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1. Arviointitehtava

Téssd raportissa arvioinnin kohteena on valtionhallinnossa toimiva Kaiku-ohjelma. Valtiokonttori
kéynnisti syksylld 2002 valtionhallinnon toimintayksikoille suunnatun Kaiku — kaikki kunnossa -
tyohyvinvointiohjelman. Ohjelmaa toteutettiin projektina vuodesta 2002 vuoden 2004 loppuun,
jonka jilkeen toiminta on jatkunut osana Valtiokonttorin Vakuutus-toimialan normaalitoimintaa
Kaiku-tyohyvinvointipalvelujen nimelld. Kaiku-ohjelma oli laajennus Valtiokonttorin vuosina
1989-2002 ohjaamaan ja rahoittamaan valtionhallinnon varhaiskuntoutustoimintaan sekd 1990-
luvun jélkipuoliskolla osana tyOeldkelaitosten kampanjaa toteutetulle, valtiosektorin laajuiselle

”Huomisen tyokyky” -koulutukselle.

Raportissa kiaytetddn nimitystd Kaiku-ohjelma sekd projektivaiheen Kaiku-ohjelmasta etti

nykyisistd Kaiku-ty6hyvinvointipalveluista.

Taustana Kaiku-ohjelmalle oli odotettavissa oleva valtion henkildston ikd&ntyminen ja lisdéntyvi
elakkeelle siirtyminen sekd huoli tyOvoiman saannin turvaamisesta tulevaisuudessa. Kaiku-
ohjelman tavoitteena oli tarjota koko hallintoa koskevia toimenpiteitd, jotka korostaisivat
johtamisen ja tyon ja tydorganisaatioiden toimintatapojen kehittimisen merkitystd tydssd

pysymiselle ja tydeldmin houkuttelevuudelle.

Kaiku-toiminnan yleistavoitteeksi asetettiin valtion henkiloston tydurien pidentiminen ja
eldkkeellesiirtymisten mydhentdminen. Téhén yleistavoitteeseen pyritddn edistimélld pitkille
tyouralle suotuisten tydolojen kehittdmistd, tukemalla henkildston hyvinvointia toimivissa ja
tuottavissa tyOyhteisdissd sekd vahvistamalla tyohyvinvointindkokulmaa osaksi johtamista ja
valtionhallinnon tydpaikkojen arkea. Toimintaa ohjaavaksi kisitteelliseksi kehykseksi ohjelma on
madritellyt tyohyvinvointitoiminnan seuraavalla tavalla: “Tyohyvinvointitoiminta n&hdéan
tulosohjaukseen kytkettynd laaja-alaisena johtamisen ja tydyhteisojen kehittdmistoimintana, joka
tukee henkilOston tydssd suoriutumista, tyokyvyn sdilymistd ja tyOssd jaksamista sekd edistdd

henkildston jatkamista tyOsséd aikaisempaa pidempéén.”

Kaiku-toiminnan piirissd valtiolla tydskentelee noin 130 000 henkilod liikelaitokset mukaan

lukien. Henkilostd on keskimiidrin korkeammin koulutettua kuin muilla sektoreilla. Molempia
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sukupuolia tyoskentelee valtiolla 1dhes yhtd runsaasti, mutta hallinnonaloittain eri sukupuolten
osuudet vaihtelevat huomattavasti. Keski-ikd on erityisesti joidenkin hallinnonalojen

henkilostolla huomattavan korkea.

Kaiku-ohjelman koordinoinnista vastaa Valtiokonttori, ja sen ohjauksessa ovat osallisina myos

valtiovarainministerid seki tyontekijdjérjestdjen ja valtion organisaatioiden edustajia.

Valtiokonttori on toteuttanut Kaiku-ohjelmaa tiedotuksen, koulutuksen ja konsultoinnin keinoin
sekd tukemalla osarahoituksella wvaltion virastojen ja laitosten tyohyvinvointihankkeita.
Tyo6paikkatasoisen toiminnan tueksi ohjelma on kouluttanut niin kutsuttuja Kaiku-kehittdjia.
Lisdksi  Valtiokonttori on  hakumenettelyyn nojautuen perustanut tyShyvinvoinnin
palveluntuottajaverkoston, johon hyvéksyttyjen palveluntuottajien toiminta- ja yhteystiedot ovat

16ydettdvissd Kaiku-ohjelman verkkosivuilla.

Erilaisissa teemoittaisissa tai organisaatiokohtaisissa koulutustilaisuuksissa on vuosina 2002—
2007 ollut yhteensd noin 20 000 osallistujaa valtion organisaatioista. Kaiku-ohjelman puitteissa
on myds tuotettu runsaasti verkkoaineistoja ja julkaisuja valtion tyOyhteisdjen kéayttoon. Kaiku-
tyohyvinvointipalvelut on eri  yhteistydkumppanien kanssa yhteistyossd kouluttanut
valtionhallintoon noin 300 Kaiku-kehittdjd4 vuosina 2002—-2007 seki tarjonnut jatkovalmennusta
jo valmistuneille kehittdjille. Kehittdjait muodostavat kehittdjdverkoston, jota Valtiokonttori
aktiivisesti tukee. Hanketukea on vuosina 2003—2007 mydnnetty yhteensd noin 5 miljoonaa euroa

320 hankkeelle.

Valtiokonttori  valitsi  tarjouskilpailun  perusteella ~Tampereen yliopiston tydeldmén

tutkimuskeskuksessa tyoskentelevin tutkimusryhmén arvioimaan ohjelmaa.



2. Tutkimuskysymykset, aineistot ja menetelmat

Téssd raportoitava arviointi etenee seuraavien kysymysten viitoittamana:

1)
2)
3)
4)
5)

Millainen on ollut Kaiku-ohjelman vaikuttavuus tydssd jatkamiseen ja tyShyvinvointiin?
Miten Kaiku-ohjelma nékyy johtamisen alueella?

Millainen on ollut Kaiku-hankkeiden vaikuttavuus ja merkitys?

Miltd Kaiku-kehittdjaverkoston toimivuus ja vaikuttavuus néyttaa?

Millainen kokonaisarvio ohjelmasta on annettavissa ja mitd sen perusteella voisi

suositella?

Ohjelma-arvioinnissa kéytettiin sekd maérallisid (tilastollisia) ettd laadullisia aineistoja.

Mairéllisid aineistoja olivat Valtiokonttorin eri vuosina teettdmét seuraavat kyselyt:

Kaikki hyvin tydssé -kysely 2000, 2002, 2004, 2006
Kaiku-kehittdjakoulutuskysely 2003-2007
Kehittijaverkostokysely 2007

Johdon kysely 2007

Valtiokonttorin asiakastyytyviisyyskysely 2007

Valtionhallinnon tilanteen vertailuaineistoja olivat

Tyoolotutkimus 2003
Tydolobarometri 2003-2007
Pohjoismaiset tilastot

Kuntien eldkevakuutuksen ja Eldketurvakeskuksen tilastot

Laadullisia aineistoja olivat

Kaiku-ohjelman avainhenkildiden haastattelut
Ryhmaikeskustelut Valtiokonttorin Kaiku-tiimin kanssa (3 kpl)
Yhteydenpito Kaiku-tiimin jéseniin pitkin arviointiprosessia
Arviointitiimin jarjestdmat tyOpajat (2 kpl)

Kaiku-ohjelman dokumentit.



Kaiku-ohjelman vaikuttavuuden tarkastelussa tavoitteisiinsa ndhden hyddynnettiin siis useita
erityyppisid aineistoja tarkoituksena muodostaa yleiskuva valtiosektorin tydssd jatkamisen ja
tyohyvinvoinnin tilasta ja kehityssuunnasta sekd pohtia Kaiku-ohjelman roolia mahdollisten
muutosten aikaansaajana. Keskeisimpid valtionhallintoa kuvaavia aineistoja ovat Valtiokonttorin
ylldpitdmédt ja tutkimusta varten luovutetut valtionhallinnon henkilostorakenne- ja
eldkoitymistiedot, madérélliset Kaiku-seuranta-aineistot, kuten tiedot rahoitusta saaneista
organisaatioista, sekd hankkeiden raportit. Erditd keskeisid vuotta 2007 koskevia indikaattoreita,

kuten eldkkeelle siirtymisidn odote, valtiolla ei ollut timén tutkimuksen kéytossa.



3. Empiirinen evaluaatio

“Kaiku-tyéhyvinvointiohjelma on valtion virastoille ja laitoksille tarkoitettu

kehittimis- ja palveluohjelma, jonka koordinoinnista vastaa Valtiokonttori.”

Kaiku-ohjelman arviointi etenee tilastollisen vaikuttavuusarvioinnin kautta ohjelman eri
elementtien laadullisiin luonnehdintoihin ja kokonaisarvioon, joka siséltdd tulevaisuuteen

katsovan osion.

3.1 Tyéssd jatkaminen ja tyohyvinvointi valtiolla

3.1.1 Tiivistelma

Madérallisen vaikuttavuusanalyysin perusteella valtionhallinnon ty6hyvinvoinnin kehitys on ollut
kokonaisuudessaan hyvédd Kaiku-tyohyvinvointiohjelman toteutusaikana vuosina 2002-2007.
Tyonantajasektorivertailua ajatellen erditd keskeisid tietoja ei kuitenkaan ollut tutkimuksen
kéytettdvissd, kuten Tilastokeskuksen uusinta Tydolotutkimusta (2008) eikd mydskddn
Valtiokonttorin Kaikki hyvin tydssd -kyselyd (2008), joiden tulokset eivit olleet valmistuneet.
Huomioiden ldhtokohtaisesti korkeampi eldkkeelle jaamisidn odote valtionhallinnossa voidaan
tyOssd jatkamisen kehitystd pitdd hyvédnd verrattuna muihin sektoreihin. TyShyvinvoinnin
kokemisessa valtionhallinto on monessa suhteessa edelld muita sektoreita, mutta merkkeja
tasaisesta, myonteisestd kehityksestd on silti melko vdhdn. Tamé johtuu todenndkdisesti
tydeldmin yleensd ja erityisesti julkisen sektorin kroonisesta muutostilanteesta, uudistamisesta ja

ristiriitaisista tavoitteista.

Kaiku-ohjelma ndyttdd vaikuttaneen tyShyvinvointiin myonteisesti toisaalta valikoitumisen
kautta (kohdistumalla erityisesti suuriin organisaatioihin) sekd toisaalta
tyohyvinvointitietoisuuden levittdmisen ja koulutuksen kautta. Timé ndkyy muun muassa siind,

ettd vaikutukset ovat hyvin epitasaisesti jakautuneita ja ilmenevit viiveelld. Konkreettisten



tyohyvinvoinnin kehittimishankkeiden vaikutuksista 16ydettiin positiivisia indikaatioita, joskin
Kaiku-ohjelman erillisvaikutusta on nédissd tapauksissa vaikea arvioida. Havainnot kertovatkin

yhteisvaikutusten suuresta merkityksestd tyohyvinvoinnin kehittymisessa.

Kaiken kaikkiaan Kaiku-ohjelma kytkeytyy mairdllisen analyysin perusteella ajallisesti ja
paikallisesti niin moneen myonteiseen suhteelliseen muutokseen tyShyvinvoinnissa, ettd sen
perustellusti voidaan arvioida onnistuneen tavoitteidensa saavuttamisessa. Melko epédvarmaa
kuitenkin on, voidaanko ndiden saavutusten pohjalta olettaa valtiotyonantajan kykenemiin myos
tulevaisuudessa vastustamaan yhd kiihtyvien hallinnollisten uudistusten, eldkepoistuman,
tyoeldmédn muutosten sekd yleisemmén hyvinvointivaltion heikkenemisen aiheuttamia kielteisid

absoluuttisia vaikutuksia tyohyvinvointiin.

3.1.2 Arviointiaineistot ja -kriteerit

Tdssd luvussa tarkastellaan Kaiku-ty6hyvinvointiohjelman vaikuttavuutta valtionhallinnon
tyontekijoiden tydssd jatkamiseen ja tyOhyvinvointiin ajanjaksona 2002-2007. Valtiokonttorin
vakuutustoimialan mukaan Kaiku-tydhyvinvointipalveluiden tehtdvéni on osaltaan hallita valtion
eldkevastuuta sekd henkiloriskejd tyontekijoiden ikdéntyessd. Tyourien pidentdminen ja tdtd
tavoitetta tukevien tyOhyvinvointitavoitteiden saavuttaminen merkitsisi valtavia sddstojd
valtionhallinnolle, silld valtion eldketurvan piirissi on vakuutettuja noin 180 000" ja
eldkkeensaajia ldhes 300 000; vuonna 2006 valtion eldkemenot olivat yli kolme miljardia euroa
(www.vael.fi). Tyo6hyvinvointiajattelu ja riskienhallinta-ajattelu ovat télld hetkelld osittain
integroitumassa valtionhallinnossa keskenddn, mikd mahdollistaa entistd laajemmin myds
organisaatioiden johdon — ja ohjaavien ministerididen — sitoutumisen henkildstovoimavarat
huomioivaan  tyoeldmdn  kehittimiseen. = Voimakkaasta  supistumisestaan  huolimatta
valtionhallinto on yhteiskunnan perustoimija, jonka on myos kyettdvd kilpailemaan ty§voimasta
sekd sdilyttimadn eettisesti korkeatasoinen arvopohjansa. (Valtiokonttori 2005, 2006, 2008; VM
2001, Partanen 2008). Muun muassa ndiden syiden vuoksi Kaiku-ohjelmaan on kohdistettu

paljon odotuksia.

! Valtion eldkelain (VaEL) piiriin kuuluu myds osa kuntien oppilaitoshenkilokunnasta, ja toisaalta kaikki valtion
korkeimmat virkamiehet eivit ole sen piirissd. (www.vael.fi)
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Madérallisiin aineistoihin keskittyvan vaikuttavuusanalyysin perushaaste on, etti tydhyvinvointi ja
sen indikaattorit voivat olla hyvin monitulkintaisia, eikd hyvinvoinnin subjektiivisuuteen liittyvia
epavarmuustekijoitd voida sulkea pois kehittyneillikdén tutkimusasetelmilla. Tydhyvinvoinnin
absoluuttinen arvioiminen ei tdmin tutkimuksen puitteissa siksi tule kysymykseen, vaan
tarkastelussa 1dhdetddn siité, ettd Kaiku-ohjelman onnistumiskriteerinéd on se, onko se vaikuttanut
myonteiseen kehitykseen jollain tyohyvinvoinnin osa-alueella johonkin vertailukohtaan ndhden.
Vertailukohtana toimivat muut tyOnantajasektorit, vertailuorganisaatiot ja -hallinnonalat sekd

sektorin aiempi tilanne.

Kaiku-ohjelman voidaan titen todeta olleen vaikuttava, mikali tillaisia myonteisid muutoksia on
ndhtdvissa

a) tyontekijoiden eldkoitymisessa ja tydssid jatkamisessa (ensisijainen arviointikriteeri),

b) tydhyvinvoinnin maaréllisissd indikaattoreissa (toissijainen arviointikriteeri), ja

c) muissa ndihin ldheisesti liittyvissd indikaattoreissa (tdydentdvéa arviointikriteeri).

Arviointi kohdistuu Kaiku-ohjelman toiminta-aikaan eli vuosiin 2002—2007, joskin on todettava,
ettd titd ennen Kaiku-ohjelmaa vastaavia toimenpiteitd oli jo pitkdén toteutettu eri nimen alla.
Tdmén vuoksi ohjelman arvioinnin kannalta ajallisesti olennaista on tarkastella tdnd aikana
tapahtunutta vaihtelua eri indikaattoreissa eikd ainoastaan verrata vuoden 2002 tilannetta vuoteen
2007. Tédmd parantaa mahdollisuuksia arvioida sekd Kaiku-ohjelman ettd yleensd
valtionhallinnon kehityksen (yhteis)vaikutuksia tyohyvinvointi-indikaattoreihin huomioiden

muun muassa vuonna 2003 alkaneen tuottavuusohjelman.

Moniaineistoinen vaikuttavuusanalyysi etenee siten, ettd aluksi tarkastellaan tyOssd kdymistd
urien  loppuvaiheessa  pohjoismaisesta  perspektiivistd. =~ Tamidn  jidlkeen  verrataan
tyOnantajasektoreita tyOssd jatkamisen, tyokyvyttomyyseldkkeelle jdamisen syiden sekd
tyohyvinvointi-indikaattoreiden  suhteen  sekundaarianalyysin  keinoin.  Kaiku-ohjelman
erillisvaikuttavuutta selvitetdén valtionhallinnon sisdisen rekisteripohjaisen aineiston avulla,
jolloin Kaiku-ohjelmarahoitusta saaneita organisaatioita verrataan eri indikaattoreissa ei-Kaiku-
hankeorganisaatioihin. Kuitenkin myds valtionhallinnon kokonaisuuden kehitysti analysoidaan.
Lopuksi tarkastellaan organisaation koulutustason sekd sukupuolijakauman vaikutusta keskeisiin

vaikuttavuuslukuihin.



3.1.3 Tyourien pidentyminen

Suomi pohjoismaisessa vertailussa

Kansainvilisessd vertailussa monessa suhteessa hyvin menestyvd Suomi ei juuri tydurien
pituudessa loista. Jos naisten tydvoimaosuus Suomessa onkin eurooppalaiseen keskiarvoon
ndhden selvisti suurempi, on elidkkeelle siirrytty perinteisesti verraten aikaisin. Eldkejarjestelma,
verotus ja muut makrotason tekijit eivit ole pitkddn aikaan kannustaneet tydurien jatkamiseen 62
ikdvuoden saavuttamisen jdlkeen. Muutosta tdhdn on kuitenkin haettu vuonna 2005 voimaan
tulleella elikejarjestelmén uudistuksella, joka houkuttelee yksiloitd tyoskentelemddn pidempéédn
lisdeldkkeen ansainnalla ikdvuosina 62—68, ja pitkélti timidn myo6td Suomen tyovieston eldkkeelle

siirtymisién odote onkin noussut noin puolella vuodella (Eldketurvakeskus 2008a).

Kaiku-ohjelman vaikuttavuuden arvioinnin kannalta eldkejirjestelmén uudistus on sijoittunut
ongelmalliseen ajankohtaan, silld esimerkiksi uudistukseen liittyvét alakohtaiset siirtymédajat ovat
viivyttdneet muutosten esille tuloa. Toisaalta on voitu todeta, ettd hyvin sysdyksen tyourien
pidentymiselle annettuaan eldkejarjestelmdn uudistus sindnsd ei ndytd kuitenkaan riittineen
muuttamaan radikaalisti suomalaista varhaista eldkoitymisperinnetti. Ainakaan nopeaa nousua ei
ole toistaiseksi nédhty, vaan jatkuvaa, voimakasta kehittdmistyotd ja -ohjelmia selvidsti edelleen

tarvitaan.

Kuvioissa 1 ja 2 on verrattu Pohjoismaiden elidkkeelle siirtymisidn odotteen kehitystd vuoteen
2005 tai 2006 asti. Tuoreet maakohtaiset raportit tdsmentdvit tdrkedlld tavalla kuvaa téstd

kansantalouden kannalta varsin ajankohtaisesta kehitystendenssista.
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Kuvio 1. Elikkeellesiirtymisiin odotteen (30-v.) kehitys Pohjoismaissa 1996—2006.
Suomi keskikastia: 60,5 v. (Eldketurvakeskus 2008b)
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Kuvio 2. Elikkeellesiirtymisiin odotteen (50-v.) kehitys Pohjoismaissa 1996—2006.
Suomi viimeisend: 61,7 v. (Eldketurvakeskus 2008b)
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Kuvio 3. Suomessa miesten ja naisten eldkkeelle siirtymisidn odotteen erot 1996-2005.
Suomessa sukupuolierot Pohjoismaiden pienimmdit (Eldketurvakeskus 2008b)

Odote tyonantajasektorivertailussa

Koko valtionhallinnon elidkkeelle siirtymisidn odotteen kehitystd voidaan verrata vastaavaan
indikaattoriin kunta- ja yksityiselld alalla. Tydurien pitenemisti tarkastellaan seuraavassa valtion,
kunta-alan ja yksityisen alan tietojen valossa. Valtion tiedoista vastaa Valtiokonttori, kunta-alasta

Kuntien Eldkevakuutus ja yksityisen alan tiedoista Eldketurvakeskus.

Kuviosta 4 n#dhdddn, ettd odote on noussut kaikilla sektoreilla vuosina 2002-2007,
voimakkaimmin kunta-alalla®. Huomioiden l#htokohtaisesti korkeampi elikkeelle siirtymisiin
odote valtionhallinnossa voidaan tydssd jatkamisen kehitystd pitdd kuitenkin 1dhes yhtd hyvéni

kuin kunta-sektorilla.

* Odotteen nousupiikki vuonna 2006 kunta-alalla johtuu Kuntien elikevakuutuksen mukaan siitd, etti 63-vuotiaana
vanhuuseldkeikdnsd tdyttdvien madrd viheni lainsdddanndllisten muutosten vuoksi. Vuonna 1939 syntyneet
kuntatyontekijét sdilyttivét yleisen 63 vuoden vanhuuselédkeidn, joten he siirtyivit eldkkeelle vuonna 2002. Sen sijaan
myShemmin syntyneiden vanhuuselidkeika oli yli 63 vuotta, joten osa heisté siirtyi eldkkeelle vasta vuonna 2004.
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*Valtiosektorin vuoden 2007 odote ei ollut tutkimusajankohtana kéytettivissa.

Kuvio 4. Eldkkeelle siirtymisidn odote tyénantajasektoreittain 2000—2007 (25-vuotiaille)
(Valtiokonttori, Kuntien Eldkevakuutus, Eldiketurvakeskus 2008.)

TyOurien pidentyminen on Kaiku-ohjelman ja pohjoismaisen tydeldmén tutkimusperinteen
mukaisesti monisyisen prosessin tulosta, jossa keskeinen merkitys on tydpaikkatason toiminnalla
— jos kohta karkealla tasolla makrotasoisilla paétoksilld kuten lainsdddédnnolldkin. Kaiku-ohjelma
pyrkii  vaikuttamaan henkildston tyGuran pituuteen nimenomaan tydpaikkatasoisen
kehittimistoiminnan kautta. Tyohyvinvoinnin ja yksilollisten tilanteiden tietoisempi huomioon
ottaminen ja tuottavuusnidkokohtien neuvotteleminen yhteen eldkejdrjestelmén tarjoamien

mahdollisuuksien kanssa muodostaa merkittdvén yhteisvaikutuksen tyourien pidentdmiseen.
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Tyokyvyttomyyselikkeen syiden muutos tyonantajasektoreittain

Tyokyvyttomyyselidkkeelle vuosittain siirtyneiden maiard on koko palkansaajajoukossa pysynyt
suunnilleen samana noin 30 000:ssa vuosina 2002—2007. Valtion osuus tdstd joukosta on hieman
toista tuhatta. Tuki- ja litkuntaelinsairaudet ovat lisddntyneet sekd lukumaédrdisesti ettd
suhteellisesti  eniten  kaikilla  sektoreilla.  Yksityiselld sektorilla mielenterveys- ja
verenkiertoelimiston sairauksien osuus on vdhentynyt. Valtiolla mielenterveys- ja
verenkiertoelimiston sairaudet sekd muut sairaudet ovat myds hieman vidhentyneet. Yksityisen
sektorin tyokyvyttomyydet ovat kokonaisuudessaan jonkin verran vdhentyneet vuoteen 2006

mennessa.

Taulukko 1. Tyokyvyttomyyden syyt sektoreittain 2002—2007. (Ldhteet: Suomen tyoelikkeensaajat
Jja vakuutetut 2002-2006, Kunta-alan eldkkeet 2005 ja 2007 sekd Valtion eldkkeet
2002-2007.)

Mielenterveys | Verenkierto | Tule Muut Yht

Lkm % Lkm % Lkm % Lkm % % Lkm

Yksityinen 2006 | 6462 28,8 1915 85| 7694 34,3| 6332 283| 99,9 22 403
2005| 6753 28,3 2190 92| 7951 33,3| 6976 29,2| 100,0 23870
2004 | 7175 29,3| 2365 97| 7935 32,5| 6972 28,5| 100,0 24 447
2003| 7199 29,9| 2335 97| 7639 31,8| 6864 28,6| 100,0 24 037
2002| 6858 29,2| 2423 10,3| 7463 31,8| 6750 28,7| 100,0 23494

Kunta 2007 | 1527 27,9 336 6,1 2305 42,1| 1311 23,9| 100,0 5479
2005 1340 26,3 334 6,6 2139 42,0| 1285 25,2| 100,1 5 098
Valtio* 2007 489 40,1 85 7 321 26,3 325 26,6| 100,0 1220
2006 425 36,3 101 8,6 292 249 353 30,1 99,9 1171
2005 476 37,9 115 9.1 322 256 344 27,4| 100,0 1257
2004 527 41 103 8 208 23,2 356 27,7 999 1284
2003 489 38,6 129 10,2 278 21,9 372 29,3| 100,0 1268
2002 481 41 91 7,8 278 23,7 322  27,5| 100,0 1172

* Valtion osalta tiedot koskevat kaikkia VEL-eldkkeen piirissd olevia, joihin luetaan myds kunta- ja yksityisid
tyontekijoitd. Heidén osuutensa on noin neljdsosa valtion tyokyvyttomyyksista.

Valtiosektorille toimihenkildpainotteisena sektorina tyypillisimpid tyokyvyttdmyyseldkkeiden
syitd ovat mielenterveyssyyt mutta kasvavassa mddrin myos tuki- ja liitkuntaelinsairaudet.
Voimakkaita muutoksia ei  tyOkyvyttdmyyksien miérissd tai  sektorieroissa  ole
tarkasteluajanjaksolla tapahtunut. Valtiolla vuosittainen vaihtelu niyttiytyy (kuvio 35)

suurempana pienemmén kokonaismaariansi vuoksi.
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*Kunta-alan eldkoitymistd vuosina 2002—-2004 ja 2006 koskevia tietoja ei ollut tutkimusajankohtana saatavilla.

Kuvio 5. Tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneet sairauden mukaan tyonantajasektoreittain 2002—2007

3.1.4 Tyohyvinvointi

Valtionhallinto tyonantajasektorivertailussa

Tilastokeskuksen koko palkansaajajoukkoa koskeva Tydolotutkimus (TOT) on viimeksi julkaistu
vuonna 2003 ja julkaistaan seuraavan kerran loppuvuodesta 2008. Uusimpien tutkimustietojen
puuttuessa eri tyOnantajasektorien tyShyvinvoinnin kehitystd voidaan seurata vuoden 2003
Tyoolotutkimuksen  tuloksista  eteenpdin ~ hyddyntden  vuosittaisia  tyOministerion

Ty6olobarometrin (TOB) tuloksia. Néiden tutkimusten kysymyksenasettelu on ldheistd sukua
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toisilleen. Siind missd Tyoolotutkimus pyrkii mittaamaan absoluuttista tydeldmén laatua ja

hyvinvointia tydssi keskittyy Tydolobarometri muutoksen kartoittamiseen.’

20
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S 50 = \/altio
8 = Kunta
40 Yksityinen
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20
10
0
2003 2004 2005 2006 2007
2003 2004 2005 2006 2007
Valtio 58 70 52 56 66
Kunta 73 71 72 79 74
Yksityinen 56 55 57 56 58

Kuvio 6. Tyonsd henkisesti melko tai tdysin rasittavaksi kokevien %-osuus 2003-2007 (TOB)

Tyo6olotutkimuksessa (2003) toistuu havainto siitd, ettd tyonantajasektorien vilillda on merkittdavid
eroja tyoeldmédn laadussa ja tyShyvinvoinnissa. Havainnot ovat kuitenkin monesti ristiriitaisia.
Esimerkiksi tyonsd kokeminen henkisesti raskaaksi on 45-64-vuotiaiden joukossa
Tyo6olotutkimuksen mukaan selvésti tyypillisempdd julkisella kuin yksityiselld sektorilla
(Véaanianen-Tomppo 2006). Tydolobarometrin mukaan tyon henkinen raskaus on kaikilla
sektoreilla hiukan lisdéntynyt vuosina 2003-2007, ja sektorien viliset erot ovat hieman
kaventuneet. Valtio sijoittuu pitemmaélld aikavililld yksityisten palveluiden ja kuntasektorin

vilimaastoon tyon henkisen raskauden kokemisessa. (Kuvio 6.)

? Tydolobarometrin vastausprosentti on 83,2. Viiden prosentin riskitasolla tulosten virhemarginaali on alle kolme
prosenttiyksikkdd. Valtion tuloksissa on otoksen pienestd koosta johtuen enemmain satunnaisvaihtelua kuin muiden
sektorien kohdalla, mutta pidemmét trendit ovat luotettavia. (Ty6olobarometri 2007, 10-11.)
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1997 2003 [ 2003-2004 [ 2004-2005 [ 2005-2006 | 2006-2007
TOT TOT TOB TOB TOB TOB
Valtio 41 % 49 % -1 +2 +7 -19
Kunta 41 % 40 % +1 -11 0 +3
Yksityinen 32 % -2 -8 +3 -1

* Kuntatieto 2003 puuttuu, korvattu keskiarvolla

Kuvio 7. Tieto tyétd koskevista muutoksista jo suunnitteluvaiheessa (%, v. 1997 ja 2003,
Tyoolotutkimus) ja tyépaikan tavoitteista (muutos %-yksikkod, TOB 2003—-2007)

Tyotd koskevien muutosten tuleminen aiempaa ennakoimattomammiksi sai runsaasti huomiota
Tyoolotutkimuksen tuloksissa 2003. Erityisesti yksityinen sektori ndytti tuolloin muuttuneen
hyvinkin arvaamattomaksi. Tydolobarometri on seurannut yleisemmin tyontekijoiden kokemusta
siitd, kokevatko he saavansa tietoa tydpaikkansa tavoitteista paremmin vai huonommin kuin
edellisvuonna. Kun Tyoolotutkimuksen tyotd koskevista muutoksista tietoisten osuuteen lisdtddan
vuosittaisten Tyodolobarometrin balanssilukujen kehitys (kuvio 7), ndhdddn ettd wvaltiolla

tyontekijoiden tietoisuus on sidilynyt sektoreista korkeimmalla tasolla vuosittaisesta vaihtelusta

huolimatta.
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2003 | 2003-2004 | 2004—2005 | 2005-2006 2006-2007
TOT TOB TOB TOB TOB
Valtio 48 % -18 +8 -6 -4
Kunta 46 % -3 -1 -3 -3
Yksityinen 39 % -9 -2 -2 0

Kuvio 8. Kehittymismahdollisuudet tyossd (hyvdt, %, TOT 2003) ja itsensd kehittdmisen
mahdollisuudet (muutos %-yksikkod, TOB 2003-2007)

Yhtend tirkednd pitkdn tdhtdimen tyShyvinvoinnin ja tyOurien jatkamisen edistdjand voidaan
pitdd jatkuvaa tyon ja tyossd kehittymistd ja koulutusmahdollisuuksia. Huolimatta viimeaikaisista
kriittisistdkin ddnenpainoista tyOpaikkakoulutus tai kouluttautuminen tutkintojarjestelmédssi
tarjoavat konkreettisen keinon integroida yksilon tarpeista ldhteva toiminta tydeldmén tarpeisiin

ja titen pidentéd tyduria (Jokinen & Luoma-Keturi 2005a, 2005b).

Tyo6olotutkimuksessa 2003 selvitettiin toisaalta kehittymismahdollisuuksia tyossd sekd toisaalta
osallistumista tyonantajan kustantamaan koulutukseen edellisen vuoden aikana. Tuolloin
molemmilla mittareilla valtio menestyi parhaiten. Jatkettuna Tydolobarometrin kysymykselld
itsensd kehittimisen mahdollisuuksien muutoksesta saadaan kuvio (8), jonka mukaan kehitys on

jélleen kaikilla sektoreilla ollut heikkenevdd, ja valtio sijoittuu kunta- ja yksityissektorin
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vilimaastoon. TyOnantajan kustantamaan koulutukseen osallistuminen on julkisella puolella

selvisti yksityistd edelld, ja ero on sdilynyt suunnilleen samana tarkasteluajanjaksolla (kuvio 9).
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2003 2004 2005 2006 2007
2003 2003-2004 2004-2005 2005-2006 2006-2007
TOT TOB TOB TOB TOB
Valtio 72 % 0 +8 -9 +2
Kunta 63 % 0 +10 -5 +4
Yksityinen 35 % 0 -4 +2 +2

Kuvio 9. Koulutukseen osallistuminen 2003 (%, TOT) ja muutos 2003-2007 (%-yksikkod, TOB)

Tyoolotutkimuksen mukaan vuonna 2003 kiire oli sdilynyt vuoden 1997 tasolla kaikilla
sektoreilla. Kiirettd koettiin eniten kuntasektorilla (40 %), toiseksi eniten yksityiselld sektorilla
(30 %) ja véhiten valtiosektorilla (28 9%). Naiset kokivat kiirettd tyypillisesti enemmén kuin
miehet, erityisesti kunta-alalla. Yksi keskeisimmistid kiireen syistd 10ytyi siitd, ettd henkilostod on
litan vdhén (samaa mieltd 53 % wvaltiolla, 57 % kunnissa ja 46 % yksityiselld). Tydolobarometriin
yhdistettynd (kuvio 10) liian vdhdn tyOntekijoitd tehtdviin ndhden oli ollut edelleen kaikilla
sektoreilla, ja tendenssi on ollut pitkélld aikavilillda huonontuva. Valtio sijoittuu jdlleen kuntien ja

yksityisen sektorin vilille.
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Kuvio 10. Kiireen syy liian vihdn henkilostod (samaa mieltd %, Tyoolotutkimus 2003) ja liian
vihdn henkilostod tehtdviin ndhden (samaa mieltd %, Tyoolobarometri 2003—2007

Johtamistapojen muutos on Kaiku-ohjelman keskeinen tavoite tydhyvinvoinnin edistdmisessa.
Tyoolotutkimuksessa 2003 tiedusteltiin esimiehiltd saatua tukea ja rohkaisua, joka vuodesta 1997
oli vihentynyt kaikilla sektoreilla. Yhdistettynd muutokseen koetussa esimiestuessa (kuvio 11),
tdydentyy havainto siitd, ettd johtamistavat ovat yleisesti
epakannustavammiksi. Valtiosektorin kohdalla kehitys kuitenkin nédyttdd pidemmalld ajanjaksolla

sektoreista parhaalta vuoteen 2007 asti, joskin esimieheltd saatu tuki ja kannustus ndyttdisi silti

=&—V/altio
=#—Kunta
Yksityinen
2003 TOT 2003 2004 2005 2006 2007
2003 TOB | 2004 TOB | 2005 TOB | 2006 TOB | 2007 TOB
2003 TOT

53 % 55 61 57 50 61
57 % 67 64 68 70 68
46 % 48 48 49 56 53

sdilyneen vuoden 2002 tasolla.
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2003 2004 2005 2006 2007
2003-2004 2004-2005 2005-2006 2006-2007
2003 TOT TOB TOB TOB TOB
Valtio 50 % -7 +6 -3 +4
Kunta 55 % -2 +1 -4 -2
Yksityinen 45 % -2 +3 0 -3

*Vuoden 2003 luvut arvioita teoksen Lehto ja Sutela (2003) pohjalta.

Kuvio 11. Esimieheltd saatu tuki ja kannustus (% Tyoolotutkimus 2003, muutos %o-yksikkdod
2003-2007 Tyoolobarometri)

Viimeisend ja ehkd mielenkiintoisimpana tyohyvinvointi-indikaattorina  tarkastellaan
kokonaisvaltaista tyytyvdisyyttd tyohon tai tyon mielekkyyttd. Tyoolotutkimus 2003 kertoi
valtiolla tyoskentelevien olevan kaikkein tyytyvidisimpid (42 % erittdin tyytyviisid) tyOhonsi
kuntasektorin ja yksityisen sektorin tullessa jiljessd. Yhdistettynd Tyo6olobarometrin “tyon
mielekkyyden” muutokseen 2003-2007 ndhddén (kuvio 12), ettd valtio on menestynyt myos
kehitykseltidén parhaiten toisiin sektoreihin ndhden tyon mielekkyyden mittarilla ainakin vuoteen

2006 saakka.
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2003 TOT TOB TOB TOB TOB
Valtio 42 % +1 +1 +3 -4
Kunta 36 % -1 +1 -1 +4
Yksityinen 30 % -5 -6 +5 +4

Kuvio 12. Erittdin tyytyvdisid tyohon (% Tyéolotutkimus 2003) ja tyonteon mielekkyyden muutos
(Yo-yksikkod Tyoolobarometri 2003—-2007)

Kaiken kaikkiaan keskeisten Tydolotutkimuksen l&htokohtatietojen ja Tydolobarometrin

muutostietojen tarkastelu tyonantajasektoreittain johtivat siithen tulokseen, ettd valtion
tyohyvinvoinnin taso ja kehitys ovat vuosina 2003-2007 olleet lievésti muita sektoreita parempia.
Erityisesti tyonteon mielekkyyden kehitys on ollut jo muita korkeampaan ldhtdtasoonkin ndhden
myodnteistd. My06s valtiosektorin satsaus johtamistapojen ja tiedotuksen kehittdmiseen saattaa
selittdd esimiestuen kokemista kohtuullisen hyvéksi. Toisaalta valtio ei ndytd olevan immuuni
kaikkia sektoreita koetteleville muutostendensseille, ja timén tarkastelun perusteella Kaiku-
ohjelman funktiota onkin perusteltua etsid ennen kaikkea vaikeaa ja yha vaikeutuvaa tyoeldmin

kehitystilannetta vilittdvénai ja hillitsevdna tekijéna.
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Kaikki hyvin tydssi -tyohyvinvointikysely valtiolla

Subjektiivista tyohyvinvointia koko valtionhallinnossa on varsin perusteellisesti selvitetty
vuosina 2000, 2002, 2004 ja 2006 Valtiokonttorin tekemélld Kaikki hyvin tyossd -kyselylld
(KHT). Sen kysymykset ovat pitkédlle samansuuntaisia kuin Tydolotutkimuksen ja
Tyo6olobarometrin, mutta koska kysely on tehty vain valtion sisdlld, eivit sen tulokset ole suoraan
vertailukelpoisia muiden tutkimusten kanssa. Kysely ottaa huomioon edelld mainittuja hieman
paremmin sektorin erityispiirteet ja samalla muodostaa perusseurantatietoa valtion tyontekijoiden
hyvinvoinnista ja tyokyvystd. Kysely on my0s melko edustava, silld sithen on vastannut yli 1 000

valtion tyontekijda jokaisella kerralla, ja vastausprosentti on ollut keskiméérin 53.

Tassd yhteydessa hypoteesina on, ettd vuosien 2004 ja 2006 tulokset ovat oletettavasti parempia
kuin vuosien 2000 ja 2002 tulokset, mikéli Kaiku-ohjelmalla on ollut vaikutusta valtionhallinnon
koettuun tydhyvinvointiin kokonaisuudessaan. Vuoden 2006 tulokset analysoidaan myds sen
mukaan, onko tyopaikalla toteutettu Kaiku-tyohyvinvointihanketta, jolloin voidaan muodostaa

arvio Kaiku-ohjelman erillisvaikutuksesta.

Kokonaisuutena kysely osoittaa koetun tyohyvinvoinnin parantuneen selvésti 2000-luvun aikana
valtiolla. Erityisen mielenkiintoista on, ettd tyohyvinvointi koetaan paremmaksi erityisesti niiden
vastaajien keskuudessa, joiden organisaatiossa mainitaan toteutetun Kaiku-hanke. Lisdksi muiden
vastaajien kohdalla tyShyvinvointi on joissakin suhteissa jopa heikentynyt vuoden 2006
vastauksissa, eli voidaan puhua hyvinvoinnin kehityksen haarautumisesta. Vastauksissa on sekd
yhtenevyyksid ettd eroavuuksia muihin tutkimuksiin ndhden. Verrattuna Tydolobarometrin
tuoreempiin tuloksiin vuodelta 2007, jotka osoittavat selvdd laskua tyohyvinvointi-
indikaattoreissa, on mielenkiintoista nihdd, kumman aineiston osoittama kehitys toteutuu

jatkossa.

Taulukkoon 2 on koottu KHT-kyselyn keskeisten kysymysten frekvenssijakaumat koko
vastaajajoukossa. Heikkoja tai muuttumattomia heikkoja trendejé ilmeni
e henkiloston kielteisissd muutosodotuksissa (14,4 % vuonna 2002; 18,9 % vuonna 2006
Kaiku-hankeorganisaatioissa)

e ikitasa-arvoisuudessa (toteutuu melko tai erittdin huonosti 11,2 % ja 14,5 %)
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e tydtoverien tuessa (melko harvoin tai ei koskaan 8,2 % ja 8,3 %)

e tyOtyytyviisyydessd (melko tai erittdin tyytyméton 11 % ja 11,9 %)

e lyhyisséd (1-3 péivdn) poissaoloissa (>3 poissaoloa 6,9 % ja 7,4 %)

e tydyhteison vuorovaikutusongelmissa (haittaa melko tai erittdin paljon 12,9 % ja 12,4 %).
e tydpaikan ilmapiirin kannustavuudessa (melko tai tdysin eri mieltd 30,7 % ja 29 %)

e kiireen kokemisessa (usein tai melko usein 50 % ja 49 %)

e tyon kokemisessa liian vaikeaksi (melko tai erittdin paljon 6,7 % ja 6,3 %).

Muilta osin KHT-kyselyn tulokset osoittavat selvésti positiivista kehitystrendid erityisesti Kaiku-
hankeorganisaatioissa verrattuna ei-Kaiku-hankeorganisaatioithin vuonna 2006. Erittdin
myonteisend ndyttdytyy kehitys esimiestuessa, tyOhyvinvoinnin edistdmistoiminnassa,

tyomotivaatiossa sekd arvellussa tyodssid jaksamisessa eldkeikdin saakka.
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Taulukko 2. Muutos tyohyvinvoinnin kokemisessa KHT-kyselyn mukaan myédnteisimmdstd
kielteisimpddn (ei-K = ei-Kaiku-hankeorganisaatio, K=Kaiku-hankeorganisaatio)

Kysymys

Motivoivatko ty6tehtavat

Miten ty6terveyshuolto palvelee
ennaltaehkaisevasti

Toiminta henkisen tydssajaksamisen
edistdmiseksi

Saako tukea esimiehelta
Pystytkd jatkamaan elékeikaan asti

Miten henkildstdkoulutus on jarjestetty
Tydn sujuvuus tiimissa

Oma ty6hyvinvointi 0-10
Diagnosoidut sairaudet

Tyon ja ulkopuolisen eldman
yhteensovittaminen

Sukupuolten tasa-arvo

Pitkat (yli 3 pv) poissaolot

Varmuus tyépaikan pysyvyydesta
Mahdollisuus vaikuttaa tyén sisaltéon
limapiirin ennakkoluuloisuus
limapiirin kannustavuus

Oma terveydentila

Kiireen kokeminen

Selvyys oman tydn tavoitteista

Oma tyokyky 0-10

Tydyhteisdn vuorovaikutusongelmat
Pystytko jatkamaan tydssa 2 v. kit

Tyon liika vaikeus

Vastausvaihtoehdot 2000 2002
Kehitys myonteistd, % vastanneista

Motivoi ja kannustaa 42,0 449
Melko tai erittéin

huonosti/vahan 350 33,8
Melko tai erittain

huonosti/vahan 60,6 55,8
Melko harvoin tai ei koskaan 25,7 25,6
Ei ole varma tai tuskin 34,2 31,8
Melko tai erittain

huonosti/vahan 245 227
Melko tai erittdin huonosti 12,2 12,1
0-5

< 2 sairautta 83,6 81,7

Melko tai erittédin huonosti

Melko tai erittdin huonosti 15,0 14,2
> 2 poissaoloa 3,3 4,3
Melko tai erittédin epavarma 142 114
Melko tai erittdin vahan 40,6 38,9
Lahes tai taysin samaa mielta 35,4 35,3
Melko tai téysin eri mielta 33,6 30,7
Melko tai erittdin hyva 69,9 70,2
Melko tai hyvin usein 53,1 50,2
Melko tai erittdin huonosti 1,9 23
0-5 7,8 6,7
Haittaa melko tai erittain paljon 12,7 129
Ei ole varma tai tuskin 10,3 9,6
Melko tai erittéin paljon 5,6 6,7

2004

45,8

29,9

56,7
23,8
31,1

21,3

8,7
14,7
80,0

8,1
13,5

4,6
15,0
39,4
33,6
32,6
68,7
48,9

1,9
10,1
13,3
12,0

6,6

Kehitys kielteista tai pysynyt paikallaan, % vastanneista

Luottamus tyotovereiden kesken

Luottamus esimiesten ja alaisten
kesken

Syrjinnan kokeminen

Saako tukea tyotovereilta

Oman tydn arvostus tydyhteisdssa
Henkinen hyvinvointi

Lyhyet (1-3 pv) poissaolot
Tyotyytyvaisyys kaikkiaan
Ikatasa-arvo

Muutoksia organisaatiorakenteessa

Melko vahan tai ei lainkaan

Melko vahan tai ei lainkaan

Silloin talléin tai melko tai

erittain usein 20,7 20,5
Melko harvoin tai ei koskaan 12,7 8,2
Melko tai erittéin vdhén 155 13,7
Melko tai erittéin huono 106 10,8
> 3 poissaoloa 8,5 6,9
Melko tai erittéin tyytymaton 11,2 11,0
Melko tai erittdin huonosti 15,3 11,2
Kielteisid muutoksia 16,2 14,4

21,6

9,0
15,0
12,1

8,3
13,0
11,9
15,0

ei-K
2006

61,7

26,4

57,3
25,9
28,9

23,9
11,1
16,4
78,5

9,0
14,8
4,2
20,4
39,1
35,2
31,3
70,1
51,4
3,9
9,2
12,7
11,9
8,1

22,7
8,8
14,6
13
8,8
12,5
13,5
24,0

K
2006

60,5

18,3

44,4
19,3
25,9

17,6

7,9
11,2
78,6

5,6
11,8

9,3
36,8
33,4
29,0
71,7
49,0

1,3

5,9
12,4

9,2

6,3

10,9

22,0

21,6

8,3
13,9
11,2

7,4
11,9
14,5
18,9

K
Muutos
2002-2006

15,6

-15,5

11,4
6,3
-5,9

-5,1
42
35
-3,1

25
24
2,3
2,1
2,1
1,9
4,7

15
1,2
1,0
-0,8
-0,5
-0,4
-0,4

0,0

0,0

0,0
0,1
0,2
0,4
0,5
0,9
3,3
4,5
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3.1.5 Johtopaatokset

Tyourien pidentdminen on valtionhallinnon henkilstopoliittisista ja  Valtiokonttorin
vakuutustoimialan tavoitteista tirkeimpid. Se on osin ristiriidassa tuottavuusohjelman (2003—
2015) eldkepoistuman hyddyntdmistd korostavien supistamisvaatimusten kanssa. Liséksi tydurien
pidentdmiseen vaikuttaa samanaikaisesti eldkejdrjestelmdn uudistus, joka mahdollistaa
normaalieldkkeelle siirtymisen jo 62-vuotiaana, mutta suuremmalla eldkekertymélld uusi

jarjestelmé kannustaa todetusti (Eldketurvakeskus 2008) jatkamaan ty6ssd pidempéén.

Tilastollisesti ndméa erilaiset tekijit nakyviat melko hitaana elidkkeelle siirtymisidn odotteen
nousuna 2000-luvulla valtiosektorilla, ja ottaen huomioon verraten myohéisen eldkditymisen
perustason valtiolla, on tilanne tdltd osin varsin hyvd. Kaiku-ohjelman voidaan arvioida
edesauttaneen yksilollisid tyduran jatkamispddtoksid tilanteissa, joissa aiemmin olisi valittu
eldkkeelle kokonaan siirtyminen. Tétd havaintoa tukevat Valtiokonttorin tilastot, joiden mukaan
eldkeuudistuksen jélkeen selvisti suurempi osa ikdéntyneistd on viivyttinyt eldkkeelle siirtymisti

kuin eldkoitynyt aiemmin (Valtiokonttori 2008).

Tarkednd johtopddtoksend voidaan esittdd, ettd tyOurien pidentdminen sindnsd ei ole riittdva
tybhyvinvoinnin ja tyOurien rakentumisen indikaattori ottaen huomioon koko valtionhallinnon
tavoitehorisontin. Pelkéstddn tilastollisesti kehittdmistoimenpiteiden erillisvaikuttavuutta onkin
hyvin vaikea tutkia. Eldkoitymiskehitys on vidjadmattd — ja ehkd jopa ensisijaisesti — lukuisille
tyoeldamian ulkopuolella vaikuttaville tekijoille altista, eivitkd tyduran pidentdmisen haasteet
suinkaan kiteydy ainoastaan uran loppupédhin, vaan myds uran alku- ja keskivaiheen tiiviys
(tyOssd pysyminen, tyottomyys-, sairaus- ja tydvoiman ulkopuolella olojaksojen véhiisyys) ovat
jopa tirkedmpid tydeldman kilpailukyvyn ndkokulmasta. Uran tiiviyden problematiikka koskettaa
erityisesti esimerkiksi méiirdaikaisissa tyOsuhteissa tyoskentelevid, ditiyslomien aiheuttamien
urakatkosten eteen joutuvia, koulutuksesta tydeldmadn siirtymisvaiheessa olevia, tyotehtdvien tai
toimipaikkojen muutosten johdosta tydsuhteen katkeamisista kérsivid sekd tyypillisesti noin 40
ikdvuoden paikkeilla eri syistd oma-aloitteisesti ammatin- ja uranvaihdoksia tekevid. Pitkét
sairaslomat tuki- ja liitkuntaelin-, mielenterveys- ja muista syistd ovat my0s kdytdnndssd uran
tiiviyttd jos sen alku- ja keskivaiheilla heikentdvid tekijoitd, samoin yksilon kiinnostusta ja

tarpeita vastaavien tehtdvien 16ytdminen uran eri vaiheissa.
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Havaintoon tyOurien lievdstd pidentymiskehityksestd viime vuosina onkin suhtauduttava
maltillisesti ainakin kahdesta syystd. Ensinndkin Suomen menestys on edelleen vaatimatonta
pohjoismaisessa mittakaavassa. Toiseksi tydurien pituuden muutos ei vield sindnsd kerro mitédén
varsinaisesta tyoeldmin, valtionhallinnon ja Kaiku-ohjelman ydinkysymyksestd eli yksilon ja
tyoeldmén vilisen suhteen laadusta. Joidenkin kriittisten tydhyvinvointi-indikaattoreiden, kuten
tyOyhteison ja ilmapiirin kannustavuuden, muutoksia on loogisessa mielessd jopa tarkedmpdd
seurata vihintddn yhté tarkasti kuin varsinaista eldkditymistd, silld ammatillisesta ndkokulmasta
tarkoitus ei ole, ettd tyduria rakennettaisiin vastentahtoisesti. Henkiloston rekrytointikdytinnat,
vaihtuvuus sekd maidrdaikaisuusilmié vaikuttavat tyourien pituuteen valtion palveluksessa
todennikdisesti myods merkittdvasti, ja uran loppupdidhén keskittyva tarkastelu jattdd huomiotta
mahdollisesti toteutuvan “paon” julkiselta yksityiselle sektorille erityisesti nuoremmissa
ikdryhmissd. Toisin sanoen ty0sséd jatkamisen (tilastollinen) tarkastelu sellaisenaan saattaa antaa
tyourien pituusindikaattoreille liian korostuneen aseman, kun puhutaan valtionhallinnon

henkildstopolitiikasta ja muista toimista tyonantajana.

Eldkoitymisen syyt poikkeavat sektoreittain siten, ettd valtiolla toimihenkilOpainotteisena
sektorina korostuvat mielenterveysongelmat, mutta myds kasvavassa mdiédrin tuki- ja
litkkuntaelinsairaudet. Tyohyvinvointi valtiolla on kokonaisuutena parantunut Valtiokonttorin
oman Kaikki hyvin tydssd -kyselyn perusteella vuosien 2002 ja 2006 vililla erityisesti niissd
organisaatioissa, joissa on toteutettu Kaiku-hanke. Kuitenkin my0s joitakin kielteisid ja
kehittyméttomid tyOhyvinvoinnin alueita on néhtdvissd, erityisesti tyOpaikkojen kielteisten
organisaatiomuutosten, sisdisen vuorovaikutuksen sekd koetun terveyden alueella.
Tilastokeskuksen Tyoolotutkimus sekd tyoministerion Tydolobarometri kertovat siitd, ettd eri
sektorit seuraavat samansuuntaisia, useiden indikaattoreiden perusteella  kielteisid
peruskehitystendenssejd  tyohyvinvoinnin kokemisessa organisaatioissa. Valtio kuitenkin
erottautuu tyon mielekkyyden ja esimiehiltd saadun tuen osalta myonteisesti sijoittuen muutoin

kunta- ja yksityissektorin vdlimaastoon tyohyvinvoinnissa.

Monipuolisten kyselyaineistojen tarkastelun perusteella valtionhallinnon tyShyvinvoinnin
problematiikka voitaneen kiteyttdd siten, ettd sen henkilostd on tyypillisesti “sisdisesti”
motivoitunutta ja kiinnostunutta tyostd (ja tyShyvinvoinnin kehittdmisestd), mutta “ulkoiset”

puitteet, kyvyt ja mahdollisuudet rajaavat titd. Tdssd mielessd tilausta nimenomaan sisdisen
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motivaation vaalimiseen, palkitsemiseen ja itsensi toteuttamisen mahdollisuuksiin ndyttda olevan
paljonkin. Toisaalta vaarana on, kuten viimeisimmdt havainnot tyShyvinvoinnin
“haarautumisesta” sektorin sisélld osoittavat, ettd ainakin 10-20 % valtion tyontekijoistd kokee,

ettd tyoeldma ei vastaa riittdvésti heidén tarpeisiinsa.

Tyohyvinvointitutkimusten rajat tulevat vastaan tarkasteltaessa ohjelman ja kehittdmisen
vaikuttavuutta niiden kautta, joskin ne valottavat kriittisid vuorovaikutukseen ja terveyteen
liittyvid kysymyksid. On tyypillistd, ettd suurissa kysymyspatteristoissa ja niistd raportoivissa
tutkimusraporteissa laadultaan hyvin erilaisia ja erilaisista keskusteluista perdisin olevia
indikaattoreita rinnastetaan toisiinsa ja késitelldin samanarvoisina. Esimerkiksi kiireen
lisddntyminen ei ole suoraan tulkittavissa kielteiseksi tyOhyvinvoinnin kannalta, mutta taas
sellaiset seikat kuin syrjintd tai suoranainen kiusaaminen, luottamuksen puute tyOyhteisdjen
sisdlld ja yleinen tydhyvinvoinnin kokeminen heikoksi tietylld osalla henkilostod ovat
huomattavasti huolestuttavampia seikkoja, ja erityisesti ne ovat sellaisia valtionhallinnossa, jolta
odotetaan esimerkillisyyttd. Ohjelma- ja hankekehittdiminen on aina tydnteon arkeen
vaikuttamisen haasteen edessd. Sosiaalipsykologisen ty6hyvinvointiulottuvuuden — ihmisten
vilisen toiminnan ja vuorovaikutuksen — laatua voitaisiin ehkd pitdd jopa tidrkedmpénd
seurantamittarina kuin yksilollisid hyvinvointikokemuksia. Téllaisten mittareiden kehitteleminen

ja kokeileminen on jatkossa tarke&a.
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3.2 Kaikun vaikuttavuus tilastollisessa tarkastelussa

3.2.1 Indikaattorit

Edellisessd luvussa tarkasteltiin Suomen sekd koko valtionhallinnon erditd keskeisid
tyohyvinvointia kuvaavia tunnuslukuja suhteessa muihin Pohjoismaihin ja tyonantajasektoreihin.
Tdssd luvussa paneudutaan valtionhallinnon sisdiseen variaatioon tavoitteena 10ytdd
perustendenssejd muun muassa eldkoityneiden ikdrakenteen muutoksista suhteessa ikdrakenteen
yleiseen muutokseen. Elédkkeelle siirtymisidn odotetta esimerkiksi hallinnonaloittain ei voitu
laskea kdytossd olevien aineistojen avulla; toisaalta odote ei ole kovinkaan kayttdkelpoinen
tunnusluku kokonaista hallinnonalaa pienemmissé joukoissa (Kannisto 2006, 55; Kannisto 2007,
15). Sen sijaan kiytettiin karkeaa ikdvakiointitapaa (ks. tarkemmin s. 35—-) kdytettivissd olevien

tietojen pohjalta, jotta eldkealkavuuksista saatiin vertailukelpoisempia hallinnonalojen vélilla.

Tarkastelussa pyritdin myds haarukoimaan Kaiku-ohjelman vaikuttavuutta
elakoitymiskehitykseen — kdyttdmailld  virastoille mydnnettyd ohjelmarahoitusta  yhtend
hallinnonalojen ja virastojen vélisid eroja selittivdnd muuttujana. Tutkijoiden tiedossa on, ettd
rahoitus ei ole yksiselitteinen Kaikuun liittyvd vaikuttavuusmekanismi. Kuitenkin mikali
virastojen ja hallinnonalojen vililldi havaitaan merkittdvid eroja tyShyvinvoinnissa ja
elakoitymisessd, voidaan Kaiku-rahoitusta perustellusti pitdd todenndkdisend eroja selittdvind

tekijéna.

Seuraavassa tarkastellaan
3.2.2 —3.2.4 Kaikun kohdentumista valtionhallinnon organisaatioissa 2003—-2007
3.2.5 Elakoitymiskehitystd (eldkealkavuuksien vertailua ikéluokittain) 2002—-2007
3.2.6 Eldkelajien kehitystd (tyokyvyttdmyys-, vanhuus-, ty6ttdmyys- ja osa-aikaeldke)
2002-2007
3.2.7 Tapaturmia 2001-2006
3.2.8 Organisaatioiden koulutustason vaikutusta tuloksiin

3.2.9 Organisaatioiden sukupuolijakauman vaikutusta tuloksiin
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Tarkoituksena on selvittdd, miten hallinnonalakohtaiset tunnusluvut ovat kehittyneet Kaiku-
ohjelman ajanjaksona (2002-2007) verrattuna vuoteen 2001 sekd suhteessa virastoille
myonnettyyn Kaiku-rahoitukseen. Kuten tdmédn luvun alussa todettiin, Kaiku-ohjelman
perusonnistumiskriteerind  pidetddn myonteisid indikaatioita mahdollisimman monissa

tarkastelumuuttujissa.

3.2.2 Kaikun kohdentuminen hallinnonalan mukaan

Kun tdssd analyysissa puhutaan koko valtionhallinnosta, tarkoitetaan silld suurinta osaa niisti
valtion budjettitalouteen kuuluvista organisaatioista, joissa valtion virkamiehet tyoskentelevit.
Analyysissa kéytetystd rekisteristd puuttuu tiettyja organisaatioita, jotka on listattu liitteessd 1.
Syy nédiden organisaatioiden jittimiseen pois analyysista on niitd koskevien tietojen
epdyhtenevyys muun aineiston kanssa. Niiden poisjddmiselld ei henkiloméardn vahdisyyden

vuoksi ole juurikaan vaikutusta timén tutkimuksen tuloksiin.

“Kaiku-hankeorganisaatioiksi” luokitellaan ne organisaatiot, joille on myonnetty Kaiku-
rahoitusta vuosina 2002-2007. Kaiku-hankeorganisaatioita on yhteensd 171 noin 730:sta vuonna
2007 olemassa olleesta, mutta niiden piiriin kuuluu noin 2/3 valtion tyontekij6istd. Tdmé johtuu
muun muassa henkilostomaaréltddn suurten yliopistojen ja muiden laitosten osallistumisesta

Kaiku-ohjelmaan.

Kuviossa 13 on esitetty aineiston tunnusluvuista ensimmadinen, valtionhallinnon tyontekijaméaaran
jakautuminen hallinnonaloittain vuoden 2007 henkiloméairind. Opetushallinto on selkedsti suurin
ala ldhes 40 000 tyontekijalldén. Toisena tulevat sisdasiainministerid ja puolustusministerio.
Selkedsti pienempid ovat maa- ja metsidtalousministerion, sosiaali- ja terveysministerion,
tyOministerion, litkenne- ja viestintdministerion, ympdristoministerion sekd ulkoministerion
hallinnonala, joiden tyontekijamadrdt jddvit kussakin alle 6 000:n. Viiden liikelaitoksen
palveluksessa tydskenteli vuonna 2006 noin 7 000 tyontekijad, ja ndistd vain yhdessé oli kaytetty

Kaiku-rahoitusta.
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Kuvio 13. Henkilomddrd Kaiku-organisaatioissa
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Kuvio 14. Kaiku organisaatioiden mdcdrd hallinnonaloittain

Kuviossa 14 on esitetty Kaiku-hankeorganisaatioiden maddrd kullakin hallinnonalalla.

Opetushallinnon, valtionvarainministerion sekd ymparistoministerion aloilla jopa puolet
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organisaatioista on hakenut ja saanut Kaiku-rahoitusta. Kaiku-hankeorganisaatioita on

lukuméaréisesti eniten oikeusministerion ja sisdasiainministerion alalla.

Kuviossa 15 on esitetty hallinnonaloittain mydnnetyn Kaiku-rahoituksen kokonaismaird vuosina
2003-2007 suhteessa alojen henkilostomaardin (2007). Suurimmat hallinnonalat ovat piddasiassa
myos eniten hakeneet ja saaneet Kaiku-rahoitusta. Suhteessa henkilostomairddn eniten resursseja
ovat saaneet oikeusministerion, valtiovarainministerion, kauppa- ja teollisuusministerion,
sosiaali- ja terveysministerion, sisdasiainministerion ja ulkoasiainministerion alat sekéd eduskunta.
Vihiten tukea suhteessa henkildtydvuosiméédrdin ovat saaneet puolustusministerion, maa- ja

metsdtalousministerion seka litkenne- ja viestintiministerion hallinnonalat.

Myonnetty Kaiku-rahoitus ei ole selkedsti yhteydessd organisaatioméérdan eri hallinnonaloilla.
Tama johtuu toisaalta Kaiku-rahaa anomattomien hyvin pienten organisaatioiden suuresta
osuudesta tietyilld aloilla sekd toisaalta siitd, ettd rahoituksesta yli kolmasosa (noin EUR 2 milj.)
on myonnetty jatkorahoituksena ainakin nimellisesti samoille virastoille. Kaiku-rahoituksen

kohdentuminen eri hallinnonaloille on kaiken kaikkiaan kohtalaisen tasapainoista.
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Kuvio 15. Kaiku-rahoitus 2003—-2007 suhteessa henkilomddriin 2007
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3.2.3 Kaikun kohdentuminen organisaatioiden ikarakenteen mukaan

Vuonna 2007 valtion budjettitalouden piirisséd tyoskenteli noin 120 000 tyontekijéé, joiden keski-
ikd on 2000-luvulla tasaisesti noussut. Vuosina 2001-2007 yli 55-vuotiaiden osuus nousi noin 14
prosentista noin 20 prosenttiin. Alle 35-vuotiaiden osuus sdilyi 25 prosentissa ja 35-55-
vuotiaiden osuus pieneni noin 6 prosenttia. (Kuvio 16.) Valtion henkildstopoliittisena tavoitteena

on supistaa tyontekijdmadraa.

Kaiku-hankeorganisaatioiden ikdrakenne on ollut nuorempi kuin muissa virastoissa. Kaiku-
hankeorganisaatioissa erityisesti nuorimman ikéryhmén (alle 35-vuotiaiden) osuus on yli viisi
prosenttiyksikkod suurempi kuin muissa organisaatioissa ja kahden vanhimman ikdryhmén (yli
45-vuotiaiden) osuus viisi prosenttiyksikk6d pienempi. Téssd on hallinnonalakohtaisia
eroavuuksia siten, ettd esimerkiksi sisdasiainministerion ja sosiaali- ja terveysministerion
hallinnonalalla (ks. kuvio 17) Kaiku-hankeorganisaatioissa on selvésti pienempi osuus nuoria
tyontekijoitd. Tdma saattaa selittyd eri hallinnonalojen sisdisilld rakenteilla ja yksittdisten

organisaatioiden erilaisilla ikdrakenteilla, mutta havainto on silti kiinnostava.
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Kuvio 16. Valtion henkiloston ikdrakenne 2001-2007
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Kun katsotaan ikdrakenteen muutosta vuosittain, ndhdddn ikdéntyneiden osuuden kasvaneen
tasaisesti Kaiku-ohjelman toteutusaikana sekd Kaiku- ettd muissa organisaatioissa noin 5 %-
yksikk6d nuorimman ikdryhmén osuuden sdilyessd ennallaan ja 35-54-vuotaiden osuuksien
vihentyessd. Valtionhallinnossa on tapahtumassa ennennidkemdton ikadntymiskehitys, joka
ndyttdisi jo johtaneen ikdrakenteen tasaantumiseen. Tdmé asettaa uudenlaisia vaatimuksia my0s

tyOyhteison toiminnalle sekd tyon ja vastuun jakamiselle.

Ikarakenteen kehityksestd ei voida pédtelld Kaiku-ohjelman vaikuttavuutta mikrotasolla, mutta
voidaan todeta, ettd Kaiku-ohjelma on syysti tai toisesta aktivoinut ikdrakenteeltaan hieman

keskimééraistd nuorempia organisaatioita.
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Kuvio 17. Suurien hallinnonalojen ja kaikkien Kaiku-organisaatioiden ikdrakenne 2007

3.2.4 Kaikun kohdentuminen organisaation koon mukaan

Valtionhallintoon kuuluu (vuonna 2007) noin 730 organisaatiota, joissa tydskentelee keskimaérin
noin 160 henkilod kussakin. KéytinnOssd organisaatioiden tyontekijdmiardt vaihtelevat

yksihenkisistd kihlakunnanvirastoista tuhatpdisiin yliopistoihin sekd suuriin puolustusvoimien
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laitoksiin. Viime vuosina tapahtuneet organisaatioyhdistymiset ja lakkauttamiset ovat lisdnneet
suurten yksikdiden madrii ja vaikeuttavat myds organisaatioiden ajallisten muutosten tdsmaéllistd

seurantaa.

Kuviossa 18 on esitetty erikokoisten organisaatioiden jakauma hallinnonaloittain vuoden 2007
tietojen perusteella. Suuri mddrd pienid, alle 100 hengen organisaatioita 10ytyy
sisdasiainministerion  hallinnonalalta  sisdltden  kihlakunnanvirastoja, maistraatteja  ja
poliisilaitoksia. Oikeusministerion hallinnonalalla toimii useita henkilomaéréltddn pienid
oikeusaputoimistoja ja kdrdjdoikeuksia. Pienid yksikoitd on merkittdvésti myds opetusministerion

hallinnonalalla, jolla toimii normaalikouluja, maakunta-arkistoja ja kirjastoja.

Kaiken kaikkiaan valtionhallinnon organisaatioiden kokojakauma on varsin vino. Yli 50 %
valtion tyOntekijoistd tydskentelee alle viidessd prosentissa organisaatioista eli vain noin 40:ssé.
Kaiku on ndissd suurimmissa virastoissa erittdin hyvin, joskaan ei poikkeuksetta, edustettuna.
Maiérillisessd mielessd Kaiku-ohjelman on ollut hyddyllisintd keskittyd juuri ndihin suurimpiin
organisaatiothin — 21:een opetushallinnon yli 300-henkiseen organisaatioon, 16 suurimpaan
sisdasiainministerion alaiseen, 7 puolustushallinnon alaiseen ja 15:een valtionvarainministerion

alaiseen organisaatioon.
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Kuvio 18. Erikokoisten organisaatioiden mdcdrd hallinnonaloittain 2007

Valtionhallinnon henkiloston epétasainen jakautuminen organisaatioiden ja hallinnonalojen
kesken tekee sektorista tilkkutidkkiméisen. Kaiku-ohjelman haasteena onkin ollut ja jatkossa on
rahoituksen tasapuolinen ja tarkoituksenmukainen kohdentaminen pitden silmélld myos

pienempid organisaatioita ja koko Suomen aluetta.

Kun tarkastellaan Kaiku-ohjelman kohdentumista kdyttden mittarina Kaiku-rahoituksen saamista
vuosina 2003-2007, huomataan, etti Kaiku(-rahoitus) on kohdistunut selvésti painokkaimmin
suuriin organisaatioihin. Kaikista yli 500 hengen organisaatioista Kaiku-rahoitusta on saanut 85
%, 301-500 hengen organisaatioista 65 %, 151-300 hengen organisaatioista 30 % ja 101-150
hengen organisaatioista 40 %, mutta alle sadan hengen organisaatiot ovat Kaiku-ohjelmassa
selvésti aliedustettuja, silld niistd vain 10 % on saanut Kaiku-rahoitusta. Kaiku-rahoitus siis

harvinaistuu selvésti organisaatiokoon pienentyessa. (Kuvio 19.)
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Kuvio 19. Kaiku-organisaatioiden koko

Kaiku-ohjelmaan on titen valikoitunut syysti tai toisesta tyypillisimmin joko 101-150 tai yli 300
hengen kokoisia organisaatioita. Sen painottuminen suuriin organisaatioihin on perusteltua
madrallisten tavoitteiden nidkokulmasta, silld, kuten todettua, pelkéstddan yli 500 tyontekijén
laitosten kautta tavoitetaan puolet valtion tyontekijoistd. Tyontekijandkokulmasta ongelmallista
on organisaation kokoon liittyva epdtasa-arvoisuus tyohyvinvoinnin edistdmisasioissa. Kun kyse
on lisdksi varsin voimakkaasta polarisaatiosta suurempien yksikoiden eduksi, joissa
todenndkdisesti on muutenkin henkilostohallintoon ja kehittdmiseen kaytettdvissd sekd a)

enemmaén ettd b) jatkuvampia resursseja, korostuu tietty epétasa-arvoisuus entisestdin.

3.2.5 Kaikun vaikuttavuus elakealkavuuksiin

Vuosina 2001-2007 siirtyi koko valtionhallinnossa (pois lukien liitteessd 1 mainitut yksikot)
koko- tai osa-aikaeldkkeelle yhteensd 26 232 henkiloa. Eldkelajittaiset luvut on esitetty

taulukossa 3.
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Taulukko 3. Eléikkeelle siirtyneiden lukumddird valtiolla 2001-2007 elikelajeittain®

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | Yht.
Tyokyvyttomyyseldke 857 807 834 887 853 786 900 5924
Tyoéttémyyselédke 767 752 650 394 356 354 313 3 586
Vanhuuseléke 1842 | 1790 | 1622 | 1744 | 1803 | 1883 | 2071 12755
Osa-aikaelédke 618 | 1130 645 215 377 469 513 3967
Yht. 4084|4479 | 3751|3240 | 3389 | 3492 | 3797 26 232

Taulukosta ndhdédén, ettd eldkkeelle siirtyneiden mééri oli kokonaisuudessaan huipussaan vuonna
2002 ja miidrd viheni neljdnnekselld Kaiku-ohjelman alkuvuosina 2002-2004. Vuodesta 2005
alkaen kaikkien eldkelajien kéyttd tyottomyyseldkettd lukuun ottamatta on noussut.
Eldkelainsdddannon uvudistus (vuonna 2005) erottuu tilastoissa tdssd mielessd. Samoin erityisesti

vanhuuselidkkeiden méiirdstd on ndhtdvissd voimakas ikddntyminen valtionhallinnossa.

Hallinnonaloittain tarkasteltuna vuosittain eldkdityvien maard vaheni vuosina 2001-2007 selvésti
kolmella hallinnonalalla: opetusministerion, tyOministerion ja liitke- ja viestintdministerion
hallinnonalalla. Oikeusministerion ja puolustusministerion hallinnonalalla eldkditymisvauhti
kiihtyi huomattavasti, ja muiden kohdalla kehitys oli vuosittain hyvin vaihtelevaa. Ndmé seikat
viittaavat hyvin epitasaiseen kehitykseen valtionhallinnon sisélld. Jos tarkasteluvéliksi otetaan
2002-2007, vuosittainen eldkoityminen on vidhentynyt enemmén vuoden 2002 eldkoditymispiikin
vuoksi. Kaiken kaikkiaan vuosittaisista kokonaiseldkoitymismaééristé ei ole kuitenkaan luettavissa

erityisia trendeja.

Seuraavaksi verrataan Kaiku- ja ei-Kaiku-organisaatioiden todellisia elédkealkavuuksia
laskennallisiin  odotettuihin eldkealkavuuksiin, jotka on johdettu Tydvoimatutkimuksen
(Tyovoimatilasto 2006) ikaryhmittdisistd eldkkeelle siirtymismadristd. Tydvoimatutkimuksen
ikdryhmaétietoja kaytetddn pohjana koko tarkasteluajanjaksolle 2003-2007.
Tydvoimatutkimuksen mukaan vuonna 2006 eri ikdryhmissd tydllisten maédrd ja eldkkeelle

jaaneiden (Eldketurvakeskus 2007) médrat olivat seuraavat (taulukko 4):

* Tyokyvyttomyyselikkeiti tarkastellaan niiden syyn mukaan tarkemmin jéljempén.
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Taulukko 4. Odotettujen elikealkavuuksien kertoimien laskeminen vuoden 2006 tyovoiman
perusteella (Tyovoimatilasto 2006, Kela 2007.)

Ikiryhmi Tyollinen tydvoima Elikkeelle siirtyneet | Keskimiariinen
vuonna 2006, noin vuonna 2006 elikealkavuus-%

Alle 35-vuotiaat 785 000 3182 0,405

35-44-vuotiaat 605 000 3230 0,534

45-54-vuotiaat 675 000 8528 1,263

55—-64-vuotiaat 385 000 52130 13,540

Yht. 2450 000 67 070 2,738

Keskiméadrdisen eldkealkavuuden perusteella laskettiin kunkin organisaation kullekin ikdryhmalle
“odotettu eldkealkavuuksien mé&édrd”, joiden summaa organisaatioiden kokonaisjoukossa
verrattiin todellisiin eldkdityneiden mdiériin. Saatiin seuraava taulukko 5 ja kuvio 20, joista
ndhdddn, ettd vuosina 2002-2003 sekd Kaiku- ettd ei-Kaiku-organisaatioiden joukossa
valtionhallinnossa eldkoidyttiin selvdsti odotettuja eldkealkavuuksia useammin, mutta vuosina

2004-2007 taas selvisti vihemman.’

Taulukko 5. Havaitut ja odotetut elikealkavuudet Kaiku-hankeorganisaatioissa yhteensd 2003—
2007

% % % % % %
2002 2003 2004 2005 2006 2007

Ei-
Kaiku | Toteutunut | 1436 | 139,3 | 1302 | 116,8 | 1097 | 92,1 | 1147 | 92,4 | 1181 | 91,3 | 1286 | 94,4

Odotettu 1031 1115 1191 1242 1293 1363
Kaiku | Toteutunut | 3038 | 146,9 | 2449 | 110,1 | 2143 | 89,9 | 2242 | 90,6 | 2310 | 90,3 | 2509 | 95,9

Odotettu 2068 2224 2384 2475 2557 2617
Total Toteutunut | 4474 | 144,4 | 3751 | 112,3 | 3240 | 90,6 | 3389 | 91,2 | 3491 | 90,7 | 3795 | 95,4

Odotettu 3098 3339 3575 3717 3850 3980

*Prosentit ovat toteutuneiden osuus odotetuista arvoista.

Vaikka keskieldkealkavuus tosiasiassa vaihtelee jonkin verran vuosittain, on tdmén tarkastelun
perusteella mahdollista todeta, ettd valtion eldkealkavuudet ovat kokonaisuudessaan vihentyneet

merkittdvasti vuoden 2002 jilkeen, ja Kaiku-hankeorganisaatioiden etu vertailujoukkoon nédhden

° Tarkastelussa ovat mukana myds puolustusvoimien ja poliisivoimien yksikét, joiden elikejérjestelmissi
vanhuuseldkkeelle siirrytddn huomattavasti keskiméériistd varhaisemmin. Odotetut ja toteutuneet eldkealkavuudet
eivit titen kerro suoraan valtion eroa muihin sektoreihin tai koko tydvoimaan, mutta sen sijaan ajallista kehitysti
Kaiku-ohjelman aikana voidaan niiden perusteella tarkastella.
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on ollut selvd vuosina 2003-2006. Vuonna 2007 Kaiku-organisaatioiden eldkealkavuudet
nousivat ohi vertailuyjoukon, mutta siilyivdt silti selvdsti odotettujen eldkealkavuuksien

alapuolella.

Kun sama ristiintaulukointi tehtiin ilman henkilomééridltddn suurinta ja pienintd desiilid
organisaatioista havaittiin, ettd suurten organisaatioiden poisjddminen laskelmista pienentdd
huomattavasti nimenomaan Kaiku-hankeorganisaatiojuokon eldkealkavuuksia suhteessa
odotettuihin alkavuuksiin. Toisin sanoen kooltaan keskimmadisissd 80 %:ssa valtion
organisaatioista Kaiku-rahoitusta saaneet menestyvét vertailussa 11-23 %-yksikkdd paremmin —
myds vuonna 2007. Erot kuitenkin siis tasaantuvat silloin kun my&s pienimmaét ja suurimmat
laitokset otetaan tarkasteluun mukaan. Huomattava osa Kaiku-hankeorganisaatioista kuuluu

kooltaan suurimpiin.

Néamé havainnot vahvistavat kisitystéd siitd, ettd Kaiku-ohjelman rahoituksen kautta edistetylld
tyohyvinvoinnin kehittdmisen hankkeistumisella on ollut selvdd vaikutusta eldkealkavuuksien
vihenemiseen. Mainittakoon, ettd tuottavuusohjelman vaikutukset koskevat koko
valtionhallintoa, mutta Kaiku-hankeorganisaatioissa eldkealkavuudet ovat véhentyneet vield

huomattavasti muita voimakkaammin vuosina 2003-2006.
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Kuvio 20. Toteutuneet eldkealkavuudet suhteessa odotettuihin Kaiku-hankeorganisaatioissa
2002-2007

3.2.6 Kaikun vaikuttavuus eldakkeelle siirtymissyihin

Kaikki elikkeet

Edelld todetun pohjalta on kiinnostavaa tarkastella milld tavalla eldkditymisen rakenne on
kehittynyt Kaiku-hankeorganisaatioissa ja valtionhallinnossa yleensd. Taulukossa 6 ja kuviossa
21 on esitetty toisaalta Kaiku-hankeorganisaatioiden ja toisaalta muun valtionhallinnon

elidkelajien vuosittainen jakautuminen

Téssd tarkastelussa ei merkittdvid eroja Kaiku- ja ei-Kaiku-hankeorganisaatioiden joukon vélilld
nidhdi. Eldkelajien méérdllinen vaihtelu on ollut hyvin pitkdlle samansuuntaista koko
valtionhallinnossa, ja eldkelajeista todetusti vanhuuselidkkeiden osuus on tasaisessa kasvussa (42
% vuonna 2001, 57 % vuonna 2007), ja osa-aikaeldkkeiden méérd on palautunut vuoden 2004

matalan tason jilkeen palautunut noin 13 %:n tasolle. Tyokyvyttomyydet vdhenivéit koko

39



valtionhallinnossa selvidsti vuosina 2001-2006, mutta vuonna 2007 niiden méérd on jilleen

huomattavasti lisddntynyt.

Taulukko 6. Eldkelajien vuosittainen jakauma

Lkm %

Vuosi Tkve Tte Vanhe Oae | Tkve Tte Vanhe Oae Sum
Ei-Kaiku 2001 302 326 599 196 | 21,2 22,9 42 1 13,8 100,0

2002 265 252 573 351 | 184 17,5 39,8 24,4 100,0
2003 268 237 579 218 | 20,6 18,2 44,5 16,7 100,0
2004 317 113 605 62| 289 103 55,2 57 100,0
2005 277 99 643 128 | 241 8,6 56,1 11,2 100,0
2006 253 102 659 168 | 21,4 8,6 55,8 14,2 100,0
2007 305 87 731 165 | 23,7 6,8 56,8 12,8 100,0
Kaiku 2001 555 441 1243 422 | 209 16,6 46,7 15,9 100,0
2002 542 500 1217 779 | 178 16,5 40,1 25,6 100,0
2003 566 413 1043 427 | 231 16,9 42,6 17,4 100,0
2004 570 281 1139 153 | 26,6 131 53,1 7,1 100,0
2005 576 257 1160 249 | 257 115 51,7 11,1 100,0
2006 533 252 1224 301| 231 109 53,0 13,0 100,0
2007 595 226 1340 348 | 23,7 9,0 53,4 13,9 100,0

* Tkve=tyokyvyttomyyseldke, Tte=tyottomyyseldke, Vanhe=vanhuuseldke, Oae=osa-aikaeldke

Vanhuuseldikkeiden maird on kehittynyt tasaisesti ja lievésti ylospdin tarkasteluajanjaksolla.
Opetusministeridon, maa- ja metsdtalousministerion, liikkenne- ja viestintdministerion sekd kauppa-
ja teollisuusministerion hallinnonalalla  vanhuuseldkdityminen on védhentynyt Kaiku-

hankeorganisaatioissa yleisen trendin vastaisesti. (Kuvio 22.)

Osa-aikaeldkkeiden kdytdssd on muiden eldkelajien sijaan tapahtunut selvd muutos alaspdin.
Muutos on koskenut kaikkia hallinnonaloja ja sekd Kaiku- ettd ei-Kaiku-hankeorganisaatioita,
mutta toisaalta kehitys on ollut varsin epétasaista. Vuosi 2002 on ollut voimakas piikki osa-
aikaeldkkeen kéytossd, ja vastaavasti vuonna 2004 osa-aikaelikkeeseen on tartuttu harvoin.

Tadmén jdlkeen trendi on tasaantunut. (Kuvio 23.)
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Kuvio 21. Eldkelajien kehitys Kaiku-organisaatioissa 2001-2007
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Kuvio 22. Vanhuuseldkkeiden mddrd hallinnonaloittain 2001-2007
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Kuvio 23. Osa-aikaeldkkeiden mddrd hallinnonaloittain 2001-2007

Tyokyvyttomyyselikkeet

Kaikki tyékyvyttomyyselikkeet (mukaan lukien kuntoutustuki, pysyvd tyokyvyttomyyseldke ja
yksil6llinen varhaiseldke) ovat tarkasteluajanjaksolla 2001-2007 lisddntyneet lievésti. Merkille
pantavaa kuitenkin on, ettd tyokyvyttomyydet olivat ajanjaksolla alimmillaan vuonna 2006, josta
ne ponnahtivat korkeimmalle tasolleen vuonna 2007. Sama muutos nédkyi sekd Kaiku- ettd
muiden organisaatioiden joukossa. Kaiku- ja ei-Kaiku-hankeorganisaatioiden kehitys on ollut

samansuuntaista eri aloilla.

Hallinnonaloittain  tarkasteltuna tyokyvyttomyyseldkkeet ovat vidhentyneet kauppa- ja
teollisuusministeriéon,  sosiaali- ja  terveysministerion, valtionvarainministerion  sekd
opetusministerion hallinnonalalla vuodesta 2001 vuoteen 2007. Naiilld aloilla myo6s Kaiku-
hankeorganisaatioiden  tyokyvyttomyyseldkditymisen  vdheneminen on  ollut hieman
vertailujoukkoa voimakkaampaa. Muilla aloilla tyokyvyttomyydet ovat melko selkeésti
lisdédntyneet vuosien 2001 ja 2007 vaililli, myds Kaiku-hankeorganisaatioiden joukossa.

(Taulukko 7, kuviot 24 ja 25.)
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Taulukko 7. Kaikki tyokyvyttomyyselikkeet hallinnonaloittain Kaiku-hankeorganisaatioissa

2001-2007
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Yht.

UM Ei-Kaiku 2 1 3 1 1 6

Kaiku 5 4 5 6 7 2 8 51
YM Ei-Kaiku 10 8 22 15 8 12 8

Kaiku 16 11 9 8 14 13 14 168
LVM Ei-Kaiku 14 18 9 13 12 14 16

Kaiku 20 19 19 15 21 14 20 224
STM Ei-Kaiku 15 13 12 16 4 15 15

Kaiku 20 11 18 26 35 18 14 232
™ Ei-Kaiku 15 11 14 16 21 14 13

Kaiku 15 17 20 24 15 20 21 236
KTM Ei-Kaiku 15 15 4 12 6 8 10

Kaiku 32 40 39 35 31 23 29 299
MMM  Ei-Kaiku 15 30 22 37 22 19 24

Kaiku 21 25 12 27 22 25 16 317
oM Ei-Kaiku 48 40 48 47 51 47 56

Kaiku 28 30 36 36 31 35 46 579
VM Ei-Kaiku 20 17 9 22 19 11 19

Kaiku 95 96 110 89 77 77 88 749
SM Ei-Kaiku 73 74 87 93 76 69 93

Kaiku 47 33 44 48 52 45 42 876
PLM Ei-Kaiku 26 11 7 10 8 5 8

Kaiku 97 124 121 133 122 117 143 932
OPM  Ei-Kaiku 40 27 31 33 47 39 36

Kaiku 158 131 133 121 139 142 154 1231
Total  Ei-Kaiku 294 265 268 316 276 253 305

Kaiku 555 542 567 570 567 533 595 5906

Yht. | 849 ‘ 807 ‘ 835 ‘ 886 ‘ 843 | 786 ‘ 900

* Sis. kuntoutustuen, pysyvan tyokyvyttémyyselakkeen ja yksilollisen varhaiseldkkeen.

** Taulukosta puuttuvat TPK, VN ja EK vahaisten lukumaariensa vuoksi.

Koko valtionhallinnossa kaikkien tydkyvyttomyyseldkkeiden perusteena olevien sairauksien
suhteelliset osuudet eivdt ole vuosina 2001-2007 juurikaan muuttuneet (kuvio 26).
Tyokyvyttomyyseldkkeet ovat todetusti hieman lisdéntyneet. Kaiku-hankeorganisaatioiden
joukossa mielenterveyssyyt ovat vidhentyneet tasaisesti vuoteen 2006 saakka toisin kuin
vertailujoukossa ja tuki- ja liikuntaelinperusteiset tyokyvyttomyydet taas lisddntyneet. Vuosi

2007 erottuu kuitenkin nimenomaan mielenterveystyokyvyttomyyksien lisdéntymisen vuoksi.
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Kuvio 26. Koko valtionhallinto: Kaikkien tyékyvyttomyyseldkkeiden perusteena olevien
sairauksien jakautuminen 2001-2007

Hallinnonalojen vililld ei ole merkittdvid eroja elédkoitymiskehityksessd 2001-2007 (esim. kuviot
27 ja 28). Vuosittainen vaihtelu on voimakasta, mutta se on vailla suuntaa, eikd minkééin
sairauden esiintymisessd ole nihtdvissd erityiskehityspiirteitd jollain hallinnonalalla.
Hallinnonalojen kokonaiseldkoitymismaérista voidaan parhaiten havaita, ettd
tyokyvyttomyyseldkkeiden médrd henkilostomaariltdan suhteellisen pysyvilld aloilla on pysynyt

varsin vakiona (taulukko 12).
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Kuvio 27. KTM:n hallinnonala: Kaikkien tyokyvyttomyyseldkkeiden perusteena olevien
sairauksien jakautuminen Kaiku-organisaatioissa 2001-2007
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Kun analysoidaan tarkemmin tyokyvyttomyyseldkkeen elementteji, n&hddidn ettd
mielenterveyssyyt on sdilynyt tarkasteluajanjakson ajan suurimpana kuntoutustuen eli
midrdaikaisen tyOkyvyttomyyseldkkeen myontdmisen syynd (taulukko 8). Vuoden 2005
paikkeilla olevan piikin jdlkeen kuntoutustuen kayttd mielenterveyssyistd on tasaantunut joitakin
hallinnonaloja lukuun ottamatta. Verenkiertoelimiston sairauksien osuus on pienin. Tuki- ja
litkkuntaelinsairauksien sekd muiden sairauksien méédrd on kasvanut koko valtionhallinnossa
harppauksellisesti vuonna 2007 kertoen aktiivisemmasta kuntoutustuen kéytOstd ndistd syistd
(kuvio 29). Kaiku-hankeorganisaatioissa kuntoutustuen kayttoon mielenterveyssyistd liittyy
hieman enemmén hajontaa kuin muissa organisaatioissa, mutta muuten kehitystrendit ovat varsin

yhtenevia koko valtionhallinnossa. (Kuvio 30.)

Taulukko 8. Kuntoutustuen saajat syyn mukaan Kaiku-hankeorganisaatioissa 2001-2007

Tuki- ja
Vuosi Mielenterveys | Verenkierto | liikuntaelin | Muut Yht.
Ei-Kaiku 2001 68 3 20 16 107
2002 62 5 16 17 100
2003 44 6 19 21 90
2004 66 7 23 26 122
2005 49 5 21 21 96
2006 46 5 17 28 96
2007 69 3 32 16 120
Kaiku 2001 119 5 38 33 195
2002 118 6 40 34 198
2003 117 9 34 38 198
2004 119 11 43 37 210
2005 140 13 42 44 239
2006 104 12 45 47 208
2007 121 7 62 60 250
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* Kuviosta puuttuvat TPK, VN, EK ja UM véhdisten lukuméairiensi vuoksi.

Kuvio 27. KTM:n hallinnonala: Kaikkien tyokyvyttomyyseldkkeiden perusteena olevien

sairauksien jakautuminen Kaiku-organisaatioissa 2001-2007
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Pysyvd tyokyvyttomyyseldke on kaikkein selkein indikaattori siitd, ettd tyduran jatkamisen
esteend ovat usein terveydelliset syyt. Tarkasteluajanjaksolla valtion henkildstomaard on pysynyt
lahestulkoon ennallaan, mutta tyokyvyttomyyksien midrd on samalla lyhyelld ajanjaksolla
kasvanut yli 30 prosenttia. Mielenterveyssyiden rinnalle suurimpana tyokyvyttomyyden syyna
ovat nousseet tuki- ja liikuntaelinperdiset syyt. Verenkiertoelimiston sairauksista sekd muista

syistd aiheutuneiden tyokyvyttomyyksien kokonaismiéird on pysynyt samalla tasolla. (Kuvio 31.)
Kaiku-hankeorganisaatioiden joukossa ndkyy vertailujoukkoa voimakkaammin tuki- ja
litkkuntaelinsairauksien osuuden kasvu. Vuosina 2005 ja 2006 mielenterveyssyistd eldkditymisen

taso oli Kaiku-joukossa laskenut 20 %:1la noustakseen 30 %:1la vuonna 2007. (Taulukko 9.)

Taulukko 9. Pysyvin tyokyvyttomyyden syyt Kaiku-hankeorganisaatioissa 2001-2007.

Mielen- Verenkierto- | Tuki- ja Muut
Vuosi terveys elimisto liikuntaelin | syyt Yht.
Ei-Kaiku 2001 42 19 30 51 142
2002 41 15 33 27 116
2003 42 27 27 43 139
2004 48 22 37 53 160
2005 57 23 36 45 161
2006 51 21 29 54 155
2007 73 14 40 58 185
Kaiku 2001 87 25 57 94 263
2002 81 30 50 95 256
2003 94 33 55 112 294
2004 104 21 65 105 295
2005 83 25 87 107 302
2006 84 28 100 106 318
2007 113 32 102 97 344
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Kuvio 31. Pysyvdn tyokyvyttomyyden syyt 2001-2007

Eri elékelajien sekd kuntoutustuen ja tyokyvyttdomyyden syiden tarkastelu osoittaa, ettd kehitys

valtionhallinnossa noudattaa voimakkaita ikddntymisen mukanaan tuomia paineita. Aineiston

perusteella on vaikea sanoa, kuinka suuri osuus tyokyvttomyyksien lisddntymisestd johtuu juuri

loppu-uran terveyden heikkenemisestd ja kuinka suuri osa yleisestd henkildston ikdédntymisesta.

Epdilemdttd voidaan kuitenkin todeta,

ettd varhaiseldkdityminen on kasvava ongelma

tyossdjatkamistavoitteiden ja koko Kaiku-ohjelman kannalta. Tyokyvyttdomyyksien maard

vaihtelee huomattavasti vuosittain eri hallinnonaloilla, ja tdmé tempoilu saattaa osaltaan viitata

vastakkaisten kehitystrendien kohtaamiseen valtion tyopaikoilla.
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3.2.7 Kaikun vaikuttavuus tyotapaturmiin

Noin puolessa valtion organisaatioista kirjattiin tyOtapaturmista aiheutuneita korvauspiiviad
vuosina 2001-2006. Kuviossa 32 esitetddn hallinnonaloittaiset korvauspdividt ndind vuosina

toisaalta Kaiku-hankeorganisaatioissa ja toisaalta muissa organisaatioissa.
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Kuvio 32. Korvauspdivdt tyotapaturman johdosta hallinnonaloittain Kaiku-organisaatioissa
2001-2006

Tyotapaturmien korvauspdivdt ovat padsddntoisesti lisddntyneet vuosina 2001-2006
valtionhallinnossa. Karkealla hallinnonalakohtaisella tarkastelutasolla vilid ei ole silld, ovatko
organisaatiot saaneet Kaiku-rahoitusta vai eivit. Tapaturmien lisddntyminen on todennikoisesti
osa yleistd tapaturmien kasvutrendid, jota on selitetty yksityiselld sektorilla tyypillisesti
taloudellisella  korkeasuhdanteella. ~Poikkeuksellisia hallinnonaloja ovat liikenne- ja
viestintdministerid sekd tyoministerid, joiden aloilla tydtapaturmien vdheneminen on ollut erittdin
merkittdvdd kyseisind vuosina. Useilla hallinnonaloilla tapaturmissa tapahtui voimakas hyppiys

ylospéin vuonna 2004 tai 2005.
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Tyotapaturmien kielteinen kehitystrendi muodostaa kontraindikaation ty6hyvinvoinnin
mydnteisille kehityspiirteille valtionhallinnossa ylipddtdan. Pieneltd osin lukujen muutokset
selittyviat kokonaishenkilomédrdan ja henkilotyovuosien lisddntymiselld, mutta odotettua
tasaisuutta tai jopa laskua ei tapaturmissa missdén tapauksessa voida ndhda. Vuosi 2005 nousee
jélleen esiin kielteisend kddnnekohtana, silld eldkealkavuuksien tapaan my0s tapaturmissa on
havaittavissa laajalti ensin myonteistd kehitystd vuosien 2001-2004 vililla. Hallinnonalojen

sisdiset rakenteelliset muutokset asettuvat jélleen syiden keskioon.

3.2.8 Organisaation koulutustason vaikutus tuloksiin

Koulutustason yhteyttd erilaisiin ty0ssdjatkamisindikaattoreihin tarkasteltiin organisaatioiden
koulutustasoindeksin® avulla. Kaiku-hankeorganisaatioiden koulutustaso oli lahtokohtaisesti
selviésti korkeampi (keskiarvo 5,2) kuin muun valtionhallinnon (4,8). Tama liittyy jossain méadrin
organisaatioiden kokoon, silld esimerkiksi yliopistot ovat suurempia kooltaan sekd koulutetumpia
henkilokunnaltaan. Lisdksi useat yliopistot ovat saaneet Kaiku-rahoitusta. Toisaalta my0s
koulutustason hajonta on Kaiku-hankeorganisaatioissa hieman pienempi, eikd Kaiku-rahoitusta
saaneiden laitosten joukossa monenkaan koulutustasoindeksi ole alle 4 (taulukko 10). Tdméi
tarkoittaa Kaiku-ohjelman rahoituksen kytkeytymisestd organisaatioiden ldhtokohtaiseen

koulutustasoon ja valikoitumisesta ohjelman piiriin.

Taulukko 10. Kaiku-organisaatioiden koulutustasoindeksien frekvenssi 2006

Kaiku-hanke
Koulutustasoindeksi 2006 Ei Kylla Yht.
<3,00 11 0 11
3,00-3,99 81 9 90
4,00-4,99 248 52 300
5,00-5,99 171 81 252
6,00-6,99 50 28 78
7,00< 2 0 2
Total 563 170 733

® Koulutustasoindeksi lasketaan kaavalla (1,5 *koulutustaso 2+3,5*koulutustaso 3+5*koulutustaso 5+6*koulutustaso
6+7*koulutustaso 7+8*koulutustaso 8)/henkilomddrd. Koulutustaso on luokiteltu 8-portaisesti.
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Kaiku-hankeorganisaatioiden ns. painotettuja elikealkavuuksia’ verrattiin niiden vuoden 2007
koulutustasoindeksiin. Painotetut eldkealkavuudet ovat aineistossa tilastollisesti merkitsevéssi
yhteydessd koulutustasoon erityisesti Kaiku-hankeorganisaatioiden joukossa (n=170) siten, ettd
mitd korkeampi koulutustaso on, sitd matalampaa tasoa eldkealkavuus on. Korrelaatio ei ole
suuri, mutta tilastollisesti erittdin merkitsevd. Esimerkiksi vuoden 2007 koulutustasoindeksin ja
saman vuoden painotetun eldkealkavuusluvun vilinen korrelaatio on -0,3 Kaiku-
hankeorganisaatioiden joukossa. Vertailuryhmissd korrelaatio on -0,1:n tasoa. Tamén tuloksen
perusteella voidaan todeta, etti korkeammalla koulutustasolla on myonteinen vaikutus tyOssé

jatkamiseen, mutta erityisesti yhteydessd ohjelmakehittimiseen. (Kuviot 33 ja 34.)

7 Painotetuilla elikealkavuuksilla tarkoitetaan kullekin organisaatiolle laskettua muuttujaa, joka saa sitd suuremman
arvon, mitd enemméin organisaatiossa tyOskentelee vanhempiin ikdluokkiin kuuluvia henkilditd. Toisin sanoen
painotettuja eldkealkavuuksia voidaan kdyttdd ikdrakenteeltaan erilaisten organisaatioiden vertailemiseen keskendédn
silloin kun tarkkoja ikérakennetietoja ei ole kdytdssd. Painotettu eldkealkavuus saadaan laskemalla yhteen
painokertoimella kerrotut organisaation ikdluokittaiset henkiloméérét ja jakamalla summa vuoden aikana elikkeelle
jadneiden lukuméérilld. Painokertoimet johdettiin vuonna 2006 kaikkien eldkkeelle siirtyneiden ikdryhmékohtaisista
osuuksista, ja ne olivat ikdryhmalle alle 34-v. 0,5, 35—44-v. 0,5, 45-54-v. 1 ja yli 55-v. 6.
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Kuvio 33. Painotetun eldkealkavuuden ja koulutustasoindeksin yhteydet ei-Kaiku-organisaatioissa
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Kuvio 34. Painotetun elikealkavuuden ja koulutustasoindeksin yhteydet Kaiku-organisaatioissa
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3.2.9 Organisaation sukupuolijakauman vaikutus tuloksiin

Valtionhallinnon tyontekijoistd on naisia ja miehid ldhes yhtd paljon. Sama tasa-arvoisuus pitee
my6s Kaiku-hankeorganisaatioiden joukkoon, jossa eri sukupuolten méédrdt ovat samat.
Organisaatiotasolla valtiolle on kuitenkin tyypillistd voimakas sukupuolipolarisoituminen, eli yli
puolessa tydyhteisoistd toinen sukupuoli on voimakkaasti (yli 60 %:sti) yliedustettuna. Kaiku-
hankeorganisaatioiden joukkoon on valikoitunut kuitenkin selvésti painokkaammin niitd

tyOyhteisdjé, joissa kumpikaan sukupuoli ei ole yliedustettuna. (Taulukko 11.)

Organisaation sukupuolirakenne korreloi painotettuun eldkealkavuuteen siten, ettd miesten
suurempi  osuus tarkoittaa  korkeampaa  eldkealkavuutta.  Yhteys on ei-Kaiku-
hankeorganisaatioiden  joukossa tilastollisesti erittdin  merkitsevd (r=0,220), Kaiku-
hankeorganisaatioissa merkitsevd (r=0,183). Sukupuolirakenne vaikuttaa eldkealkavuuksiin
osittain koulutustason kautta, silli naisvaltaiset organisaatiot ovat my0s koulutustasoltaan
korkeampia — Kaiku-hankeorganisaatioissa tdimad yhteys on vahvempi kuin vertailujoukossa.
(Kuviot 35, 36, 37 ja 38.) Toisaalta sukupuolirakenne vaikuttaa eldkealkavuuksiin myds

sukupuolistuneiden ammattirakenteiden kautta.

Taulukko 11. Kaiku-hankeorganisaatioiden sukupuolijakauma 2007

Miesten osuus
naisista Frequency Per cent
Ei-Kaiku Valid <0,5 178 31,3
0,5-0,74 95 16,7
0,75-1,24 81 14,3
1,25-1,49 9 1,6
>1,5 123 21,7
Yht. 486 85,6
Puuttuva 82 14,4
Kaiku Valid <0,5 55 32,2
0,5-0,74 33 19,3
0,75-1,24 35 20,5
1,25-1,49 4 23
>1,5 37 21,6
Yht. 164 95,9
Puuttuva 7 41
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Kuvio 36. Painotetun eldkealkavuuden ja sukupuolijakauman yhteydet Kaiku-organisaatioissa
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Kuvio 37. Koulutustasoindeksin ja sukupuolijakauman yhteydet ei-Kaiku-organisaatioissa
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Kuvio 38. Koulutustasoindeksin ja sukupuolijakauman yhteydet Kaiku-organisaatioissa
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3.2.10 Johtopaatokset

Tdssd luvussa tarkasteltiin Kaiku-ohjelman vaikutuksia valtionhallinnon sisdlld kéyttden
ohjelmarahoitusta keskeisend kriteerind. Tarkoituksena ei ollut olettaa rahoitusta sindnsd
vaikuttavuuden ainoaksi tai edes tdrkeimméksi vipusimeksi tyohyvinvoinnin kehittimisessa,
mutta rahoitusmittari tarjosi tdrkedn ndkokulman, josta tyOssd jatkamisen, eldkoitymisen ja
tyohyvinvoinnin problematiikkaa valtionhallinnolla voidaan avata laajemminkin. Kyse oli myos

Kaiku-ohjelman asettamisesta koko valtionhallinnon kontekstiin.

Kaiku-ohjelmarahoitus on ollut selvdsti yksi ty0ssd jatkamisen ja eldkditymisen myonteisid
muutoksia selittdva tekija valtionhallinnossa. Se, millaisen mekanismin kautta timé vaikuttavuus
aktualisoituu organisaatiotasolla, ei ole tilastollisen analyysin puitteissa mahdollista selvittaa,
mutta tehdyt havainnot antavat viitteitd useista tdrkeistd teema-alueista tyOhyvinvoinnin

kehittdmisessa.

Toisaalta — ja yhtd selvdsti — Kaiku-ohjelmarahoitus ei ole onnistunut kddntdmédn Kaiku-
hankeorganisaatioiden eikd valtionhallinnon yleensd vaikeutuvaa eldkditymistilannetta aidosti
myonteiselle  kehitysuralle. Tarkasteluajanjaksoa koskevien keskeisten tyohyvinvointi-
indikaattoreiden perusteella kehitys on hakenut voimakkaasti suuntaansa. Vuosi 2007 néyttaytyy

monesta suunnasta katsottuna kdanteend huonompaan suuntaan.

Kaiku-ohjelman parhaita puolia ovat olleet hyvin erityyppisiin ja eri hallinnonalojen
organisaatioihin vaikuttaminen, sukupuolitasa-arvoisuus ja toiminta erityisesti koulutustasoltaan
korkeammissa organisaatioissa. Vaikutuksia eldkditymisen védhenemiseen on aikaansaatu
erityisesti Kaiku-ohjelman kdynnistdmisvaiheessa sekd my6hemmin vuoden tai kahden viiveella.
Myonteisend on pidettivd my0s koko wvaltionhallinnon kohtalaisia tuloksia keskeisissd
indikaattoreissa; Kaiku-rahoituksen ohella Kaiku on vaikuttanut suureen osaan koko

valtionhallintoa ty0ssé jatkamisen tukemisessa ja sen tarkeyden korostamisessa.

Haasteina jatkossa voidaan pitdd vastaavasti pienid, sukupuolipolarisoituneita sekd
koulutustasoltaan matalampia valtion organisaatioita, jotka ovat suurissa organisaatiomuutoksissa

vadjaamattd heikoimmassa asemassa. TyOhyvinvointi-indikaattorit antavat my0s viitteitd siitd,
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ettd hyvinvoinnin subjektiivinen kokeminen on vaarassa kddntyd hyvéin kehityksen jilkeen
laskuun valtiolla. Hyvin ongelmallisena voidaan pitdd ty0ssd jatkamistavoitteiden ja
tuottavuusohjelman kaltaisten painvastaisten pyrkimysten yhdistdmista, mutta

tarkasteluajanjaksolla tyossé jatkamisen parantuminen on ollut voimakkaampi trendi.

3.3 Koordinointi ja infrastruktuuri: ohjelmatuki ja -palvelut

Valtiovarainministerion alainen Valtiokonttorin yksikkd, Kaiku-tyohyvinvointipalvelut, on
koordinoinut ja turvannut tydssd viihtymisen ja jaksamisen kehittdmisen yleispuitteet ja tarjonnut
tukea kehittimisohjelman toteuttamiseen valtion liikelaitoksissa ja virastoissa. Viime vuosina
noin viisihenkisen tiimin voimin on muun muassa késitelty hankehakemuksia, konsultoitu
tyopaikkoja, osallistuttu ja luennoitu tyohyvinvointitilaisuuksissa, jérjestetty ja annettu
koulutusta, koottu koulutusta ja kehittdmistd varten palvelun tuottajien verkostoa, luotu ohjelman
internetsivut ja verkkopalvelu tiedon vaihtoa ja keskusteluja varten, toimitettu Kaiku-viesti -
lehted, julkaistu koulutus- ja opasmateriaalia sekd jarjestetty Kaiku-palkintokilpailua. Tiimi on
neuvotellut muiden tydeldmén kehittdmisohjelmien kanssa koordinaatiosta ja pyrkinyt kaikin
keinoin vaikuttamaan valtionhallinnon sisdlld ty6hyvinvoinnin merkityksen huomioimiseen.
Liséksi tiimissd on tutkittu ja seurattu tyohyvinvoinnin etenemisté, asiakaspalvelutyytyvaisyytta

ja tydeldméan kehittymistd. Tehtdvakenttd on erittdin laaja ja monimuotoinen.

Tyo6hyvinvoinnin edistiminen Valtiokonttorissa pohjautuu henkilostoriskien hallintaan sekéd
ohjelmakonseptiin. Kaiku-ohjelman toteuttamisen taustalla on laaja késitys tyohyvinvoinnista.
Ohjelmaa voi luonnehtia kisiteohjautuvaksi muutosstrategiaksi (Gustavsen et al. 1996), jossa
kehittiminen nojaa kokonaisvaltaiselle késitykselle, mitd tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan.

Valtiokonttorin ohjelmatukitiimi on muotoillut ndkemyksen seuraavasti:

Tyohyvinvointi syntyy toissd, toitd tekemdlld. Se on sekd yksilon ettd yhteison kokemus.
Tyohyvinvointia luodaan yhdessd. Tyohyvinvointi pohjaa johtamiseen, osaamiseen ja tyon
hallintaan sekd osallisuuteen. Se nostattaa innostusta ja yhteisollisyyttd ja antaa puhtia
matkalla kohti mddritettyd ja yhteisesti ymmdrrettyd tavoitetta, tuloksellisesti ja
innovatiivisesti. (Strategia-Kaiku 2008)
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Tyo6hyvinvoinnin laaja-alaisen madrittelyn lisdksi toinen keskeinen viline vaikuttaa
pitkdjanteisesti tydohyvinvoinnin edistimiseen on henkildstostrateginen ohjaus. Valtiokonttori on
mydtivaikuttanut ministerididen virastoilleen antamiin ohjeisiin, joiden mukaan tyShyvinvointi
tulisi  huomioida valtion tulosvastuullisten  yksikkdjen  toimintasuunnitelmissa ja
tulossopimuksissa. Kaiku-ohjelman avulla on onnistuttu saamaan ministeriét ohjeistamaan
alaisiaan virastoja siten, ettd henkilGstOstrategiaan ja tilinpddtokseen tulee sisdltyd mittareita,

jotka kuvaavat organisaation tydhyvinvoinnin tilan.

Valtiokonttorin kouluttamien tyShyvinvoinnin asiantuntijoiden eli virastoissa ohjelman tavoitteita
eteenpdin vievien Kaiku-kehittdjien kommenteista huomataan, ettd ohjelmallinen satsaus
tyohyvinvointiin on saanut vastakaikua.

”Se ettd tyohyvinvointiin oikeasti satsataan valtionhallinnossa tuntuu uskomattomalta!”

”Miten vdhdn me tieddmmekdin oman tirkeimméin voimavaramme kunnossapidosta ja miten

yksinkertaisia asioita kehittdmistoimet parhaimmillaan ovat.”

“Herdsi ajatus koota oman organisaation kaikki tyky-toimintaa tukevat hankkeet yksiin ja laatia

niistd ja muista asioista koko henkilokunnalle jaettavaksi tarkoitettu henkildstdkansio.”
”Oikeudenmukaisen johtajuuden merkitys. Asioihin voidaan vaikuttaa.”

”Kaiken kehittdmisen — my0s tyhyn — tavoitteena on viime kéddessd parantaa viraston tehtdvien

suorittamista.”
”Tyohyvinvointi kuuluu henkilstostrategiaan ja on tulostavoite!”

”Kuusi vuotta on kulunut ndiden asioiden kanssa. Hyvinvoinnin arvo on selvisti noussut! Ei nédin

ollut aikaisemmin tai sitd ei ndhty. Nyt ndkyy ja tunnustetaan.”

Valtiokonttori on muiden virastojen lailla sidottu toteuttamaan valtiovarainministerion
tuottavuusohjelmaa. Henkiloston supistamista koskevat tavoitteet tuottavuusohjelmassa ovat
osittain ristiriitaiset ty0hyvinvoinnin edistdmisen ja ty0ssé jatkamisen tavoitteiden kanssa. Tama
tekee ohjelmallisen ja pitkdjénteisen tydskentelyn tyohyvinvoinnin itseisarvollisen edistdmisen

puolesta erittdin haasteelliseksi. My0s kentélld on havaittu tavoitteiden kaksijakoisuus.
”Valtion ylimmén johdon todellinen sitoutuminen — miten se varmistetaan?”

”Kaiku-koulutuksen 1dhtokohdat turhan paljon sidoksissa valtion (VM:n) yleisiin hyétytavoitteisiin

(pitempéén toissd, vihemmain sairaana). Tarvitaan enemméin keskustelua tyhyn roolista nykyisessa
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sosiaalipolitiikassa. Ja siitd mikd on yleisen sosiaali- ja terveyshuollon tuleva rooli tydeldmii

tukemassa.”

”Ei voi mitddn, mutta joskus tulee mieleen epdily, ettd kaikki timéa kaikuilu on vain sitd varten, ettd

henkildston selkdnahasta otetaan loputkin.”

”Ratkaisu on eri tavoin tekeminen — ei lisdd tekeminen. Hyvai ty6td. Emme selvidisi ilman Kaikua
ja néinkin tekee tiukkaa. Vaikea ymmairtdd vidhentdmispaineita ja tyOyhteison moninaisuuden

mahdollisuuksia.”

“Toisaalta tyhyvinvoinnille on kysyntdd kovasti. [Henkildst6] kertoo kyynelsilmin, kuinka kauniisti

puhumme ihmisistid. Samaan aikaan on kauheaa kyynisyyttd ja vastuun pakoilua.”

Vahva, keskitetty yksikoiden tulos- ja toimintaohjaus on edesauttanut arvojen muutosta
tyOpaikoilla. Kaiku-kehittdjien kokemusten ja kehittdmishankkeiden tulosten perusteella on
ndhtivissd jonkinlainen kulttuurinen muutos. Ty6hyvinvointi on asettunut arkiseksi toiminta-

periaatteeksi. Tosin sithen on tarvittu useiden vuosien ponnistelut ja paljon pitkdjanteista tyota.

3.4 Kehittdjdverkosto

Kaiku-kehittijit edistivit tyohyvinvointia tyopaikoilla

Paikallinen Kaiku-ohjelmaa mukaileva tydhyvinvointitoiminta on rakentunut tyokykya
ylldpitdvan toiminnan ja/tai tydsuojelutoimen jérjestelmien pohjalle. Muutos ’tykystd’ ’tyhyksi’
on tapahtunut uudelleen organisoitumalla ja tyShyvinvointindkemyksen laajentamisen kautta.
Tyohyvinvointia koskevan tietimyksen ja osaamisen nostamiseksi on vuodesta 2002 alkaen
koulutettu Kaiku-kehittijid, joiden on odotettu vilittdvin tietoa eteenpiin ja osaltaan vastaavan
suunnitelmallisesta kehittdmisestd tydpaikoilla. Kaiku-kehittdjien varsinaiset tydtehtdvét ja asema
organisaatiossa vaihtelee, samoin tyShyvinvointisuunnitelmien laatimistavat. Ndméa vaikuttavat

sithen, kuinka integroitunutta ja kattavaa ty0hyvinvointiajattelun edistdminen on ollut.

Jo ennen ohjelmallista tyohyvinvoinnin edistimistdi on joillakin tydpaikoilla kirjattu
tyohyvinvointia koskevia tavoitteita muun muassa ikéohjelmaan, turvallisuus- ja tydsuojelun
toimintaohjelmaan, koulutus- tai tasa-arvosuunnitelmaan. Kirjauksia on tehty myos

tyoterveyshuollon suunnitelmiin. Edistyneilld tyOpaikoilla on 2000-luvun alussa pidetty
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henkildstotilinpitoa, johon on sisédllytetty mm. tapaturmien ja sairauspoissaolojen seuranta.
Vuodesta 2003 alkaen alkoi vihitellen yleistyd kéaytantd, jossa tulossopimukseen tai
henkildstotilinpadtokseen liitettiin tydssd vithtymistd koskevia tunnuslukuja ja tavoitteita. Neljén
Kaiku-kehittdjan kommentit kuvaavat tydhyvinvoinnin suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden

vaihtelevaa tilannetta laajamittaisen hanketuen alkuvaiheessa:

“Tavoitteet on melko ilmavalla tasolla, tarvitaan lisdd konkretiaa.”

”Henkil0ston tydhyvinvoinnista huolehtiminen on lauseena. Konkreettiset tavoitteet vasta kokous-

kutsun tasolla.”
“Tavoitteita on ollut aiemminkin. Nyt pivitettdviin kirjataan konkreettisemmin toimintalinjojakin.”

”Nyt olemme tehneet ty6hyvinvoinnin tulostavoitteita tuloskorttiin (bsc) ja sen mukaan osaksi

vuoden 2004 tulossopimusta. Kylld se syntyy ja toteutuukin tind vuonna ennen pitk&a.”

On tavallista, ettd tyohyvinvoinnin kysymykset on annettu henkilostohallinnon tai -
koulutuksen tehtiiviksi. Tyhy-tehtdviin on joissakin tapauksissa aiemmin siséltynyt myds
henkildston kuntoutusasioiden hoito. Useimmilla Kaiku-kehittdjan koulutukseen hakeutuneilla on
tillainen ammatillinen tausta.

”Olen ollut tyky-koordinaattori, olen tydsuojelupéillikké, EFQM-vastuuhenkild, tyky-ryhmén jésen

ja olen vastannut tyky-suunnitelmien luomisesta.”
”Toimin koulutussuunnittelijana, jolle tyhy-asiat ovat yksi tyotehtéva.”

”Koulutuksesta vastaavan rooli on hiljalleen muuttunut henkildston kehittdjin rooliksi, josta on
hyvin pieni askel ruveta huolehtimaan tyhystd kokonaisvaltaisesti. Teen tiivistd yhteistyotd muun

muassa tyosuojelutoimikunnan kanssa.”

”Suunnitelman tekeminen ja johtoryhmin antama vastuu tietyn osan toteuttamisessa ovat antaneet

pohjan kehittdjén roolini jatkolle. Tavallaan sille ettd se on osa toimenkuvaani pysyvisti.”

Tyky-tausta ja henkilostdasioista vastaavan valtuudet on luonut ja muovannut Kaiku-kehittdjasta
virastoa tai kokonaista organisaatiota sisdisesti konsultoivan asiantuntijan ja tyShyvinvoinnin
kehitysprosessin vetdjén. Joissain tapauksissa tyOhyvinvointiasiantuntijan tyokenttdnd on useita,
eri puolilla Suomea sijaitsevia yksikditd ja tyOyhteisoja.

”Minulla on tyhy-ryhméén konsultoiva rooli. Uskon, ettd rooli kehittyy. Luon verkostoa eli piddn

yhteyttd muiden yksikdiden vastaaviin henkil6ihin.”

”Olen toiminut asiantuntijana ja joutunut jossain méirin myds vetéjéan rooliin.”
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Kaiku-kehittdjakoulutukseen  hakeutuneista osa (arviolta joka wviides) on toiminut
esimiesasemassa. Esimiehelld on vahvemmat valtuudet: on mahdollisuus péaéttda resursseista ja
aikatauluista sekd suunnata ja ohjata resurssien kiyttod. Direktio-oikeus suo mahdollisuuden
toimeksiantoihin ja kohottaa tydhyvinvointikysymysten arvovaltaa.
”Paillikkond vastaan kaikesta. Teemme ns. Kaiku-organisaation, johon sisdltyy kaikki: tyhy, tyky,
tydsuojelu ja tydterveys.”

”Toimin hallintoyksikdn pédllikkénd, jolloin moni tyhyn osa-alue luontevasti kuului minulle. Liséksi
toimin virastomme tyhy-ryhméssd johdon edustajana. T&ll4 on pyritty antamaan enemméin potkua

tyhy-ryhmille eli pystyn vieméén eteenpédin ryhmén tekemid paatoksid.”

Kaiku-kehittdjadkoulutuksen aikana suoritettaviin tehtdviin on liitetty omaa virastoa tai
organisaatiota koskevan tyohyvinvointisuunnitelman laatiminen. Vaiheittain etenevit
koulutuksen vilitehtdvdt on tarkoitettu liitettdviksi aikataulutettuun valmistelu- ja
suunnitteluprosessiin omassa organisaatiossa. Kehittdjid on tdlld tavoin kannustettu levittimaan
saamaansa tietoutta ja osallistamaan tyOyhteis6dén tyhy-tydskentelyyn. Kaiku-palvelut on
tarjonnut tukea, opastusta ja ohjausta suunnitelmien teossa. Lisdksi tukipalvelut on tuottanut
kehittdjien ja organisaatiojohdon kiyttoon useita julkaisuja sekd kehittdjien sisdiselle internet-
sivustolle erilaista materiaalia. Yhtdaikainen kouluttautuminen ja suunnitelman laatiminen on
ollut suuri ponnistus monelle kehittdjélle. Hektisessd reaalimaailmassa koulutuksen ja tyopaikan
aikataulujen sovittaminen toisiinsa on osoittautunut todella haasteelliseksi. Joissakin virastoissa
on paddytty hankkeistamaan tyohyvinvoinnin edistiminen ja on valmisteltu projekti jonkin osa-

alueen kehittdmiseksi.

Omalla tyopaikallaan kehittdjat ovat pyrkineet luomaan haluamansa tyotyylin ja tarvitsemansa

kontaktit yhteistyOtd varten. Paperityot oman pdydén &dédressd ja neuvottelut sekd yhteistyd

vuorottelevat. Yksin tydskentely ja vastuun kantaminen yksin koetaan ajoittain raskaaksi.
”Kaiku oli aiemmin oma juttunsa, mutta nyt olemme enemmain yhdessd muiden toimijoiden kanssa.”

”Organisaation yhteinen, laaja, konkreettinen suunnitelma on puuttunut. Nyt se tulee Kaikun

myOta.”

”Tehtdva on kuitenkin aika yksindinen. Suunnitteluvaiheessa keskustelu valtiokonttorin kanssa olisi

ollut tarpeen. Olisi selvinnyt, kuinka laajoja hankkeita ollaan valmiita tukemaan.”
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”[Organisaatiossa] toimii henkilostdlautakunta, joka késittelee tydsuojeluun, tydterveyshuoltoon,
henkilostokoulutukseen, tasa-arvoon ja yhteistoimintaan liittyvid asioita. Lautakunta on
kommentoinut esittimidni papereita. Varsinaista tyky-toimintaa toteuttaa ryhmd, joka on
muodostunut tyky-toiminnasta kiinnostuneista henkildistd. Jarjestimme virkistystoimintaa — resurssit
ja valta eivdt riitd muuhun. Ryhmédn kanssa kévimme myds papereita ldpi ennen

henkil6stolautakunnan kisittelyd. Teemme myos ehdotuksia tyky-asioista henkildstdlautakunnalle.”

”Olemme halunneet innostaa ja sitouttaa sekd esimiehet ettd tyOntekijdt suunnitteluun ja
toteutukseen. Olemme tehneet etukéteiskyselyn henkilostolle ja pitineet infoja toimistoissa.
Piddmme tyOpajapdivin esimichille, tykyttdjille ja luottamushenkildille. Saatujen ideoiden

perusteella laadimme tyhy-suunnitelman yhdesséd henkil6ston ja esimiesten kanssa.”

”Olemme laatineet suunnitelmaa laajalla rintamalla: tyhy-ryhmai, tySterveyshuolto, johto, esimichet
jne. Tyd on edennyt vaiheittain ja ensimmaéinen luonnos on ollut johtoryhmésséd. Seuraava vaihe on
tulossuunnitelman tekovaihe, johon paneudumme syksylld. Tujo on valmis ja siind on myds tyhy-

mittarit.”

”Suunnitelmaa tehdessd olen oppinut eniten kantapdan kautta. Tehtdva on ollut tydlds mutta myos
innostava. Koska asia on uusi, on joutunut pohtimaan paljon my&s yksin. Uskon, ettd kehittdjan

roolini koko ajan vahvistuu.”

”Itse suunnitelman tekeminen oli helppoa, kun oli selvittinyt itselle l&htokohdat ja mihin
suunnitelma kannattaa pohjata. L&htokohtana oli [organisaatiomme] henkilGstdstrategia, joka
halutaan konkretisoida. Kompastuskivend on oikeastaan pelko ylimmédn johdon sitoutumisen
puutteesta: toteutuuko suunnitelmasta oikeasti yhtddn mitdin. Itse olen saanut tehdid suunnitelman

yksin.”

Kaiku-kehittdjat joutuvat sovittelemaan tyOaikaansa ja -muotojaan erilaisissa ympéristoissa.
Jatkuvan muutoksen alaisina olevat valtion virastot ja organisaatiot ovat haastavia
toimintaympiéristdoji tyohyvinvoinnin edistdmiselle. Uuden oppiminen ja yksintydskentely on
jaettava tyOyhteisOssd tehtdvan heréttelyn ja innostamisen kanssa. Yhteistyd ja jaettu
valmisteluvastuu néyttévit tuottavan tulosta ja helpottavan muiden osallistamista. Esimiesporras
on usein isoin suupala ja kovin purtava.

”Otin ison palan, kun ajattelin, ettd kevddn aikana saadaan kdyntiin koko virastoa liikuttava uusi

juttu. Arjen reunachdot tulivat vastaan — joka paikassa on meneillddn monia muutoksia. Toisaalta

saimme tydvaliokunnassa midriteltyd tavoitteet tulevalle ajalle. Esimiestapaamisessa ne vahvistuivat

samansuuntaisiksi kuten ik&johtamisessa.”

”Tiedon levittdiminen, henkildston motivointi ajattelemaan ja etsimidn ratkaisuja oman yhteison

tyhyn lisdimiseksi on ollut hyvinkin turhauttavaa. Suunnittelua on tukenut sanallinen kannustus
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yksittéisiltd henkil6iltd sekd [organisaation] kehittdjien verkostoituminen. Oma roolini on ollut

kéynnistdjén ja toteuttajan rooli. Nyt on aika vaihtaa osa siitd muille.”

“Isossa organisaatiossa kaikki, miké ei ole pakollista, on hidasta. Eniten on tukenut tietoisuus siit4,
ettd suunnitelma on luvattu tulossopimuksessa. Suunnitelman tekeminen on maéérittinyt tdysin

roolini toistaiseksi.”

”Homma on tosi vaikea, kun suunnitelma on hiottava siten, ettd vastustajat ja nihkeétkin voivat sen

hyviksyé ja uskoa sen toteuttamiseen.”

”Oman organisaation ja henkildston kankeus ja vanhoillisuus rasittavat.”
”Aikaa tarvitaan ja kdrsivallisyyttd, niin asiat etenevit pikku hiljaa.”
”Esimiesten motivointi on vaikeaa.”

”Vaikeinta on saada tulosyksikoiden paillikdt *ostamaan’ timé asia sekd tajuamaan, ettd heidédn on

itse otettava aktiivinen rooli.”
”Ylimmén johdon saaminen aktiivisesti mukaan on vaatinut eniten aikaa.”

”Organisaatiossa ei aina ymmaérretd, ettd esimies on vastuussa oman henkilostonsd

tydhyvinvoinnista, ei tyhy-toimija.”

Johdon tuki ja kannustava ympdristd auttavat tyOhyvinvoinnin kehittdjdd jaksamaan ja
vahvistavat hdnen asemaansa. Usko hyviddn asiaan ja innostus, jopa jonkinlainen missio on

16ydettdvissd kehittdjien kertomuksista.

”On vaikeinta saada asioita lavitse professionaalisessa asiantuntijavirastossa, kun oma koulutustausta
on eri kuin hallitsevan profession. Suunnitelman tekemistd helpottaa laitoksen johtajan erinomainen
kannustus ja tydsuojelutoimikunnan tuki ja apu. Myds omaa rooliani olen selkiinnyttidnyt ja olen

Kaiku-koulutuksessa saanut rohkeutta viedd asioita eteenpéin.”

”Suunnitelma ei ole mielestdni vieldkddn riittdvan laaja-alainen ja ennakoiva. Vieldkin on enempi

tunne, etté tulipaloja sammutellaan.”

“Tavoitteena on edelleen tarkentaa tavoitteita ja mittareita.”

”Huoli on siitd, miten saadaan ihan oikeasti muutostyoskentely edes alkuun.”
”Tyhyn kehittdiminen vaatii myds resursseja — tekijoité ja rahaa.”

”Onkohan tdssd mitddn helppoa!? Kéynnissd pitdvd voima omalta osaltani on, etti koen asian

suunnattoman térkedksi ja on huoli henkildston jaksamisesta.”
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Esimiehen tai ylimmén johdon tuki ei kuitenkaan siivitd jokaisen Kaiku-kehittdjan tyotd. Jollei
suoranaista vihéttelyd, niin vdhintddn ohittamista on ollut vastassa. Tyohyvinvoinnin heréttelija
on joutunut usein huomaamaan, ettd muut kiireet ajavat tydyhteison toimivuuden ja tydssd
vithtymisen ohitse. Astetta vahvempaa osallistumista ovat esimiehet osoittaneet silloin, kun he
ovat osallistuneet yhteisiin tilaisuuksiin ja syrjisilmin seuranneet tyohyvinvointiasioiden
kehitystd. Sanallista tukea ja resursseja myoOnnetddn, mutta tavoitteiden muotoilu ja tulosten
yhteistoiminnallinen arvioiminen jadvét puuttumaan. Kenties ajatellaan, ettd annetaan niiden
tehdd, joiden tehtdviin se katsotaan kuuluvan. Kaikkein aktiivisinta ja kiinteintd sitoutumista
osoittavat ne johdon edustajat, jotka ovat sisdllollisesti mukana ty6hyvinvointiasioissa ja jotka
soveltavat jonkinlaista tyohyvinvointi-johtamista vuorovaikutuksessa henkilostonsd kanssa.
Joskus kehittéjit ovat torminneet myds johdon liian suuriin odotuksiin ja malttamattomuuteen.

”Asioiden tirkeys tiedostetaan ja ne on kirjattu ylos. Silti tuntuu, ettd muussa kiireessd ne on helppo

siirtdd tuonnemmaksi.”

”Jotkut heistd eivdt vain halua ymmairtdd henkilgjohtamisen tirkeyttd ja johtamisen merkitysta

tydhyvinvointitoiminnan kehittdmisessd. Eli esimiehet henkiljohtamisoppiin! Valta- ja vastuu-
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kysymykset selviksi ynnd muuta sellaista pientd ’arkipéivaista’.

”Antavat meille kaikuilijoille tukensa ja resursseja, mutta eivdt itse erityisemmin osallistu.

Osallistuvat kyll4 [tilaisuuteen] ja pitdvit kannustavia puheita.”
”Kaikki esimiehet ovat osallistuneet monipdivdiseen johtamistaidon koulutukseen.”

“Viraston paéllikko itse haluaa kdynnistdd hyvinvointi- ja tydsuojeluhankkeen Kaiku-teeman

ympériltd. Johtoryhma on tehnyt jo padtoksen.”
”Jokapdivaisessd kommunikaatiossa.”
”Tydhyvinvointi on kirjattu arvoihin ja on osa henkildstdstrategiaa — toisin sanoen osana arkea.”

”Tapahtuu dkillisid herdéimisid ja ajoittaista panostamista, mutta on myds aitoa huolta ja halua

kehittya.”
”Ylin johto on kylla kiinnostunut asiasta, mutta odottaa liian nopeita toimenpiteitd.”
”Toteutuksen suhteen epirealistisia odotuksia.”

”Keskusteluissa ruoditaan ongelmia pdivittdin. Toisaalta [johdon] aktiivisuuteen ei aina liity
realistisia késityksid. Ei ongelmia voida korjata napin painalluksella tai ilman resurssipanostusta. Tai

sitten niin sanottu [johdon] sitoutuminen ei ole aitoa tai ei kestd.”
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Ristiriitaiset valta- ja vastuukysymykset sekéd epéselvit tehtidvérajaukset voivat vaikeuttaa
tyohyvinvoinnin edistimistd. Kun tyky-toiminnasta ja -kdytdnndistd siirryttiin tyhy-toimintaan
2000-luvun alkuvuosina, virastojen yhteisen osaamistason nostoon kiinnitettiin huomiota ja
tyohyvinvointia alettiin mm. henkilokunnan ikdantymisen ja tyduupumisongelmien vuoksi katsoa
monipuolisesti. Monissa organisaatioissa todettiin tehtdvéikentin olevan laaja ja ongelmien niin
monisyisid, ettd kaikkien panosta ja osaamista tarvitaan. Muualla taas Kkatsottiin, ettid
pédétosvaltasuhteet ja linjaorganisaatio tdytyy selkeyttda.

Nyt mietitddn rooleja ja vastuita kaikuilijoiden ja tykyttdjien kesken. My6s henkildstovaihdoksia on

tulossa.”
”Yhteistyd osoittaa, ettd kaikkia toimijoita tarvitaan ja jokaiselle riittdd tilaa.”

”Selkeyttdmistyd on meneilldén: ylin johto — laitosjohto — esimiestyd — tyky-ryhmd -—

tyoterveyshuolto — tydsuojelu — Kaiku-kehittéja.”

Kaiku-kehittijien verkostot®

Ensimmadisen tuntuman verkostomaiseen tyOskentelyyn ja vertaisoppimiseen Kaiku-kehittdjat
ovat saaneet jo koulutuksensa aikana verkko-oppimisympéristossd sekd tyOpajojen
ryhmikeskusteluissa. Verkko-opiskelumuotoa on kehitetty edelleen, mutta sen pahimpana
haittana on pidetty kasvottomuutta: monien mielestd vain tapaamisen aikana syntyy luonteva ja
syvillinen keskusteluyhteys. Pidiasialliset kokemukset tydpajoista ovat olleet antoisia ja
hedelmillisid. Ajan ja yhteisen teeman puute on jonkin verran haitannut ajatusten vaihtoa.
Tyodoloista ja virastojen palvelutehtdvédn luonteesta johtuvat hyvin erilaiset 1dhtokohdat nousevat
valitettavasti esteeksi tasavertaiselle vaihdolle etenkin silloin, kun tyShyvinvoinnin
kehittimistoimet tapahtuvat eri aikaan ja ovat eri vaiheessa. Toki benchmarking on aina
mahdollista.

“"Hyoty tuli ennemminkin muita tarkkailemalla. Pystyi sijoittamaan oman tietimyksensd ja

tyopaikkansa tyhy-tason oikeisiin mittasuhteisiin.”

“Erilaisista kokemuksista ja kéytdnnoistd on ollut hydtyd oman toiminnan arvioimiselle ja

kehittamiselle.”

¥ Ks. my6s kehittijaverkostokysely (timén raportin s. 87).
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”[Vertaisoppimista] kylld tapahtui [tyOpajassa]. Kdytossd olevien mittareiden arviointia, asian

eteenpdin viemisen menetelmid, omasta jaksamisesta huolenpitoa ja sithen kannustamista.”
”Toisten kehittimishankkeet olivat hyvaa oppia varsinkin, kun kerrottiin asioiden taustoista.”

”Kaytdva- ja lounaskeskustelut olivat hyvin antoisia. Niiden avulla péési tietimddn, missd muualla

mennédn ja osaksi jasentdd omia kokemuksiaan ja havaintojaan.”

”Lohdullista oli myds huomata, ettd ei ole abstraktien asioiden ja kehittdmistyon kanssa yksin, vaan

useilla tuntui olevan samantyyppisid vaikeuksia ja haasteita kuin itselld. Parasta antia Kaiku-

koulutuksessa!”

On hallinnonaloja ja virastoja, joissa on useita Kaiku-kehittdjid. Tyohyvinvoinnin kollegoina ja
asiantuntijoina he muodostavat 1dhimmin yhteistyoverkoston, jonka kanssa on paljon yhteistd
talon sisdlld. Lisdksi etenkin Oulun seudulla ja Uudellamaalla on vilkasta alueellista
yhteydenpitoa kehittdjien kesken. He tapaavat toisiaan epdvirallisesti, vaihtavat kuulumisia ja
materiaaleja, jakavat tietoja ja kannustavat toisiaan. Myo0s yhteisistd tyonohjaustapaamisista on
kokemusta. Kaiku-palvelut on tukenut kehittdjien verkostoitumista ja yhteistyotd jérjestimalld
paitsi jatkokoulutusta ennen kaikkea klubitoimintaa, johon kehittdjid on kutsuttu. Pari kolme
kertaa vuodessa eri puolilla Suomea pidettdvissd klubitapaamisissa on luentoja ja alustuksia eri
teemoja koskevien keskustelujen pohjustamiseksi. Myds vierailuja on jérjestetty. Keskiméérin 70
kehittdjdd osallistuu klubitapaamisiin aktiivisesti. Kaiku-kehittdjien kesken on selvad

tyohyvinvointi-yhteisollisyyttd, samanhenkisten ammattilaisten keskindistd arvostusta ja tukea.

”Térkein verkosto, jonka kanssa keskustelen tyhyn kehittdmistoimenpiteistd, on henkildstdjohtaja,
henkilostopaillikot, osaamisenkehittdjdt, turvallisuusverkosto, tyGterveyshuolto ja  tyky-

yhteyshenkil6t.”

”Kukaanhan ei ole profeetta omalla maallaan, joten taidetaan hakea osittain apuja talon

ulkopuolelta.”

”Verkostoituminen [hallinnon] muiden Kaiku-kehittdjien kanssa on alkanut. Haen yhteyksid myos

viraston kattavan tyhy-toimijoiden verkon heistd ja muistakin alan harrastajista.”
”Suunnittelua tukevat *verkostoihin’ kuuluvat virkasisaret ja -veljet.”

”Verkoston tehtivit tulisi tavoitteellistaa, silloin se ehké toimisi.”
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Vertaisoppimiselle on tarjolla tilaisuuksia useiden verkostoyhteyksien kautta. Kaiku-palvelut
myds syOttdd aineksia ajatusten vaihtoon kehittdjille tarkoitetulla internet-sivustolla.

Keskustelupalstaa on tosin melko vaatimattomasti hyodynnetty.

Kevidillda 2008 pidetyn Kaiku-klubin tapaamisen yhteydessd jdrjestettiin ohjelman arviointiin
liittynyt tyopaja. Tilaisuuteen osallistui noin 50 Kaiku-kehittdjai eri hallinnonaloilta. Keskustelun
kuluessa kehittdjat toivat esille seuraavia ongelmia ja nédkokohtia klubin toiminnasta ja

paikallisesta tydhyvinvoinnin edistimisesta.

o Valtiokonttorin Kaiku-palvelutiimi on korvaamattoman tarkea tuki.

o Tyo6hyvinvoinnin kehittdmistd ei resurssoida riittdvasti.

o Toiminta riippuu yksittdisten ihmisten innosta.

o Aktiivisuus on henkil66n sidottua.

o Tiedon siirto on ongelma.

o Kaiku-kehittdjan roolia tulisi selkiinnyttdd ja vahvistaa.

o Onko johto oikeasti ja aidosti mukana ja sitoutunut?

o Misséd on Kaiku-kehittdjien oma tyohyvinvointi?

o (VM-)barometrit ovat hyvid mittareita, mutta tulisi huomata myods ihmisten

kokemukset ja nostaa esiin, etti tima tyontekija on jaksanut.

Kaiku-kehittdjakoulutukseen osallistuneita tyohyvinvoinnin paikallisia edistijid oli vuoden 2007
lopulla noin 300 (osa vaihtanut tydpaikkaa). Vuoden 2008 kevéiélld koulutukseen hakijoita oli
enemmin kuin voitiin ottaa vastaan. Hakijoiden kesken jouduttiin tekemédn valintaa.
Koulutuksen suuri kysyntd osoittaa, ettd tyohyvinvointitietous ja -osaaminen Kkoetaan
tarpeelliseksi valtion virastoissa ja laitoksissa. Lisdksi tissd nikyy, ettd Kaiku-ohjelma on tullut

laajasti tunnetuksi ja on arvostettu koulutuksen tarjoaja.

3.5 Hankkeistuminen

Kaiku-ohjelmalla on pyritty vaikuttamaan valtionhallinnon tydpaikkojen ja henkildston

tyohyvinvointiin monitasoisesti. Ohjelmaan on sisdltynyt kehittimistukea, kehittdjakoulutusta
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seki tulosvastuullisten yksikdiden ohjausta tyohyvinvoinnin huomiointiin henkildstostrategian ja
tyopaikkojen toiminnan suunnittelussa. Valtion virastoissa ja laitoksissa on vuosina 2003-2007
toteutettu noin 320 hanketta ja hanketukea on mydnnetty suunnilleen 5,14 miljoonaa euroa.
Hankkeet ovat osittain tuettuja. Valtiokonttorin myontdmain tuen liséksi etenkin isot organisaatiot
ja virastot ovat kiyttdneet omia resurssejaan tyohyvinvoinnin parannuksiin. Keskimdirdinen
hankkeiden pituus on noin yksi vuosi. Pitkdaikainen kehittdmisprosessi voi koostua useasta

perdkkdisestd osahankkeesta tai yhden vaiheittaisesta toteuttamisesta.

Kaiku-tukea on myonnetty hieman erilaisin painotuksin ohjelman aikana. Periaatteena on ollut,
ettd kuntoutus, virkistystoiminta tai tydterveyden edistiminen eivdt kuulu tuen piiriin. Samoin
kriisiytyneiden tydyhteisdjen toivottiin ensin etsivin muita tukimuotoja pahimman vaiheen yli
padsemiseksi. Sittemmin kantaa on tarkistettu ja tukea on myonnetty myds akuutteihin
organisaatio-ongelmiin. Varsinkin alkuvaiheessa, jolloin tukitoimien myontOperiaatteita oltiin
muovaamassa, keskityttiin hankevalinnassa tydpaikkojen esittdmien ty6hyvinvointitavoitteiden
selkeyteen ja hankkeiden toteuttamiskelpoisuuteen. Tukea hakevia yksittdisid organisaatioita tai
yhteistd  projektia  suunnitelleita  tyOpaikkaryppditd  ohjattiin  laatimaan  perusteltu
kehittimisprosessin suunnitelma taustoineen, tavoitteineen, menetelmineen ja odotettavissa

olevine tuloksineen. Hakulomake ja -ohjeet ovat saatavilla internetissi ohjelman kotisivuilla.

Linjaukset vahvistuivat paittyneiden hankkeiden tulosten pohjalta. Vuoden 2004 lopulla tuen
myontoperusteiksi padtettiin muun muassa, ettd hankkeiden tulee siséltdd henkiloston ja johdon
yhteistoimintaa, ettd esimieskoulutus tulee kytked tyOyhteison muuhun kehittimiseen ja ettd
tarvittaessa hanketukeen voidaan liittdd konsultointia. Organisaation sisdisen kehittdjin (Kaiku-
kehittdjan) ihanteelliseksi ja toivottavaksi tyOopanokseksi méiériteltiin noin 80 pdivdd vuodessa
ilman yli- tai lisdtyotd. Painopisteiksi nimettiin tydhyvinvointia tukeva johtaminen, ikééntyvien
tyontekijoiden jatkaminen tydeldmadssd ja tydyhteison kehittdminen. Vuonna 2005 painopisteet
olivat tydhyvinvoinnin johtaminen, tyOyhteison kehittiminen, osaamisen hallinta ja
muutosjohtaminen. Seuraavana vuonna 2006 korostettiin uusien innovaatioiden ja mallien
kehittimistd ja niiden levittdmistd koko wvaltiosektorille. Henkildston tyShyvinvoinnin
kytkeytymistd tulosohjaukseen ja organisaation toiminta- ja henkilostostrategiaan on tdhdennetty

koko hanketuen mydntédmisen ajan.
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Arviointia  varten on  Kaiku-tukea  saaneisiin  kehittdmishankkeisiin  tutustuttu
toteuttajaorganisaation ja/tai raportointivastuullisen yhteyshenkilon laatiman loppuraportin
perusteella. Noin kuusisivuiset raportit on kirjoitettu ohjelmatuen antamien ohjeiden mukaan
melko yhdenmukaisesti. Osaan on liitetty tausta-aineistoa, omia selvityksid ja muistioita.
Valtaosa eli noin 80 prosenttia loppuraporteista on huolella tiytettyjé, ja niistd saatava tieto on
ollut riittdvén runsas. Kaiku-palvelut pitdd ylld hanketietokantaa. Arvioinnissa haluttiin saada
mahdollisimman ldheinen tuntuma tydpaikkojen kehittdmiseen, joten hanketietokantaa ei ole
kdytetty, mutta sithen on muutoin tutustuttu. Kaiku-palveluissa on my0s seurattu
hankehakemuksissa esiintyvien kriteerien yleisyyttd vuosina 2002-2007. Kriteerit ja niiden
yleisyys ovat seuraavat: koko viraston sitoutuminen (mainittu 195 hakemuksessa), laaja-alaisuus
(145), levitysmahdollisuus (110), pitkdjanteisyys (140), toiminnan pysyvyys (169), toteuttajien ja

osallistujien kdyttama tydaika (126) ja tyhy-toiminnan kehittdmistarve (179 mainintaa).

Arviointitehtdvad varten on kehitetty oma kriteeristd, joka pohjautuu kansainvilisesti tunnettujen
tydeldmidn kehittdmisohjelmien kokemuksiin ja arviointeihin. Hankkeita arvioitaessa on etsitty,
millaiset hankkeet todennidkdisimmin ovat tuottaneet toiminnallisia sekd laadullisia muutoksia ja
tarjonneet mahdollisuuksia kasautuvalle kehitykselle luomalla kestdvid, parannuksia yllépitavia
rakenteellisia elementtejd. Lisdksi on kiinnitetty huomiota prosessimaiseen, pitkdjénteiseen
toteutukseen, johon kaikilla sithen osallistuvilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa niin sisillollisesti
kuin menettelytapojen osalta. Useissa yhteyksissd on todettu, ettd johdon sitoutuminen tyoelaméan
organisaatioiden kehittdmiseen on ensiarvoisen tarkedd muutosten aikaansaamiseksi. (Arnkil ym.

2006, Gustavsen 1991, Gustavsen ym. 1996, Naschold 1993, Naschold 1994).

Hankeraportteja on ensivaiheessa luettu ristiin ty6hyvinvoinnin tavoitteiden, hankkeen sisillon,
organisointitavan ja hallinnonalan erityispiirteiden valossa. Hankekirjo ja sen monimuotoisuus on
valtava. Se on ymmarrettivii, silld virastot ja laitokset poikkeavat kokonsa, palvelutehtdavinsi ja
tyOorganisaationsa vuoksi niin paljon toisistaan. Tdéma analyysivaihe antoi mielikuvan siita,
millaisissa paikallisissa olosuhteissa tyohyvinvointia edistetddn. Tarkempaa hankeanalyysia
varten raportteja ldpikdytdessd kiinnitettiin huomio kolmeen péétekijadn. Kehittamisprosesseista
voitiin 16ytdd kattavasti ja yhtenevéisesti, (a) kuinka hyvin prosessi on jdsentynyt (tavoitteet,
keinot, tulokset), (b) mihin kehittimistoimet kohdistuvat (henkilostd, menettelytavat,

seurantamittarit) sekd (c) miten hanke on toteutettu (perinteinen proseduuri tai keino, esim.
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koulutus; kokeileva orientaatio, esim. jonkin teeman esiin nostaminen tai menetelmén kokeilu; tai
uudistava ja innovoiva ldhestymistapa, esim. ty0organisaation uusiminen ja tydtehtdvien uusi
jarjestiminen). Nididen kolmen tekijin pohjalta muodostettiin pisteytyskriteerit, joiden avulla
hankkeet voitiin ryhmitelld. Kullekin tekijdlle annettiin toteutumisasteesta riippuen yhdesti
kolmeen pistettd (1 = huono, huonosti; 2 = keskinkertainen/-sti tai 3 = hyvé, hyvin). Kriteereind

ovat olleet seuraavat:

selked ty0hyvinvointitavoite
organisaation kattavuus
johdon sitoutuminen
osallistava ote

tavoitteen toteutumisen seuranta

AN e

tulosten ulottuminen tydyhteison arkeen

Arviointikriteeriston avulla on voitu sekd 10ytdd hankkeita yhdistivid piirteitd ettd erotella
hankkeita toisistaan. Hankejoukon &éripdistd muodostettiin kaksi ryhméé: menestyksekkaat 15—
18 pisteen kehittdmisprosessit ja epdonniset 7—11 pisteen projektit. Karkea tarkastelu osoittaa,
ettd joukossa on ilahduttavan paljon hyvin onnistuneita hankkeita. Menestyksekkéiden eli 15-18
pistettd saaneiden hankkeiden osuus on ldhes kolmannes eli 29 prosenttia kaikista hankkeista.
Keskivertohankkeita (12—14 p.) on noin 37 prosenttia, ja epdonnisia hankkeita (7—11 p.) on noin

joka neljas eli 26 prosenttia. Joitakin hankkeita ei voitu pisteyttdd puutteellisten tietojen vuoksi.

Seuraavaksi esitetddn joitakin poimintoja pisteytyksin tapahtuneen ryhmittelyn tuloksista.
Huippupisteet (18+ pistettd) sai hanke melko uuden viraston asiantuntijaosastolla, jonka tehtavit
sovittiin organisoitavaksi tdysin uudelleen. Yksintyoskentely ja henkilokohtainen vastuu
padtettiin korvata tyOpari- ja tiimityOskentelylld sekd jaetulla vastuulla. Osastolla tyoskenteli
tuolloin noin 95 henkilod. Johtoryhméd oli sitoutunut tydssd jaksamisen edistdmiseen ja
tyOtyytyvédisyyden parantamiseen yhteisesti laatimassaan tyOhyvinvointisuunnitelmassa.
Tyo6hyvinvoinnin kysymyksiin oli tutustuttu jo aiemmassa, koko viraston kattaneessa hankkeessa.

Kustannuksista (noin 15 800 euroa) viraston oma osuus oli noin 32 prosenttia.

72



Keskivertohankkeiden (pisteitd 12—14) joukossa on esimerkiksi kiinnostavia menetelmékokeiluja,
joiden tulokset eivdt kuitenkaan olleet aivan tavoitteiden ja odotusten mukaiset. Vastikddn
perustetuissa x-hallinnon palvelukeskuksissa toteutettiin kolmen yksikon yhteishanke, jossa
etsittiin ty0hyvinvointiongelmia ennaltachkéisevid toimintatapoja. Koska organisaatiomuutos oli
meneillddn samaan aikaan, vasta jatkohankkeessa todella pystyttiin pureutumaan alkuperiisiin
tavoitteisiin. Kustannukset kahden keskuksen osalta olivat 18 000 euroa, jotka katettiin 22 000
euron Kaiku-méiédrdrahasta. Mentorointia kaytettiin kahden, melko erilaisen organisaation
yhteisessd hankkeessa. Toinen organisaatioista koki saavansa hankkeesta vain osittain tukea
tyohyvinvoinnille, toinen puolestaan omaksui mentoroinnin esimiesten vertaistukityohon ja
pysyvéksi osaksi henkilostojohtamista. Noin 14 000 euron Kaiku-rahoituksen lisdksi

organisaatiot panostivat 5 000 euroa.

Vield pari esimerkkid keskiraskaan sarjan hankkeista. Yhdessd hankkeessa oli tavoitteena
tyohyvinvoinnin jalkauttaminen esimiesvalmennuksen kautta osaksi koko viraston ikdjohtamista.
Mukana oli koko henkildstd eli noin 575 henkildd, tyoterveyshuolto sekd kaksi ulkopuolista
Kaiku-kehittdjds, jotka konsultoivat organisaatiota ja eri yksikoitd. Osa yksikoistd valitsi
Ikdjohtamisen tydkirjasta sopivaksi katsomansa kehittimiskohteen ja jatkoi menettelytapojen ja
pelisddntdjen tyOstdmistd ryhmissd tai tiimeissd. Ylin johto ei kuitenkaan ollut hankkeeseen
sitoutunut, osittain se jopa pyrki estiméddn sen etenemistd. Mainittakoon myds epdonninen
yhteishanke, jota erityinen tyohyvinvointiryhmi veti kolmen organisaation johdon valtuuttamana.
Hanke pohjustettiin  kyselyin ja selvityksin — ndin koottiin yhteiset tavoitteet.
Tyo6hyvinvointiryhmédn 20 jdsentd sai koulutuksen ja seuraavana vuonna toteuttamisvastuun
kunkin organisaation omasta hankkeesta. Ulkopuolinen kouluttaja sai ankaraa kritiikkid. Osa
osallistujista tulkitsi, ettd heiltd odotetaan jatkossa valmiuksia ratkoa tydyhteisdongelmia sen
sijaan, ettd heidin oli tarkoitus toimia paikallisten tyShyvinvointiasioiden tutoreina. Tutoreiden
rooli, asema ja tehtdvit jaivét kuitenkin epéselviksi. Osahankkeet toteutuivat eri tavoin. Yhtdilla
kukoisti yhteis6llinen, monipuolinen touhukkuus ja toisaalla tukeuduttiin litkunnan ja kuntoilun
jarjestimiseen ja tyOyhteison pelisdantdja koskevaan keskusteluun. Yhteishanketta heikensi
ratkaisevasti sen organisoimistapa: johto oli delegoinut tehtdvan ryhmaélle, mutta ryhmalta puuttui

mahdollisuudet nostaa kissa poydélle.
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Edelleen kehittdmistd ja tavoitteiden selkiyttamistd kaipaisi tyypillisimmillddn seitsemén pisteen
hanke, joka ei ole oikein missddn vaiheessa koskettanut juuri ketddn organisaatiossa.
Asiantuntijaorganisaatiossa toimi tyky-toimikunta, jonka aloitteesta hanke suunniteltiin ja Kaiku-
tuki haettiin. Ehkéd tavoitteet mitoitettiin lilan vaatimattomiksi tai ne olivat vailla kirked — joka
tapauksessa tyOyhteison kehittiminen johtamiskoulutusta jarjestimailld ei tuottanut tavoiteltua
muutosta kdytdntdihin tai tyOyhteison arkeen. Jatkotoimista todetaan, ettd “tyOhyvinvointia
koskevat asiat otetaan huomioon johdon pédtdoksenteossa”. Toisessa seitsemidn pisteen
hankkeessa henkilostopaillikkoé “linjasi koulutuspédivien lukuméédrdn maksimissaan kahteen” —

raportin lopuksi todetaan, ettd [yksikkomme] jatkaa talviuntaan”.

Hankkeiden arvioinnin tavoitteina on ollut hakea niiden muodostamasta kokonaisuudesta
tyohyvinvointiajattelun jalkautumisen tilaa tyOpaikkatasolla sekd hahmottaa tyohyvinvoinnin
edistimisen tulevien vaiheiden varhaisia enteitd. Seuraavassa kuvataan tarkemmin muutamia
hankkeita. Ryhmistd on satunnaisesti poimien valittu tarkastelun kohteiksi viisi hyvin
onnistunutta kehittimisprosessia ja kolme kolhiintunutta kokemusta hyvien tavoitteiden
kariutumisesta. Liséksi kuvataan kolme hanketta, joiden on katsottu jollakin tavalla osoittavan
uutta suuntaa tai kantavan sosiaalisen innovaation siemenid. Henkildiden ja tyOpaikkojen
tunnistettavuus on  pyritty hédivyttdmidn; tapaukset tuodaan esille yleisluonteisina
tyyppiesimerkkeind. Yksittdisten hankkeiden arviointi ei ole sisdltynyt arviointitehtdviin, ei

myoskain hallinnonalakohtaisesti tarkasteltuna.

Hankkeiden pisteytys on esitetty timanttimallin avulla. Kaikkien kriteereiden téyttyessd hanke on
saanut 18 pistettd, jolloin timantti on iso, sddnndllinen kuusikulmio. Minimipisteet saanut hanke

muodostaa pienen timantin. Kuusikulmio on sdrdinen, mikali eri tekijéit on pisteytetty eri tavoin.

Seuraavaan kuvioon (39) on koottu viiden parhaiten onnistuneen hankkeen muodostamat
timanttikuviot. Hankkeista kaksi on arvioitu 18 pisteen hankkeiksi, kaksi on saanut 16 pistettd ja
yksi 15 pistettd. Yhtd lukuun ottamatta kaikissa hankkeissa tyohyvinvointitavoite on ollut selked
(ulottuvuus 1 eli timantin ylin kulma) seké johdon sitoutuminen on ollut hyvéa tasoa (ulottuvuus
3). Vain yhdessd hankkeessa osallistava ote ja tavoitteen toteutumisen seuranta (ulottuvuudet 4 ja

5) ovat kahden pisteen veroiset.
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Kuvio 39. Timanttimalli viidestd hyvin onnistuneesta hankkeesta (15—18 pistettd)

Mitd hyvin toteutuneissa hankkeissa on tapahtunut? Mikd erottelee ne omaksi ryhmaikseen
muihin hankkeisiin verrattuna? Valtion organisaatiot ovat luonteeltaan
asiantuntijaorganisaatioita, joilla kullakin on tietty palvelutehtivdnsd, asiakaskuntansa ja
toimialueensa. Etenkin tietointensiivisten asiantuntijaorganisaatioiden saaminen mukaan
sisdllollisesti uuteen hankkeeseen ndyttdd onnistuvan, mikili toimitaan ja edetdén kohteen
ehdoilla. Kohdespesifisti valmisteltu kehittimisprosessi, asiasisdltdé ja  osallistumis-
mahdollisuuksien tarjoaminen ja osallistaminen antavat asiantuntijaorganisaation jdsenille
itsendiset valinta- ja toimintamahdollisuudet. Kohteen erityispiirteiden huomioiminen luo
puitteet, joissa sitoutuminen on omaehtoista ja sallii myds vaihtelua aikaresurssien ja tyotilanteen

mukaan.

’Vapaaehtoisen pakon’ ilmapiirin lisdksi sitouttamiselle on suotuisaa, mikéli tyoskentelylle on
hallinnollista dokumentaarista pohjaa. Esimerkiksi kdy sellainen henkilOstostrategian arvojen
kirjaaminen, jossa  todetaan  organisaation = menestyksen riippuvan  osaamisesta,
henkildjohtamisesta, toimivista tyOyhteisoistd sekd tyohyvinvoinnista ja nédiden tasapuolisesta
toimeenpanosta. Toinen esimerkki kytkemisestd organisaation péétdsasiakirjoihin on, ettd
tavoitetasoksi ty6hyvinvoinnille on nimetty sekd tydyhteison ettd tyontekijdn toimintakyvyn ja

eldmén laadun parantaminen erilaisilla toimenpiteilld. Osaksi teoreettiset, kunnianhimoiset
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tavoitteet ja linjaukset on lisdksi huolella, vankan ndkemyksen pohjalta, muokattu

johdonmukaisiksi operationaalisiksi toimenpidesuunnitelmiksi.

Hyvid tuloksia nédkyy olevan odotettavissa, jos tyohyvinvointiin koulutta(utu)minen ja sen
suunnitelmallinen  edistiminen omassa tyOyhteisossd yhdistetddn. Erikoisosaamiseen
kouluttautuminen ja ldhiyhteisoon vaikuttaminen itse asiassa nivotaan toisiinsa Kaiku-
kehittdjakoulutuksen kuluessa. Henkilokohtainen vapaaehtoisuus (ammatillinen jatkokoulutus)
huomioidaan, ja se liitetddn tiedon eteenpdin levittimiseen ja jatkotyOskentelyyn vastuuttamiseen
(tydhyvinvointisuunnitelmien laatiminen). Menettely kartuttaa tyOhyvinvointitietoisuutta sekd
tukee tyohyvinvointiajattelun jalkauttamista ja sadettamista organisaation sisdlld. Organisaatioon
saadaan istutettua tyOhyvinvointiajattelun taimi, jonka toivotaan kasvattavan sinne ténne

juurtuvia ronsyja.

Joko henkil6kohtainen tai ryhmissé tapahtuva tyonohjaus sopii ndhtdvésti professionaalisuutta
tukevaksi tydskentelymuodoksi asiantuntijaorganisaatiossa. Mentorointi on samankaltainen
lahimenetelmad, joka sekin perustuu rakentavaan vuorovaikutukseen ja kehitystd tavoitteellisesti
kannattelevaan orientaatioon. Ne toimivat hyvin my0s osaamisen siirrossa sukupolvien vililla.
Aito kohtaaminen ja irtiotto arjen rutiineista, aikapaineista ja totutuista kuvioista sekd
hedelméllisen oppimistilan luominen — esimerkiksi retki, tutustumiskéaynti tai retriitti — palvelevat
mainiosti ongelmien haastajana. Sanotaan, ettd kaukaa nikee hyvin ldhelle. Arvatenkin muutkin
toimintamallit, jotka tarjoavat keinoja etdisyyden ottoon ja ndkokulmien vaihtoon, avartavat

lukkiutuneita tyOyhteiso- ja johtamiskdytintdja.

Alkaneen kehittamisprosessin ylldpito on tdrkedd. Osa kehittdmishankkeista on tydpaikkojen
omissa suunnitelmissa vaiheistettu, ja niiden tukemiseen on varauksin mydnnytty myds jatkossa.
Kun kiinnostus ja halu kehittyd on herétetty, sitd kannattaa pitdéd ylld, jottei seurauksena olisi
pettymyksid, turhautumisia tai kyynistymisti. Jos ulkopuolista tukea ei syystd tai toisesta tissd
tilanteessa heru, oman organisaation suoma tunnustus ja kannustus jatkaa ovat sekd arvonantoa
henkildston vapaaehtoisille tydyhteisopanostuksille ettd vahva signaali oikean toimintalinjan
omaksumisesta. Oman organisaation jatkotuki on sitdkin tirkedmpdd, jos perustelut
kehittdmiselle on paikallisten tarpeiden pohjalta muokattu. Jos tulosyksikon itse laatimissa

suunnitelmissa kuvataan vivahteikkaasti omin sanoin, ettd tavoitteena on esimerkiksi “edistda
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johtajien sekd muun henkilokunnan ty6sséd jaksamista ja tyokyvyn sdilyttdmistd”, ulkokohtaiset
tavoitteet ovat toisarvoiset. Paikalliset kehittimistarpeet ja -halu (bottom-up) néyttavit
kestdvimmin pitdvin tyOhyvinvointiprosessia virednd. Niissd tapauksissa voi sanoa, ettd tieto
tyohyvinvoinnin merkityksestd on ohjelman tasolla, mutta tydpaikoilla halutaan omaehtoisesti

viedd eteenpdin sitd koskevien keinojen, kiyténtojen ja toimintamallien kdyttoonottoa.

Huomionarvoista on myds, ettd menestyneesti toteutuneet tyohyvinvoinnin kehittdmishankkeet
rakentuvat aikaisemman kehittdmistyon, mutta ei vélttdiméttd yksinomaan tyShyvinvoinnin
edistimisen pohjalle. Projektiosaaminen ja prosessisuuntautuneisuus ovat epdileméttd
voimavaroja, joista jatkotyOskentelyn onnistuminen ainakin jonkin verran riippuu. Suunnitellusta
muutoksesta selviytyminen lisdd uskoa parjita uusissakin muutoksissa; aiemmista kokemuksista
kypsyy jotain yleistettdvdd tietoa ja taitoa sopeutua myds jatkossa. Téstd voi pitdd esimerkkind
seuraavaa tulevaisuudenuskoista kuvausta: "Hankkeen tuloksena selviytymisen tunne ndyttda
vahvistuneen, ja toiminta uudessa ympdristossd ja kokoonpanossa on kéynnistynyt ilman
merkittdvid ongelmia.” Ylipddnsd omat vahvuutensa tiedostava kehittdmistyd nékyy kantavan
hedelméi. ”Ongelmien ratkaisussa auttoi avoin tyOyhteisd, keskustelu ja terve ’maalaisjirjen

kayttd”.

Ty6hyvinvoinnin tavoitteiden selkeyteen ja realistisuuteen on tuen myontdjdn ohjeistuksen
mukaan kiinnitetty huomiota myds niissd kehittdmishankkeissa, jotka ovat toteutuneet
vaatimattomammin. Arvioinnissa 7-11 pistettd saaneet hankkeet ovat pyrkimyksissdén
myotéilleet ohjelmatavoitteita, mutta joko toteuttamistapa tai paikalliset olosuhteet ovat olleet
onnistumisen kannalta epdedulliset. Nayttdd siltd, ettd ndissd tapauksissa tyohyvinvoinnin
ohjelmallinen edistiminen ja tydoloista riippuvat paikalliset edellytykset ovat olleet liian kaukana
toisistaan. Tdstd seuraa, ettd ohjelmatavoitteet ja paikalliset tydolosuhteet on vaikea sovittaa

kehittamishankkeessa toisiinsa.

Kirjistetysti voi sanoa, ettd hankkeet ovat menestyneet melko heikosti tyopaikoilla, joilla
todenndkdisesti on suuri henkildston vaihtuvuus, joilla tydtehtdvit ovat melko madrdmuotoisia
sekd epditsendisid ja joissa tyonjako on voimakkaan hierarkkinen. Liioittelematta voinee sanoa,
ettd tyohyvinvoinnin tietotaidon lisddmiselle voi ennakoida vaatimatonta menestystd sellaisissa

olosuhteissa, joissa tyOpaikan omien kehittimistarpeiden keskeisin kysymys ei ole tyohyvinvointi
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sindnsd, vaan esimerkiksi tyOtehtdvien monipuolistaminen, johtamistapojen nykyaikaistaminen
henkilokuntaa huomioivammiksi tai henkildston osallistumismahdollisuuksien lisddminen.
Nayttdd siltd, ettd selkedkdén tyohyvinvoinnin tavoite ei yksin riitd ratkaisemaan tydoloista
johtuvia ongelmia, vaan tarvitaan monipuolista l&hestymistapaa ja mahdollisimman suoraan

tyoeldmén laatuun kohdistuvia toimia.

ﬁ‘\B

4

Kuvio 40. Timanttimalli kolmesta vihemmdn onnistuneesta hankkeesta (7—11 pistettd)

Edellisessd kuviossa (40) on esitetty kolmen vaatimattomasti ldpiviedyn ty6hyvinvoinnin
kehittdmishankkeen saamat pisteytykset (A. 10 p, musta; B. 11 p. tummanharmaa ja C. 11 p.
vaaleanharmaa). Vahvimpia tekijoitd ovat hankkeissa muotoillut tavoitteet. Keskiméérdisesti on
onnistuttu johdon sitoutumisessa. Heikoiten on puolestaan suoriuduttu henkilokunnan

osallistamisessa ja tulosten seurannan jarjestdmisessa.

Kolmas tarkasteltava hankeryhma siséltidd tyohyvinvoinnin kehityksen kannalta lupaavia ideoita.
Uutta suuntaa ja sosiaalista voimaantumista l0ytyy muun muassa oppimisen, joustavien
tyokdytantdjen, tiedottamisen ja kehittimisresurssien kayton kysymyksissd. Kokeilevat
lahestymistavat oppimisessa luovat uutta osaamista ja helpottavat vanhan poisoppimista.
Perinteisen koulutustilaisuuden sijasta on saatu hyvid kokemuksia seuraavanlaisista jérjestelyista.
Henkilokunnan yhteinen tilaisuus on toteutettu keskustelevana luentona; tydyhteisdssd on tehty
rooliharjoituksia tai muita toiminnallisia harjoitteita ryhméssd; oppimisesta on pidetty

paividkirjaa. Vallitsevia tydyhteiso- ja johtamiskdytintdja on voitu yhteisesti ja yksityisesti
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peilata; reflektio on auttanut uusien kéytdntdjen omaksumisessa. Rehellinen ja arvostava
itsearviointi palvelee samaa tarkoitusta. Oppimistulokset vahvistuvat ja kehitystarpeet

tdsmentyvit jatkoa varten.

Joustavuutta on tarpeen lisdtd tyotehtdvien ja osastojen rajoilla, kuuluu yhden hankkeen
johtopddtds kehittdmistydon saavutuksista. Tyd monipuolistuu ja vastuu jakautuu useamman
osalle, jos rajojen yli tehddin yhteistyotd. Voi odottaa, ettd tyohyvinvointi kohenee, kun
ammatillinen osaaminen laajenee ja vahvistuu. On kuitenkin huomattava, ettei tdma tarkoita lisdd
entisenkaltaista tyoti vaan tyOn uutta jarjestimistd. Hyviksi on huomattu myos ne yhteydenotot ja
yhteiset tilaisuudet, joita on jdrjestetty yli organisaatiorajojen. Koulutuksessa ja
benchmarkingissa 16ytyy yhteistd jaettavaa yhteistydkumppaneiden, muiden valtionhallinnon
organisaatioiden sekd kuntien tyOhyvinvointiammattilaisten, kanssa. Oman osaamisen

vahvistaminen sekd osaamisen jakaminen tuottavat kestdvié tuloksia.

Tiedottamisen tulee tapahtua ajoissa, isolle joukolle ja yhtd aikaa, huomattiin toisen hankkeen
tuloksena. Oikeanlainen ja oikea-aikainen tiedottaminen on ldhes ikuisuuskysymys, mutta
epdvarmuuden tilanteissa se on kiistdimittd otettava huomioon ja hoidettava taiten. Yhteiset
keskustelut varsinkin muutostilanteissa ovat tarpeen. Tulevan ennakointi ja proaktiivisuus ovat

kannatettuja periaatteita.

Uudenlaisen ndkokulman johtamiseen avaa henkildstopoliittinen sopimus, jossa todetaan, etti
henkilostollda on oikeus hyviin johtajiin. Johtamiskdytdntdjen muuttamisessa voi hyddyntdd
henkilokunnan — johdon omien alaisten — antamaa palautetta ja toiveita. Valtion
palkkausjérjestelméén sisdltyy mahdollisuus kirjaimellisesti toimeen pantaviin kehitys-
keskusteluihin. Henkilostd odottaa tyon arvioinnin vastavuoroisuutta ja voi edellyttdd
esimiesportaalta todellisia mahdollisuuksia kehittymiseen sekd johtamisen kehittdmiseen.
Henkil6std arvioi johtoa ja johtamiskdytdnt6jd. Oikeus hyviin johtajiin -periaate sallii myds
johtajille aikaa henkildjohtamiseen. Asiantuntijaorganisaatioissa korostuu substanssijohtaminen,
mutta mikdli johdon ajankdyttd jdrjestellddn uudelleen, henkilokunta voi oikeasti nauttia

rakentavasta ja tyohyvinvointia tukevasta johtamisesta.
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Joissakin organisaatioissa on ainakin ajoittain mahdollista irrottaa kehittimistyohon tarvittavat
henkiloresurssit muista tydtehtivistd ja taata tyohyvinvoinnille kunnollinen panostus. Kokemus

on osoittanut, ettd tima kannattaa.

Hankkeissa on sovellettu ja kokeiltu monia menetelmid. Kaikkein ravisuttavimmilta vaikuttavat
menetelmét, jotka pureutuvat nykyisten kayténtojen avaamiseen. Téllaisia analyysivélineitd ovat
muun muassa muutoslaboratorio ja tyokonferenssi. Ne ovat hieman ty6lditd ja hitaita toteuttaa,
mutta kokemusten mukaan ne palkitsevat ja avartavat ndkokantoja. Myos ratkaisukeskeinen
ndkokulma tyOyhteison kehittdmiseen on koettu hedelmélliseksi. Menetelmistd on ylipdansa

havaittu, ettd avoin ja keskusteleva tydyhteiso lisdd luottamusta ja vahvistaa voimavaroja.

Tyohyvinvointi palkitsee ennen kaikkea kohonneen tydeldmédn laadun muodossa. Hyvédn olon
liséksi palkitsevuuden voi erddn kommentin mukaan liittdd tulospisteytykseen: mitd parempia
tuloksia tyhy-barometrit kertovat, sitd paremmin tulosyksikkd tulisi muistaa toimintaresurssien
jaossa. Todetaan myds, ettd on tirked palkita itsed menestyksestd. Jatkuvan kiireen ja muutoksen

keskelld on hyvai seisahtua ja muistaa myonteisié tuloksia ja vahvistaa niita.

"Olemme saaneet hyvdidn alkuun uudenlaisen vilittimisen ja huolenpidon ja

’

avoimemman tyéyhteisokulttuurin luomisen.’

Hankkeiden tuloksena on tuotettu lukuisia hyvid kdytidnt6ja erilaisiksi menettelytavoiksi ja
toimintamalleiksi. Mainittakoon muun muassa seuraavat tydyhteisdissd koetellut vuorovaikutus-

kéytdnnot ja yleiseen kdyttoon mallinnetut ja sovellettavat oppaat:

e Esimiesten vertaistukiryhmaé eli vertaisoppimistiimit

e Tiimipeili, myds vertaisoppimiskadytianto

e Mentorointi; Ryhmétyonohjaus; EsimiestyOpajat

e Vertaistukiverkot

e Johdon kyselytunnit: ei tiedottamista, vaan keskustelua ja yhteisen
ymmarryksen luomista

e Kehityskeskustelumalli, joka siséltdd ty6hyvinvoinnin, osaamisen

kehittimisen ja uuden henkildstostrategian osiot
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Henkiloston vuosittainen voimavaraseuranta; Osastoittaiset
terveystarkastukset

Toimintaohje epdasiallisen kohtelun ja hdirinnén tilanteisiin eli ns. puheeksi-
ottamismalli

Varhaisen puuttumisen malli eli Varpu (Avoimuutta arkeen -opas)

Ikdjohtamisen toimintamalli
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3.6 Kaiku kyselyiden valossa

Valtiokonttorin valtionhallinnon henkilokunnalle toteuttamat kehittimisen prosesseja koskevat
kyselyaineistot valottavat niitd tekijoitd, joiden kautta tyShyvinvointiajattelua ja -toimintaa on
pyritty laadullisesti muuttamaan valtiolla. Kehittdmisen vaikuttavuuden arvioinnin kannalta
aineistot keskittyvit pitkdlti nykytilaan ja muutoksien havaitseminen suoraa niistd on vaikeaa ja

vaatii tulkintaty6kaluja. Arvioinnin kéytossé olivat seuraavat aineistot:

e Kaiku-kehittdjakoulutuskysely 2003-2007

e Kehittdjaverkostokysely 2007

e Johdon kysely Kaikun vaikuttavuudesta 2007
e Valtiokonttorin asiakastyytyvaisyyskyely 2007

Kaiku-ohjelma on kouluttanut toimintavuosittain organisaatioiden tyontekijoistd noin 300 Kaiku-
kehittdjaa, joiden tehtdvind on toimia paikallisina tyohyvinvoinnin edistdmisen avainhenkildind.
Heidén roolinsa on pitkdlti my0s paikallisesti muotoutuva, ja kyselyn tavoitteena on ollut itse
koulutuksen laadun liséksi kerédtd palautetta kehittdjien toimintamahdollisuuksista koulutuksen

jélkeen.

Vuosittain Valtiokonttorin Kaiku-tiimin ja ulkopuolisten koulutusorganisaatioiden toteuttamaan
Kaiku-kehittdjdkoulutukseen osallistuneiden kyselyjen kootut havainnot 2003-2007 (n=200)
kertovat, ettd noin 70 % koulutuksen kéyneistd on arvioinut sen vastanneen tavoitteisiinsa melko
tai erittdin hyvin. Variaatio oli runsasta siind, kuinka paljon itsensd kehittdmiseen
tyohyvinvointiasioissa oli kéytetty, mutta selvdd on, ettd hyvinvointiasian koettiin vaativan
enemméin sekd paneutumista, tietoa kuin tukeakin kuin mitd realistisena pidettiin. Puolet
osallistuneista piti vertaisoppimista hyvin toteutuneena, ja yli 80 % antoi koulutukselle

yleisarvosanaksi véhintddn 8 asteikolla 0—10. Arvosanaksi 9 antoi 30 prosenttia osallistuneista.

Koulutuksen lisdarvo osaamisen kannalta arvioitiin hyvéksi hyvinvoinnin nykytilan
analysoimisessa. Kaksi kolmasosaa piti koulutusta tdssd mielessé riittdvané, 8 % liian vdhdisena.

50 % katsoi saaneensa riittdvasti osaamista hyvissd kdytdnndissd ja menetelmissd. Tietojen
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kdytdntoon vieminen oli selvésti haasteellisinta. Erityistd huomiota kiinnittda kehittdjdosaamisen
jdaminen 53 %:m mielestd korkeintaan kohtalaiseksi. Tatd ei kuitenkaan tiedusteltu

palautekyselyssi joka vuosi.

Kyselyn perusteella organisaatioiden johto ja kehittdjien kollegat suhtautuivat enimmékseen
positiivisesti Kaiku-koulutukseen sekéd itse tyohyvinvoinnin kehittimiseen ollen kuitenkin
enimmikseen epdaktiivisia sen suhteen. TyShyvinvointikdsitykset eivdt ole Kaiku-koulutukseen
osallistuneiden arvioiden mukaan olleet kovin samansuuntaisia organisaatioissa, eikd omaan

kehittimisrahoitukseen nihty useimmiten riittdvisti mahdollisuuksia.

Kaiken kaikkiaan kehittdjdkoulutus kertoo osuvasti uudenlaisen ty6hyvinvointitoiminnan
kdynnistymisestd, motivaatiosta ja panostuksesta, jota sekd kehittdjat ettd kouluttajat ovat asialle
omistaneet. Kyse on selvisti vield alkuvaiheen kulttuurisesta muutoksesta, jonka kidynnistyminen
heijastuu epdilyksissd siitd, pystytddnko asiaan panostamaan tai ymmérretddnko sitd riittdvasti.
Sama toisaalta heijastuu myds Kaiku-kehittdjakoulutuskyselyn kysymyksenasettelussa, joka
keskittyy tyohyvinvointiasiaan mydnteisesti ja aktiivisesti osallistuvan “kriittisen massan”
madrittelemiseen. Tulosten perusteella myonteinen kriittinen massa on hyvinkin saavutettu, ja
jatkossa ohjelman olisi kiinnostavaa Kaiku-koulutuksenkin kehittdmisen kannalta selvittdd sita,
millaisia ”Kaiku-kehittdjdn” rooli ja tyon organisoituminen ovat kiytdnnossa esimerkiksi vuoden

aikajénteella.

Kehittdjdverkostokyselylld 2007  kartoitettiin ~ Kaiku-kehittdjakoulutuksen ja  Kaiku-
klubitoiminnan mydtd rakentunutta verkostoa tavoitteena erddnlainen sosiometrinen kaavio.
Osallistujilta kysyttiin, millaista yhteistyotd kunkin toisen verkoston jésenen kanssa oli

harjoittanut kéyttden seuraavia vuorovaikutuksen tasoja:

1) Tuntee

2) Vaihtanut ajatuksia

3) Neuvonut

4) Pyytdnyt mukaan omaan tilaisuuteen

5) Itse osallistunut toisen tilaisuuteen aktiivisessa roolissa

6) Muuta konkreettista yhteistyota

83



Visuaalisesti kaikkien 120 vastanneen keskindiset suhteet muodostavat varsin selkedn verkon,
jossa ei vield kuitenkaan erotu vahvoja perussyitd (ks. kuvio 41). Témid mielenkiintoinen
”sosiometrinen” selvitys antaa aineksia verkostotyon sekd jatkoanalyysille ettd kehittdmiselle;
vuorovaikutuksen tasojen elaboroiminen ja tdsmentdminen olisi teoreettisestikin perusteltua. Jos
kriteeriksi hyville kehittimisohjelmalle asetetaan tietojen, kokemusten, tydkalujen ja
toimintamallien vaihto, voidaan tdstdkin ndkokulmasta todeta Kaiku-ohjelman luoneen paljon
yksittiisid vankkoja vuorovaikutussuhteita tdhédn tarkoitukseen. My0s verkostoitumisen seuranta-

ja tarkastelutapa on ohjelmassa keskimédrdistd kunnianhimoisempi.

Organisaatioiden johtamista ja esimiesty6td on pidetty Kaiku-ohjelmassa yhtend keskeisimmisti
vaikuttavuusmekanismeista tyohyvinvointiin. Kaikun  ja  koko valtionhallinnon
henkildstopoliittisen  linjauksen  keskidossd  on  johtamistapojen  uudistaminen  ja
monimuotoistuminen. Kehittdjdkoulutuskyselyssd tiedusteltiin kehittdjien arviota johdon
tietoisuudesta ja sitoutumisesta tyohyvinvoinnin kehittimiseen, ja sen tulosten perusteella
enemmistd johdosta ja esimiechisti on myOnteisti mutta epdaktiivista. Oman
kehittimisrahoituksen kidyttimiseen ei organisaatiolla koettu useimmiten olevan riittdvésti

mahdollisuuksia.
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Kuvio 41. Kehittdjdverkoston

vuorovaikutussuhteiden tiiviyden visualisointi. (Yksi viiva kuvaa

kahden kehittdjan yksittdistd kohtaamista, useat rinnakkaiset pienet viivat useita

kohtaamisia.)

Kaiku-ohjelma  toteutti vuonna 2007  virastojen johtoon

(n=100)

kohdistetun

haastattelututkimuksen, joka antaa suorempia viitteitd johdon roolista ja merkityksesti

edellytysten luomisessa hyvinvoivalle tydyhteisolle. Noin kaksi kolmasosaa haastatelluista tunsi

Kaiku-kehittdjien toiminnan hyvin, ja vield useammin kehittdjid oli myds hyddynnetty johdon

toimesta. Tyypillisesti Kaiku-kehittdjd toimi laajasti erilaisilla foorumeilla tydhyvinvoinnin

edistdjdnd; hieman harvinaisempaa mutta kuitenkin yleistd (58 %) oli, ettd Kaiku-kehittdja on

osallistunut tyotyytyviisyyden yms. mittaamiseen.

Avoimien vastauksien perusteella yksittdistapauksissa

Kaiku-kehittiminen

on koettu

organisaatioissa erityisen ansiokkaaksi ja tuloksekkaaksi esimerkiksi sddnnollisten koulutusten

jarjestamisessd henkilostolle ja psyykkisten ja fyysisten riskien arvioimisessa osastoittain. Johto

on myds arvostanut kehittdjien valtakunnallista verkostoitumista
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Harvinaisempaa sen sijaan on ollut, ettd johto olisi erityisesti asettanut Kaiku-kehittdjélle tiettyjd
tydhyvinvoinnin edistdmistehtévid, jotka oletettavasti liittyvét johdon strategiaan. Johdon taholta
erilaisia tehtdvid oli asetettu 40—65 prosentissa haastateltuja organisaatioita. Joissakin tapauksissa
johto itse osallistui Kaiku-verkoston toimintaan. Téstd huolimatta 40 % vastaajista piti
tyohyvinvoinnin kehittdjien toimintaresursseja ja -edellytyksid riittdméttomind normaalien
tyotehtdvien suorittamisen ohella. Osaamista ja toimintafoorumeita katsottiin kehittéjilla

useimmiten olevan riittévisti (66 %).

Huolimatta hyvéstd kokonaisarviosta joka viides haastateltu katsoi Kaiku-toiminnasta olleen
organisaatiolleen vain vidhén varsinaista hyotyd. Avointen vastausten perusteella ajan, resurssien
ja kehittdjien reflektiotuen puute organisaatiossa olivat yleisimpid huonoja puolia Kaiku-
kehittdjdtoiminnassa. 90 9% haastatelluista piti Kaiku-kehittdjid kuitenkin tarpeellisina
tulevaisuudessa. Yleistden voidaan ehkd todeta, ettd johto koki hyvinvoinnin kehittdmisen
organisoimisen olevan niin suuri haaste, ettd Kaiku toimi enemmainkin ensiapuna kuin selvéni
ratkaisuna. Tdmén voi tulkinta my®s niin, ettd hyvinvoinnin kehittdmiseen ollaan johdon
keskuudessa myos valmiita aktiivisesti panostamaan, mikdli sen katsotaan todella kykenevén
padsemddn tavoitteisiinsa. Tdhén liittyen heikoimmin Kaiku-kehittdjia oli hyddynnetty
nimenomaan ty0hyvinvoinnin seuranta- ja mittaamistehtivissi, ja samoin tissd asiassa koettiin
ilmeisesti puutetta myods Kaiku-koulutuksessa (asiaa tosin ei suoraan tiedusteltu). Vastaavasti
erittdin hyvid tuloksia Kaikun myotd toteutetusta kehittimishankkeesta saaneet vastaajat
korostivat muun muassa parantuneita tuloksia henkildstobarometrissa ja muissa mittareissa.
Kaiku-verkostoitumisen yhtend hyvénd puolena mainittiin, ettd se mahdollisti ylipdatain vertailua

eli oman organisaation suhteuttamista muihin.

Valtiokonttorin asiakastyytyvdisyyskysely 2007 (n=123) antaa kokonaisuudessaan hyvin
arvosanan Valtiokonttorin tyShyvinvointipalvelulle. Asiantuntija-avun tarve koettiin jossain
madrin suuremmaksi kuin mitd saatavilla oli, ja myo6s Kaiku-hankkeiden rahoituksen hakeminen
mutkikkaaksi. Kaiku-ty6hyvinvointitiimin toiminta sekd Kaiku-ohjelman tuottamat oppaat ja
kirjaset on arvioitu keskiméérin varsin hyviksi. Kehittdjien jatkokoulutus ja Kaiku-klubi saivat
hyvén arvion 80 %:lta vastanneista, mutta kehittdjien Extranet-verkon kéytettdvyys vain

kolmannekselta.
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Kokonaisuutena kyselyiden perusteella voidaan todeta, ettd tyShyvinvointitoiminnan
kehittyminen valtiosektorilla ilmenee hyvinvoinnin edistimisen vakiintumisena ja mydnteisend
vuorovaikutuksena eri ulottuvuuksilla tissd kehittimisessd. Téllaisia keskeisid ja pédosin

mydnteisid ulottuvuuksia (myonteisyysjarjestyksessd) ovat:

e Tuki (Valtiokonttorista, Kaiku-rahoitus, asiantuntemus, tyoterveyshuolto)
e Vertaisuus (organisaatioiden sisdlld ja valilld)
e Johtaminen (organisaatiotasolla, keskusvirastotasolla)

e Palvelu (valtion sisdiset ja ulkoiset asiakkaat).

Valtiokonttorin runsas panostus kysely- ja seurantatiedon kerddmiseen on tuottanut kehittdmiseen
tarpeellisia vélineitd. FErityisen kiinnostavana voidaan pitdd verkostoanalyysia, jonka
jatkotyOstdminen on tdrkedd vertaisuuden ja vertaisoppimisen vahvistamiseksi. Tamé oli myos
koettu tirkednd vastaajien keskuudessa. Sen sijaan hyvinvoinnin kehittdmisen ulottuvuuksista
palvelu- tai asiakasulottuvuus on selvisti merkittdvé tyohyvinvoinnissa, mutta se on jdinyt lahes
kokonaan pois sekd kysymyksistd ettd luonnollisesti vastauksista. Valtionhallinnossa
merkitykseltddn kasvavan palvelutyon ja -orientaation yhteys tyontekijoiden tyohyvinvointiin on
varsin ilmeinen, kun puhutaan suuresta tarpeesta mitata sekd ty0hyvinvoinnin ettd tyon laatua ja
vaikuttavuutta. Asiakastyon tai ylipddtddn tyonteon “ulkosuhteiden” hahmottaminen, kokeminen,
johtaminen ja kehittdminen ovat merkittdvéssa interaktiossa tyontekijéoiden oman hyvinvoinnin

kanssa.
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4. Tulevaisuusvisioita

Osallisten pohdintoja tyohyvinvoinnin ja tyohyvinvointia edistidvin ohjelman

tulevaisuushaasteista

Arviointiryhmd jdrjesti kaksi tyOpajaa, joissa kaisiteltiin kokemuksia ohjelmasta ja
tulevaisuushaasteita. TyoOpajojen lisdksi samoja kysymyksid kasiteltiin kolmessa muussa
ryhmikeskustelutilaisuudessa, joista yksi oli ohjelman ohjausryhmén ja kaksi muuta Kaiku-tiimin
kanssa. Seuraavassa on kiteytettynd keskustelutilaisuuksissa esiin nousseita tulevaisuushaasteita
koskien seka tekijoitd, jotka vaikuttavat tyohyvinvoinnin tilaan, ettd ohjelman kokoonpanoon ja

toimintaan liittyvid uudistustarpeita.

4.1 Kaiku-ohjelman ohjausryhmd

Hyvdn ohjelman tunnusmerkit

Pitkdjénteinen prosessi eikd kasa hankkeita; linjajohto aidosti mukana; ymmérrettdvd, ettd
tyOhyvinvointi on osa johtamista; tyohyvinvoinnin kehittdmisraami on kattava, jatkuva ja
kehittyvid; tavoitteellisuus, mitattavuus, seurattavuus; liittyy palkansaajayhteistyohon; jaksaa
innostaa; osa kestdvdd tuloskehitystd, ts. organisaation tulos ja tyShyvinvointi toisiinsa

liittyneind; verkostoituminen muiden toimijoiden kanssa samalla kentalla.

Haasteita tulevaisuuden toiminnalle

Saatava tehostettua yhteistyotd terveydenhuolto- ja tydsuojeluorganisaatioiden kanssa; saatava
aikaan laajassa mielessd ymmarretty valtion henkildstopoliittinen ohjelma; esimichet ja
johtajatkin tarvitsevat tukea tyolleen; panostettava verkostoitumiseen ja sen tarjoamaan tukeen;
miten valutetaan ylhddltda alas?; ylin johto ei ehkd kovin sitoutunut, kun ei néde
tyohyvinvointitoimintaa strategian osana; my0s keskijohdon sitoutumisessa pulmia; perinteinen

esimiestyd muuttuu vahtimisesta valmentamiseksi — timé tuo haasteita johtamisosaamiseen ja
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johtamisen tydkaluihin; miten ihmiset saadaan ottamaan myds oma vastuu tyohyvinvoinnista?;
organisaation perustehtivén ja tyohyvinvoinnin integroiminen; Kaiku brindind virastotasolla
henkildstolle tunnetuksi; kasitteellinen haaste- tyohyvinvointi rikastuvaksi termiksi, joka ulottuu
myds tydsuojelun puolelle; miten “ty0” ndhddén — pitddko siséllddn tyoeldmén ja perhe-elamén
yhteensovittamisen?; tuleeko ongelmia siité, ettd hyvinvointia myyddan riskien kautta — katoaako

hyvinvoinnin itseisarvo?

4.2 Kaiku-kehittdjien verkosto

Kehittdjdn roolin ja aseman haasteita

Ty6hyvinvointiin tarvitaan ylimmén johdon tuki, turva ja sitoutuminen — ilman sité vaikea tehda
kehittdjan tyotd; johto ymmaértdd tuottavuusohjelmat ja tarpeet, tuloslistan pohjalla on henkinen
jaksaminen — kéytdnndssa sitd ei priorisoida eikd resursoida; kehittdjien roolia pitiisi vahvistaa
selkedmmaéksi ja valtuuttaa se ylhddltd; tyohyvinvointia ei voi delegoida, hierarkia vaikeutena;
kuka meitd kehittdjid auttaa, kun meiddn on autettava muita loppumattoman positiivisesti;
kehittdjilla pitdd olla itselldén uskoa ja suuntaa, kun kehittdjilla ei ole arvovaltaa tarpeeksi niin
ongelmia tulee tyohyvinvointiasian liittdmisestd arkijohtamiseen; véérdnlainen osaamisrakenne
valtiolla tulee aiheuttamaan ongelmia tulevaisuudessa — joihinkin tdihin ei saada asiantuntijoita,
joissakin tehtdvissd on litkaa véked; ihmiset ddnestivat jaloillaan, henkildstd vaihtuu koko ajan;
suuri sudenkuoppa on puhua tyShyvinvoinnista erillisend asiana, se pitdisi osata liittda

perustyohon.

Mitd toimenpiteitd tarvittaisiin?

Koulutusta ja propagointia tarvitaan — organisaation ldpi pitédisi ajaa hyvid kdytint6jd ja laaja-
alaista tyohyvinvointia sekd tasa-arvoa; pitdisi katsoa vahvuudet, missd olemme hyvid ja missd
on kehittdmisalueet; olisi  hyvd olla  joukko  tunnuslukuja, joilla  mitataan
tyohyvinvointijannitteiden vastetta, strategian vastaavuutta, oman roolin kokemusta ja
muutosvastarinnan hallintaa; pitdisi oppia katsomaan eteenpdin, eikd reagoida vasta siind

vaiheessa, kun asiat ovat paédlld; vertaisoppimista pitdisi lisét.
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4.3 Kaiku-tiimi

Mitd ongelmakohtia ja haasteita on tavoitteiden toteuttamisessa?

Uusien toimintakulttuurien luominen vihenevilla resursseilla; ei riitd, ettd pieni “ystdvdjoukko”
kidsittdd asian, vaan linjajohto tarvitaan laajasti mukaan — miten sellaista tavoitetta tuettaisiin?;
suurta vaihtelua virastojen aktiivisuudessa kehittimistehtdviin — jotkut ovat kaiken kokeilleita,
toisissa ei juuri mitdén kehittimissuuntautuneisuutta; hyvinvointiasian esille saamista edistiisi jos
se saataisiin siséllytettyd normaaliin organisaation kehittdmiseen eikd tuotaisi esille erillisend
asiana; tyohyvinvointiasian kisittely henkildstoriski-ndkokulmasta on liian suppea — tarvittaisiin
valoisampi yhteisen tekemisen ndakokulmaa korostava kisite; edelleen on ongelmaa siind, ettd

johto ei ole sitoutunut vaikka porukka olisi.

4.4 Monindkdkulmainen tyopaja

Tyon ja tyon ehtojen muuttumisesta seuraavia haasteita tyohyvinvointiasioihin

Organisaatiomuutosten myotd paljon kehittdjdosaamista on kadonnut ja hajanaistunut 2000-

luvulla.

Tyéhyvinvointikdsitteen kehittdmishaasteet

Viesti siitd, ettd tyohyvinvointi ja tyd liittyvdt yhteen on saatu jonkinasteisesti perille; silti
tarvitaan tyohyvinvointikésitteen edelleen tyostdmistd; onko tyOhyvinvoinnilla itseisarvoa?;

ollaanko vaatimassa vain enemmaén ihmisilta?
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Visiot hyvdstd tulevaisuudesta

Toimiva tyOoympaéristd, jossa yksilo on aktiivinen toimija ja osaamisensa kehittdjd; toimivat
tietojdrjestelmét ja verkostot; oma aktiivisuus keskeistd, esimies hyvidnéd toimijana verkostossa;
turvallisuudesta ja yhteisollisyydestd voisi muodostua vetovoimatekijoitd — mutta miten niitd

edistetddn on toinen kysymys.

Mitd toimenpiteitd tarvittaisiin?

Seurantajdrjestelmét kaipaavat kehittdmistd; mittareita on paljon, mutta tietojen saaminen ja
todentaminen on edelleenkin hajanaista — miten pddstdisiin vertailemaan virastoja?
tyohyvinvointi ja henkildstovoimavarat eivit ole edelleenkéén strateginen kohde organisaatioissa;
rajankdyntid yksilo/tydyhteisovastuun vélilld tarvitaan; henkilostdedustajien ja johdon yhteistyd
tyohyvinvointiasioissa kaipaa edelleen kehittdmisté; tulosten numeerinen mittaaminen ei riitd —
tarvittaisiin tietoa prosesseista, kamreerimaailmassa nidhddén vain euroja, panostus pitdd sen
ajattelun mukaan ndhdd mitattavana tuloksena joten tarvitaan mittareita, vaikka sitten
huonompiakin, joiden avulla rahanhaltijat saadaan ymmartiméén; Kaiku-toiminnan suhdetta
tyoterveyshuoltoon tulisi pohtia ja kehittdd; Kaiku-koulutuksissa teoreettisen tiedon lisdksi
tarvitaan ihmisten kohtaamisen opettamista; tukea tiedonhakuun — erilaista tietoa ja hienoja
raportteja on, mutta miten niitd 16ytda?; resurssit ovat vihissd sekd organisaatioissa ettd ohjelman
tukirakenteessa — tarvittaisiin rahaa, aikaa ja roolia; ohjelman universaalitason ja paikallisten

tilanteiden moninaisuuden vilille tiytyy 10ytyé tasapaino.
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5. Jo saavutettua ja uuden toimintatavan ituja ja kehityskulkuja

Veddmme tdssd yhteen havainnot Kaiku-ohjelman saavutuksista vaikuttavuudessa,
ankkuroitumisessa  johtamiseen, hankkeistumisessa, verkottumisessa sekd  ohjelman
koordinoinnissa ja ohjelman oppimisen infrastruktuurin rakentamisessa, sekd kokoamme yhteen
ajatuksemme ohjelman uudesta tulevaisuuden vaiheesta noin 5-vuoden tdhtdimella.
Tarkastelemme ensin ohjelman saavuttamaa vaihetta ja uuteen tulevaisuuteen viittaavia,
kiinnostavia ja lupaavia kehityskulkuja, jotka “kurkottavat” tulevaisuuteen. Esitimme
havaintomme myo6s yhteenvetomatriisina, joka tarjoaa nopean yleiskuvan ohjelman saavutuksista

ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. Lopuksi esitimme kokonaisarvion ja suosituksia.

5.1 Kaiku-ohjelman nykytila

5.1.1 Vaikuttavuus

Kaiku-ohjelma on ollut vaikuttava. Ohjelma on tukenut valtion kilpailukykyd tydnantajana ja
valtio menestyy kohtalaisesti tyonantaja-sektorivertailuissa. Tydhyvinvointia on mallinnettu ja
vaikuttavuutta on seurattu. Tatd tyotd tulisi kuitenkin edelleen systematisoida. Ohjelma on
mydtivaikuttanut tyourien pidentymiseen eldkeuudistuksen jilkeen kiinnittdimélld huomiota uran
loppuvaiheen tyohyvinvointiin ja sen eri vaihtoehtoihin. Ohjelma on mydtavaikuttanut
elakealkavuuksien laskemiseen ja mm. tyOkyvyttomyyksien vdhenemiseen ja subjektiivisen
tyShyvinvoinnin lievddn parantumiseen valtionhallinnossa ohjelmakauden aikana. Ohjelma ei
kuitenkaan ole onnistunut estdmddn heikkenemistd tietyissd tyohyvinvointi-indikaattoreissa,

kuten kiireen kokemisessa ja tyopaikan vuorovaikutuksessa.

Ohjelma on onnistuneesti jalkautunut melko erilaisiin organisaatioihin. TyOyhteisdtaso on
huomioitu ja on saatu aikaan myonteisid médrdllisia tuloksia toisaalta heti hankkeen
alkuvaiheessa ja toisaalta pitkdjinteiselld kehittdmisty6lld pidemmalld aikavalilld. Vaikuttavuutta
on mahdollista seurata monilla mittareilla. Ohjelma on joiltakin osin onnistunut sovittamaan

yhteen tuottavuusohjelman tuomat eldkoitymispaineet tydssdjatkamistavoitteiden kanssa. Siten
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ohjelma on myo0s ehkdissyt hiljaisen tiedon siirtymistd pois valtionhallinnosta. Samalla ohjelma
on kyennyt torjumaan tydeldmin yleistdi hyvinvoinnin alenemistendenssid ja siten
ennaltachkdisemiin henkilostotasolla ilmenevid ongelmia organisaatioiden toiminnassa seka

vahvistanut ennestidén hyvai tydmotivaatiota ja sitoutuneisuutta tyOyhteisoissa.

5.1.2 Ankkuroituminen johtamiseen

Tydhyvinvointi ja Kaiku-toiminta on noussut, joskin epétasaisesti, eri hallinnonalojen johtamisen
strategisten tavoitteiden joukkoon, ja tyShyvinvointi ndhdddn yhd enemmin elimellisend eikéd
erillisend tuloksellisuuden ja johtamisen tekijand seka strategisella, ettd viliesimiesten tasolla ja
enenevdssd madrin  kautta organisaatioiden. Tyo6hyvinvointitavoitteiden kytkeytyminen
tulossopimuksiin on ollut yksi tirked askel tyohyvinvointindkdkulman vakiinnuttamiseksi
johtamis- ja strategiatydhon. Tilaa on kuitenkin vield tyohyvinvointikonseptin ja toiminnan
saattamiseksi kiintedksi osaksi “organisaatiokansalaisuutta”. Kaiku-kehittdjit ovat arvioineet
oman organisaationsa johdon tyypillisimmin suhtautumiseltaan myonteiseksi mutta kiytdnnossa

epaaktiiviseksi.

Valtionhallinnossa on havaittavissa selvid viitteitd kulttuurisesta muutoksesta suhtautumisessa
tyOhyvinvointiin. Samalla on enenevdssd madrin hyvid esimerkkejd tyShyvinvoinnin tilan
seurannan ja tavoitteiden asettamisen osallistavasta suunnittelusta. Lisdksi on lukuisia hyvid
esimerkkejd Kaiku-kehittdjien ja hankkeiden kytkeytymisestd strategiseen johtamiseen seké

tyOyhteisoon.

93



5.1.3 Hankkeistuminen ja verkottuminen

Kaiku-ohjelmassa on saavutettu melko vired ja monipuolinen, mutta epitasainen
hankkeistuminen ja tydhyvinvointiaktiivisuuden edistiminen. Hyvien kdyténtdjen systemaattinen
raportointi ja késittely ovat kuitenkin vield kohtalaisen kehittymattomid. Jasentynyt
vertaisoppiminen toteutuu vield melko heikosti, mutta motivoitunut ja kiinnostunut vuoropuhelu
ja vertaisoppiminen ovat kidynnistyneet. Kaiku-sanoman ja toiminnan levidmista kriittisen massan
ja tunnettavuuden saavuttamiseksi on edesauttanut joustava suhtautuminen kehittdmistapoihin ja
-menetelmiin. Kaiku-koulutus jatkokoulutuksineen suhteessa hankkeisiin on ollut toimivaa.
Kaiku-toiminnan verkostoitumista ja aseman kehitystd on tapahtunut, joskin eri sektoreilla ja

organisaatioissa epdtasaisesti.

On olemassa useita hyvd esimerkkejd hankkeistumisesta ja rikkaasti toteutetuista hankkeista
(koulutus-interventioiden ohessa mm. menetelméllistd ennakkoluulottomuutta ja pyrkimysti
tyOyhteisdvastuuseen). On my0s nidhtdvissd, ettd pitkdjdnteinen ja suunnitelmallinen
ty6hyvinvoinnin kehittdminen erillisten hankkeiden avulla voi turvata monipuolisen ja
kokonaisvaltaisen edistymisen. Hyvid esimerkkejd 10ytyy sekd virallisesta ettd epévirallisesta
vertaistuesta. “Kaiku-yhteisollisyys” on etenemissd ja on selvdd kiinnostusta vertaisoppimisen

edelleen kehittimiseen seki kentilla ettd koordinoinnissa.

5.1.4 Ohjelman koordinointi ja infrastruktuuri

Kaiku-ohjelmaa on koordinoinut motivoitunut ja kokenut ryhmé, jolla on hyvit yhteydet ja
neuvottelusuhteet ohjelman toteutuksen eri tahoihin. Koordinoinnin resurssit toimivat kuitenkin
ylérajoilla seurannan, neuvottelun ja edelleen kehittdmisen suhteen. Internetid kaytetddn ldhinnd
tiedonsdilytys- ja hakualustoina, ja uuden aktiivisen verkkokehitystyovaiheen kdynnistiminen on
tarpeen. Tulosseuranta ja raportointi ovat alikehittyneitd suhteessa aiheen kompleksisuuteen,
toiminnan laajuuteen ja hajanaisuuteen. Seurantatiedot ovat eri ldhteissd ja kokonaiskuvan

muodostamista haittaa tiedon saannin eriaikaisuus. Seurannan kehittiminen on tarpeen.

Kontaktointia ja neuvontaa haluttaisiin ohjelmassa antaa enemmain. Neuvottelevuuden hyvit

kaytannot ovat kuitenkin paljolti hiljaista tietoa, joka pitdisi saada enemmédn ndkyviin ja
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yhteiseksi omaisuudeksi. Koordinoinnissa on  kiinnostusta kdytidntdjen raportoinnin

kehittimiseen, jotta tyohyvinvoinnin tukea voidaan edelleen vahvistaa.

5.2 Kaiku-ohjelman tulevaisuus

5.2.1 Vaikuttavuus

Ohjelmalla on selkedt strategiset hankerahoitusperiaatteet. Suuret organisaatiot l&pdistdan
paremmin ja pienet ovat kattavammin mukana. Kiytdssd on toimiva vaikuttavuuden
seurantajirjestelméd, jonka tuottamat maédrdlliset ja laadulliset tiedot kootaan sekd
valtakunnallisella ettd organisaatiotasolla véhintddn vuosittain yhteen ja niitd késitellddn
erilaisilla foorumeilla. TyShyvinvointi on Kaiku-toiminnassa keskiossd kokonaiskysymyksené ja
tyohyvinvointi on kytketty organisaatioiden tuloksellisuuteen entistd elimellisemmin. Ohjelma
painottuu erityisesti henkildstoongelmien ennaltachkédisemiseen ja laaja-alaiseen tydurien ja
rekrytoinnin tukemiseen. Ohjelma kykenee vaikuttamaan myos laajempiin henkildstopoliittisiin
tavoitteisiin muuttuvassa toimintaympéristossd. Samalla huomioidaan enenevésti méariaikaiset
tyontekijdt ja kannustaminen. Ohjelmassa on edelleen kehitetty tyShyvinvointimittareita
huomioiden erityisesti tyOpaikan toiminnan sosiaalipsykologiset aspektit. Mittarit osoittavat
selkedn myonteisen kehitystrendin hyvinvoinnin kokemisessa. Organisaatiomuutokset ja asiakas-
palvelun laatu on kytketty ja mielletty osaksi valtion tyontekijoiden hyvinvointia. Hyvinvoinnin
kehittdminen koskee koko valtionhallintoa. Kaiku kytkeytyy vahvasti osaksi valtion

tyonantajakuvaa.

5.2.2 Ankkuroituminen johtamiseen

Tyohyvinvointi ja tyokyky ndhdddn yhtd tirkednd tekijand organisaatioiden toiminnassa,
tuottavuudessa ja tuloksessa kuin osaaminen, verkottuminen ja rakennepddoma. TyShyvinvointi
on elimellinen ja positiivisella tavalla “arkipdivdistynyt” osa hyvdd johtamista ja

organisaatiokansalaisuutta.
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Tyohyvinvoinnin ankkuroitumisen hyvid kdytdnt6jd raportoidaan ja késitellddn monipuolisesti
sekd strategisen johtamisen, ettd vélijohtamisen tasoilla ldpi organisaatioiden. Johto nikee
tyohyvinvoinnin kehittdmisen konkreettisia vaikutuksia sekd erilaisten mittareiden etti omien
havaintojensa kautta. Johto saa ja kykenee késittelemdin jatkuvaa palautetta organisaatioidensa

sisdltd tyohyvinvointiasioissa.

5.2.3 Hankkeistuminen ja verkottuminen

Hyvien kiytidnt6jen monipuolinen ja rikas raportointi ja puimistapa on vakiintunutta vahvaa
vertaisoppimista. Kehittdmistapojen ja -menetelmien jatkuva kehittiminen on kytkeytynyt Kaiku-
koulutukseen. Verkostoitumisen hyvid kdytint6ja raportoidaan ja puidaan monipuolisesti. Talla
on samalla suorat kytkeymét Kaiku-koulutukseen. Kaiku-klubi vertaisoppimisen foorumina
kehittynyt uuteen vaiheeseen, siind kéytetddn state-of-the-art menetelmia (dialogisia, vaihtelevia

tyOtapoja), ja se saa tukea virtuaaliympiristosté ja hyvien kaytintdjen tapauspankista.

5.2.4 Ohjelman koordinointi ja infrastruktuuri

Ohjelman riittdva koordinointi on yksi tulevaisuuden avainkysymyksid. Kaiku-ohjelmalla oltava
riittdvasti resursoitu koordinointitiimi, jolla on eksplisiittiset neuvottelun ja ohjauksen hyvit
kaytdnnot. Kaiku-kehittidjien asema on tunnistettu ja tunnustettu ja on luotu aktiivinen hyvien
kiytintdjen virtuaalinen kehittimisalusta ja -pankki. Tulosseurannassa ja raportoinnissa on otettu
uusia askelia edistymisen kuvaamiseksi kokonaisuudessaan sekd mééréllisten ettd laadullisten

aspektien osalta.

Havainnot on koottu yhteenvetomatriisiin seuraavasti:
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5.3 Kokonaiskuva ja suositukset

5.3.1 Kokonaiskuva

Vaikuttavuusanalyysin perusteella Kaiku-tyohyvinvointiohjelman toteutusaikana vuosina 2002—
2007 wvaltionhallinnon ty6hyvinvoinnin kehitys on ollut kokonaisuudessaan hyvaia.
Ohjelmarahoitusta saaneiden organisaatioiden kautta Kaiku on tavoittanut jopa 2/3
valtionhallinnon  tyontekijoistd. Hyvid viitteitd kehityksen suunnasta ovat antaneet
tyossdjatkaminen, varhaiseldkoitymisen vdheneminen ja useat subjektiiviset tyShyvinvointi-
indikaattorit. Erditd keskeisid tyOssd jatkamiseen ja tyGhyvinvointiin liittyvid tietoja ei kuitenkaan
ole ollut tutkimuksen kéytossd. Valtiokonttori laskee vuoden 2007 elidkkeellesiirtymisidnodotteen
loka—marraskuussa 2008, ja Tilastokeskuksen Tyoolotutkimus ilmestyy myds tdmén arvioinnin

jélkeen.

Kaiku-ohjelman erillisvaikutuksen tarkastelussa on kyetty rakentamaan tilastollisia asetelmia,
joiden avulla ty6hyvinvoinnin kehittymistd on voitu arvioida suuntaa-antavasti myos
organisaatio- ja hallinnonalatasolla. Yhteydet ovat monitulkintaisia, mutta on havaittavissa, etti
Kaiku-rahoitusta hakeneet ja saaneet organisaatiot poikkeavat keskimédrdisestdi nuoremman
ikdrakenteensa ja todennédkoisesti myos korkeamman koulutustasonsa osalta. Kaiku-rahoitus on
lisdksi kohdistunut huomattavasti tyypillisemmin suuriin kuin pieniin organisaatioihin. Kaikun
erillisvaikutusten analyysi perustuu useista eri osa-aineistoista koostuvaan mittavaan

tilastoaineistoon.

Tyohyvinvoinnin ~ kokemisessa  valtionhallinto on monessa suhteessa edelld muita
tyOnantajasektoreita. Aineiston puitteissa Kaiku-ohjelman ajanjaksolla ei kuitenkaan ole
néhtivissd tdysin yksiselitteisid merkkejd jatkuvasta myonteisestd kehityksestd. Tamé johtuu
todennikoisesti tydeldmin yleisistd ja julkisen sektorin erityisistd haasteista kuten
organisaatiomuutoksista,  uudistuksista ja  ristiriitaisista  tavoitteista  (esim.  valtion

tuottavuusohjelma).
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Kaiku-ohjelma ndyttdd vaikuttaneen tyShyvinvointiin myonteisesti toisaalta valikoitumisen
kautta (kohdistumalla erityisesti suuriin organisaatioihin) sekd toisaalta
tyohyvinvointitietoisuuden levittdmisen ja ty0hyvinvointi- ja johtamiskoulutuksen kautta. Tdma
ndkyy muun muassa siind, ettd vaikutukset ovat hyvin epitasaisesti jakautuneita ja ilmenevit
viiveelld. Kaikulla on ollut olennainen vaikutus tyohyvinvointikdsityksen kehittymiseen ja siten
se on ollut mahdollistamassa valtionhallinnon kulttuurista muutosta. Konkreettisten
tyohyvinvoinnin kehittdimishankkeiden vaikutuksista l9ydettiin positiivisia indikaatioita, joskin
Kaiku-ohjelman erillisvaikutusta on nédissd tapauksissa vaikea arvioida. Havainnot kertovatkin

yhteisvaikutusten suuresta merkityksestd tyohyvinvoinnin kehittymisessa.

Valtion asiantuntijaorganisaatioiden johdon tyohyvinvointitietoisuuden ja -taitoisuuden kasvua
voi pitdd yhtend Kaiku-ohjelman yleisend tavoitteena. Ohjelman toteuttamiseen liittyvén
laadullisen aineiston analyysin perusteella voi varmuudella todeta, ettd tietoisuuden lisddmisen
tavoite on melko kattavasti saavutettu ja taitoisuus on edennyt, joskin taitoisuuden edelleen
kehittdminen voisi olla yksi tdrkeimmistd tulevaisuuden painopisteistd. Yleisin tapa kohottaa
johdon valmiutta tarttua tyShyvinvointikysymyksiin on ollut koulutusprojektit, jotka on
useimmin toteutettu ulkopuolisen palveluntoimittajan avulla Kaiku-hankkeena. Parhaiten
ndyttdvdt tuottaneen tuloksia sellaiset koulutusinterventiot, jotka on liitetty joko
henkildstostrategiseen suunnitteluun tai yksikkokohtaiseen tydhyvinvoinnin kehittdmiseen.
Johtamiskdytdntdjen muuttumiseen ovat epdilemittd vaikuttaneet myods moniammatilliset
tyohyvinvoinnin seurantaan liittyvét yhteistyOsuhteet. Tydterveyshuollon tarjoamat palvelut ja
tuki sekd hankeyhteistyd ovat osaltaan lisdnneet organisaatioiden kykyd selviytyd

tyShyvinvointiongelmista.

Tarkednd askeleena on pidettdva tyohyvinvoinnin tilan kartoittamisen ja seurannan kytkeytymista
tulosvastuullisten yksikdiden tulos- ja strategiasuunnittelutyohon. Satunnaisesti on siirrytty
strategisessa  tyOhyvinvoinnin  suunnittelussa ja  tavoitteiden  asettamisessa  myos
yhteistoiminnallisiin muotoihin. Tydilmapiirikartoituksen tai henkildstotilinpidon ldpikdyminen
henkilokunnan yhteisessd koulutustilaisuudessa on mainio esimerkki henkildstostrategisen
suunnittelun ja tyohyvinvoinnin kysymysten arkistamisesta, osallistavasta suunnittelusta ja

pyrkimyksestéd yhteisdvastuuseen.
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Kaiku-ohjelman tuella on toteutettu noin 320 ty6hyvinvoinnin kehittdmishanketta vuosien 2003—
2007 vilisend aikana. Suurin osa hankkeista on ollut noin vuoden kestdvid, noin 10 paivad
kisittdneitd koulutusprojekteja. Organisaatioiden omista kehittimistarpeista riippuen tuettujen
hankkeiden joukossa on myds ennakkoluulottomia menetelméllisia kokeiluja sekd
tybhyvinvoinnin  seurantamittareiden jalostamiseen keskittyneitd projekteja. Tyypillisid
kehittamishankkeen tavoitteita ovat vuorovaikutussuhteiden parantaminen ja esimiesten tydssd
jaksamisen tukeminen. Moni johdolle suunnattu koulutus sisélsi kuitenkin myos

valmentautumista valtion palkkausjirjestelmin ja organisaatiomuutosten toteuttamiseen.

Hankkeiden sisdllon painopiste on muuttunut Kaiku-ohjelman toteuttamisen aikana. Voidaan
ndhdd, ettd yleisestd johtamiskdytintéjen parantamisesta ja tyohyvinvoinnin tietotaidon sekd
valmiuksien kohottamisesta on siirrytty organisaatioiden muutosvalmiuksien lisddmiseen.
Jonkinlaisena vilivaiheena voi pitdd tyoyhteison ja yksildiden vastuun korostamista.
Muutosvalmiuden lisddminen on epdilemittd tarpeen toimintaympériston muutoksiin
sopeuduttaessa ja tuottavuusohjelman toteuttamiseen valmistauduttaessa. Ty6hyvinvoinnin
tavoitteet sekd yksittdisten kehittimishankkeiden tavoitteet asettunevat tissd valossa jatkossa

uudenlaisen tarkastelun kohteeksi.

Yhteenvetona voidaan arvioida, ettd Kaiku-ohjelma kestdd hyvin vertailun tydeldméaohjelmiin
yleensd ja on saavuttanut lupaavan “ensimmadisen kehitysasteen” niin vaikuttavuustulosten kuin
toimintatapojensa ja oppimisen infrastruktuurin osalta. Jatkuvan kehityksen turvaaminen ja uuden
ohjelmallisen kehitysasteen saavuttaminen vaatisi kuitenkin lisdd huomiota muutamissa tirkeissi
kohdissa, joita olemme eritelleet tarkemmin aikaisemmin esitetyssd yhteenvetokaaviossa.

Tarkeimmat kohdat olisi syytd hankkeistaa erityisiksi Kaiku-jatkokehittimisen hankkeiksi.

5.3.2 Suositukset

Monipuolisen ja moniddnisen tarkastelun jalkeen Kaiku-ohjelma, jossa on kiytetty aineistoja,
haastatteluja ja monipuolisia tyOpajoja, on ollut menestys ja se on saavuttanut kehitysasteen, jota
voisi nimittdd lupaavaksi ja vakiintuvaksi kehitysalustaksi. Se on kuitenkin vield melko hauraassa

vaiheessa, kuten verkostomaiset kokonaisuudet ovat usein yleisemminkin ja “’laakereille ei voida
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jaada lepddmaddan”. Tyohyvinvointia ei vield ymmarretd yhté tirkedksi tekijiksi organisaatioiden
toimintaa ja tulosta kuin muita, “kovempia” ja helpommin mitattavia tekijoitd. Tyohyvinvointi ei
vield ole positiivisella tavalla arkipdivéistynyt kaikkialla, eikd tyOhyvinvointitoimintaa vield

kaikkialla ymmarretd “organisaatiokansalaisuuden” olennaiseksi osaksi.

Kaiku-ohjelman tulevaisuuden “kultaisessa kolmiossa” oletamme erityisesti kolmen tekijén ja
niiden vuorovaikutuksen olevan olennaisia: (1) vaikuttavuuden seurannan vahvistaminen ja
rikastaminen, niin ettd tyohyvinvoinnilla pysytdin johtamisen isossa poydissd”, (2) hankkeissa
kehitettyjen tyOhyvinvointia tukevien ryhmé- ja yksilokohtaisten toiminta- ja johtamistapojen
hyvien kiytintojen levittimisen, erityisesti vertaisoppimisen vahvistaminen ja rikastaminen.
Tassd Kaiku-verkottuminen, -klubi ja aktiivinen tapauspankki ovat avaintekijoitd. (3) Selked
viesti arvioinnissa eri tahoilta on, ettd koordinoinnin toimintakyvyn turvaaminen on jatkossa

tarkeda.

Téltd pohjalta esitimme seuraavassa suosituksemme

(1) Ohjelman olennainen infrastruktuurituki, Kaiku-tiimi, toimii resurssiensa yldrajoilla.
Ryhmalle on kertynyt paljon osaamista ja hiljaista tietoa. Tiedon saaminen eksplisiittiseen
muotoon on yksi selked kehittimishaaste ja timén voisi muodostaa omaksi hankkeekseen.

(2) Hanketietokannan kehittdminen kaytettdvidmpéén ja vertaisoppimista paremmin tukevaan
muotoon on ehdottomasti tarpeen.

(3) Uuden tekniikan hyvéksikdyttod paitsi tiedonsdilytysalustoina myds vahvemmin
kehittimistyohon liittyvind vilineind ja linkkeind olisi hyva kehittidd eteenpéin.

(4) Ohjelma wvaatii toimivat seurantajirjestelmét. Tutkimusryhmd kohtasi ongelmia
tyossdjatkamista ja tyohyvinvointia kuvaavien tietojen saannissa. Oletettavasti sama
ongelma koskee my0s ohjelmaa. Olisikin pohdittava, mitkd ovat keskeiset indikaattorit
ohjelman tavoitteiden seuraamiseksi ja miten niitd varten saadaan ajantasaista tietoa, ja
tamédn kehittdmiseksi toteuttaa oma hanke tai yhdistdd se sopivalla tavalla muihin
jatkokehityshankkeisiin.

(5) Kehittdjien verkottuminen, vertaisoppiminen ja tydhyvinvointia késittelevien teemojen
yhteiset tyoskentelyfoorumit ovat hyvilld alulla, mutta niiden menetelméllinen

kehittiminen vertaisoppimisen ja kehittdjien aseman vahvistamiseksi vaatii lisdd
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huomiota. Hyvid kiyténtoja erilaisissa ja erikokoisissa organisaatioissa tulisi kerdtd ja
kehittdd nykyisestd eteenpdin niiden kuvaustapoja, kidsitelld niitd tyOpajoissa ja tarjota
uuden tekniikan avulla my0s aktiivista tukea hyvien kdytintdjen hyddyntamiseksi. Myos
tdssd kokonaisuudessa on jatkohankkeiden aineksia, joita on syytd toteuttaa ominaan ja/tai

sopivassa yhteydessi edellisiin.

Haasteellisena voidaan edelleen pitdd valtion tyOnantajakuvan kehittymistd ja kilpailukykyd
tyOvoimasta haastavassa toimintaympéristossd. Monet muutokset tyOyhteisOissd ja
asiakaspalvelussa ovat jo ldsnd, ja myOnteisistd merkeistd huolimatta hyvinvointiin on analyysin
perusteella perusteltua satsata yhd enemmén, jotta kehityksessd pysytddn mukana. Vieston
yleisen hyvinvoinnin muutokset sekd tdhdn liittyen asiakaspalvelutehtdvidn asettamat haasteet
saattavat olla yksi keskeinen vedenjakaja myds valtion henkiloston omalle hyvinvoinnille ja

tyossd jaksamiselle 1dhivuosina.
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