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Tydhyvinvoinnilla on strateginen merkitys
organisaation menestyksen kannalta. Se
vaikuttaa organisaation kustannuksiin,
tuloksellisuuteen ja tydnantajamainee-
seen. Siksi tydhyvinvointia tulee johtaa
strategisesti. Tallin korostuvat muun
muassa seuranta, arviointi ja suunni-
telmallinen toiminta henkiléstévoima-
varojen yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi.
Henkildstdjohto on keskeisessa
roolissa siind, miten tydhyvinvointiin liit-
tyvid asioita organisaatiossa johdetaan.
Parhaimmillaan henkil¢stéjohto toimii
ylimman johdon strategisena kumppa-
nina valmistellen linjauksia ja tydhyvin-
voinnin johtamisen valineitd ylimmalle

virkamiesjohdolle ja poliittisille paatta-

jille. Henkildstojohto on myos tarkedssa
asemassa varmistamassa henkildsto-
poliittisten linjausten jalkauttamisen
|dhiesimiesten tasolla.

Tassa raportissa tarkastellaan strate-
gisen tydhyvinvointijohtamisen tilaa ja
henkildstéjohdon rooleja kunta-alalla.
Strateginen tydhyvinvointijohtaminen on
tutkimuksessa operationalisoitu Kevassa
kaytossa olevan viitekehyksen mukai-
sesti.

Kiitamme Kevan tydhyvinvointi-
paallikké Taina Tuomea yhteistydsta
tutkimuslomakkeen laatimisessa ja
raportin luonnoksen kommentoinnista.

Tekijat



Tyéhyvinvoinnin rooli arvioidaan
kuntaorganisaatioissa yleiselld tasolla
hyvinkin strategiseksi. Valtaosa kuntien
henkilostojohtajista katsoo, etta tyo-
hyvinvoinnin edistaminen on heidan
organisaationsa tekema strateginen
valinta. Kuva kuitenkin muuttuu, kun
tarkastellaan lahemmin strategisen
tyéhyvinvointijohtamisen tunnuspiirteita.
Esimerkiksi sairauspoissaoloihin, tydtapa-
turmiin ja tyokyvyttomyyselakkeiden
alkamiseen liittyvien maarallisten tavoit-
teiden asettaminen on melko harvinais-
ta. Samoin suunnitelmallinen toiminta
sairauspoissaolojen, tydtapaturmien tai
tyokyvyttomyyseldkkeiden vahentami-
seksi on huomattavasti harvinaisem-
paa kuin naita koskevien mittareiden
seuranta.

Henkildstostrategioiden ja tydhyvin-
vointisuunnitelmien laatiminen on
kuntaorganisaatioissa varsin yleista.
Noin puolet organisaatioista seuraa
tyohyvinvointiin tekemidan investoin-
teja. Investointien suhteuttaminen
tyokyvyttdmyyden aiheuttamiin kustan-
nuksiin on organisaatioissa huomatta-

vasti harvinaisempaa. Kolmanneksessa

kuntaorganisaatioita on tydhyvinvointi-
paallikko tai vastaava, jonka tehtavana
on tyéhyvinvoinnin edistaminen.

Henkildstévoimavaroja koskevan
tiedon kaytdn suhteen kuntaorganisaa-
tiot voidaan jakaa kolmeen ryhmaan.
Kaksi suurinta ryhmaa muodostuu
organisaatioista, joiden henkildstévoima-
varoja koskevan tiedon kayttéa voidaan
luonnehtia kuvaavaksi tai reagoivaksi.
Naihin kumpaankin ryhmaan kuuluu
hieman yli kolmannes organisaatioista.
Hieman pienempi ryhma muodostuu
organisaatioista, joiden henkiléstovoima-
varoja koskevan tiedon kaytto voidaan
nimeta kehittavaksi.

Tulosten mukaan henkiléstéjohdon
strateginen asema kuntaorganisaatioissa
on muodollisesti keskeinen. Suurin osa
henkildstojohtajista kuuluu organisaation-
sa johtoryhmaan. Henkilostojohto kokee
yleisesti olevansa johtoryhmadssa ylimman
johdon strategisena kumppanina.

Lahempi tarkastelu henkil6sto-
johdon rooleista osoittaa, ettd nakijan
eli strategisen kumppanin roolin lisaksi
henkildstéjohdolle 1aheinen rooli on
toimijan tai valvojan rooli, jossa ko-



rostuvat hallinnolliset toiminnot, kuten
palkka- ja tydsuhdeasiat. Henkildstén
kehittdjan seka uudistajan roolit ovat
henkildstdjohdolle hivenen vieraampia.
Eroja eri organisaatiotyyppien valille
syntyy nimenomaan henkiléstdjohdon
strategiseen kumppanuuteen liittyvassa
roolissa, varsinkin toimijan tai valvojan
rooliin kuuluvia tehtavia henkiléstohallin-
to hoitaa kaikissa organisaatioissa.
Vaikeimmaksi tydssa jatkamisen
tukemiseen liittyvaksi asiaksi edistaa
omassa organisaatiossa henkildstdjohto
nostaa esiin uudelleensijoituspaikkojen
|6ytamisen osatydkykyisille tydntekijoille.
Toisaalta tydhyvinvointia kuvaavien mit-
tareiden laatiminen poliittisille paattajille
seka lahiesimiehille koetaan vaativaksi.
Hieman helpompia tydssa jatkamisen
tukemiseen liittyvia asioita ovat elake-

maksuista ja tyokyvyttomyyden aiheut-
tamista kustannuksista viestiminen.
Ylivoimaisesti helpoimmaksi tehtavaksi
henkildstéjohtajat kokevat tydhyvinvoin-
nin edistamisen sisallyttamisen organi-
saationsa strategiseksi linjaukseksi. Tama
alleviivaa tutkimuksen yhta perustulosta:
tydhyvinvointi ja sen edistdminen on
helppo ottaa organisaation yleiseksi
tavoitteeksi, mutta strateginen tyéhyvin-
vointijohtaminen kaytannon tasolla on
haasteellisempaa.

Suuremmissa kuntaorganisaatioissa
tyéhyvinvoinnin johtaminen on selkeasti
strategisempaa kuin pienemmissa orga-
nisaatioissa. Jos vireilla olevat kunta-alan
rakenneuudistukset johtavat suurempiin
organisaatiokokoihin, saattaa tama
merkitd myos strategisempaa otetta
tydhyvinvoinnin johtamiseen.



Utarbetandet av personalstrategier och
planer for arbetshalsan ar i kommun-
organisationerna mycket vanligt. Un-
gefar halften av organisationerna foljer
upp de investeringar, som de inriktat
pa arbetshalsan. Det ar betydligt mera
sallsynt att i organisationerna avpassa
investeringarna till de kostnader som
orsakats av arbetsoférmaga. Tredjedelen
av kommunorganisationerna har en chef
for arbetshalsa eller en motsvarande
person, som har som uppgift att framja
arbetshalsan.

Med avseende pa anvandningen
av informationen som galler personal-
resurserna kan kommunorganisatio-
nerna delas i tre grupper. De tva storsta
grupperna bildas av organisationerna
vilkas anvandning av informationen som
galler personalresurserna kan betraktas
som utmarkande eller reagerande. Till
dessa bada grupper hor lite dver tredje-
del av organisationerna. En lite mindre
grupp bildas av de organisationer vilkas
anvandning av informationen som galler
personalresurserna kan bendmnas som
utvecklande.

Enligt resultatet ar personalled-

ningens strategiska stallning i kommun-
organisationerna formellt central.
Storsta delen av personaldirektérerna
tillhér ledningsgruppen i sin organisa-
tion. Personalledningen anser sig allmant
fungera i ledningsgruppen som den
hogsta ledningens strategiska partner.
En ndrmare granskning av personal-
ledningens roller visar, att utdver den
strategiska partnerns roll ar en till
personalledningen narastaende roll en
aktorens eller kontrollérens roll, vid
vilka administrativa funktioner, sdsom
|6ne- och anstallningsfragor, betonas.
Personalutvecklarens och férnyarens
roller &r nagot mera frammande for
personalledningen. Det uppstar skill-
nader mellan olika organisationstyper
speciellt vid rollen som géller personal-
ledningens strategiska partnerskap: i
synnerhet uppdrag, som tillhoér aktérens
eller kontrollérens roller utfors av perso-
nalférvaltningen i alla organisationer.
Nar det galler utvecklingspunkter
i den egna organisationen angdende
stodjandet av en fortsattning i arbe-
tet, anser personalledningen, att den
mest komplicerande fragan ar att hitta



omplaceringsplatser till delvis arbets-
formogna arbetstagare. A andra sidan
uppfattas det att vara kravande att bilda
matare, som beddmer arbetshalsan till
politiska beslutsfattare samt till ndrmaste
chefer. Nagot lattare fragor angaende
stédjandet av fortsattning i arbetet, ar
att signalera om pensionsavgifterna och
kostnaderna, som orsakats av arbetso-
férmagan. Som den o6verlagset lattaste
uppgiften anser personaldirektdrerna
vara att inkludera framjandet av arbets-
halsan i den strategiska riktlinjen i sin
organisation. Detta poadngterar ett av
de centrala resultaten i undersékningen:

det ar latt att inkludera arbetshalsan och
frdmjandet av arbetshalsan i ett av de
allmanna malen i organisationen, men
pa den praktiska nivan ar det strategiska
ledandet av arbetshalsan mera utma-
nande.

| de stdrre kommunorganisationerna
ar ledandet av arbetshalsan betydligt
mera strategiskt an i de mindre orga-
nisationerna. Ifall de pa gang varande
strukturférandringarna inom den kom-
munala sektorn leder till storre orga-
nisationer, kan detta betyda ocksa ett
mera strategiskt grepp pa ledandet av
arbetshalsan.



Viime aikoina tydhyvinvointia koskevassa keskustelussa on painotettu
runsaasti toiminnan strategisuutta (esim. Aura, Ahonen, limarinen
2012). Strategisuutta korostaa se, ettd tydhyvinvointi kytkeytyy organi-
saation kustannuksiin, tuloksellisuuteen, tuottavuuteen ja lopulta
siihen, kuinka hyvin organisaatio onnistuu perustehtavassaan. Tyo-
hyvinvointi merkitsee suoraan saastoja tyokyvyttdmyysmenoissa, kuten
sairauspoissaoloissa ja mydhemmin tydkyvyttomyyseldakkeiden aiheut-
tamissa kustannuksissa. Tydhyvinvointiin liittyvat ongelmat vaikuttavat
myds tydprosessien sujumiseen, asiakastyytyvaisyyteen ja tydnantaja-
maineeseen. On siis monia syitd, miksi organisaation kannattaa tavoi-
tella hyvaa tydhyvinvointia.

Aikaisemmin tyéhyvinvointia edistettiin ”tydhyvinvointitoimin-
nalla”, joka usein jai erilliseksi ja irralliseksi organisaation perus-
toiminnasta. Moderni tapa edistaa tydhyvinvointia sisaltaa ajatuk-
sen, ettd sujuva ja turvallisessa ymparistdssa tehty tyo itsessaan luo
tyohyvinvointia. Nain tydnteon edellytyksia parantamalla luodaan
myds tydhyvinvointia. Edellytysten parantamisessa tyohyvinvointia
ja henkildstévoimavaroja koskevan tiedon kaytto ja tydhyvinvoinnin
johtaminen on tarkeaa.

Tyohyvinvointia tulee johtaa strategisesti. lIman selkeaa liittymista
strategiaan ja johtamisjdrjestelmaan, tydhyvinvoinnin edistdminen jaa
helposti julkilausumien tasolle (ks. Traskelin 2011). Toiminnan tulee
olla suunnitelmallista, ennakoivaa ja organisaation perustehtavaa
tukevaa. Tama ei ole mahdollista ilman, etta henkiléstdvoimavarojen
seuraamiseen on luotu mittarit joita seurataan, joiden kehitysta arvioi-
daan ja joiden pohjalta tehdaan suunnitelmia tilanteen parantamiseksi.
My®6s tehtyjen toimenpiteiden toteutumista ja vaikuttavuutta tulisi
seurata.



Tavoitteita ja seurantaa tulee tehda organisaatiossa kolmella eri ta-
solla. Ensinnakin, ylimman johdon ja poliittisten paattdjien mittareissa
tulisi olla mukana henkildstévoimavaroja kuvaavia tunnuslukuja. Tassa
johdon mittaristossa henkildstévoimavaroja koskevat tunnusluvut
esiintyvat organisaation muiden tunnuslukujen yhteydessa. Henkildsto-
johdon ja toimialajohdon tasolla henkildstévoimavaroja kuvaavat
tunnusluvut ovat usein laajempia ja kuvaavat henkiléstovoimavarojen
eri nakdékulmia monipuolisemmin. Tietojen perusteella voidaan
suunnitella ja suunnata kehittdmistoimia. Kolmanneksi, ldhiesimiesten
tasolla korostuu paitsi oman tydyhteisén henkildstévoimavarojen
seuraaminen, myos suhteuttaminen muuhun organisaatioon vertailu-
kohdan saamiseksi. Lahiesimiesten tasolla korostuu myos kehittdmista
edellyttavien seikkojen paikantaminen.

Usein henkilstoraportti tai vastaava dokumentti kokoaa organi-
saatioiden henkildstévoimavaroja koskevan tiedon. Erityisen merki-
tyksellista on se, miten organisaatio hyédyntaa henkiléstévoimavaroja
koskevaa tietoa. Ensinnakin henkiléstévoimavaroja koskevan tiedon
keradminen voi olla kuvaavaa. Organisaation johtoryhma tai hallitus
saattaa merkita henkildstovoimavaroja koskevan asian tai tilanteen
tiedoksi, mutta tieto ei johda toimenpiteisiin. Toiseksi tiedon kayttd voi
olla reagoivaa. Henkildstdvoimavaroja koskevien tietojen ja havain-
tojen perusteella kaynnistetadn toimenpiteitd, mutta toiminta ei ole
systemaattista. Kolmas vaihtoehto on, etta henkildstévoimavaroja
koskeva seuranta, arviointi ja johtopaatdsten tekeminen on jatkuva
prosessi. Talldin henkildstdvoimavaroja koskevan tiedon kaytté on
kehittavaa.

Organisaation henkildstdjohto on tydhyvinvointitoiminnan kan-
nalta keskeisessa asemassa. Henkildstdjohto valmistelee henkilosto-
politiikkaa ja henkildstévoimavaroja koskevia linjauksia ylimman
johdon tai poliittisten paatoksentekijdiden paatettavaksi. Toiseksi
henkildstdjohto vastaa tehtyjen paatdsten ja linjausten toimeenpanos-
ta. Kolmas keskeinen tehtava on kehittda organisaation seuranta- ja



arviointivalineita ja tuottaa tietoa paatdksenteon pohjaksi. Henkildsto-
johto vastaa nain organisaation henkiléstévoimavaroja koskevien
kaytantojen kehittamisesta ja luo edellytykset henkildston osallistumi-
selle. Henkiléstdjohdon rooli tydhyvinvointitoiminnan ja sen johtami-
sen osalta on nain ollen hyvin ratkaiseva, silla henkiléstojohto toimii
organisaatiossa seka ylos- etta alaspain.

Henkildstdjohdon tydssa ja rooleissa voi olla erilaisia painotuksia.
Erdanlaisena perusulottuvuutena voidaan pitda sitd, missa maarin
henkildstohallinto on keskittynyt perinteisiin hallinnollisiin tehtaviin,
kuten palkka- ja tydsuhdeasioihin ja missa maarin henkildstdhallinto
johtaa, seuraa ja kehittaa henkildstévoimavaroja. Ulrichin (1997; ks.
my6s Sydanmaanlakka 2000) esittdmassa systematisoinnissa tata
jaottelua kuvaavan janan toisessa padssa on keskittyminen ihmisiin ja
toisessa adripaassa keskittyminen prosesseihin. Taman perusjaottelun
lisaksi malliin on lisatty pystyakselilla aikaulottuvuus ja siihen daripaiksi
tulevaisuus ja nykyisyys.

Akselisto muodostaa nelikentan, jossa ylhaalle vasemmalle sijoittuu
nakijan eli strategisen kumppanin rooli. Kaytanndssa tama rooli tar-
koittaa muun muassa sitd, etta henkildstojohto tekee kiinteaa yhteis-
tyota ylimman johdon kanssa, henkilostonakdkulma on kiinted osa
organisaation strategiaa ja organisaation strategiset mittarit mittaavat
myds henkildstévoimavaroja. Ylhaalla oikealla kuvassa uudistajan
roolissa korostuu muutosprosessien tunnistaminen seka organisaation
ylimman johdon ja esimiesten tukeminen muutostilanteissa. Alhaal-
la oikealla kehittajan roolissa henkildstohallinto vastaa keskeisten
henkildstoprosessien parantamisesta (rekrytointi, perehdytys ja osaa-
misen kehittaminen) seka henkiloston kehittamiseen liittyvista hank-
keista. Jotta henkildstdjohto onnistuu tassa roolissa, sen tulee tuntea
organisaatiossa tehtdvat tyot. Alhaalla vasemmalla sijaitsevassa tekijan
tai valvojan roolissa keskeista on hallinnollisten henkildstdprosessien
toteuttaminen, tydsuhdeasioiden hoitaminen seka esimiesten tukemi-
nen tydsuhde- ja palkka-asioissa.



TULEVA
"NAKIA" "UUDISTAJA”
Strateginen Muutoksen
kumppani johtaminen

Henkilosto-
PROSESSIT johdon rooli IHMISET

organisaa-
tiossa

"TEKUA, VALVOJA" "KEHITTAJA"
Hallinnollisten Organisaation ja
toimintojen henkilstén
johtaminen vuorovaikutus ja

kehittaminen
NYKYISYYS

L&hde: Mukaillen Ulrich 1997, Sydénmaanlakka 2000

Kuvan perusteella voidaan jasentaa henkildstdjohdon roolia omas-
sa organisaatiossaan. Keskeista on se, etta henkiléstohallinto toteuttaa
jossain maarin kaikkia naita rooleja, mutta niiden painotus vaihtelee.
Kuvan keskitssa sijaitseva “timantti” saa siten eri organisaatioissa
erilaisia muotoja.

Tassa tutkimuksessa selvitetaan kyselyaineiston perusteella
strategisen tydhyvinvointijohtamisen tilaa kunta-alalla. Informanttei-
na tutkimuksessa toimivat kuntaorganisaatioiden henkiléstdasioista
vastaavat. Tarkastelun kohteena on, missa maarin strategisen tyohyvin-
vointijohtamisen tunnuspiirteet toteutuvat kunta-alalla. Tutkimuksen
toinen painopiste on tarkastella henkildstdjohdon roolia kuntaorga-
nisaatioissa. Tassa tarkastellaan paitsi henkilstdjohdon muodollista
asemaa, myos rooleja tarkemmin ylla esitellyn nelikentdn mukaan.
Kolmas tutkimusteema liittyy siihen, miten tarkeana henkil¢stéjohto
arvioi erilaisten ty6ssa jatkamiseen liittyvien teemojen pitamista esilla ja
niiden edistamistd omassa organisaatiossaan.



Strateginen tyéhyvinvointi-
johtaminen kunta-alalla

Lahes kaikki henkilostovastaavat pitavat tydhyvinvoinnin edis-
tamistd oman organisaationsa tekemana strategisena
valintana (kuvio 1). Suuremmissa kunnissa tydhyvin-
voinnin edistamistd pidetdan strategisena valintana
Liihes kaikki henkilésto- e . - . .
. o vield yleisemmin kuin pienemmissa kunnissa.
ohtajat pitdvdt tyo- e
Jontjat pravat tyo Kuntayhtymissa ja osakeyhtitissa painotetaan
hyvinvoinnin edistimistd L . .
: tydhyvinvointia strategisena valintana keskenaan
organisaationsa tekemdnd . .
) melko samalla tavalla, mutta hivenen harvemmin
strategisena valintana. . - . . .
‘ kuin kaikkein suurimmissa kunnissa.
Samoin lahes kaikki vastaajat arvioivat, etta
tydhyvinvoinnin edistamiselld on mahdollista saavuttaa
taloudellisia hydtyja. Tydhyvinvoinnin edistamisen talou-
dellisiin hyotyihin suhtaudutaan hyvin samalla tavalla erikokoisissa
ja -tyyppisissa jasenyhteisdissa. Kuitenkin kaikkein pienimpien kuntien
henkildstdasioista vastaavat empivat eniten tydhyvinvoinnin edistami-
sestd saatavia taloudellisia hydtyja kun taas suurimpien kuntien hen-
kilostdasioista vastaavat uskovat hyotyihin voimakkaimmin. Kuvion 1
viesti voidaan tiivistda toteamukseen, etta yleiselld tasolla tarkasteltuna
henkiléstdjohto nakee tydhyvinvoinnin edistamisen olevan hyvinkin
strategista ja taloudellisessa mielessa varsin hyodyllista.

Seuraavaksi tarkastellaan organisaatioiden toimintaa tydhyvin-
voinnin edistamiseksi hieman konkreettisemmin. Kuvion 2 mukaan
kuntaorganisaatioissa on tehty varsin yleisesti johtamisjarjestelmien
kehittdmista, hyddynnetty joustavia tydaikoja seka parannettu osatyo-
kykyisten tydssa jatkamisen mahdollisuuksia tai jarjestetty tydyhteisd-
taitoihin liittyvaa koulutusta. Naita toimenpiteita on tehnyt erittain

paljon tai jonkin verran noin 80 prosenttia organisaatioista. Hieman



Kuvio< 1 :

TYOHYVINVOINTIIN Ty6hyvinvointiin
PANOSTAMINEN panostaminen on
ORGANISAATION organisaatiossamme tehty
STRATEGISENA VALIN- selkea strateginen valinta
TANA JA LUOTTAMUS Pienet kunnat
TALOUDELLISIIN
HYOTYIHIN, % Keskikokoiset kunnat 63

24
N N O O
4 46 50

Suuret kunnat
Kuntayhtymat

Osakeyhtiot

Yhteensa

Ty6hyvinvointia edistamalla

voidaan saavuttaa
taloudellista hyotya

Pienet kunnat

Keskikokoiset kunnat

Suuret kunnat

Kuntayhtymat

Osakeyhtiot

Yhteensa

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

En osaa sanoa m Osin samaa mielta
W Taysin eri mielta W Tdysin samaa mielta
= Osin eri mielta



Kuvio‘ 2 :

KUNTAORGANI- . e s |
Tydyhteisotaitoihin liittyva
SAATIOIDEN koulutus  ©
TOIMENPITEITA
TYOHYVINVOINNIN Moninaisuuden (eri ikaiset, & i = a
JOHTAMISEEN eri kulttuuritaustaiset ym.)
LITTYEN, % huomioiminen tydyhteistissa
Muutosten ja kriisien a = - W

hallinnan kehittdminen

Johtamisjarjestelméan kehit-
taminen (esim. seuranta,
raportointi, arviointi)

N
w
a
o
N
ul

Osatyokykyisten tyossa

jatkamismahdollisuuksien 4 7 0 e
parantaminen
Urapolkujen kehittaminen 9 o = B
Palkitsemisen kehittdminen 3 = 3 o
Joustavien tydaikajarjestelyjen 3 67 7

hyodyntaminen

Henkildstopoliittisten
linjausten integroiminen
organisaation strategiaan

H

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

En osaa sanoa = Jonkin verran
W Eilainkaan W Erittdin paljon

harvinaisempia kehittdmistoimia ovat olleet muutosten ja kriisien hallin-
taan liittyva koulutus seka henkildstopoliittisten linjauksien integroimi-
nen organisaation strategiaan. Naita toimia on tehnyt jonkin verran tai
erittain paljon noin 70 prosenttia organisaatioista. Tassa tarkastelluista
toimenpiteista kaikkein harvinaisimpia ovat palkitsemisen kehittdminen
(63 % tehnyt jonkin verran tai séannollisesti) ja urapolkujen kehittami-
nen (50 % tehnyt jonkin verran tai séannollisesti) seka moninaisuuden
huomioimiseen liittyva koulutus (51 % tehnyt saanndéllisesti).



Kuvio | 3

KUNTAORGANISAA-
TIOIDEN TOIMEN-
PITEITA HENKILOSTO-
VOIMAVAROJEN Arvioidaan tyshyvinvointiin ja
SEURAAMISEEN tyokykyyn liittyvia riskeja
LITTYEN, %

Tehddan tydhyvinvointia ja/tai
tyokykya kartoittavia kyselyja

=
i

10 24 61

N
w
o
w
5

v

w

Tehddan terveystarkastuksia,
joilla ennakoidaan tyokykyyn
liittyvia ongelmia

Jarjestetaan fyysisen kunnon
testausta / kuntotesteja

Kartoitetaan henkiloston
osaamista (osaamiskartoitus)

S

18 12 48 18

Ennakoidaan organisaation
osaamistarpeita

Tehdaén laskelmia tyo-
kyvyttdmyyden aiheuttamista
kustannuksista

Laaditaan henkilosto-
tilinpaatos, henkilostoraportti
tai -kertomus

i
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Kuviossa 3 tarkastellaan henkiléstévoimavarojen seurantaa.
Yleisimpia tapoja kerata henkildstovoimavaroja koskevia tietoja ovat
erilaiset tydhyvinvointia ja tyokykya kartoittavat kyselyt, joita tekee
saannollisesti tai satunnaisesti 85 prosenttia organisaatioista. Tyo-
hyvinvointiin tai tyokykyyn liittyvia riskeja arvioi niin ikaan saannolli-
sesti tai satunnaisesti 85 prosenttia organisaatioista. Henkilostotilin-
paatoksen, henkildstdraportin tai -kertomuksen laatii saannéllisesti

noin 80 prosenttia organisaatioista ja saman verran organisaatioista



tekee saannollisesti terveystarkastuksia. Hivenen harvinaisempia
tapoja kerata henkildstévoimavaroja koskevia tietoja ovat osaamis-
tarpeiden ennakointi, erilaisten kuntotestien tekeminen seka osaa-
misen kartoittaminen. Naita tietoja kerda 80-85 prosenttia

organisaatioista saannéllisesti tai satunnaisesti. Laskelmia
tydkyvyttdmyyden aiheuttamista kustannuksista tekee

saannollisesti tai satunnaisesti noin 60 prosenttia

organisaatioista.

Kuviossa 4 tarkasteltujen toimenpiteiden
osalta yleisinta on eldkepoistuman seuraaminen
seuraavien viiden vuoden aikana sekd uuden
tydvoimatarpeen ennakointi. N&itd toimia tekee

saannollisesti tai satunnaisesti noin 90 prosent-
tia organisaatioista. Organisaatioista 80 prosenttia
seuraa henkiloston keskimaaraista elakkeellesiirtymis-
ikaa seka sitd, kuinka paljon organisaatiosta on siirrytty eri
elakkeille. Noin 70 prosenttia kuntaorganisaatioista seuraa saan-
nollisesti tai satunnaisesti tyodssa selviytymisen ongelmiin liittyvien
puheeksiottotilanteiden ja verkostoneuvottelujen maaraa. Sama maara
organisaatioita seuraa naissa tilanteissa sovittujen toimenpiteiden
tuloksia.

Lahes poikkeuksetta tassa tarkasteltujen henkiléstévoimavarojen
arviointiin liittyvien toimenpiteiden yleisyys kasvaa kun siirrytaan
pienemmista kunnista suurempiin. Kuntayhtymat rinnastuvat tassa
padsaantoisesti keskikokoisiin kuntiin. Poikkeuksiakin kuitenkin on.
Kuntayhtymissa ja osakeyhtidissa osaamiskartoitukset ja osaamis-
tarpeiden ennakointi ovat selvasti yleisempia toimenpiteita kuin mita
ne ovat suurimmissakaan kunnissa. Osakeyhtiot jadvat selvasti jalkeen
kuntayhtymista ja suuremmista kunnista henkildstétilinpaatosten,
elakepoistuman ja eldkkeelle siirtymiseen liittyvien tarkastelujen osalta.
Tydvoimatarpeen ennakoinnin suhteen erikokoisten ja -tyyppisten
kuntaorganisaatioiden vélilla ei juuri ole eroja.
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B Kylla, saannollisesti

Miten keskeiset ryhméat kuntaorganisaatioissa saavat tietoa tyo-

kykyyn ja tydhyvinvointiin liittyvistad mittareista? Kuvion 5 mukaan

henkilostojohtajat arvioivat lahes kaikkien esimiesten saavan tietoa

henkildston sairauspoissaoloista seka tydtyytyvaisyydesta. Harvempi

|&hiesimies on tietoinen tydkyvyttémyyskustannuksista, mutta henki-

100 %

|6stojohtajista kuitenkin 64 prosenttia arvioi, ettd heidan organisaatios-
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Poliittiset paattajat
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Johtoryhma

Tietoa henkildston sairauspoissaoloista

Tietoa organisaation ilmapiirista, tyotyytyvaisyy-
desta ja tydhyvinvoinnista

Tietoa tyokyvyttomyyskustannuksista
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aiheuttamista kustannuksista.

kaltainen, silla henkilostojohtajat arvioivat

Johtoryhmien osalta tilanne on hyvin saman-

johtoryhmien lahes poikkeuksetta saavan tietoa
henkildston sairauspoissaoloista seka tyotyyty-
vaisyydestd. Organisaatioiden johtoryhmat saavat

saan lahiesimiehet saavat tietoa tyokyvyttomyyden



esimiehia enemman tietoa tyokyvyttémyyden aiheuttamista kustan-
nuksista (73 % saa tietoa).

Poliittisia paattajia informoidaan johtoryhmia hivenen harvemmin
sairauspoissaoloista seka tyotyytyvaisyydesta, mutta paattajat saavat
henkildstdjohdon arvioiden mukaan varsin hyvin tietoa néista teemois-
ta (yli 90 % saa tietoa). Tyokyvyttémyyden aiheuttamista kustannuk-
sista paattajat saavat tietoa vahemman kuin organisaatioiden johto-
ryhmat (63 %:ssa organisaatioista paattajat saavat tietoa).

JasenyhteisOtyypeittain tarkasteltuna havaitaan, etta tassa tar-
kastellut avainhenkildryhmat ovat suuremmissa organisaatioissa
paremmin informoituja henkilostévoimavaroista ja tyokyvyttémyyden

aiheuttamista kustannuksista kuin pienemmissa organisaatioissa.

Osakeyhtidissa tietoisuus tyokyvyttdmyyden aiheuttamista
kustannuksista on kaikkein vahaisinta.
Tyokyvyttdmyyden aiheuttamien kustannusten
nakokulmasta olisi tarkeata kiinnittaa huomiota
sairauspoissaolojen, tydtapaturmien ja tyokyvyt-
tomyyselakkeiden seuraamiseen seka suunnitel-
malliseen toimintaan niiden vahentamiseksi. Tata
tarkastellaan kuviossa 6. Vastaajista 95 prosenttia
sanoo organisaationsa seuraavan saannollisesti
sairauspoissaoloja, mutta vain 42 prosentilla on
sairauspoissaolojen suhteen lukumaardinen tavoite.
Organisaatioista 66 prosenttia seuraa sairauspoissaolojen
aiheuttamia kustannuksia ja 84 prosenttia on analysoinut niiden
taustalla olevia syita. Kuitenkin organisaatioista vain 51 prosenttia on
tehnyt suunnitelman sairauspoissaolojen vahentamiseksi.

Sairauspoissaolojen seuraamisen osalta ei juuri havaita eroja eri-
kokoisten ja -tyyppisten jasenyhteisojen valilld. Suuremmissa kunta-
organisaatioissa sairauspoissaolotietojen kayttd on kuitenkin hivenen
pienempia organisaatioita tavoitteellisempaa, analyyttisempaa ja
suunnitelmia sairauspoissaolojen vahentamiseksi tehdaan yleisemmin.
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Tyotapaturmia seuraa 88 prosenttia organisaatioista ja kolmannes
on asettanut maarallisen tavoitteen tydtapaturmiin liittyen. 60 prosent-
tia organisaatioista seuraa tydtapaturmakustannuksia ja 72 prosenttia
on tunnistanut tydtapaturmien taustalla olevia syitd. Organisaatioista
52 prosenttia on tehnyt suunnitelman tyotapaturmien ehkaisemiseksi.

Suuremmissa kunnissa tydtapaturmien seuraaminen ja niihin
liittyvien tavoitteiden asettaminen on yleisempaa kuin pienemmissa
kunnissa. Osakeyhtidissa tydtapaturmien seuraaminen, tydtapaturmien
syiden analysointi seka suunnitelmallinen toiminta niiden valttamiseksi
on huomattavan yleista. Tasta huolimatta osakeyhtidissa tydtapa-
turmiin liittyvien kustannusten seuraaminen on melko harvinaista.

Tyokyvyttomyyseldkkeiden alkamista seuraa saannéllisesti 52
prosenttia organisaatioista, mutta vain 12 prosenttia on asettanut
tyokyvyttomyyseldkkeiden alkamista koskevan maarallisen tavoitteen.
Varhaiselakemenoperusteisten maksujen kehityksen seuraaminen on
varsin yleista, silla vastaajista 74 prosenttia ilmoittaa organisaationsa
seuraavan varhaiselakemenoperusteisten maksujen kehitysta. Tyo-
kyvyttdmyyselakkeiden taustalla olevia syitd on analysoitu 54 prosen-
tissa organisaatioista. Ainoastaan 24 prosenttia organisaatioista on
tehnyt suunnitelman tydkyvyttomyyselakkeiden vahentamiseksi. Alka-
neiden tyokyvyttomyyseldkkeiden seuraaminen yleistyy, kun siirrytdan
pienemmista kunnista suurempiin. Kuntayhtymissa ja osakeyhtioissa
seurataan tyokyvyttomyyseldkkeiden alkamista yhta yleisesti kuin keski-
suurissa kunnissa.

Tyokyvyttomyyselakkeiden alkamiseen liittyvien tavoitteiden asetta-
minen on yleista vain kaikkein suurimmissa kunnissa (25 % asettanut
tavoitteita). Varhaiseldkemenoperusteisen maksun seuraamisen yleisyys
ei vaihtele organisaation koon mukaan, mutta maksujen seuraaminen
on selvasti harvinaisempaa kuntayhtymissa ja erityisesti osakeyhtidissa.
Tyokyvyttdmyyden taustalla olevien syiden selvittely ei vaihtele merkit-
tavasti tassa tarkasteltujen organisaatiotyyppien valilld. Harvinaisinta
syiden selvittely on kuitenkin pienimmissa kunnissa ja yleisinta suurissa
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kunnissa. Suunnitelmien tekeminen tyokyvyttomyyselakkeiden ehkaise-
miseksi on yleista vain kaikkein suurimmissa kaupungeissa (49 % teh-
nyt suunnitelman). Pienimmissa kunnissa naita suunnitelmia tehdaan
varsin harvoin (5 %).

Pienet kunnat
Keskikokoiset kunnat
Suuret kunnat
Kuntayhtymat
Osakeyhtiot

Yhteensa

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

En osaa sanoa
B Henkilostovoimavaroja koskevia tietoja kootaan tilanteen toteamiseksi,
mutta tiedon kerdaminen ei johda toimenpiteisiin (Kuvaava toimintatapa)
I Henkilostdvoimavaroja koskevia tietoja kootaan ja johto tekee paatoksia
miten tilanteeseen reagoidaan (Reagoiva toimintatapa)
B Henkilostovoimavaroja koskeva seuranta, arviointi ja johtopaatosten tekeminen
on jatkuva prosessi (Kehittava toimintatapa)

Henkildstévoimavaroja koskevaa tietoa voidaan kayttda organisaa-
tiossa eri tavoilla. Tiedon kayttoa kysyttaessa vastaukset jakautuivat
melko tasaisesti lomakkeessa annettujen eri vaihtoehtojen valille.
Vastausvaihtoehdot muotoiltiin Kevan henkildstévoimavarojen seuran-
taan liittyvan mallinnuksen (Keva 2013) avulla.

Kuvaavassa toimintatavassa henkildstévoimavaroja koskevia
tietoja kootaan tilanteen toteamiseksi, mutta tiedon kerdédminen ei
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juuri johda toimenpiteisiin. Tietojen kayttd on ikaan kuin hallinnollista
ja toteavaa. Talla toimintatavassa ei juuri ole vaikutuksia talous- ja
henkildstévoimavarojen johtamiseen. Henkilostdasioista vastaavista 35
prosenttia katsoi organisaatiossaan olevan kayttssa tallainen toiminta-
tapa.

Reagoivassa toimintatavassa henkildstévoimavaroja koske-
via tietoja kootaan ja johto tekee paatoksia siitd, miten tilanteeseen
reagoidaan. Tavoitteena on muutos, jolle maaritelldan tavoitteita.
Nakokulmana on kuitenkin reagoida jo tapahtuneeseen, esimerkiksi
tyokyvyttomyyden kustannusten hallinnan kautta. Tallainen toiminta-
tapa on kayt6ssa niin ikdan noin 35 prosentissa organisaatioita.

Kehittavaksi toimintatavaksi voidaan kutsua mallia, jossa
henkiléstdévoimavaroja koskeva seuranta, arviointi ja johtopaatosten
tekeminen on jatkuva prosessi. Painopiste on tydn sujuvuuden ja
tyontekijdiden voimavarojen kehittdmisessa. Eri osa-alueita seurataan
yhtend kokonaisuutena ja keskeisend tavoitteena on kokonaiskuvan
hahmottaminen ja muutostrendit. Tallainen toimintatapa on kaytossa
25 prosentissa organisaatioista.

Pienista kunnista joka kolmas seuraa henkiléstévoimavaroja
kuvaavalla tavalla. Kuitenkin joka viides pieni kunta soveltaa kehit-
tavaa toimintatapaa. Keskikokoisissa kunnissa kehittavaa toiminta-
tapaa soveltaa kolmannes ja suurista kunnista noin 40 prosenttia.
Mielenkiintoinen havainto on se, etta kunnallisten osakeyhtididen ja
kuntayhtymien henkildstéjohto katsoo varsin yleisesti soveltavansa
kehittavaa toimintatapaa. Huomionarvoista on myos se, etta noin
10 prosenttia henkilostojohtajista ei osaa sijoittaa organisaationsa
henkildstévoimavarojen kayttoa tassa mainittuihin kategorioihin.

Kuviossa 8 tarkastellaan henkiléstévoimavaroihin liittyvia suunni-
telmia, henkiloresursseja seka tydhyvinvointiin liittyvien investointien
seuraamista. Organisaatioista ldhes 80 prosentilla on kaytossa tai
tulossa kayttoon henkildstdstrategia tai vastaava. Tydhyvinvointi-
ohjelman tai -suunnitelman on laatinut 70 prosenttia organisaatioista.
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Organisaatiossa on tydhyvinvointipaallikko
Investoinnit tydhyvinvointiin suhteutetaan
tydkyvyttomyyskustannuksiin
Investointeja tyohyvinvointiin selvitetaan

Organisaatiossa on tydhyvinvointisuunnitelma

Organisaatiossa on henkil6stostrategia

m Kylld
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Henkildstdstrategian ja tydhyvinvointisuunnitelman laatiminen yleistyy
siirryttdessa pienemmista kunnista suurempiin. Kuntayhtymissa henki-
|6stostrategian laatiminen on melko yleista, mutta osakeyhtidissa se on
hivenen harvinaisempaa.

Tydhyvinvointiin tehtyja investointeja seuraa 53 prosenttia organi-
saatioista. Pienimmista kunnista investointeja seuraa noin 40 prosent-
tia ja suurimmista kunnista sekd kuntayhtymista ja osakeyhtidista noin
60 prosenttia. Ainoastaan 15 prosenttia organisaatioista on suhteutta-
nut investointeja tydkyvyttdmyyden aiheuttamiin kustannuksiin. Suuris-
ta kaupungeista noin kolmannes on suhteuttanut tehtyja investointeja
kustannuksiin. Keskikokoisista kaupungeista nain on tehnyt joka kym-
menes, kuntayhtymistd 14 prosenttia ja osakeyhtitista 17 prosenttia.

Noin kolmanneksessa kaikista kuntaorganisaatioista tyoskente-
lee tydhyvinvointipaallikko tai vastaava, jonka tehtdvana on kehittaa
tydhyvinvointia organisaatiossa. Pienista kunnista noin 20 prosentilla
ja suurista kunnista noin 60 prosentilla on organisaatiossaan tydhyvin-
vointipaallikk®. Noin kolmanneksessa kuntayhtymista tai kunnallisista
osakeyhtidista on organisaatiossaan tydhyvinvointipaallikko.
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Henkiléstéjohdon rooli ja asema
omassa organisaatiossaan

Taulukossa 1 esitetddn taustatietoa kyselyyn vastanneista henkilosto-
johdon edustajista ja heiddn asemastaan omassa organisaatiossaan.
Enemmistd henkildstojohtajista on naisia, henkilstdjohtajien keski-ika
on 52 vuotta.

Vastaajista 45 prosenttia hoitaa henkildstdasioita paatoimisesti.
Sivutoimisesti henkilostdasioita hoitavia on pienissa kunnissa 83 pro-
senttia ja keskisuurissa kunnissa 61 prosenttia. Kdytannossa kaikissa
suurimmissa kunnissa henkildstdasioista vastaava toimii tehtavassa
paatoimisesti. Kuntayhtymissa paatoimisia henkildstoasioista vastaavia
on 46 prosenttia ja osakeyhtitistd 33 prosenttia.

Henkildstéjohdon tydkokemus painottuu kunta-alan kokemukseen,
kuitenkin yhteensa 80 prosentilla kuntien henkildstdjohdosta on yksi-
tyisen sektorin tydkokemusta ja 75 prosentilla muun julkisen sektorin

Miesten osuus 41 %
Naisten osuus 59 %
Keski-ika 52 vuotta
Kunta-alan tyokokemus keskimaarin 17 vuotta
Muun julkisen sektorin tyékokemus keskimaarin 5 vuotta
Yksityisen sektorin tydokokemus keskimaarin 6 vuotta
Paatoimisesti henkilostdasioita hoitavien osuus 45 %
Johtoryhmassa toimivien henkiléstojohtajien osuus 85 %

Henkilostdjohdon kokema rooli johtoryhmassa. Kokee toimivansa...

henkiloston edustajana 2%
johdon strategisena kumppanina 53 %
hallinnollisena henkil6stétoimen edustajana 37 %

Ei osaa tunnistaa rooliaaan 8 %
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kuin kuntasektorin tydkokemusta. Henkiléstéjohdolla on kunta-alan
tyokokemusta keskimaarin 13 vuotta, muun julkisen sektorin tyo-
kokemusta 7 vuotta ja yksityisen sektorin tydkokemusta 7 vuotta.

Henkiléstéjohtaja kuuluu varsin yleisesti organisaationsa johto-
ryhmaan. Pienissa ja keskisuurissa kunnissa henkildstdjohtajista
89 prosenttia on organisaationsa johtoryhman jasen, suurimmissa
kunnissa tdma osuus on hieman alempi, 85 prosenttia. Kuntayhtymien
ja osakeyhtididen kohdalla henkildstdjohdosta 82 prosenttia kuuluu
organisaationsa johtoryhmaan.

Enemmistd (53 %) henkildstdjohdosta katsoo toimivansa johto-
ryhmassa johdon strategisena kumppanina, 37 prosenttia katsoo
toimivansa hallinnollisena henkiléstétoiminnon edustajana. Pienimmis-
sa ja keskisuurissa kunnissa rooli jakautuu melko tasaisesti strategisen
kumppanin ja hallinnollisen henkiléstétoimen edustajan valilla. Suu-
rimmissa kunnissa strategisen kumppanin rooli on selvasti yleisempi
(70 %). Kuntayhtymissa ja osakeyhtidissa yli puolet henkildstdjohtajista
kokee toimivansa johdon strategisena kumppanina.

Kuviossa 9 tarkastellaan henkiléstéjohdon rooleja tarkemmin.
Kuvion viivat kuvaavat viisiluokkaisella asteikolla mitattujen vaittamien
keskiarvoja. Mita ulompana kuvion kehalla viivat kulkevat sitd enem-
man vastaajat ovat olleet samaa mielta esitetyn vaittdman kohdalla.

Nakijan eli strategisen kumppanin rooliin liitetddn keskeisesti
tiiviin yhteistydn tekeminen organisaation ylimman johdon kanssa.
Tatad mittaavan vaittdaman kanssa taysin samaa mieltd on 72 prosenttia
henkildstdvastaavista. Toisaalta strategisen kumppanin rooliin liittyy
se, etta henkildstonakodkulma on kiinted osa organisaation strategiaa.
Taysin samaa mielta taman vaittdman kanssa on 61 prosenttia hen-
kilostdjohdosta. Sen sijaan harvinaisemmaksi tahan rooliin kuuluvista
piirteista katsotaan se, ettad organisaation strategiset mittarit mittaavat
myos henkildstévoimavaroja (40 % vastaajista tdysin samaa mielta).

Tekijan tai valvojan roolissa korostuu hallinnollisten toimintojen
johtaminen. Nama tehtavat nousevat henkiléstdjohdon vastauksissa
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Kuvio< 9 :

HENKILOSTOJOHDON
ROOLIT, %

Henkildstojohto tekee tiivista
yhteisty6td organisaation
ylimman johdon kanssa

Henkilostondkokulma on
kiinted osa organisaatiomme
strategiaa

“NAKUA"

Organisaatiomme strategiset
mittarit mittaavat myos
henkiléstévoimavaroja

Hallinnollisten henkilosto-
prosessien toteuttaminen
(rekrytointi, perehdytys,
koulutus, palkitseminen, ym.)
on keskeista henkilosto-
hallinnon toiminnassa

Tyésuhdeasioiden hoitaminen
on keskeinen henkilosto-
hallinnon tehtava

"TEKIJA,

VALVOJA” prosessien kehittamisesta

(esim. rekrytointi, perehdytys,
osaamisen kehittaminen)

1 =tdysin eri mielta

2 = osin eri mieltd

2,5 =eos

3 = osin samaa mielta
4 =tdysin samaa mielta

Vastaamme keskeisten henkildsto-

Muutosprosessien
tunnistaminen on keskeinen
henkildstohallinnon tehtava

“UUDISTAJA"

Tuemme organisaation
ylinté johtoa ja esimiehia
muutosten johtamisessa
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korostetusti esiin. Siten esimiesten tukeminen tyosuhde- ja palkka-
asioihin liittyvissa tehtdvissa katsotaan keskeiseksi henkildstdtoimen
tehtavaalueeksi (79 % oli vaittaman kanssa taysin samaa mieltd). Myos
tydsuhdeasioiden hoitaminen nousee vastauksissa korkealle (69 % on
vaittdman kanssa taysin samaa mielta).

Henkiloston kehittdjan rooliin kuuluvia ndkodkulmia ei painoteta
yhtd paljon kuin muita edelld mainittuja rooleja. Henkilostohallinnon ei
nahda tuntevan kaikkia organisaatiossa tehtavia tydtehtavia (39 % on
vaittdman kanssa taysin samaa mieltd) eika henkildstohallinnon ndhda
valttamatta olevan vastuussa henkiléston kehittamiseen liittyvista
hankkeista (31 % on vaittaman kanssa taysin samaa mielta).

Uudistajan roolia tarkastellaan vaittamillg, jotka koskevat ylim-
man johdon ja esimiesten tukemista seka muutosprosessien tunnista-
mista. Ylimman johdon ja esimiesten tukemista erittdin tarkeana pitaa
54 prosenttia vastaajista ja muutosprosessien tunnistamista painottaa
49 prosenttia vastaajista.

Kun tarkastellaan rooleja kdytdssa olevien taustamuuttujien
mukaan, havaitaan, etta suurimmat erot erikokoisten kuntien valilla
ilmenivat siind, onko henkildstonakodkulma kiintea osa organisaation
strategiaa ja mittaavatko organisaation strategiset mittarit myos
henkilostévoimavaroja. Naiden kysymysten suhteen kuntayhtymat ja
kunnalliset osakeyhtiot yltavat lahes suurimpien kuntien tasolle. Mui-
den roolien suhteen erot ovat samansuuntaisia mutta eivat yhta suuria.

Vahiten eroja on hallinnollisiin toimiin liittyvan roolin osalta.
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Ty6ssa jatkamisen tukeminen

Henkildstdjohto on organisaatiossaan keskeisessa roolissa valmistele-

massa ja esittelemassa tydhyvinvoinnin strategiseen johtami-

seen liittyvia asioita organisaationsa ylimmalle johdolle
ja poliittisille paattajille, suunnittelemassa henkil¢sto-
voimavaroihin liittyvia mittareita ja toimintamalleja

ja varmistamalla my&s toimintamallien jalkaut-

Helpointa on saada tyé-

hvvinvoinnin edistiminen tamista. Siksi tutkimuksessa selvitettiin, kuinka

organisaation strategiseksi haasteelliseksi henkildstdjohto kokee erilaisten

linjaukseksi. tydssad jatkamiseen liittyvien teemojen esilld

pitdmisen tai niiden eteenpainviemisen omassa

organisaatiossaan (kuvio 10).
Kaikkein haasteellisimmaksi asiaksi henkildsto-
johtajat kokevat uudelleensijoituspaikkojen jarjestamisen

osatyokykyisille (17 % vastaajista pitaa erittdin helppona tai
melko helppona). Tulos on yhdenmukainen aikaisempien tutkimus-
ten kanssa (ks. esim. Saari 2012). Toiseksi eniten haasteita aiheuttaa
tydhyvinvointiin ja tydkyvyttomyyteen liittyvien mittareiden luominen
poliittiselle johdolle ja lahiesimiehille (noin 30 % pitaa erittdin help-
pona tai melko helppona). Seuraavaksi haasteellisimmaksi koetaan
konkreettisten keinojen pitaminen esilla tyodssa jatkamisen tukemiseksi
ja tyourien pidentdamiseksi (41 % pitaad helppona tai melko helppona).
Tyossa jatkamisen tukemisen sisallyttamista strategiseksi linjaukseksi
pitdd helppona tai erittdin helppona 52 prosenttia henkildstdasioista
vastaavista.

Esimiehille ja poliittisille paattajille suunnattujen toimien haasteel-
lisuutta arvioidaan keskendan hyvin samalla tavalla. Hieman alle 60
prosenttia vastaajista katsoo, etta esimiesten ja poliittisten paattajien
tietoisuuden lisdédminen eldkevaihtoehdoista seka tyokyvyttdomyyden
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Kuvio ‘ 10:

TYOSSA JATKAMISEN Tyossd jatkamisen tukemisen/
TUKEMISEEN ~ tyburien pidentamisen
sisallyttaminen organisaation

LITTYVIEN TEEMOJEN strategiseksi linjaukseksi

ESILLA PITAMISEN JA L

R Tyéhyvinvoinnin edistamisen
EDISTAMISEN HAAS- sisallyttdminen organisaation
TEELLISUUS KUNTA- strategiseksi linjaukseksi

ORGANISAATIOISSA, % Konkreettisten keinojen esilla-
pitdminen tydssa jatkamisen tuke-
miseksi/tydurien pidentdmiseksi

»
vl
o
w

S
IS w

~

u1

~
v

N

o
o

Uudelleensijoitusmahdollisuuksien
luominen osatyokykyisille

v
N
i
ul
a
-
IS
W

Esimiesten tietoisuuden lisdaminen
tyokyvyttémyyden aiheuttamista
kustannuksista

Esimiesten tietoisuuden lisdaminen
eri eldkevaihtoehdoista

~
v

32 51 6

Tydhyvinvointiin ja tydkyvytto-
myyteen liittyvien mittareiden
luominen lahiesimiehille

o
(=]

52 27

w

Poliittisen johdon tietoisuuden
lisadminen tyokyvyttomyyden
aiheuttamista kustannuksista

Poliittisen johdon tietoisuuden
lisddminen elakemaksuista

vl
S

34 51 6

Poliittisen johdon tietoisuuden
lisadminen tyohyvinvoinnin
edistamisen hyodyista

TyShyvinvointiin ja tyokyvytto-
myyteen liittyvien mittareiden
luominen poliittiselle johdolle ‘

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

ii

En osaa sanoa = Melko helppoa
B Erittdin vaikeaa B Erittdin helppoa
m Melko vaikeaa



31

aiheuttamista kustannuksista on helppoa tai melko helppoa. Kaikkein
helpommaksi koetaan tydhyvinvoinnin edistamisen sisallyttdminen
organisaation strategiseksi linjaukseksi (77 % pitaa helppona tai melko
helppona).

Kun tarkastellaan erikokoisia ja erityyppisia organisaatioita, ha-
vaitaan joitakin eroja. Suurissa kunnissa tydssa jatkamisen tukemisen
saaminen strategiseksi linjaukseksi koetaan hivenen helpommaksi kuin
pienemmissa organisaatioissa. Tydhyvinvoinnin edistdmisen saaminen
strategiseksi linjaukseksi on kaikkein vaikeinta pienimmissa kunnis-
sa, helpoimmaksi sen kokevat suurimpien kuntien ja osakeyhtididen
henkildstoasioista vastaavat. Osatydkykyisten uudelleensijoitus-
mahdollisuuksien luominen koetaan selvasti haasteellisimmaksi pienim-
missa kunnissa.

Hivenen yllattaen poliittisten paattdjien tietoisuuden lisdédminen
tyokyvyttomyyden aiheuttamista kustannuksista, eldkemaksuista
ja tydhyvinvoinnin hyddyista arvioidaan helpommaksi pienemmissa
kunnissa kuin suurissa kunnissa. My&s osakeyhtitissa naiden teemojen
esilla pitdminen arvioidaan melko helpoksi. Pienissa kunnissa myos
tyokyvyttdmyyden aiheuttamista kustannuksista kertominen arvioidaan
helpommaksi kuin suurissa kunnissa.
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Tulosten mukaan henkiléstojohto katsoo, etta yleisella tasolla tyd-
hyvinvoinnilla on heidan organisaatioissaan varsin keskeinen rooli.
Lahes kaikki henkilostojohtajat arvioivat, etta tydhyvinvoinnin edistami-
nen on heidan organisaationsa tekema strateginen valinta. Kaytannos-
sa tama tarkoittaa, etta tydhyvinvointi esiintyy teemana organisaation
strategisissa asiakirjoissa. Kun tarkastellaan strategisen tyéhyvinvointi-
johtamisen tunnuspiirteitd lahemmin, havaitaan selkeita kehittamis-
kohteita.

Myonteista on, ettd kunta-alan organisaatioilla on kaytdssaan
runsaasti tietoa oman organisaation henkiléstévoimavaroista. Tietojen
strateginen hyddyntaminen jaa kuitenkin usein puolitiehen. Sairaus-
poissaoloja koskevan tiedon hyédyntdminen tarjoaa tasta hyvan
esimerkin. Lahes kaikki organisaatiot seuraavat saannéllisesti sairaus-
poissaoloja, mutta alle puolet organisaatioista on asettanut sairaus-
poissaoloille lukumaaraisen tavoitteen ja noin puolet organisaatioista
on tehnyt suunnitelman sairauspoissaolojen vahentamiseksi. Tulokset
ovat samansuuntaisia tydtapaturmien ja tyokyvyttomyyseldakkeiden
kohdalla. Myds Kevan tydterveyshuoltotutkimuksen (Pekka ja Forma
2012) tulokset viittasivat siihen, ettd kuntaorganisaatiot eivat valtta-
matta hyddynna henkiléstovoimavaroja koskevia tietoja strategisessa
paatoksenteossaan.

Kuntaorganisaatioiden vélilla on selkeita eroja henkildstévoima-
varoja koskevien tietojen kaytossa. Kolmannes organisaatioista
kayttad oman arvionsa mukaan henkiléstovoimavaroja koskevia tietoja
kuvaavalla tavalla. Toinen kolmannes arvioi henkiléstévoimavaroja
koskevan tiedon kaytdn olevan reagoivaa. Neljdsosa henkildstojohta-
jista arvioi tietojen kayton olevan kehittavaa. Kehittavaa henkilosto-
voimavaroja koskevaa tiedon kayttda voidaan pitaa strategisen
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tydhyvinvointijohtamisen kannalta tavoitetilana. Talloin keskeista on
organisaation henkiléstétalouden ohjaaminen seka jatkuva henkil6sto-
voimavarojen edistdminen. Painopiste on tyén sujuvuuden ja tyon-
tekijoiden voimavarojen jatkuvassa kehittamisessa. Jatkoselvitysten
mielenkiintoiseksi aiheeksi nousee se, mita erilainen henkildstévoima-
varoja koskevan tiedon kayttaminen kaytanndssa merkitsee ja mita
siitd seuraa.

Yleisia tydhyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvia toimenpiteitd orga-
nisaatioissa ovat olleet tydaikojen joustavuuden lisddminen, osatyd-
kykyisten tydssa jatkamisen mahdollisuuksien parantaminen seka
tydyhteisotaitoihin liittyvat koulutukset. Harvinaisempaa toimintaa on
palkitsemisen seka urapolkujen kehittdminen ja moninaisuuden huo-
mioimiseen liittyva koulutus.

Organisaation koolla nayttaisi olevan iso merkitys strategisen
tyohyvinvointijohtamisen kannalta. Voidaan sanoa, etta suurimmissa
kuntaorganisaatioissa strategisen tydhyvinvointijohtamisen tunnus-
piirteet ovat varsin hyvin nahtavissa. Tama merkitsee, etta vaikka
merkittdvdssa osassa organisaatioita olisikin parannettavaa strategi-
sessa tydhyvinvointijohtamisessa, suuri osa henkildstosta tydskentelee
organisaatiossa, jossa strategisen tydhyvinvointijohtamisen perusta
on kunnossa. Nain voidaan myos paatelld, ettd jos kuntarakenteiden
uudistumisen my&ta kuntakoko kasvaa, parantaa se mahdollisesti
my0ds strategisen tyohyvinvointijohtamisen tilaa.

Tyohyvinvoinnin strategisessa johtamisessa havaittiin joitakin erityis-
piirteitd kuntayhtymien ja kunnallisten osakeyhtididen kohdalla. Kunta-
yhtymat rinnastuvat monessa suhteessa kokoluokaltaan suurempiin
kuntiin. Osaamisen kartoittaminen ja ennakointi ovat kuntayhtymissa
yleisempia toimia kuin peruskunnissa. Osakeyhtididen kohdalla
henkildstotilinpaatosten tekeminen, eldkepoistuman ennakointi seka
elakkeelle siirtymisen tarkastelu on harvinaisempaa. Samoin tietoisuus
tyokyvyttdmyyden aiheuttamista kustannuksista on osakeyhtidissa mel-
ko vahaista.
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Osakeyhtididen strategiseen tydhyvinvointijohtamiseen vaikuttaa
konsernissa harjoitettavan henkildstdpolitiikan yhtendisyys. Taman
tutkimuksen valossa joka toisella kuntakonsernilla on joitakin yhteisia
henkilostopolitiikkaa koskevia linjauksia, mutta osakeyhtiot toimivat
melko vapaasti. Neljannekselld konserneista on yhtendinen henkildsto-
politiikka ja yksi neljdnnes toimii taysin vapaasti henkiléstéasioiden
suhteen. Osakeyhtidissa tydtapaturmien ehkaisemiseen liittyva toimin-
ta on kuitenkin jopa suurimpia kuntia yleisempaa.

Henkildstdjohdolla on muodollisesti erittdin vahva ja keskeinen
rooli kunta-organisaatioissa. Johtoryhmajasenyyden ja strategisen
kumppanuuden kautta heilla on mahdollisuus vaikuttaa tyohyvin-
voinnin edistamiseen ja tydhyvinvoinnin strategiseen johtamiseen
organisaatioissaan. Henkildstojohtajat myods kokevat, ettd tydhyvin-
vointindkdkulman sisallyttdminen organisaation strategisiin tavoitteisiin
on helpoimpia asioita toteuttaa heiddn organisaatiossaan. Strategi-
sen tydhyvinvointijohtamisen konkreettisemmat ilmenemismuodot
ja toimintatavat ovat huomattavasti vaikeampia. Henkildstjohtajien
tulisikin kyeta kayttdmaan muodollisesti vahvaa asemaansa organi-
saatiossaan enemman siihen, etta tydhyvinvoinnin johtaminen olisi
strategista myos kaytannossa, eika se jaisi strategisiin asiakirjoihin
kirjaamisen tasolle.

Tilanne kunta-alan strategisen tydhyvinvointijohtamisen osalta on
melko mydnteinen. Erilaisia seurantajdrjestelmia on varsin laajalti kay-
tdssa ja nama jarjestelmat tuottavat runsaasti tietoa henkildstévoima-
varoista. Strateginen tydhyvinvointijohtaminen kehittyisi kunta-alalla
myonteisesti, jos kerattdvaa tietoa analysoitaisiin systemaattisemmin,
tunnusluvuille asetettaisiin tavoitteita ja niihin pyrittaisiin vaikuttamaan
suunnitelmallisesti. Henkildstdjohdolla on keskeisen asemansa vuoksi
hyvat mahdollisuudet kehittaa strategista tydhyvinvointijohtamista
organisaatioissaan.
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Liite

Aineiston rakenne

Kysely suunnattiin Kevan jasenyhteisojen (kunnat, kuntayhtymat ja osakeyhtiot) henkilosto-
asioista vastaaville. Aineisto kerattiin sahkoisena kyselyna vuosien 2012 ja 2013 vaihteessa.
Henkilostdjohdon osoitetiedot saatiin Kevan asiakkuusjarjestelmasta. Muistutuksia |dhetettiin
kolme. Aineiston kerddminen onnistui hyvin, silla vastausprosentiksi muodostui 53. Saatujen
vastausten maara oli 316. Aineiston jakautuminen erikokoisiin ja -tyyppisiin organisaatioihin on

esitetty alla olevassa taulukossa.

% n
Pienet kunnat (alle 300 hl6&) 20 64
Keskisuuret kunnat (300-900 hloa) 19 59
Suuret kunnat (yli 900 hloa) 17 53
Kuntayhtyma 25 80

Kunnallinen osakeyhti® 19 61
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyéhyvinvoinnin
strategista johtamista kunta-alalla. Henkilost6johdolle
tehdyssa kyselyssa kerattiin aineistoa muun muassa
henkildéstdvoimavarojen seurannasta ja siita, miten
organisaatiot kayttavat henkildstévoimavaroja koskevaa
tietoa. Tutkimuksessa tarkastellaan myoés henkildstéjohdon
roolia ja sita, kuinka haasteellisena henkiléstdjohto pitaa
tyOssa jatkamisen tukemiseen liittyvien teemojen esilla
pitdmista omassa organisaatiossaan.
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