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ESIPUHE

Hyvinvoinnin ja organisaation toiminnan tuloksellisuuden tasapainoa
perdankuulutetaan monilla foorumeilla, mutta kaytannén menetelmat
sen edistamiseksi tydpaikoilla ovat jasentymattomia. Vaikka tietoa
hyvinvoinnista ja tuloksellisuudesta tuotetaan tyopaikoilla eri
menetelmin ja mittarein, niita tasapainottavat toimenpiteet eivat ole
saaneet kaytannossa paljonkaan huomiota. Tuloksellisuuden kehittdjat
ja tyohyvinvoinnin konsultit markkinoivat toisistaan riippumatta omia
kehittdmistuotteitaan. Esimiehet ja tyoyksikot tarvitsevat toiminnastaan
palautetta, joka auttaisi oman yksikon kehittdmisessa. Tietoa
tarvittaisiin seka johtamiskaytantdjen, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
suhteista etta siita4, miten tybdorganisaatioiden kokoama tieto
toiminnastaan palvelee esimiehia ja tyodyksikoita niiden
kehittdmispyrkimyksissa.

Tutkimusaihe muotoutui aiempien tutkimustulostemme ja tutkimuksiin
liittyvien kaytannon havaintojen perusteella. Niiden mukaan vaikutti
silta, etta tydhyvinvointi-interventio lisasi myods toiminnan
tuloksellisuutta, vaikkei sité ollut asetettu tavoitteeksi. Tuloksellisuuden
arviointi julkisella sektorilla osoittautui kuitenkin vaikeaksi toisessa
hankkeessa ja havaitsimme, etta henkildstén, esimiesten ja
seurantajarjestelmien tuottama tieto tuloksellisuudesta oli erilaista ja
jopa ristiriitaista. Johtamiskaytantéjen, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhteyksia ja niiden mittaamista kartoittavan tutkimuksemme aihe sai
organisaatiot ja rahoittajan kiinnostumaan. Vaikka tavoitteemme oli
ongelmien ratkaisujen osalta kunnianhimoisempi kuin mihin ylsimme,
toivomme raportin avaavan keskustelua siitd, miten nykyisia
mittaamisen ja seurannan kaytantéja voisi kehittaa, jotta ne palvelisivat
myo6s esimiehia ja tyoyksikoita.

Tyo6terveyslaitoksessa toiminut tutkimuksen sisdinen ohjausryhma tuotti
ideoita ja antoi arvokasta palautetta. Siihen kuuluivat
osaamiskeskusjohtaja, professori Anneli Leppéanen, tiimipaallikko,
tutkimusprofessori Pekka Huuhtanen, tiimipaallikko, FT Eveliina Saari,
erikoistutkija, KTT Tomi Hussi ja johtava konsultti, VTM Saija
Koskensalmi. Asiantuntijana workshopeissa toimi liséksi TKkT Aki
Jaaskelainen Tampereen teknillisesta yliopistosta. Kiitokset koko
asiantunijajoukolle.

Kiitokset tutkimuksen toteuttamismahdollisuudesta organisaatioiden
johdolle, henkil6éstolle ja henkiléstdhallinnon edustajille. Mukana olivat
Vantaan kaupungin tilakeskus, Helsingin kaupungin rakennusvirasto ja
KELA:n Turun vakuutuspiirin Turun toimisto. Erityisesti esimiehet toivat
tarkeita nakdkulmia esille heille jarjestetyissa workshopeissa seka
tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin suhteesta etta niiden mittaamisesta
tyopaikalla. Tutkimuksen kolmessa kohdeorganisaatiossa johdon
kokemus ja kiinnostus hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden
tasapainoiseen kehittdmiseen oli lahtdkohta tutkimukseen
osallistumiselle. Kiitokset my6s Tyosuojelurahastolle.

Helsinki, marraskuu 2010

Tekijat
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TIIVISTELMA

Taman tutkimus- ja kehittamishankkeen tavoitteena oli tuottaa teoreettista
ja kaytanndllista tietoa siita, miten tyodyksikon johtamisen kaytannot,
hyvinvointi ja toiminnan koettu tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa.
Lisaksi tutkittiin saavatko esimiehet ja tyoyksikot kayttokelpoista tietoa
tyopaikkojen omilla johtamisen, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareilla.
Kohderyhména olivat kolmen julkisen sektorin organisaation esimiehet ja
heidan alaisensa. Tutkimuksessa tehtiin kaksi kyselya. Esimieskyselyyn
vastasi 44 esimiesta (90 %) ja henkilostokyselyyn 893 (29-84 %) alaista ja
esimiesta. Esimiehille jarjestetyissa workshopeissa keskusteltiin tyopaikan
hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareista. Keskusteluja analysoitiin
laadullisesti. Lisaksi aineistona kaytettiin kyselylomakkeiden avointen
kysymysten vastauksia mittaamisesta ja seurannasta.

Kyselytutkimus osoitti, ettd esimiehen hyvéat johtamisen kaytannot,
tyontekijan hyvinvointi ja tyoyksikon toiminnan koettu tuloksellisuus olivat
kaikki yhteydessa toisiinsa. Hyvien johtamiskaytantdjen vaikutus
tuloksellisuuteen ei juuri riippunut tyontekijoéiden hyvinvoinnista. Kuitenkin
tyontekijan heikko tyokyky saattaa vaatia erityista herkkyytté palkitsemisen
oikeudenmukaisuudelle, jotta hdnen tydyhteisttaitonsa, kuten lojaalisuus ja
kehittamishalukkuus, eivat heikkenisi. Palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus
lisdsi myoOs sairaspoissaoloriskia kaikilla. Tyoyksikkdtason tarkastelussa
esimiesten ja alaisten kokemukset yksikkdnséa toiminnan tuloksellisuudesta
eivat vastanneet toisiaan, vaikka sita mitattiin validoidulla kyselylla. Lisaksi
toimihenkildyksikéiden esimiehet arvioivat yksikkdnsa toiminnan
tuloksellisuuden keskimaarin paremmaksi kuin suorittavaa tyota tekevien
yksikoiden esimiehet.

Hyvinvoinnin seurannan valineita olivat kaikissa organisaatioissa
tyohyvinvointikyselyt, kehityskeskustelut seka sairauspoissaolojen seuranta.
Tasapainotettu tuloskortti oli kdytossa kaikilla, mutta tuloksellisuuden
seurantamittarit vaihtelivat. Seurannan haasteet liittyivat mittareiden
yhtenaistamiseen organisaation sisélla, olemassa olevan tiedon
hyddyntamiseen, tiedon ajantasaisuuteen, kattavuuteen ja luotettavuuteen,
mittaustulosten analyysiin ja muutosten toteuttamiseen mittaustulosten
pohjalta seka yksiloihin kohdistuvaan mittaamiseen. Patevien hyvinvoinnin
mittareiden puutteen toivat esiin seka alaiset etta esimiehet erityisesti
yksikoissa, joissa sovellettiin yksilollista suoritusmittausta.
Kehityskeskustelut koki vajaa puolet tyontekijoista hyodyllisiksi ja
tyohyvinvointikyselyt joka viides. Silti usko hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
nakodkulmien yhdistamiseen oli vahva ja siihen myds pyrki alaisten mielesta
l&dhes puolet esimiehista.

Hyvat johtamiskaytannot ovat yleenséd samanlaisia kaikille riippumatta
hyvinvoinnista. Nykyiset hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden seurantavélineet
eivat anna tyoyksikdille kayttokelpoista tietoa toiminnan ohjaamiseen tai
kootun tiedon hyodtya on vaikea ndhda. Esimiestydssa yksilon hyvinvoinnin,
erityisesti tyokyvyn tunnistaminen ja keinot sen ottamiseksi huomioon
vaatisivat kehittdmista. Tyohyvinvointikyselyissa voitaisiin arvioida myds
tyoyksikon toiminnan tuloksellisuutta ja tarkastella koetun tuloksellisuuden
ja hyvinvoinnin suhdetta. Mittaaminen ja seuranta sitovat organisaation
resursseja ja niiden tuleekin luoda kestava tuki paitsi johdon paatoksille
my0os esimiesten ja tyoyksikéiden toiminnalle ja sen kehittédmiselle.
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SAMMANDRAG

Balansen mellan valbefinnandet och organisationernas
prestationsformaga som ledarskapets utmaning

Under standiga omorganisationer av den finska offentliga sektoren maste
satsningar i arbetarnas véalbefinnande konkurrera med organisationens
vaxande prestationskrav. Medvetandet om sammanhang mellan god
ledarskap, véalbefinnandet och prestationer 6kas, men det finns inga
modeller som tar detta i beaktande p& arbetsplatsnivan.

Syftet var att i undersokningens kvantitativa del utreda sammanhanget
mellan ledarskapspraxis, valbefinnande och arbetsenhetens
prestationsformaga. Undersdkningen genomfirdes med frageformular i tre
organisationer av den offentliga sektorn (44 férman, 893 anstallda).
Kvalitativ data (férmannens workshopdiskussioner och de anstalldas svar pa
Oppna fragor) anvandes for att utreda hurudana praktiska matare star till
organisationernas forfogande for att beframja balansen mellan
vélbefinnandet och prestationerna.

Arbetstagarna upplevde att god ledningspraxis (beldnande rattvisa,
nyttighet av arbetsklimatundersokningar och utvecklingsdiskussioner) har
sammanhang med bade valbefinnandet och arbetsenhetens observerad
prestation. Enligt lineara hierarkiska regressionsanalyser, modererade
vélbefinnandet inte sammanhanget mellan ledningspraxis och observerad
prestation. Ledninspraxis och valbefinnandet férklarade 1045 % av
variationen i arbetsenhetens prestation. Evaluering av arbetsenhetens
prestationer var anda problematiskt da formannens och de anstalldas
aggregerade evalueringar var avvikande fran varandra. Bade forman och
anstallda erfar de arliga arbetsklimatsundersokningarna som tamligen
onyttiga. Problem fanns i forverkligandet av forbattringar pa grund av
undersokningens feedback. Som redskap ansags utvecklingsdiskussionerna
vara lite nyttigare.

Organisationerna satsar en massa resurser pa insamlandet av information
for att evaluera prestationer och véalbefinnande. And& misslyckas insamlad
information i att medta formans arbete och arbetsenheternas
utvecklingsbehov. Aven begreppen valbefinnande och prestation kan ha olik
innebord for forman, anstallda och hogre ledning. De anstalldas
tillfredstéllelse med kvaliteten av sitt arbete sammanfaller kanske inte med
ledningens asikt, som ofta ar baserad pa prestationernas kvantativa
vardering. Valmaende kan ses som en kanning, men den kan ocksa ses som
en investering i arbetshalsovard.

Varken chefer eller anstallda 6nskade extra matningar av valbefinnandet
och prestation. Insamling av information utan iakttagbara forbattringar
ansags vara frustrerande. Organisationerna borde evaluera deras
uppfoljningspraxis for att spara pa resurser och for att erbjuda nyttig
information till alla organisationsnivaer.
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SUMMARY

Balance of well-being and performance as a leadership challenge

Investments in the well-being of employees have to compete against the
growing demands on organizational performance in today's continuous
reorganization of the Finnish public sector. Awareness of the associations
between good leadership, well-being and performance is growing, but few
models exist which take this into account at the workplace level.

The aim of the quantitative part of the study was to investigate associations
between leadership practices, well-being and work unit performance. The
study was conducted at three public sector organizations using
questionnaires (44 supervisors, 893 employees). Qualitative data (workshop
discussions of supervisors and employees' responses to open questions) was
used to investigate what kind of practical follow-up measures are available
in the organizations to promote the balance of well-being and performance.

Good leadership practices (distributive justice, usefulness of surveys, and
usefulness of development discussions) as perceived by the employees
associated both with well-being and perceived work unit performance.
According to linear hierarchical regression analyses, well-being did not
moderate the association between leadership practices and perceived
performance. Leadership practices and well-being explained 10—15% of the
variance in work unit performance. The model testing distributive justice
and work engagement had the best explanatory power for work unit
performance. However, evaluation of work unit performance proved to be
problematic. Both supervisors and employees assessed their unit's
performance positively but the assessments did not coincide with
employees' aggregated evaluations when compared with supervisor's
evaluations.

Annually repeated well-being at work surveys were considered rather futile
by employees and even supervisors were sceptical of their usefulness.
Problems were perceived in implementing the improvements proposed in
the survey feedback, even though all three organizations had guidelines for
this. Development discussions were seen as a somewhat more useful tool.

Organizations invest a great deal of resources in collecting data for
monitoring performance and well-being at work. However, this data often
fails to cover the work of supervisors and the development of work units.
Even the concepts of well-being and performance may have a different
content to supervisors, employees, and top management. The
management's perspective is often based on investments in well-being
whereas the employees may evaluate it on emotional level. Moreover,
employees' satisfaction with the quality of their work does not necessarily
coincide with management's quantity-based performance evaluations.

Supervisors and employees did not want further measuring of well-being, as
data collection with no perceived improvements in the work unit were
considered frustrating. Organizations should evaluate their follow-up
practices to save resources and to offer useful information to all levels of
the organization.
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Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn haasteena

1. JOHDANTO

Hyvinvointi, suorituskyky ja toiminnan tuloksellisuus ovat moniulotteisia
kasitteitd, jotka ovat muuntuneet tybelaman mukana ja kehitettaesséa
tybelaman laatua ja tuottavuutta. Maaritelmat vaihtelevat riippuen
kaytannon nakokulmasta tai tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta.
Tuottavuuden tutkimuksessa panos-tuotos -ajattelu on osoittautunut
riittdmattomaksi erityisesti henkisessa tydssa ja julkisella sektorilla. On
alettu puhua valjemmin toiminnan tuloksellisuudesta, johon on
siséllytetty organisaation panostus henkiléston kehittamiseen ja
hyvinvoinnin edistdmiseen. Henkildstdn hyvinvointi ja osaaminen on
myo6s sinansa nostettu tuloksellisuuden osatekijaksi kun yrityksen
paaoman kasite on laajennettu aineettomaan paaomaan. Talléin
organisaation ja yksildiden suorituskyky (organizational performance;
job performance) nahdaan tuloksellisen toiminnan keskeisiksi tekijoksi.

Vaikka organisaation toiminnan tuloksellisuudelle ei ole olemassa
yleisesti hyvaksyttyd maaritelméa, tarkoitetaan silla useimmiten ainakin
toiminnan tehokkuutta, tuotoksia, laatua, vaikuttavuutta ja
tyontekijoiden suorituskyvysta eli henkisista voimavaroista
huolehtimista.®>*” Tuloksellisuutta on lahestytty taloustieteellisista,
psykologisista tai tuotannollisista lahtékohdista.?* Tuloksellisuus voi
muodostua monista eri asioista erityisesti julkisella sektorilla.
Tutkimuksissa johdon arviot tuloksellisuudesta ovat usein korvanneet
vaikeasti hankittavat ja vertailtavat objektiiviset tulostiedot.
Tyontekijoiden kokemuksia tuloksellisuudesta on sen sijaan kaytetty
harvemmin mittarina. Psykologisesta ndkékulmasta organisaation,
tyoyksikon ja yksilon suorituskyky luo perustan tuloksellisuudelle,
vaikka taloustieteeessa tuloksellisuudella tarkoitetaan usein suoraan
tulosta ja tuottavuutta.*?>°

Hyvinvointi juontaa juurensa toisaalta terveys- ja tyokykykasitteisiin
(well-being) ja toisaalta yhteiskunnallisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
kasitteisiin (welfare). Tyohyvinvointi -kasite on laaja ja siihen on usein
siséllytetty seka yksilon hyvinvointikokemus etta sité tukevat tyoolot ja
niiden parantamiskeinot organisaatiossa.* Henkilostén hyvinvoinnilla
voidaan tarkoittaa organisaation sisalla monia eri asioita. Tyontekijalle
se merkitsee omia hyvinvoinnin tuntemuksia ja niita tukevia ty6oloja
kun taas johdolle se voi merkita vaikkapa laajoihin ty6terveyspalveluihin
investoimista. Henkinen hyvinvointi on tunnepitoinen kéasite, joka viittaa
tyytyvaisyyteen ja onnellisuuteen vastapuolenaan tyytymattémyys,
arsyyntyneisyys ja surullisuus. Yksilon hyvinvointi tyéssa koostuu
ainakin myonteisesté olotilasta ja tunteista sekd oman tyon kokemisesta
arvokkaaksi ja tarkoitukselliseksi.?*®®> Myos sairaudet ja oireilu
vaikuttavat hyvinvointiin ja usein sitd mitataankin niiden puuttumisella.

"Hyvinvointijohtaminen" korostaa johdon vastuuta ty6olojen laadusta ja
tydolojen ajatellaan vaikuttavan myos yksildiden ja organisaation
toiminnan tuloksellisuuteen. Kaytanndssa esimiehelle jaa vastuu
alaistensa hyvinvoinnista ja toiminnan tuloksellisuudesta. Tieto oman
yksikon tilasta auttaisi esimiesté hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
johtamisessa. Tasapainon léytaminen johtamisessa tulosvaatimusten ja
hyvinvoinnin vélilla edellyttad tarkempaa tietoa niiden keskinaisesta
suhteesta.
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1.1 Johtamiskaytantdjen merkitys hyvinvoinnille ja toiminnan
tuloksellisuudelle

Hyvéa johtaminen, kuten vuorovaikutteisuus, huomioonottaminen ja tuki,
ennustaa monin tavoin hyvinvointia. Meta-analyysin mukaan hyvan
johtamisen havaittiin ennustavan psyykkista hyvinvointia,
sairauspoissaoloja ja ennenaikaista elékoditymista.*® Toisen
systemaattisen katsauksen mukaan esimiehen oma heikentynyt
hyvinvointi heijastui alaisiin ja vastaavasti esimiehen positiivinen
kayttaytyminen oli yhteydessa alaisten hyvinvointiin.>® Koska suurin osa
tutkimuksista on poikkileikkausluonteisia, syy-seuraussuhteita on vaikea
paatella. Onhan my6s havaittu, ettd alaisten huono vointi ja kielteiset
asenteet heijastuvat esimieheen ja vuorovaikutukseen hanen
kanssaan.*"°

Suhde lahiesimieheen on tarkea jokaiselle tyontekijalle. Tybstaan
eroavista kolmasosa kertoo tytpaikan vaihdon syyksi lahimman
esimiehensa. Johtamiseen ja erityisesti lahiesimiestydhoén, kuuluu ty6n
ohjaaminen selkeiden tavoitteiden asettamisella.®® Hyviin johtamisen
kaytantdihin kuuluvat myds toimivat prosessit ja oikeudenmukaiset
menettelytavat. Oikeudenmukaisuus esimiehen vuorovaikutuksessa ja
paatoksenteon menettelytavoissa lisaa tyontekijoiden yhteistoimintaa ja
sitoutumista seké toiminnan tuloksellisuutta.’?> Se myé6s vahentaa mm.
sairauspoissaoloja ja sairastavuutta.®**’ Toiminnan tuloksellisuutta on
voitu tutkimusten mukaan ennustaa paatoksenteon menettelytapojen
oikeudenmukaisuudella,®® tehokkaalla muutosjohtajuudella ja
kommunikaatiolla ja samalla on voitu vahentaa sairauspoissaoloja ja
tyopaikanvaihtoaikomuksia.?

Haitallista tydstressia aiheuttaa epatasapaino tyon vaatimien
ponnistelujen (vaatimusten ja velvoitteiden) ja tyon palkitsevuuden
(palkan, arvostuksen, tyon varmuuden ja etenemismahdollisuuksien)
valilla.*? Ponnistelujen ja palkitsemisen tasapainosta on kaytetty myos
jakavan oikeudenmukaisuuden kasitett,*? ja sen on todettu olevan
yhteydessa my®és toiminnan tuloksellisuuteen.*?"> Tassa raportissa
kaytetaan palkitsemisen oikeudenmukaisuus -termia kuvaamaan
ponnistelun ja palkitsemisen koettua tasapainoa.

Oikeudenmukaiset toimintatavat luovat perustan hyvinvoinnille ja
toiminnan tuloksellisuudelle. Esimies tarvitsee palautetta toiminnastaan
ja tietoa alaisistaan ja tydyksikdstaan voidakseen suunnata toimintansa
oikein. Kehityskeskustelut ja tydhyvinvointikyselyt on kehitetty
palautteen valineiksi. Kehityskeskustelussa voidaan arvioida monia
asioita ja se antaa tilaisuuden seka tavoitteiden asetantaan etta
palautteen antoon puolin ja toisin. Tuloksellisen ty6n taustalla on
tavoitteiden maarittely - jos tyontekija ei tieda, mita hanen pitaisi
toiminnallaan tuottaa, suoriutumisen arviointi ei voi olla
johdonmukaista. Kunta-alaa koskeneessa tutkimuksessa todettiin, etta
hyddyttomiksi koetut kehityskeskustelut voivat jopa heikentaa
johtamisen oikeudenmukaisuuden kokemuksia.**

Tyohyvinvointikyselyt ovat laajassa kaytdssa suomalaisilla tydpaikoilla.
Ty0 ja terveys Suomessa 2009 -haastattelututkimuksen mukaan
ilmapiirikysely oli tehty 70%:n tydpaikalla.®* Tyontekijat eivat
kuitenkaan aina pida ilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyita hyodyllisina ja
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vastausprosentit saattavat jadda alhaisiksi. llmapiirikyselyjen ja
kehittdmishankkeiden tekemista koskevassa tutkimuksessa havaittiin,
ettd pelkan ilmapiirikyselyn tekeminen ilman tydyhteison
kehittamishanketta oli kielteisesti yhteydessd kokemuksiin esimiehen
toiminnasta, omista vaikutusmahdollisuuksista seka tyodtoverisuhteista.
Esimiestyon ja tyohyvinvoinnin tason arvioivat parhaaksi ne vastaajat,
joiden tyopaikoilla oli tehty seka ilmapiirikysely etta kehittamishanke.*®
Esimies tarvitsisi tietoa oman yksikkdénsa voinnista, mutta sita voi olla
vaikea saada organisaatiotason kyselykartoituksista. Tydyksikdsta
saadaan usein vastauksia lilan vdhan, jolloin yksikkdkohtaisten
tunnuslukujen laskeminen ei ole asiallista ja laajemmassa joukossa
lasketut tunnsluvut antavat liian yleista tietoa.

Esimiehen tulisi johtaa yksikkonséa toiminnan kehittamista ja saada
kehityskeskusteluista, kyselyista ja muista mittareista tietoa
kehittamisen tueksi. Ty6hyvinvointikyselyt osoittavat yleiselld tasolla
kehittamiskohteita, mutta esimiehen ja tyontekijoiden valmiudet ja
resurssit muutosten ohjaamiseen ovat usein niukat ja roolit epaselvat,
miké& voi johtaa huonoon sitoutumiseen kehittamistoimintaan.*
Esimiehen nakoékulmasta johtamisen tulisi kytkeytya seké yrityksen
strategisiin johtamisjarjestelmiin ja menetelmiin ettd omasta yksikosta
nouseviin haasteisiin ja kehityskeskusteluissa esiin tulleisiin yksildllisiin
tarpeisiin.

Johtamisen kaytantojen, kuten palkitsemisen ja vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuden ja kehityskeskustelujen vaikutuksesta
hyvinvointiin ja toiminnan tuloksellisuuteen tarvittaan lisda tietoa.
Esimiehet voisivat myds tarkastella kriittisesti tyopaikallaan kaytossa
olevia seurantatietoja ja jarjestelmien tuottaman tiedon hyddyllisyytta
omassa tydssaan.

1.2 Henkiloston hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden
yvhteys

Hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteydesta on kertynyt nayttoa.
Yhteyden on todettu olevan my®és kaksisuuntainen.® Hyvinvointi lisda
yrityksen kilpailukykyé ja toteutunut kilpailukyky heijastuu henkildston
hyvinvointiin. Lisdksi hyva tuloksellisuus luo edellytyksia hyvinvoinnin
kehittamiselle, silla parhaimmat vaikutukset tyodyhteison
kehittamishankkeella saavutettiin sellaisissa tydyksikdissa, joissa
kehittamishankkeen lahtétilanteessa oli vahiten taloudellisia
uhkatekijoita.'®

Oire- ja sairausléhtéisen hyvinvointikasitteen rinnalle on viimeaikoina
noussut voimavaralahtéinen tyon imun kasite ("work engagement"),
jolla tarkoitetaan mydnteista tunne- ja motivaatiotdyttymyksen tilaa,
jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen
ty6hon.?® Tydn imua kokeva voi ja haluaa hyddyntéa vahvuuksiaan
tydssé, mika hyddyttad myos organisaatiota. Tyon imu nahdaan
avaintekijaksi yritysten taloudelliselle menestymiselle ja tyontekijoiden
sitoutumiselle organisaatioon. Tutkimusnayttdd on tyon imun yhteydesta
toiminnan tuloksellisuuteen.?®?’
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Yksilotasolla hyvinvoinnin on osoitettu ennustavan esimiehen tekeméa
mydnteista suoriutumisarvioita kahden vuoden pitkittaisasetelmassa,
jossa lahtétilanteen suoriutumisarvioinnit ja tyotyytyvaisyys otettiin
huomioon.®® Lisaksi on osoitettu, etta hyvinvointi, sitoutuminen ja
riittéavat resurssit ennustavat itsearvioitua oman tyén tuottavuutta.®®
Tybuupumuksen on puolestaan osoitettu olevan yhteydessa heikompiin
tydyhteisétaitoihin ja asiakastyytyvaisyyteen.>®

Aiemmat tutkimustulokset viittaavat siihen, etta keskittyminen
yksiléiden tydsuorituksen arviointiin voi olla jopa vahingollista
tyontekijoiden terveydelle ja hyvinvoinnille. Nykyaikainen tietotekniikka
antaa monissa todissd mahdollisuuden seurata yksityiskohtaisesti
tyontekijoiden tyosuoritusta, mika lisda joissain tapauksissa
tyontekijoiden stressia ja huonontaa hyvinvointia.>* Laajassa
tutkimuksessa, joka koski 36:ssa erilaisessa yhteyskeskuksessa
tyoskentelevaa tyontekijaa todettiin, ettd ne tyontekijat, joiden
tyOsuoritusta mitattiin jatkuvasti ja jotka kayttivat valmiita
kasikirjoituksia puheluissaan, kokivat vaikutusmahdollisuutensa
huonommiksi, tydtehtdvansa monotonisemmiksi ja vahemman taitoja
vaativiksi. Lisaksi he kokivat tydmaaransa suuremmaksi, tydroolinsa
ristiriitaisemmiksi ja epaselvemmiksi. Heilla oli myds enemman
tyokuormitusta. Psykososiaaliset tydolot kuitenkin saatelivat suorituksen
mittaamisen ja "valmiin kasikirjoituksen" seka tydkuormituksen vélista
yhteytta. Tutkijat® esittéavat arvionaan, etta yksildllisen suorituksen
mittaamisen hy6dyt eivat korjaa alentuneen hyvinvoinnin ja terveyden
haittoja, jotka nékyvét sairauspoissaolo- ja vaihtuvuuskustannuksina.

Vaikka tutkimustietoa johtamisen, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
valisista yhteyksia on, niita kaikkia on vain harvoin tutkittu samassa
tutkimusaineistossa. "Hyvinvointijohtamisen" haaste viittaa ajatukseen,
ettd johtamalla hyvinvointia voitaisiin lisatd my6s toiminnan
tuloksellisuutta. Tydyksikén hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden
tasapainoiselle johtamiselle, seurannalle ja kehittamiselle aiheuttaa
haasteita tiedon saaminen vallitsevasta tilantessta omassa tyoyksikossa.

Hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareiden soveltuvuutta
tyoyksikkotasolle tulisi arvioida. Mittareiden tulisi olla helppokayttoisia ja
tuottaa luotettavaa tietoa. Lisdhaastetta mittaamiselle antaa tuttu
vaittama: "Sita saat, mitd mittaat.” Mittareiden avulla seurataan
toimintaa ja johdetaan tyota, joten tyodntekijat ja esimiehet painottavat
toiminnassaan niita asioita, joita mitataan. Tarkkojen tunnuslukujen
perdankuuluttaminen voi johtaa painotusvirheisiin. "Tarkeampaa on

mitata oikeita asioita suhteellisesti, kuin vaaria asioita tarkasti".®

1.3 Toiminnan tuloksellisuuden mittaamisen haasteet
tyopaikalla

Julkisella sektorilla tuloksellisuuden mittareita pyritdan kayttamaan
budjetin laadinnan ja resurssien kohdentamisen ohella esimerkiksi
tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan, kehityskohteiden
tunnistamiseen, mitattavan asian merkityksen korostamiseen,
henkiléston motivointiin, palkitsemiseen ja erilaisiin vertailuihin.
Haasteena mittaamisen kehittamisessa julkisella sektorilla on muun
muassa eri sidosryhmien ristiriitaiset tavoitteet ja tarpeet,*® joita on
vaikea tayttaa yhdella, riittavan selkeéalla ja hallittavissa olevalla
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mittaristolla. Teknisemmaé&t mittaamisen haasteet johtuvat usein
palvelutoiminnan epéstandardista luonteesta ja liittyvat laadullisten ja
aineettomien menestystekijdiden mittaamiseen.*?

Hyvien toiminnan tuloksellisuuden (suorityskyvyn, tuottavuuden)
mittareiden kehittdminen on osoittautunut hankalaksi erityisesti
asiantuntijatydssa. Objektiivinen, esimerkiksi organisaation
tietojarjestelmien tuottama tieto ei aina tavoita asiantuntijatyon
tuloksellisuuden elementteja, kuten tyon laatua tai aineettomia
suoritteita. Subjektiivista, eli tydntekijdiden tai esimiesten
henkil6kohtaisiin mielipiteisiin ja ndkemyksiin perustuvaa mittausta
puoltaa subjektiivisten mittareiden helppokayttdisyys, edullisuus ja laaja
valikoima.'* Toisaalta subjektiivisten mittareiden validiteetti ja/tai
reliabiliteetti voi olla heikko, jos arvioija kokee vastaustensa vaikuttavan
omaan asemaansa tai palkitsemiseensa.?® Lisaksi objektiivisten ja
subjektiivisten tuloksellisuusmittareiden keskinaiset korrelaatiot eivat
ole kovin korkeita.**’ Yksilon oma arvio suoriutumisestaan tuotti
pelkastaan melko tai erittain positiivisia arvioita yliopistotyontekijoilla,
mutta yksikén tuloksellisuuden arvioissa oli enemmaén hajontaa.’
Tyohyvinvointikyselyihin ei yleensa sisélly tuloksellisuutta koskevia
kysymyksia, mutta tydyhteisttaitojen ja alaistaitojen mittaamista on
kehitetty tydhyvinvointikyselyjen yhteydessa kunta-alalla.*®

Toiminnan tuloksellisuutta voi lahestya psykologisessa viitekehyksessa
yksilén suoriutumisen kautta. Se voidaan jakaa kontekstuaaliseen
suoriutumiseen (contextual performance) ja tydtehtévassa
suoriutumiseen (task performance).'®%?3 Kontekstuaalisella
suoriutumisella tarkoitetaan toimintoja, jotka eivat suoraan liity
tyotehtaviin, mutta jotka tukevat organisaation toimintaa ja sosiaalisia
suhteita organisaatiossa.'® Se liittyy mm. tydtovereiden auttamiseen,
organisaation sdantéjen ja toimintatapojen noudattamiseen ja
organisaation tavoitteiden tukemiseen.®**3 Kontekstuaalista
suoriutumista kuvaavat tydyhteisotaidot (Organizational citizenship
behavior, OCB) voidaan jakaa edellen yksiléihin (OCBI) ja
organisaatioon (OCBO) kohdistuvaan lojaalisuuteen, joiden
mittaamiseen on erilliset mittarit.** Tyétehtévassa suoriutumisella
tarkoitetaan keskeisia ty6tehtavaan liittyvia toimintoja. Tahan kuuluvat
tulokset, jotka suoraan tukevat organisaation tavoitteita. Seka
tyotehtavassa suoriutumisen etta kontekstuaalisen suoriutumisen on
todistettu ennustavan tyotntekijoiden palkitsemista ja tydssa etenemista
kahden vuoden seurannassa.®®

Tasapainotettu tuloskortti BSC (Balanced Score Card
suorituskykymittaristo®*) kokoaa organisaatiota koskevaa mittaustietoa
ja tarjoaa nakokulman koko organisaation toiminnan tuloksellisuuden
tarkasteluun. Siind organisaation suorituskyky jaetaan neljaan
nakokulmaan: talous, asiakas, sisdiset prosessit seka oppiminen ja
kehittyminen. Taloudellisesta nakokulmasta tarkastellaan rahallisia (ja
aineellisia) tuloksia, kuten sijoitetun padoman tuotto. Asiakkaan
nakokulmasta tarkastellaan, mita on tehtava, jotta asiakas on
tyytyvainen ja markkina-asema hyva. Sisaisten prosessien
nakokulmasta tarkastellaan, miten prosessit on hoidettava, jotta
saavutetaan tavoitteet seka taloudellisesta ettd asiakasnékodkulmasta.
Oppimisen ja kehittymisen nakdkulmasta tarkastellaan sita, miten
tulevaisuudessa pystytdan parantamaan prosesseja seké
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asiakasnakodkulman ja taloudellisen ndkokulman tuloksia (mittareina
esim. tyotyytyvaisyys, henkildstokoulutus).

Tiedon kokoaminen BSC -mittaristoon on tyollistava prosessi
organisaatiossa. Kun tyontekijat ja esimiehet kokoavat erilaista
seurantatietoa, heille syntyy odotus palautteesta, joka auttaisi oman
tyon ja yksikon toiminnan kehittdmisessa. Kyselyt, suoriteraportit ja
kehityskeskustelut ovat tyypillisi& menetelmia koota tietoa
organisaatioissa.

1.4 Sairauspoissaolot hyvinvoinnin ja toiminnan
tuloksellisuuden indikaattorina

Sairauspoissaolot ovat tarkea terveyden ja hyvinvoinnin mittari
organisaatiossa. Samalla ne liittyvat toiminnan tuloksellisuuteen
aiheuttamalla kustannuksia. Sairauspoissaolot ovatkin tavallisin
terveyden ja hyvinvoinnin taloudellisen merkityksen indikaattori
tydelamatutkimuksessa.*®

Laakarin vahvistamat pitkat sairauspoissaolot ennustavat hyvin
henkiléston terveydentilaa.® Lyhyiden, omalla ilmoituksella ja esimiehen
luvalla, pidettyjen sairauspoissaolojen on todettu olevan heikompi
terveydentilan indikaattori.*®®° Lyhyita poissaoloja kaytetaan ehka
coping -keinona,*® jolloin niiden voidaan olettaa heijastavan tydyhteistn
psyykkisté ja sosiaalista ilmapiiria seka organisaation
oikeudenmukaisuutta. Tyonantajalle aiheutuvien suorien kustannusten
ja toiminnan hairididen kautta sairauspoissaolot vaikuttavat laajemmin
organisaation toiminnan tuloksellisuuteen. Sairauspoissaolojen
vahenemisen kustannushy6ty voi kuitenkin jadda pieneksi varsinkin, jos
sairauspoissaolot ovat kohtuullisella tasolla. Vajaatydkykyisena
tyoskentelyn (‘presenteeismi') on osoitettu lisdavan sydantautiriskia.®®
Vajaatyokykyisena tydskentelyn kustannukset on arvioitu jopa
sairauspoissaolojen kustannuksia suuremmiksi.>® Johtamiskaytannét,
kuten oikeudenmukaisuus, liittyvat erityisesti lyhyisiin
sairauspoissoloihin, mutta voisiko hyvinvointi, kuten ty6n imun
kokemukset, lieventda epaoikeudenmukaisen johtamisen
sairauspoissoloriskia lisaavaa vaikutusta?

1.5 Hyvinvoinnin mittaamisen haasteet tyopaikalla

Yksilén hyvinvointi ja tyShyvinvointi ovat eriytyneet kasittein&, kun
nayttda tyoolojen, erityisesti psykososisaalisten ty6olojen vaikutuksesta
yksilén hyvinvointiin ja terveyteen on kertynyt. 1960-luvun
tyososiologisessa tutkimuksessa kiinnitettiin huomio yksitoikkoisen ja
epaitsenaisen tyon haitalliseen vaikutukseen mielenterveyteen’*°, kun
aiempi tutkimus oli korostanut ihmissuhteiden ja huomion saamisen
merkitysta tyodoloja tarkeampana hyvinvointi- ja motivaatiotekijana.>*
Hyvinvoinnin hairiét tyéssa nahtiin yksilén ongelmana eika niiden
yhteytta tydoloihin tunnistettu. Voimakas kritiikki "yksilén
syyllistamista" kohtaan nousi erityisesti Pohjoismaissa ja
psykososiaalisten riskitekijoiden tutkimus voimistui.
Tyo6suojelulainsdadannon kehittyminen 1970-luvulla vahvisti tata
suuntausta, jossa pyrittiin tunnistamaan lainsaaddannén keinoin
ehkaistavissa olevia haitallisisa tydoloja. Tydmotivaatiota edistavia ja
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tyon iloa ja aktiivisuutta lisdavia tyon piirteita tutkittiin samaan
aikaan.?%:2>3%

Ty6paikkojen ilmapiiri- ja tyohyvinvointikyselyiden keskeisia aihealueita
ovat edelleen ihmissuhteiden laatu, tyon sitovuus ja yksipuolisuus, tydn
motivoivat mahdollisuudet, kuten tydn vaatimat taidot,
tyokokonaisuuden laajuus, tybn merkittavyys, itsendisyys ja palaute
tyostd seka tyon vaatimusten ja paatdksentekomahdollisuuksien
(hallintamahdollisuus) tasapaino. Yksilon hyvinvointikokemuksen
mittaaminen kyselyilla on arkaluontoisempi alue, koska se liittyy yksilon
terveyteen ja tyoterveyshuollon toiminta-alueeseen. Hyvinvoinnin
hairioita ja oireita, kuten tybuupumusta mittaavien kysymysten rinnalle
on kaivattu positiivisia mittareita, jotka kuvaisivat myds voimavaroja.
Niiden ndhdaéan liittyvan selvemmin tyémotivaatioon ja sita kautta
yksilén suorituskykyyn ja toiminnan tuloksellisuuteen. Tyon imun ("work
engagement™) mittareita onkin kehitetty paremmin kéytant6on
soveltuviksi.?” Tyén imun osatekijat tarmokkuus, uppoutuminen ja
omistautuminen liittyvat tydsuoritukseen ja samalla heijastavat yksilon
hyvinvointia tydssa.

Yksilén suoriutumiseen vaikuttaa myds hénen tydkykynsa, jonka
mittaamiseen on kehitetty Tyokykyindeksi.?® Siina painottuu fyysinen
terveys ja todetut sairaudet, vaikka my6s henkiset voimavarat ja koettu
tyokyky ovat mukana indeksissa. Indeksi on varsin laaja ja edellyttaa
vastaamista moniin kysymyksiin. Siind on kuitenkin muutama keskeinen
kysymys, jotka ennustavat melko hyvin yksilbn saamaa
kokonaispisteméaaraa indeksissa. Yksilon oma arvio tyokyvystaan
verrattuna elinikdiseen parhaimpaan on téllainen kysymys.
Tyokykyindeksi on tydterveyshuollon mittari ja esimiehen onkin
muodostettava kuva alaisensa hyvinvoinnista muiden havaintojensa
perusteella. Kehityskeskustelu on on yksi mahdollisuus saada tata tietoa
sen ohella, ettd keskustelussa tuetaan tydmotivaatiota ja arvioidaan
ty6ssa suoritumista.

Koska yksilon hyvinvoinnin l&&ketieteellinen seuranta on eriytetty
tyoterveyshuollolle, esimiehen on saatava tietoa siitd muilla keinoin kuin
tyoterveyshuollon salassa pidettavalla mittaustiedoilla. Varhainen
puuttuminen ongelmatilantesiin ei muuten ole mahdollista. Yksikkdtason
tietoa esimies saa, jos tyohyvinvointikyselyssa on kysytty esimerkiksi
tyon imua tai stressioireita. Ty6hyvinvointikyselyiden aihepiiria voidaan
tarkastella my6s Tyoterveyslaitoksen johtoryhman
tyohyvinvointimaaritelméan kautta: "Tydhyvinvointi tarkoittaa, etta tyo
on mieleké&sta ja sujuvaa turvallisessa, terveyttd edistavassa ja tyduraa
tukevassa ty0ympaéaristossa ja tydyhteistssa."

Strategisen johtamisen vélineena kaytetty tasapainotettu tuloskortti
(BSC)** kokoaa tietoa tydtyytyvaisyydesté, mutta hyvinvointi ei ole
selkeéasti mukana BSC -mittaristossa. Se voi vaikuttaa kielteisesti
hyvinvoinnin saamaan painoarvoon strategisessa johtamisessa ja
esimiesten kaytannon tyossa.
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1.6 Yhteenveto

Yksilén hyvinvointi ja toiminan tuloksellisuus esimiestydn haasteena on
monitahoinen vyyhti. Aiempi tutkimustieto ndiden valisista suhteista
perustuu vaihteleviin tutkimusasetelmiin ja tietoa tutkimuksissa on
koottu organisaation eri tasoilla erilaisin menetelmin. Tilanne
heijastunee myds keskusteluun tydpaikoilla, kun eri tahot tarkoittavat
hyvinvoinnilla ja tuloksellisuudella eri asioita (Taulukko 1).

Taulukko 1. Hyvinvoinnin, tuloksellisuuden ja johtamisen teemojen painotus yksil6-, yhteis6-
ja organisaatiotasolla seka niita yhdistavat tyypilliset tietolahteet ("mittarit™) tydpaikalla

ainopiste | yksild yhteis6/yksikké organisaatio
teema
hyvinvointi hyvinvointikokemus tydolot - organisaation

tuloksellisuus

ja tyokyky,

tyo - yksilo -
yhteensopivuus
tydsuoritus,
oman tyon laatu,
tyOyhteisotaidot,

psykososiaaliset
tyoolot, ilmapiiri

yhteisty6, yksikon
toiminnan
tuloksellisuus

hyvinvointikaytannot ja
panostus hyvinvointiin
(sairastavuus)
kannattavuus,
tuottavuus, yrityskuva,
asiakastyytyvaisyys
(poissaolokustannukset)

johtaminen oikeudenmukaisuus, osallistava ulkoiset suhteet,
tuki, palkitseminen  johtaminen, toiminnan rakenteet ja
johtamiskdytannot prosessit, strategia
tyypillinen kehityskeskustelu tyhy -kysely BSC (tasapainotettu
tietolahde tuloskortti)
tyOpaikalla

Tasséa tutkimuksessa liikutaan yksilon ja tyoyksikon tasolla.
Hyvinvointitutkimusta on aiemmin tehty etupaassa yksildtasolla ja
tuloksellisuustutkimusta organisaatiotasolla. Naiden tutkiminen
samanaikaisesti ja yhteydessa johtamisen kaytantdihin tuottaisi tietoa,
joka auttaisi tydyksikdn johtamisen kehittdmisessa. Hyvinvointia ja
toiminnan tuloksellisuutta arvioivan keskustelun kayminen
tyoyksikkotasolla olisi tarkeéaa, jotta esimiehet ja tyodyksikot voisivat
hyodtya erilaisesta seurantatiedosta organisaatiossa.

1.7 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimus- ja kehittamishankkeen tavoitteena oli tuottaa tietoa
siita, miten tyodyksikén johtamisen kaytannot, hyvinvointi seka yksikon
toiminnan koettu tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa teoreettisesti
ja kaytannollisesti. Lisaksi selvitettiin, miten esimiehet ja tyodyksikon
jasenet saavat tietoa hyvinvoinnistaan ja tuloksellisuudestaan
tyopaikkojen omilla mittareilla ja miten kayttokelpoista tieto on.
Tavoitteena on samalla tukea tydyksikén hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden tasapainoista johtamista selkiyttamalla mittareita ja
olemassa olevaa tietoa seka mittareilla saadun tiedon kayttokelpoisuutta
ja kehittamistarpeita.

17



Tyoterveyslaitos

Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn haasteena

Aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella paadyttiin tutkimaan
kyselymenetelmalla johtamisen oikeudenmukaisuutta (vuorovaikutuksen
ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus) ja johtamisen tueksi tarkoitettujen
palautejarjestelmien hyodyllisyytta. Niitd olivat kaikissa
kohdeorganisaatioissa kehityskeskustelut ja tyohyvinvointikyselyt
(ilmapiirikyselyt).

Hyvinvointia tutkittiin ty6kyvyn ja tyon imun nakékulmasta. Nain
pyrittiin kattamaan hyvinvoinnin seké terveyskeskeinen etta
voimavarakeskeinen ndkokulma.

Tuloksellisuutta tarkasteltiin tyoyksikén toiminnan koettuna
tuloksellisuutena ja yksilon organisaatioon kohdistuvina
tyoyhteisdtaitoina, jotka ovat tarke& osa suorituskykya. Myads
sairauspoissaoloja tarkasteltiin yksilon suorituskykya heikentavana ja
organisaation kustannuksia lisdavanéa tekijana. Esimiesten
keskusteluihin (jarjestetyt workshopit) ja kyselyjen avovastauksiin
perustuvassa laadullisessa aineistossa tuloksellisuus ymmarrettiin
laajemmin sek& suorituskykyna etta taloudellisena tuloksellisuutena.

Tutkimuksen kyselyaineistoon perustuvassa osassa oletettiin, etta

1) johtamisen kaytannét (vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus,
palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja kehityskeskustelujen hyodyllisyys)
ja hyvinvointi (tyokyky ja tyon imu) selittdvat toiminnan koettua
tuloksellisuutta (yksikon toiminnan koettua tuloksellisuutta, yksilén
organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja ja sairauspoissaoloja).

2) Hyvinvoinnin oletettiin lisaksi vaikuttavan siihen, miten johtamisen
kaytannot vaikuttavat koettuun tuloksellisuuteen (moderaaatio) (Kuva
1). Jos oletus pitda paikkansa, hyvinvoinniltaan erilaiset tyontekijét
tarvitsevat erilaista johtamista toiminnan tuloksellisuuden
parantamiseksi.

Hyvinvointi

.

Johtamisen kaytannot d Tuloksellisuus

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys: Johtamisen kaytanndot, hyvinvointi ja toiminnan koettu
tuloksellisuus

Tutkimuksen kvantitatiivisen osan (kyselyaineisto) kysymykset olivat:

Miten johtamisen kdytdnnoét ja hyvinvointi ovat yhteydessé toiminnan
koettuun tuloksellisuuteen?
Miten johtamisen kaytdnnot koetaan ja miten ne ovat yhteydessé
hyvinvointiin ja toiminnan koettuun tuloksellisuuteen?
Muuntaako hyvinvointi johtamisen kéytant6jen ja koetun
tuloksellisuuden yhteytta?
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Tutkimuksen kvalitatiivisen osan kysymykset olivat:

Miten hyvinvointia ja toiminnan tuloksellisuutta seurataan ja arvioidaan
tyopaikalla?

- Minkalaisia hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareita esimiehilla
ja tyoyksikailla on kdytdssa ja minkalaisia kehittdmistarpeita
niissa nahdaan?

Minkéalaisia ndkemyksid henkil6stélla on hyvinvoinnnin ja
tuloksellisuuden mittamisesta ja seurannasta?

2. TUTKIMUSASETELMA JA -MENETELMAT

2.1 Kohderyhma

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa koottiin
poikkileikkausasetelmassa sekd maaréallista etta laadullista tietoa
kolmessa organisaatiossa. Vaikka kolme kohdeorganisaatiota olivat
erityyppisia (kunta-alan tekninen tilaajaorganisaatio ja tilakeskus seka
sosiaalietuuksien palveluyksikkd), niilla oli my6s yhteisia piirteita.
Kaikilla oli kokemusta organisaation kehittdmisesta ja toiminnan
tuloksellisuutta seurattiin tasapainotetun tuloskortin (BSC, Balanced
Score Card) logiikan mukaan. Hyvinvoinnin edistamista oli kasitelty
melko paljon ja teknisen sektorin organisaatiossa oli jarjestetty
pitkakestoinen ty6hyvinvoinnin edistamisohjelma. Kaikissa
organisaatioissa tehtiin vuotuinen tyéhyvinvointikysely
tyoyksikkopalautteineen seké sovellettiin kehityskeskusteluja.

Organisaatio A oli kunta-alan tilakeskus, jossa tuotettiin kiinteisto-,
ateria- ja siivouspalveluja. Siella tehtiin sek& hallinto- ja
asiantuntijatyota (toimihenkildyksikot) etté suorittavaa tyota
(suorittavat yksikot). Toimihenkiloyksikoissa oli 164 tydntekijaa ja
suorittavissa yksikoissa oli 1062 tydntekijda. Organisaatio A:ssa
tutkimuksen workshop -tapaamiset esimiehille pidettiin syksylla 2009 ja
henkildstokysely tehtiin marras-joulukuussa 2009. Organisaatio A:ssa
tuli hankkeen aikana tietoon seuraavalle vuodelle kohdistuvat suuret
saastotoimenpiteet ja budjettileikkaukset.

Organisaatio B oli kunta-alan teknisen sektorin tilaajaorganisaatio, jossa
tehtiin seka hallinto- ja asiantuntijaty6ta etta tarkastukseen liittyvaa
suorittavaa tyota. Toimihenkildyksikoissa tydskenteli 330 henkilda ja
suorittavissa yksikoissad 140 henkilda. Organisaatio B:ssa tutkimuksen
workshop -tapaamiset esimiehille pidettiin kevaalla 2009 ja
henkildstokysely tehtiin loka-marraskuussa 2009. Organisaatio B:ssa oli
juuri ennen tata tutkimushanketta toteutettu suuri organisaatiomuutos
sekd useita siihen liittyvia kehittamishankkeita, jotka jatkuivat taméan
tutkimushankkeen aikana.

Organisaatio C oli julkisen sosiaalietuuksia kasittelevdn organisaation
alueellinen toimisto, jossa tydskenteli toimihenkil6ita asiakaspalvelun
asiantuntijatehtavissa. Henkilostomaara oli 123. Organisaatio C:ssa
esimiesten workshop -tapaamiset pidettiin syksylla 2009 ja
henkildstokysely tehtiin marraskuussa 2009. Organisaatiossa mitattiin ja
seurattiin henkildston tydsuoritteita tarkasti.
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2.2 Tutkimus- ja kehittamishankkeen vaiheet ja hanketta
ohjaava palaute organisaatioista

Tutkimus- ja kehittamishankkeen vaiheet olivat:

Tiedotustilaisuudet johdolle ja esimiehille (1+2 tuntia)
Esimiehille suunnattu ennakkokysely

Workshop tilaisuudet esimiehille (0,5 + 1,0 paivaa)

Esimies - tyOdyhteisdkeskustelut esimiehen johdolla
Henkilostokysely

Yhteinen arviointiseminaari organisaatioiden avainhenkildille ja
esimiehille

Ok wONE

Tiedotustilaisuudet, kuten muutkin tilaisuudet jarjestettiin kaikissa
kolmessa organisaatioissa erikseen, lukuunottamatta
arviointiseminaaria, joka oli kaikille yhteinen. Kussakin vaiheessa saatua
tietoa ja palautetta hyddynnettiin seuraavan vaiheen suunnittelussa.

Tiedotustilaisuuksissa kerrottiin koko hankkeen tavoitteista ja siséllosta
ja kysyttiin esimiesten kiinnostusta osallistua. Samalla kerrottiin
alkukyselysta, jolla kartoitettiin esimiesten mielipiteita ja kokemuksia
tutkimuksen aihepiiristd (Kuva 2.) seka kysyttiin toiveita workshop -
tapaamisten sisalldlle. Esimiesten osallistuminen oli vapaaehtoista ja
tyoyksikdn osallistuminen riippui esimiehen osallistumisesta. Kaikki
esimiehet sitoutuivat alussa, mutta muutama jai pois kyselystéa ja
workshop -tilaisuuksista.

Ennakkokyselyn pohjalta esimiesten toiveet work shopien sisalldlle
voitiin tiivistdéd kolmeen teemaan

1. Konkreettisia valineita ja tyokaluja jokapaivaiseen esimiestyohon:
yhteinen mittari hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden
seurantaan.

2. Yhteisen toimintakulttuurin 16ytyminen, keskustelu muiden
esimiesten kanssa

3. Esimiesten oman hyvinvoinnin huomioiminen hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden seurannassa

Workshop -tapaamiset esimiehille jarjestettiin taméan jalkeen.
Tapaamisissa pohdittiin hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden
mittaamista ja seurantaa. Puolen péaivan orientoivissa tapaamisissa
esiteltiin esimiesten alkukyselyn tulokset ja keskusteltiin niista.
Ryhmatdissa pohdittiin, miten mittaaminen ja arviointi seka tulosten
hyddyntaminen onnistuvat nykyisin. Lisdksi hahmoteltiin hankkeen
kaytannon tavoitetta eli mita halutaan saada aikaan.

Kokopéaivan workshop-tapaamisissa aamupaivalla oli
asiantuntijapuheenvuoroja, jotka koskivat tydhyvinvoinnin mittaamista
ja kehittamista, tuloksellisuuden mittaamista ja hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden yhteyksia aiempien tutkimustulosten pohjalta.
litapaivalla tehtiin ryhmatoita, joissa pohdittiin orientoivien tapaamisten
pohjalta yhteista viitekehysta tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin
mittaamiselle. Jokaisessa pienryhmasséa oli mukana tutkimusryhman tai
tutkimuksen asiantuntijaryhman jasen. Esimiesten pienryhmia oli
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kaikkiaan 8 ja keskustelut kestivat yhteensa noin 32 tuntia. Keskustelut
nauhoitettiin.

Esimies-tydyhteistkeskustelut hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
seurannasta ja niiden tasapainoisesta kehittamisesta kaytiin taméan
jalkeen esimiehen johdolla. Tutkijat toimittivat esimiehille aineistoa
keskustelun tueksi. Samalla esimiehet kertoivat tutkimuksesta
suullisesti sen lisaksi, etta tutkijat olivat etukateen toimittaneet kaikille
kirjallisen tiedotteen. Esimiehilta pyydettiin palautetta tilaisuuksien
onnistumisesta. Palautteen mukaan tydyksikdissd kaydyt keskustelut
olivat onnistuneita. Ilmapiiri oli tilaisuuksissa hyva. Aihe koettiin
vaikeaksi, mutta keskustelua oli silti saatu syntymé&an. Organisaatio
A:ssa yhteiskeskustelujen koettiin lisanneen henkildston tietoisuutta
organisaation mittaamiskaytanndista. Liséksi suorittavan tyon yksikdissa
oli kiinnitetty huomiota téiden jakamiseen ja kaytantdja oli jo muutettu
tasapuolisempaan suuntaan. Konkreettisena tuloksena organisaatio
B:ssa henkil6std mietti oman tyonsé mittareita ja ndma kirjatut mietteet
paatettiin kdyda lapi kehityskeskusteluissa. Organisaatio C:ssa
keskusteluissa 16ytyi kehittamisehdotuksia tyon tekemiseen ja
jakamiseen ja toisten huomioonottoon. Esiin tulleita ideoita vietiin myos
organisaation johtoryhmaéan kasiteltavaksi.

Henkilostokysely tehtiin sen jalkeen kun esimies oli keskustellut
hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden seurannasta alaistensa kanssa. Kaikki
organisaatiot saivat yhden tai useampia palauteraportteja heti
kyselyaineiston valmistuttua. Kyselyn toteutus ja sisalté kuvataan
kappaleissa 2.3 ja 2.4.

Arviointiseminaari pidettiin kevaalla 2010 esimiehille ja organisaatioiden
johdon ja henkildstdhallinnon edustajille Tyoterveyslaitoksessa.
Tavoitteena oli toinen toisensa ratkaisuista oppiminen. Tilaisuus kesti
puoli paivad. Kunkin organisaation johdon tai henkiléstéhallinnon
edustaja piti alustuksen oman organisaationsa mittaamis- ja
seurantakaytanndista, tutkimushankkeen merkityksesté ja
tulevaisuuden suunnitelmista. Lisdksi tutkijat kertoivat tutkimuksen
alustavia tuloksia. Arviointiseminaariin osallistui edustajia kaikista
kolmesta organisaatiosta (noin 30 hl6&) seka muita asiantuntijoita
Tyo6terveyslaitoksesta ja Tampereen teknillisen yliopiston mittaritiimista
(yhteensa 5 hl6a).

Organisaatioiden edustajien alustuksissa kasiteltiin hyvinvoinnin
edistdmisen kaytant6ja ja suunnitelmia. Mittaamisen kaytannot esiteltiin
lyhyesti. Liséksi alustuksissa kasiteltiin tutkimuksen antamia virikkeit&
omalle organisaatioille. Jo keskustelun herattaminen oli tuottanut uusia
ideoita toiminnan parantamiseksi yleensa, vaikka mittaamisen
kaytantaoihin ei ollut tuotettu valittdmia parannuksia. Keskustelua
mittaamisen hyodyisté pidettiin kuitenkin tarke&ana, joskin myos
ristiriitoja herattavana. Tuloksellisuuden mittaamisen ja kehittamisen
rajat tyoyksikkotasolla tulivat esiin, koska tavoitteet yleensd asetetaan
paljon ylempé&né organisaatioissa (lautakunta/ylin johto).
Budjettileikkauksissa nahtiin uhka hyvinvoinnille. Tuloksellisuuden ja
hyvinvoinnin tasapainottaminen tyodyksikoissa oli esimiesten mielesta
haaste.
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2.3 Esimies- ja henkilostokyselyjen toteutus

Kyselytutkimukset tehtiin kolmessa organisaatiossa sahkoisen
kyselyjarjestelman (Digium) avulla (esimieskysely N=50,
henkilostokysely N=669). Lisaksi paperiset kyselylomakkeet taytettiin
niissa tyodyksikdissa, joissa tyontekijoilla ei ollut mahdollisuutta vastata
sahkoiseen kyselyyn (henkildstokysely N=1031). Kyselytuloksista
laaditiin jokaiselle organisaatiolle palauteraportit kehittamistydn tueksi.

Esimieskyselyyn vastasi 44 esimiesta (90%0). Henkildstokyselyn
vastausprosentit vaihtelivat paljon eri organisaatioissa.
Toimihenkildéyksikdiden vastausaktiivisuus oli parempi kuin suorittavan
tyon yksikoéiden. Organisaatio A:n vastausprosentti oli 33 (n=402).
Sahkadinen kysely lahetettiin kaikille toimihenkiléille ja siihen vastasi 95
henkil6a (vastausprosentti 58 %). Paperikysely toteutettiin suorittavan
tyon yksikoissa. Paperikyselyitad palautui 307, joten vastausprosentti oli
29 %. Organisaatio B:n vastausprosentti oli 84 (n=397). Sahkdinen
kysely lahetettiin 382 henkildlle ja paperinen kysely 91 henkildlle.
Organisaatio C:n vastausprosentti oli 76 (n=94). Koko henkildstdlle
lahettiin sahkdinen kysely. Yhdistetyn aineiston
kokonaisvastausprosentiksi tuli 49 % (n=893), kun kolmen
organisaation kyselyvastaukset yhdistettiin yhdeksi aineistoksi.

Vastaajista 67 % oli naisia ja 33 % miehid. Vastaajien ik& vaihteli 19-66
vuoden vaélilla, keski-ian ollessa 49 vuotta (keskihajonta 10 vuotta).
Ammatillinen koulutus oli suurimmalla osalla (51 % vastaajista)
vahintaan opistotason tutkinto. Ammattikoulun oli kaynyt 21 %
vastaajista. Vastaajista 15 %:lla ei ollut ammatillista koulutusta.
Keskimaarainen tytkokemus organisaatiossa vaihteli valilla 0-58 vuotta,
olleen keskimé&arin 12 vuotta (keskihajonta 11 vuotta).
Esimiesasemassa oli 14 % vastaajista. Tydsuhde oli vakinainen 94 %:lla
ja maaraaikainen 6 %:lla. Taulukossa 2 on esitetty tunnuslukuja
vastaajista organisaatiokohtaisesti.

Kyselyaineistot koottiin siten, etta yhteyksia voitiin tutkia korrelaatioin
myos tyoyksikkotasolla eli alaiset voitiin yhdistaa omiin esimiehiinsa.
Henkilostokyselyn aineisto aggregoitiin tydyksikkétason keskiarvoiksi.
Tyoyksikkodtason tarkasteluun saatiin mukana 17 tyoyksikkoa, joissa
tehtiin asiantuntijaty6ta yhden ja saman esimiehen alaisuudessa, kun
kriteeriksi asetettiin liséksi, etta yksikon vastausprosentin tuli olla yli 50
(N=17). Organisaatio A:ssa vain yksi yksikko taytti nama kriteerit.
Organisaatio B:ssa 9 yksikkda taytti em. kriteerit. Organisaatio C:n
kaikki 7 tyoyksikkoa tayttivat kriteerit. Tydyksikkdtason aineisto voitiin
yhdistaa myds esimiesten ennakkokyselyssé antamiin vastauksiin.
Talléin aineiston kooksi tuli 14 yksikkoa, koska kolmen esimiehen
vastaukset puuttuivat.
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Taulukko 2. Tunnuslukuja vastaajista kolmessa organisaatiossa.

organisaatio A

organisaatio B

organisaatio C

yhteensa (n=893)

(n=402) (n=397) (n=94)
sukupuoli (26)
mies 25 47 9 33
nainen 75 53 91 67
ammatillinen koulutus (%6)
ei ammattikoulutusta 19 11 10 15
ammattikurssi (vah. 4 kk) 12 5 2 8
oppisopimuskoulutus 9 3 0 6
ammattikoulu 33 14 4 21
opistotason tutkinto 19 36 47 30
ammakorkeakoulututkinto 4 9 14 7
yliopisto-/korkeakoulututk. 4 21 23 14
tyosuhde (20)
vakituinen 96 96 84 94
maéaréaikainen 4 4 16 6
esimiesasema (20)
ei 79 91 92 86
kylla 21 9 8 14
ika (vuotta)
keskiarvo (-hajonta) 50 (10) 49 (10) 46 (11) 49 (10)
tyossaoloaika (vuotta)
keskiarvo (-hajonta) 9 (9 13 (11) 16 (13) 12 (11)
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2.4 Kyselymittarit

Tutkimuksessa tehtiin alkukysely esimiehille ja laajmpi kysely koko
henkildstolle kaikissa kolmessa kohdeorganisaatiossa.

Henkilostokyselyn taustakysymyksina olivat palvelusvuodet
organisaatiossa, esimiesasema, tydésuhdemuoto, sukupuoli,
syntymavuosi sekd ammatillinen koulutus. Lisaksi kysyttiin tydyksikkd,
jossa tyoskentelee. Tyodyksikot luokiteltiin organisaation sisélla
toimihenkildyksikoéihin ja suorittavan tydn yksikoihin, koska tydn luonne
ja vaativuus oli hyvin erilainen naissa yksikdissa.

Hyvinvoinnin, johtamisen kaytant6jen ja toiminnan koetun
tuloksellisuuden mittaamisessa kaytettiin padosin tunnettuja ja
validoituja mittareita. (Kuva 2.)

2.4.1 Johtamisen kaytannot

Johtamisen kaytanndista selvitettiin kaikille kohdeorganisaatioille
yhteisid kdytantdja, kuten kehityskeskustelujen ja
tyohyvinvointikyselyjen hyodyllisyytta. Lisaksi selvitettiin johtamisen
oikeudenmukaisuutta.

Tulos- ja kehityskeskustelukaytannéista kysyttiin Helsingin kaupungin
tyoéhyvinvointikyselyn®° kysymyksella tulos- ja kehityskeskustelun
kaymisesta vuosittain (1=kylla, 2=ei) seka sen koetusta
hyddyllisyydesta (1=erittdin hyédyttomana - 5=erittain hyoddyllisena).

Tyohyvinvointikyselyn tulosten kasittelykaytannoista kysyttiin Helsingin
kaupungin tydhyvinvointikyselyn® kysymyksella siit4, onko edellinen
tydhyvinvointikyselyn tulos kasitelty tydyhteistssa (1=kylla, 2=ei) seka
kyselyjen koetusta hyddyllisyydesta (1=erittain hyddyttomana -
S5=erittain hyddyllisend).

Oikeudenmukaisuutta mitattiin esimiehen vuorovaikutuksen seka
palkitsemisen oikeudenmukaisuudella®®. Vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus (relational/interactional justice, 4 osiota, a=.93)
tarkoittaa kokemusta lahimman esimiehen tasapuolisuudesta,
luotettavuudesta, ystavallisyydesta seka siita, kuunteleeko han
alaistensa mielipiteita tarkeissa asioissa. Palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden kysymyssarja perustuu Pricen ja Muellerin (1986,
ref. Moorman, 1991%°) jakavan oikeudenmukaisuuden indeksiin
(distributive justice index), jossa tarkastellaan tydntekijan kokemusta
tyoOsta saatujen palkkioiden oikeudenmukaisuudesta suhteessa tyon
vastuullisuuteen, tyokokemukseen, tybpanokseen, tytn
kuormittavuuteen, tydsuorituksen laatuun ja muiden samankaltaista
tyota tekevien palkitsemiseen (6 osiota, a=.95). Vastausasteikko oli
kaikissa vaittamissa 5-portainen (1=taysin eri mielta - 5=taysin samaa
mieltd, eli kokee toiminnan oikeudenmukaiseksi).
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Kuva 2. Kyselytutkimuksen malli ja mittarit.
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2.4.2 Hyvinvointi

Hyvinvointia tarkasteltiin yksilon nakékulmasta kasitteilla, joiden on
aiemmin todettu olevan yhteydessa toiminnan tuloksellisuuteen ja jotka
ovat ajankohtaisia johtamisen haasteita koskevassa keskustelussa. Ne
kuvaavat hyvinvointa seka fyysisen ettd henkisen hyvinvoinnin
nakokulmsta ja molempien mittaamiseen on olemassa validoitu
menetelma.

Tyokykya mitattiin yhdella Tyokykyindeksin®® kysymyksella: Tyokyky
verrattuna elinaikaiseen parhaimpaan. Vastausasteikko oli 10-portainen
(0O=taysin tyokyvyton - 10=tyokyky parhaimmillaan).

Ty6n imua (work engagement) mitattiin Utrecht Work Engagement
Scalen suomenkielisella mittaristolla?’. Lyhennetty mittari koostuu
kolmesta tarmokkuutta ja kolmesta ty6lle omistautumista mittaavasta
osiosta. Tarmokkuutta kuvaa tydssa koettu energisyys ja tarmokkuus
seka se, etta toihin lahtd tuntuu hyvalta. Tyolle omistautumista kuvaa
innostus ja ylpeys omasta tydsta seka tyon inspiroivuus. Vaittdmien
vastausasteikot olivat 5-portaisia (1=tdysin eri mielta - 5=tdysin samaa
mieltd, eli kokee paljon tyon imua). Tyodlle omistautumisen ja tydssa
koetun tarmokkuuden muuttujat yhdistettiin tydén imua kuvaavaksi
summa-asteikoksi (6 osiota, a=.93).

2.4.3 Sairauspoissaolot

Sairauspoissoloja kysyttiin useammalla eri tavalla, koska lyhyiden ja
pitkien sairauspoissaolojen on todettu olevan eri tavoin yhteydessa
psykososiaalisiin tekijoihin ja johtamiseen.

Sairauspoissaoloja mitattiin Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen*?
kysymyksilla. Kysyttiin, onko vastaaja ollut pois tdistd oman sairauden
takia viimeksi kuluneiden 12 kuukauden aikana (1=kylla, 2=ei). Mikali
vastaus edelliseen oli kylla, kysyttiin lisdksi, montako lyhytta (1-3
paivan) poissaoloa vastaajalla oli ollut sekd montako paivaa
kokonaisuudessaan vastaaja oli ollut poissa toista oman sairauden takia
viimeksi kuluneiden 12 kuukauden aikana. Jos vastaaja ilmoitti
kokonaispoissaolot kuukausina, ne muunnettiin paiviksi niin, etta
kuukausi vastasi 22 tydpaivaa. Sairauspoissaolomuuttujat luokiteltiin
seuraavasti: 1-3 pv poissaolot (O=ei yhtaan, 1= yksi lyhyt poissaolo,
2=vahintdan kaksi lyhytta poissaoloa), sairauspoissaolopaivat viimeisen
12 kk aikana (0O=ei yhtaan paivaa, 1=1-14 paivaa ja 2=vahintaan 15
paivad) Sairauspoissaolojen luokittelussa kaytettiin vastaavaa
luokittelua kuin Kivimaki ym. (2005)* ovat kayttaneet. Lyhyisiin (1-3
pv) poissaoloihin ei kohdeorganisaatioissa tarvittu laakarin todistusta,
vaan tyontekija sai olla pois toista omalla ilmoituksellaan ja esimiehensa
luvalla. Yli kolmen paivan poissaoloihin tarvittiin l1aakarintodistus.
Sairauspoissaolot heijastavat seka terveytta ettd ne vaikuttavat
toiminnan tuloksellisuuteen kustannusten kautta.
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2.4.4 Toiminnan koettu tuloksellisuus

Toiminnan koettua tuloksellisuutta tutkittiin tydyhteis6- ja yksilotasolla
ja siina painotettiin suorituskykyyn liittyvia asioita, joista tyontekijoilla
voi olla eriytyneempida nakemyksia kuin koko organisaation
taloudellisesta tilasta.

Tyoyksikon toiminnan koettua tuloksellisuutta mitattiin kansainvalisella
kyselymittarilla.? Mittarissa on 5 osiota, joilla mitataan tydyksikén
toiminnan tehokkuutta, laatua, aikatauluissa pysymista,
tuottavuustavoitteiden saavuttamista seka tyéryhman jasenten
panostusta tydhonsa. Lisaksi kysyttiin arviota siita, onko tydyksikon
jasenten koko osaaminen organisaation kaytossa. Vastausasteikko
naissa oli 5-portainen (1=taysin eri mieltd - 5=taysin samaa mielta, eli
kokee tyoyksikon toiminnan tuloksellisena). Naista kysymyksista
yhdistettiin tyoyksikén toiminnan tuloksellisuutta kuvaava
summamuuttuja.

Tyobyhteisotaitojen (organizational citizenship behavior, OCB) avulla
mitattiin organisaation toimintaa edesauttavaa kayttaytymista, joka
edesauttaa organisaation toiminnan tuloksellisuutta. Tydyhteisotaitoja
suhteessa organisaatioon (OCB towards organization, OCBO) mitattiin
kahdeksan kysymyksen mittarilla.** Kysymykset koskivat lojaaliutta
organisaatiota kohtaan seké osallistumista organisaation kehittamiseen.
Vastausasteikko oli 5-portainen (1=erittain harvoin tai ei koskaan -
S5=erittdin usein tai aina).

2.4.5 Hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden tasapainoinen kehittaminen

Henkildstoa pyydettiin kertomaan kasityksensa hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden samanaikaisesta edistamisesta. Kysyttiin, oliko
vastaajan tydyksikdssa kayty esimiehen kanssa keskustelua
hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden samanaikaisesta kehittamisesta
(kehittamisosuuden tehtava s. 18) (1=kylla, 2=ei) seké& kokiko han
yhteiskeskustelun hyddyllisena oman tydnsa kannalta (asteikko 1-5,
jossa l1=erittdin hyodyttomana - 5=erittain hyddyllisena).

Liséksi kartoitettiin ndkemyksia hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
tasapainoisesta edistdmisesta. Kysyttiin, pitaako vastaaja
tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden ndkdkulmien yhdistamista
mahdollisena, pyritdankd organisaatiossa naiden tasapainoiseen
kehittdmiseen, pyrkiikd oma esimies ndiden tasapainoiseen
kehittdmiseen, sekéd onko tydyksikdssa mittareita hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden seurantaan ja arviointiin. Kysymykset olivat
vaittamamuodossa 5-portaisella asteikolla 1=taysin eri mieltd - 5=taysin
samaa mielta (eli oli pyrkimys ja mittarit hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden tasapainoiselle kehittamiselle).

2.4.6 Esimiesten arviot tydyksikkonsa tuloksellisuudesta ja omasta
tavoitesuuntautuneisuudestaan

Tyoyksikdiden toiminnan tuloksellisuuden mittarina kaytettiin
tyontekijoiden arvioiden lisdksi esimiesten arvioita. Esimiehet arvioivat
ennen henkildstokyselya omien tydyksikkojensa toiminnan
tuloksellisuutta® ja osaamisen hyddyntamista (henkildstén koko
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osaaminen on organisaation kéytossa). Tuloksellisuusmittarit on kuvattu
tarkemmin kappaleessa 2.4 .4.

Esimiehet arvioivat myds omaa tavoitesuuntautuneisuuttaan. Tata
mitattiin kysymyksilla tydyksikon tavoitteiden kannattamisella ja niiden
kokemista saavutettaviksi. Naiden kysymysten asteikko oli 1-5, jossa
1=erittain vahan - 5=erittain paljon. Lisaksi kysyttiin kokeeko esimies
oman esimiestydnsé vaikuttavan siihen, miten tydyksikén tavoitteet
saavutetaan ja panostaako han itse huomattavasti niiden
saavuttamiseen. Naiden vaittdmien asteikko oli 1-5, jossa 1=taysin eri
mieltd - 5=taysin samaa mieltd (eli uskoo oman toimintansa vaikuttavan
ja panostaa huomattavasti tavoitteisiin).

2.5 Analyysimenetelmat
2.5.1 Maaralliset analyysit

Jakaumat ja korrelaatiot seké keskiarvot ja hajonnat olivat aineiston
kuvaamisessa ja yhteyksien alustavassa tarkastelussa kaytettyja
menetelmia.

Selittavat mallit tehtiin yksilétason aineistossa hierarkkisilla
regressioanalyyseilla, jossa vakioitiin taustatekijat ja organisaatio seka
tutkittiin paa- ja yhdysvaikutukset. Ensimmaisessa askeleessa toiminnan
koettua tuloksellisuutta (yksikén toiminnan koettu tuloksellisuus ja
tyOyhteisotaidot) selitettiin esimiesasemalla, tydsuhdemuodolla,
sukupuolella, ialla sekd ammatillisella koulutuksella (vahintaan
opistotason tutkinto). [Toisessa jaskeleessa malliin lisattiin organisaatiota
kuvaavat dummy-muuttujat'. Kolmannessa askeleessa lisattiin
hyvinvointia kuvaava selittdja, sitten johtamisen kaytantoja kuvaava
selittdja ja lopuksi hyvinvoinnin ja johtamisen kaytannén
interaktiomuuttuja.

Hyvinvoinnin muuntavaa vaikutusta johtamisen ja tuloksellisuuden
yhteyteen tutkittiin, koska haluttiin selvittaa, tulisiko johtamisen olla
erilaista hyvinvoinnin mukaan, kun pyritaan tuloksellisuuteen. Muuntava
vaikutus on olemassa, jos johtamisen kaytantdjen ja hyvinvoinnin valilla
on yhdysvaikutus selitettaessé tuloksellisuutta.®

2.5.2 Laadulliset analyysit

Laadullista aineistoa kerattiin nauhoituksin ja muistiinpanoin
orientoivista tapaamisista ja workshop-tapaamisista seka
arviointiseminaarista. Liséksi laadullista aineistoa saatiin esimiesten
alkukyselysta, esimiesten tydyhteistkeskusteluista antamasta
palautteesta seka henkildstdkyselyn vapaamuotoisista vastauksista.
Osaa kvalitatiivisesta aineistosta kaytettiin tutkimuksen
taustoittamiseen, kontekstualisoimiseeen ja tutkimuskysymysten
tasmentamiseen. Laadullisella analyysilla etsittiin tulkintoja aineiston
mahdollisille ristiriitaisuuksille, jotka eivat maarallisessa analyysissa tule

1) Malleista jatettiin pois aina sen organisaation dummy, jossa selitettavan muuttujan keskiarvo oli
matalin. Eli muita organisaatioita verrattiin aina suhteessa heikoimpaan.
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esiin. Kvalitatiivinen aineisto toi esiin aiheita, joita kyselylomakkessa ei
ollut pystytty huomioimaan. Laadullisen analyysin tulokset esitetaan
luvussa 3.7.

Ryhmaékeskusteluaineistoon kuului yhteensd 32 tuntia nauhoitettua
keskustelua kahdeksassa ryhmaéassa. Organisaatiossa A oli kolme
keskusteluryhmaé, organisaatiossa B nelja ryhmaé ja organisaatiossa C
yksi keskusteluryhma. Kuhunkin ryhmé&an osallistui 5—~ esimiesta.
Yksityiskohtaisemman kvalitatiivisen analyysin aineistona kaytettiin
kolmen esimiesten vélisen workshop ryhmakeskustelun litteroitua
nauhoitusta. Analyysiin valittiin jokaisesta organisaatioista yksi ryhma.
Keskustelujen aihe oli esimiehille haastava, eivatka he kaikki olleet
pohtineet mittaamiseen liittyvia asioita etukateen niin paljon kuin
tutkijat olettivat. Aiheen vaativuuden vuoksi jotkut keskustelut
ajautuivat valilla sivu-urille. Workshopeissa mukana olleet tutkijat ja
asiantuntijat (3—4 henkil6d) valitsivat litteroitaviksi kolme keskustelua,
joissa pysyttiin hyvin tutkimuksen aiheessa ja edettiin rynmatyon
tavoitteen suunnassa. Laadullisen analyysin tehnyt tutkija ei osallistunut
workshop tapahtumiin, mutta sai osallistuneilta tutkijoilta lisatietoja.

Litteroidut keskustelut kestivat 35—~0 minuuttia, yhteensa 165
minuuttia. Ne tuottivat rikkaan aineiston. Yhdessa keskustelurynmasséa
oli hieman jaykka tunnelma, koska ryhmésséa oli mukana yksi ylemman
tason esimies. Toisessa ryhmaéssa keskustelu virtasi vuolaasti. T&man
ryhman osallistujat itsekin totesivat, ettd keskustelu oli antoisa
kokemus, koska organisaatiossa on harvoin tilaisuuksia keskustella
esimiesten kesken. Yleisesti ottaen keskustelut sujuivat hyvin ja
keskustelijat olivat varsin avoimia.

Lisaksi kvalitatiiviseen analyysiin sisallytettiin esimiesten ja
tyontekijoiden vastaukset kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin.
Henkilostokyselyssa kysyttiin avoimella kysymyksella henkil6ston
kokemuksia mittaamisesta, mittaamisen maarasta seka siita, miten
hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittaamista tulisi kehittda. Organisaatio
A:sta saatiin 75 vapaamuotoista kommenttia, mik& oli 19 %
vastanneista. Organisaatio B:std saatiin 92 kommenttia (23 %
vastanneista), ja organisaatio C:std 35 vapaamuotoista kommenttia (37
% vastanneista). Avoimia vastauksia oli yhteensa 202.

Kvalitatiivista aineistoa analysoitiin tutkimuksessa pitkélti
faktanakokulmasta. Talldin esimiesten ja tydntekijéiden ajatellaan
olevan omaa organisaatiotaan kokevien kayténtdjen asiantuntijoita.
Heiddn ndkemyksensa tarjoavat tietoa organisaation sisaisista
asioista.Toisaalta analyysissa taytyi sailyttda kasitys aineiston
luonteesta diskurssina: ryhmékeskustelupuheeseen vaikuttaa
osallistujien ndkemysten lisaksi ryhméan dynamiikka. Osallistujat
saattavat esimerkiksi ilmaista mielipiteitdan sen mukaan, mika
kyseisessa ryhmassa tuntuu sopivalta.?® Ryhman ilmapiiri vaikuttaa
muun muassa siihen, miten kriittisesti aihetta kasitelladn. Toisaalta
ryhmaéakeskustelussa syntyvan dynamiikan voisi ajatella heijastavan
ainakin osittain organisaation ilmapiirid, joka ei yksittaisissa
teemahaastatteluissa tai lomakevastauksissa tule samalla tavoin esiin.

Menetelmaékirjallisuudessa usein ryhméakeskustelujen yhteydessa
mainittu konsensushakuisuus?® korostui keskusteluissa, koska niissa
pyrittiin tuottamaan kirjallinen yhteenveto workshop-tilaisuuden muille
osallistujaryhmille. Tamé& saattoi ehkaista ristiriitaisten nakemysten
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esittamistd. Anonyymisti annettujen avovastauksien voisi ajatella olevan
“fehellisempaa”’puhetta, mutta tietyt konventiot sdatelevat myos
kyselylomakkeiden avovastausten ja monivalintavastausten antamista.
Vastauksiin vaikuttaa usein se, miten ihmiset olettavat tutkijoiden
odottavan heidan vastaavan tai minkélaisen kuvan he haluavat antaa
itsestaan.?*

Ryhmakeskusteluista ja avovastauksista haettiin vastauksia kysymyksiin
siitd, minkéalaisia mittareita on jo kaytdssa ja minkéalaisia parannuksia
vastaajat niihin toivovat. Abstraktimpana tutkimustehtavana oli
tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin mittareiden yhdistaminen. Lisaksi
aineistosta haettiin vastauksia yleisempiin tulkintoihin mittaamisen
mahdollisuuksista ja sen roolista esimiestydssa.

Analyysimenetelmana kaytettiin teema-analyysia. Tutkimuskysymyksiin
haettiin vastausta ryhmakeskustelu- ja kyselyvastausaineistoa
kuvaamalla, luokittelemalla ja merkityskokonaisuuksia jasentamalla.
Analyysin alkuvaiheessa aineistosta eroteltujen teemojen valintaan
vaikutti tutkimuksen tavoite, eli kysymys tyohyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden tasapainoisesta mittaamisesta. Analyysin edetessa
analyysirunkoa taydennettiin uusilla teemoilla, jotka rakentuivat
aineistossa tiheasti esiintyvista lausumista.

Haastatteluaineiston analyysissa kaytettiin apuna Atlas/ti-ohjelmaa.
Ohjelman avulla aineisto purettiin lausumiksi ja lausumat liitettiin
valittuihin teemoihin. Atlas/ti helpotti laajan aineiston systemaattista
tarkastelua, koska sen avulla voi helposti luoda erilliset tiedostot kaikista
tiettyyn teemaan kuuluvista lausumista yksityiskohtaisempaa
tarkastelua varten. Aineiston koodaus Atlas/ti:n avulla liittyi havaintojen
pelkistamisen vaiheeseen.! Varsinainen analyysi perustui teemoittain
tulostettujen lausumien tarkkaan lukemiseen ja laajempien
asiakokonaisuuksien hahmottamiseen.

3. TULOKSET

3.1 Esimieskysely: Miten esimiehet arvioivat tyoyksikdidensa
toiminnan tuloksellisuuden?

Tyoyksikdn toiminnan koettu tuloksellisuus -summamuuttuja kuvasi
tyoyksikossa tehtavan tyon tehokkuutta, laatua, tuottavuustavoitteisiin
paasemistd, aikataulujen pitavyytta seka tyodyksikén jasenten
panostamista ty6hénsa. Summamuuttujan keskiarvo oli 3,8 (kh=0,7) eli
tyoyksikkojen toiminta arvioitiin yleisesti melko tulokselliseksi.
Esimerkiksi 80 % esimiehista arvioi tyoyksikkénsa jasenten
tydskentelevan tehokkaasti ja 75 % arvioi, etta tydyksikon jasenet
varmistavat omalta osaltaan, etta tuote/palvelu valmistuu ajallaan
(lIahes tai taysin samaa mieltd). Toisaalta vain puolet esimiehista oli
lahes tai taysin samaa mielta siitd, etta tydyksikon jasenet paasevat,
jopa ylittavat tuottavuustavoitteensa. Kaksi kolmasosaa esimiehista
arvioi tyoyksikon jasenten koko osaamisen olevan organisaation
kaytossa (lahes tai taysin samaa mielta).
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Organisaatioittain tarkasteltuna myonteisimmat esimiesarviot oman
tyoyksikon toiminnan tuloksellisuudesta tulivat organisaatiosta B
(ka=4,1). Kielteisemmat esimiesarviot tulivat Organisaatiosta A
(ka=3,4). Organisaatio C:n esimiesten arviot sijoittuivat naiden valille
(ka=3,9), mutta vain ero A:n ja B:n vélilla oli tilastollisesti merkitseva.
(Kuva 3.)

Esimiesarvioita tyodyksikkdnsa toiminnan tuloksellisuudesta tarkasteltiin
myads tyoyksikdn padasiallisen tyon luonteen mukaan. Toimihenkilotydtéa
tekevien yksikoiden esimiesten arviot (ka=4,1) olivat tilastollisesti
merkitsevasti myonteisempia kuin suorittavan tydn yksikéiden
esimiesten arviot (ka=3,3). (Kuva 3.)

B Organisaatio A (n=17) O Organisaatio B (n=20) OOrganisaatio C (n=7)

B Suorittavan tyon yksikot (n=16) B Toimihenkilotyon tyoyksikot (n=28) MEKaikki (n=44)

Kuva 3. Esimiesten arviot tydyksikkdnsa toiminnan tuloksellisuudesta organisaation ja tyon
luonteen mukaan (n=44; ka=keskiarvo).

3.2 Esimieskysely: Miten esimiehen tavoitesuunteutuneisuus
oli yhteydessa hanen arvioonsa tydyksikkénsa toiminnan
tuloksellisuudesta?

Esimiehilta kysyttiin, kannattivatko he tydyksikkdnsa tavoitteita ja
uskoivatko he, etta tavoitteet ovat saavutettavissa. Esimiehista 89 %
kannatti tyoyksikkonsa tavoitteita melko/erittain paljon ja 76 % uskoi
melko/erittdin paljon, etta ne olivat saavutettavissa. Esimiehilta
kysyttiin myds omasta panostuksesta tavoitteiden saavuttamiseen ja
miten esimies koki oman roolinsa esimiehené vaikuttavan tavoitteiden
saavuttamiseen. Esimiehista 87 % oli taysin tai melko samaa mielta
siita, ettd oma esimiestoiminta vaikuttaa siihen, saavutetaanko
tyoyksikdn tavoitteet. Esimiehista 82 % oli taysin tai melko samaa
mielta siita, etta panostaa itse huomattavasti siihen, etta tydyksikon
tavoitteet saavutetaan ja jopa ylitetaan. Arviot painottuivat
huomattavasti positiiviseen suuntaan, eiké yksikdan esimies arvioinut,
ettd omalla esimiesty6lla ei olisi merkitysta tai ettei itse panostaisi
tavoitteiden saavuttamiseen.

31



Tyoterveyslaitos
Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn haasteena

Organisaatioittain tarkasteltuina myodnteisimmat arviot tavoitteiden
saavutettavuudesta tulivat Organisaatiosta B (ka=4,5) ja vahiten
mydnteiset Organisaatiosta A (ka= 3,6). Organisaatio C:n esimiesten
arviot sijoittuivat naiden valille (ka=3,9), mutta vain ero A:n ja B:n
vélilla oli tilastollisesti merkitseva. Muissa esimiesty6hon ja tavoitteisiin
liittyvissa kysymyksissa ei ollut eroja organisaatioittain. Eroja ei ollut
mydskéan yksikon tyon luonteen mukaan.

Silla, ettd esimies panosti huomattavasti tyoyksikkonsa tavoitteiden
saavuttamiseen oli heikko yhteys uskoon niiden saavutettavuudesta
(r=.25%). Tavoiteuskolla oli selva yhteys mydnteiseen
tuloksellisuusarvioon (r=.60***). Sill4, ettd esimies itse panosti
huomattavasti tyodyksikon tavoitteiden saavuttamiseen oli heikko yhteys
hanen arvioonsa tydyksikkonsa toiminnan tuloksellisuudesta (r=.32%).
Silla, arvioiko esimies oman esimiestoimintansa vaikuttavan tydyksikon
tavoitteiden saavuttamiseen ei yllattden ollut yhteytta hdnen arvioonsa
yksikkdnséa toiminnan tuloksellisuudesta.

Kattavimmin esimiehen arvioita oman tydyksikkénsa toiminnan
tuloksellisuudesta selittivat esimiehen tydskentely toimihenkiléyksikdssa
ja esimiehen usko tavoitteiden saavutettavuuteen. Nama yhdessa
selittivat 47 % esimiesten arvioimasta tydyksikkdnsa toiminnan
tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydskentely Organisaatiossa B selitti aluksi
koettua tuloksellisuutta, mutta kun yksikén tydn luonne otettiin
huomioon, organisaatiolla ei enda ollut selitysvoimaa. (Taulukko 3.)

Tyoyksikéssa tehtavan tyon luonteella ja esimiehen uskolla tavoitteiden
saavuttamiseen ei ollut yhdysvaikutusta selitettaessa esimiehen
tekemé&a tuloksellisuusarviota. Tavoitteiden realistisuuden yhteys
koettuun tuloksellisuuteen ei siis riippunut tyon luonteesta, vaan
molemmilla oli itsen&inen vaikutus esimiehen tekemé&én
tuloksellisuusarvioon.

Taulukko 3. Esimiehen tydyksikon tuloksellisuusarvion selittyminen organisaatiolla, yksikén
tyon luonteella seka tavoitemuuttujilla. Lineaarinen hierarkkinen regressioanalyysi (n=44).

standardoitu | R2 muutos R2 sovitettu
B selitysaste
Askel 1: organisaatio
1. Organisaatio B | -0,48**
2. Organisaatio C | -0,24 0,16*
Askel 2: yksikon tydn
luonne
1. Organisaatio B | -0,25
2. Organisaatio C | -0,00
3. Yksikdn tydn luonne | 0,44** 0,13** 0,27**
Askel 3: tavoitteellisuus
1. Organisaatio B | -0,07
2. Organisaatio C | 0,01
3. Yksikdn tyon luonne | 0,42**
4. Uskon tydyksikon
tavoitteiden saavutettavuuteen | 0,41**
5. Panostan huomattavasti
tavoitteiden saavuttamiseen | 0,19 0,21** 0,47***

HUOM! Organisaatiomuuttujissa 1=Kko. organisaatio, 2=muu; Tyon luonne 1= suorittavan
tyon yksikkd, 2=toimihenkildyksikko
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3.3 Johtamisen kaytantdjen, hyvinvoinnin ja tyoyksikon
toiminnan koetun tuloksellisuuden yhteydet

Henkilostokyselyn mukaan hyodyllisiksi koetuilla kehityskeskusteluilla oli
yhteys parempaan tyokykyyn ja tyén imuun, eli ty6ssa koettuun
tarmokkuuteen ja tydlle omistautumiseen sekéa tuloksellisuuteen.
Hyddyllisiksi koetuilla tydhyvinvointikyselyilla oli yhteys tydkykyyn, tydn
imuun sek&a parempaan tuloksellisuuteen. Esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus oli yhteydessa parempaan tyokykyyn, tydn imuun ja
koettuun tuloksellisuuteen. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus oli
yhteydessa parempaan tyokykyyn, tyon imuun ja tuloksellisuuteen.
(Taulukko 4.)

3.3.1 Johtamisen kaytannot eri organisaatioissa ja tyon luonteen mukaan

Koko tutkimusaineistossa 39 % vastaajista koki kehityskeskustelut
melko tai erittdin hyodyllisina ja 32 % koki ne melko tai erittéin
hyodyttomina. Kaikkien organisaatioiden toimihenkiloyksikoissa
kehityskeskustelut koettiinhyodyllisempana kuin suorittavan tyon
yksikdissa. Tilastollisesti merkitsevat erot keskiarvoissa olivat
Organisaatio A:n suorittavan tyon yksikéiden ja ja kahden muun
organisaation toimihenkildyksikdiden valilla sek& Organisaatio B:n
suorittavaa tarkastustyota tekevien yksikdiden ja saman Organisaatio
B:n seka Organisaatio C:n toimihenkildyksikdiden valilla.

Kaikista vastaajista 22 % koki tyohyvinvointikyselyt melko tai erittéin
hyddyllisind ja 43 % koki ne melko tai erittdin hyddyttémina.
Toimihenkildyksikdissa koettiin myds tydhyvinvointikyselyt
hyddyllisemmiksi kuin suorittavan tyon yksikoissa. Tilastollisesti
merkitsevat erot keskiarvoissa olivat Organisaatio A:n
toimihenkildyksikéiden ja Organisaatio B:n suorittavan tyon yksikoiden
seka Organisaatio B:n toimihenkildyksikdiden ja A:n ja B:n suorittavan
tyon yksikoiden valilla.

Oman tydyksikon esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen
oltiin tyytyvaisimpia Organisaatio C:ssa. Ero oli tilastollisesti merkitseva
suhteessa Organisaatio A:n suorittavan tyon yksikdihin sek&a
Organisaatio B:n suorittavan tyon ja toimihenkildyksikdihin. Kaikkein
tyytymattomimpia tyoyksikdn esimiesten vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuuteen oltiin Organisaatio B:n suorittavan tyon
yksikdissa. Erot muihin ryhmiin olivat tilastollisesti merkitsevia.

Palkitsemiseen suhteessa omaan tydpanokseen oltiin tyytymattémimpia
Organisaatio A:ssa ja Organisaatio B:n suorittavan tyon yksikéissa. Ero
oli tilastollisesti merkitseva suhteessa Organisaatio B:n ja C:n
toimihenkildyksikoéihin. (Kuva 4.)
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Koetko kehityskeskustelut Kuinka hyoédylliseksi olet Esimiehen vuorovaikutuksen Palkitsemisen
hyddyllisiksi? kokenut oikeudenmukaisuus oikeudenmukaisuus
tyohyvinvointikyselyt?
M Org. A, suorittavan tyon yksikot (n=295-303) B Org. A, toimihenkiloyksikot (n=40-95)
EOrg. B, suorittavan tyon yksikét (n=87-88) B Org. B, toimihenkiloyksikot (n=270-296)
OOrg. C, toimihenkiloyksikot (n=83-94) M Kaikki vastaajat (n=784-872)

Kuva 4. Johtamisen kaytannot eri organisaatioissa. Keskiarvot asteikolla 1-5.

3.3.2 Johtamisen kaytannot yksilollisten taustatekijoiden mukaan

Esimiesasemassa olevat vastaajat arvioivat kehityskeskustelujen ja
tydhyvinvointikyselyiden hyédyllisyyden hieman myodnteisemmin kuin ei-
esimiesasemassa olevat. Sukupuolella, idlla tai tyokokemuksella ei ollut
yhteytta kehityskeskustelu- tai tyohyvinvointikyselykaytantojen
koettuun hyédyllisyyteen. (Taulukko 4.)

Esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta kysyttiin vain ei-
esimiesasemassa olevilta. Taustatekijdista siihen oli yhteydessa
tydsuhdemuoto ja ammatillinen koulutus. Maaraaikaiset ja korkeammin
koulutetut vastaajat arvioivat esimiehensé vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisemmaksi kuin vakituiset ja vAhemman koulutetut.
Sukupuolella, ialla tai tydokokemuksella ei ollut yhteytta kokemukseen
esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta. (Taulukko 4.)

Nuoret, méarédaikaiset, miehet ja vahintaan opistotason tutkinnon
suorittaneet kokivat palkitsemisen suhteessa omaan tydpanokseen
oikeudenmukaisempana kuin vanhemmat, vakituiset, naiset ja
vahemman koulutetut vastaajat. (Taulukko 4.)

3.3.3 Hyvinvointi eri organisaatioissa ja yksikon tyon luonteen mukaan

Organisaatio A:ssa vastaajat olivat keskimaarin vanhempia ja heilla oli
heikompi itsearvioitu tydkyky kuin kahdessa muussa organisaatiossa.
Organisaatio A:n suorittavan tyon ksikdissa oli tilastollisesti
merkitsevasti heikompi tyokyky kuin toimihenkildyksikdissa ja muissa
organisaatioissa. Tyon imun kokemuksissa ei ollut suuria eroja.
Organisaatio C:ssa koettiin tydn imua kuitenkin hieman enemman kuin
organisaation A:n suorittavan tyon yksikoéissa. (Kuva 5.)
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Tyokyky Ty6n imu
B Org. A, suorittavan tyon yksikot (n=280-294) B Org. A, toimihenkildyksikot (n=92-94)
EOrg. B, suorittavan tyon yksikot (n=88-90) B Org. B, toimihenkildyksikdt (n=290-295)
OOrg. C, toimihenkildyksikot (n=90-92) M Kaikki vastaajat (n=870-878)

Kuva 5. Tydkyky (asteikko 0-10) ja tyon imu (asteikko 1-5) organisaation ja tyon luonteen

mukaan.

3.3.4 Sairauspoissaolot eri organisaatioissa ja yksikén tydn luonteen mukaan

Organisaatio A:n toimihenkildyksikoissa oli erittdin vahan itsearvioituja
sairauspoissaoloja. Siella 45 % ilmoitti, ettei ollut ollut sairauden vuoksi
poissa tdista kertaakaan viimeisen vuoden aikana. Eniten lyhyita
sairauspoissaoloja oli Organisaatio C:ssa, jossa 51 %:lla oli vahintaan 2
lyhyttd poissaoloa (1-3 paivaa), kun muissa organisaatiossa vastaava
osuus oli noin 40 %. Organisaatio C:ssa 79 % vastaajista ilmoitti, etta
oli ollut pois toisté sairauden takia viimeisen vuoden aikana.
Sairauspoissaolopéivia yhteensa oli kuitenkin enemman suorittavan tyon
yksikdissa kuin toimihenkildyksikoissa. Suorittavan tyon yksikodissa 28-
29 % ilmoitti olleen poissa viimeisen vuoden aikana yli 14 paivaa, kun
samojen organisaatioiden toimihenkildyksikoissé vastaava osuus oli 14-
15 %. (Kuva 6.)
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Ei yhtaan sairauspoissaolopaivaa viim. 12 Véahintaan 2 lyhytta (1-3 pv) Sairauspoissaolopéivia yli 14 paivaa viim.
kk aikana sairauspoissaoloa viim. 12 kk aikana 12 kk aikana
B Org. A, suorittavan tyon yksikot (n=233-294) B Org. A, toimihenkildyksikot (n=86-94)
@ Org. B, suorittavan tyon yksikdt (n=70-91) B Org. B, toimihenkildyksikot (n=282-294)
OOrg. C, toimihenkildyksikét (n=90-92) [ Kaikki vastaajat (n=751-878)

Kuva 6. Itsearvioidut sairauspoissaolot eri organisaatioissa seka toimihenkilé- ja suorittavan
tyon yksikoissa. Vastausten %-osuudet.

3.3.5 Toiminnan koettu tuloksellisuus eri organisaatioissa ja yksikdn tyon luonteen
mukaan

Organisaatio C:ssa tyoyksikoiden toiminta koettiin keskimaarin
tuloksellisemmaksi kuin kahdessa muussa organisaatiossa.
Toimihenkildyksikdissa tydyhteisttaidot suhteessa organisaatioon
arvioitiin myodnteisemmin kuin suorittavan tydn yksikodissa. Organisaatio
C asettui kahden muun organisaation suorittavan tyon yksikéiden ja
toimihenkildyksikoiden valiin (ei tilastollisesti merkitsevaa eroa
suhteessa muihin ryhmiin). (Kuva 7.)
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TyOyksikdn toiminnan tuloksellisuus Tyobyhteisotaidot suhteessa organisaatioon
B Org. A, suorittavan tyon yksikot (n=280-294) B Org. A, toimihenkiloyksikot (n=92-94)
@ Org. B, suorittavan tyon yksikét (n=88-90) B Org. B, toimihenkildyksikot (n=290-295)
OOrg. C, toimihenkiloyksikot (n=90-92) [l Kaikki vastaajat (n=839-864)

Kuva 7. Toiminnan koettu tuloksellisuus eri organisaatioissa. Keskiarvot asteikolla 1-5.

3.3.6 Hyvinvointi ja toiminnan koettu tuloksellisuus yksildllisten taustatekijoiden

mukaan

Itsearvioidussa tydkyvyssa ei ollut eroa sukupuolten vélilla, mutta lyhyet
sairauspoissaolokerrat sekd useammat sairauspoissaolopaivét viimeisen
12 kuukauden aikana olivat naisilla yleisempia kuin miehilla oman
ilmoituksensa mukaan. Naisista 45 % ilmoitti vahintaan kaksi lyhytta (1-
3 paivaa) sairauspoissaolokertaa, kun vastaava osuus miehilla oli 33 %.
Miehistd 43 % ilmoitti, ettei ollut ollut sairauslomalla viimeisen 12
kuukauden aikana, kun naisista nain ilmoitti 27 %. Yli 14 paivaa
(viimeisen 12 kk aikana) oli mukaan ollut poissa tdista 25 % naisista ja
11 % miehista. Tyon imussa ei ollut eroa sukupuolten valilla. Naiset
(ka=3,7) kokivat tyodyksikkénsa toiminnan hieman tuloksellisemmaksi
kuin miehet (ka=3,6, t=2,0%).

Vastaajan ika oli yhteydessa tydkykyyn ja sairauspoissaoloihin, niin etta
ikdantyneemmat kokivat tyokykynsa heikommaksi, mutta itsearvioituja
sairauspoissaoloja heilld oli vahemman kuin nuoremmilla. Ne vastaajat,
jotka eivat olleet oman ilmoituksensa mukaan olleet yhtdan paivaa
poissa viimeisen 12 kuukauden aikana olivat keskimaarin vanhempia
kuin poissaolleet. Vahintaan kaksi lyhytta kertaa (1-3 paivaa)
poissaolleet olivat keskimaarin nuorempia kuin yhden kerran tai ei
kertaakaan poissaolleet. Ika ei ollut yhteydessa tydn imuun eika
toiminnan koettuun tuloksellisuuteen. (Taulukko 4.)

Tyobkokemus oli yhteydessa ikaan niin, ettd vanhemmilla oli keskimé&arin
enemman tytkokemusta organisaation palveluksessa. Tyokokemuksen
yhteydet hyvinvoinnin indikaattoreihin olivat samanlaisia kuin ian
yhteydet niihin. Tyokokemus oli kuitenkin yhteydessa toiminnan
koettuun tuloksellisuuteen niin, ettd enemman tydkokemusta
hankkineet arvioivat tydyksikdn toiminnan tuloksellisemmaksi kuin
vahemman tyokokemusta hankkineet. (Taulukko 4.)
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Tydsuhdemuoto oli yhteydessa ikdan niin, ettd nuoremmat olivat
useammin maaraaikaisessa tydsuhteessa. Tydsuhdemuodolla ei ollut
yhteyttd hyvinvointi- eika tuloksellisuusmuuttujiin. (Taulukko 4.)

Vastaajajoukon miehilld oli korkeampi ammatillinen koulutustaso kuin
naisilla. Miehisté 64 %:lla oli v&hintdan opistotason tutkinto, kun
naisista 44 %:lla oli vahintdan opistotason tutkinto. Korkeammin
koulutetut arvioivat tytkykynséd paremmaksi ja heilld oli vAhemman
sairauspoissaoloja kuin vahemman koulutetuilla. Korkeammin koulutetut
tyontekijat kokivat enemman tyon imua ja arvioivat organisaatioon
kohdistuvat tydyhteisttaitonsa paremmiksi. Ammatillinen koulutus ei
ollut yhteydessa tydyksikon toiminnan koettuun tuloksellisuuteen.
(Taulukko 4.)

Esimiesasemassa oli 18 % miehisté ja 13 % naisista. Heilla oli
keskimaarin korkeampi koulutus ja vakituinen tydésuhde. Esimiehet
arvioivat tyokykynsa paremmaksi kuin ei-esimiesasemassa olevat. He
kokivat myds enemmaéan tyon imua ja heilld oli vahemman
sairauspoissaoloja. Esimiehet arvioivat tydyhteisotaitonsa suhteessa
organisaatioon paremmiksi kuin ei-esimiehet. Arvioissa tydyksikon
toiminnan tuloksellisuudesta ei ollut eroa esimiesten ja ei-esimiesten
valilla. (Taulukko 4.)

3.4 Johtamisen kaytannot ja hyvinvointi sairauspoissaolojen
ja toiminnan koetun tuloksellisuuden selittajina

Johtamisen kaytanndista tutkittiin erikseen kehityskeskustelujen koettua
hyodyllisyytta, esimiehen vuorovaikutuksen koettua
oikeudenmukaisuutta ja palkitsemisen (panostuksen ja palkitsemisen
suhteen) koettua oikeudenmukaisuutta. Tydhyvinvointikyselyjen koettu
hyddyllisyys korreloi voimakkaasti (r=.65) kehityskeskustelujen koetun
hyddyllisyyden kanssa, joten tarkasteluun valittiin vain
kehityskeskustelujen hyodyllisyys.

Hyvinvoinnin oletettiin muuntavan johtamisen kaytantéjen ja toiminnan
koetun tuloksellisuuden yhteytta, silla aiempi tutkimus on osoittanut
hyvinvoinnin yhteyden erikseen seka johtamiseen etta tuloksellisuuteen.
My0s tassa tutkimuksessa korrelaatiotason tarkastelu osoitti, etta
hyvinvoinnilla oli yhteys sek& johtamisen kaytantdihin etta
tuloksellisuuteen.
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Taulukko 4. Taustatekijdiden, johtamisen kaytantdjen seka hyvinvointi- ja tuloksellisuusmuuttujien keskiarvot ja -hajonnat seka muuttujien véliset korrelaatiot
(n=893). Diagonaalilla summamuuttujien reliabiliteetti (Cronbach a).

Ka | Kh | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 |15
TAUSTATEKIJAT
1 palvelusvuodet 12 |11 | -
2 esimiesasema (1=kylla, 2=en) - - 04 | -
3 tydsuhdemuoto (1=vakituinen, - - -.17 | .08 | -
2=mé&araaikainen)
4 sukupuoli (1=mies, 2=nainen) - - .05 | .07 | .05 | -
5 ik& (vuotta) 49 |10 | .46 | -.02 | -.24| .01 | -
6 ammatillinen koulutus - - .00 |-.18| .03 | -.20| -.14 | -
JOHTAMISEN KAYTANNOT
7 palkitsemisen 33|09|-00|-03|.08 |-.10|-.10| .18 | .95
oikeudenmukaisuus
8 esimiehen vuorovaikutuksen 3.7|/10|-01|.06 |.08 |.01L |-.02|.11 | .37 | .93
oikeudenmuk.
9 kehityskeskustelujen 3.1({1.1|-03|-07|.06 | .02 |-.04|.14 |.36 | .47 | -
hyodyllisyys
10 tyhy-kyselyjen hyddyllisyys 27/1.0|-01|-.14|.04 |-04|-01|.11 | .36 | .44 | .65 | -
HYVINVOINTI
11 tyokyky 79|16 |-09|-.08|.03 |-.06|-.17| .20 | .16 | .17 | .17 .14 -
12 tydn imu 36|/08).01 |-.16|-.03| .01 | .03 |.10 | .24 | .30 | .36 .34 .51 .93
KOETTU TULOKSELLISUUS
13 tydyksikdn koettu 3.6 0.7 .17 .00 | .03 | .07 | .02 | .04 | .29 | .40 | .31 .29 17 .32 91
tuloksellisuus
14 tydyhteisétaidot/organisaatio 34|07 |.03 |-.27|-.04|-.06|.00 | .18 | .21 | .29 | .35 .38 .28 .54 .30 .83
SAIRAUSPOISSAOLOT
15 lyhyet sairauspoissaolot - - -.15|.13 | .03 | .14 |-25|-11|-.09|-.02| -.06 | -.07 |-.15 |-.12 |-.02 |-.04]| -
(0= ei yhtdan, 1=1, 2=véah. 2)
16 poissaolopaivia/vuosi - - -.10 | .15 | -.02| .20 | -.12| -.20| -.13| -.08 | -.04 | -.03 | -.25 -.13 -.04 -.06 | .80
(O=ei yhtédan, 1=1-14, 2=véah.
15)

HUOM: kun r=.07 p<.05; r=.09, p<.01; r=12, p<.001



Tyoterveyslaitos
Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn haasteena

3.4.1 Tyoyksikdn toiminnan koetun tuloksellisuuden selittajat

Tydyksikén toiminnan koettua tuloksellisuutta selittivat sek&a hyviksi
koetut johtamisen kaytadnnot (hyodyllisiksi koetut kehityskeskustelut ja
esimiehen vuorovaikutuksen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus) etta
henkiloston hyvinvointi (tyokyky ja tyén imu). Seka johtamisen
kaytannoilla ettd hyvinvoinnilla oli omavaikutus tydyksikdon toiminnan
koettuun tuloksellisuuteen, mutta ei yhdysvaikutusta. Johtamisen
kaytantdjen yhteys tyodyksikon toiminnan koettuun tuloksellisuuteen ei
siis riippunut hyvinvoinnista. Silti my&s hyvinvoinnilla oli merkitysta
tuloksellisuudelle. Lisdksi tydyksikoiden toiminnan koettua
tuloksellisuutta selitti tyoskentely Organisaatiossa C, eli tydyksikot
arvioitiin siella tuloksellisimmiksi.

Ensimmaisessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittajana oli tyokyky ja
johtamisen kaytantdja kuvasi kehityskeskustelujen hyddyllisyys. Tyodyksikon
toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin myos
kehityskeskustelukaytantéjen ja tydkyvyn yhdysvaikutuksella. Malli selitti 12
% tyoyksikdn toiminnan tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydyksikén toiminnan
tuloksellisuutta selittivat kehityskeskustelujen hyoddyllisyys (B=.29***),
tyoskentely Organisaatiossa C (B=.14***) seka hyva itsearvioitu tytkyky
(B=.09%). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Toisessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tydn imu ja
johtamisen kaytantdja kuvasi kehityskeskustelujen hyddyllisyys. Tyodyksikon
toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin myos
kehityskeskustelukaytantdjen ja tyon imun yhdysvaikutuksella. Tama malli
selitti 16 % tydyksikdn toiminnan tuloksellisuuden vaihtelusta. Tyoyksikon
toiminnan tuloksellisuutta selittivat kehityskeskustelujen hyddyllisyys ja tyon
imun tuntemukset (molemmissa =.23***) seka tytskentely
Organisaatiossa C (B=.13**). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Kolmannessa mallissa oli hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tyokyky ja
johtamisen kaytantdja kuvaavana selittajana oli esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus. Tydyksikdn toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin
my®s esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden ja tyokyvyn
yhdysvaikutuksella. Tama malli selitti 16 % tydyksikén toiminnan
tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydyksikén toiminnan tuloksellisuutta selitti
esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (=.38***) seka
tyoskentely Organisaatiossa C (B=.13**). Tyokyky ei tassa mallissa
selittanyt tyodyksikdn toiminnan tuloksellisuutta, eika tydkyvylld ja esimiehen
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudella ollut yhdysvaikutusta.

Neljannessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittajana oli tyén imu ja
johtamisen kaytantdja kuvaavana selittajana oli esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus. Tydyksikdn toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin
my0s esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden ja tydn imun
yhdysvaikutuksella. Tama malli selitti 19 % tydyksikén toiminnan
tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydyksikén toiminnan tuloksellisuutta selittivat
esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (=.35**%*), tytn imu
(B=.18***) seka tyoskentely Organisaatiossa C (B=.12**). Yhdysvaikutusta
ei ollut.

Viidennessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tyokyky ja
johtamisen kaytantdja kuvasi palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Tydyksikén
toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin myo6s palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden ja ty6kyvyn yhdysvaikutuksella. Malli selitti 10 %
tyodyksikon toiminnan tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydyksikén toiminnan
tuloksellisuutta selittivat palkitsemisen oikeudenmukaisuus (f=.26***),
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tyoskentely Organisaatiossa C (f=.17**) seka hyva itsearvioitu tyokyky
(B=.09%). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Kuudennessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tydn imu ja
johtamisen kaytantdja kuvasi palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Tydyksikon
toiminnan koettua tuloksellisuutta selitettiin myos palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden ja tydn imun yhdysvaikutuksella. Malli selitti 15 %
tydyksikon toiminnan tuloksellisuuden vaihtelusta. Tydyksikén toiminnan
tuloksellisuutta selittivat tydon imu (B=.23***), palkitsemisen
oikeudenmukaisuus (B=.22***) seka tyoskentely Organisaatiossa C
(B=.16**). Yhdysvaikutusta ei ollut.

3.4.2 Organisaatioon kohdistuvien tydyhteis6taitojen selittajat

Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selittivat seka hyodyllisiksi
koetut kehityskeskustelut ja esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus etta henkildston hyvinvointi (tyokyky ja tyon imu).
Nailla tekijoilla oli omavaikutus tydyhteisétaitoihin, mutta ei
yhdysvaikutusta. Kehityskeskustelujen ja esimiehen
oikeudenmukaisuuden yhteys tydyhteis6taitoihin ei siis riippunut
hyvinvoinnista, vaikka hyvinvoinnilla oli merkitysta tydyhteisétaidoille.
Lisdksi tydyhteisotaitoja selitti esimiesasema ja tydskentely
Organisaatiossa B, eli esimiehet ja Organisaatio B:n vastaajat
(erityisesti toimihenkildyksikdissa tydskentelevét) arvioivat
tyOyhteisotaitonsa suhteessa organisaatioon hyviksi.

Ensimmaisessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittajana oli tyokyky ja
johtamisen kaytantdja kuvasi kehityskeskustelujen hyddyllisyys.
Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitettiin myos
kehityskeskustelukaytantdjen ja tydkyvyn yhdysvaikutuksella. Malli selitti 24
% organisaatioon kohdistuvien tydyhteisotaitojen vaihtelusta. Organisaatioon
kohdistuvia tydyhteisétaitoja selitti kehityskeskustelujen hyodyllisyys
(B=.29***), esimiesasema (B=-.27***), hyvaksi koettu tyokyky (B=.18***)
seka tyoskentely Organisaatio B:ssa (toimihenkiloyksikot, B=.20*** ja
suorittavan tyon yksikét, f=.08%). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Toisessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tydn imu ja
johtamisen kaytantdja kuvasi kehityskeskustelujen hyddyllisyys.
Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitettiin myos
kehityskeskustelukaytantdjen ja tydn imun yhdysvaikutuksella. Malli selitti
38 % organisaatioon kohdistuvien tydyhteisttaitojen vaihtelusta.
Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selittivat tyon imun tunteet
(B=.44***), esimiesasema (f=-.21***), hyodyllisiksi koetut
kehityskeskustelut (B=.17***) seka tyoskentely Organisaatio B:n
toimihenkildyksikoissa (f=.19***). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Kolmannessa mallissa oli hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tyokyky ja
johtamisen kaytantdja kuvaavana selittajana oli esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus. Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitettiin
my®s esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden ja tyokyvyn
yhdysvaikutuksella. Malli selitti 19 % organisaatioon kohdistuvien
tydyhteisotaitojen vaihtelusta. Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja
selitti esimiesasema (B=-.15***), tyoskentely Organisaatio B:ssa
(toimihenkildyksikot B=.31***, suorittavan tyon yksikot, B=.13***) seka
esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (=.32**%*) ja hyva
tyokyky (B=.18***). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Neljannessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittajana oli tyén imu ja
johtamisen kaytantdja kuvaavana selittajana oli esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus. Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitettiin
my0s esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden ja tydn imun
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yhdysvaikutuksella. Malli selitti 34 % organisaatioon kohdistuvien
tydyhteisotaitojen vaihtelusta. Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja
selittivat esimiesasema (B=-.10*%*), tytskentely Organisaatiossa B

(toimihenkildyksikot,

B=.25***, suorittavan tyon yksikot, B=.09**) seka

esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (f=.22***) ja runsaat tytn
imun tuntemukset (f=.45***). Yhdysvaikutusta ei ollut.

Tyokyky muunsi palkitsemisen oikeudenmukaisuuden yhteytta
organisaatioon kohdistuviin tydyhteisttaitoihin. Jos tytkykynsa koki
erinomaiseksi, palkitsemisen oikeudenmukaisuudella ei ollut juuri
merkitysta tydyhteisodtaidoille. Toisaalta jos tyokykynsa koki heikoksi tai
tyydyttavaksi, mutta palkitsemisen oikeudenmukaiseksi suhteessa
panostukseen, organisaatioon kohdistuvat tydyhteisétaidot eivat
heikentyneet. Jos heikko tai tyydyttava tydkyky yhdistyi
epaoikeudenmukaiseksi koettuun palkitsemiseen, organisaatioon
kohdistuvat tyoyhteisotaidot heikkenivat. (Kuva 8.)

Viidennessa mallissa
palkitsemisen koettu
kohdistuvien tydyhte

hyvinvointia kuvasi tytkyky ja johtamisen kaytantoja
oikeudenmukaisuus. Malli selitti 19 % organisaatioon
isotaitojen vaihtelusta. Taustatekijoista organisaatioon

kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitti esimiesasema (B=-.28***) seka
tyoskentely Organisaatiossa B (toimihenkiloyksikot, f=.22***, suorittavan
tyon yksikot, f=.07*). Palkitsemisen oikeudenmukaisuudella ja tyokyvylla oli
yhdysvaikutus organisaatioon kohdistuviin tydyhteisotaitoihin. (Taulukko 4.)

Taulukko 5. Organisaatioon kohdistuvien tydyhteisétaitojen selittyminen koetulla tydkyvylla
ja palkitsemisen oikeudenmukaisuudella (n=723).

muuttujat B R2 muutos R2 sovitettu
selitysaste

Askel 1: taustamuuttujat .09*** .09***

1. esimiesasema -

2. tydsuhde -.02

3.sukupuoli .03

4. ik .04

5. vahintédan opistotason tutkinto -.04

Askel 2: organisaatio ja yksikén .04F** L1 2% x*

tyon luonne

6. Organisaatio A, .03

toimihenkildyksikét

7. Organisaatio B, L22%F*F*

toimihenkiloyksikoét

8. Organisaatio B, suorittavat .07*

yksikot

9. Organisaatio C, .03

toimihenkiloyksikoét

Askel 3: moderaattori .04 *** L16*x**

10. tyokyky .01

Askel 4: johtamisen kaytanto .03*** 19F**

10. palkitsemisen -.27

oikeudenmukaisuus

Askel 5: interaktiotermi .01** L19F**

12. palkitsemisen 52**

oikeudenmukaisuus*tyokyky

HUOM! B=Standardoitu regressiokerroin mallin viimeiselta askeleelta, kun kaikki mallin

muuttujat ovat mukana.
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35

25

Tydyhteisotaidot suhteessa organisaatioon

15

/ 3,6

[ - e —e34
—ez5

Heikko (<2) Melko heikko (2.1-2.9) Melko hyva (3.0-3.9) Hyva (>4)

‘—.—Tybkyky heikko tai tyydyttava (arvot 0-7), n=205 == Tyokyky hyva tai erinomainen (arvot 8-10), n=467 ‘

Kuva 8. Tydkyvyn muuntava vaikutus palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja organisaatioon
kohdistuvien tydyhteisotaitojen valiseen yhteyteen (ei-esimiesasemassa olevat, n=672).

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden yhteys organisaatioon kohdistuviin
tyOyhteisotaitoihin ei ollut tydn imusta riippuvainen (ei
yhdysvaikutusta). Tyon imulla oli vahva omavaikutus, ja palkitsemisen
oikeudenmukaisuudella oli heikko omavaikutus tyoyhteisdtaitoihin.
Organisaation B toimihenkildyksikdiden tyontekijat seka esimiehet
arvioivat tydyhteisttaitonsa muita paremmiksi.

Kuudennessa mallissa hyvinvointia kuvaavana selittdjana oli tydn imu ja
johtamisen kaytantdja kuvasi palkitsemisen oikeudenmukaisuus.
Organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja selitettiin myo6s palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden ja tydn imun yhdysvaikutuksella. Malli selitti 36 %
organisaatioon kohdistuvien tydyhteisttaitojen vaihtelusta. Organisaatioon
kohdistuvia tydyhteisotaitoja selittivat esimiesasema (B=-.21***),
tyoskentely toimihenkiloyksikoissa Organisaatiossa B (f=.21***), tytn imun
tuntemukset (f=.48***) seka lievasti myos palkitsemisen
oikeudenmukaisuus (B=08*). Yhdysvaikutusta ei ollut.

3.4.3 Sairauspoissaolojen selittajat

Sairauspoissaoloja selitettiin logistisella hierarkkisella
regressioanalyysilla. Selitettdvind muuttujina olivat 1) sairauspoissaolot
viimeisen 12 kuukauden aikana (kylla/ei), 2) vahintadn 15 paivaa poissa
viimeisen 12 kuukauden aikana (kylla/ei) ja 3) vahintaan kaksi lyhytta
(1-3 paivaa) sairauspoissaoloa viimeisen 12 kuukauden aikana
(kylla/ei). Malleissa taustatekijoina otettiin huomioon vastaajan ika,
sukupuoli, ammatillinen koulutus (vahintaan opistotason tutkinto,
kylla/ei) ja esimiesasema. Myds organisaatio ja tydyksikon tyon luonne
olivat malleissa mukana.

Johtamisen kaytanndista esimiehen vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuus ei selittanyt sairauspoissaoloja, eivatka niita
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selittdneet mydskaan hyodyllisiksi koetut kehityskeskustelut. Sen sijaan
palkitsemisen oikeudenmukaisuus vahensi sairauspoissaolojen riskia.
Hyvinvointitekijat, eli tyon imun tuntemukset ja hyvaksi koettu tyokyky
véhensivat molemmat sairauspoissaolojen riskia.

V&hintdan yhden paivan poissaoloa tdista oman sairauden takia
viimeisen 12 kuukauden aikana selitti kattavimmin malli, jossa
taustatekijéiden, organisaation ja yksikon tydn luonteen liséksi
selittajin& olivat palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tyokyky. Samoilla
selittgjilla tutkittiin myds vahintaan 15 sairauspoissaolopaivdan seka
useampaan kuin yhteen lyhyeen (1-3 péivad) sairauspoissaoloon
yhteydessa olevia tekijoita.

Yksilolliset taustatekijat selittivat suurelta osin (selitysosuus 10-12 %)
sairauspoissaoloja. Esimiesasema lisasi todennékdisyytta sille, ettei ollut
yhtdan sairauspoissaolopéivaa viimeisen 12 kuukauden aikana. Naisilla
oli suurempi todenné&kdisyys sairauspoissaoloihin kuin miehilla. 1ka
vahensi todennakoisyytta lyhyisiin poissaoloihin ja lisasi sen
todennakdisyytté, ettei viimeisen 12 kuukauden aikana ollut yhtaan
poissaolopéivaa. Vahintdan opistotason ammatillinen koulutus véhensi
vahintdan 15 péaivan seka vahintdan 2 lyhyen sairauspoissaolon
todennakaisyytta.

Hyva tyokyky vahensi sairauspoissaolojen todennakdisyytta
(selitysosuus 3-7 %). Johtamisen kaytanndista palkitsemisen
oikeudenmukaisuus véhensi hieman vahintdan yhden sairauspoissaolon
todennakdisyyttd viimeisien 12 kk aikana. Palkitsemisen
oikeudenmukaisuuden ja tyokyvyn (tyodn imun) yhdysvaikutus ei
selittdnyt sairauspoissaoloja, eli palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
yhteys sairauspoissaoloihin ei ollut tydkyvysté riippuvainen.

Itsearvioitujen sairauspoissaolojen vaihtelusta voitiin selittda
tilastollisissa malleissa mukana olleilla muuttujilla 16-17 % riippuen
sairauspoissaolomittarista.

Vahintaan yhden paivan sairauspoissaoloa viimeisen 12 kuukauden aikana
selittavan mallin ennustetarkkuus oli 74 % (ei sairauspoissaoloja: 27 %,
vahintaan 1 paivan poissaolo: 94 %). Riski vahintaan yhdelle
sairauspoissaololle lisaantyi, jos vastaaja ei ollut esimiesasemassa ja oli
nainen. Ika vahensi vahintdadn yhden sairauspoissaolon todennakoisyytta.
Riskia vahensi tyoskentely Organisaatiossa A (verrattuna C:hen, jossa
sairauspoissaoloja oli eniten). Sairauspoissaoloriski vahentyi myds, jos
palkitsemisen koki oikeudenmukaisena ja jos tydkykynsa koki hyvaksi.
(Taulukko 6.)

Vahintaan 15 sairauspoissaolopaivaa viimeisen 12 kuukauden aikana
selittavan mallin ennustetarkkuus oli 81 % (0-14 paivaa: 97 %, yli 14
paivaa: 14 %). Riski vahintddn 15 sairauspoissaolopaivalle viimeisen 12
kuukauden aikana lisdantyi 2,2-kertaiseksi, jos vastaaja oli nainen. Riski
vahentyi, jos ammatillinen koulutus oli vahintaan opistotason tutkinto ja jos
tyokykynsa koki hyvaksi - vahintdan 15 vuotuisen poissaolopéaivan riski
vaheni 32 %, kun koettu tytkyky parantui yhden pistemaaran asteikolla 1-
10. Palkitsemisen koettu oikeudenmukaisuus ei selittdnyt vahintaan 15
poissaolopaivaa viimeisen 12 kuukauden aikana. (Taulukko 6.)

Useampaa kuin yhté lyhytta (1-3 pv) sairauspoissaoloa viimeisen 12

kuukauden aikana selittavan mallin ennustetarkkuus oli 66 % (ei yhtaan tai
vain yksi lyhyt poissaolo: 81 % , vahintaan 2 lyhytta: 45 %). Riski vahintdan
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kahteen lyhyeen poissaoloon lisdéantyi, jos vastaaja oli nainen. Riski vahentyi,
jos ammatillinen koulutus oli vahintaan opistotason tutkinto ja jos tyodskenteli
Organisaatiossa A toimihenkildyksikdissa. Myds ika vahensi lyhyiden
poissaolojen riskia, eli nuoremmilla riski vahintaan kahteen lyhyeen
poissaoloon oli suurempi kuin vanhemmilla. Hyva tydkyky vahensi myds
lyhyiden poissaolojen riskia - vahintddn kahden lyhyen sairauspoissaolon
riski vaheni 20 %, kun koettu tydkyky parantui yhden pistemaaran.
Palkitsemisen koettu oikeudenmukaisuus ei selittanyt lyhyita
poissaolokertoja. (Taulukko 6.)

3.5 Yksikkotason tarkastelu: Johtamisen kaytantdjen yhteys
hyvinvointiin ja toiminnan koettuun tuloksellisuuteen

Johtamisen kaytantéjen, hyvinvoinnin ja toiminnan koetun
tuloksellisuuden seka taustamuuttujien yhteyksia tarkasteltiin ei-
esimiesasemassa olevista toimihenkildista koostuvissa 17 tydyksikossa,
joissa yksikdn vastausprosentti oli yli 50. Niissa tyoskenteli 197
toimihenkil6a. Kuvailevia tietoja naista yksikoéista on taulukossa 7.
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Taulukko 6. Sairauspoissaolojen selittyminen taustatekijéilla, organisaatioon ja yksikén tydn luonteeseen liittyvilla tekijoilla seka tyokyvylla ja
palkitsemisen oikeudenmukaisuudella. Logistinen regressioanalyysi (n=654-736).

muuttujat todennakoisyys (Odds Ratio), etta
vahintdan 1 vahintdan 15 vahintdan 2 lyhytta (1-3 pv)
sairauspoissaolopdiva  sairauspoissaolopaivda poissaoloa 12 kk aikana
12 kk aikana 12 kk aikana

1. esimiesasema (1=ei) 1.90** (1.18-3.06) ns ns

2. sukupuoli (1=nainen) 1.80** (1.25-2.61) 2.26** (1.35-3.75) 1.66** (1.14-2.41)

3. ika 0.95*** (0.94-0.97) ns 0.95*** (0.93-0.96)

4. vahintaan opistotason koulutus (1=kylld) | ns 0.43** (0.26-0.71) 0.58* (0.37-0.90)

Nagelkerke R2 (1. askel),

R2 merkitsevyys

5. Organisaatio A, suorittavan tyon yksikot
6. Organisaatio A, toimihenkiloyksikot

7. Organisaatio B, suorittavan tyon yksikot
8. Organisaatio B, toimihenkiloyksikot
Nagelkerke R2 (2. askel),

R2 muutoksen merkitsevyys

9. tyokyky

Nagelkerke R2 (3.askel),

R2 muutoksen merkitsevyys

10. palkitsemisen oikeudenmukaisuus
Nagelkerke R2 (4. askel),

R2 muutoksen merkitsevyys

0.12***

0.43* (0.21-0.90)
0.44* (0.20-0.96)
ns

ns

0.12 (ns)

0.77*** (0.68-0.89)
0.15%**

0.78** (0.65-0.93)
0.16%*

0.10***

ns
ns
ns
ns
0.10 (ns)

0.68*** (0.59-0.78)
0.17%**

ns
0.17 (ns)

0.12***

ns
0.42* (0.20-0.90)
ns

ns

0.13 (ns)

0.77*** (0.67-0.88)
0.16%**

ns
0.16 (ns)

HUOM! OR=Standardoitu riskisuhde ja 95 %:n luottamusvalit mallin viimeiselta askeleelta, kun kaikki mallin muuttujat ovat mukana.
R2 -arvot (Nagelkerke) ja selitysosuuden muutoksen merkitsevyys jokaiselta askeleelta erikseen.
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Taulukko 7. Tydyksikkétason tarkasteluissa mukana olevat tydyksikét (n=17
toimihenkildyksikk6a, joissa 197 henkil6a).

henkildstbmaara naisten osuus vahintaan yksikon henki-
(kyselyyn yksikon opistotason l6ston keski-ika
vastanneet) henkilostosta tutk. (keskihajonta)
(%) suorittaneita
(%)

Al 11 64 82 42 (10)

Bl 9 67 11 49 (6)

B2 7 40 100 46 (15)

B3 8 88 88 47 (13)

B4 7 100 29 53 (6)

B5 20 40 85 52 (10)

B6 13 62 82 49 (13)

B7 10 67 80 49 (16)

B8 8 86 63 50 (8)

B9 10 60 100 49 (9)

C1 10 100 90 49 (12)

c2 18 100 94 49 (10)

C3 13 67 83 42 (11

Cc4 19 95 79 47 (11)

C5 8 88 75 43 (11)

C6 14 100 64 47 (8)

C7 12 83 100 44 (16)

Tyoyksikén kokema keskimaérainen palkitsemisen oikeudenmukaisuus
ei ollut yhteydessa tydyksikkdétason hyvinvointiin, mutta se oli
yhteydessa tyodyksikon toiminnan koettuun tuloksellisuuteen. Esimiehen
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuskaan ei ollut yhteydessa
tyoyksikkotason hyvinvointiin mutta se oli suuntaa-antavasti (p<<0,10)
yhteydessa tyodyksikon toiminnan koettuun tuloksellisuuteen.
Hyodyllisiksi koetut kehityskeskustelut ja ty6hyvinvointikyselyt olivat
yhteydessa useampiin lyhyisiin (1-3 pv) poissaolokertoihin ja
tyohyvinvointikyselyt lisdksi useampiin poissaolopéiviin viimeisen 12
kuukauden aikana. Lyhyet poissaolot olivat yhteydessa myos tyoyksikon
toiminnan koettuun tuloksellisuuteen. (Taulukko 8.)

Taustatekijoistd tyoyksikon jasenten keskimaéréaiset palvelusvuodet
olivat yhteydessa vahempiin poissaolopaiviin, eli poissaolopdivia oli
keskimaarin enemman niissé yksikdissa, joiden jasenilld oli vahemman
tyokokemusta. Keskimaéaraiset palvelusvuodet olivat yhteydessd myds
tyohyvinvointikyselyjen koettuun hyddyllisyyteen siten, ettd kyselyt
koettiin hyddyllisempin& niissé tydyksikodissa, joiden jasenilla oli
vihemman tyokokemusta. (Taulukko 8.)
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Taulukko 8. Tydyksikkétason aggregaattimuuttujien valiset korrelaatiot (n=17). Ei-esimiesasemassa olevat vastaa

jat, toimihenkildyksikot.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 12 |13 |14
TAUSTATEKIJAT
1 palvelusvuodet keskimé&arin yksikdssa -
2 vakituisen henkildstdén %-osuus -38 -
3 naisten %-osuus henkildstosta .06 -.16 | -
4 ika (vuotta) keskimaarin yksikdssa 47 .53 12 -
5 vah. opistotason tutkinnon suorittaneiden -.18 |-.26 |-.14 |-37 |-
%-0suus
JOHTAMISEN KAYTANNOT
6 palkitsemisen oikeudenmukaisuuden .02 -.17 | .12 -.38 | .44 | -
keskiarvo
7 esimiehen vuorovaikutuksen oikeudenmuk. | --29 | -.41 | -12 |-.54 | .48 | .50 | -
keskiarvo
8 kehityskeskusteluja hy6dyllisind pitavéat -.04 |-26 |-01 |-17 |.19 | .48 | .61 | -
(%)
9 tyhy-kyselya hyodyllisena pitavat (%) -53 |-33 |-21 |-25 |.07 |.06 |.37 | .55 | -
HYVINVOINTI
10 tyokyky keskimaérin yksikdssé .31 -.23 -.19 -.05 .22 | .06 | .34 | .03 | .00 | -
11 ty6n imu keskim&arin yksikodssa -.10 | .01 .25 .19 —22 11 | .34 | .45 | .47 | .29 | -
KOETTU TULOKSELLISUUS
12 tyodyksikon koettu tuloksellisuus .03 -.16 .18 -.21 .08 | .59 | .47 | 45 | .04 | -.16 | .20 -
13 tydyhteisotaidot/organisaatio yksikdssa .07 =11 | -.42 | .14 - - .09 | .18 | .30 | .41 | .43 .20 | -
keskim. 31 | .36
SAIRAUSPOISSAOLOT
14 poissaolopéivia viim.12 kk keskim. -.60 | -.21 .06 -.31 - 16 | .37 | .28 | .54 | -.29 | .46 43 | .10 | -
yksikossa .38
15 lyhyita (1-3 pv) poissaolokertoja keskim. -.36 | -.42 .12 -.25 —02 .24 | .47 | .56 | .48 | -.10 | .38 .50 | -.01 | .61

yksik6ssd

HUOM! kun r>.48, p<.05; r>.41, p<.10
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3.6 Yksikkotason tarkastelu: Esimiesten ja alaisten arvioima
tuloksellisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus

Esimiesten alkukyselyssa tekemat arviot tydyksikdidensa toiminnan
tuloksellisuudesta yhdistettiin heidan vastauksiinsa koko henkildstba
koskeneessa kyselyssa seka heidan alaistensa vastauksiin. Tydyksikoita,
joiden esimies oli vastannut seka alkukyselyyn ettéd henkildstokyselyyn
ja joiden henkildstokyselyn vastausprosentti oli yli 50, oli 14 (alaisia
180).

Esimiesten arvioilla ja alaisten arvioilla tytyksikéiden toiminnan
tuloksellisuudesta ei ollut yhteytta toisiinsa (Taulukko 9). Esimiesten
arviot tyodyksikdiden toiminnan tuloksellisuudesta ennakkokyselyssa
olivat negatiivisesti yhteydessa alaisten arvioon esimiehen
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta.

Taulukko 9. Esimiesten ja alaisten keskiméaaraisten tuloksellisuusarvioiden korrelaatiot
(toimihenkildyksikét, n=13-17)

1 2 3 4

1 Esimiehen arvio tydyksikén toiminnan -
tuloksellisuudesta ennakkokyselyssa (1. mittaus)
2 Esimiehen arvio tydyksikdén toiminnan .70* -
tuloksellisuudesta henkilostokyselyssa (2. mittaus)
3 Alaisten arvio tydyksikon toiminnan -.27 .24 -
tuloksellisuudesta (ka)
4 Alaisten arvio organisaatioon kohdistuvista -.11 -.14 -.20 -
tyodyhteisotaidoistaan (ka)
5 Alaisten arvio tydyksikon esimiehen -.56* -.06 47T .09
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta (ka)

*=p<0,05; = p<0,10

Aineistossa oli 8 tytdyksikkda, jotka tyodyksikén esimies arvioi
ennakkokyselyssa melko tuloksellisiksi (ka 3,2-3,8) ja 6 tydyksikkoa,
jotka tydyksikon esimies arvioi erittain tuloksellisiksi (4,0-5,0). Erittéin
tuloksellisten tyoyksikoiden henkildstd arvioi esimiesten
vuorovaikutuksen vahemman oikeudenmukaiseksi (ka=3,6) kuin melko
tuloksellisten tyoyksikoiden henkildstd (ka=4,2). Kuten keskiarvoista
kay ilmi, seka tuloksellisuus- etta oikeudenmukaisuusarviot olivat
asteikon ylapaassa. Aineiston perusteella ei voida sanoa mitaan
selkeasti epaoikeudenmukaisen johtamisen vaikutuksesta toiminnan
tuloksellisuuteen.

3.7 Tybhyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden seuranta ja
mittaaminen organisaatioissa

3.7.1 Esimiesten kaytdssa olevat mittarit

Esimiesten ryhmakeskusteluissa puhuttiin olemassa olevista mittareista
ja niiden kehittdmisen tarpeista. Hyvinvoinnin mittaamiseen kaytettiin
kaikissa organisaatioissa tythyvinvointikyselyja ja kehityskeskusteluja.
Liséksi sairauspoissaoloja seurattiin ainakin jollakin tasolla jokaisessa
organisaatiossa. Varhaisen puuttumisen tai aktiivisen valittamisen malli
oli myo6s useimmille tuttu. Sen kdytannon toteutuksessa oli kuitenkin
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jonkin verran ongelmia ja puutteita. Hyvinvoinnin mittareiksi
profiloituivat siis kaikissa organisaatioissa ty6hyvinvointikyselyt seka
kehityskeskustelut. Tyohyvinvointikyselyt olivat sisallollisesti melko
samanlaisia kaikissa organisaatioissa, mutta ty6hyvinvointikyselyjen
tulosten kasittelyssa oli eroja sek& organisaatioiden sisélla etta
organisaatioiden valilla. Kaikissa organisaatioissa oli kirjalliset
kehityskeskustelukaytannét, mutta organisaatioissa A ja B oli
tyoyksikaittain eroja siind, miten kehityskeskusteluja kaytiin.

Tasapainotettu tuloskortti oli kaytdssa kaikissa organisaatioissa.
Toiminnan tuloksellisuutta mitattiin mm. asiakaskyselyilla seka
suoritemittareilla, kuten kustannusseurannalla ja toiminnan volyymia
kuvaavilla maarallisilla mittareilla. Lisaksi tuloksellisuuden seurannassa
oli eroja organisaatiokulttuureittain. Organisaatio C:ss& mittaaminen ja
tuloksellisuuden seuranta oli viety hyvinkin pitkalle ja yksilotasolle.
Organisaatioissa A ja B mittaamisessa oli suuria eroja eri yksikdiden
vélilla. Lisaksi kaikissa kolmessa organisaatiossa oli ongelmia siing, etta
tietojarjestelmat eivat toimineet toivotulla tavalla tietojen keruun ja
seurannan tukena, eika esimiehilla aina ollut kdytdssaan tarvittavia
tietoja esimerkiksi varhaisen puuttumisen mallin toteuttamiseksi.
Toiminnan laadun mittaaminen koettiin haastavaksi kaikissa
organisaatioissa.

3.7.2 Hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden seuranta henkil6ston ndkékulmasta

Henkilostokyselyn monivalintakysymyksissé kysyttiin, oliko tydyksikdssa
keskusteltu tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhdistamisesta ja pitikd
vastaaja keskustelua hyddyllisena. Liséksi kysyttiin, pyritadnko
tyopaikalla hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden tasapainoiseen
kehittamiseen seka onko niiden seurantaan patevia mittareita.

Vastaajista 53 % ilmoitti, ettd tyoyksikodssa oli keskusteltu hyvinvoinnin
ja tuloksellisuuden yhdistdmisesta. Keskustelun kdyneista 39 % koki sen
melko tai erittdin hyddylliseksi. Vastaajista 64 % piti hyvinvoinnin ja
tuloksellisuuden yhdistamistd mahdollisena. 43 % arvioi oman
tyoyksikon esimiehen pyrkivan hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhdistamiseen, mutta vain 32 % koki, ettd organisaatiossa pyrittaisiin
siihen. Hyvinvoinnin seurannan mittareita piti patevind 13 % vastaajista
ja tuloksellisuuden mittareita 26 %. (Kuva 9.) Vastaajien luottamus
kaytossa oleviin mittareihin —erityisesti hyvinvointia mittaaviin —oli siis
varsin matala.

Organisaatioittain tarkasteltuna hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhdistamisesta oli keskusteltu useimmin Organisaatio C:ssa. Siella myds
huomattavasti useampi vastaaja uskoi hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
yhdistamiseen seka siihen, ettd oman tyoyksikén esimies pyrkii tahan.
Organisaatio C:ssa oli myds huomattavasti muita organisaatioita
useamman vastaajan mukaan patevia mittareita tuloksellisuuden
mittaamiseen. Ty6hyvinvoinnin mittareihin oltiin kaikissa
organisaatioissa yhta tyytyméattomia, silla vain noin joka kahdeksas
vastaaja oli edes osittain samaa mielta siita, etta organisaatiossa on
patevia mittareita tyohyvinvoinnin arvioimiseen. (Kuva 9.)
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Tyoyksikossa Kokenut Hyvinvoinnin ja Organisaatiossa Tyoyksikén Tyoyksikdssa Tyoyksikossa
keskusteltu keskustelun tuloksellisuuden pyritaan esimies pyrkii patevia mittareita péatevia mittareita
hyvinvoinnin ja hyédyllisena nakdkulmien hyvinvoinnin ja hyvinvoinnin ja hyvinvoinnille tuloksellisuudelle
tuloksellisuuden yhdistdéminen on  tuloksellisuuden  tuloksellisuuden
yhdistamisesta mahdollista tasapainoon tasapainoon
B Org. A, suorittavan tyon yksikét (n=285) E0Org. A, toimihenkildyksikot (n=93)
EOrg. B, suorittavan tyon yksikot (n=91) B Org. B, toimihenkiloyksikot (n=290)
OOrg. C, toimihenkildyksikot (n=90) B Kaikki vastaajat (n=874)

Kuva 9. Hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden yhdistaminen eri organisaatioissa. Melko
tai tdysin samaa mielta -vastausten prosenttiosuudet.

3.7.3 Henkildston nakemykset mittaamisen yleisista haasteista

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan laadullisen analyysin tuloksia.
Aineistona on kaytetty sekd kysymyslomakkeiden avoimia vastauksia
etta esimiesten ryhmakeskusteluja. Analyysi on ryhmitelty temaattisesti,
ja haastattelusitaattien joukossa on lainauksia molemmista
aineistotyypeista, seké esimiehilta etta tyontekijoilta. Tuloksissa
korostuvat melko paljon negatiiviset ndkemykset, mika johtuu osittain
analysoitavien keskusteluryhmien valinnasta ja osittain valitusta
nakokulmasta, jossa pyritdaan tuomaan esiin mittaamisen
kehittamistarpeita ja keinoja parantaa mittaamista.

Suuressa osassa henkiloston avoimien kysymysten kommentteja tuotiin
esiin erilaisia epakohtia. Ongelmina mainittiin muun muassa laadun
mittareiden puute ja liian yksioikoinen suoriutumisen mittaaminen,
mittaustiedon tulkinnan ongelmat sek& mittaustulosten pohjalta tehtyjen
parannuksien vahaisyys. Organisaatio A:n kommenteissa heijastuivat
organisaation taloudellisen tilanteen aiheuttamat epavarmuuden
tunteet. Monissa kommenteissa toivottiin tyontekijoiden, esimiesten ja
johdon aitoa yhdessatekemisté ja yhteisté suunnittelua sekd avointa
tiedottamista. Osa vastaajista koki johdon kommunikaation
muutostilanteessa pelkké&na “Ralvojen esittelemisena”? Vallitsevissa
olosuhteissa muutos koettiin uhkana tyéhyvinvoinnille ja jaksamiselle.

[Hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden] kehittymista ei edista jatkuvan
muutoksen, ja varsinkin muutoksen epamaaraisyyden, luoma epavarmuus
siitdq, mita tydnantaja on jatkossa vaatimassa tydntekijoiltaan.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Pitaisi panostaa tyontekijéiden hyvinvointiin muutoksen paineessa.
(suorittava tyd, avovastaukset)
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My®6s organisaatio B:ssa toivottiin, etta henkildsto otettaisiin paremmin
mukaan kehittamishankkeisiin. Avointa keskustelua toivottiin muun
muassa mittareista, tyon mielekkyydesta ja tehtavankuvista, jotta
tyontekijoiden osaaminen ja kehittymistavoitteet saataisiin tukemaan
tuloksellisuutta ja hyvinvointia.

Tydhyvinvoinnin voi yhdistaa, jos tydntekijoille annetaan oikeat
mahdollisuudet vaikuttaa eikéd tehtéaisi ndennaisia tutkimuksia.
(avovastaukset)

Tama tarve tuli esiin my6s organisaatio B:n esimiesten
ryhmékeskusteluissa, mutta toisaalta valitettiin kiiretta, jonka vuoksi
tyontekijoita ei usein ehditty kuulla asioiden valmistelu- ja
suunnitteluvaiheessa.

Organisaatiossa A seka hyvinvoinnin etta toiminnan tuloksellisuuden
mittaamista pidettiin padosin riittamattdomana. Monet vastaajat eivat
olleet lainkaan selvilla siitéa, minkalaisia mittareita organisaatiossa oli
kaytossa.

En ole koskaan nahnyt minkaanlaisia mittareita. (suorittava tyo,
avovastaukset)

Tydnantajalle tuntuu riittavan, kun ilmestyy tyopaikalle. Téiden edistymista
ja tuloksia ei seurata eikd hyvakaan suoriutuminen johda mihinkaan.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Lisdksi toivottiin, etta tyontekijoiden yksilélliset erot huomioitaisiin tyon
mitoituksessa. Kaikki eivat pysty samanlaiseen suoritukseen, eika sita
kaikissa tapauksissa pitaisi edes vaatia. Tama korostui erityisesti
organisaatio A:ssa ja C:sséa.

Kaikki asetetaan samalle viivalle, kaikilta odotetaan samaa ty6suoritusta,
tulosta. 1ka, koulutus, tydvuodet, ruumiillinen ja henkinen jaksaminen
unohdetaan. (suorittava ty6, avovastaukset)

Ma en itse oikein tykkaa siita, ettd puhutaan naista alisuorittajista ja
vaaditaan, etta kaikki pystyisi samanlaiseen tulokseen. Koska ihmiset on
kuitenkin erilaisia, niin se ei ikind toteudu se haave. Ihmisia pitaisi
hyddyntaa vaan heidan omilla osaamisalueillaan. (esimiesten
ryhmakeskustelu)

Erityisesti esimiesten keskusteluissa tuli esiin se, etta tyontekijoiden
tyota tulisi arvioida aikaisempaa enemman kokonaisuutena, eika
keskittya ainoastaan yhteen suoritusmuuttujaan. Pelkkien
suoritemadarien mittaamisen liséksi toivottiin esimerkiksi mahdollisuutta
tyOyhteisotaitojen huomioimiseen tuloksellisuutta arvioitaessa, silla
hyvilla tydyhteisttaidoilla saattoi esimiesten mukaan olla tarkea
vaikutus tydilmapiiriin ja sita kautta muiden tydntekijdiden
viihtyvyyteen.

3.7.4 Hyvinvoinnin mittaaminen organisaatioissa

Tyontekijat pitivat tyohyvinvoinnin mittaamista puutteellisena kaikissa
organisaatioissa. Kaikista organisaatioista tuli myos epailyksia
tydhyvinvointikyselyiden vaikutuksesta kaytannoén parannuksiin. Useat
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vastaajat kokivat, ettei organisaatiossa ollut tapahtunut muutoksia
tyohyvinvointikyselyissa osoitettujen epéakohtien suhteen.

Tuloksellisuudesta voidaan patevasti seurata vain varojen kayttoa.
Tydhyvinvointimittaukset ovat laajoja ja monipuolisia, mutta en osaa sanoa
ovatko ne vaikuttaneet mihinkdan. Henkilokohtaisuus tyhy-tulosten
analysoinnissa tuntuu katoavan diagrammeihin ja prosenttilukuihin.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

[Tyhy-kyselyn] tuloksia pitaisi my6s hyédyntdd enemman, ei vain raportoida
niista. (toimihenkiléty®, avovastaukset)

Myos esimiesten ryhméakeskusteluissa tuli esiin se, etta kaikilla
esimiehilla ei ollut riittavasti taitoa tai uskallusta kasitella
tyohyvinvointikyselyjen tuloksia alaistensa kanssa. Esimiehet toivoivat
my0ds apua siihen, minkalaisia johtopaatotksia toimenpiteita
tyohyvinvointikyselyn tulosten pohjalta tulisi tehda. Tahan he kaipaisivat
esimiesten vélista keskustelua seké viraston johdon linjauksia. Usein
esimiehet kokivat jadvansa tulosten kanssa yksin. Ylimmalta johdolta ei
tullut riittavasti ohjeita eika tulosten kasittelysta ollut
keskustelumahdollisuutta muiden esimiesten kanssa.

Tuloksellisuuden mittaamista varten oli esimiesten ja tyontekijoiden
mukaan useampia mittareita ja selvemmat tavoitteet kuin hyvinvoinnin
mittaamiselle. Hyvinvointimittaukset eivét ole johtaneet samalla tavalla
selkeisiin tuloksiin, eika niille edes ollut méaéaritelty tavoitteita.
Hyvinvointikyselyn tulokset kéaytiin palavereissa lapi eika niihin sen
jalkeen enaa palattu, joten tyontekijdille jai epaselvaksi, minkalaisia
toimenpiteita kyselytulosten pohjalta tehtiin. Taman vuoksi tydntekijat
ja osin esimiehetkin kokivat, ettei hyvinvointi kiinnostanut johtoa yhta
paljon kuin tuloksellisuus. Tyontekijoiden kommentit osoittivat, etta
puuttumattomuus tyoéhyvinvointikyselyjen osoittamiin ongelmiin saattaa
alentaa kyselyjen uskottavuutta. Kyselyvastauksissa nakyikin
motivaation laskua tyohyvinvointikyselyihin vastaamisessa.

Mita hydtya on mittareilla ja tilastoilla jos sen tulokset ovat epaselvat ja
vaikutus jaa epaselvaksi? Tilastoa ei hyédynneta, vaan vuodesta toiseen
todetaan, ettd nain on tapahtunut. (avovastaukset)

Ylipdataan valiteltiin kyselyvasymysta, silla erilaisia kyselyja ja
tiedonkeruuta tehtiin organisaatioissa varsin paljon. Monet ilmoittivat
olevansa kyllastyneita vastaamaan kyselyihin, joilla eivat nahneet
olevan konkreettista vaikutusta. Tama voi puolestaan alentaa kyselyjen
reliabiliteettia, koska tyontekijat eivat jaksa ottaa kyselyja vakavasti.

Tyodntekijéiden hyvinvointiin kannattaa todella panostaa seka sen
mittaamiseen tavalla jos toisellakin. Ongelmana vain tuntuu olevan se etta
ne eivat johda mihinkaan. Tasta johtuen tydntekijat vastaavat kyselyihin
miten sattuu, purkaessaan turhautuneisuuttaan ja harmiaan. [--]
Korjaustoimenpiteet jaavat pelkiksi korulauseiksi. (avovastaukset)

Paljon ndennaiskyselyja, joiden vastauksista tuskin on hyotya kehittamiseen.
Olisi mukava tuntea, etta mielipiteilla tosiaan on painoarvoa. (avovastaukset)

[Tyhy-kyselythan] on ollut semmoisia ettéd porukka on puolivastentahtosesti
tayttanyt ne ja sitten me ollaan kuultu, ettd miten on mennyt, ja sit me ei
olla tehty mitaan. Nainhan se oikeesti on mennyt. Ja sehan se on se
ongelma, kun ei oo tehty mitaan, niin ei porukka viitti kahden vuoden vélein
tayttdd semmosta miké ei johda mihinkdan. Aina sama juttu. (esimiesten
ryhmakeskustelu)
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Organisaatio A:n ja B:n suorittavan tyon yksikéista saaduissa
kommenteissa tuli usein esiin myds fyysisen tyéhyvinvoinnin seurannan
ja huomioinnin puutteet. Tydtahti oli monien mukaan kiihtynyt, eika
téiden suunnittelussa ole otettu huomioon esimerkiksi ikdantyneiden
tyontekijoiden erityisvaatimuksia.

Hyvinvointia voisi kehittdd miettimalla/mittaamalla tydnkuvien fyysista
rasitusta ja milla tavoin ulkotyo rasittaa (--). (suorittava tyd, avovastaukset)

Joissakin kommenteissa nakyi se, ettd esimies ei ollut alaisten mielesta
riittavasti lasna tyodyksikon arjessa. Esimiesten ryhmékeskusteluissa
esitettin, ettd hyvalla esimiehelld on ainakin jonkinlainen tuntuma
alaistensa hyvinvoinnista ilman jatkuvia mittauksia. Monilta esimiehiltd
tallainen nakemys kuitenkin vaikutti puuttuvan.

Ei ole mittailtu mitddn. En ole nahnyt esimiestani kuin yhden kerran koko
syksyna. (suorittava ty6, avovastaukset)

Esimiehen tulisi my0os olla aktiivisempi kyselemaan (tydntekijoéiden) tydoloja
ja tydssa jaksamista. (suorittava tyd, avovastaukset)

3.7.5 Toiminnan tuloksellisuuden mittaaminen organisaatioissa

Tuloksellisuuden mittaaminen oli kaikissa organisaatioissa viety
hyvinvoinnin mittaamista pidemmalle. Liséksi tyontekijat kokivat, etta
johtoa kiinnosti nimenomaan tuloksellisuuden mittaaminen.
Tuloksellisuudelle oli asetettu selkeét tavoitteet, joiden tayttymista
seurattiin tarkasti.

Nykyiset mittarit mittaavat vain tuloksellisuutta. Sitd miten henkildkunta
[voi] ei mitata tai se ei edes tunnu aina olevan térkeaa, kunhan tulos nayttaa
plussaa. Kaiketi siihen ei ole oikein mittareitakaan, mutta esim
sairaspoissaolojen lisaantyminen, vakavien sairastumisten lisdantyminen
saattaa johtua tyon aiheuttamasta stressista. (toimihenkildtyo,
avovastaukset)

Esimerkiksi organisaatio B:n kommenteista kavi ilmi, etta joidenkin
mielesta ainakin tuloksellisuutta mitattiin lilkaa. Tyontekijoiden mielesta
pelkka suoritusmaarien mittaaminen ei johtanut parhaaseen
lopputulokseen edes tuloksen kannalta - eik& ainakaan hyvinvoinnin.
Myos vasymysta erilaisiin kehittdmishankkeisiin oli havaittavissa.

Nyt mitataan ainoastaan taloudellista tulosta ja tyon tehokkuutta, joka voi
johtaa tehokkaaseen prosessiin, mutta heikkoon lopputulokseen. Hyvinvointi
syntyy tyytyvaisyydesta tydprosesseihin ja laadukkaaseen lopputulokseen.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Tarvitaanko mittareita? Muuttuuko niiden avulla jokin? (toimihenkil6tyo,
avovastaukset)

Erityisesti kritisoitiin pelkkien rahallisten mittareiden kayttéa toiminnan
tuloksellisuuden seurannassa. Monien vastaajien mielesta tallainen
mittaustapa yksinkertaisti asioita liikaa ja johti helposti virheellisiin
kasityksiin tuloksellisuudesta. Monia tytsuorituksen kannalta keskeisia
tekijoita ei heidan mukaansa voi mitata rahassa. Monet pitivat omia
tyotehtaviaan niin monimuotoisina, ettei niitd voi mitata muutamalla
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yksinkertaistetulla lukuarvolla. Esimerkiksi tyon laadun mittaamisessa
nahtiin suuria puutteita. Tyontekijat ja esimiehet pitivat laatua kuitenkin
olennaisena ulottuvuutena esimerkiksi organisaation A tuottamissa
siivous- ateria- ja kiinteistopalveluissa, ja sen vuoksi sen mittaamista
pidettiin tarkeana.

Mitd enemman on puhuttu hyvinvoinnista niin samaan aikaan yksistaan
budjettiseuranta tuntuu olevan ainoa kriteeri tyon tuloksellisuutta
arvioidessa. Viimekadessa kyse on aina vain rahasta vaikka talla tavoin
tehdyt paatokset ovat lyhytnakdisia. Tama aiheuttaa motivaation putoamista
ja heikentda tydhyvinvointia. (toimihenkilétyd, avovastaukset)

Monipuolisen tukitydn tuloksellisuuden mittarit ovat vaajaamatta
kvalitatiivisia. (toimihenkiloty®, avovastaukset)

Ja toisaalta kun nd&& mittarit on niin epaoikeudenmukaisia, niin kylla se
johtaa tietynlaiseen valinpitamattomyyteen ja kyynisyyteen etta olkoon mita
on... (esimiesten ryhmakeskustelu)

Yksil6iden toiminnan seurannan koettiin tapahtuvan parhaiten
kehityskeskusteluissa méaariteltavien tavoitteiden kautta. Nain
tyontekijat paasevat itse maarittelemaan tavoitteitaan, mika teki niiden
tavoittelemisesta motivoivampaa.

Koen mm. kehityskeskusteluihin panostamisen tarkeaksi. Keskustelu on
myds tavallaan mittari, kun siina kasitelladn yhdessa tavoitteiden
saavuttamista/tuloksellisuutta ja tydhyvinvointiin liittyvia asioita.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Irralliset mittarit voivat aiheuttaa lisada stressia. Asiaa pitéisi arvioida osana
kehityskeskustelua. Tyon mielekkyydesta pitaisi keskustella avoimesti.
Toimenkuvia kannattaisi raataloéida yksiléllisemmin, jolloin tydntekijoiden
ambitiot ja osaaminen tukisivat tuloksellisuutta ja hyvinvointia.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

My®s esimiestyodlla ja johdon luottamuksella oli tavoitteiden
saavuttamisessa ja tuloksellisuudessa keskeinen rooli.

Johdon taholta enemman luottamusta, etta tydt hoidetaan hyvin. Nyt
mitataan liikaa ja tuijotetaan liikaa pelkkia tilastoja. Tilastot eivat kuitenkaan
nayta sita tosiasiallista tydta, minka jonkun asian vuoksi on ehka joutunut
tekemaan. (toimihenkiloty®, avovastaukset)

Monet vastaajat kokivat yksiléiden tydsuorituksen mittaamisen
ongelmallisena. He arvelivat hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
tasapainoisen kehittamisen tapahtuvan paremmin ryhmien ja
tyoyksikoiden toiminnan seurannan kuin yksiléiden tuloksellisuuden
korostamisen kautta. Joidenkin vastaajien mielesta parempi tapa olisi
mitata ryhman tulosta, silla ryhmalla on joka tapauksessa sama tavoite:
saada tyot sujumaan. Esimiesten ja tyontekijoiden kokemuksien
mukaan yksiloétason mittaus johtaa helpoista tehtavista kilpailemiseen,
kateuteen ja muiden tyodntekijoiden tekemisen kyttdamiseen. Taman
koettiin huonontavan tyodyksikdiden ilmapiiria.

Mielestani tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittauksessa olisi otettava
huomioon koko tydyhteist. Euroméaraisen tavoitteen/ tuloksen
saavuttaminen henkildkohtaisella tasolla olisi oltava kytkdksissa koko
osaston saavuttamaan tavoitteeseen. Kun tavoite on yhteinen niin silloin
puhalletaan myds yhteen hiileen, tama lisda tydyhteison yhteisollisyytta ja
mielestani my6s tydhyvinvointia, eli palkitaan koko osasto saavutuksista ja
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jaetaan palkinto tasan kaikkien yhteen hiileen puhaltajien kesken.
(toimihenkilotyd, avovastaukset)

Tulossa ilmeisesti henkildkohtaiset [suorite]tavoitteet, joka lisda entisestaan
tuottavuuden mittaamista. Nytkin on jo kaytossa kuukausittaiset
henkilokohtaiset [suorite]tilastot. [--] Tyo ei ole liukuhihnaty6ta eli kuka
tekee ns. vaativammat ja hankalat [ty6t], jos vain maara ja tuottavuus
ratkaisevat. Ei kenenkaan kannata laittaa aikaa hankaliin tapauksiin, koska
omat [suoritteet] jaavat silloin vahemmalle ja vain maara ratkaisee.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Tulospalkkausjarjestelmia oli kaytdssa organisaatioissa, mutta ne eivat
toimineet aivan toivotulla tavalla. Esimiesten mielesta yksittaisten
tyontekijoiden arviointi oli erittain vaikeaa, eika kukaan ollut aivan
varma, menivatko tulospalkkiot oikeille henkildille. Ryhmé&perustaisia
tulospalkkioita esimiehet eivat pitaneet kaikissa tilanteissa erityisen
kannustavina.

Tata tulospalkkiojarjestelmaa hehkutetaan niin kauheesti ja se on yhta
tyhjan kanssa. Sehdn on samanlainen kun mita ennen maksettiin etta tuut
kesalomalta takaisin. Etta se sitten muotoutui tAmmoseksi
lomaltapaluurahaksi. (esimiesten ryhmakeskustelu)

[Yksiloperustaisessa tulospalkkiossa] on vaarana se, etta se tyoilmapiiri voi
karsia, ettd jos se vaarin toteutetaan niin se voi aiheuttaa enempi sita
katetutta ynna muuta, etta se ei oo musta missaan tapauksessa yksoikoinen
asia. (esimiesten ryhmakeskustelu)

Toisaalta organisaatioissa ei ollut kdytdssd minkaanlaista
tuloksellisuuden itsearviointia, vaikkakin kehityskeskusteluja voisi
sellaisina ajatella. Jotkut esimiehet toivoivat tallaista, silla
tuloksellisuuden itsearviointi haastaisi tyontekijoitd oman tyodsuorituksen
arvioimiseen.

Meillahan ei minusta oikeastaan ole sellaista mittaritekniikkaa, mika jollain
tavalla haastaisi meitd miettimaan oman tekemisen ja tekemattémyyden
tuloksellisuutta. (esimiesten ryhmakeskustelu)

Lisdksi tydntekijalle suoritusten maaraa tarkeampi tekija oli tyon laatu,
koska se tuotti heille tunteen siita, etta he olivat tehneet tyénsa hyvin.
Tyytymattomyys pelkan suoritteiden maaran ja yksildiden tuloksen
mittaamiseen ja korostui erityisesti organisaatio C:ssa, jossa
mittaaminen oli viety yksilotasolle. Noin kahdessa kolmasosassa
organisaation avovastauksia tuotiin esiin pelkkien suoritemaarien
laskemisen ongelmallisuus.

Tuloksellisuutta mitataan liikaakin. Hyvinvointia ei mitata juuri lainkaan.
(toimihenkilétyd, avovastaukset)

Mittaamisen tulos on yleensa numeerinen. Numeroita tulkitsevat
organisaatiotasolla henkilét, jotka eivat ymmarra tyon sisaltéa ja
monimuotoisuutta ja nain ollen yksittdinen [tydsuoritus] yksinkertaistuu. [--]
Paras tulos saavutetaan mielestani tekemalla hyvaa laatua, ei suurilla
[tybsuoritusten] kappalemaéaarilla. Myds mahdollisuus tehdéa laadukasta tyota
lisda hyvinvointia. (toimihenkildtyd, avovastaukset)

Pelkat raha/aikamittarit yksind&n mittaavat huonosti tehtya ty6ta, tarvitaan
myos laadun mittausta, mikd on vaikeampi toteuttaa. Tyon mittaaminen
pelkilla kovilla arvoilla heikentaa tydmotivaatiota ja sita kautta
tyohyvinvointia. (avovastaukset)
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Suoritteiden maérien korostamisessa jai piiloon tyon laatu ja todellinen
tyomaara, joka naennaisesti samanlaisten suoritteiden takana saattoi
olla hyvinkin erilainen. Taméan vuoksi monet kokivat tallaisen tuloksien
mittausjarjestelméan epéoikeudenmukaiseksi.

Kaytdssa oleva mittari, jolla mitataan miten paljon tydn tekemiseen menee
aikaa, ei ole oikeudenmukainen. Nain ollen resurssitarve ei jakaudu
oikeudenmukaisesti. Liikaa mittareita. Olisi kiva kokeilla puoli vuotta siten,
ettei mittareita ei ole kaytdssa ja verrata tilanteeseen, kun mittarit on
kaytossa. (toimihenkilotyd, avovastaukset)

Vaikka mittausjarjestelmat koettiin epédoikeudenmukaisiksi,
kvantitatiivisen kyselyn perusteella esimiehen vuorovaikutusta pidettiin
kuitenkin varsin oikeudenmukaisena, etenkin organisaatiossa C (ks.
kuva 4, s. 32).

3.7.6 Tuloksellisuuden mittaaminen esimiestyon tukena

Seka avoimissa vastauksissa etta esimiesten ryhnméakeskusteluissa
mittaamista lahestyttiin lahinnd ongelmien kautta ja aineistossa tuli
esiin vain vahan mittareiden hyvia puolia. Niitdkin kuitenkin l16ydettiin.
Kvalitatiivisen aineiston valossa kehityskeskustelut nayttaytyvat varsin
hyvana mittaamisen tapana seka tyontekijoiden etta esimiesten
mielesta. Kyselytutkimuksen perusteella kuitenkin vain vajaa puolet koki
ne hyoédyllisena ja tydhyvinvointikyselyja piti hyddyllisena vain vajaa
vidennes vastanneista.

Vaikka tuloksellisuuden mittaamisessa nahtiin paljon ongelmia, siinéakin
oli yksi tarkea etu tyontekijoille: tyontekijdoiden mahdollisuus palautteen
saamiseen. Avovastauksissa tuli esiin tydntekijoiden toive saada
palautetta onnistumisista. Myos esimiehet tunnistivat alaistensa tarpeen
saada palautetta omasta suoriutumisestaan. Monet pitivat palautetta
yhtena keskeisena keinona kohentaa alaistensa motivaatiota. Palautteen
antamiseen liittyvind ongelmina nahtiin muun muassa sopivien
mittareiden puute, ajan puute seké asiakaspalautejarjestelmien
puutteellisuus.

Nykyjohto [--] kiireiden tuskissa ei anna palautetta esim. hyvin tehdysta
tyostd, vaikka aihetta riittaisi. (avovastaukset)

Etta kyllahan ne meian [tyontekijat] niin nehan haluu sita palautetta, ja sita
ihan hirveen harvoin [saa]... se on kylla yks semmonen milla ne jaksaa. Tai
jos tulee asiakkailta harvoin sité palautetta [niin pitaa huolehtia], etta se

menee sit perille asti niille ihan tyontekijoille. (esimiesten ryhmakeskustelu)

Yhtena ratkaisuna palautteen antamisen parantamisessa pidettiin
kunnollisten palautejarjestelmien luomista, mik& mahdollistaisi
palautteen valittamisen tyontekijoille asti.

Tuloksellisuuden mittaamisesta toivottiin organisaatiossa A my6s apua
"vapaamatkustajien" tydpanokseen puuttumiseen. Esimiehet kokivat,
etta joidenkin tyotntekijoiden heikko tyémoraali aiheutti tydyhteisdssa
huonoa henked, koska yksittaisten tyontekijoiden heikko ty6panos
arsytti muita tyontekijoita. Esimiesten mielesta tapauksiin oli vaikea
puuttua, mutta tuloksellisuuden itsearviointi saattaisi tarjota valineita
tapauksiin puuttumiseen.
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3.7.7 Esimiesten nakemykset kehittdmistarpeista hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
seurannassa

Hankkeen kaytannon tavoitteeksi muodostui (Organisaatioissa A ja B)
koko organisaation yhteisten mittareiden I6ytaminen. Organisaatio
C:ssa, jossa suoriutumisen mittaaminen oli viety pitkalle, korostui
hyvinvoinnin seurannan tarve enemman kuin kahdessa muussa
organisaatiossa. Liséksi siella paljosta mittaamisesta huolimatta tehtiin
myo6s nakymaéatonta tyota, jota ei mitattu ja joka ei nay
tuloksellisuusmittareissa tuloksena. Tama nakyi tyontekijoiden
tyytymattomyytena kyselyn avovastauksissa. Monet valittivat
mittaustavan johtavan eriarvoisuuteen ja Kilpailuun tietyista tehtavista,
jotka tuottavat kirjattavia tyosuorituksia helposti. Tuottavuuden
moniulotteisuus ja laadun mittaamisen ongelmat olivat tuttuja myo6s
organisaatioissa A ja B.

Kaikissa esimiesten ryhmakeskusteluissa todettiin, etta vaikkakaan
tuloksellisuuden mittarit eivét voi olla kaikissa tyoyksikdissa samat eri
yksikdissa tehtavan tyon erilaisuudesta johtuen, niin mittareiden
rakenne voi olla samanlainen. Esimiehet paattelivat, etta
tuloksellisuusmittareiden rakenteen tulisi perustua organisaation
strategiaan. Kaikissa organisaatioissa tuli esiin my6s tarve keskijohdon
yhteiselle keskustelufoorumille.

Ryhmissa keskusteltiin kaytodssa olevista mittareista ja nykyisten
mittareiden ja mittaamisen haasteista. Organisaatio A:ssa painottui
tietojarjestelmauudistukseen kohdistuvat odotukset seka seurannan
yhdenmukaistaminen eri organisaatioyksikoissa. Organisaatio B:ssa
ryhmaéatdiden tuloksena painottui olemassa olevan tiedon parempi
hyddyntaminen ja strategiaperustainen mittaaminen. Organisaatio C:ssa
pohdittiin tuloksellisuusmittausten luotettavuutta ja
oikeudenmukaisuutta seké hyvinvoinnin seurannan parantamista.
Taulukkoon 10 on listattu ryhmakeskusteluissa esiin tulleita mittaamisen
ongelmia, kehittamistarpeita ja ratkaisuehdotuksia kolmessa
organisaatiossa.
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Taulukko 10. Mittaamisen haasteita ja ratkaisuehdotuksia

Haaste Esimerkki, kaytannon Ratkaisuehdotus
ongelma
Mittareiden Eri tyoyksikot ja erilaiset ty6t | Jos tydt ovat hyvin

yhtenéistdminen
organisaation sisalla

organisaation sisalla vaativat
erilaiset mittarit.

erilaisia, tuloksellisuuden
mittarit eivéat voi olla
samanlaisia, mutta ne
voivat perustua
samanlaiseen rakenteeseen
ja ajattelutapaan.

Olemassa olevan
mittaustiedon parempi
hyddyntaminen

Ei tiedet&, mita tietoa olisi
olemassa valmiiksi.

Lisatdén tiedotusta
olemassa olevasta ja
jatkuvasti kerattavasta
tiedosta. Kootaan mittarit
ja seurantatiedot yhteen
paikkaan.
Tietojarjestelmien oikea
kaytté —ei niin, etta
tehdédan sama tyo
kahdesti.

Tietojarjestelmat eivat tue
seurantaa, esimerkiksi
kunnollinen
poissaoloilmoitusjarjestelma
puuttuu.

Tietojarjestelmien
kehittdminen.

Mittaustiedon
ajantasaisuus

Ennakoivat mittarit puuttuvat
puute

Kehitetdan ennakoivia
mittareita, parannetaan
tietojarjestelmia.
Mittaustieto liitetaan
selvemmin toiminnan
kehittdmiseen, oppimiseen
ja tulevan ennustamiseen.

Tyo6hyvinvointia mitataan
vain kerran vuodessa
tehtavalla kyselylla.

Esimiehille tytkaluksi lyhyt
kysely (n. 5 kysymysta),
joka toistettaisiin esim. 4
krt/vuosi.

Mittareiden Mittaamisessa on aukkoja, Kehitetdan mittareita ja
"kattavuus" tehddan myo6s "nakymatonta | tietojarjestelmia.

tyota", joka ei nay

suoritemittareissa.

Tyon laatua ei mitata. Moniulotteisempien
mittareiden kehittdminen,
laadun sisallyttaminen
mittaamiseen.

Kerataan liikaa erilaista Pohditaan, mitka tiedot

tietoa, tiedonkeruu vie paljon | ovat todella tarkeita ja

esimiesten aikaa muilta mit& voisi karsia, luovutaan
tehtavilta. kerdamasta
ftsetarkoituksellista””
tietoa, jota ei hydédynneta.
Mittareiden Matalat vastausprosentit Kyselyt taytetaan
luotettavuus kyselytutkimuksissa johtavat | tydpaikalla, ei kotona.

mittauksen luotettavuuden
heikkenemiseen.

Kyselyvélia pidennetaan
(laaja tydhyvinvointikysely
joka toinen vuosi), jotta
vastaajat eivat kyllasty ja
turhaudu.
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Mittarit jattavat varaa
selittelylle, mittaustuloksia
kirjataan eri tavoin.

Lisatdén koulutusta
mittareiden kayttéon.
Esimiesten hyvaksyttava
myo6s huonot tulokset.

Mittaustulosten
analyysi ja
toimenpiteet tulosten
pohjalta

Tyohyvinvointikyselyjen
tulosten tulkinta ja
johtopaatésten teko on
joskus vaikeaa.

"Ammattilaistulkit" (esim.
psykologit) ja yhteisesti
sovitut kaytannot tulosten
tulkintaan.

Kehittamistoimenpiteet eivat
nay riittavasti tydyhteison
arjessa.

Koko organisaatiossa
yhteisesti sovitut kdytannot
siihen, mita tulosten
pohjalta tehd&an.
Kyselyiden toistovélia
harvennetaan, jotta
voidaan valilla todentaa
tulosten pohjalta tehdyt
toimenpiteet.

Tyhy-kyselyn tulosten
lapikayminen kova paikka
esimiehelle.

Esimiehille yhteinen
foorumi vertaistuen
saamiseksi, perehdytys ja
mentorointi. Esimiehille
ymmarrys, etta
arvioitavana oleminen
kuuluu olennaisena osana
esimiehen asemaan.

Tyontekijoiden saama
palaute tehdyista suoritteista
on riittamatonta tai vahaista.

Yhteisesti sovitut
kaytannot palautteen
antoon ja palaute-
jarjestelman kehittaminen.
Projektien onnistumisen
yhteinen arviointi ja
palautteenanto.

Henkilbstoon
kohdistuva
mittaaminen ja
tulospalkkauksen
kehittdminen

Tyohyvinvointikysely on
ainoa koko henkildstoon
kohdistuva mittari —ei ole
mittaria, joka haastaisi
henkildstbn arvioimaan oman
toimintansa tuloksellisuutta.

Ty6hyvinvointikyselyn
liséksi tuloksellisuuden
itsearviointi kaikille
tyontekijoille esimerkiksi
joka toinen vuosi.

Osaamisen mittaaminen:
nykyinen osaamiskartoitus
on hankala hallita.

Kehityskeskustelujen ja
osaamisen arvioinnin
yhdistaminen.

Osaamistasojen maarittely
on haastavaa ja
ymmarretaan eri tavoin.

Kehitetaan
osaamiskartoitusta
selkeammaksi ja
helppokayttdisemmaksi.

Sairauspoissaolojen
raportointi ja puuttuminen
sairauspoissaoloihin eivat
toimi.

Varhaisen puuttumisen
(aktiivisen valittdmisen)
malli kaytantdéon. Parempi
raportointijarjestelma, joka
halyttad, kun tietty maara
sairauspoissaoloja tayttyy.
Sairauspoissaolojen
lajittelu lyhyt- ja
pitkaaikaisiin ja naiden
seuranta.
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Yksildiden suoriutumisen
mittaaminen: alisuoriutujista
puhuminen ja keskiarvoihin
vertaaminen —tulokset eivat
parane silla, etta listataan
suoritemaaria.
Tyontekijoiden erottelu
"hyviin ja huonoihin" johtaa
keskinaiseen vertailuun ja
kateuteen.

Ihmisia tulee hyodyntaa
heidan omilla
vahvuusalueillaan.
Erilaisuutta ja yksildllisia
eroja pitaa sietaa.
Mittaustiedon
hyédyntaminen niin, etté
hyvat kdytannot saadaan
esiin (positiivinen
benchmarking).
Suoritusten vertailu ei ole
mittausten ensisijainen
tavoite.

Henkilbkohtainen
tulosmittaus puuttuu,
ryhmien tulospalkkio ei ole

Organisaation yhteinen
selked ja konkreettinen
linjaus tulospalkitsemiseen.

kannustava —erilaisia
tulospalkkauksen kaytant6ja
organisaation sisalla.

3.7.8 Esimiestydn haasteet ja esimiesten asema organisaatiossa

Mittaamisen nakdkulmasta esimiesten asema ylimman johdon ja
tyontekijoiden véalissa nayttaytyi tutkimuksessa jonkinlaisena
tasapainoiluna. Johto kaipasi esimiehiltd monenlaista tietoa ja
mittaustuloksia. Toisaalta myo6s tyontekijoiden mielipiteet ja
tyytymattdmyys mittaamiseen kanavoituivat erityisesti esimieheen, joka
havainnoi lahelta tyontekijoiden nakemyksia mittaamisesta. Tukea
esimiehille oli kuitenkin mittaamista koskevissa asioissa tarjolla melko
vahan. Esimerkiksi johtopaatosten tekeminen tuloksista oli esimiehille
vaikeaa.

He eivat myoskéan kokeneet saavansa johdolta riittavasti tukea siihen,
mitd hyvinvointikyselyjen tulosten perusteella pitaisi tehda. Joidenkin
mielesta tyohyvinvointikyselyjen tulosten kasittely alaisten kanssa oli
rankkaa, erityisesti silloin, kun tulokset olivat huonoja.

Ja me kaydaan [tyhykyselyn tulokset] lavitse aina kehittamispaivassa ja kylla
siina on ite esimiehena niinku tuomiolla olisi etta kylla kun sita kdydaan
lavitse, oikeesti, se on kylla aika kova. Etta ei se 00 kivaa siina istua, etta sa
oot niinku, sut arvostellaan siina hirveen... (esimiesten ryhmakeskustelu)

Tietysti kaikkein paras oli ettd [tyhykyselyn tulokset] tulisi esittelemaan joku
sellainen henkild joka tietdd, mita ne tulokset oikeesti tarkoittaa, elikka
psykologi. Mutta se, mita sen jalkeen ruvetaan tekemé&an, niin siind me
tarvittais kans apua, etta sielta tulis niiku suoraan, etta nyt teidan taytyy
taman takia alkaa tekee téllain. Sita ei mulle kukaan kerro. (esimiesten
ryhmakeskustelu)

Myos tyodntekijoiden arvioiminen esimerkiksi tulospalkkioita varten
koettiin hankalaksi, eiké siihen ollut kaikissa organisaatioissa selkeita
ohjeita. Arviointi todettiin myd6s aikaa vievaksi, mikéli se toteutettiin
perusteellisesti tydntekijoiden suoritusta seuraten. Esimiehet kokivat
myo6s tekevansa jonkin verran turhaa tyota, koska eivat olleet selvilla
siité, mita kaikella heidan kerddmallaan tiedolla tehtiin. Toisaalta he
epdilivat osan tiedosta paatyvan tilastoihin, joita kukaan ei kayttanyt.
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Jos on vaan mittaamista mittaamisen vuoksi niin se on ylimaarataakka.
(esimiesten ryhmékeskustelu)

Aina esimiehille ei ollut selvaa, mihin mittaamisella ja pyritdan. Kussakin
organisaatiossa oli kaytdssa lukuisia tietojarjestelmia, minka vuoksi
olennainen tieto hukkuu helposti eivatka kaikki ole selvilla, mista
jarjestelméasta mikakin tieto I8ytyy. Joidenkin esimiesten mielesta
tietojarjestelmia oli jo nykyisellaan liikaa.

Meilla on ollut vahan sita, etta ei oo semmosta esimiesten kesken, ihan
tammosta [keskustelua] niinku tassa, etta ei edes tieda, ettd mita [tietoja ja
jarjestelmia] on olemassa. Etta silloin on vaikee hyddyntaa, kun ei tiedd mita
on, mitd hyddyntaa. (esimiesten ryhméakeskustelu)

- Mut se mitd me ei tarvita, on tallasia "hauska on tietda"-tilastoja. Kun joku
keksii, valitettavasti usein jossain hallinnossa, etta tama olisi hyva tietaa..

- ...janiita ei kayteta mihinkaan..

- Niin. (esimiesten ryhmékeskustelu)

Toisaalta esimiehiltd puuttui yksinkertaisia mittaustietoja tai olemassa
oleva data oli sellaisessa muodossa, ettei sita voinut kayttaa
esimiestydn apuna. Esimerkiksi organisaatio B:ssa esimiehet eivat
saaneet saanndbllisia raportteja poissaoloista. Nain ollen varhaisen
puuttumisen malli ei toiminut, koska esimiehilla ei ollut tarvitsemaansa
tietoa helposti saatavilla. Jotta malli toimisi, esimiehille pitaisi tulla
automaattisesti raportti silloin, kun tyontekijan poissaolokertojen maara
ylittaa tietyn rajan. Myo6s asiakaspalautejarjestelmia toivottiin
kehitettavaksi niin, etta palaute olisi helppo toimittaa tyontekijdille.
Palautteen saamisen uskottiin lisddvan tyontekijdoiden motivaatiota.

Monet kaipasivat enemman vaikutusmahdollisuuksia sek& esimiesten
yhteisia keskustelutilaisuuksia, joissa paastaisiin keskustelemaan
ongelmallisista aiheista. Erityisesti organisaatiossa C esimiehet kokivat
jaavansa hankalien asioiden kanssa yksin.

-Meilla on paljon asioita, joista on vastuuta, mutta ei 0o niita
vaikutusmahdollisuuksia kuitenkaan. Etta me voitais itse vaikuttaa siihen,
ettd me voitais kokoontuua ja keskustella asioista.

-Niin, just keskustellaan asioista eik& vaan kuunnella, etta mita meille
kerrotaan. (esimiesten ryhmékeskustelu)
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4. POHDINTA

4.1 Tutkimuksen tausta

"Hyvinvointijohtamisen" haasteeseen vastaaminen vaatii lisda tietoa
siita, miten tyodyksikdn johtamisen kaytannot, hyvinvointi ja toiminnan
koettu tuloksellisuus ovat yhteydessa toisiinsa teoreettisesti ja
kaytannollisesti. On tarkeaa selvittda, miten kayttdkelpoista tietoa
esimiehet ja tyodyksikot saavat hyvinvoinnistaan ja tuloksellisuudestaan
tyopaikan omilla mittareilla. Hyvinvoinnin yhteys tuloksellisuuteen on
osoitettu aiemmissa tutkimuksissa, mutta esimiehelle saattaa silti olla
epaselvad, miten hanen tulisi painottaa hyvinvointia yksikkonsa
johtamisessa. Hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden painotus on
liséksi erilainen organisaation eri tasojen paatoksenteossa.

4.2 Onko hyva johtaminen erilaista alaisten hyvinvoinnin
perusteella?

Tiivistaen:

hyvéat johtamisen kaytannot vaikuttavat toiminnan tuloksellisuuteen
hyvinvoinnista riippumatta

tyontekijan heikentynyt tyokyky vaatii kuitenkin johtamisessa
erityista herkkyytta palkitsemisen oikeudenmukaisuudelle, jotta
tyontekijan tyodyhteisttaidot eivat heikkenisi

hyvinvointi on sinansa tarkeaa toiminnan tuloksellisuudelle

Hyvien johtamiskaytant6jen vaikutus toiminnan koettuun
tuloksellisuuteen ei ollut riippuvainen henkildstdn hyvinvoinnista. Tama
tarkoittaa, etta hyvéat johtamiskaytannot, kuten oikeudenmukainen
palkitseminen ja taitava kehityskeskustelujen kayttd, soveltuvat ja ovat
johtamisessa tarkeita kaikille yksilollisestéd hyvinvoinnista riippumatta,
kun tavoitellaan tydyksikdon toiminnan tuloksellisuutta. Poikkeuksen
tahan toi kuitenkin tyokyvyn heikkeneminen. Jos tydkyky oli
heikentynyt, epédoikeudenmukaiseksi koettu palkitseminen heikensi
tyOyhteisétaitoja, kuten lojaalisuutta organisaatiota kohtaan ja
kehittdmishalukkuutta. lhminen, jonka tyokyky on alentunut, kaipaa
ehk& muita enemman yksiléllisten rajoitteidensa ja vahvuuksiensa
huomioonottamista suoriutumisensa arvioinnissa. Paasaantdisesti hyva
johtaminen on kuitenkin samanlaista kaikille hyvinvoinnista riippumatta.

Hyvinvoinnista huolehtiminen on sinansa tarkeédé ja se osaltaan vaikutti
koettuun tuloksellisuuteen. Erityisesti tydn imun tunteet, kuten
omistautuminen tyodlle ja tarmokkuus, selittivat tydyksikon koettua
tuloksellisuutta. Tydn imun yhteys tuloksellisuuteen on havaittu myo6s
aiemmissa tutkimuksissa?®?’ ja sen lisdamiseksi on kehitetty
toimintamalli Tyén imu -polku®.?®

Sairauspoissaolot ovat terveyden indikaattori, mutta tuloksellisuuden
nakokulmasta myo6s kustannusten aiheuttaja. Johtamisen kaytantdjen,
erityisesti palkitsemisen oikeudenmukaisuuden yhteys
sairauspoissaolojen vahyyteen ei riippunut muusta hyvinvoinnista. Seka
hyvinvoiville ettd huonommin voiville palkitsemisen oikeudenmukaisuus
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on yhta tarkeaa sairauspoissaolojen ehkéisemisessa. Jos palkitsemisen
koki oikeudenmukaiseksi, kasvoi todenndkdisyys sille, etta viimeisen
vuoden aikana ei ollut yhtadn sairauspoissaoloa. Heikentynyt hyvinvointi
lisasi sindnsa sairauspoissaolojen riskia.

Koettu hyvinvointi, tuloksellisuus ja johtamisen kaytannot olivat kaikki
yhteydessa toinen toisiinsa ja ne olivat keskimaarin hyvalla tasolla
kaikissa organisaatioissa, erityisesti toimihenkiloyksikdissd, mika saattaa
heijastaa organisaatioiden aiempaa kehittdmismyonteisyytta.
Palkitsemisen oikeudenmukaisuus arvioitiin hieman harvemmin hyvaksi.
Vaikka palkitsemiseen vaikuttaa organisaation palkitsemisjarjestelma,
my®os esimiehesta riippuu, miten taitavasti jarjestelmaa sovelletaan.’

Tulokset lisdsivat ndyttoa siitd, ettd seka hyvat johtamisen kéytannot
etta hyvinvointi ovat keskeisia toiminnan tuloksellisuudelle. Hyvan
johtamisen ja esimiehen oman hyvinvoinnin vaikutus alaisten
hyvinvointiin on todettu monissa tutkimuksissa®**3, mutta vaikutus
yksilén suoriutumiseen on ollut epaselvempi“®. Vaikka hyvat johtamisen
kaytannot ovat yhta tarkeita kaikille hyvinvoinnista riippumatta,
hyvinvoinnista huolehtiminen on sindnsa tarkeaa. Se selitti osaltaan
toiminnan koettua tuloksellisuutta. Voidaan my6s olettaa, etta
johtamiskaytantdjen yhteys hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen on
kehamaéinen. Hyvinvoivat alaiset, toiminnan tuloksellisuus ja yrityksen
kilpailukyky helpottavat ja kannustavat hyvaan johtamiseen®®"% ja
toiminnan tuloksellisuus tukee tydhyvinvoinnin kehittdmisen
onnistumista®®. Tassa poikkileikkaustutkimuksessa syy-seuraussuhteita
ei voitu tasmentaa.

4.3 Organisaation kehittamiskokemusten ja tydn luonteen
merkitys hyvinvoinnille ja koetulle tuloksellisuudelle

Tiivistaen:

organisaation aiemmat kehittamiskokemukset heijastuvat kasityksiin
tuloksellisuudesta ja tydyhteisétaidoista

tyon luonne tulisi ottaa huomioon toiminnan tuloksellisuutta ja
tyontekijoiden tyokykyéa arvioitaessa

Kolmessa kohdeorganisaatiossa oli erilainen tausta ty6hyvinvoinin ja
toiminnan tuloksellisuuden kehittamisessé ja seurannassa. Tama
heijastui jonkin verran tutkimuksen tuloksiin. Tydhyvinvoinnin
kehittamisesta pitkdn kokemuksen hankkineessa Organisaatiossa B,
koettiin tydyhteisotaidot parhaiksi, erityisesti toimihenkildyksikdissa.
Organisaatiossa C, jossa oli panostettu toiminnan tuloksellisuuden
kehittdmiseen ja seurantaan, tyodyksikén toiminnan tuloksellisuus
koettiin parhaaksi. Tydsuoritteiden seuranta oli yksilokohtaista. Jos
tavoitteet saavutettiin, palaute toi onnistumisen kokemuksia. Samalla
tyontekijdilla oli kuitenkin paljon lyhyita sairauspoissaoloja. Tarkassa
suoritusseurannassa kynnys tulla tdihin huonokuntoisena voi olla korkea
ja tarkka seuranta saattaa jopa heikentaa hyvinvointia®”.
Sairauspoissaolot eivat nyt kuitenkaan vaikuttaneet tyontekijoiden
tekemiin arvioihin tydyksikkdnsa toiminnan tuloksellisuudesta.
Kohdeorganisaatioiden kehittamishistoria ja kaytannoét heijastuivat
jonkin verran tuloksiin, mik& kertoo aiempien toimien vaikuttavuudesta.
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Toisaalta tasta seuraa, etta asioiden yhteyksié tulee tutkia erilaisissa
organisaatioissa.

Kahdessa kunta-alan kohdeorganisaatioissa tehtiin seka vaativaa
asiantuntija- ja toimihenkil6ty6ta etta suorittavaa tyota esimerkiksi
rakentamisessa, siivouksessa ja keittidissa. Tyoyksikdssa tehtavan tyon
luonne (toimihenkiléyksikkd vs. suorittavan tyon yksikkd) vaikutti
osaltaan siihen, miten eri asiat koettiin. Suorittavaa tyoté tekevissa
yksikoissa hyvinvointi oli heikompi, sairastavuus suurempaa ja
tyoyhteisdtaidot huonommat suhteessa organisaatioon. Tyon ja
ty6olojen kehittamisen tulisi kohdistua juuri ndihin yksikdihin, mutta
tavallisempaa tydelaméssa on panostaa toimihenkildiden
tyohyvinvoinnin parantamiseen. Tydn sidonnaisuus aiheuttaa kaytannén
rajoituksia suorittavan tyon kehittdmishankkeiden toteutukselle. My6s
kehittdmismenetelmé&t on usein suunniteltu toimihenkildille tai
hoitoaloille.**

4.4 Kehityskeskustelut ja tyohyvinvointikyselyt johtamisen
kaytantoina

Tiivistaen:

tydhyvinvointikyselyt koetaan usein hyddyttomiksi, mutta
kehityskeskustelujen hyoty on jonkin verran suurempi

kyselyt voivat olla mielipidekanava huonommin voiville

kyselyt ja kehityskeskustelut soveltuvat nykymuodossa paremmin
toimihenkildille

Harva tutkimukseen osallistunut koki tydpaikkansa tydhyvinvointikyselyt
hyddyllisiksi, mutta hieman useampi arvioi kuitenkin kehityskeskustelut
hyodyllisiksi. Palaute- ja seurantamenetelmiin liittyy kdytannéssa aina
odotus muutoksesta parempaan. Jos myonteistd muutosta ei tapahtu tai
muutosten yhteytta kaytettyihin menetelmiin ei voi nahda, menetelmien
arvostelu lisdaantyy. Alaisten nimettdoméana antama palaute
tydhyvinvointikyselyssa kohdistuu usein esimieheen tai ylempéaan
johtoon. Kun esimiehelle on delegoitu vastuu tydhyvinvoinnin
kehittdmisesta omassa yksikdssaan, han saattaa kokea palautteen
lilankin suoraan itseensa kohdistuvaksi ja ahdistavaksi. Samalla
kehittdmisresurssit voivat olla vahaiset. Hy6tya voitaisiin lisata
tukemalla esimiehia kehittamisen kaynnistdmisessa. Tahan
tarkoitukseen on Tyoterveyslaitoksessa valmistumassa "Kyselysta
kehittdmiseen -esimiehen opas".

Nuoremmat ja enemman sairastavat pitivat kehityskeskusteluja ja
tydhyvinvointikyselyitd hyoddyllisempin&a kuin vanhemmat ja vhemman
sairastavat. Voikin olla, ettd heikommassa asemassa olevat kokevat
saavansa naiden menetelmien kautta aanensa kuuuluviin ja keskustelua
aikaan tyopaikalla. Myo6s toimihenkildyksikdissa naitd menetelmia
pidettiin useammin hyddyllisin& kuin suorittavan tytn yksikdissa.
Aiemmin on todettu, etta hyddyttomiksi koetut kehityskeskustelut voivat
heikent&a johtamisen oikeudenmukaisuuden kokemusta.**
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4.5 Tuloksellisuuden arvioinnin haasteellisuus

Tiivistaen:

esimiehet ja tyontekijat arvioivat yksikkénsa toiminnan
tuloksellisuuden mydnteisesti, mutta tyontekijoiden ja esimiesten
kasitykset eivat vastaa toisiaan

tyontekijalle on tarkeda tyodn laatu

esimiehelle on tarkeda usko asetettujen tavoitteiden
saavutettavuuteen

Tyoyksikdn toiminnan tuloksellisuuden arviointi osoittautui erittain
haasteelliseksi. Esimiesten ja alaisten arviot oman yksikon
tuloksellisuudesta eivat vastanneet toisiaan. Myds aiemmassa
asiantuntijatyota koskeneessa tutkimuksessa tehtiin samantyyppinen
havainto, kun verrattiin yliopiston laitosten "objektiivisia" tulospisteita
tyontekijoiden kokemukseen tuloksellisuudesta.'’” On vaikea ottaa
kantaa siihen, kuka arvioi oikein, mutta todennékdisesti poikkeavat
nakemykset heikentavat tyon tuloksellisuuden ja myds hyvinvoinnin
kehittdmisen perustaa ja lisdavat epaoikeudenmukaisuuden
kokemuksia. Koko organisaation toiminnan tuloksellisuuden
mittaamisessa julkisella sektorilla on havaittu myds ongelmia.
Jaaskelaisen (2010) mukaan mittaamista voitaisiin kehittaa asettamalla
toiminnalle selkedammin konkreettinen pitkdn tahtaimen tavoite.
Tavoitteeseen liittyen tulisi maarittda mittausjarjestelmien konkreettiset
kayttotarkoitukset priorisoiden sidosryhmien monia tarpeita.
Mittaamisen kehittamisessa olisi myos pyrittava ottamaan huomioon
henkiléston mielipiteet ja laadittava riittavan yksityiskohtaiset
suunnitelmat mittaustiedon hyédyntamisesté.>?

Esimiehet arvioivat tyoyksikkénsa toiminnan tuloksellisuuden erittéin
myonteisesti ja toimihenkildyksikdiden esimiehet viela mydnteisemmin
kuin suorittavien tydyksikoiden esimiehet. Esimiesten arviota
tyoyksikkoénsa toiminnan tuloksellisuudesta selitti heidan uskonsa
tavoitteiden saavutettavuuteen. Usko voi horjua, jos tavoitteet on
asetettu tiukoiksi suhteesséa henkildston tyo- ja suorituskykyyn. Tama
voi liittya suorittavan tyon tavoitteiden tiukkuuteen tai niiden
saavuttamisen helpompaan mitattavuuteen. Vaativan asiantuntijatyon
suoriutumis- ja tuloksellisuuskriteereita on vaikeampi asettaa ja seurata.
Tybn eteneminen sindnsa voi tuottaa myonteisen arvion
tuloksellisuudesta. Erityisesti tyon laadun arviointi on vaikeaa. Se
korostuu pitkakestoisissa suunnitteluprojekteissa ja asiakaspalvelussa.
Myos esimiehen oma toimihenkilbasema voi vaikuttaa arviointiin silloin
kun alaiset tekevat erilaista suorittavaa ty6ta. Suorittavissa yksikdissa
tyontekijoiden terveys ja hyvinvointi olivat heikommat, mika voi
heikentdé suoriutumista. TAma tulisi ottaa huomioon tavoitteiden
asettamisessa.

4.6 Mittaamisen ja seurannan moniulotteisuus ja erilaiset
tarpeet

Tiivistaen:
mittareita ja tiedon keruuta on paljon organisaatioissa
mittareiden hyodyllisyytta tulisi arvioida ja tehda yhteisia
johtopaatoksia niiden kaytosta
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mittaamisen tulisi johtaa kehittdmiseen

olemassaolevia hyvinvoinnin mittareita ja seurantaa pitaa kehittaa,
mutta

mittareiden méaéaréé ei haluta lisata

Esimiesten ryhmakeskustelujen ja kyselyjen avovastausten valossa
tyohyvinvoinnin seurannan haasteet ja mittarit olivat kaikissa
organisaatioissa samankaltaisia. Hyvinvointia seurattiin kyselyilla,
kehityskeskusteluilla sek& sairauspoissaolojen perusteella.
Tasapainotettua tuloskorttia (BSC)** sivuttiin esimiesten keskusteluissa
vain tuloksellisuuden yhteydessa, ei hyvinvoinnin yhteydessa.

Erityisesti esimiesten ryhmakeskusteluaineiston perusteella syntyi
kasitys, etta mittareita oli paljon, eivatkd esimiehet, hallintohenkildsto ja
ylin johto olleet selvilla kaikista jo olemassa olevista tietolahteistéa.
Samalla esimiesten ja tydntekijoiden ndkdkulmasta osa tiedonkeruusta
oli ndennaismittausta, jonka tietoja ei tarvittu eika kaytetty juuri
mihink&an. Jotta mittaamisesta olisi hydtya organisaatiolle, mittaamisen
haitat eivat saa ylittda hyotyjé eika turhaksi koettuja mittareita kannata
yllapitd&. Esimiehen ja etenkin tydntekijdn kannalta on tarkeaa, etta
mittaamisella on jonkinlaisia vaikutuksia, silla muuten tiedonkeruu ja
kyseylyihin vastaaminen turhauttaa. Eraassé esimiesten
ryhmakeskusteluissa todettiin osuvasti, etta mittaamisen tavoitteena
pitaisi olla se, ettd se "helpottaa johtamista ja johdettavien elamaa".

Esimiesten ja ylimmé&n johdon tulisi kommunikoida nykyistd selkeammin
siitd, mita asioita mitataan ja minka vuoksi. Selvempi kommunikointi
mittaamisesta saattaisi karsia ylimaarisia ja paallekkaisia mittareita seka
auttaisi tunnistamaan, mita tietoja puuttuu. Tama saattaisi motivoida
esimiehia tiedon kerddmiseen, koska heidankin tietotarpeensa olisi
otettu paremmin huomioon. Nyt ongelmana on toisinaan se, ettéa
esimiehet kerdévat tietoja, joita eivat voi itse hydédyntad. Samaan
aikaan heilta saattaa puuttua tietoa, joka helpottaisi heiddn omaa
tyotaan.

Hyvinvoinnin mittaamiseen liittyi ainakin esimiesten ja henkildston
mielessé ikdan kuin sisdankirjoitettuna kehittamistarve. Tyontekijat
turhautuivat, jos ty6hyvinvointikyselyilla ei ollut vaikutusta
ty6olosuhteisiin, johtamiseen ja ilmapiiriin. Sen sijaan tuloksellisuuden
mittaaminen miellettiin enemmankin seurannaksi ilman toimenpiteita.
Ainakaan toimenpiteet eivat ldhesk&an aina heijastuneet suoraan
yksittaisen tydntekijan ty6hon.

Tyontekijoiden nakdkulmasta tuloksellisuuden mittaaminen tiivistyi
usein muutamaan lukuarvoon eivéka he valttamatta kokeneet voivansa
omalla tydllaan vaikuttaa suuren organisaation abstraktrakteiltakin
tuntuvien strategioiden saavuttamiseen. Tuloksellisuuden osatekijdista
nakyvéksi tulee vain taloudellinen tulos, mutta eivat asiantuntijoiden
maarittdmat laajemmat merkitykset. Tydhyvinvoinnin kasitteen
tulkintaan ty6paikalla vaikuttanee se, miten tydhyvinvointi on artikuloitu
tyontekijalle tarjotussa materiaalissa, esimerkiksi
tyohyvinvointikyselyssa.
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4.7 Tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden tasapainoisen
mittamisen ja johtamisen haasteet

Tiivistaen:
tasapaino nahdaan mahdolliseksi, vaikka nykyisin tasapaino puuttuu
seurantamittarit toimivat eri tasoilla organisaatiossa
tyontekijoita kiinnostaa hyvinvoinnin edistdminen
johtoa kiinnostaa tuloksellisuus ja sen mittaaminen

Mittaamiseen liittyvistd ongelmista huolimatta tuottavuuden ja
hyvinvoinnin yhdistdminen mittaamisessa ja johtamisessa vaikutti
hyvinkin mahdolliselta seka esimiesten etta henkildstén mielesta. Lisaksi
kyselyssa tuli esiin henkildston kokemus, etta organisaatiot pyrkivat
tasapainoon vain harvoin, tosin esimiehet johtoa useammin. Talla
hetkelld hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittarit tuntuvat toimivan eri
tasoilla, mikéa tekee niiden yhdistamisesta hankalaa (tarkemmin
taulukossa 1). Tydhyvinvoinnin mittaamisessa ja kehittamisessa
toimitaan tyoyksikon ja tydntekijan tasolla, kun taas tuloksellisuuden
mittaaminen koskee viime kadessa organisaatiota kokonaisuutena.
Joissakin yksikdissa tuloksellisuutta mitattiin toki myo6s yksikko-,
projekti- ja yksilotasolla. Paatavoite tuloksellisuuden mittaamisessa on
kuitenkin yleensa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisen
seuranta ja resurssien allokointi.

Tuloksellisuus kiinnosti esimiesten mukaan erityisesti johtoa ja my6s
esimiehia. Tyontekijallekin organisaation toiminnan tuloksellisuus voi
tuoda tyydytysta onnistumisen elamysten ja palkitsemisen kautta.
Yleensa tyontekijélle oli kuitenkin tarkeinta tyon laatu, joka nékyi
huonosti nykyisissa tuloksellisuuden mittareissa. Tuloksellisuuden
mittaamista tyontekijatasolla esimiehet pitivat ongelmallisena, koska
sen nahtiin voivan johtaa kateuteen ja liialliseeen kilpailuun.
Tulospalkkioita ei oltu saatu toimimaan aivan toivotulla tavalla.
Esimiehet tunsivat epdvarmuutta arvioidessaan yksildiden
suoriutumista. Suoriutumisen seurannan esimiehet kokivat tapahtuvan
parhaiten kehityskeskusteluissa maariteltavien tavoitteiden kautta.
Henkil6sto piti yksilotasolle vietyja ja laadun sijaan tydn maaraa
mittavia mittareita epdoikeudenmukaisina.

Tyo6hyvinvoinnin mittaaminen puolestaan koski eniten tytntekijaa ja
esimiesta, sen sijaan ylimman johdon ei koettu ottavan riittavasti
vastuuta hyvinvoinnin kehittdmisesta. Tydhyvinvoinnin mittaamisen
yhteydessa aineistossa korostui monien esimiesten sisdistama
tyodhyvinvoinnnin kehittamisen nakdkulma, kun taas tuloksellisuuden
mittaamisessa selvasti enemman esiin tulivat ylimman johdon tarpeet ja
strategiat.

Hyvinvoinnin ja toiminnan tuloksellisuuden mittaamisen ja seurannan
haasteet liittyivat: mittareiden yhtenaistamiseen organisaation sisalla,
olemassa olevan tiedon hyddyntamiseen, tiedon ajantasaisuuteen,
kattavuuteen ja luotettavuuteen, mittaustulosten analyysiin, muutosten
toteuttamiseen mittaustulosten pohjalta seka yksiléihin kohdistuvaan
mittaamiseen (tarkemmin taulukossa 10).

Miten eri tasoilla toimivat tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittarit ja
kasitteet saataisiin kohtaamaan? Yksi tapa, jota esimiehet ehdottivat,
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voisi olla tuloksellisuuden mittaamisen tuominen yksilétasolle
itsearvioinnin keinoin, hieman samaan tapaan kuin tydhyvinvoinnin
mittaaminen. Tall6in ulkoista tuloksellisuuden mittaamista, jonka
pelattiin johtavan kateuteen ja toisten vahtimiseen, voitaisi
tasapainottaa itsearvioinnilla. Itsearviointi myods sysaisi tyontekijaa
pohtimaan omaa tydsuoritustaan. Myds mittaamisen aikajannetta voisi
suunnitella uudestaan. Useissa vastauksissa tuli esiin vdsymysta
aikaavieviin tyohyvinvointikyselyihin, joiden vaikutusta vastaajat eivat
nahneet tydpaikalla. Toisaalta esimiehet epailivat, etta kun
tyohyvinvointikysely suoritetaan vain kerran vuodessa, vastaajien
mieliala tai tyoyhteisbn satunnaiset tapahtumat saattavat vaikuttaa
tuloksiin. Samalla esimiehet toivat esiin tydhyvinvoinnin jatkuvan
seurannan mittareiden puutteen.

4.8 Johtopaatokset: Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestydn
haasteena

Hyvéat johtamisen kaytannot, hyvinvointi ja koettu tuloksellisuus ovat
kaikki yhteydessa toisiinsa. Tytpaikan keskusteluissa tulee kuitenkin
tasmentda, milla tasolla naista asioista milloinkin puhutaan. Johto,
esimiehet ja tyontekijat painottavat eri asioita ja se voi vaikeuttaa
yhteisen ndkemyksen loytymistd. Oman tyon laatu ja oma hyvinvointi
on tyontekijalle tarkeda kun taas johto saattaa painottaa enemman
maarallista ja taloudellista tulosta ja hyvinvointi- ja terveyspalveluihin
tehtyja investointeja tydpaikan keskusteluissa. Tydntekijoiden
kiinnostuksen hyvinvoinnin kehittamiseen ja johdon kiinnostuksen
organisaation toiminnan tuloksellisuuden kehittamiseen pitéisi lahentya
toisiaan. Palautetietoa molemmista pitéisi olla saatavissa
samantasoisena niin yksilon, yksikdn kuin koko organisaation
nakokulmista.

Hyvét johtamisen kaytannot edistavat yhtalailla paremmin ja
huonommin voivien tydntekijéiden suoriutumista ja tydyksikdiden
tuloksellisuutta. Yksilon hyvinvointi ei juuri saatele hyvan johtamisen
yhteytta koettuun tuloksellisuuteen, vaan hyvinvoinnista riippumatta
kaikkiin soveltuvat samanlaiset hyvat kaytannot. Tama selkiyttaa
esimiehen tyoéta.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuudelta vaaditaan kuitenkin paljon, silla
epaoikeudenmukaisuus lisda sairauspoissaoloriskia ja se myos heikentaa
organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja erityisesti jos tyontekijan
tyokyky on alentunut. Jos tydntekijan saamat palkkiot eivat vastaa tyon
vastuullisuutta, tytkokemusta, tydpanosta, tyon kuormittavuutta, tyon
laatua ja muiden samankaltaista tydta tekevien palkitsemista, riskit
kasvavat. Yksilokohtaisella méaréapainotteisella suoritusseurannalla voi
olla haitallisia hyvinvointivaikutuksia, jos suorituspaineet kasvavat

liikaa. Tarkan maarallisen suoritusseurannan vaikutuksia hyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen tulisikin tutkia erilaisissa tdissa. Esimiesten taidot ja
kadytannot suoriutumisen arvioinnissa vaativat myods kehittamista, jotta
myo6s tulospalkkaus onnistuisi ja silla tavoiteltu toiminnan tuloksellisuus
paranisi. Alentunut ty6kyky voi johtaa epaoikeudenmukaisuuden
kokemuksiin palkitsemisen suhteen ja painvastoin. Tutkimuksen
poikkileikkausasetelma rajoittaa syy-seuraussuhteiden paattelya.
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Paitsi esimiesten taito arvioida alaisten suoriutumista, myos alaisten ja
esimiesten taito arvioida oman tyoyksikén toiminnan tuloksellisuutta
vaatisi kehittamisté ja tutkimusta sen tueksi. Talla hetkella esimiesten ja
alaisten kasitykset tyoyksikkdnsa toiminnan tuloksellisuudesta
poikkeavat selvasti toisistaan. Se vaikeuttanee seké yksil6kohtaisten
tavoitteiden asettamista etta suoriutumisen arviointia. Tyoyksikélle
asetettujen tavoitteiden tulisi olla esimiehen ndkdkulmasta myds
saavutettavissa, jotta tuloksellisuus ei kérsisi. Erityisesti suorittavan
tyon yksikoissa tdhan tulisi kiinittdad huomiota. Vaikka toiminnan
tuloksellisuuden, erityisesti toiminnan laadun mittareissa on paljon
puutteita, sek& henkildston ettd esimiesten mielesta patevien
hyvinvoinnin mittareiden puute on ilmeisempi.

Tyo6paikoilla kaytdssé olevia hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden mittareita
tulisi arvioida kriittisesti tyoyksikdiden ndkdkulmasta. Ne eivat palvele
juurikaan esimiesten ja tydyksikdiden tarpeita. Esimiehet eivat
mydskdan aina tieda, mita tietoa olisi saatavilla, vaikka tiedot kootaan
yleensé tydyksikdiden toimesta ja niiden toiminnan pohjalta.
Mittaamisen pitaisi "helpottaa johtamista ja johdettavien elamaa”.
Erityisesti tyohyvinvointikyselyt koetaan nykyiselldan raskaiksi ja
hyodyttomiksi. Kehityskeskustelutkaan eivat aina onnistu toivotulla
tavalla, eik&a niiden mahdollisuuksia suoriutumisen ja hyvinvoinnin
seurannassa pystyté aina hyddyntamaén. Koska voimavaroja
mittaamiseen ja seurantaan kdytetddn paljon, tulisi niista saada
vastaava hyoty organisaation kaikille tasoille.

TyO6paikoilla koottavasta seurantatiedosta tehtéavid johtopaatoksia pitaisi
syventda ja miettid tarkemmin, minkélaisia toimenpiteita niisté seuraisi.
Tyoyksikoissa palaute hyvinvoinnista ja ty6oloista luo odotuksia
kehittamisestd, joihin vain harvoin vastataan. Tuloksellisuuspalaute sen
sijaan on suppeaa ja toteavaa eika se tarjoa tyontekijoille myonteista
haastetta toiminnan kehittdmiseksi. Tulospalaute voi kielteisena olla
jopa uhkaavaa. Kuitenkin hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden tasapainoinen
seuranta nahdaan tyopaikoilla mahdollisena ja kiinnostavana. Nykyisten
mittareiden ja johtamisen kaytantdjen soveltamisessa on viel&a paljon
haasteita, jotta niista saataisiin hyoty jokaiseen yksikk6éon. Olemassa
olevista palautekdytanndista tydhyvinvointikysely voisi olla myds
tuloksellisuuden arvioinnin valine ja kehityskeskustelussa voitaisiin
kasitella laajemmin myds yksildn ja yhteison hyvinvointia.
Seurantamittareiden lisadmista ei tyoyksikoissa haluta. Vaikka nyt
tutkimuksen kohteena oli vain kolme erityyppistéd organisaatiota, tilanne
lienee kuvatun kaltainen monissa muissakin julkisen sektorin
organisaatiossa.
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