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ESIPUHE

uottavuudesta puhutaan paljon. Myds johtamista koskevassa tutkimuksessa asia on
T ollut esilld. Halusimme talla tutkimuksella selvittda miten yritysten strategiset painotuk-
set nakyvat niiden taloudellisessa tuloksellisuudessa. Meita kiinnosti erityisesti henkilostoa
ja sen hyvinvointia koskeva johtaminen. Hanke on sukua jo aiemmin tehdylle strategisen
hyvinvoinnin ja henkilostétuottavuuden johtamista koskevalle tutkimukselle, jossa on voitu
osoittaa, ettd hyva henkilostoa koskeva johtaminen ja esimiesty6 ovat sidoksissa yrityksen
hyvaan taloudelliseen tulokseen. Talla kertaa siirsimme painopistetta piirun verran lahemmas
strategista paatoksentekoa.

Teimme kyselyn alle 1000 hengen yrityksille ja hyddynsimme aiemmin kerdadmaamme
kyselyaineistoa, jotka yhdistimme yritysten kirjanpitoaineistoon. Ndin saimme subjektiivisen
johtamisaineiston linkitettya objektiiviseen kirjanpitoaineistoon. Tuloksena oli seka aikaisem-
paa kokonaisvaltaisempi kysely ettd henkilostétuottavuuden taloudellisen arvon analyysi.
Kyselyssa kartoitimme aikaisempien johtamiskaytanteiden lisdksi osaamisen johtamisen
toimintatapoja. Annoimme tutkimukselle nimen Henkildstétuottavuuden johtaminen 2018.
Katsomme nimen kuvaavan hyvin tdman raportin sisaltoa

Tutkimuksen tekemisen on mahdollistanut Tydsuojelurahastolta saamamme tutkimusapu-
raha, josta haluamme rahastoa kiittaa. Tilinpaatostiedot olemme saaneet Bisnode Finland
Oy:Ita sovitussa muodossa. Kiitimme Bisnode Finland Oy:ta hyvasta yhteistyosta. Haluamme
my0s kiittda niita yrityksia, jotka ovat ndhneet vaivaa vastatessaan kysymyksiimme. Erityisesti
haluamme kiittda seuraavia toimitusjohtajia heidan panostuksestaan strategisia painotuksia
koskevan kysymyssarjan testaamisessa: Tomi Lantto Antell Oy, Jesse Peurala Fraktio Oy, Mika
Katajisto PEAB Oy, Roger Snellman Snellmanin Lihanjalostus Oy, ja Peter Bjork Solving Oy.
Elakevakuutusyhto limarista kiitamme kyselytutkimuksen rahoitukseen osallistumisesta.

Olemme tehneet tutkimussarjaa pitkdan samalla tiimill3, jossa yhteistyd on aina sujunut
loistavasti. Padvastuun operatiivisesta toteuttamisesta, analyyseista ja raportin valmistelusta
on kantanut Ossi Aura, muiden tiimin jasenten tukiessa hanta kukin omalla kokemuksellaan.
Tutkimusraportin viimeistely on ollut tiivis yhteinen ponnistus.

Tama raportti on tiivistelma laajan tutkimuksemme oleellisimmista tuloksista. Taman lisaksi
olemme kirjoittaneet koko tutkimusaineistoa esittelevat pdf-raportin. Molemmat rapor-

tit ovat ladattavissa osoitteesta www.ossiaura.com/HTJ2018. Raporttien lisdksi tulemme
luennoimaan ja bloggaamaan tuloksista aktiivisesti. Bloggaukseen kdaytamme sivustoja www.
ossiaura.com/auran-faktat-blogi ja www.bonfire.fi/artikkelit/

Helsingissa 17.12.2018

OssiAura Guy Ahonen Tomi Hussi Juhanillmarinen
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RAPORTISSA KAYTETTYJA LYHENTEITA JA KASITTEITA

LYHENNE KASITE KUVAUS

HTI Henkilostétuottavuusindeksi Henkiloston motivaatiota, osaamista ja tyokykya
kuvaava indeksi

HTI Henkilostétuottavuuden johtamisen Indeksi, jonka osa-alueita ovat: strateginen
indeksi perusta, johdon paatokset, esimiestyon ja HR:n
prosessit, sekd tydhyvinvoinnin tukiprosessit
HTA Henkilostotuottavuusarvo Kayttokatteen ja henkilostokulujen summan
prosentteina henkildstokuluista

KK Kayttokate Yrityksen liiketoiminnan tulos ennen poistoja ja
rahoituseria

KK % Kayttokateprosentti Kayttokate suhteessa liikevaihtoon
Johtamiskdytanteiden taso Kuvaa yleisella tasolla HTJI:n eri osa-alueiden
tasoa
HR- ja kehittamisprosessit HR-prosesseista rekrytointi, perehdytys, tyon

ja perheen yhteensovittaminen, tasa-arvo-
ohjelma ja palkitsemisjarjestelmat, seka jatkuvan
parantamisen ja tyourien jatkamisen prosessit
Esimiestoiminnan taso Esimiesten vastuu henkildstétuottavuuden
kehittamisessa, esimiesten motivaatiot, osaami-
nen ja ajankayttoa tydhyvinvoinnin edistamises-
sa seka tyourien pidentdminen esimiestyon

avulla
Osaamisen kehittamisen Yleisen ja strategisen osaamisen kartoitukset,
toimintatavat ammatillinen jatko- ja tdydennyskoulutus, tyossa

oppiminen, tyonkiertojarjestelma, seka Talent
Management -ohjelman aktiivisuus

Strateginen tyohyvinvointipainotus Ty6hyvinvoinnin huomioonottaminen johdon
strategiatyossa, esimiesten koulutuksessa, jatko-
ja tdydennyskoulutuksessa, kehityskeskusteluis-
sa, tydokuormituksen hallinnassa seka ikdjohtami-
sessa

Jatkuva kehittamisen tasoluokat Ty6suhde- ja henkilostdasioiden, tyohon ja tyon
kehittamiseen, tyokykyyn, seka osaamisen kehit-
tamiseen ja jakamiseen liittyvien asioiden kehit-
tamisen taso

Ty6hyvinvoinnin tukitoiminnot Tyoterveyshuolto, tydsuojelun, terveellisten
elamantapojen edistaminen, seka henkilostoetu-
jen (liikunta-, kulttuuri- ja ravintoetu) edistami-
nen

Tyoterveyshuoltotoiminta Tyopaikkaselvitykset, osatyokykyisten hallinta,
terveyden edistaminen, poissaoloseuranta,
tyohonpaluun tuki

Tydsuojelutoiminta Ergonomia, tapaturmien maaran ja syiden hallinta
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THVISTELMA TULOKSISTA

JOHDON STRATEGISET LINJAUKSET

Liiketoimintastrategian linjauksissa priorisoituivat tarkeimmiksi asiakasvaatimuksiin
vastaaminen, taloudellinen kilpailukyky ja kolmantena henkilostoon ja sen suorituskyky.
Henkildston johtamisessa korostuivat osaaminen, ilmapiiri ja osallistava johtaminen.

Yrityksen uudistumishakuisuudella oli yhteys henkilostétuottavuuden johtamisen
kokonaisuuteen. Strategiset painotukset korreloivat myonteisesti mm. johdon strategia-
tyon tyohyvinvointipainotukseen. Kokonaisuudessaan ei kuitenkaan voitu havaita selkeaa
linkkia strategisten linjausten ja henkilostotuottavuuden johtamisen vilille. Henkil6sto-
tuottavuuden analysointiin ja kehittdmiseen osana strategiatyota tulee panostaa selkeas-
ti nykyista enemman.

JOHTAMISKAYTANTEIDEN YHTEYDET KANNATTAVUUTEEN JA
HENKILOSTOTUOTTAVUUSARVOON

Taman tutkimuksen tarkein 16ydos oli johtamisen selked yhteys yritysten kannattavuu-
teen ja henkilostotuottavuusarvoon. Hyvien ja huonojen johtamiskaytdnteiden yritysten
ero oli 5-8 %-yksikén luokkaa, joka on erittdin suuri ero. Hyvaan johtamiseen kannattaa
panostaa.

3 HENKILOSTOTUOTTAVUUS
Henkilostétuottavuuden taso vaihteli paljon eri toimialojen valilla. Yllattavaa oli se, etta

henkilostétuottavuusindeksi, HTI oli isoissa yrityksissa alhaisempi kuin pienemmissa.
Johdon ja HR:n prosessien aktiivisuus seka esimiesten osaaminen tyéhyvinvoinnin edista-
misessa korreloivat positiivisesti HTI:n kanssa.

Heikko HTI oli yhteydessa heikkoon kannattavuuteen ja hyva kannattavuuden taso
saavutettiin jo HTI:n keskitason yrityksissa. Tulos kuvastanee sitd, etta yritysten liiketoi-
mintaprosesseilla ei kyetty lunastamaan kaikkea henkildstétuottavuuden potentiaalia.

JOHTAMISKAYTANTEIDEN TRENDIT 2009-2018

Tutkimus tarjosi mahdollisuuden johtamiskdytanteiden seurantaan alle 1000 henkilon
yrityksissa. Kokonaisuus, HTJI, oli kehittynyt hieman. HTJI:n osa-alueista tilastollisesti
merkitsevasti oli kehittynyt johdon prosessit. Kehitysta oli myds useissa HR:n prosesseis-
sa, mutta varsin monilla osa-alueilla oltiin vuoden 2016 tasolla.

6

Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 tutkimusraportti



SUOSITUKSET JOHTAMIS-
KAYTANTEIDEN KEHITTAMISEEN

Vuonna 2016 lanseerattu johtamisen ketju (Aura ym 2016) tarjoaa viitekehyksen suositusten tekemiseen.

LIIKETOIMINTA- IHMISTEN HENKILOSTO-

STRATEGIA

Asiakaskokemus

Vastuullisuus

Kannattavuus

JOHTAMINEN
Tavoitteet

Vastuut,
prosessit

JOHTAJUUS,
LEADERSHIP

Osaaminen

Tavoitteellisuus

Kannustavuus

TUOTTAVUUS

Motivaatio

Osaaminen

ASIAKASHYOTY,
TULOS

Asiakashyoty
ja -kokemus

Kayttokate

Tyokyky

Uudistumis-
kyky

Mittarit

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 1. Johtamisen ketju

Tulosten mukaan liiketoimintastrategian ja johtamiskdytanteiden yhteys oli melko heik-
ko. Vuonna 2018 vain 14% yrityksista otti tydhyvinvoinnin huomioon “paljon” johdon
strategiatyGssa. Tata osuutta tulee ehdottomasti kasvattaa, johdon strategiatyo on oikea
paikka henkildston kehittamisen linjaamiseen osana liiketoiminnan tavoitteita.

Ihmisten johtamisen peruspaatokset (toiminnan sisallot, tavoitteet, vastuut, mittarit)
linjaavat pitkalti seka esimiestyon etta kehittdmisprosessien laatua. Suosittelemme, etta
henkiloston kyvykkyyksien tavoitteet ja mittarit paatetdan johtoryhmassa ja samalla
padtetdan eri toimijoiden vastuista kyvykkyyksien johtamisessa.

-

Johtajuuden kehittaminen tulee kattaa kaikki esimiesasemassa olevat henkil6t. Esimie-
hilta tulee edellyttaa vastuuta henkiloston hyvinvoinnista. Suosittelemme, ettd esimies-
ten kyvykkyyksia tulee kehittaa liikketoimintastrategian asettamisen vaatimusten mukaan
jarjestelmallisilla valmennuksilla, keskusteluilla oman tydyhteisén kanssa ja oman
esimiehen tuella osana ”johtamisen johtamista”. Kyse on hyvan johtajuuden varmistami-
nen jokaisella johtamisen tasolla.

B

Henkilostétuottavuuden kehittdmisessa tulee varmistaa henkiloston motivaation ja
sitoutumisen, osaamisen sekd tyokyvyn jatkuva kehittdminen. Osaamisen suhteen
suosittelemme jatkuvaa asiakasreflektointia, ndin varmistetaan ajantasainen osaaminen.
Tuloksemme korostavat seka johtamisen etta johtajuuden tarkeytta henkilostotuotta-
vuuden kehittdmisessa. Suosittelemme ndiden kehittamista yhtena kokonaisuutena,
yksittaisten toimenpiteiden tehoon emme usko.

=

Johtamiskaytanteilla oli selked, positiivinen yhteys kannattavuuteen ja henkilosto-
tuottavuusarvoon. Operatiivisessa johtamisessa suosittelemme johtamiskdytdnteiden
vuosittaista tarkastelua, sekd mittariston koostamista talouden, asiakaspalautteiden,
johtajuuden ja henkildstotuottavuuden mittareista. Kokonaisuuden hallinta onnistuu
parhaiten laaja-alaisen mittariston avulla.

B
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1. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA
MENETELMA

Tama tutkimus on jatkoa tutkimusryhmamme vuonna 2009 alkaneeseen tutkimussarjaan (Aura ym.
2016). Vuonna 2018 syvensimme tiedonkeruuta johtamiskaytanteiden lisdksi yritysten strategisiin linja-
uksiin ja johtoryhman toimintoihin. Lisaksi analysoimme strategisten linjauksien ja johtamisen yhteyksia
yritysten kannattavuuteen kadyttokatteiden muodossa. Tutkimuksen kohderyhma oli yksityisen sektorin
viisi toimialaa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda miten yritysten johtamisen strategiset painopisteet
vaikuttavat sen tuloksellisuuteen. Pyrkimyksemme oli erityisesti selvittda strategisen henkildstdorientaa-
tion vaikutus henkildstétuottavuuden johtamiseen ja sitd kautta tuloksellisuuteen.

Tutkimuksen kohderyhma valittiin satunnaisotannalla viiden toimialan (teollisuus, rakentaminen,
kauppa, kuljetus ja logistiikka, seka liike-eldman palvelut) 20 — 1000 henkil6a tyollistavista yrityksista.
Yldrajaan paadyttiin, kun haluttiin analysoida yrityksen johtamisen ja kannattavuuden yhteyttd; isoissa
konserneissa yhden yksikon tai padkonttorin johtamiskdytanteet eivat valttamatta kuvaa koko konsernin
toimintatapoja, sama patee myos tuloslaskelmassa, erityisesti globaalien yritysten suhteen. Julkinen
sektori jatettiin pois, koska haluttiin analysoida johtamisen yhteytta kannattavuuteen.

Tutkimuksen kohderyhmaksi muodostui taulukon 1 esittdma maara yrityksia. Vuonna 2018 tutkimusky-
selyyn vastaajia oli hieman vdhemman kuin aikaisempina vuosina. Tama heikentda hieman seurannan
luotettavuutta, mutta johtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn vdlisen yhteyden analyyseihin silld ei ole
merkitysta.

Taulukko 1. Tutkimuksen kohderyhmd, yritysten lukumddrd eri kokoluokissa vuosina 2009-2018.

( 2009 | 2010 | 2011 2012 | 2014 | 2016 | 2018 YHT. ]
Alle 50 118 | 105 104 76 87 100 72 662
50-249 58 99 100 69 73 92 48 539
Yli 250 55 68 44 55 49 52 46 369
Yhteensa 229 | 268 248 200 | 208 243 | 166 | 1570

Johtamisen kdytanteet kartoitettiin ja analysoitiin vuosien 2009-2016 mukaan (Aura ym 2016). Johtami-
sen kokonaisuutta kuvaavaan henkildstétuottavuuden johtamisen indeksiin, HTJI kuului nelja osa-aluetta:
strateginen perusta, johdon paatokset, esimiestyon ja HR:n prosessit, seka tydohyvinvoinnin tukiprosessit.
Tassa tutkimuksessa kartoitettiin my0s yritysten strategisia linjauksia ja osaamisen kehittamisen proses-
seja.

Strategiset linjaukset koskivat henkildstoasioiden roolia johtamisessa yleensa ja johtoryhmatydskente-
lyssd, uudistushakuisuutta, kasvuhakuisuutta, toiminnan paatavoitteita ja johtamisen paasuuntaa (top
down vs. bottom up). Strategiakysymykset testattiin 15 toimitusjohtajan henkilokohtaisissa haastatteluis-
sa, jotka on kuvattu tutkimuksen internetraportissa (www.ossiaura.com/HTJ2018).

Yritysten tilinpdatostiedoista laskettiin kannattavuuden (kdyttokate) ja henkildstétuottavuuden arvot.
Kayttokate lasketaan vahentamalla liikevaihdosta materiaalit, palvelut ja henkildstokulut. Ndin saatu
kayttokate (€) suhteutettiin liikevaihtoon, jolloin saatiin kdyttokateprosentti. Lopullisessa analyysissa
toimialojen véliset erot huomioitiin vertaamalla jokaisen yrityksen kayttokateprosenttia sen toimialan
yritysten kdyttokateprosentin mediaaniin. Kuva 2 esittaa laskettujen kayttokateprosenttien erot tutki-
muksen kohdeyrityksissa.
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Henkilostétuottavuusarvo (HTA) lasketaan kayttokatteen ja henkildstokulujen summana prosentteina
henkildstokuluista (Aura ym 2015). HTA on tydn tuottavuuden indikaattori, silloin kuin tydn tuottavuu-
den mittaus perustuu tilinpaatosaineistoon. Jokainen tydn tuottavuuden parantamisesta syntyva lisdeuro
tai saasto nakyy siis vastavana kayttokatteen lisdyksena. HTA myds tasaa yritysten eri palkkatasojen eroja

samalla toimialalla.

50

40

30

0,77 +/- 10,5
20

10

Havaintojen maara

-50 -40 -30 0 10 20 30 40 50

Kayttokate-%:n ero toimialan mediaaniin

Kuva 2. Jakauma tutkimusyritysten kdyttékatteiden eroista toimialan mediaaniin.

2. TUTKIMUKSEN PAATULOKSET

STRATEGINEN UUDISTUMISHAKUISUUS HEIJASTUU HYVAAN JOHTAMISEEN
Yritysjohdolta kartoitetuista strategisista linjauksista uudistumishaluisuudella oli selkea yhteys henkil6s-
tétuottavuuden johtamisen tasoon. Jonkin verran tai paljon uudistumiseen tahtaava strategia oli yhtey-
dessa parempaan kokonaisjohtamiseen ja osana sitd parempiin johdon henkil6stoa koskeviin paatoksiin
ja HR- ja esimiestoiminnan tasoon. Strategista kasvua tavoittelevilla yrityksilla oli parempi kannattavuus,
kuin nykytilan sdilyttdmiseen tahtaavilld yrityksilld. Voidaan tulkita, ettd kasvuun tdhtddminen edellyttaa
hyvaa taloudellista nykytilaa.

Uudistumishakuisuuden lisdksi muut strategiset linjaukset eivat korreloineet henkiléstotuottavuuden
johtamisen osa-alueiden kanssa. Tasta voidaan tehda tulkinta, jonka mukaan strategisten linjausten ja
henkildstotuottavuuden johtamisen vilille ei voida havaita selkeaa linkkia.

80 Strateginen orientaatio:
70 <« x> x> uudistumishakuisuus
60 ——x— B vahan
50 1 | [
g 40 B . jonkin verran
(1] - — S —
2 30
g 20 - — — -
2 paljon
= 10 - 1 | [
2
= 0 T
Henkilsto- Johdon HR- ja esimies-
tuottavuuden paatdsten toimintojen
johtamisen taso taso
taso

Kuva 3. Uudistumishakuisuuden yhteys henkiléstétuottavuuden johtamiseen. Nuolet kuvaavat eron
tilastollista merkitsevyyttd. *= melko merkitsevd ero **= merkitsevd ero ***= erittdin merkitsevd ero
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JOHTAMISELLA ON MERKITTAVA YHTEYS KAYTTOKATTEESEEN

Johtamisen kokonaisuutta mitattiin tassa tutkimuksessa Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin,
HTJI:n avulla. HTJI:n laskemisessa otetaan huomioon kaikki osa-alueet, strateginen perusta, johdon
paatokset, esimiestyo ja kehittdmistoiminnot, seka tydhyvinvoinnin tukitoiminnot. Kun kokonaisindeksi
jaettiin keskiarvon ja -hajonnan mukaan kolmeen tasoluokkaan, I6ydettiin selkea yhteys yritysten kannat-
tavuuteen.

Johtamiskaytanteissa parhaat yritykset, vajaa kolmas-

osa yrityksistd, oli kannattavuudeltaan 3 %-yksikkoa

parempia, kuin muut toimialansa yritykset. Vastaa-
Yiintaso,20%  Vasti heikoimman johtamiskolmanneksen kayttékate
yrityksista oli 2,4 %-yksikko4 alle toimialan mediaanin. Tulos on
tilastollisesti melko merkitseva ja tarkoittaa tutkimuk-
sen kohderyhman yrityksissa miljoonien eurojen eroja

Keskitaso, 39 %
yrityksista

Kayttokate-%:n ero toimialan
mediaaniin, %-yksikkoa

kayttokatteessa. Tutkimusyritysten liikevaihto oli kes-
kimaarin 32 M€ vuodessa, jolloin 5,4 prosenttiyksikon
Alin taso, 32 % ero tarkoitti 1,7 miljoonaan euroa. Johtamisen taso
yrityksista selitti siten lahes kahden miljoonan euron kayttokat-
Kuva 4. HenkilstStuottavuuden johtamisen teen eron heikoimpien ja parhaiden valilla.

tason yhteys yrityksen kdyttokatteeseen.

3. YRITYSTEN STRATEGISET
LINJAUKSET

Tutkimuksessa kartoitettiin yritysten strategisia linjauksia ja siihen liittyen henkiléstojohtamisen paino-
tuksia. Tahan osa-alueeseen liittyvat tutkimuskysymykset validoitiin esitutkimuksessa 15 toimitusjohtajan
henkilokohtaisilla haastatteluilla. Lopullisessa kyselyssa asia esitettiin nain: ”Strategiaan katsotaan usein
kuuluvaksi kuusi asiakokonaisuutta. Miten yrityksessasi ndma priorisoituvat, ts. mika naistad on tarkein, mika
toiseksi tarkein jne.” Strategian osa-alueet ja niiden priorisointi nahddan kuvasta 5.

Kuva 5 osoittaa asiakkaiden asettamat vaatimukset tarkeimmaksi strategian osa-alueeksi. Liiketoiminnal-
linen kilpailukyky saavutti Iahes saman osuuden, n. 60 % yrityksista linjasi sen tarkeimmaksi tai toiseksi
tarkeimmaksi strategian osa-alueeksi.

Henkilosto ja sen suorituskyky oli kolmanneksi tarkein strategian osa-alue.

. tarkein

2. tarkein

Asiakkaat ja heidan vaatimuksensa

Liiketoiminnallinen kilpailukyky,
taloudellinen tuloksellisuus

Henkil6sto ja sen suorituskyky

Kilpailutilanne markkinoilla ja
siihen vastaaminen

Tuotantoon / palveluun liittyvat seikat

Rahoitus ja muut toiminnan resurssit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 5. Strategian osa-alueiden priorisointi
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Toimitusjohtajien kyselyssa kartoitettiin henkildstdjohtamisen painotuksia seuraavasti: “Miten henkil6s-
to0n ja sen johtamiseen liittyvia asiakokonaisuuksia priorisoidaan yrityksessasi?” Painotusten osa-alueet
ja niiden priorisointi esitetaan kuvassa 6.

Henkiléstén osaaminen ja tydpaikan ilmapiiri koettiin tarkeimmaksi henkildstdon johtamisen osa-alueeksi,
71 % yrityksista priorisoi sen tarkeimmaéksi tai 2. tarkeimmaksi osa-alueeksi. Toiseksi tarkein oli osallis-
tava, henkilostda tukeva johtaminen. Asioiden johtaminen ja tiukka henkilostékulujen hallinta olivat
vahemman tarkeita.

Henkiloston johtamisen priorisoinnin yhteydet johtamiskadytanteisiin olivat varsin loogiset. Yrityksis-

s, joissa painotettiin henkiloston osaamista ja ilmapiiria oli tyéhyvinvointi vahvemmin osana johdon
strategiatyotd, osallistavan johtamisen painotus korosti suunnitelmallisuutta osaamisen ja tyon sisallon
kehittamisessa, asioiden johtamisen painotus nosti esimiesten roolia alaisten tukemisessa ja henkil6sto-
kulujen tiukka hallinta oli yhteydessa johdon strategiatyon vahdiseen tyohyvinvointipainotukseen.

Toimitusjohtajien kyselyssa kartoitettiin yritysten strategista orientaatiota. Tulosten mukaan 50 % yrityk-
sista oli uudistumishaluisia, 29 % tahtasi vakauteen. Kasvuun tahtasi 63 % yrityksista, nykytilan sailytta-
miseen 25 %; taloudellisen voiton maksimointiin tahtasi 33 % yrityksistd, 25 % muiden arvojen saavutta-
miseen. Johtajavetoisia yrityksistad oli 12 %, henkildst6a osallistavia 50 %.

Henkil6ston osaaminen,
tyopaikan ilmapiiri

. tarkein

2. tarkein

Osallistava, henkilostoa
tukeva johtaminen

Asioiden, tyon johtaminen

Henkilostokulujen tiukka hallinta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Yritysten prosenttiosuudet

Kuva 6. Henkiléston johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi.
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4. JOHDON PAATOKSENTEON
TASOLLA YHTEYS KAYTTO-
KATTEESEEN

Kuten kuva 4 sivulla 10 esitti, oli henkilostotuottavuuden johtamisella kokonaisuudessaan suuri merkitys
yritysten kannattavuuteen. Kannattavuutta mitattiin yrityksen kayttokatteella ja sen erolla toimialan me-
diaanikayttokatteeseen. Kayttokatteen lisdksi analysoimme yritysten henkilostotuottavuusarvon, HTA:n
suhteessa toimialan mediaaniin.

Johtamiskaytanteissa johdon paatokset kattavat paatokset toiminnan sisalloista, tavoitteista ja suunni-
telmasta. Lisdksi johdon paatoksiin kuuluvat tyohyvinvoinnin sisallyttaminen johdon strategiatyéhon,
esimiesten ja henkilostén koulutukseen, kehityskeskusteluihin, tyéaikojen jarjestelyihin, tyokuormituk-
seen sekd ikdjohtamiseen. Ndma toiminnot on luokiteltu tutkimussarjassa 2009 alkaen tarkeiksi johdon
prosesseiksi.

8% 145% B3 Kayttokate-%:n ero
0, C‘ . . . ..
c 6% 1359% == toimialan mediaaniin
s 4% <8
= 5.8
Ex 29 125% ¢ g { HTA:n suhde toimi-
o2 3 . .
b alan mediaaniin
o 0% 115% 2 8
e £E
S35 229
=% 2% 105% 25
2L 4% 2w
5% 959% 2§
2d o ¢ 58
=g < * > S=<
CE -8% — et 85% T @
Heikko Valttava Keskitaso Hyvd  Erinomainen

Johdon henkil6stétuottavuutta koskevan pddtéksenteon taso

Kuva 7. Johdon henkildstétuottavuutta koskevien pddtésten tason
yhteys yritysten kannattavuuteen seké henkiléstétuottavuusarvoon.

Kuva 7 osoittaa johdon paatosten selkean yhteyden kannattavuuteen ja henkiléstétuottavuusarvoon.
Johdon p&atosten tasoa kuvaa hyvin se, etta heikon tason yrityksista yksikaan ei ollut paattanyt tavoit-
teita ja vain 15 % oli paattanyt sisallon ja tehnyt suunnitelman. Hyvan tason yrityksissa vastaavat luvut
olivat 94 %, 55 % ja 66 % ja erinomaisen tason yrityksissa 100 %, 92 % ja 100 %. Johdon strategiatyon
tyohyvinvointipainotus on toinen esimerkki johdon paatdsten tasosta. Tyohyvinvointi oli otettu huo-
mioon strategiatydssa kohtalaisesti tai paljon 8 %:ssa heikon tason yrityksista, 93 %:ssa hyvan tason
yrityksista ja kaikissa erinomaisen tason yrityksissa.

Yritysten kannattavuuden ero johdon paatosten tasojen daripaiden valilla oli erittain suuri, 11,6 %-yksik-
koa verrattuna toimialojen kayttokatteiden mediaaneihin. Seka heikkoon ettd erinomaiseen johdon paa-
tosten tasoluokkaan kuului 8 % yrityksista. Henkildstdtuottavuusarvon (HTA) ero heikoimman ja parhaan
johtamisen paatosten tasoluokan valilla oli tilastollisesti merkitseva.

Johdon padatokset ovat erittdin tarkea osa henkilostotuottavuuden johtamista, ne luovat pohjan ja suun-
nan muulle johtamiselle. Kdytannon johtamisessa voi suositella, ettd henkildstétuottavuuden kokonai-
suus otetaan perusteellisesti osaksi johdon strategiatyota. Tall6in voidaan maarittaa eri osa-alueiden

— motivaation, osaamisen ja tyokyvyn — tavoitteet, seka linjata johtamisen ja esimiestydn suuntaviivat
naita tavoitteita tukeviksi.
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5. KEHITTAMISPROSESSIEN TASO
VAIKUTTAA KANNATTAVUUTEEN

HR- ja kehittamisprosesseihin sisaltyy HR-prosesseista rekrytointi, perehdytys, tyén ja perheen yhteen-
sovittaminen, tasa-arvo-ohjelma seka palkitsemisjarjestelmat. Naiden lisaksi kokonaisuuteen kuuluvat
jatkuvan kehittamisen malli tydsuhde- ja henkildstdasioissa, tyon kehittdmisessd, tyokyvyn kehittdmises-
sd, sekd osaamisen kehittamisessa ja jakamisessa. Myos tyouran pidentdmisen toimintojen aktiivisuus on
osa HR- ja kehittamisprosesseja.
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HR- ja kehittdmisprosessien aktiivisuuden taso
Kuva 8. Henkil6ston kehittdmisprosessien tason yhteys kdyttékatteeseen ja henkil6stétuottavuusarvoon.

Kuva 8 osoittaa HR- ja kehittdmisprosessien tason yhteyden yritysten kannattavuuteen ja henkildstétuot-
tavuusarvoon. Ero heikoimman ja parhaimman tasoluokan valilla on kdyttokatteessa perati 17 %-yksik-
koa ja henkilostotuottavuusarvossa 60 %-yksikkoa. Kayttokatteiden ero on tilastollisesti melko merkitse-
va, henkilostotuottavuusarvojen ero on tilastollisesti erittdin merkitseva.

HR- ja kehittdmisprosessien tasoja voidaan konkretisoida taulukon 1. avulla.

Taulukko 2. Tiettyjen HR- ja ikdjohtamisprosessien aktiivisuus HR- ja kehittémisprosessien
tasoluokissa, %-luvut kuvaavat eri luokkiin kuuluvien yritysten %-osuuksia.

( Heikko | Valttava |Keskitaso| Hyva Erinomainen‘
TyShyvinvoinnin huomioon | Rekrytoinnissa 0% 4% 3% | 25% 71%
ottaminen “paljon” Perehdytyksessa 0% 4% 11% | 50% 100%
Tyon ja perheen
yhteensovittamisessa | 13% | 12% 10% 67% 86%
Ikdjohtamisessa toteutuu Eri-ikdisten yhteistyon
“melkein aina” tai “tdysin” edistdminen 25% | 32% 55% 79% 71%
Yksilollisten tyo-
jarjestelyjen toteutus | 6% | 20% 48% 77% 86%
Kokemustiedon
siirtdminen eri
ikaisten valilla 13% | 32% 55% | 73% 71%

Taulukko 2 antaa hyvan ohjeistuksen kannattavuuden kehittamiseksi. Liitetaan tyohyvinvointi vahvasti
osaksi rekrytointia, perehdytysta ja tyon ja perheen yhteensovittamista. Varmistetaan ikdjohtamisen
kriittisten prosessien aktiivisuus ldpi organisaation. Ndma toimintatavat varmistavat osaltaan taloudelli-
sen suorituskyvyn kehittymisen
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6. ESIMIESTEN OSAAMINEN JA
KANNATTAVUUS

Tutkimuksessa kartoitettiin esimiestoimintaa kolmella eri kysymyssarjalla. Ensimmainen kartoitti esi-
miehille paatettya vastuuta henkilostotuottavuuden kehittdmisessd, toinen esimiesten motivaatiota,
osaamista ja ajankayttda tydhyvinvoinnin edistdmisessa ja kolmas tydurien pidentdmista esimiestyon
avulla. Naistd ensimmadinen oli vahvasti yrityskokoon sidottu, pienistd alle 50 henkilon yrityksista 23 % oli
paattanyt esimiesvastuun, keskisuurissa (50-250 henkil6d) osuus oli 44 % ja isoissa (250-1000 henkil6a)
vastaavasti 59 %.

Esimiestoiminnan kehittdminen osana tyourien pidentamista oli yhteydessa kannattavuuteen siten, etta
vahdinen aktiivisuus oli yhteydessa 4 %-yksikkoa toimialaa alempaan kayttdkatteeseen. Muilla panostuk-
sen tasoille kdyttokate oli 0,9 — 2,4 %-yksikkoa toimialaa korkeampi.
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0-4 5-6 7-8 9-10 valttava erinomainen
Tyourien pidentdminen Esimiesten osaaminen tyShyvin-
esimiestyon avulla voinnin edistdmisessa

Kuva 9. Esimiestoiminnan yhteys kannattavuuteen; panostus tyéurien pidentdmiseen esimiestyén
kehittdmisen avulla (vasemmalla) ja esimiesten osaaminen ty6hyvinvoinnin edistdmisessd (oikealla).

Esimiesten osaaminen tyohyvinvoinnin edistamisessa selitti yritysten kannattavuutta. Niissa yrityk-

set, joissa esimiesten osaaminen arvioitiin heikoksi tai valttavaksi (13 % yrityksista), kayttokate oli 5,6
%-yksikkoa alle toimialan mediaanin. Hyvaan ja erinomaiseen tasoluokkaan kuuluvissa yrityksissa (37 %
yrityksistd) kayttokate oli 2,9 %-yksikkda yli toimialan keskitason.

Esimiesten tyohyvinvointiosaamisella oli kannattavuuden ohella selked yhteys henkilostotuottavuusin-
deksiin, HTI:hin (Aura, ym 2015). HTI koostuu osaamisen, motivaation ja tyokyvyn tulona ja selittaa yri-
tysten valilld (Aura ym 2015) ja yrityksen sisalld (Aura ym 2018) henkilstétuottavuusarvon, HTA:n tasoa.

Kuva 10 osoittaa, ettd esimiesosaamisen daripaissa sen yhteys HTI:hin olivat todella suuret, mutta ero
valttavan ja hyvan esimiesosaamisen valilla on myos tilastollisesti melko merkitseva.
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Henkilostotuottavuusindeksi, HTI

heikko valttava keskitasoa hyva erinomainen

Kuva 10. Esimiesten osaaminen tyéhyvinvoinnin edistimisessé
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7. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN
YHTEYS KANNATTAVUUTEEN

Olemme aikaisemmissa tutkimuksissamme (Aura ym 2015, Aura ym 2018) analysoineet henkilosto-
tuottavuusindeksin, HTI:n ja kayttokatteiden yhteytta henkilostokyselyilla kerattyjen aineistojen avulla.
Talléin 60-80 % henkilostosta on vastannut laajaan henkildstdkyselyyn, jonka vastausten pohjalta on
laskettu HTI jokaiselle vastaajalle ja niiden keskiarvoina yrityksille tai yritysten yksikaille. Liiketoiminnan
taloudellista suorituskykya olemme mitanneet henkildstotuottavuusarvon, HTA:n avulla.

Naissa tutkimuksissa olemme todentaneet positiivisen korrelaation HTl:n ja HTA:n valille seka rakennus-
alalla (Aura ym 2015) ettd sosiaalialalla (Aura ym 2018). Arjessa yhtididen seurantatutkimuksessa (Aura
ym 2018) havaittiin lisdksi se, ettd HTIl:n yhteys HTA:han vahvistui kahden vuoden aikana; henkiloston
kasvanut potentiaali voitiin hyédyntaa liiketoiminnassa aikaisempaa paremmin.

Tassa tutkimuksessa HTI laskettiin yritystason tunnuslukujen avulla, kuten kappaleessa 10 (taulukko 3
sivulla 18) esitetdan. Nain lasketun HTI:n keskiarvot ja jakaumat olivat hyvin samanlaiset, kuin mita hen-
kilostokyselyn kautta on laskettu (Aura ym 2015).
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Henkil6stétuottavuusindeksin, HTI:n taso

Kuva 11. HenkilGstétuottavuusindeksin tason yhteys kdyttokatteeseen ja henkiléstétuottavuusarvoon.

Kuvan 11 esittdma tulos on erittdin mielenkiintoinen. Tulos osoittaa toisaalta, etta heikko ja valttava
henkildstétuottavuuden taso on yhteydessa heikkoon kannattavuuteen. Tama on linjassa aikaisempien
tutkimustemme kanssa. Toisaalta tulos osoittaa, ettd hyva kannattavuus saavutetaan jo keskitason hen-
kilostotuottavuudella. Keskitason HTI:n yrityksissa kayttokate oli 4,0 %-yksikkoa yli toimialan mediaanin,
kun luku hyvén ja erinomaisen HTI:n yrityksissa oli 1,3 %-yksikdn luokkaa. Keskitason yritysten kannatta-
vuus oli tilastollisesti merkitsevasti korkeampi, kuin valttavan ja heikon tason yrityksilla oli. Ero keskita-
son ja hyvan / erinomaisen tason valilla ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Tulosten tulkinta on kaksijakoinen. Toisaalta voidaan tulkita, ettad keskitason henkildstétuottavuus on
todella riittava hyvan kannattavuuden saavuttamiseksi. Toisaalta voidaan arvioida, etta yritysten liiketoi-
minnan prosessit eivat ole niin tehokkaita, etta yritykset pystyisivat hyddyntamaan henkildstétuottavuu-
den potentiaalin tdysipainoisesti kannattavuuden kasvattamiseksi.

Yksi mahdollinen selitys tulokselle on esimiestydn aktiivisuus. Keskitason HTI-yrityksissa esimiehien rooli
oli vahvempi, kuin muiden tasoluokkien yrityksissa. Keskitason yrityksista puolet oli paattanyt antaa
esimiehille roolin henkil6ston tukemisessa, kun muilla tasoilla osuus oli kolmannes. Tama osaltaan hei-
jastuu parempana kannattavuutena.
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8. STRATEGISEN OSAAMISEN
JOHTAMINEN TUKEE TULOSTA

Tutkimussarjassamme (Strategisen hyvinvoinnin johtaminen 2009-2016, Aura ym, 2016) on kartoitettu
osaamista tavoitteiden, vastuiden ja suunnitelmien osalta. Tassa tutkimuksessa osaamisen kehittami-
sen toimintatapoja kartoitettiin kuuden kysymyksen sarjalla. Kysymykset kattoivat yleisen ja strategisen
osaamisen kartoitukset, ammatillisen jatko- ja tdydennyskoulutuksen, tyéssa oppimisen, tyonkiertojar-
jestelman, seka Talent Management -ohjelman aktiivisuuden.

Osaamisen kehittdmisen toiminnat korreloivat vahvasti henkilostotuottavuuden johtamisen kokonaisuu-
den, erityisesti johdon paatosten ja toimintojen kanssa. Esimerkiksi tavoitteen paattaminen henkilos-
tétuottavuuden johtamiselle nostaa osaamisen kehittamisen toimintatapoja 21 %:lla, kun mittarina on
kuuden kysymyksen kokonaisaktiivisuuden mukaan laskettu indeksi. Yksittdisista kysymyksista tavoite-
paatos vaikutti strategisen osaamisen kartoittamisen ja Talent Management ohjelman aktiivisuuteen.

Erittdin mielenkiintoista oli havaita, ettd osaamisen kehittdminen ei korostunut yrityskokoon kasvaessa.
Itse asiassa osaamisen kehittaminen oli aktiivisinta keskisuurissa yrityksissa. Toimialoista aktiivisim-

mat olivat teollisuus ja kuljetus, jossa aktiivisuutta selitti pitkalti lakisdateiset koulutukset. Passiivisinta
osaamisen kehittdminen oli lilke-elaman palveluissa ja rakentamisen toimialalla. Liike-eldman palveluissa
passiivisuuteen vaikutti vahainen jatko- ja tdydennyskoulutus ja erityisen vahdinen tyénkierto, rakenta-
misessa korostui tydssa oppiminen, muuten ala oli varsin passiivinen.
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Osaamiskartoitukset yrityksen strategisten tavoitteiden vaatiman osaamisen suhteen

Kuva 12. Strategisen osaamisen kartoittamisen yhteys kannattavuuteen ja henkil6stétuottavuusarvoon.

Kuvassa 12 esitetddn strategisen osaamisen kartoitusten laajuuden yhteys yritysten taloudelliseen suori-
tuskykyyn. Kun strategien vaatima osaaminen kartoitetaan koko henkil6stolta, on kayttokate 5 %-yksik-
koa korkeampi, kuin toimialan mediaani. Tama on tilastollisesti merkitsevasti korkeampi kuin yrityksissa,
jossa strategisen osaamisen kartoittamisen kohderyhmana ovat puolet, pieni osa, tai ei kukaan henkilds-
tosta.

Kuvan 12 esittdma tulos saatiin myds osaamisenkehittamisen kokonaistasoluokkien suhteen; alimman
ja ylimman tason yritysten kannattavuuden ja henkilostétuottavuuden ero oli tilastollisesti erittdin mer-
kitseva. Kayttokatteet olivat alimmalla tasolla 3,1 %-yksikkoa alle ja ylimmalla tasolla 3,8 %-yksikkoa yli
toimialan mediaanista.
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9. JOHTAMISEN JA
KANNATTAVUUDEN
AJALLINEN YHTEYS

Tutkimuksessa analysoitiin yritysten kannattavuus vuosilta 2015-2017, joista viimeinen edustaa johta-
miskdytdnteiden ajankohtaa ja kaksi ensimmaista sitd edeltavid vuosia. Aineisto antaa siis mahdollisuu-
den kannattavuuden ja johtamisen ajallisen yhteyden analysoimiseen.

Aalto-yliopiston kanssa tekemassamme tutkimuksessa (Aura, Ahonen, Kuosmanen, Eskelinen 2018)
analysoimme johtamisen ja kannattavuuden ajallista yhteytta teollisuuden toimialan yritysten vuosien
2008-2016 johtamis- ja talousdatan pohjalta. Tulosten mukaan hyva tuottavuus ja kannattavuus osin
edelsi hyvaa johtamista, osin hyva johtaminen heijastui hyviin talouslukuihin tutkimusvuoden jalkeen.
Johtamisen positiivinen vaikutus seka tuottavuuteen ettd kannattavuuteen kesti kaksi vuotta.

Taman tutkimuksen tulokset olivat varsin selkeat, hyva taloudellinen tilanne ennusti hyvaa johtamista,
kun tarkastelun ajanjakso oli kaksi vuotta ennen johtamiskaytanteiden kartoittamista. Kuva 13 esittaa
tulokset henkilostotuottavuuden johtamisen kokonaisuuden osalta.

Kuvan 13 tulkinta on selked, hyvan johtamisen yrityksissa kayttokate oli 2—3 %-yksikkda yli toimialan me-
diaanin tutkimusvuoden lisdksi kahtena edeltavan vuotena. Vastaavasti huonon johtamisen yrityksissa
kayttokate oli alle toimialan mediaanin tutkimusvuoden ohella kahtena edellisena vuotena.

Tutkimuksen kohderyhmana olleet yritykset olivat kannattavuudeltaan varsin vakaita. Vakautta kuvaa se,
ettd vain n. 12% yrityksista siirtyi vuosittain alle tai yli toimialan kayttokatteen mediaanitason.
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Kuva 13. Yritysten kannattavuus tutkimusvuonna ja sitd edeltévind vuosina henkildstétuottavuuden
johtamisen indeksin tasoluokkien mukaan.

Taman tutkimuksen tulokset olivat varsin selkeat, hyva taloudellinen tilanne ennusti hyvaa johtamista,
kun tarkastelun ajanjakso oli kaksi vuotta ennen johtamiskadytanteiden kartoittamista. Kuva 13 esittaa
tulokset henkilostétuottavuuden johtamisen kokonaisuuden osalta.

Kuvan 13 tulkinta on selked; hyvan johtamisen yrityksissa kayttokate oli 2—3 %-yksikkda yli toimialan me-
diaanin tutkimusvuoden lisdksi kahtena edeltdavan vuotena. Vastaavasti huonon johtamisen yrityksissa
kayttokate oli alle toimialan mediaanin tutkimusvuoden ohella kahtena edellisena vuotena.

Tutkimuksen kohderyhmana olleet yritykset olivat kannattavuudeltaan varsin vakaita. Vakautta kuvaa se,
ettd vain n. 12% yrityksista siirtyi vuosittain alle tai yli toimialan kdyttokatteen mediaanitason.
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10. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN
TASOON VAIKUTTAVAT
JOHTAMISKAYTANTEET

Kuten jo kappaleessa 6 todettiin, henkildstotuottavuusindeksi HTI koostuu osaamisen, motivaation ja
tyokyvyn tulona. Lisaksi kappaleessa 7 esitimme HTI:n tason yhteyden kannattavuuteen ja henkilost6-
tuottavuusarvoon.

Taulukko 3. Henkiléstétuottavuusindeksin, HTI:n ja sen osa-alueiden
keskiarvot eri kokoluokissa ja toimialoilla.

( HTI Motivaatio | Osaaminen | Tydkyky
) Alle 50 52,6 3,9 4,1 41
=
S | 50-249 52,3 3,9 4,1 4,0
é 250-1000 50,6 3,7 4,0 3,8

Teollisuus 49,9 3,6 3,8 3,9

Logistiikka ja kuljetus | 51,1 37 4,1 38

Kauppa 51,6 3,9 4,0 3,9

= | Rakentaminen 52,6 39 42 4,

| E Liike-elaméan palvelut | 55,2 4,2 4,4 4,3
J

Taulukko 3 koostaa tulokset HTl:sta ja sen osa-alueista yritysten eri kokoluokissa ja toimialoilla. HTI oli
alhaisin isoissa yrityksissd, joissa motivaatio, osaaminen ja tyokyky olivat tasaisesti alhaisempia kuin
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Toimialoista alhaisin HTI oli teollisuudessa, 50 ja korkein liike-elaman
palveluissa, 55. Ero ndiden toimialojen valilld syntyi pddosin motivaation ja osaamisen eroista.

Aikaisempien tutkimusten ja tamankin tutkimuksen mukaan (kuva 11 sivulla 15) esimiesty6lla on suuri
vaikutus HTI:n tasoon. Arjessa yhtididen seurantatutkimuksessa havaittiin myos koetun esimiestyon
muutoksen heijastuvat HTI:n muutokseen (Aura ym 2018, sivut 9-10).

Tama tutkimus antoi mahdollisuuden johtamiskaytdnteiden ja HTI:n yhteyksien analysoimiseen. Johdon
ja HR:n kehittamisprossien taso heijastui vahvasti HTI:n tasoon.

70
60
50
40
30
20
10

0

HTI:n keskiarvo

Ei Vahdan  Kohtalaisesti Paljon Ei Jonkin  Kohtalaisesti Melkein Taysin
lainkaan lainkaan verran aina

Johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotus Kokemustiedon siirtdminen eri ikdisten valilla

Kuva 14. Johtamiskdytdnteiden vaikutus henkil6stétuottavuusindeksin, HTI:n tasoon.

Johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotuksella oli tilastollisesti merkitseva vaikutus HTI:n tasoon.
Myés useiden HR-prosessien ja ikdjohtamisen kdytdnteiden aktiivisuus heijastui HTI:n tasoon. Mita aktii-
visempaa on kokemustiedon siirtdminen eri ikdisten valilla, sitd korkeampi on HTI.

18

Henkildstotuottavuuden johtaminen 2018 tutkimusraportti



11. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN
JOHTAMISEN MUUTOS 2009-2018

Tutkimussarjamme vuodesta 2009 alkaen tarjoaa mahdollisuuden johtamisen trendien analysoimi-
seen. Analyysissa on mukana tdman tutkimuksen kohderyhma, siis viiden toimialan alle 1000 henkil6a
tyollistavat yritykset. Valtio- ja kuntatyonantajien seka yli 1000 henkilon yritysten seuranta on analysoitu
vuosina 2009-2016 ja esitetty vuoden 2016 tutkimusraportissamme Aura ym. 2016.

Kuva 15 osoittaa henkildstotuottavuuden johtamisen kehittyneen tasaisesti vuodesta 2009 alkaen.
Kuvasta nahdaan myos henkilostotuottavuuden johtamisen eri osa-alueiden tasoerot — tydhyvinvoinnin
tukitoimintojen taso on muita osa-alueita parempi.
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T
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$
© 30 11 11 11 11 11
©
3 20 11 11 11 11 11
g,
c 10 11 11 11 11 11
= oM MINEN N B O mEE OB OO B e e S e e
T
HTJI Henkil6sto- Henkil6sto- Esimiestyo ja Tyohyvinvoinnin
tuottavuuden tuottavuus johdon henkilston kehittd- tukitoiminnot
strateginen toiminnoissa mistoiminnot
perusta

B 2000 2010 [ 201 B 2012 2014 2016 [ 2018

Kuva 15. Henkildstétuottavuuden johtamisen indeksin ja sen osa-alueiden pistekeskiarvot 2009-2018.

Kuvan 15 tulokset ovat hieman alhaisempia, kuin vuonna 2016 raportoidut johtuen toisaalta isojen orga-
nisaatioiden (yli 1000 henkil6a) ja toisaalta valtiotydnantajan puuttumisesta. Naissd ryhmissa henkilosto-
tuottavuuden johtaminen on ollut muita ryhmia paremmalla tasolla.

Henkilostétuottavuuden johtamisen strateginen perusta on osa-alue, johon kuuluvat johtamisen vastuut
ja ohjausryhma, mittarit, raportointi ja rahallisten resurssien taso. Osa-alueen taso on pysynyt lahes
samalla, melko alhaisella tasolla vuosina 2009-2018. Johtamisen vastuut ovat hyvalla tasolla, mutta muut
alhaisella tasolla. Mittareissa korostuu sairauspoissaolot ja raportoinnissa puuttuvat laajat henkilostora-
portit ja -tilinpaatokset. Rahalliset resursoinnit ovat olleet 800-900 euron tasolla vuosittain, trendina on
ollut tyterveyshuollon kustannusten kasvu, mutta koulutuspanostusten vaheneminen.

Johdon toimintojen arvio on noussut 2018 yli 50 pisteen, kun se vuosina 2009-2010 oli alle 40p. Taman
positiivisen kehityksen takana on tyohyvinvoinnin parempi huomioon ottaminen johdon prosesseissa,
kuten kuva 16 seuraavalla sivulla esittaa. Erittain positiivinen muutos!

Esimiestyon ja henkiloston kehittamisen kokonaisuus on kehittynyt n. 10 pisteen verran yhdeksadssa vuo-
dessa. Esimiehille paatetty vastuu henkildston hyvinvoinnista on kasvanut, samoin tyéhyvinvoinnin huo-
mioon ottaminen HR-prosesseissa. Halyttavaa on se, etta kehitys on pysahtynyt vuoden 2014 jalkeen.
Tyohyvinvoinnin tukitoiminnot ovat olleet koko ajan paras HTJI:n osa-alue ja ne ovat kehittyneet tasai-
sesti vuodesta 2009 alkaen. Kuva 22 sivulla 24 osoittaa erityisesti tyoterveyshuollon aktiivisuuden ja
kulttuurin taloudellisen tuen kasvun vuosina 2009-2018.
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12. JOHTAMISEN PAATOKSET JA
RAHALLISET RESURSOINNIT

Johdon paatokset henkildstétuottavuuden johtamisessa ovat kehittyneet selkeadsti vajaassa kymmenessa
vuodessa. Taulukko 4 vetda yhteen tarkeimpien paatdsten tehneiden yritysten osuudet tutkimussarjan
alussa, vuosina 2009-2010 ja seuranta-ajan lopussa vuosina 2016-2018. Kehitys on ollut tavoitepaatoksia
lukuun ottamatta keskiméaarin 10 %-yksikon luokkaa.

Taulukko 4. Henkildstétuottavuuden johtamisen peruspddtésten tehneiden yritysten osuudet
2009-2010 ja 2016-2018.

-~

~

HTJ:n peruselementit - paatoksen tehneiden yritysten %-osuudet
SISALTO TAVOITE | ESIMIESROOLI | SUUNNITELMA | MITTARIT

Vuosien 2009-2010 taso 34 % 27 % 31% 24 % 40 %
Vuosien 2016-2018 taso 55 % 28 % 42 % 34% 50 %
Muutos, %-yksikkoa 20 % 1% 11 % 10 % 11 %

.

Kuva 16 osoittaa johdon prosessien tydhyvinvointipainotuksen kehittyneen positiivisesti vuosina 2009-
2018, erityisen suuri kehitysaskel on otettu vuodesta 2016. Kuva osoittaa myos, etta jatko- ja tdydennys-
koulutuksen ty6hyvinvointipainotuksessa on selkedsti parannettavaa.

Prosessien 3,5

N o
aktiivisuuden 30 At
keskiarvot e
1=eilainkaan 2,5
2=vdhan 2,0
3=kohtalaisesti
4=paljon 15
1,0
0,5
LSS
Johdon Esimiesten Kehittamis- Jatko- ja tdyden- Tyoaikojen ja
strategiatyossa koulutuksessa keskusteluissa nyskoulutuksessa  jarjestelyjen
joustavuudessa

Tilastollinen ero 2016 — 2018: *** p<0,001

B 2009 2010 [ 2011 2012 [ 2014 2016 [ 2018

Kuva 16. TyShyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon prosesseissa vuosina 2009-2018.

Yritysten rahalliset resursoinnit henkiléstétuottavuuden kehittdmiseen ovat olleet vuosittain n. 800—
900€:n tasolla. Eri osa-alueista koulutusresursointien lasku on ollut tasaista, vuoden 2009 keskimaarin
380€:sta on tultu alas vuoden 2018 225€:00n. Tama kehityssuunta on erittdin huolestuttava.

Ty6terveyshuollon kustannukset ovat sen sijaan nousseet hieman, tosin palvelutasokin on parantunut,
kuten kuva 22 sivulla 24 osoittaa. Henkiléstoetujen, hyvinvointi- ja tyokykyprojektien resursointi on vaih-
dellut vuosittain 200-280€:n tasolla henkil6a kohden vuodessa.
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Kuva 17. Henkilstétuottavuuden johtamisen rahalliset resursoinnit vuosina 2009-2018.

13. ESIMIESTYON KEHITTYMINEN
2009-2018

Esimiestyolld on vahva yhteys sekd henkilostotuottavuuteen (kuva 10) ettd yritysten kannattavuuteen
(kuva 9) sivulla 14. Vaikka ndma yhteydet on tutkimuksilla selvitetty vasta vuodesta 2015 alkaen (Aura
ym 2015, Aura ym 2018), on esimiestoiminnan kadytanteitd ja aktiivisuutta seurattu tutkimussarjassa heti
vuodesta 2009 alkaen.

Esimiesvastuun paattaminen on esimiestyon tarkein paatos, kun asiaa tarkastellaan henkil6stotuottavuu-
den kehittamisen nakokulmasta. Eri vuosien tulokset osoittavat, ettd paatos esimiesvastuusta on riippu-
vainen yrityksen henkilostomaarasta, vaikka vastuun selkiyttaminen olisi hyva myos pienyrityksissa.
Esimiesvastuu on paatetty neljdsosassa pienista yrityksistd, reilussa 40 %:ssa keskisuurista ja 60-70 %:ssa
isoista yrityksista. Esimiesvastuun paatos riippuu hyvin paljon henkildstétuottavuuden johtamisen perus-
paatoksista; kun esimerkiksi tavoite on paatetty, on esimiesvastuun paattaminen kolme kertaa todenna-
koisempaa.

Tarkempien tulosten mukaan esimiestyon aktiivisimpia osa-alueita ovat oikeudenmukaisuuden ja tyon
kuormituksen johtaminen, eniten kehitettdavdaa on motivaation ja osaamisen johtamisessa. Tyokyky-
johtamisen prosessit, varhainen ja tydohon paluun tuki toteutuvat varsin hyvin niissa yrityksissa, joissa
esimiesvastuun peruspaatos on tehty.
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Kuva 18. Esimiesvastuusta pddttdneiden yritysten %-osuudet eri kokoluokissa vuosina 2009-2018.
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Vuosina 2014-2018 kartoitettiin esimiesten motivaatiota, osaamista ja ajankaytt6a tyohyvinvoinnin edis-
tamisessa. Tulokset olivat vuosina 2014 ja 2016 hyvin identtiset, nyt vuonna 2018 tilanne parani hieman.
Vajaa 60 % yrityksista arvioi, ettd esimiesten motivaatio tyohyvinvoinnin edistamisessa on hyva tai
erinomainen. Vastaavasti reilu kolmannes arvioi osaamisen olevan hyva tai erinomainen. Aikaresurssien
suhteen tilanne on heikoin, vain 20 % yrityksista arvioi aikaresurssien olevan hyvat tai erinomaiset.

Kuva 9 sivulla 14 osoitti esimiesten tydhyvinvointi osaamisen positiivisen yhteyden yritysten kannatta-
vuuteen. Tama kannustaa osaamisen kehittamiseen; toki myos esimiesten aikaresursseja tulee kehittaa.
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Kuva 19. Esimiesten motivaatio, osaaminen ja aikaresurssit tyéhyvinvoinnin edistémisessd
vuosina 2014-2018.

14. HR-PROSESSIEN JA JATKUVAN
KERITTAMISEN TRENDIT

HR- ja henkildston kehittamisprosessien tasolla on yhteys yritysten kannattavuuteen ja henkiléstotuot-
tavuuteen, kuten kuva 8 sivulla 13 osoitti. Kuva 20 esittda eri HR-prosessien tyéhyvinvointipainotuksen
trendit vuosina 2009-2018.

Prosessien 3,5

aktiivistfuden 3,0
keskiarvot
1=ei lainkaan 2,5

2=vahan 2,0
3=kohtalaisesti

4=paljon 15

1,0

0,5

0= = = = - =/ = - = = - = = " =

Tyon ja perheen Rekrytoinnissa Perehdyt- Tasa-arvo- Henkiloston
yhteen- tamisessa ohjelmassa palkitsemisessa
sovittamisessa
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Kuva 20. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-prosesseissa vuosina 2009-2018.
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Kuvan 20 tulokset ovat erittdin positiivisia, tyohyvinvointipainotus on kasvanut merkitsevasti viimeisen
kahden vuoden aikana. Parhaiten tyohyvinvointi oli vuonna 2018 otettu huomioon tyon ja perheen yh-
teensovittamisessa, heikoiten rekrytoinnissa. Toimialoista parhaat olivat kauppa ja liike-elaman palvelut,
eniten kehitettavaa oli teollisuudessa ja kuljetuksen toimialalla.

Jatkuva kehittdminen on prosessi, jossa ”jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevat yhteistoimin-
nassa kehittdmistyota, tiimi voi tehdd itsedan koskevia paatoksia ja sillda on myods resurssit toteuttaa ne”.
Jatkuvan kehittdmisen (tai parantamisen) kohteen ovat tutkimuksessa olleet tyésuhde- ja henkilostoasi-
at; tyohon ja tyon kehittamiseen liittyvat asiat; tyokykyyn liittyvat asiat, sekd osaamisen kehittamiseen
ja jakamiseen liittyvat asiat. Naista koostettiin kokonaisindeksi, jonka tasoluokkien jakaumat on esitetty
kuvassa 21.

Kuva 21 osoittaa, ettd jatkuvan kehittdmisen taso nousi vuoden 2012 jalkeen selkedsti, mutta on sen
jalkeen pysynyt samana. 20 % yrityksista on erittdin aktiivisia ja 20 % aktiivisia jatkuvassa kehittdmisessa.
Pienet yritykset ovat jatkuvassa kehittamisessa passiivisempia, kuin keskisuuret ja suuret yritykset. Toi-
mialoista aktiivisin vuonna 2018 oli liike-elaman palvelut ja passiivisin rakentamisen toimiala.
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Kuva 21. Jatkuvan kehittdmisen tason jakaumat vuosina 2011-2018.
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15. TYOHYVINVOINNIN TUKI-
TOIMINTOJEN KEHITTYMINEN
2009-2018

Ty6hyvinvoinnin tukitoiminnot kattavat tyoterveyshuollon, tydsuojelun, terveellisten eldméantapojen
edistdmisen, seka henkiléstoetujen (liikkunta-, kulttuuri- ja ravintoetu) aktiivisuuden. Kuva 22 esittaa
tarkeimpien muuttujien trendit vuosina 2009-2018.

TYOHYVINVOINNIN TUKITOIMINTOJEN AKTIIVISUUS 2009-2018
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Kuva 22. Tyéhyvinvoinnin tukitoimintojen trendit vuosina 2009-2018.
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Tyoterveyshuollon ja tydsuojelun tulosmuuttujana “tehdaan riittdvasti” vastanneiden yritysten %-osuu-
det, henkilostoeduissa ja terveyden edistamisessa “kohtalaisesti” tai “paljon” osallistujia aktivoineiden
yritysten %-osuudet.

Kuvan 22 tulkinta voidaan jakaa kolmeen osaan. Ty6terveyshuollon toimintoja kartoitettiin niiden
riittdvyyden osalta ja tulokset osoittavat hyvaa kehitysta viimeisen yhdeksdn vuoden aikana. Huomion
arvoista on kuitenkin se, etta kehitys on monissa prosesseissa pysahtynyt vuoden 2016 tasolle. Tarkempi
analyysi osoittaa tyokykyjohtamisen perusprosessien, poissaolojen seurannan ja tydhon paluun tuen ke-
hittyneen selkeasti vuoden 2012 jalkeen. Tall6in tuli voimaan tydkykyjohtamisen aktiivisuuteen velvoitta-
va 30-60-90 paivan Kela-laki.

Ty6suojelussa tyopisteiden ergonomian tarkastusten riittavyys on kehittynyt vuodesta 2016, kun taas
tapaturmien maaran analysointi on vakiintunut vuoden 2014 varsin hyville tasolle. Tapaturmien syiden
analyysin aktiivisuus on kehittynyt vuodesta 2012 alkaen ja on nyt tapaturmien maara analysoinnin
tasolla. Tama muutos kuvaa tyosuojelun toimintatapojen kehittymista.

Henkilostéetujen kayton aktiivisuuden tasossa havaitaan kulttuuri- ja virkistys edun kayton aktivoitumi-

nen vuodesta 2009 vuoteen 2016. Taman taustalla on seka henkilostoetujen lainsdddannon selkeyttami-
nen etta palvelujen hankinnan helpottuminen liikunta- ja kulttuurisetelien ja mobiilimaksamisen kautta.
Liikuntaetua kdytetdan aktiivisesti (osallistujia kohtalaisesti tai paljon) 60 %:ssa yrityksistd, kun vastaava

luku kulttuuripalvelujen osalta on 45 %.

Terveellisten elamantapojen edistdminen on ollut varsin heikkoa koko seurantatutkimuksen ajan. Hyvin-
vointi luentojen ja terveysprojektien osalta osallistujia kohtalaisesti tai paljon on vain noin joka viiden-
nessa yrityksessa.
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