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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyobelama muuttuu seka kehittyy jatkuvasti. Kehityksessa mukana pysymiseksi on yritys-
ten huolehdittava, ettéa heidan henkilosténsa voimavarat seka tyéhyvinvointi ja positiiviset
ilmapiirit sailyvat. On huomattu, etté organisaatiossa, jossa tuottavuus on hyvalla saralla,
on myo6s henkiléstén tydhyvinvointi erinomaista. Hyvinvoiva henkilosto tydskentelee te-
hokkaasti, pystyy oppimaan ja kehittymaan seka luo uusia innovaatioita ja luovia ratkai-
suja. Ty@hyvinvointi on monen asian summa, ja tdssa opinnaytetydssa kdymme lapi ne,
joilla on suurin vaikutus niin hyvinvoinnin kuin tuottavuudenkin kannalta. (Viitala 2014,
214.)

Henkildstotuottavuus kasittelee yrityksen inhimillisia tekijoita tuottavuuden parantami-
sessa. Menestystekijat ovat yrityksen kompetenssitekijoita, ne auttavat tavoittamaan tuot-
tavuuden seka asetetut tavoitteet. Niihin oleellisesti kuuluvat henkildiden potentiaali eli
voimavarat, joilla on jokin suunta. On tarkeaa, etta tyodyhteisolla on selkeé suunta, mihin
potentiaali kohdennetaan, koska tallin siita syntyy kompetenssi. Kun esimiehilld, johdolla
ja tydntekijoilla on yhteinen tavoite, nakemys, strategia ja arvot, jotka ovat viela yhdessa
muodostetut ja hyvaksytyt, on henkildstdn helppo puhaltaa samaan suuntaan. Talléin tyo-
yhteisd on muutoskykyinen, hyédyntaa innovatiivisuutta ja on kilpailukykyinen. Kehitta-
malla pitk&janteisesti henkiloston tydhyvinvointia saadaan henkildstévoimavarat tuotta-
viksi. (Kesti 2014, 56-80.)

Opinnaytetyon aihe on tytelamalahtdinen ja se pohjautuu LAB-ammattikorkeakoulun tutki-
mus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminnan HENTU-hankkeeseen ja siina kehitettaviin toi-
menpiteisiin. HENTU-hanke eli Henkilostotuottavuuden kehittdmisen -hanke on toteutettu
yhteistydssa Lapin yliopiston Marko Kestin tutkimusryhman kanssa. Pohjan toteutettaville
kehittamistoimenpiteille luovat tehdyt tieteelliseen tutkimukseen perustuvat mittarit ja ky-
selyt. Hankkeessa yritykselle kehitetdan henkildstétuottavuuden mittarit, jotka antavat da-
taa myds kehittAmistoimien vaikuttavuudesta. Tavoitteena on hankkeessa péaijathAmalais-
ten pk-yritysten henkildstotuottavuuden ja tiedolla johtamisen tason nostaminen. Tavoit-
teena hankkeessa on myo6s henkildstén tydhyvinvoinnin kehittdminen tutkituilla menetel-
milla, kommunikointitaitojen kehittaminen esimiestasolla, henkiloston mukaan ottaminen
tyon seka tydelaman laadun kehittamiseen. Hanke tuottaa lisaksi kehittamisen vaikutta-
vuudesta mitattua tietoa. (HENTU 2020.)



1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Opinnaytetydn tavoite on arvioida, miten toimintamalli soveltuu kaytt6on ja palvelee tarkoi-
tusta seka vertailla eri elementtien onnistumista. Toimintamalli perustuu hankkeessa luo-
tuihin raameihin sek& henkildston osallistamiseen. Toimintamallissa kuvataan henkildsto-
tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin parantamisen prosessi ja annetaan tydkalut, joilla yrityk-
set voivat parantaa niitd. Toimintamallissa hyodynnetaan tyoelaman laadun mittausta ja
pelillisyyttd, simulaatioita seka hiljaista tietoa. Opinnaytetydn tarkoitus on kehittaa ja tar-

kastella toimeksiantajan suunnitteilla olevaa toimintamallia.

Tutkimuskysymykset syntyivat hankkeen pohjalta ja toimeksiantajan tarpeista seka opin-

naytetyon tavoitteista. Paatutkimuskysymyksen liséaksi nousi kaksi alatutkimuskysymysta.

e Miten toimintamallia ja sen elementteja voisi kehittda hankkeen henkilokunnan ja-
senten kokemuksien ja nékemysten mukaan?
e Miten prosessiosuus eli toimintamalli ja sen elementit ovat toteutuneet?

e Miten eri tyOkalut ovat toimineet?

Tyohyvinvoinnista I6ytyy paljon tietoa ja se on laaja kokonaisuus. Henkildstétuottavuu-
desta puolestaan 16ytyy monenlaista tietoa. Opinnaytety6 on kuitenkin rajattu, jottei tietoa
tulisi liikaa ja jotta se palvelee opinnaytetyon tarkoitusta. Taman vuoksi opinnéytetyossa ei
korosteta henkilostotuottavuuden tai hyvinvoinnin jokaista painotusta vaan keskitytaan

enemman hankkeen ja toimintamallin kannalta keskeisiin osa-alueisiin.

Opinnaytety® on rajattu koskemaan tyéhyvinvointia ja henkildstétuottavuutta hankkeen
nakokulmasta ja viela spesifioidummin LAB-ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittdmis- ja
innovaatiotoiminnan osuudesta kasin. Opinnaytetydssa prosessit rajautuvat aikataululli-
sista syista koskemaan hankkeessa luotavan henkilostotuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin

kehittamisen toimintamallin alkuosan vaiheita ja tytkaluja.
1.3 Rakenne

Opinnaytetytn rakenne (kuvio 1) kulkee empiriasta aina johtopaatoksiin asti. Teoriaosuus
on jakautunut kahteen osa-alueeseen. Nama kasittelevéat henkilostotuottavuutta ja tydhy-
vinvointia. Teoriaosuudessa syvennytdn siihen, mista tydhyvinvointi seké henkildstotuot-
tavuus koostuvat. Valikoituneet henkildstotuottavuuden osaamisen kehittdmisen keinot
ovat maarittyneet hankkeen henkilokunnan suunnitteleman mallin (lite 1) sek& Marko

Kestin painottamien henkilostotuottavuuden tydkalujen mukaan.



Tyohyvinvointia kasitelladn Kauhasen vuonna 2016 luoman tyéhyvinvoinnin osa-alueiden
nakemysten pohjalta. Siina kasitelladan monipuolisesti tydhyvinvointia. Sen osa-alueina
ovat fyysisesti turvallinen tydymparistd seka psyykkisesti ja sosiaalisesti hyvinvoiva tyéyh-
teis6. Kauhanen kasittelee laajasti niitd ominaisuuksia, joista tuottavuutta parantava tyo-
hyvinvointi koostuu. Teoriaosuus luo teoreettisen pohjan toimintamallin elementtien arvioi-

miselle seka kehittamiskohteille ja kaytetyille keinoille.

Opinnaytety6 on kvalitatiivinen ja tutkimusmenetelmana kaytetaén havainnointia ja teema-
haastattelua. Nailla kartoitettiin hankkeen henkilokunnan kokemuksia seka osallistuvien
yritysten esiin nostamia huomioita. Havainnointi koostuu tassa opinnaytetytssa epaviralli-
sista keskusteluista, materiaaleista seka infotilaisuudesta. Lopputuloksena syntyy arvio
toimintamallin ja sen elementtien tarpeisiin istuvuudesta seka toimivuudesta kaytannossa.
Havainnollistamiseen on kaytetty havainnointipéaivakirjaa, johon on merkitty eri ndkemyk-
sid ja kokemuksia, joita on tapaamisissa havainnoitu. Haastattelulla on tarkennettu kaytet-

tyjen metodien ja koulutusten hyétya ja niiden sujuvuutta seka kehittamiskohteita.

4 N\
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* Ty6hyvinvointi
» Henkilostotuottavuus

- |/
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Kuvio 1. Opinnayteyon rakenne



2  TYOHYVINVOINTI
2.1 Henkiloston terveys ja tyokyky

Jokainen tydntekija on oma yksilonsa ja jokaisella on omat vahvuutensa seké heikkou-
tensa. Siihen millainen ihminen on vaikuttavat periytyneet geenit, arvot, asenteet ja osaa-
minen, terveys, motivaatiot seka olosuhteet, joissa ihminen elaa ja tydskentelee. Henkilos-
ton terveys koostuu omista valinnoista, geeneista ja ulkoisista tekijoistd. Tama on hyva
kasitella heti alkuun, koska on selvaa, etta kaikkiin naihin tekijoihin ihminen ei itse pysty
vaikuttamaan ja siksi keskitytd&nkin enemman niihin, joihin ihminen voi vaikuttaa. Tydhy-
vinvointiin vaikuttavat tekijat jaetaankin usein yksilé6n ja olosuhteisiin sek& organisaatioon
liittyviin tekijoihin. (Kauhanen 2016, 30-31.)

Tyokyky on lahtokohta tydhyvinvoinnille ja se tasapainottelee henkilon voimavarojen seka
tyon vaatimusten keskella. Tyokyky voidaan kuvata talona, joka rakentuu vankasta poh-
jasta kohti kapenevaa kattoa. Pohjakerroksesta I6ytyy ihmisen terveys seka toimintakyvyt
eli sosiaalinen, psyykkinen ja fyysinen. Seuraavalta kerrokselta |0ytyy ammattitaito ja
osaaminen. Sitd seuraavalta tasolta arvot, asenteet ja motivaatio. Lopuksi katolla sijaitse-
vat tyohon liittyvat asiat. On selvad, etta jos rakenteet eivat ole kunnossa eivéat ylemmat-
kaan kerrokset tule pysymaan kasassa. Samoin kay tyokyvyn, jos esimerkiksi sosiaalinen,
psyykkinen tai fyysinen toimintakyky heikkenee. Perhe ja ihmisen laheiset vaikuttavat
myds tyokykyyn lapi elaman eri vaiheiden. Tydkyvyn yllapitamiseen tarvitaan niin henkil6a

itseaan kuin tydnantajaa seka sujuvaa yhteistyéta naiden valilla. (Kauhanen 2016, 25-30.)

Bostromin, Sluiterin ja Hagbergin (2012, 1-11) toteuttaman tutkimuksen mukaan heikenty-
nyt tydnhallinta ja tydn kasvanut negatiivinen vaikutus yksildn omaan elaméaan nayttavat
olevan paatekijat siihen, miksi nuoret kokivat tytkyvyn vahentyneen. On olemassa monia
tapoja edistaa hyvaa tyokykya ja estdd sen heikentyminen. Tama on mahdollista lahinna
parantamalla psykososiaalisia tekijoita. Tekijat, jotka vaikuttivat eniten nuoriin tyontekijoi-
hin positiivisesti, olivat tydon ohjauksen sujuvuus seka tytn vaativuuden pitaminen tasapai-
nossa osaamisen kanssa. TyOkyvyn tukeminen ensisijaisesti parantamalla néita psyko-
sosiaalisia olosuhteita nayttaa olevan toteutettavissa kayttamalla ehka hieman erilaisia la-

hestymistapoja eri sukupuolten ja ikdjakaumien kohdalla.
2.2 Tyon tekemisen ymparisto

Tyontekijat viettavat paljon aikaansa tyopaikalla ja rakennusten sisélla, talldin ymparisto
vaikuttaa suoraan heidan tyéhyvinvointiinsa. Ty6paikoilla henkilét, joilla on parempi tyo-

ymparisto ovat tuottoisampia ja tehokkaampia. Tyoympariston on todettu vaikuttavan



suuresti henkildiden asenteisiin, kayttaytymiseen ja tyon tekemiseen eli ylipaataan koet-
tuun tyytyvaisyyteen. Se on myos iso tekija fyysisen turvallisuuden kokemisessa. Lampo6-
tila, ilmanlaatu, aéanet ja valoisuus ovat tekijoita, jotka vaikuttavat tydn tekemiseen. Hairio-
tekijoita tydskentelyssa saattavat olla myds variteemat, sisustus, kasvit, pélyn maara ja
yleinen jarjestys seka henkilokohtaisen tydskentelytilan koko. (Abdul-Ghani, Saleh,
Hashim, Hashim & Kamarulzaman 2011, 262—-268.)

Tybymparistdon ergonomia on huomioitava tyopisteella. Oikeanlaiset kalusteet ja vélineet
vahentavét sairaspoissaoloja seka kuormittavat inmista vahemman. Tydympaériston turval-
lisuudessa on huomioitava poistumisreitit ja se, ettei tyontekijan turvallisuutta olla sivuu-
tettu. Terveydelle vaarallisten tuotteiden kayton taytyy olla ennalta suunniteltu ja siina on
huomioitava vaikutukset turvallisuuteen ja terveyteen. On myds varmistettava, etta tervey-

delle vaarallisia aineita kaytetaéan oikein. (Mannermaa 2018.)

Tyo6turvallisuuslainsdéadéanttd on pohjana tydymparistda koskeviin lakeihin. Onkin tyénanta-
jan vastuulla huolehtia, etta tyopaikka koetaan turvalliseksi. Tyopaikalla vastuu ty6turvalli-
suudesta pitéa olla selvilla, silld usein organisaatioissa vastuut jakautuvat eri henkildille.
Ty6nantajan ja henkildston on tehtava yhteisty6td, jotta tyoturvallisuutta saadaan paran-

nettua ja turvallisuuden tunnetta nostettua. (Aiméla, Nyyssola, Astréom 2018, 40-70.)
2.3 (Osaaminen

On kaanteentekevaa, etta tyontekija kokee osaavansa tydnsa ja hdnen osaamisensa kas-
vavan. Jatkuva oppiminen on prosessi, joka kehittyy koko ihmisen elinkaaren. Yritykset
odottavat tydntekijoilta yha laajempaa osaamista ja tietotaitoa. Henkilon oppimat asiat pi-
taakin osata nayttaa tarvittavana kyvykkyytena. Tavoitteellinen oppiminen luo pohjan it-
sensda johtamiselle. Taman seurauksena tydntekijan ammatillinen osaaminen ja varmuus
kasvavat seké henkilé oppii tuntemaan itsessaan myods ne kohdat, jotka koetaan heikkou-
tena. Ajankayttd ja omien resurssien tunnistaminen kehittyvat ja henkild pystyy tehokkaa-

seen itsendiseen tyéhon. (Suonsivu 2014, 48-49.)

Henkildston osaaminen voidaan jakaa kolmeen luokkaan. Ammattiosaaminen tarkoittaa,
ettd tydntekija hoitaa tytnsa tuottamalla lisdarvoa yritykselle. Sosiaalinen osaaminen on
vuorovaikutusta ihmisten kanssa ja kykya viestia eri tavoilla ja ymmartaa myds muita.
Henkilbkohtainen osaaminen on perusta itsetuntemukselle ja siitd kehittyvélle sosiaaliselle
osaamiselle. Osaamisalueet tukevat toisiaan ja ovat mygs riippuvaisia toisistaan. (Suon-
sivu 2014, 48-49.)

Osaavaa tyovoimaa voidaan kehittdd kannustamalla ihmisia oppimaan ja kehittamaan it-

seaan kaikilla osa-alueilla. Oppiminen tapahtuu vaiheittain tietdamyksestda ymmarrykseen,



siitd sisaistamiseen ja lopuksi sovelletaan seké luodaan uusia parempia ratkaisuja. Oppi-
misen kehittamisessa tulee huomioida kaikki ulottuvuudet. Naita ovat yksilo- ja joukkue-
osaaminen, ydinosaaminen, tiedot, taidot, ndkemys, halu ja rohkeus, teknis-taloudellis-so-
siaalinen osaaminen seka osaamisen taso ja kehitys. Taman kaiken ydin on siis jatkuva
kehittyminen ja uudistuminen. Yksilo- ja joukkueosaaminen taytyy saada toimimaan yh-
dessa joustavasti, jotta menestytddn. Avaintekijana on erilaisuuksien valjastaminen seké
osaamisen levittaytyminen koko yritykseen tasaisesti, vaikka joukossa tarvitaankin huip-
puosaajia. Ydinosaamisen yllapitdmiseksi tarvitaan tietoa, taitoa, kokemuksia ja kontak-
teja seka arvoja ja asennetta. Ne auttavat laajentamaan ja syventdmaan ydinosaamista.
Teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen tarkoittaa, ettd jokaista naistd osaamisen alu-
eista hyddynnetaan tehtédessa paatoksia. Yrityksen on luotava kehittymiseen kannustava
ja tukeva organisaatiokulttuuri, jotta voidaan voimaannuttaa ja kehittda osaamista ja sen
tasoa. (Kamensky 2015, 45-57.)

2.4 Motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin. Sisainen motivaatio tuntuu anta-
van positiivisesti lisaa puhtia tehtaviin. Ulkoinen motivaatio puolestaan usein koetaan ne-
gatiivisena ja voimavaroja vievana, koska se lahtee muualta kuin itsesta. On kuitenkin
hyva huomata ja muistaa, etta naiden kahden rajapinta useasti sumentuu jokapéaivaisessa
elaméssa. Sisdinen motivaatio voi synnyttaa niin sanotun draivin, eli palon suorittaa toita.
Sisdinen motivaatio onkin elintdrke&, kun halutaan luoda jotain uutta, kekseliasta ja luo-
vaa. (Jarenko, Jarvilehto & Martela 2015, 95-100.)

Tybmotivaatio ajaa hyviin tuloksiin tydskentelyssa. Erinomainen esimiestoiminta on moti-
vaation kehittdmisen mahdollistaja. Sen jalostamisen pitéisi olla yrityksessa alituinen pro-
sessi. Motivaatio ja osaamisen kehittyminen kulkevat vierekkain, motivoitunut henkilosto
on valmiimpi kehittymé&an. Motivaation kehittdminen on monen asian summa. (Ahonen &
Aura 2016,128.) Motivaatio on innostumisen ja onnistumisen kerroin ja se voidaan kuvata
kuvaajalla (kuvio 2), jotta voidaan nayttaa naiden yhteys. Jos jompikumpi on nolla, on toi-
nenkin nain ollen nolla. Puolestaan, jos molemmat ovat hyvilla perusteilla, voidaan saavut-

taa draivi, talloin motivaatio on suurimmillaan. (Pitkonen & Rasila 2010, 5-44.)



Motivaatio = innotuminen x onnistuminen

Ahdistus Draivin
mahdollisuus eli
iSO motivaatio

Innostuminen

Ikavystyminen
Turhautuminen

Onnistuminen

Kuvio 2. Motivaation laskeminen (Pitkonen & Rasila 2010)

Uusimmat tutkimukset ovat todistaneet, ettd motivoitunut henkilo6 kokee enemman tyotyy-
tyvaisyytta ja iloa eika siis toisinpain. Tydmotivaatio voidaan jakaa kolmeen tarkastelukoh-
taan, jotka ovat suhteessa tehtavaan ja aikaan. Sitd voidaan tarkastella koko tyéuran na-
kokulmasta tai sitten tietyn ajan kestavien tehtavien kannalta. Sita voidaan kartoittaa myos
tietylté ajankohdalta. lhmiset motivoituvat kukin erilaisista asioista. David McClellandin tut-
kimuksissa huomattiin, ettéd ihmista motivoi kolme tarvetta: saavutukset, vallantunne ja yh-
teenkuuluminen. Saavutukset liittyvat usein ammatillisiin haasteisiin ja niita kohden ote-
taan riskeja ja toivotaan, ettd muut arvostavat tyon tulosta. Vallantunne puolestaan ajaa
toimimaan tehtévissa, jossa voidaan vaikutta muihin ja jossa henkilén mielipidetta kuun-
nellaan. Yhteenkuuluminen tarkoittaa, ettd henkild arvostaa yhteisdllisyytta, hén ottaa
muut huomioon ja toivoo muidenkin ottavan hanet. Onkin siis selvitettdva, mika motivoi
ketdkin henkildstossa. (Pitkonen & Rasila 2010, 5-44.)

2.5 Tyon organisointi

Organisointi on kykya hoitaa tyot oikeaan aikaan ja sujuvasti tietyssa jarjestyksessa. Or-
ganisointi mahdollistaa parhaan lopputuloksen vahaisimmassa ajassa seka kayttaen opti-
maalista ty6ta. Organisoinnilla pidetaan ylla jarjestysta ja hallinnoidaan tdiden vélisia riip-
puvuuksia. Tavoitteiden mukainen tehtavien suorittaminen tarkoituksenmukaisesti on or-
ganisointia. Yksittéainen henkild voi parantaa organisointiaan monella tapaa. Tasmenta-

malla tavoitteet tiedetaan, mika haluttu lopputulos on. Toimeksiannon jakaminen osiksi



helpottaa aikataulutusta ja tehtavien tarkastelua. Laittamalla tehtavét viela rinnakkaisiin
aikajonoihin valtytaan silta, ettd aikataulu venyy tai joudutaan odottelemaan. Resursointi
huolella ja oikeiden ihmisten l6ytaminen on tarkeaa varsinkin, jos aikataulu on tiukka.
Tyon etenemista pitda valvoa ja tarkastella tehtavan varrella. Riskien ennaltaehkaisemi-

nen pienentdéd epaonnistumisen mahdollisuutta. (Fagerstrom 2011, 65—69.)

Yritys ja johto, jonka organisointikyvyt ovat hyvéat ymmartavat ja hahmottavat
nykymaailmaa paremmin (Merildinen & Tienari 2012, 5). Esimiehen on huomioitava, etta
tutkimusten mukaan ihminen kyllastyy samaan tyohon viiden vuoden sisélla ja talldin
tydmotivaatio alkaa laskemaan. Taman takia tyon organisointi tyontekijdiden kohdalla
uudistuvasti on tarpeellista. Tyon sisaltd taytyy organisoida jokaisen tyontekijan taitojen
mukaiseksi ja varmistaa, etté jokaisella on mahdollisuus kehittya tydssaan. Tama
organisointitaito lisaa tydnmielekkyyden kokemista. Ty6 on henkilostdn vireyden yllapitaja.
Ihmiset viihtyvét seka innostuvat tydstaan, kun he saavat kehittyd, nayttaa taitonsa ja
palautetta esimiehiltddn. Hyvin organisoitu tyo lisda siis hyvinvointia seka tuottavuutta.
(Juuti & Vuorela 2015, 230-245.)

2.6 Tyoyhteisottaidot

Tyoyhteisttaidot ovat avain onnelliseen tydyhteisdon silla reiluus ja auttaminen seka ylei-
nen asiallinen kaytds kasvattavat positiivista ilmapiiria. Aktiivinen, itseohjautuva ja tarpeen
tullen kriittinen tyontekija helpottaa myds muiden tyotaakkaa. Ryhmatydskentelyssa tyoyh-
teisotaidot nayttaytyvat yhteistyota auttavana toimena, jossa usein tulee esille myos vel-
vollisuusnakokulma. Organisaation tasolla tydyhteisotaidot puolestaan nékyvét vapaaeh-
toisuutena, josta ei yleensa edes saa korvausta. Tydyhteisétaitoihin tyontekija sitoutuu
henkisesti, vaikkei virallisesti sitd odoteta. Tyoyhteisttaidot luovat pohjaa erinomaisen joh-
tajuuden ja yhteiséllisyyden intervallille. Ne edesauttavat tyontekijan tydhyvinvointia seka
kasvattavat suorituskykya ja luovat tulevaisuuden menestystekijaa yritykselle. (Manka &
Manka 2016, 70-73.)

Suhdetaidot (kuvio 3) ovat tyoelamassa paataitoja. Sosiaalinen kyvykkyys eli tydyhteist6on
sopiminen ja sen tekijdiden kasittdminen on ensimmainen vaihe kohti taitavaa tyéelamaa.
Tarkemmin pilkottuna se koostuu ammatillisuudesta, roolinotosta ja empatiasta. Vuorovai-
kutuksen tekniikat luovat osaamisen, joita tarvitaan tilanteissa, joihin sosiaalinen kyvyk-
kyys johtaa. (Pohjanheimo 2015, 68-73.)



Kommu-

Vuoro-

Sosiaalinen vaikutuksen

nikoinnin Suhdetaidot
kulttuuri

kyvykkyys tekniikat

Kuvio 3. Suhdetaidot (Pohjanheimo 2015)

Tyo6yhteis6 suosii jonkinlaista vuorovaikutusta ja sosiaalisuutta, taméan osaamista kutsu-
taan kommunikoinnin kulttuuriksi. Se pohjautuu tydyhteisén kulttuurista, jota voidaan opis-
kella useammalta kannalta: artefaktit, uskomukset ja arvot seka taustalla olevat oletta-
mukset. Toisin sanoen kulttuurin ydin on taustalla olevien oletusten mallissa. Kun ymmair-
taa ne, voi helposti ymmartaa muita pintatasoja enemman ja kasitella niita asianmukai-
sesti. Suhdetaidot hallitseva tyéntekija on arvokas voimavara yritykselle. Mita useampi
henkild tydyhteisdssa hallitsee suhdetaidot, sitéd erinomaisempi tydyhteiso on. (Schein
2010, 23-33.)

2.7 Johtaminen

Hyva johtaja tai johtoporras voidaan maadritella teoreettisesti, mutta viela tarkeampéaé on
toimia niin myods konkreettisesti. Olennaiseen keskittyminen, uskallus tehda vaikeitakin
paatoksia yrityksen hyvaksi seka kilpailukyvyn tukeminen suurellakin aikavélilla ovat osa
hyvaa johtamista. Henkilostéssa on huomioitava jokaisen osaaminen seké osattava uusiu-
tua ja kehittyd, tama koskee myos itse johtoporrasta. Henkilostéjohtaminen on se osa joh-
tamista, joka keskittyy erityisesti henkiléstodon liittyviin asioihin, kuten tyéhyvinvointiin ja
tydsuhteisiin. Se myo6s kasittelee henkiléstdvoimavaroja seka motivaatiota ja sitoutumista
tyopaikkaan. Henkildst6johtaminen on erinomaista, kun se koetaan luottamukselliseksi,
puolueettomaksi ja mukautuvaksi. Eras keskeisimmista alueista on inhimillisten voimava-
rojen johtaminen, jonka monet toiminnot ovat kriittisia tyontekijoiden jakselemisen kan-
nalta. Henkildstdjohtaminen my6s organisoi ja koordinoi herkedmatta sidosryhmien seka
organisaatioiden keskelld. Henkildst6johtamisen sanotaan huolehtivan siis siita, etta ihmi-
sen osaaminen ja tydhon suunnatut vaatimukset ovat tasapainossa. Hyva johtaminen luo
henkildstolle yleisen tahtotilan. (Suonsivu 2014, 134-163.)
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Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on tarked osa menestyvaa lilkketoimintaa ja sen kyvykkyytta.
Tyo6hyvinvointi sisaltyy henkilostéjohtamisen alle ja sita toteuttavat ylin johto sekéa esimie-
het. Henkildstostrategiaan on sisallytettava ne keinot ja tavoitteet, joilla yllapidetaan tyohy-
vinvointia ja edistetaan sitd. Naita tuloksia pitédé seurata aktiivisesti ja tulosten perusteella
voidaan ennakoida ongelmakohtia. Tuloksia voidaan seurata yrityksen sisalla niin isom-
malla mittakaavalla eli koko organisaation tasolla tai sitten jopa ihan vain yksilon tasolla.
Kaikki kokoonpanot téalta valiltd ovat myos mahdollisia. Strategiatyon linjaukset ja arvot toi-
mivat kriteerein& arvioinnissa ja mittareissa. Tuloksia on seurattava jatkuvasti ja arvioi-
tava, jotta tuloksellisuutta ja laatua voidaan kehittaa herkeamatté. (Helsila & Salojarvi
2013, 273-278.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa on tarkeaa suunnitella strateginen tydhyvinvointi tavoitteelli-
sesti. Sen on oltava myds konkreettisesti mahdollinen sekd mitattava ja seurattava. Kun
johdolla on agendalla mukana tydhyvinvointi esimiesten kyvykkyyksien kehittamisessa
seka kehityskeskusteluissa, tulee se osaksi muitakin prosesseja. Esimiesten valmiudet ja
osaaminen ovat osa tydhyvinvointia. Esimiesten on osattava hallita tyokyvyttdmyysriskia,
tiedettava liiketoiminnan kasvu seka johtamisresurssit, kannettava vastuuta seka oltava
perilla tydpaikan sosiaalisista suhteista. Ty6hyvinvointi on siis otettava huomioon jo koulu-
tettaessa esimiehia. Nain saadaan laajoja tuloksia, jotka nakyvat kyvykkyydessa, tyoky-
vyssd, tyoyhteisossa seka tuloksessa. (Ahonen & Aura 2016, 69—87.) Kun johdetaan
muutosta, tyohyvinvointia tulee kehittd&d. Kun ollaan muutostilanteessa, on tyontekijoiden
motivoiminen ja oikeudenmukaisuuden tunteen yllapitdminen toiminnan kannalta oleel-
lista. (Suonsivu 2014, 170-180.)

Vuorovaikutusjohtaminen on johtamisen alue, joka on hyva kasitella. Tata aihetta muulta
osin kasitellaan tyoyhteisttaidot kappaleessa. Johtajien vuorovaikutuksessa on usein
esilla ja selvilla alakohtaisuus. Johtaminen voidaan jakaa niin sanottuun kovaan ja pehme-
aan johtamiseen, joista pehmea kasittelee ihmisiin liittyvaa johtamista ja kova puolestaan
asioihin liittyvaa. Ihmisten johtamisen voidaan kuvailla k&sittdvan vision ja strategian luo-
misen, innostamisen ja motivoinnin seka erilaisten verkostojen yllapidon. Asioiden johta-
minen puolestaan mielletdan liittyvan budjetointiin, tydn tukemiseen, aikataulutukseen
seka ongelmanratkaisuihin. Niin sanotut professionaaliset viestintdsuhteet vaikuttavat
usein tapaan olla vuorovaikutuksissa. Johtajalla ja alaisella saattaa olla ongelmia kommu-
nikoida keskendan, johtuen epasymmetrisyydesta ja jannitteista. Tarkeita taitoja johtajien
vuorovaikutusosaamisessa ovat verkostoituminen, tiedonhallinta, ryhméaviestinta, neuvot-
telu, konfliktinhallinta ja tiedottaminen sek& vaikuttaminen. Johtajan on luotava vuorovai-
kutussuhde ja yllapidettava sitd. Vuorovaikutusjohtaminen on avain tyéhyvinvoinnin ja

henkildstétuottavuuden kehittamisessa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 50-70.)
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3 HENKILOSTOTUOTTAVUUS

3.1 Henkilostotuottavuuden maaritelméa

Ty6pahoinvointi laskee ja kustannukset pienenevat, kun henkildstétuottavuudessa kasva-
tetaan tyOhyvinvoinnin tuottoa. Henkilostotuottavuuden voi karkeasti jakaa kahteen osaan,
naitd ovat henkinen ja tekninen tuottavuus. Henkinen tuottavuus on sité, ettd henkil® ko-
kee halua tehda tyota seké innovoida sitd. Ennen kaikkea tyo tuntuu mielekkaalta seka
luovuutta lisaavalta. Tekninen tuottavuus puolestaan keskittyy tyoprosessiin, tyévalineisiin
ja siihen, etta tyontekija tietdd mita haneltd odotetaan. Eli sisdinen hyvinvointi seka hyvan
ja mukavan tydskentelyn mahdollistaminen ovat henkiléstétuottavuutta. (Jarvinen 2014,
44-59.)

Tutkimuksilla on todettu, etta henkilostotuottavuuden avulla yritysten tuottavuutta kehite-
taan positiivisempaan suuntaan. Tuottavuus maadritellaan panosten ja tulosten suhteella.
Henkilostotuottavuus parantaa taloudellista kilpailukykyd, koska tehokas tybaika kasvaa ja
kustannukset puolestaan vahenevat. Henkilostotuottavuus siséltéaa tyokyvyn, motivaation
ja sitoutumisen, joita kasiteltiin enemman tyéhyvinvointikappaleessa. Henkildstétuottavuu-
den tarpeellisimmat aineettoman paddoman muodot ovat johtaminen, esimiestoiminta, toi-
mintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Erinomainen johtaminen kehittaa tyohyvinvointia,
joka puolestaan kehittédd henkildstotuottavuutta. Myos ndita kasiteltiin tarkemmin tyéhyvin-
voinnin kappaleessa. (Kesti 2014,10-12.)

Taloudellinen hy6ty henkildstétuottavuudessa kasvaa tydhyvinvoinnin tekijoiden kautta.
Taloudellista voittoa syntyy, kun tuottavuus nousee ja tydhyvinvoinnin kustannukset pie-
nenevat. Kustannukset pienenevat, koska tydhyvinvointia on parannettu ja kehitetty.
Tassa kehittamistydssa hyddynnetadn henkilostétuottavuuden kehittamisen keinoja ja ele-
mentteja. (Aura 2016, 29-32.) Kokonaistuottavuutta voidaan parantaa lisadmalla tuotanto-
maéaraa samoilla panoksilla, tekemallda isommalla kapasiteetilla, kayttamalla vahemman

voimavaroja tai halvempia raaka-aineita. (Helsila & Salojarvi 2013, 414-415).

On hyva kartoittaa, miten henkildstétuottavuuden tuotantofunktio maaritelladn. Sen lahto-
kohtana on, ettd organisaation lilkkevaihto koostuu henkildstén tydpanoksesta. Esittelen
simppelimman kaavan (kaava 1) henkilostotuottavuuden maérittamiselle. Kaava yhdistaa
henkildstbpdédoman, tydaikatiedot seka liiketoiminnan tiedot. Henkiléstotuottavuuden tark-
kailuun kaytetdan HC-ROI-tunnuslukua, joka kertoo, paljonko lisdarvoa henkildst6 pystyy
tuottamaan. Henkil6stolla on kyvykkyytta vaikuttaa kumpaankin puoleen yhtaléssa. Ta-
man takia hyvinvoiva ja tydssa viihtyva henkilostd on tuottavuuden ja kehityksen kannalta
tarkea tekija. (Kesti 2014, 12-14.)
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Henkiléstévoimavarojen tuotantofunktio:
LV=K x HR x TVA x (1-RA) x QWL
LV=Liikevaihto (€)

K=Liiketoimintakerroin (€/h)

HR= henkiloston maara henkilétydvuosissa (kpl)
TVA= Teoreettinen vuosityOaika (h)

QWL= Tyobelaman laatu (0—100 %)

RA= Rakenteellinen tydajan kaytto (%)

HCROI = (LV-muuttuvat kulut) / henkiloston kulut

Kaava 1. Henkilostévoimavarojen tuotantofunktio (Kesti 2014,11)

3.2 Henkilostotuottavuuden osaamisen kehittamisen keinot

Kun lahdetdan kehittdmaan henkilostétuottavuutta, tarkastellaan sitd monen kiinteasti ty6-
hyvinvointiin liittyvan ja vaikuttavan metodin kautta. Ty6tuottavuuteen vaikuttavat tekijat
perustuvat hyvaan johtamiseen, motivoimiseen, tyon hallintaa, tydyhteison ilmapiiriin ja
toimivan toiminnan luoman tehokkuuden kasvamiseen. Monia ndisté tarkasteltiin tydhyvin-
voinnin nakdkulmasta, mutta ne liittyvat myos kiintedsti tuottavuuteen. Inhimillisten tekijoi-
den mittaamiseksi tulee saada tietoa inhimillisen padoman voimavaroista, osaamisesta,
motivaatiosta, sitoutumisesta, fyysisesta ja psyykkisesta hyvinvoinnista. (Aura 2016, 8—
25.)

Mittaamalla saadaan tuloksia, joko negatiivia tai positiivisia. Mittaaminen on siksi tarkea
tekija yrityksessa. Kehittdmisen vaiheet etenevat syklisesti. Ne etenevét kehittelemisesta
ja suunnittelusta sisaltéon, tavoitteisiin, suunnitelmaan ja siitéa vastuihin, tekemiseen ja
prosesseihin. Naiden jalkeen mitataan ja raportoidaan seka tehdaan tulkinnat, joista lah-
detdén uudestaan tekemaan kehittamista ja suunnittelua tarvittuun suuntaan. Nain mabh-

dollistetaan jatkuva tyGhyvinvointi ja kehittyminen. (Aura 2016, 8-25.)

Henkilostotuottavuuden keskeisimpid liiketaloudellisia mittareita on useampi henkilésto-
tuotantovoimavarojen funktion liséksi. Human Capital Revenue Factor kertoo, kuinka pal-
jon yhta kokoaikaista henkil6d kohden aikaansaadaan liikevaihtoa. Human Capital Cost
Factor eli tyontekijan osuus henkildstokuluista liittyy kiinteasti henkiléstotuottavuuteen.

Human Capital Value Added kuvaa tydn tuottavuutta. EDITBA on kayttokate tyontekijaa
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kohden. Human Capital Return On Investment kertoo, mihin suuntaan tuottavuus muut-
tuu. Outsourcing Value Added eli ostopalveluiden tuottavuus on tarkea mittari kilpailuky-
vyn muutoksissa. Human Resource Capacity Cost Ratio nayttad tehokkaaseen tydhon
hyoédynnetyt henkilostdkulut. Human Resource Business Ratio kertoo, mita on saatu ai-
kaan tydtunnin aikana. Naita kaikkia on hyva tarkastella tietyin aikavalein yrityksissa. Hen-
kilostotuottavuuden keskeisimmat mittarit kertovat kukin jotain yrityksen ja sen henkilostén
tilasta ja kehityksesta. (Kesti 2014, 18-24.)

3.2.1 Tyodelamén laatu

Tyobelaman laatu eli yleisimmin lyhennettynd QWL, joka tulee englanninkielisistéa sanoista
Quality of Working Life on henkiléstovoimavarojen tuotantofunktiossa tarkea faktori. Se on
tuotannontekija ja lisdksi se maarittaad laadullisen puolen maaran. Tyotyytyvaisyys on
usein yhteydessa tuottavuuteen. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa tyontekijan kokema itsear-
vostus, joka voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmaiseen osaan kuuluvat fyysinen ja
emotionaalinen turvallisuus. Fyysinen turvallisuus kasittaa sen, etta tyontekija kokee
tyonsa turvalliseksi eika tydntekeminen uhmaa hanen terveyttdédn. Emotionaalinen turvalli-
suus puolestaan tarkoittaa, ettei tyontekija pelkaa tai koe uhkana tydyhteistéaén. Toinen
osa sisaltda identiteetin ja yhteenkuuluvuuden. Kun tydntekija kokee itsensa ja roolinsa
tarkeaksi tyopaikalla on hanen identiteettinsd kunnossa. Ryhmaan kuulumisen tunne on
ihmisille tarkeada ja yhteenkuuluminen tytpaikalla tayttaa téata sosiaalista tarvetta. Kolmas
osa koostuu luovuudesta ja paamaaristd. Luovuus koostuu tunteesta, etta tyontekijan
osaamista arvostetaan ja han saa kayttaa luovuuttaan. Tydntekija kokee myds voivansa
kehittda itsedén ja osaamistaan. PAdmaara luo tyontekijalle onnistumisen tunnetta seka

auttaa tyontekijaa tayttamaan saavuttamisen tunteen. (Kesti 2013, 38—-41.)

Jos organisaation fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus eivét toteudu ei mitdan muuta-
kaan osa-aluetta ole mahdollista saavuttaa eli suorituskyky on heikkoa. Vastaavasti, jos
fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ovat kunnossa on tyéntekijan mahdollista saavut-
taa identiteetti ja yhteenkuuluvuuden tunne. TAma yleensa vaatii jo sita, etta asiat ovat
kunnossa ja tbissa tehdaan paljon sujuvaa tiimitydskentelya, jonka avulla tunnetaan kuu-
luvan osaksi yhteista. Yritys ei kuitenkaan unohda tyntekijoiden omaa identiteettia.
Yleensa télle tasolle jaavilla yrityksilla on esimiestoiminnassa kuitenkin viela parannetta-
vaa. Jos namakin asiat toteutuvat on tydntekijdn mahdollista saavuttaa kompetenssi ja
paamaara. Tallgin tyopaikan esimies ja johtotasot ovat kunnossa ja tyontekija kokee tule-

vansa kuulluksi ja pddmaarat sek& osaaminen ovat tasapainossa. (Kesti 2014, 45-47.)

Kuvasta (kuva 1) huomataan, etta fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ei lisda suoritus-

kykya, koska se ei ylitéa keskiakselia, joka jakaa positiiviset ja negatiiviset tunteet.
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Vastaavasti paamaarat ja luovuus eivat koskaan mene negatiivisen puolelle. Yhteenkuulu-
vuus ja identiteetti puolestaan voivat menna negatiivisiin tai positiivisiin tunteisiin. Kaa-
vasta saadaan helposti johdettua tydeldman laadun indeksi, jossa fyysiseen ja emotionaa-
liseen turvallisuuteen lisataan yhteenkuuluvuuden ja identiteetin yhteenlaskettu keskiarvo.
Tama maarittelee suorituskyvyn seka kertoo tydhyvinvoinnista. Menestyvassa yrityksessa
kaikki osa-alueet toteutuvat ja silloin voidaan keskittya lisdarvoa tuottaviin tekijoihin ja
henkildston suorituskyky on parhaimmillaan. Kun tydelaman laatu on positiivinen kaikissa
suhteissa, henkildst6 on sitoutunut ja osaava. Talloin asiakkaat ovat tyytyvaisia seka uu-

den luominen ja kehittdminen on aktiivista. (Kesti 2019.)

Tyoelaman laadun maarittaminen
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Kans, H. (1984, April]. Attractive qualivy ard must-be quality. Journal of the Japapase
Society Tar Quality Control, 3%-<48.

Kuva 2. Tybelaman laadun kuvaaja (Kesti, Leinonen & Syvéajarvi 2016)

Tiedolla johtaminen liittyy kiintedsti tydelaman laatuun ja siksi on hyva kasitella myos sité.
Silla ei ole yksinkertaista ja avoimesti tunnustettua maaritelmaa. Tiedolla johtamisella pyri-
taan joko lisédmaan tai selventdmaan tiedon mééraa ja laatua. Sen ideana on erottaa ei
niin tarkea tieto relevantista. Se pohjautuu tiedon jalostamiseen ja kasitellyn tiedon hyo6-
dyntamiseen paatdksentekoprosessissa. Tiedolla johtaminen etenee tiedon tunnistamisen
ja kerddmisen kautta yhteyksien tunnistamiseen ja pelkistimiseen. Lopuksi tieto otetaan
osaksi toimintaa. Tassa voi nahda yhteyksia myds myéhemmin kasiteltavan hiljaisen tie-

don tunnistamisen kanssa. (Rannisto, Stenvall & Virtanen 2015, 40-69.)
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3.2.2 Kyvykkyys

Kyvykkyyksien onnistunut tunnistaminen ja kehittdminen ovat tarkeita kohtia huomioita-
essa yrityksen henkilostoa ja sen kehitysté tulevaisuudessa. Kyvykkyyksiin on viitattu jo
aiemmin tekstissa, mutta on hyva kasitella kyvykkyys viela yksityiskohtaisemmin. Yrityk-
sen kyvykkyydet ovat inhimillisia tekijoita, jotka auttavat saavuttamaan valittua strategiaa.
Kyvykkyyksien identifioiduttua voidaan niita kehittaa, jolloin niista tulee kompetensseja.
Nama vaikuttavat yrityksen ty6elaman laatuun. Ne tunnistetaan tutkimusten, osaamisen,
kokemuksien ja hiljaisen tiedon avulla. Jotta ihminen kokisi tydssaan kyvykkyytta taytyy
hanen saada kayttdd osaamistaan seka kykyjaan. Henkilon on myés tunnettava hallitse-
vansa toimintaansa. Henkilén on koettava, ettd han paasee haluttuihin lopputuloksiin ja
saa hoidettua tyonsa. Itsensa kehittdminen ja jatkuva oppiminen tydssa lisdavét kyvykkyy-
den tunnetta. (Jarenko, Jarvilehto & Martela 2015, 95-100.)

Johtamisen kyvykkyyksien prosessia voidaan kuvata lohkoittain. Ensin méaaritellaan tule-
vaisuutta varten strategia ja tahtotila. Seuraavaksi definioidaan ne tarpeet, joita tulevai-
suudessa on seké keskeisten henkildiden kelpoisuus. On arvioitava suorituskykyja ja
kompetensseja, jotta tunnistetaan kyvykkyydet. Henkildiden valintaan vaikuttavat myés
annetut kriteerit. Lopuksi luodaan henkilokohtainen kehittdmissuunnitelma ja sita aloite-
taan toteuttaa. Samalla arvioidaan prosessia ja sen tuloksia. Tarkoitus on Ioytaa sellaisia
osaajia, jotka voivat johdattaa yrityksen tulevaisuuteen ja lisaté kilpailukykya. (Helsila &
Salojarvi 2013, 175-180.)

Kun ohjaavat tekijat ovat tasapainossa eli niita ei tarvitse kehittda saavutetaan optimaali-
nen kyvykkyys. Sen saavuttaminen on kuitenkin vaikeaa ja vain hetkellista. Tahan vaikut-
tavat nousevat vaatimukset ja kasvava osaamisen taso seka muuttuva maailma. Taman
takia keskitytaan tilannekohtaisen kyvykkyyden kehittdmiseen. Kyvykkyytta onkin hyva ke-
hittaa jaksottamalla vuosikelloon kohdat, jolloin kukin kyvykkyys méaaritellaan ja tehdéaén
parantavat toimenpiteet. (Kesti 2014, 103-107.)

3.2.3 Hiljaiset tiedot

Tyontekijoilla on suuri maara hiljaista tietoa ja osaamista, jotka maarittelevat toimintaa.
Hiljainen tieto voi olla teknistd osaamista, jota on karttunut eli kdytannon taitoa seka rutii-
nien hallintaa. Se voi myds olla tiedollista, jolloin se pitaa sisalladn asenteita, malleja seka
erilaisia ohjeita. (Kupias & Salo 2014.) Hiljainen tieto sisaltda tiedon, miten asiaa toivotaan
kehitettavan. Ne ovat erinomaisia mahdollisuuksia parantaa yhteista asiantuntevuutta ja
osaamista silla jarki ja tunteet ohjaavat paatdksentekoa. Hiljaisen tiedon avulla voidaan

tehdé oikeat toimienpiteet, joiden avulla saavutetaan tasapainotila. Henkiloston
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tuntemukset ohjataan oikeiden asioiden kehittdmiseen. Mittaamalla hiljaisia tietoja ja aloit-
tamalla sita edistavét toimenpiteet ripedsti voidaan kehittdd ennakoiden tyéelaman laadun
kompetensseja. Nama ovat se osa potentiaalista, joka vie kohti lopputulosta. (Kesti 2013,
56-80.)

Mietittdessa hiljaisen tiedon kulkua kokonaisuutena, hyddynnetddn Nonakan ja Takeuchin
vuonna 1995 esittanytta tiedon luomisen mallia (kuva 2). Malli on jaettu osiin, jotka jatku-
vat spiraalimaisesti toisiinsa ollen valilla nakyvaa- tai hiljaista tietoa. Hiljaiseen tietoon kuu-
luva sosialisaatio kattaa syvéllisen tiedon ja ajattelumallit. Nakyvaan tietoon kuuluvat seu-
raavat vaiheet: ulkoistaminen eli tiedon kasitteellistaminen seka yhdistaminen eli tiedon
soveltaminen. Viimeisena vaiheena ollaan taas hiljaisessa tiedossa: sisaistamisessa eli
toiminnallisessa tiedossa. Tama kuvaa yrityksen tiedon kehittamista ja siind yhdistyvéat
prosessin eri osat ja olomuodot. Kaytanndssa siis alkuun tunnistetaan mikéa tieto on tar-
peellista ja kenella sité on ja kuka sita tarvitsee. Seuraavaksi tehdaan tiedosta nakyvaa
erilaisten sanojen, kasitteiden kuvausten ja mallien kautta. Sitten sitd jaetaan ja siirretdan
erilaisilla keinoilla. Lopuksi sisaistetaan eli omaksutaan ja harjoitellaan seka vakiinnute-
taan tieto osaksi ajattelua ja toimintaa. Kunnes aloitetaan taas alusta hiljaisen tiedon luo-
misesta nakyvaksi. (Kiviranta 2010, 171-178.)

* Dialogi

Sosiaalisaatio | Ulkoistaminen

» Tiedon
linkittaminen

» Kaytannot

Sisaistaminen | Yhdistaminen

» Tekemalla
oppiminen

Kuvio 4. Tiedon kulun malli (Nonaka ja Takeuchi 1995)
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Seuraavaksi syvennytaan tarkemmin hiljaisen tiedon keraamiseen ja jalostamiseen. Se
voidaan toteuttaa viidella erilla vaiheella, jotka taytyy tehda, ettei tieto ontuisi. Onnistunut
aineettoman paaoman kehittdminen koostuu johtamisesta, ndkemysten kerddmisesta, ka-
sitteellistamisesta, yhdessa suunnittelusta ja kehittamisen sopimisesta seka viimeisena
uudestaan johtamisesta. Kaytannossa siis johdon on maariteltdva ne kompetenssit, joita
halutaan kysya ja mitata ryhmakohtaisesti. Henkiléston vastaukset ja mielipiteet selvite-
téaan turvallisissa olosuhteissa, joka mahdollistaa muun muassa anonyymin vastaamisen.
Ryhmaén yhteinen ratkaisukeskeinen nakemys esitellaan, josta paastaan toimenpiteiden
miettimiseen. Ryhman ratkaisukeskeinen ideointi alkaa, josta syntyy tydyhteisolle kuvat-
tava toimenpidesuunnitelma. Johto huolehtii, ettéd se tukee toteutusta ja, etta kehitelty toi-
mintatapa sisaistetaan. (Kesti 2013, 56—-80.)

Hiljaiset tiedot kuvataan kehitysviuhkalla (kuva 3), josta ndkee visuaalisesti, miten on par-
jatty henkildstolle suunnatussa kyselyssa. Siihen kerataan ne kyvykkyydet, joissa halu-
taan petrata. Kun on keratty yrityksen henkiléstéon huomioimat kehityskohteet, kootaan ne
toimintaa ohjaavien kyvykkyyksien kanssa samalle asteikolle. Toisessa reunassa on ym-
marrys ja toisessa hyvaksynta. Sijoittumalla tassa keskivaiheille saavutetaan parhain
kompetenssi. Halytysrajana kehitysviuhkassa toimii 70 prosenttia, jonka ylapuolelle pitaisi
paasta. Tuloksista mittaus siirtyy ratkaisukeskeiseen keskusteluun, jonka seurauksena or-
ganisaatiota kehitetdan tehokkaasti. (Kesti 2013, 56—-80.)

Optimaalinen
suoritustaso Kompetenssi-
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Kuva 3. Kehitysviuhka (Kesti 2014)
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3.2.4 Simulaatiot

Simulaatio on vaihtoehtoinen tapa jarjestaa koulutusta perinteisen luento ja tehtava mallin
sijasta. Simulaation avulla saadaan luotua konkreettisia tilanteita, prosesseja ja systee-
meja, joita tydelamassé kohdataan. Simulaatiota on hyédynnetty eniten terveydenhuollon
koulutuksissa, mutta sitéd pystyy hyédyntamaan muissakin tilanteissa. Simulaatiolla voi-
daan luoda tilanne, jossa tarvitaan kehitysta tai jos halutaan tarkastella, miten ihmiset ti-
lanteessa toimivat. Erityisesti johto tai esimies asemissa oleville henkil6ille simulaatio
saattaa tarjota uuden tavan ajatella ja kasitella tilanteita. Kommunikaatiotaitoja, ryhma-
tyoskentelyd, ongelmien kohtaamista ja paatoksentekoa voidaan kehittéda simulaatiolla eli
se siis valmistaa henkilda tilanteisiin turvallisessa ymparistdssa ja ohjaajan tukemana. Ta-
man avulla ty6tyytyvaisyytta voidaan parantaa seka epékohtia huomioida, kun jo valmiiksi

harjoitellaan tilanteita, joihin tydelamassa voi térméata. (Paloranta 2014, 11-24.)

Tyoyhteistsimulaatio toimii vaiheittain esivalmistelusta, orientaatioon, harjoitukseen ja sen
jalkeiseen keskusteluun seka jalkitydhon. Esivalmistelussa fasilitaattori eli asiantuntija val-
mistelee ja kasikirjoittaa tilanteet. Naita sitten tullaan simulaatiossa kdymaan lapi. Han
asettaa myds tavoitteet seka vastaa simulaation sujumisesta. Osallistujat valmistuvat oh-
jeiden mukaan simulaatioon. Orientaation aikana asiantuntija perehdyttda osallistujat si-
mulaatioon, tavoitteisiin ja oppimistilanteeseen. Tarvittaessa simulaatiossa voidaan jakaa
ihmisille erilaisia rooleja. Osallistuja kuuntelee seka asettaa tavoitteet itselleen. Simulaa-
tio-ohjaaja on henkil®, joka pyorittaa tekniikkaa simulaation takana. Harjoituksen aikana
fasilitaattori havainnoi ja ohjaa simulaatiota pysymaan halutussa aiheessa. Osallistujat
joko osallistuvat simulaation tilanteeseen tai havainnoivat sita. (Kivinen, Krékin, Niemi, Pu-
karinen & Takaluoma 2019, 8-16.)

Simulaation jalkeen keskustellaan, jolloin kaydaan lapi tunnelmat osallistujilta, kuvailu-
vaihe, analyyttinen vaihe ja yleistaminen. On tarke&é saada selville, milta tilanne tuntui ja
miten se sujui osallistujien mielesta. Tassa vaiheessa siis kartoitetaan osallistujien ajatuk-
sia ja kokemuksia. Oppimiskeskustelun voi toteuttaa muullakin tavalla tilanteen mukaan.
Simulaation voi jarjestdd monella erilaisella tavalla. Jalkityona kerataan palautetta, jonka
mukaan kehitetd&n toimintaa eteenpain ensi kerraksi. (Kivinen, Krékin, Niemi, Pukarinen
& Takaluoma 2019, 8-16.)

3.2.5 Pelillisyys

Pelillisyys on mukavampi ja kiehtovampi tapa sisdistaa uutta. Sita hyddynnetaan nykyisin
monessa asiassa. Pelillisyys tarjoaa aitoa, sitovaa ja vuorovaikutteista oppimiskokemusta.

Pelillisyys pitda kuitenkin osata sitoa kiinteasti muuhun opetukseen ja tietoon, ettei se jaa
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irralliseksi. Suomessa on kasvamassa ikaryhma, joka saapuessaan tytelamaan on jo tot-
tunut kayttamaan pelillisyyttd osana oppimiskokemustaan. Tama on yksi tekija, miksi pelil-
lisyys on nouseva tulevaisuuden tydkalu, jonka hyddyntamisen ennustetaan kasvavan

tyoelaméssa. (Kangas, Krokfors & Kopisto 2014, 56-63.)

Pelillistaminen on prosessi, jossa kayttajat ratkaisevat pulmia pelien avulla ja heidéat saa-
daan kietoutumaan siihen. Sisaltd voidaan spesifioida tarpeenmukaiseksi ja se onkin iso
ero pellillisyyden ja pelin valilld. Ratkaistavan pulman luonne ei ole fiktiivinen vaan aito to-
sielamén tarve. Ero pelin ja pelillisyyden valilla on liséksi se, etté pellillisyydessa ratkotaan
oikeita ongelmia. Pelillisyys siis motivoi ihmista saavuttamaa tavoitteensa ja oppimaan
uutta seka kehittamé&éan itsedén ja omaa toimintaansa. (Bohyun 2015, 10.)

Pelillisyys on nopeasti laajentunut peruskouluopetuksesta myés monipuolisempaan kayt-
toon. Sitd hyddynnetaan nykyisin yritystenkin koulutuksissa. Pelillisyys on motivoivampi
tapa oppia kuin perinteiset opetuksen metodit. Pelillisyys voi olla keino paasta yli omista
esteista ja se ruokkii onnistumaan erilaisilla "palkinnoilla”, joita edetessa saavuttaa. Yritys,
jonka henkilosto kokee tydyhteisdnsa etdiseksi ja kehittymismahdollisuudet olemattomiksi,

voi pellillisyyden avulla parantaa naita seikkoja. (Burke 2014, 59-73.)

Pelillisyytta voi hytdyntaa myos tydntekijdiden osaamisen tason kartoittamisessa. Talléin
luodaan monivalintakysymyksia, joihin tyontekijan on vastattava mielestaan oikealla vas-
tauksella. Vastaukset ja onnistumisenprosentti tulevat esimiehen nakyville. Niiden avulla
han voi kartoittaa henkilon tai jopa henkildstén osaamisen tasoa. Pelillisyys pilkkoo oppi-
misprosessin pieniin palasiin, joista jokainen vahvistaa osallistujan kykyja. Siina ei saa olla
mitd&n opinnollisia aukkoja, jotka heikentaisivat mahdollisuutta ymmartad seuraavaa ma-
teriaalia. (Burke 2014, 59-73.)
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4 LAADULLINEN TUTKIMUS
4.1 Tavoite ja menetelmat

Opinnaytetyon tavoitteena on HENTU-hankkeen luoman tyGhyvinvoinnin ja henkildstotuot-
tavuuden kehittdmisen toimintamallin ja sen elementtien arviointi. Toimintamallissa kuva-
taan, miten tydntekijoiden tydhyvinvointi saadaan kasvamaan ja taméan vaikutuksena hen-
kilostbtuottavuus nousemaan. Hanke on suunnattu paijathamalaisille pk-yrityksille, mutta
kehitteilla olevan toimintamallin olisi tarkoitus olla jokaisen organisaation sovellettavissa
omaan toimintaansa. Tavoitteena on selvittdd, miten kehitteilld oleva toimintamalli on 1&ah-
tenyt toimimaan koulutuksissa ja mitd jatkokehitettavaa siind on huomattu. Erityisesti on
huomioitava yritysten odotuksien yhteen sopiminen hankkeen suunnitelman kanssa. Tata
kasitellaan hankkeen LAB-ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoi-

minnan henkiléston nakokulmasta ja kokemuksista.

Opinnaytety® on kvalitatiivinen eli toiselta nimeltdéan laadullinen tutkimus. Se on aina ih-
mistieteellinen tutkimus, joka on tilannesidonnainen. Kvalitatiivinen tutkimus kattaa erityyli-
sia ratkaisuja ja mahdollistaa tutkimuksen monipuolisuuden. Tutkimusstrategia kulkee teo-
rioista ja havainnoista todellisuuden tasolle ja sen kartoitukseen. Toisin sanoen opinnayte-
tyo kulkee teoriasta empiriaan. Tama tarkoittaa sitd, etté halutaan selvittéda asiaa syvem-
min ja kartoittaa sen tulkintoja. Naiden avulla voidaan edeta mallintamiseen asti. (Pitka-
ranta 2014, 90-95.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetadn monesti rinnakkain useampaa tutkimusme-
netelmaa. Tutkimuksellisena keinona opinnaytetydssa toimii teemahaastattelu sekéa ha-
vainnointi, joiden pohjana toimii teoria ja hankkeen suunnitelmat. Havainnointia on tassa
opinnaytetytssa hyddynnetty enemman lahtttietojen kartoittamiseen kuin kaytettavien
metodien kaytannon toteutuksen tarkasteluun. HENTU-hanke on edennyt aikataulullisesti
arviolta puoleenvaliin, joten kaikkia toimintamallin vaiheita ei voida kasitella tutkimuksessa
vaan keskitytaankin enemman toimintamallin ja hankkeen alkuvaiheen elementteihin seka

vaiheisiin.
4.2 Havainnointi

Havainnointi perustuu usein tutkijan tulkintaan asiasta. Tama tarkoittaa, etta asiaa tarkas-
tellaan tietopuolisten oletuksien ndkdkulmasta havaittaessa ilmi6té, jolloin niiden ajatel-
laan olevan sen esille tulemisen tapoja. Empiirisen osuuden tieteellisyys varmennetaan
yleisesti havaintojen avulla. Havainnoinnissa tutkija seuraa ja tarkkailee tutkittavaa koh-

detta ja tekee samalla laadullisia havaintoja eli suoraa havainnointia. Havainnointi on
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erinomainen keino, koska se on helppo kytkea saatuun tietoon ja sen avulla voidaan mo-
nipuolistaa saatua tietoa tutkittavasta asiasta. Havainnointi on ainoana tutkimuskeinona
haasteellinen ja siksi yhdistin haastattelun mukaan tiedonkeruun menetelméaksi. Havain-
nointi voi myds tuoda esille ristiriitoja normien ja kaytanttdjen valilla paremmin kuin haas-
tattelu. (Pitk&nen 2014, 75-90.)

Tutkimuksellinen osuus toteutettiin teemahaastattelun lisaksi myds havainnointipaivakirjan
muodossa, johon kerattiin hankkeessa mukana olleiden kanssa kéaytyja vapaamuotoisia
keskusteluita ja kokemuksia seké heilté saatuja aineistoja. Havainnointi on ainutlaatuinen
keino, kun kehittdmistehtavan paamaarana on henkilén toiminto ja kanssakayminen mui-
den henkildiden kanssa. Hankkeen jasenien kanssa kaydyista vapaamuotoisista keskus-
teluista rakentui havainnoinnille pohja. Havainnointipaivakirja on poikkeuksellinen tapa
koostaa yhteen huomiota, joita nousee esille seka mielipiteita ja ajatuksia. Havainnoinnin
avulla saatiin selville, miten toimintamallia ja elementteja kaytetddn seka miten vuorovai-
kutustilanteissa, jotka liittyvat ilmité6n toimitaan. Havainnoijan on tarkeaa pitaa omat ha-
vainnot erossa muiden kuvailuista ja kertomuksista. Havainnoija toimii havainnoinnin ai-
kana passiivisena havainnoijana, jolloin ei itse ole osallisena asioiden kulussa. (Moilanen,
Ojasalo & Ritalahti 2014, 103-106.)

Havainnointipaivakirja toteutettiin muistiinpanoina, joihin Kirjattiin ylos havaintoja ja huo-
miota henkildstotuottavuudesta ja tydhyvinvoinnista. Naita saatiin toimeksiantajan tapaa-
misissa, annetuista materiaaleista ja liséksi niitd nousi esille myds muilla tavoilla. Havain-
noinnit tapahtuivat paéasiassa LAB-ammattikorkeakoulun tiloihin sovituissa epavirallisissa
tapaamisissa, jotka tapahtuivat marraskuussa ja maaliskuussa. Havainnointi muodostui
vahvasti erilaisista materiaaleista, joita saatiin hankkeesta seka marraskuussa jarjeste-
tysta yrityksille suunnatusta infotilaisuudesta. Tilaisuudessa kuultiin hankkeen osallistujien
ajatuksia seka Lapin yliopiston vaen osuutta ja ajatuksia hankkeesta ja kehitystoimenpi-

teistd. Tama oli loistava tilaisuus havainnoida eri hankkeen osien toimintaa ja aatoksia.

Havainnoinnit kirjoitettiin yl6s muistiinpanoihin, joista koostettiin tiivistelma seké kasite-
kartta muistivihkoon. Havainnoimalla saatiin vahvistettua jo olevaa tietoa ja ymmarrysta
HENTU-hankkeesta ja siina tehtévista toimenpiteista seka tavoitteista. Havainnoimalla
saatiin ulkopuolisen ndkemysta hankkeesta, henkildstétuottavuudesta, tydhyvinvoinnista
seka eri toimenpiteista ja tytkaluista. Havainnoinnissa otettiin lisaksi huomioon hankkeen
henkilostbn kanssa kaytyjen epavirallisten keskusteluiden 16ytdja ja poimintoja. Naiden

pohjalta l&hdettiin hahmottelemaan jatkotoimenpiteitd, kuten haastattelukysymyksia.
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4.3 Teemahaastattelu

Paatutkimustapana toimii teemahaastattelu, joka on hyva keino kerata ihmisten ajatuksia
ja kokemuksia. Teemahaastattelu tunnetaan myds nimella puolistrukturoitu haastattelu,
mik& kuvaa sitd, kuinka haastattelu on osittain ohjattu, mutta vastaukset taysin vapaita.
Haastattelulle luotiin haastattelurunko (liite 2) valittujen teemojen mukaisesti. Tama auttoi
haastattelua pysymaan valituissa teemoissa seka esti sita poikkeamasta aiheesta liikaa.
Haastattelun avulla pystytaan reagoimaan vastauksiin seka samalla havainnoimaan haas-
tateltavaa. Haastattelu on joustava tapa saada halutusta aiheesta tietoa kohdehenkildilta
seka se mahdollistaa kysymysten spesifioinnin tai muokkaamisen teeman sisélla vastaa-

jan vastauksien mukaan. (Pitkdranta 2014, 90-95.)

Teemahaastattelu oli suunnattu hankkeen henkilékuntaan kuuluville ja haastateltavaksi
saatiinkin asiantuntija ja hankkeen projektipaallikkd. Haastatellut kertoivat paaasiallisesti
kokemuksiaan yritysten kanssa tehtavasta kehitystydstd. Teemahaastattelun aika, paikka
ja aihe sovittiin etukateen, jotta haastateltavat osasivat valmistautua haastatteluun. Co-
vid19 -viruksen ja sen taltuttamiseksi kayttdon otetun poikkeuslain vuoksi haastattelu tay-
tyi siirtdad etdyhteyteen eli teemahaastattelu toteutettiin lopulta videohaastattelun avulla.
Haastattelulle oli varattu aikaa puolitoistatuntia seka valmiiksi oli sovittu ajankohta, jolloin
mahdollisesti haastattelua voitaisiin jatkaa, jos aika ei riittaisi kaikkien kysymysten lapi-
kayntiin tai ilmenisi teknisid ongelmia. Haastatteluiden aanittamiselle pyydettiin lupa ja
haastattelu toteutettiin rauhallisessa tilassa. Haastattelu lopuksi litterointiin eli puhe kirjoi-

tettiin tekstimuotoon seka siitd koostettiin yhteenveto.

Teemahaastattelun teemoiksi muodostui (kuvio 5) havainnoinnin pohjalta tyéhyvinvointi ja
sen osa-alueet, henkildstétuottavuuden ja sen tyokalujen hyddyntdminen seka lahtétilan-
teen kartoitus. Nama toimivat siis viitekehyksena haastattelussa ja tarpeen tullen hyédyn-
nettiin tarkentavia kysymyksia aiheista. Kysymyksia oli yhteensé noin 30, joista osa oli tar-
kentavia ja osa johdattelevia. Kysymyksilla selvitettiin osa-alueittain ajatuksia niin, etta jo-

kaista teoriaosuuden ja hankkeen mallissa méariteltyd aluetta kasiteltiin.
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Henkildsto-
Henkil®sto- Lahtotilanne tuottavuuden

tuottavuus analyysi kehittdmisen
tyovalineet

Kuvio 5. Teemahaastattelun paateemat

Kysymysten kautta oli tarkoitus saada hankkeen henkilokunnan kasityksia ja ajatuksia
siitd, miten suunnitelma on konkreettisesti toteutunut ja mita muutoksia on havainnoitu.
Suunnitelmana oli saada selville, miten tyéhyvinvointia ja henkildstétuottavuutta on kasi-
telty, kuinka lahtotilanteen kartoitusta sekd henkildstdtuottavuuden osaamisen kehittami-
sen tyokaluja on hyddynnetty ja kuinka ne ovat onnistuneet. Myos johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden osuuksia eri vaiheessa kehitysty6ta kaavoitettiin sek& miten niissa on suo-
riuduttu. Haastatellut pohjasivat ajatuksensa ja kokemuksensa yritysten kanssa jo toteutu-
neisiin tai suunnitteilla oleviin toimenpiteisiin. N&ain saatiin selville mahdollisimman laajasti

eri elementtien ja niiden osa-alueiden toteutumista kaytannossa.
4.4 Tutkimuksen lopputulokset

Tyb6hyvinvointi

Havainnoimalla keskusteluista ja materiaaleista saatiin esiin oleellisimpia tyéhyvinvoinnin
aihealueita hankkeen ja toimintamallin kannalta. Tyéhyvinvoinnin rooli nayttaytyy hank-
keen henkilokunnan mielesta niin, ettd osaaminen on kohdillaan henkilostossa. Tydhyvin-
vointi koettiin moniulotteiseksi asiaksi, johon liittyy johtamisen liséksi se, milla tavalla asiat
on tydpaikalla jarjestetty. Tyohyvinvointiin liitettiin myos se kuinka toimivat prosessit ovat
organisaatiossa eli noudatetaanko lakia ja ohjeistusta. Hankkeessa mukana olemisen ko-
kemuksen perusteella haastatellut totesivat, ettd tydhyvinvointia mietitdan usein organi-
saatioissa lilan teknisesti ja itsesta ulkoistaen niin esimiehien kuin tyontekijoidenkin jou-
kossa. Tydhyvinvointi koetaan jostain muualta organisoiduksi ja siina aktivoituminen on
harvinaista organisaatioissa. Yleisesti ottaen on hankkeessa positiivisesti yllatytty siita,

kuinka hyvan vastaanoton tydhyvinvointi asiana on saanut osallistujilta. Lahtokohtaisesti
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hankkeeseen valikoituneiden yritysten johdot allekirjoittavat tyéhyvinvoinnin tarkeyden,

mutta muukin henkildstd on suhtautunut asiaan kiitettavalld vakavuudella.

Tyo6hyvinvointi koetaan jostain muualta organisoiduksi, henkildkohtaistaminen ja

siind aktivoituminen harvinaista tai ei ainakaan tule ilmi niin hyvin.

Tyokyky ja terveys on tullut ilmi hankkeessa tehtdessd QWL-mittauksia eli tydelamanlaa-
tuun liittyvia mittauksia. Mittauksissa on olemassa halytysrajoja, jotka kertovat, jos yrityk-
sessd jaadaan tietyn lukeman alle fyysista ja emotionaalista turvallisuutta kasittelevassa
indeksissa. Silloin tutkimustulosten mukaan on ndhtavissa, etta riski henkilon pitkalle sai-
raslomalle jaamiseen ja tydkyvyttémyydelle kasvaa. Tassa on hankkeessa nahty suora
yhteys ty6hyvinvoinnin kehittdmisen ja ihmisen tydkyvyn valilla. Tyéhyvinvointi vaikuttaa
vahvasti tyokykyyn ja varsinkin tydkyvyn kokemiseen, mutta myos siihen kykeneeké hen-
kil oikeasti tekemaan toitd. Tybhyvinvoinnilla on niin sanottua vipuvaikutusta tyokykyyn.
Hankkeessa ei ole puhuttu paljoakaan tyokyvystéa osallistujille. My6s kysymys, joka kasit-
teli tydymparistda osana tydhyvinvointia, nosti esille, ettei ergonomia ja tydolot ole keski-
0ssa hankkeessa. Hankkeessa keskitytaan enemman johtamiseen ja vuorovaikutukseen

sekéa osallistamiseen eli aineettomiin asioihin.

Motivaatio hankkeen tyéhyvinvoinnin osana koettiin vahvana elementtina kyselyissa ja

mittauksissa. Mittauksissa huomioidaan myos ihmisen psykologia eli motivaatiotekijat. Se
koettiin tarkedna lisdndkodkulmana, kun puhutaan henkildstosta, tydhyvinvoinnista, tyoky-
vysta ja henkilostotyytyvaisyyskyselyista. Haastateltujen mielestd motivaatio painottuu tu-

loksissa poikkeuksellisella tavalla HENTU-hankkeessa.
Otetaan motivaatiotekijat huomioon eika lasketa pelkkia keskiarvoja.

Eri motivaatiotekijat painottuvat sen mukaan, miten tarkeitd ne ovat yksilélle. Hankkeen
esimiesvalmiuksien kehittdmisen liséksi toisena tarkeana osana hankkeessa on henkilos-
ton osallistamisen mahdollistaminen ja silla on tiivis yhteys motivaatioon. Yhteys l6ytyy
myods motivointiin eli siihen, ettéd ihmisia halutaan kuulla ja heidan mielipiteidensé perus-

teella halutaan tehda toimenpiteita eli muuttaa kaytantoja.

Osaaminen osana hankkeen tydhyvinvointia lahdetaan paljon QWL-kyselyn kautta, koska
se kertoo, miten hankkeessa tydhyvinvointi nAhdaan. Kyselyssa on yhtend kysymyksena,
miten nden osaamiseni riittdvan tydtehtavani suorittamiseen? Haastatellut kertovat, etta
taman kysymyksen vastauksia tarkastellaan aina, jotta ndhdaan milla tasolla osaaminen
on. Hankkeessa on huomattu, ettd QWL-kyselyt, joita on tehty juuri tuon kysymyksen poh-
jalta, nayttaisi olevan hyvin korkealla tasolla ihan jokaisessa organisaatiossa. Tama tar-

koittaa, etté ihmiset kokevat erilaisissakin yrityksissa oman osaamisensa erittain hyvin
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riittdvaksi suhteessa omiin tyotehtaviinsa. Toinen osaamiseen liittyva kysymys, joka on
mukana kyselyssa selvittdd, kannustetaanko henkiléstéd osaamisen kehittdmiseen?
Tassa kysymyksessa ei ole havainnoitu haastateltujen mukaan samalaista trendia. Moti-
vaatio on siis kahdessa kohtaa tydelaméanlaadun kartoittamisessa mukana, mutta niista

saatavat vastaukset ovat varsin erilaisia.

Osaaminen, joka vaikuttaa ty6hyvinvointiin koetaan hyvin kirjavana ja epaselvana. Vain
joissakin organisaatioissa on haastateltujen mielesta tullut esille se, ettd minkalaisella
osaamisella ty6hyvinvointia voidaan nostaa tai minkalaisella tekemisella ja asenteilla sii-
hen voidaan vaikuttaa. Muulta osin ei ole hankkeessa paljoa puhuttu mitd osaamista se
vaatisi esimerkiksi johdolta. Esimiesosaamisen kannalta hankkeessa tiedetaan, etta se
vaatii vuorovaikutusosaamista, mutta siihen ei olla viela paasty kovinkaan tarkkaan ka-
siksi.

Organisoinnin tarkeys tulee henkilostotuottavuuden laskentamallin kautta eli siita ovatko
jarjestelyt sujuvat vai kuinka paljon siind on ongelmia. Organisointi on koettu myés hank-
keeseen osallistuvien yritysten kesken tutummaksi aiheeksi. Organisoinnin tarkeys tuntuu
olevan tosi kriittinen tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. Nama olivat havainnoinnin tuloksena

syntyneita arvioita.

Metaforana taloa ajatellen se on pohjakerros tai perustus. Jos siella on epaselvyytta
niin se heijastaa turvallisuuden tunteeseen, joka on taas sitten, ehdollista kaikella
muulle hyvélle. Organisointi on sellainen aihe, mistéa on helppo puhua, jos mistdén
muusta ei uskalla puhua. Se on myds tutumpi eli sitd on enemman kasiteltykin jo
tydyhteisdissa. Se on kuitenkin myos ikuisesti elava asia eli jatkuvat muutokset
haastavat aika paljon tydn organisointia, jolloin se tutisuttaa sitd perustusta ja siksi

se ei ole asetetulla tai jaAmptilla tasolla monessakaan yrityksessa.

Tyoyhteisttaidot nayttaytyvat haastateltujen mielesta uskalluksena ja siing, etta niilla vah-
vistetaan henkiloston halua ja kykya tuoda esille omia mielipiteitdéén. Tydyhteisttaidot ovat
my0s se keino milla henkilita osallistutetaan keskusteluun. Tyoyhteisétaidot vaihtelevat
eri yritysten mukaan aika paljon. Yleistyksena voisi pitaa haastateltujen mielesta, ettei pe-
rinteisissa tuotannollisissa yrityksissa tyonantajatkaan koe, etta olisi riittavasti totuttu nos-
tamaan omia asioitaan esille. Aktivoituminen ja henkilokohtaistaminen ihan arkisissa ty6-
yhteis66n kuuluvissa asioissa kaipaisi pientéa herattelya monessakin yrityksessa. Se miten
toinen toisiaan kohdellaan ja huomioidaan, tunnistetaan henkiloston keskuudessa hyvin.
Aina kuitenkin |0ytyy petrattavaa ja jonkun tydyhteisttaidot eivat valttamatta ole niin hyvat
kuin toisella ja sen heijastevaikutus voi olla suurikin, vaikka se olisikin vain yksi ihminen
60:sta.
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Tietynlainen organisaatiokulttuuri ja johtamiskulttuuri eritoten varittaa sita, miten organi-
saatiossa tyosta ajatellaan ja tydhyvinvoinnista puhutaan sekd miten sita tuodaan esille ja
priorisoidaan. Pienissa pk-yrityksissa, joita hankkeessa on mukana ei ole esimerkiksi ty6-
hyvinvointijohtajaa niin kuin isommissa organisaatioissa saattaa olla. Tyéhyvinvoinninjoh-
taminen on usein naissa pienemmissa yrityksissa toimitusjohtajan, tuotantoesimiehen tai
palveluesimiehen harteilla ja se on hyvin yksiléllisté, miten sen rooli ja tarkeys nayttaytyy

henkilén persoonan lapi.
Henkilostétuottavuus

Henkilostotuottavuuden alkulahtékohta on aina negatiivinen henkilostén keskuudessa.
Mielipide kuitenkin muuttuu, kun hankkeessa kaydaan lapi, mita tassa tarkoitetaan ja ko-
rostetaan, miten henkiloston kehittdminen nahdaan investointina ja tekijana, joka parantaa
tuottavuutta. Erityisesti painotetaan sit, ettd kun henkildsto voi hyvin, henkiléstétuotta-
vuudesta on yrityksen talouden kannalta hy6tya. Kun asiaa lahdetaan purkamaan, k&an-
tyy asia siis positiiviseksi henkiloston mielessa. Henkilostotuottavuus heréattédd myos ute-
liaisuutta ja oivalluksia osallistujien kesken. Hankkeessa on huomattu, etta ne ihmiset,
jotka eivat ole valttamatta saaneet esimieskoulutusta tai liiketaloudellista koulutusta, ovat

my0s kasittaneet asian hyddyn.

Laskenta todentaa hyvin autenttisesti hankkeessa henkildstétuottavuuden tarkeyttd ja an-
taa ihan uusia perspektiiveja ja varisavyja monelle asialle, mika laajentaa taas osaamista.
Hankkeessa henkilétuottavuus ndhdaan ihmisten johtamisena, joka tuottaa tuloksia. En-
nen hankkeeseen osallistumista on yrityksien henkildstd nahnyt henkildstétuottavuuden
vain puhtaana tehostamisena, joka otetaan tydntekijdiden jaksamisesta. Se on nahty siis
ihan vain tehostamisen naktkulmasta ja nimenomaan niin, etta tydntekijoilla on vain
enemman tekemista ja kiirettd. Jotta henkildstétuottavuuteen saadaan liitettyd mielikuva
ihmisten johtamisen ulottuvuudesta eiké piiskaamisesta, on hankkeessa viela paljon teke-
mistad. Talldin kuitenkin pitaa ylipaataan ajatella johtaminen positiivisena sanana. Henki-
|6stétuottavuuden termia ei ole tuotu esiin henkilostépajoissa. Tahan ovat vaikuttaneet ra-

jallinen aika ja tuloksien saaminen pajoissa seké oikeisiin ongelmiin keskittyminen.

Kasitteiden maarittely tapahtuu vélillisesti eli he tietavat, ettd ovat henkildstotuotta-
vuuden kehittamisen hankkeessa, jossa tehd&an toimenpiteita eli yritetaan saada
heidan 4antd&n paremmin kuuluviin. Jokin alaotsikko saatetaan lisata hankkeen
kannalta vielad toimintamalliin, kuten “ihmisten johtamisella tuloksiin” tai “ihmisten

kuulemisella tuloksiin” tai jokin muu vastaava.

Hankkeen henkilokunta on omalta osaltaan pioneereja siing, etta henkildstétuottavuus-

sana juurtuisi normaalimmaksi ja pehmeammaksi termiksi kuin millaiseksi se nykyaan
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koetaan. Toimintamallin yksi tehtéva voisi olla se, etté sanasta tulee helpommin lahestyt-

tava asia.

Perinteisesti ndhdaan raha ja ihminen vastakkaisina, tdsséa ne niin kuin liittyvat toi-
siinsa. Jos panostetaan rahaan, se on ihmisen selkdrangasta pois ja jos panoste-

taan ihmisiin, se on rahasta pois. Pitéisi luoda ihan uutta tapaa ajatella koko asiasta.
Lahtotilanne analyysi

Lahtotilanteen kartoitus on yrityksessé olevan tietopohjan kartoittamista tai talouteen ja
henkilostoon liittyvien tietojen kartoittamista. Se on samalla yrityksen tiedolla johtamisen
tason selvittamista valillisesti. Se tapa, jolla sitA HENTU-hankkeessa kartoitetaan ei ole
mitenkaan yksiselitteisen tuttu yrityksille tai istu heidén tapaansa kerata tietoa. Marko
Kesti on sanonut taloudellisten tietojen keruusta, ettd on hyva yritystenkin havainnoida
minkalaista dataa pitaa keraté henkilostoon liittyen muutakin kuin sitd mité heilla tahén as-
tikin on ollut. Jos kartoituksessa on kohtia, joihin he eivat voi ottaa vastausta mistaan hei-
dan arkistoistaan, seurannoistaan, numeroistaan kertoo se yritykselle, etté heilla on jokin
tarked yrityksen henkildstojohtamisen ja tuottavuuden mittari kadoksissa tai sita ei kay-

teta.

Lahtdtilanteen kartoitukseen sisaltyy perustunnuslukujen lisaksi myos ensimmaiset HR-
kypsyys ja QWL -kyselyt. Siihen sisaltyva HR-arviointi eli yrityksen henkildstokaytantdjen
arviointi kertoo minkalaisia menetelmia ja toimintatapoja yrityksessé on. Se toteutetaan
itsearviointina, jonka yritykset ovat itse tehneet. Siihen sisdltyy myds ensimmainen QWL-
kysely. Kysely on kahdessa paikassa kehitystyoté. Se on tyOkaluissa ja laht6tilanteen kar-
toittamisessa mukana, koska sita hyddynnetdan paljon valmennusten ja ty0pajojen suun-
nittelussa. Jalkimmainen QWL-kysely menee enemmaén sitten esimiesten vuorovaikutus-

taitojen kartoittamiseen.

Lahtdtilanteen kartoituksen vaiheeseen kuuluu myds johtoryhman tapaaminen. Siella ke-
rataan yritykseltd ne ndkemykset ja asiat, joita halutaan hankkeen aikana vieda eteen-
pain. Talléin kartoitetaan myds mihin muuhun heidan tekemiseensa tama liittyy ja minka-
laiset numeeriset tavoitteet he asettavat hankkeelle. Kaydaan keskustelua yrityksen
kanssa siitd, miten henkilosto osallistuu heilla ja millainen tyéhyvinvoinnin vuosikello on
vai onko sita. Liséksi kartoitetaan, minkalaisia toimintatapoja heilla on. Tyohyvinvointia py-
ritdan tapaamisissa kartoittamaan ja naissa tapaamisissa on usein mukana muita avain-
henkildita eli esiin tulevat myods tydsuojelun ja luottamusmiesten roolit. Tapaamisissa
hankkeen henkilokunta rakentaa luottamuksen, jotta hankkeessa paastaan oikeasti sisélle
yritykseen. Tasséa kohtaa tulee myds henkilostétuottavuuden analyysi, jossa on ajatuk-

sena, etta Marko Kesti tekee sen yrityksen omilla luvuilla. Sitten johtoryhmassa tai
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isommassa ryhmassa kaydaan lapi, milta tilanne nayttaa. Talldin tulee erilaisia tydhyvin-
voinnin osia esille, koska kasitelladn muun muassa sairaspoissaoloja ja koulutuksiin osal-

listumista.

Lahtdtilanteen kartoittamisessa saadaan kasitys missa yritykset ovat ja mita tavoit-
teita he asettavat, mutta myos se, etta he itsearvioivat omia tiettyja kaytantojaan. Se
on kriittinen ensimmainen askel kaikelle jalkeenpain tapahtuvalle tekemiselle ja avaa
silmi&, mutta myos orientaatio sille mita nyt ollaan tekemassa. On hyvin tarkeaa,
ettd hankkeessa paastaan samalle kartalle yritysten kanssa ja otetaan samaan

suuntaan tuulta purjeisiin.

Jutellaan useamman henkilén kuin toimitusjohtajan tai yhteyshenkilén kanssa.
Hankkeessa on tiettyja lomakkeita ja kyselyitd, joilla saadaan lahtétilanteita selvitet-
tya. Kuitenkin keskustelut, joissa avataan ihan konkreettisesti, etta mita siella on pin-
nalla ja puheissa meneillaén tydhyvinvointiin liittyen tai ylipaataan koko yrityksessa
henkilostoon liittyen on todella téarkeé informaatio. Talomalliin pitaisi lisaté johtoryh-

man kanssa kaydyt keskustelut ja keskustellen ilmi tullut tilannekuva.

Erilaisia yrityksiltd nousseita kehittamisen kohteita ovat olleet esimiesten fasilitointi, vuoro-
vaikutustaitojen kehittaminen, henkildstén osallistumisen vahvistaminen, vastuiden ja tie-
dottamisen selvittaminen. Kohteet, jotka tulevat esille ovat hyvin paljon yrityskohtaisia asi-
oita. Nama eivat valttamatta tule esille mittauksissa, koska ne mittaavat standardi asioita.
QWL-kyselyn ensimmaisessa mittauksessa eli lahtétietomittauksessa tuntuu nousevan
esiin aika samanlaisia asioita yrityksiltd. Useammassakin yrityksessa korostuvat samat
heikot kohdat. Puheen kautta saadut tiedot, jotka arjessa nayttaytyvat ovat puolestaan hy-

vin erilaisia yrityksissa.

Lahtotilanteiden kartoituksessa tyoelamanlaadun mittaus tehddan QWL-mittauksen kautta
eli koko henkildstolle tehtava tydeldman ja tydhyvinvoinnin laatuun liittyvalla kyselylla. Sen
merkitys on todella painava silld, sen tuloksiin viitataan jatkuvasti. Tuloksien perusteella
tehdaan valintoja ja linjauksia, mitd valmennuksissa k&sitelldén ja mistéa henkilostontydpa-
joissa keskustellaan. Tarkeimpana se tuo nékyvaksi henkildston roolin tuloksissa eli miten
henkildston ja koko yrityksen tydelaman laatua parantamalla voidaan parantaa yrityksen

tulosta.

Hankkeessa on huomattu, etté erilaiset tunnusluvut ja mittarit eivat ole yrityksilta ihan niin
helppo saada, kuin alun perin oletettiin. Tiedolla johtamisen mittaaminen ei ole vahvistu-
nut ihan sille tasolle, jolle sen ajateltiin. Haastatellut toteavatkin, etté tiedolla johtamisen
kannalta olisi aika paljon kehitettavaa. On tuotu enemman esiin mita hanke tuo tiedolla

johtamisella yrityksiin eli enemman tarjonta tyyppisesti kuin kysynta. Haastateltujen
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kokemuksen mukaan yritykset eivat ole samalla ilmaisutavalla puhuneet tiedolla johtami-
sesta. Voisi vetaa johtopaatoksen, ettei tiedolla johtaminen ole niin kriittisessa roolissa

kaytanndssa yrityksissa. Kyse voi tietenkin olla my6s ihan sattumasta.

Haastatellut kertovat, etta yhdella yritykselld, joka ei tullut mukaan hankkeeseen oli perus-
ideana tiedolla johtamisen vahvistaminen ja mittareiden uudistaminen henkiléston hyvin-
voinnin sek& henkilostotuottavuuden seurantaan. Haastateltujen mielesta mita isompi yri-
tys on, sita todennékodisemmin halutaan dataan pohjautuvaa tekemisté. Noin 50 henkilon
yrityksiss& menee raja eli suurempaa ihmismaaraa ei pysty enaa hallitsemaan perustuntu-
malta. Mit& muuten tulee tietoon, jonka pohjalta yrityksissé tehdaan paatoksia, niin vaiku-
telma on haastateltujen mukaan se, etta aika perinteista laskentaa yrityksissa kaytetaan.
Hankkeessa yrityksid kehitetaan yritystalouden seka liiketalouden pohjalta. Uudella tavalla
hankitun, kootun tai lasketun humeerisen tiedon kayttéénotto on juuri sitéd hankkeessa teh-

tavaa kehittamista.

Henkilostotuottavuutta analysoidaan lahtétilanteen kartoituksen nakdkulmasta, kun teh-
daan lahtétietomittaukset, QWL -kysely ja henkilostotuottavuuden analyysi sekd keskus-
tellaan eri ryhmien kanssa. Haastateltavat toteavat ettd, néistd saatavaa tietoa pystyisi
hyddyntaméaan paljon enemmankin. Kuitenkin ideana hankkeessa on mygs vaikuttavuu-
den mittaaminen eli ajatellaan enemman, etta naista saatavat tiedot ovat lahtotietoja. Nai-
den toteutettavuutta mitataan myéhemmin kolmannessa kohdassa toimintamallia uudel-
leen. Ne milla se vaikuttavuus luodaan, on toinen kohta eli toimenpiteet. Marko Kesti hy6-
dyntaa henkildstotuottavuutta valmennuksien suunnittelussa. Han ndkee luvuista aina uu-

den kehitettdvan nakokulman, jonka kanssa saapuu koulutuksiin.

Jos hanketta jatkaisi niin voisi hyédyntaa enemman. Tama on niin laaja-alainen, etta
hankkeen kapasiteetti ei riita, jotta voisi hyodyntaa kaikkia niitd mahdollisuuksia,
mita tama tarjoaisi. Analyyseja, mité tehdaan hankkeen puitteissa, kasitellaén aika
vahan ainakin toistaiseksi. On keratty paljon dataa sekd hankkeelle hankkeessa ja
yrityksille kanssa, mutta jaako data vahan vaiheeseen hyddyntamisessa, kuten esi-
merkiksi HCROI?

Yksi tavoite on luoda yritykselle keinoja henkiléstotuottavuuden laskentaan. Se etta
teetetdan tyokaluilla yritykselle dataa ja taytetdan laskentapohjia, on kokonaan oma
vaihe. Miten yritykset opetetaan tayttaman niité itsendisesti, on viela kysymyksen

alla hankkeessa.

Roolijakona lahtétilanteen kartoituksessa tydntekijat tekevat QWL-kyselyn eli vastaavat
kyselyyn, josta heidan ndkemyksensa tulee padasiassa esille. Taman jalkeen QWL-kyse-

Iyt tulevat luottamusmiesten ja muiden avainhenkildiden kautta hankkeelle. Esimiehet
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vastaavat myods QWL-kyselyyn ja liséksi he tekevat vuorovaikutuskaytantojen itsearvioin-
nin. Johto maérittelee strategisia tavoitteita ja liittda henkildstétuottavuuden omaan teke-
miseensa. Hankkeeseen osallistuu kolme eri tasoa, kolmeen eriin asiaan tai ainakin osit-
tain eriin asiaan. Johto maarittaa taloudellisia lukuja ja henkilostdpuoli tai se kuka on vas-
tuussa henkiléstostd enemman, maarittelee henkiléston kypsyysasioita. Hankkeessa osal-

listutetaan eri tasoja laht6tietojen hankintaan, mutta myds toimintaan.
Henkilostétuottavuuden kehittdmisen tydvalineet

Havainnoinnin kautta onnistuttiin tunnustelemaan eri hankkeeseen osallistuvien ihmisten
odotuksia henkiléstétuottavuuden kehittamisen keinoista ja elementeista. Marraskuisessa
infotilaisuudessa havainnoinnin tuloksena saatiin laaja kasitys siitd, mita yritykset odotta-
vat hankkeelta ja siina tehtavasta kehitystyosta. Tilaisuudessa myds havainnoitiin, mita
puolestaan Lapin yliopistolla on tarjottavana hankkeeseen ja toimintamalliin. Yritykset
odottavat selvaa kehitysty6ta ja siihen kaytetyn ajan tuloksien tuottamista. Lapin yliopiston
vaeltd puolestaan saadaan laskukaavojen tulokset ja kehittdmisen tyokalut ja niiden data.
Ulkopuolisen silmistd havainnoituna nayttaytyi, etta yritykset olivat varsin kiinnostuneita
kehitystydsta, elementeisté ja erilaisista kaavoista, vaikka valttamatta ymmarrysta, miten
niité kaytetaan ei ollut.

Henkildstotuottavuutta parannetaan tydvalineilla kuten esimiesvalmennukset seka henki-
|6stbtyOpajat. Havainnoinnin kautta nousi esille, ettd osa teoreettisesti hankkeessa méaari-
tellyt tyokalut eivat olekaan kaytannossa toteutuneet silla tavalla, kun niiden on suunnitel-
missa ollut tarkoitus. Lisdksi henkilostotuottavuutta kehitetddn hyvin tiiviilla yhteydenpi-

dolla ja keskusteluilla naiden eri ryhmiin kuuluvien instrumenttien valilla.

Tama voisi olla mukana toisessa kuvassa, mutta siina on pyritty yritysnakokulmaan.
Mutta, jos koko hankkeen toteuttamista ajattelee, niin pitaisi olla tyoyhteison ja esi-
miesten lisaksi kehittamispalaverit nékyvissa, koska ne ovat joiltain osin konsultaati-

oisia ja oppimistilanteita kaikille.

Haastateltujen kokemuksesta esimiesten vuorovaikutusjohtamisessa on paljon tekemista
yrityksissé. Vaikka luulisi, etté johtamisesta ja vuorovaikutuksesta puhuttaisiin paljon orga-
nisaatioissa niin vaikuttaa, ettei yrityksissa ole valttamatta ollut ihan kauheasti aikaa siihen
pohdintaa. Yrityksissa vuorovaikutuskaytantdjen itsearviointi ja osaaminen eivét ole tuttuja
sanoina tai ilmidina, vaikka tekemisena olisivatkin. N&ita sanoja ei yrityksissa kaytetd, jol-
loin ne voivat olla outoja asioita esimiehille. Kritiikki, joka tulee HENTU-hankkeen mitta-
reille, on se, etté esimiesten vuorovaikutusosaamisen arvioinnissa, jossain maarin kuva-

taan ja arvioidaan asioita, jotka eivét ole sanan vuorovaikutus alla.
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Ne ovat jotain henkilostbprosesseja tai toimenpiteitd, mutta ei varsinaisesti sita vuo-
rovaikutusta, jota tapahtuu kahden valilla tai esimiehen ja tiimin valilla. Ei ole ihan

yksi yhteen ja tama on tullut ilmi myés niin, ettei yritykset ole oikein osannut vastata
siihen kyselyyn. Eli ndkeeko osallistujat sitten sitéd, miksi puhutaan tallaisista proses-

seista, vaikka ne ovat valillisid asioita, mita sitten mitataan.

Haastatellut kokevat esimiesten vuorovaikutusjohtamisen samana kuin esimiesosaamisen
ja valmiudet. Kuitenkaan se ei ole mikaan itsestaanselvyys, etta kaikki ndkevét asian niin.
Vuorovaikutus on se keskeisin tapa, milla esimiesty6ta tehdaan. Haastatellut toteavat, etta
vuorovaikutusjohtaminen on tutkimukseen liittyva viitetapa, mutta ei arkikaytannossa kay-
tetty termi.

Hankkeen projektitimin kesken on puhuttu, etta hiljaisten tietojen menetelma on vaikea
asia hahmottaa. Hankkeessa ajatellaan, etté ne ovat henkilostélta tulevia kehittamisen tar-
peita, jotka tulevat nakyviin QWL-kyselyn seké lukujen ja myds avoimien kysymyksien
kautta. Hankkeessa kysytddn henkilostoltd, onko palautetta tai haluavatko kommentoida

yleisesti asioita tai onko ideoita, taalla tavalla hiljaista tietoa pyritdéédn nostamaan esille.

Pyritadn nostamaan kyselyn ja QWL:n roolia sellaisena, etta nahdaan henkilostoky-
selyn lisaksi tiedolla johtamisen parantamisena. Optimaalisena ajatuksena ajatel-
laan, ettd henkilostd vastaa kyselyihin tosissaan ja kertoo oikean nakokulmansa. Se

otetaan jotenkin objektiivisena totuutena ja se on niin myds téssa ajattelumallissa.

Haastatellut oikaisevat hiljaisen tiedon termin niin, etta ajattelevat sen keinona saada hen-
kilostolta kehittamisideoita ndiden omaa tyota koskien. Haastattelussa nousee esiin myas,
ettd hiljainen tieto koetaan enemmankin tieteentekijdéiden termina kuin tydyhteisdjen tyo-
hyvinvointiin liittyvana termina laisinkaan. Esimerkkiné tasta haastatellut kertovat, etta
usein keskustelu aiheesta yrityksissd menee siihen, ettd onhan heilla tuo aloitelaatikko.
Talléin termi sanaparina yrityksissa ja HENTU-hankkeessa on haaste, koska se ei lok-
sahda yrityksien retoriikkaan tai arkeen niin hyvin kuin toivottaisiin. N&in ollen hankkeessa
ei myoskaan saada siita niin paljon irti kuin tahdottaisiin. Koosteena haastatellut toteavat

miksi niin yksinkertainen asia on tehty niin vaikeaksi.

On arkipaivainen asia kaiken kaikkiaan, mutta termin&a vaan outo ja sitd ei osata is-

tuttaa arkipaivaan.

Pulssikyselyista on haastatelluilla tdssa vaiheessa ndkemys, etta niilla pyritdan kulttuurin
muutokseen. Henkilostokyselyitd, kun tehdaan perinteisesti, tulokset vedetaan yhteen ja
esitellaan akkia ja sen jalkeen unohdetaan. Hankkeessa pyritédén siihen, ettéa asia olisi

koko ajan agendalla. Pulssikyselyita tehtaisiin toiminnan valilla ja tulokset raportoitaisiin.
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Tassa vaiheessa hanketta ei vield pystyta sitd tekemaan, mutta jos pystyttaisiin tekemaan
niin kuin on suunniteltu, kyettaisiin tarkastelemaan joidenkin toimenpiteiden tai vaiheiden

vaikuttavuutta.

Haastatellut kertovat, etta Marko Kesti on puhunut pelillisyydesta pulssikyselyiden osalta.
Siité saadaan kiinnostava ja koukuttava asia kun seurataan tuloksia ja kayria, miten ne
menevat. Eroaa hiljaisen tiedon ajatuksesta siing, etta haastatellut uskovat, etta pulssiky-
selyt l&htevat toimimaan, kunhan paastaan hankkeessa siihen vaiheeseen. Haastatelta-
vien taytyy enemman vaan perustella pulssikyselyiden merkitysta ja tehd& kulttuurin muu-
tosta vain sinnikkaasti. Heilla on iso kulttuurin muutos siina tekeilla, eika sita saada heti
aikaiseksi. He kuitenkin tekevat omaa pientd muutosty6ta sen osalta, ettd se saadaan toi-

mimaan.

Haastateltujen mielesta kyvykkyys liittyy tydeldman laatuun ja sen kokemukseen hyvin
vahvasti. QWL-kyselyssa kyvykkyyteen liittyvaa on aika vahan, mutta haastateltujen mie-
lesta silti tydelaman laatu ja kyvykkyys ovat hyvin samalla viivalla. Hankkeessa on aika
vahan puhuttu, miten kyvykkyydet liittyvat tyéhyvinvointiin tai tydelaman laatuun. Hank-
keessa puhutaan suorituskyvysta eli jotain tapahtuu tai ei tapahdu. Hankkeessa Marko
Kestin luomassa mittarissa tyoelaménlaadusta ei varsinaisesti puhuta kyvykkyytena.
Haastateltujen olisi hyva keskustella Marko kestin ja muun hankkeen henkilokunnan
kanssa miksi kyvykkyytta ei ole kasitelty.

Onko se sitten niin, etta se on iso meta-asia kaikelle, etta se kyvykkyys nousee sil-
loin, kun siind on kaikki tekijat. Se on siis sarjassamme itsestadn selvaa kyvykkyys
asiaa, mutta sen takia sita ei ole tullut puheessa esille niin paljon. Kyvykkyys ei ole

tullut tuolla termilla esille yritystenk&én kanssa.

Vuorovaikutuskaytanttjen itsearvioinnissa on ollut hankkeessa osin teknisia haasteita
seka kyselylomakkeesta johtuvia haasteita. Haastattelussa nousi esille, ettei itsearviointi
vastaa kaikenlaisten yritysten nykytilanteeseen. Sen tavoite tuoda auditoitu toimintamalli
henkilostokaytannoista isoille yrityksille voi olla liian kaukana osille yrityksista. Haastatellut
eivat tieda onko se kaikilta osilta tavoitteellinen malli tai tavoite eli onko se optimaalinen.
Toinen haaste on se, etta itsearvioinnissa kysytdan kahta asiaa ja kahdella eri mitta-as-
teikolla. Haastatelluista tuntuu, etté tieteentekijat haluavat enemman irti, mitd on otetta-

vissa tavallisista ihmisista.

Olisi todella hienoa, jos jokainen ihminen pystyisi arvioimaan 33 eri asiaa aina, etta
mit& osaamista tai tietoa mulla on ja miten se todentuu kaytanndssa eri asteikolla

nama kaksi. Minusta siind pyydetaéan aika paljon ja aika paljon liikaakin ainakin
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noilta pikku yrityksiltd. Varsinkin kun ne 33 eri kohtaa ei valttamatta ole sellaisia,

mita arjessa nayttaytyy mitenk&an ainakaan niilla termeilla tai tekemisenakaan.

Tahan liittyy se milla tatéd voi pehmentda eli on havainnoitu, ett esimiehet ovat erit-
tain heterogeeninen joukko siind, etta esimiesrooleja ja tehtavia on hyvin erilaisia.
Jos on esimerkiksi tydhon osallistuva esimies tai kymppina toimiva esimies tai sitten
on ihan perinteisesti ajateltu esimies niin se milla tasolla ne pystyvat néita vuorovai-
kutuskaytanttja ottamaan tydssaan tai esimiestoimenpiteitd kayttéon on lahtotilan-

teeltaan taysin erilainen.

Haastatellut kokevat, etta vuorovaikutuskaytantojen itsearviointia ei pysty yhdella kyselylla
vangitsemaan vaan pitaisi olla jokaiselle yritykselle muokattu erikseen omat kyselyt. Kysy-
mykset ovat haastateltujen mukaan hyvin ylatasoisia ja ne on skaalattu isompaan yrityk-
seen seka teoriasoitu ja irrotettu arjen eri vivahteista. Kun puolestaan hankkeessa olevilla
esimiehilla ndkyy nama arjen eri vivahteet ja siksi he eivat ymmarra, etta ne vivahteet liit-
tyvét johonkin sellaiseen termiin mitd on kaytetty. Vuorovaikutuskaytanttjen itsearviointi
on vahan etaiseksi jaanyt yrityksissa eli sitéa ei koeta mielekkaaksi. Se tuottaa myo6s hirve-
asti dataa, mité voisi hyodyntda. Haastateltujen havaintojen mukaan datan hyédyntami-
sessa, kasittelyssa ja tarkastelussa esimies kohtaisestikin pitaisi panostaa enemman.

Haastatellut eivat osanneet sanoa onko se heidéan vai yrityksien tehtava.

Pulssikyselyt ovat pelillisyyden tarkein muoto, mutta myds tekoalyavusteiset simulaatiot.
Ne eivat ole kuitenkaan vield hankkeessa siina vaiheessa, etta haastatellut voisivat sanoa
hirveasti mitaén niista. Tekoalysimulaatiot kdynnistyvat joko nyt kevaalla tai ensi syksyna.
Molemmat pelillistamisen muodot ovat tulevaisuuden metodeja eli siltéa osaltakin hank-
keessa luodaan uusia uria ja polkuja. Simulaatio jaetaan hankkeessa tyyhteisésimulaati-
oihin ja tekoalysimulaatioihin. Tydyhteisdsimulaatioista on ollut konkreettista apua ja niihin

on oltu tyytyvaisia yritysten sekd hankkeen kannalta.

Naista tyoyhteisdsimulaatioista, joita on Markus Krakin kanssa tehty, on saatu hyvaa
palautetta. Pedagogin nakdkulmasta oppimisen ja sen kehittdmisen muotona se on

todella osuva, kun puhutaan tydelamassa olevista ihmisista.

Se on tyopaikalla tapahtuvaa oppimista sanan varsinaisessa merkityksessa. On
mielekasta, kun asiat, joita siella k&sitellaan, on juuri niité yritykselle sopivia. Meto-

dina vielad simulaatio on erittain kustannustehokas lisaksi.

Tekodalysimulaatio on tietokoneohjelma, johon on sy6tetty esimiesten vuorovaikutuskay-
tantdja. Esimies voi valita eri toimenpiteita, miten ratkaisisi kuvitteellisia tilanteita, joita oh-

jelma tarjoaa. Samoin kun tydyhteisésimulaatioissa siina on caseja, joissa kerrotaan jokin
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tilanne, tydpaikalla tapahtuu jotain ja sen jalkeen esimies ehdottaa ratkaisua siihen. Siina
on taustalla tutkimuksen ajattelumalli, etta minkalaiset toimintapiteet vaikuttavat minkalai-
siin ongelmiin. Haastateltujen kasityksen mukaan sinne on sisdan syotetty esimiesten it-
searviointimallit, jolloin se huomioi esimiehen osaamisen ja kokemuksen. Mukana on
my0s laskenta eli nayttaa valintojen taloudelliset vaikutukset. Esimies voi siis paneloida,
mitd han tekee. Hankkeessa kartoitetaan, mitka yritykset haluavat kokeilla tekoalypoh-
jaista simulaatiota ja sitten hankittaisiin heille lisensseja. Ajatuksena on, etta siina olisi yksi
yhteinen tilaisuus alkuun ja sitten jokainen tekisi harjoittelua omalla koneellaan henkil6-

kohtaisesti.

Roolijaossa henkildstotuottavuuden kehityksen kannalta haastatellut kokevat osittain, etta
luottamus on liima, milla se joko toimii tai ei. Ja silloin se vaatii henkilostétuottavuuden
osaamisen johdon ja esimiesten lisaksi my6s henkildstolta. Hankkeen loppuvaiheissa tar-
kastellaan tarkemmin roolijakoa, kun mallinnetaan ja tuotetaan loppuanalyyseja yrityksille.
Tassa vaiheessa haastateltuja kiinnostaa kovasti skaalata sama asia eri toimija tasoille eli
eri tasoisiksi tekemisiksi ja intresseiksi. Nain selviaisi mika se on johdon nakdékulmasta ja
mihin heidan tulee kiinnittda huomiota, mita taytyy tarkastella ja mita pitdd mahdollistaa.
Saman voisi tehda myos esimiehille. Haastateltujen mielesta periaatteessa riittaa, etta

henkilostolla on se usko ja luottamus, etté heidan parastaan halutaan.

Haastatellut olivat yhtad mielta siitd, ettei kokonaisuudesta saa tehda niin monimutkaista ja
kompleksista asiaa, etta kaikkien pitaisi aina toimia eri ohjeiden mukaan, kun he tekevat
henkilostotuottavuutta. Pitaisi olla esteetdn esimiesten ja johdon yksi tyovaline, jonka vai-
kuttavuus nakyy henkildston kautta. Ei niin, etté henkilostolla olisi oma matriisi, jota seu-
raisivat. He ovat se elementti, jonka kautta asiat joko toimivat tai eivat. Tama voisi olla
reunaehto, jonka paalle hanke tekee kehitystydn. Haastatellut eivat toisaalta haluaisi, etta
luottamus on se mika ratkaisee. Heidan tekisi mieli paétya johonkin muuhunkin lopputu-

lokseen tai sitten purkaa luottamus osiin, jotta nahtéisiin mista se koostuu.

Sinansa luottamus on sellainen asia, jos tutkimuksellisesti ajattelee koko HENTU -
hanketta, en haluaisi ajatella, ettd luottamus on se mika ratkaisee. Koska se tiede-
tdan jo entuudestaan, ettd se on totuttu aikaisemmin jo se juttu. Tekisi mieli paatya
johonkin muuhunkin tai sitten purkaa se luottamus atomeiksi, mitd se on. En haluaisi

menna siihen samaan, mihin on p&adytty jo muuta kautta.



5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
5.1 Tulosten analysointi

Tutkimuksessa koitettiin selvittdd, miten hankkeen suunnitteleman toimintamallin elemen-
tit ovat lahteneet liikkeelle ja miten ne koetaan. Osa saaduista vastauksista poikkesi hie-
man annetusta aiheesta tai vastasi laajemmin kysymykseen. Haastattelemalla saatujen

vastausten perusteella eri metodeilla on ollut suuriakin eroja toimivuuden kannalta seké

esiin nousi toimintamalliin kohdistuvia parannuskeinoja ja kehittdmisideoita (kuvio 6).

Henkilostotuottavuus

* Ihmisten johtamisen ulottuvuuden vahvistaminen henkildstétuottavuuden yhteyteen

eli henkiléstétuottavuuden mielikuvan luominen pehmeammaksi termiksi.

+ Henkildstotuottavuuden skaalaaminen eri toimija tasoille.

Tyo6hyvinvointi

» Kyvykkyyksien kasitteleminen osana kokonaisuutta.

» Kokonaisvaltaisemmin hyvinvoinnin huomioiminen

* Luottamuksen pilkkominen osiksi ja sita kautta henkildston osuuden arvioiminen

toimintamallissa.

Lahtotilanteen kartoitus

» Johtoryhman ja kehittamistiimin kanssa seka eri ryhmien kesken kaytyjen

keskusteluiden lisdys nakyviin toimintamalliin

+ Tiedolla johtamisen mittaamisen vahvistaminen.

Henkildstotuottavuuden kehittdmisen tyokalut

* Yksinkertaisimpien kaavojen luonti yrityksille henkiléstdtuottavuuden laskentaan ja

sen datan monipuoliseen hyddyntamiseen.

* Hiljaisen tiedon retoriikan arkipdivaistaminen ja suurempi hyédyntaminen.

» Esimiesten vuorovaikutuskaytantdjen itsearvioinnin kehittdminen niin, etta
kuvataan ja arvioidaan asioita, jotka ovat sanana vuorovaikutusotsikon alla ja niiden

sitominen arjen eri vivahteisiin.

+ Saatavan datan suurempi hyddyntaminen.

Kuvio 6. Kehitysehdotukset
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llmi kévi myds, ettd moni tieteentekijoiden kehittelema asia on kaytadnnon tyéssa erilaista
eika valttamatta istu yrityksiin niin kuin niiden ajatellaan istuvan. Yksi esiin noussut asia
oli, ettei hankkeessa kiinnitetd huomiota hirvedasti tyon tekemisen olosuhteisiin, vaikka pal-
jon kaytetyssa QWL-kyselyssa yhtena mittarina on fyysinen turvallisuus. Myds monta ty6-
hyvinvoinnin osa-aluetta tarkastellaan suurimmilta osin vain QWL-kyselyn kautta, jolloin
heraa kysymys, kiinnitetd&nkd naihin tarpeeksi laajasti huomiota. Jokaiselta tutkitulta osa-
alueelta nousi kehitysehdotuksia, jotka syntyivat teorian, havainnoinnin ja haastattelun yh-

teistuloksena.

Henkilostotuottavuutta parannetaan tyokaluilla kuten esimiesvalmennuksilla sekd henki-
|6stotyOpajoilla, mutta myds hyvin tiiviilla yhteydenpidolla ja keskusteluilla naiden eri ryh-
miin kuuluvien instrumenttien valilla. Tama olisi hyva lisata nakyvéaksi luotavaan toiminta-
malliin. Malliin (liite 1) pitaisi lisata myos johtoryhmén kanssa kaydyt keskustelut seka kes-
kustellen ilmi tulleet tilannekuvat. Nama olisi hyva lisata nakyviin lahtétilanteen kartoituk-
seen. Myds ongelmalliseksi on huomattu tunnuslukujen ja mittareiden saanti yrityksilta.

Niiden saaminen ei ole ollut ihan niin helppoa kuin hankkeessa oletettiin.

Lahtotietomittauksia, QWL -kyselyja ja henkilostétuottavuuden analyyseja seka keskuste-
lua yrityksien edustajien kanssa pystyisi hyédyntdmaan paljon enemman, mita niita nyt
hankkeessa hyodynnetaan. Kysymys kuuluukin jaako data vahan vaiheeseen hyddynta-
misessa, kuten esimerkiksi Human Capital Return On Investmentin laskennan tulosten
kanssa? Se miten yritykset opetetaan tayttdman ja kayttamaan laskentamalleja itsenai-
sesti, on vield kysymyksen alla hankkeessa. Tahan tuleekin kiinnittd&d huomiota, silla yh-
tena ongelmana hankkeessa on ollut, ettei tieteentekijoiden termit sovellu arkikaytossa sa-

malla tavalla.

Haastatteluiden perusteella nousi esiin, ettéd esimiesten vuorovaikutusosaamisen arvioin-
nissa, jossain maarin kuvataan ja arvioidaan asioita, jotka eivat ole sanan vuorovaikutus
alla. Ongelmaksi siis nouseekin nakevatko osallistujat sitda, miksi puhutaan tallaisista pro-
sesseista? Haastatellut myds kokevat esimiesten vuorovaikutusjohtamisen samana kuin
esimiesosaamisen ja -valmiudet, mutta kokevatko yritykset ne myés samoin jaa epasel-

vaksi.

Optimaalisena ajatuksena hankkeessa ajatellaan, ettd henkildstod vastaa kyselyihin tosis-
saan ja kertoo oikean nakdkulmansa. Se otetaan objektiivisena totuutena ja se nékyy

my0s ajattelumallissa, vaikka tdma ei valttdmatta ole totta. Haastattelussa saatujen tulos-
ten mukaan on tarke&a luoda luotettava ilmapiiri, jossa henkilostod innostetaan ja osallis-

tutetaan niin, ettd heilld on vaikutusmahdollisuuksia koko kehittdmisprosessin ajan.
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Turvallisessa ilmapiirissa kommunikoimalla henkildstdn luovuus ja innovatiivisuus nouse-

vat, jolloin saavutetaan helpommin parempaa henkildstétuottavuutta.

Hiljaisen tiedon termi on oikaistu hankkeessa niin, etta se ajatellaan keinona saada henki-
[6stolta kehittamisideoita heidan omaa tyotansa koskien. Tata kuitenkin voisi hyédyntaa
hankkeessa paljon laajemminkin. Haastattelussa nousi esille, ettd monet termit, joita tyo-
hyvinvoinnin ja erityisesti henkilostétuottavuuden kehittdmisessa ja sen tyOkaluissa kayte-
taén, ymmarretddn enemmankin tieteentekijéiden termeiné kuin tydyhteisojen tydhyvin-
vointiin liittyvind termeiné laisinkaan. Koetaan enemmankin tieteentekijéiden intressina
kuin esimiesten ja tydyhteisdjen kiinnostuksena saada esille hiljaista tietoa. HENTU-hank-
keessa on haaste saada termit toimimaan, koska ne eivat loksahda yrityksien retoriikkaan
tai arkeen niin hyvin kuin toivottaisiin. Taman takia hankkeessa ei mydskaan saada niin

paljon irti yrityksista kuin tahdottaisiin.
5.2 Johtopaatokset

Tutkimuskysymyksiin, jotka maariteltiin opinnaytetydn alussa, saatiin vastaukset opinnay-
tetyota tehdessa. Miten toimintamallia ja sen elementteja voisi kehittda hankkeen henkil®-
kunnan jasenten kokemuksien ja ndkemysten mukaan? Tahan saatiin vastauksia haas-
tattelua tehdessa ja kysymykseen vastattiin tarkemmin tulosten analysoinnin kappaleessa.
Toimintamalliin tulisi lisata nakyviin kohdat, joissa kaydaan keskustelua eri toimijoiden
kesken. My@s teoreettinen ja enemmankin tieteentekijoiden termisto pitisi tuoda lahem-
mas arkipaivaista kieltd. Kyvykkyytta ei olla esimerkiksi kasitelty osana henkildstotuotta-

vuutta lainkaan, vaikka sitéd painotetaan henkildstétuottavuuden teoriassa.

Miten prosessiosuus on toteutunut? Havainnoinnin ja haastattelun kautta kavi ilmi, etta
suunniteltu prosessiosuus on elanyt hanketta tehdessa ja aikataulullisesti on mennyt alku-
vaiheisiin kauemmin kuin suunniteltiin. Kokonaisuudessa on ollut ongelmia erityisesti tiet-
tyjen numeroiden ja tietojen saamisessa yrityksilta. Hankkeen jasenet ovat myds oikais-
seet monet tieteelliset termit, jotka liittyvat tyohyvinvointiin tai henkildstétuottavuuteen ja
nain ollen niiden kasite on saattanut hieman muuttua yksinkertaisemmaksi. Erityisesti on-
gelmia on ollut erilaisten matemaattisten kaavojen ja metodien kayttssa. Prosessiosuus

pitdisi saada myds paremmin erilaisten yritysten hyddyntamiseen sopivaksi.

Miten eri tydkalut ovat toimineet? Tutkimuksessa selvisi, etté elementeissa on ollut paljon
eroavaisuuksia ja erityisesti hiljaisen tiedon ja esimiesten vuorovaikutusosaamisen kay-
tantdjen osalta on paljon tehtavaa ja kehiteltdvaa. Empiriassa hiljaista tietoa ei ole niin
helppo kéasittéda ja hyodyntad, mitd teoriassa. Tama nakyykin siind, ettei sité olla hyddyn-

netty siind mittaluokassa, mita teoriassa voisi. Hiljaisen tiedon kerddmisella saataisiin
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yrityksissa kyvykkyydet esille seka voitaisiin ennakoiden parantaa tydelaman laatua. Puo-
lestaan simulaatiot ja tydhyvinvointi ovat saaneet erinomaisen vastaanoton niin yrityksilta
kuin hankkeen henkilékunnaltakin. Nama myos toteutuvat kaytanndssa hyvin samalla ta-
valla, mitd teoriassa on maaritelty. Ihmiset ymmartavat vaivattomammin, mista esimerkiksi
draivi koostuu tai miksi harjoitellaan simulaatioiden avulla tyésuhdetaitoja. Naméa ovat asi-
oita, joita henkildstdn arjessa nayttaytyy sellaisenaan. Henkildstén on helpompi ymmartaa
mista on kysymys ja mihin se liittyy. Simulaatiossa toteutuu mygs teoriassa maaritellyt
motivaatiotekijat, silla simulaatiossa havainnoidaan, mika motivoi ketékin ja miten he toi-
mivat sen pohjalta. Kuten teoriassa maariteltiin, ovat tydyhteisétaidot, joita simulaatioissa
harjoitellaan isossa roolissa erinomaisen tydyhteison kannalta. Ensiluokkainen tydyhteiso
puolestaan kasvattaa tuottavuutta. Eniten hyddynnetty tytkalu on ollut tybelaman laatuun

liittyvat mittaukset ja toimenpiteet, joita on konkretiassa hyddynnetty paljon.

Tutkittavana oleva toimintamalli on selkea prosessi, mutta se ei taysin vastaa monimuo-
toisten organisaatioiden tydhyvinvoinnin kehittdmista. Tydhyvinvoinnin ja henkildstotuotta-
vuuden kehittaminen on ihmisten yhteistydhdn pohjautuvaa ja osittain kompleksista, kun
taas toimintamalli on mekaaninen ja tarkasti kuvattu prosessi. Toimintamallin jotkin osat
ovat tuntuneet hieman huonosti erilaisiin tarpeisiin muuntautumiskykyiselta. Talla on ollut
toimintamallin toimivuuteen kehittamistytkaluna vaikutusta. Tama on ilmennyt niin, etta
kaikki elementit ja tyokalut eivat ole istuneet yritysten tarpeisiin tai kaytanttihin. Esimies-
ten itsearviointi on tasta hyva esimerkki silla siiné yritysten ja tydyhteisojen erilaiset vivah-

teet ovat vaikuttaneet siihen, miten asia kussakin organisaatiossa on ymmarretty.

Henkildstotuottavuuden ja tydhyvinvoinnin kehittamisen tarpeeseen luotavassa toiminta-
mallissa ja sen elementeissa on potentiaalia. Se herattelee organisaatioita ajattelemaan ja
kehittamaan henkiléston seka koko tydyhteisdn hyvinvointia yritysten johdolle mieluisasta
nakokulmasta. Luotavassa toimintamallissa on paljon hyvaa, kuten simulaatiot, pulssiky-
selyt ja pelillistamisen hyddyntaminen, joiden kaikkien uskotaan olevan tulevaisuuden kei-
noja. Kaytetyissa tyokaluissa ja kehittamisen keinoissa henkildstd konkreettisesti kehittyy,
mik& puolestaan nékyy johdolle suunnatuissa tuottavuutta mittaavissa tuloksissa. Eras
asia, joka nousee esiin mietittdessa toimintamallia ja sen toimivuutta on, toimiiko se konk-
reettisesti vain koska yritys alkaa kiinnittd& huomiota henkiléstén tuottavuuden kehittami-

seen?

Toimintamallin matemaattisesta puolesta herdd myos pohdinta. Onko malli luotu houkutte-
lemaan insinddriostajia eli luodaanko kuitenkin toimivuus ja vaikuttavuus laadullisissa kes-
kusteluissa, joita tydpajoissa kdydaan? Nain ollen olennaiseksi saattaa muotoutuakin se,

ettd yritysten sisélla kaytavaa vuorovaikutusta, yhteistd oppimista ja yhteisen
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ymmarryksen rakentamista lisdtddn, mutta naita voi edistaa erilaisin tavoin. Miltd osin siis
kyse on laadullisesta kehittdmisesta ja aidosta vuorovaikutuksesta, milta osin mallin erin-
omaisuudesta vuorovaikutuksen lisdamisessa? Uskon mallin yhdistavan kaksi eri maail-
maa yhdeksi, joka luokin mallin erinomaisuuden. Osalle henkildstdsta numerot ja kaavat

ovat tarkeita, kun taas toisille tydyhteisétaidot ovat relevantimpia. Mallissa nama kaksi

maailmaa yhdistetaan ja tydyhteisdé opetetaan katsomaan asiaa molemmista suunnista.

My@os toimintamallin kaytettavyydesta ja hyddynnettavyydesta ilman ohjastusta itsenai-
sesti herda ajatuksia. Toimintamalli tuntuu olevan erittain monipuolinen ja se yhdistelee
niin matemaattisia kaavoja kuin kaytannon tydyhteisotaitojakin, mutta miten moni tieteen-
tekijoiden tydkalu ja kaava voidaan saada niin yksinkertaiseksi asiaksi, etta pienimmatkin
yritykset osaavat hyodyntaa niitda? Huomattavissa oli, etta joillekin henkildille, jotka ovat
olleet tiiviistikin hankkeessa mukana saattoivat jotkin termit ja metodit olla vieraampia. Mi-
ten siis asiasta taysin tietamattémille istuvat kyseiset termit ja kehittdmisen tyokalut? Toi-
saalta, jos kasitteita ja tyokaluja lahtee yksinkertaistamaan lilkkaa saattaa niiden hyoty ja

tarkoitus muuttua liikaa, jolloin ei enaa palvella alkuperaista intressia.
5.3 Prosessin ja luotettavuuden arviointi

Opinnaytetytn prosessi (kuvio 7) starttasi aihealueen valinnalla ja mahdollisen opinnayte-
tyon toimeksiantajan etsimiselld. Kiinnostus henkildstén kehittdmista kohtaan syntyi jo
henkildstohallinnon harjoitteluni aikana ja HENTU-hanke sopi tdhan mielenkiintoni piiriin
mainiosti. Opinnaytetydn aiheesta ei ole viela tehty kovinkaan monta muuta tyota ja val-
miin tyon tuloksia voidaan hyddyntdd hankkeessa. Opinndytetyon toimeksiantajalta sain
opinnaytetydlle aiheen ja tarkemmat méaaritelmat. Tein suunnitelman opinnaytetyon toteu-
tuksesta, joka kuitenkin itsesténi poikkeavista syista muuttui hieman opinnaytetydn ai-

kana.

Opinnaytetydni ohjaaja opasti minua tyon tekemisessa. Ennen tutkimuksellista vaihetta
seka opinnaytetyon lopussa pyysin ohjaajalta palautetta tydsténi seka kehitysideoita, joi-
den avulla suuntasin ja kehittelin opinnaytety6tani. Toimeksiantajan kanssa tapasin kolme
kertaa kasvotusten, joista ensimmainen oli tutustumista ja ideoiden kehittely&, toinen ylei-
sesti hankkeen esittelya kohdeyrityksille ja kolmas tapaaminen aiheen tarkennusta seka
heidan toiveidensa kuulemista. Tavoitteena oli tarkastella hankkeessa suunnitteilla olevaa
toimintamallia ja sen metodeja alkuvaiheessa hanketta. Prosessi eteni systemaattisesti

aihealueen valinnasta ja suunnitelmasta lopuksi tyon valmistumiseen.
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Idea — Suunnitelma
\/
Toteutus —> Palaute
\

Lopullinen versio

Kuvio 7. Opinnaytetybn eteneminen

Tutkimuksen luotettavuudessa keskeista on rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus niin tutki-
mustydssa, tietojen tallettamisessa kuin tulosten arvioinnissakin. Muiden tutkijoiden téihin
viitataan asiaan kuuluvalla tavalla ja heidén saavutuksiaan arvostetaan. Tutkimukseen tar-
vittavat luvat ja sopimukset ovat kunnossa seké oikeudet ja vastuut tuotokseen ovat sel-
villa. Tietosuojaa tai salattavia tietoja koskeviin asioihin on lupa ja tiedossa mihin niita kay-
tetdan. Tuloksia julkaistaessa kaytetdan tiedon luonteeseen sisaltyvaa avoimuutta ja vas-
tuullisuutta. (TENK 2020.)

Tutkimuksen reliaabelius eli mittaustulosten toistettavuus voidaan todentaa monella ta-
valla. Toinen luotettavuuteen liitettava termi on validiteetti eli tutkimuksen kyky mitata juuri
sitd mitd halutaan. Kumpikin néista on kuitenkin vaihtelevasti sopivia laadulliseen tutki-
mukseen. Laadullisessa opinnadytetydssa yksityiskohtainen kuvaaminen on luotettavuutta.
Haastattelussa ja havainnoinnissa siis kerrotaan tarkkaan olosuhteista, paikoista, kayte-
tysté ajasta, hairittekijoista ja mahdollisista virhetulkinnoista. MyG6s tutkijan itsearviointi on

luotettavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010.)

Haastattelun vastausten perusteella koin, etteivat haastatellut olleet valttamatta riittavasti
perehtyneitd kaikkiin aiheisiin. Heit& olisi voinut perehdyttéaa aiheisiin paremmin. Tasta esi-
merkkina kyvykkyys, joka tuntui haastatelluille vieraalta asialta. Haastattelut nauhoitettiin
ja litteroitiin, mika lisasi tutkimuksen luotettavuutta ja vahensi virhearviointia. Tutkimuksen

tekija oli kuitenkin kokematon, mika voi vaikuttaa heikentéavasti luotettavuuteen.
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Opinnaytetydssa luotettavuutta voi kyseenalaistaa silté osin, ettd haastateltu joukko toi
nakyviin vain hankkeen yhta nakékulmaa. Tallin tutkimuksessa tulee esiin paasaantdi-
sesti vain yksi nakékulma monesta metodista. Toisaalta juuri tatd nakdkulmaa haluttiin
opinnaytetytssa tutkia. Myds hankkeen keskeneraisyys toi esiin vain osan toimintamal-
lista, mika tarkoittaa, ettd loppuosuus jai selvittamatta, joka saattaa heikentaa luotetta-
vuutta. Toinen luotettavuuteen koskeva asia on tutkijan objektiivisuus, mika tarkoittaa, etta
tutkija on vaikuttamatta puolueettomasti tuotettuun tietoon. Objektiivisuus ei kuitenkaan

koskaan onnistu taydellisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010.)
5.4 Jatkotutkimuskysymykset

Jatkotutkimuksena olisi hyvé kartoittaa valmiin toimintamallin kéytannon toteutusta yrityk-
sissé. Nain saataisiin paremmin nakyviin hankkeeseen osallistuvien organisaatioiden puo-
len ndkokulmat ja kehitysideat. Myohemmin voisi myos tutkia yritysten kokemuksia ja saa-
tuja hyotyja toimintamallista. Tarkemmin tutkittuna mahdolliset konkreettiset hyddyt tulisi-
vat esille sekd, mitka toimintamallin osat yritykset kokevat hyddyllisimmiksi. Hankkeen toi-
mintamallin loppuosan elementteja ja niiden toteutusta sekéd mahdollista vaikuttavuutta

olisi kiintoisaa kartoittaa.

Ent& miten yritykset, jotka eivat ole olleet osana haketta osaavat hyddyntda omatoimisesti
toimintamallia ja sen elementteja tai miten ylipdataan kokevat sen. Mitkéa elementit ovat
l&ahteneet paremmin py6rimaan ja loytaneet paikkansa kehittamistydssa? Onko malli so-

vellettavissa eri kokoisissa ja eri toimialoilla olevissa yrityksissa?

Toimintamallin muokkaaminen yritysten ndkdkulmasta asiakasystavallisemmaksi ja hel-

pommin lahestyttavaksi voisi olla toimintamallin valmistumisen jalkeen ajankohtaista. Toi-
mintamalli pohjautuu Marko Kestin luomiin henkildstétuottavuuden kehittamisen keinoihin,
jotka saattavat arkikielessa olla lilan vaikeasti hahmotettavissa yrityksissa. Kokevatko yri-

tykset elementit hyddyllisiksi ja kuinka helposti he ymmartavat niita?

Olisi myos kiintoisaa palvelumuotoilun ndkdkulmasta kartoittaa palvelupolkua valmiista
Henkilostotuottavuuden ja tydhyvinvoinnin kehittdmisen -toimintamallista. Talléin voisi
nahda mahdollisesti sen, miten henkildstén ja esimiesten tai johdon osuudet kehityksessa
eroavat toisistaan. Palvelupolku voisi olla my6s hyva kartoittaa siltd osin, etta toimintamal-

lista saadaan toimiva ja yrityksien arkeen istuva.
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6 YHTEENVETO

Kokonaisuus lahti hahmottumaan jo ensimmaisen tapaamisen my6ta, jossa projektin toi-
meksiantaja kuvaili paépiirteisesti hanketta sekéa kehitettavaa toimintamallia. Tata kautta
saatiin luotua heti alkuun pohjaa toimintamallille seka tehtaville toimenpiteille ja kaytetyille
metodeille, joita tarkemmin kasiteltiin teoriaosuudessa. Tyohyvinvoinnista ja henkildtuotta-
vuudesta l6ytyi oleellisia tietopohjaisia lahdeaineistoja ja tutkimuksia. Tyohyvinvointi on
laaja kasite ja sen voi rajata monella eri tavalla, mutta opinndytetytssa keskityttiin toimin-
tamallin kannalta oleellisimpiin osa-alueihin. Henkilostotuottavuuden teorialle 16ytyi vahva

pohja Marko Kestin tekemista tutkimuksista ja luomista kaavoista.

Empiriaosuudessa kuvailtiin tutkimuksen toteutusta ja haastateltiin hankkeen henkilékun-
taa seka havainnoitiin luotavaa toimintamallia ja sen elementteja. Havainnoinnin pohjalta
luotiin jatkotoimenpiteita kuten haastattelukysymykset. Haastattelu toteutettiin puolistruk-
turoituna haastatteluna kahdelle hankkeen henkilokunnassa mukana olevalle. Teema-
haastattelussa kasiteltiin neljaa eria toimintamallin aihealuetta. Nama olivat tydhyvinvointi,
henkildstétuottavuus, lahtétietojen kartoitus seka henkildstétuottavuuden kehittamisen tyo-
kalut.

Seuraavaksi lahdettiin eteenpéin arvioimaan, miten hanke on onnistunut alkuperaisissa
suunnitelmissaan toimintamallia ja sen elementteja kohtaan. Tuotoksena opinnaytetyodlle
syntyi tybhyvinvoinnin ja henkildstétuottavuuden kehittamisen -toimintamallin ja sen ele-
menttien arvio. Toimintamallin pohjana toimii hankkeessa tehdyt koulutukset ja ideoidut

mallit ja suunnitelmat.

Arvioinnissa huomioitavaksi nousi henkildstotuottavuuden mielikuvan luominen pehmeam-
maksi termiksi ja sen skaalaaminen eri toimija tasoille. Kyvykkyydet pitaisi kdsitella osana
kehittamisen kokonaisuutta ja hyvinvointia tulisi huomioida kokonaisvaltaisemmin. Kehi-
tystydssa tulisi arvioida henkildston osuutta ja toimintamalliin tulisi lisata nakyviin eri ko-
koonpanoilla kaydyt keskustelut seka tiedolla johtamisen mittaamista tulisi vahvistaa. Yk-
sinkertaisimpia keinoja pitaisi luoda yrityksille henkilostotuottavuuden laskentaan ja sen

datan monipuoliseen hyddyntadmiseen.

Johtopaatoksind nousi muun muassa ajatuksia, mista toimintamallin hydty koostuu, miksi
jotkin elementit eivat ole onnistuneet toivotulla tavalla sek& miten helposti toimintamalli
olisi hyddynnettavissa kaikenkokoisissa yrityksissa. Jatkotutkimuskysymykset keskittyivat-
kin pohtimaan toimintamallin loppuosan elementteja ja valmiin toimintamallin hyddynta-

mista.
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Liite 2 Haastattelurunko
Teemahaastattelun kysymysrunko:
1. Tyo6hyvinvointi
Mita sinulle tulee mieleen sanasta tydhyvinvointi?

Miten ty6hyvinvoinnin kehittdmisen nakokulmasta arvioisit hankkeen vaikutusta yksilon

tyokyvyn kehittdmiseen?

Miten tydn tekemisen ympéristé huomioidaan tyohyvinvoinnin kannalta hankkeessa?
Enta miten koet motivaation hankkeen tyéhyvinvoinnin osana?

Miten hankkeessa osaaminen on osana tyéhyvinvoinnin kokonaisuutta?

Miten ty6hyvinvoinnin nakdkulmasta arvioisit tydn organisoinnin téarkeytta?

Miten tydyhteisttaidot koetaan hankkeessa ty6hyvinvoinnin osana?

Miten koet johtamisen tydhyvinvoinnin osana?

Millaisen roolijaon naet tyéhyvinvoinnin kannalta johdon, esimiehen ja tyontekijéiden

valilla?

Nouseeko sinulle naista aihealueista, jotain lisattdvaa mieleen?
2. Henkiléstotuottavuus

Mit& tulee mieleesi henkilostotuottavuudesta?

Miten koet hankkeen ndkokulmasta henkildstotuottavuuden?

Miten johto, esimiehet ja muut tyontekijat saadaan sitoutumaan henkildstétuottavuuden

kehitykseen?
3. Lahtdtilanteen kartoitus
Mit& ajatuksia lahtétilanteen kartoitus tuo mieleesi?
Mité lahtétilanteen kartoitus mielestasi kertoo tyéhyvinvoinnista?
Miten erilaisia kehittdmisen kohteita on yrityksiltd noussut?
Miten kasitat tydelaman laadun mittauksen roolin l&htétilanteen kartoituksessa?
Mit& tietoa inhimillisen tuotantotekijan mittaus tuo mielestasi?

Mité& tulee mieleen tiedolla johtamisesta hankkeen kannalta?
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Miten henkildstotuottavuutta analysoidaan lahtdtilanteen kartoituksen nakdkulmasta?

Enta millaisen roolijaon naet lahtdtilanteen kartoituksessa johdon, esimiehen ja

tyontekijoiden kesken?
Olisiko sinulla jotain muuta kommentoitavaa/kerrottavaa?
4. Henkilostotuottavuuden kehittamisen tydkalut
Milla ty6kaluilla henkiléstdtuottavuutta mielestasi parannetaan?
Miten koet esimiesten vuorovaikutusjohtamisen osana hanketta?
Miten hiljaisen tiedon -menetelma toimii osaamisen kehittamisessa hankkeen kannalta?
Enta pulssikyselyt?
Miten koet kyvykkyyden roolin hankkeessa henkilostotuottavuuden kehittdmisessa?
Miten vuorovaikutuskaytanttjen itsearviointi on sujunut osana esimiesvalmennuksia?
Miten osaamisen kehittdmisen nakodkulmasta arvioisit pelillistamista?
Enté simulaatioita?

Mit& roolia tydyhteisg, johto ja esimiehet kukin nayttelevat tassé henkilostétuottavuuden

kehityksessa?

Olisiko sinulla viel jotain muuta kommentoitavaa asiaan liittyen?

Liséksi tilanteen vaatiessa kaytetaan syventavia kysymyksia:
Kertoisitko mainitsemastasi X asiasta lisaa?
Mainitsit X asian, kertoisitko prosessista/mietteista sen takana?

Mainitsit asian X, miten tdma nakyy hankeen mallin elementeissa?



