskentelevét kollegansa (Grawitch ja muut, 2003).

Tyohyvinvoinnin mittareina kaytetddn organisaatioissa usein sairauspoissaolojen, en-
nenaikaisen eldkoitymisen tai henkiloston vaihtuvuuden tunnuslukuja. Niiden kelpoi-
suutta tulevaisuuden tyoeldaman tarpeisiin on sittemmin kritisoitu: kun tyontekijat yha
useammin pohtivat, mita elamaltaan ja toimeltaan haluavat, eivat yksioikoiset ja tauluk-
koarvoihin pohjautuvat luvut anna selkeda kuvaa tydhyvinvoinnin nykytilasta ja siita
muodostettavasta datasta, jota mahdollisesti voitaisiin hyodyntda vastaisuudessa tehta-
vissa strategisissa linjauksissa. Sen sijaan yhteenkuuluvuuden, yhteistydohalukkuuden,
kulttuurin, lojaaliuden ja arvojen yhdistymistd henkiléstokuvaan tulisi seurata ja siten
saastad merkittavasti organisaatiokulttuurin toimivaksi saamisen kustannuksissa.

(Liukkonen, 2006.)

Valtakunnallista tietoa tydelaman laadusta tuottavat barometrit ja tutkimukset, kuten
ty6- ja elinkeinoministerion Ty6olobarometri tai Tilastokeskuksen tydolotutkimukset. En-
simmaisessa tyohyvinvointia ja tydelaman laatua seurataan kuudella osa-alueella, joita
ovat tasapuolinen kohtelu, voimavarojen suhteutuminen vaatimustasoon, tyépaikan var-
muus ja kannustavuus, innovatiivisuus ja keskindinen luottamus. Jalkimmaisessad kuusi
seurattavaa osa-aluetta ovat tydntekijdiden osaamis- ja koulutustaso, kehittymismahdol-
lisuudet tydssd, tyotehtdvien muuttuminen, tyéntekijéin vaikutusmahdollisuudet tyén eri
osa-alueisiin ja tyén merkityksellisyyden kokemus. (Hyppanen, 2011, s. 248-249.) Kum-
mankin mittausmenetelman avulla saadaan vertailukelpoista tietoa organisaatioiden va-
lisestd tilanteesta — edellyttden, ettd verrattavien organisaatioiden valilla kdytetyissa ky-
selyissa tiedonkeruu on toteutettu samoja kysymyksia hydédyntden. (Manka & Manka,

2016, s. 216.)
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Kun tutkittavaa tietoa halutaan kerdta organisaation sisdisesti mahdollisimman katta-
vasti ja huomioida tyohyvinvoinnin eri osa-alueet, on yksi sovellutusvaihtoehto kuviossa
5 havainnollistettu Mankan ja muiden (2012) kehittdma tietoldhteiden eri osa-alueiden
malli, joka koostuu yksilo-, ryhma-, ldhijohtaja- ja organisaatiotason informaatiosta. Ku-
viossa vihredt alueet kuvaavat voimavaraldhtdiseen tyohyvinvointimalliin perustuvia
osa-alueita, jotka vaikuttavat tydhyvinvoinnin muodostumiseen, ja oranssit alueet mitat-

tavia, tyohyvinvoinnin tilan vertailukelpoisiksi tuloksiksi konkretisoivia kasitteita.

Asenteet

Yksilo:

* Psykologinen
padgoma

* Terveys

* Fyysinen

kunto

Kuvio 5 Ty6hyvinvoinnin tietoldhteet voimavaralahtoisessa tydhyvinvointimallissa (mukaillen
Manka ja muut, 2012).

Usein organisaatioissa voidaan kayttda tydohyvinvoinnin tason kartoitus- ja mittausvali-
neend henkildsto- tai tyohyvinvointikyselyd. Ongelmallista niiden kayttamisesta tekee
kuitenkin kdytanto, jossa kyselylomakkeet saatetaan kopioida valmiista malleista, eika

niitd raataloida organisaation tarpeisiin. Kyselyissa tulisi mitata ainoastaan asioita, joiden
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kehittamiseksi organisaatiossa ollaan valmiita tekemaan toimenpiteita, kyselyn tulosten

niin edellyttaessa.

Tyohyvinvointia tuloksentekijana tutkineiden Otalan ja Ahosen (2003) mukaan pelkalla
tiedon kerdamiselld ei saada tuloksia aikaan, vaan organisaation johdon on aktiivisesti
analysoitava ja tulkittava henkiloston tilasta kertovaa tietoa. Kehityshankkeiden aloitus-
vaiheessa on tarkeaa sopia, mitka ovat oikeat mittarit tavoitellun muutoksen toteutumi-
sen seurantaan ja kuinka muutokselle asetettuja tavoitteita ja toteutustapoja seurataan

saannollisesti. (Otala & Ahonen, 2003, s. 162-163.)

Makiniemen (2019) mukaan tiedonkeruussa myos kielentamiselld on merkittava vaiku-
tus: tyontekijan huomio kiinnittyy siihen, mita ja miten henkilostolta kysytaan. Kysymyk-
senasettelu muokkaa samalla myds tyonantajamielikuvaa. Tyohyvinvointi- tai henkilos-
tokyselyiden viestinnallinen sisalto tulisi suunnitella mieltamalla kyselyt osaksi sisdista
yritysviestintds; jo pelkalld kysymyksenasettelulla voidaan muokata tyontekijan suhtau-
tumista mitattavaan asiaan. (Makiniemi, 2019.) Liukkonen (2006, s. 255—256) puolestaan
nostaa esiin organisaation sisdisen keskustelun merkityksen tyéhyvinvoinnin tavoittei-
den saavuttamisessa: henkiloston kanssa tulisi sopia, minkélaisilla mittaristoilla heidan

suorituksiaan arvioidaan ja mitataan.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ndakokulmasta johtoryhman tulisi asettaa tavoitteet,
mutta ne tulee pilkkoa osatavoitteiksi huomioiden kunkin tyontekijan tyépanos koko-
naistavoitteen saavuttamisessa. Siten saadaan asetettua henkilékohtainen tavoite, jonka
toteutumiseen tyontekija pystyy vaikuttamaan omalla toiminnallaan. Numeraaliset ta-
voitteet ja niiden toteutumista seuraavat mittaristot ovat seurannan ja johtop&ditdsten
tekemisen edellytys. (ks. Aura & Ahonen, 2016, s. 120-121.) Seuraavaksi esitettavassa
strategisen hyvinvoinnin mittaristossa strategisen hyvinvoinnin johtaminen toimii perus-
tana kaikelle organisaation toiminnalle, kuten johtajuudelle ja tydyhteison toimivuudelle:
se vaikuttaa motivaatiosta ja suorituskyvysta koostuvaan henkilostotuottavuusindeksiin,

mikd on mitattavissa rahaperustaisilla mittareilla, kuten henkildstétuottavuusarvolla ja
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kustannussaastaoilla. Niiden seurannaisvaikutukset ovat mitattavissa rahaperustaisissa lii-
ketoiminnan tunnusluvuissa. Toisin sanoen onnistunut strategisen hyvinvoinnin johtami-
nen ja sen myota kohentunut tydhyvinvointi parantavat liiketulosta. Strategisen hyvin-

voinnin mittaristo havainnollistetaan kuviossa 6.

Henkiléstétuottavuusarvo ja Liiketoimi N o
P iketoiminnan tunnusluv

(rahaperustaiset mittarit) (rahaperustaiset mittarit)

Henkiléstétuottavuusindeksi: Johtajuus ja tyoyhteison
Motivaatio ja suorituskyky toimivuus

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen

Kuvio 6 Koonti mittaristosta strategisen hyvinvoinnin seurantaan (mukaillen Aura ja Ahonen,
2016).

Mitataanpa strategisen hyvinvoinnin tasoa milla menetelmilla hyvansa, on organisaa-
tioissa tiedostettava mittaamiseen liittyvat haasteet ja vaaristymariskit. Wrightin (2005)
mukaan haastavaksi henkildstdjohtamisen kdytantdjen vaikuttavuuden ja organisaation
taloudellisen menestyksen korrelaation tutkimisen tekee tutkimustulosten vertaaminen
aiempien tilikausien tuloksiin: jotta saataisiin objektiivista ja tulevaisuusorientoitunutta
tietoa johtamisen avuksi, tulisi ensisijainen mitattavan osa-alueen olla henkildstokaytan-
not ja niiden vaikutukset. Saatuja tuloksia tulisi verrata organisaation talouden tunnus-
lukuihin vasta pitkdaikaisen seurannan jalkeen. Arvioiden mukaan vain noin 14 prosen-
tissa tutkimuksista on kaytetty tulevaisuusorientoitunutta tutkimusasetelmaa. (Wright,

2005.)
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Mitattavien tyohyvinvoinnin osa-alueiden maaritteleminen ja niiden mittaamista varten
luotavien mittaristojen suunnittelussa on oleellista, ettd mittarit antavat oikeaa tietoa ja
etta ne ovat helppotulkintaisia. Kun tiedetdan, mitd mittaustulokset indikoivat, osataan
reagoida valittomasti oikeisiin asioihin. Monimutkaiset ja vaikeatulkintaiset mittaristot

eivat palvele tydhyvinvointityota eivatka siten kehitad organisaation tuloksellisuutta.

Seuraavassa alaluvussa perehdytaan tyohyvinvointia kehittaviin kdytantoihin ja kasitel-

[3an niitd juridisten velvoitteiden nakdkulmasta.

2.4 Tyohyvinvointia kehittavat kaytannot

Tyoturvallisuuslaissa (738/2002 [TTL], 2:8) saadetaan tyonantajalle yleisestd huolehti-
misvelvoitteesta, jonka mukaan “tyohon, tyoolosuhteisiin ja muuhun tydymparistoon
kuin myos tyontekijan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvat seikat” on otettava huo-
mioon huolehdittaessa tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tydssa. Vaikka tyo-
turvallisuuslain sisélléllinen painotus edustaa varhaisempaa tyosuojelullista katsomusta,
jossa tybhyvinvointi-termia ei eksplisiittisesti tunnisteta eikd tunnusteta ja tydnantajan
ennakointi- ja suojeluvelvoitteen alaisiksi merkittavimmiksi riskeiksi maaritelldan esimer-
kiksi tyotapaturmat tai ammattitaudit, on sen sdadoksissa kuitenkin yhtena merkittavana
tybnantajavelvoitteena myos tyon kuormitustekijéiden tunnistaminen ja niihin liittyvan
vaaran vahentaminen tai valttaminen. Lisaksi tydonantajalle on saddetty velvoitteet en-
nakoida ja ennaltaehkaista tyontekijaan kohdistuvan vakivallan uhan mahdollisuus ja

puuttua ja poistaa tyoyhteisdssa esiintyvaa hairintaa. (TTL 5:25, 27-28.)

Mydskaan tyoterveyshuoltolaissa (1383/2001) ei mainita tyéhyvinvointia, vaan oikeus-
lahteessd saadetdadn tyonantajan velvollisuudesta jarjestdad tyoterveyshuolto ja sen
myota yhteistydssa tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon kanssa edistaa tyoyhteison toi-
mintaa ja tyon seka tydympariston turvallisuutta ja terveyttd, tyontekijoiden terveytta ja

tyokykya uran elinkaaren eri vaiheissa ja ehkaista tyotapaturmien ja tyOperdisten sai-
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rauksien syntymista. Lisaksi tydnantajalla on oltava kirjallinen tyoterveyshuollon toimin-
tasuunnitelma, johon on kirjattu tyoterveyshuollon yleiset tavoitteet ja tydpaikan yksi-

[6lliset tarpeet (Tyoterveyshuoltolaki, 1383/2001).

Laki tyénantajan ja henkiléstén vilisestd yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) sen si-
jaan maarittelee yhteistoiminnan tavoitteeksi henkiloston tydelaman laadun ja palvelu-
tuotannon edistdmisen. Kdytannossa lainsaddannolla yhteistoiminnasta on haluttu tur-
vata henkiloston vaikuttamismahdollisuudet muun muassa tyotdan, tyoyhteisd6dan ja
tydymparistodan koskeviin paatoksiin. Maaritelma tydhyvinvointi ei kuitenkaan esiinny

kertaakaan tassakaan oikeuslahteessa.

Edelld esitetyt — oikeuslahteissa osin implisiittiset, mutta teoriassa ja kdytannossa tyohy-
vinvointiin vaikuttavat — tydnantajavelvoitteet liittyvat kiintedsti tutkimuksen aiheeseen.
Tutkimusaineistona kaytetyssa kyselytutkimuksessa vastaajilta kysyttiin esimerkiksi tyo-
yhteisossa esiintyviin tulehtuneisiin tilanteisiin aktiivisesti puuttumisesta, tyéhyvinvoin-

tisuunnitelmasta ja omaehtoisesta tyohyvinvoinnin tukemisesta.

Kuten luvussa 1.4 esitettiin, henkilostéokdytdnnot-maaritelma on verrattain lavea: se si-
saltdd muun muassa palkitsemisen, rekrytoinnin, viestinnan ja henkilostosiirrot. Tutkiel-
massa perehdytaan tarkoituksellisesti vain tyéhyvinvointia tukeviin henkil6stékéyténtoi-
hin, joista kyselytutkimuksessa edustettuina olivat ylakategorioiden osallistaminen, tyé-
hyvinvoinnin johtaminen, tyontekijiikokemuksen kehittdminen, henkildstéstrategia- ja
tyéhyvinvointityd, tydterveyshuollon jérjestéminen ja tydilmapiiristd huolehtimisen kdy-

tdnnét ja menettelytavat henkilostokaytannot.

Tyohyvinvoinnin kehittamisessa tarkedssa asemassa on proaktiivisuus: Manka ja Manka
(2016, s. 95-97) esittavat kehittamistyon lahtokohdaksi kehittdmisen tavoitteiden miet-
timista yhdessa tyontekijoiden kanssa. Yhteisessa keskustelussa olisi tarkead pohtia ja

korostaa seikkoja, jotka lisdisivat tyohyvinvointia eika keskittya ongelmiin. Kun tavoitteet
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ja kehittamiskohteet on saatu sovittua, voidaan aloittaa tyohyvinvointisuunnitelman laa-
timinen. Tyohyvinvointisuunnitelmaan voi koostua esimerkiksi seuraavista kirjauksista:
kehittamiskohde, kehittdmisestd saatavat hyoddyt, kehittdmisen esteet tai hidasteet,
konkreettiset toimenpiteet paiva- ja viikkotasolla, vastuuhenkil6t eli prosessien omista-

juus, aikataulu ja seuranta. (Manka & Manka, 2016, s. 97.)

Tampereen yliopiston Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma (2021) on laatinut tyohyvinvoin-
nin kehittamisen viitekehyksen, jonka mukaan tyohyvinvoinnin kehittdaminen on ensisi-
jaisesti tyon ja tydympariston kehittamista, jota tehddan voimavara- ja ratkaisukeskei-
sesti yhdessa tyontekijoiden kanssa; konkreettisen pohjan kehitystyolle muodostavat
kattavat tyohyvinvointikyselyt, joissa kartoitetaan niin tydohyvinvoinnin ilmentymia kuin
ty6hyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita. Ala-Laurinahon (2017) mukaan tyéhyvinvointia
lisataankin parhaiten kohentamalla tyontekijoiden ja tyoyhteis6jen mahdollisuuksia vai-
kuttaa omaan tyohonsa ja sen kehittdmiseen: tyon hallinnan tunne ja tyon voimavarat

ovat avainasemassa.

Jotta tyohyvinvointia voidaan edistda kdytannon johtamistyossa, tulee luoda henkilosto-
kdytannot, joiden sisdlto, tavoitteet ja prosessien omistajuudet — eli kuka niista vastaa —
on maaritelty yrityksen liiketoimintastrategiaan integroidussa henkilostostrategiassa

(esim. Hamey ja muut, 2006; Viitala, 2006, 2020).

Tyohyvinvointia kehittdvia konkreettisia henkilostokaytdantdja ovat esimerkiksi fasili-
toidut, ratkaisukeskeiset tydpajat, joissa etsitdan yhdessa tyohyvinvointia lisddvia tapoja
toimia, henkildstostrategian, tybhyvinvointibudjetin ja -ohjelman luominen, aktiivinen ja
osallistava vuoropuhelu henkiléston kanssa, vdlitén puuttuminen tybyhteisGssd esiinty-
viin hdiriétiloihin, osaamisen tunnistaminen, tunnustaminen ja kehittdminen, yhteisélli-
syyden vaaliminen, omaehtoinen tyéhyvinvointia kehittdvéd suunnitelmallinen toiminta ja
hyvié tyéterveysyhteistyo (ks. esim. Harter ja muut, 2004; Henry, 2012; Sivanathan ja
muut, 2012; Sosiaali- ja terveysministerio, 2017; Tampereen yliopisto, 2021). Henkil6s-

tokaytannoilla vaikutetaan tyohyvinvoinnin edistamisen lisdksi yrityksen taloudelliseen
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suorituskykyyn ja innovaatiokyvykkyyteen (esim. Delaney & Huselid, 1996; Donate ja
muut, 2016; von Bonsdorff & Vanhala, 2012).

Seuraavassa alaluvussa perehdytdan jaetun tyohyvinvointindkemyksen merkitykseen

yritykselle.

2.5 Jaetun tyohyvinvointindkemyksen merkitys yritykselle

Tyohyvinvointi, sen yllapito ja edistiminen ovat vakiintuneet aikojen saatossa kiinteaksi
osaksi HR-osaston tehtavakenttaa. Tutkimustulokset tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhteydestd (esim. Baptiste, 2008; Guest, 1997; Hayton, 2003; Kasturi ja muut, 2006;
Schulte & Vainio, 2010; Theriou & Chatzoglou, 2009) ja jaetun ndkemyksen vaikutuksesta
tiimien ja siten koko organisaation suorituskykyyn (esim. Mathieu ja muut, 2000; Zhou
& Wang, 2010) muodostavat vankat perusteet edistda jaettujen ndkemysten muodostu-

mista tyohyvinvointia tukevista henkilostokaytannoista.

Kun huomioidaan Viitalan ja muiden (2020) tutkimustulokset, joiden mukaan vain harva
tutkimukseen osallistunut pk-yrityksen johtaja mielsi henkiloéstojohtamisen vaikuttavan
yritystason menestykseen, ja erityisesti kun huomioidaan, ettd juuri toimitusjohtajien
henkilokohtaiset ndkemykset ovat ratkaisevassa roolissa henkildstokdytantdjen muodos-
tumisessa, ei ole tarvetta kyseenalaistaa tutkijoiden paatelmaa henkilostojohtamisen
koulutuksen lisddmistarpeesta. Vaatimuksia koulutuksen lisddmiseksi ja yritysjohtajien
asenne- ja nakemysmuutoksien edistamiseksi ovat asettaneet osaltaan myos Huselidin
(1995) tutkimustulokset, joiden mukaan henkildstokaytannaoilla on suora vaikutus yrityk-
sen liikevaihtoon, tuottavuuteen ja yritystason taloudelliseen suorituskykyyn — niin pit-

kalla kuin lyhyelld aikajanteella.

On kuitenkin tiedostettava, ettd toimitusjohtaja tai kukaan muukaan yrityksen edusta-
jista ei voi edistaa tyohyvinvointia yksin, vaan asiasta tulee olla yrityksessa jaettu ncéike-

mys, jotta tyohyvinvointi ja yrityksen suorituskyky kehittyisi. Onkin ensiarvoisen tarkeds,
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ettd yrityksen paattdjista koostuvassa tiimissa eli johtoryhmassa, joka voi koostua esi-
merkiksi toimitusjohtajasta, HR-tehtdvista vastaavasta ja lahijohtajasta, on jaettu nake-
mys tyohyvinvointia tukevista henkilostokaytannoista. Jaettujen ndakemysten on havaittu
vaikuttavan merkittavasti tiimeissa esiintyviin mielialoihin, tiimien tuottavuuteen ja tii-
mitydn vaikuttavuuteen (Dechurch ja muut, 2010); johtoryhmien nakemysten jaettuus
vaikuttaakin merkittavasti siihen, mihin suuntaan edelld kuvatut osa-alueet yrityksessa

kehittyvat.

Jaetun nakemyksen syntymiseen tarvitaan sosiokognitiiviseen oppimismalliin perustuva
sosiokonstruktivistinen prosessi, jossa ensin yksi tiimin — esimerkiksi johtoryhman — jase-
nista esittaa muille jasenille uutta tehtavaan liittyvaa tietoa, jota tiimi alkaa prosessoida
yhdessa uuteen muotoon. Uutta tietoa koskevan yhteisymmarryksen saavuttaminen
vaatii tiimin jaseniltd tahtoa ymmartaa muiden tiimildisten nakemyksia ja mielipiteita,
mika johtaa usein tiedon rakentumiseen liittyvédn konfliktiin. Kun yhteisymmarrys on vii-
mein saavutettu, syntyy jaettu nakemys, joka vaikuttaa kohentavasti tiimin suoritusky-
kyyn. Van den Bosschen (2011) ja muiden jaetun ndkemyksen syntyminen ja sen merkitys
tiimin suorituskyvylle -malli; siina esitetyn tiedon rakentumisen ja kehittymisen jatkumo

on havainnollistettu kuviossa 7.

B -

Kuvio 7 Jaetun ndakemyksen syntyminen ja sen vaikutus tiimin suorituskykyyn (mukaillen van
den Bossche ja muut, 2011).
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Taman pro gradu -tutkielman empiirisessa tutkimuksessa tutkitaan toimitusjohtajien, 13-
hijohtajien ja HR-tehtavistd vastaavien ndakemysten jaettuutta tydhyvinvointia tukevista
henkilostokaytannoista, koska nakemysten jaettuus vaikuttaa merkittavasti seka henki-
|6stokaytantdjen toteutumiseen ettd tydhyvinvoinnin kehittymiseen. Kdytannossa se tar-
koittaa, ettd mikali yrityksen paattajista koostuvalla tiimilla eli johtoryhmalla ei ole jaet-
tuja nakemyksia, ovat henkilostokaytannot vaarassa jaada vajaalle toteutukselle, tai pa-
himmassa tapauksessa niiden edistaminen voi jadda pelkiksi implisiittisiksi aikeiksi. Pres-
tonin (2004) mukaan yrityksen johtoryhman ja ldhijohtajien valiset selkeasti maaritellyt
ja keskendan samankaltaiset tiedonvaihdon kaytannot mahdollistavat varmistavat jaet-
tujen ndkemysten muodostumisen. Siksi tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytdantojen
tavoitteet ja ymmarrys niiden vaikutuksesta yritystason menestymiseen tulee sanoittaa
ja niista tulee kayda avointa keskustelua etenkin yritysten johtoryhmissa. Jaettujen na-
kemysten puuttuminen vaikuttaa yrityksen tyoilmapiiriin, tuottavuuteen ja tiimien sy-

nergioihin.

Johtamisen kaytantojen, kuten henkilostokaytantdjen, implementointi on osa kokonais-
valtaista organisaation kehittdmista, joka parantaa seka organisaation suorituskykya etta
ty6elaman laatua (Ramstad, 2009). Jaettujen ndkemysten, jotka liittyvat tietoon tai tie-
don rakenteisiin, on havaittu olevan tehokkaimpia ja tiimin suorituskyyn vaikuttavimpia
(Dechurch & Mesmer-Magnus, 2010). Siksi henkilostokaytantdjen tavoitteiden ja vaikut-
tavuuden tunnistaminen, tunnustaminen ja niihin liittyvan tiedon jakaminen ovat tar-
keita seikkoja; niilla vaikutetaan tuloksellisuuteen, tyohyvinvointiin ja siten organisaa-

tiotason taloudelliseen menestymiseen.

Kuten tutkielmassa on aiemmin esitetty, tyohyvinvoinnin kehittdminen lisda tyon voima-
varoja, tuloksellisuutta ja yritystason taloudellista menestysta seka vahentaa tyépahoin-
voinnin kustannuksia. Pelkka asian tiedostaminen ei kuitenkaan riita viemaan tyohyvin-
tityota eteenpadin, vaan tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot on implementoi-
tava huolella, koska vasta niiden perusteellisen jalkauttamisen myotad varmistetaan orga-

nisaation suorituskyvyn kehittyminen. Implementoinnin onnistumisessa johtoryhman
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ndakemysten jaettuus on kriittinen vedenjakaja: sen olemassaolo tai puuttuminen maa-
rittaa, pystytaanko tarjolla olevat kehitysmahdollisuudet hyddyntamaan. Voidaankin ai-
heellisesti kysya, onko jollain yritykselld varaa sivuuttaa nain merkittavat ja tuloksellisuu-

teen vaikuttavat seikat.

Seuraavassa luvussa esitelldan tutkimuksen empiirinen toteutus sekd perehdytdaan me-

todologiaan ja tutkimusaineistoon.
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3 Tutkimuksen empiirinen toteutus

Tutkimuksen empiirisessa toteutuksessa hyodynnettiin Vaasan yliopiston ja Lappeenran-
nan teknillisen yliopiston yhteistydssa toteuttaman tutkimus- ja kehityshankkeen Henki-
I6st6johtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset (hankenumero 114136) (myoh. myos
tutkimushanke ja hanke) kyselytutkimusaineistoa. Hanke koostui tutkimus- ja kehitys-
projekteista yhdessatoista yrityksessa ja haastattelututkimuksista, jotka toteutettiin sa-
dassa eri toimialan yrityksessa. Osana laajempaa Tyosuojelurahaston HRM in SMEs eli
HERMES-hanketta toteutetussa tutkimushankkeessa tutkittiin pk-yritysten henkilosto-

johtamisen tilaa, tarvetta ja tulosvaikutuksia.

Taman pro gradu -tutkielman empiirisen osion tutkimusaineiston ldhteena kaytettiin tut-
kimushankkeen sadasta pk-yrityksesta kerattya haastatteluaineistoa, josta tutkimusjouk-
koon poimittiin kolmekymmentaseitseman yritysta. Tutkimussuunnitelmassa tutkimuk-
sen kohteeksi maariteltiin tydohyvinvointia tukevat henkilostokdytannot ja niita koskevien
ndakemysten jaettuus toimitusjohtajien, HR-tehtavista vastaavien ja ldhijohtajien keskuu-
dessa. Tutkimusjoukon kolmekymmentdseitseman yritysta olivat kyselytutkimuksessa
valintakriteerit tayttavat, eli niistad oli vastaukset kaikkien kolmen ammattiryhman edus-
tajilta. Lopuista hankkeen haastattelututkimuksen osallistuneista kuudestakymmenesta-
kolmesta yrityksesta puuttui jonkin edelld mainitun ammattiryhméan edustajan vastauk-
set, joten ne jatettiin poimimatta tutkimusjoukkoon. Tutkimuksen kohdeyritysten toi-
mialat ja henkil6stomaarat suuruusluokittain on eritelty taulukossa 2. Yritykset esitetaan
taulukossa satunnaisessa jarjestyksessa tietosuojan takaamiseksi. Yritysten toimialakoo-

dit ovat seuraavat:

1 Teollisuus 2 Informaatio ja viestinta

3 Tukku ja vahittaiskauppa 4 Koulutus

5 Tutkimus ja kehittdaminen 6 Hallinto- ja tukipalvelutoiminta
7 Majoitus ja ravitsemistoiminta 8 Terveys- ja sosiaalipalvelut

9 Sahko-, kaasu- ja lampohuolto 10 Tutkimus ja kehittdminen

11 Palvelutoiminta 12 Rakentaminen
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Yritys Toimiala Henkil6ston maara

1 3 200-

2 3 200-

3 12 10-39

4 2 200-

5 4 80-109

6 9 170-199

7 1 200-

8 1 200-

9 5 10-39
10 5 10-39
11 1 10-39
12 1 40-69
13 1 10-39
14 1 40-69
15 2 70-99
16 1 140-169
17 9 120-139
18 1 200-
19 6 200-
20 1 90-119
21 4 200-
22 4 90-119
23 4 200-
24 5 10-39
25 9 200-
26 1 70-99
27 4 70-99
28 1 200-
29 1 90-119
30 1 40-69
31 3 10-39
32 9 40-69
33 10 170-199
34 6 100-129
35 1 100-129
36 2 40-69
37 1 40-69

Taulukko 2 Tutkimuksen kohdeyritykset toimialoittain ja henkilostomaarittain.
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Henkilstojohtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset -tutkimushankkeen tuloksista kay
ilmi, ettd eniten kehitettavaa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa oli henkilostdjoh-
tamisen strategisuudessa. Tarkeimmaksi kehitysalueeksi koettiin ldhijohtajatyo, sen yh-
tendisyys ja systemaattisuus; toisena oli henkilostdjohtamisen tehtévien ja vastuiden sel-

keyttaminen. (ks. Viitala & Kultalahti, 2016.)

Tutkimustulokset rohkaisivat pureutumaan strategiseen henkilostéjohtamiseen ja sen
kdytantoihin syvallisemmin. Siksi tdssa pro gradu -tutkielmassa painotus on ollut strate-
gisen hyvinvoinnin johtamisessa, siihen kiinteasti liittyvissa tyohyvinvointia tukevissa

henkilostokaytannoissa ja niitd koskevien ndkemysten jaettuudessa.

3.1 Metodologia

Tutkimusmenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelututkimusta, joka toteu-
tettiin esittamalld haastateltavalle henkildstdéjohtamisen eri ulottuvuudet ja vaikutukset
kattavan haastattelulomakkeen kysymykset. Haastattelulomake oli laadittu toimitusjoh-
tajille, hr-tehtavista vastaaville, l1dhijohtajille (haastatteluaineistossa esimies) ja luotta-
mushenkildille. Tutkimushankkeessa toteutettiin myos tyontekijoille suunnatut haastat-
telut, mutta niitd ei hyddynnetty tassa toimitusjohtajien, ldhijohtajien ja HR-tehtdvista
vastaavien nakemysten jaettuutta kasittelevassa tutkimuksessa. Tutkimushankkeessa
tehdyt haastattelut oli nauhoitettu ja litteroitu. Litterointeja hyodynnettiin tassa tutki-
muksessa ainoastaan aineiston rikastajana, vélisitaatteina, mutta muuten tutkimuksessa
hyodynnettiin tutkijoiden aiemmin koostamaa Excel-taulukkomuodossa olevaa haastat-

teluaineistoa, jota kdytettiin tutkimusaineistona.

Tutkimushankkeen haastattelulomakkeen kysymyspatteristo koostui seuraavien osa-alu-
eiden kysymyksistd vastaajan henkiléé ja hdnen tyduraansa taustoittavat kysymykset,
henkiléstéjohtamisen strategisuus ja resursointi, HR-palveluiden hankinta, henkil6stévoi-
mavarojen muodostaminen, tyépanoksen joustavuus, tyén organisointi, tyéaikamuodot,

henkiléston hankinta, osaamisen kehittdminen, panostukset osaamisen kehittimisen
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alueisiin, suoriutumisen johtaminen, palkitseminen, tyéhyvinvointi, viestintd ja osallista-
minen, ammattijdrjestoyhteistyd, ura- ja seuraajasuunnittelu, Idhtevdt henkil6t, esimies-

toiminta ja HRM-jdrjestelmdit.

3.2 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaiheen rajaus huomioiden oleellisimmat haastattelukysymykset poimittiin ai-
healueista vastaajan henkil6d ja hédnen tyéuraansa taustoittavat kysymykset (kysymys
2.), henkiléstéjohtamisen strategisuus ja resursointi (kysymykset 8. ja 9.) ja tyéhyvin-
vointi (kysymykset 82.—85., 87., 89. ja 90.) (ks. liite 1.). Haastattelututkimuksen kysymyk-
set olivat osin luokitteluasteikollisia (kylld, ei, en tiedd) tai (kylld, ei), osin 7-portaisen

Osgoodin vastausasteikon mukaisia.

Luokitteluasteikollisilla kysymyksilld oli kartoitettu konkreettisten tydhyvinvointia tuke-
vien henkilostokdytantojen kayttdoa sekd vastaajan henkiloa ja tyouraa kohdeyrityksissa.
Osgoodin vastausasteikon kysymyksilld oli kartoitettu abstraktimpien tyohyvinvointia tu-
kevien henkilostokaytantdjen hydodyntamisastetta. Niissa vastausvaihtoehtojen daripaat
oli sanallistettu adjektiivipareja tai sanapareista toistensa vastakohtia kdyttden. Esimer-
kiksi kysymyksessa Missd mddrin teilld jdrjestetddn ilmapiirid rakentavia tapahtumia?
vastausvaihtoehdot olivat lukuarvojen "1 ” (ei lainkaan) ja ”7” (erittain usein) valilla. Mi-
kali vastaaja ei tiennyt, oli vastausvaihtoehdoissa erikseen myos “0” (en tiedd). Osgoodin
asteikon Tilastollinen kasittely suoritetaan useimmiten Likert-asteikon kasittelya vastaa-

vasti (Viitala & Kultalahti, 2016).

Haastattelututkimus eteni siten, ettad haastattelija kysyi haastateltavalta ensin puolistruk-
turoituja kysymyksia ja pyysi vastauksiin sitten perusteluita ja kannanottoja. Vastauksen
saatuaan haastattelija pyysi vield tarkentamaan, miksi vastaaja oli kyseiseen vastaukseen
paatynyt kysymalla esimerkiksi: “voitko perustella — —" tai “voitko kertoa lisaa— —". Jois-

sain tapauksissa vastaajan sanoitettua perustelunsa han halusikin muuttaa alkuperaista
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vastaustaan. Siten haastattelun voidaan todeta lisdinneen aineiston luotettavuutta. Haas-
tattelun edetessa osa vastaajista halusi seurata haastattelulomaketta ja osa ei; haastat-
telija kirjasi kaikissa tapauksissa haastateltavien vastaukset haastattelulomakkeisiin.

(Viitala & Kultalahti, 2016.)

Tahan tutkimukseen valittiin Vastaajan henkiléé ja hénen tyéuraansa taustoittavista ky-

symyksistd seuraava (sulkeissa vastausvaihtoehdot):

- 2. Haastateltava on: (toimitusjohtaja/HR-vastaava/esimies/luottamushenkil6)

Henkilstojohtamisen strategisuus ja resursointi -aihealueesta valittiin seuraavat kysy-

mykset (sulkeissa vastausasteikko):

- 8. Onko yrityksessanne dokumentoitu henkilostostrategia?” (kylla, ei, en tiedad)
-”9, Missa maarin teilla huomioidaan henkilostdjohtaminen liiketoimintastrategiaa laa-

dittaessa?” (1 (ei lainkaan) — 7 (erittdin hyvin), O (en tied3))

Lisaksi Tyohyvinvointi -aihealueesta valittiin seuraavat kysymykset (sulkeissa vastausas-

teikko):

- "82. Onko teilld laadittu tyohyvinvointiohjelma?” (kyll3, ei, en tieda)

-”83. Onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti?” (kyll3, ei, en tieda)

- "84. Tehdaanko teilld ilmapiiri- tai tydohyvinvointikyselyita?” (kyllg, ei, en tieda)

- "85. Tarjotaanko teilla lakisdateisia laajempia tyoterveyspalveluita?” (kyll3, ei)

- ”87. Missa madrin teilla jarjestetdaan ilmapiiria rakentavia tapahtumia?” (1 (ei lainkaan)
— 7 (erittdin usein), 0 (en tiedad))

-”89. Kuinka aktiivisesti teilld puututaan tulehtuneisiin tydyhteisotilanteisiin?” (1 (ei lain-
kaan) — 7 (erittdin usein), O (en tiedd))

- ”790. Missa maarin teilld omaehtoisesti tuetaan henkil6ston tyokykya kehittavaa ja/tai

varmistavaa toimintaa?” (1 (ei lainkaan) — 7 (erittain paljon), O (en tiedad)).
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Kysymysten valitsemisen jdlkeen tutkimushankkeen alkuperaista tutkimusaineistoa kasi-
teltiin siten, ettd Excel-taulukkomuodossa olevaan koontitiedostoon jaivat jaljelle aino-
astaan edelld mainitut kysymykset vastauksineen. Seuraavaksi ne ryhmiteltiin kysymys-
kohtaisesti toimitusjohtajien, HR-tehtavista vastaavien ja ldhijohtajien vastaukset rinnak-

kain.

Ryhmittelyn jalkeen kysymykset varikoodattiin niiden vastausasteikon perusteella, jotta
kysymyskohtaisten ndakemysten eroavaisuuksien vertailu saman vastausasteikon kysy-
mysten kesken olisi mahdollista. Varikoodauksen jalkeen laskettiin kysymyksittdin yritys-
kohtaisesti toimitusjohtajien, HR-tehtavistad vastaavien ja ldhijohtajien vastausten keski-

hajonta.

Keskihajontaa laskettaessa kavi ilmi, etta osa tutkijoista oli merkinnyt haastateltavan en
tiedd -vastaukset jattamalla solun tyhjaksi. Opinndytetyon ohjaajan, joka oli toiminut
my0s tutkimushankkeen johtajana, kanssa kdydyn keskustelun jalkeen paadyttiin ratkai-
suun, jossa en tiedd -vastausta merkitsevat tyhjat solut koodattiin luokitteluasteikolla
kylla (1), ei (2), en tiedd (3) muuttujaksi ”3”. Luokitteluasteikolla kylld (1), ei (2) ja vas-
tausasteikolla “1-7" ja en tiedd -vastaukset koodattiin muuttujaksi ”0”, jotta keskihajon-
nat olisivat yhteismitallistetut saman vastausasteikon kysymysten valilld. Samalla tiedos-
tettiin, ettei eri vastausasteikkojen keskihajontoja voida verrata keskendan, vaan luokit-

teluasteikollisten kysymysten kohdalla korostetaan havainnoinnin ja analysoinnin roolia.

Osassa kohdeyrityksista tutkimukseen haastateltuja Iahijohtajia oli ollut useampia, ja tut-
kijat olivat haastatteluja litteroidessaan kirjanneet yrityksen ldhijohtajan vastauksiksi yri-
tyksen ldhijohtajien vastausten keskiarvon. Mikali kohdeyrityksen ldhijohtajien nakemyk-
set poikkesivat toisistaan vastausasteikoilla kylld (1), ei (2), en tiedd (3) ja kylld (1) ja ei

(2), koodattiin vastaus en tiedd -vastaukseksi (3) tai (0) (arvot vastausasteikosta riippuen)
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yhteenvetovaiheessa aineiston yhteismitallistamiseksi. Keskihajontoja ja keskiarvoja las-
kettaessa vastaajaryhman vastausten keskiarvo kuitenkin huomioitiin alkuperaisesti kir-

jatun mukaan.

Kun koodaaminen ja yhteismitallistaminen oli tehty, laskettiin kysymys- ja yrityskohtaiset
keskihajonnat. Lopuksi laskettiin kaikkien haastattelukysymysten vastausten yrityskoh-
taiset keskihajonnat, minka jalkeen yritykset lajiteltiin niiden keskihajontojen suuruuden
perusteella suurimmasta pienimpaan. Lajittelun jalkeen laskettiin kysymys- ja ammatti-
ryhmaéakohtaisesti en tiedd -vastausten maara. Kun en tiedd -vastausten maara oli laskettu
kysymys- ja ammattiryhmakohtaisesti, aloitettiin tutkimushavaintojen tekeminen tutki-

musaineistosta.

Konkreettisten tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantojen yleisyytta eli niiden kayt-
toastetta kohdeyrityksissa kuvaavat tulokset saatiin laskemalla jokaiselle henkil6stokay-
tannoélle ensin kunkin vastaajaryhman (toimitusjohtajat, HR-tehtavista vastaavat ja lahi-
johtajat) henkilostokdytannon kayttoa kohdeyrityksessa koskevaan kysymykseen “kylla”
vastanneiden lukumaara ja jakamalla se kohdeyritysten lukumaaralld vastaajaryhmakoh-
taisen prosentuaalisen osuuden saamiseksi. Kun kaikkien vastaajaryhmien prosentuaali-
set osuudet oli laskettu, laskettiin lopuksi kohdeyrityksen vastaajaryhmien prosentuaa-
listen osuuksien keskiarvot, jotka ilmentavat henkilostokaytantojen kayttoastetta koh-

deyrityksissa.

Abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen, joiden hyodyntamista
tutkittiin Osgoodin asteikolla 1-7, 0, hyodyntdamisastetta kuvaavat tulokset saatiin laske-
malla jokaiselle henkilostokdytanndlle vastaajaryhmien vastausten keskiarvojen keskiar-

vot.

Haastateltavien yksityisyyden suojaamiseksi tutkimusaineiston koontitaulukkoa tehdes-
saan tutkijat ovat merkinneet haastateltavat yrityskohtaisesti heiddan nimiensa asemesta

koodeilla TJ (toimitusjohtaja), EM (esimies eli Iahijohtaja) ja HR (HR-tehtavista vastaava).
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Tassa tutkimuksessa haastateltavien yksityisyyden suojaa korostetaan tietoisella valin-
nalla tutkimustuloksia esitettdessa: yrityskohtaisissa vertailuissa voidaan esittda ainoas-
taan kohdeyrityksen vastaajatunnus (esim. ID 1), yrityksen toimiala tai yrityksen henki-

|6ston kokoluokka.

Seuraavassa luvussa esitetdan tutkimustulokset ja pohditaan niitd tutkimuskysymysten

valossa.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset ja analysoidaan niita tutkimuskysymyk-
siin ”Mitd tyéhyvinvointia tukevia henkiléstékdyténtéjd tutkimuksen kohdeyrityksissé on
kdytbssd?” ja "Onko yrityksissd jaettu nékemys tyéhyvinvointia tukevista henkilostokdy-
tdnndistd?” peilaten. Ensin esitetdan konkreettisten, vastausasteikoilla kylld, ei, en tiedd
ja kylld, ei mitattujen tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen kayttoa ja niita kos-
kevien ndkemysten jaettuutta koskevat tulokset. Jdljempana esitetdan vastausasteikolla
1-7, 0 mitattujen, abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen hyo-

dyntamisasteet ja niita koskevien nakemysten jaettuus kohdeyrityksissa.

4.1 Tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen tila kohdeyrityk-

sissa

” No meilléihén on tyéhyvinvointiin liittyvdd ja tybssd viihtymiseen liittyvdd Tyky-
toimintaa erittdin paljon, niin kaikenlaista yhtién kustantamaa liikunta- ja kulttuu-
ritoimintaa.” (HR-tehtdvistd vastaava C)

Tutkimuksen kohdeyritysten valilla oli merkittavia eroja siina, missa maarin tyéhyvinvoin-
tia tukevia henkilostokaytantoja kaytettiin ja kuinka jaettuja niita koskevat nakemykset
olivat. Yleisimpia konkreettisia tyohyvinvointia tukevia henkildstokaytantoja kohdeyri-
tyksissa olivat verrattain helposti toteutettavat olevat ilmapiiri- ja tyéhyvinvointikyselyt,
joita tehtiin 80 %:ssa kohdeyrityksista. Niitd koskevien ndkemyksen jaettuuden suhteen
vallitsi myos korkein yksimielisyys tutkimuksessa: 68 %:ssa yrityksista oltiin taysin yksi-
mielisia, tehdaanko ilmapiiri- ja tyohyvinvointitutkimuksia. Sama tulos kdanteisesti esi-
tettyna kertoo kuitenkin karua kieltdan niinkin selkedsta ja konkreettisesti hahmotetta-
vasta asiasta kuin henkilostokyselyjen tekemisesta: liki kolmanneksessa (32 %) kohdeyri-
tyksista asiasta oltiin eri mielta yritysten sisalla. Huomiota herattdneena tutkimushavain-
tona voidaan mainita seuraava esimerkki: tutkimusjoukon yrityksistd yhdessa toimitus-
johtaja, yhdessa HR-tehtavistd vastaava ja yhdessa ldhijohtaja eivat tienneet, tehdaanko

heidan yrityksessaan ilmapiiri- ja tyohyvinvointikyselyitd.
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Toiseksi yleisimpia tyohyvinvointia tukevia henkilostokaytantoja kohdeyrityksissa olivat
lakisddteisid laajempien tyéterveyspalveluiden jérjestéminen: niitd tarjottiin 64 %:ssa

yrityksista. Jaettu ndkemys niista oli 46 %:ssa yrityksista.

Kohdeyrityksissa yleisimmin kdytetyt tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot on

havainnollistettu kuvassa 2.

Yleisimmat tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot
kohdeyrityksissa

Ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyt 80

Lakisaateisia laajemmat tyoterveyspalvelut 64

0 20 40 60 80 100

Kaytossa (prosenttiosuus kaikista yrityksista)

Kuva 2 Yleisimmat tydhyvinvointia tukevat kohdeyrityksissa.

Kuvassa 3 havainnollistetaan kohdeyrityksissa yleisimpiin tyohyvinvointia tukeviin henki-
[6stokaytantoihin liittyvien nakemysten jaettuus. Nakemysten jaettuutta ilmaiseva suh-
deluku on yritysten, joissa toimitusjohtaja, HR-tehtdvista vastaava ja lahijohtaja olivat

henkilostokaytannon kaytosta samaa mieltd, osuus kohdeyrityksista.
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Nakemysten jaettuus kohdeyrityksissa:
yleisimmat tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot

46

Lakisdateisia laajemmat tyoterveyspalvelut -
0 20 40

60 80 100

Nakemysten jaettuus (prosenttiosuus kaikista yrityksista)

Kuva 3 Nakemysten jaettuus: yleisimmat tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannnot.

” Se on aika paljon esimiesten omassa harkinnassa, et miten kiittéd jostain hyvdsté
suorituksesta. Et sillon on saatettu pitéd joku yhteinen saunailta tai juhlistaa jotain,
tai kdydd syémdssé tai muuta sellasta. Mut sekin on jotenkin koettu, ettd meilld
ndd ihmiset ei tarvii mitddn tai haluu leffalippuja tai muuta sellasta. Sit jos jotain
on, niin mieluummin rahaa. Et sen takii se menee sit siihen.” (HR-tehtdvisté vas-
taava D)

Harvinaisempia ja vdhemman kaytettyja tyohyvinvointia tukevia henkilostokaytantoja
kohdeyrityksissa olivat pitkajanteista strategista suunnittelua, budjetointia ja syvallisem-
paa henkilostojohtamiseen perehtyneisyytta vaativat tyohyvinvointiohjelman, tyéhyvin-
vointibudjetin ja henkilostostrategian laatiminen. Ensimmaiseksi mainittua kaytettiin

47 %:ssa, toiseksi mainittua 42 %:ssa ja viimeiseksi mainittua 34 %:ssa kohdeyrityksista.

Harvinaisemmat ja vdhemman kadytetyt tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot on

havainnollistettu kuvassa 4.
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Harvinaisemmat ja vihemman kaytetyt tyohyvinvointia
tukevat henkilostokaytannot kohdeyrityksissa

Tyo6hyvinvointiohjelma 47
Tyohyvinvointibudjetti 42
Dokumentoitu henkildstostrategia 34
0 10 20 30 40 50 60

Kaytossa (prosenttiosuus kaikista yrityksista)

Kuva 4 Harvinaisemmat ja vahemman kadytetyt tydhyvinvointia tukevat henkilostokdytannot
kohdeyrityksissa.

Tyohyvinvointibudjetin olemassaolosta oli jaettu ndkemys ainoastaan 16 %:ssa yrityk-
sistd. Tyohyvinvointisuunnitelmasta ja dokumentoidusta henkilostostrategiasta oli jaettu
ndakemys 27 %:ssa kohdeyrityksista. Vahiten kaytetyt tyohyvinvointia tukevat henkil6sto-

kdytannot ja niitd koskevien ndkemysten jaettuus on havainnollistettu kuvassa 5.
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Nakemysten jaettuus kohdeyrityksissa: vahemman
kaytetyt tydhyvinvointia tukevat henkilostokaytannot

Tyohyvinvointibudjetti - 16
Dokumentoitu henkiléstostrategia _ 27
0 20 40 60

Nakemysten jaettuus (prosenttiosuus kaikista yrityksista)

Kuva 5 Nakemysten jaettuus: harvinaisemmat ja vihemman kaytetyt tyohyvinvointia tukevat
henkilostokaytannot kohdeyrityksissa.

Sekd tyohyvinvointibudjetin ettd dokumentoidun henkilostostrategian olemassaoloon
kohdeyrityksissa liittyivat voimakkaimmin toisistaan eroavat, henkiléstoryhmien valiset
ndakemykset: esimerkkind mainittakoon tilanne yli 200 henkil6a tyollistavassa kohdeyri-
tyksessa, jossa yrityksen lahijohtajan mukaan yrityksella oli, HR-tehtavia hoitaneen mu-
kaan ei ollut ja toimitusjohtaja ei tiennyt, oliko yritykselld dokumentoitua henkilGstéstra-

tegiaa.

Edellinen esimerkki kuvaa lapi tutkimusjoukon esiintynytta epatietoisuutta dokumen-
toidun henkilostostrategian olemassaolosta: toimitusjohtajista 8 %, HR:n edustajista 19 %
ja lahijohtajista 35 % ei tiennyt, onko yrityksella henkilostostrategiaa: kyseiseen tyohy-

vinvointia tukevaan henkilostokaytantoon liittyi eniten epatietoisuutta kohdeyrityksissa.
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Dokumentoidun henkilostostrategian olemassaoloa kartoittavaan kysymykseen “En
tiedd” -vastauksen antaneiden esiintyvyys henkilostoryhmittdin on havainnollistettu ku-
vassa 6. Yksimielisia dokumentoidun henkilostostrategian olemassaolosta oltiin ainoas-

taan 27 %:ssa tutkimuksen kohdeyrityksista.

"En tieda, onko yrityksellamme dokumentoitu
henkilostostrategia" (% vastanneista)

Lahijohtajat

HR-tehtavista vastaavat

Toimitusjohtajat

o
(€]
=
o
=
%]

20 25 30 35 40

Kuva 6 ”En tiedad” -vastauksen antaneiden osuus henkildstoryhmittain kysymykseen "Onko yri-
tyksellanne dokumentoitu henkildstostrategia?”.

Tyohyvinvointiohjelma oli tutkimustulosten mukaan 38 %:ssa kohdeyrityksista. Silti vain
27 %:ssa tutkimusjoukon yrityksista siita oli toimitusjohtajilla, lIahijohtajilla ja HR-tehta-
vistd vastaavilla jaettu ndkemys. Tutkimusjoukon yritysten toimitusjohtajista 5 %, HR-teh-
tavista vastaavista 8 % ja lahijohtajista 27 % ei tiennyt, onko yrityksella laadittua tyohy-

vinvointiohjelmaa.

"— — liiketoiminnan kehittémistd suunnitellaan markkinat edelld. Joudutaan siis re-
sursoimaan sitten markkinoiden vaatimusten mukaisesti, ettd tokikin niin, ettd kun
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joitakin toimenpiteitd suunnitellaan, niin mietitddn, kuka niitd sitten toteuttaa.
Mutta se (henkiléstéjohtaminen) ei ole kylld edelld." (Toimitusjohtaja A)

Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin vastausasteikolla 1—7, 0 toimitusjohtajien, HR-tehta-
vistd vastaavien ja lahijohtajien ndkemyksia abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien
henkilostokaytantdjen hyodyntamisasteesta kohdeyrityksissa. Abstraktimmista tyohy-
vinvointia tukevista henkilostokdytannoistda hyddynnettiin eniten aktiivista puuttumista
tulehtuneisiin tyoyhteisétilanteisiin (vastausten keskiarvo 4,84), tyékykyd ylldpitévin
ja/tai kehittédvén toiminnan tukemista (keskiarvo 4,46) ja ilmapiiric rakentavien tapahtu-
mien jérjestimistd (keskiarvo 4,45). Sanallistettuna niiden voidaan ilmaista olevan sel-
vdsti kdytettyjd. Huomattavasti vahemman hyodynnettiin henkilést6johtamisen huomi-

oimista liiketoimintastrategiaa suunniteltaessa.

Huomionarvoinen tutkimushavainto liittyi henkilostdjohtamisen huomioimiseen strate-
gisessa suunnittelussa: 19 % HR-tehtaviad hoitavista ei osannut arvioida, huomioidaanko
henkilostojohtaminen yrityksen liiketoimintastrategiaa laadittaessa. Kun haastattelussa
kysyttiin “Huomioidaanko henkilostéjohtaminen yrityksen liiketoimintastrategiaa laadit-
taessa”, saatiin HR-tehtaviad hoitaneiden vastausten keskiarvoksi 3,22 asteikolla 1-7, 0.
Sanoitettuna vastausten keskiarvo asettuu ldhemmaksi vastausasteikon ”ei lainkaan”

kuin “erittdin hyvin” -vaihtoehtoa.

Kuvassa 7 havainnollistetaan tyohyvinvointia tukevien abstraktimpien henkilostokaytan-

tojen hyodyntamisaste kohdeyrityksissa.



Abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen
hyodyntamisaste kohdeyrityksissa

Aktiivisuus tulehtuneisiin tyoyhteisotilanteisiin
puuttumiseen

Omaehtoinen henkildston tyokykya
yllapitdvan/kehittavan toiminnan tukeminen

IImapiiria rakentavien tapahtumien jarjestaminen

Henkildstdjohtamisen huomioiminen
liiketoimintastrategiaa laadittaessa
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0=En tied&; 1=Ei lainkaan —7=Erittdin paljon/hyvin/usein

Kuva 7 Abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen hyddyntdamisaste koh-
deyrityksissa.

Koska abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantéjen hyodyntamisas-
tetta oli tutkittu eri vastausasteikolla kuin konkreettisempien tydhyvinvointia tukevien
henkilostokaytantojen kayttoad, ei niita verrattu keskendaan. Sama patee myos niita kos-

kevien nakemysten jaettuuteen.

Seuraavassa luvussa perehdytdadan tutkimusjoukon henkilostoryhmien vidliseen vertai-

luun.
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4.2 Henkilostoryhmien vilinen vertailu

"— — Mitd on se johtaminen? Onko johtaminen sitd, ettd sd tutkit numeroita, vai
mitd se oikein on? Se on niin vaikeaa mddrittdd. Se on niinkuin kokonaisvaltaista.
Joskus voi johtaa pelkdlld silld, ettd olet samassa tilassa jonkun kanssa. Jos sé teet
tiimityétd, niin tiimityd on sitd johtamista varsinaisesti. ——" (Toimitusjohtaja A)

Tutkimuksessa havaittiin eri henkiléstoryhmien nakemysten poikkeavan toistuvasti toi-
sistaan. Kohdeyritysten toimitusjohtajien ndkemykset olivat tutkimuksen kaikilla osa-alu-
eilla poikkeuksetta “optimistisempia” kuin HR-tehtdvista vastaavien tai ldhijohtajien na-
kemykset. Esimerkiksi kysymyksessa "Huomioidaanko henkilostojohtaminen yrityksen
lilketoimintastrategiaa laadittaessa?” toimitusjohtajien vastausten keskiarvo oli 4,76,

HR-tehtaviad hoitaneiden oli 3,22 ja ldhijohtajien 4,07.

“Ja HR:n md nddn kylld sellaisena johtamisen johtamisena, jolloin se esimiesten
tuki ja heiddn sparraus on niin kuin elintdrkedtd, ettd se on sisdisesti kanssa. Jossain
firmassa se on varmaan johdon vastuulla, mutta meidén firmassa se on myds osit-
tain HR:n vastuulla. Ja jos ei sité ois, niin md luulen, ettd voi olla ettd meilld ei olis
esim. ndin yhtendistéd johtamiskulttuuria.” (HR-tehtdvistd vastaava A)

” — — jos mulla on itelld jotain asiaa, tai jos sielld kdsitelldén jotain sellaista asiaa,
joka suoranaisesti liittyy henkil6stéén, niin silloin md olen kyllé mukana aina, mutta
en kuulu niin kuin johtoryhmdiéin enkd ole leimattuna ylimpddn johtoon... Ehkd hen-
kilbkunnan keskuudessa olen leimattuna ——" (HR-tehtdvistd vastaava A)

Tutkimusjoukon yrityksista 14 %:ssa HR-tehtdvistd vastaavien ja toimitusjohtajien vas-
taukset olivat keskendan liki vastausasteikon &aariarvoissa kysyttdessa ”"Missd maarin
henkilostéjohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa?”. Toimitusjoh-
tajat olivat lahes kaikissa tutkimusjoukon yrityksissa sitda mieltd, ettd henkiléstojohtami-
nen huomioidaan hyvin, mutta HR-paallikot eivat jakaneet ndkemysta. Vastausten ha-
jonta vastausasteikolla 1—7, 0 henkilostoryhmittdin kohdeyrityksissa on havainnollistettu
kuvassa 8. Tuloksissa on huomionarvoista, etta ainoastaan 5 %:ssa yrityksista asiasta oli

jaettu ndkemys.



62

Vastauksien hajonta (asteikolla 1-7, 0) kohdeyrityksittain
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== Toimitusjohtajat e HR Lahijohtajat

Kuva 8 Vastausten hajonta henkilostoryhmittdin kohdeyrityksissa kysymykseen "Missd maarin
henkilostdjohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa?".

Kysymykseen “Missa maarin teilla jarjestetadn ilmapiiria rakentavia tapahtumia?” tutki-
musjoukon toimitusjohtajien vastausten keskiarvo oli 4,72, |ahijohtajien 4,37 ja HR-teh-
tavistd vastaavien 4,27 vastausasteikolla 1-7, 0. Taysin yhtenevainen eli jaettu ndkemys

liittyi henkilostokdytantoon vain 14 % tutkimusjoukon yrityksista.

"— — Eiké se pitdisi olla jokaisen omassa pddssd, jos on saanut kohtuullisen kasva-
tuksen ja tietdd kuinka kdyttdytyd toisten ihmisten kanssa. Ja toisaalta se tulee fir-
man kulttuurin ja toimintatapojen kautta. Meillé on aika laajasti mddritelty meiddn
toimintatavat, ettd mitd me ollaan ja mité me halutaan olla — " (Toimitusjohtaja
B).

Kun toimitusjohtajilta kysyttiin “Kuinka aktiivisesti teilld puututaan tulehtuneisiin tyoyh-
teisotilanteisiin?”, vastausten keskiarvo oli 5,65; HR-tehtavia hoitaneiden vastausten kes-
kiarvo oli 4,16 ja ldhijohtajien 4, 71 vastausasteikolla 1-7, 0. Toisin sanoen toimitusjohta-
jat olivat sitd mieltd, etta tilanteisiin puututtiin usein, kun taas HR-tehtavia hoitaneiden

ja lahijohtajien mielesta niihin puututtiin harvemmin. Kdytannossa tama tarkoittaa, etta
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49 % tutkimusjoukon toimitusjohtajista oli HR-paallikdita optimistisempia siitd, puutu-
taanko tulehtuneisiin tydyhteisotilanteisiin aktiivisesti. Ainoastaan 11 %:ssa yrityksista
oltiin asiasta taysin yksimielisia. Tutkimusjoukon yrityksista 8 %:ssa lahijohtajat olivat sita
mieltd, ettd tulehtuneisiin tilanteisiin puututaan aktiivisesti, mutta toimitusjohtajat ja
HR-tehtavistad vastaavat eivat jakaneet nakemystd. Kuten edella esitetyista keskiarvoista
kay ilmi, useassa tutkimusjoukon yrityksessa toimitusjohtajan ja lahijohtajan nakemykset
olivat kuitenkin selvasti lahempana toisiaan kuin toimitusjohtajien ja HR-tehtavista vas-

taavien nakemykset.

Tyohyvinvoinnin budjetointiin liittyvassa kysymyksessa 65 % toimitusjohtajista oli sita
mieltd, ettd yrityksella on tyohyvinvointia varten olemassa oma budjetti; HR-tehtavia
hoitavista 41 % ja lahijohtajista 22 % oli asiasta samaa mielta. Jaettu nakemys asiasta oli
ainoastaan 16 % tutkimuksen kohdeyrityksista, eli niissa toimitusjohtaja, HR-tehtavista
vastaavat ja ldhijohtaja oli samaa mieltd, onko yritykselld tydhyvinvointia varten oma
budjetti. Kylla-vastausten jakauma kysymykseen “Onko ty6hyvinvointia varten olemassa

oma budjetti?” esitetadn henkildstoryhmittdin jaoteltuina kuvassa 9.

"Onko tyohyvinvointia varten olemassa
budjetti?" (%, "Kylla" vastanneet)

Toimitusjohtajat
HR-tehtavista vastaavat

Lahijohtajat

o

10 20 30 40 50 60 70

Kuva 9 Kylla-vastaukset henkildstoryhmittain kysymykseen: "Onko tyéhyvinvointia varten ole-
massa budjetti?"



64

Huomionarvoista eri vastaajaryhmien vélisessa vertailussa on, etta lahijohtajat valitsivat
haastatteluissa lapi tutkimuksen kysymysten huomattavasti useammin “en tieda” -vaih-
toehdon kuin toimitusjohtajat ja HR-tehtdvia hoitavat. Esimerkiksi kysymykseen "Onko
yritykselld dokumentoitu henkildstostrategia?” perati 35 % ldhijohtajista vastasi, ettei
tieda. Ainoastaan edelld mainitussa, tulehtuneisiin tydyhteisotilanteisiin puuttumista
kartoittavassa kysymyksessa HR-tehtavid hoitavista 11 % ja ldhijohtajista ainoastaan 3 %
ei tiennyt, kuinka aktiivisesti edustamassaan yrityksessa tulehtuneisiin tyoyhteisotilan-

teisiin puututtiin.

Toimitusjohtajien, lahijohtajien ja HR-tehtavista vastaavien valilla vallitsi merkittdvia na-
kemyseroja heiltd kysyttdaessa "Missa maarin teilld omaehtoisesti tuetaan henkiloston
tyokykya kehittavaa ja/tai varmistavaa toimintaa?" Vain 5 %:ssa vastanneista yrityksista
oltiin taysin yksimielisia eli niissa oli asiasta jaettu nakemys. Anekdoottina mainittakoon,
ettd yhdessa tutkimusjoukon yrityksessa toimitusjohtaja oli sitd mieltd, ettei tyokykya
kehittavaa ja/tai varmistavaa toimintaa tueta omaehtoisesti ollenkaan, ja HR-tehtavia
hoitavien mielestd sitd tuettiin paljon. Toisessa yrityksessa toimitusjohtajan mielesta
omaehtoista tyokykya kehittdavaa toimintaa tuettiin paljon, kun HR-tehtavista vastaava ja
lahijohtaja nakivat asian pdinvastoin. Useissa tutkimusjoukon yrityksistd omaehtoista tu-
kemista tehtiin HR-tehtavia hoitavien mielestda melko paljon tai paljon, kun taas |adhijoh-

tajien ja toimitusjohtajien ndkemyksien mukaan tekeminen oli vahdisempaa.

” —— henkil6éstéhallinto ylipddtddn mitéd siihen niinku, sen voi jakaa eri asioihin — —
et niinkun on lakiasiat ja se kaikki hoidetaan niin kun pitdd. Ja md luulen, et se
ollaan hoidettu hyvin tddlld, et se ollaan katottu aina ettd mennddn niinku lakien
mukaan niin sanotusti, et ne perusasiat on ok. Mut sitku henkiléstéhallinnossa on
ndd eri asiat myds mité kaikkea siihen otetaan mukaan, niin tyéhyvinvointi muuten
niinku konspetina ja kehitysaspektit ja téllaset, niin md luulen ettd ne on just sella-
sia, mitd sit pitdd ajan myétd Idhtee rakentamaan, mutta mé luulen, et ne tulee
jélkijunassa ainakin meilld. Et se vaan niinku pitéd priorisoida tavallaan, etté mitkd
on ne. Kyl meillé niinku priona on se, et ollaan Iéhetty ulkomaille ja sieltd sitd busi-
nestd niinku saatu ja saadaan ja halutaan saada, ja ilman sitéd niin meil oo mitéén
HR:dd. Et sit on niinkun ihan turha ajatella edes nditd asioita, koska se térkein on
kuitenkin se, ettd me pdrjdtddn niinku ulkomailla.. niin tota joo.” (HR-tehtdvistd
vastaava B)
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Seuraavaksi tarkastellaan vastausten jakautuneisuutta henkildstéryhmien valilla eri tyo-
hyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen olemassaolosta tai kaytosta kysyttdessa.
Kuvassa 10 havainnollistetaan vastaukset kysymykseen: “Onko yrityksessanne dokumen-

toitu henkilostostrategia?”.

"Onko yrityksessanne dokumentoitu
henkilostostrategia?
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Kuva 10 Eri henkilostoryhmien nakemykset dokumentoidun henkildstostrategian kaytosta
kohdeyrityksissa.

Kuvassa 11 havainnollistetaan henkilostoryhmien vastausten jakautuneisuus, kun heilta
kysyttiin, onko yritykselld laadittua tyéhyvinvointiohjelmaa. Seka toimitusjohtajat etta

Iahijohtajat vastasivat huomattavasti useammin kyl/léd kuin HR-tehtavia hoitaneet.
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"Onko teilla laadittu tyéyvinvointiohjelma?"
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Kuva 11 Eri henkilostoryhmien nakemykset laaditusta tydhyvinvointiohjelma kohdeyrityksissa.

Kuvassa 12 havainnollistetaan eri henkilostoryhmien vastaukset, kun heiltd kysyt-
tiin, “Onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti?”. Huomionarvoista vastauksissa on
merkittava vastausten hajonta: toimitusjohtajista 65 % oli sitd mielta, etta tydhyvinvoin-
tia varten on olemassa budjetti; 41 % HR-tehtdvista vastanneista ja 22 % ldhijohtajista oli
samaa mielta. Etenkin Iahijohtajien keskuudessa asiaan liittyi laajasti epatietoisuutta: pe-

rati 49 % ei tiennyt, onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti.
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"Onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti?"
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Kuva 12 Eri henkilostoryhmien nakemykset tyohyvinvointia varten laaditusta budjetista koh-
deyrityksissa.

IImapiiri- ja tyéhyvinvointikyselyiden tekemisesta vallitsi kohdeyritysten henkil6storyh-
mien valilla huomattava yksimielisyys: toimitusjohtajista 81 %:n, HR-tehtavista vastan-
neista 84 %:n ja lahijohtajista 76 %:n mielesta yrityksissa tehtiin niita. Lisaksi ilmapiiri- ja
tyohyvinvointikyselyiden tekemiseen liittyva epatietoisuus oli verrattain vahaista. Vas-

tausten jakautuneisuus henkiléstoryhmittain havainnollistetaan kuvassa 13.
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"Tehdaanko teilla ilmapiiri- ja
tyohyvinvointikyselyita?"
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Kuva 13 Eri henkilostoryhmien nakemykset ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyiden tekemisesta
kohdeyrityksissa.

Toimitusjohtajien ja HR-tehtavista vastaavien ndakemykset olivat varsin yhtenevaiset, kun
kysyttiin, tarjotaanko yrityksessa lakisaateisia laajempia tyoterveyspalveluita. Lahijohta-
jien keskuudessa asiaan liittyi laajemmin epatietoisuutta. Vastausten jakautuneisuus

henkilostéryhmittdin havainnollistetaan kuvassa 14.
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"Tarjotaanko teilla lakisaateisia laajempia

tyoterveyspalveluita?"
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Kuva 14 Eri henkilostoryhmien nakemykset lakisdateisia laajempien tyoterveyspalveluiden tar-
joamisesta kohdeyrityksissa.

Seuraavassa luvussa esitetadn yritysten ja toimialojen valinen vertailu tyohyvinvointia

tukeviin henkilostokaytantoihin liittyvien nakemysten jaettuudesta.

4.3 Yritysten ja toimialojen valinen vertailu

Yritysten vdlinen vertailu tydhyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen nakemysten ja-
ettuudesta toteutettiin laskemalla yrityskohtaisesti kaikkien henkilostoryhmien vastaus-
ten keskihajontojen keskiarvot ja lajittelemalla yritykset keskihajontojen keskiarvon pe-
rusteella suurimmasta pienimpaan. Suurin keskihajontojen keskiarvo oli 1,543 ja pienin

0,385. Keskihajontojen keskiarvo ilmaisee nakemysten jaettuuden tasoa kohdeyrityk-
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sessd: mita pienempi keskihajonnan keskiarvo on, sitd vihemman tyohyvinvointia tuke-
viin henkilostokaytantoihin liittyi erimielisyytta toimitusjohtajan, HR-tehtavistd vastaa-

van ja ldhijohtajan valilla.

Kolmen suurimman keskihajontojen keskiarvon yrityksen toimialat olivat tukku- ja véhit-
tdiskauppa seka rakentaminen. Niiden joukossa keskihajontojen keskiarvot olivat valilla
1,47-1,54. Lisaksi kolmen suurimman yrityksen henkilostomaarat poikkesivat toisistaan:

joukkoon mahtui henkilostoluokiltaan seka 10—39 etta yli 200 henkilon yrityksia.

Kolmen pienimman keskihajontojen keskiarvon yritykset eli ne, joissa jaetut nakemykset
olivat parhaimmalla tasolla, olivat teollisuuden sekd informaation ja viestinnan toimialo-
jen yrityksid. Yritysten henkilostoluokat vaihtelivat 40—-69 ja 100—129 valilld. Niissa vas-
tausten keskihajontojen keskiarvot olivat valilla 0,38—0,41. Kyseisissa yrityksissa toimi-
tusjohtaja, ldhijohtaja ja HR-tehtdvistad vastaavat olivat 44 %:ssa haastattelukysymyksia
taysin yksimielisid. Vertailukohtana mainittakoon, etta yrityksessa, jossa vallitsi kaikkein
heikoimmin jaettu nakemys (ID 73, keskihajontojen keskiarvo 1,543), toimitusjohtaja, |a-
hijohtaja ja HR-tehtavista vastaava eivat olleet yhdessdakadn vastauksessaan toistensa

kanssa yksimielisia.

"Hyvi tyyppi yleensd pystyy olemaan myéds hyvd esimies. Sen pitdd istua tdhdn po-
rukkaan; totta kai sen pitéd olla myéds olla jimdékkd. Mikd on hyvé esimiestyyppi?
Onko hyvd esimies sellainen, joka pystyy sanomaan suoraan ééineen, mutta kukaan
ei tykkdd tehdd sen kanssa toitd? Ei oo! Jos pitdd kdsked kauheesti, kukaan ei halua
tehdd sen kanssa téitd. Mutta toisilla esimiehilld on sitten taas sellainen aura,
jonka kanssa henkilésté haluaa tehdd parhaansa sen tyypin tiimissd. Sellaista tyyp-
pié me etsitddn joka kerta. Se ei ole helppo asia Idytdd sellaisia!" (Toimitusjohtaja
A)

Huomionarvoista yritysten valisessa vertailussa on, etta tukku- ja vahittaiskaupan toi-
mialan yrityksia oli kolmenkymmenenseitseman yrityksen tutkimusjoukossa kolme (8 %
kohdeyrityksistd), ja niista kahdella toimitusjohtajien, HR-tehtavistd vastaavien ja lahi-

johtajien jaetut ndkemykset olivat heikoimmalla tasolla. Parhaimman tason ndkemysten



71

jaettuutta edustaneiden teollisuuden sekd informaation ja viestinndn toimialojen yrityk-
set olivat vastausten keskihajontojen keskiarvovertailussa edustettuina tasaisesti lapi

keskiarvovertailun listauksen, joka on esitetty jaljempana kuvassa 15.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd myos niissa kolmessa yrityksess3, joissa oli vertailun par-
haimmalla tasolla ndkemysten jaettuus, esiintyi huomattavia erimielisyyksia vastaajien
kesken perustavanlaatuisissa kysymyksissa, kuten “Onko teilla laadittu tyohyvinvointioh-
jelma?” tai “Onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti?”. Silmiinpistavaa oli, etta
vhdessa edelld mainituista yrityksista sekd toimitusjohtaja ettd lahijohtaja olivat samaa
mieltd, ettd yritykselld on laadittu tyohyvinvointiohjelma, mutta HR-tehtavistd vastaava
oli asiasta eri mielta. Lisdksi toisessa pienimman keskihajontojen keskiarvon yrityksista
toimitusjohtaja oli sitd mieltd, ettd tyohyvinvointia varten on olemassa budjetti, mutta

HR-tehtavistad vastaava ja ldhijohtaja eivat jakaneet ndkemysta.

Toimialojen valisessa vertailussa tulee tiedostaa, ettd taulukossa 2 esitetyn listauksen
mukaisesti teollisuuden toimialan yrityksia oli 37 kohdeyrityksesta eniten, 15 kpl, joten
ne olivat edustettuina jaetun nakemyksen vertailussa tulosten keskiarvon 0,85 molem-
min puolin. Huomiota herattavaa tutkimustuloksissa oli, etta kaksi kolmesta tutkimuksen
tukku- ja vahittaiskaupan kohdeyrityksesta ja yksi — joka oli tutkimusjoukon ainoa — ra-
kennusalan yritys edustivat kohdeyritysten suurinta hajautuneisuutta tydhyvinvointia tu-
kevia henkilostokaytantoja koskevissa nakemyksissdan. Kuvassa 15 on esitetty kohdeyri-
tysten henkilostoryhmien vastausten keskihajontojen keskiarvot ja lajiteltu yritykset toi-

mialoittain.
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Kuva 15 Kohdeyritysten kaikkien vastausten keskihajontojen keskiarvot.
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4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimuksen kohdeyrityksissa yleisimmin kdytdssa olleet konkreettiset tyohyvinvointia
tukevat henkilostokaytannot olivat ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyt; niita kaytettiin
80 %:ssa kohdeyrityksista. Seuraavaksi yleisimmat tyohyvinvointia tukevat henkildsto-
kaytannot olivat lakisddteisid laajemmat tyéterveyspalvelut, joita kaytettiin 64 %:ssa yri-
tyksista. Vastausasteikoilla “kyll3, ei, en tieda” seka "kylla ja ei” tutkittujen, konkreettis-
ten tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen kdyttoaste eli kayttd kohdeyrityk-

sissa on havainnollistettu kuvassa 16.

Tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen kaytto
kohdeyrityksissa

Ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyt

Lakisdateista laajemmat tyoterveyspalvelut

Ty6hyvinvointiohjelma

Tyohyvinvointibudjetti

Dokumentoitu henkildstostrategia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuva 16 Tyohyvinvointia tukevien henkilstokaytantojen kaytté kohdeyrityksissa.

Abstraktimmista tyohyvinvointia tukevista henkilostokdytanndista hyodynnettiin aktiivi-
simmin tulehtuneisiin tyéyhteisétilanteisiin puuttumista vastauskeskiarvolla 4,84, tydky-
kyd yllapitdvén ja/tai kehittévdn toiminnan tukemista vastauskeskiarvolla 4,46 ja ilma-
piirié rakentavien tapahtumien jdrjestémistd keskiarvolla 4,45. Sanallistettuina niiden

voidaan ilmaista olevan selvdsti kdytettyjd. Huomattavasti vihemman hyoddynnettiin



henkiléstéjohtamisen huomioimista liiketoimintastrategiaa laadittaessa keskiarvolla

3,94.

Kuvassa 17 havainnollistetaan abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien henkildstokay-

tantéjen hyddyntamisaste kohdeyrityksissa.

Abstraktimpien tyohyvinvointia tukevien
henkildstokaytantdjen hydodyntamisaste kohdeyrityksissa
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Kuva 17 Abstraktimpien tydhyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen hyddyntamisaste koh-
deyrityksissa.

Tyohyvinvointia tukeviin henkilostokdytantdja koskevien ndakemysten jaettuus vaihteli
merkittavasti niin kohdeyrityksittain, henkilostokaytannoittain kuin henkiléstéryhmittain.
Kuvassa 18 havainnollistetaan henkildstokaytannoittdin yritysten, joissa toimitusjohta-
jilla, HR-tehtavista vastaavilla ja lahijohtajilla oli jaettu ndkemys, prosentuaalinen osuus

kaikista kohdeyrityksista.
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Kuva 18 Yritysten, joissa vallitsi jaettu nakemys, osuus kaikista kohdeyrityksista henkilostokay-
tannoittain.

Toimialojen valilla — ja my6s toimialojen sisalla — oli jonkin verran eroavaisuutta nake-
mysten jaettuudessa. Vaikka tutkimusjoukon kohdeyritysten suurin edustus oli teollisuu-
den toimialalla ja alan yritysten vertailussa havaittiin jonkin verran eroavaisuuksia jaetun
nakemyksen tasoissa, muodostivat silti toimialavahemmist6ja edustaneiden tukku- ja
vahittdiskaupan yrityksista kaksi kolmesta seka rakentamisen toimialan yksi kohdeyritys
silmiinpistavan eron nakemysten jaettuudessa: niissa oli huomattavasti muita kohdeyri-

tyksia heikompi jaettujen nakemysten taso.

Seuraavassa luvussa esitetdaan johtopaatokset, verrataan tutkimustuloksia aiempaan tut-
kimustietoon, arvioidaan tutkimuksen laatu, annetaan kaytannodn kehitysehdotukset ja

esitetaan jatkotutkimusehdotukset.
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetddn yhteenveto ja johtopaatokset empiirisen tutkimuksen tuloksista,
minka jalkeen tutkimustuloksia verrataan aiempaan tutkimustietoon, esitetdan kaytan-
non kehitysehdotukset ja arvioidaan tutkimuksen laatu. Tutkielman paatteeksi esitetaan

jatkotutkimusehdotukset.

Taman pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset olivat: “Mita tydhyvinvointia tukevia
henkilostokaytantoja tutkimuksen kohdeyrityksissa on kdytossa?” ja “Onko yrityksissa ja-
ettu ndakemys tydhyvinvointia tukevista henkildstokaytannoista?” Tutkimustuloksia tar-

kastellaan seuraavaksi tutkimuskysymysten valossa.

5.1 Tarkeimmat Ioydokset tutkimustuloksista ja pohdinta

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksissa kaytettiin tyohyvinvointia tukevia henki-
|6stokaytantoja vain osittain, ja niitd koskevien ndakemysten jaettuus oli vaihtelevaa ja
padsaantoisesti heikolla tasolla. Tutkimuksessa havaittiin, etta toimitusjohtajien, HR-teh-
tavistd vastaavien ja ldhijohtajien ndkemykset tyohyvinvointia tukevista henkiléstokay-
tannoista poikkesivat toisistaan toistuvasti, mika kuvaa jaetun nakemyksen puuttumista
tai sen heikkoa tasoa. Huomattavat ndkemyserot perustavanlaatuisissa henkilostdjohta-
miseen ja henkilostokaytantoihin liittyvissa kysymyksissa kuvaavat kohdeyrityksissa val-
litsevaa tilaa, jossa toimitusjohtajat, |ahijohtajat ja HR-tehtavista vastaavat eivat kommu-
nikoi keskendan henkilostdjohtamiseen liittyvista asioista riittavasti ja ymmarrettavalla
tavalla, eikd henkilostdjohtamista huomioida kylliksi yritysten strategisessa suunnitte-
lussa. Heikkotasoinen tai puuttuva nakemysten jaettuus hidastaa osaltaan tyohyvinvoin-
nin ja tydn voimavarojen kehittymista seka tiimien suorituskyvyn ja organisaation tulok-
sellisuuden kehittymista. Kaytannossa se tarkoittaa, ettei strategisen hyvinvoinnin johta-
misen eli tuloksellisuutta tukevan tyohyvinvoinnin johtaminen toteudu optimaalisella ta-

valla.
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Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd yleisin konkreettinen tyohyvinvointia tukeva henkils-
tokaytanto kohdeyrityksissa oli ilmapiiri- ja tyéhyvinvointikyselyiden tekeminen. Lisaksi
siitd oli useimmissa yrityksissa — 68 %:ssa — jaettu ndkemys. On kuitenkin huomioitava,
etta kdanteisesti sama tutkimushavainto esitettyna tutkimustuloksista voidaan paatell3,
ettei liki kolmanneksessa kohdeyrityksistd asiasta oltu samaa mieltd toimitusjohtajien,
lahijohtajien ja HR-tehtavista vastaavien keskuudessa, vaikka puhutaan niinkin konkreet-
tisen henkilostokdytannosta kuin ilmapiiri- ja henkilostokyselyjen tekemisesta. Toiseksi
kdytetyin konkreettinen tyohyvinvointia tukeva henkilostokaytanto oli lakisddteisid laa-

jempien tyéterveyspalveluiden tarjoaminen.

Abstraktimmista henkilostokdytdannodista hyodyntamisasteiltaan korkeimpia olivat aktii-
vinen puuttuminen tulehtuneisiin tydyhteisétuloksiin ja omaehtoinen henkiléstén tydky-
kyd ylldpitédvdn tai kehittévén toiminnan tukeminen. Edella mainittuihin yleisimpiin abst-
raktimpiin henkilostokaytantoihin liittyi kiinnostava tutkimushavainto: niitd koskevien
ndkemysten jaettuus oli heikoimmalla tasolla. Omaehtoiseen tydkykya yllapitavan tai ke-
hittdvan toiminnan tukemista koskevan nakemyksen taso oli sama kuin merkittavasti va-
hemman hyodynnetyssa henkilostokaytannossa henkiléstéjohtamisen huomioiminen lii-
ketoimintastrategiaa laadittaessa. Niitd koskeva jaettu ndakemys oli vain 5 %:ssa koh-

deyrityksista.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettei tyohyvinvointia tukevan henkilostokaytannon
yleisyys tai kdytettyys tarkoita automaattisesti parempaa jaetun ndkemyksen tasoa, vaan
jaettu ndkemys syntyy helpoimmin hahmotettavissa olevien, sanoitettavien ja konkreet-
tisten henkilostokadytantojen, kuten ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyiden ja lakisdateisia
laajempien tyoterveyspalveluiden, osalta. Abstraktimmat henkilostokaytannot, esimer-
kiksi omaehtoisen tyokykya yllapitavan tai kehittavan toiminnan tukeminen, saattavat

helpommin jaada tunnistamatta, vaikka niita kaytettaisiinkin yrityksissa.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd ainoastaan 34 %:ssa kohdeyrityksista oli dokumentoitu

henkilostostrategia ja vain 27 %:ssa yrityksistd oli jaettu nakemys siitd, onko yrityksella
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dokumentoitu henkilostostrategia. Jaetun nakemyksen alhainen taso kuvaa asiaan liitty-
vaa laajaa tietamattomyytta; voidaankin pitda huolestuttavana ilmiona, ettd yli 70 %:ssa
yrityksista lahijohtajilla, HR-tehtavistd vastaavilla ja toimitusjohtajilla ei ole jaettua nake-

mysta dokumentoidun henkildstostrategian olemassaolosta.

Tutkielman teoriaosuudessa esitettiin, etta yrityksella tulee olla dokumentoitu henkilds-
tostrategia, joka on integroitu yrityksen liiketoimintastrategiaan: se luo perustan tyohy-
vinvointia tukevien henkilostdkdytantojen onnistumiselle. Lisaksi henkilostdstrategian
olemassaolosta, sen sisdllosta ja tavoitteista tulee viestia saannollisesti tyoyhteisossa
henkilost6a siihen sitouttaen. Lukuisissa pk-yrityksissa edelld mainitun toteutumista voi-
vat estda tai hidastaa niukat henkilostéjohtamiseen kadytettdvissa olevat resurssit, henki-
|6stojohtamisen ja yritystason menestyksen kausaalisuussuhteen tiedostamisen puute
ja HR-funktion mieltaminen tukitoiminnoksi liiketoimintafunktion sijaan (ks. Viitala, 2020;
Viitala ja muut, 2020). Edella esitetyn vaitteen todenperaisyys vahvistui tutkimusjoukkoa
muodostettaessa: 100 pk-yrityksesta vain 37:ssa tyoskenteli HR-tehtavista vastaava hen-

kilo.

Tutkimustulokset osoittavat huolestuttavan ilmion kohdeyrityksissd: nakemysten jaet-
tuuden taso on heikko. Kohdeyrityksissa vallitsivat kirjavat nakemykset suuresta osasta
ty6hyvinvointia tukevista henkilostokaytannoista ja niiden kadytosta: esimerkiksi yhdessa
kohdeyrityksessa toimitusjohtaja oli tyokykya yllapitavan ja/tai toiminnan omaehtoi-
sesta tukemisesta sitd mieltd, ettd toimintaa tuetaan paljon, mutta ldhijohtaja sekd HR-
tehtdvista vastaava olivat asiasta tdysin painvastaista mielta. Vaikka edelld kuvattu esi-
merkki on vain yksittaistapaus, se havainnollistaa tutkimusaineistossa useasti esiin nous-

sutta ilmiota, jossa vastaushajonta kielii tiedon ja keskindisen viestinnan puutteesta.

Talla hetkella alle puolella kohdeyrityksista oli kdytossadn tyohyvinvointiohjelma ja alle
kolmasosassa kohdeyrityksista toimitusjohtajien, ldhijohtajien ja HR-tehtavistd vastaa-
villa oli jaettu nakemys siita, onko yrityksellad laadittu tyohyvinvointiohjelma. Huolestut-

tavaa on, ettei kohdeyritysten toimitusjohtajista 5 %, HR-tehtavistd vastaavista 8 % ja



79

lahijohtajista 35 % tiennyt, onko yrityksella laadittua tydhyvinvointiohjelmaa. Juontuuko
esiin noussut vallitseva tilanne ajattelumallista, ettd tyohyvinvoinnin yllapitdminen ja
edistaminen on pelkdstaan HR-osaston tehtdva, eika sen vaikutuksia liikketoiminnan suo-

rituskyvylle tiedosteta?

Jotta tyohyvinvointityosta tulisi suunnitelmallisempaa, vaikuttavampaa ja konkreetti-
sempaa, tulisi tyohyvinvointisuunnitelman lisdksi olla tydohyvinvointia varten oma bud-
jetti. Tutkimustulosten mukaan alle puolella kohdeyrityksistad oli tyohyvinvointibudjetti,
ja jaettu nakemys siita vallitsi vain 16 %:ssa tutkimusjoukon yrityksista. Herda kysymys,
onko osassa kohdeyrityksissa tilanne, jossa tyohyvinvointibudjetti on toimitusjohtajan
tiedossa olevaa mutta HR-osastolta “piilossa olevaa ja korvamerkittya” rahaa, jota ei kay-
tetd suunnitelmallisesti tydohyvinvoinnin kehittdmiseen, vaan sitd hyddynnetadn esimer-

kiksi henkiloston muistamiseen merkkipdivina tai “tyky-tapahtumien” jarjestamiseen?

Tutkimustuloksista kay ilmi, etta toimitusjohtajat suhtautuivat huomattavasti ldhijohtajia
ja HR-tehtavista vastaavia optimistisemmin, kun heilta kysyttiin “Kuinka aktiivisesti teilla
puututaan tulehtuneisiin tydyhteisotilanteisiin?”. Toimitusjohtajat olivat sitd mielt, etta
tulehtuneisiin tilanteisiin puututtiin usein, kun taas HR-tehtévista vastaavien ja ldhijoh-
tajien mielesta niihin puututtiin harvemmin. 49 % tutkimusjoukon toimitusjohtajista oli
optimistisempia kuin HR-paallikot ndkemyksissdan aktiivisesta puuttumisesta tulehtu-
neisiin tyoyhteisotilanteisiin. Huomionarvoista on, ettd ainoastaan 11 %:ssa kohdeyrityk-
sista asiasta oli jaettu nakemys. Kommunikointia tyoyhteisokonflikteista ja niihin vaikut-
tamisen keinoista tulisikin selkeasti lisata nykyisesta. Vertaamalla eri henkildstoryhmien
vastauksia voidaan havaita siiloutumista ja keskindisen viestinnan puutetta. Voiko vallit-
seva tilanne kielid osaltaan myos siitd, ettei HR-osastolla tiedetd, mita "kentalla tapah-

tuu”, ja tyotehtavia hoidetaan enemminkin hallinnollisella otteella?

Tutkimustuloksissa nousi esiin varsin mielenkiintoinen havainto kysymyksen "Missa maa-
rin henkilostdjohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa?” kohdalla:

kohdeyrityksista perati 14 %:ssa HR-tehtavista vastaavien ja toimitusjohtajien vastaukset
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olivat keskendan liki vastausasteikon dariarvoissa. Toimitusjohtajat olivat ldhes kaikissa
tutkimusjoukon yrityksissa sitd mieltd, ettd henkilostdjohtaminen huomioidaan melko
hyvin, mutta HR-p&allikot nakivat asian pdinvastoin. Ainoastaan 5 %:ssa yrityksista oltiin
asiasta yksimielisia, eli toimitusjohtajilla, HR-tehtavista vastaavilla ja ldhijohtajilla oli asi-

asta jaettu nakemys.

Tutkimustuloksista on paateltavissa, ettd avoin vuoropuhelu strategiatydssa jaa yrityk-
sissa usein hyvin vahaiseksi. Tarvitaankin kaikille osapuolille ymmarrettavissa olevaa kes-
kustelua niin strategisista tavoitteista kuin henkilostdjohtamisen mahdollisuuksista stra-
tegian toteuttamisessa. HR-tehtdvistd vastaavan osallistaminen esimerkiksi tdysimaa-
raiseksi johtoryhman tai hallituksen jaseneksi saattaisi edesauttaa kokemusta kuulluksi
ja huomioiduksi tulemisesta ja siten lisdta myos henkilostdjohtamisen strategista vaikut-

tavuutta.

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd toimitusjohtajat rakentavat tietoisesti tai tie-
dostamattaan ruusuisempaa kuvaa yrityksen tyohyvinvoinnin tilasta ja johtamisesta kuin
se todellisuudessa onkaan. Vuoropuhelun lisddminen ja strategisen hyvinvoinnin johta-
minen edesauttavat tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantdjen onnistumista. Toi-
nen tutkimustuloksista tehtava johtopdatos on, ettei tyohyvinvointi voi toteutua yrityk-
sissa optimaalisella tasolla, mikali perustavanlaatuiset, jaetut ndkemykset puuttuvat or-

ganisaation sisalla.

Ongelmalliseksi jaettujen ndkemysten puuttuminen osoittautuu tyéhyvinvoinnin edista-
mis- ja kehittamistyossa: mikali tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantéjen konk-
reettisuutta ja tyohyvinvoinnin kehittymisen synergiaetuja, joista yksi merkittavimmista
on positiivinen vaikutus tuloksellisuuteen, ei pystyta esittdmaan kyllin selkedsti ja mitat-
tavassa muodossa, uhkaavat tyohyvinvoinnin tukeminen ja kehittdminen jadda vastai-
suudessakin pelkdstaan sanahelindksi henkilostostrategiassa ja yhdeksi HR:n oheistehta-

vista.
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Jaettujen ndkemysten heikon tilan kehittymista ei edesauta, etta vain harva pk-yritysjoh-
taja mieltda henkilostdjohtamisen vaikuttavan suoraan yritystason taloudelliseen suori-
tuskykyyn (ks. Viitala ym., 2020). Tarvitaan siis lisda konkreettisia ja helposti ymmarret-
tavissd olevia tyohyvinvointia tukevia henkilostokaytantoja, joiden mitattavissa oleva vai-
kutus yrityksen tuloksellisuuteen ja taloudelliseen menestymiseen on kiistaton. Jotta
ty6hyvinvoinnin merkitys yritystason suorituskyvylle kirkastuu, tarvitaan henkildstéjoh-
tamiskoulutusta ldhijohtajille ja johtajille, kaikkien henkildstéryhmien osallistamista ja

yhteista tahtotilaa.

5.2 Tutkimustulosten vertaaminen aiempaan tutkimustietoon

Jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tiedostettiin, ettei tydhyvinvointia tukevista henki-
|6stokaytanndista ja niitd koskevien nakemysten jaettuudesta ole tehty aiemmin tieteel-
lista tutkimusta. Aiemman tutkimustiedon puuttuminen asettaa haasteen tutkimustu-
losten vertailulle. Muutamia aihepiiria sivuavia tutkimuksia tulosten vertailuun kuitenkin
|oydettiin. Henkilostokaytantoja ja niiden vaikuttavuutta yrityksen tuloksellisuuteen ka-

sittelevia tutkimuksia l6ydettiin runsaammin.

Renwick (2003) havaitsi tutkimuksessaan ldhijohtajien sitoutumisen henkilstéjohtami-
seen vahvistavan henkiloston luottamusta lahijohtajaansa ja erityisesti tdmadn motiivei-
hin huolehtia alaistensa tyohyvinvoinnista. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin myos HR-
osaston haluttomuutta jakaa henkilostojohtamisen osaamista linjalahijohtajille, mika
johtui pelosta menettdaa operatiivista henkilostdjohtamistietoa. Organisaation sisaisia
jarjestelyja tehtdessa tulee huomioida, ettd mikali henkilostdjohtamiseen liittyvia tehta-
via siirretaan lahijohtajille, tarvitaan siirron jalkeenkin HR-osaston osallistumista opera-
tiiviseen henkilostotyohon, jotta vastuun jakamisesta saataisiin hyvaa vastetta. (Renwick,
2003.) Tehtavien siirrosta Becker ja Huselid (2006) ennustivat kehityskulkua, missa stra-
teginen henkilostéjohtaminen olisi viidentoista vuoden kuluttua tutkimuksen tekemi-

sesta siirtynyt kiihtyvalla nopeudella HR-osastolta Idhijohtajien tehtdvaksi, mutta ennus-
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tus ndyttaa ainakin vield talla hetkellad kaukaiselta haavekuvalta. Toki henkilostdjohtami-
sen strateginen merkitys tiedostetaan osassa valtakunnan yrityksista, mutta kuten tutki-

mustuloksetkin antavat ymmartad, on asiassa vield paljon tehtavaa.

Edelld esitettyjen aiempien ja tdman tutkimuksen tuloksia vertailtaessa voidaan havaita
niiden yhtymakohdaksi keskindisen tiedon ja osaamisen siirtamisen haasteet. Tassa tut-
kimuksessa ei selvitetty, onko kohdeyritysten tapauksessa kyseessa HR-osaston tietoinen
defenssi, osallistamisen puuttuminen vai henkilostokaytannaoille annettu pienempi pai-

noarvo.

Von Bonsdorffin ja Vanhalan (2012) mukaan henkiloston havaitsemien henkilostokaytan-
tojen, koetun tyokyvyn, elakoitymisaikeiden ja toimipaikan tuloksellisuudella on havaittu
olevan yhteys. Esitetyt tutkimustulokset lisddvat entisestddan mielenkiintoa jatkotutki-

muksia kohtaan.

Steniuksen ja Vanhalan (2013) mukaan henkilostokaytannot selittavat tyohyvinvointia
edistdavan tydon imun vaihtelusta noin 30 % ja tyotyytyvaisyydesta 35 %. Tutkimustulosten
mukaan tarkeimpia ja valittavia — eli kaikkiin muihin vaikuttavia — henkilostokaytantoja
olivat osallistavat kaytannot ja ldhijohtajaty0. Lisdksi tyontekijakohtaiset joustomahdol-
lisuudet ja koulutuksen ja kehittymisen kaytdantdjen vaikutus tyohyvinvointiin olivat mer-
kittavat. Osallistavilla kaytannailla tarkoitetaan henkilostokdytantoja, joilla tyontekijoita
osallistetaan yrityksen toimintaan ja joilla tuetaan tyon hallinnan ja itseohjautuvuuden

tunnetta. (Stenius & Vanhala, 2013.)

Kun verrataan aiempien tutkimusten tuloksia tdman tutkielman tuloksiin, voidaan todeta,
ettei kohdeyrityksissa ollut merkittavissa maarin kdytossa osallistavia henkilostokaytan-
t6ja. Ainoa kohdeyritysten henkilostokaytannoista, jonka voidaan katsoa osallistavan
henkilost6a, on ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyihin vastaaminen. Ne eivat kuitenkaan
tue itseohjautuvuuden ja tyon hallinnan tunnetta, eikd henkilostokyselyn tulosten vai-

kuttavuutta yritystason toimintaan selvitetty taman tutkimuksen aineistossa.
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5.3 Kaytdannon kehittamisehdotukset

Tutkimustulokset kuvaavat henkilostokaytantdjen akuuttia kehittdmistarvetta pk-yrityk-
sissa. Tyohyvinvointia tukevista henkilostokdytannoista pitaa kehittaa selkeitd, konkreet-
tisia ja mitattavissa olevia. Lisdksi ne tulee tunnistaa ja tunnustaa, ja niistd tulee kdyda
jatkuvaa vuoropuhelua kaikkien henkilostoryhmien valilla — ei ulkoistaa tyohyvinvointi-
tyotad pelkastddan HR-osaston tehtdvaksi. Koska toimitusjohtajat ovat avainasemassa hen-
kilostokaytantojen sisadltdjen luomisessa, on darimmaisen tarkeds, etta heille pystytaan
osoittamaan tyohyvinvoinnin merkitys ja sen konkreettiset vaikutukset liiketoimintaan;
vain siten he voivat luoda mahdollisuudet ja puitteet tydohyvinvointia tukevien henkilds-

tokaytantojen kehittamiselle.

Tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantdjen implementoinnissa avainroolissa ovat
toimitusjohtajien lisdksi HR-tehtdvistd vastaavat ja lahijohtajat. Siksi heidan tulee tehda
tyossdan nakyvaksi kaikki tyohyvinvoinnin kehittamiseen tdhtdava toiminta organisaa-
tiossa ja sanoittaa henkilostolle sen positiiviset vaikutukset niin tyon voimavarojen ke-

hittymiseen, tyohyvinvointiin kuin tuloksellisuuteenkin.

Taman pro gradu -tutkielman oheistuotteena kehitettiin tyohyvinvointia tukevien henki-
|6stokaytdantdjen luomisen, kehittamisen ja implementoinnin seka jaetun ndkemyksen
muodostamisen viisivaiheinen TTHK-malli, jota hyodyntamalla yritykset voivat edesaut-
taa tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytdantdjen integroitumista osaksi paivittaisjoh-
tamista ja edistda niitd koskevien jaettujen nakemysten muodostumista. Tyohyvinvointia
tukevien henkilostokadytantojen onnistuneen implementoinnin seurauksena seka tyohy-
vinvoinnin lisdantyminen etta jaettujen nakemysten muodostuminen lisdavat yrityksen

tuloksellisuutta ja kehittavat taloudellista suorituskykya.

Seuraavaksi kuvataan TTHK-mallin sisalto vaiheittain.
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Vaiheessa 1 kirkastetaan yrityksen toimitusjohtajalle, HR-tehtavista vastaavalle ja |ahi-
johtajille yrityksen arvojen sisdlto ja luonne seka yrityksen strategiset tavoitteet. Kirkas-
tamisesta voi vastata esimerkiksi yrityksen hallitus tai heiddn palkkaamansa konsultti,

joka on perehtynyt huolellisesti yrityksen strategiaan ja toimintaan.

Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu olennaisena osana myds tyohyvinvointiosaamisen sy-
ventaminen muun muassa tyohyvinvointiin ja tydn voimavaroihin vaikuttavista osa-alu-
eista ja tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden synergioista; tyohyvinvointiosaamisen kou-
luttamisesta voi vastata yrityksen ammattitaitoinen HR-tehtdvista vastaava henkilo tai
esimerkiksi tyohyvinvointiasiantuntija. Kirkastamisen yhteydessa fasilitoidaan eri henki-
[6storyhmien edustavista koostuville tiimeille tyopaja, jossa kaytavan keskustelun tavoit-

teena on muodostaa jaettu ndkemys tyohyvinvointia tukevista henkilostokdytannoista.

Kun jaettu nakemys tiimeissa on saatu muodostettua, ne dokumentoidaan. Sen jalkeen
tiimit esittelevat toisilleen jaetut ndkemyksenssd, ja niista kdyddan keskustelua muodos-
taen jalleen kaikkien tiimien yhteinen, jaettu ndkemys. Kun keskustelu on kayty ja jaettu
ndakemys muodostettu, sen perusteella laaditaan dokumentti, jossa maaritellaan kunkin
henkilostokdaytannon omistajuus, eli vastuuhenkilot. Kaikkien tiimien jasenet allekirjoit-
tavat dokumentin ja ilmaisevat sitoumuksensa sen edistamiseen. HR-tehtéavista vastaa-
vat vievat dokumentoidut jaetut ndkemykset osaksi yrityksen henkilostostrategiaa, jossa
maaritelldadn tarkemmin henkilostokaytantdjen tavoitteet, mittarit ja parhaat yhteenso-

pivuudet (engl. Best Fit).

Vaiheessa 2 HR-tehtavistd vastaava ja yrityksen johtoryhma tekevat tiivista yhteistyota
laatiessaan dokumentoidun henkilostostrategian ja sisdllyttdessadn sen osaksi yrityksen
lilketoimintastrategiaa; vain siten henkilostostrategian tavoitteet tulevat osaksi liiketoi-
mintajohtamista eivatka jad ainoastaan HR-osaston toteutettaviksi. HenkilostOstrategian
sisallon, tavoitteiden ja mittariston luomisessa HR-tehtavistd vastaava voi hyodyntaa

henkilostojohtamisen tai henkiloston kehittamiseen erikoistuneiden konsulttien tai hen-
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kilosto- ja tyohyvinvointiasiantuntijoiden osaamista. Dokumentoidun henkildstostrate-
gian luomisessa on tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, ettad henkilostokaytannoistda muo-
dostuisi mahdollisimman osallistavia ja ettd ne olisivat tieteelliseen tutkimusnayttoéon
perustuvia (engl. Evidence-based Practices), jotta niistd saadaan mahdollisimman hyvaa

vastetta.

Vaiheessa 3 sitoutetaan koko yrityksen henkil6sto tyohyvinvointia tukeviin henkilosto-
kdytantoihin: niiden tavoitteista, eduista ja synergioista viestitdan sdannollisesti ja avoi-
mesti kaikille yrityksen tyontekijoille. Vaiheessa 3 on erityisen tarkeaa kiinnittda huomio
kyllin pitkajanteiseen ja laaja-alaiseen viestintaan, jotta henkilostokaytannot alkavat va-
kiintua osaksi paivittaistoimintaa ja jotta niiden merkitys tiedostetaan koko henkiloston

keskuudessa.

Vaiheessa 4 huomioidaan paivittdisjohtamisessa niin vélitavoitteiden kuin laajempienkin
tavoitteiden saavuttaminen: palkitaan niista ja vaalitaan yhdessa onnistumisen kulttuu-
ria. On tarkeda, ettd tyohyvinvointia tukevien henkilostokaytantdjen tuottamista hyo-
dyista viestitdaan ja niitd konkretisoidaan: siten edistetdan tyohyvinvoinnin kehittymista,

tyohyvinvointitietoisuutta ja positiivista tydnantajamielikuvaa.

Vaiheessa 5 hyodynnetdan henkilostoltd saatua palautetta ja suorituskykymittareista
saatuja mittaustuloksia tyohyvinvointia tukevien henkilostokdytantojen kehitystyossa,
koska yrityksen strategisten tavoitteiden — ja mahdollisesti jollain aikavalilla arvojenkin —
muuttuessa, on tarkeda, ettda myos henkilostokdytannot muuttuvat yrityksen kulloisiakin
tarpeita vastaaviksi. Jatkuvan henkilostokdytantojen kehittdmisen ja implementoinnin
seka strategisten tavoitteiden saavuttamisen valilla vallitsee vuorovaikutus, missa kaikki

osa-alueet vaikuttavat toisiinsa.

Kuviossa 8 havainnollistetaan edelld kuvattu TTHK-malli vaiheittain.
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Vuorovaikutus henkildstokéyténtojen kehittdmisen
Jja implementoinnin ja strategisten tavoitteiden
saavuttamisen Vvalilld

Kuvio 8 Ty6hyvinvointia tukevien henkilostokaytantojen ja niitd koskevien jaettujen nakemys-
ten kehittamisen TTHK-malli.

Tyohyvinvointia tukeviin henkiléstokdytantoihin ja niita koskevien nakemysten jaettuu-
teen tulisi kiinnittaa yrityksissa erityista huomiota, koska niissa piilee merkittava tulok-
sellisuuden kehittamispotentiaali, joka olisi valjastettavissa kdyttéon implementoimalla
tyohyvinvointia tukevat henkilostokaytannot osaksi paivittaisjohtamista. Lisaksi jaetut
nakemykset kehittavat tiimien — esimerkiksi johtoryhman — suorituskykya ja vaikuttavat

siten organisaation tuloksellisuuteen.

Mikali yritys haluaa aloittaa tydhyvinvointia tukevien henkilostokdytantdjen jalkauttami-
sen matalan kynnyksen toimenpiteistd, on saanndllisesti toteutettu, selkea ja konkreet-
tinen ilmapiiri- ja tydhyvinvointikysely varteenotettava tyohyvinvointia tukeva henkil6s-
tokdytanto. Kyselyihin tulee kuitenkin sisallyttaa ainoastaan sellaisia aihealueita ja tutki-
muskohteita, joiden kehittamiseen ollaan valmiita panostamaan pitkdjanteisesti. Seu-
raava askel kohti tydhyvinvointia tukevia henkildstokaytantoja voi olla esimerkiksi tyohy-

vinvointiohjelman laatiminen.
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Yrityksissa vallitseva tyohyvinvoinnin tilanne ja siihen vaikuttavat tekijat olisi tarkead ym-
martdaa myos yritysten hallituksissa: kyllin laaja-alaisen henkildstéjohtamisosaamisen
vaatiminen edesauttaisi tydohyvinvoinnin ja koko yrityksen tuloksellisuuden kehittymista.
Sen tosiasian tunnustaminen, ettei vield tdman tutkielman kirjoittamishetkelld 1dhijoh-
tajilla ja toimitusjohtajilla ole valtakunnallisessa mittakaavassa kyllin laajaa henkilosto-
johtamisosaamista, on ensimmainen askel kohti vallitsevan tilan kohentamista. Seuraava
askel muutoksen kdynnistamisessa on henkilosto- ja tyohyvinvointiasiantuntijoita rekry-

toiminen: heidat tulee osallistaa yrityksen johtoryhmatyoskentelyyn.

Lisdksi on tiedostettava, ettd tyohyvinvoinnin kehittymistad edistdd merkittavasti tyoyh-
teison tuki. Kun tyoyhteisdssa ilmenee jannitteita tai tulehtuneita tilanteita, on tyénan-
tajalla seka juridinen ettd eettinen velvollisuus puuttua niihin. Yritys voi edesauttaa tyo-
hyvinvoinnin ja tyon voimavarojen kehittymista perustamalla valittdman ja vuorovaikut-
teisen keskustelufoorumin, jossa eri henkildstoryhmat paasevat vaikuttamaan henkilos-
tokaytantoihin. Tyon sisallosta, tavoitteista, merkityksesta ja tyon imusta keskustele-
malla edesautetaan tyon hallinnan tunnetta ja vahvistetaan yhteisollisyytta. Kun keskus-
telufoorumeille osallistuvat niin [ahi-, HR- kuin toimitusjohtajatkin, muodostuu henkilds-
tolle kokemus, tydnantajan sitoutumisesta tyohyvinvoinnin kehittamiseen; samanaikai-
sesti keskustelu mahdollistaa sosiokognitiivisen oppimisen tyéhyvinvoinnista myos joh-

tajille.

Mikali henkilosto- ja tyohyvinvointiasiantuntijoita ei olla valmiita palkkaamaan, voidaan
toimitus- ja ldhijohtajien henkilostdjohtamisosaamista kehittda yliopistojen taydennys-
koulutusohjelmissa. Esimerkiksi Vaasan yliopiston Executive Education -yksikko tarjoaa
MBA-opintojen lisaksi yksittaisia koulutuksia, jotka keskittyvdt muun muassa strategi-

seen henkildstojohtamiseen ja hyvinvoinnin ja osaamisen johtamiseen.

Paadyttiinpa yrityksissa minkalaisiin tyohyvinvoinnin edistamiseen tahtaaviin toimenpi-

teisiin tahansa, avoimen ja reaaliaikaisen kommunikoinnin merkitysta ei voi korostaa kyl-
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liksi. Selkealld ja saanndlliselld yrityksen sisdiselld viestinndlld minimoidaan vaarinkasi-
tysten tai oletusten mahdollisuuksia ja samalla vahvistetaan yhteisollisyyttd. Kun tyonte-
kijat vakuuttuvat, ettad heista valitetdan, tydhon sitoutuminen lisdantyy ja tyon tuotta-
vuus kohenee. Lisdksi henkilostojohtamisesta paattavien tahojen tulisi sisdistda paapiir-
teittain Tyén vaatimusten ja voimavarojen malli (JD-R-malli); se konkretisoisi kyllin sel-

kedsti tyohyvinvointitydn peruspilarit.

Mikali yritykset eivat ole valmiita kehittamaan tyohyvinvointia tukevia henkilostokaytan-
16ja, tulee paattajien hyvaksya riski, etta yha kiihtyvammassa murroksessa olevilta tyo-
markkinoilta jaavat yrityksen menestymisen ja kilpailuedun kannalta olennaisessa roo-
lissa olevat kyvykkyydet palkkaamatta. Tyontekijasukupolvien vaihtuessa myos tyonan-
tajan ja tyotehtdvan valitsemisen kriteerit muuttuvat. Monipaikkaisen ja osin hajaute-
tuissa tiimeissa ja organisaatioissa tehtavan tietotyon lisddntyessa myos henkilstojoh-
tamisen haasteet lisdantyvat. Siksi ldhijohtajilta vaaditaan yhd enemmaén tunneidlya ja
vuorovaikutustaitoja, pyrkimysta inhimilliseen ymmartamiseen ja taitoa tulkita heikkoja
signaaleita, jotta henkildstdjohtaminen vastaa yksildllisiin tuen tarpeisiin ja mahdollistaa

tyontekijan tyoskentelyn mahdollisimman tuottavalla tavalla.

Tutkimuksen kontekstissa merkittdavin uhka pk-yrityksen henkilostdéjohtamisen kehitta-
miselle ja kehittymiselle lienee yhtaaltd HR-toimintojen mieltdminen pelkdstaan henki-
I6stohallinnosta vastaamiseksi ja toisaalta — etenkin voimakkaasti kasvavissa yrityksissa
—vallitseva tilanne, jossa usein oman alansa asiantuntijan perustaman yrityksen toiminta
laajenee niin vauhdilla, ettei henkilostojohtamisen sisdltoa ja merkitystda ymmarrets,
vaan johtamisen ajatellaan olevan yksi kokonaisuus, jota suoritetaan vain liiketoiminta-
johtamisen perspektiivistd. Kummassakin edelld kuvatuista tilanteista yksi juurisyista
saattaa olla ymmarryksen puute strategisen henkilostéjohtamisen ja tyohyvinvoinnin
vaikutuksesta yritystason tuottavuuteen. Siksi yhteiskunnallisen keskustelun lisaksi tarvi-
taan nakyvia esimerkkeja konkreettisista ja kaytantdon viedyista tyohyvinvointia tuke-
vista henkilostokaytdannoistd, joilla tuloksellisuutta on kehitetty menestyksekkaasti pk-

yrityksissa.



89

5.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen uskottavuus: Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu hyodyntamalla aka-
teemisen tutkimuksen ammattilaisten kerdamaa tutkimusaineistoa, joka on toteutettu
puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla. Tutkimusaineisto kerattiin osana Tydsuo-
jelurahaston HRM in SME’s eli HERMES-hanketta toteutetussa Henkil6stéjohtamisen tila,
tarpeet ja tulosvaikutukset (hankenumero 114136) -tutkimushankkeessa. Voidaan siis to-
deta, ettd tutkimus on toteutettu hyddyntden luotettavaa tutkimusaineistoa, jota on

analysoitu tieteellisen tutkimuksen eettiset kysymykset tiedostaen.

Tutkimuksen varmuus: Tutkimusaineisto oli koostettu nauhoittamalla ja litteroimalla
haastatteluaineisto ja siirtamalla haastattelujen vastaukset Excel-taulukkomuotoon aka-
teemisen tutkimuksen ammattilaisten toimesta. Taman tutkielman tekija poimi tutki-
musaineistosta tutkimusjoukoksi 37 yritystd, joista oli keratty toimitusjohtajien, |ahijoh-
tajien ja HR-tehtdvia hoitavien vastaukset. Vastauksista laskettiin taulukkolaskentaohjel-
malla henkilostoryhma-, yritys- ja kysymyskohtaiset keskihajonnat, kylld-, ei- ja en tiedd
-vastauksen antaneiden lukumaarat ja kaikkien vastausten keskihajontojen keskiarvot.
Laskutoimituksista saatuja tuloksia hyodynnettiin tutkimuksen empiirisessa osuudessa.
Tutkimusta tehtdessa on pyritty minimoimaan kaikki tekijat, jotka voisivat aiheuttaa tut-
kimustuloksiin liittyvad epavarmuutta, analysoimalla tutkimusaineistoa johdonmukai-
sesti ja suurimmalla mahdollisella tarkkuudella, tarkistamalla tutkimustulokset useaan
otteeseen ja vertaamalla saatuja tuloksia aiempaan tutkimustietoon. Nain ollen tutki-

musta ja sen tuloksia voidaan pitdad varmoina.

Tutkimuksen siirrettavyys: Mikali Henkilost6johtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset
(hankenumero 114136) -tutkimushankkeen perusjoukon yrityksista olisi poimittu toinen
kolmenkymmenen seitseman yrityksen otos — olettaen, ettd niissa olisi ollut vastaukset
kaikkien kolmen henkilostoryhman edustajilta, olisivat tutkimuksen tulokset olleet mita

todennakoisimmin taman tutkielman tuloksia vastaavat.
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Tutkimuksen vahvistettavuus: Tutkimuksen teoreettisessa osiossa perehdyttiin laaja-
alaisesti tyohyvinvointiin ja siihen liittyviin asioihin, strategiseen hyvinvoinnin johtami-
seen ja henkilostokdytantdjen ja jaettujen ndkemysten merkitykseen. Teoreettista pe-
rehtyneisyytta hyddynnettiin niin empiriaosion toteuttamisessa kuin johtopaatoksissa-
kin. Lisaksi tutkimusaineiston kerdamisessa kaytetyn puolistrukturoidun haastattelurun-
gon teoreettisena perustana toimi Posthuman ja muiden (2013) korkean suorituskyvyn
henkilostokaytantdjen taksonomia. Tutkimuksen jokainen tyovaihe pyrittiin selvitta-
maan tutkielmassa mahdollisimman seikkaperdisesti, jotta tutkimus on toistettavissa uu-

delleen.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tulokset muodostavat hyvan pohjan tutkia esimerkiksi tyéhyvinvoin-
tia tukevien henkilostokaytantojen ja niitd koskevien nakemysten jaettuuden vaikutusta

yrityksen tuloksellisuuteen aiempien tilikausien tuloksiin peilaten.

Toinen ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on kohdeyritysten tyohyvinvointia tukevien hen-
kilostokaytantojen ja niitd koskevien nakemysten jaettuuden vaikutus yritysten taloudel-
liseen menestymiseen tutkimusaineiston seuraavina vuosina lukien tutkimusaineiston

keradmisen ajankohdasta.

Kolmas ehdotus jatkotutkimusaiheeksi on tukku- ja vahittdiskaupan sekd rakentamisen
toimialojen yrityksissa vallitsevien jaettujen nakemysten taso; olivatko tdssa tutkimuk-
sessa kyseisten alojen kohdeyritysten silmiinpistavan heikot jaetun ndakemyksen tasot

vain tilastopoikkeamia, vai onko kyseessa laajamittaisempi, toimialasidonnainen ilmi6?
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87. Missd madrin teilla jarjestetdaan Eilainkaan 1 2 3 4 5
ilmapiiria rakentavia tapahtumia? O O O O O
89. Kuinka aktiivisesti teilld puututaan Eilainkaan 1 2 3 4 5
tulehtuneisiin tyoyhteisotilanteisiin? O O O O O
90. Missa maarin teillda omaehtoisesti

tuetaan henkil6ston tyokykya

kehittavaa ja/tai varmistavaa Eilainkaan 1 2 4 5
toimintaa? O O O O O
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