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ESIPUHE

Tuottavuudesta puhutaan paljon. Myo6s johtamista koskevassa tutkimuksessa asia on ollut esilla.
Halusimme talla tutkimuksella selvittaa miten yritysten strategiset painotukset nakyvat niiden ta-
loudellisessa tuloksellisuudessa. Meita kiinnosti erityisesti henkildstda ja sen hyvinvointia koskeva
johtaminen. Hanke on sukua jo aiemmin tehdylle strategisen hyvinvoinnin ja henkildstétuotta-
vuuden johtamista koskevalle tutkimukselle, jossa on voitu osoittaa, ettd hyva henkil6stoa kos-
keva johtaminen ja esimiestyo 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 kyselyai-
neistoa, jotka yhdistimme yritysten kirjanpitoaineistoon. Nain saimme subjektiivisen johtamisai-
neiston linkitettya objektiiviseen kirjanpitoaineistoon. Tuloksena oli seka aikaisempaa kokonais-
valtaisempi kysely ettd henkilostotuottavuuden taloudellisen arvon analyysi. Kyselyssa kartoi-
timme aikaisempien johtamiskadytanteiden lisaksi osaamisen johtamisen toimintatapoja. An-
noimme tutkimukselle nimen Henkildst6tuottavuuden johtaminen 2018. Katsomme nimen ku-
vaavan hyvin tdman raportin sisaltoa.

Tutkimuksen tekemisen on mahdollistanut Tydsuojelurahastolta saamamme tutkimusapuraha,
josta haluamme rahastoa kiittaa. Tilinpaatostiedot olemme saaneet Bisnode Finland Oy:Ita sovi-
tussa muodossa. Kiitamme Bisnode Finland Oy:ta hyvasta yhteistyosta. Haluamme myos kiittaa
niita yrityksia, jotka ovat ndhneet vaivaa vastatessaan kysymyksiimme. Erityisesti haluamme kiit-
taa seuraavia toimitusjohtajia heidan panostuksestaan strategisia painotuksia koskevan kysymys-
sarjan testaamisessa: Tomi Lantto Antell Oy, Jesse Peurala Fraktio Oy, Mika Katajisto PEAB Oy,
Roger Snellman Snellmanin Lihanjalostus Oy, ja Peter Bjork Solving Oy. Elékevakuutusyhté llma-
rista kiitamme kyselytutkimuksen rahoitukseen osallistumisesta.

Olemme tehneet tutkimussarjaa pitkdaan samalla tiimilld, jossa yhteistyd on aina sujunut loista-
vasti. Padvastuun operatiivisesta toteuttamisesta, analyyseista ja raportin valmistelusta on kanta-
nut Ossi Aura, muiden tiimin jasenten tukiessa hanta kukin omalla kokemuksellaan. Tutkimusra-
portin viimeistely on ollut tiivis yhteinen ponnistus.

Toivomme tdman raportin ja sitd tdydentdvan painetun tutkimusraportin tutkimuksen paatulok-
sista levidvan laajalle ja kuluvan lukijoiden kasissd. Molemmat raportit ovat ladattavissa osoit-
teesta www.ossiaura.com/HTJ2018. Raporttien lisdksi tulemme luennoimaan ja bloggaamaan tu-
loksista aktiivisesti. Bloggaukseen kdytamme sivustoja www.ossiaura.com/auran-faktat-blogi ja
www.bonfire.fi/artikkelit/

Helsingissa 17.12.2018

Ossi Aura Guy Ahonen Tomi Hussi Juhani limarinen
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THVISTELMA

Henkilést6tuottavuuden johtaminen 2018 tutkimus on seka itsendinen yritysten strategiaa, joh-
tamista ja taloudellista kannattavuutta selvittava tutkimus, etta jatkoa vuosina 2009-2016 teh-
dyille Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksille. Merkittava ero vuosien 2009-2016 tutki-
muksiin on kohderyhma, nyt otantaan valittiin 20-1000 henkilda tyollistavat yritykset, kun aikai-
semmin mukana oli valtio- ja kuntatydnantajan ohella my6s isot yli 1000 henkil6a tyollistavat
konsernit. Nama valinnat korostavat tahtotilaa selvittda johtamisen ja likketoiminnan kannatta-
vuuden yhteytta. Valitun kokoluokan osalta tutkimussarja luo yhdeksan vuoden aikajanan, joka
mahdollistaa luotettavasti yritysten johtamistrendien tarkastelun.

1. Johdon strategiset linjaukset

Liiketoimintastrategian linjauksissa priorisoituivat tarkeimmiksi asiakasvaatimuksiin vastaaminen,
taloudellinen kilpailukyky ja kolmantena henkil6stdn suorituskyky. Henkiléston johtamisessa ko-
rostuivat osaaminen, ilmapiiri ja osallistava johtaminen.

Yrityksen uudistumishakuisuudella oli selked yhteys henkilostotuottavuuden johtamisen kokonai-
suuteen. Strategiset painotukset korreloivat positiivisesti mm. johdon strategiatyén tyéhyvinvoin-
tipainotukseen. Kokonaisuudessaan ei kuitenkaan voitu havaita selkedd linkkié strategisten lin-
jausten ja henkiléstétuottavuuden johtamisen vdlille. Tulkintamme mukaan henkil6stotuottavuu-
den analysointia ja kehittamista tulee tarkastella nykyista intensiivisemmin yritysten strategia-
tyossa.

2. Johtamiskdytanteiden yhteydet kannattavuuteen ja henkil6stotuottavuusarvoon

Taman tutkimuksen tarkein tulos oli johtamisen selkea yhteys yritysten kannattavuuteen ja hen-
kilostotuottavuusarvoon. Hyvien ja huonojen johtamiskdyténteiden yritysten ero kannattavuu-
dessa oli 5 — 8 %-yksikén luokkaa, joka on erittdin suuri ero. Hyvaan johtamiseen kannattaa pa-
nostaa.

Johtamiskdytanteiden ja kannattavuuden yhteys nakyy lukuisilla eri osa-alueilla. Tarkeinta on se,
etta henkilostotuottavuuden johtamisen kokonaisuus, henkildstotuottavuuden johtamisen in-
deksi, HTJI korreloi positiivisesti kannattavuuden kanssa. Taman lisaksi mm. henkil6ston kehitta-
misen, osaamisen strateginen johtamisen ja esimiesten tydhyvinvointiosaamisen hyva taso hei-
jastuu positiivisesti kilpailijoita parempana kayttdkatteena.

3. Henkil6stotuottavuus

Henkilostétuottavuuden taso vaihteli paljon eri toimialojen valilla, yllattavaa oli se, ettd henkilos-
totuottavuusindeksi, HTI oli isoissa yrityksissa alhaisempi kuin pienemmissa. Johdon ja HR:n pro-

sessien aktiivisuus seké esimiesten osaaminen tyéhyvinvoinnin edistdmisessé korreloivat positiivi-
sesti HTI:n kanssa.

Heikko HTI oli yhteydessa heikkoon kannattavuuteen ja hyva kannattavuuden taso saavutettiin jo
HTI:n keskitason yrityksissa. Tulos kuvastaa sitd, etta yritysten liiketoimintaprosesseilla ei kyetty
lunastamaan kaikkea henkil6stotuottavuuden potentiaalia.

4. Johtamiskadytanteiden trendit 2009-2018

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

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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1. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN ILMIO JA SEN ASE-
MOINTI

Olemme 2015 madritelleet henkildstdtuottavuuden koostuvan motivaation, osaamisen ja tyoky-
vyn tulona (Aura, Ahonen, Hussi 2015). Henkilostotuottavuus on visualisoituna kuutio, jonka jo-

kaisen sivun pituus maarittaa sen kokoa — mitd isompi kuutio, sitd parempi tuottavuus henkilos-
tolla on. Taman todensimme my0s euroissa tuossa mainitussa rakennusalan tutkimuksessa.

Vuoden 2015 jalkeen olemme tutkineet ja tehneet yritystason analyyseja henkilostétuottavuu-
desta ja yhteyksista johtamiseen, johtajuuteen ja tuloksellisuuteen. Kaikki tulokset ja kokemukset
vahvistavat sitd, ettd kokonaisuus voidaan hahmottaa johtamisen ketjun muodossa.

LIIKETOIMINTA- IHMISTEN JOHTAJUUS, HENKILOSTO- ASIAKASHYOTY,
STRATEGIA JOHTAMINEN LEADERSHIP TUOTTAVUUS TULOS

Asiakaskokemus Tavoitteet Osaaminen Motivaatio Asiakashyoty
ja -kokemus

Vastuullisuus Vastuut, Tavoitteellisuus Osaaminen
prosessit Kadyttokate
Kannattavuus Kannustavuus Tyokyky
Mittarit Uudistumis-
kyky

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 1. Johtamisen ketju.

Tieteellisesti tarkasteltuna henkilostétuottavuus on osa osaamispddomaa, aineetonta padgomaa.
Hyva motivaatio ja tydnantajaan sitoutuminen, ammatillinen osaaminen ja oman tyon hallinta,
seka tyokyky ovat kaikki tarkeitd inhimillisen padoman osa-alueita. Niiden kehittdminen vaatii ta-
loudellisia resursseja, mutta hyva henkildstotuottavuus ei maksa yhtdan enempaa, kuin huono
henkildstotuottavuus.

Henkilostétuottavuudella on positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen. Sen lisaksi
olemme yrityskohtaisissa analyyseissa havainneet henkil6stotuottavuuden ja sen osa-alueiden
korreloivan positiivisesti asiakaskokemuksen kanssa (Aura ym. 2018, sivut 15-16). Sen sijaan uu-
distumiskyky on osa-alue, jonka yhteyksista henkilostdtuottavuuteen vield ei ole tuloksia. Taman
tyyppisen analyysin tekeminen edellyttdisi ensin uudistumiskyvyn méaarittelemista. Olemme va-
kuuttuneita, ettd siihen maaritelmaan kuuluvat ainakin osin henkildstotuottavuuden eri osa-alu-
eet.

Henkilostétuottavuus on siis aineetonta pddomaa, jonka tasoa voidaan kehittda hyvan johtami-
sen ja johtajuuden avulla.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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2. TUTKIMUKSEN PAATULOKSET

2.1. Strateginen uudistumishakuisuus heijastuu hyvddn johtamiseen

Yritysjohdolta kartoitetuista strategisista linjauksista uudistumishaluisuudella oli selked yhteys
henkilostétuottavuuden johtamisen tasoon.

Jonkin verran tai paljon uudistumiseen tahtaava strategia oli yhteydessa parempaan kokonaisjoh-
tamiseen ja osana sitd parempiin johdon henkil6st6a koskeviin paatoksiin ja HR- ja esimiestoimin-
nan tasoon.

Strategista kasvua tavoittelevilla yrityksilla oli parempi kannattavuus, kuin nykytilan sailyttami-
seen tahtaavilla yrityksilla. Voidaan tulkita, ettd kasvuun tdhtaaminen edellyttdaa hyvaa taloudel-
lista nykytilaa.

Uudistumishakuisuuden yhteys henkilostétuottavuuden
johtamiseen

70 4t P

£ 60 4P
4 — x —p

50 ———m

RS
= 30
20
10
0

Henkildstétuottavuuden Johdon pditdsten taso HR- ja esimiestoimintojen
johtamisen taso taso

Henkilostotuottavuuden johtamisen
indeksin, HTJI:n keskiarvo
=
o

Strateginen orientaatio: uudistumishakuisuus

mvahan jonkin verran  ® paljon

Kuva 2. Uudistumishakuisuuden yhteys henkiléstétuottavuuden johtamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten yritysten johtamisen strategiset painopisteet vaikut-
tavat sen tuloksellisuuteen. Pyrkimyksemme oli erityisesti selvittda strategisen henkilostoorien-
taation vaikutus tyohyvinvointijohtamiseen ja sita kautta tuloksellisuuteen. Viimeksi mainittu ta-
voite ei taysin tayttynyt koska aineistomme ei osoittanut tilastollisesti merkitsevia eroja eri stra-
tegisten henkilostoorientaatioiden valilla. Tdmd kuvastanee sitd, etté henkildstétuottavuutta ja
sen johtamista ei oteta huomioon riittévdssé mddrin yritysten strategiatydssd.

2.2. Johtamisella on merkittdvad yhteys kdyttokatteeseen

Johtamisen kokonaisuutta mitattiin tassa tutkimuksessa Henkiléstotuottavuuden johtamisen in-
deksin, HTJI:n avulla. HTJI:n laskemisessa otetaan huomioon kaikki osa-alueet, strateginen pe-
rusta, johdon paatokset, esimiestyo ja kehittamistoiminnot, seka tydhyvinvoinnin tukitoiminnot.
Kun kokonaisindeksi jaettiin keskiarvon ja -hajonnan mukaan kolmeen tasoluokkaan, 16ydettiin
selked yhteys yritysten kannattavuuteen.

Johtamiskdytanteissa parhaat yritykset, vajaa kolmasosa yrityksistd, oli kannattavuudeltaan 3 %-
yksikk6a parempia, kuin muut toimialansa yritykset. Vastaavasti heikoimman johtamiskolman-
neksen kayttokate oli 2,4 %-yksikkda alle toimialan mediaanin. Tulos on tilastollisesti melko mer-
kitseva ja tarkoittaa tutkimuksen kohderyhman yrityksissa miljoonien eurojen eroja kayttokat-
teessa. Tutkimusyritysten liikevaihto oli keskimaarin 91 M€ vuodessa, jolloin kolmen prosenttiyk-
sikdn ero tarkoitti 2,8 miljoonaan euroa. Johtamisen taso selitti siten viiden miljoonan euron
kayttokatteen eron heikoimpien ja parhaiden valilla.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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Henkilostotuottavuuden johtamisen tason yhteys
kayttokatteeseen

A
*
\ 4

mediaaniin, %-yksikkoa

Kayttokate-%:n ero toimialan

Alintaso, 32 % yrityksista  Keskitaso, 39 % yrityksista ~ Ylin taso, 29 % yrityksista
HTJI:n tasoluokat

Kuva 3. Henkiléstotuottavuuden johtamisen tason yhteys yrityksen kdyttokatteeseen.

3. TUTKIMUKSEN MENETELMIEN KUVAUS

3.1. Tutkimuksen asetelma ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda yritysten strategisten linjausten ja henkildstotuottavuuden
johtamisen toimintatapojen yhteyksia yritystoiminnan kannattavuuteen. Tutkimus mahdollisti
myos johtamisen muutosten analysoimisen vuosiin 2009-2016 verrattuna. Tutkimus kattoi yritys-
ten kokoluokista 20-1000 henkil6a tyollistavat yritykset.

Tutkimuksen asetelmana oli alun perin Excenta Oy:n kehittama hyvinvoinnin johtamisen malli
(Kuva 6 sivulla 18). Mallin mukaan johtamisen kaytanteita kartoitettiin kyselyn avulla henkildsto-
tuottavuuden strategisen perustan, johdon paatosten, esimiestydn ja henkiloston kehittamisen ja
tyohyvinvoinnin tukitoimintojen toimintatapojen suhteen. Tulosmuuttujina olivat tilinpaatostie-
doista lasketut yrityksen kannattavuus (kdyttokateprosentin ero toimialan mediaaniin) ja henki-
|6stotuottavuusarvo.

3.2. Otos ja tietojen keruu

Tama tutkimus on jatkoa tutkimusryhmamme vuonna 2009 alkaneeseen tutkimussarjaan (Aura
ym 2016). Vuonna 2018 syvensimme tiedonkeruuta johtamiskaytanteiden lisaksi yritysten strate-
gisiin linjauksiin ja johtoryhman toimintoihin. Lisdksi analysoimme strategisten linjauksien ja joh-
tamisen yhteyksia yritysten kannattavuuteen kdyttokatteiden muodossa. Tutkimuksen kohde-
ryhma oli yksityisen sektorin viisi toimialaa.

Tutkimuksen kohderyhma valittiin satunnaisotannalla viiden toimialan (teollisuus, rakentaminen,
kauppa, kuljetus ja logistiikka, seka liike-elaméanpalvelut) 20 — 1000 henkiloa tyollistavista yrityk-
sistd. Ylarajaan paadyttiin, kun haluttiin analysoida yrityksen johtamisen ja kannattavuuden yh-
teyttd; 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.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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Tutkimuksen otoksessa hyédynnettiin AlmaTalent tietopalveluiden CRM palvelua. Otokseen valit-
tiin aluksi kaikki yritykset seuraavilta toimialoilta: teollisuus, rakentaminen, kauppa, (seka vahit-
tdiskauppa ettd tukkukauppa), kuljetus ja logistiikka, seka liike-elaman palvelut; (IT-ala laajasti,
viestintd, kiinteistovalitys).

Otokseen valikoituneet yritykset jaettiin yrityksen henkilostémaaran mukaan seuraaviin koko-
luokkiin: alle 50 tyontekijaa, 50-249 tyontekijaa ja 250-1000 tyontekijaa. Vastaajat (siis henkilot)
valittiin eri kokoluokissa vastaajan aseman mukaan seuraavasti: alle 50 tyéntekijaa, toimitusjoh-
taja tai vastaava, 50-249 tyontekijaa, henkilostopaallikko, -johtaja, tai vastaava, seka yli 250 tyon-
tekijaa, henkilostopaallikko, -johtaja, tai vastaavat.

Valintojen jalkeen tutkimuksen kohderyhmiksi muodostui siten 15 ryhmaa viidelta toimialalta ja
kolmesta kokoluokasta. Muodostettujen kohderyhmien yritykset satunnaistettiin ja nama lopulli-

set listaukset toimitettiin puhelinpalveluun, joka oli yhteydessa vastaajiin, esitti heille tutkimuk-
sen aiheen ja pyysi suostumusta internetkyselyyn vastaamiseen.

Puhelinpalvelu otti kontaktin 520 yritykseen, joista pienia (alle 50 tyontekijaa) yrityksia oli 33%,
keskisuuria (50-249 tyontekijad) 32% ja suuria (250-1000 tyontekijad) 35%. Puhelinyhteyden jal-
keen vastaajat saivat sdhkopostilla linkin internetkyselyyn, johon vastaamisesta muistutettiin viisi
kertaa seuraavien kolmen viikon aikana.

Vuonna 2018 tutkimuksen kyselytietojen keruu jaettiin isompien yritysten osalta kahdessa
osassa. Puhelinpalvelussa tavoitettiin henkilostopaallikko tai -johtaja, jolta sitten pyydettiin toimi-
tusjohtajan nimi ja sahkdpostiosoite. Yrityksen strategisiin linjauksiin kohdistuneet kysymyksen
meilattiin toimitusjohtajalle, joilta vastauksia saatiin tosin melko vahan.

Lopullinen vastaajien maara on 166, joten tutkimuksen vastaus-% oli 32,0%, jota voidaan pitaa
kohtuullisena. Eri kokoluokissa vastauksia saatiin taulukon 1. osoittamalla tavalla. Tuloslaskel-
mien kokonaisvastaajia alhaisempi maara johtui pieneltd osin tilinpaatésaineiston vajavaisuuk-
sista, osin kyselyyn vastanneista alle 20 henkilon yrityksista. Tilinpaatostiedot hankittiin vain va-
hintaan 20 henkil6a tyollistaville yrityksille, koska haluttiin varmistaa palkkakustannusten oikea
taso. Pienissa yrityksissd omistajan itselleen maksamat osingot saattavat muuttaa tilinpaatoksen
palkkakustannukset todellista pienemmiksi. Toisaalta seurannan kannalta haluttiin otantaan
myo6s 10-19 henkilda tyollistavia yrityksia.

Taulukko 1. Vastanneiden yritysten mddrdt eri tutkimusaineistossa sekd yritysten taloudellisten tunnus-
lukujen yhteenveto kokoluokittain vuonna 2018.

alle50 | 50-249 | 250-1000 | Yhteensi alle 50 50-249 250-1000
HTJ-kysely 69 45 44 158 Liikevaihto 5460646 € | 17 105191€ | 85434500 €
Strategia- 56 24 18 98 Ostot 2082472€ | 5547707€| 43774167 €
kysely Ulkopuoliset palvelut | 1191717€ | 4640575€ | 16699 094 €
L“S'I:’;’ma 56 46 42 144  |[Liiketoiminnanmuut | 775695€ | 2748522€| 9956390€
—— Palkat ja palkkiot 1166763 €| 3432696€ | 15041119¢€
vokoluokassa| €2 48 49 166  [Henkilostosivukulut 268 293 € 769870€ | 3157583 €

Kayttokate 340581€ | 1364516€| 7723714€

Kayttokate-% 7,9 % 8,2% 9,5%

Henkil6stotuotta-

vuusarvo, HTA 120,0 % 129,4 % 143,3 %

Kayttokate-%:n ero

toimialan mediaaniin 1,1% 0,2 % 1,0%

HTA:n suhde

toimialan mediaaniin 102,8 % 105,6 % 115,7 %

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
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Vuosien 2009-2018 yritysmaarat kokoluokassa 20-1000 henkil6a on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimuksen vastaajamddrdt eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2018.

2009 2010 2011 2012 2014 2016 2018 Yhteensa
teollisuus alle 50 23 23 23 22 20 21 18 150
50-249 19 32 36 25 23 28 9 172
250-1000 26 22 13 16 18 13 17 125
Yht. vuosi 68 77 72 63 61 62 a4 447
rakentaminen alle 50 25 22 14 9 19 22 16 127
50-249 10 15 15 15 15 20 12 102
250-1000 4 7 8 8 3 7 6 43
Yht. vuosi 39 a4 37 32 37 49 34 272
kauppa alle 50 10 15 17 16 16 22 14 110
50-249 9 17 15 8 11 13 4 77
250-1000 9 15 8 9 11 10 5 67
Yht. vuosi 28 47 40 33 38 45 23 254
logistiikka ja alle 50 28 16 25 12 17 24 12 134
kuljetus 50-249 11 17 19 13 13 22 12 107
250-1000 4 10 11 11 10 5 9 60
Yht. vuosi 43 43 55 36 40 51 33 301
like-elaman alle 50 32 29 25 17 15 11 9 138
palvelut 50-249 9 18 15 8 11 9 11 81
250-1000 12 14 4 11 7 17 12 77
Yht. vuosi 53 61 a4 36 33 37 32 295
Kaikki toimialat |alle 50 118 105 104 76 87 100 69 659
yhteensa 50-249 58 99 100 69 73 92 48 539
250-1000 55 68 a4 55 49 52 49 372
Yhteensa 231 272 248 200 209 244 166 1570

Tutkimuksen kohderyhmaksi muodostui taulukon 1 esittama maara yrityksid. Vuonna 2018 tutki-
muskyselyyn vastaajia oli hieman vdhemman kuin aikaisempina vuosina. Tama heikentaa hieman
seurannan luotettavuutta, mutta johtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn valisen yhteyden ana-
lyyseihin silld ei ole merkitysta.

3.3. Yritysten strategisen linjaukset

Strategiset linjaukset koskivat henkilostdasioiden roolia johtamisessa yleensa ja johtoryhmatyos-
kentelyssa, uudistushakuisuutta, kasvuhakuisuutta, toiminnan paatavoitteita ja johtamisen paa-
suuntaa (top down vs. bottom up).

Strategiakyselyn esitutkimus

Yritysten strategiaan liittyvat tutkimuskysymykset validoitiin esitutkimuksessa 15 toimitusjohta-
jan henkilokohtaisilla haastatteluilla. Haastattelut pidettiin osin henkilokohtaisina tapaamisina,
osin puhelin haastatteluina. Haastateltavat saivat etukdteen lyhyen informaation haastattelusta
ja kasiteltavien aihekokonaisuuksien kuvauksen.

“Kiitos ettd olet luvannut antaa aikaa télle lyhyelle haastattelulle. Haastattelu on osa tutkimusta,
jossa selvitimme strategisia painotuksia ja toiminnan kannattavuutta. Pddosa tutkimuksesta teh-
dddn monelle yritykselle Idhetettdvdlld kyselylld. Tdmé haastattelua on osa tutkimuksen esituki-
musta jolla:

e Selvitetddn toimitusjohtajan ndkemystd yrityksensd strategiatyéstd
o Varmistetaan kysymysten ymmdirrettdvyys ja
o Viimeistellddn kysymykset verkkokyselyyn

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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Toivomme vastauksia, jotka mahdollisimman todenmukaisesti vastaavat yrityksenne toimintaa.
Haastatteluvastauksia kdsitellédén ehdottoman luottamuksellisesti.”

Haastattelussa kaytiin lapi seuraavat kysymykset
A. Mika on yrityksen strateginen perusorientaatio?

Kysymys 1 a. Kumpi seuraavista pareista kuvaa parhaiten yrityksenne toiminnan perusluonnetta?

1 2 3 4 5
Uudistushakuinen Vakaa
Kasvuun tahtaava Nykyisen tason varmistaminen
Voiton maksimointi Muiden arvojen saavuttaminen
Johtajavetoinen (top-down) Henkilostda osallistava (down-up)

Kysymys 1 b. Onko kysymys ymmarrettava ja miten haluaisit muuttaa sita?

Kysymys 2. Missa aikaperspektiivissa yrityksen toiminnan tahtain on talla hetkelld paaasiassa:

O  Tassa vuodessa
O  Muutamassa seuraavassa vuodessa
O  Pidemmalla ajalla

Kysymys 3a: Strategiaan katsotaan usein kuuluvaksi kuusi asiakokonaisuutta. Miten yrityksessasi nama pai-
nottuvat, ts mika naistd on tarkein, mika toiseksi tarkein jne. Strategian osa-alueet ovat:

____Liiketoiminnallinen kilpailukyky, taloudellinen tuloksellisuus
____Tuotantoon / palveluun liittyvat seikat

___ Asiakkaat ja heidan asettamat vaatimukset

___ Kilpailutilanne markkinoilla ja siihen vastaaminen
___Rahoitus ja muut toiminnan resurssit

____Henkil6sto ja sen suorituskyky

___Jokin muu, mika?

Kysymys 3b: Onko kysymys ymmarrettdva ja miten haluaisit muuttaa sita?

B. Miten toimitusjohtaja henkilokohtaisesti asennoituu henkil6stdon ja sen hyvinvointiin osana liiketoi-
mintaa?
Kysymys 4a:_Pidatko henkildstoa esilld ulkoisessa viestinndssa?

Aina

Usein
Joskus

En koskaan

ooood

Kysymys 4b: Onko kysymys ymmarrettava ja miten haluaisit muuttaa sita?

Kysymys 5a: Pidatko henkiloston hyvinvointia, turvallisuutta ja terveytta tarkeana liiketoiminnan kannatta-
vuuden kannalta.

O  hyvin tarkeina

O tarkeina

O jossain maarin tarkeina
O En erityisen tarkeina

O Enollenkaan tarkedna

Kysymys 5b: Onko kysymys ymmarrettdva ja miten haluaisit muuttaa sita?

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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Kysymys 6a: Miten painotat henkilostoon liittyvid asiakokonaisuuksia, miten priorisoit seuraavat nelja
asiaa?

___ Henkilostokulujen tiukka hallinta
____Henkilostoéasioiden tehokas seuranta

____Henkilostén johtaminen "edestad”

____Henkilostén hyva suorituskyky, motivaatio ja osaaminen

Kysymys 6b: Onko kysymys ymmarrettava ja miten haluaisit muuttaa sita?
C. Miten henkiloston rooli ndkyy johtoryhma-tyoskentelyssa?

Kysymys 7a. Onko HR edustettuna johtoryhman kokoonpanossa? kylla — ei
Kysymys 8a. Kuinka usein henkildstoa kasitellddan johtoryhmdssa?

O jokaisessa

O joka toisessa
O harvemmin
O eikoskaan

9a. Kuinka paljon aikaa henkilostdasioille annetaan kokouksessa? (saman verran kuin muille asialistan koh-
dille, vdhemman, selvdsti vihemman)

O Enemman kuin muille asioille

O Saman verran kuin muille asioille

O Vahemman kuin muille asioille

O Huomattavasti vihemman kuin muille asioille

Kysymys 7-9b: Ovatko kysymykset ymmarrettdvia ja miten haluaisit muuttaa niita?
Kysymys 10a:_ Missd kohtaa asialistaa henkilostdasiat yleensa ovat?

alussa
keskivaiheilla
lopussa

eivat missaan

ooood

Kysymys 11a: Miten aktiivisesti jr seuraa henkilostépadtosten toteutumista?

O  hyvin aktiivisesti
O jossain maarin
O eilainkaan

Kysymys 10-11b: Ovatko kysymykset ymmarrettavia ja miten haluaisit muuttaa niita?

Esitutkimuksessa saadut vastaukset vedettiin yhteen ja paateltiin tutkijoiden kesken lopullisen
internetissa toteutettavan kyselyn sisdlté. Kysymykset numero 1, 2, 3, 6 ja 10 sisallytettiin lopulli-
seen kyselyyn sellaisenaan, kysymysta 8 muokattiin siten, etta siinad kartoitettiin eri henkilostoasi-
oiden kasittelyn useutta. Nama asiat olivat osaaminen, tyokyky kokonaisuudessaan, sairauspois-
saolot, sitoutuminen, tydnantajakuva, ja motivaatio.

3.4. Yritysten liiketoiminnan kannattavuus ja henkiléstotuottavuusarvo

Tunnuslukumme perustuu tilinpaatdsaineistoon. Esittelemme seuraavassa keskeiset tuottavuus-
indikaattorit, jotka voidaan laskea tilinpaatoksen perusteella ja kuinka ne kytkeytyvat lilkkkeenjoh-
don kannalta tarkedaan kannattavuuden mittariin.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen
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Kannattavuus

Kannattavuudessa on kysymys siitd, kuinka hyvin yrityksen taloudelliset tuotot vastaavat sen ai-
kaansaamiseen kaytettyja kustannuksia. Kannattavuutta voidaan tarkastella katelaskelman
avulla. Tassa tutkimuksessa kannattavuuden mittarina kdytetaan kdyttékatetta.

Kayttokate kertoo, mita yrityksella jaa myyntituotoista jaljelle, kun vahennetdan sen hankkimat
materiaalit, palvelut ja henkilostokulut. Kayttokatteella sanamukaisesti tulisi kattaa yrityksen
kdyttéomaisuuden kuluminen eli poistot, arvonalennukset, rahoituskulut, verot ja omistajan tuot-
tovaatimus. Tahan perusten kdyttokatteesta kdytetadn myos englanninkieliseen lyhennykseen
perustuvaa nimitysta EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciations and amortizations).

Kayttokate itsessadn ei ole kovin vertailukelpoinen indikaattori, koska se on riippuvainen yrityk-
sen koosta. Toiminnan laajuuteen suhteutettuna tunnuslukuna kdytetaan kayttokatetta suh-
teessa liikevaihtoon eli kdyttékateprosenttia (lyhenne jatkossa KK%). Kayttokate-% on vahvasti
toimialasidonnainen. Siksi sen vertailu on mielekasta lahinnd saman toimialan yritysten valilla.
Ndin teemme my0s tdssa tutkimuksessa

Lopullisessa analyysissa toimialojen viliset erot huomioitiin vertaamalla jokaisen yrityksen kayt-
tokateprosenttia sen toimialan yritysten kayttokateprosentin mediaaniin.

kayttokate = myyntituotot — materiaalit ja palvelut — henkilostokulut

LAvitokat i kayttokate
ayttokateprosentti = ———
Y p litkevaihto

Henkilostétuottavuusarvo

Tutkittaessa henkildston johtamisen kdytantoja, mielenkiintomme on siind arvossa, jota yrityksen
henkilosto tuottaa ja ennen kaikkea voidaan henkilostokaytantdjen avulla olla tehokkaampia ts.
samoilla voimavaroilla voidaan saada enemman arvoa aikaan. Aura ym (2015) esittavat taloudelli-
sen laskennan perusteen henkiléstétuottavuusarvolle (HTA), joka lasketaan kayttdkatteen ja hen-
kilostokulujen summana prosentteina henkilostokuluista.

_ kayttokate + henkilostokulut
- henkilostokulut

HTA

HTA on siis tyon tuottavuuden indikaattori, silloin kuin tydn tuottavuuden mittaus perustuu tilin-
paatdsaineistoon. Jokainen tyon tuottavuuden parantamisesta syntyva lisdeuro tai sdasto nakyy

siis vastavana kayttokatteen lisdyksena. HTA myos tasaa yritysten eri palkkatasojen eroja samalla
toimialalla.

Henkil6stotuottavuusarvon ja kdyttokatteiden maarittaminen kohdeyrityksille

Laskettiin Henkilostotuottavuusarvot (HTA) ja kdyttokateprosentit (KK%) seka tutkimukseen vas-
tanneilla yrityksille etta kaikille muille samojen toimialojen yrityksille, suuret poikkeamat poistet-
tiin. Laskettiin TOL3 tason keskiarvot ja mediaanit HTA:lle ja KK%:lle, tassa kaytettiin 2015-2017
vuosittaisia keskiarvoja. Tutkimuksen yrityksille laskettiin HTA:n suhteelliset arvot vs. TOL3, edel-
leen laskettiin KK%:sta absoluuttisen erot TOL3 KK%:n mediaaniin.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
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Kuva 4 esittaa laskettujen kayttokateprosenttien erot ja suhteellisen henkiloéstotuottavuusarvon-
tutkimuksen kohdeyrityksissa.

Kéyttokatteen jakauma Henkilésté von jak

40

30

o

Havaintojen maara
Havaintojen méara

0,77+10,5 107£36

20 0 50 100 150 200 250 300

0 20

Kéyttékate-%:n ero toimialan mediaaniin HTA:n suhde toimialan mediaaniin

Kuva 4. Jakauma tutkimusyritysten kayttokatteiden eroista toimialan mediaaniin (vasen) ja henki-
|6stétuottavuusarvon suhteessa toimialan mediaaniin (oikea).

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten vertailuaineistona kaytettiin TOL-luokituksia seuraavasti:
TOL3:

- teollisuus 108, 222, 251, 259, 282, 293

- rakentaminen 412

- kauppa 451, 471, 474, 475, 477

- kuljetus ja logistiikka 493, 494, 521, 522

- liike-eldaman palvelut 581, 611, 620, 683, 702, 711

3.5. Kohdeyritysten taloudellisen tilanteen arvion yhteys kannattavuuteen

Taustatietona kysyttiin myos yrityksen taloudellista tilaa ja sen ennustetta seuraavalle vuodelle.
64% vastaajista arvioi tydnantajansa taloudellisen tilan nyt hyvaksi tai erinomaiseksi, kun vas-
taava luku vuoden 2016 tutkimuksessa oli 47% ja vuonna 2014 44%. Seuraavalle vuodelle erin-
omaisen tai hyvan ennusteen antoi 72% vastaajista, kun tama luku oli vuoden 2016 tutkimuk-
sessa 43% ja vuonna 2014 40%.

Taloudellisen tilan kohtalaiseksi arvioi talla hetkelld 26% ja seuraavan vuoden aikana 23% vastaa-
jista. Heikon tai valttava arvion antoi puolestaan 9% talla hetkelld ja 6% seuraavan kahden vuo-
den aikana. Taloudellisen tilanteen selkea paraneminen verrattuna vuonna 2016 annettuihin vas-
tauksiin nakyi vastauksissa, jotka annettiin tassa tutkimuksessa huhti-toukokuussa 2018.

Toimialoista valoisimman tulevaisuudenarvion antoivat liike-elaman palvelut ja rakentaminen,
joiden vastaajista 90% ja 77% arvioi seuraavan vuoden olevan taloudellisesti erinomainen tai
hyva. Pessimistisimmat arviot tulevaisuudesta saatiin kuljetuksen toimialalta, jossa vastaajista
55% arvioi seuraavan vuoden olevan taloudellisesti erinomainen tai hyva.
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Taulukko 3. Vastaajien arvioiden jakaumat yrityksen taloudellisesta tilasta nyt ja vuosina 2019-2020.

liike-
teol- | raken- elaman 250- kaikki v | kaikki v |kaikki v |kaikki v [kaikki v|kaikki v| kaikki
Taloudellinen tilanne nyt lisuus  |taminen| kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 | 50-249 | 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009
erinomainen| 15% 6% 9% 3% 38% 9% 20% 17% 14% 9% 7% 10% | 10% 7% 10%
hyvd | 48% 55% 64% 45% 45% 49% 51% 51% 50% 43% 46% 46% 44% 38% 40%
kohtalainen| 23% 29% | 23% 36% 17% 28% 22% 27% 26% 30% | 32% | 30% | 29% | 36% | 34%
vélttavi | 13% 10% 5% 3% 13% 2% 6% 11% | 10% 9% 11% | 13% | 10%
heikko | 3% 12% 1% 4% 5% 3% 6% 4% 7% 4% 5% 5%
en osaa sanoa | 1% 1% 2% 0% 0% 2% 1% 1%
liike-
Taloudellisen tilan nakyma teol- raken- eldman 250- kaikki v | kaikki v |kaikki v |kaikki v [kaikki v|kaikki v| kaikki
ldhiaikoina, vuosina 2019-20 lisuus |taminen| kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 [ 50-249 | 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009
erinomainen | 18% 6% 9% 3% 38% 12% 18% 17% 15% 6% 7% 8% 10% 5% 1%
hyvd | 53% 71% 59% 52% 52% 51% 60% 63% 57% 46% 48% 49% 54% 53% 34%
kohtalainen | 25% 16% 27% 36% 7% 29% 18% 17% 23% 37% 36% 33% 27% 35% 44%
vdlttdvd 3% 6% 5% 6% 3% 7% 2% 2% 5% 5% 6% 8% 6% 4% 15%
heikko 3% 3% 1% 2% 1% 3% 1% 3% 1% 1% 3%
en osaa sanoa 3% 2% 1% 2% 2% 3%

Kuva 5 osoittaa, ettd yritysten arviot taloudellisesta tilasta korreloivat tilinpaatostiedoista laske-
tun toimialakohtaisen kadyttokatteen vertailun kanssa, r=0,39, p<0,001.

Yrityksen kdyttokate suhteessa taloudellisen tilan arvioon
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Kuva 5. Taloudellisen tilan arvioinnin ja kdyttokatteen yhteys, kdyttokate %-yksikkdjen erona toimialan

mediaaniin.

3.6. Henkiléstétuottavuuden johtamisen auditointi

Henkilostétuottavuuden johtamisen indeksi on kehitetty alun perin tutkimukseemme Strategisen
hyvinvoinnin tila Suomessa 2009, ja sitd on edelleen kehitetty valtion virastoille kohdennetussa

tutkimuksessamme (Aura, Ahonen, lImarinen (2010). Aura & Ahonen (2016) muokkasivat mallia

edelleen ja nyt sisaltoihin lisattiin osaamisen, ikdjohtamisen ja jatkuvan kehittdmisen osa-alueet.
Indeksista kdytetddn tassa tutkimuksessa lyhennetta HTJI (Henkilostotuottavuuden Johtamisen
Indeksi). HTJI:n taustalla on hyvinvoinnin johtamisen malli, jota kuvataan alla.
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Kuva 6. Henkildstotuottavuuden johtamisen indeksin rakentuminen hyvinvoinnin johtamisen mallin
kautta.

Kuva 6 esittda hyvinvoinnin strategisen perustan, johdon paatokset henkilostétuottavuudessa,
esimiestyon ja henkiloston kehittdmisen seka tyohyvinvoinnin tukitoimintojen yhteydet henkilos-
totuottavuuden tuloksiin yksilo- ja tyoyhteisotasolla, seka niiden heijasteet liiketoiminnan tehok-
kuuteen. Mallin perustana ovat organisaation arvot ja strategisen tavoitteet — niiden toteuttami-
sessa on henkilostotuottavuuden perusta.

Johtamisen kdytanteet kartoitettiin ja analysoitiin vuosien 2009-2016 mukaan (Aura ym 2016).
Johtamisen kokonaisuutta kuvattiin tall6in strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksiin, SHJI
kuului vastaavat nelja osa-aluetta. Tassa tutkimuksessa kartoitettiin myos yritysten strategisia lin-
jauksia ja osaamisen kehittdmisen prosesseja.

HTJI:n perusajatus tassa tutkimuksessa on mitata henkilostétuottavuuden johtamisen ja muiden
toimintojen tasoa parhaisiin kdytantoihin verrattuna. Mittarin lopputuloksena on siis kokonaisin-
deksi, joka kuvaa hyvinvoinnin johtamisen ja toimintojen kdytantdjen tasoa skaalalla 0-100. Koko-
naistuloksen (HTJI) lisdksi indeksi tuottaa jokaiselle osa-alueelle ja niiden elementeille oman arvi-
onsa, joita tdssa tutkimuksessa tulososioissa esitetddn suhteellisilla asteikoilla, edelleen siis skaa-
lalla 0-100.

Rakennettaessa HTJI:n pisteytysmallia ensimmadinen askel on henkiléstotuottavuuden johtamisen
mallin neljan osa-alueen (strateginen perusta, johdon paatokset, esimiestyo ja henkiloston kehit-
tamistoiminnot seka tyohyvinvoinnin tukitoiminnot) painotusten maarittaminen. Painotuksia on
muokattu vuosien 2009-16 johtamistutkimusten (Aura ym, 2016), henkilostétuottavuuden ana-
lyysien (Aura ym 2015, Aura ym 2018), seka Aalto-yliopiston kanssa tehdyn johtamisen ja kannat-
tavuuden tutkimuksen (Aura ym 2019) perusteella ja ne ovat seuraavat:

e henkilostétuottavuuden strateginen perusta 20 %

o johdon paatokset henkilostdtuottavuudessa 25 %
e esimiesty0d ja henkiloston kehittamistoiminnat 35 %
e tyohyvinvoinnin tukifunktiot 20 %
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Henkildstotuottavuuden johtamisen indeksin pisteytys perustuu eriosa-alueiden painotuksiin ja
kunkin osa-alueen sisdlla eri toimintojen ja kysymysten painotuksiin. Kunkin osa-alueen sisaltéjen
painotukset ovat seuraavat:

Henkil6st6tuottavuuden strateginen Esimiestyo ja henkil6ston kehittamistoi-
perusta minnot

e johtamisvastuut 2 % e esimiesten rooli 15 %

e mittarit4 % e HR:ntoiminnot5 %

e raportointi 4 % e o0saaminen, ikdjohtaminen ja jatkuva
e investoinnit 10% kehittaminen 15 %

Johdon paatokset henkilostotuottavuu- Tyo6hyvinvoinnin tukitoiminnot

dessa e  tydterveyshuolta 10 %

e sisdlto, tavoite, suunnitelmat 10 % e tydsuojelud %

e johdon strategiset toiminnat 15 % o terveelliset elamantavat 3 %

e  tydpaikkaliikunta 0,5 %
e  kulttuuri, virkistys0,5 %
e  henkilostéruokailu 0,5 %
e sisdinen viestinta 1,5 %

TULOKSIA

4. YRITYSTEN STRATEGISET LINJAUKSET

Tutkimuksessa kartoitettiin yritysten strategisia linjauksia ja siihen liittyen henkilostéjohtamisen
painotuksia. Tahan osa-alueeseen liittyvat tutkimuskysymykset validoitiin esitutkimuksessa 15
toimitusjohtajan henkilokohtaisilla haastatteluilla, kuten edelld, kappaleessa 3.3. Yritysten strate-
gisen linjaukset sivulta 12 alkaen esitettiin.

4.1. Strateginen orientaatio

Toimitusjohtajien kyselyssa kartoitettiin yritysten strategista orientaatiota. Tulosten mukaan 51
% yrityksista oli uudistumishaluisia, 28 % tahtasi vakauteen. Uudistumishaluisimpia olivat liike-
elaman palveluiden yritykset, vakaimpia olivat kuljetuksen ja teollisuuden yritykset.

Kasvuun tahtdsi 63 % yrityksistd, nykytilan sdilyttamiseen 24 %. Aktiivisimmin kasvuun tdhtasivat
teollisuuden ja liike-elaman palvelujen yritykset, nykytilan sailyttamiseen tahtasivat eniten Kulje-
tusyritykset 43 %:n osuudella. Kokoon suhteutettuna seka uudistumishaluisuus, etta eritoten kas-
vuhakuisuus oli suurten yritysten piirre.

Taloudellisen voiton maksimointiin tahtdsi 33 % yrityksistd, 26 % muiden arvojen saavuttamiseen.
Erot toimialojen valilla olivat pienia, mutta koon mukaan keskisuuret yritykset tahtasivat muita
enemman voiton maksimointiin.

Johtajavetoisia yrityksista oli 12 %, isoissa yrityksissa enemman kuin pienissa. Henkildstda osallis-
tavia yrityksia oli 50 %, eniten kaupan ja liike-eldaman palvelujen toimialoilla.
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Taulukko 4. Yritysten strategisen orientaation priorisoinnit.
toimiala kokoluokka
Uudistushakuinen vs Vakaa Iijke: o
rakenta- eldman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Uudistumishakuinen 17% 12% 6% 19% 8% 7% 25% 17% 13%
Osin uudistumishakuinen 38% 44% 38% 14% 67% 36% 29% 56% 38%
Ei painotusta 8% 24% 31% 24% 17% 25% 13% 17% 20%
Osin vakaa 29% 12% 13% 24% 8% 18% 25% 11% 18%
Vakaa 8% 8% 13% 19% 14% 8% 10%
toimiala kokoluokka
Kasvuun tahtaiva vs Nykyisen tason liike-
varmistaminen rakenta- eldman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Kasvuun tahtaava 25% 24% 19% 14% 33% 16% 25% 39% 22%
Osin kasvuun tahtaava 50% 36% 44% 33% 42% 34% 46% 56% 41%
Ei painotusta 8% 16% 13% 10% 17% 18% 8% 12%
Osin nykyisen tason varmistava 13% 16% 19% 19% 8% 20% 13% 6% 15%
Nykyisen tason varmistava 4% 8% 6% 24% 13% 8% 9%
toimiala kokoluokka
Voiton maksimointi vs Muiden arvojen liike-
saavuttaminen rakenta- eldman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Voiton maksimointi 4% 4% 14% 9% 13% 18% 6%
Osin voiton maksimointi 29% 28% 25% 19% 36% 27% 17% 41% 27%
Ei painotusta 2% 48% 44% 48% 9% 39% 63% 18% 41%
Osin muiden arvojen saavuttaminen 25% 20% 25% 14% 36% 29% 8% 24% 23%
Muiden arvojen saavuttaminen 6% 5% 9% 5% 3%
toimiala kokoluokka
Johtajavetoinen topdown vs Henkil8stoa liike-
osallistava downup rakenta- elaman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Johtajavetoinen 8% 4% 2%
Osin johtajavetoinen 21% 8% 13% 5% 2% 13% 33% 10%
Ei painotusta 25% 44% 13% 67% 33% 32% 54% 33% 38%
Osin henkil6st64 osallistava 42% 44% 56% 29% 50% 52% 29% 33% 43%
Henkil6sto4 osallistava 4% 4% 19% 17% 11% 4% 7%

Taulukko 5 osoittaa strategisen orientaation ja kannattavuuden yhteyksia. Erot ovat varsin pienid,
mainittavia eroja oli voiton maksimointiin tahtaavilla yrityksilla, 4,2 %-yksikk6a yli toimialan, joh-
tajavetoisuuden ja henkil6stda osallistavassa vertailussa ”ei kumpaakaan” painottavat yritykset

olivat kannattavampia.

Taulukko 5. Strategisen orientaation yhteydet kannattavuuteen, mittarina kéyttékatteen ero toimialan

mediaaniin, %-yksikkdd.

Uudistushakuinen vs Vakaa Kasvuun tahtdava vs Nykyisen tason varmistaminen

Uudistumishaluinen (1-2) 1,2% Kasvu (1-2) 1,7%
Ei kumpaakaan (3) 3,0% Ei kumpaakaan (3) 0,6 %
Vakaa (4-5) -0,6% Nykytila (4-5) 0,0%
Voiton maksimointi vs Muiden arvojen saavuttaminen Johtajavetoinen topdown vs Henkil6st6a osallistava downup
Voiton maksimointi (1-2) 4,2% Johtajavetoinen (1-2) -2,1%
Ei kumpaakaan (3) -0,6% Ei kumpaakaan (3) 3,0%
Muut arvot (4-5) -0,3% Osallistava (4-5) 0,5%
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Strategisten prioriteettien ohessa kartoitettiin myo6s yritysten toiminnan ajallista tahtdinta. 19
%:lla yrityksista tahtadin oli tassa vuodessa, samalla osuudella pidemmalla, yli muutaman vuoden
paassa. Suurin osa, 61 % yrityksista asetti toiminnan tahtdimen muutaman vuoden paahan.

Tahtdimensa tdhan vuoteen asettaneet yritykset olivat kannattavuudeltaan heikkoja, kayttokate-
prosentti oli 5,1 %-yksikkda alle toimialan mediaanin. Pidemmalle tahtaavien yritysten vastaava
tunnusluku oli 1,0 % ja muutamaan seuraavaan vuoteen tahtaavilla 2,8 %-yksikkoa yli toimialan
mediaanitason.

Taulukko 6. Yritysten toiminnan ajallinen téhtdin.

toimiala kokoluokka
Missa aikaperspektiivissa yrityksen liike-
toiminnan tahtdin on rakenta- elaman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 [250-10000 2018
Tassd vuodessa 11% 2% 27% 26% 8% 20% | 19% | 17% | 19%
Muutamassa seuraavassa vuodessa 68% 52% 67% 53% 75% 60% 62% 67% 61%
Pidemmalla ajalla 21% 26% 7% 21% 17% 20% 19% 17% 19%

4.2. Strategian osa-alueiden priorisointi

Strategian eri osa-alueiden priorisointia kysyttiin seuraavalla kysymyksella: “Strategiaan katso-
taan usein kuuluvaksi kuusi asiakokonaisuutta. Miten yrityksessdsi némd priorisoituvat, ts. mikd
ndistd on tdrkein, mikd toiseksi térkein jne.” Strategian osa-alueet ja niiden priorisointi ndhdaan
alta, Kuva 7.

Kuva 7 osoittaa asiakkaiden asettamat vaatimukset tarkeimmaksi strategian osa-alueeksi. Liiketoi-
minnallinen kilpailukyky saavutti Iahes saman osuuden, n. 60 % yrityksista linjasi sen tarkeim-
maksi tai toiseksi tarkeimmaksi strategian osa-alueeksi. Henkilosto6 ja sen suorituskyky oli kolman-
neksi tarkein strategian osa-alue. Kokonaisuudessaan tulokset esitetdan sivulla 23, Taulukko 8.

Strategian osa-alueiden priorisointi

Asiakkaat ja heiddn aseftamat vaatimukset 31%

Liiketoiminnallinen kilpailukyky, taloudellinen
. 19%
tuloksellisuus

Henkilosto ja sen suorituskyky

Kilpailutilanne markkinoilla ja siihen
vastaaminen

Tuotantoon / palveluun liittyvét seikat

Rahoitus ja muut toiminnan resurssit

M Tarkein 2. tarkein

0% 20% 40% 60% 80%
Yritysten %-osuudet

Kuva 7. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi.

Yrityskoon mukaan strategisten osa-alueiden priorisoinnit eroavat selkeasti. Isot yritykset painot-
tavat muita enemman seka asiakkaiden asettamia vaatimuksia etta erityisesti liiketoiminnallista
kilpailukykya. Pienet yritykset taas korostavat muita enemman henkilostoa ja sen suorituskykya.
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Strategian osa-alueiden priorisointi
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Asiakkaat ja heiddn Liiketoiminnallinen
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tuloksellisuus

Henkildstd ja sen Kilpailutilanne Tuotantoon palveluun Rahoitus ja muut
suorituskyky markkinoilla ja siihen liittyvat seikat toiminnan resurssit
vastaaminen

m 1. tarkein 2. tarkein

Kuva 8. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi eri kokoluokissa.

Toimialat eroavat strategian osa-alueiden priorisoinnissa jonkin verran. Asiakkaiden vaatimuksia
priorisoivat eniten liike-elamanpalvelut ja teollisuus, kilpailukykya taas liike-elamanpalvelut ja
kuljetus. Henkil6ston koki strategian osa-alueista tarkeimmaksi rakentamisen ja kuljetuksen toi-
mialat.

Strategian osa-alueiden priorisointien yhteydet kannattavuuteen tuottivat varsin sekavan tulok-
sen. Ensinnakin (ks. Taulukko 8) eri osa-alueiden priorisointiluokkiin kuuluu hyvin eri maara yrityk-
sid. Kun asiakkaat kokee tarkeimmaksi tai 2. tarkeimmaksi 63 % yrityksia, on luku tuotantoon liit-
tyen 15 %. Asiakkaita priorisoivien yritysten kannattavuus oli toimialan tasolla (-0,1 %-yksikkoa
alle mediaanin), kun tuotantoa priorisoivien yritysten kannattavuus oli 4,2 %-yksikkoa yli toi-
mialan mediaanin.

Taulukko 7. Strategian osa-alueiden priorisointien yhteydet kannattavuuteen, mittarina kéyttékatteen
ero toimialan mediaaniin, %-yksikkdd.

Asiakkaat | Kilpailukyky | Henkilostd | Markkinatilanne | Tuotanto | Rahoitus
Tarkein ja 2. tarkein -0,1% 1,4% 0,7% 0,9% 4,2 % 2,7%
3. tarkein ja 4. tarkein 4,2% 0,7% 0,4% 0,8% 1,4% -2,4%
5. tarkein ja 6. tarkein -1,5% 0,7% 4,0% 1,7% -0,1% 1,5%
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Taulukko 8. Yritysten strategisten linjausten priorisoinnit eri toimialoilla ja kokoluokissa.

23

.. - . toimiala kokoluokka
Liiketoiminnallinen Tke-
kilpailukyky taloudellinen rakenta- elaman Kaikki v
tuloksellisuus . . .
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus | palvelut | alle 50| 50-249 |250-1000] 2018
1. tarkein 46% 32% 31% 52% 33% 32% 46% 56% 40%
2. tarkein 17% 20% 19% 14% 33% 18% 13% 33% 19%
3. tarkein 29% 20% 14% 25% 20% 25% 6% 18%
4. térkein 20% 25% 5% 16% 6% 10%
5. tarkein 4% 13% 8% 5% 4% 4%
6. tarkein 8% 4% 13% 14% 9% 13% 8%
toimiala kokoluokka
Tuotantoon palveluun liike-
liittyvit seikat rakenta- eldman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus [ palvelut| alle 50| 50-249 |250-1000] 2018
1. tarkein 4% 8% 6% 5% 4% 13% 5%
2. tarkein 4% 16% 13% 14% 11% 13% 6% 10%
3. tarkein 16% 5% 17% 11% 4% 7%
4. tarkein 29% 16% 19% 33% 42% 27% 21% 33% 27%
5. tarkein 58% 24% 44% 24% 25% 36% 25% 50% 36%
6. tarkein 4% 20% 19% 19% 17% 13% 25% 11% 15%
toimiala kokoluokka
Asiakkaat ja heididn liike-
asettamat vaatimukset rakenta- eldmdn Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus [ palvelut| alle 50| 50-249 |250-1000| 2018
1. tarkein 33% 28% 44% 19% 42% 30% 25% 44% 32%
2. tarkein 38% 28% 25% 29% 33% 27% 42% 28% 31%
3. térkein 13% 20% 19% 19% 17% | 23% | 4% 17% 17%
4. tarkein 8% 12% 13% 19% 7% 25% 6% 11%
5. tarkein 8% 8% 14% 9% 4% 6% 7%
6. tarkein 4% 8% 4% 2%
toimiala kokoluokka
Kilpailutilanne markkinoilla liike-
ja siihen vastaaminen rakenta- eldmén Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus | palvelut | alle 50| 50-249 |250-1000] 2018
1. tarkein 4% 12% 6% 9% 5%
2. tarkein 13% 8% 25% 5% 17% 13% 13% 11% 12%
3. tarkein 25% 4% 25% 24% 17% 14% 21% 28% 18%
4. tarkein 33% 32% 19% 14% 42% 32% 17% 28% 28%
5. tarkein 17% 28% 19% 33% 25% 20% 38% 22% 24%
6. tarkein 8% 16% 6% 24% 13% 13% 11% 12%
toimiala kokoluokka
Rahoitus ja muut toiminnan liike-
resurssit rakenta- eldmdn Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus [ palvelut| alle 50| 50-249 |250-1000] 2018
1. tarkein 8% 6% 19% 8% 11% 8% 8%
2. tarkein 8% 13% 5% 7% 4% 5%
3. tarkein 4% 12% 6% 5% 7% 4% 6% 6%
4. tarkein 4% 8% 13% 10% 4% 13% 11% 7%
5. térkein 8% 20% 6% 24% 17% | 13% | 25% | 11% 15%
6. tarkein 75% 52% 56% 38% 75% 59% 46% 72% 58%
toimiala kokoluokka
Henkil6sto ja sen liike-
suorituskyky rakenta- eldaman Kaikki v
teollisuus | minen | kauppa | kuljetus | palvelut| alle 50| 50-249 |250-1000] 2018
1. tarkein 4% 20% 6% 5% 17% 14% 8% 10%
2. tarkein 29% 20% 6% 33% 17% 25% 17% 22% 22%
3. tarkein 29% 28% 50% 33% 25% 25% 42% 44% 33%
4. tarkein 25% 12% 13% 19% 17% 14% 25% 17% 17%
5. tarkein 8% 16% 19% 5% 25% 18% 4% 11% 13%
6. tarkein 4% 4% 6% 5% 4% 4% 6% 4%
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Mielenkiintoinen tulos saatiin, kun verrattiin liiketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakasvaatimus-
ten priorisointia eri toimialoilla. Padomavaltaisilla aloilla painotettiin kilpailukykya, kuluttajaliike-
toiminnassa enemman asiakkaita.

Lilketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakasvaatimusten painottamisen
ero eri toimialailla
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Kuva 9. Liiketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakkaiden vaatimusten ykkdsprioriteetit eri toimialoilla.

4.3. Henkiloston johtamisen painotukset ja aktiivisuus

Toimitusjohtajien kyselyssa kartoitettiin henkildstdjohtamisen painotuksia seuraavasti: “Miten
henkil6sté6n ja sen johtamiseen liittyvié asiakokonaisuuksia priorisoidaan yrityksessdsi?” Paino-
tusten osa-alueet ja niiden priorisointi esitetdaan kuvassa 4.

Henkiloston osaaminen ja tydpaikan ilmapiiri koettiin tarkeimmaksi henkiléston johtamisen osa-
alueeksi, 71 % yrityksista priorisoi sen tarkeimmaksi tai 2. tarkeimmaksi osa-alueeksi. Toiseksi tar-
kein oli osallistava, henkilost6a tukeva johtaminen. Asioiden johtaminen ja tiukka henkilostokulu-
jen hallinta olivat vdhemman tarkeita.

Henkildston johtamiseen liityvien asioiden priorisointi

Henkildston osaaminen, tydpaikan
ilmapiiri

Osallistava, henkilostoa tukeva

. . 34%
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Asioiden, tyon johtaminen

Henkildstokulujen tiukka hallinta
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Kuva 10. Henkiléston johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi.
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Eri kokoluokissa erosivat isojen yritysten suhteen jonkin verran. Isot yritykset priorisoivat osallis-
tavaa johtamista pienia ja keskisuuria vahemman, toisaalta ne korostivat asioiden ja tyon johta-
mista pienempia yrityksida enemman. Osallistavan johtamisen suhteen ero oli tilastollisesti merkit-
seva.

Henkiléstdn johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri kokoluokissa
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Kuva 11. Henkiléston johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri kokoluokissa.

Toimialat erosivat henkildston johtamisen painotuksissa jonkin verran. Tarkeimmaksi henkiloston
johtamisen asiaksi linjasi osallistavan johtamisen ja osaamisen kolmannes logistiikan ja liike-ela-
man palvelujen yrityksista. Teollisuudessa ja kaupassa osallistavan johtamisen tarkeys oli paljon
pienempi, n. 20 % yrityksistd, ja osaamisen tarkeimmaksi arvioivien yritysten osuus paljon suu-
rempi 50 — 62 %.

Henkildstodn liittyvien strategisten linjausten priorisoinnit eri
toimialoilla
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Kuva 12. Osallistavan johtamisen ja henkiléstén osaamisen ykkésprioriteetit eri toimialoilla.
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Taulukko 9. Henkiléstén johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri toimialoilla ja kokoluokissa 2018.

toimiala kokoluokka
Henkilstokulujen liike-
tiukka hallinta rakenta- logistiikka| elaman Kaikki v
teollisuus| minen | kauppa |ja kuljetus| palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000| 2018
1. térkein 8% 19% 33% 17% 13% 25% 6% 14%
2. tarkein 21% 8% 25% 24% 8% 20% 8% 22% 17%
3. tarkein|  13% 20% 14% 8% 9% 17% 17% 12%
4. tarkein 67% 64% 56% 29% 67% 59% 50% 56% 56%
toimiala kokoluokka
Asioiden tyon liike-
johtaminen rakenta- logistiikka| eldman Kaikki v
teollisuus| minen | kauppa |ja kuljetus| palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000| 2018
1. tarkein 29% 16% 10% 17% 18% 28% 15%
2. tarkein 8% 20% 25% 38% 33% 16% 38% 28% 23%
3. tarkein 50% 52% 50% 24% 33% 45% 42% 39% 43%
4. tarkein|  13% 12% 25% 29% 17% 21% 21% 6% 18%
. toimiala kokoluokka
Osallistava —
h k-Iu . ee k Illke-
enkilostod tukeva rakenta- logistiikka| eldman Kaikki v
johtaminen . . . .
teollisuus| minen | kauppa |ja kuljetus| palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000| 2018
1. tarkein 21% 32% 19% 33% 33% 23% 42% 22% 28%
2. tarkein| 46% 40% 38% 19% 17% 43% 25% 17% 34%
3. tarkein 17% 16% 38% 29% 42% 27% 21% 28% 26%
4. tarkein|  17% 12% 6% 19% 8% 7% 13% 33% 13%
e toimiala kokoluokka
Henkil6stén —~
. liike-
. os-aam!nen . rakenta- logistiikka| elaman Kaikki v
tyopaikan ilmapiiri . . . .
teollisuus| minen | kauppa |ja kuljetus| palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000| 2018
1. tarkein 50% 40% 63% 33% 33% 48% 33% 44% 44%
2. tarkein| 33% 28% 13% 19% 2% 21% 33% 33% 27%
3. tarkein 17% 24% 13% 29% 17% 20% 25% 17% 20%
4. tarkein 8% 13% 19% 8% 11% 8% 6% 9%

Henkildstdn johtamisen priorisoinnin yhteydet johtamiskaytanteisiin olivat varsin loogiset. Yrityk-
sissd, joissa painotettiin henkildston osaamista ja ilmapiiria oli tydhyvinvointi vahvemmin osana
johdon strategiaty6td, osallistavan johtamisen painotus korosti suunnitelmallisuutta osaamisen ja
tyon sisallon kehittamisessa, asioiden johtamisen painotus nosti esimiesten roolia alaisten tuke-
misessa ja henkilostokulujen tiukka hallinta oli yhteydessa johdon strategiatyon vahaiseen tyohy-
vinvointipainotukseen.
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4.4. Henkilostoasioiden johtoryhmdkdsittely

Osana johdon kyselya kartoitettiin henkilostdon liittyvien asioiden johtoryhmakasittely. Tulokset
oheisessa taulukossa. Aktiivisimmin johtoryhmissa kasiteltiin osaamista ja motivaatiota, kuten
Kuva 13 seuraavalla sivulla osoittaa.

Taulukko 10. Henkiléstoasioiden johtoryhmdikdsittelyn aktiivisuus eri osa-alueilla 2018.

27

toimiala kokoluokka
Osaamisen kasittely liike-
johtoryhmissa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa |ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 (250-1000| 2018
Jokaisessa kokouksessa 37% 30% 60% 32% 25% 38% 43% 17% 36%
Joka toisessa kokouksessa 21% 30% 40% 21% 42% 25% 33% 42% 30%
Harvemmin 37% 30% 37% 33% 29% 19% 42% 28%
Ei lainkaan vuoden aikana 5% 9% 11% 7% 5% 6%
toimiala kokoluokka
Tyokykykokonaisuuden kasittely liike-
johtoryhmassa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa [ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000] 2018
Jokaisessa kokouksessa 11% 17% 40% 26% 8% 25% 19% 20%
Joka toisessa kokouksessa 26% 26% 33% 16% 50% 25% 24% 50% 28%
Harvemmin 58% 52% 27% 47% 42% 44% 52% 50% 47%
Ei lainkaan vuoden aikana 5% 4% 11% 5% 5% 5%
toimiala kokoluokka
Sairauspoissaolojen kasittely liike-
johtoryhmissa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa [ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000] 2018
Jokaisessa kokouksessa 26% 22% 20% 26% 8% 16% 33% 25% 22%
Joka toisessa kokouksessa 35% 20% 21% 25% 20% 19% 25% 20%
Harvemmin 63% 39% 53% 37% 50% 51% 43% 42% 48%
Ei lainkaan vuoden aikana 11% 4% 7% 16% 17% 13% 5% 8% 10%
toimiala kokoluokka
Sitoutumisen kisittely liike-
johtoryhmissa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa |ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 (250-1000| 2018
Jokaisessa kokouksessa 16% 13% 27% 21% 25% 20% 19% 17% 19%
Joka toisessa kokouksessa 21% 48% 40% 11% 42% 33% 29% 33% 32%
Harvemmin 58% 26% 27% 58% 33% 38% 43% 50% 41%
Ei lainkaan vuoden aikana 5% 13% 7% 11% 9% 10% 8%
toimiala kokoluokka
Ty6nantajakuvan kasittely liike-
johtoryhmassa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa [ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000] 2018
Jokaisessa kokouksessa 11% 9% 20% 11% 8% 11% 19% 11%
Joka toisessa kokouksessa 5% 26% 13% 32% 50% 22% 24% 33% 24%
Harvemmin 68% 48% 40% 42% 42% 45% 48% 67% 49%
Ei lainkaan vuoden aikana 16% 17% 27% 16% 22% 10% 16%
toimiala kokoluokka
Henkil6ston motivaation liike-
kasittely johtoryhmassa raken- logistiikka | eldman Kaikki v
teollisuus |taminen | kauppa [ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 [250-1000] 2018
Jokaisessa kokouksessa 21% 13% 40% 32% 33% 29% 24% 17% 26%
Joka toisessa kokouksessa 16% 35% 53% 21% 58% 33% 33% 42% 34%
Harvemmin 58% 43% 7% 37% 8% 31% 38% 42% 34%
Ei lainkaan vuoden aikana 5% 9% 11% 7% 5% 6%
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Kuva 13 osoittaa, ettd yli 60 % yrityksien johtoryhmista kasitteli henkiloston osaamista ja motivaa-
tiota vahintdan joka toisessa kokouksessa. Tama on hammastyttavan korkea luku, kun muiste-
taan ettd vain 2 % yrityksista oli paattanyt osaamiselle ja 4 % motivaatiolle maarallisen tavoit-
teen. Asioista siis keskustellaan, mika on hyva — vaikka niilla ei mitattavia tavoitteita olekaan.

Henkildstotuottavuuden eri osa-alueide kdsittelytavat johtoryhmdassa
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Kuva 13. Henkil6stétuottavuuden eri osa-alueiden johtoryhmdkadsittely.

Johtoryhman henkilostoasioiden kasittelyaktiivisuudesta muodostettiin kokonaisfaktori, joka ja-
ettiin kolmeen tasoluokkaan; vahan, kohtalaisesti ja paljon henkiléstdasioiden kasittelya. Kun
kannattavuutta ja sairauspoissaoloja tarkasteltiin ndiden tasoluokkien suhteen, saatiin tuloksena
Kuva 14.

Johtoryhmén henkildstéasioiden kasittelyaktiivisuuden yhteys
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Kuva 14. johtoryhmdn henkil6éstéasioiden kdsittelyaktiivisuuden yhteys kannattavuuteen ja sairauspois-
saoloihin.

Kuva 14 antaa perusteet tulkintaan, jonka mukaan henkiléstéasioiden johtoryhmakasittely on ak-
tiivisempaa silloin, kun liiketoiminnassa tai henkilostélla menee heikosti. Kun henkildstoasioita
kasitellaan vahan, on kaikki hyvin — seka kannattavuus etta sairauspoissaolot. Voidaan sanoa, etta
yritysten johtoryhmissa henkilostéasioiden laajemman raportoinnin kypsyys on heikko. Tassa tul-
kinnassa tulee kuitenkin muistaa se, etta toimitusjohtajakyselyyn vastasi [ahinna pienten ja keski-
suurten yritysten toimitusjohtajat. Vain 14 % vastaajista oli isojen yritysten toimitusjohtajia.
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5. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN KOKO-
NAISTILA 2018

5.1. Henkilostotuottavuuden johtamisen eri osa-alueiden tilannekuva 2018

HTJI koostuu siis neljasta osa-alueesta (henkilostotuottavuuden strateginen perusta, johdon paa-
tokset henkilostotuottavuudessa, esimiestyd ja henkiloston kehittamistoiminnot, tyohyvinvoinnin
tukitoiminnot). Ndiden osa-alueiden sisallon selkeyttamiseksi esitetdan seuraavassa eri osa-
aleuiden sisaltdjen tila vuonna 2018.

Henkildstétuottavuuden strategisen perusteet, osa-alueiden Johdon paatokset henkilgstétuottavuudessa, osa-alueiden
arviointien keskiarvot eri kokoluokissa v 2018 arviointien keskiarvot eri kokoluokissa v 2018
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Kuva 15. HTJI:n neljéin osa-alueen sisdltdjen tila vuonna 2018.

Henkilostétuottavuuden strategiseen perustaan kuuluvat johtamisvastuut, mittarit, raportointi ja
rahalliset investoinnit. Naistd johtamisvastuut (paavastuullisen ja organisaattorin asema ja oh-
jausryhman kokoonpano) ovat hyvéassa tilassa — vastuut ovat siis kunnossa. Mittareiden kayttami-
sessa ja eritoten niiden laadussa on kovasti kehitettdvaa, sama koskee raportointia. Rahallisten
investointien arvio perustuu eri osa-alueiden (tyoterveys, koulutus, henkildstoedut, jne) optimaa-
liseen panostukseen. Arvio, n 30%, kuvastaa liian pienia resursointeja.

Johdon paatokset sisaltaa HTJ:n sisdltdjen, tavoitteiden ja suunnitelman tekemisen paatokset,
joissa on kovasti kehittamistd. Johdon strategisiin prosesseihin sisdltyvat mm. johdon strategia-
tyo, esimiesten koulutus ja kehittamiskeskustelu — ja niissa tydhyvinvoinnin huomioon ottami-
nen. Tilanne naissad prosesseissa on melko hyva.

Esimiesty0 ja henkildston kehittdmistoiminnoissa arvioidaan ensinnakin esimiesten roolia, sen
paattamista ja toteuttamista eri prosesseissa. Toisaalta kartoitetaan tydhyvinvoinnin huomioon
ottamista HR:n prosesseissa, kuten rekrytoinnissa, perehdyttamisessa ja tyon ja perheen yhteen-
sovittamisessa. Lisdksi osa-alueeseen kuuluvat jatkuvan kehittamisen, ikdjohtamisen ja osaami-
sen johtamisen osa-alueet. Tilanne talla osa-alueella on keskitasoa.

Tyohyvinvoinnin tukitoimintoihin kuuluvat tyoterveyshuolto, tydsuojelu, terveellisten eldamanta-
pojen edistaminen ja henkildstéedut lilkkunnan, kulttuurin ja lounasedun osalta. Tulokset osoitta-
vat tyoterveyshuollon ja tyosuojelun olevan hyvalla, jopa kiitettavalla tasolla — toki pienten
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yritysten osalta tydterveyshuollossa on kirittavaa. Terveellisten eldméantapojen edistdminen (lu-
ennot ja projektit) on kehnossa tilassa, henkilostoedut hieman paremmassa.

5.2. HTJI:n tulokset eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2016

Henkilostétuottavuuden johtamisen indeksin muutosta vuosina 2009-2018 voidaan tarkastella eri
yrityskokoluokissa (kuva 16). Kuva osoittaa sen, ettd henkilostétuottavuuden johtaminen on kehit-

tynyt selkeésti vuosien 2009-2012 tasosta ja hieman vuoden 2016 tasosta pienemmissa kokoluo-

kissa. kuva 16 0soittaa myds, ettd HTJI oli vuonna 2018 tasolla 40-54, kun sen maksimi on 100. Toi-

saalta HTJI:n jakauma (kuva 20, sivulla 32) osoittaa, ettd 70-80:n taso on kdytanndssa suurin saavu-
tettu.

Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin, HTII keskiarvot eri
kokoluokissa vuosina 2009-2018
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Kuva 16. Henkilostétuottavuuden johtamisen indeksin keskiarvot yrityskokoluokissa vuosina 2009-2018.

Henkiléstétuottavuuden johtamisen indeksi eri toimialoilla vuosina 2009-2018
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Kuva 17. HTJI:n keskiarvot eri toimialoilla vuosina 2009-2018.

Kuva 17 osoittaa ensinndkin HTJI:n pienet erot eri toimialojen valilld vuonna 2018 ja toisaalta
kaikkien toimialojen kehittymisen vuosien 2009-2018 aikana. Eniten oli kehittynyt logistiikan ja
kuljetuksen toimiala, 29 % vuosien 2009-2010 tasosta vuosien 2016-2018 tasoon. Hyvaa kehitty-
mistd, n 20 %:n luokkaa havaittiin myos rakentamisen ja kaupan toimialoilla.
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Kun arvioidaan HTJI:n kasvun syytd, voidaan tarkastella sen neljan osa-alueen muutoksia. Tall6in
(Kuva 18) voidaan havaita, etta eniten olivat kehittyneet johdon pddtékset henkiléstétuottavuu-
dessa ja esimiestyé ja henkiléstén kehittdmistoiminnot. Tama on erittdin hyvakehityssuunta,
vaikka edelleen tyéhyvinvoinnin tukitoiminnot saivat parhaan arvioinnin. Henkiléstétuottavuuden
strateginen perusta on sen sijaan pysynyt koko ajan melko alhaisella tasolla.

Henkiléstétuottavuuden johtamisen osa-alueiden trendit vuosina 2009-2018
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Kuva 18. Henkiléstétuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden keskiarvot vuosina 2009-2018.

Kuva 19 osoittaa selkeasti, ettd HTJI:n eri osa-alueilla on tapahtunut kehittymista kaikissa yritys-
kokoluokissa. Pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa kehittyminen on ollut nopeampaa kuin
isoissa.
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Kuva 19. Henkiléstotuottavuuden johtamisen indeksin neljéin osa-alueen arviointien keskiarvot yritysko-
koluokissa vuosina 2009-2018.
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5.3. HTJI:n ja sen osa-alueiden jakaumat 2018

Kuva 20:n mukaan Henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin keskiarvo oli 46,5 ja vastaavasti
pienimmat arvot olivat hieman alle 20 ja muutamat parhaat yli 80 tasolla.

Kuva 20 osoittaa sen, ettd vaikka HTJI:n keskiarvo on pienissa yrityksissa selkeasti alempi kuin
muissa kokoluokissa, on pienissakin yrityksissa joitakin erinomaisen HTJI:n arvon saaneita. Vas-
taavasti suurissa yrityksissa on joitakin heikon arvon saaneita yrityksia.
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Kuva 20. HTJI:n jakaumat kaikkien vastaajien osalta sekd eri yrityskokoluokissa.

Kuva 21 esittaa henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden pisteytysten ja-
kaumat (histogrammit), osa-alueiden pisteytysten keskiarvot seka vield osa-alueiden valiset kor-
relaatiot.

Kokonaisuudessa Kuva 21 osoittaa ensinnakin, ettd tyohyvinvoinnin tukifunktioiden tilanne on pa-
rempi kuin muiden osa-alueiden. Tdma on varsin ymmarrettavaa, onhan tyéhyvinvoinnin tuki-
funktioihin panostettu osin jo vuosikymmenia, ja ponnekkaasti koko 1990- ja 2000-luvut TYKY- ja
TYHY-toiminnan viitekehyksessa.

Toisaalta Kuva 21 osoittaa, ettd henkilostotuottavuuden strategisen perustan pisteytys oli osa-
alueista heikoin. Tama on osa-alue, jossa henkildstotuottavuus nidotaan osaksi yrityksen normaa-
lia toimintaa — tdssd on vield paljon kehitettdvaa. Tulosten mukaan (tukifunktiot 62% ja esimies-
tyd/henkiloston kehittdmistyo 47%) voidaan tulkita, ettd henkilostotuottavuuden kehittdminen
vieldkin vastuutetaan tietyilta liikaa asiantuntijoiden vastuulle.

Esimiesty0 ja henkiloston kehittamistoiminnot -osa-alue sai 47% parhaista kdytanndista ja johdon
paatokset henkilostotuottavuudessa 51% parhaista kdytannoista. Nadissa on selkeasti kehitetta-
vaa.

Eri osa-alueiden viliset korrelaatiot ovat mielenkiintoisia. Korrelaatiot on siis laskettu 166 yrityk-
sen tulosten perusteella, ja silld aineistomaaralla kaikki lasketut korrelaatiot ovat tilastollisesti
erittdain merkitsevia. Tama korostaa henkilostotuottavuuden johtamisen kokonaisuuden — siis
kaikkien osa-alueiden tarkeytta.

Korrelaatioissa erityista huomiota voidaan kiinnittda johdon paatosten ja esimiestydn ja henkilos-
ton kehittamisfunktioiden véliseen varsin korkeaan korrelaatioon, r=0,68. Tama tarkoittaa sit3,
ettd johdon paatokset selittavat 46% esimiestydn ja kehittamistoimintojen tasosta. Tata voidaan
myo0s tulkita siten, ettd kun toiminnan sisallot ja tavoitteet paatetaan kohdalleen, heijastuu se
selkeina vastuina ja mitattavina oikeina asioina esimieskunnassa.
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Kuva 21. Henkiléstétuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteytykset parhaisiin kéytdntdihin verrat-
tuna, sekdi néiiden osa-alueiden viiliset korrelaatiot.

5.4. Henkilostotuottavuuden resursoinnit vuosina 2009-2018

Henkilostotuottavuuden rahallisia resursointeja tarkastellaan yksityiskohtaisesti kappaleessa
6.1.4. sivulla 40, mutta tassa kappaleessa esitetdadn yhteenveto resursoinneista vuosina 2009-

2018.
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Kuva 22. Henkil6éstotuottavuuden resursointien keskiarvot eri osa-alueilla vuosina 2009-2018.

Kuva 22 esittda henkilostotuottavuuden resursointien keskiarvoja eri osa-alueilla. Resursointien
taso on hieman korkeampi kuin vuonna 2016 — voisi sanoa, ettd panostusten lasku on pysahtynyt.
Tahan vaikuttaa oletettavasti talouden parantunut tila.
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Tyoterveyshuollon kustannukset nousivat viidella prosentilla vuodesta 2016. Tata voidaan pitaa
kohtuullisena kustannusten nousuna. Koulutuksen resursointi on heikentynyt 20-1000 henkil6a
tyollistavissa yrityksissa kaytannossa koko ajan vuodesta 2009 alkaen. Nyt keskiarvosumma pu-
tosi 8 % vuodesta 2016. Kehnoa kehitystd, jonka mahdollisiin syihin palataan raportissa myohem-
min, Kuva 51 sivulla 70. Henkilost6eduissa ja projekteissa resursoinnit ovat nousseet vuosien
2012-2016 tasosta 16 %.

TEEMA: TUOTTAVUUTTA VAI KUSTANNUSSAASTOJA

Henkilostétuottavuuden johtamisessa voidaan pyrkia joko vahentamaan tydhyvinvoinnin puuttei-
den aiheuttamia kustannuksia tai kehittdmaan toiminnan tuottavuutta. Voidaan puhua kustan-
nussaastolahtoisesta ja tuottavuuslahtdisestd tyohyvinvoinnin johtamisesta.

Tutkimussarjamme aineisto antaa mahdollisuuden analysoida henkildstotuottavuuden (tai tyohy-
vinvoinnin) painotuksia ja niiden muutoksia. Lahtokohtana télle analyysille on laskea organisaa-
tion kasvua ja tuottavuutta tukevan johtamisen ja kustannussaastoja tavoittelevan johtamisen
painotukset.

Jaottelu tuottavuusldhtoisen ja kustannussaastolahtdisen kehittamisen valilla tapahtui liitteena
olevan mukaisesti (Taulukko 42, sivulla 108). Tuottavuuden johtamisessa painottuivat johtami-
sen, esimiestydn, osaamisen elementit, kun taas kustannussaatéjen osalta painotus oli tyoky-
vyssd, sairauspoissaoloissa ja terveellisissa elamantavoissa. Valitut osa-alueet painotettiin HTJI:n
periaatteiden mukaan ja kullekin yritykselle laskettiin indeksi tuottavuuden ja kustannussaastéjen
johtamisen osalta.

Kustannussaastdjen ja tuottavuuden johtamisenindikaattoreiden
yhteys yrityksittdin vuosien 2009-2018 aineistossa (n=1559)
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Kuva 23. Kustannussddstdjen ja tuottavuuden johtamisen indeksien yhteys vuosien 2009-2018 aineis-
tossa (n=1559).
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Kuva 23 soittaa, etta kustannussadastoihin tahtaava toiminta on ollut yleisempaa kuin tuottavuu-
den kehittamiseen tdhtaava toiminta. Molemmissa toiminnoissa on suuri hajonta ja niiden orga-
nisaatiotason indikaattorit korreloivat vahvasti keskendan (r=0,85, p<0,001).

Tuottavuuden ja kustannussaddstdjen johtamisen ja kehittdmisen indikaattorien keskiarvot, sekd nédiden
suhde vuosien 2009-18 koko aineistossa
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Kuva 24. Tuottavuuden ja kustannussddstojen johtamisen ja kehittdmisen indikaattorien keskiarvot,
sekd ndiden suhde vuosien 2009-2018 koko aineistossa.

Henkilostétuottavuuden johtamisen painopisteiden kehitys vuosina 2010-2018 on ollut positii-
vista, kuten Kuva 24 osoittaa. Kustannussaastdjen johtamiseen ja kehittaminen on ollut koko ajan
korkeammalla tasolla, joka nakyy kuvan oikealla akselilla alle 100 %:n lukuina. Tulos kuvaa sit3,
ettd kustannussaastoihin painottuva johtaminen on koko ajan ollut tehokkaampaa, kuin tuotta-
vuuden kehittamiseen tahtdava johtaminen. Vuonna 2012 tuottavuus/kustannussdasto -suhde oli
alhaisimmillaan, joten sen jalkeen on edetty tasapainoisempaan suuntaan.

Kuva 24 esittaa eri toimialojen valiset erot tuottavuuden ja kustannussaastojen johtamisessa.
Tuottavuuden johtamisessa heikoin on rakennusala, jolla tuottavuuden ja kustannussdastojen
johtamisen suhde on 78 %. Parhaiten tuottavuutta ja kustannussaastoja johdetaan liike-eldaman
palveluissa, jossa sen lisaksi tuottavuuden ja kustannussaastdjen johtamisen suhde on 93 %. Ta-
san 100 % olisi tutkijaryhman mielesta optimi, lisdksi kummankin osa-alueen johtamisen pistekes-
kiarvo tulisi olla yli 60.
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6. JOHTAMISKAYTANTEET 2009-2018

6.1. Henkilostotuottavuuden strateginen perusta
Henkilostotuottavuuden johtamisvastuita kartoitettiin kolmella kysymykselld. Avoimilla kysymyk-
silld kysyttiin henkildstotuottavuudesta paattavan henkilon asemaa seka asiaa padvastuullisena
toteuttavan henkilén asemaa. Henkilostétuottavuuden ohjausryhman jasenia kysyttiin valintaky-
symykselld, jossa oli valmiit vaihtoehdot annettuina. Johtamisvastuiden lisdksi henkildstdtuotta-
vuuden strategiseen perustaan sisaltyvat tydhyvinvoinnin mittarit, raportointi ja investoinnit.

6.1.1. Johtamisen vastuut
Henkildstotuottavuuden vastuullinen

Henkilostétuottavuuden vastuullista paattajaa kysyttiin seuraavalla kysymyksella: Kuka yritykses-
sdnne on pddvastuussa henkil6stén kehittdmisestd? Voitteko antaa tdmdn henkilén roolin tai ase-
man yrityksesséinne — vain yksi vastuuhenkil6 vastataan. Annetut vastaukset luokiteltiin oheisen
taulukon mukaan.

Taulukko 11. Henkiléstétuottavuuden pddvastuullinen eri toimialoilla ja kokoluokissa. Taulukossa annet-
tujen vastausten prosentuaaliset jakaumat.

toimiala kokoluokka
liike-
Henkildstétuottavuuden teol- |rakenta| elaman kaikki v | kaikki v |kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
vastuullinen lisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 | 2012 2011 2010 |v 2009
toimitusjohtaja 53% | 68% | 59% 61% 28% | 77% 44% 24% 54% 50% | 51% | 54% | 57% | 46% | 57%
henkilgstovastaava 33% 23% | 23% 21% 55% 9% 36% 63% 31% 34% | 34% | 30% | 30% | 42% | 32%
johtajat, esimiehet 10% 6% 5% 6% 10% 7% 7% 10% 8% 8% 7% 6% 6% 10% 6%
tydsuojelupdallikko 3% 5% 9% 3% 6% 4% 4% 4% 3% 2% 1% 1% 2%
talousjohto 5% 5% 3% 1% 7% 3% 4% 4% 4% 3% 0% 0%
el médritetty 5% 3% 2% 2% 1% 1% 1% | 2% | 1% 1% 2%

Henkiléstétuottavuuden paavastuullisen asema on reilussa puolessa yrityksistd (54%) toimitus-
johtaja (tai vastaava) ja 31%:ssa henkilostovastaava (henkildstéjohtaja, -paallikké). Muiden am-
mattiryhmien tai tahojen merkitys on marginaalinen. Vastuu henkildstdtuottavuudesta on siis
vahvasti johdon kasissa, ainakin kuvainnollisesti. Laajemman johdon roolia korostaa se, etta joh-
tajien ja esimiesten padavastuullinen asema on vaihdellut vuosien 2009-2018 valillad 6-10 %:n ta-

solla.

Erot toimialojen valilla toimitusjohtajan paavastuullisuuden suhteen olivat osin yllattavan suuria;
vaihteluvali oli 28-68%. Yrityskoon mukaan erot olivat luontevat; pienissa yrityksissa paavastuulli-
nen oli toimitusjohtaja 77%:ssa vastauksista, kun luku keskisuurissa yrityksissa oli 44% ja isoissa

24%. Vastaavasti henkildstdvastaavan rooli paavastuullisena kasvoi yrityskoon kasvaessa; 9% pie-

nissd, 36% keskisuurissa ja 63% suurissa yrityksissa.

Henkildstotuottavuuden paavastuullisen asemasta voitaisiin esittaa periaatteellinen kysymys —
voiko se olla joku muu kuin toimitusjohtaja?

Henkilost6tuottavuuden organisoija
Henkildstotuottavuuden vastuullista toteuttajaa kysyttiin seuraavalla kysymyksella: Kuka kdytén-
néssd toteuttaa ja on pddasiallinen henkiléstén kehittémisen toteuttaja ja organisoija? Voitteko
antaa tdmdn henkilén roolin yrityksessénne — vain yksi vastuuhenkilé vastataan. Annetut vas-
taukset luokiteltiin oheisen taulukon (Taulukko 12). mukaan.

Henkiléstétuottavuuden paaasiallinen toteuttaja oli reilussa kolmanneksessa (39%) yrityksista
henkilostovastaava. Toimitusjohtaja (tai vastaava) toteuttaa tata tyotd 29%:ssa yrityksista ja esi-
miesten vastuulla henkildstotuottavuus on 21%:ssa vastaajista.
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Toimialojen erot ovat varsin pienid, rakentamisen ja kaupan aloilla toimitusjohtaja rooli korostuu

muita toimialoja enemman. Yrityksen koon mukaan asetelma selkiytyy; pienissa yrityksissa toimi-
tusjohtaja vastaa henkilostotuottavuuden toimien toteuttamisesta 55%:ssa yrityksista, kun henki-
|6stovastaavan toteuttava rooli on keskisuurista yrityksista 47%:lla ja isoista yrityksista 76%:lla.

Taulukko 12. Henkiléstétuottavuuden toteuttamisen vastuullinen eri toimialoilla ja kokoluokissa. Taulu-
kossa annettujen vastausten prosentuaaliset jakaumat.

toimiala kokoluokka

Henkildstotuottavuuden litke-

padasiallinen toteuttaja ja teol- [rakenta- eldméan kaikki v | kaikki v [kaikki v [kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
organisoija lisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 2012 2011 2010 |v2009
toimitusjohtaja 20% 42% | 50% 27% 14% 55% 13% 2% 29% 27% | 25% | 25% | 29% | 27% | 31%
henkilstévastaava 40% 35% | 27% 30% 62% 13% 47% 76% 39% 40% | 36% | 37% | 40% | 51% | 45%
johtajat, esimiehet 30% | 10% 9% 27% 21% | 23% 24% 12% 21% 16% | 24% | 14% | 19% | 15% | 11%
tydsuojelupadllikkd 9% 3% 2% 2% 4% 4% 6% 3% 2% 3%
joku muu 3% 2% 1% 2% 4% 2% 2% 1% 7%
ei mdaritetty 5% 3% 2% 2% 1% 1% 2% 1% 2% 2% 2%
tyShyvinvointipdallikko 3% 2% 1% 0% 0% 2% 0% 0% 0%
talousjohto 10% 6% 9% 3% 3% 6% 9% 5% 6% 8% 4% 6% 4% 0% 0%

Kokonaisuudessaan voidaan tulkita, ettd henkilostétuottavuuden toteuttaminen on yrityksen
henkilostéjohdon kasissa. Operatiivisen johdon ja esimiesten rooli on selvasti vahaisempi, mo-
lemmilla on noin viidenneksen osuus operatiivisesta vastuuroolista. Tima suuntaus on erittain
hyva, esimies voi osana henkil6johtamista toteuttaa ja tukea myos alaistensa hyvinvointia. Tall6in
on luonnollisesti varmistettava esimiesten osaaminen ja aikaresurssi henkilostotuottavuuden eri

osa-alueiden johtamisessa.
Tyohyvinvoinnin ohjausryhma

Ty6hyvinvoinnin ohjausryhmaa kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksella. Ensin tiedusteltiin ryhman
olemassaoloa ja sen jdlkeen esitettiin valmiit vaihtoehdot ryhman jaseniksi. Ohjausryhmaa kysyt-
tiin: ”"Onko yrityksessdnne ohjaus tai tyéryhmdd tyéhyvinvoinnin edistémisessd, siis esimerkiksi
tyhy tai tyky ryhmd tms, jos on ketkd (asema) osallistuvat ryhmdn toimintaan?” Vastaukset alla
(Taulukko 13).

Taulukko 13. Yhteenveto tyéhyvinvoinnin ohjausryhmdn yleisyydestd eri toimialoilla ja kokoluokissa,
sekd olemassa oleviin ryhmiin kuuluvien henkiléiden asema.

toimiala kokoluokka
liike-
Henkiléstotuottavuuden teol- | raken- elaman kaikki v | kaikki v |kaikki v|kaikki v|kaikki v [kaikki v | kaikki
ohjausryhma lisuus |taminen| kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 [ 50-249 (250-1000| 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 |v2009
on ohjausryhmdi - %|  43% 39% | 23% 18% 45% 22% 42% 46% 34% 25% | 31% | 35% | 31% | 31% | 33%

osallistujat niissd joilla on
ohjausryhmé

tyosuojelupdallikko tai

valtuutettu| 88 % 67 % | 100% | 100 % 85 % 80 % 89 % 84 % 85% 82 % 94% 87 % 85% 81% 91%

henkil6ston edustaja(t),

Juottamushenkil 6(t) 82 % 75% | 100 % 67 % 85 % 73 % 84 % 84 % 81% 80 % 91% 89 % 95% 81% 83%

henkil6stovastaava (-johtaja, -
paallikko)
johtoryhmén jasen| 76 % 75 % 80 % 67 % 62 % 80 % 79 % 58 % 72% 70 % 71%

76 % 75% 80 % 67 % 85% 60 % 74 % 95 % 77% 85 % 88% 83% 82% 89% 86%

esimiehet / johtajat|] 71 % 83% 40 % 83% 31% 73% 58 % 58 % 62 % 63 % 62% 56 % 69% 51% 45%

toimitusjohtaja (tai vastaava)| 47 % 92 % 60 % 67 % 31% 80 % 63 % 32% 57 % 45 % 32% 39% 52% 32% 26%

tyéterveyshuolto] 65 % 67 % 40 % 100 % 23% 40 % 68 % 58 % 57 % 73 % 68% 62 % 63% 61% 66%

viestintd| 12 % 42 % 20% 33% 31% 33% 26% 21% 26% 28 % 23% 15% 22% 20% 12%

Taulukko 13:n mukaan tydhyvinvoinnin ohjausryhma oli 34%:ssa yrityksista, joka oli 9%-yksikkda
vahemman kuin vuonna 2016. Eri toimialoista liike-elaman palvelut ja teollisuus olivat tassa asi-
assa aktiivisimpia; 45 %:lla ja 43 %:lla yrityksista oli ohjausryhma. Alhaisin luku oli kuljetuksen toi-
mialalla, 18%. Yrityskoon mukaan erot olivat selkeat; pienista yrityksistd 22% oli perustanut tyo-
hyvinvoinnin ohjausryhman, kun keskisuurissa ja suurissa yrityksissa luku oli 42-46%.
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Tyohyvinvoinnin ohjausryhman jasenista vakioryhman muodostivat tydsuojelun ja henkilostdn
edustajat, henkilostovastaava seka johtoryhman jasen. Heita oli 81-85%:ssa olemassa olevista oh-
jausryhmista. Tyoterveyshuollon edustaja oli mukana reilussa puolessa ryhmaéssa (57%); esimie-
hia oli 2/3:ssa ryhmista (62%). Toimitusjohtaja oli mukana reilussa puolessa ohjausryhmaéssa
(57%), heidan osuus korostui luontevasti pienemmissa yrityksissa (80%). Viestintavastaava oli
mukana joka neljannessa ohjausryhmassa. Muutokset edellisista vuosista olivat melko pienia.

Ohjausryhman merkitys eri toimintojen tasolle
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Kuva 25. Ohjausryhmdn merkitys HTJI:n eri osa-alueiden pistemdidiréiéin vuoden 2018 aineistossa.

Kuva 25 osoittaa ohjausryhman varsin suuren merkityksen henkilostotuottavuuden johtamisen
toiminnoille. Ohjausryhman paattaminen tukee eritoten esimiesten roolia ja sen aktiivisuutta. La-
kisaateisissa tukitoiminnoissa (tyoterveyshuolto, tydsuojelu) merkitys on pienempi, mutta vapaa-
ehtoisissa suuri (terveelliset elamantavat, henkilostoedut).

6.1.2. Henkilostotuottavuuden mittarit

Henkilostotuottavuuden mittareita kartoitettiin kaksivaiheisen kysymyksen kautta. Ensin kysyt-
tiin: “Henkilostdn kehittdmisen ja tyéhyvinvoinnin mittarit. Miten henkil6stén tilaa ja tyéhyvin-
vointia mitataan yrityksessdnne? Mainitkaa mitkd mittarit ovat kdytéssd. Mittarin kriteeri on se,
ettd asiat mitataan ja kirjataan numeraalisina dokumentteihin. Vastausvaihtoehdot olivat “on
mittareita” ja “ei ole mittareita”. Ne yritykset, jotka vastasivat mittareiden olemassaoloon mydn-
teisesti saivat jatkokysymyksen: ” Kirjoittakaa oheisiin tekstikenttiin mitkd mittarit ovat kdytdssd
henkiléstén kehittémisen ja tybhyvinvoinnin seurannassa.”

Henkilostdtuottavuuden mittareiden kaikille avoin jatkokysymys oli: “Voitteko antaa mahdolli-
simman tarkan arvion yrityksenne sairastavuudesta, siis sairauspoissaolo-%:n. Entd tieddtteko
mikd on yrityksenne maksuluokka tyéelékkeissd (vaihteluvdli on siis 1 - 11, joista 4 on nor-
maali...)”. Naiden kolmen kysymyksen yhteenveto on alla (Taulukko 14).
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Taulukko 14. Henkiléstétuottavuuden mittareiden kdytto ja niiden sisélté sekd keskimddrdiset sairaus-
poissaoloprosentit, sairauspoissaolojen jakaantuminen sekd tyékyvyttomyyselikemaksuluokka eri toi-
mialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
litke-
teolli- | rakenta- elamén Kaikki v | Kaikki v |kaikki v [kaikki v|kaikki v [kaikki v [kaikki v
suus minen | kauppa | kuljetus | palvelut | alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009

Mittareita on - % 63% 29% 45% 58% 55% 26% 62% 80% 51% 50% 50% 36% 40% 40% 40%

eri osa-alueiden mittareiden yleisyys niissd yrityksissd, joissa mittareita on
sairauspoissaolot| 64 % 89 % 50 % 74 % 38% 39% 61% 76 % 62 % 79 % 78 % 68 % 59 % 64 % 70 %

tyoyhteiso, ilmapiiri,
tyytyvdisyys
osaaminen| 20% 22% 20% 32% 44 % 28% 29% 27 % 28% 14 % 19% 19 % 10 % 23% 40 %

64 % 56 % 60 % 53 % 75 % 56 % 61% 67 % 62 % 57 % 61% | 64% | 58% 66 % 67 %

tydhyvinvointi| 32 % 33% 20% 21% 13% 17% 29% 24% 24 % 20% 11% 19% 8% 16 % *
tyd, tydn sisalto| 12% 11% 0% 21% 31% 11% 18% 18% 16 % 13% 19% | 31% | 22% 28% 13%

tapaturmapoissaolot| 12 % 56 % 0% 16 % 0% 0% 14 % 21% 14 % 32% 19% | 33% | 26% 27% 0%
tyskywyn tila| 8% 2% 0% 21% 0% 0% | 12% | 15% | 10% | 4% | 11% | 6% | 2% | 4% | 25%

TTH:n toiminnat| 12 % 0% 10% 0% 13% | 11% | 11% | 3% 8% | 10% | 12% | 19% | 5% | 10% | 0%
tyoelike| 8% 11% 0% 5% 0% 0% 4% 9% 5% | 122% | 11% | 13% | 3% | 11% | 0%
elamantavat| 4% 11% 0% 5% 0% 0% 7% 3% 4% 3% | 4% | 10% | 6% | 6% | 13%
Sairauspoissaolo-%| 4,42 321 3,75 3,26 2,78 339 | 322 | aa8 357 | 371 | 374 | 456 | 440 | 440 | 435
Tyoeldkkeen | ) ¢ 33 37 39 19 26 3,0 3,1 3,0 3.8 37 | 34 | 31 | 33 | 39

tySkyvyttémyysmaksul
* tapaturmatilastot sisdltyivdt vuonna 2009 sairauspoissaolotilastoihin

Taulukko 14 osoittaa, etta puolessa yrityksista (51%) oli kdytossa jonkinlaisia henkilostotuotta-
vuuden mittareita. Erot toimialojen ja kokoluokkien valilla olivat suuria, teollisuudessa mittareita
oli 63%:lla, kun rakentamisen toimialalla jaatiin 29%:iin. Vastaavasti mittareita oli isoissa yrityk-
sissa enemman (80%) kuin keskisuurissa (62%) ja pienissa (26%).

Jatkokysymyksessa vastatut mittarit luokiteltiin kymmeneen luokkaan, joista yleisimmin olivat
kdytossa sairauspoissaolojen seuranta 76%:ssa niista yrityksistd, joissa mittareita oli yleensa kay-

tossa.

Henkilostotutkimukset olivat toiseksi yleisin mittaristokokonaisuus (67 %), niiden kayttd oli muita
yleisempaa lilke-elaman palveluissa. Osaamisen mittareita kaytti 28 % niista yrityksista, joilla mit-
tarit olivat kaytossa. Vastaavasti varsinaisia tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin mittareita oli kaytossa 10
ja 24 %:lla yrityksista. Muutoksen vuodesta 2014 alkaen olivat kokonaisuudessaan pienia.

Taulukko 14:n mukaan sairauspoissaoloprosentin keskiarvo koko aineistossa oli 3,6%, joka vastaa
varsin hyvin yleisesti raportoitua tasoa Suomessa. Luku on hieman matalampi kuin vuosina 2014-
2016 ja selkeasti matalampi kuin vuosina 2009-2012.

Ty6eldkemaksun tyokyvyttdmyysmaksuosuusluokan keskiarvo oli 3,0, joka oli alhaisempi kuin ai-
kaisempina vuosina. Tahan kysymykseen ei vastannut kuin 7 % pienista yrityksistd, joten tulos ku-
vastaa lahinna keskisuurten ja suurten yritysten tilannetta.

6.1.3. Henkilostotuottavuuden raportointi

Henkilostétuottavuuden raportointia kartoitettiin vaihtoehtokysymyksella (kdytossa — ei kay-
tossa). Kysymys oli seuraava: ” Miten henkilstén kehittdmisestd ja tybhyvinvoinnista ja sen tulok-
sia raportoidaan yrityksessdnne?” ja vaihtoehdot olivat julkinen henkil6stétilinpddtos, sisdinen
henkildstéraportti, osana julkista toimintakertomusta, erillinen hyvinvointiraportti, tyéterveys-
huollon raportti, tybterveyshuollon Kela korvausanomus, sekd projektikohtainen raportointi. Vas-
taukset alla.
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Taulukko 15. Henkiléstétuottavuuden eri raportointitapojen kéyton yleisyys eri toimialoilla ja kokoluo-

kissa.
toimiala kokoluokka
litke-
teolli- | rakenta- elaman Kaikki v | Kaikki v [kaikki v| kaikki | kaikki | kaikki | kaikki
suus minen kauppa | kuljetus | palvelut | alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 |v2012|v2011|v2010 |v2009
ty6terveyshuollon Kela
Korvausanomus 85% 90 % 91% 88 % 93 % 81% 93 % 98 % 89 % 83 % 81% 82% 79 % 85% 85%
tyoterveyshuollon raportti 83 % 87 % 82 % 94 % 90 % 78 % 96 % 93 % 87 % 83 % 80 % 78 % 74 % 72% 68 %
sisdinen henkil6stéraportti| 43 % 19% 41% 36% 38% 20% 36% 61% 35% 39% 43 % 32% 31% 31% 29%
projektikohtainen raportointi 38% 26 % 14 % 33% 24% 14 % 36% 44 % 28% 23 % 24 % 26% 19% 26 % 24%
osaamisen raportti| 17 % 25% 5% 24 % 20% 14 % 24 % 20% 19%
erillinen hyvinvointiraportti| 23 % 13% 9% 21% 21% 12% 31% 15% 18% 13% 11% 6% 10% 8% 7%
osana toimintakertomusta 5% 13% 5% 6% 14 % 4% 4% 20% 8% 14 % 13% 14 % 14 % 14 % 16 %
henkilostotilinpaatos| 39 6% 5% 3% 0% 1% 2% 7% 3% 6% 7% | 4% 5% 4% 4%

Tulosten mukaan yleisin hyvinvoinnin raportti oli tyoterveyshuollon Kela-korvaushakemus, jonka
teki 89% yrityksista. Tyoterveyshuollon raportti oli kdytossa 87%:lla yrityksista.

Sisdinen henkilostoraportti 16ytyy 35%:Ita yrityksista, yleisemmin teollisuuden (43%) ja kaupan
(41 %) toimialoilta. Henkilostotuottavuus sisallytetdan osaksi toimintakertomusta keskimaarin

8%:ssa yrityksista. Aktiivisimpia tdssa ovat liike-elaman palvelut (14 %) ja rakentaminen (13 %).
Ulkoisesti raportoitava henkilostotilinpaatos on yrityksissa erittdin harvinainen, henkilostotilin-
padtoksen tekee vain 3 % yrityksista. Projektikohtaista raportointia toteuttaa 28% yrityksista ja

varsinaista erillistd hyvinvointiraporttia 18% yrityksista.

6.1.4. Henkilostotuottavuuden rahalliset resursoinnit

Henkilostotuottavuuden resursointeja kartoitettiin seuraavalla kysymyksella: “Henkildstén kehit-
tdmisen ja tydhyvinvoinnin investoinnit. Kirjaa tyhyvinvoinnin investoinnit vuositasolla (euroa
vuodessa). Kirjoita eri kohtiin kokonaissumma. Kdytd pelkkié numeroita ja yhtd lukua, siis mie-
luummin 300, kuin 250-400. Jos investointeja ei ole, kirjoita nolla (0).”

Osa-alueet, joihin vastauksia pyydettiin, olivat tarkalleen seuraavat:

tyéterveyshuolto, siséltden kuntoutuksen (siis yrityksen osuus, josta on vihennetty
Kelan korvaus);

tyopaikkaliikunta, kokonaissumma;

yleinen TYKY tai TYHY toiminta, kokonaissumma;

virkistys ja kulttuuri (siséltden henkildstéjuhlat), kokonaissumma;
henkiléstén koulutus, kokonaissumma;

hyvinvointiin liittyvd viestintd, kokonaissumma;

muuta (projektit, jne), kokonaissumma; sekd

YHTEENSA, kokonaissumma

Annettujen vastausten henkilod kohden laskettujen summien keskiarvot eri toimialoilla ja koko-
luokissa on esitetty oheisessa taulukossa. Henkildstdtuottavuuden investointien kokonaissumma
paatyy keskimaarin 823 euroon henkiléa kohden, joka on selkedsti enemman kuin vuonna 2016.
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Taulukko 16. Henkildstétuottavuuden resursointien keskiarvot henkiléé kohden laskettuna eri osa-alu-
eilla eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
Resursoinnit (€) henkil6a liike-
kohden laskettuna teol- |rakenta elamédn Kaikki v | Kaikki v | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki
vuodessa lisuus | minen |kauppa | kuljetus |Palvelut] ajle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 |Vv2014|v2012|v2011 | v2010 | v2009
Tybterveyshuolto| 287 236 378 271 399 320 313 280 307 292 261 | 262 283 260 219
Koulutus| 216 160 198 216 332 237 190 234 223 242 242 | 315 306 354 384
Virkistys| 115 138 163 91 329 185 169 118 164 138 167 | 139 204 164 168
Liikunta|] 75 94 88 65 170 112 96 43 94 58 57 83 83 69 82
TYKY-projektit| 74 45 174 43 108 78 95 69 81 63 54 74 79 98 83
Projektit|] 52 42 83 28 79 34 115 55 57 16 21 45 76 170 53
Viesinta] 9 14 8 3 29 9 22 10 12 2 5 16 37 25 16
Yhteensa vuonna 2018| 728 644 897 655 1277 889 855 669 823 768 764 | 796 | 887 850 | 794
Yhteensd vuonna 2016 | 637 782 897 619 1015 721 777 841
Yhteensd vuonna 2014| 605 792 679 748 1133 775 819 652
Yhteensd vuonna 2012| 667 690 776 488 1395 857 639 928
Yhteensd vuonna 2011| 805 779 790 810 1305 | 1001 848 668
Yhteensd vuonna 2010| 766 639 963 517 1276 782 999 738
Yhteensd vuonna 2009| 727 744 678 437 1256 789 749 857

Taulukon mukaan voidaan laskea, etta henkilostotuottavuuden edistamiseen tehtyjen resursoin-
tien kokonaissumma olisi Suomessa suuruusluokkaa 1,9 mrd euroa. Tahan paadytaan, kun kerro-
taan kaikkien yritysten antamien vastausten keskiarvo (kaikki resursoinnit keskim&arin 823€ vuo-
dessa henkil6a kohden) suomalaisen tyovaeston maaralla. Laskelman tarkkuutta heikenta se,
ettd n. 13% vastaajista jatti taman kysymyksen vastaamatta. Tuloksen osoittavat myds, etta eri
osa-alueiden resursointien summa on suurempi kuin kokonaisuus. Tama johtuu siitd, ettda monet
vastaajat vastasivat vain joidenkin osa-alueiden resursointeihin. Toisaalta muutamat vastaajat an-
toivat epéloogisia osa-alueiden ja kokonaissumman vastauksia, jotka hieman sekoittivat kokonai-
suutta. Naiden epaloogisuuksien vaikutus oli 3%:n luokkaa, joten ne eivat vaikuttaneet resursoin-
tien kokonaisarvioon.

Tyéterveyshuollon resursoinnit

Eri osa-alueiden resursointien tarkastelussa voidaan kiinnittda ensiksi huomiota ilmoitettuihin
tyoterveyshuollon resursointeihin. Ne olivat keskimaarin 307€/henkil6, joka on hieman enemman
kuin Kelan tilastojen mukainen tydnantajan osuus tyoterveyshuollon kustannuksista. Erot eri toi-
mialojen vélilld olivat melko suuria; liike-elaman palveluissa resursoinnit olivat 399€/henkilo, kun
summa oli rakennusalalla 236€ henkil6d kohden.

Tyépaikkaliikunnan resursoinnit

Tyopaikkaliikunnan resursoinnit olivat keskimaarin 94€/henkil6. Erot toimialojen valilld olivat suu-
ria; kun liike-elaman palveluissa summa oli 170€/henkild, oli se kuljetusalalla 65€/henkil6.

TYKY/TYHY:n ja virkistyksen resursoinnit

Yleisen TYKY tai TYHY-toiminnan resursoinnit olivat keskimaarin samaa luokkaa kuin tyépaikkalii-
kunnan, keskimaarin 81€/henkild vuodessa. Erot toimialojen ja kokoluokkien vililld olivat saman-
laisia kuin tyopaikkaliikunnan panostuksissa. Virkistys- ja kulttuuritoiminnan resursoinnit olivat
suuremmat kuin tyopaikkaliikunnan ja TYHY-toiminnan tesursoinnit, keskimaarin 164€ vuodessa
henkil6a kohden laskettuna. On kuitenkin otettava huomioon, ettd tdhan summaan sisaltyivat
henkildstojuhlat — pikkujoulut maksavat! Liike-elaman palveluissa virkistykseen kaytettiin
329€/henkild, kun summa kuljetusalalla oli 91€/henkil6. Vastaavasti yrityskoon mukaan erot oli-
vat selkeitd; pienissa resursoitiin virkistykseen 185€ vuodessa, kun summa isoissa yrityksissa oli
118€/henkild.
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Henkiléstékoulutuksen resursoinnit

Panostukset henkiloston koulutukseen vaihtelivat erittdin paljon eri toimialojen valilla. Liike-ela-
man palveluissa koulutusresursointi oli henkil6d kohden 332€ vuodessa, kun rakentamisalalla jaa-
tiin 160 euroon vuodessa. Yrityskoon suhteen ei suuria eroja ollut.

Hyvinvoinnin viestinnan ja projektien resursoinnit olivat melko pienia. Viestinndn osalta syyna on
varmaan osin panostusten erottelun vaikeus sisdisen viestinnan kokonaisuudesta, projektien re-
sursointien pienuus signaloi niiden vahyytta.

Taloudellisen tilan yhteys resursointien mdédrddn

Yrityksen taloudellisen tilan mukaan jaotelluissa ryhmissa henkildstdtuottavuuden resursoinnit
erosivat selkedsti ( Taulukko 17). Tyoterveyshuollon panostukset olivat samalla tasolla yrityksen
taloustilanteesta huolimatta — pois lukien heikon taloustilan yritykset. Hyva tai erinomainen ta-
loustilanne oli yhteydessa suurempiin resursointeihin kaikilla toiminta-alueilla, joskaan taloudelli-
nen tilanne ei heijastu lineaarisesti henkilostétuottavuuden kokonaisresursointiin.

Taulukko 17. Henkiléstotuottavuuden resursointien keskiarvot yrityksen taloudellisen tilan arvioiden mu-
kaan jaetuissa ryhmissdi.

Taloudellinen tilanne nyt Taloudellinen tilanne seuraavan 2 vuoden aikana
erin- kohta- erin- kohta-
omainen hyva lainen valttava heikko |omainen| hyva lainen |valttava | heikko
Tyoterveyshuolto 262 326 313 340 147 269 314 312 395 136
Koulutus 282 220 197 248 165 313 219 151 324 170
Virkistys ja kulttuuri 194 189 115 172 40 248 166 102 154 91
Tyokykytoiminta 119 105 64 106 18 136 90 76 74 45
Liikunta 98 98 44 71 2 101 92 50 24 0
Projektit 125 48 23 81 0 125 40 37 53 0
Viestintd 20 10 13 16 1 20 10 8 35 0
Eurot yhteensd 986 849 716 941 338 1079 811 662 1008 352

6.2. Johdon pddtokset henkilostotuottavuudessa

6.2.1. Henkilostotuottavuuden sisdlt6, tavoitteet ja suunnitelmat
Henkil6st6tuottavuuden sisalto

Henkildstdtuottavuuden sisdltod kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksella. Ensin kysyttiin: Onko yri-
tyksessdnne mddritelty mitd osa-alueita henkil6stén kehittémisen ja tyéhyvinvoinnin kokonaisuu-
teen sisdltyy? Vastausvaihtoehdot olivat kylld ja ei. Ne vastaajat, jotka vastasivat "kylla” saivat toi-
sen kysymyksen vastatakseen: “Miten henkilostén kehittimisen SISALTO on mddritetty yritykses-
sdnne virallisissa dokumenteissa ja miten olette priorisoineet eri osa alueita?” Tassa lisakysymyk-
sessa oli 9 osa-aluetta, joiden tarkeytta pyydettiin arvioimaan skaalalla 1 — 5 seuraavasti 1 = “ei
lainkaan térked”, 2 = “hieman tirked”, 3 = “kohtalaisen tdrked”, 4 = “tdrked”, ja 5 = “erittdin tdr-
ked”.

Vastaajien yrityksistd 63%:ssa oli maaritetty kirjallisesti henkildstétuottavuutta edistéavan toimin-
nan sisalto. Erot toimialojen valilla olivat pienia.

Yrityskoon mukaan oli odotettavaa, ettd pienemmassa kokoluokassa hyvinvoinnin sisallén maarit-
tdminen olisi harvinaisempaa. Tulosten mukaan nain oli; alle 50 henkil6a tyollistavista yrityksista
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51% oli maarittanyt hyvinvoinnin sisallén, kun vastaava luku keskisuuressa kokoluokassa oli 60%
ja isojen yritysten luokassa 88%.

Henkilostotuottavuuden sisalldista tarkeimmaksi koettiin ilmapiirin ja yhteishengen kehittami-
nen, jonka keskiarvo oli 4,27. Seuraavina tarkeysjarjestyksessa olivat osaamisen, motivaation ja
|ahiesimiestyon kehittdaminen. Vahiten tarkedksi koettiin tyon sisallon kehittdaminen.

Vertailu tutkimussarjan edellisiin vuosiin osoitti, ettd nyt huomattavasti suurempi osa organisaa-
tioista oli maarittanyt hyvinvointityolleen sisallét. Kasvu vuosista 2009-2010 oli yli 30 %-yksikkoa.

Taulukko 18. Henkiléstétuottavuuden sisdlléllinen mddirittely ja siséilto eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
Henkilostotuottavuuden litke-
siséltd teol- |rakenta- elaman kaikki v | kaikkiv |kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
lisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 | 2012 2011 2010 | v 2009
Sisaltd madritetty 65% 58% | 59% 67% 66% 51% 60% 88% 63% 55% | 59% | 54% | 43% | 42% | 32%
Eri osa-alueiden tdrkeys, vastausten keskiarvot, kun 5=erittdin tdrked ... 1=ei lainkaan tdrked
ilmapiiri ja yhteishenki| 4,31 4,33 4,54 4,09 4,16 4,43 4,22 4,14 4,27 4,23 4,31 4,21 4,21 4,27
osaamisen kehittdminen sis| 4,12 4,06 4,23 3,95 4,26 4,20 4,11 4,03 4,11 4,19 4,05 4,20 4,29 4,28
motivaation tarkeys| 4,31 4,11 3,92 4,05 3,95 4,31 4,00 3,94 4,09 4,18
|shiesimiestyén kehittiminen| 4,31 4,11 | 3,85 4,09 3,74 3,63 411 4,42 4,05 4,25 413 | 427 | 423 | 427
johtamisen kehittaminen| 4,31 4,22 4,15 3,77 3,58 3,86 3,93 4,22 4,01 4,14 3,92 4,27 4,21 4,23
tydkyvyn kehittdminen| 4,15 3,83 3,92 3,86 3,53 4,03 3,70 3,86 3,88 4,00 3,96 3,95 4,06 3,84
ten eldméntapojen edistaminen| 3,69 3,67 3,85 3,50 3,37 3,71 3,56 3,53 3,60 3,72 3,56 3,66 3,76 3,71
tydolojen kehittdminen| 3,81 3,61 3,38 3,55 3,37 3,54 3,56 3,61 3,57 3,71 3,70 3,88 3,84 3,76
tyon sisallon kehittdminen| 3,58 3,28 3,69 2,91 3,32 3,69 3,07 3,19 3,34 3,62 3,57 3,76 3,76 3,76

Henkilostotuottavuuden tavoitteet

Henkilostotuottavuuden tavoitteita kysyttiin kaksivaiheisella kysymykselld. Ensin kysyttiin: Onko
yrityksessdnne asetettu henkilGston kehittémiselle (henkiléstétuottavuus ja tyéhyvinvointi) kirjalli-
set tavoitteet? Vastausvaihtoehdot olivat: kylld on tavoitteet ja ei ole tavoitteita. Ne vastaajat,
jotka vastasivat "kylld on tavoitteet” saivat toisen kysymyksen, vastatakseen: Miten konkreettisia
ovat organisaatiossanne asetetut henkiléston kehittémisen ja tyéhyvinvoinnin TAVOITTEET eri

osa alueilla? Vastausvaihtoehdot tassa olivat “ei kirjattua tavoitetta”, “sanallinen / laadullinen
tavoite”, sekéd “mddrdllinen / numeraalinen tavoite”.

Vastaajien yrityksistd 24%:ssa oli maaritetty kirjallisesti henkildstotuottavuutta edistavan toimin-
nan tavoitteet. Vuoden 2016 aineistossa vastaava luku oli 32%, joten tilanne on heikentynyt hie-
man. Aktiivisin tavoitteiden asettaja oli liike-elaman palvelut, jossa tavoitteiden maaritys oli tehty
33%:ssa, ja vastaavasti passiivisin oli kaupan toimiala, jossa tavoitepaatos oli tehty 14%:ssa yrityk-
sistd. Muut tulokset Taulukko 19, jossa eri osa-alueiden tavoitteiden laatu on esitetty niiden yritys-
ten osalta, joissa tavoitteet on yleensa maaritetty.

My®ds tavoitteiden kohdalla oli yrityskoon mukaan odotettavaa, ettd pienemmassa kokoluokassa
hyvinvoinnin tavoitteiden maarittaminen olisi harvinaisempaa. Tulosten mukaan nain oli; alle 50
henkilda tyollistavista yrityksistd 7% oli maadrittanyt hyvinvoinnin tavoitteet, kun vastaava luku
keskisuuressa kokoluokassa oli 33% ja isojen yritysten luokassa 41%.

Hyvinvointia edistdavan toiminnan tavoitteiden laadussa on paljon kehitettavaa. Taulukko 19: mu-
kaan esimerkiksi henkiléston motivaation kehittdmisessa vain 14% tavoitteita yleensa asetta-
neista yrityksista oli asettanut selkedt maaralliset tavoitteet lahiesimiestydn kehittamiselle. Koko
yrityskunnassa tdma vastaa n 3%:a.

Maarallisten tavoitteiden asettaminen toteutui parhaiten sairauspoissaolojen vahentamisessa,
jossa 61% tavoitteita yleensa asettaneista yrityksista oli asettanut selkedt maarallisen tavoitteet.

Tavoitteiden selkeys (maaralliset tavoitteet) on yksi tarkea vaihe edettdessa suunnitelmalliseen ja
johdettavaan henkildstotuottavuuden kehittdmiseen. Selkea tavoite (esim. 75% henkilstosta
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kokee ldhimman esimiehen tuen hyvaksi tai erinomaiseksi) antaa kehittamiselle ja sen seuran-
nalle hyvan pohjan.

Kuva 26 esittaa maarallisen tavoitteen maarittaneiden %-osuudet eri tydhyvinvoinnin alueilla
kaikkien tutkimukseen vastanneiden yritysten osalta.

Taulukko 19. Henkiléstétuottavuuden tavoitteiden mddrittely ja tavoitteiden laatueri toimialoilla ja ko-

koluokissa niissd organisaatioissa, joissa tavoitteet oli mddiritetty.

toimiala kokoluokka
litke-
Henkilostétuottavuuden teol- [rakenta elaman kaikki v | kaikki v |kaikki v|kaikki v|kaikki v |kaikki v | kaikki
johtamisen tavoitteet lisuus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 |v2009
Tavoitteet paitetty 24% 19% | 14% 27% 33% 7% 33% 41% 24% 32% | 32% | 29% | 31% | 29% | 26%
ldhiesimiestyon kehittéaminen
ei kirjattua tavoitetta 11% 0% 0% 11% 40% 60% 20% 0% 17% 15% 15% 14% 15% 25 %
laadullinen tavoite 78% 80% 67% 56% 60% 40% 60% 81% 67% 67% 76% 65% 68% 62 %
maarallinen tavoite 11% 20% 33% 33% 0% 0% 20% 19% 17% 18% 9% 21% 18% 13 %
osaamisen kehittdminen
ei kirjattua tavoitetta 22% 0% 33% 0% 0% 20% 0% 13% 8% 13% 15% 16% 9% 13%
laadullinen tavoite 78% 100% 67% 78% 90% 60% 87% 88% 83% 67% 73% 67% 76% 63 %
maarallinen tavoite 0% 0% 0% 22% 10% 20% 13% 0% 8% 20% 12% 17% 15% 24 %
ilmapiirin ja yhteishengen kehittdminen
ei kirjattua tavoitetta 0% 0% 33% 0% 30% 20% 7% 13% 11% 5% 14% 5% 9% 15%
laadullinen tavoite 78% 80% 67% 56% 60% 80% 60% 69% 67% 65% 68% 67% 64% 65 %
maaréllinen tavoite 22% 20% 0% 44% 10% 0% 33% 19% 22% 30% 18% 28% 27% 20 %
johtamisen kehittdminen
ei kirjattua tavoitetta 33% 22% 60% 60% 27% 13% 25% 14% 20% 17% 18% 24 %
laadullinen tavoite 78% 80% 33% 44% 40% 40% 53% 63% 56% 75% 71% 57% 64% 65 %
madréllinen tavoite 22% 20% 33% 33% 0% 20% 25% 19% 11% 9% 26% 19% 11%
henkiléston motivaation kehittaminen
ei kirjattua tavoitetta 0% 20% 33% 22% 20% 0% 20% 19% 17% 24%
laadullinen tavoite 89% 60% 67% 56% 70% 100% 53% 75% 69% 68%
maaréllinen tavoite 11% 20% 0% 22% 10% 0% 27% 6% 14% 8%
tyokyvyn kehittaminen
ei kirjattua tavoitetta 11% 0% 0% 22% 10% 20% 7% 13% 11% 13% 15% 11% 9% 15%
laadullinen tavoite 89% 60% 67% 56% 90% 80% 80% 69% 75% 72% 65% 68% 69% 67 %
maéréllinen tavoite 0% 40% 33% 22% 0% 0% 13% 19% 14% 15% 20% 21% 22% 18 %
tyoolojen kehittaminen
ei kirjattua tavoitetta 11% 20% 33% 22% 20% 40% 7% 25% 19% 20% 14% 23% 12% 19%
laadullinen tavoite 67% 80% 67% 67% 80% 60% 73% 75% 72% 72% 82% 68% 72% 63 %
maaréllinen tavoite 22% 0% 0% 11% 0% 0% 20% 0% 8% 8% 5% 9% 16% 18 %
tyon sisallén kehittdminen
ei kirjattua tavoitetta 33% 0% 33% 44% 30% 20% 40% 25% 31% 32% 41% 30% 20% 28 %
laadullinen tavoite 67% 100% 67% 44% 70% 80% 53% 75% 67% 63% 55% 63% 69% 67 %
madréllinen tavoite 0% 0% 0% 11% 0% 0% 7% 0% 3% 5% 5% 7% 11% 5%
terveellisten eldméntapojen edistdminen
ei kirjattua tavoitetta 33% 0% 67% 22% 40% 60% 20% 31% 31% 27% 30% 39% 31% 35%
laadullinen tavoite 67% 100% 33% 67% 60% 40% 73% 69% 67% 63% 64% 56% 59% 54 %
maarallinen tavoite 0% 0% 0% 11% 0% 0% 7% 0% 3% 10% 6% 5% 9% 10 %
sairausp lojen vihentéi
ei kirjattua tavoitetta 11% 0% 0% 0% 30% 40% 13% 0% 11% 10% 6% 9% 11%
laadullinen tavoite 22% 20% 67% 22% 30% 40% 27% 25% 28% 30% 24% 39% 35%
madradllinen tavoite 67% 80% 33% 78% 40% 20% 60% 75% 61% 59% 70% 53% 54%
Maarallisen tavoitteen asettaneiden %-osuudet vuosina 2010-2018 Miarallisen tavoitteen asettaneiden %-osuudetvuosina 2010-2018
kaikista yrityksistd; tuottavuuden kehittdmiseen painottuvat osa-alueet kaikista yrityksistd; kustannussaastéjen optimoinninosa-alueet
25% 25%
20% 20%
15% 15%
10% 10%
5% — 0 -1 5% I
. P 0 T N 1 I .
iimapiirinja  esimiestyén  osaamisen johtamisen  tyénsisdllon  henkilstdn sairauspoissaolojen  tyBkyvyn kehittiminen tydolojen kehittaminen terveellisten
yhteushengen kehittdminen kehittdminen kehittiminen  kehittdminen motivaation vihentdminen eldmantapojen
kehittdminen kehittiminen kehittaminen
2009 #2010 2011 w2012 W2014 - 2016 2018 ®2009 #2010 W2011 W2012 w2014 - 2016 W2018

Kuva 26. Miidirdllisen tavoitteen pddttdneiden organisaatioiden %-osuudet eri kokoluokissavuosina
2010-2018.
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Kuva 26 osoittaa seka hyvaa kehitysta, etta heikkoa tilannetta. Sairauspoissaoloissa maarallinen
tavoite oli nyt 13%:lla yrityksista, luku oli 2016 20% ja 2014 19%. Kehitys on siis ollut heikkoa.
Vastaavasti osaamisen kehittdmisessa on oltu 4-6%:n tasolla, ja nyt vuonna 2018 vain 2 % yrityk-
sista oli paattanyt osaamiselle mitattavan tavoitteen! Tyon sisallon kehittdmiselle asetti maaralli-
sen (seurattavan) tavoitteen 1% organisaatiosta. On selvaa, etta tyo ei kehity ndiden tavoitteiden

kautta!

Henkilostotuottavuuden suunnitelmien taso

Henkilostétuottavuuden suunnittelusta kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksella. Ensin kysyttiin:
Onko yrityksessdnne kirjallinen henkiléstén kehittdmisen tai tyéhyvinvoinnin edistdmisen suunni-
telma vuositasolla? Vastausvaihtoehdot olivat kylla ja ei. Ne vastaajat, jotka vastasivat "kylla” sai-
vat toisen kysymyksen, vastatakseen: Mitkd ovat henkiléston kehittdmisen suunnitelman osa alu-
eet yrityksessénne ja miten niiden painotus vaihtelee eri osa alueiden vilillé? Tassa lisakysymyk-
sessa vastausvaihtoehdot vaihtelivat 1 ja 3 valilla seuraavasti: 1 = ei suunnitelmaa tdllé osa-alu-
eella, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = perusteellinen suunnitelma.

Vastaajien yrityksistda 39%:ssa oli tehty kirjallinen henkildstotuottavuutta edistavan toiminnan
suunnitelma. Tama oli selkedsti enemman, kuin vuosina 2009-2016. Aktiivisimmat tassa suh-
teessa oli kaupan, kuljetuksen ja liike-elaman palvelujen toimialat, joissa suunnitelma oli tehty
45%:ssa, ja vastaavasti passiivisin rakentamisen toimiala, jossa suunnitelma oli tehty vain 26%:ssa
yrityksista.

Taulukko 20. Henkiléstétuottavuuden suunnitelmien yleisyys ja eri osa-alueiden perusteellisten suunni-
telmien osuudet eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2018.

toimiala kokoluokka
litke-
Henkilstotuottavuuden eri] teol- | rakenta- elaman kaikki v | kaikki v |kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
osa-alueiden suunnitelma lisuus minen | kauppa | kuljetus | palvelut | alle50 [ 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 | 2012 | 2011 | 2010 |v2009
on suunnitelma 38% 26% 45% 45% 45% 20% 49% 61% 39% 29% 28% 32% 23% 23% 25%
Eri osa-alueiden "perusteellinen suunnitelma" tehneiden %-osuus niiden organisaatioiden joukossa, joilla HTJ:n suunnitelma oli
sairauspoissaolojen
. L . 25% 50% 40% 47% 8% 0% 27% 54% 32% 41% 41%
véhentamiseksi
organisaation osaamisen
Kehittiminen 13% 13% 20% 40% 15% 14% 27% 19% 21% 24% 28 % 28 % 19% 26%
ldhiesimiestyon
Kehittiminen 13% 25% 10% 20% 23% 0% 14% 31% 18% 24% 16 % 14 % 12% 17%
ty6kyvyn kehittdminen 6% 38% 10% 13% 0% 0% 9% 19% 11% 29% 20 % 24% 17% 21%
johtamisen kehittaminen 0% 38% 10% 20% 0% 0% 14% 15% 11% 22% 17 % 17 % 20% 14 %
tydolojen kehittdminen 13% 38% 20% 7% 8% 0% 18% 19% 15% 26% 15% 7% 8% 5%
ilmapiirin, yhteishengen
T Y1 e e 0% | 13% | 10% | 20% | 15% 7% | 14% | 12% | 11% | 22% | 17% | 26% | 16% | 12%
elamantapojen
edistiminen 0% 13% 0% 7% 0% 0% 5% 4% 3% 7% 5% 4% 3% 4%
tyon siséllon kehittdminen 5% 0% 0% 17% 8% 6% 9% 5% 7% 2% 1% 2% 1% 1%
motivaation kehittaminen 0% 0% 0% 13% 8% 0% 9% 4% 5% 2%

Yrityskoko oli yhteydessa henkiléstotuottavuuden suunnitelman tekemiseen; pienista yrityksista
20% ilmoitti tekevansa suunnitelman, kun vastaava luku keskisuuressa kokoluokassa oli 49% ja

isojen yritysten luokassa 61%.

Henkilostotuottavuuden eri osa-alueiden suunnitelman arvio perustui vastaajien omaan arvioin-
tiin, ja siten tuloksia voidaan tulkita Iahinna eri osa-alueiden valisten erojen suhteen. Talla tavalla
arvioituna vastaajat antoivat parhaan arvion sairauspoissaolojen vahentamisen suunnitelmalle,
jonka osalla kirjallisen suunnitelman tehneistd 32% arvio sen "perusteelliseksi suunnitelmaksi”.

Suunnitelmien perusteellisuuden vertailussa huolestuttavaa on useiden tarkeaksi koettujen osa-
alueiden (esim. ldhiesimiestyon, johtamisen ja ilmapiirin kehittdminen) saama heikko arvio suun-
nitelmien perusteellisuudesta — oheisilla esimerkkialueilla kaikissa 11-18% kirjallisen
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suunnitelman tehneista arvioi osa-alueiden suunnitelmien tason perusteelliseksi. Erityisen huo-
lestuttavaa oli se, ettd tyon sisallon ja tyoolojen kehittdmiseen oli erinomainen suunnitelma vain
7-15%:1la organisaatioista. Motivaation kehittamisen perusteellisen suunnitelman teki 5% suunni-
telman tehneista — siis 1,9% kaikista organisaatioista! Tassa on todella paljon kehittamisen varaa.

Kuva 27 esittda eri osa-alueilla ”perusteellisen suunnitelman” tehneiden organisaatioiden osuu-
det kaikista organisaatioista vuosina 2010-2016. Vuodesta 2016 eteenpdin on menty tyon sisallon
ja motivaation kehittdamisen suunnitelmissa — vaikkakin taso on edelleen erittdin heikko!

Perusteellisen suunnitelman tehneiden yritysten %-osuudet vuosina 2010-2018
14%
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ilmapiiri  lahiesimiestyé osaaminen johtaminen tyonsisdltd motivaatio sairaus- tyokyky tycolot elamantavat
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0%

Tuottavuus Kustannussadstot
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Kuva 27. Eri osa-alueilla perusteellisen suunnitelman tehneiden %-osuus vuosina 2010-2018.

Henkil6stotuottavuuden sisallot, tavoitteet ja suunnitelmat eri toimialoilla ja kokoluokissa

Henkiléstétuottavuuden johtamisen perusteiden (sisdltomaarittely, tavoitteet, kehittdmissuunni-
telma) kuvastaa eri toimialojen kypsyytta henkildstotuottavuuden johtamisen kokonaisuudessa.
Alla olevassa kuvassa (Kuva 28) on esitetty hyvinvoinnin sisaltdjen, tavoitteiden ja suunnitelmien
yleisyys eri toimialoilla. Kuva 28 osoittaa, ettd henkildstétuottavuuden johtamisen peruselemen-
tit ovat varsin samalla tasolla eri toimialoilla, ainoastaan rakentamisessa ollaan hieman heikom-
pia muihin toimialoihin verrattuna.

HTJ:n peruspaatdsten tehneiden yritysten osuudet eri toimialoilla 2018
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Kuva 28. Henkiléstotuottavuuden sisdltomddrittelyn, tavoitteiden konkreettisuuden, suunnitelman teke-
misen, esimiesroolin mddrittéimisen ja mittareiden kédytén %-osuudet eri toimialoilla.
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Henkilostétuottavuuden sisdltdjen maarittamisen (eri osa-alueiden koettu tarkeys), tavoitteiden
konkreettisuuden ja kehittamissuunnitelmien tason tulisi olla tasapainossa. Tassa kokonaisuu-
dessa tama tutkimus tuo esiin paljon kehittymista, mutta viela paljon kehitettavaakin.

Kuva 29 osoittaa, ettd vuonna 2009 31% organisaatioista oli maarittanyt sisallon strategiselle hy-
vinvoinnille, 19% oli maarittanyt seka sisallon ettd asettanut tavoitteita ja 15% oli taman lisdksi
tehnyt suunnitelman ja 13 % maarittanyt lisaksi mittarit. Nyt vuonna 2018 nama luvut olivat sel-
kedsti paremmat, sisdllon maarittdmisen osalta kehitys oli hyvaa 31 — 63%, mutta sisallon ja ta-
voitteiden osalta pientd 19 — 21%. Koko paatosketjun (sisalto-tavoite-suunnitelma-mittarit) kehi-
tys on junnannut paikallaan 11-16 %:ssa yrityksista. Tyota on siis vield paljon jaljella.

Henkiléstétuottavuuden sislldn, sisdllon ja tavoitteen, sisdllon, tavoitteen ja
suunnitelman seka sisallén, tavoitteen ja suunnitelman ja mittareiden
maarittaneiden %-osuudet vuosina 2009-18
70%
63%
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Z 50% 46% 46%
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Kuva 29. Henkiléstotuottavuuden sisdllon, tavoitteen, suunnitelman ja mittarit ketjutetusti pddtténeiden
yritysten %-osuudet vuosina 2009-2018 kaikkien vastanneiden yritysten osalta.

Muutokset hyvinvoinnin sisaltomaarityksessd, tavoitteissa ja kehittamissuunnitelmissa vuo-
desta 2009

Tarkea tavoite vuoden 2018 tutkimuksessa oli vertailu vuosien 2009-2016 tutkimusten tuloksiin.
Henkilostétuottavuuden johtamisen peruselementtien osalta kehitysta oli tapahtunut jonkin ver-
ran — selkeimmin pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa.
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Sisdltémaarityksen, tavoiteasetannan ja suunnitelman yleisyys eri kokoluokissa vuosina 2009-18
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Kuva 30. Henkiléstotuottavuuden sisdltomddrityksen, tavoitteiden asettamisen ja kirjallisen kehittimis-
suunnitelman pddttdneiden yritysten %-osuudet eri yrityskokoluokissa vuosina 2009 — 2018.

Kuva 30 osoittaa seka padosin kehittymista ettd vuosien 2009-2018 aikana henkildstotuottavuu-
den johtamisen peruselementtien osalta. Erittdin positiivista on se, etta pienimmissa yrityksissa
sisadltdmaaritys on yleistynyt seurantajakson aikana, mutta toki tavoitteiden paattamisessa vas-
taavaa kehitysta ei ole ollut. Sama patee keskisuuressa kokoluokassa. Isoimmassa kokoluokassa
tilanne on pysynyt ennallaan; vuonna 2018 saatiin tosin koko seurantajakson parhaat luvut sisal-
tojen ja mittareiden paatoksissa.

TEEMA: TAVOITE KANNATTAA JA KANTAA

Henkilostétuottavuuden johtamisen kokonaisuus etenee loogisesti sisaltomaarityksen, tavoittei-
den ja suunnitelman kautta toimintaan ja sen mittaamiseen. Ensin paatetdan mita kehitetaan,
sitten asetetaan tavoitteet, jne. Tavoitteen asettamisen (=paattamisen) tarkeys nousee esiin aina,
kun johtamisen kokonaisuutta analysoidaan. Tassa teemassa on koottu muutama tulos tavoit-
teen asettamisen tarkeydesta.

Tavoite tukee johtamisen peruselementtejd

Kuva 31 osoittaa tavoitteen tarkeyden tiettyjen HTJ:n peruselementtien yleisyydelle. Kun tavoite
on paatetty, perustetaan ohjausryhma, paatetadn esimiesten roolista, tehddan suunnitelma ja
valitaan mittarit useammin. Erityisen paljon tavoitteen paattaminen vaikuttaa suunnitelman te-
kemiseen — miksi tehda suunnitelma, jos ei ole tavoitteita?
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Tavoitteen pdattdmisen merkitys henkiléstétuottavuuden johtamisen
paatosten yleisyydelle eri kokoluokissa
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Kuva 31. Tavoitteen pddttdmisen yhteys HTJ:n peruselementtien yleisyydelle eri kokoluokissa, koko vuo-
sien 2009-2018 aineiston pohjalta.

Paras paikka ja hetki HTJ:n tavoitteiden paattamiseen on johdon vuosittainen strategiaty®. Stra-
tegiatydssa on kaytossa keskitetysti kaikki oleelliset tiedot yrityksen toiminnasta ja aikaansaami-
sen edellytyksista. Liiketoiminnan, asiakastyon ja markkinaosuuksien pohdinta antaa hyvat edel-
lytykset perusteltujen tavoitteiden asettamiselle myds strategiselle hyvinvoinnille. Samalla voi-
daan paattaa niista resursseista — seka rahallisista ettd henkiléresursseista — joilla HTJ:n tavoitteet
toteutetaan.

Tavoitteen pddttidminen liséid talousresursseja

Kuva 32 osoittaa paatettyjen tavoitteiden yhteyden HTJ:n resursointeihin; kun tavoitteet on paa-
tetty, panostetaan enemman koulutukseen, tyéterveyshuoltoon ja henkilostéetuihin. Koulutuk-
sessa ero on pienin, tavoitteet padttdneet investoivat 19 % enemman kuin tavoitteettomat, tyo-
terveyshuollon ja henkilostoetujen resursoinneissa ero on 30 %. Projektien resursoinneissa ero ei
ollut.

Tavoitteen paattdmisen yhteys rahallisten resursointien keskiarvoihin
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Kuva 32. HTI:n tavoitteen pddttidmisen merkitys koulutuksen, tyéterveyshuollon ja henkildstéetujen ra-
hallisiin resusointeihin, vuoden 2018 aineisto.
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Tavoitteen paattaminen tukee tuottavuuden johtamista

HTJ:n aineiston pohjalta olemme mallintaneet tuottavuuden ja kustannussaastdjen johtamisen
kokonaisuudet (ks TEEMA: Tuottavuutta vai kustannussaastoja, sivulla 34). Kuva 33 osoittaa ta-
voitteen paattamisen pahimman seurauksen — kun tavoitetta ei paatetd, johdetaan tuottavuutta
huonosti. Kuva 33 konkretisoi ensinnakin sen, etta tavoitteen paattaneiden organisaatioilla seka
tuottavuuden etta kustannussadstdjen johtaminen on paremmalla tasolla kuin tavoitteita paatta-
mattémilla organisaatioilla. Mutta kuva osoittaa myos sen, ettd ndiden kahden suhde on ”ei ta-
voitteita” organisaatioilla huonompi.

Tavoitteen pdattamisen merkitys tuottavuuden ja
kustannussadstojen johtamiselle eri kokoluokissa 2018
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Kuva 33. Tavoitteen pddttidmisen merkitys tuottavuuden ja kustannussdcéistojen johtamiselle eri kokoluo-
kissa.

Oikea akseli kuvastaa tuottavuuden ja kustannussaastdjen johtamisen suhdetta, joka tavoitteet
paattaneilld organisaatioilla on keskimaarin 93 %:n tasolla ja paattamattomilla 81 %. Ero on mer-
kitseva ja kuvastaa henkilostétuottavuuden (tai tydhyvinvoinnin) kulttuuria organisaatiossa; ta-
voitteeton organisaatio panostaa kustannussaastoihin, tosin niihinkin melko heikosti. Tavoitteelli-
nen organisaatio kehittda sen sijaan tuottavuutta ja kustannussaastoja tasapainoisesti ja huomat-
tavasti paremmin kuin tavoitteeton organisaatio.

6.2.2.Ty6hyvinvointi yrityksen strategisissa toiminnoissa

Tutkimuksessa kartoitettiin tydhyvinvoinnin sisallyttamista yrityksen eri toimintoihin ja johdon
prosesseihin seuraavalla kysymyksella: Tyéhyvinvointi yrityksen prosesseissa. Miten yrityksenne
eri kirjatuissa toiminnoissa otetaan tyéhyvinvoinnin ndkékulma huomioon. Vastausvaihtoehdot
olivat “ai lainkaan”, “vdhén”, “kohtalaisesti” ja “paljon”.

Tulosten mukaan tyéhyvinvointi on otettu yleisimmin huomioon tybaikajarjestelyjen joustavuu-
dessa ja tydkuormituksen hallinnassa, joiden ohjeistuksessa 85-89% yrityksista ottaa esiin hyvin-
voinnin kohtalaisesti tai paljon. Tama on rohkaiseva tulos. Eri toimialoista tassa suhteessa aktiivi-
simmat oli kauppa ja liike-eldaman palvelut, joissa tyohyvinvoinnin painotus oli 90-95%:n tasolla.
Rakentamisen toimialalla jaatiin tydkuormituksen hallinnan osalta 78%:iin.

Johdon strategiatyo on yrityksen tarkeimpia prosesseja. Tyohyvinvoinnin nakékulma on mukana
tdssa tyossa “kohtalaisesti” tai “paljon” yhteensa 74%:ssa yrityksista, joka oli selkeasti korkeampi
kuin aikaisempina vuosina. Eri toimialoilla vaihtelu on 66 — 81 %, kokoluokista pienet yritykset oli-
vat aktiivisempia 80 %:lla, kun luku oli keskisuurissa 71 % ja isoissa 68 %.

Myds esimiesten koulutuksessa tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen on kehittynyt vuosien
2009-2012 tasosta, kuten Kuva 34 osoittaa.
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Kuva 34. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen ”kohtalaisesti” tai ”paljon” yrityksen toiminnoissa vuo-
sina 2009-2018.

Kuva 34 visualisoi oivallisesti tydhyvinvoinnin painoarvon ja sen kehityksen yritysjohdon tarkeissa
prosesseissa. Johdon strategiatydssa kehitys on ollut hyvaa, samoin esimiesten koulutuksessa.
Jatko- ja taydennyskoulutuksessa sen sijaan kehitysta on tapahtunut vuosina 2014-2018, mutta
taso on selkedsti heikompi kuin esimiesten koulutuksessa. Kehityskeskusteluissa tydhyvinvointi
on otettu huomioon erittdin hyvin koko seurannan ajan.
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Taulukko 21. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri toiminnoissa eri toimialoilla ja kokoluo-
kissa.

toimiala kokoluokka
Johdon prosessit liike-
henkiléstotuottavuuden teol- |rakenta- elaman 250- | kaikkiv [kaikki v|kaikki v [kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
kehittamisessd lisuus | minen | kauppa | kuljetus |palvelut| alle 50 [ 50-249 | 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009

Johdon strategiatydssa
ei lainkaan 2% 3% 3% 1% 2% 2% 2% 12% 15% 15% 10% 17% 16 %

vdhdn | 32% 19% 23% 21% 23% 19% 27% 30% 24% 30% 27% 36% 41% 45% 43 %

kohtalaisesti| 56% 63% 68% 64% 53% 67% 58% 52% 60% 44% 47% 42% 40% 35% 35%

paljon| 10% 19% 9% 12% 20% 13% 13% 16% 14% 13% 11% 8% 10% 3% 7%

Esimiesten koulutuksessa
ei lainkaan 10% 9% 0% 12% 3% 12% 4% 5% 8% 11% 10% 13% 10% 13% 14 %
véhdn | 12% 16% 9% 15% 10% 17% 13% 5% 13% 24% 20% 31% 34% 32% 33%

kohtalaisesti | 44% 47% 59% 52% 43% 55% 47% 39% 48% 45% 49% 42% 46% 47% 43 %
paljon| 34% 28% 32% 21% 43% 16% 36% 52% 32% 20% 21% 15% 10% 9% 10 %

Jatko- ja tdydennyskoulutuksessa
ei lainkaan 7% 9% 5% 0% 17% 7% 11% 5% 8% 17% 15% 26% 18% 23% 19%

vdhdn | 46% 34% 18% 21% 40% 32% 31% 39% 34% 36% 31% 38% 42% 41% 41%

kohtalaisesti | 44% 50% 45% 61% 37% 45% 49% 50% 47% 41% 47% 33% 37% 33% 37%

paljon 2% 6% 32% 18% 7% 16% 9% 7% 11% 6% 7% 4% 4% 4% 3%
Kehittdmiskeskusteluissa

ei lainkaan | 10% 0% 9% 0% 0% 7% 2% 0% 4% 6% 6% 16% 6% 8% 7%

véhan | 12% 31% 9% 18% 10% 20% 13% 14% 16% 19% 15% 17% 20% 20% 18 %

kohtalaisesti| 39% 34% 45% 67% 33% 45% 44% 41% 44% 47% 53% 44% 46% 50% 49 %

paljon| 39% 34% 36% 15% 57% 28% 40% 45% 36% 28% 26% 23% 28% 22% 26%

TyGaikojen ja jarjestelyjen joustavuudessa
ei lainkaan 5% 3% 0% 0% 0% 3% 0% 2% 2% 4% 4% 7% 2% 4% 5%

vdhdn 12% 9% 5% 12% 7% 6% 11% 14% 9% 17% 15% 19% 18% 15% 21%

kohtalaisesti| 49% 44% 27% 58% 33% 39% 47% 48% 44% 47% 48% 53% 54% 53% 42 %

paljon| 34% 44% 68% 30% 60% 52% 42% 36% 45% 32% 33% 23% 26% 28% 32%

Ty6kuormituksen saatelyssa
ei lainkaan 5% 3% 0% 0% 0% 4% 0% 0% 2% 5% 3% 9% 4% 6% 6%

véhdn | 12% 19% 5% 15% 10% 9% 20% 11% 13% 22% 17% 26% 26% 26% 26%

kohtalaisesti | 54% 47% 73% 73% 60% 64% 49% 66% 60% 55% 62% 53% 60% 56% 52%

paljon| 29% 31% 23% 12% 30% 23% 31% 23% 25% 18% 18% 13% 10% 13% 16 %

Ikdjohtamisessa
eilainkaan | 10% 6% 5% 15% 23% 14% 13% 7% 12% 19% 14% 23% 17% 18% 22%

vdhdn | 27% 44% 18% 36% 37% 28% 44% 30% 33% 36% 33% 32% 41% 38% 34%

kohtalaisesti | 54% 38% 59% 39% 37% 52% 33% 45% 45% 37% 44% 39% 36% 41% 38%

paljon 10% 13% 18% 9% 3% 6% 9% 18% 10% 8% 9% 7% 6% 3% 6 %

6.2.3. Johdon pdatoksien tasolla yhteys kayttokatteeseen

Kuten Kuva 3 sivulla 9 esitti, oli henkildstétuottavuuden johtamisella kokonaisuudessaan suuri
merkitys yritysten kannattavuuteen. Kannattavuutta mitattiin yrityksen kayttokatteella ja sen
erolla toimialan mediaanikadyttokatteeseen. Kayttokatteen lisdksi analysoimme yritysten henkilds-
totuottavuusarvon, HTA:n suhteessa toimialan mediaaniin. Néma menetelmat on kuvattu tar-
kemmin kappaleessa 3.4. Yritysten liiketoiminnan kannattavuus ja henkil6st6tuottavuusarvo si-
vulla 14.

Johtamiskadytanteissa johdon paatokset kattavat paatdkset toiminnan sisalloista, tavoitteista ja
suunnitelmasta. Lisaksi johdon paatdksiin kuuluvat tyéhyvinvoinnin sisallyttaminen johdon stra-
tegiatydohon, esimiesten ja henkiloston koulutukseen, kehityskeskusteluihin, tydaikojen jarjeste-
lyihin, tydkuormitukseen seka ikdjohtamiseen. Nama toiminnot on luokiteltu tutkimussarjassa
2009 alkaen tarkeiksi johdon prosesseiksi.
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Johdon paatosten yhteys kdyttokatteeseen ja Henkildstotuottavuusarvoon
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Kuva 35. Johdon henkiléstétuottavuutta koskevien pécétdsten tason yhteys yritysten kannattavuuteen
sekd henkiléstétuottavuusarvoon.

Kuva 35 osoittaa johdon pdditdsten selkedn yhteyden kannattavuuteen ja henkil6stétuottavuusar-
voon. Johdon paatosten tasoa kuvaa hyvin se, etta heikon tason yrityksista yksikaan ei ollut paat-
tanyt tavoitteita ja vain 15 % oli paattanyt sisallon ja tehnyt suunnitelman. Hyvan tason yrityk-
sissa 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 huomioon strategiatydssa kohtalaisesti tai paljon 8 %:ssa heikon tason
yrityksistd, 93 %:ssa hyvan tason yrityksista ja kaikissa erinomaisen tason yrityksissa.

Yritysten kannattavuuden ero johdon pdatdsten tasojen aaripaiden valilla oli erittain suuri, 11,6
%-yksikkoa verrattuna toimialojen kayttokatteiden mediaaneihin. Seka heikkoon etta erinomai-
seen johdon paatosten tasoluokkaan kuului 8 % yrityksista. Henkilostotuottavuusarvon (HTA) ero
heikoimman ja parhaan johtamisen paatosten tasoluokan vililla oli tilastollisesti merkitseva.

Johdon paatokset ovat erittdin tarked osa henkildstotuottavuuden johtamista, ne luovat pohjan
ja suunnan muulle johtamiselle. Kdytannon johtamisessa voi suositella, ettd henkildstotuottavuu-
den kokonaisuus otetaan perusteellisesti osaksi johdon strategiatyota. Talldin voidaan maarittaa
eri osa-alueiden — motivaation, osaamisen ja tyokyvyn — tavoitteet, seka linjata johtamisen ja esi-
miestyOn suuntaviivat ndita tavoitteita tukeviksi.

TEEMA IKAJOHTAMINEN

Ikdjohtaminen nostettiin tutkimussarjassamme erikoisteemaksi vuonna 2016. Ikdjohtamisen toi-
mintatapoja kysyttiin organisaatioilta seuraavasti: Miten yrityksessdanne toimitaan ikdjohtamisen
eri osa-alueilla? Alakysymykset olivat: reilun ikdasenteen edistéminen, eri-ikdisten yhteistyén
edistéminen, yksildllisten tydjérjestelyjen toteutus, avoin kommunikointi ikéén liittyvissd asioissa,
kokemustiedon siirtdminen eri ikdisten vdlilld, sekd ikésyrjinndn ehkdisy. Vastausvaihtoehdot oli-
vat: ei toteudu lainkaan, toteutuu jonkin verran, toteutuu kohtalaisen hyvin, toteutuu melkein
aina ja toteutuu taysin. Ndista laskettiin jakaumat, jotka esitetaan alla, Taulukko 22.
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Taulukko 22. Ikdjohtamisen eri osa-alueiden toimintatapojen jakaumat eri toimialoilla ja kokoluokissa

vuosina 2016-2018.
toimiala kokoluokka
Ikdjohtamisen toimintojen aktiivisuus teol- | raken- Iokg;sjt;ik eII;irll(;n Kaikki v |kaikii v
lisuus [taminen| kauppa |kuljetus|palvelut| alle50 | 50-249 | yli 250 2018 2016
Reilun ikdasenteen edistdminen
ei toteudu lainkaan | 7% 3% 0% 9% 7% 9% 4% 2% 6% 5%
toteutuu jonkin verran| 17% 9% 9% 9% 17% 9% 13% 18% 13% 22%
toteutuu kohtalaisen hyvin| 39% 41% 14% 33% 27% 26% 47% 27% 32% 33%
toteutuu melkein aina | 22% 41% 36% 30% 20% 29% 22% 36% 29% 27%
toteutuu tdysin | 15% 6% 41% 18% 30% 28% 13% 16% 20% 13%
Eri-ikdisten yhteistyon edistdminen
ei toteudu lainkaan | 2% 3% 0% 9% 7% 6% 4% 2% 4% 3%
toteutuu jonkin verran| 10% 6% 14% 3% 17% 9% 13% 7% 9% 18%
toteutuu kohtalaisen hyvin | 44% 28% 9% 42% 13% 23% 31% 39% 30% 33%
toteutuu melkein aina | 27% | 47% 50% 33% 23% 33% 33% 39% 35% 32%
toteutuu tdysin | 17% 16% 27% 12% 40% 29% 18% 14% 22% 14%
Yksilollisten tydjarjestelyjen toteutus
ei toteudu lainkaan | 2% 3% 0% 6% 10% 6% 2% 5% 4% 4%
toteutuu jonkin verran| 20% 16% 9% 15% 10% 17% 9% 16% 15% 24%
toteutuu kohtalaisen hyvin | 39% | 44% 27% 24% 17% 26% 40% 30% 31% 33%
toteutuu melkein aina | 24% 28% 36% 36% 37% 29% 31% 36% 32% 30%
toteutuu tdysin | 15% 9% 27% 18% 27% 22% 18% 14% 18% 8%
Avoin kommunikointi ikdan liittyvissd asioissa
ei toteudu lainkaan | 5% 3% 0% 3% 10% 6% 4% 2% 4% 5%
toteutuu jonkin verran| 17% 13% 14% 24% 17% 12% 22% 20% 17% 22%
toteutuu kohtalaisen hyvin | 44% 34% 14% 33% 17% 22% 38% 36% 30% 27%
toteutuu melkein aina | 15% 25% 41% 21% 27% 30% 20% 18% 24% 33%
toteutuu tdysin| 20% 25% 32% 18% 30% 30% 16% 23% 24% 12%
Kokemustiedon siirtaminen eri ikdisten valilla
ei toteudu lainkaan | 0% 3% 0% 3% 3% 3% 0% 2% 2% 0%
toteutuu jonkin verran| 22% 0% 9% 12% 17% 14% 11% 11% 13% 18%
toteutuu kohtalaisen hyvin | 32% 34% 18% 42% 30% 20% 42% 41% 32% 38%
toteutuu melkein aina | 32% 50% 41% 24% 33% 39% 33% 32% 35% 33%
toteutuu tdysin| 15% 13% 32% 18% 17% 23% 13% 14% 18% 10%
Ikdsyrjinndn ehkaisy
ei toteudu lainkaan | 0% 0% 0% 6% 3% 1% 2% 2% 2% 1%
toteutuu jonkin verran| 12% 6% 9% 6% 13% 9% 7% 14% 9% 9%
toteutuu kohtalaisen hyvin | 29% 19% 9% 27% 10% 17% 33% 11% 20% 25%
toteutuu melkein aina | 29% 38% 27% 33% 27% 26% 27% 43% 31% 36%
toteutuu | 29% 38% 55% 27% 47% 46% 31% 30% 37% 29%

Ikasyrjinnan ehkaisya johdetaan parhaiten

Kuva 36 koostaa tulokset kuuden kysymyksen osalta kokoluokittain. Parhaiten johdetaan (toteu-
tuu) ikasyrjinnan ehkaisy ja heikoiten vastaavasti yksil6llisia tyojarjestelyja.
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Ikdjohtamisen eri osa-alueiden toteutuminen yrityksissa 2016 ja 2018
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Kuva 36. Ikdjohtamisen eri osa-alueiden toteutuminen eri kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018.
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Kuva 36 tarkea tulkinta on se, etta aika kehnosti ikdjohtamista toteutetaan Suomessa. "Toteutuu
melkein aina” ja "toteutuu aina” vastausten yhteinen %-osuus on n. 40-60 %:n paikkeilla. Ja se-

han tarkoittaa sita, ettd 60-40 %:ssa yrityksista ikdjohtamista johdetaan heikosti.

Kaupan alalla ja pienissd yrityksissd ikdjohtaminen hoituu parhaiten

Ikdjohtamisen vastauksista koostettiin summamuuttuja, joka kuvaa ikdjohtamisen tasoa. Kuva 37
osoittaa kaupan jalan selkedn ykkdsaseman ikdjohtamisessa. Samoin ndhdaan se, etta pienet or-
ganisaatiot toteuttavat ikdjohtamista paremmin kuin keskisuuret ja suuret organisaatiot. Ndma
molemmat tulokset ovat varsin yllattavia, yleensa henkilostotuottavuuden johtamisessa kaupan
ala on ollut kehnoimpien joukossa. Vastaavasti yleensa isot organisaatiot ovat olleet parhaita ja

pienet heikoimpia HTJ:n kokonaisuudessa.

Ikdjohtamisen kokonaistaso eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018
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Kuva 37. Ikdjohtamisen kokonaistaso eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018.
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Ikdjohtamisen aktiivisuuden muutoksista tehtiin tilastollinen analyysi, joka osoitti reilun ikdasen-
teen edistamisen, yksil6llisten tydjarjestelyjen ja kokemustiedon siirtdmisen toimintatapojen
muutoksen olleen tilastollisesti merkitsevaa tassa kohderyhmadssa.

Ikdjohtamisen osa-alueiden tilastollisesti merkitsevat muutokset 2016 - 2018

2016 2018 2016 2018 2016 2018

Reilun ikdasenteen edistiminen | Yksil6llisten tyojarjestelyjen toteutus Kokemustiedon siirtdaminen eri
ikdisten valilla

Kuva 38. Ikdjohtamisen osa-alueiden tilastollisesti merkitsevit muutokset 2016-2018. * tilastollisesti
melko merkitsevd, *** = tilastollisesti erittéiin merkitsevdi.

Johdon strategiatyo tehostaa ikdjohtamista

Ikdjohtaminen ei ole erillinen toiminto, vaan kytkeytyy saumattomasti Henkilostotuottavuuden
kokonaisuuteen. Tdma nahdaan alla (Kuva 39), jossa johdon paatéksenteon taso heijastaa parem-
paa ikajohtamista.
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Kuva 39. Ikdjohtamisen taso johdon henkiléstétuottavuuteen liittyvén pddtéksenteon mukaan eri.

Kuva 39 tulkinta on selked, mita paremmin on henkilostotuottavuuden peruspaatoksia (sisallot,
tavoitteet, mittarit) tehty ja mitd enemman tydhyvinvointi on johdon strategiatyon agendalla,
sitd paremmin ikdjohtamista toteutetaan (johdetaan).
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6.3. Esimiestyo ja henkiléston kehittémistoiminnot

6.3.1. Esimiesten rooli henkilostétuottavuuden kehittdmisessa

Esimiesten roolia ja vastuuta kartoitettiin kaksivaiheisesti seuraavilla kysymyksilla. Ensin kysyttiin:
Onko yrityksessénne pddtetty Iéhiesimiehille selked rooli henkiléstén (alaisten) henkilGstétuotta-
vuuden ja tyéhyvinvoinnin kehittdmisessé? Ja jos vastaaja vastasi tahdn kysymykseen “esimiehilla
on maaritelty rooli tydhyvinvoinnissa”, seurasi toinen kysymys: Mitd osa alueita esimiesten vas-
tuulle on mddiritetty yrityksessdnne, ja milld tavalla niitd toteutetaan? Tassa kysymyksessa oli 8
osa-aluetta ja jokaisessa kolme vastausvaihtoehtoa (ei mddritetty, rooli mddritetty, toteutetaan
satunnaisesti; sekd rooli mddritetty, toteutetaan jdrjestelmdillisesti). Tulokset alla (Taulukko 23).

Taulukko 23. Esimiesten roolin mddrittdminen henkiléstétuottavuuden edistéimisen eri osa-alueilla eri
toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
Esimiehen rooli maritetty teolli- [rakenta-| elaman Kaikki v |Kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v [kaikki v |kaikki v
henkilost6tuot! jen kehittami 3 suus | minen | kauppa [kuljetus|palvelut| ajles0 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009
on mddritetty - % 21% | 41% | 45% | 42% | 27% | 23% 44% 59% | 39% | 58% | 52% | 46% | 43% | 37% | 35%
\jakaumat niiden osalta, joilla esimiesten rooli on mddritetty
tyéhyvinvointi mukana kehityskeskusteluissa
ei mddritetty | 0% 8% 10 % 0% 0% 6% 5% 0% 3% 4% 3% 4% 2% 3%
ty, t t isesti| 29% | 23% 20% 29 % 25% 38% 20% 23% 26 % 34% | 35% | 40% | 25% | 30% | 33%

mddritetty, toteutetaan jdrjestelmdllisesti | 71 % 69 % 70 % 71% 75 % 56 % 75 % 77 % 71% 61 % 62 % 60 % 70 % 68 % 63 %

esimies on vastuussa alaistensa tyéhyvinvoinnista
ei mddritetty | 18 % 8% 10 % 7% 13% 6% 15% 12% 11% 4% 3% 7% 8% 12% | 10%

mddritetty, toteutetaan satunnaisesti | 29 % 23% 10 % 29% 25% 38% 10% 27% 24% 31% 31% 35% 35% 45 % 37%

mddritetty, toteutetaan jdrjestelmllisesti | 53 % 69 % 80 % 64 % 63 % 56 % 75 % 62 % 65 % 65 % 66 % 58 % 57 % 43 % 53 %

esimies valvoo tyon kuormittavuutta, kehittda tyon organisointi
ei mddritetty | 0% 0% 0% 7% 0% 6% 0% 0% 2% 2% 2% 2% 3% 2% 3%

maddritetty, toteutetaan satunnaisesti| 47 % 38% 50 % 29% 38% 50 % 20% 50 % 40 % 35% 26% 40 % 36 % 36 % 33%
mddritetty, toteutetaan jdrjestelmdllisesti | 53 % 62 % 50 % 64 % 63 % 44 % 80 % 50 % 58 % 63 % 72% 58 % 60 % 62 % 63 %

vastaa osaamisen kehittymisesta

ei mddritetty | 6 % 0% 0% 21% 0% 13 % 0% 8% 6% 3% 4% 9% 8% 8% 8%
mddritetty, toteutetaan satunnaisesti | 59 % 38% 40 % 57 % 50 % 50 % 50 % 50 % 50 % 41 % 30% 40 % 43 % 47 % 36 %
ty, toteutetaan jarj dllisesti | 35% | 62% 60 % 21% 50 % 38 % 50 % 42 % 44 % 56% | 65% | 52% | 48% | 45% | 56%

estad tyopaikkakiusaamista
ei mddritetty | 0% 8% 0% 7% 25% 13% 10 % 0% 6% 2% 3% 5% 3% 3% 7%

mddritetty, toteutetaan satunnaisesti | 24 % 15% 20 % 14 % 0% 19% 15% 15% 16 % 25% 26% 23 % 26 % 31% 32%
madritetty, toteutetaan jérjestelmallisesti| 76% | 77% | 80% 79% | 75% 69 % 75% 85% 77% | 73% | 70% | 72% | 70% | 65% | 61%

kohtelee kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

ei mddritetty 1% 1% 1% 1% 2%
mddritetty, toteutetaan satunnaisesti | 24 % 31% 10% 14 % 13% 25% 10% 23% 19% 29% 22% 22% 20 % 25% 24 %
ty, toteutetaan jarj dllisesti | 76 % | 69 % 90 % 86 % 88 % 75% 90 % 77 % 81% 70% | 76% | 78% | 79% | 74% | 74%
hyvaksyy joustavat tydajat
ei mddritetty | 0% 8% 0% 0% 13% 0% 5% 4% 3% 6 % 11% 19 % 14 % 9%
mddritetty, toteutetaan satunnaisesti | 29 % 15% 30 % 50 % 13% 31% 20% 35% 29% 28% 30% 25 % 26 % 32%
d ty, toteutet Jjarje dllisesti | 71 % 77 % 70 % 50 % 75 % 69 % 75 % 62 % 68 % 66 % 58 % 55 % 60 % 59 %
tukee henkil6stén motivaatiota
ei mddritetty | 0% 0% 0% 7% 0% 6% 0% 0% 2%
ty, tc ti isesti| 59 % 38% 30 % 36 % 50 % 31% 45 % 50 % 44 %
y, toteutet Jarj Imdllisesti | 41 % 62 % 70 % 57 % 50 % 63 % 55 % 50 % 55 %

vastaa varhaisen puuttumisen aloittamisesta
ei mddritetty | 6% 8% 0% 0% 0% 0% 5% 4% 3% 1% 2% 3% 8%

mddiritetty, toteutetaan satunnaisesti | 29 % 23% 30% 36 % 0% 31% 25% 23% 26% 25% 23% 25% 25%
maddritetty, toteutetaan jdrjestelmdllisesti | 65 % 69 % 70 % 64 % 100 % 69 % 70 % 73 % 71% 74 % 75 % 72 % 67 %

edistda tydhon paluun tukea pitkdn sairausloman jalkeen
ei mddritetty | 6 % 8% 10% 21% 13% 25% 5% 8% 11% 2% 3% 4% 7%

mddritetty, toteutetaan satunnaisesti| 41 % 38% 20% 43 % 25% 25% 45 % 35% 35% 26% 30% 33% 36 %
mddritetty, toteutetaan jarjestelmdllisesti | 53 % 54 % 70 % 36 % 63 % 50 % 50 % 58 % 53 % 72 % 67 % 63 % 56 %

Taulukko 23:n tulokset ovat huolestuttavia. Vuonna 2018 vain 39%:lla yrityksista esimiehilla oli sel-
kead maaritelty rooli henkilostotuottavuuden edistamisessa. Tassa on havaittavissa selked lasku
edellisiin vuosiin verrattuna. Esimiehen roolin maarittiminen oli yhteydessa yrityskokoon (isoissa
yrityksissa rooli maaritetty 59%:ssa, pienissd 23%:ssa). Toimialoista paras oli kaupan ala (45%) ja
heikoin yllattden liike-eldaman palvelut (27%). Eri toimialojen tulokset esimiesroolin paattamisesta
on esitetty ohessa, Kuva 40.
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Esimiesten rooleista tarkeimmaksi on linjattu esimiehen aktiivisuus tasapuolisessa ja oikeuden-
mukaisessa toiminnassa, siind 81% kaikista niista vastaajista, joilla esimiesten rooli henkil6sto-
tuottavuudessa oli maaritetty, valitsi vaihtoehdon “rooli maaritetty, toteutetaan jarjestelmalli-
sesti”. Erityisen korkealle maaritettiin oikeudenmukaisuus kaupan ja liike-elaman palvelujen toi-
mialalla (88-90%).

Mielenkiintoisia vastauksia saatiin kysymyksiin esimiesten vastuusta suhteessa alaisten tyéhyvin-
vointiin, sen oli maarittanyt selkedsti 65% niistd vastaajista, joilla esimiesten rooli hyvinvointi-
tyOssa yleensa oli maaritetty. Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, ettd vain noin 25% suomalai-
sista tyoskentelee yrityksissa, joissa esimiehille on selkeasti vastuutettu henkiléston tyohyvin-
voinnin tukeminen. Tahan paastaan, kun muistetaan, etta vain 39%:lla yrityksista esimiehille oli
maaritetty rooli henkildstotuottavuuden kehittdmisessa.

Esimiesroolin pdattaneiden yritysten osuudet eri toimialoilla vuosina
2009-2018
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Kuva 40. Henkiléstétuottavuus mddritetty esimiesten vastuulle, organisaatioiden %-osuudet eri kokoluo-
kissa vuosina 2009-2018, vuosien keskiarvot on esitetty selitteissé prosenttilukuna.

Esimiesten vastuu oli lisdantynyt padsaantodisesti kaikilla toimialoilla vuosina 2009-18, kuten Kuva
40 osoittaa. Iso poikkeus tdhan trendiin on liike-elamanpalvelut, joissa vuonna 2018 pudottiin 62
%:sta alle 30 %:iin. Tata tulosta on vaikea selitta, koska liike-eldaman palveluissa muut HTJ:n osa-
alueet ovat melko hyvéssa tilassa, vain tdma osa-alue on muita toimialoja heikompi.

Kuva 41 esittaa esimiesroolin muutoksia kuuden prosessin osalta vuosina 2009-2018. Kaikki kuusi
kuvaa noudattava samaa kaavaa, nousua vuoteen 2016 saakka ja sitten lasku vuonna 2018. Ku-
van tulokset on laskettu vastaamaan koko suomalaista tyovdestoa, ts. niissa on otettu huomioon
esimiesten roolin paattaneiden yritysten %-osuus. Ndin esimerkiksi ylimman kuvaparin vasem-
man puoleisessa kuvassa osaamisen kehittamisen vastuu vuonna 2018 on kokonaisuudessaan 39
%:ssa yrityksista (peruspaatos vastuusta tehty), ja taman kautta 17 % tyovaestosta saa esimiehel-
taan jarjestelmallista tukea osaamisen kehittdmiseen (39 % x 44 % = 17 %).
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Esimiesten roolin vahvuus yrityksissa vuosina 2009-2018
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Esimiesten roolin vahvuus yrityksissd vuosina 2011-2018
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Kuva 41. Esimiehille mddiritetty, ja jdrjestelmdillisesti toteutettu rooli henkiléstén hyvinvoinnin kehittémi-
sessd suhteutettuna koko tyévdest66n vuosina 2009-2018.
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Esimiesten kokonaisvaltaisia resursseja tyohyvinvoinnin johtamiseen on kysytty vuodesta 2014
alkaen kolmiosaisella kysymykselld: " Miten arvioit esimiestenne resursseja alaisten tyéhyvinvoin-
nin edistdmisessd?" jatkokysymykset olivat: esimiesten motivaatio/halu tyéhyvinvoinnin edista-
misessd; esimiesten osaaminen tyohyvinvoinnin edistamisessd, ja esimiesten aikaresurssit tyohy-
vinvoinnin edistdmisessa. Tulokset (Taulukko 24) osoittavat, ettd esimiesten motivaation hy-
vaksi/erinomaiseksi arvioi 57% vastaajista, osaamisen hyvaksi/erinomaiseksi 37%, ja aikaresurssit
vastaavasti 19% vastaajista. Muutokset vuodesta 2016 olivat selkeitd — ja siis positiivisia.

Haasteita silti riittda — hyvaa on motivaatiotaso, mutta osaamiseen ja aikaresursseihin taytyy pa-
nostaa. Tama voidaan saavuttaa selkealld tyohyvinvoinnin johtamiskonseptilla, jossa esimiehille
vastuutetaan ja resursoidaan tietyt osa-alueet.

Taulukko 24. Jakaumat kysymykseen "Miten arvioit esimiestenne resursseja alaisten tyéhyvinvoinnin
edistémisessd?” eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
teol- | raken- elaman Kaikki v [Kaikki v| Kaikki
Esimiesten arvioitu motivaatio/halu lisuus |taminen| k3 uppa kuljetus | palvelut| ajleso | 50-249 [250-1000| 2018 2016 | 2014
heikko] 0% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 2% 1% 1% 2%
valttava 2% 6% 9% 0% 0% 4% 0% 5% 3% 7% 4%
keskitasoa| 54% 38% 18% 48% 23% 33% 40% 45% 39% 41% 45%
hyva| 39% 41% 50% 39% 47% 46% 47% 32% 42% 42% 43%
erinomainen 5% 16% 23% 9% 30% 16% 13% 16% 15% 9% 6%
toimiala kokoluokka
litke-
teol- | raken- elaman Kaikki v |Kaikki v| Kaikki
Esimiesten arvioitu osaaminen lisuus |taminen| kauppa [kuljetus[palvelut| alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 | 2014
heikko| 0% 3% 5% 3% 0% 1% 2% 2% 2% 2% 2%
valttava| 15% 16% 5% 12% 3% 13% 11% 7% 11% 18% 18%
keskitasoa|l 51% 47% 32% 58% 57% 42% 51% 61% 50% 54% 52%
hyva| 32% 34% 50% 24% 37% 38% 36% 27% 34% 24% 25%
erinomainen 2% 0% 9% 3% 3% 6% 0% 2% 3% 2% 2%
toimiala kokoluokka
litke-
teol- | raken- elaman Kaikki v |Kaikki v| Kaikki
Esimiesten arvioidut aikaresurssit lisuus |taminen| ka uppa kuljetus | palvelut| alleso | 50-249 [250-1000| 2018 2016 | 2014
heikko| 10% 9% 5% 6% 7% 3% 9% 14% 8% 5% 8%
valttava| 29% 28% 14% 21% 20% 22% 16% 34% 23% 31% 31%
keskitasoa| 41% 44% 45% 61% 57% 42% 60% 50% 49% 50% 47%
hyva| 20% 19% 32% 12% 13% 32% 13% 2% 18% 13% 13%
erinomainen| 0% 0% 5% 0% 3% 1% 2% 0% 1% 1% 1%

TEEMA: ESIMIESTYON KOKO KUVA

Esimiehet ovat henkiléstotuottavuuden johtamisen ydintoimijoita, he tavallaan vievat johdon lin-
jaukset kdytantoon omissa tiimeissaan.

Esimiehille pdditetty vastuu lisédntynyt hyvin vuoteen 2016 saakka, mutta kdéntyi nyt laskuun

Yksi HTJ-tutkimussarjan 2009-2016 tarkeimmista tuloksista on esimiesvastuun kasvaminen. Esi-
miehille paatetty vastuu on lisddntynyt vuosien 2009-2016 aikana 35 %:sta 58 %:iin, kun tunnus-
lukuna on esimiehille vastuun paattaneiden organisaatioiden osuus. Mutta kuten edellisessa kap-
paleessa todettiin, kddntyi tama hyva kehitys laskuun vuonna 2018. Esimiesvastuun paattaneita
yrityksia oli vain 39 %.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen



Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 61
Tutkimusraportti

Henkiloéstétuottavuuden johtamisen yhteys esimiesroolin tasoon

HTJ:n kokonaistaso heijastuu vahvasti esimiesroolin tasoon, kuten Kuva 42 alla osoittaa. Kun ko-
konaisuutta johdetaan huonosti (alin ja 2. alin taso; HTJl-arvot alle 37), ei esimiesroolia kdytan-
nossa ole. Kun taas johtaminen on kahdella ylimmalla tasolla (HTJI-arvot yli 54), on esimiesten
rooli lahes taydellinen.

Kokonaisuus siis ratkaisee ja siind kaytannossa johdon paatdkset.

HTJ:n tason yhteys esimiesroolin tasoon eri yrityskokoluokissa
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Kuva 42. HTJI:n tason yhteys esimiesroolin, vuosien 2009-2018 aineisto.

Esimiesten resurssit

Vuodesta 2014 alkaen olemme kartoittaneet esimiesten motivaatiota, osaamista ja aikaresurs-
seja oman henkildston tydhyvinvoinnin johtamiseen. Tulokset ndina kahtena vuotena olivat
identtiset, mutta paranivat vuonna 2018 (ks. Taulukko 24). Motivaatiota on siis hyvin, Idhes 60
%:ssa yrityksistd, osaamista kohtuullisesti, vajaa 40 % ja aikaresursseja edelleen heikosti, n. 20
%:ssa yrityksistd. Tassa esimiestyon kokonaisresurssit — kehitettdavaa on paljon.

Esimiesten motivaatio, osaaminen ja aikaresurssi alaisten hyvinvoinnin
ja henkilostotuottavuuden edistdmiseen

70%

60%

50%

40%

Yritysten %-osuudet eri alaryhmissa

34%
259 24% o =z
19%
I I I I - I - I

10%

20% |ER I 42% I 43%

0%

2014 2016 2018 2014 2016 2018 2014 2016 2018

Motivaatio Osaaminen Aikaresurssit

Ehyva Oerinomainen Tilastollinen ero 2016 - 2018: * p<0,05

Kuva 43. Esimiesten motivaatio, osaamisen ja aikaresurssien tasot vuosina 2014-2018.

Esimiesty0 tukee eritoten motivaatiota ja ilmapiirin kannustavuutta

Vuosina 2016 ja 2018 kartoitimme yritysten tilaa henkiloston motivaation, osaamisen ja tyoky-
vyn, esimiestoiminnan tason ja ilmapiirin kannustavuuden osalta. Naista motivaatio, osaaminen
ja tyokyky muodostavat henkilostotuottavuuden kokonaisuuden (ks. TEEMA:
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Henkilostétuottavuusindeksi, sivulla 79). Kuva 44 esittda esimiestoiminnan tason yhteydet henki-
|6ston ja tydyhteison tilaan. Esimiestoiminta vaikuttaa kaikkeen, mutta erityisen selkedt yhteydet
esimiestoiminnan tasolla on henkiléston motivaatioon ja tydyhteison ilmapiirin kannustavuuteen.

Esimiestydn tason yhyeydet henkiléstén motivaatioon, osaamiseen ja
tyokykyyn sekd tydyhteisdn ilmapiiriin
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Kuva 44. Esimiestoiminnan tilan yhteys henkil6ston motivaation, osaamisen ja tyékyvyn sekd tyéyhtei-
s6n ilmapiirin kannustavuuden tilaan vuoden 2018 aineistossa.

Kun tarkastellaan Kuva 44 tuloksia, tulee muistaa, ettd henkildstétuottavuuden johtamisen koko-
naistaso heijastuu vahvasti esimiestyon tasoon. Tama korostaa HTJ:n ketjutusta, jossa esimiestyo
ja sen kehittaminen ei ole erillinen ilmid, vaan osa kokonaisuutta. Asiasta tarkemmin teemassa
(TEEMA: Johtamisen ketju, sivulla 98).

Esimiestyon taso vaikuttaa henkildstotuottavuuden osa-alueiden tilaan ja sen kautta luonnolli-
sesti henkildstétuottavuusindeksiin, HTI:hin. Esimiesten osaamisella on myods selked yhteys HTl:n
tasoon. Erinomaisen esimiesosaamisen ryhman HTI-tulokset olivat oletuksen mukaan tilastolli-
sesti merkitsevasti parempia, kuin muissa ryhmissa. Mielenkiintoista oli se, ettda myos hyvan ja
valttavan esimiesosaamisryhman HTl:n ero oli tilastollisesti melko merkitseva.

Esimiesten tybhyvinvointiosaaminen tukee henkiléstétuottavuutta
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Kuva 45. Esimiesten osaamisen yhteys henkiléstotuottavuusindeksiin, HTI:hin vuonna 2018.
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6.3.2. Esimiesten osaaminen osana kayttokatteen kasvua

Tutkimuksessa kartoitettiin esimiestoimintaa kolmella eri kysymyssarjalla. Ensimmainen kartoitti
esimiehille paatettya vastuuta henkilostotuottavuuden kehittdmisessd, toinen esimiesten moti-
vaatiota, osaamista ja ajankdyttoa tyohyvinvoinnin edistamisessa ja kolmas tyourien pidenta-
mista esimiestyon avulla.

Esimiestoiminnan kehittaminen osana tydurien pidentamista oli yhteydessa kannattavuuteen si-
ten, ettd vahainen aktiivisuus oli yhteydessa 4 %-yksikkoa toimialaa alempaan kayttokatteeseen.
Muilla panostuksen tasoille kayttokate oli 0,9 — 2,4 %-yksikkda toimialaa korkeampi.

Esimiestydn intensiivisyyden ja esimiesten tyShyvinvointiosaamisen yhteys
kayttokatteeseen
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valttava erinomainen
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edistdmisessa

Kuva 46. Esimiestoiminnan yhteys kannattavuuteen; panostus tyourien pidentémiseen esimiestyén kehit-
tdmisen avulla (vasemmalla) ja esimiesten osaaminen tyéhyvinvoinnin edistdmisessd (oikealla).

Esimiesten osaaminen tyohyvinvoinnin edistamisessa selitti yritysten kannattavuutta. Niissa yri-
tykset, joissa esimiesten osaaminen arvioitiin heikoksi tai valttavaksi (13 % yrityksistd), kayttokate
oli 5,6 %-yksikkoa alle toimialan mediaanin. Hyvdan ja erinomaiseen tasoluokkaan kuuluvissa yri-
tyksissa (37 % yrityksistd) kayttokate oli 2,9 %-yksikkoa yli toimialan keskitason.

6.3.3. Tyohyvinvointi HR-toiminnoissa

Tutkimuksessa kartoitettiin Henkilostotuottavuuden sisallyttamista yrityksen eri HR-toimintoihin
ja seuraavalla kysymyksella: Tyéhyvinvointi yrityksen prosesseissa. Miten yrityksenne eri kirja-
tuissa toiminnoissa otetaan tyéhyvinvoinnin nékékulma huomioon. Vastausvaihtoehdot olivat “ai

”on

lainkaan”, “véhdn”, “kohtalaisesti” ja “paljon”.

Tyo6hyvinvointi oli otettu parhaiten huomioon perheen ja tyon yhteensovittamisessa seka pereh-
dytyksessa, joissa “kohtalaisesti” ja "paljon” -vastausten osuudet olivat 85 ja 80 %. Aktiivisimpia
perheen ja tyon yhteensovittamisessa olivat lilke-elaman palvelut (97%), kaupan ala (95%) ja pie-
net yritykset (90%). Perehdytyksessa aktiivisimmat olivat liike-elaman palvelut (90%) ja kuljetus
(88%).

Vahiten tyohyvinvointi otettiin huomioon rekrytoinnissa ja henkiloston palkitsemissa, joissa “koh-
talaisesti” ja "paljon” -vastausten osuudet olivat 59 ja 58 %. Tulokset kokonaisuudessaan on esi-
tetty Taulukko 25:ssa sivulla 65.
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Tybhyvinvoinnin huomioon ottaminen rekrytoinnissa Tydhyvinvoinnin huomioon ottaminen perehdyttamisessa
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Kuva 47. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-toiminnoissa, %-osuudet vuosina 2009-2018.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen eri HR-toiminnoissa oli kehittynyt hyvin vuosiin 2009-2012
verrattuna, joskin vuoden 2014 tilanteesta ei juuri muutoksia ole tapahtunut.
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Taulukko 25. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri HR-toiminnoissa eri toimialoilla ja koko-
luokissa.

toimiala kokoluokka
HR:n prosessit litke-
henkildstotuottavuude | teol- [rakenta- elaman 250- | kaikkiv |kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v| kaikki
n kehittimisessa lisuus [ minen | kauppa | kuljetus [palvelut|alle 50|50-249| 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009
Rekrytointiohjeissa 1%
ei lainkaan | 22% 16% 5% 12% 10% 19% | 11% | 9% 14% 21% 21% 29% 20% 27% 23%

vdhdn| 27% 38% 18% 27% 20% 25% | 24% | 32% 27% 35% 32% 35% 39% 37% 35%
kohtalaisesti | 39% 44% 59% 48% 50% 48% | 47% | 45% 47% 37% 41% 32% 35% 33% 35%
paljon | 12% 3% 18% 12% 20% 9% 18% | 14% 13% 7% 7% 5% 6% 3% 7%

Perehdyttdmistoiminnassa
ei lainkaan | 7% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 5% 2% 5% 4% 6% 5% 8% 8%

vdhédn| 24% 19% 23% 12% 10% 19% 18% 16% 18% 22% 19% 26% 31% 29% 26%

kohtalaisesti | 46% 56% 50% 67% 60% 57% | 51% | 59% 56% 52% 62% 54% 46% 52% | 48%

paljon| 22% 25% 27% 21% 30% 25% | 29% | 20% 25% 21% 15% 15% 18% 11% 19 %

Tyon ja perheen yhteensovittamisessa
eilainkaan | 2% 3% 0% 3% 3% 3% 0% 5% 3% 5% 5% 9% 6% 7% 11%

véhdn| 20% 16% 5% 18% 0% 7% 16% | 18% 13% 21% 13% 27% 28% 25% 23%

kohtalaisesti | 54% 59% 59% 61% 37% 61% | 44% | 52% 54% 53% 57% 49% 50% 51% | 46%

paljon | 24% 22% 36% 18% 60% 29% 40% | 25% 31% 21% 25% 16% 15% 17% 21%

Tasa-arvo-ohjelmassa
ei lainkaan | 10% 3% 5% 9% 20% 12% 9% 7% 9% 13% 13% 26% 19% 17% 28%

vihdn| 27% 25% 9% 15% 7% 19% | 18% | 16% 18% 29% 19% 24% 33% 32% 23%

kohtalaisesti| 41% 47% 50% 52% 33% 46% 33% | 52% 44% 43% 48% 39% 39% 41% 37%

paljon | 22% 25% 36% 24% 40% 23% | 40% | 25% 28% 15% 19% 12% 10% 10% 13 %

Henkil6ston palkitsemisessa
ei lainkaan | 17% 6% 9% 9% 10% 7% 7% | 20% 11% 16% 17% 24% 15% 19% 18 %

vihédn| 29% 34% 23% 36% 30% 25% 42% | 30% 31% 45% 34% 32% 38% 36% 34%

kohtalaisesti | 39% 50% 50% 48% 40% 54% | 40% | 36% | 45% 32% 40% 40% 40% 39% | 41%

paljon| 15% 9% 18% 6% 20% 14% | 11% | 14% 13% 7% 9% 5% 8% 6% 6%

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen



Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 66
Tutkimusraportti

TEEMA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Osaamista on kartoitettu tutkimuskyselyssa vuodesta 2009 alkaen toiminnan sisallon, tavoittei-
den ja suunnitelman osalta. Samoin on kartoitettu osaamista esimiestydssa, esimiesten osaa-
mista ja osaamisen rahallista resursointia. Vuonna 2018 kyselya taydennettiin osaamisen strategi-
sen aseman, johtoryhmaraportoinnin ja kehittdmisprosessien suhteen.

Osaamisen johtamisen toimintojen kattavuus

Osaamisen kehittamisprosessien kohderyhma on kriittinen, mita suurempi osa henkil6st6a oli toi-
minnan kohteena, sitd paremmin osaaminen kehittyy. Tama oli oletuksemme ja Kuva 48 esittda
tulokset kaikkien yritysten osalta. Tarkempi tulostus esitetdan Taulukko 27:ssa, sivulla 68.

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintojen aktiivisuus vuonna 2018

Yritysten %-osuudet
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Kuva 48. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet yrityksissd vuonna 2018.

Kuva 48 osoittaa osaamisen kartoittamisten olevat aktiivisin osaamisen johtamisen toiminto; toi-
mialan yleisen osaamisen ja yrityksen strategian vaatiman osaamisen kartoittaminen oli yhta
yleista. Yllattavaa tuloksissa oli se, ettd kartoituksissa pienin henkilostdkattavuus oli isoissa yrityk-
sissd. Koko henkiloston tai lahes kaikki -kattavuuden osaamisen kartoituksissa saavutti pienista ja
keskisuurista yrityksista puolet, isoista vain kolmannes oli niin aktiivinen, Kuva 49 sivulla 67. En-
nakko-oletuksemme oli juuri painvastainen.

Osaamiskartoitusten ohella sama ero yrityskoon suhteen havaittiin jatko- ja taydennyskoulutuk-
sen ja tyonkierron kattavuudessa. Talent Management -ohjelma kattoi vahintaan lahes kaikki ih-
miset 4%:ssa eri kokoisista yrityksista.

Toimialoista osaamista kehitettiin kattavimmin kuljetuksessa, johtuen lakisaateisista taydennys-
koulutuksista. Kuljetuksen toimialalla 69 %:ssa yrityksista kaikki tai Iahes koko henkilosto osallis-
tui jatko- ja tdydennyskoulutukseen vuosittain. Tydssa oppiminen oli kattavinta liike-elaman pal-
veluissa, tyonkierrossa taas kaupan ala oli aktiivisin (ks. Taulukko 27 sivulla 68).
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Osaamisen kehittdmisen toimintatavat eri kokoluokissa
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Kuva 49. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet eri kokoluokissa vuonna 2018.

Mielenkiintoista on my6s eri osaamisen prosessien korreloiminen (Taulukko 26). Se, ettd osaami-
sen kartoittamisella ja sen kehittamisella tytssa oppimisen ja tydnkierron avulla ei ole yhteytta
on huolestuttavaa. Talldinhan ty6ssa oppimista ja tyonkiertoa ohjaa joku muu mekanismi, kuin
yrityksen toimialan tai strategien edellyttdma osaaminen. Tama kaipaa kohennusta — osaamis-
vaatimukset maaritetdan ensin, sitten kartoitetaan porukan osaaminen ja sitten sita kehitetaan!

Taulukko 26. Osaamisen kehittdmisen toimintojen korrelaatiomatriisi.

Osaamiskartoitukset | Ammatillinen jatko ja | TyOdssdoppimisen Varsinainen
Osaamis kartoitukset | yrityksenne strategisten | tdydennyskoulutus toiminnat esim. kykyohjelma
toimialan yleisten tavoitteiden vaatiman ulkopuolisen parityoskentely, Tyonkierto- Talent
vaatimusten mukaan osaamisen mukaan kouluttajan toim mestari-kisallimalli | jarjestelma Management
Osz'zamls karF0|tukset toimialan 1 ,593“ ,238“ 0,123 0,101 ,238'*
yleisten vaatimusten mukaan
Osaamiskartoitukset yrityksenne
strategisten tavoitteiden vaatiman ,593” 1 ,222“ 0,106 0,117 ,227"
osaamisen mukaan
Ammatillinen jatko ja
tdydennyskoulutus ulkopuolisen ,238“ ,222“ 1 ,303“ ,257“ ,193
kouluttajan toim
Tyossdoppimisen toiminnat esim.
parityoskentely, mestari- 0,123 0,106 ,303** 1 ,250“ ,288'*
kisallimalli
Tysnkiertojarjestelméa 0,101 0,117 257" 250" 1 3217
Varsinainen kykyohjelma . o B . o
,238 ,227 ,193 ,288 ,321 1
TalentManagement
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Taulukko 27. Osaamisen johtamisen ja kehittémisen toimintojen kohderyhmdt eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimialat kokoluokka
liike-
Osaamis kartoitukset toimialan rakenta- logistiikka [ eldman Kaikki v
yleisten vaatimusten mukaan teollisuus | minen | kauppa |ja kuljetus [ palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Ei toteuteta 17% 35% 36% 24% 47% 28% 31% 35% 31%
Kohderyhmana pieni osa henkilostoa 15% 10% 9% 15% 3% 9% 9% 16% 11%
Kohderyhmana puolet henkil6stoa 15% 26% 9% 9% 3% 10% 13% 16% 13%
Kohderyhmana lahes kaikki 37% 19% 5% 30% 30% 33% 22% 19% 26%
Kohderyhména koko henkil6st6 17% 10% 41% 21% 17% 20% 24% 14% 20%
toimialat kokoluokka
Osaamiskartoitukset yrityksenne liike-
strategisten tavoitteiden vaatiman raken- logistiikka [ eldman Kaikki v
osaamisen mukaan teollisuus [taminen | kauppa [ja kuljetus [ palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000] 2018
Ei toteuteta 12% 35% 32% 18% 33% 28% 20% 26% 25%
Kohderyhmana pieni osa henkil6stoa 22% 23% 9% 24% 7% 12% 16% 30% 18%
Kohderyhmana puolet henkil6stoa 10% 10% 18% 18% 10% 14% 13% 9% 13%
Kohderyhmana lahes kaikki 34% 26% 23% 18% 27% 32% 24% 19% 26%
Kohderyhména koko henkil6st6 22% 6% 18% 21% 23% 14% 27% 16% 18%
toimialat kokoluokka
Ammatillinen jatko ja liike-
taydennyskoulutus ulkopuolisen raken- logistiikka [ eldmén Kaikki v
kouluttajan toim teollisuus [taminen | kauppa [ja kuljetus | palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000] 2018
Ei toteuteta 12% 10% 18% 3% 20% 14% 16% 5% 12%
Kohderyhmana pieni osa henkilostoa 49% 48% 23% 27% 47% 28% 47% 53% 40%
Kohderyhmana puolet henkilostoa 17% 19% 14% 7% 12% 4% 19% 11%
Kohderyhména lahes kaikki 7% 13% 18% 36% 10% 22% 13% 12% 17%
Kohderyhména koko henkil6st6 15% 10% 27% 33% 17% 25% 20% 12% 20%
toimialat kokoluokka
liike-
Tybssdoppimisen toiminnat esim. raken- logistiikka [ elédman Kaikki v
paritydskentely mestarikisillitu teollisuus [taminen | kauppa |ja kuljetus [ palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Ei toteuteta 22% 10% 14% 9% 13% 13% 16% 14% 14%
Kohderyhmaéna pieni osa henkilostoa 37% 23% 41% 55% 33% 35% 40% 40% 38%
Kohderyhmana puolet henkildstoa 24% 35% 18% 9% 13% 23% 13% 23% 20%
Kohderyhména lahes kaikki 12% 23% 9% 18% 33% 16% 24% 19% 19%
Kohderyhména koko henkil6st6 5% 10% 18% 9% 7% 13% 7% 5% 9%
toimialat kokoluokka
liike-
raken- logistiikka | eldman Kaikki v
Tyénkiertojirjestelms teollisuus [taminen | kauppa [ja kuljetus [ palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000] 2018
Ei toteuteta 27% 55% 23% 30% 53% 35% 44% 35% 38%
Kohderyhmana pieni osa henkildstoa 27% 10% 23% 33% 27% 20% 24% 30% 24%
Kohderyhmana puolet henkil6st6a 20% 19% 18% 15% 7% 19% 1% 23% 16%
Kohderyhmana lahes kaikki 17% 16% 23% 21% 13% 20% 22% 9% 18%
Kohderyhména koko henkil6sto 10% 14% 6% 1% 2% 4%
toimialat kokoluokka
liike-
Varsinainen kykyohjelma raken- logistiikka [ eldman Kaikki v
TalentManagement teollisuus [taminen | kauppa |ja kuljetus [ palvelut | alle 50 | 50-249 |250-1000| 2018
Ei toteuteta 63% 74% 91% 79% 70% 77% 76% 67% 74%
Kohderyhmana pieni osa henkilostoa 27% 10% 9% 6% 23% 14% 13% 21% 16%
Kohderyhmand puolet henkil6stoa 5% 13% 9% 4% 7% 7% 6%
Kohderyhmana lahes kaikki 3% 6% 7% 4% 2% 2% 3%
Kohderyhmana koko henkilsto 5% 2% 2% 1%
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Osaamisen kehittaminen ei korostunut yrityskokoon kasvaessa. Itse asiassa osaamisen kehittami-
nen oli aktiivisinta keskisuurissa yrityksissa. Toimialoista aktiivisimmat olivat teollisuus ja kuljetus,
jossa aktiivisuutta selitti pitkalti lakisdaateiset koulutukset. Passiivisinta osaamisen kehittaminen
oli liike-elaman palveluissa ja rakentamisen toimialalla. Liike-elaman palveluissa passiivisuuteen
vaikutti vahainen jatko- ja tdydennyskoulutus ja erityisen vahainen tyonkierto, rakentamisessa
korostui tydssa oppiminen, muuten ala oli varsin passiivinen.

Osaamisen johtaminen kokonaisuudessaan korreloi HTJ:n johtamis- ja kehittdmistoimintojen
kanssa, hyva johtaminen siis kumuloituu. Johdon paatosten taso, HR- ja kehittamisprosessien
taso ja esimerkiksi johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotus ovat yhteydessa osaamisen joh-
tamisen tasoon. Tdman todentaa oheinen Kuva 50.

Johdon strategiatydn tyShyvinvointipainotuksen merkitys osaamisen
kehittdmisen tasoon
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Tyohyvinvointi otettu huomioon johdon strategiatydssd

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen taso
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Kuva 50. Johdon strategiatyén tyéhyvinvointipainotuksen yhteys osaamisen johtamisen tasoon.

Osaamisen johtamisen térkeys, tavoitteet ja suunnitelmat

Osaamisen johtamisen osa-alueita kasitellaan eri tulostaulukoissa tdssa raportissa, mutta yhteen-
veto selkeyttda kokonaisuutta. Taulukko 28 esittdd yhteenvedon osaamisen arvostuksesta, tavoit-
teista, esimiesroolista, suunnitelmasta ja resursoinnista vuosina 2010-2018.

Taulukko 28. Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys vuosina 2010-2018. Osaamisen erittdin
tirkediksi arvioineiden, mddirdllisen tavoitteen pdidttineiden, esimiesroolin pdidittéineiden ja sitd jéirjestel-
miillisesti toteuttavien, sekd perusteellisen suunnitelman tehneiden %-osuudet peruspdicitoksen tehnei-
den ja kaikkien yritysten joukossa.

2010 | 2011 | 2012 | 2014 | 2016 | 2018
Erittdin tarkeaa - sisdllon paattaneista 46 % 40 % 32% 32% 34% 27 %
kaikista yrityksistd 16 % 16 % 15% 15% 16 % 17 %
Maarallinen tavoite - tavoitteen paattaneista 20% 17% 15% 18% 15% 8%
kaikista yrityksistd 7% 5% 5% 4% 7% 2%
Esimiesrooli perusteellinen - roolin paattaneista 57% 45% 48% 58% 65% 56%
kaikista yrityksistd 17% 16% 17% 25% 29% 21%
Perusteellinen suunnitelma - suunnitelman tehneista 32% 32% 32% 28% 30% 21%
kaikista yrityksistd 8% 9% 9% 8% 8% 8%
Resursointi koulutukseen, €/henkilé/v 513€ | 327€| 303€| 260€| 242€| 223€
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Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys ja koulutuksen resursoinnit yrityksissa
vuosina 2010-2018
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Kuva 51. Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys ja resursoinnin keskiarvot vuosina 2010-2018.

Osaamisen raportointi

Osana raportoinnin kokonaisuutta vuonna 2018 kartoitettiin osaamisraportin kdyttamista yrityk-
sissd. Perustulokset on esitetty Taulukko 15:ssa sivulla 40. Tulosten mukaan osaamisen raportti
oli kaytossa 19 %:lla yrityksista, erot toimialojen ja kokoluokkien valilla olivat varsin pienia. Aino-
astaan kaupan alan 5 %:n kattavuus oli selkedsti matalampi, kuin muilla toimialoilla ja kokoluo-
kissa.

Kuva 52 esittda tarkemman analyysin tulokset, osaamisraportti oli yleisempi, kun osaamisen joh-
taminen ja kehittaminen oli hyvilla tasolla. Koulutukseen resursointi mukaili osaamisraportin tu-
loksia, tosin erot euroissa olivat varsin pienia.

Osaamisen raportin yleisyys ja koulutusresursointien keskiarvot strategisen osaamisen kartoittamisen ja
osaamisen jatkuvan kehittamisen suhteen
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Strategian vaatiman osaamisen kartoitukset Jatkuva kehittdminen osaamisessa

Kuva 52. Osaamisraportin yleisyys strategisen osaamisen kartoittamisen ja osaamisen jatkuvan kehittd-
misen mukaan.
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Strategisen osaamisen johtaminen tukee tulosta

Osaamista pidetaan aiheellisesti liiketoiminnan kasvun ja kannattavuuden perustana. Varsin ylei-
sesti ollaan sitd meilta, ettd Suomi kasvaa osaamisen ansioista. Tama tutkimus antoi mahdollisuu-
den osaamisen johtamiskdyténteiden ja yritysten kannattavuuden analysoimiseen.

Strategisen osaamisen kartoittamisen laajuuden yhteys kayttékatteeseen
ja Henkiléstdtuottavuusarvoon
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Osaamiskartoitukset yrityksen strategisten tavoitteiden vaatiman osaamisen suhteen

s K dyttokate-%:n ero toimialan mediaaniin ==Ce== HTA:N suhde toimialan mediaaniin

Kuva 53. Strategisen osaamisen kartoittamisen yhteys kannattavuuteen ja henkilostétuottavuusarvoon.

Kuva 53:ssa esitetddn strategisen osaamisen kartoitusten laajuuden yhteys yritysten taloudelli-
seen suorituskykyyn. Kun strategian vaatima osaaminen kartoitetaan koko henkildstolta, on kayt-
tokate 5 %-yksikkoa korkeampi, kuin toimialan mediaani. Tama on tilastollisesti merkitsevasti kor-
keampi kuin yrityksissa, jossa strategisen osaamisen kartoittamisen kohderyhmana ovat puolet,
pieni osa, tai ei kukaan henkilostosta.

Kuva 53:n esittdma tulos saatiin myos osaamisenkehittamisen kokonaistasoluokkien suhteen;
alimman ja ylimman tason yritysten kannattavuuden ja henkildstétuottavuuden ero oli tilastolli-
sesti erittdin merkitseva. Kayttokatteet olivat alimmalla tasolla 3,1 %-yksikkoa alle ja ylimmalla
tasolla 3,8 %-yksikkoa yli toimialan mediaanista.
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TEEMA: MOTIVAATION JOHTAMINEN

Motivaation johtamisen peruspaatosten taso on tietyiltd osin melko heikko, kuten Kuva 54 alla
osoittaa. Erityisen paljon on kehitettdavaa tavoitteiden ja suunnitelman laaduissa. Maarallinen ta-
voite on paatetty 4 %:lla yrityksista ja perusteellinen suunnitelma tehty 2 %:lla yrityksista. Laadul-
lisen tavoitteen ja yleisluonteisen suunnitelman osalta luvut olivat toki suuremmat — 16 % laadul-
listen tavoitteiden ja 27 % yleisluonteisen suunnitelman suhteen.

Motivaation tarkeys kaikkilla yrityksilla
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Kuva 54. Motivaation johtamisen peruselementtien yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa vuonna 2018.
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Johdon strategiatyon tarkeytta on korostettu tassa raportissa jo moneen kertaan. Silla on analyy-
sin mukaan selked yhteys myds motivaation tavoitteiden ja kehittdmissuunnitelman tasoon.

Johdon strategiatydn merkitys motivaation johtamisen
tavoitteellisuudelle ja suunnitelmallisuudelle
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Kuva 55. Johdon strategiatyén merkitys motivaation johtamisen tavoitteellisuudelle ja suunnitelmalli-
suudelle vuonna 2018.

Suhteessa varsin heikkoon tavoitteellisuuteen ja suunnitelmallisuuteen motivaatiota kasiteltiin
johtoryhmassa varsin sadannoéllisesti. Neljannes yrityksista kasitteli motivaatiota joka kokouksessa,
kolmannes joka toisessa kokouksessa. Taulukko 10 sivulla 27 esittaa tarkemmat tulokset motivaa-
tion johtoryhmakasittelysta. Aktiivisimmat toimialat olivat kauppa ja liike-elamanpalvelut, joiden
yrityksista yli 90 % kasitteli ihmisten motivaatiota vahintdan joka toisessa johtoryhman kokouk-
sessa.

Motivaation kasittely johtoryhmassa
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Kuva 56. Motivaation kdisittely johtoryhmdssd vuonna 2018.

Kuva 56 esittda tosiaan mielenkiintoisia tuloksia motivaation johtamisesta — sitdhan asian johto-
ryhmakasittely osaltaan on. Onko nain, etta ihmisten motivaatiolla on merkitysta vain kuluttajalii-
ketoiminnassa ja asiantuntijapalveluissa ja padoma- ja tyontekijavaltaisilla aloilla taas ei? Mieles-
tdmme nain ei tietenkdan ole, vaikka tamanhetkiset tulokset niin kertovatkin.
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6.3.4. Toimet tydurien pidentamiseksi

Tama tutkimussarja on antanut hyvan mahdollisuuden kerata tietoa tyonantajien toiminnoista
tyourien jatkamiseksi.

Tyonantajan toimia tyourien pidentamiseksi kartoitettiin kymmenen osa-alueen osalta suhteelli-
sella skaalalla. Kysymys vastausskaaloineen oli seuraava. Mité eri toimenpiteité olette toteutta-
neet TYOURIEN PIDENTAMISEKSI? Anna vastauksesi oheisista osa alueista siten, ettd O=asiaan ei
ole kiinnitetty huomiota tyéurien pidentdmisen kannalta; ja 10=asiaan on panostettu aktiivisesti
ja tuloksellisesti. Osa-alueet olivat: terveyden edistaminen, osaamisen kehittaminen, tyon sisalto-
jen kehittdaminen, tydolosuhteiden kehittaminen, johtamisen kehittaminen, esimiestyon paranta-
minen, tyon kuormituksen vahentaminen, tydaikajarjestelyt, osa-aikaiset tyot, seka senioriva-

paat.
Tyourien pidentdmisen toimintojen aktiivisuus vuosina 2010-2018
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Tydurien pidentamisen toimintojen aktiivisuus vuosina 2010-2018
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Kuva 57. Tyéurien pidentdmiseen toteutettujen toimenpiteiden aktiivisuuden arvioinnin jakauma eri osa-
alueilla vuosina 2010-2018.

Kuva 57 osoittaa, etta yli 60% tyonantajien edustajista arvioi panostamisen tydurien pidentami-
seen olleen aktiivista (arvio 7 — 10) kaikissa muissa, paitsi seniorivapaissa. Naissa kaikissa tosin
todella aktiivisen panostamisen (arvio 9-10) vastausosuudet jaivat 18-32%:n tasolle. Kuva 57
osoittaa selkedsti, ettd panostaminen tyourien pidentamiseen on lisdantynyt verrattuna vuoteen
2016 (3 — 12 %) samoin verrattuna keskimaarin vuosien 2010-2012 tasoon, vertailukohtana tassa
arvioiden 7-10 antaneiden organisaatioiden %-osuudet.

Taulukko 29. Tyéurien pidentdmiseksi tehtyjen toimenpiteiden aktiivisuuden keskiarvot eri toimialoilla ja
kokoluokissa. Arviontien skaala: 0=ei panostus ... 10=aktiivinen panostus

toimiala kokoluokka
Tydurien pidentdmiseksi tehtyjen
toimenpiteiden aktiivisuus skaalalla: liike-
O=ei panostus ... 10=aktiivinen teol-  frakenta- eldman Kaikki v | Kaikki v |kaikki v| kaikki | kaikki | kaikki
panostus lisuus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 | 50-249 [250-1000| 2018 2016 2014 |v2012|v2011|v2010
tyoolosuhteiden kehittdminen 7,7 71 7,6 72 6,9 7,4 74 7,1 73 6,7 6,9 6,2 6,1 6,5
tydaikajarjestelyt| 6,7 7,0 7,5 7,3 6,7 7,1 7,3 6,5 7,0 6,5 6,6 6,2 58 6,5
esimiestydn parantaminen 7,2 7,2 7,5 6,9 6,2 6,7 7,2 7,2 7,0 6,7 6,8 6,3 6,0 6,4
osaamisen kehittdminen 6,8 7,5 7,5 7,6 6,4 73 74 6,7 71 6,6 6,5 6,1 59 6,4
terveyden edistdminen 7,2 6,8 7,1 6,6 6,0 6,6 7,0 6,8 6,7 6,4 6,3 5,7 5,5 59
tyon kuormituksen vihentdminen 6,7 6,3 7.4 6,5 58 6,5 6,6 6,4 6,5 6,2 6,1 55 53 59
tyon mielekkyyden kehittdminen 6,8 7,1 7,2 6,9 59 7,2 6,7 6,3 6,8 6,2 6,1 5,7 5,4 6,0
osatyokykyisten ratkaisut 6,0 5,0 6,8 6,8 53 4,9 6,4 7,1 59 5,6 5,8
seniorivapaat| 3,3 2,7 1,8 3,2 1,5 2,4 3,0 2,6 2,6 2,1 2,2 2,1 2,1 2,1
panostusten keskiarvo 6,5 6,3 6,7 6,6 5,6 6,2 6,6 6,3 6,3 5,9 59 5,5 53 57
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Tyoburien pidentdamisen toimenpiteiden aktiivisuuden yhteyksia itse ilmiéon (tydurien pidentami-
nen) testattiin tilastollisesti sairauspoissaolojen ja tyoeldkkeen tyokyvyttémyysmaksuosuuden
avulla, tama yli 50 henkilon yrityksissa. Nain haluttiin testata, olivatko tyourien pidentamiseen
tahtadavien toimenpiteiden aktiivisuus yhteydessa alhaisempiin sairauspoissaoloihin ja pienem-
paan tyoeldakkeen tyokyvyttomyysmaksuosuuteen, joka ehka parhaiten kuvaisi tyourien pidenty-
mistd saatavilla olevassa kyselyaineistossa. Regressioanalyysi sairauspoissaoloprosentin ja ty6-
urien pidentamiseen tahtdavien toimenpiteiden aktiivisuuden yhteyksista ei tuottanut tilastolli-
sesti merkitsevia tuloksia.

6.3.5. Jatkuvan parantamisen mallin kaytto

Tyo6urien pidentdamiseen ja laajemminkin hyvinvointityon tehokkuuteen liittyen on Suomessa
yleistynyt ns. jatkuvan parantamisen toimintatapa. Kyseisen toimintatavan yleisyytta kysyttiin
seuraavasti: "Jatkuvan parantamisen tai yhteistoiminnan toimintatapa. Onko yrityksessénne kéy-
tossd jatkuvan parantamisen toimintatapa eri alueilla? Jatkuva parantaminen tarkoittaa proses-
sia, jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevdt yhteistoiminnassa (henkil6sté ja esimiehet
yhdessd) kehittdmistyétd. Jatkuvassa parantamisessa tiimi voi tehdd itsediéin koskevia pddtéksid
ja sillé on myés resurssit toteuttaa ne."

Osa-alueet, joista jatkuvan parantamisen toimintatapaa kysyttiin, olivat tydsuhde- ja henkilosto-
asiat; tyohon ja tyon kehittdmiseen liittyvat asiat; tyokykyyn liittyvat asiat, sekd osaamisen kehit-
tdmiseen ja jakamiseen liittyvat asiat. Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Ei ole kdytdssd, 2 = On kdy-
téssd satunnaisesti, ja 3 = On kdytdssd sédnndllisesti. Tulokset ohessa.

Taulukko 30. Jatkuvan parantamisen mallin kéytté eri osa-alueilla eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
Tybsuhde- ja teol- |rakenta elamén Kaikki v | Kaikki v |kaikki v| kaikki | kaikki
henkilostoasioissa lisuus [ minen |kauppa | kuljetus [palvelut| alle50 | 50-249 [250-1000| 2018 2016 | 2014 |v2012]v2011
Ei olekaytossd| 22% 53% | 41% 24% 27% 39% 33% 20% 32% 36% | 35% | 43% | 48%
On kdytdssd satunnaisesti| 519 28% | 36% 39% 33% 42% 36% 36% 39% 44% 39% | 42% | 39%
On kaytossd saannollisesti| 27% 19% | 23% 36% 40% 19% 31% 43% 29% 19% | 26% | 16% | 13%
toimiala kokoluokka
Tydhon ja tyon liike-
kehittamiseen liittyvissd teol- |rakenta- eldman Kaikki v | Kaikki v |kaikki v| kaikki | kaikki
asioissa lisuus | minen [kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 | v2012|v2011
Ei olekaytossd| 10% 41% 36% 21% 13% 29% 31% 5% 23% 25% 25% | 32% | 33%
On kéytdssa satunnaisesti|  46% 38% 36% 55% 57% 45% 31% 66% 47% 47% 43% | 46% | 46%
On kdytossd saannollisesti|  44% 22% | 27% 24% 30% 26% 38% 30% 30% 29% | 32% | 23% | 21%
toimiala kokoluokka
liike-
teol- [rakenta- eldman Kaikki v | Kaikki v |kaikki v] kaikki | kaikki

Tydkykyyn liittyvissi asiossa | lisuus | minen [kauppa [ kuljetus [palvelut| alle50 | 50-249 1250-1000| 2018 2016 | 2014 [v2012|v2011

Ei ole kdytdssa| 22% 47% 36% 24% 27% 36% 31% 20% 30% 32% 28% | 39% | 39%

On kéytdssa satunnaisesti| 519 31% 55% 42% 43% 51% 29% 50% 44% 47% 45% | 44% | 47%
On kdytéssd sdanndllisesti| 279 22% 9% 33% 30% 13% 40% 30% 25% 21% 26% | 18% | 14%
toimiala kokoluokka
liike-
Osaamisen kehit-timiseen ja| teol- [rakenta- eldman Kaikki v | Kaikki v |kaikki v| kaikki | kaikki

jakamiseen liittyvissa asioissa| lisuus [ minen |kauppa | kuljetus |palvelut] alle50 [ 50-249 |250-1000| 2018 2016 | 2014 |v2012]v2011

Ei ole kdytdssa| 17% 38% 36% 21% 20% 29% 33% 11% 25% 26% 23% | 33% | 35%

On kdytossd satunnaisesti| 39 41% 41% 48% 53% 51% 38% 64% 51% 47% 49% 48% 48%

Onkaytossa saanndllisestil 500, | 229 | 23% | 30% | 27% | 20% | 29% 25% 24% 27% | 28% | 19% | 18%

Taulukko 30 osoittaa, ettd jatkuvan parantamisen mallin kayttdminen oli varsin vahaista; saannol-
lisesti sita kaytettiin tydsuhde- ja henkildstoasioissa 29%:ssa organisaatioista; tyohon ja tyon ke-
hittdmiseen liittyvat asioissa 30%:ssa; tyokykyyn liittyvat asioissa 25%:ssa, sekd osaamisen kehit-
tdmiseen ja jakamiseen liittyvat asioissa 24%:ssa organisaatioista. Tilanne on pysynyt samalla ta-
solla kuin vuonna 2014-2016.
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Aktiivisimmin jatkuvan parantamisen mallia kdytettiin liike-eldman palveluissa, kuljetuksen ja te-
ollisuuden toimialoilla.

Jatkuva kehittaminen tyosuhde- ja henkilostoasioissa latkuva kehittdminen tyshén ja tyén kehittdmiseen liittyvissd asioissa
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Kuva 58. Jatkuvan kehittdmisen mallin aktiivisuus eri osa-alueilla vuosina 2011-2018.

Johdon paatokset linjaavat jatkuvan kehittamisen aktiivisuutta. Kuva 59 osoittaa, etta tavoitepaa-
tOs ja strategiatyon tyohyvinvointipainotus nostaa jatkuvan kehittamisen kaytt6a osaamisen ke-
hittdmisessa ja jakamisessa. Samanlainen trendi toteutuu myos muilla jatkuvan kehittamisen osa-
alueilla.

Jatkuvan kehittdmisen kayttdminen osaamisen kehittdgmisessa ja jakamisessa HTJ:n
tavoitteiden ja johdon strategiatydn tydhyvinvointipainotuksen mukaan
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Kuva 59. Jatkuvan kehittéimisen mallin aktiivisuus HTJ:n tavoitteiden ja johdon strategiatydn tyéhyvin-
vointipainotuksen mukaan.
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6.3.6. Kehittamisprosessien hyva taso tukee taloudellista kannattavuutta

HR- ja kehittdmisprosesseihin sisdltyy HR-prosesseista rekrytointi, perehdytys, tyon ja perheen
yhteensovittaminen, tasa-arvo-ohjelma seka palkitsemisjarjestelmat. Naiden lisdksi kokonaisuu-
teen kuuluvat jatkuvan kehittamisen malli tydsuhde- ja henkildstdasioissa, tyon kehittamisessa,
tyokyvyn kehittamisessa, seka osaamisen kehittamisessa ja jakamisessa. My0ds tyouran pidenta-
misen toimintojen aktiivisuus on osa henkiloston kehittamisprosesseja.

Henkilostdn kehittamisprosessien aktiivisuuden yhteys kayttokatteeseen ja
Henkildstotuottavuusarvoon
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Kuva 60. Henkiloston kehittémisprosessien tason yhteys kdyttokatteeseen ja henkiléstétuottavuusar-
voon.

Kuva 60 osoittaa HR- ja kehittamisprosessien tason yhteyden yritysten kannattavuuteen ja henki-
|6stotuottavuusarvoon. Ero heikoimman ja parhaimman tasoluokan valilla on kayttokatteessa pe-
rati 17 %-yksikkoa ja henkilostotuottavuusarvossa 60 %-yksikkoa. Kayttokatteiden ero on tilastol-
lisesti melko merkitseva, henkilostétuottavuusarvojen ero on tilastollisesti erittdin merkitseva.

HR- ja kehittdmisprosessien tasoja voidaan konkretisoida Taulukko 31 avulla.

Taulukko 31. Tiettyjen HR- ja ikéjohtamisprosessien aktiivisuus henkiléstén kehittdmisprosessien taso-
luokissa, %-luvut kuvaavat eri luokkiin kuuluvien yritysten %-osuuksia.

HR- ja kehittamisprosessien tasoluokka
Heikko | Valttava | Keskitaso Hyvd [Erinomainen

Tydhyvinvoinnin  [rekrytoinnissa 0% 4% 3% 25% 71%
huomioon perehdytyksessa 0% 4% 11% 50% 100%
ottaminen "paljon" |tydn ja perheen yhteensovittamisessa 13% 12% 10% 67% 86%
Ikdjohtamisessa  |Eri-ikdisten yhteistydn edistdminen 25% 32% 55% 79% 71%
toteutuu "melkein |[Yksilollisten tyojarjestelyjen toteutus 6% 20% 48% 77% 86%
aina" tai "tdysin"  |Kokemustiedon siirtdminen eri ikéisten vélilla 13% 32% 55% 73% 71%

Taulukko 31 antaa hyvan ohjeistuksen kannattavuuden kehittamiseksi. Liitetdaan tyéhyvinvointi
vahvasti osaksi rekrytointia, perehdytysta ja tydn ja perheen yhteensovittamista. Varmistetaan
ikajohtamisen kriittisten prosessien aktiivisuus lapi organisaation. Nama toimintatavat varmista-
vat osaltaan taloudellisen suorituskyvyn kehittymisen.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen



Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 79
Tutkimusraportti

6.3.7. Johtamisen ja kannattavuuden ajallinen yhteys

Tutkimuksessa analysoitiin yritysten kannattavuus vuosilta 2015-2017, joista viimeinen edustaa
johtamiskaytdnteiden ajankohtaa ja kaksi ensimmaista sita edeltavia vuosia. Aineisto antaa siis
mahdollisuuden kannattavuuden ja johtamisen ajallisen yhteyden analysoimiseen.

Aalto-yliopiston kanssa tekemassamme tutkimuksessa (Aura, Ahonen, Kuosmanen, Eskelinen
2019) analysoimme johtamisen ja kannattavuuden ajallista yhteytté teollisuuden toimialan yritys-
ten 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 etta kannattavuu-
teen kesti kaksi vuotta.

Henkildstétuottavuuden johtamisen tason ajallinen yhteys kayttdkatteeseen
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Kuva 61. Yritysten kannattavuus tutkimusvuonna ja sité edeltdvind vuosina henkiléstétuottavuuden joh-
tamisen indeksin tasoluokkien mukaan.

Taman tutkimuksen tulokset olivat varsin selkeat, hyva taloudellinen tilanne ennusti hyvaa johta-
mista, kun tarkastelun ajanjakso oli kaksi vuotta ennen johtamiskdytanteiden kartoittamista. Kuva
61 esittaa tulokset henkilostétuottavuuden johtamisen kokonaisuuden osalta.

Kuva 61:n tulkinta on selked, hyvan johtamisen yrityksissa kdyttokate oli 2-3 %-yksikkoa yli toi-
mialan mediaanin tutkimusvuoden lisdksi kahtena edeltdavan vuotena. Vastaavasti huonon johta-
misen yrityksissa kdyttokate oli alle toimialan mediaanin tutkimusvuoden ohella kahtena edelli-
sena vuotena.

Tutkimuksen kohderyhmana olleet yritykset olivat kannattavuudeltaan varsin vakaita. Vakautta
kuvaa se, ettd vain n. 12% yrityksista siirtyi vuosittain alle tai yli toimialan kdyttokatteen mediaa-
nitason.

TEEMA: HENKILOSTOTUOTTAVUUSINDEKSI

Henkilostétuottavuuden taso

Kyselyssa kartoitettiin kunkin yrityksen henkiloston osaamisen, motivaatio ja tyékyvyn tasoa.
Henkilostétuottavuuden mallinnus esiteltiin 2015 (Aura ym 2015) ja sen aineiston mukaan kysy-
mysten vastausvaihtoehdoille annettiin lukuarvot. Tall6in esimerkiksi motivaation lukuarvoiksi eri
vastausvaihtoehdolla muodostuivat seuraavat: 1 =3,66,2=3,91,3=4,16,4=4,41ja5 = 4,66.
Sama tehtiin muille henkiléstétuottavuuden osa-alueille, joiden pohjalta laskettiin jokaiselle orga-
nisaatiolle henkilostotuottavuusindeksi, HTI.

Taulukko 32 koostaa tulokset HTl:sta ja sen osa-alueista yritysten eri kokoluokissa ja toimialoilla.
HTI oli alhaisin isoissa yrityksissa, joissa motivaatio, osaaminen ja tyokyky olivat tasaisesti
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80

alhaisempia kuin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Toimialoista alhaisin HTI oli teollisuudessa,
50 ja korkein liike-elaman palveluissa, 55. Ero ndiden toimialojen valilla syntyi padosin motivaa-

tion ja osaamisen eroista.

Taulukko 32. Henkiléstotuottavuusindeksin, HTI:n ja sen osa-alueiden keskiarvot eri kokoluokissa ja toi-

mialoilla.
e ) toimiala kokoluokka
Henkildstotuottavuuden osa-alueiden TiTke-

tilan ja tarkeyden keskiarvot rakenta- elaman Kaikki v | Kaikki v

teollisuus | minen kauppa kuljetus palvelut | alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016

henkiléston motivaation tila| 3,63 3,87 3,86 3,70 4,21 3,88 3,91 3,66 3,83 3,71

henkiloston ammatillinen osaamisen tila] 3,83 4,16 4,05 4,06 4,41 4,12 4,11 4,00 4,08 4,10

henkilston tyékyvyn tila| 3,93 4,10 3,86 3,85 4,28 4,10 4,00 3,83 4,00 3,89

tydyhteison ilmapiirin kannustavuuden tila] 3,60 3,77 3,68 3,76 4,14 3,84 3,82 3,63 3,78 3,61

esimiestoiminnan tason tila| 3,28 3,61 3,77 3,55 3,76 3,64 3,62 3,37 3,56 3,51

Henkiléstétuottavuusindeksi, HTI| 49,9 52,6 51,6 51,1 55,2 52,6 52,3 50,6 51,9 49,0

henkilston motivaation tarkeys| 445 4,45 4,77 4,55 4,79 4,55 4,56 4,66 4,58 4,56

henkildston ammatillinen osaamisen tarkeys| 4,38 4,55 4,717 4,55 4,76 4,55 4,69 4,49 4,57 4,59

henkiléston tyokyvyn tarkeys| 443 4,42 4,73 4,42 4,66 4,52 4,51 4,49 4,51 4,53

tydyhteison ilmapiirin kannustavuuden tarkeys| 4,35 4,42 4,68 4,39 4,62 4,51 4,51 4,37 4,47 4,41

esimiestoiminnan tason tarkeys| 4,40 4,42 4,68 4,67 4,48 4,54 4,47 4,54 4,52 4,47

Johtamisen vaikutus henkilostotuottavuuden tasoon

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

Henkilostotuottavuusindeksi HTI johdon strategiatyon tyohyvinvointipainotuksen ja
kokemustiedon siirtdamisen tason mukaan
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Kuva 62. Johtamiskdytiinteiden vaikutus henkiléstotuottavuusindeksin, HTI:n tasoon vuonna 2018.

Johdon strategiatyon tydhyvinvointipainotuksella oli tilastollisesti merkitseva vaikutus HTI:n ta-
soon. Myos useiden HR-prosessien ja ikdjohtamisen kadytanteiden aktiivisuus heijastui HTI:n ta-
soon. Mita aktiivisempaa on kokemustiedon siirtaminen eri ikdisten valilla, sita korkeampi on HTI.

Henkilést6tuottavuuden yhteys kannattavuuteen

Olemme aikaisemmissa tutkimuksissamme (Aura ym 2015, Aura ym 2018) analysoineet henkilos-
totuottavuusindeksin, HTIl:n ja kayttokatteiden yhteytta henkilostokyselyilla kerattyjen aineisto-
jen avulla. Talléin 60-80 % henkilostosta on vastannut laajaan henkildstdkyselyyn, jonka vastaus-
ten pohjalta on laskettu HTI jokaiselle vastaajalle ja niiden keskiarvoina yrityksille tai yritysten yk-
sikdille. Liiketoiminnan taloudellista suorituskykya olemme mitanneet henkiléstétuottavuusar-

von, HTA:n avulla.
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Naissa tutkimuksissa olemme todentaneet positiivisen korrelaation HTIl:n ja HTA:n valille seka ra-
kennusalalla (Aura ym 2015) etta sosiaalialalla (Aura ym 2018). Arjessa yhtididen seurantatutki-
muksessa (Aura ym 2018) havaittiin lisaksi se, ettd HTl:n yhteys HTA:han vahvistui kahden vuoden
aikana; henkil6ston kasvanut potentiaali voitiin hyédyntaa liiketoiminnassa aikaisempaa parem-
min.

Tassa tutkimuksessa HTI laskettiin yritystason tunnuslukujen avulla, kuten edella (Taulukko 32 si-
vulla 80) esitetdaan. Nain lasketun HTI:n keskiarvot ja jakaumat olivat hyvin samanlaiset, kuin mita
henkilostokyselyn kautta on laskettu (Aura ym 2015). Aura ym 2015 mukaista jakaumaan kaytta-
malla jaettiin tdman tutkimuksen HTI-arvot viiteen tasoluokkaan. Ndiden tasoluokkien mukaan
laskettiin kannattavuus, kdyttokatteiden ero toimialan mediaanista.

Henkilostétuottavuusindeksin, HTI:n tason yhteys kdyttokatteeseen ja
Henkildstotuottavuusarvoon
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Kuva 63. Henkiléstétuottavuusindeksin tason yhteys kdyttokatteeseen ja henkiléstétuottavuusarvoon.

Kuva 63 esittama tulos on erittdin mielenkiintoinen. Tulos osoittaa toisaalta, ettad heikko ja valt-
tava henkilostétuottavuuden taso on yhteydessa heikkoon kannattavuuteen. Téma on linjassa
aikaisempien tutkimustemme kanssa. Toisaalta tulos osoittaa, ettd hyva kannattavuus saavute-
taan jo keskitason henkildstotuottavuudella. Keskitason HTI:n yrityksissa kdyttokate oli 4,0 %-yk-
sikk6a yli toimialan mediaanin, kun luku hyvan ja erinomaisen HTI:n yrityksissa oli 1,3 %-yksikon
luokkaa. Keskitason yritysten kannattavuus oli tilastollisesti merkitsevasti korkeampi, kuin valtta-
van ja heikon tason yrityksilld oli. Ero keskitason ja hyvan / erinomaisen tason valilld ei ollut tilas-
tollisesti merkitseva.

Tulosten tulkinta on kaksijakoinen. Toisaalta voidaan tulkita, etta keskitason henkil6stotuotta-
vuus on todella riittdva parhaan kannattavuuden saavuttamiseksi. Toisaalta voidaan arvioida,
etta yritysten liiketoiminnan prosessit eivat ole niin tehokkaita, etta yritykset pystyisivat hyédyn-
tamaan henkiléstotuottavuuden potentiaalin taysipainoisesti kannattavuuden kasvattamiseksi.

Yksi mahdollinen selitys tulokselle on esimiestydn aktiivisuus. Keskitason HTI-yrityksissa esimie-
hien rooli oli vahvempi, kuin muiden tasoluokkien yrityksissa. Keskitason yrityksistd puolet oli
paattanyt antaa esimiehille roolin henkilostdon tukemisessa, kun muilla tasoilla osuus oli kolman-
nes. Tdma osaltaan heijastuu parempana kannattavuutena.
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Henkil6stotuottavuus ja sairauspoissaolot

Henkilostétuottavuus koostuu osaamisen, motivaation ja tydkyvyn yhdistelmana, joten sen yh-
teys sairauspoissaoloihin on teoriassa ilmeinen. Hyva osaaminen, hyva motivaatio ja hyva tydkyky
ovat yhteydessa vahaisiin sairauspoissaoloihin; huono henkildstotuottavuus taas korkeaan sairas-
tavuuteen. Tutkimuksen tulokset vahvistivat oheisen ajatteluketjun; huonon HTI-tason yrityksissa
oli tilastollisesti erittdain merkitsevasti korkeampi sairauspoissaoloprosentti kuin muiden tasoluok-
kien yrityksissa. Lisaksi valttavan HTI-tason yritysten sairauspoissaolot olivat tilastollisesti merkit-
sevasti korkeampia kuin hyvan ja erinomaisen HTI-tason yrityksilla.

Henkil6stotuottavuuden tason yhteys sairauspoissaoloihin
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Henkilostotuottavuusindeksin, HTI:n tasoluokat

Kuva 64. Henkilostétuottavuusindeksin tason yhteys sairauspoissaoloprosentiin vuonna 2018.

6.4. Tyéhyvinvoinnin tukitoiminnot

6.4.1. Tyoterveyshuolto

Tyo6terveyshuollon toimintoja kartoitettiin kahdella kysymykselld, joista ensimmainen oli: “Mitd
seuraavista toimenpiteistd / palveluista tyéterveyshuoltonne tekee sddnnéllisesti vuosittain?”
Vastaukset alla (Taulukko 33).

Taulukko 33. Tyéterveyshuollon vuosittain tekemien toimintojen yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
litke-

teolli- [rakenta-] elaman 250- Kaikki v |Kaikki v|kaikki v|kaikki v kaikki v| kaikki | kaikki
Tybterveyshuolto tekee vuosittain suus [ minen | kauppa [kuljetus|palvelut| alle50 | 50-249 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 |v2010 | v2009
Tukee tyokykya yllapitavaa toimintaa 95% 56% 73% 79% 93% 65% 87% 98% 80% 82% 79% 79% 74% 71% 70%
Tekee kirjallisen toimintasuunnitelman 80% 69% 64% 76% 70% 61% 78% 86% 73% 71% 73% 78% 71% 74% 70%
Osallistuu aktiivisesti terveys- ja
tyokyvyttomyysriskien vahentamiseen 85% 66% 68% 73% 73% 61% 84% 84% 74% 72% 68% 65% 60% 55% 54%
Osallistuu tydhyvinvoinnin edistamiseen
tyoyhteisotasolla 76% 50% 55% 55% 73% 54% 64% 75% 63% 59% 63% 54% 52% 47% 48%
Raportoi tavoitteiden toteu-tumisesta ja
vaikuttavuudesta 76% 69% 50% 64% 63% 49% 67% 91% 66% 64% 63% 65% 49% 50% 51%
Osallistuu tydkuormituksen saatelyyn 49% 41% 45% 52% 43% 35% 47% 64% 46% 39% 35% 24% 25% 21% 22%

Taulukko 33 osoittaa, etta yritysten tyoterveyshuolloista 73% tekee vuosittain kirjallisen toiminta-
suunnitelman ja 80% ilmoitti tyoterveyshuollon tukevan tyokykya yllapitavaa toimintaa. Vastaa-
vasti tyoterveyshuolto osallistuu aktiivisesti (vuosittain) terveys- ja tyokyvyttomyysriskien vahen-
tdmiseen 74%:ssa yrityksista. Tyoyhteisotasolla tydhyvinvointia edistetdan vuosittain 63%:ssa
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yrityksistd ja tavoitteiden toteutumisesta ja vaikuttavuudesta raportoidaan vuosittain 63%:ssa
yrityksistd. Ollakseen lakisaateisia toimintoja nama funktiot saavuttivat huonon tuloksen — luvun-
han pitaisi olla kaikissa ndissa 100%!

Erityisen vahdan myonteisid vastauksia sai tyoterveyshuollon osallistuminen tyékuormituksen saa-
telyyn, vain 46%:ssa yrityksista tata tehdaan vuosittain. Tyokuormituksen saately on selkea yh-
teistoiminnallinen alue ty6terveyshuollon ja tydnantajan valilla ja saattaa siten jaada "harmaalle
alueelle”. Jos yhteistydsta asian suhteen ei ole sovittu, kumpikin osapuoli odottaa siina toisen ak-
tiivisuutta.

Muutokset tyoterveyshuollon perustoiminnoissa ovat olleet kuitenkin paasaantoisesti positiivisia.
Kehitys on ollut hyvaa selkeda yhteistyota vaativilla osa-alueilla tydkykyriskien, tydhyvinvoinnin ja
tyokuormituksen saatelyn osalla.

Tyoterveyshuolto tekee vuosittain, yritysten vastaukset vuosina 2009-2018

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

Kylla vastausten %-osuudet

20%

10%

0%

Tukee tydkykya yllapitavaa Tekee kirjallisen Osallistuu aktiivisesti Osallistuu tyShyvinvoinnin Raportoi tavoitteiden toteu- Osallistuu tydkuormituksen
toimintaa toimintasuunnitelman terveys- ja edistdmiseen tumisesta ja saatelyyn
tyokyvyttdmyysriskien tydyhteisdtasolla vaikuttavuudesta

vahentdmiseen

m2009 ©2010 m2011 ®2012 w2014 2016 m2018

Kuva 65. Tyoterveyden vuosittain tekemien toimintojen %-osuudet vuosina 2009-2018 kaikkien vastaa-
jien osalta.

Toinen kysymys tyoterveyshuollon toiminnoista kartoitti eri hyvinvointiin liittyvien toimintojen
riittavyytta: “Seuraavista tyéterveyshuollon toiminnoista haluaisimme tietdd, miten usein / riittd-
vdsti tyéterveyshuolto niité mielesténne tekee.” VVastaukset Taulukko 34 seuraavalla sivulla.

Taulukko 34 mukaan aktiivisin tyoterveyshuollon toiminto kysytyista oli kohdennetut terveystar-
kastukset, joita tehdaan riittavasti 79%:ssa tydpaikoista, aktiivisin tassa oli teollisuus ja passiivisin
liilke-eldaman palvelut. Tyopaikkaselvityksia tehtiin riittavasti 72% vastaajien mielesta. Heikoin ti-
lanne oli rakentamisen toimialalla — jossa tarve varmaan olisi suuri.

Aktiivinen tyohyvinvoinnin edistdminen sai kohtalaiset arvioinnit. Osatydkykyisten tydssa selviy-
tymisen seurantaa ja kuntoutukseen ohjausta tehtiin riittavasti 60% yrityksista. Terveyden edista-
minen henkil6tasolla tai kurssien kautta oli riittdvaa vastaajien mielesta vain 37%:ssa yrityksista,
vastaavasti ihmisten tukeminen tyéhon paluussa sai myds varsin kohtuullisen arvion; 50% vastaa-
jista koki tyoterveyshuollon tekevat sita riittavasti.
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Taulukko 34. Tyéterveyshuollon eri toimintojen riittdvyyden jakaumat eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
Vv jien arviot tydter huoll teolli- [rakenta-| elaman 250- Kaikki v |Kaikki v|kaikki v]kaikki v|kaikki v| kaikki | kaikki
toimintojen riittdvyydesta suus [ minen | kauppa [kuljetus|palvelut| alle50 | 50-249 1000 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 |v 2010 | v2009
Tekee tyopaikkaselvityksid
ei lainkaan| 0% 9% 0% 0% 0% 3% 2% 0% 2% 2% 3% 4% 2% 5% 7%
Jjossain méddrin | 27% 38% 14% 15% 33% 38% 20% 14% 26% 21% 31% 30% 39% 43% 43%
riittévésti | 73% 53% 86% 85% 67% 59% 78% 86% 72% 77% 66% 67% 58% 53% 50%
Tekee kohdennettuja terveystarkastuksia
ei lainkaan 0% 9% 5% 3% 7% 7% 4% 0% 4% 3% 5% 6% 3% 7% 10%
Jjossain madrin | 12% 16% 14% 21% 20% 19% 11% 18% 16% 22% 22% 26% 28% 27% 29%
riittévésti | 88% 75% 82% 76% 73% 74% 84% 82% 79% 75% 74% 69% 69% 66% 61%
Toteuttaa osatyokykyisten tydssa selviytymisen seurantaa ja kuntoutukseen ohjausta
ei lainkaan 7% 19% 9% 6% 23% 22% 9% 2% 13% 8% 12% 16% 17% 21% 28%
Jjossain mddrin | 27% 47% 18% 24% 17% 30% 29% 20% 27% 33% 35% 39% 46% 42% 43%
riittévdsti | 66% 34% 73% 70% 60% 48% 62% 77% 60% 59% 53% 46% 38% 38% 29%
Toteuttaa terveyden edistdmista henkil6tasolla tai kurssien kautta
ei lainkaan | 20% 16% 18% 9% 17% 26% 4% 11% 16% 17% 22% 29% 25% 29% 34%
Jjossain mddrin | 32% 63% 45% 61% 40% 51% 53% 36% 47% 48% 48% 47% 55% 51% 45%
riittdvdsti | 49% 22% 36% 30% 43% 23% 42% 52% 37% 35% 30% 25% 20% 20% 21%
Tekee poissaolojen seuranta
ei lainkaan | 17% 31% 23% 15% 17% 38% 11% 2% 20% 17% 22% 29% 39% 42% 50%
jossain médrin | 32% 19% 9% 21% 33% 25% 18% 30% 24% 30% 33% 29% 28% 29% 22%
riittdvésti | 51% 50% 68% 64% 50% 38% 71% 68% 56% 53% 46% 43% 33% 29% 28%
Tukee ihmisid tyohon paluussa
ei lainkaan | 10% 9% 5% 3% 17% 13% 7% 5% 9% 13% 16% 25% 26% 28% 35%
jossain médrin | 39% 53% 45% 42% 27% 54% 33% 30% 41% 37% 43% 39% 50% 50% 46%
riittdvdsti| 51% 38% 50% 55% 57% 33% 60% 66% 50% 50% 41% 37% 25% 23% 19%

Tyoterveyshuollon tekeman poissaolojen seurannan arvioi riittavaksi 56% yrityksista, joka oli sel-
kedsti korkeampi kuin edellisind vuosina. Tilanne oli paras keskisuurissa yrityksissa (71%) ja hei-
koin pienissa (38%). Yleinen kysymys tyoterveyshuollon tavoitteiden toteutumisesta ja vaikutta-
vuudesta sai vuositasolla paremman arvion; sivun 82 taulukon (Taulukko 33) mukaan 66% yrityk-
sistd ilmoitti sitad tehtdvan vuosittain. Kokonaisuudessaan yritystason raportoinnissa nayttaisi ole-
van kehittamisen varaa, vaikkakin esim. poissaoloseurannassa on suuria menetelmallisid haas-
teita. Toisaalta poissaolot ovat yleisin yritysten kdyttdma mittari Henkilostotuottavuuden mittaa-
misessa (ks. kappale 6.1.2. Henkilostotuottavuuden mittarit sivulla 38)

Muutokset vuodesta 2009 alkaen ovat selkeitd; tyoterveyshuollon toiminnat olivat suurin eteen-
pain mennyt tyohyvinvoinnin tukitoiminto. Kuva 66 osoittaa kuitenkin, ettd joissakin prosesseissa
kehitys on vuonna 2018 pysdhtynyt vuoden 2016 tasolle.

Tyoterveyshuolto tekee riittdvasti - vastausten %-osuudet vuosina 2009-2018
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Kuva 66. Tyoterveyshuollon eri toimintojen "riittévdsti” arvioineiden %-osuudet vuosina 2009-2018.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen



Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 85
Tutkimusraportti

TEEMA: TYOTERVEYSHUOLTO ON KEHITTYNYT KOKO
2010-LUVUN

Tyohyvinvoinnin edistamisessa eritoten tyokyvyn osa-alueella tyoterveyshuollon merkitys on
suuri. Koko tutkimussarjan ajan vuosina 2009-2018 tyoterveyshuollon toimintatapojen arvio on
ollut hyva nousten 56 tasolta 73 tasolle. (kuva 77, sivulla 96). Tyoterveyshuollon kustannukset ovat
nousseet koko ajan ja tdma on herattanyt vilkasta keskustelua.

Tyéterveyshuollon toiminnallinen taso ja kustannukset ovat nousseet samassa tahdissa

Tutkimussarjamme tulokset osoittavat tyoterveyshuollon toiminnallisen tason ja kustannusten
nousseen lahes samaa tahtia, korrelaatio kustannusten ja toiminnan tason valilla vuosien 2009-
2018 aineistossa oli r=0,72, joka on tilastollisesti erittdin merkitseva.

Tyéterveyshuollon kustannukset ja toiminnallinen arvio vuosina 2009-18
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Kuva 67. Tyéterveyshuollon kustannusten (vasen akseli) ja toiminnallisen arvion (oikea akseli) muutokset
vuosina 2009-2018 koko tutkimusaineistossa.

Kuva 67 osoittaa sen, ettd vuosina 2010 ja 2011 tyéterveyshuollon kustannukset nousivat nope-
ammin kuin toiminnallinen taso. Vuodesta 2012 alkaen kustannusten ja toimintatason nousu on
ollut yhta suurta. Tahan tulokseen on ehka vaikuttanut vuonna 2012 voimaan tullut tyoterveys-
huollon lakimuutos ns. 30-60-90 padivan sadantona. Tuo lakikohta edellyttaa tydnantajan ja tyoter-
veyshuollon aktiivisempaa puuttumista sairauspoissaoloihin. Tama on selkedsti nostanut tyoter-
veyshuollon toiminnallista tasoa (kuvan punainen viiva), luultavasti parantuneen yhteistyon
kautta.

TEEMA: SAIRAUSPOISSAOLOT

Tutkimussarjassa on kartoitettu yritysten sairauspoissaoloprosenttia seuraavalla kysymyksella:
”Voitteko antaa mahdollisimman tarkan arvion yrityksenne henkil6stén sairastavuudesta, siis sai-
rauspoissaolo %:n”. Vastaajat kirjoittivat sairauspoissaoloprosentin nettikyselylomakkeen soluun.
Vastauksissa oli vuosittain jonkin verran tyhjia ja viivoja ja myds muutamia yli 20 lukuarvoisia.
Nama hylattiin, koska ne eivat olleet realistisia vastauksia. Tyhjid ja hylattyja oli yhteensd 9 %
koko vastaajajoukosta, joten sairauspoissaoloista saatiin varsin kattava tilasto.
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Vuosittaiset keskiarvot eri kokoluokissa ja toimialoilla
Taulukko 35. Sairauspoissaoloprosentin keskiarvot kokoluokissa ja toimialoilla vuosina 2009-2018.

2018 2016 2014 2012 2011 2010 2009
alle 50 3,4 3,4 3,1 4,0 4,6 4,5 4,0
50 - 249 3,2 39 4,1 4,9 4,2 4,7 4,7
250-1000 4,2 39 4,1 4,7 4,4 4,1 4,8
teollisuus 4,4 3,7 41 6,1 4,2 4,2 4,7
rakentaminen 3,2 4,0 3,7 4,7 4,4 3,1 4,7
kauppa 3,8 3,1 3,8 3,4 4,1 43 4,1
kuljetus ja logistiikka 3,3 4,0 3,8 43 48 5,6 4,4
liike-eldaman palvelut 2,8 3,8 3,0 3,0 45 5,2 3,6
kaikki yritykset 3,6 3,7 3,7 4,6 4,4 4,5 4,3

Sairauspoissaoloprosentti on laskenut vuosien 2009-2012 tasosta (4,4 %) vuosien 2014-2016 3,7
%:n tasolle. Seuraavat kuvat visualisoivat tuloksia.

Sairauspoissaocloprosentin keskiarvot vuosina 2009-2018 eri kokoluokissa
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Kuva 68. Sairauspoissaoloprosentin keskiarvot eri kokoluokissa ja toimialoilla vuosina 2009-2018.
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Kuva 68 havainnollistaa sairauspoissaolojen laskun seuranta-ajan kuluessa varsinkin pienissa yri-
tyksissa. Toimialoilla sairauspoissaolojen vaihtelu on melko suurta johtuen varsin pienista vuosit-
taisista yritysmaarista. Selkea laskutrendi on kuitenkin havaittavissa eritoten kuljetuksen ja palve-
lujen toimialoilla.

Johtamiskdytdnteiden yhteydet sairauspoissaoloihin

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-prosesseissa, ikdjohtamisen aktiivisuus ja jatkuvan ke-
hittamisen kokonaisuuden aktiivisuus luo tdssa tutkimuksessa, vuoden 2018 aineistossa henkil6s-
ton kehittdmisen kokonaisuuden. Aktiivisuus henkiloston kehittamisessa oli yhteydessa sairaus-
poissaoloihin; kun kehittdminen oli aktiivista, oli sairauspoissaoloprosentti alhaisempi.

Henkildston kehittdmisen tason yhteys
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Henkiloston kehittdmisen aktiivisuus

Kuva 69. Henkiloston kehittémisen aktiivisuuden yhteys sairauspoissoloprosenttiin, 2018 aineisto.

Kuva 69:n tulos on merkittava, henkilostdon kehittamistoiminnan aktiivisuudella on yhteys sairaus-
poissaoloihin. Aikaisemmissa tutkimuksissamme emme ole vastaavaa yhteyttad analysoineet joh-
tuen julkisen sektorin tilanteesta. Valtiosektori on aina ollut johtamiskaytédnteissa paras ja sai-
rauspoissaoloissa yli keskitason, kunta-ala on taas ollut HTJI:ssa keskitasoa, mutta sairauspoissa-
oloissa huonoin. Nyt kun julkisen sektorin 1-2 %-yksikk6d korkeammat sairauspoissaolot ovat
analyysista pois, saimme oheisen tuloksen.

Esimiestyon resurssien yhteydet sairauspoissaoloihin

Vuosina 2014-2018 olemme kartoittaneet esimiesten motivaatiota, osaamista ja aikaresursseja
henkildston tydhyvinvoinnin tukemisessa (ks. tuloskooste Kuva 43 sivulla 61). Kuva 70 osoittaa esi-
miestyon resursseilla olevan selkedn yhteyden sairauspoissaoloprosenttiin.

Esimiesten tydhyvinvoinnin edistdmisen resurssien yhteydet
sairauspoissaoloihin v 2014-2018
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Kuva 70. Esimiestyén resurssien yhteydet sairauspoissaoloprosenttiin vuosien 2014-2018 aineistossa.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen



Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 88
Tutkimusraportti

Henkiléstén motivaation, osaamisen ja tydkyvyn yhteydet sairauspoissaoloihin

Vuosien 2016 ja 2018 tutkimuksissa kartoitimme henkildstotuottavuuden osa-alueiden tilaa ja
ndin pystyimme ristiintaulukoimaan henkil6ston motivaation, osaamisen ja tydkyvyn tason sai-
rauspoissaoloprosenttiin.

Henkiléstén motivaation, osaamisen ja tydkyvyn tason yhteydet
sairauspoissaoloihin vuosina 2016ja 2018
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Kuva 71. Henkil6ston motivaation, osaamisen ja tyékyvyn tason yhteydet sairauspoissaoloihin vuosien
2016 ja 2018 aineistossa.

Kuva 71 osoittaa selkeat yhteydet motivaation, osaamisen ja tyokyvyn tason seka sairauspoissa-
oloprosentin valilla. Analyysissa yhdistimme valttdavan ja kohtalaisen vastauksen niiden vahyyden
takia.

Kuva 64 sivulla 82 esittdaa henkilostotuottavuuden tason yhteyden sairauspoissaoloihin vuoden
2018 aineistossa. Huonon HTI-tason yrityksissa oli tilastollisesti erittdin merkitsevasti korkeampi
sairauspoissaoloprosentti kuin muiden tasoluokkien yrityksissa. Lisaksi valttavan HTI-tason yritys-
ten sairauspoissaolot olivat tilastollisesti merkitsevasti korkeampia kuin hyvédn ja erinomaisen
HTI-tason yrityksilla.

6.4.2. Tyosuojelu

Ty6suojelun toimintaa kartoitettiin kahden kysymyksen avulla, joista ensimmadinen paneutui tyo-
suojelun perustoimintojen kartoittamiseen ja toinen eri toimintojen tekemisen aktiivisuuteen.
Kysymykset olivat: “Mitd seuraavista hyvinvointiin liittyvid toimenpiteité siséltyy tydsuojelun oh-
jelmaan yrityksessénne?” ja “Seuraavista tyésuojelun toiminnoista haluaisimme tietéd, miten
usein niitd tehdddn.” Vastaukset on vedetty yhteen alla (Taulukko 36).
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Taulukko 36. Tydsuojelun toimintojen yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
Tydsuojelun toimintojen esiintyminen | teolli- |rakenta| elamén Kaikkiv | Kaikki v | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki
ja arvio niiden riittavyydesta suus | minen |kauppa | kuljetus [palvelut| alle50 [ 50-249 |250-1000| 2018 2016 |v2014|v2012|v2011 |v2010 |v 2009
tySpaikkojen turvallisuusohjeisto 93% 94% | 95% 91% 77% 90% 91% 89% 90% 88% 83% | 84% | 82% | 83% | 79%
tyoolojen kehittaminen (Iampo, kosteus,
melu, kemiallinen altistus) 93% 91% | 77% 91% 70% 84% 87% 86% 85% 80% 79% | 78% | 75% | 73% | 69%
ty6hon perehdyttdminen 95% | 100% | 100% | 97% 87% | 96% 96% 95% 96% 94% | 95% | 92% | 91% | 91% | 94%
henkisen tydsuojelun suunnitelma a6% | a4% | 68% | s2% | so% | s1% | si% | so% | si% | so% | 41%
lahelta piti —tilanteiden seurantajdrjestelma 90% 72% 59% 67% 27% 58% 71% 70% 65% 73% 67%
tyopisteiden ergonomia tarkistetaan
ei lainkaan | 2% 6% 9% 0% 0% 3% 7% 0% 3% 2% 4% 3% 3% 5% 5%
jossain mddrin | 20% | 75% | 23% 42% 23% | 51% 24% 27% 37% 48% | 46% | 44% | 52% | 52% | 50%
riittvasti | 78% 19% | 68% 58% 77% | 46% 69% 73% 60% 50% | 50% | 54% | 45% | 43% | 45%
tapaturmien madaran seuranta
ei lainkaan | 0% 0% 14% 0% 17% 7% 2% 5% 5% 3% 5% 6% 7% 6% 9%
jossain médrin | 7% 13% 9% 18% 27% | 22% 13% 5% 15% 16% | 14% | 17% | 18% | 20% | 18%
riittdvasti| 93% | 88% | 77% 82% 57% | 71% 84% 91% 80% 81% | 81% | 78% | 75% | 74% | 73%
tapaturmien syiden analysointi
ei lainkaan | 0% 0% 5% 3% 17% 3% 4% 7% 4% 2% 7% | 10% | 9% 8% 12%
jossain médrin | 7% 13% | 14% 24% 23% | 22% 9% 14% 16% 22% | 22% | 27% | 29% | 30% | 27%
rittévasti| 93% | 88% | 82% 73% 60% | 75% 87% 80% 80% 75% | 71% | 64% | 62% | 62% | 61%

Taulukko 36 osoittaa, ettd tyosuojelun perustoiminnot ovat varsin hyvalla mallilla yrityksissa. Tyo-
hon perehdyttamista tehddaan 96%:ssa yrityksista, turvallisuusohjeisto on 90%:ssa ja tydolojen
kehittamista tehdaan 85%:ssa yrityksista. Luvut pienissa yrityksissa olivat yleensd samalla tasolla,
kuin keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. Puutteitakin toki oli havaittavissa, esim. tydolojen kehit-
taminen oli puutteellista kaupan toimialalla 23%:lla tyopaikoista.

Vuonna 2014 tyosuojelun kyselya taydennettiin henkisen tydsuojelun suunnitelman ja lahelta piti
—tilanteiden seurantajarjestelman kysymyksilla. Naista lahelta piti —tilanteiden seurantajarjes-
telma oli 65%:lla organisaatioista, kun taas henkisen tydsuojelun suunnitelma loytyi 51%:sta or-
ganisaatioista. Laheltd piti -tilanteiden seurannassa oli otettu pieni askel heikompaan suuntaan.

TyOpisteiden ergonomian tarkastamisessa 60% vastaajista ilmoitti, etta sitd tehdadan riittavasti;
suurimmat puutteet rakentamisen toimialalla — riittavasti vain 19 %:ssa rakennusyrityksista. Ta-
paturmien maarda seurataan riittavasti 80%:ssa yrityksistd, samoin tapaturmien syiden analysoin-
tia tehdaan riittavasti 80%:ssa yrityksistd. Heikointa aktiivisuus oli liike-eldman palvelujen toi-
mialalla, sen sijaan tyoturvallisuuden kannalta perinteisesti haasteellisella teollisuuden alalla ti-
lanne oli jopa erinomainen.

Muutokset tyosuojelun toiminnoissa olivat pienia verrattua vuosien 2009-2016 tilanteeseen. Ty6-
pisteiden ergonomian tarkastusten riittdvyydessa on menty reippaahkosti eteenpain vuodesta
2009 alkaen. Kaikki tydsuojelun lukemat tulisi saada 100%:iin, joten kehitystydlle on vield tehta-
vaa.

6.4.3. Terveelliset elamantavat

Terveyden edistaminen kuuluu tydnantajan aktiivisen toiminnan piiriin henkiléstétuottavuuden
kehittamisessa ja sen takia siihen pureuduttiin kahden kysymyskokonaisuuden kautta. Tyoter-
veyshuollon osalta asiaa kartoitettiin my6s ja Taulukko 34 osoitti, ettd 37%:n vastaajien mielesta
tyoterveyshuolto tekee terveyden edistamista yksilo- tai ryhmatasolla riittavasti.

Ensimmainen kysymys terveyden edistamisessa oli luentojen/tietoiskujen ja projektien jarjesta-
minen ja henkiloston osallistumisaktiivisuus. “Miten aktiivisesti yrityksessdnne toteutetaan ja
osallistutaan seuraaviin henkiléstén tyéhyvinvointiin liittyviin toimintoihin? Hyvinvointiin ja ter-
veyteen lijittyvid luentoja; ja terveyden edistdmisen projekteja - esim. véhintddn muutamia kuu-
kausia kestdvid hyvinvointivalmennuksia Vastausvaihtoehtoja oli nelja: 1 = ei ole, 2 = on, osallistu-
jia vdhdn, 3 = on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistujia paljon. Tulokset alla, Taulukko 37.
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Taulukko 37. Luentojen ja tietoiskujen sekd terveyden edistéimisen projektien jdrjestémisen yleisyys ja
niihin osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka

litke-
teolli- |rakenta-| elaman Kaikki v | Kaikki v | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki

hyvinvointiin ja terveyteen
suus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| 311e50 | 50-249 |250-1000] 2018 2016 |Vv2014|v2012|v2011|v2010 |v2009

liittyvid luentoja

ei ole 68% 56% 82% 58% 33% 72% 44% 52% 59% 64% 60% 58% 67% 62% 61%

on, osallistujia vahan 24% 22% 9% 30% 17% 14% 24% 30% 22% 16% 18% 25% 17% 16% 16%

on, osallistujia kohtalaisesti 7% 13% 5% 6% 30% 9% 16% 14% 12% 15% 16% 8% 4% 6% 6%

on, osallistujia paljon 0% 9% 5% 6% 20% 4% 16% 5% 8% 5% 6% 10% 12% 16% 16%
toimiala kokoluokka

terveyden edistdmisen
projekteja - esim. vahintdan
muutamia kuukausia kestavia
hyvinvointivalmennuksia

liike-
teolli- |rakenta-| elamédn Kaikki v
suus | minen [kauppa | kuljetus [palvelut| ajle50 | 50-249 |250-1000] 2018 | 2016 |v2014

Kaikki v | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki
v 2012 |v2011 | v 2010 | v2009

eiole 71% 69% 82% 67% 63% 81% 69% 52% 70% 71% 78% 76% 81% 78% 79%
on, osallistujia vahan 12% 16% 9% 15% 7% 9% 13% 16% 12% 12% 11% 5% 3% 4% 3%
on, osallistujia kohtalaisesti 17% 13% 5% 12% 13% 6% 11% 25% 13% 13% 6% 9% 7% 9% 8%
on, osallistujia paljon 0% 3% 5% 6% 17% 4% 7% 7% 6% 5% 5% 11% 10% 9% 10%

Luentoja ja tietoiskuja jarjestettiin melko passiivisesti, reilu puolet yrityksista (59%) ei jarjestanyt
luentoja tai tietoiskuja. 22%:ssa organisaatioista pieni osa henkildstosta osallistui luennoille,
12%:ssa kohtalaisesti ja 8%:ssa osallistujia oli paljon.

Toimialoista aktiivisin luentojen ja tietoiskujen jarjestaja oli liike-elaman palvelut (67%) ja passiivi-
sin kaupan toimiala, jossa vain 19 %:ssa yrityksista jarjestettiin luentoja. Yrityskoon mukaan aktii-
visuus oli suurinta keskisuurissa yrityksissa ja pieninta pienissa.

Terveellisia elamantapoja tukevat projektit ovat heikosti hydodynnetty mahdollisuus henkildsto-

tuottavuuden kehittamisessa. 70% organisaatioista ei toteuta projekteja lainkaan ja vain 6% saa
mukaan paljon osallistujia. Tilanne on ollut sama koko tutkimussarjan aikana vuosina 2009-16.

Eniten terveellisten eldmantapojen projekteja toteutetaan liike-elaman palvelujen toimialalla,
passiivisin on kaupan toimiala. Tassa asiassa suuret yritykset ovat aktiivisempia kuin pienet.

Kokonaisuudessaan (Kuva 72) muutokset terveyden edistdmisen toiminnoissa vuosien 2009-2018
aikana ovat olleet pienia.

Terveellisten elaméantapojen edistamisen ja kulttuurin toimintojen aktiivisuus vuosina 2009-2018
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Kuva 72. Terveyden edistimisen ja kulttuurin tuen aktiivisuus vuosina 2009-2018.
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6.4.4. Henkilostoedut

Henkilostéetuja toimintoja kartoitettiin seuraavasti: “Miten aktiivisesti yrityksessénne toteute-
taan ja osallistutaan seuraaviin henkiléston tyéhyvinvointiin liittyviin toimintoihin? Kysytyt henki-
|6stoedut olivat liikunta, kulttuuri seka lounasetu. Vastausvaihtoehtoja oli nelja: 1 = ei ole, 2 = on,
osallistujia vdhdn, 3 = on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistujia paljon. Vastaukset sivulla
92, Taulukko 38.

Taulukko 38 osoittaa, etta 89% tydnantajista tuki taloudellisesti tai jarjesti tydpaikkaliikuntaa.
Tyopaikkaliikunnan yleisyys oli lahes 100% suurissa yrityksissa, kun luku keskisuurissa oli 91 % ja
pienissa 82%. Toimialoista vahdisinta tuki oli rakentamisen toimialalla. Eri toiminnoista yleisin oli
liikuntapalvelujen taloudellinen tukeminen, jota toteutti 78% yrityksista. Yhteisia tapahtumia to-
teutti 62% ja liilkuntakampanjoita 42% yrityksista.

Erot vuosien 2009-16 tuloksiin olivat pienid, mutta positiivisia. Tydpaikkaliikunnan toimintatavat
ovat kehittyneet taloudellisen tuen ja lilkkuntakampanjoiden osalta vuosien 2009-2018 aikana.

Liikunnan toimintojen aktiivisuus vuosina 2009-2018
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Kuva 73. Liikunnan tukemisen aktiivisuus vuosina 2009-2018.

Taulukko 38 osoittaa, etta suosituin kulttuurin ja virkistyksen toiminto oli henkiléstotapahtumat,
joita toteutti 89% yrityksista. Tapahtumat olivat vuonna 2014 yleisempia kuin vuosina 2009-2014.

Kulttuurin taloudellinen tukeminen on lisddntynyt tasaisesti vuodesta 2009 18%:sta 31%:n,
36%:n, 46%:n, 54%:n, 57%:n kautta 58%:iin. Kulttuuriseteli ja sen kdytto ovat lisdnneet tukea ja
tuen kadyttoa. Tama muutos on suurin kaikista muutoksista toimintatavoissa tutkimussarjan ai-
kana vuosina 2009-2018.

Taulukko 38 osoittaa, ettd 44% yrityksista tarjoaa henkilostolleen lounasedun. Tama oli vahem-
man kuin kertaakaan vuosina 2009-2016.
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Taulukko 38. Henkiléstéetujen yleisyys ja henkiloston osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja kokoluo-

kissa.
toimiala kokoluokka
liike-
teolli- [rakenta-| elaman Kaikki v | Kaikki v | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki | kaikki
liikunnan harrastamisen taloudellinen tuki suus | minen [kauppa | kuljetus [palvelut| 3)le50 | 50-249 [250-1000f 2018 | 2016 |[v2014|v2012|v2011 |v2010 |v2009
eiole 10% 34% 23% 33% 10% 35% 16% 7% 22% 22% 20% 25% 25% 29% 29%
on, osallistujia vahan 17% 16% 9% 27% 0% 20% 13% 7% 15% 18% 18% 28% 32% 23% 25%
on, osallistujia kohtalaisesti 54% 34% 18% 30% 37% 26% 33% 57% 37% 34% 42% 17% 13% 21% 23%
on, osallistujia paljon 20% 16% 50% 9% 53% 19% 38% 30% 27% 27% 21% 31% 30% 27% 24%
toimiala kokoluokka
liike-
teolli- |rakenta-| elaman Kaikki v | Kaikki v | kaikki [ kaikki | kaikki | kaikki [ kaikki
yhteisia liikuntatapahtumia (koko henkilstélle) | suus | minen |kauppa | kuljetus [palvelut] ajle50 | 50-249 |250-1000| 2018 | 2016 |v2014|v2012|v2011 [v2010 |v2009
ei ole 29% 38% 68% 45% 20% 48% 31% 30% 38% 44% 37% 48% 50% 46% 46%
on, osallistujia vahan 34% 19% 14% 30% 23% 20% 27% 32% 25% 20% 32% 19% 23% 20% 20%
on, osallistujia kohtalaisesti 17% 31% 14% 12% 30% 17% 18% 30% 21% 26% 26% 12% 8% 15% 14%
on, osallistujia paljon 20% 13% 5% 12% 27% 14% 24% 9% 16% 10% 5% 21% 19% 19% 20%
toimiala kokoluokka
liike-
teolli- |rakenta-| eldman Kaikki v | Kaikki v | kaikki [ kaikki | kaikki | kaikki [ kaikki
liikuntakampanjoita suus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| sile50 | 50-249 |250-1000] 2018 2016 |Vv2014|v2012|v2011 |v2010 |v2009
eiole 61% 53% 73% 64% 43% 72% 56% 39% 58% 57% 55% 58% 62% 65% 64%
on, osallistujia vahan 22% 19% 14% 24% 13% 14% 13% 32% 19% 19% 24% 13% 19% 13% 12%
on, osallistujia kohtalaisesti 15% 25% 9% 9% 27% 12% 22% 20% 17% 19% 17% 11% 6% 9% 12%
on, osallistujia paljon 2% 3% 5% 3% 17% 1% 9% 9% 6% 6% 3% 20% 14% 14% 13%
Liikunta, jokin kolmesta 90 % 83 % 86 % 84 % 100 % 82 % 91 % 97 % 89 % 88 % 90% | 87% | 89% 86% | 87%
toimiala kokoluokka
liike-
teolli- |rakenta-| eldman Kaikki v | Kaikki v | kaikki [ kaikki | kaikki | kaikki [ kaikki
lounasetu henkilstélle suus | minen |kauppa | kuljetus [palvelut] ajle50 | 50-249 |250-1000| 2018 | 2016 V2014 |v2012|v2011 [v2010 |v2009
eiole 54% 66% 68% 70% 27% 65% 53% 45% 56% 48% 44% 39% 41% 33% 42%
on, osallistujia vahan 2% 3% 9% 6% 0% 6% 4% 0% 4% 6% 6% 48% 45% 46% 43%
on, osallistujia kohtalaisesti 17% 13% 0% 12% 10% 7% 16% 14% 11% 17% 20% 10% 13% 18% 14%
on, osallistujia paljon 27% 19% 23% 12% 63% 22% 27% 41% 28% 29% 30% 3% 2% 3% 1%
toimiala kokoluokka
litke-
teolli- |rakenta-| elamén Kaikki v | Kaikki v | kaikki | kaikki [ kaikki | kaikki [ kaikki
kulttuurin harrastamisen taloudellinen tuki suus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut] alle50 | 50-249 [250-1000] 2018 | 2016 |v2014|v2012|v2011 |v2010 |v2009
ei ole 29% 53% 45% 67% 20% 55% 38% 27% 42% 43% 46% 56% 64% 69% 82%
on, osallistujia vahan 12% 22% 9% 9% 3% 17% 9% 5% 11% 12% 14% 20% 19% 18% 12%
on, osallistujia kohtalaisesti 41% 16% 18% 12% 13% 12% 18% 41% 22% 27% 22% 9% 7% 6% 2%
on, osallistujia paljon 17% 9% 27% 12% 63% 16% 36% 27% 25% 17% 17% 16% 10% 6% 4%
toimiala kokoluokka
litke-
yhteisi henkilstétapahtumia (koko teolli- |rakenta-| elaman Kaikki v | Kaikki v | kaikki [ kaikki | kaikki | kaikki [ kaikki
henkilstslle) suus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| ajje 50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 |Vv2014(v2012(v2011 |v2010 |v2009
ei ole 10% 9% 9% 24% 3% 10% 16% 9% 11% 13% 14% 26% 20% 24% 20%
on, osallistujia vahan 15% 9% 5% 6% 0% 10% 4% 7% 8% 11% 11% 42% 50% 44% 53%
on, osallistujia kohtalaisesti 49% 38% 36% 45% 23% 42% 36% 39% 39% 45% 40% 10% 10% 14% 7%
on, osallistujia paljon 27% 44% 50% 24% 73% 38% 44% 45% 42% 30% 35% 23% 19% 18% 20%

6.4.5. Strategiseen hyvinvointiin liittyva viestinta

Strategiseen hyvinvointiin liittyvaa sisaista viestintaa kysyttiin vaihtoehdoilla: kdytetddn — ei kéy-
tetd yhdentoista eri viestintimenetelman suhteen seuraavalla kysymyksella: ” Sisdinen viestintd.

Mitd menetelmid yrityksesséinne kdytet

Gdn

vien toimintojen viestinndssd?” Tulokset alla (Taulukko 39).
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Taulukko 39. Henkiléston kehittémiseen ja ty6hyvinvointiin liittyvdn sisdisen viestinndn vdlineiden ja ta-
pojen kdyton yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-
teolli- |rakenta-| elamén Kaikki v | Kaikki v | kaikki | kaikki [ kaikki | kaikki [ kaikki
Hyvinvoinnin viestinnéssa on kéytdssa suus | minen [kauppa | kuljetus |palvelut| ajle 50 | 50-249 [250-1000| 2018 2016 |v2014(v2012 (v2011 |v2010 |v2009
suullinen viestinta yksikképalavereissa| 98% 84% 86% 88% 87% 87% 91% 91% 89% 90% 92% 91% 88% 85% 87%
sahkoposti| 88% 81% 82% 88% 83% 77% 98% 84% 85% 88% 84% 88% 87% 86% 85%
suullinen viestinta koko yrityksen tapahtumissa| 88% 84% 82% 67% 97% 87% 89% 73% 84% 81% 79% 71% 76% 77% 77%
tiedotteet| 78% 75% 68% 76% 50% 62% 80% 73% 70% 63% 69% 73% 68% 68% 69%
ilmoitustaulu| 93% 56% 77% 79% 30% 64% 71% 73% 68% 63% 65% 74% 71% 68% 69%
intranet| 41% 25% 68% 48% 83% 25% 60% 84% 51% 61% 61% 61% 57% 61% 57%
viestintd yhdyshenkil6-verkoston avulla| 46% 44% 18% 39% 20% 35% 42% 30% 35% 36% 41% 42% 41% 39% 43%
kampanjaesitteet| 20% 25% 18% 21% 23% 14% 20% 34% 22% 30% 31% 28% 31% 36% 34%
julisteet| 24% 25% 27% 15% 23% 20% 20% 30% 23% 26% 32% 30% 22% 31% 34%
henkiléstolehti| 29% 13% 5% 24% 20% 3% 29% 36% 20% 21% 25% 27% 32% 29% 27%
sosiaalinen media 7% 47% 36% 21% 53% 30% 20% 43% 31% 16% 14% 11%

Taulukko 39 osoittaa, etta yleisimmin kaytossa olevat viestinndn menetelmat ovat suullinen vies-
tintd yksikkdpalavereissa ja sahkdposti. Hyvinvointiasiaa kerrotaan yksikkdpalavereissa 89%:ssa ja
koko yrityksen tapahtumissa 84%:ssa yrityksista. Nama olivat positiivisia, erittdin korkeita pro-
sentteja. On hyva, etta henkilostotuottavuuden asiat nostetaan keskusteluun tydpalavereissa eri
tasoilla. Sdhkodposteilla hyvinvointia viestitetdan 85%:ssa yrityksia.

Varsinaiset tyohyvinvointiin selkeasti kohdennetut viestinnan valineet ovat kaytossa vahemman.
Yhdyshenkiloverkosto on 35%:lla yrityksista, kampanjaesitteitd kaytetaan 22%:ssa yrityksista ja
julisteita kiinnitellaan seinille 23%:ssa yrityksista. Sosiaalista median kayttoa tiedusteltiin neljatta
kertaa; nyt 31% organisaatioista kdyttaa sosiaalista mediaa henkiloston kehittamisen ja tyohyvin-
voinnin viestinnassa. Somen kasvu on ollut vuosina 2014-2016 hammastyttavan hidasta, mutta
nyt sen kaytto kaksinkertaistui.

Hyvaa viestinnassa on suullinen viestinta eri tapahtumissa erittdin laajasti, toisaalta kehitettavaa
on hyvinvointiin kohdennettujen viestinnan valineiden kadytdssa.

Sisdisen viestinnan valineissa on tapahtumassa selked muutos printtimediasta séhkdiseen medi-
aan. Kohdennettujen paperisten viestintavalineiden kdyttd on pudonnut n. 10 %-yksikolld vuosien
2009-2014 tasosta, kun taas sosiaalisen median kdytto on kaksinkertaistunut. Prosenttiyksikkdina
somen kasvu oli 15 %-yksikk6d vuodesta 2016 ja 17 %-yksikkod vuosien 2012-2016 tasosta.

6.4.6. Tukitoimintojen painottuminen eri toimialoilla

Ty06 vaatimukset ja myds tyohon liittyvat perinteet eroavat eri toimialoilla ja se antaa mielenkiin-
toisen lahtékohdan tyéhyvinvoinnin tukitoimintojen erojen analysoimiseen.

Kuva 74 seuraavalla sivulla esittda tukitoimintojen arvioinnit eri toimialoilla vuonna 2018. Tulok-
sista on havaittavissa eroja tyosuojelun, terveellisten eldamantapojen ja henkilostdetujen suhteen.

Tyosuojelussa paras tilanne oli teollisuudessa ja heikoin liike-elaman palveluissa. Tama vastaa hy-
vin toimialojen ty6turvallisuusriskien tasoa, liike-eldaman palveluissa riskit eritoten fyysisella puo-
lella ovat alhaisimmat.

Terveellisten elamantapojen edistamisessa ja henkilostoeduissa liike-elaman palvelut saavat sel-
kedsti parhaat arvioinnit; toiminnat ovat aktiivisia. Ero nakyi myds rahallisissa resursoinneissa,
joissa liike-elamanpalvelut panostivat liikunta- ja kulttuurietuun keskimaarin 500€ henkil6a koh-
den vuodessa, kun summa muilla toimialoilla oli 156-250€/henkil6/v, (Taulukko 16 sivulla 41).
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Tyohyvinvoinnin tukitoimintojen arviot eri toimialoilla
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Kuva 74. Tyéhyvinvoinnin tukitoimintojen arviointien pistemddrdt eri toimialoilla v 2018.

Kuva 75 esittda lakisaateisten tukitoimintojen arviointien pistemaarien muutokset eri toimialoilla
vuosien 2009-2018 aikana. Tulokset ovat miellyttavaa luettavaa!

Tyo6terveyshuollossa toiminnan taso on padsdantoisesti noussut kaikilla toimialoilla koko seuran-
tajakson aikana. Kaupan toimialalla havaittava tasainen vaihe kdantyi nousuun 2016. Rakentami-
sen ja kaupan toimialalla tdaman vuoden arvio laski hieman vuodesta 2016.

Tyosuojelussa toiminnan tasot ovat pysyneet hyvin vakioina eri toimialoilla. Tuloksissa on havait-
tavissa kolmen ryhma toimialat: paras tyosuojelun taso on teollisuudessa, keskitasolla ovat ra-
kentaminen, kauppa ja kuljetus ja heikoin taso 16ytyy liike-eldaman palveluista. Tietysti jos tarkas-
tellaan asiaa tyoturvallisuuslakien kautta, tulisi jokaisella toimialalla jokaisena vuotena saavuttaa
taso 100.

TySterveyshuollon ja tydsuojelun pistemaarat vuosina 2009-2018 eri toimialoilla
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Kuva 75. Tyéterveyshuollon ja tyésuojelun arviointien pistemddirdit eri toimialoilla vuosina 2009-2018.
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Vapaaehtoisten tyohyvinvoinnin tukitoimintojen taso on selkeasti alhaisempi, kuin lakisaateisten.
Tama nakyy selkedsti seuraavassa kuvassa.

Terveellisten eldmantapojen edistimisen ja henkildstoetujen pistem&irat vuosina 2009-2018 eri toimialoilla
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Kuva 76. Terveellisten eldmdntapojen edistéimisen ja henkiléstéetujen arviointien pistemddriit eri toi-
mialoilla vuosina 2009-2018.

Kuva 76 osoittaa selkedasti terveellisten elamantapojen edistdmisen heikon tason koko seuranta-
jakson aikana. Osa-alueen arviointipisteet ovat paasaantoisesti alle 20, joka tarkoittaa varsin va-
haista toimintojen maaraa. Toimialoista aktiivisin on liike-elaman palvelut, toiseksi aktiivisin oli
teollisuus. Jarkevasti hyodynnettyna terveellisten elamantapojen edistaminen olisi hyva tapa
henkilostétuottavuuden kehittamiseen. Tuloksena saataisiin paitsi terveytta ja tydkykya, myos
motivaatiota ja tyopaikkaan sitoutumista.

Henkilostéetujen arvioinneissa voidaan ndahda ensinnakin hyvaa kehitystd seurantajakson aikana
ja toisaalta liike-elaman palvelujen paras toimintatapa. Henkilostoetujen kdyton kasvua selittaa
erityisesti kulttuuri- ja virkistyspalvelujen kayton lisddntyminen verotuskdytannon muuttumisen
myota, tama nakyy hyvin sivulla 90, Kuva 72.

7. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN IN-
DEKSIN YKSITYISKOHTAINEN YHTEENVETO

Kuva 77 esittda henkilostotuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden suhteellisten arvioi-
den keskiarvot kaikkien yritysten osalta. Kuva osoittaa, ettd HTJ:n kokonaisuudessa parhaat arvi-
oinnit saivat tydsuojelu, tyoterveyshuolto ja hyvinvoinnin vastuut ja ohjausryhma. Heikoimmat
arvioit l6ytyvat hyvinvoinnin tavoitteiden, sisallon ja suunnittelun; mittareiden seka terveellisten
elamantapojen osa-alueilla.

Kuva 77 osoittaa Henkilostétuottavuuden eri osa-alueiden tulosten pysyneen melko samoina ver-
rattuna vuosiin 2009-2016. Positiivista kehittymista on tapahtunut johdon toiminnoissa, rapor-
toinnissa ja esimiesten roolissa. Hyvinvoinnin tukitoiminnot olivat suurin piirtein vuoden 2014 ta-
solla.
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Kuva 77. Henkiléstétuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden arviointien keskiarvot kaikkien

yritysten osalta vuosina 2009-2018.

Tutkimus toteutettu Tydsuojelurahaston tutkimusapurahan seka Eldkevakuutusyhtio liImarisen tuella
Tutkijaryhma: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani limarinen




Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 97
Tutkimusraportti

Taulukko 40. Henkiléstétuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteiden keskiarvot sekd kokonaispistei-
den keskiarvot eri toimialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka

litke-
teolli- |rakenta elaman Kaikki v | Kaikki v |Kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v|kaikki v
suus | minen [kauppa | kuljetus [palvelut| alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2018 2016 | 2014 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009

HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN STRATEGINEN PERUSTA

Strategisen hyvinvoinnin vastuut, johtaminen ja

ohjausryhmé| 5.4 55 49 48 5,1 5,1 52 52 52 69% | 66% | 67% | 67% | 68% | 67% | 66%

Strategisen hyvinvoinnin mittarit| 1,9 1,1 1,1 1,7 16 0,6 1.8 2,6 1,5 18% | 18% | 19% | 14% | 13% | 15% | 15%
Strategisen hyvinvoinnin raportointi| 2,0 2,0 1,8 2,0 2,2 1,5 2,1 2,6 2,0 28% 29% | 28% | 26% | 26% | 26% | 26%
Strategisen hyvinvoinnin investoinnit| 2,8 2,8 3,1 23 3,9 32 3,0 2,6 3,0 30% | 30% | 30% | 28% | 32% | 28% | 28%

HENKILOSTOTUOTTAVUUS JOHDON TOIMINNOISSA

Strategisen hyvinvoinnin tavoitteet, sisalto ja

suunnittelu 2,0 1,7 1,8 2,1 1,9 1,2 2,0 29 1,9 25% | 22% | 23% | 26% | 22% | 24% | 15%
Tyohyvinvointi yrityksen strategisissa
toiminnoissal 9,2 9,6 10,3 9,4 9,9 93 9,6 10,0 9,6 64% | 56% | 57% | 50% | 53% | 49% | 50%
ESIMIESTYO JA HENKILGSTON KEHITTAMISTOIMINNOT
Esimiesten rooli tyShyvinvoinnissa| 3,3 3,3 3,8 33 23 1,8 3,7 49 32 31% 35% | 34% | 27% | 28% | 29% | 28%
Tyhyvinvointi HR-toiminnoissa| 5,7 6,0 6,8 6,0 6,38 6,2 64 6,0 6,2 62% | 53% | 56% | 48% | 51% | 49% | 50%

TYOHYVINVOINNIN TUKITOIMINNOT

TyGterveyshuolto| 10,2 8,2 8,6 9,3 9,3 7,5 9,8 11,2 9,2 73% 72% | 70% | 67% | 60% | 58% | 56%
Tyosuojelu 4,4 4,0 4,1 4,1 3,5 3,9 4,2 4,1 4,0 80 % 79 % 77 % 80 % 78 % 77 % 75 %

Terveelliset elamantavat,| 0,3 0,4 0,2 0,4 0,8 0,3 0,5 0,6 0,4 17 % 15% | 14% | 18% | 15% | 17% | 17%
Henkil6stéedut,| 1,8 1,5 1,6 1,2 2,7 1,4 1,9 2,1 1,8 47 % 46% | 47% | 35% | 33% | 34% | 31%

Sisdinen viestintd,| 0,8 0,7 0,6 0,7 0,7 0,6 0,8 0,7 0,7 56 % 54% | 56% | 56% | 57% | 56% | 57 %
indeksi 47,9 43,8 46,6 46,4 47,4 40,0 49,0 54,1 46,2 46,2% | 44,1%| 443%| 41% | 40% | 39% | 38%

Taulukko 40 osoittaa selkeat erot toimialojen valilla; valtiotydnantaja on tassa suhteessa ylivoi-
mainen; seuraavassa ryhmassa ovat liike-elaman palvelut, teollisuus ja kuntatyénantaja. Alimmat
kokonaispisteiden keskiarvot olivat rakentamisen ja kuljetuksen toimialoilla. Yrityskoon mukaan
trendi oli selked; Henkilostdtuottavuuden indeksi oli pienin pienissa yrityksissa ja suurin suurissa
yrityksissa.

8. HENKILOSTOTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN TU-
LOKSELLISUUS

Hyvinvoinnin tuloksellisuutta pyydettiin arvioimaan seuraavan kysymyksen avulla: ” Hyvinvointi-
tyon tuloksellisuus. Miten arvioitte yrityksenne hyvinvointity6n tuottavuutta (tai hyétyd) eri osa
alueilla? Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ej tietoa tuloksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = pysyneet
samana, 4 = hieman positiiviset, 5 = erittdin positiiviset. Tulokset ndiden vastausvaihtoehtojen
keskiarvioina alla.

Taulukko 41. Keskiarvot vastaajien arvioista hyvinvoinnin tuloksellisuudesta eri osa-alueilla eri toi-
mialoilla ja kokoluokissa.

toimiala kokoluokka
liike-

teolli- | rakenta+ eldman Kaikki v | Kaikki v |kaikki v| kaikki

Tyéhyvinvoinnin tuloksellisuus suus | minen |kauppa | kuljetus |palvelut| alle50 | 50-249 |250-1000| 2018 2016 2014 |v2012
ilmapiirin kannalta] 3,9 3,9 3,8 4,0 4,0 4,0 3,8 3,9 3,9 3,7 3,5 3,7
tyokyvyn kannalta 4,0 3,7 3,4 3,8 3,6 3,5 3,8 4,0 3,7 3,5 3,3 3,3
terveyden kannalta 3,7 3,5 3,2 3,7 3,5 3,3 3,6 3,9 3,6 3,5 3,3 3,6
yrityskuvan kannalta 3,7 3,8 3,8 3,8 3,6 3,6 39 3,8 3,8 3,5 3,3 3,5
sitoutumisen kannalta 3,6 3,8 3,8 3,8 3,9 3,7 3,8 3,8 3,8 3,5 3,2 3,6
esimiestyon kannalta| 3,6 3,4 3.8 3.8 3,8 3,5 3,7 4,0 3,7 3,4 33 3,6
osaamisen kannalta 3,6 3,8 3,6 3,8 3,6 3,6 3,6 3,9 3,7 33 3,1 3,5
talouden kannalta] 35 33 3,1 3,5 3,4 3,2 3,5 3,6 34 3,1 2,9 3,2
kaikkien osa-alueiden ka. 3,7 3,7 3,6 38 3,7 3,6 3,7 3,9 3,7 34 3,2 3,5

Taulukko 41 0soittaa Henkildstétuottavuuden tulosten laaja-alaisuuden. Parhaat tulokset saavutet-
tiin ilmapiirin ja tyokyvyn kautta ja vastaavasti heikoimmat tulokset saatiin osaamisen ja talouden
kautta. Tama tulosten laaja kirjo edellyttda monipuolista mittaristoa toiminnan tuloksellisuuden
mittaamiseksi ja vaikuttavuuden analysoimiseksi.
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Henkilostotuottavuuden mittareista yleisimmat ovat sairauspoissaolojen seuranta ja henkilosto-
tutkimus (Taulukko 14, sivulla 39). Henkilostotutkimuksen kysymykset antavat mahdollisuuden var-
sin monien osa-alueiden mittarin rakentamiseen. Yksi mahdollisuus on koostaa henkildstotuotta-
vuuden mittari motivaation, osaamisen ja tyokyvyn tunnusluvuista.

HTJ:n taloudellisen tuloksellisuuden arvion yhteys yrityksen HTJ:n taloudellisen tuloksellisuuden arvion yhteys yrityksen
kannattavuuteen kannattavuuden muutokseen
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Kuva 78. Yrityksen kannattavuus henkiléstétuottavuuden johtamisen taloudellisen tuloksellisuuden arvi-
ointien mukaan.

Kuva 78 osoittaa havainnollisesti henkilostdtuottavuuden johtamisen taloudellisen tuloksellisuu-
den arvion oikeellisuuden. Kuvassa vasemmalla on yritysten kannattavuus vuonna 2017 ja oike-
alla on kannattavuudenmuutos vuodesta 2016 vuoteen 2017. Kun tutkimuksen kysely tehtiin
maaliskuussa 2018 kuvasi taloudellisen tuloksellisuuden arvio hyvin vuoden 2017 tuloslaskelman
mukaan laskettua kannattavuutta. Vield paremmin taloudellisen tuloksellisuuden arvio nakyi kan-
nattavuuden muutoksessa. Yritykset, jotka arvioivat HTJ:n taloudelliset tulokset erittdin positiivi-
siksi, oli kayttokate noussut 3,6 %-yksikkoa.

TEEMA: JOHTAMISEN KETJU

Henkilostétuottavuuden johtaminen pohjautuu johtamisen malliin (Kuva 6 sivulla 18), jossa ede-
tdan organisaation arvoista ja strategiasta johtamisen ja eri toimintojen kautta valillisiin tyoyh-
teisO- ja yksilotason tuloksiin ja niiden kautta liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Vuoden 2018 tut-
kimusaineistossa kartoitimme organisaatioiden henkilostétuottavuuden osatekijoita ja esimies-
toiminnan tasoa, jolloin tdman "johtamisen ketjun” tilastollinen testaaminen oli mahdollista. Li-
saksi saimme yritysten tilinpaatostiedoista luotettavan kannattavuuden tunnusluvun.

Henkiléstotuottavuuden johtamisen tason yhteys Esimiestoiminnan tason yhteys Henkilostotuottavuudentason yhteys yrityksen
esimiestoiminnan tasoon henkildstotuottavuuden tasoon kannattavuuteen
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Kuva 79. Henkiléstotuottavuuden johtamisen ketjun tulokset vuoden 2018 aineistossa. HTJ:n tason yh-
teys esimiestoiminnan tasoon (vasemmalla), esimiestoiminnan tason yhteys henkiléstétuottavuuteen
(keskelld) ja henkiléstétuottavuuden yhteys yritysten kannattavuuteen tuloksellisuuteen (oikealla).
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Kuva 79 osoittaa HTJ:n johtamisen ketjun eri askelmien tilastolliset yhteydet, korrelaatiot eri
muuttujien valilla ovat tilastollisesti erittdin merkitsevia. HTJI:n, siis kokonaisjohtamisen tason yh-
teys esimiestoiminnan tasoon on selked. Esimiestoiminnan tason yhteys henkilostétuottavuuteen
on erittdin suuri, samanlainen tulos saatiin henkilostotutkimusaineiston kautta rakennusalan ja
sosiaalialan tutkimuksissa (Aura, ym 2015, Aura, ym 2018).

Johtamisen ketjun tuloskuvan kolmas askel on henkildstotuottavuuden ja taloudellisen tuloksen
yhteys. Tassa kdaytimme talouden muuttujana yrityksen kannattavuutta, tarkemmin kayttokate-
prosentin eroa toimialan mediaaniin. Tama tulos oli osin ristiriitainen ja kasittelimme sita jo kap-
paleessa Henkilostotuottavuuden yhteys kannattavuuteen sivulla 80. Rohkenemme tulkita tu-
losta siten, etta yritysten liiketoiminnan prosessit eivat ole niin tehokkaita, etta yritykset pystyisi-
vat hyddyntamaan henkilostdtuottavuuden potentiaalin taysipainoisesti kannattavuuden kasvat-
tamiseksi.

IHMISTEN JOHTAJUUS, HENKILOSTO- ASIAKASHYOTY,
JOHTAMINEN LEADERSHIP TUOTTAVUUS TULOS

LIIKETOIMINTA-
STRATEGIA

Tavoitteet Osaaminen Motivaatio Asiakashyoty
ja -kokemus

Asiakaskokemus

Vastuut, Tavoitteellisuus Osaaminen
prosessit Kayttdkate
Kannustavuus Tyokyky
Mittarit Uudistumis-
kyky

Vastuullisuus

Kannattavuus

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

Kuva 80. Henkiléstétuottavuuden johtamisen ketjun askelmien kuvaus.

Kuva 80 vetaa yhteen johtamisen ketjun kokonaisuuden. Nakemyksemme mukaan ketjussa tulee
korostaa sen kokonaisvaltaisuutta ja sitd, ettd siind edetdan maaratietoisesti vasemmalta oike-
alle. Tama tutkimus, eritoten siis vuoden 2018 aineisto antoi vahvan perustan johtamisen ketjun
rakentamisen suosituksiksi, jotka esittelemme kappaleessa Suositukset sivulla 107. Tiivistetysti
sanottuna liiketoimintastrategian tulisi linjata johtamisen tavoitteita, prosesseja ja mittareita,
mutta nadin ei vield kovin selkedsti tapahdu. Sen sijaan tulokset osoittavat vahvasti johtamisen ja
johtajuuden seka johtajuuden ja henkilostotuottavuuden yhteydet. Henkildstétuottavuuden ta-
solla oli kohtalainen yhteys yritysten kannattavuuteen tassa tutkimuksessa, tosin muissa tutki-
muksissamme olemme tuon yhteyden todentaneet paljon vahvemmin (Aura, ym 2015, Aura ym.
2018)

TEEMA: TYON LUONTEEN VAIKUTUS JOHTAMISEEN
JA KANNATTAVUUTEEN

Tutkimuksen kohderyhmana oli viisi toimialaa, joilta saimme 23-44 vastausta toimialaa kohden.
Tama oli varsin pieni maara toimialakohtaisten tilastollisten analyysien tekemiseksi. Niinpa luokit-
telimme aineiston suorittavan tyon ja asiantuntijatyon luokkiin. Suorittavaan, ruumiilliseen tyo-
hon painottuvaan luokkaan kuului suurin osa teollisuuden ja rakentamisen yrityksista seka logis-
tiikan ja kuljetuksen toimialan kaikki yritykset. Asiantuntijatydhdn painottuvaan luokkaan sijoi-
timme liike-elaman palvelut kokonaan, kaupan alan suurelta osin, seka teollisuuden ja rakentami-
sen suunnitteluyritykset. Talla jaottelulla ruumiillisen tyon yrityksia oli 62 % yrityksista ja asian-
tuntijatyon yrityksia vastaavasti 38 %.
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Erot strategisessa orientaatiossa

Tyon luonne oli yhteydessa yritysten strategiseen orientaatioon. Asiantuntijayritykset olivat sel-
kedsti kasvu- ja uudistumishakuisempia kuin ruumiillisen tyon yritykset. Taysin tai osin kasvuha-
kuisia oli asiantuntijayrityksista 75 % ja ruumiillisen tyon yrityksista 59 %. Vastaavasti nykytilaa
varmistavia oli asiantuntijayrityksista 11 % ja ruumiillisen tyon yrityksista 30 %. Uudistumisen
suhteen luvut olivat; taysin tai osin asiantuntijayritykset 64 % ja ruumiillisen tyon yritykset 44 %,
ja vakauteen tahtasi 7 % asiantuntijayrityksista ja 30 % ruumiillisen tyon yrityksista.

Tyon luonne oli yhteydessa myos johtajuuden painotukseen. Asiantuntijayrityksista oli johtajave-
toisia 7 %, kun luku ruumiillisen tyon yrityksissa oli 20 %. Henkilost6a osallistavia yrityksista oli
asiantuntijaluokassa 57 % ja ruumiillisen tyon luokassa 41 %.

Strategisen orientaation erot ruumiillisen tydn ja asiantuntijatydn yrityksissa
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Kuva 81. Strategisen orientaation erot ruumiillisen tyon ja asiantuntijatyén yrityksissd.

Kuva 81 osoittaa erot selkeasti; asiantuntijayritykset ovat uudistumis- ja kasvuhakuisempia kuin
ruumiillisen tydn yritykset. Myos henkildston osallistaminen on niissa tarkeampaa.

Tyén luonteen yhteys johtamiseen

Henkildstdtuottavuuden johtamisen kokonaistaso ei eronnut ruumiillisen ja asiantuntijatyon yri-
tyksissa, eroja painotuksissa sen sijaan 16ytyi. Ruumiillisen tyon yrityksissa panostettiin enemman
tyosuojeluun, kun asiantuntijayrityksissa toteutettiin paremmin esimiesty6ta ja henkiloston ke-
hittamistoimintoja. Kuva 82 osoittaa selkeat erot kehittamiskeskustelujen ja tyon ja muun elaman
yhteensovittamisen prosesseissa.

Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen "paljon” eri henkildston
kehittdmisprosesseissa tyon luonteen mukaan luokitelluissa yrityksissa
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Kuva 82. Eri henkil6éstén kehittdmisprosessien tyéhyvinvointipainotus ruumiillisen tyén (RT) ja asiantunti-
jatyén (AT) yrityksissd.
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Merkittava ero tyon luonteen mukaan oli myds henkilostdetujen aktiivisuudessa asiantuntijayri-
tysten eduksi. Tama nakyi myos rahallisissa resursoinneissa; keskimaariset eurot henkil6a kohden
olivat liikunnan tukemisessa 102€ vs. 58€, kulttuuriharrastuksissa 257€ vs. 112¢€, siis asiantunti-
jayritysten eduksi. Kokonaisresursoinnit olivat asiantuntijayrityksissa keskimaarin 1038€ ja ruu-
miillisen tyon yrityksissd 682€ henkil6d kohden vuodessa.

Johtamisen ja kannattavuuden yhteydet

Teimme analyysin johtamisen ja kannattavuuden yhteyksista ruumiillisen ja asiantuntijatyon yri-
tyksissa. Tuloksista voidaan yleistden sanoa, etta asiantuntijayrityksissa hyva johtaminen palkit-
see erityisen hyvin ja ruumiillisen tyon yrityksissa huono johtaminen rankaisee erityisen paljon.

Henkilostétuottavuuden johtamisen tason yhteys Henkiléston kehittdmisprossien tason yhteys
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Henkilostotuottavuuden johtamisen, HTJI:n taso HR- ja kehittdmisprosessien aktiivisuuden taso
B Tyontekijavaltaiset alat Asiantuntijavaltaiset alat B Tyontekijavaltaiset alat Asiantuntijavaltaiset alat

Kuva 83. Henkil6stétuottavuuden johtamisen, HTJI:n (vas) ja henkiléston kehittdmisprosessien (oik) ta-
son yhteydet yrityksen kannattavuuteen ruumiillisen tyon ja asiantuntijatyén yrityksissd.

Kuva 83 osoittaa tyon luonteen jakavan johtamisen ja kannattavuuden yhteyden mekanismia sel-
kedsti. Asiantuntijatyon yrityksissa valttava ja keskitason johtaminen heijastuu keskitason kannat-
tavuuteen, kun taas hyva johtaminen tukee noin 5 %-yksikkda parempaa kannattavuutta toi-
mialan muihin yrityksiin verrattuna.

Ruumiillisen tyon yrityksissa tilanne on tavallaan painvastainen; hyva ja keskitason johtaminen
tuottaa keskitason kannattavuutta ja heikko johtaminen on yhteydessa 3-4 %-yksikkoa kilpaili-
joita heikompaan kannattavuuteen.
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9. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

9.1. Tutkimuksen menetelmadillinen arviointi

Tutkimuksen kohdejoukkona oli vuonna 2018 166 yritysta viidelta toimialalta. Tutkimuksen me-
netelmat jakaantuivat kahteen osaan, kyselyn kautta kerattyyn johtamistietoon ja julkisten tilin-
paatostietojen mukaan laskettuihin talouden tunnuslukuihin.

Tutkimukseen vastanneiden yritysten maara oli vuonna 2018 hieman vdahemman, kuin vuosina
2009-2016 samassa kohderyhmassa (200 — 272 yritysta vuosittain). Vahaisempi maara alentu-
neen vastausprosentin kautta heikentaa hieman tutkimuksen seurannan tarkkuutta. Arvioimme
kuitenkin, ettd tulosmuutosten tarkeimmat trendit on todennettu luotettavasti. Jo aikaisempina
vuosina olemme arvioineet, ettd johtamis- ja kehittamiskaytanteita kartoittava kysely on hyvin
toistettava ja luotettava.

Yritysten tilinpaatostiedot saatiin virallisina tilinpaatoksina Bisnode Finland Oy:n kautta. Tilinpaa-
tokset olivat asianmukaisesti tarkastettuja ja siten luotettavia. Alle 20 henkilon yrityksilta ei tilin-
paatostietoja hankittu, joten sen takia taloudelliset tulokset saatiin analysoitua 144 yritykselta,
kun johtamiskaytanteita oli 166 yritykselta.

Johdon strategiakysely kohdennettiin toimitusjohtajien vastattavaksi. Tassa onnistuttiin hyvin
pienten ja keskisuurten yritysten osalta, joissa toimitusjohtaja vastasi koko kyselyyn. Isoissa yri-
tyksissa puhelinpalvelu etsi vastaajaksi henkilostovastaavan, jolta pyydettiin toimitusjohtajan
kontaktitiedot. Taman jalkeen toimitusjohtajille lahetettiin strategiakysely vastattavaksi, mutta
vastauksia saatiin alle kymmenen. Tama aiheutti sen, etta yritysten strategiaa koskevan kyselyn
aineisto on paaosin pk.-sektorin yrityksista. Taulukko 1 sivulla 11 osoittaa, etta strategiakyselyn
vastaajia oli 98, joista 18 oli yli 250 henkilon yrityksista. Strategiatulokset edustavat siis Idhinna
pk-sektoria.

9.2. Henkiléstétuottavuuden johtamisen ja yritysten kannattavuuden vd-
lillé on positiivinen yhteys
Johtamisen ja kannattavuuden positiivinen yhteys oli ehka taman tutkimuksen tarkein tulos. Seka

johtaminen kokonaisuudessaan (Kuva 3 sivulla 10), ettd henkildstdn kehittdmisen toiminnat (Kuva
60 sivulla 78) osoittavat hyvan johtamisen ja kannattavuuden yhteyden.

Johtamisen eri osa-alueiden ja kannattavuuden positiivinen yhteys analysoitiin edelld mainittujen
lisdksi monessa muussakin prosessissa. Oleellista on kuitenkin nahda, etta kyse on kokonaisuu-
desta, jossa johdon paatokset, eri toimijoiden aktiivisuus ja muutoksiin reagointi muodostavat
kannattavuutta kasvattavan johtamisen ketjun (ks. TEEMA: Johtamisen ketju sivulla 98).

9.3. Johdon pdditokset henkilostotuottavuudessa olivat kehittyneet vuo-
desta 2016

Johdon paatosten muutos vuodesta 2016 oli padosin positiivinen, mutta tietyilta osin myos nega-
tiivinen. Hyvaa oli tydhyvinvoinnin huomioon ottamisen lisdédantyminen mm. johdon strategia-
tyossa, esimiesten koulutuksessa, kehityskeskusteluissa ja tyoaikojen ja jarjestelyjen joustavuu-
dessa.

Negatiivisia muutoksia nahtiin tavoitteiden ja esimiesroolin paattamisessa, jotka siis laskivat vuo-
desta 2016. Sisaltéjen fokusointi ja suunnitelmien tekeminen sen sijaan lisdantyivat.
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9.4. Henkiléstotuottavuuden resursoinnit nousivat pieneen kasvuun

Tutkimuksen tulosten pohjalta voitiin tehda arvio henkildstotuottavuuden rahallisista resursoin-
neista Suomessa vuonna 2018. Kokonaisresursoinneissa paadyttiin 1,9 miljardiin euroon vuo-
dessa. Summa on sinansa suuri, mutta suhteutettuna kansallisiin tydeldaman kehittdmisen tavoit-
teisiin melko pieni. Positiivista oli se, ettd investointien tason nousu jatkui 7 prosentilla vuoteen
2016 verrattuna. Vield on tosin matkaa vuosien 2009-2011 tasolle. Huolestuttavaa on koulutuk-
sen resursointien jatkuva vdheneminen.

9.5. Johtamisen ketju luo selkedn mallin henkilostétuottavuuden johtami-
sen kehittimiselle

Tassa raportissa on aikaisempiin raportteihin verrattuna lisana useita teemakappaleita. Teemoilla
haluamme nostaa esiin tarkeiksi kokemiamme asioita ja tarkastella niitd hieman perusteellisem-
min, kuin lyhytsanaisessa raportissa yleensa on mahdollisuus.

Yksi tarked teema on johtamisen ketju (sivulla 98). Ketju (ja siis johtaminen) alkaa organisaation
strategiasta ja siihen kirjatuista strategisista tavoitteista. Naiden taustalla on toimialan asettamat
vaatimukset henkilostdn ja organisaation toiminnalle. Nama vaatimukset ovat painotetusti henki-
|6stotuottavuuden sisadltoalueita ja tavoitteita. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettad yhteys stra-
tegisista linjauksista johtamiseen oli viela melko heikko.

Johtaminen — manageeraus — on johtamisen ketjun toinen osa. Se voidaan hyvin pitkalti kasittaa
tdman tutkimussarjan ja tdman raportin sisadltéjen mukaiseksi johtamisjarjestelméksi tavoittei-
neen, vastuineen, prosesseineen ja mittareineen. Tutkijoina tahtotilamme on tassa selkea: otta-
kaa oppia tuloksistal

Johtajuus — leadership — on johtamisen ketjun kolmas lenkki. Se korostaa esimiesten tarkeaa
tyota, jossa he ohjaavat ja innostavat henkilost6a hyviin tuloksiin. Hyvalla esimiestyolla on suuri
merkitys henkilostotuottavuuden tasoon.

Henkil6stotuottavuus on henkiloston kyvykkyys, jolla tulos tehdaan! Mallissa tuetaan ja kehite-
tdan ihmisten motivaatiota, osaamista ja tyokykya.

Toiminnan kannattavuus on johtamisen ketjun viiden lenkki. Tassa tutkimuksessa todensimme
johtamisen ja johtajuuden positiiviset yhteydet kannattavuuteen, henkilostétuottavuuden osalta
yhteys jai osittaiseksi (Kuva 63 sivulla 81). Aikaisemmissa tutkimuksissamme olemme |6ytaneet
selkedamman positiivisen korrelaation henkilostotuottavuuden ja kannattavuuden vilille, Aura ym
2015, Aura ym. 2018.

Johtamisen ketju luo hyvan viitekehyksen my6s henkilostétuottavuuden mittaristolle ja sen
kautta toiminnan vaikuttavuuden analysoimiselle. Mittariston tulee kattaa kaikki osa-alueet ja
mittaritietoa tulee kerata riittavan usein.

9.6. Henkiléstétuottavuuden johtamisen kehitystasot vuosina 2009-2018

Vuonna 2011 Henkiléstotuottavuuden tila Suomessa 2011 tutkimusraportissa maaritimme Henki-
|6stotuottavuuden johtamisen evoluution kuuden vaiheen avulla. Tata kehitystasojen ideaa jalos-
tettiin tana vuonna viiteen tasoon ja tehtiin analyysi ndiden tasojen muutoksista vuosien 2009-
2018 aikana. Tulokset vuosittain kaikkien vastaajien osalta oheisessa kuvassa.
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Henkildstdtuottavuuden johtamisen evoluutiotasojen muutokset 2009-2018
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Kuva 84. Henkiléstétuottavuuden johtamisen kehitystasojen %-osuudet vuosina 2009-2018.

Kuva 84 osoittaa, ettd henkilostotuottavuuden johtamisen alimman kehitystason osuus on selke-
asti pienentynyt ja vastaavasti toiseksi ylimman tason osuus kasvanut vuosien 2009-2016 aikana.
Vuonna 2018 tuo kehitys loppui ja my0os parhaaseen ryhmaan kuuluneiden yritysten osuus va-
heni.

Heikkoa tuloksissa on se, etta tosi hyvin henkilostotuottavuutta johtavien yritysten osuus on py-
synyt samalla, alle 10%:n tasolla.

9.7. Skenaario hyvin johtamisen taloudellisesta kokonaisvaikutuksesta

Tutkimuksen tulokset antavat vankan pohjan skenaariolaskelmille. Kuva 3 sivulla 10 esittaa tutki-
muksen tarkeimmat tuloksen, jonka pohjalta skenaario tehddan. Kuvan mukaan henkildstotuot-
tavuuden johtamisen alimmalla tasolla on 32 % yrityksista ja niiden kayttokate on 2,4 %-yksikkoa
alempi kuin toimialan mediaani. Vastaavasti johtamisen keskitasolla on 39 % yrityksista kaytto-
katteella 1,5 % yli toimialan mediaanin. Ylimmalla — siis tavoiteltavalla johtamisen tasolla on 29 %
yrityksistd, niilla kdyttokate on 3,0 %-yksikkoa yli mediaanin.

Skenaariomme on erittdin tavoitteellinen. Siina kaikki yritykset padsevat muutamien vuosien ai-
kana parhaiden yritysten tasolle. Ja se heijastuu parempaan kannattavuuteen yhteensa 9,4
mrd€:lla vuosittain.
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Kuva 85. Henkilostétuottavuuden johtamisen kehittymisen heijastuminen kdyttékatteiden kasvuun.

Kuva 85 esittda siis skenaarion, johon voidaan paasta johtamisen kehittymisen — siis muutosten
kautta. Muutokset Idhtevat johdon paatoksista, joista tarkeimpia ovat tavoitteiden ja vastuiden
paatokset. Tarkeda on myos paattaa ja varmistaa eri kehittdmisprosessien ja esimiestyon jatkuva
aktiivisuus. Mittareiden kautta saatava tieto muutoksista on tarkea osa toiminnan jatkuvaa kehit-
tamista.

9.8. Henkiléstotuottavuuden johtaminen ja tulevaisuuden tyéelimd

Ty6eldaman muutos on jatkuvaa ja tapahtuu nyt yha kiihtyvalla vauhdilla. Digitalisaatio muuttaa
ty6ta ja tyon organisointia, tekodly ja robotiikka tekevat suuren osan rutiinitehtavista niin fyysi-
sissd, kuin kognitiivisissakin toissa. Lisdksi tydosuhteet muuttuvat epasaannollisiksi, ihmisilla on
useita tyonantajia tai projekteja ja yha suurempi osa toimii yksinyrittajana.

Ndiden muutosten vaikutusta henkilostdtuottavuuteen ja sen johtamiseen tulisi tarkastella aivan
erillisen julkaisun kautta, mutta joitain suuntaviivoja voidaan tdssa kayda lapi. Ensinnakin niin
kauan, kun on organisoituja yrityksia, niin kauan on johtamista tdman tutkimuksen viitekehyksen
tapaan. Johdetaan ihmisia tavoitteiden ja eri prosessien avulla, saadaan tuloksia ja nahdaan nii-
den yhteys liiketoiminnan muutoksiin.

Toisaalta, mita suurempi osa tyovdestosta on yksinyrittdjia tai verkostoissa ja alustoilla tydskente-
levia, sitd vahaisempda on organisaatioiden johtaminen ja sen yhteys henkil6stétuottavuuteen.
Talloin tulee luoda kansallinen jarjestelma osaamisen kehittamiseksi ja varata siihen jarkevat ajal-
liset ja rahalliset resurssit. Esimerkiksi vuosittainen uusiutumispalkka tai muutaman vuoden va-
lein joustavasti toteutettava uudelleenkouluttautumispalkka.

9.9. Tutkimuksen tédrkeimpid tunnuslukuja

Tutkimuksessa nousi esiin mm. seuraavia yksittadisia mielenkiintoisia havaintoja.
Henkilostétuottavuuden johtaminen

- vastaajaorganisaatioista 63 % oli madritellyt kirjallisesti henkilostotuottavuuden kehittamisen
sisallon, mutta vain 24 % tavoitteet

- 39 % oli tehnyt kirjallisen kehittamissuunnitelman ja 51% kaytti hyvinvoinnin mittareita

- 54 %:ssa toimitusjohtaja tai vastaava maariteltiin hyvinvointityon paavastuulliseksi, kaytannon
organisoija oli 39 %:ssa yrityksista henkilostopaallikko tai vastaava

- hyvinvoinnin ohjausryhma on 34 %:lla tydyhteisoista
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- 74% organisaatioista ottaa tyohyvinvoinnin huomioon johdon strategiaty®ssa, ndista 14 %
"paljon” ja 60 % “kohtalaisesti”

Hyvinvointi henkiléstén kehittdmisen toiminnoissa

- tyOhyvinvointi on huomioitu rekrytoinnissa 59 %:lla vastaajista, perehdyttamisessa 80 %:lla,
henkilostokoulutuksessa 59 %:lla ja kehityskeskusteluissa 80 %:lla

- ikdjohtamisessa kokemustiedon siirtaminen eri ikdisten valilla toteutuu tdysin 18 %:ssa yrityk-
sia
- jatkuvan parantamisen malli on saannéllisesti kdaytossa osaamisen kehittamisen ja jakamisen

osalta 24 %:ssa yrityksia

- osaamiskartoituksia strategisen osaamisen suhteen tehtiin koko henkiléstolle 18 %:ssa ja |a-
hes koko henkilostélle 26 %:ssa yrityksista

Esimiesten rooli henkiléstétuottavuudessa

- 39 % vastaajaorganisaatioista oli maarittanyt esimiehille roolin henkiloston kehittamisen tuke-
misessa

- tyohyvinvointi oli otettu osaksi esimiesten koulutusta 80 %:lla, yrityksistd 32 % otti tyohyvin-
voinnin huomioon ”paljon” ja 48 % "kohtalaisesti” esimiesten koulutuksessa

Henkiléstétuottavuuden investoinnit

- investoinnit nousivat 7 % vuodesta 2016, keskimaarin 768€:sta 823€:00n henkil6d kohden
vuodessa

- investointien laskennallinen kokonaissumma oli 1,9mrd€
Tybéhyvinvoinnin tukitoiminnot

- tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma tehddan 73 %:ssa vastaajista, tyoterveyshuolto tukee
hyvinvointia tyoyhteisotasolla 63 %:ssa. Tyoterveyshuollon koetaan tekevan riittavasti toimen-
piteitd tyopaikkaselvityksissa 72 %:ssa, terveyden edistamisessa 37 %:ssa ja sairauspoissaolo-
jen seurannassa 56 %:ssa yrityksista

- tyosuojelussa turvallisuusohje on 90 %:lla vastaajista, mutta 4 %:ssa ei analysoida tapaturmien
syita lainkaan

- terveellisten eldmantapojen projekteja toteutetaan 30 %:ssa organisaatioista
- tyopaikkaliikuntaa tuetaan tavalla tai toisella 89 %:ssa organisaatioista

- aktiivisten kulttuurin harrastamista tuetaan 58 %:ssa organisaatioista, tdma on kasvanut yksit-
taisistd osa-alueista eniten vuosien 2009-2016 aikana ja oli nyt vuoden 2016 tasolla

Henkil6stétuottavuuden johtamisen indeksi

- kaikkien toimialojen keskiarvo nousi hieman vuoden 2016 tasosta, ja oli 7%-yksikkda korke-
ampi verrattuna vuosien 2009-11 tasoon; eniten kehittyivat johdon paatoksenteko ja tukitoi-
minnot

- tuloksissa havaittiin suuria eroja yrityskokoluokkien ja toimialojen valilla
- isot yritykset olivat parempia kuin keskisuuret; jotka taas olivat parempia kuin pienet yrityksen

- toimialoista parhaat olivat teollisuus ja liike-elaman palvelut, eniten kirittavaa oli rakentami-
sen toimialalla.
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SUOSITUKSET

Vuonna 2016 lanseerattu johtamisen ketju (Aura ym 2016, Kuva 80 sivulla 99) tarjoaa hyvan viite-
kehyksen suositusten tekemiseen.

Liiketoiminta- Ihmisten Johtajuus, Henkilosto- Asiakashyoty,
strategia johtaminen leadership tuottavuus tulos

Asiakashyoty ja

Asiakaskokemus Tavoitteet Osaaminen Motivaatio
-kokemus

Vastuut,

Vastuullisuus )
Prosessit

Tavoitteellisuus Osaaminen Kayttokate

Kannattavuus Mittarit Kannustavuus Tyokyky Uudistumiskyky

JOHTAMINEN JOHTAJUUS JOHTAMISEN JA JOHTAJUUDEN TULOKSET

1. Tulosten mukaan liiketoimintastrategian ja johtamiskdytdnteiden yhteys oli melko heikko.
Vuonna 2018 14% yrityksisté otti tyéhyvinvoinnin huomioon ”paljon” johdon strategia-
tydssd. Tdtd osuutta tulee kasvattaa, johdon strategiatyé on oikea paikka henkiléston ke-
hittémisen linjaamiseen osana liiketoiminnan tavoitteita.

2. |hmisten johtamisen peruspddtékset linjaavat pitkdlti seké esimiestyon etté kehittdmis-
prosessien laatua. Suosittelemme, ettd henkil6stén kyvykkyyksien tavoitteet ja mittarit
pddtetddn johtoryhmdssd ja samalla pdétetéiéin eri toimijoiden vastuista kyvykkyyksien
johtamisessa.

3. Johtajuuden kehittdminen tulee kattaa kaikki esimiesasemassa olevat henkil6t. Esimie-
hilté tulee edellyttdd vastuutta henkiléstén hyvinvoinnista. Esimiesten kyvykkyyksid tulee
kehittdd liiketoimintastrategian asettamisen vaatimusten mukaan jérjestelmdllisilld val-
mennuksilla, keskusteluilla oman tydyhteisén kanssa ja oman esimiehen tuella osana
“johtamisen johtamista”. Kyse on hyvédn johtajuuden varmistaminen jokaisella johtamisen
tasolla.

4. Henkiléstétuottavuuden kehittdmisessé tdrkedid on ajantasaisen osaamisen varmistami-
nen. Tulokset korostavat hyvdn kokonaisjohtamisen tdrkeyttd henkiléstétuottavuuden
kestdvidille kehittdmiselle. Erityisen térkedd on varmistaa johtajuuden hyvi taso.

5. Johtamiskdytdnteilld oli selked, positiivinen yhteys kannattavuuteen ja henkiléstétuotta-
vuusarvoon. Operatiivisessa johtamisessa suosittelemme johtamiskdytdnteiden vuosit-
taista tarkastelua, sekd mittariston koostamista talouden, asiakaspalautteiden, johtajuu-
den ja henkiléstétuottavuuden mittareista. Kokonaisuuden hallinta onnistuu parhaiten
laaja-alaisen mittariston avulla.
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Tuottavuus Kustannussaast 6t
Sisallét johtaminen tyokyky
esimiestyd tyoolot
osaaminen terveyden edistaminen
tyon sisalto terveelliset elamantavat
ilmapiiri
Tavoitteet johtaminen tyokyky
esimiestyo tyoolot
osaaminen terveyden edistaminen
tyon sisalto terveelliset eldmantavat
ilmapiiri sairauspoissaolojen hallinta

Esimiesten rooli

kehityskeskustelu

tyokuormitus

osaamisen kehittdminen

estad tyopaikkakiusaamista

vastuu hyvinvoinnista

varhainen tuki

tasapuolisuus

tyohon paluun tuki

Strategisissa toiminnoissa

johdon strategiatyo

tyokuormituksen saately

esimiesten koulutus

ikdjohtaminen

kehityskeskustelu

jatkokoulutus

HR-toiminnot

perehdyttaminen

rekrytointi

tyon ja perheen yhteensovittaminen

tasa-arvo-ohjelma

palkitseminen

Mittarit

tyohyvinvointi

tyokyvyn tila

osaaminen

tyoeldke

tyOyhteiso, ilmapiiri, tyytyvaisyys

TTHn toiminnat

tyo, tyon sisalto

sairauspoissaolot

johtaminen, esimiestyo

tapaturmapoissaolot

elamantavat

Raportointi

henkildstotilinpaatos

tyoterveyshuollonraportti

sisdinen henkil6stéraportti

tyoterveyshuollon Kela-
korvausanomus

osana toimintakertomusta

erillinen hyvinvointiraportti

Tyoterveyshuolto

ty6hyvinvointi tyoyhteisotasolla

Toimintasuunnitelma

tyopaikkaselvitykset

Raportoi

kohdennetut terveystarkastukset

Tukee TYKY-toimintaa

terveyden edistdminen

Osallistuu terveysriskien
vahentamiseen

Osallistuu tydokuormituksen
sdatelyyn

Kuntoutukseen ohjaus

Poissaolojen seuranta

tyohon paluun tuki

Tyosuojelu

Tyosuojelun kokonaisarvio

Terveelliset elaméntavat

Terveelliste elamadntapojen kokonaisarvio

Tyopaikkaliikunta

Tyopaikkaliikunnan kokonaisarvio

Kulttuuri- ja virkistystoiminta

Kulttuuri- ja virkistystoiminnan kokonaisarvio
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