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Kuntatyo elda lahivuosina suuressa murroksessa. Kuntauudistuksen toteutuessa ja
suurten ik&luokkien eldkdityessd, tydhyvinvoinnin merkitys korostuu entisestaan.
Kuntien on varauduttava riittdvan ja osaavan tyévoiman saantiin, henkiléston sitout-
tamiseen seké kasvaviin tuloksellisuusvaatimuksiin. Jokaisen esimiesasemassa ole-
van on huolehdittava tydyhteison ja organisaation hyvinvoinnista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on liséta kuntaorganisaatioiden esimiesten sekéa
samalla myos poliittisten paattdjien ymmarrysta hyvan henkildstotyon merkityksesta
tyéhyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millainen on hyvinvoiva or-
ganisaatio, mita on hyva johtaminen tychyvinvoinnin kannalta ja miten esimiestyoll&
voidaan vaikuttaa tuottavuuteen. Tutkimus tehtiin henkilostokehittdjan nakékulmas-
fa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelméalla. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa tarkastellaan tyohyvinvointia erityisesti organisaation ja johtamisen tasolla,
asioita jotka kuuluvat esimiehen vastuualueeseen tyéhyvinvoinnista seké niita asioi-
ta, joilla henkildstdtydsséd voidaan vaikuttaa tuloksellisuuteen. Tutkimuksen empiiri-
nen aineisto koostuu kuntaorganisaatioissa tyoskentelevien henkilosto- ja tydhyvin-
vointiasioista vastaavien henkildiden ndkemyksistd. Tiedonkeruu tapahtui kyselytut-
kimuksen avulla.

Tutkimuksen tulosten mukaan hyvinvoivassa organisaatiossa on perusasiat ja esi-
miesty6 kunnossa. Lahtdkohtana on lainsaadannéllinen velvoite turvallisesta ja ter-
veellisesta tydympéristostad. Esimiehen tehtédvéna on johtaa organisaatiota kohti ta-
voitteita ja huolehtia, ettd jokainen tietad perustehtdvansé ja organisaation tavoitteet.
Hyvé johtaminen on asiajohtamisen liséksi ihmisten johtamista. Ihmisten johtamises-
sa keskeisintd on motivointi, osaaminen ja tyossa jaksaminen. Hyvinvoiva henkildsto
on voimavarainen, motivoitunut, sitoutunut, osaava ja kehittdmiskykyinen, jonka
seurauksena tyon tuottavuus ja laatu paranee sekd innovatiivisuus liséantyy.
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Municipal work is at a turning point in the next few years. As the municipal reform is
realized, and the baby boomer generation retires, well-being at work will be increas-
ingly important. Municipalities must prepare for a sufficient supply of skilled labour
and the commitment of employees as well as the increasing performance demands.
Each manager must carry responsibility for the well-being of the workplace and the
organization.

The purpose of this study is to make managers in municipal organizations, as well as
policy makers, to better realize the importance of good human resource work to staff
well-being. The aim is to find out what the organization is doing well, what good
leadership is in terms of well-being at work, and how managers can influence pro-
ductivity. The work has been done from the human resource developer’s perspective.

The study was conducted using a qualitative research method. The theoretical part
deals with well-being in particular at the organizational and managerial level, the is-
sues that are a superior’s responsibility and those issues with which performance can
be affected in the area of human resources. The empirical material of the study con-
sists of views of people working in municipal organizations who are responsible for
human resource issues and work well-being. A questionnaire was used to collect the
data.

The results indicate that in a prosperous organization, the basic issues and leadership
are in order. The point of departure is a legal obligation for a safe and healthy work-
ing environment. A manager's role is to lead an organization towards goals and make
sure that everyone is aware of the basic mission and the objectives of the organiza-
tion. Good leadership is managing people, not only issues. In people management,
motivation, skills, and coping at work are most important factors. Contented employ-
ees are skilled, motivated, committed, knowledgeable and willing to develop them-
selves, as a result of which labour productivity and quality, as well as innovation will
increase.
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1 JOHDANTO

Kuntien tyollistdessd suuren osan tyollisesta tyovaestostd, on tarkedd huolehtia hen-
kiloston tybhyvinvoinnista. Tdssa tutkimuksessa tarkastelen niité asioita, joiden avul-
la kuntaorganisaatiot pystyvét vastaamaan muuttuvan yhteiskunnan haasteisiin niin,

etta heilld olisi hyvinvoiva, motivoitunut, osaava, sitoutunut ja tuottava henkilsto.

Y hteiskuntamuutosten ja uusien sukupolvien my6té tyon merkitys on muuttunut.
Tyotyytyvaisyytta lisddvana motivaatiotekijoind ovat tyo itsessansd, kehittyminen,
vastuu, tyostéd saatu tunnustus, saavutukset seka tyo- ja vapaa-ajan yhteensovittami-

nen. Palkan merkitys motivaatiotekijand merkitsee yha vdhemman.

Ihminen voi itse vaikuttaa tyéhyvinvointiin sekd -motivaatioon, mutta ihmisen toi-
minnan perustuessa ajatteluun, tunteiden ja tahdon pohjalta, on tyon organisoinnilla
ja tydympéristolla tarked merkitys hanen hyvinvointiinsa ja suorituskykyynsé. lhmi-
sen hyvinvointi ja suorituskyky puolestaan vaikuttaa organisaation hyvinvointiin ja
tuottavuuteen. Organisaation toiminnan lahtokohtana ovat sen perustehtévat ja esi-
miehen tehtdvana on huolehtia, etta jokainen tietdd oman perustehtavéansé ja organi-
saatiossa on riittavat resurssit sekd osaaminen tehtdvien suorittamiseen. Organisaati-
on arvojen, kulttuurin ja johtamisen tulee olla yhtendisia organisaation tavoitteiden

kanssa.

Johtamisella on suuri merkitys tydhyvinvoinnin kehittdmisessé. Esimiesty6ssd koros-
tuu asiajohtajuuden rinnalla ihmisten johtaminen. Hyvalla johtamisella voidaan vai-
kuttaa osaltaan myos henkildston saatavuuteen, sitoutumiseen ja tyossa jatkamiseen.
Hyvinvoivassa sekéd hyvin johdetussa organisaatiossa perusasiat ovat kunnossa ja
saadaan aikaan vaikuttavia tuloksia. Ihmisiin panostamista ei tule ndhda pelkéastaan

kuluna, tarkedd on huomioida investoinnista saatu tuotto.



2 KUNTAORGANISAATIO TUTKIMUKSEN KOHTEENA

Organisaatioille on tyypillistd, ettd ne muodostuvat tietyista padmaérista ja tavoitteis-
ta, ndiden saavuttamiseksi muodostutetuista rakenteista, ihmisistd ja toiminnoista,
sekd osittain tavoitteista riippumatta muodostuvasta kulttuurista. Kunnan tavoitteiden
saavuttamisen rakenteissa keskeisia ovat kunnan toimielimet, jotka ovat paasaantoi-
sesti valtuuston valitsemia, sek& virastot, laitokset, kuntayhtymét ja kunnalliset yhti-
0t. Kunnan organisaatiokulttuuri voi vaihdella kuntien valill&a sek& kunnan sisélla eri
yksikoissa. Kulttuuri muodostuu usein pitkalla aikavalilla ja sitd on vaikea muuttaa.
Kulttuuri vaikuttaa suuresti organisaatioiden toimintaan ja varsinkin niiden kykyyn
uudistaa prosessejaan. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2007, 67 -
68.)

Kunnan tehtdvia hoitavat sen luottamushenkildt seka viranhaltijat ja tyontekijat.
Kuntasektori tyollistdd noin viidesosan ty6llisesta tydvoimasta. Vuoden 2007 tilasto-
tietojen mukaan kunta-alalla tyoskentelee 424 000 viranhaltijaa ja tyontekijad. Naista
33 prosenttia on virkasuhteessa ja loput 67 prosenttia tydsuhteessa. (Hannus, Hall-
berg & Niemi 2009, 253.)

Virkamiesjohdon ja esimiesten liséksi kaikki luottamushenkil6t valtuustoissa, halli-
tuksissa ja lautakunnissa ovat tydnantajan edustajia. Valituilla ehdokkailla on viime
kadessa vastuu siita, milta kunta tydnantajana nayttad. Kaytannossa on kysymys siité,

miten tyonjako sujuu poliitikkojen ja virkamiesten valilla. (Jalonen 2008, 4.)

2.1 Muuttuva yhteiskunta ja kuntaorganisaation haasteet

Suomalaisen yhteiskunnan ja kuntajarjestelman haasteet ulottuvat myos kunnalliseen
tyonantaja- ja henkilostopolitiikkaan. Tulevien vuosien haasteena on globalisaatio ja
véaestOmuutokset, kunnallisen henkiloston ik&antyminen ja julkisen sektorin taloudel-
listen voimavarojen niukkuus. Yhteiskunta pakottaa my6s kuntia muuttumaan.
TyoOnantajapolitiikan uudistaminen on yksi véistaméton osa-alue. Tulevaisuudessa on
tarpeellista parantaa kunnallisen palvelutuotannon tuottavuutta ja tuloksellisuutta se-

k& turvata kunta-alan tydvoiman saatavuus. Kunta-alan kilpailukyky edellyttaa hyvaa



tyonantajapolitiikkaa — vastuun kantamista niin toiminnasta, organisaatiosta kuin
henkilostosta. (Jalonen 2008, 4.)

Henkilostdjohtaminen on kuntajohtamiselle keskeinen haaste, koska se tyollistaa val-
taisan osan tyovoimasta. Ei ole yhdentekevad, miten julkisen sektorin henkilostohal-
linto toimii, miten henkil6stdd motivoidaan, koulutetaan ja millaisia rooleja esimie-
het omaksuvat. (Salminen 2004, 96.)

Valtiovarainministerio on vuonna 2001 kirjannut julkisen hallinnon haasteita mm.

seuraavasti:

osaavan ja sitoutuneen henkildston hankinta on tarkea kilpailukysymys

- hallinnon uudet tehtavét edellyttavat uutta osaamista

- uusi teknologia ja tyoprosessien kehittyminen vaikuttavat henkiloston osaa-
misvaatimuksiin

- lahitulevaisuudessa voimakas rekrytointitarve

- ehkaistdan ennenaikaista elakditymista ja huolehditaan ikdaéntyvan henkilds-

ton tyokyvysta ja jaksamisesta. (Salminen 2004, 97.)

Valtiovarainministeri6 asetti 22.3.2010 tuottavuusohjelman koordinaatio- ja seuran-
tatyoryhman, jonka tehtdvand on seurata ja koordinoida 20 suurimman kaupungin
tuottavuusohjelmatyotd, valmistella kunnille ja kuntayhtymille ja muille palvelujen
jarjestdjille valtakunnallisia tuottavuustavoitteita seka seurata ja koordinoida kuntien
ja kuntayhtymien tuottavuuden parantamista koskevien toimenpiteiden valmistelua ja
suunnittelua. Tuottavuusohjelman yhtené osa-alueena on mm. tyéhyvinvointi. Henki-
l6ston tyohyvinvointi on yksi keskeisia edellytyksid tuottavuustyon onnistumiselle.
(Valtiovarainministerit 2011, 46 - 47.)

Kuntien rakenteita ollaan uudistamassa ja organisaatioiden yhdistdminen on vaativa
tyd. Kuntaministeri Henna Virkkusen mukaan kuntalaisten yhdenvertaisuudesta on
pidettavé kiinni. Nykyiselld kehityksell& kunnallisveroasteissa tulee olemaan jopa 15
prosentin erot eri kunnissa seuraavien 12 vuoden aikana, vaikka valtionosuudet ja
verotulotasaukset huomioitaisiin. Muuttotappiot ja - h&vitt sekd véeston ik&antymi-
nen nakyvéat nopeasti verotuloissa ja vaikuttavat kuntapalveluihin. Palveluihin on

saatava lisad tehoa riippumatta siitd, kasvoipa kunta tai ei. Nykyiset hyvinvointipal-



velut on rakennettu aikana, jolloin tydvoimaa oli saatavilla ja oli riittdvésti veron-
maksajia. Virkkunen heittéisi haasteen kuntaty6nantajille, joiden tulisi huolehtia sii-
té, ettd kunnat ovat kilpailukykyisia ja houkuttelevia tydnantajia tydvoimapulan iski-
essé. (Suorsa 2011, 8; Heinonen 2012, 6.)

Kuntien tyontekijoiden elédkepoistuma on seuraavan viiden vuoden aikana erittdin
nopeaa. Elékkeelle siirtyvien méard on vuositasolla 16 000 — 17 000 tyontekijaa.
Vuoteen 2030 mennessa kaikkiaan 80 prosenttia osastonhoitajista, kodinhoitajista,
kotiavustajista, siivoojista ja sihteereista siirtyy tyoelamasta elakkeelle. (Kunta-alan
elakepoistuma nopeutuu 2011, 80)

Kunnat ovat tilanteessa, jossa ne joutuvat aikaisesmmasta poiketen todelliseen kilpai-
luun tydvoimasta. Tyomarkkinoille tulevien tyontekijoiden m&éra on selvasti pie-
nempi kuin tyomarkkinoilta poistuvien méaard. Tyovoiman tarjontapotentiaalinen
muutos ja kunta-alan tydntekijoiden joukkomittainen elédkkeelle siirtyminen lahivuo-
sina asettavat kuntien tyonantaja- ja henkilostopolitiikalle uusia vaatimuksia. Jotta
kunnilla olisi tulevaisuudessakin riittdvd, ammattitaitoinen, motivoitunut ja tasapai-
noisesti eri ikdryhmiin kuuluva henkildstd kuntalaisten peruspalvelutehtévia teke-
massd, on kunta-alan kilpailukykya tyémarkkinoilla parannettava niin, etta kuntatyon
arvostus ja henkiloston tyohyvinvointi lisdéntyvat. Suurena haasteena kuntien palve-
lukyvyn séilyttdmisessd on rekrytoinnin onnistuminen. Kuntien nouseminen tyo-
markkinoilla palkkajohtajan asemaan on hyvin epéatodennakaista, joten niiden on Kil-
pailtava hyvan tyonantajan maineesta muilla ansioilla. (Kauppinen & Utriainen 2004,
233 -234))

2.2 Tuottavuus kéasitteena

Tehokkuus ja tehokas toiminta ovat erdanlaisia ikuisuuskysymyksié julkisessa hal-
linnossa (Salminen 2004, 113). Tuottavuus on perinteisesti méaritelty tuotosten ja
niiden aikaansaamiseksi kéytettyjen panosten suhteena. Tuottavuus on kykya yhdis-
t44 eri panokset tavalla, joka saa aikaan mahdollisimman hyvén tuotoksen. Aikai-
semmin tuottavuutta on ajateltu 1ahinn& maaréllisesti, nykyaan laadulliseen puoleen

Kiinnitetddn yhd enemméan huomiota. (Harkonen & Jarvenpad 2010, 12.)



Kuntien jarjestamissa palveluissa tuotoksia ovat suoritteet, kuten potilaskayntien
maarét, opetustuntien maarat, padivahoitopaikkojen maarat jne. Suoritteiden avulla
tarkasteltu tuottavuus koskee kuntien palvelutuotantoa. (Valtiovarainministerio 2011,
13))

Synonyymeja tuottavuudelle ovat tehokkuus, tuloksellisuus ja vaikuttavuus. Julkisten
organisaatioiden toiminnan johtaminen ja johtamisen kehittdminen koskee paljolti
tehokkuutta jossain muodossa. Se voi olla suorituskyvyn Kkehittdmistd, tavoitteiden
saavuttamista, parempien tulosten ja tuotosten aikaansaamista, laadullisuutta, tilivel-
vollisuutta ja tulosvastuuta. Tehokkuuden saavuttaminen on yksi johtamistyon tar-

keimpid arvoja. (Salminen 2004, 114.)
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3 HYVINVOIVAJATUOTTAVA ORGANISAATIO

Johtamisen merkitys on noussut esille erdéna tarkeimmista kuntien menestystekijois-
t4. Kuntien palveluiden ja rakenteiden uudistaminen korostavat erityisesti muutos- ja
henkildstdjohtamista. Kuntajohtaminen on vaativaa ja eroaa monelta osalta yrityksen
johtamisesta. Kunta-alan palveluiden sisallon ja tyévoimavaltaisuuden vuoksi henki-
I6stojohtamisella on hyvin suuri vaikutus siihen, kuinka tuloksellisesti palveluita tuo-
tetaan. Kehittyneimmissa henkildstdjohtamisen organisaatioissa on havaittu olevan
parempi tuloksellisuus. Henkildstéjohtaminen on yhteydessa kunnan palvelustrategi-
aan ja siina pyritaan tuloksellisuuden edistdmiseksi varmistamaan henkildston maara
ja osaaminen seka henkildston tyohyvivointi. Tavoitteena on tuloksellisuuden ja ty6-

elamén laadun samanaikainen parantaminen. (Jalonen 2010, 3.)

3.1 Tyoéhyvinvointi ja tydhyvinvoinnin tavoitteet

Tyohyvinvointi mielletddn useasti vain terveyden ja fyysisen kunnon kehittdmiseksi.
Tyohyvinvointi on kuitenkin paljon laaja-alaisempi késite. Tyohyvinvointiin vaikut-
tavat organisaation toimintatapa, tyo ja ihminen itse. Organisaation toimintaa ja kult-
tuuria tulisi kehittad yhdessa tyontekijoiden kanssa, jolloin sitoutumisen ja hyvin-
voinnin paraneminen voi olla huomattavaa. Henkildston tyotyytyvaisyys puolestaan
on yhteydessd organisaation tuloksellisuuteen. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen
2007,3-4.)

Henkiloston tyohyvinvoinnin edistamiselle tydeldmassa yleensa on vahvat peruste-
lunsa. Ndin on myos kunnissa. Kuntasektorin tyéhyvinvoinnin edistdmisen tarkoituk-
sen voi madritella niin, ettd toiminnan l&htékohtana on henkildston fyysisen ja
psyykkisen terveyden edistdminen, hyvinvoinnin parantaminen ja osaamisen vahvis-
taminen. Tyohyvinvoinnin edistdmiselld parannetaan kunnan taloutta, palvelukyvyk-
kyyttd ja rekrytointiedellytyksid. Tyo6hyvinvointi on osa johdon ja esimiesten joka-
paivaista tyota, ja talle tyolle on kunnassa poliittinen hyvaksynta. Tyohyvinvointityo

ulottuu kaikkiin kuntaorganisaation osiin, sen merkitys on ymmarretty ja siithen on
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sitoutunut niin poliittiset pé&attdjat kuin jokainen kuntatyontekija. (Kauppinen 2004,
257 — 258.)

Hyvéa tyo sisdltdd tyontekijoiden oikeudenmukaisen kohtelun, tydpaikan yhteisten
arvojen noudattamisen, tyopaikalla vallitsevan luottamuksen ja yhteistoiminnan seké
tasa-arvon. Hyva tyopaikka on tuottava ja kannattava sek& tyoympariston nakokul-
masta terveellinen, turvallinen ja viihtyisa. Hyvan tyopaikan ominaisuuksiin kuuluu
my06s hyvé johtaminen ja esimiestyd, mielekké&at ja mielenkiintoiset tehtavét seké
tyon ja muun eldman yhteensovittaminen. Ty6hyvinvointipolitiikalla pyritdan siihen,
ettd ihmiset jatkavat tydssadn nykyistd kauemmin. (Sosiaali- ja terveysministerid
2011,5.)

Henkiloston hyvinvoinnin kulmakivid ovat terveys, osaaminen sekd fyysinen ja
psyykkinen tydympéristo. Kiinnostava tyo, arvostava ja tukeva tyoyhteisd sekd mah-
dollisuus jatkuvaan kehittymiseen ja uusien asioiden oppiminen ovat ihmisen elé-
massd parhaimmillaan tarkeitd voimavaroja ja elamaan mielekkyytta tuovia asioita.
Tyon, tydympariston sek& yksilén voimavarojen ja odotusten tasapaino on kahden
kauppa, jossa hyddyn saajina ovat sekd tyontekijd ettd organisaatio. (Viitala 20009,
212.)

Tyo6hyvinvoinnilla tarkoitetaan tydolojen kehittdmistd, tyon sisallon rikastuttamista,
toiden jarjestamisté ja johtamista sek& yksilon ettd organisaation nakdékulmasta, mo-
lempia tyydyttavalla tavalla (Kauhanen 2009, 201).

3.2 Tyo6hyvinvointi ja tuottavuus

Hyvét tyoolot edistavat tyon tuottavuutta ja ovat kaikkien yhteinen asia (Sosiaali- ja
terveysministerié 2011, 8). Ty6hyvinvoinnin merkitys korostuu, kun tyopaikoilla ha-
lutaan parantaa tuloksellisuutta ja tydssa jatkamista. Tyéhyvinvoinnilla on myds sel-
ke rooli tydnantajamaineen ja rekrytoinnin turvaamisessa. Kuntasektorin rakenteel-

liset uudistukset ja muutokset asettavat tyohyvinvoinnille omat haasteensa. Myds
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julkiseen sektoriin kohdistuvat odotukset saattavat heijastua tyéhyvinvointiin. (Tyo-
hyvinvoinnin kehittdmista jatkettava 2011, 22.)

Ahosen mukaan (2010) tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteys on kiistaton. Tuotto
voi olla jopa kymmenkertainen panostuksiin verrattuna. Panostukset tyohyvinvoin-
tiin laskevat tyokyvyttomyys- ja eldakekustannuksia. Ty6ssa viihtyminen lisaa tyonte-
kijoiden tuottavuutta ja vaikuttaa samalla koko organisaation tuottavuuteen. lhmiset
jaksavat paremmin tyéelaméssa, tehokkaan tydeldman méaara lisdantyy ja kokonais-
tuottavuus kasva. Ahosen mielestd (Peltonen 2011) kunnat voisivat saada selvaa
séastoa tyontekijoidensd hyvinvoinnista huolehtimalla. Tutkimusten mukaan kunnat
panostavat véhiten henkil6stoonsd, vaikka tyéhyvinvoinnista saastaminen tuo kus-
tannuksia. Ahosen mielestd tyéhyvinvointitoiminta perustuu usein vain mielikuviin,

ty6nantajan tavoitteena pitaisi olla ihanteellisten tybolojen luominen.

Tybeldman kehittyessd negatiivisesti, organisaatioiden tuloksellisuus vahenee ja
tyontekijoiden jaksaminen heikkenee. Tyohyvinvoinnilla on suora vaikutus organi-
saation tuottavuuteen. (Manka 2007, 45 — 47.)

Tyohyvinvointi vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen ja
maineeseen. TyOhyvinvointia edistavéat toimenpiteet saavat organisaatiossa aikaan
sek& valittomia ettd valillisia talousvaikutuksia. Tuottojen ja kustannusten valisen

suhteen parantuessa, lisddntyy myos toiminnan kannattavuus. (Huuskonen, 2011.)
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g _T0imenpide |

e Ty6hyvinvointia lisddvat toimenpiteet

Vaikutus henkilostoon

evoimavarainen

e motivoitunut
esitoutunut
einnovatiivinen
ehaluaa olla toissa

e sairaus- ja tapaturmakulut vahenevat
e tehokas tydaika lisdantyy
e yksilon tuottavuus kasvaa

e tyon tuottavuus paranee
ety6n laatu paranee
e palvelu- ja prosessi-innovaatio lisaantyvat

==l LOpullinen talousvaikutus

e Kannattavuus lisdantyy

Kuvio 1. Tyéhyvinvoinnin talousvaikutukset (Huuskonen 2011, mukaillen).

Hyvinvoiva henkildstd pystyy tydskentelemaédn tehokkaasti, oppimaan, kehittymaan
sekd tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita. Organisaatioiden ohentami-
nen ja henkilostén véhentdminen, toiminnan nopeutuminen, jatkuva tuottavuuden
parantaminen ja uusien innovaatioiden tuottamisen paine aiheuttavat kiirettd, kove-
nevia tulospaineita ja kasvavia tyomadaria henkildstolle. Henkildstéjohtamisen haas-
teena on mahdollisimman hyvéan tasapainon l6ytdminen organisaation tehokkuusvaa-

timusten ja henkildston tyéhyvinvoinnin edistdmisen kesken. (Viitala 2009, 212.)

3.3 Organisaatio ja tydhyvinvointi

Organisaation toiminnan lahtokohtana ovat sen perustehtavat. Perustehtdva maaritte-
lee, mitd varten kyseinen tyOpaikka on olemassa: mité sielld pitdisi tehd& ja aikaan-
saada. Liséksi tyopaikan jokaisella ryhmalla, tiimill& ja projektilla on téssé kokonai-
suudessa oma erityinen perustehtévénsg, jota ne ovat toteuttamassa. Esimiehen tehté-
vané on huolehtia, ettd ryhmat tietdvat perustehtdvansa ja tydskentelevét sen toteut-
tamiseksi. Vaikka asia kuulostaa yksinkertaiselta, sen toteuttaminen k&ytdnnéssa on

erittdin vaativaa. Organisaation menestys ja hyvé yhteisty6 edellyttavat, ettd tyoyh-
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teison kaikilla jasenilla on samansuuntainen ndkemys tydpaikan olemassaolon tarkoi-
tuksesta. (Jarvinen 2006, 27 — 28; 2009, 52.)

Tyontekoa tukeva organisaatio

Toiminnan jatkuva
arviointi

Tyontekoa palveleva

johtaminen Selkeat tyojarjestelyt Yhteiset pelisdannot Avoin vuorovaikutus

A 4

TOIMIVA TYOYHTEISO

Kuvio 2. Toimivan tydyhteison perusta (Jarvinen 2006, 28 mukaillen.)

Organisaation tyohyvinvointia voidaan edistaa selkealla perustehtdvien maarittelylla,
organisoinnilla ja johtamisella. Esimiehen tulee huolehtia hyvéstad perehdytyksesta,
ammattitaidon kehittdmisesta ja tyon sopivasta kuormituksesta. Tyontekijat tulee ot-
taa huomioon yksil6ina ja heidan tulee voida vaikuttaa omaan ty6honsa. Tyonteki-
joiden oikeudenmukainen palkitseminen, tyonjako sek& tasapuolinen kohtelu ovat
keskeisia hyvinvoivassa organisaatiossa. Tyontekijan yksityiselaméan ja tyoelaman
tulee olla tasapainossa, jolloin tyontekijalla tulee olla mahdollisuus riittdvan vapaa-
ajan viettamiseen. (Piili 163, 2006.)

Tavoitteellinen organisaatio tuntee visionsa, strategiansa ja arvonsa. Visio on tahtoti-
la, johon organisaatio halutaan suunnata. Strategiat ovat keinoja, joilla toimintaa oh-
jataan visiota kohti. Tyon tavoitteiden on oltava kaikkien tydyhteison jasenten tie-
dossa, jotta jokainen tietdisi oman osuutensa niiden toteuttamisessa. Arvot ovat yh-
teisid toiminnan pelisdant6ja. (Manka & ym. 2007, 8 —9.)

Tutkimusten mukaan tuloksellisesti menestyvisséd kuntaorganisaatioissa on todettu
seuraavia piirteitd: palvelusuhdeturva on taattu, laatuvaatimukset ovat korkeita hen-
kilostohankinnoissa, koko organisaation tuloskehitykseen sidottu palkkaus, henkil6s-
ton kehittdminen ja kouluttaminen, tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen nojaava
organisaatiokulttuuri sekd laaja tiedonkulku organisaation tuloksellisuudesta. Henki-

I6stojohtamisen toiminnoista vaikuttavia ovat tuloksellisuuden ja tyéhyvinvoinnin



15

kannalta osaamisen kehittdminen, psykologisen sopimuksen lasndolo seka tulokselli-
suuden arviointi ja johtaminen. Suorituksen johtamisessa keskeiseksi nousevat arvi-
ointi- ja palautejarjestelman toimivuus ja sen kytkennét strategioihin ja tavoitteiden
asettamiseen seka palkitsemiseen. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan yksilén
ja organisaation paamadrien yhteensopivuutta. (Sadevirta 2000, Huselid & Becker
1996, Guest 1999, Edwards & Wright 2001; Pakarinen & Holtti 2004, 287 — 288.)

Nykytilanteessa tydntekijat joutuvat usein toteamaan, ettd tyon tavoitteet ovat yli-
voimaiset selvittad normaalilla ty6panoksella ja normaalin tyGajan puitteissa. Alaisen
tyokuva on hyvé selvittdd yhdessa esimiehen kanssa. Alaisen on hyva tietdd, mitka
ovat olennaiset vastuualueet ja niiden tarkeysjarjestys, mika on riittdva taso, onko
tyontekija tyytyvéinen ja millaista tukea han tarvitsee tyostdan suoriutumisessa. Pit-
kaaikainen tyon ylikuormittavuus voi johtaa paitsi tyon laadun ja tuloksellisuuden
heikkenemiseen, tyontekijan uupumukseen ja terveyden menettdmiseen, jolloin lop-

putulos on kaikille osapuolille huono. (Koivisto 2001, 219.)

Ahosen mukaan (2010) organisaation tyohyvinvoinnin ollessa kunnossa, yleensé
muutkin asiat ovat jarjestyksessd. Toimiva ty6hyvinvointi riippuu ratkaisevasti joh-

dosta ja esimiehista.



16

4 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Tyoboikeudelliset reunaehdot vaikuttavat johtamisen taustatekijana. Tyodsopimuslaki
ja tyoturvallisuuslaki muodostavat vahvan perustan sille, ettd tydnantajan tulee huo-
lehtia tyontekijoisté ja heidan hyvinvoinnistaan. Tydsopimuslain 2 luvun 1 8:n yleis-

velvoitteen mukaan:

Tybnantajan on kaikin puolin edistettava suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin tyon-
tekijoiden keskindisia suhteita. Tyonantajan on huolehdittava siitd, etta tyontekija voi
suoriutua tyostdan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tydmenetelmia muu-
tettaessa tai kehitettdessa. Tyonantajan on pyrittava edistdimaan tyontekijan mahdol-
lisuuksia kehittya kykyjensd mukaan tyourallaan etenemiseksi.

Edellisen pykalan ensimmaéinen lause tarkoittaa mm. hyvaa tydilmapiiria edistavia
toimia, jotka kohdistuvat tyopaikkaan yleisesti. Pykélan loppuosa kohdistuu yksittai-
siin tyosuhteisiin ja sen tarkoituksena on turvata opastus, perehdyttdminen ja koulu-
tus tydn muutoksien vaatimalla tavalla. (HE 157/2000vp; Huusko 2005, 3.)

4.1 Johtaminen ty6hyvinvoinnin tekijana

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella kehitetdan organisaatiota, henkildston voimavaroja ja
osaamista seka tydyhteison ilmapiirid. Ty6hyvinvoinnin johtaminen on organisaation
strategista johtamista, jonka periaatteet kerrotaan henkildstostrategiassa. (Manka ym.
2007, 23.)

Johtaminen vaikuttaa sekd ihmisen kykyyn ettd haluun tehdd ty6tda. Haasteita johta-
miselle luovat tydympadriston muutokset ja tyon tekemisen muuttuvat tavat myos jat-
kuvasti erikoistuva tyovoima ja tyontekijoiden tarvitsema koulutus. Johtamisella on
tarked rooli kehitettdessa tyohyvinvointia, tydeldman laatua ja tyon tuottavuutta sa-

manaikaisesti. (Sosiaali- ja terveysministerio 2011, 6.)

Pekka Huuhtasen mukaan hyvéssa johtamisessa hallitaan koko johtamisketju: visiot,
strategiat, tavoitteet, toimintaprosessit, tulosten mittaaminen ja arviointi, palaute ja

palkitseminen. Lahiesimiesten roolissa korostuu asioiden johtamisen rinnalla ihmis-



17

ten johtaminen. Hyva johtaminen edellyttdd tuloksellisuuden ja henkiloston hyvin-
voinnin yhtdaikaista tarkastelua. Hyva johtaminen on tavoitteellista toimintaa. (Kos-
kela 2010, 8.)

Piilin mukaan (2006, 19) ihmisten johtamisen keskeiset ulottuvuudet ovat motivaa-
tio, osaaminen ja ty0ssé jaksaminen. Kaikista ndista kolmesta huolehtiminen on vélt-

tdmatontd onnistuneessa esimiestyssa.

TyGyhteiso ei voi toimia tehokkaasti ilman johtamista. Tarvitaan joku, jonka tehté-
vana on huolehtia siitg, ettd tyonteon edellytykset ovat kunnossa. Esimiestehtavén
merkitys korostuu jatkuvassa muutoksessa. Esimiehen velvollisuutena on huolehtia
tyoémotivaation luomisesta ja tyotyytyvéisyyden mahdollistamisesta seka yllapitaa
jarjestysta ja selkeyttd, jotta tyOyhteisd voi toimia tavoitteellisesti. (Jarvinen 2006,
27.)

Johtamisen tehtdvéna on luoda edellytykset tuottavan ja hyvan tyon tekemiselle. Hy-
va johtaminen perustuu luottamukseen, tasa-arvoiseen ja positiiviseen ihmiskésityk-
seen ja hedelmaélliseen vuorovaikutukseen. Hyvé johtaminen on perusedellytys hou-
kuttelevalle tydyhteisolle. Parhaiten parjaavat organisaatiot, jotka pystyvat luomaan
ilmapiirin, jossa kaikki uskaltavat laittaa itsensé likoon ja sytyttdd myds muut teke-
maan. (Miettinen, Mdenpé&é & Lahdensaari-Natt 2011, 11 — 12.)

Johdon kypsymaton asenne alaisiin johtaa organisaatioiden hairidihin, taantumaan,
turhautumiseen, aggressiivisuuteen, toimettomuuteen ja viimekédessa organisaation
toiminnan tehottomuuteen. Kypsalla johtamistavalla vahvistetaan organisaatiota ja
siind toimivien ihmisten suorituskykya ja toiminnan tehokkuutta. (Salminen 2004,
88.)

Esimiestehtdvan ja -aseman arvostus on heikentynyt, mutta johtamisen merkitys ko-
venevassa kilpailussa on organisaation menestyksen kannalta tullut entista tarkeam-
maéksi. Johtaminen on itse asiassa tarkein keino, jolla huolehditaan organisaation tu-

loksellisesta ja tehokkaasta toiminnasta. (Jarvinen 2005, 22.)
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Hyvaan esimiestoimintaan liittyy kaksi ulottuvuutta. Ihmisten johtaminen on alaisten
kuuntelemista, oikeudenmukaista kohtelua ja luottamuksen rakentamista. Suorituk-
sen johtaminen on tavoitteiden asettamista, ohjaamista ja neuvontaa seké palautteen

antamista tyosuorituksesta. (Manka 2007, 52.)

Esimiestydssd méara ei korvaa laatua. Tarkedd on oikeiden asioiden tekeminen. Hy-
va esimies tiedostaa oman perustehtavansd esimiehend ja kykenee keskittymaan
olennaiseen. Esimiehen perustehtdvé saa sisallon organisaation perustehtévasta. Ylei-
sella tasolla esimiehen perustehtdvd voidaan kiteyttd4 seuraavasti: esimiehen tehté-
vand on johtaa tyOyhteisd parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja tulokseen. (Aar-
nikoivu 2008, 34.)

Monissa organisaatioissa, joissa esimiehet on nimitetty asiantuntijuuden pohjalta —
etenkin julkisella sektorilla — esimiehiltd puuttuvat valmiudet toimia ihmisten johta-
jana. On my6s mahdollista, etté ei ole katsottu ihmisistd huolehtimista muutoksessa
tarpeelliseksi ja seurauksena on tydntekijéin henkisten voimavarojen kéayttd synty-
neiden pelkojen, turvattomuuden ja ahdistuksen tydstamisyrityksiin. Seurauksena voi
olla tuottavuuden karsiminen ja yksilotason oireilu. (Salmimies 2008, 173.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimiehen toiminta on erittdin ratkaisevaa
tyontekijoiden tyomotivaation ja tyOpaineista selviytymisen kannalta (Esim. llmari-
nen 1999 ja Jarnefelt & Lehto 2002). Esimiehen toiminta selittdd pitkalti tydyhteison
tuloksia tai tuloksettomuutta. Esimies vaikuttaa kaikella mita tekee tydyhteisdssa ja
myos silla mitd jattdd tekemattd. Nain ollen esimiehen sitoutuminen, motivaatio ja

valmiudet esimiestehtdvaan ovat tarkeita. (Aarnikoivu 2008; Aarnikoivu 2010, 32.)

Hyvéksi esimieheksi voidaan kutsua sellaista esimiestehtévéssa toimivaa henkil(a,
jonka tydyhteiso saavuttaa tavoitteet ja henkilosto voi hyvin. Henkildston johtamisen
liséksi hyva esimies johtaa myos itsedan. Itsensa johtamisen lisaksi hyva esimies to-
teuttaessaan esimiesty6td huomioi aina tilannetekijat. Han huomioi kunkin tilanteen
ja alaistensa erityispiirteet sekd sopeuttaa toimintaansa tilannetekijat huomioiden.

Hyva esimies on joustava ja osaa johtaa yksiloita. (Aarnikoivu 2010, 71.)
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Johtajana on tiedettava, minkélaista johdettavien kayttdytymistad haluaa saada aikaan
eli minkalaisen tuloskunnon haluaa luoda organisaatiosi ihmisille. Taman kayttayty-
misen tuottamistehtdvan haasteellisuutta korostaa meidén aikanamme vaatimus, etta
tyOyhteisossdkin tulee olla ’kivaa” ja sielld halutaan viihtyd. On selvidi, etté jos halu-
aa ihmisten tekevén hyvéé ja joskus poikkeuksellisen hyvaa tulosta, on tehtavien ol-
tava haastavia ja kannustavia. Ihmisten tulee voida vaikuttaa ty6tapoihinsa ja tyon
sisaltoon, kokea onnistumisen elamyksia tavoitteiden saavuttamisesta, saada palkit-
sevaa palautetta sekd kokea ymmarrystd, hyvaksyntéa ja tukea tyotovereiden ja esi-
miesten taholta. (Salmimies 2008, 172.)

Esimiehen jaksaminen ty6sséd on erittdin merkittava asia sekad hanen itsensa, etta ko-
ko tydyhteisdn toiminnan kannalta. Jos esimies uupuu, se alkaa heijastua Kielteisesti
hénen johtamaansa ryhmaén. Vasynyt esimies ei jaksa paneutua riittavasti tyoyhtei-
sOn ja sen yksittaisten jasenten toimintaan eikd tehda paatoksia, minka seurauksena
tyopaikalla alkaa ilmetd monenlaisia puutteita ja epdaselvyyksid. Sen lisaksi, ettd
tyénteon edellytysten puutteellinen hoito tuottaa henkiléstolle ongelmia, esimiehen
vélinpitamattomyys alkaa myo6s heikentad alaisten tyomotivaatiota. Esimies on siis
myos keulakuva, jonka tehtdvané on omalla esimerkilldén luoda ja yll&pitaa innostus-
ta ja tydmotivaatiota. Esimiehen viestiessa omalla suhtautumisellaan innottomuutta
tai suoranaista apatiaa tyota kohtaan, se alkaa ennemmin tai myéhemmin murentaa

henkildston tydtarmoa ja -moraalia. (Jarvinen 2006, 145 — 146.)

4.2 Muutoksen johtaminen

Uudistusten ja muutosten toteuttaminen on kdytannossa haaste jokaiselle organisaa-
tiolle ja tydyhteisolle. Muutos horjuttaa yksilon suhdetta tydhon, tyopaikkaan ja ehké
koko eldméan ja tulevaisuuteen. Siksi muutos vaatii yksilolta psyykkista tyotd, jotta
hé&n saa uuden otteen muuttuvista asioista. Keskeinen tyostettava asia on muutoksen
hyoty ja tarkoitus, koska ihmisen on vaikea motivoitua asioihin, joiden merkitysta
han ei ymmarra. (Jarvinen 2009, 143.)

Tyontekijoilta edellytetddn tdna padivana kykya toimia muutoksessa ja muutososaa-

mista. Esimiehen roolissa muutososaaminen on Kriittistd, koska esimiehen pit&é
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suunnata paitsi oma toimintansa kohti muutosta myos tukea alaistensa suuntautumis-
ta kohti muutosta. Esimiehen tulee omalla esimerkillddn johtaa muutosta, samalla
kun hén on itse myds muutoksen kohteena. Muutososaavan esimiehen tunnistaa siita,
ettd han tiedostaa muutoksen edistamiseen ja l&pimenoon liittyvat perusasiat. Olen-
naista on myos olla selvilla siita, mitka tekijat pysayttavat muutoksen. Naiden teki-
joiden tunnistaminen mahdollistaa sen, ettd esimies pystyy tehokkaasti vaikuttamaan
alaisiinsa muutosprosessissa. Esimiehen viedessd muutosta lapi, tulisi hdnen keskit-
tya olennaiseen ja tiedostaa muutokseen sisaltyvat vaihteet sekd sopeuttaa omaa toi-

mintaa muutosvaiheen mukaisesti. (Aarnikoivu 2008,170 — 171.)

Johtaminen on vuoropuhelua, vuorovaikutusta ja yhteisty6ta toisten ihmisten kanssa.
Johtajan on kyettavé toistuvasti kuvaamaan johdettaville, minkélainen on organisaa-
tion nykytila, mitd ihmisiltd odotetaan tan&an ja lahitulevaisuudessa, mihin ollaan
menossa ja milt4 tavoitetila vali- ja paatavoitteineen ndyttdd. Erityisen vaativaa on

vuoropuhelu muutoksen edessé ja aikana. (Salmimies 2008, 192 — 193.)

Kotterin (1996) mukaan onnistuneessa muutoksessa on kahdeksan askelta, joilla
muutokset saadaan toteutettua onnistuneesti. Ensimmaisessa vaiheessa henkil6stolle
on korostettava muutoksen valttaméattomyytta ja tunnistettava muutoksen mahdolliset
esteet. Toisessa vaiheessa korostuu ylimman johdon tuki ja sitoutuminen. Kolman-
nella askeleella on pystyttdva kuvaamaan konkreettinen kuva tulevasta toiminnasta ja
sen hyodysta. Neljdnnessa vaiheessa on tiedostettava viestinndn merkitys, joka kestaa
koko muutoshankkeen ajan. Viestinnan on oltava suunniteltua ja systemaattista. Vii-
dennessa vaiheessa korostuu henkiléston osallistuminen. Henkildstd on otettava mu-
kaan miettimadn muutoksen kdytannon toteutusta. Tatd kautta henkildstd saa enem-
man tietoa, kokee pystyvénsa vaikuttamaan ja henkilostolle luodaan edellytyksia si-
toutua muutokseen. Kuudes, seitsemas ja kahdeksas askel vaativat yrityksen johdon,
esimiesten ja projektihenkiléston kannustavaa otetta ja viestimisté kaikista edistysas-
kelista; pientenkin edistysaskelten esiin nostamista, uusien toimintatapojen vahvis-

tamista ja uusien toimintatapojen vakiinnuttamista. (Hyppanen 2007, 226 — 227.)

Viestinndllg ja esimiehen l&sn&ololla on suuri merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja
jaksamiselle muutosten keskelld. Tarkeintd on, ettd esimies on lasné ja tavoitettavis-

sa. Henkilostolla on kysymyksid, joihin he odottavat vastauksia. Riippumatta muu-
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toksen siséllosta henkilostd kaipaa perusteluja tuleville tai jo tehdyille muutoksille.
Mit& aiemmin henkilostolle ilmoitetaan muutoksista, sitd enemman heilld on aikaa

sopeutua tilanteeseen. (Hyppénen 2007, 231 — 232.)
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5 HENKILOSTOTYON VAIKUTUKSET TULOKSELLISUUTEEN

Tyo6nantajakuvalla on suuri merkitys rekrytoitaessa uutta henkildstoéd. Hyvamainei-
nen organisaatio on vetovoimainen, pystyy pitdmaan henkilostonsa ja houkuttele-
maan hyvéa vaked. Kilpailu hyvésté ja sopivasta henkildstosta kiristyy jatkuvasti ja
siksi hyvan tyonantajakuvan omaavat organisaatiot pystyvat palkkaan parhaat tyon-
tekijat. (Kauhanen 2009, 69.)

Koska asenteet ja mielikuvat vaikuttavat ihmisten kayttdytymiseen tyo- ja rekrytoin-
timarkkinoilla, on tyonantajakuvalla suuri merkitys. Hyva tyonantajamaine syntyy
hyvisté teoista ja houkuttelee ja sitoo osaavia tyontekijoitd. Tyonantajakuva on osa
koko kunnan mainetta ja kuntakuvaa. Hyvaan tyénantajamaineeseen voidaan vaikut-
taa myos valtuustossa ja hallituksessa, seka lautakunnissa ja johtokunnissa. Tydnan-
tajamaineen rakentaminen on osa tyénantajapolitiikkaa ja strategista henkildstdjoh-
tamista. Rekrytointikdytantdjen ja rekrytointiviestinndn kehittdminen on térkeaé,
mutta se ei yksindan riitd. Tyonantajakuvaan ja mielikuviin kuntatyosta vaikuttavat
erityisesti kunnan oman henkildston ja kuntapalvelujen asiakkaiden kokemukset.
Oma henkil6std on avainasemassa tydnantajakuvan rakentamisessa. Se on uskottavin

viestija ja markkinoija. (KT Kuntatydnantajan www-sivut 2011.)

5.1 Osaaminen

Kuntien palvelutuotantojen muutokset, asiakaslahtoisyys, prosessien johtamisen ja
hallinnan vaatimus, ohjausjarjestelman muutos sekd verkosto- ja tietoyhteiskunnan
kehitys vaikuttavat myds henkildston osaamisvaatimuksiin. Osaamisen ja henkilgsto-
johtamiseen liittyvat organisaation toimintatavat ovat tekijoita, joilla voidaan erottua
muista, kehittdd hyvaéd tyonantajakuvaa ja onnistua tuloksellisuudessa ja vaikuttaa

henkiloston tydhyvinvointiin. (KT Kuntatyonantajat 2011, 6.)

Tyb6eldmassa jokaisen on uudistettava osaamistaan koko tyéuransa ajan. Organisaati-
oiden tuloksellisuus edellyttdd osaavaa henkil6stod, jonka vuoksi osaamiseen panos-
taminen olisi nahtéva investointina. Oppivan tydyhteison kehittdminen l&htee pereh-

dyttamisestd ja paattyy eldkkeelle siirtyvén henkilén osaamisen siirtdmisestd muille.
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Tyo6uran aikana oppimista voidaan tukea sek& koulutuksella, omalla oppimisella seka
yhdessa oppimalla. (KT Kuntaty6nantaja 2011, 8 — 10.)

Osaaminen ja ammattitaito ovat tydhyvinvoinnin keskeisia tekijoita. Tyontekijan hal-
litessa ammattinsa ja omaa tyonsa vaativat taidot, on tyonteko sujuvaa ja tulokset
vaikuttavia. (Miettinen ym. 2011, 20.)

Oppivan organisaation ldhtokohtana on ollut joustava ympéristoon sopeutuminen.
Oppimisella pyritddn organisaation kilpailuaseman ja tuottavuuden sailyttdmiseen ja
parantamiseen sekd innovatiivisuuden kehittdmiseen. Jatkuvan oppimisen avulla voi-
daan siirtaa rajaa, jossa ihmisen suorituskyky alkaa heikentya. Elinikéinen oppiminen
on henkista kunnossapitoa. Tydsuoritus riippuu siitd, kuinka motivoitunut ja sitoutu-
nut ihminen on tavoitteisiinsa. (Otala 2004, 162 — 164.)

Osaamisen jatkuva kehittdminen tekee tydyhteisosta oppivan, jolloin se pystyy pa-
remmin selviytymain muuttuvassa ymparistossa. Mankan mukaan (2007, 51 - 58.)
oppivan organisaation ja hyvinvoivan tyéyhteison tunnusmerkit ovat:

- 0saamistarpeiden samansuuntaisuus yrityksen strategioiden kanssa

- joustavuus

- avoin siséinen vuorovaikutus

- oppimista suosiva ilmapiiri ja kannustusjarjestelmét

- ympériston ja yrityksen vélinen aktiivinen vuorovaikutus

- yksildllisten kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen kaikille

- ryhmien ja ihmisten valisen riippuvuuden mieltdminen yhteiséllisyyden pe-

rustaksi
- luottamus, riskin ottaminen ja avuliaisuus seké

- konfliktien yhteisollinen ratkaiseminen.

Esimies on osa aikuisopiskelijan tukiverkkoa. Esimiehen tulee kannustaa oppimista
ja antaa opiskelu mahdollisuus, muuten oppiminen on mahdotonta. Esimiehell&d on
tarked rooli organisaationsa ja alaistensa oppimisen johtamisessa. Esimiehen tulee
osata auttaa tulevien osaamistarpeiden selvittdmisessa ja opintojen organisoinnissa

siten, ettd ne tukevat organisaation oppimistavoitteita ja sopivat tyon ohessa suoritet-
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taviksi. Esimiehen tulee olla kiinnostunut organisaatiosta, sen tuloksesta ja koko
henkiloston suorituksen kehittdmisesta. (Otala 2004, 148.)

5.2 Rekrytointi ja perehdyttdminen

Rekrytointi on aina merkittdva investointi ja merkittdva asia koko organisaatiolle.
Osa henkiloston vaihtuvuudesta johtuu virheellisista rekrytoinneista. Virhe voidaan
tehdd henkildvalinnassa, mutta vielédkin useimmin liian yleisluontoisessa tehtavén
maadrittelyssd, jolloin hakijalle ja tyonantajalle muodostuu ty0sté ja sen tavoitteista
erilaiset kasitykset. Oikein osunut rekrytointi antaa pohjan tydssa onnistumiselle ja
kestavélle tydsuhteelle. Rekrytoinnin onnistuminen on aina sitd todennakdisempaa,
mitd parempi kuva organisaation johdolla on siit4, minkalaista rekrytoinnilla hankit-
tava uusi osaaminen on, miten tdma osaaminen tunnistetaan ja miten sita organisaati-
ossa kaytetaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 73 — 74.)

Perehdyttdminen rakentaa sillan uuden tyontekijan rekrytoinnista tydsuhteen alkuun.
Jotta tydsuhde l&htisi hyvin alkuun ja johtaisi molemmin puolin hyviin tuloksiin, jo
rekrytointihankkeen kuluessa alkanut perehdytystyd on avainasia. Perehdyttdmisen
tarkoituksena on lyhentaa sita tyoaikaa, jossa uuden tyontekijan tyépanos muuttuu
tuottavaksi. Se my6s varmistaa, ettd tyOpanos vie organisaatiota ldhemmaksi sen
strategian ja arvojen mukaista visiota ja tavoitteita. Tassé vaiheessa on tilaisuus ra-

kentaa vankka pohja tyontekijan pitkaaikaiselle sitoutumiselle. (Valvisto 2005, 47.)

Kauhasen mukaan (2009, 151) perehdyttdminen tarkoittaa kaikkia niit4 toimenpitei-
t4, joiden avulla henkil6 oppii tuntemaan tydyhteisonsg, sen toiminta-ajatuksen, visi-
on ja liikeidean seka sen arvot ja tavat, tyopaikkansa ihmiset, asiakkaat ja tyotoverit,

oman tyonsa ja siihen liittyvat odotukset.

Jatkuvien muutosten ja uudistusten vuoksi tyopaikalla on oltava riittdvan selkeét
toimintaohjeet ja - mallit, jotta tiedetddn, miten kulloinkin toimitaan. T&mé& on tarke-
&a niin vanhojen kuin uusienkin tydntekijoiden kannalta. Hyvin suunniteltu ty6hon
perehdytys on ehdottoman téarked asia, jota ilman tyépaikka ei voi toimia tavoitteelli-
sesti. (Jarvinen 2006, 38.)
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Ei ole mit4én syyta jattadd uutta tyontekijad perehdyttdmatta. Yleenséd organisaatioista
perehdyttad uudet tyontekijat, mutta on myds organisaatioita, jotka jattavat hyédyn-
tdmatta ison osan perehdytyksen mahdollisuuksista. Organisaation suorittaessa pe-
rehdytyksen muutamassa péivassa, nayttamalla sosiaalitilat ja kertomalla joitakin pe-
rusasioita, menettdd se mahdollisuutensa saada juuri tekemdstadn investoinnista
mahdollisimman hyvan tuoton. Perehdyttdmisen yhtend tavoitteena on rakentaa
vankka pohja sitoutumiselle. Tdma pohja kantaa vaikeiden aikojen yli silloin, kun
organisaation vetovoima muuten on véhissa. Uuden henkilon rekrytointi on aina kal-
lista. Siksikin tyontekijén sitouttamiseen kannattaa panostaa. Sitoutunut tyontekija on
motivoitunut ja parhaimmillaan kokee yrityksen tyontekijana saavansa mahdollisuu-

den el&é taysipainoista elamaa. (Hietala, Kaivanto & Valvisto 2011.)

5.3 Motivointi ja sitouttaminen

Henkiloston sitouttamisen keinoja ovat hyvé henkilostopolitiikka, johon kuuluvat
alaan verrattuna kilpailukykyinen palkkataso tai sitd kompensoivat muut edut ja hyo-
dyt tyontekijalle, hyva johtaminen, mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, mah-
dollisuus tyon ja perheen yhteensovittamiseen sekéd kiinnostava tyd. (Viitala 2009,
90.)

Motivaatio saa aikaiseksi tavoitteisiin suuntautuvaa kéyttaytymistd. Motivaation
maara vaikuttaa siihen, miten innokkaasti henkildstd kayttdd voimavarojaan tavoit-
teiden saavuttamiseen. Organisaation menestyksellisen toiminnan ndkékulmasta on
tarkedd saada henkildstd kiinnostumaan ja motivoitumaan organisaation tavoitteista,
silld motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat yltavat parempiin suorituksiin ja siten

myds parempaan tulokseen. (Hyppéanen 2007, 128.)

Tyon tulokset pitdd saada néhda monella tavalla, konkreettisesti rahana tai mahdolli-
suutena vaikuttaa asioihin, saada aikaan jotain nidkyvéa. Kukaan ei jatkuvasti jaksa
olla osaamisen aarirajoilla. Mukaan on mahduttava suvantopaikkoja, joissa hektises-
s& ymparistossa kertynyttd osaamista voi syventaa. Vaikeusasteen sopivasti vuorotel-

len rutiinien ja haasteiden valill4, motivaatio pysyy korkealla. Silloin, kun rutiineihin
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kyllastynyt on varma, ettd mitddn muutosta ei ole odotettavissa, hén ldhtee. Uupu-
neen tyontekijan ponnistellessa kapasiteettinsa ylérajoilla, eiké& helpotusta ole néko-

piirissé, kay samoin. (Valvisto 2005, 94.)

Tutkimukset osoittavat, ettd palkansaajien epdvarmuus tulevaisuudesta on lisdantynyt
2000 — luvulla, samalla tyon mielekkyys on vahentynyt. Toisaalta on my®s niité, joi-
den mielestd on tapahtunut myonteista kehitystd. Tyontekijat ovat menettaneet usko-
aan siihen, ettd he omalla toiminnallaan voisivat vaikuttaa tyonteon mielekkyyteen.
Tyodnteon henki on ollut td4h&n mennessa se, ettd tyontekijalta on odotettu sitoutumis-
ta tyonantajaan ja tyonteon pelisdéntdihin sekd motivaatiota, minka vastikkeeksi hén
on saanut tyopaikkansa kautta arvostusta ja turvallisuutta elamaansa. Kuitenkin, mita
todennakdisimmin, pelkan palkan vuoksi tydssa kaynti alentaa tuloksellisuutta.
(Manka 2007, 24 — 26.)

Esimiehell& on tarkeé rooli tydntekijoiden motivoinnissa. Esimies voi jattda alaisensa
taydelliseen pimentoon, heittden verhon alaistensa tulevaisuudennédkymien eteen tai
miellyttdmisen halussaan antaa katteettomia ja epdrealistisia lupauksia tulevaisuudes-
ta. Tyon tuloksia voi ndhda lukemattomalla tavalla. Palkankorotukset, palkkiot, ural-
la eteneminen, hyva palaute, valmis tuote ja isompi vastuu, kaikki ndma ovat moti-
vaation kannalta tarkeitd. Motivaatio laskee, jos tydsuhteen elinkaari on ehtinyt edeta
pitkalle ilman tallaisia tuloksia. (Valvisto 2005, 94 — 95.)

Tutkimusten mukaan motivaatiota heikentéavia tekijoita on seka johtamisessa ja tyon
organisoinnissa ettd tyon sisaltotekijoissa. Muun muassa tehtavien epamaaraisyys,
paatdsten perustelemattomuus ja jatkuvat muutokset vahentdvat tyomotivaatiota.
TyOmotivaatiota vahentdd myos se, ettd esimies ei ole asioissa ajan tasalla ja se, etta
asioita ei tehd& oikein ja laadukkaasti. Tyon sisaltoon liittyvat, motivaatiota heiken-
tavat tekijat liittyvat siihen, ettd tyolla ei ole tarkoitusta tai siind ei ole riittavéasti
haasteita. Paatdksentekoon osallistumisen niukkuus ja vaikutusmadollisuuksien va-

hyys ovat myds tyomotivaatiota vahentdvia tekijoitd. (Hyppénen 2007, 143.)

Hyva johtaminen on tutkimusten mukaan tarkein tyéhyvinvoinnin lahde. Oikeuden-
mukainen johtaminen saattaa jopa suojata ihmistd sairastumiselta. (Kiviméki 2002).

Tutkimuksissa on todettu, ettd heikko esimiestyd on suurin syy tydpaikan vaihtoon.
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Heikko esimiesty0 estdd ihmisid sitoutumasta tyohonsd, oman osaamisensa kehitta-
miseen ja jaksamiseen, ja se estdd nauttimasta onnistumisista ja tyonilosta. Ty6pai-
kan vaihtajat eivat pelkéstdén vie osaamista, vaan tulevat myos kalliiksi. Johtuen
esimiestyon vaikutuksesta tyohyvinvointiin, pitdisi johtajavalintoihin ja johtamis-

valmennuksiin kiinnittaa erityistd huomiota. (Otala & Ahonen 2005, 172.)

Tehokkaan palkitsemisjéarjestelmén tehtdvd on turvata organisaation pérjadminen
tyomarkkinoilla. Kunnossa oleva palkitsemispolitiikka mahdollistaa hyvien tyonteki-
joiden saamisen ja pysyvyyden yrityksessa. Palkkapolitiikalla on varmistettava myods
se, ettd tyontekijoitd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti. (Viitala 2009,
143.)

5.4 Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksella on erittdin suuri merkitys, jotta esimies saisi alaisensa motivoi-
tumaan organisaation tavoitteisiin. Kuunteleminen, kannustaminen, luottamuksen
rakentaminen seka tunteiden havainnoiminen ovat esimiehen tarkeimpia tehtéavia.
(Manka & ym. 2007, 9.)

Tydyhteisoiden palavereilla on erittdin tarked merkitys, koska niiden avulla tydpai-
kan jatkuva kehittdminen voidaan saada osaksi normaalia kdytantod. Saannollisisséa
palavereissa voidaan tarkastella ja arvioida organisaation normaalia toimintaa. Tal-
laisessa arvioivassa keskustelussa on keskeistd, ettd jokainen ryhman jasen kokee
tehtdvakseen tuoda esiin havaitsemiaan epakohtia ja puutteita seka niihin liittyvia
kehittdmisehdotuksia. Esimiehet kokevat usein kuitenkin vaikeaksi saada tyoyhteiso
osallistumaan aktiivisesti ja kriittisesti oman toiminnan parantamiseen. Nain ollen
esimiehen taytyy ensin ratkaista omalla kohdallaan peruskysymys, pitddkd han tar-
peellisena sitd, ettd henkilostd osallistuu palavereissa aloitteellisesti ja aktiivisesti.
Silloin, kun esimies haluaa pité& palaverit tiukasti omissa késisséén ja kokee tyoyh-
teison mielipiteet ja keskustelun turhaksi, hdnen on kuitenkin hyva olla tietoinen sii-
té4, ettd keskustelu ja kritiikki siirtyvét palavereiden ulkopuolelle. Kéytavakeskuste-
luihin ei esimiehelld ole padsya ja vaikutusvaltaa. Pahimmillaan tdmé& johtaa ns.

epaviralliseen organisaatiokulttuuriin, joka saadessaan riittdvat mittasuhteet alkaa
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nakertaa tyytymattomyydelldén ja kielteisilla asenteillaan yhdessa sovittuja toiminta-
tapoja ja yhteistyota. Siksi esimiehen kannattaisi saada Kkritiikki esiin ja kasiteltavéksi
yhteisiin tilanteisiin, joissa voidaan sopia korjaustoimenpiteista ja tarvittavista muu-
toksista. (Jarvinen 2006, 40 - 41.)

Kehityskeskustelut ovat tarkeitd tyokaluja suorituksen johtamisessa. Esimiehen kan-
nalta kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden viestia alaisille organisaation strate-
giasta ja tulevista muutoksista. Kehityskeskustelussa kasitellaan alaisen tavoitteet ja
huolehditaan tarvittavasta osaamisesta ja kehittdmistarpeista. Kehityskeskusteluissa
sovitetaan yhteen organisaation ja yksilon tavoitteet. Keskustelun avulla esimiehell&
on mahdollisuus oppia tuntemaan henkildsténsa paremmin ja saada selville henkilén
odotuksia ja kehittymistoiveita. Myds esimies voi saada keskustelussa palautetta, jo-
ten kehityskeskustelun avulla esimies voi myods oppia ja kehittyd. (Hyppanen 2007,
56.)

Kehityskeskusteluiden viestintddn ja vuorovaikutukseen voi liittyd monenlaisia on-
gelmia, jos avoimuus, rehellisyys ja luottamuksellisuus puuttuvat. Ongelmia aiheut-
taa mm. se, ettd alainen ei puhu tai esimies puhuu liikaa eika kuuntele. Monille pa-
lautteen antaminen sek& palautteen vastaanottaminen on vaikeaa. Yleinen ongelma
on se, ettd keskustelusta ei tehd& yhteenvetoa eika varmisteta, ettd asiat on ymmarret-

ty samalla tavalla. (Hyppéanen 2007, 65.)

Esimies ohjaa palautteella konkreettisesti tyon tekemista, sitouttaa, kannustaa ja mo-
tivoi henkilostod seka antaa mahdollisuuden kehittya ja oppia. Palautteen antaminen
tulkitaan myos valittamisend. Palaute toimii kokonaisuudessaan merkityksen luomi-
sen tydkaluna. (Aarnikoivu 2008, 142.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimustyohon liittyy aina jokin ongelma, joka halutaan ratkaista. Ongelman ratkai-
su pyrkii usein asiantilan parantamiseen. Tutkimuksen yksi tarkedmmista tehtévista

on kehittdd yhteiskuntaa ja vieda sita eteenpain. (Kananen 2010, 18.)

6.1 OpinndytetyOn taustaa ja tarkoitus

Ensimmaisend opiskeluvuotenani suoritin mm. henkiléstéhallinnon, tyéoikeuden ja
johtamisen kurssit, jolloin totesin, ettd henkiléstohallinto on mahdollisesti tulevai-
suuden ty6tani. Nain ollen tutkimustyon aihealue oli jo hyvissa ajoin selvilla. Lopul-
linen aihe tdsmentyi lokakuussa 2011. Kuntaorganisaation valitseminen tutkimuksen
kohteeksi oli luonnollinen, koska olen itse tyéskennellyt usean vuoden kunta-alalla.
Toisena kriteerind oli ajankohtaisuus. Ajankohtaiseksi aiheen tekee nykyiseen halli-
tusohjelmaan sisaltyva kuntauudistusohjelma, kunta-alaan lahivuosina kohdistuva

runsas elakoityminen seka kuntasektorin tuottavuusohjelma vuosille 2011 — 2014.

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtavé. Tarkoitus ohjaa tutkimusstrategian
valintaa. Tutkimuksen tarkoituksena pidetdan yleensa nelj&é seikkaa: kartoittava, ku-
vaileva, selittdva tai ennustava. Tiettyyn tutkimukseen voi sisaltyd useampi kuin yksi
tarkoitus ja tarkoitus voi myds muuttua tutkimuksen edetessa. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2001, 127.) T&t4 tutkimusta voidaan pitéé seka kartoittavana etté selittava-
nd. Tydssani kartoitan niita tekijoitd, jotka johtajan pitdd omaksua organisaation tyo-
hyvinvoinnin saavuttamiseksi. Tutkimuksessa myds etsin selitysta sille, mika on tyo-

hyvinvoinnin merkitys tuloksellisuuteen.

6.2 Tutkimus ongelma

Opinndytetyoni tarkoituksena oli selvittad, millaista organisaation toimintaa ja joh-
tamista kuntaorganisaatioissa tulisi olla, jotta ne pystyvét vastaamaan henkil0ston
avulla niille asetettuihin ajankohtaisiin haasteisiin, jotka ovat vélttamattomia muuttu-

vassa yhteiskunnassa.
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Tyon teoriaosassa tarkastellaan, mita on tyohyvinvointi johtamisen ja organisaation
nékokulmasta sek& niitd asioita, jotka merkittavasti vaikuttavat organisaation tuotta-

vuuteen.

Kuntaorganisaatio

Tyohyvinvointi ja
Tuottava organisaatio tyohyvinvoinnin
johtaminen

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys

Tyon empiriaosassa selvitetdan tutkimuksen tulokset ja yhdistetddn keskeisimmat
tulokset teoreettiseen viitekehykseen. Lopussa olen esittdnyt omia mietteitani kunta-
organisaatioiden ty6hyvinvoinnin kehittdmiseen tarvittavista toimenpiteista.

Tutkimustyon varsinaiset kysymykset ovat:

Millainen on ty6hyvinvointia edistava organisaatio?
Mité on hyva johtaminen tyohyvinvoinnin kannalta?

Miten henkilostoty6lla voidaan vaikuttaa tuottavuuteen?

6.3 Kaytettdvat menetelmét, aineisto ja aikataulu

Tutkimustyoni tutkimusmenetelmd on laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma soveltui parhaiten tydhoni, koska halusin saada tutkimusilmio-
stani mahdollisimman hyvan kuvauksen. Kanasen mukaan (2010, 41 - 42) hyva kuva
ilmidsta voidaan ymmartaa sanalliseksi kuvaukseksi, joka on helppo ymmartéa. Sa-
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noilla on mahdollista saada parempi ja ymmarrettdvdmpi kuvaus kuin maarallisella

ilmauksella.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillisté, ettd tutkimus on kokonaisvaltaista tie-
don hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. lhminen
toimii tiedonkeruun instrumenttina ja kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti.
Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. (Hirsijarvi ym. 2001, 155.)
Teoreettinen viitekehys maaraa sen, millainen aineisto kannattaa keratd ja millaista
menetelmaa sen analyysissa kayttad. Laadullisessa tutkimuksessa ratkaisun tekee on-
gelmalliseksi se, ettéd sille on luonteenomaista k&&nnella ja katsella ilmi6td monelta
kantilta. Laadullisessa tutkimuksessa onkin tarkedtd keratd aineistoa, joka tekee
mahdollisimman monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi. Ominaista kvalitatiiviselle
aineistolle on sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. (Alasuutari
2007, 83 —84.)

Alkuperaisend tarkoituksenani oli keratéd tutkimusaineisto teemahaastatteluiden avul-
la, mutta esteeksi muodostui aikataulujen yhteen sovittaminen ja kustannuskysymyk-
set. Lopullinen tiedonkeruu tapahtui kyselylomakkeiden avulla (LIITE 2), joilla oli
mahdollista saada laajempi vastaajajoukko. Kyselylomakkeella oli seka avoimia ettéa
monivalintakysymyksia ja kysymykset pyrin laatimaan niin, ettd ne olisivat selkeita,
mutta ei liian johdattelevia. Kyselylomakkeet, joissa oli vastauskuoret mukana, posti-
tin kahdellekymmenelle henkil6lle. Saatekirjeessa (LIITE 1) kerroin tutkimuksen
tarkoituksesta ja perustelut tutkimuksen aihevalinnalle. Kyselyn vastausprosentti oli
40. Uusinta kyselya en tehnyt, koska vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia ja tote-
sin, ettd vastaus maara olisi riittdva. Vastanneilta henkildilta sain hyvin positiivista

palautetta aiheen valinnasta.

Kyselytutkimusten etuna pidetaén yleensa sité, ettd niiden avulla voidaan kerata laaja
tutkimusaineisto: tutkimukseen voidaan saada paljon henkil6itd ja voidaan kysya
monia asioita. Kyselymenetelm& on tehokas, koska se s&&stad tutkijan aikaa ja vai-
vanndkoa. Aikataulu ja kustannukset voidaan arvioida melko tarkasti. Postikysely
lahetetdan tutkittaville, he tayttavat sen itse ja postittavat lomakkeen takaisin tutkijal-
le. Menettelyn etuina on juuri nopeus ja vaivaton aineiston saanti. Suurin ongelma on

vastaajien halukkuus ja vaivannéko vastaamiseen. Vastaaminen riippuu paljon vas-
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taajajoukosta ja tutkimuksen aihepiiristd. Parhaimmillaan vastauksia saadaan 30 — 40
prosenttia lhetetyistd lomakkeista. Erityisryhmélle l&hetetyssa ja heidan kannaltaan
tarkedn aiheen kyselyssd, voi vastausprosentti nousta korkeammaksi. Kysymykset
voivat olla joko avoimia kysymyksid tai monivalintakysymyksid. (Hirsijarvi ym.
2001, 182 —185.)

Aloittaessani teoreettisen viitekehyksen kirjoittamista totesin, etta aiheeseen liittyvaa
Kirjallisuutta on runsaasti tarjolla. Kirjallisuuden valinnassa pyrin keskittymaan
2000-luvulla kirjoitettuihin teoksiin, osittain valitsin sellaisia teoksia, joita olin kéyt-
tdnyt opintojeni aikana ja todennut ne laadullisiksi. Materiaalin valinnassa kaytin
apuna teoksien selailua siséllysluetteloiden perusteella, koska koko aineiston lukemi-
nen olisi vienyt aikaa huomattavasti enemmaén. Liséksi kaytin runsaasti kunta-alan
julkaisuja. Keskeisina asiasanoina tiedonhankinnassa kaytin sanoja tuottavuus, tyo-
hyvinvointi, johtaminen/esimiesty0 seké& kuntaorganisaatio. Erityisesti pyrin keskit-
tymaan termeihin tyohyvinvointi ja tuottavuus. Kirjallisuuden hankinta ja alustava
selailu alkoi joulukuussa 2011. Varsinaisen tydskentelyn aloitin joulukuun lopussa.
Kirjallisuuden lukeminen ja teoriaosan kirjoittaminen tapahtui pé&éasiallisesti tammi-
helmikuussa. Teoriaosan tekemista helpotti aiempi perehtyminen aiheeseen ja saan-

nollinen kunta-alan julkaisujen lukeminen.

Kyselylomakkeet, jotka pyysin palauttamaan 5.3.2012 mennessd, postitin helmikuun
puolessavalissé. Tarkoituksenani oli suorittaa vastausten litterointi maaliskuun aika-
na, mutta tyd keskeytyi koko maaliskuun ajaksi ulkopuolisista syista johtuen. Lopul-
ta litterointi tapahtui huhtikuun alussa, jonka jalkeen Kirjoitin vastausten tulokset au-
Ki. Teorian ja empirian valisen vuorokeskustelun suoritin huhtikuun loppupuolella.
Analyysi valmistui toukokuun alussa ja tdman jalkeen tapahtui viimeistely. Touko-

kuun puolessavélissa tyo oli saanut lopullisen muotonsa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus ja laatu pitdd varmistaa. Laadullisessa tutki-
muksessa luotettavuusarvion tekeminen on huomattavasti vaikeampaa kuin kvantita-

tiivisessa tutkimuksessa. T&méa johtuu siitd, ettd luotettavuusmittarit ovat kehittyneet
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luonnontieteissd, josta ne ovat omaksuttu yhteiskuntatieteisiin. Reliabiliteetti tarkoit-
taa saatujen tutkimustulosten pysyvyyttd, jos tutkimus toistetaan, saadaan samat tu-
lokset. Validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista. Molempiin kasitteisiin liit-
tyy myos alakasitteitd, joista validiteetin ulkoinen validiteetti eli tutkimustulosten
yleistettdvyys on tarkein. Saadut tutkimustulokset siirretddn vastaaviin tilanteisiin,

joissa ne pitdvat myos paikkansa. (Kananen 2010, 69.)

Tutkimuksen reliabiliteetti on varmistettavissa kyselytutkimuksen (LIITE 2) ja tut-
kimustulosten perusteella. Validiteetin varmistamiseksi tutkimuksen kohderyhma on
valittu tarkoituksenmukaisesti eika sattumanvaraisella otannalla. Tosin vastaajien
maaré oli suppea valtakunnallisesti ajateltuna, mutta vastausten samansuuntaisuuden
perusteella katson vastausten antavan oikean tuloksen. Tutkimuksen luotettavuuden
lisadmiseksi olen kertonut tutkimuksen toteutuksen, jossa pyrin mahdollisimman sel-

keddn kuvaukseen koko tutkimusprosessista.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Lahtokohtana tutkimukselle oli kuntaorganisaation tulevaisuuden haasteet ja miten
organisaation tyohyvinvoinnilla ja esimiestyolla voidaan vaikuttaa ty6asséjaksami-
seen ja -viihtymiseen seké tyon tuloksellisuuteen. Vastaajien mielesta tutkimustyon

aihevalinta oli hyva ja tarpeellinen.

Seuraavassa esittelen kyselytutkimuksella saadut vastaukset. Kyselyt kohdistin kun-
tien henkilosto- ja tydhyvinvointiasioista vastaaviin henkildihin. Kyselyt lahetin sel-
laisille henkildille, joiden kanssa olin alkuperéisesti sopinut haastattelun ja osan vas-
tagjista valitsin Internetistd saatujen yhteystietojen perusteella. Yhteystietoja etsin
hakusanalla kunta, kaupunki, tydhyvinvointi ja henkildst6. Vastaaminen tapahtui ni-
mettdmand, tosin kaksi vastaajaa oli kertonut myds nimensé, joista toinen oli antanut

mya0s yhteystietonsa, koska halusi saada valmiin tyon luettavaksi.

7.1 Tyohyvinvointi ja kuntatyon keskeisimmaét haasteet

Kuten on todettu, tydhyvinvointi koostuu useasta osa-alueesta. Vastaajat olivat myos
sitd mielta, ettd tyohyvinvointiin liittyy monia tekijoitd. Ihminen nahtiin kokonaisuu-
tena, joka voi itse vaikuttaa tydhyvinvointiinsa. Perhetilanne, riittdva uni, ravinto ja

liikunta olivat asioita, joista yksilon on itse huolehdittava.

Vastaajien mielesté l&htokohtana tydyhteison tyéhyvinvoinnille on turvallinen ja ter-
veellinen tyoympaéristd, joka on perusedellytys kehitettdessd tyOpaikkaa. Tyohyvi-
vointia kehitettdessa ja johdettaessa, ihmisen huomioiminen yksiléna on huomioita-
va. Jokaista tyontekijéé tulee kohdella tasapuolisesti ja palkkaus sek& palkitseminen

on oltava oikeudenmukaista.

Ty0Opaikan ilmapiirin on oltava kunnossa, joka luo tydyhteison tekemisen meinin-
kid. TyOyhteison pelisadnnét ja toimintatavat on oltava kaikkien tiedossa ja niihin on
sitouduttu. Resurssit on kohdennettava oikein. Tyon vaatimusten ja voimavarojen
kohdatessa tyonteko on mielek&std ja tuottavaa. Vuorovaikutustekijoilla on tarkeé
rooli tydilmapiiriin luomisessa, riittdva ja kannustava palautteen antaminen, esimie-

hen tuki sek& tyontekijoiden kuunteleminen ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyo-
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honsé lisdavat myonteista ilmapiirid. Hyvinvoivan tydyhteison toiminta ja tulos on
laadukasta, joka puolestaan lisdd tyotyytyvaisyytta. Tyohyvinvointi syntyy yhteis-
tyolla.

”Se, ettd tyontekijat voivat tydssa niin hyvin, etta voivat keskittya taysin tyonsa sisal-
t0on ja tavoitteiden toteutumiseen. Kun tydhyvinvointi on hyva, on helpompi motivoi-
tua toihin, eivatka toisarvoiset seikat vie energiaa! Pelisaannot ja menettelytavat on
sovittu ja kaikkien tiedossa, sitoutuminen pelisaantéihin ja téiden tekemiseen on hel-

’

pompaa.’

Vastaajien ndkemykset kuntatyon haasteista olivat selkedsti samansuuntaiset. Vastus-
ten perusteella voidaan todeta, ettd kuntatydn suurimpana haasteena on riittavan,
osaavan ja motivoituneen henkildston saanti. Osaltaan tydvoiman tarpeeseen vaikut-
tavat tyovoiman ik&antyminen, ennenaikaiset eldkoitymiset sekéd tyossd jaksaminen
Kiireen ja kuormittumisen takia. Suuret elakditymis méaérat vaikuttavat myos tiedon
siirtoon, jolloin uusien tulokkaiden tiedon saannista olisi huolehdittava osaamisen
varmistamiseksi. Haasteena tydvoiman saannissa oli myds hyvén kuntamaineen ra-
kentaminen. Osaltaan haastetta aiheuttaa myds kuntien taloudellinen tilanne ja talou-

dellisten resurssien riittavyys tulevaisuudessa.

”Tydhyvinvoinnilla on merkitystd moneen asiaan, mm. tydnantajan maineeseen, tyds-

sd jaksamiseen — ja jatkamiseen. ”

"Suurten eldkoitymisten myétd tiedon siirto ja kuntien taloudellinen tulevaisuus???”

“Tyontekijoiden ikaantyminen kuntasektorilla, taloudellisen tilanteen kiristyminen,
muutokset (esim. kuntauudistus), esim. terveydenhuollossa ja maatalouslomituksessa

’

tyotapaturmien/kuormituksen riskien hallinta.’

Vastauksissa oli selkeésti huomattavissa myos huoli esimiestydn onnistumisesta. Eri-
tyisesti vuorovaikutustaidot, pelisdantdjen rakentaminen, erilaisuuden hyvaksynté ja
hyédyntdaminen olivat asioita, joissa esimiestydssa nahtiin olevan tulevaisuudessa

kehittdmistd. Yleisesti nahtiin tarvetta kehittd4 esimiesten henkilostdjohtamisen taito-
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ja. Muutokset vaikuttavat osaltaan sek& henkildston ettd esimiesten tyGhyvinvointiin

ja ndin ollen muutosjohtamisen osaaminen on tarked ominaisuus esimiehelle.

”Johtamisen ja esimiestydn onnistuminen.”

“Esimiestyo, selkedt pelisddnndt tyopaikalla; ristiriitojen avoin kasittely ja niista

oppiminen — erilaisuuden hyvdksyminen ja hyddyntdiminen.”

"Hyvin henkilostojohtamisen merkityksen tiedostaminen ja siinnd onnistuminen.

Muutoksessa onnistuminen seka esimiesten etta henkildston osalta. ”

7.2 Hyvinvoiva tyopaikka

Vastaajien ndkemysten mukaan hyvinvoivassa tydpaikassa tyontekija kokee tyoniloa,
ty6ssd on kivaa ja hyvinvoivaan tydpaikkaan on mukava tulla. TyOpaikalla tyonteki-
jan on tunnettava voivansa hyvin, koetaan me-henked ja yhteistyo on sujuvaa, arvos-
tavaa seka kannustavaa. Hyvinvoivassa tyOpaikassa on positiivisen tekemisen mei-
ninki ja voidaan kokea flow-tila. Hyvinvoivassa tyOpaikassa tehdaan hyvéaa tyota ja

tulosta, tyolla pitad olla myds tulevaisuus.

”Hyvinvoivaan tyopaikkaan tyontekija tulee mielellaan ja kokee tyoniloa, tyéssa on
kivaa. Tyontekija kokee, etta tyot sujuvat ja tydpaikassa tehdaan hyvaa tulosta, tyolla

1

on tulevaisuus, tyontekija kokee voivansa hyvin.’

”Hyvinvoivaan tyopaikkaan on mukava kaikkien tulla.”

Vastaajien mielestd hyvinvoivan tyopaikan perusldhtékohtana on kunnossa oleva
esimiestyd. Esimiehen on oltava lasng, hallittava oma tehtavakenttédnsa ja huolehdit-
tava perustehtdvien antamisesta, jossa tyonkuvat ja tavoitteet ovat selkeésti méaritel-
ty. Tyot organisoidaan hyvin ja téiden mitoitus on tehty oikein. Tydn vastuun, méa-
réan ja palkkauksen on oltava oikeassa suhteessa. Esimiehen on kohdeltava kaikessa

suhteessa tyontekijoité tasapuolisesti.
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“Tyon mitoituksen ollessa kohdallaan tyontekija voi nauttia tyostaan, tuntee selviyty-

vansa tehtavistaan ja tekee laadukasta tyota. ”

“Ty06t on organisoitu hyvin ja esimiesty6 on kaikin puolin kunnossa. ”

Hyvinvoivalla tyopaikalla vuorovaikutuksen pitéa toimia. Sdannélliset palaverit néh-
tiin tarkeiksi. Viestinnan pitéé olla toimivaa ja kulkea useaan suuntaan. Tyontekijan
pitdé voida avoimesti ja luottamuksellisesti kertoa ongelmista. Avoimessa tyoyhtei-
sOssé ei juoruille ole tarvetta eik& juoruilua sallita. Erimielisyydet ja konfliktit pysty-

taan kasittelemaan rakentavasti, avoimesti ja tuloksellisesti.

“Tiedonkulku on toimivaa ja kulkee useaan suuntaan.”

”Saannolliset palaverit vahentavat kaytavakeskusteluja, jokainen voi avoimesti ker-
toa mielipiteensa ja jokaista kuunnellaan. Palaverit ovat tuloksellisia ja sovitut asiat

pidetdan ”.

Tyontekijan omat vaikutusmahdollisuudet nahtiin tarkeédksi. Yksilon on voitava ke-
hittya tyossadan ja kehittdd omaa tyotaan, jolloin tyd on mielekéstd ja motivoivaa.

Tyontekijan osaamisesta on huolehdittava ja oppimiseen on annettava mahdollisuus.
“Tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan ty6honsa liséaa tydmotivaatiota. ”
Hyvinvoivassa tyopaikassa huolehditaan tyoterveys- ja tydturvallisuusasioista, huo-
mioidaan laidansaadanto ja noudatetaan sité. Pelisadnnot on tehty ja jokainen huoleh-

tii, ettd niitd myds noudatetaan.

”Otetaan huomioon lainsdadannolliset asiat ja tyopaikan omat pelisddnnot seka

huolehditaan, etta niitd myds noudatetaan. ”
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7.3 Hyvén johtaminen ja johtamistaidot

Vastaajat olivat paasaantoisesti samaa mieltd hyvan johtamisen ominaisuuksista. Eri-
tyisesti vastauksista kavi ilmi, ettd esimiehen yksi tarkeimmista ominaisuuksista on
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Tyontekijoita on kohdeltava oikeudenmukai-

sesti, jotta jokainen voisi tuntea olevansa tydyhteisonsa tasavertainen jasen.

Johtaminen on ennen kaikkea vuorovaikutusta. Esimiehen tulee osata keskustella
alaistensa kanssa ja kuunnella heidan mielipiteitdén. Tyontekijat turhautuvat ja lak-
kaavat keskustelemasta, jos huomaavat keskustelun olevan hyddytontd. Esimiehelta
vaaditaan esimiestaitojen lisaksi tydyhteisotaitoja, esimiehen on myos sitouduttava
tyoyhteison pelisaantdihin. Positiivisen asenteen luominen lahtee esimiehestd, joka
on esimerkkind muille. Esimiehen on pystyttava kéasitteleméaan ongelmia, eika odota,
ettd asiat korjaantuvat itsestdén. Esimies kannustaa alaisiaan rakentavalla palautteen
annolla ja rohkaisee tyontekijoitdan. Esimiehen ovi on avoinna ja on helposti Idhes-
tyttdvd, mutta haneltd vaaditaan myo6s jamakkyyttad. Esimiehen tehtdvand on toimia
valmentajana, hdn ohjaa, neuvoo sekd opastaa ja tyontekijan on tarvittaessa helppo
kysyéa neuvoa. Positiivisen ihmiskuvan omaava esimies motivoi myos alaisia ja omaa
tunneélyd. Esimiehen on luotettava alaisiinsa ja heidén taitoihinsa, eika sekaannu lii-
kaa alaisten tehtdviin vaan antaa heidan kehittya ja keksia ratkaisut ongelmiin. Hyva

esimies tukee kehittdmisté ja kehittymistéa.

“Esimiehen on sitouduttava yksikén saantoihin kuten tyontekijoidenkin. ”

Hyvé esimies huolehtii, ettd perustehtavat ovat jokaiselle selvat, jokainen tietdd roo-
linsa ja tehtdvansa. Menettelytavat pitda olla selkeité ja tydyhteison tavoitteiden mu-
kaisia. Johtamisen suunta on sama, kuin tavoitteet. Ty6tehtdvat pitdd hoitaa jarjes-
telmallisesti ja johdonmukaisesti, jolloin virheet ja turhat tehtavét vahenevat ja séas-
tetddn kustannuksissa. Esimiehen tulee huolehtia, ettd resurssit ovat riittdvat tyoteh-
tavista selviytymiseen. Hyva johtaminen on eteenpdin katsomista, kuljetaan askel

edelld ja katsotaan tulevaisuuteen.

“Hyvéassa johtamisessa kuljetaan aina askel edellapain ja katsotaan tulevaisuuteen.

Menneestd voidaan oppia, mutta siihen ei pida ripustautua. ”
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“Esimies huolehtii riittavista resursseista, jotta tyontekijat eivat uupuisi. Uupuneet

tyontekijat tekevat huonompaa tulosta ja tulevat yksikolle kalliiksi. ”

Hyvé esimies osaa johtaa myos itseddn. Esimiehen on varmistettava myds oma am-
mattitaitonsa ja kehitettava itseddn sekd huolehdittava omasta hyvinvoinnistaan.
Esimiehen on oltava rehellinen ja luottamuksellinen, alaisten on vaikea keskustella

asioista avoimesti, jos he eivat voi luottaa esimieheensa.

“Esimiehen on oltava avoin, rehellinen ja luottamuksellinen, jotta voi saavuttaa

alaistensa kunnioituksen ja hyvdiksynndn.”

Vastaajien mielestd oman kunnan johtajien ja esimiesten valmiudet ihmisten johta-
miseen olivat kohtalaiset tai hyvét, tosin kunnallisia johtajia ja esimiehid on paljon,
joten joukkoon mahtuu monen tasoista esimiestd. Parantamisen varaa kuitenkin néh-

tiin olevan.

“Kaupungilla on noin 120 esimiestd. Siihen porukkaan mahtuu monenlaista. Uskoi-

sin kuitenkin, etté padosin valmiudet ovat kohtalaiset tai hyvat. ”

“Esimiesten johtamistaidoissa olisi paljon kehittdmistd. Monelta puuttuu johtamis-

koulutus, joka tdn& paivana on ensiarvoisen tarkeaa. ”

7.4 Tuottavuuden lisdédminen ja motivointi

Tyon tuottavuuteen voidaan vaikuttaa monella tavalla. Tarkeimmaksi keinoksi nah-
tiin hyva ihmisten johtaminen, mutta myds ammattitaitoista asiajohtajuutta tarvitaan.
Uusien tydmenetelmien kehittdminen, koulutus ja tietoteknisten ratkaisujen hyddyn-
tdminen ovat omalta osaltansa tarpeellisia tuottavuuden lisddmiseksi. Yksi vastaajista

oli sit&d mieltd, ettd tydmaarien lisdédminen lisdisi myos tuottavuutta.

“Hyvalla esimiesty6lla saadaan henkilostd motivoitumaan ja kokemaan tyoniloa,

jolloin tyodntekija on valmis antamaan enemman ty6lleen, innostunut ja tuottava. ”
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“Uusien tyémenetelmien kehittdminen vaatii hyvad asiajohtamista, hyvaa ihmisten

johtamista ja koulutuksen lisdamista. ”

Ihmisi& motivoivat erilaiset asiat, motivaatio lahtee itsestd, mutta esimies voi vaikut-
taa motivaatioon. Motivaatio vaihtelee eri ihmisten kohdalla, riippuen mm. iasta,
elaméntilanteesta tai muista yksilollisisté tekijoistd. Vastauksien perusteella hyvén
ty6ilmapiirin nédhtiin vaikuttavan eniten motivoitumiseen. Mahdollisuus kouluttau-
tumiseen ja kehittymiseen, asioihin vaikuttaminen sekd hyva johtaminen ovat moti-
voitumisessa tarkeita tekijoita. Hyva palaute, uralla eteneminen ja palkkaus merkitsi-

vat myds jonkin verran, mutta eivét ole ensisijaisia.

“Eri ihmisilla motivaatio vaihtelee, mutta téarkeimpia ovat hyva johtaminen, hyva
ilmapiiri ja mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Namé& asiat ovat myds kiinteasti sidok-

sissa toisiinsa.”

7.5 Tyobnantajakuvaan vaikuttaminen ja rekrytoinnin onnistuminen

Tyo6nantajakuva on tarkeé asia Kilpailtaessa tydovoimasta. Huonomaineinen tydnanta-
ja karkottaa parhaimmat hakijaehdokkaat. Tarkeimmaksi tyonantajakuvan rakenta-
jaksi ndhtiin oma henkil6std. Tyoantajalla, joka arvostaa ja huolehtii omasta henki-
|6stostaan, on hyva maine myos ulkopuolisten nakdkulmasta. Oma henkilékunta on
aina tyonantajan paras markkinoija. Henkildstosta huolehtimiseen kuuluu mm. hyvat
perehdyttamiskaytanndt, henkilokunnan muistaminen, tyky-toiminta, ikéohjelma,
henkilokuntaedut ja liikuntasetelit. Tyonantajan on huolehdittava kaikin puolin hy-
vistd tyoolosuhteista ja hyvan tyonantajan velvollisuuksiin kuuluvista tehtavista. Or-
ganisaation arvojen, johtamisen ja henkilostopolitiikan pitdd olla kunnossa. Hyva
tyonantaja huolehtii henkildston kehittdmisesté ja opiskelumahdollisuuksista kaikissa
rakenteissa. Kunnan taloudellisella tilanteella koettiin olevan merkityst4, koska se

antaa osaltaan kuvan ammattitaitoisista padttdjisté ja johtajista.

Medialla on nyky-yhteiskunnassa merkittdva rooli. Ty®nantajan julkinen kuva ra-
kennetaan mediayhteisty6lla. Kunnan edustajien esiintyminen mediassa, sisdinen ja

erityisesti ulkoinen viestintd pitaa olla avointa ja ajankohtaista. Markkinointimateri-
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aalien pitda olla ajan tasalla ja materiaalin, rekrytointi-ilmoitusten seka virallisten
kuulutusten ulkoasuun tulee kiinnittdd huomiota. Ajankohtaista on myds nakyvyys

sosiaalisessa mediassa.

Ystavalliset vuorovaikutustilanteet niin asiakkaiden, median ja yhteistydkumppanei-
den kanssa ovat merkittavia. Hyva asiakaspalvelu ja kuntien rakentava yhteistyo la-

hikuntien seka lahiseudun yritysten kanssa ovat osa kuntakuvaa.

”Hyvan maineen omaava tydnantaja on haluttu tyénantaja. ”

“Tybnantajakuva syntyy yrityksen arvoista, johtamisesta ja henkildstopolitiikasta.

Toki olosuhteidenkin pitaa olla kunnossa. ”

“Huolehtimalla hyvin tydnantajan velvollisuuksiin kuuluvista tehtavista. Johtamalla

tyohyvinvointia”

Rekrytointi on monivaiheinen prosessi, jossa kaikkien palasten on loksahdettava pai-
kalleen. Positiivisen tyonantajakuvan merkitys korostuu, jotta saataisiin hyvié haki-
joita. Rekrytointiprosessin alkutyd ennen hakumenettelyd on tarkein vaihe. Tehtava-
kuva pitad maaritella tarkasti sekd haettavan henkilon profiili. Pitda miettid, millaista
koulutusta ja osaamista tehtavéan vaaditaan sekd tyontekijén sosiaaliset ominaisuu-
det, jotta sopeutuisi tydyhteisoon. Tehtdvakuvat olisi hyva olla vaihtelevia, jolloin
tyontekijat kehittyisivat monitaitoisiksi. Nahtiin, ettd nykyisin vaatimukset koulutuk-
sen suhteen ovat koventuneet, mutta pitdisi myos miettid, onko ylempi korkeakoulu-
tutkinto aina merkittava asia. Tarkeampaa voisi olla erilaisten ihmisten valmiuksien
hyddyntdminen, jotta henkildsto olisi osaavaa, monipuolista ja kehittymishaluista.
Hyvé valmistelu takaa nopean rekrytointiprosessin ilman epatietoisuuksia.

Haastattelut tulee valmistella hyvin, erityisesti esimiehen tulee paneutua haettavan
henkilon profiiliin. Pitdd myds miettia muiden haastatteluun osallistuvien henkildi-
den kykya arvioida hakijoiden valmiuksia. Hakutilanteessa on hyva kertoa myos ne-
gatiiviset asiat, jotta uusi henkil0 ei pettyisi tulevaan tydpaikkaansa. Soveltuvuustes-
tien hyvaksikayttoa pitad miettia, erityisesti esimiesten kohdalla. Valinnat tulee tehda

oikeudenmukaisesti, paras valittakoon.
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Sopivan henkilon 16ydyttyd, ei prosessi ole vield ohitse. On huolehdittava riittavasta
ja perusteellisesta perehdytyksestd, joka puolestaan vaikuttaa henkilén nopeampaan

tuottavuuteen seka tydyhteis6on sopeutumiseen ja sitoutumiseen.

“Pitad olla selked kasitys haluttavan henkilon profiilista. Alkutyd ennen tyopaikan
hakumenettelya on téarkein vaihe. Tulee miettid mitd haetaan ja millainen henkil

sopii olemassa olevaan tyoyhteisoon. ”

”Positiivinen kuntakuva, jolloin saadaan hyvia hakijoita. ”

”Pitda huomioida, etta prosessi ei ole ohitse, kun henkilévalinnat on tehty. Hyva pe-
rehdytys takaa nopean tuottavuuden ja henkilon tydhon ja tydyhteisoon sitoutumi-

sen.”

7.6 Tyobhyvinvointia parantavat toimenpiteet

Kunnissa on tehty paljon erilaisia toimenpiteitd tyéhyvinvoinnin edistamiseksi. La-
hes jokaisen vastaajan organisaatiossa on jarjestetty henkilostoetuuksia erilaisiin lii-
kunta ja/tai kulttuurin harrastuksiin. Yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa on koko-
naisvaltaisesti kaytossé. Yleisesti henkiloston fyysisen kunnon yllapitdamiseen on
Kiinnitetty paljon huomiota mm. kuntotarkastuksin, kuntoutuksin ja TYKY- ja
TYHY-péivin tai — viikoin. Ikaéntyva henkiléstd on joissakin organisaatioissa huo-

mioitu erikseen.

Varhaisen puuttumisen malli on yleisesti kdytdssa ja ndin ollen ongelmiin puututaan,
kun niit4 havainnoidaan. Varhaisella puuttumisella voidaan edistda niin fyysista kuin
psyykkisté tyokuntoa. Puheeksiottaminen kuuluu sekd esimiehen oikeuksiin etta vel-

vollisuuksiin.

Henkilokunnan palkitsemista on kehitetty ja palkitsemissa on erilaisia kéytantoja.

Palkitsemiskeinoina mainittiin mm. henkildstojuhlat, kestolomat palvelusvuosien
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perusteella, henkil6kuntaetuudet, rahalliset kannustimet ja oikeudenmukainen palk-

kaus.

Esimiesten koulutuksia on lisatty ja ty6hyvinvointikoulutksia jarjestetddn seké esi-
miehille ettd muulle henkil6stolle. Henkilokunnalle jarjestetadn yhteiskoulutuksia ja
kannustetaan omaehtoiseen opiskeluun. Omaehtoista koulutusta tuetaan tarvittaessa

ty6aikajoustoin.

Tyohyvinvointikyselyt ovat yleisesti kaytossé. Kyselyiden perusteella pyritdan kor-
jaamaan esille tulleita asioita. Tyosuojelullisiin asioihin kiinnitetddn huomiota sa-
moin yhteistoiminnan kehittdmiseen. Saannollisesti kaytavien kehityskeskusteluiden

merkitysta tydhyvinvoinnin tekijana on korostettu esimiestyossa.

Perehdyttdminen né&htiin yhdessé organisaatiossa merkittavéksi tyéhyvinvoinnin
edistdjaksi. Perehdyttamisen merkitysta on pyritty korostamaan eri yksikoissé seka
perehdyttamisoppaan kayttod ja sen seurantaa. Samoin tehdaan irtisanoutuneille
tyontekijoille l1ahtohaastattelut, joiden perusteella seurataan irtisanoutumisen syita ja

tehdaan tarvittaessa parantavia toimenpiteita.

“Henkilostda kannustetaan liikkumaan ja harrastamaan kulttuuria, myontamalla
henkilostoetuuksia. Jarjestetdan kokonaisvaltaiset kuntotarkastukset, henkilostéjuhla
ja tyoéhyvinvointiviikko vuosittain seka henkilosto- ja esimieskoulutuksia. Luotu ural-

la uusiutumisen/varhaisen tuen malli seka kehitetty yhteistoimintaa ja palkitsemista.”

”Jarjestetaan tyohyvinvointikyselyja ja tehdaan toimenpiteita kyselyissa esille tullei-
den epakohtien korjaamiseksi. Tyohyvinvointikoulutusta esimiehille sek& muulle hen-
kilokunnalle sdanndllisesti. TYKY-toimintaa monessa eri muodossa ja saannolliset

kehityskeskustelut. ”

“Esimiesten johtamiskoulutusta on lisétty, tyoyksikot jarjestavat TYHY-paivia kerran
vuodessa, tiivistetty yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa, otettu kayttoon aikaisen
puheeksiottamisen ja puuttumisen malli, jarjestetddn teatterimatkoja ja liikuntapai-
vid, tyosuojelullisiin asioihin kiinnitetadn aktiivisesti huomiota ja henkildkunnalla on

mahdollisuus kayttda kaupungin uimahallia ja kuntosalia. ”
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“Koulutusta on lisatty sek& henkilostolle ettd esimiehille, erityisesti on kannustettu
johtamiskoulutuksiin ja henkilostod omaehtoiseen opiskeluun, antaen joustoa tyo-
aikojen suhteen. Vapaa-ajan toimintaa ja yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa on
lisatty. Esimiesty0ssa korostetaan perehdyttamisen ja kehityskeskusteluiden merkitys-
ta. Suositellaan perehdyttamisoppaan kayttoa ja seurantaa seka lahtéhaastatteluiden

tekemistd, jolloin voidaan tehdé korjaavia toimenpiteita. ”

7.7 Muita ajatuksia aiheeseen liittyen

“Vastuu henkilostojohtamisesta koetaan henkilostdosaston tehtavaksi, mika on lahes
mahdotonta paivittaisessa tydssa. Isommat yksikot vaatisivat selkedsti omat henkilos-
tojohtajat, mutta taloudelliset resurssit eivat valttdmatta siihen riitd. Johtajien ja
esimiesten koulutusta pyritty lisddmaan, koska johtajat ovat padasiallisesti asiajoh-

tajia ja monelta esimieheltd puutuu johtamiskoulutus. ”

“Ty6hyvinvointi ja tydssa viihtyminen ovat pitkalti subjektiivisia kokemuksia. Henki-
l6std voi huonosti seka liian tydkuorman etta liian vahaisen tyokuorman kanssa.
Tyonimu (flow) on mahdollista kokea tehtavassa kuin tehtéavassa. Oman tyon kehit-
tdminen on jokaisen omalla vastuulla. Myds ty6hyvinvointiin ja tydassaviihtymiseen
voi parhaiten vaikuttaa oman asenteen kautta. Oma asenne on keskeisin téssakin

asiassa.”
“Ty6hyvinvointi on hyvin monimuotoinen asia, joka koostuu monesta osa-alueesta.
Vastuu ty6hyvinvoinnin edistdmisesta on tyonantajalla, poliittisilla paatt&jilla, esi-

miehilla, tyontekijoilla ja tyoterveyshuollolla. ”

“Henkilostéjohtamisen merkitysta ei vield tiedosteta johtamistydssa riittavasti! Olet

valinnut hyvan ja tirkedn aiheen tutkimuksellesi.”

”Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen.”

“Hyva, etté tutkit tata aihetta. ”
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8 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Muuttuva yhteiskunta asettaa runsaasti haasteita kuntaty6lle. Kunta-alan ty6llistaessa
suuren osan tyovoimasta, heijastuvat haasteet vaajaamattomasti myos henkildstoon.
Esimiesty0 ja esimiestydssa onnistuminen on avainasemassa kuntaorganisaatioiden
hyvan ja vastuullisen henkilostopolitiikan takaamiseksi. Ndin ollen huoli esimiestyon
onnistumisesta on aiheellista. Kuntajohtamisen rakenteista johtuen, on myos poliitik-

kojen kannettava vastuu esimiestydn onnistumisesta.

Taloudellisten resurssien riittavyys vaikuttaa osaltaan tulevaisuuden kuntaty6hon.
Tyot tulisi tehda taloudellisemmin ja kuntapalvelut olisi kuitenkin turvattava. Taten
kuntien palvelut tulisi tulevaisuudessa tuottaa aiempaa tuottavammin. Lisdantyvét
tyomaarat aiheuttavat kiirettd ja kuormittumista, jotka puolestaan vaikuttaa henkilds-
ton fyysiseen ja psyykkiseen jaksamiseen, heijastuen tyon laadun ja tuloksellisuuden

heikkenemiseen.

Tyo6hyvinvoinnin edistdminen on ihmisen fyysisen ja psyykkisen terveyden edisté-
mistd. Tyohyvinvoinnin kokonaisuus koostuu monesta osa-alueesta. Ihminen itse voi
monelta osin vaikuttaa omaan ty6hyvinvointiinsa. Yksi tekija tassa kokonaisuudessa
on myods organisaation tyohyvinvointi ja organisaation arvo loytyy ihmisestd seka
ihmisen tekemastaan tydsta. Organisaatioiden on pystyttava hyddyntdmaan ihmisten
voimavarat, koska organisaatioiden toimintakyky riippuu paljolti siitd, miten ne saa-

vat ihmisten toimintakyvyn kayttoonsa.

Jotta tyOntekijat voisivat tydssaan hyvin, on perusasioiden organisaatiossa oltava
kunnossa. Lahtokohtana hyvinvoivalle organisaatiolle on turvallinen ja terveellinen
tydymparistd. Tama lahtokohta tulee ty6turvallisuuslaista ja on ndin ollen jokaisen
tyonantajan huomioitava. Hyvinvoivassa tyOpaikassa jokainen tyontekijé tietdd oman
perustehtdvansd ja organisaation tavoitteet. My6s tyoyhteison pelisdantdjen ja toi-

mintatapojen on oltava kaikkien tiedossa ja niihin on sitouduttava.

Selkeét palaverikdytannot edistavat tiedonkulkua ja tyopaikan kehittdmistd. Avoin

viestintd henkiloston ja esimiehen kesken auttaa ongelmien kasittelya rakentavasti,
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avoimesti ja tuloksellisesti. N&in voidaan valttaa kaytavakeskustelut ja saada ongel-
mat nopeammin kasiteltaviksi. Kokonaisuudessaan vuorovaikutuksen on oltava toi-
mivaa. Kuunteleminen seka rakentava palautteen antaminen ja vastaanottaminen aut-
taa kannustamisessa ja luottamuksen rakentamisessa. Kehityskeskusteluiden avulla
voidaan kasitelld tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet, odotukset ja kehittdmis-

tarpeet.

Hyvinvoivassa organisaatiossa koetaan tyoniloa ja voidaan kokea jopa tyonimua.
Hyvinvoivaan tyOpaikkaan tyontekijan on mukava tulla ja tyontekijé tuntee voivansa
kaikin puolin hyvin. Hyvinvoivassa organisaatiossa tehddén laadukasta ja tuloksellis-

ta tyotd, joka puolestaan vaikuttaa yksilon tyéhyvinvointiin.

Hyvinvoivassa tyopaikassa esimies hallitsee oma tyonséd ja esimiestyon tulee olla
kaikin puolin kunnossa. Esimiestoiminnalla on selked yhteys tyémotivaatioon, tyo-
viihtyvyyteen ja tydssa jaksamiseen. Johtamisella voidaan vaikuttaa tyurien piden-
tdmiseen ja tyohon sitoutumiseen. Otalan & Ahosen mukaan (2005, 172) huono esi-
miesty6 on suurin syy tyopaikan vaihtoon. Huono esimiestyd estéa ihmisté sitoutu-
masta tychonsé, oman osaamisensa kehittdmiseen, ja estdé nauttimasta onnistumises-

ta seké tyon ilosta.

Organisaation tyéhyvinvoinnin kannalta esimiehen on huolehdittava tydntekijoiden
tasapuolisesta kohtelusta, toiden jérjestelyisté ja riittavista resursseista seka tyonteki-
joiden osaamisesta ja kehittymisen mahdollisuuksista. Esimiehen tehtdvana on myos

huolehtia palkkauksen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta.

Hyvéssd johtamisessa kuljetaan kohti organisaation tavoitteita. Esimies huolehtii,
etta tyonteon edellytykset ovat kunnossa ja menettelytavat ovat selkeitd seka joh-
donmukaisia tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen tulee asioiden johtamisen rin-
nalla huolehtia myds tyontekijoiden seké itsensd johtamisesta. Positiivisen ihmisku-

van omaava esimies luo omalla esimerkill&an positiivisutta koko tydyhteisoon.

Muuttuva kuntaty0 vaatii esimieheltd myds muutososaamisen hallintaa. Muutokset
vaikuttavat osaltaan tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja jaksamiseen. Esimiehen teh-

tdvdna on johtaa seka tyontekijoitadn ettd itseddn kohti muutosta. Esimiehen on tie-
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dostettava muutoksen edistdmiseen ja lapiviemiseen liittyvat asiat. Tarkedd on selvit-
td44 henkilostolle muutoksen merkitys sekd huolehtia riittavasta viestinnéastd koko

muutosprosessin ajan.

Henkil6ston tuottavuus alkaa jo rekrytointi vaiheessa. Rekrytointiviestinnalla ja sosi-
aalisella medialla on ndkyva rooli rekrytoinnissa, mutta tarvitaan myos hyvié tekoja.
Tydnantajan on huolehdittava hyvisté tydolosuhteista ja arvostettava omaa henkilds-
toaan. Organisaation arvojen, johtamisen ja henkilostopolitiikan on oltava kaikin
puolin kunnossa. Hyvamaineinen tyonantaja houkuttelee parhaat hakijat ja kuntien
palvelutuotannon turvaamiseksi on rekrytoinnin onnistuttava. Esimiehelld on oltava
selked kuva haettavan henkilon profiilista ja tehtdvakuvasta. Oikein osunut rekry-
tointi antaa pohjan tydssa onnistumiselle ja kestévalle tyosuhteelle. (Kjelin & Kuu-
sisto 2003, 74.) Uuden tyontekijan palkkaaminen on investointi ja perehdyttdmisen
tarkoituksena on saada uuden tyontekijan tydpanos nopeasti tuotavaksi. Perehdytyk-
sen avulla tyontekija oppii tydyhteisdnsa toimintatavat, arvot ja tavoitteet. Hyva pe-

rehdytys on edellytys tydntekijan sitoutumiselle tydyhteisdonsa. (Hietala ym. 2011.)

Ihmisten johtamisen keskeisimmat ulottuvuudet ovat motivaatio, osaaminen ja ty0ssé
jaksaminen (Piili 2006, 19). Tyontekijan riittdvd osaaminen ja ammattitaito ovat
edellytyksena sujuvaan ja tulokselliseen tyontekoon. Oman tyon hallinta lisdd myos
tyéhyvinvointia. Osaamisen kehittdminen lahtee perehdytyksestd, jatkuen osaamisen
uudistamiseen tyduran aikana ja paattyy osaamisen siirtdmiseen muille tyéuran lo-
pussa. Esimiehen rooli on keskeisessa asemassa oppimiseen kannustamisessa ja op-

pimisen mahdollistamisessa.

Tyontekijalla on oltava myds mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyon kehit-
tdmiseen. Silloin, kun ihminen saa aikaiseksi jotain nakyvaa, pysyy tyomotivaatio
korkealla. Motivaatio saa ihmisessd aikaan tavoitteiden suuntaista k&yttaytymista ja
lisdd ihmisen suorituskykyd, jonka myota myos tyon tulokset paranevat. Ihmisen mo-
tivaatio voi vaihdella elamantilanteen mukaan. Palkkaus ja palkitseminen ovat osa
motivointia ja sitouttamista, mutta pelkka palkka vaikuttaa ihmisen motivaatioon yha

vahemman.
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Tuottavuuden lisdédminen henkiloston avulla vaatii selkeésti hyvaa henkildstotyon
hallintaa. Tyon tuloksellisuus syntyy ik&é&n kuin sivutuotteena, seurauksena oikeiden
asioiden tekemisesta (vrt. Kuvio 1). Hyvinvoiva henkildstd pystyy tydskenteleméén
tehokkaasti, oppimaan, kehittymaan seka tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia inno-
vaatioita. Henkilostéjohtamisen haasteena on mahdollisimman hyvén tasapainon 16y-
tdminen organisaation tehokkuusvaatimusten ja tyohyvinvoinnin edistamisen kesken.
(Viitala 2009, 212.)
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9 POHDINTA

Kunnissa on tehty paljon tyota tyohyvinvoinnin edistamiseksi ja tyohyvinvoinnin
merkitys on tiedostettu henkil0sto- ja tydhyvinvoinnista vastaavien henkildiden kes-
kuudessa. Fyysisen hyvinvoinnin kehittdmiseen ja yllapitamiseen on mielestani pa-
nostettu riittavasti. Johtaja ja esimieskoulutuksiin on myds panostettu, koska asiajoh-
tamisen liséksi vaaditaan myos hyvia henkilostdjohtamisen taitoja ja monelta esimie-
heltd puuttuu esimieskoulutus. Vastauksista kavi kuitenkin selkedsti ilmi huoli esi-
miestyon onnistumisesta ja todettiin myds, ettd vastuu henkildstdjohtamisesta koe-
taan henkilostoosaston tehtévéksi. Pohdintaa heréttdd se, onko esimiesten koulutus
riittavaa ja pitdisikd koulutus olla pakollinen jokaiselle esimiehelle, jolla sité ei ole.
Ihmisten tuoma lisdarvo organisaatioissa korostuu entisestadn, jolloin johtajilta ja
esimiehiltd vaaditaan yhd enemman henkildstojohtamisen taitoja. Isommissa yksi-
koissa nahtiin olevan tarvetta myds omalle henkilostjohtajalle. Tdman perusteella
nakisin esimieskoulutuksen ja henkildstotyon lisddmiselle olevan jatkossakin tarvet-
ta. Poliittisten paattdjien ja ylimman johdon olisi suunnattava taloudellisia resursseja
yha enemman henkiléstotyohon, jolloin voitaisiin vélttya enneaikasilta elakoitymisil-
t4, sairauslomat véhenisivat, ihmiset jatkaisivat pidempaan tyéelaméassa, tyon tuotta-

vuus kasvaisi ja kunnat olisivat vetovoimaisia tyonantajia.

Tyo6hyvinvointikyselyt olivat organisaatioissa jo kaytdssa, joten niiden avulla saa-
daan tietoa tyéhyvinvoinnin tilasta. Tulevaisuudessa katsoisin tarkedksi kehittaa tu-
losten seurantaa ja tulosten perusteella tehtavid toimenpiteitd, erityisesti niissa orga-
nisaatioissa, joiden tulokset ovat olleet huonoja. Esimiehet tulisi velvoittaa tekemaan
parantavista toimenpiteista kehittdmissuunnitelman ja suunnitelman toteutumista tu-
lisi seurata. Uusinta kyselyt toteutettaisiin sovitussa aikataulussa, jolloin voidaan

analysoida toimenpiteiden vaikutusta ja mahdollisten jatkotoimenpiteiden tarvetta.

Nakisin myos, ettd yhteiskuntarakenteiden muutokset vaativat poliittisen pééatoksen-
teon muuttumista. Poliittiseen p&atoksentekoon vaaditaan lisaa asiantuntemusta, jotta
voitaisiin ymmartad henkildstotyon merkitys tarkeand osana kunnan strategista joh-

tamista.
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Jatkotutkimuksen kyseisesta aiheesta voisi tehda kuntien johtajille ja esimiehille.
Mika on heidan ndkemyksensd omista henkildstojohtamisen taidoistaan ja miten he

nakevat oman tyonsa vaikuttavan henkildston tydéhyvinvointiin?

Tutkimusprosessin aikana kohtasin omassa eldmdsséni monenlaisia haasteita, mutta
henkilokohtainen motivaationi sai minut jatkamaan ja saattamaan tyoni valmiiksi.

Tuntemuksiani voisin kuvata Golo Mannin ajatuksin,

”Ihminen on aina enemman kuin hén voi itse tietad — taman seurauksena hanen saa-

)

vutuksensa ylldttdavit hdnet itsensd kerta toisensa jdilkeen.’
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ARVOISA VASTAANOTTAIJA,

opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulun liiketoiminnan Huittisten toimipisteessé
tradenomiksi ja opintoihin sisaltyy opinndytetyon tekeminen. Opinnaytetyoni tarkoi-
tuksena on selvitta johtamisen vaikutusta tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen kun-
taorganisaatiossa. Aiheen valitseminen perustui omaan Kiinnostukseeni henkildsto-
johtamisesta ja kuntaorganisaation valitseminen tutkimuskohteeksi on yhteiskunnal-
lisesti ajankohtainen sekd samalla haastava. Opinnéytety6ni ohjaajana toimii opettaja

Jonna Seppéla.

Oheisen kyselylomakkeen tarkoituksena on kartoittaa kuntaorganisaatioiden henki-
|6st6- ja tyOhyvinvointiasioista vastaavien henkildiden nakemyksia tyohyvinvoinnis-
ta, johtamisesta ja tuloksellisuudesta. Kyselyyn vastaaminen on Teille vapaaehtoista
ja vastauksenne késitellaédn nimettémina. Analysoinnin jalkeen tulen tuhoamaan vas-

tauslomakkeet asianmukaisesti.
Toivon Teiltd myonteistd suhtautumista kyselyyn. Taytettydnne kyselylomakkeen
olkaa hyvé ja palauttakaa se 5.3.2012 mennessa mukana olevassa palautuskuoressa,

jossa postimaksu on puolestanne maksettu. Kiitos vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin

Pirjo Montonen
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KYSELYLOMAKE

Olkaa hyvé ja vastatkaa seuraaviin kysymyksiin oman ndkemyksenne mukaan. Voit-

te jattdd vastaamatta kysymykseen, jos ette halua vastata. Tarvittaessa voitte jatkaa

lomakkeen ké&éantopuolelle.

1. Mitd mielestanne on tyéhyvinvointi?

2. Mitka ovat mielestanne kuntayon keskeisemmat haasteet tyohyvinvoinnin kannal-

ta?
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3. Millainen on mielestdnne hyvinvoiva tydpaikka?

4. Millaisia ominaisuuksia korostaisitte hyvassé johtamisessa/esimiestydssa?




5.

]
]
]
|
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Onko kuntanne/kaupunkinne johtajilla/esimiehilld hyvét valmiudet ihmisten joh-
tamiseen?

Erittain hyvét
Hyvat
Kohtalaiset

Huonot

6.

O 0o o oo 0O

Mika asia on mielestanne tarkein tuottavuuden lisdamiseksi?

Henkilokohtaisten tyoméaérien lisaédminen
Hyva asiajohtaminen

Hyva ihmisten johtaminen

Uusien tydmenetelmien kehittdminen
Koulutuksen lisaédminen

Joku muu,

7.

O O 0o o

Mitké seikat parhaiten motivoivat tyontekijad? Valitkaa kolme mielestdnne merkit-
tavinté asiaa?

Palkkaus Mahdollisuus vaikuttaa asioihin

Hyva johtaminen Uralla eteneminen
Joustavat tyoajat Hyvé palaute

Mahdollisuus oppimiseen Hyva tyoilmapiiri

O O O O O

ja kehittymiseen Joku muu,
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8. Miten tyOnantajakuvaan voidaan vaikuttaa?

9. Mitka asiat mielestanne vaikuttavat onnistuneeseen rekrytointiin?
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10. Millaisia toimenpiteitd kunnassanne/kaupungissanne on tehty ty6hyvinvoinnin

parantamiseksi?

Lopuksi voitte vield kirjoittaa vapaasti omia ajatuksianne aiheeseen liittyen.

KIITOS VASTAUKSISTANNE!



