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The subject of the study is well-being at work, which is examined through the QWL index that
measures the quality of working life. The ongoing change in work provides the framework for
the studied phenomenon that is well-being at work, focusing on the QWL index. Key drivers of
change in the world of work are technological change, aging and shrinking population, and the
COVID-19 pandemic.

In this study it has been examined how the QWL index can be developed towards user-
centricity. It is a qualitative case study based on interviews with the index users. Experiences
in launching the index and challenges related to usability have been examined through
interviews.

The theoretical starting point of the study is the concept of social capital, through which well-
being at work is examined. The aim is to understand the interaction, trust and reciprocity
related to well-being at work through social capital. The second conceptual starting point of
the study, which is very compatible with social capital, is service design. Development
suggestions based on design thinking and the service design process and methods are
presented for developing the QWL index.

The results and development suggestions of the study cover the following themes: (1) security
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1. JOHDANTO

Suomessa on pitkit perinteet tyohyvinvoinnin tutkimuksessa (Sosiaali- ja
terveysministerio 2005, 9). Yhteiskunnan rakennemuutos on kehystanyt tutkimusta
1990-luvulta lahtien, huolta on aiheuttanut Kkasvava tyottomyys ja
uudelleenkoulutuksen tarve, viime aikoina taas vdeston ikadntymisestd johtuva
tydvoimapula on nousemassa keskioon. Tyon muutos on ollut nopeaa teollistumisen
alkuajoista ldhtien, mutta digitalisaatio ja globaalit kehityskulut ja riippuvuussuhteet
ovat kiihdyttdneet muutosta entisestdadn. Tyonteko automatisoituu, mutta tyo ei ole
kehittyneissd maissakaan katoamassa, vaan tehtdvien sisdlté muuttuu ja kasvava
haaste on loytaa tyolle osaavia tekijoitd. Pula ty6voimasta korostaa tydssa jaksamisen
ja osaamisen paivittdmisen merkitystd. Koronapandemia on vauhdittanut tyon
digitalisaatiota ja etdtyoskentelyn myota tyo laikkyy yhd enemmadn vapaa-ajan
puolelle. Ty6 ja tydhyvinvointi eivat ole muusta elamasta erillisia, vaan eri osa-alueet
linkittyvat toisiinsa. Ty6hyvinvointi ei ole myodskdan tyon tuottavuudesta erillinen,

vaan siihen olennaisesti vaikuttava asia.

Nama tyon muutoksen kysymykset ovat keskeisid lahtokohtia tille tutkimukselle.
Tyo6hyvinvointia ja sen kehittdmista lahestytdan palvelumuotoilun nakoékulmasta,
laadullisen tutkimuksen keinoin. Tyohon ja tydyhteis6on kohdistuvan tutkimusaiheen
merkittavyytta lisdd kdynnissa oleva yhteiskunnallinen muutos. Tyohyvinvointi on
kasitteend ja aihealueena erittdin laaja, ja tutkielmassa sitd tarkastellaan seka
sosiaalisen padoman ettd palvelumuotoilun silmdlasien kautta. Tutkimuksen
tarkemman tarkastelun kohteena on tydelamidn laatua kuvaava QWL eli Quality of

Working Life -indeksi ja sen kehittdminen palvelumuotoilun nakékulmasta.

Sosiaalinen pddaoma muodostaa teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle. Sosiaalista
padomaa on aiemmin esitelty seka kasitteelliseltd kannalta etta erilaisissa empiirisissa
tutkimuksissa laajasti ja monipuolisesti Suomen Akatemian Sosiaalinen pddoma ja
luottamusverkostot -tutkimusohjelmaan (2004-2007) perustuvassa teoksessa
Sosiaalisen padoman kentat (Jokivuori 2005). Sosiaalista pddomaa ja ty6hyvinvointia
on puolestaan tarkasteltu aiemmin useissa opinndytteissi mm. osaamisen ja
tyohyvinvoinnin yhteyden kannalta (Lindell 2021), valtionhallinnon kontekstissa

(Mannila 2008) ja esimiesten ja alaisten valisessa vuorovaikutuksessa (Ahtee 2015).



Sosiaalisen pddoman roolia jdrjestdissd osana tyohyvinvointia on myds tutkittu
Terveyden edistimisen keskuksen hankkeessa (Rouvinen-Wilenius 2008).
Suomalaista tyohyvinvoinnin tutkimuksen perinnettd luotaa Lepolan pro gradu -ty6
(2017). Sosiaalisen padoman yhteyden terveyteen on osoittanut mm. Tuula Oksanen
vaitoskirjassaan (2009). Oksasen tutkimuksen mukaan tyoyhteison sosiaalinen
padoma koostuu luottamuksesta, yhteisista arvoista ja normeista seka yhteistyota
edistavista verkostoista ja sen matala taso oli yhteydessa terveyden heikentymiseen ja
masennukseen, eikd yhteys selittynyt sosiodemografisilla tekijoilla  tai

terveyskayttdytymisen eroilla (emt.).

Tyohyvinvointia  yleiselld  tasolla  tutkitaan  Suomessa muun  muassa
Tyoterveyslaitoksella, jossa tyon imua ja tyduupumusta on tutkinut muun muassa Jari
Hakanen (2004). Yksi alan keskeinen tutkija on my6s Marja-Liisa Manka (esim. Manka
& Manka 2016). Tyohyvinvoinnin yhteyttad tuottavuuteen ja johtamiseen on kasitellyt
etenkin Lapin yliopiston tutkimusjohtaja Marko Kesti, joka on kehittidnyt tdman
tutkielman keskitssa olevaa QWL-indeksia (esim. 2010; 2013) seka tutkija Ossi Aura
(esim. Aura et al. 2019). Opinndytetasolla tyohyvinvointia tukevia
henkilostdjohtamisen kaytantdja pk-yrityksissa on pro gradussaan kiinnostavasti

kasitellyt Laakso (2021).

Palvelumuotoilun ndkékulmasta tyohyvinvointia on kuitenkin tutkittu vahemman.
Tutkimus tuo uutta nakékulmaa tyohyvinvoinnin kehittamiseen yhdistdmalla siihen
palvelumuotoilun ajattelutavan. Talla lahestymistavalla tavoitellaan tyohyvinvoinnin
muotoilua, tyoelaman kehittadmista paremmaksi ihmislahtoisesti ja
ratkaisukeskeisesti. Tutkielma on saanut alkunsa Marko Kestin aloitteesta, toiveesta
kehittdad QWL-indeksida palvelumuotoilun keinoin. Tutkielman tekijand en kuulu
tutkimusryhmadn enkd ole ollut mukana indeksin kehittdmisessd ennen tata
tutkimusta. Tavoitteena on tuottaa uutta tietoa QWL-indeksin kehittdjille, indeksia
kayttaville organisaatioille ja potentiaalisille kdyttdjille. Niitd ovat periaatteessa kaikki
tyoelaman laadusta, ty6hyvinvoinnista ja tuottavuudesta kiinnostuneet organisaatiot,
erityisesti  henkiloston kehittimistehtdvissda, johdossa ja esimiesasemassa
tyoskentelevat, joilla on mahdollisuus vaikuttaa kehittdmiseen. Toivon tutkielman
olevan kiinnostava myds tyontekijoille seka yleisestd, ettd omaa tyotd koskevasta tyon

muutoksen ja tydohyvinvoinnin niakékulmasta.



1.1. Ty6elaman laadun mittaaminen ja QWL-indeksi

QWL eli quality of working/ work life, suomeksi tydeldman laatu, on muun muassa
organisaatio- ja johtamistutkimuksessa kaytetty kasite, jolle ei ole vain yhta
madritelmaa. Tutkijat ovat kuitenkin yksimielisia siitd, ettd QWL kuvaa tydntekijoiden
hyvinvointia ja eroaa tyotyytyvaisyyden kuvaamisesta, silla QWL huomioi laajemmin
tyytyvadisyyden ja katsoo tyotyytyvdisyyden vaikuttavan myds vapaa-ajan
tyytyvaisyyteen, sosiaaliseen eldmadn sekd henkilékohtaiseen hyvinvointiin. QWL-
tutkimuksessa on kaksi pdaasiallista teoreettista ldahestymistapaa, joista toinen
perustuu muun muassa Maslown tarvehierarkiaan ja tarpeiden tyydyttdmiseen.
Lahtokohtana on, ettd ihminen pyrkii tyydyttimaidn perustarpeitaan tyon kautta.
Tyontekija saa tyydytysta tyosta siind maarin, kun tyo tayttaa naita tarpeita. (Sirgy et
al. 2001, 241-243.)

Sirgy et al. (2001, 243) mukaan Porter (1961) on luokitellut nama tarpeet neljdan

kategoriaan ja seitsemaan eri tarpeeseen seuraavasti:

Eloonjaamistarpeet
o Turvallisuus

o Palkka

Sosiaaliset tarpeet
o Tarve ihmisten valiselle vuorovaikutukselle perustuviin
ystavyyssuhteisiin

o Tarve kuulua ja tulla tunnustetuksi tietyn ryhman jasenena

Minuuden tarpeet
o Itsetunto

o Itsendisyys

[tsensa toteuttamisen tarpeet

Toinen teoreettinen ldhestymistapa perustuu “laikkymisen” (engl. spillover)
ajatukseen, jonka mukaan tyytyvaisyys yhdella elamdnalueella voi vaikuttaa
tyytyvaisyyteen myos toisella alueella. Esimerkiksi tyytyvaisyys tyohon voi lisata
tyytyvaisyytta perhe-elaméaan ja painvastoin. Yleisesti ottaen QWL voidaan maaritella
esimerkiksi tyontekijan tyytyvaisyytena seka resursseihin ja toimintaan liittyvina

tarpeina, jotka ovat tulosta tydpaikalla osallistumisesta. (Sirgy et al. 2001, 244.)



Kondalkar (2009, 223) maarittelee QWL:n ajattelutapana, joka koskee ihmisia, tyota ja
organisaatioita. QWL:n ensisijainen tarkoitus on muuttaa tydilmapiiria siten, ettd
ihmisen, teknologian ja organisaation rajapinta johtaa parempaan ty6eldméan laatuun
(emt.). Tydelaman laatu on tarkeaa, koska tutkimustieto osoittaa, ettd tyytyvdinen
tyontekija on myos tuottava, sitoutunut ja lojaali tyonantajalleen (Sirgy et al. 2001,

242).

Suomessa Lapin yliopiston tutkimusjohtaja Marko Kesti on kehittanyt QWL-indeksia
tyoeldaman laadun mittaamiseen. QWL-indeksia kayttavat useat organisaatiot seka
julkisella ettd yksityiselld sektorilla, mm. kunnat ja kuntayhtymat eri puolilla Suomea,
seka pienet ettd suuret yritykset eri toimialoilla. Indeksin kantavana ajatuksena on
tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valisen yhteyden osoittaminen. QWL kuvaa miten
tyopaikan ja tyon laatu, sekd tyontekijan suhtautuminen tyohon vaikuttavat
tyontekijan tyohyvinvointiin ja -tehokkuuteen. Tiivistetysti tydelaman laatu voidaan
madritelld tyohyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden yhteisvaikutukseksi (Kesti 2010,

179).

QWL-indeksin ytimessda on psykologinen itsetunto, joka muodostuu kolmesta

itsearvostustekijasta:

- Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE)
- Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI)

- Paamaaratja luovuus (PL)

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE) on QWL-indeksin keskeinen tekija, joka
yksinkertaistetusti ilmaistuna kuvaa tyopahoinvoinnin astetta. Fyysinen ja
emotionaalinen turvallisuus ovat perustarpeita ja niiden toteutuminen tarkoittaa, etta
tyota ei koeta vaaralliseksi eika terveydellisesti tai henkisesti uhkaavaksi (Kesti 2013,
20). Se ei sellaisenaan ole suorituskykya parantava tekija, mutta korkealla tasolla oleva
fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus mahdollistaa suorituskyvyn hy6dyntamisen
taysimaaraisesti. Vastaavasti epaterveellinen stressi ja turvallisuusriskien pelko
heikentavat tyontekijoiden hyvinvointia ja tuottavuutta, mika puolestaan heikentaa
yleistd suorituskykya. (Kesti et al. 2016, 6.) Fyysista turvallisuutta voidaan tukea
tarkoituksenmukaisilla tyovalineilld, jotka my6s parantavat tyon ergonomiaa, seka

tarjoamalla henkilokuntaetuja tyon ulkopuolella tapahtuvaan liikunta- ja



virkistystoimintaan. Viimeksi mainitulla voidaan tukea my6s emotionaalista

turvallisuutta, jota parannetaan myos valittavalla suhtautumisella. (Kesti 2013, 112).).

Tyohyvinvointia  puolestaan  kuvaavat kaksi muuta itsearvostustekijaa.
Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI) kuvaavat tyontekijan tunnetta ryhmaan
kuulumisesta ja oman roolinsa tarkeydestd osana kokonaisuutta (Kesti 2013, 20). Ne
kytkeytyvat tyéryhman motivaatioon ja suorituskykyyn ja nailla tekijoilla voi olla seka
myoOnteisia ettd kielteisid vaikutuksia QWL-indeksiin. Padmaarilla ja luovuudella (PL)
puolestaan voidaan lisatd tyon imua ja suorituskykya. Padmadaraan tahtaaminen tuo
onnistumisen ja merkityksellisyyden elamyksia (Kesti 2013, 20). Nailla tekijoilla voi
olla myonteinen vaikutus joukkueen suorituskykyyn, mutta niiden puute ei toisaalta
aiheuta QWL:n merkittavaa heikkenemista. Paamaarat ja luovuus on psykologisen
itsetunnon osa-alueista se, jolla on suurin potentiaali luoda positiivisia tunteita

tyoryhmadssa ja se on siksi itsetunnon kannalta olennaista. (Kesti et al. 2016, 6.)

Mistd nuo edella mainitut itsearvostustekijat sitten koostuvat organisaation arjessa?
Asiaa selventdd QWL-indeksin laskemista varten suunniteltu kysely, jota on kdytetty
esimerkiksi ~ Lapin  yliopiston ja  LAB-ammattikorkeakoulun  yhteisessa
Henkilostotuottavuuden  kehittdminen (HENTU) -hankkeessa. Kyselyssa
itsearvostustekijoitd mitataan 15 vaittdman avulla. Vastaajat arvioivat vaittamia

asteikolla 1-5, jossa 1 = tdysin eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mielta.



Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

1. Johtaminen on meilld oikeudenmukaista

2. Koen, ettid esimieheni luottaa minuun

3. Tyoyhteisdssamme ei sallita muita loukkaavaa kayttaytymista
4. Osaamiseni riittaa tyotehtavien hoitamiseen

5. Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti
Yhteenkuuluvuus ja identiteetti

6. Koen, etta tyopanostani arvostetaan

7. Esimieheni tukee minua tydssani

8. Meilla on hyva yhteishenki

9. Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa ty6honi
10. Tyoprosessimme ovat toimivia ja tehokkaita
Paamadarit ja luovuus

11. Tavoitteemme ovat innostavia

12. Esimieheni palkitsee ja kannustaa minua

13. Ty6paikan ilmapiiri on innostava

14. Minua kannustetaan osaamisen kehittdmiseen

15. Hyédynndmme innovatiivisuutta tyon kehittdmisessa

Avoin kysymys: Kerro vapaasti ideoista, ongelmista tai
kehittdmistoiveistasi

Taulukko 1. Kyselypohja QWL-indeksin mittaamista varten

Naiden kysymysten pohjalta lasketaan varsinainen indeksi, jonka kaava on:

QWL = FE * ((YI+PL)/2), missi

FE = fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden painoarvo tydeldman laatuun
Yl = yhteenkuuluvuus ja identiteetti tekijan painoarvo tydelaman laatuun
PL = padmaarat ja luovuus tekijdn painoarvo tydeldaman laatuun

Itsearvostustekijoiden painoarvot ovat madritetty niin, etta QWL tuottaa luvun, joka
on valilla 0-100 %. (Kesti et. al 2016.) QWL-indeksin lisaksi analysoidaan avoimen

kysymyksen vastaukset.

Nama itsearvostustekijat vaikuttavat kaikki henkil6ston suorituskykyyn ja siten
tyoelaman laatuun. QWL-indeksissa keskeistd on tyohyvinvoinnin yhdistaminen
tuottavuuteen ja niiden tekijoiden valisen yhteyden osoittaminen. Ajatuksena on, etta
tyohyvinvointia parantamalla voidaan parantaa myo6s tuottavuutta. Nak6kulma on siis

hyvin erilainen kuin muissa tyohyvinvoinnin kyselyissa tai mittareissa. Tyypillisesti



tyohyvinvointikyselyissa kaikkien tekijoiden oletetaan vaikuttavan tyohyvinvointiin
samanarvoisesti. Kyselyissd mitataan kaikkien kysymysten keskiarvo, joka
raportoidaan tyohyvinvoinnin tuloksena, sen sijaan ettd huomioitaisiin eri tekijoiden
erilainen painoarvo henkil6stén suorituskykyyn. Tyopahoinvointi kuitenkin vaikuttaa
eri tavalla suorituskykyyn kuin tyon imun kokemus. Yleensa organisaation
taloudellista tilannetta ei myodskdan huomioida suhteessa tyohyvinvointiin ja
henkildstotietoihin, jolloin yhteys naiden tekijoiden valilla jaa ymmartamatta.
Henkilostokyselyissa ei yleensa mitata niinkdan tyohyvinvointia tuotantotekijana vaan
itsessadn arvokkaana asiana, jonka toteutumista halutaan arvioida ja kehittaa.
Painotus on fyysisessa ja emotionaalisessa turvallisuudessa, joka on vain yksi QWL-
indeksin osa-alueista. QWL-indeksi eroaa siis logiikaltaan perustavanlaatuisesti

perinteisista tyohyvinvointikyselyista.

QWL-indeksi voidaan laskea ja analysoida erilaisten ty6hyvinvoinnin kyselyiden
pohjalta, mutta on mahdollista kayttda myos edella esitettyd, indeksid varten
suunniteltua 15 kysymyksen kyselypohjaa. Henkilostokyselyt eivat siis sellaisenaan
varsinaisesti kilpaile QWL-indeksin kanssa. Erilaisia henkilostokyselyja on olemassa
hyvin paljon, samoin kuin kyselyty6kaluja, joilla organisaatiot voivat itse tehda
haluamansa kyselyn. Usein henkilostokyselyja tehdddn myo6s yhteistydssa
tyoterveyshuollon kanssa, jotta saadaan tietoa henkiloston tyokyvystd. Suomessa
paljon kaytettyja kyselyitd ovat esimerkiksi Great Place to Work -sertifikaattiin
kuuluva Trust Index -kysely, Kuntal0, joka on Tyo6terveyslaitoksen tuottama, kunta-
alalle suunnattu kysely, Mitd kuuluu? eli Tyoterveyslaitoksen kysely sote-alan
organisaatioille, Zeffi, joka on tyokalu, jota voi kayttaa eri tarkoituksiin sekda QPS

Nordic, joka on pohjoismainen tyon psyykkisten ja sosiaalisten tekijoiden yleiskysely.

Ty6elaman laadun kehittdminen on periaatteen tasolla yllattavankin yksinkertaista.
Kysymalld henkilostolta kehittdmisajatuksia ja kohdentamalla toimenpiteet niihin
asioihin, jotka haittaavat tyon tekemistd, tydeldaman laatu paranee nopeasti ja
tehokkaasti. Henkilostolla oleva hiljainen tieto tulee saada kayttoon, jotta tiedetdan,
mitd osa-alueita tulee kehittdd. Hiljainen tieto koostuu toimintaa ohjaavista
nakemyksistd ja mielipiteistd (Kesti 2013, 7), jotka tyonteon arjessa voivat jaada
piiloon, mutta joilla on suuri merkitys organisaation kehittamiselle. Henkil6ston

kehittamisajatuksista  syntyvdat  toimenpiteet ovat tydeldmainnovaatioita,



"tydyhteisoryhmakohtaisesti sovittuja, optimaalisia tyohyvinvointia ja tuottavuutta
parantavia toimenpiteitd” (Kesti 2010, 250). Organisaation menestys perustuu siihen,
ettd johto ymmartaa henkiloston merkityksen ja antaa henkildstolle mahdollisuuksia
kehittimisehdotusten tekemiseen ja niiden toteuttamiseen. Henkilostdsta muodostuu

talloin organisaatiolle voimavara. (emt., 247-252.)

Marko Kesti on kehittinyt Tuottava esimies -simulaatiopelin esimiestaitojen
kehittamiseksi ja QWL-indeksin tueksi. Kyseessa on digitaalinen oppimispeli, jossa
simuloidaan tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valistd suhdetta. Peli toimii
verkkoselaimessa ja on helppokayttoinen. Se opettaa esimiehille ty6hyvinvoinnin ja
tuottavuuden parantamista sekd ymmarrystd organisaation taloudesta. Pelaaja voi
valita kolmesta skenaariosta: tasainen, taantuma tai kasvu, joiden kunkin taustalla on
skenaarion tilannetta kuvaavat talous- ja henkilostoluvut sekda QWL-tulokset. Yksi peli
koostuu Kkalenterivuodesta, joka kuukausi eteen tulee erilaisia haasteita, joita
ratkaistaan pelin tarjoamien toimenpiteiden avulla. Lisdksi pelaaja voi tehdd myos
muita HR-toimenpiteitd oman johtamisstrategiansa mukaisesti. Onnistumista
tarkastellaan QWL-indeksin, sen itsearvostustekijoiden, sairauspoissaolojen seka
taloudellisen tuloksen avulla. Ndista muodostuu jokaisen kuukauden ja lopulta koko
kalenterivuoden, eli pelikerran kokonaispistemaara. Pelin paatteeksi pelaaja saa
todistuksen. Pelissd oppiminen tapahtuu prosessina, valinnat rakentuvat aiemmin
tehtyjen valintojen ja niista pelin antaman palautteen paalle. Vaikeustasoa voi sdadella
valitsemalla tasaisen skenaarion sijaan haastavamman taantuma- tai kasvuskenaarion.
Tuottava esimies -peli on keino konkretisoida QWL-indeksid, tuoda sita lahemmas

esimiesten arkea ja opettaa johtamiskaytanteita. (Kesti 2021.)

Peli osoittaa indeksin vaikutukset ja opettaa pelaajan omien valintojen kautta, miten
esihenkilon kannattaa toimia. Kdytannon esimerkit vahvistavat taitoja soveltaa opittua
my0s arjen johtamistilanteissa. Peli vaatii kuitenkin kayttajalta aikaa ja motivaatiota
oppia. Toistaiseksi vain noin 15 prosenttia QWL-indeksia kayttavista esihenkildistad on
suorittanut vapaaehtoisen simulaatio-opetuksen. Nama esihenkilot olivat
lahtokohtaisesti muita parempia johtamisessaan ja paransivat pelin avulla oman
ryhminsa QWL-indeksid merkittdvasti muita enemman. (Kesti 2022.) Haasteena siis
on, ettd pelin kdytto on toistaiseksi ollut melko vahaista ja siten sen rooli tydelaman

laadun kehittdmisessa ei ole ollut vield kovin merkittava. Syyna tahan lienee ollut, etta



peli vaatii itsendista tyoskentelya, johon tulisi ylemman johdon taholta kannustaa ja
varata pelin suorittamiseen riittdvasti tyoaikaa. Tutkielman tuloksissa paneudutaan

tarkemmin johtamiseen ja sitd koskeviin kehitysehdotuksiin QWL-indeksin kannalta.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen kohteena on ty6hyvinvointi, jota tarkastellaan QWL-indeksin kautta.
Tutkimuksessa tyohyvinvointi asetetaan sosiaalisen padoman ja palvelumuotoilun
kontekstiin. Tyohyvinvointi on laaja aihealue, jota pyritddn ymmartamaan sosiaalisen
padoman ja sen elementtien, eli sosiaalisten verkostojen, vastavuoroisuuden normien

ja luottamuksen avulla.

Sosiaalisen pddoman lisdksi toisena ldhtokohtana on palvelumuotoilu, jonka
lahestymistapaa ja menetelmid hyddynnetddan QWL-indeksin kaytettdvyyden ja
kiinnostavuuden kehittdmiseksi ja indeksin mittaustulosten hy6dyntidmisessa.
Tutkimuksen lahtokohtana on, ettd QWL-indeksi ja tydelaman laadun mittaaminen ei
ole itsetarkoitus, vaan sen tulosten soveltaminen, joka on yksi osa laajempaa
henkilostotuottavuuden kehittdmista organisaatiossa. Indeksin sisdltoon ei ole
tarkoituksenmukaista puuttua, vaan sen sijaan tarkastellaan QWL-indeksin
hyodyntamistd osana laajempaa tyohyvinvoinnin kehittdmista organisaatioissa. Kaikki
organisaatiot eivat valttdmatta hyodynna QWL-indeksin potentiaalia tdysimaaraisesti,
ja tutkimuksen tarkoituksena on antaa evaita ja konkreettisia kehitysehdotuksia seka

indeksin ettad tyohyvinvoinnin mahdollisuuksien kayttoonottamiseen.

QWL-indeksi ja laajemmin tyohyvinvointi kiinnittyvat yhteiskunnallisen muutoksen
kontekstiin. Kdynnissa oleva tyon muutos muodostaa kehyksen tutkittavalle ilmidlle,
tyohyvinvoinnille, joka tarkentuu ja  kohdistuu = QWL-indeksiin, siksi

tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus.
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1.3. Tutkimuskysymys

Padtutkimuskysymys on, miten QWL-indeksin kayttoda voidaan tukea
palvelumuotoilun keinoin? Tarkoituksena on selvittaa, mitka tekijat tukevat QWL-
indeksin kayttoonottoa ja hyddynnettivyyttd ja miten indeksid voisi kehittda
kayttajalahtoisemmaksi. Taustalla on oletus, ettd indeksin kayttiminen on
vahdisempaa kuin mihin se antaisi mahdollisuuksia. Indeksin kayttdjien haastatteluilla
selvitetdidn kokemuksia indeksin kayttoonotosta ja hyoddyntdmisestd; minkalaisia
haasteita niihin mahdollisesti liittyy, mitd hyotya indeksin kaytostd on ollut ja
minkalaisia muutoksia tyfelaman laadussa on indeksin kdyton aikana voinut olla
havaittavissa. Taustana on ty6hyvinvoinnin ja tydelaman laadun kehittiminen seka

tuottavuuden parantaminen.

Tutkimuksen aineisto on keratty QWL-indeksia kayttavista organisaatioista, jotka ovat
sosiaalisia, ihmisten valiseen vuorovaikutukseen perustuvia yhteisdjd, siksi
palvelumuotoilun  kaytannollisemman ldhestymistavan lisdksi teoreettisena
viitekehyksena tutkimukselle on kidytetty sosiaalisen pddoman kasitettd. Varsinaisen
padtutkimuskysymyksen lisdksi taustalla on sen selvittiminen, miten sosiaalisen
padoman elementit: sosiaaliset verkostot, luottamus ja vastavuoroisuuden normit ovat
yhteydessa tyohyvinvointiin ja sitd kautta QWL-indeksiin ja mikd on tutkimuksen
keskeisten kdsitteiden: tyohyvinvoinnin, palvelumuotoilun ja sosiaalisen padoman

valinen suhde.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Luvussa 2 Tutkimuksen tausta asetan QWL-indeksin laajempaan tyohyvinvoinnin ja
sen muutoksen kontekstiin, ottaen huomioon ty6hon vaikuttavat muutosvoimat, joista
keskeisimpid ovat teknologian muutos, vdestonmuutokset, eli ikddntyminen ja

tyoikdisen vaeston viheneminen, sekd koronaviruspandemia.

Luvussa 3 Teoreettinen viitekehys paneudun tutkimuksen teoreettisena lahtokohtana
kdyttdmaani sosiaalisen pdaoman kasitteeseen, seka palvelumuotoiluun. Sosiaalinen

padoma on valittu keskeiseksi kasitteeksi, koska sen avulla voidaan pyrkia
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ymmartamaan ty6hyvinvointiin ldheisesti liittyvda vuorovaikutusta, sosiaalisten
suhteiden vahvuutta ja yhteison toimintaa ja toimivuutta. Oletuksena on, etta

sosiaalisesti vahvassa tyoyhteis6ssda myos tyohyvinvointi on hyvalla tasolla.

Palvelumuotoilu on valittu nakékulmaksi, koska kyse on palvelun, eli QWL-indeksin
kehittamisestd kayttdjalahtoisemmaksi. Aiheeseen paneudutaan palvelumuotoilun
periaattein, ennen kaikkea ihmisldhtdisesti. Tutkimuksen tarkoituksena on antaa uutta
perspektiivid indeksin kaytt6on, uudistaa sitd ja tarjota palvelumuotoilun

mahdollisuuksia, kuten yhteiskehittdmista, indeksin muotoilemiseen.

Luvussa 4 Aineisto ja menetelmat esittelen tutkimukseni ldhestymistavan, aineiston,
kdyttdmani menetelmat ja kerron, miten tutkimusprosessi eteni kdytannossa. Luvussa
5 Tulokset esitan tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset ja luvussa 6 Tyohyvinvoinnin

muotoilu tyén muutoksessa pohdintaa jatkotutkimuksen aiheista.
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2. TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tarkastelen tutkimusaihetta yhteiskunnallisessa viitekehyksessd, pohtimalla miten
tyd on muuttumassa. Keskeisid muutoksia ovat yhteiskunnan megatrendit, erityisesti
teknologian kehitys ja vaestonmuutokset, seka toisaalta viime vuosina tyon luonnetta
voimakkaasti muovannut koronapandemia. Nditd muutosvoimia vasten tarkastellaan
erikseen tyohyvinvointia, mista tekijoista se muodostuu, miten tyohyvinvointi on

muuttumassa ja miten tydohyvinvointia voidaan tutkia ja mitata.

2.1. Tydon muutos

Kasittelen tyohyvinvointia tdssa tutkielmassa sen yhteiskunnallista kontekstia vasten.
Siksi olennaista on tarkastella yhteiskunnan muutosta ja sen keskeisid muutosvoimia,
megatrendeja. Huomioin tdssd  megatrendeistd  ainoastaan  selkeimmin
tyohyvinvointiin vaikuttavat, eli teknologian kehityksen, vaestdonmuutokset ja
koronaviruspandemian. Naiden lisaksi valillisemmin ty6hyvinvointiin vaikuttaa myos

ilmastonmuutos.

[Imastonmuutoksen vaikutuksista ty6hyvinvointiin tai laajemmin tydelamaan on
toistaiseksi vain vahan tutkimustietoa, mutta sadn lampenemisen ja dari-ilmididen
yleistymisen odotetaan vaikuttavan tydolosuhteisiin ja tyoterveyteen, seka tydtiloihin.
Lisaksi kiertotalouden laajalle alalle tarvitaan lisaa tyovoimaa ja uutta osaamista, milla

taas on omat vaikutuksensa ty6elamaan (Kokkinen 2020, 96).

Teknologian kehitys ei ole uusi ilmi6, vaan se on vaikuttanut ty6elamaan ainakin 1800-
luvulta lahtien. Viime vuosikymmenind ja erityisesti viime vuosina kehitys on
kuitenkin ollut erittdin nopeaa, ja sen vaikutukset nakyvat seka arkielamassamme, etta
kaikille toimialoille heijastuvina yhteiskunnallisina muutoksina. Digitalisaatio, big
data, tekoaly ja erilaiset sosiaalisen median alustat muovaavat paitsi tapojamme tehda
tyotd, myos tapoja tuottaa ja kadyttad resursseja ja olla yhteydessd toisiimme.

Digitalisaatio on jo muutama vuosi sitten ldpdissyt suomalaisen tydelaman.
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Tilastokeskuksen tyoolotutkimuksen mukaan 90 prosenttia palkansaajista kaytti
tydssaan digitaalisia sovelluksia vuonna 2018. (Tilastokeskus 2019.) Digitalisaatio voi
myos helpottaa tyon tekemistd, sen myo6ta kayttoon tulee tyokaluja, jotka nopeuttavat
tyota ja kone saattaa esimerkiksi tehdd osan aiemmin ihmisty6td vastineita

tyovaiheista.

Jotkut aiemmin ihmistyota edellyttdneet tehtdvat ovat jo tdysin tai osittain
automatisoituneet. Jo vuosia on ennakoitu, ettd tekoalyn ja robotisaation kehityksen
myo6td yha monimutkaisempia ja ongelmanratkaisukykya vaativia tehtdvia voidaan
automatisoida (Lonnqvist & Saloranta, 2020), mutta toistaiseksi ei nayta silta, etta tata
olisi tapahtumassa lahivuosina. Teknologinen kehitys ei ainoastaan tuhoa, vaan myos
luo tyota ja synnyttdaa uusia tehtavia. Rutiininomaisia ammatteja, kuten puhelinmyyja
tai tiedon tallentaja, katoaa, mutta useimmat ammatit sisaltivit myos
asiantuntijatyota. Naiden ammattien osalta teknologia muuttaa ennen kaikkea tyon
sisaltod, tehtdvid, sen sijaan ettd kokonaisia ammatteja korvautuisi teknologialla.

(Kauhanen 2021, 8-10.)

Tyon murros korostaa yksiloiden tarvetta jatkuvaan oppimiseen Kkaikilla aloilla.
Teollisuus on kohdannut rakennemuutoksen, mikd on merkinnyt kymmenien
tuhansien tyopaikkojen vahentymista perinteisessa teollisuudessa Suomessa (Tyo6- ja
elinkeinoministerio 2022). Irtisanotuille tyontekijoille jatkuva oppiminen on voinut
tarkoittaa uudelleen kouluttautumista ja alan vaihtamista. Yleinen suuntaus on
tuotannosta kohti palveluita. Myods automatisaatio on vihentanyt tyévoimatarvetta ja
erityisesti digitalisaatio muuttaa tyon tekemisen tapoja. Tyontekijaltd edellytetdan
jatkuvaa uuden oppimista ja osaamisen paivittamistd, jotta pystyy kayttamaan tyossa

vaadittavia jarjestelmia, mutta myos osallistumaan yhteiskuntaan taysipainoisesti.

Jatkuvalla oppimisella tarkoitetaan “koko eldmankaaren jatkuvaa osaamisen
kehittymista ja kehittdmistd. Osa jatkuvasta oppimisesta on tavoitteellista, eri tavoin
organisoitua tietojen ja taitojen kasvattamista ja osa arkipdivdassa tapahtuvaa
kehittymistd.” (Valtioneuvosto 2020, 13). Osaamisen ja tyouran perustana lienee
jatkossakin yksi tutkinto, jonka tdydentdminen vaatii paitsi tyon ohella suoritettavia
kursseja, niin myos epamuodollista eli informaalia, tydssa tapahtuvaa uuden tiedon
omaksumista ja osaamisen paivittamista. Hallitus on kdynnistanyt jatkuvan oppimisen

uudistuksen osaamisen kehittdmiseksi ja uudistamiseksi. Tarkoituksena on vastata
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muun muassa tydeldmdn ja vdestorakenteen muutosten haasteisiin, kehittda
osaamista ja ennakointitiedon hyddyntamista  koulutuksen kohtaannon
parantamiseksi sekd kehittdd jatkuvan oppimisen rahoitusjarjestelmaa.
(Valtioneuvosto 2020.) Naita haasteita kasittelee Opetushallituksen yhteyteen vuonna
2021 perustettu Jatkuvan oppimisen ja tyodllisyyden palvelukeskus. Jatkuva oppiminen
on tarkeaa paitsi yksildille, niin myods organisaatioille muutoksen vauhdissa
pysymiseksi ja parjatakseen kilpailussa osaavasta tyovoimasta. Organisaatioiden tulee
mahdollistaa tyon ohessa oppiminen ja tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia
esimerkiksi kurssien ja koulutusten hyodyntamiseen. Oppiminen, kehittdminen ja
osaamisen jakaminen tulee ottaa osaksi organisaation tyon tekemisen tapaa ja

toimintamalleja (Lindell 2021, 137).

Jatkuvan oppimisen tarve voi kuormittaa tyontekijdd ja haastaa tyohyvinvointia.
Tietoty0 on haastavaa kognitiivisille taidoille, tiedon kasittely edellyttda vaativaa
ajatustyota ja ongelmanratkaisukykya (Laakso 2021, 6). Toisaalta tyon muutos voi
my0s motivoida jaksamaan, kun rutinoituminen ei tee tyota liian yksitoikkoiseksi.
Puutteellinen osaaminen voi my6s kuormittaa, haitata tyotehtdvien suorittamista ja
estdad hakeutumasta uusiin tehtdviin (Vaananen et al. 2020, 58). Tydolotutkimuksen
perusteella asiantuntija- ja johtotehtdvissa olevat kokevat kasvavassa madrin itsensa
kehittamisen mahdollisuudet tydelamassa hyviksi. Itsensa kehittdminen ja oppiminen,
formaalin koulutuksen lisdksi tai sen sijaan myods yhdessd oppiminen erilaisissa
verkostoissa, vertaisoppiminen ja tekemadllda oppiminen ovat yleistyneet, kun
osaamista taytyy yllapitda ja kehittdd osana paivittaista tyota. (emt., 23-24, 27.)
Jatkuvan oppimisen keskeinen haaste on, ettd osaamisen kehittdminen kasautuu niille,
joiden taidot ja kehittymismahdollisuudet ovat koulutuksen ja tyotehtavien ansiosta jo
valmiiksi hyvalld tasolla. Esimerkiksi Tydolobarometrissa ylemmat toimihenkil6t
arvioivat oppimisen mahdollisuudet tyopaikallaan paremmiksi kuin alemmat

toimihenkilot ja tyontekijat. (Lyly-Yrjandinen 2022, 26.)

Mita tarvittavat uudet osaamiset, eli niin sanotut metataidot, joita asiantuntijatydssa
tarvitaan alasta riippumatta, sitten ovat? Mankan & Mankan (2016, 24-25) mukaan ne
liittyvat seuraaviin osaamisiin: sosiaalinen alykkyys, mukaan lukien muun muassa
tyoyhteisotaidot, kansainvalisyys, johtamistaidot, elamanhallintataidot, digitaalinen

lukutaito, ihmisen ja koneen valinen yhteisty0 ja innovatiivinen yrittdjamainen mieli.
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Opetushallitus puolestaan on selvityksessddn pdatynyt pitdmadn tarkeimpina
tulevaisuuden tydeldaman osaamisina erilaisia kehittdmis-, vuorovaikutus- ja
viestintataitoja, tiedon arvioinnin, luovuuden, oppimisen ja kokonaisuuksien hallinnan
taitoja, erilaisia  digitaalisia  taitoja  sekd  kestavan  kehityksen- ja

monikulttuurisuustaitoja (Opetushallitus 2019, 31-34).

Teknologian kehityksen kadntopuoli on, ettd uusi teknologia, laitteet ja jarjestelmat
eivat ole kaikkien ulottuvilla. Julkisten palveluiden siirtyminen verkkoon helpottaa
asiointia suurimmalle osalle vaestostd, mutta osalle se taas hankaloittaa esimerkiksi
pankki- tai viranomaisasioiden hoitamista. Ongelmana voi olla ylipdansa paasy
verkkoon ja kayttokelpoisten laitteiden puute, tai palveluiden kaytén vaikeus.
Digisyrjaytyminen on uhka yhdenvertaisuudelle ja jos digitaalisesta tasa-arvosta ei
pideta Kkiinni, jad osa vdestostd yhteiskunnallisen osallistumisen ja tasavertaisten
mahdollisuuksien ulkopuolelle (Ahola & Hirvonen 2021, 10-11). Digitaalinen
osallisuus ja erot digiosaamisessa on huomionarvoinen asia myds tyoelamassa.
Ikdantyvien digitaitoihin tulee erityisesti kiinnittdda huomiota: 55-67-vuotiaista vain
44 prosenttia pitda itseddn eksperttind tai osaajana digitaidoissa (Sutela et al. 2019,
93). Yhdenvertaisuudesta voidaan huolehtia tekemalla palveluista helppokayttdisia ja
saavutettavia, ja tarjoamalla tukea ja koulutusta digitaalisten valineiden ja palveluiden
kdyttoon, myos tyoelamassa. Ongelmat digitaalisten valineiden kdytdssa voivat johtaa
eriarvoiseen asemaan tydyhteisossa, heikentda tyohyvinvointia ja, varsinkin etatyossa,
vahentda vuorovaikutuksen mahdollisuuksia ja siten heikentdd tyontekijan
kiinnittymista tyoyhteisoon. Digitaitoiset ansaitsevat myos parempaa palkkaa (emt,

11).

Teknologian kehitys aiheuttaa suuren muutoksen muun muassa kaytettavissa
valineissd, mutta tyon kannalta olennaisempana voidaan pitaa vaeston ikdantymista ja
tyovoiman vdhenemistd. Tyovoimapula on jo nyt ndhtdvissa erityisesti sosiaali- ja
terveysalalla (Ammattibarometri 2021) ja tyovoimatarpeen ennakoidaan kasvavan
tulevina vuosina. Tulevina vuosina tydmarkkinoilta poistuu (eldkodityy) huomattavasti
tyovoimaa ja uusia tyopaikkoja on arvioitu avautuvan noin 60 600 vuodessa.
Avautuviin tyopaikkoihin ennakoidaan tarvittavan erityisesti korkeakoulutettuja
tyontekijoita, kun taas tehtdvig, joissa ei tarvita vahintddn ammatillista koulutusta, on

laskettu olevan alle viisi prosenttia tyodpaikoista. Korkeakoulutuksen tarpeen
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ennakoidaan siis kasvavan, erityisen paljon tekniikan alalla. (Hanhijoki 2020, 5-7.)
Samaan aikaan koulutustason nousu on Suomessa pysahtynyt ja 1970-luvun lopulla
syntyneet ovat jaamassd korkeimmin koulutetuksi ikdluokaksi. Kehitys on
kansainvalisesti vertailtuna poikkeuksellista: muissa OECD-maissa nuoremmat
ikdaryhmat ovat tyypillisesti vanhempia koulutetumpia. Koulutustasossa on myds
suuria alueellisia eroja. (Huomo 2022.) Tata taustaa vasten jatkuvaan oppimiseen ja

koulutukseen ylipddnsa on erityisen tarkead panostaa.

Kun tyomarkkinoilla on entistd viahemman tyontekijoitd, on tarve myds pidentaa
tyouria, jotta tyovoimaa olisi enemman ja pidempdan kaytettdvissa. On kiinnitetty
huomiota tyostda syrjdytymisen ehkdisemiseen: tyon ja opiskeluiden ulkopuolelle
jadvien nuorten osuuden vahentimiseen, maahanmuuttajien integroimiseen ja
ikdantyvien tyduralta putoamisen vahentamiseen (Shemeikka et al. 2017, 20).
Maahanmuuttajien tyollisyysaste on lahtémaasta riippumatta suomalaisia alhaisempi.
Tahdn on useita syitd, kuten suomen tai ruotsin kielen taidon riittimattomyys,
puutteellinen osaamisen tunnistaminen, suomalaisen tyokokemuksen puute, seka
tyonantajien asenteet ja syrjintd. Tyollistymisen ongelmista huolimatta kasvava
maahanmuutto johtaa vahitellen tyopaikkojen kulttuuriseen monimuotoistumiseen,
mikd taas muovaa tyokulttuuria ja edellyttdd uudenlaista johtamista.
Ulkomaalaistaustaisten tyollistymista edistdd muun muassa syrjinndn ehkdiseminen
seka lasten ja tydelaman ulkopuolella olevien aitien yhteiskuntaan integroitumiseen

panostaminen (Vaananen et al. 2020, 61-65.)

Digitaidoista huolehtiminen ja niiden kehittiminen on tdrkeda myds tydurien
pidentdmisen kannalta. Vdeston ikddntyessa ja vihentyessa tydurien pidentdminen on
nostettu tavoitteeksi mm. nykyisessa hallitusohjelmassa (Valtioneuvosto 2019, 130).

Tyohyvinvointi on olennainen tekija myos tyourien pidentdamisen nakokulmasta.

Tyon tekijoitd on entistd vihemman ja tydnantajat joutuvat kilpailemaan tekijoista,
mika kaantaa perinteisia tyonantajan ja tyontekijan rooleja toisinpdin. Tyonantajien on
mietittdvd, mitd muuta arvoa yritys voi palkan lisdksi tarjota tyontekijoille
houkutellakseen ja pitdakseen heidat toissa. Palkka on edelleen tarkein syy tyopaikan
vaihtamiselle, mutta tyontekijat odottavat myos vapautta, joustavuutta muun muassa
tyon tekemisen paikan suhteen, hyvdad johtamista ja hyvinvointia tukevaa

tyokulttuuria. Tyonantajamielikuva, eli tyonantajan brandi, nousee entista
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tarkedmmaksi ja  organisaatiokulttuuri  valittyy myods ulospdin. Tiedot
vaarinkaytoksista ja tyontekijoiden epareilusta kohtelusta levidvat nopeasti mediassa
ja vahingoittavat yrityksen brandia. Tyonantajamielikuva perustuu yrityksen arvoihin,
kulttuuriin ja johtamiseen. Positiivista tyonantajamielikuvaa rakennetaan
tyohyvinvoinnin kautta ja yrityksen tulee pystya uskottavasti viestimdan ulospdin
arvoistaan, joiden tulee olla aidosti toiminnan perustana. (Kiiski-Kataja 2022, 4-8.)
Palvelumuotoilun nakoékulmasta tyovoimapula-aloilla tyontekijan voidaan ajatella
olevan tyomarkkinoilla asiakkaan roolissa, jonka tarpeita, motivaatiota ja odotuksia
tyonantajan on pyrittdva ymmartdmaan ja vastaamaan niihin. Tyévoimapula haastaa
johtamista, mutta se voi ndkya myds johtamisen laadun huononemisena, kun hyvia

esihenkiloiti ei valttamatta ole saatavilla.

Vaestokehitystda Suomessa on kuvattu myds ilmaisulla demografinen eli vaestdllinen
neloskierre, joka tarkoittaa samanaikaista syntyvyyden alenemista, idkkdiden maaran
moninkertaistumista, tyoikdisten mairdn vdhenemisti ja muuttoliikettd, jonka
seurauksena vaesto keskittyy yha selvemmin suurimpiin kaupunkeihin samaan aikaan
kuin osa seuduista tyhjenee (Aro et al. 2020, 149). Suomi on siis tdssd mielessa
polarisoitumassa voimakkaasti. Myds maahanmuutto keskittyy padkaupunkiseudulle.
Maakunnittain tarkasteltuna yli puolet ulkomaalaistaustaisista asuu Uudellamaalla

(Tilastokeskus 2021b) ja osuus on kasvussa.

Toisaalta on nahtdvissd merkkeja siitd, ettd koronapandemia on kaantdnyt
muuttoliikkeen pois suurimmista kasvukeskuksista. Muuttotappiosta on karsinyt
erityisesti Helsinki, mikd on historiallinen muutos vuosikymmenida jatkuneeseen
kehitykseen ndhden, kun taas suurten kaupunkien kehyskunnat ja keskisuuret
kaupungit, kuten Joensuu, Rovaniemi, Himeenlinna, Porvoo ja Hyvinkda ovat saaneet
muuttovoittoa (Tilastokeskus 2020). Kehitys on kuitenkin vield niin lyhytaikaista, ettei
voida varmuudella sanoa, onko ilmié ohimenevd, vai jatkuuko kehitys

samansuuntaisena pidemmalla aikavalilla.

Monipaikkaisuutta on toivottu maaseudun elvyttdjdksi jo vuosikymmenii, mutta
koronapandemia on itse asiassa vahentdnyt sitd ainakin tilapdisesti, kun etatyota on
tehty padasiassa kotona. Tyomatkat, asiakkaan luona tai esimerkiksi kahviloissa tai
julkisissa tiloissa tyodskentely ovat romahtaneet (Sutela & Pdrnanen 2021, 37).

Toisaalta joka viides etdtyon tekijoista oli tehnyt pandemian aikana etaty6ta myos
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vapaa-ajan asunnollaan (emt.). Tyon paikkariippumattomuus muuttaa my0s
tyokulttuuria. Osa-aika- ja vuorotyd monella alalla seka pitkat aukioloajat ja nopeat
toimitusajat liike-elaman palveluiden ja kaupan aloilla vaativat tyontekijoilta

joustavuutta (Manka & Manka 2016, 17).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyon muutos koskettaa kaikkia, tyohon ja
yhteiskuntaluokkaan katsomatta, ei vain vaativissa asiantuntija- ja johtotehtdvissa
olevia. Tyon vaativuus on kasvanut, paitsi digitalisaation myo6td, niin myos yleisen
elamanrytmin nopeutuessa. Myds johdolta vaaditaan entistd enemman osaamista tyon
muuttuessa. Anu Kantola kuvaa Kkirjassaan Kahdeksan kuplan Suomi, milta
yhteiskunnan muutos nayttaa eri taustaisten suomalaisten silmin. Erdan keskijohdossa
tyoskentelevan haastateltavan sanoin "Esimiesty0 ei ole kehittynyt samalla tavalla, ja
esimiehille ei anneta kovin korkeita vaatimuksia” (Kantola 2022, 39). Tama on yhden
haastateltavan ndkemys, mutta saattaa heijastaa laajempiakin tuntoja. Joka
tapauksessa kyse on myos tyohyvinvoinnin kannalta huomionarvoisesta signaalista,
koska ty6hyvinvoinnin johtaminen on esihenkiléiden vastuulla. Johtoasemaan
paatyvilla ei valttamattd ole taustallaan koulutusta henkilostéjohtamiseen (Laakso
2021, 8), jolloin koulutus ja perehdytys johtamiseen jaa organisaation vastuulle. Nama
ovat organisaatioille isoja rakenteellisia kysymyksid, joilla on suuri merkitys
organisaation tuloksellisuudelle. Jos ylin johto ei nde henkil6stdjohtamista tarkedksi ja
ole valmis kehittimdian ihmisten johtamiseen liittyvdd osaamista, asia jaa
lahiesihenkiloiden omalle vastuulle ja kdaytidnnot saattavat muodostua hyvin

vaihteleviksi my0s saman organisaation sisalla.

2.2. Koronapandemian vaikutukset tyohon

Koronapandemia on vaikuttanut tyohon ennen kaikkea epdavarmuuden
lisdantymisend. Epdvarmuus on ndkynyt ennen kaikkea lomautuksina: kevaalla 2021
tyollisistd palkansaajista lahes joka viides oli ollut koronakriisin aikana vahintaan
kerran tyottomana tai lomautettuna. (Sutela & Parndanen 2021, 179.) Toimialoista
tyottdmyys- ja lomautusjaksot ovat kohdistuneet erityisesti majoitus- ja
ravitsemusalaan, taiteiden, viihteen ja virkistyksen toimialaan seka teollisuuteen.

(emt., 21.) Lomautukset eivat kuitenkaan ole johtaneet laajoihin irtisanomisiin, eika
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tyottdmyys nayta tilastojen mukaan kasvaneen. Koronapandemiassa on ollut erilaisia
vaiheita ja valilla rajoituksia on lievennetty, jolloin taloudelliset vaikutuksetkin ovat
olleet vahdisemmat. Vaikutusten lieventidmiseksi valtio on myds suunnannut
kriisirahoitusta  eniten  karsineiden toimialojen  tukemiseen. (Ty6- ja
elinkeinoministerio 2020.) Tilastojen perusteella koronan taloudelliset ja tydllisyyteen
kohdistuvat vaikutukset ndyttavat jaavan alkuvaiheessa ennakoitua pienemmiksi.
Joulukuussa 2021 tyollisyys oli kasvussa ja tyottomyys laskussa (Tilastokeskus
2021a). Samansuuntainen kehitys ndkyy myos Tyodolobarometrissa, jossa vastaajien
usko tyollistymisen mahdollisuuksiin oli vahvistunut syksylla 2021 (Lyly-Yrjandinen

2022, 71).

Voidaan sanoa, ettd koronapandemia on vaikuttanut tavalla tai toisella kaikkien
suomalaisten arkeen. Suurimmalla osalla ihmisista vaikutukset ovat nakyneet myds
tyotavoissa tai tyon sisallossa. Koronakriisin vaikutukset ty6elamaan -tutkimuksessa
reilulla 40 prosentilla vaikutuksia oli ndkynyt jonkin verran, joka kuudennella paljon
jajoka viidennelld melko paljon. Vain joka kuudes palkansaaja vastasi, ettd koronakriisi

ei ollut vaikuttanut heidan tyohonsa lainkaan. (Sutela & Parnanen 2021, 16-17.)

Etatyo, eli kiintedsta tyopaikasta ja tydajasta riippumaton tyd, on koronapandemian
aiheuttama muutos, joka on koskettanut ldhes joka toista palkansaajaa. Siirtyminen
etatyoskentelyyn tapahtui yhtakkisesti pandemian alkaessa maaliskuussa 2020.
Pandemian alkuvaiheessa etdtyotd teki jopa puolet suomalaisista, mikd on
kansainvalisestikin katsottuna poikkeuksellisen paljon. Noin puolet etdtyéhon
siirtyneista oli aloittanut etdtyon vasta pandemian aikana. (Sutela & Parndnen 2021,

40-42.)

Etdtyon lisddntymisen on pelatty lisddvan tyon laikkymistd vapaa-ajalle. Ty6ta tehdaan
yha enemman kotona, jolloin tydpaikan ja kodin vilille voi olla vaikea tehda eroa ja
tyopaivat voivat pidentyd, kun tyomatkoihin ei kulu aikaa (Laitinen et al. 2021, 8).
Tilastokeskuksen selvitys ei kuitenkaan tue tiata huolta. Selvityksen mukaan vuonna
2021 tunne tyon ja vapaa-ajan hamartymisesta oli yleistynyt vain vahdn vuoteen 2018
verrattuna (Sutela & Parndanen 2021, 153). On kuitenkin huomioitava, ettd kevaalla
2022 etatyo on osalla palkansaajista jatkunut yhtdjaksoisesti jo ldhes kaksi vuotta,
jolloin pitkaaikaisella etaty6lld on voinut olla enemman vaikutuksia tyohyvinvointiin.

Tyoterveyslaitoksen tutkimus kertookin, ettd tyotyytyvaisyys ja tyokyky heikentyivat
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loppuvuonna 2021 koronaa edeltdvain aikaan verrattuna. Myds tyon imu ja tyokyky
laskivat kesdstd 2021 loppuvuoteen 2021 ja tyduupumusoireet lisddntyivat.

(Makiniemi et al. 2022.).

On selvdd, ettd etatyostd puuttuvat, tai vdhintddn jaavat vahemmalle sellaiset
tyohyvinvoinnin kannalta tarkeat tekijat kuin tydpaikan sosiaaliset suhteet, fyysinen
lasndolo ja yhteiset tauot. Kommunikaatio tydkavereiden kanssa on erilaista,
jaykempdd, muodollisempaa ja tiukemmin tydasioihin keskittyvda, jolloin
vapaamuotoinen sosiaalinen jutustelu jaa vahemmalle, kun mahdollisuutta
spontaaniin keskusteluun ei ole. Erityisesti uuden ideointi ja yhteiskehittaminen on
vaikeampaa etdnd, mutta myos perustyon tekeminen voi hankaloitua. (emt., 139.)
Lisdksi mahdollisuus kulttuuri- ja liikuntaharrastuksiin on vihentynyt, milla on tarkea
tyokykya yllapitava ja tyosta palauttava merkitys. Ruokailuun henkiléstéravintolassa
ei ole etatydssa ollut mahdollisuutta ja ruokailutottumusten terveellisyys on saattanut
karsid, milla on yhteys lihavuuden kehittymiseen ja tydokyvyn heikkenemiseen.

(Laitinen et al. 2021, 8.)

Toisaalta etdtyossa tyoskentelyrauha voi olla parempi, jos tydolosuhteet ovat
kunnossa. Tyon ja perhe-eldaman yhteensovittaminen voi helpottua, kun tyématkoihin
ei kulu aikaa. Etaty6o vaikuttaa myoOs kaupunkikehitykseen: toimitilojen tarve ja
tyomatkojen madra vahenee, mutta samalla tyomatkat saattavat pidentyd, kun

asuinpaikka voidaan valita kauempaa tyopaikasta (Lonnqvist & Salorinne 2022)

Tilastokeskuksen selvityksessa ylivoimaisesti suurin osa (91%) etatyohon siirtyneista
oli vahintaan melko tyytyvaisia etdtyon sujumiseen. Lahes puolet kertoi kaivanneensa
tyOyhteison sosiaalisia suhteita etatydssd. Alemmat toimihenkilot olivat ylempia
toimihenkil6itd hieman tyytyvaisempia etatyoskentelyyn. (Sutela & Parnanen 2021,
44-51.)

Koronan vaikutuksissa tyohon on nahtavissa monia eroja sukupuolten valilla. Naisista
perati joka viides, mutta miehistad vain 12 prosenttia kertoi koronakriisin vaikuttaneen
heidan tyohonsa paljon. Vastaavasti vain 13 prosenttia naispalkansaajista, mutta lahes
joka viides mies koki tdysin valttyneensd koronan vaikutuksilta omassa ty0ssaan.
(Sutela & Parndanen 2021, 16-17.) Tyooloihin liittyen etiatydssa miehilld oli naisia

useammin kdytossddn oma tyohuone tai pysyva tyopiste, kun taas naiset tyoskentelivat
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useammin ruokapdydan dadressda tai muissa kuin varsinaisesti tydskentelyyn
tarkoitetuissa paikoissa kotona. (emt., 44-51.). Tama voi olla signaali siit4, ettd korona

on tuonut uuden haasteen sukupuolten tasa-arvolle ty6elamassa.

Kiireen ja tyopaineiden kokemisen kokeminen korona-aikana vaihteli alakohtaisesti -
joillain aloilla asiakasmaarat olivat vahentyneet ja kiire hellittanyt lahitydssa,
etatyossa taas kokousten maara ja kiire olivat monella lisddntyneet. Lisdksi aiempaa
harvempi koki voivansa vaikuttaa omaan tyotahtiinsa tai pitda riittavasti taukoja.
(Sutela & Parnanen 2021, 87-91, 104.) Tietotydssda moni koki tyomadaran ja sen

kuormittavuuden kasvaneen korona-aikana (emt., 78-79, 172.)

Koronan vaikutukset olivat suurimmat toimihenkil6illd ja suuremmat julkisella kuin
yksityiselld sektorilla. Toimialoista vaikutukset ovat kohdistuneet erityisesti
terveydenhuoltoon, vahiten muutoksia on ollut korjaus- ja valmistustyontekijoiden,
maa- ja metsiatalouden ammattien seka prosessityontekijoiden joukossa. Muutokset
ovat tarkoittaneet yleisimmin kaytdnndssa siirtymistad etatyohon ja siihen liittyvia
uusia toimintatapoja. Vahimmillddn muutokset ovat koskeneet uusia kaytantoja
tyopaikoilla, maskien ja kdsidesin kdyttoa. Jotkut olivat kokeneet tyon sisdllon tai koko

ammattialan mullistuneen taysin. (Sutela & Parndanen 2021, 18.)

Erityisen kuormittava koronatilanne on ollut sosiaali- ja terveydenhuollossa, jossa vain
pieni osa, 12 prosenttia, tyontekijoista siirtyi koronan takia etdaty6hon osittain tai
kokonaan. Kolmannes sosiaali- ja terveysalan henkilostosta koki tydmdadransa
kasvaneen ja pelkdsi terveytensd puolesta. Lisdksi noin puolet heistd joutui
kdyttdmaan suojavarusteita ja opettelemaan uusia tietoja ja taitoja. Sosiaali- ja
terveysalalla kuormitus ja sairauspoissaolojen maara oli jo ennen korona-aikaa muita
toimialoja korkeammalla tasolla. Talla alalla olisikin erityisen tiarkeda huolehtia
tyohyvinvoinnista ja tyostd palautumisesta, ensisijaisesti kriisin keskella
tyoskentelevien osalta, ja koronatilanteen helpottaessa koko toimialalla. (Laitinen et

al. 2021, 9).

Tilastokeskuksen selvityksessa tulee hyvin esiin ldhi- ja etatyota tekevien kokemusten
erkaantuminen toisistaan. Polarisaatio palkansaajien valilla nayttda kasvaneen.
Erityisesti majoitus- ja ravitsemustoimialalla seka kulttuurialalla tydskentelevistd osa

on kokenut korona-aikana lomautuksia, irtisanomisia ja toiminnan supistamista.
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Samaan aikaan osalla palkansaajista tyopaikan taloudellinen tilanne on koronakriisin

aikana jopa parantunut. (Sutela & Parnanen 2021, 180.)

Viranomaisten etatydsuosituksen vdistyessa kevadlla 2022 nayttaa siltd, ettd tyd on
"irronnut seinistd” ja etatyd tullut jaadakseen. Kevaalla 2021 etityotd tehneista
palkansaajista 90 prosenttia haluaisi tehda etdtyota jatkossakin vahintdan neljasosan
tybajastaan, naisista ja miehistd ldhes yhta suuri osuus. Etdatyén huonoja puolia ovat
puutteellinen ergonomia, sosiaalisten kohtaamisten puuttuminen ja se, ettd
virtuaalinen kommunikaatio ei sovellu kovin hyvin kaikkiin tehtaviin. Useimpien
toiveena on sataprosenttisen etdtyon sijaan hybridityo, jossa yhdistyisivat ldhityon
sosiaalisuus seka etiatyon sallima Kkeskittymisrauha ja arjen helpottuminen

tyomatkojen jdadessa pois. (Sutela & Parndanen 2021, 56-57.)

Korona on tuonut niin 1dhi- kuin etaty6honkin uusia piirteitd, jotka kuormittavat ja
haastavat jaksamista. Ty6olobarometrin mukaan korona-aika lisdsi kokemusta tyon
epdvarmuudesta ja uskoa omiin tyollistymismahdollisuuksiin, erityisesti vanhempien
tyontekijoiden joukossa (2021, 29). Korona-ajan epavarmuus ei ole toki koskenut vain
tyotd, vaan muutakin elamaa, joka on todenndkoéisesti myds vaikuttanut ihmisten
kokemuksiin omasta jaksamisestaan. (Sutela & Parndanen 2021, 139.) Etaty6skentelyn
lisadntyminen haastaa johtamisen ja organisaatioiden tulee varmistaa, ettd niiden
toimintatavat tukevat hybriditydskentelya parhaalla mahdollisella tavalla. Moni
tyopaikka onkin jo madritellyt uusia lahi- ja etdtyota yhdistdavia toimintatapoja ja

hankkinut niitd tukevia tyovalineita. (emt.)

Laaja etdty0o on tullut monelle organisaatiolle koronapandemian mydta uutena asiana
ja lisannyt tyontekijoiden itsendisyyttd, sekad toisaalta myds vastuuta oman tyonsa
johtamisesta. Hyvin sujunut etdtyoskentely on voinut lisdtd tyOnantajan taholta
luottamusta tyontekijoihin, kun on kdynyt ilmi, ettd tyé sujuu paikasta riippumatta.
Kiinnostavaa on, miten tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa ty6hénsa muuttuvat
etatyoskentelyn yleistyessd. Eri organisaatioilla on hyvin erilaisia kaytant6ja ja
sdantoja siitd, missd madarin etityd on mahdollista ja minkd verran lasndoloa
tyopaikalla vaaditaan. Tahan toki vaikuttaa paljon myo6s tyon luonne ja tyotehtavat.
Miten tyoOntekijat pystyvat hallitsemaan ty6ajan ja tyotilojen kaytt6d ja miten
etatyoskentely vaikuttaa tyoyhteison vuorovaikutukseen seka tyontekijan omien

voimavarojen sdatelyyn ovat asioita, joita on tutkittu jo ennen koronapandemiaa
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(Roininen 2019, 12), mutta viimeisen parin vuoden aikana muuttunut tilanne tekee
aiheesta entistdkin ajankohtaisemman. Aihe on keskeinen paitsi kdytdnnon
jarjestelyiden ja esimerkiksi tyovidlineiden kayton ndkokulmasta, niin myoés

tyohyvinvoinnin, tydssa jaksamisen ja yhteisollisyyden kannalta.

2.3. Tyohyvinvointi

Mankan & Mankan (2016, 64) mukaan tydhyvinvoinnin tutkimus on ldhtenyt
ladketieteellisestd stressitutkimuksesta 1920-luvulla. Stressin katsottiin syntyvan
fysiologisena reaktiona erilaisiin tekijoihin, kuten myrkyllisiin aineisiin, meluun,
kylmyyteen tai tyon fyysiseen raskauteen. Myohemmin malli on laajentunut
kasittimadn muun muassa ympadriston darsykkeet ja painopiste on siirtynyt
korostamaan yksilon aktiivisuutta ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyon sisaltoon.
Sittemmin on ymmarretty myos sosiaalisen tuen vaikutus tyohyvinvointiin. (Manka &

Manka 2016, 64-65.)

Sosiaali- ja  terveysministeri6 = madrittelee  tyohyvinvoinnin  seuraavasti:
"Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty6 ja sen mielekkyys, terveys,
turvallisuus ja hyvinvointi. Ty6hyvinvointia lisddvat muun muassa hyva ja motivoiva
johtaminen seka tydyhteison ilmapiiri ja tyontekijoiden ammattitaito.” (Sosiaali- ja
terveysministerio, 2022.) Kansainvalisissa yhteyksissa tyohyvinvointi liitetaan yleensa
tyoterveyteen ja tyokykyyn. Suomalainen tyohyvinvoinnin kasite on laajempi; se
sisaltda myos tyon sujumisen arjessa, johon vaikuttavat muun muassa organisaation
toimintatapa ja johtaminen, ilmapiiri ja tyo ja tyontekija itse. (Manka & Manka 2016,

75.)

Tyohyvinvointiin liittyy keskeisesti tyon imun kasite, jonka katsotaan koostuvan
tarmokkuudesta, omistautumisesta ja tyohon uppoutumisesta. Nama ominaisuudet
Jari Hakanen maarittelee seuraavasti: "Tarmokkuus on kokemusta energisyydests,
halua panostaa tyohon seka sinnikkyyttd ja ponnistelun halua my6s vastoinkdymisia
kohdatessa. Omistautuminen on kokemuksia merkityksellisyydestd, innokkuudesta,
inspiraatiosta, ylpeydesta ja haasteellisuudesta tydssa. Uppoutumista luonnehtii syva

keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyéhon ja ndistd koettu nautinto. Aika kuluu
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kuin huomaamatta ja irrottautuminen voi tuntua vaikealta.” Tyon imua voidaan kokea
kaikissa ammateissa ja kaikilla aloilla, ammatista riippuen joka kymmenes tai joka
viides - kuudes kokee tyon imua paivittdin. (Hakanen 2011, 38-39.). Se on aitoa
innostusta tyohon, joka auttaa jaksamaan tyotahdin Kiristyessa ja tyon vaativuuden

kasvaessa. Tyoyhteisolla on tdssa tarkea rooli. (emt., 5.)

Ty6n imu tekee tyostd mielekdstd, mika ei kuitenkaan valttamatta tarkoita, ettd tyo
olisi helppoa, vaan palkitseva mielihyvdn tunne voi syntyd myods ponnistelun ja
onnistumisen seurauksena (Hakanen 2011, 19). Tyohyvinvoinnilla on yhteys
tuloksellisuuteen: hyvinvoiva tyontekija on innostunut, aloitteellinen ja
uudistushakuinen ja valmis auttamaan tydtovereitaan vapaaehtoisesti. Tyon imun
kokeminen ndkyy myos asiakkaalle parempana palveluna, tyOnantajalle taas
sitoutumisena tyopaikkaan. Tyon imu tarttuu myos tyoyhteisdssa ja nakyy parempana
terveytena ja onnellisuutena tyon ulkopuolisessakin elamédssa. Tyon imun kokemista
edistda kuulluksi tulemisen tunne ja arvostuksen kokeminen, selkeat rajat ja vastuut
tyolle sekd muun muassa oikeudenmukainen palkitseminen ponnisteluista. Myds
toimiva vuorovaikutus, yhteisollisyys, kunnioitus ja luottamus esihenkilon taholta on

tarkeda. (emt., 41-47.)

Tyontekijan yksilolliset voimavarat voivat myods vahvistaa tyon imua, sekd auttaa
vaikeuksista selviytymisessa. YksilollisiA voimavaroja ovat Hakasen mukaan
optimismi, myodnteinen kasitys omasta ammatillisesta pystyvyydestd, kimmoisuus eli
muutosjoustavuus tai resilienssi, itsetunto ja systeemidly, eli taito toimia erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa myonteisia vaikutuksia aikaansaaden (Hakanen 2011, 71).
Yksilolliset voimavarat eivat ole pysyvia persoonallisuuden piirteitd, mutta mielestani
on selvad, ettd persoonallisuus seka elaimdnkokemus vaikuttavat siihen, minkalaisia
voimavaroja ihmiselld on ja miten rakentavasti hidn pystyy toimimaan haastavissa

tilanteissa.

Toinen tyohyvinvoinnin keskeinen kasite on tyon imulle vastakkainen termi,
tyouupumus. Hakanen on tutkinut tyéuupumuksen syitd monelta kannalta. Hinen
tutkimuksensa mukaan tyouupumukseen vaikuttivat heikot sosioekonomiset ja
yksilolliset lahtokohdat, jotka altistivat yksitoikkoiselle tyolle ja siten
tyouupumukselle, epavakaa tyoura ja heikot tydolot (Hakanen 2004, 13-15).

Tilastokeskuksen Ty6olotutkimuksen mukaan erityisesti tyossa koettu kiire heikentaa
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tyohyvinvointia ja myds kumoaa kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuuksien

myoOnteisia vaikutuksia (Immonen & Sutela 2020).

Ty6hyvinvoinnilla on my6s suuri taloudellinen merkitys. Arviot ty6hyvinvoinnin
puutteiden takia tekemaéttd jaavan tyon hinnasta vaihtelevat, mutta ovat
kokonaisuudessaan eri arvioiden mukaan kymmenia miljardeja Suomessa vuosittain.
Laskelma sisdltdda muun muassa ennenaikaisen elakditymisen, ammattitaudit,
sairauspoissaolot, sairaana tydssa olemisen kustannukset ja terveydenhoitokulut.
Haasteita aiheuttaa niin huono johtaminen kuin tydyhteisoon liittyvat ongelmatkin;
kiusaaminen, tyon epavarmuus, roolien epdselvyys ja niin edelleen. (Manka & Manka
2016, 7, 38-40.) Tyohyvinvoinnin parantamisella on paitsi taloudellisia vaikutuksia,
niin myos suuri merkitys kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille, koska tyo on niin tarkea
osa elamaa. Manka & Manka (2016, 52-53) kayttavat tyohyvinvointipddoman kasitetta
kuvaamaan, miten organisaatio kykenee hyodyntdmadn inhimillistd pddaomaa.
Tyohyvinvointipddoma on siis strateginen resurssi, jonka ylldpitdminen on pitkan

aikavalin Kilpailukyvyn kannalta tarkeaa.

Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoiden niakemykset tyollisyystilanteestaan ovat
huonontuneet vuodesta 2010 ldhtien (Manka & Manka 2016, 26). Kasvava
tyovoimapula saattaa tosin vaikuttaa toiseen suuntaan, kun tilanne tydmarkkinoilla on
muuttunut ja yha useammalla tyontekijalla on varaa valita tydpaikkansa (Kiiski-Kataja
2022). Tyohyvinvointiin kielteisesti vaikuttavia asioita ovat muun muassa tyon
epavarmuus, vaikutusmahdollisuuksien kaventuminen omaan tyohon, sekd tyon
henkinen raskaus ja aikapaine (Manka & Manka 2016, 26-28) Tyo6paikkakiusaaminen
on myos ongelma, josta karsitddn kansainvalisesti vertailtuna erityisesti Suomessa
(emt., 31). Kiire ja epavarmuus synnyttavat stressia, joka voi olla myds positiivista ja
vaikuttaa myonteisesti tyossd aikaansaamiseen. Ylikuormittumisella on kuitenkin

negatiivisia seurauksia ja se voi pitkittyessaan johtaa tyduupumukseen.

On esitetty, ettda digitalisaation aikakaudesta on siirrytty jo neljinteen teolliseen
vallankumoukseen, jossa dlykkaat ja interaktiiviset teknologiat ovat kiinted osa
arkeamme. Teknologiset ratkaisut voivat myos helpottaa ty6ta ja arkea, ja teknologia
tukea tyon tutkimusta ja johtamista, esimerkiksi hyvinvointivaikutusten arviointia.
Teknologian ldpdisevyyden ja muun muassa tiedon maaran ylitsepursuavuuden

riskind on elaman ylikuumentuminen, jossa tyo ja perhe-elama limittyvat, elama on
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hektistd, kuormittavaa ja tiukasti aikataulutettua. Ympdroivd maailma muuttuu
nopeasti, maailmanpolitiikassa tapahtuu yllattdvia muutoksia ja globalisaation
ansiosta toisella puolella maailmaa tapahtuvat muutokset heijastuvat arkeen mydés
Suomessa. Kriiseista raportoidaan reaaliaikaisesti mediassa ja tiedontulva voi
kuormittaa lukijaa. Yleisen ennakoimattomuuden lisdantyminen voi horjuttaa
tulevaisuususkoa. Tama haastaa ty6hyvinvoinnin, jossa tulee tyon lisdksi huomioida
my0s muut elamanalueet ja pyrkid kokonaisvaltaiseen hyvinvoinnin edistdmiseen.

(Vaananen etal. 2020, 14-19.)

Epatyypilliset tyourat eivat ole toistaiseksi Suomessa suuressa maarin lisddntyneet,
vaan jatkuva kokoaikainen palkkaty6 on edelleen yleisin tyonteon muoto. Sen sijaan
tyopaikan vaihtaminen, yrittdjana toimiminen ja itsensa tyollistdminen on yleistynyt.
Yksilollistyminen on trendi, joka ndkyy myos tydelamassa. Jatkuvan kehittymisen
vaatimukset huomioiden ei ole liioittelua todeta, etti tulevaisuudessa itsensa
kehittaminen on elimellinen osa suomalaista ty6elamaa. Organisaatioiden tulee luoda
oppimiseen kannustava ilmapiiri, varata aikaa uuden oppimiselle ja tarjota

tyontekijoille sita tukevia rakenteita ja palveluita. (Vaananen et al. 2020, 23-24, 26.)

QWL-indeksi kuvaa tydelaman laatua, joka on kasitteend tyohyvinvointia laajempi,
sisdltden tyohyvinvoinnin ja tyon imun lisdksi myo6s tydpahoinvoinnin. Seka
tyohyvinvoinnin ettd tydelaman laadun kehittdminen vaatii pitkdjanteista strategista
suunnittelua ja henkil6stéjohtamista, jossa huomioidaan myd6s niin sanottu hiljainen
tieto (emt.). Ty6eldmadn laatu on vahvasti yhteydessa tuottavuuteen ja QWL-indeksin
mittaaminen on yksi osa henkilostotuottavuuden kehittamista. Henkilostotuottavuus
kuvaa, kuinka paljon henkil6st66n panostetut eurot tuottavat tulosta (Kesti 2010, 16).
Tuottavuuden kehityksessa aineeton pddoma on avainasemassa, johon panostaminen
tulee ldhted strategisesta paatoksenteosta ja jossa on pysyttdvd ndkemddn pitkan
aikavalin hyoty, vaikka valinnat tuottaisivat lyhyella aikavalilla tappiota (emt., 20).
Yhtena &aripaana henkilostd6 nahdddn organisaatiossa vain kuluerdnd, jonka
tyohyvinvointiin ei siksi panosteta (emt, 22), kun taas painvastaisessa,
ihannetilanteessa pyritdan jatkuvasti kehittdmdan henkiléston kompetensseja, eli

kyvykkyyksid, jolloin tydn sujuvuus paranee ja toiminta tehostuu (emt., 28).

Henkilostovoimavaroihin liittyvat kompetenssit ovat inhimillisia menestystekijoita,

joiksi voidaan madaritelld johtaminen, esimiestoiminta, toimintakulttuuri,
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tybosaaminen ja prosessit. Henkildstotuottavuutta voidaan parantaa maarittelemalla
organisaatiokohtaisesti kompetenssien tarkemmat ominaisuudet, joihin kohdistetaan
kehittamistoimenpiteitd, eli tydeldmainnovaatioita. (Kesti 2010, 194-196.). QWL-
indeksia kaytettdessa kehittamistoimenpiteiden valinta tapahtuu mittauksen tulosten
perusteella. Mittaamisen tarkoitus on siis 10ytaa kehittdmiskohteita ja organisaatiossa
tulee olla varattu riittavasti resursseja kehittamiseen (Kesti 2013, 37). Tutkielman
tulosten yhteydessa tarkastellaan QWL-indeksin hyodyntamista ja kehittdmistarpeita

kdytannossa eri organisaatioissa.



28

3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu toisaalta sosiaalisen padoman
kasitteen, toisaalta palvelumuotoilun varaan. Nama teoreettiset lahtokohdat tukevat
toisiaan ja niiden kautta jasennetddn tutkimusongelmaa, lahestytadn

tutkimuskohdetta ja tulkitaan aineistoa.

3.1. Sosiaalinen padoma

Tutkimuksen keskeisena teoreettisena lahtokohtana on sosiaalisen padoman kasite.
Sosiaalinen padoma on paljon kdytetty termi, joka on levinnyt myoés arkikieleen, jossa
sitd voidaan kayttda kevyemmin ja hieman toisessa merkityksessd kuin
tutkimuskontekstissa. Sosiaalinen padoma on ihmistieteisiin hyvin soveltuva Kkisite,
jota on hyodynnetty paljon mm. yhteiskuntatieteissi, taloustieteess3,
kaupunkitutkimuksessa, kriminologiassa ja terveystieteessa. 2000-luvun alussa kisite
koki runsaan kayton takia jopa jonkinasteisen inflaation. Mielestdni sosiaalinen
padoma on kdisitteend kuitenkin ajaton ja toisaalta tdssd ajassa uudella tavalla
kiinnostava erityisesti sen keskeisen piirteen, luottamuksen, takia. Mdkeld & Ruokonen
(2005, 21) tiivistdvat sosiaalisesta pddomasta kdydyn keskustelun seuraavasti:
”"sosiaalista pddomaa ovat sosiaaliset rakenteet, jotka tuottavat luottamusta, hyvaa
tiedonkulkua ja tukevat yhteiskunnan toimintakykya”. Tyohyvinvoinnin yhteydessa
puhutaan myds inhimillisesta pddomasta (esim. Manka & Manka 2016). Olen kuitenkin
valinnut tdhan tutkimukseen kasitteeksi sosiaalisen padoman, koska olen kiinnostunut
sen sosiaalisesta ulottuvuudesta, en niinkddn hyvinvoinnista yksilon kannalta.
Kiinnostus ihmisten viliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen on myo6s

palvelumuotoilulle ominaista.

Kdytdn sosiaalista padomaa tassa tutkimuksessa ennen kaikkea Robert Putnamin
(2000) maarittelemdssa merkityksessa. Toinen sosiaalisen padaoman keskeinen
teoreetikko on Pierre Bourdieu, mutta hanen nikokulmansa Kkisitteeseen on
yksilokeskeisempi, kun taas itse olen kiinnostunut sosiaalisen paaoman yhteisollisesta

ulottuvuudesta, jonka Putnam huomioi. Kolmas keskeinen hahmo on Putnamin
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ajatteluun huomattavasti vaikuttanut James Coleman (1988). Sosiaalista pddomaa
esiintyy periaatteessa kaikissa yhteisoissa (Hjerppe 2005, 108), eikd tyoyhteiso ole
tasta poikkeus. Tyodyhteiso voi joissain tapauksissa olla tiiviimpi, joskus l6yhempi,
mutta palkkatyontekijalle yhteiso on jollain tavalla aina lasna. Sosiaalinen padoma on
keskeinen hyvinvoinnin osatekija ja myds tdrkeda taloudellisen kehityksen ja

innovaatiotoiminnan edellytys (Jokivuori 2005b, 8).

Putnamille sosiaalinen padoma on voima, joka saa ihmiset toimimaan yhdessa, sen
sijaan ettd he vetdytyisivat vuorovaikutuksesta. Sosiaalinen padoma koostuu Putnamin
mukaan ennen kaikkea kolmesta elementisti: sosiaalisista verkostoista,
vastavuoroisuuden normeista ja luottamuksesta (Putnam et al. 1993, 167). Nama
kolme elementtid ovat sidoksissa keskenddn ja vahvistavat toisiaan, siten ettd
vastavuoroisuuden normit ja sosiaaliset verkostot ruokkivat luottamusta ja
yhteistyota ja ovat pidemman paalle sivilisoituneen yhteiskunnan rakennusaineksia.
Vastaavasti ndiden elementtien vastakohdat, kuten vetdytyminen, epaluottamus,
hyvaksikaytto, eristdytyminen jne. ovat yhteiskunnan toimivuuden kannalta
vahingollisia (emt., 177). Myo6hemmissad Kirjoituksissaan Putnam viittaa vain
sosiaalisiin verkostoihin ja vastavuoroisuuteen sosiaalisen pddoman elementteing,
jattden luottamuksen pois (Siisidinen 2003, 205). Mielestani luottamus on kuitenkin
tyohyvinvoinnin kannalta erittdin kiinnostava ja keskeinen tekija ja siksi kdytan myos
sita tassa tutkimuksessa. Tyopaikat ovat sosiaalisia yhteis6ja, joissa lahtokohtaisesti
toteutuvat sosiaalisen padoman elementit. Luottamus on nahty keskeisena sosiaalisen
padoman tekijana myo6s suomalaisessa tutkimuksessa ja sitda on tarkasteltu monesta
nakokulmasta, kuten erilaisten organisaatioiden, lasten ja nuorten ja

hyvinvointivaltion kannalta (Jokivuori 2005).

Putnamin mukaan sosiaalista pddomaa syntyy erityisesti kansalaistoiminnan parissa,
eli vapaaehtoisissa verkostoissa (Putnam et al. 1993, 173). Putnamin mukaan
sosiaalista pddomaa rapauttaa yhteiskunnalliseen toimintaan osallistumisen puute,
yhteisten harrastusten sijaan aikaa vietetddn yha enemman yksin kotona television
daressa. Tahan viittaa myds Putnamin keskeisen teoksen nimi Bowling Alone (2000).
Yli kaksikymmentd vuotta teoksen ilmestymisen jalkeen voidaan arvioida, ettd ajan
viettaminen kotona on lisddantynyt entisestddn, varsinkin koronapandemian mydta.

Myo6s toimistotyon tekeminen siirtyi koronapandemian aikana koteihin. Tama ei
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kuitenkaan automaattisesti korreloi sosiaalisten suhteiden rapautumisen kanssa,
vaikka sekin lienee voimistunut. Virtuaaliset verkostot ja yhteisot, sosiaalinen media ja
erilaiset yhteiskdyttdalustat mahdollistavat yhteydenpidon verkossa - seka sosiaalisen
ulottuvuuden, ettd tyoskentelyn. Ne eivat useimmille ihmisille tdysin korvaa fyysista

lasndoloa, mutta paikkaavat sitd osaltaan, samalla kun sosiaalisuus muuttaa muotoaan.

Asiantuntijatyota tehdddn yhd useammin organisaatioiden rajat ylittavissa
verkostoissa, jossa vahva sosiaalinen padoma, tiiviit suhteet ja luottamus helpottavat
yhteistyon tekemistd. Sosiaalinen padoma edellyttda yhteistyota yksiloilta, jotka
samaan aikaan tdhtddavat oman etunsa ajamiseen (Field 2008, 26-28). Tama patee
erityisesti tyopaikoilla, joissa sellaisetkin yksilot voivat joutua toimimaan yhdesss,
jotka eivat vapaaehtoisesti viettdisi aikaa toistensa kanssa. Tutkimusten mukaan
sosiaalisella padomalla on suuri merkitys niin tyOyhteiséjen toimivuuden,
tyontekijoiden terveyden kuin organisaatioiden menestymisen kannaltakin. Tama
patee erityisesti tyovoimavaltaisiin aloihin, kuten hoitoalaan, joilla inhimillisten

tekijoiden lisdaksi muita tuotannontekijoitda on hyvin vahan. (Sinervo et al. 2005, 133.).

Vastavuoroisuuden normit voivat olla luonteeltaan joko tasapainoisia eli spesifeja tai
yleisid.  Spesifi, tasapainoinen vastavuoroisuus perustuu samanarvoisten
hyodykkeiden vaihtoon. Yleistetty vastavuoroisuus puolestaan tarkoittaa tilannetta,
jolloin hyddykkeen tai palveluksen saaminen ei edellyta valitonta vastavuoroisuutta,
vaan vastapalvelus tehddian joskus tulevaisuudessa, mahdollisesti toisen, saman
yhteison jasenen toimesta, ei alkuperdisen vastaanottajan toimesta. Yleistetty
vastavuoroisuus vahvistaa yhteison sosiaalisia verkostoja ja pdinvastoin: tiheat

sosiaaliset verkostot vahvistavat vastavuoroisuutta.

Sosiaaliset verkostot voivat olla luonteeltaan vertikaalisia tai horisontaalisia.
Vertikaaliset verkostot perustuvat hierarkiasuhteisiin ja ovat epatasa-arvoisia
luonteeltaan. TyOyhteisdissd on yleensd vertikaalisia verkostoja, mutta myo0s
horisontaalisia, tasa-arvoisuudelle ja tasapuoliselle vallan jakautumiselle perustuvia.
(Putnam et al. 1993, 172-173.) Sosiaalista luottamusta ja yhteisty6ta ei voi syntya
vertikaalisissa verkostoissa, joissa myodskdan yleistettya vastavuoroisuutta ei synny.
Sen sijaan horisontaaliset verkostot, jotka perustuvat keskindiselle tasa-arvolle, ovat

hyva alusta my0s yhteisten, yhteisollisten ongelmien ratkaisemiselle (emt., 174-175).
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Luottamus on keskeinen edellytys sosiaalisten suhteiden toimivuudelle. Putnam
tarkoittaa luottamuksella nimenomaan yksildéiden valista luottamusta, ei luottamusta
yhteiskunnallisiin instituutioihin ja viranomaisiin. Vahva luottamus on erittdin tarkea
tyoilmapiirin ja yhteisen tyoskentelyn elementti. Kuten edellisessa luvussa tuli esiin,
tyon imua edistivdt sosiaalisen pddaoman piirteet, verkostot, luottamus ja
vastavuoroisuus. Luottamus on kasitteend noussut vahvasti esiin koronapandemian
myo6td, kun pyrkimys hallita tartuntojen leviamista on edellyttanyt luottamusta
julkisen hallinnon sosiaalista toimintaa rajoittaviin maarayksiin ja suosituksiin.
Kansainvalisesti vertailtuna luottamus on Suomessa korkealla tasolla, tosin luottamus
on matalampaa maaseudulla, sekd pienituloisten ja vahemman koulutettujen
keskuudessa. Korkea luottamus on yhteydessa vahvaan sosiaaliseen koheesioon, joka
puolestaan on tdrkeda yhteiskunnallisten muutosten keskelld selvidmisessa. (OECD

2021.)

Luottamus on kiinnostavaa paitsi yhteiskunnallisen muutoksen, niin myds ihmisten
valisen  vuorovaikutuksen  kannalta. Ennen nykyistd koronapandemiaa
yhteiskunnalliset riskit liitettiin julkisessa keskustelussa lahinna
luonnonkatastrofeihin tai teknologiaan, nyt ihmiset muodostavatkin terveydellisen
uhan toisilleen. Etdisyyden pitdminen on jo ainakin valiaikaisesti muuttanut
suhtautumista muihin ihmisiin. Pidemmalla aikavalilla sosiaaliseen kanssakdymiseen
liittyvat riskit voivat muuttaa sosiaalista toimintaa pysyvasti, lisdta epaluuloa muita

ihmisid kohtaan ja rapauttaa keskinaista luottamusta.

Luottamus on paitsi sosiaalisen pddoman yksi elementti, niin keskeisella sijalla myos
palvelumuotoilussa, jossa keskiossd on my0s sosiaalinen vuorovaikutus.
Palvelumuotoilun keskeinen tekijd on empatia ja asiakkaan ymmartdminen, joiden
kautta my6s rakennetaan luottamusta (esim. Maula & Maula 2019, 63).
Yritysmaailmassa luottamusta voidaan vahvistaa palvelumuotoilun keinoin
asiakasymmarrystd kasvattamalla, julkisella sektorilla taas lisadmalla vuoropuhelua
kansalaisten kanssa ja yhteiskehittdmalla. Taman tutkielman Kkisitteelliset
lahtokohdat, sosiaalinen pddoma ja palvelumuotoilu ovatkin ldhelld toisiaan.
Molempien avulla pyritddn ymmartamaan ihmisten valistd yhteistoimintaa, sosiaalisen
padoman kautta teoreettisemmin, palvelumuotoilun avulla taas kdytannon ratkaisuja

etsien.



32

Taman tutkielman kannalta olennaista on myds luottamus tydon muutoksessa. Tyon
muutos, sekd jatkuva uuden oppimisen tarve ettd epdvarmuuden lisddntyminen on
voinut rapauttaa tyota kohtaan tunnettua luottamusta ja siten heikentda sosiaalista
padomaa. Sosiaalinen padoma on keskeisessd asemassa, kun tulevat tyontekijat
valitsevat ammattiaan ja tyopaikkaansa, kuten Sinervo et al. totesivat jo vuonna 2005
(142-143). Monilla aloilla on jo pulaa ty6voimasta ja tyovoimapulan ennakoidaan
kasvavan tulevina vuosina. Sosiaalinen padoma ja luottamus ovat keskeisia tekijoita
tyoyhteiso6n kiinnittymisessa. Kiristyvassa kilpailussa tydvoimasta organisaatioiden
kannattaa investoida sosiaaliseen padomaan, joka perustuu pitkalti luottamukseen.
Luottamuksen muodostuminen taas edellyttda organisaation oikeudenmukaisuutta.

(emt.).

Luottamus on Suomessa yleisesti ottaen hyvalla tasolla tyopaikoilla (88 prosenttia
luottaa tyotovereihinsa ja 94 prosenttia alaisiinsa). Toisaalta kolmasosa ei luota
tyonantajaansa eika neljdsosa esimiehiinsa. Epaluottamus tydpaikalla nakyy huonona
ty6ilmapiirind ja turvattomuutena. (Nare & Nare 2022, 15.) Irtisanotuksi tuleminen
rikkoo luottamuksen tunteen tyomarkkinoilla ja sen voi tulkita epaluottamuksen
osoituksena (emt.), vaikka kyseessa olisivatkin niin sanotut tuotannollis-taloudelliset,

usein yhteiskunnan rakennemuutokseen liittyvat syyt.

Putnamia on kritisoitu sosiaalisen padoman nakemisesta yksinomaan myonteisessa
valossa ja sen huomiotta jattadmistd, ettd vahva yhteisé saattaa koko yhteiskunnan
kannalta olla jopa tuhoisa. Tahan kritiikkiin vastatakseen Putnam on sittemmin
huomioinut sosiaalisen pddoman “pimean puolen” (Putnam 2000). Putnam on tehnyt
myos erottelua yhdistavan (bridging) ja sitovan (bonding) sosiaalisen padoman valilla.
Yhdistava sosiaalinen padoma on ulospdin suuntautunutta ja ihmisid yhteentuovaa
luonteeltaan, kun taas sitova sosiaalinen paddoma on sisddnpain kddntynytta ja ryhman
homogeenisuutta vahvistavaa. Koko yhteiskunnan kannalta yhdistava sosiaalinen
padoma on hedelmallisempaa, se ruokkii myos yleistettya vastavuoroisuutta. Sitova
sosiaalinen padoma taas voi olla tarpeellista esim. perheen sisalla, mutta se voi myos
vahvistaa haitallisia yhteisdja, esim. rikollisjengeja tai verkossa jarjestdytyvia
ekstremistisia yhteisdja ja olla siten koko yhteiskunnan kannalta jopa tuhoisaa. Vahva
sosiaalinen padoma ja tiiviit verkostot eivat siis aina ole hyva asia. Yhdistava ja sitova

sosiaalinen pdaoma eivat kuitenkaan yleensa ole joko-tai -kategorioita, vaan
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tavallisesti niita esiintyy saman yhteison sisilla eri tilanteissa (Putnam 2000, 22-23,
363; Field 2008, 96-97). Tyoyhteisoissa voi esiintyd kumpaakin sosiaalisen padoman

muotoa.

Kaj I[lmonen madrittelee luottamukselle nelja eri muotoa, jotka ovat primaari
luottamus, luottamusketju, yleistynyt luottamus ja instituutioihin kohdistuva
luottavaisuus (2005, 62). Luottamus on tulevaisuuteen suuntautuvaa - luottamus
pyrkii tekemddn tulevaisuuden epavarmuuksia hallittaviksi luottamalla, ettd asiat
sujuvat kuten ennenkin. Luottamus sisdltdd myo6s moraalisen ulottuvuuden:
yhteiskunnassa vallitsee luottamuksen kulttuuri, kun kaikki yksilot ndhdaan yhta

patevina sosiaalisesta ryhmastdan riippumatta. (emt., 63.)

QWL-indeksissa on kyse tydelaman laadun mittaamisesta. QWL-indeksin elementit:
fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti, seka
padmadarat ja luovuus tuntuvat olevan ldhelld sosiaalisen padoman osatekijoita. Siksi
kasittelen tassa tutkielmassa myds sosiaalisen pddoman mittaamista, jonka on todettu
olevan vaikeaa, muttei mahdotonta (Hanifi, 2010). Mittaamisessa ja kansainvalisessa
vertailussa edelldkavija nayttda olevan OECD (Organisation for Economic Co-operation
and Development eli Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjestd). OECD:n lisaksi
sosiaalisen padoman mittaamista ovat pyrkineet kehittimaan Maailmanpankki seka
eri maiden tilastovirastot (muun muassa Englannissa, Australiassa, Uudessa-

Seelannissa, Kanadassa ja Suomessa Tilastokeskus).

Yksi maariteltdava asia on, ndhdaanko sosiaalinen paaoma yksiloiden vai yhteis6jen
ominaisuutena vai kenties molempina. Jos kyse on yksiloiden ominaisuudesta,
yhteisOjen sosiaalista padomaa ei voida jdrkevasti mitata laskemalla yksil6iden
padomat yhteen. Toinen haaste koskee aluetason mittaamista: mika on jarkeva ja
mahdollinen alueellinen taso, jolla luottamusta voidaan mitata? Tassa ratkaistavana on
muun muassa, mikd on tietopohjaltaan riittivan suuri alue ja toisaalta, mikd on
ihmisten sosiaalisten suhteiden kannalta jarkeva taso mitattavaksi. Sosiaaliset suhteet
usein keskittyvat melko pienelle maantieteelliselle alueelle, joka taas saattaa olla liian
pieni yksikkd mittaamisen ja tietosuojan kannalta. Jotta kansainvalista vertailua
voidaan tehdd, on tdrkedd muodostaa yhtendinen Kkasitys sosiaalisen pddoman

mittaamisesta. (Alanen et al. 2005.)
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OECD madrittelee sosiaalisen padoman koostuvan verkostoista, jaetuista normeista,
arvoista ja ymmarryksistd, jotka edesauttavat ryhmien valista tai sisdista yhteistyota
(OECD, 2001, p 41.). OECD erottelee sosiaalisen padoman koostuvan neljdsta
padelementistd: (1) henkilokohtaiset suhteet ja verkostot, (2) sosiaalisen verkoston
tuki ja niiden kautta kdytettavissa olevat emotionaaliset, aineelliset, kaytannolliset,
taloudelliset, henkiset ja ammatilliset resurssit, (3) kansalaisosallistuminen, eli
aktiviteetit ja verkostot, joiden kautta yksilot osallistuvat yhteis66n ja yhteiskuntaan,
esim. vapaaehtoistyo, poliittinen osallistuminen, erilaisten ryhmien jasenyydet ja muut
yhteisollisen osallistumisen muodot seka (4) luottamus ja yhteiset, jaetut sosiaaliset
normit ja arvot, jotka mahdollistavat sosiaalisen toiminnan ja vastavuoroisesti
hyodyttavan yhteistyon. Luottamus sisaltdd OECD:n maddritelmdan mukaan seka
yleistetyn luottamuksen ”toisiin”, myos tuntemattomiin yhteison sisdlla, seka

luottamuksen yhteiskunnallisiin instituutioihin.

Taloudellinen kasvu lisad mahdollisuuksia hyvinvointiin. Kiinnostavaa on, ettd jopa 40-
60 prosenttia talouskasvusta jda selittamattomaksi. Vaikuttaa selvaltd, etta
talouskasvu ei ole vain teknologinen, vaan myds sosiaalinen ilmi6, jota voidaan selittaa
sosiaalisen padoman avulla. Nimensa mukaisesti sosiaalinen padoma on yksi pddoman
muoto, muut kolme ovat Maailmanpankin tutkijoiden mukaan inhimillinen, ihmisten
tekemd ja luonnon. Voidaan Kkiistelld siitd, tayttdako sosiaalinen padoma tdysin
padoman Kkriteerit; voidaanko sita lisata investointien kautta tai kuluuko se poistojen
kautta? Sosiaalinen padoma kuitenkin helpottaa ihmisten valista kanssakdymista ja on
siten tuottavaa, joten sita voidaan pitdad yhtena pdaoman muotona kasitteen tietysta
epamaaradisyydestd huolimatta. (Hjerppe 2005, 103-105, 110.) Tydyhteisdjen
sosiaalisella pddomalla on siis myo6s taloudellista merkitystd. Taméan tutkimuksen
kannalta sosiaalisen pdaoman Kkasite yhdistyy siis luontevasti QWL-indeksin

ajatukseen tyohyvinvoinnin yhteydesta taloudelliseen tuottavuuteen.

3.2. Palvelumuotoilu

Tutkielman toisena kisitteellisena lahtokohtana sekd nakoékulman tyéhyvinvoinnin
kehittamiseen on palvelumuotoilu. Palvelumuotoilussa yhdistyy toisaalta palvelu,

toisaalta muotoilu, ja sille on olemassa useita eri maaritelmid. World Design
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Organizationin mukaan palvelumuotoilu on prosessi, jossa muotoilijat luovat kestavia
ratkaisuja ja optimaalisia kokemuksia sekd asiakkaille ettd palveluntarjoajille
ainutlaatuisissa yhteyksissa (WDO 2022). Kenties kuvaavampi on saman organisaation
laajempi muotoilun maaritelmd, jonka mukaan muotoilu on strateginen
ongelmanratkaisuprosessi, joka synnyttad innovaatioita, rakentaa menestyksekasta
liiketoimintaa ja johtaa parempaan eldmanlaatuun innovatiivisten tuotteiden,
jarjestelmien, palveluiden ja kokemusten avulla (WDO 2022b). Toisen johtavan
muotoiluorganisaation, Design Councilin mukaan (teollinen) muotoilu on palveluiden
tekemista hyodyllisiksi, kaytettaviksi ja houkutteleviksi (Design Council 2015, 4).
Tassa tutkielmassa pyritidn QWL-indeksin kehittamiseen ja parempaan

hyddyntamiseen, johon palvelumuotoilu on luonteva lahtékohta.

Stefan Moritzin (2005) maaritelman mukaan palvelumuotoilu auttaa innovoimaan eli
luomaan uusia, tai parantamaan olemassa olevia palveluita siten, ettd niista tulee
asiakkaille hyodyllisempid, kayttokelpoisempia ja halutumpia, ja organisaation
kannalta taas tehokkaampia ja vaikuttavampia. Palvelumuotoilu on kokonaisvaltainen,
monialainen ja integroiva ala. (Moritz 2005.) Palvelumuotoilun lahtékohtana on
inhimillisen toiminnan, tarpeiden, tunteiden ja motiivien kokonaisvaltainen
ymmartidminen (Miettinen et al. 2016, 12). Palvelumuotoilu voi olla olemassa olevan
palvelun kehittdmista tai uuden luomista, palveluideoiden ja konseptien visualisointia,
muotoilua, eteenpdin kehittdmistd ja palveluiksi muuttamista. Kaiken kaikkiaan
palvelumuotoilu on parantamista, sellaisen kehittdmistd, mikd ei toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Kehittdmisen lahtokohtana on ongelman ratkaiseminen.
Ongelman madrittely onkin tarkea ja usein haastava osa palvelumuotoilun prosessia,

johon palvelumuotoilu my0s tarjoaa erilaisia tydkaluja.

Palvelumuotoilu voidaan myo6s erottaa muotoiluajattelusta. Nama kaksi kasitetta ovat
hyvin ldhelld toisiaan ja niitd kdytetddn joskus toistensa synonyymeina. Suomen
kielessdkin kdytetdan myos termeja design ja design-ajattelu (esim. Maula & Maula
2019). Tim Brown madrittelee muotoiluajattelun alaksi, joka hy6dyntdda muotoilijan
herkkyyttd ja menetelmia yhdistadkseen ihmisten tarpeet, teknologian mahdollisuudet
ja bisnesstrategian, joiden avulla voidaan tuottaa asiakkaalle arvoa ja

markkinamahdollisuuksia (Brown 2008, 86).

Satu Miettinen madrittelee muotoiluajattelun seuraavasti:
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Muotoiluajattelu on muotoilutoiminnan lisdksi yrityksen kykyd toimia luovasti ja
proaktiivisesti, sopeuttaa toimintaa muutokseen ja antaa tydkaluja
muutosjohtamiseen. Muotoiluajattelu on osa yrityksen tai organisaation
kyvykkyyttd tuottaa uutta sisdltéd, kehittdd liiketoimintaa ennakoiden ja
prototypoiden sekd tehdd kehitystyotd yli toimiala- ja organisaatiorajojen.
Muotoiluajattelu mahdollistaa ratkaisukeskeistd toimintaa, jossa hyddynnetddn
monialaista  asiantuntijuutta luovien, visuaalisten, toiminnallisten ja
konkretisoivien menetelmien avulla. Muotoiluajattelu ja muotoilun menetelmdit
mahdollistavat uusien ratkaisujen ja toimintatapojen kehittdmisen koko
henkiléston ndkokulmasta, ei vain muotoilukoulutuksen saajien ndkékulmasta.

Muotoiluajattelun tavoitteena on skaalata ja tuottaa paljon innovaatioita.
(Miettinen 2014, 10.)

Nadiden maaritelmien perusteella muotoiluajattelun erottaminen palvelumuotoilusta
on mielestani hyvin vaikeaa, eika tarpeellista tassa tutkimuksessa. Selkeyden vuoksi
kaytan tdssa tutkielmassa enimmaéakseen termid palvelumuotoilu, viitaten silla myos
muotoiluajatteluun sekad designiin ja design-ajatteluun. QWL-indeksissd kyse on
inhimillisestd  toiminnasta,  tyontekijan = hyvinvoinnista ja  tydyhteison
vuorovaikutuksesta ja sen vaikutuksista liiketoimintaan. QWL-indeksin mittaamista
kaytetdadn kehittimisen tukena, ihannetapauksessa strategisen muutoksen ja

johtamisen tydkaluna, johon palvelumuotoilu voi antaa hyvia evaita.

Kuvassa 1. on esitetty eri ndkemyksia palvelumuotoilusta, jotka eivit ole toisiaan
poissulkevia, vaan palvelumuotoilun voidaan ajatella koostuvan niista kaikista. On
myo6s mahdollista asettaa ensisijaiseksi yksi ndista tekijoista ja ottaa se kehittamisen

lahtokohdaksi, muita ndkemyksia unohtamatta.
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Kuva 1. Ndkemyksid palvelumuotoilusta

Palvelumuotoilu voidaan ndhdad tietyn ryhmédn tai kokonaisen organisaation
ajattelutapana (Stickdorn et al. 2018, 21). Se tarkoittaa kayttdjien asettamista
etusijalle, tuotteiden ndkemistd palveluprosessin osana, oletusten testaamista
tutkimalla, siirtymistd nopeasti kaytidnnon kokeilemiseen ja prototypointiin ja
projektin paattdmistd vasta toimeenpanoon ja jatkokehittdmisen suunnittelua sen
jalkeenkin. Ajattelutapana palvelumuotoilu on kaytannonlaheista ja

yhteiskehittamiseen perustuvaa. (emt.)

Toiseksi, Stickdorn et al. mukaan palvelumuotoilu kuvataan usein prosessina, jonka
taustalla on (palvelu)muotoiluajattelu. Prosessi perustuu iteratiivisuuteen, eli
toistuvaan, jatkuvaan kehittdmiseen, jossa prosessin aikaisempiin vaiheisiin voidaan
aina palata, jos prosessin vaiheet sitd edellyttavat. (Stickdorn et al. 2018, 21.)
Palvelumuotoilu ei perustu yksittdisen henkilon luovuuteen, kuten ei mydskaan
innovaatioiden syntyminen, eivatka sen ratkaisut synny yksittdisina oivalluksina, vaan
ne ovat tulosta kovasta tyostd, jossa keskitytddn tutkimaan ihmistd ja jota edeltda

iteratiivisesti toteutettu prototypointi, testaaminen ja hienosaatoé (Brown 2008, 88).

Kolmanneksi, palvelumuotoilu voidaan nahda tydkalupakkina. Tyokalujen
kayttdminen edellyttdd palvelumuotoilun ajattelutavan ja prosessin kayttamista
samanaikaisesti, jotta se olisi mielekdstd. Tyokalujen irrottaminen muusta
palvelumuotoilun kontekstista ei ole jarkevaa, eika todennakdisesti johda hyddylliseen
lopputulokseen. Oikein kaytettyna palvelumuotoilun menetelmit luovat yhteista
ymmarrysta ja selkeyttavat taustalla olevaa tietoa, nakemyksia ja oletuksia. (Stickdorn
et al. 2018, 21.) Tassa tutkielmassa palvelumuotoilun tydkalupakkia hyddynnetdan

ehdotuksessa tyopajan rungoksi, jossa QWL-indeksin mittaustuloksia kasitellaan.
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Neljanneksi, palvelumuotoilu perustuu yhteiskehittimiseen ja on siksi luonteeltaan
monialaista. Ollakseen hedelmallistd, kehittidmistid kannattaa tehda liiketoimintaa,
teknologiaa ja kayttdjandakokulmaa yhdistden (Koivisto 2019, 41). Parhaimmillaan
monialaisuus voi tarjota yhteisen kielen ja tekemisen tavan sektori- tai
organisaatiorajat ylittavalle yhteistyolle. QWL-indeksin kehittdmisen kannalta tdma
tarkoittaa, ettd organisaation eri tahot kannattaa ottaa laajasti mukaan tulosten
hyodyntamiseen ja jatkokehittimiseen, jotta kehittamistd ei tehda vain
henkilostohallinnon kannalta, teknologia tai liiketoiminta edella, muut nakokulmat
unohtaen. Monialaisuuden huomioiminen tarkoittaa toisaalta myos sitd, ettad
tiedostetaan osallisten erilaiset taustat ja ajattelutavat ja niiden vaikutus siihen, miten

QWL-indeksi otetaan vastaan, ymmarretadn ja mika siina nahdaan tarkeaksi.

Viidenneksi, jos palvelumuotoilu on vahvasti juurtunut organisaatioon, se voidaan
nahda johtamistapana, jonka avulla uusia palveluita ja tuotteita luodaan. (Stickdorn et
al. 2018, 22.) Toistaiseksi palvelumuotoilu on vain harvassa organisaatiossa silla
kypsyystasolla, ettd se ldpdisisi koko organisaation ja toimisi strategisena
lahtokohtana (Alavuotunki et al. 2015). Kiinnostus palvelumuotoilua kohtaan nayttaa
kuitenkin olevan kasvamassa ja yhd useampi organisaatio pyrkii hyddyntdmaan sita

toiminnassaan.

Palvelumuotoilun keskeiset piirteet on myds mahdollista maaritellda monin tavoin.
Kaytan tdssdkin lahtokohtana Stickdorn et al. (2018, 27) maaritelmas, johon olen
yhdistanyt ajatuksia muilta palvelumuotoilijoilta (Miettinen 2014; Miettinen 2016;
Brown 2008) ja liittinyt ne omaan, toki vield melko vahdiseen empiiriseen
kokemukseeni ja opintojen myota kertyneeseen ymmarrykseeni. Palvelumuotoilun

keskeiset elementit on esitetty kuvassa 2.

Lo Ao SR W

lhmis- Yhteiskehittamiseen Uudistaminen Iteratiivisuus Visualisointi
keskeisyys perustuva

Kuva 2. Palvelumuotoilun keskeiset piirteet
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Keskeiset elementit ovat (1) ihmiskeskeisyys - palvelumuotoilussa tulee huomioida
kaikki ne tahot tai ihmisryhmat, joihin palvelu vaikuttaa: sekad omistajat, kayttdjat etta
sidosryhmat. Ihmiskeskeisyys ei kuitenkaan ole yksilokeskeisyyttd, vaikka joskus se
voidaan myos siten vaarin ymmartaa, vaan painvastoin pyritadn kokonaisvaltaiseen
osallisten huomioimiseen. Jokaisessa palvelumuotoiluprosessissa ei ole mahdollista,
eikd ehkad myoskaan tarkoituksenmukaista, keskittya kaikkiin ryhmiin tasapuolisesti,
mutta kaikkien olemassaolo on hyva tiedostaa, tuoda esiin ja rajata kohderyhma
asianmukaisesti. hmiskeskeisyys tarkoittaa myos sitd, ettd keskidossa on nimenomaan
ihminen, ei "organisaatio” (joka koostuu ihmisista), asiakirja tai esimerkiksi lakipykala
(jotka ovat ihmisten ihmisid varten tekemid). Tama kuulostaa selviolti, mutta

kaytannon kehittdmisprosesseissa se tuntuu usein jadvan taka-alalle.

Ihmiskeskeisyyteen liittyen voi herata kysymys, mika erottaa palvelumuotoilun muista
ihmistieteistd, joiden kaikkien Kkeskidossa on lahtokohtaisesti ihminen? Oma
nakemykseni on, ettd keskeinen ero on palvelumuotoilun ratkaisukeskeisyydessa.
Palvelumuotoilussa tutkiminen ja ymmartdminen on prosessin ensimmainen vaihe,
joiden jalkeen pyritddn menemddn kaytdnnon tasolle, tarjoamaan ratkaisuja, joihin
padstddn prototypoinnin ja testaamisen kautta. Vahvan soveltavan otteen ja
kdytdnnonlaheisyyden osalta palvelumuotoilu kenties eroaa perinteisesta
ihmistieteiden tutkimuksesta. Perinteisesta kehittdmisesta palvelumuotoilu taas eroaa
olennaisesti siind, ettd perinteinen kehittdminen perustuu oletuksiin asiakkaiden
tarpeista, kun taas palvelumuotoilussa lahtékohtana on empiiriseen tietoon perustuva
kayttdjan ymmartiminen (Koivisto 2019, 48-51). Palvelumuotoilua saatetaan
organisaatiossa toteuttaa myos erillisend, ulkopuoliselta asiantuntijalta ostettuna
palveluna, jossa palvelumuotoilun kautta syntyneen ratkaisun toteuttaminen jaa
kuitenkin organisaation itsensa vastuulle. Palvelumuotoilija ei tassa tapauksessa voi
puuttua ratkaisun toimeenpanoon, jota ei valttamatta tapahdu, tai se saattaa toteutua

vahaisemmassa maarin tai eri tavoin kuin palvelumuotoilija on tarkoittanut.

Ihmiskeskeisyyteen liittyy my0s palvelumuotoilun keskeinen kéasite, empatia. Se myos
erottaa palvelumuotoilun niin sanotuista ketteristd menetelmistd, kuten lean ja scrum
(Maula & Maula 2019, 41). Palvelumuotoilussa silld tarkoitetaan ihmisen, hdanen
tarpeidensa, toiveidensa ja ongelmiensa syvallistd ymmartamistd. Empatian

periaatteisiin kuuluu vilpiton halu ymmartda muita, vastaavasti toisten tapojen tai



40

nakemysten tuomitseminen jaa sen ulkopuolelle. (emt, 190). Syvallisen
asiakasymmarryksen kerryttaminen vie aikaa ja kvalitatiiviset tyokalut ovat yleensa
tarkoitukseen kvantitatiivisia sopivampia (emt., 45-46). Tarkeda on, etta kasitys siita,
kuka kayttaja on, mitd han ajattelee, tekee ja tuntee, minkalaista hanen arkensa on jne.
perustuu empiiriseen tietoon, eika oletuksiin. Tiedonkeruu voi tapahtua esimerkiksi
haastatteluin tai havainnoimalla. Palvelumuotoilun tyokaluissa on erilaisia
menetelmid, kuten empatiakartta, joilla kerattya tietoa voidaan analysoida ja kayttdjan
ymmartamiseen padstaan pintaa syvemmalle. Tarkeda on, ettei tarkastella vain
keskimaaraista kayttdajaa, vaan on pyrittdva ymmartdmaan myos yksilollisid eroja ja
kiinnostus kohdistuu myo6s keskiarvosta poikkeaviin kdyttdjien daripaihin (Maula &

Maula 2019, 44-45).

Toiseksi palvelumuotoilu on (2) yhteiskehittdmiseen perustuvaa ja osallistavaa.
Ihmiskeskeisyyteen ja yhteiskehittdmiseen liittyy myos olennaisesti monialaisuus, eri
tieteen- tai ammattialojen edustajien yhteentuominen yhteisen ongelman
ratkaisemiseksi. Monimutkaistuvassa, nopeasti muuttuvassa maailmassa ongelmien
ratkaisu edellyttaa yhteistyota. Niin sanottuja monimutkaisia tai vihelidisia ongelmia,
kuten ilmastonmuutos, koronapandemia tai yhteiskunnallinen eriarvoisuus, ei voida
ratkaista yksinkertaisin tyOkaluin tai yksittdisen toimijan toimesta, ainakaan
demokraattisessa yhteiskunnassa. Palvelumuotoilun yhteiskehittdmisen niakoékulma
tuo mielestdni tyokaluja juuri tdhdn haasteeseen. Monimutkaiset ongelmat eivat
kosketa vain yhteiskunnan makrotasoa, valtionpadmiehid tai suuryrityksid, vaan
esimerkiksi ilmastonmuutos, samoin kuin siihen vaikuttaminen, on osa kaikkien
kansalaisten arkea. Yksilon vastuun perdaankuuluttamisen sijaan nden kuitenkin
hedelmallisemmaksi lahestymistavaksi toimijoiden tai organisaatioiden vilisen
monialaisen yhteistyon. Se edellyttdaa ajattelun uudistamista ja ylhaalta alaspain

toteutettavan kehittdmisen kyseenalaistamista.

Monialaisuus toteutuu tyypillisesti verkostomaisessa tydskentelyssd, jossa yhdistyy
osaamista eri toimialoilta, organisaatioista tai yksikoista. Aidosti toimivan verkoston
luominen ei ole yksinkertaista, eikd tapahdu hetkessd, vaan sen syntyminen ja
jatkuvuus vaatii vastavuoroisen luottamuksen ilmapiirin, mika puolestaan tarkoittaa
riittdvan vahvaa sosiaalista padomaa. Monialaisuuden ja verkostojen toimintaperiaate

ovat vastakkaisia yksilo- tai organisaatiokeskeiselle ajattelulle ja hierarkkiselle
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johtamiselle. Tassa konkretisoituu myods palvelumuotoilun kokonaisvaltaisuus, yksin

tekemisen sijaan tehdaan yhdessa.

Kolmanneksi (3) palvelumuotoilulle on ominaista uudistaminen, joko kokonaan uuden
luominen tai nykyisen parantaminen ja kehittiminen. Neljanneksi (4) palvelumuotoilu
on iteratiivista, eli tutkivaa, kokeilevaa ja vaiheittain etenevdd. Vaiheet eivit
lahtokohtaisesti etene lineaarisesti, vaan voivat olla keskenddn myos paallekkaisia ja
aiempiin prosessin vaiheisiin voidaan tarpeen mukaan palata. Viidenneksi (5) tarkeaa
on myos nakyvaksi tekeminen, eli visualisointi. Sen tarkoituksena on konkretisoida
kehittimisen kohteena olevaa palvelua. Visualisoimalla ja prototypoimalla voidaan
my0s tehda palvelusta kasin kosketeltava, jolloin sen kdytettavyyden toimivuus ja
testaaminen on huomattavasti helpompaa. Visualisointi on tarkeaa myos siksi, etta osa
ihmisistd hahmottaa asiat kuvan muodossa paremmin kuin tekstina tai puhuttuna
kielend. Visualisoinnilla voidaan pyrkida varmistamaan, ettd osapuolet ymmartavat
asian samalla tavoin ja siten edistda yhteiskehittdmista. Visualisoimalla voidaan myds
havainnollistaa QWL-indeksia ja esittda sen elementit, yhteydet ja vaikutukset tekstia

tai puhetta yksinkertaisemmassa muodossa.

Palvelumuotoilun prosessi voidaan esittdd ja toteuttaa monella tavalla. Prosessin
muodosta riippumatta sen ydin on aina kdyttdjan ymmartamisesss, iteratiivisuudessa
ja divergentin eli luovan ja laajentamaan pyrkivdan ja toisaalta konvergentin eli
analyyttisen ja kiteyttimaan pyrkivan ajattelun vuorottelussa (Stickdorn et al. 2018,
88-90). Tyypillisin palvelumuotoilun prosessin muoto on Design Councilin vuonna
2004 lanseeraama tuplatimantti (kuva 3), jonka paavaiheet ovat l6yda (discover),
madritd (define), kehitd (develop) ja tuota (deliver). Prosessi alkaa loytidmisen
vaiheella, jossa ongelmaa pyritddan ymmartdmaan laajasti ja kerddmdadn tietoa
tutkittavasta aiheesta. Madrita-vaiheessa hyddynnetddan konvergenttia ajattelua,
pyrkien analysoimaan ja kiteyttimaian hankittu ymmarrys. Kehitid-vaiheessa
puolestaan kaytetdadn jalleen divergenttid ajattelua ja pyritddan luomaan ideoita
prototypoitavaksi ja testattavaksi ja tuota-vaiheessa konvergenttia ajattelua
hyodyntamalla tiivistetdan lopputulos kayttoonotettavaksi ratkaisuksi.
Palvelumuotoilun prosessi ei koskaan ole lineaarinen, suoraviivaisesti alusta loppuun
etenevd, vaan iteratiivinen, tarvittaessa edelliseen vaiheeseen palaava, esimerkiksi

ideointia varten, tai tilanteessa, jossa tarvitaan lisaa tietoa. (Stickdorn et al. 2018, 90.)
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Kuva 3. Tuplatimantti-malli (mukaillen Design Council 2019)

Palvelumuotoilun tarve on kasvanut samaa tahtia palvelullistumisen ja
asiakaskokemuksen merkityksen kasvaessa. Valmistavan teollisuuden aikakaudesta
on tultu asiakkaan aikakauteen, jota maarittaa tarjolla olevien vaihtoehtojen runsaus,
sekd asiakkaan valta, joka perustuu mahdollisuuksiin vertailla palveluntarjoajia ja
tuotteita, seka jakaa kayttokokemuksia, milld voi olla ratkaiseva vaikutus yrityksen
maineeseen. Asiakkaiden odotukset ovat kasvaneet ja kehittdmisen tulisi olla yha
asiakaslahtoisempaa. Asiakaskokemukseen panostaminen nakyy yrityksen tuloksessa
sekd tuottojen kasvuna etta kustannussaastoind. Tyytyvaiset asiakkaat ostavat
enemman ja useammin ja toisaalta myds virheet ja reklamaatiot vdahenevat. Tata
taustaa vasten ei ole yllatys, ettd yritykset nojautuvat yha useammin
palvelumuotoiluun etsiessdaan asiakaslahtoista kehittdmistapaa. (Manneri & Koivisto
2019, 17-26.) Edelld puhutaan yrityksistd, mutta asiakas- ja kadyttdjalahtoisyys on
tarkedd myos julkisella sektorilla. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalalla prosesseja
voidaan tehostaa ja toisaalta hoitoa inhimillistaa ja laatua parantaa kayttajalahtoisella
kehittamiselld. QWL-indeksida kdytetddn seka yksityisella ettd julkisella puolella ja
tyohyvinvoinnilla on selked yhteys myos asiakaskokemuksen parantamiseen.
Tyontekijan hyvinvointi nakyy myos asiakkaalle: hyvinvoiva tyontekija on

motivoitunut tydhonsa ja pystyy tuottamaan asiakkaalle paremman kokemuksen.
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Palvelumuotoilu on saanut osakseen myds kritiikkid. Ongelmana voi olla
palvelumuotoilun soveltaminen organisaatiossa - kuten kaikki kehittdminen, myos
palvelumuotoilu tarvitsee taakseen johdon ymmarryksen ja tuen, jottei se jaa pienen
tiimin sisdiseksi asiaksi. Huonot kokemukset palvelumuotoilusta voivat johtua
esimerkiksi epdselvista tavoitteista ja mittareista, jolloin ei ole taysin selvad, mita
ollaan tekemassa. Ongelmana voi olla myds kokonaiskuvan puute, eli organisaatiossa
toteutetaan erillisid muotoiluprosesseja, mutta niiden tuloksia ja oppeja ei pystyta
kokoamaan yhteen. Kolmanneksi syyna voi olla palvelumuotoilun osaamisen puute tai
oikaiseminen prosessissa, esimerkiksi yritys ratkaista ongelma ennen sen kunnollista
madrittelya, tai menetelmien pintapuolinen kayttdminen. (Maula & Maula 2019, 37-

38)

Edella kavin lapi tyon muutosta ja sen yhteiskunnallista kontekstia. Palvelumuotoilu
yhdistyy tdhdan siten, ettd sen ihmiskeskeisen, kehittdmiseen ja parantamiseen
tahtdavan ajattelutavan avulla voidaan tavoitella my6ds parempaa tyoelamaa.
Palvelumuotoilulla on tdrkea rooli yhteiskunnallisessa muutoksessa, jossa suunta on
kohti avoimempaa yhteiskuntaa. Valtionhallinto ja virastot ovat jo ottaneet kasvavassa
madrin kayttoonsa osallistavia menetelmid, joiden avulla palveluita ja ratkaisuja

suunnitellaan ja muokataan yhteisty6ssa kayttdjien kanssa.

Myd6s kulttuuriseen ja muun muassa sukupuoleen liittyvddan monimuotoisuuteen
kiinnitetddan  yhteiskunnassamme yhd enemmian huomiota ja pyritdan
yhdenvertaisuuteen paitsi palveluiden kehittdmisessa, niin myos yhteiskunnallisessa
osallisuudessa. Tydeldmén kannalta tdma tarkoittaa muun muassa osatyokykyisten
tyollisyyden parantamista sekd eri ikdisten, eri sukupuolia ja etnisid taustoja
edustavien tasa-arvoista kohtelua tyOyhteiséssd. Muotoiluajattelulla seka
palvelumuotoilun menetelmilld tyOyhteis6d ja johtamista voidaan kehittaa
oikeudenmukaisemmaksi. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohdetta, tyohyvinvointia ja
QWL-indeksia, lahestytdan palvelumuotoilun nakokulmasta, ihmiskeskeisesti ja
muotoiluhaasteena. Tavoitteena on QWL-indeksin kehittdminen kayttdjan kannalta
paremmaksi. Tydeldman laadun mittaaminen ei ole itsetarkoitus, vaan tydyhteison
hyvinvoinnin parantamisen kautta myos taloudelliseen tuottavuuteen vaikuttaminen,

jota voidaan tukea palvelumuotoilun keinoin.
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4. AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, eli kvalitatiivinen. Thmistieteissa pyritaan
tutkimuskohteen - ihmisten, ymmartamiseen, johon laadullinen tutkimusote soveltuu
usein maarallistd paremmin. Olennaista on ihmisten toiminnan taustalla olevien
merkitysten ja pyrkimysten tutkiminen. Ihmistieteissa tieto ei voi koskaan olla taysin
objektiivista, vaan se on arvolatautunutta, nakékulmaista, kulttuuriin ja kontekstiin
sidottua. Myos tutkijan esiymmarrys aiheesta ja ihmiskasitys vaikuttaa aineiston
kasittelyyn ja tulkintaan (Puusa & Juuti 2020, 34-37.) Tutkijana on tdrkea tiedostaa
nama reunaehdot ja pohtia, miten oma tausta, historia, asenteet jne. vaikuttavat seka

havaintoihin etti aineistosta "nouseviin”, eli oikeammin esiin nostettaviin, tuloksiin.

Taman tutkimuksen pyrkimyksend on tutkimuksen kohteen, QWL-indeksin
tyohyvinvoinnin kontekstissa, ymmartaminen ja siihen pohjautuva kehittdminen, ja
tahan tarkoitukseen laadullinen tutkimusote soveltuu hyvin. Tutkimuksen kohteena
on kvantitatiivinen mittari, jonka kehittdmiseen palvelumuotoilua kayttden olisi

vaikea pureutua maarallisin keinoin.

Ei ole vain yhtd tapaa tehda laadullista tutkimusta, vaan suuntausten ja menetelmien
kirjo on laaja ja tutkimuskohdetta voi ldhestyd hyvin monella tavalla. Laadullinen
tutkimus on termind sateenvarjo (Tuomi & Sarajarvi 2009, 9) eri tavalla toteutettaville,
laadullisia menetelmia kayttaville tutkimuksille. Laadullisen tutkimuksen vastinpari -
muttei vastakohta - on maaréllinen, eli kvantitatiivinen tutkimus. Laadullinen ja
madrallinen tutkimus eivdt ole toisiaan poissulkevia, vaan eri tutkimusotteet
tdydentdvat toisiaan ja niitd voidaan myos yhdistdda samaan tutkimukseen
monimenetelmatutkimukseksi (Hurmerinta & Nummela 2020, 308). Triangulaatiolla
voidaan tarkoittaa erilaisten aineistojen, teorioiden ja/ tai menetelmien kayttoa
samassa tutkimuksessa. Triangulaatiolla voidaan pyrkid kattavampaan kuvaan
tutkimuskohteesta ja siten lisddmaan tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta kaikki
aineistot, teoriat tai menetelmat eivat ole sellaisenaan valttamatta yhdistettavissa, jos
ne edustavat keskenadn erilaisia tieteenfilosofisia suuntauksia. (Eskola & Suoranta
1999, 69.) Laadullista aineistoa voidaan joissain tapauksissa koodata muuttujittain

taulukkomuotoon (Alasuutari 2011, 53) ja maarallinen tutkimus sisdltda usein myos
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laadullisia elementteja. Karkeasti jaoteltuna laadullinen tutkimus on ymmartavaa,

madrallinen taas selittavaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 66).

Tyypillisesti laadullinen tutkimus pyrkii siis ymmartdamaan tutkimuksen kohteena
olevaa ilmiotd ja on kiinnostunut tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden
kokemusmaailmasta (Juuti & Puusa 2020, 9). Kaikki laadullinen tutkimus ei silti pyri
ymmadrtamaan, vaan tavoitteena voi myds olla uuden tiedon hankinta, ilmion
kuvaaminen, tulkinta, teoreettisen tutkimuksen tekeminen tai olemassa olevan teorian

kyseenalaistaminen (Puusa & Juuti 2020c, 77).

Puhtaasti maarallisessa tutkimuksessa argumentoidaan lukujen ja niiden valisten
yhteyksien avulla ja analyysin kohteena on riippumaton ja riippuva muuttuja
(Alasuutari 2011, 34). Karkeasti voidaan sanoa, ettd maarallisella tutkimuksella
saadaan tietoa nykytilasta, kun taas laadullinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi ja
miten, mutta my0s miten asian voisi tehdd paremmin. Palvelumuotoilussa kaytetaan
my0s madrallisia menetelmid, mutta laadullinen tutkimustapa sopii maarallista
paremmin tilanteeseen, jossa pyritdan syvallisesti ymmartamaan tiettya ilmiota, mika

on timankin tutkimuksen tarkoitus.

Laadullinen tutkimus voi olla induktiivista, eli yksittdisestd yleiseen etenevag,
aineistoon perustuvaa ja aineistosta johtopdatoksia tekevaa. Tama ei kuitenkaan ole
sama asia kuin puhtaasti aineistolahtoinen tutkimus eli grounded theory. (Juuti &
Puusa 2020, 11). Induktiivisella analyysilla pyritddn l6ytdimain aineistosta
odottamattomia seikkoja. Olennaista on myo6s tutkittavien omien nakokulmien ja
"aanen” esiin tuominen (Hirsjarvi et al., 2004, 155.). Analyysia voidaan kuitenkin vain
harvoin tehdd ilman minkdanlaisia ennakkokasityksia tutkimuksen kohteesta, eli

puhtaasti induktiivinen analyysi on tassa mielessa hyvin vaikeaa.

Induktiivisen vastinparina on deduktiivinen, yleisestd yksittdiseen eteneva,
teorialdhtoinen analyysi, jota kdytetddn perinteisesti erityisesti luonnontieteissa.
Talloin aineiston analyysia ohjaa teoria, aiemman tutkimuksen perusteella luodut
raamit. Usein tarkoituksena on testata tietoa uudessa kontekstissa. Induktiivisen ja
deduktiivisen lisdksi voidaan erottaa abduktiivinen, eli teoriaohjaava analyysi. Siina
analyysin lahtokohtana on myd6s aineisto, mutta toisin kuin induktiivisessa analyysissa,

aikaisempi tieto ohjaa analyysia. Teoria on siis aineiston analyysin ldhtokohtana, toisin
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kuin induktiivisessa analyysissa, jossa teoreettiset kisitteet johdetaan aineistosta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-100; 117.) Tassa tutkielmassa olen kayttanyt lahinna
abduktiivista otetta, jonka avulla pyrin laadulliselle tutkimukselle ominaiseen tapaan
yhdistimaan teoriaa aineiston tulkintaan ja Kkayttdamaian sitd tutkimuksen
apuvalineena. Tarkemmin maariteltyna kyse on tapaustutkimuksesta, jonka kohteena

on QWL-indeKsi.

4.1. Tapaustutkimus

Tutkimus on muodoltaan tapaustutkimus, jonka kohteena on tydhyvinvointi sellaisissa
organisaatiossa, jotka ovat kiinnostuneita tyohyvinvoinnin kehittdmisesta ja ovat
ottaneet QWL-indeksin kdytt6on. Tapaustutkimukselle on useita maaritelmia, joille
yhteista on, etta tutkimus kohdistuu tiettyyn ilmiéon. Piekkari & Welch (2020, 210)
maadrittelevat tapaustutkimuksen seuraavasti: "Tapaustutkimus on tutkimusstrategia,
joka mahdollistaa ilmion tarkastelun sen omassa luonnollisessa kontekstissa kayttaen
useita tietoldhteitd. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuoda teoria kosketuksiin
empiirisen maailman kanssa.”. Kohteena oleva ilmié on tdssd tapauksessa

tyohyvinvointi, jota tarkastellaan QWL-indeksin kontekstissa.

Laadullinen aineisto on "pala tutkittavaa maailmaa” ja "nayte tutkimuksen kohteena
olevasta kielesta ja kulttuurista” (Alasuutari 2011, 87-88). Laadullisen tutkimuksen
tulokset eivit ole samalla tavalla yleistettavissa laajempaan joukkoon kuin maarallisen
tutkimuksen tulokset, jotka perustuvat otokseen perusjoukosta, eika yleistiminen ole
samalla tavalla tavoitteenakaan kuin maarallisessa tutkimuksessa. Voidaan myos
ajatella, ettd kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksia, joissa tutkimuksen
aineiston on tarkedd muodostaa yhtendinen kokonaisuus, tapaus (Eskola & Suoranta
1999, 66). Laadullisen tutkimuksen tuloksia voi kuitenkin pyrkid suhteuttamaan
laajempiin vaestoryhmiin. Tapaustutkimuksen kohdalla on hedelmallista pohtia, missa
madrin kyseisen ilmion lainalaisuudet tai ominaispiirteet heijastavat koko
yhteiskunnan arvoja, kulttuuria tai toimintamalleja. (Alasuutari 2011, 249.). Tata
pohdintaa olen pyrkinyt tekemdan tutkimuksen tulosten kohdalla seka erityisesti

luvussa 6 Tyohyvinvoinnin muotoilu tyon muutoksessa. Vaikka tapaustutkimus
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kohdistuu pieneen joukkoon tai ilmioon, tutkimuskohde ei kuitenkaan ole erilladan

muusta yhteiskunnasta, vaan heijastaa sen arvoja, normeja ja toimintaa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on yleisesti ottaen vaikeampaa kuin
maarallisen tutkimuksen, jonka kohteena olevan mitattavan ilmién validiteetti
(tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu) ja reliabiliteetti (tulosten
toistettavuus) on yleensa helpompi todentaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Naiden
kasitteiden sijaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan arvioida muun muassa tutkijan
positiota suhteessa tutkimuksen kohteeseen, aineiston keruuta menetelmdna ja
tekniikkana, milld perusteella tutkimuksen tiedonantajat on valittu, millaisella
aikataululla tutkimus on tehty (jos aikajanne on pitka, tutkittava ilmio saattaa muuttua
sen kuluessa), miten aineisto on analysoitu, onko tutkimus eettisesti korkeatasoinen ja
miten tutkimuksen aineisto on koottu ja raportoitu. Ennen kaikkea tdrkeda on

tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus eli koherenssi. (emt., 140-141.)

4.72. Haastattelu menetelmana

Haastattelu on valittu aineistonkeruun menetelmaiksi, koska se antaa mahdollisuuden
tutustua tutkittaviin organisaatioihin syvallisemmin kuin esimerkiksi luonteeltaan
kvantitatiivisempi kyselytutkimus. Kyselytutkimusten ongelmana on usein myo0s
alhainen vastausprosentti. Haastattelu tuo esiin tutkittavan subjektiivisen
kokemuksen (Puusa 2020, 104). Haastattelu voidaan valita menetelmdksi muun
muassa seuraavista syistd, jotka patevat myos tahan tutkimukseen: (1) korostetaan
haastateltavan merkitysta subjektina, aktiivisena, merkityksia luovana osapuolena, (2)
tutkimuksen kohteena on "vahan kartoitettu, tuntematon alue”, (3) haastattelu ja sen
tulokset halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin, (4) tiedetddn ennalta, ettd
tutkimusaihe voi tuottaa monitahoisia vastauksia, (5) saatavia vastauksia on tarvetta
selventaa ja (6) saatavia tietoja halutaan syventaa, esimerkiksi kysymalla tarkentavia

kysymyksia tai perusteluita. (Hirsjarvi et. al. 2004, 194.)

Haastattelulle tunnusomaista on muun muassa, ettd haastattelu on ennalta
suunniteltu, haastattelijan alulle panema ja ohjaama ja haastateltava voi luottaa siihen,
ettd annettuja tietoja kdytetddn luottamuksellisesti (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43).

Haastattelu antaa menetelmina liikkumavaraa muokata esimerkiksi kisiteltavien
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aiheiden jarjestysta, toisin kuin kysely. Kysymyksia voidaan sanoittaa haastateltavalle
sopivaksi, muuttamatta kuitenkaan haastattelun teemoja, jotta paidteemat eivat
vaihtele haastattelusta toiseen. Haastattelun etuna on myds haastateltavan ilmeiden ja
elekielen niakeminen ja reaktioiden kuuleminen: miten hin suhtautuu kohteena
olevaan asiaan, minkilaisia tunteita se mahdollisesti herattii, ihmetteleeko
haastateltava jotain kysymystd, ymmartadako han sen samalla tavalla kuin tutkimuksen

tekija vai onko sitd tarvetta tarkentaa.

Ei-kielellinen viestintd on my0s tdrked osa haastattelua: eleet, ilmeet ja asennot. Ne
heijastavat ihmisen ajattelua ja olotilaa, rentoutta tai jannittyneisyytta. Tunnereaktiot,
aanensavy, nyokkaily, katse ja sen suunta vaikuttavat siihen, minkalaisen viestin
puhuja valittda, tarkoituksella tai tahattomasti. Haastattelija voi myods omalla
olemuksellaan ja asennoillaan my0s vaikuttaa tunnelmaan ja pyrkia vapauttamaan sita
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 119-121.). Asennot peilautuvat ja niilla voidaan viestia

esimerkiksi kiinnostusta ja ldsndoloa tilanteessa.

Etayhteydella toteutetut haastattelut ovat seka aika- etta kustannustehokkaita: seka
haastattelijan ettd haastateltavan aikaa sdastyy, kun ei tarvitse siirtya paikasta toiseen,
eikd matkakuluja synny. Haastattelutilanne voi olla myd6s puolin ja toisin rennompi,
kun kumpikin osapuoli on itselleen tutussa ymparistossa. Toisaalta haastattelutilanne
saattaa myds painvastoin olla jaykempi etdnd kuin jos molemmat osapuolet olisivat
lasna samassa tilassa. Osa ei-kielellisesta viestinndstd voi myos kamerasta huolimatta
jaada piiloon. Luottamuksen syntyminen haastattelijan ja haastateltavan valille on
vaikeampaa, kun ei olla fyysisesti samassa tilassa ja haastattelua edeltiva
tutustuminen ja vapaamuotoinen keskustelu jaa usein kokonaan pois, tai ainakin
vahemmalle. Kaiken kaikkiaan oman kokemukseni perusteella etdayhteydella
toteutetuissa haastatteluissa on kuitenkin enemman hyvida kuin huonoja puolia ja

menetelma toimi tassa tutkimuksessa hyvin.

Tata tutkielmaa varten tehdyt haastattelut ovat olleet muodoltaan teemahaastatteluja,
joissa kasiteltavat teemat on maaritelty etukdteen, mutta tarkkaa kysymysmuotoa tai
-jarjestysta ei ole tehty valmiiksi (Hirsjarvi et al. 2004, 197), vaan on jatetty tilaa
kasitelld haastatteluiden mittaan esiin tulleita, tutkimuksen kannalta relevantteja
asioita. Teemahaastattelu voidaan erottaa vield enemmadn strukturoidusta eli

puolistrukturoidusta haastattelusta (Puusa 2020, 11-113). Paapiirteissdan kyse on
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kuitenkin samasta asiasta eli ldahtokohdat haastattelulle on maaritelty, mutta

haastattelija voi vaihdella sanamuotoja (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47).

Teemahaastattelu jattdd enemman liikkumavaraa ja haastattelijalle mahdollisuuksia
kdyttdd omaa harkintakykyddn kuin tiukasti strukturoitu, Kkyselya lahestyva
haastattelumuoto, jota voidaan kutsua myos lomakehaastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme
2000, 44-45). Teemahaastattelu kohdistuu nimensa mukaisesti tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Tdma on kuitenkin eri asia kuin taysin strukturoimaton eli avoin
tai syvdhaastattelu, joka on nimensa mukaisesti hyvin avoin ja keskusteluun perustuva.
Haastattelu eroaa kuitenkin keskustelusta myos avoimen haastattelun kohdalla, silla
"haastattelu tdhtdaa informaation kerdamiseen ja on siis ennalta suunniteltua
padmadarahakuista toimintaa” (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42). Avoin haastattelu on
tyolds ja vaatii sekd haastattelijalta ettd haastateltavalta aikaa ja paneutumista ja
mielestani soveltuu paremmin lasng, ei etdyhteydella toteutettavaksi ja esimerkiksi
"uusien”, sellaisten ilmididen tutkimiseen, joista ei juuri ole olemassa olevaa
tutkimustietoa. Tamdn tutkimuksen kohde on selkedsti madritelty ja siksi

sopivimmalta haastattelumuodolta tuntui teemahaastattelu.

4.3. Aineisto

Tutkimuksen aineisto koostuu seitsemastda teemahaastattelusta, joiden kohteena
olivat indeksia kayttdvien organisaatioiden edustajat. QWL-indeksia kdytetdan hyvin
erityyppisissa ja eri toimialoja edustavissa organisaatioissa, pienista suuriin, julkiselta
yksityiselle sektorille. Aineistossa on myds erilaisia organisaatioita edustettuina,

yhdistavana tekijana on lahinna indeksin kayttaminen.

Lista haastateltavista on esitetty lyhyesti seuraavassa taulukossa:
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Haastateltava | Nimike

H1 Kehitysjohtaja

H2 Hallintojohtaja

H3 Henkilostopaallikko
H4 Johtaja, Henkilosto-

ja taloushallinto

H5 Toimitusjohtaja

H6 Projektisuunnittelija,
lahiesimies

H7 Esimies

Taulukko 2. Haastateltavat ja heiddn nimikkeensd

Haastateltavat edustivat organisaationsa johtoa tai olivat esihenkil6asemassa ja QWL-
indeksin kdyttamisen kannalta keskeisessa roolissa. Haastateltavista nelja oli naisia,
kolme miehia ja idltddn he olivat noin 30-65-vuotiaita. Aineistossa on mukana kuusi eri
organisaatiota, joista kaksi kuuluu samaan konserniin. Organisaatiot toimivat eri
aloilla, eri puolilla Suomea ja ovat eri kokoisia henkilostomaariltddn ja
liikevaihdoiltaan. QWL-indeksi on ollut kaikissa organisaatioissa kdytdssa verrattain
vahan aikaa, kayttoonotto on tapahtunut vuosien 2017 ja 2021 valilla. Osa
organisaatioista on ottanut indeksin kaytt6on osana erillisella rahoituksella
toteutettua kehittdmisprojektia ja haastattelun tekohetkelld indeksin kayton
jatkamisesta projektin jalkeen ei ollut tehty paatosta. Osalla taas indeksi oli

vakiintuneessa kaytossa.

Haastattelun muodoksi valittiin teemahaastattelu, joka antaa tarvittavat raamit
haastattelulle, mutta jattaa myds riittavasti liikkumavaraa suunnata haastattelua sen
aikana esiin tulevien asioiden mukaisesti. Haastateltavien yhteystiedot on saatu Marko

Kestiltd ja haastatteluajoista sovittu sahkopostilla. Haastateltavia kontaktoidessa
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haastateltaville on kerrottu tutkimuksen perustiedot ja aineiston kayttétarkoitus.
Varsinaisessa haastattelutilanteessa haastateltaville on kerrottu myds, etta
haastatteluihin viitataan nimettdmind ja haastateltavien henkil6llisyyden tai

organisaation paljastavia tietoja ei tuoda esiin.

Haastattelut toteutettiin syys-lokakuussa 2021, etdyhteydelld, Microsoft Teams -
ohjelmaa kayttden, nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella ja litteroitiin siten,
ettda keskustelu kirjattiin kokonaan ylos, mutta merkitsemattd esimerkiksi
diskurssianalyysiin kuuluvia taukoja, huokauksia ja taytesanoja. Tallenteet tuhotaan
taman tyon valmistumisen jalkeen. Haastatteluiden kesto oli puolesta tunnista tuntiin,
yhteensa haastatteluaineistoa kertyi noin viisi ja puoli tuntia. Haastattelut toteutettiin

etayhteydella seka pitkien etdisyyksien ettd koronapandemian takia.
Haastattelurungossa kasiteltiin seuraavia aiheita:

- QWL:n kayttoonottamisen prosessi

- Vastuu QWL:sta organisaatiossa

- QWL:n merkitys organisaatiolle

- QWL:n kayttamisen tuomat muutokset

- QWL:n ymmarrettavyys

- QWL:n kehittdminen

- QWL:n tulosten vaikuttavuus

- QWL verrattuna mahdollisesti aiemmin kdytossa olleeseen tydhyvinvoinnin

mittariin

Toisin sanoen haastatteluissa on selvitetty, miksi kyseisissd organisaatioissa on
paddytty ottamaan QWL-indeksi kayttoon. Mika kdayttoonottoa on edesauttanut, miten
kdyttd6 on toiminut ja mitd olisi tarvetta parantaa. Indeksida kehittdneen
tutkimusryhman tiedossa on, etta oppilaitoksissa indeksin kdyttoonottoa on estdnyt
se, ettd opettajat kokevat indeksin vaikeaksi. Haastatteluilla on pyritty selvittimaan,
koetaanko indeksi vaikeaksi tai olisiko sitd tarvetta tdydentaa jollain tavalla. Toinen
keskeinen kiinnostuksen kohde on, tulisiko indeksi liittdd paremmin tyéhyvinvoinnin
kontekstiin ja korostaa sen merkitystd osana tyOhyvinvoinnin ja tuottavuuden
kokonaisuutta. Haastatteluilla on myos selvitetty indeksin vaikuttavuutta: onko

tyoyhteis0ssa tehty muutoksia tulosten perusteella ja onko organisaatioilla siihen
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valmiutta: halua ja mahdollisuuksia, esimerkiksi taloudellisten tai henkiléresurssien

muodossa.

Haastattelun aikana tutkija tekee valintoja siitd, mita kysyy seuraavaksi, mihin
haastateltavan sanoihin tarttuu ja milla tavalla. Jalkikateen aineistoa analysoidessa nuo
valinnat voivat tuntua vaariltakin. Tutkija saattaa harmitella, ettei ole ymmartanyt
jonkun asian merkitystd ja pyrkinyt kaivautumaan syvemmalle johonkin
haastateltavan sanomaan, joka ei silla hetkelld tuntunut merkittavalta, mutta
jalkeenpdin ajateltuna olisikin voinut olla tiarkeda. Analyysivaiheessa voi nousta esiin
myO0s puutteita, asioita, jotka ovat esimerkiksi teoreettista taustaa vasten tarkeit3,
mutta joita haastatteluvaiheessa ei ole otettu esiin. Haastattelu on siis vaativa tilanne
ja ainutkertainen tapahtuma, jossa tutkijan kokemuksesta ja tarkkaavaisuudesta on
paljon hyotya. Toisaalta, kuten Tuomi & Sarajarvi (2009, 92) aiheellisesti
huomauttavat, laadullisesta aineistosta 16ytyy aina kiinnostavia asioita, joita ei ole

ehka etukateen tullut edes ajatelleeksi.

Taman tutkimuksen kohdalla aineiston puutteena voi pitda sitd, ettei tyOyhteison
vuorovaikutusta, sosiaalisia suhteita ja luottamuksen astetta pyritty selvittimaan
haastatteluissa. Talla tavalla oltaisiin voitu ehkd saada tietoa sosiaalisen pddoman
vahvuudesta organisaatioissa. Toisaalta kyseessa olivat yksittdisten organisaatioiden
edustajien haastattelut, joten arviot olisivat joka tapauksessa olleet subjektiivisia,
eivatkd koko organisaation ndkemyksida edustavia. Kattavamman kuvan saaminen
edellyttdisi laajempaa tutkimusta: enemman haastatteluita tai esimerkiksi aineiston
tdydentamista kyselyn avulla, jolla voitaisiin koota suurempi maarallinen aineisto

analysoitavaksi.

4.4. Analyysi

Aineiston analyysi perustuu sisdllonanalyysiin. Sisallonanalyysilla pyritdan
jarjestdmaan aineisto ja tuottamaan tiivistetty kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta
ilmiostd. Taman lisdksi tarvitaan toki myos aineiston tulkintaa ja johtopaatosten
tekemistd, jottei esitettdva lopputulos jaa vain luetteloksi jasennellyistda tuloksista.
Sisdllonanalyysi on myos tekstianalyysia ja merkitysten etsimista aineistosta. (Tuomi

& Sarajarvi 2009, 103-104.) Kvalitatiivisen tutkimuksen yksi sudenkuoppa on
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aineiston pinnallinen analyysi, jolloin lainauksia haastatteluista esitetdan tuloksina,
ilman syvillisempdd analyysia. Tutkijalta vaaditaankin tutkimuksellisen
mielikuvituksen kayttoa, esimerkiksi erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen kokeilemista.

(Eskola & Suoranta 1999, 33, 20.).

Aineiston tulkintaan on paasty hermeneuttisen kehdn kautta, vahitellen tulkintaa
lahestyen. Tulkintaa tehddan laadullisessa tutkimuksessa koko tutkimusprosessin ajan
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 152). Tutkija tulkitsee aineistoa omista lahtokohdistaan ja
nakokulmistaan kasin. Lukija saa aineiston sijaan luettavakseen vain tutkijan
tulkinnan, johon hanen tdytyy voida luottaa. Siksi tutkijan vastuu on suuri, jotta
haastateltava tulee ymmarrettyd ja hianen kokemuksensa valittyvat tutkimuksessa
oikealla tavalla. Tutkimuksen kannalta olennaisten asioiden l6ytidminen ja tutkijan
oman esiymmarryksen reflektointi on tarkeda. Pertti Alasuutari (2011, 39), kayttaa
ilmaisuja havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen, jotka mielestani
kuvaavat hyvin analyysin tarkoitusta. Havaintojen pelkistiminen on aineiston
pilkkomista havainnoiksi, joista etsitddn yhteisid piirteitd, seka kasitteellistamista.
Arvoituksen ratkaiseminen on puolestaan aineiston uudelleen kasaamista: tulkintaa,
selittdmistd ja havaintojen yhdistidmista teoreettiseen viitekehykseen. (emt.). Jaan
myos Eskola & Suorannan (1999, 22-23) ajatuksen laadullisen tutkimuksen
narratiivisuudesta. Tastd ndkokulmasta haastatteluissa on kyse kertomusten

keradmisestd, jossa ilmiot muodostavat tarinoita.

My®6s laadullisen aineiston kohdalla kvantitatiivinen luokittelu voi olla hedelmallista,
jos aineisto on laaja. Kvantifiointia voi tehda esimerkiksi laskemalla, kuinka monta
kertaa sama asia esiintyy aineistossa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 120). Se voi auttaa
selkiyttdmadan ja tulkitsemaan aineistoa, tuoda esiin yhteyksia ja asioiden tarkeytta.
Taman tutkielman aineisto on kuitenkin niin pieni, ettei kvantitatiivinen kasittely

tuntunut mielekkaalta.
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Tutkimuskysymysten
tarkentaminen

Tulosten yhdistaminen
teoriaan ja
jatkotutkimusaiheiden
tunnistaminen

Aineiston keruu

Tulosten koonti Aineistoon tutustuminen

Aineiston analyysi Aineiston luokittelu ja
teemoittain teemojen I6ytdminen

Kuva 4. Aineiston analyysin vaiheet (mukaillen Ruusuvuori et al. 2011, 12)

Aineiston analysoinnin prosessin vaiheet on esitetty kuvassa 4. Vaiheet on esitetty
kehdan muodossa, koska prosessin eri vaiheet limittyvat toisiinsa ja prosessin mittaan
voi olla tarvetta palata edelliseen vaiheeseen (Ruusuvuori et al. 2011, 12). Tassa
tutkimuksessa aineiston analyysi on tapahtunut tutustumalla perusteellisesti
haastatteluihin litteroinnin jalkeen ja lukemalla haastatteluteksteja useaan kertaan,
jotta mikddan merkityksellinen asia ei jdisi huomaamatta. Aineistoon tutustumisen
jalkeen aineistoa on luokiteltu ja etsitty oikealta tuntuvia teemoja. Teemoittelun
tarkoituksena on ollut 16ytda useammalle haastattelulle yhteisia piirteitd, joista osa on
ollut haastattelurunkoa jasentivia teemoja, osa taas aineistosta analyysin mittaan esiin
nousseita. Alustavan teemoittelun jalkeen osa teemoista on todettu keskendin
paadllekkaisiksi, jonka jdlkeen teemoja on jasennelty uudelleen siten, ettd ne

muodostavat loogisen kokonaisuuden.

Aineiston teemoittelun jidlkeen aineistoa on analysoitu etsimailld yhteyksid eri

teemojen valilla. Alasuutarin arvoituksen ratkaisemisen periaatteita noudattaen
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aineistosta on kuvailun lisdksi pyritty loytamaan myo6s yhteys sekd tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen ettd toimintaympariston muutokseen, joita on kuvattu
aiemmin tdssa tutkielmassa. Tatd kautta on edetty seuraavassa luvussa esitettaviin
tuloksiin. Tulosten esittamisen lisdksi on kasitelty niiden pohjalta esiin nousevia,
taman tutkimuksen ulkopuolelle jdavia kysymyksia, jotka tarjoavat aineksia
jatkotutkimukselle. Jatkotutkimuksen tekeminen alkaisi puolestaan kuvan 4
mukaisesti tutkimuskysymysten tarkentamisella. Tata pohdintaa on esitetty tulosten

jalkeen tutkielman viimeisessa luvussa.
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5. TULOKSET

Tutkimuksen aineisto on esitelty tarkemmin edellisessa luvussa. Aineiston analyysin,
eli edellisessa luvussa kuvatun pelkistidmisen ja teemoittelun tuloksena on paadytty
nostamaan aineistosta esiin seuraavat teemat: (1) turvallisuus ja luottamus, (2)
johtaminen ja yhteiskehittdminen, (3) viestin muotoileminen ja (4) mittaustulosten
hy6édyntaminen. Jokaisen teeman yhteydessa esitin myos kehitysehdotuksen siit3,
miten QWL-indeksin kdytt6a voisi kyseisen teeman osalta vieda eteenpdin. Kaikki
esitetyt teemat liittyvat toisiinsa, mutta kokonaisuuden hahmottamisen ja
kehitysehdotusten jasentidmisen helpottamiseksi ne on eroteltu toisistaan. Lista
haastateltavista on esitetty edellisessd luvussa aineiston esittelyn yhteydessa.
Haastateltavien suoriin lainauksiin on jaljempana viitattu haastattelun numerolla (H1,
H2 jne.). Hakasulkeilla on merkitty suorasta lainauksesta puuttuva sana, johon
haastateltava puheessaan viittaa. Kahdella ajatusviivalla on merkitty lainausten valista

pois jatettyja sanoja.

Haastateltavien erilaiset organisaatiot, tehtivankuvat ja taustat tulivat esiin
haastatteluissa ja kenties tasta johtuen eroavaisuuksia oli my6s suhtautumisessa QWL-
indeksiin ja siind, mita tekijoitd he indeksissd painottivat; esimerkiksi taloudellista
merkitystd tai johtamista. Yhdessa organisaatiossa QWL-indeksin kayttoon oli
paddytty haastateltavan oman, henkilostohallinnon kehittdmiseen kohdistuvan
kiinnostuksen kautta, jonka ansiosta han oli paatynyt perehtymaian QWL-indeksiin.
Kaikki haastateltavat olivat kiinnostuneita tyoelaman laatuun vaikuttavista tekijoista
ja suhtautuivat myonteisesti tai jopa innostuneesti QWL-indeksiin ja tydhyvinvoinnin

kehittamiseen.

Indeksi on erinomainen siind mielessd, ettd tiivistdd kaikki [ty6hyvinvoinnin

elementit] yhteen lukuun. (H3)

Md olen henkilékohtaisesti erittdin vakuuttunut, ettd siind ollaan oikealla tielld.
Meilldkin, kun ollaan katsottu, mitkd on yksikéiden eri tekijoiden tulokset,
minkdlaisen tuloksen on saanut taloudellisesti, mitkd on sairauspoissaolot, mikd on
asiakastyytyvdisyys, niin ndilld on ihan selkeitd korrelaatiovaikutuksia. Yleensd se

yksikké, jolla on hyvd QWL, niin silld on hyvidt [taloudelliset] tuloksetkin. (H1)
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5.1. Turvallisuus ja luottamus

QWL-indeksin keskeisista tekijoistd nousi haastatteluissa esiin erityisesti turvallisuus
ja luottamus. Koronapandemian aikana luottamus julkiseen hallintoon, viranomaisten
tekemiin paatoksiin ja sdadettyihin rajoituksiin epidemian hillitsemiseksi on noussut
julkiseen keskusteluun. Luottamuksen esiin nouseminen mediassa on saattanut
vaikuttaa siihen, ettd haastateltavat Kkiinnittivit myoés QWL-indeksin kohdalla
luottamukseen huomiota. Tahan ei kuitenkaan ole haastatteluissa viitteita, painvastoin
haastateltavat liittivat luottamuksen vahvasti tydyhteisoon, eivat ulkopuoliseen
maailmaan tai koronapandemiaan, ja aiheesta puhuttiin nimenomaan tydeldman

laadun kannalta.

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on yksi QWL-indeksilla mitattavista kolmesta
itsearvostustekijastd, jotka voivat vaikuttaa tyontekijan hyvinvointia ja tuottavuutta ja
sitd kautta suorituskykya heikentdvasti tai vahvistavasti. Haastateltavat painottivat
oma-aloitteisesti turvallisuutta ja sen merkityksen korostumista QWL-indeksissa
erona perinteiseen tyohyvinvoinnin mittaamiseen. Turvallisuuden merkitys
tyoyhteisossa vaikutti kirkastuneen haastateltaville nimenomaan QWL-indeksin
kayttdmisen myot3, asia oli indeksin tulosten kasittelyssa noussut kehittamiskohteeksi
useammassa organisaatiossa. Ennen QWL-indeksin kaytt6a turvallisuutta ei ollut
ajateltu tyohyvinvoinnin osatekijana. Turvallisuus tuli esiin seka fyysisend, laitteisiin

liittyvana tekijana, ettd henkisessa merkityksessa, psykologisena turvallisuutena.

Ettd sd oot vaikka esimiehend sanonut rumasti, huutanut tai vdhdn
epdoikeudenmukaisesti tai jotain muuta, josta tdd henkilé on pahoittanut mielensd,

niin dkkidhdn sitd ollaan sitten saikulla, sairaslomaa hakemassa.

Tai sitten toisaalta jos meilld ei ole turvallisuuteen liittyvit perusasiat kunnossa,
mahdollisesti jos on rikkindisid vempaimet, ei kunnon ohjeita tai ne tydalueet on
vdhdn vddrin mddritelty, niin siitdkin saattaa sitd saikutusta tulla. Tai ettd jos ei
ole kunnolla perehdytetty, ettd henkiléltd vaaditaan, mutta ei ole annettu tavallaan

niitd evditd, niin siind tulee niitd tekijoitd sitten.
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Nditten asioitten merkityksen ymmdrtdminen on sellainen avainjuttu, joka tdssd

[QWL:ssd] tulee esiin. (H1)

Haastateltavat olivat siis sisdistdneet QWL-indeksin fyysinen ja emotionaalinen
turvallisuus -itsearvostustekijan ja pitivat sitd hyvin olennaisena. QWL-indeksiin
tutustuminen ndyttad kaiken kaikkiaan muuttaneen haastateltavien suhtautumista
tyohyvinvointiin ja ndkemysta siitd, mutta tdma ei ollut itsestddnselvai, vaan on

vaatinut perehtymista ja vaivannakoa haastateltavilta.

[@QWL-indeksi] huomioi ihmisen kokonaisvaltaisena toimijana, luottamus,
turvallisuus, laatutekijdt, vaikuttaa suoraan organisaation menestykseen.
Tyontekijdt voi hyvin, luottamus ja turvallisuus on vahvat, yritys saa myés

taloudellista menestystd. (H3)

Luottamus oli turvallisuuden lisdksi toinen QWL-indeksin keskeinen teema, jonka
haastateltavat spontaanisti nostivat esiin. Turvallisuuden ja luottamuksen nahtiin
myos liittyvan toisiinsa. Vahva luottamus on myo6s yhteydessa vahvaan sosiaaliseen
padomaan. Organisaatioissa, joissa QWL-indeksin arvo on korkea, on todenndkdisesti
my0s vahva sosiaalinen padoma. Sosiaalinen pddoma on suuri voimavara seka
organisaation, ettd yksilon nakokulmasta ja turvallisuutta ja luottamusta vahvistamalla

vahvistetaan myos tydeldman laatua.

Ty6elaman laatu on ensiarvoisen tdrkedad tuottavuuden parantamisen kannalta,
erityisesti tyovoimavaltaisilla aloilla. Tydntekijan hyvinvointi nakyy myo6s asiakkaalle:
hyvinvoiva tyontekija jaksaa tydskennelld paremmin ja tuottaa paremman

asiakaskokemuksen. Kuten yksi haastateltava totesi:

Meilld on tyévoimavaltainen tdysin yritys, meilld ei ole mikddn kone tekemdissd,
ihmiset tekee. Meiddn ty6é on palvelua, asiakkaan hyvdd hoitamista, josta tulee
tulos. Asiakastyytyvdisyydestd tulee tulos, jota on tekemdssd tydntekijdt, jotka

mielellddn ja iloiten tekee, niin se parantaa tulosta. (H1)

Sosiaalinen pddoma ja toimiva vuorovaikutus on tuottavaa (Hjerppe 2005, 110).
Erityisesti tama korostuu tydvoimavaltaisilla aloilla, joilla ihmistyd on tadrkein
tuotannontekija. Sopimukset perustuvat luottamukseen ja jos luottamus on heikkoa,
tarvitaan tarkempia ja monimutkaisempia sopimuksia (Hjerppe 2005, 112).

Tyoyhteisossa luottamuksen voidaan ajatella lisdavan tyon tehokkuutta, kun kaikesta
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ei tarvitse tarkasti sopia, vaan esimerkiksi suullinen sopimus riittda. Luottamuksen
perustana voi olla yhteisesti jaetut organisaation arvot, periaatteet ja toimintatavat,
joiden noudattaminen on sisdistetty. Luottamuksen ilmapiiri mahdollistaa
tyontekijoille myos tietyn itsendisyyden, jolloin tyon valvontaan ja raportointiin kuluu
vahemman resursseja. Luottamuksen lisdksi positiivinen vuorovaikutus lisda jo

sindnsa hyvinvointia (Hjerppe 2005, 118).

Luottamus on myos yksi psykologisen turvallisuuden osatekija, joka sisaltdd myos
ryhmadssa vallitsevan kunnioituksen ja valittimisen ilmapiirin. Niistd puolestaan
syntyy uskallus ottaa ihmisten valisid riskeja. (Salmivaara et al. 2020, 189.)
Psykologinen turvallisuus saa tyontekijat tuntemaan itsensa merkityksellisiksi, jolloin
tyon tekeminen on mielekdstd. Vahva psykologinen turvallisuus liittyy siis tyohon
sitoutumiseen ja tyon imuun. (Salmivaara & al. 2020.) Hakasen mukaan psykologinen
turvallisuus on yksi tyon imua vahvistavista voimavaroista, joka luo kokemuksen siitj,
ettd toissa voi olla oma itsensad (Hakanen 2011, 67-68). Vastaavasti tyopaikat, joissa
luottamus ja Kkiinnittyminen on huonolla tasolla, ovat riski tyodntekijoiden

hyvinvoinnille (Blom 2008, 191).
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Kehitysehdotus:

QWL-indeksin yhteydessa voisi tuoda vield selkedimmin esiin, mitad turvallisuus ja
luottamus tarkoittavat eri organisaatioiden nakékulmasta ja miksi ne ovat tarkeita.
Asiaa voisi konkretisoida esimerkkien avulla, jotka voivat olla my6s kuviteltuja
tapauksia tai kehityskulkuja erityyppisissd organisaatioissa. Organisaatioiden
lisdksi tai sijasta esimerkkeind voi kayttdd myds persoonia, eli profiileja tai
tyyppikuvauksia erilaisista ja erilaisissa tehtavissa olevista henkil6ista ja siitd, mita
turvallisuus ja luottamus heiddn asemassaan tarkoittaa. Persoonat eivit ole
kuviteltuja, vaan niiden tulee perustua kerattyyn tietoon, esimerkiksi kyselyyn tai
havaintoihin, jotka kuvaavat esimerkiksi tietyssd tehtdvassa tyoskentelevan
koulutustaustaa ja persoonallisuutta, kiinnostuksen kohteita, tavoitteita ja

taustaominaisuuksia, kuten ikda ja sukupuolta (Stickdorn et al. 2018, 41-42).

Esimerkein voisi myos kertoa, miten turvallisuutta ja luottamusta voidaan vahvistaa
organisaatiossa ja tuoda esiin siita koituva hyoty, seka taloudellisessa mielessa, etta

tulokseen vaikuttavan asiakaskokemuksen ja tyohyvinvoinnin kannalta.

Turvallisuuteen ja luottamukseen panostaminen on organisaation strateginen
paatos, johon QWL-indeksin avulla voidaan pyrkia vaikuttamaan, mutta varsinaiset

ratkaisut ndiden tekijoiden huomioimisesta organisaatio tekee kuitenkin itse.

Luottamuksen vahvistamiseen ei ole yksinkertaista keinoa, mutta siihen voidaan
pyrkih muun muassa vastavuoroisuuden kautta (Hjerppe 2005, 122).
Organisaatiokulttuuri on tdssd avainasemassa. Luottamusta ja sosiaalista pddomaa
vahvistaa tasa-arvoinen, avoimesti viestiva ja osallistava tydyhteiso, jossa tyontekijat
kokevat pystyvansa vaikuttamaan tyonsa sisaltoon ja sen kehittdmiseen. Tassa tullaan
seuraavaan alalukuun, jossa  Kkasitellddn QWL-indeksia johtamisen ja

yhteiskehittdamisen kannalta.

5.2.Johtaminen ja yhteiskehittiminen

QWL-indeksi korostaa esihenkilon roolia tyéhyvinvoinnille ja tuottavuudelle, toisin

kuin ty6hyvinvointikyselyt yleensda ("QWL tuo esiin niitd tekijoita, mitka siihen
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tyokykyyn oikeasti vaikuttaa, just tavallaan sen johtamisen kautta.” H1). QWL kdantaa
huomion ihmisten johtamiseen talouden seurannan ja lukujen sijasta. Esihenkiléiden
rooli korostuu QWL:n tulosten perusteella tehtdvassa kehittdmisessd, samoin kuin

tiedon valittdmisessa tydyhteison hyvinvoinnista organisaation johdolle.

Haastatteluissa tuli vahvasti esiin, ettd QWL-indeksida kayttavissd organisaatioissa
kaikille esihenkildille ei ollut taysin selvaa, mita tydeldman laadulla tarkoitetaan, mita
se pitaa sisdlldan ja miten se eroaa tyohyvinvoinnin kasitteesta. Kaikki esihenkil6t eivat
ymmarrda QWL-indeksin kontekstia, mihin kokonaisuuteen indeksi ja tehdyt
mittaukset liittyvat. Tama on ongelma, koska esihenkildiden vastuulla on
kehittamistoimenpiteiden tekeminen ja toteuttamisen johtaminen mittausten tulosten

perusteella.

On syntynyt ymmdrrys siitd, ettd tdmd tydeldmdn laatu on vaikeampi kdsite, se

vaatii sitd ymmdrryksen lisddmistd. (H6)

Tyohyvinvointi on paljon kdytetty termi, mutta ty6eldman laatu sitd laajempana asiana
vaatii selittdmista ja perehtymistd. Naiden asioiden selventdminen on valttdmatonts,
jotta ymmarrys tyohyvinvoinnin merkityksestd ja QWL-indeksista voi organisaatiossa
kasvaa. Kuten yksi haastateltava asian ilmaisi, QWL-indeksi tdytyy pystya "myymaan”
organisaation sisall3, jotta se tulee kdyttoon. Organisaatiossa QWL:std vastaava henkilo
tai henkilot, eli ylin johto tai henkilostohallinto, ovat vastuussa tyohyvinvoinnin
mittaamisesta ja tulosten kisittelystd organisaation sisalla. Tahan olisi hyva tarjota
indeksia kayttaville organisaatioille tydkaluja sen varmistamiseksi, etta ajatus valittyy

oikein organisaation sisalld ja mittausten tuloksia voidaan hyédyntaa.

Esihenkilon rooli johtamisessa korostui haastatteluissa, mutta myds tyontekijoiden
nakemyksille annettiin painoarvoa. Haastateltavien mukaan on tarkeaa, etta
tyontekijan kokemuksia arvostetaan (“tdytyy tunnustaa, miten tyéntekijit kokevat,
vaikka esihenkil6 olisi eri mieltd” H3), mutta kehittdmista ei vastuuteta heille, vaan
esihenkiloille, joilla on valtaa muuttaa asioita. Kahdessa haastattelussa tuli esiin, etta
esihenkilot eivat olleet valmiita ottamaan palautetta vastaan, vaan kokivat tdman

lahestymistavan tyonsa arvosteluksi.

Tyohyvinvoinnin mittarin prosessi on ollut aiemmin se, ettd sitten on menty

tyoyhteiséon ja tyontekijoitd tavallaan pyydetty, ettd he ideoi siind niitd
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kehittdmistoimenpiteitd. Ja nyt kun tdssd tyéeldmdn laadun ja QWL-mittauksen
painoalueena onkin se, ettd pddvastuullinen tyohyvinvoinnista onkin esimies. Se
vaatii ajattelumallin muutosta. Esimies ei voi ulkoistaa tyéhyvinvoinnin
suunnitelman tekemistd tyontekijdlle, eihdn he ole asiantuntijoita ndkemddn
todellista ongelmaa. Ja sitten se, ettd onko se ongelma edes tullut esiin
vanhemmissa mittaustavoissa, kun on Kysytty niin monta kysymystd ja mitattu
keskiarvoja. QWL:n sisddnajo ei onnistu, jos me ei lisdtd sitd ymmdrrystd niilld

esimiehilld ja silld johdolla. (H6)

Haastateltavat korostivat esihenkilon omaa vastuuta indeksiin perehtymisessa ja sen
merkityksen ymmartamisessd. Aineiston perusteella vastuun ottamisessa on viela

parannettavaa tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa.

Semmoinen, joka on esihenkiléasemaan hakeutunut ja valittu, niin hénelld tarvitsee
olla mielenkiinto ja kyky ja halu johtaa ihmisid hyvin. Siihen kun istuttaa tdmdn
QWL:n ajatuksen kansantajuisesti, ettei tarvitse esihenkilon juuri tieteellisid
artikkeleita lukea, niin se kehittdmismahdollisuus on juuri tuossa, ettd pystyy
avaamaan sitd  ajatusmaailmaa, mikd QWL:ssd on, selkedmmin ja
kansantajuisemmin - - siind on mahdollisuuksia, kun selkeyttdid, tekee

kansantajuisemmaksi, avaa sitd asiaa, tekee ymmdrrettdvdksi isolle massalle. (H3)

Organisaatiosta riippuu, kuinka paljon esihenkil@illa on todellista valtaa kehittamiseen
ja toteutetaanko sitd Kketterdasti ja itsendisesti tiimien sisdlld, vai onko
kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen hitaampi prosessi, jolle vaaditaan johdon
hyvaksyntd, tai ovatko toimenpiteet jopa johdon sanelemia (Kesti 2010, 69). Jos
halutaan, ettd ymmarrys kehittamisesta kasvaa ja levida organisaatiossa laajalle, ei
indeksiin perehtymistd tule jattda myoskaan esihenkiléiden oman aktiivisuuden
varaan. lhmisten johtaminen vaatii sita tekeviltd riittdvia resursseja, osaamista ja
valmiuksia, joiden maarittely on ylimman johdon vastuulla. Samoin kuin muiden
keskeisten tyotehtdvien ja vastuiden, myods tydeldman laadun kehittdmisen,
johtamisen ja siihen liittyvien kaytdntdjen tulisi olla Kkirjattuina esihenkiléiden
tyonkuvaan ja heidat tulisi perehdyttda asiaan, jotta tietoisuus kasvaisi. Esihenkilot
tarvitsevat perehdytystd QWL-indeksiin ja sen perustana olevaan tydelaman laadun
konseptiin: mistd elementeistd se koostuu ja mitd nama asiat tarkoittavat omassa

tyoyhteisdssd, -yksikossa tai organisaatiossa, konkreettisten esimerkkien kautta.
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[lman tatd taustoitusta ja perehdytystd esihenkilon ymmarrys aiheesta, seka

motivaatio tydeldaman laadun kehittamiseen voi jaada ohueksi.

Olisi hirvedn hyvd olla konkretisointi, ettd jos esim. pystyttdisiin yritys- ja sitten
vastuualueluvut taustalle laittamaan, olisi sellainen tyokalu. - - Voisi olla jopa
esimerkkisimulaatiot: nostamalla QWL:dd tuon verran, niin sinun vastuualueen
tulosta voisi nostaa euroissa tdmdn verran, kdytdnnén tasolla tarkoittaisi ndin ja
ndin paljon vdhentyneitd sairaspoissaoloja. Konkretisointi esimiehelle, miksi

kannattaisi nostaa QWL:dd. (H2)

Perehdyttdmisen lisdksi esihenkil6itd kannattaa ohjata verkostoitumiseen ja
keskindiseen tiedon jakamiseen. Etdaty6ssa tima on erityisen tarkead, kun paivittdisia
arkikohtaamisia ei tapahdu. Keskindisen ”sparraamisen” ja hyvien kaytdntdjen
jakamisen avulla voidaan kehittda vertaisoppimista ja tukea toisia. Talle olisi hyva
johdon taholta jarjestaa riittavat resurssit, eli aikaa, tilaisuuksia ja yhteistyon paikkoja,
esimerkiksi yhteisten, epdmuodollisten kahvihetkien tai virallisempien kokousten tai
koulutusten muodossa. Esihenkildiden osaamisen lisdksi on toki tdrkeda lisata

vuorovaikutusta ja sitd kautta luottamusta myds koko organisaatiossa.

Palvelumuotoilun periaatteita noudattaen on tirkeda antaa tilaa myos tyontekijoiden
kokemuksille, koska tyontekija on itse oman tybdarkensa paras asiantuntija.
Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet tyohonsa lisdadvat tyohyvinvointia (Roininen
2019, 13) ja niitd voidaan lisata kehittamalla tyohyvinvointia yhdessa. Hyvinvoiva
tyontekija on motivoitunut tydn tekemiseen seka sitoutunut organisaatioon, mika on
tarkeaa erityisesti tyovoimapulaa kokevilla aloilla, kuten sosiaali- ja terveysalalla.
Sosiaali- ja terveysalalla indeksilla on suuri potentiaali, ottaen huomioon alan
tyovoimavaltaisuuden ja -tarpeen. Sote-ala on my0s hierarkkisuutensa ja ehka myos
alan kuormittavuuden ja kiireen takia haastava kohde, jossa johtamisessa on

kehitettdvaa ja tyontekijat mukaan ottava yhteiskehittiminen on vield melko vahaista.

Vastuu QWL-indeksin tulosten eteenpdin kehittdmisestd ja toimeenpanosta on
esihenkil6illd, mutta tyontekijoitd kannattaa myds kuunnella ja ottaa mukaan
kehittdmiseen. Hyodyntamalld tyontekijoiden kokemuksia tydssa vastaantulevista
ongelmista hyodynnetdan organisaation hiljaista tietoa ja osoitetaan myos luottamusta

tyontekijoitd kohtaan ja vahvistetaan sosiaalista pddomaa. Yhteiskehittamisella
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lisdtddn myods avointa, moniddnista tyoskentelya ja tiedonkulkua organisaatiossa ja
vahvistetaan tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tarvittavaan muutokseen.
Kehittdmisen kannalta on tdrkedd hyoddyntda koko organisaation potentiaalj,
erilaisissa tehtdvissa ja esimerkiksi suorassa asiakaskontaktissa olevien kokemukset,
mika usein tarkoittaa johdon sijaan tyontekijoitd. On myos tarkeaa, etta kehittamisessa
olisivat mukana tyontekijoita laajasti koko organisaatiosta muutaman aanekkdaimman
sijaan (Kesti 2010, 127). QWL-indeksin mittaamisen perustana oleva kysely on tassa
hyva valine, koska Kkyselyyn voivat vastata kaikki tyontekijat. Kuitenkin myos

varsinaisiin kehittdmistoimenpiteisiin olisi hyva saada tyontekijoitd mukaan.

Erds haastateltava kaipasi QWL-indeksin ja tyéeldaman laadun mittaamisen tueksi

myyvid, selkeitd ja helppokayttodisia tuotteita.

Jos markkinoidaan QWL ihmisille, tdytyy léytdd inhimillinen ndkokulma. Jotta me
voidaan myydd se niille ihmisille, se vaatii muuttamista sinne eldvddn eldmddn.
Jokainen kuulija kuuntelee omasta roolistaan, mitd tdmd tarkoittaa oman tyon

kannalta. (H6)

Yksi tdllainen tuote on esihenkildn taitoja tukeva Tuottava esimies -simulaatiopeli.
Pelissa kdydaan lapi esihenkilon ty6ssddan kokemia haasteita, se sisdltdd esimiestyon
hyvat laatukdaytannot ja pelin suoritettuaan pelaaja saa todistuksen esimiestaidoistaan,
eri osa-alueet arvioituina. Peli ei kuitenkaan ole kaytossa kaikissa indeksia kayttavissa
organisaatioissa. Lisdaksi peli vaatii esihenkilon omaa aktiivisuutta ja tulokset ja niiden
eteenpdin kehittdminen on esihenkiléiden omalla vastuulla. Kuten QWL-indeksia
kasittelevassa luvussa 1.1. onkin Tuottava esimies -pelin esittelyn kohdalla todettu,
vain 15 prosenttia esihenkiloista on kayttinyt mahdollisuutta pelaamiseen.
Esihenkiloiden ymmarrysta johtamiskdytantdjen kehittamisesta ei siis voida laskea

vain pelin varaan.

Johtaminen ja sen kehittdminen on tiarkea strateginen kokonaisuus organisaatiossa.
Samalla on myo6s kyse kaikkien tyontekijoiden arkeen vaikuttavasta asiasta, ei vain
ylatasolle jaavasta abstraktista linjauksesta. Johtamisen muutos vaatii ymmarrysta
tyoeldman laadusta, eikd voida olettaa, ettd esimiesasemassa olevilla on siihen

valmiudet ilman perehdytystd ja koulutusta. Johtamiseen panostaminen vaatii
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organisaatioilta tietoista paatosta ja strategista ohjausta, jotta myos ty6hyvinvoinnin

mittaamisesta saadaan kaikki hyoty irti.

Aiheen laajuuden takia tdmén tutkielman puitteissa johtamista kasitelladn vain QWL-
indeksin kehittamisen kannalta. QWL-indeksiin liittyen kehittdmistd on pyritty
tekemaan myos esimerkiksi Tiedosta - ty6hyvinvointia ja tuottavuutta -hankkeessa,
jonka tavoitteina on tiedolla johtamisen vahvistaminen (vetovastuussa
Tyoterveyslaitos), ty6hyvinvointi osaksi strategista johtamista (vetovastuussa
Kainuun sote) ja tuottavuuden tarkastelu osaksi johtamista ja toimintaa
(vetovastuussa Lapin yliopisto). Lapin yliopiston kautta hankkeessa on mukana my0s

QWL-indeksi.

Kehitysehdotus:

QWL-indeksin ajatuksena on, ettd esihenkil6illd tulee olla riittavasti valtaa
kehittdmistoimenpiteiden toteuttamiseen, ilman esihenkil6iden aktiivisuutta
muutosta ei voi tapahtua. Haastatteluiden perusteella esihenkilditd on kuitenkin
tarpeen perehdyttdda lisdd tydelamdn laadun kehittdmiseen ja QWL-indeksiin.
Indeksin kaytt6a voidaan havainnollistaa esimerkkien avulla, mieluiten ilman
indeksiin liittyvaa Tuottava esimies -pelid, jonka kdyttdminen vaatii esihenkildilta
aikaa ja motivaatiota. Muotoiluajattelun mukaisesti esimerkkien tulisi olla tiedon
vastaanottajan ndkokulmasta esitettyja ja kuvata omaa alaa ldhellda olevaa
organisaatiota. = Yksi  vaihtoehto on  havainnollistaa  johtamista ja
kehittamistoimenpiteitd persoonien, eli eri tehtdvissd olevista henkil6ista

muodostettujen profiilien tai kuvauksien avulla.

Esimerkkien kautta QWL-indeksid voidaan tarinallistaa ja liittda osaksi kyseisen
organisaation arvoja ja strategiaa. Indeksi tulisi ndhdd osana organisaation
kehittamispolkua ja menestyksen rakennusaineena, ei pelkkdnd mittaamisen
tyokaluna. Tama vaatii yhteisty6td indeksin tuottajan ja indeksid kayttavan
organisaation kanssa, sekd jalkimmaisen sitoutumista pitkdjanteiseen

kehittimiseen.
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Esihenkiloiden perehdyttiamisen lisdksi olisi hyva jarjestia mahdollisuuksia
jatkuvalle esihenkiloiden keskindiselle verkostoitumiselle ja hyvien kaytantdjen
jakamiselle, esimerkiksi vapaamuotoisten sparraustuokioiden, kahvihetkien tai

virallisempien tapaamisten, koulutusten tai kokousten muodossa.

Myo6s tyontekijoitd tulee ottaa mukaan varsinaiseen kehittdmiseen, esimerkiksi
tyopajatyoskentelyn kautta. Nain voidaan lisata tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia ja sitoutumista ty6honsa ja siten edistaa tyohyvinvointia.
Henkil6ston sitoutuminen edesauttaa muutoksen toteuttamista ja kehittdmisen
vaikuttavuutta. Koko organisaation osaamista kannattaa hyddyntdaa ja laajalla
osallistamisella voidaan saada eri tehtdvissa ja tasoilla tydskentelevien hiljainen

tieto kayttoon.

Organisaatiokulttuurin muutos yhteiskehittdvdan suuntaan vaatii pitkdjanteista
tyotd. Satunnaiset yhteiset tyodpajat eivat vield muuta organisaatiokulttuuria
vuorovaikutteiseksi, vaikka ne voivatkin toimia sysdyksend tai askeleena
yhteiskehittdmisen suuntaan. Alhaalta ylospdin toimiva vuorovaikutus edellyttaa
strategista muutosta organisaation rakenteisiin ja sitd tukevien arkisten

kaytdnteiden linjaamista ja kdyttoonottamista.

5.3. Viestin muotoileminen

Haastatteluissa nostettiin esiin QWL-indeksin yhteydessa kadytetty terminologia, joka
koettiin osittain vaikeaksi. Indeksi koettiin melko "tieteelliseksi” ja sen yhteydessa
kaytetyt taloustieteelliset termit, kuten "tuotantofunktio” ja "systeemiajattelu” eroavat
arkikielesta ja haastattelujen perusteella tuntuivat etaannyttivan ihmisia QWL:n
ymmartamisestd. Terminologiaan suhtautuminen riippunee kohderyhmasta,
esimerkiksi talousjohtajalle taloustieteen termein puhuminen voi tuoda indeksille
uskottavuutta. On kuitenkin tarkead, ettd indeksi ja sen tausta olisi ymmarrettava myos
tulosten hyédyntdmisen kannalta avainroolissa olevalle henkildstohallinnolle. Toki
myos tyontekijoiden on hyva ymmartdd, mistd indeksissa on kyse, mutta yhta
syvallinen taustojen tunteminen ei ole tarpeen kuin organisaation kehittdmisesta

vastaavien kohdalla.
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Systeemidlykkyys sanana tai terminologiana on pikkuisen vaikea, menee kauas

arjesta, kuitenkin ihan oikeista asioista puhutaan. (H4)

Se pitdd saada aidoksi, eldviksi eldmdksi. Ne pylvidsdiagrammit, ne on varmaan
niinku insindédrille selvdd pdssinlihaa, on huomattu ettd jotkut organisaatiot, joilla
on tdmméanen insinddriajattelu, ne on varmaan ettd onpas mielenkiintoista, mutta

toiset on, ettd joo joo (naurua). (H6)

QWL-indeksin koettiin tukevan tiedolla johtamista, eli antavan johtamisen tueksi myos
niin sanottua kovaa dataa, tuottavuudesta kertovia lukuja. Varsinkin
tyovoimavaltaisilla aloilla, kuten sote-alalla, tuottavuus syntyy pitkalti
henkil6stokustannuksista, joten tydeldman laadun mittaaminen ja sen elementtien

huomioiminen on erityisen tarkeaa.

QWL tukee tiedolla johtamista eli kun kdytetddn nditd pehmeitd keinoja
tydeldmdssd, johtamisessa, niin sehdn aiheuttaa lyhyelld aikavililld kustannuksia.
Ja sielld taustalla on ehdollistava tekijd, eli luottamus ja turvallisuus, jotta sen
ymmdirtdd, tdmdn luottamuksen ja turvallisuuden, ettd tehty panostus tuottaa
viiveelld hyvdd tyoeldmdd myds taloudellisesti, niin se vaatii sen, ettd ihminen, jotta
hdn saa sen ymmdrryksen, se vaatii sen, ettd ottaa selvdd, ettd ndkee vaivaa, ettd

mistd se QWL muodostuu. (H3)

Toinen haastateltava otti myos esiin tiedolla johtamisen, mutta naki siina viela paljon
kehittdmisen varaa. QWL-indeksin potentiaalia ei ollut vield organisaatiossa

hyodynnetty siina maarin, kuin mihin indeksi antaisi mahdollisuuksia.

Olisi hienoa, ettd se tieto, mitd QWHL:std mitd saadaan, niin sitd osattaisiin
hyddyntdd osaamisen kehittdmisen pohjalla, Idhiesimiestydn toteuttamisessa, HR-

palveluiden kohdentamisessa, organisaation toimintamallien kehittdmisessd. (H6)
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Kehitysehdotus:

QWL-indeksin yhteydessa kadytettdvaa sanastoa kannattaa yksinkertaistaa ja viesti
raataloida vastaanottaja ja organisaatio huomioiden. Avainasemassa on esitystapa,
eli kielen mukauttaminen vastaanottajille sopivaksi ja indeksin merkityksen
konkretisointi alaa koskevien esimerkkitapausten ja -tilanteiden kautta. Erityisesti
suurille joukoille, esimerkiksi kokonaisille organisaatioille indeksia ensimmaista
kertaa esiteltdessa tulisi kiinnittdd huomiota esityksen yleistajuisuuteen. Indeksin
toimintalogiikka olisi hyva esittda painottaen sen merkitystd tyohyvinvoinnille ja
tuottavuudelle matemaattisen kaavan sijaan. On huomioitava myds, etta
organisaation sisalla on QWL-indeksin ndkékulmasta erilaisia kdyttajaryhmia, jotka
tarvitsevat erilaista tietoa indeksistd, riippuen siitd, ovatko he tyontekijoitd, joihin
kehittiminen yleensd kohdistuu, esimiesasemassa, eli vastuussa kehittdmisen
toimeenpanosta vai ylintd johtoa, jolla on vastuu ty6hyvinvoinnin ja kehittdmisen

kokonaisuudesta.

Indeksin itsearvostustekijat ja muut keskeiset elementit voidaan visualisoida
esimerkiksi pelkistettyjen kuvakkeiden avulla. Lisdksi indeksi on hyva asettaa
laajempaan kontekstiin ja kertoa esimerkkien, kuvitteellisten tai todellisten, avulla,
miten eri aloilla QWL-indeksid ja sen tuloksia on hyddynnetty tai voidaan
hyodyntaa. Myos tassd yhteydessda on mahdollista hyodyntda edelld mainittuja
persoonia eli profiileja, sen tunnistamisessa, mitd ty6hyvinvointi ja sen
kehittdaminen voi tarkoittaa yksilotasolla, eri aloilla ja tehtdvissd toimivien

persoonien kuvausten kautta.

Kehittdminen ja toimenpiteiden toteuttaminen ei valttamatta vaihtele alalta toiselle,
vaan perustuu samaan logiikkaan seka yritys- ettd kuntaorganisaatiossa (Kesti
2010, 251-252). Toisaalta julkisella sektorilla, jossa voittoa ei tavoitella,
liiketoimintamalli on erilainen kuin yksityiselld puolella, eikd taloustermistd ole
valttamatta kuulijoille tuttua. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysalalle indeksista voisi
raataloida oman ”pakettinsa”, jossa huomioitaisiin alan erityispiirteet, kuten
ihmisldheisyys sekd toisaalta tyon raskaus, vastuullisuus ja alalle tyypilliset

johtamisen haasteet.
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5.4. Mittaustulosten hyodyntaminen

Haastatteluiden perusteella QWL-indeksia kayttavilla organisaatioilla oli hyvin
erilaisia kdytantoja indeksin tulosten kasittelyssa ja hyddyntamisessa. QWL-indeksin
tulosten kasittelyssa organisaatioiden kaytannot vaihtelivat. Yhteista kaikille
organisaatioille oli tulosten kasittely ensin esihenkildiden voimin ja sen jalkeen eri
tasoilla, joko suoraan tyontekijoiden kanssa, tai pienemmissa tiimeissa tai ryhmissa.
Joissain organisaatioissa oli pidetty tyOpajoja, tai hyodynnetty esimerkiksi
digitaalisella alustalla kommentointia, joissa tuloksia ja kehittamiskohteiksi kyselyssa

tunnistettuja asioita oli kasitelty.

QWL-indeksi ei anna suoraan ohjeita tulosten kasittelyyn. Tahdn jotkut haastateltavat
toivoivat enemman ohjausta. Ty6elaman laadun mittaamisen lisdksi suositellaan kylla
tulosten lapikdymista ensin johdon ja sitten tydyhteisoryhmien kesken, seka tulosten
seurantaa ja tukea (Kesti 2012, 61-62), mutta varsinaisia, kdytannon tasolle menevia
ohjeita tdhdn ei kuitenkaan anneta, vaan toimeenpano on organisaation omalla
vastuulla. Tdma on toki luonnollista, koska QWL-indeksia kayttavat organisaatiot ovat
keskenddn hyvin erilaisia, erikokoisia ja eri toimialoilla toimivia, joten kovin
yhdenmukainen malli ei valttdmatta olisi edes mahdollinen. Kehittdmista on tehty
kuitenkin kayttdjdorganisaation ja QWL-indeksin kehittdjien vilisessa yhteistydssa
erilaisissa kehittdmishankkeissa, esimerkiksi aiemmin mainituissa
Henkilostotuottavuuden kehittaminen (HENTU) ja Tiedosta - tyohyvinvointia ja

tuottavuutta -hankkeissa.

Mittauksen tuloksia voidaan kasitelld esimerkiksi ty0pajan muodossa. Yhdessa
haastatellussa organisaatiossa menetelmana oli valita mittauksen tulosten perusteella
kaksi kehittdmiskohdetta tyopajassa, joiden kehitystd tarkastellaan seuraavassa
mittauksessa. Keskeinen ongelma vaikutti olevan kehittdmistoimenpiteiden
madrittely, joka saattoi jadda erittdin yleiselle tasolle. Haastateltavat kaipasivat
"maalaisjarkeen kayvia esimerkkeja” QWL:n tulosten lapikdymisen ja ylipadnsa sen
merkityksen osoittamisen tueksi, ohjeistusta siihen, miten kehittdmistoimenpiteissa
voidaan mennd konkretiaan. Erds haastateltava oli turhautunut omassa

organisaatiossaan kehittdmisen kohteiksi valittujen asioiden epamaaraisyyteen:
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Jos toimenpide on, ettd laitetaan prosessit kuntoon, onhan se sellainen ilmapallo, ei

se ole mikddn konkreettinen toimenpide. (H5)

Haastateltava toivoi tyokaluja, ohjeita ja vinkkeja siihen, minkélaisia konkreettiset
kehittamistoimenpiteet voisivat olla. Tulosten jalkauttamista tulisikin ldhestya
kyseessd olevan organisaation ja sen toimialan kannalta, osoittaa esimerkkien kautta,
miten tyohyvinvointia voidaan kehittdad tai on toisessa vastaavassa organisaatiossa
kehitetty. Asettamalla QWL-indeksi entistd paremmin kontekstiin, kytkemalla se
kyseisen organisaation toimintaymparistoon ja konkretisoimalla sita tulee
tyohyvinvoinnin merkityksestd ymmarrettdvaa. Parhaimmillaan QWL-indeksia
kaytettdisiin osana organisaation laajempaa tyohyvinvoinnin kehittdmista, jatkuvana

kehittdmisprosessina yksittdisten mittausten sijaan.

MAARITTELYVAIHE RATKAISUVAIHE

- Prototyypit

- TyShyvinvointikysely ja ja kokeilut

QWL-indeksin -Tyontekijapolut

laskeminen -Tyontekijapersoonat .

- Havainnointi -Sidosryhma- -Tyopajat

- Haastattelut kartta - Sk?naarivéf

- Kyselyt A—Ty(zntekuapolut
ja niiden

- Luotain/ paivakirjat A L
/P ! visualisoinnit

Kuva 5. Tyéhyvinvoinnin muotoilun prosessi (mukaillen Jaakola et al. 2020; Kaiku Helsinki 2021)

Kehittdminen voidaan toteuttaa palvelumuotoilun prosessia hydédyntden, esimerkiksi
kuvan 5 tuplatimantti-malliin perustuvan ty6hyvinvoinnin muotoilun prosessin
mukaisesti, ldhtien ensimmadisestd timantista, tiedonkeruusta ja ymmarryksen

kasvattamisesta, edeten ongelman kiteyttamiseen ja toisessa timantissa kehittamisen,
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konseptointiin, konseptin testaamiseen ja sita kautta kdytantoon viemiseen. Prosessin
jokaisessa vaiheessa voidaan kayttdd palvelumuotoilun tydkaluja, esimerkiksi
ongelman madrittelyssa ja ideoinnissa. Prosessin voi toteuttaa ulkopuolisen
palvelumuotoilijan vetimand, mutta erityisesti pidemmalla tdhtaimelld enemman
hyotya on palvelumuotoilun ottamisesta osaksi organisaation kehittamistoimintaa.
Organisaation ei toki ole aina jarkevaa rakentaa kokonaista omaa
muotoiluorganisaatiotaan (Maula & Maula 2019, 142), mutta ulkopuolisen konsultin
vetamdssa prosessissa organisaatiolle saatava oppi jada organisaation kannalta
vahaisemmaksi. Organisaatiolle on hyotya siitd, etta silla on muotoilua ymmartavia ja
esimerkiksi asiakas- tai kayttajakokemukseen keskittyvia henkil6itd organisaation eri
puolilla ja -tasoilla, johdosta asiantuntijoihin (emt., 133). Palkkaamalla ja
kouluttamalla sisdisid in-house -palvelumuotoilijoita organisaatio voi kasvattaa
muotoiluosaamistaan ja ottaa sen osaksi johtamista, jopa strategiseksi lahtékohdaksi.
Organisaatio voi siis tehdd suuremman strategisen tason muutoksen, mutta
pienemmassdkin mittakaavassa palvelumuotoilun hyédyntdmisessa on hyotya koko

organisaation kehittdmisen, myds tyohyvinvoinnin ja tydelaman laadun kannalta.
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Kehitysehdotus:

QWL-indeksia kayttavat hyvin erilaiset organisaatiot. Palvelumuotoilun periaatteita
noudattaen tdma tulisi huomioida asiakasldhtdisesti ja raatdloida esimerkiksi
julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioille erilainen ehdotus siitd, miten
mittaustuloksia voisi kehittdd juuri Kkyseisessd organisaatiossa. Esimerkit
mittausten perusteella tehtdvistd toimenpiteistd ja kehittdmisesta olisivat
hyddyllisia ja ohjaisivat esihenkildita jatkokehittamiseen. Esihenkildille olisi my6s

hyva olla erikseen suunnattu ohjeistus siitd, miten tuloksia voisi lahestya.

QWL-indeksiin liittyen on pidetty tydpajoja, esimerkiksi silloin, kun indeksid on
kdytetty organisaatiossa osana kehittimishanketta. Yleispiirteinen prosessi, jota
tulosten Kkisittelyyn suositellaan, on olemassa, mutta yksityiskohtaisia ohjeita
tyopajan rakenteeksi ei ole tarjottu. Osana QWL-indeksin "pakettia” organisaatioille
voisi jakaa mallin esimerkkitydpajasta, jossa mittausten tuloksia kdydaan lapi.
Lasnatilaisuuksien lisdksi olisi hyva olla valmius my0s etd- ja hybriditilaisuuksien
jarjestamiseen. Korona-ajan jalkeenkin vahintadn osittainen etatyoskentely jaa
pysyvaksi kdytannoksi, joten on tdrkedd, ettd myds osallistaminen ja

yhteiskehittdminen toimii etdna niin sujuvasti kuin mahdollista.

Yksittdisen tyopajan sijaan koko tydhyvinvoinnin kehittdmisen prosessin voisi
muotoilla palvelumuotoilun prosessia ja menetelmia hyddyntden. Kdytdnnossa
tama voi tarkoittaa kuvassa 5 esitettyd prosessia ja menetelmia tiedonkeruusta ja
ymmarryksen kasvattamisesta ongelman kiteyttamiseen ja kehittdmiseen,
ideointiin, konseptointiin, konseptin testaamiseen ja kaytdntdéon viemiseen.
Kaytannossa prosessin kayttaminen edellyttda sen raataloimista tapauskohtaisesti,

jotta se sopii yhteen kyseisen organisaation johtamisjarjestelman kanssa.

Voimavarat ja sitoutuminen Kkehittamiseen vaihtelevat Kkuitenkin suuresti
organisaatiosta toiseen. Tyopajan jarjestaminen on kokonaista kehittdmisprosessia
kevyempi toteuttaa ja siksi voidaan olettaa, ettd organisaatiot todenndakdéisemmin
ottavat sen kayttoon. Tasta syysta alla on kokonaisen prosessin sijaan tarkemmin
kasitelty yksittdista tyopajaa ja esitetty esimerkki tyopajan rakenteeksi taulukossa

3, joka soveltuu useimmissa tapauksissa kaytettavaksi, organisaatiosta riippumatta.
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Tyopaja tulee suunnitella etukdteen huolellisesti. Fasilitointivastuussa voi olla
organisaation oma edustaja tai ulkopuolinen asiantuntija. Ulkopuolisen fasilitaattorin
kdyttamisessd etuna on, etta talléin organisaation oma henkilostd voi osallistua
tdysipainoisesti itse ty6pajaan. Jos fasilitaattori on organisaation sisalta, olisi hyva, etta
han ei olisi tyopajan tulosten eteenpain viemisesta vastuullinen henkild, jonka on
tarkeda osallistua tydpajaan sisallolliseltd kannalta, vaan henkil6, joka voi keskittya
vain fasilitointiin menetelmien ja tekniikan osalta. Suunnittelussa on hyva huomioida,
minkdlaisia osallistujat ovat, mista tyotehtdavistd he suunnilleen vastaavat ja
minkdlaista ty0pajan kannalta olennaista osaamista heilld mahdollisesti on. Myds
ryhmaddynamiikkaa kannattaa pohtia etukidteen ja huomioida se muun muassa
tyopajan aloituksessa: tuntevatko osallistujat toisiaan valmiiksi, onko heillad tiettyja
keskindisia rooleja, voidaanko odottaa aktiivista osallistumista vai tarvitaanko paljon

aktivointia ja niin edelleen.

Tyopajan tavoite tulee olla selkedsti maaritelty fasilitaattorin ja muiden tydpajasta
vastaavien kesken ja se tulee tehda selvaksi myo6s osallistujille. Tydpajan on tarkoitus
olla vain yksi vaihe QWL-indeksin tulosten hyédyntamisessa ja tata voi hahmottaa seka
vetdjille ettd osallistujille esimerkiksi aikajanan muodossa. Ihanteellista olisi, ettd
kehittamisprosessi kokonaisuudessaan sisaltiisi esimerkiksi kyselyn suorittamisen,
mittaustulosten raportoinnin, tydpajan, valitut kehitysehdotukset ja niiden seurannan.
Myds tyopajan osallistujien motivaatiota lisdd huomattavasti se, ettd heille on selvaj,
mitd tyopajan lopputulokselta odotetaan. Koko kehittamisprosessin tavoitteet
kannattaa kuvailla osallistujille, miksi ja mihin pyritdan vaikuttamaan. Tarkeda on
tuoda esiin osallistujille, mikd on heidan roolinsa, vaikuttamismahdollisuutensa ja

vastuunsa sekd ty0pajassa ettd prosessissa.

Jos tyopaja pidetddn lasnd- tai hybriditilaisuutena, tiloihin kannattaa kiinnittaa
huomiota, jotta ne mahdollistavat pienryhmatyoskentelyn ja ilmapiiri on
mahdollisimman otollinen yhteiselle tydskentelylle seka ideoinnille. Eta- ja
hybridityoskentelya helpottavat erilaiset virtuaaliset valineet ja alustat. Keskustelun
mahdollistamiseksi tarvitaan luonnollisesti kokoustydkalu, kuten Microsoft Teams,
Zoom tai Google Meet, mutta yhteiseen pohdintaan ja ideointiin valkotaulu- tai
yhteistydskentelyalusta on taman lisdksi valttdmaton. Verkossa on tarjolla tdhan

paljon vaihtoehtoja ja olemassa olevat sovellukset myo6s kehittyvat jatkuvasti. Hyvaksi
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todettuja ovat esimerkiksi Howspace, Miro, Mural ja Padlet. Anonyymiin
kommentointiin ja yleiseen osallistujien tunnelmien havainnointiin voidaan myoés
kayttaa esimerkiksi kyselytyokalua, kuten Mentimeterid. Jos tyopaja jarjestetddn
hybriditilaisuutena, eli osa ihmisistd on etayhteyden paadssa, osa taas paikan paalla,
tulee molemmat ryhmat huomioida tasapuolisesti. Etaty6pajassa vuorovaikutus on
luonnostaan vahaisempaa, jolloin kannattaa ohjeistaa osallistujia pitimaan kameraa
paalla vahintaan aina oman puheenvuoronsa ajan. Hybridityopajassa tulee huolehtia,
ettd kamera on suunnattu puhuvaan henkilo6n tai esitykseen ja ettda puhuja muistaa

myo6s huomioida etdosallistujat, esimerkiksi katsomalla kameraan.

On tarkeaa, etta kaytettava tyokalu on osallistujille helppokayttoinen. Siksi on syyta
my0s varmistaa tydskentelyn aluksi, ettd kaikki padsevat mukaan alustalle ja testata
kayttéd jonkin yksinkertaisen tehtavan avulla. Teknisiin ongelmiin tiytyy aina
varautua ja on hyva olla olemassa varasuunnitelma, mikali suunniteltu tyokalu ei
syystd tai toisesta toimisikaan. Mikdli ongelmia tulee yksittdisille kayttdjille,
vaihtoehtona voi olla, ettd joku muu kirjaa heiddn ddneen sanomansa tai esimerkiksi
kokoustyokalun keskusteluun kirjaamansa ajatukset. Ensisijaisesti tulisi pyrkia
kuitenkin siihen, ettd kaikki kirjaisivat itse omat ajatuksensa, jolloin ne tulevat esiin
mahdollisimman aitoina ja suodattamattomina. Kirjaustavasta riippumatta on tarkeas,

ettd tyOpajassa esitetyt ideat dokumentoidaan huolellisesti.

Fasilitaattorin tulee pyrkid varmistamaan, ettd osallistuminen tydpajaan on
tasapuolista. Tama voi olla vaikeaa, yleensd tyOpajassa on aina mukana seka
hiljaisempia ettd aktiivisempia osallistujia, mutta kaikkien dani tulisi saada jotenkin
kuuluviin. Osallistumista voidaan lisdtd esimerkiksi me-we-us -menetelmaa
kayttamalla, jossa jokainen osallistuja pohtii ensin annettua kysymysta yksin, sitten
parin kanssa ja lopuksi koko ryhmadn kesken. Télla menetelmalld voidaan saada
aktivoitua sellaisiakin osallistujia, jotka eivat omasta aloitteestaan nosta koko ryhman
keskusteluun asioita. Lisdksi tulee huolehtia osallistujien jaksamisesta riittavalla

tauotuksella, jotta vireystila ja aktiivisuus sailyy riittavan korkeana.

Palautetta kannattaa pyytaa valittomasti tyopajan paatteeksi. Palautetta voi kysya vain
yhden tai useamman kysymyksen avulla, esimerkiksi milta tydpaja tuntui, mita opit,
mika yllatti, mistd haluaisit lisda tietoa tai mika vaatii viela tydstamista. Tydpajan

lisdksi on hyva pyytda palautetta koko kehittdmisprosessista, jonka osana QWL-
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indeksia kaytetdan. Taman voi tehda esimerkiksi prosessin tulosten julkistamisen

yhteydessa tai avoimen kysymyksen muodossa osana seuraavaa QWL-mittausta.

Tyoévaihe Sisalto

Aloitus, Osallistujien esittdytyminen, jos tarpeen. Lasnatilaisuudessa esim.

Virittdytyminen lyhyt keskustelu odotuksista pareittain, etatilaisuudessa esim.

tyoskentelyyn mielialan kysyminen anonyymin kommentoinnin mahdollistamalla
alustalla.

Kehittdmisen Organisaation kehittdmisprosessin, johon QWL-indeksi liittyy, seka

prosessin seka QWL-indeksin tulosten esittely. Tyopajan tarkoituksen ja

mittaustulosten lyhyt |tavoitteen esittiminen selkedsti: miksi ty6skennelldin ja mita
esittely tuloksilla tehdaan.

Nopea palaute Esim. yhden kysymyksen avulla: miltd mittaustulokset
tuloksista kuulostavat? Toteutus anonyymilla alustalla
Johdatus Ohjeistus tydpajan menetelmiin seka yhteiset pelisddnnot (esim.
tyoskentelyyn rohkaistaan kaikkia olemaan aktiivisia, ajatusten kirjaaminen
matalalla kynnykselld, kaikki kirjaavat ajatuksiaan, ei erillista
kirjuria)
Tyo6skentelytauko
Tyoskentelyalustan Eta- tai hybridimuodossa pidettdvassa tydpajassa varmistetaan
testaaminen yksinkertaisen tehtdvan avulla, ettd osallistujat padsevat

kayttdmaan sahkoista alustaa ja osaavat kayttaa sita.

Pienryhmatyoskentely, | Tyohyvinvoinnin kehittdmiskohteiden valinta QWL-indeksin
kolmen - kuuden tulosten perusteella (tai vastaava tehtava).
henkilén ryhmissa

Tulosten purkaminen |Lyhyesti yhdessa ryhmassa, esimerkiksi kahdella lauseella/ ryhma

Palaute tyopajasta Anonyymilla alustalla

Taulukko 3. Ehdotus tyépajan rakenteeksi

5.5. Pohdintaa tuloksista

Edellda esitetyt kehitysehdotukset on tarkoitettu tukemaan QWL-indeksin
kayttoonottoa. Ne, eivat ole QWL-indeksista erillisid, sen ulkopuolelta tulevia asioita,
vaan siihen ldheisesti kytkeytyvia seikkoja. Esimerkiksi johtamiseen ja

yhteiskehittamiseen liittyvia asioita on tuotu esiin Marko Kestin teoksissa (esim. Kesti
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2010) ja ne ndyttavat siis olevan indeksin kehittdjien tiedossa, mutta haastatteluiden
perusteella ndma ajatukset eivat ole riittdvassa maarin valittyneet indeksia kayttaville
organisaatioille. Indeksin markkinoinnissa ja kayttéonotossa kyse onkin ennen
kaikkea esitystavasta ja viestin valittamisesta kayttijalle ymmarrettavassa muodossa.
Tyohyvinvoinnissa ja tyoeldaman laadussa on kyse yhteiskunnallisesti merkittavasta
asiasta. Kytkemalld indeksi tyohyvinvoinnin kehittdmiseen, tyon muutokseen ja
yleiseen yhteiskunnalliseen kehitykseen on mahdollista lisitd myo6s indeksin

yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

Haastateltavien mukaan QWL-indeksi nayttdytyy monelle asiaa tuntemattomalle
teknisend tyOhyvinvoinnin mittauksen valineend. QWL-indeksin kayttoonottoa
voidaan edistda osoittamalla indeksin hyddyt asettamalla se entistd selvemmin osaksi
tyohyvinvoinnin sekd tuottavuuden kokonaisuutta havainnollistavien esimerkkien
avulla. Haastatteluiden perusteella QWL-indeksin yksi vahvuus on turvallisuus ja
luottamus, jotka my0Os erottavat sen tavanomaisista tyohyvinvointikyselyistda. Nama
tekijat olivat tuoneet oivalluksia tyohyvinvoinnista monelle haastateltaville. Naita
QWL-indeksin keskeisia tekijoitd kannattaa jatkossakin korostaa ja konkretisoida
esimerkkien avulla: mitd turvallisuus ja luottamus voivat kdytanndssa tarkoittaa eri

organisaatioissa ja miten niita voidaan kehittaa.

Yhteys QWL-indeksin ja tydeldman laadun valilla on periaatteessa hyvin selked, mutta
esteend ndyttda olevan muun muassa indeksin yhteydessad kaytetty kieli, jonka
haastateltavat arvioivat olevan monelle esihenkilolle liilan vaikeaa ymmartaa.
Yleistajuista sanastoa kayttamalld ja esittdmistapaa selkeyttdmalld voidaan lisata
ymmarrysta tyohyvinvoinnin tarkeydesta. Konkreettisia esimerkkeja kohteena olevaa
organisaatiota vastaavista organisaatioista ja niiden QWL-indeksin tuloksiin
kytketyista toimenpiteistd voisi myo0s lisdatd havainnollistamaan QWL-indeksia ja sen
hyodyntamistd. Potentiaalisia esimerkkeja 16ytyy runsaasti QWL-indeksin kehittdjan

Marko Kestin teoksista (esim. 2010; 2013).

Johtamisella on ratkaiseva rooli siing, ettd tyohyvinvoinnin mittaamisesta edetdaian
varsinaiseen tyoeldmdn laadun parantamiseen. Tarkedd on, ettd esihenkil6ihin
luotetaan johdon tasolta ja heilld on valtaa toteuttaa kehittdmista riittdvan itsendisesti,
ilman toimenpiteitda hidastavaa hyvaksyttamista ylimmalld johdolla. Hyva

henkilostdjohtaminen perustuu osaamiseen ihmisten johtamisesta, jota ei kaikilla
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esihenkil6illa ole ja johon tulisi panostaa esimerkiksi tyon ohessa tapahtuvalla
koulutuksella. Johtamisen tueksi tarvitaan riittavaa perehdytysta tyéhyvinvointiin ja
QWL-indeksiin, jotta ymmarrys sen merkityksestd ja hyoddyntamisestd kasvaa.
Laajempi ymmarrys ty6hyvinvoinnista voisi lisatd myos esihenkildiden motivaatiota
QWL-indeksia taydentdvaan Tuottava esimies -peliin, jonka kdytto on toistaiseksi ollut
vahaista.

Myds tyontekijoiden osallistaminen on muotoiluajattelun perusteella tarkeaa ja sita
tulisi lisatd ja laajentaa. Yhteiskehittamiselld voidaan lisatd tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia tyohonsd ja siten vahvistaa sosiaalista padomaa.
Vahvistamalla sosiaalista pddaomaa voidaan taas lisatd tyontekijoiden tyodssa
jaksamista ja sita kautta tyon tuottavuutta. QWL-indeksin mittaaminen voi tuntua
tassa pieneltd yksityiskohdalta, mutta se voi olla avain koko organisaation
kehittamiseen ja strategisen muutoksen aikaansaamiseen. Yhteiskunnallinen muutos,
vaeston vaheneminen ja tydvoimapulan ennakoitu Kkarjistyminen huomioiden
organisaatioiden kannattaa panostaa sosiaalisen pddoman vahvistamiseen

tyovoimasta Kilpaillessaan (Sinervo et al. 2005 142-143).

Haastatteluiden analyysi on nostanut esiin myos asioita, joihin tdman aineiston
tulkinnalla ei pystytd vastaamaan, mutta jotka olisivat hedelmallisid aiheita
jatkotutkimuksen kannalta. Toisenlaisella, laajemmalla aineistolla ja erilaisella
kysymyksenasettelulla voitaisiin tarkastella tdaman tutkielman ulkopuolelle jaavia
olennaisia asioita. Naitd aiheita olen kasitellyt tarkemmin seuraavassa luvussa, samoin

kuin tutkimusaiheen yhteiskunnallista merkitysta.
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6. TYOHYVINVOINNIN MUOTOILU TYON MUUTOKSESSA

Taman tutkielman keskiossa oli tutkimusta aloittaessa QWL-indeksin kehittiminen
kayttajalahtoisemmaksi. Tutkimusprosessin myo6tda aihe tarkentui koskemaan
tyohyvinvoinnin kehittdmistd laajemmassa perspektiivissa. Tutkimuksen taustaan,
tyon muutokseen ja tyohyvinvointiin tarkemmin paneutuminen lisdsi ymmarrysta
siitd, ettd kyse on yksittdistd tyohyvinvoinnin mittaria suuremmasta asiasta, jolla on
myos yhteiskunnallista merkitystd muun muassa tydssa jaksamisen ja tydurien
pidentamisen ndkokulmasta. Tyotda koskettavien muutosten, kuten teknologian
kehityksen, vauhti on viime vuosina kiihtynyt ja yllattdvat mullistukset, kuten
koronapandemia, ovat ravistelleet tyon tekemisen tapoja ja vaikuttaneet
ruohonjuuritasolla tehtdvdan tyohon ja tyohyvinvointiin, sekd myoOnteisesti etta
kielteisesti.  Ajatus  QWL-indeksin = kontekstualisoinnin =~ merkityksestd ja
yhteiskunnallisen muutoksen viitekehykseen asettamisesta vahvistui myos aineiston
analyysin myotd. Indeksin kayttdjille, erityisesti kehittdmisestd vastuussa oleville
esihenkildille, on tarkeda taustoittaa, miksi tyoelaman laatua pyritdan kehittimaan ja
esittda esimerkkien avulla minkalaisia konkreettisia vaikutuksia silla on seka

inhimilliseltd, etta taloudelliselta kannalta.

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu tyohyvinvointia ja QWL-indeksid sosiaalisen
padoman kasitteen kautta ja pyritty kehittimain QWL-indeksia palvelumuotoilun
keinoin. Nama kaksi lahestymistapaa ovat periaatteessa toisistaan erillisid ja erilaiseen
akateemiseen perinteeseen nojautuvia, mutta tulosten perusteella ne tuntuvat
soveltuvan hyvin yhteen. Sosiaalinen pddoma kohdistuu ihmisten valiseen
vuorovaikutukseen, sen ymmartamiseen ja selittamiseen ja myds palvelumuotoilussa
ihminen on keskidssa. Sosiaalinen padoma tarkastelee vuorovaikutusta teoreettiselta
kannalta, jota tdydentdd palvelumuotoilun kaytinnollinen lahestymistapa.
Palvelumuotoilulle tyypillinen yhteiskehittiminen, osallistaminen ja monialaisuus
perustuvat sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja muille sosiaalisen padoman
elementeille. Palvelumuotoilun menetelmid kaytettdessd sosiaalista pddomaa
vahvistetaan kadytdnnossa. Toisaalta sosiaalisen pddoman tekijoistd erityisesti
luottamuksen tdytyy olla riittdvdan vahva, jotta yhteiskehittiminen voi onnistua.

Tyoyhteisossa luottamus heijastaa organisaatiokulttuuria, jossa koko henkildst6lla on
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paikkansa. TyOyhteiso, jossa tyontekijat pystyvat vaikuttamaan tydnsa sisaltéon ja sen
kehittdamiseen vahvistaa luottamusta. Avainasemassa on johto, joka voi joko
mahdollistaa luottamuksen vahvistumisen, tai toisaalta linjauksillaan ja toiminnallaan

heikentaa sitd ja luoda epaluottamuksen ilmapiiria.

Palvelumuotoilulla voidaan tavoitella parempaa tydelamaa kaytdnnossa, pureutua
tyohyvinvoinnin kehittdmiseen arjen tasolla, esimerkiksi sujuvoittamalla tyon
tekemisen prosesseja. Palvelumuotoilun ratkaisukeskeistd lahestymistapaa
noudattaen tassa tutkielmassa on tehty kehitysehdotuksia, joiden avulla QWL-indeksin
ymmarrettavyytta voisi parantaa ja mittausten tuloksia hy6dyntia entistd paremmin.
Jatkotutkimukselle yksi aihe voisi olla palvelumuotoiluprosessin kytkeminen
kiinteAmmaksi osaksi indeksid. Testaamalla palvelumuotoilun menetelmia
kaytannossd, osana tyohyvinvoinnin kehittdmisen prosessia, voisi selvittdd, miten
organisaatiot kokevat tyohyvinvoinnin kehittdamisen palvelumuotoilun keinoin. Tassa
tutkielmassa esitettyjen kehitysehdotusten vaikutus QWL-indeksin
hyddynnettdvyyteen ja tydeldman laadun kehittdmiseen organisaatiossa on asia, joka

vaatisi lisatutkimusta.

Sosiaalisen padoman rooliin tydhyvinvoinnissa voisi paneutua tarkemmin, esimerkiksi
keskittyen sosiaalisiin verkostoihin tyontekijoiden valilld. Sosiaalisen padoman ja
verkostojen merkitys tyopaikkaan sitoutumisessa ja vaikutus tyohyvinvointiin olisi
kiinnostava kysymys. Etd- ja hybridity6skentelyn yleistyminen on jo muuttanut ja
muuttaa jatkossa kasvavassa madrin tyoskentelyn tapoja ja paikkoja, mikd myos
vaikuttaa yhteisollisyyteen ja johtamiseen. Miten sosiaalista pddomaa voidaan
vahvistaa, kun vuorovaikutus on etidtydssa vahaista? Miten tyomarkkinoille tulevat ja
uudessa tyossa aloittavat, joilla ei ole lainkaan kokemusta lahitydstd uudessa
tyopaikassa, kiinnittyvat tydyhteis6on ja omaksuvat organisaation arvot ja kulttuurin?
Mikd on sosiaalisen pddoman rooli muuttuvassa tyOyhteis6ssd ja miten
verkostoitumista ja johtamista voidaan tukea? Nama ovat kaikki ajankohtaisia

kysymyksid, joille olisi paikkansa useammankin jatkotutkimuksen muodossa.

Johtamisella on merkittdva rooli sekd QWL-indeksin ettd organisaatiokulttuurin ja
tyohyvinvoinnin kannalta. Minkalaiset valmiudet, seka kiinnostuksen ettd osaamisen
puolesta, organisaatioilla on tyohyvinvoinnin kehittamiseen, on aihe, jota on tassa

tutkielmassa sivuttu vain kevyesti. Tdssa tutkielmassa esitetyt kehitysehdotukset
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periaatteessa parantavat myds organisaatioiden valmiuksia ty6hyvinvoinnin
kehittamiseen, mutta aiheeseen voisi paneutua tarkemmin erillisessa tutkimuksessa,
erityisesti johtamisen kannalta. Organisaation ty6hyvinvointiin liittyvan kyvykkyyden
kehittamisessa olisi myo6s mahdollista kdayttaa hyodyksi palvelumuotoilun menetelmis,
eli tyohyvinvoinnin muotoilua. Tyo6tda koskettavat muutokset, kuten etatyon
yleistyminen ja tyovoimapula haastavat myos johtamista. Miten ndihin muutoksiin
reagoidaan, miten ne muuttavat johtamista ja mika voisi olla palvelumuotoilun rooli
johtamisen muutoksessa, olisi my0s potentiaalinen uuden, yhden tai useammankin
tutkimuksen aihe. Muotoiluajattelu voi toimia koko organisaation ja sen johtamisen
strategisena perustana tai kevyempana vaihtoehtona palvelumuotoilun tyokaluja
voidaan hyddyntda johtamisen kehittdmisessd, tai jotain ndiden mahdollisuuksien

valilta.

Palvelumuotoilun yhtend keskeisend piirteend on ihmiskeskeisyys. Henkil6ston
osaamista ja kykyja ei hyodynneta organisaatioiden kehittdmisessa niin paljon, kuin
mihin olisi mahdollisuuksia (Kesti 2013, 7). Tyohyvinvointia voisi kehittdd entista
enemman myos yhteiskehittimisen keinoin, lisddmalla tyontekijoiden kuuntelemista
sekd entista tiiviimpaa osallisuutta, edeten kohti tydhyvinvoinnin muotoilua.
Tyohyvinvoinnin muotoilua voidaan toteuttaa palvelumuotoilun perusprosessia, eli
tuplatimanttia mukaillen, luvun 5 kuvassa 5 esitettya prosessia soveltamalla. Yksi tapa
lisdtd henkiloston vaikutusmahdollisuuksia ty6hyvinvointiinsa voi olla "tyon
tuunaaminen”, jota Tyoterveyslaitos on tutkinut. Tutkimuksessa kokeiltiin
tyohyvinvoinnin kehittamista tyontekijalahtoisesti verkkovalmennuksena, kohteena
Petdjaveden kunta. Tutkimuksen tulokset osoittivat verkkovalmennuksen lisinneen
tyon imua. (Seppala et al. 2021.). Myos asiakkailla on hiljaista tietoa siitd, miten
tuotteita ja palveluita kannattaisi kehittdaa (Kesti 2013, 14) ja myo6s asiakkaat, joita
julkisella sektorilla kaytannossa ovat sidosryhmat ja kumppanit, olisi hyva saada
organisaation yhteiskehittimiseen mukaan. Kaiken kaikkiaan yhteiskehittamisen
menetelmat tarjoavat tyohyvinvoinnin tutkimukselle mahdollisuuksia, joita ei ole viela

taysin hyodynnetty.

QWL-indeksi painottaa tydelaman laadun yhteytta taloudelliseen tuottavuuteen. Tyon
tuottavuus on Suomessa hidastunut kilpailijamaihin verrattuna (Pohjola 2020) ja

yhtena ratkaisuna tuottavuuden ja taloudellisen kilpailukyvyn parantamiseen voisi
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olla tydelamdn laadun kehittdminen. Tydn tuottavuutta voidaan parantaa muun
muassa investoimalla, kehittimallda prosessien tehokkuutta ja lisddmalla
automatisaatiota, mutta myos inhimilliset tuotannontekijat ovat tarkedssa roolissa.
Kiinnostavaa olisi tutkia tarkemmin, voisiko sosiaalinen paddoma ja sen kehittiminen

olla avain ty6hyvinvoinnin parantamiseen ja sitd kautta lisata myds tyon tuottavuutta.

QWL-indeksi on vahvasti yhteydessa sosiaaliseen padomaan, mittarin keskeiset tekijat
rakentuvat sosiaaliselle vuorovaikutukselle. On ilmeistd, ettd ihmisten véalinen
vuorovaikutus on edelleen liian vdahalla huomiolla tuotantoprosesseja ja tuottavuutta
tutkittaessa (Hjerppe 2005, 127). Sosiaalisen pddoman kasitettd voisi hyodyntaa
nykyisti enemmdidn tyon ja  tyO6hyvinvoinnin  tutkimuksessa. = Suomen
vaestonkehityksen suunta nayttaa silt, etta tyon tekijoitd on jatkossa yha vihemman
ja tyovoimapulan ennakoidaan laajenevan sosiaali- ja terveysalan lisdksi muillekin
aloille. Tyopahoinvoinnista ja tyokyvyttomyydestd yhteiskunnalle koituvat
kustannukset ovat mittavat. Tyoeldmdn laatuun tulisi siksi panostaa seka
inhimilliseltd, ettd kansantalouden kannalta ja ottaa tydssd jaksaminen ja sen

kehittaminen vakavasti.
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