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Tiivistelma

Ty6hyvinvoinnin kéasikirja on tarkoitettu kaikille jarjestdissa toimiville ja erityisesti jarjeston johdolle.
Sen tarkoituksena on kuvata tyohyvinvoinnin keskeiset ulottuvuudet, perustella tydhyvinvoinnin
merkitys jarjestdissa ja asemoida tythyvinvointi osaksi jarjestdn strategista johtamista. Hyvin joh-
dettu ja hyvinvoiva tydyhteiso parantaa jarjeston tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. Kasikirjassa ku-
vataan myos kasiteltavan aiheen suhde henkildstéhallintoon ja henkildstéjohtamiseen, tydterveys-
huoltoon ja tydsuojelutoimintaan. Kasikirja kasittelee tydhyvinvoinnin kaytannon toteuttamisen kei-
noja jarjestdjen johtamisen nédkdkulmasta. Se kuvaa myds niitd mittareita joilla tydhyvinvointia voi
seurata seka niita toimenpiteita joilla edistdd hyvinvointia jarjestdissa.

Kaytannon sormituntumana on, etta tyéhyvinvoinnin ja sen eri osatekijdiden jarjestamisen suhteen
liikuntajarjestot vaihtelevat suuresti. Nayttaa silta, ettd yleisia tydelaman kehittamisen oppeja ja
virtauksia sovelletaan niin liikuntajarjestdissa kuin muissakin kansalaisjarjestdissa jokseenkin hi-
taasti. Jarjest6johtamisen ammattimaistuminen edellyttad, etta liikuntajarjestot toimivat tydnantaji-
na ja tyoyhteisdina yhteiskuntavastuullisesti ja lainsaadannén velvoitteita houdattaen. Parhaimmil-
laan liikuntajarjestot ovat edellakavijoita tydhyvinvoinnin toteuttamisessa kolmannella sektorilla.

Ty6hyvinvointi on noussut esille tyéelaman muutosten myota. Jarjestoét ovat hyvin vaativa johtami-
sen ja toimimisen ymparistd. Jarjestétoimintaa leimaavat vahvat motiivit ja tunteikkuus, toimijoiden
monenkirjavuus ja moniaanisyys seka paatoksenteon monitasoisuus. Siksi nailla ihmisintensiivisilla
tydpaikoilla on syyta kiinnittdd huomiota seka johdon etta tyontekijoiden, sekd ammattilaisten etta
vapaaehtoisten (luottamushenkildiden) hyvinvointiin.

Ty6hyvinvoinnin perusulottuvuudet, fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi konkretisoituvat
muun muassa sellaisiin tydn tekemisen perusteemoihin kuten hyvat tydolot ja -valineet, tydntekijan
vaikuttamis- ja kouluttautumismahdollisuudet, tyon tekemisen mielekkyys, tyokyvysta ja terveydes-
ta4 huolehtiminen, tehtavien oikea mitoitus, oikea osaaminen tehtdvaan, kannustava ja johdonmu-
kainen johtaminen, esimiehen tuki ja palaute, palkitsemisen ja kiittaminen, avoin ja kannustava
ilmapiiri ja avoin sisdinen viestinta.

Hyva johtaminen on tydhyvinvoinnin edellytyksien varmistamista. Kuitenkin vastuu tyéhyvinvoinnis-
ta on ty6paikan kaikilla toimijoilla, sek& johdolla ettéa tyontekijoilla itsellaan. Tydhyvinvointi edellyt-
tda seka esimies- etta alaistaitoja. Sen johtaminen ulottuu tyontekijan koko tyburalle, rekrytointiin,
tyosuhteen solmimiseen, tydhon perehdyttdmiseen, tydn organisointiin, kannusteisiin ja kiittdmi-
seen seka tydsuhteen paattymiseen.

Aineeton paaoma on jarjestojen tarkeinta padomaa. Aineeton paaoma koostuu inhimillisesta paa-
omasta, rakennepddomasta ja suhdepdaaomasta. Naita ovat muun muassa johdon ja tyontekijéiden
osaamisen, koulutus ja asenteet, jarjeston kulttuuri, arvot ja tydilmapiiri sekéa jasen- tai asiakassuh-
teet, sidosryhmaverkostot ja maine. Aineettomasta paaomasta huolehtiminen ja sen kehittamisen
johtaminen on jarjestdjen hyvinvoinnin keskeinen edellytys.

Tyohyvinvoinnin mittaamisen perusajatuksena on seurata tyohyvinvoinnin kehittymistd suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin seka tehda tulosten perustella johtopaatdksia ja mahdollisia korjaavia toi-
menpiteita tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Tybhyvinvointia tulisi seurata saanndéllisesti, jotta saa-
daan esiin tydhyvinvoinnin pitemman ajan trendit ja jotta voidaan tunnistaa onko tydhyvinvointiin
panostamalla saatu aikaan toivottuja hyotyja.



Esipuhe

Johtamistaidon opisto (JTO) jarjesti syksyn 2007 ja kevaan 2008 aikana tydhyvinvointip&allikon
tutkinto-ohjelman. Ohjelma oli opistolla ensimmainen laatuaan ja sille oli hakeutunut joukko innok-
kaita ja aktiivisia tydhyvinvoinnin kanssa tekemisissa olevia ammattilaisia yksityisista yrityksista ja
julkishallinnon virastoista ja laitoksista. Oli mukaan "eksynyt” myos yksi tekija jarjestomaailmasta-
kin!

Ohjelman alku osoitti jo sen, ettéd jonkinlaisesta pioneerikurssista oli kyse. Tydhyvinvoinnista kylla
puhutaan, mutta tydhyvinvointi kdsitteena ja toimintamallina naytti olevan vield haussa. Myos osal-
listujat, joiden taustat vaihtelivat henkilostdhallinnosta tyéterveydenhuoltoon ja tyésuojeluun, toivat
esiin monenlaisia nakdkulmia tyéhyvinvointiin. Mukana olleiden aktiivinen osallistuminen, luotaavat
keskustelut ja innovatiiviset ratkaisuehdotukset loivat pohjaa sille, ettéa tydhyvinvointi alkoi jasentya
seka kasitteena etta kaytannon toimenpiteiden joukkona tyoyhteison kehittamisessa. Tama kasikir-
ja on merkki tasta.

"Kun taitamaton laittaa haluttoman tekeméaén tarpeetonta, tuntuu siltéd kuin turha tyé menisi
hukkaan”
— Tuntematon

Osaaminen, motivaatio ja tavoitteelliset tydtehtavat seka naiden johtaminen ovat tyohyvinvoinnin
ydintd. Hyvinvoivassa tydyhteisdssa on osaava ja ammattitaitoinen henkilosto, joka on motivoitunut
tekemaan tavoitteellisia, tarkoituksenmukaisia ja oikein mitoitettuja tehtéavid. Peter Drucknerin sa-
noin: tehdaan oikeita asioita ja tehdaéan asioita oikein. Hyva johtaminen, joka jarjestdn strategiasta
lahtien tukee tavoitteenasettelua, osaamista ja motivaatiota, luo edellytykset tyéhyvinvoinnille.

Taman kasikirjan tarkoituksena on tyéhyvinvoinnin keskeisia ulottuvuuksia ja mahdollisuuksia ku-
vaavan kartan piirtdminen jarjestéjen johdolle ja esimiehille, henkiléstdhallinnosta vastaaville, luot-
tamusmiehille, tyéterveydenhuollolle, tydsuojelulle ja tietysti tyontekijalle itselleen. Kuten taméa ka-
sikirja osoittaa, voidaan tyohyvinvointi ymmartdd hyvin laajana kokonaisuutena, joka ulottuu kay-
tannossa kaikkeen jarjeston toimintaan kaikilla sen tasoilla — ja juuri siksi panostaminen tyéhyvin-
vointiin kannattaa.

Kiitos kaikille kurssilaisille tuesta ja avusta taman kasikirjan tekemisessa seka voimaannuttanees-
ta, tyéhyvinvointiani lisdnneesta opiskeluyhteiststa!

Helsingissa 16.2.2009.

Juha Heikkala
Koulutuksen johtaja
Suomen Liikunta ja Urheilu



1. Ty6hyvinvointi jarjestdissa

1.1. Ty6hyvinvointi — Miksi ja miksi nyt?

Yleiset tybeldaman muutokset ovat nostaneet esiin kysymyksen tydntekijéiden ja johdon hyvinvoin-
nista ja jaksamisesta tyoyhteisdissa. Rakenteelliset muutokset, muutokset tyourissa, jatkuvan op-
pimisen vaatimukset, tulosvastuu, kiire, tyén kuormittavuus, tyopaikan epavarmuus ja muut vas-
taavat seikat ovat johtaneet siihen, ettd pahoinvointi nayttaa lisaantyneen tydpaikoilla. Tyon mie-
lekkyyden kokeminen on osin vahentynyt ja tyokulttuurit ovat ainakin paikoin muuttuneet ahdista-
vammiksi. Tybperdiset mielenterveysongelmat ja mielenterveysongelmista johtuvat tyokyvytto-
myyselékkeet ovat lisdantyneet.

Jarjeston, viraston tai yrityksen strategisesta asemasta riippuen se voi toimia hyvinkin tiukassa
kilpailutilanteessa ja tulospaineessa sekda menestymisen tai vaikuttavuuden ristiaallokossa. Jokai-
nen organisaation joutuu perustelemaan olemassaolonsa ja tekemisenséa asiakkaalle, jasenelle,
sidosryhmalle tai rahoittajalle. Tama heijastuu osaltaan siihen, etta tydntekijoiltd ja johdolta vaadi-
taan yhda enemman.

Samalla painotetaan sitd, ettéd ihmiset ovat organisaation keskeisia tuloksen tekijoita ja toimiva
tydyhteisd on tavoitteiden saavuttamisen edellytys. Tydhyvinvointiin panostamisen kannattavuutta
todistellaan sen vaikutuksilla vaikkapa tyon kasvavaan tuottavuuteen, lisddntyvaan tyéssa viihtymi-
seen ja vahenevaan sairastavuuteen. Tyohyvinvointi ndhdaan myds osana organisaation mainetta
ja vetovoimatekijana rekrytoinnissa. Ylipaataan se kertoo siita, ettad aineellisen hyvinvoinnin ja pal-
kitsemisen rinnalla tai jopa sijaan henkinen hyvinvointi tydpaikoilla on korostunut.

Tyohyvinvointi on noussut esille tarpeesta. Kuvaannollisesti ilmaistuna se on se Kkitti, jonka ulottu-
vuuksien ja toimintamallien kautta pyritdan yhdistamaan jokaisen organisaation toiminnan "kovaa”
ja "pehmeda” puolta, tulostavoitteellisuutta ja ihmiskeskeisyyttd. Kuten tama kasikirja pyrkii osal-
taan osoittamaan, ei ndiden valttamatta tarvitse olla ristiridassa keskenaan.

1.2. Jarjestotyon ja —johtamisen luonne — Miksi tyohyvinvointia jarjestdissa?

Jarjestoisséa on kolme piirteiden kokonaisuutta, jotka vaikuttavat tydhyvinvoinnin merkityksen ko-
rostumiseen niin liilkunta- kuin muissakin jarjestoissa.

(a) Tunteikkuus ja motivoituneisuus

Jarjestotoiminta on kauttaaltaan hyvin tunteikasta. Mukana on paljon henkilékohtaisuutta, usein
toiminnan kannustimena sen henkildkohtainen merkitys toimijalle itselleen. Tamé& henkilokohtai-
suus ja merkityksellisyys on merkittava voimavara. Toisaalta tunteet ja henkilokohtaiset ndkemyk-
set myods ohjaavat toimintaa silloinkin, kun tarvittaisiin "kylmaa analyysia” ja tervetta etaisyytta.
Jarjestotoiminnalle on ominaista sekd voimakas, motivoitu ja eteenpain vieva aatteellinen motivoi-
tuneisuus ettd kapea-alaiset intressit, leimahtavat intohimot, jopa fanaattisuus. Toiminta on seka
yhdistysten vapaaehtoistytssa etta jarjestdjen hallitustyoskentelyssa kiinni henkildkohtaisesta mo-
tivoitumisesta. Palkattujen toimihenkildidenkin kohdalla "leipapappeja” ei kdytanndssa ole, jarjesto-
toiminta on siksi vaativaa ja jopa kuluttavaa.

(b) Kirjavuus ja monikerroksisuus

Yhdistys ja jarjestotoiminnassa mukana olevien ihmisten kirjo on hyvin laaja, mukana on monen-
tasoisia tekijoitd. Toimijoita 16ytyy kaikista vaesto- ja ikaryhmista sekd molemmista sukupuolista.



Toisin kuin sellaisissa organisaatioissa kuten yrityksissa ja valtion virastoissa, ei yhdistysten va-
paaehtoistoimijoilta yleensa edellyteta juurikaan patevyyksida, koulutusta tai tiettyd osaamista.
Useimmiten halukkuus toimia asian eteen riittdd. Valtakunnallisten ja alueellisten jarjestdjen toi-
minnasta on viime vuosikymmenind ammattimaistunut, jolloin myés osaamisen merkitys on koros-
tunut. Toisaalta niille on ominaista se, ettd ammattilaiset ja vapaaehtoiset toimivat usein yhdessa.
Huomattavaa on se, ettd naiden toimintaa maarittelee kaksi erilaista logiikkaa: toinen saa rahalli-
sen korvauksen, toinen ei; toinen luo edellytyksi&, toinen tekee kaytannon jarjestotyotd; toinen
keskittyy kokonaisuuteen, toinen tiettyyn aihepiiriin ja niin edelleen. Jossain tapauksissa tama ai-
heuttaa kitkaa varsinkin luottamusjohdon ja operatiivisen johdon valilla.

(c) Epamuodollisuus ja moni&anisyys

Jarjestotoiminnankin juuret ovat yhdistystoiminnassa, sen periaatteissa. Ominaista vapaaehtoiselle
yhdistystoiminnalle on epamuodollisuus, vahédinen byrokratia ja yhteiséllisyys. Asioista paatetaan
yhdesséa sopien, muodollisuuksia valttden. Yhdistykset ja jarjestot ovat periaatteessa edustuksel-
taan ja paatoksentekomekanismeiltaan demokraattisia yhteisoja. Oli tama& demokratia todellista tai
kuvitteellista, niin paatokset tehdaan jarjestdissa monen portaan kautta. Paatdksenteon hitaus on
jarjestdille ominaista. Jos epamuodollisuus on kovin syvélle juurtunutta, voi jarjeston paatoksente-
ko, valta- ja vastuusuhteet olla epamaaraisia ja synnyttdd epatietoisuutta, epamaaraisia paatoksia,
horjuvaa toteutusta, jopa henkildristiriitoja. Jarjestdja luonnehtii myés monidanisyys ja monikasvoi-
suus. Samalla aatteella voi olla monta ilmentym&a. Omassa, henkilokohtaisesti latautuneessa asi-
assa jokainen on asiantuntija, urheilussa ja liikunnassa erityisesti. Ei siis ihme, etta tunteikkaassa
ja epamuodollisessa yhdistys- ja jarjestotoiminnassa tyypillistd ovat erilaiset intressit toiminnan
toteuttamisen suhteen. Pahimmillaan toiminta on kasvotonta kohinaa, joka ei kunnolla kiinnity mi-
hinkaan arvoon, tavoitteeseen tai toimijatahoon.

Jarjestdjen toiminta ja johtaminen ovat kaikkea muuta kuin puuhastelua, jarjestét ovat hyvin vaati-
via toimintaymparistja tyohyvinvoinnin kannalta. Yhdistelma tunteikkuutta ja motivoituneisuutta
johtaa helposti loppuun palamiseen, jos johtaja tai tyontekija ei osaa pitda ammatillista etaisyytta
tehtaviinsa. Epamuodolliset toimintatavat, moniportainen paatéksenteko ja monidénisyys toiminnan
toteutuksen tulkinnassa johtavat helposti henkiseen ylikuormitukseen. Epamuodollisuus yhdistetty-
na kiintedén yhteyteen paikallisen tason kenttatydhon nakyy tydajoissa: illat ja viikonloputkin ollaan
usein toissa — "vahan vahemman Juhannuksena soitellaan”, kuten eras jarjestéjohtaja asian ilmai-
si.

Jarjestot ovat ihmis- ja osaamisintensiivisia organisaatioita, ihmiset ja naiden motivaatio yhdessa
osaamisen kanssa ovat niiden keskeinen padoma. Jarjestdjen johtaminen hyvin vaativaa johtamis-
ta, koska porkkanaa (esimerkiksi kilpailukykyiset palkat) tai keppid (vaikkapa virkavelvoitteet) ei
ole. "Voiko vapaaehtoisia johtaa vai onko se kannustamista”, kiteytti toinen jarjestdjohtaja tdman
seikan. Mukana oleva palkattu henkildstékaan ei helpolla alistu "kaskyttamiseen”, koska silloin tu-
kahdutetaan henkilokohtaista motiivia toimia jarjestdssa. lhmiset on "suostuteltava” toimimaan ja
tuettava henkilokohtaisen merkityksen kautta motivoitumista. Jotta tassa onnistutaan, taytyy joh-
tamiskaytantojen, tydilmapiirin, tydolosuhteiden ja muiden tyohyvinvoinnin keskeisten tekijoiden
olla kunnossa niin vapaaehtoisten kuin palkattujen ammattilaisten osalta.

1.3. Ty6hyvinvoinnin ja sen organisoinnin tilanne SLU-yhteisdssa

Suomen Liikunta ja Urheilu ry on 126:n jasenjarjesttn muodostama kokonaisuus, jonka tehtavana
on luoda edellytyksia liikkumiselle ja liikkuttaa suomalaisia kaikissa vaestéryhmissa. Jasenjarjesto-
jen kirjo on hyvin laaja, useiden kymmenien toimihenkildiden organisaatioista pieniin yhden-kahden
hengen jarjestdihin. Tydhyvinvoinnin ja siihen liittyvien henkildstéhallinnon, tydterveydenhuollon ja
tydsuojelun osalta ei ole olemassa kattavaa selvitysta naiden tilasta liikuntajarjestdissa. Kaytannon
sormituntumana on, etta tydhyvinvoinnin ja sen eri osatekijiden jarjestamisen suhteen liikuntajar-



jestot vaihtelevat suuresti. Naiden systemaattinen kehittdminen on kokonaisuudessaan alkuteki-
joissddn SLU-yhteisOsséa.

Ty6hyvinvointi ndhdaan tassa lahtokohtaisesti liikuntajarjestéjen strategisen johtamisen ja henki-
I6stohallinnon ja henkildstdvoimavarojen johtamisen vélineena. Valtaosalla liikuntajarjestoista on
yleinen toimintaan suuntaava strategia, mutta vain harvoilla nayttda olevan henkilostostrategia tai
vastaavaa, jossa myos tyohyvinvointi olisi huomioitu. Henkildstohallinnon, tyéterveydenhuollon ja
tydsuojelun liittyvat lakisaateiset velvoitteet on lilkkuntajarjestoissa pyritty huomioimaan, mutta nais-
sakin on ilmennyt puutteita.

Nayttaa silta, etta yleisia tydeldmén kehittdmisen oppeja ja virtauksia sovelletaan liikuntajarjestdis-
sa jokseenkin hitaasti. Siksi tydhyvinvoinnin maarittelemiselle, perustelemiselle ja tuotteistamiselle
kasikirjan muotoon on tilausta. Jarjestéjohtamisen ammattimaistuminen edellyttaa, ettd liikuntajar-
jestot toimivat tydnantajina ja tydyhteisdina yhteiskuntavastuullisesti ja lainsdddannon velvoitteita
noudattaen. Parhaimmillaan liikuntajarjestét ovat edellakavijoita tydhyvinvoinnin toteuttamisessa
kolmannella sektorilla.

Pahkinénkuori: Tydhyvinvoinnin historiaa ja virstanpylvaita

Invalidien kuntoutus 1930 —

Sotavammaisten kuntoutus ja laitokset 1945 —
Kuntoutustoiminta ja elakelait 1960 —

Tyoterveyshuolto 1972(1978) —

Varhaiskuntoutus 1975 —

Tydyhteisotyd 1980 —

Tyokyky 1990 —

Tydhyvinvointi 1995 (2000) — Lahde: Ylikoski (2007)

IKatso: www.ttl.fi/duunitalkoot - Tydterveyslaitoksen laaja ja perusteellinen sivusto tyéhyvin-
voinnista. Kasitteita, malleja, kaytanndn tyokaluja ja sovellutuksia. Lahde tydhyvinvoinnin it-
seopiskeluun ja taman kasikirjan syventamiseen.

IKatso: www.valtiokonttori.fi — Valtiokonttorin sivustoilta 10ytyy niinik&d&n tydhyvinvointiin liit-
tyvaa materiaalia.

2. Tyohyvinvoinnin lahtokohtia

2.1. Tyéhyvinvoinnin kasite ja ulottuvuudet

Tyohyvinvoinnilla ei vield ole yhta yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa. Tassa kasikirjassa:

Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan organisaation johdon ja tyontekijoiden tyohon liittyvaa fyysista,
psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia, jota edistdd hyva johtaminen ja tydntekijoiden onnistu-
mista tukevien tydolosuhteiden luominen seka henkiléstohallinto, tydterveydenhuolto ja tydsuo-
jelu omillaan toimillaan.

Tybhyvinvoinnista yleisesti katso esimerkiksi Manka (2008), Ylikoski (2007), Vesterinen (2006),
Hakanen (2005), Otala & Ahonen (2005) ja Otala (2004).


http://www.ttl.fi/duunitalkoot
http://www.valtiokonttori.fi/

2.1.1. Tyohyvinvoinnin ulottuvuuksia — yksildllinen tyontekijan ndkékulma

Tyota tekevan yksilon nakokulmasta tyohyvinvointiin liittyy kolme ulottuvuutta, fyysinen, psyykkinen
ja sosiaalinen (kuva 1). Fyysinen ulottuvuus koostuu yksilon terveydesta, toimintakykyisyydesta,
liikunnasta, ravinnosta, nautintoaineista sekd unesta ja levosta. Fyysisesti hyvinvoiva yksilé on
terve ja toimintakykyinen, han liikkuu terveytensa kannalta riittavasti, syo terveellisesti, on nautin-
toaineiden kohtuukayttdja ja huolehtii riittdvasti unesta ja levosta.

Psyykkinen ulottuvuus pitaa siséllaan yksiloén tyotd koskevat tavoitteet, odotukset ja motivaation,
tyohon liittyvat merkitykset ja mielekkyyden kokemisen, johdon ja tyotovereiden palautteen, kiitok-
set, kannustuksen ja arvostuksen sekd omaan tython vaikuttamisen ja tyossa kehittymisen mabh-
dollisuudet. Psyykkisesti hyvinvoiva yksild on motivoitunut tekem&an tydtaén, han kokee tyonsa
mielekkaaksi (tyon imu), saa ja antaa palautetta seka pystyy vaikuttamaan tyohonsa ja kehittyy
tyossaan.

Sosiaalista ulottuvuutta ovat tyoolot, ty6valineet ja ergonomia, tydtehtavat tai toimenkuva, vastuut,
tavoitteet ja osaaminen, vuorovaikutteinen ja avoin tydyhteisd ja tyotovereiden tuki seka johdon-
mukainen ja oikeudenmukainen johtaminen. Sosiaalisesti hyvinvoivalla yksil6lla on kunnossa ole-
vat tydolot, hanen tehtdvansa ja vastuunsa on maaritelty, hanella on tydssa vaadittava osaaminen,
han saa antaa ja tukea tyotovereiltaan ja hanta johdetaan johdonmukaisesti ja oikeudenmukaisesti.

Tyon tavoitteet, motivaatio,

Terveys, toimintakyky, merkitykset, mielekkyys,
likunta, ravinto, nautin- palaute, tydbhon vaikuttaminen,
toaineet, uni, lepo tyossa kehittyminen

Sosiaalinen

Tyodolot, tydvalineet, tyotehtavat,
toimenkuva, vastuut, osaaminen,
vuorovaikutteinen tydyhteisg, johtaminen

Kuva 1. Tyoéhyvinvoinnin yksilélliset ulottuvuudet

2.1.2. Ty6hyvinvoinnin ulottuvuuksia — toiminnallinen johtamisen néakékulma

Erilaisissa tutkimuksissa (esim. Manka (2007), Vesterinen (2006) ja Hakanen (2005)), on tunnistet-
tu niitd tekijoitd, jotka vahentavat tai lisdavat tydhyvinvointia. Nama ovat pitkalti niitd samoja fyysi-
sid, psyykkisia ja sosiaalisia tekijoita, joita edella kuvattiin.



Hyvinvointia vahent&a:
Tybn kuormittavuus, heikot ty6olot, vahaiset vaikuttamismahdollisuudet tydhon ja tyotahtiin;
epaselvat odotukset, epavarmuus tavoitteista, kohtuuttomat vaatimukset; jatkuva kiire, epa-
tasaisesti jakautuvat tyot, yksipuoliset joustavuuden vaatimukset; erilaiset (vaihtelevat) joh-
tamistavat ja —vélineet, jatkuvat muutokset; vahainen palaute, arvostuksen puute, koettu
epaoikeudenmukaisuus; huonoiksi koetut ihmissuhteet tydpaikalla, kiusaaminen, hairinta tai
syrjinta.

Tybhyvinvointia lisaa:
Hyvat tydolot, -menetelmat ja -valineet, vaikuttamis- ja kouluttautumismahdollisuudet, teke-
misen mielekkyys, tydsuhteen pysyvyys, tyokyvysta ja terveydestd huolehtiminen, tehtavien
oikea mitoitus, riittava ja tarkoituksenmukainen osaaminen tehtdvaan, kannustava ja joh-
donmukainen johtaminen, hyva esimiestyd ja esimiehen tuki ja palaute, ponnistelujen ja pal-
kitsemisen tasapaino, avoin ja kannustava ilmapiiri, avoin sisdinen viestinta, keskinéinen luot-
tamus, tasa-arvoinen keskustelu.

Jarjeston kaytannon toiminnan ja ennen kaikkea johtamisen nakoékulmasta on helppo havaita, etta
jarjestén johdon tehtavana tydhyvinvoinnin edistimisessa on varmistaa tydhyvinvointia lisdavien
tekijoiden toteutuminen. Lahtokohtana on jarjestdn strategia tai vastaava suunnitelma, josta johde-
taan kunkin tyontekijan tavoitteet ja tehtavat. Naiden kautta maadrittyy tyotehtdvassé vaadittava
osaaminen, jolloin osaamisen johtaminen korostuu. Tehtavien toteuttamiselle on oltava tarkoituk-
senmukaiset tyoolot, mik& tarkoittaa jo toiminnan suunnittelussa riittavien resurssien varaamista
muun muassa tyovalineisiin. Varhainen puuttuminen tydyhteisén epakohtiin ja ongelmiin lisda tyo-
hyvinvointia, mika tarkoittaa esimiestaitojen varmistamista tai kehittamista. Johtaminen ja esimies-
tyo vaikuttavat osaltaan tydpaikan ilmapiiriin, johto voi omalla toiminnallaan edistaa sisaista viestin-
taa, kuulla tydntekijoita ja kannustaa terveydestéa huolehtimiseen.

2.1.3. Tyéhyvinvoinnin ulottuvuuksia — hallinnollinen nakékulma

Tyohyvinvointia voi jarjestén organisoitumisen ndkokulmasta pitda erdanlaisena sateenvarjona,
joka kytkee yhteen henkildstohallintoa, tyéterveydenhuoltoa ja tydsuojelua. Mikali jarjestéssa on
tybhyvinvoinnista vastaava henkild, toimii han naiden tahojen vélilla kokonaisuuden jasentaja, ver-
kottujana ja ratkaisumallien tarjoajana.

Tyo6hyvinvointi suhteessa henkildstéhallintoon ja henkildstdjohtamiseen

Henkildstohallintoon kuuluvat tyypillisimmilla&n muun muassa seuraavat vastuualueet: henkilosto-
politiikka, rekrytointi, lomat, virkavapaudet, tydaika, elakkeet, tydterveyshuolto, kuntoutus, tybtapa-
turmat, henkiléstbkoulutus ja yhteistoimintamenettely. Henkilostéhallinnon toimenkuva on siten
hyvin laaja ja se pitda sisallaan paljolti niitd elementteja, joita edella on kuvattu tyéhyvinvoinnin
kohdalla. Jasennys henkiléstohallintoon ja tydhyvinvointiin ei ole mitenkaan jyrkka. Henkilostojoh-
tamisen tavoitteena on kaantaa jarjestdn strategiset tavoitteet henkildstdjohtamisen kaytannoksi.
Henkildstojohtamisen lahtdkohtana voi olla jarjeston strategiasta johdettu henkildstostrategia, joka
kuvaa jarjeston tavoitteita esimerkiksi henkildston rekrytoinnin ja osaamisen kehittamisen kannalta.

Tyo6hyvinvointi suhteessa ty6terveyshuoltoon

Tybnantajan velvollisuutena on jarjestaa tyoterveyshuolto tydntekijoilleen. Talla pyritdén tydsta
johtuvien terveysvaarojen ehkéisemiseen, tyo- ja toimintakyvyn yllapitamiseen ja kehittdmiseen
seka tyoolojen kehittamiseen. Toimintaa saatelee tydterveyshuoltolainsdadantd. Se korostaa mah-
dollisimman varhaista ennaltaehkdisyn merkitysta. Tyoterveyshuolto seuraa tydntekijdiden tervey-
dentilaa ja tyosta suoriutumista, tekee tyopaikkaselvityksié, toteuttaa terveystarkastuksia ja ohjaa
tydhon liittyvien vaarojen valttdmisessa. Tyoterveyshuollon tehtdavana on toiminnan tarpeen tunnis-
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taminen, terveysvaaran tai toiminnan hyédyn arviointi, perusteltujen toimenpide-esitysten ja aloit-
teiden tekeminen seka niiden toteuttamisesta syntyneiden terveysvaikutusten seuranta ja tiedotta-
minen. Kaikki tyontekijat kuuluvat tyéterveydenhuollon piiriin. Tydterveyshuollon kaytannon jarjes-
taminen vaihtelee. Suomessa tydnantaja voi valita vapaasti tyoterveyshuollon palvelujen tuottamis-
tavan. Palvelutuotantovaihtoehtoja ovat organisaation omat tyoterveysasemat, usean organisaatio
terveysasemat, terveyskeskusten tyodterveyshuolto ja yksityisten laakarikeskusten tydterveyshuol-
to.

Tyb6hyvinvointi suhteessa tydsuojeluun

Tyosuojelun tehtavana on edistaa turvallisten ja terveellisten tydymparistdjen toteutumista tydpai-
koilla. Tydsuojelu toimii yhdessa henkiléstohallinnon ja tyoterveyshuollon kanssa tdmén tavoitteen
saavuttamisessa. Turvallinen ja terveellinen tydymparistd on tehokkaan, sujuvan ja laadukkaan
tydn perusta. Turvallisessa tydpaikassa tehdaan oikeita asioita oikeassa paikassa oikeilla tyosken-
telytavoilla. Tydsuojelulla pyritddan ehkaisemaéan tydtapaturmia, niiden aiheuttamia kustannuksia
tyopaikalle seké tyontekijélle aiheutuvia terveysongelmia. Turvallisen tydympéariston rakentamises-
sa on kiinnitettdva huomiota oikeisiin tydomenetelmiin ja tydvalineisiin, ergonomiaan seka tyopaikan
kemiallisiin, fysikaalisiin ja biologisiin altistumisiin. Myds henkinen jaksaminen on noussut yha tar-
kedmpaan rooliin tydsuojelussa. Tyonantaja on vastuussa tyosuojeluun liittyvien lakien noudatta-
misesta jarjestdossa. TyOnantajan on varmistettava tydymparistdn turvallisuus. Tyontekijdiden vel-
vollisuus on noudattaa tyonantajan antamia ohjeita seka huolehtia omasta ja muiden turvallisuu-
desta kaytettavissaan olevin keinoin.

2.2. Tyéhyvinvoinnin perustelu

TyOhyvinvoinnista saatavien hyotyjen perustelua voi lahetysta toisaalta jarjeston ulkoisesta tai si-
sdisesta nakokulmasta, toisaalta tydyhteisen tai yksilon nakdkulmasta (kuva 2).

Tybyhteiso Yksilo

Ulkoinen
Kilpailukyky, menestys, taloudel- | Tyopaikat, tyén tekemisen mah-
linen hyoty, vaikuttavuus, maine | dollisuus, uramahdollisuudet
Hyvinvoiva yhteisd, hyvinvointia | Tydssa viihtyminen, tyon mielek-
tukeva kulttuuri, kannustava | kyys, ty6ssd onnistuminen, moti-
henki vaatio, tyokyky

Sisdinen

Kuva 2. Ty6hyvinvoinnin perustelut (ks. esim. Otala & Ahonen (2005)).

Tyohyvinvoinnilla on vaikutusta organisaation kilpailukykyyn, menestykseen, taloudelliseen tulok-
seen, yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen tai maineeseen. Hyvinvoiva yksild, joka on motivoitunut
ja osaava, on mygds tuottava tyontekija. Varsinkin jarjestoissa, joissa ihmiset ovat keskeinen voi-
mavara, on tyontekijan hyvinvointi ja sita kautta tydpanos ratkaiseva jarjeston toiminnan tuloksen ja
vaikuttavuuden kannalta. Yksilo tarvitsee ympdrilleen myos toimivan tydyhteison. llman sujuvaa
vuorovaikutusta ei toiminnan tuloskaan ole paras mahdollinen. Jos tydyhteison kulttuuriin kuuluu
toisten tukeminen ja kannustaminen, syntyy parhaimmillaan positiivinen kierre tydyhteisossa, mikéa
vaikuttaa myo6s toiminnan tuloksiin. Toisaalta on muistettava, etta hyvinvoiva tydyhteisd on ainakin
yksilén kannalta arvo sinansa.
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Yksil6lle toimiva ja hyvinvoiva tydyhteiso tarjoaa tyon tekemisen mahdollisuuksia. Hyvinvoiva tyo-
yhteis6 on myds taloudellisesti terve tai kannattava ja siten potentiaalinen tydllistdja. Kun hyvin-
vointia voi pitdé yhtena tekijana jarjeston toiminnan elinvoimaisuudessa ja jopa kasvamisessa, luo
se tyontekijalle mahdollisuuksia kehittya tyontekijana ja edeté tyéurallaan. Tydn tekeminen synnyt-
tdd parhaimmillaan tyén imun, yksilollisen kokemuksen tyon tekemisen mielekkyydesta. Tydssa
onnistuminen on henkilokohtaisesti palkitsevaa ja lisaa sekd motivaatiota etta tyokykya. Yksildiden
onnistuessa tydssaan on myds koko tydyhteisolld paremmat mahdollisuudet onnistua tavoitteis-
saan.

Panostus ty6hyvinvointiin saa parhaimmillaan aikaiseksi myonteisen kehan tyopaikalla ja sen toi-
minnassa (kuva 3). Strategia tai vastaava suunnitelma antaa suunnan jarjestén toiminnalle. Se
siséltda kuvauksen siitd suunnasta ja niista tavoitteista, joihin pyritddn. Suunnassa pysyminen ja
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd edelld kuvatuin perusteluin panostusta johdon ja tydntekijoi-
den hyvinvointiin. Jos seké johto etta tyontekijat kantavat vastuunsa fyysisen, psyykkisen ja sosi-
aalisen hyvinvoinnin edistamisestd, luodaan edellytykset toiminnan tuloksellisuudelle ja tavoittei-
den saavuttamiselle. Tama vahvistaa (tai korjaa) strategian suunnassa tehtyja valintoja ja tuottaa
niitd henkisia tai taloudellisia resursseja, joilla jarjestdn toimintaa edelleen kehitetaan.

Panostus hyvinvointiin (ihmisiin)
* Fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen
* Molempien vastuu: johto ja tyontekijat

-

Strateginen suunta Toimintaprosessien toimivuus
* Nakemys, visio, toiminta-ajatus * Motivoituneisuus
* Resurssointi toimenpiteet, seuranta » Tarkoituksenmukaisuus, tehokkuus

L Tavoitteiden saavuttaminen

* Tuloksellisuus, vaikuttavuus
+ Jasenten, asiakkaiden ja sidosryhmien

tyytyvaisyys, maine
Kuva 3. Tydhyvinvoinnin myonteinen kehé.

2.3. Tydhyvinvoinnin strateginen johtaminen, vastuut ja velvoitteet

Tyohyvinvoinnilla on tarkea merkitys seka jarjeston vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden etta yksittéi-
sen esimiehen ja tydntekijan motivaation, jaksamisen ja tydssa viihtymisen kannalta. Siksi tyéhy-
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vinvointi on keskeinen osa jarjeston strategista johtamista (ks. Lindroos & Lohivesi (2004), Heikka-
la (2001) ja Valkama (2007)). Strategisella johtamisella pyritddn varmistamaan jarjeston menesty-
minen ja elinvoimaisuus. Strategia koskee jarjeston toiminnan perusvalintoja, toiminnan suuntaa ja
painopisteita, sitd mita toiminnassa tavoitellaan ja miten jarjeston resursseja kaytetddn naiden ta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Strategian toimeenpanossa perusvalinnoista, painopisteista ja tavoitteista johdetaan tyontekijakoh-
taiset tavoitteet, niita vastaavat resurssit ja tarvittava osaaminen. Kuten edella on todettu, muun
muassa nama tyontekijakohtaiset asiat ovat osa tydhyvinvointia. Nain ollen tyéhyvinvointi ja sen
edistdminen ei ole erillinen strateginen osa — vaikka se voidaankin dokumentoida erikseen — vaan
se integroituu jarjestdn strategiaan ja strategiseen johtamiseen muodostaen yhden keskeisen "pu-
naisen langan” naissa. Tyohyvinvointia ei voi mydskaan ulkoistaa jarjestosta erilliselle organisaati-
olle tai palveluntuottajalle.

Strategiasta johdetussa arkisessa johtamisessa ja tyon tekemisessa vastuu tydhyvinvoinnista on
jokaiselle tydyhteison toimijalle. Sité ei voi tdssdkaén mielessa ulkoistaa. Tyonantajalla ja tyonteki-
jalla on seka juridisia etta eettisia vastuita oman ja tydyhteisdn tydhyvinvoinnin yllapitamisessa.

TyOnantajan vastuulla ovat ennen kaikkea jarjeston strategisten tavoitteiden maarittaminen ja sita
kautta kunkin tydntekijan tavoitteiden maarittaminen. Tydnantajan vastuu konkretisoituu tyon te-
kemisen edellytyksien ja onnistumisen mahdollisuuksien luomisessa. Naitd ovat tyéhyvinvoinnin
edelld kuvatut tekijat, muun muassa riittavat tyoolot ja tyovalineet, selkeat tavoitteet ja toimenkuvat,
tavoitteita vastaavat resurssit ja osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet seké ajanmukaiset ja ih-
mista kunnioittavat johtamistaidot.

Tyontekijan vastuulla on omasta tyékunnosta huolehtiminen. Tyontekija vastaa omalta osaltaan
tyon suorittamisen edellytyksistd, joita ovat esimerkiksi riittava terveys ja tyokykyisyys, asenne ja
motivaatio tyon tekemiseen, tydon suorittaminen tavoitteiden suunnassa, palautteeltaan rakentava
ja toisia kunnioittava kayttaytyminen tyoyhteisdssé seka yhteisten pelisdantéjen noudattaminen.

Pahkindnkuori: Psykologinen sopimus tydnantajan ja tydntekijan valilla

Psykologinen sopimus on "henkinen”, julkilausuttu sopimus tydnantajan ja tydntekijan valilld kumman-
kin osapuolen oikeuksista ja velvollisuuksista tydn tekemisen suhteen. Sopimus sisaltda esimerkiksi
(a) tyontekijan suostumuksen asettaa tydpanoksensa tydnantajan kayttéon, tehda tydnantajan maarit-
tamia tehtavia ja saada siitd korvaus seké (b) tydnantajan suostumuksen varmistaa tyontekijalle tehta-
vassa onnistumisen edellytykset, resursseihin ja osaamiseen ndhden oikein mitoitetut tavoitteet seka
vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon. Psykologinen sopimus laaditaan rekrytointivaiheessa (tyéso-
pimusta solmittaessa) tai kehityskeskusteluissa. Tydtehtavien tai jarjestdjen toimintojen muuten oleelli-
sesti muuttuessa tehdaén uusi psykologinen sopimus.

Tybhyvinvointia sdatelee suoraan tai valillisesti lainsaadanto, joka kuvaa erilaisia tyon tekemiseen
ja organisoimiseen liittyvia vastuita ja velvoitteita. Tyohyvinvointia koskevia lakeja ovat:

e Tyoturvallisuuslaki e Vuosilomalaki
e Tyoterveyshuoltolaki o Tybelakelaki
o Tybsopimuslaki e Laki tydsuojelun valvonnasta ja muutok-

senhausta tydsuojeluasioissa
e Laki yhteistoiminnasta yrityksissa e  Ammattitautilaki
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e Laki naisten ja miesten valisesta tasa- e Tapaturmavakuutuslaki

arvosta

e Laki yksityisyyden suojasta tydela- e Yhteistoimintalaki
massa

o Tyobaikalaki

Seuraavassa on tarkempi kuvaus muutamista tyohyvinvoinnin kannalta keskeisista laeista (ks.
myds Henkiléstohallinnon kasikirja SLU:n verkkosivujen materiaalisalkussa).

Tyosopimuslaki 2001/55

Tydsopimuslakiin sisaltyva yleisvelvoite edellyttad, ettd tydnantajan on kaikin puolin edistettava suhtei-
taan tyontekijoihin samoin kuin tydntekijoiden keskinéisia suhteita. Tydnantajan on pidettava huolta sii-
t&, ettd tyontekija pystyy suoriutumaan tyostaan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tai tydmenetelmia
muutettaessa.

Tyoturvallisuuslaki 2002/38

Lain tarkoituksena on parantaa tydympéristba ja tydolosuhteita, jotta tyontekijéiden tyokyky voidaan
turvata seka ennaltaehkaista tydtapaturmia sekd muita tyosta ja tydymparistostéd aiheutuvia haittoja.
TyOnantaja on velvollinen huolehtimaan tydntekijoiden turvallisuudesta ja terveydestéa tydssa. Turvalli-
suuden ja terveellisyyden edistamiseksi ja tyontekijoiden tyokyvyn yllapitamiseksi tydnantajalla tulee
olla Tydsuojelun toimintaohjelma, jossa selvitetdén tydpaikan tydolojen kehittdmistarpeet ja tydympa-
ristoon liittyvien tekijdiden vaikutukset. Ohjelmasta johdetut tavoitteet on huomioitava tyopaikan kehit-
tamistoiminnassa ja kasiteltava tyontekijoiden ja heidan edustajiensa kanssa. Jos tyontekijén todetaan
tydssaéan kuormittuvan joko psyykkisesti tai fyysisesti hanen terveyttda vaarantavalla tavalla, tydnanta-
jan on kaikin keinoin ryhdyttava toimiin kuormitustekijoiden selvittdmiseksi seka vahentamiseksi.

Tyo6suojelun valvontalaki 2006/44

Tarkoituksena on varmistaa tyésuojeluun liittyvien séédnndsten noudattaminen tydpaikoilla ja parantaa
tydymparistoa ja tydolosuhteita tydsuojelun viranomaisvalvonnan ja tydpaikan tyénantajan ja tyonteki-
joiden yhteistoiminnan avulla. Yhteistoiminnan tavoitteena on ty6nantajan ja tyontekijoiden valisen
vuorovaikutuksen edistaminen ja tehdd mahdolliseksi tydntekijéiden osallistuminen ja vaikuttaminen
tydpaikan turvallisuutta ja terveellisyytta kasitteleviin asioihin. Tyontekijaa edustavalla tyésuojeluvaltuu-
tetulla on oikeus osallistua asian kasittelyyn tyontekijan pyynnosta. Tydpaikkaa yleisesti koskevat ke-
hittdmistavoitteet ja asiat kasitellaédn tydsuojelutoimikunnassa.

Yhteistoimintalaki 2007/334

Yhteistoiminta toteutetaan yrityksen toimintaorganisaation puitteissa, tyénantajan ja henkildstén edus-
tajien kuten luottamusmiehen kesken. Tydnantajan on kasiteltdva yhteistoimintaneuvotteluissa tyo-
hdnoton periaatteet, tietyt yksityisyyden suojaan liittyvat asiat, henkiléstdsuunnitelma ja koulutustavoit-
teet seka tasa-arvosuunnitelma. Suunnitelmassa ja koulutustavoitteissa tulee kayda ilmi yrityksen hen-
kilostorakenteen ja maaran ohella periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytdsta ja arvio tydntekijoi-
den ammatillisen osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja niiden syista seka tahan arvi-
oon perustuvat koulutustavoitteet.

Tyoterveyshuoltolaki 2001/1388

Tarkoituksena on tydnantajan, tyéntekijéiden ja tytterveyshuollon kanssa yhdessa edistaa tydhon liit-
tyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tydympariston terveellisyytta/turvallisuutta, tydntekijoiden
tyd- ja toimintakykya seka tydyhteisén toimintaa. Tydnantajan tulee toimia yhteistydssa tyontekijoiden
ja heidan edustajiensa kanssa asioissa, jotka liittyvat tydpaikan tyéterveyshuollon jarjestamisen suun-
taviivoihin ja toiminnan suunnitteluun. Tydnantajalla on oltava tydterveyshuollosta kirjallinen toiminta-
suunnitelma, jossa tulee ilmi tydterveyshuollon tavoitteet, tydpaikan tarpeet ja toimenpiteet.
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Tyoelakelaki 2001/242

TyOnantajan on kustannettava ja jarjestettdva jokaiselle tyontekijalleen tydeldkelain edellyttamét va-
himmaisvaatimukset tayttavéa eldketurva. Tyontekija on velvollinen osallistumaan eldketurvansa kus-
tannuksiin tyontekijan elakevakuutusmaksulla. Tyontekijalla on oikeus jaédda vanhuuseldkkeelle 63-68
-vuoden ian tayttdmistd seuraavan kalenterikuukauden alusta, varhennetulle tyteldkkeelle 62-
vuotiaana. Tyontekijalla on oikeus tyokyvyttomyyseldkkeeseen, jos hdnen tyokykynsé arvioidaan ole-
van heikentynyt sairauden, vian tai vamman vuoksi véahintdan kahdella viidesosalla yhtéjaksoisesti ai-
nakin vuoden ajan.

Tasa-arvolaki 2005/232

Tarkoituksena on estaa sukupuoleen perustuva syrjinta ja edistda naisten ja miesten vélista tasa-arvoa
sekd parantaa naisten asemaa tydelamassa. Jokaisen tydnantajan tulee tydelamasséa edistda suku-
puolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tyoolot tulee kehittéda sellaisiksi, ettd ne so-
veltuvat seka naisille etté miehille, ja helpottaa naisten ja miesten osalta tydelaméan ja perhe-elaman
yhteensovittamista. Jos tydnantajan tydsuhteessa olevan henkildston maara on sdannollisesti vahin-
tédan 30 tyontekijaa, tydnantajan on sisallytettava vuosittain laadittavaan henkilésto- ja koulutussuunni-
telmaan tai tydsuojelun toimintaohjelmaan toimenpiteet naisten ja miesten tasa-arvon toteutumisen
jouduttamiseksi tydpaikoilla.

Lahde: Manka, M-L et al. (2007); ks. myds Helsila (2008).

3. Ty6hyvinvointi tydyhteison johtamisessa

3.1. Johtamisen perusteet

Pahkinénkuori: Johtamisen dominoiva logiikka

Johtamisen dominoiva logiikka kertoo siitd, milla perusolettamuksella johtaja johtaa organisaatiotaan ja
sen tydntekijoitd. Esimerkki dominoivasta logiikasta on taloudellinen tulos johtamisen lahtékohtana ja
tavoitteena. Tai se voi olla panostaminen ihmisiin, heiddn osaamiseensa ja edellytysten luomiseen, jot-
ta kukin voi onnistua tehtavissdan. Dominoivaa logiikkaa voi myds kuvastaa johtajan keskittyminen vi-
sioihin ja ihmisiin. Tai sitd heijastaa panostaminen asioihin ja toimintaprosesseihin. Edelleen, organi-
saation kulttuuri kertoo vallitsevasta logiikasta, siitd painotetaanko esimerkiksi yhteiséllisyytta ja yh-
teenkuuluvuutta, innovaatioiden merkitysta, keskinaista kilpailua tai tiukkaa kontrollia. Organisaatio on
kokonaisuus, johon useimmiten siséltyy kaikkia edella kuvattuja piirteitd. Domivoiva logiikka kertoo sii-
ta, mika naista piirteitd nostetaan organisaation ja sen johtamisen ydinajatukseksi ja —tavoitteeksi —
usein muiden piirteiden kustannuksella.

3.1.1. Johtamisen monet kasvot

Johtamisen ja esimiestyon teoreettis-kasitteellinen haltuun ottaminen on haasteellinen tehtava.
Johtamiseen ja esimiestydhdn on lukuisia erilaisia lahestymistapoja ja malleja. Puhutaan strategi-
sesta ja operatiivisesta johtamisesta, ihmisten ja heidén kohtaamistensa johtamista (leadership),
tyonteon ja asioiden (management) johtamista, ja muutoksen johtamisesta (mm. oppiva organisaa-
tio), autoritaarisesta, demokraattisesta ja antaa menna -johtamisesta seka tilannejohtamisesta
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(johtamisesta ks. esim. Lonnqvist (2007), Jarvinen (2005) ja (1998) sekéa Parviainen & Tuominen
(2005)).

Kirjallisuudesta I6ytyy sellaisia johtamiseen liittyvid aiheita tai ominaisuuksia aiheita kuten vastuu
ihmisista, taloudesta, ymparistosta; organisaation arvot ja kulttuuri, vallitseva kéasitys oikeasta ja
vaarasta, hyvaksyttavasta ja valtettavasta kayttaytymisesta; laatu, innovointi, asiakastyytyvaisyys;
tavoitteet, keinot ja tulokset; tuloskortti avaintekijoineen ja niiden kautta talouden, asiakassuhtei-
den, tehokkuuden ja oppimisen johtaminen; henkilostén tehokasta ja tavoitteellista toimintaa palve-
leva johtaminen; luottamus (itsendaisiin) tyontekijéihin ja itseohjautuvuuteen kannustava valmentava
johtaminen ja niin edelleen.

Yksi puute johtamiskirjallisuudesta on kuitenkin tunnistettavissa. Jarjestdjen johtamisesta ei ole
kirjoitettu yleista johtamisen oppikirjaa. Seuraavassa ei yriteta paikata tata puutetta, vaan noste-
taan esiin muuta sellainen johtamisen nakdkulma ja malli, jotka soveltuvat myos jarjestojen johta-
miseen ja joiden kautta voidaan tunnistaa tyohyvinvoinnin kannalta keskeisid johtamisen element-
teja.

Pahkinénkuori: Johtamisen arviointi peilina

Johtaja ja esimies saattaa kokea toimivansa tyhjiossa, jos han ei osaa hakea tai ei saa palautetta tyo-
tovereiltaan ja alaisiltaan. Esimies voi kaivata "peilid”, sellaista tiedon lahdettd, joka kertoisi hanen
omasta johtamisen tyylistdan ja tavastaan. Talldin voidaan toteuttaa esimerkiksi 360-arviointia, jossa
vaikkapa ihmis-, tehtdva- ja muutosulottuvuuksilla esimiehen oma esimies, kollegat, alaiset ja sidos-
ryhmien edustajat arvioivat esimiehen todellista ja vaadittavaa johtamiskayttaytymista.

3.1.2. Tybyhteison ja sen toimivuuden johtaminen

Jarvisen (1998) kuvaama toimivan tydyhteisén malli pitda sisallaan niita tekijoitd, joita jo edella
tyéhyvinvoinnin kasitteen ja ulottuvuuksien tarkastelun yhteydessa todettiin. Toimivan tyoyhteisén
lahtbkohtana on selkea organisaatio perustehtavan kuvaus, kuvaus siitéd mita varten se on olemas-
sa ja mita tehtavaa se toteuttaa. Huolella laadittu jarjeston strategia toiminta-ajatuksineen on juuri
sita kivijalkaa, jolle ty6hyvinvointikin rakentuu. Perustehtavasta on johdettavissa kunkin yksittaisen
tydntekijan tehtava, toimenkuva ja tavoitteet. Kuten havaittua, selkea tehtdvananto on yksilon ty6-
hyvinvoinnin perustaa. Johdolla ja esimiehilla on vastuu strategisesta suunnittelusta ja siitd johdet-
tuna tyontekijakohtaisten tavoitteiden maarittelysta.
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Toimiva
tyovhteisd

Tyodntekoa tukeva organisaatio

TyoOntekoa palveleva johtaminen

Selkeat téiden jarjestelyt

Yhteiset pelisaannét

Avoin vuorovaikutus

Toiminnan jatkuva arviointi

Selkeéd organisaation
perustehtava

Kuva 4. Toimivan tydyhteison malli (Lahde: Jarvinen 1998).

Tyontekoa tukevassa organisaatiossa seké esimiehet ettd alaiset keskittyvat 'tydn maailmaan’, siis
tydn tekemiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, keskittyneeseen ja vastuulliseen tyontekoon valt-
tden vetdytymistd tai sulkeutumista 'sisdiseen maailmaan’, henkilokohtaisiin asioihin, tydpaikan
ihmissuhteisiin, toissijaisiin ja epaolennaisiin tekemisiin, puuhasteluihin. Tallaisessa organisaatios-
sa on tilaa perinteisten tydtapojen kyseenalaistamiselle ja uuden oppimiselle. Johdon ja esimiesten
tehtdvana on tarpeen mukaan muistuttaa tydn maailmaan keskittymisesta ja jarjestaa tilaisuuksia
luovalle toiminnalle.

Tyontekoa palvelevassa johtamisessa esimies varmistaa tyon tekemisen edellytykset, esimerkiksi
selkedn tavoitteenasettelun, tydolosuhteet ja sisdisen viestinnan. Han tekee tai toteuttaa strategisia
linjauksia ja katsoo jarjesttn toimintaa kokonaisuutena. Toisaalta hdn on myds "mydnteisesti tyon-
tekijan iholla”, tehden paivittaisjohtamista, johon kuuluvat kiitokset ja kannustukset, arkiset kuulu-
misten vaihtamiset seka palaute tehdysta tyosta.

Selkeat toiden jarjestelyt luovat edellytykset sille, etta tyontekija tietdd mitd haneltd odotetaan ja
etta tyontekijan tavoitteiden ja kaytettavissa olevien resurssien valilla on tasapaino. Yhteiset peli-
s&annot kuvaavat sita, miten yhteistyota tehdaan ja miten tyot hoidetaan. Ne sisaltavat myos ylei-
sid kayttaytymissaantoja siita, miten toisia kohdataan ja kohdellaan tytpaikalla. Avoin vuorovaiku-
tus ja ennen kaikkea palaute johdolta ja esimiehilta seka tyotovereilta varmistaa sen, etta yksittai-
sen tydntekijan tekeminen toteutuu tavoitteiden suunnassa. Silla valtetddn myos erilaisten vaarin-
kasitysten, huhujen ja konfliktien syntymista.

Strategisen suunnittelun ja johtamisen mielekkyys syntyy siitd, ettd asetettujen tavoitteiden toteu-
tumista seurataan ja tehtyd toimenpiteitd arvioidaan. Niin johto kuin tydntekijatkin ovat yleensa
kiinnostuneita siita, miten jarjest6lla menee ja miten kukin on suoriutunut tehtavastaan. Saatu pa-
laute vahvistaa asetettujen tavoitteiden tai tehtyjen tavoitteiden kohdallisuutta tai sitten ne kertovat
tarpeesta uudelleensuunnata jarjeston toimintaa.
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3.1.3. Johtajan tai esimiehen osaaminen (kompetenssit)

Johtamista voi lahestya tarkastelemalla niitd osaamisalueita tai kompetensseja, joita esimiestydssa
tarvitaan. Tassa kaytetdan Quinnin (1988) mallia, (ks. my6és Quinn, Faerman, Thompson & Mc-
Grath 1996; Koski & Heikkala 2006) joka rakentuu kahdelle perustavanlaatuiselle ulottuvuudelle
organisaatioteoriassa. Ensimmainen ulottuvuus jasentyy sisdiseen ja ulkoiseen toimintaymparis-
toon: keskitytdanko organisaation sisdiseen maailmaan vai onko huomio kiinnittynyt organisaatioon
osana ymparistdaan. Toinen ulottuvuus taas jaottelee johtajuuden otetta kontrolliin ja joustavuu-
teen. Naiden kahden ulottuvuuden avulla saadaan aikaan nelikenttd, johon piirtyvat organisaatio-
teorian kehitysté tunteville tutut lahestymistavat. Niihin kiteytyy nelja erilaista tapaa mieltdd organi-
saatio ja niitd vastaavat kompetenssit (kuva 5).

Sisdisen prosessin nakdkulmassa, jossa keskeisia toiminnan elementteja ovat pysyvyys, kontrolli,
dokumentointi, rutiinit ja vastuut ja jossa johtamisen paamaaréanéd on ennen kaikkea organisaation
jatkuvuuden takaaminen, johtajalta edellytetddn monitorointia ja koordinointia. Monitorilta edellyte-
taan, ettd han tietda ja tuntee "missd mennaan”. Han paneutuu mielellddn organisaatiota koskevan
informaation analysointiin ja kasittelyyn. Han tuntee muistiot ja maaralliset faktat. Koordinaattorilta
sitd vastoin edellytetddn rakenteiden yllapitoa ja jarjestelman sujuvuudesta huolehtimista. Han on
luotettava ja jarjestelmallinen. Han kykenee organisoimaan tyotehtavat, osaa aikatauluttaa ja koor-
dinoida. Han suunnittelee, organisoi ja kontrolloi.

Paamaaralahestymistavassa keskeisia toiminnan elementteja kriteereja ovat organisaation toimin-
nan tuottavuus, tulokset ja suunta. Paamaaréand on tuotoksen maksimointi. Tassad nakokulmassa

Joustavuus

1. El&& muutoksessa
2. Luova ajattelu
3. Muutoksen johtaminen

1. Ymmartaa itsed ja muita
2. Keskinainen vuorovaikutus
3. Alaisten kehittaminen

1. Tiimin rakennus

2. Osallistuva paatoksen-
teko

3. Konfliktijohtaminen

“. MENTORI|KEHITTA- .~ 1. Valtakeskuksen rakentaminen
. IA ' ja yllapito

™., 2. Neuvottelee yksimielisyyden

‘\..\. ;/-/ N .\ 3. Neuvottelee ja myy ideat

KANNUSTAJA™, |/ VALITTAJA

Sisdinen +

» Ulkoinen

N
o . TUOTTAJA - .
1. Ottaa vastaan ja MONITORI - . UOTTAJ 1. Henkilékohtainen tuotta-

. . yd . . . .
jarjestelee infoa o . vuus ja mo.t|vaat|0

2. Arvioi informaatiota ~"KOORDI . 2. M‘EUV'OI muita -

3. Reagoi rutiini-informaatioon rd NAATTO OHJAAJA 3. Aika ja stressijohtaminen

RI

1. Suunnittelu
2. Organisointi
3. Kontrolli

1. Tekee aloitteita
2. Asettaa pdamaarat
Kontrolli 3. Delegoi tehokkaasti

Quinnin maarittdmat kompetenssiroolit ovat ohjaajan ja tuottajan roolit. Ohjaajan edellytetaan luo-
van toimintojen suuntaviivat ja maarittavan selkeat padmaarat. Han on aloitteiden tekija, joka maa-
rittdd keskeisimmat ongelmat, valitsee ratkaisuvaihtoehdot, maarittda roolit ja tehtavat, antaa ohjei-
ta ja arvioi suorituksia. Han on myos taitava delegoija. Tuottajan roolissa edellytetaan tehtavaorien-
taatiota, jossa motivoinnilla ja toimijoiden energian suuntaamisella oikeisiin asioihin on keskeinen
osuus. Toimijoista tulisi saada mahdollisimman tehokas panos irti, jotta paamaara saavutettaisiin.
Tuottaja on taitava ajankéyton ja stressin hallinnassa.

Kuva 5. Johtamisen kompetenssit (Lahde: Quinn 1988).
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Avoimen jarjestelman mallissa korostuu ulkoinen sopeutuminen, ymparistdn tuki, innovaatiot, kon-
fliktin ratkaisu ja resurssien hankkiminen. Paamaarand on muutos jatkuvan sopeutumisen merki-
tyksessda. Naita asioita ajamaan tarvitaan kehittajaa ja valittdjaa. Kehittajan edellytetdan edesaut-
tavan mukautumista ympariston haasteisiin ja luovan muutosta parempaan. Han seuraa ymparis-
ton muutoksia, havainnoin oleellisimmat trendit ja maarittad& niiden edellyttdmét muutokset. Toisin
kuin monitorilta, jolta odotetaan faktojen hallintaa ja maarallistd analyysia, kehittjalta odotetaan
uusia ideoita ja intuitiivista nakemysta. Tassa roolissa toimivalta edellytetdan luovuutta, tulevaisuu-
den visiointia, uusia innovaatioita ja niiden "myymista” organisaation toimijoille. Tyypillista hanelle
on luovuuden liséksi taito mukautua muutokseen ja taito johtaa muutosta. Valittdja on organisaati-
on “ulkoministeri’. Han pitaa ylld suhdetoimintaa, luo verkostoja, hankkii ulkopuolelta resursseja.
Valittdja on taitava yhteistoimintasuhteiden luomisessa. Han on hyva neuvottelija ja ideoiden myy-
j. Tassa roolissa ulkoisesta edustavuudesta ja kyvysta luontevaan vuorovaikutukseen ei ole aina-
kaan haittaa.

Inmissuhdenakodkulmassa keskeisia toiminnan elementtejd ovat organisaation toimijoiden sitoutu-
minen, moraali ja osallistuminen. Pddmaarana on inhimillisten resurssien kehittdminen. Quinnin
mallissa tdman neljanneksen roolit ovat kannustaja ja mentori. Kannustajan edellytetdan vahvista-
van yhtenaisyyttd, luovan joukkuehenkeé ja ehkaisevan yksildiden vélisia konflikteja. Tiimin raken-
tamisessa tarvitaan kannustamista, erilaisia ristiriitojen ehkaisytekniikoita ja ryhmédynamiikan hal-
lintaa. Viimeisin kompetenssirooleista on mentori. Mentorilta edellytetddn empaattisuutta ja kiin-
nostusta alaisten kehittdmiseen. Mentorin pitaa olla avoin ja reilu, avulias, huomaavainen ja hel-
posti l[ahestyttava. Han kuuntelee, tukee, antaa kiitosta ja huomaa hyvat suoritukset. Rooli edellyt-
t&& monipuolisia vuorovaikutustaitoja.

3.1.4. Esimiestaidot, alaistaidot ja itsen johtaminen

Pahkinankuori: Esimiesten ja tydntekijoiden vastavuoroiset odotukset - Esimerkkina SLU:ssa toteute-
tun tiimiprosessin tulokset

Odotukset esimiestoimintaa kohtaan
+  Tuki, sparraus ja kannustaminen
+  Oikeudenmukaisuus, avoimuus ja luottamus
*  Oikea-aikainen paattksenteko
+  Tavoitteen asettelu ja tehtdvien maéarittely
+  Ymmartda roolinsa, uskaltaa olla esimies

Odotukset alaistaitoja kohtaan

«  Vastavuoroinen arvostus
Vastuu yhteison jasenend, aloitekyky
Itsearviointikyky, muutoskykyisyys
Tyoyhteison kokonaisuuden nédkeminen
Osuutensa hoitaminen, osaamisen kehittdminen
TyoOyhteison arvojen mukainen toiminta

Edelld on kuvattu tydhyvinvoinnin tekijoita. Pelkistetysti ajatellen esimiehen taitoihin kuuluu néiden
tekijoiden toteutumisesta huolehtiminen. NAaita ovat muun muassa tydolot, vaikuttamis- ja koulut-
tautumismahdollisuudet, tehtdvien oikea mitoitus, riittdvd osaaminen tehtdvaan, kannustava ja joh-
donmukainen johtaminen, esimiehen tuki ja palaute ja kannustava ilmapiiri. Ty6yhteisén hyvinvoin-
nin johtaminen voidaan tiivistaa kaavaan:

Hyvéa johtaminen = Tydhyvinvoinnin edellytyksien varmistaminen



19

Esimiestaidot

Lénngvist (2007) on listannut kuusitoista nakékulmaa hyvaan johtamiseen, joiden pohjalta esimies
voi peilata olemassa olevaa tai toivottavaa johtamisosaamista tyohyvinvoinnin edistdmisesséa (tau-
lukko 1). On helppo havaita, etté niissa toistuvat johtamiskompetenssien elementit.

Nakokulmia hyvaan johtamiseen:

1. Perustehtava: Oletko kiinnostunut organisaatiosi perustehtavasta?

2. Visio: Onko sinulle selkeé visio organisaatiosi tulevaisuudesta?

3. Strategia: Oletko luonut strategian, joka toteuttaa visiosi muutaman konkreettisen hank-
keen avulla?

4. Tavoitteet: Oletko aina kaytettavissa, kun joku haluaa keskustella tavoitteista?

5. Toimintaymparistd: Annatko riittdvasti aikaa organisaatiosi toimintaympariston jasenta-
miselle?

6. Ulkoiset suhteet: Annatko riittévasti aikaa keskeisille [ jasenillesi,] asiakkaillesi sek& yh-
teistybkumppaneillesi?

7. Proaktiivisuus: Onko tapanasi ennakoida tulevaa kehitysta ja olla aloitteellinen erityises-
ti toimintaympariston suhteen?

8. Rajafunktiot: Onko omaa aikaasi ja organisaatiosi parasta osaamista ohjattu riittavasti
organisaation ulkoisen rajapinnan ja myos sisdisten suhteiden saatelyyn?

9. Rakenne: Turvaavatko organisaatiosi nykyinen rakenne ja siinéa toteutettavat muutokset
mielestasi tehokkaan toiminnan?

10. Prosessi: Oletko perehtynyt riittavasti organisaatiosi ydinosaamiseen?

11. Tukifunktiot: Tied&tkod, miten tukitoiminnot tulisi tehokkaimmin jarjestaa?

12. Yhteisty6: Kykenetkd yhdistamaan organisaatiossa olevan erilaisen osaamisen yhteis-
tyoksi?

13. Sopeutumiskyky: Oletko tietoinen organisaatiosi kyvysta sopeutua poikkeustilanteisiin?

14. Paattksenteko: Onko paattksenteko organisaatiossasi joustavaa ja jakautuuko valta ja
vastuu tehtvien mukaisesti?

15. Arvot ja kulttuuri: Oletko omaksunut organisaatiosi arvot ja kulttuurin ja vaikuttavatko ne
johtamisessasi?

16. Johtamisen avainalueet ja johtajana kehittyminen: Tiedatké mihin sinun tulisi johtajana
keskittya ja mita sinun tulisi johtajana itsessasi kehittaa?

Taulukko 1. Nakokulmia hyvaan johtamiseen (L&hde: Lonngvist 2007).

Alaistaidot

Tyohyvinvointi ja sen edistdminen ei ole yksinomaan johdon ja esimiesten tehtava. Myos tydnteki-
joilla on vastuu ja velvoite omalta osaltaan toimia niin tydyhteistssa, etta se lisaa tydhyvinvointia.
Talloin voidaan puhua esimiestaitojen vastinparina alaistaidoista. Alaistaito on kasitteena viela suh-
teellisen tuntematon suomalaisessa tydelaméssa. Esimies ei toimi yksin ilman alaisia. Pelkastaan
esimiestaitoja kehittdmalld ei kuitenkaan luoda tydyhteis6on hyvaa tybhyvinvointia. Oman tyon
tekemiseen keskittyvan asenteen varmistaminen ja oman ammatillisen osaamisen jatkuva kehitta-
minen on osa alaistaitojen lisadmista. Substanssiosaamisen oheen tarvitaan yha enemman laaja-
alaista osaamista ja tarpeita erilaiseen kehittamiseen. Naita tuleekin tyontekijan arvioida sdannalli-
sesti yhdessa esimiehensa kanssa, esimerkiksi osana kehityskeskusteluja tai osaamiskartoitusta.

Alaistaidoilla tarkoitetaan muun muassa tydntekijan halua ja kykya:
1. N&hda tydyhteison ja organisaation kokonaisuus ja oma rooli ja tehtava siina
2. Tehda tyotdan perustehtavan toteutumista edistaen
3. Ottaa vastuuta omasta tyostdan ja sen kehittamisesta
4. Toimia tydyhteisdssaan rakentavalla tavalla esimiestaan ja tyétovereitaan tukien
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5. Keskittya 'tydn maailmaan’ ja valttaa tarpeeton 'sisdiseen maailmaan’ vetaytymista

Alaistaidoiltaan vahva tyontekijda on motivoitunut ja sitoutunut tyéhon ja sen tavoitteisiin. Han kokee
olevansa tarke&a osa tyOyhteistn ja organisaation toimintaa. Hyvét alaistaidot omaava tyontekija
lisda tydyhteisdnsa tybhyvinvointia. Alaistaidot ja esimiestaidot tdydentavat ja kehittdvat toinen
toisiaan. Niihin sisaltyy molemminpuolisen ja rehellisen mutta rakentavan palautteen antaminen.
Naiden avulla tuetaan hyvaa johtajuutta ja luodaan edellytykset toimivalle ja kehittyvélle tydyhtei-
solle. Jokaisen pitaisikin aika ajoin miettid ja tiedostaa, miten oma vaikuttaminen edistaa tyoyhtei-
sOn hyvaa tydilmapiiria ja omaa asennettaan tydhon seka tydyhteison jaseniin.

Pahkindnkuoressa: Oman roolin pohtiminen tydyhteiséssa

Valitin yhdessa tyopaikoistani kollegalleni tyéhon liittyvia ongelmia, jotka johtuivat ennen kaikkea
omasta viihtymattomyydestani, ei johdosta tai muista tydntekijoista. Kollegani vaisti viisaasti rutinani ja
vastasi vain lyhyesti: "Juha, se on ammatinvalintakysymys”. Ymmarsin asettaa ongelmani oikeaan
perspektiiviin ja aloin tosissani miettimaan, olinko oman motivaationi kannalta oikeassa tyttehtéavassa
ja organisaatiossa.

Itsensé johtaminen

Itsensa johtaminen nousee yha suurempaan rooliin tydn luonteen muuttuessa tietotydksi ja varsin-
kin toimittaessa asiantuntijapainotteisissa organisaatioissa, joissa tyontekijan itsenaisyys ja itseoh-
jautuvuus korostuu. Ihmiselld itselladn on oman tyénsa asiantuntemus. Parhaimmillaan esimies ja
tyontekija kokevat tyon imua, saavat tyon tekemisesta mielihyvaéa ja mieltavat sen henkilékohtai-
sesti merkitykselliseksi.

Kaytannossa itse johtaminen tarkoittaa sita, etta tyontekija pohtii kasitystd omasta itsestaén, omas-
ta motiivista tehda ty6ta seka omista osaamisalueista, voimavaroista ja kehittamisalueista. Tyonte-
kijan vastuisiin ja siten itsen johtamiseen siséaltyy se, etta han huolehtii omasta tydhyvinvoinnistaan
ja tyokyvystddn. Vaikka tydnantaja vastaakin tyon tekemisen perusolosuhteista, tydymparistén
turvallisuudesta ja terveydestd, on esimiehen ja tyéntekijan vastuulla on huolehtia omasta kunnos-
taan. Taulukkoon 2. on koottu tyontekijan kokonaiskuntoisuuden eri tekijoitd. Ne ovat samalla yksi-
I6n elamanhallinnan peruselementteja.

Henkinen kunto Sosiaalinen kunto | Psyykkinen kunto Fyysinen kunto | Ammatillinen kunto

Arvot Ystavat Energisyys Ravinto Tavoitteet

Tarkoitus Harrastukset Oppiminen Liikkuminen Osaaminen

Tavoitteet Parisuhde Positiivisuus Nukkuminen Palaute

Henkiset virikkeet | Lapset Itseluottamus Lepo Kehittyminen
Paatoksentekokyky | Nautintoaineet

Taulukko 2. Kokonaiskuntoisuus (Lahde: Salojarvi 2008).
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3.2. Johtaminen ja tydhyvinvointi tyontekijan tyduralla

Ihmiset ovat jarjeston tarkein voimavara. Osaavat ja motivoituneet ihmiset tekevét jarjestén toimin-
nallisen tuloksen. Siksi jarjeston toiminnassa ja hyvinvoinnin varmistamisessa on kiinnitettava eri-
tyista huomiota henkildstévoimavarojen johtamiseen. Tama tarkoittaa jarjeston strategiasta johdet-
tuja suunnitelmia henkiloston rekrytoimisesta, juridista asiantuntemusta tyosuhteista, tyon organi-
sointia toimenkuvien ja tehtavien osalta, tydhyvinvointia edistavien kannusteiden kayttamista, hen-
kilbstdn osaamisen kehittamista ja henkildstomuutoksien ennakoimista (kuva 6).

Henkiloston osaamisen
Strategia Tydn organisoint kehittaminen (elinikdinen
(tarpeet) — _ (toimenkuvat ja oppiminen ja oppiva
Henkiloston Ty6suhteen tehtavat) organisaatio)
I > hankinta —p |Perusteet —-> I —->
(rekrytointi) (juridiikka) |
Henkildsto- Tydhyvinvointi Henkilostomuutokset
voimavarojen (kannusteet, (tarpeiden paivittaminen)
johtaminen jaksaminen)

Kuva 6. Henkildstovoimavarojen johtaminen prosessina.

Henkiloston hankinta

Henkildston hankinnan (rekrytoinnin) tarkoituksena on saada jarjestoon kulloinkin ja kulloisessakin
tydtehtavassa tarvittavaa henkildstdoa. Henkildstd voi rekrytoitua jarjestdn sisalta tai sen ulkopuolel-
ta. Jos henkild rekrytoituu jarjeston sisalta, on etuna se, ettd henkilé on jo tunnettu ja hén tuntee
jarjestén, toimialan ja mahdollisesti myds kyseisen tehtdvan ja sen vaatimukset. Haittoina voivat
olla siséinen kamppailu ja valitsematta jaaneiden kateus. Ulkoa rekrytoitumisen etuina ovat uuden
osaamisen, nakemysten ja kokemusten saaminen jarjestoon tai ylipaataan asiantuntemuksen vah-
vistuminen kyseisesséa tyotehtdvassa. Haittoina ovat mahdolliset puutteet esimerkiksi toimialan
tuntemuksessa seka pitempi perehdyttadmisjakso.

Rekrytoinnissa voidaan kayttaa jarjesttn omaa osaamista ja / tai ulkopuolisten rekrytointikonsultti-
en apua. Lahtdkohtaisesti tarkeinta on maarittédd, minkalaisia tietoja, taitoja, asenteita, kokemusta
ja muita ominaisuuksia kyseisesséa tehtavassa tarvitaan, mita rekrytoitavalta odotetaan naiden suh-
teen. Olennaista on varmistaa rekrytointikriteerien, kyseisen tehtavan ja jarjestdn strategisten ta-
voitteiden vastaavuus.

Ty0dsuhteen juridiikka

Tasta tarkemmin ks. Henkiléstohallinnon kasikirja (www.slu.fi/materiaalit/julkaisut_ja_oppaat/) .

Ty6hon perehdyttdminen

Tyobn oppimiseen kaytetty aikaa voidaan lyhentaa hyvin suunnitellulla ja toteutetulla perehdytyksel-
la. Perehdytys lisda tyon tuloksellisuutta ja sitd kautta tydyhteisén hyvinvointia. Perehdytyksen
myo6ta tyontekijd ymmartaa oman tehtavansa jarjestén toiminnassa ja kokonaisuudessa. Tavoit-
teena on tyontekijan orientoiminen ja opastaminen uuteen tydhon ja tydymparistoon, jotta itsenai-
nen tydskentely on mahdollista. Kun tydntekija sisdistda jarjeston toiminnan jo tyburan alkuvai-
heessa, vahentaa se osaltaan tyontekijoiden vaihtuvuutta. Parhaimmillaan perehdyttaminen luo
myonteistd asennoitumista koko organisaatioon ja omaan tydyhteisdon, helpottaa uusiin tydtehté-
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viin paneutumista, luo hyvan yhteistydpohjan tyontekijan, hanen esimiehensa ja tydtovereidensa
vdlille seké poistaa epavarmuutta ja tyéhon liittyvia virheita.

Perehdytyksesta vastaa lahin esimies tai tyontekijan perehdyttdjaksi erikseen valittu perehdyttgja.
Perehdyttamisprosessi aloitetaan tyontekijan vastaanottamisella tyopaikalle. Kéaytannén perehdy-
tyksen keskeinen osa on tehtavakohtainen tyénopastus. Perehdytys jatkuu tydnteon ohessa ja
paattyy perehdyttdmisen arviointiin seurantaan seka sen edelleen kehittdmiseen. Perehdytykseen
kuuluvat my6s tutustuminen tydpaikkaan, jarjeston strategiaan, toiminta-ajatukseen tai vastaaviin,
talon tapoihin ja tyétiloihin, tydtovereihin sekd mahdollisesti jarjeston sidosryhmiin.

Pahkinankuoressa: Dekkareista opittua — motiivi ja tilaisuus!

Katsellessani peruskaavan mukaista ulkomaista poliisisarjaa jai korviini soimaan paahenkilon sanat:
”Niin, hanella oli kylld motiivi murhaan, mutta oliko hanella siihen tilaisuus”. Oivalsin, ettd kaikkein pel-
kistetyimmilla&n johtaminen on poliisity6ta, jossa esimiehen tehtavana on I0ytdd motivoitunut tydntekija
ja méaaritella talle tilaisuus, siis kaytanndssa sopiva tehtava, toimenkuva ja rooli toteuttaa motiiviaan
tydskennella.

Tyo6n organisointi

Uuden henkiléston rekrytointi tai muutokset jarjeston tavoitteissa edellyttavat usein tyén (uudel-
leen)organisointia. Henkiloston tehtavat ja toimenkuvat tarkistetaan tavoitteita ja niiden muutoksia
vastaavaksi. Tahan liittyy tyotehtavien mitoittaminen suhteessa tydmaaraan ja tyén osaamisvaati-
muksiin. Uusi tai tydtehtavaa vaihtanut henkiléstd perehdytetddn tehtavaan ja hanta tuetaan tyén-
ohjauksella. Kehityskeskusteluissa kaydaan esimiehen kanssa lapi henkilén tyéhon liittyvia tavoit-
teita, tydssa onnistumisen edellytyksia seké henkilon tyétehtdavan mukaisen osaamisen kehittdmis-
ta. Palautetta tyotehtavissa onnistumisesta, tyon organisoitumisen mielekkyydesta ja tyon tekemi-
sen muista edellytyksista (tyopaikka, ty6huone, tyévalineet ym.) voidaan hankkia aika ajoin paitsi
kehityskeskusteluissa myds ryhmakeskusteluin, kyselyin ja haastatteluin. Tydn organisoimiseen
liittyy myos kysymys urakehityksesta. Henkilstén motivoitumisen kannalta on hyva, jos jarjestt voi
tarjota joko sisdisté tehtavien vaihtoa tai uralla etenemisen mahdollisuuksia jarjeston sisalla.

Kannusteet ja palkitseminen

Kannustaminen ja palkitseminen ovat tarked palautteen muoto tyontekijalle. Ne kertovat tydssa
onnistumisesta ja lisaavat siten tydhyvinvointia. Kannustaminen ja palkitseminen voi olla seké ai-
neetonta ettd aineellista. Kannusteita ovat esimerkiksi tyontekijan huomioiminen arjen johtamises-
sa, kiittiminen seka yksityisesti etta julkisesti tai palkkauksen kohentaminen. Myés mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohon, vaikkapa etatydon mahdollisuus tai tybaikajarjestelyt voidaan kokea kan-
nusteeksi. Palkka, luontaisedut ja ty6terveyshuolto ovat esimerkkeja aineettomista kannusteista.
Uusien palkkaus- ja palkitsemistapojen yleistymisen myo6ta palkitsemisen osaamisesta on tullut
tarkea esimiestaito. Esimiehen on onnistuakseen palkitsemisessa tunnettava keinot, joilla vaikute-
taan palkitsemisen ja palkkauksen toimivuuteen.

Henkilostomuutokset

Henkildston vaihtuvuutta aiheuttavat irtisanoutuminen, uusiin tehtéviin siirtyminen, toimenkuvan
lakkauttaminen, henkiléston vahentaminen, opintovapaa, vuorotteluvapaa, hoitovapaa, vanhem-
painloma, elakkeelle siirtyminen ja kuolemantapaus. Vaihtuvuus voi olla joko motiiviperustaista tai
rakenteellista. Edellisessa ratkaisevaa on henkilén nakemys omasta tyourasta tai henkilékohtaisen
elaman tavoitteista, jotka nakyvat esimerkiksi perheen perustamisena tai tahtona siirtya toisiin teh-
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taviin. Jalkimmaiset johtuvat jarjeston toiminnan muutoksista, esimerkiksi resurssien vahenemises-
ta tai henkiloston ikddntymisesta.

Henkiloston irtisanomiset heikentavat tyéhyvinvointia. Yksilosta riippuen tyésuhteen loppuminen
voi olla shokki tai haaste, siihen voidaan suhtautua kieltamiselld, vetaytymiselld, suuttumuksella,
suostumisella tai vaihtoehtojen tutkimisella. Muutos on kuitenkin aina yksiléllinen prosessi, jonka
jokainen kay sisaisesti lapi omaan tahtiinsa. Irtisanomisesta kannattaa kertoa suoraan ja kiertele-
matta seka esittaa irtisanomisen perusteet. Muutoksessa voi tydntekijaa tukea esimerkiksi anta-
malla aikaa sulatella, kuuntelemalla ja olemalla tavoitettavissa sek& kannustamalla uusien ura-
mahdollisuuksien tunnistamiseen ja tavoitteiden asettamiseen. Irtisanomistilanteessa esimiehen
muistilistaan kuuluu irtisanomisen psykologisten nakdkohtien ymmartaminen, irtisanomisen suun-
nittelu, tilanteen lapivienti keskusteluineen, [ahtevan henkildston tukeminen uuteen alkuun ja jarjes-
tossa jatkavan henkiléstdon huomioiminen.

3.4. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen tydhyvinvoinnin tekijana

Jarjestot ovat ihmisintensiivisid asiantuntijaorganisaatioita, ihmiset ja heidan osaamisensa ja moti-
vaationsa ovat jarjeston tarkein pddoma ja voimavara. Oli kyse jarjeston tavoitteiden muuttumises-
ta, toimintaymparistdon synnyttamista osaamistarpeista tai henkilén halusta kehittya tyotehtavas-
saan, ovat osaamisen (aineettoman padaoman) varmistaminen ja kehittdminen jokaisen jarjesttn
avaintehtavia. Ylipaataan tydelamassa ja kaikissa tydtehtavissa korostuu elinikdinen oppiminen.
Organisaatiosta puhutaan oppivina, itsedan tarkkailevina ja kehittavind organisaatioina. Osaami-
sen kehittdminen tarkoittaa sita, ettd henkildstolla on jarjeston strategiasta johdettujen tavoitteiden
saavuttamisessa vaadittava osaaminen. Parhaimmillaan ndma tavoitteet ja niiden toteuttamisessa
vaadittava osaaminen ovat tasapainossa.

Jarjeston osaamispadoma on sen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden perusta ja lahtokohta. Osaa-
misella on myo6s tarked merkitys tyéntekijan kannalta. Osaaminen lisaa tydn hallinnan tunnetta ja
koettua péatevyyttd, se auttaa onnistumaan tyotehtavissa ja tavoitteissa, sen kautta tyontekija voi
saavuttaa tydyhteison arvostusta ja luottamusta. Ylipdatddn osaava henkilostd pystyy luomaan
kannustavan ilmapiirin ja "tekemisen meiningin” tyOyhteis66n. Johtaminen on tdssa suhteessa
avainasemassa, silla jarjeston johdon ja esimiesten tehtavana on Ioytaa ja sijoittaa oikea henkil®
oikeaan tehtavaan oikealla osaamiselle. Nain luodaan yksil6lliset onnistumisen edellytykset ja ke-
hittymisen mahdollisuudet.

Osaamispaédoma = Inhimillinen padoma + Rakennepddoma + Suhdepaaoma

Jarjeston aineeton osaamispddoma koostuu kolmesta elementista: inhimillisestd pddomasta, ra-
kennepaddomasta ja suhdepaaomasta (Lonnqvist et al 2005). Ensimmainen sisaltéda johdon ja tyon-
tekijoiden kompetenssit, osaamisen, asenteen, koulutuksen ja henkiléominaisuudet. Toiseen kuu-
luvat sellaiset rakenteellisen tekijat kuten kulttuuri, arvot, toimintaprosessit ja -jarjestelmat, tydilma-
piiri, tietojarjestelmiin dokumentoitu tieto ja immateriaalioikeudet. Kolmannen muodostavat jasen-
tai asiakassuhteet, yhteistydsopimukset, sidosryhméaverkostot, maine ja imago.

Osaaminen voidaan myos jakaa sisadltbosaamiseen (eri aihealueiden tiedot ja taidot), proses-
siosaamiseen (sisdisten prosessien, tydtapojen, tiimitydn hallinta) seké verkosto-osaaminen (ver-
kostojen luominen, hallinta, hyddyntaminen, yllapito). Haasteellista naissa kaikissa aineettoman
paaoman muodoissa on se, etta ne ovat aineellisesta padaomasta poiketen abstrakteja, nakymat-
témia, niiden omistajuus on vaikea maarittda ja niiden mittaaminen on ongelmallista.
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Organisaation
osaaminen Innovaatiotoiminta
Strategiaprosessi
Osaamiskartoitukset
ja oppimispolut
Kehityskeskustelut
Koulutus
Yksilon
osaaminen Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
Nykyisten Tulevaisuuden Uuden
tehtavien haasteisiin tiedon
hallinta vastaaminen tuottaminen

Kuva 7. Organisaation osaamisen johtamisen kehittyneisyys (Lahde: Salojarvi 2008).

Osaamisen johtaminen on osa jarjestdn toiminnan strategista suunnittelua. Talldin pyritdan arvioi-
maan sitd, mitd aineetonta pddomaa jarjestélla on, mikd on niiden tila ja mitd osaamispddomaa
tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Jarjestd voi asemoida omaa osaamispddomansa hallinnan strate-
gista tilannetta kuvan 7. mukaisesti. Minimitasona osaamispddoman strategisessa hallinnassa voi-
daan pitaa sita, ettd jarjestossa kaydaan esimiesten ja tyontekijoiden valilla kehityskeskusteluja
(mukaan lukien osaamisen tunnistaminen) ja ettd henkiléstdéd koulutetaan omilla osaamisalueil-
laan. Toisen tason muodostavat osaamiskartoitukset ja niiden pohjalta laaditut yksilokohtaiset op-
pimispolut osaamisen suunnitelmalliseksi kehittamiseksi. Kolmannella tasolla ovat strategiaproses-
sit, joissa tunnistetaan tulevaisuuden osaamistarpeet. Ylintd tasoa kuvaa innovaatiotoiminta, jolla
jarjestd tuottaa uutta tietoa ja uusia toimintamalleja. Ensimmaisella ja toisella tasolla pyritdéan ny-
kyisten tehtavien hallintaan ja osin tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseen. Varsinkin kolmannen
tason strategisella suunnittelulla ennakoidaan tulevaisuuden osaamisen haasteita. Neljannella ta-
solla jarjesto kykenee jo itse osaamisen uudistamiseen ja uuden aineettoman padoman luomiseen.

Jarjeston henkilostbn osaamista voi arvioida osaamiskartoituksella, jossa analysoidaan henkilon
tietoja, taitoja ja motivaatiota aikaisempien, nykyisten tai tulevien tyétehtavien suhteen. Tarkoituk-
sena on tunnistaa asetettujen tavoitteiden toteuttamisessa tarvittava osaaminen, osaamisen nykyti-
la, mahdolliset osaamisen puutteet ja katvealueet seké kehittdmisen paikat. Osaamiskartoituksella
saadaan kuva seka yksilokohtaisesta osaamisesta ettd koko jarjestdn aineettomasta paaomasta.
Osaamiskartoituksen pohjalta luodaan kullekin jarjeston toimihenkildlle oppimispolku, joka kuvaa
henkilokohtaisella tasolla osaamisen kehittdmisen keinoja, aikataulutusta ja resurssointia. Oppi-
mispolku kasitellaén ja hyvaksytdan esimiehen kanssa kaytavissa kehityskeskusteluissa.

Osaamista voidaan kehittdd monella tavalla. Jo jarjeston toiminnan organisoimisen perusvélineet
kuten perehdyttdminen, tydnohjaus ja kehityskeskustelut tukevat osaamista ja sen kehittymista.
Erilaiset yhteisdlliset tydtavat, ei-muodollinen sisdinen koulutus, hyvien kaytantdjen jakaminen ja
toisten jarjestdjen 'benchmarkkaaminen’ ovat osaamisen kehittdmista, samoin muodollinen, pitk&-
kestoinen ja tutkintotavoitteinen koulutus.

Pahkinankuori: Hiljaisen tiedon jakaminen

Niin sanotun hiljaisen tiedon jakaminen korostuu seka organisaation "normaalitilassa” toiminnan tehos-
tamisessa etta erityisesti elakditymisen myodtéa osaamisen siirtymisen varmistamisessa. Hiljainen tieto
on kokemusta, kaytantda, arjen osaamista, taitoa. Sita on vaikea kuvailla, pukea sanoiksi. Hiljaisen
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tiedon jakaminen voi sdéstéa kustannuksia, jos uuden tydntekijan perehdyttdmisessa ei lahdeté koko-
naan “puhtaalta péydaltd” vaan hytdynnetdan kokeneiden tyontekijoiden osaamista. Hiljaisen tiedon
jakamisen keinoja ovat: paritydskentely ("varjostaminen”), seuraaja tulo mukaan tdihin, mentorointi,
"sparraaminen” keskusteluin, ty6- ja tehtavakierto, seuraajasuunnittelu, varahenkiljarjestelma, osaa-
misen dokumentointi ja lahtddokumentin laatiminen.

4. Ty6hyvinvoinnin arviointi ja mittaaminen

4.1. Ty6hyvinvoinnin mittaamisen perusajatus

Ty6hyvinvoinnin mittaamisen perusajatuksena on seurata tyéhyvinvoinnin kehittymista suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin ja tehda tulosten perustella johtop&atoksia ja niitéd vastaavia mahdollisia
korjaavia toimenpiteita tydhyvinvoinnin edistamiseksi (kuva 8). Tybhyvinvoinnin mittaamisesta ks.
esim. Liukkonen (2008) ja (2006).

Tyo6hyvinvoinnin mittareita ovat maaralliset mittarit, esimerkiksi tyéntekijoiden poissaolot, tervey-
dentila, tyokykyisyys, viihtyvyys, motivaatio ja osaaminen. Mittarit kuvaavat kuitenkin vain osan
totuutta, ne edellyttavat myos laadullinen arviointia eli inhimillista paattelya tuekseen. Tama tarkoit-
taa saatujen tuloksien vertaamista asetettuihin tavoitteisiin, tydyhteison toimivuuden erityispiirtei-
den tunnistamista ja jarjesttn tarkastelua kokonaisuutena. Tydhyvinvointia tulisi seurata saannalli-
sesti, jotta saadaan esiin tyohyvinvoinnin pitemman ajan trendit ja jotta voidaan tunnistaa onko
tyohyvinvointiin panostamalla saatu aikaan toivottuja hyotyja.

Tavoitteet
(tydyhteison tila)

Johtopaatokset | Setirantal
(toimenpiteet) (arviointi, mittaaminen)

<7

Kuva 8. Tavoite — Seuranta — Johtopaatokset —palautekeha.
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4.2. Tydhyvinvointimittaristo

Seuraavassa on kuvattu tydhyvinvoinnin perusmittaristo ja mittareita vastaavat tietolahteet. Jarjes-
ton johdon ja esimiesten tulee varmistaa ennen tietojen kerddmista ja kayttbd muun muassa tie-
tosuojaan liittyvat seikat.

A. Tybéhyvinvoinnin perustiedot
1. Henkiléston maara (naiset/miehet)
2. Henkiloston ikarakenne (elakoityminen)
3. Tybsuhteen luonne ja tybtehtavat
a. Vakituinen, maaraaikainen, tuntityontekija; muut verkostot (freelancerit ym.)
b. Johto, esimies, suorittava, avustava tms.
4. Henkilostdon vaihtuvuus: esimiesten, tyontekijoiden
5. Ajankayttd: ylity6t, sairauspoissaolot/sairaana tyéssaolot, koulutuspéaivat ym.
6. Seuranta:
a. Moniarvoinen tydyhteisd, sukupuolten tasa-arvo (ml. luottamuselimet)
b. lkarakenne, rekrytointi ja elakdityminen (siirtymiset elékkeelle)
c. TyOsuhde ja tyotehtavat esimerkiksi idn ja sukupuolen mukaan
d. Vaihtuvuuden synnyttama kuormittavuus (johtaminen, kulttuuri)
e. TyO0aikojen mielekkyys, sairastavuus indikaattorina tyon kuormittavuus

Tietolahteet: kysely henkilostolle (perustiedosto), palkanlaskennan tiedot, ajankayton seurantajar-
jestelmat

B. Koulutus ja osaaminen
1. Koulutustaso: tutkinnot ja muu koulutus
2. Tiedot, taidot ja motivaatio
3. Seuranta
a. Osaaminen suhteessa tyotehtaviin: onnistumisen edellytykset
b. Osaamisen péivittdminen tai lisddminen riittdvan usein (myds motivaatiotekija)
c. Asenteen / motivaation kehitys

Tietoldhteet: kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset

C. Terveys ja tyokykyisyys
1. Fyysinen terveys ja tyokykyisyys
2. Psyykkinen terveys ja tyokykyisyys
3. Sosiaalinen terveys ja tyokykyisyys
4. Seuranta
a. Sairastaminen (ylipaino, diabetes, tuki- ja liikuntaelinsairaudet, unih&iriét ym.), tyo-
uupumuksen ulkoiset merkit
b. Virkeys, mielentilat, stressi, tybuupumuksen sisdiset merkit
c. Osallistuminen tydyhteis66n, tiimeihin

Tietolahteet: tydterveyshuolto, erilaiset terveydentilatutkimukset ja voimavarakartoitukset
D. Ty6n kuormittavuus

1. Yksilokohtainen tyon kuormittavuuden kokeminen

2. Kuormittavuuden kokeminen koko jarjestdssa (summa edellisistd)

Tietoldhteet: tydn kuormittavuuden mittaukset

E. Tybyhteison ilmapiiri
1. Koettu ty6ilmapiiri valikoiduilla aihealueilla
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Tietolahteet: iimapiirikartoitus

4.3. Tyohyvinvoinnin toimenpiteiden vaiheet

Ty6hyvinvoinnin tehokas edistaminen ja seuranta edellyttdd varhaista puuttumista havaittuihin on-
gelmiin, esimerkiksi tydntekijan alentuneeseen tytkykyyn, sairauspoissaolojen maaran kasvuun tai
tydyhteison ilmapiirin heikkenemiseen. Ongelmatilanteissa se tarkoittaa vaikeiden asioiden pu-
heeksiottamista, mika edellyttda tietoista ja tavoitteellista toimintaa ongelmien ratkaisemiseksi.
Kyse on tydntekijan auttamisesta ja valittamisesta ja myds esimiehen velvollisuudesta puuttua asi-
oihin.

Jarjeston johto ja esimiehet, tyotoverit, henkildstohallinto, tyéterveyshuolto, tydsuojelu ja tyontekija
itse ovat avainasemassa tyokykya uhkaavien ongelmien havaitsemisessa riittavan varhain. Tyo-
paikalla sovittu toimintamalli mahdollistaa asioiden viemisen tasavertaisesti eteenpain riippumatta
siitd, kuka ongelman havaitsee ja ottaa puheeksi. Ongelmat voivat liittyd tydelama&an sinansa tai
tydntekijan yksityiselaman tilanteeseen. Ongelman tunnistaminen on tarkedd molemmissa tapauk-
sissa.

Kyse on paivittdisesta arkiesimiestyosta ja valittamisesta:

Esimiehella oikeus ja velvollisuus puuttua tyontekijan tydkyvyn heikkenemiseen
Puuttumalla esimies osoittaa huolestumisensa ja vélittamisensa tyontekijasta
Varataan keskustelulle rauhallinen aika ja paikka

Kasitellaan tydn tekemiseen liittyvid asioita konkreettisin esimerkein
Keskustelun painopiste on siing, kuinka jatketaan eteenpain

¢ Sovitaan yhdessa mit&, miksi, kenelle ja kuinka

Tyohyvinvointia koskeville toimenpiteille antaa impulssin muutos esimerkiksi tyontekijan
tydsuorituksessa, asennoitumisessa, vuorovaikutuksessa. Puuttumisen tarve voi ilmaantua esi-
miehen, tydtovereiden, henkildstohallinnon, tydterveydenhuollon ja tydsuojelun vastuuhenkildiden
tai luottamusmiehen kautta. Puuttumisen lahtékohtana on ongelmien tunnistaminen ja kasittely,
asiaa koskevan tiedon kokoaminen, asianomaisten kuuleminen, ratkaisun etsiminen ongelmaan
seka tuen tarpeessa olevien tukeminen. Naiden pohjalta tehddén johtopaatokset ja ryhdytaan vas-
taaviin toimenpiteisiin seka jarjestetdén toimenpiteiden vaikuttavuuden seuranta ja raportointi.

Ty6hyvinvoinnin toimenpiteiden vaiheet:

1. Impulssi
a. Muutos esimiehen tai tydntekijan tydsuorituksessa, asennoitumisessa, vuorovaiku-
tuksessa tms.
b. Asian esilletulo
i. Johdon havaitsemana — Tyontekijan ilmaisemana
ii. Kehityskeskusteluissa, paivittdisessa johtamisessa
iii. Henkilostéhallinnon, tyéterveydenhuollon, tydsuojelun tai luottamusmiehen
kautta
2. Ongelman tunnistaminen ja kasittely
a. Varhainen puuttuminen, puheeksi ottaminen
b. Kaytettavissa olevan tiedon keraaminen
c. Kohtaaminen ja osapuolten kuuleminen
i. Esimies — alaiskeskustelut
ii. Kolmikanta: esimies, alainen, tytterveyshuolto
iii. Muut asianosaiset: tydsuojeluvaltuutettu, luottamusmies, lakimiehet tms.
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3. Ongelmalahtdisyys, ratkaisukeskeisyys
Johtopaatdkset ongelmien kasittelysta ja suunnitellut toimenpiteet
Konkreettinen tuki tyontekijalle
Toimenpiteet seké niiden seuranta
Toimenpiteiden kohdentaminen edelld kuvattuihin tydhyvinvoinnin tekijoihin: johta-
minen, kulttuuri, tybura, osaaminen, muutos, konfliktit tms.
e. Kohdennetusti
i. Tyokokeilu, osasairausloma, kuntoutus
ii. Paihdeohjelma
iii. Reilu Peli periaatteiden kertaaminen, hairintdvapaan tydyhteisén luominen
tms.
4. Seuranta ja palaute
a. Vastuiden ja velvoitteiden varmistaminen (juridinen vastuu)
b. Kiinnostus ja huolenpito niin johdosta kuin tydntekijoistakin (eettinen vastuu)
c. Seurannan merkitys: ongelmien ratkeaminen, pysyvyys tai toistuminen
d. Tarvittaessa toimenpiteiden uusiminen tai uudet toimenpiteet
5. Raportointi ja johtopaatdksen strategisen suunnittelun ja toiminnan suunnittelun kannalta

apow
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