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TIVISTELMA

Tyon psykososiaalisten riskitekijoiden yhteydesta tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvoin-
tiin tiedetaan jo paljon. Tarvitaan kuitenkin tietoa siitd, miten psykososiaalisia riskeja voi-
daan hallita. Monissa organisaatioissa tehdaan saannollisesti tydhyvinvointikyselyja, joi-
den oletetaan johtavan erilaisiin kehittamistoimenpiteisiin. Jarjestelmallinen seuranta
kehittdmistoimenpiteistd ja niiden vaikutuksista kuitenkin usein puuttuu. Digitaalinen
tyokalu tyohyvinvoinnin strategiseen johtamiseen -hankkeessa tutkimme suomalaisen
Kuntasektoritutkimuksen organisaatioiden tarpeisiin kehitetyn digitaalisen tyokalun eli
portaalin kayttda ja kaytettavyyttda maarallisesti ja laadullisesti. Hankkeessa selvitettiin
kehittamiskohteiden valintaa, tydyksikon sijoittumiseen perustuvan ohjauksen vaikutusta
valintaan, muutosta kehittamiskohteissa ja kokemuksia tydkalun kaytettavyydesta.

Tutkimuksen aineistona kaytettiin Kuntasektoritutkimuksen portaalin  KEHTO-osiota,
jonne tydyksikot kirjaavat tydhyvinvointikyselyn tulosten pohjalta tekemidan kehittamis-
suunnitelmia. Tyoyksikot valitsivat kehittamiskohteiksi 1-3 portaalin kyselymittaria. Tut-
kimuksessa kaytettiin KuntalO-tutkimuksen kyselyaineistoa vuosilta 2016 ja 2018 seka
tyoyksikoiden tekemia kirjauksia kehittamistoimenpiteista. Vuonna 2016 tydyksikoita oli
KuntalO-tutkimuksessa mukana yhteensa 10 775 ja niista 2 436 oli kirjannut portaalissa
kehittamistoimenpiteita. Portaalissa kyselytulosten yhteydessa tydyksikon sijoittumista
suhteessa koko aineistoon ilmaistiin vihredlla ja punaisella huomiovarillg, jotka kuvasivat
kussakin mittarissa parhaaseen tai heikoimpaan 10 prosenttiin kuuluvia tyoyksikoita.
Portaalin ja sen KEHTO-osion kaytettavyytta selvitettiin tekemalla organisaatioiden HR:n
edustajille ja tyodyksikoiden esimiehille semi-strukturoituja teemahaastatteluja. Haastatte-
lut analysoitiin aineistoldhtdisella tutkimusotteella soveltaen Grounded theory -metodia.

Tutkimuksen mukaan tydyksikdissa kehittamiskohteiksi valittiin useimmin tyohon ja tyo-
yhteis6on liittyvia psykososiaalisia tekijoita. Kaksi yleisimmin kehittdmiskohteeksi valittua
asiaa olivat tyon hallinta ja asiakasvakivalta. Punainen huomiovari ohjasi kehittamistoi-
menpiteiden valintaa suurimmassa osassa mittareita. Vihrea huomiovari auttoi tyoyksi-
koita tunnistamaan vahvuuksia, joita haluttiin vaalia. Kehittamiskohteeksi valittu kysely-
mittari kehittyi useammin myonteiseen suuntaan kuin niissa tyoyksikoissa, joissa sitd ei
ollut suunniteltu kehittaa. Digitaalinen tydkalu koettiin helppokayttdisend, ja eri toimija-
ryhmat kayttivat sita eri tavoin.

Kaiken kaikkiaan digitaalinen tydkalu tydhyvinvoinnin strategiseen johtamiseen ohjasi
tyoyksikoiden kehittamisty6ta, tarjosi eri kayttajaryhmille erilaisia mahdollisuuksia ja toi-
saalta sisalsi myos eri kayttajaryhmien kannalta erilaisia haasteita.
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ABSTRACT

Many associations between work-related psychosocial factors and employee health and
wellbeing are well known. However, information is needed on how to manage psycho-
social risks at work. Many organizations carry out regularly employee wellbeing surveys
that are expected to lead to organizational development actions. Systematic follow-up
on such actions and their consequences is often missing. In this project, we examined
use and usability of a digital tool (portal) in strategic management of employee wellbe-
ing in Finnish public sector organizations. The portal has been developed for the use of
organizations participating in the Finnish Public Sector study (FPS). The quantitative and
qualitative research aimed to analyze which psychosocial factors are chosen to be devel-
oped, does information on work unit ranking guide that choice, are development plans
effective, and how usable the digital tool is.

The study used data from the portal where survey results of work units were reported
and the work units recorded 1-3 development plans based on their survey results. In
addition to the development plan recordings, FPS survey results from years 2016 and
2018 were used. In 2016, altogether 10 755 work units were identified, and 2 436 had
recorded development plans in the portal. With the survey results in the portal, green
and red signal colors were used to highlight measures where the work unit was ranked in
the best or poorest 10 percent of work units compared with all other units in the data.
Usability of the portal and recording of the development plans was examined by carrying
out semi-structured theme interviews with human resources personnel and supervisors
in the participating organizations. The content analysis of the interview data was carried
out according to grounded theory with the question-originated method.

Psychosocial factors related to characteristics of work and work community were the
most often chosen as targets for development, job control and violence from clients
being two the most common targets. Red signal color guided the choice in almost all
psychosocial factors analyzed. Green signal color helped the work units to identify their
strengths. Choosing a particular psychosocial factor as target of development was more
frequently associated with improvement in that measure compared with not choosing
that factor. The digital tool was experienced as easy to use, and the use varied between
different groups.

In conclusion, the digital tool for strategic management of employee wellbeing was use-
ful in guiding development in the work units. It offered different opportunities, and also
posed different challenges, for different user groups.
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ALKUSANAT

Tama tutkimushanke on saanut inspiraationsa kuntien ja sairaaloiden kanssa tehtavasta
yhteistyosta. Kyselyjen palautetilaisuuksissa ja ohjausryhmien palavereissa on usein kes-
kusteltu kyselytulosten raportointiportaalista, sen haasteista ja mahdollisuuksista. Miten
portaalin kaytettavyytta voisi parantaa? Kirjaavatko tyoyksikot kehittamistoimenpiteet
portaaliin? Mita kyselymittareita valitaan kehittdmiskohteiksi? Muuttuvatko asiat halut-
tuun suuntaan?

Tutkimusryhmana paatimme ratkaista kysymykset tutkimalla niita. Digitaalinen tyokalu
strategisen johtamisen vélineend -hanke on ollut kaksivuotinen (2017-2019) Ty6suojelu-
rahaston rahoittama tutkimushanke. Hankkeen on toteuttanut Tyoterveyslaitos. Tutki-
muksen vastuullisena tutkijana on toiminut Tuula Oksanen Ty&terveyslaitokselta.

Haluamme lampimasti kiittaa kaikkia tutkimukseen osallistuneita henkil6ita ja tutkimus-
organisaatiota arvokkaasta panoksesta. Erityiskiitos kaikille haastatelluille tutkimukseen
annetusta ajasta seka arvokkaiden kokemusten ja mielipiteiden jakamisesta.
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KAYTETYT TERMIT JA LYHENTEET

HR (Human Resources): Henkilostohallinto.
HR:n edustaja: Henkilostdhallinnossa tydskenteleva henkild.

KEHTO: Portaalissa oleva Kehittamistoimenpiteet -osio, johon kirjataan kyselytulosten
pohjalta kehittamistoimenpiteita ja voimavaratekijoita tydyksikkotasolla.

Kuntasektoritutkimus: Kuntasektoritutkimus on Suomen laajin kunta-alan henkildston
seurantatutkimus, joka koostuu Tyoterveyslaitoksen KuntalO- ja Sairaalahenkil6ston
hyvinvointi -tutkimuksista. Kyselyt toteutetaan itsendisesti tutkimuksen molemmissa
haaroissa.

KuntalO-tutkimus: Tyoterveyslaitoksen KuntalO-tutkimukseen osallistuu yksitoista
kuntaa (Helsinki, Espoo, Vantaa, Tampere, Turku, Oulu, Raisio, Naantali, Nokia Valkeakos-
ki ja Virrat). Kunnissa on tehty Kuntal0-kyselyja vuodesta 1997 alkaen. Nykyisin kyselyt
toteutetaan 2 vuoden valein.

Huomiovarit: Portaalin ominaisuus, joka nayttaa punaisella tai vihrealla varilld, jos tydyk-
sikkd kuuluu heikoimpaan tai parhaimpaan kymmenykseen kyseisen mittarin osalta koko
kyselyaineistossa.

Portaali: Kyselytulosten sdhkoinen raportointijarjestelma. Tulokset raportoidaan kaikille
tyoyksikkotasolle saakka niihin yksikoihin, joissa on vahintaan 10 vastaajaa.

Sairaalahenkiloston hyvinvointi -tutkimus: Tyoterveyslaitoksen Sairaalahenkilston
hyvinvointi -tutkimuksessa on mukana Pirkanmaan, Vaasan ja Kanta-Hameen sairaanhoi-
topiirit, Forssan seudun hyvinvointikuntayhtyma seka Pietarsaaren sosiaali- ja terveysvi-
rasto. Naissa organisaatioissa on tehty Henkiloston hyvinvointi -kyselyja vuodesta 1998.
Nykyisin kyselyt toteutetaan 2 vuoden valein.

Tutkimusorganisaatio: Tahan tutkimushankkeeseen osallistunut kuntasektoritutkimuk-
sessa mukana oleva organisaatio.
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1 JOHDANTO

Psykososiaalisiin riskeihin on kiinnitetty yhd enemman huomiota tyopaikoilla. Tydstressi,
tyoaikojen huono hallinta, tydn epavarmuus, pitkat tyopaivat ja vahdinen tyoyhteisdjen
sosiaalinen padoma ovat tutkimusten mukaan tarkeita syita tydpaikkojen hyvinvointion-
gelmille. Psykososiaalisiin riskitekijoihin puuttumiseksi organisaatioissa tehdaan tyohy-
vinvointikyselyja, joiden oletetaan johtavan erilaisiin interventioihin eli kehittamistoimen-
piteisiin. Systemaattinen seuranta valituista kehittdmiskohteista kuitenkin usein puuttuu
ja my0s tieto siitd, johtivatko interventiot haluttuihin tuloksiin. Tassa hankkeessa kehi-
timme ja testasimme Kuntasektorin henkildston seurantatutkimuksessa systemaattisen
seurantatyokalun kayttda. Tutkimusaineistoon kuuluu yli 8000 tydyksikkoa, niiden valit-
semat kehittamiskohteet ja -toimenpiteet. Tyoyksikot kayttavat kyselytulosten kasittelyyn
ja toimenpiteiden valintaan, kirjaamiseen ja seurantaan kehittamaamme digitaalista tyo-
kalua, jota hankkeen pohjalta on tarkoitus edelleen parantaa.

1.1 Tausta

Psykososiaaliset riskitekijat ovat tyopaikkojen moderneja haasteita. ILO, WHO ja EU-
OSHA ovat kehottaneet tunnistamaan ja hallitsemaan psykososiaalisia kuormitustekijoita,
sillda ne ovat yhteydessa tyontekijdiden terveyteen (ILO, 2004; https://www.healthy-
workplaces.eu/en; Leka & Jain, 2010). Systemaattisten katsausten ja meta-analyysien
mukaan pitkittynyt tydstressi, vahaiset vaikutusmahdollisuudet tydssa, pitkat tyopaivat,
vahainen tydaikojen hallinta ja tydn epavarmuus ovat yhteydessa huonompaan tervey-
teen ja tyokykyyn (Ferrie, ym. 2016; Fransson, ym. 2012; Heikkila, ym. 2016; Kivimaki, ym.
2012; Kivimaki, ym. 2013; Kivimaki, ym. 2015; Madsen, ym. 2017; Nyberg, ym. 2013; Ny-
berg, ym. 2014; Stansfeld, ym. 2006; Theorell, ym. 2015; Theorell, ym. 2016; Virtanen, ym.
2012; Virtanen, ym. 2013). Tutkimusnayttda on myds johtamisen epaoikeudenmukaisuu-
den vaikutuksesta terveyteen (18). Myonteisista psykososiaalisista tekijoistda muun muas-
sa tyOyhteison sosiaalinen padoma on osoittautunut terveytta suojaavaksi tekijaksi (Mu-
rayama, ym. 2012; Oksanen, ym. 2011).

Psykososiaalisten riskien hallitsemiseksi tarvitaan ndyttoa siitd, voidaanko niitd muok-
kaamalla todella vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Tama olisi askel eteenpain tutki-
muksessa, tukisi syy-seuraussuhdetta seka tuottaisi tutkimukseen perustuvaa tietoa tyo-
paikkojen paatdksentekoon. Meta-analyysien mukaan yksildihin kohdistuvat interventiot
vaikuttavat psykososiaalisiin tekijoihin seka tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin
(Van den Bossche, ym. 2003; Conn, ym. 2009; Richardson, ym. 2008; Tan, ym. 2014). Yksi-
I6ihin vaikuttavat toimenpiteet eivat kuitenkaan yksin riitd. Tutkimusnayttd ei toisaalta
yksiselitteisesti tue tydyhteisdtason interventioiden vaikuttavuutta ja hyoddyntamista
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(Framke, ym. 2016; Montano, ym. 2014; Schelvis, ym. 2017; Sun, ym. 2014; Van der Klink,
ym. 2001). Samalla on kuitenkin todettu, ettd tutkimuksia aiheesta on vdhan ja ne ovat
olleet menetelmallisesti puutteellisia ja perustuneet lahes kaikissa tapauksissa liian pie-
neen otokseen (Andersen, ym. 2015; Montano, ym. 2014; Nijp, ym. 2012; Ruotsalainen,
ym. 2015).

Psykososiaalisiin riskitekijoihin puuttumiseksi organisaatioissa tehdaan tyohyvinvointi-
kyselyja, joiden oletetaan johtavan erilaisiin interventioihin eli kehittdmistoimenpiteisiin.
Systemaattinen seuranta valituista kehittdmiskohteista kuitenkin usein puuttuu ja myos
tieto siitd, johtivatko interventiot haluttuihin tuloksiin (Oksanen, 2017).

Kuntasektoritutkimus selvittaa kunta-alan henkildston ty6ta ja tydssa tapahtuvia muu-
toksia seka niiden vaikutuksia henkiloston terveyteen ja hyvinvointiin. Kuntasektoritutki-
mus on Suomen laajin kunta-alan henkildstdéon seurantatutkimus, joka koostuu KuntalO-
ja Sairaalahenkiloston tyShyvinvointitutkimuksista. KuntalO-tutkimukseen osallistuu yksi-
toista kuntaa, joista kuusi on yli 100 000 asukkaan kaupunkia. Sairaalahenkiléston hyvin-
vointi-tutkimuksessa on mukana viiden sairaanhoitopiirin henkildstd. KuntalO-kyselyja
on tehty vuodesta 1997 ja Sairaalahenkil6ston hyvinvointitutkimusta vuodesta 1998.
Kyselyt toteutetaan itsendisesti tutkimuksen molemmissa haaroissa. Kyselyja on toteutet-
tu 2-4 vuoden valein. Talla hetkelld kyselyiden toteuttamissykli on kaksi vuotta.

Kyselyissa selvitetaan monipuolisesti tydhon ja tydhyvinvointiin liittyvia tekijoita, kuten
tydn voimavaratekijoitd, tydyhteison toimivuutta ja riskitekijoita, johtamista ja muutoksia
tyOssa seka terveytta ja hyvinvointia. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Kyselyiden
vastausprosentti on vaihdellut 65 % ja 74 % valilla.

Kuntasektoritutkimuksen tulosten hyédyntamista varten on luotu tydyksikoiden kayttoon
digitaalinen tyokalu eli portaali. Portaaliin on viety tydhyvinvointikyselyiden tulokset eri
vuosilta aina tydyksikkotasolle saakka. Digitaalisen raportoinnin avulla tydyksikot ovat
voineet verrata omia tuloksiaan organisaation ylempiin tasoihin ja seurata omien tulos-
tensa kehittymista eri kyselyvuosina. Portaali siséltdad myos ohjeet sen kayttdoon seka tu-
losten tulkintaohjeita esimiehelle ja kyselyn yhdyshenkildlle. Tydyksikkotason tulosten
lisaksi portaalissa on tuloksia ryhmitelty taustatekijdiden mukaan kuten ian, sukupuolen,
tyosuhteen laadun (maaraaikainen — vakituinen tydsuhde) ja ammattiryhmien mukaan.

Tassa hankkeessa kehitimme ja testasimme kehittdmistoimenpiteiden systemaattisen
seurantatyokalun kayttda Kuntasektorin henkildston seurantatutkimuksessa. Tutkimusai-
neistoon kuului yli 8000 tydyksikkda, niiden valitsemat kehittdmiskohteet ja kehittamis-
toimenpiteet. TyOyksikot kayttivat kyselytulosten kasittelyyn ja toimenpiteiden valintaan,
kirjaamiseen ja seurantaan tutkimuksessa kehitettya digitaalista tyokalua eli portaalia.
Tulosten pohjalta kirjatut kehittamistoimenpiteet kirjattiin portaalin Kehittdmistoimenpi-
teet-osioon (KEHTO). Portaali otettiin kayttoon Sairaalahenkildston hyvinvointitutkimuk-
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sessa vuonna 2013 ja KuntalO-kyselyssa vuonna 2014. Aluksi portaalissa olivat ainoas-
taan kyselyn tulokset. Vuonna 2016 portaaliin lisdttiin KEHTO-osio. Tama mahdollisti
tulosten pohjalta nousseiden kehittamistoimenpiteiden kirjaamisen samaan paikkaan,
missa itse tulokset olivat.

Talla hetkelld lahes kaikissa kuntasektoritutkimuksen organisaatioissa on kaytdssa ns. yksi
tunnus eli kaikki organisaation tyontekijat paasevat kayttdmaan portaalia ja ndkemaan
tuloksia. Kayttajatunnus I8ytyy esimerkiksi organisaation intranetistd. Muutamassa orga-
nisaatiossa portaalin tunnukset ovat ainoastaan esimiesten kaytdssa. Esimiehet ja HR:n
edustajat paasevat kirjautumaan KEHTO-osioon. Vuoden 2016 jalkeen muutamassa or-
ganisaatiossa paadyttiin siihen, ettd myos KEHTO osio on nakyvissa kaikille kayttdjille.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Digitaalinen tydkalu tyShyvinvoinnin strategiseen johtamiseen -hankkeessa tutkimme
digitaalisen tyokalun — erityisesti KEHTO-osion - kaytettavyytta tyohyvinvoinnin syste-
maattisessa ja strategisessa johtamisessa (Oksanen, 2017). Hanke sisalsi seka maarallisen
etta laadullisen osion.

Hankkeen maarallisen tutkimuksen tavoitteina oli selvittaa

1) Mitkd tydhon liittyvat psykososiaaliset tekijat kunta-alan tyoyksikoissa valittiin
kehittamiskohteiksi?

2) Vaikuttivatko huomiovarit kehittamiskohteiden valintaan?

3)  Muuttuivatko kehittamiskohteiksi valitut asiat haluttuun suuntaan?

4)  Mitka kehittamistoimenpiteet onnistuivat?

Hankkeen laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli

5) tuottaa tietoa portaalin kaytettavyyden parantamiseksi.

Laadullisella tutkimuksella etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Mika on digitaalisen
tyokalun (portaalin) kaytettavyys tydhyvinvoinnin strategisessa johtamisessa? Miten tyo-
kalua voisi paremmin hyédyntaa tyodyksikoiden kehittamiseen ja kehittamistydn seuran-
taan? Onko benchmarkingista muiden tydyksikdiden kanssa hyotya? Naihin kysymyksiin
selvitettiin vastauksia teemahaastattelujen avulla.
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2 AINEISTO JA MENETELMAT

2.1 Portaalin kaytto

2.1.1 Mididrdllinen aineisto

Portaalin KEHTO-osion kayttoa selvittaneessa maarallisessa tutkimuksessa kaytettiin Kun-
tal0-tutkimuksen kyselyaineistoa vuosilta 2016 ja 2018 seka tydyksikoiden portaaliin
tekemia kirjauksia kehittdmistoimenpiteistd. KuntalO-tutkimukseen osallistuvat kunnat
ovat Helsinki, Espoo, Tampere, Vantaa, Oulu, Turku, Nokia, Raisio, Valkeakoski, Naantali ja
Virrat. Vuonna 2016 kyselyyn vastasi 64 998 vakinaista ja maaraaikaista tyontekijaa (vas-
tausprosentti 72 %), jotka olivat tydssa kyselyn toteuttamisen aikaan. Vuonna 2018 vas-
taajia oli 63 961 (vastausprosentti 71 %). Tyoyksikoita oli vuonna 2016 mukana yhteensa
10 775 ja niistd 2436 oli kirjannut portaalissa tydyhteison kehittamistoimenpiteita. Sai-
raalahenkildstdon hyvinvointitutkimusta ei otettu mukaan analyyseihin, silld kyseiseen
tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa ei ollut johdonmukaisesti ohjeistettu ja
edellytetty KEHTO-osion kayttda kehittamistoimenpiteiden suunnittelussa ja kirjaamises-
sa viela vuoden 2015 kyselyn yhteydessa.

KuntalO-tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa tydyksikoitd oli ohjeistettu valit-
semaan portaalissa raportoitavista mittareista vahintaan yksi ja korkeintaan kolme mitta-
ria, joihin heidan suunnittelemansa kehittamistoimenpiteet kohdistuivat. Kehittamistoi-
menpiteet kirjattiin portaalin KEHTO-osioon. Kirjausten tekeminen aloitettiin organisaati-
oissa joulukuussa 2016, kun kyselyn tulokset oli raportoitu organisaatioille. Analyyseista
poistettiin ne 5 579 tydyksikkoa, joissa alle 10 tydntekijaa oli vastannut kyselyyn, koska
heilla ei ollut kaytdssa tydyksikdn omia kyselytuloksia. Analyysista poistettiin myds yhden
kunnan tyoyksikot, joissa KEHTO-osion kayttda ei ollut ohjeistettu, sekd yksikot, joissa
kehittamistoimenpiteet oli tehty vain taustamuuttujiin. Lopullisissa analyyseissa oli siis
mukana 5 196 tyoyksikkoa.

Kuntasektorin seurantatutkimuksella on Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin eetti-
sen toimikunnan lupa.

2.1.2 Mittarit

Kyselyssa kysyttiin laajasti tyohon liittyvia psykososiaalisia tekijoitd sekd sosiodemografi-
sia tietoja ja terveyteen ja hyvinvointiin liittyvia tekijoita (Oksanen, 2012). Portaalissa ra-
portoitiin tydyksikoille ainoastaan tuloksia liittyen tydn psykososiaalisiin tekijoihin seka
taustatietoina naisten ja maaraaikaisten tyontekijdiden osuudet seka tydyksikon tyonte-
kijoiden keski-ian, joten kehittamistoimenpiteet saattoivat kohdistua vain naihin. Kaytan-
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ndssa taustatietoihin liittyen kirjattiin vain muutamia kehittdmistoimenpiteitd, joten ne
jatettiin pois tdman tutkimuksen analyyseista. Sen sijaan niitd kdytettiin kovariaatteina
tilastollisessa analyysissa eli niiden vaikutus tuloksiin kontrolloitiin. Taustatiedot saatiin
tydnantajan rekisterista.

Vuonna 2016 portaalissa raportoitiin yhteensd 62 mittaria siséltden taustatiedot (ika,
naisten osuus ja maaraaikaisten tyontekijdiden osuus). Tassa tutkimuksessa analysoidut
mittarit jaettiin neljaan kategoriaan: 1) Tyo, 2) Tydyhteiso, 3) Johtaminen ja 4) Tydssa
jatkaminen. Naihin kategorioihin sisdltyvida mittareita analysoitiin tdssa tutkimuksessa
yhteensa 37 (Taulukko 1).

Tyo-mittarit olivat tydaikojen hallinta, tyopaineet, tyon hallinta, tydstressi mitattuna Ka-
rasekin tyostressimallin mukaisesti eli tydstressia aiheuttavat runsaat tyopaineet yhdisty-
neend heikkoon tyon hallintaan, tydn epavarmuus, tydssa tapahtuneiden muutosten
maara ja laatu, epdvarmuus tydmaaran lisdantymisesta yli sietokyvyn ja oliko tyontekija
kokenut vakivaltaa asiakkaan taholta viimeisimpien 12 kuukauden aikana. Asiakasvakival-
ta jaettiin viiteen mittariin: tavaroiden heitteleminen, henkinen vakivalta, ruumiillinen
vakivalta (esim. lydminen ja potkiminen), aseella uhkaaminen seka ndiden yhdistelmamit-
tari eli tydntekijoiden osuus, jotka olivat kokeneet mita tahansa edellisista.

Tyoyhteisé-mittarit olivat tySpaikan ilmapiiri, sosiaalinen padoma, tydyhteisotaitoihin
liittyen yhteistyokykyisyys, innovatiivisuus, tavoitteellisuus seka kehittdminen ja lisaksi
tyontekijan kokema tyopaikkakiusaaminen ja syrjinta viimeisimpien 12 kuukauden aika-
na. Syrjintd maariteltiin yhdenvertaisuuslain mukaisesti eli oliko syrjinndn syyna ika, suku-
puoli, koulutus, mielipide, asema, alkupera, kansalaisuus tai kieli, uskonto tai vakaumus,
poliittinen toiminta tai ammattiyhdistystoiminta, terveydentila tai vammaisuus, seksuaali-
nen suuntautuminen tai sukupuoli-identiteetti tai sukupuolen ilmaisu.

Johtaminen-mittarit olivat esimiestuki, tydyhteison tuki esimiehelle, kohtelun oikeuden-
mukaisuus eli miten lahiesimies kohtelee alaisiaan, paatdksenteon oikeudenmukaisuus
organisaatiossa, vaikutusmahdollisuudet muutoksiin, osallistava johtaminen, tdydennys-
koulutuksen riittavyys, tydon mielekkyys seka kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluista
maariteltiin yhteensa 5 mittaria: niiden tyontekijiden osuus, jotka olivat kayneet kysely-
vuoden aikana 1) yksilokehityskeskustelun, 2) ryhmakehityskeskustelun tai 3) jomman-
kumman seka niiden tydntekijoiden osuus, jotka olivat kokeneet 4) yksilokehityskeskus-
telun ja 5) ryhmakehityskeskustelun hyddyllisena.

TyOssd jatkaminen -mittarit olivat tyontekijan halu jatkaa nykyisessa tydssaan, uskoiko
tyontekija jatkavansa tyontekoa elakeikaan asti seka tydnantajan suositteleminen.
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Taulukko 1. Tutkimuksessa analysoidut tydn psykososiaalisten tekijdiden mittarit.

Kategoria Mittarit

Tyo 1)  Tydaikojen hallinta
2)  TyOpaineet
3)  Tydnhallinta
4) TyOstressi
5 Tydn epavarmuus
6)  TyOssa tapahtuneiden muutosten maara
7)  Tydssa tapahtuneiden muutosten laatu
8)  Epadvarmuus tydmaaran lisdantymisesta yli sietokyvyn
Asiakasvakivalta
9) tavaroiden heitteleminen
10) henkinen vakivalta
11)  ruumiillinen vakivalta (esim. lydminen ja potkiminen)
12) aseella uhkaaminen
13) mika tahansa edelld mainituista vakivallan muodoista

Tydyhteiso 14)  Tydpaikan ilmapiiri
15) Sosiaalinen padoma
Tydyhteisotaidot

16) yhteistyokykyisyys
17) innovatiivisuus
18) tavoitteellisuus
19) kehittaminen
20) Tyontekijaan kohdistunut tydpaikkakiusaaminen
21) Tyontekijaan kohdistunut syrjintd
Johtaminen 22)  Esimiestuki
23)  Tydyhteison tuki esimiehelle
24)  Kohtelun oikeudenmukaisuus
25) Paatoksenteon oikeudenmukaisuus
26) Vaikutusmahdollisuudet muutoksiin
27) Osallistava johtaminen
28) Taydennyskoulutuksen riittavyys
29)  Tydn mielekkyys
Kehityskeskustelu
30) yksilokehityskeskustelun kdyneiden osuus
31) ryhmakehityskeskustelun kayneiden osuus
32) jommankumman kdyneiden osuus
33)  yksilokehityskeskustelun hyddyllisyys
34)  ryhmakehityskeskustelun hyddyllisyys
Tydsséd jatkaminen 35) Halu jatkaa nykyisessa tydssa
36) Uskooko tydntekija jatkavansa tydntekoa eldkeikaan
37) TyOnantajan suositteleminen
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Yksittdisten tyontekijoiden kyselyvastauksista muodostettiin tydyksikdn keskiarvomuut-
tujat tai laskettiin prosenttiosuudet. Esimerkiksi tydpaineiden kokemista oli mitattu use-
ammalla vaittamalla asteikolla 1-5 ja vastauksista laskettiin kullekin tyoyksikolle keskiar-
vomuuttuja. Sen sijaan esimerkiksi asiakasvakivalta-mittarissa laskettiin niiden tyonteki-
joiden prosenttiosuus, jotka olivat kokeneet asiakasvakivaltaa kyselyvuoden aikana. Tie-
tosuojasyista tyoyksikdn tulokset raportoitiin portaalissa tydyksikolle, jos vahintaan 10
tyontekijaa oli vastannut kyselyyn.

2.1.3 Huomiovidirit

Tyoyksikoiden sijoittumista kullakin mittarilla kuvattiin vihrealld ja punaisella huomiovaril-
13, jotka esitettiin tydyksikdn tuloksen kohdalla portaalissa. Tarkoituksena oli auttaa tyo-
yksikoita ja organisaatioita tunnistamaan keskeisia vahvuuksia ja mahdollisia kehittamis-
kohteita. Vuoden 2016 kyselytulosten raportoinnin yhteydessa huomiovarit maariteltiin
koko KuntalO-kyselyn aineistosta, johon oli yhdistetty kyselytulokset vuosilta 2012, 2014
ja 2016.

Huomiovarien maarittelyssa katkaisurajoina kaytettiin 10. ja 90. persentiilid siten, etta
punainen vari kuvasi heikoimpaan 10 prosenttiin kuuluvia tyoyksikoita ja vihrea vari par-
haaseen 10 prosenttiin kuuluvia tydyksikoita. Joissakin mittareissa kaytettiin vain punaista
huomiovaria, sillda osa mitatuista asioista oli luonteeltaan sellaisia, ettd mitatun asian
esiintyvyyden suhteen oli nollatoleranssi. Tallaisia olivat esimerkiksi asiakasvakivalta ja
tyopaikkakiusaaminen, joiden kohdalla ei ole mielekasta maaritelld nollaa suurempaa
hyvaksyttavaa rajaa esiintyvyydelle. Osa portaalissa raportoiduista muuttujista katsottiin
sellaisiksi, ettd niissa ei voida yksiselitteisesti maaritella hyvaa tai huonoa tulosta, joten
huomiovareja ei niille maaritelty lainkaan. Tallaisia olivat esimerkiksi tyossa tapahtunei-
den muutosten maara. Naita mittareita ei mydskaan otettu mukaan analyyseihin, joissa
tarkasteltiin huomiovarin vaikutusta siihen, valittiinko kyseinen muuttuja kehittdmiskoh-
teeksi.

2.1.4 Tilastolliset analyysit

Aineiston tilastolliset analyysit toteutettiin R-ohjelmalla. Aluksi tarkasteltiin taustatietojen
tunnuslukuja niissa tydyksikdissa, jotka olivat tai eivat olleet kirjanneet kehittamistoimen-
piteitd portaalin KEHTO-osioon. Taustatietoja olivat tydyksikdn koko (tydntekijoiden
maara), naisten osuus (%), tyodyksikon tyontekijoiden keski-ika (vuosina) ja maaraaikaisten
tyontekijoiden osuus (%). Vastausta tutkimuskysymykseen 1 “Mitkd tyohon liittyvit psy-
kososiaaliset tekijit kunta-alan tyoyksikoissd valittiin kehittdmiskohteiksi?” selvitettiin tar-
kastelemalla kehittdmistoimenpiteiden kohteiksi valittujen mittareiden frekvensseja.

Vastausta tutkimuskysymykseen 2 “Vaikuttivatko huomiovdrit kehittimiskohteiden valin-
taan?” selvitettiin logistisella regressioanalyysilla. Analyysissa verrattiin sitd, kuinka paljon
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suurempi todennakdisyys niilla tyoyksikasilld oli valita jokin sellainen mittari kehittamis-
toimenpiteen kohteeksi, jossa yksikkd oli saanut punaisen huomiovarimerkinnan, verrat-
tuna tydyksikoihin, joilla ei ollut kyseisessa mittarissa punaista huomiovaria. Logistisesta
regressioanalyysista raportoidaan riskisuhde (odds ratio, OR) ja sille 95 %:n luottamusvali.
Osaan mittareista oli tehty hyvin vahan kirjauksia kehittamistoimenpiteista, jolloin tilastol-
lisen analyysin tekeminen ei ollut mahdollista tai analyysi tuotti kyseenalaisia tuloksia.
Kyseisten mittarien analyysit on jatetty tasta raportista pois.

Vastausta tutkimuskysymykseen 3 “Muuttuivatko kehittdmiskohteiksi valitut asiat halut-
tuun suuntaan?” selvitettiin tarkastelemalla sitd, miten yksittaisten mittarien tulokset oli-
vat muuttuneet vuosien 2016 ja 2018 valilla niissa yksikoissa, jotka olivat tai eivat olleet
valinneet kyseista mittaria kehittamiskohteeksi. Tuloksissa raportoidaan prosenttiosuuk-
sina niiden tydyksikdiden osuudet, joissa mittari oli tai ei ollut valittu kehittamiskohteeksi
ja mittarin tulos oli kehittynyt myonteisesti kahden kyselyn valilla. Tulokset raportoidaan
erikseen niille mittareille, joissa mitatun asian lisadntyminen on myonteista kehitysta
(esim. paatoksenteon oikeudenmukaisuus) seka niille mittareille, joissa mitatun asian
vaheneminen on myonteista kehitysta (esim. asiakasvakivalta).

Tutkimuskysymykseen 4 “Mitkd kehittdmistoimenpiteet onnistuivat?” ei tassa tutkimuk-
sessa pystytty vastaamaan, silla tyodyksikdiden tekemat kirjaukset kehittémistoimenpiteis-
ta olivat hyvin heterogeenisia, minka vuoksi tieteellinen tutkimus toimivien kehittamis-
toimenpiteiden tunnistamiseksi ei ollut mahdollista.

2.2 Portaalin kaytettavyys

2.2.1 Laadullinen aineisto

Hankkeen laadullisessa osiossa tehtiin teemahaastatteluja Kuntasektoritutkimukseen
osallistuvien organisaatioiden HR:n edustajille ja tydyksikdiden esimiehille tarkoituksena
selvittdd portaalin KEHTO-osion kayttda ja kaytettavyytta. Aluksi laadittiin erilliset HR:n
edustajille ja esimiehille suunnatut teemahaastattelurungot (liitteet 1 ja 2). Lisdksi tavoit-
teena oli haastatella tyoterveyshuollon edustajia kayttden HR:n edustajille suunnattua
haastattelurunkoa. Haastattelurungot olivat semi-strukturoituja ja sisalsivat paateemat
seka apukysymyksia.

Jokaisessa tutkimusorganisaatiossa oli yhdyshenkil®, jonka kanssa haastattelut sowvittiin.
Yhdyshenkilolle esitettiin toiveita, minka tyyppisia henkilita haluttiin haastatella. Toivee-
na oli haastatella seka henkil6its, jotka olivat kayttéaneet portaalia, ettd henkilditd, jotka
eivat olleet aktiivisesti kayttaneet portaalia. Yhdyshenkild antoi potentiaalisten haastatel-
tavien yhteystiedot ja tutkijat sopivat haastateltavien kanssa henkildkohtaisesti haastatte-
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lusta ja sen ajankohdasta. Haastateltaville kerrottiin haastattelun alussa hankkeesta ja he
saivat tutkimustiedotteen. Haastateltavat allekirjoittivat suostumusasiakirjan siihen, ettd
haastattelun yhteydessa kerattava aineisto oli tdaman hankkeen kaytettavissa.

Haastattelut tehtiin syksylla 2017 — kevaalla 2018. Haastateltavia henkilitd oli yhteensa
35 kuudesta Kuntasektoritutkimukseen osallistuvasta organisaatiosta. Haastateltavia oli
1-13 samasta tutkimusorganisaatiosta. Tutkimusorganisaatiot vaihtelivat kooltaan, mika
vuoksi haastateltavien maara oli erilainen eri organisaatioissa. Haastateltavista 29 oli nai-
sia ja kuusi miehid. Haastateltavista 17 oli HR:n edustajia, 16 esimiehia ja 2 tyoterveys-
huollon edustajia. Haastattelut toteutettiin joko kasvokkain tai Skypen valitykselld ja ne
tallennettiin nauhurille. Haastattelujen pituudet vaihtelivat 30 minuutista tuntiin. Tyoter-
veyshuoltoyhteisty® ei noussut keskeiseen rooliin digitaalisen tyokalun hyddyntamisessa.
Tutkimusorganisaatioiden tyoterveysyhteistyd oli hyvin vaihtelevaa portaalin ja KEHTO-
osion osalta, ja siitd johtuen tuloksia ei tarkastella erikseen tyoterveyshuollon nakokul-
masta. Puhuttaessa digitaalisesta tydhyvinvoinnin johtamisen tyokalusta keskustelu kes-
kittyi johdon, esimiesten, HR:n edustajien ja henkildston rooleihin.

Haastattelujen paateemat: HR:n ja esimiesten haastattelurungot erosivat jonkin verran
toisistaan, mutta teemat olivat kuitenkin paapiirteissadan samat. Haastatteluissa kasitellyt
teemat olivat:

e  Tyohyvinvointitoiminta omassa organisaatiossa

e  Portaali esimiehen/HR:n edustajan tydkaluna

e Portaalin Kehittdmistoimenpiteet (KEHTO) -osio tukemassa tydyhteisojen kehittamistoi-
mintaa

e KEHTO digitaalisena tytkaluna tydhyvinvoinnin strategiseen johtamiseen

e  Tyoterveyshuoltoyhteistyd

Ensisijaisesti haastatteluissa oli tarkoitus keskittya naistd kahteen teemaan: portaalin
KEHTO-osio tukemassa tydyhteisdjen kehittdmistoimintaa seka KEHTO digitaalisena
tyokaluna tydhyvinvoinnin strategisessa johtamisessa. Haastatteluissa kavi kuitenkin heti
alussa selvaksi, ettda KEHTO-osiosta ei voi puhua irrallisena omana asianaan vaan tutki-
musorganisaatioiden kehittamistoiminta on laaja kokonaisuus, jonka yksi osa KEHTO on.
Taman vuoksi myds muut teemat nousivat haastatteluissa keskeiseen rooliin.

2.2.2 Haastattelujen analysointi ja raportointi

Laadullisen aineiston analysoinnin on tarkoitus luoda aineistoon selkeyttd seka tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritdan tiivistdmaan aineisto kadottamatta
sen sisaltdmaa keskeista informaatiota. Informaatioarvoa pyritddn kasvattamaan luomalla
hajanaisesta aineistosta selkea ja mielekas. (Eskola & Suoranta 1998.)
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Haastattelujen analysointiin kdytimme aineistolahtoista tutkimusotetta soveltaen Glasne-
rin ja Straussin (1967) Grounded theory -metodia. Grounded theory -metodissa teoria
kehittyy vuorovaikutuksessa aineiston kanssa. Grouded theory -metodin luotettavuus
syntyy aineiston kasittelytavasta. Aineistosta koodataan yla- ja alatason kasitteitd, jotka
muodostavat laajemman kokonaisuuden (Lansisalmi 2004). Talla tavoin voidaan kehittaa
eritasoisia tulkintoja, joiden avulla tutkittavaa ilmiéta voidaan paremmin ymmartaa. Yleis-
tettévyys syntyy siitd, ettd tulkinnat pystyvat selittdmaan muitakin tilanteita kuin missa
aineisto on keratty (Pakarinen, 2007).

Koodausvaiheen jdlkeen aineisto teemoitellaan. Teemoittelulla tarkoitetaan sita, etta
aineistosta poimitaan sen sisaltamat keskeiset aiheet ja esitetdan se kokoelmana erilaisia
kysymyksenasetteluja. Tekstimassasta pyritaan I6ytamaan ja erottelemaan tutkimuson-
gelman kannalta olennaiset aiheet. (Eskola & Suoranta 1998). Analyysivaiheessa tarkas-
tellaan sellaisia aineistosta esiin nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisia usealle haastatelta-
valle. Yleensa ne perustuvat teemahaastattelun teemoihin. Lisaksi esiin nousee tavallisesti
myds uusia teemoja, jotka ovat vield lahtdkohtateemoja mielenkiintoisempia. (Hirsjarvi &
Hurme 2001.)

Haastatteluaineisto litteroitiin ja anonymisoitiin. Sen jalkeen aineisto luettiin 1api useaan
kertaan ja luokiteltiin haastattelurungon teemojen avulla. Haastatteluaineiston sisallon-
analyysissa kaytettiin kysymyslahtoista menetelmaa. Aluksi tutkimusryhman jasenet luki-
vat ja koodasivat haastattelut, jotta |6ydettaisiin aineistoa ja sen keskeisia ilmioita oleelli-
simmin kuvaavat keskeiset teemat. Samalla myds temaattiset viitekehykset tunnistettiin
kirjoittamalla muistioita haastatteludokumenttien sisalldista. Seuraavassa vaiheessa koo-
deja verrattiin ja sisallon analyysi rakennettiin kymmenen teeman varaan, joiden sisaltoja
kuvataan tarkemmin Taulukossa 2: 1) tulosten kasittely, 2) portaalin toimivuus ja kehitta-
misideat, 3) henkiloston sitoutuminen ja asennoituminen kehittamistoimintaan, 4) esi-
miesten sitoutuminen ja asennoituminen henkildston tydhyvinvoinnin kehittdmiseen, 5)
Kuntasektoritutkimus osana muuta kehittdmistoimintaa, 6) portaalin haasteet, 7) KEHTO/
valikoituminen, 8) portaali/ mita tietoa haetaan, 9) KEHTO/ ohjeistus kaytosta ja 10) seu-
ranta. Naita teemoja tydstettiin edelleen tutkimusryhman datasessioissa. Lopuksi teemat
tiivistyivat tutkimusryhman yhteisen keskustelun ja aineiston tarkan lukemisen seka koo-
dauksen seurauksena paatuloksiksi.
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Taulukko 2. Haastatteluaineiston sisallén analyysin teemat ja niiden kuvaukset.

Haastattelun teema sisallon analyysissa

Teeman kuvaus

1. Tulosten kasittely

2. Portaalin toimivuus ja kehittamisideat

3. Henkildston sitoutuminen ja
asennoituminen kehittdmistoimintaan

4. Esimiesten sitoutuminen ja
asennoituminen tyohyvinvoinnin
kehittamiseen

5. Kuntasektoritutkimus osana muuta
kehittamistoimintaa

6. Portaalin haasteet

7. KEHTO / valikoituminen

8. Portaali / mita tietoa haetaan

9. KEHTO / ohjeistus kaytosta

10. Seuranta

Tulosten kasittelyprosessi ja ohjeistus
organisaatiossa, kehittdmiskohteiden
kirjaaminen osa prosessia

Portaalissa toimivaa, portaalin toimintaan
liittyvat kehittamisajatukset

Henkiloston osallistetaminen ja asenne
kehittdmistyohon, mika on tarkeaa?

Esimiesten rooli kehittamistydssa ja
tyohyvinvoinnin johtamisessa

Organisaation tyohyvinvointitoiminta,
portaali osana strategista tydhyvinvoinnin
johtamista

Portaalin kayttoon ja kirjaamiseen liittyvat
haasteet

Mitka tekijat vaikuttavat
kehittamiskohteiden valintaan?

Mita tietoa portaalista haetaan, puuttuuko
jotain tietoa

Organisaatiossa laaditut ohjeet portaalin
kayttdon

Miten kehittamiskohteita ja kehittamistyota
seurataan?

Apuvialineend luokittelussa kaytettiin Atlas.ti-ohjelmaa. Tietokoneavusteinen analyysi
mahdollistaa aineiston systemaattisen tarkastelun, minka johdosta tutkijan ei tarvitse
turvautua epamaaraisiin luonnehdintoihin siitd, miten han aineistoaan on kasitellyt (Luo-

manen & Rasanen 2002.)

Tassa tutkimuksessa tulosten tulkinnan tueksi esitetdan suoria lainauksia haastateltavien
puheista kaikista eri tutkimusorganisaatioista. Lainaukset on merkitty sitaatein ja teksti on
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kursivoitu. Lainauksista on jatetty pois sellaiset sanonnat, joista voisi paatelld haastatelta-
van henkilollisyyden. Poisjatetyt kohdat on raportissa merkitty kolmella pisteella (...).

2.2.3 Haastatteluaineiston luotettavuus

Kvalitatiivisen aineiston analyysin luotettavuuden arviointi on hieman ongelmallisempaa
kuin kvantitatiivisen aineiston. Kvalitatiivisessa analyysissa tutkijan omat tulkinnat saavat
yleensa suuren painoarvon. Kahta samanlaista tutkimusta on mahdoton tehds, ja vaikka
haastateltaisiin samoja henkildita, eri tutkijat |6ytavat haastatteluista erilaisia havaintoja.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, ettad ainestoa kasiteltdessa nouda-
tetaan yksiselitteisia luokittelu- ja tulkintasdantdja. Tutkimusraporttia kirjoittaessa tulisi
aina ottaa huomioon analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. Arvioitavuudella tarkoitetaan
sitd, ettd muut tiedeyhteison jasenet voivat arvioida analyysin esimerkiksi luotettavuutta
ja patevyytta.

Tassa tutkimuksessa arvioitavuus ja uskottavuus toteutuvat melko hyvin, silla Atlas.ti-
ohjelman kayttd analyysissa helpottaa ison tietomassan hallintaa ja tekee sen luokittelus-
ta ja analysoinnista systemaattisempaa. My0s se, etta kaiken aineiston on lukenut ja luo-
kitellut jokaisen haastattelun osalta vahintaan kaksi eri tutkijaa, vahentaa riskia siita, etta
tutkijan omat subjektiiviset nakemykset ja ymmarrykset saisivat liian ison painoarvon.

Validiteetin kannalta ongelmia saattaa aiheuttaa haastattelututkimuksissa se, onko osattu
valita sopivia henkil6itd haastateltaviksi. Edustavatko haastateltavat riittdvan monipuoli-
sesti haluttua kohderyhmaa? Tassa tutkimuksessa kohderyhma oli melko pieni eli niiden
tutkimusorganisaatioiden HR:n edustajat ja esimiehet, jotka ovat mukana Kuntasektori-
tutkimuksessa ja kayttavat portaalia seka sen KEHTO-osiota. Nama tutkimusorganisaatiot
tulivat hyvin edustetuiksi haastatteluissa ja seka esimiehia ettd HR:n edustajia saatiin
haastateltua riittavasti. Tama kavi ilmi siitd, ettd aineistossa alkoi selvasti ilmeta toistoa
(ns. saturaatio), eikd uusia teemoja tai nakokulmia enaa viimeisissa haastatteluissa juuri
noussut esiin.

Yksi huomioon otettava ndkokohta on, ettd portaalin KEHTO-osio ei ole ollut kaytossa
aikaisemmilla kyselykierroksilla. Haastatteluja edeltanyt vuosina 2015-2016 toteutettu
kysely oli ensimmainen, jonka tulosten raportoinnin yhteydessa osio oli kaytdssa. KEHTO
oli otettu eri tutkimusorganisaatioissa hyvin vaihtelevasti kdyttoon. Haastateltujen jou-
kossa oli kuitenkin hyvin edustettuina seka sellaisia organisaatioita, joissa oli kaytetty
portaalia ja KEHTO-osiota paljon seka niitd, joissa KEHTO-osiota ei vield ollut kovin paljon
kaytetty. Eri tasolla olevien kayttajien nakemykset siis tulevat kuuluviin haastatteluissa. Jos
haastattelut tehtdisiin nyt, kun KEHTO on ollut kdytdssa pidemman aikaa, saattaisivat
tulokset toki olla joiltain osin erilaiset.
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Validiteetin kannalta on hyva pohtia myos sitd, ovatko tutkijat ymmartaneet haastatelta-
via oikein ja ovatko he |6ytdneet olennaisia asioita tutkittavien puheesta. Ndissa haastat-
teluissa tdma ei kuitenkaan ole merkittava ongelma, koska vastaukset olivat selkeita ja
yksiselitteisia ja haastattelutilanteessa oli myds mahdollisuus pyytaa selvennysta vastauk-
seen, jos jokin asia jai epdselvaksi.

Yksi huomioitava nakdkohta on myds vastausten luotettavuus. Ovatko haastatellut hen-
kilot uskaltaneet tuoda omat mielipiteensa esiin totuudenmukaisesti vai ovatko he pyrki-
neet antamaan omista organisaatioistaan paremman kuvan kuin se todellisuudessa on.
Naissa haastatteluissa teemat eivat olleet arkaluonteisia tai sellaisia, joiden osalta olisi
syyta pelatd jonkinlaisen “onnellisuusmuurin” yllapitamista. Haastateltavat toivat esiin
my0s kriittisia nakokulmia KEHTO-osiota, portaalia ja omaa organisaatiotaan kohtaan.

On myos syyta miettid, ovatko haastatteluihin valitut teemat onnistuneita tutkimuson-
gelman ratkaisemisen kannalta. Tassa tutkimuksessa saimme hyvin vastauksia tutkimus-
kysymyksiin. Haastatteluissa my&s nousi esiin uusia teemoja, joita ei alkuperaisessa haas-
tattelulomakkeessa ollut kysytty.

Yleisesti voisi todeta, etta aineiston ja analyysin luotettavuus on hyva, koska haastattelut
on nauhoitettu, litteroitu, anonymisoitu ja analysoitu systemaattisesti tietokoneavustei-
sen ohjelman avustuksella. Useat tutkijaryhman jasenet lukivat aineistoa, jotta samanlai-
nen ymmarrys teemoista varmistettiin. Aineiston avulla pystyttiin vastaamaan esitettyihin
tutkimuskysymyksiin melko monipuolisesti ja luotettavasti.
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3 TULOKSET

3.1 Portaalin kaytto

3.1.1 Kehittimiskohteiden valinta

Tyoyksikot, jotka olivat tai eivat olleet tehneet kirjauksia portaalin KEHTO-osioon eivat
eronneet toisistaan olennaisesti tydyksikon koon, tyontekijoiden sukupuolijakauman,
keski-ian tai maaraaikaisten tyontekijoiden osuuden (vs. vakinaiset tydntekijat) suhteen
(Taulukko 3). Tyoyksikodiden koon mediaani oli 22 tydntekijaa. Tyontekijoistd noin 88 %
oli naisia ja noin 11 % maaraaikaisia. Keski-ialtaan tydntekijat olivat noin 44-vuotiaita.

Taulukko 3. Miten tydyksikot, jotka olivat tai eivat olleet tehneet kehittamistoimenpide-
kirjauksia Kuntasektoritutkimuksen portaalin KEHTO-osioon, erosivat taustatekijoiltaan.

Kirjanneet Ei-kirjanneet
yksikot yksikot Kaikki yksikot

Mediaani Mediaani Mediaani
Tyoyksikon koko (tyontekijad) 23 21 22
Naisten osuus (%) 88.8 86.5 87.5
Keski-ika (vuosia) 43.9 445 443
Maaraaikaisten tyontekijoiden osuus (%) 12.0 10.8 111
Tydyksikkoja 2044 3202 5246

Kuvassa 1 raportoidaan 20 yleisimmin kehittamiskohteeksi valittua mittaria eli kaikki mit-
tarit, jotka oli valittu yli 80 kertaa kehittdmistoimenpiteiden kohteeksi. Kymmenesta ylei-
simmasta kehittdmiskohteeksi valitusta mittarista kuusi kuului Tyd-kategoriaan, kolme
Tyoyhteisé-kategoriaan ja yksi Johtaminen-kategoriaan (Kuva 1). Yleisin kehittdmisen
kohde oli tydn hallinta, jonka oli valinnut 384 tydyksikkoa. Asiakasvakivalta oli lahes yhta
yleinen ja sen oli valinnut 364 tydyksikkda. Muut kymmenen yleisimman kehittamiskoh-
teen joukossa olleet Tyd-mittarit olivat epavarmuus tydmaarien lisddntymisesta yli sieto-
kyvyn (N = 315), tydpaineet (N = 232), tyOstressi (paljon tydpaineita, vahan tydn hallin-
taa, N = 210) seka tydaikojen hallinta (N = 166). Kymmenen useimmin valitun kehitta-
miskohteen joukossa olevat Tydyhteis6-kategorian mittarit olivat tyOyhteisdtaidoista
yhteistyokykyisyys (N = 285) ja kehittaminen (N = 202) seka tydpaikan ilmapiiri (N =

22



: Tydterveyslaitos | fm e sepaioniteats Digitaalinen tydkalu tydhyvinvoinnin strategiseen johtamiseen

273). Johtaminen-kategoriaan kuuluvan yksilokehityskeskustelun hyddyllisyyden oli va-
linnut kehittdmiskohteeksi 144 tyoyksikkoa.

Kaiken kaikkiaan 20 yleisimmin valitun kehittamiskohteen joukossa oli Tyo-kategoriaan
kuuluvista 10 mittaria 13:sta, Tydyhteis6-kategorian 6 mittaria 8:sta ja Johtaminen-
kategorian mittareista mukana oli 4 mittaria 13:sta (Kuva 1). Tydssd jatkaminen -
kategorian kolmesta mittarista yksikaan ei ollut 20 yleisimmin kehittdmiskohteeksi valitun
mittarin joukossa.

0 200 400 600
1. Tyén hallinta I 384
2. Asiakasvakivalta 1 | 364
3. Epdvarmuus tydmaaran lisdantymisesta 1 | 315
4. Tydyhteisotaidot: yhteistyokykyisyys 1 285
5. Tyopaikan ilmapiiri 273
6. Tyopaineet | 232
7. Tyostressi 1 | 210
8. Tyoyhteisotaidot: kehittaminen _ﬁ 202
9. Tydaikojen hallinta 1 166
10. Yksilokehityskeskustelun hySdyllisyys 144
11. Ty®ssa tapahtuneiden muutosten laatu | 141l
12. Tydyhteisodtaidot: innovatiivisuus 1 108
13. Yksilokehityskeskustelun kdyminen 101
14. Taydennyskoulutus riittavaa 99
15. Asiakasvakivalta: henkinen 98
16. Ei vaikutusmahdollisuuksia muutoksiin 91
17. Osallistava johtaminen 90
18. Tydssa tapahtuneiden muutosten maara 88
19. Sosiaalinen paaoma 85
20. Tydyhteisotaidot: tavoitteellisuus 82

Kuva 1. Kaksikymmenta yleisimmin kehittamiskohteeksi valittua mittaria Kuntasektori-
tutkimuksessa ja kuinka moni tydyksikko oli valinnut kyseisen mittarin. Vihreat pylvaat
kuuluvat Tyd-kategoriaan, siniset Tydyhteiso-kategoriaan ja punaiset Johtaminen-
kategoriaan.
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3.1.2 Huomioviirien vaikutus kehittimiskohteiden valintaan

Huomiovarien maara yksittaisilla tydyksikailla vaihteli paljon. Punaisen huomiovarin mer-
kintoja oli yksittaisissa tyoyksikoissa 0-27 mittarissa ja vihrean huomiovarin merkintdja 0-
20 mittarissa. Kuvassa 2 raportoidaan olennaisimmista mittareista punaisen huomiovarin
yhteys siihen, valittiinko kyseinen mittari kehittdmiskohteeksi vai ei. Riskisuhde (OR) ku-
vaa sitd, kuinka monta kertaa useammin kyseinen mittari valittiin kehittamiskohteeksi,
kun siind oli punainen huomiovari verrattuna tilanteeseen (yksikdihin), jossa punaista
huomiovaria ei ollut kyseisessd mittarissa. Mikali riskisuhteen 95 %:n luottamusvali ei
sisdlla lukua 1, yhteys on tilastollisesti merkitseva. Analyyseissa kontrolloitiin taustatiedot
eli tydyksikon koko, naispuolisten tydntekijoiden osuus, tyontekijdiden keski-ika ja maa-
raaikaisten tyontekijdiden osuus tydyksikossa.
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Kuva 2. Punaisen huomiovarin vaikutus siihen, valitsiko tydyksikkd kyseisen mittarin
kehittdmiskohteeksi. Kuvassa esitetddn logistisen regressioanalyysin tulokset eli odds
ratio (OR) ja sen 95 % luottamusvali. Vihreat kuuluvat Tyd-kategoriaan, siniset Tyoyhteisé-
kategoriaan, punaiset Johtaminen-kategoriaan ja violetti Tydssd jatkaminen -kategoriaan.
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Punainen huomiovari ohjasi kehittdmiskohteen valintaa kaikissa muissa Kuvan 2 mitta-
reissa paitsi tydpaikkakiusaamisessa, esimiestuessa, kohtelun oikeudenmukaisuudessa ja
yksilokehityskeskustelun hyodyllisyydessa. Punaisen huomiovarin saanut yksikkd siis
sijoittui heikoimman 10 %:n joukkoon kyseiselld mittarilla. Niissa mittareissa, joissa pu-
nainen huomiovari ohjasi tilastollisesti merkitsevasti mittarin valintaa kehittdmiskohteeksi,
yhteyksista puolet oli valilla 3-5 (OR) eli kyseinen mittari valittiin 3-5 kertaa useammin
kehittamiskohteeksi, jos siind oli punainen huomiovari kuin jos siind ei ollut. Punainen
huomiovari johti yli 5 kertaa useammin mittarin valitsemiseen kehittdmiskohteeksi mitta-
reissa paatoksenteon oikeudenmukaisuus, tydaikojen hallinta, asiakasvakivalta, tydstressi
ja ei vaikutusmahdollisuuksia muutoksiin.

Voimakkaimmin punainen huomiovari ohjasi kehittamiskohteen valintaa tydon mielekkyys
-mittarissa, joka kuvaa tyontekijan tyytyvaisyyttd muun muassa tydn haasteellisuuteen,
omiin kehittymismahdollisuuksiin tydssa ja tunteeseen siita, etta on saavuttanut jotakin
merkittavaa tydssaan (Kuva 2). Punaisen huomiovarin kyseisessa mittarissa saaneet tyo-
yksikot valitsivat taman kehittdmiskohteeksi lahes 8 kertaa useammin kuin tyoyksikot,
jotka eivat saaneet mittarissa punaista huomiovaria. Riskisuhteen luottamusvali oli kui-
tenkin laaja, mika kuvastaa arvion epavarmuutta, silld 95 %:n todennakaisyydella todelli-
nen riskisuhde sijaitsee valilla 4.8 ja 13.2. Epdvarmuus johtunee paaasiassa siitd, etta ky-
seinen mittari oli kaiken kaikkiaan valittu kehittamiskohteeksi melko harvoin (64 kertaa).

Myos vihrea huomiovari ohjasi kehittdmiskohteiden valintaa, mutta painvastoin kuin
punainen huomiovari. Jos tydyksikkd oli saanut mittarissa vihrean huomiovarin eli sijoit-
tunut aineistossa kyseisella mittarilla parhaaseen 10 %:iin, tydyksikké valitsi kyseisen mit-
tarin kehittamiskohteeksi harvemmin kuin ne tydyksikot, joilla ei ollut kyseisessa mittaris-
sa vihredd huomiovaria. Vihrean huomiovarin yhteytta kehittdmistoimenpiteiden valin-
taan analysoitiin seuraavissa mittareissa: tydaikojen hallinta, tyon hallinta, tyopaikan il-
mapiiri, sosiaalinen padoma, tydyhteisotaitojen kaikki nelja osa-aluetta (yhteistyokykyi-
syys, innovatiivisuus, tavoitteellisuus ja kehittaminen), esimiestuki, kohtelun oikeudenmu-
kaisuus, paatoksenteon oikeudenmukaisuus, tydn mielekkyys, yksilokehityskeskustelun
kayminen ja hyddyllisyys ja halu jatkaa omassa tyossa. Kaikissa ndissa mittareissa ris-
kisuhde vaihteli valilld 0.08-0.88, joskin osassa mittareista yhteys ei ollut tilastollisesti
merkitseva (tydaikojen hallinta, innovatiivisuus, kehittdminen, esimiestuki, ja kohtelun
oikeudenmukaisuus).

3.1.3 Muutos kehittiimiskohteiksi valituissa asioissa

Kehittdmiskohteiksi valituissa mittareissa tapahtunutta muutosta analysoitaessa mukana
oli yhteensa 3360 sellaista tyoyksikkoa, jotka pystyttiin tunnistamaan aineistosta samoiksi
sekd vuonna 2016 ettd vuonna 2018. Yleisimmin kehittamiskohteeksi valituista mittareis-
sa raportoidaan niiden tydyksikdiden osuus, joissa muutos oli ollut mydnteista vuosien
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2016 ja 2018 valilla. Tuloksissa verrataan tyoyksikoista, jotka olivat valinneet kyseisen
mittarin kehittamiskohteeksi niihin, jotka eivat olleet valinneet kyseista mittaria. Taulukos-
sa 4 kuvataan mittarit, joissa myOnteinen muutos tarkoitti sitd, ettd mitattua asiaa oli
enemman vuonna 2018 kuin vuonna 2016 eli esimerkiksi tyon hallinta oli lisaantynyt.

Taulukko 4. Muutos kehittdmiskohteiksi valituissa asioissa vuosien 2016 ja 2018 valilla
niissa tyoyksikoissa, jotka olivat valinneet kyseisen mittarin kehittdmiskohteeksi ja niissa
tyoyksikoissa, jotka eivat olleet valinneet kyseista mittaria. Prosenttiosuus kuvaa niiden
tyoyksikoiden osuutta, joilla on tapahtunut myonteinen muutos kyseisessd mittarissa
siten, etta mitattu asia oli lisaantynyt vuosien 2016 ja 2018 valilla.

Kehittadmis- Kehittdmis- Ei-kehittamis-
kohteeksi kohteeksi kohteeksi
valinneiden valinneista valinneista
tydyksikoiden tyoyksikoista tyoyksikoista
Mittari maara (%) (%)
Tyon hallinta 219 54 41
Tydpaikan ilmapiiri 182 66 52
Tydyhteisttaidot: yhteistydkyky 156 59 53
Tydyhteisttaidot: kehittdminen 134 59 53
Tydaikojen hallinta 90 57 53
Yksilokehityskeskustelun hyddyllisyys 72 63 56
TyOyhteisttaidot: innovatiivisuus 62 69 53
Paatoksenteon oikeudenmukaisuus 60 72 55
Yksilokehityskeskustelun kdyminen 58 72 43
Tyon mielekkyys 53 51 58
Taydennyskoulutuksen riittavyys 43 70 47
Tydyhteisttaidot: tavoitteellisuus 42 57 48
Esimiestuki 30 60 53
Sosiaalinen padgoma 34 63 54
Yksild- ja/tai ryhmakehityskeskustelun 24 71 44

kayminen

Kaikissa muissa mittareissa paitsi tydn mielekkyys -mittarissa tulos oli kehittynyt myontei-
seen suuntaan useammin niissa tyoyksikdissa, jotka olivat valinneet mittarin kehittdmis-
kohteeksi verrattuna yksikoihin, jotka eivat olleet valinneet mittaria kehittamiskohteeksi
(Taulukko 4). Tydn hallinta oli useimmin kehittamiskohteeksi valittu mittari (219 tydyksik-
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koad) ja siind myonteista kehitysta tapahtui 54 %:ssa niista tyoyksikdistd, jotka olivat valin-
neet kehittaa kyseistd asiaa vuoden 2016 kyselyn jalkeen. Muista tydyksikoista tyon hal-
linta oli parantunut 41 %:ssa eli ero oli 13 prosenttiyksikkoa.

Suurimmat erot tydyksikdiden valilla oli mittareissa yksilokehityskeskustelun kdyminen,
yksilo- ja/tai ryhmakehityskeskustelun kdyminen ja tdydennyskoulutuksen riittavyys, jois-
sa ero oli 23-29 prosenttiyksikkda tydyksikoiden valilla, jotka olivat tai eivat olleet valin-
neet kyseistd mittaria kehittamiskohteeksi (Taulukko 4). Yli 10 prosenttiyksikon ero ha-
vaittiin myds mittareissa paatdksenteon oikeudenmukaisuus, tydyhteisotaidot: innovatii-
visuus, tydpaikan ilmapiiri ja sosiaalinen padoma.

Taulukossa 5 kuvataan mittarit, joissa myonteinen muutos tarkoitti sitd, ettd mitattua
asiaa oli vahemman vuonna 2018 kuin vuonna 2016. Esimerkiksi asiakasvakivallan eli
minka tahansa vakivallan muodon kokeminen oli vahentynyt 19 %:ssa tydyksikoistd, jotka
olivat valinneet sen kehittamiskohteeksi. Niista tyoyksikoists, jotka eivat olleet valinneet
asiakasvakivaltaa kehittamiskohteeksi, 17 %:ssa asiakasvakivaltaa kokeneiden osuus oli
vahentynyt. Asiakasvakivalta olikin naista mittareista yleisimmin kehittdmiskohteeksi valit-
tu (217 tydyksikkoda), mutta siind tapahtuneessa muutoksessa ei juuri ollut eroa niiden
tyoyksikoiden valilla, jotka olivat tai eivat olleet valinneet sita kehittamiskohteeksi.

Kaikissa Taulukossa 5 kuvatuissa mittareissa tulokset olivat kehittyneet mydnteiseen
suuntaan useammin niissa tyoyksikdissa, jotka olivat valinneet mittarin kehittamiskoh-
teeksi verrattuna yksikoihin, jotka eivat olleet valinneet mittaria kehittamiskohteeksi. Suu-
rin ero nadiden tydyksikoiden valilla oli asiakkailta tulevassa henkisessa vakivallassa seka
mittarissa “ei vaikutusmahdollisuuksia muutoksiin”. Henkinen asiakasvakivalta oli vahen-
tynyt 42 %:ssa ja niiden tyontekijoiden osuus, jotka kokivat, ettei heilld ole mahdollisuutta
vaikuttaa tydssaan tapahtuviin muutoksiin, oli vahentynyt 72 %:ssa tydyksikoista, jotka
olivat valinneet kyseisen asian kehittamiskohteeksi. Kummassakin mittarissa ero oli 25
prosenttiyksikkoa verrattuna tyoyksikoihin, jotka eivat olleet valinneet kyseista mittaria
kehittamiskohteeksi.

My0s tyOstressimittarissa ja asiakkailta tulevassa ruumiillisessa vakivallassa ero tyoyksi-
koiden valilla oli yli 20 prosenttiyksikkda (Taulukko 5). Ty6stressi oli vahentynyt 63 %:ssa
ja ruumiillista vakivaltaa kokeneiden osuus 38 %:ssa tydyksikoistd, jotka olivat valinneet
kehittaa kyseista asiaa. Tyon epavarmuudessa, epavarmuudessa tydmaarien lisaantymi-
sesta yli sietokyvyn ja itse tyOpaikkakiusaamisen kohteeksi joutumisessa ero vaihteli 10-
13 prosenttiyksikon valilla niiden tydyksikoiden valilla, jotka olivat tai eivat olleet valinneet
kyseista asiaa kehittamiskohteeksi. Tydyksikdissa, jotka olivat valinneet kyseisen asian
kehittamiskohteeksi, 76 %:ssa tyon epavarmuus vaheni, 50 %:ssa epavarmuus tydmaari-
en lisdantymisesta vaheni ja 46 %:ssa aikaisempaa harvempi tyontekijd oli joutunut tyo-
paikkakiusaamisen kohteeksi vuonna 2018 verrattuna vuoteen 2016.
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Taulukko 5. Muutos kehittamiskohteiksi valituissa asioissa vuosien 2016 ja 2018 valilla
niissa tyoyksikoissa, jotka olivat valinneet kyseisen mittarin kehittamiskohteeksi ja niissa
tyoyksikoissa, jotka eivat olleet valinneet kyseista mittaria. Prosenttiosuus kuvaa niiden
tyoyksikoiden osuutta, joilla on tapahtunut myonteinen muutos kyseisessa mittarissa
siten, ettd mitattu asia oli véhentynyt vuosien 2016 ja 2018 valilla.

Kehittamis- Kehittamis- Ei-kehittamis-
kohteeksi kohteeksi kohteeksi
valinneiden valinneista valinneista
tydyksikoiden tydyksikoista tydyksikoista
Mittari maara (%) (%)
Asiakasvakivalta 217 19 17
Epévarmuus tydmaaran lisadntymisesta 170 50 38
Tyopaineet 141 42 38
Tyostressi 124 63 39
Asiakasvakivalta: henkinen 68 42 17
Itse tyopaikkakiusaamisen kohteena 48 46 33
Ei vaikutusmahdollisuuksia muutoksiin 43 72 47
Itse syrjinnan kohteena 25 44 37
Tydn epavarmuus 21 76 66
Asiakasvakivalta: ruumiillinen 21 38 17

3.2 Portaalin kaytettavyys

3.2.1 Digitaalinen tyékalu ty6hyvinvoinnin strategisen johtamisen tyévilineend

Hankkeessa toteutettujen teemahaastattelujen perusteella Kuntasektoritutkimuksen
tuloksia on hyddynnetty tiedolla johtamisessa vuosien ajan. Useassa tutkimusorganisaa-
tiossa on poimittu kyselyn mittareita organisaation strategiaan; naité mittareita seurataan
systemaattisesti. Psykososiaalisten riskien mittareita ovat olleet esimerkiksi tydstressi,
sosiaalinen paaoma, tydyhteisttaidot ja paatoksenteon oikeudenmukaisuus. Monissa
organisaatioissa seurataan sitd, miten aktiivisesti tydnantajaa suositellaan. KEHTO-osiota
organisaatiot kayttavat tulosten pohjalta nousseiden kehittamistoimenpiteiden kohden-
tamiseen toimiala- ja tyodyksikkotasolla.

Koko organisaation tasolla KEHTO mahdollistaa yhteenvedon siitd, mita asioita oli valittu
kehittamiskohteiksi. Naita teemoja ovat olleet mm. asiakasvakivallan ja tyopaikkakiusaa-
misen ennaltaehkaisty.
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“(...) kaiken kaikkiaan Kuntal0 toimii strategisen johtamisen vdlineend.”

“Kuntal0 :hdn on valittu [X:n] kaupungissa keskeisimmdiksi tyénhyvinvoin-
timittariksi tai kyselyksi. Ja sitéhdn me pédsddntdisesti kdytetddn ja pyri-
tddn pitdmddn keskeisend tdmmoisend ohjaavana mittaristona, minkd
mukaan me sitten tehdddn toimenpiteitd.”

3.2.1.1 Johdon sitoutuminen tarkeaa

Haastattelujen perusteella johdon sitoutumisella tyohyvinvoinnin kehittamiseen oli kes-
keinen merkitys kyselytulosten kasittelyyn ja jatkotydskentelyyn. Johdon sitoutumisella
oli vaikutusta siihen, miten esimiehet ja HR:n edustajat voivat tydroolissaan vieda tuloksia
ja kehittdmistoimenpiteitd eteenpdin omassa organisaatiossaan. Johdon sitoutuminen
tyohyvinvoinnin seuraamiseen ja kehittamiseen tuki myds henkiloston osallistamista
kehittdmistyohon.

“No, se rilppuu tdysin johdosta. Se on johtamiskysymys minun mielestd. Ja
tarvitaan johtaja, mikd ymmcdirtdd tyShyvinvoinnin merkityksen organisaa-
tiossa.”

"Johto ei suoraan sanottuna ole ymmdirtdnyt millddn tavalla hyvinvointiin
liittyvdd strategiaa .”

3.21.2 Miten organisaation johto kayttaad portaalista saatavaa tietoa?

Haastatteluissa nousi esiin havainto, ettei johto itse tyypillisesti kayttanyt portaalia tai sen
KEHTO-osiota, vaan johto ohjeisti esimerkiksi HR:n edustajia tai esimiehia kayttdamaan
sitd. Keskeisimmat havainnot tuloksista olivat voineet nousta esiin esim. HR:n edustajien
tekemista raporteista ja analyyseista tai Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoiden pitdmista
palautetilaisuuksista. Johto siis oli muiden tuottaman tiedon varassa.

“Johdolta tulee erilaisia toiveita, ettd voisko tdstd tai téstd tai tuosta ndko-
kulmasta tutkia tdta tietoo. (...) Johto aina pyytdny ja ne kun ollaan toimi-
tettu niin sitten he on pddssy niillé tiedoilla eteenpdiin.”
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"Me tehtiin niistd siis koonteja, sillon kun tulokset tuli niin tehtiin eri néké-
vinkkeleistd niitd mitd johto pyysi niin erityisesti oli ndd punaset tai tiettyjen
rajojen, el vilttdmadttd ollu just niitd punasia, meillé oli myds jotain omia
rajoja minkd alle menneitd tuloksia esimerkiksi poimittiin tai sit niit vihreitd
poimittiin jonkin verran mydskin.”

Johdon tavat nostaa esiin omaa organisaatiota koskevia kehittdmiskohteita vaihtelivat.
Valtaosassa haastattelututkimukseen osallistuneista organisaatioista johto teki kyselytu-
losten pohjalta koko organisaatiota koskevat kehittamislinjaukset. Muutamassa haastat-
telussa tuotiin esiin tulosten kasittely “alhaalta ylospain®, jolloin HR:n edustajan oli tehnyt
tyoyksikoiden tekemien KEHTO-kirjausten pohjalta koosteen johtoryhmalle. Koosteen
pohjalta johtoryhma oli linjannut koko tutkimusorganisaatiota koskevat kehittamistoi-
met.

“No kyllé joka kerta on tehny niin, ettd se on vastuutettu kéytévdksi lépi or-
ganisaation eri tasojen, ettd sitten on, ettd johtoryhmddn asti on varattu, et-
td heiddnkin puolestaan on kdyty niitd keskusteluja, tai tuloksia ldpi ja sit-
ten se on vyorytetty siitd alaspdin. Kylld jokainen yksikkd on ollut velvoitettu
kdymddn ne ldpi henkiléston kanssa. Jotkut véhdn paremmin ja jotkut vd-
hén huonommin, mut se on ainakin ollu johdon viesti.”

“Me ollaan ldhetty tds KuntalO:ssd nimenomaan alhaalta ylospdin ndis tu-
loksissa. Meillé on paha taipumus (...), tavallaan valutetaan ylhddiltd alas-
pdin. Tdssé on ajatus, ettd ldhetty hyvin, et tyoyhteisét kdsittelee omia tu-
loksiaan ja sitten se ylospdin.”

3.2.2 "HR:lld on iso rooli”

HR:n edustajat olivat haastattelujen perusteella aktiivisin portaalin ja KEHTO:n kayttdja-
ryhma. HR:n edustajat olivat ratkaisevassa roolissa kyselytulosten ja niistd seuraavan ke-
hittdmistoiminnan organisoimisessa. Haastatteluista nousi esiin tekijoita, jotka edistavat
tai estavat kyselyn hyodyntamista ja KEHTO-osion kayttamista. Padpaino kommenteissa
oli selvasti siind, mita kehitettavaa prosessissa ja KEHTO-osiossa viela olisi, jotta se toimisi
paremmin digitaalisena tydhyvinvoinnin tydkaluna.
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Toisaalta HR:n edustajat nostivat esiin sen, ettd KEHTO on hyodyllinen tydkalu, kun he
arvioivat eri tydyksikdiden tai ammattiryhmien tyShyvinvointia ja sitd, millaisia interventi-
oita eri tydyksikdissa tai ammattiryhmissa tarvittaisiin tulosten pohjalta.

3.2.2.1 HR:n mandaatti ratkaisee

HR:n yleisimmin mainittu tehtava kyselyprosessissa seka KEHTO-osion kaytossa oli laatia
koko organisaatiolle kyselyprosessin aikataulutus seka esimiehille toimintaohjeet tulosten
kasittelylle ja jatkotoimenpiteiden kirjaamiselle KEHTO-osioon. Osassa kunnista tdma
prosessi kasiteltiin myos johtoryhmassa, koska johdon sitoutuminen prosessiin nahtiin
keskeisena tekijana sen onnistumisen kannalta.

“Nehdin sitten kellotettiin vuosikelloon ja tuota ne toteutuu ldhes 100 pro-
senttisesti. Niin se on yks syy, minkd takia se [KuntalQJ tulos on niin merkit-
tavdsti muuttunu positiivisemmaks (...)"

Kuvaan 3 on koottu tyypillinen prosessin toteutus.

[HR OHJEISTAA JA \ KYSELYN \ /TULOSFEN KﬁSI'ITELY\ HR TOIMII JOHDON JA /TULOSFEN KRSI'ITELY\\ SEURANTA
AIKATAULUTTAA TOTEUTUS JOHTORYHMASSA ESIMIESTEN TUKENA JA KEHTO- = Esimiehet
KYSELYPROSESSIN . Kysely = Kyselytulosten = HR laatii analyyseja KIRJAUKSET seuraavat

HR:n/viestinnan kaynnissa kasittely Jjohdon kayttoon «  Esimiehet kehittamistyota
laatima viestinta- +  Esimiehet johtoryhmassa *  HR tukese esimiehia kasittelevat vs.
suunnitelma = mahdollistavat  H (ulkopuolinen - tulosten kasittelyssa || tuloksia yhdessa Kehittamisty®
HR:n laatima vastaamisen asiantuntija tai HR) ¢ HRtukena henkileston unohtuu/ei
aikataulu esim. varaukset « Johtoryhman esimiehille ja kanssa toteudu
tulosten tyévuoroihin nostamat keskeiset tydyhteisoille + Esimiehet kirjaavat *  HRseuraa
kasittelylle ja «  Tulosten tulokset ja niihin Jatkotydskentelyssa kehittamistoi- KEHTO-
KEHTO- raportointi liittyvat koko = HR hyodyntaa menpiteet kirjausten
kirjauksille tulos- organisaatiota tlosportaalin ja KEHTO:n toteutumista vs.
HR:n esimiehille portaalissa koskevat KEHTO:n tietoa +  Esimiehet KEHTO-
laatima chjeistus kehittamistoimen- tydssaan hyodyntavat kirjauksien
piteet tuloksia toteutumista ei
\ esimiesty6ssaan / seurata

Tulosportaali jatkuvasti kaytettavissa

Tysterveyslaitos

Kuva 3. Haastateltavien kuvaama tyypillinen kyselyprosessi ja digitaalisen tydkalun kokonais-
rakenne
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Eri organisaatioissa oli vaihtelua siing, miten esimiehid oli ohjeistettu portaalin ja KEHTO-
osion kaytosta. Haastatteluja tehtdessa KEHTO oli ollut kaytdssa yhdella kyselykierroksel-
la, eika sita ollut otettu kayttoon kaikissa tutkimusorganisaatiossa. Monissa haastatteluis-
sa kuitenkin tuotiin esiin se, etta seuraavalla kyselykierroksella (joka tehtiin syksylla 2018)
oli tarkoitus ohjeistaa esimiehet kayttdmaan KEHTO-osiota tydhyvinvoinnin kehittami-
seen.

Esimiehilta tuli HR:lle selked toive, ettd kyselytuloksia ja KEHTO-osiota pitaisi pitaa esilla
koko kaksivuotisen prosessin ajan. Monessa haastattelussa esitettiin toive, ettd muistu-
tuksia voisi olla esimerkiksi puolen vuoden valein. Muuten nahtiin risking, etta kehittamis-
toiminta ja sen seuranta unohtuvat esimiehilta muun kiireen ja jokapaivaisten toiminto-
jen vuoksi. HR:n rooli tuotiin esiin seka esimiesten ettd HR:n edustajien haastatteluissa
tarkeana juuri seurannan ja esimiesten muistuttamisen osalta.

"Et kyl ndd pitdis olla jotenkin niin kun, et niitd kéytdisi kolmen kuukauden
tai puolen vuoden vilein niin, kun vilissdkin niitten KuntalO-kyselyitten ja
tulosten, et se on vdéhdn liian pitké vili se kaks vuotta tai oikeastaan vuos-
han siihen jad vdlid, kun se tulokset tulee kuitenkin sen verran myohddn,
mut niin, kun niin. Niin tdd jéad ihan ilmaa mun mielesté tdd seuranta kui-
tenkin."

3.22.2 Miten HR kayttaa digitaalista tyokalua?

Haastatteluissa HR:n edustajat kertoivat hyddyntavansa kyselytuloksia ja KEHTO-osiota,
monin eri tavoin. Tyypillista oli, ettd kysely ei ollut muusta kehittdmisesta irrallinen osako-
konaisuus vaan osa yleisempaa kehittdmistoimintaa. HR:n edustajat kertoivat kirjaavansa
samoja tydhyvinvointiin liittyvia asioita moniin eri jarjestelmiin, mika koettiin kuormitta-
vaksi ja kehittamisty6ta hankaloittavaksi. Monien haastateltavan toiveena oli portaali,
johon voisi integroida eri tietolahteistd saatavia tyohyvinvointitietoja. Haastateltavien
mukaan yksi, yhteinen tiedolla johtamisen ty6kalu mahdollistaisi paremmin tyShyvin-
voinnin strategisen kehittamisen.

“Mietin koko gjan, ni on just se, ettd miten nditd voidaan integroida sa-
maan sillé tavalla, ettd ei ois erillisté KuntalO kehittdmisprosessia, ja sit ois
erillistd yleistd toiminnan kehittdmisprosessia. Esimerkiks jos ois vaikka tu-
loskortin mukaisesti, ett samat teemat. Sitt siell on henkil6ston kehittami-
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nen toimintasuunnitelmassa. Ett el ois erillisiéi prosesseja, vaan ndé ois
kaikki integroitu samaan”

"KEHTO:on on sydtetty tieto tai yleenscikin KuntalO tulostieto (...) pitdis olla

jotenkin sellasta, ett sen sais ikéiéin kuin raakadatana ulos sieltd ja sen pys-
tyis tarvittaessa integroimaan. Esimerkiksi jos meill ois joskus joku hieno
Jjérjestelmé miké ottais eri jérjestelmistdi, ett tavallaan ois esimiehelldi, vaik-
ka semmonen nidkymd missd sill ois tyGyhteison kehittéiminen, joka ois osa
toimintasuunnitelmaa (...). Kuntal0 ois yks niistd, mut sit sill ois, vaikka sai-
raspoissaolot ja jotain muuta.”

3.22.3 KEHTO-osion kaytettivyys vaihtelevaa HR:n ndkékulmasta

Haastateltavien kokemukset KEHTO-osion kaytettavyydesta vaihtelivat. Kaytettavyytta
lisési se, ettd KEHTO-osioon pystyi kijaamaan 1-3 kehitettavaa asiaa. Nain kehitettavien
asioiden maara pysyi kohtuullisena ja realistisena. Osa haastateltavista koki KEHTO-osion
kaavamaisena tyovalineena, koska kehittamistoimet pitaa valita kyselyn mittareista. Na-
ma haastateltavat toivoivat mahdollisuutta kirjata myds muita tydnhyvinvointia tukevia
kehittdmistoimenpiteitd KEHTO-osioon.

“Md luulen et ne jotenkin ku ne puhuu, ku tydpaikoissa puhutaan ja siis md
oon ollu keskusteluissa, puhutaan tybhyvinvointiin vaikuttavista asioista ja
niiden kehittdmisestd, ni sitten on jotenkin, ei oo niin luontevaa mennd to-
hon KuntalO-luokitukseen koska sitte niit kehittdmistarpeita jotenki sitte
tulee sen ulkopuoleltakin, just esimerkiks turvallisuutta nyt pitéid ehdotto-
masti parantaa tai nyt meidn téytyy tdda tyétapaturmien et meil ei endd ei
vol tdtd lajia sattua.”

“Se olis mun mielestd sille tydyhteisolle ja yksikdllekin helpompaa, et mitd
konkreettisemmin he pystyis kuvaamaan sen tavallaan sen toimenpiteen ja
kehittdmiskohteen. Ettei se jdd liian yldtasolle, koska sit sité on vaikee seu-
rata tai vaikee miettid, ettd onks se nyt parantunu vai ei. Ja asteikko voi eri
thmisilla olla eri, mut etté jos se on konkreettinen, niin sitd on helpompi
mydskin arvioida jatkossa.”
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Haastattelujen perusteella HR hyodynsi portaalia myos silloin, kun organisaatiotasolla
seurattiin tydhyvinvoinnin kehitystrendeja, psykososiaalisia riskitekijoita tai voimavarate-
kijoita. Kehittamistyossa pyritaan pitkajanteiseen tydskentelyyn. Eras haastateltava kuvasi
tilannetta seuraavasti:

“Mutta jotenkin pitkdlld, jos me pyritédn tdmmoiseen pitkd jénteiseen, sys-
temaattiseen ja jdntevddn tyohyvinvoinnin kehittdmiseen, niin tds pitcd
kulkee semmoinen joku punanen lanka. Me seurataan trendid. Eiké hypditd
hetkellisesti, totta kai tulipalot pitéd sammuttaa, mut se on eri asia. Mut sit
jos me puhutaan tdmmoisestd pitkdjdnteisesta tyostd, niin pitdd vaan us-
koo siihen tavotteeseen ja tehd toimia sen eteen.”

HR:n edustajat kokivat, etta portaalin avulla voi |6ytaa myds riskiyhmia, esimerkiksi tyo-
yksikkdja, joihin on kertynyt useita kuormitustekijoitd. HR:n edustajat ovatkin usein mu-
kana tukitoimenpiteiden suunnittelussa. Toisaalta haastateltavat kertoivat, ettd KEHTO
mahdollistaisi myds toimivien tydyksikdiden tunnistamisen. Yhdessa haastattelussa mai-
nittiin, etta HR:n edustaja oli etsinyt tulosten pohjalta sellaisia yksikoitd, joissa tietyissa
kysymyksissa on hyvat tulokset (ns. "hyvat” tyoyksikot) ja pyytanyt ndiden yksikdiden
esimiehia jakamaan onnistumisiaan ja hyvia kaytantdjaan. Haastatteluissa nostettiinkin
esiin, ettd portaalissa on viela kayttamatonta potentiaalia jatkotoimenpiteiden kohden-
tamisessa.

" (..) kattoo sieltd KuntalO-aineistosta jotakin tyoyksikoitd, joilla oli haas-
teita jonkun tietyn teeman kannalta, ettd tavallaan priorisoidaan niité kou-
lutuksia myods sit sinne. Et than tdmmosend tausta-aineistona ja datana ja
perusteluna kehittdmistoimenpiteille niin oikein toimiva."

Vaikka HR:n edustaja monesti huomasi kehittamistarpeita eri tydyksikoissa, haastatteluis-
ta kavi ilmi, etta tilanteisiin ei aina uskalleta puuttua. HR:n edustajat pelkasivat puuttuvan-
sa liikaa tydyksikdiden ja esimiesten asioihin, ja sen seurauksena joihinkin havaittuihin
epakohtiin ei aina valttamatta puututtu tai niista ei edes raportoitu esimiehille tai johdol-
le. Haastatteluissa todettiin, ettd puuttuminen voitaisiin tulkita liiallisena sekaantumisena
tyoyksikon asioihin. Haastatteluissa tuotiinkin esiin nakemys, etta linjajohdosta pitaisi
tulla selked paatos siita, miten ja milloin HR saa puuttua tydyksikdiden tilanteisiin. HR:n
edustajat kokivat, ettd heidan pitaa saada johdolta selkea mandaatti hoitaa tehtavaansa.
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Osa haastateltavista piti tarkeana sitd, ettad kaikki esimiehet ja heidédn tydyhteisonsa, joi-
den tulokset olivat "punaisella”, saisivat kohdennettua tukea.

"Md teen vield yksinkertaisemman kaavion tuonne ndékyville eri palvelualu-
eille (...), ettd paljonko sielld on suunniteltu tehtdvéin kehittdmistoimenpitei-
td ja (...) paljonko vield on tekemdittomid toimenpiteitd. (...) Tydsuojelupddil-
likko sitten on keskustellut siellé henkiléstépdcdillikén kanssa, etté missd ti-
laisuudessa vois hoksauttaa sitten taas sopivalla tavalla positiivisessa mie-
lessé nditd tydyhteisdjd, ettd ootteko huomannut, ettd tddllé olis vield te-
kemdtontd tyotd.”

Haastatteluissa nousi esiin myds portaalissa olevat tulokset ammattiryhmittain. Tata tie-
toa pidettiin hyodyllisend, koska tuloksista ndhdaan eri ammattiryhmien tyéhyvinvoinnin
taso ja voidaan tunnistaa riskiyhmia. Osa haastateltavista kertoi, etta riskiryhmille on
jarjestetty erityista tukea tulosten pohjalta. Yksi haastateltava mainitsi myds uuden yh-
denvertaisuuslain my6ta sukupuolten valisten erojen tulevan entista kiinnostavammiksi.

3.2.3 KEHTO esimiesten tyékaluna

3.23.1 Johdon sitoutuminen vaikuttaa myos esimiesten sitoutumiseen

Johdon sitoutuminen kehittdmistoimenpiteiden toteutukseen ja seurantaan vaikutti
haastateltujen esimiesten mukaan esimiesten sitoutumiseen. Jos johto korosti tulosten
merkitysta ja sitd, ettd tydkykyjohtaminen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen olivat tarkeita,
sitouttaa se esimiehia KEHTO-osion kayttamiseen.

“Ois kaivannut tydantajaltakin enemmdn semmoista piiskaa tin asian suh-
teen, et pitdkdd tatd esilld ja miten ootte edistyneet, et md oon unohtanut
sen ténne”

“Kuntal0 tulokset kdydddn meiddn [X:n] ylimmdn johdon kanssa ja henki-
lostopddllikko on sielld mukana siind tilaisuudessa ja annetaan ohjeet, mil-
ld tavoilla toimitaan yksikdissd. Et kylld se on tercivéittinyt asiaa”

Haastateltujen esimiesten mukaan KEHTO-kirjaamisen onnistumisen kannalta oli ratkai-
sevaa, ettd kirjaaminen oli velvoitettu ylimmastd johdosta. Ohjeistuksen tai sanktioiden
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puuttuminen saattaa johtaa tilanteeseen, jossa vain tunnollisimmat ja motivoituneimmat
esimiehet kirjaavat kehittdmissuunnitelmiaan portaaliin. Toisaalta yksikét, joilla voi olla
tarvetta kehittamistydlle, voivat jattaa valiin niiden suunnittelun ja kirjaamisen.

"Et toiset on vieneet jiimerdmmin et ne pitdd kirjata ja toiset sit ehkd vihén
enemmqdn niin et kirjaatte, jos kirjaatte.”

“Se [koko prosessi] vois ehkd olla systemaattisempi. Ettd se jéd aika paljon
nykyisen esimiehen kiinnostuksesta varmasti kiinni. Ettd kdyddcn [tulokset]
lapi, tulkitaan ja reagoidaan.”

3.23.2 "Kaiken maailman portaalit!”

Suuri osa haastatelluista esimiehista piti KEHTO-osiota teknisesti helppokayttoisena.
Harva haastateltava mainitsi teknista kaytettavyytta portaalin kdyton esteena.

“Ma vdiittdisin, ettd tdd on yks helpoimmin kdytettévistd portaaleista mitd
meilld on ikind ollut”

Seka esimiesten ettd HR:n edustajien haastatteluissa tuli esiin, ettd monien paallekkaisten
jarjestelmien kaytto oli yksi kayttoa estava tekija. Molemmat kirjasivat samoja tyohyvin-
vointiin tai tydkykyjohtamiseen liittyvia asioita moneen eri jarjestelmaan. Monet esimie-
het kokivat olevansa aikapaineen alla, jolloin kirjaaminen eri jarjestelmiin unohtuu arjessa.
Kuten HR:n edustajat, myos esimiehet esittivat toiveen yhdesta yhteisesta jarjestelmasts,
johon voisi vieda kaiken tyohyvinvointia koskevan tiedon.

“Mut se ongelma on, et niitd samoja asioita tietylld tavalla kysytddn monen
monta kertaa vuodessa eri kohteissa. Esimiehet tekee niité omia toiminta-
suunnitelmiaan, strategioitaan, henkildstésuunnitelmaa, raportoi eri paik-
koihin. Esimiehillé on valtava mddird sitd.”

“En md kyllé oikein osaa. Md nyt ainakin toivon kovasti, ettd tydpaikoilla on
kdsitelty ne tulokset, koska se on meilld kylld hyvin vahvasti viestitty asia, et
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ne tulokset pitdd kdsitelld. Mut se, miksi niité ei sitten kirjata sinne, niin yh-
tend arvauksena voi olla se, ettd esimiehet kokee jotenkin, ettd kun moneen
paikkaan pitdd monenlaisia asioita kirjata, ja sit sielld tydpaikalla on joku
tyéhyvinvointisuunnitelma, tai joku tdmmadnen, johonka sit on jotain toi-
menpiteitd kirjattu, ja sitd seurataan. Ja sit toisaalta on riskien arviointi, jo-
hon kirjataan toimenpiteitd, ja sitd pitdisi seurata, niin se voi olla, ettd esi-
miehet kokee, ettd se on timmdnen ylimdidrdnen tehtdvd néiiden muiden
kirjattavien ja seurattavien asioiden lisckst."

KEHTO-osion kayttamattdmyyteen voi vaikuttaa osaltaan esimiesten tietoteknisen
osaamisen puutteet. Pieni osa esimiehistd koki teknisesti haastavana jarjestelman, jota
kaytetdaan kahden vuoden vilein. Muutaman esimiehen mukaan digitaaliset tydvalineet
lahinnd hankaloittavat tyota ja toivat lisaa haasteita tydhon. Myos teknisen tydkalun kas-
vottomuus mainittiin ongelmana. Yksi haastateltu totesi, ettd ihmiset eivat ole viela val-
miita sahkdiseen tydkaluun johtamisessa.

“Mutta tieddn, ettd sielld on sellaisiakin esimiehid, jotka ehké vihdn pelkdd
tdn tyyppisié portaaleja eiké mene katsomaan niité tuloksia ollenkaan. Se
on ehkd semmonen, voi olla joillekkin vihdn sellainen kynnyskysymys lih-
ted tutkimaan.”

“Siis siind oli joku semmoinen haaste, ettd md vissiin onnistuin tekemddn
sen [KEHTO kirjauksen] sinne kaks kertaa tai jotain, et oli siind joku sem-
moinen ihme kompastuskivi.”

3.2.3.3 Tulosten kasitteleminen tyoyksikoissa

Osa haastatelluista esimiehista kertoi, etté tulosten kasittelemattomyyden taustalla voi
olla myods kokemus siita, etta kyselytuloksia oli vaikea tulkita. Kysymysten vaittamat tai
tulosten tulkinta voidaan kokea haastavana — onko tulos parantunut vai heikentynyt. Osa
haastateltavista pohti sitd, miten tuloksista saisi helpommin esiin sen, onko tulos hyvalla
vai huonolla tasolla. Tama korostui erityisesti silloin, jos tulosta ei ollut merkitty vihrealla
tai punaisella huomiovarilla eli tydyksikkd ei sijoittunut parhaaseen tai heikoimpaan 10
prosenttiin tydyksikoistd, vaan jonnekin keskivaiheille.
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"Nyt mé en osaa ehkd sanoo, pukee sanoiks sité, mutta [tulokset], ku se pi-
tdis olla hirveen niinku selko... Niin selkosuomelle, ettd siin ei oo kahta vaih-
toehtoo tulkita encié mitddn. Se on tdrkeetd. Tdnd pdivand niin paljon tdté
dataa tai infodihkyd olemas, et ei oo aikaa jdddd miettiin, et mitdhdn tossa
tarkotettiin. (...) Et se selkosuomi ois nyt kova juttu. (...) Ei yhtddn kiemu-
raista sanakddnnettd saa olla missédn (...) Muuten se jéd...”

“Se irrallisuus sotkee niistd kuvioita ja terminologia on vaikeeta (..) Osa
kokee tdin tosi vaikeeks”

Seka esimiehet etta HR:n edustajat nostivat esiin sen, etta portaalissa olevat huomiovarit
kuitenkin helpottavat tulosten kasittelya ja KEHTO-osion kayttod. Kehittamiskohteiksi
valittiin usein joko punaisella tai vihrealla merkittyja mittareita.

3.2.3.4 Esimiehen rooli tydyhteisonsa kehittdjana ja tyohyvinvoinnin tukijana

Osa esimiehista kuvasi kayttamattomyyden taustalla olevan toisaalta oma asennoitumi-
nen eika portaalin heikko kaytettavyys. Osa haastatelluista esimiehista piti tydhyvinvointia
tarkednd osana esimiesty6td, jolloin kyselyn tulosten kasittely ja jatkotoimenpiteiden
kirjaaminen koettiin tarkedna. Osalle taas tydhyvinvointi ei ollut yhta keskeisessa roolissa
omassa esimiestyossa. Osa haastatelluista esimiehista toivoikin, etta tasta keskusteltaisiin
enemman yhdessa esimiesten ja johdon kanssa omassa organisaatiossa — minkalaista
johtamista ja toimintakulttuuria halutaan rakentaa.

“No, tietysti se [tybhyvinvointi] on tdrkee osa yksikén johtamista (...) mun
mielestd johtamistydtd on ylipdditédn tyohyvinvoinnin kehittéminen. ”

“..miten tdrkeetd se on se ihmisten oleminen [on]? Tdlld toimialalla aina-
kin tdd substanssi on niin tdd pohjaava tekijd, et joskus tuntuu, ettd se tyo-
hyvinvoinnin ylldpitdminen ihmisten kanssa on vdhén vaikeampaa.”

"... miten se (..) mielletddn (...) se johtaminen, et sitten, kun ldhdetddn me-
nemdidn, niin sitten, kun siind toisessa vaakakupissa on ne raakat numerot
Ja eurot ja ndin, ettd se niin vaihtelee sitten se, ettd pystytddnké niistd nd-
kemddn semmoista yhtdldisyyttd [tyShyvinvointiin].
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3.2.3.5 Mista tukea esimiehille?

Haastateltujen esimiesten mukaan osalle esimiehistd tulosten kasitteleminen yhdessa
oman tydyhteisdon kanssa oli haastavaa. Toisille tilanne oli taas hyvin luonteva. Osan
haastateltavien mukaan esimiehille oli tarjottu tukea tulosten kasittelemista varten (esim.
ulkopuolinen vetdja) tai sitten HR:n edustaja oli tehnyt esimiehille koosteen tuloksista.
Toisaalta haastateltavat toivat esiin sitd, ettei ulkopuolinen vetdja saisi "ulkoistaa” esi-
miesta tilanteessa vaan tukea ja toimia yhteistydssa esimiehen kanssa.

"No joo, on tukea tarjottu ja sit on ollut esimiehid, jotka on halunnut ettd
on tehty koosteen heille, esimerkiksi heiddn tuloksista ja tdmmo@std ja oltu
mukana joissakin... joissakin on kdsitelty vihdn syvillisemmin semmosta
yhteistd niinkun sité tydsuojelunkin mukana oloa on tarjottu. Et ihan kylld.
Ma oon sitd mieltd, ettd sanotaan nyt, ettd esimiehid ja yksikon pédllikoitd,
jotka ei oo ehkdi ei oo niin valmiuksiakaan, tai el halua, tai osaa itse sitd sil-
ld lailla késitelld, niin ovat mielelldiéin halunneet etté joku on mukana. Mikd
on ihan, ndinhdn se pitdd ollakin."

“Tdn tyyppiset haastetilanteissa, niin ehkd ne [esimiehet] tarvis useammin
ulkopuolista tukea ja tietynlaista ammattitaitoa. Kun helposti se menee sii-
hen, ettd tulee joku tekemddn vaikka muistiinpanot. (...) Et se ois tdrkeetd,
ettd ne interventiot ja sen tyyppiset tehddcin yhteistydssé esimiehen kans-

”

sa.

Esimiesten tavat valita kehittamiskohteita vaihtelivat. Osa kertoi, etta kehittamiskohteet
kijataan yhdessa tyodyhteison kanssa esimerkiksi tulosten kasittelytilaisuudessa. Toiset
taas kertoivat kirjaavansa kehittdmiskohteet itsendisemmin tulosten pohjalta.

“Ja sitten me kdiytiin yhdessé mydskin tiimin kanssa niitd katselemassa [tu-
loksia] stelld [portaalissa]. Kylld siindhdn me kirjattiin sitten sithen kehittd-
mistoimenpiteisiin ndd, mitd me valikoitiin, yhdessd sovituiks kehittdmis-
kohteiks. (...) ja ollaan voitu sitten tsekata ne sieltd ja sitten katsoo (...) ke-
hittdmispdivistd, ettd missd mennddn, ettd ollaanko onnistuttu ja mitd vield
on kesken?"
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"Me ollaan yritetty [Ghtee timmdistd ehkd vihdin perinteisestd johtajuudes-
ta toisenlaiseen antamaan tyéntekijéille, et he tietdd itse parhaiten, et se
esimies ei ole vastausautomaatt, vaan se tekiskin fiksuja kysymyksid, tukis
ja olis taka-alalla.”

Esimiehet kokivat, ettd selkea aikataulu ja prosessin ohjeistaminen tukevat esimiehen
kehittamistyota seka koko portaalin ja sen KEHTO-osion kayttda. Aikataulutus raamittaa
kyselyn tulosten kasittelya ja niistd nousevien kehittdmiskohteiden kirjaamista.

“Meillc on aina ollut sellainen perinne, ettd siellé henkilostopdadllikké sitten
potkii ja yllyttid ja kannustaa vastaamaan”. “kylld tinne kaikki (kirjaa) ky!l-
ld md tietysti oon muutamalle joutunut huomauttamaan mutta kylld sinne
kaikki sit lopulta jotakin kirjaa”

3.24 KEHTO tukee henkiloston osallistamista kehittimistyohon

Haastattelujen perusteella henkildston motivaation kannalta oli tarkedd, ettd esimies
kasitteli tuloksia yhdessa henkildston kanssa ja kehittamiskohteet valittiin yhdessa. Hen-
kildstdbn mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa ja tydyhteison toimintaan vahvisti kehitta-
mistoimenpiteiden onnistumista. Henkildston kehittdmismotivaation kannalta oli tarkeaa
my0s se, ettd arjen keskella vaihtuvissa tilanteissa ja ehka kiireessakin valittu kehittamis-
kohde palautettiin mieleen ja yhteista kehittamista yllapidetaan. Erilaisissa tydyhteisdissa
mahdollisuudet yhteiselle kehittamiselle ja digitaalisen tydkalun kaytolle vaihtelivat myds
huomattavasti.

Haastatellut ottivat lahes poikkeuksetta puheeksi sen, etta tuloksia pitda ihmetelld yhdes-
sd ja miettia porukalla, mista tulokset kertovat. Monissa haastatteluissa kerrottiin erilaisis-
ta ryhmatydomenetelmista, joilla voitiin yhdessa tunnistaa kehittamiskohteita. Tarkeana
pidettiin sitd, ettd myds hiljaisemmat tydyhteisdn jdsenet saatiin osallistumaan ja sitou-
tumaan kehittamistydohon. Olennaisena koettiin myos, ettd tydyhteisdissa pitaisi kayda
keskustelua siita, mitka asiat ovat tyon tekemisen ja yhteistydn kannalta tarkeita tai va-
hemman tarkeitd. Haastatellut totesivatkin, ettd kaikkia asioita ei voi kehittaa yhta aikaa.

“Varmaan aika yleinen tapa on se, ettd otetaan sieltd ne gradfit esille ja ka-
totaan niité yhdessé ja kdydddn sitten keskustelua. Ja ohjeistustakin on sii-
hen, ettd kéiydddn keskustelua siité ja ihmetelléidn yhdessd, mistd ne tulok-
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set kertoo. Ja sitten jollain ryhmdityémenetelmdll tai jollain tunnistetaan
kehittiimiskohteet ja mietitdcn toimenpiteet ja suunnitellaan ne.”

” Mutta sekdcin ei oo olennaista, ettd me katottais kaikkia tuloksia. (...) Mei-
ddn pitdd pystyd myos keskustelemaan tydyhteisoistd, mitkd asiat on meille
tdrkeitd ja mitkd ei niin tdrkeitd. (..) Voi olla, ettd joku kehittdmiskohde siel-
ld on, tai tulee tuloksen kautta, ettd pitdis kehittéid, mutta meiddn oikeesti
keskustella sitten vield, ettd onko se kuinka tdrked meille verrattuna johon-
kin toiseen. Ettd ei kaikkia asioita voi yhté aikaa kehittdd. Niin aivan kes-
kustelun kautta sitten valitaan tydyhteisolle sopiva kehittiimisen kohde (...).”

Kehittdmiskohteet kirjaamisen ja seuraamisen koettiin vaikuttavan henkildstdn motivaa-
tioon ja asennoitumiseen kehittamistyota kohtaan. Tassa KEHTO voi toimia hyvana tyo-
valineena muun muassa prosessin lapinakyvaksi tekemisen kautta. Jos tuloksia ei kasitella
tai syntyy kokemus, ettd tulokset eivat johda mihinkaan, silla koettiin olevan kielteinen
vaikutus henkiléston asennoitumiseen. Kysely voidaan nahda lupauksena muutoksesta,
ja jos mitaan ei tapahdu, se saatetaan kokea lupauksen pettamisena.

“Ja mun mielesté se onkin hyvd sillé tavalla, koska sit se on selkeesti, kun
on tehty kehittdmistoimenpiteitd ja nithin on sitten henkildstén kanssa yh-
dessd paneuduttu, niin se ndkyy heti sielld, ettd asioille on tehty jotain.”

Useampi haastateltava mainitsi myos tilanteita, joissa esimiehilld, HR:n edustajilla ja hen-
kilostolla oli eridva kasitys siitd, onko tuloksia kasitelty tai onko niiden pohjalta tehty ke-
hittamistoimenpiteitd. Moni HR:n edustaja ja esimies kertoi hieman tuskastuneena siit3,
miten henkildsto ei tunnu muistavan, etta tulosten pohjalta oli tehty kehittamistoimenpi-
teitd, vaikka niitd todellisuudessa olisi tehty. Tulosten kasittelyn ja kehittdmiskohteiden
kirjaamisen lisaksi tarkeana pidettiin kehittamistydn seurantaa, joka helposti kiireen kes-
kelld unohtui. Henkiloston muistin virkistamiseksi ja motivaation yllapitamiseksi haasta-
tellut puhuivatkin siita, ettd kehittdmiskohteisiin oli hyva palata saanndllisesti esimerkiksi
osastopalaverissa tai viikkopalavereissa.

"Me yhdessd pohdittiin, ettd mitké on ne meiddn kolme téirkeintd kehitté-
miskohdetta tds, me kylld mietittiin se, ettd mikd oli meiddn vahvuuskin,
mutta mé oon kirjannu sen tuonne vddrin. Niin en mdé oo totta puhuakseni
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sen jélkeen asiaan palannu, elikkd téistd on nyt vuosi, vuosi tosiaan, kun tdd
on md oon tehny, et mihin mun pitdd kiinnittéd huomiota, mutta en oo sen
asian eteen kylld yhtdcdn mitddn oikeastaan tehny tunnustan.”

"Ettd ku tuntuu, ettd thmiset ei vilttdmedittd aina mielld, ettd minkd takia jo-
takin sitte tehdddn. (...) [Taustalla on] KuntalO-tuloksista esiin noussu ke-
hittdmiskohde (...) Md oon ainakin kokenu, ettd on syytd muistuttaa, ettd
olemme tehneet toimenpiteitd.”

“Md piddn aina ryhmdkehityskeskustelut myos, (...). Niin, sielld md otan ne
KEHTO-toimenpiteet esille, (...) ja sitten KuntalO tulokset, asiakaspalaut-
teet ja kaikki tuodaan esille, ja sit mietitéén yhdessd. Niin siitd saa hyvdn
yhteenvedon, et okei, et ens vuonna kannattais ndihin paneutua, et mikd
semmoisia, joita voisi yhdessd kehittdd. (...) Sit me voidaan olla hirveen tyy-
tyvdisid, kun me loppuvuodesta katotaan, et okei, et me saatiin néd ainakin
tehtyy, et tdd jdi vihdn vaiheeseen ja tdtd me ei voitu toteuttaa syystd ettd.
Niin silloinhan se semmoinen ldpindkyvi ja avoin kaikille, ei niin, ettd joku
norsunluutornissa kirjoittaa jotain raportteja.”

Tyon rakenteet mainittiin myos yhtena tekijanad KEHTO-osion kayttddnotossa. Erilaisissa
tyOyhteisdissa ja tyotehtavissa oli hyvin erilaiset mahdollisuudet yhteiselle kehittamiselle.
Esimerkiksi paiva- tai toimistotydssa oli huomattavasti helpompaa jarjestaa yhteista aikaa
kehittamiselle kuin sellaisissa tehtavissa, joissa tyontekijat tikevat esimerkiksi vuorotyota
tai hoitoty6ta asiakkaiden parissa. Myds tietokoneiden saatavuus vaihteli eri tyOpisteissa,
minka koettiin vaikuttavan digitaalisen tyokalun hyodynnettavyyteen.

“Jos menee sinne kattomaan sitd tilannetta, miten ne tekee tydtd yleensd-
kin ja tuommoinen jaksotyémalli, kuvittelisin, ettéd kdyvdt vuorotoissa (...) el
ole niin mahdollista edes se tybyhteisén kanssa kdytdva kehittdminen, kun
(..) se tyd on niin kiinni suoraan siind hoitotydssd, lasten hoitamisessa (..)
ettd saadaan sinne riittévé vastausprosentti, ettd saadaan tydaikaa jdrjes-
tymddn sinne vastaamaan. (...) niin el sielld ole valttdmdtta riittavasti ko-
neita. Etté se on paljon heikompi kuin toimistopuolella. (...) ndd (...) vaatii
enempi sitd jdrjestelyd, ettd ensinndkin pystyvdt vastaamaan.”
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"Meilld on niin erilaisia ndd tybyhteisét Ja varsinkin (..) missé on paljon
ihmisié. (...) Se on esimies kumminkin siellé avainroolissa, (...) ettd voiko
sielld mahdollisesti kuinka usein pitéd viikkopalavereita. (...)"

3.2.5 KEHTO-osion ongelmakohdat ja haasteet

Haastatteluissa esiin nostettu este portaalin ja KEHTO-osion kayttamiselle oli tietynlainen
pelko digitaalisia laitteita ja jarjestelmia kohtaan. Puhuttiin "digipelosta” ja "digiahkysta".
Joillekin esimiehille erilaisten digitaalisten jarjestelmia kaytto oli haasteellisia. Toiset taas
kokivat, etta erilaisia digitaalisia jarjestelmia alkaa olla likaa, vaikka ne lahtokohtaisesti
koettaisiinkin positiivisina ja helppokayttdisina.

Mittareiden nimet ja tulosten tulkinta olivat myds muutaman haastattelun mielesta vai-
keaselkoisia, mika vaikutti heidan mielestaan negatiivisesti kirjausten tekemiseen KEHTO-
osioon kirjaamiseen. Tulosten raportoinnin portaalissa toivottiin olevan niin selke3, ettei
kayttaja joutuisi miettimaan, mita kullakin mittarilla tarkoitetaan.

"Mut joitain niitd kysymyksenasetteluja, ja sit tavallaan se vastaus, mikd sii-
nd tulee, on vihén vaikea. Joutunu aika paljon miettimddn, ettd mistd téd
nyt kertoo (...) niist on jotku semmosia kysymyksid, ettd se vastaus, et se pi-
tdd vdhdn pohtia, ettd mistd tdé nyt oikeasti kertoo. Onks tééd menny huo-
nompaan suuntaan vai parempaan suuntaan?”

" Ettd jotkut ehkd niistd, se, mikd siind on jotenkin véihdn vaikeeta, niin tdy-
tyy pitdd mielessd, on jotenkin ne vdittdmdt. Et onks tdé nyt niinku positii-
vinen vai negatiivinen tulos. Et siind tuppaa niinku, kun ne vihén vaihtelee
aina, pitdd olla niinku tarkka siind.”

Moni esimies ja HR:n edustaja painotti sitd, miten paljon erilaisia ohjelmia heilla oli taytet-
tavana ja kaytettavana. Paallekkaiset kirjaamiset eri jarjestelmiin seka arsyttivat ettd teetti-
vat tupla ty6ta. Monessa haastattelussa toivottiinkin paremmin keskenaan vuorovaiku-
tuksessa toimivia jarjestelmia tai parhaassa tapauksessa yhta jarjestelmaa, johon kaikki
erilainen tieto organisaatiossa voitaisiin vieda. Lahes yksimielisia oltiin siitd, etta tydhyvin-
vointikysely ja tulostenraportointiportaali ja sen KEHTO-osio eivat saa olla yksittaisia,
muusta organisaation kehittdmisesta irrallisia vydhykkeitd, vaan ne pitdd saada nykyista
paremmin osaksi muuta kehittdémistoimintaa.
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Yhtend esteena portaalin ja KEHTO-osion kaytolle mainittiin jatkuvat organisaatiomuu-
tokset. Organisaation turbulenssi hairitsi kdyttdd, jos joka kyselykerralla oli eri organisaa-
tiorakenne. Omaa tyoyksikkoa ei valttamatta ollut enaa olemassa siind muodossa kuin
edellisen kyselyn toteutushetkelld tai kun KEHTO-kirjaukset oli tehty. Yksikoita oli saatet-
tu yhdistaa tai lopettaa ja esimiehet olivat vaihtuneet.

"Tietysti (...) tddkin on véhdn vaikea. Et jos meilléi olis sellanen stabiili tila,
jossa me voitais katsoa yritystd niin kuin pitkdltd... pitkdssd janassa sen ke-
hittyminen. Mutta kun tuntuu, ettd sité muutosta on koko ajan, sulla muut-
tuu ihmiset, sulla muuttuu yksikét (...) Ja tavallaan semmonen se historia
jonkun porukan kohdalla on aika lyhyt.”

Myos kyselyiden kahden vuoden sykli aiheutti joidenkin haastateltujen mielesta haastei-
ta. Haastateltavien mukaan tulokset olivat esilla vain silloin, kun niista viestittiin ja muuna
aikana ne unohtuvat. Moni toivoikin, etta olisi tietyin valiajoin jonkinlaisia muistutuksia,
etta pitdisi palata kyselytulosten dareen ja seurata, onko sovittuja toimenpiteita toteutet-
tu. Nama muistutukset voisivat tulla vaikka automaattisesti KEHTO-osion lahettamina.

Benchmarking nahtiin Iahtdkohtaisesti hyvana asiana, mutta sen ei koettu toimivan niin
hyvin kuin sen olisi mahdollista toimia. Moni totesi, ettd "positiivista varastamista” oli
harmittavan vahan ja usein edes toimialan sisalla ei jaettu hyvia kaytantoja. Jos tyopaikka
oli kovin pieni ja sinne oli kasautunut runsaasti ongelmia, niin ne olivat portaalissa ja sen
KEHTO-osiossa kaikkien nahtavilla. Taman vuoksi oli ohjeistettu kirjaamaan siten, ettei
kaikki ongelmia ja niiden ratkaisuajatuksia tarvitse kirjoittaa muiden nahtaville. Toisaalta
tdman taas nahtiin olevan ristiriidassa sen kanssa, etta tarkoitus oli ottaa oppia muilta ja
jakaa hyvia kaytantoja ja ratkaisuja.

Pienten yksikoiden esimiehet toivat esiin harminsa siitd, ettei alle 10 vastaajan tydyksikko
saanut omia tuloksia. Kymmenen vastaajan rajasta on pidetty kiinni tietosuojasyista eli
etteivat yksittaisten tyontekijdiden vastaukset olisi tunnistettavissa. Naissa tilanteissa
kehittamiskohteiden valinta koettiin hankalaksi, kun tietoa juuri oman yksikon tilanteesta
ei ollut saatavilla. Osa esimiehista kertoikin, ettd he kayvat kirjaamassa tulosten kasittely-
paivamaaran KEHTO-osioon, mutta varsinaista keittamistyota ei kaynnisteta.

3.2.6 KEHTO-osiossa toimivaa, toimivat kdytdnnot

KEHTO-osion toimivana puolena haastateltavat kokivat sen, etté portaaliin pystyy kirjaa-
maan vain 1-3 kehitettdvaa asiaa. Nain kehitettdvien asioiden maara pysyy kohtuullisena
ja realistisena.
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Haastateltavien mukaan myos se oli térkeas, ettd KEHTO-osiosta voi hakea uusia ideoita
omaan kehittdmistydhon. Tama periaatteessa mahdollistaa erilaisten hyvien kaytantdjen
jakamisen organisaatiossa. Varsinkin niissa organisaatioissa, joissa koko henkilostolla oli
mahdollisuus tutustua tuloksiin, toivottiin, ettd KEHTO-osiosta I0ydettdisin enemman
toimivia kdytantoja tyoyksikoiden kayttdon. Tata jakamista ei toistaiseksi ole kuitenkaan
kaytetty niin paljon kuin haastateltavat toivoivat. Erityisesti HR:n edustajat toivoivat, etta
aktiivista hyvien kaytantojen jakamista tapahtuisi enemman KEHTO-osion vélityksella.

Keskeisimmaksi ja tarkeimmaksi toimivaksi kaytannoksi KEHTO-osiossa koettiin huo-
miovarit. Naiden avulla niin esimies kuin HR:n edustaja pysti nopeasti hahmottamaan
tyoyksikot, joissa tulokset olivat hyvalla tasolla ja tyoyksikot, joissa oli enemman psy-
kososiaalista kuormitusta.

“No, ensinndkin siis ne pylvddthdn ovat hyvin sellaisia informatiivisia ja sit-
ten se, ettd jos sielld on tosiaan niitd punaisia ja vihreitd, niin ne pomppaa
kylld sieltd aika hyvin ja selkedsti esille.”

Erityisesti punaista huomiovaria hyddynnettiin aktiivisesti. Haastateltavien mukaan pu-
nainen vari valitti tiedon, etta tilanteeseen tuli reagoida pikaisesti.

“No kyllé se on yleensd se [kehittdmiskohteen valinta on ldhtenyt siitd], (...)
et mellld on léhtenyt joku hyvd asia laskusuuntaan, et se on yks kriteeri. Tai
sitten se et, jos oikeesti tulee tosi huono tulos [punaisella oleva tulos]. (...)
Mut ensin tosiaan, jos on se huono [punaisella olevad] tulos tai sitten jos on
ldhtenyt tyo laskuun ni mietitédn niitd.”

" Et on muutamia semmosia, tuloksissa sellasia, tavallaan heikommat tu-
lokset tietyissd asioissa. Ja noissa keisseissd missd mé oon ollu mukana, niin
niitd [tuloksia] on voinu kattoo, et okei ndissd on huonommat tulokset, tai
tulos on romahtanu [punaiselle] (...). Niin sit on niistd, ne on aika lailla yh-
teisymmdirryksessd heti otettu keskiédn ja niistd sitten priorisoitu, ettd mikd
ndistd on sellanen mihin tartutaan ensin ja vihdén tehty sité suunnitelmaa,
etté milld tavoin ndihin keisseihin sitten tartutaan.”
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Huomiovarien koettiin vaikuttavan myods voimavarojen valintaan KEHTO-osiossa. Ne
muuttujat, joissa oli merkintd vihredsta huomiovaristd, kirjattiin usein voimavaroiksi, joista
haluttiin jatkossakin pitaa kiinni.

Portaalissa ja KEHTO-osiossa koettiin toimivana myds se, etta eri toimijat voivat hyddyn-
taa sitd omiin tarpeisiinsa. Esimerkiksi johto nosti kyselysta strategisen tyShyvinvoinnin
johtamisen mittareita. Useissa organisaatioissa samojen mittareiden seurantaa oli tehty
usean vuoden ajan. Johto voi myds seurata organisaationsa tydhyvinvoinnin trendeja
seurantakyselyilla.

Erityisesti HR:n edustajat pitivat KEHTO-osiota tyShyvinvoinnin johtamisen strategisena
tyokaluna. HR:n edustajilla oli mahdollisuus seurata tydyhteisojen tilaa seka kohdentaa
tukea esimiehille ja tydyhteisdille. HR hyddynsi myds portaalia ja KEHTO-osiota myds
vuosittaisessa henkildstoraportoinnissa.

“Kylld se [REHTO] ihan hyvi tyékalu on, tdd [KuntalQ] on kattava kysely ja
siitd saadaan kattavasti tietoa. Ettd se on tietysti jokasen organisaation asia,
ettd miten sen kyselyn aineiston ja sen, ettd ottaa sen toimintamallikseen
nitn, ettd miten sen jalkauttaa sithen muuhun toimintaan. Minusta oikein
hyvin toimii téllasena kylld.”

Esimiehet hyodynsivat portaalia esimiestydssaan vaihtelevasti. Esimiehet voitiin jakaa
kolmeen kayttajaryhmaan. Ensimmaisen ryhman muodostivat esimiehet, jotka hyddynsi-
vat kyselyn tuloksia ja portaalia johtamistydssaan. Toisessa ryhmadssa olivat esimiehet,
jotka kasittelivat kyselyn tulokset, mutta eivat tehneet niiden pohjalta jatkotoimenpiteita.
Kolmannen ryhman muodostivat esimiehet, jotka eivat hyddyntaneet portaalia millaan
tavalla esimiestydssaan. Haastateltavien mukaan valtaosa esimiehista kasitteli tuloksia,
mutta kehittdmistoimenpiteita kirjattiin vahemman. Vain pieni osa esimiesta ei hyddynna
portaalia lainkaan esimiestydssaan.

Portaali asettaa esimiehille uudenlaisia osaamisvaatimuksia tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn
johtamisessa. Haasteena on tunnistaa, milld osaamisella kukin esimies toimii naissa tilan-
teissa ja mitd tukea esimiehet tarvitsevat. Esimiesten portaalin kdyttdéon vaikutti se, onko
tydhyvinvointi ja sen johtaminen johdon linjaamaa ja onko se esimiehesta itsestaan tar-
kea osa esimiestyota.
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4 POHDINTA

Taman tutkimushankkeen keskeisia tuloksia ovat, ettd Kuntasektoritutkimuksen portaa-
lissa tulosten yhteydessa tydyksikdille annetut huomiovarit ohjaavat kehittdmiskohteiden
valintaa suurimmassa osassa mittareista. Ohjaava vaikutus todettiin erityisesti punaisella
huomiovarilla, joka kuvaa tyoyksikon heikkoa sijoittumista suhteessa muihin tutkimuk-
seen osallistuviin tydyksikdihin kaikissa organisaatioissa. Kehitettavat tydon psykososiaali-
set tekijat olivat useammin kehittyneet myonteiseen suuntaan, jos ne oli tietoisesti valittu
kehittdmiskohteiksi verrattuna siihen, etta niita ei ollut valittu. KEHTO-osion kaytto koet-
tiin helppona, mutta eri organisaatioissa eri toimijaryhmat kayttivat sitd vaihtelevasti.
Vaikka huomiovarit koettiin hyodyllisind ohjaamassa tyoyksikoiden kehittamistyota, tyo-
yhteisojen psykososiaalisen riskienhallinnan benchmarkingin ei koettu viela toteutuvat
niin hyvin kuin organisaatiot toivoisivat.

4.1 Kehittamiskohteita valitaan useimmin Tyd-mittareista

Yleisimmin kehittdmiskohteeksi valituista 20 mittarista 10 liittyi tyon piirteisiin ja kaikkein
useimmin kehittamiskohteeksi valittiin tyon hallinta tai asiakasvakivalta. Tydyhteisd6n
littyvia asioita haluttiin kehittaa toiseksi useimmin. Johtamiseen liittyvista mittareista vain
4 oli 20 yleisimmin valitun kehittdmiskohteen joukossa ja tyohon jatkamiseen liittyvia
mittareita ei ollut tdssa joukossa lainkaan. Valittujen kategorioiden yleisyyteen saattaa
vaikuttaa esimerkiksi se, ettd moni johtamiseen liittyva mittari kuvasi esimiehen eli peri-
aatteessa yhden tydntekijan toimintaa, eika tallaisen mittarin valinta tydyhteisdn yhteisen
kehittdmisen kohteeksi valttamatta ole mielekasta. Tydssa jatkamiseen liittyvat mittarit
taas saatetaan kokea hyvinkin henkildkohtaisina ja siten huonommin ty&yhteison yhtei-
sen kehittamisen kohteeksi sopiviksi.

Tyon hallinta oli valittu kehittdmiskohteeksi kaikkein useimmin ja se onkin keskeinen
tyohon liittyva psykososiaalinen tekija. Tyon hallinta on esimerkiksi osa Karasekin tyo-
stressimallia, jonka mukaan tyd on kuormittavaa, jos tyontekijalla on paljon tydpaineita,
mutta vain vahan mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa (Karasek, 1979; Theorell &
Karasek, 1996). Mallin mukaan tyén kuormittavuutta voidaan tehokkaasti helpottaa li-
saamalla tydntekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa tydhonsa vaatimusten sailyessa sama-
na. Ndin tyon hallinta puskuroi tydpaineiden kielteisia vaikutuksia (van der Doef & Maes,
1999).
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4.2 Huomiovarit auttavat valitsemaan kehittamiskohteita

Punainen huomiovari ohjasi kehittamiskohteiden valintaa suurimmassa osassa mittareita.
Aineiston tilastollisten analyysien lisdksi myds haastatteluissa organisaatioiden edustajat
toivat esiin sitd, etta erityisesti punainen huomiovari auttoi tunnistamaan kehittdmiskoh-
teita, joihin olisi tarkeaa reagoida nopeasti tai joita kannattaisi priorisoida. Tilastollisten
analyysien perusteella tydyksikko, joka oli saanut punaisen huomiovarin, valitsi suurim-
massa osassa mittareista punaisen varin saaneen mittarin 3—-6 kertaa useammin kehitta-
miskohteeksi kuin tydyksikko, joka ei ollut saanut kyseisessa mittarissa punaista huo-
miovarid. Voimakkaimmin punainen huomiovari ohjasi valintaa mittareissa, jotka kuvasi-
vat tydn mielekkyyttd, tydaikojan hallintaa, asiakasvékivaltaa, tydstressia, heikkoja vaiku-
tusmahdollisuuksia tydssa tapahtuviin muutoksiin seka paatoksenteon oikeudenmukai-
suutta organisaatiossa.

Tyontekijan kokemus tyopaikkakiusaamisen kohteeksi joutumisesta oli yksi mittareista,
joissa punainen huomiovari ei ollut yhteydessa siihen, kuinka usein tyoyksikot valitsivat
sen kehittamiskohteeksi. Kaiken kaikkiaan tydpaikkakiusaaminen oli melko harvoin valittu
kehittamiskohteeksi; vain 76 tydyksikkoa oli valinnut kehittaa tydpaikkakiusaamista eh-
kaisevia asioita. Yksi selitys sille, miksi punainen huomiovari ei vaikuttanut tydpaikka-
kiusaamisen valintaan, saattaisi olla, etta kiusaamiselle on usein maaritelty nollatoleranssi,
jolloin yksikin kokemus on likaa. Osassa organisaatiosta tyopaikkakiusaaminen on valittu
koko organisaatiota koskevaksi kehittamiskohteeksi kyselyn tulosten perusteella. Tama
voi vaikuttaa siihen, ettei tyyksikkotasolla teemaa ole valittu tydyksikon omaksi kehitta-
miskohteeksi. Toisaalta kevaalla 2019 jarjestetyssa KuntalO-seminaarissa organisaatioi-
den edustajat toivat esiin, etta vaikka kaikilla organisaatioilla on olemassa toimintaohjeet
ja ohjeistukset epaasialliseen kayttaytymisen ennalta ehkaisyyn ja selvittdmiseen, esimie-
het saattavat silti kokea ty©paikkakiusaamisen selvittdmisen ja kasittelyn vaikeaksi. Mikali
kiusaamiseen puuttuminen koetaan vaikeaksi, tulos saattaisikin tarkoittaa sitd, etta kiu-
saamista ei ole valittu kehittdmiskohteeksi, vaikka tydyksikkd olisi saanut siind punaisen
huomiovarin. Teeman kasittelyn kannalta keskeista on esimiesten koulutus teemasta,
toimintaohjeiden tuntemus ja teeman kasittely yhdessa esimiesten kanssa. Naiden keino-
jen avulla voidaan tukea esimiehid ja luoda organisaatioon yhteista linjaa tyopaikka-
kiusaamiseen puuttumiseen ja selvittamiseen. Henkilston on puolestaan tarkea tuntea
organisaation toimintaohje, selvitysprosessi ja tukitahot. Teemaa ja toimintaohjeita voi-
daan kasitella yhdessa esimerkiksi tyoyhteison kuukausipalaverissa tai henkilostoa voi-
daan kouluttaa teemasta.

Tyopaikkakiusaamiseen liséksi toinen mittari, jossa punainen huomiovari ei lisénnyt to-
dennakaisyytta sen valitsemiseksi kehittamistydn kohteeksi, oli yksilokehityskeskustelun
hyddyllisyys. Vuonna 2016 niista kyselyyn vastanneista tyontekijoista, jotka olivat kayneet
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kahdenkeskisen kehityskeskustelun viimeisimpien 12 kuukauden aikana, 42 % eli noin
kaksi viidesta tyontekijasta koki kdydyn kehityskeskustelun hyodyllisena. Muut vastaus-
vaihtoehdot olivat, etta tydntekija koki keskustelun hyddyttémana tai etta keskustelu oli
jotakin hyodyllisen ja hyodyttdman valilta. Kuntasektoritutkimuksen aineistosta vuonna
2012 julkaistun tutkimuksen perusteella kokemus kehityskeskustelun hyddyllisyydesté oli
yhteydessa siihen, etta jatkossa tyontekija koki johtamisen oikeudenmukaisempana (Lin-
na ym. 2012). Sen sijaan jos tyontekija koki keskustelun hyddyttdmand, kokemus johta-
misen oikeudenmukaisuudesta heikkeni ja muutos oli haitallisempi kuin jos kehityskes-
kustelua ei olisi kayty lainkaan. Varsinkin isoissa tydyksikdissa kehityskeskustelujen kay-
minen vie melko paljon etenkin esimiehen resursseja ja siksi keskustelujen laatuun olisi
tarkeaa kiinnittdd huomiota. Kuntasektoritutkimuksen aineistosta tehdyn pro gradu -
tutkielman perusteella tydntekijan kokemuksiin seka kehityskeskustelun hyddyllisyydesta
etta johtamisen oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa voimakkaimmin tyontekijan mahdolli-
odotusten selkiyttdminen, yhteistydsuhteen ja tavoitteiden kasittely sekd keskustelu
tyontekijan kehittymisesta (Karvonen, 2016).

Esimiestuki ja kohtelun oikeudenmukaisuus olivat myds mittareita, joissa punainen huo-
miovari ei ohjannut valintaa kehittdmiskohteeksi. Naistd mittareista esimiestuki kuvaa
sitd, miten esimies muun muassa tukee, rohkaisee, kannustaa ja palkitsee tyontekijoita ja
kohtelun oikeudenmukaisuus kuvastaa sitd, kuinka oikeudenmukaisesti, huomaavaisesti
ja kunnioittavasti esimies kohtelee alaisiaan. Tutkimuksen tulosta saattaakin selittda esi-
merkiksi se, ettad tydyksikdn miettiessa yhteisia kehittamiskohteita, ei yksittaisen tyonteki-
ja eli tdssa esimiehen kayttaytyminen ole tekija, jota koko tydyksikkd yhdessa pystyisi
kehittdmaan. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei esimiesty6ta pidettaisi tarkeana or-
ganisaatioissa tai etta sitd ei pyrittaisi kehittamaan. Useissa kuntasektoritutkimukseen
osallistuvissa organisaatioissa on jo pitkaan ja systemaattisesti kehitetty esimiestyota ja
kiinnitetty huomiota esimiesten hyvinvointiin, mika on nakynyt myos kyselytuloksissa.

Huomiovérien suhteen odotettu tulos oli myds se, etta vihrea huomiovari vahensi to-
dennakdisyytta sille, ettd kyseinen mittari olisi valittu kehittamiskohteeksi. Kaytannossa
vihred huomiovari tarkoittaa sitd, etta asiat ovat kyseisen mittarin suhteen yksikodssa hyvin
verrattuna tuhansiin muihin kunta-alan tydyksikdihin ja on ollut mielekkddampaa valita
kehittamistoimenpiteiden kohteeksi jokin muu asia, jossa on enemman kehitettavaa.
Haastatteluissa tuotiin esiin sitd, ettd vihred huomiovari auttoi tyoyksikoita kuitenkin
tunnistamaan vahvuuksia, joita haluttiin jatkossakin vaalia.
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4.3  Asiat muuttuvat paremmiksi kehittamalla

Suunnitelmat tydhon liittyvien psykososiaalisten tekijoiden kehittdmisesta olivat yhtey-
dessd kyseisten asioiden paranemiseen tyoyksikdissa. Lahestulkoon kaikissa analysoi-
duissa mittareissa tulokset olivat kehittyneet useammin mydnteisesti niissa tyoyksikoissa,
jotka olivat suunnitelleet kehittdvansa jotakin mitattua asiaa verrattuna tydyksikoihin,
jotka eivat olleet tehneet kyseisen asian kehittamiseksi suunnitelmia. Vaikka kehittamis-
suunnitelmaa ei jonkin asian suhteen ollut tehty, olivat tulokset silti monissa tydyksikdissa
kehittyneet myoOnteisesti. Tama saattaa johtua esimerkiksi organisaatiossa yleisemmin
tehdyista muutoksista tai kehittamistoimenpiteista tai asioiden spontaanista muuttumi-
sesta. Kuten edelld todettiin, tydpaikkakiusaaminen on esimerkki kuormitustekijasta, joka
oli monissa organisaatioissa valittu koko organisaatiota koskevaksi kehittamiskohteeksi.
Toisaalta asiat eivat mydskaan olleet parantuneet kaikissa niissa tyoyksikoissg, jotka olivat
suunnitelleet kehittavansa tiettya asiaa.

Asiakasvakivalta yleensa eli mita tahansa vakivallan muotoa kokeneiden tyontekijoiden
osuus oli yksi mittareista, joissa ero oli vahdinen (2 prosenttiyksikkoa) niiden tydyksikoi-
den vdlill3, jotka olivat tai eivat olleet valinneet sita kehittamiskohteeksi. Sen sijaan asiak-
kailta tulevassa henkisessa tai ruumiillisessa vakivallassa ero tydyksikdiden valilla oli suuri,
20-25 prosenttiyksikkda. Tulokseen saattaa vaikuttaa se, etta asiakkailta tuleva vakivalta
voi olla hyvin erilaista eri toimialojen tydyksikdissa, kuten vaikkapa paivakodeissa, terve-
yskeskuksissa tai vanhustenhoidossa. Osassa tydyksikdista myo6s asiakkailta tulevan vaki-
vallan vahentdminen saattaa olla haastavampaa esimerkiksi johtuen asiakaskunnasta.
Tama saattaa selittdd myds tulosta minka tahansa asiakasvakivallan muodon kokemisen
suhteen; tydyksikoissd, joissa esiintyy useita vakivallan muotoja, tilanteen muuttaminen
voi olla haastavampaa kuin tydyksikoissa, joissa esiintyy paaasiassa jotakin tiettya vakival-
lan muotoa.

44 Digitaalisessa tyokalussa on potentiaalia

Taman tutkimuksen haastattelujen perusteella portaali ja sen KEHTO-osio, johon tydyksi-
kot kirjaavat kehittamistoimenpiteitaan, ovat helppokayttdisia ja varsinkin tuloksiin liitetyt
huomiovarit hyddyllisia. Tulosten punaisen ja vihredn varin koettiin antavan helposti ko-
konaiskuvan tydyhteison tilanteesta ja jatkotoimenpiteiden kohdentumisesta. Haastatel-
tavien mukaan KEHTO-osioon kirjataan kehittdmiskohteiksi punaisella olevia teemoja ja
voimavaroiksi vihrealld olevia teemoja. KEHTO-kirjausten pohjalta tehtava tyodyhteisdjen
psykososiaalisen riskienhallinnan benchmarking nahtiin mahdollisuutena, mutta se ei
haastateltavien mukaan viela toteudu.

Tyohyvinvoinnin merkitys ja asema organisaatiossa vaikuttavat siihen, miten digitaalista
tyokalua hyddynnetaan tyohyvinvoinnin johtamisessa ja miten tydkaluun asennoidutaan.
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Portaalin kayttajan rooli organisaatiossa maarittda myos portaalin kdyttoa. Johto hyédyn-
taa portaalista saatavia tyShyvinvoinnin trendejd ja nostaa tuloksista esiin koko organi-
saatiota kokevia kehittamiskohteita. HR:n edustajille KEHTO on hy&dyllinen tydkalu, kun
he arvioivat, millaisia interventioita eri tydyksikdissa tarvitaan tulosten pohjalta. HR hyo-
dyntaa myos portaalista saatavaa seurantatietoa tydyksikko- ja ammattiryhmatasolla. Sen
sijaan esimiehet hyodyntavat portaalia esimiestydssaan vaihtelevasti.

TyShyvinvoinnin asemalla organisaatiossa on merkitysta sille, miten eri toimijat omassa
tyoroolissaan voivat vieda tyShyvinvointiin liittyvid kehittamistoimia kaytantoon. Tama
valittyi esimerkiksi asennoitumisena digitaaliseen tydvalineeseen ja tama nayttaisi ratkai-
sevan tyovalineen kayttéa kaikilla tutkimusorganisaatiotasoilla. Yhteisen tavoitteen tulisi
olla selkea kaikilla organisaatiotasoilla. Ohjeistus, aikataulu, tuki esimiehille tulosten hyo-
dyntamiseen ja kehittdmistoiminnan toteuttamiseen sekd henkildston osallistaminen
ovat tarkeitd onnistumisen kannalta. Myos kehittamistoimenpiteiden toteutumisen seu-
ranta on tarkeda. Eri toimijoiden roolituksen tulisi olla selked, jotta kehittamistyd tukisi
kaikkien tyota ja hyddyttaisi koko organisaatiota.

4.5 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimus oli ainutlaatuinen, sillé kirjallisuushakujen perusteella aiemmin ei ole tehty mi-
taan vastaavaa tutkimusta, jossa olisi selvitetty miten tyoyksikot kayttavat tydhyvinvointi-
kyselyja tydyhteisojen kehittdmistydssa. Myoskaan vastaavanlaisen digitaalisen tydkalun
kaytosta ei l0ytynyt tutkimuksia. Taman tutkimuksen mahdollisti Kuntasektoritutkimuk-
sen lagja aineisto ja yhteistyd tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden kanssa. Tyohy-
vinvointikysely toteutetaan Kuntasektoritutkimuksen organisaatioissa kahden vuoden
valein siten, ettd kyselyn tulokset raportoidaan kunkin organisaation tydyksikoille. Seka
vuonna 2016 ettd 2018 KuntalO-kyselyyn vastasi lahes 65 000 kunta-alan tyontekijaa ja
vastausprosentit olivat yli 70 %. Kyselytulokset ovat siis hyvin yleistettavissa paitsi tutki-
mukseen osallistuvien organisaatioiden tyontekijoihin, myds kunta-alan tyontekijoihin
yleisemmin.

Aineisto mahdollisti yksittdisten tydyksikdiden tunnistamisen ja kehittdmissuunnitelmien
yhdistamisen kyselytuloksiin. Kunta-alan organisaatioissa tehdaan paljon organisaa-
tiomuutoksia ja niiden yhteydessa tyoyksikoita oli saatettu yhdistad, jakaa tai lakkauttaa.
Tasta huolimatta aineistosta oli myds mahdollista yli 3000 tyoyksikkda, jotka olivat saily-
neet samoina vuosien 2016 ja 2018 kyselyjen valilla. Nain pystyttiin toistomittausasetel-
malla tarkastelemaan my®os sitd, miten mitatut tydn psykososiaaliset tekijat olivat muut-
tuneet tyoyksikodissa jotka olivat valinneet kyseisen tekijan kehittdmiskohteeksi.
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Tutkimuksen luotettavuutta lisda se, ettd tutkimuksessa oli mukana paljon kaiken kokoi-
sia kunta-alan tyoyksikoita eri toimialoilta. Tulokset ovat siis myos tydyksikdiden nako-
kulmasta hyvin yleistettavissa kunta-alalle. Johtopaatoksia yksityista sektoria koskien
tulee kuitenkin tehda varauksin. Tutkimuksessa kaytetyt kyselymittarit ovat pddasiassa
lagjasti myOs kansainvalisesti kdytettyja kyselysarjoja, joiden patevyys ja luotettavuus on
todettu hyvaksi (Oksanen, 2012).

Lisdksi tutkimuksen vahvuutena voidaan pitda sitd, ettd se tuotti seka maarallista etta
laadullista tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelujen arvioitavuuden, uskottavuuden ja
luotettavuuden arvioitiin toteutuneen melko hyvin. N&itd on arvioitu tarkemmin luvussa
223.

Tutkimukseen liittyi kuitenkin my®s rajoituksia. Ensinnakin yhteen tutkimuskysymykseen
ei pystytty lainkaan vastaamaan, koska tydyksikoiden tekemat kehittémissuunnitelmat
osoittautuivat niin heterogeenisiksi, ettd niiden tieteellinen tutkimus ei ollut mahdollista.
Tutkimuksessa ei myoskaan ollut saatavilla tarkkaa tietoa siita, oliko kehittamissuunni-
telmat todellisuudessa toteutettu ja milla tavalla. Kuitenkin tulos, jonka mukaan kehitta-
mistoimenpiteiden kirjaaminen oli useammin yhteydessa myonteiseen muutokseen mi-
tatussa asiassa, antaa viitteita siita, etta toimia on myds toteutettu. Kaiken kaikkiaan KEH-
TO-kirjauksiin liittyvan aineiston analysointi oli haastavaa, sillda KEHTO-osio on kehitetty
ensisijaisesti tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden tarpeista lahtien, ei tieteellisen
tutkimuksen tekemista varten.

Vaikka tutkimukseen osallistuneita tydyksikoita oli kaiken kaikkiaan yli 10 000 ja ana-
lyyseissakin oli mukana tuhansia tyoyksikoita, kehittamiskirjauksia oli kuitenkin tehty
suhteellisen vahan. Vain noin 2 400 tyoyksikkda eli 23 % tutkimukseen osallistuneista
tyoyksikoista oli kirjannut kehittdmistoimenpiteitd portaalin KEHTO-osioon. Kirjausten
vahyyteen saattoi vaikuttaa se, etta tyokalu oli uusi ja sen kaytto ei ollut viela muodostu-
nut yleiseksi toimintatavaksi organisaatioissa. Tdma on saattanut vinouttaa aineistoa
valikoitumisen kautta. KEHTO-kirjauksia ovat saattaneet tehda erityisesti tunnollisimmat
esimiehet, jotka ovat my®s motivoituneempia tydyhteison kehittamiseen. Se, etta organi-
saatiot eivat olleet kirjanneet kehittamistoimenpiteita KEHTO-osioon, ei kuitenkaan valt-
tamatta tarkoita, etteivatko kyseiset tyodyksikot olisi lainkaan kehittdneet omaa toimin-
taansa ja tyohon liittyvia psykososiaalisia tekijoita. Haastattelujen perusteella kuitenkin
tyohyvintointikyselyn tulosten kasittelyn, kehittamistoimenpiteiden kirjaamisen ja seu-
raamisen arvioitiin vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon ja asennoitumiseen kehitta-
mista kohtaan.
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4.6 Tutkimustulosten hyddyntaminen

Taman tutkimuksen tuloksia on jo hyddynnetty seka portaalin etta sen KEHTO-osion
kehittamisessa. Uusimmassa portaalin versiossa on tehty muun muassa muutoksia, jotka
yhdistavat aiempaa paremmin kyselytulokset ja kehittamistoimenpidekirjaukset. Muu-
tokset antavat myos esimerkiksi HR:n edustajille aiempaa paremmat mahdollisuudet
tunnistaa riskiryhmia ja toisaalta toimivia tyoyksikoita, jotka voisivat jakaa hyvia kaytanto-
jaan myos muiden tyoyksikoiden kanssa. Tutkimustulosten perusteella tehdyt muutokset
helpottavat siis entisestaan helppokayttoiseksi koetun digitaalisen tyokalun kayttoa kun-
ta-alan organisaatioiden tyShyvinvoinnin strategisessa johtamisessa seka tydyksikoiden
kehittamistyossa.

Kaiken kaikkiaan KEHTO-osio osoittautui hyddylliseksi tydkaluksi niissd organisaatioissa,
jotka sita kayttivat. Koska tydkalu oli tutkimuksen aikaan organisaatioille uusi ja sen joh-
donmukainen kaytto oli tutkimuksen aikaan vield suhteellisen vahaistd, on sen kayttéon-
ottoon syyta kiinnittda huomiota. Aiempien tutkimusten perusteella uuden toimintatavan
kayttdonottoon vaikuttavat muun muassa johtajuus, yhteiset tavoitteet, osallistamista
kannustava turvallinen ilmapiiri, selkeat toimintamallit ja kdytdnnén tuki (Lansisalmi ym.
2006). Myos taman tutkimuksen haastattelujen perusteella digitaalisen tydkalun hyddyn-
tamista tydhyvinvoinnin johtamiseen edistavat juuri nama tekijat.

Vaikuttavuusolettaman mukaan ajatellaan, ettd monitoimijaiset interventiot, kuten tyohy-
vinvoinnin kehittaminen tydpaikalla, etenisivat toimeenpanossa ja toteutuksessa lineaari-
sesti tavoitteen suunnassa. Tyoyksikdiden arjessa taméan toiminnan tulokset syntyvat
kuitenkin toimintaymparistéon kytkeytyvan vaikutusmekanismin kautta, prosessit ovat
ei-lineaarisia ja katkeilevia, ja tuloksiin vaikuttavat edistavasti tai estavasti kunkin eri toi-
mijan toiminta tai toimimatta jattdminen (esim. Seppanen-Jarveld ym. 2015, Juvonen-
Posti 2018). Kompleksisessa tydhyvinvoinnin tukisysteemissa portaalin hyddyntamisen
kannalta ratkaisevassa asemassa nayttaisi olevan tydhyvinvoinnin ja sen kehittamisen
merkitys tyOpaikan kulttuurissa. Miten kehittamisty6ta yllapidetddan muuttuvissa arjen
tilanteissa ja riittavan pitkan ajan, jotta vaikutuksia voisi syntya? Miten luodaan uudet
toimivat keinot parempaan osallistumiseen ja vuorovaikutukseen tydntekijoiden ja hei-
dan esimiestensa kanssa? Taulukkoon 6 on koottu tdman hankkeen tulosten pohjalta
suosituksia siitd, miten digitaalista tyokalua voidaan tydpaikoilla entistda paremmin hyo-
dyntaa tydhyvinvoinnin strategisessa johtamisessa.
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Taulukko 6. Suositukset digitaalisen tyokalun kayttdon tydhyvinvoinnin strategisessa
johtamisessa.

Tunnistakaa digitaalisen tydkalun kayton tarve omassa organisaatiossanne — miten sita
voisi hyddyntaa organisaatiossanne tiedolla johtamisen tyokaluna.

Varmistakaa johdon tuki ja sitoutuminen.

Luokaa eri toimijoiden kesken jaettu yhteinen nakemys tydkalun tarpeellisuudesta ja
tavoitetilasta.

Hahmottakaa eri toimijoiden (johto, HR, esimiehet ja henkil6sto) roolia ja osallistamisen
tarvetta eri vaiheessa prosessia.

Osallistakaa ja sitouttakaa esimiehet.

Laatikaa prosessille kirjallinen aikataulu ja ohjeistus, jolloin toiminnasta tulee
dokumentoitua ja vaikuttavuuden arvioinnista jatkuvaa.

Varmistakaa HR:n mandaatti toimia tuki- ja seurantatahona ja esimiehille tarvittava tuki.

Osallistakaa  henkilostd6  mukaan  kehittdémistoimien valintaan ja  varsinaiseen
kehittdmistyohon - luota heidan asiantuntemukseensa ja anna heidan vaikuttaa.

Nostakaa esiin seka onnistumiset ettd epaonnistumiset ja kehittakaa toimintaa niiden
pohjalta; tunnista mahdollistavat ja estavat uuden tyokalun kaytolle.

Arvioikaa yhdess3, eri toimijoiden nakdkulmasta, tydkalun toimivuutta ja vaikuttavuutta
saanndllisin valiajoin.

4.7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen perusteella Kuntasektoritutkimuksessa kehitetty tyShyvinvoinnin
strategisen johtamisen digitaalinen tydkalu on toimiva ja auttaa myds ohjaamaan tyoyk-
sikOissa tehtavaa kehittamistyota. HR:n ja esimiesten haastattelujen perusteella eri orga-
nisaatiotasoilla ja eri rooleissa portaalia ja sen KEHTO-osiota kdytetaan eri tavoin ja erilai-
siin tarkoituksiin. Kayttdjaryhmat kohtaavat myos erilaisia haasteita ja mahdollisuuksia.
Digitaalisessa tyokalussa on kuitenkin viela kayttamatonta potentiaalia ja tulevaisuuden
haasteeksi jaa sellaisen tydkalun kehittdminen, johon voi kattavasti integroida eri tieto-
lahteista saatavia tydhyvinvointiin liittyvia tietoja.
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5 LIITTEET

Liite 1: Esimiesten haastattelurunko

1) TAUSTATIEDOT

2) ORGANISAATION TYOHYVINVOINTITOIMINTA
-Kerro organisaationne tyéhyvinvointitoiminnasta.
-Miten tydhyvinvointikyselyprosessi on osa sita?

-Onko tulosten pohjalta nostettu organisaatiotasoisia tavoitteita? Jos on, niin miten niita
on toteutettu ja seurattu?

3) PORTAALI ESIMIESTYON TYOKALUNA

-Miten olet hyodyntanyt kyselyn tuloksia omassa esimiestydssasi?

-Mita tuloksia haet palauteportaalista?

-Mika on toimivaa palauteportaalissa? Enta haastavaa?

-Puuttuuko portaalista jotain tietoa, mita olisit tarvinnut esimiestydssasi?
-Miten tulokset saataisiin paremmin kayttéon?

4) KEHTO TUKEMASSA TYOYHTEISOJEN KEHITTAMISTYOTA

-Miten organisaatiossasi on ennen (portaali/KEHTO) on kasitelty tuloksia ja kirjattu jatko-
toimenpiteita?

-Kaytetaankd KEHTO:a systemaattisesti omassa organisaatiossasi?
-Esteet systemaattiselle kaytolle?

-Onko omassa organisaatiossa ohjeistus tai aikataulu tulosten kasittelylle ja KEHTO-
kirjauksilla?

-Miten esimiehid tuetaan tulosten kasittelyssa?

-Miten olet kasitellyt tuloksia omassa tyOyhteisdssasi?

-Mika on ollut toimivaa? Mika haastavaa?

-Osallistuvatko kaikki tydyhteison jasenet palautetilaisuuksiin?

-Ovatko palautetilaisuudet muuttuneet KEHTO-osion myota?
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-Miten voimavarat ja kehittdmiskohteet valitaan?
-Miten konkreettiset kehittamistoimenpiteet valitaan
-Miten KEHTO:n tehtyja kirjauksia seurataan?

-Kuka tekee kirjaukset KEHTO:n?

-Onko kirjaamisen kanssa ollut vaikeauksia?

-Onko tiedossasi onnistuneita kehittamistoimenpiteita (esim. yksikko- tai toimialatasol-
la)?

-Onko kehittamistoimenpiteitd jaettu laajemmin (benchmarking) esim. omassa organi-
saatiossa/omalla toimialalla?

-Mita palautetta esimiehilta on tullut KEHTO:sta?

-Mita palautetta tyoyhteisosta on tullut KEHTO:sta

5) TYOKALU TYOHYVINVOINNIN STRATEGISEEN JOHTAMISEEN

-Miten kyselyprosessi toimii tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen tydkaluna?
-Miten KEHTO toimii tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen tydkaluna?

-Onko kyselyn tuloksia ja KEHTO:a on hyodynnetty johtamisen kehittamisessa organisaa-
tiossasi?

-Miten kyselyprosessia pitaisi kehittaa, etta se toimisi paremmin tydhyvinvoinnin strategi-
sena tyokaluna?

6) TYOTERVEYSHUOLTOYHTEISTYO

-Minkalaista yhteisty6ta tyoterveyshuollon kanssa on mahdollisesti ollut tulosten puit-
teissa?

-Miten tuloksia hyddynnetaan/voisi hyddyntaa tyoterveyshuollossa?
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Liite 2: HR:n haastattelurunko

1) TAUSTATIEDOT

2) ORGANISAATION TYOHYVINVOINTITOIMINTA
-Kerro organisaationne tyohyvinvointitoiminnasta.
-Miten tydhyvinvointikyselyprosessi on osa sita?
-Mika on HR:n rooli?

-Onko tulosten pohjalta nostettu organisaatiotasoisia tavoitteita? Jos on, niin miten niita
on toteutettu ja seurattu?

3) PORTAALI HR:n TYOKALUNA

-Mita tarkoitusta varten HR kayttaa tuloksia/KEHTO-kirjauksia?

-Mita tuloksia haet palauteportaalista?

-Mika on toimivaa palauteportaalissa? Enta haastavaa?

-Puuttuuko portaalista jotain tietoa, mita olisit tarvinnut esimiestydssasi?
-Miten tulokset saataisiin paremmin kayttéon?

4) KEHTO TUKEMASSA TYOYHTEISOJEN KEHITTAMISTYOTA

-Miten organisaatiossasi on ennen (portaali/KEHTO) on kasitelty tuloksia ja kirjattu jatko-
toimenpiteita?

-Kaytetaankd KEHTO:a systemaattisesti omassa organisaatiossasi?
-Esteet systemaattiselle kaytolle?

-Onko omassa organisaatiossa ohjeistus tai aikataulu tulosten kasittelylle ja KEHTO-
kirjauksilla?

-Miten esimiehid tuetaan tulosten kasittelyssa?

-Miten tuloksia tyypillisesti kasitellaan?

-Mika on ollut toimivaa? Mika haastavaa?

-Osallistuvatko kaikki tydyhteison jasenet palautetilaisuuksiin

-Ovatko palautetilaisuudet muuttuneet KEHTO-osion myota?
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-Miten voimavarat ja kehittdmiskohteet valitaan?
-Miten KEHTO:n tehtyja kirjauksia seurataan?
-Kuka tekee lopulliset kirjaukset KEHTO:n?
-Onko kirjaamisen kanssa ollut vaikeuksia?

-Onko tiedossasi onnistuneita kehittdmistoimenpiteitd (esim. yksikkd- tai toimialatasol-
la)?

-Onko kehittamistoimenpiteitd jaettu laajemmin (benchmarking) esim. omassa organi-
saatiossa/omalla toimialalla?

-Mita palautetta ylimmalta johdolta on tullut KEHTO:sta?

-Mita palautetta esimiehilta on tullut KEHTO:sta?

5) TYOKALU TYOHYVINVOINNIN STRATEGISEEN JOHTAMISEEN

-Miten kyselyprosessi toimii tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen tydkaluna?
-Miten KEHTO toimii tydhyvinvoinnin strategisen johtamisen tydkaluna?

-Miten tuloksia/KEHTO:a on hyoddynnetty johtamisen ja esimiestyon kehittamisessa or-
ganisaatiossasi?

-Miten kyselyprosessia pitaisi kehittaa, etta se toimisi paremmin tydhyvinvoinnin strategi-
sena tyokaluna?

6) TYOTERVEYSHUOLTOYHTEISTYO

-Minkalaista yhteisty6ta tyoterveyshuollon kanssa on mahdollisesti ollut tulosten puit-
teissa?

-Miten tuloksia hyddynnetaan/voisi hyddyntaa tyoterveyshuollossa?
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