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Lukijalle

Kuntien ja kuntakonsernien johdolla on haasteena tule-
vina vuosina sekd osaavan tydvoiman saatavuus etta
talouden tasapaino. Ty6urien pidentaminen ja kuntatyon-
antajamaineen kirkastaminen ovat keinoja henkildstdn
pysyvyyden turvaamiseksi ja uuden henkilostdn rekrytoi-
miseksi.

TyBhyvinvoinnin edistaminen on entista tarkedmpaa kun-
tatyopaikoilla siitakin huolimatta, ettd kunnallisen henki-
6ston tyoeldman laatu on parantunut koko 2000-luvun
ajan. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksissa kuitenkin kay ilmi,
ettd kuntien haasteet liittyvat tydhyvinvoinnin johtami-
seen.

Tama julkaisu on tarkoitettu ennen kaikkea kuntien joh-
dolle, henkildsto- ja talousjohdolle seka esimiehille tyo-
valineeksi strategisen ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen.
Vaikuttavimmat tulokset kehittamisesta saadaan silloin,
kun se on suunnitelmallista ja toimii my6s kaytdnnossa
tyoyhteisdissa.

Julkaisussa on kuvattu ja arvioitu neljan kunnan strate-
gisen hyvinvoinnin tilaa ja kehitetty viitekehysta hyvin-
voinnin johtamiseen. Hankkeen on toteuttanut kuntien
kanssa yhteistydssa Excenta Oy, joka on tuottanut myos
tdman julkaisun Tydsuojelurahaston rahoituksella. KT vas-
taa julkaisun painattamisesta ja jakelusta.

4 Henkilostojohtamisen hyvat kaytdnnot

KT Kuntaty®nantajat on tukenut hanketta siksi, etta se
tuottaa tydvalineita johdolle ja esimiehille. Hankkeen avul-
la on tuotettu myds mittaristoja, joiden perusteella poliit-
tisten paatoksentekijdiden on helppo seurata tychyvin-
vointipanostusten vaikutuksia kunnan tuloksellisuuteen.

Tama julkaisu aloittaa KT:n hyvia kdytdntja kuvaavan
julkaisutuotannon. KT levittda tutkimuksella arvioituja ja
kaytannossa hyvaksi koettuja malleja kuntatydnantajien
kayttdon. Toiminta on kdynnistetty KT:n henkildstévoima-
varojen kehittdmisen osaamisalueella.

Kiitdn [8mpimasti kaupunkeja siits, ettd he ovat antaneet
omat kaytantonsa jaettaviksi muiden kuntien kayttoon ja
Ossi Auraa ja Ville Saarikoskea julkaisun kirjoittamisesta.

Toivomme kokemusten herattdvan innostusta tydhyvin-
voinnin johtamiseen ja sen merkityksen tunnistamiseen
seka tuloksellisuuden etta tyoelaman laadun kannalta.

Terttu Pakarinen
Kehittdmispddllikko
KT Kuntatydnantajat



Lahtokohtia hankkeelle

Jokaisella gjalla on omat puheenaiheensa, jotka nousevat
siitd todellisuudesta jota eletaan. Tydelamassa puhutaan
talld hetkelld paljon esimerkiksi tyokyvysta, elakeian nos-
tamisesta ja tydvoimapulasta. Ne liittyvat koko kansakun-
nan kohtaloon ja selviytymiseen globaalissa kilpailussa.
Tilanteessa ndhdaan kriisin aineksia.

Vastalaakkeitd on monia. Voidaan puuttua normipohjaan
esimerkiksi elakeian suhteen tai tydehtosopimuksissa
voidaan sopia erilaisista asioista |8hinna palkan maaraan
ja muodostumiseen tai vapaa-ajan ja tyon suhteeseen
liittyen.

Yhtena kansallisena karkiasiana téssa kokonaisuudes-

sa on tyohyvinvointi tai lyhyemmin vain hyvinvointi. On
selvaa, ettd hyvinvoiva tydntekija jaksaa vahintaan ela-
keikaan ja tekee parempaa tyota ja auttaa ndin saavutta-
maan organisaation strategiset tavoitteet. Hyvinvointiin
panostamalla vaikutetaan myos tyénantajakuvaan kove-
nevan tydvoimapulan olosuhteissa.

Hyvinvoinnin kehittamisesta tydeldmassa on saadetty
lakinormeja ja siita on sovittu erindisia asioita myds tyo-
ehtosopimuksissa. Kaikkein eniten sen eteen voidaan
kuitenkin tehdd organisaatiossa aktiivisesti, omien paa-
tosten ja toimenpiteiden myotd. Tadssa mielessad keinot
ovat monipuoliset ja ne ovat kdytdssa hyvin vaihtelevas-
ti. Skaala on laaja: voidaan ldhtea liikkeelle satunnaisista

taukoliikuntakaytannoista ja edetd strategiseen hyvin-
voinnin johtamiseen saakka.

Tassa julkaisussa kuvataan ensinndkin strategisen hyvin-
voinnin johtamisen [ahtdkohtia ja kdytettyjd metodeja
sekd mukana olevien kuntien tilannetta ja motiiveja [ah-
tea mukaan hankkeeseen. Toiseksi kaydaan lapi tulokset
hyvinvoinnin johtamisen auditoinnista ja fokuskonsultoin-
nista. Kolmanneksi tarkastellaan hankkeessa esille tul-
leita tarkeimpid tekijoita liittyen hyvinvoinnin johtamista
edesauttaviin ja hidastaviin tekijoihin.

Excenta Oy:n toteuttaman kunta-alan strategisen hyvin-
voinnin kehittamisohjelman tavoitteena oli hyvinvoinnin
johtamisen kehittaminen kuntaorganisaatioissa. Yksi 0sa
tata kehittamistyotd on tama julkaisu, josta toivomme
lukijan saavan ideoita ja motivaatiota omalle tyolleen.
Samalla haluamme kiittda kaikkia mukana olleita kuntia ja
erityisesti niista mukana olleita ihmisid. Suuret kiitokset
kohdistuvat Tydsuojelurahastolle, jonka taloudellisella tu-
ella kehittamishanke toteutettiin ja tdma julkaisu kirjoitet-
tiin. KT Kuntatyonantajat on kustantanut julkaisun - siita
heille suuri kiitos.

Helsingissd 19.10.2011
Ossi Aura ja Ville Saarikoski
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Strategisen hyvinvoinnin

johtaminen

"Kaiken taustalla on tietenkin se yhtalo,
jossa henkilostomenot ovat ylivoimaisesti
suurin osa budjettia, kirea kuntatalous jat-
kuu, resursseihin ei ole ndkyvissa merkit-
tavid lisdyksid, mutta asiakkaiden maara
ja tarpeet nousevat.”

Helsingin kaupungin henkiléstdjohtaja

Hannu Tulensalo

Tyohyvinvoinnin tai hyvinvoinnin johtaminen on noussut
viime vuosina keskusteluun muutamasta eri syysta. Lah-
tokohta on konsensus siita, etta hyvinvointitoiminnalla
on merkitysta organisaation tuloksellisuuteen sen perus-
tehtavan kannalta. Yhteyden aukoton todistaminen ja
vaikuttavuuden arviointi ei ole kuitenkaan helppo tehtava.
Siksi eri sidosryhmilld on omat intressinsa taman lahto-
kohdan suhteen.

Julkiset ja yksityiset tutkimustahot arvioivat hyvinvoin-
titoimenpiteiden vaikuttavuutta, kehittamisyritykset
tarjoavat erilaisia palveluja fyysisen, psyykkisen ja sosi-
aalisen hyvinvoinnin tukemiseksi. Valtiovalta kehottaa

eri sidosryhmia yhteistydhon tyourien pidentamisen ja
tyokyvyttémyysmenojen laskemisen suhteen ja osoittaa
budjetissa varoja erilaisille toimenpiteille hyvinvoinnin tut-
kimukseen ja kehittamiseen liittyen.

6 Henkilostojohtamisen hyvat kaytdnnot

(Tyo)hyvinvoinnista on tullut puhetta, joka tekee usein
tasa-arvoiseksi koko hyvinvoinnin kokonaisuuden ja kaik-
ki hyvinvointitoimenpiteet. On ymmarrettavaa, ettd kun
yhteys tuloksellisuuteen ei ole kristallinkirkas, kaikki hyvin-
vointi on yhta merkittdvaa ja se houkuttelee tarjoamaan
kaikkia palveluita yhta merkittavind perustehtavan suh-
teen.

Kun ajatellaan asiaa tarkemmin, niin mihin oikeastaan pe-
rustuu oletus, etta tuhansien erilaisten tydtehtavien suh-
teen juuri samanlainen hyvinvoinnin taso tai yhdistelma
olisi yhta merkittava? Miksi kaikissa tyotehtavissa hyvin-
vointitoimenpiteet olisivat samanlaisia tuloksellisuuden
kannalta? Loogisesti ajateltuna nama vaitteet tuntuvat
hassunkurisilta.

Organisaatioissa on paljon hyvinvointiin liittyvia kaytanto-
ja ja organisaatiot kdynnistdvat monia hankkeita, joiden
rooli tuloksellisuuden suhteen ei ole kovinkaan suoravii-
vainen. Ne voivat tarjota taukoa tyontekoon tai virkistys-
td, mutta niista on tullut ennemminkin saavutettuja etuja
kuin perustehtdvan kannalta sdannéllisesti arvioituja
kaytantoja. Tassa on puolestaan se riski, etta erityisesti
linjaorganisaatio ja sen johto ei todennakdisesti ole niin
kiinnostunut niista, tai tietyistad hyvinvointikaytannoista
on jopa haittaa perustehtavan suorittamiselle ja tulok-
sellisuusvaatimusten tayttamiselle. Siksi on syyta puhua
strategisesta hyvinvoinnista.



"Hyvinvointihankkeisiin lahdetaan yleensa
joko yleisen kiinnostuksen, hyvinvoinnista
kertovien tunnusluvuissa huomattujen
trendien tai kriisin kautta.”

Kevan tutkimusjohtaja Pauli Forma

Strateginen hyvinvointi kiinnittdd huomion siihen, mika
0sa hyvinvoinnista on todella yhteydessa organisaation
perustehtavaan ja tuloksellisuuteen. Tama kysymys ei ole
helppo ja se vaatii analysointia ja syvallista tarkastelua.
Mutta l8htokohta on se, ettd organisaation perustehta-
vaan ja sen myo6ta tyétehtaviin liittyen hyvinvoinnin eri
tekijat korostuvat eri tavoilla.

Kun hyvinvointiajattelu nojaa strategiseen hyvinvointiin,

nousee esille siihen liittyvien toimintojen johtaminen. En-
sinnakin taytyy muistaa, etta kirjaimellisesti hyvinvointia
ei voi johtaa, mutta sen maariteltya sisaltda ja erityisesti
mittaroituihin tavoitteisiin paasemista voi johtaa.

Hyvinvoinnin toiminnot ovat perinteisesti jakaantuneet
monille eri toimijoille. Mukana on ollut esimerkiksi HR-toi-
minnon organisoimia valmennuksia, tydsuojelutoimintaan
liittyvid koulutuksia tai yhteistoiminta- ja linjaorganisaati-
on toimijoiden aktiivisuuden tuloksena tehtdvia toiminnan
kehittamishankkeita. Hyvinvoinnin johtamisen kaytdnnot

ovatkin yleensa olleet melko hajallaan. Téma on omiaan
hamartamaan kokonaiskuvaa varsinkin linjaorganisaation
suuntaan eikd ainakaan helpota hyvinvointitoimenpitei-
den vaikuttavuuden arviointia.

Tyypillista on se, ettd mita isompi organisaatio on ky-
seessd, sitd erikoistuneemmat ovat edelld mainitut ja
ylipaatdan hyvinvoinnin kehittdmiseen liittyvat toiminnot.
Pienissa ja keskisuurissa yritys- tai kuntaorganisaatioissa
niistd vastaa usein yksi henkil®, tai toimintoja on yhdis-
tetty.

Oli organisaatio sitten pieni tai suuri, hyvinvointitoimin-
nan ja sen johtamisen ndkoékulmasta kannattavinta on
pyrkid ndkemaan hyvinvointi strategisesta nakdkulmasta.
Tama tarkoittaa Strategisen hyvinvoinnin johtamista. Se
kattaa kaikki ne organisaation toiminnot, joilla vaikute-
taan strategiseen hyvinvointiin. Naitd ovat erityisesti
strateginen johtaminen, henkiléstdjohtaminen, esimies-
toiminta, tyoterveyshuolto ja henkilostdetuudet.

Strateginen hyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa hyvinvoin-
ti-investointien ja toimenpiteiden sitomista organisaation
perustehtavaan ja tehokkuuteen. Strategisesta nakokul-
masta hyvinvoinnin toimenpiteet kannattaa nostaa poy-
dalle ja aloittaa kehittaminen kaikkien hyvinvointitoimen-
piteiden suhteen (kuva 1).

= -

Kuva 1. Strategisen hyvinvoinnin kehittaminen kdytdannossa.
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"Aiemmasta, kiinnostuspohjaisesta,
madrdraha-ajattelusta on siirryttava
aidosti tarve- ja tavoitesuuntautuneeseen
resurssien ohjaamiseen.”
Helsingin kaupungin henkiléstdjohtaja
Hannu Tulensalo

On selvaa, ettd kun sisaltd on maaritetty, silloin on pa-
remmat edellytykset maarittaa tdsmalliset tavoitteet. Ta-
ma mahdollistaa paremmat suunnitelmat ja tasmallisesti
asetetut mittarit. Tama ajattelu vaatii HR-toiminnoilta

ja suhteessa sen sidosryhmiin usein nykyistd tasmalli-
sempaa tyoskentelya. Mutta vain talla tavalla voidaan
jatkossa turvata hyvinvoinnin investoinnit ja kehittamisen
uskottavat perustelut.

Henkilostojohtamisen hyvat kaytdnnot



Strategisen hyvinvoinnin
johtaminen kunnissa

Kuntaorganisaatiot eldvat talla hetkelld mielenkiintoista
aikaa. Kevaan 2011 eduskuntavaalien jélkeen vaihtuneen
hallituksen linjavedot saavat kunnat odottavalle kannalle.
Ollaan haastavassa tilanteessa sen suhteen, etts toisaal-
ta pitdisi pidentaa tyouria ja toisaalta kehittaa jatkuvasti
tuottavuutta. Tama tulee esille esimerkiksi osatyokykyis-
ten ja heidan tydtehtdviensa ja sijoittamisensa suhteen.
Erilaisia hyvinvoinnin kehittamisen suunnitelmia on tehty
aktiivisesti ja malleja on viety kaytantoon.

Kunta-alan haasteet voidaan laajasti ottaen tiivistad seu-
raaviin tekijoihin: 1) elékepoistuma on kiihtynyt, 2) kuntien
valilld on hyvin paljon eroja sitoutumisessa hyvinvoinnin
pitkajanteiseen kehittamiseen ja 3) varauksellisinta suh-
tautuminen tydhyvinvointiin tarkastelluissa ryhmissa oli
kuntien poliittisten paattéjien ryhmassa. (Jaksaako jatkaa
—tutkimus, Keva)

Mika sitten on kyse alatasolla kunnissa? Se, ketka hy-
vinvointihankkeita laittavat liikkeelle ja asioista puhuvat,
vaihtelee kaupungin koon mukaan. Suuremmissa kaupun-
geissa alkuunpanijana on usein HR-toiminto ja henkil®s-
topaallikko, joka asioihin on tutustunut ja alkaa taman
jalkeen esitella asiaa kaupunkiorganisaation sisélla. Pe-
rustellaan enemman tai vahemman tdsmallisesti tarpeita
hyvinvoinnin kehittdmiselle. Rahoitusta jarjestetaan ulko-
puolisilta rahoittajilta (mm. Keva ja Tyosuojelurahasto) se-
kd kaupungin omasta kassasta. Mita pienempi kunta on

kyseessa, sitd selkeammin hankkeissa on kyse keskeisten
persoonien vaikutuksesta. Talloin kyse saattaa olla val-
tuuston puheenjohtajista tai muista “puuhakkaista” tai
aikaansaavista henkildists, tai kaupungin ylimman johdon
edustajista.

Pienemmissa kunnissa alkuunpanijoina saattavat olla
myos paikalliset kehittajat ja konsultit, joilla on kokemus-
ta ja/tai tuttuja kaupungin organisaatiossa tai luottamus-
elimissa. He tarjoavat patevaa tietoa paatdsten tueksi

ja ovat usein my@s toteuttamassa hankkeita. Lobbaus-
ty6 saattaa olla hyvin aktiivista. Pienilléd paikkakunnilla ei
usein ole juurikaan kilpailua organisaatioiden kehittamisen
suhteen. Paikallistuntemus on etu, mutta kilpailun puute
ja [8heiset suhteet ostajien ja toimittajien valilla saatta-
vat haitata hyvinvoinnin strategista kehittdmista.

Yleisesti voidaan sanoa, ettd hankkeisiin [8hdetdan joko
yleisen kiinnostuksen, hyvinvoinnista kertovien tunnuslu-
kujen trendien tai kriisin kautta (esim. sairauspoissaolot
tai varhe -maksut). Kriisi voi tarkoittaa myos vakavia
merkkeja tydyhteisdjen toimimattomuudesta tai tyévoi-
mapulasta. Viimeksi mainittu johtuu usein kaupungin huo-
nosta maineesta paikallisena tytnantajana.

Yhta kaikki, panostaminen ja osaaminen hyvinvointitoi-

minnassa vaihtelee kuntakentassa hyvin paljon, eivatka
ne korreloi suoraan kunnan koon kanssa. Hyvat esimerkit
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kunnista aidosti proaktiivisina strategisen hyvinvoinnin
kehittajind ovat kuitenkin melko harvassa. Onneksi kon-
sensus hyvinvointitoimien tarpeellisuudesta on tana pai-
vana olemassa entista selvempana. Kyse on tahdosta
ja kyvysta [ahtea liikkeelle ja saada kaikki sidosryhmat
mukaan. Se vaatii hyvinvointiasioiden kokoamista yhden
lipun alle strategiseksi hyvinvoinnin johtamiseksi.

Konkreettisina tuloksina kunta-alan hyvinvoinnin johtami-
sen tilanteesta voidaan saada Excentan toteuttamista
tutkimuksista (Aura, Ahonen, llmarinen: Strategisen hy-
vinvoinnin tila Suomessa 2009, 2010 ja 2011). Tutkimuk-
seen on vuosittain vastannut 55-60 kuntaorganisaatiota,
osin koko kuntia, osin kuntien hallintokuntia tai virastoja.

100% -

80% -

60% -

40% -

20% A

alle50 50-249 yli250
Sisaltomaaritys

alle50 50-249 yli250
Tavoitteet

Vastaajana on ollut kunkin organisaation johtaja tai hen-
kilostdvastaava ja han on vastannut tutkimukseen oman
organisaationsa - ei koko kunnan kaytantojen mukaan.
Kuva 2 osoittaa hyvinvoinnin johtamisessa olevan suuria
puutteita, isoimmissakin kuntaorganisaatioissa vain noin
puolet organisaatioista on maarittanyt hyvinvointitydn
sisdllot ja tavoitteet, kirjallinen kehittamissuunnitelma on
41 %:lla ja mittarit 60 %:lla. Pienissa ja keskisuurissa or-
ganisaatioissa tilanne oli viela tatakin heikompi. Tulokset
osoittavat, etta hyvinvoinnin johtamisen kehittdmiselle
on tarvetta (kuva 2).

Oei
mkylla

alle50 50-249 yli250
Kehittamissuunnitelma

alle50 50-249 yli250
Mittarit

Kuva 2. Hyvinvoinnin johtamisen peruselementtien yleisyys kuntaorganisaatioissa vuosina 2009-11.
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Miksi kunnat lahtivat
mukaan hankkeeseen?

Hyvinvointihankkeisiin [8hdetadn mukaan eri syistd. Tas-
sa hankkeessa tuli selville, etta mukana olevat kaupungit
(Helsinki, Hyvink&a, Kotka, Kemijarvi) ovat melko erilaisis-
sa tilanteissa hyvinvoinnin johtamisen suhteen. Tilanteet
ja motivaatiot kuvaavat tilannetta yleisemminkin kuntaor-
ganisaatioissa.

Helsinki

"Tyohyvinvointitydon keskeisin tavoite on
se ettd arki sujuu.”
Helsingin kaupungin henkiléstéjohtaja
Hannu Tulensalo

Moderni tydhyvinvointiajattelu on syntynyt Helsingin
kaupungilla viime vuosituhannen lopulla. Tuolloin alettiin
my0s arvioida kuluja ja tuottoja. Tydhyvinvointityd ei ole
nakynyt strategisena osa-alueena, se ei siis ole ollut oma
toimintonsa vaan hyva toiminta kokonaisuudessaan joh-
taa korkeaan hyvinvointiin. Nyt on menossa tyd, joka vaa-
tii paljon panostusta eri hallinnonaloilta. Tavoitteena on
saada aikaan konkreettisia asioita, joilla tuottavuutta ke-
hitetaan ja joiden myota hyvinvointi on korkealla tasolla.

Helsingin kaupungin poliittiset pdatdksentekijat ovat ko-
rostaneet viime vuosina tuottavuuden kehittamisen mer-
kitysta tiukan taloustilanteen olosuhteissa. Tuottavuus

on ollut l[ahtdkohtana, mutta sen rinnalle on nostettu hy-
vinvointi, jolla on pyritty varmistamaan se ettd tuottavuu-
den kehittéminen tapahtuu “uhraamatta tyohyvinvointia”.
Lahtokohtana on siis se, ettd ei ole toista ilman toista.

Haasteena tyohyvinvointiajattelussa on ollut pitkaan se,
etta siitd on helppo puhua ja siita ollaan kiinnostuneita
yleiselld tasolla. Mikali Helsingissa pystytdan ajamaan
aidosti sisdan hyvinvoinnin strategisen johtamisen mu-
kaista ajattelua, se tuo tekemistd johdon ja johtoryhmien
agendalle. Tarkeintd on siirtyd puhumisesta tekemiseen.
Se puolestaan ei onnistu ilman patevia tavoitteita ja mit-
tareita. Ensin on maariteltava tavoitteet ja sitten mittarit.
Usein tehdaan toisinpain, missé on omat riskinsa, silld
mittareilla on usein tapana ohjata tavoitteiden maaritte-
lya.

Kaiken taustalla on tietenkin seuraava yhtalo: henkilos-
témenot ovat ylivoimaisesti suurin 0sa budjettia, kirea
kuntatalous jatkuu eika resursseihin ole nakyvissa mer-
kittavia lisayksid, mutta asiakkaiden maara ja tarpeet
nousevat. Tarkein kysymys on siis se, ettd miten asiat voi
tehda ja palvelut voidaan tuottaa, jotta tavoitteet ja pal-
velutaso saavutetaan, budjetissa pysyen?

Edelld sanottu asettaa paineita tydhyvinvointiajattelul-

le jo pelkastaan taloudellisessa mielessa. Keskitettyjen
hyvinvointimaararahojen ja lukemattomien erillisten tyo-
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hyvinvointiprojektien aika on ohi. Aiemmasta, “kiinnostus-
pohjaisesta”, maararaha-ajattelusta on siirryttdva aidosti
tarve- ja tavoitesuuntautuneeseen resurssien ohjaami-
seen. Tama tarkoittaa vastuuta enemman hyvinvoinnin
johtamiseen linjaorganisaatiossa ja sen johdossa, koska
ei ole olemassa erillistd toimintoa, jossa asiat on paatet-
ty ja josta taloudellista tukea on tullut pikemminkin auto-
maattisesti kuin tarveperusteisesti.

Helsingistd hankkeeseen osallistuivat sosiaalivirasto (hen-
kilostopaallikkd Sari Kuoppamaki ja tydsuojelupaallikkod
Aila Hyvonen), taloushallintopalvelu likelaitos (henkilos-
topaallikko Suvi Tiilikainen), seka terveyskeskus (henki-
6stopaallikko Kaarina Valjus ja tyosuojelupdallikkd Marja
Paukkonen).
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Hyvinkaa

"Hyotya on jo siitd, ettad saadaan esille ja
kokonaiskuva monista hyvinvointiin liit-
tyvista asioista. Ja poliittisten paattdjien
suuntaan voidaan osoittaa lukuja tarkem-

14

min.

Hyvinké&én kaupungin henkiléstojohtaja
Vesa Tuunainen

Hyvinkaan yhtend haasteena on viime vuosina ollut jatku-
vuuden puuttuminen henkildstéjohtamisen suhteen. Hen-
kildstdjohtaja on vaihtunut pariinkin kertaan lyhyen ajan
sisalld. Hyvinvointiin liittyvien hankkeiden historia on sarja
erillisia ja pirstaleisia lukuja, eikd niistd muodostu mitdan
loogista tarinaa. Ne eivat ole nojautuneet yhtendiseen
kuvaan hyvinvoinnin johtamisesta. Tahan liittyy myds ole-
massa olevan tiedon hajanaisuus ja dokumentaation puu-
te. Merkittavid asioita on ollut toimijoilla vain hiljaisena
tietona, jota on kadonnut toimijoiden vaihtuessa.

Tasta syysta hyvinvoinnin johtaminen on viime aikoing, ja
uuden henkiléstéjohtajan voimin, ollut tiedon kokoamista
ja pitkajanteisten suunnitelmien tekemistad. Hyvinkaalla
poliittinen puoli ei ole ollut aloitteentekijdna eikd kovin
aktiivisesti nakyvissa hyvinvointiasioissa. He ovat olleet
ennemminkin taloudellisena mahdollistajana.

Hyvinkaa 8hti mukaan hankkeeseen jotta hyvinvoinnin
tilasta kertovat mittarit saataisiin paremmin osaksi nor-
maalia johtamistietoa ja niiden mukaiset toimenpiteet
osaksi johtamiskaytantdja. Hyvinvoinnin mittaristo taytyy
saada selkeasti osaksi henkilostokertomuksia.

Ylgtason strateginen hyvinvointipuhe on “kivaa”, mutta
se ei itsessadan vie hyvinvointia yhtdan [8hemmaksi ar-



kipaivaa tai auta tarpeellisissa toimenpiteissa. Ylatason
puhetta tuotetaan erityisesti linjaorganisaatioista erillaan,
hyvinvoinnin ammattilaisten tai ulkopuolisten sidosryhmi-
en toimesta.

Niin sanotusti puhtaalta poydalta liikkeelle [ahteminen hy-
vinvointipyrkimyksissa on haastavaa. Hyva on se, kuten
Hyvinkaallg, etta on ohjeistuksia ja tietoa on olemassa,
vaikkakin hajanaisessa muodossa ja “tilkkutakking”. Kai-
ken tiedon kokoaminen on alussa tarkeinta. Sen jdlkeen
tulevat tavoitteet. Mittareiden luominen tulee tarkeysjar-
jestyksessa vasta taman jalkeen.

Paahenkildiksi hyvinvointipyrkimyksissa niin Hyvinkaalla
kuin organisaatioissa yleensakin tdytyy saada linjaorgani-
saation toimijat. Ulkopuolisia konsultteja on Hyvinkaalld
kaytetty vdhan. Niin on ehka jatkossakin. Linjaorganisaa-
tion paatoksentekijdt ovat usein seka hankkeiden kannat-
tajia ettd vastustajia. Pyrkimykset ovat siis yleisesti kan-
natettavia ja hyvid, mutta niiden katsotaan vievan lilkaa
resursseja juuri omalta hallinnonalalta tai omasta organi-
saatiosta. Ndma haasteet ovat uskottavia ja tutun kuu-
loisia paitsi Hyvinkaall, niin myds kovin monissa muissa
kuntaorganisaatioissa.

Hyvinkaalld hankkeen vastuuhenkildt olivat henkildstojoh-
taja Vesa Tuunainen ja kehittamisjohtaja Ritva Poikela.

Kemijarvi

"Konkreettisia hyvinvoinnin prosesseja
ei voi vetdaa mutu-tuntumalla, vaan niita
pitaa suunnitella hyvin”.

Kemijérven kaupungin talous- ja kehittdmisjohtaja
Tomi Timonen

Kemijarvella hyvinvoinnin johtamisen kentta on melko
neitseellinen. Tama kyseinen hanke on ensimmainen laa-
jempi hanke hyvinvoinnin johtamisen suhteen. Sen myo6ta
on saatu aikaan jo enemman kuin oli ajateltukaan sen
alkaessa. Taman myo6ta on suunniteltu kolmivuotinen
hyvinvoinnin kehittdmisen ja johtamisen jatko-ohjelma.
Voidaan sanoa, ettd tdssa tapauksessa se asia kehittyy
mihin huomio kiinnitetaan.

Kemijarvelld on organisaation muutoksissa menty perin-
teisesti “organisaatio edelld”. Tama tarkoittaa sits, ettd
esimerkiksi johtamisen teemat ovat jaaneet taka-alalle.
Nain ollen esimerkiksi johtamiskaytannét ovat olleet hiu-
kan erilaisia ja vaihdelleet yksiléiden, eivat tehtdvan tai
sen vaatimusten mukaan. Nyt tavoitteena on tehda tata
kuvaa tasa-arvoisemmaksi ja kokonaistavoitteena on yk-
sinkertaisesti ilmaistuna: henkiloéstdon kokonaisvaltainen
hyvinvointi ja tydnantajakuvan myonteinen kehittyminen.

Sivutavoitteina ovat poissaolojen laskeminen, yhteenkuu-
luvuuden kehittaminen ja strategian jalkauttaminen. Uusi
toiminnanohjausjarjestelma on myds mukana kehittami-
sessd. Kemijarvelld ei ole ainakaan vield varsinaista tyo-
voimapulaa perustydntekijéiden suhteen, joten tarpeita
suorittavan tason tydvoimakilpailussa ei ole. Eri asia on
asiantuntijoiden ja keskijohdon/ylemman johdon suhteen,
joita on Kemijarvelld vaikeampi l©ytaa.
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Poliittiselta puolelta on tullut hyvéa palautetta hankkee-
seen. Kemijarvelld ei tunnu olevan epaselvyyksia siitg,
etteikd valtuusto hyvaksyisi tehtyja suunnitelmia. Ensim-
maista kertaa kaupungissa on alettu tehda todella tavoit-
teellista hyvinvointity6ta. Samoin henkilostda edustavat
jarjestot ovat olleet positiivisella kannalla.

Kemijarvella hankkeen vastuuhenkiltt olivat talous- ja ke-

hittamisjohtaja Tomi Timonen, sosiaali- ja terveysjohtaja
Timo Alaraisanen seka hallintosihteeri Liisa Pauna.
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Kotka

"Taytyy uskaltaa myods myontaa virheet jos
niitd on tehty, ja alkaa hakea uusia ratkai-
suja kehittamisen suhteen”.

Kotkan kaupungin tydhyvinvointiasiantuntija
Kaarina Tilli

Kotkassa hyvinvointitydsté vastaa kaytannossa kaksi
henkilda, tydhyvinvointiasiantuntija sekd henkilostopaal-
likkd. Heidan huomionsa kiinnittyi muutama vuosi sitten
sairauspoissaolojen korkeaan tasoon ja niiden aiheutta-
miin kustannuksiin. Talléin alettiin Kotkan kaupungissa
ensimmaistd kertaa todella analysoimaan poissaolojen
syita ja taustoja ja kehittdmaan hyvinvointiajattelua ja hy-
vinvoinnin johtamista.

Muuten tilanne nayttaa olevan samantyyppinen kuin Ke-
mijarvelld ja Hyvinkaalld ja joiltain osin myds Helsingista
mukana olevissa yksikéissd. Hyvinvoinnin strategisen
johtamisen rakenteita ei juurikaan ole mutta ei sille ole
mitdan rakenteellisia esteitakaan.

Hankkeeseen |dhdettiin mukaan myds samoista syista:
strategisen hyvinvoinnin johtamisen periaatteiden ja vali-
neiden rakentaminen.

Kotkassa on varma usko tulevaisuuteen. Henkiléstotoi-
minnon tunnuslauseena on “Kylld me t&a vield hoide-
taan”. Muuta mahdollisuutta ei ole. Toimenpiteet ovat
edelleen olleet irrallisia ja tulipalojen sammuttamista. Sii-
hen tilaan on vuosien aikana ajauduttu. Mutta nyt paas-
tdan strategiseen ja suunnitelmalliseen suuntaan seka
tavoitteelliseen suuntaan.

Kotkassa hankkeen vastuuhenkilot olivat henkiléstéjohta-
ja Erja Saari ja tybhyvinvointiasiantuntija Kaarina Tilli.



Mita hankkeessa tehtiin?

Hanke ajoittui vuosille 2010-2011. Vuoden 2010 lopulla
tehtiin hyvinvointijohtamisen auditointi. Excentan (nyk.
Pohjola Terveys) hyvinvointijohtamisen auditointia kaytet-
tiin tyokaluna, jonka avulla tuotetaan tietoa hyvinvoinnin
johtamisessa tapahtuviin muutostilanteisiin ja kehitta-
mistarpeisiin. Tallaisia tilanteita ovat tyypillisesti henkilds-
to- ja hyvinvointistrategiassa tapahtuvat muutokset, hy-
vinvoinnin johtamisjérjestelmaan laadittavan mittariston
rakentaminen, hyvinvointi-investointien ja -kumppaneiden
kdyttoon liittyvat uudelleenjarjestelyt, seka hyvinvoin-
titoimintojen kehittdminen. Auditoinnin avulla luodaan
kattava nakemys hyvinvoinnin johtamisjérjestelman seka
toimintojen nykytilanteesta ja tunnistetaan siihen liittyvat
kehitysalueet. Auditoinnin avulla tuotetaan vertailutieto
muihin yrityksiin ja parhaisiin hyvinvointijohtamisen kay-
tantoihin.

Auditoinnin jalkeen, 2011, kaytiin jokaisen mukana ol-
leen organisaation kanssa |&pi fokuskonsultointiprosessi
(kuva 3). Fokuskonsultointi oli prosessi, jossa johdon
haastatteluiden ja organisaation strategiadokumenttien
kautta maaritettiin organisaation strategisen hyvinvoin-
nin viitekehys. Viitekehyksessa maaritettiin strategisen
hyvinvoinnin peruspilarit ja kehittdmisalueet ja tavoitteet,
hyvinvoinnin johtamismatriisi, seka strategisen hyvinvoin-
nin mittarit. Téman lisdksi mallinnettiin laajempi tasapai-
notettu tuloskortti, Wellness Scorecard™, joka kytkee
strategisen hyvinvoinnin seurannan osaksi organisaation
strategista johtamista.

kehittamisalueiden maarittdminen
kehittamistavoitteiden maarittaminen

eri toimijoiden roolituksen maarittdminen
(johtamismatriisi)

kehittamisprosessien maarittdminen
mittareiden maarittaminen

. wellness scorecardin maarittaminen

Kuva 3. Kehittamisprosessin kulku 2010 -2011.
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Tuloksena oli syvallista tietoa neljan kaupungin kautta
Suomen kuntakentdn hyvinvoinnin johtamisesta. Voidaan
miettia kertovatko tdssa julkaisussa kerrotut tulokset
vielakin laajemmin myds yksityisen sektorin tilanteesta?
Vastaus on kylla. Tutkimustemme mukaan (Strategisen
hyvinvoinnin tila Suomessa 2009-2011) tilanne yrityksis-
sd oli vastaavasti hyvin vaihteleva - haasteet eivat kulmi-
noidu pelkastaan kunta-alaan. Verrattuna valtiotydnantaji-
en tuloksiin kuntaorganisaatiot saivat tutkimuksissamme
keskimaarin selkeasti heikompia tuloksia, joten kunnilla
olisi valtiolta oppia otettavaksi.

Taman hankkeen tulokset, jotka tassa julkaisussa esi-
tellddn, perustuvat neljassa eri kaupungissa tehtyihin
hyvinvointijohtamisen auditointiin ja fokuskonsultointiin.
Auditointi pohjautui Excentan kehittdmaan hyvinvoinnin
johtamisen malliin ja sen perusteella luotuun strategisen
hyvinvoinnin johtamisen indeksiin.

Auditointiin sisaltyi henkildsto- ja tydhyvinvointiasian-
tuntijoiden vastaamana auditointikyselyt, organisaation
dokumenttien (strategiadokumentit, henkildstohallinnon
ja tyohyvinvoinnin dokumentit) analysoiminen, lukuisia
haastatteluja, henkildsto- ja esimiesryhmien fokusryhma-
haastattelut, seka koko johto- ja esimieskunnalle kohden-
nettu tutkimus hyvinvointijohtamisen kompetenssista.
Auditoinnissa organisaation toimintatapoja suhteutetaan
kunkin osa-alueen parhaisiin kaytantoihin. Esimiestutki-
muksessa selvitettiin vastaajien arvoja, tietoja ja osaa-
mista tydhyvinvoinnin eri osa-alueilla.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen mittari on kehitetty
alun perin tutkimukseen Strategisen hyvinvoinnin johta-
minen valtion virastoissa 2010, ja tdhan hankkeeseen
sitd on seka syvennetty ettd muokattu kuntatyénantajan

16 Henkilostdjohtamisen hyvat kaytannot

kohderyhmaan soveltuvaksi. Mittarista kaytetadn tassa
tutkimuksessa lyhennetta SHJI (Strategisen Hyvinvoin-
nin Johtamisen Indeksi). SHJI:n taustalla on strategisen
hyvinvoinnin johtamisen malli, jota kuvataan oheisessa
kuvassa (kuva 4).

Tassa projektissa hyvinvointia kasiteltiin taman mallin
mukaisesti.

Mahdollistajat kuvaavat niita tekijoita, joihin huomio tay-
tyy kiinnittda strategisessa hyvinvoinnin johtamisessa.
Mahdollistajien prosenttiluvut kuvaavat painotusta ja tar-
keytta.

Kuva 4 esittaa strategisen hyvinvoinnin johtamisen, or-
ganisaation strategian, esimiestyon ja HR:n funktioiden
seka hyvinvoinnin tukifunktioiden yhteydet strategisen
hyvinvoinnin tuloksiin yksilo- ja tyoyhteisttasolla, seka nii-
den heijasteet varsinaisen toiminnan tehokkuuteen.
SHJI:n perusajatus on mitata strategisen hyvinvoinnin
johtamisen ja muiden toimintojen tasoa parhaisiin kaytan-
toihin verrattuna.

Mittarin lopputuloksena on siis kokonaisindeksi, joka ku-
vaa hyvinvoinnin johtamisen ja toimintojen kaytantojen
tasoa skaalalla 0-100 %. Kokonaistuloksen (SHJI) lisaksi
mittari tuottaa jokaiselle osa-alueelle ja niiden elementeil-
le oman arvionsa, joita esitetdan suhteellisilla asteikoilla,
edelleen siis skaalalla 0-100 %.

Rakennettaessa SHJI:n pisteytysmallia ensimmainen as-
kel on hyvinvoinnin johtamisen mallin neljan osa-alueen

(hyvinvoinnin johtaminen, kunnan (viraston) strategia, esi-
miestyon ja HR:n funktiot seka hyvinvoinnin tukifunktiot)



ation

Mahdollistajat Tulokset

gia

tavat

tyon -
nktiot

rssit

innin
ktiot

rssit

Innovaatiot + oppiminen

Kuva 4. Hyvinvoinnin johtamisen malli pohjana koko laajan ilmion analysoinnille.

painotusten maarittdminen. Nama painotukset perustui-
vat hankkeen tekijdiden asiantuntemukseen ja ne olivat
seuraavat:

= Johtajuus: hyvinvoinnin johtaminen (painotus 15 %)

= Organisaation strategiat, toimintatavat (15 %)

= Esimiestydn ja HR:n funktiot ja resurssit (25 %)

= Hyvinvoinnin tukifunktiot ja resurssit (45 %)

Laadukkaasta tyohyvinvoinnista voidaan siirtya suhteelli-
sen kivuttomasti laadukkaaseen strategiseen hyvinvoin-

tiin. Tama vaatii selkedad tahtotilaa organisaation johdolta
seka kykya l8hinnd HR:lta alkaa johtaa hyvinvointitytta
entistd tasmallisemmin ja yhteistydssa eri sidosryhmien
kanssa, tuntien kunnan tuloksenteon edellytykset.

Kuva 5 esittaa esimerkin hyvinvointijohtamisen auditoin-
nin organisaatiokohtaisesta tuloksesta. Kuvassa jokaisen
osa-alueen tulosta on kuvattu suhteellisella skaalalla,

ts. 0 - 100 %:n valilla. Kuva ei siis kerro eri osa-alueiden
valisista painotuksista, jotka nadhtiin kokonaisuudessaan
edellisessa kuvassa (kuva 4).
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Strategisen hyvinvoinnin johtaminen - organisaatiokohtainen tulosprofiili - eri osa-alueiden tulos suhteessa
parhaaseen kaytantéon - SHIL 55%
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Kuva 5. Esimerkki hyvinvointijohtamisen auditoinnin organisaatiokohtaisesta tuloksesta.
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Strategisen hyvinvoinnin
johtamisen [aht6kohdat

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen arvioinnissa paapai-
no on organisaation eri toimintojen arvioinnissa. Hyvin-
voinnin johtamiseen, suunnitteluun ja resursointiin liitty-
vat asiat luovat kestdvan perustan hyvinvoinnin edistdmi-
selle. Toisaalta eri prosessien toimivuus takaa laadukkaat
tulokset - prosesseja ovat mm. tydterveyshuolto, tys-
paikkaliikunta sekd myds johtamiseen ja esimiestython
liittyvat asiat. Organisaatiokohtainen arviointi on mak-
simissaan 100 pistetts, jonka saa silloin kun kaikki osa-
alueet ovat erinomaisia.

Hyvinvoinnin kokonaisvaltaisen toteuttamisen nakokul-
masta eri osa-alueilla on omat painotuksensa; toiset
asiat ovat tarkeampia kuin toiset. Téssa mallissa koros-
tuu selkead johtaminen ja esimiesten rooli toki varsinaisia
hyvinvoinnin edistamisen toimintoja unohtamatta, kuten
aikaisemmin (kuva 4) on esitetty. Hyvinvoinnin johtami-
sen mallin mukaan nelja paaaluetta olivat hyvinvoinnin
johtaminen, organisaation strategiat ja toimintatavat,
esimiestyon ja HR:n toiminnat seka hyvinvoinnin tukipro-
sessit. Naiden organisaatiokohtaiset tulokset on esitetty
kuvassa 6.

Tulokset kertovat melko suurista eroista mukana olevien
organisaatioiden valilla. Jarjestys on lahes sama kaikilla
osa-alueilla. Kaytannon toimintatavat ja tukiprosessit
erottuvat hiukan edukseen johtamisen ja esimiestydn jaa-
dessa niista hiukan jalkeen.

Hyvinvoinnin
johtaminen

Organisaation
strategiat
ja toimintatavat

Esimiestyon ja
HR:n toiminnat

Hyvinvoinnin
tukiprosessit

[ Hki, Terveyskeskus [ Hyvinkaa B Kemijarvi
M Hki, sosiaalivirasto [l Kotka Il Hki, Taloushallintopalvelut

Kuva 6. Hyvinvointijohtamisen auditoinnin
padalueiden tulokset eri organisaatioissa.
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Tuloksista voidaan sanoa, ettd sisaltéjen painottuminen
oli varsin tyypillinen ja organisaatiokohtaisia eroja oli
luonnollisesti paljon. Mista erot johtuvat? Mukana olevia
kaupunkeja tarkasteltaessa kay ilmi, etta tychyvinvoinnin
johtamisen historia on niissa hyvin vaihteleva. Joissakin
kaupungeissa toimintaa vasta aloitettiin ja hyvinvoinnin
kehittamisen kulttuuri on hyvin hajanaista, mutta eritoten
Helsingistd mukana olleissa yksikoissa (Sosiaalivirasto,
Terveyskeskus, Taloushallintopalvelut) toiminta oli ollut
kohtuullisen vakiintunutta ja useita vuosia. Resursseja on
suunnattu eri kaupungeissa hyvinvointitoimintaan eri ta-
voin, joskin pitda muistaa, ettad hyvinvoinnin kehittamisen
keinojen teho ei suoraan korreloi kdytettyihin euromaariin
vaan keinojen suunnitelmallisuuteen ja niiden kayttokel-
poisuuteen kdytanndssa.

Tulokset kertovat, ettd tavoitteellinen hyvinvoinnin joh-
tamisen kulttuuri on keskimaarin viela lapsenkengissa.
Mikali sisalt6ja oli maaritetty, niin sen jélkeen tavoitteiden
ja mittareiden laatu oli melko heikkoa. Taulukkoon 1 on
koottu hyvinvointijohtamisen sisaltdalueet, sekd niiden
osalta tavoitteiden konkreettisuus ja asetetut mittarit -
siis hankkeen alkuvaiheessa tehdyn auditoinnin mukaan.

Kukin kuntaorganisaatio oli maarittanyt kolmesta kuuteen
sisdltdaluetta, joiden jakautuminen on esitetty taulukos-
sa 1. Taulukko 1 osoittaa, ettd hyvinvoinnin johtamisessa
maariteltyihin sisaltoihin kuului elementteja johtamisen,
osaamisen, hyvinvoinnin edistdmisen toimintatapojen,
tyon ja henkildstéon ominaisuuksien osa-alueilta. Kuuden
organisaation kokonaisuudessa johtaminen mainittiin 14
%:ssa ja henkilostén ominaisuudet 30 %:ssa sisalloista.

Suurin osa madritetyista tavoitteista oli sanallisia ja ilmai-
sivat oikeastaan vasta sisaltoja: esimerkiksi “henkiloston

sitoutuminen”, "tyon sujuvuus”, "kehitetaan henkiloston
osaamista”. Varsinaisia numeraalisen analysoinnin mah-

dollistavia tavoitteita oli vahan.

Sanallisia tavoitteita seurasi yleensd melko epamaarai-
nen maininta mittareista. Johtamisen mittareina oli [8hes
ainoastaan luokittelevia mittareita. Henkiléstoon liittyen
mittarit olivat tarkempia, liittyen esimerkiksi henkilostoky-
selyiden tuloksiin ja sairauspoissaoloihin.

Kaikessa johtamisessa, my6s hyvinvoinnin johtamisessa,
tdma sisaltojen, tavoitteiden ja mittareiden looginen juok-

Sisallot

Osa-alue %-osuus ei sanallinen | numeraalinen ei luokitteleva tarkka
Johtaminen 14 % 20 % 80 % 0% 20 % 80 % 0%
Osaaminen 14 % 0% 60 % 40 % 20 % 40 % 40 %
Toimintatavat 14 % 20 % 80 % 0% 40 % 40 % 20 %
Tyo 28 % 40 % 50 % 10 % 10 % 30 % 60 %
Henkiloston

T 30 % 9 % 36 % 55 % 9 % 18 % 73 %

Taulukko 1. Hyvinvoinnin johtamisen sisdltdjen, tavoitteiden ja mittareiden taso.
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sutus on oleellista tehda oikein. Millainen on sitten hyvan
juoksutuksen ja huonon juoksutuksen ero? Otetaanpa
kaksi esimerkkia:

1. esimerkki:
Sisaltd: hyva yhteistyo
Tavoite: Tydyhteisttaidot / johtoryhma ja tyo
yhteisdpalaverit / rajoja ylittdva
yhteisty®
Mittari: Ei mittareita
2. esimerkki:
Sisaltd: turvalliset tyoolot
Tavoite: tapaturmat vahenevat, tydvakivalta-
tilanteet osataan kasitelld ja tehda
tarvittavat muutokset
Mittari: tyovakivaltatilastot,
tydtapaturmatilastot

Ensimmaisen esimerkin sisaltd on jo l[ahtdkohtana vaikea,
ja vaatisi hyvin tasmallisia tavoitteita. Mutta jos tavoit-
teet ovat lahes yhta vaikeita hallittaviksi, peli on ikaan
kuin menetetty. Mittareita on vaikea maaritella, joten

ne jaavat usein tyhjiksi. Tassakin tapauksessa voitaisiin
henkilostokertomuksessa tai —raportoinnissa mainita ko.
sisallot ja tavoitteet ja lausua kuinka asia on ikdan kuin
hallussa. Mutta taltad pohjalta linjaorganisaatio ja sen joh-
to pystyy toimimaan tavoitteiden suuntaisesti vain “fiilis-
pohjalta”. N&in ollen usein HR:n maéarittelemat hyvinvoin-
nin teemat jadvat lunastamatta reaalitodellisuudessa ja
organisaation arjen toiminnassa. Toki kaytannén toiminta
saattaa hyvinkin ottaa huomioon hyvinvoinnin teemat ja
tarkeyden, mutta se on usein linjajohdon ja —esimiesten
ja tybyhteisdjen omaehtoista tyota, jolloin kyseisten hy-
vien kaytantojen levidminen on enemmankin sattumanva-
raista kuin suunnitelmallista.

"Hyvinvoinnin johtaminen kehittyy vuo-
ropuhelun avulla. Ei siis voida, ainakaan
endd, olettaa ettd on olemassa taho joka
maddrittelee hyvinvoinnin sisdllén ja sen
mukaiset toimintatavat.”
Helsingin kaupungin ty6hyvinvointipddllikké
Titi Heikkilc

Toinen esimerkki kertoo hyvasta ketjutuksesta sisallosta
tavoitteisiin. “Turvalliset tydolot” saattaisi jd&da abstrak-
tiksi kaunopuheeksi ilman selkeita tavoitteita ja mittarei-
ta. Tassa tapauksessa tavoitteet ovat kuitenkin ilmaistuja
siten etta jotain tapahtuu (tai on tapahtumatta), joka
voidaan nahda mittarista. Jokin strategisesti tarkeaksi
maaritelty asia siis lisdantyy, véhenee tai jotain tehdaan,
josta tuloksena ovat turvallisemmat tydolot. Tdssa tapa-
uksessa esimerkkimittareina ovat tydvakivalta- ja tytta-
paturmatilastot. Luonnollisestikin niiden keradmis- ja ana-
lysointiprosessi pitaa olla kunnossa.

Tama mahdollistaa kyseisten sisaltdjen, tavoitteiden ja
mittareiden ottamisen ja padsyn suoraan linjajohdon ja
tydyhteistjen johtamisen valineiksi. Tama tarkoittaa ettd
HR ja tassa esimerkissa tydsuojelu lunastavat paikkansa
strategisen hyvinvoinnin ja sen johtamisen mahdollis-
tajina. Strategisen hyvinvoinnin sisaltéjen, tavoitteiden
ja mittareiden laadukas kirjaaminen ei ole itsetarkoitus;
oleellista on se, ettd kaikki toimijat ymmartdvat oman
roolinsa ja sen, mitd heiltd vaaditaan. Téma kootaaan jat-
kossa esiteltdvaan johtamismatriisiin.
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Henkildstdhallinnon toiminnot

vS. hyvinvointi

Henkildstohallinnon toiminnot (HR-toiminnot) ovat tar-
keassa roolissa hyvinvoinnin johtamisessa. HR kokoaa
yhteen tilastoja ja analyyseja niista, tarjoaa linjaorgani-
saatioille valineita ja hankkii oikeanlaista kehittdmista.
Hyvinvointijohtamisen auditoinnissa kartoitettiin hyvin-
voinnin huomioon ottamista HR:n eri prosesseissa (tau-
lukko 2). Taman osa-alueen tulokset olivat melko heikot,
auditoinnin keskiarvo kuudelle organisaatiolle oli 22 % ja
vaihteluvali 8 - 41 %.

Tulos kertoo strategisen hyvinvointiajattelun irrallisuudes-
ta. Hyvinvointia pyritadn edelleen kehittamaan erillisena
asiana eika sita sisallyteta HR:n eri prosesseihin. Se tar-
koittaa vaistamatta lyhytjanteisyytta, hankkeiden irralli-
suutta ja sitd myots todenndkoisesti sitoutumattomuut-
ta johdon taholta hyvinvoinnin johtamiseen.

kuvattu tapa

korostetaan ottaa selkea prosessi
hyvinvointi hyvinvoinnin hyvinvointi hyvinvoinnin
ei lainkaan mainitaan tarkeytta huomioon suhteen

Jatko- ja taydennys-

koulutus 33 % 16 % 50 % 0% 0 %
Ikdjohtaminen 33% 16 % 33% 16 % 0%
Rekrytointi 50 % 16 % 33 % 0% 0%
Perehdyttaminen 0% 50 % 16 % 0% 33%
Henkiloston

palkitseminen 66 % 16 % 16 % 0% 0 %
Tasa-arvo-ohjelma 66 % 16 % 16 % 0% 0%
Muutosjohtaminen 100 % 0% 0% 0% 0%

Taulukko 2. Hyvinvoinnin huomioon ottaminen HR:n prosesseissa. Kuuden kuntaorganisaation vastausten

jakaumat.
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"Koulutus- ja valmennuskadytannot
siirtynevat yha enemman alatasolle
tyoyhteiséihin.”
Helsingin kaupungin taloushallintopalveluiden
henkilostopddllikké Suvi Tiilikainen

Taulukko 2 osoittaa, etta esimerkiksi henkildstén jatko- ja
tdydennyskoulutuksessa puolet organisaatioista korostaa
hyvinvoinnin tarkeytta, mutta kenellakdan hyvinvointia ei
ole sisallytetty osaksi koulutusta. Perehdyttamisessa ti-

lanne on hieman parempi, kolmasosa organisaatioista ol
maarittanyt selkean prosessin hyvinvoinnin suhteen.

Mita tdsta pitad oppia? Ainakin se, etta HR:n taytyy
kaikissa prosesseissaan ottaa entista paremmin huomi-
oon hyvinvoinnin johtaminen. Edellisen taulukon asioista
moniin liittyy myds sisaisia ja ulkoisia sidosryhmia (esi-
merkiksi koulutustahoja, henkiléstdon edustajia ja rekry-
tointikumppaneita), jotka suhtautuvat |8htokohtaisesti
eri tavoin hyvinvoinnin nakoékulmiin. Heidat taytyy saada
asian taakse ja ymmartdamaan yhteisesti mitd hyvinvointi
tarkoittaa, mita silld tavoitellaan ja miksi.
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Esimiestutkimus

Esimiehet ovat avainasemassa hyvinvoinnin johtamises-
sa. Muutosjohtaminen on vallalla oleva kasitys johta-
misesta ja esimiestydstd. Se korostaa esimiehen roolia
visionaaring, inspiroijana, tuloksentekijang, sankarina ja
valtuuttajana, jonka tehtdvanad on pyrkid jatkuvasti kohti
parempaa, jopa kohti tdydellisyyttd. Tama sisaltaa seka
uhkia ettd mahdollisuuksia. On selvas, etta esimiesten
vastuut ja velvollisuudet ja niiden myota paineet ovat li-
sdantyneet viimeisten vuosien aikana merkittavasti.

Hyvinvoinnin johtamisen suhteen on huolestuttavaa etta
on merkkeja esimiestehtdvien kiinnostuksen latistumises-
ta. Ehka kyse onkin siitg, etta mita enemman toistetaan
jatkuvaa yha paremmaksi kehittymisen ideaalia, sita va-
hemman se kiinnostaa esimiehiad ja varsinkaan potenti-
aalisesti esimiestehtaviin valmistuvia. Viime vuodet ovat
lykanneet esimiesten harteille suuren maaran uusia vel-
vollisuuksia ja vastuita. Siing mielessa onkin ollut pakko
kehittya jatkuvasti yha paremmaksi.

Hyvinvoinnin johtamisen suhteen on tarkedd muistaa,
etta esimiesten suhteen se ei tarkoita jalleen vastuiden
liséantymista vaan painvastoin oman “tontin” ja tehtdvan
selkiintymista. Mutta mika on tilanne kyseisen hankkeen
mukaan kuntakentdssa talla hetkelld? Miten esimiehet

ja ylempi johto arvioivat mahdollisuuksiaan toimia hyvin-
voinnin tekij6ina?
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Tuloksista (kuva 7) ndhdaan se, ettd osa-alueita pidetdan
hyvin tarkeind. Hyvinvoinnista ei puhuta turhan takia, se
on avainasia. Kun mennaan eri osa-alueisiin eli periaat-
teista kohti kdytantdja, niin kuva muuttuu. Tulokset eivat
ole silla tasolla mita tarkeydesta voisi nopeasti paatella.

Tavoitteet hyvinvoinnin takana eivat ole kovinkaan konk-
reettisia. Niitd mittareita joita kaytdssa on, kaytetaan kyl-
|8 kohtuullisen systemaattisesti ja esimiehet kokevat ole-
vansa kohtuullisen kyvykkaita vaikuttamaan hyvinvointiin.
Tassa kuvastuu melko tyypillisesti esimiehisyyden ja joh-
tamisen ongelmat tydelamassa. On helppo pitaa asioita
tarkedna, mutta osaaminen, vastuut ja roolit ovat "hei-
kommassa hapessa”. Vai onko kuitenkin niin pain, etta
johtamisessa korostetaan asioiden tarkeytta juuri silloin,
kun valineet ja vastuut eivdt ole parhaalla mahdollisella
tavalla? Nain jyrkka ero asioiden tarkeyden ja todellisuu-
den valilld kertonee myds tasta asiasta.

Mista edelld mainitut johtamisen sisallot kertovat? Mika
on tarkeinta? Tarkeyden suhteen paras ndkemys voitiin
analysoida faktorianalyysin avulla. Kyselyssa esimiehet
arvioivat hyvinvointitydssa eri osa-alueiden tarkeyden.
Osa-alueethan olivat: osaamisen kehittdminen, johtami-
sen kehittdminen, [ahiesimiestydn kehittdminen, henkilts-
ton terveyden edistaminen, tyon sisallén kehittaminen,
tyoolojen kehittaminen, turvallisen tydn varmistaminen,



Hyvinvoinnin johtamisen eri osa-alueiden kokonaisarviot |8hiesimiehilld ja keski- ja yldjohtoon kuuluvilla:
neljan kaupungin tulosten keskiarvot.

Osa-alueiden
tarkeys

Tavoitteiden
konkreettisuus

Kehittdmissuunnitelmien
taso

Mittarien
systemaattinen
kayttod
Esimiehelle
maaritetyt
vastuut
Esimiehen
vaikuttamisen
kyvykkyys

Esimiesrooli eri
TYHY-toiminnoissa

TYHY-toimintojen
vaikuttavuus

I 1 I 1
0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
[ Iahiesimies M ylin ja keskijohto

Kuva 7. Hyvinvoinnin johtamisen eri osa-alueiden kokonaisarviot.

tyokyvyn edistaminen, seka ilmapiirin ja yhteishengen ke-  Tata tulosta analysoitaessa voitiin havaita, etta ylempi

hittaminen. johto korosti johtamisfaktoria enemman kuin [ahiesimie-
het; toisaalta toimihenkildiden l&hiesimiehet korostivat
Saaduista vastauksista tehtiin faktorianalyysi, jonka mu- sitd enemman kuin tydntekijdiden [ahiesimiehet. Tulkinta

kaan esimiehilta |6ytyi kaksi strategisen hyvinvoinnin tar-  naista tuloksista on selkea: johdolle ja [ahiesimiehille on

kastelukulmaa:

kerrottava tyohyvinvointia tarkemmin mista on kyse. On

= johtamisen faktori (johtaminen, esimiestyg, puhuttava johtamisesta, jos tarkoitetaan johtamista ja on
osaaminen, tydn sisalto), seka puhuttava tyodkyvysta, jos halutaan minimoida tyokyky-

= tyokyvyn faktori

(tyokyky, terveys, tytturvallisuus, — MsKit.

tyoolot, ilmapiiri ja yhteishenki)
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Voidaan vaittads, ettd keskustelu tallaisista asioista on ainakin se, etta tyohyvinvointi on talld hetkelld ns. kuuma

suurelta osin puutteellista. Yleensd nama niputetaan yh- aihe. Silld saadaan huomiota ja se on niin laaja aihe, etta
teen ja puhutaan kautta linjan vain tyéhyvinvoinnista, hy-  sen varjolla voidaan kehittaa ja markkinoida hyvin erityyp-
vasta johtamisesta, “arjen johtamisesta” tai jostain vas- pisia palveluja, joita my6s hankitaan laajasti.

taavasta josta ei saada kunnolla otetta. Syyna tdhan on
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Esimiesty® on hyvinvoinnin ytimessa

"Varhainen tuki on esimiehen tehtiva hutaan johtamisesta ja sen kehittdmisesta kun on niiden
ilman sen nimisté vélinettdkin” paikka (ylempi johto), ja puhutaan tydkyvysts ja sen teki-
joista kun on niiden paikka (toimihenkild ja l&hiesimiehet).
Nain voidaan saada aidosti sisaltéa hyvinvoinnin johtami-
seen ja koko tydhyvinvointipuheeseen.

Kotkan kaupungin henkil6stéjohtaja Erja Saari

Parasta tyohyvinvointity6tad on se, etta puhutaan asiois- Esimies ja esimiestyd ovat hyvinvoinnin johtamisen yti-
ta niiden oikeilla nimilld tychyvinvoinnin otsikon alla. Pu- messa monessakin mielessa. Hyvinvointijohtamisen audi-

70

65 %
[ YIa- ja keskijohto [ Lahiesimies
60 59 % 57 %
54 %

Hyvinvointi-
johtamisen
kompetenssi
(tavoitteet,
mittarit, roolit,
vastuut)

Helsinki Kotka Hyvinkaa Kemijarvi

Kuva 8. Hyvinvointijohtamisen kompetenssi eri kaupunkien esimiehilla.
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toinnissa teemaa l8hestytdaan kompetenssin kautta. Kom-
petenssin yleinen maaritelma koostuu ihmisen henkils-
kohtaisista ominaisuuksista, osaamisesta ja ammatillisis-
ta taidoista. Kompetenssi on eri tekijoiden kokonaisuus.
Hyvinvointijohtamisen kompetenssi muodostui esimies-
tutkimuksessa tavoitteiden tuntemisesta, mittareiden
kdytostd, esimiehen roolin tuntemisesta ja tydhyvinvoin-
tiprosessien esimiesvastuiden tuntemisesta. Naiden osa-
alueiden vastauksia pisteytettiin suhteessa parhaisiin
kaytantoihin ja saadut tunnusluvut suhteutettiin prosen-
tuaaliselle asteikolle. Nain saatiin kompetenssia kuvaava
tunnusluku, joka vaihteli valilld 0 - 100 %.

Hyvinvointijohtamisen kompetenssi vaihteli eri kaupun-
kien valilla melko paljon ja kertoo henkiléstdn ja johtami-
sen kehittdmisen kulttuurista ja osaamistasosta littyen
hyvinvoinnin johtamiseen (kuva 8). Toisaalta oma koettu
kyvykkyys henkildston hyvinvoinnin tukemiseen oli selke-
asti kompetenssin taustalla. Eli esimiesten hyvinvointi-
johtamisen kompetenssi oli sitd parempi mita enemman
esimiehet kokivat itse pystyvansad vaikuttamaan seuraa-
viin osa-alueisiin: tyon tavoitteellisuus, henkildstén osaa-
minen, tydn turvallisuus, hyva esimiestyd ja johtaminen,
ilmapiirin kannustavuus, hyvinvoinnin suunnitelmallinen
kehittaminen, oma esimerkki eldmantavoissa. Lyhyesti

Hyvinvointijohtamisen kompetenssi kyvykkyyden tuntemuksen mukaan jaetuissa esimiesryhmissa

70

[ Y13- ja keskijohto [l Lahiesimies

63 %

64 %

61 % 62 % 62 %

60
Hyvinvointi-
johtamisen 50
kompetenssi
(tavoitteet, 40
mittarit,
roolit,
vastuut) 307

20+

10 +

toiseksi alin

alin

keskitaso toiseksi ylin ylin

Esimiehen kokeman kyvykkyyden taso

Kuva 9. Hyvinvointijohtamisen vaikuttavuus kompetenssin mukaan jaetuissa esimiesryhmissa, kaikki kaupungit.
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Esimiesten ndkemykset vastuunjaosta esimiehen ja terveyshuollon valilla Varhaisen tuen aloittemisessa;
vastausten jakaumat eri kaupungissa.

Hki; TALPA

| | [ tyoterveys vastaa
O
O
\ O
| E esimies vastaa

Hki; Sosiaalivirasto

Hki; Terveyskeskus

Kotka

Hyvinkaa

Kemijarvi

| | |
I I I
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuva 10. Vastuunjako varhaisen tuen aloittamisessa, esimiesten nakemys.

Roolien selkeys

>

Koettu kyvykkyys

Kuva 11. Ketju esimiestyon roolien selkeydesta ja kyvykkyydesta hyvinvoinnin johtamisen vaikuttavuuteen.
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sanottuna kyvykkyyden tuntemus ruokkii kompetenssia -
tdssd tapauksessa hyvinvoinnin johtamista kaytanngssa.
Kompetenssilla oli selkea yhteys myds siihen, kuinka vai-
kuttavaksi tyohyvinvoinnin eri toiminnot arvioitiin (kuva
9). Vaikuttavuutta kartoitettiin esimiehen oman yksikan
nakokulmasta seuraavalla kysymyksella: “Miten arvioisit
eri toimintojen vaikuttavuutta eli sitd, miten hyvin toimin-
to on tukenut Sinun yksikkdsi tydtd ja sen tehokkuutta?”
Tata arvioitiin seuraavien tekijéiden suhteen: henkilosto-
koulutukset, tyoturvallisuuden kehittdminen, tyoterveys-
huollon tydyhteisotyd, likunnan tukeminen, kuntoremon-
tit, henkiléstdkerhot, varhaisen tuen malli, tydterveys-
huollon tydpaikkaselvitykset, tydhon paluun tuki.

Yksi konkreettinen esimerkki kompetenssin ja kyvykkyy-
den sekd vaikuttavuuden yhteyksistd on varhaisen tuen
prosessi ja sen aloittaminen. Kysymys on siita, kuka vas-
taa varhaisen tuen aloittamisesta? Vastauksen pitaisi [Oy-
tya tietysti itse organisaation sisalta. Tyoterveyshuolto ei

Prosessien ja
vastuiden
adrittaminen

Esimies hyvinvoinnin

johtajana

Kuva 12. Esimiesten kehittdminen hyvinvoinnin
johtajiksi.
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"Johdossa voidaan loputtomiin kehittaa
mittareita ja koko hyvinvoinnin johtamista,
mutta silla ei ole merkitysta mikali johto-
paatokset ja toimenpiteet eivat ulotu
yksil6ihin saakka.”
Helsingin kaupungin tydhyvinvointipddllikké
Titi Heikkilci

yleisen ndkemyksen mukaan voi olla ensisijainen aloittaja
tallaisissa prosesseissa.

Tulokset (kuva 10) ovat melko vaihtelevat, jopa Helsin-
gin kaupungista mukana olevissa organisaatioissa. Tulos
kertoo, kuinka paljon on tekemistd varhaisen tuen |api-
viennissa aidosti linjaorganisaation ja sen esimiesten joh-
tamisen valineeksi. Mallit on varmasti olemassa ja viesti-
tettykin kaytdnnossa kaikissa mukana olevissa organisaa-
tioissa, mutta se ei viela riitd. Mikali roolit ja sen myo6ta
esimiehen kokema kyvykkyys eivat ole kunnossa, niin ei
ole kompetenssia toimia varhaisen tuen vastuullisena ta-
hona. Voidaan siis sanoa, etta esimiestytssa on selkea
ketju esimiesroolista hyvinvointitydn vaikuttavuuteen.

Esimiestytssa ja johtamisessa lahtékohtana taytyy olla
roolin maaritys: mita esimieheltd odotetaan yleensa ja
mitd hadneltd odotetaan johtamisen suhteen. Vastuut ja
valtuudet on oltava tasapainossa. Valitettavasti vime
vuosina koko johtamis- ja esimiestyon kentdssa ovat li-
saantyneet |3hinnd vain vastuut. Mutta jos rooli on selkea
ja esimies kokee etta han kykenee vaikuttamaan aidosti
eri asioihin, hanen kompetenssinsa kasvaa. Ja hyvinvoin-
nin johtaminen on tallgin vaikuttavampaa (kuva 11).

Itse koettu kyvykkyys on yhteydessa kompetenssiin.
Mikali esimiehet tuntevat itsensd epdvarmoiksi, siis ei-
kyvykkaiksi hyvinvaintiin liittyvissa asioissa, he eivat tee



niitd asioita mita heidan pitaisi tehda. On siis selvaa etta
esimiehet kannattaa valmentaa tuntemaan itsensd kyvyk-
kaiksi toimimaan hyvinvointiin littyvissa asioissa. Tama
tapahtuu todennakdisesti tehokkaimmin [ahivalmennuk-
sessa. Esimiesten valmennus on strategisen hyvinvoinnin
ytimessa ja mahdollistaa johtamisen kaytannén tasolla.

Kuvassal2 hahmotetaan esimiesten hyvinvointijohtami-
sen kehittdmisen eri vaiheita. Prosessin maarittamisen
jalkeen ensimmainen vaihe on esimiesten tiedollinen kou-
luttaminen. Kolmas vaihe kokonaisuudessa on esimiesten
osaamisen varmistaminen - sita ei tiedollinen eika lyhyt
koulutus varmista. Kaytédnnossa on kyse valmennuksesta
tai vaikkapa kokeneen esimiehen antamasta vertaistu-
esta. Kokonaisuuden neljas vaihe, johtaminen, varmis-
taa toiminnan saannollisen toteutumisen. Esimiehelld

on aina oma esimies, jonka tulee varmistaa etta sovitut
hyvinvoinnin johtamiseen liittyvat prosessit toteutuvat.
Hyvinvoinnin johtaminen ei saa jédda "henkisesti” HR:n
tai tyéhyvinvointiasiantuntijan vastuulle; heidan roolinaan
on luoda edellytyksia ja valmentaa johtoa ja esimiehia.
Monissa asioissa vastuu on jo juridisestikin tyonantajan
edustajalla - siis johdolla ja esimiehilla; kehittdmisessa
vastuu voidaan heille organisaatiokohtaisesti sopimalla
maarittaa.

Miten tdstd eteenpain? Esimiesten koulutus ja kehittami-
nen tulevat mahdollisesti eriytymaan edelleenkin kaikille
yhteisiin teemoihin (“"luokkakoulutuksena”) ja l8hivalmen-
nukseen. Usko “valistuskampanjoihin” esimiestyon ja
johtamisen suhteen on mahdollisesti ennemminkin laske-
massa kuin nousemassa.

Hyvinvoinnin tavoitteiden konkreettisuus on selvdssa yh-
teydessa siihen, miten aktiivisesti johto ja esimiehet kayt-
tivat omassa tydssaan hyvinvoinnin mittareita. Kaytan-
nossa tama korostaa hyvinvointi-ilmion selkedd maaritta-
mistd ja sen kautta selkeiden, numeraalisten tavoitteiden
asettamista. Selkeat tavoitteet ovat myds ainoa tapa
laadukkaan seurannan tekemiselle. Tulkinnanvarainen ja
yleinen puhe tydhyvinvoinnista ja sen korostamisesta ei
johda tuloksiin.

Yksi tdman hankkeen tarkeimpid teemoja on se, kuinka
hyvinvointi ja sen johtamisen mittarit ja valineet saadaan
osaksi linjajohtoa ja johtoryhmia. Hyvinvointia koske-
vat tiedot on saatava johtamisen normaalille agendalle.
Ylemman ja keskijohdon on sitouduttava niihin ja niiden
hyoddyntamiseen. Kuten aiemmin on kuvattu, td8ma ei
ole aivan helppo tehtava. Se vaatii sitoutumista kaikilta
sidosryhmilta: ylin johto, eri hallinnonalojen johto, HR,
edunvalvojat, tyosuojelu, tydterveyshuolto ja poliittiset
paatoksentekijat.

Yksi avain tdhan ymmarrykseen on se, etta eri tahot

ja erityisesti esimiehet ovat mukana tekemassa omia
tavoitteitaan. Pitad myds sisaistaa yksi koko hyvinvoin-
tityon ja hyvinvoinnin johtamisen perusajatus: silld on
vaikutusta organisaation toimintaan ja sita kautta heidan
omiin laajempiin tavoitteisiinsa tydssaan ja vaikka koko
urallaan.

"Elava eldma ei taivu teoriassa opetettu-
jen johtamisoppien mukaan mikali sita ei
mahdollisteta.”
Seija Ginstrém, pddluottamusmies, Juko,
Helsingin kaupungin terveyskeskus
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Strategisen hyvinvoinnin
tukitoiminnot

Tukitoiminnoilla on strategisessa hyvinvoinnissa mer- Auditoinnissa kaytiin laaja-alaisesti |8pi organisaation toi-
kittava rooli. Ne mahdollistavat hyvinvoinnin kehittymi- mintatapoja naihin tekijéihin liittyen, hyvinvoinnin kehitta-
sen, vaikka eivat olekaan paaroolissa. Tukitoimintojen misen nakoékulmasta.

ja kaytettavissa olevien resurssien painoarvo Excentan

hyvinvoinnin johtamisen mallissa on 45 %. Strategisen Tulokset on esitetty taulukossa 3. Tulokset ovat melko
hyvinvoinnin auditoinnissa arviointikohteina ovat tyoter- vaihtelevat. Ne kertovat kuntakentdn hajanaisuudesta
veyshuolto, tyosuojelu, tyopaikkaliikunta, terveyden edis-  hyvinvoinnin johtamisessa myds tukitoimintojen suhteen.
taminen, henkilostoruokailu, kulttuuri ja virkistyspalvelut, Helsingin kaupungin kolmen mukana olleen organisaation
seka sisainen viestinta. tulokset vaihtelevat nekin, antaen vihjeen siitd, etta suu-

rissa kuntaorganisaatioissa eletaan erilaisissa hyvinvoin-
nin johtamisen ja kehittamisen vaiheissa.

Hki, Hki,

terveys- sosiaali- Hki, keski-
Hyvinvoinnin tukitoiminnot keskus  Hyvinkaa virasto Kemijarvi Kotka TALPA arvo
Tyoterveyshuolto 74 73 55 55 48 26 55
Tyosuojelu 63 76 80 35 57 21 55
Tyopaikkaliikunta 58 39 23 55 26 33 39
Terveyden edistaminen 69 38 49 16 2 2 29
Henkilostoruokailu 80 30 20 7 15 35 31
Kulttuuri ja virkistyspalvelut 86 31 74 36 53 58 56
Sisdinen viestinta 93 42 60 34 46 49 54
Hyvinvoinnin tukitoimintojen
kokonaisarvio 72 56 55 38 37 25 47

Taulukko 3. Yhteenveto strategisen hyvinvoinnin tukitoimintojen auditoinnin tuloksista neljdssa eri kaupungissa.
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raportoi-

daan use-

ei ole raportoi- raportoi- amman raportoi-
Tyoterveyshuollon mittarit ja niiden  kdytds- daan satun- daan vuo- kerran daan kuu- ei osaa
raportoinnin tiheys sd naisesti sittain vuodessa kausittain sanoa
Tyoterveyshuollon kustannukset 0% 0% 33 % 33 % 33 % 0%
Kustannukset korvausluokittain 33 % 0% 0% 33 % 33 % 0%
Tyoterveyshuollon kayntimaarat 16 % 0% 50 % 16 % 16 % 0%
Tyo6terveyshuollon kdyntien syyt
luokittain 50 % 0% 16 % 16 % 16 % 0%
Ikaperusteisten terveystarkastusten
maara 50 % 0% 50 % 0 % 0% 0%
Tydpaikkakayntien maara 16 % 16 % 66 % 0% 0% 0%
Tyopaikkakayntien analyysi 16 % 33 % 16 % 16 % 0 % 16 %
Yleisen terveydentilan mittari 50 % 33% 16 % 0% 0% 0%
Tyokyvyn mittari 33 % 16 % 50 % 0 % 0 % 0%
Henkisen kuormituksen mittari 50 % 16 % 16 % 0% 0% 16 %
Tyoyhteison toimivuuden mittari 16 % 33 % 33 % 0 % 0% 16 %

Taulukko 4. Tydterveyshuollon mittarit ja niiden raportoinnin tiheyden jakaumat kuudessa kuntaorganisaatiossa.

Esimerkking strategisen hyvinvoinnin tukitoimintojen au- "Fyysisella puolella on panostettu hyvin,
ditoinnista esitetdan tyoterveyshuollon mittareiden kay- mutta taytyy muistaa etta se ei ihan viela
ton jakaantuminen (taulukko 4). riitd, jos organisointi tai palvelut eivat

toimi suhteessa yhta hyvin.”

Kai Suutari, paddluottamusmies, JHL,
Helsingin terveyskeskus

Taulukko osoittaa, ettd tyoterveyshuollon kustannukset
raportoidaan kolmasosassa organisaatioista vuosittain,
kolmasosassa useamman kerran vuodessa ja kolmas-

0sassa kuukausittain. Vastaavasti tytkyvyn mittaria ei
ole kolmasosalla tycterveyshuolloista ja vain puolet saa TerVeydeﬂ edistamistd kartoitettiin auditoinnissa erik-

raportin tyokyvysta — ja senkin vain vuosittain. Tama ei seen tiedollisten palvelujen ja erikseen pidempien inter-

yksinkertaisesti ole riittava henkildston tyckyvyn johtami-  ventioiden osalta (taulukot 5 ja 6). Kokonaisuudessaan
sen nakokulmasta. tulokset olivat varsin heikot, organisaatiokohtaisesti
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2-3 kertaa
vuodessa

4 kertaa tai useam-
min vuodessa

kerran
vuodessa

Terveyden edistamisen luentojen ja tietoiskujen

ei luentoja

kaytannot ja henkildston aktiivisuus

Terveys yleensa 33 % 33 % 33 %
Tuki- ja liikuntaelinvaivat 50 % 33 % 16 %
Paihteet 50 % 16 % 16 % 16 %
Liikunnan edistaminen 50 % 16 % 16 % 16 %
Henkinen vireys 50 % 16 % 16 % 16 %
Yleinen hyvinvointi 16 % 50 % 33%

Taulukko 5. Terveyden edistamisen luentojen ja tietoiskujen kdaytannot ja henkiloston aktiivisuus.

Useita
kertoja
vuodessa

Muutaman
vuoden
valein

Ei projekteja
talla
osa-alueella

Terveyden edistamisen projektien kdytannot ja

henkildston aktiivisuus PEEE T

Terveyden edistaminen 50 % 33 % 16 %
Tuki- ja liikuntaelinten terveys 50 % 33 % 16 %
Painonhallinta, ravitsemus 33% 16 % 33% 16 %
Tupakoinnin véhentdminen 33% 16 % 16 % 33%
Alkoholin kdytén véahentdminen 66 % 16 % 16 %
Liikunta-aktiivisuuden kehittdminen 50 % 16 % 16 % 16 %
Henkinen vireys, stressinhallinta 50 % 16 % 33 %

Taulukko 6. Terveyden edistamisen projektien kdytannot ja henkiloston aktiivisuus.

auditoinnin tulos vaihteli 2-69 %:n valilla. Tulokset Hel-
singin virastoissa olivat selkeasti korkeampi kuin muis-
sa kaupungeissa. Terveyden edistamisen audioinnissa
"hyvat pisteet” edellyttdvat laajaa tarjontaa ja eritoten
hyvaa osallistumisaktiivisuutta. Projekteissa ei tarvitse
tavoitella 100 %:n aktiivisuutta, kolmen - neljan vuoden
rotaatiolla toimittaessa kaikki pdasevat mukaan ajallaan,
ja talléin optimaalinen osallistumisaktiivisuus on luokkaa
30-40 % henkilostosta vuosittain.
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Henkilostdn aktiivisuus vaihteli tietoiskuissa ja luennoilla
0-30 % ja kuntotestauksissa 0-20 % (taulukko 5).

Henkildston aktiivisuus vaihteli projekteissa (vapaaehtoi-
nen hakeutuminen) 0-20 % ja kohdennetuissa projekteis-
sa oirehtivien seulonta ja ohjaus projektiin 0-20 % (tau-
lukko 6).



Nama tulokset kertovat sen, ettd aktiivinen terveyden
ja hyvinvoinnin edistdminen on erittain vajavaista kunta-
organisaatioissa. Terveyden ja tydkyvyn riskianalyysien
kautta tiedamme, etta aktiivisten toimintojen kohderyh-
ma on suuruusluokaltaan 30-40 %, jolloin erilaisia inter-
ventioita tulisi toteuttaa nyt raportoitua huomattavasti

enemman. Vain aktiivisella tuella voidaan hyvinvointia
kehittas; nyt resurssit kohdennetaan akuuttien riskien
poistamiseen. Ja silldkin alueella (taulukko 4, tydkyvyn
mittareiden raportointi tydterveyshuollossa) riski-ihmisten
[6ytyminen lienee ainakin osin sattumanvaraista.
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Strategisen hyvinvoinnin resursointi

Mitd maksaa strateginen hyvinvointi? Mitka ovat muut Hyvinvointijohtamisen auditoinnissa (taulukko 7) kar-
kaytetyt resurssit? Kysymys on kahdesta perinteisesta toitettiin maksetut eurot henkilésté- ja taloushallinnon
vastuuhenkildiden kanssa lukuisista eri [8hteista. Tama
jokaisessa kaupungissa varsin tyolds prosessi kertoo sii-

asiasta: ajasta ja rahasta.

Maksetut eurot / henkild / vuosi keskiarvo
tyoterveyshuolto 210 101 420
kuntoutus 49 0 93
tyosuojelu 17 0 79
tyopaikkaliikunta 6 0 20
terveyden edistaminen 35 11 92
henkildstéruokailu 90 0 202
virkistys, kulttuuri, juhlat 23 10 53
henkildstén koulutus 241 119 386
viestinta 8 0 14
seuranta, mittarit 1 0 2
hyvinvoinnin kehittaminen 34 0 66
YHTEENSA 714 342 1349
Ty6panoksen hinta: johtaminen ja toteuttaminen 696 84 1532
Tyopanoksen hinta: osallistuminen 975 134 1864
Tybpanosten kokonaishinta 1671 844 2950

Taulukko 7. Euromaardinen hyvinvoinnin johtamisen resursointi.

Huom! Tydpanosten kokonaishinnassa ylin ja alin seka kokonaishinta eivat kerro samoista kaupungeista,
siksi ne eivat ole taulukossa suoraan yhteenlaskettavia.
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td, kuinka hajallaan ndma tiedot organisaatioissa yleensa
ovat.

Tulokset ovat jalleen vaihtelevat. Euromaaraisesti ja suh-
teellisesti suurimmat erot |6ytyvat tyoterveyshuollosta
ja terveyden edistamisestd. Viimeksi mainittu tarkoittaa
esimerkiksi interventioita terveellisempien eld@mantapojen
puolesta. Kokonaisuudessaan pienimman ja suurimman
resursoinnin ero on noin nelinkertainen.

Henkiléresurssien maarittaminen oli pitkalti arviointia ja
tehtyjen linjausten mukaan tapahtunutta laskentaa. Linja-
uksilla tarkoitetaan tassa henkildjohtamiseen maaritetyn
tyOajan suuruutta, jota kaytettiin laskettaessa henkils-
resurssin euromaarid. Henkildresursseihin sisallytettiin
johtamisen ja esimiestydn ajankaytto, kehittdmisen ja
organisoinnin tytaika seka eri toimintoihin osallistumisen
tyoaika.

Osallistumisen tydaikakustannuksista suurin osa (keski-
maarin 630€/hl6/v) aiheutui koulutukseen osallistumises-
ta, toiseksi suurin osa-alue oli tydterveyshuollon kdyntei-
hin kuluva tyoaika (125€/hlé/v). Samaa suuruusluokkaa
olivat erilaisten TYHY-projektien osallistumiskustannuk-
set, 91€/hlo/v.

Naita resursointeja voidaan verrata tyokyvyttomyydesta
tai muista syista johtuviin taloudellisiin menetyksiin. Ne
koostuvat suorista kuluista, kuten esimerkiksi varhe -
maksut, tai epdsuoremmin esimerkiksi sairauspoissaolois-
ta ja niiden aiheuttamista tuotannon tai palvelukyvyn me-
netyksistd. Naiden suuruusluokka voidaan laskea useissa
tuhansissa euroissa jokaista kuntasektorin tyopaikkaa
kohti. Panostukset ovat siis melko vaatimattomia, jopa
rittamattomia suhteessa riskien aiheuttamiin kustannuk-
Slin.
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Johtamisen kokonaisuus

Analyysien jalkeen mukana olevissa organisaatioissa siir-
ryttiin varsinaiseen fokuskonsultointiin. Sen tavoitteena
on mallintaa strategisen hyvinvoinnin organisaatiokoh-
tainen sisalto konkreettisiksi tavoitteiksi, prosesseiksi ja
mittareiksi. Tama perustuu kokonaisuudessaan strategi-
sen hyvinvointiin osana 1) johtamistoimintaa, 2) henkilds-
ton kehittdmista ja 3) tydhyvinvoinnin perustoimintoja.

Taman ajattelun (kuva 13) [8htokohta on se, ettd strate-
gisen hyvinvoinnin kehittdmisessa hyodynnetaan orga-
nisaation nykyisia toimintoja optimaalisesti. Strategisen
hyvinvoinnin pohjaty6 voidaan tehda luontevasti osana
johdon strategiatyota; toisaalta henkildston kehittamis-
tyosta voidaan ottaa soveltuvat osa-alueet hyvinvoinnin
edistamiseen. Talléin korostuvat esimerkiksi kehityskes-
kustelun tehokas hyddyntaminen ja hyvinvoinnin kehitta-
minen osana osaamisen kehittamista.

a toimintaa
invoinnin

kehittamis-
t, mittarit,
rd.

Kuva 13. Strategisen hyvinvoinnin mallinnus osana organisaation johtamista, henkiloston kehittamista ja
tyéhyvinvoinnin perustoimintoja.
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Usein on niin, etta hyvinvointipuheessa ja kaytannoissa
seka tarjottavissa palveluissa korostetaan vain yhta nais-
td kolmesta lahttkohdasta. Johdon hyvinvointiseminaa-
reissa jaetaan tarkeada tietoa ja keskustellaan hyvinvoin-
nista tulevaisuuden merkittavana kysymyksend, mutta
henkildstén kehittaminen ja monet perusasiat kuten tyo-
suojelu, tyoturvallisuus, liikunta ja tyon kehittaminen jaa-
vat koskemattomiksi. Ja painvastoin, monissa alatason
hankkeissa kehitetaan juuri niita ja ehka esimiestasoa,
mutta johdon sitouttaminen ei kuulu ohjelmaan, joten he
eivat valttamatta tieda naistd hankkeista mitadn. Molem-
mat daripdat tuottavat vain puolinaisia ja vaikuttavuudel-
taan vajavaisia ratkaisuja.

Fokuskonsultoinnilla selkeytettiin hyvinvoinnin johtamista
siten, ettd se tuki organisaation varsinaista toimintaa,
huomioiden kaikki kolme edelld mainittua [8htokohtaa.
Fokuskonsultoinnin prosessissa maaritetadn seuraavat
osa-alueet.

1. Madritetdan strategisen hyvinvoinnin peruspilarit
organisaation arvojen ja toimialan mukaan; tassa
johdon haastattelut ovat tarkeitd

2. Maaritetaan strategisen hyvinvoinnin
ydinsisallot eli kehittadmisalueet

Organisaation varsinaista toimintaa tukevat
ydinsisallét pohjautuvat organisaation
toimialan, kilpailutilanteen ja henkilosto-
rakenteen asettamiin vaatimuksiin.

3. Madritetaan tavoitteet
Numeraaliset tavoitteet pohjautuvat
strategisen hyvinvoinnin ydinsisaltojen
nykytilaan ja realistisiin kehitysnakymiin.

4. Kuvataan prosessit ja erityisesti eri toimijoiden
roolit

Prosessit tukeutuvat organisaation nykyisiin
johtamisen, HR:n ja ty6hyvinvoinnin
prosesseihin niita yhdistden ja tehostaen.
Eri toimijoiden roolit tiivistetaan johtamis-
matriisiin.

5. M&aritetdaan mittarit

Mittarit muokataan pitkalti olemassa olevista
mittaristoista tuottamaan organisaatio-,
yksikk®- ja tiimitason tuloksia.

6. Luodaan organisaatiokohtainen Wellness
Scorecard tehostamaan strategisen hyvin-
voinnin johtamista

Millaisia suosituksia neljan kaupungin tilanteesta luotiin?
Suosituksiin edettiin hyvinvoinnin johtamisen auditoinnin
ja konsultoinnin kautta. Konsultointiprosessissa haasta-
teltiin organisaation avaintoimijoita ja syvennettiin audi-
toinnista saatua kuvaa. Ndiden myotd paastiin alustaviin
suosituksiin kehittdmisalueista ja niiden tavoitteista.

Strategisen hyvinvoinnin yleisena ldhtékohtana ovat or-
ganisaation arvot. Arvot kertovat siita, mihin [&htdkoh-
tiin toiminta organisaatiossa perustuu. Organisaatioiden
arvoja on pohdittu hyvin paljon varsinkin 1990-luvulta
[8htien ja joskus ne ovat vain tyhjia fraaseja, jotka ovat
helppoja maalitauluja niiden kritisoijille. Usein niista tulee
kuitenkin koko organisaatiota yhdistavia toiminnan l&8hto-
kohtia. Tarkeintahan arvoissa on juuri se, mitd ne tarkoit-
tavat kaytdnnossa.
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Arvoihin nojaten rakentuivat kolme strategisen hyvinvoin-
nin peruspilaria, joista muodostuu toiminnan kivijalka. Ne =
sopivat yleisesti ottaen kaikkien organisaatioiden toimin- =

nan periaatteiksi. Ne ovat:

1. hyvé johtaminen
= tavoitteellista
= valmentavaa
= vastuun ottavaa

3. tydyhteison toimivuus
ihmisia arvostava ilmapiiri
yhteistyotaidot

Mikali nama tekijat eivat ole kunnossa tai niitd ei ole
laisinkaan mietitty, ei hyvinvointi voi kehittya. Hyvatkin
hyvinvoinnin kehittamisaikomukset jaavat huojumaan
saviselle maalle ja energia menee perustoiminnan yllapi-
tamiseen.

Luonnollisesti taman kokonaisuuden taustalla vaikuttaa

2. tyon vaatima osaaminen
= prosessien hallinta

= alan ymmarrys

myds taloudellinen tilanne. Lainsdaadanndstd, makrota-
louden tilasta tai globaaleista suhdanteista johtuen ta-

Helsinki,
taloushallinto-
palvelukeskus

Aikaansaavan asiakas-
kumppanuuden kehit-
taminen

Tehokkaan ja
turvallisen tiimityon
kehittdminen

Ilmapiirin johtaminen

Aktiivinen hyvinvoinnin
kehittaminen

sosiaalivirasto

asiakastyon
kehittaminen

turvallisen tiimityon
kehittaminen

houkuttelevuus tydn-
antajana

Helsinki, Aikaansaavan Tehokkaan ja turvalli- | Sitoutuminen ja Aktiivinen hyvinvoinnin

terveyskeskus | asiakastyon sen tiimityon kehitta- | houkuttelevuus tyon- | kehittdminen
kehittaminen minen antajana

Helsinki, Aikaansaavan Tehokkaan ja Sitoutuminen ja Aktiivinen hyvinvoinnin

kehittaminen

toimintamallin
kehittaminen

ja avoimen ilmapiirin
johtaminen

lasku ja hyvinvoiva
henkilosto

Hyvinkaa Asiakaslahtoisyyden Vuorovaikutteisen Sitoutumisen ja moti- | Aktiivinen hyvinvoinnin
kehittaminen ja avoimen ilmapiirin | vaation edistaminen | kehittaminen
johtaminen
Kemijarvi Asiakaslahttisen Vuorovaikutteisen, Henkildstohallinto- Hyvinvointiosaamisen
toimintamallin muutoshalukkaan ja | mallin selkeyttaminen | lisdaminen koko organi-
kehittaminen avoimen ilmapiirin ja hyvinvointitoimin- | saatiossa
johtaminen nan tehostaminen
Kotka Asiakaslahtoisen Vuorovaikutteisen Sairauspoissaolojen Hyvinvointiosaamisen

lisaadminen

Taulukko 8. Yhteenveto strategisen hyvinvoinnin kehittamisalueista kuudessa kuntaorganisaatiossa.
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Kehittamisalue Tavoite Mittari

Vuorovaikutteisen ja avoi- [lmapiiri, kommunikointi, Tyotyytyvaisyys, koettu ilmapiiri,
men ilmapiirin johtaminen ty6tyytyvaisyys, tuottavuus |8hiesimiestyon arvio

Sairauspoissaolojen lasku Sairauspoissaolojen vaheneminen, Sairauspoissaolo-%, pitkien ja lyhyiden
ja hyvinvoiva henkilosto terveyden ja tyokyvyn kehittyminen SPO osuudet, terveyden ja tytkyvyn
tunnusluvut

Taulukko 9. Esimerkkeja kehittamisalueiden tavoitteista ja mittareista kuudessa kuntaorganisaatiossa.

loustilanne voi olla heikko, olipa arvopohja mika tahansa. Strategisen hYViﬂVOinﬂiﬂ

Hyvassa taloustilanteessa vahvat arvot tekevat kehitta- e . .
misestd sujuvaa, heikossa tilanteessa ne suojaavat ro- kEh Ittamisa lueet Ja tavoitteet
mahdukselta ja pitdvat kehittamisen liikkeella. Silloin sitd
ei missaan tapauksessa pida keskeyttda talouden tai jon-

. ; Neljan kaupungin varsinaisista hyvinvoinnin strategisen
kin muun syyn takia. ) Pung v g

johtamisen kehittamisalueista [6ydetdan yhteisia nimitta-
jia. Sisaltojen erot riippuvat luonnollisesti organisaation
perustehtdvasta. Esimerkiksi “aikaansaava” asiakastys”
sisaltad erilaisia kaytantojen sen mukaan, ovatko asiak-
kaana yksittaiset kuntalaiset vai kaupungin sisdinen hal-
linto. Kehittdmisalueet esitelldan seuraavassa.
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Strategisen
hyvinvoinnin
kehittamisalueet

Kehittamisalueitten
tavoitteet
Johto

Esimiehet

Henkilosto

Hyvinvoinnin
tukitoiminnot

Sisdinen viestinta

Aikaansaavan
asiakas-kumppanuu-
den kehittaminen

Asiakashyoty, tuotta-
vuus, sitoutuminen

Tehokkaan ja
turvallisen tiimityon
kehittaminen

Motivaatio, tyotyyty-
vdisyys, tuottavuus

llmapiirin
johtaminen

Motivaatio, tyotyyty-
vaisyys, tuottavuus

Aktiivinen
hyvinvoinnin
kehittaminen

Tyokyky, terveys,
sitoutuminen

Tavoitteet, resurssit,
tuki ja seuranta

Tavoitteet, resurssit,
tuki ja seuranta

Tavoitteet, resurssit,
tuki ja seuranta

Tavoitteet, resurssit,
tuki ja seuranta

Vastuu omista alai-
sista
Asiakasprosessien
toimivuus, kokonais-
o0saamisen ja —nake-
myksen varmistami-
nen, asiakastiimien
selkeys

Vastuu omista alai-
sista
Moniammatillisten tii-
mien johtaminen, tyo-
prosessien toimivuus,
vastuiden ja toiminta-
tapojen selkeys

Vastuu omista
alaisista

Ihmisten tukeminen,
hyva henkil6johtami-
nen, oman toiminnan
reiluus

Vastuu omista
alaisista

Ihmisten aktivointi ja
tukeminen; oman vas-
tuun toteuttaminen
(esim. VATU)

Vastuu omasta ja
muiden tyosta asiak-
kaalle

Vastuu omista tavoit-
teista, tyotavoista

ja osaamisen jakami-
sesta

Vastuu omasta ja
muiden viihtyvyy-
destad

Aktiivisuus eri
palveluissa — omien
kykyjen mukaan

Prosessin omistajuus
linjajohdolla, esimies-
ten valmennus
Asiakasosaamisen
kehittamisen pro-
sessit

Prosessin omistajuus
linjgjohto ja tyodsuoje-
lu, johdon sparraus,
esimiesten valmen-
nus.

Tiimityon kehittami-
sen prosessit

Prosessin omistajuus
johdon kautta, esi-
miesten valmennus
Henkiloston ja esi-
miestyon kehittamis-
prosessit, viestinnan
raamitus

Prosessin omistajuus,
johdon sparraus, esi-
miesten valmennus.
Hyvinvointipalvelujen
kehittaminen,
TTH-yhteistyd

Ei roolia

Ty6suojelun turvalli-
suusratkaisut, tiimin
turvallisuusongelmien
hoitoprosessi

Tukitoimintojen hyva
taso, viestinta, yh-
dyshenkiléverkosto

Selkeat maaralliset ja
laadulliset tavoitteet
eri osa-alueilla

Laadukas asiakas-
viestinta, seka sisai-
nen etta ulkoinen

Tiimitydon brandays,
toimintojen tehokas
viestinta

Laadukas sisaisen ja
ulkoisen tydnantaja-
kuvan viestinta

Hyvinvointiohjelman
brandays, toimintojen
tehokas viestinta

Taulukko 10. Esitys eri toimijoiden strategisen hyvinvoinnin kehittamisalueiden tarkoiksi rooleiksi, esimerkki.
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Taulukossa 8 vedetaan yhteen eri kaupunkien ja viras-
tojen strategisen hyvinvoinnin kehittamisalueet, joiden
maarittamisessad on ollut taustalla johdon nakemykset,

kokonaisvaltainen analyysi hyvinvoinnin johtamisen ti-

lasta seka asiantuntijoiden, esimiesten ja henkiloston
kanssa kaydyt keskustelut. Kehittamisalueiden valinnan
jalkeen seuraava askel oli tavoitteiden maarittaminen, eri
toimijoiden roolien mallintaminen (johtamismatriisi) seka

Strategisen hyvin-
voinnin kehittamis-
alueet

Kehittamisalueitten
tavoitteet

Mittarit

Mittaamisen sykli

Strategisen
hyvinvoinnin
johtamisen mittari

Aikaansaavan

asiakas-kumppanuu-

den kehittaminen

VUUus, sitoutuminen

Asiakashydty, tuotta-

Tehokkaan ja turval-
lisen tiimityon kehit-
taminen

Motivaatio, tyotyyty-
vaisyys, tuottavuus

llmapiirin
johtaminen

Motivaatio, tyotyyty-
vaisyys, tuottavuus

tavoitteiden mukaisten mittareiden maarittaminen.
Kehittamisalueiden tavoitteita ja mittareita voidaan kuva-
ta viiden esimerkin kautta taulukossa 9.

Strategisen hyvinvoinnin kehittdmisalueiden tarkka maa-
rittdminen tapahtuu HR:n ja linjajohdon valmistelun kaut-
ta johtoryhmassa. Operatiivisen valmistelun oleellisin vai-
he on esimiesten ja henkildstdn kehittdmisty® konkreet-

Aktiivinen
hyvinvoinnin
kehittaminen

Tyokyky, terveys,
sitoutuminen

Asiakashyodyn
mittari, prosessien
kokonaistehokkuus,
vaihtuvuus

Tyon ja tavoitteiden

ta, l[ahiesimiestyon
arvio

selkeys, tiimin toimin-

Motivaatio, tyotyyty-
vaisyys, koettu ilma-
piiri, vaihtuvuus

Terveyden, psyyk-
kisen hyvinvoinnin
indikaattorit, Sairaus-
poissaolo-%.
Varhaisen tuen ja
tyohon paluun

tuen tehokkuus

Asiakashyoty ja
vaihtuvuus vuosit-

tain, asiakasprosessit

ja tuottavuus 3 kk
valein

Vuoden sykli pitks;
kehittamisvaiheessa
3-6 kuukauden valein

Vuoden sykli pitka;
TYHY-kyselyn rinnalle
3 kk:n valein ilmapii-
ritutka

Sairauspoissaolot
kk-, hyvinvointi vuo-
sitasolla; hyvinvoin-
tiprosesseissa 3 kk
valein

Hyvinvoinnin
johtaminen, johdon ja
esimiesten rooli, HR-
funktioiden toiminta-
tavat

Hyvinvoinnin tukitoi-
mintojen (tyoterveys,
tyosuojelu, tydpaik-
kaliikunta, terveyden
edistéaminen) toimin-
tatavat.

Taulukko 11. Esitys strategisen hyvinvoinnin kehittamisalueiden mittareiksi, esimerkki.
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tisten toimintatapojen sopimiseksi; tama vaihe nostaa
esiin myods osaamiseen liittyvat haasteet.

Strategisen hyvinvoinnin
johtamismatriisi ja mittarit

Taman jalkeen tyokaluna kaytettiin johtamismatriisia (tau-
lukko 10). Johtamismatriisissa kootaan yhteen tavoittei-
siin, rooleihin ja mittareihin liittyvaa tietoa. Seuraavassa
on esimerkki yhdesta mukana olleesta organisaatiosta.
Nelja osa-aluetta on rakennettu arvojen ja edelld mainit-
tujen kolmen peruspilarin varaan. Ensin esille nostetaan
roolitukset. Nain voidaan esittaa strategisen hyvinvoinnin
kehittamisalueiden johtamisen tarkat roolitukset. Kaikilla
osa-alueilla johdon roolina on asettaa tavoitteet, luoda
resurssit, tukea toimijoita ja seurata tuloksia. Konkreetti-
nen tyo eri osa-alueiden kehittdmisessa kulminoituu esi-
miesten ja henkiloéston valiseen tyéhon, jota HR ja hyvin-
voinnin tukitoiminnot (tydsuojelu, tyéterveyshuolto) tuke-
vat ja eritoten HR valmentaa ja luo perustoimintatapoja.
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"Tavoiteltava tilanne on se, ettd hyvin-
voinnin teemat ovat normaalia linjaorgan-
isaation toimintaa ylimmasta johdosta
aina tydyhteisdihin ja kaikkiin tydntekijoi-
hin saakka.”
Helsingin kaupungin taloushallintopalveluiden
toimitusjohtaja Tuula Jdppinen

Taulukossa 11 kuvataan esityksen strategisen hyvinvoin-
nin kehittdmisalueiden mittareiksi. Mittareiden rakentami-
sessa voidaan hyodyntaa nykyisia johtamisjarjestelman
mittareita, oli sitten kyseessa tasapainotettu tuloskortti
tai muu jarjestelma. Selkedsti uusia mittareita tarvitaan
nopeampisykliseen esimiestyon ja tiimityon mittaami-
seen; nopea sykli korostuu toimintojen kehittamisvaiheis-
sa. Vastaavasti ilmapiirin johtamisessa tarvitaan TYHY-
kyselyd nopeampisyklinen ilmapiiritutka.



Yhteenveto fokuskonsultoinnista

Hyvinvoinnin johtamisen auditoinnin ja fokuskonsultoinnin
perusteella maaritetyt kehittdmisalueet eri kaupungeissa
ovat osin paallekkaiset. Taytyy ottaa huomioon, etta vaik-
ka otsikkotasolla termit ovat samanlaiset, niin perusteh-
tava ratkaisee sen sisallon. Helsingin kaupungin kolmesta
yksikdn seka kolmen muun mukana olevan kaupungin ke-
hittdmisalueista lOytyy eroja ja yhtalaisyyksia.

Ensinndkin, kuntakentalla nayttaa viela vallitsevan osin
hallintoa ja byrokratiaa palveleva kulttuuri. Aidosti asia-
kaslahtdiseen suuntaan ollaan menossa, mutta se vaatii
vield panostusta. Kyse ei ole vain asiakastyodn osuuden
lisadmisesta suhteessa tyoaikaan, vaan tahan liittyvat
my6s moniammatilliset kaytdnnoét ja uuden teknologian
hyodyntaminen. Varsinkin sosiaali- ja terveydenhuollossa
ollaan siirtymassa hoitokeskeisesta ja alan ammattilais-
ten itsendisestad asiakastydsta kohti verkostotyotad ja mo-
niammatillisuutta. Niista on tullut osin arkipaivaa, mutta
kehitys on viela selvastikin kesken.

Toiseksi, aktiivinen hyvinvointityo fyysiseltd ja psykososi-
aaliselta kannalta on merkittdvdssa roolissa useammassa
mukana olleessa kohteessa. Tarveperusteisuus ja palvelu-
jen kohdentaminen ovat selvastikin nousemassa suurem-
paan rooliin, perinteisen “kaikille samaa” -ajattelun mu-
kaisten kdytantojen ja saavutetuksi eduiksi katsottujen
jarjestelmien rinnalle tai jopa korvaajaksi. Téma koskee
osin myds johtamisen ja tydyhteisdjen kehittdmiskadytan-

toja. Usko lukemattomiin hankkeisiin on ollut koetuksella,
mikali haluttua vaikuttavuutta ei ole saavutettu. Tassakin
ollaan menossa enemman tarveperusteiseen suuntaan.
Esimerkiksi johtamisen kehittdmisessa yhteisten luokka-
valmennusten lisdksi tuki ja koulutus pitaa olla tydyhtei-
s0ssd tapahtuvaa paikallista kehittamista aitoihin tarpei-
siin nojaten.

Kolmas yhteinen nimittaja on epadilematta entista vuo-
rovaikutteisemman ilmapiirin ja kulttuurin kehittaminen
kaupunkien organisaatioissa. Moniammatillisuus vaatii jo
yksistaan sitd, mutta paaasia on se, kuinka yhtenaiset
toimintamallit ja keskusteleva kulttuuri antavat suojaa ja
turvaa poikkeus- ja hairidtilanteissa ja lisadvat palveluky-
kya ja jaksamista.

Naiden eri tekijdiden mydta muodostuu kuva kuntasekto-
rin hyvinvoinnin johtamisen kehittamisen haasteista. Pal-
jon on erityista, yksittdisten kaupunkien tilasta kertovia
kehittamishaasteita. Mutta paljon on myds yhteista.
Naiden strategisen hyvinvoinnin kehittamisalueiden poh-
jalta maaritettiin kehittamisalueiden tavoitteet, johtamis-
matriisi ja mittarit. Tavoitteet ja mittarit ovat yhteydessa
siten, etta jokaista tavoitetta mitataan numeraalisella
mittarilla. Johtamismatriisissa maaritettiin vastuut ja toi-
mintaroolit eri toimijoille; johdolle, esimiehille, henkilds-
tolle, henkildstdhallinnolle ja muille asiantuntijoille seka
sisdiselle viestinnalle.
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Kokonaisvaltainen seuranta

Tama kasilld oleva kunta-alan hyvinvoinnin strategisen
johtamisen hanke paatyy kokonaiskasitykseen hyvinvoin-
nista ja sen johtamisesta. Tunnettu tosiasia on se, etta
(tyd)hyvinvoinnista on olemassa montaa maaritelmas,
joista useilla on sen esittaja institutionaalisesta taustasta
johtuen vahva painoarvo. On olemassa Tydterveyslaitok-
sen maaritelma, eri eldkevakuutusyhtididen maaritelmat,
yksityisten |d8kariasemien ja sairaaloiden maaritelmat ja
niin edelleen.

Kysymys on valinnoista: “Mikd on juuri meiddn tapam-
me ajatella hyvinvointia tydssa?” Mikali tata valintaa ei
tehdg, hyvinvointia on vaikea johtaa. Erilaisista hyvin-
voinnin maaritelmista ei paasta kovin helposti mydskaan
mittaamisen tasolle. Hyvinvoinnin johtaminen taytyy
tehda siind mielessa helpoksi, etta sen kanssa voidaan
toimia ylimmasta johdosta tydyhteisdihin saakka. Toi-
saalta hyvinvoinnin johtamisen taytyy onnistuakseen olla
sopusoinnussa muiden johtamisen mittareiden kanssa.
Hyvinvointia ei voi erottaa organisaation perustehtdvan
tekemisesta ja sen mittareista.

Edelld kuvatun fokuskonsultoinnin myo6ta voidaan paasta
myos selkeddn nakemykseen hyvinvoinnin strategisesta
johtamisvalineestd. Sitd kaivataan varsinaisen toiminnan
johtamisen rinnalle tasa-arvoiseksi johtamisvalineeksi.
Yksi tapa ajatella mittareiden tasapainoa on Excentan
kehittdma, Balanced Scorecard -pohjainen strategisen
hyvinvoinnin mittaristo, eli Wellness Scorecard (kuva 14).
Se mahdollistaa eri osa-alueiden kootun seurannan. Well-
ness Scorecard’issa esitetdan strategisen hyvinvoinnin
46
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ydintuloksia kustannustekijoiden, kasvutekijoiden seka il-
mapiirin ja tydyhteisdn toimivuuden osalta. Taman lisdksi
Wellness Scorecardissa esitetaan organisaation tuotta-
vuuteen ja/tai asiakashydtyyn liittyvat ydinmittarit.

Wellness Scorecard

ttavuuteen ja
akashydtyyn
at tekijat

Kuva 14. Wellness Scorecard.

Wellness Scorecardissa yhdistyvat siis seuraavat asiat:

Hyvinvoinnin kustannustekijat, eli asiat jotka aiheutta-
vat kustannuksia organisaatiolle, esim:
= sairauspoissaolot, tyokykyriskit
= Mittareita esim.: Sairauspoissaolo-%, yli 30 pv ja
60pv sairastavien osuudet, alentuneen tyokyvyn
osuus, tyokyvyttomyyseldke-tapaukset ja niiden
mukaiset varhe-maksut



Hyvinvoinnin kasvutekijat, jotka mahdollistavat tehok-
kaan toiminnan ja kustannusten kurissa pysymisen tai
pienentymisen
= Terveys, hyvinvointi, tydkyky
= Mittareita esim.: kuntokartoitukset, Terveysfaktori,
tyokykyfaktori, tyétehokkuus, psyykkinen vointi,
likuntaindikaattori

limapiiriin ja tydyhteison toimivuuteen liittyvat
tekijat
= Mittareita esim.: ilmapiirikartoitukset,
tiimin toimivuusmittarit, kehityskeskustelut,
tyhy-kyselyt, Tiimikohtainen ilmapiiri,
kommunikoinnin sujuvuus,

Tuottavuuteen ja asiakashyodtyyn liittyvat tekijat
= Mittareita esim.: asiakaspalautteet,
asiakastyytyvaisyys, henkild- ja tiimikohtainen
tuottavuus

Wellness Scorecard ajattelutapana ja kaytdnnon tyoka-
luna yhdistaa eri ndkokulmia ja antaa "kattd pidempaa”
hyvinvoinnin johtamiseen. Siihen, kuten koko hyvinvoinnin
johtamiseen, liittyy muutamia mietittavid asioita, joiden
suhteen on tehtdva valintoja. On tehtava paatoksia mu-
kaan otettavista mittareista ja myos siita, kuinka usein

tietoja paivitetadn ja mika on niiden tarkka sisaltd. Ta-
mantyyppinen Scorecard olisi kokonaisuudessaan paivi-
tettdva vuosittain, mutta jotkin tunnusluvut vaativat no-
peampaa paivitysta.

Yksi kysymys on se, kuka niin sanotusti omistaa Wellness
Scorecardin? Onko se HR vai linjajohto? HR luo ja tuo sii-
hen luonnollisesti mittarit ja organisoi teknisella tasolla
sen sisdllon ja muodon? Mutta sama taho voi omistaa
Wellness Scorecardin kuin mikd omistaa varsinaisen toi-
minnan varsinaiset tuloskortitkin, eli linjajohto. Hyvinvoin-
nin strateginen johtaminen on liian arvokas asia jatetta-
vaksi vain HR:n harteille.

Kaiken kaikkiaan tallainen valine kokoaa yhteen hyvinvoin-
tiviitekehyksen ja mittarit. Wellness Scorecard tarjoaa
monta nakdkulmaa: eri osa-alueiden seuranta kuvaa hy-
vinvoinnin kehittymisen yhteyksia esimerkiksi ilmapiirin ja
asiakashyodyn muutoksiin. Toisaalta Wellness Scorecard
tarjoaa alustan eri vastuualuiden, yksikdiden ja jopa tiimi-
en tulosten vertailuun. Ja kolmanneksi - ajallisesti ensim-
maiseksi - Wellness Scorecard mahdollistaa tiiviin nykyti-
lan ja tavoitteiden esittamisen. Pitkan aikavalin seuranta
on kuitenkin Wellness Scorecardin arvokkain ominaisuus.
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Kokonaisanalyysid

Vaikka hyvinvoinnin kehittamisen térkeydesta ja vaikut-
tavuudesta vallitsee lagja konsensus kuntasektorilla, niin
hyvinvoinnista on sopivaa ja mukava keskustella silloin
kun ei olla kriisitilanteessa. Mukavuusalueella on helppo
olla. Juuri silloin olisi paras aika kdynnistda hyvinvointia
tukevia toimintatapoja, hyvinvoinnin johtamista tai kehit-
tda vaikkapa jatkuvan parantamisen kdytantoja. Mutta on
inhimillistd ja toisaalta saali, ettd hyvana aikana niita teh-
daan liian vahan.

Ne organisaatiot, joissa todella ollaan proaktiivisia, kayn-
nistavat usein pitkid tutkimusavusteisia hankkeita ja ke-

hitysohjelmia, joita referoidaan eri medioissa tai jopa tie-
teellisissa artikkeleissa. Mutta ne ovat jadvuoren huippu.

On siis niin, etta usein tarvitaan joitain ratkaiseva merk-
keja, ennen kuin hyvinvointiin aletaan kiinnittda aktiivista
huomiota. Tallaisia merkkejd voivat olla esimerkiksi rekry-
tointivaikeudet ja eri teita kuuluvat viestit heikentyneesta
tybnantajakuvasta. Selkeimpiad taloudellisia mittareita
ovat kohonneet tydkyvyttdmyyseldkemenot ja sairaus-
poissaolojen kasvu. Tydyhteistkyselyt antavat tietoa tyo-
yhteisdjen tilasta ja niiden muutoksista. Asiakaspalaut-
teet antavat tietoa palvelukyvysta ja —prosesseista.

Kun edelld mainituissa tekijoissa ilmenee jokin kriittinen
muutos, ei enda riitd, ettd ollaan hyvinvoinnin kehittami-
sen "normaalitilassa”. Vanhat tydsuhde-edut eivét ole-
kaan enda merkityksellisia eika enda riita, ettd pysytaan
vanhassa tutussa jumppakdytanndssa tai tehdaan yksi
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vanha tuttu tydyhteisokysely kerran vuodessa (ja jate-
tdan sen tulokset mahdollisesti hyodyntamatta).

Taman jalkeen tilanne saattaa olla se, ettad ei varmaksi
tiedetd mita pitdisi tehda tai mihin keskittya ensimmai-
seksi. Riskina on se, etta ei tehdad mitaan, vaan mennaan
ainoastaan kustannusten minimoimisen ja sadstojen tilk-
kutakkid rakentamalla. Mikali ei vaivuta passiivisuuteen,
niin mietitdan sita, millainen konsultti tai kehittdmisyritys
tulisi kumppaniksi ottaa, vai tehdadanko kaikki itse ja omin
voimin.

Usein eri sidosryhmat todella herdavat vasta tdssa vai-
heessa kasittelemaan asioita yhdessa ja yhteisen kriisin
tai uusien hyvinvoinnin tavoitteiden suhteen. Hyvinvoin-
nin kysymykset nousevat hallinnonalojen johdon agendal-
le ratkaisevina asioina usein vasta tdssa vaiheessa.

On siis olemassa tekijoitd, jotka estavat tai hidastavat
hyvinvoinnin kehittdmisen kaytantoja. Jotkut niista ovat
muodostuneet myds |8hes tabuiksi, jotka estavat avointa
keskustelua. Seuraavassa muutamia teemoja hyvinvoin-
nin johtamisen kipupisteista, jotka nousivat esiin haastat-
teluiden kautta.



Hyvinvoinnin kehittamisen
ja johtamisen lepokitka

Tunnetusti lepokitka on suurempi kuin liikekitka. Vaatii
enemman voimaa paasta liikkeelle kuin pysya liikkeessa.
Kuntakentdssa hyvinvoinnin kehittdmisen lepokitka on
ollut keskimaarin vahva vuosien ja jopa vuosikymmen-
ten ajan. Voimakkaasti jakautuneessa kuntakentdssa on
vasta aivan viime vuosina lahdetty tyéhyvinvoinnin joh-
tamiseen, vaikka tyéhyvinvointitydta on tehty jo pitkaéan.
Trendit ja riskitietoisuus pakottavat siihen. On aiheellista
kysya, mitd on tehty ja jatetty tekematta ja erityisesti
miksi viimeiset 10-15 vuotta, jolloin trendit ovat olleet
nahtavissa?

On selvaa, ettd kenen tahansa tydntekijan tai esimiehen
kannalta hyvinvoinnin johtamisen muutokset ja uudet
toimintatavat antavat ajattelemisen aihetta. Pitkat tyo-
suhteet, itsendiset tyoroolit ja kehittdmishankkeiden
pieni maard vuosien aikana aiheuttavat toisinaan semen-
toituneita toimintatapoja tai luutuneita asenteita. Tama
saattaa estdd ndkemadsta kehittdmistarpeita myos hyvin-
voinnin ja sen johtamisen suhteen. Jotkut kutsuvat sitd
tarkoitukselliseksi muutosvastarinnaksi, toiset nakevat
sen [8hettdjan epdonnistumiseksi viestinndssa ja muutos-
tarpeiden perusteluissa.

Hyvinvointipyrkimyksid ovat toisinaan vastassa kuntien
ikivanhat toimintamallit ja rakenteet. Eri asioiden ja toi-
mintaperiaatteiden kriittisen tarkastelun perinteet ovat
osin olemattomat. Téma koskee osaltaan kaikkia toimi-
joita ja sidosryhmia. Mutta erityisesti esimiestason ja
keskijohdon suhteen tdma on saali, kun otetaan huomi-
oon kuinka paljon positiivista hiljaista tietoa ja osaamista
heilld on substanssiasioista. Hiljainen tieto jda hyddynta-
mattd, mikali koetaan turhautumista tai passiivisestikin
vastustetaan sinansa oikeutettuja toiminnan kehittdmis-

pyrkimyksia. Katse kdantyy myods HR:n seka ulkoisten ja
sisaisten kehittdjien suuntaan: ovatko kehittamisen pe-
rustelut varmasti kunnossa?

Yksi hyvinvoinnin kehittamisen kitka liittyy kuntaorgani-
saation ja sen tyoterveyshuollon yhteistydhon. Tyoter-
veyshuoltoa voidaan pitad kumppaning, joka ei ole taysin
ulkopuolinen mutta ei mydskaan organisaation sisalld
toimiva taho. Tyoterveyshuolto keskittyy edelleen usein
normitehtavaansa palvelemaan yksittaisia ihmisia. Heidan
roolinsa olisi kuitenkin hyvin térked myds koko organisaa-
tion hyvinvoinnin johtamisen ja kehittdmisen kannalta. He
tuottavat tilastoja, he nakevat ja kuulevat usein ensim-
maisina tyoyhteisdn ongelmista ja niiden aiheuttamista
oireista ja lopulta tyokyvyttomyydesta.

Tyoterveyslaakareiden rooli on mielenkiintoinen. Heidan
merkityksensa ja arvostuksensa on suuri, mutta heidan
enemmistolldan ei ole juurikaan osaamista tydyhteiso-
kysymysten ratkaisemisen suhteen. Téma nakyy myos
siten, etta yksityisille l&akariyrityksille on palkattu viime
vuosina paljon psykologitaustaisia asiantuntijoita toimi-
maan hyvinvoinnin kehittdmisen ja kehittdmispalvelujen
parissa. Tama nakyy varmasti alueellisesti tyoterveys-
huoltojen kaytannoissa ja yhteistydssa asiakasorganisaa-
tioiden kanssa. Mutta kitkaa aiheuttaa varmasti ansain-
talogiikka, jossa yksityisen ldaketieteellisen toiminnan
parhaat katteet tulevat sellaisesta toiminnasta, joka hy-
vinvoinnin kehittamisen ja johtamisen kannalta on hyvin
lyhytjanteista.

Milld hyvinvoinnin kehittamisen lepokitka voidaan voit-
taa? Se vaatii selkean tahdonilmaisun ja osallistumisen
kunnan (linjaorganisaation) johdosta. Kulttuuria on hyvin
vaikea muuttaa yksittaisten ihmisten tydn tuloksena. Hy-
vinvointi tdytyy nostaa yhteiselle agendalle, strategiseksi
asiaksi.
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Lopuksi voisi kysya: miksi ihmeessa kuntaorganisaati-
oissa (sama patee yrityksid) ei tehda johtamisen yksinker-
taisinta ja ehdottomasti vaadittavaa temppua: maarite-
tdan mita kehitetdan, mita halutaan saada aikaan ja milla
se mitataan? Miksi ihmeessa ei? Koska naiden jalkeen hy-
vinvoinnin johtaminen on kaikilla tasoilla helppoa - kaikki
tietdvat mihin pyritdan ja mika on minun roolini tavoitteen
saavuttamisessal

Johtamattomuus saa aikaan
epdterveitd saavutettuja etuja

Hyvat ja yhdessa sovitut sopimukset saattavat aiheuttaa
epaterveita kdytantoja ja kulttuuria, mikali rakenteita ei
johdeta tdsmallisesti. Yksi esiin nostettu tekija on erit-
tain pitka palkallinen vapaa. Se on sindnsa hyva ja turvaa
luova asia ja siitd ovat tyomarkkinaosapuolet sopimuk-
sissa sopineet. Mutta se mahdollistaa my6s epaterveen
kulttuurin syntymisen, mikali johtaminen ja perustehtava
eivat ole kunnossa. Mikali ne ovat, ongelmia ei synny ja
pitka palkallinen vapaa on kilpailutekija. Pitkadaikainen pal-
kallinen poissaolo voi puuttumattomuuden olosuhteissa
muuttua saavutetuksi eduksi. Téman ilmion laajuus on
vaikeasti todennettavissa, mutta se on melko selvasti
luettavissa erityisesti julkisen sektorin tyohyvinvointipu-
heesta, kun pintaa hiukan raaputtaa ja asioita nostetaan
rohkeasti keskusteluun.

On tarked huomioida etta edella sanottu ei kosketa sa-
malla tavalla koko kuntakenttaa tai edes kokonaisuudes-
saan yhta kuntaorganisaatiota. Se voi koskettaa vain yh-
den kunnan tiettya toimintoa tai tydyhteisda. Voi syntya
"sairas organisaatio” ja “terve organisaatio”. Tata kuvaa
se esimerkki, ettd kolmasosalla kunnan henkilostosts ei
ole kdytannossa lainkaan sairauspoissaoloja (vuositasolla
enintdan 3 paivaa).
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"Jotta kissa voidaan nostaa poydalle, on myods
kasiteltava rakenteita, jotka edesauttavat
korkeiden poissaolotilastojen syntya. ”

Kotkan kaupungin tyéhyvinvointiasiantuntija
Kaarina Tilli

Vajaa 10% on poissa yli 60 paivaa. Heidan kohdallaan on
yleensa kyse pitkdaikaissairauksista ja pitkaaikaisista tyo-
kyvyn alenemisista. Valiin jadva reilu puolet henkilostosta
on se 0sg, joiden kohdalla ennaltaehkaisevat toimenpi-
teet ja esimerkiksi varhaisen tuen valineet ovat kriittisia
tekijoita ja joiden suhteen johtamattomat rakenteet voi-
vat aiheuttaa epaterveen ja tyokyvyttdmyytta aiheutta-
van kulttuurin syntymisen.

Jotta "kissa voidaan nostaa poydalle”, on kuntaorganisaa-
tiossa kehitettdva rakenteita, jotka ehkaisevat korkeiden
poissaolotilastojen syntya. On selvaa, etta poissaoloilla
on aina syynsad. Ne jadvat pimentoon tai nimetaan vaarin,
mikali asioista ei keskustella. Edelld mainittu herattaa ai-
heellisen kysymyksen, mitd voitaisiin tehda, jotta esimie-
het olisivat koko uransa ajan kykenevia ja kiinnostuneita
jatkuvasta kehittdmisesta ja kulttuurin muuttumisesta?
Onko kyse vain taloudellisista kannustimista tai eduista
vai jostain laajemmasta?

Mittaamisen ihanuus ja
ongelmallisuus

"Mita mittaat, sitd saat”. Tadma vanha totuus on hyvin-
voinnin johtamisen kannalta merkittava asia. On selvaa
ettd taloudellinen ajattelu vaatii todisteita siita, miten hy-
vinvointihankkeisiin sijoitettu padoma tuottaa. On selvas,
etta mikali mittareita, tietoa tai todisteita tdsta ei ole,



niin ilman konsensusta periaatteellisista asioista on aina
vaikeampi perustella hankkeiden rahoitusta kaupungin
omasta kassasta.

Hyvinvoinnin ja sen johtamisen arviointijarjestelmat tun-
tuvat olevan puolitekoisia. On tullut myos vihjeita yleises-
ti kuntakent&ssa siita ettd (henkilosto)johdossa on kaan-
tynyt laskuun se ndkemys etta tyéhyvinvointi on kannat-
tava sijoitus. Tama johtuu todennakoisesti siita, ettei ole
ollut todistusaineistoa. Se ei ndyta riittdvan, etta kerro-
taan kustannuksista vaikkapa tyokyvyttémyysmenoihin
littyen. Kun paattajille kerrotaan kustannuksista, tulisi
sen riittad investointien oikeuttamiseen. Nain ei kuiten-
kaan nayta siis olevan. Kriittinen kysymys kuuluukin: onko
kustannuslahtdinen argumentointi loppujen lopuksi teho-
kasta ja kannattavin [8hestymistapa? Siind on haastetta
kaikille alan sidosryhmille.

Toki mittaamisen ongelmallisuus voidaan myds ohittaa
yhteisilld sopimuksilla ja kaytannailld jotka vuosien saa-
tossa vain muodostuvat institutionaalisiksi jarjestelyiksi,
joiden vaikuttavuudesta ei ole tasmallista tietoa, mutta
on konsensus niiden tarkeydesta. Tallaisina voidaan pitda
vakiintuneita kuntoremonttilomia, joihin pdastaan tyoajal-
la esimerkiksi tietyn ikaisina. Ne ovat [8hinna virkistayty-
mista ja saavutettu etu. Ne voivat olla my6s hyvinvoinnin
kehittamisen valineita. Mutta irrallisina niiden strategisuu-
desta voidaan olla montaa mielta.

Yksi haaste on se, miten hyvinvoinnin johtamisen ja kehit-
tamisen malleja ja mittareita saataisiin kerattya yhteen,
koska talla hetkella ne ovat hyvin hajallaan. On yritetty
kerdta yhteen esimerkiksi kuntasektorin poissaoloja ja
sitd miten niitd seurataan, mutta tallainen tehtava osoit-
tautuu mahdottomaksi, silla laskentatapoja on niin paljon.
Vertailujen tekeminen kaupunkien valilld on erittain vaike-
aa. Nain ollen myds johtamiskaytantéjen vaikuttavuuden
vertailu vesittyy.

"Hyvinvoinnin mittaristo taytyy saada
uitettua osaksi henkilostokertomuksia.”
Hyvinkaén kaupungin henkiléstéjohtaja
Vesa Tuunainen

Monissa organisaatioissa kaytdssa olevat kyselyt, esi-
merkiksi henkilosto-, tyhy-kyselyt tai vastaavat, ovat sa-
maan aikaan seka hyvia etta ongelmallisia. Kyselyt ovat
kustannustehokas tapa saada kerralla paljon tietoa kehit-
tdmisen tueksi. Ne voidaan toistaa helposti samansisal-
toisina ja niista saadaan katevalld tavalla vertailutietoa
eri asioiden trendeista.

Toistuvien tyhy-kyselyiden krooninen vaiva tuntuu olevan
vastausprosentin alhaisuus. Syyna siihen on mainittu
ajanpuute kyselyn tayttdmisessa tai jopa vastaamisen
hankaluus (tydyhteistjen tietotekniset ratkaisut eivat
tavoita kaikkia ilman merkittavaa vaivannaksa). Tama ei
mairittele nykyista ihannettamme “tietoyhteiskunnasta”.
Suurin syy passiivisuuteen on monin paikoin jo perinteek-
si muodostunut tulosten hyddyntamattémyys, tai ainakin
vastaajien tunne siitd. On laajasti levinnyt ndkemys siitd
ettd tuloksia ei kasitelld eikd varsinkaan hyédynneta tar-
peeksi hyvin. Jossain taytyy olla kulttuurista kitkaa, silla
koulutusta ja ulkopuolista, oman kaupungin HR:n tarjoa-
maan tukeakin tulosten kasittelyyn on olemassa. Kyse-
lyiden tulokset on saatava osaksi jatkuvaa kehittamista,
myos osaksi hyvinvoinnin arkijohtamista.

Yksi vastaus piilee johtamiskulttuurissa ja sen asioihin
puuttumattomuuden rakenteissa. Niista ei ole paasty
vield lahimainkaan eroon. Tahdn samaan ongelmaan tun-
tuvat térmaavan usein myos erilaiset varhaisen tuen tai
puuttumisen johtamisvalineet. N3issa voidaan erottaa
kolme tasoa:
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1) Toimintamalli p&&tetdan ottaa virallisesti kayttoon
ja sen mukaiset kaytannot luodaan ja viestitaan
linjaorganisaatioon.

2) Toimintamalli on kaytossa linjaorganisaatiossa
tavalla tai toisella.

3) Toimintamallia kaytetdan ja hyodynnetaan aidosti
sille tarkoitetulla tavalla ja sen hengessa.

Ensimmainen taso on lopulta melko kivuton. Se vaatii
henkilostotoimelta ponnisteluja ja yhteisty6ta lahinna
tyoterveyshuollon ja henkiloston edustajien kanssa. Val-
miit toimintamallit viestitdan linjaorganisaatioon ja jalkau-
tetaan mahdollisesti erillisen koulutuksen voimalla. Onnis-
tumisprosentti on usein taysi 100.

Toisella tasolla toimintamalli on linjaorganisaatiossa ja
tyoyhteisdissa kaytdssa. Varhaisen tuen keskusteluja
kaydaan kuten mallissa on kuvattu ja mallin mukaisilla va-
lineilld. Toteutumisprosentti nousee tyypillisesti todenna-
koisesti 60-80% tasolle, jota voidaan pitda kohtuullisena
tuloksena ainakin alkuvaiheessa.

Kolmannella tasolla on kyse siitd, hyddynnetdanko toi-
mintamalleja aidosti kuten on ollut niiden suunnittelijoi-
den tarkoitus? Ovatko esimiehet ja henkilosté omaksu-
neet sen, mitd mallilla haetaan ja millaisia keskustelujen
tulisi olla hengeltaan? Vai jdadaankd mekaaniselle tasolle,
jossa vuorosanat on [8hinna ulkoa opeteltu tai tdynna
asiaankuulumattomia kohteliaisuuksia? Téma vaara on
ilmeinen ja usein myos tydyhteisdissa koettu, riippumatta
siitd onko kyseessa yksityinen vai julkinen organisaatio.
Nain ollen aidosti mallin hengen mukaisten keskustelujen
toteutumisprosentti on arviolta 20-40 %. Tama tulos ei
ole kovin hyva ja kertoo siita etta hyvinvointipyrkimyk-
sissa ainakin varhaisen tuen mallien suhteen ollaan vield
kaukana tdydellisesta.
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Taman hankkeen esimiestutkimus kartoitti varhaisen
puuttumisen mallissa esimiesten vastuun ottamista (ks.
kuva 10). Tulokset varhaisen tuen ensimmaisesta tar-
keastd asiasta (=vastuu on MINUN) vaihtelivat 25-70
%:n valilla. Helsingissakin jaatiin 50-70 %:n tasolle, vaik-
ka varhaisen puuttumisen malli lanseerattiin koko esi-
mieskunnalle jo vuonna 2004.

Hyvinvoinnin kaikenkattavuus
ja realiteetit

Kun jokin asia syleilee kaikkia, se ei syleile ketaan. Ta-

ma tosiasia tulee toisinaan vastaan myds hyvinvointia
kasitellessa. Yksi riski hyvinvoinnin suhteen on se, ettd
se ikdan kuin syleilee kaikkea mahdollista. Kun kaikkeen
organisaation toimintaan voidaan liittad hyvinvointi ja ko-
rostaa sen asemaa, se ei tarkoita enaa mitaan. Osittain
téllaisia oireita on ilmassa, kun kaikki ovat jonkin hyvan
asian puolesta ja eri tahoilla on omat intressinsa levittaa
hyvinvoinnin sanaa mahdollisimman laajalle.

Hyvaa tarkoittavat ja ehdottoman kannatettavat hank-
keet ja hyvinvointikdytannot aiheuttavat joskus paljon
ylimaaraista organisointia ja kysymyksid tydyhteisdissa.
Esimerkkina voidaan mainita osatydkykyisten sijoittami-
nen ja heidan téidensa raatalointi. Tama aiheuttaa esimie-
helle paljon vaatimuksia tyévuorolistojen muokkaamisen
suhteen. Toiseksi joudutaan tekemaan paljon tydyhteiso-
tyotd, jotta kaikki muistavat mistad on kysymys, kun joku
tybyhteison jasen ei teekaan kaikkia toitd. Se on haaste
ryhmahengelle.

Risking on myos se etta jotkut hankkeet voivat “kuihtua”,
mikali niista ollaan vastuussa oman toimen ohella tai jos
niilla ei ole selkeda johdon tai muiden sidosryhmien tukea.
Pelkka innostus hyvinvoinnin kehittamisesta ei yksin kan-
na pitkalle.



"Tyohyvinvoinnin yldatason jutut ovat vain
puhetta jos niista ei tule alatasolla totta.”

Silja Paavola, péadluottamusmies, Super,
Helsingin kaupungin terveyskeskus

Organisaatiomuutokset ovat yksi uhka hyvinvoinnille,
mutta vain silloin kun niilla ei ole henkildéston kannatusta
tai ne tuntuvat ainoastaan “laatikkomuutoksilta” vailla re-
aalisia hyotyja tai edes vaikutuksia.

Toinen nakodkulma hankkeisiin ja projekteihin on kriittisem-
pi. Mikali hankkeita toteutetaan oman tydn ohessa, ne
lisadvat tydkuormaa ja tuloksena saattaa olla hyvinvoin-
nin hankkeen jaaminen tavoitteistaan. Lisaksi tiettyyn
toimintoon tai yksikkdon liittyvat hyvinvointihankkeet tai
projektit saattavat parantaa tai heikentda sen mainetta
sen mukaan, onko kysymys “malliyksikosta” tai hyvinvoin-
tiin liittyvien ongelmien (esim. poikkeuksellisen korkeat
sairauspoissaolot) korjaamisesta. Tasa-arvo saattaa nain
ollen karsia.

Yksi projektien ja hankkeiden yleinen ongelma on tarkei-
den asioiden ulkoistaminen linjaorganisaatiosta projektil-
le. Hyvinvoinnin suhteen voidaan ajatella, etta normaalin
tydn ohessa ei tarvitse ajatella hyvinvointia, koska se
on ikaan kuin ulkoistettu hankkeelle tai projektiryhmalle.
Voidaan myos ajatella, ettd on jokin muu sisdinen tai ul-
koinen instanssi, joka vastaa asiasta. Talléin on kyse niin
sanotusta “ei kuulu mulle” - ilmitsta.

Hyvinvoinnin suhteen asiat voidaan vahintdankin henki-
sesti ulkoistaa tydsuojeluorganisaatiolle, erilliselle tyo-
hyvinvointiorganisaatiolle, HR:lle tai tyoterveyshuollolle.
Yksi taho ovat myds sisdiset tai ulkoiset kehittdjat ja kon-
sultit. Aivan poikkeuksellista omistautumista tai aiempaa

kokemusta lukuun ottamatta tallainen taho ei paase yhta
hyvin sisaan tydyhteisdjen ja linjaorganisaation toimintaa
kuin itse sielld tdyspaivaisesti toimivat esimiehet ja tyon-
tekijat.

Hyvinvointiin liittyvat toimintamallit, liittyen esimerkik-

si varhaiseen tukeen, ovat hyvin patevia ja ne on viety
myos kenttdan. Haasteena on se, ettd ne eivat kuiten-
kaan aidosti toteudu halutulla tavalla ja halutussa laajuu-
dessa. Niiden pateva ja halutunlainen toteutuminen on
kiinni esimiesten yleisesta osaamisesta.

Hyvinvointia ei voi johtaa. Kyse on abstraktista asiasta,

jolla on lukemattomia sisaltoja toimialan ja kohderyhman
mukaan. Nimenomaan hyvinvoinnin sisallosts ja sen mu-
kaisista tavoitteista ja mittareista riippuu hyvinvoinnissa
johdettava asia. Kun tdma omaksutaan, ollaan jo pitkalla.

"Yksi projektien ja hankkeiden yleinen
ongelma on tarkeiden asioiden ulkoista-
minen linjaorganisaatiosta projektille.”

Helsingin kaupungin taloushallintopalveluiden
toimitusjohtaja Tuula Jédppinen
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Hyvinvointikdytannot eivat levia

Yksi ison organisaation, myos kuntaorganisaation, haaste
on se, etteivat hyvat hyvinvointikdytannot tai hankkeiden
tulokset leviad laajemmalle tasolle, esimerkiksi eri kaupun-
keihin tai edes yhdessa kaupungissa eri hallinnonaloille.
Tahan ovat syyna toisaalta rakenteelliset esteet, tai pa-
remminkin rakenteiden puute.

Suurissa kaupungeissa tietoa muiden virastojen tai liike-
laitosten hankkeista tai toimintamalleista on vakiintunei-
ta reitteja pitkin niukasti saatavilla. Ei juurikaan tiedets,
miten yleisia linjavetoja ja ohjeita on sovellettu toisaalla.
Hyvien kdytantdjen levittdminen on yksittdisten hankkei-
den vastuuhenkildiden kdsissa tai esimerkiksi henkilos-
tdammattilaisten henkilékohtaisten kontaktien varassa.
Mikali HR:ssa toimivien henkildiden valilla on vakiintuneita
tapaamisia, niin niissa aika tuntuu tuhlautuvan liikaa juok-
sevien asioiden |&pikdyntiin ja hoitamiseen.

Taman lisaksi levittamisen keinot tulisi miettia tarkoin.
Parhaiten hyvat mallit ja kdytannot otetaan vastaan kun
niista kertoo joku organisatorisesti samalta tasolta, jonka
tyohon kyseisilla asioilla on todellista merkitysta. Mikali
siis kyse on tydntekijdiden tydsta tai sen uudelleenorga-
nisoinnista, niin johtajavetoinen hyvien kaytantdjen levit-
tdminen sisaltda suuren epdonnistumisen riskin.
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"Ylatason strateginen hyvinvointipuhe on
"kivaa”, mutta se ei itsessaan vie hyvinvoin-
tia yhtdaan lahemmaksi arkipdivaa tai auta
tarpeellisissa toimenpiteissa.”
Hyvinké&én kaupungin henkiléstojohtaja
Vesa Tuunainen

Suurissa kaupungeissa ja suurissa monialaisissa organi-
saatioissa ylipdataan koko on rajoittava tekija. Suuri koko
rajoittaa nakdaloja eri suuntiin, eika ohuen HR-toiminnon
ole mahdollista ndhda kaikkia tarpeita kaikkialla organi-
saatiossa. Tasta nouseva kysymys on se, pystytaanko
kiireessa keskittymaan olennaisiin asioihin? Mika ylipaa-
tdan on tasapaino yleisten linjavetojen ja pikkutarkkojen
ohjeiden valilla?



Ratkaisu: johtajat, tydtntekijat

ja sidosryhmat

"Kaikki voivat miettivat omakohtaisesti
ja kaikille voidaan esittaa yksinkertaiset
hyvinvoinnin paakysymykset: “Onko téissa
kivaa?” ja “Milta tuntuu menna téihin?”

Helsingin kaupungin terveyskeskuksen
toimitusjohtaja Matti Toivola

Johdon rooli on tarked - johdon tulee varmistaa etta stra-
tegisen hyvinvoinnin viitekehys on mallinnettu ja ajettu
toimivaan organisaatioon hyvin sisdistetyn johtamismat-
riisin kautta. Johdon tulee maarittaa toiminnan sisallot,
tavoitteet ja resurssit - osana organisaation kokonaisjoh-
tamista ja strategiaa. Hyvinvoinnin johtaminen on johdol-
le usein uusi johtamisen osa-alue, joka vaatii varsin laaja-
alaista osaamista ja jonka aloittamisessa saattaa olla
likaakin lepokitkaa. Helsingin mukana olleissa virastoissa
- kaupungin yleisen linjauksen mukaan - hyvinvoinnin joh-
tamista tarkastellaan laaja-alaisesti osana kokonaisuutta.
Tastd voivat muut ottaa oppia - tosin kylld ndissakin or-
ganisaatioissa on kehittamista sisaltojen tarkkuudessa,
tavoitteiden konkreettisuudessa ja mittareiden hyddynta-
misessa.

Kun edelld sanotut teemat luovat kitkaa hyvinvoinnin
edistamiselle ja johtamiselle, niin on korostettava niita
asioita, jotka toimivat mahdollistajina. Naihin on kiinnitet-
tdva huomiota jatkossa entista enemman.

Ensinnakin, [8hiesimiehen roolia ja vaikutusta ei voi yliar-
vioida. Tama on helppo sanoa, mutta mita se tarkoittaa?
Esimiehet ovat kovien paineiden alla. Heidan tehtavansa
ei ole helppo. Heille on tullut vuosien aikana niin yksi-
tyiselld kuin julkisellakin sektorilla paljon uusia tehtavia
tydnantajan edustajana ja oman vastuualueensa esimie-
hend. Heita on koulutettu paljon, mutta kyse on myos
henkildista. Vaikka esimieheksi ei synnyta, niin jotkut
ovat luontaisesti valmiimpia esimiestehtaviin ja pystyvat
omaksumaan olennaiset asiat niista vaatimuksista, joita
he tehtavassaan kohtaavat.

Kunta-alalla ndyttaa silta, etta esimiehet edustavat laa-
jasti ottaen kahta sukupolvea. On pitkaan alalla olleita
esimiehig, joilla on vahva substanssiosaaminen ja pitka
kokemus kuntasektorilta. Heidan johtamisosaamisensa ja
johtamiskulttuurinsa on vaihtelevaa. Vahvuutena on kes-
kittyminen olennaisiin asioihin ja epdolennaisen huomiot-
ta jattaminen. Nuori sukupolvi on mahdollisesti valmis-
tautunut paremmin johtamistehtdviin, mutta haasteena
ovat suuret vaatimukset esimiestydhon liittyen. Talldin
on vakavana riskind nuorempaa sukupolvea edustavien
esimiesten oma jaksaminen ja kunta-alan houkuttelevuus
tybnantajana.

Tassa hankkeessa mukana olleissa kaupungeissa esimies-
tyon kehittamiseen on panostettu vaihtelevasti viime
vuosing, ylintd johtoa myoten. Helsingissa koulutusta ja
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valmennusta on ollut suhteellisestikin ottaen eniten.
Esimerkking yhteisesta asiasta ovat varhaisen tuen ja
tyohon paluun tukemisen kaytannot. Esimerkiksi Helsin-
gissa on Henkildstokeskuksen toimesta tehty opas ja
toteutettu sen mukainen koulutuskiertue. Kaikki tdma
palvelee luonnollisesti hyvinvointia ja tydkykyongelmien
havaitsemista. Ongelmat nousevat esiin kaytadnnon tasol-
la. Kyseisten valineiden kaytt6 vaatii tahtoa ja vuorovai-
kutusosaamista enemman kuin on ehkd otettu huomioon.
Esimiehet tarvitsisivat enemman vertaistukea ja valmen-
nusta kentalld kuin luokkavalmennusta ja periaatteellista
koulutusta ko. valineiden kayttdon.

Nayttaa siltd etta johtamiskoulutuksissa on edelleenkin
likaa edetty johtamisteorioiden mukaan. Se ei ole huo-
no asia sinansa, mutta reaalitodellisuus ei ole taipunut
oppien mukaisesti. Esimerkiksi taloudelliset realiteetit
vaikuttavat siihen, kuinka esimiehet ovat puun ja kuoren
valissa. Edetdan talouden, ei esimieskoulutuksessa omak-
suttujen ihanteiden ehdoilla.

Yksi hyvinvoinnin edistdmisen ja johtamisen edellytys on
se, ettd esimiesvalmennusta ja -koulutusta olisi saata-
va edelleen enemman pois luokkavalmennuksesta, kohti
ohjauksellista tyoskentelya vertaisryhmissa ja lahella
tydyhteisja. Tulevaisuudessa koulutus ja valmennus tay-
tyy toteuttaa enemman tydyhteisdpainotteisesti. Suuria
joukkoja ei kannata ottaa kokoon luokkavalmennuksiin
kuin yleisissa koulutuksissa, jotka koskettavat kaikkia
kohderyhmisa.

Tydyhteisotaidot ovat yhta tarkea asia kuin esimiestai-
dotkin. Tydyhteisttaidoista on puhuttu melko paljon ke-
hittamisen kentalld kymmenkunta vuotta. Kun mennaan
minimimiehitykselld ja kaikkien tdysipainoista tydpanosta
tarvitaan, niin ei ole varaa "huonojen tydyhteisdtaitojen
harrastajiin”. Kaikkien ngkdkulmasta tulee tilanteita, joissa
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joutuu puuttumaan ristiriitatilanteisiin, joissa ei selvasti-
kaan néhda asioiden kokonaisuuksia tai haluta ymmartaa
omaa roolia tydyhteistn jdsenend tai oman alansa am-
mattilaisena.

Padhenkilding ja hyvinvoinnin edistajind ovat kaikki ihmi-
set itse. Kaikkien virallisten toimijoiden, esimerkiksi HR-
toimintojen tai tydterveyshuollon, mahdollisuudet ja re-
surssit vieda asioita eteenpain ja johtaa hyvinvointia ovat
hyvin rajalliset, mikali ongelmat ilmenevat |dhinna henki-
l6ll& henkilbkohtaisesti, eika niihin haluta itse puuttua. Yk-
silon kohdalla ennaltaehkaiseva ty6 on suurelta osin tyo-
ta "itsen” kanssa. Qireisiin on puututtava mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Sujuva yhteistyd henkildn itsensa,
esimiehen, HR:n ja tydterveyshuollon valilla auttaa paljon.
Ihmisten pitda puhua asioista. Se onnistuu vain luotta-
muksen ilmapiirissa.

Tyo6terveyshuolto on luonnollisesti tarkea kumppani ja
auttaja hyvinvointipyrkimyksissa. Heidan taytyy muovau-
tua sen mukaan mika on ominaista missakin tydtehta-
vassa hyvinvoinnin kannalta. Kuntaorganisaatioiden eri
osissa on erilaisia ongelmia ja sen mukana tulevat myos
erilaiset ratkaisut. Tyoterveyshuollon palvelukyky kehit-
tyy vain sdanndllisella asioiden pdytaan nostamisella ja
tilastojen tarkastelulla ja yhteiselld uusien ratkaisujen
pohtimisella. Tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmista
pitda tehda toimintaa ja kaytantoja korostavia, ei vain pe-
riaatteellisia julistuksia. Ennen kaikkea tyoterveyshuollon
ennaltaehkaisevan roolin vahventaminen on syyta olla
agendalla karkipaassa.

Tyohyvinvointipaallikkoja on alettu palkata viime vuosina
yha enemman yksityisiin yrityksiin ja myos kuntiin. Hei-
dan roolissaan yhdistyy usein tyosuojelupaallikdn ja hen-
kilostopaallikén tehtavia. He ovat luonnollisesti yksi taho,
jonka on syyta olla mukana tiiviisti hyvinvoinnin johtami-



sessa, seka suunnittelijana etta toteuttajana. Parhaim-

millaan hyvinvointipaallikén roolina on olla “hyvinvoinnin
strategisen johtamisen paallikko” ja linjanvetdja. Risking
on se, ettd heihin asetetaan ylimitoitettuja odotuksia tai
uudehkon viran sisalté ei ole tarpeeksi tarkkaan mietitty.

Vahankaan suuremmissa kuntaorganisaatioissa yhdella
tyohyvinvointipaallikdlld on rajalliset mahdollisuudet nah-
da laajasti hyvinvoinnin kokonaistilanne ja vastata ohessa
vield perinteisesta tydsuojelupaallikon tehtdvista. Siksi
hyvinvointipaallikéiden on oltava ennen kaikkea verkosto-
toimijoita ja heidan resurssointinsa on mietittava tarkasti
yhdessa.

Yhteistyd henkildston edustajien kanssa on kunnissa
keskimaarin tiivimpaa kuin yksityisella sektorilla. YT-
toiminta ja YT-ryhmat ovat usein aitoja kehittdmisenkin
areenoita. Taytyy muistaa etta pienissa ja keskisuurissa
kaupunkiorganisaatioissa on toiminta palkansaajajarjesto-
jen kanssa keskimaarin hyvin mutkatonta. Suurissa orga-
nisaatioissa eri eturyhmilla on enemman selkdnojaa heti
takanaan ja tdma saattaa aiheuttaa joissain tapauksissa
kehittamispyrkimysten suhteen pidempid neuvotteluita
ja erilaisia tulkintoja puolin ja toisin. Yhta kaikki, tyémark-
kinaosapuolet on, puolin ja toisin, saatava ulos “edun-
valvontakaapista” aidosti kehittémaan organisaatioita,
mikali sita ei ole vield tapahtunut. Tama koskee myos
tydsuojeluhenkil6itd, joille toki kehittajan rooli on tutumpi
jo luonnostaankin.
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Mihin ollaan menossa?

Lokakuussa 2011 mukana olevat kaupungit ovat kaikki
omilla raiteillaan hyvinvoinnin johtamisen kehittdmisessa.
Kaikkia yhdistavat luonnollisesti makrotalouden uhat ja
mahdollisuudet seka yhteiskunnalliset pitkan tahtaimen
trendit.

Helsingissa tavoitteellisen hyvinvoinnin johtamisen pe-
rinteet ovat todennakdisesti pisimmat. Kolme mukana
olevaa organisaatiota saavat hankkeesta tukea pyrkimyk-
silleen. On ndhtavissa, etta Helsingissakin hyvinvointi on
vasta nyt todella vakavasti nousemassa linjaorganisaati-
on johtamisen “ylimpaan kategoriaan”. Tama tarkoittaa
erityisesti esimiesten hyvinvointikompetenssien kehitta-
mista seka Wellness Scorecardin hyddyntdmistd ylimman
johdon johtamisvalineena.

Hyvinkaalla on hankkeen myo6ta saatu julkilausuttua sitd
adnetonta tietoa, joka oli varastoitunut [8hinng aiempien
HR —toimijoiden korvien valiin. Prosessi opetti sen, ettd
hyvinvoinnin johtamisen suhteen ollaan aika hajanaisia.
Konkreettisuuden puute voi olla yhteinen nimittdja kau-
pungeissa ja kunnissa. Kyse on usein myos “kauniista
teksteistd” jotka eivat kaanny konkretiaksi. Kokonaisuu-
dessaan tdssa on hyvaa pohjaa, jonka avulla voidaan
tavoitteellisemmmin ja systemaattisemmin vieda tythyvin-
vointityota eteenpain.

Kemijarvelld hankkeen my6ta on saatu runsaasti lisda jul-

kilausuttua tietoa hyvinvoinnin johtamisen tilasta. Nyt on
suunniteltu jo laajaa ja useampivuotista hyvinvoinnin ko-

58 Henkilostdjohtamisen hyvat kaytannot

konaisohjelmaa. Tietoa on saatu siitg, kuinka johtamisjar-
jestelma ja HR -toiminnot ovat nykyisellddn hajautettuja
ja sekavia ja siitd kuinka riittamattémia ovat hyvinvoinnin
johtamisen ja henkiléstohallinnon resurssit. Esille nousi-
vat paallekkaisyydet tydsuojelun, tybdterveyshuollon, yh-
teistoiminnan ja hyvinvoinnin osalta.

Kotkassa tavoitteena on saada esille yhteiset tavoitteet
ja pdamaarat, joihin kaikki sidosryhmat voivat ja haluavat
sitoutua. Tavoitteena on myds tydnjohdollisen otteen
kirkastaminen. On liikaa arkuutta puuttua asioihin silla
mandaatilla mika heilld on. He tarvitsevat tukea johtamis-
tyohonsa.

Milta tulevaisuus ndyttaa ylipadtdan hyvinvoinnin johta-
misen suhteen? Trendit tiedetdan melko tarkkaan: ikaan-
tyminen, tydvoimapula ja kilpailu tydvoimasta, palvelujen
mahdollisesti kiihtyva yksityistéminen, “palvelusetelimaa-
ilma”, muutamia mainiten.

N&8ma trendit aiheuttavat sen, ettd tulevaisuuden paino-
pisteet tulevat olemaan varmasti seuraavantyyppisia:

1. Tuottavuusnakokulmat ovat esilla jatkuvasti myods
tulevaisuudessa. Taytyy muistaa etta koska toimitaan
henkilostovaltaisella alalla, tuottavuudella on rajansa
henkildtydvuosien vahentymisen suhteen. Huomio kiinnit-
tyy toimintatapojen kehittymiseen ja henkildtydvuosien
mahdollisimman tehokkaaseen kayttoé6n. Tama korostaa
hyvinvoinnin kehittdmisen ja johtamisen merkitysta. Tuot-



tavuudessa voidaan erottaa inhimillinen, yksittaisiin ihmi-
siin sitoutuva tuottavuus ja organisaation toiminnallinen
tuottavuus. Molemmissa voidaan kehittyd; organisaatio-
tasolla kaiketikin enemman.

2. Toimintojen ja kehittdmisen taytyy jatkua edelleen
vahintaan yhtd voimakkaansa kuin tdhankin saakka. Vaa-
ditaan palveluinnovaatioita sekd ylatasolta etta kaikkien
tyontekijdiden osallistamista innovointitydhon.

3. Resursseja, kaytdnnossa siis tydntekijoitd, on tultava
lisda joka tapauksessa. Tama on vaistamatontd, vaikka
virallisesti virkoja ei lisattaisikaan ja vaikka sairauspoissa-
olot saataisiin minimaaliselle tasolle. Tahan vaikuttaa jo
pelkka ikdantymisen trendi.

4. Koulutus- ja valmennuskaytannot siirtynevat yha
enemman alatasolle tydyhteisdihin. Tama koskee (toi-
vottavasti) myos palvelujen kehittdmista ja innovointia.
Luokkavalmennuksen ja yleisten kurssien ja koulutusten

rooli saattaa hyvinkin vahetd. Nain saadaan paremmin
sitoutettua koko henkiléstd jatkuvan kehittamisen kult-
tuuriin.

Yksi tdman hankkeen tarkeimpid teemoja on se, kuinka
hyvinvointi ja sen johtamisen mittarit ja valineet saadaan
osaksi linjajohtoa ja johtoryhmia. Hyvinvointia koske-
vat tiedot on saatava johtamisen normaalille agendalla.
Ylemman ja keskijohdon on sitouduttava niihin ja niiden
hyoddyntamiseen. Kuten aiemmin on kuvattu, tdma ei
ole aivan helppo tehtdva. Se vaatii sitoutumista kaikilta
sidosryhmilta: ylin johto, eri hallinnonalojen johto, HR,
edunvalvojat, tydsuojelu, tydterveyshuolto ja poliittiset
paatoksentekijat.

Tulevaisuus on edelld mainittujen trendien lisaksi myds
osittain hdmaran peitossa. Se, jos mikd, on suurin syy
sille, ettd millaan kunnalla ei ole syyta jadda paikoilleen
hyvinvoinnin ja hyvinvoinnin strategisen johtamisen kysy-
myksissa.
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Nain hanke toteutettiin

Julkaisu liittyy kunta-alan strategisen hyvinvoinnin kehit-
tdmisohjelmaan, joka toteutettiin 2010-11. Kyseessa oli
Ty6suojelurahaston tukema neljan kaupungin yhteinen
hanke hyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseksi. Hankkees-
sa olivat mukana Helsinki (sosiaalivirasto, taloushallinto-
palvelut, terveyskeskus), Hyvinkaa, Kemijarvi ja Kotka.
Julkaisun ovat kirjoittaneet Ossi Aura ja Ville Saarikoski.

Tavoitteena oli luoda kunta-alalle selked strategisen
hyvinvoinnin viitekehys, jossa hyvinvointia johdetaan
kunnan strategisia tavoitteita tukien. Viitekehys kattaa
hyvinvointitydn kohdentamisen kuntien eri toimialat huo-
mioon ottaen, kaupunkikohtaiset seurannan mittarit seka
johdon, esimiesten ja asiantuntijoiden valisen yhteistydn
maarittamisen. Kehittdmisohjelman taustalla oli Excentan
tuottama tutkimus Strategisen hyvinvoinnin tila Suomes-
sa 2009, tekijoina Ossi Aura, Guy Ahonen ja Juhani llma-
rinen. Kehittamishankkeessa konsultteina toimivat Ossi
Aura, Petteri Laine, Kari Niemela ja Ville Saarikoski, kaikki
Excenta Oy:sta.

Kehittdmisohjelman lisaksi elo-syyskuussa 2011 haas-
tateltiin ko. kaupunkien henkiléstéhallinnon vastaavia,
linjajohtajia, ja edunvalvojia sekd KT Kuntatybntajien ja
Kevan edustajat. Haastatteluiden perusteella padstaan
syvallisemmin kdsiksi tdman hetken tarkeimpiin teemoihin
kuntakentdssa ja hyvinvoinnin johtamisessa.

60 Henkilostdjohtamisen hyvat kaytannot

Haastattelut henkilot:

HELSINKI:
= Henkildstokeskus:
henkiléstéjohtaja Hannu Tulensalo,
tyohyvinvointipaallikke Titi Heikkila
= Taloushallintopalvelut:
Henkilostopaallikkoé Suvi Tiilikainen,
toimitusjohtaja Tuula Jdppinen
=  Terveyskeskus:
Henkilostopaallikké Kaarina Valjus,
toimitusjohtaja Matti Toivola
= Sosiaalivirasto:
Henkilostopaallikké Sari Kuoppamaki
= Henkilostdon edustajat:
Seija Ginstrom (Juko),
Kai Suutari (Jhl), Silja Paavola (Super)
HYVINKAA:
= Henkildstdjohtaja Vesa Tuunainen
KEMIJARVI:
= Talous- ja kehittdmisjohtaja Tomi Timonen
KOTKA:
= Henkilostojohtaja Erja Saari,
Tyohyvinvointiasiantuntija Kaarina Tilli
Keva:
= tutkimusjohtaja Pauli Forma

KT Kuntatydnantajat:
= kehittamispaallikkd Terttu Pakarinen



Tama julkaisu on tydvaline strategisen tychyvinvoinnin kehittdmiseen.

Se on tarkoitettu henkildstojohdolle ja johtotehtavissa tydskenteleville

kaikilla johtamisen tasoilla. Julkaisu kertoo kunta-alan strategisen hyvinvoinnin
kehittamisohjelmasta, jossa olivat mukana Helsinki, Hyvinkaa, Kemijarvi ja
Kotka. Hankkeessa tuotettujen mittareiden avulla on helppo seurata
tyohyvinvoinnin mydnteisia vaikutuksia tuloksellisuuteen.

Kuntatybnantajat
Kommunarbetsgivarna

ISBN- 978-952-213-816-3
Verkkojulkaisun ISBN 978-952-213-817-0
Tilausnumero 3-0831
www.kuntatyonantajat.fi





