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ykypaivana kuntakenttaa ja koko julkista sektoria ol-
laan uudistamassa niin, ettd Suomeen syntyy koko-
naan uusi organisaatiomuoto, maakunta sotepalveluineen.

Rakenneuudistusten ldhtokohtana on ollut tuottavuuden
kasvattaminen, palveluiden laadun parantaminen ja organi-
saatioiden toimintatapojen uudistaminen.

Kunnalliset palvelut ovat henkildstévaltaisia, jonka vuoksi
211 000 tyontekijan tydnantajavaihdosten hyvallad toteut-
tamisella on merkitystd seka taloudelle etta henkildston
hyvinvoinnille ja saatavuudelle. Henkildstotuottavuuden
johtaminen on tuore tapa kehittaa sekd tydhyvinvointia
etta tuottavuutta.

Tama julkaisu on tarkoitettu ennen kaikkea kuntien johdol-
le, poliittisille paattgjille, henkildsto- ja talousjohdolle ja
muille henkiléstdammattilaisille seka esimiehille. Julkaisus-
sa kuvataan henkilostotuottavuuden kasite, toimintamalle-
ja sen johtamiseen seka neljan kunnan esimerkit tydhyvin-
voinnin strategisesta johtamisesta seka kuntajohtajien
oman tyoéhyvinvoinnin varmistamisesta.

Henkildstdtuottavuus ei synny milld tahansa keinoilla. Tas-
sd julkaisussa esitetty tutkimukseen perustuva johtamisen
ketju osoittaa, kuinka tydhyvinvointi lopulta syntyy hyvan
johtamisen, esimiestyon ja henkiléston motivaation, ty6-
kyvyn ja osaamisen kautta.

Eteld-Savon Ty6hyvinvointiakatemia -hankkeessa on han-
kittu seka tutkimusnadyttoa ettd kokemustietoa henkilosto-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

tuottavuuden johtamisesta. Téman julkaisun sisaltd perus-
tuu neljan kunnan johdon ndkemyksiin tydhyvinvoinnin
johtamisesta seka naitd kuntia koskeviin tutkimustuloksiin
ja kunnille tarjottuihin palveluihin, kuten ty6dterveyshuolto
ja johdon mentorointi. KT Kuntatytnantajat ja Keva ovat
olleet hankkeen ohjausryhmassa.

Kangasniemen kunnan esimerkki painottuu strategisen
hyvinvoinnin johtamiseen tulevaisuuden kunnassa, Enon-
koskella ja Juvalla painopiste on henkiléstén tydhyvin-
voinnin edistdmisessa muutoksissa ja Sulkavan esimerkis-
sd kuvataan kunnanjohtajan roolia ja tytta henkildstojohta-
misessa.

KT:n Henkiléstdjohtamisen hyvat kaytdnnot -sarja esittelee
kuntien ja kuntayhtymien kehittdmistoimintaa, joihin liittyy
myds hyvien kdytantdjen mallintamista. Hyvat kaytdnnot
leviavat parhaiten, jos ne on jdsennetty yleiseksi toiminta-
malliksi.

Kiitamme ldmpimasti kaikkia kirjoittajia hankkeesta ja sen
ohjausryhmasta seka erityisesti Ossi Auraa, joka on koon-
nut julkaisun kasikirjoituksen.

Julkaisu on jatkoa KT:n Henkildstdjohtamisen hyvat kay-
tannot -sarjassa vuonna 2011 ilmestyneelle Tydhyvin-
vointia johtamaan! -julkaisulle.

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko
KT Kuntatydnantajat



Tyohyvinvoinnista
henkildstotuottavuuteen

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikko, KT

enkilostotuottavuus on talla hetkella erittdin ajan-

kohtainen aihe henkiléstdjohtamisessa. Mutta mita
henkilostétuottavuus oikeastaan on? On puhuttu siitd,
etta johdolle ja luottamushenkildille pitda pystya osoitta-
maan hyvan henkildstéjohtamisen tuloksia, myos euroina.
Henkildstdjohtamisen merkityksestd niin organisaation
menestykselle, uudistusten onnistumiselle kuin henkilds-
tdn tyohyvinvoinnille on jo ndyttda. Henkilostdtuottavuus
osoittaa ndiden yhteyden.

Johtamisen koko ketju

Tassa julkaisussa on esitetty muun muassa koko johtami-
sen ketju kuntastrategiasta taloudellisiin tuloksiin seka
miten strategisen hyvinvoinnin johtamista mitataan SHJ-
indeksilla ja henkildstotuottavuutta HTl-arvolla. Johtami-
sen ketjulla strategiasta henkiloéstdn osaamiseen, motivaa-
tioon ja tytkykyyn on havaittu olevan eniten merkitysté
henkilostétuottavuuden kehittymisessa. Julkaisussa on
kuvattu myds yleisia henkilostéjohtamisen ja tydhyvin-
voinnin kehitysnakymid, mika antaa taustatietoa kuntien
esimerkkien jasentamiselle.

Kuntien esimerkit ovat sisall6ltadn erilaisia johtajien puheen-
vuoroja tydhyvinvoinnin johtamisesta kunnassa seka so-
siaali- ja terveydenhuollon tyéssa. Puheenvuorot tarjoavat
seka tutkimukseen etta henkildkohtaisiseen kokemukseen
perustuvaa pohdintaa kuntajohtajan arjesta henkiléston
johtajana. Strategisen hyvinvoinnin tutkimus kunnista ja
niiden toimialoista tuottaa vertailutietoa ja kohdistaa

huomion johtamiskaytantoihin, joita kannattaa kehittad
henkilostétuottavuuden parantamiseksi.

Henkildstdtuottavuuden johtaminen on linjassa KT:n henki-
l6stdjohtamista, tydhyvinvointia ja tuloksellisuutta koske-
vien painotusten kanssa. KT painottaa strategisen henki-
6stdjohtamisen merkitysta seka toiminnan tuloksellisuu-
den laajaa ndkdkulmaa: Vaikuttavuus syntyy tuottavuuden,
palvelun laadun ja henkildstén hyvan aikaansaannoskyvyn
yhdistelmalld. Tassa julkaisussa tama sisaltad ihmisten
motivaation, osaamisen ja tyokyvyn, joita vahvistetaan
strategisella hyvinvoinnin johtamisella. Tydterveyshuollon
toiminnan pitda [8hted tydpaikkojen tarpeista ja sen tulee
painottua yksildiden lisdksi tydyhteisoihin.

Muutoksissa tarvitaan seka pehmeaa ettd kovaa
johtamista

Menossa ja tulossa olevien kuntakentan muutosten kes-
kelld on entista tarkeampaa tietdd, miten uudistusten ta-
voitteet saavutetaan. Kustannusten hillintg, organisaatioi-
den toimintakulttuurin muutos ja hyva palveluiden laatu on
mahdollista saavuttaa, jos henkildstdjohtaminen on strate-
gista ja henkilostokaytannot ketteria. Nain voidaan edistaa
henkildstén muutosvalmiutta, joustavuutta ja sopeutumis-
kykyd uudistuksessa.

Onnistuneissa organisaatiomuutoksissa henkiléston

epdvarmuutta hallitaan, jotta tydsuoritus ja tydhyvin-
vointi sdilyvat hyvina ja uudistuksiin sitoudutaan.
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Tassa julkaisussa painotetaan strategista tydhyvinvoinnin
johtamista.

Sote- ja maakuntauudistus ja valinnanvapausjarjestelma
muuttavat julkisen sektorin tyémarkkinoita, neuvottelu- ja
sopimusjarjestelmaa seka konsernirakennetta ja useiden
itsendisten tydnantajayksikdiden toimintaa. Se vaatii seka
kovaa (lainsaddantd, sopimukset) ettd pehmeda (ihmiset,
organisaatiokulttuuri) henkildstdjohtamista, todetaan KT
Kuntatydnantajien valtioneuvostolle tekemassa selvityk-
sessd sote- ja maakuntauudistuksen henkildstévaikutuk-
sista.

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

Sama ilmid kovan ja pehmean johtamisen yhdistelmistad on
tullut esille monissa viimeaikaisissa tutkimuksissa. Johta-
misen osalta puhutaan inhimillisesti tehokkaasta johtami-
sesta muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollossa, mika
painottaa l&dhiesimiesten johtajuutta.

Henkildstdvoimavarojen johtamisen (HRM) yhteyttd orga-
nisaation tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen kuvaa henki-
ldstdtuottavuus, joka painottuu koko organisaation toimin-
taan ylimmasta johdosta [ahiesimiehiin seka johdon ja hen-
kildstdn omaan vastuuseen omasta ja muiden tyohyvin-
voinnista toiminnan rinnalla. Tydhyvinvointi syntyy tydsta
samoin kuin tuloksellisuus.



Henkildstbtuottavuuden merkitys
kunnan toiminnan tukijana

Ossi Aura, FT, henkildstotuottavuuden tutkija ja kehittdja

y6hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteydesta ollaan ny-

kyisen varsin yksimielisia. Tyéhyvinvoinnin eri osa-aluei-
den tutkimukset korostavat, tosin usein valillisesti, tyo-
hyvinvoinnin merkitysta toiminnan tuloksellisuuteen ja
tuottavuuteen.

Tassa julkaisussa tydhyvinvointi maaritelladn kunnan varsi-
naista toimintaa tukevaksi kokonaisuudeksi, jota johdetaan
jarjestelmallisesti ja jonka muutoksia mitataan ja analy-
soidaan yhdessa varsinaisen toiminnan tulosten kanssa.
Henkilotasolla tyéhyvinvointi kulminoituu henkildstotuotta-
vuudeksi, joka on ihmisten osaamisen, motivaation ja tyo-
kyvyn tulo. Organisaatiotasolla tydhyvinvointia tukevat
hyva johtajuus ja tydyhteison toimivuus.

Tyohyvinvointi osaksi kuntastrategiaa

Tama tyodhyvinvointi ei ole eri osa-alueista koostuvaa, var-
sinaisesta tyodsta irrallista projektitoimintaa, vaan ylimman
luottamus- ja virkamiesjohdon johtamaa pitkdjénteists,
jatkuvasti kehittyvaa toimintaa.

"Ty6hyvinvointia edistévd toiminta on jdrjestelmdllisesti
johdettua ja eri toimijoille vastuutettua toimintaa, joka
tukee henkiléstotuottavuuden, hyvdn johtajuuden ja tyo-
yhteisdjen toimivuuden kautta kunnan varsinaisen toimin-
nan tuottavuutta ja kuntalaisille tuotettujen palvelujen
vaikuttavuutta.”

Oheinen maaritelma tukee ajatusta, jonka mukaan tyo-
hyvinvointi tulisi olla osa kuntastrategiaa. Strategian aset-
tamat tavoitteet saavutetaan ainakin osaltaan kunnan
henkildston hyvalla tyollg, jota jarjestelmallinen tydhyvin-
vointityd tukee.

Henkilostdn hyvinvointi heijastuu monella toimialalla suo-
raan kuntalaisten hyvinvointiin. Tydhyvinvoinnin strategi-
suutta osana kunnan henkildstdjohtamista korostaa Viitala
2017, joka ennustaa kuntien erilaisuuden lisdantyvan tule-
vaisuudessa.

Tyohyvinvointia tulee johtaa jarjestelmallisesti

Ty6hyvinvoinnin johtaminen ndhdaan tassa julkaisussa
kaksiosaisena kokonaisuutena. Ensinnadkin johtaminen on
asioiden johtamista, jossa madritetadn kehitettavat asia-
kokonaisuudet, paatetadan niille tavoitteet ja kehittdmis-
vastuut, mitataan muutoksia ja analysoidaan toiminnan
tuloksia ja panostusten vaikuttavuutta.

Toisaalta johtaminen on johtajuutta, ihmisten valista
vuorovaikutusta niin esimiehen ja alaisen kuin kunnan-
johtajan ja toimialavastaavan valilla. Hyva johtajuus on
osallistavaa, avointa, tasa-arvoista, kannustavaa — mutta
kuitenkin jamakan tavoitteellista ja tiukasti tydhon keskit-
tyvaa.
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Tavoitteena henkilostotuottavuuden
kehittaminen

Ty6hyvinvoinnin tavoitteena on kunnan varsinaisen tehta-
van tukeminen. Nykykunnissa, ja myos sote- ja maakunta-
uudistuksen jalkeisissa kunnissa, tuo varsinainen tehtava
tehdaan ihmisten avulla. Kunnissa ihminen palvelee ihmis-
t3d - tyontekija kuntalaista. Tydn tulokset saadaan aikaan
ihmisten avulla. Kyse on siis ihmisten tuottavuudesta,
henkildstétuottavuudesta.

Auran, Ahosen ja Hussin (2015) maaritelman mukaan
henkildstétuottavuus koostuu motivaation, osaamisen ja
tyokyvyn tulona. Henkildstotuottavuusindeksin (HTI) lasku-
kaavaan sisaltyy motivaation osalta henkildstdkyselyn
vastaukset tydn innostavuudesta ja tydnantajaan sitoutu-
misesta, osaamisen osalta vastaukset ammatillisesta
osaamisesta ja omaan tyohodn vaikuttamisen mahdolli-
suuksista.

Ihmisten
johtaminen

Kunta-
strategia

Elinvoimaisuus Tavoitteet

Kuntalaisten
hyvinvointi

Vastuut,
Prosessit

Henkiloston

hyvinvointi Mittarit

Johtaminen

Johtajuus,
leadership

Osaaminen

Tavoitteellisuus

Johtajuus

Koettua tyodkykya kartoitetaan klassisella 0-10 kysymyk-
selld llmarisen ym. (1990) mukaan. N&ista muuttujista
laskettava HTI voi saada arvot nollan ja sadan valilta.
Auran ym. (2015) rakennusalan tutkimuksen yli 10 000
vastaajan tausta-aineistossa HTIl:n keskiarvo oli 47.

Kokonaisuus koostuu johtamisen ketjusta

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimussarja vuosilta
2009-2016 (ks. Aura ym. 2016) ja henkildstétuottavuu-
den tutkimus (Aura ym. 2015) seka yrityskohtaiset analyy-
sit ovat selkeyttaneet tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
yhteyden rakentuvan johtamisen ketjun kautta. Yksi mer-
kittdva askel kehitystydssa oli syksylla 2015 toteutettu
kehittdmistyo Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemiassa,
jonka tuloksia esitelladn tdssa julkaisussa.

Johtamisen ketju [8htee koko toiminnan perustasta,
kuntastrategiasta. Kuntastrategia maarittda ne isot asiat,

Henkildsto-
tuottavuus

Asiakashyoty,
tuottavuus

Motivaatio _Akt!lvmep N
elinkeinoelama
Hyvinvoivat

Osaaminen .
kuntalaiset

Terve talous

Johtamisen ja johtajuuden tulokset

Kuva 1. Ty6hyvinvoinnin ja tuottavuuden johtamisen ketju kunnissa (Aura ym. 2016).
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joissa kunnan tulee onnistua. Johtaminen maarittaa taas
tyohyvinvoinnin kannalta kuntastrategian tavoitteita tuke-
vat henkildston ja tydyhteisdn tavoitteet, toimintavastuut
ja kehittamisprosessit seka tuloksia ja muutoksia mittaa-
vat mittarit.

Johtajuus on valine tavoitteiden toteuttamiseen. Johtajuus
tukee ihmisten motivaatiota, osaamista ja tyokykya. Johta-

jien ja esimiesten osaamista tulee kehittaa ja heidan ta-
voitteellisuuttaan tulee tukea.

Henkilostdtuottavuus on seurausta hyvasta johtami-
sesta ja johtajuudesta - ei se vahingossa synny. Hyva
henkildstétuottavuus tukee asiakashydtyd monelta eri
kantilta, suoraan parantamalla kuntalaisten hyvinvointia ja
asiantuntijatydn kautta edistamalla sidosryhmien toiminta-
edellytyksia.

Henkilostotuottavuuden merkitys kunnan toiminnan tukijana



HenkildostOtuottavuus toiminnan
tehokkuuden kehittdjana

Guy Ahonen, professori, Tyoterveyslaitos

Tuottavuus kertoo siitd, miten paljon tuotoksia saadaan
aikaan suhteessa panostuksiin (kuva 2).

Parantamalla toiminnan tuottavuutta samalla panostuksel-
la saadaan aikaan enemman valittomia tuotoksia tai pie-
nemmalld panostuksella sama maara tuotoksia kuin ennen.
Tuottavuutta informatiivisempi kasite on kuitenkin tehok-
kuus, joka kertoo toiminnan vaikutuksista suhteessa

Tehokkuus

panostukseen. Kaupallisissa yrityksissa tehokkuus on
sama kuin kannattavuus, koska toiminnasta aiheutuvat
myyntituotot edustavat asiakkaiden maksuhalukkuutta ja
samalla asiakashyotya.

Koska julkisella sektorilla palveluja ei yleensd myyda mark-
kinahintaan, saadut vastikkeet eivat edusta asiakasarvon
maaraa. Siksi julkisella sektorilla kdytetdan muita vaikut-

F Tuottavuus —\L

Tyodaika

% o %

Tuotteet
palvelut

Hyéoty,
hyvinvointi

Raha- Myynti-
panostus (€) tuotot (€)
T Kannattavuus T

Kuva 2. Késitteet tuottavuus, tehokkuus ja kannattavuus (N&si ym. 2001).
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tavuusmittareita kuin myyntituotot. Tallaisia mittareita
voivat olla kuntalaisten terveystaso, mitattu tyytyvaisyys
tai talouden toimintakyky (kuva 3).

Julkisella sektorilla tuottavuusmittaus on tehokkuus- ja
kannattavuusmittauksen paras korvike. Téma johtuu siitg,
etta joskus parempi tuottavuus ei aikaansaa parempaa
toiminnan tehokkuutta.

Nain kay esimerkiksi, jos toimintaa kehitetaan niin, etta
aikaansaatujen eri tuotosten laatu muuttuu. Jos samalla
panostuksella saadaan aikaan enemman huonompia tuot-
teita, tuottavuus paranee, mutta tehokkuus saattaa huo-
nontua, jos vaikuttavauus samalla heikkenee. Jos aikaan-
saatujen erilaisten tuotosten kokoonpano muuttuy, voi
olla jopa mahdotonta tehda tuottavuusvertailuja.

Tasta huolimatta tuottavuus voi olla arvokas toiminnan
mittari. Nain on esimerkiksi, jos on vaikea |6ytaa hyvia
vaikuttavuusindikaattoreita. Silloin tuottavuutta kannattaa
mitata mieluummin kuin k8yttda huonoja vaikuttavuus-
mittareita tai olla mittaamatta lainkaan.

Henkilosto-
tuottavuus

Rakennusalan tutkimuksessa Aura ym. (2015) osoittivat,
etta mitattu henkildstoétuottavuus (HTI) korreloi positiivi-
sesti yritysten taloudellisen tuloksen (kayttdkatteen) kans-
sa. Téma tarkoittaa sita, ettd toiminnan hyva HTl-arvo
kertoo samanaikaisesti hyvasta tuottavuudesta, tehokkuu-
desta ja kannattavuudesta. Tasta syysta henkildstotuotta-
vuuden kehittaminen on toiminnan tehokkuuden kehitta-
mista - seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla.

Henkilostdtuottavuuden kehittamistd voidaan harjoittaa
joko lisaamalla tai véhentamalld panostusta tai pitamalla
se ennallaan. Kuntasektorilla vain kaksi jalkimmaista
vaihtoehtoa ovat nykydan mahdoallisia.

Jos henkilostdtuottavuutta kehitetaan pitamalld (henkilds-
t®) panostukset ennallaan, toiminnan aikaansaama kaytto-
kate (voitto) paranee (kuva 4 sivulla 12). Jos taloudellinen
tulos (kayttokate) halutaan pitad ennallaan, kuten kunta-
sektorilla on tapana, henkildstotuottavuuden kehittdminen
mahdollistaa jarkevan henkildstoresursoinnin véhentami-
sen. Talléin kuntalaisten saama asiakashyodty pysyy ennal-
laan kunnan menojen supistuessa.

Asiakashyoty,
tuottavuus

Henkil6stotuottavuuden ja sen

eri osa-alueiden yhteydet
asiakashyodtyyn

Kuva 3. Henkilostotuottavuuden yhteys asiakashydtyyn voidaan todentaa kokonaisvaltaisen mittariston avulla.
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Henkilostdtuottavuuden kehittymisen yhteys taloudelliseen tuloksellisuuteen yrityksissa ja
tuottavuuteen ja henkilostomaaraan julkisella sektorilla 2017-2021
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35%
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1,0%
0,5%

0,0 %
2017 2018 HTI

+2,1%

2019 HTI
+2,1%

2020 HTI
+2,8%
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+2,8%

Tuottavuuden kehittémistavoite

=== kayttokate / vuosikate

Kuva 4. Malli henkilostotuottavuuden merkityksesta liiketoiminnan tuloksellisuuteen ja kuntien tuottavuuteen, laskelma

perustuen Aura ym. (2015) tutkimuksen tuloksiin.

Kunnan henkiléstdn kannalta henkilostotuottavuuden ke-
hittaminen voi olla joko yksiselitteisen myonteista tai risti-
ritaista. Yksiselitteisen myodnteista se on silloin kun henki-
[6stdn maard pysyy samana tai jopa kasvaa samalla kun
henkilostdn hyvinvointi (HTI) kasvaa.

Ristiriitaista henkilostotuottavuuden kehittdminen on sil-

loin kun henkiléstdn hyvinvointi (HTI) paranee ja jos saman-
aikaisesti joudutaan kaymaan yt-neuvotteluja.

12 Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

Viisas kuntajohto mitoittaa resurssivahennykset niin, etta
aiheutuvat henkiléstdvahennykset ovat selvdsti pienem-
mat kuin syntyvat asiakashyoddyt. Koska nama kaksi vaiku-
tusta eivat ole yhteismitallisia, pdatods tasapainotilasta on
viime kadessa poliittinen.



Kunta-alan tydhyvinvoinnin

kehitysnakymat

Pauli Forma, tydelamapalvelujen johtaja, Keva

S uomessa on erilaisten kansainvalisten vertailujen pe-
rusteella toimiva julkinen sektori. Julkisen sektorin rooli
on keskeinen monella yhteiskunnan osa-alueella, kuten
sosiaali- ja terveystoimessa ja opetusalalla. Julkinen sekto-
ri varmistaa myos oikeusvaltion toimivuuden. Henkiléston
hyvinvointi on tarkea osatekija siing, etta julkisen sektorin
vastuulla olevat tehtavat hoituvat laadukkaasti ja tehok-
kaasti.

Tassa kirjoituksessa tarkastelen kuntasektorin tyéhyvin-
vointitilannetta eri tutkimustulosten valossa ja pohdin
hieman tulevaa erityisesti tydhyvinvoinnin edistdmisen ja
tyokyvyn tukemisen nakokulmasta.

Perustulokset tyohyvinvoinnista vakaalla pohjalla

Keva julkaisi joulukuussa 2016 Pekkarisen ja Pekan teke-
man Julkisen alan tydhyvinvointi -tutkimuksen. Hanke to-
teutettiin yhteistydssa Tyoturvallisuuskeskuksen Kunta-

ryhman kanssa.

Tulosten mukaan kuntatyontekijoiden tyéssadn kokemia
vahvuuksia ovat erityisesti tyon kokeminen tarkeaksi ja
merkitykselliseksi. Tydyhteisén toimivuus, koettu luotta-
mus ja ilmapiiri ovat tulosten mukaan pdasdantdisesti
hyvalla tasolla ja ndin tydhyvinvointia kannattelevia teki-
joita.

Kuormittavia tekijoitd kunta-alalla ovat erityisesti henkinen
rasitus ja kiire. Téma korostuu etenkin terveysalalla, jossa

myos vakivallan kohteeksi joutuminen tai sen uhka on
yleistynyt. Myds epaasiallisen kohtelun kokeminen on
huolestuttavan yleista.

Tyoterveyslaitoksen Kunta10 -tutkimus on laaja tutkimus
kunta-alan tydhyvinvoinnista. Sen syksylla 2016 julkaistu-
jen tulosten mukaan johtaminen on kunta-alalla parantu-
nut. Esimiehet tukevat, rohkaisevat ja kannustavat tyon-
tekijoitd aikaisempaa enemman. Kohtelun ja pdatdksen-
teon oikeudenmukaisuus on parantunut.

Myo6s Kunta10 -tutkimuksen mukaan tydmaaran lisdan-
tyminen kuormittaa kuntatydntekijoitd. Esiin nousee
sote-alan ohella opetusala. Huolestuttavaa on erityisesti
se, ettd vaikutusmahdollisuudet muutoksiin koetaan hei-
koiksi. Vakivaltakokemukset ja epdasiallisen kohtelun koke-
mukset ovat yleistyneet myos taman tutkimuksen aineis-
ton valossa.

Kunnissa on hyvaa johtamista

Kuntien johtaminen on yksityiseen sektoriin verrattuna
varsin kilpailukykyista. Tyoterveyslaitoksen Tyo- ja terveys
Suomessa -tutkimuksen Kauppinen ym. 2013 mukaan
esimiestyota arvioidaan julkisella ja yksityiselld sektorilla
hyvin samalla tavalla. Kunta-alalla on keskimaarin yhta
hyvid esimiehid kuin yksityiselld sektorilla.

Ty6hyvinvoinnin ja tydkyvyn johtamisen nakokulmasta
on olennaista mm. miten esimiesten rooli on maaritelty,
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miten hyvinvointi nakyy johdon strategiaty®ssa, kuinka
tavoitteellista ja suunnitelmallista hyvinvoinnin johtaminen
on ja minkalaisia mittareita hyvinvoinnin tarkasteluun
liittyy.

Auran, Ahosen, Hussin ja llmarisen tutkimuksessa 2016
havaittiin, ettd koko julkinen sektori ja my6s kunta-ala on
ndiden nakdkulmien osalta yhtd hyva tai parempi kuin yksi-
tyinen sektori.

Kuntien vahvuus on jo pidempaan ollut mahdollisuus va-
kaaseen tyduraan. Kunnilla on suurina tydnantajina ollut
mahdollisuus tarjota uudelleensijoittamisen mahdollisuuk-
sia osatyokykyisille tydntekijoille. Tama nakyy myos osa-
tyokyvyttomyyseldkkeiden suurena osuutena alkaneista
tyokyvyttomyyselakkeista. Myos ikdantyneilld tyontekijoilla
on ollut mahdollisuus jatkaa tydssa.

Nayttaa siis siltd, ettd kunta-alan lahtdkohta edessa ole-
viin muutoksiin on varsin hyva.

Edessa monia merkittavia muutostekijoita

Digitalisaatio, globalisaatio, kaupungistuminen, vaeston
ikadntyminen ja muut megatrendit muuttavat maailmaa ja
Suomea vauhdilla. Organisaatiot ja ihmiset ovat pyorityk-
sessa.

Megatrendien lisaksi julkisella sektorilla vuonna 2019 voi-
maan tuleva sote- ja maakuntauudistus tuo erittdin merkit-
tdvan muutoksen myds tydhyvinvoinnin ndkokulmasta.
Vaikka uudistuksen monet yksityiskohdat ovat viela auki ja
lopulliset paatokset ovat tekematts, voi jo arvioida, minka-
laisia tydelamavaikutuksia uudistuksella saattaa olla.

Ensinnakin, tarvitaan taitavaa muutoksen johtamista yli
215 000 tyontekijan vaihtaessa tydnantajaa kunnista,
kuntayhtymista ja kuntaomisteisista osakeyhtidista seka
valtiolta maakuntien konserneihin.

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

Toiseksi, uusien ja uudistuvien tyénantajien tulee rakentaa
tydnantajaprosessinsa kuntoon tai uudistaa niita. Tarkeadna
0sana naitd prosesseja ovat tydhyvinvointi- ja tydkyky-
asioiden johtamiseen liittyvat toimintamallit.

Kolmanneksi, yhtidittamisen ja valinnanvapauden my6ta
julkisen sektorin tydelama muuttuu. Parjatdkseen kilpailus-
sa yksityisen sektorin yhtididen kanssa julkisen sektorin
yhtididen on trimmattava itsensa kilpailukykyisiksi. Tydnan-
tajat haluavat, aivan ymmarrettavasti, tydntekijoita, joilla
on mahdollisimman vahan sairaspoissaoloja. Osatyokykyis-
ten tyontekijdiden tydssa jatkamisen mahdollisuudet saat-
tavat siten uudistuksen mydta muuttua.

Neljanneksi, valinnanvapauden mydta tydvoimakilpailu
yksityisen ja julkisen sektorin valilla kiristyy. Yksityiset ja
julkiset sote-palveluja tuottavat organisaatiot kilpailevat
samasta tydvoimasta. Kilpailussa valineind ovat paitsi
palkka, myds tydeldman laatuun liittyvat asiat.

Miten tydhyvinvointi turvataan
muuttuvissa oloissa?

Tybhyvinvoinnin pohja on kunta-alalla siis hyva, mutta
edessa olevat muutokset merkittdvia. Miten kunta-alalla
turvataan jatkossakin hyva tilanne tyohyvinvoinnin
suhteen?

Keskeistd on johtaa myos muuttuvissa oloissa tydhyvin-
vointi- ja tydkykyasioita oikein. Onnistuneessa muutokses-
sa loytyy rooli johdolle, esimiehille ja henkildstolle.

Lahtokohtana muutoksen johtamisessa on ennakoiva ote,
henkildstériskien analysointi ja tunnistaminen seka proses-
sit esimerkiksi tydhyvinvointiongelmien tunnistamiseen ja
hallintaan.

Organisaatioiden johdon tulee sitoutua tydhyvinvointi- ja
tyokykyasioiden johtamiseen samalla tavalla kuin organi-



saation muidenkin asioiden johtamiseen. Johdon tulee
ndyttda suuntaa, antaa resursseja seka osoittaa sanoin ja
teoin, ettd muutoksessa on kyse muustakin kuin proses-
seista, organisoitumisesta ja rutiineista.

Esimiesten rooli on keskeinen ja heidan valmiuksiaan joh-
taa muutosta omassa tiimissdan on tuettava. Keskeistd
on ihmisten johtamiseen panostaminen, henkildstén osal-
listaminen seka viestintd. Esimiehet johtavat muutosta
omalla esimerkilldan.

Henkiloston rooli on myds keskeinen. Jokaisen tulee paat-

td3, onko muutoksessa aktiivinen osallistuja vai passiivinen
seuraaja. Tyontekijdn on hyva myds varmistaa oman osaa-
misensa kehittdminen.

Olennaista on myos muutoksen seuraaminen esimerkiksi
kyselytutkimuksin tai muuta tietoa hyddyntamalla.

Kunta-alan tydhyvinvoinnin kehitysnakymat



Strategisen hyvinvoinnin johtaminen
tutkimuksen ja kokemusten valossa

Ossi Aura, FT, henkilostotuottavuuden tutkija ja kehittdja

tela-Savon Tydhyvinvointiakatemia -hanke toteutettiin

vuosina 2015-2016 yhteistydssa Tanhuvaaran urheilu-
opiston, Eteld-Savon Liikunta ry :n ja Mikkelin ammattikorkea-
koulun kanssa ESR-rahoituksella. Hankkeeseen osallistui kun-
tia ja alueen yrityksiad. Hankkeen tavoitteena oli parantaa
tyoelaman laatua, kehittad henkildston tydssa jaksamista
ja tyokykyisyyttd edistdvia toimintamalleja ja -palveluja.
Erityista huomioita kiinnitettiin ikadntyvien tyossa jaksami-
seen unohtamatta koko henkildstéa ja sen tyokykyisyytta.

Hankkeen yksityiskohtaisina tavoitteina olivat:

® parantaa tyontekijdiden ja esimiesten tydhyvinvointia
tyokyvyn ja terveyden kautta

® |isata johdon ja esimiesten tietoisuutta ja osaamista
tydhyvinvointijohtamisessa yleensa seka erityisesti
ikdantyneiden osalta

® kartoittaa ja pilotoida erilaisiin tydyhteisdihin soveltuvia
menetelmid tydhyvinvoinnin ja tydkykyisyyden edistamiseksi

® [isata ihmisten liilkunta-aktiivisuutta omaehtoisen ja
ohjatun liikunnan kautta

® edistda organisaatioiden tydhyvinvoinnin parissa
tyoskentelevien toimijoiden verkostoitumista ja hyvien
kaytdnteiden jakamista

® varmistaa toiminnan jatkuminen hankkeen jdlkeen
Eteld-Savon Tyodhyvinvointiakatemian kautta.

Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemia -hankkeessa toteutet-
tiin osallistuneiden organisaatioiden johdolle tarkoitettu
strategisen hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) kehittamis-
prosessi, joka oli neliosainen. Ensimmainen seminaari
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pidettiin lokakuussa 2015 ja viimeinen huhtikuussa 2016.
Prosessiin osallistui kuusi kuntaa ja viiden kunnanjohtajan
johdolla yhteensa 15 kuntien johtoon kuulunutta henkil®a.

Tyohyvinvoinnin johtamisen
|ahtotila ja kehittdminen

Eteld-Savon kuntien strategisen hyvinvoinnin johtamisen
(SHJ) osa-alueiden tulokset olivat SHJ-kehittamisprosessin
alkuvaiheessa samaa tasoa kuin kunnissa yleensd. Johdon
toiminnat olivat paremmalla tasolla: Toiminnan sisallot, tavoit-
teet ja mittarit oli useammin paatetty kuin kunnissa keski-
maarin. (Ks. kuva 5).

@ Kehitysaskelmat johtamisessa

Neljan seminaarin aikana kuntien johto muokkasi tydhyvin-
voinnin johtamista systemaattisempaan, kuntien varsinais-
ta tehtavakenttaa tukevaan suuntaan. Yksi esimerkki tasta
oli toiminnan sisaltdjen, tavoitteiden ja mittareiden tera-
voittaminen. Tastad tyosta alla kuusi esimerkkia.

1. Sisadltd: motivaatiotason nostaminen
Tavoite: tavoitetaso 8-9
Mittari: oman arvioinnin ja kehityskeskustelun kautta
arvioitu motivaatio, asteikolla 0-10

2. Sisalto: 18sna oleva hyvinvoiva henkildsto, poissaolon
vdahentdminen = tydssaolon lisddminen
Tavoite: 97-100 %
Mittari: tyopaivia vuodessa



3. Sisaltd: oikeat asiat, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa,
oikeilla henkilsilla
Tavoite: perehdytys ja osaamisen kartoitus tehty kaikilla
Mittari: kehityskeskustelu; henkilostokyselyn 10-indeksi
4. Sisaltd: ammattiosaamisen ylldpitdminen ja
kehittdminen
Tavoite: tavoitetaso 8-9
Mittari: oman arvioinnin ja kehityskeskustelun kautta
arvioitu osaaminen, asteikolla 0O-10
5. Sisaltd: osallistava ja osaava johtaminen
Tavoite: motivoitunut henkilékunta
Mittari: tyhy-kysely — toimenpiteiden arviointi ja vuoden
tyontekijan ja vuoden yksikdn valinta
6. Sisdltd: kustannustietoisuuden lisddminen
organisaation eri tasoilla
Tavoite: oman toiminnan kustannukset laskettu ja
dokumentoitu
Mittari: oman toiminnan kustannukset arvioidaan ja
maaritetaan tyoyksikoissa

Johtamismatriisi tiivistaa
tavoitteet, roolit ja tulokset

Maaritettyjen sisaltojen ja niille asetettujen tavoitteiden
ydin oli siis kunnan varsinaisten tehtavien tukeminen ty6-
hyvinvoinnin keinoin. Téhan pyrittiin SHJ-kehittdmisproses-
sin suunnittelussa siten, etta asetettuja tavoitteita tuettiin
kaikissa kunnan sisaisissa toiminnoissa. Kuvassa 6 esite-
tdan malli johtamismatriisista.

Johtamismatriisin toimintaideaa kdydaan |&pi esimerkin-
omaisesti motivaation johtamisessa. Motivaation kehitta-
misen tavoite on 8-9 -taso motivaation oma-arvioinnille.
Johdon prosesseissa, erityisesti strategia- ja johtoryhma-
ty6ssa, padtetdan tdma tavoite ja luodaan resurssit. Joh-
don roolina on paattaa ja vastuuttaa muut tukemaan omil-
la toiminnoillaan motivaation kehittamista.

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen neljan osa-alueen arviot Eteld-Savon
tydhyvinvointiakatemian kunnissa ja kaikissa kunnissa
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Kuva 5. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen neljan osa-alueen arviot Eteld-Savon Tydhyvinvointiakatemian kunnissa ja kaikissa
SHJ-tutkimussarjan kunnissa SHJ-tutkimussarjan tulosten mukaan (Aura ym. 2016).
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HR-prosesseissa varmistetaan ensinnakin motivaation
mittaamisen toiminnot; motivaation sisallyttaminen henki-
l6stokyselyyn ja kehityskeskusteluun. Toisaalta HR:n vas-
tuulla on tukea ja sparrata johtoa ja esimiehid motivaation
kehittamiseen vaadittavan osaamisen hankkimisessa.

HR vastaa yhdessa johdon kanssa siitd, etta motivaation
kehittaminen on osa esimiesten tuloskorttia ja mahdolli-
sesti palkitsemisperusteita.

Esimiesten rooli motivaation kehittgjana on erittdin tarkea.
Esimiehen tulee varmistaa tydyhteistnsa toiminnan perus-
teet kuntoon - tasa-arvoisuus, oikeudenmukaisuus ja kaik-
kia kunnioittava ilmapiiri.

Henkildtasolla esimiesten tehtdviin motivaation kehittdmises-
sd kuuluvat tyodn tavoitteiden kirkastaminen, seka tydn vaa-
timien osaamisen ja resurssien riittdvyyden varmistaminen.
Selked palautteen antaminen, ihmisten osallistaminen ja kan-
nustavuus kasvattavat osaltaan motivaation kehittymista.

Henkildstdn rooli ja jopa tehtdvat motivaation kehittami-
sessd kannattaa myds kayda [api. Omien ja tydyhteisdn
tavoitteiden tdsmaavyys, oman tyoroolin selkeytys ja
tyouran kehittymisen tavoitteet ovat motivaation kehitta-
misen peruspilareita henkildtasolla.

Organisaation strategia ja varsinaisen toiminnan tuomat vaatimukset

sisalto
tavoite
mittari
resurssit

Johdon prosessit
HR-prosessit
Esimiestyo
Henkildstd
Tyo6terveys
Tyodsuojelu
Henkildstéedut
Viestinta

Tyoelakevakuuttaja

tulokset

sisdlto
tavoite
mittari
resurssit

tulokset

sisalto
tavoite
mittari
resurssit

sisalto
tavoite
mittari
resurssit

tulokset tulokset

Jatkuva seuranta, ohjaus, strateginen kehittaminen

Kuva 6. Strategisen hyvinvoinnin johtamismatriisin malli.
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Tyon sujuvuuteen ja tydyhteisdn toimivuuteen liittyvat
asiat kannattaa kdyda lapi — ihmiset ovat oman tytnsa
parhaita asiantuntijoita. Turhat &rsytykset kannattaa
poistaa ja siten antaa mahdollisuus motivaation kehitty-
miselle.

Ty6hyvinvoinnin tukitoimintojen rooli motivaation kehitta-
misessa on mielenkiintoinen. Tydterveyshuollon palvelu-
tuottaja kannattaa haastaa: miten he voivat osaltaan tu-
kea motivaation kehittdmista? Sama keskustelu voidaan
kdyda tyosuojelutoimikunnassa ja henkildstdeduista paa-
tettaessa.

Henkilostdeduissa (likunta, kulttuuri, ravintoetu) perustel-
lut paatokset ovat parempia kuin ilman keskustelua tehdyt
vahennykset, kun asiaa tarkastelee henkildstén motivaa-
tion nakdkulmasta.

Viestinndn rooli motivaation kehittdamisessa on tarkea.
Oleellista on viestinnan avoimuus ja reaaliaikaisuus.
Viestinndn menetelmissa parhaita ovat kasvotusten tai
verkossa interaktiivisesti tapahtuva viestinta.

Johtamismatriisi pdattyy tulosten mittaamiseen ja analy-
soimiseen sekd operatiiviseen ja strategiseen kehittami-
seen. Motivaation osalta mielenkiintoinen kysymys on,
miten usein mittaustietoa olisi hyva olla. Riittaako vuosit-
tainen, tai jopa harvemmin tehty henkildstétutkimus, vai
tulisiko motivaation muutokset tietda useammin? Nopean
reagoinnin ja jatkossa jopa proaktiivisuuden kannalta
mittaustietoa tulisi olla melko tihedsti.

Johtamisen ketju syntyi tutkimuksen tuloksena

Eteld-Savon Tyodhyvinvointiakatemia -hankkeessa kerattiin
syksylla 2015 tutkimustietoa seka tydhyvinvoinnin johta-
misesta etta tydhyvinvoinnin tilasta lahes 20 organisaa-
tiosta. Tama aineisto oli ainutlaatuinen ja mahdollisti johta-
misen ketjun analysoimisen ensimmaisen kerran samoista
organisaatioista.

Tulokset olivat selkedt: johdon linjaukset (paatokset) hei-
jastuivat esimiesten toimintatapaan, joka puolestaan vai-
kutti henkilostdn kokemukseen tydhyvinvoinnista seka

koettuun tydkykyyn, jaksamiseen ja tydssa viihtymiseen.

Palkitseva ty6 — aikaansaaminen - asiakkaan

Henkilosto-
tuottavuus

Motivaatio

kiitos — hyva esimies - kivat tydkaverit -
yhteiset tapahtumat - sisdinen viestinta - some

Jatko- ja taydennyskoulutus - tyéssa oppiminen -

itseoppiminen - oma aktiivisuus — motivaatio ja

Osaaminen

vireys tukee aktiivisuutta ja sen kautta oppimista

Tydkyvyn monipuolinen kehittaminen, tydterveys,

tyosuojelu, elémantapojen tukeminen, varhainen
tuki, kuntoutus, uudelleen kouluttautuminen

Kuva 7. Henkilostotuottavuuden konkretisointi motivaation, osaamisen ja tyokyvyn kautta.
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Tulokset konkretisoivat johtamisen ketjun selkeasti. Lisgksi
bonustuloksena oli ihmisten halu kehittad omaa tydhyvin-
vointiaan ja eldmantapojaan. Téma saatiin selville tydhyvin-
vointikyselyssa, jossa kartoitettiin muutoshalukkuutta eri
hyvinvoinnin osa-alueilla.

Johtamisen ketjun jatkojalostus on tuonut henkiléstdtuot-
tavuuden selkedksi tavoitteeksi. Kuva 7 konkretisoi, mita
henkilostétuottavuuden osa-alueet pitdvat sisallaan.

Tyohyvinvoinnin tila ja sen muutokset

Ty6hyvinvoinnin johtamisen (SHJ-kehittamisprosessin)

analysoinnin rinnalla Tyéhyvinvointiakatemiassa toteutet-
tiin organisaatioiden henkildstolle tydhyvinvointitutkimus
hankkeen alussa kevaalld 2015 ja lopussa syksylld 2016.

Tyohyvinvointitutkimuksessa kartoitettiin mm. henkildstén
kokemaa tydhyvinvointikulttuuria, viihtymista, jaksamista

ja tyokykya. Kyselyssa oli esimiehille omat, heidan toimin-
tatapoihinsa liittyvat kysymykset. Nain tyéhyvinvointitutki-
mus antoi tietoa seka esimiesten toimintatavoista ettd
henkildstén tydhyvinvoinnista.

Organisaatiokohtaisten tunnuslukujen kautta voitiin analy-
soida hankkeen alussa johtamisen ja esimiesten toiminta-
tapojen yhteys. Korrelaatio oli vahva (r=0,77). N&in voitiin
tulkita, etta johtamisen (SHJ) tasolla oli merkitysta esi-
miesten toimintatapojen ohjaajana.

Tyohyvinvointitutkimuksen alkumittaus tuotti toisen lenkin
johtamisen ketjuun; esimiesten toimintatavat korreloivat
henkildstén kokeman tydhyvinvointikulttuurin kanssa
(r=0,86). Tama tulos oli hyvin oletettava, toimivathan esi-
miehet ja henkildsto tiiviissa yhteistydssa tydpaikoilla joka
paiva. Esimiesten toimintatavat heijastuvat henkildstén
kokemuksiin, ja toisaalta henkildstdn kokemukset vaikutta-
vat esimiehen toimintaan.

Koettu tydkyky, tydssa viihtyminen ja jaksaminen tyéhyvinvointikulttuurin tasoluokissa
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Kuva 8. Tyohyvinvointikulttuurin vaikutus henkiloston kokemaan tydkykyyn, tydssa viihtymiseen ja tydssa jaksamiseen,
Etela-Savon Tyohyvinvointiakatemian alkukartoitus osallistuneiden organisaatioiden henkildstolle.
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Tyopaikan tydhyvinvointikulttuuri koostui tydhyvinvointi-
suunnitelman ja -kyselyn ja niiden aktiivisuuden seka esi-
miestoiminnan tyéhyvinvointipainotuksen kysymyksista

- siis hyvin konkreettisista toimintatavoista. Organisaation
tyohyvinvointikulttuuri oli suuri merkitys henkiléston koke-
maan tyokykyyn, sekd tydssa viihtymiseen ja jaksamiseen,
kuten kuva 8 osoittaa.

Seurannan tulokset vahvistivat johtamisen ketjua

Tyohyvinvointitutkimuksen seurannassa kiinnitettiin huo-
miota organisaatiokohtaisiin muutoksiin sekd analysoitiin,
miten muutokset johtamisessa heijastuivat koetun esi-
miesty®n muutoksiin, ja miten ne taas heijastuivat henki-
l6stdn ja tydyhteisdn hyvinvointiin. Seurantatutkimuksen
kysymys oli: “Kuinka hyvin tychyvinvointihanke on mieles-
tasi onnistunut vaikuttamaan seuraaviin asioihin, viimeisen
puolentoistavuoden aikana?”
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ty6hyvinvointia liséavalle esimiestydlle

4,00

3,50

3,00

o y =[1,1924x | 0,2952

2 -
150 R2 50,9493

1,00

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Ty6hyvinvointia lisdavan esimiestydskentelyn muutos

Tyohyvinvointia liséadvan johtoryhmatydskentelyn muutos

Analyysi vahvisti johtamisen ketjun ideaa - johdon toiminto-
jen aktiivisuus heijastui esimiesten aktiivisuuteen, joka puo-
lestaan tuki seka tydyhteison ettd yksildiden hyvinvointia.

Alla kaksi kuvaa naista tuloksista, kuvissa jokainen piste
edustaa yhtd organisaatiota. Tulokset ovat tilastollisesti
erittain merkitsevia. Kdytannossa tulokset tarkoittavat
sitd, etta osa organisaatioista on edennyt loistavasti ja
osa melko heikosti.

Kuva 9 osoittaa sen, etta niissd organisaatioissa, joissa
tyBhyvinvointia lisadvan johtoryhmatydskentelyn muutos
oli vahaista (vasen kuva, vaaka-akselin arvot 1,5-2,5), oli
myds tydhyvinvointia lisddva esimiestydskentelyn muutos
heikkoa (pystyakselin lukuarvot 1,5-2,5). Vastaavasti
johtoryhmatydskentelyn ja esimiesty®n positiiviset muu-
tokset toteutuvat samanaikaisesti (vaaka- ja pystyakselin

Tyb6hyvinvointia lisddvan
esimiesty®n merkitys
tybyhteisdén ty6hyvinvoinnin edistdmiselle
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Kuva 9. Tyohyvinvointitutkimuksen organisaatiokohtaiset muutokset johtoryhma- ja esimiestydssa seka tydyhteison tyéhyvin-
voinnissa 2015-2016, Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemian loppukartoitus osallistuneiden organisaatioiden henkildstolle.
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lukuarvot ovat talldin 3,5-4,0). Korrelaatio johtoryhma- ja
esimiestyoskentelyn valilld on 0,95, joka kuvastaa sit8,
etta johtoryhma linjauksilla (tai paattamattémyydelld) on
selked vaikutus esimiesten koettuun toimintaan.

Esimiestydn tydhyvinvointipainotuksen muutoksen ja tyo-
yhteison tydhyvinvoinnin kehittymisen valilla (kuva 9,
oikeanpuoleinen kuva) oli my&s vahva korrelaatio (r=0,86).
Se ei tosin ollut johtoryhma-esimiestoiminnan korrelaation
tasoa. Tama kuvastaa sitd, ettd esimiesten tyolla on suuri
vaikutus tydyhteisdn hyvinvointiin, mutta siihen vaikutta-
vat toki muutkin tekijat.

Yhteenvetona seurannan tuloksista voidaan kiteyttaa:

® Johtoryhman aktiivisuus on avain kaikkeen
aktiivisuuteen.

® Esimiesten rooli on tarkea.

® |hmiset aktivoituvat omassa hyvinvoinnissa
omien tavoitteittensa kautta.

® Ty0ssa ja tydyhteisdssa aktiivisuus lahtee
esimiehesta ja/tai tyoporukasta.

Esimerkki Kangasniemen kunnan
henkilostotuottavuuden tuloksista

Kangasniemen kunnan henkilostdtutkimuksen aineistosta
laskettiin henkildstotuottavuusindeksi (HTI), jonka keski-
arvo ja hajonta olivat identtisia edelld mainitun rakennus-
alan tutkimuksen tulosten kanssa. Erona yritysten henki-
l6stosta kerattyyn aineistoon oli se, etta Kangasniemelld
oli hieman enemman tosi hyvig, ja hieman enemman tosi
heikkoja HTI:n arvoja.

Kuva 10 kertoo siis sen, ettd suuri osa kunnan henkilds-
tostd on henkilostotuottavuuden suhteen “hyvaa keski-
tasoa”. Heilld siis motivaatio, osaaminen ja tytkyky ovat
ihan hyvalla tasolla. Vastaavasti joka viides on henkilosto-
tuottavuuden suhteen huipputasolla — he kokevat oman
motivaationsa, osaamisensa ja tytkykynsa hyvaksi, jopa
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Kuva 10. Kangasniemen kunnan henkildston henkildsto-
tuottavuusindeksin jakauma, henkilostotutkimuksen tulosten
mukaan laskenut Ossi Aura.

erinomaiseksi. Ja vastaavasti joka viides kunnan tydntekija
oirehtii omaa motivaatiotaan, osaamistaan tai tydkykyaan
- joku naista on tosi heikko, tai kaikki vain valttavalld
tasolla.

Esimiesty6 ja tydyhteison toimivuus
vaikuttavat henkilostotuottavuuteen

Henkildstdtuottavuus on ihmisten kyvykkyyksien tulo,
mutta siihen vaikuttaa suuresti ihmisten [ahin ymparisto.
Toissa naitd (8hipiirin vaikuttajia ovat oma esimies ja oma
tyoyhteisd. Auran ym. (2015) rakennusalan tutkimuksen
mukaan koettu esimiestyd oli tarkein henkildstdtuottavuu-
teen vaikuttava tekija ja tydyhteison toimivuus toiseksi



tarkein. Samat tulokset (6ytyivat Kangasniemen kunnan tuottavuuden kasvu ikdan kuin kiihtyy esimiesty®n ja tyo-

tyohyvinvointitutkimuksesta. yhteisdn toimivuuden parantuessa. Kannattaa siis pyrkid

aivan priimaan naissd molemmissa, jos halutaan maksimoi-
Kuva 11 osoittaa konkreettisesti sekad esimiestyon etta da henkildstétuottavuus ja sen kautta kunnan toiminnan
tydyhteisdn toimivuuden positiiviset vaikutukset henki- tuottavuus.

[6stotuottavuuteen. Merkittavaa on se, ettd henkilosto-

Esimiesten toimintatavat Tyoyhteison toimivuuden
("Esimieheni antaa kannustavaa palautetta”) ("Tyopaikallamme on hyva yhteishenki”)
merkitys henkiléstétuottavuuteen merkitys henkiléstétuottavuuteen
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Kuva 11. Esimiesten toimintatapojen ja tydyhteison toimivuuden merkitys henkilostotuottavuuteen Kangasniemen kunnassa,
henkildstotutkimuksen tulosten mukaan laskenut Ossi Aura.
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Tyohyvinvoinnin johtaminen virtaviivaistettiin

istd kaikki lahti liikkeelle? Vuonna 2015 lahdimme

kuntana mukaan Tyodhyvinvoinnin kehittdmishankkee-
seen eli Tydhyvinvointiakatemiaan. Mukaan lahti 30 inno-
kasta tyontekijaa ja esimiesta eri toimialoilta.

Tavoitteena oli konkreettisten mallien ja toimenpiteiden
avulla kehittaa henkildston hyvinvointia, jotta lisadntyneen
hyvinvoinnin vaikutukset nakyisivat tydssa viihtymisenad ja
sairauspoissaolojen vahentymisena.

Tavoite oli sindnsa hyva, mutta se oli myds hyvin perintei-
nen ajattelumalli. Herasimme hankkeen aikana pohtimaan
asiaa toiselta nakdkannalta. Talla tutulla ja perinteisella
gjattelutavalla ei syntyisi valttamattd suuria innovaatioita
tai muutoksia hyvinvointitasoomme.

Eli tydntekijan itsearvioima kasitys tydhyvinvoinnistaan
jatkuisi entisellaan. Toki tatakin toivoimme, koska sairaus-
poissaolojen maara oli kunnassamme kuntien keskiarvon
tasoa, mutta joka oli maarana selkedsti enemman kuin
yksityisilla tyénantajilla. Mutta olisiko mahdollista saada
jotain uutta ndkokulmaa ja konkreettisia tekoja? Téman
kysymyksen aareen oli pysahdyttava.

Alkuun esimiesiltapdivilla

Pienid muutoksia olimme saavuttaneet yhteiséllisen ajat-
telun ja yhteisten tapaamisten kautta. Aloitin kunnanjohta-
jana saanndlliset esimiesiltapdivat, joiden sisaltd oli tee-
mallinen ja toiminnallinen. My6s ulkopuolisia asiantuntijoita
hyddynnettiin tukemaan organisaation kehittymista ajatte-
lussa hyvinvoinnin edistamiseen.

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

Tavoitteena oli tukea esimiehid henkiléstdn johtamisessa
ja antaa heille tyodkaluja arkeen. Konkreettisten tydkalujen
lisaksi esimiestapaamisten tavoite oli verkostoitua yli
toimialuerajojen ja saada siten lagjemmin kollegiaalista
tukea esimiehilta.

Esimiestytssa yksikdt toteuttivat yksikkdkohtaista tyhy-
toimintaa. Lisaksi oli tarjolla koko organisaation yhteista
toimintaa erilaisten liikuntatapahtumien merkeissa kunnan
likunnanohjaajan ja tydhyvinvointikoordinaattorin ohjaa-
mana, unohtamatta ravinto- ja tydergonomia-asioita. Lii-
kunnanohjaaja antoi tydhyvinvointikoordinaattorin kanssa
hyvan tuen yksikéiden ja henkildston likunnan tukemiseen
erilaisilla tempauksilla ja tapahtumilla unohtamatta ravinto-
ja tydergonomia asioita). Tukea oli saatavilla yksildllisesti
sekd ryhmana.

Lakisaateisille toiminnoille oli ohjausryhmat

Kunnassa toimii myos lakisaateiset henkildston hyvin-
vointiin liittyvat toiminnot. Tata lakisaateista henkildsto-
hyvinvointia pohdittiin useissa eri tydryhmissa.

Organisaatiossamme toimii virallinen yhteistyéryhma,

joka koostuu ammattiliittojen pdaluottamusmiehistg,
tyosuojeluvaltuutetuista, tydnantajan edustajista ja tyo-
suojelupaallikdsta. Kunnanjohtajana edustin tassa ryhmas-
sa tybnantajaa kunnan luottamushenkildedustajien ja
henkildstdasioita hoitavan viranhaltijan kanssa. Ryhmalle
muotoutuu usein varsin virallinen tapa toimia ja kokousten
sisaltd koostuukin liian usein virallisten ja lakisdateisten
paatoksien tekemisesta.



Edelld mainitun henkildstén hyvinvointia pohtivan tyo- muusta ulkoisesta seikasta, kuten organisaatiossa olevas-
ryhman lisaksi kunnassamme oli hyvinvointiryhma. Se aset- ta muutoksesta.
ti henkildstdn hyvinvoinnin edistamiselle vuosittaiset ta-

voitteet ja toimenpiteet, joilla hyvinvointia voidaan tukea Ty6hyvinvointikysely toteutetaan kunnassa joka toinen
seka edistaa. VUOSi ja siita nostetaan yksikko-, toimiala- ja kuntatason
tybhyvinvointitavoitteet. Hyvinvointitydryhma toimi itsenai-
Naiden tavoitteiden seuranta tapahtui vuosittain ilman sesti ja se on siten erilladn esimerkiksi virallisesta yhteis-
erityisia toimenpiteistd johdettuja mittareita. Siten jaa tyéryhmasta. Molemmissa ryhmissa oli joitakin samoja
epaselvaksi, johtuuko esimerkiksi sairauspoissaolojen va- tyontekijoita. Siten olisi voinut olettaa, ettd osa keskus-
hentyminen tai lisadntyminen tietyistd toimenpiteistd vai teluista tai tavoitteista olisi siirtynyt ryhmasta toiseen,
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Kangasniemen kunnan johtoryhma pohtimassa tyohyvinvoinnin johtamista Eteld-Savon Tydhyvinvointiakatemian tilaisuudessa
joulukuussa 2015.
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mutta nain ei kuitenkaan tapahtunut johdonmukaisesti
vaan enemmankin satunnaisesti.

Yhteistyo tyoterveyshuollon kanssa toimi hyvin

Kolmas nakékulma hyvinvoinnin tukemiseen on yhteisty®
ja toimintamallit tyéterveyshuollon kanssa. Tydterveys-
huollosta saamme erilaisia raportteja ja heidan kanssaan
on luotu mm. varhaisen puuttumisen malli terveyden edis-
tamisen nakokulmasta.

Varhaisen puuttumisen malli on hyva ja erittain tarpeellinen.
Silla tavoitellaan asioiden varhaista puheeksi ottamista ja
siten riittdvan aikaista vaikuttamista tydntekijan hyvinvoin-
tiin seka sairauspoissaolojen véhentdmista oikea-aikaisella
tuella. Tasta on ollutkin hyvid kokemuksia, mutta tamakin
toimintamalli kulki itsenadisesti ja erillddn muusta hyvin-
vointitydsta, kuten yhteistyo- ja hyvinvointiryhmasta.

Samoin ammattijarjestdjen tydsuojeluvaltuutettujen toi-
minta oli erilldan ja satunnaisesti sivuutti esimerkiksi ty6-
terveyshuollon kanssa toteutettavia yhteisia varhaisen
puuttumisen keskusteluita esimiehen ja tyontekijan valilla.

Johtoryhma paketoi ohjauksen ja
loi uutta vanhaa kunnioittaen

Tyéhyvinvointihankkeen aikana ldhdimme pohtimaan sits,
miten rakenteissamme olevat hyvat ja toisaalta toimivat

toimintamallit voitaisiin saada tukemaan toinen toistaan

sen sijaan, ettd kukin ryhma tydsti asioita erillaan.

Samalla havaitsimme, ettd monissa ndissa ryhmissa tai
palavereissa olivat mukana useat samat henkildt vaihtaen
vain omaa rooliaan tietyssa palaverissa.

Lahdimme kunnan johtoryhmassa pohtimaan, ettd voisim-

meko luoda kuntaamme mallin, joka tukisi henkiléstdn
hyvinvointia, lisaisi tydn tuottavuutta, sdastdisi yha piene-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

nevaa esimiesresurssiamme ja mahdollistaisi tydajan te-
hokkaan kaytdn. Havahduimme siihen, etta yllattavan mo-
nella henkildlld kului paljon tydaikaa, toki erittain tarkean
asian daressd, mutta liian monessa palaverissa, joiden
sisaltd tai teema liittyi eri tyéryhmien tehtavaan otsikolla
“tyohyvinvointi”.

Vanha hyva voi periaatteessa jatkaa, mutta on tarpeen
ottaa mukaan uusi ajattelu resurssien kaytosta. Vanhan
oheen nostimme kasitteen henkildstdtuottavuusindeksin.
Miten henkildston osaaminen, motivaatio ja tydkyky ovat
yhteydessa toisiinsa ja mika vaikutus esimiehelld on tdhan
kokonaisuuteen tydntekijan oman panostuksen kanssa?

Lisaksi totesimme, etta kuntaorganisaatio on sita varten,
etta se tuottaa ja toteuttaa palveluita kuntalaisten hyvak-
si. On ilmeistg, etta kun kunnan henkiléstd voi hyvin, myos
kuntalaiset voivat paremmin palveluiden kayttajana. Osaa-
va, motivoitunut ja tydkykyinen tydntekija tuottaa usko-
muksemme mukaan annetuilla resursseilla parempaa pal-
velua kuntalaiselle ja siten tydntekijan hyvinvointi lisdantyy
palvelukokemuksella.

Ja nadin onnistumisen keha on valmis, kun tyytyvainen
asiakaskokemus johtaa parempaan tyon tulokseen myos
jatkossa. Kiteytimme johtoryhmassa ajatuksen henkildsto-
tuottavuusindeksistd seka yksildon etta organisaation nako-
kulmasta seuraavaan lauseeseen: "Aikaansaavuutta kunta-
laisten hyvaksi!”

Kuntastrategia tyéhyvinvoinnin pohjaksi

Tavoitteena on jatkossa yhdistaa eri tydryhmien kanssa
tyohyvinvointiasiat yhdeksi kokonaisuudeksi eri toimenpi-
teiden tai tydryhmien sijaan. Kokonaisuus on tarkoitus
ottaa osaksi tulevaa kunnan strategiaa.

Henkiléstdn strateginen johtaminen pohjautuu kunta-
strategian tavoitteisiin, joilla linjataan henkildston kehitta-



misen suuntaa. Tama nakyy myos kuntalaisten hyvin-
voinnin lisdantymisena tulevassa hyvinvointikunnassa.

Kuntastrategiaa ja sen sisalla oleva hyvinvointinakdkulma
rakennetaan yhdessa kunnanvaltuutettujen, henkildston,
kuntalaisten, yhdistysten ja yritysten kanssa. Ty® on aloi-
tettu kevaalld 2017 ja se jatkuu uusien valtuutettujen
aloittaessa toimikautensa 1.6.2017.

Henkildstotuottavuutta kehitetddn ja
tyokykyriskeja hallitaan

Kyse on strategisen hyvinvoinnin johtamisesta. Se on ko-
konaisuus, joka kehittad henkildstdtuottavuutta ja tukee
siten tyokykyriskien hallintaa. Kokonaisuuteen yhdistetaan
tyohyvinvoinnin, tydkykytoiminnan, henkildstoliikunnan,
tyoterveyshuollon, tydsuojelun ja yhteistoiminnan elemen-
tit samaan viitekehykseen.

Toiminnallisesti asetetaan kokonaisuuden mittarit ja
yhteismitallinen seuranta. Kokonaisvaikuttavuuden
arviointi voidaan saavuttaa vain mittareiden yhdistédmisella
ja tavoitteiden yhdensuuntaisella ajattelulla. Mittareiden

mukaisten tulosten yhdistédmiselld varmistetaan
lakisdateisten raporttien liittdminen tydsuojeluun,
tyoterveyshuoltoon seka kuntalaisten hyvinvointi-
kertomukseen.

Toimintamallilla voidaan nykyisia resursseja kayttaa
paremmin lukuisten kokousten sijaan seka saada tietyn
toimenpiteen vaikuttavuus nakyviin niin henkildstén hyvin-
vointimittareissa kuin toteutettujen palveluiden loppu-
kayttajien eli kuntalaisten hyvinvoinnissa.

Asioita tehdaan kokonaisuuden hyvaksi, ei osaoptimoinnin
tarpeesta. Vaikuttavuuden seuraukset ovat laajemmat
kokonaisuudessa kuin yksittdisessa asiassa. Yhdessa teke-
minen lisdantyy ja lisad ymmarrysta keskuudessamme.
Lisaksi toisen tukeminen kokonaisymmartamisen kautta
tulee konkreettisemmaksi. Tavoite kirkkaana “Aikaan-
saavuutta kuntalaisten hyvaksi”. Siksihan me olemme
kunnassa toissa.

Johanna Luukkonen, kunnanjohtaja

Kangasniemelld 30.6. saakka,
Laitilan kaupunginjohtaja 1.7.2017 alkaen

Kangasniemen kunta



Ty6hyvinvoinnin seuraavat askeleet

len ollut kuntasektorilla johtotehtavissa vuodesta -98

alkaen. Tand aikana organisaatiot ovat vaihtuneet ja
alaisia on ollut vaihtelevasti vajaasta 10 tyontekijasta
n. 150 tyéntekijdan. Vuosien varrella edustamissani orga-
nisaatioissa yhdessa olin saattelemassa useamman
sote-organisaation fuusiota loppuun. Seuraavaksi menin
toihin kuntaan, jossa viiden vuoden tydssaoloaikanani
kaytiin kahdet kuntaliitosneuvottelut.

Tyohyvinvointi muutosten varjossa

Otin esille tuon tyohistoriani nimenomaan noiden &pikaytyjen
muutosten takia. Minusta tuo kuvastaa hyvin kuntasektorin
kehitysta kaiken kaikkiaan viimeiseltd kymmeneltad vuodelta.
On lapikayty isoja organisaatiomuutoksia. Henkilostda on siir-
tynyt uuden organisaation palvelukseen ja mahdollisesti tdysin
uusiin tehtaviin. Esimerkking edellisen, litokseen paatyneen,
kunnan johtoryhmaldisten toimenkuvat muuttuivat taysin.
Yhdessakaan organisaatiossa ei ollut tydhyvinvointiohjelmas,
sen johtamisesta puhumattakaan. Organisaatiomuutosten
lisaksi teknologinen muutos on vaatinut koko ajan myos toi-
mintatapojen ja toimenkuvien muutosta ja tarkastelua.

Tyohyvinvoinnista on puuttunut se punainen lanka. On
ollut vahan hakusessa, etta miksi sita olisi hyva ihan orga-
nisaatiotasolla edistda ja miten sita pitdisi edistda. Toisin
sanoen tydhyvinvointia ei ole johdettu, eikd sita ajateltu
strategisella otteella.

Tyohyvinvointiakatemiasta selkeyttd
tyohyvinvoinnin johtamiseen

Tulin Enonkoskelle kunnanjohtajaksi maaliskuussa 2012.
Hyvan johtajan tavoin ajatuksissani oli tyontekijdiden tyo-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

hyvinvointi ja se, etta siihen olisi hyva panostaa. Enon-
kosken kunnassa tarjottiinkin, ja tarjotaan edelleen, mm.
likuntaseteleitd seka kulttuuriseteleitd. Jossain vaiheessa
saimme hankerahaa Kaikki likkumaan Enonkoskella -hank-
keelle, jolla tavoiteltiin sita, etta jokainen tydntekija loytaisi
pienen liikkujan itsestdan ja aloittaisi liikunnallisen el@aman-
tavan.

Hyvia ja kannatettavia asioita on tehty, mutta kaikkea lei-
masi suunnittelemattomuus. Se punainen lanka puuttui.
Kaanne tapahtui vuonna 2016 Tythyvinvointiakatemia-
hankkeen my6ta. Kuntamme johtoryhma osallistui hank-
keen johtoryhmille tarkoitettuun osioon.

Hankevetdjana ollut Ossi Aura rautalangasta vdantden
osoitti, kuinka ty6hyvinvaintia voi johtaa ja viela strategi-
sella otteella! Ja tama kaikki on suoraan korreloivassa yh-
teydessa tyontekijdiden tydhyvinvointiin ja motivaatioon.
Eika siind viela kaikki, yhteys my6s tuottavuuteen Oytyi!
Euro on tdssakin hyva konsultti!

Pureskelimme johtoryhmassa aikamme hankkeen antia ja
tulimme siihen johtopaatelmaan, etta tarttes tehra jotakin!
Padsimme jatkamaan kehittamistydta Tydsuojelurahaston
ja Kevan osarahoittaman kumppanuushankkeen myo6ta.

Hankekumppaninamme oli Savonlinnan kaupunki. Kump-
panuushankkeen hyva puoli on se, etta toisesta organi-
saatiosta saa sparrausapua. Toisaalta on avartavaa, kun
kumppanina on aivan eri kokoluokan kuntaorganisaatio.
Enonkoskella tydntekijdita on tdtd nykya n. 50 ja Savon-
linnassa 1 500. Keva-padivan nadyttelyssa oli hienoa huoma-
ta, ettd muissakin organisaatioissa kehitetdan samanlaisia
asioita ja samojen asioiden kanssa kipuillaan.



KUVA PASI MASSINEN

Tyohyvinvoinnille selkedt tavoitteet

Jatkohanke alkaa olla loppusuoralla. Hankkeen aikana
olemme johtoryhmassa ja tydntekijdiden sparrauksella
laatineet Enonkosken kunnan ensimmaista Ty6hyvinvointi-
ohjelmaa. Lyhyesti nimi on tuo, mutta sisallollisesti kyse
on strategisen tydhyvinvoinnin johtamisen ohjelmasta.

Ohjelman strategista puolta edustaa tavoitetila, visio
vuoteen 2020, seka ennen kaikkea se polku, miten sinne
kuljemme. Tienviittoina talld polulla ovat tyéhyvinvoinnin
osatavoitteet mm. motivoitunut henkildstd ja sujuvat tyo-
prosessit. Hankkeen tydryhma&an on kuulunut johtoryhman
lisdksi edustajia jokaisesta tydyksikdsta.

I

% ol

tilaisuudessa joulukuussa 2015.

Enonkosken kunnanjohtaja Kari Kuuramaa (kuvassa takana) kertoo Enonkosken valintoja kuntajohtajille Tydhyvinvointiakatemian

Matkaa polullamme jouduttavat erilaiset tyéhyvinvointia
parantavat valineet. Naista valineistd voisin mainita mm.
kehittdmisen valineina toimivan Tydn esteiden Seuranta-
paivakirjan, uudenlaisen kehityskeskustelumallin (fokus
tydhyvinvoinnissa) seka uudenlaiset yhteistyomallit tyo-
terveyshuollon kanssa. Tydhyvinvoinnin valineitd on kehi-
tetty ja testattu tydyksikdissa.

Tyon sujuvuutta, motivaatiota ja ilmapiiria

Tyon esteiden Seurantapadivakirja on hyva ja yksikertainen
tyovaline tydyhteisdn kehittdmiseen, oman tydn tutkimi-

seen ja tydhyvinvoinnin parantamiseen. Puhutaan erdan-

laisesta hairidpaivakirjasta, johon tydntekijat dokumen-
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toivat pdivittadisiad sujuvan tyon esteitd. Nama ovat asioita,
jotka tyodntekija kokee normaalin tyonsa esteiksi. Ne voivat
olla ilmapiriin liittyvia tai toisessa daripadssa vaikkapa tyo-
tilaan ym. liittyvia. Tallainen paivakirja voidaan ottaa kayt-
t66n maardajaksi esimerkiksi tyéhyvinvointikyselyn perus-
teella tydyksikdn, esimiehen tai tydterveyshuollon aloit-
teesta.

Aineistoa keratdan maaraajan, esimerkiksi viikon ajan.
Paivakirjaan kirjataan tydssa tapahtuvia hairidita, kuten
tiedonkulun katkoksia, ongelmia, erimielisyyksia, ennakoi-
mattomia tai yllatyksellisid hassakaita. Tilanteet kuvataan
mahdollisimman tarkasti ja kaytannénldheisesti. Myds se
kirjataan, liittyykd hairio mahdollisesti johonkin laajempaan
kokonaisuuteen.

Tarkein vaihe seuraa aineiston keruun jalkeen, nimittain
aineiston kasittely yhdessa tydyhteisdssa. Tahan tarvitaan

kaksi esimiehen vetdmaa ja dokumentoitavaa tytkokousta.

Ensimmaisessa kdydaan |api paivakirjat, dokumentoidaan
hairiét ja luokitellaan ne. Luokittelussa katsotaan, mitka
hairiot kertovat samasta kehittdmistarpeesta, mitka ovat
usein toistuvia, mitka harvoin ja mitka ovat merkittavia
tavoitteiden toteutumisen kannalta.

Taltd pohjalta sovitaan yhdessa jatkotoimet siita, mita ja
kuinka naitd sujuvan tyon esteita [8hdetaan poistamaan.
Erinomainen ja yksikertainen tapa kehittda toimintatapoja
ja parantaa tyoyksikdn yhteisollisyytta ja tatad kautta tyo-
ilmapiiria!

Tyoterveyshuollolla tarkea rooli
Meillad on yhtena tavoitteena tai tydvalineena tiivistaa
yhteisty6ta tyoterveyshuollon kanssa. Konkreettisesti

tdma nakyy mm. siing, ettd sdanndllisesti tehtavat tyo-
hyvinvointikyselyt kdydaan tydterveyshuollon kanssa

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

yhdessa |api. Toisekseen tydterveyshuolto tulee mukaan
lagjennettuun TYHY-toimintaryhmaan.

Paljon odotan myds ammatti- ja tydéryhmakohtaisilta,
suunnatuilta terveystarkastuksilta. Ennen tarkastuskayntia
tybterveyshuolto on esimieheen yhteydessa niin, etta
tdssa yhteydessa tarkastellaan muun muassa mahdollisia
tyoyksikdn haasteita ja tydntekijdiden sairauspoissaoloja.

Tyoterveyshuollon tydpaikkakaynteihin haetaan uuttaa
nakokulmaa hankkeen mydta pilotoitavalla Tydlahtoinen
tyopaikkakaynti -konseptilla. Siind |ahtokohtana on itse
tybn/tydtehtavien tarkastelu fyysisen tydpaikan ohella,
nain yksinkertaistettuna. Tassa ei ole mitdan uutta tai
mullistavaa, mutta vaatii kuitenkin ndkdkulman muutosta
ja haastaa tata kautta seka organisaatiomme etta tyo-
terveyshuollon entista tiivimpaan yhteistyohon.

Olemme ottaneet mahtavia kehitysaskeleita lyhyessa ajas-
sa! Suuri kehitysaskel, joka tyéryhmassa on ollut aistitta-
vissa, on ollut esiin noussut innostus ja ilmapiirin muutos.
TyBhyvinvointi n8hddan yhteisena asiana ja sen paranta-
miseksi voidaan ja pitda tehda yhdessa jotakin.

Hankkeen loppuessa toukokuussa meilla on valmiiksi laa-
dittu Strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen ohjelma,
jossa yhtena osiona, ja ikaan kuin lupauksena tyontekijoille,
on erilaisia kaytdssa olevia ja konkreettisia kehittamisen
valineitd ja tybhyvinvointia parantavia toimintatapoja.

Lisaksi meilla on mittareita tydntekijéiden motivaation mittaa-
miseksi ja yleisesti tydhyvinvointimme tilan toteamiseksi.

Punainen lanka on siis |[6ytymassa!

Kari Kuuramaa, kunnanjohtaja
Enonkoski



Ty6hyvinvointi sote-ty6ssa

uvan kunta osallistui Eteld-Savon Tydhyvinvointiakate-

mia -hankkeeseen v. 2015-2016. Hankkeen tavoitteet
mm. lisata tyoikaisten hyvinvointia ja liikuntaa, jotta tydssa
jaksetaan ja voidaan paremmin, vastasivat Juvan kunta-
ty6nantajan tarvetta ja toiveita.

Juvan kunnan henkiléstdn hyvinvointitietoja on seurattu ja
raportoitu vuosittain mm. henkildstotilinpdatdksen muo-
dossa. Vuonna 2015 henkiloston keski-ika oli 47 vuotta,
joka oli valtakunnan keskiarvoa korkeampi. Terveysperus-
teisia poissaoloja oli v. 2015 keskimaarin 12,3 pv/henkils-
tydvuosi.

Terveysperusteiset poissaolot olivat vahentyneet asteit-
tain. Vuonna 2012 poissaoloja oli keskimaarin 20,4 pv/
henkildtydvuosi. Tydnantajan toimet, kuten varhainen tuki
ja puheeksiotto, tyojarjestelyt ja tydterveyshuollon toimet
olivat tuottaneet tulosta. Tosin 374 henkilén tydyhteisos-
sd muutama pidempi sairauspoissaolo voi vaikuttaa toteu-
maan vuosittain merkittavasti.

Juvan kunnan henkiléstd on sitoutunutta tyéhon ja tyon-
antajaan. Palvelussuhteet ovat pitkia ja suurin osa henki-
[6stosta asuu kunnan alueella. Tydnantajalle on taloudelli-
sestikin merkityksellista, ettd henkilosto jatkaa mahdolli-
simman tydkykyisena ja hyvinvoivana ammatilliseen elake-
ikdan saakka ja sen jalkeen mahdollisimman terveena ja
omatoimisena elakeldisend/kuntalaisena.

Kunnan palvelujen organisoinnissa ja kuntayhteistydna
tuotetuissa palveluissa oli ollut muutoksia aiemmin.
Vuonna 2015-2016 valmisteltiin Eteld-Savon sosiaali- ja
terveystoimen kuntayhtymaa, johon myds Juvan kunnan

— Mitd se on?

perusturvan henkildsto ja osa perusturvalle tukipalveluja
tuottavasta henkildstosta siirtyi 1.1.2017 lukien.

Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemia -hankkeeseen osal-
listu Juvalta 28 eri toimialoilla tytskentelevad, n. 40-52
-vuotiasta kuntatyodntekijaa ja -viranhaltijaa. Jokainen aset-
ti omat henkilokohtaiset tavoitteet tydhyvinvointinsa
kehittdmiseen. Tavoitteina oli mm. likunnan liséaminen,
likunnallisen elamantavan palauttaminen, painon pudotus,
ruokarytmin selkeyttaminen, parempi youni.

Paikallisesti toteutetut liikunnalliset rynmatapaamiset piti-
vat tavoitetta ja motivaatiota ylla. Ryhma tapasi hankkeen
aikana n. 10 kertaa erilaisten likuntamuotojen merkeissa.

Lisaksi opastusta saatiin lihashuoltoon ja ravitsemukseen.

Kuinka tyonantaja voi osaltaan huolehtia
tyontekijoiden tydhyvinvoinnista -
varsinkin sosiaali- ja terveyspalveluissa?

Osa hankkeeseen osallistujista oli sosiaali- ja terveyspalve-
lujen henkilostoa. Sote-tydssa tydtd tehdaan ihmisten
kanssa ja ihmisten asioita hoitaen. Ty tehddan erilaisissa
tydyhteisdissa ja yhteistydverkostoissa.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on osa johtamista. Kukaan ei
synny johtajaksi. Johtamisopinnot auttavat alkuun, mutta
henkildston, talouden, palvelutuotannon ja hyvinvoinnin
johtaminen edellyttavat osaamisen kehittdmista tavoit-
teellisesti ja jatkuvasti.

Ty6nantajan edustajana esimiehen tulee varmistaa oma
tyBhyvinvointinsa ja jaksamisensa ennen kuin han voi

Juvan kunta



tukea ja motivoida muita. Esimiehen, kuten tydntekijan
tai viranhaltijankin, tulisi huolehtia omasta kunnostaan,
levosta ja ravinnosta. Vaikka tyon imu voi olla kova, tyén
lisdksi tulisi olla tydsta palauttavaa ja iloa tuottavaa teke-
mista ja lepoa seka aikaa |8heisten kanssa.

Henkiléstdn omaehtoista, vapaa-ajalla tapahtuvaa liikunta-
harrastusta on Juvalla tuettu muun muassa kulttuuri- ja
liikuntaseteleilld, henkiloston liikuntavuoroilla, kohtuuhintai-
silla uimahalli- ja kuntasalipalveluilla ja henkiléston yhteisil-
[8 tapahtumilla. Nama ovat perinteisiad tyénantajan henki-
[6stdn tuen keinoja ja henkildstd arvostaa niita, mutta
vaitan, etta henkildston tybtyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin
vaikuttavat enemman muut tydpaikalla tehtavat asiat.

Ty6nantajan tulee lakienkin perusteella varmistaa tyotur-
vallisuuteen ja tydterveyshuoltoon liittyvia asioita. Varhai-
nen tuki (valittdminen, puheeksiotto) on yksi tehokkaim-
mista keinoista auttaa ja ohjata tydntekijad. Saanndlliset
kehityskeskustelut ovat yksi vahvimmista johtamisen ja
tuen keinoista. Henkiléstdn osaamisesta tulee huolehtia
esimerkiksi koulutuksen, tyéohjauksen ja tehtavakierron
kautta. Etu on seka tydntekijan etta tydnantajan.

Ty6vuorosuunnittelussa voidaan kayttda itseohjautuvaa
tybvuorosuunnittelua, jolloin tydyksikén henkildstd voi
vaikuttaa tydvuoroihinsa kuitenkin niin, etta tyot tulevat
tehdyksi ja potilaat hoidetuksi 24/7.

Tyon tulisi tuntua selkedltd ja hallittavalta, myds silloin
kun tyodyksikdssa on vajaamiehitystd. Selkeyden ja hallitta-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

vuuden tunteeseen vaikuttaa tieto omasta perustehtavas-
ta ja vastuusta, miksi tdtd tyota tehddan, mihin ja keihin
tyoni vaikuttaa ja mikd merkitys minun tyollani on tassa
kokonaisuudessa. Tassa tarvitaan esimiehen tukea ja pa-
lautetta.

Ty6n tekeminen ei voi olla vain paivadsta toiseen toistuvaa
rutiinia. Tydssa on oltava kehittdmisen ote. “Jokaisessa
meissa asuu pieni kehittaja” tarkoittaa, etta tyoyksikossa
kehitetdan tydyksikdn tydtapaa ja prosessia. Kehitta-
miseen tulisi osallistua koko tydtiimin. Tall6in varmistetaan
se, ettd haluttua muutosta kohden tydskennelldan
yhdessa ja asioita tehdaan tavoitteellisesti samaan
suuntaan.

Ty6hyvinvointiin vaikuttaa myods tydnantajan taloustilanne.
Jos talous ei ole kunnossa, silld on vaikutusta henkildsto-
maaraan, tyotiloihin ja muihin resursseihin. Jos palvelut
sujuvat asiakkaan nakokulmasta, henkildstd on osaavaa ja
motivoitunutta ja palveluprosessit ovat kunnossa, silléd on
vaikutusta palvelutuotannon kustannuksiin.

Panostus henkildstén hyvinvointiin kannattaa. Hyvinvoiva
henkildstd tuottaa hyvaa asiakaspalvelua, jonka seurauksi-
na kuntalaiset eli asiakkaat saavat hyvaa palvelua. N&in
hyvinvoinnin tunne ja kokemus laajenee.

Satu Auvinen, Juvan kunnan perusturvajohtaja ja
henkilostéasioiden koordinaattori 29.5.2016 saakka.
ESSOTEN perhe- ja sosiaalipalvelujen johtaja 30.5.2016
alkaen.



Kuntajohtajuus, johtoryhman ja henkilostdn hyvinvointi

untajohtajat toimivat talld hetkella tilanteessa, jossa

samanaikaisesti tapahtuu suuria hallinnollisia, toimin-
nallisia ja taloudellisia muutoksia niin valtakunnallisella,
maakunnallisella kuin kunnallisella tasolla. Miten muutok-
set vaikuttavat kuntajohtajan tydn siséltéon ja paino-
pisteisiin? Mika on kunnanjohtajan rooli muutostilan-
teessa johtoryhman ja henkilokunnan hyvinvoinnin johta-
misessa?

Laajat hallinnon muutokset vaikuttavat kunnan johtamis-
jarjestelmaan sen alatasoilta yldtasolle saakka. Johtajan
pitaa tulevaisuuskeskustelun ja kehittdmisen ohella yhta-
aikaisesti huolehtia organisaation taloudesta, tuloksellisuu-
desta, toiminnan laadusta, vaikuttavuudesta, hyvasta hal-
linnosta, eettisyydestad, henkiléstdresurssien riittdvyydesta
seka henkildston hyvinvoinnista. Muuttuvassa tilanteessa
korostuvat johtajan taidot niin verkostojen johtamisessa
kuin tiedolla johtamisessa.

Tasapainoilua rajapinnoilla

Alahuhta kirjoittaa 2015, ettd hyva johtajuus on kuuntele-
mista, valittdmista, valmentamista ja vastuunottamista,
mutta ei komentamista. Ja lisaa, etta hyvan johtajan on
oltava tiukka ja vaativa, kunhan on sita tasapuolisesti kai-
kille ja vaatii itseltdan viela véhan enemman.

Hyvan johtajan kriteerit riippuvat kuitenkin paljon siita,
mistd nakdkulmasta johtajuutta tarkastellaan ja keneltad
asiaa kysytaan. On kuitenkin tiedetty tosiasia, etta hyva
johtajuus lisad henkilostdn tydhyvinvointia.

Haveri, Airaksinen ja Paananen toteavat vuonna 2015
kuntajohtamisen olevan tasapainoilua erilaisilla rajapinnoilla.

Naita rajapintoja tulee useasta suunnasta, kuten muun
muassa tarkan euron talous vs. jatkuvat ja kasvavat kehit-
tdmistarpeet ja -vaatimukset, tuottavuus vs. henkiléston
riittavyys ja tydssajaksaminen ja tydhyvinvointi, ennakko-
luuloton visiointi- ja riskinottokyky vs. vahvat toimintakult-
tuurit ja perinteet, tydn vaatimukset vs. perhe ja johtajan
oma hyvinvointi.

Rajapintoja muodostuu myds kuntajohtajan toiminnasta
luottamushenkildiden, henkildkunnan, kuntalaisten, yritta-
jien ja muiden tarkeiden sidosryhmien valissa. Esiin nouse-
vat toiveet ja tarpeet pitadisi osata kanavoida oikein ja saa-
da aikaan lopputulos, joka olisi paras mahdollinen oman
kunnan tulevaisuuden kehityksen kannalta.

Johtajan on kouluttauduttava ja ylldpidettdvé omaa osaa-
mista korkealla tasolla. Ammattitaito ja osaaminen ovat
johtajalle kuin hyva henkivakuutus. Hyva johtaja huolehtii
myads siitd, ettd johtoryhma ja henkilokunta kouluttautuvat
ja huolehtivat tydhyvinvoinnista. Vain sitd kautta varmis-
tuu osaamistason sailyminen |dpi organisaation seka tyo-
kykyisyys myds muutoksen keskelld.

Tulevaisuuden kuntajohtaja on arvojohtaja,
myyntijohtaja ja kunnan profiloija

Hyva johtaja toimii tydssaan lain ja eettisen koodiston
mukaisesti ja huolehtii siita, ettd koko organisaatio noudat-
taa hyvan hallinnon periaatteita. Keskeisimmat hyvan hal-
linnon kriteerit ovat vastuullisuus, palveluldhtoisyys, tulok-
sellisuus ja luotettavuus.

Suomalaisen hallinto-oikeuden piirissa hyva hallinto esite-
tdan Rinna lkola-Norrbackan ja Ari Salmisen mukaan asian-

Sulkavan kunta



KUVA PASI MASSINEN

mukaisena ja laillisena hallintona, jossa erityishuomio on resurssien jakaminen jne). Naita ristiriitoja tulee pyrkig rat-

muodollisten menettelytapojen moitteettomuudessa. kaisemaan yhteistydssa luottamushenkildiden ja henkilo-
kunnan kanssa.

Kuntajohtaja kohtaa paivittain tilanteita, joissa han joutuu

tekemaan valintoja kilpailevien arvojen valilla ja sovittele- Kuntajohtaja toimii kuntansa myyntijohtajana: kuuntelee,
maan ristiriitoja (esimerkiksi paatokset siitd, mika on riitta- ~ ymmartaa ja lopulta markkinoi ja kehittad luottamushenki-
va laatu suhteessa kdytettdvissa oleviin kustannuksiin tai ldiden ja kuntalaisten toiveiden mukaista yhteistad unelmien

W A
[

Sulkavan kunnan johtoryhmaldiset Juho Jarvenpad, Rinna lkola-Norrbacka ja Pdivi Karppanen pohtimassa tydhyvinvoinnin johta-
misa Tyohyvinvointiakatemian tilaisuudessa joulukuussa 2015. Ossi Aura sparraa.
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kuntaa yhdessa henkildkunnan kanssa. Hyvalta johtajalta
vaaditaankin nykymuutosten vauhdissa erittdin paljon
visiointikykyd. On sitten eri asia, miten visiot kdytanndssa
realisoituvat paatdsprosessin myota.

Hyvasta johtajasta puhuttaessa toistuu niin puheissa kuin
tutkimuksissa avoimuus, kokonaisuuksien hallinta seka
johtajan kyky sitouttaa ja motivoida. Apunaan johtajalla on
oltava erilaisia toimivia talouden ja toiminnan seurannan
tyokaluja, myds henkilékunnan tydhyvinvointiin ja sen
kehittdmiseen.

Tulevaisuuden kuntajohtajalta vaaditaan vahvaa edun-
valvontakyky8, verkostoitumista ja innovatiivisuutta. Muu-
tosten keskelld on tehtava priorisointia, ettei uudistusko-
konaisuuksilta ja kunnan kehittdmissuunnitelmista katoa
eteenpain vievd punainen lanka. Jatkuvan muutostulvan
keskelld oleva kuntajohtaja joutuu paivittdin sietdmaan
epdvarmuutta, keskenerdisyytta ja sit8, ettei vieldkaan
osaa kaikkea.

Kuntajohtajalla on keskeinen rooli niin organisaation johta-
jana kuin osana kunnan poliittista johtamista. Leinosen ja
Haverin ym. mukaan kuntajohtaja on nakyvasti kunnan
kasvot, padtdksenteon ruumiillistuma ja vastuuhenkil®.

Kuntajohtaja on kunnassaan my@s organisaation johtamis-
kulttuurin luoja, ylin esimies ja johtamisen arvojen luoja.
Anu Pynnosen vaitdskirjan mukaan kuntajohtajat kuitenkin
itse painottavat tydssaan enemman rooliaan suhteessa
poliittiseen kontekstiin ja luottamushenkiléihin kuin roo-
liaan organisaatio- ja henkildstdjohtamisen kontekstissa.
Kenen vastuulla henkildstdjohtaminen on tulevaisuuden
kunnassa?

Kuntajohtaja henkiloston hyvinvoinnin tuottajana

Kuntajohtaja edustaa tydnantajaa ja hanelle kuuluu ko-
konaisvastuu henkildstdjohtamisesta, joten kuntajohtajan

on oltava kiinnostunut henkilékunnasta. Tutkimukset osoit-
tavat, etta kun organisaatiossa on toimitusjohtajatasoinen
henkildstopaallikkd, strategisessa tydhyvinvoinnissa saa-
daan aikaiseksi parhaat tulokset. Pynnosen (2015) mukaan
kuntajohtajat eivat perinteisesti ole kuitenkaan mieltaneet
itsedan henkilostopaallikoiksi.

Kaytdnnot vaihtelevat kunnittain henkildstojohtamisen
organisoinnin osalta. Toimiva malli ei ole niinkdan kiinni
siitd, minka viran alla henkildstdasioita hoidetaan, vaan
onnistumisessa on kyse enemman johtajan persoonasta
ja siita, painottaako johtaja tydssadn management- vai
leadership-roolia. Onnistumiseen vaikuttaa myds se, miten
tieto kulkee johtoryhman sisélld ja toisaalta johtoryhmasta
henkildkunnalle.

Etenkin pienemmissa kunnissa on tdysin luonnollista,
etta kunnanjohtaja hoitaa henkilostdpaallikdn tehtdvaa
tai ainakin toimii tiiviisti yhteistydssa henkildstdasioista
vastaavan johtoryhmaldisen kanssa.

Kuntakoko vaikuttaa oleellisesti myds kuntajohtajan

tyon sisaltdon. Pienessa kunnassa toimialajohtajia on
karsittu ja heitd on kevyen organisaatiorakenteen myota
usein niin vdhan, etta kuntajohtaja toimii monialajohtajana.
Han kantaa usein vastuuta kokonaistilanteen lisdksi

my06s pienempien substanssiasiakokonaisuuksien johta-
misesta, henkiléstéjohtamisesta ja tydhyvinvoinnin kehit-
tamisesta.

Isommissa kunnissa ja kaupungeissa eri alojen substanssi-
0saajia on jo runsaammin, jolloin kuntajohtajan tyon sisalto
painottuu eri tavain. Tyon arki muodostuu vahvemmin stra-
tegisesta johtamisesta ja kuntakonsernin ylatason johtami-
sesta. Tahan on kiinnittanyt huomiota myoés Haveri ym.
vuonna 2015.

Kuntasektorin johtajuuden onnistumisen edellytyksend
pidan luottamushenkiléiden ja viranhaltijoiden valisen ja
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toisaalta keskindisen tydnjaon, yhteistydn ja luottamuk-
sellisen ilmapiirin kehittymista. [lmapiriin ja yhteistytn
rakentaminen ja kehittaminen ovat pitkdjanteistd toimin-
taa. Erilaiset ratkaisut sopivat erilaisiin kuntiin, myds hen-
kildstostrategian ja tydhyvinvoinnin kehittamisessa.

Hyvinvoivassa organisaatiossa ollaan selvilla visiosta ja

kunnan strategiasta kaikkien osa-alueiden osalta. Henkild-
kunta sitoutetaan toteuttamaan visiota ja strategisia paa-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

madria arvostamalla viranhaltijoiden tyota ja mahdollista-

malla tydn kehittdminen oman tydn parhaana asiantuntija-
na. Henkildkunnan sitouttaminen ja tydhyvinvoinnin kehit-

tdminen vievat aikaa. Sita ei voi eikd kannata hoitaa puoli-
huolimattomasti.

Rinna Ikola-Norrbacka, kunnanjohtaja
Sulkavalla 30.7.2017 saakka,
Asikkalassa 7.8.2017 alkaen



Johtoryhman jasenten
hyvinvoinnin tukeminen

Annemaija Summanen, Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemia -hanke,
projektipaallikko 1.1.2015-31.7.2016

teld-Savon Tyohyvinvointiakatemia-hankkeessa toteu- Valmennuksen [8htdkohta oli lisata ymmarrystd oman
tettiin vertaistuen avulla valmennus kuntien ja yksityis-  tyéhyvinvoinnin merkityksestd organisaation ylimmassa
ten yritysten johtoryhman jésenten verkostoitumiseen. johdossa ja kasitella huonon johtamisen merkitysta tyo-
Mukana oli viisi kuntaa ja nelja yksityistd yritysta. Kunta- pahoinvointiin.
kohtaiset tapaamiset pidettiin kuntien johtoryhmien kes-
ken. Vertaistuki on tarkea tekija oman tydhyvinvoinnin Johtoryhman jésenen tydhyvinvointi ja tyon tuottavuus
kannalta. heikentyvat, jos johtoryhman jasen voi huonosti. Kangas

Henkildkohtainen tyéhyvinvointi

Ahdistus Innostus

“Minulta vaaditaan liikaa.” = “Ihania haasteita.”
]
"Yéuni patkii.” \ d
Mielipaha -
Masennus Mukavuus
“Minusta ei ole mihinkéaén.” “lhan kivaa!”
“En jaksa ldhted tyéhon.” “Olisiko jo aika saada uutta?”

Kuva 12. Hyvinvoinnin ulottuvuudet “vitamiinimalli” (Warr; 1990, 2007) tdydennettynd Hakasen tulkinnoilla (2005).
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ym. (2010) nakevat, etta johtajan omakohtaisilla nakemyk-
silla, kokemuksilla ja yleiselld hyvinvoinnilla on vaikutus
koko organisaatioon.

Tybéuupumus

Tyduupumuksen maaritelmistd ehka tunnetuin on Mas-
lachin ja Leiterin 1997 tekema. He toteavat kolme seuraa-
vaa tekijda: uupumusasteinen vdsymys, kyynistynyt asen-
ne ty6hon ja usein myds koko tydyhteisdon ja ammatilli-
sen itsetunnon heikkeneminen.

Hakasen vuonna 2005 julkaiseman vaitdskirjan mukaan
tyduupumus (burnout) ja tydn imu ovat kdanteisessa yh-
teydessa toisiinsa. Tutkimalla molempia yhta aikaa on
mahdollista saada kokonaisvaltaisempi kasitys seka tyo-
hyvinvoinnista etta tydpahoinvoinnista. Tyduupumus on
yhteydessa stressiin ja masennukseen, mutta se on oma
tyopahoinvoinnin tilansa.

Valmennuksessa johtoryhman jésenet keskustelivat oma-
kohtaisista kokemuksista, mitka olivat lisdnneet tyoviikko-
jen aikana tyohyvinvointia (tyén imua) ja mitka asiat taasen
tuoneet heille tydpahoinvointia (tyduupumusta ja stressig).

Yhteisesti todettiin, ettd kokemuksista paastiin keskuste-
lemaan ryhmassa luottamuksellisessa ilmapiirissa. Talla
tasolla kaytavissa keskusteluissa tarvitaan vahvaa luot-
tamusta, niin valmentajaan kuin muihin eri kuntien johto-
ryhman jaseniin.

Oman tyéhyvinvoinnin merkitys johtamistydssa

Keskusteluissa vaihdettiin kokemuksia ja kasityksid oman
tydhyvinvoinnin merkityksesta johtamistydssa. Pohdittiin
yhdessa kasityksia stressin, uupumuksen ja tyduupumus-
prosessin syntymiseen vaikuttavista tekijoistd seka millai-
sia selviytymiskeinoja ja apuja johtoryhman jasenilla oli
kaytettavissaan. Keskusteluissa nousi esiin kuntien ylin

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

poliittinen johto ja se, mika on heidén nédkemyksensa tyo-
hyvinvoinnista.

Guy Ahonen on todennut Helsingin Sanomissa 14.9.2016,
etta tyohyvinvointiin suhtaudutaan edelleen valinpitamat-

tdmasti seka yritysten johdossa ettd poliittisten paattajien
parissa. Ahonen toteaa, ettd hyvalla henkildstdjohtamisel-
la voitaisiin saada aikaan jopa 20 prosentin parannus tuot-
tavuuteen.

Kuka vastaa kuntajohdon tyohyvinvoinnista?

Kunnanvaltuutettujen sitouttaminen koko henkiléstén
tybhyvinvointiin nahtiin tarkedna. Nakisinkin, etta ensi-
sijaisesti valtuutettujen tulisi olla kiinnostuneita johto-
ryhman jédsenten hyvinvoinnista, silld heidan sairaus-
poissaoloillaan on suuri merkitys operatiivisen toiminnan
johtamiseen.

Vastuu tydhyvinvoinnista on kuitenkin viime kadessa yksi-
[6n “omissa kasissa”. Johtoryhman jésenten avoimet ja
luottamukselliset keskinaiset suhteet antavat mahdolli-
suuden puhua myds jaksamattomuudesta.

Valmennus osoitti, etta johtoryhman jésenet tarvitset tyo-
yhteisdn ulkopuolisen asiantuntijan, jolle on mahdollista
keskustella mieltd askarruttavista tunteista johtamis-
tydssd. Moni johtoryhman jasen ei hae apua omasta tyo-
terveyshuollosta.

Kuntapuolen johtamisty®d on haastavaa. Valilld se saattaa
olla jopa henkisesti poikkeuksellisen kuormittavaa. Valmen-
nuksessa johtoryhman jésenet kiinnittivat huomioita sii-
hen, tunnistavatko ylimman operatiivisen johtoryhman
jdsenet itse tydpaineensa, pitkdan jatkuneen tyostressin-
sad, vasymyksensa tai muut riskitekijat, joista seurauksena
voi olla tyduupumus. Nakisin, ettd ylemmat johtajat osaa-
vat pitda huolta itsestaan paremmin kuin heidan tyonteki-
jansa.



Hyvinvointianalyysi

Otimme valmennuksessa kayttoon kolme vuorokautta
kestdvan hyvinvointianalyysi Firstbeat mittauksen.
Kaytimme yhteistython tydterveyshuollon asiantuntijoita

ja Firstbeat palvelujen tarjoajia.

Hyvinvointianalyysi perustuu sydamen sykevalivaihtelun
analyysiin, joka on herkka palautumisen ja stressin mittari.
Analyysissa mitatut syketasot kuvaavat taas liikunnan ja
muun fyysisen aktiivisuuden kuormitusta. Sykemittauksen
ohella pidetaan tarkkaa paivakirjaa, joka auttaa esimerkiksi
stressireaktioiden ajoittamisessa.

Hyvinvointianalyysi auttaa ymmartamaan, kuinka paivit-
taisilla valinnoilla voi vaikuttaa omaan terveyteen ja hyvin-
vointiin. Tavoitteena on ymmartaa tasapaino tyon ja
vapaa-ajan seka kuormituksen ja levon valilla. Olennaista ei
ole taydellinen stressin puuttuminen, vaan riittdva palau-
tuminen ja sopivan eldmanrytmin l6ytdminen.

Johtoryhmien jasenten hyvinvointianalyysi toi osallistujille
syvallista tietoa oman hyvinvoinnin edistamisesta. Suurin
0sa sai vahvistusta omiin tuntemuksiin ja toimintatapoihin.
Joillekin analyysi nosti esiin uusia nakdkulmia. Hyvinvointi-
analyysi koetiin tarkedksi osaksi oman hyvinvoinnin edista-
mista.

Kuva 13. Johtoryhmadn jasenet, kuva Pirjo Uusitalo-Aura.
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Johtoryhman jasenten nakemyksia tyohyvinvoinnista

1. Mista syysta Sinulle voisi tulla tyduupumus?
2. Miten pidat huolta hyvinvoinnistasi?
3. Miten ennaltaehkaiset tyduupumista?

Johanna Luukkoselle
urheileminen ja liikkuminen
on aina ollut hyvin tarkea osa
elamaa. Han harrastaa muuan
muassa pyorailyd, juoksua,
uintia, luistelua ja golfia.

Harri Korhonen on juossut
useamman maratonin.
Kuva on New York City
Marathonilta 2015.

Harri Korhonen, Johanna Luukkonen,

hallintopaallikko kunnanjohtaja
1. Se tulisi siitd, ettd tydkuormaa on maarallisesti ja 1. Tyduupumus tulisi epaasiallisesta kohtelusta -
laadullisesti liian paljon, ja jos tehtavat ovat niin ja siita, kun sitd ei perustella.

kohtuuttomia, ettd niista ei millddn meinaa selvita.
2. Pidan huolta hyvinvoinnista liikunnalla. Aikapaineet
2. Rajaan tydn ja vapaa-ajan. Vapaa-ajalla teen muuta hoidan aikataulutuksella arjen rutiinien kanssa.
kuin tyotani. Irrottaudun tydsta taysin perheeni kanssa.
3. Otan itse mielta painavan asian esille. Kyky ottaa asiat
3. Priorisoin tyéni mahdollisimman hyvin. Keskityn puheeksi.
olennaiseen. Pidan huolen, etta olen seka fyysisesti
ettd henkisesti hyvdssa kunnossa.
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Kari Kuuramaa harrastaa
aktiivisesti eri liikuntalajeja.
Rakasta lajiaan jalkapalloa
han kdvi seuraamassa
huhtikuussa 2017 Saksassa.

Satu Auvinen harrastaa
kavelyd, pyordilya ja vesi-
juoksua. Myds pihatyot ovat
h@nelle mieluista puuhaa.

Kari Kuuramaa, Satu Auvinen,

kunnanjohtaja perusturvajohtaja
1. Tybuupumus tulisi varmaan tekemattdmien tdiden 1. Jos tyduupumus hanelle tulisi, niin silloin ei olisi ollut
paineesta. Ei ole ollut tilannetta, etta en olisi selvinnyt palauttavaa liikuntaa tai lepoa riittavasti.

toistani. Asioilla on tapana jarjestya.
2. Olen toissa lasna 100-prosenttisesti. Kun siirryn

2. Liikun saanndllisesti 5-7 kertaa viikossa. Harrastan vapaalle, olen vapaalla. Liikun luonnossa, kadvelen,
hiihtoa ja juoksua, kayn kuntosalilla ja liikun metsassa. harrastan pihatoita tai vesijuoksen.

3. Huolehdin itse omasta tydhyvinvoinnistani, ettei 3. Piddn omasta osaamisestani huolta, ettd parjaan.
tybuupumus tule. Teen itselle mielekkaita asioita toiden jalkeen.

Matkustan paljon ja nautin eldmastd. Nukun ja lepadn

hyvin - mulla on hyvat unenlahjat.
Rinna lkola-Norrbacka

harrastaa suunnistusta,
soutua, juoksua ja hiihtoa,

joka on hanen lempilajinsa.
Héan on aikoinaan hiihtanyt
kilpaa SM-kilpailuissa ja uskoo,
etta kilpailuhenkisyys kumpuaa
niilta ajoilta.

Rinna Ikola-Norrbacka, kunnanjohtaja

1. Tyduupumus voisi tulla, jos vapaa-aika olisi véhaista
eikd eldmassa olisi muita mukavia asioita. Uskon, ettd
ty0 ei uuvuta, jos tydtaakka on oikeassa suhteessa.

2. Urheilemalla ja vaan olemalla.

3. Toimin gjoissa.

Johtoryhman jésenten ndkemyksia tyohyvinvoinnista



Tyoterveyshuollon rooli
tyohyvinvoinnin tukemisessa

Pirkko Valtola, toimitusjohtaja, tydterveyslddkari, Eteld-Savon Tydterveys Oy

Aina viime vuosiin saakka kunnan tyoterveyshuollosta
on padsaantoisesti vastannut kunnan oman sosiaali- ja
terveydenhuollon tuottama tyoterveyshuolto. Napanuora
on kuitenkin pikkuhiljaa katkennut, kun 2000-luvun alussa
perustettiin tyoterveyshuollon liikelaitoksia ja nykyisin yh-
tioita tuottamaan palveluita.

Joukko kuntia on jo kilpailuttanut henkilostdnsa tyo-
terveyshuollon joko pakosta tai vapaaehtoisesti. Osa
kunnista on [8htenyt tietoisesti hakemaan tybterveys-
huollon palvelutuottajaa yksityiselta sektorilta.

Kunnan tyénantajarooli on vuosien saatossa muuttunut
suuresti. Henkildstdn osaamisvaatimukset ovat kasvaneet
jatkuvasti. Jatkuva muutos tydssé on kunta-alalla tosiasia,
olipa kyse sitten esimiehistad tai tyontekijoista. Kunnat
ovat suuria tydnantajia ja niilld on merkittavat elake-
vastuut tydntekijoistadn. Kunnilla on myds yhteiskunnal-
linen vastuu tuottaa aktiivin tytelaman jélkeen vireita,
terveitd ja itsestdan huolta pitavia elakeldisia.

Monet kunnat korostavat myds poliittisessa padtdksen
teossaan henkildstdstdan huolehtimista. Henkilostokerto-
mus onkin tarkead luettavaa valtuutetuille. Henkilosto-
kertomuksen tulisi muun muassa kertoa, miten kunnan
tydntekijat jaksavat ja viihtyvat toissaan. Tydhyvinvointi
koostuu monesta tekijasta ja kaikista niistd on pidettdva
huolta koko ajan.
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Tyoterveyshuolto on kunnan Idheinen kumppani

Tyoterveyshuollon rooli kunnan tyéntekijoiden jaksamises-
sa on tarkea ja se tulee nahda tarkeana tukena niin henki-
lostohallinnolle kuin tydsuojelulle seka esimiehille. Tyo-
hyvinvoinnin ja tytkyvyn johtamisen tulee olla kunnan
sisdlla kunnossa.

Julkisella tydnantajalla on oltava selkea kasitys siitd, mita
yhteistytssa tydterveyshuollon kanssa tavoitellaan. Kela
edellyttda toimintasuunnitelmassa selkeiden tavoitteiden
asettamista tyoterveyshuollolle. Tavoitteiden pitaa olla
konkreettisia, niitd on tarkasteltava yhdessa ja toiminnasta
on sovittava seuraavaan vuoteen.

Tybnantajan ja tytterveyshuollon yhteisilla tavoitteilla
mahdollistetaan tydterveyshuollolle merkittava rooli
yhteisty6kumppanina ja voimavarana. Hyvinvoivaan
henkildstéon kannattaa investoida.

Prosessit osatyokykyisten tukemiseksi pitaa olla olemassa
ja vastuunjako selvadna. Tydntekijan tydkyvysta ei voi vas-
tata vain tydnantaja ja tyoterveyshuolto, vaan tydntekijan
pitaa olla aktiivisti itse prosessissa mukana.

Tyoterveyshuollolla on mahdollisuus ottaa tydntekijasta
koppia ja |6ytda asiantuntemuksensa ja osaamisensa
kautta juuri oikeita tukielementteja tyokykyyn. Tydterveys-
huollon pit&a osaltaan huolehtia, ettd kaikkia mahdollisia
tukitoimenpiteita kaytetdan tyokyvyn tukena.



Yhteistyon Kelan ja Kevan kanssa pitda olla joustavaa ja
ennakoivaa. Eldkevakuuttajaa on informoitava mahdollisis-
ta tyokyvyn uhkatilanteista, jotta kaytéssamme ovat en-
nakkopaatokset ammatillisesta kuntoutuksesta niitd tarvit-
taessa. Erityisesti ndissa tilanteissa on tydnantajan ja tyo-
terveyshuollon yhteistyd ja yhteinen nakemyksen [6ytami-
nen on tarkeaa.

Tyoterveyshuollon ei pidd unohtaa yhteista tavoiteasette-
lua ja seurantaa tydntekijan - ja tietysti myds tydnantajan
kanssa. Tydhyvinvointi tydpaikalla muodostuu tydntekijoi-
den ja esimiesten fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta
hyvinvoinnista, ei sairauksien puuttumisesta. Né8ma mah-

dollistavat sujuvan ja tuloksellisen tyon.

Johtaminen ja tydyhteisot tarkastelussa

Johtamiseen ja tydyhteisdn toimintaan liittyvat haasteet
voivat aiheuttaa ihmisille terveydellisia ongelmia. Usein
nama syntyvat heikentyneen motivaation ja oman tyo-
panoksen arvottomaksi kokemisen kautta. Naissa tilan-
teissa tyoterveyshuollon asiantuntijoista on suuri hyoty.

Toimiakseen hyvin tydterveyshuollon on syyta tietda tule-
vista muutoksista tydpaikoilla jo etukdteen. Tydterveys-
huolto voi nadin jo vahaisistd signaaleista havaita tulossa
olevia haasteita ja ohjata prosessia oikeaa suuntaan.
Monesti esimiehet tarvitsevat tyoterveyshuollon tukea
juuri muutoksissa.

Tyoterveyshuollolla on kaytdssaan erilaisia tydkaluja ha-
vainnoitiin, mitad tydpaikoilla tapahtuu. Tydterveyshuolto
voi olla myds se ulkopuolinen riippumaton taho, jonka on
monesti helpompi tuoda esiin hiertdvia asioita.

Vastuu tydhyvinvoinnista on kuitenkin tyépaikalla seka
tyonantajalla ettd tydntekijoilla. Tydpaikka on paikka, jossa
ollaan aikuisia ja ollaan téissa, mutta tydpaikalla saa olla
myds kivaa ja siella saa nauraa.

Moniammatillisessa tiimissa on paljon osaamista

Laheinen kumppanuus ja yhteistyd oman tytterveys-
huoltotiimin kanssa on merkittdva voimavara. Tiimin
jasenind pitaa olla tyoterveyslaakari, tydterveyshoitaja,
tyofysioterapeutti ja tyépsykologi.

Mitd paremmin tiimi tuntee tydpaikan olosuhteet ja ilmapiirin
ja tyontekijat, sita helpommin pystytaan ennakoivaan toimin-
taan. Tyoterveyshuollon toiminnassa on merkityksellista help-
po saavutettavuus. Tulevaisuudessa erilaiset eta- ja digipalve-
lut valtaavat alaa. Tyoterveyshuolto voi olla tydntekijan val-
mentajana vaikkapa laihdutuksessa tai likunnan lisadmisessa.

Sairauspoissaolojen seuranta tyoterveyshuollossa tuo
mahdollisuuden puuttua “peliin” ja olla yhteydessa tyon-
tekijoihin suoraan. Vaikka he sairautensa vuoksi olisivat
hoidossa muualla, he ovat tydterveyshuollon “ndpeissa” ja
heidat pystytdan aktiivisti osallistuttamaan tydhon paluun
tukiprosesseihin.

Yhteinen neuvonpito tydntekijan, esimiehen ja tydterveys-
huollon valilld on ty6terveysneuvottelu. Tydterveysneuvot-
telujen kautta pystytdan tydtd muokkaamaan ja keventa-
maan potilaan tydkyvyn mukaan. Monesti kunnalla on ta-
vallista paremmat mahdollisuudet tydnkuvan muokkaami-
seen, koska kunnissa tehdadn hyvin monenlaista tyota.

Monissa kunnissa ja yhteisdissa on otettu tyéhyvinvoinnin
kehittajiksi ulkopuolisia konsultteja, jotka ovat kunnan ja
tyoyhteisdn kanssa muutaman kuukauden ajan. Tyo-
terveyshuolto on otettava mukaan naihin projekteihin,
jotta saadaan jatkuvuutta ja seurantaa.

Tyoterveyshuollon rooli tyéhyvinvoinnin edistamisessa on
olla puolueeton terveydellisten asioiden asiantuntija. Tyo-
terveyshuollon tuen on kohdennuttava niin tydntekijaan
kuin esimieheen ja koko tydyhteistodn. Kyseessa on yhteis-
peli, jossa kaikilla tahoilla on oma vastuunsa.

Tyoterveyshuollon rooli tydhyvinvoinnin tukemisessa



Kuntien strategisen hyvinvoinnin
johtaminen 2009-2016

Ossi Aura, FT, henkilostotuottavuuden tutkija ja kehittdja

Strategisen hyvinvoinnin johtamista (SHJ) on tutkittu
vuodesta 2009 alkaen ja kuntatydnantaja on ollut yksi
seitsemastd toimialasta. Vastaajat on valittu satunnais-
otannalla siten, ettd mukaan on tullut kuntia kokonaisuu-
dessaan, seka kunnan teknisen-, sote- ja opetus/sivistyk-
sen toimialoja.

Vuosien 2009-2016 aikana tutkimussarjaan on vastannut
341 kunta-alan organisaatiota. Pienistg, alle 50 henkilon
tyopaikoista kuntia on ollut 38 %, keskisuurista (50-250
henkil6d) 68 % ja suurista, yli 250 henkilén tyopaikoista
76 %. Muut vastaajat edustivat edelld mainittuja kunnan
toimialoja.

Ty6hyvinvoinnin johtamisessa eroja

Strategisen hyvinvoinnin johtaminen jaetaan neljaan

osa-alueeseen seuraavasti:

1. strateginen perusta, johtamisen vastuut, rahalliset
resursoinnit, mittarit ja raportointi

2. johdon toiminnat, toiminnan sisalldt, tavoitteet ja
suunnitelma, tydhyvinvointi johdon prosesseissa

3. HR:n ja esimiesten toiminnat, tydhyvinvointi HR-
prosesseissa seka esimiesten vastuut ja toimintatavat

4. tyobhyvinvoinnin tukitoiminnat, tyéterveyshuolto,
tydsuojelu, henkildstdedut ja sisdinen viestinta.

Kukin osa-alue, ja niiden yhdistelmana strategisen hyvin-

voinnin johtamisen indeksi, pisteytetdan skaalalla 0-100
pistetta (ks. tarkemmin Aura ym 2016). Kuva 14 esittaa
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SHJ:n osa-alueiden tulokset kuntatydnantajan eri organi-
saatioiden kokoluokissa vuosien 2009-2016 koko aineis-
ton yhteenvetona.

Kuva 14 osoittaa varsin suuria eroja strategisen hyvin-
voinnin johtamisen kaytanteissa eri kokoluokkien valilla.
Syyna tdhan on ensinndkin se, ettd pienissa kunnissa pie-
nemmilld asiantuntijaresursseille johtamisen kaytanteet
ovat heikommat kuin suurissa kunnissa.

Toinen syy on isompien organisaatioiden sisdinen: toimi-
aloilla johtamiskaytanteet (tai tietous niistd) ovat heikom-
pia, kuin koko kunnan linjaukset edellyttaisivat. Tama ilmio
tuli esiin mm. Auran ja Saarikosken julkaisussa 2010 Hel-
singin kaupungin auditoinneissa, joissa erot toimialojen
valilla olivat varsin suuria. Tulos korostaa johtamisen tinki-
mattomyytta - kunnan tekemat paatokset on vietava toi-
mintaan kaikilla toimialoilla ja yksikdissa.

Ty6hyvinvoinnin johtamisen kaytanteita (SHJ) voidaan
konkretisoida tehtyjen pdatdsten osalta seuraavassa
kuvassa (Kuva 15). Koko SHJ-tutkimussarjan tuloksia tul-
kittaessa on tullut ilmeiseksi tiettyjen peruspdatdsten
tarkeys. Eritoten sisallon (mitd johdetaan) ja tavoitteen
(mihin halutaan) paattaminen heijastuu positiivisesti koko-
naisuuden johtamisen ja eri kehittdmistoimintojen tasoon.

Kuva 15 osoittaa isojen kuntaorganisaatioiden paremmuu-
den SHJ:n peruspadtoksissa. Isoissa kuntaorganisaatioissa
toiminnan sisallén ja tavoitteen oli paattanyt yli 50 % tyo-



Strategisen hyvinvoinnin johtamisen neljan osa-alueen arviot
kunta-alalla eri organisaatioiden kokoluokissa
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paikoista, kun luvut pienissd organisaatioissa jaivat 30 %:n
tasolle. Tyéhyvinvoinnin kirjallisen suunnitelman oli tehnyt

vain reilu 40 % isoista organisaatioista — pienista vain 13 %.

Ohjausryhma oli 65 %:lla kuntaty®paikoista, joten foorumi
paatoksenteolle ja sen valmistelulle oli olemassa. Positiivis-
ta oli esimiesroolin paattaminen, se oli tapahtunut 55
%:ssa kunta-alan tydpaikoista vuosien 2009-2016 aikana.

Kuva 15 antaa mahdollisuuden pelkistettyyn tavoittee-
seen: kaikki luvut on saatava 100 %:iin. Jokaisessa
kuntaorganisaatiossa on padtettava mita kehitetdan,
mihin pyritdan ja miten muutoksia mitataan. Nama kaikki
kirjataan suunnitelmaan, jota valmistelee ohjausryhma ja
jota suurimmalta osalta toteuttavat esimiehet selkeiden
vastuiden kautta.

Tavoitteet tukevat vapaaehtoisten toimintojen
tasoa

Tavoitteen asettamisen ja kokonaissuunnitelman tekemi-
sen tarkeys havaitaan seuraavan kuvan (kuva 16) tulok-
sista.

Kuvassa 16 on kunta-alan organisaatiot jaettu neljaan
ryhmaan tavoitteen paattamisen ja suunnitelman tekemi-
sen suhteen. Tavoitteen asettaneita ja suunnitelman teh-
neitd oli 23 % vastaajista. Tavoitteen asettaneita, mutta
suunnitelman tekematta jattaneitd oli 18 %. Vastaavasti
niitd, jotka eivdt olleet asettaneet tavoitteita, mutta olivat
tehneet suunnitelman, oli 9 % vastaajista. Niitg, joilla ei
ollut tavoitteita eika suunnitelmaa, oli 50 %.

Tyodhyvinvoinnin perinteisissa, lakisdateisissa tukitoimin-
noissa tavoitteen paattaminen ja kokonaissuunnitelman
tekeminen eivat juuri vaikuta toimintojen tasoon. Ty6-
terveyshuollossa toiminnan tasoa kuvaava pisteytys vaih-
telee 60-75 pisteen valilla, tydsuojelussa 70-85 pisteen
valilld. Vapaaehtoisissa toiminnoissa (siis ei-lakisaateisissa)
erot ovat paljon suuremmat.
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Strategisen hyvinvoinnin tavoitteiden ja
suunnitelman paattamisen merkitys eri
lakisdateisten toimintojen tasoon kunnissa
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Kuva 16. Strategisen hyvinvoinnin tavoitteiden ja suunnitel-
man paattamisen merkitys eri lakisdateisten ja vapaaehtoisten
toimintojen tasolle kunnissa SHJ-tutkimussarjan mukaan
(Aura ym. 2016).



Esimiesten roolin pisteytys vaihtelee 2,5-kertaisesti tavoit-
teen asettamisen ja suunnitelman tekemisen ryhmien aari-
paiden valill3, terveyden edistdmisen toimintatavoissa ero
on 2-kertainen. Esimiesroolin pisteytykseen vaikutti roolin
padttaminen seka esimiesten aktiivisuus esimerkiksi osaa-
misen kehittamisessd, tasapuolisessa henkiloston kohte-
lussa ja varhaisessa tuessa. Terveyden edistamisen pistey-
tys koostui tietoiskujen ja luentojen, seka erityisesti ter-
veyden edistdmisen projektien toteuttamisen aktiivisuu-
desta.

Johtamisen ketju toimii kunnissa

Strategisen hyvinvoinnin ja henkiléstotuottavuuden tutkija-
ryhmassa (Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani
llmarinen) olemme tutkineet ty8hyvinvoinnin ja tuottavuu-
den yhteyksia useissa tutkimuksissa. Naistad on vaihe vai-
heelta muodostunut kokonaisuus, jota kutsumme johtami-
sen ketjuksi. Yksi vahva impulssi johtamisen ketjun muo-
dostumiseen oli tassa julkaisussa mydhemmin esiteltavan
Eteld-Savon Tyohyvinvointiakatemian kartoitusten tulokset.
Auran ym. Strateginen hyvinvointi 2016 -tutkimuksessa

Strategisen hyvinvoinnin johtamisen
tason yhteys johtajuuden tasoon

Johtajuuden tason yhteys
henkilostotuottavuuden tasoon

kartoitimme johtamisen ketjun osa-alueet myos kuntaorga-
nisaatioilta.

Kuvan tulkinta on selked: kokonaisuuden hyva johtaminen
tukee esimiestoiminnan tasoa; hyva esimiesty® tukee hen-
kildstotuottavuuden kasvuag; ja henkildstotuottavuuden
kasvu lisaa toiminnan taloudellisia tuloksia. Toki tulkinnan
Voi esittda toisinkin pain: kun kokonaisuutta johdetaan
huonosti, j3d esimiestoiminnan taso alhaiseksi; heikko
esimiesty® aiheuttaa alhaisen henkildstdtuottavuuden;

ja heikko henkildstoétuottavuus vaikuttaa osaltaan talou-
dellisten tulosten matalaan tasoon.

Johtamisen ketjun idea on siis toteuttaa (=paattas, johtaa,
tehda) kokonaisuus kuntoon vaihe vaiheelta. Strategisen
hyvinvoinnin johtamisen ydin on tukea organisaation varsi-
naisen tehtdvan vaatimia henkiloston ja tydyhteisdn kyvyk-
kyyksia. Tama luo pohjan kokonaisuuden johtamiselle - ta-
voitteille, mittareille, rooleille. Hyva johtaminen tukee tai
jopa tuottaa hyvaa johtajuutta. Johtajuuden ainoa tavoite
on tukea ihmisia ja heidan tuottavuuttaan osaamisen,
motivaation ja tydkyvyn kautta.

Henkiléstotuottavuuden tason
yhteys taloustulosten tasoon
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Kuva 17. Johtamisen ketjun tulokset kuntaorganisaatioissa vuonna 2016 SHJ-tutkimuksen mukaan (Aura ym. 2016).
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Miten henkilostotuottavuus heijastuu
sairauspoissaoloihin?

Sairauspoissaolot ovat tyokyvyn mittari ja oleellinen osa
tyokykyjohtamista. Pitkissa sairauspoissaoloissa on aina
kyse sairaudesta ja sen tehokkaasta hoitamisesta ja ennalta-
ehkaisemisestd. Lyhyiden, muutaman padivan sairauspoissa-
olojen suhteen moni on epdilevainen - niista osa saattaa
johtua tyohon, johtamiseen ja motivaatioon liittyvista sei-
koista. Talloin olisi luontevaa, ettd hyvissa tydyhteisdissa

sairauspoissaoloja on vahemman, kuin kehnosti toimivissa.

Tama ajatusketju testattiin Strateginen hyvinvointi 2016
-tutkimuksen kuntaorganisaation aineistolla. Tutkimukses-
sa vastaagjat kertoivat henkildstdn motivaation, osaamisen
ja tyokyvyn tilan ja ndiden kautta laskettiin jokaiselle vas-
taajalle henkildstdtuottavuuden arvo. Lisdksi vastaajat
kirjasivat organisaationsa sairauspoissaoloprosentin. Kun
vastaajat jaettiin kolmeen ryhmaan henkildstdtuottavuu-
den tason mukaan, oli tulos selva - hyva henkiléstotuotta-
vuus on yhteydessa alempiin sairauspoissaoloihin.

Kuvan 18 tulos oli selked ja hyvin looginen: Kun ihmisten
osaaminen, maotivaatio ja tytkyky ovat hyvalla tasolla,
sairastavat he huomattavasti véhemman heikomman hen-
kilostdtuottavuuden omaaviin organisaatioihin verrattuna.
Analyysin tulos on selked ja tilastollisesti merkitseva. Kun
asiaa pohtii henkilostotuottavuuden maaritelman kautta,
on se jopa itsestaan selvd: hyva osaaminen, motivaatio ja
tyokyky kannattavat ihmistad ja hanen terveyttdan. Huono
osaaminen, motivaatio ja eritoten tydkyky altistavat ja
jopa aiheuttavat sairauksia. Positiivista tassa tuloksessa
on se, ettd maaratietoisella henkildstétuottavuuden johta-
misella kaksi vaikutusmekanismia: tuottavuus kasvaa ja
sairauspoissaolot vdhenevat.
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Sairauspoissaolo-%
henkiloéstétuottavuuden mukaan jaetuissa
organisaatioryhmissa kunta-alalla 2016

8,7 %

Hyva

Heikko Keskitaso

Henkilostotuottavuuden taso

Kuva 18. Sairauspoissaoloprosentti henkilostétuottavuuden
mukaan jaetuissa organisaatioryhmissd SHJ-tutkimuksen
tulosten mukaan (Aura ym. 2016).

Yritysten tunnuslukujen avulla laskettuna henkildstétuotta-
vuuden kasvupotentiaali on 6-kertainen verrattuna sairaus-
poissaolojen kustannussaastdjen potentiaaliin. Koko yritys-
kannassa vuoden 2016 Strateginen hyvinvointi -tutkimuk-
sen aineistolla paastaan 5-6 mrd €:n kadyttokatteen kas-
vuun ja vastaavasti vajaan 1 mrd €:n kustannussaastoihin
vahenevien sairauspoissaolojen kautta. Oleellista on johta-
misen fokus: tavoitteena on ihmisten osaamisen, motivaa-
tion ja tyodkyvyn kehittdminen ja samalla johtajuuden ja
tydyhteisdn toimivuuden parantaminen. Nain positiivista
kasvua tavoitellessa saadaan véhennettyd myds sairaus-
poissaoloja. Laskelma on tehty yritysaineistolla, mutta
olen vakuuttunut, ettd mekanismi toimii myds kunnissa.



Henkilostotuottavuuden
johtamisen askelmat tiivistetysti

Ossi Aura, FT, henkildstotuottavuuden tutkija ja kehittdja

enkilgstotuottavuuden johtaminen on osa normaalia

kunnan johdon ja esimiesten toimintaa, johon johtami-
sen ketju (kuva 1 sivulla 8) antaa selkean viitekehyksen.
Johtamisen ketju alkaa kuntastrategiasta ja etenee johta-
misen ja johtajuuden kautta henkildstdtuottavuuteen ja
sen tukemaan kunnan tyon tuloksellisuuteen - asiakas-
hyotyyn ja tuottavuuteen.

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tiivistetysti henkildsto-
tuottavuuden johtamisen askelmia johtamisen ketjun kaut-
ta. Naiden askelmien tekeminen edellyttda kunnan johdolta
selkean tilannekuvan hahmottamista: missa tilassa on
kunnan talous, miten tyd sujuu eri toimialoilla, mika on
johtajuuden tila, mikd on henkiléstdn tydhyvinvoinnin tila

jne.

Kun puhutaan eritoten henkildstdtuottavuudesta, tulee
analysoida ihmisten motivaation ja sitoutumisen tila, osaa-
misen ja tydhon vaikuttamisen tunnusluvut seka koettu
tyokyky eri mittarein. Erityiskohteena voi olla kuntastrate-
gian tavoitteiden vaatima erityisosaaminen, missd mallissa
se on? Samoin voidaan analysoida perusteellisesti suurten
muutosten heijasteet ihmisten motivaatioon.

Kuntastrategiaa tukevat sisadllot,
tavoitteet ja mittarit

Kuntastrategian tekemisen yhteydessa on hyva pohtia
myos henkildstotuottavuutta ja henkildstoresursseja
laajemminkin. Kunnan henkildstd ja poliittiset luottamus-

henkilot ovat se tarkein resurssi kuntastrategian tavoittei-
den toteuttamisessa.

Pohdinnan pelkistetty ydinkysymys on: Miten varmiste-
taan varsinaisen toiminnan tavoitteiden toteutuminen

- mitd se vaatii ihmisiltd ja tybyhteisdiltd? Usein strate-
giassa kuvataan asioita tapahtuvaksi, nyt pitda pohtia
miten ihmiset toteuttavat nuo tavoitteet. Uuden tekemi-
nen vaatii ehka uuttaa osaamista, uuden tekeminen vaatii
kovaa motivaatiota, ja uuden tekeminen edellyttaa riitta-
vaa tyokykya.

Pohtikaa kuntastrategiaa tukevat
toiminnan sisallot

Kuva 19 hahmottaa henkilostétuottavuuden johtamisen
ensimmaisen ja tarkeimman vaiheen. Esimerkkina olevan
kuntastrategian pohjalta voidaan pohtia, minkalaista osaa-
mista vaaditaan kunnan elinvoimaisuuden kehittamiseksi.
Miten varmistetaan kuntalaisten - eri ikdisten — hyvin-
vointi, mita kyvykkyyksia se edellyttda henkilostoltd. Ja
mita toimia tarvitaan kunnan henkiléston hyvinvoinnin ke-
hittamiseksi.

Kun puhutaan henkiléstdtuottavuuden johtamisesta, nou-
sevat henkilostotuottavuuden osa-alueet motivaatio,
osaaminen ja tydkyky johtamisen ytimeen. Tutkimustieto
on lisaksi osoittanut, etta laadukas esimiesty® ja tydyhtei-
son toimivuus tukevat henkildstétuottavuutta (esimerkki
Kangasniemelta, kuva 11). Edelleen voidaan erotella
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Miten varmistetaan varsinaisen toiminnan tavoitteiden

Kunta-
strategia

Kuntalaisten
hyvinvointi

Henkiloston
hyvinvointi

hetkellisen motivaation ja pitkdjénteisen sitoutumisen il-
miot - onko niista toinen tarkedmpi?

Osaaminen ja oman tyon hallinta tuovat henkiléstdtuotta-
vuuden johtamisen sisaltdjen vaihtoehdoiksi tydn sujuvuu-
den ja turhien sujuvuusesteiden poistamisen, josta Enon-
kosken kunnanjohtaja Kari Kuuramaa antoi hyvan esimerkin.

Koko kunnan suunnitelmassa osaamisen sisallot voivat
olla yleisempia (esim. asiakaspalvelun osaaminen), mutta
toimialoilla ne kannattaa kirjata mahdollisimman konkreet-
tisina.

Tyokyky ja sen kehittdminen ovat henkilostétuottavuuden
kolmas osa-alue. Tydkykyjohtaminen varhaisen puuttumi-
sen ja tydhon paluun tuen prosesseineen on oleellinen osa
tyokyvyn kehittdmistd, mutta toki tyokykyyn kannattaa
panostaa koko henkildstdn osalta. Motivaation, osaamisen
ja tydn kehittamisen osa-alueet tukevat hyvin tydkyvyn
kehittamistd. Naiden rinnalla kannattaa panostaa ihmisten
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Kuva 19. Strategiatyon yhteydessa paatetddn kehitettdvat osa-alueet.

toteutuminen - mita se vaatii ihmisilta ja tydyhteisoilta

Tavoitteet

Prosessit
Vastuut

21721

terveyden ja hyvinvoinnin tukemiseen tydterveyshuollon ja
hyvinvointiprojektien avulla.

P&aattakaa konkreettiset, mitattavat tavoitteet

Sisaltdjen paattamisen (mitd asioita johdetaan ja kehite-
taan) seuraava vaihe on tavoitteista paattaminen. Tama
voidaan edelleen tehda osana kuntastrategian prosessia.
Konkreettinen tavoite voidaan pdattda esimerkiksi seuraa-
vasti: henkiléstdn motivaatio - motivaation hyvaksi tai
erinomaiseksi kokevien osuus nousee 60 %:sta 75 %:iin
seuraavan kolmen vuoden aikana.

Toinen esimerkki on: asiakaspalvelukokemus kehittyy -
hyvan palautteen antaneiden asiakkaiden osuus nousee
75 %:sta 90 %:iin seuraavan kolmen vuoden aikana.

Oheiset tavoitteiden esimerkit kuvaavat samalla mittarei-
tg, silla jokaiselle tavoitteelle tulee olla konkreettinen
muutosta mittaava mittari. Motivaatiossa mittari [6ytyy



henkilostotutkimuksesta, asiakaspalvelukokemuksessa
taas asiakaspalautejdrjestelmasta. Vuosittain toteutettu
henkildsto- tai tydhyvinvointitutkimus voi toimia monen
asian mittarina.

Lisaksi suurissa muutostilanteissa on hyva kartoittaa hen-
kildstotuottavuutta ja johtajuutta tuotakin useammin, jopa
kolmen kuukauden vélein. Henkildstdn omat kokemukset
johdon ja esimiesten toiminnasta, tydn sujuvuudesta tai
tyoyhteisdn toimivuudesta ovat erittadin luotettavia mitta-
reita.

Muita mittareita voivat olla tydn suoritteiden ja lopputulos-
ten mittarit, eri asiakkuuksien mittarit, seka perinteiset

JOHTAMISMATRIISI

Osa-alue 1

Poliittinen johto
Kunnanjohtaja
Johtoryhma
Henkilostopaallikko
= Linjajohtaja

= Lahiesimies
Henkil6sto
Tyosuojelu
Tyoterveyshuolto

Toimijoiden roolit, vastuut ja

Henkilostoedut
Keva

Osa-alue 2

tydkyvyn mittarit (sairauspoissaolot, tapaturmat, varhe-
maksut).

Eri toimijoiden vastuut ja roolit

Hyvatkaan tavoitteet eivat toteudu ilman tekemista, ja
henkilostotuottavuuden kehittamisessa kaikkien panosta
tarvitaan. Tahan padstaan aktiivisen vastuuprosessin kaut-
t3, joka on esitetty kuvassa 20. Johtamismatriisia voidaan
hyodyntaa kokoamaan eri toimijoiden roolit henkildsto-
tuottavuuden eri osa-alueiden kehittamisessa.

Johtamismatriisin |8pikdyminen kannattaa tehda johdon
strategiatyon jalkeen vaiheittain. Virallisten paatdsten

Tuottavuuden kehittaminen, Tydkykyriskin hallinta

Osa-alue 3 Osa-alue 4

Osallistakaa, keskustelkaa ja paattdakaa
jokaisen toimijan oma rooli eri osa-alueiden
tavoitteiden saavuttamisessa.

Dokumentoikaa ja viestikaa paatokset.

Kirjatkaa vastuut eri toimijoiden
toimenkuviin.

Kuva 20. Eri toimijoiden vastuiden padttaminen on tuottavuutta tukevan tyéhyvinvointiohjelman tarkein vaihe.
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jalkeen johtoryhma on varmaan luonteva paikka aloittaa
ja edeta siita linjajohdon ja [8hiesimiesten kanssa tyo-
yhteisdihin ja henkilostdn kanssa keskusteluun.

Oleellista on se, ettd organisaatiossa kaikki tietdvat
henkilostétuottavuuden johtamisen tavoitteet ja oman
roolinsa niiden edistédmisessa. Johtamisvastuut on hyva
kirjata johtamismatriisiin riittdvan selkeasti; vastuisiin
voidaan sisallyttad myos kunkin toimijan omat tavoitteet.
Jokaisella on oikeus tavoitteeseen, johon han voi itse
omalla toiminnallaan vaikuttaa. Johdolla ja esimiehilld -
ja miksei myos henkildstolld - téma voisi tarkoittaa
vastuiden ja tehtavien kirjaamista toimenkuviin ja tulos-
kortteihin.

Johtajuuden varmistaminen

Henkilostotuottavuuden kehittamisessa hyvan johtajuuden
varmistaminen on todella tarkeadd. Auran ym. 2015 raken-
nusalan tutkimuksen mukaan huono esimiestyd puolittaa
henkildstétuottavuuden ja hyva nostaa sita kolmannek-
selle.

Osallistava, positiivisesti ihmista kannustava esimies tukee
motivaation ohella osaamista ja tydn sujuvuutta. Johta-
juus (leadership) kasitetdan ensisijaisesti l[ahiesimiehen
kyvykkyydeksi, mutta henkilostdtuottavuuden kehitta-
misessa johtajuutta toteutetaan kaikilla organisaation
tasoille.

Kunnanjohtajan johtajuus johtoryhmassa on yhta tarkeds,
kuin [ahiesimiehen johtajuus asiakastydssa. Ja tarkeaa on
tietysti myos luottamushenkildiden johtajuus suhteessa
kunnan johtohenkildihin.

Johtajuus ldhtee selkeista tavoitteista ja vastuista

Johtajuuden lahtokohtana ovat selkedt tavoitteet, jotka
kaikki tydyhteisdssa tuntevat. Nain esimiehella on toi-

Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

mintavaltuutus, joskin myds vastuu asioiden edistdmises-
td. Tavoitteet kaydaan |&pi johtamismatriisin tekemisen
yhteydessd, mutta konkreettinen vastuu jokaisen esi-
miehen toiminnasta on hanen omalla esimiehellaan.
HR-vastaavat tukevat esimiesta osaamisen kehittdmises-
sa ja tybhyvinvointipaallikke tydkykyyn liittyvissa asioissa.

Esimiehena toimiminen on haasteellinen tehtava, jossa
esimiehia kannattaa tukea ja valmentaa jatkuvasti. Esi-
miestyohon liittyvat asiajohtamisen kokonaisuudet (esim.
tyolainsdadanto, organisaation toimintatavat, henkildsto-
edut) voidaan kouluttaa tehokkasti luokka- tai verkkokoulu-
tuksena.

Johtajuuden, leadershipin kehittaminen vaatii sen sijaan
henkildkohtaista tukea valmennuksen tai coachingin kaut-
ta. Reflektoinnit oman esimiehen, kollegojen ja oman tiimin
kanssa tukevat johtajuuden kehittdmista. Johtajuuden
tason maarittavat alaiset, ei kdytyjen kurssien ja valmen-
nusten maara.

Henkilostotuottavuuden kehittaminen

Henkilostotuottavuus koostuu siis motivaation, osaamisen
ja tydkyvyn osa-alueista, joka luo henkildstdtuottavuuden
kehittamiselle selkedn viitekehyksen. Kun henkilostotuotta-
vuutta tukevat johtajuus ja tydyhteison toimivuus otetaan
mukaan, muodostuu kokonaisuudesta kattava. Tassa tiivis-
telmaluonteisessa kappaleessa kdydaan lapi tarkeimpia
henkildstétuottavuuden kehittamisen elementteja. Listaus
ei pyrikaan olemaan tdydellinen, vaan enemman ajatuksia
herattava ja ideoita antava.

® Nykytilan vaatimukset - tulevan ennustaminen

Kunta-ala on tata kirjoitettaessa toukokuussa 2017 etene-
massad kohti suuria organisatorisia muutoksia. Organisaa-
tiot ja johtamisrakenteet muuttuvat, mutta silti monet
tydtehtavat sailyvat ennallaan. Muutoksia vastaan tarkkojen



ohjeiden antaminen on mahdotonta, mutta joitakin yleis-
patevia linjauksia voidaan tehda.

Henkilostotuottavuuden kehittdmisen - tai edes ylla-
pitamisen kannalta muutosjohtamisessa on tarkeaa

kertoa kaikki tulevaisuuteen liittyva avoimesti. Tama

tukee ihmisten motivaatiota ja sitoutumista ja toisaalta
edesauttaa mahdollisiin uusiin osaamisvaatimuksiin valmis-
tautumista. Mutta vaikeaa tulevaisuuden tarkka ennusta-
minen on. Pauli Forma kasittelee tdta aihetta omassa
artikkelissaan.

® Rekrytointi

Rekrytoinnilla on suuri merkitys henkildstétuottavuudelle,
puhutaan sitten uusien ihmisten rekrytoinnista tai organi-
saation sisadisistd henkildstdvaihdoksista. Rekrytoitavan
motivaation ja eritoten sitoutumisen varmistaminen on
tarkeaa, samoin kuin tehtdvan vaatiman osaamisen.
Monesti osaamisen puutteet voidaan kompensoida
hyvalld motivaatiolla ja eritoten oppimisen valmiuksilla.

Jos henkildstdtuottavuutta arvioidaan tydyhteisotasolla,
nousee rekrytoinnissa esiin uuden ihmisen osaaminen ja
tiimiin soveltuvuus. Uuden osaamisen on tdydennettava
nykyista osaamista, jolloin saadaan henkiléstdtuottavuu-
teen kasvua.

® Tydn sujuvuus

Tyon sujuvuus on henkilétasolla yksi tarkeimmistd moti-
vaation ja aikaansaamisen tunteen muuttujista. Tydn suju-
vuutta maarittaa eri tehtavissa eri asiat, mutta kaikilla
tavoitteiden ja toimenkuvien selkeys ovat térkeita.

Tyovaiheiden sujuvuus ja eri toimijoiden yhteistyd maarit-
tavat osaltaan tydn sujuvuutta. Hallinnollisissa tehtavissa
ja asiantuntijarooleissa kokousten valmistelu, jdmakka
vetaminen ja hyva jalkihoito voivat sujuvoittaa tyota ja

sddstad aikaa jopa puolet nykyisesta. Hajallaan olevissa
organisaatioissa etakokoukset ovat hyva vaihtoehto.

Tarkein - ja varmin - ohje tyon sujuvuuteen on “ottakaa
ihmiset mukaan pohtimaan tyén sujuvuuden esteitd ja
poistamaan ne”. Esimiesten johdolla, avoimesti keskustel-
len tydn sujuvuudessa voidaan ottaa huimia hyppayksia
eteenpadin. Ndma tukevat sekd ihmisten motivaatiota, ettd
tydn tuottavuutta.

® Strategian vaatima osaaminen

Eri ammateissa on selkedt ammatilliset osaamisen vaati-
mukset; rakennusmestarilla, opettajalla ja liikuntapaikkojen
hoitajalla tulee olla alan tutkinto. Taman ammatillisen pe-
rusosaamisen lisaksi voidaan tarkastella ja vahvistaa kun-
tastrategian vaatimaa osaamista. Rakennusmestarilla se
voi olla paikallisten yrittajien aktiivinen tukeminen, opetta-
jalla koulun viihtyisyyden kehittdminen ja liikuntapaikka-
hoitajalla paikallisten liikkujien ja miksei myds matkailijoi-
den aktiivinen neuvominen.

Tassad palataan johtamisen ketjuun ja sen ensimmaiseen
0saan, kuntastrategiaan ja sen tukemiseen. Strategian
avaaminen jokaisen omaan tythdn on avain henkilosto-
tuottavuuden ja sen kautta kunnan tavoitteiden toteutu-
miseen.

® Avoin ilmapiiri, luottamus

Avoin ilmapiiri ja eritoten luottamus ovat henkildstdtuotta-
vuuden kehittdmisen perusedellytyksid, suorastaan kulma-
kivia. Luottamus rakennetaan paatdksenteon selkeydelld
ja ldpinakyvyydelld. Tassa on luonnollisesti haasteita, jopa
esteitd taman hetken suurten muutosten edessa - tulevai-
suuden usvaisuus ei mahdollista selkeita paatoksia.

Luottamus johtoon ja sen paatoksiin on ihmisten motivaa-
tion ja sitoutumisen kivijalka. Kuntaorganisaatioissa tdma

Henkilostétuottavuuden johtamisen askelmat tiivistetysti



koskee myos poliittisia paatdksentekijoita, joskin enemman
operatiivista johtoa. Selkeyteen, oikeudenmukaisuuteen ja
linjakkuuteen ei voi liian vahan kannustaa.

llmapiirin avoimuus on kliseisesti sanottuna “koko jouk-
kueen ansiota”. Asia kannattaa keskustella ensin edus-
tuksellisesti johdon ja henkildstén edustajien kanssa, sen
jalkeen tydyhteisoittain. Avoimuus tarvitsee kaikkien pa-
nosta.

54 Henkilostotuottavuuden johtaminen kunnissa

@ Jarjestelmdllinen johtaminen - tavoitteet, kehittdminen,
mittaaminen, vaikuttavuuden analysointi

Henkildstdtuottavuuden johtamisessa tarkeinta on kaik-
kien osa-alueiden yli kokonaisuus. Kokonaisuus rakentuu
johtamisen ketjun varaan: kuntastrategiasta johdetut sisal-
|6t ja niille konkreettisesti mitattavat tavoitteet. Selkedsti
paatetyt (ja siis dokumentoidut) vastuut eri toimijoilla ja
niiden kautta kokonaisvaltaista kehittamista. Mittaamisen
ja toiminnan laadullisen arvioinnin kautta tehdadan vaikutta-
vuuden analysointi ja sen tulosten kautta tarvittavat muu-
tokset toiminnassa.
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