ARTIKKELIT | LEHTO & VIITALA

17

"Enemman tulosta vahemmalla vaella”?

Tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden valiset haasteet
kuntasektorilla esimiesten, henkildstbammattilaisten

ja henkiléston kokemana

Kirsi Lehto & Riitta Viitala

TIVISTELMA

Artikkelissa tarkastellaan kuntien henkil6sto-
johtamisen haasteita liikuttaessa tuloksellisuu-
den ja tyohyvinvoinnin rajapinnoilla. Lukuisat
uudistukset, sddsto- ja tehostamispaineet sekd
henkiloston ikdantyminen ovat vaikuttaneet
kuntaty6yhteisojen arjessa jo useiden vuosien
ajan, ja ne ndyttdytyvit vastaajien mukaan on-
gelmina jatkossakin. Tutkimuksen aineistona
olevaan HR-Barometrikyselyyn vastasi kaik-
kiaan 547 henkil6d kuntasektorilta; ylintd joh-
toa ja esimiehid, henkilostoammattilaisia seka
tyontekijoitd edustavia luottamusmiehid. Ta-
loudellisten resurssien viheneminen on ilmei-
nen haaste kaikkien vastaajaryhmien nako-
kulmasta. Samanaikaisesti kaikki tunnistivat
ty6hyvinvoinnin tirkeyden, sitd uhkaavat teki-
jat sekd merkityksen osana henkildstojohtami-
sen toimintakenttdd, mutta sen kehittdmisen
keinoista oltiin eri mieltd. Esimiesten vastuut
tyohyvinvoinnin johtamisessa korostuivat, mut-
ta henkilostbammattilaisten rooli tyShyvinvoin-
nin edistdmisessd jdi aineistossa yllattavin
vihille huomiolle. Kaiken kaikkiaan kehittd-
miseen tarvittaisiin entistd strategisempaa ja
voimavarakeskeisempii otetta.

Avainsanat: Tyohyvinvointi, tuloksellisuus, hen-
kilostéjohtaminen, HR-barometri, kunnat
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ABSTRACT

“Doing more with less people”? The
views of managers, human resource
professionals and employees about
challenges in balancing productivity
and well-being at work

The aim of this article is to examine the future
challenges for human resource management in
Finnish municipalities estimated by the man-
agers and supervisors, human resource profes-
sionals and employees. The data for this article
originates from a wide web-based survey (HR
Barometer). Altogether 547 answers were re-
ceived. Commonly shared challenge was how
to manage scarce resources. The importance
of work well-being was recognized in each re-
spondent group. However, there were contra-
dictory perceptions how to improve welfare
in workplaces. The findings indicated also that
employee welfare should be one of the strategic
development targets of HRM in municipalities.

Keywords: Well-being at work, productivity,
human resource management, HR-barometer,
municipalities
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JOHDANTO

Tdssd artikkelissa tarkastelemme ldhivuosien
henkilstojohtamisen haasteita kuntasektorilla.
Tutkimme millaisia ty6hyvinvointiin liittyvid
haasteita kuntien johtajat ja esimiehet, henki-
lostoammattilaiset sekd henkilostod edustavat
luottamusmiehet itse nakevit. Kiinnostuksen
kohteena on, millaista késitystd he rakentavat
tyohyvinvoinnista, sen kehittymisestd suhtees-
sa tuottavuustavoitteisiin sekéd sen edistimisen
mahdollisuuksista aikana, jolloin kuntasektorin
kehittiminen on monenlaisten ristipaineiden
alla.

Aineisto on saatu vuonna 2013 toteutetusta
Henkil6stobarometrikyselystd. Sen' tarkoituk-
sena oli selvittdd henkilostdjohtamisen kannalta
keskeisten vaikuttajaryhmien; henkilostéam-
mattilaisten, johtajien ja esimiesten sekd hen-
kiloston edustajien nakemyksid henkilostotyon
tulevaisuudesta Suomessa. Henkilostotyo tar-
koittaa organisaation eri tasoilla toteutettavia
henkilostokaytantojd, joilla pyritddn varmis-
tamaan organisaation toiminnan edellyttdima
henkilostoresurssien maérd, osaaminen ja hy-
vinvointi. Barometrin paakysymys oli "Mitd
kehittdmishaasteita henkildstotydssd on vuo-
teen 2018 mennessd?” Kuntasektorin vastaajia
aineistoon kertyi yhteensa 547.

Merkittavit rakenteelliset uudistukset, sdasto-
ja tehostamispaineet, henkiloston ikddntyminen
ja elakoityminen sekd koetut ongelmat johtajuu-
dessa ja tyoilmapiirissd ovat nousseet esille kun-
takentdn ongelmina (Forma ym. 2013; Manka
ym. 2013). My6s barometriaineistossa kuntia
edustaneet vastaajat nostivat henkilostojohta-
misen suurimmiksi haasteiksi tiukentuvan ta-
louden, eldkkeelle siirtyvien henkiléiden suuren
médrén ja kasvavat vaikeudet uuden ty6voiman
rekrytoinnissa sekd jatkuvat organisaatiomuu-
tokset ja vaatimukset osaamisen kehittdmisesté
(ks. Viitala & Lehto 2014a, 31-34; 2014b, 138-
140).

Julkista sektoria on uudistettu liikkeenjoh-
don opeilla reilun parin vuosikymmenen ajan.
“Tehdd enemmién vihemmalld” vaatimus on
ollut leimallista New Public Management -re-
formiajattelulle (NPM), jonka uudistusperiaat-
teisiin kuuluvat tuloksellisuuden lisddminen,
yksityisen sektorin johtamismallien soveltami-
nen julkiselle sektorille sekd ammattimaisen

johtamisen ja johtamisosaamisen korostaminen.
(Hood 1991; Lahdesmaki 2003.) On selvaa, etta
kovenevat tuloksellisuusvaatimukset ovat tulleet
jadddkseen julkiselle sektorille. Tuloksellisuus
on monitulkintainen kisite, jota uudistuskes-
kustelussa on kiytetty melko viljasti. Meklin
(2009, 35) kiteyttdd tuloksellisuuden siten, ettd
se on “hyvdd taloudellisuutta ja tuottavuutta,
jotka kertovat siitd, ettd ’asiat tehddan oikein”™
Kuntaty6nantajat ja kunta-alan péaisopijajérjes-
tot puolestaan ovat mairitelleet kisitettd seu-
raavasti: “Tuloksellisella toiminnalla turvataan
laadukkaat ja vaikuttavat kuntapalvelut kohtuul-
lisin kustannuksin” (Kuntatyonantajat 2011).

Henkilostomadrad on kunnissa viime vuosi-
na karsittu, ja vihentdmispainetta on edelleen.
Kunnat ovat esimerkiksi vihentaneet sijaisten
ja médrdaikaisten tyontekijoiden kayttod seka
jattaneet virkoja tayttamattd. On ennakoitu, ettd
lomautuksia ja irtisanomisia tullaan tekemdin
aiempaa enemmain. (Kuntatyonantajat 2015.)
“Tehdd enemmin vihemmaélld tyovoimalla”
-haaste kohdistuu entistd idkkadmpiin tyonteki-
joihin, silla kuntien henkil6stosta yli 55-vuotiai-
ta on perdti 27 prosenttia. Tyontekijoiden ikdan-
tyminen lisdd erityisesti fyysisten tyokykyongel-
mien riskid. Vahenevén tyontekijdjoukon ja kas-
vavien tuottavuuspaineiden vilistd jannitettd ei
helpota sekdin, ettd kuntaorganisaatiot tulevat
menettdmadn runsaasti osaamista ja kokemusta
seuraavan kymmenen vuoden aikana.

Henkilostojohtamisen kehittdmiselle on kun-
takentdssd nyt vahva tilaus. Henkilostojohta-
misen ja organisaation suorituskyvyn vélinen
yhteys on nostettu esille monissa tutkimuksis-
sa (esim. Boselie ym. 2005; Bartram ym. 2007;
Fabling & Grimes 2010; Guest 2011). Julkisella
sektorilla henkiloston tuloksellisuuteen vaikut-
taviksi tekijoiksi on todettu mm. oikeudenmu-
kainen johtaminen, panostukset osaamiseen,
tyon sisdltoon sekd suoriutumisarviointeihin
(Giauque ym. 2013). Keskeinen linkki henkil6s-
tojohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden
vilissd on henkilston ty6hyvinvointi (Gruman
& Saks 2011).

TYOHYVINVOINTI VOIMAVARANA

Tyontekijéiden hyvinvointia haastavat monessa
kunta-alan ammatissa sekd tyon fyysinen ettéd
henkinen kuormittavuus. Myos fyysisen viki-
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vallan uhka on yhd enemmin ldsnd monilla
tyopaikoilla. Talouden kiristyminen ja sdasto-
toimet ovat ndkyneet kiireend ja stressind.
(Tyoturvallisuuskeskus 2012; Vartia ym. 2012. )

Tyopaikoilla vallitsevaa tyohyvinvointia tar-
kastellaan usein tyon kuormittavuuden viite-
kehyksen kautta (Job Demands-Resources,
JD-R-model), jonka mukaan tychyvinvointiin
vaikuttavat tyon vaatimukset (mm. tyo6tahti,
vaadittavan keskittymisen aste, keskeytykset) ja
tyon voimavarat (mm. riittdvd osaaminen ja vai-
kutusmahdollisuudet ty6hon, sosiaalinen tuki
tyossd) (Bakker & Demerouti 2007). Jos yksilo
kokee tyon vaatimukset liian korkeiksi suhtees-
sa omiin mahdollisuuksiinsa hallita tyctddn, voi
tilanne pitkddn jatkuessaan aiheuttaa haitallista
stressid, joka puolestaan voi johtaa tyéuupu-
mukseen (Maslach ym. 2001). Seki haitallinen
stressi ettd tyduupumus ovat merkkejd tyopa-
hoinvoinnista, jolla voi olla suuria negatiivisia
vaikutuksia yksilon toimintakykyyn ja viime
kéddessd myds organisaation toimintaan ja talou-
teen. Viime vuosina onkin ty6hyvinvointikes-
kustelussa nostettu esille proaktiivisena nako-
kulmana tyonkuormituksesta palautuminen
(Kinnunen & Feldt 2009; Siltaloppi ym. 2009;
2012). Nayttad siltd, ettd stressin hallinnan kan-
nalta tuhoisaa on jatkuva kova kuormitus tyossa,
josta ei pddse vililld palautumaan.

Positiivinen ndkékulma ty6hyvinvointiin
on saanut viime aikoina paljon jalansijaa. Siind
kiinnitetdan huomiota erityisesti myOnteisiin
kokemuksiin tyossé eli tyon tarjoamiin voima-
varoihin (Feldt ym. 2005; Diez-Pinol ym. 2008).
Asiasta puhutaan usein tyén imun (engl. work
engagement) kisitteelld, joka on suhteellisen py-
syvd, myOnteinen tunne- ja motivaatiotila, jota
luonnehtivat sinnikkyys, energisyys, omistautu-
minen ja uppoutuminen (mm. Hakanen 2002,
2009; Bakker ym. 2008). Omistautumisella tar-
koitetaan tdssd oman tyon ja tyoyhteisoon kuu-
lumisen arvostamista sekd kokemusta ty6n haas-
teellisuudesta, merkityksellisyydestd ja inspiroi-
vuudesta (Hakanen ym. 2014). Ty6n imun koke-
muksella on todettu olevan myonteinen yhteys
henkil6n tyokykyyn. (Airila ym. 2012.)

Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys yksilon,
ryhmién ja koko organisaation suorituskyvyl-
le (mm. Haltom 2005; Vanhala & Tuomi 2006;
Baptiste 2008; Taris & Schreurs 2009; Rich ym.
2010). Tutkimusten mukaan yksilon kokema

tyohyvinvointi on yhteydessé muun muassa
tunneperdiseen sitoutumiseen organisaatioon
(Jain ym. 2009), suoriutumiseen tyotehtavis-
td, kiinnostukseen organisaation asioista ja
haluun auttaa muita tydyhteisossd (Rich ym.
2010). Sen tarkoituksellinen johtaminen ei kui-
tenkaan ole aivan mutkatonta. Ty6hyvinvointi
on monitahoinen asia, koska siind yhdistyvit
henkilon fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
kunto. Tyohyvinvointi on lisaksi subjektiivises-
ti koettu asia, joskin sen tila voidaankin jossain
madrin havaita tyontekijan kyvystd suoriutua
péivittdisistd tyStehtdvistddn. Tyohyvinvointi
organisaatiossa muodostuu usein myds kollek-
tiivisena ilmiond, jolloin ryhmdssd toimivien
kokemus tyohyvinvoinnista on keskenddn sa-
mansuuntainen ja seurausta joistakin organi-
saatiossa olevista tekijoistd (mm. Viitala ym.
2015). Tyohyvinvointiin liittyvit positiiviset ja
negatiiviset kokemukset voivat siten “tarttua”
tyoyhteisossd. Yksittdisen tyontekijan innostus,
energisyys ja sitoutuneisuus voivat parhaillaan
ruokkia koko yhteison ilmapiirid myonteiselld
tavalla. (Huhtala ym. 2015, 410.)

Jatkuvat muutokset tyopaikalla voivat hei-
kentdd tyontekijéiden hyvinvointia. Erityisesti
kokemukset huonosti hoidetusta muutoksesta
ovat yhteydessd heikentyneeseen tyohyvinvoin-
tiin. Yksilon ja koko tydyhteison hyvinvointi
vaikuttavat puolestaan muutosten sujumiseen.
Myénteisia muutoskokemuksia lisddvit tyon-
tekijoiden omat voimavarat, erityisesti vahva
elamanhallinnan tunne ja yhteisén sosiaali-
nen tuki. (Pahkin 2015.) Ty6hyvinvoinnin ke-
hittymiseen ty6paikoilla liittyykin erityisesti
muutostilanteissa hyvan tai huonon kierteen
mahdollisuus. Hyvin johdettu organisaatio voi
edistdd henkilostonsd tyShyvinvointia ja siten
olla tydhyvinvoinnin taustalla oleva vaikutus-
tekija. Hyvinvoiva henkil6sto taas kykenee uu-
distumaan, viemdin muutoksia onnistuneesti
lapi, tuottamaan hyvad laatua ja tuloksia seka
toimimaan positiivisella asenteella eri sidosryh-
mien kanssa (Baptiste 2008, 291-304; Stenvall &
Virtanen 2010, 107). Pdinvastaisessa tilanteessa,
jossa henkildstd kuormittuu kasvavien vaati-
musten ja niukkojen resurssien puristuksessa,
tyohyvinvoinnin heikkeneminen saattaa nakya
toiminnan laadun huonontumisena ja luovuu-
den kuihtumisena - ja edelleen ty6hyvinvoinnin
heikentymisena.
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Ty6hyvinvoinnin suhteen on organisaatiois-
sa onneksi paljon tehtdvissd. Monet sitd tukevat
asiat liittyvat henkil9st6johtamisen kdytéanteisiin
ja johtajuuteen. Tutkimusten mukaan tyohyvin-
voinnin kokemus on yhteydessd siihen, miten
itse ty6 on organisoitu koskien muun muassa
tyomadrad, tyotahtia, tyon sisiltod, riippuvuut-
ta muista ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
ty6honsd (De Lange ym. 2004; Mikkelsen ym.
2005). Myos tyon koettu merkityksellisyys (Rich
ym. 2010) ja kokemus osaamisen riittdvyydesta
liittyvat tyohyvinvointiin (Viitala ym. 2010, 183,
196-199). Johtamisella — erityisesti esimiesty6l-
14 - on tutkimusten mukaan selvé yhteys tychy-
vinvoinnin kokemuksiin (Gardner & O 'Driscoll
2007; Baptiste 2008; Hammer ym. 2011), johon
tarkedna asiana liittyy tyontekijéiden oikeuden-
mukainen kohtelu organisaatiossa (Elovainio
ym. 2001; Rodwell ym. 2011; Kumpulainen
2013). Tyopaikan ilmapiiri ja organisaatiossa
saatava tuki ovat niin ikddn tdrkeitd yksilon tyo-
hyvinvoinnin kannalta (Rich ym. 2010; Kossek
ym. 2011; Christian ym. 2011).

Tyohyvinvointia kehitetddn monilla henki-
16stojohtamisen kéytdnteilld kuten rakentavalla
suoriutumisen arvioinnilla, oikeudenmukaisella
palkitsemisella, innostavilla kehityskeskusteluil-
la ja monipuolisella osaamisen kehittamiselld
(Vanhala & Tuomi 2006). Erityisesti vuorovai-
kutteinen, ihmisyyttd kunnioittava ja luotta-
musta herdttdvé johtajuus tukee tyontekijoiden
hyvinvointia (Syvdjarvi & Vakkala 2012, 209,
219; Mikeld ym. 2013, 39, 71). Hyviltd esimie-
heltd odotetaan lisndoloa arjessa, myonteisen
ja rakentavan palautteen antamista, epdkohtiin
puuttumista, oikeudenmukaista pédatoksente-
koa ja reilua kohtelua (Manka ym. 2013). Viime
kidessd jokainen tyontekijd on kuitenkin oman
hyvinvointinsa “omistaja” ja padvastuullinen
edistdja tyossd ja vapaa-ajalla (Marjala 2009,
215-216, 227).

Kunnissa tyShyvinvoinnin merkitys on entis-
td suurempi nyt, kun vieddén lapi isoja muutok-
sia. Hyvinvoivalla tyyhteis6lld on resilienssid
eli joustavuutta enemmén kuin sellaisella, jossa
tyon tekemisen olosuhteet ja henkinen ilmapiiri
koetaan huonoiksi (ks. Stenvall & Virtanen 2010,
107). Forman ja kumppaneiden (2013) selvityk-
sen mukaan kuntien henkildstojohtajat pitavat
tyohyvinvoinnin edistdmista organisaatiossaan
strategisesti tirkednd asiana, mutta siitd puuttuu

konkreettisen tason tavoitteellisuus ja seuranta.
Taustatekijana télle voi olla se, ettd vain harvois-
sa, lahinnd isommissa kunnissa on padtoimisia
henkilostojohtajia. Tyypillisesti henkilostotyota
tehddan muiden tehtdvaalueiden ohella, ja lisak-
si vain osasta kuntia l6ytyy tyohyvinvoinnin
edistaimiseen keskittyvid viranhaltijoita, kuten
tyohyvinvointipdillikoitd tai vastaavia.

Viime aikoina on yhi painokkaammin ehdo-
tettu tyohyvinvointikeskusteluun nakoékulman
muutosta, jolloin tychyvinvointia tulisi tarkas-
tella tuottavuustekijand eikd kustannustekija-
néd (Kesti 2013; Hakanen ym. 2014). Yksistadn
tyohyvinvointi ei vield kerro tyoyhteison tuotta-
vuudesta, mutta se luo edellytyksid tuottavuu-
den kehittdmiselle. Organisaation tuottavuu-
den on todettu olevan yhteydessa henkiloston
kokemaan tydeldmén laatuun, joka syntyy
osaamisen, johtamisen ja esimiestoiminnan,
organisaation toimintakulttuurin ja prosessien
yhteisvaikutuksena. Se kertoo, miten tyon dares-
sd vietetty aika kédytetddn tehollisen tyon teke-
miseen. Henkil6ston kehittdmisen ja tyohyvin-
voinnin tehostamisen rahallista vaikuttavuutta
organisaatiossa voidaan ennakoida henkil6sto-
voimavarojen tuotantofunktiomallin (Human
Capital Production Function) avulla, ja sitd on
alettu hyodyntdd kunnissa. (Kesti 2013; Kesti,
Leinonen & Syvéjdrvi 2015; Kesti & Syvéjarvi
2015.) Ty6hyvinvoinnin kehittdminen inves-
tointina edellyttda tavoitteellista ja systemaattis-
ta johtamista organisaatioissa. Johto, esimichet
ja tyontekijdt saattavat kuitenkin painottaa eri
asioita ja se voi vaikeuttaa yhteisen nikemyksen
16ytymistd. (Elo ym. 2010, 69.)

TUTKIMUSTEHTAVAT JA AINEISTO

Taman artikkelin aineistona on kuntien henki-
l6stoammattilaisten, johdon ja esimiesten seka
henkiloston (luottamusmiehet) vastaukset HR-
Barometrikyselyssd vuonna 2013. Aineistossa
oli 547 vastaajaa kuntasektorilta. Heistd 17 %
(93) edusti ylintd johtoa ja esimiehid, vastaa-
jista 29% (158) oli henkilostbammattilaisia ja
loput 54% edusti (293) henkilostéd. Kolme
vastaajaa ei kertonut asemaansa. Suurin joukko
vastaajista (39 %) oli kuntaorganisaatioista, joi-
den henkil6stomaira oli 500:n ja 5000:n vilil-
la. Tétd suurempia kuntaorganisaatioita edusti
16 % vastaajista. Henkilostoméaraltdan 250-499
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kokoisia organisaatioita edusti 16 % vastaajista.
Alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa ilmoitti
tyoskentelevidnsd 27 % vastaajista. Vastaajien
sukupuolijako oli melko tasainen, naisia oli kui-
tenkin pieni enemmist6 (53 %). Ialtddn vastaajat
edustivat hyvin kokenutta viked. Heistd lahes
puolet (44 %) oli 51-60-vuotiaita ja 14 % yli
60-vuotiaita. Ikdryhmaan 41-50 v. sijoittui 28 %
vastaajista. Idltddn 30-40-vuotiaita oli 12 %, ja
vain noin yksi prosentti vastaajista ilmoitti ole-
vansa sitd nuorempia.

Aineisto on keritty nettikyselynd hy6dyn-
tden Fountain Park Oy:n kehittdmdd vuoro-
vaikutteista puolistrukturoitua aivoriihtd, joka
lahestyy sosiaalista mediaa. Aineiston keruus-
sa mukana olleet liitot ja yhdistykset ldhettivat
jasenistolleen linkin, josta vastaajat paasivit
kyselyyn kolmen viikon ajanjaksolla. Erilaisilla
kuvasivuilla vastaajille néytettiin véljasti muo-
toiltuja syotteitd, joiden valossa heita pyydettiin
pohtimaan henkilostotyon haasteita seuraavien
viiden vuoden sisilld. Syotteet olivat seuraa-
via lauseita: ajattele johtamisen muuttumista
... ajattele teknologian kehityksen ndkokulmasta

. ajattele organisaation rakenteiden ja johta-
misen muuttumista... ajattele organisaation
toimintaympdriston / toimialan muuttumista
...ajattele organisaation strategian ndkokulmas-
ta ... ajattele henkilostoresurssien muuttumista.
Jossain mdirin annetut syétteet ohjasivat vaa-
jddmattd vastaajien huomiota. Kyselyn sivuille
oli kuitenkin jétetty paljon tilaa my0s vastaajien
omien toimintaympériston muutoksia koske-
vien huomioiden esittdmiselle. Vastaaja pystyi
my0s ohittamaan syétteitd ja keskittymadn vain
johonkin tai joihinkin niista.

Vastaaminen kesti noin 20 minuuttia. Vas-
taaja pystyi kirjoittamaan syoOtteiden yhtey-
dessd avautuviin vastausikkunoihin enintddn
60 merkin asian, ja sitd pystyi edelleen seu-
raavassa ikkunassa selittimddn enintddn 1500
merkin laajuisesti. Vastaajat kirjoittivat vaih-
televan pituisia tekstejd. Lyhimmilladn kuvaus
saattoi olla noin 10 sanaa ja pisimmat noin 150
sanaa. Aineisto poikkeaa niin tyypillisestd ky-
selytutkimuksesta, jossa kannanoton ilmaisu
voi olla lyhyt, usein numero, ja myos avoimista
haastattelukysymyksistd, joissa vastaukset ovat
joskus hyvinkin pitkid. Seuraavassa esimerk-
ki lyhyestd vastauksesta kysymykseen “mitka
ovat henkildstojohtamisen haasteita vuoteen

2018 mennessd™: “Eldkditymiseen varautumi-
nen. Eldkdityminen kiihtyy jatkossa” Ja toisena
esimerkki pidemmasta ja aineistossa tyypillises-
ta vastauksesta: ”HenkilOstostd suurin osa on yli
50-vuotiaita. Suurin osa henkilostostd vaihtuu
vuoteen 2025 mennessi. Uusien tyontekijoiden
rekrytointi on tulevina vuosina haastavaa. Miten
saadaan palkattua osaavaa henkilostod, kun sa-
manaikaisesti kuntien taloudellinen tilanne hei-
kentyy ja osaavasta tyovoimasta kilpaillaan.”

Aineistossa esitettyjen henkilstotyon tule-
vaisuuden haasteiden joukko on laaja. Niistd on
poimittu tuloksellisuuteen ja tydhyvinvointiin
liittyvdt kommentit, niiden syitd ja seurauksia
kuvaavat kommentit sekd niiden rajapintoihin
ja yhtymikohtiin liittyvit kommentit. Aineisto
on analysoitu laadullisella otteella pyrkien ym-
maértamadn vallitsevia kdsityksid eri vastaajajou-
koissa. Vastaukset kertovat myos siitd, millaisten
uskomusten varassa eri toimijat henkilst6joh-
tamista toteuttavat ja millaisia kehitysnakymia
sen suhteen on. Aineistosta kiy ilmi paitsi mita
kuntien henkilostotyostd vastaavat ajattelevat
kentalld tapahtuvan lahimpien vuosien kulues-
sa, myos eri ryhmien viliset painotuserot né-
kemyksissd. Aineiston analysoinnissa kiinnos-
tuksen kohteena on tekstien sisilto ja tapa, jolla
hyvinvointikysymyksid ja tuottavuustavoitteita
kommentoidaan. Vastaajien kdyttamat ilmaisut
antavat viitteitd siitd, millaisia merkityksid he
antavat asioille.

Léihestymistavaltaan tdma tutkimus nojautuu
siind mielessd sosiaaliseen konstruktionismiin
(Berger & Luckmann 1994), ettd tausta-ajatuk-
sen mukaan yksilot toimivat sosiaalisissa yhtei-
sOissd omissa viiteryhmissddn vallitsevien aja-
tusmallien synnyttdjind ja yllapitdjind. Jokainen
vastaaja barometriaineistossa siis tulkitsee hen-
kilostojohtamista paitsi subjektiivisesti, mutta
samalla hdn my6s oman organisaationsa, ase-
mansa ja ammattiryhminsi edustajana ilmen-
tad laajempaa kasitystd henkilostojohtamisesta.
Tutkimusaineistoa on siksi keritty eri ryhmists,
jotta saadaan selville eri ryhmien nakemysten
samankaltaisuuksia ja eroja. Johtoa ja esimie-
hid edustavat vastaajat omaavat péddtosvaltaa
ja resursseja toteuttaa henkilostojohtamista
ja vaikuttaa sen kehittymisen suuntaviivoihin.
Henkilostoammattilaisilla on asiantuntijuutta
henkilostdjohtamisen tarpeista. Henkilostod
edustavat luottamusmiehet vaikuttavat nike-
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myksillddn ja kannanotoillaan myo6s siihen, mil-
laisia arvostuksia ja odotuksia henkiloston kes-
kuudessa vallitsee koskien henkildstojohtamista.
On ilmeistd, ettd kolmen henkilostoryhmén
nikemyksissa on eroja. Samalla on mahdollista,
ettd mitd suurempia mahdolliset nakemyserot
ovat, sitd vaikeampaa kuntaorganisaatioissa on
16ytdd yhteistd linjaa ongelmien ratkaisemiseen.

TYOHYVINVOINNIN JA TOIMINNAN
TEHOSTAMISEN RAJAPINNOILLA

Kun barometrikyselyssd pyydettiin vastaajia
kertomaan nakemyksiddn henkilostotyon lahi-
vuosien haasteista ilman johdattelua tarkem-
paan teemaan, monet valitsivat kommentoin-
nin kohteeksi nimenomaan ty6hyvinvoinnin.
Vastaajat kuvasivat kommenteissaan ty6hyvin-
voinnin tilan kehittymistd tulevaisuudessa, syi-
td kehitykseen ja sen merkitystd toiminnalle.
Asiasta puhuttiin my6s jaksamisen kisitteel-
la. Tyohyvinvointia tai jaksamista kommentoi
konkreettisesti ndilld kasitteilld 44 % vastanneis-
ta henkil6stbammattilaisista, 35 % henkil6ston
edustajista ja 23 % johdon edustajista. Tamén
perusteella asia oli eniten pinnalla henkilds-
toammattilaisilla, joiden konkreettista vas-
tuualuetta tyohyvinvoinnin seuraaminen ja sitd
koskevien toimien organisointi usein onkin.

Tyohyvinvointia kasiteltiin kaikissa vastaa-
jaryhmissd toiminnan tehostamisen paineiden
kehyksessd. Kuntien heikko talouden tilanne,
niukat resurssit sekd tehtédvien ja toimintaym-
périston muutokset nikyivét eri vastaajaryh-
mien henkil6stotyota koskevissa kannanotoissa
kautta linjan. Tehostamiselle ei ndhty mitdin
vaihtoehtoa. Kaikkien ryhmien kommentointia
leimaa voimakkaasti “tehdd enemmén vahem-
malld” -logiikka. Yleisend ja vahvana ajatusmal-
lina vastauksista heijastui se, ettd kuntasektoril-
la tapahtuva toiminnan tehostaminen on uhka
tyohyvinvoinnille.

Vaikka henkilostobarometrikyselyssd sel-
vasti pyydettiin kommentoimaan tulevaisuu-
den henkilstotyon haasteita, monet vastaajat
padtyivit kertomaan tdmén hetkisistd ongel-
makohdista korostaen sitd, ettd tulevaisuuden
henkilostotyon haasteet ovat jo kasilld. Aivan
uusia, tulevia haasteita ei aineistossa juurikaan
esitelty. Tyohyvinvointia tarkasteltiin aineistossa
kolmesta padndkokulmasta. Yksi nakokulma oli

syiden ja taustatekijoiden tarkastelu suhteessa
tyohyvinvoinnin tilaan ja kehitykseen. Toinen
oli tyohyvinvoinnista johtuvien seurausten ja
vaikutusten pohtiminen. Kolmas on ty6hyvin-
voinnin turvaamisen tai edistimisen keinojen
esittdiminen. Vain harva vastaaja nosti esille
kaikki kolme nékokulmaa. Vahvimmin oli edus-
tettuna tyShyvinvointia uhkaavien tekijoiden
tarkastelu. Vahiten huomiota sai sen edistdmi-
sen keinojen pohdinta. Taulukossa (1) tarkastel-
laan vastaajaryhmien nakemyksid tehokkuuden
ja tydhyvinvoinnin rajapinnoista ja yhteensovit-
tamisesta.

Johdon ja esimiesten kommenteissa kisitel-
ldan painottuneesti “tehdd enemmin vdhem-
mélld” -johtoajatuksen toteuttamiseen liitty-
vid esteitd. Tuloksellista toimintaa on jatkossa
edellytettdvd aivan kaikilta kuntatyontekijoilta,
jolloin ikddntyminen ja mahdollinen tyoky-
vyn alentuminen voi muodostua ongelmaksi ja
vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen ja koko
yhteison suoriutumiseen. Joissakin vastauksis-
sa tehtdvien vaativuuden ja kasvavien osaa-
misvaatimusten ennakoitiin lisddvan stressid ja
uupumista. Jotkut nostivat esille, ettd tyohyvin-
voinnin vaalimisella voitaisiin vaikuttaa myon-
teiselld tavalla kuntien tyonantajakuvaan ja sitd
kautta tyGvoiman saantiin.

Johtoa ja esimiehid edustavat vastaajat tun-
nustivat ty6hyvinvoinnin merkityksen osana
organisaation kokonaistuloksellisuutta, mutta
vain harvoin kommenteissa kasiteltiin tarkem-
min siihen johtavia tekijoitd. Seuraavana kaksi
esimerkkid johtoa ja esimiehid edustavista vas-
tauksista:

“Tydssdjaksamista ja tuottavuutta paranne-
taan, kun henkiloston hyvinvointi otetaan
huomioon.” (Johtaja/esimies)

"Tyé muuttuu yhd enemmcdn teknisid apuvdli-
neitd (ohjelmistoja yms.) vaativaksi. Etenkin
pitkddn tyoeldmdissd olleet ovat tottuneet tyos-
kentelemddn eri tavalla. Asiaosaaminen on
kunnossa, mutta uusi teknologia ei. Uudet tyo-
vilineet aiheuttavat stressid, joka ndkyy pois-
saoloina ja tyokyvyn alenemisena. Tydéajan
lyhentiminen ei auta, vaan tyontekijoitd pi-
tdisi ohjata paljon nykyistid enemmdn uusien
tyovilineiden kdyttoon.” (Johtaja / esimies)
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Taulukko 1.

Tehokkuuden ja tydhyvinvoinnin rajapinnat kuntien johdon, henkiléstdammattilaisten ja
henkildston arvioissa.

Johto ja esimiehet

Henkilostoammattilaiset

Henkilosto

» Henkildstointensiivista
toimintaa on tehostettava
ja parjattava pienemmalla
henkilostomaaralla

+ Tyohyvinvointia uhkaavat
ikdantyminen, osaamisen
uudistamisen tarpeet ja
tehtavakuvien muutos

JA

 Tyéhyvinvoinnin edistaminen
on tarkea tyonantajaimagon
(henkiloston rekrytoinnin)
kannalta seka poissaolojen

» Toimintaa on tehostettava
ja parjattava pienemmalla
henkilostomaaralla

» Tydhyvinvointia uhkaavat
ikdantyminen ja tydkuormien
kasvu

JA

 Tulokset syntyvat vain
motivoituneen, osaavan ja
hyvinvoivan henkiléstén kautta

+ Ty6hyvinvoinnin edistaminen
pidentda tyouria, varmistaa
suoriutumista ja vahentaa

» Ty6 tehdaan entista
vahemmalla vaella

+ Ty6 muuttuu epavarmemmaksi

» Tyohyvinvointia uhkaavat
tydmadrien ja kiireen
kasvaminen, henkiléston
ikddntyminen, osaamisen
riittdmattomyys, huono
johtaminen ja esimiesty® seka
osallistumismahdollisuuksien
puute

JA

+ Tyéhyvinvoinnin edistaminen
auttaa sailyttamaan tyévireen

vahentamiseksi poissaoloja

Henkilostoammattilaiset ilmaisivat vakavan
huolen ddrimmdisen tehostamisen haasteista:
"Kun kiristyvd talous pakottaa etsimddn vihem-
mdn tyovoimavaltaisia ratkaisuja, joutuu henki-
loston jaksaminen koetukselle”. Vastauksissa
korostuu niakemys siitéd, ettd "tehdd enemmin
vahemmalld” -periaate voi onnistua vain, jos
tyontekijoiden kunnosta ja jaksamisesta pide-
tadn huolta. Henkilostéammattilaisten tyohy-
vinvointipuheessa hyvinvointi ndhdian valtti-
méttoména edellytyksend tulokselliselle toimin-
nalle:

“Henkilostojohtamisen merkityksen ymmdr-
timinen henkiloston sitoutumisessa ja mo-
tivoimisessa on tirkedd: tuloksia saadaan
aikaan vain, jos meilld on motivoitunut, osaa-
va ja hyvinvoiva henkilost6”. (Henkilosto-
ammattilainen)

“Resurssilisdystd ei ole tulossa, joten kiytossi
olevat henkilOstoresurssit tdytyy pystyd kdyt-
tdmddn oikein ja huolehtia myds tydssd jaksa-
misesta”. (Henkilostoammattilainen)

Henkilostéammattilaisten tyohyvinvointia kos-
kevat kommentit painottuivat tyéhyvinvoinnin

toimenpiteisiin. Suurimpina uhkina tydhyvin-

voinnin turvaamiselle ndhtiin henkil6ston
ikddntyminen sekd huono johtajuus ja esimies-
tyo. Joissakin vastauksissa todettiin myds tyo-
kuormien kasvu ja kiire tyohyvinvoinnin hei-
kentdjind tulevaisuudessa. Ty6hyvinvoinnin
merkitys poissaolojen hallinnan, ty6urien pi-
dentédmisen ja tyontekijoiden sitouttamisen kan-
nalta todettiin muutamissa vastauksissa. Jotkut
yksittdiset henkilostbammattilaiset kantoivat
johdon ja esimiesten tapaan huolta huonosta
tyonantajaimagosta ja siitd, ettd kunta ei pysty
kilpailemaan ty6voimasta palkoilla tai eduilla.
Johdon ja henkilostoammattilaisten ndakemyksié
tyohyvinvoinnin mahdollisuuksista kilpailuvalt-
tina havainnollistaa seuraava kommentti:

"Kilpailu osaajista kovenee ja siind kamppai-
lussa tyonantajan houkuttelevuudella on
suuri merkitys. Tyohyvinvointi ja hyvi johta-
minen voivat olla kuntasektorin valtteja, kun
palkkauksella kilpailemalla tuskin menestym-
me”. (Henkilostbammattilainen)

Myos henkiloston edustajien kommentteja lei-
maa vahva “tehdd enemmin vihemmalld” aja-
tus. Julkisuudessa esiintyvin tydhyvinvointipu-
heen ja kdytdnnon vilinen ristiriita drsyttda vas-
taajia: "Tyohyvinvoinnista ja sen kehittimisestd
puhutaan, mutta sithen ei panosteta”. Vastausten
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perusteella tyontekijoiden tulevaisuuden niky-
méd kunnissa leimaavat erityisesti kuntien
heikko taloudellinen tilanne ja sen my6td epé-
varmuus ja pelko irtisanotuksi joutumisesta,
jatkuvat organisaatiomuutokset ja muutokset
tyotehtdvissd. Tyohyvinvoinnin kannalta suu-
rimpina uhkina nihtiin ty6kuormien kasvami-
nen, ikddntyminen ja osaamisen riittimétto-
myys. My6s huono johtaminen ja heikot osal-
listumismahdollisuudet nousivat kommenteissa
esille tydhyvinvointia rapauttavina tekijoina.
Henkiloston edustajat nakevit henkildstojohta-
misen tulevaisuuden haasteet vahvasti negatii-
visina kehityskulkuina. Vastaajien mukaan eri-
tyisesti suorittavan tason tyontekijéiden kiire on
jo nyt halyttavésti lisdantynyt ja tyotaakka kas-
vanut, ja timéan kehityksen peldtadn pahenevan
entisestddn. Esimerkkind tdsta yhden vastaajan
hatédhuuto:

"Sairauspoissaoloja ei tahdota saada kuriin.
Thmiset uupuvat tyossddn. Pitkdlti siitd syystd,
ettd samaan tehtividn kaadetaan yhi enem-
mdn hommia. Tyéaika ei riitd perustyonkddn
tekemiseen.” (Henkiloston edustaja)

Tyo6n hallinnan tunteen menettaiminen huoles-
tutti henkil6stod. Seuraava kommentti kuvaa
sitd, mitd yksilolle voi hyvinvoinnin kannalta
seurata siitd, ettd tyotd ei pysty tekemddn niin
hyvin kuin nékee tarpeelliseksi ja osaisi tehda:

"Julkisella sektorilla talous kiristyy koko ajan
ja palvelujen tarpeet lisddntyvit, mutta hen-
kilostotyovuosia tulee vihentdd, jotta pysy-
tddn budjetissa eikd velkaannuta lisid. Miten
saadaan motivoitunut ja osaava henkilosté
pysymddn julkisella sektorilla, pienelld palkal-
la? Kutsumustyoétddn tekevit nuoret uupuvat
ja masentuvat tydssddn, kun eivit voi tehdd
omien tavoitteidensa ja osaamisensa mukais-
ta laadukasta tulosta.” (Henkiloston edustaja)

Tyohyvinvoinnin seurauksia pohdittiin vain
harvoin henkil6ston kommenteissa. Joidenkin
mielestd tyohyvinvointi on edellytys sille, ettd
henkilosto sdilyy motivoituneena ja tuotteliaana
koko ty6uransa ajan.

TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMISEN
TARPEET JA MAHDOLLISUUDET
TULEVAISUUDESSA

Kaikkien kolmen vastaajaryhmin keskuudessa
vallitsee vahva ja jaettu ymmarrys resurssien
niukkuudesta ja koventuneista tulosvaatimuk-
sista. Vastaajat puhuvat kuitenkin jossain maa-
rin toisensa ohi siind, mika aiheuttaa tyohyvin-
voinnin ongelmia, miten niihin jatkossa pitéisi
puuttua tai kenelld on vastuu tyoyhteis6jen ke-
hittimisestd. Juuri kukaan ei puhu itsestddn tai
edustamastaan ryhmadstd aktiivisena toimijana.
Asiaa kasitelldan useimmiten passiivissa: joku
jossain aiheuttaa tyohyvinvoinnin heikentymi-
sen.

“Kiire ja “vihdstd paljon irti” ajattelu laskee
tyomotivaatiota. Tyontekijoille annetun ar-
vostuksen puute katsotaan ongelmaksi, mikd
vaikuttaa tyossi jaksamiseen.” (Henkilosto-
ammattilainen)

Tyohyvinvoinnin avaimet tulevaisuudessa jdivit
viahille kisittelylle barometriaineistossa, vaikka
asian kriittisyys ja haasteellisuus saivat paljon
huomiota. Seuraavaan taulukkoon (2) on koot-
tu ne ty6hyvinvoinnin edistdmisen keinot, joita
vastaajat kuitenkin olivat esittaneet tulevaisuu-
den painopisteiksi.

Johtajat ja esimiehet esittivit yleisen tason
kommentteja tyohyvinvoinnin merkityksest,
mutta eivit kertoneet nédkymistd tai keinoista
sen yllapitdmiseen tulevaisuudessa. Vastauksista
heijastui se, ettd tyohyvinvointikysymyksid ei
hahmotettu kovinkaan jdsentyneesti. Johtoa ja
esimiehid edustavat vastaajat tunnustivat tyo-
hyvinvoinnin merkityksen osana organisaation
kokonaistuloksellisuutta, mutta suoraan tahin
asiaan kohdistuvissa kommenteissa ei siihen
vaikuttavia tekijoitd tai johtamisen keinoja ko-
vin tarkasti késitelty. Kommentit jadivdt monesti
yleiselle tasolle ja retorisiksi: "Muutostilanteessa
on turvattava henkiloston hyvinvointi” ja "Tyo-
hyvinvointi korostuu sekd tyénantajaimagon ettd
tyossdjaksamisen kautta”

Vaikka johto ja esimiehet eivat kovin selvis-
ti kytke osaamiskysymyksid ja tyohyvinvointia
toisiinsa, nostavat he osaamisen kehittimisen
tarkednd edellytyksend henkiloston suoritus-
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Taulukko 2. Tydhyvinvoinnin kehittdmisen avaimet kuntien esimiesten, henkildstdammattilaisten ja

henkildston nakokulmista.

Johto ja esimiehet

Henkilostoammattilaiset

Henkil6sto

» Osaamisen kehittaminen tydn
muuttuessa ja teknologian
kehittyessa

« Tydkyvyn ja jaksamisen
tukeminen henkiléston

 Yksilollisten ja joustavien
henkilostoratkaisujen
mahdollistaminen
Tydntekijoita arvostava ja
tukeva johtajuus

ikdantyessa * Y-sukupolven vaatimukset
toimintatapojen uudistamiseksi
ja niihin vastaaminen

+ Esimiestoiminnan kehittaminen
valmentavaan suuntaan

+ Osaamisen kehittaminen

« Joustot tydjarjestelyissa

« Osallistumismahdollisuudet

kyvyn turvaamiselle. Erityisen korostunutta
huoli oli ikdéntyvien tyontekijéiden osalta.

Henkilostoammattilaiset puolestaan nosti-
vat esille kaksi pddasiallista keinoa tyohyvinvoin-
nin edistdmiseen tulevaisuudessa. Ensinnékin
he korostivat johtamisen ja esimiestyon kehitté-
misen valttamattomyyttid. Esimiesten osaamista
ja toimintaa tukemalla edistetddn samalla tyo-
hyvinvointia lisddvid toimintatapoja. Téllaisiksi
keinoiksi he luettelivat osaamisen kehittdmisen,
palautteen ja arvostuksen, osallistamisen ja on-
gelmiin puuttumisen. Toisena tdrkednd keino-
valikoimana he esittivat tyon tekemistd maarit-
tavien rakenteiden uudistamisen. Sellaisiksi
nimettiin mm. ty6n sisédll6llinen muokkaus ja
joustavat tydaikaratkaisut. Viimeksi mainitut
nousivat esille ikddntymisen yhteydessd ja niilla
tarkoitettiin mahdollisuutta keventdd tyokuor-
maa henkilon ikddntyessd tai tyOrajoitteiden
ilmaantuessa.

Henkilostoammattilaiset asettivat kovia pai-
neita esimiehille. Koska toiminnan kehittami-
seen ei ole odotettavissa lisdresursseja, on hei-
dén mielestdadn kasvaviin palveluvaatimuksiin
pyrittdva vastaamaan johtamista ja esimiesty6ta
kehittdmalla. Tyohyvinvoinnin johtamisesta pi-
taisi tulla henkil6stbammattilaisten mielesta esi-
miesten tdrked tehtava: “Linjajohdolta ja esimie-
hilti edellytetiin osaamista johtaa tyéyhteison
hyvinvointia ja henkilotasolla keskustella ja tart-
tua hyvinvointi- ja jaksamisasioihin”. He nikevit,
ettd johto ja ldhiesimiehet ovat avainasemassa
my0s entista avoimemman ja myonteisemman
ty6ilmapiirin luomisessa. Tyontekijéiden hyvin-
vointiin voitaisiin vaikuttaa heiddn ndkemys-
tensd mukaan melko yksinkertaisin keinoin:

antamalla arvostusta, palautetta ja tukea tyonte-
kijoille. Seuraavassa tyypillinen kommentti:

“Tarvitaan johtajan jalkautumista henkiloston
pariin, johtajan tulee kuunnella alaisiaan, ot-
taa heiddn asiansa vakavasti. Johtajan velvol-
lisuus on huolehtia tyéhyvinvoinnista ja tyoyh-
teison yhteisollisyydestd. Yhteenkuuluvuuden
tunne lisdd tyohyvinvointia, tydssd jaksamista
ja vihentdd ndin myds sairauspoissaoloja.”
(Henkilostoammattilainen)

Esimiestyostd tulee henkilostdammattilaisten
ndkemysten mukaan jatkossa yhi vaativampaa
ja ammattimaisempaa. Jotta haasteissa onnistu-
taan, esimiesty6lle on oltava enemmaén aikaa, ja
esimiesvalmiuksia on kehitettava. Jotkut hen-
kilostbammattilaisista ndkivdt nimenomaan
nuorten tulon tydpaikoille asiana, joka pakottaa
muuttamaan esimiesty6td: “Nuoria ei johdeta
kaskyttamdlld”. Henkilostbammattilaisten mu-
kaan Y-sukupolvi (1980- ja 1990-luvulla synty-
neet) odottaa esimiehiltddn lisnaoloa, kannus-
tavaa ja vuorovaikutteista johtamistyylid. My0s
monet henkil6stéd edustavat vastaajat uskovat,
ettd y-sukupolvi tulee uudistamaan kuntien joh-
tamiskulttuuria aiempaa avoimempaan ja vuo-
rovaikutteisempaan suuntaan.

Henkilostdammattilaiset eivdt kuitenkaan
pohtineet sitd, millaisia haasteita esimiesty6n
kehittiminen heille itselleen asettaa. He kuiten-
kin totesivat, ettd henkilostoresurssien kehitté-
minen vaatii entistd strategisempaa ja ennakoi-
vampaa otetta.

Henkil6ston edustajien kommentit ty6hy-
vinvoinnin edistimisen keinoista tulevaisuu-



126

HALLINNON TUTKIMUS 2/2016

dessa ovat sindnsi niukkoja, joskin niitd on péda-
teltdvissd tydhyvinvoinnin uhkien kuvauksista.
Joitakin konkreettisia ehdotuksia tulevaisuuden
toimintaan kuitenkin esitettiin. Johtajuuden ke-
hittdiminen valmentavaan suuntaan tuotiin esil-
le mahdollisena keinona edistaa tyohyvinvointia
tulevaisuudessa. Osaamisen kehittiminen eri-
tyisesti teknologian osalta nousi esille monissa
vastauksissa. Lisdksi mainittiin tydeldman jous-
tot keinona sopeuttaa etenkin ikdantyvé tyonte-
kijd ja tyon vaatimukset vastaamaan paremmin
toisiaan. Myos osallistumismahdollisuuksien
lisadmistd tulevaisuudessa esitettiin yhtend tyon
mielekkyyden ja sitouttamisen keinona.

Henkil6ston edustajat toivat henkilostéam-
mattilaisiakin voimakkaammin esiin johta-
misen ongelmia ja vaativat uudenlaista otetta
johtajuuteen. Vanhat johtamismallit eivdt hei-
ddn mukaansa toimi tyOyhteisdjen tilanteis-
sa, joissa tyon vaatimukset ovat tiukentuneet
ja samaan aikaan halutaan pidentdd tyGuria.
Vuorovaikutteinen, valmentava johtajuus on
sitd, mitd henkil6st6 esimiestyoltd kunnissa nyt
odottaa. Siihen kytkeytyvit odotukset siita, ettd
tyontekijdt saisivat enemmén mahdollisuuksia
hyodyntdd asiantuntemustaan, osallistua péda-
toksentekoon, ja ettd esimies tukisi alaistensa
asiantuntijuuden kehittymistd. He odottavat
myo0s palautetta ja tukea esimiehiltd. Nailld toi-
menpiteilld nahddan olevan vahva yhteys seka
tyohyvinvointiin ettd tyon tuloksellisuuteen.
Tdssd erddn vastaajan kdsitys esimiesten ja joh-
don toiminnan merkityksesta:

“Vaatimukset tyossi ovat koventuneet ja tyon
haastavuus lisddntynyt, tyouria tulisi pidentdd
- olennainen jaksamiseen vaikuttava tekiji
on hyvi johtaja ja johtaminen.” (Henkil6ston
edustaja)

Henkil6ston edustajat odottavat enemmén osal-
listumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia toimin-
nan kehittdmiseen tulevaisuudessa. Se edellyttaa
paitsi uudenlaista johtamisotetta johtajilta ja lahi-
johtajilta, myos joustavampaa asennoitumista
tyontekijoiltd itseltddn. Mahdollisuus osallistua
tyoyhteis6d koskevaan suunnitteluun on useissa
tutkimuksissa todettu térkedksi tyohyvinvointia
ja sitoutumista edistavaksi tekijéksi, ja sitd pe-
rdankuulutettiin myos tdssd aineistossa.

Henkilosto ei tuonut aineistossa esille omaa
rooliaan tyohyvinvoinnin kehittimisessd, vaan
se ndhtiin 1dhinnd johdon velvollisuutena.
Aineistossa vain yksi vastaaja nostaa tyonteki-
jan oman roolin esille: Hyvinvoinnista huoleh-
timinen on myds tyontekijin oma asia”. Se mi-
td minkddn ryhmén vastauksissa ei mydskdan
tuotu esille, on henkilostdammattilaisten rool,
vastuut ja valineistd tydhyvinvoinnin kehittdmi-
sessd. Esimerkiksi suunnitelmallisesta ja tavoit-
teellisesta tyohyvinvointipolitiikasta ja sen osa-
na kéynnistettdvistd tyohyvinvointiohjelmista ei
ollut yhtddan mainintaa.

TULOSTEN POHDINTAA

Artikkelissa tarkasteltiin kuntien henkilstdjoh-
tamiseen liittyvid haasteita liikuttaessa tuloksel-
lisuuden ja tyohyvinvoinnin valisilld rajapin-
noilla. Tutkimuksen aineisto koottiin kuntien
johdon, esimiesten, henkilostdammattilaisten
sekd henkiloston vastauksista henkiléstobaro-
metrikyselyssd. Aineistonhankintaa ohjasi paa-
kysymys, millaisia haasteita henkil9stotydssd on
vuoteen 2018 mennessa.

Kaikki vastaajat johdosta henkil6st66n us-
koivat yksimielisesti taloudellisten resurssien
vihenemiseen. Vastauksia kautta linjan maa-
ritti vahva kasitys siitd, ettd palvelut joudutaan
tarjoamaan tulevaisuudessa nykyistd pienem-
malld tyovoimalla, ja siitd syystd tuottavuutta
ja tehokkuutta on saatava lisdttyd. Vastauksissa
nousi toistuvasti esille "tehdd enemmdn vihem-
mdlld” -periaate. Sen ndhtiin onnistuvan vain
jos tyontekijoiden tydhyvinvoinnista pidetddn
huolta. Lopulta se heijastuu my6s kuntatyon
houkuttelevuuteen.

Henkilostobarometrin yksi tdrked ja posi-
tiivinen tulos on se, ettd kaikki vastaajaryhmit
tunnistivat tyohyvinvoinnin térkeédksi asiaksi.
Kommenttien perusteella siitd oli my6s laajasti
yhteinen huoli. Tydhyvinvointi on timin tut-
kimuksen valossa tunnistettu organisaatioiden
toiminnalle merkityksellisend ja johtamista vaa-
tivana asiana. Asialle on olemassa kasitteisto ja
siihen liittyvét ongelmat ovat pinnalla. Yleiselld
tasolla vastaajien ldhestymistapa tyohyvinvoin-
tiin on ongelmaldhtdinen painottuen ty6n vaati-
muksiin ja negaation kautta tyén voimavaroihin
(ks. Bakker & Demerouti, 2007), eikd positiivi-
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sen psykologian nidkokulmia kuten ty6én imua
(Hakanen 2002; 2009; Bakker ym. 2008) juuri-
kaan tuotu esille.

Elo ym. (2010) havaitsivat tutkiessaan hyvin-
vointia ja tuloksellisuutta esimiehen haasteena
kolmessa julkisen sektorin organisaatiossa, ettd
johto, esimiehet ja tyontekijdt voivat painottaa
eri asioita tarkeind. Myos henkilgstobaromet-
ritutkimus nostaa esiin nakemyserot johdon
sekd esimiesten, henkilostbammattilaisten ja
tyontekijoiden edustajien vililld tdssd 547 vas-
taajan joukossa. Eniten vaihteli kasitys tychy-
vinvointiin (tai sen heikentymiseen) johtavista
syistd ja tyohyvinvoinnin kohentamisen kei-
noista. Kukin ldhestyi asiaa omalta kannaltaan.
Esimerkiksi johto ja esimiehet eivdt nostaneet
esimiestyon kehittdmisen tarvetta esille, kun
taas tyontekijoiden vastauksissa se oli etualalla.
My6s kommenttien luonne vaihteli ndissd ryh-
missd. TyShyvinvointiin liittyvid kannanottoja
tuotiin esiin konkreettisemmin ja eritellymmin
henkilostoammattilaisten keskuudessa kuin
johto- ja esimiestasolla. Johdon kannanotot jai-
vdt paljolti retorisiksi. Henkiloston edustajilla
kommentointi oli paljolti hatdhuutoa. Kaikille
vastaajille haasteet nayttdytyvit enemmén nega-
tiivisina realiteetteina tai uhkina kuin myontei-
sind mahdollisuuksina asioiden kehittimiseen.
Aineiston valossa vastaajat kokevat olevansa
vastaanottajan asemassa epédmieluisille muu-
toksille. Kaikille vastaajaryhmille toimijat ja
kehittéjit ovat jossain muualla. Osaltaan tahin
on voinut vaikuttaa aineiston keruussa kaytetty
kysymyksenasettelu.

Jo barometrikyselyn aikaan kiyty eldkeidn
nostoa ja tydurien pidentimistd koskeva opti-
mistinen julkinen keskustelu ei paljoakaan
muistuta tdssd aineistossa esitettyja komment-
teja tyohyvinvoinnin ja ikdantyvan henkiloston
dilemmasta. Aineiston valossa ikddntyminen
ja eldkeidn nosto tulevat vadjadmattd merkitse-
main ongelmia tyohyvinvoinnin nakokulmasta.
Vanheneminen kdsitettiin kommenteissa useim-
miten suorituskyvyn heikkenemisend. Sitd seli-
tettiin sekd kestokyvyn vihenemisena fyysisesti
raskaassa ja yhd kiireisemmdssd tydssd, mutta
my0s osaamisen vanhenemisella ja kovenevilla
oppimispaineilla etenkin teknologian kehityk-
sen takia. Aineisto piirtdd kuvaa raadollisesta
tilanteesta, jossa vaaditaan yhd kovempaa isku-

kykya kaikilta, ja riski sille, ettd kaikki eivit sii-
hen pysty, kasvaa henkildston ikddntyessa.
Aineisto nostaa vahvasti esille esimiestyon
koetun tirkeyden tyohyvinvoinnin tukemisessa,
ja osoittaa myos sen kehittdmistarpeen kunnis-
sa. Taltd osin tutkimus tukee aiempia tuloksia
oikeudenmukaisuuden ja vuorovaikutteisen
johtajuuden merkityksestd osana tyontekijoiden
hyvinvointia ja toimivaa tyoyhteisod.
Tyohyvinvoinnin suunnitelmallinen johta-
minen on olennainen osa vastuullista johta-
mista (mm. Jarlstrom & Vanhala 2014; Kramar
2014). Ratkaisevaa on, millainen merKkitys
kunnissa annetaan sekd henkilostélle inhimil-
lisend resurssina ettd hyvinvoinnin kehittami-
selle. Monissa kunnissa vallitseva kova henki-
l6stéjohtamisen ldhestymistapa on korostanut
resurssien médrdn ja kustannusten tarkkailua,
jolloin tyohyvinvoinnin johtaminen on ollut
paljolti reagoivaa (Jokinen & Heiskanen 2013).
Pehmedmpi henkildstdjohtamisen huomioisi
henkildston suorituskyvyn - motivaation, osaa-
misen ja hyvinvoinnin - investointikohteena,
jonka tuottona saavutetaan tehokasta ja korkea-
laatuista palvelua. Kunnissa on nyt muutoksis-
ta ja tuottavuuspaineista johtuen suuri haaste
kehittad henkilostjohtamista strategiseen ja
vastuulliseen suuntaan. Vastuullisessa henkilds-
téjohtamisessa huomio kiinnittyy organisaation
menestykseen pitkélld aikavililld ja kestavaan
kehitykseen, joka mahdollistaa organisaation
tuloksellisuuden ja henkildston hyvinvoinnin
(Lehtopuu ym. 2014, 295, 303). Pitkdn tadhtayk-
sen nakokulma nousi aineistossa esille vain hei-
kosti, vaikka vastaajille esitettiin nimenomaan
henkil6stdjohtamisen vastuullisuutta koskeva
kysymys. Esille nostetut haasteet liittyivat paa-
osin nykytilaan tai aivan ldhitulevaisuuteen.
Aineiston valossa néyttdisi olevan tarvetta
edistad tyShyvinvoinnin kehittimistd osana
kuntien henkildstojohtamista entistd tavoit-
teellisemmin, systemaattisemmin ja konkreet-
tisemmin. Kommentit viestivit nikemyksen ja
kasitteellisten vélineiden niukkuudesta asian
tarkastelussa. MyoGskdan yhteistd nakemystd
tyohyvinvointia edistavin johtamisen sisdllostd
sekd eri toimijoiden vastuista ja rooleista naissd
asioissa ei oikein synny. Etenkin henkilstéam-
mattilaisten rooli kehittdmisessi jad aineistossa
hdmmentavan vahille huomiolle. Osasyyna voi
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olla henkilostbammattilaisten vdhdinen maa-
rd kuntakentdssd. Ilmeistd onkin, ettd ty6voi-
mavaltaisten kuntaorganisaatioiden kohdalla
nykyiset ja tulossa olevat muutosmyllerrykset
vaatisivat henkil6stéammattilaisten lisddmisté ja
henkilostofunktion palvelukyvyn vahvistamista.
Vastuuta tyShyvinvoinnin kehittimisestd
el voi jattda yksin esimiesten harteille, vaikka
aineisto sen puolesta paljon puhuukin. My6s
esimiehet tarvitsevat siind tukea. Heiddn osaa-
mistaan on kehitettdvd, ja johtamisjarjestelmia
tyokaluineen tarjottava johtamistyon tueksi.
Esimiesten tukeminen on paljolti henkilstéam-
mattilaisten tydsarkaa. Tehokkuus- ja hyvin-
vointikeskusteluun kaivataan kunnissa nakokul-
mat yhdistavaa ajattelutapaa, jossa kehittdmisen
keinoista kdydddn dialogia johdon ja esimiesten,
henkiléstoammattilaisten sekd tyontekijoiden
valilld. Yksiloldhtoisen tarkastelutavan sijaan
tulisi kiinnittdd enemmén huomiota tyShyvin-
voinnin kollektiiviseen, koko ty6yhteisod ja or-
ganisaatiota koskettavaan ulottuvuuteen.
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