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Tiedolla johtamisen tueksi on saatavilla paljon erilaista tietoa, jonka hyodyntdminen osana
johtamista vaatii osaamista seka strategista suunnittelua, toimintaa ja seurantaa.
Tyohyvinvoinnilla on tutkitusti vaikutusta organisaatioiden menestykseen ja vetovoimaan.
Tiedolla johtamalla voidaan kehittda tyohyvinvointia ja edistda siten organisaatioiden
menestystd seka tyontekijoiden tyéhyvinvointia. Tassa tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan
naiden tekijoiden, tiedolla johtamisen ja tydhyvinvoinnin yhteytta.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siita, milla keinoin tiedolla johtamalla voidaan
tukea tyohyvinvointia. Tutkimuksen tarkoituksena on lisata tietoisuutta tiedolla johtamisen
keinoista tyohyvinvoinnin kehittamiseksi osana johtamista, koulutusta ja paatoksentekoa.
Tutkimus toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena kolmeen sdahkoiseen tietokantaan
joulukuussa 2023 ja analysoitiin aineistolahtoiselld sisdllonanalyysilld kevaalla 2024. Tahan
systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoitui 25 tutkimusartikkelia.

Tutkimustulosten perusteella tiedolla johtamista voidaan hyddyntaa ty6hyvinvoinnin
tukemisessa monin tavoin. Tiedolla johtamisen tyohyvinvointia tukevat keinot jaettiin tdssa
katsauksessa kolmeen kategoriaan. Ensimmaiseksi artikkeleissa nousi esille erilaisia tyokaluja ja
menetelmia, joita voidaan hytdyntaa tiedon kerdamiseen ja johtamisen kehittdmiseen osana
tiedolla johtamista. Toiseksi artikkeleissa nousi esiin johtamisen vuorovaikutuksellisia keinoja,
joita voidaan hyodyntaa tiedolla johtamisessa. Kolmanneksi artikkeleissa nousi esille johtamisen
rakenteellisia tekij6itd, jotka tukevat tyontekijoiden tydhyvinvointia. Tydhyvinvoinnin
tukemiseksi osana tiedolla johtamista tulisi osata hyddyntda eri menetelmien avulla saatavia
erilaisia tiedon muotoja, jotka tukevat ja tdydentavat toisiaan.

Taman tutkimuksen tulokset kerddvat yhteen tietoa erilaisista keinoista ja tekijoista, jotka
tukevat osaltaan ty6hyvinvoinnin toteutumista. Tyohyvinvointia tukevia tekijoitd ja saatavilla
olevaa tietoa voidaan hyodyntaa tiedolla johtamisen toiminnassa tydhyvinvointia tukien.
Tyohyvinvoinnin tiedolla johtamisen pohjaksi tietoa ja sen hankkimista tukevia tyokaluja on
runsaasti saatavilla tiedon eri muodoissa. Tyohyvinvointia tukevia tekijoitd huomioimalla ja
omasta tyohyvinvoinnista huolehtimalla jokainen voi kehittda niin omaa kuin myds muiden
tyohyvinvointia. Johtajat ovat tydhyvinvoinnin kehittdmisessa avainasemassa ja vastuussa.
Johtajien tehtavana on tunnistaa tydhyvinvoinnin merkitys organisaatioissa ja hyddyntaa tiedon
eri muotoja tyéhyvinvoinnin tukemiseksi. Olennaista tydhyvinvoinnin tiedolla johtamisessa on
osata hyddyntda ja jalostaa merkityksellista tietoa tukemaan strategista toimintaa kohti
asetettua tavoitetta — parempaa tyohyvinvointia.
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1 Johdanto

Tyohyvinvoinnin tiedolla johtaminen tutkimuksen kohteena nousi esille tydeldaman
tarpeesta kehittdaa tyohyvinvoinnin  johtamista. Henkil6kohtainen  kiinnostus
tyohyvinvoinnin kehittamiseen sekd oman tietoisuuden lisdédminen tiedolla johtamisen
keinoista ja hyodyntamisesta muodostivat uuden tutkimuskysymyksen tiedolla
johtamisen keinoista tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Tieto sekd osaaminen ovat
organisaatioiden merkittavimpia resursseja (Jalonen ja muut, 2012) ja kyky hyédyntaa
tietoa nykyaikaisessa yhteiskunnassa kriittinen menestystekija (Helander ja muut, 2020)
sekd edellytys organisaation selviytymiselle (Pellegrini ja muut, 2020). Tiedolla
johtaminen on tarkedssa roolissa muutosten valmisteluissa seka uudistuksissa, kuten
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden uudistuksissa (Vakkala & Syvajarvi, 2020).
Tiedon systemaattinen hyodyntaminen julkisella sektorilla toimii pohjana perustelluille

paatoksille ja palvelee kansalaisia resurssitehokkaasti (Helander ja muut, 2020).

Tietoa tuotetaan ja hankitaan organisaatioissa runsaasti, mutta vain pientd osaa
kerdtysta tietomaarasta hyddynnetddn organisaatioiden toiminnassa (Listenmaa, 2023,
s. 34). Usein tiedon tuottamisessa ja jalostamisessa tietoa kerdtdan eri jarjestelmista
seka lahteistd, joka vaatii organisaatioilta runsaasti resursseja (Klemola ja muut, 2014, s.
12). Osana tiedolla johtamista on olennaista osata erottaa hyoddyllinen ja
merkityksellinen tieto osaksi tiedolla johtamista (Jalonen, 2015, s. 41), ja olennaista
tyohyvinvoinnin johtamisessa on tietdd, mitd johtamisella tavoitellaan (Lehtonen ja
muut, 2023, s. 187). Tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii tiedon lisdksi aikaa seka
suunnitelmallista sadanndllisesti seurattavaa vastuullista toimintaa (Manka & Manka,

2023,s.9).

Tyohyvinvoinnin johtamisella on positiivisia vaikutuksia tyossa jaksamiseen, tyossa
pysymiseen seka tyon tuloksellisuuteen (Halonen ja muut, 2022; Kowalski & Loretto,
2017; Vanska, 2022). Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollossa tiedolla johtamalla

tyohyvinvointia tukien voidaan vaikuttaa positiivisesti alan pitovoimaan seka



ty6voimapulaan. Tyohyvinvoinnin strategisen johtamisen tulisi pohjautua monipuolisesti
hyddynnettdavaan tietoon. (Halonen ja muut, 2022.) Kuitenkin tyohyvinvointia yritetdan
usein tukea kaukana kaytannosta teettamalla tyohyvinvointitutkimuksia, joilla ei saada
vastauksia, jotka auttaisivat kdaytdnnossa tai saatu tieto jaa viematta osaksi kdaytannon

toimia kohti strategista tavoitetta (Lehtonen ja muut, 2023, s. 187).

Miten Suomi voi? — tutkimuksen (2023) mukaan suomalaisten tyohyvinvointi ei ole
palautunut pandemiaa edeltaneelle tasolle, vaan sen sijaan se on edelleen heikentynyt
viimeisten vuosien aikana. Organisaatioiden tyooloja parantamalla voidaan kehittaa
ty6hyvinvointia ja saada se uudelleen nousuun. (Suutala ja muut, 2023.) Suomessa on
kdynnissa TY02030-ohjelma, jonka avulla pyritddn uusia toimintatapoja kehittamalla
vaikuttamaan tyollisyyteen, talouteen, kilpailukykyyn sekd Suomen tydelamabrandiin
maailmalla. Ohjelma pyrkii tukemaan tydntekijoéiden hyvinvointia ja tydssa pysymista
sekd tarjoamaan jokaiselle mahdollisuuksia osallistua tydeldaman kehittdmiseen.

(TY02030.)

Tyohyvinvointi on tarkea elementti, jonka johtamiseen tulee kiinnittda huomiota ja
panostaa, kun tavoitteena on parantaa organisaatioiden tuottavuutta seka kilpailukykya
(Vanska, 2022). Tyohyvinvoinnin tiedolla johtamisen tueksi on saatavilla runsaasti tietoa,
jota oikein hyodyntamalla voidaan auttaa organisaatioiden tarkeintd padomaa, ihmisia
voimaan ty6ssaan paremmin ja sitd kautta myOs parantaa organisaatioiden

tuloksellisuutta. (Manka & Manka, 2023, s. 9.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, milla keinoin tiedolla johtaminen
tukee tyohyvinvointia. Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd tietoisuutta tiedolla
johtamisen keinoista tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi osana johtamista, koulutusta ja
paatoksentekoa. Tutkimuskysymyksend on: Milld tavoin tiedolla johtaminen tukee
tyéhyvinvointia? Tutkielmassa pyritddn tarkastelemaan ja tuomaan esille erilaisia

tiedolla johtamisen keinoja tyohyvinvoinnin tukemisessa. Tyohyvinvointia tukemalla



osana tiedolla johtamista voidaan vaikuttaa positiivisesti tyon tuottavuuteen seka tyossa

jaksamiseen.

Tyohyvinvointia ja tiedolla johtamista on tutkittu paljon, mutta tydhyvinvoinnin tiedolla
johtamisen aikaisempi tutkimus on vahaistd. Tutkimus toteutettiin systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena kolmesta sdahkoisesta tietokannasta. Aineisto analysoitiin
aineistolahtoisella sisdllonanalyysilla. Tiedonhaku toteutettiin joulukuussa 2023 ja
aineisto analysoitiin  tammikuussa 2024- huhtikuussa 2024. Tassa tutkielmassa
maaritellaan ensiksi teoreettisia kasitteitd, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen. Teoreettisen viitekehyksen muodostavat tdssa tutkielmassa kasitteet
ty6hyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen, tieto seka tiedolla johtaminen. Kasitteiden
maarittelyn jalkeen tutkielma etenee kasittelemaan tutkimuksen metodologiaa, jonka
jalkeen esitellaan taman kirjallisuuskatsauksen tutkimustulokset. Tutkielman lopussa on

johtopaatokset ja pohdinta.



2 Tyohyvinvointi osana johtamista

2.1 Tyohyvinvoinnin kasitteellinen tarkastelu

Tyohyvinvointi (well-being at work) on kasitteena monimuotoinen seka abstrakti (Vanska,
2022) ja ilmiéna kokonaisvaltainen (Virolainen, 2012). Halonen ja muut (2022)
madrittelevat tyohyvinvoinnin olevan "tyohon liittyvien fyysisten ja psyykkisten
vaatimusten seka voimavarojen ja tyontekijan oman kehon sekda mielen kunnon
yhteensopivuutta”. Tydhyvinvointi on tyontekijan yksildllinen mydnteinen kokemus siita,
ettd hanen omat voimavaransa riittavat tai ylittavat tyon vaatimukset. (Halonen ja muut,

2022.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa tyon olevan mielekasta ja sopivaa
turvallisessa, terveyttd edistdvdassa seka tyOuraa tukevassa tyoymparistossa ja
tyoyhteisossa. (Tyoterveyslaitos, n.d.) Vanskan (2022) mukaan tydhyvinvointia voidaan
maaritelld ja kasitella yksilon, organisaation seka yhteiskunnan tasolla. Tyéhyvinvoinnin
haastavaan maarittelyyn vaikuttaa sen subjektivisuus ja monimuotoisuus, jotka tulee

huomioida sita kasiteltdessa. (Vanska, 2022.)

Tyohyvinvointi pitaa sisallaan niin fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen kuin myos henkisen
ty6hyvinvoinnin. Kaikki osa-alueet liittyvat ja vaikuttavat toisiinsa, jonka vuoksi
tyohyvinvointia tulee kasitella kokonaisvaltaisena ilmiona. Tyohyvinvoinnin edistdaminen
jakaantuu niin yhteiskunnan, organisaation kuin yksilon kesken. (Virolainen, 2012.)
Tyohyvinvointia voidaan kuvailla erilaisten mallien avulla. Tydkykytalo mallissa korostuu
jokaisen tyontekijan oma vastuu tyokyvyn yllapitamisestd (Manka & Manka, 2023, s. 95).
Talon ensimmaisessa kerroksessa on terveys ja toimintakyky, toisessa ammatillinen
osaaminen, kolmannessa arvot, asenteet seka motivaatio ja neljannessa tyo, tydyhteiso,

johtaminen seka tyoolot. (Tyoterveyslaitos, n.d.)



Tyohyvinvointia kuvaa Rauramon (2012) tyohyvinvoinnin portaat maaritelmda, joka
pohjautuu Maslowin tarvehierarkiaan. Ensimmaiselld alimmaisella portaalla on terveys,
toisella turvallisuus, kolmannella yhteiséllisyys, neljannelld arvostus ja viidennella
portaalla osaaminen. Ensimmadisen portaan taytyy toteutua, jotta toinen porras voi
toteutua ja sitd kautta portailla voi edetd ylemmads tyohyvinvoinnin toteutumiseen.

(Rauramo, 2012, s. 12-13.)

Ensimmaiselld portaalla oleva terveys on tyohyvinvoinnin portaiden pohja ja edellytys
tyohyvinvoinnin toteutumiselle. Maailman terveysjarjeston (WHO) mukaan terveys
on "taydellisen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila”. Terveyteen kuuluu
esimerkiksi erilaisia ihmisen fysiologisia perustarpeita, kuten sydminen ja riittava seka
saannollinen lepo ja uni. Tyopaikoilla naita toimintoja tulisi tukea, jotta terveyden ja sita
kautta tyohyvinvoinnin toteutumiselle olisi suotuisat edellytykset. Terveyden
tukemisessa osana johtamista olennaisessa osassa on yhteistyo tyoterveyshuollon
kanssa. Terveytta voidaan tukea tyossa tyoterveyden lisaksi esimerkiksi joustavan
tyoskentelyn mahdollistamisen keinoin seka liikunnan ja ruokailujen tukemisella.

(Rauramo, 2012, s. 25-28.)

Toisella tyohyvinvoinnin portaalla on turvallisuus. TyOhyvinvointia kasiteltdessa
turvallisuuteen kuuluu niin fyysinen kuin myo6s henkinen turvallisuus. Olennaista
turvallisuutta tyossa on tyoturvallisuus sekd tyosuojelu. (Rauramo, 2012, s. 70-76.)
Tyosuojelu pohjautuu  tyo6turvallisuuslakiin (Tyoturvallisuuslaki 738/2002).
Tyoturvallisuuslaki (738/2002) velvoittaa tyOnantajia huolehtimaan terveellisistd ja
turvallisista tyoolosuhteista. Karjalaisen (2021) mukaan modernilla tydsuojelulla
tarkoitetaan toimintaa, joka huomioi psykososiaalista kuormitusta niin organisaation
johtamisessa kuin myds muissa toiminnoissa, kuten esimerkiksi vuorovaikutuksessa,

henkilostohallinnossa seka vastuun jakamisessa.



Kolmantena tyohyvinvoinnin portaana on yhteisollisyys. Yhteisollisyytta tyossa luovat
tydyhteiso ja ymparistd. Tyoyhteisolla ja tydtiimeilld on useissa tutkimuksissa todettu
olevan yhteytta tyontekijoiden kokemuksiin tyéhyvinvoinnista (Suutala ja muut, 2023).
Yhteisollisyyteen kuuluu myds esimerkiksi tydilmapiiri, jolla on my6s yhteys
tyohyvinvointiin. (Rauramo, 2012, s. 104-110.) Yhteisollisyys tyossa lisda tyontekijoiden
sosiaalista padaomaa. Sosiaalinen pdadaoma puolestaan lisaa tyontekijoiden kokemaa
luottamusta, kasvattaa tyontekijoiden verkostoja ja tukee tavoitteiden saavuttamisessa.

(Manka & Manka, 2023, s. 177.)

Neljannelld tydhyvinvoinnin portaalla on arvostus. Arvostusta voidaan saavuttaa ja
osoittaa tyossa esimerkiksi saavutuksilla. Arvostus vaikuttaa tydntekijoiden itsetuntoon,
jolloin arvostusta erilaisin keinoin osoittamalla voidaan tukea osaltaan tyéhyvinvoinnin
toteutumista. (Rauramo, 2012, s. 123-127.) Arvostuksen osoittaminen tukee myos
tyontekijoiden sosiaalista padomaa ja lisaa merkityksellisyyden tunnetta tyoyhteisolle,

mitka myds tukevat tyohyvinvoinnin toteutumista (Manka & Manka, 2023, s. 105-110).

Viimeiselld korkeimmalla tyéhyvinvoinnin portaalla on osaaminen. Osaamiseen kuuluu
esimerkiksi itsensd toteuttaminen. (Rauramo, 2012, s. 145-146.) Itsensa toteuttaminen
on tarkeda tyohyvinvoinnin tukemisessa ja toteutumisessa (Rauramo, 2012, s. 146;
Suutala ja muut, 2023). Osaamista ja sen kehittamista tydssa tukee autonomia eli
mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon. Osaaminen vaikuttaa patevyyteen ja sen
myota pystyvyyden tunteeseen, mika lisdda tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja
ty6hyvinvointia. (Manka & Manka, 2023, s. 107.)

Tyohyvinvoinnin kokemus on subjektiivinen (Vanska, 2022). Tyéhyvinvointia voidaan
kuitenkin yleisesti tukea esimerkiksi aiemmin mainittujen tyéhyvinvoinnin portaiden
tekijoita tyossa huomioimalla niin yksilon, johtamisen kuin myos organisaation tasolla.
Esimerkiksi tyon imua ja sitd kautta tyohyvinvointia lisddmallda voidaan tukea
tyontekijoiden terveyttd, tyokykya ja tyotyytyvaisyytta. Naitd tekijoitd huomioimalla

voidaan vdahentaa tyontekijoiden stressin kokemuksia. (Hakanen, 2004.)
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Tyohyvinvoinnin yhteydessa kasitelldadn usein tyotyytyvaisyyttd, tyon imua, tyosta
palautumista, stressia seka uupumusta (Halonen ja muut, 2022). Jonkin verran kaytetaan
my0Os termid tyovointi, jolloin voidaan puhua hyvastd tai huonosta tyOvoinnista
tasmentden millaista tyovointia tarkoitetaan, silla kasitteena tydvointi pitda ne
molemmat sisallaan. Tyéhyvinvointi muodostuu monien eri tekijéiden summasta, jotka

vaikuttavat osaltaan tyohyvinvointiin. (Vanska, 2022.)

Kivimden ja muiden (2019) mukaan stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihmiseen
kohdistuu niin suuria vaatimuksia, ettd hdnen voimavaransa ovat tiukoilla tai eivat riita
vaatimuksiin sopeutumiseen. Kun puhutaan tyoperaisesta stressistd, liitetdadn se yleensa
tyon, tydyhteison ja tyodolosuhteiden mukanaan tuomiin tekijoihin. Tyontekij6ita
rasittavat ja stressaavat yksil6llisesti eri tekijat, joita voivat olla esimerkiksi tyoeldaman
muuttuvuus, kuten organisaatiomuutokset ja tydelaman kilpailu, paineet seka kuormitus.
TyOssa erityisesti kiire ja epavarmuus aiheuttavat stressia (Manka & Manka, 2023, s. 38).
Tyontekijoiden kokemaa stressia voidaan kartoittaa esimerkiksi kyselemalla
tyontekijoilta sekd erilaisia kyselylomakkeita hyddyntaen. TyOstressilla on yhteys
terveyteen ja sairauksiin, silla somaattisten sairauksien lisaksi se heikentda elamanlaatua

ja on yhteydessa psyykkisiin oireisiin. (Kivimaki ja muut, 2019.)

Tyontekijoiden tyohyvinvointia voidaan kuvata tyduupumuksella (Hakanen, 2004).
TyOuupumus on usein yhteydessa organisaatioiden suurempiin ilmi6ihin ja rakenteisiin
(Karjalainen, 2021). Tyéuupumus voidaan madritelld monioireiseksi pitkittyneeksi
tyOstressistd johtuvaksi oireyhtymaksi, joka voi oireilla esimerkiksi kroonisena
vasymyksend, hairidina tiedon hallinnassa ja kasittelyssda, mutta myods vaikeuksina
tunteiden hallinnassa sekd henkisena etdantymisena tyosta (Karjalainen, 2021; Suutala
ja muut, 2023). Kunta-alan tyontekijoista jopa 71 % kokee tydnsa henkisesti raskaaksi

(Manka & Manka, 2023, s. 34).
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Tyouupumus on varsin vakavasti otettava tekija tyohyvinvointia kasiteltdessa, silla
tyduupumuksen tiedetdan lisdantyneen viime vuosina tydolotutkimusten perusteella.
Tyouupumus voi johtua monen tekijan summasta, mutta yksi esimerkki tyduupumuksen
aiheuttavista tekijoistda on jatkuvat tydelaman muutokset (Lehtonen ja muut, 2023;
Manka & Manka, 2023, s. 13-29; Vanska, 2022), jotka kuormittavat tyontekijoita

heikentaen tyéhyvinvointia. (Karjalainen, 2021.)

Sulavuoren (2009) mukaan tyossa jaksamiseen vaikuttavat esimerkiksi tyon resurssit,
tyon kuormittavuus, tydon monimutkaisuus, muutokset ja epaselvyys. Kuntatyossa ja
julkisella sektorilla tyd voi olla usein lisdksi tahdiltaan ennalta maariteltya, jolloin
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet tyéhonsa ovat vahaisia. Mikali tyossa
jaksaminen karsii ja jaksamattomuus pitkittyy lilan kuormittavassa tyossa, on vaarana
tyontekijoiden loppuun palaminen. (Sulavuori, 2009.) Vanskadn (2022) mukaan ihmisen
tyokyky muodostuu omien voimavarojen ja tyon vaatimuksien valisestd tasapainosta,

joihin tulisi kiinnittad huomiota osana johtamista.

Hakasen (2004) mukaan tydon imun voidaan ajatella koostuvan kolmesta erillisesta
ulottuvuudesta, joita ovat tarmokkuus, omistautuminen seka tyéhon uppoutuminen.
Tyon imu on positiivinen kasite, joka kuvaa tyohyvinvointia. (Hakanen, 2004.) Tyon imun
voidaan kuvailla olevan positiivinen tunne- ja motivaatiotila, jota koetaan tydssa (Suutala
ja muut, 2023). Tyon imun rinnalla puhutaan usein tyotyytyvaisyydestd, mikd on
tyontekijan subjektiivinen arvio tyon tyydyttavyydesta (Sulavuori, 2009) ja sita voidaan

kuvailla my6s henkiseksi hyvinvoinniksi (Vanska, 2022).

Viitalan (2021) mukaan tyohyvinvoinnin tukemista organisaatioissa voidaan toteuttaa
parantamalla tyooloja ja sitd kautta myds tyohyvinvointia. Erilaisia kuormitustekijoita
minimoimalla voidaan optimoida tyohyvinvoinnin toteutumista organisaatioissa.
Tyohyvinvointia kuormittavia tekijoitd voidaan jaotella fyysisiin, psyykkisiin seka
sosiaalisiin  kuormitustekijéihin (Viitala, 2021), jotka kaikki osaltaan vaikuttavat

ty6hyvinvoinnin toteutumiseen.
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2.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Johtaminen jaetaan perinteisesti kahteen johtamistyyliin, management eli asioiden
johtaminen ja leadership eli ihmisten johtaminen tyyleihin. Management- johtamisessa
korostuu asioiden johtaminen, kuten erilaisten sadantéjen noudattaminen. Leadership-
johtamiselle ominaista on ihmisten johtaminen, kuten osallistaminen. (Listenmaa, 2023,
s. 81; Manka & Manka, 2023, s. 180.) N&itd molempia johtamistyyleja tarvitaan ja
kdytetaan johtamisessa rinnakkain, mutta tdna pdivana johtamisessa suunta on
enemman ihmisten johtamiseen pain kehittyva (Listenmaa, 2023, s. 82). Modernissa
johtamisessa leaderhip ja management kulkevat rinnakkain vuorovaikutuksellisessa
tilannejohtamisessa, joka pyrkii huomioimaan tyontekijat tyoyhteisoélle merkityksellisina

seka hyodyllisina yksiloind (Manka & Manka, 2023, s. 180.)

Johtamisella voidaan vaikuttaa merkittavasti organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin
(Martinez ja muut, 2023) seka tiedon hyddyntamiseen organisaatioissa (Pellegrini ja
muut, 2020). Johtamisella pyritddn saamaan tyontekijat tyoskentelemaan kohti
organisaation tavoitetta parhaalla mahdollisella tavalla (Listenmaa, 2023, s. 82).
Johtamista tulisi ohjata selked tavoite, jota kohti toiminnalla pyritdan kulkemaan
(Jalonen, 2015, s. 41) ja jota toiminnalla tavoitellaan (Lehtonen ja muut, 2023, s. 187).
Johtaminen julkisessa hallinnossa vaatii vuorovaikutteista verkostoitumista ja
uudenlaista poliittista johtamista, jonka rooli on vuorovaikutteisen hallinnan myota
avartumassa vahitellen (Paananen, 2022). Tyohyvinvoinnin johtaminen (wellbeing
management) on johtamisen kokonaisuus, jonka tavoitteena on tyontekijoiden

kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi (FOKUS-tyoryhma, 2023, s. 24).

Tyo6turvallisuuslaki (738/2002) velvoittaa tyOnantajia johtamaan ja huolehtimaan
tyohyvinvoinnista. Lain mukaan tyonantajan tulee arvioida tyon terveys- ja
turvallisuusriskit seka kehittda toimintaa tyon, tyoolosuhteiden seka tyoyhteison osalta
jatkuvasti. Halosen ja muiden mukaan (2022) organisaation johto on vastuussa siita, etta
johtamistyohon sisdltyy tyohyvinvoinnin kehittamisty6td, mutta myods kehittamistyon

seurantaa. Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen tulisi olla osa organisaation strategista
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johtamistyota ja kehittamistyon jatkuvaa, maaratietoista seka tavoitteellista. (Halonen ja
muut, 2022.) FOKUS-tyéryhman (2023) mukaan tyéhyvinvoinnin johtamiseen kuuluu
esimerkiksi tyohyvinvointia koskevien linjausten tekemistd, selkeiden tavoitteiden
asettamista, tyohyvinvointitydn organisointia, verkostoyhteistyota, resursointia,

arviointia seka kehittamista (FOKUS-tyoryhma, 2023, s. 24.)

Johtajan rooli korostuu usein muutostilanteissa. Valitettavan usein tyontekijoiden
tyohyvinvointia ei huomioida muutostilanteissa riittdvasti  (Vanska, 2022).
Muutostilanteissa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunne heikkenee, joka vaikuttaa
niin tyontekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin, kuin myos tyén laatuun ja tehokkuuteen
(Lehtonen ja muut, 2023, s. 41; van Dick ja muut, 2021). Tyéhyvinvoinnin merkitys
organisaatioille on FOKUS-tyoryhman (2023) mukaan tunnistettu, mutta
ty6hyvinvoinnin systemaattinen johtaminen on usein vaatimatonta. Tyohyvinvoinnin
systemaattinen johtaminen vaatii selkedt tavoitteet, jotka usein organisaatioissa
puuttuvat, jolloin tydhyvinvoinnin kehittamiseen kaytettdavat keinot valitaan

mahdollisesti ilman riittavaa analysointia ja seurantaa. (FOKUS-tyoryhma, 2023.)

Heikko tydhyvinvointi aiheuttaa pahoinvointia, uupumusta ja lisda sairastumisia (Manka
& Manka, 2023, s. 33-44). Vuosittaisista sairauspoissaoloista syntyy mittavat
kustannukset. Maaratietoinen seka hyvin johdettu tyéhyvinvointityé on tarkeaa ja lisaa
organisaatioiden liikevaihtoa, silld tyohyvinvoinnilla ja tuottavuudella on osoitettu
olevan yhteytta. (Manka & Manka, 2023, s. 48; Vanska, 2022.) Tyohyvinvointi vahentaa
kustannuksia sairauspoissaoloissa seka tyokyvyttomyyseldakemaksuissa (Vanska, 2022).
Tuloksellisuutta arvioitaessa menetetyn tydpanoksen on arvioitu olevan 24 miljardia
euroa vuosittain, josta sairaspoissaolot kattavat 3,4 miljardia euroa. (Manka & Manka,

2023, s. 48; Rissanen & Kaseva, 2014).
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Tyoterveyslaitoksen (n.d.) mukaan hyvd johtaminen on parhaimmillaan palvelevaa
johtamista, josta syntyy tydpaikalle yhteinen kulttuuri ja tapa toimia yhdessa. Johtajan
toiminta voi edistdd merkittavasti tyontekijoiden hyvinvointia, tyon imua, tyohon
sitoutumista seka tyon tuottavuutta. (Tyoterveyslaitos, n.d.) Hyva tyohyvinvointi
rakentuu yhteistydssa johdon, ldahiesimiesten ja henkiloston kanssa. Tyohyvinvoinnin
johtaminen on osa normaalia johtamisty6ta, jossa tehtdavana on motivoida tyontekijoita

toimimaan organisaation ja asiakkaiden parhaaksi. (Vanska, 2022.)

Tyohyvinvoinnin toteutumiseen vaikuttaa Vanskdn (2022) mukaan tydyhteison
johtaminen, oman tyoyksikdn toiminta sekd tyOyhteison vuorovaikutus, tyon
haasteellisuus ja  kuormitustekijat, oma tyokyky ja itsetunto, erilaiset
ergonomiaongelmat ja hairiotekijat seka sitoutuminen, motivaatio ja kokemukset
tyopaikasta. (Vanska, 2022.) Tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii toteutuakseen
systemaattista strategista johtamista, jota suunnitellaan ja arvioidaan jatkuvasti
tyontekijoita tukien ja jossa hyddynnetdan voimavarakeskeista lahestymistapaa (Lehto &

Viitala, 2016; Manka & Manka, 2023, s. 114).

Tyooloja voidaan parantaa esimerkiksi panostamalla tydntekijoiden itsendisyyden
toteutumiseen ja uuden oppimisen mahdollistamiseen osana tyontekoa, jolloin
tyontekijat saavat innostavia haasteita ja onnistumisen kokemuksia uuden oppimisesta
tyossa. Olisi tarkeda huomioida tydon myonteisid tuloksia ja vaikutuksia esimerkiksi
kokouksissa samalla yhteiso6llisyytta rakentaen. Yhteisollisyyttd voidaan tukea osana
tyohyvinvointia osoittamalla arvostusta ja huolehtimalla tyontekijoiden kohtuullisesta

tyotaakasta. (Suutala ja muut, 2023.)
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3 Tieto osana johtamista

3.1 Tiedon kasitteellinen tarkastelu

Tieto on kasitteend laaja ja moniulotteinen (Vakkala & Syvajarvi, 2020). Tieto voi olla
nakyvaa (eksplisiittistd) sekd hiljaista (implisiittista) tietoa. Nakyva ja hiljainen tieto
yhdessd kuvaavat parhaiten tarkasteltavia ilmioitd. Nakyvda tietoa eli dataa on
mahdollista ilmaista esimerkiksi sanoin ja numeroin. Nadkyvda tietoa on myds
mahdollista tallentaa, jakaa seka prosessoida eri keinoin. (Listenmaa, 2023, s. 26-27.)
Tieteellisen tiedon avulla puolestaan voidaan etsia ratkaisuja suuriin haasteisiin
tutkimuksien avulla (Branders, 2015, s. 259) ja n&ita vastauksia voidaan hyddyntaa

paatdksenteossa osana johtamista (Helander ja muut, 2020).

Nakyvaa tietoa tarkasteltaessa puhutaan usein datasta seka kovasta datasta. Kova data
on objektiivisempaa, kun taas puolestaan kokemukseen perustuva tieto
subjektiivisempaa. Tata nakyvaa tietoa kerdtdan ja tallennetaan suuria maaria
organisaatioiden tietojarjestelmien avulla. (Listenmaa, 2023, s. 26—-27.) Massadata (big
data) tarkoittaa Jalosen (2015, s. 40-41) mukaan digitaalisen informaation
eksponentaalista kasvua. Kovaa dataa voidaan kerata Listenmaan (2023, s. 28) mukaan
toiminnanohjausjarjestelmien (ERP) sekd tiettyihin toimintoihin  keskittyvien
jarjestelmien, esimerkiksi henkilostohallintajarjestelmien (HRM) avulla. Myos
esimerkiksi terveydenhuollossa kaytettavien potilastietojarjestelmien avulla kerdtdan

kovaa dataa.

Kokemuspohijaisella tiedolla tarkoitetaan Listenmaan (2023, s. 29) mukaan esimerkiksi
henkilostotutkimuksilla  kerattavda ihmisten kokemuksiin, nakemyksiin  seka
tuntemuksiin perustuvaa tietoa. Kokemuspohjaista tietoa voidaan kerdtd myos
esimerkiksi asiakkailta erilaisten asiakaskyselyiden avulla. Kyselyiden avulla henkil6iden
kokemusperdinen tieto voidaan kerdta, analysoida ja muuttaa sitd kautta ndkyvaan

muotoon. (Listenmaa, 2023, s. 29.)
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Hiljaista tietoa puolestaan on Listenmaan (2023, s. 26) mukaan haasteellisempaa
ilmaista tai nahda. Hiljainen tieto on varastoituna ihmisen paan sisalle. Hiljaista tietoa
voi olla vaikeampi jakaa ja hyodyntaa johtamisessa ja organisaatioissa, silla ihmiset eivat
aina tiedosta hiljaista tietoaan. (Listenmaa, 2023, s. 26.) Tietoa hyodyntdvassa
organisaation toiminnassa tarkeda on henkilékunnan sisdainen vuorovaikutus, jonka
avulla niin data kuin myds hiljainen tieto liikkuu sujuvasti, jonka my6ta organisaation

vaikuttavuus tehostuu (Kuusi ja muut, 2023).

Listenmaan (2023, s. 31) mukaan osoittavan tiedon avulla voidaan selvittdd suuntaa,
nykytilaa ja sen hetkistd etdisyytta asetettuun tavoitteeseen ja paamaaraan. Sen avulla
tiedetaan, onko organisaatio etenemadssa kohti tavoitteen toteutumista. Jotta
organisaatioissa ja johtamisessa paastaan asetettuun tavoitteeseen, tarvitaan kovan
datan eli objektiivisen tiedon rinnalle kokemuspohjaista tietoa eli subjektiivista tietoa.
Naistd muodostuu yhdessa selittavaa tietoa, joka puolestaan toimii organisaatiolle
osoittavana tietona, jonka pohjalta voidaan edeta kohti asetettua tavoitetta. (Listenmaa,

2023,s.31.)

Tieto voidaan jaotella Listenmaan (2023, s. 3) mukaan viisiportaisesti. Viisiportaisessa
jaottelussa data jalostuu informaation kautta tiedoksi, ndakemykseksi ja lopulta
viisaudeksi. Tata viisautta voidaan kayttaa, kun tavoitteena on johtaa ennakoivasti.
Viisiportaisen jaottelun tasolta toiselle siirryttdessa tieto jalostuu arvoaan kasvattaen.

(Listenmaa, 2023, s. 36.)

Tietoa on mahdollista lajitella myds sen ajan mukaisesti. Listenmaan (2023, s. 41)
mukaan tietoa voidaan ajallisesti jakaa nykyisyystietoon, muutostietoon seka
tulevaisuustietoon, joiden ymmartaminen on oleellista tiedolla johtamisen kannalta.
Nykyisyystieto eli operatiivinen suorituskykytieto on télld hetkelld olemassa olevan
toiminnan kannalta keskeista tietoa, kuten esimerkiksi asiakas- ja tuotantotietoa, joka
kuvaa mita on tapahtunut ja jota organisaatioissa kerataan runsaasti. Se on luonteeltaan

pysyvaa ja sitd kaytetdan operatiivisen paivittdisjohtamisen pohjalla. Muutostieto
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korostaa nimensad mukaisesti organisaation strategian mukaisia muutostarpeita seka
niiden johtamista. Muutostieto on selittavaa seka kasautuvaa, joka kertoo esimerkiksi
tavoitellun muutoksen toteutumisesta. Tulevaisuustieto puolestaan kertoo, mihin
organisaatiossa ollaan tutkittavan ilmion osalta tulevaisuudessa matkalla ja on

luonteeltaan laajaa, ennustavaa ja ennakoivaa. (Listenmaa, 2023, s. 39-41.)

3.2 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen (knowledge-based management) on kasitteena monitulkintainen ja
haasteellinen maaritelld. Tiedolla johtaminen on kokonaisvaltaista ja systemaattista
toimintaa, jossa yhdistyvat tekniikka seka inhimilliset nakokulmat. Tiedolla johtamisella
pyritdan mahdollistamaan aito dialogi johtamisessa ja se pohjautuu tiedon
hyodyntamiseen johtamisessa sekd kehittamisessda toimivia prosesseja rakentaen.

(Helander ja muut, 2020.)

Tiedolla johtaminen, tiedon johtaminen, tiedon ja tietdmyksen hallinta, tietopohjainen
seka tietoperustainen johtaminen ja paatoksenteko ovat kaikki yhteydessa
tietojohtamiseen (KM, knowledge management) (Helander ja muut, 2020).
Tietojohtaminen muodostuu tiedon johtamisesta seka tiedolla johtamisesta (Listenmaa,
2023, s. 46) ja pyrkii hallitsemaan organisaation kdytdssa olevaa tietoa (Pellegrino ja
muut, 2020). Tiedon johtaminen keskittyy organisaatiolle olennaisen ndkyvan tiedon
hyodyntamiseen padatoksenteossa, tiedolla johtaminen puolestaan keskittyy tietoon
organisaation menestystekijana seka paremman johtamisen mahdollistajana. Tiedolla
johtamisessa nimensda mukaisesti johdetaan tiedolla (Listenmaa, 2023, s. 46-47) ja

pyritdan ohjaamaan kykyja seka resursseja oikeaan suuntaan (Branders, 2015, s. 278).

Tiedolla johtaminen on tietojohtamisen osa-alue (Helander ja muut, 2020; Listenmaa,
2023, s. 46), jonka tavoitteena on tietoperustainen paatoksenteko sekd sen
mahdollistaminen osana johtamista. Tiedolla johtamisella pyritddn hallitsemaan
moninaista tietoa sekd viemaan organisaatiota oikeaan suuntaan (Jalonen 2015, s. 40—

41). Tietoperustaisella paatoksenteolla puolestaan tarkoitetaan paatoksentekoa, joka
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tapahtuu analysoidun tiedon pohjalta (Helander ja muut, 2020). Tiedon johtaminen
tarkoittaa tietojohtamisen osa-aluetta, jossa niin tiedonhallinnalla, tietovirtoja
ohjaamalla sekd tiedon laatua tarkkailemalla yllapidetdan ja kehitetdan tiedon
hyodyntamisen edellytyksia (Helander ja muut, 2020; Jadskeldinen ja muut, 2019;
Listenmaa, 2023, s. 46).

Tiedolla johtaminen liittyy Halosen ja muiden (2022) mukaan tiedon keradmiseen,
vhdistamiseen, analysointiin seka hyddyntamiseen liittyviin prosesseihin ja kdytanteisiin.
Tyohyvinvoinnin johtamisessa erityisesti henkilostoanalytiikka on keskeisessa roolissa
tiedolla johtamisessa. Tietoon ja ndyttéon perustuvat paatdkset tyohyvinvoinnin
tukemiseksi kehittavat tydtoimintaa. (Halonen ja muut, 2022.) Laadukkaassa tiedolla
johtamisessa ei tulisi kuitenkaan turvautua ja priorisoida ainoastaan kovan datan
hyodyntdamiseen osana johtamista. Esimerkiksi erilaisilla mittareilla keratty data ei kerro
johtajille syitd mitattuihin tuloksiin eikd niitd tulisi sen vuoksi yksindan kayttaa

johtamisen laht6kohtana. (Listenmaa, 2023, s. 32—-33.)

Kun pyritaan laadukkaaseen tiedolla johtamiseen, tulisi osata hyddyntaa niin nakyvaa
kuin myo6s hiljaista tietoa osana johtamista (Listenmaa, 2023, s. 27). Tiedon tuottamisen
seka analysoinnin keinot ovat kehittyneet ja tarjolla on paljon mahdollisuuksia tiedon
hyédyntamiseen osana johtamista ja pdatdksentekoa (Viitanen ja muut, 2015, s. 15).
Yleisesti organisaatioissa kerdatadn runsaasti henkilostoon liittyvaa tietoa, mutta sen
monipuolinen hyddyntdminen ja yhdistdminen on vield vahaista (Halonen ja muut, 2022;
Virtanen ja muut, 2015, s. 14). Organisaatioissa tulisi tunnistaa, millaista tietoa heilla on
kaytettdvissa ja miten niitd voidaan yhdistaa tyéhyvinvoinnin edistamiseksi (Halonen ja
muut, 2022). Johtajalla on merkittava rooli tietokulttuurin mahdollistajana seka
ylipdataan tiedon jakamisen mahdollistajana organisaatiorajojen sisa- ja ulkopuolella

(Vakkala & Syvajarvi, 2020).
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Tiedolla johtamisen edellytyksend on paasy seka kayttovaltuus tietoon, jota voidaan
hallinnoida ja hyodyntdaa esimerkiksi paatdksenteon tukena. Tama edellyttaa
organisaatiolta toimivan infrastruktuurin teknologian osalta, mutta myds ihmisten
asenteet, taidot seka kaytanteet vaikuttavat tiedolla johtamisen toteutumiseen.
(Helander ja muut, 2020; Jaaskeldinen ja muut, 2019.) Jotta voidaan johtaa tiedolla,
johon kuuluu osana ohjaaminen, oppiminen seka uudistaminen organisaatiossa tulisi
ihmisten johtamisen toteutua organisaatiossa. Tiedolla johtamisen mahdollistaa
motivoitunut ja hyvinvoiva tyontekija, joka saa tyoskennelld innostavassa ja turvallisessa

tyoymparistossa. (Listenmaa, 2023, s. 47.)

Tiedolla johtamalla voidaan lisdtd organisaatioiden menestysta (Pellegrino ja muut,
2020). Tama vaatii kuitenkin Jalosen (2015, s. 41) mukaan nopeasti muuttuvan
julkishallinnon informaatioymparistén huomioimista. Saatavilla olevan runsaan tiedon
pohjalta on mahdollista kehittda julkishallintoa, mutta kehitettdvaa on vield runsaasti.
Esimerkiksi uusilla hyvinvointialueilla ja julkisen sektorin hallinnossa on kaytossa monia
erilaisia tietojarjestelmia, joiden valilla tiedon liikkkuminen on yha heikkoa. (Jalonen,
2015, s. 41.) Tama johtuu monista tekijoistd, kuten kuntarajoihin perustuvasta
perinteisesta organisaatiorakenteesta seka kuntakohtaisista vastuualueista, mitka
vaikeuttavat integraation toteutumista (Lehtonen ja muut, 2023, s. 86). Naiden
tietojarjestelmien tiedon yhdistamiseen ja hallintaan kaytetddan organisaatioissa
valtavasti resursseja, jotta suurta tiedonmadaraa voitaisiin hallita ja hyodyntaa
organisaatioissa entistda tehokkaammin osana toimintaa. Kuitenkin lopulta suurin osa
keratysta tiedosta on sellaista, jota ei kdyteta ollenkaan organisaatioiden toiminnassa

(Listenmaa, 2023, s. 34).

Parhaimmillaan tiedolla johtamalla voidaan tunnistaa organisaation hiljaista tietoa ja
vhdistamalla sitd kerdttyyn dataan tukea ongelmanratkaisua, paatoksentekoa seka
strategista suunnittelua (Helander ja muut, 2020; Nonaka & Toyama, 2007). Erilaisia
tiedon muotoja yhdistelemalla pystytdan johtamaan organisaation toimintaa kohti

asetettua tavoitetta (Listenmaa, 2023, s. 33). Tiedolla johtamisen tavoitteena on auttaa
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organisaatioita tavoitteiden toteutumisessa ja niitd kohti kulkiessa. (Branders, 2024, s.

278; Jalonen, 2015, s. 41; Listenmaa, 2023, s. 49-50)

Listenmaan (2023, s. 49-50) mukaan tiedolla johtamisen toteutumiseksi tulisi olla
keskenddn keskustelevaa nakyvaa seka hiljaista tietoa, jotka saavat aikaan alyllista
tormaytysta organisaatiossa. Taman myota mahdollistuu organisaation uudistuminen,
oppiminen seka tietamyksen lisddantyminen, mutta myos jaettu ymmarrys siitd missa
organisaatiossa ollaan nyt ja mita tulisi tehda, jotta paastadan aiemmin asetettuun
tavoitteeseen. Tasta tulisi seurata toiminta, jonka myo6ta tieto saa arvoa. (Listenmaa,

2023, s. 49-50.)



21

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusmenetelma

Tiedolla johtaminen on merkittavassa roolissa tydhyvinvoinnin kehittamisessa ja tiedolla
johtamisen keinoihin tulisi kiinnittdd huomiota osana tydhyvinvoinnin johtamista.
Tiedolla johtamista seka tyohyvinvointia on tutkittu aiemmin. Tama tutkimus pyrkii
kokoamaan aiemmin tutkittua tietoa ja tarkastelemaan tehtyja tutkimuksia uudesta
nakokulmasta (Salminen, 2023). Hallintotieteellisessa tutkimuksessa systemaattinen
kirjallisuuskatsaus (systematic review) on tieteelliseen tutkimukseen hyvin soveltuva ja
yleisesti kaytetty menetelmd, jota voidaan kayttdaa erilaisten tutkimusartikkeleiden

tarkasteluun (De Vries ja muut, 2016).

Tutkimus toteutettiin  systemaattisena kirjallisuuskatsauksena PRISMA (2020)
tarkastuslistaa seka Finkin (2005) mallia mukaillen. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
sopii menetelmaksi, kun pyritdan tekemaan tutkimusta tutkimuksesta ja tekemaan uusia
johtopaatoksia alkuperaisista korkealaatuisista tutkimuksista. Finkin (2005) mallin
mukaan kirjallisuuskatsaus voidaan jakaa seitsenvaiheiseen prosessiin. Ensimmaisessa
vaiheessa asetetaan tutkimuskysymys, toisessa valitaan kirjallisuus ja tietokannat,
kolmannessa puolestaan hakutermit. Neljannessd vaiheessa hakutuloksia karsitaan
seulan kautta sisddnotto- ja poissulkukriteerien mukaisesti. Viidennessa vaiheessa
tuloksia karsitaan metodologisessa mielessa ja kuudennessa vaiheessa toteutetaan itse
katsaus. Seitsemdnnessa vaiheessa on tulosten syntetisointi. Kirjallisuuskatsauksen

toteuttamisen prosessi on kuvattu tarkemmin kuviossa 1. (Fink, 2005; Salminen, 2023.)
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Kuvio 1. Kirjallisuuskatsaus prosessina (Fink, 2005) mukaillen.

Hallintotieteen tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus on metodina kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen metodin yhdistelmad. Salmisen (2023) mukaan systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tiivistaa tietyn aihepiirin aiempien tutkimuksien
olennaista sisaltdd. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla seulotaan esiin
tieteellisten tulosten kannalta merkittavida tutkimuksia. Salmisen (2023) mukaan
systemaattisessa katsauksessa tutkitaan maaraltdan runsasta materiaalia ja pyritdaan
asettamaan se oman tieteenalan kontekstiin tiiviissi muodossa. Systemaattiselle
katsaukselle on ominaista sen tieteellisyys, toistettavuus, tasmallisyys ja selkeys
raportoinnissa. (Salminen, 2023.) Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella pyritdan
esittelemaan selkeasti aikaisempien tutkimuksien tuloksia ja kokoamaan niitd yhteen

(Gregory & Denniss, 2018).
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4.2 Aineiston keruu ja analysointi

Taman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston analyysimenetelmana on
aineistoldahtoinen eli induktiivinen sisallonanalyysi. Sisallonanalyysi on yleisesti kaytetty
analyysimenetelma laadullisten tutkimuksien analysoinnissa. Sisdllénanalyysi voidaan
jakaa Elon ja muiden (2022) mukaan kolmeen vaiheeseen, joita ovat valmistelu-,
analysointi- ja raportointivaihe. Valmisteluvaiheessa valitaan analyysiyksikkd ja
perehdytdaan kaytettavaan aineistoon. Analyysivaiheessa edetdan teorialahtdisesti
analyysimatriisin avulla tai kuten tdssa katsauksessa aineistolahtdisesti ryhmitellen.
Lopuksi raportointivaiheessa tulokset esitetaan tekstin lisdksi myds muilla keinoilla
visualisoiden sekd peilaten myds aikaisempaan tutkimustietoon. (Elo ja muut, 2022.)
Artikkeleiden tiedot ja tulokset taulukoidaan niiden selkeyttamiseksi, taman
kirjallisuuskatsauksen artikkelit on esitetty liitteessa 1. Aineiston analyysia ohjaa
kirjallisuuskatsauksen tarkoitus ja tutkimuskysymys. Aineistoldahtoisen analyysin avulla
pyritdan muodostamaan laajasta tutkimusaineistosta tiivis kokonaisuus, joka vastaa

asetettuun tutkimuskysymykseen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122-127).

Tutkimusaineisto kerattiin kolmesta sahkdisesta tietokannasta 4.12.2023. Tiedonhaku
toteutettiin manuaalisesti sisdaan- ja poissulkukriteerien mukaisesti ProQuest, EBSCO
(business source premier) ja Emerald Journal tietokantoihin. Tietokannat valittiin
testihakujen perusteella. Testihakuja suoritettiin useisiin tietokantoihin Vaasan
yliopiston kirjaston valikoimasta monia erilaisia hakusanoja ja hakulausekkeita kdyttaen
syksyn 2023 aikana. Kansallisella tasolla aiheesta ei 16ytynyt testihakujen perusteella
vertaisarvioituja suomenkielisia julkaisuja, jotka vastaisivat tutkimuskysymykseen.
Taman vuoksi varsinainen tiedonhaku toteutettiin kansainvilisiin tietokantoihin, joissa
sallittiin suomen- ja englanninkieliset artikkelit. Artikkelit valittiin otsikko- ja tiivistelmien
perusteella tarkempaan koko tekstin lukuun. Koko tekstin perusteella artikkelit valittiin
sisddnotto- ja poissulkukriteerien mukaisesti mukaan katsaukseen. Sisddnotto- ja
poissulkukriteerit on esitetty taulukossa 2. Aineisto analysoitiin tammikuussa 2024-

huhtikuussa 2024.
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Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millad keinoin tiedolla johtaminen
tukee tyohyvinvointia. Tutkimuksen tarkoituksena on lisata tietoisuutta tiedolla
johtamisen keinoista tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi osana johtamista, koulutusta ja
paatoksentekoa. Tutkimuskysymyksena on: Milld tavoin tiedolla johtaminen tukee
tyéhyvinvointia? Tassa tutkimuksessa tyOhyvinvointia tukevaksi tiedolla johtamiseksi
kasitettiin toiminta, joka pyrkii erilaista tietoa hyodyntaen tukemaan tyéhyvinvointia
kokonaisuudessaan tai jonkin sen osatekijan kautta.

Hakusanoiksi valittiin “knowledge management”, “work wellbeing”, “wellbeing at work”
ja “employee well-being”. Hakulausekkeen muodostamisessa hyodynnettiin Boolen
operaattoreita AND ja OR. Lisdksi hakusanoista kdytettiin kirjoitusasultaan hieman
toisistaan poikkeavia vaihtoehtoja hakutulosten vahvistamiseksi. Hakulausekkeet on
esitetty tietokannoittain taulukossa 1. Hakusanojen valinnassa ja hakulausekkeiden
muodostamisessa hyddynnettiin sdhkoisten tietokantojen asiasanastoa seka yliopiston

informaatikon asiantuntemusta. (Salminen, 2023.)

Taulukko 1. Hakulausekkeet tietokannoittain.

Tietokanta: Hakulauseke:

ProQuest abstract("wellbeing at work") OR
abstract("well-being at work") OR
abstract("work wellbeing") OR
abstract("work well-being") OR
abstract("employee wellbeing") OR
abstract("employee well-being") AND
abstract("knowledge management")

EBSCO (business source premier) AB "wellbeing at work" OR AB "work
wellbeing" OR AB "employee wellbeing" OR
AB "well-being at work" OR AB "work well-
being" AND AB "knowledge management"

Emerald Journal ("wellbeing at work") OR ("work wellbeing")
OR ("employee wellbeing") AND
("knowledge management")
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Taman tutkimuksen ollessa pro gradu —tutkielma ja tutkimuskysymyksen kasitteiden
ollessa laajoja, rajattiin hakulausekkeet esiintymaan EBSCO (business source premier)
sekd ProQuest tietokannoissa artikkeleiden abstract osioissa, jotta saatiin tuloksia
karsittua  tutkielman laajuuteen sopivaksi ja  vastaamaan paremmin
tutkimuskysymykseen hakusanojen ollessa laajoja. Lisdksi artikkeleita rajattiin
artikkeleiden saatavuuden mukaan, jolloin poissuljettiin ne artikkelit tietokannoittain,
joista ei ollut koko tekstia saatavilla tai joihin ei ollut padsya Vaasan yliopiston tunnuksilla.
Tietokannoittain toteutettiin rajaus vertaisarvioituihin julkaisuihin seka tehtiin
kielirajaus sisdaanottokriteerien mukaisesti. Emerald Journal tietokannassa tulokset
rajattiin ~ “journal articles” toimintoa hyddyntden vastaamaan paremmin

sisaanottokriteereja.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin artikkeleiden systemaattiseen lapikdymiseen Covidence-
viitteidenhallintaohjelmaa. Tietokantojen rajauksien jalkeiset tulokset (n=1122)
siirrettiin  Covidence-viitteidenhallintaohjelmaan joulukuussa 2023, jonka avulla
artikkelit kdytiin |api ensiksi otsikko- ja tiivistelmatasolla ja sen jalkeen koko tekstin osalta.

Tiedonhaku prosessi on kuvattu tarkemmin vaiheittain kuviossa 2.

Taulukko 2. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit.

Sisddnotto: Poissulku:

Suomen tai englannin kieli Muu kuin suomen tai englannin kieli

Vertaisarvioitu tieteellinen artikkeli Ei vertaisarvioitu artikkeli

Tieteellinen julkaisu Ei paakirjoitus, asiantuntijalausunto

Vastaa tutkimuskysymykseen: kuvaa tiedolla | Ei vastaa tutkimuskysymykseen: ei kuvaa

johtamisen vaikutuksia tyohyvinvointiin tiedolla johtamisen vaikutuksia
tyohyvinvointiin

Metodina jokin muu kuin kirjallisuuskatsaus | Metodina kirjallisuuskatsaus

Koko teksti saatavilla Koko teksti ei saatavilla
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Tunnistaminen

N

e B
EBSCO(business\ Emerald

ProQuest all:
source premier): Journal:
Tuloksia 944
Koko teksti Tuloksia 3412 _
731 Abstract or Tuloksia 440
Peer review author-supplied Only | have
486 abstract 1014 access to 400
Kielirajaus Koko teksti 345 Seuimzl
447 Kielirajaus 328 articles 347
. VAN VAN Y,

Tietokantojen hakutulokset rajauksien jalkeen (n=1122)
ProQuest (n=447)
I EBSCO (business source premier) (n=328)
Seulonta Emerald Journal (n=347)
- J
s ™
Duplikaattien (n=115) poisto, jaa 1007 artikkelia
- 8 )
Otsikoiden ja tiivistelmien Otsikoiden ja
Arviointi perusteella valittu koko tiivistelmien
tekstin perusteella
tarkasteluun 59 artikkelia poistettu 948 artikkelia
o .
4 4
Aineisto Synteesiin valittu 25 artikkelia

Kuvio 2. Tiedonhakuprosessin kuvaus PRISMA-kaaviota (Page ja muut, 2020) mukaillen.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Taman tutkimuksen teossa pyrittiin noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2023) hyvaa tieteellista kdytantoa sen kaikissa vaiheissa. Tutkimuksen teossa on pyritty
Vaasan yliopiston (2013) eettisen ohjeen mukaisesti toimimaan huolellisesti ja
rehellisesti  tutkimuksen suorittamisessa sekda raportoinnissa. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen objektiivisuuden ja laadun varmistamiseksi olisi hyva, mikali
artikkeleiden laadun arviointi tapahtuisi kahden henkilén toimesta. (Aronson ja muut,
2022; Fink, 2005; Salminen, 2023.) Tassa tutkimuksessa varsinainen artikkeleiden valinta
tapahtui yhden tutkijan tekemana, mika voi heikentaa tutkimuksen luotettavuutta ja

tuoda artikkeleiden valintaan yksipuolista nakdkulmaa.

Tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta on pyritty lisddmaan tutkimuksen
huolellisella suunnittelulla sekd dokumentoinnilla tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.
Luotettavuuden ja toistettavuuden turvaamiseksi tietokantahaut toteutettiin
suunnitelmallisesti, jarjestelmallisesti sekd samanaikaisesti. Tiedonhakuprosessi
pyrittiin havainnollistamaan selkeasti tekstin ja kuvioiden muodossa. Tutkimusharhaa
pyrittiin minimoimaan rajaamalla katsauksessa kaytettavat artikkelit vertaisarvioituihin
julkaisuihin, joka vahentaa osaltaan tutkimusharhaa. Lisdksi tietokantojen valinnassa ja
hakulausekkeiden muodostamisessa konsultoitiin Vaasan yliopiston informaatikon

asiantuntemusta luotettavuuden lisddmiseksi. (Fink, 2005; Salminen, 2023.)

Luotettavuutta voi heikentaa tutkijan kokemattomuus tutkijana seka artikkeleiden kieli,
joka on ei ole tutkijan didinkieli. Tutkija huomasi myds tutkielman viimeistely vaiheessa
vhden kaytetyn tietokannan EBSCO (business source premierin) poistuneen tai
vaihtuneen tutkielman teon aikana EBSCO business (source eliteksi), milld voi olla
vaikutusta tutkimuksen reliabiliteettiin yhden tietokannan osalta. Lisdksi
tutkimuskasitteiden laajuus ja osittainen tulkinnanvaraisuus voi heikentda tutkimuksen

luotettavuutta ja toistettavuutta.
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5 Tulokset

5.1 Aineiston kuvaus

Tahan systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valittiin sisdanotto- ja
poissulkukriteerien mukaisesti 25 tutkimusartikkelia. Artikkelit on julkaistu vuosina
2008-2023. Tutkimuksia valikoitui katsaukseen maantieteellisesti laajalta alueelta.
Tutkimusten maat olivat Ranska (1), Saksa (1), Ranska & Saksa (1), Australia (3), Iso-
Britannia (3), Yhdysvallat (2), Kiina (3), Espanja (1), Hollanti (1), Brasilia (2), Ruotsi (2),
Suomi (2), Vietnam (1), Intia (1) ja Pakistan (1).

Katsauksen artikkeleista ilmenee erilaisia tiedolla johtamisen keinoja, jotka tukevat
osaltaan tyohyvinvointia. Tdssa tutkimuksessa tydhyvinvointia tukevaksi tiedolla
johtamiseksi kasitettiin toiminta, joka pyrkii erilaista tietoa hyodyntden tukemaan
ty6hyvinvointia kokonaisuudessaan tai jonkin sen osatekijan kautta. Tuloksissa ilmenee
selkeasti tekijoita, jotka ilmenivat johtajan toimintana seka tekijoita, joita voidaan
hyodyntaa osana tiedolla johtamista tiedon kerdamisessa. Lisaksi ilmenee tekijoita, jotka
vaikuttavat rakenteellisesti tyéhyvinvoinnin tiedolla johtamiseen. Nadiden perusteella
tutkimustulokset on jaoteltu kolmeen kategoriaan; tyohyvinvointia tukevat tiedon
kerdamisen keinot, tiedolla johtamisen vuorovaikutukselliset keinot seka tiedolla

johtamisen rakenteelliset tekijat.

5.2 Tyohyvinvointia tukevat tiedon keraamisen keinot

Tassd osiossa esitellddan niitd tutkimusartikkeleissa ilmenneitd tiedolla johtamisen
keinoja ja tyOkaluja, joiden avulla voidaan keratd tietoa tydhyvinvoinnin tukemiseksi
osana johtamista. Erilaisten tydkalujen avulla voidaan hankkia tietoa tyohyvinvoinnin

sen hetkisestd tilanteesta ja kehittda tydhyvinvointia tukevaa johtamista.
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Adendorffin (2020) artikkelissa nousi esille PsyCap tyokalun hyédyntaminen osana
ty6hyvinvoinnin tiedolla johtamista. Artikkelin mukaan PsyCap tydkalu antaa johtajille
tietoa, jota voidaan hyodyntaa tyéhyvinvoinnin tukemisessa. (Adendorff 2020.) PsyCap
tyokaluna nousi esille myos Sekharin (2021) artikkelissa. Sekhar (2021) toteaa
artikkelissaan PsyCap tydkalun tukevan tyohyvinvoinnin johtamista. Alban-Metcalfen &
Alimo-Metcalfen (2013) artikkelissa nousi esille diagnostinen tyokalu LG360. LG360
tyokalun avulla johtajat voivat saada palautetta toiminnastaan ja kehittdaa palautteen
avulla johtamisen toimiaan seka kayttaytymistaan. LG360 tydkalun avulla johtajat saavat
tietdd, mitka tekijat tukevat parhaiten tydhyvinvointia ja voivat siten hyodyntaa LG360
tyokalun avulla kerattya tietoa johtamisessaan ja tyohyvinvoinnin tukemisessa. (Alban-

Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013.)

Bartelsin ja muiden (2019) tutkimuksessa kehitettiin EWWS-mittari, jota voidaan kayttaa
osana johtamista. EWWS-mittarin avulla saadaan tietoa tyontekijoiden kokemasta
tyohyvinvoinnista. Tietoa tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kokemuksista voidaan
hyodyntaa tyohyvinvoinnin kehittamisessa ja tukemisessa osana johtamista. (Bartels ja
muut, 2019.) Burfordin ja muiden (2017) artikkelissa esitettiin MWIA tyokalu, jota
kehitettiin ja testattiin. MWIA tyokalu voi artikkelin mukaan auttaa tyohyvinvoinnin
tukemisessa tyOpaikoilla, erityisesti toiminnan tai organisaation muutoksissa

tyohyvinvointia tukien. (Burford ja muut, 2017.)

Ferreiran ja muiden (2022) artikkelissa tutkittiin julkisen sektorin organisaatioita, jotka
pyrkivat edistamaan tyohyvinvoinnin kehittamista QWL (quality of working)
menetelman avulla. QWL menetelman avulla voidaan tukea osaltaan tydéhyvinvointia ja
sen toteutumista organisaatioissa. (Ferreira ja muut, 2022.) Lister ja muut (2021)
tutkimuksessa nousi esiin CW/-mittarin vahva yhteys tyontekijoiden terveyteen, tydhon
sitoutumiseen seka tyotyytyvaisyyteen. CWI-mittarin kaytto tukee artikkelin mukaan
tyontekijoiden terveytta, tyohon sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd, jotka vaikuttavat

kaikki osaltaan tyontekijoiden tyohyvinvointiin sita tukien. (Lister ja muut, 2021.)
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Li & Lin (2021) tutkivat artikkelissaan HCHS menetelman (high-commitment work
system) vaikutuksia. HCHS menetelman vaikutusten todettiin artikkelissa lisddvan
tyontekijoiden tyohyvinvointia. HCHS menetelman avulla voidaan toteuttaa hyvin
suunniteltua henkildstojohtamista ja  vaikuttaa positiivisesti  tyontekijdiden
tyohyvinvointiin. (Li & Lin, 2021.) Adamovicin (2018) tutkimuksessa kehitettiin
teoreettinen johdon malli. Teoreettisen johdon mallin toimintaperiaatteiden mukaan
toimimalla voidaan kehittdaa tyohyvinvointia tukevaa johtamista ja johdon toimintaa,

jotka osaltaan tukevat tyohyvinvoinnin toteutumista. (Adamovic, 2018.)

Nguyen ja muiden (2023) tutkimuksen mukaan TBKS menetelma (technology-based
knowledge performance) tukee tyontekijoiden mentaalista terveyttd ja vaikuttaa
suorasti sekd epasuorasti tydssa suoriutumiseen. Mentaalisen terveyden tukeminen ja
parempi tyossa suoriutuminen tukevat puolestaan tyontekijoiden tyohyvinvointia.
Sekharin (2021) artikkelin mukaan HCWS (high-commitment work systems) menetelma
vaikuttaa positiivisesti tyohyvinvointiin ja sitda voidaan hyddyntdaa tyohyvinvoinnin

johtamisessa.

Tuomivaaran ja muiden (2017) mukaan Agile tyoskentely voi pienentaa tyontekijéiden
kokemaa tyOtaakkaa ja painetta tydssa. Tyotaakan ja paineiden pienentamisen kautta
Agile ty6skentely voi lisata tyontekijoiden kokemaa tydhyvinvointia. Hyvin suunniteltu
seka toteutettu Agile tyoskentely voi olla tutkimuksen mukaan hyva tiedolla johtamisen

keino tyohyvinvoinnin tukemiseksi. (Tuomivaara ja muut, 2017.)

5.3 Tyéhyvinvointia tukevat johtamisen vuorovaikutukselliset keinot

Tassd osiossa kasitellddan niitd  artikkeleissa esiin  nousseita johtamisen
vuorovaikutuksellisia keinoja, jotka tukevat tyohyvinvointia ja joita voidaan siten
hyodyntaa osana tyohyvinvoinnin tiedolla johtamista. Artikkeleissa nousi esille johtajien
vuorovaikutuksen merkitys tyohyvinvointiin erityisesti muutostilanteissa. Alban-
Metcalfen & Alimo-Metcalfen (2013) artikkelissa nousi esille tyéhyvinvointia tukevina

tekijoind muutoksen kohtaaminen sensitiivisesti, johtajan rakentama jaettu visio seka
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aidon vélittdmisen osoittaminen. Samoin McMurrayn ja muiden (2010) artikkelin
mukaan johtajien vallan jakaminen muutostilanteissa lisda tyontekijéiden kokemaa
tyohyvinvointia. Neivan ja muiden (2020) artikkelin mukaan muutosjohtamisen keinot
vaikuttavat positiivisesti tyontekijoita tukevaan kadyttaytymiseen ja tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Samoin Colenbergin ja muiden (2018) tutkimuksessa sosiaalista

hyvinvointia tukevia johtamisen keinoja oli mydés muutosjohtaminen.

Erilaiset johtajan osoittamat vuorovaikutukselliset ja kommunikoinnin keinot
vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan tydhyvinvointiin. Lin ja muiden (2022) mukaan
johtajien korkea sitoutuneisuus sekd luottamus on positiivisesti yhteydessa
tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Adendorffin (2020) tutkimuksen mukaan aitous seka
autenttisuus johtamisessa on yhteydessa tyohyvinvointiin. Baptisten (2008) artikkelin
mukaan tyohyvinvointia tukee johtajan osoittama tyontekijoiden tukeminen,
luottamuksen muodostaminen seka tyohyvinvointiin panostaminen. Bartelsin ja muiden
(2019) artikkelin mukaan tydhyvinvointia tukee tyontekijoiden kokemukset
vastavuoroisesta tarkoituksesta. Vuorovaikutuksen merkitys ilmenee myds Bellinganin
ja muiden (2020) artikkelissa, jonka mukaan tiedolla johtamisessa tydhyvinvointia

tukevat arvostuksen tunne johtajilta ja kollegoilta seka suhteet kollegoihin ja johtajiin.

Colenbergin ja muiden (2018) tutkimuksessa sosiaalisia hyvinvointia tukevia johtamisen
keinoja olivat osallistuminen seka johtajan taidot huomioida tyontekijdiden ja yhteison
rajat, samoin Sekharin (2021) mukaan tyontekijoiden tydhyvinvointia lisdda mahdollisuus
osallistua paatoksentekoon osana tydskentelyd. Dickson-Swiftin ja muiden (2014)
mukaan tyohyvinvointia tukee tydssa tukeva johto seka johtajan hyva kommunikointi.
Hansonin ja muiden (2009) mukaan tavoitteiden selkeys vaikuttaa positiivisesti
organisatoriseen hyvinvointiin ja sita kautta tyontekijoiden yksil6lliseen hyvinvointiin.
Mahmoodin & Ejazin (2010) mukaan eettiselld johtamisella on merkittavia vaikutuksia

tyontekijoiden tyohyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen seka tyontekijoiden déneen.
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5.4 Tyohyvinvointia tukevat johtamisen rakenteelliset tekijat

Tdssa osiossa esitelldan artikkeleissa ilmenneet tiedolla johtamisen tekijat, jotka
vaikuttavat johtamiseen rakenteellisesti ja tukevat sitda kautta tydhyvinvointia.
Kehittymisen mahdollisuudet tydssa nousivat esille tydhyvinvointia tukevana teemana.
Aubouin-Bonnaventuren ja muiden (2023) mukaan tydhyvinvointia tukevat
organisaation toiminnan harjoitukset, jotka optimoivat tyon organisointia ja kehittivat
tyontekijoiden psykologista hyvinvointia, tyotyytyvaisyytta ja tyon imua. Samoin
Bellinganin ja muiden (2020) mukaan tyohyvinvointia tukee mahdollisuus kehittya ja
oppia tydssa seka pitkdan ajan suunnitelma kompensaatiosta ja oppimisesta. Adamovicin
(2018) artikkelin mukaan kehittymismahdollisuudet ja esimerkiksi kansainvalinen
harjoittelu tukevat tyontekijoiden tyéhyvinvointia. Samoin Alban-Metcalfen & Alimo-
Metcalfen (2013) tutkimuksen mukaan kehityskulttuurinen tukeminen tukee

tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Tiimin merkitys tyohyvinvointia tukevana tekijanda nousi esille useissa katsauksen
artikkeleissa (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013; Bartels ja muut, 2019; Ferreira ja
muut, 2022). Alban-Metcalfen & Alimo-Metcalfen (2013) mukaan tyohyvinvointia tukee
tiimin panokseen keskittyminen. Bartelsin ja muiden (2019) mukaan tydhyvinvointia
tukee kokemukset ulkoisesta hyvinvoinnista seka positiiviset sosiaaliset kontaktit,
samoin Ferreiran ja muiden (2022) mukaan tyohyvinvointia tukee hyvat suhteet

kollegoihin.

Tyon kompensaatio toistui artikkeleissa tyohyvinvointia lisddvana tekijana (Adamovic,
2018; Bellingan ja muut, 2020; Sekhar, 2021). Bellinganin ja muiden (2020) mukaan
tiedolla johtamisessa tydhyvinvointia tukee taloudellinen kompensaatio. Samoin
Adamovicin (2018) ja Sekharin (2021) mukaan reilu palkkaus ja bonukset tukevat
tyohyvinvointia. Ferreiran ja muiden (2022) tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointia tukee
mieluisan tyon tekeminen sekd tunne hyodyllisyydesta yhteisolle. Sekharin (2021)
tutkimuksen mukaan tyohyvinvointia tukee tyon turvallisuus, harjoittelu seka selkea

tyonkuva.



33

Celman ja muiden (2018) artikkelin mukaan tydhyvinvointia lisddvat vakituinen ja
kokoaikainen tyosopimus seka se, ettei tyopaikalla ilmene syrjintaa tai hairintaa. Lisaksi
tyohyvinvoinnin toteutumiseen vaikutti tutkimuksen mukaan se, ettei aitiys vaikuta
negatiivisesti ammatilliseen wuraan, tyontekijoilla on hyvat psyykkiset tyoéolot,
mahdollisuus koko pdivan tydontekoon ilman lounastaukoa seka sisdinen organisaation
informointi ja kommunikointi. (Celma ja muut, 2018.) Samoja tyohyvinvointia tukevia
tekijoita ilmeni Dickson-Swiftin ja muiden (2014) tutkimuksessa, jonka mukaan
tyohyvinvointia tukee organisaatiokulttuuri, jossa tuetaan tyontekijan psykologisia
tarpeita, kunnioitetaan henkil6kohtaisia suhteita sekda mahdollistetaan joustava
tyoskentely. Samoin Adamovicin (2018) mukaan tyohyvinvointia tukevia toimintoja ovat

joustava tyonteko seka joustavat toimintatavat tyossa.

Kiannon ja muiden (2016) mukaan tietojohtaminen vaikuttaa tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen positiivisesti. Erityisesti organisaation sisdinen tiedon jakaminen on
avainasemassa tietojohtamisen prosessissa tukien tyotyytyvaisyytta ja sitd kautta
tyohyvinvointia. Tietojohtaminen tukee artikkelin mukaan tyontekijoiden suorituskykya
ja lisda tydhyvinvointia. (Kianto ja muut, 2016.) Langerin ja muiden (2021) tutkimuksen
mukaan organisaation tukisysteemi muuttaa tyontekijoiden tietoisuutta ja vaikuttaa
merkittavasti psykologisiin  muuttujiin, jotka vaikuttavat puolestaan positiivisesti

tyohyvinvointiin. (Langer ja muut, 2021.)

Agostin ja muiden (2017) mukaan tydhyvinvointia tukevat terveytta tukeva johtaminen,
tukeva kotiymparisto, reflektio, positiivinen suhtautuminen elamaan, palautuminen
seka positiivinen aikakdasitys toissa ja vapaa-ajalla. Colenbergin ja muiden (2018) mukaan
johtajan herkkyys tunnistaa riskeja aktiivisissa toiminnoissa, tukeminen yksityisyyden
jarjestamiseen  sekd monipuolisuus  toimistolla  kasvotusten  tapahtuvassa
kommunikoinnin ja hiljaisten tilojen suhteessa tukevat osaltaan tyohyvinvoinnin

toteutumista.
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Tutkimustuloksissa ilmeni tiedolla johtamisen tiedon kerdaamisen tyokaluja, tiedolla

johtamisen vuorovaikutuksellisia keinoja seka tiedolla johtamisen rakenteellisia tekijoita,

jotka tukevat tyontekijoiden tyohyvinvointia tai sen osatekijoitd. Naita tyohyvinvointia

tukevia tekijoitda ja niistd saatavaa erilaista tietoa hyddyntamalla voidaan tiedolla

johtamalla tukea tyohyvinvointia. Tassa katsauksessa ilmenneet tyéhyvinvointia tukevat

tiedolla johtamisen keinot ja tekijat on esitelty kootusti kuviossa 3.

Tiedon keraamisen keinot

PsyCap
LG360
EWWS
MWIA
QWL
CwiI
HCHS
TBKS
HCWS
Agile

Teoreettinen johdon

malli

Johtamisen
vuorovaikutukselliset
keinot

Muutosjohtamisen
taidot

Autenttisuus
Kohtaaminnen
Kommunikointi

Vastavuoroisuus
Vilittaminen
Tukeminen
Huomioiminen

Arvostus
Sitoutuneisuus

Luottamus
Eettisyys

Johtamisen rakenteelliset
tekijat

Kehittyminen
Osallistaminen

Kompensaatio
Tiimi
Tydymparistd
Kulttuuri

Joustavuus
Tietojohtaminen

Kuvio 3. Yhteenveto tyohyvinvointia tukevista johtamisen keinoista.

Artikkeleissa nousi esille useita erilaisia tiedolla johtamisen tydkaluja, joiden avulla

voidaan kerata tietoa tyhyvinvoinnin tukemiseksi seka tyokaluja, joilla voidaan kehittaa

tyohyvinvoinnin tiedolla johtamista. N&itd tyokaluja ja menetelmia ovat PsyCap
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(Adendorff, 2020; Sekhar, 2021), LG360 (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013),
EWWS (Bartels ja muut, 2019), MWIA (Burford ja muut, 2017), QWL (Ferreira ja muut,
2022), CWI (Lister ja muut, 2021), HCHS (Li & Lin, 2021), teoreettinen johdon malli
(Adamovic, 2018), TBKS (Nguyen ja muut, 2023), HCWS (Sekhar, 2021) seka Agile
tyoskentely (Tuomivaara ja muut, 2017). Esimerkiksi nditd katsauksen artikkeleiden
tyokaluja sekd muita saatavilla olevia tyokaluja ja menetelmia, kuten tyokuorman
laskemiseen soveltuvia menetelmid (Kuusi ja muut, 2023) voidaan hyodyntas, jotta
saadaan tarkeaa tietoa organisaation tyohyvinvoinnista ja siihen vaikuttavista tekijoista.
Lisaksi tyohyvinvoinnin johtamisen tueksi I6ytyy erilaisia menetelmia, kuten Fokus
tyohyvinvoinnin johtamiseen -menetelmd, jonka avulla voidaan tukea ja edistaa

tehokkaasti tyéhyvinvointia osana johtamista (FOKUS-tyoryhma, 2023, 29-32).

Monenlaista tietoa ja erilaisia tyokaluja johtamisen tueksi ja tyohyvinvoinnin tilan
selvittamiseksi on saatavilla runsaasti. Saatavilla olevat tyokalut sekd menetelmat, joita
voidaan hyoédyntaa tiedon kerdamiseen ja osana tyohyvinvoinnin tiedolla johtamista
ovat tarpeellisia ja kaivattuja. Tyokaluja hyodyntdessda on kiinnitettdva huomiota
kerattdavan tiedon kayttotarkoitukseen seka tiedon kerdaamisen vaikutuksiin, kuten
kustannuksiin ja eettisyyteen. Osana johtamista ja tiedon hankkimista tulisi kiinnittaa
huomiota myds siihen, onko kdytdssa olevan tiedon tarkoituksena osoittaa vai selittaa
kulloinkin tutkittavaa ilmiota (Listenmaa, 2023, s. 31) ja tullaanko kerattdvaa tietoa
todella tarvitsemaan organisaation strategiseen kehittymiseen kohti asetettua tavoitetta.
Yksi keino runsaan tietomaaran hallitsemiseen voi olla Jalosen (2015) mukaan tiedolla
johtamisen tarkastelu ongelmalahtoisesti, jolloin tietotulvaa voidaan hallita

systemaattisella kehittamisella seka informaation visualisoinnilla (Jalonen 2015, s. 63).

Johtamisella ja johtajalla on merkittdva rooli tyohyvinvoinnin tiedolla johtamisen
toteutumisessa. Tietojohtaminen vaikuttaa positiivisesti niin tyotyytyvaisyyteen, tyossa
suoriutumiseen kuin myos tyohyvinvointiin. (Kianto ja muut, 2016.) Johtajan tulisi
kannustaa ja mahdollistaa tyontekijan kykyjen hyddyntdminen ja kehittdminen seka

mahdollisuus itsendiseen paatoksentekoon tyossa (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe,
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2013; Adamovic, 2018; Aubouin-Bonnaventure ja muut, 2023; Bellingan ja muut, 2020;
Suutala ja muut, 2023).

Tyo6hyvinvointia tukevaa johtamista voidaan kuvailla osittain palvelutehtavaksi, jossa
tyontekijoita arvostetaan (Bellingan ja muut, 2020; Suutala ja muut, 2023) seka tuetaan
(Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013; Baptiste, 2008; Langer ja muut, 2021; Neiva ja
muut, 2020; Pellegrini ja muut, 2020). Osana johtamista voidaan osoittaa
tyohyvinvointia tukevaa valittamista (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013)
antamalla asiallisesti korjaavaa sekad rakentavaa palautetta, joka lisaa tyossa

suoriutumista ja auttaa tyontekijoita kehittymaan tyossaan (Vanska, 2022).

Johtajan toteuttaman vuorovaikutuksen tulisi olla tietoon pohjautuvaa, silla johtajan
vuorovaikutuksella (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013) ja kdytoksella (Adendorff,
2020, Baptiste, 2008; Bartels ja muut 2019; Bellingan ja muut, 2020) on merkittava
vaikutus tyontekijoiden tyohyvinvointiin (Suutala ja muut, 2023). Johtajalta vaaditaan
osaamista tasapainotella jamakkyyden ja herkkyyden vilillda seka taitoja luoda
innovatiivisia ratkaisuja, jotka tukevat tyontekijoiden tyéhyvinvointia (Lehtonen ja muut,

2023, s. 194).

Tiimilla on merkittdava yhteys tyohyvinvointiin ja sen tiedolla johtamiseen (Alban-
Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013; Bartels ja muut, 2019; Ferreira ja muut, 2022).
Tiimityoskentelya voidaan tukea esimerkiksi yhteisollisyyden tukemisella osana
johtamista. Tama on erityisen tarkeas, silla etatyota tekevien yksindisyys on lisddntynyt
vuodesta 2021. (Suutala ja muut, 2023.) Yhteisollisyyttd tukemalla osana tiedolla
johtamista voidaan tukea tyontekijoiden tydhyvinvointia (Bartels ja muut, 2019; Ferreira

ja muut, 2022; Suutala ja muut, 2023.)

Tyopaikoilla esiintyy runsaasti henkistad vakivaltaa. Kiusaamista ja vakivaltaa voidaan
kohdata tydssa niin tyokavereiden, esimiesten kuin myos asiakkaiden kohdalta. (Manka

& Manka, 2023, s. 36.) Osana tiedolla johtamista johtajan tulee puuttua
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ty6turvallisuuslain  (738/2002) mukaisesti henkiseen vakivaltaan, syrjintaan seka
hdirintaan tydpaikoilla valittémasti niita kohdatessaan. Tyohyvinvointia tukevan
tyopaikan tulisi olla kaikille turvallinen paikka, jossa tyota saa tehda ilman hairintaa ja
syrjintaa (Celma ja muut, 2018). Psykologisesti turvallisessa tydpaikassa tyontekijoilla on
mahdollisuus tehda myos virheita ja oppia niistd, jonka myota tydssa suoriutumiselle on

optimaalisemmat olosuhteet (Yli-Kaitala & Toivanen, 2021).

Yhtena osana ty6hyvinvoinnin tiedolla johtamista on luoda tydntekoon ja
organisaatioon kaytantoja, jotka edesauttavat tyon ja muun elaman valista tasapainoa
(Agosti ja muut, 2017; Suutala ja muut, 2023). Tyoolojen on todettu vaikuttavan
tyduupumukseen enemman kuin tyontekijoiden persoonallisten tekijoiden (Hakanen,
2004) ja hyvin toimivan organisaation tukisysteemin tukevan tyontekijoiden

tyohyvinvointia (Langer ja muut, 2021).

Tyontekijoiden itsendisyyden ja uuden oppimisen mahdollisuus tydssa lisaa
tyohyvinvointia (Suutala ja muut, 2023; Rauramo, 2012, s. 156—157). ltsendisyytta ja
kehittymistda (Adamovic, 2018; Celma ja muut, 2018; Dickson-Swift, 2014) voidaan
mahdollistaa osallistamalla tyontekij6ita paatoksentekoon sekd oman tyon
organisointiin (Colenberg ja muut, 2018; McMurray ja muut, 2013; Sekhar, 2021), mika
tukee osaltaan tyohyvinvoinnin toteutumista ja tiedolla johtamista. Ty6hyvinvointia
tukee merkittavasti tyontekijoiden tunne siita, ettd pystyy vaikuttamaan omaan
tyohonsa, kuten tyotahtiin ja tydtehtaviin (Manka & Manka, 2023, s.34). Tydhyvinvointia
tukee lisaksi tyontekijoiden tunne merkityksellisyydesta (Manka & Manka, 2023, s. 105—
107; Ferreira ja muut, 2022).

Tyo6hyvinvoinnin tiedolla johtamiseen vaikuttavat monet organisationaaliset tekijat,
kuten tyon jarjestaminen ja tyostd maksettava kompensaatio (Adamovic, 2018;
Bellingan ja muut, 2020; Sekhar, 2021). Tyéhyvinvoinnin tiedolla johtamisessa voidaan
hyodyntdaa kokonaisvaltaista palkitsemista, mikd mahdollistaa palkitsemisen kaikki

muodot ja tavat, joita tyonantajalla on mahdollista kayttaa. Palkitsemismuodot voivat
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olla pehmeitd, kuten harkinnanvaraiset tyélomat ja virkavapaat seka kovia, kuten palkka

seka muut taloudelliset kannusteet. (Lehtonen ja muut, 2023, s. 195-196.)

Tyo6hyvinvointia tukevassa tiedolla johtamisessa on tarkeda varmistaa tyon sopiva
kuormitus siten, ettei yksittdiseen tyontekijaan kohdistu liian suuria odotuksia (Suutala
ja muut, 2023). Kuormitusta voidaan hallita esimerkiksi Agile-tyoskentelylla
(Tuomivaara ja muut, 2017). TyoOhyvinvointia tukevan tyon tulisi olla selkeasti
organisoitu (Sekhar, 2021) seka toteutettavissa joustavasti (Adamovic, 2018; Celma ja

muut, 2018; Dickson-Swift ja muut, 2014).

Osana tiedolla johtamista voidaan tukea ty6hyvinvointia kiinnittamalla huomiota tyon
myonteisiin tuloksiin ja vaikutuksiin esimerkiksi onnistumisia jakamalla kokouksissa
(Lehtonen ja muut, 2023; Suutala ja muut, 2023). Positiivisen palautteen antaminen
innostaa seka lahentaa tyontekijoita (Vanska, 2022) ja lisda tyontekijoiden tunnetta
aidosta viélittamisestd (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013) sekd tukemisesta
(Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2013; Baptiste, 2008; Langer ja muut, 2021; Neiva ja

muut, 2020; Pellegrini ja muut, 2020).

Tyohyvinvoinnin johtamisessa tulee huomioida tyohyvinvoinnin subjektiivisuus (Vanska,
2022). Organisaatioita ja johtamista voidaan pyrkia kehittimadan optimaalisille
olosuhteille tydhyvinvoinnin suhteen, mutta sen lisdksi tyontekijat yksiléind voivat
vaikuttaa omalla toiminnallaan tyéhyvinvoinnin toteutumiseen merkittdvasti. Omaa
tyohyvinvointia voidaan kehittaa esimerkiksi tyota tuunaamalla (Virtanen ja muut, 2022).
Jokaisella on lopulta vastuu omasta tyohyvinvoinnista ja se tulee korostumaan

tulevaisuudessa entisestdan (Manka & Manka, 2023, s. 28; Nokela, 2024, s. 32—-38).
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7 Pohdinta

Tata tutkimusta tehdessa ja tutkimusartikkeleita lukiessa korostui tutkimuskysymyksen
laajuus seka monitulkintaisuus ja ndaiden myota myods haasteellisuus. Tyohyvinvointi ja
tiedolla johtaminen ovat kokonaisuuksina yksistaan seka etenkin yhdessa kasitteellisesti
laajoja ja monimuotoisia. Tyohyvinvoinnin ollessa aina kokemuksena subjektiivinen ja
monitulkintainen, on siihen vaikuttavat ja sita tukevat osatekijat vaikeita maaritella seka
rajata. Samoin tiedolla johtamiseen kaytettavat tiedon keraamisen tyokalut ja toiminnot
tiedon eri muodoissa ovat maarallisesti runsaita seka haastavia maaritella ja rajata.
Tutkimusta tehdessd tutkimuskasitteiden laajuus ja monitulkintaisuus olivat lasna

tutkimuksen kaikissa vaiheissa haastaen tutkijaa pohtimaan niita monelta kannalta.

Kuten taman kirjallisuuskatsauksen tieto, myos monet muut tekijat ovat vaikutuksessa
tiedolla johtamiseen seka tyohyvinvointiin, jolloin on tarkeda huomioida, onko saatavilla
oleva tieto todellisuudessa merkityksellista ja olennaista tyohyvinvoinnin tukemisessa ja
johtamisessa. Lisdksi on haastavaa maaritelld, millainen tieto on merkityksellista, kun

kasitelldaan kokemuksellisesti subjektiivista teemaa, tydhyvinvointia.

Voidaan ehka tutkia yleisesti toistuvia tekijoitd, joilla voidaan yrittdaa vaikuttaa
positiivisesti tiedolla johtamiseen tyohyvinvoinnin tukemisessa, mutta kuitenkin
tyontekijoiden kokemukset ovat aina yksil6llisia ja ainutkertaisia. Tydhyvinvointi vaatii
toteutuakseen tyontekijoiden terveytta. Mikali tyontekijat eivat koe oloaan terveeksi,
voi heidan tyohyvinvointinsa kokemukset olla heikkoja, vaikka johtamisen ja
organisaation jarjestamat olosuhteet tyoskentelylle olisivatkin optimaaliset. Tyontekijan
karsiessa tilapaisesti esimerkiksi suuresta vasymyksestd voi tyohyvinvointi laskea
hetkellisesti merkittavasti ja tydskentely tuntua liian raskaalta, vaikka organisaation ja

johtamisen osalta olosuhteet olisivat optimaaliset.
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Kaytettavissa on useita erilaisia tyokaluja ja mittareita, joilla voidaan hankkia tietoa
tyontekijoiden kokemasta tyohyvinvoinnista seka tyossa suoriutumisesta ja tukea sita
kautta tyohyvinvointia tiedolla johtamalla. Johtajien on tdrkeda tunnistaa saatavilla
olevien tyokalujen maara ja laatu, jotta niitd osataan tarvittaessa hyodyntdaa oman
organisaation kaytossd oikea-aikaisesti sekd siten, ettd keradttava tieto vastaa
organisaation tarpeisiin ja auttaa kehittymaan kohti asetettua tavoitetta. On syyta
arvioida kriittisesti myo6s tiedon kerdadamisen kustannuksia, tarpeellisuutta seka

eettisyytta osana organisaation toimintaa.

Tiedolla johtamisen pohjaksi vaadittavan tiedon kerdaamisen eettisyytta tarkasteltaessa
voidaan pohtia, ovatko tyontekijat aina tietoisia organisaatioissa kerattavasta
loputtomasta tiedosta ja siitd, milld tavoin sitd hyddynnetdaan omassa organisaatiossa ja
sen ulkopuolella. Tiedon keraamisen tulisi saada alkunsa perusteellisesta tarpeesta,
jolloin kerattdava tieto paasisi todellisuudessa kayttoon. Tiedolla johtamisen ja
kerdamisen tulisi perustua asetettuun strategiseen tavoitteeseen ja tarpeeseen, jota
tiedolla johtamisella pyritaan saavuttamaan. Mikali se vaatii tydkalujen ja menetelmien
avulla kerattavaa dataa, tulee sita kerata ja tdydentaa muilla keinoilla saatavilla tiedoilla,
jotta voidaan edeta strategisesti tiedolla johtaen asetettuun tavoitteeseen. Tiedon eri
muotojen ja kerdamisen tapojen ei tulisi sulkea toisiaan pois, vaan tdydentda toisiaan

sujuvasti osana paivittaista vuorovaikutuksellista modernia johtamista.

Kirjallisuuskatsauksen artikkeleissa nousi esille useita erilaisia tiedon kerdamisen
tyokaluja, johtamisen vuorovaikutuksellisia keinoja seka organisaatioiden rakenteellisia
johtamiseen vaikuttavia tekijoita, jotka kaikki osaltaan tukevat ty6hyvinvointia ja sen
tiedolla johtamista. Useissa tyohyvinvoinnin tutkimuksissa nousee esille tyontekijoiden
tarve tulla aidosti kohdatuksi ja kuulluksi. Kovalla tiedolla on paikkansa ja sita tarvitaan
johtamisessa sekd paatoksenteossa, mutta aito dialogi, johon tiedolla johtaminenkin
pyrkii, tulisi olla silti myos tiedolla johtamisen keskiossa eika saisi jadda kovan tiedon

taakse.
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Aidolla johtajan ja tyontekijéiden valisella dialogilla ja laadukkaalla vuorovaikutuksella
voidaan jo itsessaan vaikuttaa tyohyvinvointiin positiivisesti ja sen avulla saada myds
johtamisen tueksi merkityksellista, aitoa kokemuksellista tietoa suoraan tyontekijoilta
osana vuorovaikutuksellista modernia johtamista. TyShyvinvoinnin ollessa yksildiden
kokemukseen pohjautuva kokemus, on yksildllisen vuorovaikutuksen merkitysta ja
vaikutuksia tyohyvinvointiin korostettava osana tyohyvinvoinnin johtamista. Aitoon
dialogiin pyrkiessa on tdrkedaa huomioida vastavuoroisuus palautteen antamisen ja
saamisen molemminpuolisuudessa. Myds johtajan on hyva saada ja kysya palautetta
tyontekijoilta osana vastavuoroista, avointa vuorovaikutusta. Palautteen avulla
johtamista voidaan kehittdad paremmin tyontekijoiden sekd johtajien tydhyvinvointia
tukevaksi. Johtajan ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen lisaksi on tyéhyvinvoinnin
kannalta tarkeda tukea tyontekijoiden keskindistd ja tiimien valistd vuorovaikutusta

osana johtamista monin eri keinoin.

Tyohyvinvoinnin ollessa kokemuksena subjektiivinen vaikuttaa sen toteutumiseen
vksilolliset moninaiset tekijat. Tiedolla johtamisella pyritddn johtamaan tiedolla.
Erilaisten tyOkalujen, mittareiden, menetelmien sekd vastavuoroisen, aidon
vuorovaikutuksen avulla johtajat saavat tietoa tyontekijéiden ty6hyvinvoinnista.
Tutkimustulosten perusteella tydhyvinvoinnin tukemiseksi ja tiedolla johtamiseksi on
saatavilla runsaasti erilaista tietoa seka tydkaluja. Olennaista tyohyvinvoinnin tiedolla
johtamisessa on erottaa merkityksellinen tieto runsaasta tietotulvasta ja osata
hyodyntaa sita oikein. Tyohyvinvointia tukevan tiedon tunnistaminen ja hyédyntdminen
vaatii johtajalta herkkyyttd ja taitoa, mutta on edellytys sille, ettd tyohyvinvointia

voidaan johtaa tiedolla kohti asetettua tavoitetta, parempaa tyohyvinvointia.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, milla keinoin tiedolla johtaminen
tukee tydhyvinvointia. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla kerattiin yhteen
aiempaa tutkimustietoa vastaamaan tutkimuskysymykseen, milla tavoin tiedolla
johtamalla voidaan tukea tyohyvinvointia. Tutkimustuloksissa ilmeni tiedolla johtamisen

tiedon kerdamisen tyokaluja, tiedolla johtamisen vuorovaikutuksellisia keinoja seka
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tiedolla johtamisen rakenteellisia tekijoita, jotka tukevat tyontekijoiden tyohyvinvointia
tai sen osatekijoita. Naita tyohyvinvointia tukevia tekijoitéd ja tietoa huomioimalla
voidaan tiedolla johtamalla tukea tyohyvinvointia tehokkaammin ja monipuolisemmin.
Tasta tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyoédyntaa tyohyvinvoinnin tiedolla

johtamisessa, sen kehittamisessa, koulutuksessa ja paatoksenteossa.

Jatkossa olisi mielenkiintoista ja hyodyllista tutkia tiedolla johtamisen ja tyéhyvinvoinnin
johtamisen osatekijoiden vaikutuksia tyohyvinvointiin. Tyéhyvinvointiin vaikuttavien
tekijoiden, kuten stressin tunnistamista ja tukemista osana johtamista, keskittyen
yksittaisen tekijan, kuten esimerkiksi riittavan levon vaikutukseen ja sen huomioimiseen
johtamisessa. Lisaksi johtajien tietoa erilaisten tyodkalujen kaytosta ja toisaalta
tyokalujen kayton vaikutuksia organisaatioissa niin tyontekijéiden tydhyvinvointiin kuin
johtajien kokemuksiin. Olisi mielenkiintoista tutkia johtajien ja Iahiesimiesten kasityksia
ja osaamista tiedolla johtamisesta seka tyohyvinvoinnin tukemisen keinoista ylipaataan.
Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia erilaisten tyokalujen kaytén vaikutuksia
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kokemuksiin sekd johtajien kokemuksiin esimerkiksi

interventioiden avulla.
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muodostaminen seka tyohyvinvointiin panostaminen.

Bartels A. L., PetersonS. J.
& Reina C. S.
Understanding well-being

Kehittaa 8-0sainen mittari
eudaidomisen tydpaikan hyvinvoinnin
mittaamiseen. Tutkimuksessa

Kyselytutkimus

EWWS mittaria voidaan kdyttdd osana johtamista, silla sen avulla
saadaan tietoa tyontekijoiden kokemasta tyohyvinvoinnista.
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at work: Development | kehitettiin kaksiulotteinen Tydhyvinvointia tukee tyontekijoiden kokemukset vastavuoroisesta
and validation of the | eudaiodomisen ty6hyvinvoinnin tarkoituksesta ja ulkoisesta hyvinvoinnista sekd positiivisset
eudaimonic workplace | mittari EWWS, jota testattiin. sosiaaliset kontaktit.

well-being scale, 2019,

Yhdysvallat

Bellingan M., Tilley C., | Tutkia kiinalaisten tehdas | Laadullinen data | Johtamisessa huomioitava tyOhyvinvointia tukevat tekijat:
Batista L., Kumar M. E. S., | tyontekijoiden tyohyvinvointiin | paivakirjojen muodossa | kompensaatio, mahdollisuus kehittyd ja oppia, arvostuksen tunne
Capturing the | vaikuttavia tekijoita, testata wuutta | (kirjoitetut tai ddnitetyt) | johtajilta ja kollegoilta, pitkdn ajan suunnitelma kompensaatioista ja
psychological well-being | innovatiivista tutkimusmetodia seka oppimisesta seka suhteet kollegoihin ja johtajiin.

of Chinese factory | esittda interventioita ty6hyvinvoinnin

workers, 2020, Kiina kehittamiseksi.

Burford C., Davey S., | Raportoida MWIA (The Mental | Tapaustutkimus MWIA on hyoddyllinen tyokalu, joka voi auttaa ty6hyvinvoinnin
Knight A., King S. Cooke A. | Wellbeing Impact Assessment) | Palaute kerattiin | tukemisessa osana johtamista tyopaikoilla, erityisesti toiminnan tai

& Coggins T., Mental
Wellbeing Impact
Assesment (MWIA) in the
workplace, 2017, Iso-
Britannia

tyokalun vahvuuksia ja heikkouksia
kaytossa.

tyOpajoissa osana MWIA
prosessia kahdessa eri
julkisen sektorin
organisaatiossa

organisaation muutoksissa.

Celma D., Martinez-Garcia
E. & Raya J. M. Socially
responsible HR practices
and their effects on
employees’ wellbeing:
Empirical evidence from
Catalonia, Spain, 2018,
Espanja

Analysoida empiirisesti useiden
henkildstdjohtamisen toimintojen
vaikuttavuutta, jotka ovat vastuussa
kansainvalisissa instituutioissa, seka
niiden yhteyksia kolmeen
tyohyvinvoinnin ulottuvuuteen:
stressiin, tyytyvaisyyteen ja
johtamiseen luottamiseen.

Kyselytutkimus
(Quality of Work Life)

Tyohyvinvointia tukee vakituinen ja kokoaikainen tydsopimus, ei
syrjintda/hairintad tyopaikalla; lisda luottamusta johtoon, lisda
tyotyytyvaisyytta merkittavasti, aitiys ei vaikuta negatiivisesti
ammatilliseen uraan, hyvat psyykkisen tydolot, koko pdivan tyot
ilman lounastaukoa seka sisdinen informointi ja kommunikointi.

Colenberg S., Appel-
Meulenbroek R., Herrera

N. R., Keyson D.
Conceptualizing social
well-being in  activity-

Edistda kasitteellistdamadan sosiaalista
hyvinvointia toissa identifioimalla sen
komponentteja nykyaikaisessa
toimisto ymparistdssa, jotta riittavat
mittarit voidaan kehittaa

Haastattelututkimus:
julkinen sektori

Sosiaalista hyvinvointia tukee johtamisessa muutosjohtaminen,
osallistaminen, hereilld tunnistamaan riskeja aktiivisissa toimistoissa
ja tukea yksityisyyden jarjestamiseen, johtaja tunnistaa yksilon ja
yhteisdn rajat, monipuolisuus toimistolla kasvotusten tapahtuvassa
kommunikoinnin seka hiljaisten tilojen suhteessa.
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based
Hollanti

offices, 2021,

monitoroimaan sosiaalista
hyvinvointia ja lisata interventioiden
vaikutusta tyopaikoilla.

Dickson-Swift Vi., Fox C,,
Marshall K., Welch N. &

Willis  J.,, What really
improves employee
health and wellbeing,

2014, Australia

Tiedottaa kdytantoon parhaista
toimintaperiaatteista sekd tarjota
oikeita esimerkkeja terveyden

tukemisesta alueellisilla tyopaikoilla.

Tapaustutkimukset
kolmessa
organisaatiossa,
kasvotusten
haastattelut.

Tydhyvinvointia tukee johtamisessa organisaatiokulttuuri, joka tukee
tyontekijan psykologisia tarpeita, kunnioittavat henkilékohtaiset
suhteet, joustava tyo, tukeva johto sekad hyva kommunikointi.

Ferreira M. C., Santos L. A.
& Paschoal T., Well-being,
malaise, and quality of
working life management,
2022, Brasilia

Nostaa esiin  tyShyvinvoinnin ja
pahoinvoinnin rakenteellisia piirteita
julkisella sektorilla organisaatioissa,
jotka pyrkivat edistdamadn toimintaa
QWL (quality of working) menetelman
avulla.

Kyselytutkimus

Ty6hyvinvointia tukee hyvat suhteet kollegoihin, mahdollisuus tehda
tyota, josta pitda seka tunne siitd, ettd hyodyksi yhteisolle.

Hanson A-S. & Anderzén
I, Goal clarity as an
instrument for improved
organizational wellbeing
in the Church of Sweden,
2009, Ruotsi

tavoitteiden selkeyden
organisatoriseen

Arvioida
vaikutuksia
hyvinvointiin.

Kyselytutkimus

Tavoitteiden selkeys vaikuttaa positiivisesti organisatoriseen
hyvinvointiin ja sitd kautta yksilolliseen hyvinvointiin.

Kianto A., Vanhala M. & | Esittas, ettd (knowledge management) | Teoreettisen malli | Tietojohtaminen  vaikuttaa  tyotyytyvaisyyteen  positiivisesti.
Heilman P., The impact of | tietojohtaminen voisi olla keino | testaus Erityisesti organisaation sisdinen tiedon jakaminen on avainasemassa
knowledge management | kasvattaa  tyotyytyvaisyytta  seka tietojohtamisen prosessissa tukien tyotyytyvaisyytta.
on job satisfaction, 2016, | tutkia, kuinka tietojohtaminen voi Tietojohtaminen tukee tydntekijoiden suorituskykyd seka lisaa
Suomi kasvattaa tyontekijoiden tyohyvinvointia.
tyotyytyvaisyytta.

Langer M., Konig C. J. & | Tutkia, kuinka erilaiset versiot | Laboratorio koe, jossa | Tukisysteemi muuttaa tietoisuutta ja vaikuttaa merkittavasti
Busch V., Changing the | automaattisesta paatdksenteon | osallistujat jaettiin | psykologisiin muuttujiin,  jotka  vaikuttavat positiivisesti
means of managerial | tukisysteemeissd  henkilokohtaisista | kolmeen ryhmaan. | tyéhyvinvointiin.

work: effects of | valinnoista spesifeihin  johtamisen | Ryhmille kaytettiin
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automated decision
support  systems  on
personnel selection tasks,
2021, Saksa

toimiin vaikuttavat suoriutumiseen,
aikaan, reaktioihin seka pystyvyyteen.

automaattista

paatoksentekoa eri
vaiheissa. Osallistujat
vastasivat

itsearviointeihin.

Li X. & Lin C, The
influence of high-
commitment work system
on work well-being: the
mediating role of
psychological
empowerment and the
moderating role of leader
trust, 2021, Kiina

Tutkia resurssi teorian avulla, miten ja
kuinka HCWS (high-commitment work
system) vaikuttaa  tyontekijoiden
tyohyvinvointiin.

Kyselytutkimus

Hyvin suunniteltu henkiléstdéjohtaminen, kuten esimerkiksi HCWS
tukee tyontekijoiden tydhyvinvointia. HCWS positiiviset vaikutukset
tyontekijoiden tydhyvinvointiin edellyttavat korkeaa luottamusta
johtoon.

Li X., Lin C. & Dong Y.,
Research on job insecurity
and well-being in the
workplace from triple
perspectives of HRM,
leader and coworker,
2022, Kiina

Selvittaa, kuinka organisationaalinen
korkeasti sitoutunut HRM, johtajien
luottamus seka kollegoiden tuki
vaikuttavat ty6hyvinvointiin.

Kyselytutkimus

Korkeasti sitoutunut johto tukee tydhyvinvointia. Johtajien luottamus
lisdd tyohyvinvointia sekd lisda sitoutuneen johdon vaikutusta
tyohyvinvointiin.

Lister C., Salunkhe S. S.,
O’Keefe M., Payne H. E. &

Edmonds T., Cultural
Wellbeing Index: A
Dynamic Cultural
Analytics  Process for
Measuring and Managing
Organizational Inclusion
as an Antecedent

Condition of Employee

Vahvistaa kattava, holistinen, nayttoon

perustuva indeksi CWI (Cultural
Wellbeing Index) mittaamaan
organisationaalisen kulttuurin

vaikutusta tyontekijan hyvinvointiin.

Poikkileikkaustutkimus

CWI mittarilla on vahva yhteys tyontekijoiden terveyteen,
pysymiseen, sitoutumiseen seka tyotyytyvaisyyteen.
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Wellbeing and Innovation

Capacity, 2021,

Yhdysvallat

Mahmood A. & Ejaz T, | Tutkia eettisen johtamisen vaikutusta | Kyselytutkimus Eettiselld  johtamisella  merkittavia  positiivisia  vaikutuksia
Impact of ethical | tyotyytyvdisyyteen, tyontekijan tyontekijoiden tydhyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijdiden

leadership on employee
well-being  with  the
mediating role of job
satisfaction and employee
voice, 2019, Pakistan

daneen seka tydhyvinvointiin.

aaneen.

McMurray A.l., Pirola-
Merlo A., Sarros J.C. &
Islam M.M, Leadership,
climate, psychological
capital, commitment and
wellbeing in a non-profit
organization, 2010,
Australia

vaikutuksia
ilmapiiriin,
psykologiseen

Tutkia johtamisen
organisaation
tyontekijoiden
kapasiteettiin, sitoutumiseen seka
ty6hyvinvointiin uskonnollisissa
yleishyodyllisissa organisaatioissa.

Kyselytutkimus

Johtajuudella vahva positiivinen  korrelaatio tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Valtaa jakavat johtajat muutoksessa saavat aikaan
positiivisia tunteita tyontekijoissa lisaten tyéhyvinvointia.

Neiva E. R., Macambira M.
O. & Ribeiro E. M. B. A,,
Management practices,
well-being and supportive
behavior, 2020, Brasilia

Arvioida muutosjohtamisen keinojen
vaikutuksia, syitda muutokseen seka
odotettuja hyoétyja tyohyvinvointiin ja
muutosta tukevaan kadyttaytymiseen.

Kyselytutkimus

Muutosjohtamisen keinot vaikuttivat positiivisesi  tukevaan

kaytokseen seka tyontekijoiden tyohyvinvointiin.

Nguyen M., Rundle-Thiele
S., Malik A. & Budhwar P.
Impact of technology-
based knowledge sharing
on employee outcomes:
moderation effects of
training, support and
leadership, 2023, Vietman

Keskittya  siihen, kuinka lisata
teknologian vaikutuksia tyontekijoiden
suoriutumiseen ja tyéhyvinvointiin.

Kyselytutkimus

TBKS  (technology-based knowledge performance) tukee
tyontekijoiden mentaalista terveyttd ja suorasti sekd epasuorasti
vaikuttaa tyossa suoriutumiseen.
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Sekhar C. Do high-
commitment work
systems engage
employees? Mediating
role of psychological

capital, 2021, Intia

Tayttaa tietoaukot tyohon
sitoutumisessa  huomioon ottaen
HCWS (high-commitment work
systems), PsyCapin sekd tyohon

sitoutumisen. Kehitettiin teoria, jonka
avulla analysoitiin riippuvuuksia.

Poikkileikkaustutkimus

HCWS vaikuttaa positiivisesti tyohyvinvointiin.  Mahdollisuus
osallistua paatoksentekoon, tyon turvallisuus, harjoittelu, selkea
tyokuva, bonukset/palkkiot.

Tuomivaara S., Lindholm
H. & Kénsdla M. Short-
Term Physiological Strain
and Recovery among
Employees Working with
Agile and Lean Methods in
Software and Embedded
ICT Systems, 2017, Suomi.

Selvittdd nykytilannetta mittaamalla
mentaalista tyotaakkaa kayttamalla
fysiologisia indikaattoreita ja
vertailemalla korkea ja
matalatasoiseen Agile tyoskentelyyn.

Kyselytutkimus

Agile ty6skentely voi pienentaa tyotaakkaa ja painetta tyossa ja sita
kautta lisdta tyohyvinvointia. Hyvin suunniteltu ja toteutettu Agile
tyoskentely on hyva keino tehostaa tydhyvinvointia.
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