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Kestédvén kehityksen yhteiskunnallinen ja poliittinen painoarvo on kasvanut tasaisesti. Seké jul-
kisilla ettd yksityisilld toimijoilla on lisdéntynyt yhteiskunnallinen tarve viestid kestdvistd toimin-
tatavoista. Terveydenhuollon organisaatiot ovat verrattavissa kansallisiin ja kansainvélisiin suu-
riin organisaatioihin, silld myds ne ovat yhteiskuntaan vaikuttavia isoja toimijoita niin sosiaali-
sesti, ekologisesti kuin taloudellisesti henkilokuntaméériensd ja toimintavolyymiensa vuoksi.
Sosiaali- ja terveysala tyollisti Suomessa vuonna 2019 yhteensd 407 427 henkil6d ollen toimia-
lana Suomen suurin tyollistdjd. Tdstd huolimatta terveydenhuolto-organisaatioiden vastuulli-
suutta ja sen toteutumista on tutkittu vahan, kuten myds kestdvaa henkildstovoimavarojen johta-
mista, joten téssé aihepiirissé ja toimialalla on tunnistettu tutkimuksessa merkittava aukko.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kestdvan henkilostovoimavarojen johtamisen (Sustaina-
ble Human Resource Management, S—HRM) nayttaytymistd julkisen sektorin terveydenhuolto-
organisaatioissa. Tavoitteena oli tarkastella sdhkoisesti saatavilla olevien dokumenttien luomaa
mielikuvaa S-HRM:n kiytdnnoistd ja pyrkid selvittiméédn, minkélaisia painotuksia dokumen-
teissa tulee esille ja mihin osa-alueisiin tulisi kiinnittd4 enemmén huomiota.

Tutkimus toteutettiin laadullisena poikittaistutkimuksena, jonka kohderyhmina oli 21 julkisen
sektorin terveydenhuolto-organisaatiota. Tutkimusaineisto koostui 36 sdhkoisesti saatavilla ole-
vasta dokumentista vuodelta 202 1. Tutkimusaineiston muodostivat tilinpdétds-, vuosi- ja toimin-
takertomukset (19), henkilostokertomukset (10), kestdvdn kehityksen/ympéristo-, ja vastuulli-
suusraportit (3) sekd muu (4) tutkimusaiheeseen soveltuva dokumentti. Tutkielman teoreettisen
viitekehyksen muodosti kestivien HRM -kdytantdjen malli (S—HRM Practices Model) ja sisil-
l6nanalyysissa hyodynnettiin S—HRM:n analyyttista viitekehystd (S—~HRM Analytical Fra-
mework). Kestdvien henkilostojohtamisen kdytantdjen toteutumista arvioitiin etsimélléd tutkimus-
aineistosta S-HRM:n analyyttiseen viitekehykseen sekd S-HRM:n ominaisuuksiin liittyvid ku-
vauksia.

Terveydenhuolto-organisaatioiden kuvaukset henkilostoon liittyvisti S—HRM:n kaytédnnoisté
vaihtelivat eri painotuksin organisaatiosta riippuen. Terveydenhuolto-organisaatioiden dokumen-
teissa korostuu henkil6ston mééréllinen ja tilastollinen kuvaus. Selkeiksi painopistealuiksi léhes
kaikissa organisaatioissa nousivat henkildston hyvinvoinnista, tyéterveydesta ja -turvallisuudesta
huolehtiminen, tyontekijéiden kehittdminen, ty6lainsddddnnon noudattaminen ja tyontekijéiden
osallistaminen, tyon joustavuus sekd ulkoiset kumppanuudet ja rekrytointi. Vdhemmalle huomi-
olle jéi pitkén téhtdimen orientaatio, kuten tulevaisuuden kestéva henkilstostrategia, rekrytoin-
tiprosessien kehittdminen, henkildston vaihtuvuuden analysointi ja HR:n rooli organisaatioissa —
kuten my0s oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon sekd ympéristokestévyyteen liittyvét kysymyk-
set.

Terveydenhuolto-organisaatiot toteuttavat useita kestivin HRM:n ominaisuuksia ja kaytantoja
toiminnassaan. Huomiota tulisi kiinnittdd kestévién henkilostostrategiaan seké tasa-arvoon, oi-
keudenmukaisuuteen ja ympéristokestdvyyteen liittyviin kysymyksiin. Tamén péivén nykyiset ja
potentiaalit tyontekijdt pohtivat tyonsi tarkoitusta ja arvoja pelkén taloudellisen hyddyn liséksi.

Avainsanat: Kestdva kehitys, yhteiskuntavastuu, kestdva henkilostdvoimavarojen johtaminen,
terveydenhuolto
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana monet suuret yritykset ja organisaatiot ovat
tiedostaneet vastuunsa kestivéastd kehityksestd, sen mittaamisesta ja raportoinnista (Co-
hen & King 2017, 262; Sethi ym. 2017, 787; Senay & Landrigan 2018, 2). Kestdvin
kehityksen keskeisin agenda on pitkdn tdhtdimen tulosten huomioimista kolmessa eri
ulottuvuudessa — ympdariston, sosiaalisesta ja talouden ndkokulmista — kyse on moraali-
sesta ja eettisestd toiminnasta kaikilla edelld mainituilla alueilla. Talouden ndakékulman
rinnalle ovat nousseet kestivit toimintatavat sekd ympériston ettd sosiaalisen kestiavyy-
den huomioimisessa. (Duvnjak & Kohont 2021, 2.) Kestidvéstd kehityksestd ja yritysten
yhteiskuntavastuusta on tullut laaja-alaisia kysymyksii, jotka integroituvat organisaatioi-

den toimintaan ja strategiaan (AlJaberi ym. 2020, 278).

Kestévin kehityksen yhteiskunnallinen ja poliittinen painoarvo on kasvanut tasaisesti ja
yhteiskunnassa keskustellaan yhd enenevéssd médrin vastuullisuudesta, niin Suomessa
kuin globaalisti. Seka julkisilla ettd yksityisilld toimijoilla on lisdéntynyt yhteiskunnalli-
nen tarve toimia kestévisti, integroida kestidvéa kehitys toimintastrategioihinsa ja osoittaa
sen merkitys myo0s viestinndssd. (Niskala ym. 2019, 11; Turner ym. 2019, 125; Tyo- ja
elinkeinoministerio, TEM 2022, 8; Suriyankietkaew & Kungwanpongpun 2022, 448.)
Samaan aikaan eri sidosryhmit, kuten hallitukset ja asiakkaat, vaativat lisdéntyvassd maa-
rin lapindkyvyyttd organisaatioiden toiminnan vaikutuksista ympéristdon ja yleisesti so-
siaaliseen kestdvyyteen yhteiskunnassa. Suurten organisaatioiden kestdvin kehityksen
kaytdnnot ovat lisdéntyvassd madrin tirkeitd, jotta pystytddn vihentimiin niiden toimin-
nan vaikutuksia ympéristoon ja sosiaaliseen kestdvyyteen. (Senay & Landrigan 2018, 1-

2; Turner ym. 2019, 125.)

Organisaatioiden yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsibility, CSR) tarkoittaa
yritysten ja organisaatioiden vapaaehtoisuuteen perustuvaa toimintaa, jossa ne yhdistévit
sosiaaliset ja ympaéristondkokohdat (liike)toimintaan yhteistydssd ja vuorovaikutuksessa
eri sidosryhmien kanssa. Yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa organisaatiot pyrkivit te-
kemdin enemmaén kuin mitd lainsddddnndlliset velvoitteet ympériston ja yhteiskunnan

osalta edellyttévit, ja kantamaan ndin vapaaehtoisesti sosiaalista vastuutaan. (Euroopan



komissio 2011, 3.) Yhteiskunnallinen ldhestymistapa nikee organisaatiot osana yhteis-
kuntaa jossa ne toimivat, ja jossa ne eivit voi toimia ilman julkista suostumusta, mika
itsessdén kattaa kaikki kolme kestdvin kehityksen ulottuvuutta. Jos organisaatio ymmér-
tdd sen olemassaolon kiintednd osana yhteiskuntaa, se hyviksyy oletuksena organisaation

vaikutukset ymparistoon ja yhteiskuntaan seki pdinvastoin. (Duvnjak & Kohont 2021, 4.)

Yhteiskuntavastuuta edistdva henkildstovoimavarojen johtaminen (Human Resource Ma-
nagement, HRM) tarjoaa linssin, jonka kautta voidaan tarkastella sisdisid ja ulkoisia si-
dosryhmésuhteita HRM:n sisélld. Sen kautta voidaan entistd paremmin kehittdé kasityk-
sid tyontekijoistd sidosryhménd — heiddn osuutensa luonnetta ja sitoutumista organisaa-
tioon sekd heidén erityisrooliaan organisaation muodostajina ja edustajina. (Voegtlin &
Greenwood 2016, 194.) Eri sidosryhmat, kuten asiakkaat ja organisaatioiden henkilosto,
osoittavat kasvavaa kiinnostusta organisaatioiden kestéviin kéyttdytymiseen ja toimin-
taan. Henkilostoon kohdistuvat kestévét ja vastuulliset toimintatavat seké niiden julkinen
esiintuominen erottaa organisaation muista kilpailijoista vastuullisena toimijana sekd
tyOnantajana tydmarkkinoilla. Kestéva ja vastuullinen kdyttdytyminen sisdisid sidosryh-
mid kohtaan tulee organisaatioiden sisdltd — se néyttdytyy tyontekijoiden arvostuksena
organisaation keskeisend voimavarana tuomalla esille henkilostovoimavarojen johtami-
sen kaytintojd tyontekijoiden motivoimiseksi. (Turner ym. 2019, 125; Hronova & Spagek

2021, 1.)

sen, taktisen ja operationaalisen kehittdimisen kautta, ja sen tulee olla tietoinen niiden vai-
kutuksista henkilostoonséd (Santana ym. 2020, 1). Menestyminen esimerkiksi rekrytoin-
nissa ja tyontekijoiden pitovoimassa ovat yhteydessd organisaation harjoittamaan vas-
tuullisuuteen ja kestiviin toimintatapoihin (Turner ym. 2019, 125). HRM:lla on merkit-
tava rooli siind miten yhteiskuntavastuu organisaatiossa ymmarretién, miten sitd kehite-
tadn ja toteutetaan. Samoin organisaatioiden yhteiskuntavastuukisityksilld on vaikutusta
tyontekijoiden kohteluun seki késityksiin organisaation roolista sekd tyonantajan ja tyon-
tekijan vélisestd suhteesta. (Voegtlin & Greenwood 2016, 181.) Kestivélld henkilosto-
voimavarojen johtamisella (Sustainable Human Resource Management, S—-HRM) on mer-
kittdvd ja myoOnteinen rooli organisaation tyOntekijétasoisten tulosten saavuttamisessa

(Karman 2020, 51).



Kestdvé henkilostovoimavarojen johtaminen (S—HRM) on vallannut alaa organisaatioi-
den johtamiskulttuurissa ja ajattelussa (Kramar 2022, 148). S—-HRM Kkésittelee kestdvin
kehityksen ja henkilostovoimavarojen johtamisen vélistd suhdetta. Kestavddn kehityk-
seen liittyvit periaatteet voidaan siséllyttdd organisaatioiden henkildstdjohtamisjérjestel-
miin ja kulttuuriin edistimdin tyontekijoiden fyysisté, sosiaalista ja taloudellista hyvin-
vointia sekd sitoutumista kestiviin kehitykseen pitkillad aikavélilld. (Karman 2020, 52,
53; Stahl ym. 2020, 11.) Kestdva henkildstovoimavarojen johtaminen voi olla merkitta-
viassd roolissa sosiaalisten ja yhteiskunnallisesti kestdvien lopputulosten edistdjané (Kra-
mar 2022, 148) keskittymalla HRM:n rooliin hyvin tekemisessi ja haittojen vélttdmisessa
sosiaalisen, ympdriston ja talouden alueilla (Stahl ym. 2020, 10). Kestdvén kehityksen ja
henkiléstohallinnon vilinen yhteys voi muuttaa HRM:n roolia. Henkildstojohtamisen
tehtdvini on johtaa ihmisid niin, etti organisaatio edistdd kestdvén kehityksen tavoitteita
useiden sidosryhmien, monikerroksisen ja yhteistyohon perustuvan ldhestymistavan
kautta. Jotta tdmai toteutuisi, henkilostojohtamisen ammattilaisten tulisi olla suoraan tai
epdsuoraan mukana yhteistyOprosesseissa kansallisella, alueellisella sekd organisaatio- ja

yksilotasolla. (Kramar 2022, 148.)

Kestdvid henkilostovoimavarojen johtamista on tutkittu kansainvilisesti erityisesti yri-
tysten ja organisaatioiden ndkokulmasta. Vastuullisuusraportoinnin osalta on tutkittu
muun muassa niiden kykya vilittdd organisaatioiden arvoja ja vaikuttaa CSR -suoritus-
kykyyn (Du & Yu 2021), raportointikaytint6jé ja sisdltojd HRM:n ndkdkulmasta (Ehnert
ym. 2016; Székely & vom Brocke 2017; Siirdii ym. 2020; Hronova & Spaéek 2021; Vit-
hana ym. 2021), raporttien laatua ja kattavuutta (Sethi ym. 2017; Senay & Landrigan
2018), vastuullisuusraporttien ja S-HRM:n ydinominaisuuksien vélistd yhteyttd (Aslaner-
tik & Colak 2021), kestdvin hallintotavan vaikutusta raporttien laatuun (Gerwing ym.
2022), S-HRM:n ulottuvuuksia ja vastuita johdon ndkokulmasta (Jarlstrom ym. 2018)
sekd henkiloston kouluttamista S-HRM:n ndkokulmasta (Zhang ym. 2019). Myds suo-
malaisen yhteiskunnan kontekstissa aiheeseen liittyvéd tutkimus on viimevuosina saanut
enenevissd madrin huomiota, mutta yhteiskuntavastuuraportoinnin nikdékulmasta tutki-
musta ei juurikaan ole tehty. Vuontisjdrvi (2006) tutki suomalaisten yritysten sosiaalisesti
vastuullisia raportointikdytdntdja henkiloston nékokulmasta ja Kolin (2017) on puoles-

taan tutkimuksessaan tarkastellut pohjoismaisten yritysten vastuullista henkildstovoima-
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varojen johtamista yritysvastuuraportointien pohjalta. Suomalaisen terveydenhuoltosek-
torin kestdvdd henkilostovoimavarojen johtamista ja siihen liittyvdd raportointia ei ole

tutkittu aikaisemmin, joten tutkimusnakdkulma on uusi.

Sosiaali- ja terveysala tyollisti Suomessa vuonna 2019 yhteensd 407 427 henkil6a. Ver-
tailuna voidaan mainita Suomen toiseksi suurin tyollistdjd samalta vuodelta, teollisuuden
toimiala, joka tyollisti yhteensd 297 502 henkil6d. (TEM 2022, 15.) Suomen terveyden-
huollon kéyttdtalousmenojen suhde bruttokansantuotteeseen oli 9,5% vuonna 2022. Jul-
kisen rahoituksen osuus oli 79,1 % ja kotitalouksien, tydnantajien ja muiden tahojen ra-
hoitusosuus 20,9 %. (OECD 2022.) Vuonna 2018 tyossé kédyvéstd viestostd 16,8 % tyOs-
kenteli terveys- ja sosiaalipalveluissa, joista 69 % julkisella sektorilla, 23,7 % yksityiselld
sektorilla ja 7,3 % jérjestoissd (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL 2021). Terveyden-
huollon organisaatiot ovat verrattavissa kansallisiin ja kansainvilisiin suuriin organisaa-
tiothin, silli myods ne ovat yhteiskuntaan vaikuttavia isoja toimijoita niin sosiaalisesti,
ekologisesti kuin taloudellisesti henkilokuntamédriensé ja toimintavolyymiensa vuoksi.
Téten my0s terveydenhuoltosektorin kestidvad henkildstovoimavarojen johtamista tulisi

tarkastella, arvioida ja tutkia.

Terveydenhuollon tehtdvin, kestdvéin kehityksen ja yhteiskuntavastuun vililld on luon-
nollinen synergiaetu. Jokainen edelld mainittu osa-alue pyrkii edistiméin ihmisten hy-
vinvointia, terveydenhuollon toimintaa tarjoamalla sairaanhoitoa, kestavaa kehitysti huo-
mioimalla ympadristotekijit sekd parantamaan tyontekijéiden, asiakkaiden ja yhteisdjen
sosiaalista hyvinvointia. Téstd huolimatta terveydenhuolto-organisaatioiden vastuulli-
suutta, sen johtamista ja toteutumista on tutkittu véhin (Senay & Landrigan 2018, 3, 6;
Suriyankietkaew & Kungwanpongpun 2022, 450), kuten my6s S-HRM:n raportointiin
liittyvad tutkimusta (Hronova & Spacek 2021, 8), joten tdssd aihepiirissid on tunnistettu
merkittdvd aukko tutkimuskentdssd. Kestidva henkildstovoimavarojen johtaminen ja sen
viestintd erilaisten raporttien ja henkildstokertomusten kautta voi tulevaisuudessa olla tér-
ked tekija muun muassa tyontekijoiden pysyvyyden, tydnantajamielikuvan ja vetovoiman

vahvistamisessa.
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1.2 Tutkielman tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd kestavén henkilostovoimavarojen johtamisen néyt-
tdytymistéd terveydenhuoltosektorilla. Tutkielmassa kartoitetaan aihepiiriin liittyvéi kan-
sainvilistd ja kansallista tutkimusta seké rakennetaan empiirisen tutkimuksen kautta mie-
likuva vastuullisen henkildstovoimavarojen johtamisen toteutumisesta suomalaisella ter-

veydenhuoltosektorilla.
Péaatutkimuskysymykseni on:

1) Minkélaisena kestdvad henkilostovoimavarojen johtaminen ndyttaytyy julkisissa

terveydenhuolto-organisaatioissa?

Jotta tutkimuksessa pystytddn vastaamaan paitutkimuskysymykseen, asetetaan seuraavat

avustavat tutkimuskysymykset:

1) Minkélaisia kestdvéddn henkildstovoimavarjojen johtamiseen liittyvid painotuksia

tutkimusaineistosta tulee esille?

2) Mihin kestidvén henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alueisiin tulisi kiinnittia

enemman huomiota?

Tutkimuskohteena on julkisen sektorin terveydenhuolto-organisaatiot, lisdksi yhteiskun-
tavastuun kisittely rajataan organisaatioiden sosiaaliseen vastuuseen ja tarkemmin kesti-

vadn henkildstovoimavarojen johtamiseen liittyviin kdyténtoihin.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimusasetelmana on laadullinen ja kuvaileva poikittaistutkimus. Tutkielman teoreet-
tinen viitekehys rakentuu aihealueeseen liittyvistd kansainvilisistd tieteellisistd artikke-
leista, tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Empiirisen osuus toteutetaan laadullisena tutki-
muksena aineiston keruun, analyysin ja raportoinnin muodossa. Tutkielma rakentuu vii-

desti (5) padluvusta, jotka ovat nihtévilld kuviossa 1.
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eTutkielman tausta
1. eTutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaukset
3 eTeoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet
eAineiston haku, valinta ja kuvaus
3. eAineiston analyysi
) eTutkimuksen tulokset
eJohtopaatokset ja pohdinta
5. eTutkielman luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.

Johdanto —luvun tavoitteena on johdattaa lukijaa tutkimuksen tausta-ajatukseen ja miksi
tama tutkimusaihe on tirked tutkimusalueena. Toisessa padluvussa rakennetaan tutkiel-
malle teoreettista viitekehysté, johon tutkimus pyritdén sitomaan erityisesti aineiston ana-
lyysivaiheessa. Toisen padluvun keskeisimmét viitekehysté rakentavat késitteet ovat kes-
tava kehitys ja yhteiskuntavastuu, kestidva/vastuullinen henkildstovoimavarojen johtami-

nen ja terveydenhuoltosektori.

Kolmannen pééluvun tavoitteena on kuvata ja perustella tutkielman metodologisia valin-
toja, kuvata aineiston hankintaa ja aineiston valinnan perusteita sekd myds valittujen do-
kumenttien eri muotoja. Tamén lisdksi kolmannessa pédédluvussa avataan aineiston ana-
lyysimenetelméi ja kerrotaan aineiston kisittelystd analyysin aikana sekd tulosten muo-

dostumista.

Neljannessd padluvussa kuvataan aineiston siséllonanalyysin pohjalta tutkimustulokset ja
pyritddn myds rakentamaan kuvaa vastuullisen henkildstdvoimavarojen johtamisesta ja
sithen kiintedsti liittyvistd tekijoistd suomalaisella julkisen terveydenhuollon sektorilla.
Ja viimeisend viidennessi pdédluvussa vedetddn tutkimustulosten pohjalta johtopditokset,
arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja eettisyyttd sekd kerrotaan mahdollisista tulevai-

suuden jatkotutkimusaiheista.
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2 Tutkielman teoreettiset lahtokohdat

2.1 Kestava kehitys, yhteiskuntavastuu ja raportointi

Kestidvén kehityksen kisite lausuttiin julki ensimmaéisen kerran YK:n Brundtlandin ko-
missiossa 1987, jossa se midriteltiin olevan ”...kehitystd, joka tyydyttdd nykyhetken tar-
peet viemdttd tulevilta sukupolvilta mahdollisuutta tyydyttid omat tarpeensa”. (WCED
1987; Ympéristoministerio 2022.) Komission raportissa tuotiin myos ensimmaisen kerran
esille ajatus teknologian ja sosiaalisten yhteisdjen johtamisen seké kehittimisen yhteys
talouskasvuun. Kestdva kehitys on muutosprosessi, jossa resurssien hyddyntdminen, in-
vestoinnit, teknologinen kehitys ja institutionaaliset muutokset ovat sopusoinnussa nyky-
péivin ja tulevaisuuden tarpeiden kanssa. Se on maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja pai-
kallisesti tapahtuvaa jatkuvaa ja ohjattua yhteiskunnallista muutosta, jonka pddmaarani
on turvata nykyisille ja tuleville sukupolville hyvit eldmidn mahdollisuudet. (WCED
1987.)

Yhdistyneiden Kansakuntien (YK, 2015) julkaisema Kestdvan kehityksen Agenda 2030
on asettanut kestdville kehitykselle tavoitteet (Sustainable Development Goals, SDG),
joiden avulla pyritdén tarjoamaan strategioita, pddméérid, toimia ja johtamiskaytinto;ja,
joita eri organisaatioiden henkildstoresurssien ammattilaiset voivat soveltaa pyrkiessdidn
kohti kestdvin kehityksen tuloksia (Kramar 2022, 146-147). Kestavin kehityksen kolmen
ulottuvuuden mallin esitteli ensimmaéisen kerran Edward Barbier vuonna 1987, jossa tun-
nistettiin kolme erilaista jirjestelméé kehitysprosessien perustana: ekologinen, sosiaali-
nen ja taloudellinen jirjestelmé (Barbier & Burgess 2017, 2). Elkington (1994) pyrki mit-
taamaan yritysten kestdvid toimintaa 1990 -luvun puolivilissi ja loi Triple Bottom Line
(TBL) —viitekehyksen, jossa huomioitiin taloudellisen tuloksen ja voiton tavoittelun li-
sdksi myds ymparistd ja sosiaaliset ulottuvuudet (kuvio 2). Mielenkiinto TBL -viiteke-
hysté kohtaan on kasvanut vuosikymmenien aikana niin voittoa tavoittelevissa kuin voit-
toa tavoittelemattomissa organisaatioissa, silld viitekehys tarjoaa raamit organisaatioiden

kestdvén kehityksen ja toiminnan arvioimiselle (Slaper & Hall 2011, 4).
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Talous
(Profit)

Sosiaalinen Ympristd
(People) (Planet)

Kuvio 2. Kestavan kehityksen ulottuvuudet (Barbier 1987; Elkington 1994).

Nykypédivéina kestdvé kehitys ymmarretién yleisesti taloudellisen, ympériston ja sosiaa-
lisen kestdvyyden tasapainona, niiden yhtdaikaisena sdilyttdmisend, uudistamisena, ke-
hittdimisend ja lopputuloksina. Ndméa kolme ulottuvuutta ovat yhteydessa toisiinsa ja ne
avaavat ymmarrystd myos kestdvdn henkilostoresurssien johtamisen tarkoitukseen.
Kaikki kolme ulottuvuutta tulee ottaa tasavertaisesti huomioon paétdksenteossa ja toi-

minnassa. (Barbier & Burgess 2017, 3; Purvis ym. 2018, 685; Kramar 2022, 147.)

Kestidvin kehityksen kédsite on tunkeutunut niin strategisen johtamisen, organisaatiokayt-
taytymisen ja henkilostdjohtamiseen kdytdnnon toteutukseen kuin akateemiseen tutki-
mukseen (Randev & Jha 2019, 241). Naistd henkilostojohtamisen kidytannot ovat kriittisid
kestivien toimintatapojen menestyksekkisssd implementoinnissa (Hronova & Spacek

2021, 2).

Yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsibility CSR, Corporate Responsibility CR)
on perinteisesti jaettu kestivin kehityksen kolmeen eri osa-alueeseen: taloudelliseen vas-
tuuseen, ympéristovastuuseen ja sosiaaliseen vastuuseen. Kisitteend yhteiskuntavastuu
ndhddin toimiksi, joilla yritys tai organisaatio pyrkii edistiméén kestdvad kehitysta toi-
minnoissaan ja paatoksenteossaan. Organisaation yhteiskuntavastuu on vapaaehtoista ja
jatkuvaa sitoutumista eettiseen toimintaan ja taloudellisen kehityksen edistdmiseen sa-
manaikaisesti tyontekijoiden ja heidén perheidensi seki paikallisten yhteisdjen ja yhteis-

kunnan eldaminlaadun parantamisen kanssa. (Kotler & Lee 2006, 3.) Yhteiskuntavastuu
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liittyy organisaation ja yhteiskunnan viliseen vuorovaikutukseen jossa organisaation toi-
minta vaikuttaa ympéardivdan yhteiskuntaan ja ymparistoon, mutta myds yhteiskunta ja
ympdéristd vaikuttavat eri tavoin organisaation toimintaedellytyksiin (Niskala ym. 2019,
19, 21). Yhteiskuntavastuu rakentuu kasitykselle oman toiminnan ja arvoketjun vaikutuk-
sista ithmisiin, ympéristoon ja yhteiskuntaan (TEM 2022) ja sitd ilmentdvét toimintatavat
ja menetelmit on todettu olevan yhteydessé positiiviseen sijoitetun pddoman tuottoon,
tyontekijoiden tuloksellisempaan rekrytointiin ja pysyvyyteen, tehokkuuteen ja hyvin-
vointia, seké luovan positiivista kdsitystd organisaatiosta kuluttajien keskuudessa (Senay

& Landrigan 2018, 3).

Taloudellisen vastuun osalta on aiemmin korostettu liiketoiminnan kannattavuutta ja ta-
loudellisen lisdarvon jakautumista yrityksen ja sen sidosryhmien kesken. Viime aikoina
lisddntyvissd miirin on kuitenkin alettu ndhda yritysvastuukysymykset my0s taloudelli-
sina riskeind (mm. ilmastonmuutoksen aiheuttamat vaikutukset tulevaisuuden toiminta-
mahdollisuuksiin) ja mahdollisuuksina mm. uusien innovaatioiden ja niiden tuomana uu-
tena toimintatapana tai liiketoimintana. Ympdaristovastuussa kiinnitetdén huomiota ja kes-
keisid kysymyksid ovat luonnonvarojen kestdva kayttd, luonnonsuojelu ja vastuu koko
tuotteen tai palvelun elinkaaren aikaisista ymparistovaikutuksista ja toiminnan arvoket-
justa. Sosiaaliseen vastuuseen kuuluvat mm. henkildston hyvinvoinnista ja osaamisen ke-
hittdmisestd huolehtiminen, vastuulliset toimintatavat irtisanomistilanteissa, ihmisoi-
keuksien kunnioittaminen, tuotevastuu- ja kuluttajansuojakysymykset sekd hyvét toimin-
tatavat. (Niskala ym. 2019, 21.) Kramar (2022, 146) siséllyttdd kestdvadn henkildstovoi-
mavarojen johtamiseen myds henkildston valmiuksien kehittimisen ja potentiaalien tun-
nistamisen, positiivisten ja negatiivisten tulosten tunnistamisen, HRM -toimintojen kehit-
tdmisen ja implementoinnin, toimintaa ohjaavien arvojen tarkan méérittimisen ja kesta-

vid kehitystd edistdvien mittareiden suunnittelun.

Yhteiskuntavastuu ei koske ainoastaan yrityksid, vaan myos julkinen sektori voi kantaa
omaa yhteiskuntavastuutaan esimerkiksi tekemaélld vastuullisia hankintoja (TEM 2022)
tai harjoittamalla vastuullista henkilostopolititkkaa. Vastuullisuusajattelu korostuu joka
tapauksessa pitkdn aikavélin menestystekijdni, jonka tavoitteena on luoda organisaatiolle
kestdvid arvoa (Niskala ym. 2019, 12). Téssé tutkielmassa kiytetddn kisitettd yhteiskun-
tavastuu, joka soveltuu kéytettaviksi myos julkisen sektorin terveydenhuolto-organisaa-

tioihin.
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Ulkoiset ja sisdiset paineet raportoida organisaation HR -kdyténtdjd, strategioita ja tyon-
tekijoiden kokonaisvaltaista kohtelua ovat lisddntyneet, ja yhi useampi organisaatio jul-
kaisee raportin tai dokumentoi yhteiskuntavastuullista toimintaansa (Niskala ym. 2019,
12-13; Hronova & Spaéek 2021, 8). Vastuullisuuden raportointi organisaatiossa kuvaa
toiminnan aiheuttamia ymparistoon (Environment) liittyvid, sosiaalisia (Social) seké ta-
loudellisia ja hallinnollisia (Governance) vaikutuksia. Vastuullisuutta raportoivien doku-
menttien tiarkein tehtdva on vilittda sidosryhmille ja asiakkaille tietoa seké lisdtd ymmar-
rysté siitd, miten organisaatio tai yritys toimii, mitd se tavoittelee ja mitd se on saanut
aikaan (Kurittu 2018, 7). Yhteiskuntavastuun raportoinnista kdytetdén keskusteluissa
my0s késitteitd kestdvin kehityksen raportti (Sustainability Reporting), ei-taloudellinen
raportointi (Nonfinancial Reporting), integroitu raportointi (Integrated Reporting), yri-
tyskansalaisuusraportointi (Corporate Citizenship Reporting), TBL -raportointi (7riple
Bottom Line Reporting) ja ESG -raportointi tai -kertomus (Environmental, Social and

Governance Reporting) (Senay & Landrigan 2018, 2).

Kehittyneet raportoinnin viitekehykset antavat paremmat mahdollisuudet vastuullisen
toiminnan raportointiin ja analysointiin sekd yhtendistimiseen seké tukee olennaisuuteen
perustuvaa ldpindkyvai raportointia merkittdvistd taloudellisista, sosiaalisista ja ympéris-
tovaikutuksista koko arvoketjussa (Niskala ym. 2019, 13; Senay & Landrigan 2018, 2;
Hronova & Spaéek 2021, 26). Vastuullisen toiminnan dokumentointi on tavallisesti sisél-
lytetty organisaation toimintakertomukseen tai tilinpddtokseen, tai annettu laajempi eril-
linen dokumentti. Raporteissa ja dokumenteissa pyritddn kuvamaan ympiristonsuoje-
luun, tyontekijoiden ja sosiaaliseen hyvinvointiin, ihmisoikeuksien edistimiseen sekd
korruption ja lahjonnan torjuntaan liittyvid toimintamalleja. (Senay & Landrigan 2018,
3.) Organisaatioiden sisdiset ja ulkoiset motivaatiotekijét sitouttavat kestéviin toiminta-
malleihin kuten my®0s jatkuvasti kehittyviin raportointimenetelmiin sekd uusien viestin-
takanavien kiyttoon (Hronova & Spadek 2021, 2). Dokumenttien siséllot ovat ajan kulu-
essa laajentuneet ja kehittyneet kisittelemédén hyvéntekevaisyystyon lisdksi ymparisto-
tyohon liittyvid mittareita (jétteet, vesi, saasteet) ja yhteiskunnallisia ja sosiaaliseen vas-
tuullisuuteen liittyvid tekijoitd kuten tydhyvinvointia, monimuotoisuus- ja tasa-arvokay-
tantdjd, tyo- ja johtamissuhteita, ihmisoikeuksia sekd vaikutuksia paikallisiin yhteis6ihin

koko toimitusketjussa (Senay & Landrigan 2018, 2).

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan terveydenhuollon sektori on vastuullisuus-

raportoinnissa selkedsti jéljessd verrattuna yksityissektoriin. Toisaalta terveydenhuollon
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organisaatioiden dokumentoinnissa oli néhtdvilld kuitenkin toimintoja vastuullisuusajat-
telun suuntaan. Iso osa voittoa tavoittelevista terveydenhuollon organisaatioista raportoi-
vat kestdvéidn kehitykseen liittyvad perustietoa ja mittareita, joilla ne pyrkivét kuvaamaan
sitoutumistaan kestdavadn kehitykseen. (Senay & Landrigan 2018, 6.) Suurilla yrityksilla
ja yhteisoilld on ollut raportointivelvoite, mutta melko vapaat kédet sen toteuttamiseen

(Senay & Landrigan 2018, 2).

Raportointia ja dokumentointia on pyritty standardisoimaan kehittamélla erilaisia viite-
kehyksid. Yksi yleisimmin kéytetyistd viitekehyksistd on Global Reporting Initiative
(GRI) —standardi. (Kurittu 2018, 9, 12; KPMG 2020, 25.) Téssd tutkielmassa kéytetddn
S—HRM:n analyyttista viitekehysti (S—HRM Analytical Framework, liite 3), joka mahdol-
listaa organisaatioiden ei-taloudellisten raporttien ja dokumenttien sisillonanalyysin ja
arvioinnin sekd yhtendistimisen. Muodostettu viitekehys perustuu GRI:n sosiaaliseen
vastuullisuuteen liittyviin standardeihin ja ohjeistuksen vertailevaan analyysiin sekd S-

HRM tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen ja tutkimuksiin. (Hronova & Spacek 2021, 17.)

2.2 Kestava henkilostovoimavarojen johtaminen

Perinteisilld henkilostoresurssien johtamisen (Human Resource Management, HRM)
ydintoiminnoilla tarkoitetaan tyontekijoiden rekrytointia ja pitovoimaa, koulutusta ja ke-
hittdmisté, korvauksia ja etuja, organisaatiotasoista kehittamisti ja siséistd viestintdd (Co-
hen & King 2017, 268). Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (Strategic Hu-
man Resource Management, SHRM) on vallalla erityisesti suurten organisaatioiden hen-
kilostdjohtamisessa, jolloin organisaation strategia ohjaa henkildstohallintopolitiikkaa ja
sen kehittdmisté tavoitteena vaikuttaa organisaation taloudelliseen tulokseen ja saavuttaa
kilpailuetua. Kestdvdn henkilostovoimavarojen johtamisen (Sustainable Human Re-
source Management, S—-HRM) késite on kehittynyt viimeisen 15 vuoden aikana ja se on
rakentunut strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen perustalle. (Stankeviciuté &
SavaneviCiené 2018, 1; Kramar 2022, 146-147; Hronova & gpaéek 2021, 4.) S-HRM:n
on nihty toisaalta tdydentdvian strategisen HRM:n péédperiaatteita, kun toiset taas nikevit
sen erillisend omana teoriana, johtamisperiaatteena ja tutkimusalueena, erilliin HRM:n

paévirrasta (De Prins ym. 2014, 263; Mazur & Walczyna 2020, 1-2).
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Kestdavaan HRM:n liittyvé kirjallisuus ja tutkimusalueet ovat monipuolisia ja vaihtelevia
kansainvilisessd tutkimuksessa. Kestdvin HRM:n tutkimusalueet késittelevit mm. mit-
taamista ja raportointijarjestelmid (Fernandez-Feijoo ym. 2014; Romero ym. 2019), pa-
radokseja organisaatioiden sisilla (Parkin-Hughes 2019; Podgorodnichenko ym. 2020),
synteesivaikutuksia ja suorituskykyé (Mariappanadar & Kramar 2014), kestavin HRM:n
edellyttdmii osaamista (Mariappanadar & Kramar 2019; De Prins ym. 2014) ja kestdvin
HRM:n malleja (Aust ym. 2020; De Prins ym. 2014; Kramar 2014; Eccles ym. 2014;
Podgorodnichenko ym.2020) sekd S-HRM -kdytantdjen implementointia (Ardichvili
2013; Veld ym. 2015).

Aust ym. (2020, 4-5) luokittelevat S"-HRM:n neljdédn (4) eri tyyppiin: sosiaalisesti vas-
tuullinen HRM (Socially Responsible HRM), vihred HRM (Green HRM), Triple Bottom
Line HRM (Triple Bottom Line HRM, TBL—-HRM) ja yhteisen hyvin HRM (Common
Good HRM). Kehityksensi alkuvaiheessa S-HRM viittasi sosiaalisesti kestdvaian henki-
16stohallinnon toimintaan, perustuen pehmeédn HRM:n traditioon (Soft HRM) ja keskit-
tyen inhimillisen pddoman siilyttdmiseen. Tastd ajattelumallista on nihtévilla merkkeja
vield nykypéivin organisaatioissa mm. vastuullisuusraportointien muodossa, joissa pyri-
tddn kuvaamaan HR:n toimintoja mm. monimuotoisuuden hallinnan, koulutuksen ja ke-
hittdimisen seki terveyden ja tyoturvallisuuden alueilla (Ehnert ym. 2016, 100). Vihred
HRM pyrkii vaikuttamaan organisaation ekologiseen jalanjilkeen ja se on kehitetty vai-
kuttamaan ja kehittiméan tyontekijoiden ekologista tietoisuutta sekd toimintatapoja HR:n
keinoin. Seké sosiaalisesti kestivi HRM ettd vihred HRM ldhtevit organisaation talou-
dellisen kasvun ja hyddyn nidkokulmasta. Edellisistd poiketen — vaikka my0s tdssd mal-
lissa taloudellisen hyodyn nidkokulma on mukana — TBL-HRM ldhtee kaikkien osa-alu-
eiden tasavertaisesta ja yhtdaikaisesta huomioimisesta HRM -kédytdnndissd ja tavoitteissa.
Laajempi ymmaérrys S—-HRM:sta on mahdollista kun sitd pidetdén yleisend ldhestymista-
pana ihmisten johtamisessa, joka keskittyy sekd tyontekijéldhtdisiin kdytdntoihin (esim.
hyvinvointi ja osallistaminen) ottaen samalla huomioon HRM:n vaikutus sosiaaliseen ja
ekologiseen ymparistoon. (Aust ym. 2020, 4.) Kaikki edelld mainitut S-HRM:n tyypit
katsovat organisaatioympdristod sisiltd ulospdin. Yhteisen hyvan HRM:n ndkdkulma on
pdinvastainen, se pyrkii katsomaan organisaatioymparistdd ulkoa sisdénpéin. Sen mukaan
organisaatioiden tulee tarkastella paitsi toimintatapojaan ja kdytantojaan, mutta myos pe-
rinteistd voittoa tavoittelevaa nikemystéén, ja keskittyd sen sijaan enemmén ymparisto-

ja yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Taloudelliseen tarkoitukseen keskittymisen sijaan
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yleisen hyvin HRM:n ensisijainen tarkoitus on tukea organisaation johtoa ja tyontekijoitd

edistiméén ekologista ja sosiaalista kehitystd maailmassa. (Aust ym. 2020, 5.)

S—-HRM:n pyrkimyksend on huomioida organisaation strategiassa taloudellisen nékokul-
man lisdksi my0s ympéristondkokulma ja sosiaalinen ndkokulma, ja saavuttaa samaan
aikaan niin taloudellisesti, sosiaalisesti, inhimillisesti kuin ekologisesti positiivisia tulok-
sia sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavilillda (Mazur & Walczyna 2020, 2; Kramar 2022,
147). Cohenin ym. (2012, 3, 5) mukaan S—-HRM muodostuu kahdesta elementistd: 1)
henkildstohallinnon tydkalujen ja prosessien hyddyntdminen kestdvén liiketoiminnan
tavoitteiden tukemiseksi, ja 2) toteuttaa kestdvid henkilostoresursseja. Jalkimmainen
tarkoittaa — ja on keskeinen ndkokulma tdssd tutkielmassa — toimintatapoja, jotka
edistdvét eettistd, kunnioittavaa ja osallistavaa organisaatiokulttuuria sekid panostaa
tyontekijoiden kehittimiseen ja valtuuttaa heitd osallistumaan kykyjensd ja osaamisensa

mukaan maksimaalisesti.

Hronova ja Spagek’n (2021, 22) mukaan S-HRM:n johtamiskiyténtdjen malli (S-HRM

Practices Model) siséltda kahdeksan (8) eri osa-aluetta (kuvio 3).

Hyvinvointi
Edut

Eettisyys

Tydvoima-
suhteet

Syrjimatto-
myys ja tasa-
arvo

. - S Tyon-
Tydyhteison KESTAVAT teki}lbiden
ymparisto- . HRM- kehittdminen
kestavyys KAYTANNOT

Arviointi

Tydntekija-
keskeisyys
Strategia

Terveys
Turvallisuus

Ulkoiset
sidosryhmat

Kumppanuus

Kuvio 3. Kestavien HRM -kaytantojen malli (Hronova & Spadek 2021, 22).
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Mallin pohjana oleva S-HRM:n analyyttinen viitekehys (liite 3) on rakennettu GRI -stan-
dardien vertailevan analyysin ja S—HRM:n aihepiiriin liittyvédn kirjallisuuskatsauksen
pohjalta. Lisidksi viitekehyksen muodostumiseen on vaikuttanut Stankeviciuté ja Savane-
vi¢ienén (2018) tekemi tutkimus S—-HRM:n ydinominaisuuksista. (Hronova & Spac¢ek
2021, 17.) Perustuen Stankeviciuté ja Savanevicienén nikemyksiin, myds Hronova ja
Spacek (2021, 27-28) mairittelevit viitekehyksessaan S—HRM:n ominaisuuksiksi pitkin
tdhtdimen orientoitumisen, tyontekijoistd ja ympéristostd huolehtimisen, tyontekijéiden
osallistamisen, jaetun kannattavuuden, tyontekijoiden kehittdmisen, ulkoiset kumppanuu-
det, joustavuuden, tyolainsdddanndn noudattamisen, tyontekijoiden yhteistyon sekd oi-
keudenmukaisuuden ja tasa-arvon. Kehitetyn viitekehyksen pyrkimykseni on antaa kes-
tavadn henkilostovoimavarojen johtamiseen kokonaisvaltainen nikdkulma ja malli, jota
voidaan kdyttdd S-HRM:n liittyvdssé tutkimuksessa sekd raportoinnin ja arvioinnin véli-

neeni (Hronova & Spagek 2021, 2).

Kestdvdd henkildstovoimavarojen johtamista tarkastellaan usein sidosryhmaéteorian né-
kokulmasta, joka korostaa organisaation moraalia ja arvoja, jotka heijastuvat sen toimin-
taetiikkaan ja johtamiseen (Freeman & Phillips 2002, 340, 345). Organisaatioin sidosryh-
mid voidaan jaotella eri tavoin. Sidosryhmét ovat laajasti méériteltyind ryhmié tai henki-
16itd, joihin organisaation toiminta vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa organisaation toi-
mintaan. Sidosryhmit voidaan jaotella my0s ensisijaisiin ja toissijaisiin seka sisdisiin ja
ulkoisiin sidosryhmiin. Ensisijaisiin sidosryhmiin organisaatiolla on formaali, sopimuk-
seen perustuva suhde, kuten organisaation tyontekijit, jotka ovat myds osa organisaation
sisdistd sidosryhméé. Sidosryhmaiajattelulla tai -johtamisella toiminnan yhteydessé tar-
koitetaan tapaa hahmottaa organisaation ja sen sidosryhmien vuorovaikutussuhteiden ja
intressien kautta. Organisaatio on olemassa sidosryhmiensé yhteistyon ja ndiden antamien
panosten mahdollistamana, ja se voi selvitd pitkilld aikavalilld ainoastaan, jos se pystyy
tyydyttdimédn keskeisimpien sidosryhmiensé tarpeet. Sidosryhmét ovat keskeisid myos
jaetun arvon luomisella — lisdarvon luomisen kannalta on olennaista, ettd osapuolet ym-
martdvit, mistd lisdarvo eri osapuolille muodostuu ja ettid he pystyvit tekeméédn keske-
nédédn yhteistyotd. Sidosryhmien tavoitteiden ymmértdminen on organisaation oman edun
mukaista ja sen menestymiselle vilttdimatonta. Sidosryhmien ymmaértdminen auttaa orga-
nisaatiota tekeméadn parempia padatoksid ja myos hallitsemaan riskejd ja mahdollisia kon-
flikteja paremmin. (Freeman & Phillips 2002, 333; Cleveland ym. 2015, 147-149; Nis-
kala ym. 2019, 86, 88, 89.)
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Yksi avaintekijoistd, joka erottaa kestdvddn kehitykseen sitoutuneet organisaatiot perin-
teisesti ajattelevista ja toimivista organisaatioista on se, ettd ne hyvéksyvét vastuunsa toi-
mintansa vaikutuksista ei vain yhteiskuntaan ja ymparistoon, vaan myos ulkoisiin ja si-
sdisiin sidosryhmiin. Néin ollen organisaatiossa pyritdédn ymmartamdan eri sidosryhmien
odotuksia ja arvioimaan toiminnan vaikutuksia eri sidosryhmiin. Jokaisen organisaatiossa
tyoskentelevén tulee sisdistdd kestdvyyden ajatusmaailma, ja HRM:lla on oma roolinsa
auttaa lujittamaan tdmankaltaisen ajattelumallin kehitystd. Kestdvén kehityksen ajattelu-
tapa on tirked koko organisaatiolle. Sen perustana ovat hyvét hallintotavat, eettinen toi-
minta ja kéyttdytyminen sekd voimassa olevan lainsddddnnon ja ohjeistuksen noudatta-

minen. (Kramar 2014, 1083; Cohen & King 2017, 262, 264.)

Tassé tutkielmassa tarkastellaan sosiaalisen kestdvyyden nakdkulmasta terveydenhuolto-
organisaatioiden kestdvii henkildstovoimavarojen johtamista. Kestdvan henkildstovoi-
mavarojen johtamisen tavoitteena tulisi olla johtaa monikerroksisen, monisidosryhmiin
ja yhteistyohon perustuvan ldhestymistavan kautta henkildstéd niin, ettd organisaatio saa-
vuttaa asettamansa kestavyystavoitteet (Stankevic¢iute & Savaneviciené 2018, 17). Monet
YK:n julkaisemat kestdvin kehityksen tavoitteet ovat relevantteja myos kestdvéssa hen-
kilostovoimavarojen johtamisessa, kuten kunnollisen tyon ja taloudellisen kasvun tavoite,
sukupuolten tasa-arvo, terveyden ja hyvinvoinnin edistiminen, epitasa-arvon vdhentdmi-
nen ja kumppanuuksien sekd yhteistyon kehittdminen (Kramar 2022, 147). Kestévit ja
eettiset henkildstokdytdnnot ja niiden pédivittdinen toimeenpano, kuten myos niiden l4-
pindkyvyys, ovat tarkeitd tekijoitd tyontekijoille luoden kokonaisvaltaista hyvinvointia ja
tyytyvédisyyttd. Saman aikaisesti ne vaikuttavat myds organisaation maineeseen ja sen

luomaan tydnantajamielikuvaan. (Hronova & Spacek 2021, 2.)

2.3 Terveydenhuoltosektori

Suomen terveydenhuoltosektori on valtion rahoituksella tuotettu palvelujérjestelma, jossa
julkisen sektorin ohella palveluja tuottaa myds yksityisen sektorin yritykset, jotka saavat
rahoitusta my0s liiketoiminnastaan. Toiminta ja palvelujen jirjestiminen on sddnnelty
lainsdddéannaoilld, jarjestelmin ohjausvastuu on sosiaali- ja terveysministeriolld (STM) ja
valvontavastuu ministerion alaisilla virastoilla, kuten Aluehallinto (AVI)- ja Sosiaali- ja

terveydenhuollon lupa- ja valvontavirastoilla (Valvira). Ennen vuotta 2023 terveyden-
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huollon jdrjestdmisvastuu oli sairaanhoitopiireilld (20 sairaanhoitopiirid sekd Ahvenan-
maa), sosiaali- ja terveydenhuollon seké pelastustoimen uudistuksen (Sote-uudistus) jal-
keen jdrjestimis- ja palvelujen tuottamisvastuu siirtyi 21:1le hyvinvointialueelle 1.1.2023

alkaen. (Kuntaliitto 2021; STM 2023.)

Sosiaali- ja terveysministerion vastuulla on myds terveydenhuollon henkildston valtakun-
nallinen ohjaus ja henkildstovoimavarojen kehittiminen. Entisilld sairaanhoitopiireilld, ja
nykyisilld hyvinvointialueilla, on velvollisuus seurata ja varmistaa henkildston riittdva
osaaminen sekd huolehtia sen ammatillisesta kehittymisestd mm. tdydennyskoulutusten
avulla — terveydenhuollon henkilost6lld on tdydennyskoulutus- ja ammatillisen osaami-
sen kehittimisen velvoite. Sosiaali- ja terveysministerion mukaan terveydenhuollon hen-
kilostd on strateginen voimavara ja toiminnan keskeinen menestystekijé, jonka kehitta-
miselld vaikutetaan palvelujen laatuun ja tuloksellisuuteen, mutta myos henkiloston tyo-

hyvinvointiin. (Laki terveydenhuollon ammattihenkil6istd 1994; STM 2023.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon alalle tyypillistd on se, ettd sielld tydskentelee useiden eri
ammattiryhmien edustajia moniammatillisissa tiimeissd seka verkostoissa. Se on toimia-
lana henkil6stdintensiivinen ala sekd henkiloston méaérdlld ettd kustannuksilla tarkastel-
tuna ja my0s Suomen suurin tydllistdjd (Lammintakanen ym. 2016, 5; TEM 2022, 15).
Suurimmat ammattiryhmét ovat 14hi- ja sairaanhoitajat, seuraavaksi suurimmat tervey-
denhuollon sektorilla olivat muut terveydenhuollon ammattilaiset ja ladkérit. Sote-alalle
koulutetuilla ammattihenkil6illd julkinen sektori on suurin ty6llistdja (TEM 2022, 17,
23). Sote -alalle ty6llistyneistd lahes 100 000 (98 626) oli muita ammattiryhmié kuin sote-
alan koulutuksen saaneita (THL 2021; TEM 2022, 16). Alla olevaan taulukkoon on koottu

tutkielman kohdeorganisaatioiden henkildstomaérat vuonna 2021 (taulukko 1).



Taulukko 1. Terveydenhuolto-organisaatioiden henkilostomaarat.

Organisaatio, sairaanhoitopiiri Sektori Henkildstdmaara vuonna
(shp) 2021*
Etela-Karjalan shp, Eksote Julkinen 5213
Etela-Pohjanmaa shp Julkinen 3570
Etela-Savon shp, Essote Julkinen 3774
Helsingin ja Uudenmaan shp Julkinen 26 833
[t&-Savon shp, Sosteri Julkinen 1389
Kainuun shp Julkinen 3802
Kanta-Hameen shp Julkinen 1495
Keski-Pohjanmaan shp, Julkinen 3917
Soite

Keski-Suomen shp Julkinen 2789
Kymenlaakson shp Julkinen 6363
Lapin shp Julkinen 1790
Lansi-Pohjan shp Julkinen 421 (2020)
Pirkanmaa shp Julkinen 6936
Pohjois-Karjalan shp, Julkinen 7634
Siunsote

Pohjois-Pohjanmaan shp Julkinen 7139
Pohjois-Savon shp Julkinen 4369
Paijat-Hameen shp Julkinen 6535
Satakunnan shp Julkinen 3834
Vaasan shp Julkinen -
Varsinais-Suomen shp Julkinen 8576
Ahvenanmaa Julkinen 989
Yhteensa Julkinen 106 950

*Tilinpadtos / vuosikertomus / toimintakertomus 2021

23

Tutkielman kohdeorganisaatioiden henkildstoméérissa oli siis suuria vaihteluita henki-

16stoméérien vaihdellessa muutamasta sadasta tyontekijastd ldhes 30 000 tyontekijdan.

Sote-ala on pddsddntoisesti hyvin naisvaltainen ala (87 %, THL 2021) verrattuna muihin

toimialoihin.

Téssa tutkielmassa terveydenhuolto-organisaatiolla tarkoitetaan julkisen sektorin organi-

saatioita ja niistd sairaanhoitopiirejd, nykyisid hyvinvointialueita. Organisaatio késitteend

madritellddn jarjestdytyneeksi rakenteeksi, jolla on fyysisid, inhimillisié ja sosiaalisia re-

sursseja, tietty hierarkia seka jérjestelmit, jotka mukautuvat erilaisiin ympériston muu-
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toksiin. Organisaatio on muodostunut tiettyd olemassaoloa, tarkoitusta tai toimintaa var-
ten ja silld on oma jaettu kulttuuri, uskomukset, arvot ja normit. Organisaatio muodostuu
yksilGistd, jotka toimivat omien arvojensa ja uskomustensa kautta, ovat keskendén vuo-
rovaikutuksessa ja muodostavat organisaatiolle jaetun kulttuurin, yhteisen tavan toimia ja
myos erilaisia sisdisid rooleja. (Haque & Rehman 2014, 262.) Terveydenhuolto-organi-
saatiot ovat asiantuntija-organisaatioita, joissa korostuu moniammatillisen osaamisen yh-
distyminen. Terveydenhuolto-organisaatioiden johtaminen on johtamisen erityisala, silld
toimintaa ja hallintotapaa sééntelee lainsddadanto ja sitd ohjaa poliittinen paatoksenteko.
(Lammintakanen ym. 2016, 6, 8). Liséksi johtamismallit ovat perinteisesti olleet hierark-
kisia ja professionaalikeskeisid, painottuen ladkdriammattikunnan vahvaan johtamisase-
maan organisaatioissa muun muassa Terveydenhuoltolain (1326/2010) 57§ ohjaamana,
joka médrittad, ettd terveydenhuoltoyksikdssé tulee olla vastaava lddkéri, joka johtaa ja
valvoo toimintayksikon terveyden- ja sairaanhoitoa. Seuraavassa luvussa kuvaillaan tar-
kemmin tutkielmassa kéytettdvid tutkimusmenetelmid, tavoitteena selvittdd terveyden-
huolto-organisaatioiden kestidvien henkildstovoimavarojen johtamisen ndyttdytymista

sahkoisten dokumenttien valossa.
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3 Tutkimusmetodologia

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa ja kuvailevassa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartié tutkimuskohdetta
ja pyrkié etsimadn uusia nikokulmia, 16ytdmaan uusia tai selvittdmddn véhan tunnettuja
1lmiditd sekd kehittimédn hypoteeseja. Tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ymmartaa tut-
kimuksen kohteena olevaa ilmi6té. Poikittaistutkimuksessa (poikkileikkaustutkimus) ai-
neiston hankinta kohdistuu tiettyyn rajattuun ajanjaksoon. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006; Hirsjarvi ym. 2015, 138, 178, 181; Tuomi & Sarajirvi 2018; Puusa & Juuti
2020, 75,77, 143.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei 1dhdeti testaamaan ennalta asetettuja hypoteeseja tai etsiti
keskimédriisid yhteyksid eiki tilastollisia sddnnénmukaisuuksia, joten tutkimusaineison
koko ei madrdydy ndihin perustuen (Hirsjarvi ym. 2015, 181; Puusa & Juuti 2020, 78).
Tutkimuksessa kdytetddn usein harkinnanvaraista otantaa, jolloin aineisto valitaan tutki-
jan asettamien kriteereiden perusteella. Aineiston keruuta ohjaa teoreettinen viitekehys ja
kattavuudella tarkoitetaan, ettd aineiston mééra on riittdva suhteessa analyysin pohjalta
esitettyihin tulkintoihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Puusa & Juuti 2020,
84.)

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena poikittaistutkimuksena, jossa aineiston hankinta
kohdistui julkisten terveydenhuolto-organisaatioiden vuoden 2021 sédhkdisiin dokument-
teihin ja tutkielmassa kéytettiin harkinnanvaraista otantaa. Tutkielmassa kéytetty teoreet-
tinen viitekehys ohjasi aineiston hankintaa ja aineistoon pyrittiin ottamaan mahdollisim-
man kattavasti mukaan sdhkoisesti saatavilla olevia dokumentteja ja raportteja. Tutkimus-

aineiston hankinta ja aineiston muodostuminen kuvataan seuraavassa kappaleessa.

3.2 Aineisto

Empiirisen tutkimusaineiston hankinnan 1dhtokohtana ovat tutkimusongelmat tai tutki-
mustehtdvd. Niiden perusteella valitaan aineistonkeruun menetelmét. Tutkimusongelma
madrittdd keskeisesti sen, millaista aineistoa kerédtidn ja hankitaan. Perinteisid laadullisen

tutkimuksen aineistonhankintamenetelmid ovat haastattelu ja havainnointi. Ndiden liséksi
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voidaan kdyttdd my0s erilaisia valmiita aineistoja, kuten kirjallisia dokumentteja. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Puusa & Juuti 2020, 75.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa kaytettdvia kirjallisia 1dhteitd voivat olla tilastot, aiemmat tutkimukset, selvitykset

ja raportit, joista monet 10ytyvét nykyisin my0s sdhkoisessd muodossa (Koskinen ym.

2005, 131; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83).

Tutkimusaineoston kerddminen aloitettiin maarittelemélld tutkimukseen siséltyvét ter-
veydenhuollon organisaatiot (20 sairaanhoitopiirid ja Ahvenanmaa). Tdmén jilkeen or-
ganisaatioiden internetsivuilta kartoitettiin ja noudettiin sdhkdisesti saatavilla ja 10ydetté-
vissd oleva tutkimusaineisto, joita l10ytyi yhteensd 19 organisaatiosta (liite 1). Tutkielman
lopullisena kohderyhménai oli julkisen sektorin sairaanhoitopiirien sédhkoisesti saatavilla
olevat tilinpaétokset, vuosi-, ja toimintakertomukset, henkilostokertomukset, tyohyvin-
vointiohjelmat sekd mahdolliset kestdvén kehityksen, ymparisto- tai vastuullisuusraportit
vuodelta 2021 (liite 2). Lopullinen tutkimusaineisto koostui 36 sdahkdisestd dokumentista.

Haetun aineiston dokumenteissa oli vaihtelua, jotka on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2. Sahkoisesti saatavilla olevat dokumentit.

Dokumentti Lukumaara
Tilinpaatds-, vuosi- tai toimintakertomus 19
Henkildstokertomus 10
Kestavan kehityksen/Ymparistd-/ Vastuullisuusra- 3
portti

Muu sahkdinen dokumentti (tydhyvinvointiohjelma, 4
arviointikertomus)

Yhteensa 36

Tutkimusaineiston vaihtelevuuteen vaikuttaa se, ettd eri terveydenhuolto-organisaatioissa
dokumentit olivat eri otsikoilla 16ydettdvissd ja my6s dokumentoinnin méérissé oli vaih-
telua. Lisédksi eri dokumenttien raportointisisallot vaihtelivat henkiloston osalta organi-
saatioittain. Lihes kaikissa terveydenhuolto-organisaatioissa oli sdhkoisesti 10ydettivissa
tilinpdétds-, vuosi- tai toimintakertomus. Tamén liséksi joissakin organisaatioissa oli 10y-
dettdvissd vaihtelevasti my0s muita dokumentteja. Aineiston tutkimus ja analyysi rajattiin
henkildstod késitteleviin osioihin sekd kestdvadan henkildstovoimavarojen johtamiseen ja

sidosryhmadsuhteisiin liittyviin kohtiin tai osioihin.
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3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysi kytkeytyy laadullisessa tutkimuksessa kiintedsti aineiston hankintaan.
Aineison keruun ja jirjestimisen jilkeen tutkija paneutuu aineiston analyysiin ja pyrkii
laatimaan siitd synteesejd ja johtopdatoksid, eli tulkitsemaan aineistoa, esittden ne lopuksi
tutkimusraportissaan (Puusa & Juuti 2020, 79, 143, 146). Tassi tutkielmassa aineiston
analyysimenetelmina kéytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia, jolloin teoreettinen vii-
tekehys toimii apuna, mutta analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan eiké ole teoriaa testaa-
vaa, mutta pyrkii olemaan uusia ajatusuria aukova. Aineiston analyysivaiheessa tuotiin
ohjaavaksi tekijéksi teoreettinen viitekehys, mutta analyysin aikana aineistoa tarkasteltiin
myds aineistoldhtdisesti. Aineistoa tarkasteltiin eritellen, luokitellen, koodaten, yhtaldi-
syyksid ja eroja etsien ja tiivistden. Ajatteluprosessissa vaihtelivat aineistoldhtoisyys ja
valmis malli ja samalla pyrittiin yhdisteleméén niité toisiinsa. (Tuomi & Sarajdrvi 2018;

Puusa 2020, 148, 152.)

Tutkimusaineiston arviointi ja analyysivaihe olivat kiintedsti yhteydessi toisiinsa (kuvio
4). Aineiston jirjestimisessd ja analyysissa kdytettiin teemoittelua, luokittelua ja taulu-
kointia, jotta aineistosta saatiin yhtendinen kuva ja tehtya kootun tiedon pohjalta synteesid

(Hirsjérvi ym. 2015, 224; Stolt ym. 2016, 30-31).

1. Aineiston
hakeminen ja 2. Aineisto

3. Aineisto

alaluokkiin ja 4. Analyysi ja

mittarit

siihen paaluokkiin
tutustuminen

synteesi

Kuvio 4. Tutkimusaineiston analyysin vaiheet.

Tutkimusaineiston analysointi ja tulosten johtopditokset seké raportointi sidottiin tutki-
muksessa kdytettdvain teoreettiseen viitekehykseen. Téssi tutkielmassa aineiston analyy-
sissa hyddynnettiin kestdvin henkildstovoimavarojen johtamisen analyyttista viiteke-
hystd, (S—~HRM Analytical Framework, taulukko 3, liite 3), jonka pohjalta myds tutkimuk-

sen tulokset tullaan kuvaamaan.
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Taulukko 3. S-HRM analyyttisen viitekehyksen paaluokat ja osa-alueet

Paaluokat Osa-alueet/mittarit
Henkilosto, rekrytointi ja pitkan aikavalin strategia Uudet tyotekijat
Vaihtuvuus

Pysyvat ja maaraaikaiset
Kokoaikaiset ja osa-aikaiset
Ei-vakinaisten tyon luonne ja laajuus
HR:n ja ty6llistymisen johtamistapa

Tyontekijoiden kehittdminen ja arviointi Koulutusten tyypit
Koulutustunnit/tyéntekija

Osaamisen kehittaminen, ohjelmien tyyppi ja
laajuus

Siirtyméavaiheen tukiohjelmat
Kaydyt kehityskeskustelut

Tybvoimasuhteet ja eettinen toiminta Organisaatiokulttuuri ja etiikka
Tybnantaja-tyontekija -suhde
Tyontekijdiden voimaannuttaminen

Yhteistoimintamenettely, muutoksista tiedotta-
minen

Hyvinvointi ja edut TyoOntekijaedut

Hyvinvointi ja tyéelaman tasa-paino
Joustavat tydjarjestelyt
Mahdollisuus vaikuttaa tydntekoon

Tasa-arvo ja syrjimattomyys Hallintoelimissa tydskentelevien ika- ja suku-
puolijakauma

Palkka- ja palkkiosuhde
Syrjintatapaukset ja tehdyt toimenpiteet
Ihmisoikeuksien toteutuminen
Tyontekijoiden koulutus ihmisoikeuksista

Investointisopimuksissa huomioitu ihmisoi-
keuksien toteutuminen

Ympéristokestavyyden tukeminen Johtaminen
Ohjelmat ja aloitteet
Vastuut ja resurssit

Yhteistyd ulkoisten sidosryhmien kanssa Yhteistyd paikallisten yhteiséjen kanssa
Kehitysohjelmat

Ulkoiset kumppanuudet

Yhteisty0 koulutusalan kanssa

Klusterit

Tydterveys ja tyoturvallisuus Tyoterveyden ja -turvallisuuden hallintajarjes-
telmat

Vaaran tunnistaminen ja riskiarviointi
Ty6tapaturmien tutkiminen
Tyoterveyspalvelut

Tyontekijoiden osallistaminen
Tyontekijoiden koulutukset

Terveyden edistdminen ja ennaltaehkaisy
Ty6tapaturmat ja sairaudet

Aineiston analyysissa tutkimusaineisto kdytiin ensimmaisen kerran ldpi silméillen, lukien
ja vérein merkaten tutkimusaiheeseen liittyvid teemoja, asiasanoja ja lauseita, jolloin ai-

neistosta ja sen sisdllostd saatiin yleiskuva. Tutkimusaineistossa kiinnitettiin huomiota
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erityisesti henkildstoon ja kestdvadn henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyviin tee-
moihin ja kaytintoihin. Sisdllonanalyysissa kdytiin ldpi yhteensd 595 sivua terveyden-
huolto-organisaatioiden henkilostoon liittyvid dokumentteja. Tamén jélkeen aineiston si-
sdltod 1dhdettiin luokittelemaan tarkemmin erillisen taulukon avulla teoreettisen viiteke-
hyksen mukaisesti. Alla olevaan taulukkoon on kuvattu esimerkki aineiston luokittelusta

ja analysoinnista (taulukko 4).

Taulukko 4. Esimerkki aineiston luokittelusta ja analysoinnista.

S—HRM:n paaluokka Avainsanat Teksti tai asian kuvaus Viittausten maara

Mentorointimalli EsihenkilGille, yhteistydssa | 6

oppilaitosten kanssa
Esihenkildiden johtamis-
osaamisen tukeminen
Uusille tyontekijoille ja
mentorointikoulutukset
henkildstolle

Osaamisvajeen korjaami-
nen

Tydntekijoiden kehittami-
nen ja arviointi

Mentorointi osana urakehi-
tysmallia

Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluohje ja

11

osaamisen kehittamisen
vuosisuunnitteluohje

Kaydyt kehityskeskustelut
% tai kpl, vuositasolla
Henkilékohtainen osaami-
sen arviointi

Taydennyskoulutukset Taydennyskoulutuspaivat/ | 15
tyontekija

Henkilésto- ja koulutus-
suunnitelma

Aineiston analyysissa kdytettiin myods mairéllistd menetelméaa tavoitteena tuoda esille ter-
veydenhuolto-organisaatioiden painotukset raportoitaessa kestivistd henkilostovoimava-
rojen teemoista ja kdytdnnoistd. Luokiteltaessa tutkimusaineistoa viitekehyksen eri osa-
alueiden alle analyysissa edettiin saman aikaan myos aineistoldhtdisesti nostamalla esille
viitekehykseen siséltyméttomié teemoja, jotka toistuivat aineistossa. Tutkimusaineiston
analyysissa ja synteesissd tulokset ja johtopéddtokset koottiin yhteen aihealueittain koko-

naiskuvan saamiseksi ja tulokset kuvattiin viitekehyksen padluokkien mukaisesti.
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4 Kestava henkilostovoimavarojen johtaminen terveydenhuol-

tosektorilla

4.1 Henkilostokaytannot terveydenhuollossa

Tutkielman téssé osiossa tulosten analysoinnissa ja kuvailussa kdytetddn apuna S-HRM
-kéytdntojen malliin perustuvaa S-HRM:n analyyttista viitekehystd. Viitekehys muodos-
tuu kahdeksasta (8) padluokasta, jotka on kuvattu kappaleessa 2.3 Aineiston analysointi
sekd tutkielman liitteessd 3, ja muodostavat tutkimusraportin tulososion otsikoinnit. Paa-

luokat jakautuvat eri osa-alueisiin, jotka on kuvattu ko. aihealueen tuloksissa.

4.1.1 Henkilosto, rekrytointi ja pitkan aikavalin strategia

Organisaatiot, jotka pyrkivat pitdimaéin huolta tdrkeimmaésti padomastaan, eli henkil0stos-
tadn, toteuttavat usein kiytdnnosséd kestdvian toiminnan periaatteita. On tirkeés, ettd or-
ganisaatiot kiinnittdvit huomiota pitkén tdhtdimen henkildstostrategiaan, pitden siséllddn
tyomarkkinoiden seurannan, rekrytointikdytént6jen uudistamisen - kuten myos tyonteki-
joiden vaihtuvuuden, ikd- ja sukupuolijakauman, uudet tyontekijét, osaamisen johtami-
sen, henkildston pysyvyyden seké toimintojen ulkoistamiseen. (Hronova & Spac¢ek 2021,

23)

My0s App ja Biittgen (2016, 716) korostavat henkildstoresurssien arvoa, tyontekijéoiden
tyollistettdvyyteen panostamista ja pitkéntdhtdimen saatavuutta. Ne ovat keinoja saada ja
sdilyttdd patevad tyovoimaa niin organisaation nykyisiin kuin tulevaisuuden tarpeisiin ja
toimintoihin. Vastuullisen ja kestdvin ldhestymistavan soveltaminen henkilostohallin-
nossa tuo organisaatioille suuremmat mahdollisuudet menestyd. Henkil6ston arvostuksen
on todettu lisddvén inhimillisen pddoman kehittymistd, tydautonomiaa ja sosiaalista tu-
kea. Silld on myds merkittava vaikutus tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, henkildstoresurs-
sien kehittdmiseen ja tuottavuuteen. (Hayton ym. 2012, 235; Sumathi ym. 2015, 261,
268.) Eradt organisaatiot kuvasivat henkildston merkitystd organisaatiolle muun muassa

seuraavasti:
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Motivoitunut, osaava ja sitoutunut henkilosto voi hyvin merkityksellisessd tyos-
sddn. Se on inhimillisyyttd, jossa haluamme olla maailman paras. (Pohjois-Savon

sairaanhoitopiiri)

Henkiloston osalta strategian tavoitteena on palkitseva tyo. Tdlld tarkoitetaan
sitd, ettd tyoyhteisomme on arvostava ja houkutteleva. Osaajilla on myés mahdol-
lisuus vaikuttaa oman tyonsd sisdltoon. Tavoitteena on olla vihemmdn hierarkki-
nen tyoyhteiso, jossa jokaisella on lupa, valta ja vastuu tyoskennelld yhteisten ta-

voitteiden eteen. (Kanta-Hdmeen keskussairaala)

Tutkimusaineiston perusteella henkiloston osuutta painotettiin eri tavalla eri organisaa-
tioissa. Henkildstod koskevan tiedon kuvaamisessa oli vaihtelua, jotkut organisaatiot ku-
vailivat selkedsti lukujen lisdksi myds tavoitteita ja menetelmid esim. henkildston pysy-
vyyden, rekrytoinnin ja tydhyvinvoinnin lisiimiseksi. Osa organisaatioista mainitsi hen-
kiloston tilinpddtoksen, vuosi- tai toimintakertomuksen yhteydessa, jolloin kuvaukset oli-
vat ldhinnd faktapohjaisia lukuja, taulukoita ja lyhyttd informaatiota. Sdhkoisesti saata-
villa oleva henkilostokertomus tai maininta siitd 10ytyi kymmenestd (10) organisaatiosta,
mutta myds ndissd dokumenteissa ja niiden sisdlloissd sekd painotuksissa oli vaihtelua
edelld mainituin tavoin. Henkildstd4d, rekrytointia ja pitkin aikavilin strategiaa kuvailleet

organisaatiomairét on kerrottu alla olevassa taulukossa (taulukko 5).
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Taulukko 5. Henkildsto, rekrytointi ja pitkan aikavalin strategia.

Henkildstémaarat tai henkildtydvuodet 19
Maaraaikaiset/vakituiset tydntekijat 18
Ik&- ja sukupuolijakauma 17
Henkildstd Elakkeelle siirtyneiden maara 15
Poissaolot ja niiden syyt 16
Vaihtuvuus 13
Palvelussuhdeaika 4
Avoimet tydpaikat 10
Vakinaiseen palvelussuhteeseen otettujen maara 6
Vuokratydvoiman/ostopalvelun kaytto 7
Rekrytointiprosessien kehittdminen 4
Rekrytointi
Sijais- ja varahenkildtoiminta 4
Pitkaaikaisten sijaisten vakinaistaminen 6
Haastavimmat ammattiryhmat rekrytoinnissa 2
Rekrytointi- tai suosittelupalkkio 3
Palautetieto tydhaastatteluista ja rekrytoinneista 2
Strategia ja strategiset tavoitteet 7
Henkilstdn vaikutusmahdollisuus strategiaan 3
Pitkin aikavalin strate- Yhteiset arvokeskustelut 2
gia Uuden strategian kayttéonottovalmennus henkilds- 1
tolle
HR:n rooli organisaatiossa ja henkildstdjohtami- 6
sessa

Organisaatioiden dokumentit keskittyvit kattavasti kuvailemaan henkilostoon liittyviad
tunnuslukuja ja tietoja tilastollisin menetelmin, ja informaatio koostuu pddasiassa maa-
rillisistd luvuista. Lahes kaikki organisaatiot raportoivat tilastollisin menetelmin mm.
henkilostomadrét tai henkilotydovuodet (19), miirdaikaiset ja vakituiset tyontekijét (18),
ikd- ja sukupuolijakauman (17), eldkkeelle siirtyneiden méérén (15) sekd poissaolot ja
niiden syyt (16). Osa-aikaiset tydsuhteet ovat useimmiten tyontekijalahtoisia ja liittyvit
mm. tyontekijén tyokyvyn ja ty6hyvinvoinnin tukemiseen tai perhevapaisiin. Kaikkien
edelld mainituiden osalta on tehty pddasiassa myos vuosivertailua ja pohdittu syitd vaih-
teluthin, kuten esimerkiksi médrdaikaisten tyontekijoiden madran lisddntymiseen organi-

saatiossa tai ostopalvelujen kdyton syitd tyontekijoiden hankinnassa.
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Organisaation ndkokulmasta pysyvé ja pitkdaikainen tydvoima on elintirkedd, koska se
vihentdd vaihtuvuudesta ja poissaoloista johtuvia kustannuksia. TAm& on erityisen téir-
kedd terveydenhuoltosektorilla, jossa pyritddn estiméén ammattilaisten 1dhto4 alalta, silla
heididn koulutustaan, taitojaan ja erikoisosaamistaan on vaikea korvata. (Roczniewska
ym. 2020, 1.) Osa tutkimuskohteena olevista organisaatioista toivat esille tyontekijoiden
palvelussuhdeajan (4) ja vaihtuvuuden (13), kuten esim. irtisanoutumiset ja toisen tyon-
antajan palvelukseen siirtymisen, jotka voivat kertoa tyontekijoiden sitoutumisasteesta
organisaatioon. Syitd tyontekijoiden vaihtuvuuteen ei pohdittu syvillisemmin, mutta
nelja (4) organisaatiota raportoi sdhkoisestd lahtohaastattelusta, palvelussuhteiden pait-
tymisen syiden tilastoinnista sekd yksi (1) esihenkilon ja tyOntekijan palautekeskuste-
lusta. Tyontekijdldhtoisten palvelussuhteiden padttymisen syitd kuvailtiin tai analysoitiin

muun muassa seuraavasti:

Tyontekijoiden yleistyvd litkkuvuus aiheuttaa sote -alalla haasteita tyovoiman
saatavuuteen. Alalla vallitseva pula osaajista helpottaa tyontekijoiden tyollisty-
mistd toisiin sote-alan organisaatioihin, mikd monen kohdalla madaltaa kynnystd

vaihtaa tyopaikkaa. (Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Avoimissa palautteissa kiiteltiin usein tyékavereita ja tyoyhteisod. Avoimissa pa-
lautteissa oli kuitenkin ndhtdvissd kasvanut tyohon liittyvd kuormitus, joka nékyy
tyoolosuhteissa ja aiheuttaa visymystd henkilostossd. (Kanta-Hdmeen keskussai-

raala)

Henkiloston pitkdaikainen pysyvyys ennustaa positiivisia tydtuloksia ja tyotyytyvéi-
syyttd. Hyvin koulutettujen ja lojaalien terveydenhuollon ammattilaisten séilyttiminen
voi my0s johtaa organisaation lisdéntyneeseen positiiviseen maineeseen ja suoritusky-
kyyn. (Akerjordet ym. 2018, 1506, 1507.) Terveydenhuolto-organisaatioilla on potenti-
aalinen uhka menettdd tyovoimaansa ja niilli on vastuu turvata osaavan henkildston
saanti, jotta ne pystyvit myos jatkossa tuottamaan korkealaatuisia palveluja ja saavutta-
maan hyvid hoitotuloksia (Weidman 2022, 234, 236; Crabtree & Kundrik Leh 2022, 288).
Organisaatioiden ei tarvitse selviytyd pelkidstddn ikdéntyvéstd tyOvidestOstd ja uusista
asenteista sekd ldhestymistavoista tyontekoon, niiden on huomioitava tyévoiman séilyt-
tdmisen lisdksi my0ds tehokkaasta rekrytoinnista ja kiinnittdd huomiota myds tydvoiman

rakenteeseen ja monimuotoisuuteen (Babel’ova ym. 2020,5, 3). Rekrytoimalla erilaista
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tydvoimaa, my0s yhteiskunnan erilaisista etnisistd ryhmistd, organisaatiolla on mahdolli-
suus vaikuttaa ja vahvistaa paikallista yhteis6d ja yhteiskuntaa (Cohen & King 2017,
268).

Henkil6ston rekrytointiin liittyva informaatio oli organisaatioiden taholta mydskin moni-
muotoista. Rekrytoinnin osalta raportoitiin mm. avoimet tydpaikat ja tyohakemusten
madrit (10), vakinaiseen palvelussuhteeseen otettujen maarét (6) sekéd haastavimmat am-
mattiryhmét rekrytoinnissa (2). Lisdksi seitsemén (7) organisaatiota raportoi vuokratyo-
voiman ja ostopalvelun kdyton ja nelja (4) palkkatuella tydllistettyjen madrén. Tulevai-
suuden rekrytointitarvetta on peilattu mm. eldkkeelle siirtyneiden ja tulevien vuosien eli-
koitymisennusteiden kautta, liséksi eri elikemuodot on useimmiten kuvattu kattavasti (15
organisaatiossa). Aineistosta nousi esille myds pyrkimys tydurien pidentdmiseen, tyoky-
vyn tukeminen erilaisin joustoin ja ikdjohtamisen huomioiminen. Kestiva tyollisyys on
noussut suureksi puheen aiheeksi viime vuosina tydvoiman ikdidntymisen vuoksi. Erityi-
sesti ikddntyvét tyontekijit ovat voimavara, johon moni organisaatio nykypdivani tukeu-
tuu, jolloin ikddntymistd tukevan tydympériston merkitys korostuu. (van Dam ym. 2017,

2449, 2462.)

Rekrytoinnin helpottamiseksi organisaatiot ovat pyrkineet kehittiméaan rekrytointiproses-
sejaan (4), omaa sijais- ja varahenkilotoimintaa (4) seké tyonkiertoa. Pitkdaikaisia sijaisia
on vakinaistettu (6), mutta vakinaistamisen hitauden, vaativien tehtdvien palkkaus, tyon
organisoinnin epdkohdat ja esihenkilon 1dsnédolon tarve ovat tunnistettuja rekrytointion-
gelmia. Erddt organisaatiot kuvasivat rekrytointiprosessin ja ennakoivan henkilostohan-

kinnan kehittdmistd seuraavasti:

Toimintamallilla haluamme vastata paremmin mykyisen rekrytointimarkkinan
haasteisiin, kuten osaajien saatavuuteen sekd varmistaa erinomaisen hakijakoke-
muksen...Hyvin onnistuneilla rekrytointiprosesseilla vaikutamme myonteisesti
myos hakijapolkuun, tyonantajakuvaan ja sitd kautta osaajien saatavuuteen.

(HUS)

Ennakoiva henkilostéhankinta on jatkuvaa, systemaattista osaajien kartoittamista
Jja tyonantajamarkkinointia. Sen tavoitteena on ennakoida ja parantaa rekrytoita-

vien saatavuutta ja luoda positiivinen tyonantajakuva. (Pirkanmaan sairaanhoito-

piiri)
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Rekrytointikédytintdjen standardointi tasapuolisilla ja johdonmukaisilla rekrytointioh-
jeilla on yksi tehokas keino pyrkid paremmin vastaamaan nykypdivén terveydenhuolto-
henkil6ston saatavuushaasteeseen (Crabtree & Kundrik Leh 2022, 288). Ennakoivassa
henkildstohankinnassa toteutetaan systemaattista osaajien kartoittamista ja tyOnantaja-
markkinointia. Lisdksi organisaatiot pyrkivdt panostamaan rekrytointiin hankkeiden
kautta, osallistumalla rekrytointitapahtumiin sekd panostamalla erilaisiin viestintikana-
viin, kuten perinteisten kanavien lisdksi some-kanaviin ja tyontekijoiden haastatteluihin
perustuvia videosarjoja, ja yhteistyohon opiskelijoiden ja oppilaitosten kanssa. Rekry-
tointi- ja suosittelupalkkio on kdytossd kolmessa (3) organisaatiossa. Henkildston sitout-
tamiseksi organisaatioon muun muassa vuosilomia pyritdin suunnittelemaan niin, etti si-
jaisten tyosuhteet jatkuvat katkeamattomina ja pitkdkestoinen tydskentely organisaatiossa
mahdollistetaan. Sisdiset haut mahdollistavat henkildston oman osaamisen kehittdmisen
ja yksilon urakehityksen. Osa raportoi (7) kiyttdvansi ostopalvelua tai vuokratydvoimaa
lyhytaikaisissa (alle 3kk) sijaisuuksissa, jolloin yhteistyotd tehddin rekrytointiyritysten
kanssa, my6skin ulkomailta hankittavien hoitajien osalta. Standardoitua palautetietoa tyo-
haastatteluista ja rekrytoinneista toteuttaa tutkimusaineison mukaan kaksi (2) organisaa-

tio, joiden hyodyntamisesti kerrottiin muun muassa seuraavalla tavalla:

Edellisvuodelta kerdittyd standardoitua palautetietoa tyohaastatteluista ja rekry-
toinneista hyodynnettiin henkilostohankinnan laadun ja sujuvuuden varmistami-
sessa, tiedottamisen tehostamisessa sekd uuden henkiléston sitouttamisessa. (Pir-

kanmaan sairaanhoitopiiri)

Tutkimusaineistossa kuvatuista strategioista nousi henkildston osalta esille rekrytointiin
jatulevaisuuden tydvoimasaatavuuteen panostamisen liséksi tydhyvinvoinnin tukeminen,
osaamisen lisddminen ja kehittymisen mahdollistaminen sekd henkilostojohtamisen ke-
hittdminen. Organisaatioista seitsemén (7) oli huomioinut ja kuvannut strategian ja stra-
tegiset tavoitteet henkildston osalta henkildsto-, tilinpdétds-, vuosi- tai toimintakertomuk-
sessa. Kolme (3) organisaatiota raportoi henkildston vaikuttamismahdollisuudesta strate-
giaan, kaksi (2) yhteisesti kdytévistd arvokeskusteluista ja yksi (1) uuden strategian kayt-
toonottovalmennuksesta henkilostolle. Pitkédn tdhtdimen tulevaisuudenkuva ja suunnitel-
mat ovat keskeisid tekijoitd lisddméén terveydenhuolto-organisaation kestévid toiminta-
tapoja. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kliininen johtajuus ja pitkén tih-
tdimen suunnitelmat toimivat terveydenhuolto-organisaatioiden suorituskyvyn ja kehitty-

misen ajureina. (Spurgeon ym. 2015, 173; Vainieri ym. 2019, 314.) HRM:lla on kaksi
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pédasiallista roolia organisaatioiden kestdvén kehityksen strategian toteuttamisessa: tukea
organisaation toiminnan kestavyyttd ja toteuttaa kestévié henkilostohallintoa. Organisaa-
tion johdon tuella on ndiden toteutumisessa merkittdva rooli yhteistyon ja konsultoinnin
kautta sekd vaatimalla ettd seuraamalla henkildstohallinnon kestidvien kdytantdjen toteu-

tumista. (Cohen ym, 2012, 3.)

HR:n roolia organisaatiossa ja sen henkildstdjohtamisessa on kuvattu kuudessa (6) orga-
nisaatiossa. Néissd tuotiin esille mm. HR -jarjestelmit ohjaukseen, seurantaan ja rapor-
tointiin sekd esihenkildille tarkoitetut informaatiotilaisuudet. Kaksi (2) organisaatio ra-
portoi HR -asiantuntijan mukanaolon eri tydryhmien kokouksissa tai johtoryhmaéssa. Toi-
saalta organisaatiot ovat vahvistaneet viime vuosina HR -osaamista mm. HR -paillikoi-
den vakinaistamisella, kumppanuusmalleilla organisaation sisélld sekd yksikdille nimet-
tyjen HR -asiantuntijoiden kautta. Lisdksi kolme (3) organisaatiota raportoi erillisen hen-
kilostoohjelman olemassaolosta ja yksi (1) ndisté lisdksi mainitsi henkil6ston osallistami-
sen henkildstdohjelman valmisteluun. Erét organisaatiot kuvasivat HR:n roolia muun mu-

assa seuraavasti:

Johtotiimityoskentelyssd HR -asiantuntijalla on tirked rooli, silld hdn pystyy jo
varhaisessa vaiheessa ohjaamaan toimintatapaa oikeaan suuntaan henkilostoky-
symyksissd. Tamd ndkyy prosessien laadussa. Henkilostopalvelujen ja toimialu-
een yhteistyossd otettiin iso askel eteenpdin HR -kumppanuusmallin myétd. (Poh-

jois-Karjalan sairaanhoitopiiri)

HR -asiantuntijoiden ryhmd, johon kuuluvat HR -palveluiden ja -toimintojen vas-
tuuhenkilét, valmistelee ja ylldpitdd henkilostojohtamisen ja henkilostohallinnon
kdytdantojd. Ryhmdn tehtdvdind on valmistella tyénantajalinjauksia, henkiléstéoh-
jeita ja toimintatapoja sekd huolehtia henkilostotyon yhteensovittamisesta. (Pir-

kanmaan sairaanhoitopiiri)

Cohenin ym. (2012) mukaan HR -ammattilaisten rooli on keskeinen ja ndkdkulman muut-
tuminen transaktionaalisesta tai transformationalisesta HRM.sta kohti kestdivdd HRM:a
edistdd organisaation kestdvid toimintatapoja. Niitd voidaan tukea kayttiméalla muun mu-

assa HRM:n prosessipohjaisia tydkaluja juurruttamaan kestdvén kehityksen strategiaa or-
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ganisaatiokulttuuriin ja kdyténtoihin. Kestidvan henkildstohallinnon toteuttaminen onnis-
tuu luomalla ja vélittamélla HRM:n ydinprosesseja, jotka perustuvat kestévin kehityksen

periaatteille. (Cohen ym. 2012, 3.)

4.1.2 Tyontekijoiden kehittaminen ja arviointi

Tyontekijoiden kehittimisen ja arvioinnin osa-alueessa kiinnitetddn huomiota opiskeli-
joihin ja opiskelijaohjaukseen, henkiloston tdydennyskoulutukseen ja ammatillisen kehit-
tymisen mahdollisuuksiin sekéd tyontekijoiden perehdyttimiseen. Alla olevaan tauluk-
koon (taulukko 6) on koottu organisaatiomairét, jotka kuvailevat dokumenteissaan opis-

kelijoiden ja tyontekijoiden kehittdmiseen sekd arviointiin liittyvié tekijoita.

Taulukko 6. Tydntekijdiden kehittdminen ja arviointi.

Opiskelijaohjaus 10
Opiskelijapalautteet 8
Opiskelijat Opiskelijamaarat ja harjoittelujaksot 8
Opiskelijoiden perehdytys- tai mento- 7
rointiohjelma
Kehityskeskustelut 11
Osaamiskartta kaytossa 6
Koulutussuunnitelma sidottu strategian 2
tavoitteisiin
Tyontekijat —
Mentorointimalli 6
Urapolku- tai urakehitysmalli 4
Oppisopimuskoulutus 6
Koulutuspalautteiden kerdaminen 4
Perehdytyssuunnitelma 10
Perehdytys Perehdytyksen palautekysely 1

Yksi tyOharjoittelujen péditavoitteista on tarjota opiskelijoille oppimiskokemuksia jotka
valmistavat heitd tydeldmédn (Zehr & Korte 2020, 320). Oppimisympéristd vaikuttaa
opiskelijoiden oppimistuloksiin ja heidén kokemaan tyytyvéisyyden tunteeseen uravalin-
nasta (Zhang ym. 2022, 1). Oppimisympéristo sisdltdd fyysisen tilan, psykososiaaliset ja
vuorovaikutustekijdt, organisaatiokulttuurin ja opetuskomponentit (Flott & Linden 2015,
502). Kokonaisvaltaisen S-HRM:n nidkékulman my6ta esihenkildilld on mahdollisuus tu-
kea ja ohjata opiskelijoita seka tarjota oppimiskokemuksia, jotka yhdistivit tietoa, taitoa

ja kykyja (Ramirez ym. 2013, 665).
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Organisaatioista kymmenen (10) mainitsi raportoinnissaan opiskelijoiden ja ohjauksen
huomioimisen organisaation toiminnassa, ja néistd kahdeksan (8) seuraa sidénndllisesti
opiskelijapalautteita. Organisaatioista ldhes puolet (8) raportoi lisdksi toteutuneet opiske-
lijaméaérat ja harjoittelujaksot. My0s ulkomaalaiset ja maahanmuuttajataustaiset opiskeli-
jat pyritdédn huomioimaan sekd toimimaan yhteistydssd ko. oppilaitoksen kanssa, ja ndin
sitouttamaan heiti organisaatioon. Opiskelijaohjauksen kehittdmiseen pyritddn panosta-
maan mm. ohjaajakoulutuksilla ja valtakunnallisella verkostoyhteisty6lla, johon moni or-
ganisaatio osallistui. Lisdksi osalla organisaatioista (7) on kéytossa erillinen opiskelijoi-
den perehdytys- tai mentorointiohjelma. Harjoitteluja toteutetaan monimuotoisesti oma-
ohjaajamallilla, opiskelijamoduuliharjoitteluilla, pariohjausmallilla ja simulaatiokoulu-
tuksina. Erdidt organisaatiot kuvasivat opiskelijaohjauksen kehittimistd muun muassa

seuraavasti:

Opiskelijoiden perehdytystd kehitettiin yhteistyossd... yksikoiden asiantuntijoiden
kanssa. Tdamd helpotti opiskelijoiden tutustumista tulevaan harjoitteluympdiris-

toon etukdteen. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri)

Sosiaali- ja terveysalan opiskelijaohjausta seurattiin opiskelijaohjauksen laatu-
kyselylld, johon opiskelijat vastaavat harjoittelun lopulla. Opiskelijaohjauksen
laatukyselyn tuloksia hyddynnettiin yksikoittdin opiskelijaohjauksen kehittdmi-
sessd, ja myos sosiaali- ja terveysalan opiskelijoiden ohjaajille jdrjestetyssd verk-

kokoulutuksessa. (Eteld-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Esihenkil6iden pyrkimys rakentaa ohjaukselle omistautunut tyoyhteiso on tehokas strate-
gia, silld se parantaa opiskelijoiden oppimiskokemusta, joka puolestaan tukee ammatil-

lista roolia ja kompetenssia (Zhang ym. 2022, 7).

Tyontekijoiden kehittdminen ja oppimisen tukeminen on yksi perustavanlaatuisista teki-
joistd kestdvéssd henkildstovoimavarojen johtamisessa. Organisaatioiden kilpailukyky
perustuu jaettuun tietoon, tyontekijéiden taitoihin ja heiddn kykyynsé kasvaa, innovoida
ja omaksua mm. teknologisia muutoksia. (Hronova & Spacek 2021, 24; Suriyankietkaew
& Kungwanpongpun 2022, 462.) Panostaminen yksildiden tyollistettdvyyden parantami-
seen ja auttamalla urakehityksen hallinnassa tuetaan vakaampaa taloutta nykypéivin
muuttuvassa maailmassa, jossa pysyva ja pitkdaikainen tyGpaikka ei ole itsestddn selva
asia (Cohen & King 2017, 268). Organisaation sisdinen seuraajasuunnittelu ja tulevaisuu-

den osaamisen turvaaminen on valttimaton osa henkiloston kehittdmistd. TAméa on usein
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yhteydessd myos kompetenssin kehittimiseen, joka johtaa sekd suorituskyvyn ettd pit-

kalla aikavalilld henkildstohallinnon paranemiseen. (Ramirez ym. 2013, 670).

Tutkimusaineiston perusteella henkiloston tdydennyskoulutusta ja ammatillisen kehitty-
misen mahdollisuutta tuetaan ja suunnitellaan pédédasiassa henkilokohtaisten ja yksikko-
tai organisaatiokohtaisten koulutussuunnitelmien avulla. Henkilokohtaiset suunnitelmat
muodostetaan mm. kehityskeskustelujen aikana. Kehityskeskustelut ovat tutkimusaineis-
ton perusteella kidytdssd 11 organisaatiossa ja kehityskeskustelujen toteutumista seurataan
toteuma—%:n avulla. Kaksi (2) organisaatiota toivat esille koulutussuunnitelman sitomi-
sen strategisiin tavoitteisiin, ja 1dhes kaikki raportoivat tdydennyskoulutuspaivét henkil6a
kohti ja osa myds ammattiryhmittéin, sekd arvioivat tdydennyskoulutusten toteumaa.
Osaamistarvetta pyritddn arvioimaan lyhyell4 ja viiden vuoden aikajinteelld. Osa organi-
saatioista (6) kdyttdd osaamisen arvioinnissa osaamiskarttaa, jonka pohjalta suunnitellaan
tarpeen mukaan henkilokohtaiset tdydennyskoulutukset ammattitaidon yllépitdmiseksi tai

kehittdmiseksi.

Taydennyskoulutukset toteutetaan joko sisdisind tai ulkoisina koulutuksina ja kiytossd on
useita erilaisia koulutusmuotoja: 14hi-, etid-, hybridi- ja verkkokoulutukset, simulaatio-
koulutukset ja erilaiset tallenteet. Liséksi osaamisen laajentamiseen kdytetdédn myos tyo-
kiertoa, mentorointia ja perehdytystd. Tyonkiertomallin tavoitteena on vahvistaa henki-
16stdn osaamista, sitouttaa organisaatioon ja parantaa tyShyvinvointia sekd edistdd mo-
niosaamista. Mentorointi -malli oli kdytossd kuudessa (6) organisaatiossa. Henkilokoh-
taisen osaamisen kehittdminen ja jatkuva oppiminen pyritdédn tarjoamaan myds urapolku-
tai urakehitysmallilla (4 organisaatiota), joka mahdollistaa tyontekijén etenemisen urapo-
lulla oman organisaation sisdlld. Lisdksi kaksi (2) organisaatiota raportoi tyontekijdn
oma-ehtoisen koulutuksen tukemisen taloudellisesti esim. kahden viikon palkallisena tyo-
vapaana lopputyon kirjoittamista varten. Oppisopimuskoulutusten kautta osaamisen li-

sddntymisté tuettiin kuudessa (6) organisaatiossa.

Tdydennyskoulutusten aihealueita ovat mm. johtamis- ja esihenkildiden koulutukset tai
valmennukset, hoitotydn osaamisen vahvistaminen, tydsuojelu, sdhkdiset tyokalut, lddke-
hoidon osaamiseen ja tydhyvinvoinnin lisddmiseen suunnatut koulutukset sekd laadun-

hallintaan ja jatkuvaan kehittdmiseen liittyvit koulutukset. Nelja (4) organisaatiota rapor-
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toin kerddvansi koulutuspalautteita jarjestetyistd koulutuksista tdydennyskoulutustoimin-
nan kehittdmiseksi. Organisaatiot kuvasivat henkilston osaamisen ja kehittymisen tuke-

mista seuraavasti:

Tyonantajan jérjestimd tdydennyskoulutus on yksi ammatillisen osaamisen kehit-
tdmisen muoto, jonka tarkoituksena on ylldpitdd ja kehittid henkiloston tyossd
tarvittavaa vilitontd sekd tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. (Pohjois-Savon

sairaanhoitopiiri)

Osaamista ylldpidetddn ja pdivitetddn perehdytyksen, tdydennys- ja jatkokoulu-
tuksen sekd tyossd oppimisen keinoin. Muita menettelyjd ovat muun muassa tyon-
ohjaus, valmennus, vertaistuki sekd kehitys- ja palautekeskustelut. (Pirkanmaan

sairaanhoitopiiri)

Hyva perehdytys selkiyttdd tyontekijén tehtdvinkuvaa ja vahentdd mahdollista rooliristi-
riitaa johtaen positiivisempaan tyOskentelyasenteeseen ja tyOsuoritukseen kuukausien,
jopa vuosien, ajaksi (Raub ym. 2021, 6-7). Organisaatioiden perehdytysohjelmat ovat
tirkeitd tyokaluja uusien tyontekijoiden sosialisoimiseksi tehtiviinsd. Perehdytyksen yti-
mend on varmistaa, ettd tyOntekijd saa riittdvit tiedot voidakseen aloittaa tydskentelyn

organisaatiossa. (Mikkola & Lehtinen 2019, 517, 535).

Tutkimusaineiston perehdytyksen kuvauksissa ja sisdlloissd sekd kohderyhmien kuvauk-
sissa oli vaihtelua organisaatiosta riippuen. Osalla organisaatioista on valmiit perehdytys-
ohjelmat ja kirjaamispohjat, osalla sellaiset olivat kehitteilld. Organisaatioista kymmenen
(10) kuvasi dokumenteissaan perehdyttdmisen suunnitelmaa toiminnassaan. Kuvauksista
ei kuitenkaan ilmennyt, miten perehdyttimisen toteutumista valvotaan, vaikka ko. orga-
nisaatiolla on perehdytysohjelma olemassa. Toisaalta osalla organisaatioista oli sdhkdi-
nen HR -jdrjestelmd perehdytysosiota varten, jonka avulla pystytddn kirjaamaan ja seu-

raamaan perehtymisen toteutumista ja edistymista.

Jokainen organisaatio toteuttaa perehdytystd oman suunnitelman ja sisdllon mukaan, var-
sinaista terveydenhuolto-organisaatioiden yhteistd standardoitua perehdytysohjelmaa ei
kuvattu. Perehdytyksien sisdlloisséd 10ytyi kuitenkin yhteisid piirteitd. Niissd joissa ohjel-
mat olivat valmiina, perehdytys sisélsi organisaation yleisperehdytyksen, yksikkdkohtai-

sen perehdytyksen ja turvallisuusperehdytyksen. Lisdksi osalla oli uusille esihenkildille
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suunnattu perehdytysohjelma ja mentorointimalli. Dokumenttien kannanotoissa tuli kui-
tenkin ldhes kaikkien osalta esille kokemus laadukkaan, suunnitelmallisen ja tasavertai-
sen perehdyttaimissuunnitelman tarkeydestd. Yleensa timaé oli vastuutettu tyontekijén esi-
henkil6lle yhteistyOssa tyotekijan kanssa. Perehdytysté jarjestetdan uusille tyontekijoille,
uusille esihenkildille, tehtdvid vaihtaville tai pitkiltd vapailta palanneille. Yksi (1) orga-
nisaatioista raportoi kehittivinsd perehdytysohjelmaa kéyttdjakokemusten ja palauttei-
den perusteella. Organisaatiot kuvasivat perehdytyksen merkitysti muun muassa seuraa-

vasti:

Parhaimmillaan onnistunut perehdytys vahvistaa positiivista tulokaskokemusta,
osaamista, tyon laatua sekd tuloksellisuutta. Onnistunut perehdytys vahvistaa tyo-
ilmapiirid, varmistaa tyoturvallisuutta sekd lisdd tyohyvinvointia. Se sitouttaa
henkilon osaksi organisaatiota ja tyoyhteisod. Uuden tydntekijin perehdyttimi-
nen tarjoaa parhaimmillaan kehittymismahdollisuuden koko tyoyhteisolle. (Poh-

jois-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Perehdytysmalli luo rungon ja auttaa ymmdrtdmddin perehdytykseen liittyvid laa-
jaa kokonaisuutta. Lisdksi tuotimme sisdltod ja tyokaluja perehdytyksen tueksi

esihenkiloille ja perehdyttdjille. (HUS)

Useat tutkimukset osoittavat, ettd henkiloston kehittiminen ja koulutuskdytinnét ovat
elintdrkeitd terveydenhuolto-organisaatioille. Jatkuva koulutus ja ammatillinen kehitty-
minen parantavat yksilon kompetenssia ja suorituskykyéd, joiden myo6td myos koko orga-
nisaation suorituskyky lisdéntyy. (Akerjordet ym. 2018, 1506; Ayeleke ym. 2019, 366;
Suriyankietkaew & Kungwanpongpun 2022, 463.) Noruzy ym. (2013, 1073) tutkimuksen
mukaan organisaatio-oppimisen ja tiedolla johtamisen avulla organisaatiot pystyvit vai-
kuttamaan osaamisen kehittymiseen, innovointiin ja organisaation suorituskykyyn seké
tuloksiin. Strateginen ja jirjestelméllinen ja myds kestdvédad kehitystd tukeva innovointi
on tirkedssd roolissa terveydenhuolto-organisaatioiden kyvykkyyden ja tulosten paranta-
misessa. Saavutetun tiedon pysyminen organisaatioissa ja sen jakaminen tyontekijdille on

elintdrkeda. (Fleiszer ym. 2015, 1484, 1490; Noruzy ym. 2013, 1081.)
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4.1.3 Tyodvoimasuhteet ja eettinen toiminta

Ty6voimasuhteiden ja eettisen toiminnan osa-alueella kiinnitetddn huomiota yhteistoi-
mintamenettelyyn, tyontekijoiden voimaannuttamiseen, operatiivisista muutoksista tie-
dottamiseen ja tyOpaikkasuhteisiin. Tydvoimasuhteilla ja tyontekijoiden kokemalla toi-
mintailmapiirilld on kaikkien osapuolten ndkokulmasta kasvava merkitys. Oli kyseessd
sopimusneuvottelut, yhteistoimintamenettelyt tai tyontekijoiden osallistumisohjelmat,

toiminnan eettisyys on tiarkedssi roolissa. (Jha & Singh 2019, 393.)

Organisaatiokulttuuri, eettinen toiminta ja johtaminen ovat toisistaan riippuvaisia ja sy-
nergiassa keskenéddn. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa esthenkildiden ja muun henkil6ston
arvoihin, normeihin ja kéyttdytymiseen organisaation sisilld. Mahdollistava ja vaaliva
organisaatiokulttuuri positiivisella ilmapiirilld voi johtaa parempaan suorituskykyyn.

(Ramirez ym. 2013, 670; de Zulueta 2016, 2.)

Tutkimusaineistosta tuli esille organisaatioiden pyrkimys yhteistyohon, vuorovaikutuk-
sen ja tiimityon kehittimiseen, matalaan hierarkiaan ja henkildston osallistamiseen toi-
minnan kehittdmisessd mm. aloitejdrjestelmin kautta. Tosin néité tavoitteita oli kuvattu
eri organisaatiossa eri painotuksin. Liséksi useimmissa organisaatiossa oli henkildstoky-
selyn ohessa mahdollista arvioida ldhiesihenkil6ty6td, jonka pohjalta johtamis- ja esthen-
kilotyon kehittdmisen painopisteitd ja koulutustarpeita arvioitiin. Alla olevaan tauluk-
koon on koottu organisaatiomairét, jotka kuvailevat tydvoimasuhteisiin ja eettiseen toi-

mintaan liittyvid tekijoitd (taulukko 7).

Taulukko 7. Tydvoimasuhteet ja eettinen toiminta.

Henkildstén kannustaminen ja palkitseminen 8
Organisaatiokulttuurin uudistaminen 4
Esihenkildiden koulutus ja valmentaminen johta- 8
misen parantamiseksi

Viestinnan parantaminen 5
Yhteistoimintamenettely 11

Yhteistoimintamenettely ja sen kehittdiminen seké paikallinen sopiminen nousivat esille
useimmissa dokumenteissa. Paikalliset sopimukset koskivat eri ammattiryhmia ja liittyi-
vit mm. hdlytysrahaan, loman siirtdmiseen, tydaikapankkiin sekd tydajan dkillisiin muu-
toksiin. Neuvotteluissa olivat organisaatioiden sekd henkilostojarjestdjen edustajat. Suo-

messa tyOnantajan ja tyontekijoiden vilistd yhteistoimintaa sditelee yhteistoimintalaki
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(2021, 18§), jonka tarkoituksena on turvata tyontekijoiden edustus padtoksenteossa ja vai-
kutusmahdollisuuksissa sekéd edistéd keskindistd vuorovaikutusta ja viestintdd. Keskindi-
nen luottamuksen kulttuuri organisaatioissa ja henkiloston kesken on tirkeda, silld se aut-
taa parantamaan johtamiskykya ja terveydellisid tuloksia. Lisdksi koettu luottamus voi
parantaa ammattilaisten sitoutumista organisaatioon. (Wong & Cummings 2009, 6.) Pyr-

kimyksestéd timén kaltaiseen toimintaan kerrottiin muun muassa néin:

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien parantaminen on yksi strategisista ta-
voitteistamme  ja  perustuu  tyohyvinvointikyselystd  saatuihin  tulok-
siin...yhteistoiminnan ja henkiléston vaikutusmahdollisuuksien systemaattinen
kehittdminen aloitettiin meilld henkilostokyselylld syksylld 202 1. (Pohjois-Karja-

lan sairaanhoitopiiri)

Yhteistoiminnan tavoitteena on antaa henkilostolle mahdollisuus osallistua toi-
minnan kehittdmiseen sekd vaikuttaa tyon sisdltoon, tyoympdristéon, omaa tyo-
tddn ja tyoyhteisoddn koskevien pddtosten valmisteluun sekd samalla edistdd pal-

velutuotantomme tuloksellisuutta ja henkiloston tyéeldmdn laatua (HUS)

Organisaation johtamisstrategia ja sen sosiaalinen ympéristd ovat tirkeita tekijoitd jarjes-
telméssa, jossa tyontekijoitd arvostetaan ja koetaan olevan organisaation avaintekiji. Joh-
tamistapaa, joka arvostaa inhimillistd pddomaa ja resursseja, voidaan kutsua eettiseksi
(Fehr ym. 2015, 198-199.) Organisaation eettiset periaatteet ja eettiset toiminta- sekd
hallintotavat mahdollistavat kestivin HRM:n toteutumisen organisaatiossa (Hussain ym.
2018, 429). Eettiselld toiminnalla ja hyvilld hallintotavalla on tidrked merkitys kestivien
kaytantdjen luomiseksi organisaatioissa. Moraalinen toiminta, my6titunto ja empatia tu-
lee olla oleellinen osa arvoja ja toimintaa. (Akerjordet ym. 2018, 1512; de Zulueta 2016,

6.)

Arvojen mukainen esihenkilotoiminta on yksi niistd toimista, joilla pyrimme hen-

kilostokokemuksen parantamiseen. (Kanta-Hameen keskussairaala)

Ylemmain johdon johtamiskompetenssi on positiivisesti yhteydessd organisaation suori-
tuskykyyn ja tulokseen. Kollektiivisen johtajuuden ndakdkulman on myds todettu olevan
yhteydessd parantuneeseen tiimity6hon ja tiimin suorituskykyyn kuten myos henkiloston

sitoutumiseen. (Joseph & Huber 2015, 60; D’Innocenzo ym. 2016, 1980; Wang ym. 2014,
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190; Vainieri ym. 2019, 314.) Koska terveydenhuolto-organisaatiot sisdltdvét monitietei-
sid ja moniammatillisia tiimejd, hyvéd ihmisten ja prosessien johtaminen tiimeissd seké
moniammatillisen tiimityon tukeminen ovat ratkaisevan tirkeéda terveydenhuolto-organi-
saatioissa. Tiimipohjainen ldhestymistapa on avaintekijd edistiméén yhteistyotd ja orga-
nisaation suorituskykya. (Best ym. 2021, 574.) Vahva ja jaettu organisaation visio seki
padmadrit voivat parantaa seka sisdisten ettd ulkoisten sidosryhmien tyytyvaisyytti ja po-
sitiivisia tuloksia. Niilld on my®6s positiivisia tiimity6ta ja kestdvid toimintatapoja edista-
vid vaikutuksia. (Joseph & Huber 2015, 62.) Henkilston sitoutuminen voi nostaa tiimin
jdsenen moraalia, motivaatiota ja sitoutumista laadukkaaseen tyohon. Tutkimukset osoit-
tavat, ettd tiimien tehokkuus on positiivisesti yhteydessa potilaskeskeiseen hoitoon ja or-
ganisaation tehokkuuteen sekéd suorituskykyyn. Sitoutumisen rakentaminen ja tukeminen
tulisi olla strategisesti jarjestelméllistd parempien tulosten saavuttamiseksi. (Van Dors-

sen-Boog ym. 2020, 10; Sumathi ym. 2015, 268.)

Osallistava tai jaettu paatoksenteko on yhteydessd vaikuttavuuteen lisdten organisaation
suorituskykyé ja tuottavuutta (Q@ygarden ym. 2020, 700). Tutkimuksen mukaan palkka ja
palkitseminen, ty0autonomia, itsensd johtaminen, esihenkilon ja tyotovereiden tuki seka
tyoterveyshuollon palvelut vahvistavat henkiloston positiivista kokemusta organisaation
antamasta tuesta tyontekijoilleen ja johtaa nédin parempaan suorituskykyyn sekd sitoutu-

miseen. (Sumathi ym. 2015, 267-268; van Dorssen-Boog ym. 2020, 1.)

Organisaatiot (8) raportoivat myos pyrkimyksestd henkiloston palkitsemiseen ja kannus-
tamiseen. Kaytdssd on erilaisia palkitsemiskdytint6jd, kuten tyontekijan henkilokohtai-
nen palkitseminen sekd tydyhteisoille ja kehittdmistyoryhmille suunnatut palkkiot. Osa
organisaatioista raportoi myds koko henkiloston kertapalkitsemisesta. Palkkioita myon-
nettiin mm. henkil6kohtaisesta hyvistd ty0otteesta, hyvéstd toiminnallisesta ja taloudel-
lisesta tuloksesta, tydsuojelun ja tyoturvallisuuden edistimisestd, vaikuttavista kehitté-
misprojekteista sekd hyvéstd opiskelijaohjauksesta. Tyontekijoiden ja tydyhteisdjen pal-

kitseminen néhtiin tirkednd motivaatiotekijana.

Kannustava palkitseminen on esihenkilon keino palkita merkittdvdt tapahtumat ja
erityisen hyvd tyosuoritus...Kannustavan palkitsemisen myontimisperusteet ovat

julkisia. Esihenkilon on voitava kertoa, milld perusteella palkkio on myonnetty.
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Palkkion kannustavuuden kannalta on tdrkedd, ettd palkittu henkilé tietdd palk-
kion perusteet ja saa avoimen kiitoksen hyvin tehdystd tyéstd. (Lapin sairaanhoi-

topiiri)

Palkitsemisen tavoitteena on muistuttaa, ettd soten tyontekijoiden arkinen tyé on
palvelujen toimivuuden kannalta ensiarvoisen téirked ja ratkaiseva asia (Kainuun

sairaanhoitopiiri)

Eniten tutkimusaineistosta tuli kuitenkin esille tydvoimasuhteiden ja eettisen toiminnan
nikokulmasta esihenkildiden tukeminen ja kouluttaminen johtamisosaamisen vahvista-
miseksi. Yhteinen dialogi, yhteistyon ja yhteistoiminnan kehittiminen organisaatiossa,
arvojen ja eettisten toimintaohjeiden sekd yhteisten pelisdéntdjen korostaminen seki
myds palkitseminen ja kannustaminen nihtiin oleellisena osana esihenkilon roolia. Li-
sdksi osa organisaatioista (4) tunnisti tarpeen organisaatiokulttuurin ja uudistavan tyo-
kulttuurin muutokselle mm. antamalla esihenkil6ille ty6kaluja arjen tyokykyjohtamisen
tilanteisiin, vahvistamalla voimavaratekijoitd seké tiimiméaisen ja arvojen mukaisen ty0s-

kentelykulttuurin tukemisella.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on aikaa vievd muutos, joka on alkanut
vuonna 2019 tehdyn organisaatiokulttuurikartoituksen pohjalta ja jatkuu edel-
leen...Jokainen meistd on osa organisaatiokulttuuria ja voi vaikuttaa siihen, mil-

laiseksi organisaatiokulttuurimme muodostuu. (Kanta-Himeen keskussairaala)

Panostaminen esihenkildiden koulutukseen on todettu kehittdvin vuorovaikutustaitoja,
johtamisosaamista, kyvykkyyttd, ihmissuhdetaitoja ja verkostoitumistaitoja (Ayleke ym.
2019, 365). Johtamis- ja esihenkildosaamisen vahvistaminen tuotiin l&hes kaikissa doku-
menteissa vahvasti esille. Dokumenttien esille nostamien henkildstokyselyjen tulosten
mukaan tyontekijit arvostavat valmentavaa, kannustavaa, valtuuttavaa, oikeudenmu-
kaista ja yhteiseen dialogiin pyrkivéa johtamistapaa. Organisaatiot raportoivat (8) pyrki-
vinsd monella tapaa tukemaan esihenkil6itéd erilaisin koulutuksin ja valmennuksin, eri-
tyisesti uusien esihenkildiden koulutuksellinen tuki tuotiin esille. Esihenkil6ille suunnatut
koulutukset pitivét sisdllddn mm. valmentavaan johtamiseen, henkilostoohjelmiin, henki-

16st6- ja tyOkykyjohtamiseen, arvojen mukaiseen esihenkilon rooliin, 1dhiesihenkildiden
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tyonhallintaan ja arjen ldsndoloon, yhteistoimintamenettelyyn ja viestintdin seké osallis-

tavan johtamisen aihealueisiin liittyvid koulutuksia.

Yksi osaamisen kehittimisen painopistealueista on edelleen esihenkilotyon ja

johtamisen koulutuksen sekd muun tuen kehittdminen. (HUS)

Ldhiesimiesten roolia johtamisessa vahvistetaan ja siind tukena kdytetddn koulu-
tusta ja valmentavaa johtamista sekd erilaisia toiminnan kehittimisen menetel-

mid. (Itd-Savon sairaanhoitopiiri)

Esimiestyotd tuettiin erilaisin koulutuksin- ja informaatiotilaisuuksin sekd yksilo-

ohjauksella. (Kainuun sairaanhoitopiiri)

Kehittimishankkeen avulla pyritddn loytimddn menetelmid johtamisosaamisen
kehittimiseen, menetelmid muutoksessa johtamiseen sekd tukea arjen muutoksen

hallintaa. (Lapin sairaanhoitopiiri)

My®0s organisaatioiden sisdisen viestinnin (5) parantaminen nousi esille useissa doku-
menteissa. Tavoitteena on kiinnittdd huomiota ajantasaiseen saatavilla olevaan tietoon
mm. kehittdmalli erilaisia viestintdkanavia (intra, live-tapahtumat ja infojen tallenteet).
Henkildstoviestinnén tarkeyttd korostettiin, silld se nihtiin edellytyksené onnistuneen yh-
teistoiminnan toteutumiselle. Keinoina olivat mm. HR:n esihenkildinfot ja sdhkdiset uu-
tiskirjeet henkilostolle sekd HR:n tuki johdolle ja esithenkil6ille mm. tiedolla johtamisen

kehittamisessa.

Henkilostoviestintd on ensimmdinen askel kohti onnistunutta yhteistoimintaa.
Henkiléstopalveluissa henkilostéviestintdd on kehitetty vuoden 2021 aikana esi-
merkiksi jatkamalla sddnndéllisid etdyhteyksin toimivia HR—esihenkilo -infoja, li-
sdamdlld intraviestintdd edustuksellisessa yhteistoiminnassa kdsitellyistd asioista

sekd aloittamalla HR -sdhke-uutiskirje. (Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Henkildston arvostaminen tdrkeimpénd sidosryhméné, myo6tétuntoinen ja ihmiskeskeinen
johtamistapa seki selked organisaation arvojen ja vision viestittiminen esihenkildiden ta-
holta auttavat kehittiméén organisaatiokulttuuria ja toimintatapoja kohti kestévid kaytin-
tojd. Tdma tarkoittaa mm. asianmukaista koulutusta, hyvinvointiohjelmia, keskindisen

luottamuksen ja tuen ylldpitoa, tietojen, taitojen ja tyokuorman jakamista sekd avointa
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viestintdd organisaatiossa meneilldédn olevista asioista. Ndma kaikki voivat edistdd orga-
nisaation suorituskykyé ja kestavyyttd. (de Zulueta 2016, 1; Vainieri ym. 2019, 313, 314;
Brown 2020, 144; Suriyankierkaew & Kungwanpongpun 2022, 463.)

4.1.4 Hyvinvointi ja edut

Tutkimuksessa kiytetyn viitekehyksen hyvinvoinnilla ja eduilla tarkoitetaan kokoaikai-
sille tyontekijoille tarjottuja etuja. Edut voivat sisdltdd lakisddteisistd tyopaikkaeduista
tyOpaikkaruokailuun, matkapuhelimeen, kannettavaan tietokoneiseen ja myonnettyihin
vuosilomiin saakka (Hronova & Spaéek 2021, 24). Tyontekijoille mydnnetyt edut lisds-
vit uskollisuutta tyonantaja kohtaan ja motivoivat tyontekijoitd tyoskenteleméédn organi-
saatiossa (Mura ym. 2019, 156). Henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin yll4pitdminen tyo-
paikoilla on tirkedd, panostaminen hyvéén ja kannustavaan tydilmapiiriin tukee kaiken
ikdisid tyontekijoitd sekd luo tyytyviisyyttd ja luonnostaan arvostetun tyGympariston eri

ikaisille tyontekijdille (van Dam ym. 2017, 2462).

Suomessa tietyt tydpaikkaedut ovat lakisééteisid, kuten tydterveyshuolto, tydnantajan tar-
joamat vakuutukset, eliketurva ja tyokyvyttomyysturva. Vakuutuksien osalta tyonantaja
voi halutessaan ottaa lakisddteisten vakuutusten (mm. tyoeldke-, tyottomyys-, sosiaali-
turva- ja sairaus-, tyOtapaturma- ja ammattitautivakuutus, potilasvakuutus, ryhméahenki-
vakuutus, litkennevakuutus, ympéristovahinkovakuutus) (Eldketurvakeskus 2022; STM
2023) lisdksi my0s vapaaehtoisia vakuutuksia (matkavakuutus virkamatkoihin, oikeus-
turvavakuutus, varallisuusvastuuvakuutus). Monessa terveydenhuollon organisaatiossa
ndin on toimittukin ja vakuutuspoolia on laajennettu vapaaehtoisilla vakuutuksilla. Néi-

den lisdksi tyOnantajat tarjoavat vaihtelevasti myos muita etuisuuksia tyontekijdilleen.

Organisaatioiden tarjoamat edut ja hyvinvoinnin tukemiseen kdytetyt keinot olivat moni-
puolisia ja vaihtelevia, ldhes kaikki organisaatiot (16) kuvailivat tydhon liittyvid etuuksia.
Yhteista organisaatioille padsddntdisesti oli, ettd useimmat tarjosivat tyontekijoilleen tyo-
hyvinvointia (Tyhy) tukevia etuuksia mm. euroina/tyontekija sekd tyhy -aikana, joka on
tydaikaa. Tdmédn liséksi tarjottiin myOs jumppaohjelmia organisaation ndyttopdatteille
sekd kotikoneelle, hyvinvointianalyyseja, kehon koostumuksen mittauksia seki virkistys-
seteleitd, joita voidaan kayttdd litkuntaan, kulttuuriin ja hierontaan. Mainittavia asioita

ovat my0s kuntosalin starttipaketit, sairaan lapsen hoitopalvelu, kahvit ja teet yksikoihin
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tauolle, tydosuhdepyora ja tyomatkapyordilyn tukeminen mm. pyorien huollon, pyoriva-
raston ja sdhkopydrien latauspisteiden muodossa, maksuton pysékdinti ja tydsuhdemat-
kaliput ja pukuhuoneiden pyyhehuolto ja hiustenkuivaimet. Edelld mainitut etuudet ja-
kaantuivat eri organisaatioihin, mutta kertovat niiden pyrkimyksesta tarjota henkilostolle
mahdollisuuksien puitteissa myds erilaisia henkildstoetuja. Lisdksi osalla organisaatioista
on myds lomahuoneistoja, -osakkeita ja -kiinteistdjd joita henkildstd voi halutessaan va-
rata kdyttoonsd, osa organisaatioista myoskin tuki henkil6ston vapaa-aika ja urheilu- sekd

virkistystoimintaa taloudellisesti esim. urheilu- ja vapaa-ajan toimikunnan muodossa.

Mahdollisuus joustaviin tyojirjestelyihin, etityohon ja hybridityojarjestelyihin tukevat
tyontekijdn hyvinvointia ja ovat osa tyontekijdetuja. Yhi suurempi osuus tyOvoimasta
tyoskentelee, tai haluaa tulevaisuudessa tyoskennelld, joustavin tydjérjestelyin, joten néi-
den tyontekijoiden ja tydskentelymuotojen huomioiminen on jatkossa entisté tirkedmpada.
(Hronova & Spacek 2021, 25.) Mahdollisuus tydn, tydaikojen ja tyonteon paikan jousta-
vuuteen lisddvit henkiloston tyotyytyvéisyyttd (Davidescu ym. 2020, 1). Organisaatiot

kuvailivat joustavia tyojarjestelyjd muun muassa ndin:

Etdtyohon on pyritty antamaan tukea tiydennyskoulutuksin... Etdtyohon liittyvid
ohjeistusta on kevennetty ja sen mukaan etdtyon tekemisestd voidaan sopia esi-
henkilon ja tyontekijiin viliselld sopimuksella tydtehtdvissd, joita on mahdollista

tehdd muualla kuin varsinaisella tyopaikalla. (Kanta-Hdmeen keskussairaala)

Organisaatiot pyrkivéat tukemaan henkildston hyvinvointia ja tyon seké perhe-eldmén yh-
teensovittamista erilaisin ty6joustoin ja mahdollisuudella vaikuttaa omiin tyovuoroihin.
Naitd keinoja ovat osa-aikaisen tyon mahdollistaminen, etdtyon mahdollisuus, autonomi-
nen tydvuorosuunnittelu, lomarahan vaihto vapaaksi, liukuva tydaika ja tydaikapankki.
Etity0ssd organisaatio antaa vélineet (tietokone, matkapuhelin), jotka mahdollistavat eté-

tyon toteuttamisen.

4.1.5 Tasa-arvo ja syrjimattomyys

Tasa-arvoon ja syrjimittomyyteen liittyvid kysymyksid ovat useimmiten sukupuolten vi-
linen tasa-arvo, rodullinen epdoikeudenmukaisuus, miesten ja naisten palkkaan ja palkki-

othin liittyvét erot, vihemmistot, lapsitydvoimaan ja ihmisoikeuksiin liittyva keskustelu.
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Organisaation maantieteellinen sijainti vaikuttaa siihen, mitkéa tekijéit tasa-arvo ja syrji-
mittomyyskysymyksissa painottuvat. (Hronova & Spadek 2021, 25.) Suomessa ei juuri-
kaan ole tarvetta kiinnittdd huomiota esimerkiksi lapsitydvoimaan, mutta sukupuolten va-
linen tasa-arvo muun muassa palkkauskysymyksissi ja johtotehtdvien jakaantumisessa
ovat edelleen puheenaiheena. Toisaalta lapsityovoiman kayttod voi olla tarpeen tarkas-
tella hankintaketjujen ja yhteistyokumppaneiden tai yritysten osalta, jotka toimivat glo-

baalisti.

Suomi pyrkii lainsddddnnolld edistdmadn tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumista
yhteiskunnassa ja tydeldmassé. Tasa-arvolain (1§, 1986) tarkoituksena on estdd sukupuo-
leen tai sukupuoli-identiteettiin perustuva syrjintd sekd edistidd naisten ja miesten vélisti
tasa-arvoa tyoeldmaissd. Yhdenvertaisuuslaki puolestaan kieltdd syrjinndn idn, uskonnon,
vakaumuksen, mielipiteen, poliittisen toiminnan ja ammattiyhdistystoiminnan, perhesuh-
teiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen, kansalaisuuden tai
muuhun henkil6on liittyvdn syyn perusteella. Tyonantajilla on velvollisuus edistdd sekd
tasa-arvoa ettd yhdenvertaisuutta tyoeldmassi. (Yhdenvertaisuuslaki 7-8§, 2014). Li-
saksi Suomi on sitoutunut kansainvélisiin ihmisoikeussopimuksiin, kuten YK:n rotusyr-
jinnén poistamisen ja lasten oikeuksien sopimuksiin (Ulkoministerid 2023). Alla olevassa
taulukossa esitetdén terveydenhuolto-organisaatiomadrid, joiden kuvauksissa esiintyy eri-

laisia tasa-arvoon ja syrjiméttomyyteen liittyvid tekijoitd (taulukko 8).

Taulukko 8. Tasa-arvo ja syrjimattdmyys.

Tasa-arvoon ja syrjimattomyyteen liittyvat periaatteet 12
Tasa-arvo- ja syrjimattdmyyssuunnitelma 8
Oikeudenmukainen palkkausjarjestelma 8
Sukupuolten vélinen palkkatasa-arvo 1

Johtoasemassa olevien sukupuolijakauma 3
Lahjonnan ja korruption torjunta 5
Eettiset hankinnat 2

Kaksikielisyysohjelma 3

Organisaatioista 12 kuvasi tasa-arvoon ja syrjiméttomyyteen liittyvid periaatteita ja kah-
deksalla (8) organisaatiolla oli laadittuna tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma tai -
ohjelma. Yleisimmin esille tuotiin palkkaharmonisointiin ja oikeudenmukaiseen palk-
kausjdrjestelméin (kahdeksan organisaatiota) liittyvid asioita, kuten tyon vaativuuteen

liittyvaa palkkausjérjestelmii ja palkkausohjeita, ainoastaan yksi (1) organisaatio kuvasi
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sukupuolten vilistd palkkatasa-arvoa. Pddsdédntoisesti terveydenhuolto-organisaatiot ovat
hyvin naisvaltaisia (87 % , THL 2021). Johtoasemassa olevien sukupuolijakauman kuvasi
kolme (3) organisaatiota, joissa nidkyi miesten osalta prosenttiosuuksien kasvu kohti
ylempid johtotasoja, naisten ollessa kuitenkin enemmaén edustettuina johtotason tehta-
vissd. Suhteutettuna johtavassa asemassa olevien maird eri sukupuolten kokonaisméaa-

rdén organisaatioissa tilanne oli tasaisempi.

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusohjelmassa sukupuolten vilisen tasa-arvon koh-
teena on palkkatasa-arvon edistdminen ja kaikissa pddtoksissd tasavertaisuuden
huomioon ottaminen.. Yhdenvertaisuuden perusteella ketddn ei aseteta pdcdtok-

senteossa perusteettomasti eriarvoiseen asemaan. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri)

Useampi organisaatio (5) kiinnitti huomiota lahjontaan ja korruption torjuntaan (mm. hal-
lintoséénto ja toimintaohjeet) sekd ihmisoikeuksien kunnioittamiseen liittyviin kysymyk-
siin sekd pyrkivét kouluttamaan henkilostod ja lisidmaén henkilOston tietoisuutta ndissé

asioissa.

Ihmisoikeuksien loukkaamiseen liittyvid riskejd on pyritty vihentimddn tasa-ar-
voon ja yhdenvertaisuuteen liittyvdlld koulutuksella. Korruption ja lahjonnan tor-
Jjumiseksi on annettu esteellisyyttd koskeva ohjeistus eturistiriitojen vilttimiseksi.

(Pajjat-Hameen sairaanhoitopiiri)

Mainintoina tuotiin esille my0s syrjintd ja syrjintdtapausten lukumadrd sekd toteutetut
toimenpiteet, maahanmuuttajataustaisten koulutuksen ja harjoittelun tukeminen, palve-
lussuhde-ehtojen yhdenmukaistaminen, yhdenvertaiset tydvuorosuunnitelmat ja moni-
muotoisuuden tukeminen. Lisdksi kaksi (2) organisaatiota kiinnitti huomiota hankintoihin
edellyttden, ettd globaalisti toimivien yritysten tulee tiyttdd kansainvélisten sopimusten

ympdristo-, sosiaali- ja tydoikeudelliset velvoitteet.

Sairaanhoitopiiri on myds huomioinut relevanteissa hankinnoissa ihmisoikeudet
edellyttamdlld tarjoajilta sitd, ettd tarjoajat tdyttivdit kansainvdlisten sopimusten
ympdristo-, sosiaali- ja tydoikeudelliset velvoitteet. (Eteld-Pohjanmaan sairaan-

hoitopiiri)

Suomen kielilaki (2004) sditia, ettd suomen kansalaisella on oikeus asioida omalla didin-
kielelldén (suomi, ruotsi) viranomaisen kanssa, eli suoranaisesti laki koskee terveyden-

huollon henkil6stdd asiakkaiden kohtaamisissa. Kolmessa (3) organisaatiossa on mainittu
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kaksikielisyysohjelmat, joiden tavoitteena on vahvistaa henkildston kieliosaamista ja yh-

dessa organisaatiossa henkildsto sai koulutusta my6s ruotsin kielell.

4.1.6 Ymparistokestavyyden tukeminen

Organisaatioiden péaatdksenteon tulisi ohjata mahdollisimman paljon ymparistod séésta-
vain toimintaan ja ympéristdystavéllisiin ratkaisuihin. Hyvin suunniteltu HRM voi auttaa
omaksumaan vihrein HRM:n kiytint6ja (Renwick ym. 2013, 9; Wagner 2013, 452).
Koulutus- ja kehittdmiskdytdnnot, rekrytointi, tyopaikkasuhteet, palkka ja palkkiot seka
muut tehokkaat tydkalut jotka tukevat tyontekijoiden kayttdytymistd tukevat myos orga-
nisaation vihredi strategiaa (Renwick ym. 2013, 6, 9; Tang ym. 2018, 37) — jota tuke-
massa on kestdvd HRM ja sen vahvistaminen (Randev & Jha 2019, 245). Alla olevaan
taulukossa kuvataan terveydenhuolto-organisaatioiden esille tuomia ymparistokestiavyy-

den tukemiseen pyrkivid tekijoitd (taulukko 9).

Taulukko 9. Ymparistokestavyyden huomioiminen.

Ympéaristékestavyyden huomioiminen 14
Ymparist6- tai kestdvan kehityksen ohjelma 6
Henkilostdn koulutus kestavaan toimintaan 6

Lihes kaikki organisaatiot (14) nostavat toiminnan ekologisuuteen liittyvii tekijoité esille
dokumentoinnissa, mutta kuvaukset ja sisdllot vaihtelivat. Suurin (8) osa kuvasi ymparis-
toasioita yleiselld tasolla (jatteidenkisittely, energia, kiertotalous, materiaalihankintaa),
joissa mm. henkil6ston roolia, koulutusta, menettelytapoja ja tiedotus ei avattu. Erillinen
ympdéristoohjelma tai kestdvan kehityksen ohjelma oli kuudella (6) organisaatiolla. Or-
ganisaatioilla oli kdytdssé yhteiset toimintamallit sekd koulutukset henkildstdlle, ja osassa
organisaatioita henkildstd otettiin mukaan kestévien toimintamallien kehittdmiseen. Li-
sdksi useassa organisaatiossa oli nimetty vastuuhenkil6t organisaatio ja yksikkotasolla,
joiden tehtdvana on vieda tietoa yksikoihin ja lisdtd tietoisuutta henkilostossa, lisdksi ym-
péristotietoisuutta oli viety my0s perehdytysmateriaaliin. Osa-arvioi kehittimisen osa-
alueita ja valitsee uudet kolmen (3) vuoden vilein. Kestdviin toimintatapoihin pyrittiin
kannustamaan myds tyomatkoilla tukemalla matkaa julkisilla litkkennevilineilld tai pol-
kupyorilla. Tyontekijoilla on esim. mahdollisuus tydsuhdepyoréddn tai polkupyorivarasto

ja huoltopiste, sdhkopydrien latauspisteet ja mahdollisuus kdydé tyopaikalla suihkussa
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(org. tarjoamat pyyhkeet ja hiustenkuivaimet). Ympéristokestdvyyden huomioimista ku-

vattiin muun muassa hain;

Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin tavoitteena on ympdristékuormituksen
hallinta ja jatkuva ympdristéasioiden parantaminen kaikessa toiminnassa... Ym-
pdristopolitiikan pddmdidriin pyritddn laaditun ja sddnnéllisesti pdivittyvin ym-

pdristoohjelman avulla. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri)

Haluamme olla edelldkdvijoitd sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympdris-
tossd ja haluamme tehdd ympdristoystdvillisid valintoja. Luomme henkilostélle
vhteiset toimintamallit kestdvdin kehityksen edistdmiseksi. (Eteld-Karjalan sairaan-

hoitopiiri)

Organisaation nikyva halukkuus toimia kestivisti on todettu olevan yhteydessa tyonte-
kijoiden halukkuuteen tulla téihin organisaatioon (Renwick ym. 2013, 2; Chaudhary
2018, 314), tyotyytyviisyyteen ja henkiloston pysyvyyteen sekd edelleen ymparistod
sddstivien kdytdntdjen implementointiin kaytintoon (Wagner 2013, 452; Tang ym. 2018,

32).

Ylemmén johdon, johtamisen, HR-ammattilasten ja tyontekijoiden rooli on merkittava
kestivien toimintatapojen jalkauttamisessa kdytdntoon. Organisaatiokulttuuri, joka tukee
ympéristdjohtamista rohkaisee myos tyontekijoitd toteuttamaan ja osallistumaan ympa-
ristokestdvien toimintatapojen kehittimiseen. (Renwick ym. 2013, 7; Kramar 2014,
1083.) Organisaatiot voivat tukea henkiloston ympéristokestavyytta, lisdta tietoisuutta ja
sitoutumista ymparistod sddstdviin toimintatapoihin mm. palkitsemiskdytdnnoilld, kuten
tyomatkaeduilla, yliméaaréisilla palkallisilla vapaapéivilld, julkisella tunnustuksella ja lah-

jakorteilla (Tang ym. 2018, 37).

4.1.7 Yhteistyo ulkoisten sidosryhmien kanssa

Yhteisty0 ja keskindinen vuorovaikutus eri sidosryhmien kanssa on elintirkedd. Sosiaali-
nen nikokulma ulkoisiin kumppaneihin, yhteiskuntavastuu paikallisista yhteisoistd, eri-
laiset klusterit ja yhteisty6 koulutusinstituutioiden kanssa ovat organisaation keinoja vai-

kuttaa sen luomaan mielikuvaan ty0nantajana ja yhteiskunnallisena vaikuttajana sekéa
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vahvistaa organisaatioin hyvi4 mainetta ja mielikuvaa sen brandisti. (Hronova & Spaéek

2021, 25; Ramirez ym. 2013, 665.)

Terveydenhuolto-organisaatiot ovat perinteisesti olleet verkostoituneita eri sidosryhmien
ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Myos tutkimusaineistosta timé on havaittavissa, silld
14 organisaatiota kuvailee erilaisia yhteistydmuotoja eri yhteistyotahojen kanssa. Tyypil-
lisimmat yhteistyokumppanit ovat oppilaitokset, jarjestot, tyoterveyshuolto, turvallisuus-
palvelujen tuottajat ja erilaiset hankeyhteistybkumppanit. Yhteistyd eri oppilaitosten
kanssa nousee selkedsti esille. Yhteistydmuotoja ovat mm. yhteiset kampukset, tutkimus-
koulutus- ja opiskelijayhteistyd, strateginen ja toiminnallinen yhteistyé sekd maahan-
muuttajataustaisten opiskelijoiden tukeminen opinnoissa. Jarjestoyhteistyolld pyritdén
yhteisesti vaikuttamaan eri potilasryhmien tukemiseen ja toimintakykyyn erikoisaloittain.
Terveydenhuolto-organisaatiot tekevét keskendédn yhteistyotd sekd potilaiden ettd yhtei-
sen koulutuksen osalta, erilaisissa henkildstokoulutuksissa yhteisty6td tehdddn myds yli-
opistojen ja yksityissektorin kanssa. Liséksi organisaatiot tekevit hanke- ja tutkimusyh-
teistyotd mm. Tyoterveyslaitoksen, Kevan (Kuntien elikevakuutus), Suomen Akatemian,
Euroopan Unionin (EU), sosiaali- ja terveysministerion (STM) ja Business Finlandin

kanssa.

Sosiaalinen vastuullisuus ja keskittyminen ihmisten eldméén seké sidosryhmisti ja yhtei-
sOistd huolehtimiseen on keskeistéd terveydenhuollon kestdvyyden kannalta. Panostami-
nen sosiaaliseen vastuullisuuteen voi johtaa sekd asiakkaiden ettd henkildston tyytyvéi-

syyteen. (Hussain ym. 2018, 977; Suriyankietkaew & Kungwanpongpun 2022, 452.)

4.1.8 Tyoterveys, tydhyvinvointi ja tyoturvallisuus

Terveyden edistdminen ja ennaltachkiisy sekd terveyttd ja turvallisuutta koskevien kéy-
tdntdjen omaksuminen vaihtelee maasta riippuen. Tyontekijoiden koulutus tydterveys-
huoltoon ja ty6turvallisuuteen ovat monissa maissa pakollisia. Lisdksi tydnantajat tukevat
tyontekijoitd erilaisin terveysohjelmin, mutta péddsy erilaisiin tyéhyvinvointia ja tyoter-
veyttd edistdviin ohjelmiin ei voida kuitenkaan tarkastella olevan osa tydsuhde-etua.
(Hronova & Spacek 2021, 26.) Tarjoamalla tySterveyspalveluja ja hyvinvointia tukevia

ohjelmia organisaatio edistdd terveempédd yhteiskuntaa ja pienentdd terveydenhuoltoku-
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lujen taakkaa taloudessa ja yhteiskunnassa (Cohen & King 2017, 268). Liséksi tydturval-
lisuudesta huolehtiminen ja hyvit tydskentelyolosuhteet lisddvit tyontekijoiden tydhy-
vinvointia (Celma ym. 2018, 86). Suomessa toiminta on lakisdéteisté ja tyonantajan tulee
huolehtia tyontekijoiden tydterveydestd ja tyoturvallisuudesta (Tyoterveyshuoltolaki
2001, 1§; Tyoturvallisuuslaki 2002, 2§). Tasséd osiossa tarkastellaan tutkimusaineiston
pohjalta tydterveyttd, tydhyvinvointia, tyokyvyn tukemista ja tydturvallisuutta. Alla ole-
vaan taulukkoon on kuvattu terveydenhuolto-organisaatioiden maarét, jotka kuvailevat
dokumenteissaan erilaisia tyoterveyteen, tyOhyvinvointiin ja tydturvallisuuteen liittyvia

tekijoitd (taulukko 10).

Taulukko 10. Tyéterveys, tyéhyvinvointi ja tydturvallisuus.

Terveyteen liittyvat poissaolot 17
Tyobterveys

Tyokykyriskien tunnistaminen ja ennakointi 6

Tyoterveyspalvelut 14

Tyo6hyvinvoinnin tukeminen 17

L Tyohyvinvointikysely henkil6stolle 15

Tyodhyvinvointi

Strateginen tyéhyvinvointiohjelma 3

Esihenkildiden tyéhyvinvointi 2

Riskiarvioinnit 12

Ty0Osuojeluorganisaatio 19
Tyoturvallisuus - . o

Tyotapaturmien maara 5

Tyoturvallisuuskoulutukset henkildstolle 5

Henkil6ston tydterveyttd pyritdén tukemaan ostettujen tydterveyshuoltopalvelujen lisdksi
erilaisin tyGterveytti- ja hyvinvointia tukevin ohjelmin. Tydterveyshuoltolain (1§) tarkoi-
tuksena on “tyOnantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteistoimintana edistia tyo-
hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkéisyd, tyon ja tyOympdiriston terveellisyytti
jaturvallisuutta, tyontekijoiden terveyttd, tyo- ja toimintakykyd tyduran eri vaiheissa seka
tyOyhteison toimintaa”. Perustason palvelut pitivét sisdllddn tyoterveyshuollon lakiséé-
teiset tehtdavit (12§), kuten tydterveyshuollon organisaatiokohtaisen toimintasuunnitel-
man laatiminen, terveystarkastukset, ammattitautiselvitykset, tyOpaikkakdynnit, ohjaus-
ja neuvontakdynnit, tyokykyarvioinnit ja yhteistoiminnan (mm. yhteisty6tapaamiset, kol-
mikantaneuvottelut). Tdmén lisdksi tyonantaja voi halutessaan jirjestdd myOs sairaan-

hoito- ja muita terveydenhuollon palveluja tyontekijoille (149).
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Organisaatiot (17) ovat kuvanneet kattavasti dokumenteissaan terveyteen liittyvit poissa-
olot, kuten sairauspoissaolopéivit suhteessa henkilostomaérain tai prosentteina, ja niiden
syyt joko ammattiryhmittdin tai ikdryhmittdin. Liséksi on kerrottu tapaturmien mééarat,
syyt (tyOtapaturma, tyomatkatapaturma, vapaa-ajan tapaturma, ammattitauti) ja niistd
johtuvat poissaolot. Lihes jokainen organisaatio (14) kuvasi tyoterveyspalvelunsa ja pal-
velujen tuottajan jollain tasolla. Palveluiden sisdlldissd oli vaihtelevuutta riippuen siité,
kuinka laajat palvelut organisaatio on ostanut, osa kuvasi tarkasti palvelujen siséllon, osa
el. Pddsdantoisesti henkilostolle tarjotaan yleislddkaritasoisten sairaanhoitopalvelujen li-
sdksi tyOpsykologin ja tyofysioterapeutin palvelut, joissakin organisaatioissa my0s psy-
kiatrisen sairaanhoitajan palvelut. Erds organisaatio kuvaili tavoitetta tukea henkiloston

tyokykya, -hyvinvointia ja -terveyttd néin:

Pddpaino on tyéhyvinvointiohjelman toimenpiteiden vahvassa eteenpdinviemi-
sessd, joita ovat esimiestyon kehittdminen, tyoterveyden kanssa tehtdvin yhteis-
tyon tiivistiminen sekd varhainen ennakointi ja korvaavan tyon mallien vahvista-

minen alueilla. (Eteld-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Tyoterveyshuolto raportoi sddnndllisesti sairauspoissaolojen suurimmat syyryhméit, jotka
aineiston mukaan ovat ldhes kaikissa organisaatioissa mielenterveyshdiriot, tuki- ja lii-
kuntaelinten vaivat ja tapaturmat. Psykososiaalista kuormitusta pyritdédn vihentimiin
tyonohjauspalveluilla, defusing— ja debriefing -toiminnalla, moniammatillisilla ty&yhtei-
sojen tukitiimeilld ja henkisen tuen tydryhmilld. Ndiden palvelujen avulla pyritdén vai-
kuttamaan mm. psykososiaalisten kuormitustekijoiden hallintaan ja tydpaikkaer-
gonomian vahvistamiseen. Keinoina on lisédksi mainittu psykososiaalisen kuormituksen
kysely henkilostolle ja riskiarviointi terveystarkastusten yhteydessd. Tyopaikkaer-
gonomian rinnalle on viimevuosina noussut aivotydergonomian edistdminen, josta on jér-

jestetty organisaatioissa mm. verkkokoulutuksia ja tydpajoja.

Aivotyéergonomiaan liittyvid osaamista vahvistettiin verkko-oppimisympdiris-
tossd toteutetun Aivotyéergonomia -koulutuksen avulla, johon osallistui tyosuoje-
luasioita hoitavaa henkildstod eri tulosalueilta. (Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoi-

topiiri)
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Organisaatiot toivat esille monenlaisia keinoja tukea monipuolisesti henkiloston hyvin-
vointia ja terveyttd sekd ennaltaehkdistd terveysriskejd. Niitd ovat unikoulu, oman elé-
manhallinnan tukeminen, kuntosali- ja painonhallintaryhmaét, selki-, niska- ja olkaryh-
mat, tupakasta vieroituksen tukeminen, paihdeohjelma seké liikuntaneuvonta tyonteki-
joille, joilla on todettu elaméntapoihin liittyva terveysriski. Edelld mainittujen palvelujen
lisdksi organisaatiot tarjoavat myos erilaisia ohjelmia ja hankkeita, joilla ne pyrkivit vai-
kuttavat henkiloston fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin, terveyden ja palautumisen li-
sddntymiseen. TyoOntekijoitd pyritdén useissa organisaatiossa tukemaan tyomatkaliikun-
nassa sekd erilaisin tydajan tauottamiseen liittyvin keinoin, kuten jumppaohjelmilla ja
jarjestamalld terveyden edistdmiseen liittyvid tapahtumia. Lisdksi mahdollisuuksina on
joissakin organisaatioissa kdyttdd myos kehon koostumuksen mittausta tai hyvinvointi-
analyysia, ja organisaatiot jirjestidvit hyvinvoinnin tueksi myds eri hyvinvointiaiheisiin

liittyviad verkkovalmennuksia.

Lihes jokainen organisaatio kuvasi (15) kiytossé olevasta tydhyvinvointimittarista, -tut-
kimuksesta tai -kyselystd, jonka avulla pyritdin selvittdméén tyontekijoiden tyopaikka-
kokemuksia organisaatiosta, ty0tyytyvaisyydestd, johtamisesta ja esihenkilotyOstd, tasa-
arvosta ja oikeudenmukaisuudesta, vaikuttamismahdollisuuksista, tydpaikkakiusaami-
sesta, syrjinnésta ja seksuaalisesta héirinnéstd. Padsddntoisesti kyselyt toteutetaan mééra-
tyin véliajoin ja tulokset kdydéén lépi organisaatio-, esihenkilo- ja yksikkotasolla henki-
16ston kanssa. Tulosten pohjalta suunnitellaan kehittdmistoimia ja arvioidaan koulutus-

tarpeita. Erds organisaatio kuvasti asiaa néin:

Tyohyvinvoinnin kokonaistilaa mitataan tyohyvinvoinnin strategisella mittarilla,
joka koostuu vuosittaisen tyéhyvinvointikyselyn osa-alueista... Vahvuuksia ja voi-
mavaroja tullaan edistdmddn edelleen ja ratkaisuja haasteisiin etsitddn yhdessd.

(Eteld-Karjalan sairaanhoitopiiri)

Kolme (3) organisaatiota mainitsi strategisen tydhyvinvointiohjelman olemassaolosta oh-
jaamaan organisaation tyohyvinvoinnin edistdmistd. Tavoitteiksi mainittiin mm. muuttaa
konkreettisesti kdytdnnon ja arjen asioita yhteistyOssd, tukea toimivaa yhteistyota tydyh-
teisoOissd, aktiivisempi tydpaikkakiusaamisen selvittiminen, positiivisen palautteenannon
edistdminen sekd kannuste- ja palkitsemisjérjestelmén kehittdminen. Yksi (1) organisaa-

tio toi esille esihenkildiden tydn kuormittavuuteen kohdistuvan arviointihankkeen, jota ei
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tutkimusaineistossa avattu tarkemmin. Lisdksi osa organisaatioista (2) mainitsi pyrki-

myksen huomioida my0s esihenkildiden ty6hyvinvoinnin ja jaksamisen.

Tyokyvyn tukeminen erilaisin keinoin nousee vahvasti esille tutkimusaineistosta. Tyoky-
vyn tukeminen osa organisaation henkildstdstrategiaa ja tyGnantaja vastaa siitd, ettd tyo-
kyvyn tukemisen kdytdnnot on yhteisesti sovittuja ammattijarjestdjen ja tyoterveyshuol-
lon kanssa (Tydterveyslaitos 2023). Myos tidhin osa-alueeseen liittyvd toiminta on osit-
tain lakisddteistd — tyOnantajan tulee tukea tyontekijan tyokykyd esim. erilaisen kuntou-
tuksen, osa-aikaisuuksien ym. keinoin, ja ndma yleensé toteutetaan yhteisty0ssd tyoter-
veyshuollon kanssa. Organisaatiot ovat kuvanneet erilaisia tydokyvyn tukitoimia moni-
puolisesti huomioiden myds ldhelld eldkeikié olevien tyokyvyn tukemisen ja yleisestikin
ikdjohtamisen koskien kaikkia ikdryhmid. Tydkyvyn tukemisen malleja ovat mm. osasai-
rauspdiviarahan mahdollisuus ty6hon paluun tukena tai muu osa-aikaisuuden mahdollis-
taminen ty0- ja perhe-eldmén yhteensovittamiseksi, ammatillinen kuntoutus, tyokykykes-
kustelut ja tyoterveysneuvottelut, tydkokeilut tai osa-tyokykyisen uudelleensijoittamisen
malli, tydn muokkaus, kevennetyn ja korvaavan tyon malli, tydurakeskustelut, lyhyttera-

piamalli, sovelletun tyon malli sekd osa-aikaiset eldke- ja kuntoutusmallit.

Tyokyvyn johtaminen ja tukeminen ovat sekd inhimillisesti ettd taloudellisesti tdr-
ked osa tyohyvinvointitoimintaa. Painopisteend on l6ytdd ratkaisuja osatydky-
kyisten tyéllistamiseen, tyohén paluun tukemiseen sekd aktiivisen ja varhaisen

tuen sekd tyokykyjohtamisen vahvistamiseen. (Pirkanmaan sairaanhoitopiiri)

Useat organisaatiot (6) ovat panostaneet tyokykyriskien tunnistamiseen ja ennakoivaan
toimintaan. Organisaatiossa on kiytdssa tyokykykoordinaattori tydyhteisojen tukena seka
varhaisen tuen tai vélittdmisen ja tehostetun tuen mallit, joiden tavoitteena on pyrkii tu-
kemaan tyontekijdn tyohyvinvointia ja ty0ssd jaksamista. Liséksi esihenkiloitd koulute-
taan vahvistamaan tyokykyjohtamisen osaamista, mm. erilaisiin tydkaluihin ja mittarei-
hin, joiden avulla haetaan ratkaisuja mm. sairauspoissaolojen hallintaan ja ennakointiin.
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd panostamalla tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvoin-
tiin enemman kuin lainsddddanndn médrddmissd puitteissa, organisaatiot saavat hyotyd
tyontekijoiden motivaation ja tuottavuuden lisddntymisend, jotka puolestaan vaikuttavat
terveemmén ja elinvoimaisemman yhteiskunnan edistdmiseen (Cohen & King 2017,

265).
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My0s organisaatioiden tyoturvallisuus on lakisditeistd toimintaa ja organisaatiot ovat jir-
jestineet tyosuojeluun- ja tydturvallisuuteen liittyvét toiminnat eri muodoissa. Tyoturval-
lisuuden varmistamiseen, valvomiseen ja kehittdmiseen on organisaatioissa tyosuojelun
toimintasuunnitelmat ja -prosessit sekéd henkildston valitsemat luottamushenkilét eli tyo-
suojeluvaltuutetut, jotka toimivat yhteistydssd tydsuojelu- tai tydturvallisuuspaillikon ja
HR:n sekad tarvittaessa johdon etté 1dhiesihenkildiden kanssa. Néiden liséksi kuvattiin eri-
laisia tyOsuojelutoimikuntia tai turvallisuustyoryhmid. Myos tyoterveyshuollolla on tér-
ked rooli tyoturvallisuuden varmistamisessa muun muassa tydpaikkakayntien muodossa.

Tyosuojelutoimintaa kuvattiin organisaatioiden taholta muun muassa néin:

Tyosuojelun yhteistyoryhmd ohjaa ja koordinoi tyésuojelu- ja turvallisuustoimin-
taa ja vastaa suunnitelmista tyosuojelun ja tyosuojelutoiminnan kehittimiseksi...
Tyosuojeluryhmd hoitaa kdytinnén tyosuojeluasiat, laatii vuosittaisen tydsuoje-
lun toimintaohjelman, seuraa ohjelman toteuttamista ja raportoi toiminnastaan

vhteistyéryhmdlle. (Lapin sairaanhoitopiiri)

Ennakoivan tyosuojeluasenteen ja kampanjoinnin ansiosta tyotapaturmien koko-

naismddrd viheni. (HUS)

Tyypillisimpié tyoturvallisuuden edistdmiskeinoja ovat riskiarvioinnit ja vaaratapahtu-
mailmoitukset, joithin useimmilla organisaatioilla (12) on erillinen arviointi-, ilmoitus- ja
seurantaohjelma. Ilmoituksia, kehittimisehdotuksia ja toimenpiteitd seurataan ja rapor-

toidaan sddnnollisesti:

Sairaanhoitopiirin kdytossd on edelleen HaiPro -tyéturvallisuusosio vaaratapah-
tumailmoitusten, tyosuojeluriskien arvioinnin sekd tyoterveyshuollon tyépaikka-
selvityksen raportoinnin tueksi ... Raportoinnin avulla voitiin suunnitella ja to-
teuttaa turvallisuuden edellyttamdit toimenpiteet sekd edistdd riskienhallintaa mo-
niammatillisessa yhteistyossd sairaanhoitopiiriorganisaation eri tahoilla. (Poh-

jois-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri)

Liséksi yksikoisséd on esihenkilon lisdksi tyontekijoitd edustava tydsuojeluyhdyshenkild-
tai henkilot, jotka osallistuvat yksikkokohtaisen tyoturvallisuuden kehittdimiseen ja val-
vontaan. Tydsuojeluorganisaatio jarjestdd henkilostolle koulutusta muun muassa vikival-

lan uhka- ja vaaratilanteiden hallintaan, defusing/debriefing -ohjaajatoimintaan, esihen-
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kiléiden rooliin tydturvallisuuden varmistajana, palo- ja pelastusturvallisuuteen seké psy-
kososiaaliseen kuormitukseen liittyen. Osalla organisaatioista on pakollisia tyoturvalli-
suuteen liittyvid verkkokoulutuksia, kuten henkil6turvallisuuteen, siteilysuojeluun ja pa-
loturvallisuuteen liittyvid koulutuksia. Organisaatioilla on myds varautumis- ja suuron-
nettomuusohjeet, ja organisaatiot jarjestdvit myos valmiusharjoituksia. Osassa organisaa-
tioita ty0- ja pelastusturvallisuus ovat osa uuden tyontekijan perehdytysté ja my0os pysyvéa
henkil6std on velvoitettu uusimaan koulutukset sddnnollisin véliajoin. Henkilo- ja toimi-
tilaturvallisuuden varmistamiseksi organisaatiot tekevét yhteistyota turvallisuuspalvelu-

yritysten ja eri viranomaisten (pelastuslaitos, poliisi, rajavartiolaitos) kanssa.

Organisaatiot ovat antaneet my0s ennaltachkéisy-, puuttumis- ja toimintaohjeita erilaisiin
tyohyvinvointia ja tydturvallisuutta uhkaaviin tilanteisiin, kuten epéasialliseen kéytok-
seen ja kiusaamiseen, seksuaaliseen hiirintddn ja havaittuihin sisdilmaongelmiin, sekd
my0s ohjeistuksen savuttomasta sairaalasta. Useampi organisaatio toi selkedsti esille 0 -
toleranssin epdasialliselle kaytokselle, kiusaamiselle ja seksuaaliselle hdirinnélle. Siséil-
maongelmien, tai epdiltyjen sellaisten, osalta usealla organisaatiolla oli séhkdinen ilmoit-
tamislomake ja tutkintaprosessi kdytossd. Uutena nikokulmana ty6hyvinvointiin ja tyo-
turvallisuuteen tutkimusaineistosta nousi esille etityon tydsuojeluriskien tunnistaminen

ja arviointi sekd turvallisuuskulttuurikyselyt henkildstolle.

4.2 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Kestdvan henkilostovoimavarojen johtamisen analyyttisen viitekehyksen mukaan (Hro-
nova & Spadek 2021, 27-28, liite 3) S"HRM:n ominaisuuksia ovat pitkin téhtdimen
orientoituminen, tyontekijoistd ja ympéristostd huolehtiminen, tyontekijoiden osallista-
minen, tyontekijoiden kehittdminen, ulkoiset kumppanuudet, joustavuus, tydlainsdiddén-
non noudattaminen, tydntekijoiden yhteistyd sekd oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo. Tut-

kimustuloksia tarkastellaan ndiden ominaisuuksien niakokulmasta.

Suomen lainsdddanto (Kirjanpitolaki 1997; Kirjanpitoasetus 1997) sdédntelee organisaa-
tioiden ja yritysten kirjanpitoa ja raportointia sekd méadrittelee organisaatioiden tilinpaa-
toskertomusten sisdltdd. Suurimmalla osalla terveydenhuolto-organisaatioista henkilds-

toon liittyva informaatio oli sisdllytetty tilinpdatds-, vuosi- tai toimintakertomuksiin eri
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tasoisesti ja vaihtelevasti. Tutkimuksen kohderyhméksi valituista terveydenhuolto-orga-
nisaatioista vain kymmenelld (10) oli sdhkdisesti saatavilla oleva henkilostokertomus, ja
tutkimusaineiston dokumenteissa ei padsaantoisesti mainittu sanallisesti ja erityisesti vas-

tuullista tai kestdvdd henkilostovoimavarojen johtamista.

Terveydenhuolto-organisaatioiden kuvaukset henkilostoon liittyvisti S-HRM:n kaytin-
noistd kerrottiin vaihtelevasti ja erilaisin painotuksin organisaatiosta riippuen. Tervey-
denhuolto-organisaatioiden dokumenteissa painottuivat henkildstoon liittyvéd erilainen
madrillinen informaatio (tilastot, taulukot), joilla pystytdédn kuvaamaan monipuolisesti
muun muassa organisaatioiden henkilostod ja sen kehittymistd. Tulos henkil6ston méa-
rillisen kuvaamisen painottamisesta tukee aikaisempaa tutkimustulosta organisaatioiden
raportoinnista (Ehnert ym. 2016, 96; Vithana ym. 2021, 493). Ndiden lisdksi aineistosta
nousi selkeiksi painopiste-alueiksi henkildston tydhyvinvoinnin, tyékyvyn ja tyoturvalli-
suuden tukeminen seki niihin liittyvit kdytdnnot, henkiloston kouluttautumismahdolli-
suudet sekd rekrytointi. Tutkimustulokset terveydenhuolto-organisaatioista ovat saman-
kaltaiset kuin muilla toimialoilla, joiden raporteissa keskitytdén kuvaamaan henkildstoon
liittyvia tunnuslukuja (Ehnert ym. 2016, 96; Vithana ym. 2021, 482), tyontekijoistd huo-
lehtimista ja tyontekijoiden kehittdmistd sekd oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa (Vuon-
tisjarvi 2006, 331; Ehnert ym. 2016, 96; Székely & vom Brocke 2017, 15; Jarlstrom ym.
2018, 709), kun taas ympdristostd huolehtiminen ja tydeldmén joustavuus jadvat vihem-

maille huomiolle (Jarlstrom ym. 2018, 703; Aslanertik & Colak 2021, 22).

Pitkén tdhtdimen orientoitumiseen liittyvdd henkiloston vaihtuvuutta tai pysyvyyttd ja
néihin vaikuttavia tekijoitd kuvattiin tutkimusaineistossa véhén ja tulos on samansuuntai-
nen Kolinin (2019, 57) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin organisaatioiden raportoivan
niukasti tydsuhteiden hallintaan ja paittymiseen liittyvistd syistd. Terveydenhuolto-orga-
nisaatioissa myds pitkdn aikavélin strategian nostamista esille henkildstondkokulmasta
sekd HR:n roolia ja merkitystd organisaatioissa raportoitiin vihin. Rekrytointi ja tulevai-
suuden osaavan tydvoiman saatavuus nousi ldhes kaikissa dokumenteissa selkeésti esille.
Tutkimustulos on samankaltainen aikaisempien tutkimusten kanssa (Vuontisjarvi 2006,
342; Kolin 2019, 47). Terveydenhuolto-organisaatioissa rekrytointiin panostaminen oli
osa kuvailua, mutta pdédsdédntoisesti ne koskivat erilaisten rekrytointikanavien ja -keinojen
kayttod. Itse rekrytointiprosessin kehittiminen seké vastuullisuuden, tasa-arvon ja moni-
muotoisuuden huomioiminen rekrytoinneissa hakijoiden nidkokulmasta ei juurikaan tullut

aineistosta esille. Pitkdn tdhtdimen rekrytointi, henkildston paras mahdollinen allokointi
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(oikea henkil6 oikeassa tehtdvéssd) sekd henkilostoresurssien laadun ja méédran suunnit-
telu, ovat osa S"HRM:n kaytantdjd (Jarlstrom ym. 2018, 710). Ulkoiset kumppanuudet
ndhdddn osana pitkdn aikavilin orientoitumista ja yhteistyotd ulkoisten sidosryhmien
kanssa kuvataan suurimmassa osassa terveydenhuolto-organisaatioita. Keskeisimmit
kumppanuudet liittyvét eri koulutusorganisaatioihin joko opiskelijayhteistyon tai henki-
16ston kehittdmisen ja koulutuksen osalta. Seké opiskelijoiden ettd tyontekijoiden kehit-
tdmisen voidaan ndhdé olevan myos osa terveydenhuolto-organisaatioiden pitkén aikavai-

lin orientoitumista.

Henkiloston tdydennyskoulutukseen ja ammatilliseen kehittymiseen panostetaan eri ter-
veydenhuolto-organisaatioissa osaamisen ylldpitdmiseksi ja lisidmiseksi. Tutkimustulos
on samankaltainen kuin muilla toimintasektoreilla, joiden raporteissa korostuu henkilds-
ton kehittiminen (Vuontisjérvi 2006, 331; Ehnert ym. 2016, 96; Székely & vom Brocke
2017, 15; Siirdii ym. 2020, 15; Aslanertik & Colak 2021, 22). Tdhén vaikuttaa my®os se,
ettd terveydenhuoltoalalla on tiydennyskoulutus- ja ammattitaidon ylldpitovelvoite, jota
organisaatioiden tulee seurata ja dokumentoida (Laki terveydenhuollon ammattihenki-
16istd §18, 1994; Laki sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisestd §59, 2021). Monet
terveydenhuollon organisaatiot kertoivat pyrkimyksestdédn tukea henkildston ammatillista
kasvua ja kehittymistd muun muassa kehityskeskustelujen avulla. Toisaalta tyontekijoi-
den osaamisen arviointi, mentorointi ja urakehitysmalli olivat kuvattuina vain joissain
organisaatiossa. Urasuunnittelun katsotaan olevan keskeinen elementti S-HRM:sta ja se
liittyy erityisesti osaamisen johtamiseen asiantuntijaorganisaatioissa sekd tyontekijoiden
tulevaisuuden tyollistymisen tukemiseen (Jéarlstrom ym. 2018, 710-711). Koulutustar-
jonta on monipuolista ja monimuotoista. TyOntekijoiden perehdytykseen panostetaan,
mutta moni organisaatio mainitsi, ettd perehdytyksen osalta on vield kehitettdvaa — erityi-
sesti eri ammattiryhmien perehdytysohjelmat ja niiden kdytto saattavat vaihdella, tai niitd
el ainakaan kuvailla aineistossa. Opiskelijoiden merkitystd ja roolia terveydenhuolto-or-
ganisaatioissa ja niiden pitkén aikavilin strategiassa oli kuvattu vihén, vaikka opiskelijat

muodostavan potentiaalisen tulevaisuuden tydvoiman.

Organisaatiot pyrkivit raportoimaan henkiloston terveyden ja hyvinvoinnin tukemiseen
liittyvad informaatiota ja kuvaamaan myds keinoja (Vuontisjérvi 2006, 342; Ehnert ym.
2016, 96; Aslanertik & Colak 2021, 22), kuten myds tyoturvallisuuteen liittyvid tekijoita
(Ehnert ym. 2016, 96; Székely & vom Brocke 2017, 9). Tutkimustulokset terveyden-
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huolto-organisaatioiden osalta ovat samankaltaiset. Henkiloston tyoterveyttd, tydhyvin-
vointia, tyOturvallisuutta sekd my0s tyontekijdn omaa henkilokohtaista eldménhallintaa
jajaksamista pyritddn tukemaan monipuolisesti. Edelld mainittu toiminta on lakisdéteista,
mutta tutkimusaineiston mukaan terveydenhuolto-organisaatiot pyrkivit tekemiin
enemmain kuin pelkéstidén lain vaatiman vihimmaismédrin. Tyoterveyden ja tyShyvin-
voinnin vaalimisen suhteen tyontekijdlld ei ole samanlaista lainsdadénnoéllistd velvoitetta
kuin tyoturvallisuudessa. Tyoturvallisuuslain mukaan (§18) tyontekijén tulee noudattaa
tyOnantajan madrdyksid ja ohjeita, huolehtia omasta ja muiden tyontekijoiden turvallisuu-
desta ja terveydestd sekd ilmoittaa vilittomasti tyoturvallisuudessa (laitteet, koneet, toi-

mintatavat, menetelmaét) havaitut puutteet (Tyoturvallisuuslaki 2002).

Terveydenhuolto-organisaatioilla on tyoterveyden ja -turvallisuuden hallintajirjestelmat,
joissa vaaran tunnistaminen, riskiarviointi ja ty6tapaturmien tutkiminen on ohjeistettu.
Lakisditeiset tyoterveyspalvelut ovat henkildston kiytossé ja palveluja on pyritty laajen-
tamaan mahdollisuuksien mukaan peruspalvelutasosta. Tyontekijoitd osallistetaan tyoter-
veyden ja -turvallisuuden edistdmiseen koulutusten ja valmennusten, kyselyjen ja turval-
lisuusyhteistyon kautta. Tyontekijoiden terveyden edistdmiseksi ja sairauksien ennalta-
ehkdisemiseksi kédytetddn erilaisia ohjelmia ja hankkeita yhteistydssd muun muassa Tyo-
terveyslaitoksen ja Kevan kanssa. Edelld mainittujen palvelujen piiriin kuuluvat kaikki
pysyvissd tyosuhteessa olevat tyontekijat sekd mairdaikaiset, joiden tydosuhde on kesti-
nyt yli kuusi (6) kuukautta. Tyo6tapaturmia ja sairauspoissaoloja seurataan organisaa-
tioissa sekd pyritddn ndiden pohjalta arvioimaan koulutustarpeita ja tukitoimia henkilds-
ton osalta. Toisaalta, vaikka keinot ovat monipuoliset ja moninaiset, harva organisaatio
kuitenkaan kuvaa erilaisten kyselyjen tuloksia ja niiden pohjalta tulleita tavoitteita, toi-
menpiteitd ja saavutettuja tuloksia, tai miten henkilostdd on osallistettu ja miten se on

padssyt vaikuttamaan toimintatapojen yhteiseen kehittdmiseen.

Tietyt tyopaikkaedut toteutuvat lakisdéteisesti, kuten ditiys- ja vanhempainvapaat, eli
tyOnantajat ja organisaatiot ovat velvoitettuja lain perusteella huolehtimaan tietyisté tyon-
tekijoiden etuuksista. Tdmaén lisdksi suurin osa terveydenhuolto-organisaatioista kuvailee
my06s muita etuja tyontekijoilleen — vaikkakin organisaatioittain vaihdelleen — joiden tar-
koituksena on motivoida, sitouttaa ja tukea hyvinvointia sekd perhe-eldmén ja tyon yh-
teensovittamista. Useat terveydenhuolto-organisaatiot mainitsivat mahdollisuuden jous-
tavaan tyOaikaan ja etityohon tai osa-aikaty6hon tukemaan tyontekijin ty6hyvinvointia

sekd tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamista, mik on osittain poikkeava tulos verrattuna
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muiden toimialojen kdytdntdihin aikaisemman tutkimuksen perusteella (Vuontisjirvi
20006, 343; Aslanertik & Colak 2021, 22). Oman haasteensa terveydenhuollon joustaviin
tyOaikajdrjestelyihin tuo vuorotyo ja osalla henkildstod on rajalliset mahdollisuudet eti-
ty6hon. Toisaalta organisaatioiden tietoisuus tyon ja perhe-eldmin yhteensovittamisen
tarkeydesti ja sen tuomista hyddyistd sekd tyontekijan ettd organisaation ndkokulmasta
on lisddntynyt (Jarlstrom ym. 2018, 711-712). Harva terveydenhuolto-organisaatio kui-
tenkaan kuvailee tarjoamiaan vapaaehtoisuuteen perustuvia tyOpaikkaetuja selkeésti do-
kumenteissaan. Tyontekijoiden motivointi on erds johtamisen perustehtivistd ja motivoi-
via elementteji tulisi radtiloidé tyontekijakohtaisesti. Ihmisisid motivoivat erilaiset asiat
(palkkiot, urakehitys, tyon ja elimén tasapaino) riippuen henkilon iéstd, sukupuolesta,

perhetilanteesta ja uran vaiheesta. (Jarlstrom ym. 2018, 713.)

Terveydenhuolto-organisaatioiden johtamis- ja esihenkilokoulutusten tavoitteena on tut-
kimusaineiston mukaan vahvistaa vuorovaikutusta ja yhteistd dialogia tydyhteisdjen ja
henkil6ston kanssa sekd henkilston osallistamista toiminnan kehittdmiseen ja suunnitte-
luun. Tyontekijoiden tukeminen ja pehmeét johtamistyylit ovat osa S-HRM:n toteutta-
mista (Jarlstrom ym. 2018, 713). Yhteistoimintamenettely ja paikallinen sopiminen esi-
merkiksi erilaisista henkilostoeduista ja -lisistd sekd suuriin muutoksiin liittyen ovat or-
ganisaatioiden toimintakulttuurissa lakisdateisesti mukana. Sisdisen viestinnédn kehittdmi-
nen tuotiin esille vain joissakin terveydenhuolto-organisaatioissa pyrkimyksend panostaa
muun muassa erilaisiin viestintdkanaviin ja kohdennettuihin siséltoihin. Selked ja 1i-
pindkyvé viestintd organisaatiossa edistdd henkiloston sitoutumista, motivaatiota, yhteis-
tyokulttuuria, verkostoitumista, muutosten lépivientid, luottamuksellisten vélien rakenta-
mista sekd tiedon- ettd parhaiden kdytidntdjen jakamista (Kolin 2019, 59). Lapindkyva
vuorovaikutus, tiedon jakaminen ja organisaatioiden ldpindkyvét toimintatavat ovat olen-
naisen tdrkeitd, jotta kyetddn edistimddan S-HRM:sta ja tyontekijoiden osallistamista or-

ganisaatioissa (Jarlstrom ym. 2018, 711).

Osa terveydenhuolto-organisaatioista mainitsi my0s palkitsemisjérjestelmén, mutta nii-
den syvempi analyysi, merkitysten avaaminen ja periaatteet jaivét vahdisiksi sekd epasel-
viksi. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden johtajat kokevat ldpindkyvén ja kestdvin
palkitsemisjdrjestelmin olevan térked osa tyOnantajan ja tyontekijén vilistd suhdetta rek-
rytointiprosessin ohella (Jarlstrom ym. 2018, 711). Erdét organisaatiot olivat mydskin tie-

dostaneet tarpeen tarkastella terveydenhuollon organisaatiokulttuuria, johon johtamis- ja
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esihenkilokoulutuksella pyritdén vaikuttamaan. Toisaalta vaikka tyontekijoiden vaikutta-
mismahdollisuuksia tuotiin organisaatioiden dokumenteissa osittain esille, tiimityon tu-

kemisen ja kehittimisen mainitsi harva terveydenhuolto-organisaation.

Suurin osa terveydenhuolto-organisaatioista tuo esille tasa-arvon ja syrjimattomyyden
toimintamallien huomioimisen toiminnassaan ja tulos on samansuuntainen Aslanertik ja
Colak’n (2021, 22) sekd Kolinin (2019, 61) tutkimustulosten kanssa. Jarlstromin ym.
(2018, 709-710) tutkimuksessa organisaatioiden johtajat nékivét tyontekijoiden tasa-ar-
voisen kohtelun tirkednd. Eettisen ajattelun ja eettisten kédytdntojen koettiin olevan yh-
teydessd oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon. Alle puolet terveydenhuolto-organisaa-
tioista kuitenkaan kuvailee tasa-arvo- ja syrjimittomyyssuunnitelmaa, monimuotoisuu-
den edistdmistd, hallintoelimissad toimivien sukupuolijakaumaa tai sukupuolten vélistid
palkkatasa-arvoa, mikd on samansuuntainen aikaisempien tutkimustulosten kanssa
(Vuontisjirvi 2006, 343; Ehnert ym. 2016, 96). Palkkatasa-arvoa pyritdédn toteuttamaan
tyon vaativuuteen perustuvalla palkkausjédrjestelmdlld. Henkildston tyon vaativuuteen
liittyvid palkkauskriteerejé ei avata organisaatioiden dokumenteissa, jotta palkkausjarjes-
telmé olisi ldpindkyvé, mikéd on yhtenevidinen aikaisemman tutkimuksen kanssa (Ehnert
ym. 2016, 96). Tutkimusaineistosta ei mydskdin ilmennyt, miten organisaatiot toteuttavat
eri ammattiryhmien vélistd tasa-arvoa mm. paikallisten sopimusten, tydsuhde- tai rekry-
tointietuuksien ja kouluttautumistasa-arvon edistdmiseksi. Aineistosta e1 myoskddn il-
mene, mitkd mahdollisen tasa-arvo- ja yhdenvertaissuunnitelman tavoitteet ovat olleet,
miten tavoitteita on pyritty saavuttamaan ja miten niissi on onnistuttu. Lisdksi mydskdan

kouluttautumistasa-arvoa esimerkiksi eri ammattiryhmien vélilld ei avattu.

Harva terveydenhuollon organisaatio otti kantaa hankintoihin ja niissd huomioitaviin ih-
misoikeuskysymyksiin, jos hankinnat toteutetaan yhteisty0ssé globaalisti toimivien orga-
nisaatioiden kanssa. Tutkimustulos on saman kaltainen Ehnert'n ym. (2016, 100-101)
tutkimustuloksen kanssa, jossa organisaatioiden todettiin raportoivan ennemmin tyo-
voima- ja ihmisoikeuskysymyksistd jotka vaikuttavat niiden ydintyovoimaan kehitty-
neissd maissa, verrattuna ihmisoikeuskysymyksiin jotka koskevat toimitusketjuja ja usein
kehitysmaiden tyévoimaa. Lahjonnan ja korruption torjuntaan otti kantaa harva tervey-
denhuolto-organisaatio dokumenteissaan. My®0s kieliohjelma oli kuvattuna harvassa or-
ganisaatiossa, vaikka Suomi voidaan néhdé kaksikielisend maana. Lisdksi henkildston
kouluttaminen tasa-arvo-, ihmisoikeus- ja syrjimittomyyskysymyksiin oli kuvailtu vain

osassa organisaatioiden dokumenteissa.
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Ympdristotietoisuus ja ekologisesti kestévistd toiminnasta ollaan tietoisia ldhes jokai-
sessa terveydenhuolto-organisaatiossa, mutta toimintatavat, tavoitteet, keinot ja niiden
kuvaus vaihtelevat terveydenhuolto-organisaatiosta riippuen. Selkeédstd ympéristo- tai
kestdvan kehityksen ohjelmasta raportoi vain kuusi terveydenhuolto-organisaatiota. Péés-
tot, jatteet ja kierrdtys seko energiankulutus nousevat dokumenteissa selkeimmin esille,
kun taas biodiversiteetin suojelu ja uusiutuvat energialdhteet saavat vihemmén huomiota.
Tutkimustulos on saman suuntainen kuin muihin organisaatioihin kohdistuneessa aikai-
semmassa tutkimuksessa (Szé¢kely & vom Brocke 2017, 8; Aslanertik & Colak 2021,
22). Henkiloston koulutuksesta organisaation kestdviin toimintatapoihin mainitsi vain
muutama terveydenhuollon organisaatio. Ympéristokestdvissd toimintatavoissa on ter-
veydenhuoltosektorilla selked kehittimiskohde, jotta massiivisen toiminnan ympéristo-
kuormaa voidaan vihentdd. Organisaatioiden tulisi lisdti erilaisia toimenpiteitd ympéris-
ton kestidvyyteen lisddmiseksi (Székely & vom Brocke 2017, 15) ja milldédn muulla toi-
mialalla ei ole saman kaltaista missiota niin 1dhelld kestdvin kehityksen tavoitteiden
kanssa kuin terveydenhuoltosektorilla — ympériston ja sosiaalisten jarjestelmien suojelu,
jotka vuorostaan lisddvét ithmisten terveyttd ja hyvinvointia (Senay & Landrigan 2018,

8).
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

5.1 Johtopaatdkset ja pohdinta

Témin tutkielman tarkoituksena oli selvittdd minkélaisena kestavé henkilostovoimavaro-
jen johtaminen (S—HRM) niyttiytyy julkisissa terveydenhuolto-organisaatioissa. Tutki-
muskysymykseen pyrittiin hakemaan vastausta selvittimélld minkélaisia kestdvddn hen-
kilostovoimavarojen johtamiseen liittyvid painotuksia tutkimusaineistosta tuli esille ja
mihin kestdvén henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alueisiin tulisi kiinnittdd enem-
mén huomiota. Tutkimus toteutettiin laadullisena poikittaistutkimuksena ja tutkimusai-
neisto koostui eri sairaanhoitopiirien sédhkoisesti saatavilla olevista dokumenteista vuo-
delta 2021. Tutkimusaineiston sisdllonanalyysissa kdytettiin S-HRM:n mallia ja analyyt-

tista viitekehystd ohjaamaan tutkimusaineiston késittelyé ja eri aihe-alueiden luokittelua.

Tarkeimmait johtamisen tekijat kestdvin terveydenhuolto-organisaation toteutumisen
taustalla ovat laatu, etiikka, tiedon jakaminen ja sen sdilyttiminen, henkildston arvosta-
minen, mahdollistava kulttuuri ja luottamus. Laatujohtamisella varmistetaan laadukkaat
palvelut, hyvén ja kestdvén terveydenhuollon johtamisen ydinarvoja ovat etiikka ja eetti-
set toimintatavat. Tiedolla johtaminen voi edistdd esihenkilotyon kehittdmisté ja on vilt-
tamaton pddomasijoitus. Lisdksi se tukee terveydenhuollon ammattilaisten oppimista
seka tietojen ja taitojen siirtymistd ammattilaisten kesken. Henkiloston arvostaminen pal-
kitsemisen, reilun palkkauksen, tydautonomian ja sosiaalisen tuen kautta luovat positiivi-
sia vaikutuksia terveydenhuolto-organisaatioissa. Mahdollistava ja luottamuksen kult-
tuuri, tiedon jakaminen organisaation strategiasta ja tavoitteista auttavat luomaan pitkén
aikavilin kestdvin kehityksen kulttuuria organisaatiossa. (Suriyankietkaew & Kung-

wanpongpun 2022, 462—463.)

Tutkimusaineiston luoman mielikuvan mukaan terveydenhuolto-organisaatiot kuvailevat
dokumenteissaan S—-HRM:n johtamiskéytint6jd, mutta kuvaukset ja painotukset vaihtele-
vat organisaatioittain. Organisaatiot toteuttavat monia S—HRM:n kdyténtdja aktiivisesti
jamonipuolisesti toiminnassaan, toisaalta joidenkin kdyténtojen osalta [6ytyy myos kehit-
tamismahdollisuuksia. Tutkielmassa esiin tuodut tutkimustulokset tukevat osittain aikai-
sempaa S—-HRM:n tutkimusta, jossa organisaatiot keskittyvét raportoimaan ldhinna tyon-
tekijoiden kehittdmistd ja koulutusta, palkkaa ja etuja, tyontekijoiden osallistamista sekd

tyontekijoiden terveyttd ja hyvinvointia (Vithana ym. 2021, 482). Tutkielman tulokset
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tuova esille terveydenhuolto-organisaatioiden tapaa raportoida hyvid henkildstovoimava-
rojen johtamisen kéytintdjd, joiden voidaan katsoa olevan osittain myds S—HRM:n kay-
tdnt0ja. Toisaalta terveydenhuolto-organisaatioissa suurin painopiste raportoinnissa oli
henkil6ston mééréllisessd kuvauksessa. Kestdvdn organisaatiokulttuurin ja strategian,
tasa-arvon ja oikeudenmukaisten toimintatapojen, ldpindkyvien rekrytointiprosessien
sekd tyontekijoiden ammatillisen kehittymisen ja urakehityksen esille tuominen olivat vi-
hiisid organisaatioiden kuvauksissa — joiden voidaan kuitenkin katsoa olevan olennainen

osa S—"HRM:n edistdmistd myds terveydenhuolto-organisaatioissa.

Organisaatioiden strategian nédkyvé sitominen henkilostdjohtamiseen ja kestdviin henki-
16stojohtamisen kaytintoihin sekd strategian tunnettavuuden ja merkityksen lisdédmisti
henkiloston keskuudessa on tarkedd. Perustavanlaatuinen kyky toteuttaa vahvaa ja kesta-
vdi toimintastrategiaa on organisaation johtajuudessa ja sen arvoissa, kulttuurissa, ky-
vykkyyksissd sekd vuorovaikutuksessa. Tamé tarkoittaa kestdvéddn kehitykseen perustu-
van kulttuurin juurruttamista koko organisaatioon. (Cohen & King 2017, 266.) Liséksi
my0s HR:n roolin selkiyttdmistd ja sen osallistamista ja merkitystd organisaation eri ta-
soilla kestdvén henkilostostrategian implementoijana tulisi nostaa esille raportoinnissa

sekd lisitd henkildston tietoisuutta sen roolista ja tehtdvistd (Karman 2020, 63).

Henkilston roolia organisaation tirkeimpénd sidosryhméni oli korostettu eri terveyden-
huolto-organisaatioissa eri painotuksin. Téhén tulisi jatkossa kiinnittdd huomiota, silld
organisaation viestimd arvostus omaa henkildstdd kohtaan on ensiarvoisen tdrkedd mm.
sitoutumisen ja pysyvyyden vahvistamiseksi sekd vaihtuvuuden ja alalta poistumisen va-
hentdmiseksi. Sosiaalinen arvo kumpuaa eldménlaadun parantamisesta, identiteetin tun-
teesta, elinikdisestd oppimisesta, tyon ja muun elimén yhteensovittamisesta ja hyvinvoin-
yleisesti sosiaalisiin suhteisiin. Naitd tukevat kdytdnndt motivoivat tyontekijoitd pysy-
méén organisaatiossa ja luovat samalla pohjaa tunnesitoutumiselle. (Karman 2020, 58.)
Toisaalta myos tyontekijoiden kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen seké
kouluttautumisen tukeminen voidaan nidhdé osoituksena henkiloston arvostamisesta or-

ganisaatioissa (Jéarlstrom ym. 2018, 712).

Osaamisen lisdédmiseen ja ylldpitoon panostetaan terveydenhuolto-organisaatioissa katta-
vasti. Henkildston osaamisen kehittdminen voidaan ndhdd my0s osana tyontekijoistd huo-

lehtimista sekd tyontekijoiden urasuunnittelua. Urasuunnittelu ndhdddn keinona saada
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osaavia ja arvokkaita tyOntekijoitd, jotka sitoutuvat organisaatioon (Jarlstrom ym. 2018,
710, 711). Perehdytyksen laatuun ja tasapuolisuuteen tulisi kiinnittdd huomiota eri am-
mattiryhmissé ja toteutumien arviointia tulisi tehdd sdédnndllisesti sekéd kysya palautetta,
jonka pohjalta perehdytysohjelmia voidaan kehittdd. Myos opiskelijoiden roolia ja mer-
kitystd terveydenhuolto-organisaatioiden pitkén tdhtdimen strategiassa ei juurikaan ku-
vattu, vaikka toisaalta opiskelijat tunnistettiin tirkeéni osana organisaatioiden toimintaa
ja osana ulkoisia kumppanuuksia eri koulutusorganisaatioiden kanssa. Opiskelijat ja hei-
din positiivinen kokemuksensa organisaatiosta harjoittelu- ja oppimispaikkana toimii
sekd markkinointivalttina ettd positiivisen tyonantajakuvan luojana. Panostaminen opis-
kelijaohjaukseen, ohjaajakoulutukseen, perehdytykseen ja palautekyselyyn luovat mieli-
kuvan siité, ettd opiskelijoita, heiddn mielipiteitddn ja kokemuksiaan arvostetaan organi-
saatiosta — joka saattaa vaikuttaa positiivisesti tulevaisuuden rekrytointiin ja henkil6ston

saatavuuteen.

Terveydenhuolto-organisaatioissa tyontekijoiden osallistamista ja sosiaalista dialogia py-
ritddn tukemaan muun muassa johtamisosaamisen lisddmiselld ja yhteistoimintamenette-
lylla. Eettinen johtaminen vahvistaa terveiti tyOsuhteita organisaatioissa (Jha & Singh
2019, 393). Johtamisosaamista tuetaan organisaatioissa, mutta toisaalta tutkimusaineis-
tosta ei kdy ilmi minkilaista johtamisosaamista vaaditaan esimerkiksi esihenkil6itd rek-
rytoitaessa. Esithenkil6iden kouluttaminen eettiseen johtamiseen ja sopivat palkkiot seké
tunnustus voivat kannustaa ja lisdti eettisen johtamisen kdytdnt6jd tydpaikoilla (Jha &
Singh 2019, 393). Yhteistoimintamenettelyt ovat organisaatioissa lakisdéteisid ja usein
ajatellaan, ettd ndiden lakien ja sddddsten noudattaminen ovat ldhtdkohta tai minimi kes-
taville henkilostovoimavarojen toteutumiselle. Toisaalta institutionaalisten vaatimusten
noudattaminen ei vilttamattd tarkoita, ettd tietty organisaatio on kestava. (Jarlstrom ym.
2018, 709.) Liséksi vaikka terveydenhuolto-organisaatioiden toiminta perustuu usein mo-
niammatilliseen tiimitydskentelyyn, keinot tiimityon tukemiseen ja kehittdmiseen mai-
nitsi harva organisaatio dokumenteissaan. Tiimityd on olennaista tyohon sitoutumisessa
henkilostojohtamisen kestdvdn kehityksen ndkokulmasta (Navajas-Romero ym. 2022,
11). Tyontekijoiden osallistaminen ja vastavuoroinen kommunikointi voidaan kuitenkin
ndhda tarkeina tekijoind ja ne voivat auttaa luomaan avoimen vuorovaikutuksen kulttuu-
rin organisaatiossa. Erityisesti tyontekijoiden vaikutus- ja paitoksentekomahdollisuudet
tyohon liittyvissé asioissa ovat kestdvan kehityksen kannalta tirkeitd tekijoita. (Jarlstrom

ym. 2018, 711.)
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Keskusteluun tulisi tarkemmin ottaa my0s se, keité kestdvén henkilostovoimavarojen joh-
tamisen tavoitteet organisaatiossa koskevat. Yleisesti vallalla on ajatus, ettd kohderyh-
maéand on tyOtd suorittava henkildsto ja heihin kohdistuva kestdva ja vastuullinen johtami-
nen. Terveydenhuolto-organisaatioiden esihenkildiden tyShyvinvointiin kiinnitettiin va-
hin huomiota tutkimusaineiston perusteella, ainoastaan kaksi (2) organisaatiota toi esille
esihenkildiden tyohyvinvoinnin ja jaksamisen. Esihenkildiden jaksaminen ja hyvinvointi
heijastuvat parhaimmillaan ja pahimmillaan my0s suorittavan henkildston ty0hyvinvoin-
tiin ja jaksamiseen. Organisaation eri tyoskentely- ja vastuutasot eldvét siis symbioosissa
keskenéédn, jolloin huomio my0s esihenkildtason tydhyvinvointiin on tirkedd. Kestavassi
henkildstovoimavarojen johtamisessa tulisi huomioida kaikki organisaation tasot hyvin-

voinnin tukemisessa, motivoinnissa ja sitouttamisessa.

Tasa-arvon ja syrjiméttdmyyden periaatteita kuvailee suurin osa terveydenhuolto-organi-
saatioista, tdimidn S-HRM:n osa-alueen tulisi kuitenkin saada suurempi painoarvo doku-
mentoinnissa. Organisaatio voi kohdistaa prosessinsa ja menettelytapansa siten, ettd ne
heijastavat oikeudenmukaisuutta ja lapindkyvyyttd (Jha & Singh 2019, 393). Tutkimuk-
sen mukaan johtajat nikevit tyontekijoiden oikeudenmukaisen kohtelun tirkeéna. Eetti-
nen ajattelu ja eettiset kdytdnnot yhdistetdin oikeudenmukaisuuteen ja tasa-arvoon ja joh-
tajat pyrkivit edistiméédn niitd organisaation kdytinndissd. (Jarlstrom ym. 2018, 709-
710.) Tyontekijoiden tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu, mahdollisten syrjimis-
tapausten toimenpiteet sekd ihmisoikeuksien toteutuminen ovat organisaatioiden avain-
kysymyksid ja ndiden toteutumisen kuvaamiseen tulisi panostaa myds terveydenhuolto-
organisaatioissa. Ldpindkyvit ja kestdvit palkitsemisjirjestelmit koetaan tirkeiksi myos
johdon taholta (Jarlstrom ym. 2018, 711). Palkitsemiskédytdntojen syvempi analyysi ja
avaaminen seka niiden periaatteiden kuvaaminen tekisi jirjestelmasti 1dpinékyvén, tasa-
puolisen ja tasa-arvoisen sekd poistaisi henkildston mahdollisesti tunteman epdluulon ta-
sapuolisesta kohtelusta. Lisdksi palkkausjérjestelmén ldpindkyvyyteen tulisi kiinnittdd
huomiota — kuten esimerkiksi tyon vaativuuteen perustuvan palkkauksen kriteereihin
sekd eri sukupuolten vélisen palkkatasa-arvon ldpindkyvyyteen. AlJaberin ym. (2020) tut-
kimuksessa kestdvin kehityksen sosiaaliselle ulottuvuudelle annettiin suurin painoarvo.
Arvioitaessa tyontekijoiden tyGtyytyvidisyyteen vaikuttavia tekijoitd palkkaus ndyttaytyi
tarkeimpéna tekijana. Toiseksi tarkeimpédnd koettiin palkitseminen ja mahdollisuus ura-
kehitykseen. Vihiten tirkeina pidettiin rohkaisun ja tuen antamista sekd voimaantumista.

(AlJaberi ym. 2020, 281.)
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Tutkimusaineiston perusteella ympéristokestavyyden huomioiminen, sithen panostami-
nen ja henkiloston kouluttaminen télld alueella tulisi olla terveydenhuolto-organisaatioi-
den keskeisid kysymyksia nyt ja tulevaisuudessa. Terveydenhuolto on merkittivé tervey-
delle haitallisten ymparistosaasteiden aiheuttaja. Terveydenhuollon yhteis6issa tietoisuus
niistd vaikutuksista on vdhéinen ja niiden tunnistamisen tdrkeys on vasta saamassa jalan-
sijaa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa, joissa on tutkittu terveydenhuollon toimien vaiku-
tusta ympaéristoon. Ymparistojohtaminen, henkildston tietoisuus asian tarkeydestd ja vas-
tuullisuuden terveydenhuollossa katsotaan ohjaavan myos parempaan tuottavuuteen ja
suorituskykyyn kestdvien ymparistokaytintojen kautta. (Romero & Carnero 2019, 3196;
Sherman ym. 2020, 2; Suriyankietkaew & Kungwanpongpuh 2022, 452.) Terveydenhuol-
tosektorilla on mahdollisuus johtavassa asemassa edistdéd kestdvddn kehitykseen ja yh-
teiskuntavastuuseen liittyvid kysymyksié. Terveydenhuoltosektorin osallistuminen kesté-
vian kehityksen pyrkimyksiin on yhtenevd YK:n Global Compact -sopimuksen kanssa ja
edistdd YK:n kestdvin kehityksen tavoitteiden saavuttamista. (Senay & Landrigan 2018,

8.)

Terveydenhuolto-organisaatiot ovat verkostoituneita, ja tekevit kiintedd ja monipuolista
yhteistyotid eri sidosryhmien kanssa. Yhteistyd mahdollistaa henkil6ston ja opiskelijoiden
koulutusyhteistyon ja myds urakehityksen. Liséksi yhteistyolld ja verkostoitumisella on
laajat yhteiskunnalliset vaikutukset, niiden tavoitteena on auttaa ja tuottaa sekd hyvin-
vointia ettd terveyttd niin yhteisdille, tyontekijoille kuin koko yhteiskunnalle. Tdmén
vuoksi olisi tirkedd arvioida ja viestid erilaisten verkostojen, sidosryhméyhteistyon ja ke-
hittdmisohjelmien tuloksia ja vaikuttavuutta sekd paikallisella ettd yhteiskunnan tasolla.
Erityisesti erilaisten koulutusten ja opiskelijoiden osalta korostuu organisaatioiden yh-

teisty0 ulkoisten sidosryhmien kanssa.

On hyvi huomata, ettd moni organisaatio on toiminut aina vastuullisesti ilman, etti asioita
on erikseen nimetty vastuulliseksi toiminnaksi. Ennemminkin tarvitaan oivalluksia ja ym-
marrystd, mitd siitd mitd vastuullisuudella tarkoitetaan ja mitd se tarkoittaa organisaa-
tiolle. Raportointi voi olla tydkalu, joka auttaa tekemisen ja fokuksen kirkastamisessa.
Vastuullisuus on ennen kaikkea valintoja, miten ja kenen kanssa toimitaan sekd ymmar-
rystd ndiden valintojen ja tekemisten seurauksista. Térkeintd on ymmaértad, millaisia vai-
kutuksia toiminnasta aiheutuu ja kenelle. Ensin on selvitettdvd, mitd vastuullisuus tarkoit-

taa organisaatiolle, miké on tirkeintd vastuullisuuden kannalta, mité on tehty ja millaisia
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tuloksia on saavutettu sekd mité tavoitellaan seuraavaksi - sen jéilkeen tulee raportointi ja

kehittdminen. (Kurittu 2018, 13-14.)

Kestdvin henkildstovoimavarojen johtamiskdytantdjen ja kestdvyyden raportoinnin tulisi
olla johdon korkein intressi, silld sen avulla voidaan vahvistaa tyonantajamielikuvaa ki-
ristyvilla ja kilpailevilla tydmarkkinoilla. Ei-taloudellinen raportointi, sisdltden HR:n vas-
tuullisuuden raportoinnin, voidaan ndhdé vakuutena tai pyrkimykseni oikeuttaa tai saada
legitimiteettid toiminnalle tuomalla esille organisaation antamat panokset yhteiskunnalle
ja yhteisoille. Kestdvéd kehitys ja kestdvd henkildstovoimavarojen johtaminen voidaan
ndhdd myos tyokaluina lisdédmain organisaation positiivista mielikuvaa ja mainetta. Li-
saksi selked ja kattava raportointi auttaa viestiméén eri sidosryhmille organisaation toi-

minnasta ja menettelytavoista. (Hronova & Spacek 2021, 1, 3-4.)

Organisaatioita ohjaavat tilinpadtoksissd mm. kirjanpitolainsdadéntd, mutta henkildsto-
kertomuksissa ja vastuullisuusraporteissa ei toistaiseksi tillaisia sdddoksid niiden sisdl-
16sté ole, joten organisaatioilla on suhteellisen vapaat kiddet niiden rakentamisessa. Jat-
kossa olisi hyvé pohtia, minkélaista tietoa ndihin dokumentteihin tulisi sisdllyttdd, mika
tieto on oleellista ja tuo niiden lukijoille — henkil6stdlle, potentiaalisille tyontekijoille, eri
sidosryhmille — lisdarvoa ja informaatiota organisaation kestévistd henkilostojohtamisen
periaatteista, arvoista ja kdytdnnoistd. Pelkdt numerot ja taulukot eivdt juurikaan kerro
organisaation kestédvistd henkilstojohtamisen kdytannostd. Parhaimmillaan ndméa doku-
mentit voivat palvella organisaatiota sen pitovoiman, positiivisen tyonantajamaineen ja
brindin vahvistamisessa, joten niiden rakentamiseen tulisi suhtautua silld vakavuudella.
Terveydenhuolto-organisaatioiden sdhkdisesti saatavilla olevat raportit ja dokumentit
voivat toimia positiivisen tyonantajamielikuvan ja brandin rakennusaineena. Organisaa-
tioiden tulisi huomioida, ettd myds potentiaaliset tyontekijit saattavat tutustua julkaistui-
hin materiaaleihin péattdessdin hakeutumisestaan organisaatioon. Julkaistuilla materiaa-
leilla on siis myds mainosarvoa. Kestivii ja vastuullista tyonantajakuvaa ja bréndid voi-

daan tunnistaa selke#n raportoinnin kautta (Hronova & Spadek 2021, 28).

Tadmin pédivin osaavan tydvoiman kilpailukentélld nykyiset ja potentiaalit tyontekijét et-
sivit ja pohtivat tyonsi tarkoitusta tai merkitystd pelkdn palkansaannin lisdksi. Padtoksilla
joita organisaatioissa ja niiden HR:ssa tehddén, on mahdollisesti kauaskantoisia, lyhyen

sOihin ja yleisesti yhteiskuntaan. Vaikka organisaatioiden ja HR:n ei odoteta pystyvin
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ratkaisemaan kaikkia yhteiskunnan tai yhteison ongelmia ja epétasa-arvoa, kestivit ja
vastuulliset HRM -toiminnot ymmaértdvit aiheuttamansa vaikutukset. (Cohen & King

2017, 269.)

5.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkielmassa pyrittiin noudattamaan tiedeyhteisdn tunnustamia toimintatapoja kuten re-
hellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossé, tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessd sekd tutkimuksen ja niiden tulosten arvioinnissa. Tutkielmaan sovellettiin
tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestivid tiedonhankinta-, tutki-
mus- ja arviointimenetelmié. Tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluu avoimuus ja vastuul-
linen tiedeviestintd tutkimuksen tuloksia raportoitaessa. (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta TENK 2012, 6.) Tutkimuksen toteutuksen joka vaiheessa pyrittiin huolellisuuteen
mm. aineiston valintakriteerien kédytossd sekd tulosten objektiivisessa tarkastelussa. Tut-
kielman toteutuksen eri vaiheet raportoidaan selkedsti seki tieteellisesti pitdvalld ja hy-

viksytylla tavalla.

Kéytetty aineisto on tilanteen ja tarkoituksen mukaan muotoutunut (Puusa 2020, 149).
Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa valittujen menetelmien systemaattisuus, avoimuus,
tarkistettavuus ja valittujen menetelmien perusteltavuus. Validius laadullisessa tutkimuk-
sessa voi tarkoittaa esimerkiksi késitellyn ilmion eheyttd ja saatujen tulosten seki kasit-
telytavan pitdytymistd ilmion luonteessa. (Aaltio & Puusa 2020, 178, 180—-181; Puusa
2020, 145.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdé tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisesta (Hirsjarvi ym. 2015, 232). Tutkielman tutkimusmetodologiassa on pyritty
kuvaamaan ja perustelemaan valittu tutkimusmenetelma, tutkimusaineiston mukaanotto-
perusteet ja rajaukset sekd aineiston analyysissa kédytetty menetelma. Teoreettisen viite-
kehyksen rakentamisessa keskityttiin kisitellyn ilmion teoreettiseen perustaan ja sen poh-

jalta luomaan aineiston analyysille pohja ja ndin lisddméén tulosten luotettavuutta.

Tutkimuksessa saatu tieto pyritddn liittiméan aikaisempaan tutkittavasta ilmidstd saatuun
tietoon. Tavoitteena on kokonaisvaltaisen ymmaérryksen tuottaminen tutkimuksen koh-
teena olevasta ilmidstd, johtaa sen uudelleentarkasteluun ja ndin syventdd ymmarrysti
sekd tulkintaan ilmiostd. (Puusa & Juuti 2020, 80.) Tutkimuksen tulokset pyrittiin sito-

maan olemassa olevaan tutkittuun tietoon. Tutkimustulosten analysointia ja yhteenvetoa
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vaikeutti se, ettd terveydenhuolto-organisaatioiden S—-HRM:n tutkimusta on tehty
suhteellisen védhdn. Tutkimustulosten vertailu aikaisempiin tutkimustuloksiin oli
haastavaa, silli kestdvien henkilostovoimavarojen johtamisen raportointiin liittyvaa
tutkimusaineistoa ei juurikaan 10ytynyt. Toisaalta tidmén pohjalta voidaan vetda

johtopéétds, ettd aihealue kaipaa lisithuomiota tutkimuskentéssa.

Tutkijan saamista tuloksista voidaan tehd4 johtopédétoksid, mutta tulokset ovat aina tilan-
nesidonnaisia, eli aikaan, paikkaan ja tutkijaan sidoksissa olevia asioita (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006). Tutkielman johtopditokset ovat suuntaa antavia ja niiden luo-
tettavuuteen vaikuttaa se, ettd organisaatot saattavat toteuttaa kestdvén henkildstovoima-
varojen johtamisen periaatteita ja kdytintoja, vaikka tutkimusaineiston dokumenteissa ei
niistd ole mainintaa. Tutkimusaineistoon siséllytettyjen dokumenttien ja raporttien seka
niiden sisdltojen vaihtelevuus organisaatioittain vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.
Lisdksi terveydenhuoltosektori on laaja jarjestelmi, josta tutkimukseen valittiin osa ter-
veydenhuolto-organisaatioista. Toisaalta valittujen organisaatioiden toimintakulttuurin
vaikutukset toimintaympéristoon ja henkilostoméérit ovat merkittavid. Tutkimustulokset
kuitenkin muodostavat suuntaa antavan kuvan terveydenhuolto-organisaatioiden paino-
tuksista ja kiytdnnoistéd kestdvan henkildstdvoimavarojen johtamisen alueella. Tutkimus-
aihe ja -alue oli laaja ja keskittyminen rajatumpaan aihepiiriin saattaisi tuottaa laaduk-

kaampaa, tdsméllisempii ja luotettavampaa tutkimustietoa.

Tutkimuksen tulokset eivit ole kdytetystd tutkimusmenetelméstd tai tutkijasta irrallisia,
joten puhdasta objektiivista tietoa on haastavaa saada. Kaikki tieto on subjektiivista siind
mielessd, ettd tutkija tekee valinnan tutkimusasetelmasta, analyysimenetelmisté ja tutki-
muksen vaiheista oman ymmarryksensd varassa. Liséksi tutkijalla saattaa olla usein myos
ennakkokasityksid tutkimuksen tuloksista. (Puusa & Juuti 2020, 79.) Tutkijan onkin py-
rittdva tunnistamaan omat ennakkoasenteensa eli aiheesta omaamiensa tietojen ja usko-
musten luonne ja siséltd (Puusa & Juuti 2020, 143). Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
subjektiivinen arviointi ja nikemys sekd merkitysten antaminen sanoille, lauseille, asi-
oille ja asia-aiheille saattavat vaikuttaa tutkimuksesta tehtiviin johtopédétoksiin. Téssa tut-
kielmassa on kdytetty S-HRM:n analyyttista viitekehysta, jotta tutkimusaineiston kisitte-
lylle ja analyysille saatiin perusteltu runko, ndin pyrkien minimoimaan tutkijan subjektii-

visten ndkemysten ja painotusten vaikutus tutkimuksen tuloksiin ja johtopdatoksiin.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Kestdva henkildstovoimavarojen johtaminen (S—HRM) tutkimusalueena on monipuoli-
nen ja varsin laaja. Stankeviciiité ja Savanevi¢iené ovat tutkineet aihealueita — jotka voi-
daan liittdd S—-HRM:n tutkimusalueeseen — laajasti, kuten mm. pitkdn tdhtdimen orientaa-
tiota, tyontekijoistd huolehtimista, ulkoisia kumppaneita, tyontekijoiden osallistamista,
jaettua tuottavuutta, tyontekijoiden kehittymistd, ympdéristostd huolehtimista, jousta-
vuutta, tyolainsdddannon noudattamista, yhteistyotd tyontekijoiden kanssa sekd oikeu-

denmukaisuutta ja tasa-arvoa. (Hronova & Spacek 2021, 7.)

Viimeaikaiset tutkimukset ovat késitelleet muun muassa S-HRM:n strategioiden imple-
mentointia S-HRM:n jérjestelmiin (Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera 2019), HR:n kehit-
tamistd kohti kestdvid kaytant6ja (Jang & Ardichvili 2020; Piwowar-Sulej 2021), tyonte-
kijoiden osallistamista ja edustusta (Prouska ym. 2019) ja S-HRM:n ominaisuuksien ja

kiytdnnon vilistd eroa (Mariappanadar 2020).

Tadmén tutkielman pohjalta nousseita mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita 16ytyi run-
saasti. Kestidvén henkildstovoimavarojen johtamisen késite on edelleen hajanainen ja ta-
mén osalta olisi hedelmaéllistd, erityisesti myohemmaén aihepiiriin liittyvin tutkimuksen
ndkokulmasta, toteuttaa S—HRM:n késiteanalyysi yhteisen kidsitteen muodostamiseksi.
Lisdksi tdssd tutkimuksessa athekokonaisuus oli laaja ja jokainen S-HRM:n osa-alue olisi
itsessddn mielenkiintoinen tutkimusaihe syvemmén tiedon saamiseksi mité téssd tutki-

muksessa pystyttiin avaamaan tai saavuttamaan.

Tutkielman pohjalta herdsi mielenkiinto muun muassa sen suhteen, heijastavatko erilaiset
painotukset ja dokumentointikdytdnnot henkilostoon liittyvissd kuvauksissa organisaa-
tioiden kokemaa arvostusta tai arvostuksen mairad henkilostod kohtaan, sekd miten hen-
kiloston arvostus tai arvo ndyttdytyy terveydenhuolto-organisaatioissa ja mikd rooli

erilaisilla viestinté- ja palkitsemiskeinoilla on arvostuksen niyttdytymisessa.

Térked tutkimusaihe olisi my0s tulevaisuuden tydvoiman, hiljaisen tiedon sdilyttdmisen
ja sen jakamisen vuoksi kestavé tyodllistiminen ikdéntyvien tyontekijéiden nikokulmasta,
erityisesti miten organisaatiot pystyisivit tukemaan ikddntyvid tyOntekijoitd tyouran
aikana ja tyOuran jatkamisessa, sekd mitkd ovat ikddntyvien tyOntekijoiden tarpeet,
motivaatiotekijit  ja toiveet sekd asenteet tyOuran pidentdmiseen

terveydenhuoltosektorilla.
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Téssd tutkielmassa selvitettiin S-HRM:n néyttdytymistd julkisen sektorin terveyden-
huolto-organisaatioissa sdhkdisten dokumenttien nakdkulmasta. Jatkossa olisi hyva tutkia
my0s johdon, esihenkildiden ja henkiloston ndkemyksid S—-HRM:n késitteestd seké koke-
muksia sen toteutumisesta ja toteuttamisesta esimerkiksi kyselytutkimuksena, haastatte-
lujen muodossa tai organisaatioiden henkildstokyselyjen analyysilla. Ndin saataisiin kat-
tavampi kuva S—-HRM:sta terveydenhuolto-organisaatioissa. Lisdksi erittdin tarked tutki-
musaihe olisi kestdvédn henkilGstostrategian ndkokulma. Miten kestdvd henkildstostrate-
gia ndyttdytyy organisaatiossa esihenkiloille ja tyontekijoille, miten kestdva henkilosto-
strategia ymmarretddn ja tunnetaan kasitteend sekd miten vaikuttamismahdollisuudet koe-
taan kestdvéan henkilOstOstrategian luomisessa. Mielenkiintoista olisi jatkossa tehdd myos
vertailevaa tutkimusta S-HRM:n ndyttdytymisestd julkisen ja yksityisen terveydenhuol-

tosektorien osalta.

Viimeisend mutta ei vidhdisimpana, tirkedd olisi selvittdd HR:n rooli organisaatioissa ja
kestdvien henkilostojohtamisen keinojen implementoijana — mitkd ovat HR:n mahdolli-
suudet ja tyokalut, erityisesti terveydenhuolto-organisaatioiden ymparistokestdvyyden tu-
kemisessa vaikuttamaan henkildston hyvinvointiin, mielipiteisiin ja motivaatioon seka
osallistamaan henkildstd ympéaristokestdvin toiminnan kehittimiseen. Liséksi tieteellinen
keskustelu ja painopiste on siirtyméssd puhtaasti organisaatioiden kestdvistd toimintata-
voista kohti YK:n méirittelemid kestdvédn kehityksen tavoitteiden toteuttamista. Nama
padmadrat haastavat organisaatioiden tarkoituksen ja ndin ollen myds HRM:n (Aust ym.

2020, 9).
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HUS Hel- Uuden- X X X X X X
sinki ja Uu- | maaHVA
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Keski-Poh- | Keski-Poh- X
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Liite 3. Kestavan HRM:n (S—HRM) viitekehys

(Sustainable Human Resource Management Analytical Framework, Hronova & Spadek

2021, 18-21, mukaillen 20.1.2023 Teija Leino).

S-HRM kaytannot Osa-alueet Ominaisuudet

Valvonta/mittarit

Uudet tyontekijat, tyontekijoiden
vaihtuvuus

Pidetyt aitiys- ja
vanhempainvapaat

Pysyvat/maaraaikaiset
tyésopimukset,
taysiaikaiset/osa-aikaiset

tydsuhteet
Henkilosto ja pitkan Pitkan aikavalin orient. /
aikavalin Ei-vakinaisten tyontekijoiden pitkajanteisyys
tyéllisyysstrategia ty6n luonne ja laajuus

(ulkoistettu) ja kausivaihtelut

HR:n ja tydllistymisen
johtamistapa: Politiikka,
paamaara ja tavoitteet, vastuut,
resurssit, prosessit, projektit,
ohjelmat ja aloitteet

Tyontekijoiden vaihtuvuus
Ika- ja sukupuolijakauma
Rekrytointi

Henkiloston saatavuus
tulevaisuudessa

Ty6markkinoiden seuranta

Reagointi yhteiskunnallisiin
/demokraattisiin muutoksiin

Keskimaaraiset
koulutustunnit/tyontekija

Tyontekijoiden taitojen

parantamiseen tarkoitettujen Tydntekijdiden

ohjelmien tyyppi ja laajuus kehittaminen
Tyontekijoiden Siirtymavaiheen tukiohjelmat —
kehittiminen ja tydllistettavyyden jatkaminen ja Ulkoiset kumppanuudet
arviointi uran paattymisen hallinta

(elakkeelle jaaminen,

tyésopimuksen irtisanominen) Pitkan aikavalin orient.

Kaydyt kehityskeskustelut

Koulutusten tyypit
Patevyyden/osaamisen
lisdaminen

Harjoittelijat, valmistuneet
Tyoharjoittelut
Sitoutuminen

Tyokierto

Urasuunnittelu

Sisaisen osaamisen pooli
HR:n kehittdminen
Tyontekijoiden
koulutusrakenne

Tulevaisuuden
osaamistarpeiden
tunnistaminen

Kaydyt kehitys-keskustelut, %

Organisaatiokulttuuri ja etiikka

Tyontekija-tydnantaja -suhteet

Tyontekijoiden
voimaannuttaminen (politiikka,
tavoitteet, vastuut, resurssit, Tyontekijoiden yhteistyo
prosessit, projektit, ohjelmat ja

Tyovoimasuhteet ja aloitteet) Tyontekijoiden

eettinen toiminta Operatiivisista muutoksista osallistaminen ja
tiedottaminen, sosiaalinen dialogi
yhteistoimintamenettely
Tydehtosopimusneuvottelujen Tyolainsaadannén ja
prosenttiosuus sopimuksista saadosten noudattaminen

Toiminnat ja toimittajat, joiden
tydntekijéiden yhdistymisvapaus
ja tydehtosopimusten tekeminen
voi olla vaarassa ja toimenpiteet
naiden oikeuksien tukemiseksi.

Yhteistyd

Tiimity®

Ammattiliitto -etuudet
Tydpaikkasuhteet

Organisaation
hallintomenettely

Organisaation arvot
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Hyvinvointi ja edut

Henkivakuutus

Terveydenhuolto

Tyokyvyttomyys ja
tyokyvyttomyysturva

Vanhempainvapaa

Elaketurva

Tydlainsaadannon ja
saadosten noudattaminen

Jaettu kannattavuus

TyOntekijoista
huolehtiminen

Joustavuus

Ateriaetu

Puhelin

Tabletti’lkannettava
Hyvinvointi ja tydelaman tasa-
paino

Joustava tyGaika

Yhteinen tehtava/tyot
Joustavat tyojarjestelyt

Mahdollisuus vaikuttaa
tyontekoon (lomat, menot,
vapaa-aika)

Tasa-arvo ja
syrjimattomyys

Hallintoelimissa tybskentelevien
sukupuoli- ja ikdjakauma

Palkka ja palkkiosuhde,
naiset/miehet
(tyontekijaluokat/merkittavat
sijoittumiset)

Syrjintatapaukset ja tehdyt
toimenpiteet

Ihmisoikeuksien toteutumista
arvioidaan ja raportoidaan

Tydntekijéiden koulutus
ihmisoikeuksista, kaytannot ja
menettelyt

Investointisopimuksissa /

hankinnoissa huomioitu
ihmisoikeuksien toteutuminen

Oikeudenmukaisuus ja
tasa-arvo

Ymparisto-
kestavyyden
tukeminen

Johtaminen: politiikka,
paamaarat ja tavoitteet, vastuut,
resurssit, prosessit, projektit,
ohjelmat ja aloitteet.

Ymparistosta
huolehtiminen

Materiaalihankinnat
Jatteet

Energia

Vesi
Ymparistoohjeiden
noudattaminen
Tydntekijan arviointi ja
osallistaminen

Yhteistyo ulkoisten
sidosryhmien kanssa

Yhteistyd paikallisten yhteiséjen
kanssa; vaikutuksen arviointi,
kehitysohjelmat, ymparistollisten
ja sosiaalisten vaikutusten
tulosten julkaiseminen

Toimintojen todelliset tai
potentiaalisten merkittavat
negatiiviset vaikutukset
paikallisiin yhteis6ihin

Pitkan aikavalin orient. /
pitkajanteisyys

Ulkoiset kumppanuudet

Ulkoiset (sosiaaliset)
kumppanuudet

Yhteistyd koulutusalan kanssa
(mm. yliopistot)
Yhteiskuntavastuun
sosiaalinen nakdkulma
yhteis6ja kohtaan

Klusterit — organisaatioiden ja

yhteis6jen muodostama
keskittyma

Terveys ja turvallisuus

Tyobterveyden ja -turvallisuuden
hallintajarjestelmat

Vaaran tunnistaminen,
riskiarviointi ja tyétapaturman
tutkiminen

Tyobterveyspalvelut

Tyontekijan osallistaminen
tyohyvinvointiin ja
tyéturvallisuuden edistdmiseen

Tyontekijoiden tydhyvinvoinnin
ja ty6turvallisuuden koulutukset

TyOntekijoista
huolehtiminen

Tyotapaturmat
Kuoleman-tapaukset
Terveytta edistavat ohjelmat
Paasy ei-ammatillisiin
terveydenhuolto-palveluihin
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Tyontekijoiden terveyden
edistdminen

Ennaltaehkaisy

Tyontekijat, jotka kuuluvat
tyoterveyshuollon ja tyésuojelun
piiriin

Tyo6tapaturmat ja sairaudet




