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ESIPUHE  
Tuottavuudesta puhutaan paljon. Myös johtamista koskevassa tutkimuksessa asia on ollut esillä. 
Halusimme tällä tutkimuksella selvittää miten yritysten strategiset painotukset näkyvät niiden ta-
loudellisessa tuloksellisuudessa. Meitä kiinnosti erityisesti henkilöstöä ja sen hyvinvointia koskeva 
johtaminen. Hanke on sukua jo aiemmin tehdylle strategisen hyvinvoinnin ja henkilöstötuotta-
vuuden johtamista koskevalle tutkimukselle, jossa on voitu osoittaa, että hyvä henkilöstöä kos-
keva johtaminen ja esimiestyö ovat sidoksissa yrityksen hyvään taloudelliseen tulokseen. Tällä 
kertaa siirsimme painopistettä piirun verran lähemmäs strategista päätöksentekoa. 

Teimme kyselyn alle 1000 hengen yrityksille ja hyödynsimme aiemmin keräämäämme kyselyai-
neistoa, jotka yhdistimme yritysten kirjanpitoaineistoon. Näin saimme subjektiivisen johtamisai-
neiston linkitettyä objektiiviseen kirjanpitoaineistoon. Tuloksena oli sekä aikaisempaa kokonais-
valtaisempi kysely että henkilöstötuottavuuden taloudellisen arvon analyysi. Kyselyssä kartoi-
timme aikaisempien johtamiskäytänteiden lisäksi osaamisen johtamisen toimintatapoja. An-
noimme tutkimukselle nimen Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018. Katsomme nimen ku-
vaavan hyvin tämän raportin sisältöä.  

Tutkimuksen tekemisen on mahdollistanut Työsuojelurahastolta saamamme tutkimusapuraha, 
josta haluamme rahastoa kiittää. Tilinpäätöstiedot olemme saaneet Bisnode Finland Oy:ltä sovi-
tussa muodossa. Kiitämme Bisnode Finland Oy:tä hyvästä yhteistyöstä. Haluamme myös kiittää 
niitä yrityksiä, jotka ovat nähneet vaivaa vastatessaan kysymyksiimme. Erityisesti haluamme kiit-
tää seuraavia toimitusjohtajia heidän 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 Björk Solving Oy. Eläkevakuutusyhtö Ilma-
rista kiitämme kyselytutkimuksen rahoitukseen osallistumisesta. 

Olemme tehneet tutkimussarjaa pitkään samalla tiimillä, jossa yhteistyö on aina sujunut loista-
vasti. Päävastuun operatiivisesta toteuttamisesta, analyyseista ja raportin valmistelusta on kanta-
nut Ossi Aura, muiden tiimin jäsenten tukiessa häntä kukin omalla kokemuksellaan. Tutkimusra-
portin viimeistely on ollut tiivis yhteinen ponnistus. 

Toivomme tämän raportin ja sitä täydentävän painetun tutkimusraportin tutkimuksen päätulok-
sista leviävän laajalle ja kuluvan lukijoiden käsissä. Molemmat raportit ovat ladattavissa osoit-
teesta www.ossiaura.com/HTJ2018. Raporttien lisäksi tulemme luennoimaan ja bloggaamaan tu-
loksista aktiivisesti. Bloggaukseen käytämme sivustoja www.ossiaura.com/auran-faktat-blogi ja 
www.bonfire.fi/artikkelit/  

 

Helsingissä 17.12.2018 

 

 Ossi Aura Guy Ahonen Tomi Hussi  Juhani Ilmarinen 

  

http://www.ossiaura.com/HTJ2018
http://www.ossiaura.com/auran-faktat-blogi
http://www.bonfire.fi/artikkelit/


 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 7 
 Laaja tulosraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

TIIVISTELMÄ 
Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 tutkimus on sekä itsenäinen yritysten strategiaa, joh-
tamista ja taloudellista kannattavuutta selvittävä tutkimus, että jatkoa vuosina 2009-2016 teh-
dyille Strategisen hyvinvoinnin johtamisen tutkimuksille. Merkittävä ero vuosien 2009-2016 tutki-
muksiin on kohderyhmä, nyt otantaan valittiin 20-1000 henkilöä työllistävät yritykset, kun aikai-
semmin mukana oli valtio- ja kuntatyönantajan ohella myös isot yli 1000 henkilöä työllistävät 
konsernit. Nämä valinnat korostavat tahtotilaa selvittää johtamisen ja liiketoiminnan kannatta-
vuuden yhteyttä. Valitun kokoluokan osalta tutkimussarja luo yhdeksän vuoden aikajanan, joka 
mahdollistaa luotettavasti yritysten johtamistrendien tarkastelun. 

1. Johdon strategiset linjaukset 

Liiketoimintastrategian linjauksissa priorisoituivat tärkeimmiksi asiakasvaatimuksiin vastaaminen, 
taloudellinen kilpailukyky ja kolmantena henkilöstön suorituskyky. Henkilöstön johtamisessa ko-
rostuivat osaaminen, ilmapiiri ja osallistava johtaminen. 

Yrityksen uudistumishakuisuudella oli selkeä yhteys henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonai-
suuteen. Strategiset painotukset korreloivat positiivisesti mm. johdon strategiatyön työhyvinvoin-
tipainotukseen. Kokonaisuudessaan ei kuitenkaan voitu havaita selkeää linkkiä strategisten lin-
jausten ja henkilöstötuottavuuden johtamisen välille. Tulkintamme mukaan henkilöstötuottavuu-
den analysointia ja kehittämistä tulee tarkastella nykyistä intensiivisemmin yritysten strategia-
työssä. 

2. Johtamiskäytänteiden yhteydet kannattavuuteen ja henkilöstötuottavuusarvoon 

Tämän tutkimuksen tärkein tulos oli johtamisen selkeä yhteys yritysten kannattavuuteen ja hen-
kilöstötuottavuusarvoon. Hyvien ja huonojen johtamiskäytänteiden yritysten ero kannattavuu-
dessa oli 5 – 8 %-yksikön luokkaa, joka on erittäin suuri ero. Hyvään johtamiseen kannattaa pa-
nostaa. 

Johtamiskäytänteiden ja kannattavuuden yhteys näkyy lukuisilla eri osa-alueilla. Tärkeintä on se, 
että henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaisuus, henkilöstötuottavuuden johtamisen in-
deksi, HTJI korreloi positiivisesti kannattavuuden kanssa. Tämän lisäksi mm. henkilöstön kehittä-
misen, osaamisen strateginen johtamisen ja esimiesten työhyvinvointiosaamisen hyvä taso hei-
jastuu positiivisesti kilpailijoita parempana käyttökatteena. 

3. Henkilöstötuottavuus 

Henkilöstötuottavuuden taso vaihteli paljon eri toimialojen välillä, yllättävää oli se, että henkilös-
tötuottavuusindeksi, HTI oli isoissa yrityksissä alhaisempi kuin pienemmissä. Johdon ja HR:n pro-
sessien aktiivisuus sekä esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin edistämisessä korreloivat positiivi-
sesti HTI:n kanssa. 

Heikko HTI oli yhteydessä heikkoon kannattavuuteen ja hyvä kannattavuuden taso saavutettiin jo 
HTI:n keskitason yrityksissä. Tulos kuvastaa sitä, että yritysten liiketoimintaprosesseilla ei kyetty 
lunastamaan kaikkea henkilöstötuottavuuden potentiaalia. 

4. Johtamiskäytänteiden trendit 2009-2018 

Tutkimus tarjosi mahdollisuuden johtamiskäytänteiden seurantaan alle 1000 henkilön yrityksissä. 
Kokonaisuus, HTJI oli kehittynyt hieman. HTJI:n osa-alueista tilastollisesti merkitsevästi oli kehit-
tynyt johdon prosessit. Kehitystä oli myös useissa HR:n prosesseissa, mutta varsin monilla osa-
alueilla oltiin vuoden 2016 tasolla. 
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1. HENKILÖSTÖTUOTTAVUUDEN ILMIÖ JA SEN ASE-
MOINTI 
Olemme 2015 määritelleet henkilöstötuottavuuden koostuvan motivaation, osaamisen ja työky-
vyn tulona (Aura, Ahonen, Hussi 2015). Henkilöstötuottavuus on visualisoituna kuutio, jonka jo-
kaisen sivun pituus määrittää sen kokoa – mitä isompi kuutio, sitä parempi tuottavuus henkilös-
töllä on. Tämän todensimme myös euroissa tuossa mainitussa rakennusalan tutkimuksessa. 

Vuoden 2015 jälkeen olemme tutkineet ja tehneet yritystason analyyseja henkilöstötuottavuu-
desta ja yhteyksistä johtamiseen, johtajuuteen ja tuloksellisuuteen. Kaikki tulokset ja kokemukset 
vahvistavat sitä, että kokonaisuus voidaan hahmottaa johtamisen ketjun muodossa. 

 

Kuva 1. Johtamisen ketju. 

Tieteellisesti tarkasteltuna henkilöstötuottavuus on osa osaamispääomaa, aineetonta pääomaa. 
Hyvä motivaatio ja työnantajaan sitoutuminen, ammatillinen osaaminen ja oman työn hallinta, 
sekä työkyky ovat kaikki tärkeitä inhimillisen pääoman osa-alueita. Niiden kehittäminen vaatii ta-
loudellisia resursseja, mutta hyvä henkilöstötuottavuus ei maksa yhtään enempää, kuin huono 
henkilöstötuottavuus.  

Henkilöstötuottavuudella on positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen. Sen lisäksi 
olemme yrityskohtaisissa analyyseissa havainneet henkilöstötuottavuuden ja sen osa-alueiden 
korreloivan positiivisesti asiakaskokemuksen kanssa (Aura ym. 2018, sivut 15-16). Sen sijaan uu-
distumiskyky on osa-alue, jonka yhteyksistä henkilöstötuottavuuteen vielä ei ole tuloksia. Tämän 
tyyppisen analyysin tekeminen edellyttäisi ensin uudistumiskyvyn määrittelemistä. Olemme va-
kuuttuneita, että siihen määritelmään kuuluvat ainakin osin henkilöstötuottavuuden eri osa-alu-
eet. 

Henkilöstötuottavuus on siis aineetonta pääomaa, jonka tasoa voidaan kehittää hyvän johtami-
sen ja johtajuuden avulla. 
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2. TUTKIMUKSEN PÄÄTULOKSET  

2.1. Strateginen uudistumishakuisuus heijastuu hyvään johtamiseen 
Yritysjohdolta kartoitetuista strategisista linjauksista uudistumishaluisuudella oli selkeä yhteys 
henkilöstötuottavuuden johtamisen tasoon.  

Jonkin verran tai paljon uudistumiseen tähtäävä strategia oli yhteydessä parempaan kokonaisjoh-
tamiseen ja osana sitä parempiin johdon henkilöstöä koskeviin päätöksiin ja HR- ja esimiestoimin-
nan tasoon. 

Strategista kasvua tavoittelevilla yrityksillä oli parempi kannattavuus, kuin nykytilan säilyttämi-
seen tähtäävillä yrityksillä. Voidaan tulkita, että kasvuun tähtääminen edellyttää hyvää taloudel-
lista nykytilaa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 2. Uudistumishakuisuuden yhteys henkilöstötuottavuuden johtamiseen. 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää miten yritysten johtamisen strategiset painopisteet vaikut-
tavat sen tuloksellisuuteen. Pyrkimyksemme oli erityisesti selvittää strategisen henkilöstöorien-
taation vaikutus työhyvinvointijohtamiseen ja sitä kautta tuloksellisuuteen. Viimeksi mainittu ta-
voite ei täysin täyttynyt koska aineistomme ei osoittanut tilastollisesti merkitseviä eroja eri stra-
tegisten henkilöstöorientaatioiden välillä. Tämä kuvastanee sitä, että henkilöstötuottavuutta ja 
sen johtamista ei oteta huomioon riittävässä määrin yritysten strategiatyössä.  

2.2. Johtamisella on merkittävä yhteys käyttökatteeseen 
Johtamisen kokonaisuutta mitattiin tässä tutkimuksessa Henkilöstötuottavuuden johtamisen in-
deksin, HTJI:n avulla. HTJI:n laskemisessa otetaan huomioon kaikki osa-alueet, strateginen pe-
rusta, johdon päätökset, esimiestyö ja kehittämistoiminnot, sekä työhyvinvoinnin tukitoiminnot. 
Kun kokonaisindeksi jaettiin keskiarvon ja -hajonnan mukaan kolmeen tasoluokkaan, löydettiin 
selkeä yhteys yritysten kannattavuuteen. 

Johtamiskäytänteissä parhaat yritykset, vajaa kolmasosa yrityksistä, oli kannattavuudeltaan 3 %-
yksikköä parempia, kuin muut toimialansa yritykset. Vastaavasti heikoimman johtamiskolman-
neksen käyttökate oli 2,4 %-yksikköä alle toimialan mediaanin. Tulos on tilastollisesti melko mer-
kitsevä ja tarkoittaa tutkimuksen kohderyhmän yrityksissä miljoonien eurojen eroja käyttökat-
teessa. Tutkimusyritysten liikevaihto oli keskimäärin 91 M€ vuodessa, jolloin kolmen prosenttiyk-
sikön ero tarkoitti 2,8 miljoonaan euroa. Johtamisen taso selitti siten viiden miljoonan euron 
käyttökatteen eron heikoimpien ja parhaiden välillä. 
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Kuva 3. Henkilöstötuottavuuden johtamisen tason yhteys yrityksen käyttökatteeseen. 

 

3. TUTKIMUKSEN MENETELMIEN KUVAUS 

3.1. Tutkimuksen asetelma ja tutkimusongelma 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää yritysten strategisten linjausten ja henkilöstötuottavuuden 
johtamisen toimintatapojen yhteyksiä yritystoiminnan kannattavuuteen. Tutkimus mahdollisti 
myös johtamisen muutosten analysoimisen vuosiin 2009-2016 verrattuna. Tutkimus kattoi yritys-
ten kokoluokista 20-1000 henkilöä työllistävät yritykset.  

Tutkimuksen asetelmana oli alun perin Excenta Oy:n kehittämä hyvinvoinnin johtamisen malli 
(Kuva 6 sivulla 18). Mallin mukaan johtamisen käytänteitä kartoitettiin kyselyn avulla henkilöstö-
tuottavuuden strategisen perustan, johdon päätösten, esimiestyön ja henkilöstön kehittämisen ja 
työhyvinvoinnin tukitoimintojen toimintatapojen suhteen. Tulosmuuttujina olivat tilinpäätöstie-
doista lasketut yrityksen kannattavuus (käyttökateprosentin ero toimialan mediaaniin) ja henki-
löstötuottavuusarvo. 

3.2. Otos ja tietojen keruu 
Tämä tutkimus on jatkoa tutkimusryhmämme vuonna 2009 alkaneeseen tutkimussarjaan (Aura 
ym 2016). Vuonna 2018 syvensimme tiedonkeruuta johtamiskäytänteiden lisäksi yritysten strate-
gisiin linjauksiin ja johtoryhmän toimintoihin. Lisäksi analysoimme strategisten linjauksien ja joh-
tamisen yhteyksiä yritysten kannattavuuteen käyttökatteiden muodossa. Tutkimuksen kohde-
ryhmä oli yksityisen sektorin viisi toimialaa.  

Tutkimuksen kohderyhmä valittiin satunnaisotannalla viiden toimialan (teollisuus, rakentaminen, 
kauppa, kuljetus ja logistiikka, sekä liike-elämänpalvelut) 20 – 1000 henkilöä työllistävistä yrityk-
sistä. Ylärajaan päädyttiin, kun haluttiin analysoida yrityksen johtamisen ja kannattavuuden yh-
teyttä; isoissa konserneissa yhden yksikön tai pääkonttorin johtamiskäytänteet eivät välttämättä 
kuvaa koko konsernin toimintatapoja, sama pätee myös tuloslaskelmassa, erityisesti globaalien 
yritysten suhteen. Julkinen sektori jätettiin pois, koska haluttiin analysoida johtamisen yhteyttä 
kannattavuuteen. 
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Tutkimuksen otoksessa hyödynnettiin AlmaTalent tietopalveluiden CRM palvelua. Otokseen valit-
tiin aluksi kaikki yritykset seuraavilta toimialoilta: teollisuus, rakentaminen, kauppa, (sekä vähit-
täiskauppa että tukkukauppa), kuljetus ja logistiikka, sekä liike-elämän palvelut; (IT-ala laajasti, 
viestintä, kiinteistövälitys). 

Otokseen valikoituneet yritykset jaettiin yrityksen henkilöstömäärän mukaan seuraaviin koko-
luokkiin: alle 50 työntekijää, 50-249 työntekijää ja 250-1000 työntekijää. Vastaajat (siis henkilöt) 
valittiin eri kokoluokissa vastaajan aseman mukaan seuraavasti: alle 50 työntekijää, toimitusjoh-
taja tai vastaava, 50-249 työntekijää, henkilöstöpäällikkö, -johtaja, tai vastaava, sekä yli 250 työn-
tekijää, henkilöstöpäällikkö, -johtaja, tai vastaavat. 

Valintojen jälkeen tutkimuksen kohderyhmiksi muodostui siten 15 ryhmää viideltä toimialalta ja 
kolmesta kokoluokasta. Muodostettujen kohderyhmien yritykset satunnaistettiin ja nämä lopulli-
set listaukset toimitettiin puhelinpalveluun, joka oli yhteydessä vastaajiin, esitti heille tutkimuk-
sen aiheen ja pyysi suostumusta internetkyselyyn vastaamiseen.  

Puhelinpalvelu otti kontaktin 520 yritykseen, joista pieniä (alle 50 työntekijää) yrityksiä oli 33%, 
keskisuuria (50-249 työntekijää) 32% ja suuria (250-1000 työntekijää) 35%. Puhelinyhteyden jäl-
keen vastaajat saivat sähköpostilla linkin internetkyselyyn, johon vastaamisesta muistutettiin viisi 
kertaa seuraavien kolmen viikon aikana.  

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

Lopullinen vastaajien määrä on 166, joten tutkimuksen vastaus-% oli 32,0%, jota voidaan pitää 
kohtuullisena. Eri kokoluokissa vastauksia saatiin taulukon 1. osoittamalla tavalla. Tuloslaskel-
mien kokonaisvastaajia alhaisempi määrä johtui pieneltä osin tilinpäätösaineiston vajavaisuuk-
sista, osin kyselyyn vastanneista alle 20 henkilön yrityksistä. Tilinpäätöstiedot hankittiin vain vä-
hintään 20 henkilöä työllistäville yrityksille, koska haluttiin varmistaa palkkakustannusten oikea 
taso. Pienissä yrityksissä omistajan itselleen maksamat osingot saattavat muuttaa tilinpäätöksen 
palkkakustannukset todellista pienemmiksi. Toisaalta seurannan kannalta haluttiin otantaan 
myös 10-19 henkilöä työllistäviä yrityksiä. 

Taulukko 1. Vastanneiden yritysten määrät eri tutkimusaineistossa sekä yritysten taloudellisten tunnus-
lukujen yhteenveto kokoluokittain vuonna 2018. 

 

 

 

 

 

 

  

alle 50 50-249 250-1000 Yhteensä

HTJ-kysely 69 45 44 158

Strategia-

kysely
56 24 18 98

Tulos-

laskelma
56 46 42 144

Yhteensä 

kokoluokassa
69 48 49 166

alle 50 50-249 250-1000

Liikevaihto 5 460 646 €   17 105 191 €  85 434 500 €  

Ostot 2 082 472 €   5 547 707 €    43 774 167 €  

Ulkopuoliset palvelut 1 191 717 €   4 640 575 €    16 699 094 €  

Liiketoiminnan muut 775 695 €      2 748 522 €    9 956 390 €    

Palkat ja palkkiot 1 166 763 €   3 432 696 €    15 041 119 €  

Henkilöstösivukulut 268 293 €      769 870 €       3 157 583 €    

Käyttökate 340 581 €      1 364 516 €    7 723 714 €    

Käyttökate-% 7,9 % 8,2 % 9,5 %

Henkilöstötuotta-

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

Käyttökate-%:n ero 

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

HTA:n suhde 

toimialan mediaaniin 102,8 % 105,6 % 115,7 %
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Vuosien 2009-2018 yritysmäärät kokoluokassa 20-1000 henkilöä on esitetty taulukossa 2. 

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

 

Tutkimuksen kohderyhmäksi muodostui taulukon 1 esittämä määrä yrityksiä. Vuonna 2018 tutki-
muskyselyyn vastaajia oli hieman vähemmän kuin aikaisempina vuosina. Tämä heikentää hieman 
seurannan luotettavuutta, mutta johtamisen ja taloudellisen suorituskyvyn välisen yhteyden ana-
lyyseihin sillä ei ole merkitystä. 

3.3. Yritysten strategisen linjaukset 
Strategiset linjaukset koskivat henkilöstöasioiden roolia johtamisessa yleensä ja johtoryhmätyös-
kentelyssä, uudistushakuisuutta, kasvuhakuisuutta, toiminnan päätavoitteita ja johtamisen pää-
suuntaa (top down vs. bottom up).  

Strategiakyselyn esitutkimus 

Yritysten strategiaan liittyvät tutkimuskysymykset validoitiin esitutkimuksessa 15 toimitusjohta-
jan henkilökohtaisilla haastatteluilla. Haastattelut pidettiin osin henkilökohtaisina tapaamisina, 
osin puhelin haastatteluina. Haastateltavat saivat etukäteen lyhyen informaation haastattelusta 
ja käsiteltävien aihekokonaisuuksien kuvauksen. 

”Kiitos että olet luvannut antaa aikaa tälle lyhyelle haastattelulle. Haastattelu on osa tutkimusta, 
jossa selvitämme strategisia painotuksia ja toiminnan kannattavuutta. Pääosa tutkimuksesta teh-
dään monelle yritykselle lähetettävällä kyselyllä. Tämä haastattelua on osa tutkimuksen esituki-
musta jolla: 

• Selvitetään toimitusjohtajan näkemystä yrityksensä strategiatyöstä 

• Varmistetaan kysymysten ymmärrettävyys ja 

• Viimeistellään kysymykset verkkokyselyyn 

2009 2010 2011 2012 2014 2016 2018 Yhteensä

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 44 447

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 44 37 32 37 49 34 272

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

alle 50 28 16 25 12 17 24 12 134

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

alle 50 32 29 25 17 15 11 9 138

50-249 9 18 15 8 11 9 11 81

250-1000 12 14 4 11 7 17 12 77

Yht. vuosi 53 61 44 36 33 37 32 295

alle 50 118 105 104 76 87 100 69 659

50-249 58 99 100 69 73 92 48 539

250-1000 55 68 44 55 49 52 49 372

Yhteensä 231 272 248 200 209 244 166 1570

teollisuus

Kaikki toimialat 

yhteensä

logistiikka ja 

kuljetus

liike-elämän 

palvelut

rakentaminen

kauppa
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Toivomme vastauksia, jotka mahdollisimman todenmukaisesti vastaavat yrityksenne toimintaa. 
Haastatteluvastauksia käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti.” 

Haastattelussa käytiin läpi seuraavat kysymykset 

A. Mikä on yrityksen strateginen perusorientaatio?   

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

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

 

Kysymys 1 b. Onko kysymys ymmärrettävä ja miten haluaisit muuttaa sitä? 

Kysymys 2. Missä aikaperspektiivissä yrityksen toiminnan tähtäin on tällä hetkellä pääasiassa: 

□ Tässä vuodessa 
□ Muutamassa seuraavassa vuodessa 
□ Pidemmällä ajalla 

 
Kysymys 3a: Strategiaan katsotaan usein kuuluvaksi kuusi asiakokonaisuutta. Miten yrityksessäsi nämä pai-
nottuvat, ts mikä näistä on tärkein, mikä toiseksi tärkein jne. Strategian osa-alueet ovat: 
 

___ Liiketoiminnallinen kilpailukyky, taloudellinen tuloksellisuus 
___ Tuotantoon / palveluun liittyvät seikat 
___ Asiakkaat ja heidän asettamat vaatimukset 
___ Kilpailutilanne markkinoilla ja siihen vastaaminen 
___ Rahoitus ja muut toiminnan resurssit 
___ Henkilöstö ja sen suorituskyky 
___Jokin muu, mikä? 
 

Kysymys 3b: Onko kysymys ymmärrettävä ja miten haluaisit muuttaa sitä? 
 
B. Miten toimitusjohtaja henkilökohtaisesti asennoituu henkilöstöön ja sen hyvinvointiin osana liiketoi-
mintaa? 
Kysymys 4a: Pidätkö henkilöstöä esillä ulkoisessa viestinnässä?  
 

□ Aina 
□ Usein 
□ Joskus 
□ En koskaan 

 
Kysymys 4b: Onko kysymys ymmärrettävä ja miten haluaisit muuttaa sitä? 
 
Kysymys 5a: Pidätkö henkilöstön hyvinvointia, turvallisuutta ja  terveyttä tärkeänä liiketoiminnan kannatta-
vuuden kannalta. 
 

□ hyvin tärkeinä 
□ tärkeinä 
□ jossain määrin tärkeinä 
□ En erityisen tärkeinä 
□ En ollenkaan tärkeänä 

 
Kysymys 5b: Onko kysymys ymmärrettävä ja miten haluaisit muuttaa sitä? 
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Kysymys 6a: Miten painotat henkilöstöön liittyviä asiakokonaisuuksia, miten priorisoit seuraavat neljä 
asiaa? 
 

___ Henkilöstökulujen tiukka hallinta 
___ Henkilöstöasioiden tehokas seuranta 
___ Henkilöstön johtaminen ”edestä” 
___ Henkilöstön hyvä suorituskyky, motivaatio ja osaaminen 

 
Kysymys 6b: Onko kysymys ymmärrettävä ja miten haluaisit muuttaa sitä? 
 

C. Miten henkilöstön rooli näkyy johtoryhmä-työskentelyssä? 
 

Kysymys 7a. Onko HR edustettuna johtoryhmän kokoonpanossa?  kyllä – ei 
 
Kysymys 8a. Kuinka usein henkilöstöä käsitellään johtoryhmässä?   
 

□ jokaisessa 
□ joka toisessa 
□ harvemmin 
□ ei koskaan 

 

9a. Kuinka paljon aikaa henkilöstöasioille annetaan kokouksessa?  (saman verran kuin muille asialistan koh-
dille, vähemmän, selvästi vähemmän) 
 

□ Enemmän kuin muille asioille 
□ Saman verran kuin muille asioille 
□ Vähemmän kuin muille asioille 
□ Huomattavasti vähemmän kuin muille asioille 

 
Kysymys 7-9b: Ovatko kysymykset ymmärrettäviä ja miten haluaisit muuttaa niitä? 
 
Kysymys 10a: Missä kohtaa asialistaa henkilöstöasiat yleensä ovat? 
 

□ alussa 
□ keskivaiheilla 
□ lopussa 
□ eivät missään 

 
Kysymys 11a: Miten aktiivisesti jr seuraa henkilöstöpäätösten toteutumista? 
 

□ hyvin aktiivisesti 
□ jossain määrin 
□ ei lainkaan 

 
Kysymys 10-11b: Ovatko kysymykset ymmärrettäviä ja miten haluaisit muuttaa niitä? 
 

Esitutkimuksessa saadut vastaukset vedettiin yhteen ja pääteltiin tutkijoiden kesken lopullisen 
internetissä toteutettavan kyselyn sisältö. Kysymykset numero 1, 2, 3, 6 ja 10 sisällytettiin lopulli-
seen kyselyyn sellaisenaan, kysymystä 8 muokattiin siten, että siinä kartoitettiin eri henkilöstöasi-
oiden käsittelyn useutta. Nämä asiat olivat osaaminen, työkyky kokonaisuudessaan, sairauspois-
saolot, sitoutuminen, työnantajakuva, ja motivaatio. 

3.4. Yritysten liiketoiminnan kannattavuus ja henkilöstötuottavuusarvo 
Tunnuslukumme perustuu tilinpäätösaineistoon. Esittelemme seuraavassa keskeiset tuottavuus-
indikaattorit, jotka voidaan laskea tilinpäätöksen perusteella ja kuinka ne kytkeytyvät liikkeenjoh-
don kannalta tärkeään kannattavuuden mittariin. 
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Kannattavuus  

Kannattavuudessa on kysymys siitä, kuinka hyvin yrityksen taloudelliset tuotot vastaavat sen ai-
kaansaamiseen käytettyjä kustannuksia. Kannattavuutta voidaan tarkastella katelaskelman 
avulla. Tässä tutkimuksessa kannattavuuden mittarina käytetään käyttökatetta.  

Käyttökate kertoo, mitä yrityksellä jää myyntituotoista jäljelle, kun vähennetään sen hankkimat 
materiaalit, palvelut ja henkilöstökulut. Käyttökatteella sanamukaisesti tulisi kattaa yrityksen 
käyttöomaisuuden kuluminen eli poistot, arvonalennukset, rahoituskulut, verot ja omistajan tuot-
tovaatimus. Tähän perusten käyttökatteesta käytetään myös englanninkieliseen lyhennykseen 
perustuvaa nimitystä EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciations and amortizations). 

Käyttökate itsessään ei ole kovin vertailukelpoinen indikaattori, koska se on riippuvainen yrityk-
sen koosta. Toiminnan laajuuteen suhteutettuna tunnuslukuna käytetään käyttökatetta suh-
teessa liikevaihtoon eli käyttökateprosenttia (lyhenne jatkossa KK%). Käyttökate-% on vahvasti 
toimialasidonnainen. Siksi sen vertailu on mielekästä lähinnä saman toimialan yritysten välillä. 
Näin teemme myös tässä tutkimuksessa. 

Lopullisessa analyysissa toimialojen väliset erot huomioitiin vertaamalla jokaisen yrityksen käyt-
tökateprosenttia sen toimialan yritysten käyttökateprosentin mediaaniin.  

 

𝑘ä𝑦𝑡𝑡ö𝑘𝑎𝑡𝑒 = 𝑚𝑦𝑦𝑛𝑡𝑖𝑡𝑢𝑜𝑡𝑜𝑡 − 𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎𝑎𝑙𝑖𝑡 𝑗𝑎 𝑝𝑎𝑙𝑣𝑒𝑙𝑢𝑡 − ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑠𝑡ö𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡  

 

𝑘ä𝑦𝑡𝑡ö𝑘𝑎𝑡𝑒𝑝𝑟𝑜𝑠𝑒𝑛𝑡𝑡𝑖 =
𝑘ä𝑦𝑡𝑡ö𝑘𝑎𝑡𝑒

𝑙𝑖𝑖𝑘𝑒𝑣𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜
 

 

Henkilöstötuottavuusarvo 

Tutkittaessa henkilöstön johtamisen käytäntöjä, mielenkiintomme on siinä arvossa, jota yrityksen 
henkilöstö tuottaa ja ennen kaikkea voidaan henkilöstökäytäntöjen avulla olla tehokkaampia ts. 
samoilla voimavaroilla voidaan saada enemmän arvoa aikaan. Aura ym (2015) esittävät taloudelli-
sen laskennan perusteen henkilöstötuottavuusarvolle (HTA), joka lasketaan käyttökatteen ja hen-
kilöstökulujen summana prosentteina henkilöstökuluista. 

 

𝐻𝑇𝐴 =
𝑘ä𝑦𝑡𝑡ö𝑘𝑎𝑡𝑒 + ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑠𝑡ö𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡

ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑠𝑡ö𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡
 

 
HTA on siis työn tuottavuuden indikaattori, silloin kuin työn tuottavuuden mittaus perustuu tilin-
päätösaineistoon. Jokainen työn tuottavuuden parantamisesta syntyvä lisäeuro tai säästö näkyy 
siis vastavana käyttökatteen lisäyksenä. HTA myös tasaa yritysten eri palkkatasojen eroja samalla 
toimialalla. 

Henkilöstötuottavuusarvon ja käyttökatteiden määrittäminen kohdeyrityksille 

Laskettiin Henkilöstötuottavuusarvot (HTA) ja käyttökateprosentit (KK%) sekä tutkimukseen vas-
tanneilla yrityksille että kaikille muille samojen toimialojen yrityksille, suuret poikkeamat poistet-
tiin. Laskettiin TOL3 tason keskiarvot ja mediaanit HTA:lle ja KK%:lle, tässä käytettiin 2015-2017 
vuosittaisia keskiarvoja. Tutkimuksen yrityksille laskettiin HTA:n suhteelliset arvot vs. TOL3, edel-
leen laskettiin KK%:sta absoluuttisen erot TOL3 KK%:n mediaaniin.  
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Kuva 4 esittää laskettujen käyttökateprosenttien erot ja suhteellisen henkilöstötuottavuusarvon-
tutkimuksen kohdeyrityksissä. 

Kuva 4. Jakauma tutkimusyritysten käyttökatteiden eroista toimialan mediaaniin (vasen) ja henki-
löstötuottavuusarvon suhteessa toimialan mediaaniin (oikea). 

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten vertailuaineistona käytettiin 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-elämän palvelut 581, 611, 620, 683, 702, 711 

3.5. Kohdeyritysten taloudellisen tilanteen arvion yhteys kannattavuuteen 
Taustatietona kysyttiin myös yrityksen taloudellista tilaa ja sen ennustetta seuraavalle vuodelle. 
64% vastaajista arvioi työnantajansa taloudellisen tilan nyt hyväksi tai erinomaiseksi, kun vas-
taava luku vuoden 2016 tutkimuksessa oli 47% ja vuonna 2014 44%. Seuraavalle vuodelle erin-
omaisen tai hyvän ennusteen antoi 72% vastaajista, kun tämä luku oli vuoden 2016 tutkimuk-
sessa 43% ja vuonna 2014 40%.  

Taloudellisen tilan kohtalaiseksi arvioi tällä hetkellä 26% ja seuraavan vuoden aikana 23% vastaa-
jista. Heikon tai välttävä arvion antoi puolestaan 9% tällä hetkellä ja 6% seuraavan kahden vuo-
den aikana. Taloudellisen tilanteen selkeä paraneminen verrattuna vuonna 2016 annettuihin vas-
tauksiin näkyi vastauksissa, jotka annettiin tässä tutkimuksessa huhti-toukokuussa 2018. 

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

 

 

Kuva 5 osoittaa, että yritysten arviot taloudellisesta tilasta korreloivat tilinpäätöstiedoista laske-
tun toimialakohtaisen käyttökatteen vertailun kanssa, r=0,39, p<0,001. 

 

Kuva 5. Taloudellisen tilan arvioinnin ja käyttökatteen yhteys, käyttökate %-yksikköjen erona toimialan 
mediaaniin. 

3.6. Henkilöstötuottavuuden johtamisen auditointi 
Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksi on kehitetty alun perin tutkimukseemme Strategisen 
hyvinvoinnin tila Suomessa 2009, ja sitä on edelleen kehitetty valtion virastoille kohdennetussa 
tutkimuksessamme (Aura, Ahonen, Ilmarinen (2010). Aura & Ahonen (2016) muokkasivat mallia 
edelleen ja nyt sisältöihin lisättiin osaamisen, ikäjohtamisen ja jatkuvan kehittämisen osa-alueet. 
Indeksistä käytetään tässä tutkimuksessa lyhennettä HTJI (Henkilöstötuottavuuden Johtamisen 
Indeksi). HTJI:n taustalla on hyvinvoinnin johtamisen malli, jota kuvataan alla.  

Taloudellinen tilanne nyt

teol-

lisuus

raken-

taminen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249

250-

1000

kaikki v 

2018

kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki 

2009

erinomainen 15% 6% 9% 3% 38% 9% 20% 17% 14% 9% 7% 10% 10% 7% 10%

hyvä 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%

välttävä 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%

Taloudellisen tilan näkymä 

lähiaikoina, vuosina 2019-20

teol-

lisuus

raken-

taminen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249

250-

1000

kaikki v 

2018

kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki 

2009

erinomainen 18% 6% 9% 3% 38% 12% 18% 17% 15% 6% 7% 8% 10% 5% 1%

hyvä 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%

välttävä 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%
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Kuva 6. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin rakentuminen hyvinvoinnin johtamisen mallin 
kautta. 

Kuva 6 esittää hyvinvoinnin strategisen perustan, johdon päätökset henkilöstötuottavuudessa, 
esimiestyön ja henkilöstön kehittämisen sekä työhyvinvoinnin tukitoimintojen yhteydet henkilös-
tötuottavuuden tuloksiin yksilö- ja työyhteisötasolla, sekä niiden heijasteet liiketoiminnan tehok-
kuuteen. Mallin perustana ovat organisaation arvot ja strategisen tavoitteet – niiden toteuttami-
sessa on henkilöstötuottavuuden perusta. 

Johtamisen käytänteet kartoitettiin ja analysoitiin vuosien 2009-2016 mukaan (Aura ym 2016). 
Johtamisen kokonaisuutta kuvattiin tällöin strategisen hyvinvoinnin johtamisen indeksiin, SHJI 
kuului vastaavat neljä osa-aluetta. Tässä tutkimuksessa kartoitettiin myös yritysten strategisia lin-
jauksia ja osaamisen kehittämisen prosesseja.  

HTJI:n perusajatus tässä tutkimuksessa on mitata henkilöstötuottavuuden johtamisen ja muiden 
toimintojen tasoa parhaisiin käytäntöihin verrattuna. Mittarin lopputuloksena on siis kokonaisin-
deksi, joka kuvaa hyvinvoinnin johtamisen ja toimintojen käytäntöjen tasoa skaalalla 0-100. Koko-
naistuloksen (HTJI) lisäksi indeksi tuottaa jokaiselle osa-alueelle ja niiden elementeille oman arvi-
onsa, joita tässä tutkimuksessa tulososioissa esitetään suhteellisilla asteikoilla, edelleen siis skaa-
lalla 0-100. 

Rakennettaessa HTJI:n pisteytysmallia ensimmäinen askel on henkilöstötuottavuuden johtamisen 
mallin neljän osa-alueen (strateginen perusta, johdon päätökset, esimiestyö ja henkilöstön kehit-
tämistoiminnot sekä työhyvinvoinnin tukitoiminnot) painotusten määrittäminen. Painotuksia on 
muokattu vuosien 2009-16 johtamistutkimusten (Aura ym, 2016), henkilöstötuottavuuden ana-
lyysien (Aura ym 2015, Aura ym 2018), sekä Aalto-yliopiston kanssa tehdyn johtamisen ja kannat-
tavuuden tutkimuksen (Aura ym 2019) perusteella ja ne ovat seuraavat: 

• henkilöstötuottavuuden strateginen perusta 20 % 

• johdon päätökset henkilöstötuottavuudessa 25 % 

• esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnat 35 % 

• työhyvinvoinnin tukifunktiot 20 % 
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Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin pisteytys perustuu eriosa-alueiden painotuksiin ja 
kunkin osa-alueen sisällä eri toimintojen ja kysymysten painotuksiin. Kunkin osa-alueen sisältöjen 
painotukset ovat seuraavat:  

 

Henkilöstötuottavuuden strateginen 
perusta 

• johtamisvastuut 2 % 

• mittarit 4 % 

• raportointi 4 % 

• investoinnit 10% 
Johdon päätökset henkilöstötuottavuu-
dessa 

• sisältö, tavoite, suunnitelmat 10 % 

• johdon strategiset toiminnat 15 % 

Esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoi-
minnot 

• esimiesten rooli 15 % 

• HR:n toiminnot 5 % 

• osaaminen, ikäjohtaminen ja jatkuva 
kehittäminen 15 % 

Työhyvinvoinnin tukitoiminnot 

• työterveyshuolta 10 % 

• työsuojelu 4 % 

• terveelliset elämäntavat 3 % 

• työpaikkaliikunta 0,5 % 

• kulttuuri, virkistys0,5 % 

• henkilöstöruokailu 0,5 % 

• sisäinen viestintä 1,5 % 

 

TULOKSIA 
 

4. YRITYSTEN STRATEGISET LINJAUKSET 
Tutkimuksessa kartoitettiin yritysten strategisia linjauksia ja siihen liittyen henkilöstöjohtamisen 
painotuksia. Tähän osa-alueeseen liittyvät tutkimuskysymykset validoitiin esitutkimuksessa 15 
toimitusjohtajan henkilökohtaisilla haastatteluilla, kuten edellä, kappaleessa 3.3. Yritysten strate-
gisen linjaukset sivulta 12 alkaen esitettiin. 

4.1. Strateginen orientaatio 
Toimitusjohtajien kyselyssä kartoitettiin yritysten strategista orientaatiota. Tulosten mukaan 51 
% yrityksistä oli uudistumishaluisia, 28 % tähtäsi vakauteen. Uudistumishaluisimpia olivat liike-
elämän palveluiden yritykset, vakaimpia olivat kuljetuksen ja teollisuuden yritykset. 

Kasvuun tähtäsi 63 % yrityksistä, nykytilan säilyttämiseen 24 %. Aktiivisimmin kasvuun tähtäsivät 
teollisuuden ja liike-elämän palvelujen yritykset, nykytilan säilyttämiseen tähtäsivät eniten Kulje-
tusyritykset 43 %:n osuudella. Kokoon suhteutettuna sekä uudistumishaluisuus, että eritoten kas-
vuhakuisuus oli suurten yritysten piirre. 

Taloudellisen voiton maksimointiin tähtäsi 33 % yrityksistä, 26 % muiden arvojen saavuttamiseen. 
Erot toimialojen välillä olivat pieniä, mutta koon mukaan keskisuuret yritykset tähtäsivät muita 
enemmän voiton maksimointiin.  

Johtajavetoisia yrityksistä oli 12 %, isoissa yrityksissä enemmän kuin pienissä. Henkilöstöä osallis-
tavia yrityksiä oli 50 %, eniten kaupan ja liike-elämän palvelujen toimialoilla. 
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Taulukko 4. Yritysten strategisen orientaation priorisoinnit. 

 

 

Taulukko 5 osoittaa strategisen orientaation ja kannattavuuden yhteyksiä. Erot ovat varsin pieniä, 
mainittavia eroja oli voiton maksimointiin tähtäävillä yrityksillä, 4,2 %-yksikköä yli toimialan, joh-
tajavetoisuuden ja henkilöstöä osallistavassa vertailussa ”ei kumpaakaan” painottavat yritykset 
olivat kannattavampia. 

Taulukko 5. Strategisen orientaation yhteydet kannattavuuteen, mittarina käyttökatteen ero toimialan 
mediaaniin, %-yksikköä. 

 

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Kasvuun tähtäävä 25% 24% 19% 14% 33% 16% 25% 39% 22%

Osin kasvuun tähtäävä 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%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Voiton maksimointi 4% 4% 14% 9% 13% 18% 6%

Osin voiton maksimointi 29% 28% 25% 19% 36% 27% 17% 41% 27%

Ei painotusta 42% 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%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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 henkilöstöä osallistava 42% 44% 56% 29% 50% 52% 29% 33% 43%

Henkilöstöä osallistava 4% 4% 19% 17% 11% 4% 7%

Kaikki v 

2018

Uudistushakuinen vs Vakaa

Kasvuun tähtäävä vs Nykyisen tason 

varmistaminen

Voiton maksimointi vs Muiden arvojen 

saavuttaminen

Johtajavetoinen topdown vs Henkilöstöä 

osallistava downup

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Uudistushakuinen vs Vakaa Kasvuun tähtäävä 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 Henkilöstöä 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 myös yritysten toiminnan ajallista tähtäintä. 19 
%:lla yrityksistä tähtäin oli tässä vuodessa, samalla osuudella pidemmällä, yli muutaman vuoden 
päässä. Suurin osa, 61 % yrityksistä asetti toiminnan tähtäimen muutaman vuoden päähän.  

Tähtäimensä tähän vuoteen asettaneet yritykset olivat kannattavuudeltaan heikkoja, käyttökate-
prosentti oli 5,1 %-yksikköä alle toimialan mediaanin. Pidemmälle tähtäävien yritysten vastaava 
tunnusluku oli 1,0 % ja muutamaan seuraavaan vuoteen tähtäävillä 2,8 %-yksikköä yli toimialan 
mediaanitason. 

Taulukko 6. Yritysten toiminnan ajallinen tähtäin. 

 

 

4.2. Strategian osa-alueiden priorisointi 
Strategian eri osa-alueiden priorisointia kysyttiin seuraavalla kysymyksellä: ”Strategiaan katso-
taan usein kuuluvaksi kuusi asiakokonaisuutta. Miten yrityksessäsi nämä priorisoituvat, ts. mikä 
näistä on tärkein, mikä toiseksi tärkein jne.” Strategian osa-alueet ja niiden priorisointi nähdään 
alta, Kuva 7. 

Kuva 7 osoittaa asiakkaiden asettamat vaatimukset tärkeimmäksi strategian osa-alueeksi. Liiketoi-
minnallinen kilpailukyky saavutti lähes saman osuuden, n. 60 % yrityksistä linjasi sen tärkeim-
mäksi tai toiseksi tärkeimmäksi strategian osa-alueeksi. Henkilöstö ja sen suorituskyky oli kolman-
neksi tärkein strategian osa-alue. Kokonaisuudessaan tulokset esitetään sivulla 23, Taulukko 8. 

 

Kuva 7. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi. 

Yrityskoon mukaan strategisten osa-alueiden priorisoinnit eroavat selkeästi. Isot yritykset painot-
tavat muita enemmän sekä asiakkaiden asettamia vaatimuksia että erityisesti liiketoiminnallista 
kilpailukykyä. Pienet yritykset taas korostavat muita enemmän henkilöstöä ja sen suorituskykyä. 

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Tässä vuodessa 11% 22% 27% 26% 8% 20% 19% 17% 19%

Muutamassa seuraavassa vuodessa 68% 52% 67% 53% 75% 60% 62% 67% 61%

Pidemmällä ajalla 21% 26% 7% 21% 17% 20% 19% 17% 19%

Missä aikaperspektiivissä yrityksen 

toiminnan tähtäin on

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018
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Kuva 8. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi eri kokoluokissa. 

Toimialat eroavat strategian osa-alueiden priorisoinnissa jonkin verran. Asiakkaiden vaatimuksia 
priorisoivat eniten liike-elämänpalvelut ja teollisuus, kilpailukykyä taas liike-elämänpalvelut ja 
kuljetus. Henkilöstön koki strategian osa-alueista tärkeimmäksi rakentamisen ja kuljetuksen toi-
mialat. 

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

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

 

  

Asiakkaat Kilpailukyky Henkilöstö Markkinatilanne Tuotanto Rahoitus

Tärkein ja 2. tärkein -0,1 % 1,4 % 0,7 % 0,9 % 4,2 % 2,7 %

3. tärkein ja 4. tärkein 4,2 % 0,7 % 0,4 % 0,8 % 1,4 % -2,4 %

5. tärkein ja  6. tärkein -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. 

 

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 46% 32% 31% 52% 33% 32% 46% 56% 40%

2. tärkein 17% 20% 19% 14% 33% 18% 13% 33% 19%

3. tärkein 29% 20% 14% 25% 20% 25% 6% 18%

4. tärkein 20% 25% 5% 16% 6% 10%

5. tärkein 4% 13% 8% 5% 4% 4%

6. tärkein 8% 4% 13% 14% 9% 13% 8%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 4% 8% 6% 5% 4% 13% 5%

2. tärkein 4% 16% 13% 14% 11% 13% 6% 10%

3. tärkein 16% 5% 17% 11% 4% 7%

4. tärkein 29% 16% 19% 33% 42% 27% 21% 33% 27%

5. tärkein 58% 24% 44% 24% 25% 36% 25% 50% 36%

6. tärkein 4% 20% 19% 19% 17% 13% 25% 11% 15%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 33% 28% 44% 19% 42% 30% 25% 44% 32%

2. tärkein 38% 28% 25% 29% 33% 27% 42% 28% 31%

3. tärkein 13% 20% 19% 19% 17% 23% 4% 17% 17%

4. tärkein 8% 12% 13% 19% 7% 25% 6% 11%

5. tärkein 8% 8% 14% 9% 4% 6% 7%

6. tärkein 4% 8% 4% 2%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 4% 12% 6% 9% 5%

2. tärkein 13% 8% 25% 5% 17% 13% 13% 11% 12%

3. tärkein 25% 4% 25% 24% 17% 14% 21% 28% 18%

4. tärkein 33% 32% 19% 14% 42% 32% 17% 28% 28%

5. tärkein 17% 28% 19% 33% 25% 20% 38% 22% 24%

6. tärkein 8% 16% 6% 24% 13% 13% 11% 12%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 8% 6% 19% 8% 11% 8% 8%

2. tärkein 8% 13% 5% 7% 4% 5%

3. tärkein 4% 12% 6% 5% 7% 4% 6% 6%

4. tärkein 4% 8% 13% 10% 4% 13% 11% 7%

5. tärkein 8% 20% 6% 24% 17% 13% 25% 11% 15%

6. tärkein 75% 52% 56% 38% 75% 59% 46% 72% 58%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 4% 20% 6% 5% 17% 14% 8% 10%

2. tärkein 29% 20% 6% 33% 17% 25% 17% 22% 22%

3. tärkein 29% 28% 50% 33% 25% 25% 42% 44% 33%

4. tärkein 25% 12% 13% 19% 17% 14% 25% 17% 17%

5. tärkein 8% 16% 19% 5% 25% 18% 4% 11% 13%

6. tärkein 4% 4% 6% 5% 4% 4% 6% 4%

Liiketoiminnallinen 

kilpailukyky taloudellinen 

tuloksellisuus

Tuotantoon palveluun 

liittyvät seikat

Asiakkaat ja heidän 

asettamat vaatimukset

Kilpailutilanne markkinoilla 

ja siihen vastaaminen

Henkilöstö ja sen 

suorituskyky

Rahoitus ja muut toiminnan 

resurssit

toimiala kokoluokka

kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka
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Mielenkiintoinen tulos saatiin, kun verrattiin liiketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakasvaatimus-
ten priorisointia eri toimialoilla. Pääomavaltaisilla aloilla painotettiin kilpailukykyä, kuluttajaliike-
toiminnassa enemmän asiakkaita.  

 

Kuva 9. Liiketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakkaiden vaatimusten ykkösprioriteetit eri toimialoilla. 

4.3. Henkilöstön johtamisen painotukset ja aktiivisuus 
Toimitusjohtajien kyselyssä kartoitettiin henkilöstöjohtamisen painotuksia seuraavasti: ”Miten 
henkilöstöön ja sen johtamiseen liittyviä asiakokonaisuuksia priorisoidaan yrityksessäsi?” Paino-
tusten osa-alueet ja niiden priorisointi esitetään kuvassa 4. 

Henkilöstön osaaminen ja työpaikan ilmapiiri koettiin tärkeimmäksi henkilöstön johtamisen osa-
alueeksi, 71 % yrityksistä priorisoi sen tärkeimmäksi tai 2. tärkeimmäksi osa-alueeksi. Toiseksi tär-
kein oli osallistava, henkilöstöä tukeva johtaminen. Asioiden johtaminen ja tiukka henkilöstökulu-
jen hallinta olivat vähemmän tärkeitä. 

 

Kuva 10. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi. 
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Eri kokoluokissa erosivat isojen yritysten suhteen jonkin verran. Isot yritykset priorisoivat osallis-
tavaa johtamista pieniä ja keskisuuria vähemmän, toisaalta ne korostivat asioiden ja työn johta-
mista pienempiä yrityksiä enemmän. Osallistavan johtamisen suhteen ero oli tilastollisesti merkit-
sevä. 

 

Kuva 11. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri kokoluokissa. 

Toimialat erosivat henkilöstön johtamisen painotuksissa jonkin verran. Tärkeimmäksi henkilöstön 
johtamisen asiaksi linjasi osallistavan johtamisen ja osaamisen kolmannes logistiikan ja liike-elä-
män palvelujen yrityksistä. Teollisuudessa ja kaupassa osallistavan johtamisen tärkeys oli paljon 
pienempi, n. 20 % yrityksistä, ja osaamisen tärkeimmäksi arvioivien yritysten osuus paljon suu-
rempi 50 – 62 %. 

 

Kuva 12. Osallistavan johtamisen ja henkilöstön osaamisen ykkösprioriteetit eri toimialoilla. 
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Taulukko 9. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri toimialoilla ja kokoluokissa 2018. 

 

Henkilöstön johtamisen priorisoinnin yhteydet johtamiskäytänteisiin olivat varsin loogiset. Yrityk-
sissä, joissa painotettiin henkilöstön osaamista ja ilmapiiriä oli työhyvinvointi vahvemmin osana 
johdon strategiatyötä, osallistavan johtamisen painotus korosti suunnitelmallisuutta osaamisen ja 
työn sisällön kehittämisessä, asioiden johtamisen painotus nosti esimiesten roolia alaisten tuke-
misessa ja henkilöstökulujen tiukka hallinta oli yhteydessä johdon strategiatyön vähäiseen työhy-
vinvointipainotukseen. 

 

  

teollisuus

rakenta-

minen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 8% 19% 33% 17% 13% 25% 6% 14%

2. tärkein 21% 8% 25% 24% 8% 20% 8% 22% 17%

3. tärkein 13% 20% 14% 8% 9% 17% 17% 12%

4. tärkein 67% 64% 56% 29% 67% 59% 50% 56% 56%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 29% 16% 10% 17% 18% 28% 15%

2. tärkein 8% 20% 25% 38% 33% 16% 38% 28% 23%

3. tärkein 50% 52% 50% 24% 33% 45% 42% 39% 43%

4. tärkein 13% 12% 25% 29% 17% 21% 21% 6% 18%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 21% 32% 19% 33% 33% 23% 42% 22% 28%

2. tärkein 46% 40% 38% 19% 17% 43% 25% 17% 34%

3. tärkein 17% 16% 38% 29% 42% 27% 21% 28% 26%

4. tärkein 17% 12% 6% 19% 8% 7% 13% 33% 13%

teollisuus

rakenta-

minen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

1. tärkein 50% 40% 63% 33% 33% 48% 33% 44% 44%

2. tärkein 33% 28% 13% 19% 42% 21% 33% 33% 27%

3. tärkein 17% 24% 13% 29% 17% 20% 25% 17% 20%

4. tärkein 8% 13% 19% 8% 11% 8% 6% 9%
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4.4. Henkilöstöasioiden johtoryhmäkäsittely 
Osana johdon kyselyä kartoitettiin henkilöstöön liittyvien asioiden johtoryhmäkäsittely. Tulokset 
oheisessa taulukossa. Aktiivisimmin johtoryhmissä käsiteltiin osaamista ja motivaatiota, kuten 
Kuva 13 seuraavalla sivulla osoittaa. 

Taulukko 10. Henkilöstöasioiden johtoryhmäkäsittelyn aktiivisuus eri osa-alueilla 2018. 

 

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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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2018
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2018
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2018
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Kaikki v 

2018

Henkilöstön motivaation 
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2018

Työkykykokonaisuuden käsittely 

johtoryhmässä

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

Sairauspoissaolojen käsittely 

johtoryhmässä
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Kuva 13 osoittaa, että yli 60 % yrityksien johtoryhmistä käsitteli henkilöstön osaamista ja motivaa-
tiota vähintään joka toisessa kokouksessa. Tämä on hämmästyttävän korkea luku, kun muiste-
taan että vain 2 % yrityksistä oli päättänyt osaamiselle ja 4 % motivaatiolle määrällisen tavoit-
teen. Asioista siis keskustellaan, mikä on hyvä – vaikka niillä ei mitattavia tavoitteita olekaan. 

 

Kuva 13. Henkilöstötuottavuuden eri osa-alueiden johtoryhmäkäsittely. 

Johtoryhmän henkilöstöasioiden käsittelyaktiivisuudesta muodostettiin kokonaisfaktori, joka ja-
ettiin kolmeen tasoluokkaan; vähän, kohtalaisesti ja paljon henkilöstöasioiden käsittelyä. Kun 
kannattavuutta ja sairauspoissaoloja tarkasteltiin näiden tasoluokkien suhteen, saatiin tuloksena 
Kuva 14. 

 

Kuva 14. johtoryhmän henkilöstöasioiden käsittelyaktiivisuuden yhteys kannattavuuteen ja sairauspois-
saoloihin. 

Kuva 14 antaa perusteet tulkintaan, jonka mukaan henkilöstöasioiden johtoryhmäkäsittely on ak-
tiivisempaa silloin, kun liiketoiminnassa tai henkilöstöllä menee heikosti. Kun henkilöstöasioita 
käsitellään vähän, on kaikki hyvin – sekä kannattavuus että sairauspoissaolot. Voidaan sanoa, että 
yritysten johtoryhmissä henkilöstöasioiden laajemman raportoinnin kypsyys on heikko. Tässä tul-
kinnassa tulee kuitenkin muistaa se, että toimitusjohtajakyselyyn vastasi lähinnä pienten ja keski-
suurten yritysten toimitusjohtajat. Vain 14 % vastaajista oli isojen yritysten toimitusjohtajia. 
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5. HENKILÖSTÖTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN KOKO-
NAISTILA 2018 

5.1. Henkilöstötuottavuuden johtamisen eri osa-alueiden tilannekuva 2018 
HTJI koostuu siis neljästä osa-alueesta (henkilöstötuottavuuden strateginen perusta, johdon pää-
tökset henkilöstötuottavuudessa, esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnot, työhyvinvoinnin 
tukitoiminnot). Näiden osa-alueiden sisällön selkeyttämiseksi esitetään seuraavassa eri osa-
aleuiden sisältöjen tila vuonna 2018. 

 

Kuva 15. HTJI:n neljän osa-alueen sisältöjen tila vuonna 2018. 

Henkilöstötuottavuuden strategiseen perustaan kuuluvat johtamisvastuut, mittarit, raportointi ja 
rahalliset investoinnit. Näistä johtamisvastuut (päävastuullisen ja organisaattorin asema ja oh-
jausryhmän kokoonpano) ovat hyvässä tilassa – vastuut ovat siis kunnossa. Mittareiden käyttämi-
sessä ja eritoten niiden laadussa on kovasti kehitettävää, sama koskee raportointia. Rahallisten 
investointien arvio perustuu eri osa-alueiden (työterveys, koulutus, henkilöstöedut, jne) optimaa-
liseen panostukseen. Arvio, n 30%, kuvastaa liian pieniä resursointeja.  

Johdon päätökset sisältää HTJ:n sisältöjen, tavoitteiden ja suunnitelman tekemisen päätökset, 
joissa on kovasti kehittämistä. Johdon strategisiin prosesseihin sisältyvät mm. johdon strategia-
työ, esimiesten koulutus ja kehittämiskeskustelu – ja niissä työhyvinvoinnin huomioon ottami-
nen. Tilanne näissä prosesseissa on melko hyvä. 

Esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnoissa arvioidaan ensinnäkin esimiesten roolia, sen 
päättämistä ja toteuttamista eri prosesseissa. Toisaalta kartoitetaan työhyvinvoinnin huomioon 
ottamista HR:n prosesseissa, kuten rekrytoinnissa, perehdyttämisessä ja työn ja perheen yhteen-
sovittamisessa. Lisäksi osa-alueeseen kuuluvat jatkuvan kehittämisen, ikäjohtamisen ja osaami-
sen johtamisen osa-alueet. Tilanne tällä osa-alueella on keskitasoa. 

Työhyvinvoinnin tukitoimintoihin kuuluvat työterveyshuolto, työsuojelu, terveellisten elämänta-
pojen edistäminen ja henkilöstöedut liikunnan, kulttuurin ja lounasedun osalta. Tulokset osoitta-
vat työterveyshuollon ja työsuojelun olevan hyvällä, jopa kiitettävällä tasolla – toki pienten 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 30 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

yritysten osalta työterveyshuollossa on kirittävää. Terveellisten elämäntapojen edistäminen (lu-
ennot ja projektit) on kehnossa tilassa, henkilöstöedut hieman paremmassa. 

5.2. HTJI:n tulokset eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2016 
Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin muutosta vuosina 2009-2018 voidaan tarkastella eri 
yrityskokoluokissa (Kuva 16). Kuva osoittaa sen, että henkilöstötuottavuuden johtaminen on kehit-
tynyt selkeästi vuosien 2009-2012 tasosta ja hieman vuoden 2016 tasosta pienemmissä kokoluo-
kissa. Kuva 16 osoittaa myös, että HTJI oli vuonna 2018 tasolla 40-54, kun sen maksimi on 100. Toi-
saalta HTJI:n jakauma (Kuva 20, sivulla 32) osoittaa, että 70-80:n taso on käytännössä suurin saavu-
tettu. 

 

Kuva 16. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin keskiarvot yrityskokoluokissa vuosina 2009-2018. 

 

 

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

Kuva 17 osoittaa ensinnäkin HTJI:n pienet erot eri toimialojen välillä 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. Hyvää kehitty-
mistä, n 20 %:n luokkaa havaittiin myös rakentamisen ja kaupan toimialoilla. 
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Kun arvioidaan HTJI:n kasvun syytä, voidaan tarkastella sen neljän osa-alueen muutoksia. Tällöin 
(Kuva 18) voidaan havaita, että eniten olivat kehittyneet johdon päätökset henkilöstötuottavuu-
dessa ja esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnot. Tämä on erittäin hyväkehityssuunta, 
vaikka edelleen työhyvinvoinnin tukitoiminnot saivat parhaan arvioinnin. Henkilöstötuottavuuden 
strateginen perusta on sen sijaan pysynyt koko ajan melko alhaisella tasolla. 

 

 

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

Kuva 19 osoittaa selkeästi, että HTJI:n eri osa-alueilla on tapahtunut kehittymistä kaikissa yritys-
kokoluokissa. Pienissä ja keskisuurissa organisaatioissa kehittyminen on ollut nopeampaa kuin 
isoissa. 

 

Kuva 19. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin neljän 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 Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin keskiarvo oli 46,5 ja vastaavasti 
pienimmät arvot olivat hieman alle 20 ja muutamat parhaat yli 80 tasolla.  

Kuva 20 osoittaa sen, että vaikka HTJI:n keskiarvo on pienissä yrityksissä selkeästi alempi kuin 
muissa kokoluokissa, on pienissäkin yrityksissä joitakin erinomaisen HTJI:n arvon saaneita. Vas-
taavasti suurissa yrityksissä on joitakin heikon arvon saaneita yrityksiä. 

 

Kuva 20. HTJI:n jakaumat kaikkien vastaajien osalta sekä eri yrityskokoluokissa. 

Kuva 21 esittää henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden pisteytysten ja-
kaumat (histogrammit), osa-alueiden pisteytysten keskiarvot sekä vielä osa-alueiden väliset kor-
relaatiot.  

Kokonaisuudessa Kuva 21 osoittaa ensinnäkin, että työhyvinvoinnin tukifunktioiden tilanne on pa-
rempi kuin muiden osa-alueiden. Tämä on varsin ymmärrettävää, onhan työhyvinvoinnin tuki-
funktioihin panostettu osin jo vuosikymmeniä, ja ponnekkaasti koko 1990- ja 2000-luvut TYKY- ja 
TYHY-toiminnan viitekehyksessä.  

Toisaalta Kuva 21 osoittaa, että henkilöstötuottavuuden strategisen perustan pisteytys oli osa-
alueista heikoin. Tämä on osa-alue, jossa henkilöstötuottavuus nidotaan osaksi yrityksen normaa-
lia toimintaa – tässä on vielä paljon kehitettävää. Tulosten mukaan (tukifunktiot 62% ja esimies-
työ/henkilöstön kehittämistyö 47%) voidaan tulkita, että henkilöstötuottavuuden kehittäminen 
vieläkin vastuutetaan tietyiltä liikaa asiantuntijoiden vastuulle. 

Esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnot -osa-alue sai 47% parhaista käytännöistä ja johdon 
päätökset henkilöstötuottavuudessa 51% parhaista käytännöistä. Näissä on selkeästi kehitettä-
vää. 

Eri osa-alueiden väliset korrelaatiot ovat mielenkiintoisia. Korrelaatiot on siis laskettu 166 yrityk-
sen tulosten perusteella, ja sillä aineistomäärällä kaikki lasketut korrelaatiot ovat tilastollisesti 
erittäin merkitseviä. Tämä korostaa henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaisuuden – siis 
kaikkien osa-alueiden tärkeyttä. 

Korrelaatioissa erityistä huomiota voidaan kiinnittää johdon päätösten ja esimiestyön ja henkilös-
tön kehittämisfunktioiden väliseen varsin korkeaan korrelaatioon, r=0,68. Tämä tarkoittaa sitä, 
että johdon päätökset selittävät 46% esimiestyön ja kehittämistoimintojen tasosta. Tätä voidaan 
myös tulkita siten, että kun toiminnan sisällöt ja tavoitteet päätetään kohdalleen, heijastuu se 
selkeinä vastuina ja mitattavina oikeina asioina esimieskunnassa.  
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Kuva 21. Henkilöstötuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteytykset parhaisiin käytäntöihin verrat-
tuna, sekä näiden osa-alueiden väliset korrelaatiot. 

5.4. Henkilöstötuottavuuden resursoinnit vuosina 2009-2018 
Henkilöstötuottavuuden rahallisia resursointeja tarkastellaan yksityiskohtaisesti kappaleessa 
6.1.4. sivulla 40, mutta tässä kappaleessa esitetään yhteenveto resursoinneista vuosina 2009-
2018. 

 

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

Kuva 22 esittää henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvoja eri osa-alueilla. Resursointien 
taso on hieman korkeampi kuin vuonna 2016 – voisi sanoa, että panostusten lasku on pysähtynyt. 
Tähän vaikuttaa oletettavasti talouden parantunut tila. 
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Työterveyshuollon kustannukset nousivat viidellä prosentilla vuodesta 2016. Tätä voidaan pitää 
kohtuullisena kustannusten nousuna. Koulutuksen resursointi on heikentynyt 20-1000 henkilöä 
työllistävissä yrityksissä käytännössä koko ajan vuodesta 2009 alkaen. Nyt keskiarvosumma pu-
tosi 8 % vuodesta 2016. Kehnoa kehitystä, jonka mahdollisiin syihin palataan raportissa myöhem-
min, Kuva 51 sivulla 70. Henkilöstöeduissa ja projekteissa resursoinnit ovat nousseet vuosien   
2012-2016 tasosta 16 %. 

TEEMA: TUOTTAVUUTTA VAI KUSTANNUSSÄÄSTÖJÄ 
Henkilöstötuottavuuden johtamisessa voidaan pyrkiä joko vähentämään työhyvinvoinnin puuttei-
den aiheuttamia kustannuksia tai kehittämään toiminnan tuottavuutta. Voidaan puhua kustan-
nussäästölähtöisestä ja tuottavuuslähtöisestä työhyvinvoinnin johtamisesta. 

Tutkimussarjamme aineisto antaa mahdollisuuden analysoida henkilöstötuottavuuden (tai työhy-
vinvoinnin) painotuksia ja niiden muutoksia. Lähtökohtana tälle analyysille on laskea organisaa-
tion kasvua ja tuottavuutta tukevan johtamisen ja kustannussäästöjä tavoittelevan johtamisen 
painotukset. 

Jaottelu tuottavuuslähtöisen ja kustannussäästölähtöisen kehittämisen välillä tapahtui liitteenä 
olevan mukaisesti (Taulukko 42, sivulla 108). Tuottavuuden johtamisessa painottuivat johtami-
sen, esimiestyön, osaamisen elementit, kun taas kustannussäätöjen osalta painotus oli työky-
vyssä, sairauspoissaoloissa ja terveellisissä elämäntavoissa. Valitut osa-alueet painotettiin HTJI:n 
periaatteiden mukaan ja kullekin yritykselle laskettiin indeksi tuottavuuden ja kustannussäästöjen 
johtamisen osalta. 

 

Kuva 23. Kustannussäästöjen ja tuottavuuden johtamisen indeksien yhteys vuosien 2009-2018 aineis-
tossa (n=1559). 
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Kuva 23 soittaa, että kustannussäästöihin tähtäävä toiminta on ollut yleisempää kuin tuottavuu-
den kehittämiseen tähtäävä toiminta. Molemmissa toiminnoissa on suuri hajonta ja niiden orga-
nisaatiotason indikaattorit korreloivat vahvasti keskenään (r=0,85, p<0,001). 

 

 

Kuva 24. Tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen ja kehittämisen indikaattorien keskiarvot, 
sekä näiden suhde vuosien 2009-2018 koko aineistossa. 

Henkilöstötuottavuuden johtamisen painopisteiden kehitys vuosina 2010-2018 on ollut positii-
vista, kuten Kuva 24 osoittaa. Kustannussäästöjen johtamiseen ja kehittäminen on ollut koko ajan 
korkeammalla tasolla, joka näkyy kuvan oikealla akselilla alle 100 %:n lukuina. Tulos kuvaa sitä, 
että kustannussäästöihin painottuva johtaminen on koko ajan ollut tehokkaampaa, kuin tuotta-
vuuden kehittämiseen tähtäävä johtaminen. Vuonna 2012 tuottavuus/kustannussäästö -suhde oli 
alhaisimmillaan, joten sen jälkeen on edetty tasapainoisempaan suuntaan. 

Kuva 24 esittää eri toimialojen väliset erot tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisessa. 
Tuottavuuden johtamisessa heikoin on rakennusala, jolla tuottavuuden ja kustannussäästöjen 
johtamisen suhde on 78 %. Parhaiten tuottavuutta ja kustannussäästöjä johdetaan liike-elämän 
palveluissa, jossa sen lisäksi tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen suhde on 93 %. Ta-
san 100 % olisi tutkijaryhmän mielestä optimi, lisäksi kummankin osa-alueen johtamisen pistekes-
kiarvo tulisi olla yli 60. 

  



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 36 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

 

6. JOHTAMISKÄYTÄNTEET 2009-2018 

6.1. Henkilöstötuottavuuden strateginen perusta 
Henkilöstötuottavuuden johtamisvastuita kartoitettiin kolmella kysymyksellä. Avoimilla kysymyk-
sillä kysyttiin henkilöstötuottavuudesta päättävän henkilön asemaa sekä asiaa päävastuullisena 
toteuttavan henkilön asemaa. Henkilöstötuottavuuden ohjausryhmän jäseniä kysyttiin valintaky-
symyksellä, jossa oli valmiit vaihtoehdot annettuina. Johtamisvastuiden lisäksi henkilöstötuotta-
vuuden strategiseen perustaan sisältyvät työhyvinvoinnin mittarit, raportointi ja investoinnit. 

6.1.1. Johtamisen vastuut 

Henkilöstötuottavuuden vastuullinen 

Henkilöstötuottavuuden vastuullista päättäjää kysyttiin seuraavalla kysymyksellä: Kuka yritykses-
sänne on päävastuussa henkilöstön kehittämisestä? Voitteko antaa tämän henkilön roolin tai ase-
man yrityksessänne – vain yksi vastuuhenkilö vastataan. Annetut vastaukset luokiteltiin oheisen 
taulukon mukaan. 

Taulukko 11. Henkilöstötuottavuuden päävastuullinen eri toimialoilla ja kokoluokissa. Taulukossa annet-
tujen vastausten prosentuaaliset jakaumat. 

 

Henkilöstötuottavuuden päävastuullisen asema on reilussa puolessa yrityksistä (54%) toimitus-
johtaja (tai vastaava) ja 31%:ssa henkilöstövastaava (henkilöstöjohtaja, -päällikkö). Muiden am-
mattiryhmien tai tahojen merkitys on marginaalinen. Vastuu henkilöstötuottavuudesta on siis 
vahvasti johdon käsissä, ainakin kuvainnollisesti. Laajemman johdon roolia korostaa se, että joh-
tajien ja esimiesten päävastuullinen asema on vaihdellut vuosien 2009-2018 välillä 6-10 %:n ta-
solla. 

Erot toimialojen välillä toimitusjohtajan päävastuullisuuden suhteen olivat osin yllättävän suuria; 
vaihteluväli oli 28-68%. Yrityskoon mukaan erot olivat luontevat; pienissä yrityksissä päävastuulli-
nen oli toimitusjohtaja 77%:ssa vastauksista, kun luku keskisuurissa yrityksissä oli 44% ja isoissa 
24%. Vastaavasti henkilöstövastaavan rooli päävastuullisena kasvoi yrityskoon kasvaessa; 9% pie-
nissä, 36% keskisuurissa ja 63% suurissa yrityksissä.  

Henkilöstötuottavuuden päävastuullisen asemasta voitaisiin esittää periaatteellinen kysymys – 
voiko se olla joku muu kuin toimitusjohtaja? 

Henkilöstötuottavuuden organisoija 

Henkilöstötuottavuuden vastuullista toteuttajaa kysyttiin seuraavalla kysymyksellä: Kuka käytän-
nössä toteuttaa ja on pääasiallinen henkilöstön kehittämisen toteuttaja ja organisoija? Voitteko 
antaa tämän henkilön roolin yrityksessänne – vain yksi vastuuhenkilö vastataan. Annetut vas-
taukset luokiteltiin oheisen taulukon (Taulukko 12). mukaan.  

Henkilöstötuottavuuden pääasiallinen toteuttaja oli reilussa kolmanneksessa (39%) yrityksistä 
henkilöstövastaava. Toimitusjohtaja (tai vastaava) toteuttaa tätä työtä 29%:ssa yrityksistä ja esi-
miesten vastuulla henkilöstötuottavuus on 21%:ssa vastaajista.  
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toimitusjohtaja 53% 68% 59% 61% 28% 77% 44% 24% 54% 50% 51% 54% 57% 46% 57%

henkilöstövastaava 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%

työsuojelupäällikkö 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%

ei määritetty 5% 3% 2% 2% 1% 1% 1% 2% 1% 1% 2%
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Toimialojen erot ovat varsin pieniä, rakentamisen ja kaupan aloilla toimitusjohtaja rooli korostuu 
muita toimialoja enemmän. Yrityksen koon mukaan asetelma selkiytyy; pienissä yrityksissä toimi-
tusjohtaja vastaa henkilöstötuottavuuden toimien toteuttamisesta 55%:ssa yrityksistä, kun henki-
löstövastaavan toteuttava rooli on keskisuurista yrityksistä 47%:lla ja isoista yrityksistä 76%:lla. 

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

 

Kokonaisuudessaan voidaan tulkita, että henkilöstötuottavuuden toteuttaminen on yrityksen 
henkilöstöjohdon käsissä. Operatiivisen johdon ja esimiesten rooli on selvästi vähäisempi, mo-
lemmilla on noin viidenneksen osuus operatiivisesta vastuuroolista. Tämä suuntaus on erittäin 
hyvä, esimies voi osana henkilöjohtamista toteuttaa ja tukea myös alaistensa hyvinvointia. Tällöin 
on luonnollisesti varmistettava esimiesten osaaminen ja aikaresurssi henkilöstötuottavuuden eri 
osa-alueiden johtamisessa. 

Työhyvinvoinnin ohjausryhmä 

Työhyvinvoinnin ohjausryhmää kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksellä. Ensin tiedusteltiin ryhmän 
olemassaoloa ja sen jälkeen esitettiin valmiit vaihtoehdot ryhmän jäseniksi. Ohjausryhmää kysyt-
tiin: ”Onko yrityksessänne ohjaus tai työryhmää työhyvinvoinnin edistämisessä, siis esimerkiksi 
tyhy tai tyky ryhmä tms, jos on ketkä (asema) osallistuvat ryhmän toimintaan?” Vastaukset alla 
(Taulukko 13). 

Taulukko 13. Yhteenveto työhyvinvoinnin ohjausryhmän yleisyydestä eri toimialoilla ja kokoluokissa, 
sekä olemassa oleviin ryhmiin kuuluvien henkilöiden asema. 

 

Taulukko 13:n mukaan työhyvinvoinnin ohjausryhmä oli 34%:ssa yrityksistä, joka oli 9%-yksikköä 
vähemmän kuin vuonna 2016. Eri toimialoista liike-elämän palvelut ja teollisuus olivat tässä asi-
assa aktiivisimpia; 45 %:lla ja 43 %:lla yrityksistä oli ohjausryhmä. Alhaisin luku oli kuljetuksen toi-
mialalla, 18%. Yrityskoon mukaan erot olivat selkeät; pienistä yrityksistä 22% oli perustanut työ-
hyvinvoinnin ohjausryhmän, kun keskisuurissa ja suurissa yrityksissä luku oli 42-46%. 
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toimitusjohtaja 20% 42% 50% 27% 14% 55% 13% 2% 29% 27% 25% 25% 29% 27% 31%

henkilöstövastaava 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%

työsuojelupäällikkö 9% 3% 2% 2% 4% 4% 6% 3% 2% 3%

joku muu 3% 2% 1% 2% 4% 2% 2% 1% 7%

ei määritetty 5% 3% 2% 2% 1% 1% 2% 1% 2% 2% 2%

työhyvinvointipäällikkö 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%
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 on ohjausryhmä - % 43% 39% 23% 18% 45% 22% 42% 46% 34% 25% 31% 35% 31% 31% 33%

osallistujat niissä joilla on 

ohjausryhmä

työsuojelupäällikkö tai 

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

henkilöstön edustaja(t), 

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

henkilöstövastaava (-johtaja, -

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

johtoryhmän jäsen 76 % 75 % 80 % 67 % 62 % 80 % 79 % 58 % 72 % 70 % 71%

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%

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

viestintä 12 % 42 % 20 % 33 % 31 % 33 % 26 % 21 % 26 % 28 % 23% 15 % 22% 20% 12%
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Työhyvinvoinnin ohjausryhmän jäsenistä vakioryhmän muodostivat työsuojelun ja henkilöstön 
edustajat, henkilöstövastaava sekä johtoryhmän jäsen. Heitä oli 81-85%:ssa olemassa olevista oh-
jausryhmistä. Työterveyshuollon edustaja oli mukana reilussa puolessa ryhmässä (57%); esimie-
hiä oli 2/3:ssa ryhmistä (62%). Toimitusjohtaja oli mukana reilussa puolessa ohjausryhmässä 
(57%), heidän osuus korostui luontevasti pienemmissä yrityksissä (80%). Viestintävastaava oli 
mukana joka neljännessä ohjausryhmässä. Muutokset edellisistä vuosista olivat melko pieniä. 

 

Kuva 25. Ohjausryhmän merkitys HTJI:n eri osa-alueiden pistemäärään vuoden 2018 aineistossa. 

Kuva 25 osoittaa ohjausryhmän varsin suuren merkityksen henkilöstötuottavuuden johtamisen 
toiminnoille. Ohjausryhmän päättäminen tukee eritoten esimiesten roolia ja sen aktiivisuutta. La-
kisääteisissä tukitoiminnoissa (työterveyshuolto, työsuojelu) merkitys on pienempi, mutta vapaa-
ehtoisissa suuri (terveelliset elämäntavat, henkilöstöedut). 

6.1.2. Henkilöstötuottavuuden mittarit 

Henkilöstötuottavuuden mittareita kartoitettiin kaksivaiheisen kysymyksen kautta. Ensin kysyt-
tiin: ”Henkilöstön kehittämisen ja työhyvinvoinnin mittarit. Miten henkilöstön tilaa ja työhyvin-
vointia mitataan yrityksessänne? Mainitkaa mitkä mittarit ovat käytössä. Mittarin kriteeri on se, 
että asiat mitataan ja kirjataan numeraalisina dokumentteihin. Vastausvaihtoehdot olivat ”on 
mittareita” ja ”ei ole mittareita”. Ne yritykset, jotka vastasivat mittareiden olemassaoloon myön-
teisesti saivat jatkokysymyksen: ” Kirjoittakaa oheisiin tekstikenttiin mitkä mittarit ovat käytössä 
henkilöstön kehittämisen ja työhyvinvoinnin seurannassa.” 

Henkilöstötuottavuuden mittareiden kaikille avoin jatkokysymys oli: ”Voitteko antaa mahdolli-
simman tarkan arvion yrityksenne sairastavuudesta, siis sairauspoissaolo-%:n. Entä tiedättekö 
mikä on yrityksenne maksuluokka työeläkkeissä (vaihteluväli on siis 1 - 11, joista 4 on nor-
maali…)”. Näiden kolmen kysymyksen yhteenveto on alla (Taulukko 14).  
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Taulukko 14. Henkilöstötuottavuuden mittareiden käyttö ja niiden sisältö sekä keskimääräiset sairaus-
poissaoloprosentit, sairauspoissaolojen jakaantuminen sekä työkyvyttömyyseläkemaksuluokka eri toi-
mialoilla ja kokoluokissa. 

 

* tapaturmatilastot sisältyivät vuonna 2009 sairauspoissaolotilastoihin 

Taulukko 14 osoittaa, että puolessa yrityksistä (51%) oli käytössä jonkinlaisia henkilöstötuotta-
vuuden mittareita. Erot toimialojen ja kokoluokkien välillä olivat suuria, teollisuudessa mittareita 
oli 63%:lla, kun rakentamisen toimialalla jäätiin 29%:iin. Vastaavasti mittareita oli isoissa yrityk-
sissä enemmän (80%) kuin keskisuurissa (62%) ja pienissä (26%).  

Jatkokysymyksessä vastatut mittarit luokiteltiin kymmeneen luokkaan, joista yleisimmin olivat 
käytössä sairauspoissaolojen seuranta 76%:ssa niistä yrityksistä, joissa mittareita oli yleensä käy-
tössä.  

Henkilöstötutkimukset olivat toiseksi yleisin mittaristokokonaisuus (67 %), niiden käyttö oli muita 
yleisempää liike-elämän palveluissa. Osaamisen mittareita käytti 28 % niistä yrityksistä, joilla mit-
tarit olivat käytössä. Vastaavasti varsinaisia työkyvyn ja työhyvinvoinnin mittareita oli käytössä 10 
ja 24 %:lla yrityksistä. Muutoksen vuodesta 2014 alkaen olivat kokonaisuudessaan pieniä.  

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 selkeästi matalampi kuin vuosina 2009-2012.  

Työeläkemaksun työkyvyttömyysmaksuosuusluokan keskiarvo oli 3,0, joka oli alhaisempi kuin ai-
kaisempina vuosina. Tähän kysymykseen ei vastannut kuin 7 % pienistä yrityksistä, joten tulos ku-
vastaa lähinnä keskisuurten ja suurten yritysten tilannetta.  

6.1.3. Henkilöstötuottavuuden raportointi  

Henkilöstötuottavuuden raportointia kartoitettiin vaihtoehtokysymyksellä (käytössä – ei käy-
tössä). Kysymys oli seuraava: ” Miten henkilöstön kehittämisestä ja työhyvinvoinnista ja sen tulok-
sia raportoidaan yrityksessänne?” ja vaihtoehdot olivat julkinen henkilöstötilinpäätös, sisäinen 
henkilöstöraportti, osana julkista toimintakertomusta, erillinen hyvinvointiraportti, työterveys-
huollon raportti, työterveyshuollon Kela korvausanomus, sekä projektikohtainen raportointi. Vas-
taukset alla.  
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Taulukko 15. Henkilöstötuottavuuden eri raportointitapojen käytön yleisyys eri toimialoilla ja kokoluo-
kissa. 

 

Tulosten mukaan yleisin hyvinvoinnin raportti oli työterveyshuollon Kela-korvaushakemus, jonka 
teki 89% yrityksistä. Työterveyshuollon raportti oli käytössä 87%:lla yrityksistä. 

Sisäinen henkilöstöraportti löytyy 35%:lta yrityksistä, yleisemmin teollisuuden (43%) ja kaupan 
(41 %) toimialoilta. Henkilöstötuottavuus sisällytetään osaksi toimintakertomusta keskimäärin 
8%:ssa yrityksistä. Aktiivisimpia tässä ovat liike-elämän palvelut (14 %) ja rakentaminen (13 %). 
Ulkoisesti raportoitava henkilöstötilinpäätös on yrityksissä erittäin harvinainen, henkilöstötilin-
päätöksen tekee vain 3 % yrityksistä. Projektikohtaista raportointia toteuttaa 28% yrityksistä ja 
varsinaista erillistä hyvinvointiraporttia 18% yrityksistä.  

6.1.4. Henkilöstötuottavuuden rahalliset resursoinnit 

Henkilöstötuottavuuden resursointeja kartoitettiin seuraavalla kysymyksellä: ”Henkilöstön kehit-
tämisen ja työhyvinvoinnin investoinnit. Kirjaa työhyvinvoinnin investoinnit vuositasolla (euroa 
vuodessa). Kirjoita eri kohtiin kokonaissumma. Käytä pelkkiä numeroita ja yhtä lukua, siis mie-
luummin 300, kuin 250-400. Jos investointeja ei ole, kirjoita nolla (0).” 

 

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

 työterveyshuolto, sisältäen kuntoutuksen (siis yrityksen osuus, josta on vähennetty 
Kelan korvaus);  

 työpaikkaliikunta, kokonaissumma;  

 yleinen TYKY tai TYHY toiminta, kokonaissumma;  

 virkistys ja kulttuuri (sisältäen henkilöstöjuhlat), kokonaissumma;  

 henkilöstön koulutus, kokonaissumma;  

 hyvinvointiin liittyvä viestintä, kokonaissumma;  

 muuta (projektit, jne), kokonaissumma; sekä  

 YHTEENSÄ, kokonaissumma 

Annettujen vastausten henkilöä kohden laskettujen summien keskiarvot eri toimialoilla ja koko-
luokissa on esitetty oheisessa taulukossa. Henkilöstötuottavuuden investointien kokonaissumma 
päätyy keskimäärin 823 euroon henkilöä kohden, joka on selkeästi enemmän kuin vuonna 2016.  

 

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

työterveyshuollon Kela 

korvausanomus 85 % 90 % 91 % 88 % 93 % 81 % 93 % 98 % 89 % 83 % 81 % 82 % 79 % 85 % 85 %

työterveyshuollon raportti 83 % 87 % 82 % 94 % 90 % 78 % 96 % 93 % 87 % 83 % 80 % 78 % 74 % 72 % 68 %

sisäinen henkilöstöraportti 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 %

erill inen 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 %

henkilöstötil inpäätös 3 % 6 % 5 % 3 % 0 % 1 % 2 % 7 % 3 % 6 % 7 % 4 % 5 % 4 % 4 %

kaikki   

v 2009

kaikki   

v 2010

kaikki   

v 2011

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2016

kaikki   

v 2012

kaikki v 
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Taulukko 16. Henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvot henkilöä kohden laskettuna eri osa-alu-
eilla eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Taulukon mukaan voidaan laskea, että henkilöstötuottavuuden edistämiseen tehtyjen resursoin-
tien kokonaissumma olisi Suomessa suuruusluokkaa 1,9 mrd euroa. Tähän päädytään, kun kerro-
taan kaikkien yritysten antamien vastausten keskiarvo (kaikki resursoinnit keskimäärin 823€ vuo-
dessa henkilöä kohden) suomalaisen työväestön määrällä. Laskelman tarkkuutta heikentää se, 
että n. 13% vastaajista jätti tämän kysymyksen vastaamatta. Tuloksen osoittavat myös, että eri 
osa-alueiden resursointien summa on suurempi kuin kokonaisuus. Tämä johtuu siitä, että monet 
vastaajat vastasivat vain joidenkin osa-alueiden resursointeihin. Toisaalta muutamat vastaajat an-
toivat epäloogisia osa-alueiden ja kokonaissumman vastauksia, jotka hieman sekoittivat kokonai-
suutta. Näiden epäloogisuuksien vaikutus oli 3%:n luokkaa, joten ne eivät vaikuttaneet resursoin-
tien kokonaisarvioon. 

Työterveyshuollon resursoinnit 

Eri osa-alueiden resursointien tarkastelussa voidaan kiinnittää ensiksi huomiota ilmoitettuihin 
työterveyshuollon resursointeihin. Ne olivat keskimäärin 307€/henkilö, joka on hieman enemmän 
kuin Kelan tilastojen mukainen työnantajan osuus työterveyshuollon kustannuksista. Erot eri toi-
mialojen välillä olivat melko suuria; liike-elämän palveluissa resursoinnit olivat 399€/henkilö, kun 
summa oli rakennusalalla 236€ henkilöä kohden. 

Työpaikkaliikunnan resursoinnit 

Työpaikkaliikunnan resursoinnit olivat keskimäärin 94€/henkilö. Erot toimialojen välillä olivat suu-
ria; kun liike-elämän palveluissa summa oli 170€/henkilö, oli se kuljetusalalla 65€/henkilö.  

TYKY/TYHY:n ja virkistyksen resursoinnit 

Yleisen TYKY tai TYHY-toiminnan resursoinnit olivat keskimäärin samaa luokkaa kuin työpaikkalii-
kunnan, keskimäärin 81€/henkilö vuodessa. Erot toimialojen ja kokoluokkien välillä olivat saman-
laisia kuin työpaikkaliikunnan panostuksissa. Virkistys- ja kulttuuritoiminnan resursoinnit olivat 
suuremmat kuin työpaikkaliikunnan ja TYHY-toiminnan tesursoinnit, keskimäärin 164€ vuodessa 
henkilöä kohden laskettuna. On kuitenkin otettava huomioon, että tähän summaan sisältyivät 
henkilöstöjuhlat – pikkujoulut maksavat! Liike-elämän palveluissa virkistykseen käytettiin 
329€/henkilö, kun summa kuljetusalalla oli 91€/henkilö. Vastaavasti yrityskoon mukaan erot oli-
vat selkeitä; pienissä resursoitiin virkistykseen 185€ vuodessa, kun summa isoissa yrityksissä oli 
118€/henkilö.  

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki   

v 2014

kaikki   

v 2012

kaikki   

v 2011

kaikki   

v 2010

kaikki   

v 2009

Työterveyshuolto 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

Viesintä 9 14 8 3 29 9 22 10 12 2 5 16 37 25 16

Yhteensä vuonna 2018 728 644 897 655 1277 889 855 669 823 768 764 796 887 850 794

Yhteensä vuonna 2016 637 782 897 619 1015 721 777 841

Yhteensä vuonna 2014 605 792 679 748 1133 775 819 652

Yhteensä vuonna 2012 667 690 776 488 1395 857 639 928

Yhteensä vuonna 2011 805 779 790 810 1305 1001 848 668

Yhteensä vuonna 2010 766 639 963 517 1276 782 999 738

Yhteensä vuonna 2009 727 744 678 437 1256 789 749 857

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016

kokoluokka

Resursoinnit (€) henkilöä 

kohden laskettuna 

vuodessa
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Henkilöstökoulutuksen resursoinnit 

Panostukset henkilöstön koulutukseen vaihtelivat erittäin paljon eri toimialojen välillä. Liike-elä-
män palveluissa koulutusresursointi oli henkilöä kohden 332€ vuodessa, kun rakentamisalalla jää-
tiin 160 euroon vuodessa. Yrityskoon suhteen ei suuria eroja ollut. 

Hyvinvoinnin viestinnän ja projektien resursoinnit olivat melko pieniä. Viestinnän osalta syynä on 
varmaan osin panostusten erottelun vaikeus sisäisen viestinnän kokonaisuudesta, projektien re-
sursointien pienuus signaloi niiden vähyyttä. 

Taloudellisen tilan yhteys resursointien määrään 

Yrityksen taloudellisen tilan mukaan jaotelluissa ryhmissä henkilöstötuottavuuden resursoinnit 
erosivat selkeästi ( Taulukko 17). Työterveyshuollon panostukset olivat samalla tasolla yrityksen 
taloustilanteesta huolimatta – pois lukien heikon taloustilan yritykset. Hyvä tai erinomainen ta-
loustilanne oli yhteydessä suurempiin resursointeihin kaikilla toiminta-alueilla, joskaan taloudelli-
nen tilanne ei heijastu lineaarisesti henkilöstötuottavuuden kokonaisresursointiin. 

Taulukko 17. Henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvot yrityksen taloudellisen tilan arvioiden mu-
kaan jaetuissa ryhmissä. 

 

 

6.2. Johdon päätökset henkilöstötuottavuudessa 

6.2.1. Henkilöstötuottavuuden sisältö, tavoitteet ja suunnitelmat 

Henkilöstötuottavuuden sisältö 

Henkilöstötuottavuuden sisältö kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksellä. Ensin kysyttiin: Onko yri-
tyksessänne määritelty mitä osa-alueita henkilöstön kehittämisen ja työhyvinvoinnin kokonaisuu-
teen sisältyy? Vastausvaihtoehdot olivat kyllä ja ei. Ne vastaajat, jotka vastasivat ”kyllä” saivat toi-
sen kysymyksen vastatakseen: ”Miten henkilöstön kehittämisen SISÄLTÖ on määritetty yritykses-
sänne virallisissa dokumenteissa ja miten olette priorisoineet eri osa alueita?” Tässä lisäkysymyk-
sessä oli 9 osa-aluetta, joiden tärkeyttä pyydettiin arvioimaan skaalalla 1 – 5 seuraavasti 1 = ”ei 
lainkaan tärkeä”, 2 = ”hieman tärkeä”, 3 = ”kohtalaisen tärkeä”, 4 = ”tärkeä”, ja 5 = ”erittäin tär-
keä”.  

Vastaajien yrityksistä 63%:ssa oli määritetty kirjallisesti henkilöstötuottavuutta edistävän toimin-
nan sisältö. Erot toimialojen välillä olivat pieniä. 

Yrityskoon mukaan oli odotettavaa, että pienemmässä kokoluokassa hyvinvoinnin sisällön määrit-
täminen olisi harvinaisempaa. Tulosten mukaan näin oli; alle 50 henkilöä työllistävistä yrityksistä 

erin-

omainen hyvä

kohta-

lainen välttävä heikko

erin-

omainen hyvä

kohta-

lainen välttävä heikko

Työterveyshuolto 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

Työkykytoiminta 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

Viestintä 20 10 13 16 1 20 10 8 35 0

Eurot yhteensä 986 849 716 941 338 1079 811 662 1008 352

Taloudellinen tilanne seuraavan 2 vuoden aikanaTaloudellinen tilanne nyt
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51% oli määrittänyt hyvinvoinnin sisällön, kun vastaava luku keskisuuressa kokoluokassa oli 60% 
ja isojen yritysten luokassa 88%. 

Henkilöstötuottavuuden sisällöistä tärkeimmäksi koettiin ilmapiirin ja yhteishengen kehittämi-
nen, jonka keskiarvo oli 4,27. Seuraavina tärkeysjärjestyksessä olivat osaamisen, motivaation ja 
lähiesimiestyön kehittäminen. Vähiten tärkeäksi koettiin työn sisällön kehittäminen. 

Vertailu tutkimussarjan edellisiin vuosiin osoitti, että nyt huomattavasti suurempi osa organisaa-
tioista oli määrittänyt hyvinvointityölleen sisällöt. Kasvu vuosista 2009-2010 oli yli 30 %-yksikköä. 

Taulukko 18. Henkilöstötuottavuuden sisällöllinen määrittely ja sisältö eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

 

Henkilöstötuottavuuden tavoitteet 

Henkilöstötuottavuuden tavoitteita kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksellä. Ensin kysyttiin: Onko 
yrityksessänne asetettu henkilöstön kehittämiselle (henkilöstötuottavuus ja työhyvinvointi) kirjalli-
set tavoitteet? Vastausvaihtoehdot olivat: kyllä on tavoitteet ja ei ole tavoitteita. Ne vastaajat, 
jotka vastasivat ”kyllä on tavoitteet” saivat toisen kysymyksen, vastatakseen: Miten konkreettisia 
ovat organisaatiossanne asetetut henkilöstön kehittämisen ja työhyvinvoinnin TAVOITTEET eri 
osa alueilla? Vastausvaihtoehdot tässä olivat ”ei kirjattua tavoitetta”, ”sanallinen / laadullinen 
tavoite”, sekä ”määrällinen / numeraalinen tavoite”. 

Vastaajien yrityksistä 24%:ssa oli määritetty kirjallisesti henkilöstötuottavuutta edistävän toimin-
nan tavoitteet. Vuoden 2016 aineistossa vastaava luku oli 32%, joten tilanne on heikentynyt hie-
man. Aktiivisin tavoitteiden asettaja oli liike-elämän palvelut, jossa tavoitteiden määritys oli tehty 
33%:ssa, ja vastaavasti passiivisin oli kaupan toimiala, jossa tavoitepäätös oli tehty 14%:ssa yrityk-
sistä. Muut tulokset Taulukko 19, jossa eri osa-alueiden tavoitteiden laatu on esitetty niiden yritys-
ten osalta, joissa tavoitteet on yleensä määritetty. 

Myös tavoitteiden kohdalla oli yrityskoon mukaan odotettavaa, että pienemmässä kokoluokassa 
hyvinvoinnin tavoitteiden määrittäminen olisi harvinaisempaa. Tulosten mukaan näin oli; alle 50 
henkilöä työllistävistä yrityksistä 7% oli määrittänyt hyvinvoinnin tavoitteet, kun vastaava luku 
keskisuuressa kokoluokassa oli 33% ja isojen yritysten luokassa 41%. 

Hyvinvointia edistävän toiminnan tavoitteiden laadussa on paljon kehitettävää. Taulukko 19: mu-
kaan esimerkiksi henkilöstön motivaation kehittämisessä vain 14% tavoitteita yleensä asetta-
neista yrityksistä oli asettanut selkeät määrälliset tavoitteet lähiesimiestyön kehittämiselle. Koko 
yrityskunnassa tämä vastaa n 3%:a.  

Määrällisten tavoitteiden asettaminen toteutui parhaiten sairauspoissaolojen vähentämisessä, 
jossa 61% tavoitteita yleensä asettaneista yrityksistä oli asettanut selkeät määrällisen tavoitteet.  

Tavoitteiden selkeys (määrälliset tavoitteet) on yksi tärkeä vaihe edettäessä suunnitelmalliseen ja 
johdettavaan henkilöstötuottavuuden kehittämiseen. Selkeä tavoite (esim. 75% henkilöstöstä 

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki v 

2018

kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki     

v 2009

Sisältö määritetty 65% 58% 59% 67% 66% 51% 60% 88% 63% 55% 59% 54% 43% 42% 32%

Eri osa-alueiden tärkeys, vastausten keskiarvot, kun 5=erittäin tärkeä ... 1=ei lainkaan tärkeä

i lmapiiri  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 kehittäminen 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 tärkeys 4,31 4,11 3,92 4,05 3,95 4,31 4,00 3,94 4,09 4,18

lähiesimiestyön kehittäminen 4,31 4,11 3,85 4,09 3,74 3,63 4,11 4,42 4,05 4,25 4,13 4,27 4,23 4,27

johtamisen kehittäminen 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

työkyvyn kehittäminen 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

terveellisten elämäntapojen edistäminen 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

työolojen kehittäminen 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

työn sisällön kehittäminen 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

kokoluokkatoimiala

Henkilöstötuottavuuden    

sisältö
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kokee lähimmän esimiehen tuen hyväksi tai erinomaiseksi) antaa kehittämiselle ja sen seuran-
nalle hyvän pohjan. 

Kuva 26 esittää määrällisen tavoitteen määrittäneiden %-osuudet eri työhyvinvoinnin alueilla 
kaikkien tutkimukseen vastanneiden yritysten osalta.  

Taulukko 19. Henkilöstötuottavuuden tavoitteiden määrittely ja tavoitteiden laatueri toimialoilla ja ko-
koluokissa niissä organisaatioissa, joissa tavoitteet oli määritetty. 

 

 

 

Kuva 26. Määrällisen tavoitteen päättäneiden organisaatioiden %-osuudet eri kokoluokissavuosina 
2010-2018. 
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kaikki v 

2018

kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki v 
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kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki     

v 2009

Tavoitteet päätetty 24% 19% 14% 27% 33% 7% 33% 41% 24% 32% 32% 29% 31% 29% 26%

lähiesimiestyön kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 11% 20% 33% 33% 0% 0% 20% 19% 17% 18% 9% 21% 18% 13 %

osaamisen kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 0% 0% 0% 22% 10% 20% 13% 0% 8% 20% 12% 17% 15% 24 %

ilmapiirin ja yhteishengen kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 22% 20% 0% 44% 10% 0% 33% 19% 22% 30% 18% 28% 27% 20 %

johtamisen kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 22% 20% 33% 33% 0% 20% 25% 19% 11% 9% 26% 19% 11 %

henkilöstön motivaation kehittäminen

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%

määrällinen tavoite 11% 20% 0% 22% 10% 0% 27% 6% 14% 8%

työkyvyn kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 0% 40% 33% 22% 0% 0% 13% 19% 14% 15% 20% 21% 22% 18 %

työolojen kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 22% 0% 0% 11% 0% 0% 20% 0% 8% 8% 5% 9% 16% 18 %

työn sisällön kehittäminen

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 %

määrällinen tavoite 0% 0% 0% 11% 0% 0% 7% 0% 3% 5% 5% 7% 11% 5 %

terveellisten elämäntapojen edistäminen

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 %

määrällinen tavoite 0% 0% 0% 11% 0% 0% 7% 0% 3% 10% 6% 5% 9% 10 %

sairauspoissaolojen vähentäminen

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%

määrällinen tavoite 67% 80% 33% 78% 40% 20% 60% 75% 61% 59% 70% 53% 54%

kokoluokkatoimiala

Henkilöstötuottavuuden 

johtamisen tavoitteet
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Kuva 26 osoittaa sekä hyvää kehitystä, että heikkoa tilannetta. Sairauspoissaoloissa määrällinen 
tavoite oli nyt 13%:lla yrityksistä, luku oli 2016 20% ja 2014 19%. Kehitys on siis ollut heikkoa. 
Vastaavasti osaamisen kehittämisessä on oltu 4-6%:n tasolla, ja nyt vuonna 2018 vain 2 % yrityk-
sistä oli päättänyt osaamiselle mitattavan tavoitteen! Työn sisällön kehittämiselle asetti määrälli-
sen (seurattavan) tavoitteen 1% organisaatiosta. On selvää, että työ ei kehity näiden tavoitteiden 
kautta! 

 

Henkilöstötuottavuuden suunnitelmien taso 

Henkilöstötuottavuuden suunnittelusta kysyttiin kaksivaiheisella kysymyksellä. Ensin kysyttiin: 
Onko yrityksessänne kirjallinen henkilöstön kehittämisen tai työhyvinvoinnin edistämisen suunni-
telma vuositasolla? Vastausvaihtoehdot olivat kyllä ja ei. Ne vastaajat, jotka vastasivat ”kyllä” sai-
vat toisen kysymyksen, vastatakseen: Mitkä ovat henkilöstön kehittämisen suunnitelman osa alu-
eet yrityksessänne ja miten niiden painotus vaihtelee eri osa alueiden välillä? Tässä lisäkysymyk-
sessä vastausvaihtoehdot vaihtelivat 1 ja 3 välillä seuraavasti: 1 = ei suunnitelmaa tällä osa-alu-
eella, 2 = yleisluonteinen suunnitelma ja 3 = perusteellinen suunnitelma. 

Vastaajien yrityksistä 39%:ssa oli tehty kirjallinen henkilöstötuottavuutta edistävän toiminnan 
suunnitelma. Tämä oli selkeästi enemmän, kuin vuosina 2009-2016. Aktiivisimmat tässä suh-
teessa oli kaupan, kuljetuksen ja liike-elämän palvelujen toimialat, joissa suunnitelma oli tehty 
45%:ssa, ja vastaavasti passiivisin rakentamisen toimiala, jossa suunnitelma oli tehty vain 26%:ssa 
yrityksistä.  

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

 

Yrityskoko oli yhteydessä henkilöstötuottavuuden suunnitelman tekemiseen; pienistä yrityksistä 
20% ilmoitti tekevänsä suunnitelman, kun vastaava luku keskisuuressa kokoluokassa oli 49% ja 
isojen yritysten luokassa 61%. 

Henkilöstötuottavuuden eri osa-alueiden suunnitelman arvio perustui vastaajien omaan arvioin-
tiin, ja siten tuloksia voidaan tulkita lähinnä eri osa-alueiden välisten erojen suhteen. Tällä tavalla 
arvioituna vastaajat antoivat parhaan arvion sairauspoissaolojen vähentämisen suunnitelmalle, 
jonka osalla kirjallisen suunnitelman tehneistä 32% arvio sen ”perusteelliseksi suunnitelmaksi”. 

Suunnitelmien perusteellisuuden vertailussa huolestuttavaa on useiden tärkeäksi koettujen osa-
alueiden (esim. lähiesimiestyön, johtamisen ja ilmapiirin kehittäminen) saama heikko arvio suun-
nitelmien perusteellisuudesta – oheisilla esimerkkialueilla kaikissa 11-18% kirjallisen 
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suunnitelman tehneistä arvioi osa-alueiden suunnitelmien tason perusteelliseksi. Erityisen huo-
lestuttavaa oli se, että työn sisällön ja työolojen kehittämiseen oli erinomainen suunnitelma vain 
7-15%:lla organisaatioista. Motivaation kehittämisen perusteellisen suunnitelman teki 5% suunni-
telman tehneistä – siis 1,9% kaikista organisaatioista! Tässä on todella paljon kehittämisen varaa. 

Kuva 27 esittää eri osa-alueilla ”perusteellisen suunnitelman” tehneiden organisaatioiden osuu-
det kaikista organisaatioista vuosina 2010-2016. Vuodesta 2016 eteenpäin on menty työn sisällön 
ja motivaation kehittämisen suunnitelmissa – vaikkakin taso on edelleen erittäin heikko! 

 

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

 

Henkilöstötuottavuuden sisällöt, tavoitteet ja suunnitelmat eri toimialoilla ja kokoluokissa 

Henkilöstötuottavuuden johtamisen perusteiden (sisältömäärittely, tavoitteet, kehittämissuunni-
telma) kuvastaa eri toimialojen kypsyyttä henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaisuudessa. 
Alla olevassa kuvassa (Kuva 28) on esitetty hyvinvoinnin sisältöjen, tavoitteiden ja suunnitelmien 
yleisyys eri toimialoilla. Kuva 28 osoittaa, että henkilöstötuottavuuden johtamisen peruselemen-
tit ovat varsin samalla tasolla eri toimialoilla, ainoastaan rakentamisessa ollaan hieman heikom-
pia muihin toimialoihin verrattuna. 

 

Kuva 28. Henkilöstötuottavuuden sisältömäärittelyn, tavoitteiden konkreettisuuden, suunnitelman teke-
misen, esimiesroolin määrittämisen ja mittareiden käytön %-osuudet eri toimialoilla. 
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Henkilöstötuottavuuden sisältöjen määrittämisen (eri osa-alueiden koettu tärkeys), tavoitteiden 
konkreettisuuden ja kehittämissuunnitelmien tason tulisi olla tasapainossa. Tässä kokonaisuu-
dessa tämä tutkimus tuo esiin paljon kehittymistä, mutta vielä paljon kehitettävääkin.  

Kuva 29  osoittaa, että vuonna 2009 31% organisaatioista oli määrittänyt sisällön strategiselle hy-
vinvoinnille, 19% oli määrittänyt sekä sisällön että asettanut tavoitteita ja 15% oli tämän lisäksi 
tehnyt suunnitelman ja 13 % määrittänyt lisäksi mittarit. Nyt vuonna 2018 nämä luvut olivat sel-
keästi paremmat, sisällön määrittämisen osalta kehitys oli hyvää 31 – 63%, mutta sisällön ja ta-
voitteiden osalta pientä 19 – 21%. Koko päätösketjun (sisältö-tavoite-suunnitelma-mittarit) kehi-
tys on junnannut paikallaan 11-16 %:ssa yrityksistä. Työtä on siis vielä paljon jäljellä. 

 

Kuva 29. Henkilöstötuottavuuden sisällön, tavoitteen, suunnitelman ja mittarit ketjutetusti päättäneiden 
yritysten %-osuudet vuosina 2009-2018 kaikkien vastanneiden yritysten osalta. 

Muutokset hyvinvoinnin sisältömäärityksessä, tavoitteissa ja kehittämissuunnitelmissa vuo-
desta 2009 

Tärkeä tavoite vuoden 2018 tutkimuksessa oli vertailu vuosien 2009-2016 tutkimusten tuloksiin. 
Henkilöstötuottavuuden johtamisen peruselementtien osalta kehitystä oli tapahtunut jonkin ver-
ran – selkeimmin pienissä ja keskisuurissa organisaatioissa.  
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Kuva 30. Henkilöstötuottavuuden sisältömäärityksen, tavoitteiden asettamisen ja kirjallisen kehittämis-
suunnitelman päättäneiden yritysten %-osuudet eri yrityskokoluokissa vuosina 2009 – 2018. 

Kuva 30 osoittaa sekä pääosin kehittymistä että vuosien 2009-2018 aikana henkilöstötuottavuu-
den johtamisen peruselementtien osalta. Erittäin positiivista on se, että pienimmissä yrityksissä 
sisältömääritys on yleistynyt seurantajakson aikana, mutta toki tavoitteiden päättämisessä vas-
taavaa kehitystä ei ole ollut. Sama pätee keskisuuressa kokoluokassa. Isoimmassa kokoluokassa 
tilanne on pysynyt ennallaan; vuonna 2018 saatiin tosin koko seurantajakson parhaat luvut sisäl-
töjen ja mittareiden päätöksissä. 

 

TEEMA: TAVOITE KANNATTAA JA KANTAA 
Henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaisuus etenee loogisesti sisältömäärityksen, tavoittei-
den ja suunnitelman kautta toimintaan ja sen mittaamiseen. Ensin päätetään mitä kehitetään, 
sitten asetetaan tavoitteet, jne. Tavoitteen asettamisen (=päättämisen) tärkeys nousee esiin aina, 
kun johtamisen kokonaisuutta analysoidaan. Tässä teemassa on koottu muutama tulos tavoit-
teen asettamisen tärkeydestä. 

Tavoite tukee johtamisen peruselementtejä 

Kuva 31 osoittaa tavoitteen tärkeyden tiettyjen HTJ:n peruselementtien yleisyydelle. Kun tavoite 
on päätetty, perustetaan ohjausryhmä, päätetään esimiesten roolista, tehdään suunnitelma ja 
valitaan mittarit useammin. Erityisen paljon tavoitteen päättäminen vaikuttaa suunnitelman te-
kemiseen – miksi tehdä suunnitelma, jos ei ole tavoitteita? 
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Kuva 31. Tavoitteen päättämisen yhteys HTJ:n peruselementtien yleisyydelle eri kokoluokissa, koko vuo-
sien 2009-2018 aineiston pohjalta. 

Paras paikka ja hetki HTJ:n tavoitteiden päättämiseen on johdon vuosittainen strategiatyö. Stra-
tegiatyössä on käytössä keskitetysti kaikki oleelliset tiedot yrityksen toiminnasta ja aikaansaami-
sen edellytyksistä. Liiketoiminnan, asiakastyön ja markkinaosuuksien pohdinta antaa hyvät edel-
lytykset perusteltujen tavoitteiden asettamiselle myös strategiselle hyvinvoinnille. Samalla voi-
daan päättää niistä resursseista – sekä rahallisista että henkilöresursseista – joilla HTJ:n tavoitteet 
toteutetaan. 

Tavoitteen päättäminen lisää talousresursseja 

Kuva 32 osoittaa päätettyjen tavoitteiden yhteyden HTJ:n resursointeihin; kun tavoitteet on pää-
tetty, panostetaan enemmän koulutukseen, työterveyshuoltoon ja henkilöstöetuihin. Koulutuk-
sessa ero on pienin, tavoitteet päättäneet investoivat 19 % enemmän kuin tavoitteettomat, työ-
terveyshuollon ja henkilöstöetujen resursoinneissa ero on 30 %. Projektien resursoinneissa ero ei 
ollut. 

 

Kuva 32. HTJ:n tavoitteen päättämisen merkitys koulutuksen, työterveyshuollon ja henkilöstöetujen ra-
hallisiin resusointeihin, vuoden 2018 aineisto. 
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Tavoitteen päättäminen tukee tuottavuuden johtamista 

HTJ:n aineiston pohjalta olemme mallintaneet tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen 
kokonaisuudet (ks TEEMA: Tuottavuutta vai kustannussäästöjä, sivulla 34). Kuva 33 osoittaa ta-
voitteen päättämisen pahimman seurauksen – kun tavoitetta ei päätetä, johdetaan tuottavuutta 
huonosti. Kuva 33 konkretisoi ensinnäkin sen, että tavoitteen päättäneiden organisaatioilla sekä 
tuottavuuden että kustannussäästöjen johtaminen on paremmalla tasolla kuin tavoitteita päättä-
mättömillä organisaatioilla. Mutta kuva osoittaa myös sen, että näiden kahden suhde on ”ei ta-
voitteita” organisaatioilla huonompi. 

 

Kuva 33. Tavoitteen päättämisen merkitys tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamiselle eri kokoluo-
kissa. 

Oikea akseli kuvastaa tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen suhdetta, joka tavoitteet 
päättäneillä organisaatioilla on keskimäärin 93 %:n tasolla ja päättämättömillä 81 %. Ero on mer-
kitsevä ja kuvastaa henkilöstötuottavuuden (tai työhyvinvoinnin) kulttuuria organisaatiossa; ta-
voitteeton organisaatio panostaa kustannussäästöihin, tosin niihinkin melko heikosti. Tavoitteelli-
nen organisaatio kehittää sen sijaan tuottavuutta ja kustannussäästöjä tasapainoisesti ja huomat-
tavasti paremmin kuin tavoitteeton organisaatio. 

6.2.2.Työhyvinvointi yrityksen strategisissa toiminnoissa 

Tutkimuksessa kartoitettiin työhyvinvoinnin sisällyttämistä yrityksen eri toimintoihin ja johdon 
prosesseihin seuraavalla kysymyksellä: Työhyvinvointi yrityksen prosesseissa. Miten yrityksenne 
eri kirjatuissa toiminnoissa otetaan työhyvinvoinnin näkökulma huomioon. Vastausvaihtoehdot 
olivat ”ai lainkaan”, ”vähän”, ”kohtalaisesti” ja ”paljon”. 

Tulosten mukaan työhyvinvointi on otettu yleisimmin huomioon työaikajärjestelyjen joustavuu-
dessa ja työkuormituksen hallinnassa, joiden ohjeistuksessa 85-89% yrityksistä ottaa esiin hyvin-
voinnin kohtalaisesti tai paljon. Tämä on rohkaiseva tulos. Eri toimialoista tässä suhteessa aktiivi-
simmat oli kauppa ja liike-elämän palvelut, joissa työhyvinvoinnin painotus oli 90-95%:n tasolla. 
Rakentamisen toimialalla jäätiin työkuormituksen hallinnan osalta 78%:iin.  

Johdon strategiatyö on yrityksen tärkeimpiä prosesseja. Työhyvinvoinnin näkökulma on mukana 
tässä työssä ”kohtalaisesti” tai ”paljon” yhteensä 74%:ssa yrityksistä, joka oli selkeästi 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 %. 

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

Kuva 34 visualisoi oivallisesti työhyvinvoinnin painoarvon ja sen kehityksen yritysjohdon tärkeissä 
prosesseissa. Johdon strategiatyössä kehitys on ollut hyvää, samoin esimiesten koulutuksessa. 
Jatko- ja täydennyskoulutuksessa sen sijaan kehitystä on tapahtunut vuosina 2014-2018, mutta 
taso on selkeästi heikompi kuin esimiesten koulutuksessa. Kehityskeskusteluissa työhyvinvointi 
on otettu huomioon erittäin hyvin koko seurannan ajan. 
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Taulukko 21. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri toiminnoissa eri toimialoilla ja kokoluo-
kissa. 

 

 

6.2.3. Johdon päätöksien tasolla yhteys käyttökatteeseen 

Kuten Kuva 3 sivulla 9 esitti, oli henkilöstötuottavuuden johtamisella kokonaisuudessaan suuri 
merkitys yritysten kannattavuuteen. Kannattavuutta mitattiin yrityksen käyttökatteella ja sen 
erolla toimialan mediaanikäyttökatteeseen. Käyttökatteen lisäksi analysoimme yritysten henkilös-
tötuottavuusarvon, HTA:n suhteessa toimialan mediaaniin. Nämä menetelmät on kuvattu tar-
kemmin kappaleessa 3.4. Yritysten liiketoiminnan kannattavuus ja henkilöstötuottavuusarvo si-
vulla 14. 

Johtamiskäytänteissä johdon päätökset kattavat päätökset toiminnan sisällöistä, tavoitteista ja 
suunnitelmasta. Lisäksi johdon päätöksiin kuuluvat työhyvinvoinnin sisällyttäminen johdon stra-
tegiatyöhön, esimiesten ja henkilöstön koulutukseen, kehityskeskusteluihin, työaikojen järjeste-
lyihin, työkuormitukseen sekä ikäjohtamiseen. Nämä toiminnot on luokiteltu tutkimussarjassa 
2009 alkaen tärkeiksi johdon prosesseiksi.  
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Johdon strategiatyössä

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

vähän 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 %

vähän 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 täydennyskoulutuksessa

ei lainkaan 7% 9% 5% 0% 17% 7% 11% 5% 8% 17% 15% 26% 18% 23% 19 %

vähän 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 %

Kehittämiskeskusteluissa

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

vähän 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 %

Työaikojen ja järjestelyjen joustavuudessa

ei lainkaan 5% 3% 0% 0% 0% 3% 0% 2% 2% 4% 4% 7% 2% 4% 5 %

vähän 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 %

Työkuormituksen säätelyssä

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

vähän 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 %

Ikäjohtamisessa

ei lainkaan 10% 6% 5% 15% 23% 14% 13% 7% 12% 19% 14% 23% 17% 18% 22 %

vähän 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 %

Johdon prosessit 

henkilöstötuottavuuden 

kehittämisessä

toimiala kokoluokka
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Kuva 35. Johdon henkilöstötuottavuutta koskevien päätösten tason yhteys yritysten kannattavuuteen 
sekä henkilöstötuottavuusarvoon. 

Kuva 35 osoittaa johdon päätösten selkeän yhteyden kannattavuuteen ja henkilöstötuottavuusar-
voon. Johdon päätösten tasoa kuvaa hyvin se, että heikon tason yrityksistä yksikään ei ollut päät-
tänyt tavoitteita ja vain 15 % oli päättänyt sisällön ja tehnyt suunnitelman. Hyvän tason yrityk-
sissä vastaavat luvut olivat 94 %, 55 % ja 66 % ja erinomaisen tason yrityksissä 100 %, 92 % ja 100 
%. Johdon strategiatyön työhyvinvointipainotus on toinen esimerkki johdon päätösten tasosta. 
Työhyvinvointi oli otettu huomioon strategiatyössä kohtalaisesti tai paljon 8 %:ssa heikon tason 
yrityksistä, 93 %:ssa hyvän tason yrityksistä ja kaikissa erinomaisen tason yrityksissä. 

Yritysten kannattavuuden ero johdon päätösten tasojen ääripäiden välillä oli erittäin suuri, 11,6 
%-yksikköä verrattuna toimialojen käyttökatteiden mediaaneihin. Sekä heikkoon että erinomai-
seen johdon päätösten tasoluokkaan kuului 8 % yrityksistä. Henkilöstötuottavuusarvon (HTA) ero 
heikoimman ja parhaan johtamisen päätösten tasoluokan välillä oli tilastollisesti merkitsevä.  

Johdon päätökset ovat erittäin tärkeä osa henkilöstötuottavuuden johtamista, ne luovat pohjan 
ja suunnan muulle johtamiselle. Käytännön johtamisessa voi suositella, että henkilöstötuottavuu-
den kokonaisuus otetaan perusteellisesti osaksi johdon strategiatyötä. Tällöin voidaan määrittää 
eri osa-alueiden – motivaation, osaamisen ja työkyvyn – tavoitteet, sekä linjata johtamisen ja esi-
miestyön suuntaviivat näitä tavoitteita tukeviksi. 

 

TEEMA IKÄJOHTAMINEN 
Ikäjohtaminen nostettiin tutkimussarjassamme erikoisteemaksi vuonna 2016. Ikäjohtamisen toi-
mintatapoja kysyttiin organisaatioilta seuraavasti: Miten yrityksessänne toimitaan ikäjohtamisen 
eri osa-alueilla? Alakysymykset olivat: reilun ikäasenteen edistäminen, eri-ikäisten yhteistyön 
edistäminen, yksilöllisten työjärjestelyjen toteutus, avoin kommunikointi ikään liittyvissä asioissa, 
kokemustiedon siirtäminen eri ikäisten välillä, sekä ikäsyrjinnän ehkäisy. Vastausvaihtoehdot oli-
vat: ei toteudu lainkaan, toteutuu jonkin verran, toteutuu kohtalaisen hyvin, toteutuu melkein 
aina ja toteutuu täysin. Näistä laskettiin jakaumat, jotka esitetään alla, Taulukko 22. 

  



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 54 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Taulukko 22. Ikäjohtamisen eri osa-alueiden toimintatapojen jakaumat eri toimialoilla ja kokoluokissa 
vuosina 2016-2018. 

 

 

Ikäsyrjinnän ehkäisyä johdetaan parhaiten 

Kuva 36 koostaa tulokset kuuden kysymyksen osalta kokoluokittain. Parhaiten johdetaan (toteu-
tuu) ikäsyrjinnän ehkäisy ja heikoiten vastaavasti yksilöllisiä työjärjestelyjä. 

teol-

l isuus

raken-

taminen kauppa

logistiik

ka ja 

kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 yli 250

Reilun ikäasenteen edistäminen

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 täysin 15% 6% 41% 18% 30% 28% 13% 16% 20% 13%

Eri-ikäisten yhteistyön edistäminen

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 täysin 17% 16% 27% 12% 40% 29% 18% 14% 22% 14%

Yksilöll isten työjärjestelyjen 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 täysin 15% 9% 27% 18% 27% 22% 18% 14% 18% 8%

Avoin kommunikointi ikään li ittyvissä 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 täysin 20% 25% 32% 18% 30% 30% 16% 23% 24% 12%

Kokemustiedon siirtäminen eri ikäisten väli l lä

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 täysin 15% 13% 32% 18% 17% 23% 13% 14% 18% 10%

Ikäsyrjinnän ehkäisy

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 täysin29% 38% 55% 27% 47% 46% 31% 30% 37% 29%

kokoluokka

Kaikki v 

2018

Ikäjohtamisen toimintojen aktiivisuus 

toimiala

Kaikki v 

2016
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Kuva 36. Ikäjohtamisen eri osa-alueiden toteutuminen eri kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018. 

Kuva 36 tärkeä tulkinta on se, että aika kehnosti ikäjohtamista toteutetaan Suomessa. ”Toteutuu 
melkein aina” ja ”toteutuu aina” vastausten yhteinen %-osuus on n. 40-60 %:n paikkeilla. Ja se-
hän tarkoittaa sitä, että 60-40 %:ssa yrityksistä ikäjohtamista johdetaan heikosti. 

Kaupan alalla ja pienissä yrityksissä ikäjohtaminen hoituu parhaiten 

Ikäjohtamisen vastauksista koostettiin summamuuttuja, joka kuvaa ikäjohtamisen tasoa. Kuva 37 
osoittaa kaupan jalan selkeän ykkösaseman ikäjohtamisessa. Samoin nähdään se, että pienet or-
ganisaatiot toteuttavat ikäjohtamista paremmin kuin keskisuuret ja suuret organisaatiot. Nämä 
molemmat tulokset ovat varsin yllättäviä, yleensä henkilöstötuottavuuden johtamisessa kaupan 
ala on ollut kehnoimpien joukossa. Vastaavasti yleensä isot organisaatiot ovat olleet parhaita ja 
pienet heikoimpia HTJ:n kokonaisuudessa.  

 

Kuva 37. Ikäjohtamisen kokonaistaso eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018. 
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Ikäjohtamisen aktiivisuuden muutoksista tehtiin tilastollinen analyysi, joka osoitti reilun ikäasen-
teen edistämisen, yksilöllisten työjärjestelyjen ja kokemustiedon siirtämisen toimintatapojen 
muutoksen olleen tilastollisesti merkitsevää tässä kohderyhmässä. 

 

Kuva 38. Ikäjohtamisen osa-alueiden tilastollisesti merkitsevät muutokset 2016-2018. * tilastollisesti 
melko merkitsevä, *** = tilastollisesti erittäin merkitsevä. 

Johdon strategiatyö tehostaa ikäjohtamista 

Ikäjohtaminen ei ole erillinen toiminto, vaan kytkeytyy saumattomasti Henkilöstötuottavuuden 
kokonaisuuteen. Tämä nähdään alla (Kuva 39), jossa johdon päätöksenteon taso heijastaa parem-
paa ikäjohtamista. 

 

Kuva 39. Ikäjohtamisen taso johdon henkilöstötuottavuuteen liittyvän päätöksenteon mukaan eri. 

Kuva 39 tulkinta on selkeä, mitä paremmin on henkilöstötuottavuuden peruspäätöksiä (sisällöt, 
tavoitteet, mittarit) tehty ja mitä enemmän työhyvinvointi on johdon strategiatyön agendalla, 
sitä paremmin ikäjohtamista toteutetaan (johdetaan).  
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6.3. Esimiestyö ja henkilöstön kehittämistoiminnot 

6.3.1. Esimiesten rooli henkilöstötuottavuuden kehittämisessä  

Esimiesten roolia ja vastuuta kartoitettiin kaksivaiheisesti seuraavilla kysymyksillä. Ensin kysyttiin: 
Onko yrityksessänne päätetty lähiesimiehille selkeä rooli henkilöstön (alaisten) henkilöstötuotta-
vuuden ja työhyvinvoinnin kehittämisessä? Ja jos vastaaja vastasi tähän kysymykseen ”esimiehillä 
on määritelty rooli työhyvinvoinnissa”, seurasi toinen kysymys: Mitä osa alueita esimiesten vas-
tuulle on määritetty yrityksessänne, ja millä tavalla niitä toteutetaan? Tässä kysymyksessä oli 8 
osa-aluetta ja jokaisessa kolme vastausvaihtoehtoa (ei määritetty, rooli määritetty, toteutetaan 
satunnaisesti; sekä rooli määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti). Tulokset alla (Taulukko 23).  

Taulukko 23. Esimiesten roolin määrittäminen henkilöstötuottavuuden edistämisen eri osa-alueilla eri 
toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Taulukko 23:n tulokset ovat huolestuttavia. Vuonna 2018 vain 39%:lla yrityksistä esimiehillä oli sel-
keä määritelty rooli henkilöstötuottavuuden edistämisessä. Tässä on havaittavissa selkeä lasku 
edellisiin vuosiin verrattuna. Esimiehen roolin määrittäminen oli yhteydessä yrityskokoon (isoissa 
yrityksissä rooli määritetty 59%:ssa, pienissä 23%:ssa). Toimialoista paras oli kaupan ala (45%) ja 
heikoin yllättäen liike-elämän palvelut (27%). Eri toimialojen tulokset esimiesroolin päättämisestä 
on esitetty ohessa, Kuva 40. 

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki v 

2009

  on määritetty - % 41% 41% 45% 42% 27% 23% 44% 59% 39% 58% 52% 46% 43% 37 % 35 %

jakaumat niiden osalta, joilla esimiesten rooli on määritetty

työhyvinvointi mukana kehityskeskusteluissa

ei määritetty 0 % 8 % 10 % 0 % 0 % 6 % 5 % 0 % 3 % 4 % 3 % 4 % 2 % 3 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 29 % 23 % 20 % 29 % 25 % 38 % 20 % 23 % 26 % 34 % 35 % 40 % 25 % 30 % 33 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 71 % 69 % 70 % 71 % 75 % 56 % 75 % 77 % 71 % 61 % 62 % 60 % 70 % 68 % 63 %

esimies on vastuussa alaistensa työhyvinvoinnista

ei määritetty 18 % 8 % 10 % 7 % 13 % 6 % 15 % 12 % 11 % 4 % 3 % 7 % 8 % 12 % 10 %

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

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 53 % 69 % 80 % 64 % 63 % 56 % 75 % 62 % 65 % 65 % 66 % 58 % 57 % 43 % 53 %

esimies valvoo työn kuormittavuutta, kehittää työn organisointi

ei määritetty 0 % 0 % 0 % 7 % 0 % 6 % 0 % 0 % 2 % 2 % 2 % 2 % 3 % 2 % 3 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 47 % 38 % 50 % 29 % 38 % 50 % 20 % 50 % 40 % 35 % 26 % 40 % 36 % 36 % 33 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 53 % 62 % 50 % 64 % 63 % 44 % 80 % 50 % 58 % 63 % 72 % 58 % 60 % 62 % 63 %

vastaa osaamisen kehittymisestä

ei määritetty 6 % 0 % 0 % 21 % 0 % 13 % 0 % 8 % 6 % 3 % 4 % 9 % 8 % 8 % 8 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 59 % 38 % 40 % 57 % 50 % 50 % 50 % 50 % 50 % 41 % 30 % 40 % 43 % 47 % 36 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 35 % 62 % 60 % 21 % 50 % 38 % 50 % 42 % 44 % 56 % 65 % 52 % 48 % 45 % 56 %

estää työpaikkakiusaamista

ei määritetty 0 % 8 % 0 % 7 % 25 % 13 % 10 % 0 % 6 % 2 % 3 % 5 % 3 % 3 % 7 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 24 % 15 % 20 % 14 % 0 % 19 % 15 % 15 % 16 % 25 % 26 % 23 % 26 % 31 % 32 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 76 % 77 % 80 % 79 % 75 % 69 % 75 % 85 % 77 % 73 % 70 % 72 % 70 % 65 % 61 %

kohtelee kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

ei määritetty 1 % 1 % 1 % 1 % 2 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 24 % 31 % 10 % 14 % 13 % 25 % 10 % 23 % 19 % 29 % 22 % 22 % 20 % 25 % 24 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 76 % 69 % 90 % 86 % 88 % 75 % 90 % 77 % 81 % 70 % 76 % 78 % 79 % 74 % 74 %

hyväksyy joustavat työajat

ei määritetty 0 % 8 % 0 % 0 % 13 % 0 % 5 % 4 % 3 % 6 % 11 % 19 % 14 % 9 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 29 % 15 % 30 % 50 % 13 % 31 % 20 % 35 % 29 % 28 % 30 % 25 % 26 % 32 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 71 % 77 % 70 % 50 % 75 % 69 % 75 % 62 % 68 % 66 % 58 % 55 % 60 % 59 %

tukee henkilöstön motivaatiota

ei määritetty 0 % 0 % 0 % 7 % 0 % 6 % 0 % 0 % 2 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 59 % 38 % 30 % 36 % 50 % 31 % 45 % 50 % 44 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 41 % 62 % 70 % 57 % 50 % 63 % 55 % 50 % 55 %

vastaa varhaisen puuttumisen aloittamisesta

ei määritetty 6 % 8 % 0 % 0 % 0 % 0 % 5 % 4 % 3 % 1 % 2 % 3 % 8 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 29 % 23 % 30 % 36 % 0 % 31 % 25 % 23 % 26 % 25 % 23 % 25 % 25 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 65 % 69 % 70 % 64 % 100 % 69 % 70 % 73 % 71 % 74 % 75 % 72 % 67 %

edistää työhön paluun tukea pitkän sairausloman jälkeen

ei määritetty 6 % 8 % 10 % 21 % 13 % 25 % 5 % 8 % 11 % 2 % 3 % 4 % 7 %

määritetty, toteutetaan satunnaisesti 41 % 38 % 20 % 43 % 25 % 25 % 45 % 35 % 35 % 26 % 30 % 33 % 36 %

määritetty, toteutetaan järjestelmällisesti 53 % 54 % 70 % 36 % 63 % 50 % 50 % 58 % 53 % 72 % 67 % 63 % 56 %

Kaikki v 

2018

toimiala kokoluokka

Esimiehen  rooli  määritetty  

henkilöstötuottavuuden kehittämisessä

Kaikki v 

2016
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Esimiesten rooleista tärkeimmäksi on linjattu esimiehen aktiivisuus tasapuolisessa ja oikeuden-
mukaisessa toiminnassa, siinä 81% kaikista niistä vastaajista, joilla esimiesten rooli henkilöstö-
tuottavuudessa oli määritetty, valitsi vaihtoehdon ”rooli määritetty, toteutetaan järjestelmälli-
sesti”. Erityisen korkealle määritettiin oikeudenmukaisuus kaupan ja liike-elämän palvelujen toi-
mialalla (88-90%). 

Mielenkiintoisia vastauksia saatiin kysymyksiin esimiesten vastuusta suhteessa alaisten työhyvin-
vointiin, sen oli määrittänyt selkeästi 65% niistä vastaajista, joilla esimiesten rooli hyvinvointi-
työssä yleensä oli määritetty. Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, että vain noin 25% suomalai-
sista työskentelee yrityksissä, joissa esimiehille on selkeästi vastuutettu henkilöstön työhyvin-
voinnin tukeminen. Tähän päästään, kun muistetaan, että vain 39%:lla yrityksistä esimiehille oli 
määritetty rooli henkilöstötuottavuuden kehittämisessä.  

 

Kuva 40. Henkilöstötuottavuus määritetty esimiesten vastuulle, organisaatioiden %-osuudet eri kokoluo-
kissa vuosina 2009-2018, vuosien keskiarvot on esitetty selitteissä prosenttilukuna. 

Esimiesten vastuu oli lisääntynyt pääsääntöisesti kaikilla toimialoilla vuosina 2009-18, kuten Kuva 
40 osoittaa. Iso poikkeus tähän trendiin on liike-elämänpalvelut, joissa vuonna 2018 pudottiin 62 
%:sta alle 30 %:iin. Tätä tulosta on vaikea selittä, koska liike-elämän palveluissa muut HTJ:n osa-
alueet ovat melko hyvässä tilassa, vain tämä osa-alue on muita toimialoja heikompi. 

Kuva 41 esittää 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 työväestöä, ts. niissä on otettu huomioon 
esimiesten roolin päättäneiden yritysten %-osuus. Näin esimerkiksi ylimmän kuvaparin vasem-
man puoleisessa kuvassa osaamisen kehittämisen vastuu vuonna 2018 on kokonaisuudessaan 39 
%:ssa yrityksistä (peruspäätös vastuusta tehty), ja tämän kautta 17 % työväestöstä saa esimiehel-
tään järjestelmällistä tukea osaamisen kehittämiseen (39 % x 44 % = 17 %). 
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Kuva 41. Esimiehille määritetty, ja järjestelmällisesti toteutettu rooli henkilöstön hyvinvoinnin kehittämi-
sessä suhteutettuna koko työväestöön vuosina 2009-2018. 
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Esimiesten kokonaisvaltaisia resursseja työhyvinvoinnin johtamiseen on kysytty vuodesta 2014 
alkaen kolmiosaisella kysymyksellä: " Miten arvioit esimiestenne resursseja alaisten työhyvinvoin-
nin edistämisessä?" jatkokysymykset olivat: esimiesten motivaatio/halu työhyvinvoinnin edistä-
misessä; esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin edistämisessä, ja esimiesten aikaresurssit työhy-
vinvoinnin edistämisessä. Tulokset (Taulukko 24) osoittavat, että esimiesten motivaation hy-
väksi/erinomaiseksi arvioi 57% vastaajista, osaamisen hyväksi/erinomaiseksi 37%, ja aikaresurssit 
vastaavasti 19% vastaajista. Muutokset vuodesta 2016 olivat selkeitä – ja siis positiivisia. 

Haasteita silti riittää – hyvää on motivaatiotaso, mutta osaamiseen ja aikaresursseihin täytyy pa-
nostaa. Tämä voidaan saavuttaa selkeällä työhyvinvoinnin johtamiskonseptilla, jossa esimiehille 
vastuutetaan ja resursoidaan tietyt osa-alueet.  

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

 

 

TEEMA: ESIMIESTYÖN KOKO KUVA 
Esimiehet ovat henkilöstötuottavuuden johtamisen ydintoimijoita, he tavallaan vievät johdon lin-
jaukset käytäntöön omissa tiimeissään. 

Esimiehille päätetty vastuu lisääntynyt hyvin vuoteen 2016 saakka, mutta kääntyi nyt laskuun 

Yksi HTJ-tutkimussarjan 2009-2016 tärkeimmistä tuloksista on esimiesvastuun kasvaminen. Esi-
miehille päätetty vastuu on lisääntynyt vuosien 2009-2016 aikana 35 %:sta 58 %:iin, kun tunnus-
lukuna on esimiehille vastuun päättäneiden organisaatioiden osuus. Mutta kuten edellisessä kap-
paleessa todettiin, kääntyi tämä hyvä kehitys laskuun vuonna 2018. Esimiesvastuun päättäneitä 
yrityksiä oli vain 39 %.  

teol-

lisuus

raken-

taminen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

heikko 0% 0% 0% 3% 0% 0% 0% 2% 1% 1% 2%

välttävä 2% 6% 9% 0% 0% 4% 0% 5% 3% 7% 4%

keskitasoa 54% 38% 18% 48% 23% 33% 40% 45% 39% 41% 45%

hyvä 39% 41% 50% 39% 47% 46% 47% 32% 42% 42% 43%

erinomainen 5% 16% 23% 9% 30% 16% 13% 16% 15% 9% 6%

teol-

lisuus

raken-

taminen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

heikko 0% 3% 5% 3% 0% 1% 2% 2% 2% 2% 2%

välttävä 15% 16% 5% 12% 3% 13% 11% 7% 11% 18% 18%

keskitasoa 51% 47% 32% 58% 57% 42% 51% 61% 50% 54% 52%

hyvä 32% 34% 50% 24% 37% 38% 36% 27% 34% 24% 25%

erinomainen 2% 0% 9% 3% 3% 6% 0% 2% 3% 2% 2%

teol-

lisuus

raken-

taminen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

heikko 10% 9% 5% 6% 7% 3% 9% 14% 8% 5% 8%

välttävä 29% 28% 14% 21% 20% 22% 16% 34% 23% 31% 31%

keskitasoa 41% 44% 45% 61% 57% 42% 60% 50% 49% 50% 47%

hyvä 20% 19% 32% 12% 13% 32% 13% 2% 18% 13% 13%

erinomainen 0% 0% 5% 0% 3% 1% 2% 0% 1% 1% 1%

Kaikki v 

2018

toimiala

toimiala

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Esimiesten arvioitu motivaatio/halu 

kokoluokka

Esimiesten arvioidut aikaresurssit 

kokoluokka

Esimiesten arvioitu osaaminen 

kokoluokka

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki 

2014

Kaikki 

2014

Kaikki 

2014
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Henkilöstötuottavuuden 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; HTJI-arvot alle 37), ei esimiesroolia käytän-
nössä ole. Kun taas johtaminen on kahdella ylimmällä tasolla (HTJI-arvot yli 54), on esimiesten 
rooli lähes täydellinen.  

Kokonaisuus siis ratkaisee ja siinä käytännössä johdon päätökset. 

 

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 henkilöstön työhyvinvoinnin johtamiseen. Tulokset näinä kahtena vuotena olivat 
identtiset, mutta paranivat vuonna 2018 (ks. Taulukko 24). Motivaatiota on siis hyvin, lähes 60 
%:ssa yrityksistä, osaamista kohtuullisesti, vajaa 40 % ja aikaresursseja edelleen heikosti, n. 20 
%:ssa yrityksistä. Tässä esimiestyön kokonaisresurssit – kehitettävää on paljon.  

 

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

Esimiestyö tukee eritoten motivaatiota ja ilmapiirin kannustavuutta 

Vuosina 2016 ja 2018 kartoitimme yritysten tilaa henkilöstön motivaation, osaamisen ja työky-
vyn, esimiestoiminnan tason ja ilmapiirin kannustavuuden osalta. Näistä motivaatio, osaaminen 
ja työkyky muodostavat henkilöstötuottavuuden kokonaisuuden (ks. TEEMA: 
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Henkilöstötuottavuusindeksi, sivulla 79). Kuva 44 esittää esimiestoiminnan tason yhteydet henki-
löstön ja työyhteisön tilaan. Esimiestoiminta vaikuttaa kaikkeen, mutta erityisen selkeät yhteydet 
esimiestoiminnan tasolla on henkilöstön motivaatioon ja työyhteisön ilmapiirin kannustavuuteen. 

 

Kuva 44. Esimiestoiminnan tilan yhteys henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn sekä työyhtei-
sön ilmapiirin kannustavuuden tilaan vuoden 2018 aineistossa. 

Kun tarkastellaan Kuva 44 tuloksia, tulee muistaa, että henkilöstötuottavuuden johtamisen koko-
naistaso heijastuu vahvasti esimiestyön tasoon. Tämä korostaa HTJ:n ketjutusta, jossa esimiestyö 
ja sen kehittäminen ei ole erillinen ilmiö, vaan osa kokonaisuutta. Asiasta tarkemmin teemassa 
(TEEMA: Johtamisen ketju, sivulla 98). 

Esimiestyön taso vaikuttaa henkilöstötuottavuuden osa-alueiden tilaan ja sen kautta luonnolli-
sesti henkilöstötuottavuusindeksiin, HTI:hin. Esimiesten osaamisella on myös selkeä yhteys HTI:n 
tasoon. Erinomaisen esimiesosaamisen ryhmän HTI-tulokset olivat oletuksen mukaan tilastolli-
sesti merkitsevästi parempia, kuin muissa ryhmissä. Mielenkiintoista oli se, että myös hyvän ja 
välttävän esimiesosaamisryhmän HTI:n ero oli tilastollisesti melko merkitsevä.  

 

Kuva 45. Esimiesten osaamisen yhteys henkilöstötuottavuusindeksiin, HTI:hin vuonna 2018. 
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6.3.2. Esimiesten osaaminen osana käyttökatteen kasvua 

Tutkimuksessa kartoitettiin esimiestoimintaa kolmella eri kysymyssarjalla. Ensimmäinen kartoitti 
esimiehille päätettyä vastuuta henkilöstötuottavuuden kehittämisessä, toinen esimiesten moti-
vaatiota, osaamista ja ajankäyttöä työhyvinvoinnin edistämisessä ja kolmas työurien pidentä-
mistä esimiestyön avulla.  

Esimiestoiminnan kehittäminen osana työurien pidentämistä oli yhteydessä kannattavuuteen si-
ten, että vähäinen aktiivisuus oli yhteydessä 4 %-yksikköä toimialaa alempaan käyttökatteeseen. 
Muilla panostuksen tasoille käyttökate oli 0,9 – 2,4 %-yksikköä toimialaa korkeampi. 

 

Kuva 46. Esimiestoiminnan yhteys kannattavuuteen; panostus työurien pidentämiseen esimiestyön kehit-
tämisen avulla (vasemmalla) ja esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin edistämisessä (oikealla). 

Esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin edistämisessä selitti yritysten kannattavuutta. Niissä yri-
tykset, joissa esimiesten osaaminen arvioitiin heikoksi tai välttäväksi (13 % yrityksistä), käyttökate 
oli 5,6 %-yksikköä alle toimialan mediaanin. Hyvään ja erinomaiseen tasoluokkaan kuuluvissa yri-
tyksissä (37 % yrityksistä) käyttökate oli 2,9 %-yksikköä yli toimialan keskitason. 

6.3.3. Työhyvinvointi HR-toiminnoissa 

Tutkimuksessa kartoitettiin Henkilöstötuottavuuden sisällyttämistä yrityksen eri HR-toimintoihin 
ja seuraavalla kysymyksellä: Työhyvinvointi yrityksen prosesseissa. Miten yrityksenne eri kirja-
tuissa toiminnoissa otetaan työhyvinvoinnin näkökulma huomioon. Vastausvaihtoehdot olivat ”ai 
lainkaan”, ”vähän”, ”kohtalaisesti” ja ”paljon”. 

Työhyvinvointi oli otettu parhaiten huomioon perheen ja työn yhteensovittamisessa sekä pereh-
dytyksessä, joissa ”kohtalaisesti” ja ”paljon” -vastausten osuudet olivat 85 ja 80 %. Aktiivisimpia 
perheen ja työn yhteensovittamisessa olivat liike-elämän palvelut (97%), kaupan ala (95%) ja pie-
net yritykset (90%). Perehdytyksessä aktiivisimmat olivat liike-elämän palvelut (90%) ja kuljetus 
(88%). 

Vähiten työhyvinvointi otettiin huomioon rekrytoinnissa ja henkilöstön 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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Kuva 47. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-toiminnoissa, %-osuudet vuosina 2009-2018. 

Työhyvinvoinnin 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. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri HR-toiminnoissa eri toimialoilla ja koko-
luokissa. 

 

 

  

teol-

l isuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249

250-

1000

kaikki v 

2018

kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki 

2009

Rekrytointiohjeissa 1%

ei lainkaan 22% 16% 5% 12% 10% 19% 11% 9% 14% 21% 21% 29% 20% 27% 23 %

vähän 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 %

Perehdyttämistoiminnassa

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

vähän 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 %

Työn ja perheen yhteensovittamisessa

ei lainkaan 2% 3% 0% 3% 3% 3% 0% 5% 3% 5% 5% 9% 6% 7% 11 %

vähän 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 %

vähän 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 %

Henkilöstön palkitsemisessa

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

vähän 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 %

HR:n prosessit 

henkilöstötuottavuude

n kehittämisessä

kokoluokkatoimiala
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TEEMA OSAAMISEN JOHTAMINEN 
Osaamista on kartoitettu tutkimuskyselyssä vuodesta 2009 alkaen toiminnan sisällön, tavoittei-
den ja suunnitelman osalta. Samoin on kartoitettu osaamista esimiestyössä, esimiesten osaa-
mista ja osaamisen rahallista resursointia. Vuonna 2018 kyselyä täydennettiin osaamisen strategi-
sen aseman, johtoryhmäraportoinnin ja kehittämisprosessien suhteen. 

Osaamisen johtamisen toimintojen kattavuus 

Osaamisen kehittämisprosessien kohderyhmä on kriittinen, mitä suurempi osa henkilöstöä oli toi-
minnan kohteena, sitä paremmin osaaminen kehittyy. Tämä oli oletuksemme ja Kuva 48 esittää 
tulokset kaikkien yritysten osalta. Tarkempi tulostus esitetään Taulukko 27:ssa, sivulla 68. 

 

Kuva 48. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet yrityksissä vuonna 2018. 

Kuva 48 osoittaa osaamisen kartoittamisten olevat aktiivisin osaamisen johtamisen toiminto; toi-
mialan yleisen osaamisen ja yrityksen strategian vaatiman osaamisen kartoittaminen oli yhtä 
yleistä. Yllättävää tuloksissa oli se, että kartoituksissa pienin henkilöstökattavuus oli isoissa yrityk-
sissä. Koko henkilöstön tai lähes kaikki -kattavuuden osaamisen kartoituksissa saavutti pienistä ja 
keskisuurista yrityksistä puolet, isoista vain kolmannes oli niin aktiivinen, Kuva 49 sivulla 67. En-
nakko-oletuksemme oli juuri päinvastainen. 

Osaamiskartoitusten ohella sama ero yrityskoon suhteen havaittiin jatko- ja täydennyskoulutuk-
sen ja työnkierron kattavuudessa. Talent Management -ohjelma kattoi vähintään lähes kaikki ih-
miset 4%:ssa eri kokoisista yrityksistä. 

Toimialoista osaamista kehitettiin kattavimmin kuljetuksessa, johtuen lakisääteisistä täydennys-
koulutuksista. Kuljetuksen toimialalla 69 %:ssa yrityksistä kaikki tai lähes koko henkilöstö osallis-
tui jatko- ja täydennyskoulutukseen vuosittain. Työssä oppiminen oli kattavinta liike-elämän pal-
veluissa, työnkierrossa taas kaupan ala oli aktiivisin (ks. Taulukko 27 sivulla 68). 
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Kuva 49. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet eri kokoluokissa vuonna 2018. 

Mielenkiintoista on myös eri osaamisen prosessien korreloiminen (Taulukko 26). Se, että osaami-
sen kartoittamisella ja sen kehittämisellä työssä oppimisen ja työnkierron avulla ei ole yhteyttä 
on huolestuttavaa. Tällöinhän työssä oppimista ja työnkiertoa ohjaa joku muu mekanismi, kuin 
yrityksen toimialan tai strategien edellyttämä osaaminen. Tämä kaipaa kohennusta – osaamis-
vaatimukset määritetään ensin, sitten kartoitetaan porukan osaaminen ja sitten sitä kehitetään! 

Taulukko 26. Osaamisen kehittämisen toimintojen korrelaatiomatriisi. 

 

  

Osaamis kartoitukset 

toimialan yleisten 

vaatimusten mukaan

Osaamiskartoitukset 

yrityksenne strategisten 

tavoitteiden vaatiman 

osaamisen mukaan

Ammatillinen jatko ja 

täydennyskoulutus 

ulkopuolisen 

kouluttajan toim

Työssäoppimisen 

toiminnat esim. 

parityöskentely, 

mestari-kisällimalli

Työnkierto-

järjestelmä

Varsinainen 

kykyohjelma 

Talent 

Management

Osaamis kartoitukset toimialan 

yleisten vaatimusten mukaan
1 ,593** ,238** 0,123 0,101 ,238**

Osaamiskartoitukset yrityksenne 

strategisten tavoitteiden vaatiman 

osaamisen mukaan

,593
** 1 ,222

** 0,106 0,117 ,227
**

Ammatillinen jatko ja 

täydennyskoulutus ulkopuolisen 

kouluttajan toim

,238** ,222** 1 ,303** ,257** ,193*

Työssäoppimisen toiminnat esim. 

parityöskentely, mestari-

kisällimalli

0,123 0,106 ,303
** 1 ,250

**
,288

**

Työnkiertojärjestelmä 0,101 0,117 ,257
**

,250
** 1 ,321

**

Varsinainen kykyohjelma 

TalentManagement
,238** ,227** ,193* ,288** ,321** 1
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Taulukko 27. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintojen kohderyhmät eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

teollisuus

rakenta-

minen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 17% 35% 36% 24% 47% 28% 31% 35% 31%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 15% 10% 9% 15% 3% 9% 9% 16% 11%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 15% 26% 9% 9% 3% 10% 13% 16% 13%

Kohderyhmänä lähes kaikki 37% 19% 5% 30% 30% 33% 22% 19% 26%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 17% 10% 41% 21% 17% 20% 24% 14% 20%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 12% 35% 32% 18% 33% 28% 20% 26% 25%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 22% 23% 9% 24% 7% 12% 16% 30% 18%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 10% 10% 18% 18% 10% 14% 13% 9% 13%

Kohderyhmänä lähes kaikki 34% 26% 23% 18% 27% 32% 24% 19% 26%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 22% 6% 18% 21% 23% 14% 27% 16% 18%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 12% 10% 18% 3% 20% 14% 16% 5% 12%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 49% 48% 23% 27% 47% 28% 47% 53% 40%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 17% 19% 14% 7% 12% 4% 19% 11%

Kohderyhmänä lähes kaikki 7% 13% 18% 36% 10% 22% 13% 12% 17%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 15% 10% 27% 33% 17% 25% 20% 12% 20%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 22% 10% 14% 9% 13% 13% 16% 14% 14%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 37% 23% 41% 55% 33% 35% 40% 40% 38%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 24% 35% 18% 9% 13% 23% 13% 23% 20%

Kohderyhmänä lähes kaikki 12% 23% 9% 18% 33% 16% 24% 19% 19%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 5% 10% 18% 9% 7% 13% 7% 5% 9%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 27% 55% 23% 30% 53% 35% 44% 35% 38%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 27% 10% 23% 33% 27% 20% 24% 30% 24%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 20% 19% 18% 15% 7% 19% 4% 23% 16%

Kohderyhmänä lähes kaikki 17% 16% 23% 21% 13% 20% 22% 9% 18%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 10% 14% 6% 4% 2% 4%

teollisuus

raken-

taminen kauppa

logistiikka 

ja kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei toteuteta 63% 74% 91% 79% 70% 77% 76% 67% 74%

Kohderyhmänä pieni osa henkilöstöä 27% 10% 9% 6% 23% 14% 13% 21% 16%

Kohderyhmänä puolet henkilöstöä 5% 13% 9% 4% 7% 7% 6%

Kohderyhmänä lähes kaikki 3% 6% 7% 4% 2% 2% 3%

Kohderyhmänä koko henkilöstö 5% 2% 2% 1%

Osaamis kartoitukset toimialan 

yleisten vaatimusten mukaan

Osaamiskartoitukset yrityksenne 

strategisten tavoitteiden vaatiman 

osaamisen mukaan

Ammatillinen jatko ja 

täydennyskoulutus ulkopuolisen 

kouluttajan toim

Työssäoppimisen toiminnat esim. 

parityöskentely mestarikisällitu

Työnkiertojärjestelmä

Varsinainen kykyohjelma 

TalentManagement

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimialat kokoluokka

Kaikki v 

2018
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Osaamisen kehittäminen ei korostunut yrityskokoon kasvaessa. Itse asiassa osaamisen kehittämi-
nen oli aktiivisinta keskisuurissa yrityksissä. Toimialoista aktiivisimmat olivat teollisuus ja kuljetus, 
jossa aktiivisuutta selitti pitkälti lakisääteiset koulutukset. Passiivisinta osaamisen kehittäminen 
oli liike-elämän palveluissa ja rakentamisen toimialalla. Liike-elämän palveluissa passiivisuuteen 
vaikutti vähäinen jatko- ja täydennyskoulutus ja erityisen vähäinen työnkierto, rakentamisessa 
korostui työssä oppiminen, muuten ala oli varsin passiivinen. 

Osaamisen johtaminen kokonaisuudessaan korreloi HTJ:n johtamis- ja kehittämistoimintojen 
kanssa, hyvä johtaminen siis kumuloituu. Johdon päätösten taso, HR- ja kehittämisprosessien 
taso ja esimerkiksi johdon strategiatyön työhyvinvointipainotus ovat yhteydessä osaamisen joh-
tamisen tasoon. Tämän todentaa oheinen Kuva 50. 

 

Kuva 50. Johdon strategiatyön työhyvinvointipainotuksen yhteys osaamisen johtamisen tasoon. 

Osaamisen johtamisen tärkeys, tavoitteet ja suunnitelmat 

Osaamisen johtamisen osa-alueita käsitellään eri tulostaulukoissa tässä raportissa, mutta yhteen-
veto selkeyttää kokonaisuutta. Taulukko 28 esittää yhteenvedon osaamisen arvostuksesta, tavoit-
teista, esimiesroolista, suunnitelmasta ja resursoinnista vuosina 2010-2018. 

Taulukko 28. Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys vuosina 2010-2018. Osaamisen erittäin 
tärkeäksi arvioineiden, määrällisen tavoitteen päättäneiden, esimiesroolin päättäneiden ja sitä järjestel-
mällisesti toteuttavien, sekä perusteellisen suunnitelman tehneiden %-osuudet peruspäätöksen tehnei-
den ja kaikkien yritysten joukossa. 

 

 

2010 2011 2012 2014 2016 2018

Erittäin tärkeää - sisällön päättäneistä 46 % 40 % 32 % 32 % 34 % 27 %

kaikista yrityksistä 16 % 16 % 15 % 15 % 16 % 17 %

Määrällinen tavoite - tavoitteen päättäneistä 20% 17% 15% 18% 15% 8%

kaikista yrityksistä 7% 5% 5% 4% 7% 2%

Esimiesrooli perusteellinen - roolin päättäneistä 57% 45% 48% 58% 65% 56%

kaikista yrityksistä 17% 16% 17% 25% 29% 21%

Perusteellinen suunnitelma - suunnitelman tehneistä 32% 32% 32% 28% 30% 21%

kaikista yrityksistä 8% 9% 9% 8% 8% 8%

Resursointi koulutukseen, €/henkilö/v 513 €    327 €    303 €    260 €    242 €    223 €    
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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 käyttämistä yrityk-
sissä. Perustulokset on esitetty Taulukko 15:ssa sivulla 40. Tulosten mukaan osaamisen raportti 
oli käytössä 19 %:lla yrityksistä, erot toimialojen ja kokoluokkien välillä olivat varsin pieniä. Aino-
astaan kaupan alan 5 %:n kattavuus oli selkeästi matalampi, kuin muilla toimialoilla ja kokoluo-
kissa.  

Kuva 52 esittää tarkemman analyysin tulokset, osaamisraportti oli yleisempi, kun osaamisen joh-
taminen ja kehittäminen oli hyvällä tasolla. Koulutukseen resursointi mukaili osaamisraportin tu-
loksia, tosin erot euroissa olivat varsin pieniä. 

 

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

Osaamista pidetään aiheellisesti liiketoiminnan kasvun ja kannattavuuden perustana. Varsin ylei-
sesti ollaan sitä meiltä, että Suomi kasvaa osaamisen ansioista. Tämä tutkimus antoi mahdollisuu-
den osaamisen johtamiskäytänteiden ja yritysten kannattavuuden analysoimiseen. 

 

Kuva 53. Strategisen osaamisen kartoittamisen yhteys kannattavuuteen ja henkilöstötuottavuusarvoon. 

Kuva 53:ssa esitetään strategisen osaamisen kartoitusten laajuuden yhteys yritysten taloudelli-
seen suorituskykyyn. Kun strategian vaatima osaaminen kartoitetaan koko henkilöstöltä, on käyt-
tökate 5 %-yksikköä korkeampi, kuin toimialan mediaani. Tämä on tilastollisesti merkitsevästi kor-
keampi kuin yrityksissä, jossa strategisen osaamisen kartoittamisen kohderyhmänä ovat puolet, 
pieni osa, tai ei kukaan henkilöstöstä. 

Kuva 53:n esittämä tulos saatiin myös osaamisenkehittämisen kokonaistasoluokkien suhteen; 
alimman ja ylimmän tason yritysten kannattavuuden ja henkilöstötuottavuuden ero oli tilastolli-
sesti erittäin merkitsevä. Käyttökatteet olivat alimmalla tasolla 3,1 %-yksikköä alle ja ylimmällä 
tasolla 3,8 %-yksikköä yli toimialan mediaanista. 
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TEEMA: MOTIVAATION JOHTAMINEN 
Motivaation johtamisen peruspäätösten taso on tietyiltä osin melko heikko, kuten Kuva 54 alla 
osoittaa. Erityisen paljon on kehitettävää tavoitteiden ja suunnitelman laaduissa. Määrällinen ta-
voite on päätetty 4 %:lla yrityksistä ja perusteellinen suunnitelma tehty 2 %:lla yrityksistä. Laadul-
lisen tavoitteen ja yleisluonteisen suunnitelman osalta luvut olivat toki suuremmat – 16 % laadul-
listen tavoitteiden ja 27 % yleisluonteisen suunnitelman suhteen. 

 

Kuva 54. Motivaation johtamisen peruselementtien yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa vuonna 2018. 
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Johdon strategiatyön tärkeyttä on korostettu tässä raportissa jo moneen kertaan. Sillä on analyy-
sin mukaan selkeä yhteys myös motivaation tavoitteiden ja kehittämissuunnitelman tasoon. 

 

Kuva 55. Johdon strategiatyön merkitys motivaation johtamisen tavoitteellisuudelle ja suunnitelmalli-
suudelle vuonna 2018. 

Suhteessa varsin heikkoon tavoitteellisuuteen ja suunnitelmallisuuteen motivaatiota käsiteltiin 
johtoryhmässä varsin säännöllisesti. Neljännes yrityksistä käsitteli motivaatiota joka kokouksessa, 
kolmannes joka toisessa kokouksessa. Taulukko 10 sivulla 27 esittää tarkemmat tulokset motivaa-
tion johtoryhmäkäsittelystä. Aktiivisimmat toimialat olivat kauppa ja liike-elämänpalvelut, joiden 
yrityksistä yli 90 % käsitteli ihmisten motivaatiota vähintään joka toisessa johtoryhmän kokouk-
sessa. 

 

Kuva 56. Motivaation käsittely johtoryhmässä vuonna 2018. 

Kuva 56 esittää tosiaan mielenkiintoisia tuloksia motivaation johtamisesta – sitähän asian johto-
ryhmäkäsittely osaltaan on. Onko näin, että ihmisten motivaatiolla on merkitystä vain kuluttajalii-
ketoiminnassa ja asiantuntijapalveluissa ja pääoma- ja työntekijävaltaisilla aloilla taas ei? Mieles-
tämme näin ei tietenkään ole, vaikka tämänhetkiset tulokset niin kertovatkin. 
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6.3.4. Toimet työurien pidentämiseksi  

Tämä tutkimussarja on antanut hyvän mahdollisuuden kerätä tietoa työnantajien toiminnoista 
työurien jatkamiseksi.  

Työnantajan toimia työurien pidentämiseksi kartoitettiin kymmenen osa-alueen osalta suhteelli-
sella skaalalla. Kysymys vastausskaaloineen oli seuraava. Mitä eri toimenpiteitä olette toteutta-
neet TYÖURIEN PIDENTÄMISEKSI? Anna vastauksesi oheisista osa alueista siten, että 0=asiaan ei 
ole kiinnitetty huomiota työurien pidentämisen kannalta; ja 10=asiaan on panostettu aktiivisesti 
ja tuloksellisesti. Osa-alueet olivat: terveyden edistäminen, osaamisen kehittäminen, työn sisältö-
jen kehittäminen, työolosuhteiden kehittäminen, johtamisen kehittäminen, esimiestyön paranta-
minen, työn kuormituksen vähentäminen, työaikajärjestelyt, osa-aikaiset työt, sekä senioriva-
paat. 
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Kuva 57. Työurien pidentämiseen toteutettujen toimenpiteiden aktiivisuuden arvioinnin jakauma eri osa-
alueilla vuosina 2010-2018. 

Kuva 57 osoittaa, että yli 60% työnantajien edustajista arvioi panostamisen työurien pidentämi-
seen olleen aktiivista (arvio 7 – 10) kaikissa muissa, paitsi seniorivapaissa. Näissä kaikissa tosin 
todella aktiivisen panostamisen (arvio 9-10) vastausosuudet jäivät 18-32%:n tasolle. Kuva 57 
osoittaa selkeästi, että panostaminen työurien pidentämiseen on lisääntynyt verrattuna vuoteen 
2016 (3 – 12 %) samoin verrattuna keskimäärin vuosien 2010-2012 tasoon, vertailukohtana tässä 
arvioiden 7-10 antaneiden organisaatioiden %-osuudet.  

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

 

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki  

v 2011

kaikki  

v 2010

työolosuhteiden kehittäminen 7,7 7,1 7,6 7,2 6,9 7,4 7,4 7,1 7,3 6,7 6,9 6,2 6,1 6,5

työaikajärjestelyt 6,7 7,0 7,5 7,3 6,7 7,1 7,3 6,5 7,0 6,5 6,6 6,2 5,8 6,5

esimiestyön 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 kehittäminen 6,8 7,5 7,5 7,6 6,4 7,3 7,4 6,7 7,1 6,6 6,5 6,1 5,9 6,4

terveyden edistäminen 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 5,9

työn kuormituksen vähentäminen 6,7 6,3 7,4 6,5 5,8 6,5 6,6 6,4 6,5 6,2 6,1 5,5 5,3 5,9

työn mielekkyyden kehittäminen 6,8 7,1 7,2 6,9 5,9 7,2 6,7 6,3 6,8 6,2 6,1 5,7 5,4 6,0

osatyökykyisten ratkaisut 6,0 5,0 6,8 6,8 5,3 4,9 6,4 7,1 5,9 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 5,9 5,5 5,3 5,7

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016

kaikki  

v 2012

Työurien pidentämiseksi tehtyjen 

toimenpiteiden aktiivisuus skaalalla: 

0=ei panostus … 10=aktiivinen 

panostus

kokoluokka

kaikki v 

2014
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Työurien pidentämisen toimenpiteiden aktiivisuuden yhteyksiä itse ilmiöön (työurien pidentämi-
nen) testattiin tilastollisesti sairauspoissaolojen ja työeläkkeen työkyvyttömyysmaksuosuuden 
avulla, tämä yli 50 henkilön yrityksissä. Näin haluttiin testata, olivatko työurien pidentämiseen 
tähtäävien toimenpiteiden aktiivisuus yhteydessä alhaisempiin sairauspoissaoloihin ja pienem-
pään työeläkkeen työkyvyttömyysmaksuosuuteen, joka ehkä parhaiten kuvaisi työurien pidenty-
mistä saatavilla olevassa kyselyaineistossa. Regressioanalyysi sairauspoissaoloprosentin ja työ-
urien pidentämiseen tähtäävien toimenpiteiden aktiivisuuden yhteyksistä ei tuottanut tilastolli-
sesti merkitseviä tuloksia. 

6.3.5. Jatkuvan parantamisen mallin käyttö 

Työurien pidentämiseen ja laajemminkin hyvinvointityön tehokkuuteen liittyen on Suomessa 
yleistynyt ns. jatkuvan parantamisen toimintatapa. Kyseisen toimintatavan yleisyyttä kysyttiin 
seuraavasti: "Jatkuvan parantamisen tai yhteistoiminnan toimintatapa. Onko yrityksessänne käy-
tössä jatkuvan parantamisen toimintatapa eri alueilla? Jatkuva parantaminen tarkoittaa proses-
sia, jossa tiimit tai muut organisaation osat tekevät yhteistoiminnassa (henkilöstö ja esimiehet 
yhdessä) kehittämistyötä. Jatkuvassa parantamisessa tiimi voi tehdä itseään koskevia päätöksiä 
ja sillä on myös resurssit toteuttaa ne."  

Osa-alueet, joista jatkuvan parantamisen toimintatapaa kysyttiin, olivat työsuhde- ja henkilöstö-
asiat; työhön ja työn kehittämiseen liittyvät asiat; työkykyyn liittyvät asiat, sekä osaamisen kehit-
tämiseen ja jakamiseen liittyvät asiat. Vastausvaihtoehdot olivat 1 = Ei ole käytössä, 2 = On käy-
tössä satunnaisesti, ja 3 = On käytössä säännöllisesti. Tulokset ohessa.  

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

 

Taulukko 30 osoittaa, että jatkuvan parantamisen mallin käyttäminen oli varsin vähäistä; säännöl-
lisesti sitä käytettiin työsuhde- ja henkilöstöasioissa 29%:ssa organisaatioista; työhön ja työn ke-
hittämiseen liittyvät asioissa 30%:ssa; työkykyyn liittyvät asioissa 25%:ssa, sekä osaamisen kehit-
tämiseen ja jakamiseen liittyvät asioissa 24%:ssa organisaatioista. Tilanne on pysynyt samalla ta-
solla kuin vuonna 2014-2016. 

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei ole käytössä 22% 53% 41% 24% 27% 39% 33% 20% 32% 36% 35% 43% 48%

On käytössä satunnaisesti 51% 28% 36% 39% 33% 42% 36% 36% 39% 44% 39% 42% 39%

On käytössä säännöllisesti 27% 19% 23% 36% 40% 19% 31% 43% 29% 19% 26% 16% 13%

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

Ei ole käytössä 10% 41% 36% 21% 13% 29% 31% 5% 23% 25% 25% 32% 33%

On käytössä satunnaisesti 46% 38% 36% 55% 57% 45% 31% 66% 47% 47% 43% 46% 46%

On käytössä säännöllisesti 44% 22% 27% 24% 30% 26% 38% 30% 30% 29% 32% 23% 21%

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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

On käytössä satunnaisesti 51% 31% 55% 42% 43% 51% 29% 50% 44% 47% 45% 44% 47%

On käytössä säännöllisesti 27% 22% 9% 33% 30% 13% 40% 30% 25% 21% 26% 18% 14%

teol-

lisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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

On käytössä satunnaisesti 63% 41% 41% 48% 53% 51% 38% 64% 51% 47% 49% 48% 48%

On käytössä säännöllisesti 20% 22% 23% 30% 27% 20% 29% 25% 24% 27% 28% 19% 18%

kaikki  

v 2011

kaikki  

v 2011

kaikki  

v 2011

kaikki  

v 2011

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

toimiala

toimiala

toimiala

toimiala

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki  

v 2012

Kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki  

v 2012

Kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki  

v 2012

kaikki  

v 2012

kaikki v 

2014

Osaamisen kehit-tämiseen ja 

jakamiseen liittyvissä asioissa

kokoluokka

kokoluokka

kokoluokka

kokoluokka

Työsuhde- ja 

henkilöstöasioissa

Työhön ja työn 

kehittämiseen liittyvissä 

asioissa
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Aktiivisimmin jatkuvan parantamisen mallia käytettiin liike-elämän palveluissa, kuljetuksen ja te-
ollisuuden toimialoilla.  

 

 

Kuva 58. Jatkuvan kehittämisen mallin aktiivisuus eri osa-alueilla vuosina 2011-2018. 

Johdon päätökset linjaavat jatkuvan kehittämisen aktiivisuutta. Kuva 59 osoittaa, että tavoitepää-
tös ja strategiatyön työhyvinvointipainotus nostaa jatkuvan kehittämisen käyttöä osaamisen ke-
hittämisessä ja jakamisessa. Samanlainen trendi toteutuu myös muilla jatkuvan kehittämisen osa-
alueilla. 

 

Kuva 59. Jatkuvan kehittämisen mallin aktiivisuus HTJ:n tavoitteiden ja johdon strategiatyön työhyvin-
vointipainotuksen mukaan. 
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6.3.6. Kehittämisprosessien hyvä taso tukee taloudellista kannattavuutta 

HR- ja kehittämisprosesseihin sisältyy HR-prosesseista rekrytointi, perehdytys, työn ja perheen 
yhteensovittaminen, tasa-arvo-ohjelma sekä palkitsemisjärjestelmät. Näiden lisäksi kokonaisuu-
teen kuuluvat jatkuvan kehittämisen malli työsuhde- ja henkilöstöasioissa, työn kehittämisessä, 
työkyvyn kehittämisessä, sekä osaamisen kehittämisessä ja jakamisessa. Myös työuran pidentä-
misen toimintojen aktiivisuus on osa henkilöstön kehittämisprosesseja.  

 

Kuva 60. Henkilöstön kehittämisprosessien tason yhteys käyttökatteeseen ja henkilöstötuottavuusar-
voon. 

Kuva 60 osoittaa HR- ja kehittämisprosessien tason yhteyden yritysten kannattavuuteen ja henki-
löstötuottavuusarvoon. Ero heikoimman ja parhaimman tasoluokan välillä on käyttökatteessa pe-
räti 17 %-yksikköä ja henkilöstötuottavuusarvossa 60 %-yksikköä. Käyttökatteiden ero on tilastol-
lisesti melko merkitsevä, henkilöstötuottavuusarvojen ero on tilastollisesti erittäin merkitsevä. 

HR- ja kehittämisprosessien tasoja voidaan konkretisoida Taulukko 31 avulla.  

Taulukko 31. Tiettyjen HR- ja ikäjohtamisprosessien aktiivisuus henkilöstön kehittämisprosessien taso-
luokissa, %-luvut kuvaavat eri luokkiin kuuluvien yritysten %-osuuksia. 

 

Taulukko 31 antaa hyvän ohjeistuksen kannattavuuden kehittämiseksi. Liitetään työhyvinvointi 
vahvasti osaksi rekrytointia, perehdytystä ja työn ja perheen yhteensovittamista. Varmistetaan 
ikäjohtamisen kriittisten prosessien aktiivisuus läpi organisaation. Nämä toimintatavat varmista-
vat osaltaan taloudellisen suorituskyvyn kehittymisen. 

Heikko Välttävä Keskitaso Hyvä Erinomainen

rekrytoinnissa 0% 4% 3% 25% 71%

perehdytyksessä 0% 4% 11% 50% 100%

työn ja perheen yhteensovittamisessa 13% 12% 10% 67% 86%

Eri-ikäisten yhteistyön edistäminen 25% 32% 55% 79% 71%

Yksilöllisten työjärjestelyjen toteutus 6% 20% 48% 77% 86%

Kokemustiedon siirtäminen eri ikäisten välillä 13% 32% 55% 73% 71%

Työhyvinvoinnin 

huomioon 

ottaminen "paljon"

Ikäjohtamisessa 

toteutuu "melkein 

aina" tai "täysin"

HR- ja kehittämisprosessien tasoluokka
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6.3.7. Johtamisen ja kannattavuuden ajallinen yhteys 

Tutkimuksessa analysoitiin yritysten kannattavuus vuosilta 2015-2017, joista viimeinen edustaa 
johtamiskäytänteiden ajankohtaa ja kaksi ensimmäistä sitä edeltäviä vuosia. Aineisto antaa siis 
mahdollisuuden kannattavuuden ja johtamisen ajallisen yhteyden analysoimiseen. 

Aalto-yliopiston kanssa tekemässämme tutkimuksessa (Aura, Ahonen, Kuosmanen, Eskelinen 
2019) analysoimme johtamisen ja kannattavuuden ajallista yhteyttä teollisuuden toimialan yritys-
ten vuosien 2008-2016 johtamis- ja talousdatan pohjalta. Tulosten mukaan hyvä tuottavuus ja 
kannattavuus osin edelsi hyvää johtamista, osin hyvä johtaminen heijastui hyviin talouslukuihin 
tutkimusvuoden jälkeen. Johtamisen positiivinen vaikutus sekä tuottavuuteen että kannattavuu-
teen kesti kaksi vuotta.  

 

Kuva 61. Yritysten kannattavuus tutkimusvuonna ja sitä edeltävinä vuosina henkilöstötuottavuuden joh-
tamisen indeksin tasoluokkien mukaan. 

Tämän tutkimuksen tulokset olivat varsin selkeät, hyvä taloudellinen tilanne ennusti hyvää johta-
mista, kun tarkastelun ajanjakso oli kaksi vuotta ennen johtamiskäytänteiden kartoittamista. Kuva 

61 esittää tulokset henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaisuuden osalta. 

Kuva 61:n tulkinta on selkeä, hyvän johtamisen yrityksissä käyttökate oli 2-3 %-yksikköä yli toi-
mialan mediaanin tutkimusvuoden lisäksi kahtena edeltävän vuotena. Vastaavasti huonon johta-
misen yrityksissä käyttökate oli alle toimialan mediaanin tutkimusvuoden ohella kahtena edelli-
senä vuotena. 

Tutkimuksen kohderyhmänä olleet yritykset olivat kannattavuudeltaan varsin vakaita. Vakautta 
kuvaa se, että vain n. 12% yrityksistä siirtyi vuosittain alle tai yli toimialan käyttökatteen mediaa-
nitason. 

TEEMA: HENKILÖSTÖTUOTTAVUUSINDEKSI 

Henkilöstötuottavuuden taso 

Kyselyssä kartoitettiin kunkin yrityksen henkilöstön osaamisen, motivaatio ja työkyvyn tasoa. 
Henkilöstötuottavuuden mallinnus esiteltiin 2015 (Aura ym 2015) ja sen aineiston mukaan kysy-
mysten vastausvaihtoehdoille annettiin lukuarvot. Tällöin esimerkiksi motivaation lukuarvoiksi eri 
vastausvaihtoehdolla muodostuivat seuraavat: 1 = 3,66, 2 = 3,91, 3 = 4,16, 4 = 4,41 ja 5 = 4,66. 
Sama tehtiin muille henkilöstötuottavuuden osa-alueille, joiden pohjalta laskettiin jokaiselle orga-
nisaatiolle henkilöstötuottavuusindeksi, HTI. 

Taulukko 32 koostaa tulokset HTI:sta ja sen osa-alueista yritysten eri kokoluokissa ja toimialoilla. 
HTI oli alhaisin isoissa yrityksissä, joissa motivaatio, osaaminen ja työkyky olivat tasaisesti 
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alhaisempia kuin pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Toimialoista alhaisin HTI oli teollisuudessa, 
50 ja korkein liike-elämän palveluissa, 55. Ero näiden toimialojen välillä syntyi pääosin motivaa-
tion ja osaamisen eroista. 

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

 

Johtamisen vaikutus henkilöstötuottavuuden tasoon 

Tämä tutkimus antoi mahdollisuuden johtamiskäytänteiden ja HTI:n yhteyksien analysoimiseen. 
Johdon ja HR:n kehittämisprossien taso heijastui vahvasti HTI:n tasoon. 

 

Kuva 62. Johtamiskäytänteiden vaikutus henkilöstötuottavuusindeksin, HTI:n tasoon vuonna 2018. 

Johdon strategiatyön työhyvinvointipainotuksella oli tilastollisesti merkitsevä vaikutus HTI:n ta-
soon. Myös useiden HR-prosessien ja ikäjohtamisen käytänteiden aktiivisuus heijastui HTI:n ta-
soon. Mitä aktiivisempaa on kokemustiedon siirtäminen eri ikäisten välillä, sitä korkeampi on HTI.  

Henkilöstötuottavuuden yhteys kannattavuuteen 

Olemme aikaisemmissa tutkimuksissamme (Aura ym 2015, Aura ym 2018) analysoineet henkilös-
tötuottavuusindeksin, HTI:n ja käyttökatteiden yhteyttä henkilöstökyselyillä kerättyjen aineisto-
jen avulla. Tällöin 60-80 % henkilöstöstä on vastannut laajaan henkilöstökyselyyn, jonka vastaus-
ten pohjalta on laskettu HTI jokaiselle vastaajalle ja niiden keskiarvoina yrityksille tai yritysten yk-
siköille. Liiketoiminnan taloudellista suorituskykyä olemme mitanneet henkilöstötuottavuusar-
von, HTA:n avulla.  

teollisuus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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

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

henkilöstön työkyvyn tila 3,93 4,10 3,86 3,85 4,28 4,10 4,00 3,83 4,00 3,89

työyhteisön 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

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

henkilöstön motivaation tärkeys 4,45 4,45 4,77 4,55 4,79 4,55 4,56 4,66 4,58 4,56

henkilöstön ammatillinen osaamisen tärkeys 4,38 4,55 4,77 4,55 4,76 4,55 4,69 4,49 4,57 4,59

henkilöstön työkyvyn tärkeys 4,43 4,42 4,73 4,42 4,66 4,52 4,51 4,49 4,51 4,53

työyhteisön ilmapiirin kannustavuuden tärkeys 4,35 4,42 4,68 4,39 4,62 4,51 4,51 4,37 4,47 4,41

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

Henkilöstötuottavuuden osa-alueiden 

tilan ja tärkeyden keskiarvot

toimiala kokoluokka

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016
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Näissä tutkimuksissa olemme todentaneet positiivisen korrelaation HTI:n ja HTA:n välille sekä ra-
kennusalalla (Aura ym 2015) että sosiaalialalla (Aura ym 2018). Arjessa yhtiöiden seurantatutki-
muksessa (Aura ym 2018) havaittiin lisäksi se, että HTI:n yhteys HTA:han vahvistui kahden vuoden 
aikana; henkilöstön kasvanut potentiaali voitiin hyödyntää liiketoiminnassa aikaisempaa parem-
min. 

Tässä tutkimuksessa HTI laskettiin yritystason tunnuslukujen avulla, kuten edellä (Taulukko 32 si-
vulla 80) esitetään. Näin lasketun HTI:n keskiarvot ja jakaumat olivat hyvin samanlaiset, kuin mitä 
henkilöstökyselyn kautta on laskettu (Aura ym 2015). Aura ym 2015 mukaista jakaumaan käyttä-
mällä jaettiin tämän tutkimuksen HTI-arvot viiteen tasoluokkaan. Näiden tasoluokkien mukaan 
laskettiin kannattavuus, käyttökatteiden ero toimialan mediaanista. 

 

Kuva 63. Henkilöstötuottavuusindeksin tason yhteys käyttökatteeseen ja henkilöstötuottavuusarvoon. 

Kuva 63 esittämä tulos on erittäin mielenkiintoinen. Tulos osoittaa toisaalta, että heikko ja vält-
tävä henkilöstötuottavuuden taso on yhteydessä heikkoon kannattavuuteen. Tämä on linjassa 
aikaisempien tutkimustemme kanssa. Toisaalta tulos osoittaa, että hyvä kannattavuus saavute-
taan jo keskitason henkilöstötuottavuudella. Keskitason HTI:n yrityksissä käyttökate oli 4,0 %-yk-
sikköä yli toimialan mediaanin, kun luku hyvän ja erinomaisen HTI:n yrityksissä oli 1,3 %-yksikön 
luokkaa. Keskitason yritysten kannattavuus oli tilastollisesti merkitsevästi korkeampi, kuin välttä-
vän ja heikon tason yrityksillä oli. Ero keskitason ja hyvän / erinomaisen tason välillä ei ollut tilas-
tollisesti merkitsevä. 

Tulosten tulkinta on kaksijakoinen. Toisaalta voidaan tulkita, että keskitason henkilöstötuotta-
vuus on todella riittävä parhaan kannattavuuden saavuttamiseksi. Toisaalta voidaan arvioida, 
että yritysten liiketoiminnan prosessit eivät ole niin tehokkaita, että yritykset pystyisivät hyödyn-
tämään henkilöstötuottavuuden potentiaalin täysipainoisesti kannattavuuden kasvattamiseksi.  

Yksi mahdollinen selitys tulokselle on esimiestyön aktiivisuus. Keskitason HTI-yrityksissä esimie-
hien rooli oli vahvempi, kuin muiden tasoluokkien yrityksissä. Keskitason yrityksistä puolet oli 
päättänyt antaa esimiehille roolin henkilöstön tukemisessa, kun muilla tasoilla osuus oli kolman-
nes. Tämä osaltaan heijastuu parempana kannattavuutena. 
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Henkilöstötuottavuus ja sairauspoissaolot 

Henkilöstötuottavuus koostuu osaamisen, motivaation ja työkyvyn yhdistelmänä, joten sen yh-
teys sairauspoissaoloihin on teoriassa ilmeinen. Hyvä osaaminen, hyvä motivaatio ja hyvä työkyky 
ovat yhteydessä vähäisiin sairauspoissaoloihin; huono henkilöstötuottavuus taas korkeaan sairas-
tavuuteen. Tutkimuksen tulokset vahvistivat oheisen ajatteluketjun; huonon HTI-tason yrityksissä 
oli tilastollisesti erittäin merkitsevästi korkeampi sairauspoissaoloprosentti kuin muiden tasoluok-
kien yrityksissä. Lisäksi välttävän HTI-tason yritysten sairauspoissaolot olivat tilastollisesti merkit-
sevästi korkeampia kuin hyvän ja erinomaisen HTI-tason yrityksillä. 

 

Kuva 64. Henkilöstötuottavuusindeksin tason yhteys sairauspoissaoloprosentiin vuonna 2018. 

 

6.4. Työhyvinvoinnin tukitoiminnot 

6.4.1. Työterveyshuolto 

Työterveyshuollon toimintoja kartoitettiin kahdella kysymyksellä, joista ensimmäinen oli: ”Mitä 
seuraavista toimenpiteistä / palveluista työterveyshuoltonne tekee säännöllisesti vuosittain?” 
Vastaukset alla (Taulukko 33). 

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

 

Taulukko 33 osoittaa, että yritysten työterveyshuolloista 73% tekee vuosittain kirjallisen toiminta-
suunnitelman ja 80% ilmoitti työterveyshuollon tukevan työkykyä ylläpitävää toimintaa. Vastaa-
vasti työterveyshuolto osallistuu aktiivisesti (vuosittain) terveys- ja työkyvyttömyysriskien vähen-
tämiseen 74%:ssa yrityksistä. Työyhteisötasolla työhyvinvointia edistetään vuosittain 63%:ssa 

 

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249

250-

1000

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

Tukee työkykyä ylläpitävää toimintaa 95% 56% 73% 79% 93% 65% 87% 98% 80% 82% 79% 79% 74% 71% 70%

Tekee kirjall isen toimintasuunnitelman 80% 69% 64% 76% 70% 61% 78% 86% 73% 71% 73% 78% 71% 74% 70%

85% 66% 68% 73% 73% 61% 84% 84% 74% 72% 68% 65% 60% 55% 54%

76% 50% 55% 55% 73% 54% 64% 75% 63% 59% 63% 54% 52% 47% 48%

76% 69% 50% 64% 63% 49% 67% 91% 66% 64% 63% 65% 49% 50% 51%

Osallistuu työkuormituksen säätelyyn 49% 41% 45% 52% 43% 35% 47% 64% 46% 39% 35% 24% 25% 21% 22%

Kaikki v 

2016Työterveyshuolto tekee vuosittain

kokoluokka

Kaikki v 

2018

toimiala

Osallistuu työhyvinvoinnin edistämiseen 

työyhteisötasolla

Raportoi tavoitteiden toteu-tumisesta ja 

vaikuttavuudesta

Osallistuu aktiivisesti terveys- ja 

työkyvyttömyysriskien vähentämiseen
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yrityksistä ja tavoitteiden toteutumisesta ja vaikuttavuudesta raportoidaan vuosittain 63%:ssa 
yrityksistä. Ollakseen lakisääteisiä toimintoja nämä funktiot saavuttivat huonon tuloksen – luvun-
han pitäisi olla kaikissa näissä 100%! 

Erityisen vähän myönteisiä vastauksia sai työterveyshuollon osallistuminen työkuormituksen sää-
telyyn, vain 46%:ssa yrityksistä tätä tehdään vuosittain. Työkuormituksen säätely on selkeä yh-
teistoiminnallinen alue työterveyshuollon ja työnantajan välillä ja saattaa siten jäädä ”harmaalle 
alueelle”. Jos yhteistyöstä asian suhteen ei ole sovittu, kumpikin osapuoli odottaa siinä toisen ak-
tiivisuutta.  

Muutokset työterveyshuollon perustoiminnoissa ovat olleet kuitenkin pääsääntöisesti positiivisia. 
Kehitys on ollut hyvää selkeää yhteistyötä vaativilla osa-alueilla työkykyriskien, työhyvinvoinnin ja 
työkuormituksen säätelyn osalla. 

 

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

Toinen kysymys työterveyshuollon toiminnoista kartoitti eri hyvinvointiin liittyvien toimintojen 
riittävyyttä: ”Seuraavista työterveyshuollon toiminnoista haluaisimme tietää, miten usein / riittä-
västi työterveyshuolto niitä mielestänne tekee.” Vastaukset Taulukko 34 seuraavalla sivulla. 

Taulukko 34 mukaan aktiivisin työterveyshuollon toiminto kysytyistä oli kohdennetut terveystar-
kastukset, joita tehdään riittävästi 79%:ssa työpaikoista, aktiivisin tässä oli teollisuus ja passiivisin 
liike-elämän palvelut. Työpaikkaselvityksiä tehtiin riittävästi 72% vastaajien mielestä. Heikoin ti-
lanne oli rakentamisen toimialalla – jossa tarve varmaan olisi suuri.  

Aktiivinen työhyvinvoinnin edistäminen sai kohtalaiset arvioinnit. Osatyökykyisten työssä selviy-
tymisen seurantaa ja kuntoutukseen ohjausta tehtiin riittävästi 60% yrityksistä. Terveyden edistä-
minen henkilötasolla tai kurssien kautta oli riittävää vastaajien mielestä vain 37%:ssa yrityksistä, 
vastaavasti ihmisten tukeminen työhön paluussa sai myös varsin kohtuullisen arvion; 50% vastaa-
jista koki työterveyshuollon tekevät sitä riittävästi.  
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Taulukko 34. Työterveyshuollon eri toimintojen riittävyyden jakaumat eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Työterveyshuollon tekemän poissaolojen seurannan arvioi riittäväksi 56% yrityksistä, joka oli sel-
keästi korkeampi kuin edellisinä vuosina. Tilanne oli paras keskisuurissa yrityksissä (71%) ja hei-
koin pienissä (38%). Yleinen kysymys työterveyshuollon tavoitteiden toteutumisesta ja vaikutta-
vuudesta sai vuositasolla paremman arvion; sivun 82 taulukon (Taulukko 33) mukaan 66% yrityk-
sistä ilmoitti sitä tehtävän vuosittain. Kokonaisuudessaan yritystason raportoinnissa näyttäisi ole-
van kehittämisen varaa, vaikkakin esim. poissaoloseurannassa on suuria menetelmällisiä haas-
teita. Toisaalta poissaolot ovat yleisin yritysten käyttämä mittari Henkilöstötuottavuuden mittaa-
misessa (ks. kappale 6.1.2. Henkilöstötuottavuuden mittarit sivulla 38) 

Muutokset vuodesta 2009 alkaen ovat selkeitä; työterveyshuollon toiminnat olivat suurin eteen-
päin mennyt työhyvinvoinnin tukitoiminto. Kuva 66 osoittaa kuitenkin, että joissakin prosesseissa 
kehitys on vuonna 2018 pysähtynyt vuoden 2016 tasolle. 

 

Kuva 66. Työterveyshuollon eri toimintojen ”riittävästi” arvioineiden %-osuudet vuosina 2009-2018. 

  

 

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249

250-

1000

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

Tekee työpaikkaselvityksiä

ei lainkaan 0% 9% 0% 0% 0% 3% 2% 0% 2% 2% 3% 4% 2% 5% 7%

jossain määrin 27% 38% 14% 15% 33% 38% 20% 14% 26% 21% 31% 30% 39% 43% 43%

riittävästi 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%

jossain määrin 12% 16% 14% 21% 20% 19% 11% 18% 16% 22% 22% 26% 28% 27% 29%

riittävästi 88% 75% 82% 76% 73% 74% 84% 82% 79% 75% 74% 69% 69% 66% 61%

Toteuttaa osatyökykyisten työssä selviytymisen seurantaa ja kuntoutukseen ohjausta

ei lainkaan 7% 19% 9% 6% 23% 22% 9% 2% 13% 8% 12% 16% 17% 21% 28%

jossain määrin 27% 47% 18% 24% 17% 30% 29% 20% 27% 33% 35% 39% 46% 42% 43%

riittävästi 66% 34% 73% 70% 60% 48% 62% 77% 60% 59% 53% 46% 38% 38% 29%

Toteuttaa terveyden edistämistä henkilötasolla tai kurssien kautta

ei lainkaan 20% 16% 18% 9% 17% 26% 4% 11% 16% 17% 22% 29% 25% 29% 34%

jossain määrin 32% 63% 45% 61% 40% 51% 53% 36% 47% 48% 48% 47% 55% 51% 45%

riittävästi 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 määrin 32% 19% 9% 21% 33% 25% 18% 30% 24% 30% 33% 29% 28% 29% 22%

riittävästi 51% 50% 68% 64% 50% 38% 71% 68% 56% 53% 46% 43% 33% 29% 28%

Tukee ihmisiä työhön paluussa

ei lainkaan 10% 9% 5% 3% 17% 13% 7% 5% 9% 13% 16% 25% 26% 28% 35%

jossain määrin 39% 53% 45% 42% 27% 54% 33% 30% 41% 37% 43% 39% 50% 50% 46%

riittävästi 51% 38% 50% 55% 57% 33% 60% 66% 50% 50% 41% 37% 25% 23% 19%

Kaikki v 

2016

kokoluokka

Vastaajien arviot työterveyshuollon 

toimintojen riittävyydestä
Kaikki v 

2018

toimiala
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TEEMA: TYÖTERVEYSHUOLTO ON KEHITTYNYT KOKO 
2010-LUVUN 
Työhyvinvoinnin edistämisessä eritoten työkyvyn osa-alueella työterveyshuollon merkitys on 
suuri. Koko tutkimussarjan ajan vuosina 2009-2018 työterveyshuollon toimintatapojen arvio on 
ollut hyvä nousten 56 tasolta 73 tasolle. (Kuva 77, sivulla 96). Työterveyshuollon kustannukset ovat 
nousseet koko ajan ja tämä on herättänyt vilkasta keskustelua.  

Työterveyshuollon toiminnallinen taso ja kustannukset ovat nousseet samassa tahdissa 

Tutkimussarjamme tulokset osoittavat työterveyshuollon toiminnallisen tason ja kustannusten 
nousseen lähes samaa tahtia, korrelaatio kustannusten ja toiminnan tason välillä vuosien 2009-
2018 aineistossa oli r=0,72, joka on tilastollisesti erittäin merkitsevä. 

 

Kuva 67. Työterveyshuollon kustannusten (vasen akseli) ja toiminnallisen arvion (oikea akseli) muutokset 
vuosina 2009-2018 koko tutkimusaineistossa. 

Kuva 67 osoittaa sen, että vuosina 2010 ja 2011 työterveyshuollon kustannukset nousivat nope-
ammin kuin toiminnallinen taso. Vuodesta 2012 alkaen kustannusten ja toimintatason nousu on 
ollut yhtä suurta. Tähän tulokseen on ehkä vaikuttanut vuonna 2012 voimaan tullut työterveys-
huollon lakimuutos ns. 30-60-90 päivän sääntönä. Tuo lakikohta edellyttää työnantajan ja työter-
veyshuollon aktiivisempaa puuttumista sairauspoissaoloihin. Tämä on selkeästi nostanut työter-
veyshuollon toiminnallista tasoa (kuvan punainen viiva), luultavasti parantuneen yhteistyön 
kautta. 

TEEMA: SAIRAUSPOISSAOLOT 
Tutkimussarjassa on kartoitettu yritysten sairauspoissaoloprosenttia seuraavalla kysymyksellä: 
”Voitteko antaa mahdollisimman tarkan arvion yrityksenne henkilöstön sairastavuudesta, siis sai-
rauspoissaolo %:n”. Vastaajat kirjoittivat sairauspoissaoloprosentin nettikyselylomakkeen soluun. 
Vastauksissa oli vuosittain jonkin verran tyhjiä ja viivoja ja myös muutamia yli 20 lukuarvoisia. 
Nämä hylättiin, koska ne eivät olleet realistisia vastauksia. Tyhjiä ja hylättyjä oli yhteensä 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. 

 

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

 

 

Kuva 68. Sairauspoissaoloprosentin keskiarvot eri 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 3,9 4,1 4,9 4,2 4,7 4,7

250-1000 4,2 3,9 4,1 4,7 4,4 4,1 4,8

teollisuus 4,4 3,7 4,1 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 4,3 4,1

kuljetus ja logistiikka 3,3 4,0 3,8 4,3 4,8 5,6 4,4

liike-elämän palvelut 2,8 3,8 3,0 3,0 4,5 5,2 3,6

kaikki yritykset 3,6 3,7 3,7 4,6 4,4 4,5 4,3
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Kuva 68 havainnollistaa sairauspoissaolojen laskun seuranta-ajan kuluessa varsinkin pienissä yri-
tyksissä. Toimialoilla sairauspoissaolojen vaihtelu on melko suurta johtuen varsin pienistä vuosit-
taisista yritysmääristä. Selkeä laskutrendi on kuitenkin havaittavissa eritoten kuljetuksen ja palve-
lujen toimialoilla. 

Johtamiskäytänteiden yhteydet sairauspoissaoloihin 

Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-prosesseissa, ikäjohtamisen aktiivisuus ja jatkuvan ke-
hittämisen kokonaisuuden aktiivisuus luo tässä tutkimuksessa, vuoden 2018 aineistossa henkilös-
tön kehittämisen kokonaisuuden. Aktiivisuus henkilöstön kehittämisessä oli yhteydessä sairaus-
poissaoloihin; kun kehittäminen oli aktiivista, oli sairauspoissaoloprosentti alhaisempi. 

 

Kuva 69. Henkilöstön kehittämisen aktiivisuuden yhteys sairauspoissoloprosenttiin, 2018 aineisto. 

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

Esimiestyön resurssien yhteydet sairauspoissaoloihin 

Vuosina 2014-2018 olemme kartoittaneet esimiesten motivaatiota, osaamista ja aikaresursseja 
henkilöstön työhyvinvoinnin tukemisessa (ks. tuloskooste Kuva 43 sivulla 61). Kuva 70 osoittaa esi-
miestyön resursseilla olevan selkeän yhteyden sairauspoissaoloprosenttiin.  

 

Kuva 70. Esimiestyön resurssien yhteydet sairauspoissaoloprosenttiin vuosien 2014-2018 aineistossa. 
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Henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn yhteydet sairauspoissaoloihin 

Vuosien 2016 ja 2018 tutkimuksissa kartoitimme henkilöstötuottavuuden osa-alueiden tilaa ja 
näin pystyimme ristiintaulukoimaan henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn tason sai-
rauspoissaoloprosenttiin. 

 

Kuva 71. Henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn tason yhteydet sairauspoissaoloihin vuosien 
2016 ja 2018 aineistossa. 

Kuva 71 osoittaa selkeät yhteydet motivaation, osaamisen ja työkyvyn tason sekä sairauspoissa-
oloprosentin välillä. Analyysissa yhdistimme välttävän ja kohtalaisen vastauksen niiden vähyyden 
takia.  

Kuva 64 sivulla 82 esittää henkilöstötuottavuuden tason yhteyden sairauspoissaoloihin vuoden 
2018 aineistossa. Huonon HTI-tason yrityksissä oli tilastollisesti erittäin merkitsevästi korkeampi 
sairauspoissaoloprosentti kuin muiden tasoluokkien yrityksissä. Lisäksi välttävän HTI-tason yritys-
ten sairauspoissaolot olivat tilastollisesti merkitsevästi korkeampia kuin hyvän ja erinomaisen 
HTI-tason yrityksillä. 

6.4.2. Työsuojelu  

Työsuojelun toimintaa kartoitettiin kahden kysymyksen avulla, joista ensimmäinen paneutui työ-
suojelun perustoimintojen kartoittamiseen ja toinen eri toimintojen tekemisen aktiivisuuteen. 
Kysymykset olivat: ”Mitä seuraavista hyvinvointiin liittyviä toimenpiteitä sisältyy työsuojelun oh-
jelmaan yrityksessänne?” ja ”Seuraavista työsuojelun toiminnoista haluaisimme tietää, miten 
usein niitä tehdään.” Vastaukset on vedetty yhteen alla (Taulukko 36). 
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Taulukko 36. Työsuojelun toimintojen yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Taulukko 36 osoittaa, että työsuojelun perustoiminnot ovat varsin hyvällä mallilla yrityksissä. Työ-
hön perehdyttämistä tehdään 96%:ssa yrityksistä, turvallisuusohjeisto on 90%:ssa ja työolojen 
kehittämistä tehdään 85%:ssa yrityksistä. Luvut pienissä yrityksissä olivat yleensä samalla tasolla, 
kuin keskisuurissa ja suurissa yrityksissä. Puutteitakin toki oli havaittavissa, esim. työolojen kehit-
täminen oli puutteellista kaupan toimialalla 23%:lla työpaikoista. 

Vuonna 2014 työsuojelun kyselyä täydennettiin henkisen työsuojelun suunnitelman ja läheltä piti 
–tilanteiden seurantajärjestelmän kysymyksillä. Näistä läheltä piti –tilanteiden seurantajärjes-
telmä oli 65%:lla organisaatioista, kun taas henkisen työsuojelun suunnitelma löytyi 51%:sta or-
ganisaatioista. Läheltä piti -tilanteiden seurannassa oli otettu pieni askel heikompaan suuntaan. 

Työpisteiden ergonomian tarkastamisessa 60% vastaajista ilmoitti, että sitä tehdään riittävästi; 
suurimmat puutteet rakentamisen toimialalla – riittävästi vain 19 %:ssa rakennusyrityksistä. Ta-
paturmien määrää seurataan riittävästi 80%:ssa yrityksistä, samoin tapaturmien syiden analysoin-
tia tehdään riittävästi 80%:ssa yrityksistä. Heikointa aktiivisuus oli liike-elämän palvelujen toi-
mialalla, sen sijaan työturvallisuuden kannalta perinteisesti haasteellisella teollisuuden alalla ti-
lanne oli jopa erinomainen.  

Muutokset työsuojelun toiminnoissa olivat pieniä verrattua vuosien 2009-2016 tilanteeseen. Työ-
pisteiden ergonomian tarkastusten riittävyydessä on menty reippaahkosti eteenpäin vuodesta 
2009 alkaen. Kaikki työsuojelun lukemat tulisi saada 100%:iin, joten kehitystyölle on vielä tehtä-
vää. 

6.4.3. Terveelliset elämäntavat 

Terveyden edistäminen kuuluu työnantajan aktiivisen toiminnan piiriin henkilöstötuottavuuden 
kehittämisessä ja sen takia siihen pureuduttiin kahden kysymyskokonaisuuden kautta. Työter-
veyshuollon osalta asiaa kartoitettiin myös ja Taulukko 34 osoitti, että 37%:n vastaajien mielestä 
työterveyshuolto tekee terveyden edistämistä yksilö- tai ryhmätasolla riittävästi. 

Ensimmäinen kysymys terveyden edistämisessä oli luentojen/tietoiskujen ja projektien järjestä-
minen ja henkilöstön osallistumisaktiivisuus. ”Miten aktiivisesti yrityksessänne toteutetaan ja 
osallistutaan seuraaviin henkilöstön työhyvinvointiin liittyviin toimintoihin? Hyvinvointiin ja ter-
veyteen liittyviä luentoja; ja terveyden edistämisen projekteja - esim. vähintään muutamia kuu-
kausia kestäviä hyvinvointivalmennuksia Vastausvaihtoehtoja oli neljä: 1 = ei ole, 2 = on, osallistu-
jia vähän, 3 = on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistujia paljon. Tulokset alla, Taulukko 37. 

 

Työsuojelun toimintojen esiintyminen 

ja arvio niiden riittävyydestä
teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki       

v 2014

kaikki       

v 2012

kaikki       

v 2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

työpaikkojen turvallisuusohjeisto 93% 94% 95% 91% 77% 90% 91% 89% 90% 88% 88% 84% 82% 83% 79%

työolojen kehittäminen (lämpö, kosteus, 

melu, kemiallinen altistus) 93% 91% 77% 91% 70% 84% 87% 86% 85% 80% 79% 78% 75% 73% 69%

työhön perehdyttäminen 95% 100% 100% 97% 87% 96% 96% 95% 96% 94% 95% 92% 91% 91% 94%

henkisen työsuojelun suunnitelma 46% 44% 68% 52% 50% 51% 51% 50% 51% 50% 41%

läheltä piti  –tilanteiden seurantajärjestelmä 90% 72% 59% 67% 27% 58% 71% 70% 65% 73% 67%

työpisteiden ergonomia tarkistetaan

ei lainkaan 2% 6% 9% 0% 0% 3% 7% 0% 3% 2% 4% 3% 3% 5% 5%

jossain määrin 20% 75% 23% 42% 23% 51% 24% 27% 37% 48% 46% 44% 52% 52% 50%

riittävästi 78% 19% 68% 58% 77% 46% 69% 73% 60% 50% 50% 54% 45% 43% 45%

tapaturmien määrän seuranta

ei lainkaan 0% 0% 14% 0% 17% 7% 2% 5% 5% 3% 5% 6% 7% 6% 9%

jossain määrin 7% 13% 9% 18% 27% 22% 13% 5% 15% 16% 14% 17% 18% 20% 18%

riittävästi 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 määrin 7% 13% 14% 24% 23% 22% 9% 14% 16% 22% 22% 27% 29% 30% 27%

riittävästi 93% 88% 82% 73% 60% 75% 87% 80% 80% 75% 71% 64% 62% 62% 61%

kokoluokka

Kaikki v 

2016

toimiala

Kaikki v 

2018
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Taulukko 37. Luentojen ja tietoiskujen sekä terveyden edistämisen projektien järjestämisen yleisyys ja 
niihin osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Luentoja ja tietoiskuja järjestettiin melko passiivisesti, reilu puolet yrityksistä (59%) ei järjestänyt 
luentoja tai tietoiskuja. 22%:ssa organisaatioista pieni osa henkilöstöstä osallistui luennoille, 
12%:ssa kohtalaisesti ja 8%:ssa osallistujia oli paljon. 

Toimialoista aktiivisin luentojen ja tietoiskujen järjestäjä oli liike-elämän palvelut (67%) ja passiivi-
sin kaupan toimiala, jossa vain 19 %:ssa yrityksistä järjestettiin luentoja. Yrityskoon mukaan aktii-
visuus oli suurinta keskisuurissa yrityksissä ja pienintä pienissä.  

Terveellisiä elämäntapoja tukevat projektit ovat heikosti hyödynnetty mahdollisuus henkilöstö-
tuottavuuden kehittämisessä. 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 elämäntapojen projekteja toteutetaan liike-elämän palvelujen toimialalla, 
passiivisin on kaupan toimiala. Tässä asiassa suuret yritykset ovat aktiivisempia kuin pienet. 

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

 

Kuva 72. Terveyden edistämisen ja kulttuurin tuen aktiivisuus vuosina 2009-2018. 

  

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki       

v 2014

kaikki       

v 2012

kaikki       

v 2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

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

on, osallistujia vähän 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%

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki       

v 2014

kaikki       

v 2012

kaikki       

v 2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

ei ole 71% 69% 82% 67% 63% 81% 69% 52% 70% 71% 78% 76% 81% 78% 79%

on, osallistujia vähän 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%
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6.4.4. Henkilöstöedut 

Henkilöstöetuja toimintoja kartoitettiin seuraavasti: ”Miten aktiivisesti yrityksessänne toteute-
taan ja osallistutaan seuraaviin henkilöstön työhyvinvointiin liittyviin toimintoihin? Kysytyt henki-
löstöedut olivat liikunta, kulttuuri sekä lounasetu. Vastausvaihtoehtoja oli neljä: 1 = ei ole, 2 = on, 
osallistujia vähän, 3 = on, osallistujia kohtalaisesti, ja 4 = on, osallistujia paljon. Vastaukset sivulla 
92, Taulukko 38. 

Taulukko 38 osoittaa, että 89% työnantajista tuki taloudellisesti tai järjesti työpaikkaliikuntaa. 
Työpaikkaliikunnan yleisyys oli lähes 100% suurissa yrityksissä, kun luku keskisuurissa oli 91 % ja 
pienissä 82%. Toimialoista vähäisintä tuki oli rakentamisen toimialalla. Eri toiminnoista yleisin oli 
liikuntapalvelujen taloudellinen tukeminen, jota toteutti 78% yrityksistä. Yhteisiä tapahtumia to-
teutti 62% ja liikuntakampanjoita 42% yrityksistä.  

Erot vuosien 2009-16 tuloksiin olivat pieniä, mutta positiivisia. Työpaikkaliikunnan toimintatavat 
ovat kehittyneet taloudellisen tuen ja liikuntakampanjoiden osalta vuosien 2009-2018 aikana. 

 

Kuva 73. Liikunnan tukemisen aktiivisuus vuosina 2009-2018. 

Taulukko 38 osoittaa, että suosituin kulttuurin ja virkistyksen toiminto oli henkilöstötapahtumat, 
joita toteutti 89% yrityksistä. Tapahtumat olivat vuonna 2014 yleisempiä kuin vuosina 2009-2014. 

Kulttuurin taloudellinen tukeminen on lisääntynyt tasaisesti vuodesta 2009 18%:sta 31%:n, 
36%:n, 46%:n, 54%:n, 57%:n kautta 58%:iin. Kulttuuriseteli ja sen käyttö ovat lisänneet tukea ja 
tuen käyttöä. Tämä muutos on suurin kaikista muutoksista toimintatavoissa tutkimussarjan ai-
kana vuosina 2009-2018. 

Taulukko 38 osoittaa, että 44% yrityksistä tarjoaa henkilöstölleen lounasedun. Tämä oli vähem-
män kuin kertaakaan vuosina 2009-2016.  
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Taulukko 38. Henkilöstöetujen yleisyys ja henkilöstön osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja kokoluo-
kissa. 

 

 

6.4.5. Strategiseen hyvinvointiin liittyvä viestintä 

Strategiseen hyvinvointiin liittyvää sisäistä viestintää kysyttiin vaihtoehdoilla: käytetään – ei käy-
tetä yhdentoista eri viestintämenetelmän suhteen seuraavalla kysymyksellä: ” Sisäinen viestintä. 
Mitä menetelmiä yrityksessänne käytetään henkilöstön kehittämiseen ja työhyvinvointiin liitty-
vien toimintojen viestinnässä?” Tulokset alla (Taulukko 39).  
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kaikki       
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kaikki       

v 2011
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v 2009

ei ole 10% 34% 23% 33% 10% 35% 16% 7% 22% 22% 20% 25% 25% 29% 29%

on, osall istujia vähän 17% 16% 9% 27% 0% 20% 13% 7% 15% 18% 18% 28% 32% 23% 25%

on, osall istujia kohtalaisesti 54% 34% 18% 30% 37% 26% 33% 57% 37% 34% 42% 17% 13% 21% 23%

on, osall istujia paljon 20% 16% 50% 9% 53% 19% 38% 30% 27% 27% 21% 31% 30% 27% 24%
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kaikki       
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kaikki       

v 2011

kaikki       
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v 2009

ei ole 29% 38% 68% 45% 20% 48% 31% 30% 38% 44% 37% 48% 50% 46% 46%

on, osall istujia vähän 34% 19% 14% 30% 23% 20% 27% 32% 25% 20% 32% 19% 23% 20% 20%

on, osall istujia kohtalaisesti 17% 31% 14% 12% 30% 17% 18% 30% 21% 26% 26% 12% 8% 15% 14%

on, osall istujia paljon 20% 13% 5% 12% 27% 14% 24% 9% 16% 10% 5% 21% 19% 19% 20%
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kaikki       

v 2011

kaikki       
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ei ole 61% 53% 73% 64% 43% 72% 56% 39% 58% 57% 55% 58% 62% 65% 64%

on, osall istujia vähän 22% 19% 14% 24% 13% 14% 13% 32% 19% 19% 24% 13% 19% 13% 12%

on, osall istujia kohtalaisesti 15% 25% 9% 9% 27% 12% 22% 20% 17% 19% 17% 11% 6% 9% 12%

on, osall istujia 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 %
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ei ole 54% 66% 68% 70% 27% 65% 53% 45% 56% 48% 44% 39% 41% 33% 42%

on, osall istujia vähän 2% 3% 9% 6% 0% 6% 4% 0% 4% 6% 6% 48% 45% 46% 43%

on, osall istujia kohtalaisesti 17% 13% 0% 12% 10% 7% 16% 14% 11% 17% 20% 10% 13% 18% 14%

on, osall istujia paljon 27% 19% 23% 12% 63% 22% 27% 41% 28% 29% 30% 3% 2% 3% 1%

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki       

v 2014

kaikki       

v 2012

kaikki       

v 2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

ei ole 29% 53% 45% 67% 20% 55% 38% 27% 42% 43% 46% 56% 64% 69% 82%

on, osall istujia vähän 12% 22% 9% 9% 3% 17% 9% 5% 11% 12% 14% 20% 19% 18% 12%

on, osall istujia kohtalaisesti 41% 16% 18% 12% 13% 12% 18% 41% 22% 27% 22% 9% 7% 6% 2%

on, osall istujia paljon 17% 9% 27% 12% 63% 16% 36% 27% 25% 17% 17% 16% 10% 6% 4%

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

li ike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki       

v 2014

kaikki       

v 2012

kaikki       

v 2011

kaikki       

v 2010

kaikki        

v 2009

ei ole 10% 9% 9% 24% 3% 10% 16% 9% 11% 13% 14% 26% 20% 24% 20%

on, osall istujia vähän 15% 9% 5% 6% 0% 10% 4% 7% 8% 11% 11% 42% 50% 44% 53%

on, osall istujia kohtalaisesti 49% 38% 36% 45% 23% 42% 36% 39% 39% 45% 40% 10% 10% 14% 7%

on, osall istujia paljon 27% 44% 50% 24% 73% 38% 44% 45% 42% 30% 35% 23% 19% 18% 20%

toimiala

toimiala

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

l i ikunnan harrastamisen taloudellinen tuki

kokoluokka

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

Kaikki v 

2016

kokoluokka

yhteisiä l i ikuntatapahtumia (koko henkilöstölle)

kokoluokka

liikuntakampanjoita

kokoluokka

lounasetu henkilöstölle

kokoluokka

kulttuurin harrastamisen taloudellinen tuki

kokoluokka

yhteisiä henkilöstötapahtumia (koko 

henkilöstölle)

toimiala

toimiala

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018
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Taulukko 39. Henkilöstön kehittämiseen ja työhyvinvointiin liittyvän sisäisen viestinnän välineiden ja ta-
pojen käytön yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Taulukko 39 osoittaa, että yleisimmin käytössä olevat viestinnän menetelmät ovat suullinen vies-
tintä yksikköpalavereissa ja sähköposti. Hyvinvointiasiaa kerrotaan yksikköpalavereissa 89%:ssa ja 
koko yrityksen tapahtumissa 84%:ssa yrityksistä. Nämä olivat positiivisia, erittäin korkeita pro-
sentteja. On hyvä, että henkilöstötuottavuuden asiat nostetaan keskusteluun työpalavereissa eri 
tasoilla. Sähköposteilla hyvinvointia viestitetään 85%:ssa yrityksiä. 

Varsinaiset työhyvinvointiin selkeästi kohdennetut viestinnän välineet ovat käytössä vähemmän. 
Yhdyshenkilöverkosto on 35%:lla yrityksistä, kampanjaesitteitä käytetään 22%:ssa yrityksistä ja 
julisteita kiinnitellään seinille 23%:ssa yrityksistä. Sosiaalista median käyttöä tiedusteltiin neljättä 
kertaa; nyt 31% organisaatioista käyttää sosiaalista mediaa henkilöstön kehittämisen ja työhyvin-
voinnin viestinnässä. Somen kasvu on ollut vuosina 2014-2016 hämmästyttävän hidasta, mutta 
nyt sen käyttö kaksinkertaistui. 

Hyvää viestinnässä on suullinen viestintä eri tapahtumissa erittäin laajasti, toisaalta kehitettävää 
on hyvinvointiin kohdennettujen viestinnän välineiden käytössä. 

Sisäisen viestinnän välineissä on tapahtumassa selkeä muutos printtimediasta sähköiseen medi-
aan. Kohdennettujen paperisten viestintävälineiden käyttö on pudonnut n. 10 %-yksiköllä vuosien 
2009-2014 tasosta, kun taas sosiaalisen median käyttö on kaksinkertaistunut. Prosenttiyksikköinä 
somen kasvu oli 15 %-yksikköä vuodesta 2016 ja 17 %-yksikköä vuosien 2012-2016 tasosta. 

6.4.6. Tukitoimintojen painottuminen eri toimialoilla 

Työ vaatimukset ja myös työhön liittyvät perinteet eroavat eri toimialoilla ja se antaa mielenkiin-
toisen lähtökohdan työhyvinvoinnin tukitoimintojen erojen analysoimiseen.  

Kuva 74 seuraavalla sivulla esittää tukitoimintojen arvioinnit eri toimialoilla vuonna 2018. Tulok-
sista on havaittavissa eroja työsuojelun, terveellisten elämäntapojen ja henkilöstöetujen suhteen.  

Työsuojelussa paras tilanne oli teollisuudessa ja heikoin liike-elämän palveluissa. Tämä vastaa hy-
vin toimialojen työturvallisuusriskien tasoa, liike-elämän palveluissa riskit eritoten fyysisellä puo-
lella ovat alhaisimmat.  

Terveellisten elämäntapojen edistämisessä ja henkilöstöeduissa liike-elämän palvelut saavat sel-
keästi parhaat arvioinnit; toiminnat ovat aktiivisia. Ero näkyi myös rahallisissa resursoinneissa, 
joissa liike-elämänpalvelut panostivat liikunta- ja kulttuurietuun keskimäärin 500€ henkilöä koh-
den vuodessa, kun summa muilla toimialoilla oli 156-250€/henkilö/v, (Taulukko 16 sivulla 41). 

  

 

Hyvinvoinnin viestinnässä on käytössä…

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki   

v 2014

kaikki   

v 2012

kaikki   

v 2011

kaikki   

v 2010

kaikki   

v 2009

suullinen viestintä yksikköpalavereissa 98% 84% 86% 88% 87% 87% 91% 91% 89% 90% 92% 91% 88% 85% 87%

sähköposti 88% 81% 82% 88% 83% 77% 98% 84% 85% 88% 84% 88% 87% 86% 85%

suullinen viestintä 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%

 viestintä yhdyshenkilö-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%

henkilöstölehti 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%

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016

kokoluokka
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Kuva 74. Työhyvinvoinnin tukitoimintojen arviointien pistemäärät eri toimialoilla v 2018. 

Kuva 75 esittää lakisääteisten tukitoimintojen arviointien pistemäärien muutokset eri toimialoilla 
vuosien 2009-2018 aikana. Tulokset ovat miellyttävää luettavaa! 

Työterveyshuollossa toiminnan taso on pääsääntöisesti noussut kaikilla toimialoilla koko seuran-
tajakson aikana. Kaupan toimialalla havaittava tasainen vaihe kääntyi nousuun 2016. Rakentami-
sen ja kaupan toimialalla tämän vuoden arvio laski hieman vuodesta 2016. 

Työsuojelussa toiminnan tasot ovat pysyneet hyvin vakioina eri toimialoilla. Tuloksissa on havait-
tavissa kolmen ryhmä toimialat: paras työsuojelun taso on teollisuudessa, keskitasolla ovat ra-
kentaminen, kauppa ja kuljetus ja heikoin taso löytyy liike-elämän palveluista. Tietysti jos tarkas-
tellaan asiaa työturvallisuuslakien kautta, tulisi jokaisella toimialalla jokaisena vuotena saavuttaa 
taso 100. 

 

Kuva 75. Työterveyshuollon ja työsuojelun arviointien pistemäärät eri toimialoilla vuosina 2009-2018. 
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Vapaaehtoisten työhyvinvoinnin tukitoimintojen taso on selkeästi alhaisempi, kuin lakisääteisten. 
Tämä näkyy selkeästi seuraavassa kuvassa. 

 

Kuva 76. Terveellisten elämäntapojen edistämisen ja henkilöstöetujen arviointien pistemäärät eri toi-
mialoilla vuosina 2009-2018. 

Kuva 76 osoittaa selkeästi terveellisten elämäntapojen edistämisen heikon tason koko seuranta-
jakson aikana. Osa-alueen arviointipisteet ovat pääsääntöisesti alle 20, joka tarkoittaa varsin vä-
häistä toimintojen määrää. Toimialoista aktiivisin on liike-elämän palvelut, toiseksi aktiivisin oli 
teollisuus. Järkevästi hyödynnettynä terveellisten elämäntapojen edistäminen olisi hyvä tapa 
henkilöstötuottavuuden kehittämiseen. Tuloksena saataisiin paitsi terveyttä ja työkykyä, myös 
motivaatiota ja työpaikkaan sitoutumista. 

Henkilöstöetujen arvioinneissa voidaan nähdä ensinnäkin hyvää kehitystä seurantajakson aikana 
ja toisaalta liike-elämän palvelujen paras toimintatapa. Henkilöstöetujen käytön kasvua selittää 
erityisesti kulttuuri- ja virkistyspalvelujen käytön lisääntyminen verotuskäytännön muuttumisen 
myötä, tämä näkyy hyvin sivulla 90, Kuva 72. 

 

7. HENKILÖSTÖTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN IN-
DEKSIN YKSITYISKOHTAINEN YHTEENVETO 
Kuva 77 esittää henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden suhteellisten arvioi-
den keskiarvot kaikkien yritysten osalta. Kuva osoittaa, että HTJ:n kokonaisuudessa parhaat arvi-
oinnit saivat työsuojelu, työterveyshuolto ja hyvinvoinnin vastuut ja ohjausryhmä. Heikoimmat 
arvioit löytyvät hyvinvoinnin tavoitteiden, sisällön ja suunnittelun; mittareiden sekä terveellisten 
elämäntapojen osa-alueilla. 

Kuva 77 osoittaa Henkilöstötuottavuuden eri osa-alueiden tulosten pysyneen melko samoina ver-
rattuna vuosiin 2009-2016. Positiivista kehittymistä on tapahtunut johdon toiminnoissa, rapor-
toinnissa ja esimiesten roolissa. Hyvinvoinnin tukitoiminnot olivat suurin piirtein vuoden 2014 ta-
solla. 
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Kuva 77. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden arviointien keskiarvot kaikkien 
yritysten osalta vuosina 2009-2018. 
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Taulukko 40. Henkilöstötuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteiden keskiarvot sekä kokonaispistei-
den keskiarvot eri toimialoilla ja kokoluokissa. 

 

Taulukko 40 osoittaa selkeät erot toimialojen välillä; valtiotyönantaja on tässä suhteessa ylivoi-
mainen; seuraavassa ryhmässä ovat liike-elämän palvelut, teollisuus ja kuntatyönantaja. Alimmat 
kokonaispisteiden keskiarvot olivat rakentamisen ja kuljetuksen toimialoilla. Yrityskoon mukaan 
trendi oli selkeä; Henkilöstötuottavuuden indeksi oli pienin pienissä yrityksissä ja suurin suurissa 
yrityksissä. 

8. HENKILÖSTÖTUOTTAVUUDEN JOHTAMISEN TU-
LOKSELLISUUS 
Hyvinvoinnin tuloksellisuutta pyydettiin arvioimaan seuraavan kysymyksen avulla: ” Hyvinvointi-
työn tuloksellisuus. Miten arvioitte yrityksenne hyvinvointityön tuottavuutta (tai hyötyä) eri osa 
alueilla? Vastausvaihtoehdot olivat: 1 = ei tietoa tuloksista, 2 = tulokset negatiiviset, 3 = pysyneet 
samana, 4 = hieman positiiviset, 5 = erittäin positiiviset. Tulokset näiden vastausvaihtoehtojen 
keskiarvioina alla. 

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

 

Taulukko 41 osoittaa Henkilöstötuottavuuden tulosten laaja-alaisuuden. Parhaat tulokset saavutet-
tiin ilmapiirin ja työkyvyn kautta ja vastaavasti heikoimmat tulokset saatiin osaamisen ja talouden 
kautta. Tämä tulosten laaja kirjo edellyttää monipuolista mittaristoa toiminnan tuloksellisuuden 
mittaamiseksi ja vaikuttavuuden analysoimiseksi. 

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

kaikki v 

2014

kaikki v 

2012

kaikki v 

2011

kaikki v 

2010

kaikki v 

2009

HENKILÖSTÖTUOTTAVUUDEN STRATEGINEN PERUSTA

Strategisen hyvinvoinnin vastuut, johtaminen ja 

ohjausryhmä 5,4 5,5 4,9 4,8 5,1 5,1 5,2 5,2 5,2 69 % 66 % 67 % 67 % 68 % 67 % 66 %

Strategisen hyvinvoinnin mittarit 1,9 1,1 1,1 1,7 1,6 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 2,3 3,9 3,2 3,0 2,6 3,0 30 % 30 % 30 % 28 % 32 % 28 % 28 %

HENKILÖSTÖTUOTTAVUUS JOHDON TOIMINNOISSA

Strategisen hyvinvoinnin tavoitteet, sisältö ja 

suunnittelu 2,0 1,7 1,8 2,1 1,9 1,2 2,0 2,9 1,9 25 % 22 % 23 % 26 % 22 % 24 % 15 %

Työhyvinvointi yrityksen strategisissa 

toiminnoissa 9,2 9,6 10,3 9,4 9,9 9,3 9,6 10,0 9,6 64 % 56 % 57 % 50 % 53 % 49 % 50 %

ESIMIESTYÖ JA HENKILÖSTÖN KEHITTÄMISTOIMINNOT

Esimiesten rooli työhyvinvoinnissa 3,3 3,3 3,8 3,3 2,3 1,8 3,7 4,9 3,2 31 % 35 % 34 % 27 % 28 % 29 % 28 %

Työhyvinvointi HR-toiminnoissa 5,7 6,0 6,8 6,0 6,8 6,2 6,4 6,0 6,2 62 % 53 % 56 % 48 % 51 % 49 % 50 %

TYÖHYVINVOINNIN TUKITOIMINNOT

Työterveyshuolto 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 %

Työsuojelu 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 elämäntavat, 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 %

Henkilöstöedut, 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 %

Sisäinen viestintä, 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 %

Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksi 47,9 43,8 46,6 46,4 47,4 40,0 49,0 54,1 46,2 46,2 % 44,1 % 44,3 % 41 % 40 % 39 % 38 %

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016

kokoluokka

Työhyvinvoinnin tuloksellisuus

teolli-

suus

rakenta-

minen kauppa kuljetus

liike-

elämän 

palvelut alle 50 50-249 250-1000

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

työkyvyn 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 3,9 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

esimiestyön kannalta 3,6 3,4 3,8 3,8 3,8 3,5 3,7 4,0 3,7 3,4 3,3 3,6

osaamisen kannalta 3,6 3,8 3,6 3,8 3,6 3,6 3,6 3,9 3,7 3,3 3,1 3,5

talouden kannalta 3,5 3,3 3,1 3,5 3,4 3,2 3,5 3,6 3,4 3,1 2,9 3,2

kaikkien osa-alueiden ka. 3,7 3,7 3,6 3,8 3,7 3,6 3,7 3,9 3,7 3,4 3,2 3,5

toimiala

Kaikki v 

2018

Kaikki v 

2016

kaikki v 

2014

kaikki  

v 2012

kokoluokka
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Henkilöstötuottavuuden mittareista yleisimmät ovat sairauspoissaolojen seuranta ja henkilöstö-
tutkimus (Taulukko 14, sivulla 39). Henkilöstötutkimuksen kysymykset antavat mahdollisuuden var-
sin monien osa-alueiden mittarin rakentamiseen. Yksi mahdollisuus on koostaa henkilöstötuotta-
vuuden mittari motivaation, osaamisen ja työkyvyn tunnusluvuista. 

 

Kuva 78. Yrityksen kannattavuus henkilöstötuottavuuden johtamisen taloudellisen tuloksellisuuden arvi-
ointien mukaan. 

Kuva 78 osoittaa havainnollisesti henkilöstötuottavuuden 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. Vielä paremmin taloudellisen tuloksellisuuden arvio näkyi kan-
nattavuuden muutoksessa. Yritykset, jotka arvioivat HTJ:n taloudelliset tulokset erittäin positiivi-
siksi, oli käyttökate noussut 3,6 %-yksikköä. 

TEEMA: JOHTAMISEN KETJU 
Henkilöstötuottavuuden johtaminen pohjautuu johtamisen malliin (Kuva 6 sivulla 18), jossa ede-
tään organisaation arvoista ja strategiasta johtamisen ja eri toimintojen kautta välillisiin työyh-
teisö- ja yksilötason tuloksiin ja niiden kautta liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Vuoden 2018 tut-
kimusaineistossa kartoitimme organisaatioiden henkilöstötuottavuuden osatekijöitä ja esimies-
toiminnan tasoa, jolloin tämän ”johtamisen ketjun” tilastollinen testaaminen oli mahdollista. Li-
säksi saimme yritysten tilinpäätöstiedoista luotettavan kannattavuuden tunnusluvun. 

 
 

Kuva 79. Henkilöstötuottavuuden johtamisen ketjun tulokset vuoden 2018 aineistossa. HTJ:n tason yh-
teys esimiestoiminnan tasoon (vasemmalla), esimiestoiminnan tason yhteys henkilöstötuottavuuteen 
(keskellä) ja henkilöstötuottavuuden yhteys yritysten kannattavuuteen tuloksellisuuteen (oikealla).  



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 99 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Kuva 79 osoittaa HTJ:n johtamisen ketjun eri askelmien tilastolliset yhteydet, korrelaatiot eri 
muuttujien välillä ovat tilastollisesti erittäin merkitseviä. HTJI:n, siis kokonaisjohtamisen tason yh-
teys esimiestoiminnan tasoon on selkeä. Esimiestoiminnan tason yhteys henkilöstötuottavuuteen 
on erittäin suuri, samanlainen tulos saatiin henkilöstötutkimusaineiston kautta rakennusalan ja 
sosiaalialan tutkimuksissa (Aura, ym 2015, Aura, ym 2018).  

Johtamisen ketjun tuloskuvan kolmas askel on henkilöstötuottavuuden ja taloudellisen tuloksen 
yhteys. Tässä käytimme talouden muuttujana yrityksen kannattavuutta, tarkemmin käyttökate-
prosentin eroa toimialan mediaaniin. Tämä tulos oli osin ristiriitainen ja käsittelimme sitä jo kap-
paleessa Henkilöstötuottavuuden yhteys kannattavuuteen sivulla 80. Rohkenemme tulkita tu-
losta siten, että yritysten liiketoiminnan prosessit eivät ole niin tehokkaita, että yritykset pystyisi-
vät hyödyntämään henkilöstötuottavuuden potentiaalin täysipainoisesti kannattavuuden kasvat-
tamiseksi. 

 

Kuva 80. Henkilöstötuottavuuden johtamisen ketjun askelmien kuvaus. 

Kuva 80 vetää yhteen johtamisen ketjun kokonaisuuden. Näkemyksemme mukaan ketjussa tulee 
korostaa sen kokonaisvaltaisuutta ja sitä, että siinä edetään määrätietoisesti vasemmalta oike-
alle. Tämä 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 näin ei vielä kovin selkeästi tapahdu. Sen sijaan tulokset osoittavat vahvasti johtamisen ja 
johtajuuden sekä johtajuuden ja henkilöstötuottavuuden yhteydet. Henkilöstötuottavuuden ta-
solla oli kohtalainen yhteys yritysten kannattavuuteen tässä tutkimuksessa, tosin muissa tutki-
muksissamme olemme tuon yhteyden todentaneet paljon vahvemmin (Aura, ym 2015, Aura ym. 
2018) 

TEEMA: TYÖN LUONTEEN VAIKUTUS JOHTAMISEEN 
JA KANNATTAVUUTEEN 
Tutkimuksen kohderyhmänä oli viisi toimialaa, joilta saimme 23-44 vastausta toimialaa kohden. 
Tämä oli varsin pieni määrä toimialakohtaisten tilastollisten analyysien tekemiseksi. Niinpä luokit-
telimme aineiston suorittavan työn ja asiantuntijatyön luokkiin. Suorittavaan, ruumiilliseen työ-
hön painottuvaan luokkaan kuului suurin osa teollisuuden ja rakentamisen yrityksistä sekä logis-
tiikan ja kuljetuksen toimialan kaikki yritykset. Asiantuntijatyöhön painottuvaan luokkaan sijoi-
timme liike-elämän palvelut kokonaan, kaupan alan suurelta osin, sekä teollisuuden ja rakentami-
sen suunnitteluyritykset. Tällä jaottelulla ruumiillisen työn yrityksiä oli 62 % yrityksistä ja asian-
tuntijatyön yrityksiä vastaavasti 38 %. 
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Erot strategisessa orientaatiossa 

Työn luonne oli yhteydessä yritysten strategiseen orientaatioon. Asiantuntijayritykset olivat sel-
keästi kasvu- ja uudistumishakuisempia kuin ruumiillisen työn yritykset. Täysin tai osin kasvuha-
kuisia oli asiantuntijayrityksistä 75 % ja ruumiillisen työn yrityksistä 59 %. Vastaavasti nykytilaa 
varmistavia oli asiantuntijayrityksistä 11 % ja ruumiillisen työn yrityksistä 30 %. Uudistumisen 
suhteen luvut olivat; täysin tai osin asiantuntijayritykset 64 % ja ruumiillisen työn yritykset 44 %, 
ja vakauteen tähtäsi 7 % asiantuntijayrityksistä ja 30 % ruumiillisen työn yrityksistä.  

Työn luonne oli yhteydessä myös johtajuuden painotukseen. Asiantuntijayrityksistä oli johtajave-
toisia 7 %, kun luku ruumiillisen työn yrityksissä oli 20 %. Henkilöstöä osallistavia yrityksistä oli 
asiantuntijaluokassa 57 % ja ruumiillisen työn luokassa 41 %.  

 

Kuva 81. Strategisen orientaation erot ruumiillisen työn ja asiantuntijatyön yrityksissä. 

Kuva 81 osoittaa erot selkeästi; asiantuntijayritykset ovat uudistumis- ja kasvuhakuisempia kuin 
ruumiillisen työn yritykset. Myös henkilöstön osallistaminen on niissä tärkeämpää. 

Työn luonteen yhteys johtamiseen 

Henkilöstötuottavuuden johtamisen kokonaistaso ei eronnut ruumiillisen ja asiantuntijatyön yri-
tyksissä, eroja painotuksissa sen sijaan löytyi. Ruumiillisen työn yrityksissä panostettiin enemmän 
työsuojeluun, kun asiantuntijayrityksissä toteutettiin paremmin esimiestyötä ja henkilöstön ke-
hittämistoimintoja. Kuva 82 osoittaa selkeät erot kehittämiskeskustelujen ja työn ja muun elämän 
yhteensovittamisen prosesseissa.  

 

Kuva 82. Eri henkilöstön kehittämisprosessien työhyvinvointipainotus ruumiillisen työn (RT) ja asiantunti-
jatyön (AT) yrityksissä. 
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Merkittävä ero työn luonteen mukaan oli myös henkilöstöetujen aktiivisuudessa asiantuntijayri-
tysten eduksi. Tämä näkyi myös rahallisissa resursoinneissa; keskimääriset eurot henkilöä kohden 
olivat liikunnan tukemisessa 102€ vs. 58€, kulttuuriharrastuksissa 257€ vs. 112€, siis asiantunti-
jayritysten eduksi. Kokonaisresursoinnit olivat asiantuntijayrityksissä keskimäärin 1038€ ja ruu-
miillisen työn yrityksissä 682€ henkilöä kohden vuodessa. 

Johtamisen ja kannattavuuden yhteydet  

Teimme analyysin johtamisen ja kannattavuuden yhteyksistä ruumiillisen ja asiantuntijatyön yri-
tyksissä. Tuloksista voidaan yleistäen sanoa, että asiantuntijayrityksissä hyvä johtaminen palkit-
see erityisen hyvin ja ruumiillisen työn yrityksissä huono johtaminen rankaisee erityisen paljon.  

 

Kuva 83. Henkilöstötuottavuuden johtamisen, HTJI:n (vas) ja henkilöstön kehittämisprosessien (oik) ta-
son yhteydet yrityksen kannattavuuteen ruumiillisen työn ja asiantuntijatyön yrityksissä. 

Kuva 83 osoittaa työn luonteen jakavan johtamisen ja kannattavuuden yhteyden mekanismia sel-
keästi. Asiantuntijatyön yrityksissä välttävä ja keskitason johtaminen heijastuu keskitason kannat-
tavuuteen, kun taas hyvä johtaminen tukee noin 5 %-yksikköä parempaa kannattavuutta toi-
mialan muihin yrityksiin verrattuna.  

Ruumiillisen työn yrityksissä tilanne on tavallaan päinvastainen; hyvä ja keskitason johtaminen 
tuottaa keskitason kannattavuutta ja heikko johtaminen on yhteydessä 3-4 %-yksikköä kilpaili-
joita heikompaan kannattavuuteen. 
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9. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

9.1. Tutkimuksen menetelmällinen arviointi 
Tutkimuksen kohdejoukkona oli vuonna 2018 166 yritystä viideltä toimialalta. Tutkimuksen me-
netelmät jakaantuivat kahteen osaan, kyselyn kautta kerättyyn johtamistietoon ja julkisten tilin-
päätöstietojen mukaan laskettuihin talouden tunnuslukuihin. 

Tutkimukseen vastanneiden yritysten määrä oli vuonna 2018 hieman vähemmän, kuin vuosina 
2009-2016 samassa kohderyhmässä (200 – 272 yritystä vuosittain). Vähäisempi määrä alentu-
neen vastausprosentin kautta heikentää hieman tutkimuksen seurannan tarkkuutta. Arvioimme 
kuitenkin, että tulosmuutosten tärkeimmät trendit on todennettu luotettavasti. Jo aikaisempina 
vuosina olemme arvioineet, että johtamis- ja kehittämiskäytänteitä kartoittava kysely on hyvin 
toistettava ja luotettava. 

Yritysten tilinpäätöstiedot saatiin virallisina tilinpäätöksinä Bisnode Finland Oy:n kautta. Tilinpää-
tökset olivat asianmukaisesti tarkastettuja ja siten luotettavia. Alle 20 henkilön yrityksiltä ei tilin-
päätöstietoja hankittu, joten sen takia taloudelliset tulokset saatiin analysoitua 144 yritykseltä, 
kun johtamiskäytänteitä oli 166 yritykseltä. 

Johdon strategiakysely kohdennettiin toimitusjohtajien vastattavaksi. Tässä onnistuttiin hyvin 
pienten ja keskisuurten yritysten osalta, joissa toimitusjohtaja vastasi koko kyselyyn. Isoissa yri-
tyksissä puhelinpalvelu etsi vastaajaksi henkilöstövastaavan, jolta pyydettiin toimitusjohtajan 
kontaktitiedot. Tämän jälkeen toimitusjohtajille lähetettiin strategiakysely vastattavaksi, mutta 
vastauksia saatiin alle kymmenen. Tämä aiheutti sen, että yritysten strategiaa koskevan kyselyn 
aineisto on pääosin pk.-sektorin yrityksistä. Taulukko 1 sivulla 11 osoittaa, että strategiakyselyn 
vastaajia oli 98, joista 18 oli yli 250 henkilön yrityksistä. Strategiatulokset edustavat siis lähinnä 
pk-sektoria. 

9.2. Henkilöstötuottavuuden johtamisen ja yritysten kannattavuuden vä-
lillä on positiivinen yhteys 
Johtamisen ja kannattavuuden positiivinen yhteys oli ehkä tämän tutkimuksen tärkein tulos. Sekä 
johtaminen kokonaisuudessaan (Kuva 3 sivulla 10), että henkilöstön kehittämisen toiminnat (Kuva 

60 sivulla 78) osoittavat hyvän johtamisen ja kannattavuuden yhteyden. 

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

9.3. Johdon päätökset henkilöstötuottavuudessa olivat kehittyneet vuo-
desta 2016 
Johdon päätösten muutos vuodesta 2016 oli pääosin positiivinen, mutta tietyiltä osin myös nega-
tiivinen. Hyvää oli työhyvinvoinnin huomioon ottamisen lisääntyminen mm. johdon strategia-
työssä, esimiesten koulutuksessa, kehityskeskusteluissa ja työaikojen ja järjestelyjen joustavuu-
dessa. 

Negatiivisia muutoksia nähtiin tavoitteiden ja esimiesroolin päättämisessä, jotka siis laskivat vuo-
desta 2016. Sisältöjen fokusointi ja suunnitelmien tekeminen sen sijaan lisääntyivät.  
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9.4. Henkilöstötuottavuuden resursoinnit nousivat pieneen kasvuun 
Tutkimuksen tulosten pohjalta voitiin tehdä arvio henkilöstötuottavuuden rahallisista resursoin-
neista Suomessa vuonna 2018. Kokonaisresursoinneissa päädyttiin 1,9 miljardiin euroon vuo-
dessa. Summa on sinänsä suuri, mutta suhteutettuna kansallisiin työelämän kehittämisen tavoit-
teisiin melko pieni. Positiivista oli se, että investointien tason nousu jatkui 7 prosentilla vuoteen 
2016 verrattuna. Vielä on tosin matkaa vuosien 2009-2011 tasolle. Huolestuttavaa on koulutuk-
sen resursointien jatkuva väheneminen. 

9.5. Johtamisen ketju luo selkeän mallin henkilöstötuottavuuden johtami-
sen kehittämiselle 
Tässä raportissa on aikaisempiin raportteihin verrattuna lisänä useita teemakappaleita. Teemoilla 
haluamme nostaa esiin tärkeiksi kokemiamme asioita ja tarkastella niitä hieman perusteellisem-
min, kuin lyhytsanaisessa raportissa yleensä on mahdollisuus.  

Yksi tärkeä teema on johtamisen ketju (sivulla 98). Ketju (ja siis johtaminen) alkaa organisaation 
strategiasta ja siihen kirjatuista strategisista tavoitteista. Näiden taustalla on toimialan asettamat 
vaatimukset henkilöstön ja organisaation toiminnalle. Nämä vaatimukset ovat painotetusti henki-
löstötuottavuuden sisältöalueita ja tavoitteita. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että yhteys stra-
tegisista linjauksista johtamiseen oli vielä melko heikko. 

Johtaminen – manageeraus – on johtamisen ketjun toinen osa. Se voidaan hyvin pitkälti käsittää 
tämän tutkimussarjan ja tämän raportin sisältöjen mukaiseksi johtamisjärjestelmäksi tavoittei-
neen, vastuineen, prosesseineen ja mittareineen. Tutkijoina tahtotilamme on tässä selkeä: otta-
kaa oppia tuloksista! 

Johtajuus – leadership – on johtamisen ketjun kolmas lenkki. Se korostaa esimiesten tärkeää 
työtä, jossa he ohjaavat ja innostavat henkilöstöä hyviin tuloksiin. Hyvällä esimiestyöllä on suuri 
merkitys henkilöstötuottavuuden tasoon. 

Henkilöstötuottavuus on henkilöstön kyvykkyys, jolla tulos tehdään! Mallissa tuetaan ja kehite-
tään ihmisten motivaatiota, osaamista ja työkykyä.  

Toiminnan kannattavuus on johtamisen ketjun viiden lenkki. Tässä tutkimuksessa todensimme 
johtamisen ja johtajuuden positiiviset yhteydet kannattavuuteen, henkilöstötuottavuuden osalta 
yhteys jäi osittaiseksi (Kuva 63 sivulla 81). Aikaisemmissa tutkimuksissamme olemme löytäneet 
selkeämmän positiivisen korrelaation henkilöstötuottavuuden ja kannattavuuden välille, Aura ym 
2015, Aura ym. 2018. 

Johtamisen ketju luo hyvän viitekehyksen myös henkilöstötuottavuuden mittaristolle ja sen 
kautta toiminnan vaikuttavuuden analysoimiselle. Mittariston tulee kattaa kaikki osa-alueet ja 
mittaritietoa tulee kerätä riittävän usein. 

9.6. Henkilöstötuottavuuden johtamisen kehitystasot vuosina 2009-2018 
Vuonna 2011 Henkilöstötuottavuuden tila Suomessa 2011 tutkimusraportissa määritimme Henki-
löstötuottavuuden johtamisen evoluution kuuden vaiheen avulla. Tätä kehitystasojen ideaa jalos-
tettiin tänä vuonna viiteen tasoon ja tehtiin analyysi näiden tasojen muutoksista vuosien 2009-
2018 aikana. Tulokset vuosittain kaikkien vastaajien osalta oheisessa kuvassa. 
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Kuva 84. Henkilöstötuottavuuden johtamisen kehitystasojen %-osuudet vuosina 2009-2018. 

Kuva 84 osoittaa, että henkilöstötuottavuuden johtamisen alimman kehitystason osuus on selke-
ästi pienentynyt ja vastaavasti toiseksi ylimmän tason osuus kasvanut vuosien 2009-2016 aikana. 
Vuonna 2018 tuo kehitys loppui ja myös parhaaseen ryhmään kuuluneiden yritysten osuus vä-
heni.  

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

9.7. Skenaario hyvän johtamisen taloudellisesta kokonaisvaikutuksesta 
Tutkimuksen tulokset antavat vankan pohjan skenaariolaskelmille. Kuva 3 sivulla 10 esittää tutki-
muksen tärkeimmät tuloksen, jonka pohjalta skenaario tehdään. Kuvan mukaan henkilöstötuot-
tavuuden johtamisen alimmalla tasolla on 32 % yrityksistä ja niiden käyttökate on 2,4 %-yksikköä 
alempi kuin toimialan mediaani. Vastaavasti johtamisen keskitasolla on 39 % yrityksistä käyttö-
katteella 1,5 % yli toimialan mediaanin. Ylimmällä – siis tavoiteltavalla johtamisen tasolla on 29 % 
yrityksistä, niillä käyttökate on 3,0 %-yksikköä yli mediaanin. 

Skenaariomme on erittäin tavoitteellinen. Siinä kaikki yritykset pääsevät muutamien vuosien ai-
kana parhaiden yritysten tasolle. Ja se heijastuu parempaan kannattavuuteen yhteensä 9,4 
mrd€:lla vuosittain.  
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Kuva 85. Henkilöstötuottavuuden johtamisen kehittymisen heijastuminen käyttökatteiden kasvuun. 

Kuva 85 esittää siis skenaarion, johon voidaan päästä johtamisen kehittymisen – siis muutosten 
kautta. Muutokset lähtevät johdon päätöksistä, joista tärkeimpiä ovat tavoitteiden ja vastuiden 
päätökset. Tärkeää on myös päättää ja varmistaa eri kehittämisprosessien ja esimiestyön jatkuva 
aktiivisuus. Mittareiden kautta saatava tieto muutoksista on tärkeä osa toiminnan jatkuvaa kehit-
tämistä. 

9.8. Henkilöstötuottavuuden johtaminen ja tulevaisuuden työelämä 
Työelämän muutos on jatkuvaa ja tapahtuu nyt yhä kiihtyvällä vauhdilla. Digitalisaatio muuttaa 
työtä ja työn organisointia, tekoäly ja robotiikka tekevät suuren osan rutiinitehtävistä niin fyysi-
sissä, kuin kognitiivisissakin töissä. Lisäksi työsuhteet muuttuvat epäsäännöllisiksi, ihmisillä on 
useita työnantajia tai projekteja ja yhä suurempi osa toimii yksinyrittäjänä. 

Näiden muutosten vaikutusta henkilöstötuottavuuteen ja sen johtamiseen tulisi tarkastella aivan 
erillisen julkaisun kautta, mutta joitain suuntaviivoja voidaan tässä käydä läpi. Ensinnäkin niin 
kauan, kun on organisoituja yrityksiä, niin kauan on johtamista tämän tutkimuksen viitekehyksen 
tapaan. Johdetaan ihmisiä tavoitteiden ja eri prosessien avulla, saadaan tuloksia ja nähdään nii-
den yhteys liiketoiminnan muutoksiin. 

Toisaalta, mitä suurempi osa työväestöstä on yksinyrittäjiä tai verkostoissa ja alustoilla työskente-
leviä, sitä vähäisempää on organisaatioiden johtaminen ja sen yhteys henkilöstötuottavuuteen. 
Tällöin tulee luoda kansallinen järjestelmä osaamisen kehittämiseksi ja varata siihen järkevät ajal-
liset ja rahalliset resurssit. Esimerkiksi vuosittainen uusiutumispalkka tai muutaman vuoden vä-
lein joustavasti toteutettava uudelleenkouluttautumispalkka.  

9.9. Tutkimuksen tärkeimpiä tunnuslukuja 
Tutkimuksessa nousi esiin mm. seuraavia yksittäisiä mielenkiintoisia havaintoja.  

Henkilöstötuottavuuden johtaminen 

- vastaajaorganisaatioista 63 % oli määritellyt kirjallisesti henkilöstötuottavuuden kehittämisen 
sisällön, mutta vain 24 % tavoitteet 

- 39 % oli tehnyt kirjallisen kehittämissuunnitelman ja 51% käytti hyvinvoinnin mittareita 

- 54 %:ssa toimitusjohtaja tai vastaava määriteltiin hyvinvointityön päävastuulliseksi, käytännön 
organisoija oli 39 %:ssa yrityksistä henkilöstöpäällikkö tai vastaava 

- hyvinvoinnin ohjausryhmä on 34 %:lla työyhteisöistä 
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- 74% organisaatioista ottaa työhyvinvoinnin huomioon johdon strategiatyössä, näistä 14 % 
”paljon” ja 60 % ”kohtalaisesti” 

Hyvinvointi henkilöstön kehittämisen toiminnoissa 

- työhyvinvointi on huomioitu rekrytoinnissa 59 %:lla vastaajista, perehdyttämisessä 80 %:lla, 
henkilöstökoulutuksessa 59 %:lla ja kehityskeskusteluissa 80 %:lla 

- ikäjohtamisessa kokemustiedon siirtäminen eri ikäisten välillä toteutuu täysin 18 %:ssa yrityk-
siä 

- jatkuvan parantamisen malli on säännöllisesti käytössä osaamisen kehittämisen ja jakamisen 
osalta 24 %:ssa yrityksiä 

- osaamiskartoituksia strategisen osaamisen suhteen tehtiin koko henkilöstölle 18 %:ssa ja lä-
hes koko henkilöstölle 26 %:ssa yrityksistä 

Esimiesten rooli henkilöstötuottavuudessa 

- 39 % vastaajaorganisaatioista oli määrittänyt esimiehille roolin henkilöstön kehittämisen tuke-
misessa 

- työhyvinvointi oli otettu osaksi esimiesten koulutusta 80 %:lla, yrityksistä 32 % otti työhyvin-
voinnin huomioon ”paljon” ja 48 % ”kohtalaisesti” esimiesten koulutuksessa 

Henkilöstötuottavuuden investoinnit 

- investoinnit nousivat 7 % vuodesta 2016, keskimäärin 768€:sta 823€:oon henkilöä kohden 
vuodessa 

- investointien laskennallinen kokonaissumma oli 1,9mrd€ 

Työhyvinvoinnin tukitoiminnot 

- työterveyshuollon toimintasuunnitelma tehdään 73 %:ssa vastaajista, työterveyshuolto tukee 
hyvinvointia työyhteisötasolla 63 %:ssa. Työterveyshuollon koetaan tekevän riittävästi toimen-
piteitä työpaikkaselvityksissä 72 %:ssa, terveyden edistämisessä 37 %:ssa ja sairauspoissaolo-
jen seurannassa 56 %:ssa yrityksistä 

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

- terveellisten elämäntapojen projekteja toteutetaan 30 %:ssa organisaatioista 

- työpaikkaliikuntaa tuetaan tavalla tai toisella 89 %:ssa organisaatioista 

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

Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksi 

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

- tuloksissa havaittiin suuria eroja yrityskokoluokkien ja toimialojen välillä 

- isot yritykset olivat parempia kuin keskisuuret; jotka taas olivat parempia kuin pienet yrityksen 

- toimialoista parhaat olivat teollisuus ja liike-elämän palvelut, eniten kirittävää oli rakentami-
sen toimialalla. 
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SUOSITUKSET 
Vuonna 2016 lanseerattu johtamisen ketju (Aura ym 2016, Kuva 80 sivulla 99) tarjoaa hyvän viite-
kehyksen suositusten tekemiseen.  

 

 

1. Tulosten mukaan liiketoimintastrategian ja johtamiskäytänteiden yhteys oli melko heikko. 

Vuonna 2018 14% yrityksistä otti työhyvinvoinnin huomioon ”paljon” johdon strategia-

työssä. Tätä osuutta tulee kasvattaa, johdon strategiatyö on oikea paikka henkilöstön ke-

hittämisen linjaamiseen osana liiketoiminnan tavoitteita. 

 

2. Ihmisten johtamisen peruspäätökset linjaavat pitkälti sekä esimiestyön että kehittämis-

prosessien laatua. Suosittelemme, että henkilöstön kyvykkyyksien tavoitteet ja mittarit 

päätetään johtoryhmässä ja samalla päätetään eri toimijoiden vastuista kyvykkyyksien 

johtamisessa. 

 

3. Johtajuuden kehittäminen tulee kattaa kaikki esimiesasemassa olevat henkilöt. Esimie-

hiltä tulee edellyttää vastuutta henkilöstön hyvinvoinnista. Esimiesten kyvykkyyksiä tulee 

kehittää liiketoimintastrategian asettamisen vaatimusten mukaan järjestelmällisillä val-

mennuksilla, keskusteluilla oman työyhteisön kanssa ja oman esimiehen tuella osana 

”johtamisen johtamista”. Kyse on hyvän johtajuuden varmistaminen jokaisella johtamisen 

tasolla. 

 

4. Henkilöstötuottavuuden kehittämisessä tärkeää on ajantasaisen osaamisen varmistami-

nen. Tulokset korostavat hyvän kokonaisjohtamisen tärkeyttä henkilöstötuottavuuden 

kestävälle kehittämiselle. Erityisen tärkeää on varmistaa johtajuuden hyvä taso. 

 

5. Johtamiskäytänteillä oli selkeä, positiivinen yhteys kannattavuuteen ja henkilöstötuotta-

vuusarvoon. Operatiivisessa johtamisessa suosittelemme johtamiskäytänteiden vuosit-

taista tarkastelua, sekä mittariston koostamista talouden, asiakaspalautteiden, johtajuu-

den ja henkilöstötuottavuuden mittareista. Kokonaisuuden hallinta onnistuu parhaiten 

laaja-alaisen mittariston avulla.  
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Liite 

Taulukko 42. Tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen indeksien laskemisen osa-alueet. 

 

  

Tuottavuus Kustannussäästöt

Sisällöt johtaminen työkyky

esimiestyö työolot

osaaminen terveyden edistäminen

työn sisältö terveelliset elämäntavat

ilmapiiri

Tavoitteet johtaminen työkyky

esimiestyö työolot

osaaminen terveyden edistäminen

työn sisältö terveelliset elämäntavat

ilmapiiri sairauspoissaolojen hallinta

Esimiesten rooli kehityskeskustelu työkuormitus

osaamisen kehittäminen estää työpaikkakiusaamista

vastuu hyvinvoinnista varhainen tuki

tasapuolisuus työhön paluun tuki

Strategisissa toiminnoissa johdon strategiatyö työkuormituksen säätely

esimiesten koulutus ikäjohtaminen

kehityskeskustelu

jatkokoulutus

HR-toiminnot perehdyttäminen rekrytointi

työn ja perheen yhteensovittaminen tasa-arvo-ohjelma

palkitseminen

Mittarit työhyvinvointi työkyvyn tila

osaaminen työeläke

työyhteisö, i lmapiiri, tyytyväisyys TTHn toiminnat

työ, työn sisältö sairauspoissaolot

johtaminen, esimiestyö tapaturmapoissaolot

elämäntavat

Raportointi henkilöstötil inpäätös työterveyshuollonraportti

sisäinen henkilöstöraportti

työterveyshuollon Kela-

korvausanomus

osana toimintakertomusta

eril l inen hyvinvointiraportti

Työterveyshuolto työhyvinvointi työyhteisötasolla Toimintasuunnitelma

työpaikkaselvitykset Raportoi 

kohdennetut terveystarkastukset Tukee TYKY-toimintaa

terveyden edistäminen

Osallistuu terveysriskien 

vähentämiseen

Osallistuu työkuormituksen 

säätelyyn

Kuntoutukseen ohjaus

Poissaolojen seuranta

työhön paluun tuki

Työsuojelu Työsuojelun kokonaisarvio

Terveelliset elämäntavat Terveelliste elämäntapojen kokonaisarvio

Työpaikkaliikunta Työpaikkaliikunnan kokonaisarvio

Kulttuuri- ja virkistystoiminta Kulttuuri- ja virkistystoiminnan kokonaisarvio



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 109 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Listaus raportin taulukoista ja kuvista 
Kuva 1. Johtamisen ketju................................................................................................................... 8 

Kuva 2. Uudistumishakuisuuden yhteys henkilöstötuottavuuden johtamiseen. ............................. 9 

Kuva 3. Henkilöstötuottavuuden johtamisen tason yhteys yrityksen käyttökatteeseen. .............. 10 

Kuva 4. Jakauma tutkimusyritysten käyttökatteiden eroista toimialan mediaaniin (vasen) ja 
henkilöstötuottavuusarvon suhteessa toimialan mediaaniin (oikea). ............................................ 16 

Kuva 5. Taloudellisen tilan arvioinnin ja käyttökatteen yhteys, käyttökate %-yksikköjen erona 
toimialan mediaaniin....................................................................................................................... 17 

Kuva 6. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin rakentuminen hyvinvoinnin johtamisen 
mallin kautta.................................................................................................................................... 18 

Kuva 7. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi. ................................................................... 21 

Kuva 8. Yritysten strategian osa-alueiden priorisointi eri kokoluokissa. ........................................ 22 

Kuva 9. Liiketoiminnallisen kilpailukyvyn ja asiakkaiden vaatimusten ykkösprioriteetit eri 
toimialoilla. ...................................................................................................................................... 24 

Kuva 10. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi. ................................................. 24 

Kuva 11. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri kokoluokissa. ...................... 25 

Kuva 12. Osallistavan johtamisen ja henkilöstön osaamisen ykkösprioriteetit eri toimialoilla. ..... 25 

Kuva 13. Henkilöstötuottavuuden eri osa-alueiden johtoryhmäkäsittely. ..................................... 28 

Kuva 14. johtoryhmän henkilöstöasioiden käsittelyaktiivisuuden yhteys kannattavuuteen ja 
sairauspoissaoloihin. ....................................................................................................................... 28 

Kuva 15. HTJI:n neljän osa-alueen sisältöjen tila vuonna 2018. ..................................................... 29 

Kuva 16. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin keskiarvot yrityskokoluokissa vuosina 
2009-2018. ...................................................................................................................................... 30 

Kuva 17. HTJI:n keskiarvot eri toimialoilla vuosina 2009-2018. ...................................................... 30 

Kuva 18. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden keskiarvot vuosina 2009-
2018. ................................................................................................................................................ 31 

Kuva 19. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin neljän osa-alueen arviointien keskiarvot 
yrityskokoluokissa vuosina 2009-2018. ........................................................................................... 31 

Kuva 20. HTJI:n jakaumat kaikkien vastaajien osalta sekä eri yrityskokoluokissa. ......................... 32 

Kuva 21. Henkilöstötuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteytykset parhaisiin käytäntöihin 
verrattuna, sekä näiden osa-alueiden väliset korrelaatiot. ............................................................ 33 

Kuva 22. Henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvot eri osa-alueilla vuosina 2009-2018... 33 

Kuva 23. Kustannussäästöjen ja tuottavuuden johtamisen indeksien yhteys vuosien 2009-2018 
aineistossa (n=1559). ...................................................................................................................... 34 

Kuva 24. Tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen ja kehittämisen indikaattorien 
keskiarvot, sekä näiden suhde vuosien 2009-2018 koko aineistossa. ............................................ 35 

Kuva 25. Ohjausryhmän merkitys HTJI:n eri osa-alueiden pistemäärään vuoden 2018 aineistossa.
 ......................................................................................................................................................... 38 

Kuva 26. Määrällisen tavoitteen päättäneiden organisaatioiden %-osuudet eri 
kokoluokissavuosina 2010-2018. .................................................................................................... 44 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 110 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Kuva 27. Eri osa-alueilla perusteellisen suunnitelman tehneiden %-osuus vuosina 2010-2018. ... 46 

Kuva 28. Henkilöstötuottavuuden sisältömäärittelyn, tavoitteiden konkreettisuuden, 
suunnitelman tekemisen, esimiesroolin määrittämisen ja mittareiden käytön %-osuudet eri 
toimialoilla. ...................................................................................................................................... 46 

Kuva 29. Henkilöstötuottavuuden sisällön, tavoitteen, suunnitelman ja mittarit ketjutetusti 
päättäneiden yritysten %-osuudet vuosina 2009-2018 kaikkien vastanneiden yritysten osalta. .. 47 

Kuva 30. Henkilöstötuottavuuden sisältömäärityksen, tavoitteiden asettamisen ja kirjallisen 
kehittämissuunnitelman päättäneiden yritysten %-osuudet eri yrityskokoluokissa vuosina 2009 – 
2018. ................................................................................................................................................ 48 

Kuva 31. Tavoitteen päättämisen yhteys HTJ:n peruselementtien yleisyydelle eri kokoluokissa, 
koko vuosien 2009-2018 aineiston pohjalta. .................................................................................. 49 

Kuva 32. HTJ:n tavoitteen päättämisen merkitys koulutuksen, työterveyshuollon ja 
henkilöstöetujen rahallisiin resusointeihin, vuoden 2018 aineisto. ............................................... 49 

Kuva 33. Tavoitteen päättämisen merkitys tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamiselle eri 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 50 

Kuva 34. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen ”kohtalaisesti” tai ”paljon” yrityksen toiminnoissa 
vuosina 2009-2018. ......................................................................................................................... 51 

Kuva 35. Johdon henkilöstötuottavuutta koskevien päätösten tason yhteys yritysten 
kannattavuuteen sekä henkilöstötuottavuusarvoon. ..................................................................... 53 

Kuva 36. Ikäjohtamisen eri osa-alueiden toteutuminen eri kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018. .. 55 

Kuva 37. Ikäjohtamisen kokonaistaso eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2016 ja 2018. ....... 55 

Kuva 38. Ikäjohtamisen osa-alueiden tilastollisesti merkitsevät muutokset 2016-2018. * 
tilastollisesti melko merkitsevä, *** = tilastollisesti erittäin merkitsevä. ....................................... 56 

Kuva 39. Ikäjohtamisen taso johdon henkilöstötuottavuuteen liittyvän päätöksenteon mukaan 
eri. ................................................................................................................................................... 56 

Kuva 40. Henkilöstötuottavuus määritetty esimiesten vastuulle, organisaatioiden %-osuudet eri 
kokoluokissa vuosina 2009-2018, vuosien keskiarvot on esitetty selitteissä prosenttilukuna. ...... 58 

Kuva 41. Esimiehille määritetty, ja järjestelmällisesti toteutettu rooli henkilöstön hyvinvoinnin 
kehittämisessä suhteutettuna koko työväestöön vuosina 2009-2018. .......................................... 59 

Kuva 42. HTJI:n tason yhteys esimiesroolin, vuosien 2009-2018 aineisto. ..................................... 61 

Kuva 43. Esimiesten motivaatio, osaamisen ja aikaresurssien tasot vuosina 2014-2018. ............. 61 

Kuva 44. Esimiestoiminnan tilan yhteys henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn sekä 
työyhteisön ilmapiirin kannustavuuden tilaan vuoden 2018 aineistossa. ...................................... 62 

Kuva 45. Esimiesten osaamisen yhteys henkilöstötuottavuusindeksiin, HTI:hin vuonna 2018. ..... 62 

Kuva 46. Esimiestoiminnan yhteys kannattavuuteen; panostus työurien pidentämiseen 
esimiestyön kehittämisen avulla (vasemmalla) ja esimiesten osaaminen työhyvinvoinnin 
edistämisessä (oikealla). ................................................................................................................. 63 

Kuva 47. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen HR-toiminnoissa, %-osuudet vuosina 2009-2018.
 ......................................................................................................................................................... 64 

Kuva 48. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet yrityksissä vuonna 2018.
 ......................................................................................................................................................... 66 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 111 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Kuva 49. Osaamisen johtamisen eri toimintojen kohderyhmien osuudet eri kokoluokissa vuonna 
2018. ................................................................................................................................................ 67 

Kuva 50. Johdon strategiatyön työhyvinvointipainotuksen yhteys osaamisen johtamisen tasoon.
 ......................................................................................................................................................... 69 

Kuva 51. Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys ja resursoinnin keskiarvot vuosina 
2010-2018. ...................................................................................................................................... 70 

Kuva 52. Osaamisraportin yleisyys strategisen osaamisen kartoittamisen ja osaamisen jatkuvan 
kehittämisen mukaan. ..................................................................................................................... 70 

Kuva 53. Strategisen osaamisen kartoittamisen yhteys kannattavuuteen ja 
henkilöstötuottavuusarvoon. .......................................................................................................... 71 

Kuva 54. Motivaation johtamisen peruselementtien yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa 
vuonna 2018. ................................................................................................................................... 72 

Kuva 55. Johdon strategiatyön merkitys motivaation johtamisen tavoitteellisuudelle ja 
suunnitelmallisuudelle vuonna 2018. ............................................................................................. 73 

Kuva 56. Motivaation käsittely johtoryhmässä vuonna 2018. ........................................................ 73 

Kuva 57. Työurien pidentämiseen toteutettujen toimenpiteiden aktiivisuuden arvioinnin jakauma 
eri osa-alueilla vuosina 2010-2018.................................................................................................. 75 

Kuva 58. Jatkuvan kehittämisen mallin aktiivisuus eri osa-alueilla vuosina 2011-2018. ................ 77 

Kuva 59. Jatkuvan kehittämisen mallin aktiivisuus HTJ:n tavoitteiden ja johdon strategiatyön 
työhyvinvointipainotuksen mukaan. ............................................................................................... 77 

Kuva 60. Henkilöstön kehittämisprosessien tason yhteys käyttökatteeseen ja 
henkilöstötuottavuusarvoon. .......................................................................................................... 78 

Kuva 61. Yritysten kannattavuus tutkimusvuonna ja sitä edeltävinä vuosina 
henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin tasoluokkien mukaan. ............................................ 79 

Kuva 62. Johtamiskäytänteiden vaikutus henkilöstötuottavuusindeksin, HTI:n tasoon vuonna 
2018. ................................................................................................................................................ 80 

Kuva 63. Henkilöstötuottavuusindeksin tason yhteys käyttökatteeseen ja 
henkilöstötuottavuusarvoon. .......................................................................................................... 81 

Kuva 64. Henkilöstötuottavuusindeksin tason yhteys sairauspoissaoloprosentiin vuonna 2018. . 82 

Kuva 65. Työterveyden vuosittain tekemien toimintojen %-osuudet vuosina 2009-2018 kaikkien 
vastaajien osalta. ............................................................................................................................. 83 

Kuva 66. Työterveyshuollon eri toimintojen ”riittävästi” arvioineiden %-osuudet vuosina 2009-
2018. ................................................................................................................................................ 84 

Kuva 67. Työterveyshuollon kustannusten (vasen akseli) ja toiminnallisen arvion (oikea akseli) 
muutokset vuosina 2009-2018 koko tutkimusaineistossa. ............................................................. 85 

Kuva 68. Sairauspoissaoloprosentin keskiarvot eri kokoluokissa ja toimialoilla vuosina 2009-2018.
 ......................................................................................................................................................... 86 

Kuva 69. Henkilöstön kehittämisen aktiivisuuden yhteys sairauspoissoloprosenttiin, 2018 aineisto.
 ......................................................................................................................................................... 87 

Kuva 70. Esimiestyön resurssien yhteydet sairauspoissaoloprosenttiin vuosien 2014-2018 
aineistossa. ...................................................................................................................................... 87 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 112 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Kuva 71. Henkilöstön motivaation, osaamisen ja työkyvyn tason yhteydet sairauspoissaoloihin 
vuosien 2016 ja 2018 aineistossa. ................................................................................................... 88 

Kuva 72. Terveyden edistämisen ja kulttuurin tuen aktiivisuus vuosina 2009-2018. ..................... 90 

Kuva 73. Liikunnan tukemisen aktiivisuus vuosina 2009-2018. ...................................................... 91 

Kuva 74. Työhyvinvoinnin tukitoimintojen arviointien pistemäärät eri toimialoilla v 2018. .......... 94 

Kuva 75. Työterveyshuollon ja työsuojelun arviointien pistemäärät eri toimialoilla vuosina 2009-
2018. ................................................................................................................................................ 94 

Kuva 76. Terveellisten elämäntapojen edistämisen ja henkilöstöetujen arviointien pistemäärät eri 
toimialoilla vuosina 2009-2018. ...................................................................................................... 95 

Kuva 77. Henkilöstötuottavuuden johtamisen indeksin eri osa-alueiden arviointien keskiarvot 
kaikkien yritysten osalta vuosina 2009-2018. ................................................................................. 96 

Kuva 78. Yrityksen kannattavuus henkilöstötuottavuuden johtamisen taloudellisen 
tuloksellisuuden arviointien mukaan. ............................................................................................. 98 

Kuva 79. Henkilöstötuottavuuden johtamisen ketjun tulokset vuoden 2018 aineistossa. HTJ:n 
tason yhteys esimiestoiminnan tasoon (vasemmalla), esimiestoiminnan tason yhteys 
henkilöstötuottavuuteen (keskellä) ja henkilöstötuottavuuden yhteys yritysten kannattavuuteen 
tuloksellisuuteen (oikealla). ............................................................................................................ 98 

Kuva 80. Henkilöstötuottavuuden johtamisen ketjun askelmien kuvaus. ...................................... 99 

Kuva 81. Strategisen orientaation erot ruumiillisen työn ja asiantuntijatyön yrityksissä. ........... 100 

Kuva 82. Eri henkilöstön kehittämisprosessien työhyvinvointipainotus ruumiillisen työn (RT) ja 
asiantuntijatyön (AT) yrityksissä. .................................................................................................. 100 

Kuva 83. Henkilöstötuottavuuden johtamisen, HTJI:n (vas) ja henkilöstön kehittämisprosessien 
(oik) tason yhteydet yrityksen kannattavuuteen ruumiillisen työn ja asiantuntijatyön yrityksissä.
 ....................................................................................................................................................... 101 

Kuva 84. Henkilöstötuottavuuden johtamisen kehitystasojen %-osuudet vuosina 2009-2018. .. 104 

Kuva 85. Henkilöstötuottavuuden johtamisen kehittymisen heijastuminen käyttökatteiden 
kasvuun. ........................................................................................................................................ 105 

 

 

Taulukko 1. Vastanneiden yritysten määrät eri tutkimusaineistossa sekä yritysten taloudellisten 
tunnuslukujen yhteenveto kokoluokittain vuonna 2018. ............................................................... 11 

Taulukko 2. Tutkimuksen vastaajamäärät eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2018. .... 12 

Taulukko 3. Vastaajien arvioiden jakaumat yrityksen taloudellisesta tilasta nyt ja vuosina 2019-
2020. ................................................................................................................................................ 17 

Taulukko 4. Yritysten strategisen orientaation priorisoinnit. ......................................................... 20 

Taulukko 5. Strategisen orientaation yhteydet kannattavuuteen, mittarina käyttökatteen ero 
toimialan mediaaniin, %-yksikköä. .................................................................................................. 20 

Taulukko 6. Yritysten toiminnan ajallinen tähtäin. ......................................................................... 21 

Taulukko 7. Strategian osa-alueiden priorisointien yhteydet kannattavuuteen, mittarina 
käyttökatteen ero toimialan mediaaniin, %-yksikköä. .................................................................... 22 

Taulukko 8. Yritysten strategisten linjausten priorisoinnit eri toimialoilla ja kokoluokissa. ........... 23 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 113 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Taulukko 9. Henkilöstön johtamiseen liittyvien asioiden priorisointi eri toimialoilla ja kokoluokissa 
2018. ................................................................................................................................................ 26 

Taulukko 10. Henkilöstöasioiden johtoryhmäkäsittelyn aktiivisuus eri osa-alueilla 2018. ............. 27 

Taulukko 11. Henkilöstötuottavuuden päävastuullinen eri toimialoilla ja kokoluokissa. Taulukossa 
annettujen vastausten prosentuaaliset jakaumat. ......................................................................... 36 

Taulukko 12. Henkilöstötuottavuuden toteuttamisen vastuullinen eri toimialoilla ja kokoluokissa. 
Taulukossa annettujen vastausten prosentuaaliset jakaumat........................................................ 37 

Taulukko 13. Yhteenveto työhyvinvoinnin ohjausryhmän yleisyydestä eri toimialoilla ja 
kokoluokissa, sekä olemassa oleviin ryhmiin kuuluvien henkilöiden asema. ................................. 37 

Taulukko 14. Henkilöstötuottavuuden mittareiden käyttö ja niiden sisältö sekä keskimääräiset 
sairauspoissaoloprosentit, sairauspoissaolojen jakaantuminen sekä 
työkyvyttömyyseläkemaksuluokka eri toimialoilla ja kokoluokissa. ............................................... 39 

Taulukko 15. Henkilöstötuottavuuden eri raportointitapojen käytön yleisyys eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 40 

Taulukko 16. Henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvot henkilöä kohden laskettuna eri 
osa-alueilla eri toimialoilla ja kokoluokissa. .................................................................................... 41 

Taulukko 17. Henkilöstötuottavuuden resursointien keskiarvot yrityksen taloudellisen tilan 
arvioiden mukaan jaetuissa ryhmissä. ............................................................................................ 42 

Taulukko 18. Henkilöstötuottavuuden sisällöllinen määrittely ja sisältö eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 43 

Taulukko 19. Henkilöstötuottavuuden tavoitteiden määrittely ja tavoitteiden laatueri toimialoilla 
ja kokoluokissa niissä organisaatioissa, joissa tavoitteet oli määritetty. ........................................ 44 

Taulukko 20. Henkilöstötuottavuuden suunnitelmien yleisyys ja eri osa-alueiden perusteellisten 
suunnitelmien osuudet eri toimialoilla ja kokoluokissa vuosina 2009-2018. ................................. 45 

Taulukko 21. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri toiminnoissa eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 52 

Taulukko 22. Ikäjohtamisen eri osa-alueiden toimintatapojen jakaumat eri toimialoilla ja 
kokoluokissa vuosina 2016-2018. ................................................................................................... 54 

Taulukko 23. Esimiesten roolin määrittäminen henkilöstötuottavuuden edistämisen eri osa-
alueilla eri toimialoilla ja kokoluokissa. ........................................................................................... 57 

Taulukko 24. Jakaumat kysymykseen "Miten arvioit esimiestenne resursseja alaisten 
työhyvinvoinnin edistämisessä?” eri toimialoilla ja kokoluokissa. ................................................. 60 

Taulukko 25. Työhyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen eri HR-toiminnoissa eri toimialoilla 
ja kokoluokissa. ............................................................................................................................... 65 

Taulukko 26. Osaamisen kehittämisen toimintojen korrelaatiomatriisi. ........................................ 67 

Taulukko 27. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen toimintojen kohderyhmät eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 68 

Taulukko 28. Osaamisen johtamisen peruselementtien yleisyys vuosina 2010-2018. Osaamisen 
erittäin tärkeäksi arvioineiden, määrällisen tavoitteen päättäneiden, esimiesroolin päättäneiden 
ja sitä järjestelmällisesti toteuttavien, sekä perusteellisen suunnitelman tehneiden %-osuudet 
peruspäätöksen tehneiden ja kaikkien yritysten joukossa. ............................................................ 69 

Taulukko 29. Työurien pidentämiseksi tehtyjen toimenpiteiden aktiivisuuden keskiarvot eri 
toimialoilla ja kokoluokissa. Arviontien skaala: 0=ei panostus … 10=aktiivinen panostus ............. 75 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 114 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Taulukko 30. Jatkuvan parantamisen mallin käyttö eri osa-alueilla eri toimialoilla ja kokoluokissa.
 ......................................................................................................................................................... 76 

Taulukko 31. Tiettyjen HR- ja ikäjohtamisprosessien aktiivisuus henkilöstön kehittämisprosessien 
tasoluokissa, %-luvut kuvaavat eri luokkiin kuuluvien yritysten %-osuuksia. ................................. 78 

Taulukko 32. Henkilöstötuottavuusindeksin, HTI:n ja sen osa-alueiden keskiarvot eri kokoluokissa 
ja toimialoilla. .................................................................................................................................. 80 

Taulukko 33. Työterveyshuollon vuosittain tekemien toimintojen yleisyys eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 82 

Taulukko 34. Työterveyshuollon eri toimintojen riittävyyden jakaumat eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 84 

Taulukko 35. Sairauspoissaoloprosentin keskiarvot kokoluokissa ja toimialoilla vuosina 2009-
2018. ................................................................................................................................................ 86 

Taulukko 36. Työsuojelun toimintojen yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa. ............................ 89 

Taulukko 37. Luentojen ja tietoiskujen sekä terveyden edistämisen projektien järjestämisen 
yleisyys ja niihin osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja kokoluokissa. ....................................... 90 

Taulukko 38. Henkilöstöetujen yleisyys ja henkilöstön osallistumisaktiivisuus eri toimialoilla ja 
kokoluokissa. ................................................................................................................................... 92 

Taulukko 39. Henkilöstön kehittämiseen ja työhyvinvointiin liittyvän sisäisen viestinnän 
välineiden ja tapojen käytön yleisyys eri toimialoilla ja kokoluokissa. ........................................... 93 

Taulukko 40. Henkilöstötuottavuuden indeksin eri osa-alueiden pisteiden keskiarvot sekä 
kokonaispisteiden keskiarvot eri toimialoilla ja kokoluokissa. ....................................................... 97 

Taulukko 41. Keskiarvot vastaajien arvioista hyvinvoinnin tuloksellisuudesta eri osa-alueilla eri 
toimialoilla ja kokoluokissa. ............................................................................................................ 97 

Taulukko 42. Tuottavuuden ja kustannussäästöjen johtamisen indeksien laskemisen osa-alueet.
 ....................................................................................................................................................... 108 

 



 Henkilöstötuottavuuden johtaminen 2018 115 
 Tutkimusraportti 

 Tutkimus toteutettu Työsuojelurahaston tutkimusapurahan sekä Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen tuella 
 Tutkijaryhmä: Ossi Aura, Guy Ahonen, Tomi Hussi ja Juhani Ilmarinen 

Lähteet 
 

Aura O, Ahonen G (2016) Strategisen hyvinvoinnin johtaminen. Talentum Pro. Hel-

sinki. 

Aura O, Ahonen G, Hussi T (2015) Henkilöstötuottavuus ja eurot – case rakennus-

ala. Keskinäinen Eläkevakuutusyhtiö Etera, Helsinki. 

Aura O, Ahonen G, Hussi T (2018) Henkilöstötuottavuuden johtaminen Arjessassa 

2015 – 2017: Tieteellinen raportti henkilöstötuottavuuden johtamisesta, muutok-

sista ja yhteyksistä taloudelliseen tuloksellisuuteen ja asiakastyytyväisyyteen. Ar-

jessa Oy, Seinäjoki. http://www.ossiaura.com/julkaisut.html 

Aura O, Ahonen G, Hussi T., Ilmarinen J (2014) Strategisen hyvinvoinnin johtaminen 

Suomessa 2014. Pohjola-OP ja Työterveyslaitos. https://www.julkari.fi/han-

dle/10024/134937  

Aura O, Ahonen G., Ilmarinen J (2009) Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2009. 

Excenta Oy, Helsink. http://www.ossiaura.com/julkaisut.html  

Aura O, Ahonen G., Ilmarinen J (2010) Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2010. 

Excenta Oy, Helsinki. http://www.ossiaura.com/julkaisut.html  

Aura O, Ahonen G., Ilmarinen J (2011) Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2011. 

Excenta Oy ja Työterveyslaitos, Helsinki. http://www.ossiaura.com/julkaisut.html  

Aura O, Ahonen G., Ilmarinen J (2012) Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2012. 

Pohjola-OP ja Työterveyslaitos, Helsinki. https://www.julkari.fi/han-

dle/10024/134670 

Aura O, Eskelinen J., Ahonen G., Kuosmanen T (2019) Johtaminen ja tuottavuus - 

Henkilöstön johtaminen menestystekijänä. Aalto-yliopisto, Helsinki.  

http://www.ossiaura.com/julkaisut.html
https://www.julkari.fi/handle/10024/134937
https://www.julkari.fi/handle/10024/134937
http://www.ossiaura.com/julkaisut.html
http://www.ossiaura.com/julkaisut.html
http://www.ossiaura.com/julkaisut.html
https://www.julkari.fi/handle/10024/134670
https://www.julkari.fi/handle/10024/134670


TUTKIJAT

Fil.tri Ossi Aura 
Tutkija, konsultti, tietokirjailija
Ossi Aura Consulting Oy

Missio
Työn tuottavuuden kehittäminen hyvän 
johtajuuden kautta.
www.ossiaura.com

Kauppat.tri Tomi Hussi 
Ilmarisen tutkimusjohtaja
 
Missio
Tukea organisaatioiden uudistumista ja kilpailu-
kykyä hyvinvoinnin johtamisen keinoin.
www.ilmarinen.fi

Juhani Ilmarinen 
Työterveyslaitoksen emeritusprofessori
 
Missio 
Ikäystävällinen sekä työkykyä ja työhyvinvointia 
edistävä työelämä kaikenikäisille.
www.jic.fi

Kauppat.tri Guy Ahonen
Henkilöstötalouden emeritus-professori ja Hankenin
organisaation ja johtaminen -laitoksen assosioitu tutkija

Missio
Työhyvinvointiin liittyvän taloudellisen tietämyksen 
edistäminen ja kehittäminen.
www.imafi.fi


