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Tyohyvinvointi ja sen kehittiminen julkisessa organisaatiossa

Tiivistelmd

Tama vaitoskirja kasittelee tyohyvinvointia ja sen kehittamista julkisessa organisaatios-
sa. Yhteiskunnallisessa keskustelussa tyohyvinvointi on keskeisesti esilla, kun pohdi-
taan tyoelaman laadun parantamista. Tutkimuksen tapausorganisaatio on osa isoa jul-
kista organisaatiota, jossa panostetaan kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin.

Tapaustutkimuksena toteutetussa ja tyohyvinvointia hermeneuttisesti lahestyvassa tut-
kimuksessa on hyodynnetty laadullisia ja maarallisia menetelmia ja aineistoja. Tutki-
musaineisto on keratty vuosina 2012-2016. Tutkimuksessa vastataan seuraaviin tutki-
musongelmiin: ”Millaiselta nayttaa julkisen organisaation hankemuotoinen
tyohyvinvoinnin kehittaminen?” seka ”Millaisia tuloksia julkisen sektorin organisaation
hankemuotoisella tyohyvinvoinnin kehittamisella voidaan saavuttaa?”

Tutkimuksen tieteellisena kontribuutiona toimivat tyon teoriaosassa kasiteltavat tyo-
hyvinvointiin liittyvat teoreettiset kehikot, joiden avulla luotiin uutta ymmarrysta han-
kemuotoisen tyohyvinvoinnin kehittamisen mahdollisuuksista ja haasteista. Teoria-
osaan peilautuva asiakirja- ja kyselyaineiston analyysi vahvistaa, etta hankemuotoinen
tyohyvinvoinnin kehittaminen on monimuotoinen ja -ulotteinen muutosprosessi. Ke-
hittamishankkeen eri vaiheisiin sisaltyy kriittisia kohtia, joissa tehdyt ratkaisut vaikutta-
vat hankkeella aikaansaataviin tuloksiin. Hankintaosaamisen tasoa voidaan pitaa keskei-
sena tyohyvinvointihankkeen onnistumista ennakoivana tekijana.

Tyon kaytannon kontribuutiona tarjotaan tyohyvinvointihankkeen asiakirja- ja kyselyai-
neiston analyysiin perustuvia hankintakriteereita. Hankintakriteereissa esitetaan useita
vaatimuksia seka palveluntuottajalle etta -ostajalle. Hankintakriteerien lisaksi koroste-
taan hankkeen tulosten mittaamista. Tutkimus osoittaa, etta tyohyvinvoinnin hanke-
muotoiseen kehittamiseen kannattaa panostaa, silla ndin syntyy tunne henkilostostaan
muutostilanteissa valittavasta organisaatiosta.

Asiasanat
Tyohyvinvointi, tyohyvinvoinnin kehittaminen, hankemuotoinen kehittaminen, han-
kinta, julkinen sektori
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The subject of this thesis is well-being at work and its development in a public organi-
sation. Well-being at work is central to public debate on improving the quality of
working life. The organisation subject to this case study is part of a big public organi-
sation which invests in holistic well-being at work.

This thesis undertakes a hermeneutic approach to well-being at work and uses both
qualitative and quantitative methods and data in analysing the case study. The re-
search data was collected between 2012 and 2016. This thesis addresses the following
research problems: “What does project-based development of well-being at work
look like for a public organisation?” and “What kinds of results can project-based de-
velopment of well-being at work achieve for a public sector organisation?”

The scientific contribution of the thesis arises from the assessment of the theoretical
frameworks associated with well-being at work, which generate a new understanding
of the opportunities and challenges vested in project-based development of well-being
at work. The analysis of the documentary and questionnaire-based data, which is re-
flected in the theoretical framework, confirms that project-based development of
well-being at work is a diverse and multidimensional process of change. Different
stages of the development process include critical elements, and the choices made di-
rectly impact the results achieved by the project. The level of procurement expertise
is a central factor predicting success in workplace well-being projects.

The practical contribution of this thesis is the set of procurement criteria for work-
place well-being development projects based on the analysis of the documentary and
questionnaire-based data. The procurement criteria set out several requirements for
both service providers and service buyers. In addition to the procurement criteria,
the importance of measuring development project results is emphasised. The thesis
shows that it is beneficial to invest in project-based development of workplace well-
being as it creates a sense of an organisation that cares about its staff during times of
change.
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ESIPUHE

Tyohyvinvointi on ollut ldhelld syddntdni monissa tyotehtavissini, ja olen ollut
kiinnostunut siitd, miten tyontekijat voivat tyoskennella turvallisesti ja terveelli-
sesti. Tutkimusta tehdessani eteeni tuli monia mielenkiintoisia aiheita, joita olisin
halunnut tutkia tarkemmin. Vaikeuksia tuotti pitdytya tiukasti tutkimukseni ai-
heissa. Tuntui, ettd tutkimukseni on vain pieni jyvanen tutkimusten laajassa kir-
jossa. Tutkimuksen tekemiseen tuli myos sopiva hetki, kun tyopaikallani tehtiin
muutoksia ja tdssd yhteydessa tyonantaja naki hyviana tukea henkilost6a tyohyvin-
vointiin liittyvan hankkeen myG6ta.

Vaitoskirjan kirjoittaminen on sisaltanyt monia antoisia vaiheita. Vaililla syvallisia
pohdintoja, jolloin ajatukset olivat ” ei tdstd mitdan tule”, ja toisaalta hyvia onnis-
tumisen ja oivalluksen hetkia, jolloin jaksoi taas edetd. Kaiken kaikkiaan tima pro-
sessi on ollut oppia itseeni ihmiseni, ja olen huomannut sen, ettei kannata antaa
hevilla periksi. Joku voisi kutsua jaarapaiksi ja jonkun mielestd taima on sulaa hul-
luutta. Lievan lukihairion omaavana pidan itselleni erittdin merkityksellisena, etta
sain vaitoskirjan tehdyksi. En ole kirjoittajana syvallinen pohdiskelija vaan pikem-
minkin mutkia suoristelevaa tyyppid. Taima nakyy myos tassa tyossa.

Lampimasti kiitdn ohjaajiani, professori Harri Jalosta ja erityisen lampimasti kii-
tan professori Pirkko Vartiaista. Han on toiminut ohjaajanani alusta asti ja ollut
ymmartédvainen silloinkin, kun mind kamppailin turhautumiseni kanssa. Ohjaa-
jani ovat korjanneet, ohjanneet, kommentoineet ja kannustaneet tassi vaitostyo-
prosessissa. Rakentavasta kritiikista haluan kiittaa professori Lasse Lehtosta.

Kiitokset haluan lausua esitarkastajille, professori Jari Stenvallille ja dosentti
Marja-Liisa Mankalle. Heilt sain arvokkaita, rakentavia kommentteja korjata tyo-
tani paremmaksi. Erityinen kiitos Jari Stenvallille myos siita, ettd han suostui vas-
tavaittajakseni.

Kiitokset myos Anne Kujalalle tilastotieteen ohjeista ja Merja Kalliolle lukuista
tekstien asettamisesta kohdilleen. Helena Vanskaa haluan erityisesti kiittaa lukui-
sista oikolukemisista.

Voisin kiittd4 niin montaa tahoa ja sithen menisi useampikin sivu, joten kiitin teita
yhdessa ja erikseen. Te itse tiedatte olleenne hyvin tirkeita talla oppimisen mat-
kalla. Matkallani on ollut monta tukijaa ja toisaalta on ollut niitdkin, jotka eivat
tdhan hankkeeseeni ole uskoneet. Kiitén silti teitdkin.
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Puolisoani Rakasta Lauri Vanskaa kiitan siit4, etta olet ollut paras opponenttini ja
etenkin tekstieni oikolukija. Olet jaksanut kannustaa ja myoGtdelda tdssi proses-
sissa.

Omia tyttariani Sanna Lehtimaked, Taru Reimaria ja Eku Kultasta kiitan siita, etta
saan olla teidan eldmissdnne mukana. Te olette tdrkeitd minulle niin kuin teidan
puolisonnekin.

Taman vaitokseni omistan vauhtiviisikolle eli lastenlapsilleni Mylle, Tovelle, Irik-
selle, Sebastianille ja Oliverille. Toivottavasti olen teille esimerkkini siit4, ettei saa
antaa periksi, vaikka eteen tulisi vastoinkaymisia, vaan elamassa tulee tehda niita
“omia juttuja”, joihin tuntee intohimoa. Toivottavasti muistatte jatkossakin aja-
tella omilla aivoillanne. Minussa toteutuu Oliverin toteamus muutama vuosi sit-
ten:

“Maija-mummo, si et kylla ole ihan normimummo” No, en kylla ole!

Lahessa 1.4.2022 Maija Vanska
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1 JOHDANTO

Tyohyvinvointiasiat ovat olleet organisaatioiden toiminnalle tarkeitd jo pitkaan.
Aiemmin tyohyvinvoinnilla tarkoitettiin 1ahinna tyoterveys- ja tyosuojelunakokul-
maa. Nykyisin tychyvinvointi pitaa sisalldan laajempia sisdltokokonaisuuksia, ku-
ten tyoviihtyvyys, motivaatio ja tyotyytyvaisyys. Tyohyvinvointi on tiarkea ele-
mentti, kun pyritddn parantamaan organisaatioiden tuottavuutta ja kilpailukykya.
Tyohyvinvoinnin merkitystd korostetaan myos padministeri Sanna Marinin halli-
tuksen tyoelamaa koskevassa, vuoteen 2030 ulottuvassa linjauksessa (Sauni 2019:
19—21).

Julkisen sektorin organisaatiot ovat olleet jatkuvassa muutoksessa viimeisten vuo-
sikymmenien ajan. Organisaatioiden muutokset kohdistuvat tyoyhteisojen raken-
teellisiin ja johtamisjarjestelmidn muutoksiin, esimiestyon uudelleen organisoimi-
seen tai henkiloston viahentidmiseen (Laurila 2017: 26—27). Organisaatioiden
johtajilla ja silla, miten he hallitsevat muutosprosesseja, on keskeinen rooli orga-
nisaatioiden muutostilanteissa. Johtajien osaaminen muutosprosesseissa on yh-
teydessa henkiloston asenteisiin muutoksen vaikutuksia kohtaan erityisesti silloin,
kun tehdain uudistuksia, jotka vaikuttavat henkiloston maaraan. (Taylor 2020.)
Organisaatioiden muutoksissa muutosjohtajien tulisi edistaa tyontekijéiden sitou-
tumista jo ennen muutosta ja pyrkii lieventamaan muutoksen aiheuttamaa kuor-
mitusta. Positiiviset haasteet muutoksessa lisdavat tyontekijoiden sitoutumista
tyotehtaviinsa ja organisaatioon. Pdinvastaisessa tilanteessa sitoutuminen heikke-
nee (Kaltiainen, Lipponen, Fugate & Vakola 2020). Organisaatioiden haasteet
muutoksessa kohdistuvat niiden tuottavuuteen, kilpailukykyyn ja koettuun tychy-
vinvointiin (Pyorid 2012). Miten tyontekijoiden tyohyvinvointi taataan naissi
muutoksissa?

Sosiaali- ja terveyssektorilla tehddan laajamittaista uudistustyoti, mika on tarpeen
seki vieston ikddntymisen ettd sosiaali- ja terveysalan lisadntyvien kustannusten
vuoksi. Kaytettavissa olevat varat eivit riitd tulevaisuudessa julkisen sektorin hy-
vinvointipalveluiden tuottamiseen. Tyohyvinvointia voidaan tutkimusten mukaan
edistda esimerkiksi teknologiaa hyodyntamalld, mikd samalla parantaa tuotta-
vuutta ja lisda tyontekijoiden motivaatiota. (Saarinen, Ruokolainen, Taimio, Pirt-
tild & Mauno 2015: 41; Lammintakanen, Rissanen, Peronmaa-Hanska, Joensuu &
Ruottu 2016: 32—33.) Toisaalta on olemassa myo6s tutkimuksia, joissa esitetdan
tyohyvinvoinnin alentuneen uuden teknologian myo6ta. Esimerkiksi Bordin, Olk-
kosen, Makiniemen ja Heikkild-Tammen (2018) tutkimuksessa todettiin koetun
tyohyvinvoinnin laskeneen digitalisaation my6td, koska uusien ohjelmistojen
opettelua pidettiin kuormittavana.
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Valitettavan usein henkil6ston tyohyvinvointia ei kuitenkaan huomioida riittavasti
tyoelaman muutostilanteissa. Tutkimukset osoittavat, ettd huono tyohyvinvointi
johtaa organisaation pahoinvointiin, tydmotivaation puutteeseen ja lisdi sairastu-
misia (Manka 2006: 11—14). Vuosittaisista sairauspoissaoloista koituu mittavat
kustannukset. Elinkeinoelaméan keskusliiton (EK) mukaan sairauspoissaolot ai-
heuttavat suomalaisille yrityksille 100—300 euron paivittaiset kustannukset hen-
kiloa kohti yrityksen luonteesta riippuen (Schugk 2017). On arvioitu, ettd tyohy-
vinvoinnin laiminlyominen aiheuttaa kansantaloudelle vuosittain noin 24
miljardin euron kustannukset (Rissanen & Kaseva 2014: 2). Kansantaloudellisesti
puhutaan hyvin merkittavisti summista, joten tastdkin syystd tyohyvinvointiin
kohdistuva tutkimus on perusteltua. Kansanelidkelaitos (Kela) maksoi vuonna
2019 sairauspdiviarahaa ja osasairauspiiviarahaetuisuuksia yhteensda 866 miljoo-
naa euroa. (Perhoniemi, Blomgren, Jippinen & Virta 2020: 5.) Taloudellisen yh-
teistyon ja kehityksen jarjeston (OECD) tilastojen mukaan Suomi kayttaa brutto-
kansantuotteesta 1,8 % tyokyvyttomyyselakkeisiin ja 0,7 % sairauspiivarahoihin.
Tama tarkoittaa vuonna 2019 tyokyvyttomyyseldkkeiden osalta 4,3 miljardia eu-
roa ja sairauspaiviarahojen osalta noin 1,6 miljardia euroa, kun bruttokansantuote
vuonna 2019 oli 240,6 miljardia euroa. (Tilastokeskus 2019.) Kustannuksia aiheu-
tuu myos siitd, ettd tyoskennellddn sairaana tai vajaakuntoisena (ns. presen-
teismi), jolloin tyontekija on tyopaikalla kykenematta taysipainoiseen tyOhon.
Johnsin (2010) mukaan tyoskentely sairaana aiheuttaa viela suuremmat kustan-
nukset kuin t6istad poissaolo sairauden takia. Ndiden kustannusten voidaan sanoa
olevan ainakin osittain seurausta puutteellisesta tyohyvinvoinnin johtamisesta.
Esimerkiksi Kujanpaa on kuvannut (2017: 11) suomalaisen tyoelaman erityispiir-
teeksi pyrkimyksen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen.

Edelld kerrotun perusteella maaratietoinen ja hyvin johdettu tyohyvinvointity6 on
tarkeaa etenkin, kun tdméan on laskettu lisdavan yritysten liikevaihtoa. Auran ja
Ahosen (2016: 19) mukaan tyShyvinvointity6 voisi kasvattaa yritysten liikevaihtoa
jopa 20—60 %. Monet suomalaiset tutkimukset osoittavat tyohyvinvoinnin ja tuot-
tavuuden valisen yhteyden. Tasta ei voida esittaa tarkkoja laskelmia, mutta on
melko selvii, ettd tyohyvinvoinnilla on yhteys organisaatioiden suoriutumiseen.
Tyohyvinvoinnin katsotaan vdhentdvian kustannuksia erityisesti sairauspoissa-
oloissa ja tyokyvyttomyyselakemaksuissa. Edelleen tyohyvinvoinnilla on todettu
olevan positiivista vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen, motivoitumiseen ja
vaihtuvuuteen. (Kauhanen 2016: 18-19.)

Hyva tyohyvinvointi tehdaan yhteistyossa johdon, ldhiesimiesten ja henkiloston
kanssa. Tdm4 asettaa organisaation johdolle ja esimiehille suuria haasteita tyohy-
vinvoinnin johtamisessa (Ho & Kuvaas 2019). Tyohyvinvoinnin johtaminen on osa
normaalia esimiestyota, jossa tehtdvana on motivoida tyontekijat tekemaan tyota
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organisaation ja asiakkaiden parhaaksi (Ahmed 2019). Hyvinvoivalla, motivoitu-
neella seka maaraltaan ja osaamiseltaan riittavalla henkilostolla organisaation on
mahdollista saavuttaa asettamansa tavoitteet (Ahonen 2002: 6—10; Kesti & Syvi-
jarvi 2013).

Suomessa tyohyvinvointia saatelevat tyosopimuslaki, tyoturvallisuuslaki, yhteis-
toimintalaki ja tyGterveyshuoltolaki. Tyonantajan on lakisaateisesti taattava tur-
vallinen ja terveellinen tyopaikka jokaiselle tyontekijdlle. Huolehtimisvelvollisuus
on olemassa, vaikka organisaatio olisi muutostilassa. Tyosopimuslain (55/2001)
keskeisena sisdltona on sopia siitd, ettd tyontekija tai tyontekijat yhdessa tyokun-
tana sitoutuvat henkilokohtaisesti tekemiin ty6ta tyonantajalle timén johdon ja
valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan.

Tyoturvallisuuslain (738/2002) tarkoituksena on parantaa tyOymparistoa ja tyo-
olosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi. Liséksi lailla
pyritdan ennaltaehkidisemddn ja torjumaan tyGtapaturmia, ammattitauteja ja
muita tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja, jotka johtuvat tyosta
ja tydymparistosta.

Yhteistoimintalailla (laki yhteistoiminnasta yrityksissd, 334/2007) edistetdan or-
ganisaation ja sen henkiloston vilista vuorovaikutuksellista yhteistoimintaa. Lain
perusteella henkilosto saa oikea-aikaista tietoa organisaation tilasta ja sen suunni-
telmista. Tavoitteena on yhteisymmarryksessa kehittda organisaation toimintaa ja
tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa organisaatiossa tehtiviin paatoksiin,
jotka koskevat heidédn tyotdédn, tyoolojaan ja asemaansa organisaatiossa. Tarkoi-
tuksena on tiivistda tyonantajan, henkiloston ja tyévoimaviranomaisten yhteistoi-
mintaa tyontekijoiden aseman parantamiseksi ja heidan tyollistymisensa tuke-
miseksi organisaation toimintamuutosten yhteydessa.

Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001) sdatda tyonantajan velvollisuudesta jarjestda
henkilostolle tyoterveyshuolto, tyoterveyshuoltopalvelujen laajuudesta ja sen to-
teuttamisesta. Lainsdadanto on tirkedssa roolissa, mutta viime kddessi tyohyvin-
vointi luodaan yksittdisissa organisaatioissa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisata ymmarrysta tyohyvinvoinnin moni-
muotoisuudesta ja tuottaa uutta tietoa erityisesti julkisen organisaation tyohyvin-
voinnin kehittimishankkeen haasteista ja mahdollisuuksista. Tyohyvinvointia tar-
kastellaan tutkimuksessa hankemuotoisen kehittamisen kontekstissa. Tutkimuk-
sen tapausorganisaatio on julkinen organisaatio ja tutkimusaineisto on keritty
vuosina 2012—2016 toteutetusta tyohyvinvoinnin kehittimishankkeesta.
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Tyohyvinvointia kisittelevaa tutkimustietoa 16ytyy melko paljon, mutta tutkimus-
tietoa ei ole juurikaan systemaattisesti hyodynnetty tyohyvinvoinnin kehittami-
sessd. Kauhanen (2016: 123) kehottaa erilaisia tyoyhteis6ja kayttimaan hyviaksi
julkisesti rahoitettuja tutkimuksia. Kauhanen (2016: 17) on todennut, ettd Suo-
messa tehtyjen tutkimusten mukaan tyontekijoiden hyvinvoinnilla on vaikutusta
organisaatioiden tuottavuuteen, maineeseen ja taloudelliseen tulokseen.

Suomessa on yliopistojen ja korkeakoulujen lisdksi useita keskeisia tyohyvinvoin-
nin tutkimusta tekevii tahoja, kuten esimerkiksi Tyoterveyslaitos ja Tyosuojelura-
hasto (Kauhanen 2016: 31—32). Tutkimustiedon hyodynnettiavyytta voi kuitenkin
heikentai se, ettd tyohyvinvointi on ilmiéna monimuotoinen ja tutkimuksissa so-
velletut menetelmét ovat usein vieraita kaytannon tyossa (Makiniemi, Bordi, Heik-
kila-Tammi, Seppanen & Laine 2014: 35). Onkin ehdotettu, ettd tyohyvinvointitut-
kijoiden tulisi ottaa aktiivisemmin osaa ty0hyvinvoinnista kiytdvdidn keskus-
teluun, korjata mahdollisia vadrinymmarryksia seka avata tutkimustuloksiaan
kaytannonlaheisesti (Pyoria 2017: 9).

Kauhasen (2016) mukaan Suomessa tyohyvinvointikeskustelua on aiemmin paa-
sdantoisesti ohjannut koettu tyokyky, sattuneet tapaturmat ja tyoterveys. Kayte-
tyissa tutkimusmenetelmissa taas painottuvat positivistinen tutkimusote ja tilas-
tolliset menetelmit. 2000-luvulla ty6hyvinvoinnin késite on laajentunut
kasittimaan kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tyossa. Talloin nousee esiin Laineen
(2013) esittama tarve tyohyvinvointikasitteen monimuotoiselle ja monitieteelli-
selle tarkastelulle. Marjala (2009: 21) perdankuuluttaa tyohyvinvointikisitteen
seikkaperdistd ymmartamistd. Han on todennut muun muassa, etta tyokykykasi-
tetta kaytetaan synonyymina tyohyvinvointikasitteelle.

Tassa tutkimuksessa tyohyvinvointia on tarkasteltu erilaisten teoreettisten viite-
kehysten kautta, joita ovat Abraham Maslow’n tarvehierarkia sekd Marja-Liisa
Mankan ja Jari Hakasen niakemykset tyohyvinvoinnin kehittimisesta. Maslow’n
tarvehierarkia on kestanyt aikaa, vaikka teorian kehittamisen aikaan 1940-luvulla
tyoeldma olikin melko lailla erilaista kuin 2020-luvun Suomessa. Ty6elama on
muuttunut, mutta ihmisten perustarpeet ovat pysyneet melko samanlaisina. Man-
kan nikemys tyohyvinvoinnista koostuu tyohyvinvointia edistivisti tekijoista ja
ihmisesta itsestdan. Hinen mallissaan korostetaan voimavarakeskeisyytta. Tyohy-
vinvointiin vaikuttavina tekijoina mallissa nihdaan johtaminen, organisaatio, tyo-
yhteiso ja ty0, sekd kaiken keskiossd ihminen itse. Hakasen tyohyvinvointinéke-
myksessd korostuu tyontekijin positiivinen suhtautuminen tyon tekemiseen,
tarmokkuus, omistautuminen ja tyohon uppoutuminen, jolloin pohditaan tyon
imua. Lisdksi tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyohyvinvointiin liittyvid lahika-
sitteitd ja tyohyvinvoinnin osa-alueita.
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Laineen (2013: 61—-63) mukaan on 16ydettavissa ideaali tyohyvinvoinnin kehitta-
misprosessi, joka varmistaa seka tavoitteiden saavuttamisen ettd aikataulussa py-
symisen. Ideaalin toteutuminen ei kuitenkaan ole itsestdan selvaa. Tassa tutki-
muksessa osoitetaan, ettd tyohyvinvoinnin kehittimishanke sisidltdia monia
odottamattomia tekijoita. Tyohyvinvoinnin kehittimisen haasteet liittyvat muun
muassa mittareiden méarittelemiseen ja niiden tuottaman tiedon tulkintaan. Vaa-
rana on, etta vadrin valitut mittarit eiviat anna oikeaa kuvaa tilanteesta. Objektiivi-
sen tiedon sijaan tyohyvinvointihankkeen tuloksista saatetaan tehda subjektiivisia
ja tarkoitushakuisia johtopaatoksid. Organisaation kannalta kiusallisia tuloksia
voidaan vahitelld ja toisaalta myonteisid ylikorostaa. Téassa tutkimuksessa koros-
tetaan tyohyvinvoinnin kehittamishankkeessa saatujen tulosten tulkinnan merki-
tystid. Tyohyvinvoinnin kisitteeseen liittyvin monitulkintaisuuden parempi ym-
martdminen edistdd vaikuttavien tyohyvinvointihankkeiden suunnittelua ja
toteuttamista.

Tutkimus valottaa sitd, miten kompleksista on tulkita erilaisia tyohyvinvointiin
liittyvia mittareita ja arvioida niitd huolellisesti. On tarkedi pohtia, voidaanko mit-
tareilla saada objektiivista tietoa siitd, miten tyohyvinvointihankkeessa onnistu-
taan. Tutkimuksessa painotetaan tulosten tulkinnallisuutta ja sitd, ettd kysymys
on suuntaa antavista tuloksista. Tulosten tulkinnassakin tulee muistaa ilmion ja
kisitteiden monimuotoisuus. Lisdksi on huomioitava, ettd monet ulkopuoliset te-
kijat vaikuttavat tyoyhteisoihin ja niissa koettuun tyohyvinvointiin (Manka & Siek-
kinen 2008: 202).

Kaiken kaikkiaan kehittimishankkeiden arviointi pelkdstaan maarallisilla mene-
telmilla on vaikeaa, melkeinpa mahdotonta. Kehittamishankkeita onkin parempi
arvioida monilla eri menetelmilld. Kokonaisuudessaan timéan tutkimuksen tarkoi-
tuksena on selventia tyohyvinvointiin ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvaa
problematiikkaa ja tuottaa ymmarrysta, jonka avulla voidaan ratkoa tyohyvinvoin-
tihankkeiden ldpiviemiseen liittyvia haasteita.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimusongelmat

Terveys- ja sosiaalialalla podetaan tyovoimapulaa, joka pakottaa keskustelemaan
tyovoiman riittdvyydesta ja tyohyvinvoinnista (Melin 2012: 19). My6s hallituksen
sote-uudistusta koskevassa esityksessa (8.12.2020) todetaan, etta sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa on krooninen henkilostopula (Tevameri 2021).
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Esimerkiksi Van der Voet ja Van de Walle (2018) ovat todenneet, ettd tydpaikoilla
tapahtuvat henkilostovahennykset vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden hyvin-
vointiin. De Jong, Wiezer, Weerd, Nielsen, Mattila-Holappa ja Mockallo (2016) to-
teavat pitkittaistutkimuksessaan, ettd kun kyseessa oli téiden uudelleenjarjestely
organisaatiossa, henkiloston hyvinvointi vaheni riippumatta henkiloston maaran
muutoksista. Jotkut tyontekijaryhmit reagoivat uudelleenorganisointiin vihem-
man kielteisesti, kuten esimerkiksi organisaatiossa korkeassa asemassa olevat
tyontekijat. Myoskaan julkisten organisaatioiden johdon tyGhyvinvointi ei nayt-
tdisi vihenevin, vaikka henkilostovihennykset vaikuttavat negatiivisesti julkisten
organisaatioiden johtajien hallinnolliseen asemaan. Julkisten organisaatioiden
johtajilla tyohyvinvointia yllapiti naissa leikkaustilanteissa se, etteivit poliittiset
paattajat puuttuneet johtajien tyohon, vaan antoivat heidan toimia autonomisesti.
(Van der Voet & Van de Walle 2018.)

Muuttuva tydelama edellyttaa koettuun tyohyvinvointiin liittyvien kasitteiden ku-
vaamista myos myonteisesti. Tyoelaman jatkuvassa muutoksessa on hyodyllista
monipuolistaa ja syventda kisitystd tyohyvinvoinnista, joka on muutakin kuin pa-
hoinvoinnin puuttumista. Esimerkiksi Hystad, Eid ja Brevik (2011) totesivat tutki-
muksessaan tyontekijan sitkeyden vahentiavan sairauspoissaoloja. Taloudellinen
tasapaino lisdd koettua tyohyvinvointia ja vihentaa tyossi koettua stressid, minka
lisdksi taloudellisella tasapainolla on yhteys innovatiiviseen tyoskentelyyn (San-
chez-Gomez ym. 2021).

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tyohyvinvointia ja sen kehittdmista jul-
kisessa organisaatiossa seuraavien tutkimusongelmien kautta.

1. Millaiselta ndyttaa julkisen organisaation hankemuotoinen tyohyvin-
voinnin kehittdminen?

2. Millaisia tuloksia julkisen sektorin organisaation hankemuotoisella tyo-
hyvinvoinnin kehittamisella voidaan saavuttaa?

Ensimmaiisen tutkimusongelmaan vastataan yhdistelemalld tietoa useammasta
teoreettisesta keskustelusta ja analysoimalla tapausorganisaatiossa toteutetussa
tyohyvinvoinnin kehittaimishankkeessa syntynytta asiakirja-aineistoa. Toiseen
tutkimusongelmaan vastataan mainittuun hankkeeseen osallistuneille suunnatun
kyselyn avulla. Aineistojen analysoinnissa on hyodynnetty sekid laadullisia etta
maarallisia menetelmia.

Tutkimuksen kasitteet on johdettu tyohyvinvointia tarkastelevista kansallisista ja
kansainvilisista tutkimuksista. Tyohyvinvoinnin osa-alueina ovat tutkimusympa-
riston tyoolobarometriin liittyvat osa-alueet. Niita esitellian tarkemmin kohdassa
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2.3. Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu timén tutkimuksen lahtokohdat. (ks. tau-

Tukko 1)

Taulukko 1. Yhteenveto tutkimuksen lahtokohdista.

Tutkimuksen ldhtokohdat

Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksessa tarkastellaan hankemuotoista tyo-
hyvinvoinnin kehittamista.

Tutkimuksen tehtava

Tutkimuksessa kuvataan ja selvennetdan tyohyvin-
voinnin monimuotoista ilmi6éta ja analysoidaan
tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeen tuloksia.

Tutkimusongelma

Millaiselta nayttaa julkisen organisaation hanke-
muotoinen tyohyvinvoinnin kehittaminen?

Millaisia tuloksia julkisen sektorin organisaation
hankemuotoisella tyhyvinvoinnin kehittamisella
voidaan saavuttaa?

Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa hyodynnetdan menetelmatriangu-
laatiota.

Aineisto

Tyohyvinvointihankkeeseen liittyvat asiakirja-ai-
neistot ja kyselyaineisto.

Asiakirja-aineiston analyysi

Asiakirjat analysoitiin teorialahtdisella sisadllonana-
lyysimenetelmalla.

Kyselyn analyysi

Kyselyn vastaukset analysoitiin tilastotieteellisilla
menetelmilla ja avoimet vastaukset teoriaohjatulla
sisdllonanalyysilla.

Tutkimus kasittelee julkisen sektorin organisaation Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin (HUS) ja tapausorganisaationa sen laboratoriotoiminnan
(HUSLAB) tyohyvinvoinnin kehittdmishanketta.

Tutkimusaineisto on keratty vuosina 2012—2016 HUSLABin tyohyvinvointihank-
keeseen liittyvista asiakirjoista ja tyohyvinvointihankkeeseen osallistuneille teh-
dysta kyselysta. Tdssa tutkimuksessa kuvatun tyohyvinvointihankkeen keskiossa
oli henkiloston tyohyvinvoinnin turvaaminen. Tdméan toteutumiseksi hankkee-
seen otettiin kumppaniksi ulkopuolinen palveluntuottaja.
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Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita myos ulkopuolisten palveluntuottajien hyo-
dyntamisesta hankemuotoisessa kehittdmisessa. Koska tarjolla on erilaisia palve-
luntuottajia, on tyohyvinvoinnin kehitt4jilld usein vaikeuksia 16ytd4 oman organi-
saation kannalta sopivia kumppaneita. Esimerkiksi Halosen (2010: 3) mukaan
hankintakilpailutuksessa palvelun laadun maarittely koetaan haasteellisena sil-
loin, kun palvelun laatua on vaikea kuvata sen abstraktisuuden takia. Julkisia han-
kintoja koskeva lainsdadanto asettaa myos omat rajoitteensa. Hankinnan sisilto,
luonne ja laatu ratkaisevat, millaista kilpailuttamismenettelya hankinnan tekemi-
sessd on tarkoituksenmukaisinta kayttdd. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa mark-
kinoiden avautuminen on tosin lisdnnyt paittdjien tietoisuutta ja vastuullisuutta
kustannusten osalta, muttei tehokkuutta (Brereton & Vasoodaven 2010: 48.)
Ruotsissa on havaittu tuottavuuden kasvavan silloin, kun hankintaprosessi on
avoin kilpailulle (Siverbro 2004: 410).

Julkista sektoria vaivaa Vadnasen (2017) mukaan puutteellinen osaaminen han-
kintaprosesseihin liittyen. Lisaksi han on todennut, ettei julkisella sektorilla kay-
tetd taysipainoisesti yksityissektorilla hyviksi havaittuja hankintakaytanteita. Jul-
kisella sektorilla tormétaian haasteellisiin ja uudenlaisiin tilanteisiin erityisesti
silloin, kun hankitaan erilaisia palveluja henkiloston koulutukseen, kehittamiseen
ja tyohyvinvoinnin tukemiseen oman organisaation ulkopuolelta (Eskola & Ruo-
honiemi 2011: 21).

Halonen (2010:3) on todennut, ettd hankinnan kilpailutukseen osallistuvat henki-
16t tulee ottaa mukaan siten, ettd he tuntevat hankittavan palvelun ja osaavat maa-
ritelld tarvittavat valintakriteerit riittavalla tarkkuudella. Markkinoilla on tarjolla
varsin monenlaisia, -tasoisia ja -hintaisia tyohyvinvointipalvelujen tarjoajia. Pal-
velun ostaja joutuukin etsimain palveluntarjoajien laajasta kirjosta omiin tarpei-
siinsa sopivimman ja miettimaan tarkkaan palvelun hankinnasta tehtdvan sopi-
muksen sisdllon. Tama tutkimus lisdd ymmarrystda aiemmin havaituista
hankintojen haasteista ja esittda niihin ratkaisuja.

1.2 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimuksessa on tirkeda esittdd ontologiset ja epistemologiset taustasitoumuk-
set (Tuomi & Sarajarvi 2002: 65; Silvennoinen-Nuora 2010: 40). Tutkijan on hyva
tiedostaa tutkimuksensa tieteenfilosofiset 1ahtokohdat, koska niin tutkimus voi-
daan asemoida tiettyyn nikokulmaan. Perustellut tieteenfilosofiset valinnat tutki-
muksen teossa liittavat tutkimuksen tiedeyhteisoon ja ovat osa tieteellista keskus-
telua. Ontologisten, epistemologisten ja tieteenfilosofisten kisitysten pohtiminen
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on keskeistd, mutta ei ongelmatonta. (Niiniluoto 1980: 29—36; Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2014: 123.)

Hermeneutiikka tarkoittaa tieteenfilosofista suuntausta, joka korostaa tutkimus-
tulosten merkityksia sisiltavien kokonaisuuksien ymmartamista ja tulkintaa. Her-
meneuttisessa suuntauksessa tietoa tuotetaan hahmottamalla asioiden vilisia yh-
teyksia ja tarkastelemalla omaa tutkimuskohdetta suhteessa toisiin saman-
kaltaisiin tutkimuksiin. (Niiniluoto 1980: 71.) Hermeneutiikassa (ks. kuvio 1) pai-
nottuu tulkintojen tekeminen laadullisesta tutkimusaineistosta (Rantapelkonen &
Koistinen 2016: 35—36).

Esiymmarrys ‘7?’,\
Q\Yksityiskohtainen
.

tarkastelu
Ymmarrys S;,;
syvenee

L

Kokonaisuuden
tarkastelu

Kuvio 1. Hermeneuttinen keha.

Tassa tutkimuksessa lahdeaineistoon tutustuminen auttoi muodostamaan herme-
neuttisen tiedekasityksen kuvaaman esiymmaérryksen tyohyvinvointi-ilmiosta ja
sen kehittdmisesta. Toteutetun loppukyselyn vastauksia tarkasteltiin suhteessa ta-
pausorganisaation tyoolobarometrin tuloksiin. Tamén tutkimuksen ldhdeaineis-
toja kerattiin usean vuoden ajan, mikd auttoi muodostamaan kokonaisniakemyk-
sen yhden organisaation tyohyvinvointihankkeeseen liittyvistd odotuksista ja
tuloksista.

Teoria muodostuu joukosta lakeja, sddnt6ja ja maaritelmia, jotka systematisoivat
jotakin ilmicta koskevat empiiriset sadnnonmukaisuudet (Niiniluoto 1980: 193).
Tieteellisen tutkimuksen tekija miettii tieteenfilosofisia kysymyksia tiedostamat-
taan tai tiedostaen tutkimusta tehdessdin, ja etenkin tutkimusty6nsi alussa.
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(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014: 123). Tieteellinen tutkimus tarvitsee teorioita,
eika pelkastdan empiirisid havaintoja. Lisdksi ndiden teorioiden tulee olla ade-
kvaatisti valittuja. (Vuori 2016: 187—188.) Tutkimuksen teoria ja kisitevalinnat
vaikuttavat tiedon keraamiseen. Jotta teoria voisi toimia tutkimuksessa suunnan-
nayttdjana ja jasennysvilineend, tarvitaan kasitteiden operationalisointia, joka
mahdollistaa kiinnostuksen kohteena olevan ilmion empiirisen tarkastelun (Es-
kola & Suoranta 1998: 80; Tuomi & Sarajarvi 2002: 18; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006a.; Kujala 2015: 66).

Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1dhtokohdat sisdltavat tutkimuksen paradigman,
jolla tarkoitetaan tutkijan ndkemysta tutkimuksen ontologisista, epistemologisista
ja metodologisista oletuksista. (Niiniluoto 1980: 247; Guba & Lincoln 1989: 107—
108; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tutkija valitsee tutkimustyohonsa
oman maailmankuvansa perusteella joko laadullisen tai maarallisen tutkimusot-
teen tai molemmat. (Niiniluoto 1980: 65, 85; Metsimuuronen 2009: 216, 219).
Tassa tutkimuksessa kaytetdan molempia tutkimusotteita, koska niilld saadaan
kokonaisvaltaisempi ja luotettavampi kisitys tutkimuskohteesta. Paradigma voi-
daan mieltaa tutkijan tieteenfilosofiseksi nakemykseksi siitd, mika on tutkittavasta
asiasta saatava totuus.

Ontologiassa pohditaan, mitéd todellisuus on ja minkalaiset asiat ovat todellisia
(Niiniluoto 1980: 126—129; Hirsjarvi & Hurme 2000: 23). Kysymys on asioista,
joita tutkimuksessa voidaan tutkia, ja kasityksista, joita tutkijalle todellisuudesta
syntyy (Niiniluoto 1980: 125; Metsdmuuronen 2009: 216). Tassa tutkimuksessa
ontologia tarkoittaa kasitysta tutkimuskohteesta eli tapausorganisaation tyohyvin-
vointihankkeesta. Hanke nahdaan tutkimuksessa tyohyvinvointia edistavana toi-
mintana. Epistemologiassa pohditaan, miten todellisuudessa vaikuttavista ilmi-
Oista voidaan saada tietoa. Kysymys on tutkijan suhteesta tutkittavaan ilmioon.
(Niiniluoto 1980: 136; Metsamuuronen 2009: 216; Silvennoinen—Nuora 2010:
42.) Tamén tutkimuksen epistemologia perustuu tyohyvinvoinnin kehittimisen
tueksi laadittuihin asiakirjoihin, joita on esitetty tapausorganisaation johtoryh-
massa ja yhteistyoryhmassa seka hankkeen arvioinneista ja tyoolobarometreista
saataviin tuloksiin. Niistd aineistoista kerityt tulokset ovat yhteydessa asetettui-
hin tutkimusongelmiin.

Tyohyvinvointi ei ole yhdenkaan tieteenalan yksityisomaisuutta, vaan sita on tar-
kasteltu muun muassa taloustieteessi, ladketieteessd, hoitotieteessd, sosiologi-
assa, psykologiassa ja yhteiskuntatieteissi. Tyohyvinvointia lahestytdan varsin
usein osoitettavien puutteiden nikokulmasta tai sairauslahtoisesti. (Diez-Pinol,
Dolan, Sierra & Cannings 2008: 598—-610.) Tyohyvinvoinnin késitettd voidaan
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luonnehtia aika- ja kulttuurisidonnaiseksi. Tastd esimerkkind on tyohyvinvointi-
mallit, jotka kehitettiin 1970- ja 1980-luvuilla, jolloin ty6elama oli erilaista kuin
nykyisin. Nykyisin tietoty0 asettaa erilaiset lahtékohdat tyohyvinvoinnin kehitta-
miselle, koska lansimaissa ldhes neljannes tyoskentelee tietotyossa. (Vadninen,
Toivonen & Lallukka 2020.) Keskustelua tyourien pidentamisestd on kayty kan-
sallisesti 2010-luvun alkupuolelta alkaen ja eldkejirjestelmii on arvioitu moni-
puolisesti. Tyontekijoiden tyourien jatkumisen edellytykseni on parempi tyoyhtei-
sojen hyvinvointi. (Lahelma, Uusitalo & Martikainen 2012; Lassila, Maittanen &
Valkonen 2015; Rantala 2015.) Ty6urien pidentiminen on kansallisesti tarkeaa
muun muassa siksi, ettd muutoin eldkevakuutusjirjestelmdmme kestokyky ylittyy
(Ahtela, Bruun, Koskinen, Nummijarvi & Saloheimo 2006: 258-259; Ahtela
2009). Kuviossa 2 esitetddn tyohyvinvoinnin ja tyohyvinvoinnin kehittamisen ete-
neminen tassa tutkimuksessa.

Tyoéhyvinvoinnin
TyShyvinvointi TySkyvysts talolmallist‘a

luku 2 tyshyvinvointiin kokonaisvaltaiseen
monimuotoiseen

tyohyvinvointiin
.. . N Tyostl.01elus}ta Tyohyvinvoinnin

Ty6hyvinvoinnin kokonaisvaltaisen kehittiminen
kehittaminen luku 3 tKZ:iYc\t/;l:;/ic;;nenr:n hankkeen avulla

Kuvio 2. Tutkimuksen keskeisten kasitteiden eteneminen.

Tyohyvinvoinnin kasitemadrittely on kehittynyt ja tiydentynyt vuosien saatossa.
Tasta esimerkkina on Tyoterveyslaitoksella tehdyn kasitemaarittelyn muuttumi-
nen vuosina 2006—2012. Tyoterveyslaitos tutkii, palvelee ja vaikuttaa asiantunti-
jana tyohyvinvointia koskevissa kysymyksissi. Tyohyvinvointiin ja tyoeldman laa-
tuun liittyvid kysymyksia on kisitelty monin tavoin eri aikakausina ja itse kisitteet
seka niiden taustalla olevat ajatusmallit ovat olleet muuttuvia. Tyoterveyslaitoksen
"Tyo0 ja terveys Suomessa 2006” -tutkimuksessa tyohyvinvointi méariteltiin mah-
dollisuudeksi kokea iloa tyon tekemisestd. Tutkimuksen mukaan tyontekija sai iloa
tyostaan, jos haneen kohdistuvat odotukset, hanen omat tavoitteensa ja tehdyn
tyon laadulliset ominaispiirteet vastasivat toisiaan. Tyohyvinvointia ei irrotettu
omaksi erilliseksi kisitteekseen, vaan se kietoutui yhteen kokonaisvaltaisen hyvin-
voinnin kanssa. (Kauppinen, Hanhela, Heikkila, Kasvio, Lehtinen, Lindstrom,
Toikkanen & Tossavainen 2007: 462.)
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Tyoterveyslaitos osallistui vuonna 2009 EU-hankkeeseen, jonka tavoitteena oli
maaritella tyohyvinvoinnin kasite EU-tasoisesti. Jokaisella hankkeeseen osallistu-
neella Euroopan maalla oli oma ndkemyksensid tyohyvinvointikasitteestd. Suo-
messa kasite liittyi lainsdadannollisesti tyokyvyn edistimiseen ja ylldpitamiseen
koko tyouran ajan. Belgiassa kisitteeseen kuuluivat tyoturvallisuus, tyoterveys,
psykososiaaliset tekijit, tyohygienia ja tyopaikan suunnittelu. Saksassa ja Irlan-
nissa tyohyvinvoinnin kasitteelld tarkoitettiin rajatummin vain terveyden edista-
mista ja tyOymparistoa. Italiassa puolestaan kasite liitettiin ainoastaan tyoturval-
lisuuteen. (Anttonen & Raisdnen 2009.)

EU-hankkeen tuloksena syntyi yhteinen eurooppalainen nakokulma ja kisite tyo-
hyvinvoinnista. Siina tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan ammattitaitoisten tyonteki-
joiden turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotd, jota tyontekijét tekevit hyvin joh-
detussa organisaatiossa. Tyohyvinvoinnin englanninkielisenad kisitteend kiyte-
tdan “well-being at work”, “employee well-being” ja “work-related well-being”.
Tyohyvinvoinnin nahdaan merkitsevan kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka ilme-
nee turvallisena, terveelliseni ja tuottavana tyoni. Tyohon liitetddn tuottavuus-
vaatimukset, palkitseminen, tyoyhteison tuki ja tyoturvallisuus. (Anttonen & Rai-
sanen 2009.) Tyoterveyslaitoksen maaritelmissa 2006 ja 2013 nakyy siis
tyohyvinvointikisitteen mairittelyn selked muuttuminen mielekkaéksi, palkitse-
vaksi ja elamanhallintaa tukevaksi. Tyohyvinvointi syntyy tyontekijan kokemuk-
sesta ja mahdollisuudesta menestya tyotehtavissa. (Gould, Ilmarinen, Jarvisalo &
Koskinen 2006: 17—21.) Madrittelyn muutoksessa korostuu tyoyhteisgjen yhteisol-
lisyyden merkitys. Tyohyvinvointi voidaan maaritella siis mielekkaaksi, sujuvaksi,
turvalliseksi, terveytta edistavaksi ja tyouraa tukevaksi toiminnaksi tyOymparis-
tOssi ja tyoyhteisossa (Ahola & Kauppinen 2013: 68).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu lahtokohdista, teoreettisesta tarkastelusta, empii-
risestd aineistosta ja johtopaatoksistia. Oheisessa kuviossa 3 on esitetty tutkimuk-
sen rakenne.
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e Luku 6 e Luku 1
¢ Pohdinta ja ¢ Johdanto
jatkotoimet
Johto- Lihtokohdat
paatokset

N
A\

Empiirinen Teoreettinen

aineisto tarkastelu
e Luku 4 Menetelmat e Luku 2 Tyéhyvinvointi
ja aineisto e Luku 3 Tydhyvin-
e Luku 5 Tulokset voinnin kehittdminen

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne.

Tutkimuksessa siirrytdan johdannon jilkeen tyon teoriaosuuteen. Teoriaosuu-
dessa (2. luku) kidydaan lapi tyohyvinvointikasitetta yleisesti ja tyohyvinvoinnin
kokonaisuuden rakentumista. Lisdksi luvussa esitelladn tyohyvinvointiin liittyvia
lahikasitteitd. Luku paittyy yhteenvetoon tutkimuksen tyohyvinvoinnin osa-alu-
eista.

Toisessa teorialuvussa (3. luku) avataan tyohyvinvoinnin kehittamista yleisesti ja
keskustellaan tyohyvinvoinnin kehittdmisen lahtokohdista. Luvussa késitelldan
tyohyvinvoinnin mittaamista ja siihen liittyvia haasteita tyohyvinvoinnin kehitta-
misessd. Luvun lopussa pohditaan tyohyvinvoinnin hankemuotoista kehittamista
ja kehittimishankkeen johtamiseen liittyvida kysymyksia. Lisdksi luvussa kdydaan
lapi hankintaa julkisella sektorilla.

Tutkimuksen teoriaosuuden jilkeen siirrytdan empiiriseen tutkimusosioon, jossa
esitellaan tutkimuksessa kiytetyt tutkimusmenetelméit ja -aineistot seka tutki-
musprosessin kulku (4. luku).

Luvussa 5 esitellaan tutkimuksen tulokset. Tulosten esittely jasennetaan tutkimus-
ongelmittain. Luku paattyy tulosten yhteenvetoon.

Luku 6 koostuu johtopaitoksista sekd tulosten yleistettdvyyden ja tutkimuksen
luotettavuuden tarkastelusta. Lisdksi luvussa pohditaan jatkotutkimusaiheita.
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2 TYOHYVINVOINTI MONIMUOTOISENA ILMIONA

Tassa luvussa tarkastellaan tyohyvinvoinnin monimuotoisuutta ja esitelldan kes-
keisid tyohyvinvoinnin kehittimiseen vaikuttavia teoreettisia ndkokulmia. Kisit-
teiden operationalisointi on tarpeellista niitd kuvaavien ilmididen ymmarta-
miseksi ja saattamiseksi mitattavaan muotoon. Siksi luvussa luodaan katsaus
tyohyvinvointiin liittyviin 1dhikéasitteisiin ja pohditaan tutkimusympariston tyohy-
vinvointiin liittyviad osa-alueita.

Ty0, samoin kuin hyvinvointi ja tyohyvinvointi, ovat kisitteina vaikeasti maaritel-
tavia. Késitteena “ty6” on moniulotteinen ja se voidaan mairitelld esimerkiksi
tyonteon ajankohdan mukaan: jaksotyo, joustotyo, kausityo, kesityo, paivatyo,
vuorotyo ja ylityo. Se voidaan myos madritelld tyon keston mukaan: lisatyo, osa-
aikaty0 ja nykyisin vallalla oleva patkityo. Tyoturvallisuuslain (738/2002, muutos
329/2013) mukaan tyoajat mainitaan haittatekijoini, joita tulee selvittaa ja arvi-
oida esimerkiksi tyosuojelun riskien arvioinnissa. Tyon luonnetta kuvataan epa-
tyypillisend, hajautettuna, henkisen4, istumatyoni, korvaavana tyona, kriisityona
ja palkattomana tyona. Tyon sisdltod voidaan kuvailla asiakas-, esimies-, hoito-,
ihmissuhde-, tieto- tai tutkimustyona. Tyota voidaan esittda tyGympariston mu-
kaan liikkuvana tyona tai esimerkiksi eta-, laboratorio-, toimisto- tai varastotyona.
Ty6 voi merkitd ihmiselle pakkoa saavuttaa jotain tai kutsumusta, jolla on jokin
ns. suurempi merkitys, tai kaikkea naiden kahden valilla.

Tyonteon merkitys on vuosien varrella muuttunut, ja itse tyon tekeminen on saa-
nut uusia muotoja (Maccoby 1990: 19—20). Tyon tekemista on tutkittu ja tyon mer-
kityksesta on tehty tulkintoja muun muassa Juha Siltalan toimesta kirjassa "Tyo6-
elaman huonontumisen lyhyt historia”. Siina kdydaan laajasti 1api, mika merkitys
tyolla on ihmisille. Merkitys voi olla esimerkiksi itsensa toteuttamista, kutsumusta
tai elannon hankkimista. (Siltala 2004: 27—41.) Samankaltaisilla merkityksilla
tyon kasitetta lahestyy myos Jari Hakanen. Hanen (2011: 26—27) mukaansa tyo
voidaan nidhdi toimeentulon saavuttamisena eli tyo tyonid, urana tai kutsumuk-
sena. Tyon merkitykseen liittyy vahvasti tyon mielekkyys ja se, mita tyolta odottaa.
Rauramon (2012: 124—126) mukaan tyon merkitykseen vaikuttaa tyon kokeminen
mielekkddni, eli ihmisen yksilollinen ja oma kasitys tyon merkityksesta. Tahan ka-
sitykseen vaikuttavat itse tyo ja ty6olosuhteet.

Tyon merkitys vain toimeentulon hankkimisena tarkoittaa, ettd ihminen odottaa
tyoltd materiaalista palkkiota eli palkkaa, jolla voi hankkia itselleen jotain, mita
pitda tarkedna. Talloin elamén sisdlto 10ytynee muualta, esimerkiksi harrastuk-
sista, ja elamassa on tarkeampia sisaltoja kuin tyo. (Haavisto 2019.)
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Tyon merkitys urana kasittdaa sen, ettd ihminen panostaa tyohonsa henkilokohtai-
sia resursseja ja tyo merkitsee hanelle enemman kuin pelkka toimeentulo. Thmi-
nen etenee ammatillisella urallaan, saa vaikutusmahdollisuuksia ja hdnen itsetun-
tonsa paranee. (Maccoby 1990: 177—179.) Samalla hdnen sosiaalinen asemansa
paranee. Tyon merkitys kutsumuksena sisaltda sen, ettd tyd nahdian kiinteana
osana omaa eldmaa. Tyota ei tehda pelkédstaan toimeentulon tai uran vuoksi, vaan
tyon kautta saatava henkilokohtainen palkkio on arvostusta. Tyo koetaan mielek-
kaana, vaikka tyo olisi vaativaa tai tyo ei olisi taloudellisesti kannattavaa. (Haka-
nen 2011: 26—27.) Nykyisin ty6 maarittda Aronssonin (2012: 60—62) mukaan ih-
misen identiteettid, itsetuntoa, statusta ja habitusta. Taman tyyppisten tulkintojen
taustalla on loydettavissa klassiset motivaatioteoriat (Virtanen & Sinokki 2014:
21).

Tyonteon merkitys on Siltalan (2004: 27—-41) mukaan muuttunut ajan myota,
mutta perusajatus kysymykseen “miksi teemme tyota” ei olisi paasaantoisesti
muuttunut. Tuo perusajatus on kuitenkin muuttumassa, mika nakyy tyoelamasta
pois jddmisend, sapattivapaina, opintovapaina ja vuorotteluvapaina (Melin, Blom
& Kiljunen 2007: 11—14). Hochschild (2001) on todennut, etta tyon ja vapaa-ajan
raja-aita on hamartynyt. Tata raja-aitaa on ihmisen itsekin vaikea hahmottaa. Esi-
merkkina tistd ovat ylemmit toimihenkil6t, jotka seuraavat tyosiahkopostejaan
myos loma-aikana. Vahintdan 43 % heista kdy sahkopostejaan lapi lomillaan joka
toinen paiva. (Sutela, Parnanen & Keyrildinen 2019: 255, 344.) Huolestuneimmat
ovat todenneet, ettd ihmisen ja tietotekniikan laheinen suhde on luonut ihmisista
tyOprosessien osia, jolloin vapaa-ajan ja ty6ajan ero on hamartynyt (Jakonen &
Silvasti 2015: 11).

Itse tyon tekeminen on muuttunut maailman muuttumisen myo6ta raadannasta
nykyisin esimerkiksi voimakkaasti lisidntyvaan etatyohon. Ranskalaisen valistuk-
sen ajan filosofien Voltairen (1694—1778) ja Diderotin (1713—1784) mukaan tyo on
raadantaa, mutta ei vain pelkdstdan titd, vaan tyossa voidaan kokea esimerkiksi
tyoniloa (ks. Aronsson 2012). Psykologi Adrian Furnham (1990:141) on todennut
Voltairen uskoneen tyon karkottavan ihmisen elamassa kolme koettelemusta, joita
ovat tylsyys, paheet ja puutteet.

Skottilainen moraalifilosofi Adam Smith (1723—1790) ajatteli tyosti, ettei se ole
vakio, vaan tyo0 luo uutta tyota. Yhteiskuntafilosofi Karl Marxin (1818—1883) kisi-
tys tyOsti oli, ettd tyonteon tarkoituksena on tavoitteellisesti olla tuottavaa toimin-
taa, jolla luodaan aineellista vaurautta. Toisin sanoen ty6lla on paadmaara, johon
pyritaan. (Marx 1974a:52.) Max Weberin (1864—1920) mukaan tyo olisi kutsu-
musta, jumalasta 1dht6isin annettu tehtidva ja tyonteolla on merkitysti: se ei ole



16 Acta Wasaensia

vain jokapdivdisen elannon saamisen viline (Weber 1990: 57). Richard Hackma-
nin ja Greg Oldhamin (1975) mielesti ty6ta voidaan tarkastella tyon luonteenpiir-
reteorian avulla. Maslow’'n mukaan ty6 ei ole ihmisen mitta, eiki sellaista kannata
tehda hyvin, mita ei kannata tehda (Siltala 2004: 41).

Nama ylla olevien teoreetikkojen maarittelyt tyosta ovat mielenkiintoisia ja valot-
tavat tyon kisitteen monimuotoisuutta. Timi monimuotoisuus on ldsnd myos
tassd tutkimuksessa, kun kasitellddn tyohyvinvoinnin ja sen kehittimisen moni-
muotoisuutta.

Tyoeldma oli hyvin kaksijakoista Suomessa vield 1990-luvun lopulla, minka jal-
keen tyGtehtiaviat monipuolistuivat, henkiloston vaikutusmahdollisuudet paranivat
ja esimiehia koulutettiin aiempaa enemman. Samanaikaisesti tyotahti kiristyi,
kiire lisdédntyi ja tyonteon mielekkyys viaheni. (Riikonen, Tuomi, Vanhala & Seit-
samo 2003: 7.) Tama kaksijakoisuus nikyi esimerkiksi siten, ettd tyopaikoilla on
koko tyouransa samassa paikassa tehneita tyontekijoita, ja toisaalta henkiloita,
jotka haluavat haasteita ja ehka haasteiden perissa vaihtavat tyopaikkaa. Organi-
saatioiden johdolle ja esimiestyolle tama luo haastetta: toisaalta tulee pitda tyoolot
vakaina ja ndin pitda turvallisuutta arvostavat tyontekijiat organisaatiossa, ja sa-
malla tarjota haasteita kaipaaville sopivasti haasteellisia tyGtehtdavid. (Saari &
Ojala 2011.)

Tyonteko on ollut muutoksessa jo pidemmaén aikaa: tyonteon vaatimukset ovat
kasvaneet ja tyontekoon liittyva epavarmuus on lisaantynyt (Juuti & Salmi 2014:
43—45). Suomalainen tyoeldma on ollut muutoksessa, mutta kiihtynyt erityisesti
2000-luvulla. Teollistuminen ja kaupungistuminen ovat edesauttaneet niitd muu-
toksia. Tekniikan kehittyminen on luonut uusia ammatteja ja toisaalta monia am-
matteja on poistunut. Yritykset ovat siirtdneet toimintaansa muualle, jolloin ty6-
tehtdvia poistuu edelleen. Esimerkiksi digitalisaation my6ta tyota voidaan tehda
tana paivana etiana, joten tyo ei ole enaa sidottu aikaan tai paikkaan. Tyota tehdaan
erilaisissa verkostoissa, ja samalla tyOyhteisot, tydtilat ja tyon sisdllot ovat muut-
tuneet. (Arnberg, Karjalainen & Pietikdinen 2019: 5—18.) Kaikki eivat kuitenkaan
pysty tekemaan toita tietoverkoissa tai etatoissa. Enimmakseen niin voivat toimia
ylemmit toimihenkil6t ja esimiehet (Ty6olobarometri 2018: 35).

Tyonteon muutoksesta kertoo vuoden 2018 tyoolobarometrin tuloksissa myos se,
ettd lahes joka toisella tyopaikalla on otettu kayttoon uudenlaisia tyonteon mene-
telmid, ja tehtdvid on jaettu uudelleen organisaatiomuutoksissa. Etenkin isoissa
organisaatioissa muutokset ovat olleet merkittavia. (Tyoolobarometri 2018: 25—
27.) Vuoden 2018 tyoolotutkimuksessa liki 90 % tyontekijoista ilmoitti kaytta-
vansi tyossddn digitaalisia apuvilineitd. Toimihenkiloistd melkein jokainen ja
tyontekijaasemassa olevista noin 73 % kayttaa digitaalisia menetelmia (Sutela,
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Parndnen & Keyrildinen 2019: 82—83). Toisaalta on todettu, ettei digitalisaation
vaikutuksia voida tarkasti ennustaa, eika pelkka teknologinen kehitys voi maarit-
taa tata kehitysta. (Alasoini 2018: 5). Tdima on nahty Covid-19-pandemian aikana,
jolloin suositusten mukaan siirryttiin etdtoihin niin oppilaitoksissa kuin ty6pai-
koilla. Taman kaltainen tyonteko on mahdollista silloin, kun tyon sisdltona on tie-
don vastaanotto ja tiedonkasittely tai uuden tiedon tuottaminen, jolloin puhutaan
tietotyosta (Alasoini 2018: 45, 46, 51). Digitalisaatio on muuttanut ty6ta ja muut-
taa sitd edelleen (Alasoini 2015). Muun muassa Inglehartin mukaan (1990: 10) pe-
rinteisen mekaanisen liukuhihnatyén on korvannut automaatio. Suorittavaa liu-
kuhihnaty6td on ollut vaivatonta jarjestdd ja kontrolloida ylhailta pain.
Uudenlainen, digitaalisuuteen perustuva tyo luo uudenlaista haastetta johtami-
seen.

Y114 oleva kertoo sen, miten monitahoisena ty6 voidaan kuvailla tai miten monella
tapaa tyota voidaan tehda luonteen, sisillon ja tyoympéariston mukaan. Moniulot-
teisuutta lisaa se, ettd uudet sukupolvet niakevat tyon, tyossaolon ja tyonteon eri
tavalla kuin aiemmat sukupolvet (Pyoria 2012: 198). Lisdad pohdintaa tyon merki-
tyksesta ihmiselle on luvussa 2.2, jossa kisitellaan Maslow’n tarvehierarkian ylim-
pia tasoja eli arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeita.

Pohjoismaiset tutkijat maiirittelevit hyvinvoinnin yksiléiden omaksi koke-
mukseksi terveydesti, sosiaalisista suhteista ja sosiaalisesta identiteetista (Kestila,
Karvonen & Aalto 2019: 96). Nama tekijait muodostavat ihmisen kokeman tyyty-
vaisyyden eldméiin ja onnellisuuden eli hyvinvoinnin.

Allardtin (1976) hyvinvoinnin peruspilareina ovat omistaminen (having), rakasta-
minen (loving) ja oleminen (being). Omistamisen peruspilariin kuuluu Allardin
mukaan elintaso, jonka osatekijit ovat ne, mita ihminen tarvitsee elddkseen. Elin-
tasolla voi olla Allardtin mukaan vaikutusta ihmisen kokemaan hyvinvointiin. Esi-
merkiksi alhainen elintaso vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen ja sosiaaliseen yh-
teis0on. Rakastamisen osa-alueeseen kuuluu oleellisesti yhteisollisyys, jolloin
pohditaan ihmisen sosiaalisia tarpeita. Allardt painottaa tassa osa-alueessa ihmis-
ten kuuluvan johonkin yhteisoon ja toisista valittiminen koetaan tarpeelliseksi.
Tamai on tirkedi, jotta ihminen kokee olevansa jiasen jotakin yhteisod, eikd syr-
jaydy yhteison ulkopuolelle. (Allard 1976.) Olemiseen liittyy hdnen mukaansa it-
sensi toteuttaminen, jossa korostuu tekemisen merkitys, omat vahvuudet ja saa-
vutukset. Positiivisena asiana pidetdan sitd, mitd ihminen saa eliminsi aikana
aikaan. Ilman titd ihminen voi kokea vieraantumisen tunnetta. (Allard 1976.) Se-
ligmanin (2011) mukaan hyvinvoinnin perustana ovat positiivinen ajattelu ja
tunne, yksilon omat mahdollisuudet parantaa omaa hyvinvointia, yhteisollisyys
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sekd elamén tarkoitus ja aikaansaaminen. Hanen hyvinvointiteoriassaan on niah-
tavissa viisi hyvinvointia kuvaavaa elementtia, joita ovat positiivinen tunne (posi-
tive emotion), sitoutuminen (engagement), merkitys (meaning), suhteet (relati-
onships) ja saavutus (accomplishment). Lindenbergin (2008) ajattelussa
hyvinvoinnissa korostuvat yksilon omat tarpeet. Yksilo itse voi asettaa tavoitteita
ja motiiveja liittyen omaan hyvinvointiinsa seka sdddelld niitd oman halunsa mu-
kaan. Nama yksilolliset hyvinvointiin liittyvit tarpeet tai tavoitteet voivat olla ai-
neellisia tai/ja sosiaalisia. Mielenkiintoinen ajatus talouden ja hyvinvoinnin vali-
sestd yhteydesti sisdltyy myos Dienerin ja Seligmanin (2004) tutkimukseen, jossa
osoitettiin, ettd taloutta painottavissa yhteiskunnissa ei koettu hyvinvoinnin juu-
rikaan lisdantyneen. Pikemminkin niissa ilmeni lisaantynytta masentuneisuutta ja
epaluottamusta, mika puolestaan vihensi yleista tyytyviisyyttd elamaan.

2.1 Tyohyvinvointikdsitteen monimuotoisuus

Tyohyvinvointi rakentuu Otalan & Ahosen (2005: 34) mukaan monen tekijan yh-
teisvaikutuksesta. Perustan kisiteméirittelylle luovat hyvinvointitekijét, joihin
kuuluvat yksilo, ryhma, tyo, esimies ja organisaatio (Kivimaki, Feldt, Vahtera &
Nurmi 2000: 583—597; Virolainen 2012: 11—14). Tyohyvinvointi voidaan maari-
telld yksilon, organisaation ja yhteiskunnan tasoilla. Tastdkin syysta abstraktisen
tyohyvinvoinnin kisitteen yksiselitteinen maarittely on ollut melko haasteellista.
(Virolainen 2012: 11—14.) Yksilon maarittelema tyohyvinvointikasite ei ole valtta-
mittd yhteneviinen yhteiskunnan mairittelyn kanssa ja eri yksiléidenkin tyohy-
vinvointikasitteen maarittelyssa on huomattavia eroja (Otala & Ahonen 2005: 27—
28; Alm 2013: 66—67).

Tyohyvinvoinnin kisitteen kehittyminen on kiynyt 14pi pitkan kiertokulun. 1900-
luvun alussa kasitteeseen siséltyi paasaantoisesti tyoturvallisuus. Tyohyvinvointia
on myohemmin saadelty tyosopimus-, tyoturvallisuus-, yhteistoiminta- ja tyoter-
veyshuoltolaeilla. 1990-luvun jilkeen tychyvinvoinnin kisite on laajentunut psy-
kososiaalisilla tekijoilla, tyosta aiheutuneiden vaarojen ja haittojen seka fyysisten
kuormitustekijoiden tunnistamisella. Suomen EU-jasenyyden myo6ta yhteinen eu-
rooppalainen mairittely selkeytti tyohyvinvoinnin kisitetti ja sen mitattavuutta.
Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan ammattitaitoisten tyontekijoiden turvallista, ter-
veellista ja tuottavaa tyota, jota tyontekijat tekevat hyvin johdetussa organisaa-
tiossa. (Pyoria 2012.)

Laineen (2013: 38, 71, 152) tutkimuksessa tarkasteltiin tyohyvinvoinnin kasite-
maarittelya vuosina 1990—2010. Tieteellisiin tutkimuksiin pohjautuva kiasiteana-
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lyysi kertoo kasitteen abstraktista luonteesta. Useasta nikokulmasta tyohyvin-
vointia valottava tutkimus paljastaa tyohyvinvoinnin pitavin sisalldan parikym-
menti eri ulottuvuutta. Niin siitdkin huolimatta, ettd ryhmittely ei ole kattava
kooste tyohyvinvointiin liittyvistd kasitteistd. Laineen (emt.) kdsitemaéarittely on
esitetty kuviossa 4.

EPEFUSUlDﬂUVUUS | | Jaksamisnikokulma Tyotyytyviaisyysja Terveys- toimintakyky '
flow-nakokulma | nakokulma }
[Tuahuvinuointi | T —— 1 —
TyShyvinvointi | | Hallinnan tunne B
| I ————— Terveys |
Tyossd Mekhind u—
| jaksami ey
I Organisaation: Toimintakyky |
Hyvinvointi
yvir ‘_’" ! |  Henkinen ktuottaVUUS- ______________________________ .
[ | hyvinvointi annattavuus, Suorituskyky |
______________ ) e toiminnan laatu, L .
Pahoinvointi || | poissaolot,
! Tyopahoinvointi vaihtuvuus, LelosEntvminen | —_—
e tydyhteisdjen elpaantyminen | | sairaus
I Stressi Pl | Tyotyytymattomyys | 1
| Tybuupumus | Onneton
| Elamasn
Masennus | tyytymattomyys

Kuvio 4. Tyohyvinvoinnin tarkastelua eri nikokulmista (Laine 2013: 38).

Tyohyvinvoinnin vastakohtana pidetain usein tyopahoinvointia, kuten stressia ja
tyouupumusta. Hottisen (2004) mukaan tyohyvinvointi ja tyopahoinvointi eivat
kuitenkaan ole toistensa ddripaitd vaan ristikkaisia kasitteita. Tyohyvinvointi tuot-
taa tulosmuuttujia. Laine (2013) kutsuu yksilotason tulosmuuttujiksi yksiloon
kohdistuvia terveysvaikutuksia, ja organisaatiotason tulosmuuttujiksi tuotta-
vuutta, kannattavuutta, toiminnan laatua, poissaoloja, vaihtuvuutta ja tyoyhteiso-
ongelmia.

2.2 Tyohyvinvointiin liittyvia kehikoita ja lahikasitteita

Tyohyvinvointi on monimuotoinen ja eri tieteenaloilla eri tavoin maaritelty abst-
rakti kasite. Tyohyvinvoinnin maarittelyssa on ollut perinteisesti vallalla luonnon-
tieteellinen nikemys, ja maarittelyssa on tukeuduttu esimerkiksi ladketieteeseen.
Tyohyvinvointia on tarkasteltu pahan olon tai uupumuksen kautta, ja usein on
unohdettu tyohyvinvointiin liittyvat myonteiset ilmiot. Nain maarittely jaa kape-
aksi, koska tyohyvinvointiin liittyy monimutkaisia ja moninaisia muitakin ilmi-
o0ita. (Juuti & Salmi 2014: 35.) Juuti ja Salmi pitavat sen vuoksi tirkedana unohtaa
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tyohyvinvointia méaariteltdessd nama vanhat maaritelmat. Tyohyvinvointia maari-
teltdessa tulee muistaa se, ettd se merkitsee eri ihmisille eri asioita, ja silla on useita
erilaisia 1ahikasitteitd, joita esitellddn seuraavassa.

2.2.1 Maslow’n tarvehierarkian hyédyntaminen tyéhyvinvoinnissa

Maslow’ta voidaan pitda yhtena 1900-luvun tirkeimmista psykologeista (Hagg-
bloom ym. 2002). Maslow oli kiinnostunut ihmisten tarpeista ja siitd, miten ne
voidaan laittaa tarkeysjarjestykseen. Tarvehierarkia sai alkunsa, kun Maslow tutki
apinoiden kayttaytymistd. Han huomasi niiden laittavan etusijalle janon tyydytta-
misen, jonka jalkeen tuli nalan vuoro. (Boeree 2006.)

Maslow’n teksteihin on Koltko-Riveran (2006) mukaan viitattu neljainneksitoista
eniten vuosituhannen vaihteessa. Maslow’n viisiportaisen pyramidin tasot ovat fy-
siologiset, turvallisuuteen liittyvit, sosiaaliset, arvostukseen ja itsensa toteuttami-
seen kytkeytyvit tarpeet. Maslow’n tarvehierarkiassa kaikki tarpeet kuuluvat olen-
naisesti ihmisen selviytymiseen, ja kaikkia tarvitaan terveyden yllapitamiseen,
jopa rakkautta ja arvostusta. Maslow'n mukaan ihmisten tarpeet ovat rakentuneet
geneettisesti, aivan kuten vaistot. (Boeree 2006.) Ei olekaan yllatys, ettad tarve-
hierarkiaa on hyodynnetty muun muassa tyohyvinvoinnin, tyontekijéiden uramal-
lien ja organisaatioiden palkitsemisjarjestelmien kehittamisessa (Sadri & Bowe
2011: 45). Seuraavassa on esitetty yhteenvedonomaisesti keskeisid havaintoja
Maslow’n tarvehierarkiaa hyodyntaneista kansainvalisista tutkimuksista.

Hoffman (2020) tarkastelee Maslow'n kasityksia ihmisen tarpeista. Hoffman kavi
lapi Maslow'n ensisijaisesti julkaistuja ja toissijaisesti julkaisemattomia kesken-
eraisia kirjoituksia. Keskeisena havaintona oli, etta tutkijoiden tulee laajentaa ka-
sitystadn Maslow’n tarvehierarkiasta eika pitaytya tiukasti siind vaarinymmarryk-
sessd, ettd tirkeimmait tarpeet ovat alimman tason tarpeet. Hoffmanin mukaan
tarkeimpina tarpeina ovat sosiaalinen kanssakayminen, rakkaus ja yhteisollisyys.

Pardeen (1990) kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin tyotyytyvaisyytta ja motivaa-
tiota. Katsaus kohdistui kolmeen teoriaan, joita olivat Maslow'n tarvehierarkia,
Herzbergin kahden tekijan motivaatioteoria ja McClellandin saavutusteoria. Kat-
sauksessa oli tarkoitus selvittda, miten nama teoriat selittavat motivaatiota tyopai-
koilla ja esittelevit tekijoita, jotka vaikuttavat tyohon liittyvaan tyytyviisyyteen tai
tyytymattomyyteen. Kirjallisuuskatsaus osoitti, etta teorioissa on samansuuntaisia
elementteja. Etenkin Maslow’n korkeamman tason tarpeet nakyvat selkeasti Herz-
bergin kahden tekijan motivaatioteoriassa.
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Brightin (2015) tutkimuksessa selvisi, ettd julkisissa palveluissa tyoskentelevien
palvelumotivaatioon vaikuttavia tekijoita ovat erityisesti sukupuoli, koulutustaso,
asema organisaatiossa ja palkkataso. Tutkimuksen yhtena tuloksena oli, ettd orga-
nisaatiohierarkiassa ylemmalla tasolla olevan johtajan palvelumotivaatio oli kor-
keampaa kuin alemman tason johtajilla. Brightin mukaan havaintoa selittia Mas-
low'n tarvehierarkia, jonka mukaan yksilon korkeimpia psyykkisid tarpeita ei
voida tyydyttaa, ellei alemman tason fysiologisia tarpeita tayteta ensin.

Foor ja Cano (2011) tarkastelivat yliopistossa tyoskentelevien yleista tyotyytyvai-
syyttd. Tyotyytyvidisyyden rakenne juurrutettiin Maslow'n tarvehierarkiaan ja
Herzbergin hygieniateoriaan. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Kysely-
tutkimuksessa kysyttiin tyytyvaisyytta henkilostopolitiikkaan ja hallintoon, mah-
dollisuutta omaan henkilokohtaiseen kasvuun ja yleiseen tyotyytyviisyyteen. Ky-
selyn mukaan tyontekijat olivat melko tyytyviisid tyohonsa. Henkilokohtaisella
kasvulla oli suurempi vaikutus koettuun yleiseen tyotyytyvaisyyteen kuin henki-
lostopolitiikalla tai hallinnolla. Lisdksi laadullisen tutkimuksen todettiin syventa-
van ja rikastavan tyGtyytyvaisyyden ymmarrysta.

Rahimin, Divsalarin, Rezvanin ja Aramoonin (2016) tutkimuksessa oli tarkoitus
selvittda pelastusalan tyontekijoiden tarpeita ja tyotyytyvaisyyden vilista yhteytta
Maslow’n tarvehierarkian avulla. Tutkimuksessa tarkasteltiin ndiden vilista yh-
teytta korrelaatiotutkimuksella. Tutkimuksessa todettiin tarpeiden ja tyotyytyvai-
syyden vilinen yhteys. Kun alimman tason tarpeet on tyydytetty, silld on vaiku-
tusta tyOtyytyviisyyteen, ja kun perustarpeet ovat kunnossa, tyytyvaisyys
lisaantyy.

Kamdronin (2007) tutkimus perustui Maslow'n tarvehierarkiateoriaan ja Herz-
bergin hygieniateoriaan. Tutkimuksen hypoteesina oli, ettd tarkeimmait tyomoti-
vaatioon vaikuttavat tekijat ovat tyontekijan tarpeet, ja ettd tyydytetty tarve ei enaa
motivoi. Motivaatioon ty0ssa voi samalla vaikuttaa useampi tarve, jotka eivit kui-
tenkaan sulje toisiaan pois. Kehittyvissa maissa vaikuttavat Herzbergin hygieeni-
set tekijat, ja mita korkeampi koulutustaso on, sitd enemman tyon sisilto vaikuttaa
motivaatioon. Lisdksi havaittiin, ettd korkeampi tyotyytyvaisyys lisda tydomotivaa-
tiota. Kamdronin korostaa, ettd tyomotivaatiota tulee pohtia suhteessa johtamis-
tyyliin ja organisaatiokulttuuriin.

Stefanin, Popan, ja Albun (2020) tutkimuksen tavoitteena oli tarjota uusi nako-
kulma motivaation ja suorituskyvyn yhteyteen. Maslow’n tarvehierarkiaa sovellet-
tiin, kun kuvattiin ihmisen perustarpeiden tyydyttamisen vaikutusta tyontekijoi-
den ammatilliseen suoritukseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd ylemman tason
tarpeet, joita ovat esimerkiksi itsensi toteuttamisen tarpeet, motivoivat enemman
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kuin alemman tason tarpeet. Tutkimus tarjoaakin lisid ymmarrysta motivaatiota
lisaavista tekijoista.

Parisin ja Terhaarin (2011) artikkelissa kisiteltiin Maslow’n tarvehierarkian avulla
suorituskyvyn parantamista, tehokkuutta, voimaantumista ja ammatillisen toi-
minnan laatua sairaanhoitajien keskuudessa. Koettu stressi tyOymparistossa
osoittautui merkittavimmaksi tyytymattomyytta ja tyon vaihtamista ennustavaksi
tekijaksi. Kuitenkin hyva vuorovaikutus, tiimiméainen tyoskentely ja voimaantumi-
sen kokeminen tyossa viahensivit vaihtohalukkuutta ja lisasivat tyotyytyvaisyytta.

Alshallah (2004) sovelsi Maslow’n tarvehierarkiaa terveydenhuolto-organisaation
toiminnan tuloksellisuutta, resurssien tehokasta hyodyntamista seka tyotyytyvai-
syyttd ja motivaatiota tarkastelevassa tutkimuksessaan. Tuloksena ilmeni, ettd
tyOtyytyvaisyys on yksilon oma tunnepitoinen suhtautuminen tyopaikkaansa. Mo-
tivaatio osoittautui liikkeellepanevaksi voimaksi silloin, kun tavoiteltiin omien tar-
peiden tyydyttamista.

Reinerin ja Zhaon (1999) tutkimus hyodynsi Maslow’n tarvehierarkiaa kahden
tyontekijoiden tyGtyytyvaisyyteen liittyvan tekijan testaamisessa. Nama kaksi te-
kijaa olivat tyOymparisto ja tyontekijan ominaisuudet, kuten iki, sukupuoli ja kou-
lutus. Tulokset viittaavat siihen, ettd tyOymparistomuuttujat vaikuttavat merkitta-
viasti enemman tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen kuin tyontekijan ominaisuudet.

Dyen, Millsin ja Weatherbeen (2005) mukaan Maslow'n tarvehierarkiaa voidaan
kayttda tyokaluna silloin, kun johto yrittad vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon.
Maslow'n tarvehierarkiateoriaa voidaan soveltaa, kun pohditaan tyon vaikutusta
itsetuntoon, ja myos esimerkiksi silloin, kun pohditaan organisaation ja motivaa-
tion vilista suhdetta. He myGs toteavat, ettd johto voi hyodyntda haikailematta hy-
viksi ihmisten tarvehierarkiaan liittyvia tarpeita.

Maslow’n tarvehierarkian hyodyntamista on myos kritisoitu. Esimerkiksi Locken
(1976: 1308) mukaan ihmisilla on erilaisia arvoja johtuen kulttuuritaustoista. Kri-
tiikissd on todettu, etteivat mallit selitd yksilollisid eroja (Vuorinen, Tuunala &
Mikkonen 1997: 149—150). Lisaksi Maslow’n tarvehierarkiaa on kritisoitu sen pe-
rusteella, ettei jokaisen ihmisen kohdalla perustarpeiden tyydytys etene alhaalta
ylospdin. Esimerkiksi monet kuuluisat taiteilijat ja kirjailijat ovat karsineet na-
lasta, koyhyydesta ja huonoista oloista, mutta he ovat kuitenkin pystyneet toteut-
tamaan itsedin ja tehneet elaméastdan merkityksellistd muiden silmissi. (Boereen
2006.) Graham ja Messner (1998) esittavat kritiikkind Maslow’n teoriaan, etta teo-
rialla on eparealistiset odotukset organisaation jokaista tyontekijaa kohtaan. On
vaarin olettaa, ettd kaikki tyontekijat tai tilanteet organisaatioissa olisivat saman-
laisia, tai ettd on vain yksi tapa vastata yksiloiden erilaisiin tarpeisiin. Maslow on
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itsekin myoOntanyt puutteita teoriassaan siina, ettei tarpeiden tyydyttiminen valt-
tamatta etene hierarkkisesti. (Maslow (1943; 1970: 26—31; Routamaa 2004: 40—
42.) Fowler (2014) esittaa, ettd vaikka Maslow’n tarvehierarkian sanotaankin ole-
van tunnetuin motivaatioteoria ja silld on suuri suosio, teoria ei ota kuitenkaan
tarpeeksi huomioon ihmisten erilaisuutta. Se ei myoskadan huomioi sita, ettd ihmi-
sen motivaatio ei etene suoraviivaisesti alhaalta ylos eli alemmasta tarpeesta ylem-
paan tarpeeseen. Fowler (emt.) pohtii johtajien tietoisesti tai tiedostamatta luotta-
van siihen, etta tyontekijat motivoituvat tyossaan parhaiten silloin, kun alemman
tason tarpeet on tyydytetty. Han kuitenkin muistuttaa, etté johtajien tulisi huomi-
oida ihmisten motivoituvan tyossddn osaamisen, yhteisollisyyden ja itsemaaraa-
misen kautta.

Kuvioon 5 on yhdistetty Maslow’n viisiportainen tarvehierarkia ja maailman ter-
veysjarjeston kolmen osa-alueen méirittely hyvinvoinnista. Thmisen hyvinvointia
on madaritelty fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta nakokulmasta. Maailman
terveysjarjeston (WHO) mukaan terveys on kokonaisvaltainen fyysisen, psyykki-
sen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila. Forman, Vdianisen ja Anderssonin (2004: 88—
89) mukaan kokonaisvaltaiseen hyvinvoinnin kokemiseen vaikuttavat nama
kolme osa-aluetta.

Itsensa toteuttamisen

tarpeet —
Koulutus, urakehitys,
osaamisen jatkuva Psyykkinen
kehittdminen hyvinvointi
Arvostuksen tarpeet S
Vastuu, asema, tunnustus, N
saavutukset
Sosiaalinen
o hyvinvointi
Sosiaaliset tarpeet
. P ey e T >_
Tyoyhteison yhteisollisyys, tydilmapiiri, suhteet
Fyysinen
Turvallisuuden tarpeet — hyvinvointi
Tyoturvallisuus, tydterveyshuolto, tydpaikan varmuus
>_

Fysiologiset perustarpeet

Terveys, palkka, tydymparisto, jaksaminen

Kuvio 5. Maslow’n tarvehierarkia (Maslow 1943: 370—396; Otala & Ahonen
2005; Sadri & Bowen 2011:45).
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Fysiologiset perustarpeet — fyysinen hyvinvointi

Fysiologiset tarpeet ovat ihmisen toistuvia perustarpeita, joihin kuuluvat nalka,
jano, uni ja seksuaalisuus. (Maslow 1954: 35—38; Maslow 1987: 15—16.) Boereen
(2006) mukaan Maslow’n fysiologisiin perustarpeisiin kuuluu tasapainoinen ruo-
kavalio, joka edistda hyvaa elamaa. Lisdksi ihmisen perustarpeisiin kuuluu riittava
uni ja lepo seki toimiva aineenvaihdunta. Kivuttomuus ja seksi kuuluvat myos
Maslow’n perustarpeisiin.

Tyoelamassa selvin motivointikeino tyon tekemiseen fysiologisten perustarpeiden
osalta on tyontekijoiden palkka eli korvaus tehdysta tyosta. Tyontekijat ovat mai-
ninneet palkkauksen yhdeksi tirkeimmaéksi tekijaksi, silla rahalla voi hankkia fy-
siologisiin perustarpeisiin kuuluvia asioita. (Sadri & Bowen 2011: 45-46.)

Riittdvan levon vastakohtana tyGeldmaissa on liiallinen tyokuorma. Tdhdn perus-
tarpeeseen myos Rauramo (2004: 39—40) viittaa tydeldmin tyohyvinvoinnin por-
taissa. Erilainen kulttuuritausta kuitenkin vaikuttaa niin, etta tarpeet koetaan eri
tavoin. Maslow’n malli ei ota huomioon esimerkiksi ihmisten kulttuuritaustaa eika
maiden vilisia eroja. (Maslow 1943; Maslow 1970: 26—31.) Tata tukee tutkimus,
jossa tarkasteltiin Bangladeshin julkisten ja yksityisten sairaanhoitajien kasitysta
hiirinnisti ja siihen liittyvaa tyopaikan vaihtohalukkuutta. Tutkimuksessa tulok-
sena oli, ettd hiirinndn kokeminen vaikutti tyopaikan vaihtohalukkuuteen vain
kolmanneksen verran. Hairinnalla tarkoitettiin tyonteon resurssien vihentamista,
jolloin tyomaara lisaantyi. Tyokuorman lisdantyminen oli vain kolmanneksella
vaihtohalukkuuden taustalla. Pohdittavaksi nousi kysymys, kokevatko muiden ke-
hittyvien maiden sairaanhoitajat tyokuorman samalla tavalla kuin bangladeshilai-
nen sairaanhoitaja. (Xerri, Ben, Brunetto, Crossan & Beattie 2019.) Fysiologisiin
perustarpeisiin tyoeldmissid kuuluvat Sadrin ja Bowenin (2011: 45-46) mukaan
myo0s viihtyisa tyoymparisto, johon sisiltyy esimerkiksi ergonominen tyotila, seka
puhdas ja raikas ilma. Otala ja Ahonen (2005: 29) maarittelevat fyysiseen tyohy-
vinvoinnin osa-alueeseen kuuluvan lisiksi ihmisen fyysisen kunnon, terveyden ja
jaksamisen.

Turvallisuuden perustarpeet — fyysinen ja sosiaalinen hyvinvointi

Fysiologisten tarpeiden ollessa tyydytetyt, kyseeseen tulee turvallisuuden perus-
tarve, jolla viitataan vakaisiin olosuhteisiin ja suojaan. Nama tarpeet ilmenevit ha-
luna suosia tuttuja asioita ja pysyvyytta. (Maslow 1987: 18—19.) Turvallisuuden
tarve koostuu tarpeesta olla turvassa fyysisilta ja psyykkisilta haitoilta. Turvalli-
suuden tarve ilmenee esimerkiksi ihmisen haluna saastdi pahan paivan varalle ja
haluna asua turvallisella asuinalueella (Boeree 2006). Turvallisuuden tarpeisiin
kuuluvat tyosuhteen turvallisuus, pysyvyys, jirjestys, vakaus, riittivd vaatetus,
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asunto, raha, lait, rajat seka vapaus pelosta ja kaaoksesta. Tyoeldmaan sovellettuna
Rauramon (2004: 40) mukaan tdhan kuuluvat turvallinen tyoyhteiso ja ymparisto,
hyva ergonomia ja tyojarjestelyt sekd palkkaus ja pysyva tyosuhde. Tyoeldmassa
organisaatiot pyrkivit luomaan turvallisuuden tunnetta toimivilla tyoterveyshuol-
topalveluilla ja huolehtimalla tyoturvallisuudesta. Pysyvalla tyosuhteella organi-
saatiot pyrkivit lisadmaan turvallisuuden tunnetta ja niin sitouttamaan tyonteki-
jat organisaatioon (Sadri & Bowen 2011: 46—47). Edelleen turvallisuuden
tarpeeseen liittyy Otalan ja Ahosen (2005: 29) mukaan fyysisia ja sosiaalisia ulot-
tuvuuksia. Tdma ilmenee tydyhteison turvallisuutena niin tyovélineiden kuin tyo-
ilmapiirin osalta sekd varmuutena siita, etti tydyhteisossa ei ole pelkoa kiusaami-
sesta. Turvallisuuteen kuuluu tieto siitd, mitad ja miten to6ita odotetaan tehtavan.

Fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ovat Maslow’n mukaan alemman tason tar-
peita. Seuraavat kolme tasoa edustavat kasvun tarpeita (Vartiovaara 1996: 296).
Fysiologisten ja turvallisuustarpeiden ollessa kunnossa ihmiselld on halu kokea
kiintymyksen, yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tunteita seka tarvetta muun mu-
assa sanavapauteen (Inglehart 1990: 133—135). Maslow (1943: 375) on kuitenkin
todennut joidenkin ihmisten aliarvioivan alemman tason tarpeita, koska he eivit
esimerkiksi ole koskaan kirsineet niiden puutteesta.

Sosiaaliset perustarpeet — sosiaalinen ja psyykkinen hyvinvointi

Sosiaaliset perustarpeet ovat vuorossa silloin, kun alemman tason tarpeet eli fy-
siologinen ja turvallisuuden tarve on lihes tyydytetty. Halu rakastaa ja tulla rakas-
tetuksi on Maslow’n tarvehierarkiassa kolmas perustason tarve. Thminen alkaa
tuntea tarvetta ystaville, perheelle ja kumppanille. Sosiaalisia tarpeita ovat yhteen-
kuuluvuuden ja rakkauden tarpeet. Tarpeet ilmenevit silloin, kun ollaan yhteison
osana esimerkiksi perheessi, ystiavien kanssa tai sidoksissa muihin ryhmiin. Yksilo
saattaa karsia, jos hanelta puuttuu ystivia, perhe tai puoliso. (Maslow 1987: 20—
21.) Boereen (2006) mukaan ihminen altistuu yksinaisyydelle ja ahdistuu sosiaa-
lisesti. Tyoelamain vietynd timi perustarve ilmenee haluna kuulua joukkoon ja
tyOyhteisoon seka tarpeena saada tukea tyokavereilta ja esimiehiltd. Yhtendiset
tyoyhteisot ovat hyodyksi niin tyontekijoille kuin tyonantajillekin. (Sadri & Bowen
2011: 47.)

Sosiaalinen kanssakdayminen on osa viestintida ja vuorovaikutusta. Tyohyvinvoin-
tiin liittyvaa sosiaalisen tuen merkitysta ei pida aliarvioida, silla tyon imun ja tyon-
tekijoiden ystavillisyyden vililld on todettu olevan positiivinen yhteisvaikutus.
(Perhoniemi & Hakanen 2013: 88-101.) Tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikutta-
vat tarve tulla hyvaksytyksi ja kuulua osana ryhmaan (Cohen & Syme 1985: 390;
Rauramo 2009: 13—14). Liiallisella sosiaalisella kanssakdymiselld voi kuitenkin
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olla myos haittavaikutuksia. Ylimaaraisilla tyoresursseilla ja liiallisella sosiaali-
sella tuella voi olla kielteisia vaikutuksia tyohyvinvointiin ja tyontekijoiden suori-
tuskykyyn (Van Veldhoven, Van den Broeck, Daniels, Bakker, Tavares & Ogbon-
naya 2020). Oksasen (2009: 35—44) mukaan positiivinen vuorovaikutus lisaa
paitsi luottamusta itsea ja muita kohtaan, myo6s luovuutta, kekselidisyytta ja posi-
tiivisia tunteita. Yhteisollisyys ja kokonaisuuksien nikeminen ovat puolestaan yh-
teydessa positiivisiin tunteisiin (Lampinen, Suutala & Konu 2017: 378—393). Sosi-
aalinen ja psyykkinen hyvinvointi ilmenee Otalan ja Ahosen (2005: 30) mukaan
tyohyvinvoinnin mallissa haluna kuulua johonkin yhteis66n. Tille tasolle kuuluvat
ihmissuhteet niin t6issa kuin muutoinkin elimassa. Tyoeldmassd hyvit ihmissuh-
teet edistavat tyohon sitoutumista ja tyossa jaksamista. Maslow’n tarvehierarkiaa
voidaan soveltaa esimerkiksi silloin, kun tarkastellaan yksilon omaa tulkintaa tyon
kontrollista, tyon edellytyksista ja tyon yhteisollisesta tuesta. Esimerkiksi Karasek
& Theorell (1990: 69—71) ovat tutkineet stressiteorian kautta sosiaalisia ja psyyk-
kisia tarpeita. He painottavat sosiaalisen tuen merkitysta silloin, kun ihminen koh-
taa psyykkisesti haastavia tilanteita. Havainto tukee siti, etti tarvehierarkia etenee
alhaalta ylospain.

Arvostuksen perustarpeet — psyykkinen hyvinvointi

Maslow jakaa arvostuksen tarpeen kahteen osaan. Niistd ensimmdiinen on tunne
siitd, ettd ihminen pystyy hyviin suorituksiin ja voi kokea olevansa pateva, kokee
vapautta seka kykenee toimimaan itsendisesti ja luottaa itseensa. Toisessa osassa
on kokemus saada arvostusta muilta, saada mainetta, kunniaa ja huomiota. Pdin-
vastaisessa tilanteessa, jos nima tarpeet eivit tyydyty, ihminen kokee olevansa
huono, heikko ja avuton. (Maslow 1987: 21—23.) Han on todennut heikon itsetun-
non ja alemmuuden tunteen olevan useiden psykologisten ongelmien taustalla
(Boeree 2006). Maslow’n tarvehierarkiassa sitoutuminen liittyy arvostuksen tar-
peeseen, jossa tyontekijilla ja tyoyhteisolla on yhteiset, pysyvit ja kestavat eettiset
arvot, joiden mukaisesti sitoutua tyoyhteisoon (Maslow 1970: 43—45).

Arvostuksen tarpeisiin kuuluu arvonannon saaminen, silld ihmiselld on tarve
saada arvostusta muilta ihmisilta, mika puolestaan auttaa hanti arvostamaan it-
seddn. Tyontekijoilla on tarve onnistua tyGtehtdvissddn ja saavuttaa arvostusta
tyOyhteisossdan. TyOyhteisoOissa olisi tarpeellista huomioida tama tarve. Arvostus
konkretisoituu kaytannon tyoelamassa esimerkiksi ylennysten ja palkankorotus-
ten muodossa (Peltonen & Ruohotie 1991: 55). Thmisen tyonteon motiiveina voivat
olla tyon kutsumuksen kautta saatu sisdinen palkkio tai sosiaalisesta asemasta ty6-
yhteisOssa saatava ulkoinen palkkio. (Maccoby 1990: 53—56.) Sadrin ja Bowenin
(2011: 47) mukaan tyopaikan vaihtamisen syyna on usein juuri pettymys siité, ettei
lahiesimiehiltd saa tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Thmiset arvostavat kiitosta
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ja tunnustusta, ja nima ovatkin tyonteossa perusmotivaattoreita kaikissa tyonte-
kijaryhmissa. Psyykkisessa hyvinvoinnissa nima perusmotivaattorit nakyvat si-
ten, ettd ammattitaito ja osaaminen ovat arvostuksen taustalla. Kiitoksen saami-
nen on yksi merkittivimmistd tyohyvinvointia lisdavista tekijoistd (Otala &
Ahonen 2005: 30).

Itsensd toteuttamisen perustarpeet — psyykkinen hyvinvointi

Maslow’n hierarkian viides perustarve on itsensi toteuttamisen tarve. Thmisen tu-
lisi Maslow'n mukaan saada toimia luonteensa ja kiinnostuksensa mukaisesti.
Maslow on todennut osuvasti: “What humans can be, they must be”. Taméin tar-
peen kohdalla eri ihmisilla on keskendédn enemman eroavaisuuksia kuin tarve-
hierarkian muilla tasoilla. Itsensi toteuttaminen ilmenee ihmisten erilaisuutena
niin eldmassa kuin tydelamassa. (Maslow 1987: 22—23.) Maslow teki timén tar-
peen osalta tutkimusta saaden kisityksen siitd, miti on itsensi toteuttaminen.
Héan kehitti luettelon ominaisuuksista, jotka hanen mukaansa vaikuttivat olevan
tyypillisia tutkittaville ihmisille. (Boereen 2006.) Maslow’n tutkimuksessa itsedan
toteuttavat ihmiset olivat todellisuuskeskeisii ja pyrkivat ratkaisemaan ongelmia
niiden ilmaantuessa. Toisin sanoen he pyrkivit elamassaan ratkaisukeskeisyyteen.
Maslow’n tutkimukseen osallistuvien mielesta tavoite ei ole niin tirkei kuin keinot
tai matka tavoitteeseen. Hyvadkaan tavoitetta ei kannata tavoitella keinolla milla
hyvansa. Heiddn suhtautumisensa toisiin ihmisiin on erilainen. He nauttivat yksi-
naisyydesta tai vain muutamasta syvemmasta ihmissuhteesta, joihin kuuluvat eri-
tyisesti perhe ja l1ahimmat ystavit. He eivit ole alttiita sosiaaliselle paineelle, silla
he nauttivat vapaudestaan. Liséksi heilld on hyva huumorintaju, kuitenkin niin,
ettei huumori kohdistu muihin ihmisiin. Ominaisuutena oli myos itsensa ja mui-
den hyviksyminen. He pyrkivit muuttamaan negatiivisia ominaisuuksia itses-
sadn. (Boeree 2006.)

Esimerkiksi itsekunnioitus tai itsetuntoon liittyvat tarpeet saattavat olla ihmisille
tarkedmpid kuin sosiaalisuuden tarpeet. Thmiset eroavat nididen tarpeiden suhteen
toisistaan. Thmisten toimintaa voidaan siis selittaa tarvehierarkialla, vaikka silla ei
voida selittaa sita, miksi joku lopulta valitsee oman tapansa toimia saavuttaakseen
jonkin lopputuloksen. TyGyhteisoon sovellettuna tdméa voi nakya tyontekijoiden
erilaisena motivaationa tyohonsa. (Latham & Pinder 2005: 485—516.) Organisaa-
tioiden tulisikin pyrkia tunnistamaan tyoyhteisoissa ne henkil6t, joilla on tarve
edistyd urallaan tai ty0ssdén ja tarjota heille mahdollisuuksia jatkuvaan kouluttau-
tumiseen (Sadri & Bowen 2011: 47). Nama tarpeet liittyvat paitsi henkilon urake-
hitykseen ja mahdollisuuteen kayttia omaa osaamistaan tyoyhteisonsa hyviaksi
seka itsensi kehittimiseen. (Peltonen & Ruohotie 1992: 55.) Kauhasen (2012: 152)
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mukaan tita tyontekijan tarvetta jatkuvaan kehittymiseen voisi tyoyhteisossa tyy-
dyttaa tarjoamalla hanelle uutta tyota. Rauramon (2004: 40) mukaan tyoelamaan
sovellettuna itsensa toteuttaminen ilmenee tunneélyni ja luovuutena. Maslow'n
(1987) tarvehierarkian mukaan itsedin toteuttavat ihmiset voivat elaméassaan hy-
vin ja ovat motivoituneita.

Juutin (1989: 35) mukaan Maslow’n tarvehierarkiateoria perustuu olettamukselle
ihmisten kasvuhaluisuudesta ja pyrkimyksesta edeti tarpeidensa tyydyttamisessa.
Kasvuhalu nikyy psyykkisessa osa-alueessa siten, ettd on tarve ja halu kehittaa it-
seddn, ja ndin saavuttaa itselle tarkeitd paamaaria (Otala & Ahonen 2005: 30).

2.2.2 Mankan nakemys tyéhyvinvoinnista

Psykologinen padoma ja ihminen itse ovat Mankan (2006: 16) mukaan keskeiset
tekijat tyohyvinvointia maariteltdessa. Psykologinen padoma kuvaa tyontekijan
hyvaai itseluottamusta, toiveikkuutta, optimismia ja periksiantamattomuutta (Lut-
hans, Avolio & Youssef 2007: 246).

Tunteet kertovat organisaation inhimillisesta luonteesta (Lunkka, Patsi & Suho-
nen 2017: 162). Fyysiset, taloudelliset, teknologiset ja aineelliset resurssit eivat yk-
sindan takaa organisaation menestystd, vaan menestykseen tarvitaan henkilosto,
tyohyvinvointi ja osaaminen (Hamel & Breen 2007: 6—7). Gawke, Gorgievski ja
Bakker (2018: 508-519) osoittivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijoiden ominai-
suudet joko heikentavit tyohyvinvointia ja suorituskykya tai parantavat niita.

Tyontekijoita tulee kohdella tyoyhteisoissa tasapuolisesti, mutta tdma tasapuoli-
suuden vaatimus ei toimi Mankan ja Mankan (2016) mukaan silloin, kun tyonte-
kijalla on alentunut tyohyvinvointi. Talloin hanta on kohdeltava hdanen oman ti-
lanteensa lahtokohdista kisin ja etsittivd parempia ratkaisuja tilanteen
parantamiseksi. Alla olevassa kuviossa 6 on esitetty Mankan (2006: 16) tyohyvin-
vointiin vaikuttavat tekijat.
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Kuvio 6. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijait Mankan (2006: 14—18) mu-
kaan.

Ensimmaisena tekijaind Mankan kuviossa on organisaation tavoitteellisuus, jous-
tava rakenne, jatkuva kehittyminen ja toimiva tyOymparisto. Toisena tekijana
Manka esittai osallistuvan ja kannustavan johtamisen tyoyhteisossa. Kolmantena
on ty6yhteison avoin vuorovaikutus, tyoyhteisotaidot ja ryhmén toimivat pelisdan-
not (Manka 2006: 14—18). Tyohyvinvointi on my6s tarkea tekija ajatellen tyoyh-
teisojen kykya kasitelld erilaisia organisatorisia tai toiminnallisia muutoksia.
(Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010: 13). Neljantend Manka esittda vaikutus-
mahdollisuudet tyossa ja kannustamisen. Viidentena tekijaina Mankalla on "mina
itse” eli yksilon psykologinen piaoma seka terveys ja kunto. Tama nakyy "minan”
tarpeiden korostamisessa, urakehityksessd, kannustavuudessa ja fyysisessa toi-
mintaymparistossi. Taméan “mina itse” -mallin keskiossa on kuitenkin yksi keskei-
nen tekija, joka on esimiestyo. Sen tulee olla kannustavaa ja osallistavaa. Manka
on todennut, ettd tyohyvinvoinnin syntyyn vaikuttavat organisaatio, tyOyhteiso,
johtaminen ja tyon sekd ihmisen keskeinen vuorovaikutus. (Manka 2007: 7;
Manka 2012: 12.) Mankan malli on kehittynyt erilaisten kehittimishankkeiden yh-
teydessa ja sen perustana on Pekka Ruohosen (1991) kehittima tyotyytyvaisyys-
malli. Lisdksi Mankan mallin pohjana on Porrasin ja Silversin (1991) organisaa-
tiomuutosten transformaatiomalli. Mankan mallissa korostuu yksilollisyys ja sen
mukaan tyontekijan hyvinvointi voi muuttua huomattavastikin saman tyoyhteison
sisilla. Mankan (2015) mukaan yksilon tulkinta tyopaikasta riippuu yksilon omista
asenteista.
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Mankan tunnistamia hyvinvoinnin tekijoitd on hyoédynnetty mm. tutkimuksessa,
joka kasitteli tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden toimivuutta eri kokoisissa ja
eri aloilla toimivissa organisaatioissa. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla ty6-
hyvinvoinnin asiantuntijoita. Johtopaitoksend syntyi tiivistetty, tilanneherkka
tyohyvinvoinnin johtamismalli, jonka keskiossa on muutosten tarkkailu ja ohjaus.
Tutkimus osoitti, ettd muutosprosesseissa johdon tehtidviana on tasoittaa muutosta
tyontekijoille. (Sinisammal, Belt, Autio, Hirkonen & Méttonen 2011.)

Mankan niakemystd on myos hyddynnetty tyohyvinvoinnin tilannekuvaa kasittele-
vassd tutkimuksessa, jossa selvitettiin 15 organisaation tyontekijoiden nakemyksia
tyohyvinvoinnista. Organisaatiotasolla kokonaisvaltainen tyohyvinvointi niakyy
mm. tyopaikan mielikuvassa, yrityksen menestymisena ja tuottavuutena. Yksilo-
tasolla tima on nahtivissi esimerkiksi pidemmissi ja paremmissa tyéurissa, mo-
tivaatiossa ja stressin vihentymisend. Haastattelututkimuksen toteutti Tyoter-
veyslaitos. Tutkimuksen keskeisend havaintona oli, ettd organisaatiot tarvitsevat
jasennettya kasitysta sekd tyohyvinvoinnista ettd sen toteuttamisen tavoista. Li-
saksi tutkimuksessa korostettiin mittaamisen haasteita. Erityisen ongelmallisena
nahtiin se, etteivat mittaamisesta saadut tulokset ole aina yhteneviisia tyohyvin-
vointiin liittyvien toimenpiteiden kanssa. (Ravantti & Paakkonen 2012.)

2.2.3 Hakasen nakemys tydhyvinvoinnista

Hakasen mukaan (2011: 38—43) tyon imu -kisitteen isdna voidaan pitiaa yhdysval-
talaista professori William Kahnia. Kahn puhui tyohon sitoutumisesta ja kiinty-
myksestd (engagement). Hollantilaiset tutkijat Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakker
ovat tyon imu -tutkimuksen pioneereja. Heidan tutkimuskohteenaan olivat erilai-
set tyOoyhteisot ja organisaatiot. Englanninkielisen kisitteen "work engagement”
suomennos tyon imuksi on Hakasen kisialaa. (Hakanen 2004: 28.)

Maslow’n tarvehierarkiassa tyon imua kuvaavat asiat 16ytyvit tarvehierarkian
ylimmalta tasolta, jossa ovat oman tyon hallinta, osaamisen yllapito, oppiminen,
oivaltaminen ja luova toiminta (Maslow 1970: 46—47). Tyon imu méaaritelldankin
tyosta saatavaksi myonteiseksi tunnetilaksi. Tyon imua voi kokea erilaisissa am-
mateissa ja tyon imulla on positiivinen yhteys tyontekijoiden terveyteen, tyoky-
kyyn ja tyotyytyvaisyyteen sekd ammatilliseen itsetuntoon. (Schaufeli 2002: 464—
481; Hakanen 2004: 244; Kasparkova, Vaculik, Prochazka & Schaufeli 2018: 43—
62.) Tyon imuun kuuluvat myonteiset asiakaskokemukset, tyon kehittavyys, esi-
miehen tuki seka arvostus. (Karasek & Theorell 1990: 62—63; Demerouti, Nachrei-
ner, Bakker & Schaufeli 2001: 499—512; Hakanen 2004: 28; Krajcsak 2018: 398—

414.)
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Perinteisesti tyohyvinvointitutkimus on ollut tyépahoinvoinnin, stressin ja uupu-
misen tutkimista eli aihetta on tutkittu oirelahtoisesti. Positiivisen psykologian
my6td on kuitenkin alettu kiinnostumaan ty6hyvinvoinnin myonteisista tekijoista,
jolloin voidaan puhua juuri tyon imusta. (Hakanen 2004: 12.) Kuviossa 7 on esi-
tettyna tyohyvinvointiin liittyvi kielteisia ja myonteisia tunnetiloja.

V;hamlehnen w

Korkea C_Egergisoitunut

m wreystlla
m TYOHOLISMI TYON IMU _Onnellinen >

Kielteinen Myonteinen
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veltto Matala Rentoutunut

s vn eystlla

Kuvio 7.  Kaksiulotteinen niakemys tyon imusta (mukaillen Warr 1984, Haka-
nen & Peerters & Schaufeli 2018: 290).

Tyon imua ja tyotyytyvaisyyden myonteisia ilmentymia esitetdan kuvion oikealla
laidalla. Vasemmalla puolella kuviossa on tyoholismin ja tyouupumuksen kieltei-
sid ilmentymia. (Mauno, Kinnunen & Ruokolainen 2007.) Hakasen (2004: 11) mu-
kaan tyohyvinvoinnin ydinkasitteina tdssa ovat tyduupumus ja tyon imu. Tyon
imussa huomio kiinnittyy positiivisiin ilmi6ihin, kuten yksilon vahvuuksiin ongel-
mien ja uhkien sijasta (Seligman & Csikszentmihalyi 2000: 5—-14). Yksilollisia
tyontekijan vahvuuksia ovat tehokas tyoote ja vahvuus suoriutua tyotehtavistaan
(Hakanen 2002: 42—-58; Schaufeli, Salanova & Gonzalez-Roma 2002: 71—92).

Ylla oleva malli on Peter Warrin (1990) luoma ” vitamiinimalli” jota Hakanen ja
monet muut tutkijat ovat jatkojalostaneet omissa tutkimuksissaan. Hakasen tyon
imua on hyodynnetty muun muassa Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa, jossa sel-
vitettiin pitkittdistutkimuksen keinoin, onko tyon imu myonteinen hyvinvoinnin
tila ja voidaanko tata kehittaa. Kyselytutkimuksen paatuloksena oli, ettd tyon imu
kannattelee, innostaa, tarttuu ja tuottaa ja tyon imun myota luovuus paranee. Tyon
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imulla on vaikutusta niin julkisten kuin yksityisten organisaatioiden menestyk-
seen. (Hakanen & Perhoniemi 2012.) Aholan, Eskelisen, Heikkila-Tammen, Kuu-
lan, Larjovuoren ja Nuutisen (2018) tutkimuksessa tavoitteena oli tuottaa tutki-
mustietoa tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vilisestd yhteydesta
finanssialan yrityksessa. Tamakin tutkimus toteutettiin kyselyna, jonka avulla mi-
tattiin tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin tilaa ja tyon tuottavuutta. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd tyon imua kokevat ovat keskimaarin tuottavampia kuin harvemmin
tyon imua kokevat.

Tyohyvinvointiin liittyvilla kehikoilla on paljon yhtildisyytta ja kuitenkin erilaiset
painopistealueet. Kehikot kertovat ndiden lahtokohdista, esimerkiksi Mankan ke-
hikossa on kiinnostuttu positiivisesta psykologiasta ja korostetaan, ettd ihminen
voi vaikuttaa omaan tapaansa ajatella, kun taas Maslow’n tarvehierarkiassa, jonka
perustana on ihmisen perustarpeet, tyohyvinvointi lahtee ndiden tasapainosta.
Niissa kaikissa kehikoissa tyohyvinvoinnin ajatellaan olevan monen tekijan
summa.

2.2.4 Tyohyvinvoinnin lahikasitteita

Lahimpana tyohyvinvoinnin kasitetta on tyokyky. Yleisen Suomalaisen Ontologian
(YSO) mukaan tyohyvinvoinnin kanssa lahes samaa tarkoittaviksi eli assosiatiivi-
siksi kisitteiksi voidaan lisdksi mieltda ainakin tyon imu, tyérauha, tyotyytyvaisyys
jatyoviihtyvyys. Ndiden lisdksi seuraavassa kasitellaan myos tyoilmapiirin ja tyon-
ilon kasitteita.

Tyérauha — Maslow'n tarvehierarkiaa mukaillen tyorauha sijoittuu lahelle turval-
lisuuden perustarvetta, jolloin kyseessi on esimerkiksi tyosuhteen pysyvyys. Tyo-
rauha maaritellaan tyoyhteisossa yhdessa onnistumiseksi. Rauhallisessa tyoilma-
piirissd tyonteko on innostavaa ja kaikki tyOyhteison jdsenet otetaan huomioon,
eikad keskittyminen hairiinny psykologisilla peleilla tai valtataisteluilla. Talloin jo-
kainen tyontekija kokee olevansa tiarkea ja arvostettu. (Maslow 1987: 18-19;
Manka 2007; Joo & Lee 2017: 206—221.) Rauramon (2009: 4) mukaan tyérauha
ilmenee tyoyhteisossa hyvina kiytostapoina ja toisten kunnioituksena. Esimie-
helld on vastuu tyorauhan sailyttamisesta. Turvallisessa tyoymparistossa tyo tuot-
taa iloa tekijoilleen ja hankalat asiat uskalletaan ottaa puheeksi pelkdamatta arvo-
ristiriitojen syntymista. (Manka & Partti 2011: 122—130.)

Tyotyytyvdisyys — Herzbergin (1959) mukaan tyotyytyvaisyys on tyontekijan oma
kisitys siitd, miten tyytyvidinen hin on tyOyhteis6onsi. Herzbergin tyotyytyviisyy-
den kaksifaktoriteoria maarittelee tyotyytyvaisyyden tyontekijan kasitykseksi tyy-
tyvaisyydestd omaan tyOyhteisoonsa. Teoria sisidltda positiivisen ja negatiivisen
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tyotyytyvaisyyden osa-alueen. Positiiviseen osa-alueeseen kuuluvat motivaa-
tiotekijat, jotka liittyvit tyon sisdltoon ja asenteeseen. Negatiiviseen osa-alueeseen
kuuluvat tyoymparistoon liittyvit fyysiset ja psykososiaaliset tekijat, jotka aiheut-
tavat tyontekijassa negatiivisia tunteita. (Malik & Naeem 2013: 1031-1036.) Vas-
taavasti tyontekijan tyytymattomyys nykyiseen tyohon tai tyGymparistoon lisaa
tyopaikan vaihtohalukkuutta (Herzberg, Mausner & Snyderman 1993). Tyytymat-
tomyys tyohon voi lisdta tyontekijassa tyopaikan vaihtohalua, jolloin tyontekija va-
paaehtoisesti pyrkii muualle t6ihin. Tamén kaltainen pyrkimys on osa laajempaa
prosessia, jonka sysia liikkeelle tyytymattomyys tyoymparistoon tai nykyiseen tyo-
hon. Tyopaikan vaihtamista on aiemmissa tutkimuksissa selitetty organisaatioon
sitoutumisella, stressilla tai sosiaalisella tuella. (Mor Barak, Nissly & Levin 2001:
625—661.)

Tyo6tyytyviisyys voidaan maiaritelld henkiseksi hyvinvoinniksi. Henkinen hyvin-
vointi ja tyotyytyvaisyys eivit ole synonyymeja, koska tyotyytyvaisyyteen liittyy li-
saksi kokemus tyontekijan tyolleen asettamien odotusten ja tavoitteiden tayttymi-
sestd. Ldhelld tyotyytyvaisyyskisitettd on myo6s tyoviihtyvyyden kisite, joka
ilmentaa tyohon sitoutumista. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1993: 81; Feldt
& Ruoppila 1993; Hodson 2002: 291—317; Riikonen 2003: 74—89; Feldt, Kinnu-
nen & Mauno 2005a; Martikainen 2006: 26—27; Pyorid 2012: 7—22; Boxall &
Macky 2014: 963—984.) Lee (2019: 1409—1421) tutki tyotapoja, tunteita ja tyotyy-
tyvaisyytta sairaanhoitajien tyossa. Tutkimus osoitti, etta tunteilla ja tyotyytyvai-
syyden kokemuksella on voimakas yhteys. Tyotyytyvaisyys vaikutti tyokykyyn po-
sitiivisesti ja ergonomiaongelmat vastaavasti vihensivit sitd. Felstead, Gallie ja
Green (2015) ovat todenneet tyotyytyvaisyyden olevan yhteydessa tyossa oppimi-
seen ja oman osaamisen hyodyntamiseen. Maslow’n tarvehierarkiassa nima ovat
itsensa toteuttamisen perustarpeita (ks. Maslow 1970: 46—48). Herzberg on kui-
tenkin todennut sen, etta puutteet motivaatiotekijoissa eivat lisaa tyontekijoiden
tyytymattomyyttd, vaan viahentavit tyytyvaisyyttd. (Herzberg, Mausner & Sny-
derman 1959: 114—115.)

Tyovithtyvyys — Tyoviihtyvyys on tyohon sitoutumisen ilmentyma, ja kasitteena
se on lahella tyotyytyvaisyytta (Meyer, Allen & Smith 1993:538—551; Saari & Pyoria
2012: 41-60). Tyoviihtyvyys voidaan méaritelld monien tyohon liittyvien positii-
visten tekijoiden summaksi (Toropainen 1990: 119), ja se perustuu johdon, esi-
miesten ja tyontekijoiden yhteistyohon sekéd vuorovaikutukseen. Tyoviihtyvyyteen
kuuluvat tyopaikan sosiaaliset suhteet, oman tyon hallinta ja osaaminen (Poyho-
nen 1975: 8; Lehto & Sutela 2008: 191-197; Jain, Giga & Cooper 2009: 256—273;
Stenman, Viahidkangas, Salo, Kivimiki & Paasivaara 2015: 31—42). Tyontekijan
osaamisella ja psyykkisilla perustarpeilla on yhteys koettuun tyoviihtyvyyteen
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(Van Hooff & De Pater 2019: 1027—1035). Lisdksi monet korostavat hyvia tiedon-
kulkua tyoviihtyvyytta parantavana tekijana (Yrjanheikki & Savolainen 2000: 177—
183).

Tyoilmapiiri — Ty6ilmapiiri on tyoyhteisossa vallitseva tunnetila, johon vaikutta-
vat useat tyOymparistoon liittyvat tekijat. Esimerkiksi Kuntatyo 2010 -tutkimuk-
sen mukaan tydilmapiiri koetaan terveysalalla hyviksi huolimatta tyon kuormitta-
vuudesta (Forma, Kaartinen, Pekka & Vaidnianen 2010: 39—56). Yhteisollisyyden
kokeminen on merkittava tekija erityisesti ikdantyvien sairaanhoitajien tyohyvin-
voinnille. Yhteisollisyys ilmenee yhteistoiminnallisuutena, yhteenkuuluvuutena,
positiivisina tunnekokemuksina ja yhteisesti luotuna tunneilmapiirini. Hoitajat
korostavat yhteisen toiminnan merkitysté, sosiaalisuutta ja sosiaalisten suhteiden
tarkeytta tyoilmapiirin rakentumisessa. (Utriainen 2009: 120.) Positiivisen tyoil-
mapiirin rakentaminen edellyttdd toimivaa viestintia ja vuorovaikutusta. Yleensa
tyopaikoilla korostetaan yhteisen toiminnan merkitysta, sosiaalisuutta ja sosiaa-
listen suhteiden tarkeytta. Hyvaan tyoilmapiiriin kuuluvat henkiloston vaikutta-
mismahdollisuudet omaan ty6honsi ja yhteisesti sovitut pelisiannot. (Utriainen
2009: 117—-119.) Positiivinen ilmapiiri lisda tyontekijoiden innovointia ja luovuutta
tiilmityossa, ja tasta hyotyy myos tyonantaja (Xu, Jiang & Wang 2019: 848—-872).

Tyénilo — Ty0 tuottaa parhaimmillaan tekijélleen iloa, jos tyontekijalld on mah-
dollisuus kayttaa omia tietojaan, taitojaan ja osaamistaan hyviksi tyotehtavissi, ja
jos tyontekijan osaaminen on suhteessa tyon vaatimuksiin. (Budd & Spencer 2014:
181-196.) Tyonilon taustalla on positiivinen tunne (Kauko-Valli & Koiranen 2010:
100-110). Ihmisen perustunteisiin kuuluvat ilo ja suru, joista filosofi De Spinozan
(1632—1677) mukaan muut tunteet ovat johdettavissa (Kolari 2010: 61—-62.) Par-
haimmillaan tyontekijan kokema tyonilo voimaannuttaa, ja timan merkitys on
suuri koko tyoyhteisolle (Vesterinen 2013: 153). Varilan ja Lehtosaaren (2001: 51)
mukaan oppimisteorioissa tyonilo jakaantuu aktiiviseksi ja passiiviseksi. Passiivi-
nen tyonilo ilmenee tyontekijan ja tydyhteison tyytyvdisend vuorovaikutussuh-
teena, jolloin tyonteko on miellyttavaa ja ennakoitavaa. Aktiivinen tyonilo, positii-
vinen tunnetila tai mieliala ilmenevit tyontekijan oman toiminnan kautta.
Esimerkiksi Mankan ja Partin (2011: 76—77) mukaan tyonilo on tyontekijan yksi-
I6llinen ja tyoyhteison kokemus. Tyonilon kokemukseen tarvitaan useita positiivi-
sia tekijoita, joita ovat organisaation toimivuus, kannustava ja osallistava johtami-
nen, avoin tyoilmapiiri ja vuorovaikutus. Lyhyesti todettuna tyonilon perustana on
mielekis tyo. (Juuti & Vuorela 2002: 70.) Toisaalta Paasivaara (2009: 45) on to-
dennut, ettd tyonilo on jokaisen tyontekijan oma valinta. Tyonilo on parhaimmil-
laan tyOyhteisOssé jaettua sosiaalista iloa (Kauko-Valli & Koiranen 2010: 101—
102).
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Tyokyky — Tyokyky on tyohyvinvoinnissa keskeisessa asemassa, silla tyokyky ra-
kentuu ihmisen omien voimavarojen ja tyon vaatimuksien véilisesta tasapainosta.
Tyokyvyn kisitteeseen sisiltyy samoja maireitd kuin tyohyvinvointiin. Tyokyky
voidaan maaritella ihmisen fyysiseksi, psyykkiseksi ja sosiaaliseksi terveydeksi, re-
sursseiksi ja toimintaedellytyksiksi selviytya tyosta tasapainoisesti. (Ilmarinen
1992: 8—10; Matikainen 1995: 31—32; Kehusmaa 2011: 27; Laine 2013: 23.)

Tyokyvyn kokemiseen vaikuttavat tyopaikka, tyonteko, tyoyhteiso, yksilon elinta-
vat, terveydentila ja elaméantilanne. Organisaatiossa tyokyvyn kehittaminen on yk-
silon, tyoorganisaation ja yhteiskunnan vastuulla. (Virolainen 2012: 11—14.) Ty6-
hyvinvointia tarkastellaan usein ndiden kolmen osapuolen kesken (Manka,
Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012: 13). Tyokykya voidaan my0s tarkastella eme-
ritusprofessori Juhani Ilmarisen tyokykytalon avulla (ks. kuvio 8). Ilmarisen ty6-
kyvyn talomallia pidetddnkin yleisesti mallina, jolla voidaan selkeyttdd tyokyvyn
monimuotoista kisitettd. Vaikka han korostaakin yksilon vastuuta huolehtia
omasta tyokyvystaan, paavastuussa ovat kuitenkin talon neljannessa kerroksessa
sijaitsevat tyoyhteisotekijit. Lisdksi talon kaikkia kerroksia tulisi pystya kehitta-
main koko tyouran ajan. Tyoelama muuttuu nopeasti, jolloin on tarkeai varmistaa
kerrosten yhteensopivuus jatkuvissa muutoksissa. (Kauhanen 2016: 23; Tyoter-
veyslaitos 2019.) Tyokyvyn talomalliin sisdltyy useita tyohyvinvoinnin osa-alueita,
joiden tiedetdan vaikuttavan keskeisesti tyohyvinvointiin. (Ilmarinen 2006:80).
(ks. kuvio 8)

Uusi .. ) —
* globalisaatio digilisaatio Vaestop
{eknologla anhenemine

Yhteiskunta Kulttuuri Lainsdadanto Sosiaaliturva Tyoyhteisg imukset Koulutus
/\/\/\ TYOKYKY

Tyd Tydolot
TyOympéristd
Toimintaympéristo Johtaminen [l‘ %’
Infrastruktuuri OsaaminenTydkokemus Q ’
Palvelut oy e Elinikdinen oppiminen —
alvelut 1 1 shiymparistd
Asukkaat Arvot Asenteet
Perhe Motivaatio
Terveys ja toimintakyky

Kuvio 8. Tyokyvyn talomalli (mukaillen Ilmarinen 2006: 80).
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Tyokyvyn talomalli perustuu tutkimuksiin, joissa on selvitetty tyokykyyn vaikutta-
via tekijoita. Talon kivijalkana on tyontekijan terveys ja toimintakyky, jotka muo-
dostuvat fyysisestd, psyykkisesti ja sosiaalisesta toimintakyvysta seki terveydesta.
Osaamisen perustana on peruskoulutus sekd ammatilliset tiedot ja taidot. Tyoela-
man arvot, asenteet ja motivaatio vaikuttavat tyon ja muun elaman yhteensovitta-
miseen. (Sharvari & Kulkarni 2019: 64—67.) Kuvion ylin kerros kuvaa johtamista,
tyoyhteisoa ja tyooloja. Tyokyvyssa on kysymys ihmisen voimavarojen ja tyon va-
lisesta yhteensopivuudesta ja tasapainosta. Tekijat ovat tasapainossa, kun kaikki
kerrokset tukevat toisiaan. (Kehusmaa 2011: 27—28; Tyoterveyslaitos 2013: 98;
Vesterinen 2013.) Téssa tutkimuksessa Ilmarisen tyokyvyn talomallin piirteita on
nahtavissi myos tutkimusympériston tyohyvinvointiohjelmassa.

Pursio (2021) on hyodyntéanyt tyokyvyn kasitetta tutkiessaan metsdkoneyrittdjien
ja metsidkonekuljettajien tyokykyisyyttd. Pursion mukaan tyokyky on kisitteena
tyohyvinvointia rajatumpi ja selkeampi. Han arvelee, ettd tyokyvyn kisitteeseen
heijastuvat yhteiskunnan ja tyéelaman muutokset. Tyokyvyn kisite elad ajassa, ku-
ten tyon tekemisen sisilto ja olosuhteetkin. Tyokykyindeksiin perustuen Pursio
esittdd, ettd tyon hallinta, niin vaatimusten kuin voimavaroista huolehtimisen
osalta, on tyontekijoiden tyokykya tukeva tekija, johon voidaan puuttua jo ennalta
johtamisen keinoin.

Tana paivana tyohyvinvoinnista on saatavissa paljon tietoa ja olemassa hyvia kay-
tanteitd. Jokainen organisaatio kehittda kuitenkin oman tyohyvinvointiohjel-
mansa omalle organisaatiolle sopivaksi hyviksi osoittautuneiden kaytantgjen mu-
kaan. Tyohyvinvoinnin kehikoilla, malleilla ja ldhikasitteillda on paljon
yhtalaisyyksia mutta myos hyvin erilaisia painopisteita. Mallit yms. kertovat hie-
man niiden kehitt&jistad ja heiddan nakokulmistaan tyohyvinvointiin liittyen. Mas-
low'n tarvehierarkiateoria (1943) antaa pohjaa ja teoreettisen juuren tyohyvin-
vointi-ilmion ymmartamiseen ja tulkintaan. Vaikka tarvehierarkialla on jo ikaa,
sitd kaytetddn edelleen esimerkiksi tyotyytyvaisyystutkimuksissa. Esimerkiksi
Mankan kehittaméssa mallissa on kiinnostuttu positiivisesta psykologiasta, ja se
korostaa yksilon vaikutusta omaan mieleensa ja niin yksilon omaa suhtautumista
tyontekoon. Kun tyohyvinvointi on tasapainossa, tyon myonteiset piirteet ovat
isommat kuin sen kuormittavat tekijat. (2015.) Hakasen tyon imulla ymmarretaan
positiivista tunnetta, joka liittyy tyon tekemiseen, joka ilmenee ihmisen tarmok-
kuutena, omistautumisena ja uppoutumisena tyohon liittyen.

Kaikissa ylla esitetyissa tyohyvinvointiin liittyvissa kehikoissa on nahtavissa, etta
tyohyvinvointi on monen tekijan summa. Kehikoissa nama tekijit ovat hieman eri
tavoin yhteydessa toisiinsa ja niilld on erilaisia painotuksia. Esimerkki painotuk-
sesta on se, ettd kenelle vastuu tyohyvinvoinnista viime kadessa kuuluu. Yhdessa
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kehikossa painotuksena voi olla esimieheen liittyvit tekijat, kun taas toisessa ke-
hikossa yksilo itse on vastuussa omasta tyohyvinvoinnista. Seuraavaksi selvitetdan
tdhan tutkimukseen liittyvit tyohyvinvoinnin osa-alueet.

2.3 Tyohyvinvointiin liittyvdt osa-alueet

Tutkimusymparistossa tyohyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi maaritellaan tyo-
yhteison johtaminen, oman tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus, tyon haasteelli-
suus ja ammatillinen itsetunto, oma tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus
tyossa, hairiotekijat, sitoutuminen ja motivaatio sekd muutoksen kokeminen ja
tyOpaikan suosittelu muille (ks. kuvio 9). Edella esitetty maarittely perustuu vuo-
den 2000 HUS-muutostutkimukseen. Kyselyyn vastasi silloin 47 % koko henkilos-
tosta. Arviointitutkimuksen toteuttivat Kuopion yliopiston terveyshallinnon ja ta-
louden laitos seka Tyoterveyslaitoksen psykologian osaston tutkijat. Tutkimuksen
kohteena olivat tuolloin kaikki HUS-yhtyman toimialat ja koko henkil6sto. HUSin
muutostutkimuksen toisessa vaiheessa kehitettiin tyoolobarometri. (HUS henki-
16stokertomus 2002: 3; Kinnunen & Lindstrom 2005: 1—16). Vuodesta 2006 al-
kaen HUSissa on vuosittain systemaattisesti mitattu henkiloston mielipiteita or-
ganisaation toiminnasta, johtamisesta, vuorovaikutuksesta ja omasta
hyvinvoinnista. Ty6olobarometrin (TOB) avulla tunnistetaan tydyhteison kehitta-
mistarpeet ja vahvuudet sekd priorisoidaan kehittimiskohteet. TOB-tulosten
avulla seurataan henkilostojohtamisen ja tyohyvinvointiohjelman tavoitteiden to-
teutumista. Ty6hyvinvointiin liittyvien parametrien mittaamisella saadaan tietoa
organisaation tyohyvinvoinnin tilasta. TOB-tuloksia kaytetdan myos tassa tutki-
muksessa lisamittarina. Kuviossa 9 on kuvattuna tamén tutkimuksen tyohyvin-
voinnin talo.
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Kuvio 9. Tyohyvinvoinnin talo tassa tutkimuksessa.

Ylla olevassa tyohyvinvoinnin talossa on nahtavissa taman tutkimuksen tyohyvin-
voinnin osa-alueet. Tyohyvinvoinnin talossa on samoja tekijoitd, joita on aiemmin
kasitelty luvuissa 2.2.1, 2.2.2 ja 2.2.3.

2.3.1 Organisaatio, johtaminen ja esimiesty®

Organisaatiolla tarkoitetaan niita fyysisid, inhimillisii ja sosiaalisia ulottuvuuksia,
jotka joukko ihmisid muodostaa tietyn toiminnan tarkoitukseen (Shafritz & Ott
2001; Hatch 1997). Maslow’n tarvehierarkiassa organisaation toiminta on nahta-
vissd tarvehierarkian jokaisella tasolla (Maslow 1970: 35-58). Rauramon
(2004:40) mukaan Maslow'n tarvehierarkian fysiologinen tarve ja turvallisuuden
tarve toteutuvat silloin, kun johtamisella ja esimiesty6lld saavutetaan me-henkea
tyoskentelemalld ryhmissa ja tiimeissd. Organisaatiossa joko mahdollistetaan tar-
peiden tyydytys kokonaan, puutteellisesti tai ei lainkaan. Barnardin (1938; 1968)
mukaan johtajan tarkeimpia ominaisuuksia on hyva taito taismentda organisaation
tavoitteita, pystya keskustelemaan ymmarrettdavisti ja luomaan yhteisollisyytta.

Fysiologisissa perustarpeissa organisaation toiminta nidkyy tyokuormituksen
kautta seka esimerkiksi hyviana tyopaikkaruokailuna ja laadukkaana tyoterveys-
huoltona. Organisaatiot tarvitsevat hyvinvoivia tyontekijoiti, jotka ovat parhaim-
millaan hyvin tuottavia. Useissa tutkimuksissa on todettu hyvan tyohyvinvoinnin
selked yhteys tuottavuuteen. (Kesti & Kesti 2017: 3.) Esimiehen roolissa korostuvat
tavoitteiden asettaminen ja yhteensovittaminen seki henkiloston tyokyvyn tuke-
minen (Viitala 2017: 448—-450; Pakarinen & Hakonen 2018: 1, 6-7).
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Turvallisuusndkokulma korostuu tyésuhteen pysyvyyten, tyGympariston turvalli-
suutena ja tyosuojelun toimivuutena. Johtamisella ja esimiestyolla vaikutetaan
suoraan tai valillisesti organisaatioiden koko toimintaan. Esimiehen odotetaan
kayttaytyvan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti koko henkilostod kohtaan.
(Ikola-Norrbacka 2010: 185-187.) Esimies toimii johdettavan yksikkonsa puoles-
tapuhujana oman tyGyhteisonsi ja toisaalta oman esimiehenséd suuntaan. Tyohy-
vinvointi lisddntyy esimiehen kohdatessa tyoOntekijat tasavertaisina yksiloina.
Tyontekijat, jotka arvioivat oman esimiehensa johtamisen hyviksi ja arvostavaksi,
saavat esimieheltddn usein myos enemman resursseja ja tukea. (Graen & Uhl-
Bienin 1995; Coglisher, Schriesheim, Scandura & Gardner 2009.)

Sosiaalinen perustarve ilmenee hyvana tyoilmapiirini, yhteistyon sujumisena ja
organisaation toimivina kiytdnteind konfliktien kasittelyssid sekd organisaation
kykyna hyodyntda ulkopuolisia tahoja, kuten esimerkiksi tyoterveyshuoltoa ja
muita tukiverkkoja. Johtamiseen ja esimiestyohon panostetaan entistd enemman,
koska hyvailla johtamisella ja esimiestyolla saadaan tyOyhteisoissa paljon enem-
man aikaan. Oleellista on alaisten oma vastuu tyoyhteison toimivuudesta ja tyohy-
vinvoinnista. Tyontekijat kokevat tyonteon palkitsevana ja mielekkaana, mikali or-
ganisaation johtaminen on hyvaa (Anttonen & Rasdnen 2009: 21, 30). Hyvalla
esimiesty0ll4 ja johtamisella on yhteys koettuun tyohyvinvointiin. Fischerin (2012:
43—44) mukaan johto toimii roolimallina henkilostolle positiivisen kayttaytymi-
sen muodossa. Johto innostaa ja myotaelda henkiloston mukana, mika edesauttaa
hyvia tyoyhteisotaitoja. Toisaalta eradssa tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin johdon
vaikutusta eri maiden (Australia, Isossa-Britannia ja Italia) julkisen terveyden-
huollon tyontekijoiden kasityksiin hyvinvoinnista, sitoutumisesta ja harkintaval-
lasta, ilmeni, ettd johdolla on kylld niihin vaikutusta, mutta enemmain vaikutusta
oli kuitenkin kunkin maan hallinnollisilla kdytanteilld. Johdon toiminnalla oli sel-
vasti enemman vaikutusta, kun asiaa selvitettiin yksityissektorilla tyoskentelevilta
sairaanhoitajilta kuin julkisella sektorilla tyoskentelevilta. (Brunetto, Xerri, Trin-
chero, Beattie, Shacklock, Farr-Wharton, & Borgonovi 2018.)

Arvostuksen tarve organisaatiossa on kyseessa silloin, kun hyvinvointia ja tuotta-
vuutta tuetaan yhteisilld arvoilla, ja organisaatiossa on avoin ja keskusteleva tie-
donkulku. Henkilostolle on tarkeda saada tehda tyonsa laadukkaasti oman arvo-
pohjansa ja ammattietiikkansa mukaisesti (Utriainen 2009: 77, 120). Mankan ja
Hakalan (2011: 7) mukaan tyohyvinvointi lisdi organisaation tuottavuutta ja silla
on tarked merkitys organisaatioille kilpailtaessa ammattitaitoisista henkiloresurs-
seista. Esimerkiksi STM:n koordinoimassa Tyon ja hyvinvoinnin kehittdmisohjel-
massa (2020) todetaan, etti tuottavuuden kasvaessa luodaan myos uusia tyoteh-
tavia, mika lisdd tyovoiman kysyntda. Tuottavuuden kasvaessa tarvitaan
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toimintatapojen uudistamista ja uutta osaamista. Tama tyo tehddan padosin tyo-
paikoilla, ja se edellyttaa tyopaikoilla hyvaa johtamista ja tyohyvinvointia. Kilpai-
lukyky edellyttda osaavia ja hyvinvoivia tyontekijoitd, joten avain tdhan on tyo-
paikkojen onnistuminen tyohyvinvoinnin kehittdmistyossa. (STM 026:00/2020.)

Baptisten (2008) mukaan julkisen sektorin tulostavoitteiden saavuttamisella ja
hyvilla tyohyvinvoinnilla on selked yhteys. Grumanin ja Saksin (2011) mukaan
tuottavuus paranee, kun organisaatioissa yhdistetdan sitoutumiseen liittyvat
avaintekijat suorituskyvyn johtamiseen.

Itsensd toteuttamisen tarve tyydyttyy organisaatiossa silloin, kun ty6tehtavissa
sallitaan luovuus ja vapaus ja mahdollistetaan mielekas tyon tekeminen seka yksi-
16n etta tyoyhteison tasoilla. (Rauramo 2008: 27; ks. Maslow.) Toisaalta Hackman
ja Oldhan (1976) ovat esittdneet, ettd autonomia johtaa parempaan vastuuseen
omasta tyostd, miki puolestaan selittdd korkeampaa motivoitumista ja tyytyvai-
syyttd tyohon seka suoritusten kohentumisen. Mankan (2007: 75) mukaan tutki-
muksissa on kuitenkin osoitettu tyohyvinvoinnin, osaamisen seka asiakastyytyvai-
syyden kulkevan kisi kddessa.

Vaikka julkisella ja yksityisella sektorilla asetetaankin organisaatioille erilaisia tu-
lostavoitteita, yhteista niille on, ettd alasta riippumatta organisaatioissa koroste-
taan suorituskyvyn johtamista ja painotetaan tyon tuloksellisuutta (Gruman &
Saks 2011). Organisaatioiden tuloshakuisuuden myo6ta saattaa tyontekijoiden tyo-
hyvinvoinnin merkitys unohtua organisaation tuloksenteossa. Esimerkiksi Utriai-
sen (2009: 23) ja Millerin (2016) mukaan tychyvinvointi on kiistatta merkittava
kilpailuetu organisaatioille. Organisaatioiden muutosvauhti on nopeaa, ja ydin-
osaajiin kannattaa investoida. Tyoyhteisojen muutoksessa esimiehen pehmeista
taidoista on tullut aiempaa tdrkedmpid. (Sharvari & Kulkarni 2019: 64-67.)
Ochoan, Lepeleyn ja Essensin (2019) mukaan l6ytyy kuitenkin organisaatioita,
jotka eivat pida tyontekijoiden tyohyvinvointia lainkaan tarkeana. Toisin kuin
Kesti ja Kesti (emt. 2017), Koski, Jarvensivu ja Nikkanen (2014: 99) suhtautuvat
skeptisesti tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin viliseen yhteyteen, sill4 siti ei ole hei-
dan mukaansa tieteellisesti osoitettu.

Julkisen sektorin organisaatiot tarvitsevat kokonaisvaltaisen otteen johtamisesta
ja johtamisjarjestelmistd sekd organisaatioiden yhteistoiminnasta (Tarkkonen
2016: 104). Varsin usein tormataan kustannusten saastamiseen ja tuottavuuden
lisidmiseen yha vihemmilld henkilostoresursseilla. Kustannusten sddstdminen ei
kuitenkaan saa tapahtua tyohyvinvoinnin kustannuksella, mikili organisaatio ha-
luaa tuottaa laadukkaita palveluja asiakkaille. (Cunningham & James 2009.) Tuot-
tavuuden parantamiseksi tarvitaankin tyontekijoiden kannustamista ja palkitse-
mista. Kuusela (2013) mairittelee kannustamisen tietoiseksi kuuntelemiseksi ja
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mielipiteen kysymiseksi. Kannustettaessa tyontekijad hianet otetaan aidosti mu-
kaan paitoksentekoon ja pohtimaan ty6hon liittyvien ongelmien ratkaisuvaihto-
ehtoja.

2.3.2 Tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus

TyoOyksikon toiminta ja vuorovaikutus ovat Maslow’n tarvehierarkiassa sosiaali-
suuden ja arvostuksen perustarpeita, jotka ilmenevit tyoyhteison hyvana ilmapii-
rind, yhteistyon sujumisena, hyvini esimiestyoni ja erilaisuuden arvostuksena,
mukaan lukien ammattiryhmien yhteistyo (Maslow 1970: 43—45; Rauramo 2008:
27-28). Tyoyksikon toiminnan ja vuorovaikutuksen ulottuvuudet kuuluvat hyvin-
voinnin sosiaaliseen osaan. Tyoyksikon toiminnassa tapahtuvat muutokset vaikut-
tavat henkil6ston keskiniiseen vuorovaikutukseen (Juholin 2007.) Johdon tulisi-
kin siksi keskittad huomionsa erityisesti muutosviestinnan hallintaan (Schaufeli
2018: 1766—1732). Tasti syystd organisaatioissa tapahtuvat muutokset on hyva ka-
sitelld tyontekijoiden kanssa. (El-Farra, & Badawi 2012: 161—-184).

Nykyaan puhutaan paljon myos tyonteon kehittamisesta eli "tuunaamisesta”, jolla
viitataan toimintaan, jossa tyontekija kehittdd omaa tyotaan itselleen paremmin
sopivaksi mahdollisuuksiensa mukaan (Robledo, Zappala & Topa 2019: 1376).
Tyon tuunaamisessa tarkoitetaan omien tyotehtavien tyostamista itselle parem-
min sopiviksi, ja se voi merkitd omien unelmien toteutumista nykyisessa tyossa.
Oman tyon tyostdja ottaa aktiivisen roolin oman tyonsa kehittamisessa eika odota
taman olevan vain tyonantajan tehtava. Tyoterveyslaitoksen (2021) mukaan
useissa tyotehtdvissda on mahdollista muokata omaa ty6ta paremmin itselle sopi-
vaksi.

Lucia-Casademuntinin, Cuéllar-Molinan ja Garcia-Cabreran (2018: 716—740) tut-
kimuksessa kasiteltiin organisaatiomuutosta. Tutkimus toteutettiin maarallisena
kyselytutkimuksena 18 eri maassa, ja siihen osallistui yli 10 000 tyontekijaa. Tut-
kimuksessa havaittiin, ettd organisaatiomuutoksilla on vaikutusta ty6hyvinvoin-
tiin. Tyohyvinvoinnin kokemukseen vaikuttivat myos kulttuurilliset tekijat. Kult-
tuuri kuvastaa ihmisryhméan, kuten esimerkiksi yhteiskunnan, yksittiisten
jasenten jakamia arvoja, joilla on vaikutusta heiddn kasityksiinsa, kayttaytymi-
seensi ja sosiaalisiin suhteisiin. (Hofstede 1984.) Koska tyontekijoiden kayttayty-
miseen vaikuttavat yhteiskunnassa vaikuttavat arvot, ihmiset eivit myoskaan rea-
goi samoin tyopaikkojen tarjoamiin kannustimiin (Stone & Deadrick: 2015).
Parent-Lamarche ja Marchand (2019: 298—-317) tutkivat lahes 2 000 kanadalaisen
tyontekijan luonteenpiirteiden vaikutusta tyOyhteiséjen tyohyvinvointiin yli 60
yrityksessda. Havaintojen mukaan luonteenpiirteet eivat selittaneet tyoyhteisojen
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tyohyvinvointia, silla tyoyhteisojen olosuhteilla oli suurin vaikutus ty6hyvinvoin-
nin kokemuksiin.

Turvallisuuden tarpeiden ja tyOoympariston valilld voi esimerkiksi Jilken (2016:
370—396) mukaan ilmeta ristiriitoja. Han tarkasteli ympariston vaihdosta Ita- ja
Lansi-Saksojen yhdistymisessa. Tutkimuksen hypoteesina oli, etta tyotyytyvaisyys
nousisi muutoksessa, mutta alkuun tychyvinvointi kuitenkin laski. Kolmen vuo-
den kuluttua tyohyvinvointi nousi entiselle tasolle. Jilken (emt.) mukaan syyna
tyohyvinvoinnin paranemiseen oli ennen kaikkea turvallisuuden tarpeen tyydytty-
minen, joka johtui talouden ja ty6llisyyden vakiintumisesta. Voidaankin sanoa,
ettd tyoyksikon toiminnalla ja sen vuorovaikutuksella ymparistoonsa on keskeinen
rooli tyohyvinvoinnin rakentamisessa (Juuti & Salmi 2014: 119).

Viestinndn merkitys korostuu johtamisessa ja esimiestyossa. Johtaminen, esi-
miesty0 ja sosiaaliset suhteet liittyvit useiden tutkimusten mukaan oleellisesti tyo-
hyvinvointiin. Erityisesti vuorovaikutteinen johtaminen on yhteydessa hyvain
tyohyvinvointiin, ty0ssd jaksamiseen ja organisaatioissa jatkamiseen. (Skakon,
Nielsen, Borg, & Guzman 2010: 107—139.)

Nykyisin organisaatioissa tehdaan paljon tiimity6ta. TiimityoOn onnistuminen
edellyttaa panostamista esimiestyohon ja henkiloston tyohyvinvointiin, organisaa-
tion tuen saamiseen ja ryhmatyoskentelyyn. Tatd tukee esimerkiksi tutkimus,
jossa tarkasteltiin leikkaussalissa tiimityota tekevia sairaanhoitajia. Tutkimus
osoittaa, ett tiimien vuorovaikutukseen kannattaa panostaa, koska silli on vaiku-
tusta potilaan hyvaan hoitoon ja asiakastyytyviisyyteen. (Ahmed 2019.) Oman
haasteensa johtamiseen tuovat verkostot. IThmisten johtaminen on nykyaan haas-
teellista monimutkaisissa ja alati muuttuvissa verkostoissa. Yksityiskohtaisen oh-
jauksen sijaan esimiesten tulee tarjota tyontekijoille riittavasti resursseja, sopi-
vasti kannustusta ja innostusta sekd informaatiota organisaatioiden
monimutkaisista toimintaymparistoista ja kehityshaasteista. (Alasoini 2012: 11;
Samul 2019: 267; Almeida 2019.)

Tutkimusten mukaan sosiaali- ja terveysalan tyontekijiat kokevat tyonsa kiireiseksi
ja heilla on vahaiset vaikutusmahdollisuudet omaan tyomaaraansa (Piirainen,
Hirvonen & Elo 2003; Utriainen 2009: 98; Laine, Kokkinen & Kaarlela-Tuomaala
2011). Kiire ja vahaiset henkilostoresurssit ovat haaste myos hyville perehdytyk-
selle. Hyvan perehdyttamisen myo6ta uusi tyontekija saa heti oikean tyoskentely-
mallin ja ty6turvallisuus paranee. (Viitala 2017: 1—7.) Hyvalla perehdyttamisella
on myo0s positiivista vaikutusta poissaoloihin ja henkil6ston vaihtuvuuteen. Nama
vaikuttavat alentavasti esimerkiksi henkilostokustannuksiin. (Kangas 2000: 5-6.)
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Rakentavan palautteen antaminen kuuluu esimiehen perustehtaviin (Berlin
2008). Berlin (2008: 214—216) mukaan asiallisen ja arvostavan palautteen saami-
nen auttaa tyontekijoitd menestymain tehtavissain. Positiivinen palaute innostaa,
koskettaa ja ldhentda tyontekijoitd. Korjaava palaute kertoo esimiehen valittami-
sestd ja antaa tietoa kehittdmisen kohteista. Asiallisesti annettu korjaava palaute
on rakentavaa, nostaa tyosuoritusten tasoa ja auttaa henkilostod kehittymaén.

Tyontekijat tukeutuvat toisiinsa, kun tyon vaatimukset kuluttavat heidan fyysisia
ja psyykkisid voimavarojaan (Breevaart & Tims 2019). Mielekas ja palkitseva tyo
syntyy silloin, kun tyon vaatimat resurssit eli tyon itsendisyys, monimuotoisuus,
tyotaitojen kiytto ja sosiaalinen tuki ovat tasapainossa. Toiminnallisten tekijoiden
avulla edistetdan tyontekijan henkilokohtaista kasvua ja kehitysta tyossaan. (Bak-
ker & Oerlemans 2019; Van Veldhoven, Van den Broeck, Daniels, Bakker, Tavares
ja Ogbonnaya 2020.) Tyopaikoilla tulisikin entistd enemmaén kiinnittda huomiota
tyontekijoiden hyvinvointiin ja lisdata tyontekijoiden voimaannuttavia tekijoita
(Makikangas 2007: 51). Tata tukee muun muassa tutkimus, jossa tarkasteltiin jul-
kisella sektorilla palvelumotivaatiota, yhteisollisyyden tunnetta ja yhteisollista
vastuuntuntoa. Sen mukaan nima kolme tekijaa yhdessa selittavat tyohyvinvoin-
nin positiivista kokemusta. Yksittaisen tyontekijan oma painoarvo tyohyvinvoin-
nissa voi kuitenkin vaihdella, ja jokin niista tekijoista voi olla kokonaan poissa.
(Boyd, Nowell, Yang & Hano 2018; Boyd & Nowell 2020).

2.3.3 Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto

Maslow’n tarvehierarkiassa tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto liittyvit
arvostuksen ja itsensi toteuttamisen perustarpeisiin (Rauramo 2008: 27). Kysy-
mys on oman tyon ja osaamisen hallinnasta seka arvostuksen tarpeesta ja myon-
teisestd minakuvasta (Maslow 1970: 46—48.). TyOyksikon tyon haasteellisuuden ja
ammatillisen itsetunnon osa-alue kuuluu hyvinvoinnin psyykkiseen osaan.

Haasteelliset tyotehtavat ja ammatillisen itsetunnon kokemukset lisdavat tyotyy-
tyvaisyytta ja tyohyvinvointia. Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto vai-
kuttavat siis tyotyytyvaisyyden kokemukseen. (Juuti & Salmi 2014: 37-38; Malik
& Naeem 2013.) Tyontekijan tehtavien tulee olla riittivan haasteellisia ja amma-
tillista itsetuntoa kohottavia. Tyon haasteellisuus maaritellaan henkilokohtaisiksi
ja ammatillisiksi tyon vaatimuksiksi. Mikali tyon ammatilliset vaatimukset ovat
liian suuria, tyon haasteellisuus voi johtaa kohtuuttomiin, tyosuoritusta heikenta-
viin paineisiin ja pettymykseen. Tdsta syystd organisaatioissa on tirkedd inves-
toida tyohyvinvointiohjelmiin. (Khatri 2019.) Ammatillinen itsetunto maaritellaan
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vastaavasti oman pystyvyyden ja aikaansaamisen kokemukseksi tyossi. Pystyvyy-
den ja aikaansaamisen kokemukset vihenevit tyouupumuksen kehittyessa. (Tuu-
nainen, Akila & Riisinen 2011: 1139-1146.)

2.3.4 Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tydssa

Tyokyvyn perusta on fyysisessid, psyykkisessd ja sosiaalisessa toimintakyvyssa.
Maslow’n tarvehierarkiassa ergonomiaan liittyvat tarpeet kuuluvat fysiologisiin
perustarpeisiin (Maslow 1970: 35—38).

Tyokykya voidaan tarkastella Ilmarisen talomallin avulla my6s niin, ettd Maslow’n
tarvehierarkian jokainen perustarve nakyy mallissa. (Maslow 1970: 35—58; Ilma-
rinen 2006.) Organisaatioiden pitdisi tunnistaa selkeimmin ne tekijat, jotka ai-
heuttavat tyontekijoissa fyysista ja psyykkista ylikuormitusta (Engelbrecht, de
Beer & Schaufeli 2020: 59—70). Nykyisin tyon luonne on muuttunut nopeatem-
poiseksi, tietokoneen aarelld tehtaviksi istumatyoksi, mika lisda ergonomisia on-
gelmia. Teknologian myo6ta tyonteon avuksi on tullut digitaalisia tyokaluja. Paate-
ja istumaty0 voivat aiheuttaa ergonomiaongelmia, kuten tuki- ja liikuntaelinsai-
rauksia, mutta myos tyossa uupumista. (Tyoterveyslaitos 2011: 29).

Ergonomia tarkoittaa ihmisen, tyotilanteiden seka tyon turvallisuuden ja terveel-
lisyyden kehittdmista. Tyopaikan ergonominen toiminta on ihmisen ja tyon sovit-
tamista yhteen, jolloin ty0 ja tekniikka sopeutetaan ihmisen ominaisuuksiin. (Ii-
vanainen, Jauhiainen & Pikkarainen 2001: 191.) Esimerkiksi tyoskentelypisteen
pitda olla sellainen, etteivat siind olevat puutteet lisda tyohon liittyvaa kuormi-
tusta. Ergonomiaongelmilla on vaikutusta tyokykyyn ja tyohyvinvointiin.

Tyosta aiheutuvalla stressilld on yhteys koettuun tyohyvinvointiin. Tama ilmeni
tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin eri maiden yliopistojen tutkijoiden ja opettajien
kokemaa tyoperiista stressia. (Kinman & Wray 2020: 152—166.) Stressi on usein
seurausta ylikuormituksesta. Maslow’n (1970: 35—38) mukaan ylikuormitus kuu-
luu psykofyysisiin tarpeisiin, joten tyon pitiisi olla tekijansa ominaispiirteet huo-
mioivaa eli fyysisesti ja psyykkisesti sopivaa.

Tyouupumus on ylikuormituksen seurausta. Tyouupumus on tyon imun vasta-
kohta, ja se ilmenee tyontekijalla masennuksena, visymyksena, surullisuutena ja
synkkyytend. (Tuunainen, Akila & Riisdnen 2011: 1139—1146.) Schaufelin (2018:
99) mukaan tybuupumusta ei pida ajatella vain yksilotasolla. Hinen mukaansa
maissa, joissa tyontekijat tekevat pitkia tyopaivia, tyouupumusta esiintyy enem-
man kuin niissd maissa, joissa tyopaivit ovat kohtuullisen pituisia. Formanin, Vaa-
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nasen ja Anderssonin (2004: 43) mukaan erityisesti terveysalalla keskeisiksi kuor-
mitustekijoiksi koetaan nimenomaan tyomaaran lisddantyminen, potilasaineksen
vaikeutuminen seka haasteet oman osaamisen ja tyon vaatimusten valilld. Hoita-
jien liiallisen tyomaaran on todettu lisddvan sairauslomia. Hoitajien tyomaaran
kasvaessa yli 30 % sairauslomien méaaran on todettu lisdantyvan perati 50 %, kun
tilannetta verrataan niihin hoitajiin, joiden tydmaara on optimaalinen. (Rauhala
2008: 97.) Haasteellisissa tyOymparistoissa, kuten tehohoidossa, tyontekijat ovat
erittdin alttiita uupumukselle ja stressille. Tiedossa olevat ja ylikuormitusta ai-
heuttavat tekijit olisikin syyta ottaa huomioon jo ennen niiden muuttumista on-
gelmiksi. (Jarden, Sandham, Siegert & Koziol-McLain 2020.)

Sosiaali- ja terveysalan tyoolot 2010 -tutkimuksessa havaittiin, etta tyon fyysinen
kuormittavuus nikyy erityisesti terveyskeskusten vuodeosastoilla. Tyon jatkuva
uudelleen organisointi lisdsi tyokuormituksen kokemusta etenkin silloin, kun tyo6-
maara ja tyotehtavat jakautuvat epatasaisesti tyontekijoiden kesken. Tutkimuksen
osana varauduttiin naihin epakohtiin pitkijanteisella yhteistyolla tyosuojelun
kanssa (Kaarlela-Tuomaala, Laine, Kokkinen, Valtanen, Elovainio, Keindnen &
Suomi 2011: 34—36).

Mikaili esimies ei kykene organisoimaan alaistensa tyotehtivia kestavalla tavalla,
tyontekijoiden pitiisi itse osata neuvotella omista tehtivistdan ja selkedsti rajata
niita (Alasoini 2012: 16). Tyontekoon liittyvat hairiot, kuten ylikuormitus, keskey-
tykset ja informaatiotulva vaikuttavat heikentdvisti tydsuoritukseen ja ty6hyvin-
vointiin. TAmain johdosta on vilttamatonta vahentaa yksittaisen tyontekijan koke-
mia haittoja tyossd. (Mauno, Kinnunen, Mikikangas & Natti 2005.) Naihin
haittoihin lukeutuvat huonosti sujuvat tyoprosessit seki ergonomian ja tiedonku-
lun ongelmat (Eklund & Suikkanen 1984; Kalakoski, Selinheimo, Valtonen, Turu-
nen, Kapykangas, Ylisassi, Toivio, Jarnefelt, Hannonen & Paajanen 2020).

2.3.5 Hairiotekijat

Maslow’n tarvehierarkiassa hairiotekijoita voidaan tulkita fysiologisten ja turvalli-
suuden perustarpeiden kautta, jolloin tyokuorman saately ei toimi, seka turvalli-
suuden tarpeen kautta, mika voi ilmeta tyosuhteen epavarmuutena (Maslow 1970:
35—38). Hiiriotekijoiden osa-alue kuuluu hyvinvoinnin fysiologiseen ja sosiaali-
seen alueeseen (Rauramo 2008: 27, 34—35).

Hairiotekijaksi maaritellaan sellainen henkilosta riippumaton asia, joka saa tyon-
tekijan huomion pois paaasiallisesta tyotehtavastda (Fletcher, Potter & Telford
2018). Huono johtaminen lasketaan hairiotekijaksi. Manka, Bordi ja Heikkila-
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Tammi (2013: 76) kuvaavat huonoa johtamista lakien noudattamattomuutena,
epaasiallisena kayttaytymisena ja hairiotekijana.

Tyostressi ja konfliktit ovat tyypillisid hairiotekijoita. Stressi maaritelldan tilan-
teeksi, jossa ihmiseen kohdistuu niin paljon vaatimuksia, ettei niiden kasittelemi-
nen ole mahdollista tyontekijan voimavaroilla. Tutkimusten mukaan mika tahansa
myoOnteinen tai kielteinen muutos voi vaikuttaa yksiloon stressaavasti. Stressire-
aktio riippuu paljon yksilon sietokyvysti ja asenteista. (Mattila 2018.) Tyohyvin-
voinnissa tyohon kaytettyjen panosten ja palkitsemisen tulisikin siksi olla keske-
néain tasapainossa (Siegrist 1996; Kinnunen, Feldt & Tarvainen 2006; Joensuu
2015). Karasekin (1979) tyon vaatimusten ja tyonhallinnan mallissa tyOstressi ja
uupumus johtuvat tyon vaatimuksiin kohdistuvasta epatasapainosta. Mallissa
tyon vaatimukset nihddin maarillisini ja laadullisina kuormituksina. Malliin li-
sattiin myohemmin sosiaalinen ulottuvuus. Tyoyhteisossa tima tarkoittaa ennen
kaikkea vuorovaikutusta esimiesten ja tyotovereiden vililld. Sosiaalisena tukena
toimivat ylimaaraiset henkilostoresurssit ja sosioemotionaalinen tuki, joiden
avulla tyossa koettu stressi vihenee tai sité ei esiinny lainkaan (Mauno 2000: 163—
169). Keskeista on, onko stressi tilapaista vai jatkuvaa. Rajatun ajan kestavaa stres-
sid ihminen kestdi paljon paremmin. Lyhytaikainen stressi ei yleensi aiheuta on-
gelmia, vaan se voi jopa saada ihmiset yrittdméaan parhaansa. Sen sijaan pitkaai-
kainen stressi saattaa muodostua vaaralliseksi. (Johnson, & Hall 1988: 1336—
1342; Karasek & Theorell 1990: 2-6, 14, 40, 54—60, 68, 71-76, 90.)

Konfliktilla tarkoitetaan yhteentormaiysta tai kiistaa kahden tai useamman osa-
puolen viilla (Grossmann 2000: 26). Tyossa tapahtuneet konfliktit vihentavat
tyontekijoiden kokemaa hyvinvointia (Kuriakose, Sreejesh, Jose & Jose, S. 2019:
462—-489). TyoOyhteisoissd koetut vadrinkaytokset lisddvat myds tyontekijoiden
tyOpahoinvointia, ja vastaavasti tyontekijoiden tietoisuus siita, ettei tyoyhteisoissa
ole tilaa vaarinkaytoksille, lisda koettua tyohyvinvointia (Walsh & Arnold 2020: 1—
12). Tyopaikkakiusaaminen lisdi stressid ja sairastavuutta (Juuti & Salmi 2014:
101-105). Kiviméen, Feldtin, Vahteran ja Nurmen (2000: 583—597) mukaan tyo-
paikkakiusaamisen on todettu olevan yhteydessa tyontekijoiden lisadntyneeseen
sairastamiseen. Kuntasektorilla fyysinen vikivalta tai sen uhka kohdistuu enim-
30) ja Sandelinin (2007: 18, 135-136) mukaan terveys- ja sosiaalialalla esiintyy
lisiksi paljon psyykkista vikivaltaa. Organisaatioissa syntyy konflikteja, joten mita
varhaisemmassa vaiheessa tyoyhteisbongelmiin puututaan, sitd aktiivisemmin
tyontekijat osallistuvat tyoyhteison suunnitteluun ja antavat arvoa johtamiselle.
Varhainen tyoyhteisoongelmiin puuttuminen on hyvin ty6hyvinvoinnin johtami-
sen perusta. (Hyvarinen 2006: 127-128; Ollila 2012: 32.)
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Tyohyvinvointi on moniulotteinen ilmio, jota kuvataan paradoksaalisesti usein pa-
hoinvoinnin, kuten stressin, tybuupumuksen ja kuormittumisen kautta (Makikan-
gas & Hakanen 2017: 103—125). Yhdysvaltalaisessa ikddntyneiden tyontekijoiden
tyOsyrjintad tarkastelevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd hyva itsetunto, opti-
mismi ja aktiivinen selviytyminen olivat positiivisesti yhteydessa tyohyvinvointiin,
kun taas pitkdan jatkunut tyosyrjinta vaikutti tybhyvinvointiin negatiivisesti. Mer-
kittdvaa tutkimuksessa oli se, ettei tyotovereiden, esimiesten tai johtajien tuella
ollut merkittavaa vaikutusta tyosyrjinnan kokemukseen. (Lee, Y. 2019: 232—-249.)

Terveysalan johtajien kokemasta stressinhallinnasta ja siihen liittyvistd toimenpi-
teistd tarvitaan lisda tutkimusta. Johtajat ovat keskeisissé rooleissa terveysalalla,
joten heiddn omalla stressinhallinnallaan on suora vaikutus tyoyhteiséjen toimin-
taan. (Haggman-Laitila & Romppainen 2018: 33—44.) Erdan tutkimuksen mukaan
naisjohtajien odotetaan olevan paattavaisid, luotettavia ja ystavillisid, kun taas
miesjohtajat usein “unohtavat” nima tarkeat ominaisuudet. (Keck 2019: 953—
977). Stressinhallintatoimenpiteet, jotka kohdistuvat henkiseen hyvinvointiin,
saattavat osoittautua tehokkaimmiksi. Esimerkiksi Brownin ja Yoshikan (2003:
5—18) mukaan tyopaikassa, jossa on sopivasti ylikuormitusta ja stressia, tyomoti-
vaatio ja sitoutuminen ty6hon ovat parhaimmillaan.

2.3.6 Sitoutuminen, muutos, motivaatio ja suosittelu

Sitoutuminen (commitment, engagement) voidaan maaritelld tyontekijan pysy-
miseksi tyotehtavassa ja organisaatiossa (Viitala 2013: 85). Sitoutumista voidaan
lahestya eri ndkokulmista. Maslow’n tarvehierarkiassa sitoutuminen nayttaytyy
fysiologisissa, turvallisuuden ja sosiaalisuuden perustarpeissa. Sitoutuminen on
vuorovaikutusta tyontekijan ja organisaation valilla. Tyontekijat tukeutuvat toi-
siinsa, kun vaativat tyopaivat kuluttavat heidéan fyysisia ja psyykkisia voimavaro-
jaan (Breevaart & Tims 2019: 806—824).

Sitoutuminen on tyontekijan vahvaa halua kuulua osaksi organisaatiota ja ponnis-
tella sen hyviksi (Lampikoski 2005: 46). Tutkimuksissa on todettu, ettd hoitajien
sitoutuminen tyopaikkaansa ja ammattiinsa on vahvaa terveydenhuoltoalalla
(Laine 2012: 206). Esimerkiksi Gupta (2019: 310—327) on tutkinut terveydenhuol-
lon ammattilaisten sitoutumista ja hyvinvointia seka ndiden vilista yhteytta psy-
kologiseen pidomaan. Tutkimuksen yhtena paahavaintona oli, ettd psykologista
padomaa omaava tyontekija on sitoutunut ja hyvinvoiva. Toisaalta Makikangas,
Feldt ja Kinnunen (2005: 73) ovat todenneet tyotyytyviisyyden ja tyohon sitoutu-
misen kuvastavan positiivisia asenteita tyontekoon paremmin kuin kokonaisval-
taista tyohyvinvointia. Johtajien asemaa organisaatiossa kasitellyt tutkimus vas-
taavasti osoitti, ettd johtajien asemaan organisaatiossa tulisi kiinnittda erityista
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huomiota, koska johtajan epasopiva kiyttaytyminen lisdd henkiloston vaihtu-
vuutta, aiheuttaa epatoivottavaa kaytosta ja huonontaa tyosuorituksia. Organisaa-
tioihin tulisikin luoda sellainen tyonteon ilmapiiri, jossa tyontekijiat kokevat ole-
vansa arvostettuja ja kokevat tyonteon turvalliseksi. (Potipiroon & Ford 2019:
873-896.)

Tyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon tulisi tehdd ennen kuin organisaa-
tiossa ryhdytdan merkittaviin uudistushankkeisiin (Viglione, Blasko, Taxman
2018: 1648-1667). Erddssa Ruotsissa toteutetussa tutkimuksessa tarkasteltiin ho-
telleissa tyoskentelevien tyontekijoiden innovatiivisuuden ja asiakastyytyvaisyy-
den vilistd yhteyttd. Tutkimuksessa todettiin, ettd kestavat henkilostohallinnolli-
set toimet, kuten tyontekijoiden tyohyvinvointi, lisdsivat motivaatiota, innovatii-
visuutta ja asiakastyytyvaisyyttd. (Wikhamn 2019: 102—110.)

Sitoutuminen ja tyohyvinvointi lisdantyvat, kun tyon vaatimukset ja tyontekoon
kaytettavat voimavarat ovat keskendan tasapainossa (Schaufeli & Bakker 2004:
293-315; Christian, Garza & Slaughter 2011: 89—136). Vastaavasti vaihtuvuus or-
ganisaatiossa voi kertoa esimerkiksi tyytymattomyydesta tyotehtiviin, etenemis-
mahdollisuuksien puutteesta, epaoikeudenmukaisesta kohtelusta, huonosta joh-
tamisesta ja esimiestyOstd sekd puutteellisesta palautteesta ja organisaatio-
muutokseen liittyvastd epavarmuudesta (Liukkonen 2006: 231). Tyopaikan vaih-
tamista on selitetty myos organisaatioon sitoutumattomuudella, stressilla ja sosi-
aalisen tuen puutteella (Mor Barak, Nissly & Levin 2001: 625—-661).

Muutos koetaan organisaatioissa kuormittavana, vaikka muutos olisi toivottavaa
ja positiivista. Muutos voi olla joillekin henkilGille organisaatiossa uhka tai mah-
dollisuus. (Juuti & Virtanen 2009: 119—123.) Seeckin (2008:214) mukaan muutos
yleensi aiheuttaa jonkin asteista stressid, koska timai vaatii voimavaroja, ja sa-
moin pelkoa. Jalavan (2001) mukaan muutos organisaatiossa tarkoittaa jonkin
asian loppumista ja uuden alkamista. Muutokseen liittyy usein muutosvastarintaa
etenkin, jos kyseessa on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkilot ovat sitoutuneita
tyotehtaviinsa. Ihminen suhtautuu muutokseen vaistonvaraisesti epdilevasti ja va-
rovasti. Ailemmat epdonnistuneet muutokset aiheuttavat negatiivista suhtautu-
mista uusiin muutoksiin, ja timin ymmartdminen on tirkeia etenkin, jos muu-
tostilanne aiheuttaa vastarintaa. (Seeck 2008: 214.) Muutosvastarintaan liittyy
myos positiivisia tekijoita, kuten ettd sen myota voidaan havaita mahdollisia on-
gelmia muutosprosessissa (Seeck 2008: 215). Muutosvastarinta on luonnollista ja
usein myos hyodyllistakin (Mattila 2008: 37). Tyontekijille muutostilanteessa on
helpompaa ja turvallisempaa sailyttaa tyydyttavakin asioiden nykytila kuin lahtea
mukaan kritiikittomasti kohti uutta ja tuntematonta. Muutosvastarinnan syntyyn
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vaikuttaa organisaation muutoshistoria ja esimerkiksi se, miten haluttuja muutok-
sen tavoitteet ovat. (Santala 1996.)

Muutos koetaan myonteisend ja muutokseen sopeudutaan paremmin silloin, kun
uskotaan omiin vaikutusmahdollisuuksiin muutoksessa. Toisaalta, jos omiin vai-
kutusmahdollisuuksiin ei uskota, muutos koetaan negatiivisena. (Lau & Wood-
mann 1995: 537—-554.) Esimerkiksi Lewinin (1948) mukaan sellaiset muutokset,
joihin voi itse vaikuttaa, on helpompi hyviksya, kuin ne muutokset, joihin ei voi
itse vaikuttaa. Etenkin sellaiset muutokset, jotka toteutetaan pelkastaan maarayk-
silld, hyvaksytaan yleensa melko huonosti (Seeck 2008: 120—121). Muutos vaatii
organisaatiossa suunnitelmallisuutta onnistuakseen (Jalava 2001). Vaikutusmah-
dollisuuksien kokeminen muutoksessa vaikuttaa koettuun tyéhyvinvointiin posi-
tiivisesti. Tdrkedna on pidetty etenkin vuorovaikutusta ja tukea esimiesten ja tyo-
tovereiden vililla. Myos vaikutusmahdollisuutta omaan tyohon pidettiin
hyvinvoinnin kannalta erittdin tirkeana. (Pahkin & Vesanto 2013)

Muutos koetaan myonteiseksi silloin, kun tyontekijéiden arvomaailma ja organi-
saation arvot ovat ldhella toisiaan. Tama edistda organisaatioon sitoutumista. Si-
toutuneisuus ja myonteiseksi koettu muutos lisdaviat myos tyohyvinvointia ja tyo-
tyytyvaisyytta. (Smollan & Sayers 2012, Newton ym. 2013.) Sinokki korostaa
(2016:21) sitd, ettd jatkuvan muutoksen myo6ta tyon hallintaa ja osaamista pide-
taan tarkeana. Tutussa ja turvallisessakin tyoyhteisossa muutokset saatetaan ko-
kea uhkana.

Motivaatio voidaan madiritelld ilmioksi, joka saa yksilon toimimaan (Mitchell
1982: 80—88). Motivaatio liitetddn Maslow’n tarvehierarkiassa itsensa toteuttami-
sen tarpeeseen. Motivoitunut tyontekija iloitsee uuden oppimisesta ja oivaltami-
sesta sekd nauttii tilanteista, joissa hin kykenee hyodyntdm&in luovuuttaan.
(Maslow 1970: 46—48; Rauramo 2008: 27-28.) Tyomotivaatio syntyy tyon mie-
lekkyydestd ja tydympériston aiheuttamasta tunteesta. Motivoituminen on edelly-
tys tyon kokemiseksi mielekkadksi. Palkkioiden ja palkan tyydyttiavyys vaikuttaa
myos tyomotivaatioon. Tyontekijoiden taidot ja kyvyt eivat kuitenkaan yksindan
riitd synnyttimaan tyomotivaatiota. (Viitala 2013: 16.)

Organisaatiossa sisdisesti motivoituneet tyontekijat vaikuttavat tyoilmapiiriin. He
ovat tarkea voimavara organisaatioille, silld motivoituneilla tyontekijoilla on vai-
kutusta tyontekijoiden hyvinvointiin yleisemminkin. Tyon imua tuntevat tyonte-
kijat ovat onnellisempia, terveempii ja heilld on vihin sairauspoissaoloja. Tyos-
taan motivoituneet tyontekijat ovat myos tehokkaita. Tyontekijoita tukemalla
organisaatioon saadaan hyvinvoivia tyontekijoitd ja organisaation tehokkuus py-
syvaksi. (Martela & Jarenko 2014: 6, 16.)
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Tyontekijan ulkoista motivaatiota ohjaavat palkka, ylennykset tai tunnustukset
(Sinokki 2016: 100—101). Ulkoiset motivaatiotekijat tyydyttavat perustarpeita, kun
taas sisdiset motivaatiotekijat tyydyttavat ylemman tason tarpeita (Lawler & Hack-
man 1969: 467—471). Decin ja Ryanin (2008: 182—185) mukaan ulkoinen motivaa-
tio on luonteeltaan reaktiivista ja henkistd padomaa kuluttavaa, joka nayttaytyy
tyontekijalla pakotettuna padamairien saavuttamisena ja rangaistusten valttelyna.
Deci (1971: 105—115) toteaa my0s, ettd ulkoiset palkkiot saattavat jopa heikentia
sisaista motivaatiota.

Tyopaikan suositteluun vaikuttavat tyopaikan maineeseen liittyvit tekijat, kuten
johtamisen ja esimiestyon kehittdminen seka pyrkimys parantaa ja yllapitdaa hen-
kiloston tyohyvinvointia (Forma, Maki & Aminoff 2012: 32). Heikkila-Tammi,
Nuutinen, Bordi ja Manka (2015: 143—161) tarkastelivat erddssa tutkimuksessaan
eri-ikdisten tyontekijoiden tyourien jatkamista ja tyohyvinvointia tukevia esimies-
tyon kaytanteitd kolmessa eri organisaatiossa. Heidan mukaansa eri-ikaisilla tyon-
tekijoilla on erilaiset tarpeet esimiestyon ja johtamisen suhteen. Nuoret tyonteki-
jat tarvitsevat enemmaén esimiehen ldsnioloa ja yksilollista tukea motivoituakseen,
kun taas vanhemmat tyontekijat odottavat esimiehiltd omien nikemystensi eteen-
pdin viemista. Tyohyvinvointi elda siis ajassa, mutta myos itse tyonteko on saanut
erilaisia merkityksia ajan saatossa.

2.3.7 Yhteenveto tydhyvinvoinnin kasitteesta

Tyohyvinvoinnista kaydaan vilkasta yhteiskunnallista keskustelua. Lisdantyneesta
tutkimuksesta huolimatta itse kisitteen haltuunotossa ja tyohyvinvointiteorian
luomisessa ollaan vasta alussa. Tdhan on useita syitda. Tyohyvinvoinnin kasite on
moninainen, eika yhta selkead maaritelmaa ole olemassa. Kisite on laajentunut
tyoturvallisuuden ja erilaisten tyohyvinvoinnin puutteen ilmioista ja kasitteista
kattamaan laaja-alaisesti tyohyvinvointia kuvaavia ilmioita. Tasta laaja-alaisuu-
desta seuraa, etta tyohyvinvointiin liittyva kasitteen- ja teorianmuodostus ei kuulu
yhdellekaan yksittéiselle tieteenalalle. Hyvinvoinnin kisitettd on tarkasteltu usei-
den eri tieteenalojen, kuten ladketieteen ja terveystieteen, kayttaytymistieteiden ja
yhteiskuntatieteiden nakokulmista. Tyohyvinvoinnin kehittaminen edellyttaa teo-
reettiskésitteellistd tarkastelua ja yhteisista kasitteistd sopimista. (Marjala 2009:
229-231; Utriainen 2009: 25; Laine 2013: 36—37.)

Teoriat ja niistd johdetut mallit selittavat aina vain rajatun osan tarkasteltavasta
ilmiosta. Tyohyvinvoinnin ja sen kehittimisen alueella jotkut ilmi6t alistuvat hel-
pommin mallinnettaviksi kuin toiset. Malleilla on paikkansa, silla niiden avulla
voidaan edistda teorioiden hyodyntamista kaytannon ilmididen tarkastelussa.
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Teorioita, malleja ja kasitteitd voidaankin tarkastella weberildisittdin ideaalityyp-
pimaisina karjistyksina tai pelkistyksing, ilman odotusta yhteensopivuudesta kai-
kissa kiaytdnnon tilanteissa. (Lukka & Kasanen 1993: 348-381; Kallio 2006: 18—
28.) Kuviossa 10 esitetdan tdma monimuotoisuus tyohyvinvointi-ilmion osalta.

ORGANTSARTIO
tautuminen, +  Tavoitteellisuus: tietoisuus muutoksen taustallaolevista
motivaatio tavoitteista
myutas, suositte *  Osaamis-ja kehittymismahdollisuudet: Mahdollisuudet
VITESTOIMINTA kehittda uudistuksen kayttamiseen tarvittavaa osaamista
* Vuorovalkutteinen + Viestinti-a vuorovalkutustavat: tiedottaminen muutokserf’  Halridtekijat
johtaminen: gtetuttamistavolsta ja vaikutuks htelsiii Lybssd
Oikeudenmukaisuus Oman —
, ldsndolo Tydyhteison ‘ Asenteet tydyksikon YHTEISOLLISYYS
tybyhtelsdsss, johtaminen toimintaja Seutukunnallinen
osallistuminen tyéti VKSILD yuorovaikutu yhteistyd: v.ertanlstukn,
koskevan Tulkinnat osaamisen ja
rmuutoksen <:> muutoskohteesta kokemusten jakaminen
suunnitteluun vaikutukset omaan ¢ Me-henki: soslaall.n en
+ Suorituksen dima tydkykTr=y tydyhteison ) tuki, Iuottamys,tonsten
johtaminen: tybn ergonomia Muutoshalukkuus yon kuqlemmen,
organisointi ja ongelmat ja Muutostavaitteet haasteellisuus Nghdollisuus tunteiden
tdiden jakaminen ylikuormitus B jakamiseen
acaniiallse Hegi = ammatillinen

YO
Vaikutusmahdollisuudet: Mahdollisuus vaikuttaa oman tyn sisaltdon ja tyén monipuolisuus, tydta
koskeviin muutoksiin osallistumien
* Tybn vaatimukset: Tyamadra ja kireen hallinta, riittavd osaamien
+  Palkitseminen ja kannustaminen: Palkkiot hyvéstd tydsta

Kuvio 10. Tyohyvinvointihankkeen sisallot lisattyna timan tutkimuksen osa-
alueilla.

Tyohyvinvoinnin kehittimisen haaste nidkyy kuviossa hyvin lukuisten kasitteiden
ja niihin liittyvien tekijoiden muodossa. Tyohyvinvointi-ilmion monimuotoisuutta
on lihes mahdotonta havainnollistaa yksinkertaisesti ja kaiken kattavasti. Tahan
haasteeseen voidaan yleisesti todeta, ettda tyohyvinvoinnin kehikoiden hyvia kay-
tanteita ovat seuraavat: yksilolla on mahdollista vaikuttaa omaan tyohonsa, tyosta
saadaan palautetta, tyossd on mahdollisuus sosiaalisiin suhteisiin ja tyon maara
on vaatimuksiltaan sopusoinnussa. Lisdksi tavoitteena on, ettd tyohyvinvoinnin
kehittaminen parantaa organisaation tulosta. Seuraavassa luvussa tarkastellaan
tyohyvinvoinnin kehittdmista erdan mallin eli hankejohtamisen avulla.
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3 TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tyohyvinvoinnin kehittdmista ja mittaamista julkisessa
organisaatiossa. FErityishuomiota kiinnitetddn tyohyvinvoinnin kehittimiseen
hankejohtamisen avulla. Mittaamiseen liittyvit toimenpiteet kerrotaan tarkem-
min luvussa 4.3. Assosiatiivisena kasitteena kehittiminen on arviointia, kehitysta,
kehitysstrategiaa, muutosta, parantamista tai paremmaksi muuttamista, uudista-
mista tai uudistumista. Tyohyvinvoinnin kehittiminen on edelld mainittuja akti-
viteetteja joko yksilon tai organisaation tasolla. Lisdksi tyohyvinvoinnin kehitta-
miseen voidaan viitata yhteiskunnallisena kysymyksena. Yhteiskunnallinen
merkitys korostuu esimerkiksi paddministeri Marinin (2019-) hallituksen hallitus-
ohjelmassa, jossa tavoitellaan tyollisyysprosentin nostoa. Sen yhtena keinona nah-
didan tyohyvinvoinnista ja tyoviihtyvyydestd huolehtiminen. Tatd yhteiskunnal-
lista merkitysta ei voida viaheksy4, silld tyohyvinvointi, tydyhteisojen toimivuus
seka tyonteon sujuvuus ja tyonteon turvallisuus lisdavit tuottavuutta ja kilpailu-
kykya. (STM 02600:/2020.)

Kaikilla hyvinvoinnin kehittdmisen tasoilla on omat haasteensa, merkityksensa ja
nakokulmansa. Tyohyvinvoinnin kehittimisen arvioidaan alkaneen jo yli 100
vuotta sitten. Keskiossa olivat tilloin tyoturvallisuus ja tyohon liittyvien sairauk-
sien ehkaiseminen. (Heikkila-Tammi; Nuutinen, Bordi & Manka 2015: 143—-161;
Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012: 12.) Tulkintavaikeuksien valtta-
miseksi kehittdmistoimenpiteiden tulisi perustua mitattuihin faktoihin. Tésta
syystd tyohyvinvointia mittaavien parametrien vaikuttavuuden arviointi on kai-
kille organisaatioille ja organisaatiomalleille yhtd haastavaa (Koski, Jarvensivu &
Nikkanen 2014: 85—101).

3.1 Tyohyvinvoinnin kehittamisen lyhyt historia

Tyosuojeluty6 on perusta tyohyvinvointityolle, ja tyosuojelun tehtavana on perin-
teisesti ollut tyontekijoiden fyysisesti turvallisen ja terveellisen tyoskentelyn var-
mistaminen (Day & Randell 2014: 3—26). Vield 1980-luvulla tyhyvinvoinnin ta-
voitteena oli tyotapaturmien ja tyohon liittyvien sairauksien ehkaisy. Tyokykya
edistiava ja yllapitdava toiminta oli Idhinnd omaehtoista liikkumista ja virkistystoi-
mintaa. (Tarkkonen 2005: 52—53.) Uusia painopistealueita tuli 1980-luvun lopulla
lisaa, kun tyokykya edistava toiminta ja henkinen tyosuojelu yleistyivat tyopai-
koilla ty6elaman muuttuessa. Kehitys jatkui myos 1990-luvulla, jolloin ryhdyttiin
keskustelemaan tyoeldméan laadun parantamisesta ja tyosuojelun taloudellisesta
merkityksesta. Osana tulopoliittista ratkaisua vuonna 1990 kaynnistyi kansallinen
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hanke tyokykya ylldpitavana toimintana, laajentuen kasittaimaan myos tyokykya
edistdvin toiminnan. (Sddevirta 2000: 61-84.)

1990-luvulla tyohyvinvoinnin kehittimisen keskeisimp#ni haasteena oli saada
erilaisilla tyomotiiveilla varustetut henkil6t toimimaan yhdessa organisaation hy-
vaksi (Rajala 2001: 225—255). Organisaatioiden tyohyvinvointikyselyt jaettiin toi-
mintaympdristdanalyyseihin ja vaihtoehtoisiin strategioihin, palvelun- ja organi-
saationkuvaustutkimuksiin, kehityskaaritutkimuksiin, talous- ja kustannus-
analyyseihin, johtoryhmien tyoskentely- ja henkilostoanalyyseihin seka johtamis-
ilmastoanalyyseihin (Setédld 1999: 31—33). 2000-luvulla todettiin, ettd julkisissa ja
yksityisissa organisaatioissa esiintyi huomattavia organisatorisia eroja vertailta-
essa ihmisten kannustamista, osaamisen kehittamista tai tyokykyisyyden tuke-
mista (Koivuniemi 2004: 199). 2000-luvulla keskusteluun nousi tyosuojelun na-
kokulmasta myos tyossd jaksaminen ja tyourien pidentyessa etenkin ikddntyvien
tyontekijoiden jaksaminen (Perkka 1984: 119). Tyokykya ylldpitavaa toimintaa
alettiin yleisesti kutsua tyky-toiminnaksi (Jarvisalo 2001). Ajan myota tyky-toi-
minta laajeni myos yksilon, tyoyhteison ja yhteiskunnan tyokykya yllapitavaksi
toiminnaksi (Peltomaki 1999). Tarkkosen (2005: 51—53) mukaan tyohyvinvoinnin
kisite laajeni vuoden 1990 jilkeen pelkista tyoturvallisuuden ja tyoterveyden na-
kokulmasta kattamaan myos psykososiaaliset tekijat seka tyostd aiheutuneiden
vaarojen, haittojen ja fyysisten kuormitustekijoiden tunnistamisen. Vuoden 2008
talouskriisin jalkeen Euroopassa vallinnut taantuma vaikutti siten, etta tyopaikko-
jen maara ja psykologinen tyohyvinvointi vahenivit, ja negatiiviset hairiotekijat li-
saantyivat (Ogbonnaya, Gahan & Eib 2019: 377—-393). Voidaankin sanoa, ettid
vasta 2000-luvulta alkaen tyohyvinvoinnin johtamiseen on kiinnitetty enemman
huomiota (Perko & Kinnunen 2013: 1—2).

Kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointityohon kuuluu paljon muutakin kuin se, mita
on laissa sdddetty. Parhaimmillaan tyohyvinvoinnin kehittdminen on osa paivit-
taista toimintaa ja johtamista (Vesterinen 2013: 269—270). Ja kuuluu osana esi-
miestyotd. Muita tekijoitd ovat muun muassa terveiden elaméntapojen edistami-
nen, virkistys- ja kulttuuritoiminta, lilkunnan edistaminen seka tyoyhteiso- ja
esimiestaitojen kehittiminen. Huomiota kiinnitetdan nykydan myos tyontekijoi-
den henkiseen jaksamiseen, unohtamatta kuitenkaan toimivaa tyoterveyshuoltoa
ja perinteista tyosuojelua. (Suutarinen & Vesterinen 2010: 14; Day & Randell
2014.)

Tyomarkkinajarjestojen yhteistyossa valmistelema periaatepaitos tukee tyoyhtei-
sojen ja tyoelamian kehittamista. Periaatepaiatoksen tavoitteeksi asetettiin, etta
suomalainen tyoeldmé on Euroopan paras vuoteen 2020 mennessi. Periaatepaa-
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tos tahtdsi tyon tuottavuuden parantamiseen ja tyourien pidentdmiseen kustan-
nustehokkaasti. Tyoelama 2020 -hankkeen loppuarvioinnissa todetaan suomalai-
sen tyoelaman olevan Euroopan karkitasoa. Hanke nosti yhteiskunnalliseen kes-
kusteluun ty6elamén kehittdmisen, ja hankkeen tuloksena ty6paikat ovat saaneet
kehittamistyohonsa tyokaluja. Hankkeen haasteena oli tyoelamin ja tyon nopea
muutos, talouden huono kehitys seké tietojen kerddminen tyoyhteisoissa tehdyista
kehittimistoimenpiteista analysointeja varten. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2019.)

Nykyisin tyohyvinvoinnin kehittdminen liitetddn organisaation kehittdmiseen. Or-
ganisaation kehittdminen vaatii toimivaa strategista johtamista. Ellei strategia oh-
jaa kehittdmistd, organisaatiossa ajaudutaan helposti paillekkiisiin tai ristiriitai-
siin hankkeisiin sekd resurssien tuhlaamiseen. Yksi tyohyvinvointistrategian
keskeisii tavoitteita onkin auttaa organisaatiota keskittymaan oleelliseen. Laineen
(2013: 33) mukaan tyohyvinvoinnin toimintastrategioihin kuuluvat tavoitetasoi-
hin vaikuttaminen, tyoeldman joustot seka tyon ja tydympariston kehittiminen.
Tyohyvinvoinnin sopeuttaviin strategioihin kuuluvat fyysisen ja psyykkisen suori-
tuskyvyn kehittdminen, selviytymismenetelmét (coping-menetelmit), itsensa joh-
taminen ja oman tyon suunnittelu. Kokonaisvaltaisessa kehittamisessa molemmat
nakokulmat otetaan huomioon yhti aikaa ja hallitusti. (Laine 2013: 33.) Tyohyvin-
vointiin sisiltyy my6s tyonteon sujuvuus, tyon sisdllon ja tydolosuhteiden kehitta-
minen, tyOoyhteis6jen toiminnallisten kaytdntojen ja yhteisten vastuiden tiedosta-
minen, johtamisen edistaminen seka tavoitteiden selventaminen (Makitalo 2008:
24-25; Osterberg 2009: 158). Ty6hyvinvoinnin kehittimisen nikokulmaa voidaan
siis tarkastella yksilostd, tyOyhteisosta tai koko organisaatiosta kisin (Jaaskeldi-
nen 2013: 12, 37—38).

Tyohyvinvoinnin kehittdminen on nykyadan kokonaisvaltaista tyoeldmén laadun
kehittamisti, jossa kehittdimiskohteina ovat ty6, ty0ymparisto, tydyhteison toimi-
vuus, sosiaaliset suhteet, johtaminen seka yksilon omat elamantavat ja ajattelu.
Jokaiseen osa-alueeseen sisiltyy siis paljon kehitettavid asioita, joiden mittaami-
nen tasapuolisesti on haasteellista. Tama saattaakin johtaa organisaatioissa johta-
misen “ismien” hallitsemattomaan soveltamiseen ja erilaisten hankkeiden perus-
tamiseen. Organisaatioissa saatetaan toteuttaa useita tyohyvinvoinnin kehittdmis-
hankkeita, mutta niiden analysoiminen ja onnistumisen arviointi jaa lahes aina
liian vahalle huomiolle. Usein tyohyvinvointiin liittyvat kehittimishankkeet koor-
dinoidaankin osaksi organisaation muita kehittimishankkeita, jolloin tyohyvin-
voinnin osuus saattaa jaiada vahaiseksi. Tastd syystd hankkeiden ja niiden osa-
hankkeiden analysointi on valttamatonta. (Laine 2013: 33—-34.) Hankkeiden
onnistumista tulisi kuitenkin arvioida, jotta tyohyvinvoinnin kehittdminen olisi
systemaattista (Laine 2013: 33).
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Kokonaan toinen asia on, onko organisaatiossa mahdollisuus korjata kaikkia ty6-
hyvinvointiin liittyvid haasteita. Esimerkiksi Makitalon (2008: 20) mukaan “on
noyryyttavaa laittaa ihmiset harjoittelemaan majan rakentamista, leikkimaan tes-
tiradalla, treenaamaan vuorovaikutusleikkeja tai miettimdan tyopaikan roolileik-
keja tilanteessa, jossa tyot eivit joko muutoksen tai sen puutteen vuoksi suju muu-
toin kuin suurin ponnistuksin.” Tastd seuraa viistimaittd korjattavien asioiden
priorisoimista, jotta kehittamishankkeet voidaan mitoittaa oikein.

Jokaisessa organisaatiossa tulisi pohtia kehittamishankkeiden aiheuttamaa koko-
naiskuormitusta ja sitd, onko kehittimistoimenpiteiden mitoitus kyseisessi kuor-
mitustilanteessa oikeasuhtainen. Tyohyvinvoinnin kehittamistd edistivistad tyo-
olobarometreistd voi muodostua organisaatioita kuormittava tekija. Kokonais-
kehittamisessa tarvitaankin moniammatillista ja akateemista tutkimusyhteistyota.
(Laine 2013: 33—34.) Tyoyhteisojen kehittiminen onkin ollut tiarkea keskustelun-
aihe niin johtamisessa, tyoelaman tutkimuksessa kuin poliittisissa linjauksissa
(Koski-Heikkinen 2014: 85—101). Valtakunnallisen tyoolobarometrin (2017) mu-
kaan mahdollisuudet osallistua tyopaikan kehittimiseen ovat parantuneet viimei-
sen kymmenen vuoden aikana (Klemetti 2019: 29—37). Luhtaselan, Raheemin ja
Salinin (2017: 279—280) mukaan yhdeksi muutoshankkeiden kehittamiskohteeksi
nousi pienimuotoisten tyopajatyyppisten keskustelutilaisuuksien jirjestiminen
muutoksessa mukana olleille henkiléille.

Tyohyvinvoinnin kehittimisessa voidaan kiaytannon tyokaluna hyodyntaa Vakuu-
tusyhtio Ilmarisen tyohyvinvointimallia (ks. kuvio 11), jota voidaan kuvata myos
tyohyvinvointitalona. Tyohyvinvointitalo kuvaa kokonaisvaltaista tyohyvinvointia.
Talon kattona on tyohyvinvoinnin johtaminen, jolla ohjataan tyohyvinvointitoi-
menpiteiden suuntaa. Vilikerroksissa ovat tavoitteet, tuloksellisuus ja hyvinvointi
tyossa. Keskikerroksissa on itse ty0 ja tyon sujuminen. Tyohyvinvoinnin osa-alu-
eita ovat esimiestyo0, tyoyhteiso, osaaminen ja kokonaishyvinvointi. Strategia ja ar-
vot ovat tiarked osa tyohyvinvointitaloa. Tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen perus-
tana on yhteisollisyys, osallistaminen ja sitoutuminen. (Ilmarinen 2015: 5.)
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Tydhyvinvoinnin johtaminen
Tloksell TvBssa latkaminen
Strategia Arvot

Esimiestyo Osaaminen

Tydyhteiso Kokonaishyvinvointi

Yhteisollisyys Osallistaminen Sitoutuneisuus

Kuvio 11. Tyohyvinvoinnin talo vakuutusyhtio Ilmarisen kuvaamana (Ilmari-
nen 2015: 5).

Tassakin talomallissa tyohyvinvoinnin keskiossa on tyo, joka liittyy kaikkiin tyo-
hyvinvoinnin osa-alueisiin. Tyohyvinvointiin vaikuttavat oleellisesti my0s strate-
gia ja arvot. Tyohyvinvointi on yhteisty6ta johdon, esimiesten ja henkiloston kes-
ken. (Ilmarinen 2015: 5.)

3.2 Tyohyvinvoinnin kehittamisen haasteet

Julkiset organisaatiot ovat olleet jatkuvassa muutoksessa, mikd on aiheuttanut
haasteita tyosta selviytymiselle. Erityisesti kuntaorganisaatioiden henkiloston ika-
rakenne on vinoutunut 2000-luvulla. Koivuniemen (2004) mukaan kuntaorgani-
saatioiden henkil6stopolitiikan toteuttaminen ei ole ollut kuntien vahvuusalueita,
joten henkiloston kehittdminen tarvitsee lisdpanostusta. Koivuniemen luomassa
henkilostotoiminnan viitekehyksessd korostuu esimiestaitojen parantamisen
tarve. Hinen mukaansa kuntaorganisaatioissa ovat olleet vallalla Weberin ideaa-
limalli ja byrokratiateorian mukaiset lainalaisuudet. (Koivuniemi 2004: 196—198.)
Vaikka byrokratian kasite tuottaakin usein negatiivisen konnotaation, byrokra-
tiateoriassa on kysymys tehokkuudesta, rationaalisuudesta ja tuottavuudesta. By-
rokratiassa ei lahtokohtaisesti ole sijaa inhimillisyydelle. Toisaalta byrokraattisuu-
den ei kuitenkaan pitaisi kuntaorganisaatioissa olla este tai hidaste henkiloston
kehittamiselle, joskin sitd on usein pidetty kehittdmisen esteend (Koivumaki &
Pyoria 2013: 111).
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Tyohyvinvoinnin alkuaan marginaalinen asema on muuttunut yhdeksi tarkeim-
misti organisaatioiden strategisista kilpailutekijoista (Juuti & Salmi 2014: 240).
Juutin, Rovion ja Innasen (2010) mukaan ilman korkeaa ty6hyvinvoinnin tasoa
organisaatioissa ei synny osaamista ja uusia innovaatioita. Tata nykya organisaa-
tion kokonaisvaltaiseen kehittimiseen kuuluvat tyohyvinvoinnin edistaminen ja
organisaation jasenten tietojen ja taitojen hyédyntdminen. Tyohyvinvoinnin ke-
hittdmiselld halutaan edistdd myods henkilokunnan terveyttd ja turvallisuutta
(Liukkonen 2008: 53). Tyohyvinvoinnin kehittdmisella on ollut my6s vaikutusta
tyOyhteisojen henkilostokustannusten kasvun hillintdan (Utriainen 2009: 23).

Laine (2013) tarkasteli tyohyvinvoinnin mallintamisen edellytyksii geneeristen te-
kijoiden avulla teollisuudessa, hoiva- ja hoitotyon toimialoilla seka pelastustoimen
johtotehtivissd. Hanen mukaansa ty6hyvinvointia eri toimialoilla kehitettaessa
tulee huomioida toimintaymparistojen erilaisuus. Lisdksi kehittdmistoimenpiteet
tulee suunnitella siten, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyo-
honsa. Juutin ja Salmen (2014: 180) mukaan yksi organisaation oleellisista kilpai-
lutekijoista on hyvinvoivat tyontekijit, jotka ovat innovatiivisia ja joilla on halu
kehittdd omaa osaamistaan ja organisaatiotaan jatkuvasti muuttuvassa maail-
massa. Kuvio 12 kuvaa tyohyvinvoinnin kehittamista ja siihen liittyvia haasteita.

VR
/\ Tyytyviiset, Tyon
alas - HR ei pahoja imussa
jOhtO pulmia, vali;fa‘
o suhteellisen mielekkyys
\ v’cihéin_ ja tarkoitus
[ Stressaantuneet sairaslomilla tydssi /\
J/

uupuneet N J
g Mini
| 1. Kohti positiivista > N
—— Miksi korjata Potentiaalien ja 5> alhaalta
Organisaation | Miki on \ sitd, mikd ei vahvuuksien ’ 168
fokus piclessid ole rikki tunnistaminen Y

Kuvio 12. Nikokulmia tyohyvinvoinnin kehittamiseen (Hakanen 2011).

Tyohyvinvoinnin kehittamistoimenpiteiden tulisi perustua nykytilanteen analy-
sointiin, haluttujen muutosten ennakointiin, toimien suunnitteluun ja toteuttami-
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seen seka vaikutusten mittaamiseen. Voidaankin todeta, ettd tyohyvinvoinnin ke-
hittdmisen tulisi olla ennakoivaa, johdonmukaista ja pitkdjanteista, eika pelkkaa
suunnittelematonta “tulipalojen sammuttamista”. Tyohyvinvoinnin kehittiminen
ja mittaaminen tulee usein ajankohtaiseksi vasta silloin, kun henkil6st6 antaa huo-
noja arvioita tyohyvinvointikyselyissa.

Haasteina tyohyvinvoinnin kehittimisessd ovat moniammatilliset henkilGstora-
kenteet, ikdrakenne ja siita johtuvat henkiloston erilaiset nikemykset ja odotukset
seka yleiset tyoelaman muutokset (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012:
65—69). Tyohyvinvointitoimenpiteiden tdsmaillinen kohdentaminen ja vaikutta-
vuuden arviointi on kaikille organisaatioille ja organisaatiomuodoille haastavaa
(Koski, Jarvensivu & Nikkanen 2014: 85—101). Mankan ja Mankan (2016: 76) mu-
kaan onnistuneen tyohyvinvoinnin tekijat 16ytyvit tyoyhteisdjen johtamisesta,
tyoilmapiiristd, tyoyhteisdjen toimintatavoista ja asenteista. Heiddn mukaansa pa-
rempaa tulosta saadaan aikaan, kun henkilosto voi tyoyhteisoissa hyvin. Tyohy-
vinvoinnin kehittdminen edellyttdd kuitenkin suunnitelmallisuutta, karsivalli-
syyttd sekd tyohyvinvoinnin strategista johtamista, unohtamatta arjen pienia
toimenpiteita tyoyhteisoissa. Tyohyvinvointia voidaan parantaa parhaiten pitka-
janteiselld ja tavoitteellisella ty6lla seka tavoitteellisella arvioinnilla (Bonsdorff &
Vanhala 2012: 47-59; Haggman-Laitila 2015: 3). Johtajat toimivat esimerkkini
tyohyvinvointia kehitettdessa etenkin silloin, kun organisaatioissa tapahtuu toi-
mintakulttuurin ja toimintatapojen muutoksia (Haggman-Laitila & Romppanen
2018: 33—44). Toisaalta esimerkiksi terveydenhuollon johtajien roolia tychyvin-
voinnin kehittdmisessa on tutkittu vihan, ja tata tulisikin tutkia lisaa, jotta tarvit-
tavat toimenpiteet voidaan kohdentaa optimaalisesti (Haggman-Laitila & Romp-
panen 2018: 34—44). Myonteiselld suhtautumisella ja avoimella tyoilmapiirilla
tyon tekemisen motivaatio ja mielekkyys lisdantyvit tyoyhteisossa (Vakkala & Sy-
vajarvi 2012).

Tyoelaméan kehittdmista kehystivit nelja keskeista lakia, jotka ovat tyosopimus-
laki, tyoturvallisuuslaki, yhteistoimintalaki ja tyoterveyshuoltolaki. Niiden tehta-
vana on siddella ja turvata tyohyvinvointia tyopaikoilla. Ilman naita lakeja tyohy-
vinvoinnin panostukset jaisivit todennakdisesti usein tekematta. Lainsdddannosta
huolimatta organisaatioita kehitettdessa tulee usein eteen ennalta arvaamattomia
tekijoita, jolloin kehittamishankkeiden tavoitteet eivit toteudu tai toivotut tavoit-
teet jaavat vahdisiksi (Turpeinen & Koskela 2017: 205). Turpeisen ja Koskelan
(2017) mukaan kehittdmisprojektit eivit ole mekaanisia prosesseja, joissa tyonte-
kijat kritiikittomasti omaksuvat johdon esittamit uudet toimintatavat. Esimer-
kiksi Jasskeldisen ja Kujansivun (2011) toteuttama katsaus tuottavuuden ja tyo-
elaman laadun kehittamishankkeista herattda kysymyksen, miksi jokin hanke
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onnistuu ja toinen ei, eli miksi tydelamén kehittimishankkeessa ei saavuteta tuot-
tavuudelle ja tyoelamin laadun parantamiselle asetettuja tavoitteita.

3.3 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

Tyohyvinvointia kehitetaan usein hankkeiden muodossa. Niihin kehittimishank-
keisiin sisiltyy usein esimiestoiminnan ja johtamisen merkityksen arvioimista,
tyOyhteisokysymyksia sekid ergonomia- ja tyOymparistokysymyksid. Yleensa tyo-
hyvinvointihanke aloitetaan kartoittamalla tyohyvinvointikysymyksi ja priorisoi-
malla kehittamiskohteita. Kokonaiskehittamisen nakokulmasta mitain asiaa ei
saisi rajata etukéteen pois silla perusteella, ettei sen koeta kuuluvan tyéhyvinvoin-
tiin. Hankkeen rajaus tulisikin tehda vasta alkumittauksen jalkeen, jolloin mukaan
saadaan laajempi joukko mitattavia tekijoita. (Laine 2013: 33—34.) Esimerkiksi
2000-luvulla on tutkittu tydelamén kehittdmisen yhteytta tuottavuuden kasvuun.

Organisaatioiden henkilostéjohdot maarittelevat, mita tyohyvinvoinnista halu-
taan mitata, ja useissa organisaatioissa onkin mitattu vain asioita, joiden tiedetaan
jo etukdteen vaativan kehittdmista. Mikali tyohyvinvoinnin mittarit osoittavat tyo-
hyvinvoinnin olevan kunnossa tai mittauksissa ei ilmene mitaan halyttavaa, saate-
taan helposti pidattiaytya organisaation kehittamisesti. TAma on ongelma, silla or-
ganisaation tulisi tunnistaa puutteiden ohella omat vahvuutensa, jotta henkilosto
voisi kokea tyoyhteisonsi onnistuneen. (Hakanen, Harju, Seppilad, Laaksonen &
Pahkin 2012: 12—14, 19—33.) Mittareita suunniteltaessa tuleekin Virolaisen (2012:
111) mukaan huolehtia siit3, ettd mittarit mittaavat oikeita asioita. Orsila, Luuk-
kaala, Manka ja Nygard (2011) kehittelivat ja kokeilivat uudenlaista mittaria tyo-
hyvinvoinnin mittaamiseen. Mittaria lyhennettiin alkuperaisesta, 147 kysymysta
sisiltavasta kyselystad vain 33 kysymysta sisdltaviksi. Heiddn mukaansa lyhyempi
kysely toimi hyvin, vaikka tutkimuksen osallistujamaara oli vihdinen. Vahaisesta
osallistujamaarasta johtuen suppeamman mittarin hyodyista ei voitane tehda
yleistystd, vaan sen todentamiseksi tarvitaan lisdad tutkimusta. Joka tapauksessa
kyselyn etuina voidaan todeta sen kaytettavyys ja helppous seka se, ettd vastaajat
jaksoivat vastata lyhyempaan ja tiiviimpaan kyselyyn. Lisdksi kyselya voidaan
kayttaa organisaatioissa, vaikka viikoittain, jolloin tunnistetaan tyoyhteis6a hyo-
dyttavat tyohyvinvoinnin monimuotoiset ilmiot.

Organisaatiot, jotka eivat mittaa hankkeidensa onnistumista, syyllistyvat nden-
naiskehittimiseen. Tilla tarkoitetaan kehittdmistd, joka ei vastaa sille asetettujen
tavoitteiden saavuttamista ja jossa hankkeisiin ei investoida tavoitteiden vaati-
malla tavalla. Sirpalekehittamisessa hankkeet jadvat monipuolisesti arvioimatta,
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niistd valtaosa jaa kesken, eika niista opita mitdan. Hankkeen tavoitteena ja lop-
putuloksena pitdisi olla tyohyvinvoinnin todennettu paraneminen. (Laine 2013:

33-35.)

Tyohyvinvointia voidaan mitata hyvin erilaisilla mittareilla. Jotkut mittarit ovat
luotettavampia kuin toiset, ja siksi niitd onkin hy6dynnetty eri tavoin vuosikym-
menien saatossa. Esimerkiksi Hakasen (2004:12) mukaan méarillisten kyselytut-
kimusten avulla on selvitetty tyohyvinvointia, kun taas laadullisiin menetelmiin on
turvauduttu tyouupumusta tutkittaessa. Tyohyvinvointiin liittyvien parametrien
mittaamisella saadaan tietoa organisaation tyohyvinvoinnin tilasta. Ty6hyvinvoin-
nin mittaamiseen vaikuttaa se, mistd nikokulmasta ja milld intressilld tyohyvin-
vointia tarkastellaan. Organisaatioissa laaditaan vuosittaisia henkilostokertomuk-
sia, joissa mittareiden tulokset ovat usein toteavia ja menneeseen katsovia. Kun
tyohyvinvointia kehitetddn, organisaatiolla tulisi olla kokonaisndkemys tyopaikan
yleistilanteesta ja tutkittua tietoa sen kehittymisesta. Esimerkiksi tyohyvinvointi-
kyselyja pitaisi tehda saannollisesti ja etenkin silloin, kun organisaatioissa tehdiaan
muutoksia. Ei ole harvinaista, ettd kun tyopaikoilla otetaan kaytt6on tyohyvin-
vointi- ja tyokykyisyyskeskusteluja, tyontekijat kokevat ne negatiivisina, koska
niissa saatetaan keskittya liiaksi tyossa selviytymisen, tyopahoinvoinnin, kuormi-
tuksen ja uupumusoireiden mittaamiseen seki tyossa jaksamiseen. (Schaufeli &
Bakker 2004: 293-315; Ahola & Hakanen 2007: 103-110; Toppinen-Tanner,
Ahola, Koskinen, & Vaianianen 2009: 287—-296.)

Tyohyvinvoinnin mittaamisessa kiytetddn samoja mittareita eri puolilla maail-
maa. Esimerkiksi Weisbord-mittari perustuu systeemiteoriaan. Yleisen systeemi-
teorian (ks. Bertalanffy 1971) mukaisesti organisaatio voidaan maaritella sosiaa-
liseksi systeemiksi, joka koostuu useista keskenddn riippuvuus- ja
vuorovaikutussuhteessa olevista ala- tai osasysteemeistd. Systeemit voivat olla
avoimia tai suljettuja. Weisbord-mittari perustuu avoimeen systeemiin. Siina or-
ganisaatio miaritellddn avoimeksi systeemiksi, joka on monin tavoin vuorovaiku-
tuksessa ymparistonsa kanssa. Weisbord-mittarilla voidaan mitata tyontekijan pe-
rustehtavad, tyon tavoitteita, organisaatiorakennetta, sosiaalisia suhteita ja
vuorovaikutusta, palkitsemista ja arvostuksen kokemuksia, tydsuojelullisia ja tyo-
terveyshuoltoon liittyvia asioita seka johtajuutta. (Weisbord 1976: 430—447; Zaf-
far, Naeem & Jamal 2018: 43—52.)

QPS Nordic -tyoyhteisokysely (General Nordic Questionnaire) on kehitetty poh-
joismaiseen kayttoon, ja se mittaa erityisesti tyoyhteiséjen psykososiaalisia piir-
teita. Mittarilla saadaan tietoa organisaatio- ja yksilotasolla tyon vaatimuksista,
rooliodotuksista, tyohon vaikuttamismahdollisuuksista ja tyon ennustettavuu-
desta, vuorovaikutuksesta, johtamisesta, kulttuurista, ty6ilmapiirista, tyoryhman
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tyoskentelystd, sitoutumisesta, tyon hallinnasta, haasteista, ennustettavuudesta,
tyomotiiveista, tyokeskeisyydesta seka tyon ja yksityiselaman vuorovaikutuksesta.
(Aronsson, Gustafsson & Dallner 2000: 502—509; QPS-Nordic kisikirja 2001: 9;
Sennehed, Gard, Holmberg, Stigmar, Forsbrand & Grahn 2017: 318; Gupta, Gupta,
Gupta & Mohan 2019: 80—82.)

Tyostressikysely (TSK) on QPS Nordic -kyselya suppeampi ja perustuu psykologi-
seen stressiteoriaan. Psykologinen stressiteoria pohjautuu yksilon ja ympariston
vuorovaikutukseen. Siind ndkemyksend on yksilon oma tulkinta, jota pidetdan
merkittdvana. Mittarilla voidaan arvioida ty0ymparistoon, stressiin, tyotyytyvai-
syyteen, tyon kehittamiseen ja tuen tarpeeseen liittyvia tekijoita. Lisaksi mittarilla
saadaan tietoa vaikutusmahdollisuuksista omaan tyohon liittyen, tyopaikan ih-
missuhteista, tyon vaativuudesta, kiireesta ja tyonjaosta, kuormittavuudesta, hen-
kisesta rasittavuudesta, sidonnaisuuksista, arvostuksesta, tyon johtamisesta, tyo-
roolien selkeydestd, palautteen antamisesta, vastuusta, eristyneisyydesta,
viihtyvyydestd, stressistd, terveydesti, tyotyytyvdisyydestd sekd tuen tarpeesta.
(Elo 1990: 7; Elo, Leppéanen & Jahkola 2003: 444—451; Hintsa, Hintsanen, Jokela,
Pulkki-Raback & Keltikangas-Jarvinen, 2010: 52: 1, 1—7.)

Tyostressitutkimuksissa voidaan kiayttdd myos EZ-menetelmia (Eigenzustand)
mittaamaan lyhytkestoista, tyoperiista ja henkistd kuormittuneisuutta. EZ-mene-
telmassa on kaksi paaulottuvuutta: toimintavalmius ja toimintakyky. Toimintaval-
mius nakyy ihmisen tarmokkuutena ja tyon hallintana, joilla on yhteytensa tyomo-
tivaatioon. Toimintakyvyssd taas on ndhtdvissd ihmisen kuormittuminen
tyotilanteessa. Kuormittuneisuus voi olla myonteista tai kielteistd ja kuormittumi-
sen kestolla on merkitysta. (Waris 2001: 26.) Lyhytkestoisesta kuormituksesta pa-
laudutaan paasaantoisesti vapaa-ajalla. Jos kuormittumisesta ei sen sijaan palau-
duta paivan paatteeksi, kyseessa on pitkdaikainen kuormittuminen. Toimintakyky
jaetaan kahteen osa-alueeseen: tasapaino ja jaksaminen. Tasapaino muodostuu
tyonteon jannitteiden ja toimintakyvyn vilill4, kun taas jaksaminen on yhteydessa
kuormittumiseen. (Waris 1999; Waris 2001; Kwiatosz-Muc, Fijalkowska-Nestoro-
wicz, Fijalkowska, Aftyka & Kowalczyk 2017: 30.)

My6s PMI-kysely (Pressure Management Indicator) mittaa tyohon liittyvia keskei-
sid stressin osatekijoitd. Arviointimenetelma mittaa kokemusperaista tyohon liit-
tyvaa stressid. PMI-kyselya voidaan kayttda monenlaisissa organisaatioissa, kun
arvioidaan tyOperdista stressid yksilo- tai ryhmaitasolla. (Piitulainen, Mauno &
Kinnunen 2002: 29—42; Makikangas, Mauno, Selenko & Kinnunen 2019: 204—
212.) Williamsin ja Cooperin (1998) mukaan PMI-kysely soveltuu erilaisissa orga-
nisaatioissa kaytettaviksi riippumatta siiti, mitka ovat esimerkiksi tyontekijoiden
kulttuurilliset tai ammatilliset taustat tai asema organisaatiossa.
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Terve organisaatio -kysely perustuu ajattelumalliin, jonka mukaan organisaation
tai tyOyhteison terveys pohjautuu tyon vaatimuksiin, tyOyhteisdjen ilmapiiriin
non ja palvelujen laatuun. Kyselyssa mitataan tyohon liittyvia sisdltoja ja jarjeste-
lyja. Kysymykset liittyvat tyomaaraan, vaikutusmahdollisuuksiin ty6ssa, tyonteon
tavoitteiden selkeyteen ja tyonteon pysyvyyteen. Lisdksi tarkastellaan organisaa-
tion toimintatapoja, kuten muun muassa tiedonkulkua, koulutusta, muutoksen
hallintaa ja ilmapiiria. (Lindstrom, Hottinen, Kivimaki & Lansisalmi 1997; Otala &
Ahonen 2005: 234; Sinokki 2011: 174-179.)

JDS-kysely (Job Diagonostic Survey) perustuu piirreteoriaan. Piirreteorian mu-
kaan tyota tarkastellaan viiden keskeisen ydinpiirteen avulla. Naita keskeisia tyon-
teon ydinpiirteitd ovat seuraavat: tyontekijan omat tyon tekemiseen liittyvat tiedot
ja taidot, tyon hahmottaminen kokonaisuutena, tyon merkityksellisyys, tyonteon
vapaus ja autonomia seka tyonteosta saatava palaute. Taustateoriana JDS-kyse-
lyssa on aktivaatioteoria, jonka mukaan tyon luonne vaikuttaa tyontekijan aktivoi-
tumiseen tyossa. Lisdksi siind hyodynnetddn motivaatiohygieniateoriaa, jonka
mukaan tyossa voidaan olla tyytyvaisia tai tyytymattomia. Naihin liittyy tyon sisai-
set motivaatiotekijat tai tyon ulkoiset hygieniatekijat, kuten esimerkiksi palkkaus,
tyonjohto ja tyoolosuhteet. Kolmantena ldhtokohtana JDS-kyselylle on tyon piir-
teiden yhteys tyotyytyviisyyteen ja poissaoloihin. Oletuksena on, ettd tyohon liit-
tyy ominaisuuksia ja nailla on vaikutusta tyontekijan tuntemuksiin tyossa. (Hack-
man & Oldman 1975: 159—170; Waris 1999: 183; Serhan & Tsangari 2019: 1—17.)

Tyon imun mittaaminen perustuu UWES-menetelmdian (Utrecht Work Enga-
gement Scale), jota on kaytetty paljon tutkittaessa positiivista tyohyvinvointia.
Tyon imuun liittyvat vahvasti hyvinvointi ja motivaatio. Nama nakyvit tyotekijan
tarmokkuutena, omistautumisena ja uppoutumisena tyohonsa. Tyohon kaytetta-
vat voimavarat synnyttavat tyon imua ja auttavat kohtaamaan tyosta tulevat vaa-
timukset. (Hakanen 2009: 42; Carmona-Halty, Schaufeli, & Salanova 2019: 1-5.)
Maikiniemen, Heikkila-Tammen ja Mankan (2015: 12) mukaan tyon energisoivina
voimavaroina toimivat vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon, tyon itsenaisyys,
uuden oppimisen mahdollisuus, tyossa kehittyminen seki joustavat tydajat.

Kunta1o ja kunta-alan ty6olobarometri ovat valtakunnallisia tyohyvinvointia mit-
taavia kyselyja, joilla saadaan kansallista seurantatietoa tyohyvinvoinnista.
Kuntaio-tutkimuksen tarkoituksena on selvittda vuosittain ty6sta johtuvien muu-
tosten vaikutuksia kunta-alan henkiloston terveyteen ja hyvinvointiin. (Ervasti
2016: 1—10.) Tutkimuksen tavoitteena on mitata tyohyvinvoinnin aktuaalista ti-
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lannetta. Seurantatietoa tyohyvinvoinnin tilasta keraavia tyoolobarometritutki-
muksia on toteutettu saannollisesti julkisissa organisaatioissa 2010-luvulta lah-
tien.

Kuten ylld on todettu, ty6hyvinvointi ja sen mittaaminen on moni-ilmeista ja mo-
nimuotoista. Tyohyvinvoinnin tuloksellinen kehittdminen organisaatioissa edel-
lyttaa paitsi sddnnollistd seurantaa ja jarjestelmallistd paneutumista tyhyvinvoin-
tikysymyksiin, myos johdon tukea ja osallistumista. Kehittdmisen tuloksena
syntyvien muutosten tuleekin olla yhtenevaisia organisaation muiden henkilosto-
hallinnollisten tavoitteiden ja kdytdnteiden kanssa (French, Bell & Turkki 1975:
202). Seuraavassa luvussa kisitellddn tyohyvinvoinnin hankemuotoista kehitta-
mistd. Nain pyritdan selkeyttamaan kehittimiseen liittyvia haasteita.

3.4 Tyohyvinvoinnin kehittaminen hankkeen avulla

Hankemuotoinen kehittaminen on yleista julkishallinnossa. Julkiset toimijat, ku-
ten TyoOsuojelurahasto, myontavat kehittamisavustuksia ja apurahoja hankemuo-
toiseen kehittdmiseen. Tydsuojelurahasto on myontanyt useita apurahoja etenkin
henkil6ston tyohyvinvoinnin kehittamiseen. Hankkeiden tulee kasitella tyoturval-
lisuutta, tyoterveytta, tuottavuutta tai tydelaman toimijoiden valisia suhteita. Tyo-
hyvinvointia voidaan kehittdd hankemuotoisesti. Hanke-termia kaytetain etenkin
julkishallinnossa, ja sitd kaytetdan usein synonyymina projektille. Onhan hanke
englanniksi kadnnettyna “project”. Hankkeella on tyypillisesti tavoite, toiminta-
mahdollisuus, aikataulu ja organisaatio (Zwikael, Chih & Meredith 2018). Hanke-
mainen tyoskentely organisaatioissa on yleistd esimerkiksi silloin, kun organisaa-
tioissa viedaan lapi muutoksia, kuten juurrutetaan uutta strategiaa tai uudelleen
allokoidaan resursseja (Martinsuo, Geraldi, Gustavsson & Lampel 2020). Hanke-
muotoiselle kehittimiselle on myos erilaisia vaihtoehtoja esimerkiksi OD-mallit,
kehittavaan tyontutkimukseen perustuvat mallit tai Kotterin ajatteluun perustuvat
mallit. Vaikka hankejohtamisen avulla pyritdan selkeyteen ja suunnitelmallisuu-
teen, voi hankkeessa kuitenkin tulla vastaan ennakoimattomia tilanteita. Talloin
tarvitaan improvisointia, mika on paitsi hyvaksyttavaa, myos valttamatonta (Mar-
tinsuo, Geraldi, Gustavsson & Lampel 2020). Hanketta on hallittava, jotta hank-
keelle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa (Turner & Cochrane 1993). Hanketta
voidaan johtaa monella eri tavalla, mutta kuitenkin hankesuunnitelman mukai-
sesti, jolloin hankkeelle asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Hallinnalla
tahdataan siihen, ettd hankkeelle asetetut tavoitteet saavutetaan aikataulullisesti,
sisallollisesti ja laadullisesti, ja ettd hankkeelle asetetut resurssit ja budjetti pysy-
vat suunnitelluissa raameissa. Ohjaamista tehddaan koko hankkeen keston ajan.
Ohjaamiseen kuuluu hankkeen kuluessa mittauksia, jolloin tarvittaessa voidaan
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tehda korjaavia toimenpiteita. Hyvastiakin hallinnasta riippumatta voi kdayda niin,
etteivit hankkeelle asetetut tavoitteet toteudu. (Stackpole 2013: 201-210.)

Tyoyhteisojen erilaiset kehitystehtiavit, kuten tyohyvinvointiin liittyvat hankkeet,
voidaan rajata hanketyon sisille, miki auttaa rajaamaan kehittimisen aikataulua
ja resursseja. Nain kehitystehtavilla voidaan saavuttaa hyvia tuloksia. (Pinto &
Pinto 1991.) Monet erityyppiset organisaatiot kiayttaviat hankemaista tyoskentelya
esimerkiksi muutoksiin liittyvissa tehtavissa. Swan, Scarbrough ja Newell (2010)
havaitsivat, ettd hankkeessa saatu oppi ei valttamatta vility laajemmin muualle
organisaatioon — toisin sanoen hankkeen opit eivit toteudu. Heidén tutkimukses-
saan havaittiin, ettd oppimisen siirtyminen hankkeesta muualle organisaatioon
riippui siitd, minkalainen organisaatio oli kyseessa ja oliko hankemainen tyosken-
tely tuttua organisaatiossa, eli oliko organisaatiolla kokemusta hankemaisesta
tyoskentelystd ja omasiko organisaatio valmiudet hankkeiden hallinnointiin. Li-
sdksi he ehdottivat aktiivista kokemusten vaihtamista hankkeeseen osallistujien ja
muiden organisaatiossa olevien kesken.

Hanke on ainutkertainen ja tilapdinen, ja se sisiltda epavarmuutta koko hankkeen
keston ajan (Gallstedt 2003). Toisaalta Chih ja Zwikael esittavit (2015), ettd hank-
keiden etuja ja hyGtyja arvioitaessa olisi otettava huomioon, miten hankkeen ta-
voitteet on ensivaiheessa muotoiltu. He hyodynsivit tutkimuksessaan asiaankuu-
luvia teorioita ja suorittivat perusteelliset haastattelut ja kehittivit niiden
tuloksena kasitteellisen viitekehyksen hankkeiden tavoitteisiin liittyen. He esitta-
vat seitsemii kriteerid hankkeiden arvioimiseen: strateginen sopivuus, tavoite,
mitattavuus, realismi, aikataulutus, vastuullisuus ja kattavuus. Niilla seitsemalla
kriteerilla voidaan arvioida hankkeen hyotyja ja tavoitteiden muotoilua ensivai-
heessa. Hankkeen johtamiseksi tulee suunnitella tarvittavat tyovilineet ja rapor-
tointimenetelmat. Viitekehys antaa hankkeen suunnittelussa, johtamisessa seka
arvioinnissa tarvittavaa yhtenaisyytta ja auttaa padsemaan varmemmin haluttuun
tavoitteeseen (ks. kuvio 13). Kun hankkeen hallinnassa toimitaan yhteniisesti,
kaikki toimijat edesauttavat hankkeen onnistumista (Jaafari 2001).
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Kuvio 13. Hankkeen kehdmainen elinkaaren kuvaus (mukailtuna Westland
2006: 4).

Edelld olevassa kuvassa on esitetty hankkeen elinkaaren viitekehys, johon on li-
satty hankkeen osituksen eri vaiheet. Elinkaaren jokaisessa vaiheessa voi olla
useita vaiheita ja niilldkin osavaiheita (Westland 2006: 4). Tassa tutkimuksessa
kisittelen hankemuotoista kehittdmistd kuvassa esitetyn neljan vaiheen mukai-
sesti. Jokaista vaihetta on tarkasteltu tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

3.4.1 Hankkeen aloitusvaihe

Hankkeen aloitusvaihe on lyhytaikainen jarjestelmallinen prosessi, jonka on Fan-
gelin (1991) mukaan tarkoitus edistda keskindistd ymmarrysta ja yhteisty6ta hank-
keen osallistujien valilla. Aloitusvaiheessa myonnetaan viralliset valtuudet hank-
keelle seka tunnistetaan hankkeessa toimivien vastuut ja valtuudet. Tarvittaessa
tarkennetaan lisidksi toimintaohjeet, velvoitteet ja hankkeen rajaus. Rajaus on tér-
keaa hankkeen onnistumismahdollisuuksien takaamiseksi seka hankkeen tarpeel-
lisuuden selkeyttamiseksi ja ymmartamiseksi. Aloitusvaiheessa on ensinnakin
syyta pohtia, onko hanke ylipddnsa toteutettavissa. Rajauksessa selvitetdan, mika
kuuluu hankkeen sisdltoon ja mika ei. [lman rajausta vaarana on, ettd hankkeesta
muodostuu eparealistinen (Stackpole 2013: 13; Turner 2014.) Zwikaelin, Chihin ja
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Meredithin (2018: 650) mukaan tehokkaiden tavoitteiden asettaminen aloitusvai-
heessa on hankkeiden hallinnassa tarkeda. Erityisen tarkeita ovat strategiset han-
ketavoitteet, joilla tuetaan organisaation suorituskykya. Heidin mukaansa tehok-
kaasti asetettujen tavoitteiden tulee olla saavutettavia ja kattavia. Hyvin asetetut
tavoitteet voivat parantaa organisaation suorituskykya pitkalla aikavalilla, myos
hankkeen paityttya.

Hankkeen aloituksessa tulisi Atkinsonin (1999) mukaan huomioida muitakin te-
kijoita kuin perinteiset kolme: laatu, kustannukset ja aika. Hinen mukaansa laatu
koostuu arvojen ja asenteiden yhdistelmastd, kustannusarviot perustuvat enem-
man tai vihemman arvaamiseen ja ajan saatossa projekteilla on taipumusta mut-
kistua. Atkinson peraankuuluttaa uudenlaista ajattelua ja kehittdmista, jolloin
hankkeen perustamisvaiheessa otettaisiin huomioon tekijani esimerkiksi hank-
keen sidosryhmit. Savolaisen, Vernerin, Landin ja Lowin (2011) mukaan hanke-
johtamisen aloitusvaiheessa tapahtuu paljon tyo6ta jo ennen kuin hanke virallisesti
alkaa. Heidan mukaansa kirjallisuudessa ja kiytannossa ei ole selkedsti maaritelty,
miti etukiteen tehtdvit tyot ovat erilaisissa hankkeissa. Niilla etukiteen tehdyilla
toilla on kuitenkin hankkeen onnistumisen kannalta suuri vaikutus. Lisdksi epa-
selvyys on aiheuttanut sen, etta eri organisaatioiden hankkeita on vaikea vertailla
keskendin. Hankkeiden mitattavuus saattaa olla vaikeaa tistd johtuen. Heiddn
tutkimuksessaan nousi esiin muutama tekija, joita voisi tarkemmin miettia hank-
keiden aloituksessa. Ensinnakin hankepaallikolla tulisi olla kokonaisvaltainen ka-
sitys hankkeen tavoitteista ja sisdllosta seka lisdksi kasitys siitd, mikd on hankkeen
rooli suhteutettuna organisaation omaan toimintaan: olisi ymmarrettava, mika on
keskeista ja tarkeaa. Toiseksi hankeryhman tulisi lukea hankkeeseen liittyvit asia-
kirjat etukiteen, jotta hankeryhmien tapaamiset muodostuisivat oppimistilan-
teiksi, mika lisdisi kaikkien osallistujien ymmarrysta. Kolmanneksi organisaation
ja hankkeeseen liittyvien sidosryhmien ja muiden toimijoiden kesken tulisi olla
yhteinen késitys hankkeen tavoitteista, jotta tavoitteet eivit jii vain hankkeessa
mukana olevien organisaation jasenten tietoon. Lisdksi Savolainen, Verner, Land
ja Low (2011) peraankuuluttavat tutkimusta siitd, mita pitdisi huomioida hank-
keita aloitettaessa, jotta hankkeet voivat ylipddnsa onnistua. Hallin, Kutschin ja
Partingtonin (2012) tutkimuksessa kisitellaan kahta toisiinsa liittyvda hanketta,
joita oli arvioitu perinteisen hankearvioinnin mukaisesti. Ensimmaiinen hanke
epdonnistui, mutta hankkeesta saatua tietoa ja oppia pystyttiin kuitenkin hy6dyn-
tamaan toisessa hankkeessa, mika edesauttoi sen onnistumista.
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3.4.2 Hankkeen valmisteluvaihe

Hankkeen aloituksen jilkeen kaynnistetdan tarkempi suunnittelu, jolloin pereh-
dytaan aloitusvaiheessa tehtyihin esiselvityksiin. Hankkeen aloituksessa on tar-
koituksena luoda vankka perusta hankkeelle. T#ta tukee systemaattinen hanke-
suunnittelu ja tehokkaat toimijat hankkeessa (Fangel 1984).

Varsinainen hankesuunnitelma sisiltaa yksityiskohtaisemmat osiot, joilla paas-
taan hankkeelle asetettuihin tavoitteisiin. Suunnitelma voi kuitenkin elai ja sita
voidaan tarkentaa. Lines, Sullivan, Hurtado ja Savicky (2015) tutkivat selkeidn
suunnitelman tekoa hankesuunnittelussa. He totesivat selkean suunnitelman va-
hentdvian hankkeen kustannuksia verrattuna sellaiseen hankkeeseen, jossa ei tehty
selkedd hankesuunnitelmaa ennen sopimusta, vaan edettiin suoraan sopimuksen
teosta hankkeen toimenpiteisiin. He havaitsivat myos sen, ettd selkedlld hanke-
suunnittelulla valtettiin hankkeen aikataulupidennykset. Hankesuunnittelun ede-
tessid suunnitelmaan kirjataan hankkeelle asetetut aikataulu, resurssit, laajuus ja
budjetti. (SFS-ISO 21500 2012: 36; Stackpole 2013: 23—25.)

Valmisteluvaihe koostuu useasta eri osa-alueesta, jotka kisittelevit sisillon ja teh-
tdvien maarittelya, resursointia, tehtivien priorisointia, kustannusten arviointia,
aikataulua ja itse projektisuunnittelua (Koskela & Howell 2002: 7).

Hankesuunnitelman tulee sisiltda kaikki oleellinen, jotta projekti onnistuu. Suun-
nitelman sisalto riippuu hankkeen soveltamisalueesta tai siitd, miten monimutkai-
nen hanke on, mutta suunnitelman tulee sisiltaa tavoitteet sekd perusteet, joilla
hanke on hyviksytty aloitettavaksi (SFS- ISO 21500 2012: 36).

Valmisteluvaiheessa otetaan myos huomioon mahdollisten sidosryhmien vaati-
mukset, ja ndiden perusteella laaditaan viestintisuunnitelma. Hyvan viestinta-
suunnitelman tarkoitus on yhtenaistaa viestintaa, jolloin kaikki osapuolet saavat
samat tiedot oikeaan aikaan hankkeen etenemisesti ja itse hankkeesta. Viestinta-
suunnitelman tuleekin olla realistinen, koska viestinti ja tiedotus ovat hankkeen
onnistumisen kannalta tiarkeitd. Hyva viestintdsuunnitelma nopeuttaa hankkeen
kiytanteiden luomista ja edistdd niiden juurtumista. Viestintisuunnitelma vastaa
kysymyksiin: mitd, miksi, kenelle, milloin, kuka ja miten. Tehokkaalla viestinnalla
autetaan tyoyhteisoja selviytymaan arjen tyoelaman haasteista ja ndin paranta-
maan myos tyohyvinvointia. Tyohyvinvointi on tyoyhteisgjen voimavara, jota tue-
taan hyvalla viestinnalla. (Stackpole 2013: 117—121.) Aiempien tutkimusten mu-
kaan henkilostolle suunnatut tilaisuudet ovat onnistuneita silloin, kun niissi on
huomioitu henkil6ston nikokulma hankkeen alussa ja sen aikana (Alm 2013: 66—
68; Lehto & Viitala 2016: 117—131).
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Hyvaan valmisteluun kuuluu yhtena osana riskien tunnistaminen, joten on laadit-
tava myos hankkeen riskienhallintasuunnitelma. Riskienhallintasuunnitelmassa
pyritddn tunnistamaan mahdollisia hankkeen aikana ilmaantuvia riskeji ja enna-
koidaan toimintatapa, mikali riskit konkretisoituvat ja haittaavat projektin etene-
mista. Talloin riskien ilmaantuessa voidaan toimia hallitusti ja suunnitelman mu-
kaan.  Hyvilla  riskienhallintasuunnitelmalla  varmistetaan  hankkeen
onnistuminen. (Stackpole 2013: 123—126.) Riskienhallinta jai puolitiehen ilman
asianmukaista riskienhallintasuunnitelmaa (Ahmadi-Javid, Fateminia & Gemun-
den 2020). Hankkeen riskienhallintasuunnittelulla pyritddn ennakoimaan mah-
dollisia riskeji ja ndin valttdmaan ylimaaraisia kustannuksia, kun taas hankkeen
johdon valvonta on jalkikateista hankkeen hallintaa. Timéankin on tarkoitus va-
hentda yliméaraisia kustannuksia (Tang, Chen, Hua & Fu 2020).

On myos pohdittava, tarvitaanko hankkeen toteutukseen ulkopuolisia toimijoita
vai toteutetaanko hanke organisaation omin voimin. Kulkarnin ja Jenamanin
(2008) mukaan ostettaessa hankepalvelu ulkopuoliselta voi ulkopuoliseen palve-
luntuottajaan muodostua riippuvuussuhde. T4ll6in hankkeen asettajalla on tirkea
tehtdva seurata hankkeen edistymista asetettua tavoitetta kohti.

3.4.3 Hankkeen toteutusvaihe

Hankkeen toteuttamisen vaihe on koko hankkeen tarkein vaihe, jossa Rolfe, Segal
ja Cicmil (2017) perdankuuluttavat ymmarryksen ja kokemuksen merkitysta.
Hankkeen menestystekijoina ovat Niazin, Mahmoodin, Alshayeb, Qureshinin, Fai-
salin ja Cerpan (2016: 1553—1567) mukaan henkil6st6- ja hankehallintastrategian
osaaminen ja niiden asioiden tai tekijoiden tunnistaminen, jotka edistavat hank-
keen tavoitteiden saavuttamista. Tiedonhallinta on keskeista niin hankejohtami-
sessa kuin hankkeen hallinnassa ja toteuttamisessa. Hankkeen toteutumiseen ta-
voitteiden mukaisesti vaikuttavat osallistujien ja sidosryhmien odotukset ja
motivaatio sekd hankkeen psykologinen ilmapiiri. Etenkin johdon tuella on mer-
kitysta sille, miten hankkeen toteutus onnistuu. (Purvis, Zagenczyk & Meccray
2015: 3—14.) Myos hankepaallikolla on keskeinen rooli hankkeen onnistumisessa.
Hankkeiden hallinnassa korostuu perinteisesti vertikaalinen kommunikointi, joka
tarkoittaa esimerkiksi hankepaallikon raportointia niin ylemmille kuin alemmalle
taholle. Lisdksi on huomioitava horisontaalinen eli hanketta aktiivisesti toteutta-
vien keskinainen vuorovaikutus (Helborg, Eriksson & Gustavsson 2020). Savolai-
sen ja Ahosen tutkimuksen (2015: 92—102) mukaan tiedonkulun tulee olla sauma-
tonta hankepaallikon ja hankkeen toimijoiden vililla. Heiddn tutkimuksensa nosti
esiin sen seikan, ettd hankkeen toteutuminen tavoitteellisesti jdi vajaaksi siina ta-
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pauksessa, kun hankepaaillikolld oli ennen hankkeen alkua tietoja, jotka eivit siir-
tyneet hankkeen toimijoille. Tata ajatusta tyoskentelyn saumattomuudesta tukee
my6s Halmanin ja Burgerin (2002) tutkimus, jossa lopputulemana oli tarkentaa
hankkeiden omistajien ja hankepaillikéiden odotukset ja roolit seka hankkeen ta-
voitteet ja tehda tarvittavat korjaukset.

Hankesuunnitelmaa tarkistetaan ja paivitetian hankkeen edetessa, jolloin voidaan
tehdd myGs mittauksia tai testauksia. Lisdksi voidaan tehda korjaavia toimia tar-
peen mukaan (Stackpole 2013: 161—165). Hankejohtamisen toteutusvaiheen mu-
kaista tyoskentelyd voidaan kayttda ja on kdytettykin esimerkiksi organisaatioiden
strategiatyossa (Hauc & Kovac 2000).

3.4.4 Hankkeen paatosvaihe

Hankkeen paatosvaihe on vuorossa sovitun aikataulun mukaisesti, kun aloitusvai-
heessa asetetut tavoitteet on saavutettu. Toisaalta voi kidyda niin, ettei tavoitteita
saavuteta mairdajassa tai todetaan, ettei tavoitteita saavutettu lainkaan. Hanke
paatetaan kuitenkin suunnitellun mukaisesti. Havilan, Medlin ja Salmen (2013:
90—99) mukaan hankkeen paatosvaihe on aliarvioitu hankekirjallisuudessa. Paa-
tosvaiheen tarkoituksena on myos saada oppia, jota voidaan hyodyntaa seuraa-
vissa hankkeissa (Stackpole 2013: 255-259). Calvo-Mora, Navarro-Garcia ja Pe-
rianez-Cristobal (2015) tutkivat EFQM-mallin (Excellence for Quality
Management) sopivuutta hankkeiden toteuttamiseen ja arviointiin. EFQM-mallia
kaytetdan oman toiminnan arviointi- ja kehittimistyokaluna, jonka tarkoituksena
on parantaa kilpailukykyi ja kirkastaa tavoitteita sekd l1oytaa hyvid kaytantoja.
Heidéan tutkimuksensa mukaan EFQM-malli on kelvollinen kehys silloin, kun ar-
vioidaan hankkeiden lapiviemista.

Loppukokouksessa sovitaan myos mahdolliset jalkitoimenpiteet. Jugdevin ja Miil-
lerin (2005) mukaan nykyaan ymmarretaan se, ettd hankkeiden onnistuminen on
enemman kuin yhteinen tehtava. Onnistumiseen tarvitaan johdon tukea, resurs-
sejajavaltaa vieda hanke lapi tavoitteiden mukaisesti. Perusta onnistuneelle hank-
keelle luodaan hankkeen aloitusvaiheessa. Ylimman johdon tulee tiedostaa vas-
tuunsa silloin, kun hanke aloitetaan. Onnistumisen edellytyksend on myos
varmistaa hankkeen muiden toimijoiden vastuu ja sitoutuminen hankkeeseen. Li-
sdksi Jugdev ja Miiller (2005) ovat todenneet, ettd hankkeen onnistuminen vaatii
suunnittelua ja sitoutumista hankkeen alusta loppuun asti. Paatosvaiheessa tulee
siis arvioida hankkeen onnistumista. Yhteni arviona voidaan tarkastella sitd, mi-
ten organisaation henkiloston aiemmat muutoskokemukset vaikuttavat hankkei-
den onnistumiseen.
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3.5 Hankinta osana hanketta ja tydhyvinvoinnin
kehittamista

Tassa luvussa tarkastellaan julkisten organisaatioiden hankintoja ja niihin liittyvia
haasteita. Valtion, kuntien ja muiden julkisoikeudellisten organisaatioiden han-
kinnat ovat ns. julkisia hankintoja. Ne muodostavat merkittavan osan Euroopan
unionin sisimarkkinoista. Arvioiden mukaan julkisten hankintojen osuus eri EU-
maiden bruttokansantuotteesta on noin 11—20 %. (Eskola & Ruohoniemi 2011: 17).
Julkisen sektorin merkitys hankkijana on valtaisa 2000-luvulla. Elinkeinoelaméan
keskusliiton (2019) mukaan Suomessa kaytetaan julkisen sektorin hankintoihin
20 % bruttokansantuotteesta, ja hankintojen kokonaisarvo on noin 35 miljardia
euroa vuodessa.

Julkisten hankintojen toteutus on sidadelty ja ohjeistettu varsin yksityiskohtaisesti
ja sitovasti (Eskola & Ruohoniemi 2011: 22—23). Esimerkiksi Glas, Schaupp ja Es-
sig (2017: 572—605) ovat todenneet, ettd EU:ssa ja erityisesti Saksassa julkiset
hankinnat on tiukasti sidottu lainsaddantoon. Lainsaddannon avulla julkisissa
hankinnoissa voidaan myds edistdd uusia innovaatioita ja kestavaa kehitysta. Kes-
kitettya ja hajautettua hankintamallia vertailleet Glas ym. (emt.) havaitsivat, etta
kun kyseessa oli keskitetty ja iso toimija (esim. valtio), hankintoja ohjasivat inno-
vaatiot, avoimuus ja kestavyys. Entd kustannukset? Hajautetussa mallissa ja pie-
nempien toimijoiden kohdalla hankintoja ohjasi paikallisten palveluntuottajien
hyodyntaminen. Julkiset hankinnat painottuvat vahvasti hankintalain mukaiseen
kilpailuttamiseen, joten julkiselta hankintatoimelta edellytetdén julkisten varojen
vaikuttavaa kayttamista. Avoimuus ja tasapuolisuus tulee ottaa huomioon aiem-
paa enemman. Julkisen sektorin hankintaprosessissa osallisina olevien virkamies-
ten osalta on huomioitava taloudellisen edun vastaanottamiskiellon vaikutus. Toi-
sin sanoen virkamies ei voi ottaa vastaan lahjoja (lahjontaa), jottei hankkeen
arvioinnin objektiivisuus hamarry, eivatka salassapitosaannokset ja luottamus jul-
kisen viranomaisen toiminnan asianmukaisuuteen heikkene. (Lehtonen 2014: 1.)

Hankintatoimessa pyritdan vastuulliseen toimintaan. Yksityissektorilla pystytaan
hakemaan parhaita kaytanteitda markkinatuntemusta hyodyntden ja hyodynta-
maidn etukiteen yhteistyotd tavarantoimittajien tai palveluntuottajien kanssa.
(Vaananen 2017: 47.) Yksityisen sektorin hankinnoissa voidaan palveluntarjo-
ajaan olla jo etukiateen yhteydessa. (Wondimu, Hosseini, Lohne & Laedre 2018.)
Julkisissa hankinnoissa tulee kaikkia palvelujentarjoajia kohdella tasapuolisesti ja
avoimesti. Esimerkiksi Nijboer, Senden ja Telgen (2017) muistuttavat, etta kai-
kissa maissa, joissa tehdaan julkisia hankintoja, hankintapaatoksiin vaikuttavat
poliittiset tavoitteet, kuten kestdvian kehityksen mukainen toiminta, innovointiin
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kannustaminen ja korruption vastainen taistelu. Yksityisella sektorilla hankin-
noissa voidaan edeti suoraviivaisemmin ja markkinaehtoisemmin, koska yksityi-
sen sektorin toiminta perustuu viime kadessi voiton maksimointiin. Terveyden-
huollossa, kuten laajemminkin julkisella sektorilla, tirkeind hankintatoimintaa
ohjaavina arvoina pidetain varsin yleisesti taloudellisuutta, vaikuttavuutta ja te-
hokkuutta (Ikola-Norrbacka 2010: 30). Hankintojen laatua my0s priorisoidaan ja
valvotaan ohjaavien arvojen mukaisesti. Julkisella sektorillakin on opittu toimi-
maan markkinoilla ja kilpailuttamaan toimintoja. Hankintojen laadun ja vaikutta-
vuuden arviointi ei kuitenkaan ole helppoa, ja niiden mittaamiseen liittyy monia
ongelmia (Maattd 2010: 94). Ongelmana Maitan (2010) mukaan on esimerkiksi
palvelujen tulosten vertailujen vaikeus ja myo6s hyvinvointipalvelujen kontekstissa
erilaiset kisitykset tuottavuuden kehityksesta.

Viidnisen (2017) mukaan julkisen sektorin hankintojen yhtena merkittdvana haas-
teena on uudistumisen ja uudenlaisen ajattelun puute, epavarmuus hankintala-
kien soveltamisessa seka hankintaosaamisen puuttuminen. Osaamisen puuttee-
seen vaikuttavat julkisten hankintojen kompleksinen lainsdddianto ja
sopimusehdot.

3.5.1 Hankintojen kehittyminen - lainsaadanto

Julkisten hankintojen lainsdddédnnon keskeiseni tavoitteena on avata julkisten
hankintojen sisimarkkinat kaikille eurooppalaisille yrityksille seka tehostaa jul-
kisten varojen kayttoa kilpailua lisaamalla (Eskola & Ruohoniemi 2011: 17). Jul-
kisten hankintojen sidintelyyn on EU-tasolla siddetty kaksi hankintadirektiivia:
EU:n direktiivi julkisia rakennusurakoita seka julkisia tavara- ja palveluhankintoja
koskevien sopimusten tekomenettelyjen yhteensovittamisesta (2004/18/EY, ns.
hankintadirektiivi) seki vesi- ja energiahuollon seki liikenteen alan hankintoja
koskevien sopimusten tekomenettelyjen yhteensovittamisesta annettu direktiivi
(2004/17/EY, ns. erityisalojen hankintadirektiivi). Nama EU-saddokset on Suo-
messa saatettu voimaan kansallisella hankintalainsdadannolla. Suomessa julkisen
sektorin hankintojen kokonaisarvo on vuosittain noin 35 miljardia euroa, josta alle
50 % kuuluu julkisten hankintojen lainsdadannon soveltamisalaan.

Vuonna 2007 saadettiin laki julkisista hankinnoista (348/2007, kumottu) ja laki
vesi- ja energiahuollon, liikenteen seka postipalveluiden alalla toimivien yksikoi-
den hankinnoista (349/2007, kumottu). Samana vuonna valtioneuvosto antoi
myo0s lakeja tdydentdvian hankinta-asetuksen (614/2007). Lainsdddannolla maari-
teltiin melko yksityiskohtaisesti kilpailutusvelvoite ja sen ns. kynnysarvot, eri han-
kintamenettelyt, tarjouspyynnon muodot, tarjousten kasittely ja hankintapaatok-
sen tekeminen vertailuperusteineen seka hankinnan julkisuusasiat.
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Vuoden 2017 alusta tuli voimaan uusi hankintalaki (laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista 1397/2016), joka sisaltaa nelja osaa. Niissd on jaotel-
tuina erikseen EU-menettelyt, kansalliset menettelyt, erityispalveluiden menette-
Iyt sekd kayttooikeussopimuksia koskevat menettelyt. Kansallisten hankintojen
kynnysarvot nousivat aiemmasta 30 000 eurosta 60 000 euroon. Ty6voimapoliit-
tisten koulutuspalveluiden kynnysarvo on nyt 100 000 euroa, erityisten palvelui-
den kynnysarvo 300 000 euroa ja kayttooikeussopimusten kynnysarvo 500 000
euroa. EU-menettelyjen maaraajat lyhenivat kaikissa menettelyissa, ja neuvotte-
lumenettelyja voi kdyttaa entistd joustavammin. (Hankintalaki 1397/2016.)

My®6s hankintoihin liittyvan neuvottelumenettelyn kulkua on tismennetty. Uutena
menettelyna tuli innovaatiokumppanuus, joka mahdollistaa paremmin innovatii-
visten hankintojen tekemisen. Odotusaika EU-hankinnoissa lyheni 14 piivdan en-
tisen 21 pdivan sijaan. Uuden lain muita olennaisia muutoksia ovat seuraavat: han-
kintojen sahkoistiminen on pakollista EU-hankinnoissa, hankintojen jakaminen
osiin on paasaantoistd muttei valttamatonta, markkinakartoitukset ovat suositel-
tavia, tarjoajan soveltuvuuden arviointiin kiytetdan yhteniista asiakirjaa, tarjous-
ten tasmentdminen on mahdollistettu paremmin muotoseikkavirheiden aiheutta-
mien hylkaysten vihentamiseksi, sidosyksikkohankintoihin on tullut tarkennuksia
ja sopimusmuutokset tulevat mahdollisiksi sopimuksen voimassaoloaikana. (Han-
kintalaki 1397/2016)

Hankintapaitoksen perustelut voivat nyt olla yleistasoisempia. Niita ei tarvitse pe-
rustella niin yksityiskohtaisesti kuin vanha lainsdadanto ja sen ymparille muodos-
tunut oikeuskaytanto edellyttivat. Hankintayksikko voi kayttda hankintaoikaisua
90 paivan sisilla alkuperdisen paatoksen tekemisestd (aiemmin 60 paivaa) (Han-
kintalaki 1397/2016). Hankintamenettelyt on jaoteltu seuraavasti: avoin menet-
tely, rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvottelumenettely
seka suora hankinta, kun se katsotaan mahdolliseksi. Uuden hankintalain mukai-
sia menettelyjd ovat lisdksi tarjousperusteinen neuvottelumenettely, innovaa-
tiokumppanuus, dynaaminen hankintajarjestelma, sihkoinen huutokauppa ja
sihkoinen luettelointi. Kaiken kaikkiaan maaraykset ovat varsin yksityiskohtaiset
ja antavat tarkan ohjeistuksen eri tilanteisiin. Menettelyt kansallisissa hankin-
noissa ja EU-hankinnoissa ovat samansuuntaisia. Hankinnoista tulee paasaantoi-
sesti julkaista ilmoitus. (Hankintalaki 1397/ 2016)
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3.5.2 Avoin hankintamenettely tyohyvinvoinnin kehittamisessa

Avoin menettely on Eskolan ja Ruohoniemen (2011: 151-154) mukaan eniten kaiy-
tetty ja tunnetuin hankintamenettely. Siksi se valitaan usein hankintamenette-
lyksi. Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa hyodynnettiin avointa menette-
lyd tyohyvinvoinnin kehittamisessd. Hankinnan kohteena oli tyohyvinvointi-
hankkeeseen liittyvin kumppanin valinta. Avoimeen hankintamenettelyyn paa-
dyttiin jo hankkeen suunnitteluvaiheessa. Avoin menettely alkaa hankintailmoi-
tuksen julkaisemisella, jolloin kaikki halukkaat voivat osallistua tarjouskilpailuun
ja se loppuu paatoksen tiedoksiantoon.

Hankinnan kilpailutuksen aikaan voimassa olleen hankintalain (348/2007) mu-
kaan tutkimus- ja kehittimispalvelut kuuluivat lain liitteessa A mainittuihin ensi-
sijaisiin palveluihin. Palveluhankinnat jaetaan hankintalain liitteessa A ensisijai-
siin palveluihin ja liitteessd B toissijaisiin palveluhankintoihin. (Laki julkisista
hankinnoista 348/2007).

Taman tutkimuksen kohteena olevan tutkimus- ja kehittdmispalvelun hankinta
kuuluu lain liitteen A ensisijaisiin palveluihin. Liitteiden A ja B maarittdmien pal-
velujen hankintamenettelyt ovat erilaiset. Kilpailuttamisvelvoite koskee molempia
hankintalain liitteiden A ja B palveluja.

Eskolan ja Ruohoniemen mukaan (2011: 51) palveluhankintojen kilpailuttami-
sessa on esiintynyt ongelmia. Timéa on mahdollisesti johtunut siitd, etta tilaajilla
ei ole ollut tarvittavaa kokemusta hankintojen kilpailuttamisesta tilanteissa, joissa
siirrytdan omasta tuotannosta palvelujen ostamiseen. Toisaalta kyse on voinut olla
myo0s siitd, ettei ole kyetty riittdvan tismallisesti maarittelemaan hankinnan koh-
detta. Aina ei ole edes ollut selked kasitysta siitd, mitd on haluttu hankkia. Lisaksi
hankinnan tarjouspyynnot ovat voineet olla puutteellisia, eivitka saadut tarjouk-
set ole olleet keskenian vertailukelpoisia. (Eskola & Ruohoniemi 2011: 51).

Taman tutkimuksen tapausorganisaatiossa hyodynnettiin kansallista avointa me-
nettelyd, joka alkoi hankintailmoituksen julkaisemisesta HILMA-ilmoituskana-
vassa (www.hankintailmoitukset.fi). Avoimeen menettelyyn paadyttiin siksi, etta
tilaaja oli tehnyt markkinakartoituksen. Markkinakartoituksen tarkoituksena oli
selvittda potentiaalisten palveluntuottajien méaara ja laatu seka arvioida hankkeen
kustannuksia. Kuviossa 14 on nahtivissi avoin hankintamenettely.
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Mahdolliset
. Tarjouspyyntojen Tarjoajien tarken- . .| Padtdksen
Hfgk{?ta pyytaminen ja Tarjou kset soveltavuu- nukset ja Hag;gtsa tiedoksi-
fimoitus lahetys den arviointi tarjousten P anto
vertailu

Kuvio 14. Avoin hankintamenettely (mukailtuna Eskola & Ruohoniemi 2011:
151—154).

Avoimen menettelyn prosessi alkaa hankintailmoituksella eli ilmoituksen julkai-
semisella ilmoituskanavassa. Ilmoitus voidaan julkaista lisdksi organisaation in-
ternetsivustoilla ja paikallislehdissi, tai tarjouspyynto voidaan lahettda sopiville
toimijoille suoraan. Taman jilkeen tarjouspyyntoasiakirjat toimitetaan niitd pyy-
taville tahoille. Kaikki halukkaat voivat tehda tarjouksen ja ne on otettava kasitel-
taviksi. Tarjousten vastaanottamisen jalkeen tarkistetaan niiden kelpoisuus. Han-
kintailmoituksen mukaisiksi arvioitujen tarjousten osalta tehddin niiden vertailu
perustuen tarjouspyynnossa olleisiin vaatimuksiin. TAman jalkeen tehddan han-
kintapaatos. Paatos perustuu tarjouspyynnossa esitettyihin kriteereihin ja useim-
miten joko hinnaltaan halvimpaan tai kokonaistaloudellisesti edullisimpaan tar-
joukseen. Lopuksi hankintapdidtos annetaan tiedoksi tarjouskilpailuun osallis-
tuneille oikaisuvaatimusohjeen kera. Avoimessa hankintamenettelyssa eri vaihei-
den vililla on miiriaikoja, jotka pidentavit hankintaprosessia. Hankintaproses-
sin ldpivieminen onnistuneesti niin sisallollisesti kuin lainsdadannollisesti varmis-
taa virheettoman toteutuksen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015: 82.)

3.5.3 Julkisissa hankinnoissa kaytettyja malleja

Julkisissa organisaatioissa tormétaan usein haasteellisiin ja uudenlaisiin tilantei-
siin silloin, kun oman organisaation ulkopuolelta hankitaan erilaisia palveluja
henkiloston koulutukseen, kehittamiseen ja tyohyvinvoinnin tukemiseen. (Eskola
& Ruohoniemi 2011: 21.). Julkisella sektorilla nama ty6t on padsdantoisesti tehty
oman henkil6ston voimin, eivatka palvelujen ostot ole olleet merkittavassa roo-
lissa. Julkisia hankintoja ovat ohjanneet organisaatioiden omat ohjeet ja kansalli-
nen lainsdadanto.



Acta Wasaensia 75

Tilaaja-tuottajamallilla tarkoitetaan julkisella sektorilla sisdisen palvelujen tilaa-
jan ja tuottajan roolien eriyttdmisti. Eriyttaminen edellyttaa julkisella sektorilla
muun muassa hallinnon uudistusta, jota Suomen hallitus alkoi toteuttaa, kun lii-
tyttiin EU:hun, sekd sopimusohjausta ja tuotantomallien muuttamista (Juntunen
& Leinonen 2007). Miitan (2011: 93) mukaan tilaaja-tuottajamallin taloudellisia
vaikutuksia on tutkittu viahan. Kuitenkin esimerkiksi Ruotsissa tilaaja-tuottaja-
mallin kaytto on todettu padosin myonteiseksi (Maatta 2011: 93).

Aiemmin varsinkin julkiset organisaatiot ovat pyrkineet tuottamaan palvelunsa
oman organisaationsa puitteissa. Terveydenhuollossa tilaaja-tuottajamallin ta-
voitteena on Sintosen ja Pekurisen (2009: 234) mukaan toimialan taloudellisuu-
den ja tuottavuuden parantaminen. Lisaksi kdytetdan erilaisia markkinakannusti-
mia (Siverbo 2004: 402). Eriyttimisella halutaan selkiyttaa palvelujen tilaajien ja
tuottajien rooleja, jolloin tilaajilla olisi paremmat mahdollisuudet ohjata palvelua
haluamaansa suuntaan (Sintonen & Pekurinen 2009: 234).

Elinkaarimallissa ei hankita tiettyd kohdetta, esim. rakennusta tai tiet, vaan ko-
konaispalvelua niiden osalta tietyksi ajaksi. Tilaaja kilpailuttaa esim. maaritellyt
koulu- tai toimistotilat tietyksi kaudeksi. Urakoitsija rakentaa ja yllapitaa tilat
omalla kustannuksellaan ja saa korvaukseksi sovitun suuruisen vuokran. Jo koh-
detta tehdessdan tuottajan tulee ottaa huomioon kohteen laatu siten, etti sité voi-
daan yllapitaa mahdollisimman taloudellisesti. Sopimuskauden jalkeen kohde jaa
sovitun mukaisesti joko tilaajalle tai tuottajalle. Elinkaarimalli soveltuu hyvin isoi-
hin hankkeisiin, joihin liittyy vaativia palvelukokonaisuuksia, monien osapuolten
etujen yhteensovittamista, mittavia investointeja taikka korkeat kaytto- tai yllapi-
tokustannukset. (Jokela 2002.) Tyohyvinvoinnin kehittimishankkeisiin taman-
kaltainen hankintamalli ei olisi ensisijainen.

Uusi hankintalaki sisaltaa innovaatiokumppanuuden ja allianssimallin. Se sopii
erityisesti ratkaisuihin, joita ei viela ole valmiina saatavilla. Pyrkimyksena on, etta
menettely mahdollistaa tuote- ja palvelukehityksen ja toteutustavan hankinnan ai-
kana. Prosessin alussa ei maaritelld valmista tuotetta tai palvelua vaan ilmoitetaan
niiden vihimmaisvaatimukset. TAman toivotaan edistavan tuotekehitysta. (Han-
kintalaki 1397/2016.) Valintaperusteena on kustannusten lisdksi laatu. Kyseinen
hankintamalli asettaa varsin paljon vaatimuksia hankintamenettelylle, kumppa-
nin valinnalle ja solmittavalle sopimukselle pelisdantoineen. (Hankintalaki
1397/2016). Innovaatiokumppanuusmallin hankinnoissa on samankaltaisia ele-
mentteja kuin jaksottaisessa ja inkrementaalisessa padtoksenteossa, jossa tavoite
tiedetaan alussa suuntaa antavasti ja tavoitetta tarkentavia paatoksia tehdaan pro-
sessin edetessa. Braybrooken ja Lindblomin (1964: 930—931) mukaan taydelliseen
paatokseen ei tulisi edes pyrkid, vaan paatoksenteossa voidaan aina tehdi uusi



76 Acta Wasaensia

paatos; syntyy siis joukko osapaitoksia. Tatd kutsutaan inkrementalismiksi, jolla
tarkoitetaan vaiheittain lisdantyvaa paiatoksentekoa. Allianssimallissa tarkoituk-
sena on saada tilaaja ja tuottaja ponnistelemaan yhdessi etsimaén hyvia ja talou-
dellisia ratkaisuja kiistelyn ja sopimusriitojen sijaan. Parhaimmillaan hankkeen
saumattomasta etenemisesta syntyvat sdastot hyodyttavat molempia osapuolia.
Allianssimallilla haetaan osapuolten kesken yksimielinen paitos kaikkiin kysy-
myksiin. Yhteistyomalli takaa my®0s, ettd hankkeessa voidaan sujuvammin toteut-
taa alkuperaisista suunnitelmista poikkeavia ideoita.
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4 MENETELMAT JA AINEISTOT

Tassa luvussa esitetaan tutkimukseen liittyviat menetelmat ja aineistot. Taman tyo-
hyvinvoinnin kehittdmista tarkastelevan tutkimuksen kysymyksenasettelu on kak-
siosainen. Ensimmaisessd tutkimusongelmassa kysytdan, millaiselta nayttaa jul-
kisen organisaation hankemuotoinen hyvinvoinnin kehittiminen. Toisessa
tutkimusongelmassa kysytdan, millaisia tuloksia julkisen sektorin organisaation
hankemuotoisella hyvinvoinnin kehittamiselld voidaan saavuttaa. Tutkimuksen
kohdeymparisto ja tutkimusongelmat ohjaavat menetelmien ja aineistojen valin-
taa (Alasuutari 1993; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Metsimuuronen
2009: 219). Tamin tapaustutkimuksena toteutetun tutkimuksen aineistoina hyo-
dynnetdan tapausorganisaation tyohyvinvointihankkeesta kerattyja asiakirjoja,
lahtokyselya ja viliarviointeja, loppukyselya seké tapausorganisaation tydolobaro-
metrin tuloksia. Tutkimusta voidaan luonnehtia monimenetelmalliseksi, silla siind
yhdistetdaan laadullinen ja maarallinen tutkimusote. Laadullisessa tutkimusot-
teessa sovelletaan teorialdhtoista sisdllonanalyysii, josta tarkemmin luvussa 4.3.1,
ja teoriaohjattua sisillonanalyysii, josta tarkemmin luvussa 4.3.2. Maarallista tut-
kimusotetta esitelldadn tarkemmin luvussa 4.3.2. Tatd tutkimusta varten haettiin
tutkimusymparistolta lupa aineistonkeraysta varten (hankkeen asiakirjat ja loppu-
kysely).

4.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus ei ole itsessddn tutkimusmenetelma vaan tutkimusote (Aaltola &
Valli 2007: 184—193; Laine, Bamberg & Jokinen 2007; Lammintakanen 2014: 25)
Lahes kaikki laadullinen tutkimus onkin tapaustutkimusta (Laine, Bamberg & Jo-
kinen 2007; Metsamuuronen 2009: 48, 212—224). Yinin (2014) mukaan tapaus-
tutkimuksessa keskitytdan kuvaamaan ja analysoimaan ainutkertaista ja mielen-
kiintoista ilmiota ja siihen liittyvda kohdetta. Tapaustutkimuksen maarittelyssa
yhdistiavana tekijana on se, ettd keskitytdan yhteen tai useampaan tapaukseen, joi-
den osalta haetaan tietoa monipuolisesti useasta ldhteestd (Kuparinen 2005).

Tapaustutkimuksella voidaan selvittaa erilaisia tekijoita ja prosesseja seki niiden
vuorovaikutussuhteita. Tapaustutkimusta luonnehtii kokonaisvaltainen tarkaste-
lutapa, kiinnostus prosesseihin seki erilaisten aineistojen ja menetelmien yhdis-
taminen. Téassa tutkimuksessa kaytetaan erilaisia aineistoja ja menetelmia tarkoi-
tuksena saada syvillisesti ja kattavasti tietoa yhdessi organisaatiossa toteutetusta
tyohyvinvoinnin kehittdmisesta. Lisidksi aineiston laatu ja siitd tehtavat paatelmat
ja arviot korostuvat tapaustutkimuksessa. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007: 214.)
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Tapaustutkimus voidaan lisdksi ndhda aineistonkeruun tekniikkana, silla se mah-
dollistaa ilmion tutkimisen myos maarallisilla menetelmilla (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka (2006b). Yinin (2014) mukaan tapaustutkimuksen tiedonkeruussa
kaytetdaan hyodyksi useita ldhteita ja hyodynnetdan aiempaa teoreettista aineistoa.
Nain voidaan hyodyntaa useita tiedonkeruumenetelmii, jolloin kyseessa on ns. tri-
angulaatio-periaate. Esimerkkina tasta on aineistotriangulaatio, joka mahdollistaa
tutkimuksen kohteena olevan tapauksen tarkastelun eri perspektiiveista. (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 12, 24.)

Tapaustutkimus tuottaa kohteestaan yksityiskohtaista tietoa (Pitkdranta (2010:
130). Sen haasteena on kuitenkin tulosten huono yleistettiavyys etenkin, kun tut-
kittavana on vain yksi tapaus. Tuloksia ei voida lahtokohtaisesti yleistaa koske-
maan muita samankaltaisia tapauksia (Laine, Bamberg & Jokinen 2007:130). Yi-
nin (2014) mukaan yleistyksida tehdessd onkin syytd pohtia tutkimuksen
lahtokohtia ja kontekstia. Tulosten yleistettavyydessd tulee huomioida teorian
hyodynnettivyys (Gomm, Hammersley & Forster 2000). Teoriaan liittyvia kisit-
teitd voidaan soveltaa toisenlaisissa ymparistoissa kuin niitd on alkujaan kaytetty.
Ja toisaalta tutkimuksen yleistettavyytta voidaan lisata soveltamalla tuloksia toi-
seen ymparistoon. (Eskola & Suoranta 1998: 66—68.) Perusjoukkoon yleistimisen
sijaan tutkimuksessa hyodynnettiin analyyttisen yleistimisen ideaa, jossa yleista-
minen perustuu tapaustutkimuksen havaintojen suhteuttamiseen teoriaan (Yin
2014).

Tapaustutkimus voi olla erityisen hyodyllista silloin, kun tutkimus pyrkii tuotta-
maan kaytannon tyokaluja. Tapaustutkimuksessa korostuvat asioiden ainutkertai-
suus, tilannesidonnaisuus ja aineistolahtoisyys. Melkaksen (2004: 94) ja Gerrin-
gin (2004) mukaan tapaustutkimus on hyvad tapa saada tietoa tutkittavasta
ilmiosta. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittdista, rajattua kokonaisuutta. Tassa
tutkimuksessa tapaustutkimus pyrkii kuvaamaan kyseessa olevaa tutkimuskoh-
detta ja tulkitsemaan tuloksia. Tassdkadn tutkimuksessa ei kuvailla mita tahansa
ilmiotd, vaan tutkimusta ohjaa tutkijan esiymmarrys ja hanketoiminnan nako-
kulma. Nakokulma jasentaa ja auttaa tunnistamaan kohdeilmiosta tutkimuksen
kannalta relevantteja ulottuvuuksia (Laine, Bamberg & Jokinen 2007: 10—11).

Tassa tutkimuksessa tapauksena on tyohyvinvoinnin kehittdminen tapausorgani-
saatiossa. Kyse on ainutkertaisesta, tilanteeseen sidotusta tapahtumasta ja vuosien
2012—2016 aikana toteutetusta tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeesta. Tutki-
muksen tarkoituksena on lisatd ymmarrysta tyohyvinvoinnin kehittimiseen ja
kaytantoon liittyvistda mahdollisuuksista ja haasteista seka tuottaa kaytantoon so-
vellettavaa tietoa tyohyvinvoinnin kehittdmisen parissa tyoskenteleville asiantun-
tijoille.
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4.2 Tutkimusymparisté HUS ja tapausorganisaatio
HUSLAB

Tutkimusymparistona toimii Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS) ja
tapausorganisaationa sen laboratoriotoiminta (HUSLAB). HUSLAB on yksi eri-
koissairaanhoidon palveluja tuottava toimiala. HUS perustettiin vuonna 2000
tuottamaan korkeatasoisia erikoissairaanhoidon palveluja koko Uudenmaan alu-
eelle. HUSin palvelujen piiriin kuuluu 1 650 000 asukasta (24 kuntaa) ja sairaan-
hoidon erityisvastuualueet (ERVA-alueet) mukaan lukien yhteensa 2 162 228 asu-
kasta (54 kuntaa). Vuonna 2018 HUSin liikevaihto oli 2,3 miljardia euroa. HUS
koostuu 23 sairaalasta ja yli 200 erillisesta toimipisteestd Hangosta Vaalimaalle ja
Helsingista Hyvinkaalle. Potilaiden hoitoa varten on kaytettavissa 2 500 sairaan-
sijaa. Vuonna 2018 hoidettiin noin 615 000 potilasta ja laboratoriotutkimuksia
tehtiin 24,5 miljoonaa kappaletta. (HUS esittelymateriaali 2019.) HUS on Suomen
toiseksi suurin tyonantaja: henkilostoa on noin 25 000. Investointeja HUSissa teh-
tiin 177 miljoonalla eurolla, josta rakennushankkeiden osuus oli noin 100 miljoo-
naa euroa. (HUS esittelymateriaali 2019.)

HUS jakaantuu viiteen eri sairaanhoitoalueeseen: HYKS (Helsingin Yliopistolli-
nen Keskussairaala), Lohja, Porvoo, Hyvinkaa ja Lansi-Uusimaa. HUSin erityis-
vastuualueisiin kuuluvat Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri (Eksote), Kymen-
laakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma (Kymsote) ja Paijat-Hameen
Hyvinvointikuntayhtyma (PHHY-KY). HUS muodostuu yhdeksasta tulosalueesta,
kuudesta eri yhtiost4, viidesta eri sairaanhoitoalueesta ja 24 eri toimialasta. (HUS
esittelymateriaali 2019.) Tuleva sote-uudistus tuo kuitenkin mukanaan uusia or-
ganisaatiomuutoksia, onhan HUS Suomen suurin terveydenhuoltoalan toimija ja
maan toiseksi suurin tyonantaja, ja HUSin osaaminen on kansainvilisesti tunnet-
tua.

4.2.1 HUSIin tyéhyvinvointiohjelma

Strategia voidaan méiaritella tietoiseksi pitkdn tdhtdimen nikemykseksi tai suun-
nitelmaksi, jonka avulla saavutetaan ja yllapidetdan tavoiteltua kilpailuetua muut-
tuvassa ymparistossa (Schindehutte & Morris, 2009: 241—276). HUSin strategian
avaintavoitteiden mukaan HUSin arvoissa korostetaan ammattimaisesti johdettua
ja parhaiden osaajien moniammatillista tyopaikkaa. Henkil6ston jaksaminen, op-
timaalinen resursointi, osaamisen varmistaminen ja hyva johtaminen takaavat
vaikuttavan hoidon potilaan parhaaksi. (HUS Tyohyvinvointiohjelma 2018-
2021.)
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Henkil6ston tyohyvinvoinnilla on keskeinen rooli organisaatioiden strategioissa.
Juuti & Salmi (2014: 172—174) korostavat suunnitelmallisesti tehdyn tyohyvin-
vointityon merkitystd organisaatioiden keskeiseni kilpailutekijaina. Heidan mu-
kaansa tyohyvinvointistrategian keskeinen tehtdva on vapauttaa ihmisten emoo-
tiovoimaa perustehtidvissa tehtavaan tyohon. Tyohyvinvointistrategiaa ei tulisi
nahd3 vain sdistojen hakemisen tyokaluna vaan ihmisten hyvinvointia lisddvana
tekijana.

Taman tutkimuksen aineisto on keritty edellisella strategiakaudella. HUSin vuo-
sien 2018—2021 strategia ohjasi tyohyvinvointiohjelman toteuttamista kaikissa
HUSin organisaatioissa. HUSin tyohyvinvointistrategiassa korostetaan tychyvin-
voinnin merkitysti tavoiteltaessa potilaan hyvia hoitoa. Tyohyvinvoinnin talo on
esitetty aiemmin kuviossa 9, ja tissd HUSin ty6hyvinvointiohjelmassa on myos sa-
mansuuntaiset elementit (ks. kuvio 15).

HUS:N TYOHYVINVOINTIOHJELMA

HYVAA

TYOPAIVAA!

TOIMIVA
TYD-
YHTEISD

HYVINVOIVA
TYON-
TEKIJA

TERVETULOA!

HYVIN TOIMIVASSA

TYGYHTEISOSSA ON

* hyvd johtaminen

* osaava henkilbsta

+ hywit tydyhteisttaidot

* toimiva yhteistoiminta
ja tiedonkulku

= tasa-arvoinen ja
suvaitseva ilmapiiri

* turvallinen ympéristé

TURVALLINEN
TYd-
YMPARISTH

TYO-
HYVIN-

VOINNIN
TOIMIJAT

Kuvio 15. HUSIin tyohyvinvointiohjelma 2018—-2021.

Tyohyvinvointiohjelmalla vaikutetaan organisaation toimivuuteen, talouteen ja
tulokseen seki tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointi ndahdaan HUSissa
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Suonsivun (2011: 68) tapaan laaja-alaisena ja tulevaisuutta ennakoivana toimin-
tana. Tyohyvinvointiohjelmaan sisiltyvat tyoolo- ja ymparistoasiat, tyoturvalli-
suus, tyosuojelun riskienhallinta, hyva johtaminen, resursointi, henkiléston osaa-
misen varmistaminen ja jaksaminen.

4.2.2 HUSLAB ja organisaatiomuutokset

Organisaatiomuutokset aiheuttavat aina haasteita tyohyvinvoinnin toteutumi-
selle. HUS ja HUSLAB ovat olleet jatkuvassa muutoksessa vuodesta 2000 alkaen.
Organisaatiot ovat laajentuneet ja johtamisjarjestelmat muuttuneet useaan eri ot-
teeseen esimerkiksi toimitusjohtajien vaihtumisen yhteydessa. HUSLABissa ta-
pahtui organisaatiomuutos vuoden 2015 alussa, jolloin yksilinjaisesta johtamisjar-
jestelmasta siirryttiin matriisiorganisaatioon. Muutos koski ylinta johtoa, noin 100
lahiesimiesta ja noin 2 000 tyontekijaa.

Helsingin kaupungin, Helsingin yliopistollisen keskussairaalan ja Helsingin yli-
opiston maksupalvelutuotannon laboratoriotoiminnot oli yhdistetty HYKS-Diag-
nostiikaksi vuonna 1997. Myohemmin naista toiminnoista tehtiin kunnallinen la-
boratorioliikelaitos, joka aloitti toimintansa 1.1.2004. Samassa yhteydessi
tapausorganisaation kaksilinjaisesta johtamisjarjestelmasta siirryttiin yksilinjai-
seen johtamisjarjestelmaan. HUSLABIn ylinta paatosvaltaa kaytti poliittisesti va-
littu johtokunta. Toimitusjohtaja toimi johtokunnan esittelijand. HUSLAB jakaan-
tui viiteen eri vastuualueeseen, joista kutakin johti vastuualuejohtaja (yliladkari).
Uusi organisaatio- ja johtamisjarjestelma tarkoitti sité, etta vastuualueet jakaan-
tuivat vastuuyksikoihin, joista kussakin vastuuyksikon paallikko toimi koko yksi-
kon esimiehend. Vastuuyksikon paallikon alaisuudessa toimivat akateemiset eri-
tyistyontekijat, osastonhoitaja ja muu henkilosto. Ylihoitaja ei ollut enaa
hoitohenkiloston johtaja. Osastonhoitaja toimi oman yksikkonsa hoitohenkil6ston
lahiesimiehena.

Yksilinjainen organisaatiomalli ja johtamisjarjestelma olivat voimassa 31.12.2014
saakka, ja tand aikana HUSLABIn toiminta laajeni tutkimusympariston alueella yli
100 toimipisteeseen. Vuonna 2014 aloitettiin HUSLABin organisaation ja johta-
misjarjestelmin uudistustyo. Organisaatiorakenteen uudistaminen tuli valttamat-
tomaksi, koska HUSLABIlle rakennettiin uudisrakennusta. Uudisrakennus muutti
toimintaa, johtamisjarjestelmaa, henkilostoa, tiloja ja laitteita. (Aarnisalo 2014.)

Uudisrakennus valmistui vuonna 2015. Uudisrakennukseen siirtyi henkilokuntaa
Meilahden sairaala-alueen eri laboratorioista ja erilaisista toimintakulttuureista.
Johtamisjarjestelma muutettiin takaisin kaksilinjaiseksi, jolloin hoitohenkil6ston



82 Acta Wasaensia

johtajiksi tulivat resurssipaallikot ja lahiesimiehina toimivat osastonhoitajat. Re-
surssipaallikdiden tehtavana oli huolehtia prosessien tarvitsemasta henkilostosta.
Linjajohtajat vastasivat akateemisen henkiloston resursoinnista. Lisdksi organi-
saatiomalli muutettiin yksilinjaisesta organisaatiosta matriisiorganisaatioksi,
jossa kaytannon palvelutuotanto asiakkaille tuotettiin tuotantoprosesseissa. Muu-
tosta on havainnollistettu kuviossa 16. (Yt-toimikunnan 29.3.2014; HUSLABIn,
johtoryhmén poytikirjoja kevdt 2014; HUSLABin johtokunnan poytikirja
31.1.2015; Tilinpaatos 2016.)

Hallinnollinen J_ohtoE(‘unta‘
ylilazkari ja T0|.n'ljit.usloh.ta|a
hallintopalvelut Lln]aj.ohtajat
Prosessivastaavat
| s
Resurssipaallikot Prosessit i
T Kliininen kemia ja a
hematologia k
DSE‘lStOﬂhDitajat preanalv-tiikka a
Patologia 5
Genetiikka
Opetus, tutkimus ja
Tiimivastaavat kehitys

Kuvio 16. Tapausorganisaation organisaatio ja johtamisjirjestelma vuonna
2015.

Organisaatiorakenteen muuttuessa eri vastuualueiden laboratorioprosessit yhdis-
tettiin ja prosesseja kehitettiin Lean-menetelmilla. Tarkeimmat muutosta aiheut-
tavat tekijat olivat toiminnan muuttuminen ja asiakaslahtoinen toimintatapa. Li-
saksi organisaatio- ja johtamisjirjestelmidn muutoksella tavoiteltiin henkiloston
optimaalista sijoittumista kuormituksen perusteella sekd organisaation kette-
ryytta vastata haasteisiin. (Aarnisalo 2015.) Uusi organisaatio ja johtamisjarjes-
telmi otettiin kiyttoon vuoden 2015 alusta alkaen. HUSLABin toiminta jatkui
edelleen liikelaitoksena vuoteen 2017 saakka. Vastuualuejohtajista tuli linjajohta-
jia ja linjajohtajien alaisina toimivat prosessivastaavat. Tiimivastaavat toimivat
henkilostohallinnollisesti osastonhoitajien alaisina, mutta prosessivastaavien
tyonjohdon alla. (Aarnisalo 2015.)
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Vuonna 2017 HUSLABIn organisaatiota muutettiin edelleen siten, ettd laborato-
rioliikelaitos  lakkautettiin  tutkimusympariston hallituksen  paatoksella
(19.9.2016/8112) ja HUSLAB siirtyi yhdeksi HYKS-sairaanhoitoalueen toimi-
aloista. (HUSin hallituksen paités 19.9.2016/§112; HUS Vuosikertomus 2017.)
Vuoden 2019 alusta alkaen HUSLABista muodostettiin HUSin Diagnostiikkakes-
kus. Tama jakautuu tulosyksikéihin, joita kutsutaan toimialoiksi. Toimialoilla hal-
linnoidaan HUS Diagnostiikkakeskuksessa edustettuina olevien ladketieteen eri-
koisalojen tuotantotekijoiti. HUS Diagnostiikkakeskuksen organisaatio on
kuvattu diagnostiikkajohtajan paatoksessa § 67/201. Hallinto muodostuu vastuu-
yksikoista. HUS Diagnostiikkakeskuksen johtoryhmén muodostavat diagnostiik-
kajohtaja, toimialajohtajat, johtava yliladkari seka hallintojohtaja. Tulosyksikoita
johtaa toimialajohtaja. Toimialat jakaantuvat edelleen vastuualueisiin. Ylihoitajat
ovat vastuualuejohtajan alaisia ja osastonhoitajat ylihoitajan alaisia. HUSLAB on
edelleen kaksilinjainen. (HUS Diagnostiikkakeskuksen toimintaohje 2020: 1—13.)

Nykyaan HUSLAB kuuluu HUS Diagnostiikkakeskukseen ja on Suomen johtava
kliinisten laboratorio- ja kuvantamispalvelujen tuottaja. Toiminta-alueena on
HUS-kuntayhtyméan erikoissairaanhoito ja HUSiin kuuluvien kuntien peruster-
veydenhuolto sekd Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma ja
Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin alue. Asiantuntijoina tydskentelee yh-
teensi noin 4 000 henkil64, ja toimipisteita on 170 kappaletta.

4.3 Tutkimusmenetelmat ja -aineistot

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin monimenetelmallista 1dhestymistapaa. En-
simmaisen tutkimusongelman yhteydessa sovellettiin paidsaantoisesti laadullista
ja toisen tutkimusongelman kohdalla maarillistd analyysid. Empiirinen tutkimus
perustuu tieteellisesti kehitettyihin tutkimusmenetelmiin, joiden avulla saadaan
vastaus tutkimusongelmiin. Maarallisen tutkimuksen tyypillisena aineistonkeruu-
menetelmana kiytetdan strukturoitua lomakekyselya ja laadullisessa tutkimuk-
sessa avoimia vastauksia, valmiita aineistoja ja dokumentteja. Laadullisessa tutki-
muksessa teoria toimii apuvilineend, jonka avulla voidaan tulkita vastauksia
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006 c¢; Metsimuuronen 2009: 221).
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Taulukko 2.

Tutkimuksessa kaytetyt aineistot.

Dokumentti
(lukumaéara/sivumaara)

Tutkimukseen liittyvat aineistot

Hankemuotoisen
kehittamisen
vaihe

ty6hyvinvointiryhman
ehdotus vuonna 2013

(1/6)

paatti tydhyvinvointihankkeen val-
mistelun aloittamisesta tydhyvin-
vointiryhman valmistelun perus-
teella.

Tyohyvinvointiryhman Tapausorganisaation tydhyvinvointi- | Aloitusvaihe
muistiot 2013 (6/12) ryhma teki johtoryhman pyynnosta
ennakkovalmistelua tyéhyvinvointi-
hankkeen kdynnistamiseksi.
Tapausorganisaation Tapausorganisaation johtoryhma Aloitusvaihe

Tietopyynt6 30.1.2014
(1/3) ja tietopyyntdjen
tulokset 13.2.2014
(24/226)

Kartoitettiin hankkeeseen sopivat
palveluntuottajat markkinoilla ja kil-
pailutuksen edellytykset.

Valmisteluvaihe

Tarjouspyynto (Tarjous-
pyynto 21232 HUS-Lo-
gistiikka liikelaitos Han-
kintayksikko
22.08.2014) (1/8)

HUS-Logistiikka avasi tarjouspyynnon
21232 ”"Tapausorganisaation henkil6-
kunnan tukeminen muutoksessa
muuttuvassa tyoyhteisdssa”.

Valmisteluvaihe

Tarjouspyynnoét ajalla
30.9.2014-30.11.2014
(22/196)

Palveluntuottajien tarjouksia otettiin
vastaan ajalla 30.9.-30.11.2014.
22 palveluntuottajaa jatti tarjouksen.

Valmisteluvaihe

Tapausorganisaation
johtokunta (1/1)

Johtokunta kasitteli tyéhyvinvointi-
hankkeen kdynnistamista.

Valmisteluvaihe

Toimitusjohtajan paatos
155 §/2015 27.11. 2014
(1/7)

Toimitusjohtaja teki hankintapaatok-
sen.

Valmisteluvaihe
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Dokumentti

(lukumaéara/sivuméaara)

Tutkimukseen liittyvat aineistot

Hankemuotoisen
kehittamisen
vaihe

Hankintasopimus palve-
luntuottajan kanssa
18.12.2014 (1/8)

Palveluntuottaja nro 1 voitti tarjous-
kilpailun.

Valmisteluvaihe

Hankkeen Iahtokysely
kevat 2015 (1/5) ja tu-
lokset (1/43)

Hanke kdynnistyi 26.2.2015 lahtoky-
selylld. Tulokset kasiteltiin esimiehille
ja henkilostolle suunnatuissa tilai-
suuksissa kevaalla 2015.

Toteutusvaihe

Hankkeen 1. valiarvi-
ointi syksylla 2015
(1/12) ja tulokset (1/49)

Viliarviointi 1. liittyy tyohyvinvointiti-
laisuuksiin tapausorganisaation esi-
miehille (lokakuu 2015—-tammikuu
2016) ja henkilostolle (marraskuu
2015—tammikuu 2016). Tulokset kasi-
teltiin kevaan 2016 tilaisuuksissa.

Toteutusvaihe

Hankkeen 2. valiarvi-
ointi kevat 2016

Tyohyvinvointihankkeen alustavaa

arviointia.

P&atosvaihe

Tapausorganisaation
TOB-kooste 2012-2016
liite (1)

Pidemman ajan tyohyvinvoinnin arvi-
ointi.

Hankkeen loppukysely
kevat 2016 (2/12) ja tu-
lokset (2/33)

Tahan tutkimukseen liit-
tyva kysely.

Tutkijan laatima loppukysely tehtiin
kevaalld 2016 esimiehille ja henkilds-
tolle suunnatuissa tilaisuuksissa. Tut-
kija kerasi loppukyselyn vastaukset
saaden laadullista ja maarallista tut-
kimusmateriaalia.

Paatosvaihe

Kuvaileva eli deskriptiivinen tutkimus on empiirisen tutkimuksen perusmuoto,
jota kdytetdan myos tassa tutkimuksessa (Heikkild 2001: 13—14). Tassa tutkimuk-
sessa kaytetaian aineisto- ja menetelmatriangulaatiota eli kdytetdan useita eri laa-

dullisia ja maarallisia aineistoja sekd menetelmia (Eskola & Suoranta 1998: 69—
70; Tuomi & Sarajarvi 2002, 142—143). Mitd useammalla menetelmalla tutkimus-
tietoa hankitaan, sen luotettavampaa se on. Taulukkoon 2 on koottu tutkimukseen

liittyvat laadulliset ja maaralliset aineistot.
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Tapausorganisaation tyohyvinvointiryhma kokoontui vuosina 2014-2016 seitse-
man kertaa ja yhteistyoryhma 12 kertaa. Kokoukset tuottivat laadullista doku-
menttiaineistoa 36 sivua. Muut tutkimusaineistot kerattiin vastaavana aikana.
Asiakirja-aineistot ovat toissijaisia ldhteitd, koska ne on tuotettu muuta tarkoitusta
varten, ei tdhin tutkimukseen (Eriksson & Koistinen 2005: 4).

Tutkimuksen aineistot koostuvat tyohyvinvointihankkeen valmistelussa keratyista
asiakirjoista, palveluntuottajan tekemisté lahtokyselysta ja kahdesta valiarvioin-
nista seka tutkijan tekemasta loppukyselysta ja tapausorganisaation tydolobaro-
metrin tuloksista. Aineistojen mahdollisimman tarkka rajaaminen on tiarkei4, jo-
ten tdssd tutkimuksessa aineistot rajattiin poytakirjoihin, dokumentteihin,
kyselytutkimusten aineistoihin ja tydolobarometrien tuloksiin (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006a; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006 c).

4.3.1 Asiakirjakirja-aineisto ja sen analyysi

Asiakirja-aineiston analysoinnissa hyodynnetdan laadullisiin tutkimusmenetel-
miin lukeutuvaa teorialahtoista sisiallonanalyysia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2015: 108, Puusa, Juuti & Aaltio 2020: 148). Tamin tutkimuksen teorialahtoisessa
sisallonanalyysissa kaytetdan valmiita aineistoja, joita ei ole tuotettu kyselyilla tai
muutoin havainnoimalla (Anttila 1996; Piergiorgio 2003: 287—-309, Rapley 2007:
11—113). Yhteistd niille aineistoille on, ettd ne on laadittu kirjalliseen muotoon
(Piergiorgio 2003: 287—-3009).

Alussa asiakirjat luettiin useaan kertaan lapi ja sen perusteella hankkeeseen liitty-
vat asiat ryhmiteltiin karkeasti. Taiman jalkeen asiakirjat jarjestettiin aiheittain, ja
nain muodostettiin hankkeen vaiheiden mukaiset alakategoriat: aloitus-, valmis-
telu-, toteutus- ja paatosvaihe. Taulukossa 3 ne on esitetty tiivistetysti.

Asiakirjoihin liittyvat maarélliset aineistot koostuvat palveluntuottajan tekemista
lahtokyselysta ja kahdesta viliarvioinnista. Lihtokysely ja valiarvioinnit seka lop-
pukysely sisalsivit strukturoituja kysymyksia lisattyna avoimilla kysymyksilla, ja
asteikkona oli Likert. Luokitteluna 1= erityisen hyva, 2= hyvi, 3= neutraali, 4=
huono, 5= erityisen huono. Likertin asteikko mittaa asenteita, ja sita kidytetaan jar-
jestysasteikollisille muuttujille. Likertin asteikkoa kaytetaan yleensa nelja- tai vii-
siportaisena. (Heikkild 2001: 51—54.) Jarjestysasteikollisia muuttujia voidaan
kayttaa tilastollisissa testeissa ryhmittelevind muuttujina. Tyoyksikoiden tunneti-
laa mitattiin kouluarvosanoilla 4—10 (Metsamuuronen 2009: 70, 107—108). Li-
saksi vastaajat arvioivat koko hankkeen kouluarvosanalla 4—10.
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Taulukko 3. Asiakirja-aineiston teorialdhtoisen sisdllonanalyysin vaiheet

Alakategoria Mita etsittiin Mita loytyi

Aloitusvaihe Aloittamiseen liittyvat asiat, Aloitukseen liittyvat paatokset,
toimenpiteet, maarittely hankkeen tavoite.

Valmistelu Valmisteluun liittyvat asiat, Aikataulu, hankeorganisaatio,
toimenpiteet, valmistelu hankinta-asiakirjat,

kilpailutus.

Toteuttaminen Toteuttamiseen liittyvat asiat, Hankkeen aikataulut, tilaisuuk-
toimenpiteet, johtaminen, val- | sien ja osallistujien lukumaara,
vonta sisallot.

Paatosvaihe Paatokseen liittyvat asiat, Loppukeskustelujen tulokset,
toimenpiteet, arviointi arvio hankkeen onnistumisesta.

Teorialahtoisen sisdllonanalyysin jalkeen saatiin tulokset, ja lahtokyselyn seka va-
likyselyjen tulokset esitetdan luvussa 5.1 Hankemuotoisen kehittamisen kuvaus.
Loppukyselyn tulokset esitetaan luvussa 5.2 Hankemuotoisen kehittamisen tulok-
set.

4.3.2 Kyselyaineisto ja sen analyysi

Kyselylomakkeen esitestauksella on tutkimuksen luotettavuutta parantava vaiku-
tus. Kyselylomakkeeseen pyydettiin huomioita viitoskirjan ohjaajilta ja muuta-
malta kyselytutkimusmenetelméaan syvallisesti perehtyneelta henkil6lta. Kyselylo-
maketta muokattiin palautteen perusteella. Useampia testaajia tai testauskertoja
ei tarvittu, koska lomakkeen kysymykset noudattelivat paddosin HUSin ty6olobaro-
metrin kysymyksi, joita on testattu useampaan kertaan jo aiemmin. Oheisessa
taulukossa nelja (4) eriteltyna tyohyvinvoinnin osa-alueet ja niihin liittyvat selit-
teet sekd timin tutkimuksen kyselyn sisalto.

Kyselyaineistoon kuului myos kartoitus sitd, miten tyohyvinvointihankkeen tilai-
suuksien sisillot vastasivat hankkeisiin osallistuneiden odotuksia. Taulukkoon
viisi (5) on koottuna aiheet ja sisdllot. Hanketilaisuuksien sisdlt6jen arvioinnilla
saatiin tietoa siitd, onnistuttiinko hankkeen tilaisuuksissa vastaamaan osallistu-
jien ajankohtaisiin kysymyksiin.
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Taulukko 4. Tyohyvinvoinnin osa-alue ja kyselyn sisalto

Tyohyvinvoinnin osa-alue

Osa-aluetta kasitteleva kysymys

Johtaminen ja esimiestyo:

Johtamiseen ja esimiesty6hdon panostetaan entistd enemman,
silla on todettu, ettd hyvalla johtamisella ja esimiestyolld saa-
daan tyoyhteisOissa paljon aikaan. Toisaalta esimiehiin kohdiste-
taan suuria odotuksia ja nditda odotuksia ei aina pystyta taytta-
maan. Yhtad oleellista on alaisten oma osuus tydyhteisdn
toimintaan toimivuuteen ja hyvinvointiin.

1.Tyohyvinvointihanke vaikutti positiivisesti tydyksikkdni johtamiseen ja esimiestyohon.
2. Oliko tyohyvinvointihankkeella vaikutusta HUSLABin johtamiseen?

3. HUS:n arvot kirkastuivat HUSLABIin johdon toiminnassa tyéhyvinvointihankkeen kulu-
essa.

4. Saitko tydhyvinvointihankkeen aikana tietoa HUSLABIn organisaatiomuutoksesta?

5. Sain omaan tyohoni liittyen tarvittavaa tietoa organisaatio muutoksesta tyohyvinvoin-
tihankkeen aikana.

6. Oliko esimieheni tyohyvinvointihankkeen aikana tavoitteellinen johtaja

7. Esimieheni oikeudenmukaisuus parani tydhyvinvointihankkeen myota.

8. Esimieheni on kannustava ja tukee minua tarvittaessa.

9. Esimieheni palautteenantaminen parani tydhyvinvointihankkeen myota.

10. Tyoyksikéssani huolehdittiin tyontekijoista tyohyvinvointihankkeen aikana. (esim.
tyontekijoiden terveys, turvallisuus)

11. Tyohyvinvointihanke lisasi tyytyvaisyyttani tyoyksikkoni johtamiseen.

Oman tyodyksikon toiminta ja vuorovaikutus: Yhteisollisyys ilme-
nee yhteistoiminnallisuutena, yhteenkuuluvuutena, positiivisina
tunnekokemuksina ja yhteisesti luotuna tunneilmapiirina.
Yleensa korostetaan yhteisen toiminnan merkitystd ja sosiaali-
suutta seka sosiaalisten suhteiden tarkeytta. Hyvaan tyohon kuu-
luvat vaikuttamismahdollisuudet, avoin ilmapiiri, yhteiset tyota
koskevat peliséannot. Palautteen antaminen kuuluu myos esi-
miehen vastuisiin. Esimiehen antama palaute koetaan arvostuk-
sena, positiivinen palaute ei jata kylmaksi vaan innostaa, kosket-
taa ja lahentda. Myo6s korjaavaa palautetta tarvitaan ja taman
koetaan kertovan valittamisesta.

12. Tyoyksikkoni toiminta muuttui positiivisemmaksi tyohyvinvointihankkeen myota

13. Ty6hyvinvointihanke auttoi minua selkeyttamaan tyoyksikkdni toiminnan tavoitteita.
14. Asiakaslahtoisyys ja joustavuus paranivat tydyksikkoni toiminnassa tyohyvinvointi-
hankkeen myota.

15. Muuttuiko tyoyksikkosi paivittdinen toiminnan johtaminen ja organisointi tarkoituk-
senmukaisemmaksi ja selkedmmaksi tyéhyvinvointihankkeen myota?

16. Tyohyvinvointihanke auttoi tyoyksikkoni kdayttdmaan resursseja tehokkaasti.

17. Huolehditaanko tyoyksikossani perehdyttamisesta?

18. HUSLABiIssa vuorovaikutus parani tydhyvinvointihankkeen edetessa.
19.Tyoyksikdssani eri ammattiryhmien valinen yhteisty6 parani tyohyvinvointihankkeen
myota.
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Tyohyvinvoinnin osa-alue

Osa-aluetta kasitteleva kysymys

20. Tyohyvinvointihankkeen edetessa tyoyksikdssadni sai kiitosta onnistumisesta.

21. Koen edelleen tyoyksikkoni ilmapiirin hyvaksi.

22. Tyohyvinvointihanke antoi minulle mahdollisuuden olla paremmin mukana omaa
tyotani koskevien muutosten suunnittelussa.

Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto: Merkityksellista
tyGssa on se, ettd saa tehda tyétaan arvopohjansa ja ammat-
tietiikkansa mukaisesti. Tyéhyvinvointia lisdava tekija on myds
se, ettd saa tehda tyotdan laadukkaasti ja ettd on mahdollisuus
tyydyttavaan potilaiden hoitoon eettisesti arvoristiriidattomassa
ymparistossa.

23. Tyohyvinvointihankkeella ei ollut vaikutusta tyon haasteellisuuteen.

24. Voin toimia itsenadisesti tydssani.

25.Tyytyvaisyys tydhoni parani tydhyvinvointihankkeen myota.

26. Tyohyvinvointihanke lisdsi oman tyoni merkitysta ja innostavuutta.

27. Ammatillinen itsetuntoni parani tyohyvinvointihankkeen myota:

28. Lisadntyivatko tietosi ja taitosi tyotehtavieni hoitamiseen tyohyvinvointihankkeen ku-
luessa?

29. Ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet tydssani paranivat tydhyvinvointihank-
keen myota.

30. Oletko ylpea tyostasi?

Oma tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus ty6ssa: Ko-
ettuun omaan tyokykyyn vaikuttavat sekd omat fyysiset ettd
henkiset tekijat. Lisdksi tyokykyyn vaikuttaa oma terveydentila,
tyosta palautuminen ja tyon rasittavuus. Terveysalalla keskeisiksi
uhkatekijoiksi koetaan tyomaaran lisddntyminen, tyotehtavien
vaikeutuminen seka haasteet osaamisen ja tyon vaatimusten va-
lilla. Nama vaikuttavat tydssa kuormittumiseen.

31. Tyokykyni parani tydhyvinvointihankkeen myota.

32. Jaksan paremmin tydssani tydhyvinvointihankkeen myota

33. Oma tyokykyni on tyon fyysisiin vaatimuksiin ndhden hyva.

34. Oma tyokykyni on tyon henkisiin vaatimuksiin nahden hyva.

35. Tyoyksikkoni ergonomiaongelmiin saatiin parannusta tydhyvinvointihankkeen ai-
kana.

36. Tyohyvinvointihankkeen myo6ta tyotilojen toimivuuteen kiinnitettiin huomiota.
37. Tyohyvinvointihankkeen myo6ta tyoprosessien sujuvuus parani.

38. Tyohyvinvointihankkeesta oli hydtya tydpisteiden mitoituksessa.

39. Ylikuormitus vaheni tyéhyvinvointihankkeen myota.

40. Tunsin olevani ylirasittunut tydhyvinvointihankkeen aikana.

41. Onko tyomaarasi kohtuuton?

Hairiotekijat tyossa: Hairinnalla tarkoitetaan tyontekijaan koh-
distuvaa hanen terveydelleen aiheutuvaa haittaa, vaaraa

42. Hairiotekijat vahenevat tulevaisuudessa tyohyvinvointihankkeen myota.
43. Olen kokenut itseeni kohdistuvaa tyopaikkahairintaa (tyopaikkakiusaamista).
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Tyohyvinvoinnin osa-alue

Osa-aluetta kasitteleva kysymys

aiheuttavaa toimintaa tai muuta epaasiallista kohtelua. Hairinta
kasittad myos sukupuolisen hairinnan. Hairinnaksi katsotaan
pitkdaan jatkuva ja toistuva vakavanlaatuinen kiusaaminen, sor-
taminen, syrjinta tai epdoikeudenmukainen kohtelu, jota vas-
taan kiusattu kokee olevansa puolustuskyvyton

Sitoutuminen ja motivaatio

Muutos: Muutoksella on vaikutusta tydhyvinvointiin positiivi-
sesti, negatiivisesti tai sitten muutos ei vaikuta tyohyvinvointiin
mitenkaan. Taman hankkeen yksi tarkoitus on ollut turvata tyo-
hyvinvointia muutoksessa

Suosittelu

44. Itsellani sitoutuminen ja motivaatio lisdantyivat tyohyvinvointihankkeen myoéta.

45. Tyohyvinvointihankkeen myota otan aktiivisesti selvdd HUSLABissa tapahtuvista
muutoksista.

46. Tyohyvinvointihanke rohkaisi ottamaan itse aktiivisesti selvda omaan tyohoni liitty-
vistd muutoksista.

47. Osallistun oman yksikkoni toiminnan kehittdmiseen.

48. Jaan omaa osaamistani ja tiedotan asioista omassa yksikdssani (mm. koulutuspalaut-
teet)

49, Olen hakenut / osallistunut koulutukseen viimeisen vuoden aikana

50. Organisaatiomuutos vaikutti merkittavasti omaan tyohoni.

51. Tyéhyvinvointihankkeen myota sain muutosprosessin aikana riittavasti tietoa muu-
toksesta

52. Mielestani muutokseen liittyva paatoksenteko oli oikeudenmukaista

53. Koen muutoksen myonteisena.

54. Suosittelisitko ystavillesi tai tuttavillesi HUSLABia tyonantajana?

55. Suosittelisitko ystavillesi tai tuttavillesi omaa tyoyksikkoasi tyopaikkana?
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Taulukko 5. Tyohyvinvointihankkeen tilaisuuksien aiheet ja sisallot

Aika Aihe Sisalto
Kevat 2015 Tyo6hyvinvointi muutok- Tyoyhteison oman muutoksen
sessa konkretisointi, viestinnan ja vuoro-

vaikutuksen merkitys tyoilmapiirille
seka kuinka itse voin vaikuttaa hy-
vinvoinnin edistamiseen muutok-
sessa

Syksy 2015 Yhteistyon rakentaminen Mista haluamme luopua, mita halu-
amme heikentaa, mitd haluamme
korostaa ja mitd uutta haluamme
luoda? Mitd mahdollisuuksia uusi
yhteislaboratorio tuo yhteistyélle ja
ty6hyvinvoinnin lisddmiselle yhtei-
sossdamme? Ja oma rooli ja vastuu-
kenttd uudessa organisaatiossa
Kevat 2016 Yhteistyon mahdollisuudet | Muutoksen vaikutus omaan tyo-
hon? Rooli ja vastuu uudessa yh-
teislaboratoriossa? Miten tyokult-
tuurimme tukee toiminnalle
asetettuja tavoitteita? Miten mah-
dollistamme jatkuvan parantami-
sen tyohyvinvointia lisdaamalla?

Tyohyvinvointihankkeeseen osallistui kaikkiaan 600 Meilahden sairaalassa tyos-
kentelevaa henkil6a. Loppukyselyyn vastasi 154 hanketilaisuuksiin osallistuneista
198 henkilosta. Loppukyselyn vastausprosentti oli siten 77 %. Hyva vastauspro-
sentti saavutettiin osittain siksi, ettd jokaisen esimies- ja henkil6stotilaisuuden jal-
keen tutkija jakoi vastauslomakkeet ja painotti vastaamisen olevan vapaaehtoista,
mutta tarkeaa tutkimuksen onnistumisen kannalta. Loppukyselyn saateteksti (ks.
liite 2) esitettiin hanketilaisuuksissa ennen kyselyyn vastaamista.

Maairéllisen tutkimuksen menetelmévalinnat perustuvat positivistiseen tieteenfi-
losofiaan (Metsamuuronen 2009: 219—221). Maarallisilla tutkimusmenetelmilla
etsitidn muuttujien valisia tilastollisia yhteyksid (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006 c). Maarillinen tutkimus on valittu tdssa tutkimuksessa perusldhes-
tymistavaksi, jonka my6ta tapaustutkimuksen osalta saadaan tietoa, joka on tay-
dennettéavissd laadullisella aineistolla. Lisdksi maarallisilla menetelmilld kerétty
aineisto on Metsamuurosen (2009: 119, 266, 927) mukaan paremmin yleistetta-
vissi. Aaltola & Valli (2007: 184—193) pitavat tutkijan osuutta maarallisessa tutki-
muksessa riippumattomana ja objektiivisena, mutta toisaalta eriavidkin nakemyk-
sid on esitetty. Tutkija laatii kyselyn, analysoi sitd ja tulkitsee sen tulokset, joten
tutkijan osuutta tuskin voi kokonaan sivuuttaa.
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Tutkimusaineiston hankkimisen jilkeen aineisto luokiteltiin. Nominaaliasteikolli-
set ja jarjestysasteikolliset muuttujat luokiteltiin tilastollisia testeja varten kaksi-
luokkaisiksi dikotomisiksi muuttujiksi SPSS 22.0 -ohjelmassa. SPSS-ohjelma on
laajalti kaytossa erityisesti kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteellisessd tutkimuk-
sessa (Nummenmaa, Konttinen, Kuusinen & Leskinen 1997: 45).

Taulukko 6. Selittavien taustamuuttujien luokittelu.
Selittdva taustamuuttuja Luokittelu

Ika: Ika:

<30 vuotta tai alle <45 vuotta
31-45 vuotta >45 vuotta
46—-60 vuotta

>60 vuotta

Henkildsto: Henkildsto:

Hoitohenkilosto
Ladkarit
Erityistyontekijat
Muu henkilosto

Hoitohenkilosto
Muu henkil6sto

Korkein suoritettu tutkinto:
Kouluasteen tutkinto

Opistoasteen tutkinto
Ammattikorkeakoulututkinto
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Kandidaatin tutkinto

Maisterin tutkinto

Lisensiaatin tutkinto

Tohtorin tutkinto

Korkein suoritettu tutkinto:
Ei tiedekorkeakoulututkintoa
Tiedekorkeakoulututkinto

Kokemus muista tyohyvinvointihankkeista:

Ei
Kylla

Kokemus muista tyohyvinvointihankkeista:
Ei
Kylla

Organisaatiomuutosten lukumaara:

v 00 b W N -

6

Organisaatiomuutosten lukumaara:
1-3

4-5

26

tai

0

21

Likert-asteikolliset muuttujat:
Ei lainkaan

Melko vahan

Jonkin verran

Erittdin paljon

Likert-asteikolliset muuttujat:
Vahan
Paljon
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Loppukyselyssa vastaajille esitettiin taustakysymyksia sekd neliportaisia Likert-
asteikollisia asennevaittdmia ja avoimia kysymyksia. Taustakysymykset toimivat
tassa tutkimuksessa selittdavind muuttujina, ja ne luokiteltiin taulukon 6 mukai-
sesti. Organisaatiomuutosten lukumairin osalta aineisto jaoteltiin kaksiluok-
kaiseksi, jotta havaintojen lukumaaria saatiin riittavasti.

Tutkimuksessa hyodynnettiin tilastollisille menetelmille tyypillisid tunnuslukuja,
minka lisdksi tutkimusaineistoa kuvataan myos frekvensseilld (n) ja prosentti-
osuuksilla (%). Keskiluvuista aritmeettinen keskiarvo on kaikista yleisin. Tassa
tutkimuksessa keskiarvo laskettiin kouluarvosanallisille vastauksille. Keskiarvoa
voidaan kayttaa tunnuslukuna myos sellaisille mielipideasteikollisille muuttujille,
jotka mittaavat asennevaittiman maaraa. Lisdksi keskiarvo voidaan laskea vali-
matka-asteikollisille muuttujille, kuten kouluarvosanoille. (Metsamuuronen
2009: 366; Karjalainen 2010: 87—88, 90—91; Heikkild 2014: 83—85.) Tilastollisilla
menetelmilla saadaan tietoa muuttujien valisista riippuvuuksista ja eroista.

Tilastollisina testeina tidssd tutkimuksessa kiytetdan Spearmanin korrelaatiota
(rho), Khiin neli6 -riippumattomuustestia (y2-testilld), Mann-Whitneyn U-testid
jariippumattomien otosten keskiarvojen t-testia sekd yhden otoksen keskiarvon t-
testia.

Muuttujan eri luokissa olevien arvojen lukumairai kuvataan frekvenssilld (n).
Keskiarvo ja mediaani ovat seka sijaintilukuja ettid keskilukuja. Keskiarvo kuvaa
aritmeettista keskiarvoa, joka saadaan jakamalla havaintoarvojen summa havain-
tojen lukumaaralla. Mediaani on suuruusjirjestykseen laitettujen lukujen keskim-
mainen luku tai kahden keskimmaisen luvun keskiarvo. Mediaani jakaa aineiston
kahteen yhta suureen osaan. (Heikkild 2001: 82—84; Metsimuuronen 2009: 343—

349, 366—369, 430—433.)

Keskihajonta ja keskiarvon keskivirhe ovat hajontalukuja. Keskihajonta eli stan-
dardipoikkeama kuvaa sita, miten hajallaan luvut ovat keskiarvon ymparilla. Kes-
kiarvon keskivirhe kuvaa puolestaan keskiarvon luotettavuutta, ja sen suuruuteen
vaikuttaa muuttujan arvojen keskihajonta ja havaintojen lukumaaraa. (Heikkila
2001: 85—88; Metsamuuronen 2009: 526, 583.)

Spearmanin jirjestyskorrelaatio sopii jarjestysasteikollisten muuttujien riippu-
vuuksien tutkimiseen. Kahden muuttujan vilista riippuvuutta sanotaan korrelaa-
tioksi. Korrelaatiokertoimen suuruus kertoo riippuvuuden voimakkuudesta. Kor-
relaatiokerroin saa arvoja valiltd -1<x<+1. Korrelaation arvo nolla tarkoittaa sita,
ettei muuttujien vililld ole riippuvuutta. Mita lahempana korrelaatiokertoimen it-
seisarvo on ykkosta, sitd suurempi on muuttujien vilinen riippuvuus. Korrelaatio-
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kertoimen negatiivinen arvo tarkoittaa sita, ettd toisen muuttujan arvojen nous-
tessa toisen muuttujan arvot laskevat, ja positiivinen arvo vastaavasti sita, etta toi-
sen muuttujan arvojen noustessa toisenkin arvot nousevat. (Metsamuuronen
2009: 61, 1091; Karjalainen 2010: 122—123; Heikkilda 2014: 92, 193.) Khiin nelio
-riippumattomuustesti ja Mann-Whitneyn U-testi ovat parametrittomia testeja,
jotka sopivat tilastollisiksi testeiksi tdhdn aineistoon, koska niilld voidaan tutkia
pienid aineistoja, eivitkd ndma testit ole riippuvaisia muuttujien jakaumasta. T-
testi on myos kayttokelpoinen aineiston tutkimiseen, koska aineiston koko on riit-
tdvan suuri: muuttujien normaalijakautumista ei tarvitse tutkia, kun havaintojen
maari on yli 30.

Ristiintaulukointi on yksinkertainen tapa selvittad kahden eri nominaaliasteikol-
lisen muuttujan vilista yhteyttd. Riippuvuuden selvittimiseksi muuttujat laitetaan
yleensd 2x2-kontingenssitaulukkoon siten, ettd toinen muuttuja asettuu sarak-
keille ja toinen muuttuja riveille. Sarakkeille asettuvaa muuttujaa kutsutaan syy-
muuttujaksi eli selittavaksi muuttujaksi eli riippumattomaksi muuttujaksi. Rivi-
muuttujaa kutsutaan seurausmuuttujaksi eli selitettdviaksi muuttujaksi eli
riippuvaksi muuttujaksi. Tilastollinen todennikoisyys taytyy testata Khiin nelio
-riippumattomuustestilla (x2-testilla). Testituloksen perusteella voidaan paatella,
johtuuko ero sattumasta, vai oliko ryhmien vililld olemassa todellista eroa. (Met-
samuuronen 2005: 333; Heikkild 2014: 201.)

Testilla voidaan siis testata ryhmien vilisten riippuvuuksien tilastollista merkit-
sevyyttd. Testi mittaa, kuinka paljon havaitut ja odotetut frekvenssit eroavat toi-
sistaan. Ristiintaulukoinnissa enintdan 20 % odotetuista frekvensseistd saa olla
pienempii kuin viisi ja jokaisen odotetun frekvenssin on oltava >1. (Karjalainen
2010: 358—359; Heikkila 2014: 200-209.)

Mann-Whitneyn U-testissd havainnot jarjestetdan suuruusjarjestykseen. T-testilla
tarkoitetaan tassa kahden riippumattoman otoksen keskiarvojen t-testia. Testi pe-
rustuu muuttujien mediaanien eron mittaamiseen, ja sitd voidaan kayttaa jarjes-
tys- ja vilimatka-asteikollisten muuttujien testauksessa. (Metsimuuronen 2009:
568; Karjalainen 2010: 234; Heikkila 2014: 218-219.)

Studentin t-testejd ovat kaikki sellaiset testit, joiden teoreettinen todenn#koisyys-
jakauma on Studentin t-jakauma. Kahden riippumattoman otoksen keskiarvojen
t-testissa otosten tulee olla toisistaan riippumattomia. (Karjalainen 2010: 228—
229; Heikkild 2014: 184, 209.)
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Yhden otoksen t-testi liittyy jakauman muotoon, ja testilla vertaillaan muuttujan
keskiarvon tilastollista merkitsevyytta toisen aineiston vastaavan muuttujan kes-
kiarvoon silloin, kun toista aineistoa ei ole kiytettavissa (Heikkild 2014: 39—41;
Metsamuuronen 2009: 930).

Kaikille tilastollisille testeille on yhteistd nollahypoteesin hylkdamisen riski. P-
arvo (Sig.) kertoo tamén hylkdamisen riskin. Testattu ero tai riippuvuus on tilas-
tollisesti erittdin merkitsevi, jos p-arvo on <0,001 ja tilastollisesti merkitseva, jos
p-arvo on 0,001<x<0,010. (Metsdmuuronen 2009; 423, 445—446; Karjalainen
2010: 220—221; Heikkild 2014: 184—186.) Tassa tutkimuksessa p-arvon rajana
kaytetddn <0,010. Yleisemmin kéytetdan 0,05, ja ihmistieteissd myos 0,1.

Kyselyaineistoon liittyvit aineistot luokiteltiin siten, ettid niiden tutkimisessa voi-
daan kayttia alla olevan kaavion mukaisia tilastollisia menetelmia. (ks. kuvio 17).

Molemmat muuttujat o . -
olivat »| Jarjestyskorrelaatioanalyysi
jarjestysasteikollisia /
\4
Ristiintaulukointi ja x 2 Testin edellytykset olivat
riippumattomuustesti 7 > olemassa
V.|

/
v /
Tulosten tulkinta ja
johtopaatdkset

Kuvio 17. Kahden muuttujan vilisten yhteyksien tutkiminen (mukaillen Heik-
kild 2014: 191).

Loppukyselyyn liittyvien avointen kysymysten analyysi

Teoriaohjattu sisdllonanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan tekstimuotoi-
sia aineistoja. Siina teksti- ja dokumenttiaineistosta etsitdan ja eritellaan yhtalai-
syyksid ja eroja. Teoriaohjatun sisidllonanalyysin avulla saadaan tutkittavasta ilmi-
Ostd tiivistetty kuvaus ja kytketddn tekstien pohjalta muodostetut havainnot
muihin tutkimustuloksiin. Tassa tutkimuksessa tarkasteltavat tekstit muodostui-
vat kyselyn avointen kysymysten vastauksista. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 86, 105.)
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Teoriaohjattu sisdllonanalyysi jaetaan eri vaiheisiin. Ensin tutkija tutustuu tutki-
muksen Kkisitteisiin ja aineistoon, tekee aineistosta karkean luokittelun, tismentaa
kisitteiston, laskee ilmiGiden esiintymistiheyden, luokittelee aineiston tarvittaessa
uudelleen, ristiinvalidoi seki tekee lopuksi johtopaatokset ja tulkinnan. (Kyngas &
Vanhanen 1999: 3-11; Tuomi & Sarajarvi 2002: 105, 107, 109—116; Metsa-
muuronen 2005: 12; Kynkas, Elo, P6lkki & Kairidinen 2011: 138—139; Levy, Robb,
Allen, Doherty, Bland & Winter 2000: 900—908.) Téssa tutkimuksessa tyohyvin-
vointihankkeen paatteeksi toteutettuun loppukyselyyn sisdltyi kaksi avointa kysy-
mysta. Avoimilla kysymyksilla toivottiin saatavan paitsi tietoa hankkeen onnistu-
misesta, my0s parannusehdotuksia hankemuotoiseen tyohyvinvoinnin
kehittamiseen. Teoriaohjattua sisidllonanalyysia kaytettiin avointen vastausten
analysointiin siten, ettd tutkija kévi 1api kaikki vastaukset, luokitteli havainnot kar-
keasti ja ryhmitteli samaa tarkoittavat kasitteet omiin ryhmiinsa. TAman jalkeen
aineisto luokiteltiin uudelleen. Avovastauksista nousi kumpaankin kysymykseen
liittyen kolme kasitetta (ks. taulukko 7), joiden esiintymistiheys aineistossa lasket-
tiin. Lopuksi tehtiin johtopaatokset ja tulkinnat. Frekvenssien laskeminen aineis-
tosta on yksinkertaisimmillaan yksittdisten sanojen laskemista (Eskola & Suoranta

2014: 185-186).

Taulukko 7. Teoriaohjatun sisdllonanalyysin vaiheet
Loppukyselyn Tyohyvinvoin- | Mita etsittiin Mita Ioytyi
avovastaukset | nin osa-alue

Alakategoria

Tyohyvinvointi-
hankkeessa on-
nistuminen

Tyon haasteel-
lisuus ja am-
matillinen itse-
tunto

Toisilta oppi-
minen

Anti itselle

Miten toisilta oppi-
minen ja anti itselle
ilmeni

Toisilta osallistujilta saa-

tiin tietoa muutoksen ku-
lusta, pelko muutoksesta
pieneni.

Tyoyksikon toi-
minta ja vuoro-

Miten tyoyhteiso ja
yhteisollisyys ilmeni

Yhteistd keskustelua,
kuuntelua, puhetta

vaikutus
Arvot Miten arvostus ja Hyva vetdja tilaisuuksissa
Positiivisuus positiivisuus ilmeni | Tynne, etts tydnantaja

valittaa

Tyohyvinvointi-
hankkeessa ke-
hitettavaa

Tyoyksikon toi-
minta ja vuoro-
vaikutus

Miten tiedonkulku il-
meni

Tieto ei tavoittanut kaik-
kia tarpeeksi nopeasti.
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Loppukyselyn Tyohyvinvoin- | Mita etsittiin Mita Ioytyi
avovastaukset nin osa-alue

Alakategoria

Organisaatio, Miten ilmeni esi- Esimiehia ja johtajia kai-
johtaminen ja miesten ja johtajien | vattiin tilaisuuksiin enem-
esimiestyo osallistuminen man.

Esimiesten ja
johtajien osal-

listuminen

Tyokyky, er- Miten terveydentila | Huono resursointi va-
gonomiaongel- | ja toimintakyky sekd | hensi osallistujien maa-
mat ja ylikuor- | resursointi ilmeni raa.

mitus tydssa
Resursointi

Tyohyvinvointihankkeen loppukysely tehtiin tutkijan toimesta. Kyselyyn vastaajat
kertoivat avovastauksina kolme keskeisinti asiaa, joissa tyohyvinvointihankkeessa
onnistuttiin. Kysymykseen vastasi 184 henkiloa. Vastaukset luokiteltiin kolmeen
eri alakategoriaan: hankkeesta saatu anti itselle (n=93), yhteisollisyys (n= 55) ja
positiivisuus (n=36).

4.3.3 Tutkimusympariston tyoolobarometri

Tassa tutkimuksessa yhtena mittarina kiytetdan tapausorganisaation tydolobaro-
metrien tuloksia niistd tyoyksikoistd, jotka osallistuivat hankkeeseen vuosina
2012-2016 (ks. liite 1). Tyoolobarometrin tulokset antavat tukea hankkeesta saa-
taville muille tuloksille. Hankkeen kuluessa osallistujilta kysyttiin arvioita muu-
toksen kulusta ja esimiestydstd. HUSin tyoolobarometrin tulokset ilmoitetaan in-
dekseina. Indeksit lasketaan johtamisesta ja esimiestyostd, oman tyoyksikon
toiminnasta, vuorovaikutuksesta, tyon haasteellisuudesta, ammatillisesta itsetun-
nosta, tyokyvystd, ergonomiaongelmista, ylikuormituksesta ja hairictekijoista. Jo-
kaiseen edelld mainittuun summamuuttujaan liittyy useampi Likert-asteikollinen
asenneviittimai, ja vastausten keskiarvot voidaan laskea kustakin kysymyksesta
erikseen. Indeksi kuvaa niiden keskiarvojen keskiarvoa. Tastd syysta tassa tutki-
muksessa voidaan verrata vain eri aineistoista saatavia keskiarvoja ja tarkastella
muutoksen suuntaa.

Osa menetelmaikirjallisuudesta kielta ja osa taas sallii keskiarvon laskemisen mie-
lipideasteikollisten vaittamien yhteydessa. Keskiarvon kayttokieltoa perustellaan
sill3, ettd mielipide on jirjestysasteikollinen muuttuja, jolle ei ole mielekisti las-
kea keskiarvoa. Talloin ajatellaan, ettd mielipideasteikko ei mittaa tasavilisesti
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mielipiteen maaraa. Keskiarvon kiyttoa taas perustellaan silloin, kun vaittamat
mittaavat mielipiteen maaraa. (Metsimuuronen 2009: 61, 1091; Taanila 2012.)
HUSin ty6olobarometrissa mielipiteen maarad mitataan vastausvaihtoehdoilla:
erittdin harvoin (1), harvoin (2), silloin till6in (3), usein (4) ja erittdin usein (5).
Loppukyselyn neliportaisten Likert-asteikollisten muuttujien keskiarvot skaalat-
tiiln vastaamaan tydolobarometrin viisiportaisia arvoja keskiarvojen vertaile-
miseksi.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusaineisto kerattiin tyohyvinvoinnin kehittimishankkeen vuosina 2012—
2016. Aineisto on esitelty aiemmin 4. luvussa. Tutkimusaineistoina kaytetdan val-
miita asiakirjoja, hankkeeseen liittyvid sisidlt6ja ja palveluntuottajan tuloksia
hankkeen lahtotilanteesta kevaalta 2015 sekid hankkeen kahdesta valiarvioinnista
syksyltd 2015 ja kevailtd 2016. Pidasiallinen tutkimusaineisto kisittdd myos tut-
kijan kevailla 2016 tekeméan loppukyselyn tulokset seki tapausorganisaation tyo-
olobarometrien tulokset vuosilta 2012—2016 (ks. liite 1). Muuttujien tilastolliset
tunnusluvut on taulukoitu liitteeseen kolme (ks. liite 3). Liitteessi nelja on taulu-
koituna loppukyselyyn liittyvat mittarit (ks. liite 4).

5.1 Hankemuotoisen kehittamisen kuvaus

Ensimmaisen tutkimusongelman tavoitteena oli selvittda: "Millaiselta nayttaa jul-
kisen organisaation hankemuotoinen ty6hyvinvoinnin kehittiminen?” Tyohyvin-
voinnin kehittamista ldhestyttiin teoreettisesti hankejohtamisen vaiheiden kautta
(ks. luku 3.4). Tulokset esitetdin nididen vaiheiden avulla. Tiassa tutkimuksessa
hankkeella tarkoitetaan tyohyvinvointihanketta.

5.1.1 Hankinta osana tyohyvinvointihanketta ja tydhyvinvoinnin
kehittamista

Tamain tutkimuksen tutkimusajankohtana tutkimusympérist6 HUSin hankinnat
olivat laajuudeltaan varsin suuria, mikd kertoo HUSin hankintamenettelyjen
suunnittelun ja kehittimisen seka organisoinnin ja ohjauksen painoarvosta. Tut-
kimusympariston hankintojen vuotuinen arvo on laskutavasta riippuen noin
500 miljoonaa euroa. EU:n lainsdadannon mukaan kaikissa julkisissa hankin-
noissa noudatetaan tiettyja periaatteita. Naita ovat taloudellisuus, avoimuus, kil-
pailu, syrjimattomyys ja tavaroiden vapaa liikkuminen. (Ohjeistus HUS-kuntayh-
tyman hankinnoissa.)

Vuonna 2015 HUSin henkilostokulut muodostivat 61 % kokonaiskustannuksista ja
palvelut ja tarvikkeet yhteensd 36 % eli yhteensi 1 862 285 000 euroa.

Vuodesta 2011 vuoteen 2015 toimintakulut ovat nousseet 17,5 % ja ulkopuolisten
palvelujen menot 40 %. Vuonna 2015 palvelujen ostoihin kaytettiin 308 milj. eu-
roa. Tastd noin 100 milj. euroa kiytettiin asiantuntijapalveluihin. (HUSin hankin-
tastrategia). Palvelujen ostoilla oli huomattavin osuus. Vuonna 2015 tutkimusym-
pariston palveluiden ostot olivat 308 milj. euroa ja aineiden, tarvikkeiden ja
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tavaroiden ostot 362 milj. euroa. Tutkimusympariston hankintakohteet ovat myos
varsin vaihtelevat. Hankinnat sisaltaviat esimerkiksi rakennuskohteita, erilaisia
kiinteistopalveluita, hoitoon liittyvid vilineitd ja tarpeistoa sekd konsulttipalve-
luita.

Varsinkin suuret hankintaorganisaatiot ovat virallisten, yleisten sdadosten lisasi
laatineet omia organisaatiokohtaisia ohjeitaan hankinnoista. Niissi toimintata-
poja ja kaytdntoja on muokattu ja selkiytetty ko. organisaation toimintaan yksi-
tyiskohtaisemmin sopiviksi ja paremmin kuvaaviksi yleisten siddosten puitteissa.
Tallainen on esimerkiksi vuonna 2015 voimaan saatettu Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirin hankintastrategia. Sen sisaltoa kuvaavat varsin hyvin seuraavat
poiminnat strategiajulkaisun sisiltootsikoista: “Julkisen talouden kestiavyysvaje”,
”Sote-uudistus”, "Terveydenhuollon lisddntyva kilpailu”, "Potilaan aseman muut-
tuminen”, "Teknologian muutokset”, "Hankintojen ohjaus”, "Hankintojen organi-
sointi ja resursointi”, "Padtoksentekomenettelyt ja delegoinnit”, "Sopimushal-
linta”, "Hankintatoimen missio ja visio” sekd "Hankintastrategiset linjaukset ja
kehittdmistoimenpiteet”. (HUS hankintastrategia.)

Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvan palveluntuottajan hankinnan tuli tapah-
tua avoimessa tarjouskilpailussa, koska hankinnan arvo ylitti 60 000 euron kilpai-
lutusrajan (Laki julkisista hankinnoista 2016/1397), ja hankkeen toteuttamiseksi
tarvittiin kirjallinen hankintapaatos.

Organisaatiomuutoksen takia tapausorganisaation henkil6ston tyohyvinvointi ha-
luttiin turvata kdynnistimalla tyohyvinvointihanke. Hankkeeseen liittyva empiiri-
nen tutkimus kohdistettiin noin 30 %:lle tapausorganisaation henkilostosta. Tyo-
hyvinvoinnin kehittamisen kumppaniksi hankittiin ulkopuolinen palveluntuottaja
seuraavaksi kuvatulla tavalla.

Tyohyvinvointihankkeen kilpailutus

Tyohyvinvointihankkeen valmistelu aloitettiin kilpailutuksella. Tarjouspyynto la-
hetettiin 22.8.2014 HUS Logistiikasta HILMA-jarjestelmain. (Tarjouspyynto
21232 HUS-Logistiikka liikelaitos Hankintayksikko)

Hankinnan nimi oli "HUSLABin henkil6kunnan tukeminen muutoksessa muuttu-
vassa tyOyhteisossa”. Tapausorganisaation henkilostolle haluttiin jarjestdad muu-
tostyopajoja oman tehtavikuvan muuttumisesta, ammatillisesta osaamisesta ja
tyohyvinvoinnista. Henkiloston oli tarkeaa osata kohdata uudisrakennuksessa eri
tyokulttuurista tulevia uusia henkil6itd sekd sopeutua ja tehda yhteistyota yhdis-
tetyissa laboratorioissa. (HUS Logistiikka, tarjouspyynt6 22.8.2014.)



Acta Wasaensia 101

Hankinnalle asetettiin valintakriteereitd, joista yksi oli hinta. Muita ehdottomia
vaatimuksia oli, ettd palveluntuottajan piti jarjestaa koko henkilostolle (n=600) 24
neljan tunnin mittaista koulutustilaisuutta ja esimiehille (n=50) viisi kahden tun-
nin laajuista samansisiltoista tilaisuutta. Lisdksi palveluntuottajan edellytettiin
arvioivan hanketta kolmella eri mittauksella maarallisesti ja laadullisesti sekd an-
tavan henkilostolle muutoksen tukemiseen tarvittavaa materiaalia ja valitehtavia.
Palveluntuottajalta edellytettiin aiempaa kokemusta terveydenhuollon hankkeista
ja sopivan teoreettisen taustan kayttamista hankkeen toteuttamisessa.

Palveluntuottajan valinta ei ole yksinkertaista. Julkisoikeudellisten organisaatioi-
den tulee noudattaa hankintalain maarayksia. Valitun palveluntuottajan kanssa
tyoskentely on my0s vaativaa palvelun ostajalle, koska ostajan on hallittava kehit-
tamisprojektia suhteessa toimijaan. Erityisesti on kiinnitettdva huomiota siihen,
miten palveluntuottajan toimintamalli soveltuu ostajan hankintakriteereihin ja
miten palveluntuottaja johtaa projektia omien oppiensa ja tapojensa mukaan.
(Liukkonen 2008: 52—53.)

Tapausorganisaatio painotti palveluntuottajan valinnassa palveluntuottajan laatu-
sertifikaattia, henkisen tyohyvinvoinnin tuntemusta, muutosjohtamisen osaa-
mista ja tilinpadatoksen tietoja kolmelta viimeiseltd vuodelta. (HUS Logistiikka,
tarjouspyynto 22.8.2014.) Palveluntuottajan valinnan jilkeen tapausorganisaa-
tion hankkeen ohjausryhma ja henkilostoryhma sopivat hankkeen tarkemmasta
aikataulusta ja toteuttamisesta. Kuviossa 18 on esitettyna avoin menettely hanke-
kilpailutuksesta.

Tieto- Tarjous- Tarjoajien
pyynts/ pyyntdjen Tarjouk- soveltavuu- Mahdolliset
. pyytdminen ja set yht. den tarkennuk- Hankinta- g
kartoitus " . X semgne Paatoksen
30.1- lahetys 21232 22 kpl. arviointi. set ja p&atds tiedoksianto
22.08.2014. 30.9.2014 Kriteerei- tarjousten 18.12.2014

13.2.201 - i
Lisdkysymykset klo 12 den vertailu.
4 HILMA .
3.9.2014 pisteytys

Kuvio 18. Avoin menettely tapausorganisaation hankekilpailutuksessa

Prosessi on samankaltainen kuin edelld aiemmin esitetty avoin menettely hankin-
nassa. Hankintaprosessi kdynnistyi valintakriteerien laatimisella ja palveluntarjo-
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ajien kilpailutuksella. Palveluntuottajan valinnan jalkeen suunniteltiin hanketilai-
suudet ja tilaisuuksien sisdlt6a kehitettiin 1ahto- ja kahden valiarvioinnin tulosten
perusteella. Tyohyvinvointihankkeen lopussa tutkija teki loppukyselyn.

5.1.2 Tyohyvinvointihankkeen aloitusvaihe

Hankkeen suunnittelu kaynnistyi 18.12.2012 tapausorganisaation johtoryhmain
paatokselld asettaa tapausorganisaatiolle tyohyvinvointiin keskittyva ryhma. Joh-
toryhma paatti, ettd uudisrakennuksen henkilostondkokulmaa valmistellaan tyo-
ryhmaissa, joka nimettiin "Tyohyvinvointi-tyoryhmaksi”. Tyohyvinvointi-tyoryh-
man tehtdvana oli miettid kysymyksia: "Miten eri kulttuureista tulevia henkiloita
valmennetaan kohtaamaan muutos?”, "Miten henkilosté saadaan sopeutumaan ja
tekemaan sujuvaa yhteisty6ta uudisrakennuksessa?”, "Millaisia muutosprojekteja
tarvitaan tyohyvinvoinnin osalta” ja "Miten muutosprojektit toteutetaan ennen ja
jalkeen uudisrakennukseen siirtymisen?”

Johtoryhma paatti, ettd tyohyvinvointi-tyoryhméa kokoontuisi sdaannollisesti 2—3
kuukauden viliajoin, ja etta alatyoryhmien puheenjohtajat ja henkiloston edusta-
jat osallistuvat ohjausryhmin kokouksiin. Paatettiin lisdksi, ettd alatyoryhmait ko-
koontuvat tarpeen mukaan ja ettd kokouksista tiedotetaan my6s ryhméassa mu-
kana oleville henkiloston edustajille. Tyoryhman tuli valmistella elokuun 2013
johtoryhmén kokoukseen ehdotus siitd, kuinka uudisrakennukseen liittyvd muu-
tosprosessi toteutetaan tyohyvinvointi turvaten. Tama mahdollistaisi muutospro-
sessin tueksi mahdollisesti tarvittavan ulkopuolisen tuen kilpailuttamisen syksylla
2013, jolloin muutosprosessia tukevat hankkeet voitaisiin kiynnistiaa viimeistaan
vuoden 2014 alussa. (Tyohyvinvointiryhman muistiot 2012, 2013 ja ehdotus
2013.)

Tapausorganisaatiossa tapahtui vuonna 2015 suuri organisaatio- ja johtamisjar-
jestelman muutos, jonka yhteydessa johtamisjarjestelma vaihtui, tyontekijoiden
johtajat ja esimiehet vaihtuivat ja monet tyoyhteisot rakentuivat uudelleen. Kaiken
lisaksi henkilosto muutti uusiin tyotiloihin. Monen samanaikaisen muutoksen ai-
heuttamien haittavaikutusten vihentamiseksi kaynnistettiin tyohyvinvointihanke.
Hanke ostettiin tietyin kriteerein valitulta palveluntuottajalta. Tyonantajan edus-
tajana hankkeessa toimivat tapausorganisaation johto ja tyohyvinvointipaallikko
tukenaan erilaiset johto- ja projektiryhmat.
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5.1.3 Tyohyvinvointihankkeen valmisteluvaihe

Tapausorganisaation koettua useita organisaatio- ja johtamisjarjestelman muu-
toksia henkiloston tyohyvinvointiin kiinnitettiin erityistdi huomiota kaynnista-
malla tyohyvinvointihankkeen hankintaprosessi vuonna 2014. Kilpailutuksen jal-
keen valittiin palveluntuottaja. Tyohyvinvointihanke toteutettiin neljassa eri
osassa kevian 2015 ja kevaan 2016 vilisena aikana.

Hankkeen palveluntuottaja valittiin julkisen kilpailutuksen ja hankintaprosessin
kautta ennalta mairiteltyjen kriteerien mukaisesti. Kevailla 2015 tyohyvinvointi-
hankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa organisaatio- ja johtamisjarjestelman muu-
tosten vaikutuksista tyoyhteisGjen toimintaan ja ammatillisen kasvun kehittymi-
seen ja antaa tdssd tukea esimiehille ja henkilostolle. Hankkeen avulla
konkretisoitiin muutosta ja edistettiin vuorovaikutusta henkiloston keskuudessa.
(ks. Luhtasela, Raheem ja Salinin (2017.) Syksyn 2015 padteeman mukaan henki-
16sto4 autettiin luopumaan vanhoista toimintatavoista, jotta uusien toimintatapo-
jen kayttoonotto mahdollistuisi. Kevaalla 2016 kasiteltiin muutoksen vaikutusta
tyokulttuuriin, tyontekijin omaa roolia uudessa tyoyhteisossi ja tulevan toimin-
nan tavoitteita.

Tyohyvinvointihanke kohdistettiin tapausorganisaation henkiloille (n=600), joi-
den tyoyksikko, esimies tai molemmat vaihtuivat tapausorganisaation uudisraken-
nukseen siirryttdessa. Tyohyvinvointihankkeen tavoitteena oli, ettd mahdollisim-
man moni organisaatio- ja johtamisjarjestelman muutoksen kohteena oleva tyon-
tekija tai esimies osallistuisi hanketilaisuuksiin.

5.1.4 Tyohyvinvointihankkeen toteutusvaihe

Ensimmaisessa vaiheessa tehtiin nakyviaksi ne henkilGstoresurssia vaativat toimet,
joita organisaatiossa tarvittiin hankkeen lapiviemiseksi. Tyohyvinvointihanke
kaynnistettiin tapaamisilla palveluntuottajan kanssa 10.12.2014 ja 19.12.2014. Ta-
paamisissa suunniteltiin hankkeen aikataulua ja sisalt6ja seka lahtokyselyn laati-
mista yhdessia hankkeen ohjausryhman ja palveluntuottajan kanssa.

Palveluntuottaja vaiheisti hankkeen kolmeen osaan vuosille 2015—-2016. Tapaus-
organisaation organisaatio- ja johtamisjarjestelman muutokset merkitsiviat koko
henkilostolle tydorganisaation kokonaisvaltaista muuttamista, yksittaisille henki-
loille siirtymista tyoyksikosta toiseen ja joillekin esimiehille asemasta luopumista.
(Tilinpaatos 2016: 375-390.)
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Taulukko 8. Yhteenveto tyohyvinvointihankkeen toimenpiteet.

Aika Talvi 2015 Kevat 2015 Syksy 2015 Syksy 2015 Talvi 2016 Kevat 2016 Kevat 2016
Lahtokysely Tilaisuudet 1. valikysely Tilaisuudet 2. valikysely Tilaisuudet Loppukysely
17/5 10/ 4 6/9
Osallistuja- 226 364 192 379 180 198 198
maara
Sisalto Lahtokyselyn Hanketilaisuuk- | Ensimmaisen va- | Kasiteltiin van- Valikysely sisdlsi | Henkiloston ti-

avointen vas-
tausten perus-
teella tyonteki-
jat olivat
paasaantoisesti
tyytyvaisia
omaan tyo-
honsa, silla tyo
koettiin mielek-
kaana psyykki-
sestd kuormitta-
vuudesta
huolimatta.

sissa kasiteltiin
tulevan organi-
saatio- ja johta-
misjarjestelman
aiheuttaman
muutoksen
konkretisointia,
viestinnan ja
vuorovaikutuk-
sen merkitysta
tyoilmapiirille
sekd muutoksen
edistamista.

liarvioinnin avoi-
mista vastauk-
sista kavi ilmi,
etta esimiesten
arvio omasta
ty6hyvinvoin-
nista pysyi lahes
ennallaan. He
luottivat omaan
kehittymiseensa
ja vastauksissa
nakyi aiempaa
positiivisempi
kasitys tiedon-
saannista kos-
kien organisaa-
tiomuutosta.

hoista toiminta-
tavoista luopu-
mista seka
uusien toiminta-
tapojen luo-
mista entisten
tilalle. Lisaksi
tarkasteltiin
tyontekijan roo-
lia uudessa yh-
teislaboratori-
ossa, koska
uudessa organi-
saatiossa tyon-
tekijoiden roolit
ja yhteistyota-
hot muuttuivat.

kysymyksia esi-
miestyosta, yh-
teistyosta, luot-
tamuksesta,
ty6hyvinvointiti-
laisuuksien vai-
kuttavuudesta ja
tyohyvinvoin-
nista.

laisuuksissa kasi-
teltiin muutok-
sen vaikutusta
omaan tyohon,
rooleihin ja vas-
tuuseen, asetet-
tuihin tavoittei-
siin ja
tyéhyvinvoinnin
lisddmiseen.
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Tyohyvinvointihankkeeseen osallistui tyontekijoitd Meilahden alueen eri labora-
torioista, tapausorganisaation hallinnosta ja Myrkytystietokeskuksesta. Hanke
kohdistettiin 30 %:lle tapausorganisaation henkilostostda. Tdma henkilosto
(n=600) muodosti hankkeen otoksen. Organisaatiomuutosten my6td hankkeen
kohderyhma pieneni hieman Myrkytystietokeskuksen henkiloston (n=20) siirryt-
tya osaksi HYKS-sairaanhoitoaluetta.

Henkil6ston osallistuminen hankkeeseen oli suhteellisen hyva. Taulukosta 8 ilme-
nee myos jarjestettyjen henkilostotilaisuuksien lukumaara.

Tyohyvinvointihankkeen tavoitteena oli tuottaa henkilostolle tietoa organisaatio-
ja johtamisjarjestelmdmuutoksen vaikutuksista henkiloston tyohyvinvointiin, tyo-
yhteisdjen toimintaan ja ammatillisen kasvun kehittymiseen, jotta henkil6sto pys-
tyisi hyodyntdmain tietoa omassa tyossdan. Yhtena kriteerini tarjousasiakirjoissa
oli maaritelty, kuinka monta tilaisuutta palveluntuottaja toteuttaa hankkeessa.
Ylla olevasta taulukosta selviaa, ettd hankkeen aikana jarjestettiin noin 17 % enem-
méan tilaisuuksia kuin tarjousasiakirjoista ilmenee. Tilaisuuksia lisittiin sen
vuoksi, ettd mahdollisimman moni henkilostostd pystyi osallistumaan. Hanke-
muotoisessa kehittdmisessa tulee timéan tutkimuksen teorian mukaan vastaan en-
nalta arvaamattomia tilanteita hankkeen kuluessa ja niihin tulee pystyi reagoi-
maan. Nama tuovat oman haasteensa hankkeiden lapiviemiseen (ks. Turpeinen &
Koskela 2017: 205).

Tyohyvinvointihankkeen toteutuksen ensimmdinen vaihe toteutettiin kevaalla
2015 palveluntuottajan laatimalla lahtokyselylld, jossa hyodynnettiin Mankan
(2006: 16) esittamia tyohyvinvointitekijoita. Lahtokysely toimi hankkeen 1dhtoti-
lanteen kartoittajana, ja silli saatiin tietoa henkiloston ndkemyksisti ja toiveista
hankkeen suhteen. Lahtokyselyssa oli viisi osa-aluetta, jotka liittyivit esimiestyo-
hon, yhteistyohon, ammatillisen kasvun tukemiseen, tyohyvinvointitilaisuuksien
vaikuttavuuteen ja tyohyvinvointiin. Lahtokysely suoritettiin sdhkoisesti niille
henkiléille (n=600), jotka siirtyiviat uudisrakennukseen. Vastauksia saatiin 224
kpl, ja vastausprosentti oli 37 %. Lahtokyselyn tulokset kasiteltiin hankkeen oh-
jausryhman palaverissa 9.2.2015. Tulosten analysoinnin jalkeen luotiin hankkeen
tarkemmat sisallot kevaille 2015. Hankkeen kevaidn aikataulu laadittiin yhdessa
palveluntuottajan kanssa.

Lahtokyselyn tuloksina nousi esiin seuraavaa: henkilosto oli tyytyvainen tyohonsa
ja koki sen mielekkiini, vaikkakin tyo koettiin psyykkisesti kuormittavana. Hen-
kilosto koki kuitenkin, etteivit tyontekijiat ole mukana muutoksen suunnittelussa,
eivatka voi vaikuttaa tyopaikan pelisaant6ihin. Uusissa tyoyhteisoissa toivottiin li-
sad tyon arvostusta ja ammatillisen osaamisen kehittamista. Esimiehelts kaivattiin
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enemman rohkaisua ja kannustusta sekid epdkohtiin puuttumista ja ratkaisukes-
keistd toimintatapaa. Muutoksen toteuttamisessa toivottiin huomioitavan kiirei-
nen aikataulu ja sen vaikutus hyvinvointiin.

Esimiesten osalta varsinainen muutoshuoli liittyi organisaatiomuutokseen ja sen
vaikutukseen. Muutoksen vaikutus tyo- ja henkilGstojarjestelyihin, tyoaikakysy-
myksiin ja etenkin naytteenottoon ja paivystykseen heratti muutoshuolta seka esi-
miehissi ettd henkilostossa. Esimiehet halusivat johdolta konkreettisempaa tietoa
muutoksen vaikutuksesta, jotta he voivat konkretisoida ja organisoida muutosta,
viestid siitd oikealla tavalla ja osallistaa henkilost6d muutoksen toteuttamiseen.
Suurin osa esimiehistad halusi kdynnistda tyoyhteisossid konkreettisia kehittdmis-
hankkeita toimintatapojen uudistamiseksi jo muutosvalmennuksen aikana. Esi-
miehet kokivat muutosvalmennuksen paiasdantoisesti myonteisend mahdollisuu-
tena tyoyhteison toimintatapojen uudistamiseksi. Henkiloston odotukset vaihte-
livat enemman seka odotusten ettd valmennuksen tarjoamien mahdollisuuksien
suhteen.

Kevain 2015 (ajalla 26.2.2015—-12.5.2015) tilaisuuksissa kisiteltiin seuraavia ai-
heita ja teemoja: tilaisuuden teemat ja kyselyn tulokset ja johtopaatokset, hyvin-
vointi muutoksessa, tyoyhteison oman muutoksen konkretisointi, viestinnan ja
vuorovaikutuksen merkitys ty6ilmapiirille, kuinka itse voin vaikuttaa hyvinvoin-
nin edistimiseen muutoksessa seka vilitehtdvananto viestinnin ja yhteistyon li-
saamiseksi.

Esimiesten tilaisuuksien tavoitteena oli konkretisoida yksikon muutoksen toteut-
tamista ja sen vaikutusta henkiloston hyvinvoinnin tukemiseen seka osallistaa
henkil6st6 muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Henkiloston rooli koros-
tuu tyoyhteison muutoksen suunnittelun konkretisoinnissa ja ty6hyvinvoinnin li-
saamisessa.

Tyohyvinvointihankkeen toinen vaihe syksylla 2015 aloitettiin valikyselylla (vas-
tattavana 5.10.—19.10.2015), jossa oli samat teemat kuin lahtokyselyssi. Niin saa-
tiin kerattya vertailutietoa hankkeen aikana. Vilikysely suoritettiin sahkoisesti
niille henkiloille (n=600), jotka siirtyivit uudisrakennukseen. Vastauksia saatiin
192 kpl ja vastausprosentti oli 32 %.

Tuloksina nousi esiin, ettd vastaajilla oli epatietoisuutta omista tyotehtavista seka
omasta roolista muutoksessa. Esimiesten kasitys muutoksesta oli positiivisempi
kuin henkil6ston. Henkiloston kasitys omasta tyohyvinvoinnista oli alentunut, kun
taas esimiesten tyohyvinvointi oli pysynyt ennallaan. Henkiloston kasitys esimies-
tyosta oli heikentynyt, ja esimiesten kasitys omasta esimiehesta oli pysynyt ennal-
laan. Arvio sujuvasta yhteistyostd oli myds alentunut, etenkin arvio muutoksen
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suunnittelussa mukana olemisesta. Kasitys omasta kehittymisestd ndhtiin myos
heikkona.

Syksyn 2015 tilaisuuksissa (ajalla 26.10.2015-20.1.2016) kisiteltiin seuraavia tee-

moja: "Uusi organisoituminen ja yhteistyon sujuvuus”, "Taméanhetkinen tyohyvin-
y s
2 ”» »

vointi”, ”Esimiestyon onnistuminen muutoksessa”, "Itseni kehittiminen ja amma-
tillinen kasvu” ja ”Yhteenveto ja kehittimissuositukset”.

Tyohyvinvointihankkeen kolmas vaihe aloitettiin kevailla 2016 vilikyselylla (vas-
tattavana ajalla 29.3.-12.4.2016). Kyselyssa oli samat teemat kuin edella. Valiky-
sely suoritettiin sahkdisesti niille henkil6ille (n=600), jotka siirtyivat uudisraken-
nukseen. Vastauksia saatiin 180 kpl ja vastausprosentti oli 30 %. Tuloksina nousi
esiin seuraavaa: tietoisuus omasta roolista ja tyoyksikon tilanteesta muutoksessa,
kiireen tunne ja henkinen kuormittuminen lisdantyivit syksyyn 2015 verrattuna.
Liséksi koettiin, ettd esimiehen tuki muutoksessa oli laskenut. Tyohyvinvointitilai-
suuksissa kaydyt keskustelut lisdsivit tietoisuutta muutoksesta.

Kevain 2016 tilaisuuksissa (ajalla 19.4.2016—27.5.2016) pohdittiin oman yksikon
tyohyvinvointiin liittyvid aiheita, joita nousi esiin yhteisessd keskustelussa. Kes-
kustelujen antina saatiin aikaan alustava ehdotus teemoista, jotka tulee huomioida
yksikon muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Esimiehille korostettiin
henkil6ston osallistumisen vahvistamisen tiarkeytti, oman esimiestyon aktivoi-
mista (ts. olla paikalla ja henkisesti ldsnd), viestinnan parantamista, muutoksen
konkretisointia puheviestinnissa ja vuorovaikutuksessa, sekd tasapainon 16yta-
mistd tuotantoldhtdisyyden, potilasldhtoisyyden ja asiantuntijaldhtoisyyden va-
lilla.

Kevaidn 2016 tilaisuuksissa oli mahdollisuus vastata tutkijan tekeméaian loppuky-
selyyn. Tulokset esitelldan tarkemmin kohdassa 5.2 "Hankemuotoisen kehittami-
sen tulokset”.

Hanketilaisuuksien sisilt6ihin tehtiin joustavasti muutoksia viliarvioinneissa saa-
tujen ehdotusten mukaisesti. Avointen vastausten perusteella noin puolet kaikista
viliarviointeihin vastanneista henkiloista oli sitd mieltd, ettd hanketilaisuuksien
sisillot vastasivat hyvin odotuksia.

5.1.5 Tyohyvinvointihankkeen padtosvaihe

Tyohyvinvointihankkeen onnistumisesta kerattiin laadullista ja maarallista tietoa.
Maarallistd aineistoa saatiin palveluntuottajan tekeméista tunneilmapiirin eli
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“yleisen fiiliksen” mittaamisesta kouluarvosanalla toisen viliarvioinnin yhtey-
dessa, tutkijan loppukyselyn yhteydessa keraamista tapausorganisaation ja oman
tyoyksikon suosittelumittareista kevaalld 2016 seka henkiloston odotusten taytty-
misestd hankkeen osalta. Lisdksi hankkeen vaikutuksen arvioinnissa kiytettiin
palveluntuottajan lahtokyselysta ja kahdesta viliarvioinnista saatavien muuttujien
keskiarvoja, loppukyselysta laskettuja skaalattuja keskiarvoja ja tyéolobarometri-
tuloksista saatuja keskiarvoja. Keskiarvojen eroja mitattiin yhden otoksen t-tes-
tilla.

Tunneilmapiirin mittaus tehtiin hankkeen viliarvioinnin yhteydessd kevaalld
2016 palveluntuottajan toimesta. Hankkeeseen osallistujat arvioivat omaa tunne-
tilaansa ja tyoyksikkonsa tunnetilaa asteikolla neljasti kymmeneen. Vastaajia
kummassakin kysymyksessa oli 178. Kuviossa 19 kuvattuna tunnetilat.

Tunnetila
60
49 50
50 46
41
40 37 34
30
21 7o 19
20
11 11 11
. | -
0 - -
4 5 6 7 8 9 10

HOma M Tyoyksikko

Kuvio 19. Oma ja tyoyksikon tunnetila.

Henkiloston oma tunnetila oli tyydyttavalla tasolla. Oman tydyksikon tunnetila ar-
vioitiin myos tyydyttaville tasolle. Pelkkd tunnetilan mittaaminen ei kuitenkaan
kerro kovin paljon esimerkiksi hankkeen vaikuttavuudesta.

Hankkeen vaikutuksia ei pysty selvittamaan pelkastdan laadullisilla aineistoilla,
joten seuraavissa kappaleissa kasitelladn kevaan 2015 lahtokyselystd, syksyn 2015
ensimmadisestda viliarvioinnista, kevdian 2016 toisesta viliarvioinnista, kevain
2016 loppukyselystd sekd tyoolobarometrien 2014—2016 tuloksista kerittyjen
madarallisten aineistojen tunnuslukuja ja tilastollisia analyyseja.
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Kevadan 2015 hanketilaisuuksissa tarkasteltiin tyohyvinvointia organisaatio- ja
johtamisjarjestelman muutoksessa, syksylla 2015 yhteistyon rakentumista ja ke-
vailla 2016 yhteistyon mahdollisuuksia. Hankkeen sisdlt6ja arvioitiin loppuky-
selyssa olleilla kysymyksilla. Taulukossa 9 on kuvattu vastaajien idn vaikutusta
hankkeen sisallollisiin odotuksiin.

Taulukko 9. Iin vaikutus vastaajien odotuksiin hankkeen sisallosta.

Muuttuja Kaikki yh- Kaikki yh- Ika Ika Ika Ika
teensa teensa <45- <45- >45- >45-

% (n) vuotta | vuottan | vuotta | vuotta

Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon Vahan | Paljon

64. Hankkeen si- 52 49 62 38 43 57

salto vastasi odo-

tuksia kevaalla (51) (48) (29) (18) (22) (29)

2015.

65. Hankkeen si- 34 66 15 85 21 79

salto vastasi odo-

tuksia syksylla (47) (93) (7) (41) 9) (34)

2015.

66. Hankkeen si- 17 83 4 96 14 86

saltd vastasi odo-

tuksia kevaalla (6) (76) (3) (67) 9) (57)

2016.

Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kevadn 2016 sisillot vastasivat odotuksia.
Kaikkien ikdaryhmien vastaukset ovat samansuuntaiset. Kevaian 2016 sisillot vas-
tasivat parhaiten odotuksia kaikissa ryhmissé, ja eri ryhmien tulokset olivat sa-
mankaltaiset. Taulukkoon 10 on koottu koulutuksen ja henkil6storyhmien odotuk-
set hankkeen  sisdlloistd, ja  taulukossa 11  esitetidn aiemman
tyohyvinvointihankkeisiin osallistumisen seka organisaatiomuutoskokemusten
vaikutus vastaajien odotuksiin hankkeen siséllosta.
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Taulukko 10. Koulutuksen ja henkilostoryhmien odotukset hankkeen sisilloista.

Muuttuja % (n) Ei tiedekork.tutk Tiedekork.tutk Hoitohenkil6sto Muu henkil6sto
Maara Vahan Paljon Vahan Paljon Vahan Paljon Vahan Paljon
64. Hankkeen sisdlto vastasi odotuksia 52 48 48 52 54 46 49 51
kevaalla 2015. (40) (37) (10) (11) (32) (27) (19) (20)
65. Hankkeen sisaltd vastasi odotuksia 17 83 19 81 14 86 26 74
syksylld 2015. (13) (62) (3) (13) (8) (51) (8) (23)
66. Hankkeen sisdltd vastasi odotuksia 8 92 10 90 5 95 16 84
kevaalla 2016. (8) (99) (3) (26) (4) (81) (8) (42)

Taulukko 11. Aiemman tyohyvinvointihankkeisiin osallistumisen seki organisaatiomuutoskokemusten vaikutus vastaajien odotuk-
siin hankkeen sisallosta.

Muuttuja % (n) Tyohyvinvointihankkee- [Tyohyvinvointihank- [Kokemusta aiemmista  [Ei kokemusta aiemmista
seen aiemmin osallistu- |keeseen osallistumat-|organisaatiomuutoksista |organisaatiomuutoksista
neet tomat

Maara Vahan Paljon Vahan Paljon Vahan Paljon Vahan Paljon

64. Hankkeen sisdltd vastasi odotuksia 52 48 54 46 62 38 63 37

kevaalla 2015. (12) (11) (38) (32) (31) (19) (10) (6)

65. Hankkeen sisdltod vastasi odotuksia 13 87 21 79 20 80 19 81

syksylla 2015. (3) (20) (13) (50) (10) (39) (3) (13)

66. Hankkeen sisdltd vastasi odotuksia 13 87 8 91 5 95 18 82

kevaalla 2016. (4) (27) (8) (91) (4) (71) (4) (18)
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Kevaidn 2016 hankkeen sisillot vastasivat parhaiten odotuksia, eiki eri ryhmien
vililla ollut suurta eroa. Loppukyselyssa kevailla 2016 vastaajat antoivat hank-
keelle my6s kokonaisarvosanan, joka on eritelty muuttujittain taulukossa 12.

Taulukko 12. Tyohyvinvointihankkeelle annettujen kokonaisarvosanojen kes-

kiarvot.
Muuttuja Keskiarvo (n) | Vaihteluvali
Keskiarvo
Koko hanke 7,84 4-10
Ikd <45-vuotta 7,91 (53) 5-10
Iké >45-vuotta 7,76 (50) 4-10
Tiedekorkeakoulututkinnon 8,05 (19) 5-10
suorittaneet
Tiedekorkeakoulututkintoa 7,79 (85) 4-10
suorittamattomat
Hoitohenkil6sto 7,7 (67) 4-10
Muu henkilosto 8,11 5-10

(36)

Tyohyvinvointihankkeeseen 8,20 (30) 6-10
aiemmin osallistuneet
Tyohyvinvointihankkeeseen 7,65 (68) 4-10
osallistumattomat
Aiempaa kokemusta 7,8 (82) 4-10
organisaatiomuutoksista
Ei aiempaa kokemusta 7,72 (18) 4-9
organisaatiomuutoksista

Kouluarvosanojen keskiarvo koko hankkeelle oli 7,84 eli hyva. Aiemmin tyohyvin-
vointihankkeeseen osallistuneet henkilot antoivat hankkeelle tilastollisesti merkit-
sevisti paremman arvosanan kuin henkil6t, joilla ei ollut aiempaa kokemusta vas-
taavista hankkeista (t=2,863, df=86,268, p=0,005). Koko hankkeelle annettiin
hyva arvosana, kahdeksan (8).

Tyohyvinvointihankkeen kustannukset. Tyohyvinvointihankkeeseen panostettiin
ajallisesti ja rahallisesti merkittavasti. Hankkeen kokonaiskustannuksista 78 %
koostui hankkeen suunnitteluun kaytetysta ajasta, hankkeen kilpailuttamisesta,
sekd hanketilaisuuksiin ja erilaisiin kokouksiin osallistuneen henkil6ston ja pro-
jektinvetdjan palkkakustannuksista. Kokonaiskustannuksista 15 % koostui valitun
palveluntuottajan maarittelemasta hinnasta. Lisaksi kustannuksia muodostui tila-
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vuokrista ja tarjoilukuluista, yhteensa 7 % kokonaiskustannuksista. Sijaiskustan-
nukset eivit selvid taméan tutkimuksen asiakirja-aineistosta, ja toisaalta olisi ollut
hankalaa yksil6id4, mitka sijaiskustannukset kohdistuvat tarkasti tdhan hankkee-
seen osallistuneisiin. Kustannukset jakaantuivat useammalle vuodelle.

5.1.6 Yhteenveto tuloksista

Aluksi esitetadn yhteenveto teorialahtoisesta sisallonanalyysista, joka liittyi han-
kemuotoiseen kehittdmiseen (ks. taulukko 4).

Aloitusvaihe: Hankesuunnitelmat alkoivat jo vuonna 2012 ja aikaa kului suunnit-
telupalavereihin. Hanke paasi kuitenkin alkamaan vasta vuonna 2015.

Valmisteluvaihe: Hankkeen ehdottomien valintakriteerien asettamisessa olivat
mukana tyohyvinvointiryhma, tyohyvinvointipaallikko ja hankkeen ohjausryhma.
Hankekriteerit pisteytettiin tarjouspyynnossa etukiteen asetettujen kriteerien
pohjalta. Halosen (2010: 3) mukaan palveluhankinnan kilpailutuksessa palvelun
laadun maarittely on haastavaa silloin, kun vaadittavaa laatua on vaikea kuvata
sen abstraktivisuuden takia. Tama olisi kuitenkin valtettavissa palvelulta edelly-
tettdvien ominaisuuksien tarkemmalla kuvaamisella. Palvelunostaja joutuu miet-
timaan ja etsimian palvelujen laajasta kirjosta tarpeeseensa sopivimman ja muo-
toilemaan palveluhankinnasta tehtivan sopimuksen sisdllon. Tahankin hank-
keeseen lihetti tarjouksensa yhteensd 22 erilaista tyohyvinvoinnin kehittdmiseen
erikoistunutta tahoa (Avauspoytakirja, HUS-hankintayksikko).

Tarjousasiakirjat olivat hyvin vaihtelevan tasoisia, vaikka tarjouspyynnossa han-
kintakriteerit oli laadittu suhteellisen tarkasti. Hankintakriteereita on hyva tar-
kentaa edelleen. Tarkennetut hankintakriteerit esitetian pohdintaluvussa.

Toteutusvaihe: Vilikyselyjen vastausten perusteella henkilosto oli aluksi paiasi-
assa tyytyvdinen omaan ty0honsa ja ty6 koettiin mielekkdana, mutta toisen valiky-
selyn vastauksissa luottamus tyotyytyviisyyteen ja tyon mielekkyyteen alkoivat
horjua. Palveluntuottaja teki tarvittavia muutoksia tilaisuuksien sisaltoihin, jotka
olivat ajankohtaisempia kuin alkuun oli sovittu. Tilaisuuksien sisaltoja paivitettiin,
kuten hankesopimuksessa edellytettiin. Muutosten tekeminen oli my0s positiivi-
nen signaali henkilostolle, mika niakyi parempana arviona loppukyselyssa.

Pdadtosvaihe: Loppukyselyssa hankkeeseen osallistujat antoivat omalle tunnetilal-
leen mittaushetkelld tyydyttdvan arvosanan seitsemén (7), ja oman tyoyksikon
tunnetilalle samoin arvosanan seitseman (7). Tulos vaikuttaa hyvalta, kun ottaa
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huomioon tuolloin vuonna 2016 tapahtuneet muutokset organisaatiossa, johtami-
sessa ja tyotehtdvissa seka tyopisteissa.

Asiakirjoista ilmenee suhteellisen pitki aika hankkeen alusta loppuun. Asiakirjoja
muodostui hankeprosessin aikana runsaasti erilaisten poytiakirjojen yms. muo-
dossa. Naiden siilyttiminen julkisessa organisaatiossa on haastavaa, etenkin kun
sahkoinen asiakirjahallintaohjelma ei tuolloin ollut taysin kiytossa. Julkisen han-
kinnan ollessa kyseessa asiakirjojen tulisi olla hyvin 10ydettavissa. Taman tutki-
muksen hankintaan liittyvat tarjousdokumentit 1oytyvit edelleen melko helposti
HILMA-jarjestelmista ja hankintaan liittyvat paatokset Dynastia-jarjestelmésta
seka tutkimusympariston hankinnoista vastaavalta taholta.

Paatosvaihe: Tyohyvinvoinnin kehittdminen maariteltiin tassa tutkimuksessa toi-
minnaksi, jolla parannetaan henkil6ston tyon tekemisen edellytyksia kaikilla tyo-
hyvinvoinnin osa-alueilla. Tyohyvinvoinnin kehittdmisen vaikutukset tehddan na-
kyvaksi mittaamalla sitd sdannollisesti tyohyvinvointitutkimuksilla. Mielen-
kiintoista on, ettd vuosina 2012—2016 tapausorganisaation tyéolobarometrin tu-
loksissa oli laskeva suunta. Organisaatioita kehitettdessi tulee usein eteen ennalta
arvaamattomia tekijoita, jolloin kehittdmishankkeiden tavoitteet eivat toteudu tai
toivotut tavoitteet jaavat vahaisiksi (Turpeinen 2017: 205). Tilinpdatostiedoista
2016 ilmenevit tapausorganisaation tekemait lisdtoimet, joilla pyrittiin tyohyvin-
voinnin turvaamiseen. Toimenpide-ehdotukset lisddntyivat tyohyvinvointihank-
keen aikana. Tyonantaja sai ndin arvokkaita toimenpide-ehdotuksia, joita toteu-
tettiin soveltuvin osin. Titd voidaan pitdd yhtend tyohyvinvointihankkeen
onnistumistekijana.

5.2 Tyobhyvinvointihankkeen hankemuotoisen
kehittamisen tulokset

Tutkimuksen toisena tutkimusongelmana oli selvittaa, millaisia tuloksia julkisen
sektorin organisaation hankemuotoisella hyvinvoinnin kehittdmiselld voidaan
saavuttaa. Maaréillisen aineiston tulokset raportoidaan kustakin muuttujasta saa-
tavissa olevien tietojen pohjalta (ks. liite 3) muuttujien tilastollisten tunnuslukujen
perusteella. Kaikista muuttujista ei ole saatavissa kaikkea tietoa, joten osassa tau-
lukoista on eri maira raportoitua tietoa. Mukana on myos muutama ns. “ankkuri-
vaittama”, eli muuttujasta on saatavilla kaikki mahdollinen maarallinen arviointi-
tieto tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi. Liitteessd 4 on loppukyselyn
tulokset, liitteessd 5 keskiarvotaulukot ja liitteessd 6 Mann-Whitneyn U-testien
taulukot.
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Taulukoissa tulokset raportoidaan prosentteina (%), frekvensseina (n) ja keskiar-
voina (ka). Muuttujien valisia yhteyksia on tutkittu tilastollisilla menetelmilla.

Tyohyvinvoinnin kehittymiseen seka tyohyvinvoinnin muutoksen suuntaan liitty-
vid hankkeen tuloksia voidaan mitata vertaamalla toisiinsa palveluntuottajan an-
tamia muuttujien keskiarvoja ja loppukyselystd saatavia muuttujien keskiarvoja
seki loppukyselysta saatavien muuttujien keskiarvoja ja tydolobarometristi saata-
vien muuttujien keskiarvoja. Keskiarvot operationalisoitiin niin, ettd niita pystyt-
tiin vertailemaan keskenain. Liitteessa kolme on taulukoihin keriatty muuttujia,
joista oli kaytettavissa eri parametreilla mitattua seuranta- ja vertailutietoa.

Keviain 2016 loppukyselysti saadut muuttujien keskiarvot mitattiin neliportaisella
asteikolla (1—4). Nama keskiarvot skaalattiin (1=1,25; 2=2,50; 3=3,75; 4=5) vas-
taamaan hankkeen 14hto- ja viliarviointien seka tapausorganisaation tydolobaro-
metrin (TOB) viisiportaisia (1—5) keskiarvoja muuttujien antamien tulosten ver-
tailemiseksi. Skaalaus oli mahdollista tehda, koska skaalatuissa muuttujissa ei ole
vastausvaihtoehtoa "en osaa sanoa” tai “ei samaa mieltd”. Tutkimustuloksia esitel-
laan liitteessa nelji, johon on keritty kaikkien tyohyvinvoinnin osa-alueiden tau-
lukot. Niihin taulukoihin viitataan osa-alueiden esittelyssa.

Kéaytetyt taustamuuttujat on kuvattu taulukossa 13. Vuoden 2016 loppukyselyssa
taustamuuttujina olivat ikd, korkein suoritettu tutkinto, henkil6storyhma, tieto
vastaaviin aiempiin tyohyvinvointihankkeisiin osallistumisesta seka kokemuksen
maira aiemmista organisaatiomuutoksista.

Loppukyselyssi ei kysytty taustakysymykseni esimiesasemaa vastaajien anonymi-
teetin sdilyttamiseksi ja vastauskadon minimoimiseksi. Taustamuuttujat luokitel-
tiin dikotomisiksi (vdhén/paljon; kylld/ei; ei yhtddn/useita). Tyohyvinvointihank-
keeseen osallistui henkilstod kaikista ikdryhmista, mutta hoitohenkilosto osallis-
tui aktiivisemmin hanketilaisuuksiin. Vastaajista noin 85 %:1la oli kokemusta jos-
tain aiemmasta organisaatiomuutoksesta, mutta vain noin 25 % vastaajista oli
aiemmin osallistunut johonkin ty6hyvinvointihankkeeseen.
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Taulukko 13. Luokiteltujen taustamuuttujien prosentit ja frekvenssit.

Muuttuja % (n)
Ika
- <45-vuotta 52 (79)
- >45vuotta 48 (74)
Korkein suoritettu tutkinto
- eitiedekorkeakoulututkintoa 78 (120)
- tiedekorkeakoulututkinto 22 (33)

Henkilostoryhma
- hoitohenkilosto 62 (95)

- muu henkilosto (laakarit, erityistyonte- | 38 (57)
kijat ja muu henkilosto)

Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin
osallistuminen

- kylla 26 (38)
- e 74 (107)
Aiemmat
organisaatiomuutokset (kpl)
-0 15 (23)
- 21 85 (126)

Liitteessa nelja on taulukoituna tulokset seuraavasti: organisaatio, johtaminen ja
esimiesty6” taulukoissa 1—3, "tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus” taulukoissa
4—6, “tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto” taulukoissa 7—9,” tyokyky, er-
gonomiaongelmat ja ylikuormitus tyossa” taulukoissa 10—12, “héiriotekijat” taulu-
koissa 13—15, "sitoutuminen ja motivaatio” taulukoissa 16—18, "muutoksen koke-
minen” taulukoissa 19—21 seki "suosittelu” taulukoissa 22—23.

5.2.1 Organisaatio, johtaminen ja esimiesty®

Noin 40 % kaikista vastaajista oli sitd mielt4, ettd tyohyvinvointihanke vaikutti po-
sitiivisesti tyoyksikon johtamiseen ja esimiestyohon, mutta vain noin 25 % vastaa-
jista oli tyytyviisid oman tyoyksikkonsa nykyiseen johtamiseen. Kaikista vastaa-
jista noin 50 % koki saaneensa riittavasti tietoa omaan tyohonsa liittyen ja 65 %
sai riittavasti tietoa organisaatio- ja johtamisjarjestelman muutoksesta. Erityisesti
vanhemmat tyontekijat pitivit tiedonsaantia riittivana. Ryhmiin "muu” luokitel-
lut vastaajat olivat tyytyvdisempid tapausorganisaation johtamiseen kuin hoito-
henkilosto. Hyvilla esimiestyolla ja johtamisella on yhteys koettuun tyohyvinvoin-
tiin. Toisaalta esimiehiin kohdistuu vililld ylisuuria odotuksia, joita he eivit pysty
tayttdimaan. (Juuti & Salmi 2014: 151-153.)

Lahes puolet vastaajista koki, ettad tyohyvinvointihanke vaikutti positiivisesti tyo-
yksikon johtamiseen ja esimiestyohon. Havainto on linjassa aiempien tutkimusten
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kanssa. Esimerkiksi Barnard (1938, 1968) on todennut, etti hyva johtaja saa orga-
nisaatiossa aikaan yhteisollisyyden tunnetta. Henkilostosta kaksi kolmasosaa (65
%) koki saaneensa tietoa organisaatiomuutoksesta. Esimiehilli on keskeinen
asema tyOoyhteisonsi johtamisessa (ks. Ikola-Norrbacka 2010: 185-187). Sen si-
jaan vain neljasosan mielesta hankkeella oli vaikutusta tapausorganisaation johta-
miseen. I4lla ei vaikuttaisi olevan suurta vaikutusta tuloksiin. Tosin vanhemmat
henkil6t vastasivat kysymyksiin hieman positiivisemmin kuin nuoremmat vastaa-
jat. Johtamisen merkitysta tyohyvinvointikokemukseen on tutkinut muun muassa
Fischer. Hinen mukaansa johtaminen on keskeinen ty6hyvinvointia lisdava tekija.
(Fischer 2012: 43—44.)

Koulutustausta ja henkilostoryhma vaikuttivat suhteellisen viahan kasityksiin hy-
vinvointihankkeen vaikutuksesta organisaatioon, johtamiseen ja esimiestyohon.
Heikoin kasitys edelld mainituista oli hoitohenkil6stolld. Muuhun henkilostéryh-
main kuuluvien mielesta tyohyvinvointihankkeella oli enemmaén vaikutusta ta-
pausorganisaation johtamiseen kuin hoitohenkiloston mielesta. Nakemysero tyo-
hyvinvointihankkeen vaikuttavuudesta johtamiseen on tilastollisesti merkitseva
(MWU=1513,0, p=0,004). (Ks. liite 6 taulukko 1.) Tutkimusympariston arvojen
nakymisen hankkeessa koettiin toteutuneen heikoimmin hoitohenkilokunnan vas-
tauksissa. Esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkiassa arvot ovat neljannelld tasolla,
jolloin pohditaan seuraavaa: onko organisaatiolla kestavait eettiset arvot, jotka tu-
kevat hyvinvointia ja tuottavuutta, mika on yksi tarkea osa-alue tyohyvinvointi-
kentidssa. (Maslow 1970: 43—45, Kamensky 2004: 337, Sharvari & Kulkarni 2019:
64—67.) Esimiehen toiminnan koki oikeudenmukaiseksi vain noin neljasosa vas-
tanneista ja kriittisimpia vastaajia olivat tiedekorkeakoulun kiayneet. Toisaalta esi-
mies koettiin kannustavana ja tukevana kaikissa ryhmissa. Vain noin viidesosa
koki saavansa esimieheltd riittavasti palautetta. Kriittisimmin tdhan vastasivat
hoitohenkiloston edustajat.

Tarkasteltaessa tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneen ja organisaa-
tiomuutoksia lapikdyneen henkil6ston vastauksia organisaatioon, johtamiseen ja
esimiestyohon, lahes kaikkiin timan osion kysymyksiin vastasivat positiivisimmin
henkilot, jotka olivat osallistuneet aiemmin vastaavanlaisiin hankkeisiin. Tassédkin
tuloksessa on nahtavissa, ettd eri ihmiset kokevat johtamisen eri tavoin, aivan ku-
ten Heikkila-Tammi, Nuutinen, Bordi ja Manka ovat todenneet. (2015: 143-161.)
Havainto on linjassa my6s Elon, Ervastin, Hussin ja Nykyrin (2011) tutkimuksen
kanssa, jonka mukaan organisaation tuloksellisuusvaikutuksia kokevat enemman
ne henkil6t, jotka ovat osallistuneet useisiin tyohyvinvointihankkeisiin, kuin hen-
kilot, jotka eivit ole aiemmin osallistuneet.
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Organisaatiomuutos vaikutti merkittdvasti omaan tyohon noin puolella henkilos-
t0d, lukuun ottamatta ryhmaa “ei aiempaa kokemusta organisaatiomuutoksesta”.
Hanketilaisuuksiin aiemmin osallistuneista henkil6ista 45 % (n=21) ja hankkeisiin
osallistumattomista henkil6ista vain 55 % (n=26) piti esimiestadn tavoitteellisena
johtajana. Nakemysero ndiden kahden ryhman vililla on tilastollisesti merkitseva
(x2=10,881, df=1, p=0,001). (Ks. liite 7 taulukko 1.)

Lisdksi tyohyvinvointihankkeeseen aiemmin osallistuneesta henkilostoryhmasta
47 % (n=16) ja aiempiin hankkeisiin osallistumattomista henkil6ista vain 21 %
(n=19) oli sitd mielti, ettd esimiehen oikeudenmukaisuus parani hankkeen myota.
Nikemysero on tilastollisesti merkitseva (x2=8,629, df=1, p=0,003). (Ks. liite 7
taulukko 2.)

Ajankohtaisten tietojen vilittdminen ja vuorovaikutus tyoyhteisossa on esimiehen
velvollisuus ja korostuu muutoksessa entisestdan (Skakon, Nielsen, Borg, & Guz-
man 2010: 107-139). Aiemmin muihin tyohyvinvointihankkeisiin osallistuneet
henkil6t tunsivat saaneensa hankkeesta tyohonsa tarvitsemaa tietoa tilastollisesti
merkitsevasti enemman kuin hankkeisiin  osallistumattomat henkil6t
(MWU=1309,5, p=0,004) (ks. liite 6 taulukko 2).

He myo6s pitivit esimiestddn tavoitteellisempana johtajana (MWU=1155,3,
p=0,002) (ks. liite 6 taulukko 2) kuin ne henkil6t, joilla ei ollut aiempaa kokemusta
vastaavista hankkeista. Henkil6sto, jolle tapausorganisaation johdon arvot nayt-
tdytyiviat enemmain tyohyvinvointihankkeen aikana, nikivit tilastollisesti merkit-
sevisti positiivisemman vaikutuksen oman tyoyksikkonsd (MWU=733,5,
p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 3) ja tapausorganisaation johtamiseen
(MWU=727,5, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 3) seki kokivat oman esimiehensa oi-
keudenmukaisemmaksi (MWU=769,0, p=0,002) (ks. liite 6 taulukko 3) ja huoleh-
tivaisemmaksi (MWU=828,5, p=0,002) (ks. liite 6 taulukko 3) kuin se henkiloston
0sa, jolle johdon arvot eivit juurikaan nayttaytyneet hankkeen aikana. Taulukossa
14 verrataan muutoksen suuntaa organisaatiossa, johtamisessa ja esimiesty0ssi
lahtokyselyn kevit 2015 ja loppukyselyn kevit 2016 vililla. Taulukossa esitellaan
muutoksen suunta, jolla on tilastollista merkitsevyytta.
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Taulukko 14. Muutoksen suunta organisaatiossa, johtamisessa ja esimies-
tyossi; lahtokysely ja loppukysely.

Muuttuja Hankkeen Hankkeen Muutos Muutoksen
lahtokysely | loppukysely | hankkeessa suunta*
Keskiarvojen eron kevat 2015 | kevat 2016 | lahtokysely kevat 2015
merkitsevyys >
loppukysely kevat 2016
Yhden otoksen t- t df p
testi
14. Esimiehen 3,00 2,44 -6,990 | 131 | <0,001 | -
palautteenantokyky

* (-) Tyéhyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyohyvinvointi pysyy ennallaan.

Kaikkien muuttujien keskiarvot laskivat tilastollisesti erittdin merkitsevasti.
Hanke ei vaikuttanut tyohyvinvoinnin paranemiseen organisaation, johtamisen ja
esimiestyon osalta hankkeen ldhtokyselyn keviaan 2015 ja hankkeen loppukyselyn
kevain 2016 vililla. Keskiarvo laski hankkeen lahtokyselysta hankkeen loppuky-
selyyn. Aikaa oli kulunut vuosi naiden mittausten valilla ja hankkeen tilaisuudet
ajoittuivat tille ajanjaksolle. Ne henkilot, joilla oli mahdollisuus osallistua omaa
tyotaan koskevien muutosten suunnitteluun, kokivat johtamis- ja esimiestyon
seka tyoilmapiirin paremmaksi kuin henkilosto, joka ei juurikaan osallistunut.
Henkil6sto, joka suhtautui myonteisemmin organisaatio- ja johtamisjarjestelmin
muutokseen, oli myo6s tyytyvaisempi tyOoyksikkonsa johtamiseen. Taman tutki-
muksen havainnot ovat talta osin yhteneviisia muun muassa Laun ja Woodman-
nin (1995) ja Lewinin (1948) tutkimusten kanssa. Havainto on tirked, koska ta-
pausorganisaation toiminta perustuu vahvaan asiantuntijuuteen. Taulukkoon 15
on koottu muutoksen suunta organisaatiossa, johtamisessa ja esimiestyossa
TOB:ssa syksylld 2014 ja loppukyselyssa kevialla 2016. Taulukossa 15 nakyy myos
laskeva suunta tilla tyohyvinvoinnin osa-alueella TOB:ssa syksyn 2014 ja hank-
keen loppukyselyn kevaan 2016 viliselta ajalta.

Taulukko 15. Muutoksen suunta organisaatiossa, johtamisessa ja esimies-
tyossd; TOB 2014 ja loppukysely 2016.

Muuttuja TOB Hank- Muutos Muu-
syksy 2014 keen TOB toksen
Keskiarvojen eron loppuky- | syksy 2014 > suunta
merkitsevyys sely loppukysely kevit 2016 *
kevat
2016
Yhden otoksen t-testi t df p
8. Arvojen nakyvyys 3,28 2,48 -10,61 | 128 | <0,001 | -
johdon toiminnassa
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tamiseen lisdantyi

Muuttuja TOB Hank- Muutos Muu-

syksy 2014 keen TOB toksen
Keskiarvojen eron loppuky- | syksy 2014 > suunta
merkitsevyys sely loppukysely kevit 2016 |

kevat
2016

10. Sain omaan tyo- 3,66 3,08 -7,20 143 | <0,001 | -
honi
liittyen riittavasti tie-
toa
organisaatiomuutok-
sesta.
11. Esimiehen 3,84 2,83 -12,74 | 136 | <0,001 | -
tavoitteellisuus
12. Esimiehen 3,96 2,56 -18,1 132 | <0,001 | -
oikeudenmukaisuus
13. Esimiehen kyky 3,85 3,38 -5,61 144 | <0,001 | -
kannustaa ja tukea
14. Esimiehen 3,21 2,44 -9,58 | 131 | <0,001 | -
palautteenantokyky
15. Tyontekijoista 3,69 2,74 -6,99 | 131 | <0,001 | -
huolehtiminen
16. Tyytyvaisyys joh- 3,63 2,44 -15,75 | 137 | <0,001 | -

* (-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Taulukossa 16 on kuvattuna muutoksen suunta kehittdmistoimenpiteiden jilkeen

“organisaatio, johtaminen ja esimiesty0” -osa-alueella loppukyselyn kevit 2016 ja

TOB:in syksy 2016 valilla.

Taulukko 16. Muutoksen suunta kehittdmistoimenpiteiden jilkeen organisaa-
tiossa, johtamisessa ja esimiestyossd; loppukysely 2016 ja TOB

2016.
Muuttuja Hankkeen TOB | Muutos Muu-
loppukysely | syksy | hankkeen jalkeen toksen
Keskiarvojen eron kevit 2016 | 2016 | loppukysely kevit 2016 > | suunta*
merkitsevyys tyoolobarometri syksy
2016
Yhden otoksen t-testi t df p
8. Arvojen nakyvyys joh- 2,48 2,97 | -6,496 128 | <0,001 | +
don toiminnassa
10. Sain omaan tyohoni 3,08 3,46 -4,744 143 | <0,001 | +
liittyen riittavasti tietoa
organisaatiomuutoksesta.
11. Esimiehen 2,83 3,53 -8,873 136 | <0,001 | +

tavoitteellisuus
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Muuttuja Hankkeen TOB Muutos Muu-

loppukysely | syksy | hankkeen jalkeen toksen
Keskiarvojen eron kevat 2016 | 2016 | loppukysely kevit 2016 > | suunta*
merkitsevyys tyoolobarometri syksy

2016

12. Esimiehen 2,56 3,62 -13,699 | 132 | <0,001 | +
oikeudenmukaisuus
13. Esimiehen kyky 3,38 3,45 | -0,842 144 | 0,401 +
kannustaa ja tukea
14. Esimiehen 2,44 3,01 | -6,990 131 | <0,001 | +
palautteenantokyky
15. Tyontekijoista 2,74 3,24 | -16,604 | 138 | <0,001 | +
huolehtiminen
16. Tyytyvaisyys johtami- | 2,44 3,14 | -19,479 | 137 | <0,001 | +
seen lisdantyi

* (-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Tassa vertailussa muutoksen suunta hankkeen jokaisessa osa-alueessa oli positii-
vinen. Loppukysely tehtiin kevailla 2016 hankkeen paatyttya. Syksylla 2016 toteu-
tettuun tyoolobarometriin (TOB) mennessa tyoolobarometrin “organisaatio, joh-
taminen ja esimiestyo” -osa-alueella tapahtui positiivista muutosta.

Tulosten positiiviseen kehittymiseen oli mahdollisesti syyna kohdeorganisaatiossa
tehdyt toimenpiteet (HUS Tilinpaatos 2016: 373—392). Tyohyvinvointihankkeen
jalkeen tyOnantaja kaynnisti useita kehittamistoimenpiteitd, kuten organisaatio-
jajohtamisjarjestelman selkeyttiminen ja sadnnollisten esimiesinfojen jarjestami-
nen, esimiesten valmentavan ja taloustietoisen toimintatavan kayttéonotto seka
esimiesten tukeminen muutoksessa johtamiskoulutuksen avulla. Lisdksi kehitet-
tiin yhteistoimintaa johdon ja esimiesten vililla. (HUS Tilinpaatos 2016: 373—
392.) Kaikkien muuttujien keskiarvot laskivat projektin aikana tilastollisesti erit-
tain merkitseviasti. Hankkeen jalkeen tehdyt kehittamistoimenpiteet tapausorga-
nisaatiossa taas paransivat johtamista ja esimiestyota tilastollisesti erittdin mer-
kitsevasti tutkimuksen mukaan, lukuun ottamatta esimiehen kykya kannustaa ja
tukea alaisiaan. Sen osalta keskiarvojen muutokset eivit ole tilastollisesti merkit-
sevia.

5.2.2 Tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus

Tyohyvinvointi on tiarkea tekija tyoyhteisojen kyvyssa kasitella erilaisia organisa-
torisia tai toiminnallisia muutoksia (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010: 13).
Stenvallin & Virtasen (2010: 107) mukaan useimmissa julkisissa organisaatioissa
toteutetaan isoja muutosprosesseja, joilla on vaikutusta seka toimintaan etti vuo-
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rovaikutukseen. Tassa luvussa tarkastellaan taustamuuttujittain tyoyksikon toi-
mintaan ja vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoita. I4lla ei ole merkittavaa vaiku-
tusta suurimmassa osassa vastauksista. Tyoyksikon toiminnan asiakaslahtoisyy-
den ja joustavuuden arvioinnissa nuoremmat vastaajat olivat kriittisempia
verrattuna vanhempiin vastaajiin. Luvussa 2.2.1 on esitetty ajatus siit4, etta jokai-
nen tyontekija suodattaa toimintaymparistodan omien asenteidensa lapi. Kiitosta
onnistumisesta koki saaneensa enemman erityisesti nuorempi henkil6sto, joskin
heistdkin vain 18 %. Tyoyksikon ilmapiirin koki hyviksi yli kaksi kolmasosaa hen-
kilostosta.

Koulutustaustalla ei ndyttdisi olevan suurta vaikutusta vastauksiin. Suurimmat
erot nakyvat kysymyksessi, joka liittyi asiakaslahtoisyyteen ja joustavuuteen. Ta-
héan kysymykseen tiedekorkeakoulun kdyneet vastasivat huomattavasti positiivi-
semmin kuin ne, joilla ei ollut tiedekorkeakoulututkintoa. Samaan kysymykseen
hoitohenkilost6 vastasi kriittisemmin kuin muu henkilosto. Tyoyksikon ilmapiirin
koki hyviaksi useimmin hoitohenkilokunta.

Vain noin neljasosa vastanneista koki tyoyksikon muuttuneen positiivisemmaksi
hankkeen aikana. Positiivisimmin vastasivat aiemmin tyohyvinvointihankkeisiin
osallistuneet. Tyoyksikon toiminnan koki asiakaslahtoiseksi ja joustavaksi useim-
min ne, joilla oli aiempaa kokemusta tyohyvinvointihankkeista. Kaikki ammatti-
ryhmat antoivat hyvan arvion perehdyttdmisestd. Teorian mukaan osaamisen var-
mistaminen on yleensakin tarkeai, etenkin asiantuntijaorganisaatiossa. Organi-
saation menestymiseen tarvitaan osaavaa henkilosto4, ja osaamisen tulee olla suh-
teutettu tyon vaatimuksiin. (Hamel & Breen 2007: 6—7; Budd & Spencer 2014:
181-196; Elo, Ervasti, Hussi & Nykyri 2011.)

Taman tutkimuksen perusteella tyoyksikoissé, joissa henkilostoryhmien vilinen
vuorovaikutus lisddntyi, myos asiakaslahtoisyys ja joustavuus lisdantyivat tilastol-
lisesti erittdin merkitsevasti (MWU=599,5, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 4) enem-
man kuin sellaisissa tyoyksikoissa, joissa henkilostoryhmien vilinen vuorovaiku-
tus ei juurikaan lisddntynyt. Havainto on yhteneviinen esimerkiksi Juholinin
(2007) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan muutoksilla on tyoyhteisoissa aina vai-
kutusta henkiloston keskindiseen vuorovaikutukseen. Lisiksi tyoyksikoissa, joissa
henkilostéryhmien vilinen vuorovaikutus parani, tyoyksikon toiminta muuttui
positiivisemmaksi (MWU=727,0, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 5), tydyksikon toi-
minnan tavoitteet (MWU=613,0, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 5) ja johtaminen
selkeytyivait (MWU=611,5, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko) seki resurssien kaytto
tehostui (MWU=560,0, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 4). My0s positiivisen palaut-
teen antaminen lisdantyi (MWU=580,0, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 5) ja omaa
tyota koskeva muutosten suunnittelu mahdollistui (MWU=544,5, p<0,001) (ks.
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liite 6 taulukko 5) tilastollisesti merkitsevisti enemman kuin niissd yksikoissa,
joissa eri ammattiryhmien vilinen vuorovaikutus jai vihaisemmaksi.

Se, millaiset vaikuttamismahdollisuudet henkilost6lla on omaan tyohonsa, vaikut-
taa myo0s tyoilmapiiriin (Utriainen 2009: 117-119). Tadmén tutkimuksen mukaan
henkil6t, joilla oli mahdollisuus olla mukana omaa ty6taan koskevien muutosten
suunnittelussa, kokivat tilastollisesti merkitsevisti enemman tyohyvinvointihank-
keen vaikuttavan positiivisesti tyoyksikkonsa ilmapiiriin (MWU=1219,0, p=0,007)
(ks. liite 6 taulukko 6) sekd johtamiseen ja esimiestyohon, (MWU=939,5,
p=0,007) (ks. liite 6 taulukko 6) kuin se henkil6sto, jolla oli vain vahdn mahdolli-
suuksia osallistua omaa ty6taan koskevaan muutosten suunnitteluun.

Myo0s henkilosto, jonka sitoutuminen ja motivaatio tyohyvinvointihankkeeseen oli
hyvai, sai mielestadn paremmin tietoa tapausorganisaatiossa tapahtuvista asioista
ja osallistui enemman omaa tyotaan koskevaan muutosten suunnitteluun, toimin-
nan kehittamiseen ja koulutuksiin.

Loppukyselyssi saatiin heikoimmat keskiarvot tydyksikon toiminnasta ja vuoro-
vaikutuksesta, mutta syksyn 2016 tyoolobarometrissa keskiarvot parantuivat, lu-
kuun ottamatta perehdyttamista ja tyoilmapiirid. Tapausorganisaatiossa tehtiin
tyoyksikoiden toimintaan ja vuorovaikutukseen liittyvid kehittimistoimenpiteita
hankkeen loppukyselyn tulosten perusteella. Taulukossa 17 verrataan muutoksen
suuntaa tyoyksikon toiminnassa ja vuorovaikutuksessa kevdan 2015 ja kevaian
2016 valilla.

Taulukko 17. Muutoksen suunta tyoyksikon toiminnassa ja vuorovaikutuk-
sessa; lahtokysely 2015 ja loppukysely 2016.

Muuttuja Lahtoky- Loppuky- Muutos hankkeessa Muutoksen
sely kevit | sely kevdt | |ihtokysely kevit 2015 | suunta*

Keskiarvojen 2015 2016 >

eron loppukysely kevat

merkitsevyys 2016

Yhden otoksen t- t df p

testi

24. Ammattiryh- | 3,80 2,44 -16,84 127 | <0,001 | -

mien

vdlinen  vuoro-

vaikutus

26.Hyva tydilma- | 3,61 3,54 -3,39 138 | <0,001 | -

piiri

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tydhyvinvointi pysyy ennallaan.
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Tassakin vertailussa keskiarvoissa oli laskeva suunta aivan kuin vastaavassa tyo-
hyvinvoinnin osa-alueella "organisaatio, johtaminen ja esimiesty6” (ks. taulukko
14). Taulukossa 18 on kuvattu muutoksen suunta tyoyksikon toiminnassa ja vuo-
rovaikutuksessa TOB:in syksy 2014 ja loppukyselyn kevit 2016 vililla.

Taulukko 18. Muutoksen suunta tyoyksikon toiminnassa ja vuorovaikutuk-
sessa; TOB 2014 ja loppukysely 2016.

Muuttuja TOB Loppuky- Muutos Muutoksen
syksy 2014 sely kevdt | TOB suunta*

Keskiarvojen eron 2016 syksy 2014 >

merkitsevyys loppukysely kevit 2016

Yhden otoksen t-testi t df p

19. Tyoyksikon 3,90 2,31 -20,64 137 | <0,001 | -

asiakaslahtoisyys ja

joustavuus

20. Toiminnan johta- | 3,35 2,43 -11,29 132 | <0,001 | -

minen ja organisointi

21. Resurssien teho- 3,68 2,24 -18,90 135 | <0,001 | -

kas kaytto

22.Perehdyttdminen | 3,96 3,81 -1,71 140 | 0,090 | -

24. Ammattiryhmien | 3,78 2,44 -16,59 127 | <0,001 | -

valinen vuorovaiku-

tus

25. Kiitoksen saami- 2,96 2,25 -8,57 137 | <0,001 | -

nen

26.Hyva tyoilmapiiri 3,72 3,54 -2,41 138 | 0,017 | -

27.0maa tyota kos- 3,22 2,39 -9,85 140 | <0,001 | -

keva muutosten

suunnittelu

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

My0s tdman osa-alueen keskiarvot laskivat, kun tuloksia verrataan vuoden 2014
TOB:iin sekd kevdan 2016 loppukyselyyn. Taulukkoon 19 on koottu muutoksen
suunta kehittamistoimenpiteiden jalkeen tyoyksikoiden toiminnassa ja vuorovai-
kutuksessa loppukyselyn kevit 2016 ja TOB:in syksy 2016 vililla.
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Taulukko 19. Muutoksen suunta kehittimistoimenpiteiden jalkeen tyoyksikoi-
den toiminnassa ja vuorovaikutuksessa; loppukysely 2016 ja

TOB 2016.

Muuttuja Loppukysely | Tydolobaro- | Muutos Muutok-
kevat 2016 metri syksy hankkeen jilkeen sen

Keskiarvojen eron 2016 loppukysely kevat 2016 > suunta*
merkitsevyys tyoolobarometri syksy 2016
Yhden otoksen t- t df p
testi
19. Tyoyksikon 2,31 3,56 -16,229 137 <0,001 +
asiakaslahtoisyys ja
joustavuus
20. Toiminnan joh- 2,43 2,98 -6,772 132 <0,001 +
taminen ja organi-
sointi
21. Resurssien te- 2,24 3,37 -14,851 135 <0,001 +
hokas kaytto
22. Perehdyttami- 3,81 3,62 2,219 140 0,028 -
nen
24, Ammattiryh- 2,44 3,73 -15,972 127 <0,001 +
mien
valinen vuorovaiku-
tus
25. Kiitoksen saami- | 2,25 2,77 -6,261 137 <0,001 +
nen
26.Hyva tyoilmapiiri | 3,54 3,36 2,040 138 0,043 -
27.0maa tyota kos- | 2,39 3,01 -7,345 140 <0,001 +
keva muutosten
suunnittelu

* (-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Hankkeen jalkeen tapausorganisaatiossa tehdyt kehittimistoimenpiteet paransi-
vat tyOyksikoiden toimintaa ja vuorovaikutusta tilastollisesti erittdin merkitsevasti
syksylla 2016. Muutokset perehdyttidmisen ja tyoilmapiirin keskiarvoissa eivat sen
sijaan olleet tilastollisesti merkitsevia. Henkilosto olisi kaivannut selkeimpaa vies-
tintd4 johdolta sekd omien esimiestensi osallistumista hanketilaisuuksiin. Orga-
nisaatiomuutoksen takia henkiloston tyohyvinvointia pyrittiin turvaamaan kayn-
nistaimalla tapausorganisaatiossa tyohyvinvointihanke. Henkilosto piti tata
arvokkaana osoituksena johdon vilittimisestd. Organisaatioissa tapahtuvien
muutosten hallinnasta on tullut osa paivittiista johtamista ja toimintaa (Vesteri-
nen 2013: 269—270).
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5.2.3 Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto

Tassa luvussa esitetddn tyohyvinvointihankkeen tulokset, jotka kasittelevit tyon
haasteellisuutta ja ammatillista itsetuntoa. Tyon haasteellisuuden kokemukseen
vaikuttavat ammatilliset vaatimukset, kuten tyontekijan tietojen ja taitojen riitta-
vyys tyotehtavien kannalta. Mikali tyontekija kokee tyon liian haasteelliseksi, se
voi johtaa kohtuuttomiin, tyosuoritusta heikentaviin paineisiin ja pettymykseen.
(Khatrin 2019: 352—368.) Vastaavasti aikaansaamisen kokemukset, kuten tyon
kokeminen merkitykselliseksi ja innostavaksi, parantavat tyontekijan ammatillista
itsetuntoa ja vihentaviat tyouupumuksen kehittymista (Tuunainen, Akila & Raisa-
nen 2011: 1139—-1146).

Nuorempien vastaajien mielesti toteutettu tyohyvinvointihanke ei juurikaan vai-
kuttanut sithen, miten haasteelliseksi ty6 koettiin. Sen sijaan hankkeella oli vaiku-
tusta ammatillista itsetuntoa mittaaviin parametreihin. Yli 45-vuotiaat vastaajat
olivat tyytyvaisempia tyohonsa. Liahes kaikki vastaajat olivat ylpeita tyostaan. Tyo-
hyvinvointihankkeen myota hoitohenkilosté koki muita useammin tyonsa merki-
tyksellisemmaksi ja innostavammaksi.

Tiedekorkeakoulututkinnon suorittaneet vastaajat olivat tilastollisesti merkitse-
vasti enemman sitd mieltd, etta tyohyvinvointihanke ei vaikuttanut tyon haasteel-
lisuuteen (MWU=1330,0, p=0,009) (ks. liite 6 taulukko 7) ja tyoskentelyn itsenai-
syyteen (MWU=1217,0, p=0,005) (ks. liite 6 taulukko 7) kuin muut vastaajat.
Haasteelliset tyotehtivit ja ammatillisen itsetunnon kokemukset lisdavit tyotyy-
tyvaisyytta ja tyohyvinvointia. Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto vai-
kuttavat siis tyotyytyvaisyyden kokemukseen. Tutkimuksen tulokset ovat tiltd osin
yhteneviisia esimerkiksi Juutin ja Salmen (2014) sekd Malikin ja Naeemin (2013)
havaintojen kanssa. Tiedekorkeakoulututkinnon suorittaneiden mielesta tyohy-
vinvointihanke vaikutti enemmain ammatilliseen itsetuntoon. Tiedekorkeakoulu-
tutkinnon suorittaneet tyontekijat olivat ylpeampid omasta tyostddn kuin muun
koulutustason suorittaneet tyontekijat. Ero koulutustasojen vililla on tilastolli-
sesti merkitseva (MWU=1270,0, p=0,005, ks. liite 6 taulukko 7).

Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneiden ja organisaatiomuutoksia la-
pikdyneen henkiloston mielipiteissa tyon haasteellisuudesta ja ammatillisesta it-
setunnosta ei ollut suuria eroja eri ryhmien vililld. Kuitenkin ryhmi “ei aiempaa
kokemusta organisaatiomuutoksista” vastasi kriittisimmin kysymykseen, joka ka-
sitteli tyon merkityksellisyyden, innostavuuden, ammatillisen itsetunnon ja tieto-
jen ja taitojen parantumista hankkeen myota.
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Niilla henkil6illd, joiden ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet paranivat ti-
lastollisesti merkitsevisti tyohyvinvointihankkeen aikana, tyotyytyvaisyys lisdan-
tyi (MWU=436,0, p=0,001) (ks. liite 6 taulukko 8). Oman tyon merkityksellisyys
jainnostavuus lisdantyivat (MWU=250,5, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 8), amma-
tillinen itsetunto parani (MWU=233,0, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 8) ja tyoteh-
tavissa tarvittavat tiedot ja taidot lisdantyivat (MWU=142,0, p<0,001) (ks. liite 6
taulukko 8) enemmain kuin niilld henkil6illd, joiden ammatillisen kehittymisen
mahdollisuudet olivat vahdisemmat. Kaikista vastaajista ldhes 90 % oli ylpeita
omasta tyostaan.

Loppukysely tehtiin kevailld 2016 hankkeen paityttya. Syksyn 2016 tyoolobaro-
metriin (TOB) mennessa tyon haasteellisuuden ja ammatillisen itsetunnon osa-
alueella tapahtui positiivista muutosta.

Verrattaessa aiempaa, syksyltd 2014 olevaa TOB-tulosta syksyn 2016 TOB-tulok-
seen suunta on laskeva. Taulukossa 20 tarkastellaan muutoksen suuntaa tyon
haasteellisuudessa ja ammatillisessa itsetunnossa lahtokyselyn keviat 2015 ja lop-
pukyselyn kevit 2016 vililla.

Taulukko 20. Muutoksen suunta tyon haasteellisuudessa ja ammatillisessa it-
setunnossa; lahtokysely 2015 ja loppukysely 2016.

Muuttuja Lahtoky- Loppuky- Muutos hankkeessa Muutoksen
sely kevdt | sely ldhtokysely kevit 2015 | suunta*
2015 kevit 2016 | >
loppukysely
kevdt 2016
Yhden otoksen t df p
t-testi
29. Tyon itse- 3,89 3,98 1,24 146 | 0,218 +
naisyys
30. Tyotyyty- 4,02 2,54 -18,99 | 144 | <0,001 | -
vaisyys
34. Ammatilli- 3,39 1,98 -19,66 | 141 | <0,001 | -
sen
kehittymisen
mahdollisuudet

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tydhyvinvointi pysyy ennallaan.

Keskiarvomittaustuloksissa on edelleen havaittavissa laskeva suunta lahtoky-
selysta kevailtd 2015 vuoden 2016 kevain loppukyselyyn. Poikkeuksen tekee tyon
itsendisyys, jonka kohdalla on vahiista nousua keskiarvossa. Taulukossa 21 esite-
taan muutoksen suunta tyon haasteellisuudessa ja ammatillisessa itsetunnossa
TOB:in syksy 2014 ja loppukyselyn kevit 2016 vililla.
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Taulukko 21. Muutoksen suunta tyon haasteellisuudessa ja ammatillisessa it-
setunnossa; TOB 2014 ja loppukysely 2016.

Muuttuja Tyoolobaro- | Loppukysely | Muutos tyoolobaro- Muutoksen
metri kevit 2016 | metrissa syksy 2014 > suunta*
syksy 2014 loppukysely kevat 2016

Yhden otoksen t df p

t-testi

29. Tyon itsendi- | 4,10 3,98 -2,22 146 | 0,028 -

Syys

30. Tyotyytyvai- | 4,12 2,54 -20,28 | 144 | <0,001 -

Syys

31. Tyoni merki- | 4,21 2,50 -20,04 | 143 | <0,001

tyksellisyys ja in-

nostavuus

34. Ammatillisen | 3,63 1,98 -22,99 | 141 | <0,001 -

kehittymisen

mahdollisuudet

35. Ylpeys tyosta | 4,32 4,36 0,65 148 | 0,519 +

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Edelleen keskiarvojen havaitaan laskevan, kun tarkastellaan tyon haasteellisuutta
ja ammatillista itsetuntoa. Sen sijaan tyon ylpeyden kohdalla on havaittavissa
pientd nousua. Taulukkoon 22 on koottu muutoksen suunta kehittimistoimenpi-
teiden jilkeen tyon haasteellisuudessa ja ammatillisessa itsetunnossa loppuky-
selyn kevit 2016 ja TOB:in syksy 2016 valilla.

Taulukko 22. Muutoksen suunta kehittamistoimenpiteiden jialkeen tyon haas-
teellisuudessa ja ammatillisessa itsetunnossa; loppukysely 2016

jaTOB 2016.
Muuttuja Loppuky- Tyodolobaro- Muutos hankkeen jalkeen Muutok-
sely kevdt | metri syksy loppukysely kevit 2016 > | sen
Keskiarvojen 2016 2016 tyoolobarometri syksy suunta*
merkitsevyys
Yhden otoksen t- t df p
testi
29. Tyon itsenai- | 3,98 4,07 -1,248 146 | 0,214 +
Syys
30. Tyotyytyvai- | 2,4 3,72 -15,133 144 | <0,001 | +
Syys
31. Ty6éni merki- | 2,50 3,83 -15,583 143 | <0,001 | +
tyksellisyys ja in-
nostavuus
34. Ammatillisen | 1,98 3,36 -19,248 141 | <0,001 | +
kehittymisen
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Muuttuja Loppuky- Tydolobaro- Muutos hankkeen jilkeen Muutok-

sely kevat | metri syksy loppukysely kevit 2016 > | sen
Keskiarvojen 2016 2016 tydolobarometri syksy suunta*
eron 2016

merkitsevyys

mahdollisuudet
35. Yipeys tyosta | 4,36 3,86 7,681 146 | <0,001 | -

* (-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Loppukyselyssa kevaalla 2016 saatiin tyon haasteellisuudesta ja ammatillisesta it-
setunnosta heikoimmat keskiarvot, mutta syksyn 2016 tyoolobarometrissa kes-
kiarvot parantuivat lukuun ottamatta tyosta koettua ylpeytta. Tapausorganisaa-
tiossa tehtiin tyon haasteellisuuteen ja ammatilliseen itsetuntoon liittyvia
kehittamistoimenpiteitd hankkeen loppukyselyn tulosten perusteella.

Hankkeen jalkeen tyonantaja huolehti erikoistuvien ladkareiden ja akateemisten
erityistyontekijoiden riittavyydesta lisaiamalla erikoistumiskoulutusta seka lisaa-
malla sisdisid, ulkoisia, kansallisia ja kansainvilisid koulutuksia koko henkilGs-
tolle. Resurssipaallikot johtivat hoitohenkiloston osaamista ja sen kehittamista
seka tyon kuormitusta (HUS Tilinpaatos 2016: 373—392).

Kaikkien muiden muuttujien keskiarvot laskivat tilastollisesti erittdin merkitse-
vasti, paitsi tyon itsendisyyden ja ylpeyden kokemisen osalta. Tyon itsendisyys-
muuttujan keskiarvon lasku ja tyon ylpeysmuuttujan keskiarvon nousu eivit olleet
tilastollisesti merkitsevid. Hanke ei myoskian vaikuttanut tyohyvinvoinnin para-
nemiseen tyon haasteellisuuden ja ammatillisen itsetunnon osalta.

Hankkeen jalkeen tehdyt kehittimistoimenpiteet tapausorganisaatiossa paransi-
vat tyon haasteellisuuden ja ammatillisen itsetunnon muuttujien keskiarvoja tilas-
tollisesti erittdin merkitsevasti syksylla 2016.

5.2.4 Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tydssa

Tassi luvussa esitetddn tyohyvinvointihankkeen tulokset, jotka koskevat tyokykya,
ergonomiaongelmia ja ylikuormitusta tyossa (ks. liitteen 4 taulukot 10—12). Thmi-
sen fyysistd, psyykkistd ja sosiaalista terveyttd kutsutaan tyokyvyksi. Er-
gonomiaongelmat ja ylikuormitus vaikuttavat tyokykyyn ja tyohyvinvointiin. Yli-
kuormitustilanteessa tyontekijan psyykkinen ja fyysinen suorituskyky ylittyvat.
Pitkiakestoinen ylikuormitus heikentaa tyokykya. Taten on valttamatonta vahentaa
tyontekijoiden kokemia, ylikuormitusta lisdavia haittoja tyossa, kuten huonosti su-
juvia tyoprosesseja sekd ergonomian ja tiedonkulun ongelmia. (Kalakoski, Selin-
heimo, Valtonen, Turunen, Kiapykangas, Ylisassi, Toivio, Jarnefelt, Hannonen &
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Paajanen 2020: 2-16.) Valtaosa kyselyyn osallistuneista vastaajista koki tyoky-
kynsa hyviksi seka fyysisiin ettda henkisiin vaatimuksiin nahden. Hanke on vastaa-
jien mukaan parantanut tyossi jaksamista ja tyokykya noin 15 prosentilla vastaa-
jista. Tyomaaraa piti kohtuuttomana kuitenkin melkein 70 % vastaajista.
Ylikuormitus lisda terveysalan tyontekijoiden stressia ja uupumusta, mika puoles-
taan lisda sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia (Yu, Raphael, Mackay,
Smith & King 2019). Nuoremmat tyontekijit kokivat huomattavasti harvemmin
tyomaaransa kohtuuttomaksi. Ergonomiakysymyksissa, tyotilojen toimivuaudessa
ja tyopisteiden mitoituksessa yms. nuoremmat kokivat, ettéd saivat kyseisia asioita
harvemmin parannettua hankkeen myo6ta. Ika ja ergonomiaongelmat korreloivat-
kin keskenaan tilastollisesti erittdin merkitsevasti (rho=0,56, p<0,001). Yli 45-
vuotiaat vastaajat tunsivat henkisen jaksamisensa, tyotilojen toimivuuden ja mi-
toituksen sekd tyoprosessien sujuvuuden paremmaksi. Organisaatioiden pitéisi
tunnistaa selkeammin ne tekijat, jotka aiheuttavat tyontekijoissa fyysista ja psyyk-
kista ylikuormitusta (Engelbrecht, de Beer & Schaufeli 2020: 59—70). Tiedekor-
keakoulututkinnon suorittaneet vastaajat tunsivat oman tyokykynsa ja henkisen
jaksamisensa parantuneen useammin kuin muun koulutustaustan omaavat vas-
taajat. Lisaksi he kokivat saaneensa enemman parannusta ergonomiaongelmiin,
tyotiloihin ja tyoprosesseihin. Vastaavasti hoitohenkil6sté tunsi tyokykynsa pa-
remmaksi tyon henkisiin vaatimuksiin nihden, mutta silti he tunsivat itsensa yli-
rasittuneemmaksi ja pitivat tyomaaraansa kohtuuttomampana kuin muut henki-
lostoryhmit. Organisaatiomuutoksia aiemmin kokeneet vastasivat tihdn osa-
alueeseen negatiivisemmin kuin muut.

Loppukysely tehtiin kevaalla 2016 hankkeen paatyttya. Syksyn 2016 tyoolobaro-
metriin (TOB) mennessa tyokyvyn, ergonomian ja ylikuormituksen osa-alueella
tapahtui negatiivista muutosta, paitsi tyotilojen toimivuuden ja tyossa jaksamisen
osalta. Naissa molemmissa suunta oli positiivinen. Taulukossa 23 verrataan muu-
toksen suuntaa tyokyvyssi, ergonomiaongelmissa ja ylikuormituksessa lahtoky-
selyn kevit 2015 ja loppukyselyn kevit 2016 vililla.

Taulukko 23. Muutoksen suunta tyokyvyssi, ergonomiaongelmissa ja ylikuor-
mituksessa; 1ahtokysely 2015 ja loppukysely 2016.

Muuttuja Lahtoky- Loppukysely | Muutos hankkeessa Muutoksen
sely kevat | kevat 2016 Iihtokysely kevit 2015 > suunta*

Keskiarvojen 2015 loppukysely kevat 2016

eron merkit-

sevyys

Yhden otoksen t- t df p

testi

37. Tyossa jaksa- 3,77 2,23 -19,03 141 <0,001 | -

minen
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Muuttuja Lahtoky- Loppukysely | Muutos hankkeessa Muutoksen
sely kevat | kevat 2016 lihtokysely kevit 2015 > suunta*

Keskiarvojen 2015 loppukysely kevat 2016

eron merkit-

sevyys

38. Tyokyky fyysi- | 3,95 4,24 3,56 142 0,001 +

siin vaatimuksiin

ndhden

39. Tyokyky hen- 3,67 4,03 4,70 145 <0,001 | +

kisiin

vaatimuksiin nah-

den

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Palveluntuottajan aineiston perusteella tyokyvyn fyysisten (t=3,557, df=142,
p=0,001) ja henkisten (t=4,696, df=145, p<0,001) vaatimusten keskiarvot parani-

vat tilastollisesti merkitsevasti kevaan 2015 lahtokyselysta kevaan 2016 loppuky-

selyyn mennessa. Taulukossa 24 tarkastellaan muutoksen suuntaa tyokyvyssa, er-

gonomiaongelmissa ja ylikuormituksessa TOB:in 2014 ja loppukyselyn 2016

valilla.

Taulukko 24. Muutoksen suunta tyokyvyssi, ergonomiaongelmissa ja ylikuor-

mituksessa; TOB 2014 ja loppukysely 2016.

Muuttuja TOB Loppukysely | Muutos Muutoksen
syksy 2014 kevat 2016 TOB suunta*

Keskiarvojen syksy 2014 >

eron loppukysely kevat 2016

merkitsevyys

Yhden otoksen t df p

t-testi

37. TyoOssa jak- | 4,06 2,23 -22,61 | 141 <0,001 | -

saminen

38. Tyokyky 4,37 4,24 -1,06 142 0,111 -

fyysisiin

vaatimuksiin

ndhden

39. Tyokyky 4,23 4,03 -2,733 | 145 0,007 -

henkisiin

vaatimuksiin

nahden

41. Tyétilojen 3,14 2,49 -6,97 141 <0,001 | -

toimivuus

42. Tyoproses- 3,64 2,10 -19,84 | 138 <0,001 | -

sien sujuvuus

43.Tyopisteiden | 2,94 2,03 -11,12 | 137 <0,001 | -

mitoitus
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Muuttuja TOB Loppukysely | Muutos Muutoksen
syksy 2014 kevat 2016 TOB suunta*

Keskiarvojen syksy 2014 >

eron loppukysely kevat 2016

merkitsevyys

45. Ylirasittumi- | 3,50 3,21 -3,09 141 0,002 -

nen

46. Tyomaara 3,48 3,48 -0,00 147 0,997 +/-

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Tyokyvyn, ergonomiaongelmien ja ylikuormituksen muuttujien keskiarvot laski-
vat hankkeen aikana syksyn 2014 tydolobarometrikyselysta kevaalla 2016 tehdyn
hankkeen loppukyselyn keskiarvoihin verrattuna. Taulukossa 25 on kuvattuna
muutoksen suunta kehittamistoimenpiteiden jialkeen tyokyvyssd, ergonomiaon-
gelmissa ja ylikuormituksessa loppukyselyn kevit 2016 ja TOB:in syksy 2016 via-
lilla.

Taulukko 25. Muutoksen suunta kehittamistoimenpiteiden jialkeen tyokyvyssa,
ergonomiaongelmissa ja ylikuormituksessa; loppukysely 2016 ja

TOB 2016.

Muuttuja Loppukysely | TOB syksy Muutos Muutok-
kevat 2016 2016 hankkeen jilkeen sen

Keskiarvojen loppukysely kevat 2016- suunta*
eron TOB syksy 2016
merkitsevyys
Yhden otoksen t- t df p
testi
37. TyOssa jaksa- 2,23 3,64 -17,427 | 141 <0,001 | +
minen
38. Tyokyky fyysi- | 4,24 4,15 1,100 142 0,273 -
siin
vaatimuksiin nah-
den
39. Tyokyky hen- | 4,03 3,94 1,114 145 0,267 -
kisiin
vaatimuksiin nah-
den
41. Tyétilojen toi- | 2,49 3,36 -8,868 141 <0,001 | +
mivuus
45, Ylirasittumi- 3,21 3,06 1,646 141 0,102 -
nen
46. Tyémaara 3,48 3,18 3,747 147 <0,001 | -

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.
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Tapausorganisaatiossa tehtiin tyokykyyn, ergonomiaongelmiin ja ylikuormituk-
seen liittyvia kehittimistoimenpiteitd hankkeen loppukyselyn jalkeen. Tyonantaja
otti kiaytt6on uuden laboratoriotietojarjestelmén, kehitti tyGtilojen toimivuutta
seki paransi ja tyoprosessien sujuvuutta Lean-menetelmien, kuten vapaan ideoin-
nin ja kokeilujen avulla. Taman lisaksi rajoitettiin lisa- ja ylitoiden maaraa. (HUS
Tilinpaatos 2016: 373—392.) Tyohyvinvoinnin teoreettisessa viitekehyksessa pu-
hutaan tyohyvinvoinnin yhteydessa kokonaishyvinvoinnista. Kokonaishyvinvoin-
tiin liittyy myo0s yksilon hyvinvointi, joka koostuu mm. fyysisesta hyvinvoinnista ja
tyon henkisestd kuormittavuudesta. Peruslihtokohtana on, ettd tyon tekeminen
on terveellistd ja turvallista (vrt. luvut 2.2.4 ja 2.3.4.) Muuttujien keskiarvot laski-
vat tilastollisesti merkitsevasti syksyn 2014 tyoolobarometrista kevaan 2016 lop-
pukyselyyn ndhden tyossad jaksamisen, tyokyvyn henkisten vaatimusten, tyotilojen
toimivuuden, tyoprosessien sujuvuuden, tyopisteiden mitoituksen ja ylirasittumi-
sen osalta.

Tapausorganisaatiossa hankkeen jilkeen tehdyt kehittimistoimenpiteet paransi-
vat tyokyky4, tyotilojen toimivuutta ja kohtuullistivat tyomaaraa tilastollisesti erit-
tdin merkitsevasti. Muutokset fyysisten ja henkisten vaatimusten seka ylirasittu-
misen keskiarvoissa eivit kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitsevia.

5.2.5 Hairidtekijat

Hairiotekijat, joihin lukeutuu myos huono johtaminen, siirtavat tyontekijan huo-
mion pois padasiallisesta tyotehtavasta (Manka, Bordi & Heikkila-Tammi 2013:
76; Fletcher, Potter & Telford 2018: 222—235). Tyossa tapahtuneiden konfliktien
on todettu vahentavin tyontekijoiden koettua hyvinvointia (Kuriakose, Sreejesh,
Jose & Jose, 2019: 462—489). Liitteen 4 taulukoista 13—15 nikyy, etti alle 45-vuo-
tiaat henkilot olivat kohdanneet enemmaén itseensid kohdistuvaa hiirintda kuin
vanhemmat kollegansa. Vastaavasti yli 45-vuotiaat vastaajat uskoivat eniten hai-
riotekijoiden vahenevan tulevaisuudessa. Tyopaikkahairintda oli kokenut 10 %
vastaajista. Tiedekorkeakoulututkinnon suorittaneet ja muuhun henkil6storyh-
main kuuluvat vastaajat uskoivat eniten hiiriotekijoiden vihenevan tulevaisuu-
dessa, vaikka he olivatkin kohdanneet itseensid kohdistuvaa tyopaikkahairintaa
enemmaén kuin muun koulutuspohjan omaavat vastaajat tai hoitohenkil6sto. Tyo-
hyvinvointihankkeeseen aiemmin osallistuneet ja aiempaa kokemusta organisaa-
tiomuutoksista omaavat tyontekijat uskoivat eniten hairiotekijoiden vahenevan
tulevaisuudessa. Monimuotoiset tyOyhteisot haastavat tyohyvinvointihankkeiden
toteuttamista (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012: 65-69). Huono joh-
taminen lasketaan eraaksi hairiotekijaksi. Manka, Bordi ja Heikkila-Tammi (2013:
76) kuvaavat huonoa johtamista lakien noudattamattomuutena, epiasiallisena
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kayttaytymisena ja hairiotekijana. Taulukossa 26 esitetddn hairidtekijoiden kes-

kiarvot.

Taulukko 26. Keskiarvot hairiotekijoista.

Muuttuja - ~
= b= b= = < N )
c o c £ c £ c 2 ~ H —
(ka) el egleglesl & ]| R
2 25|25/ 23 0f|lwdl ol
= = e
tw| 28| 2¢€ 2ol PFIPF LCF
(n) (154) | (462) | (524) | (750)
47. Hairiotekijat vahenevat 2,05 0,30 0,44 0,35
tulevaisuudessa hankkeen myota.
48. Olen kokenut itseeni kohdistuvaa 1,35 0,03 0,06 0,10
tyopaikkahairintaa.

Loppukysely tehtiin kevaalla 2016 hankkeen paatyttya ja tydolobarometri (TOB)

tehtiin vuosittain syksyisin. Niita tuloksia ei voi verrata muutoin kuin TOB-tulos-

ten osalta. Niissd alempi lukuarvo on parempi kuin suurempi. Taulukossa 27 ver-

rataan muutoksen suuntaa hairiotekijoissa TOB:in syksy 2014 ja loppukyselyn ke-

vat 2016 valilla.

Taulukko 27. Muutoksen suunta hairiétekijoissd; TOB 2014 ja loppukysely

2016.
Muuttuja Tyoolobaro- | Loppukysely | Muutos Muutok-
metri kevat 2016 tybolobarometri sen
Keskiarvojen eron | syksy 2014 syksy 2014 > suunta*
merkitsevyys loppukysely kevat 2016
Yhden otoksen t- t df p
testi
47. Hairiotekijat 0,30 2,05 28,011 129 <0,001 | -
vahenevat tulevai-
suudessa hankkeen
myaota.
48. Olen kokenut it- | 0,03 1,35 23,428 144 <0,001 | -
seeni kohdistuvaa
tyopaikkahairintaa.

Tassa taulukossa muutoksen suuntana negatiivinen tarkoittaa, ettd on menty po-

sitiiviseen suuntaan eli hairiotekijat ovat vihentyneet. Taulukossa 28 on kuvattu

muutoksen suunta hairiotekijoissa kehittamistoimenpiteiden jalkeen loppuky-
selyn kevit 2016 ja TOB:in syksy 2016 valilla.
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Taulukko 28. Muutoksen suunta hairiétekijoissa kehittamistoimenpiteiden jal-
keen; loppukysely 2016 ja TOB 2016.

Muuttuja Loppuky- Tydolobaro- Muutos Muutok-
sely kevat metri syksy hankkeen jilkeen sen

Keskiarvojen eron 2016 2016 loppukysely kevat suunta*
merkitsevyys 2016 >

ty6olobarometri

syksy 2016
Yhden otoksen t- t df p
testi
47. Hairiotekijat 2,05 0,35 27,391 | 129 | <0,001 | +

vdhenevat tulevai-
suudessa hank-
keen myota.

48. Olen kokenut | 1,38 0,10 22,440 | 144 | <0,001 | +
itseeni kohdistuvaa

tyopaikkahairintaa.

* (-) Ty6hyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tydhyvinvointi pysyy ennallaan.

Taulukoissa 27 ja 28 palveluntuottaja ei kysynyt hairiotekijoistd mitdan hankkeen
liittyvia kehittdmistoimenpiteitd hankkeen loppukyselyn jalkeen. Organisaatioon
palkattiin toiminnan kannalta tarpeellinen maara lisda henkilostoa, lisattiin pe-
rehdyttamista ja potilasturvallisuutta. (HUS Tilinpaatos 2016: 373—392.) Hank-
keen jalkeen tapausorganisaatiossa suoritetut kehittimistoimenpiteet vihensivit
hairiotekijoiden maaraa tilastollisesti erittdin merkitsevasti.

5.2.6 Sitoutuminen, muutos, motivaatio ja suosittelu

Sitoutunut tyontekija pysyy tyotehtavassdan ja organisaatiossa (Viitala 2013: 85).
Alle 45-vuotiaiden henkil6iden sitoutuminen ja motivaatio, oma-aloitteinen tyon
muutosten kohtaaminen ja oman tyoyksikon toiminnan kehittaminen lisaantyivat
tyohyvinvointihankkeen aikana enemmén kuin vanhemmilla henkil6illd. Vastaa-
vasti yli 45-vuotiaat tyontekijat ottivat aktiivisemmin selviaa tapausorganisaatiossa
tapahtuvista asioista, jakoivat omaa osaamistaan tyoyksikoissadn ja osallistuivat
koulutukseen nuorempia tyontekijoitd enemman. Koulutustaustan ja henkilosto-
ryhman vaikutus sitoutumiseen nékyi vastauksissa seuraavasti: tiedekorkeakoulu-
tutkinnon suorittaneiden ja myos hoitohenkiloston sitoutuminen ja motivaatio li-
sadntyivit eniten hankkeen aikana. Sitoutuminen on vahvaa uskoa organisaation
tavoitteisiin ja arvoihin. Organisaation arvot maaritelladn normeiksi, jotka toimi-
vat valintoja ohjaavina kieltoina, kdskyina, lakeina tai ohjeina (Kamensky 2004:

337).
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Tiedekorkeakoulututkinnon suorittaneet osallistuivat toiminnan kehittimiseen ti-
lastollisesti merkitsevisti enemman kuin muun koulutustaustan omaavat vastaa-
jat (MWU=1078,5, p=0,001) (ks. liite 6 taulukko 9). Vastausten mukaan padosa
henkildista (72—-85 %) jakoi osaamistaan ja tiedotti asioista omassa tyOyksikos-
sdan. Muuhun henkilostoryhmaan kuuluneet osallistuivat tilastollisesti merkitse-
vasti enemman koulutuksiin kuin hoitohenkilosté6 (MWU=1655,0, p=0,002) (ks.
liite 6 taulukko 9).

Taman tutkimuksen mukaan kaikki ne henkil6t, joiden sitoutuminen ja motivaatio
lisddntyivat hankkeen aikana, ottivat tilastollisesti merkitsevisti aktiivisemmin
selvad tapausorganisaatiossa tapahtuneista asioista (MWU=1177,5, p<0,001) (ks.
liite 6 taulukko 10) ja omaan tyohon kohdistuneista muutoksista (MWU=973,0,
p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 10), osallistuivat aktiivisemmin tyoyksikkonsa toi-
minnan kehittamiseen (MWU=1307,5, p<0,001) (ks. liite 6 taulukko 10) ja hakeu-
tuivat aktiivisemmin koulutuksiin (MWU=1470,5, p=0,002) (ks. liite 6 taulukko
10) kuin henkil6t, joiden sitoutuminen ja motivaatio oli vahdisempai hankkeen
aikana. Tyohyvinvointihankkeeseen aiemmin osallistuneet ja organisaatiomuu-
toksia lapikdayneet henkilot sitoutuivat ja motivoituivat enemman tyohyvinvointi-
hankkeen aikana. Muutoksen kokemisella on vaikutusta tyohyvinvointiin joko po-
sitiivisesti, negatiivisesti tai ei mitenkidan (ks. Lau & Woodmann 1995). Taméin
hankkeen yksi tarkoitus on ollut turvata tyohyvinvointia muutoksessa.

Henkilot, jotka pitivat organisaatio- ja johtamisjarjestelman muutosta myontei-
sempand, pitiviat esimiestddn tilastollisesti merkitsevisti parempana palautteen
antajana (MWU=1455,5, p=0,004). He olivat my0s tyytyvaisempia tyoyksikkonsa
johtamiseen (MWU=1411,0, p<0,001) kuin ne henkilot, joille muutos oli vihem-
man myonteinen kokemus. I4lla ei ollut suurta merkitystd muutoksen kokemi-
seen. (Ks. liite 6 taulukko 11.) Havainto on yhteneviinen esimerkiksi Pahkinin ja
Vesannon (2013) tutkimuksen kanssa.

Kaikki ryhmait kokivat organisaatiomuutoksen vaikutuksen omaan tyohonsi sa-
malla tavalla, eli vihan yli puolet vastaajista koki sen positiiviseksi. Hoitajien mie-
lesta tyon luonteella on myo0s osittain vaikutusta koettuun tyohyvinvointiin (Utri-
ainen & Kyngis 2008: 36, 42). Muutosprosessin aikana vain noin kolmasosa koki
saaneensa riittavasti tietoa organisaatio- ja johtamisjarjestelmidn muutoksesta.
Hoitohenkilokunta koki saaneensa vahiten tietoa. Organisaatio- ja johtamisjarjes-
telmin muutoksen koki myonteisend 55 % vastaajista.

Lisdksi muuhun henkil6storyhméan kuuluvien mielestd muutokseen liittyva paa-
toksenteko oli tilastollisesti merkitsevasti oikeudenmukaisempaa kuin hoitohen-
kiloston mielestda (MWU=1326,5, p=0,010) (ks. liite 6 taulukko 12).
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Organisaatiomuutoksesta koki saaneensa riittavasti tietoa kolmasosa henkilos-
tostd, lukuun ottamatta ryhmia “ei aiempaa kokemusta organisaatiomuutok-
sesta”. Muutoksen koki myonteisena yli puolet vastanneista ja 23—53 % koki hank-
keen vaikuttaneen positiivisesti tyOyksikon johtamiseen ja esimiestyohon.
Tyotyytyvaisyydella on selked yhteys tyohon sitoutumiseen, ja erityisesti organi-
saatioiden muutostilanteissa hyvian muutosjohtamisen on todettu vaikuttavan po-
sitiivisesti sitoutumiseen. (Soumyaja, Kamalanabhan & Bhattacharyya 2011.) Or-
ganisaatioiden muutostilanteissa tuleekin huolehtia henkiloston tyotyytyvai-
syydesta ja ndin sitouttaa sekd motivoida henkil6stoa tyossiaan. Positiivista tulok-
sissa oli my®0s se, ettd aiempia organisaatiomuutoksia kokenut henkilosto koki saa-
neensa hankkeen aikana enemman tietoa seka sitoutuneensa ja motivoituneensa
enemman. Kuten luvussa 2.3.6. todettiin, aiemmat positiiviset muutokset organi-
saatiossa helpottavat organisaatiomuutoksen kokemista, mutta myos painvastoin:
jos aiempi muutos on koettu negatiivisena, tulevatkin muutokset koetaan negatii-
visena (Pahkin & Vesanto 2013). Tahan voi olla syyn4, etta silloin kun henkil6lla
on myoOnteinen kokemus aiemmasta muutoksesta, hian suhtautuu luottavaisesti tu-
levaisuuteen ja selviytymiseensia muutosprosessista. Sitoutuminen ja motivaatio
ovat tiiviissa yhteydessa hyvan tyohyvinvoinnin kokemiseen. (Smollan & Sayers
2012, Newton ym. 2013.)

Alle 45-vuotiaat vastaajat suosittelivat enemman tapausorganisaatiota ja omaa
tyoyksikkoaan tyopaikkana kuin vanhemmat vastaajat. Alle 45-vuotiaista vastaa-
jista 68 % (n=36) ja yli 45-vuotiaista vastaajista 32 % (n=17) suositteli tapausor-
ganisaatiota tyonantajana. Ero ikdryhmien suosittelemisen vililld on tilastollisesti
erittdin merkitseva (x2=10,741, df=1, p=0,001). Kaikista vastaajista omaa tyoyk-
sikkoa suositteli 65 %.

Tiedekorkeakoulututkintoa suorittamattomat vastaajat ja hoitohenkilost6 suosit-
telivat tapausorganisaatiota enemman tyonantajana kuin muut vastaajat. Vastaa-
vasti tiedekorkeakoulututkinnon suorittaneet ja muuhun henkilostoryhméan kuu-
luvat vastaajat suosittelivat enemman omaa tyoyksikkodan tyopaikkana. Omaa
tyoyksikkoa suosittelivat ne henkil6t, joilla ei ollut aiempaa kokemusta vastaavan
kaltaisista hankkeista. Organisaatiomuutoksia kokemattomat suosittelivat omaa
tyoyksikkod enemman kuin ne vastaajat, joilla oli kokemusta organisaatiomuutok-
sista.

Tyohyvinvointihanke paransi tilastollisesti merkitsevisti tapausorganisaatiota va-
hemman tyonantajana suositelleen henkiloston kokemusta oman tyoyksikon asia-
kaslahtoisyydesti ja joustavuudesta (MWU=1020,0, p<0,001) sekd auttoi lisaa-
main tyotyytyvaisyytta (MWU=1157,5, p=0,001), tyon innostavuutta ja merkitysta
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(MWU=1011,0, p<0,001). Omaa tyoyksikk6dan vihemman tyopaikkana suositel-
lut henkil6sto piti tilastollisesti merkitsevasti esimiestdan tavoitteellisempana joh-
tajana (MWU=1150,0, p=0,008). (Ks. liite 6 taulukko 13.)

Oman tyopaikan suosittelussa ilmeni, etti idlla oli tihan vaikutusta ja nuoremmat
tyontekijat suosittelivat omaa tyonantajaansa enemman. Voi ajatella, ettd nuoret
ovat tyouransa alussa ja nidkevit omassa tyopaikassaan uralla etenemisen mahdol-
lisuuksia, silld onhan tapausorganisaatio alansa huippu ja kansainvilisestikin ar-
vostettu luotettava toimija. Niin ajatellen tapausorganisaation tuleekin huolehtia,
ettei idn mukana tulisi pettymysta.

Tastd osa-alueesta ei ole saatavilla palveluntuottajan 1dht6- ja viliarviointeja tai
tapausorganisaation tyoolobarometreja (TOB) vuosilta 2014—2016. Kiytossa on
vain loppukyselyn tulokset kevaalta 2016.

5.2.7 Laadulliset tulokset hankemuotoisesta kehittimisesta

Seuraavaksi esitetaan keskeiset havainnot teoriaohjatusta sisiallonanalyysista, joka
liittyi hankemuotoisen kehittdmisen tuloksiin. Luvun 4.3.2 taulukossa 7 on esitetty
teoriaohjatun sisillonanalyysin vaiheet.

”Anti itselle” -alakategorian tulosta voidaan kuvata tyohyvinvoinnin osa-alueena
kohdassa "tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto”. Tahan kuuluu myos
osaaminen, jolla on vaikutusta tyon sujumiseen. Nama ilmenivit esimerkiksi tie-
tojen vaihtamisena osallistujien kesken, jolloin tiedon levittimisen rakenteelliset
jans. viralliset toimintatavat eivat olleet esteena keskustelulle. Tama ilmeni muun
muassa seuraavanlaisina ilmauksina “henkildstélla oli mahdollisuus tuoda epd-
kohtia esiin”ja "tilaisuuksissa oli mahdollista puhua muutokseen liittyvistd haas-
teista”.

Tilaisuuksissa kaikenlainen keskustelu ja kysymykset oli sallittu ja ndin yhteinen
keskustelu vihensi myos muutokseen liittyvaa epatietoisuutta. Erdan henkilon
mukaan tilaisuuksissa "kannustettiin ratkaisukeskeiseen toimintatapaan ongel-
miin keskittymisen sijasta”.

Avovastauksissa ei kuitenkaan unohdettu sité tosiasiaa, ettda koska muutoksessa
pyritaan loytimaan ratkaisuja eteen tuleviin ongelmiin, muutoksen ongelmakoh-
tien esiin nostaminen korostui.

“Yhteisollisyys”-alakategorian tulos on tyohyvinvoinnin osa-alueen keskeinen te-
kija silloin, kun pohditaan tyohon liittyvan vuorovaikutuksen onnistumista.
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Manka (2006) kuvaa teoriassaan, ettd onnistuneessa yhteistyossa korostuvat sosi-
aalinen padoma, avoin vuorovaikutus ja toimivat pelisidnnot. Tahan sisaltyvat
vastaukset, jotka liittyvit ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, yhteiseen keskus-
teluun, kuunteluun ja puheeseen, jolloin koetaan yhteenkuuluvuutta. Tama ilmeni
eraan vastaajan mielesta siten, ettd “meitd on kuultu ja asioita on pohdittu yh-
dessd”.

Yhteisollisyys nayttaytyy tyoyhteisoissa avoimena tiedonkulkuna ja toisten arvos-
tuksena. Oheisessa avovastauksessa tiivistyy usean nakemykset: “keskustelun ai-
kaansaaminen oli tdrked asia yhteisollisyyden lisddmisessd”.

Yhteisollisyyden lisidminen organisaatioissa ja tyoyhteisoissa kuuluu kaikille, ja
tassakin esimiehilld on suuri rooli. Kuuluminen johonkin tyoyhteis6on ja yhtei-
soon tyydyttaa Maslow’n tarvehierarkian mukaan ihmisen sosiaalista perustar-
vetta. Tatd heijastelevat myos avovastaukset: "hankkeen aikana henkiloston yh-
teenkuuluvuus lisddntyi” ja “mybés oman roolin korostuminen organisaatio-
muutoksessa ja yhteisollisyyden tunne lisadantyi hankkeen aikana”.

“Positiivisuus”-alakategoria liittyy organisaation arvojen toteutumiseen. Keskeisia
pohdintaa aiheuttavia kysymyksia olivat, miten organisaatiossa kohdellaan tyon-
tekijaa ja miten tima kohtelu toteutuu arjessa. Avovastauksissa arveltiin, etta pal-
veluntuottajan osoittama konsultti onnistui haastavassa tehtdvissdin ja pystyi
luomaan osallistujille kiireettoméan ja yhteisollisen tilaisuuden kisitella muutok-
sen aiheuttamaa kuormitusta. Konsultti koettiin "hyvdksi, rehelliseksi ja pdte-
vdksi”, vaikka hankkeen tarkoituksesta kaikilla vastaajilla ei tuntunut olevan kisi-
tysta. Yhtend hankintakriteerina oli, ettd palveluntuottajalla oli esittda nimetyt
vetdjat hankkeen tilaisuuksiin ja ndiden vetdjien referenssit esitettiin tarjousdoku-
menteissa. Niin palvelunostaja varmisti riittavit tiedot ja taidot hankkeen vetami-
seen. Lisdksi hankintakriteerina oli, ettd palveluntuottaja oli tehnyt aiemmin ty6-
hyvinvointiin liittyvid hankkeita samankaltaisessa organisaatiossa. Tilaisuuksien
vetdjalla oli myos tietoa, taitoa, osaamista ja kokemusta esitelld kasiteltavit aiheet
niin, ettad tarkeimmat ilmiot paasivit esille oppimista tukevalla tavalla.

Palveluntuottajan nimeama vetdja osasi hyodyntaa valikyselyissa esiin nousseita
asioita yhteisessi keskustelussa. Vetidjain ammattiosaaminen koostui aiheen sisil-
totiedoista, pedagogisesta osaamisesta ja suunnitelmallisuudesta. Vetdja osasi
hyodyntaa naita valikyselyjen aineistoja niin, etta vastaajat kokivat tulleensa kuul-
luksi ja ettd hankkeessa kisitellyt aihepiirit koettiin hyviksi. Eris vastaaja totesi-
kin, ettda “etenkin viimeisen hanketilaisuuden sisdlto oli hyvd”. Konsulttien hyo-
dyllisyys tyohyvinvointihankkeissa on perusteltua silloin, kun tarvitaan
ulkopuolista auttamista keskustelun ylldpitimiseen. Konsultti voi sanoa déneen ne
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tyohyvinvointiin liittyvit asiat, jotka muutoin jo tiedetadn. (Maki, Viitala & Tuomi
2018.)

Avovastauksista ilmeni niin ikdin, ettd tyohyvinvoinnin kehittimishankkeeseen
on tiarkeda valita palveluntuottaja huolellisesti. Positiivisuus-alakategorian vas-
tauksissa nakyi myos se, ettd vastaajilla oli positiivinen tunne siité, etta “tyonan-
taja valittdd henkilostostd”.

Henkilosto tunsi voimaantuneensa tyohyvinvointihankkeesta ja saaneensa siita
paljon positiivista pAdomaa. Hankkeen positiivisina vaikutuksina voidaan vastaus-
ten perusteella todeta, ettd henkilostolld oli mahdollisuus tuoda esiin muutoksen
aiheuttamia ongelmia ja keskustella niistd avoimesti. Monet tunsivat yhteisollisyy-
den tunteen lisdantyneen hankkeen aikana. Useimmat myo0s tunsivat tulleensa
kuulluksi ja kokivat avoimemman keskustelukulttuurin kdynnistyneen. Nakemys
kiteytyy oheisissa vastauksissa: “kouluttajien ammattitaito mahdollisti osallistua
rakentavaan muutoskeskusteluun” ja "meitd on kuultu ja asioita on pohdittu po-
rukalla”.

Avovastaukset kolmeen kategoriaan osoittavat, ettd hankkeella oli positiivisia vai-
kutuksia osallistujien kokemaan tyohyvinvointiin. Vastauksista voidaan niin ikdan
tulkita, ettd hankekriteerien noudattamisella kyettiin varmistamaan hankkeen on-
nistunut lapivienti.

Vastaajia pyydettiin kertomaan myos kolme asiaa, joissa he tunnistivat viela ole-
van kehittamista. Vastaukset jaettiin kolmeen alakategoriaan: tiedonkulku, esi-
miesten ja johtajien osallistuminen seki henkil6ston resursointi. Tdhan kysymyk-
seen vastasi yhteensa 136 henkiloa.

"Tiedonkulkua” koskevaan alakategoriaan luokiteltiin 65 vastausta. Taman alaka-
tegorian tulos on tyohyvinvoinnin osa-alueen “ty0yksikon toiminta ja vuorovaiku-
tus” (ks. luku 2.3.2) keskeinen tekija. Onnistunut tiedonkulku on tyohyvinvointia
ajatellen jatkuvan kehittimisen kohde. Tiedonkulun ongelmat ovat arkipaivaisia
ja tiedonkulkua syytetdankin helposti etenkin silloin, kun toiminnassa on puut-
teita. Kehittamisen kannalta onkin tarkeda huomata, ettei tieto muuttuisi henki-
loston keskuudessa, vaan se olisi oikeaa ja oikea-aikaista. Tiedonkulun ongelmaa
kuvailtiin esimerkiksi toteamalla, ettd "hankkeen tarkoituksesta ei saatu tietoa”.

Avovastauksissa nousi niin ikdén esille, ettd tyohyvinvoinnin kehittimisen tavoit-
teet on tirkeda miettia tarkasti. Kun tietoa hankkeesta ei saatu oikeaan aikaan,
syyna pidettiin sitd, ettd “hanketilaisuuksista tiedotettiin litan myohddn” tai "litan
vdhdan”. Tiedottaminen, viestintd ja avoimen keskustelukulttuurin kehittaminen
on lahes kaikkien organisaatioiden haasteellinen tehtava, ja tama haaste kuvastuu
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muun muassa seuraavassa avovastauksessa: “hankkeen eteneminen jdi epdsel-
vdakst ja henkilostolla oli vaikeuksia hahmottaa, missa kulloinkin mennddn”. Ke-
hittdmiskohteeksi nousi selkeasti tiedonkulun parantaminen.

“Organisaatio, johtaminen ja esimiesty¢” -alakategoriaan kuuluvat arvot ja esi-
miesty0 tyohyvinvoinnin osa-alueella. Niilla on vaikutusta tyohyvinvoinnin koke-
miseen. Johdon ja esimiesten vihdinen osallistuminen tilaisuuksiin koettiin sel-
kednid puutteena. TAman osa-alueen teemaan luokiteltiin kaikkiaan 24 vastausta.
Toive johdon osallistumisesta kiteytyy muun muassa seuraavissa avovastauksissa:

»

“ylimmdn johdon ja henkilostoryhmdan olisi pitanyt olla mukana tilaisuuksissa
Jja “ylintd johtoa ja esimiehid osallistui litan vdhdn hankkeeseen”.

Johto ja esimiehet ovat tiarkedssa roolissa silloin, kun organisaatioita kehitetaan.
Johdon ja esimiesten osallistuminen yhteisiin kehittdmistilaisuuksiin henkiloston
kanssa lisaa keskinaista luottamusta, yhteisollisyytta ja tiedonkulkua. Lisdksi hen-
kilosto voi esimiesten kanssa valita oman tyoyhteisonsa kannalta mielekkdaimmaét
jatkokehittamiskohteet. On monia tapoja lisata henkiloston halukkuutta muutok-
seen ja ymmarrystd muutoksen tarpeesta, mutta esimiehet ja johto ovat kuitenkin
avainasemassa muutoksen kdynnistamisessa ja jalkauttamisessa organisaatioon.
Eras vastaaja pohti vastauksessaan seuraavasti: “jotain on pielessd, kun tyohyvin-
vointi on hankkeen aikana pudonnut kuin lehmdnhdntd, onko kyseessd organi-
saatiomuutos vai johdon puutteellinen sitoutuminen?” Toinen vastaaja kritisoi
sita, etta esimiehii ja johtoa oli vahan paikalla. Talloin keskittyminen kasiteltyihin
asioihin oli vaikeaa, kun ei saanut heti vastauksia siihen, miksi organisaatiomuu-
tosta ylipaansa pidettiin tarkeana.

“Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tyossa” -alakategoriaan luokiteltiin
47 vastausta, ja vastaukset kisittelivat henkilosto- ja aikaresurssien puutetta.
Hankkeen tilaisuudet osuivat paillekkdin uudistaloon muuton kiireisimmaén ajan
kanssa, joten henkilostoa tarvittiin perustehtavassa. TAma nakyi avovastauksissa
esimerkiksi seuraavasti: “henkilostolld ei ollut resursseja ja aikaa osallistua tilai-
suuksiin”.

Resurssipulaa pidettiinkin pahimpana esteena osallistua hanketilaisuuksiin. Hen-
kilot kaipasivat useampia henkilokunnalle suunnattuja tilaisuuksia. Erdan kyse-
lyyn osallistuneen mukaan “henkilokunnalle tarkoitettuja tilaisuuksia oli liian vd-
hdan ja hanke oli melko huomaamaton ainakin meiddn yksikossamme”.

Hankemuotoisessa kehittimisessa tulee usein eteen ennalta arvaamattomia tilan-
teita (Martinsuo, Geraldi, Gustavsson & Lampel 2020). Palveluntuottaja reagoi ta-
han lisiamalla henkilostolle suunnattuja tilaisuuksia toteutuman mukaan 17 %.
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Lisdys tarkoitti sité, ettd kaikilla halukkailla oli mahdollisuus osallistua tilaisuuk-
siin.

Osallisuus oman tyon kehittimiseen on aiempien tutkimusten mukaan yksi tyohy-
vinvointia lisdava tekija. Esimerkkina tdstd on oman tyon tuunaaminen itselle so-
pivaksi (Robledo, Zappala & Topa 2019: 1376). Jatkotyossa tuleekin ottaa huomi-
oon, ettd avointen vastausten perusteella osalla henkilostostd ei ollut
mahdollisuutta osallistua kiireen vuoksi omaa tyotd koskevaan muutosten suun-
nitteluun. Kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin kuuluu nykyisin tycohyvinvoinnin
johtaminen. Avoimista vastauksista nousi esiin mielenkiintoinen kommentti, joka
kiteyttda hyvin jatkotyon tarkeytta: “edistddko se tyohyvinvointia, jos vain kes-
kustelemme epdkohdista ja asioille ei kuitenkaan tapahdu mitddan?”

5.2.8 Yhteenveto

Tyohyvinvoinnin sddnnoéllinen mittaaminen ja kehittdminen on valttimatonta or-
ganisaatioissa, joissa tapahtuu isoja muutoksia. Tyohyvinvoinnin kehittamisella
tarkoitetaan niita toimenpiteita, joilla parannetaan tyonteon edellytyksii. Jotta
voimme parantaa edellytyksia tulevaisuudessa, tarvitsemme tyohyvinvointiin vai-
kuttavien tekijoiden monipuolista laadullista ja maarallista arviointia, muutoksen
suunnan tulkitsemista ja parantamiskohteiden loytamista. Tyohyvinvoinnin ke-
hittimistoimenpiteiden tulisi olla ennakoituja, suunnitelmallisia, kustannuste-
hokkaita ja vaikuttavuudeltaan arvioitavissa olevia toimenpiteita.

Loppukyselyn avoimet vastaukset osoittavat, etta tyohyvinvointihankkeella saatiin
paljon hyvia aikaiseksi ja henkiloston kokema tunne hankkeen vaikutuksesta oli
positiivinen. Vaikka tulosten tilastollinen tarkastelu osoittaakin melko vahaista
tyohyvinvoinnin paranemista, olennaista kuitenkin on, etta tyohyvinvoinnin jokai-
sella osa-alueella voidaan tunnistaa kehittymista.

On myo0s hyva olla yhteinen kisitys tulosten tulkintatavoista ja siita, ovatko mit-
taustulokset yhteismitallisia organisaation omien mittausten kanssa. Tyohyvin-
voinnin kehittimisen mittaustulokset tulisikin yhdistda organisaatiossa suoritet-
tuihin muihinkin mittaustuloksiin, jolloin kokonaisvaltainen tyohyvinvointi tulee
nakyvaksi. Yhteenveto ja keskeiset 10ydokset hankemuotoisen kehittamisen maa-
rallisista tuloksista esitetddn taulukossa 29.
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Taulukko 29. Yhteenveto tuloksista.

Osa-alue p Tilastollinen merkitsevyys
Tyoyhteisdjohtamisen osa-alueella tyéhyvinvoin- | 0,002 Tilastollisesti merkitseva, koska
tihankkeella oli vaikutusta johtamiseen ja esi- p<0,010

miestyohon positiivisesti

Tyobyhteisdjohtamisen osa-alueella esimiehen oi- | 0,003 Tilastollisesti merkitseva, koska
keudenmukaisuus parani tydhyvinvointihankkeen p<0,010

myota

Hairiotekijat tydssa vahenivat tydhyvinvointi- 0,001 Tilastollisesti merkitseva, koska
hankkeen myo6ta p<0,010

Sitoutuminen ja motivaatio osa-alueella ”hakeu- 0,001 Tilastollisesti merkitseva, koska
tuminen ja osallistuminen koulutukseen” oli suu- p<0,010

rempaa ja muutoksesta otettiin selkoa.

Tulosten 1lahempi tarkastelu osoittaa, ettd tyohyvinvoinnin koettiin parantuneen
kaikilla kuudella tyohyvinvoinnin osa-alueella (Organisaatio, johtaminen ja esi-
miesty0, Tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus, Tyon haasteellisuus ja ammatilli-
nen itsetunto, Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus, Hairiotekijat seka Si-
toutuminen ja motivaatio). Tyohyvinvointihankkeilla innostetaan ja motivoidaan
henkil6stoa tarkastelemaan organisaatiota kriittisesti ja nostamaan esille epakoh-
tia ja kehittamiskohteita organisaatiossa. Ehkd tdman vuoksi hankkeen aikana
tehdyistd kyselyistd saadaan helposti normaalitilannetta kriittisempia tuloksia.
Tyohyvinvoinnin mittaamista tuleekin jatkaa tyohyvinvointihankkeiden jilkeen.
Talloin tyohyvinvointihankkeessa esiin tuotujen puutteiden korjaamistoimenpi-
teet parantavat nopeasti koettua tyohyvinvointia ja sitd mittaavien kyselyjen tu-
loksia. Tapausorganisaation johtoryhma asetti hankkeelle tavoitteet, joihin pyrit-
tiin. Niihin péistiinkin soveltuvin osin. Taulukkoon 30 on koottuna hankkeen
tavoitteet, muutoksen suunta ja toimenpiteet.
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Palveluntuotta- Muutoksen suunta Muu- Tyonantajan toimenpi- | Muutoksen
jan tyoolobarometri 2014 ja toksen teet hankkeen jalkeen suunta toi-
tavoitteet hankkeen loppukysely suunta menpiteiden
jalkeen*
Tyoyhteisdjen Organisaatio, johtaminen - - organisaatio- ja +(1)
muutoksen konk- | ja esimiesty6 johtamisjarjestelma
retisointi ja vuo- - esimiesinfot
rovaikutuksen - esimiesten valmentava
parantaminen ja taloustietoinen toi-
Vanhoista toimin- mintapa
tatavoista luopu- - johtamiskoulutus
minen, yhteis- - tyévuorosuunnittelu
tyon lisdaminen, -yhteistoiminta
oma rooli ja vas-
tuu yhteislabora- | Tydyksikdn toiminta ja - - asiakaslahtoisyys +(2)
toriossa vuorovaikutus - paivittaisjohtamisen
Muutosten vaiku- - henkil6ston yhteis-
tus omaan tyo6- kaytto
hon ja toiminnan - perehdyttdminen
tavoitteet uu- - opiskelijat
dessa tyokulttuu- - oman tyon suunnittelu
rissa Tyon haasteellisuus jaam- | - -erikoistuvien koulutus +(3)
matillinen itsetunto -koulutukset
-osaamisen johtaminen
Tyokyky, ergonomiaongel- | - - tietojarjestelma +(4)
mat ja ylikuormitus - tyotilat - (5)
- prosessit
- ideat ja kokeilut
- lisa- ja ylityot
Hairiotekijat - - henkil6sto +
- perehdyttdminen
- potilasturvallisuus
Sitoutuminen ja motivaa- ei mi- -ammatillisen ei mitattu
tio tattu kehittymisen tukeminen

* (-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tydhyvinvointi paranee, (+/-) tyéhyvinvointi pysyy ennallaan.

Toimenpiteiden jdlkeisen muutoksen suunnan arvioinnissa kaytetyt lahtotasot:

(1) Ei esimiehen kykya kannustaa ja tukea

(2) Ei perehdyttamista

(3) Ei tyon itsendisyytta

(4) Ei fyysista ja psyykkista tyokykya vaatimuksiin ndhden, ylikuormitus

(5) On fyysinen ja psyykkinen tyokyky vaatimuksiin ndhden (palveluntuottajan aineisto).
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Taulukosta 30 on nahtivissi, ettd organisaatiota, johtamista ja esimiestyota pa-
rannettiin selkeyttamalla johtamisjarjestelmaa. Esimiehille jarjestettiin esimiesin-
foja, valmennusta ja tukemista muutoksessa seka johtamiskoulutusta. Tyoyksikon
toimintaa ja vuorovaikutusta parannettiin kehittamalla asiakaslahtoisyytta, paivit-
taisjohtamista, henkiloston yhteiskayttod, perehdyttamista ja opiskelijamyontei-
syyttd. Lisaksi henkilosto sai osallistua omaa ty6tdan koskevaan muutosten suun-
nitteluun. Tyon haasteellisuutta ja ammatillista itsetuntoa kehitettiin lisaiamalla
eriasteista koulutusta ja vdhentamailla tyokuormitusta. Tyokykya parannettiin
palkkaamalla riittavisti henkilostod lisa- ja ylitdiden vidhentdmiseksi. Er-
gonomiaongelmia vihennettiin parantamalla tyétilojen toimivuutta ja tyGproses-
sien sujuvuutta. Hairiotekijoita vahennettiin lisiamalla perehdyttadmista ja paran-
tamalla potilasturvallisuutta. (Ks. HUS tilinpaatos 2016.)

Tyohyvinvoinnin kehittdmiselld parannetaan tyon tekemisen edellytyksid. Hank-
keen ohjausryhmain loppukokouksessa (10.08.2016) keskusteltiin hankkeen on-
nistumisesta ja tavoitteen saavuttamisesta. Koko HUSLABin yhteisiksi tuleviksi
kehittdmiskohteiksi nousivat johtaminen, henkil6ston resursointi, tyonjako ja tyo-
hyvinvointi. Tyohyvinvoinnin kehittamistoimenpiteet perustuvat nykytilanteen
analysointiin, haluttujen muutosten ennakointiin, toimien suunnitteluun ja to-
teuttamiseen seki vaikutusten mittaamiseen. Tyohyvinvoinnin kehittimisen haas-
teita ovat henkiloston erilaiset ndkemykset ja odotukset seki yleiset tyoelaman
muutokset.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset, pohditaan tulosten
tieteellistd ja kaytdnnollistd kontribuutiota, arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta seki esitetdan jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksessa tarkasteltiin tyohyvin-
vointia ja sen kehittdmista. Tutkimus tuotti uutta tietoa erityisesti julkisen organi-
saation tyohyvinvoinnin kehittimishankkeeseen liittyvisti haasteista ja
mahdollisuuksista. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kiyttden useita eri-
laisia seka laadullisia ettd maarallisia aineistoja ja tutkimusmenetelmia. Tutki-
muksen tapausorganisaatio oli HUSLAB, ja tutkimusaineisto kerittiin organisaa-
tiossa vuosina 2012-2016 toteutetusta tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeesta.
Hanke toteutettiin ulkopuolisen palveluntuottajan avulla. Tutkimuksen teoria- ja
empiriaosia voidaan hy6dyntaa tulevaisuudessa organisaatioiden tychyvinvoinnin
kehittamisessa.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Hankemuotoista kehittamistd kuvattiin teoriassa esitettyjen vaiheiden kautta ja
vastattiin ensimmaiseen tutkimusongelmaan: "Millaiselta ndyttdd julkisen orga-
nisaation hankemuotoinen tyohyvinvoinnin kehittaminen?”

Hankemuotoiseen kehittimiseen kuuluvien vaiheiden kautta luotiin kehys, jota
hyodynnettiin asiakirja-aineiston teorialdhtoisessa sisdllonanalyysissa. Maaralli-
sena aineistona oli 1ahtokysely ja valiarvioinnit, jotka sisalsivat strukturoituja ky-
symyksii lisattynad avoimilla kysymyksill4, ja asteikkona oli Likert. Lisdksi lasket-
tiin keskiarvot tyohyvinvointihankkeelle sekd omalle ja tydyksikon tunnetilalle.

Tyohyvinvointihankkeen aloitusvaihe: Teoriassa esitetyssa aloitusvaiheessa tulee
pyrkii selvittimaidn mahdollisimman tarkasti hankkeen eteneminen, sisillot, ai-
kataulut ja tarvittavat resurssit. Aloitusvaiheen havaintona voidaan todeta ylim-
man johdon myonteinen suhtautuminen tyohyvinvointihankkeeseen, mika edes-
auttoi paitostda hankkeen toteuttamisesta. Muodostui positiivinen kisitys, ettd
johto valittaa henkilostosta ja sen hyvinvoinnista muutoksen keskella.

Tyohyvinvointihankkeen valmisteluvaiheessa: Yhtena keskeisena tarkastelukoh-
teena tyohyvinvointihankkeeseen liittyen oli hankintaprosessi. Julkinen organi-
saatio kdyttad toiminnassaan julkisia varoja, mika asettaa vaatimuksia esimerkiksi
hankinnoille hankintalainsdadannon kautta. Talloin julkisessa organisaatiossa
saatetaan paitya kilpailuttamaan palveluntuottajat. Valmisteluvaiheen havain-
tona nousikin esille hankkeeseen liittyva palveluntuottajien kilpailutus ja kilpailu-
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tuksen vaatima aika. Julkisessa organisaatiossa tulee kiinnittda huomiota hankin-
talain soveltamiseen ja hankintaosaamisen varmistamiseen esimerkiksi riittavalla
hankintakoulutuksella ja etukiteisvalmennuksella. Teoriassa kuvattuun hanke-
muotoisen kehittimisen valmisteluvaiheeseen kuului palveluntuottajan valinta,
mika vaati kilpailutuksen. Hankeprosesseissa on tarkead huomioida avoimuus.
Tassa tutkimuksessa teoriaosuudessa esille noussut avoimuus toteutui asiakirjoja
analysoitaessa. Julkisten hankintojen tulee noudattaa hankintoihin liittyvaa lain-
sdddantoa, jolla taataan tasapuolinen kohtelu erilaisille palveluntuottajille. Ta-
pausorganisaatiossa tehdain lukuisia erilaisia hankintoja, mika vaatii osaamista
ja tietoa seki hankittavasta tavarasta tai palvelusta ettd itse hankintaprosessista.
Hankintakriteereiden laatiminen on haastavaa etenkin, jos ei ole tarvittavaa tietoa
hankinnan kohteena olevasta palvelusta, ja onnistuminen vaati tassikin tutkimuk-
sessa ennakkovalmistelua ja hankittavan palvelun sisallon tuntemusta.

Tyohyvinvointihankkeen toteutusvaiheessa: Asiakirjoista selvisi myos, etta palve-
luntuottaja laati hankkeen kuluessa kyselyja, kuten sopimuksessa edellytettiin (al-
kukysely, vilikyselyt, loppukysely). Niin varmistettiin esimerkiksi kisiteltyjen ai-
heiden ajankohtaisuus hankkeessa. Niilla toimilla oli myos vaikutusta hankkeen
tavoitteen saavuttamiseen eli henkilokunnan tukemiseen muutoksessa. Asiakirja-
aineiston teorialdhtoisessa sisidllonanalyysissd havaintona oli, ettd palveluntuot-
taja teki hankkeen alussa lahtokyselyn ja lisdksi kaksi vilikyselya, joiden tuloksia
hyodynnettiin hanketilaisuuksien sisilloissa. Palveluntuottaja teki hankkeeseen
muutoksia ja tarkennuksia matkan varrella kyselyiden tulosten perusteella. Niin
toimien tyonantaja viestittaa, ettd hankkeeseen osallistujien mielipiteilla on vaiku-
tusta ja ettd tyontekijat ovat tyonantajan tarkein voimavara.

Pddtosvaiheessa arvio tyohyvinvointihankkeesta. Hankkeen paatosvaiheeseen
kuuluu taman tutkimuksen teorian mukaan arviointi. Asiakirja-aineiston analyy-
sin mukaan tyohyvinvointihankkeelle saatiin keskiarvotuloksena kahdeksan, mita
voidaan pitda tamankaltaisten hankkeiden kohdalla hyvana tuloksena. Paatosvai-
heessa selvitettiin my0s vastaajien tunneilmapiiria liittyen omaan ja tyoyksikon
tunnetilaan. Ndiden molempien keskiarvoksi arvioitiin seitseman. Tavanomaisen
kouluarvioinnin asteikolla arvosanat 8 ja 7 edustavat hyvia ja tyydyttavaa. Tulok-
sena kahdeksan on hyvi ja seitsemén on tyydyttava, kun kiytetaan kouluarvioin-
nin mukaista asteikkoa neljasta kymmeneen. Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa
hanketta arvioitaessa yhdeksi keskeiseksi onnistumistekijaksi tunnistettiin hanke-
tilaisuuksien hyva vetdja.

Useat tutkimukseen osallistuneet vastaajat korostivat, etta tyohyvinvointihanketi-
laisuuksissa johdon edustuksen olisi ollut hyvi olla aktiivisempaa ja vahvempaa.
Johdon osallistumista hankkeeseen rajoittivat muutosvaiheen tyokiireet. Tassakin
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hankkeessa tuli ennalta odottamattomia tilanteita, vaikka suunnitteluvaiheessa oli
hyvin perusteellisesti mietitty hankkeen toteuttamista ja sen riskeja.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd odottamattomat tilanteet ovat hank-
keissa arkipdivad, joten muutoksiin tulee pystyd reagoimaan joustavasti. Hanke-
muotoinen tyohyvinvoinnin kehittiminen on yleisti, ja sitd tehdidan paljon esimer-
kiksi Tyosuojelurahaston tukemissa hankkeissa.

Tyohyvinvointihankkeen onnistumisia. Taméan tutkimuksen teoriassa esitettiin
onnistuneen hankkeen tekijoita, joita tunnistettiin empiriaosassa. Onnistumisena
voi todeta muun muassa sen, ettad tyontekijoille muodostui tunne siité, etta tyon-
antaja valittdd henkilOstostddn resurssoidessaan tidméankaltaisen muutoshank-
keen. Tyohyvinvointihanke muodosti henkilostolle strukturoidun vaylan tuoda
esille pelkojaan, huoliaan ja nakemyksidan muutokseen liittyen. Palveluntuottajan
yhteni tehtdavini oli laatia kehittamistehtavid osallistujille. Niista tehtavista ta-
pausorganisaatio sai kerattya jatkotyohon hyvia kehittimisaiheita, joista osa vie-
tiin vélittomasti kaytantoon. Tyohyvinvointitalomallissa korostuu esimiesten ja
tyontekijoiden vilinen yhteistyd, jolla on iso vaikutus hyvinvointiin. Onnistumi-
sena voidaankin todeta viestinnin ja vuorovaikutuksen olleen hyvilla tasolla.
Nama positiiviset muutokset nakyivitkin heti syksyn 2016 tyéolobarometrin tu-
loksissa. Organisaatiossa, jossa tyohyvinvointia mitataan saannollisesti, tulee ot-
taa huomioon pienetkin muutokset mittaustuloksissa, etenkin jos negatiivinen
suunta on jatkunut useampana vuotena. Ajoissa aloitetuilla korjaustoimenpiteilla
viltetdin se, etteivit ongelmat kasva liian suuriksi.

Hankemuotoisen kehittdmisen tuloksia tarkasteltiin myos toisen tutkimusongel-
man kautta: "Millaisia tuloksia julkisen sektorin organisaation hankemuotoisella
tyohyvinvoinnin kehittdmiselld voidaan saavuttaa?” Tyon teoriaosiossa hanke-
muotoista kehittdmista tarkasteltiin erilaisten tyohyvinvointiin liittyvien viiteke-
hysten kautta. Nain selvennettiin myo6s tyohyvinvoinnin kehittamista. Tyohyvin-
voinnin osa-alueet antoivat timin tutkimuksen tyohyvinvointikasitteelle pohjan,
mika mahdollisti tyohyvinvointikisitteen tarkastelun syvillisemmin ja lisasi ym-
marrysta tutkimusympariston tyohyvinvointiohjelmasta. Menetelmana hyodyn-
nettiin kysely4, jonka tulokset analysoitiin tilastotieteellisin keinoin. Lisdksi hyo-
dynnettiin teoriaohjattua sisidllonanalyysid, mika helpotti aineiston luokittelua ja
analysointia. Tutkimuksen tyohyvinvoinnin osa-alueet johdettiin tutkimusorgani-
saatiossa vuosittain toteuttavasta ty6olobarometrista.

Organisaatio, johtaminen ja esimiestyoé -osa-alueella nousi havaintona esiin, etta
eri ihmiset kokevat johtamisen eri tavoin. Tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus
-osa-alueella tuloksena oli, ettd jokainen tyontekija suodattaa toimintaymparisto-
aan omien arvojensa mukaan. Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto -osa-
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alueella kyselyjen vastaajat ovat ylpeita tyostaan. Tyokyky, ergonomiaongelmat
ja ylikuormitus -osa-alueella havaintona oli, ettd kehittimistoimet muuttivat tu-
loksia positiivisemmaksi. Hdiriotekijdt eivit lisadantyneet tyohyvinvointihankkeen
aikana. Sitoutuminen, muutos, motivaatio ja suosittelu -osa-alueella merkityksel-
lista oli se, ettd useita organisaatiomuutoksia kokeneet suhtautuivat muutoksiin
positiivisemmin.

Olennaista on, ettd tyohyvinvoinnin jokaisella osa-alueella nikyi tyohyvinvointi-
hankkeen my6ta parannusta. Tyohyvinvointihankkeen hyotyna oli etenkin se, etta
loppukyselyyn vastanneiden mielesta se lisdsi osallisuuden ja yhteisollisyyden ko-
kemusta. Loppukyselyn avoimilla kysymyksilld saatiin kerattya laajemminkin laa-
dullisia nakemyksia ja parannusehdotuksia kattaen koko aihealueen.

6.1.1 Tulosten tieteellinen ja kaytanndllinen kontribuutio

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen panosta tieteelliseen keskusteluun ja ty6-
hyvinvoinnin kehittimisen kaytantoihin. Tyon teoriaosassa esitettiin laajasti tie-
teellisia tutkimuksia, jotka liittyivat taman tutkimuksen tutkimusongelmiin. Nain
muodostui kisitys tyohyvinvointi-ilmion moninaisuudesta. Tyohyvinvoinnista
kaytava keskustelu on ajankohtaista, ja tyohyvinvointi on yhteisty6tid johdon ja
henkiloston valilla. Aiheena tyohyvinvointi niin kansallisesti kuin kansainvalisesti
on merkityksellinen, koska silld on suuri vaikutus tydeldmén laatuun ja myo6s tyon
tuottavuuteen. TyOhyvinvointiin kannattaa panostaa, koska esimerkiksi tyosta
johtuvat sairaanhoitokulut ovat suuria. Tassakin tutkimuksessa havaintona oli
tyohyvinvointi-ilmion ja tyéhyvinvoinnin kehittimisen monimuotoisuus.

Tyohyvinvoinnin mittaamisen vaikeus. Taman tutkimuksen teoriassa ilmeni, etta
“tyohyvinvointi”-kdsite on monimuotoinen, joten mittareiden ja mittaamisen
osalta oli tarpeen tehda valintoja. Ndin saatiin kisitys siitd, miten tulisi laatia mit-
tari, joka antaa tuloksia hankemuotoisesta kehittamisesta. On tarkead huomioida,
ettd organisaatioiden hankkeissa tulisi pystya hyodyntamaian myo6s epaonnistunei-
den hankkeiden tuloksia. Niilld opeilla voisi mahdollisesti ohittaa tulevia hank-
keita uhkaavat epaonnistumiset.

Hankkeen keskeisimpana kaytannon implikaationa toimii hankemuotoisen tyohy-
vinvoinnin hankintakriteereiden luominen. Hankemuotoiseen kehittdmiseen liit-
tyva hankintaprosessi tuki omalta osaltaan hankkeen tavoitteen saavuttamista, jo-
ten ei ole yhdentekevai, omaavatko hanketilaisuuksien vetijat tarvittavat tiedot ja
taidot tyohyvinvoinnin kehittimiseksi. Tyohyvinvointihankkeita suunnittelevissa
organisaatioissa kannattaa tarkkaan perehtya erilaisiin tyohyvinvointiin liittyviin
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teorioihin, jotta organisaatioon l0ydetddn sen tilanteeseen sisdlloltdan ja teo-
riataustaltaan parhaiten sopivat toimijat. Henkil6t, jotka osallistuvat kilpailutuk-
seen, tulee osallistaa niin, ettad he tuntevat hankittavan palvelun ja osaavat maari-
telld yksityiskohdat riittavalla tarkkuudella, mukaan luettuna palvelunkuvaus ja
palvelusopimuksen sisilt6. On myos huomioitava, etti organisaatioissa kehitetaan
tyohyvinvointia ilman ulkopuolisia palveluja, jolloin ei tarvitse kilpailutettuja ul-
koisia hankintoja.

On myos hyva miettid hankintakriteereiden pisteytysta tavoitteiden saavuttamisen
ndkokulmasta, eli muodostuuko hinta tirkeimmaéksi tekijéaksi vai pitdisiko tdméan
rinnalle nostaa muitakin tekijoita yhta suurella tai jopa suuremmalla painoarvolla.
Korkeita pisteita voisi saada hinnan lisdksi myos esimerkiksi palveluntarjoajan
asiantuntijuudesta, hanketyoskentelyn referenssien maarésta ja aiemmin suoritet-
tujen vastaavien hankkeiden mairasta ja laajuudesta. Sopivia kriteereitd voisivat
olla my6s hanketilaisuuksien kattavuus, kriittisyys ja realistisuus seka aineistojen
hyodynnettavyys organisaatiossa.

Yhteni tarkedna kriteerind nden mittausten sovellettavuuden organisaation omiin
mittauksiin, jotta yhteneviisyys siilyy. Uudistetut hankintakriteerit helpottavat
ostajaa esimerkiksi pisteyttamaan tarjolla olevat palveluntarjoajat. Toisaalta han-
kintakriteerit haastavat samalla palveluntarjoajaa tarjouksen teossa, jolloin on
helpompi pohtia oman palvelun sopivuutta tarjolla olevaan hankkeeseen.

Teorialahtoisen sisallonanalyysin myota kehittyi nikemys tyohyvinvointihank-
keelle sopivimmista tarkennetuista hankintakriteereisti. Taulukkoon 31 on koot-
tuna hankinnan kilpailutuksen kriteerit ja tarkentunut nikemys hankkeen tulos-
ten jalkeen seka vaihtoehtoiset tavat muotoilla kriteerit tarjouspyyntoon.
Valmisteluvaiheessa pyritdan loytdmaidn mahdollisimman hyvi ja sopiva palve-
luntuottaja. Tassa tutkimuksessa empiriaosan tiedoilla pystyttiin luomaan tar-
kemmat hankintakriteerit jokaiselle taulukon 31 yhdeksasta osa-alueesta.
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Taulukko 31. Tyohyvinvointihankkeen hankintakriteerien mallintaminen.

Tarjouspyynnén (Tarjouspyynt6 21232 HUS-Logis-
tiikka liikelaitos Hankintayksikko) ehdottomat
vaatimukset tarjouspyynnon hankintakriteereista

Tyohyvinvointihankkeen analyysin tuottamat han-
kintakriteerit

Perustelu

Koko henkilostolle jarjestetaan 24 samansisaltoista
tilaisuutta, joiden kesto on nelja tuntia.

Palvelunostaja laatii henkilostolle tarkoitetuille tilai-
suuksille selkeat tavoitteet ja pyytaa palveluntuotta-
jaa kuvaamaan, miten asetettuihin tavoitteisiin paas-
taan. Lisaksi palveluntuottaja laskee ja ilmoittaa,
kuinka monta tilaisuutta tavoitteisiin paasemiseksi
tarvitaan, jotta ostaja voi arvioida sopivuutta organi-
saatiolle.

Arvioitava selkedasti, miten tavoitteet saavute-
taan.

Esimiesten tilaisuudet jarjestetdan pienryhmissa.
Ryhman koko on 10 henkil6a. Jarjestetaan viisi sa-
mansisaltoista tilaisuutta, joiden kesto on kaksi
tuntia.

Palvelunostaja laatii esimiesten tilaisuuksien sisél-
I6ille selkeat tavoitteet ja pyytda palveluntuottajaa
kuvaamaan, miten asetettuihin tavoitteisiin paas-
taan. Lisaksi palveluntuottaja laskee ja ilmoittaa,
kuinka monta tilaisuutta tavoitteisiin paasemiseksi
tarvitaan, jotta ostaja voi arvioida realiteettia.

Kuvaus sisalloista tarkennettuna.

Yritys tekee kolme viliarviointia ja loppuarvioinnin
madrallisesti ja laadullisesti arvioituna. Yrityksella
on kaytettdvissa mittaristo, jolla se arvioi vaikutta-
vuutta (lyhyt selvitys).

Palveluntuottaja tekee esimiehille ja henkildstolle
Iahtokyselyn, kaksi valiarviointia ja loppukyselyn.
Hankkeen vaikuttavuuden ja vertailtavuuden arvioi-
miseksi kdytetdan palvelunostajan maarittelemaa
mittaristoa (esim. Weisboard, QPS, UWES, TSK, EZ,
PMI, tybolobarometri). Palveluntuottaja luovuttaa
aineistot palvelunostajalle. Tuloksista raportoidaan

Mittarit ovat yhteensopivia organisaation
omien mittareiden kanssa, tai mittarina on
yleisesti kdytossa oleva teoriapohjaltaan validi
mittari.




Acta Wasaensia 151

Tarjouspyynnén (Tarjouspyynt6 21232 HUS-Logis-
tiikka liikelaitos Hankintayksikk6) ehdottomat
vaatimukset tarjouspyynnon hankintakriteereista

Tyohyvinvointihankkeen analyysin tuottamat han-
kintakriteerit

Perustelu

jokaisen mittauksen jalkeen palvelunostajalle ja pal-
veluntuottaja on valmis tarvittaessa muuttamaan
hankkeen sisdltoa, mikali hankkeen vaikuttavuus
tyéhyvinvointiin on heikkoa.

Itsendisen tydskentelyn jaksot henkildstolle ja esi-
miehille, joissa on kummallekin yhteisid tehtavia.
Valitun toimittajan on tuotettava osastopalave-
reissa kasiteltdava muutoksen tukimateriaali.

Itsendisen tyoskentelyn jaksot tyontekijoille ja esi-
miehille, joissa on kummallekin yhteisid tehtavia. Va-
litun palveluntuottajan on tuotettava tyoyhteiséille
kasiteltava muutoksen tukimateriaali ja hyvaksytet-
tava se palvelunostajalla.

Tukimateriaalin helppokayttoisyys esimerkiksi
digitaalisena.

Yritys on tehnyt vastaavanlaisen hankkeen tapaus-
organisaation suuruisessa organisaatiossa. Lyhyt
kuvaus tehdyistd hankkeista laadittava.

Yritys on tehnyt vastaavanlaisen hankkeen jossain
samankokoisessa organisaatiossa. Palveluntarjoaja
arvioi pyydettyjen dokumenttien perusteella, miten
niissa on onnistuttu.

Analyysi onnistumisista ja epdonnistumisista,
mita opittu?

Yrityksen on nimettava kolme henkil6a, joista aina-
kin yksi on ollut mukana vastaavanlaisessa hank-
keessa. CV:t liitteeksi.

Hankkeen toteuttamiseen osallistuu vain henkilGita,
joiden koulutus ja aiempi kokemus vastaa palve-
lunostajan nakemysta. (CV:t tarvittaessa)

Tiedot ja taidot paivitetty.

Yrityksen toiminnalla on teoreettinen tausta. Ta-
pausorganisaatio arvioi sopivuuden.

Palveluntuottaja perustaa hankkeensa palvelunosta-
jan maarittelemaan teoriaan.

Teoreettisen taustan sopivuus ko. organisaa-
tion arvomaailmaan.

Kuvaus muutoshankkeesta.

Palveluntarjoaja kuvaa tarvittavan muutoshankkeen
sisallon.

Sisdltojen ennakoitavuus.

Palvelu tuotetaan suomen kielella.

Palveluntuottaja on valmis tuottamaan palvelun tar-
vittaessa suomen, ruotsin tai englannin kielella.

Nykyadan organisaatioissa on monikielisia tyon-
tekijoita.
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Tama tutkimus kontribuoi julkisista hankinnoista kiytavaan keskusteluun yh-
taalta jasentamalla hankemuotoisen tyohyvinvoinnin hankintaprosessia ja toi-
saalta nostamalla esiin hankintaosaamisen merkitysta tychyvinvointihankkeiden
toteuttamisessa. Parhaimmillaan tima parantaa hankkeiden laatua ja vaikutta-
vuutta sekid viahentda niiden valmisteluun tarvittavaa aikaa ja tyomaaraa. Han-
keprosessin valmisteluvaiheen oppia ja antia ovat hankintakriteerien tarkentami-
nen. Johtoryhmian hankkeelle esittimi tavoite, “tyohyvinvoinnin turvaaminen
muutoksessa”, saavutettiin padosin. Vahvaksi tuntemukseksi tyohyvinvointihank-
keen toteuttamisesta jdi ajatus, ettd asiat olisivat menneet ja paidttyneet paljon
huonommin, ellei hanketta olisi toteutettu.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden arvioinnissa kiytetdan validiteetin kasi-
tetta. Validiteetti kertoo siitd, miten hyvin tutkimus- ja mittausmenetelméa mittaa
sitd, mita tutkimuksessa on tarkoituskin mitata (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2014). Validiteetti jakaantuu ulkoiseen validiteettiin eli tulosten yleistettavyyteen
tiettyyn populaatioon ja sisdiseen validiteettiin eli kasitteiden rajaamiseen. Sisai-
sen validiteetin voidaan karkeasti sanoa tarkoittavan tulosten yleistettavyytta ja
virheettomyytta (Kananen 2008: 123—124). Lisdksi sisdinen validiteetti voidaan
jakaa ennustevaliditeettiin, kasitevaliditeettiin, kriteerivaliditeettiin, sisiltovalidi-
teettiin ja reliabiliteettiin. Tutkimuksen validiteettia voidaan pitaa hyvana, jos ky-
symykset mittaavat oikeita asioita. (Metsimuuronen 2009: 39—40, 54—55; Kujala
2015: 97—98.) Kasitteiden mairitteleminen ja niiden tarkka rajaaminen ovat osa
sisdista validiteettia (Metsdmuuronen 2009: 57).

Triangulaatiolla voidaan lisdtd tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaatio sopii
erinomaisesti monimutkaisten ilmioiden tarkasteluun. (Metsdamuuronen 2009:
115, 212, 266.) Tassa tutkimuksessa luotettavuutta lisisi aineistona olleet asiakirjat
ja kyselyt, jotka edistivit vastausten 16ytdmista ja tulkintaa. Aineistoissa oli edus-
tettuna eri-ikdista ja eri tyobkokemuksen omaavaa henkilostod. Menetelmavalin-
taan vaikuttivat ldhtokohtaisesti tutkimusongelmat ja niihin liittyvat aineistot.
Laadullisina menetelmina tyossa hyodynnettiin teorialahtoista ja teoriaohjattua
sisdllonanalyysia. Maarallisina menetelmina sovellettiin yleisia tilastollisia mene-
telmia ja monimuuttujamenetelmana Khiin nelio -testia. Ndiden menetelmien
kayttoon aineisto oli riittavaa ja testien ehdot tayttyivat. Taman tutkimuksen tu-
lokset ovat samansuuntaisia kuin tutkimuksen teoriassa esitettyjen aiempien tut-
kimusten tulokset. Aineistojen riittivyyden yhteydessia olennaista on saavuttaa
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kyllaantyminen eli saturaatio. Aineistona tassa tutkimuksessa oli kaikki se ai-
neisto, joka liittyi tapausorganisaation tyohyvinvointihankkeeseen, joten aineiston
voidaan katsoa olleen riittavan.

Kisitteiden operationalisoinnissa noudateltiin samaa linjaa HUSin tydolobaro-
metrin kanssa. Sisiista validiteettia voi vihentda tyohyvinvointikasitteen moni-
muotoinen ilmeneminen, koska kasitteeni tyohyvinvointi merkitsee eri asioita eri
ihmisille. Tdima saattaa vaikuttaa maarallisten osa-alueiden tuloksiin heikenta-
vasti. Ulkoinen validiteetti kertoo tutkimustulosten yleistettavyydesta tiettyyn ryh-
main, tassa tutkimuksessani tapausorganisaation otokseen. Tapaustutkimuksen
yhteydessa pohditaan myos tulosten yleistettavyytta. (ks. Laine, Bamberg & Joki-
nen 2007). Tutkimusotteena tapaustutkimus on yleisesti kaytossa. Tapaustutki-
muksesta termina ei kuitenkaan ole yksimielisyytta (Gerring 2007; Levy 2008).
Niin ollen voidaan kéasittdd Lammassaaren (2014: 25) mukaan, ettei tapaustutki-
mus ole tutkimusmetodi, koska kasitteelle “tapaustutkimus” ei ole yhteisymmar-
rysta. Tapaustutkimuksella ei pyrita yleistettavyyteen vaan pyrkimys on ymmar-
ryksen lisddntyminen ilmidstd, jota tutkitaan. Tapaustutkimuksella saadaan
yksityiskohtaista ja intensiivisempaa tietoa kuin esimerkiksi survey-tutkimuksella.

Teorialdhtoista sisdllonanalyysia kéytettiin asiakirja-aineiston analysoinnissa, kun
taas kyselyn avovastaukset analysoitiin teoriaohjatusti. Aina on olemassa riski,
ettd laadullisen osa-alueen tulosten analysoinnissa tutkijan oma nakemys asiasta
ohjaa tulosten arviointia. Toisaalta asia voidaan ajatella my0s niin, ettd tulosten
luotettavuus lisdantyy, koska tutkija oli hyvin perehtynyt kohdeorganisaation toi-
mintaan ja tunsi tyonsa puolesta tyohyvinvoinnin kehittamisen mahdollisuudet ja
haasteet. Vuosikymmenten kokemustieto tuki informanttien motivointia, aineis-
ton kerddmisti ja sen analysointia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaamisen toistettavuutta eri mittauskertojen va-
lilla eli sita, etta tutkimustulokset eivit ole sattumanvaraisesti saatuja ja riippuvai-
sia tulkitsijasta (Kananen 2008: 123—124). Tama tutkimus on tapaustutkimus, jol-
loin tutkimustulosten toistettavuutta voidaan tarkastella eri mittareiden antamien
tulosten nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia kasvattaa usean eri
menetelman yhteiskaytto eli triangulaatio. Lisidksi vuosien 2014—2016 tyéolobaro-
metrien tuloksia kaytettiin rinnan 1ahto-, vali- ja loppukyselyjen kanssa, ja tycolo-
barometritutkimusten tulokset kertovat tulosten hyvasta toistettavuudesta. Relia-
biliteettia lisda se, ettd tutkimusaineisto on avattu selkeisti taulukoissa ja se on
vapaasti tutkijoiden saatavilla ja kommentoitavissa. Edella esitetyn perusteella pi-
dan tutkimukseni reliabiliteettia hyvana.
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Metsamuurosen mukaan (2005: 25) tieteellisen tiedon muodostamisessa pyritaan
objektiivisesti ja puolueettomasti valttimaan subjektiivisia kannanottoja. Subjek-
tiiviset kannanotot voidaan nihda spekulatiivisina ja tarkoitushakuisina. Tarkoi-
tushakuisuuden vihentamiseksi ja tutkimuksen luotettavuuden lisidmiseksi olen
kayttanyt seka laadullisia dokumentteja ettd maarallista aineistoa. Luotettavalla
analyysimenetelmien ja tutkimustulosten kuvauksella mahdollistan tutkimustu-
losten luotettavuuden tarkistamisen muiden tutkijoiden toimesta.

Tutkimuksen rajoitteet liittyvat hankkeen toteuttamisen ja hankintaprosessin ai-
katauluihin. Lisdksi vastausaika loppukyselyyn oli rajoitettu. Tutkimusta ei ollut
my0Oskddn mahdollista toistaa, vaan tutkimus oli ainutkertainen. Tutkimusaineisto
oli rajattu tyohyvinvointihakkeeseen liittyviin asiakirjoihin ja kyselyyn, ja teoreet-
tisessa osassa pitaydyttiin tyohyvinvointiin liittyvissa kasitteissa. Tutkimuksen ra-
jaamiseen vaikutti se, etta kyseessi oli tapausorganisaatiossa toteutettu tapaustut-
kimus. Rajaamiseen vaikuttivat ulkopuolisen palveluntuottajan kaytettavyys ja
hankkeen toteuttamisen aikataulu ennen uudisrakennukseen siirtymista.

Eettisyyden olen huomioinut tutkimusprosessin eri vaiheissa seuraavasti: i) tutki-
muksen tutkimuslupaan (Paatos: HUS 44/2019) liittyvat asiakirjat ovat julkisesti
saatavilla, ii) loppukyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista ja kyselyn tarkoitus esi-
tettiin henkilostolle jarjestetyissd infotilaisuuksissa (liite 4) ja iii) vastauslomak-
keet on havitetty asianmukaisesti vastaajien anonymiteettia suojellen.

Tyohyvinvointihankkeen paattymisesta on kulunut vaitoskirjaa viimeistellessa jo
useampi vuosi, mutta se ei ollut suinkaan haitaksi. Etdisyyden ottaminen tutki-
mukseen on tehnyt tulosten tarkastelemisesta objektiivisempaa. Hankkeen onnis-
tumisten ja epaonnistumisten analysointi on ollut helpompaa. Tiedostin jo tutki-
musta kiynnistdessdni, ettd sen luotettavuutta voi heikentdd tydskentelyni
tapausorganisaatiossa. Maarallisid analyysimenetelmia hyodyntdmalla olen kui-
tenkin pyrkinyt lisaamaan tutkimuksen objektiivisuutta. Tulosten luotettavuutta
lisdd myos se, ettd osa tutkimusaineistosta on ollut olemassa tésta tutkimuksesta
riippumatta.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus on tapaustutkimus, ja tulokset ovat ldhtokohtaisesti konteksti-
sidonnaisia. Tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin soveltaa erilaisissa organi-
saatioymparistoissd. Esimerkiksi tutkimuksessa muotoiltuja hankintakriteereita
kannattaisi testata laajemmin julkisorganisaatioiden ja erityisesti terveyden-
huolto-organisaatioiden tyohyvinvoinnin kehittamishankkeissa. Hankintaosaa-
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misen tasoa ja hyvia kaytantoja olisi syytd kartoittaa erikokoisissa julkisorganisaa-
tioissa. Kartoituksen myo0ta saataisiin tietoa erilaisista hankintatavoista ja osaa-
mistarpeista, joita voitaisiin hyodyntaa esimerkiksi kohdennetun hankintakoulu-
tuksen jarjestamiseksi. Pohdittavaksi jaa esimerkiksi kysymys siitd, voisiko
hankkeiden onnistumisista ja epaonnistumisista saada enemman tietoa, jos hank-
keiden etenemisti tarkasteltaisiin vaiheittain. Olisiko till6in mahdollista tunnis-
taa ja 16ytda hankkeiden suurimmat heikkoudet ja epaonnistumisen mahdollisuu-
det ja valttaa ne jo etukateen?

Mielenkiintoista olisi myos tutkia pitkittdistutkimuksella ty6hyvinvointihankkei-
den vaikuttavuutta erilaisissa organisaatioissa seka sitd, miten niissa on hyodyn-
netty tutkittua tietoa tyohyvinvoinnin kehittimisestd. Niin saataisiin tietoa siita,
miten tyohyvinvointihankkeet todellisuudessa parantavat kokonaisvaltaisesti tyo-
hyvinvointia ja tyoelamaa laajemmin.

Taman tutkimuksen teoriaosassa tarkasteltuja kasitteita voidaan hyodyntaa tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisen tietoperustan yhtendistimisessi. Kun asioista puhu-
taan yhteisilla kisitteilld, kehittimiseen osallistujat ymmartavit asiat osapuilleen
samalla tavalla, mika puolestaan auttaa heita keskittyméaan itse asiaan eli tavoit-
teelliseen tyohyvinvoinnin kehittdmiseen.

Vaikka téssa tutkimuksessa pureuduttiinkin julkisorganisaation tyohyvinvoinnin
kehittamiseen, tutkimuksen kysymyksenasettelun laajentaminen yksityisen sekto-
rin yrityksiin saattaisi auttaa ymmartamaan hankemuotoisen kehittimisen mah-
dollisuuksia ja haasteita uudessa valossa.

6.4 Lopuksi

Tyohyvinvointihankkeisiin kannattaa panostaa. Nyt esitettava viitostutkimus ja
sen yhteydessa kayty teoreettinen keskustelu tukevat tyohyvinvointiin liittyvan il-
mion edelleen kehittamista hankemuotoisesti. Tyohyvinvoinnin kisitteen moni-
muotoisuutta selvittdessdni tukeuduin padsadntoisesti kotimaiseen kirjallisuu-
teen. Nidin sain itselle tdstd aiheesta tutkijana paremman kasityksen.
Tutkimuksessani on kuitenkin runsaasti myos kansainvalistd tutkimuskirjalli-
suutta. Suomalainen ty6hyvinvointiin liittyva tutkimus on runsasta ja laaja-alaista
seka pitkan perinteen omaavaa tutkimusta. Suomalaiset ty6elamanasiantuntijat
ovat kiitettavasti hahmotelleet erilaisilla painotuksilla olevia tyohyvinvointiin liit-
tyvia kehikoita. Suomalaisten tyohyvinvointikehikoiden hyvid kiyténteitd ovat yk-
silon omat vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonsi, palautteen saamisen tar-
keys, sosiaalisten suhteiden mahdollisuus tyossa seka se, ettd tyossa on sopivasti
haastetta ja mahdollisuuksia.
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Tyohyvinvointia tarkastellaan niin suomalaisissa kuin kansainvilisissikin mal-
leissa padsaantoisesti tyosta nousevana ongelmana ja ehka unohdetaan se, etta ih-
minen voi kuormittua myos vapaa-aikana. Tdmén kaltaisessa kuormittumisessa ei
tyopaikan vaihto auta. Useiden tyohyvinvointiin liittyvien teorioiden ja kehikoiden
nakokulmasta tyohyvinvointiin kannattaa panostaa kehittimisen muodossa,
mutta jos tdhdn kehittimiseen ryhdytdan vasta silloin, kun organisaatiossa on on-
gelmia, ollaan myohassa. Tuolloin keskitytddn lahinna ongelmien poistamiseen.
Kehittamishankkeessa vaaditaan erilaista panostusta kuin tilanteissa, joissa kehit-
timinen on organisaatiossa jatkuvaa ja pitkédjanteistd sekd hyvin organisoitua.
Tyohyvinvointia kehitettdessa syntyy myos paljon erilaista kirjallista materiaalia,
joka on hyva siilyttaa, etteivat esimerkiksi kehittimiseen liittyvit toimenpidesuo-
situkset unohdu. Organisaation ulkopuolinen osaaminen on tarpeen, kun organi-
saatiolta itseltddn puuttuu osaamista ja kokemusta tyohyvinvointihankkeiden to-
teuttamisesta. Organisaation johdon aito vilittdiminen henkiloston tyohyvin-
voinnista on erityisen tarkeaa. Taman valittamisen tuleekin olla johdonmukaista
ja siind on pyrittdva pitimain kehittdmistyossa annetut lupaukset.

Toiveeni on, ettd taman vaitoskirjatutkimuksen lukijat saisivat oivalluksia tyohy-
vinvoinnin kehittdmiseen liittyvista asioista ja voisivat hyodyntia tutkimuksen tu-
loksia omassa kehittdmistydssaan.
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LIITE 1. TOB-tulokset kooste vuodet 2012-2016

Yhdistelmaraportti 2012 2013 2014 2015 2016
Henkilomaara vastanneet 407 468 462 524 | 750
JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO 3,53 3,53 3,59 3,40 3,22
1. HUS:n arvot tulevat nakyviksi HUS-kun-
tayhtyman johdon toiminnassa 3,38 3,44 3,41 3,27 3,14
2. HUS:n arvot tulevat nakyviksi sairaanhoito-
alueeni / liikelaitokseni johdon toiminnassa

3,36 3,31 3,28 3,24 2,97
3. Saan tietoa HUS:ssa tapahtuvista muutok-
sista 3,45 3,57 3,39 3,30 3,13
4. Saan riittavasti omassa tydssani tarvittavaa
tietoa 3,74 3,69 3,66 3,53 3,46
5. Toiminta on asiakaslahtoistad ja joustavaa
omassa tulosyksikdssani 3,72 3,72 3,76 3,67 3,41
OMAN TYOYKSIKON TOIMINTA 3,70 3,76 3,81 3,58 3,45
6. Olen selvilla tyoyksikkoni toiminnan tavoit-
teista 4,06 4,06 4,12 3,87 3,81
7. HUS:n arvot ohjaavat tyoyksikkoni toimin-
taa 3,64 3,64 3,83 3,56 3,38
8. Tyoyksikkoni toiminta on asiakasldahtoista
ja joustavaa 3,81 3,81 3,90 3,76 3,56
9. Tyoyksikkoni paivittdisen toiminnan johta-
mien ja organisointi on tarkoituksenmukaista
ja selkeda 3,33 3,37 3,35 3,10 2,98
10. Tyoyksikkoni resursseja kdytetaan tehok-
kaasti 3,55 3,73 3,68 3,50 3,37
11. Tyoyksikdssani huolehditaan perehdytta-
misesta 3,80 3,91 3,96 3,67 3,62
ESIMIESINDEKSI (hallinnollinen esimies)

3,58 3,69 3,69 3,37 3,33
12. Esimieheni on tavoitteellinen johtaja 3,65 3,87 3,84 3,55 3,53
13. Esimieheni on oikeudenmukainen 3,70 3,94 3,96 3,64 3,62
14. Esimieheni on kannustava ja tukee tarvit-
taessa 3,67 3,78 3,85 3,35 3,45
15. Esimieheni antaa palautetta 3,49 3,44 3,21 3,06 3,01
16. Tyoyksikossani huolehditaan tyonteki-
joista (esim. tyontekijoiden terveys, turvalli-
suus) 3,48 3,61 3,69 3,36 3,24
17. Olen tyytyvainen ty6yksikkoni / osastoni
johtamiseen 3,54 3,67 3,63 3,28 3,14
VUOROVAIKUTUS TYOYKSIKOSSA 3,41 3,46 3,42 3,31 3,22
18. Eri ammattiryhmien valinen yhteistyo toi-
mii tyoyksikdssamme hyvin 3,81 3,88 3,78 3,81 3,73
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19. Tyoyksikossani saa kiitosta onnistumi-

sesta 2,94 3,09 2,96 2,88 2,77
20. Koen tyoyksikkoni ilmapiirin hyvaksi 3,58 3,68 3,72 3,45 3,36
21. Minulla on mahdollisuus olla mukana
omaa tyotani koskevien muutoksien suunnit-
telussa 3,32 3,19 3,22 3,08 3,01
TYON HAASTEELLISUUS 4,11 4,19 4,15 4,01 3,87
23. Minulla on mahdollisuus toimia itsenadi-
sesti tyossani 4,17 4,21 4,14 4,11 4,07
24. Olen tyytyvdinen ty6honi 4,03 4,10 4,12 3,88 3,72
25. Koen tyoni merkitykselliseksi ja innosta-
vaksi 4,16 4,27 4,21 4,06 3,83
AMMATILLINEN ITSETUNTO 4,05 4,16 4,11 3,94 3,81
26. Tietoni ja taitoni ovat riittdvia tyotehta-
vieni hoitamiseen 4,31 4,43 4,37 4,33 4,22
27. Minulla on hyvat ammatillisen kehittymi-
sen mahdollisuudet tydssani 3,63 3,71 3,63 3,38 3,36
28. Olen ylpea tyostani 4,20 4,34 4,32 4,11 3,86
TYOKYKY 4,19 4,19 4,22 4,08 3,91
29. Koen jaksavani tydssani hyvin 4,00 3,99 4,06 3,87 3,64
30. Tyokykyni tyon fyysisiin vaatimuksiin nah-
den on hyva 4,37 4,35 4,37 4,25 4,15
31. Tyokykyni tyon henkisiin vaatimuksiin
nahden on hyva 4,31 4,23 4,23 4,11 3,94
ERGONOMIAONGELMAT 2,66 3,18 3,19 3,34 3,39
32a. Tyotilojen toimivuus 3,09 3,14 3,34 3,36
32b. Tydprosessien sujuvuus 3,55 3,64 3,56
32c. Tyopisteiden mitoitus 2,95 2,94 3,09
32d. Tyovalineiden helppokayttoisyys 3,81 3,78 3,76
33. Tydssani esiintyy ergonomisia ongelmia

2,96 3,12 2,80 2,86
33a. Olen saanut tietoa ja ohjeistusta tyoer-
gonomian parantamiseksi esim. apuvalinei-
den kaytosta 2,56 2,84 2,98 3,16
YLIKUORMITUS TYOSSA 3,52 3,49 3,39 3,12
34. Tunnen olevani ylirasittunut 2,57 3,52 3,50 3,39 3,06
35. Pidan tydmaaraani kohtuuttomana 2,46 3,52 3,48 3,39 3,18
HAIRIOTEKIJAT 1,23 4,75 4,84 4,75 4,78
36. Olen kokenut itseeni kohdistuvaa tyopaik-
kahairintad (tyopaikkakiusaamista) viimeis-
ten 12 kk aikana

1,38 4,55 4,70 4,56 4,65
38. Olen kokenut tydssani itseeni kohdistu-
vaa vakivaltaa/vakivallan uhkaa viimeisten 12
kk aikana 1,05 4,94 4,97 4,94 4,90
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LIITE 2. Kyselyn saatekirje vastaamiseen

Yy ¥ ¥y v v ¥

v

Tutkimuksen tekoa

Maija Vanska kevat 2016

12.5 ja 13.5 tilaisuuksien lomakkeet tulevat jnk mukana

Kutsun Teidat osallistumaan vaitoskirjatutkimukseeni. Opiskelen Vaasan yliopistossa ha
Teoriatausta tutkimukselleni on Simonin rationaalinen paatoksentekoteoria.
Tutkimuksen tarkoituksena / tavoitteena on saada selville:

Miten hyvin paatoksenteko onnistui? Paatoksenteon vaikutus tychyvinvointiin.
Tama kysely on osa tdta tutkimuskokonaisuutta.

Kyselylla toivotaan saataman tyohyvinvointihankkeessa olleiden osallistujien kasitykset omast
tyohyvinvoinnista ja oliko tychyvinvointihankkeella vaikutusta tahan seka miten hanke onnistu

HUSLABssa ei ole ollut tdman kaltaista tyGhyvinvointiin liittyvad hanketta aikaisemmin
ja tdlla kyselylld toivotaan saatavan tietoa tyShyvinvointihankkeen onnistumisesta.

Tyohyvinvointihanke oli suunnattu HUSLABin noin 600: lle tyontekijalle kevaan 2015- 2016 valisena
Tama kysely on nyt suunnattu kyseiselle ryhmalle.

Vaitdstutkimuksen onnistumisen kannalta Teidan vastauksenne on hyvin tarked. Kaikkia antamiann
kasitellaan luottamuksellisesti. Tietojen kasittely toteutetaan niin, ettei yksittédista vastaajaa vai
ja vastauslomakkeet havitetdan asianmukaisesti analysoinnin jalkeen. VASTAAMINEN ON VAP,
Vaitostutkimuksen myota syntyy mahdollisesti kehitysehdotuksia, joita HUS ja HUSLAB voi
kehittaessaan tyohyvinvointiin liittyvaa toimintaansa.

JA JOS JOHONKIN ET PYSTY VASTAMAAN JATA KOHTA TYHJAKSI
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LITE 3. Muuttujien tilastolliset tunnusluvut

Muuttuja |N Ka |Medi-|Keski- |Keski- (Vari- |Skaalattu|N |Ka |Medi-|Keski-|Keski- |Vari-
1—4 aani |arvon |hajonta|anssi |muuttuja aani |arvon |hajonta |anssi
portainen keski- 1-5 keski-
virhe portainen virhe

6 142 [2.27 [2.00 |0.066]0,782 |0.612 |6 142 [2.84 | 2.50/0,082|0,978 |0.956
7 137 [2.01 (2,00 |0,062|0,727 |0.529 |7 137 |2.52 2,50/0,078 |0,909 |0.,827
8 129 (1,98 |2,00 [0,060|0,684 |0.,469|8 129 2,48 | 2,50|0,075|0,856 |0,732
9 145 |2,72 (3,00 |0,063|0,759 |0,576 |9 145 (3,41 3,75/0,079 [0.949 |0,000
10 144 [2,46 |2,00 |0,065|0,783 |0.614 |10 144 [3,07 | 2,50/0,082|0,979 |0,059
11 137 |2.,26 (2,00 |0,003 0,740 |0,548 |11 137 |2.83 | 2.50[0.079|0,925 |0.8560
12 133 [2.05 2,00 |0.,062|0,716 |0.513 |12 133 |2.56 2,50/0,078 |0.895 |0.802
13 145 |2,70|3,00 |0,067 |0,809 |0,655 |13 145 [3.38 3,75/0,084 [1,011 1,023
14 132 [1,95 |2,00 |0,065|0,745 |0.554 |14 132 [2,43 | 2,50[0,081|0,931 |0,866
15 139 |2,19 |2,00 |0,063|0,748 |0,559 |15 139 (2,73 | 2,50/0,079 [0,935 |[0,873
16 138 |[1,95 2,00 |0,061 |0,718 |0,516 |16 138 |2.44 | 2,50|0,076 (0,808 |0.806
17 140 [2.01 |2,00 |0,060|0,715 |0.511 [1F 140 |2.51 2,50/0,075 0,893 [0.798
18 142 2,16 |2,00 [0,068|0,813 |0,662 |18 142 2,70 | 2,50[0,085(1,017 |[1,034
19 138 |[1,85 2,00 |0,062|0,724 |0,524 |19 138 |2.31 2.50|0,077 |0,905 |0,819
20 133 |1.94 |2.,00 |0,066 0,756 |0.,572 |20 133 |2.42 | 2.50|0,082|0,945 |0.894
21 136 |1,79 |2,00 [0,061 |0,714 |0,510 |21 136 |2,23 | 2,50/0,077 |0,892 0,796
20 141 |3.05 |3.00 |0.060 |0.822 |0.676 |22 141 |3.81 3,75/0,087 (1,028 |1056
23 132 (1,99 |2,00 0,066 |0,757 |0.572 |23 132 [2.49 | 2,50/0,082|0,946 |0.894
24 128 1,95 [2,00 0,065 |0,730 [0,533 |24 128 |2,44 | 2,50[0,081 (0,913 0,833
25 138 |1,80 |2,00 |0,066 (0,772 |0,506 |25 138 |2,26 | 2,50|/0,082|0,065 |0,932
26 139 |2,82 (3,00 |0,065|0,764 |0,583 |26 139 |3.53 3,75|0.081 |0,955 |0,911
27 141 |1,91 2,00 0,067 |0,797 |0,636 |27 141 (2,39 | 2,50[0,084|0,997 [0,993
28 149 [2.36 |2.00 |0.048 |0.584 [0.341 |28 149 [2,95 | 2,50|0,060|0,730 |0,532
29 147 |3.18 |3.,00 |0,058 |0,702 |0.493 |29 147 |3.98 3.75|0.072 0,878 |0.,771
30 145 |2,03 (2,00 (0,062 0,749 |0,561 |30 145 |2, 2,50|0,078 0,937 |0,877
31 144 |2,00 (2,00 |0,068|0,819 |0,671 |31 144 |2,50 | 2,50|0,085|1,024 |[1,049
32 143 |1.92 |2,00 |0,067 |0,806 |0,649 |32 143 |2.40 | 2.50|0,084 (1,007 |1L014
33 145 1,84 [2,00 0,069 |0,831 |0,690]|33 145 2,30 | 2,50/0,086(1,038 |1,078
34 142 |1,58 |1,00 |0,058 |0,688 |0,473 |34 142 |1,97 1,25/0,072 0,859 |0,739
35 147 3,49 (4,00 |0,052 |0,634 |0,402 |35 147 14,36 | 5,00|0,065|0,793 |0,629
36 144 1,69 |2,00 0,063 0,762 |0,580|36 144 2,11 2,500,079 |0,952 |0,906
37 142 |1,78 |2,00 |0,065 0,773 |0,597 |37 142 |2,23 | 2,50/0,081 0,066 0,033
38 143 [3.39 |4.00 |0.065|0.779 |0.606 (38 143 4.2 5.00/0,081 |0.,973 |0.947
39 146 [3,22 (3,00 |[0,060(0,729 [0.531 (39 146 (4,02 3,75/0,075 [0,911 |0,830
40 142 (1,99 2,00 {0,078 (0,934 |0.872 |40 142 (2,49 2,500,098 |1,167 1,363
41 142 (1,99 2,00 |0,074 |0,887 |0.,787 |41 142 (2,49 2,50/0,093 |1,109 1,230
2 139 (1,68 |2,00 |0,062 0,734 |0.539 |42 139 (2,10 2,50/0,078 |0,918 |0,843
43 138 (1,62 |1,00 |0,065 0,766 |0,587 |43 138 (2,03 1,25/0,082 |0,958 |0,917
44 142 1,39 [1,00 [0,053 |0,630 [0,397 |44 142 [1,74 1,25|0,066 [0,787 [0,620
45 142 |2.57 |3,00 |0,074 |0,886 |0,786 |45 142 (3,21 3,75/0,093 1,108 1,228
46 148 [2,78 [3,00 [0.064 |0,778 |0.606 |46 148 (3,48 3,75/0,080 (0,973 |0,947
47 130 |2,05 (2,00 0,064 |0,735 |0,540 |47 130 (2,56 2,500,081 (0,919 |0,845
48 145 |1,35 |1,00 |0.,057 |0.682 |0,466 |48 145 (1,69 1,25/0,071 |0,853 |0,728
49 141 [2.,11 |2,00 |0,074 |0.876 |0,767 |49 141 (2,63 2,50/0,092 |1,095 1,199
50 141 |2,33 |2,00 |0,0690 |0,824 |0,679 |50 141 (2,91 2,50/0,087 |1,030 1,060
51 141 |2,30 (2,00 |0,073 |0,870 |0,756 |51 141 (2,88 2,500,092 (1,087 |1,182
2 146 [2,90(3.,00 [0,068|0,816 [0.667 |52 146 (3,63 3,75(0,084 (1,021 |1,042
53 144 |2,96 (3,00 |0,061 |0,728 |0.530 |53 144 (3,70 3,75|0,076 |0,910 |0,828
54 144 [2.85 (3,00 |0,079 |0,946 |0.895 |54 144 (3,57 3,75/0,099 |1,182 1,398
55 141 |2,66 (3,00 0,082 0,970 [0,940][55 141 3,32 3,75]0,102 |1,212  |1,469
56 136 |2,13 |2,00 |0,068 0,703 |0,6290 |56 136 (2,66 2,50/0,085 |0,991 |0,982
57 126 |2,03 (2,00 |0,005 0,720 |0.527 |57 126 (2,54 2,50/0,081 |0,907 |0,823
58 140 |2.49 (3,00 |0,065 0,763 |0.583 |58 140 (3,12 3,75|0,081 (0,954 0,910
64 99 2,39 (2,00 |0,002 0,013 |0,833 |64 99 |2,99 2,50/0,115 |1,141 1,302
65 2 3.16 |3,00 |0,085|0,816 |0,665 |65 92 |3,95 3,75|0,106 {1,020 1,040
66 137 3,29 [3,00 [0,057 |0,666 |0,444 |66 137 [4,11 3,75/0,071 |0,832 |0,693
69 104 |7.,84 |8,00 |0,100 |1,116 |1,245 |69 2 5,00 5,00[0,000 |0,000 |0,000
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LIITE 4. Kyselyn tulokset taulukot
Organisaatio, johtaminen ja esimiestyo

Taulukko 1.  Ian vaikutus organisaatioon, johtamiseen ja esimiestyohon.

Muuttuja Kaikki Ika <45- Ika >45-
yhteensa vuotta vuotta
% (n) Kaikki
Mddrd Vihdn Paljon \/dhén Paljon Vdhén Paljon
6. Tyohyvinvointihanke vaikutti positiivisesti 59 41 62 38 57 43
tyoyksikkoni johtamiseen ja esimiestyohon. 84) 58) 46) 28) 38) 29)
7. Hankkeella oli vaikutusta tapausorganisaa- [76 R4 80 20 71 29
tion johtamiseen. 104) 23) 57) 14) 46) 19)
8. 79 21 82 18 75 25
HUS:n arvot kirkastuivat tapausorganisaation- (102) 27) 55) 12) 46) 15)
johdon toiminnassa tyohyvinvointihankkeen ku-
luessa.
0. 35 65 40 60 30 70
Sain tyohyvinvointihankkeen aikana tietoa ta- (51) 94) 30) 45) 21) 48)
pausorganisaation organisaatiomuutoksesta
10. 53 a7 60 40 A6 54
Sain omaan tyohoni liittyen tarvittavaa tietoa (76) 68) 45) 30) 31) 37)
organisaatio muutoksesta tyohyvinvointihank-
keen aikana.
11. esimieheni oli tydhyvinvointihankkeen ai- |65 35 63 37 67 33
kana tavoitteellinen johtaja 89) 48) 44) 26) 44) 22)
12.. Esimieheni oikeudenmukaisuus parani tyo- [74 26 74 26 73 R7
hyvinvointihankkeen myota 98) 35) 50) 18) 47) 17)
13. Esimieheni on kannustava ja tukee minua 37 63 33 67 40 60
tarvittaessa 53) 92) 25) 52) 27) 40)
14. Esimieheni palautteen antaminen parani 79 21 80 20 79 21
tyohyvinvointihankkeen myota. 105) 27) 56) 14) 48) 13)
15. Tyoyksikdssani huolehdittiin tyontekijoista [70 30 71 29 68 32
tyohyvinvointihankkeen aikana. 97) 42) 52) 21) 44) 21)
16. Tyohyvinvointihanke lisasi tyytyvaisyyttani [77 23 80 20 75 25
tyoyksikkoni johtamiseen. 106) 32) 56) 14) 52) 17)

Taulukko 2. Taustakoulutuksen ja henkilostoryhman vaikutus organisaation,
johtamisen ja esimiestyohon.

Muuttuja Ei tiede- Tiedekork. | Hoito- Muu
kork. tutk. henkilostd | henkilostod

% (n) tutk. .
Mddré V- \Pal-  |\VdhénPaljon\VédhdnlPaljon|\Vd-  Paljon

hdn jon hdn
6. Tyohyvinvointihanke vaikutti positiivi- 58 42 64 36 60 40 56 44
sesti tyoyksikkoni johtamiseen ja esimies-  (65) (48) (18) (10) (54) (36) (28) (22)
tyohon.
7. Hankkeella oli vaikutusta tapausorganisaa-[79 21 62 38 184 16 B0 {0
tion johtamiseen. (87) (23) (16) (20) (73) (14) (29) (19)




198 Acta Wasaensia

8. 79 P1 B0 PO B3 17 [72 P8
HUS:n arvot kirkastuivat tapausorganisaation(81) [22) [20) (5) 67) (14) |{33) (13)
johdon toiminnassa ty6hyvinvointihankkeen

kuluessa.

O. B9 p1 PR1 [79 40 O P6 |74
Sain tyohyvinvointihankkeen aikana tietoa |45) (70) (6) 23) (37) |55) |[13) (38)
tapausorganisaation organisaatiomuutok-

sesta

10. 57 W6 KU8 |2 58 42 @43 7
Sain omaan tyohoni liittyen tarvittavaa tie- |(63) (53) (13) (14) (53) (38) (22) (29)
toa organisaatio muutoksesta tyohyvinvoin-

tihankkeen aikana.

11. esimieheni oli tyohyvinvointihankkeen |66 34 64 36 [71 29 |3 a7
aikana tavoitteellinen johtaja 71) |37) [(18) (10) (61) |25) [26) (23)
12.. Esimieheni oikeudenmukaisuus parani 71 29 B2 18 73 27 [74 26
tyohyvinvointihankkeen myo6ta 75) 30) [22) (5) 62) |23) (34) (12)
13. Esimieheni on kannustava ja tukee minua37 63 38 62 B8 62 32 68
tarvittaessa 42) |(73) (11) (28) (35) (58) (16) (34)
14. Esimieheni palautteen antaminen parani 80 20 77 23 82 18 73 R7
tyohyvinvointihankkeen myota. 84) (21) (20) (6) 70) (15) (33) (12)
15. Tyoyksikdssani huolehdittiin tyonteki- 74 26 54 a6 74 26 B0 40
joista tyohyvinvointihankkeen aikana. 81) (29) (15) (13) (66) (23) (29) (19)
16. Tyohyvinvointihanke lisasi tyytyvaisyyt- [76 R4 82 18 78 22 73 R_7
tani tyoyksikkoni johtamiseen. 83) (27) (22) (5) 69) |19) |35) (13)

Taulukko 3.  Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneen ja organisaa-
tiomuutoksia lapikdayneen henkiloston vastauksista organisaatioon, johtamiseen

ja esimiestyohon.

Muuttuja Tyohyvin- Ty6hyvinvointi- Kokemusta Ei koke-
vointi-hank- hankkeeseen aiemmista musta

% (n) keeseen aiem- | osallistumattomat | organisaatiomuu- | aiemmista
min toksesta. organisaa-
osallistuneet tiomuutok-

sesta

Mddré Vidhén  |Paljon  \Vdhdn Paljon Vidhén Paljon  \dhdn |Paljon

6. Tyohyvinvointihanke 147 53 64 36 63 37 77 23

vaikutti positiivisesti tyé- [16) (18) 65) (37) (48) (29) 17) 5)

vksikkoni johtamiseen ja

esimiestyohon.

7. Hankkeella oli vaiku- 69 31 78 22 79 21 91 9

tusta tapausorganisaation [(24) (11) 75) (21) (59) (16) 20) 2)

johtamiseen.

8. 82 18 78 22 77 23 95 5

HUS:n arvot kirkastuivat (28) (6) 70) (20) (54) (16) 20) 1)

tapausorganisaation joh-

don toiminnassa tydhyvin-

vointihankkeen kuluessa.

O. 21 79 40 60 36 64 50 50

Sain tyohyvinvointihank- [8) (30) 40) (61) (29) (52) 11) 11)

keen aikana tietoa tapaus-

organisaation organisaa-

tiomuutoksesta

10. 35 65 59 41 52 48 70 30
13) (24) 60) (41) (41) (38) 16) 7)
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Sain omaan tyéhoni liit-

tyen tarvittavaa tietoa or-

ganisaatio muutoksesta

tyohyvinvointihankkeen

aikana.

11. esimieheni oli tyohy- @42 58 73 27 62 38 77 23
vinvointihankkeen aikana {(15) (21) 69) (26) (46) (28) 17) 5)
tavoitteellinen johtaja

12.. Esimieheni oikeuden- 53 a7 79 21 75 25 81 19
mukaisuus parani tyohy- |(18) (16) 73) (19) (54) (18) 17) 4)
vinvointihankkeen myota

13. Esimieheni on kannus-R7 73 39 61 42 58 30 70
tava ja tukee minua tarvit-{10) (27) 39) (62) (34) (47) 7) 16)
taessa

14. Esimieheni palautteen 67 33 83 17 85 15 80 20
antaminen parani tyohy- (22) (11) 76) (16) (62) (11) 16) 4)
vinvointihankkeen myéta.

15. Tyoyksikossani huoleh-59 41 71 29 68 32 86 14
dittiin tyontekijoista tyo- (20) (14) 70) (28) (53) (25) 18) 3)
hyvinvointihankkeen ai-

kana.

16. Tyohyvinvointihanke 68 32 80 20 79 21 95 5
lisasi tyytyvaisyyttani tyo- (23) (11) 78) (19) (61) (16) 18) 1)
yksikkdni johtamiseen.

Tyoyksikon toiminta ja vuorovaikutus

Taulukko 4. Idn vaikutus tyoyksikon toimintaan ja vuorovaikutukseen.

Muuttuja Kaikki Ikd <45-vuotta Ika >45-vuotta
yhteensa

% (n)

Maara Vahan Paljon Vahan [Paljon Vahan Paljon

17. Tyoyksikkoni toiminta muut- 77 23 79 21 75 25

tui positiivisemmaksi tyohyvin- (108) (32) 55) (15) 52) 17)

vointihankkeen myota

18. Tyohyvinvointihanke auttoi 68 32 68 32 68 32

minua selkeyttdamaan tyoyksik- (96) (46) 49) (23) 47) 22)

koni toiminnan tavoitteita.

19 Asiakaslahtoisyys ja jousta- |83 17 88 12 79 21

Vuus paranivat tyoyksikkoni toi- (115) (23) 59) (8) 55) 15)

Iminnassa tyohyvinvointihank-

keen myota.

Muuttuiko tyoyksikkosi paivittai- [79 21 80 20 78 22

nen toiminnan johtaminen ja or- (105) (28) 51) (13) 53) 15)

ganisointi tarkoituksenmukai-

semmaksi ja selkedammaksi

tydhyvinvointihankkeen myota?

21. Tydhyvinvointihanke auttoi 85 15 86 14 83 17

tyoyksikkoni kayttamaan resurs- (115) (21) 57) (9) 57) 12)

seja tehokkaasti.

22. Tyoyksikossani huolehditaan 23 77 25 75 21 79

perehdyttamisesta. 32) (109) 18) (54) 14) 54)
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23. Tapausorganisaatiossa vuoro-76 R4 79 R1 74 26
vaikutus parani tydhyvinvointi- |101) 31) 51) (14) 49) 17)
hankkeen edetessa.

24. Tyoyksikdssani eri ammatti- 80 20 79 21 83 17
ryhmien valinen yhteisty6 parani(103) 25) 50) (13) 53) 11)
tyohyvinvointihankkeen myota.

25. Tyohyvinvointihankkeen ede-85 15 82 18 88 12
tessa tyoyksikossani sai kiitosta 118) 20) 56) (12) 91) 8)
onnistumisesta

26. Koen edelleen tyoyksikkoni il-32 68 33 67 31 69
mapiirin hyvaksi 45) 94) 23) (47) 21) 47)
27. Tydhyvinvointihanke antoi 77 23 77 23 76 24
minulle mahdollisuuden olla pa- [(108) 33) 54) (16) 53) 17)
remmin mukana omaa tyotani

koskevien muutosten suunnitte-

lussa.

Taulukko 5.  Koulutustaustan ja henkilostoryhmén vaikutus tyoyksikon toi-
mintaan ja vuorovaikutukseen.

Muuttuja Ei tiede- Tiedekork. Hoitohenki- Muu henkilésté
kork. tutk. 16sté

% (n) tutk.

Mddrd Vihéin Paljon Vdhdn \Paljon \Véhdn  Paljon  \éhén Paljon

17. Tyoyksikkoni toiminta | 78 22 71 29 80 20 71 29

muuttui positiivisemmaksi | (87) | (24) | (20) | (8) (69) (27) (37) (15)

tyohyvinvointihankkeen

myota

18. Tyo6hyvinvointihanke 68 32 63 37 67 33 67 33

auttoi minua selkeytta- (78) | (36) | (17) | (10) | (60) (29) (34) (27)

maan tyoyksikkoni toimin-

nan tavoitteita.

19 Asiakaslahtdisyys ja 86 14 71 29 88 12 75 25

joustavuus paranivat tyé- | (94) | (15) | (20) | (8) (74) (10) (39) (23)

vksikkoni toiminnassa tyo-

hyvinvointihankkeen

myota.

20. 79 21 78 22 78 22 80 20

Muuttuiko tyoyksikkosi (83) | (22) | (21) | () (63) (18) (40) (10)

paivittdinen toiminnan

johtaminen ja organisointi

tarkoituksenmukaisem-

maksi ja selkedmmaksi

tyohyvinvointihankkeen

myota?
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21. Ty6hyvinvointihanke 83 17 89 11 83 17 86 14
auttoi tyoyksikkoni kaytta- | (89) | (18) | (25) | (3) (69) (14) (44) (7)
maan resursseja tehok-

kaasti.

22. Tyoyksikdssani huoleh- | 25 75 14 86 25 75 19 81
ditaan perehdyttamisesta. | (28) | (83) | (4) (25) | (22) (65) (10) (42)
23. Tapausorganisaatiossa | 74 21 65 35 79 21 71 29
vVuorovaikutus parani tyé- | (83) | (22) | (17) | (9) (65) (27) (34) (14)
hyvinvointihankkeen ede-

tessa.

24. Tyoyksikossani eri am- | 83 17 71 29 84 16 74 26
mattiryhmien vélinen yh- | (82) | (17) | (20) | (8) (65) (12) (36) (13)
teistyd parani tydhyvin-

vointihankkeen myota.

25. Tyohyvinvointihank- 85 15 86 14 87 13 82 18
keen edetessa tyoyksikos- | (93) | (16) | (24) | (4) (75) (112) (41) (9)
sani sai kiitosta onnistumi-

sesta

26. Koen edelleen tyoyk- 31 69 39 61 27 73 39 61
sikkoni ilmapiirin hyvaksi (34) | (76) | (11) | (17) | (23) (62) (20) (32)
27. Tydhyvinvointihanke 76 24 79 21 78 22 73 27
antoi minulle mahdollisuu-| (85) | (27) | (22) | (6) (68) (19) (38) (14)
den olla paremmin mu-

kana omaa tyotani koske-

vien muutosten

suunnittelussa.

Taulukko 6.  Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneen ja organisaa-
tiomuutoksia lapikdyneen henkiloston vaikutus tyoyksikéiden toimintaan ja vuo-

rovaikutukseen.
Muuttuja Ty6hyvin- Ty6hyvinvointi-hank- | Kokemusta Ei kokemusta
vointi-hank- | keeseen aiemmista aiemmista
% (n) keeseen osallistumattomat organisaa- organisaa-
aiemmin tiomuutok- tiomuutok-
osallistu- sesta. sesta.
neet
Mddré Vihdn |Paljon \Vdhdn Paljon\/éhdn Paljon\/éhdn  |Paljon
17. Tyoyksikkoni toi- 63 37 82 18 77 23 Bl 19
minta muuttui positiivi-[(22) 13) |(81) 18) (60) 18) (17) 4)
semmaksi tyohyvin-
vointihankkeen myota
18. Tyohyvinvointi- 60 40 69 31 63 37 186 14
hanke auttoi minua sel-[(21) 14) |69) 31) (50) 29) (18) 3)
keyttdmaan tyoyksik-
koni toiminnan
tavoitteita.
19 Asiakaslahtdisyys ja 85 25 83 17 g4 16 B6 14
joustavuus paranivat  |(29) 5) (80) 17) (63) 12) (18) 3)
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tyoyksikkoni toimin-
nassa tyohyvinvointi-
hankkeen myota.

mahdollisuuden olla
paremmin mukana
omaa tyotani koskevien
muutosten suunnitte-
lussa.

20. 74 26 82 18 77 23 B0 10
Muuttuiko ty6yksikkosi [(25) 9) 77) 17) |56) 17) (18) 2)
paivittdinen toiminnan

johtaminen ja organi-

sointi tarkoituksenmu-

kaisemmaksi ja selke-

ammaksi

tyohyvinvointihankkeen

myota?

21. Tyéhyvinvointi- 85 15 84 16 85 15 B85 15
hanke auttoi tyoyksik- [(29) 5) 81) 15) |(64) 11) (17) 3)
koni kdyttamaan re-

sursseja tehokkaasti.

22. Tyoyksikdssani huo-[19 81 R4 76 R4 76 119 81
lehditaan perehdytta- (7) 29) 23) 75) (19) 59) (4) 17)
misesta.

R3Tapausorganisaa- 79 21 76 R4 74 26 100 0
tiossa vuorovaikutus  (27) 7) 69) 22) |54) 19) (19) 0)
parani tyohyvinvointi-

hankkeen edetessa.

24. Tyoyksikossanieri 91 9 79 21 78 22 B9 11
ammattiryhmien vali- (29) 3) 71) 19) (55) 16) (16) 2)
nen yhteistyo parani

tyohyvinvointihankkeen

myota.

25. Tyéhyvinvointihank-86 14 84 16 86 14 95 5
keen edetessa tyoyksi- [(30) 5) 81) 15) |(65) 11) (18) 1)
kodssani sai kiitosta on-

nistumisesta

26. Koen edelleen tyo- B4 66 31 69 B5 65 14 86
yksikkoni ilmapiirin hy- (12) 23) 30) 67) (27) 50) |3) 18)
vaksi

27. Tydhyvinvointi- 69 31 79 21 78 22 76 24
hanke antoi minulle (24) 11) 78) 21) |61) 17) (16) 5)

Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto

Taulukko 7.

Ian vaikutus tyon haasteellisuuteen ja ammatilliseen itsetuntoon.
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Muuttuja Kaikki Ikd <45-vuotta lka >45-vuotta
yhteensa

% (n)

Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon Vdhan | Paljon

28.Tyohyvinvointihankkeella ei | 77 23 73 27 79 21

ollut vaikutusta tyén haasteelli- | (108) (32) (25) (9) (27) (7)

suuteen.

29. Voin toimia itsendisesti tyos- | 68 32 8 92 21 79

sani (96) (46) (6) (70) (15) (55)

30. Tyytyvaisyys tyohoni parani | 83 17 75 25 73 27

tyohyvinvointihankkeen myota. (115) (23) (55) (18) (52) (19)

31.Tyohyvinvointihanke lisasi | 79 21 71 29 78 22

oman tyoéni merkitystd ja innos- | (105) (28) (51) (21) (56) (16)

tavuutta.

32.. Ammatillinen itsetuntoni pa- | 85 15 72 28 80 20

rani tybhyvinvointihankkeen | (115) (21) (51) (20) (57) (14)

myota.

33. 23 77 72 28 83 17

Lisdantyivatko tietosi ja taitosi | (32) (109) (53) (212) (58) (12)

tyotehtdvieni hoitamiseen tyo-

hyvinvointihankkeen kuluessa?

34. Ammatillisen kehittymisen | 76 24 90 10 92 8

mahdollisuudet tyéssani parani- | (101) (31) (63) (7) (65) (6)

vat tyohyvinvointihankkeen

myota.

35. Olen ylpea tyostani. 20 80 5 95 7 93
(25) (103) (4) (70) (5) (67)

Taulukko 8.  Koulutustaustan ja henkilostéryhmén vaikutus tyon haasteelli-
suuteen ja ammatilliseen itsetuntoon.

Muuttuja Ei tiedekork. | Tiedekork. Hoitohenkil6sto Muu henki-
tutk. tutk. |6sto

% (n)

Maara Va- Pal- Va- Pal- Va- Paljon Va- | Pal-
han jon hén jon han hén | jon

28.Tyohyvinvointihank- 82 18 54 46 81 19 67 33

keella ei ollut vaikutusta | (45) (10) (7) (6) (35) (8) (16) | (8)

tyon haasteellisuuteen.

29. Voin toimia itsendisesti | 16 84 7 93 18 82 9 91

tydssani (19) [ (97) |(2) (28) | (6) (75) (5) | (49)

30. Tyytyvaisyys tyohoni | 77 23 66 34 75 25 73 27

parani tybhyvinvointihank- | (88) (27) (19) (10) (68) (23) (38) | (14)

keen myota.




204 Acta Wasaensia

31. 75 25 67 33 71 29 77 23

Tyohyvinvointihanke lisasi | (85) (28) (20) (10) (65) (26) (39) | (12)

oman tyoni merkitysta ja

innostavuutta.

32.. Ammatillinen itsetun- | 77 23 69 31 76 24 73 27

toni parani tydhyvinvointi- (87) (26) (20) (9) (68) (24) (38) | (14)

hankkeen myota:

33. Tietoni ja taitoni ovat | 79 21 66 34 81 19 69 31

riittavia tydtehtavien (91) (24) (19) (10) (72) (17) (37) | (17)

hoitamiseen. Lisdan-

tyivatko tietosi ja taitosi

tyotehtavieni hoitamiseen

tyohyvinvointihankkeen

kuluessa?

34, 93 7 79 21 93 7 85 15

Ammatillisen kehittymisen | (104) | (8) (23) (6) (82) (6) (44) | (8)

mahdollisuudet  ty6ssani

paranivat  ty6hyvinvointi-

hankkeen myota.

35. Olen ylpea tyostani. 8 92 0 100 7 93 4 96
(9) (106) | (0) (31) | (6) (84) (2) |(53)

Taulukko 9. Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneiden ja organisaa-
tiomuutoksia ldpikdayneen henkiloston kokemuksia tyon haasteellisuudesta ja
ammatillisesta itsetunnosta.

Muuttuja Tyohyvinvointi- | Tyohyvin- Kokemusta Ei kokemusta
hankkeeseen vointi-hank- aiemmista aiemmista
% (n) aiemmin keeseen organisaa- organisaa-
osallistuneet osallistumat- tiomuutok- tiomuutok-
tomat sesta sesta
Maara Vahan | Paljon | Va- Pal- Va- Pal- Va- Pal-
hén jon hén jon hén jon
28.. TyoOhyvinvointihank- | 85 15 74 26 74 26 90 10
keella ei ollut vaikutusta | (11) (2) (39) (14) (28) | (10) | (9) (1)
tyon haasteellisuuteen.
29. Voin toimia itsendi- | 16 84 15 85 12 88 14 86
sesti tyossani (6) (31) (15) | (88) |(10) |(73) [(3) (19)
30. Tyytyvdisyys tyohoni | 81 19 72 28 74 26 73 27
parani ty6hyvinvointi- | (29) (7) (73) (29) (59) (21) (16) (6)
hankkeen myoéta.
31.. Tyohyvinvointihanke | 73 27 74 26 68 32 90 10
lisasi oman tyoéni merki- | (27) (10) (74) (26) (54) (25) (19) (2)
tysta ja innostavuutta.
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32.. Ammatillinen itsetun- | 83 17 74 26 71 29 90 10
toni parani tyéhyvinvoin- (30) (6) (74) (26) (55) (23) (20) (2)
tihankkeen myota

33. 72 28 77 23 71 29 90 10

Lisdantyivatko tietosi ja | (26) (10) (78) (24) (56) (23) (20) (2)
taitosi tyotehtavieni hoi-
tamiseen tyohyvinvointi-
hankkeen kuluessa?

34. 92 8 89 11 90 10 95 5
Ammatillisen kehittymi- | (33) (3) (88) (112) (70) (8) (20) (1)
sen mahdollisuudet tyos-
sani paranivat tyohyvin-
vointihankkeen myota.

35. Olen ylpea tyostani. 8 92 6 94 7 93 10 90
(3) (34) (6) (97) | (6) (75) [ (2) (20)

Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tyossa

Taulukko 10. Ian vaikutus tyokykyyn, ergonomiaongelmiin ja ylikuormituk-
seen.

Muuttuja Kaikki Ika <45- Ik >45-
yhteensa vuotta vuotta

% (n)

Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon Vahan | Paljon

36. Tyokykyni parani tyohy- | 86 14 85 15 87 13

vinvointihankkeen myota. (124) (20) (63) (11) (60) (9)

37. Jaksan paremmin tydssani | 84 16 90 10 78 22

tyohyvinvointihankkeen (120) (22) (67) (7) (52) (15)

myo6ta

38. Oma tyokykyni on tyon | 10 90 4 96 16 84

fyysisiin vaatimuksiin ndhden | (14) (129) (12) (61) (11) (58)

hyva

39. Oma tyokykyni on tyon | 14 86 16 84 11 89

henkisiin - vaatimuksiin ndh- | (20) (126) (12) (61) (8) (64)

den hyva

40. Tyoyksikkoni er- | 72 28 80 20 64 36

gonomiaongelmiin saatiin pa- | (103) (39) (57) (14) (45) (25)

rannusta tyohyvinvointihank-

keen aikana.

41. TyoOhyvinvointihankkeen | 71 29 79 21 63 37

my6ta tydtilojen toimivuu- | (101) (41) (56) (15) (44) (26)

teen kiinnitettiin huomiota.

42Tyohyvinvointihankkeen 89 11 93 7 84 16

myGta  tyGprosessien suju- | (123) (16) (64) (5) (58) (11)

vuus parani.

43. Tyohyvinvointihankkeesta | 85 15 88 12 82 18

oli hy6tya tydpisteiden mitoi- | (118) (20) (61) (8) (56) (12)

tuksessa.
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44. Ylikuormitus vaheni tyo- | 95 5 97 3 94 6
hyvinvointihankkeen myota. (135) (7) (32) (39) (65) (4)
45. Tunsin olevani ylirasittu- | 46 54 31 69 47 55
nut tyéhyvinvointihankkeen | (65) (77) (23) (52) (33) (37)
aikana.

46. Pidan tyomaaraani koh- | 31 69 87 13 32 68
tuuttomana. (46) (102) (59) (9) (23) (49)

Taulukko 11. Taustakoulutuksen ja henkilostoryhmien vaikutus tyokykyyn, er-
gonomiaongelmiin ja ylikuormitukseen.

Muuttuja Ei tiedekork. | Tiedekork. Hoitohenki- Muu henkilosto
tutk. tutk. [6sto

% (n)

Maara Va- Pal- | Va- Pal- | Va- Pal- Vahan Paljon
hdn | jon hdn | jon hidn | jon

36. Tyokykyni parani tyo- | 88 12 79 21 88 12 83 17

hyvinvointihankkeen (100) | (14) | (23) | (6) (79) | (11) | (43) (9)

myota.

37. Jaksan paremmin | 86 14 79 21 88 12 38 22

tybssani  tydhyvinvointi- | (97) | (16) | (22) | (6) (78) | (11) | (40) (11)

hankkeen myo6ta

38. Oma tyokykyni on | 10 90 10 90 11 89 8 92

tyon fyysisiin vaatimuk- | (11) | (101) | (3) | (27) | (10) | (78) | (4) (49)

siin ndahden hyva

39. Oma tyokykyni on | 17 83 3 97 18 82 7 93

tydén henkisiin vaatimuk- | (19) | (95) | (1) (30) | (16) | (73) | (4) (51)

siin ndhden hyva

40.  Tyoyksikkoni  er- | 75 25 52 38 82 18 57 43

gonomiaongelmiin saatiin | (84) (28) (18) | (11) | (71) (16) (30) (23)

parannusta tydhyvinvoin-

tihankkeen aikana.

41.Tyohyvinvointihank- 72 28 66 34 75 25 64 36

keen my6ta tytilojen toi- | (81) | (31) | (19) | (10) | (65) | (22) | (34) (19)

mivuuteen  kiinnitettiin

huomiota.

42.Tyohyvinvointihank- 90 10 83 17 91 9 85 15

keen myota tydproses- | (98) | (11) | (24) | (5) |(77) | (8) |(44) | (8)

sien sujuvuus parani.

43.Ty6hyvinvointihank- 85 15 86 14 90 10 80 20

keesta oli hy6tya tyopis- | (92) | (16) | (25) | (4) | (77) [ (9) | (40) (10)

teiden mitoituksessa.

44. Ylikuormitus vaheni | 95 5 96 4 97 3 92 8

tybhyvinvointihankkeen | (107) | (6) 27) | () (85) | (3) (48) (4)

myota.
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45. Tunsin olevani ylirasit- | 46 54 45 55 42 58 53 47
tunut  tyohyvinvointi- | (50) | (60) | (14) | (17) | (37) | (52) | (27) (24)
hankkeen aikana.

46. Pidan tyémaaraani | 29 70 39 61 25 75 38 62
kohtuuttomana. (34) |(82) |(12) | (19) | (23) | (68) | (21) (34)

Taulukko 12. Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneiden ja organisaa-
tiomuutoksia lapikdyneen henkiloston vaikutus tyokykyyn, ergonomiaongelmiin
ja ylikuormitukseen.

Muuttuja [Tyohyvinvointi- [Tyohyvinvointi- [Kokemusta Ei kokemusta
hankkeeseen |hankkeeseen aiemmista aiemmista

% (n) aiemmin osallistumatto-  |organisaatiomuu- |organisaatiomuu-
osallistuneet |mat toksesta toksesta

Maara Vahan Paljon |Vahdan |Paljon Vahan [Paljon \Vahan Paljon

36. Tyokykyni parani tyohy-84 16 87 13 83 17 90 10

vinvointihankkeen my6ta.  (31) |(6) (88) (13) (66) |(13) (20) (2)

37. Jaksan paremmin tyds-84 16 85 15 86 14 90 10

sani tyéhyvinvointihankkeen|(31)  |(6) (84) (15) (66) |(11) (20) (2)

myota

38. Oma tydkykyni on tyon|19 81 5 95 10 90 5 95

fyysisiin vaatimuksiin nahden|(7) (30) (5) (94) (8) (71) (1) (20)

hyva

39. Oma tyokykyni on tyon11 89 13 87 15 85 19 81

henkisiin vaatimuksiin nah-(4)  |(33) (13) (89) (12)  |(69) (4) (17)

den hyva

40. Tyoyksikkoni er-67 33 74 26 71 29 86 14

gonomiaongelmiin saatiin|(24) ((12) (73) (26) (55) (22) (18) (3)

parannusta tyohyvinvointi-
hankkeen aikana.

41.Tyohyvinvointihankkeen |67 33 73 27 70 30 90 10
my6ta tydtilojen toimivuu-(24) |(12) (72) (27) (54) |(23) (19) (2)
teen kiinnitettiin huomiota.

42Tyohyvinvointihankkeen |89 11 89 11 86 14 95 5
my6ta tyOprosessien suju{(32) |(4) (86)  |(11) (64) [(20) (21) (1)
\Vuus parani.

43.Tyohyvinvointihankkeesta86 14 87 13 38 12 90 10
oli hy6tyd tyopisteiden mitoi+(30)  |(5) (83) (13) (65) |(9) (19) (2)
tuksessa.

44. Ylikuormitus vaheni ty6-94 6 95 5 92 3 95 5
hyvinvointihankkeen myé6ta. (34) |(2) (94) (5) (70)  |(6) (21) (1)
45. Tunsin olevani ylirasittu-49 51 46 54 49 51 41 59
nut tyohyvinvointihankkeen|(17) |(18) (46) (54) (38)  |(40) (9) (13)
aikana.

46. Pidan tydmaaraani koh-24 76 35 65 35 65 23 77

tuuttomana. (9) [(29) [36)  [67) (29)  [(53) (5) (17)
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Hairiotekijat

Taulukko 13.

Muuttuja Kaikki lkd <45-vuotta | Ika >45-vuotta
yhteenséa

% (n)

Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon | Vahan | Paljon

47. Hairiotekijat vahenevat tule- | 75 25 89 11 62 38

vaisuudessa tyéhyvinvointihank- | (98) (32) (64) (8) (38) (23)

keen myota.

48. Olen kokenut itseeni kohdis- | 90 10 66 34 90 10

tuvaa tyOpaikkahairintad (tyo- | (130) (15) (46) (24) (65) (7)

paikkakiusaamista).

Taulukko 14. Taustakoulutuksen ja henkil6storyhmén vaikutus hairiotekijoi-

hin.
Muuttuja Ei tiede- | Tiedekork. | Hoitohen- | Muu hen-
kork. tutk. kilosto kilosto
% (n) tutk.
Maara va- | Pal- | Va- | Pal- | Va- | Pal- | Va- | Pal-
héan | jon | hdn | jon | hdn |jon | hdn | jon
47. Hairiotekijat vahenevat tulevai- | 76 24 74 26 79 21 69 31
suudessa  tyohyvinvointihankkeen | (77) | (25) | (20) | (7) (62) | (17) | (34) | (15)
myaota.
48. Olen kokenut itseeni kohdistu- | 91 9 84 16 92 8 85 15
vaa tyOpaikkahdirintda (tyépaikka- | (10 | (10) | (26) | (5) (82) | (7) (46) | (8)
kiusaamista). 3)

Taulukko 15.

Aiemmin tyohyvinvointihankkeeseen osallistuneiden ja organi-

Muuttuja Tyohyvinvointi- [Tyohyvinvointi- [Kokemusta Ei kokemusta
hankkeeseen hankkeeseen aiemmista aiemmista
% (n) osallistuneet osallistumatto- jorganisaa- organisaa-
mat tiomuutoksesta ftiomuutoksesta
Maara Vahan |Paljon |Vahdn |Paljon [ahan [Paljon [Vahdn [Paljon
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47. Hairiotekijat vahenevat tulevai-68 32 78 22 77 23 80 20
suudessa ty6hyvinvointihankkeen|(23) (11) (71) (20) (54) (16) (16) (4)
myota.
48. Olen kokenut itseeni kohdistu-80 20 92 8 92 8 87 13
vaa tydpaikkahairintaa (tyépaikka-(28) (7) (95) (8) (72) (6) (20) (3)
kiusaamista).
Sitoutuminen ja motivaatio
Taulukko 16. Iadn vaikutus sitoutumiseen ja motivaatioon.
Muuttuja Kaikki Ikd <45-vuotta Ikd >45-vuotta
yhteensa
% (n)
Maara Vdhan Paljon Vahan | Paljon Vahan | Paljon
49. ltselldni sitoutuminen ja | 67 33 66 34 70 30
motivaatio lisddntyivdt tydhy- | (95) (46) (46) (24) (49) (21)
vinvointihankkeen myota.
50. Tyohyvinvointihankkeen | 57 43 65 35 50 50
myota otan aktiivisesti selvda | (81) (60) (47) (25) (34) (34)
tapausorganisaatiossa tapah-
tuvista muutoksista.
51. Tyodhyvinvointihanke roh- | 57 43 53 47 62 38
kaisi ottamaan itse aktiivisesti | (80) (61) (38) (24) (42) (26)
selvdd omaan tyohoni liitty-
vista muutoksista.
52. Osallistun oman yksikkoni | 26 74 24 76 28 72
toiminnan kehittamiseen. (38) (108) (18) (56) (20) (51)
53. Jaan omaa osaamistani ja | 23 77 27 73 19 81
tiedotan asioista omassa yksi- | (33) (111) (20) (54) (13) (56)
kossani (mm. koulutuspalaut-
teet)
54, 29 71 32 68 27 73
Olen hakenut / osallistunut | (42) (102) (23) (50) (19) (51)
koulutukseen viimeisen vuo-
den aikana

Taulukko 17. Koulutustaustan ja henkilostoryhman vaikutus sitoutumiseen ja

motivaatioon.

tutk.
% (n)

Muuttuja Ei tiedekork.

Tiede-
kork.tutk.

Hoitohenki-

16st6

Muu henkilésto




210 Acta Wasaensia

Maara

Va-
han

Va-

Pal-
j han

jon

Pal-
jon

Va-
hén

Pal-
jon

Vahan

Paljon

49. ltsellani sitoutu-
minen ja motivaatio
lisddntyivat tyohyvin-
vointihankkeen
myota.

68
(75)

66
(19)

34
(10)

35
(31)

71
(36)

29
(15)

50.
Tyohyvinvointihank-
keen myo6tad otan ak-
tiivisesti selvaa ta-
pausorganisaatiossa
tapahtuvista  muu-
toksista.

58
(66)

42
(47)

52
(14)

48
(13)

61
(54)

39
(34)

51
(26)

49
(25)

51. Tyohyvinvointi-
hanke rohkaisi otta-
maan itse aktiivisesti
selvdd omaan tyo6-
honi liittyvistd muu-
toksista.

62
(70)

63
(17)

40
(36)

52
(26)

48
(24)

52.

Osallistun oman yk-
sikkdni toiminnan ke-
hittamiseen.

32
(37)

97
(29)

30
(27)

70
(63)

19
(10)

81
(44)

53.

Jaan omaa osaamis-
tani ja tiedotan asi-
oista omassa yksikos-
sani (mm.
koulutuspalautteet)

25
(28)

17
(5)

28
(25)

72
(65)

15
(8)

54.

Olen hakenut / osal-
listunut koulutuk-
seen viimeisen vuo-
den aikana

35
(40)

93
(28)

61
(54)

13
(7)

87
(46)

Taulukko 18. Tyohyvinvointihankkeeseen osallistuneiden ja organisaatiomuu-
toksia lapikayneen henkiloston vaikutuksia sitoutumiseen ja motivaatioon.

Ty6hyvin- Tyohyvin- Kokemusta Ei kokemusta
vointi-hank- vointi-hank- aiemmista aiemmista
Muuttuja keeseen keeseen organisaa- organisaa-
osallistuneet osallistumat- tiomuutok- tiomuutok-
% (n) tomat sesta sesta
Maara Vahan Pal- | Va- Pal- Va- Pal- Va- Pal-
jon | han jon han jon han jon
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49, Itsellani sitoutuminen ja mo- | 59 41 69 31 62 38 81 19
tivaatio lisdantyivat tyéhyvin- | (20) (14) | (69) (31) (48) (29) (17) (4)
vointihankkeen myota.

50. Tyohyvinvointihankkeen | 52 48 61 39 60 40 74 26
my®&ta otan aktiivisesti selvaa ta- | (17) (16) | (62) (40) (46) (31) (17) (6)

pausorganisaatiossa  tapahtu-
vista muutoksista.

51. Tyohyvinvointihanke roh- | 47 53 61 39 56 44 59 41

kaisi ottamaan itse aktiivisesti | (16) (18) | (61) (39) (43) (34) (13) (9)
selvaa omaan tyohoni liittyvista
muutoksista.

52. Osallistun oman yksikkoni | 17 83 31 69 24 76 35 65
toiminnan kehittamiseen. (6) (29) | (32) (92) (19) (61) (8) (15)
53. Jaan omaa osaamistani ja | 11 89 28 72 26 74 22 78
tiedotan asioista omassa yksi- | (4) (31) | (29) (73) (20) (58) (5) (18)
kossani (mm. koulutuspalaut-

teet)

54. Olen hakenut / osallistunut | 29 71 30 70 24 76 50 50
koulutukseen viimeisen vuoden | (10) (24) | (31) (72) (19) (60) (11) (11)
aikana

Muutoksen kokeminen

Taulukko 19. Muutos ja ika

Muuttuja Kaikki lkd <45-vuotta Ikd >45-vuotta
yhteensé
% (n)
Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon Véhan | Paljon
A8 52 54 A6 43 57
55.0rganisaatiomuutos
vaikutti merkittdvasti omaan (68) (73) (38) (32) (30) (40)
tyohoni.
56. Sain muutosprosessin aikana 69 31 77 23 61 39
riittavasti tietoa organisaatio- ja
johtamisjarjestelman  muutok{ (94) (42) (53) (16) (40) (26)
sesta.
57. Organisaatio- ja johtamisjar{75 25 76 R4 75 25
jestelman  muutokseen liittyvd(9s) 31) 50) 16) 44) 15)
paatoksenteko
oli oikeudenmukaista.
58. Koen organisaatio- a4 56 41 59 A9 51
ja johtamisjarjestelman 62) 78) 29) 42) 33) 35)
muutoksen myonteisena.
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Taulukko 20.

Muutos ja ammatillinen koulutus sekd ammattiryhma

Muuttuja Ei tiedekork. Tiedekork. Hoito- Muu
tutk. tutk. henkilostd henkilosto

% (n)

Maara Vadhan | Paljon | Vahan | Paljon | Vdhan | Paljon | Vdhan Paljon
55. Organisaa- @9 51 a7 53 A8 52 49 51
tiomuutos vaikutti
merkittavasti (54) (56) (14) (16) (41) (45) (26) (27)
lomaan tyohoni.

56. Sain muutos_69 31 67 B3 73 R7 64 36
prosessin  aikana(75) 33) 18) 9) 61) 23) 32) 18)
riittavasti tietoa or-

ganisaatio- ja johta-

misjarjestelman

muutoksesta.

57. Organisaatio- ja76 R4 74 R6 81 19 64 36
johtamisjarjestel- 74)  (24) 200 |7) 64) (150  |29) 16)
man  muutokseen

liittyva paatoksen-

teko oli

oikeudenmukaista.

58. Koen organisaa-45 55 A0 60 45 54 A2 58
tio- ja 49)  (60) [12)  (18) (39)  [47)  [22) 30)
johtamisjarjestel-

man muutoksen

myd&nteisena.

Taulukko 21. Muutos ja hankkeisiin osallistuminen seka organimuutokset

Muuttuja Ty6hyvinvointi- Ty6hyvinvointi- Kokemusta Ei kokemusta
hankkeeseen hankkeeseen aiemmista agiemmista

% (n) osallistuneet osallistumattomat | organisaatiomuu- | organisaa-

toksesta tiomuutok-
sesta

Mddiré Véhén Paljon |\Véhdn Paljon Viéhén Paljon  \Véhdn  |Paljon

55. Organisaatiomuu- 50 50 48 52 a7 53 67 B3

tos vaikutti merkitta- (18) 18) (47) (51) (36) (40) (14) 7)

vasti omaan

tyohoni.

56. Sain muutospro- 68 31 68 B2 67 33 95 5

sessin aikana riitta-  (24) 11) (64) (30) (49) (24) (19) 1)

vasti tietoa

organisaatio- ja

johtamisjarjestelman

muutoksesta.

57. Organisaatio-ja |71 29 76 R4 79 21 81 19

johtamisjarjestelman {(22) 9) (68) (22) (55) (15) (17) 4)

muutokseen liittyva
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paatoksenteko oli oi-
keudenmukaista.

58. Koen organisaatio-40
ja johtamisjarjestel- {(14)
man muutoksen
myonteisena.

60 @5
21)  (44)

55
(53)

A2
(32)

58
(45)

55

45

(12)  (10)

Oman tyoyksikon suosittelu

Taulukko 22. Idn vaikutus tapausorganisaation suositteluun

Muuttuja Kaikki Ikd <45-vuotta Ikd >45-vuotta
yhteensa

% (n)

Maara Vahan Paljon Vahan | Paljon Vahan | Paljon

59. Tapausorganisaation suo- | 44 56 44 56 73 27

sitteleminen ty6nantajana. (54) (70) (28) (36) (45) (17)

60. Oman tyoyksikén suositte- | 35 65 62 38 68 32

leminen (45) (82) (41) (25) (43) (20)

Taulukko 23. Koulutuksen ja henkilostoryhmien vaikutus tyopaikan suositte-

luun

Muuttuja Ei tiedekork. | Tiede- Hoitohenki- Muu henkildsto
tutk. kork.tutk. 16st6

% (n)

Maara Va- Pal- Va- Pal- Va- Pal- Vahan Paljon
han jon hén jon han jon

59. Tapausorgani- | 54 46 70 30 53 47 66 34

saation suosittele- | (53) | (45) | (19) | (8) (41) (36) (31) (16)

minen

tyonantajana.

60. Oman tyoyksi- | 66 34 61 39 73 27 54 46

kon suosittelemi- | (66) | (34) | (17) | (11) | (58) | (21) | (26) (22)

nen

Taulukko 24. Tyohyvinvointihankkeisiin aiemmin osallistuneisuus ja organisaa-
tiomuutoksia lapikdyneeseen henkiloston nikemyksia tapausorganisaation ja
oman tyoyksikon suosittelusta
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Muuttuja Ty6hyvinvointi-hank-  [Tyéhyvinvointi- Kokemusta Ei kokemusta
keeseen aiemmin hankkeeseen aiemmista aiemmista

% (n) osallistuneet osallistumattomat |organisaa- organisaatiomuu-

tiomuutoksesta toksesta

Maara Vahan Paljon Vahan [Paljon |[Vdhan |Paljon [Vdhdan |Paljon

59. Tapausorganisaation 58 42 60 40 64 36 32 68

suositteleminen tydnantajana. (18) (13) (53) (35) (43) |(24) (7) (15)

60. Oman tyodyksikon 74 26 64 36 68 32 55 45

suositteleminen (23) (8) (58) (32) (46) |(22) (12) (10)

LIITE 5. Keskiarvotaulukot kooste

Taulukot seuranta- ja vertailutiedot

Taulukko 1.  Keskiarvot organisaatiosta, johtamisesta ja esimiestyosta tyohyvin-

vointihankkeessa.

Muuttuja

C c C C

(] ()] (] (]

(O] (0] (O] (0]

¥4 ¥4 ¥4 v

- 4 4 v

c c c C [an] o [an]
Keskiarvot £ £ £ £ ° o o
(n) (224) | (190) | (180) | (154) | (462) | (524) | (750)
8. HUSin arvot tulivat nakyviksi 2,48 3,28 3,24 2,97
liikelaitoksen johdon toiminnassa.
10. Sain omaan tyohoni liittyen riittavasti 3,08 3,66 3,53 3,46
tietoa organisaatiomuutoksesta.
11. Esimieheni oli tavoitteellinen johtaja. 2,83 3,84 3,55 3,53
12. Esimieheni on oikeudenmukainen 2,56 3,96 3,64 3,62
johtaja.
13. Esimieheni on kannustava ja tukee 3,38 3,85 3,35 3,45
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minua.
14. Esimieheni antaa palautetta. 3,00 2,82 2,44 2,44 3,21 3,06 3,01
15. Tyoyksikoéssani huolehditaan 2,74 3,69 3,36 3,24

tyontekijoista.

16. Olen tyytyvdinen tyoyksikkoni 2,44 3,63 3,28 3,14

johtamiseen.

Taulukko 2. Muutoksen suunta organisaatiossa, johtamisessa ja esimiesty0ssa.

Muuttuja Muutos Muutoksen- | Muutos Muutoksen-
suunta* suunta*
hankkeessa tyoolobarometrissa
Keskiarvojen lahtoarviointi  kevat syksy 2014-
eron 2014-
loppukysely  kevat
merkitsevyys loppukysely  kevat 2016
2016
Yhden otoksen | t df p t df p
t-testi

Organisaatio, johtaminen ja esimiestyo

8. Arvojen na- - 128 | <000,1 | -
kyvyys johdon 10,61

toiminnassa

10. Sain omaan -7,20 | 143 | <000,1 | -

tyohoni

liittyen  riitta-

vasti tietoa

organisaa-
tiomuutok-

sesta.
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11. Esimiehen - 136 | <000,1 | -

12,74
tavoitteellisuus

12. Esimiehen -18,1 | 132 | <000,1 | -
oikeudenmu-

kaisuus

13. Esimiehen -5,61 | 144 | <000,1 | -
kyky

kannustaa ja

tukea

14. Esimiehen - 131 | <000,1 | - -9,58 | 131 | <000,1 | -

6,990
palautteenan-

tokyky

15. Tyonteki- -6,99 | 131 | <000,1 | -

jOista

huolehtiminen

16.  Tyytyvai- - 137 | <000,1 | -
syys johtami- 15,75

seen lisdantyi

Taulukko 3. Muutoksen suunta kehittimistoimenpiteiden jialkeen organisaa-
tiossa, johtamisessa ja esimiestyGssa.

Muuttuja Muutos Muutoksensuunta*

hankkeen jalkeen

Keskiarvojen eron loppukysely kevat 2016-

merkitsevyys tyoolobarometri syksy
2016

Yhden otoksen t-testi t df p

Organisaatio, johtaminen ja esimiestyo
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8. Arvojen nakyvyys joh- | -6,496 | 128 <000,1

don toiminnassa

10. Sain omaan tyohoni -4,744 | 143 <000,1

liittyen riittavasti tietoa

organisaatiomuutoksesta.

11. Esimiehen -8,873 | 136 <000,1

tavoitteellisuus

12. Esimiehen - 132 <000,1
13,699

oikeudenmukaisuus

13. Esimiehen kyky -0,842 | 144 0,401

kannustaa ja tukea

14. Esimiehen -6,990 | 131 <000,1

palautteenantokyky

15. Tyontekijoista - 138 <000,1
16,604

huolehtiminen

16. Tyytyvaisyys johtami- | - 137 <000,1

seen lisdantyi 19,479

Taulukko 4. Keskiarvot tyoyksikon toiminnasta ja vuorovaikutuksesta.

Muuttuja

Hankkeen

Hankkeen

Hankkeen

Hankkeen

TOB

TOB

TOB

(n)

(224)

(190)

(180)

(154)

(462)

(524)

(750)

Iahtoista ja joustavaa.

19. Tydyksikkoni toiminta on asiakas-

2,31

3,90

3,76

3,56
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20. Paivittaisen toiminnan johtaminen 2,43 3,35 3,10 2,98
ja organisointi selkeytyivat.

21. Tyoyksikkoni resursseja kaytetdaan 2,24 3,68 3,50 3,37
tehokkaasti.

22. Tyoyksikdssani huolehditaan pereh- 3,81 3,96 3,67 3,62
dyttamisesta.

24, Eri ammattiryhmien vélinen vuoro- | 3,80 3,58 3,29 2,44 3,78 3,81 3,73
vaikutus parani.

25. Tyoyksikossani sai kiitosta onnistu- 2,25 2,96 2,88 2,77
misesta.

26. Tyoyksikkoni ilmapiiri on hyva. 3,61 3,30 3,15 3,54 3,72 3,45 3,36
27.0sallistuin omaa ty6tani koskevien 2,39 3,22 3,09 3,01
muutosten suunnitteluun.

Loppukyselyn jilkeen tyonantajan tekemid kehittimistoimenpiteitd olivat asia-

kaslahtoisyyden parantaminen ja asiakastyytyviisyyden edistaminen, paivittdis-
johtamisen kayttoonotto kaikilla organisaatiotasoilla seka henkil6ston tarkoituk-

sen mukainen ja joustava yhteiskdytto. Lisdksi tyOyksikoiden paivittdisen

toiminnan johtamista, perehdyttamista ja opiskelijaldhtoisyytta lisattiin ja henki-
16st0 sai osallistua enemmaéan omaa tyotdan koskevaan muutosten suunnitteluun

(HUS Tilinpaatos 2016: 373—392.) Seuraavassa taulukossa tarkastellaan muutok-

sen suunnan tilastollista merkitysta (ks. taulukko 39).

Taulukko 5. Muutoksen suunta tyoyksikon toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.

Muuttuja Muutos hankkeessa

lahtoarviointi  kevat

2014-

Keskiarvojen

eron loppukysely  kevat
2016

merkitsevyys

Muutoksen-

suunta*

Muutos

tydolobarometrissa

syksy 2014-

loppukysely
2016

kevat

Muutoksen-

suunta*
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Yhden otok-

sen t-testi

df

df

Tyoyksikdn toiminta ja vuorovaikutus

19. Tyoyksi-

kon

asiakaslahtoi-

syysja

joustavuus

20,64

137

<000,1 | -

20. Toiminnan
johtaminen ja

organisointi

11,29

132

<000,1 | -

21. Resurssien
tehokas

kaytto

18,90

135

<000,1 | -

22.Perehdyt-

taminen

-1,71

140

0,090 | -

24. Ammatti-

ryhmien

valinen vuoro-

vaikutus

16,84

127

<000,1

16,59

127

<000,1 | -

25. Kiitoksen

saaminen

-8,57

137

<000,1 | -

26.Hyva tyoil-

mapiiri

-3,39

138

0,001

-2,41

138

0,017 | -

27.0maa
tyota koskeva

muutosten

suunnittelu

-9,85

140

<000,1 | -

Taulukko 6.

den toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.

Muutoksen suunta kehittamistoimenpiteiden jalkeen tyoyksikoi-



220 Acta Wasaensia

Muuttuja Muutos Muutoksensuunta*
hankkeen jdlkeen

Keskiarvojen eron loppukysely kevat 2016-

merkitsevyys tydolobarometri syksy
2016

Yhden otoksen t-testi t df p

Tyoyksikdiden toiminta ja vuorovaikutus

19. Tyoyksikon - 137 <000,1 | +
16,229

asiakaslahtoisyys ja

joustavuus

20. Toiminnan johtami- | -6,772 | 132 <000,1 | +

nen ja organisointi

21. Resurssien tehokas | - 135 <000,1 | +

kayttd 14,851

22.Perehdyttdminen 2,219 140 0,028 -

24. Ammattiryhmien - 127 <000,1 | +
15,972

valinen vuorovaikutus

25. Kiitoksen saaminen -6,261 | 137 <000,1 | +

26.Hyva tyoilmapiiri 2,040 | 138 0,043 | -

27.0maa tyota koskeva | -7,345 | 140 <000,1 | +

muutosten suunnittelu

Taulukko 7.

Keskiarvot tyon haasteellisuudesta ja ammatillisesta itsetunnosta.

Muuttuja

Hankkeen

Hankkeen

Hankkeen
Hankkeen

TOB

TOB

TOB
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(n) (224) | (190) | (180) | (154) | (462) | (524) | (750)
29. Voin tyoskennella itsendisesti. 3,89 3,62 3,65 3,98 4,14 4,11 4,07
30. Olen tyytyvdinen tyohoni. 4,02 3,53 3,24 2,54 4,12 3,89 3,72
31. Tyoni on merkityksellista ja 2,50 4,21 4,06 3,83
innostavaa.

33. Tietoni ja taitoni ovat riittavia 2,30 4,37 4,33 4,22
tyotehtavien hoitamiseen.

34. Ammatillisen kehittymisen 3,39 3,04 2,74 1,98 3,63 3,39 3,36
mahdollisuudet paranivat.

35. Olen ylpea tyostani. 4,36 4,32 4,11 3,86

Taulukko 8. Tyon haasteellisuuden ja ammatillisen itsetunnon vaikutus muu-
tokseen.
Muuttuja Muutos hankkeessa Muutoksen- Muutos tyoolobaro- Muutoksen-
suunta* suunta*
kevat 2015- metrissa
loppukysely syksy 2014-
kevat 2016 loppukysely
kevat 2016
Yhden otok- | t df p t df p
sen t-testi
Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto
29. Tyon it- | 1,24 | 146 | 0,218 | + -2,22 | 146 | 0,028 | -
senaisyys
30. Tyotyy- | - 144 | <000,1 | - - 144 | <000,1 | -
tyvaisyys 18,99 20,28
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31.
merkityk-

Tyoni

sellisyys ja

innostavuus

- 143
20,04

<000,1

34. Amma- | - 141

tillisen 19,66

kehittymi-

sen

mahdolli-

suudet

<000,1 | -

- 141
22,99

<000,1

35.
tyosta

Ylpeys

0,65 | 148 | 0,519

Taulukko 9.

teellisuudessa ja ammatillisessa itsetunnossa.

Muutoksen suunta kehittimistoimenpiteiden jilkeen tyon haas-

Muuttuja Muutos Muutoksensuunta*
hankkeen jalkeen

Keskiarvojen eron loppukysely kevat 2016-

merkitsevyys tydolobarometri syksy
2016

Yhden otoksen t-testi t df p

Tyon haasteellisuus ja ammatillinen itsetunto

29. Tyon itsendisyys -1,248 | 146 0,214 +

30. Tyotyytyvaisyys - 144 <000,1 | +
15,133

31. Tyoni merkitykselli- | - 143 <000,1 | +

Syys ja innostavuus 15,583

34. Ammatillisen - 141 <000,1 | +
19,248
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kehittymisen

mahdollisuudet

35. Ylpeys tyosta 7,681 146

<000,1

223

Taulukko 10. Keskiarvot tyokyvystd, ergonomiaongelmista ja ylikuormituksesta.

Muuttuja

C C C C

[0} (O] [J] (O]

g g g g

X X X X

c c C c o [aa] o
(ka) | & ] &£] o o] ©
(n) (224) |(190) |(180) |(154) |((462) |(524) |(750)
37. Koen jaksavani tydssani hyvin. 3,77 3,45 3,17 2,23 4,06 3,87 3,64
38. Tyokykyni on hyva tyon fyysisiin vaati-3,95 3,66 3,53 4,24 4,37 4,25 4,15
muksiin verrattuna.
39. Tyokykyni on hyva tyén henkisiin vaa-3,67 3,32 3,05 4,03 4,23 4,11 3,94
timuksiin verrattuna.
41. Tyotilojen toimivuuteen kiinnitettiin 2,49 3,14 3,34 3,36
huomiota.
42. Tydprosessien sujuvuus parani. 2,10 3,64 3,56
43.Tyopisteiden mitoitus parani. 2,03 2,94 3,09
45. Tunnen olevani ylirasittunut. 3,21 3,50 3,39 3,06
46. Pidan tydomaaraani kohtuuttomana. 3,48 3,48 3,39 3,18

Taulukko 11. Tyokyvyn, ergonomiaongelmien ja ylikuormituksen vaikutus muu-

tokseen.
Muuttuja Muutos hankkeessa Muutoksen- Muutos Muutoksen-
suunta* suunta*
lahtodarviointi  kevat ty6olobarometrissa
2014-
Keskiarvo- syksy 2014-
jen eron
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merkit- loppukysely  kevat loppukysely  kevat
sevyys 2016 2016

Yhden otok- | t df p t df p

sen t-testi

Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tyossa

37. Tyossa | - 141 | <000,1 | - - 141 | <000,1 | -
jaksaminen | 19,03 22,61

38. Tyokyky | 3,56 | 142 | 0,001 | + -1,06 | 142 | 0,111 | -
fyysisiin

vaatimuk-

siin ndhden

39. Tyokyky | 4,70 | 145 | <000,1 | + - 145 | 0,007 | -
henkisiin 2,733

vaatimuk-

siin ndhden

41. Tyétilo- -6,97 | 141 | <000,1 | -
jen  toimi-

vuus

42. Tyopro- - 138 | <000,1 | -
sessien su- 19,84

juvuus

43.Tyopis- - 137 | <000,1 | -
teiden mi- 11,12

toitus

45. Ylirasit- -3,09 | 141 | 0,002 | -

tuminen

46. Tyo- -0,00 | 147 | 0,997 | +/-

maara

*(-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyohyvinvointi
pysyy ennallaan
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Taulukko 12. Muutoksen suunta kehittamistoimenpiteiden jilkeen tyokyvyssa,
ergonomiaongelmissa ja ylikuormituksessa.

Muuttuja Muutos Muutoksensuunta*

hankkeen jalkeen

Keskiarvojen eron loppukysely kevat 2016-

merkitsevyys tyoolobarometri syksy
2016

Yhden otoksen t-testi t df p

Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus

37. Tyossa jaksaminen - 141 <000,1 | +
17,427

38. Tyokyky fyysisiin 1,100 142 0,273 | -

vaatimuksiin ndhden

39. Tydkyky henkisiin 1,114 | 145 0,267 | -

vaatimuksiin ndhden

41. Tyotilojen toimivuus | -8,868 | 141 <000,1 | +
45, Ylirasittuminen 1,646 141 0,102 -
46. Tydmaara 3,747 147 <000,1 | -

Taulukko 13. Keskiarvot hairiotekijoista.

Muuttuja

c c C c

(O] (] (O] (O]

[J] [J] [J] [J]

4 ¥4 4 4

X e X X

c C c c o o o
(ka) s & & & 9o 9o o
(n) (154) | (462) | (524) | (750)
47. Hairiotekijat vahenevat 2,05 0,30 0,44 0,35
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tulevaisuudessa hankkeen my6ta.

48. Olen kokenut itseeni kohdistuvaa 1,35 0,03 0,06 0,10

tyopaikkahairintaa.

Taulukko 14. Hiiridtekijoiden vaikutus muutokseen.

Muuttuja Muutos Muutoksen- Muutos Muutoksen-
hankkeessa | suunta* suunta*
ty6olobarometrissa
lahtoarvi-
Keskiarvojen ointi kevit syksy 2014-
eron 2014-
loppukysely kevat
merkitsevyys loppukysely 2016
kevat 2016
Yhden otoksen |t |df | p t df p
t-testi
Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus tyossa
47. Hairiotekijat 28,011 | 129 | <0,001 | -
vahenevat tule-
vaisuudessa
hankkeen
myota.
48. Olen koke- 23,428 | 144 | <0,001 | -
nut itseeni koh-
distuvaa
tyopaikkahai-
rintaa.

*(-) Tyohyvinvointi heikkenee, (+) tyohyvinvointi paranee, (+/-) tyohyvinvointi
pysyy ennallaan

Taulukko 15. Muutoksen suunta hairiotekijoissa kehittimistoimenpiteiden jal-
keen.
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Muuttuja Muutos Muutoksensuunta*
hankkeen jalkeen

Keskiarvojen eron loppukysely kevat 2016-

merkitsevyys tydolobarometri syksy
2016

Yhden otoksen t-testi t df p

Tyokyky, ergonomiaongelmat ja ylikuormitus

47. Hairiotekijat 27,391 | 129 <0,001 | +

vahenevat  tulevaisuu-

dessa hankkeen myota.

48. Olen kokenut itseeni | 22,440 | 144 <0,001 | +

kohdistuvaa

tyopaikkahairintaa.

LIITE 6. Mann-Whitneyn U-testi taulukot

Mann-Whitneyn U-testi taulukot

227

Taulukko 1.
Kysymys Ammattiryhma
Hoitohenkil6sto Muu ammatti- | MWU- p-arvo
ryhma Sijalukujen | testi
Sijalukujen kes- keskiarvo (n)
kiarvo (n)
Oliko tyohyvinvointihank- | 61,39 (87) 79,98 (48) 1513,00 | 0,004
keella vaikutusta HUSLABIn
johtamiseen?

Taulukko 2.
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tyohyvinvointi-
hankkeen aikana

tavoitteellinen joh-

taja

Kysymys Aiemmin tydhyvinvointihankkeisiin osallistuneet
Kylla Ei MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Sain omaan tyo- | 84,61 (37) 63,97 (101) 1309,5 0,004
honi liittyen tarvit-
tavaa tietoa orga-
nisaatio
muutoksesta tyo-
hyvinvointihank-
keen aikana.
Oliko  esimieheni | 81,4 (36) 60,2 (95) 1155,5 0,002

Taulukko 3.

Kysymys

HUS:n arvot kirkastuivat HUSLABin johdon toiminnassa ty6hyvinvointi-

hankkeen kuluessa.

tihankkeella vaiku-
tusta HUSLABIn joh-

tamiseen?

Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Tyohyvinvointi- 57,84 (100) 86,83 (27) 733,5 <0,001
hanke vaikutti posi-
tiivisesti  tyoyksik-
koni johtamiseen ja
esimiestydohon
Oliko ty6hyvinvoin- | 58,63 (102) 27 (89,06) 727,5 <0,001
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Esimieheni oikeu- | 57,35 (98) 80,24 (25) 769,0 0,002
denmukaisuus pa-
rani tyohyvinvointi-

hankkeen myota.

Tyohyvinvointi- 57,54 (97) 80,31 (27) 828,5 0,002
hanke lisasi tyyty-
vaisyyttani  tyoyk-

sikkoni

johtamiseen.

Taulukko 4.
Kysymys Tyoyksikdssani eri ammattiryhmien valinen yhteistyd parani tyohyvin-
vointihankkeen myo6ta
Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Asiakaslahtoisyys 55,94 (101) 90,02 (25) 599,5 <0,001
ja joustavuus para-
nivat tyoyksikkoni
toiminnassa tyohy-
vinvointihankkeen
myota.
Taulukko 5.
Kysymys Tyoyksikkoni toiminta muuttui positiivisemmaksi tyéhyvinvointi-

hankkeen myo6ta

Vahan Paljon MWU-testi p-arvo

Sijalukujen Sijalukujen

keskiarvo (n) keskiarvo (n)
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Tyoyksikkoni  toiminta | 58,63 (102) 85,92 (25) 727,0 <0,001
muuttui  positiivisem-
maksi  tyohyvinvointi-

hankkeen myota.

Tyohyvinvointihanke 57,51 (102) 90,48 (25) 613,0 <0,001
auttoi minua selkeytta-
maan tyoyksikkoni toi-

minnan tavoitteita.

Muuttuiko tyoyksikkosi | 56,62 (100) 88,54 (25) 611,5 <0,001
paivittdinen toiminnan
johtaminen ja organi-
sointi tarkoituksenmu-
kaisemmaksi ja selke-
ammaksi

tyohyvinvointihankkeen

myo6ta?

Tyohyvinvointihanke 56,54 (101) 91,60 (25) 560,0 <0,001
auttoi tyoyksikkoni kayt-
tamaan resursseja te-
hokkaasti.

Tyohyvinvointihankkeen | 57,63 (103 91,33 (24 580,0 <0,001
edetessa tyoyksikossani
sai kiitosta onnistumi-

sesta.

Tyohyvinvointihanke an- | 57,29 (103) 94,22 (25) 544,5 <0,001
toi minulle mahdollisuu-
den olla paremmin mu-
kana omaa ty6tani
koskevien = muutosten

suunnittelussa.
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Kysymys

Tyohyvinvointihanke antoi minulle mahdollisuuden olla paremmin mu-

kana omaa tyotani koskevien muutosten suunnittelussa.

Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen
kiarvo (n) keskiarvo (n)
Tyoyksikkoni toiminta | 64,22 (104) 84,06 (33) 1219,0 p=0,000
muuttui positiivisem-
maksi tyéhyvinvointi-
hankkeen myota.
Ty6hyvinvointihanke | 60,30 (101 88,14 (32) 939,5 p=0,007
vaikutti positiivisesti
tyoyksikkoni johtami-
seen ja esimiestyo-
hon.
Taulukko 7.
Kysymys Koulutustausta
Tiedekorkea- Muun  koulu- | MWU-testi p-arvo
koulun kdyneet | tuksen kdyneet
Sijalukujen kes- | Sijalukujen
kiarvo (n) keskiarvo (n)
Ty6hyvinvointihank- | 90,10 (31) 70,37 (117) 1330,0 p=0,009
keella ei ollut vaiku-
tusta tyon haasteelli-
suuteen.
Voin toimia itsenai- | 90,93 (30) 68,99 (116) 1217,0 p=0,005
sesti tydssani.
Oletko ylped tyos- | 90(31) 69 (115) 1270,0 p=0,005

tasi?
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Taulukko 8.
Kysymys Ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet tydssani paranivat tyohyvin-
vointihankkeen myo6ta
Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Tyytyvaisyys tyohoni | 66,95 (126) 102,36 (14) 436 <0,001
parani tyéhyvinvoin-
tihankkeen myota.
Tyohyvinvointihanke | 65,49 (126) 115,61 (14) 250 <0,001
lisdasi oman tyoni
merkitysta ja innos-
tavuutta.
Ammatillinen  itse- | 65,35 (126) 116,86 (14) 233 <0,001
tuntoni parani tyo-
hyvinvointihankkeen
myota.
Lisdantyivatké tie- | 64,63 (126) 123,36 (14) 142 <0,001
tosi ja taitosi tyoteh-
tdvieni hoitamiseen
tyohyvinvointihank-
keen kuluessa?
Taulukko 9.
Kysymys Koulutustausta
Tiedekorkeakou- | Muun koulutuk- | MWU-testi p-arvo
lun kdyneet sen kdyneet
Sijalukujen  kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
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Osallistun oman | 94,55(30) 67,38 (115) 1078,5 0,001
yksikkoni  toi-
minnan kehitta-
miseen.
Ammattiryhma
Hoitohenkil6sto Muu ammatti-
ryhméa Sijaluku-
Sijalukujen  kes- jen keskiarvo (n)
kiarvo (n)
Olen hakenut tai | 63,6 (89) 84,7 (53) 1655,0 0,002
osallistunut
koulutukseen
viimeisen vuo-
den aikana.
Taulukko 10.
Kysymys Itsellani sitoutuminen ja motivaatio lisddntyivat tyohyvinvointihank-
keen myota.
Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Ty6hyvinvointihank- 59,66 (93) 88,74 (44) 1177,5 <0,001
keen myota otan ak-
tiivisesti selvaa
HUSLABssa tapahtu-
vista muutoksista.
Tyohyvinvointihanke | 57,46 (93) 93,39 (44) 973 <0,001
rohkaisi ottamaan
itse aktiivisesti selvaa
omaan tyohoni liitty-
vista muutoksista.
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Osallistun oman yk- | 61,41 (94) 89,08 (46) 1307 <0,001
sikkdni toiminnan ke-
hittamiseen.
Olen hakenut tai osal- | 62,48 (92) 83,53 (46) 1470,5 p=0,002
listunut koulutukseen
viimeisen vuoden ai-
kana.
Taulukko 11.
Kysymys Koen muutoksen myonteisena.
Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Esimieheni  palaut- | 60,00 (59) 74,13 (76) 1455 0,004
teenantaminen pa-
rani tydhyvinvointi-
hankkeen my6ta.
Tyohyvinvointihanke | 53,83 (58) 75,67 (73) 1411 0,001
lisasi tyytyvaisyyttani
tyoyksikkoni johtami-
seen.
Taulukko 12.
Kysymys Ammattiryhma
Hoitohenkilosté | Muu henkiléstd | MWU-testi p-arvo

Sijalukujen kes-

kiarvo (n)

ryhma

Sijalukujen kes-

kiarvo (n)
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Mielestani muutok-
seen liittyva paatok-

senteko oli oikeu-

denmukaista.

56,79 (79)

72,52 (45)

1326

0,010

Taulukko 13.
Kysymys Suosittelisitko ystavillesi tai tuttavillesi HUSLABia tyonantajana
Vahan Paljon MWU-testi p-arvo
Sijalukujen kes- | Sijalukujen kes-
kiarvo (n) kiarvo (n)
Asiakaslahtoisyys ja | 67,78 (67) 45,82 (49) 1020 0,001
joustavuus paranivat
tyoyksikkoni toimin-
nassa tyohyvinvointi-
hankkeen myo6ta
Tyytyvaisyys tyohoni | 67,96 (70) 48,62 (49) 1157 0,001
parani tyéhyvinvoin-
tihankkeen myota
Tyohyvinvointihanke | 68,55 (69) 45,56 (48) 1011 0,001
lisdsi oman tyoni
merkitystd ja innos-
tavuutta.
Suosittelisitko ystavillesi tai tutta-
villesi tyoyksikkoasi tydnantajana
Oliko esimieheni ty6- | 60,21 (69) 55,99 (47) 1150 0,008
hyvinvointihankkeen
aikana  tavoitteelli-
nen johtaja
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LIITE 7. Ristiintaulukot

Taulukko 1.

Esimieheni oli tavoit-
teellinen johtaja ty6-
hyvinvointihankkeen

Oletko ollut mukana vastaavassa tyohyvin-

vointiin liittyvdssa hankkeessa aiemmin

aikana.
Kylla % (n) Ei % (n) Total % (n)
Vihin 18 (15) 82 (69) 100 (84)
Paljon 45 (21) 55 (26) 100 (47)
testisuureen arvo vapausaste p-arvo
¥ -riippumatto- 10,881 1 0,001
muustesti
Taulukko 2.

Esimieheni oikeuden-
mukaisuus parani
tyohyvinvointihank-

Oletko ollut mukana vastaavassa tyohyvin-

vointiin liittyvassa hankkeessa aiemmin

keen myota
Kylld % (n) Ei % (n) Total % (n)
Vihin 20 (18) 80 (73) 100 (91)
Paljon 46 (16) 54 (19) 100 (35)
testisuureen arvo vapausaste p-arvo
- riippumatto- 8,629 1 0,003
muustesti
Taulukko 3.

Tyohyvinvointihankkeen vai-
kutus HUSLABIn johtamiseen.

Ammattiryhma

Hoitohenkil6sto

Muut ammatti-

Total % (n)

% (n) ryhmat
% (n)
Vihin 72 (73) 28 (29) 100 (102)
Paljon 42 (14) 58 (19)
testisuureen arvo vapausaste p-arvo
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y2-riippumattomuustesti

9,243

0,002

Taulukko 4.

Tyoyksikkoni er-
gonomiaongelmiin
saatiin parannusta
tyohyvinvointihank-

Ammattiryhma

keen aikana

Hoitohenkilosto Muut henkiléstéryh- | Total % (n)

% (n) mat (laakarit, erityis-

tyontekijat, muu
henkilosto % (n)

Vahan 70 (71) 30 (30) 100 (101
Paljon 41 (16) 59 (23) 100 (39)

testisuureen arvo vapausaste p-arvo
y2-riippumattomuus- | 10,247 1 0,001
testi

Taulukko 5.
Suosittelisitko ystavil- Ik
lesi tai tuttavillesi
HUSLABiIa ty6nanta-
jana
Alle 45-vuotiaat % (n) | Yli 45-vuotiaat % (n) | Total % (n)
Vihin 38 (28) 62 (45)
Paljon 68 (36) 32 (17)
testisuureen arvo vapausaste p-arvo

y’riippumattomuus- | 10,741 1 0,001

testi
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