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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen viitekehys

Organisaatioiden tuottavuus on yhteiskunnallisesti tarkedssa asemassa, silla se on perus-
tana taloudelliselle kasvulle, kilpailukyvylle ja elintason nousulle. Tuottavuuden nostaminen
herattdd monesti negatiivisia asenteita, koska yleisia toimenpiteitd tuottavuuden lisaa-
miseksi ovat olleet irtisanomiset ja nopeampi tydtahti. Tuottavuutta voidaan kuitenkin kas-
vattaa kestavalla tavalla, kun tehd&én asioita paremmin ja kasvatetaan henkilostén voima-
varoja. (Pekkola ym. 2015, 11-12.) Johtamisella ja henkilostéresursseilla on tutkitusti edis-

tava vaikutus kokonaistuottavuuteen. (Ahonen & Aura 2016.)

Henkiléston osaaminen ja tuottavuus ovat tarkeita kilpailutekijoita globaalissa markkinata-
loudessa. Tyontekijoiden nakemyksia ja ideoita kuuntelemalla edistetaan organisaation in-
novatiivisuutta ja tuottavuutta sekd henkiloston kyvykkyyksia. (Kesti 2014, 8). Koska
henkildstd on organisaation tarkea voimavara ja menestystekija, tydhyvinvointiin ja tyén
mielekkyyteen kannattaa panostaa. Valitettavasti monet organisaatiot laahaavat yha
perassa, eikd ennaltaehkaisevaan tybhyvinvoinnin kehittamiseen panosteta. Satunnaiset
kampanjat tai hyvinvointipaivat eivat riita, vaan tarvitaan systemaattista ja henkildstta

osallistavaa tyohyvinvoinnin kehittamista. (Manka & Manka 2016, 8-9.)

Nyky&an on alettu kiinnittdd huomiota myos yksilollisiin voimavaroihin ja motivaatioon hy-
vinvoinnin lahteind (Manka & Manka 2016, 64-68). Tydhyvinvointiin vaikuttavat monet yksi-
66N, organisaatioon, tydyhteist6n tai itse tydthon ja sen olosuhteisiin liittyvat tekijat. Tyéhoén
liittyv& kuormitus vaikuttaa henkiseen hyvinvointiin ja palautumiseen. Kuormittuminen riip-
puu yksilon taustatekijoista ja voimavaroista. Siksi sama tyd voidaan kokea hyvinkin erilai-
sena. (Tampereen yliopisto.) Tyo6yhteisbn ilmapiiri vaikuttaa tydhyvinvointiin, ja
tyoyhteisotaidot ovatkin tarkea osa henkilostbn osaamista (Kauhanen 2016, 93).
Organisaation rakenteilla ja toimintakulttuurilla voidaan edistaé tyohyvinvointia (Tampereen
yliopisto). Henkiloston aineeton eli inhimillinen pddoma, tydyhteisdn sosiaalinen padoma
sekd organisaatiotason rakenteellinen padoma muodostavat yhdessa tydhyvinvointip&a-
oman. (Manka & Manka 2016, 53-68.) Myds johtamiskaytannéilla on merkittava vaikutus
ty6hyvinvointiin.  Positivinen ja vuorovaikutteinen johtaminen edistda tutkitusti

tyohyvinvointia. (Tampereen yliopisto.)

Tutkimusten mukaan tyohyvinvoinnin ja henkiléstdvoimavarojen kehittdminen edistaa orga-
nisaation tuottavuutta (Kesti 2014, 11-13). Tydhyvinvointiin panostamisesta syntyva tuot-
tavuuden nousu voi kasvattaa yrityksen liikkevaihtoa jopa kymmenella prosentilla, ja liike-

voittoa sitdkin enemman. Potentiaalinen hyoty riippuu yrityksen tydvoimavaltaisuudesta.



Harva organisaatio on todella ymmartanyt taman aineettoman padoman tuoman hyddyn.
Tyo6hyvinvoinnin suunnitelmallinen johtaminen tuo yritykselle kestavaa kilpailuetua samalla,

kun henkil6std voi paremmin ja viihtyy. (Ahonen ja Aura 2016.)

Tyoelaman laadun kasite yhdistaa tydhyvinvoinnin monet taustatekijat holistiseksi kokonai-
suudeksi. Lahestymistavassa on kyse tyontekijdiden kokonaisvaltaisen elaménlaadun pa-
rantamisesta. Kasitettd pohjustaneet Maslow ja Herzber huomioivat psykososiaaliset omi-
naisuudet ja tyontekijoiden tyytyvaisyyden suorituskykyyn. Tydelamén laadun kasitteessa
keskeista onkin kehittdd samanaikaisesti seka tyonteon olosuhteita, henkiloston tyytyvai-
syyttd, ettd tuottavuutta. Tutkimusten mukaan korkea tyGeldman laatu edistdd tuottavaa
tyoskentelya ja organisaation tavoitteiden toteutumista. (Alekseev ym. 2022, 1097-1098.)
Tybnantajan nakokulmasta tydelaman laadun kehittdminen on osa kestdvaa johtamista
(Monkevicious, 2014, 3-7).

Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa olennaista on sujuvan tydnteon edistdminen ja ennaltaeh-
kaiseva toiminta (Manka & Manka 2016, 92). Kovin usein johtoportaassa keskitytdan hel-
posti mitattaviin tunnuslukuihin ja liiketulokseen, jolloin vaikeasti mitattavissa oleva tyohy-
vinvointi jaa vahemmalle huomiolle. Usein ty6hyvinvoinnissakin keskitytaan lahinna fyysi-
sen terveyden yllapitdmiseen, mutta muut hyvinvoinnin osa-alueet jaavat vahemmalle huo-
miolle. Lisdksi organisaatioilla ei monesti ole tarvittavia resursseja laajamittaiseen kehitta-

mistyohon, vaikka tarve olisikin tunnistettu. (Kesti 2014, 66-67.)

Henkiléston voimavaroilla on tutkitusti yhteys organisaation kilpailukykyyn, mutta sen osoit-
taminen matemaattisten mittareiden avulla on ollut vaikeaa (Kesti 2014, 10-13). Lapin yli-
opistossa Marko Kestin johdolla henkilostotuottavuuden menetelmé eli QWL-menetelma on
uudenlainen tapa mitata henkildstén hyvinvointia ja tuottavuutta (Lapin Yliopisto 2016).
QWL tulee englannin kielen termista Quality of Working Life (SafeinLog 2022). QWL-me-
netelmén avulla pystytaan kartoittamaan tyohyvinvointia ottaen samalla huomioon yksilén
motivaatiotekijat. Se on merkittava edistysaskel henkilostotuottavuuden kehittdmisessa,
silla sen avulla pystytdan nayttamaan henkilostotuottavuus liiketaloudellisena mittarina

seka sen suora vaikutus yrityksen tulokseen. (Lapin Yliopisto 2016.)

QWL-menetelmassa inhimillisilla kyvykkyyksilla on keskeinen asema. Organisaatio on mo-
nimutkainen systeemi, jonka siséltamat inhimilliset kyvykkyydet vaikuttavat toisiinsa joko
vahvistaen tai heikentden. Kun kaikki kyvykkyydet ovat tasapainossa, ne vahvistavat hen-
kiloston tydelaman laatua ja suorituskykya seké organisaation kilpailukykya. Organisaation
avainkyvykkyydet voidaan jakaa viiteen pdaryhmaan: johtaminen, esimiestoiminta, toimin-

takulttuuri, prosessit ja osaaminen. Ymmartamalla kyvykkyyksien valiset vaikutussuhteet



pystytaan kehittdmaan inhimillisia kyvykkyyksia ja tydelaméan laatua kestavalla tavalla, jol-

loin organisaatiosysteemi toimii tehokkaasti. (Kesti 2014, 134-142.)

Tydelaman laatuun vaikuttavat olennaisesti yksilon itsearvostustekijoiden toteutuminen. To-
teutuessaan ne lisdavat tydelaman laatua ja henkildstén tuottavuutta. ltsearvostustekijat
perustuvat Maslow’n tarvehierarkiaan, ja ne jakautuvat kolmeen tasoon: fyysinen ja emo-
tionaalinen turvallisuus (FE), yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI), pddmaarat ja luovuus
(PL). Herzbergin mukaan fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus muodostavat perusedel-
lytykset muiden itsearvostustekijoiden toteutumiselle. Tydelaméan laadun liséksi itsearvos-
tustekijoilla on merkittava vaikutus henkiléston suorituskykyyn ja asiakaspalvelun laatuun.
(Kesti 2014, 86—89.) Itsearvostustekijdiden avulla maaritetdan organisaation tyéelaman laa-
dun tila, eli my6s ne ovat keskeinen QWL-menetelmén osa. Organisaatiosysteemin kyvyk-
kyydet ja henkiloston itsearvostustekijat huomioimalla kiinteana osana tyéhyvinvoinnin ke-
hittdmista luodaan organisaatiolle kestavaa kilpailuetua samalla, kun henkildst6 voi hyvin ja

viihtyy tydssaan.
1.2 Tutkimusasetelma

Tutkimuksessa tarkoituksena on selvittdad tyéhyvinvoinnin taustatekijoitd ja vaikutusta tuot-
tavuuteen seké naiden yhteytta organisaation menestykseen. Tavoitteena on lisdksi testata
QWL-menetelman soveltuvuutta teolliseen tuotantoyritykseen. Tutkimuksen paakysymys
on, millaiset tekijat vaikuttavat henkiléstotuottavuuteen kohdeyrityksessa. Avustavia tutki-
muskysymyksié ovat: mista koostuu tyéhyvinvointi, mista koostuu henkiléstétuottavuus, mil-
laisilla menetelmilla henkildstétuottavuutta voidaan kehittad, seka miten henkilstotuotta-

vuus korreloi organisaation liiketuloksen kanssa.

Ty6 koostuu kahdesta osuudesta. Teoriaosuudessa tutkitaan, mista kokonaisvaltainen hen-
kiloston tybhyvinvointi koostuu, mitka tekijat edistavat henkildstén tuottavuutta seka miten
nama vaikuttavat toisiinsa ja toisaalta organisaation menestykseen. Samalla perehdytaan
QWL-menetelmaan ja sita soveltaneen Hentu-hankkeen tuottamaan henkiléstétuottavuu-
den kehittdmisen oppaaseen (Saikkonen ym. 2021a). Toiminnallinen osuus koostuu koh-
deorganisaatiolle toteutettavasta kehittamisprojektista. Siina tutkitaan, miten QWL-mene-
telma soveltuu teolliseen tydympaéristoon, miten henkildstdn hyvinvoinnin kehittaminen vai-
kuttaa liiketulokseen tuottavassa tydssa, ja millaisilla organisaation sisdisia resursseja hyo-

dyntavilla toimenpiteilla voidaan kehittda hyvinvointia ja tuottavuutta.

Koska tyohyvinvoinnin kasite on valtavan laaja, on tutkimus rajattu koskemaan tydelamén
laatua, henkilostotuottavuutta ja niiden kehittdmista kohdeyrityksessd. QWL-menetelma ja

sen sovellutus toimii tutkimuksen ohjaavana teoriana. Tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden



kasitteita kasitelladn yleiselld tasolla tata rajausta tukevana viitekehyksena. Teoriaan ei pa-
neuduta kovin syvdllisesti; tutkimuksen kannalta on oleellista ymmartaa sen perusta, paa-
periaatteet ja elementit. QWL-menetelmaa hyddyntaneen Hentu-hankkeen kehittdmistoi-

met antavat suuntaviivat kohdeorganisaatiossa toteutettaville toimenpiteille (Hentu 2023a).

Kehittamisprojektin toimeksiantajana toimii Etela-Suomessa toimiva teollisuusalan PK-yri-
tys, joka tuottaa korkealaatuisia puhdistusratkaisuja ammattikéyttoon. Tassa tydssa kayte-
taén yrityksestéa nimea Yritys X. Yritys X koostuu kahdesta toimipisteesta, tuotantoyksikdsta
seka myyntiyksikosta, tyollistaen yhteensa noin 80 henkilda. Tilauskanta on pysynyt posi-
tilvisen korkealla pandemian ajan ja sen jalkeenkin. Samalla kuitenkin kiire, tuottavuuspai-
neet ja epavarmuus ovat lisdantyneet. Tama heijastuu myos henkiléstéon uudenlaisina jan-
nitteina ja ristiriitoina. Johdon taholla on koettu tarvetta 16ytdd uudenlaisia keinoja henkilts-

tohallinnan kehittdmiseen ja mittaamiseen luotettavalla tavalla.

Ty6 toteutetaan toiminnallisena tutkimuksena, silla sen tarkoituksena on olemassa olevien
toimintatapojen muuttaminen (Ojasalo ym. 2016, 58-61). Toimintatutkimukselle on tyypil-
listd kaytannonlaheinen, muutokseen pyrkiva kehittamistyd kohdeorganisaatiossa. Tutkitta-
vat ovat tavallisia ihmisia, joiden kanssa kehitetdan yhdessa uudenlaisia ratkaisuja. Samalla
tuotetaan uutta tietoa teoriapohjan ymparille. Kehittamistyolle on luonteenomaista spiraali-
mainen prosessi, jossa suunnittelu, toimenpiteet, havainnointi ja arviointi toistuvat tuottaen
aina uutta tietoa ja uusia ratkaisuja. Toimintatutkimus voidaan mieltdd laadulliseksi tutki-
mukseksi, mutta yhta hyvin mygs toimintatutkimuksessa voidaan hyodyntdd maarallisia me-

netelmia.

Toimintatutkimuksessa usein kaytettavia menetelmia ovat kyselyt, haastattelut, havain-
nointi ja tydpajamainen ideointi yhdessa tutkittavien kanssa (Ojasalo ym. 2016, 61). Tydssa
sovelletaankin usean menetelman yhdistelméaa, joista osa on laadullisia ja osa maarallisia.
Teorialdhteiden avulla perehdytaan toiminnallisen tutkimuksen tyypillisiin menetelmiin ja nii-
den kayttoon kehittdmistydssa. Yritys X:lle toteutettavassa kehittamisprojektissa hyodynne-
taan puolistrukturoitua henkiléstokyselya, siséllonanalyysia tulosten arvioinnissa, seka toi-
minnallista ideointityOpajaa. TyOpajaa varten tutkitaan tyopajan fasilitointia ja erilaisia ide-
oinnin menetelmia. Kehittamisprojektin paatteeksi suoritetaan viela arviointihaastattelu toi-
meksiantajan edustajien kanssa. Haastattelu toteutetaan puoliavoimena teemahaastatte-
luna. Naiden menetelmi& yhdistamalla pyritdan saavuttamaan laajempi ymmarrys tutkitta-

vasta aiheesta.



2 Tuottavuus
2.1 Maaritelma ja merkitys liiketoiminnalle

Tuottavuus ja sen kehittdminen yhdistetdan usein nopeaan tyotahtiin, irtisanomisiin ja kiris-
tyvaan kilpailuun. Kuitenkin tuottavuuteen liittyy olennaisesti prosessijohtaminen ja tuotan-
nollisten pullonkaulojen etsiminen. Tuottavuuden kehittAmisessa onkin alettu korostaa
my0Os osaamistason ja tydeldméanlaadun merkitysta. (Pekkola ym. 2015, 11-12). Tuottavuu-
della tarkoitetaan sijoitettujen panosten suhdetta niiden tuottamiin vaikutuksiin eli tuotoksiin.
Yksi tunnetuimmista l&hestymistavoista on Copp-Douglas-funktio, jossa tuottavuudella tar-
koitetaan tyOn ja sijoitetun padoman yhteisvaikutusta. (Ahonen & Aura 2016, 2.2). Tuotta-
vuutta voidaan kasvattaa kahdella tavalla; samalla panosmaaralla tuotetaan enemman, tai
tuotetaan sama maara pienemmalla panoksella (Kesti 2014, 12). Perinteisesti tuottavuutta
on pyritty kasvattamaan koneita ja tyovalineita kehittamalld, tai henkilostoa vahentamalla
(Kesti 2014, 13; Pekkola ym. 2015, 12).

Yrityksen arvo syntyy sen aineellisesta ja aineettomasta pddomasta. Aineeton arvo sisaltaa
organisaation suhteet sidosryhmiin eli suhdep&&oman, prosesseista ja kulttuurista muodos-
tuvan rakennepddoman sekd henkilopaaoman, joka koostuu muun muassa terveydesta,
osaamisesta, motivaatiosta ja arvoista (Kuvio 1). Aivan kuten aineellinen omaisuus, myos
aineeton paaoma vaatii yllapitoa ja investointeja, mutta se ei yleenséa nay omaisuutena yri-
tyksen kirjanpidossa. (Ahonen & Aura 2016, 2.3).

Tyohyvinvointi ja aineeton varallisuus

Tunneily Tyénantajakuva
Fyysinen ja Suhteet asiakkaisiin
henkinen
e —
E=PCS \ Suhteet
0 . . alihankkijoihin
e — | enkis] | suhde-
paaom padoma Tyoilmapiiri
Arvopohja ja . .
mohp\.raalt-irjj k}/ Yrityskulttuuri
Rakenne- o .
Koulutus- padoma Kannustinjarjestelmat
toiminta
Johtaminen

Tyon jarjestelyt
. Tyoterveyshuolto
Tyoturvallisuus

Kuvio 1. Aineettoman pddoman osatekijat (Ahonen & Aura 2016, 2.3)



2.2 Henkilostotuottavuus

Tuottavuuteen vaikuttavat aineettomat tekijat voidaan Ahosen ja Auran mukaan (2016) ja-
kaa kolmeen osa-alueeseen, joita ovat henkilostd, johtaminen seka organisaation peruste-
kijat kuten tydolosuhteet ja prosessit. Henkiloston tuottavuus rakentuu yksilon tyokyvysta,
osaamisesta ja motivaatiosta. Siihen vaikuttavia tekijéita ovat johtaminen ja esihenkilotyo,
tyoyhteiso ja ilmapiiri sek& organisaatiokulttuuri. Tehokkaalla johtamisella edistetdan hen-

kilostbtuottavuutta ja organisaation kasvua. (Ahonen & Aura 2016, 12.)

Tutkimusten perusteella tydhyvinvointi ja tuottavuus ovat suoraan yhteydessa toisiinsa
(Kauhanen 2016, 18). Investoinnit tydhyvinvointiin edistavéat organisaation suorituskykya
(Manka & Manka 2016, 56-57). Muun muassa sairauspoissaolot vahentavat, ja koulutus-
taso nostaa tuottavuutta (Ahonen & Aura 2016, 2.2). Pekkolan ym. (2015, 11-12) mukaan
tuottavuutta voidaan parantaa kehittamalla henkildston osaamistasoa ja motivaatiota seka

organisaation prosesseja, tiedonkulkua ja kaytettavaa teknologiaa.

Tyohyvinvoinnin kehittdminen luo monella tavalla lisdarvoa ja kannattavuutta organisaa-
tiolle (Kauhanen 2016, 18-20). Se vahentaa sairauspoissaoloja ja ennenaikaista elakoity-
mista, eli sdastdéd henkildstokustannuksia (Kauhanen 2016, 18—20; Manka & Manka 2016,
56-57). Se myo6s parantaa henkildston motivaatiota, tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta orga-
nisaatioon, miké taas on suoraan yhteydessa tuottavuuden ja laadun paranemiseen seké
innovatiivisuuteen. (Kauhanen 2016, 18-20). Tuloksellisen ja innovatiivisen tydskentelyn

ansiosta myos asiakaspalvelun laatu nousee (Manka & Manka 2016, 56-57).

Myo6s Kestin (2014, 11-13) mukaan tuottavuutta voidaan kehittaa kestavasti ja tulokselli-
sesti, kun ymmarretdan henkildston voimavarojen merkitys tuottavuudelle ja liiketoimin-
nalle. Henkildvoimavarojen tuottavuutta voidaan kasvattaa kehittdmalla tydhyvinvointia, in-
novatiivisuutta ja tyontekijoiden sitoutumista (Kesti 2014, 8). Organisaation voimavaroina
toimivia henkiloston kyvykkyyksia kutsutaan inhimilliseksi padaomaksi (Kesti, 2014, 10). Sen
maarittdminen on haastavaa, silla se I6ytyy organisaation rakenteista, kulttuurista,
osaamisesta ja asenteista (Manka & Manka 2016, 52.) Tyontekijoiden tyokyky ja motivaatio
vaikuttavat inhimilliseen pddomaan merkittavasti. (Kesti, 2014, 10). Organisaation kyky
hyddyntaa inhimillista padomaa riippuu tyéhyvinvoinnin ja henkiléstotuottavuuden tasosta,
joten ne voidaan lukea strategisiksi menestystekijoiksi (Manka & Manka 2016, 52-54;
Saikkonen ym. 2021, 9).



3 Tyo6hyvinvointi kasitteena

Tyo6hyvinvoinnin maaritelma on kehittynyt pitkdan tutkimuksen myéta, eika aluksi huomioi-
nut yksil6llista muuntautumiskykya. Henkilokohtaiset ominaisuudet, osaaminen ja voimava-
rat vaikuttavat siihen, miten tyontekija rasittuu tyon vaatimuksista. Suomessa yleistyi 90-
luvulla ns. kolmiomalli eli tykytoiminta, jossa tyokyvyn kehittaminen kohdistuu samanaikai-
sesti seka yksiloon, tydymparistoon etta tydyhteisdon. Malli painottaa virkistystoimintaa ja
likuntaa tyoterveyden yllapitajin&, mutta myos henkiléston osaaminen ja tyoterveyshuollon
palvelut ovat tarkeita tekijoita. (Manka & Manka 2016, 65-66.) Nykyd&dn ymmarretdan tyo-
kyky kokonaisuutena, mutta ei valttamattéd huomioida sellaisia psykologisia tekijoita kuin
tyon ilo tai tuloksellisuus. Viime vuosina onkin alettu kiinnittdé& huomiota tydhyvinvoinnin
positiivisten puolten vahvistamiseen jo olemassa olevia voimavaroja ja onnellisuustekijoita
korostamalla. (Manka & Manka 2016, 68.)

Moderni tydhyvinvoinnin kasite kattaa kaikki tydntekijan hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen
liittyvat tekijat (Tyoterveyslaitos a). Tydhyvinvointi ilmenee turvallisena, terveellisena ja tuot-
tavana tyona. Hyvin johdetussa organisaatiossa tyontekijat ovat ammattitaitoisia ja motivoi-
tuneita. (Tyo6turvallisuuskeskus). Sujuva tydskentely ja turvallinen tydyhteisd ovat tyéhyvin-

voinnin perusedellytyksia (Mannermaa 2022, 289).

Manka ja Manka (2016, 53—75) lahestyvéat tydhyvinvointia voimavaral&htdisen mallin kautta,
jossa korostuvat positiiviset ajattelumallit ja tydn voimaannuttavat tekijat tyéhyvinvoinnin
kehittamisen keinoina. Taman lahestymistavan pohjalta he ovat kehittdneet tydhyvinvointi-
paaoman kasitteen (Kuvio 2). Siind yhdistyvat henkiléstdn aineeton eli inhimillinen paagoma,
tydyhteison sosiaalinen paaoma seka organisaation rakennepéaédoma, joka koostuu kulttuu-

rista, prosesseista ja johtamisesta.
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Kuvio 2. Ty6hyvinvointipaaoman osat (Manka & Manka 2016, 53)



4 Tyohyvinvoinnin taustatekijat
4.1 Tyokyvyn talomalli

Tyohyvinvoinnista puhuttaessa kaytetdan myos termia tyokyky. Sitd voidaan havainnollis-
taa tyokykytalon avulla, jossa eri kerrokset muodostavat tyokyvyn osa-alueet (Kuvio 3). Ki-
vijalkana on yksilon fyysinen ja psyykkinen terveys seka sosiaalinen toimintakyky. Amma-
tillinen osaaminen, arvot, asenteet sekd motivaatio muodostavat seuraavat tasot. Organi-
saatioon ja itse tyohon liittyvat tekijat, kuten johtaminen, tyon organisointi, tydyhteiso ja il-
mapiiri [0ytyvat ylimmalté tasolta. Yksilon ja tyonolojen ulkopuolella vaikuttavat perhe ja la-
hiyhteiso, tyoterveyshuolto ja tyGsuojelutoiminta, sekd muu toimintaymparisto ja yhteis-
kunta. Mitk& tahansa naista tekijdista voivat muuttua elaman aikana, ja siksi on tarkeaa
huomioida kaikki tyokykyyn liittyvat osa-alueet. Tydkyky on monimutkainen kokonaisuus,
joka vaatii jatkuvaa tasapainon hakemista yksilén voimavarojen ja tydhon liittyvien vaati-

musten valilla. (Tyoterveyslaitos b.)

Ahosen ja Auran (2016) mukaan tyohyvinvointi on kuitenkin laajempi kasite kuin tydkyky,
silla siihen liittyvat myods organisaation tuloksellisuus sekd ymmarrys tyon ja vapaa-ajan
tasapainosta ja elamanhallinnasta. He kuvaavatkin tyohyvinvointia sipulimaisena raken-
teena, jossa naiden tekijoiden lisaksi I0ytyy uloimmasta kerroksesta tyohyvinvointiin vaikut-
tavat johtamiskaytannot. Ty6hyvinvointi voidaan siten katsoa tulevaisuuspainotteiseksi ja

kokonaisvaltaisemmaksi pelkkaan tydkykyyn nahden.
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Kuvio 3. Tyokyky talomallina kuvattuna (Tyo6terveyslaitos b)



4.2 Psykologinen pdaoma

Tyon psykososiaaliset kuormitus- ja voimavaratekijat vaikuttavat henkiseen hyvinvointiin ja
tyosta palautumiseen. Tunnettuja voimavaroja ovat innovatiivinen ilmapiiri, tydbn ennustet-
tavuus ja hallinnan tunne, selkeat roolit ja esihenkilon tuki seka aktiivinen tyo, jossa on
mahdollista vaikuttaa ja kehittyd. (Manka & Manka 2016, 70.) Kuormittuminen on aina yk-
sil6llista ja riippuu muun muassa tyokyvysta, taustasta ja elamantilanteesta. Siksi tyonteki-
jan on itse arvioitava, mista hén saa tydssaan voimavaroja ja mista kuormittuu. Tyonantajan
vastuulla on kuitenkin kartoittaa tyOhon liittyvia kuormitustekijoitéd ja vahentaa niita.
(Mannermaa 2022, 303-305.)

Positiivisella asenteella on todettu yhteys kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin (Kauhanen
2016, 90). Positiivisuuteen liittyvat tyytyvaisyys tyohon ja elamééan seka kyky hyvaksya it-
sensa ja sietdaa vastoinkaymisia (Mannermaa 2022, 303). Myonteiset tunteet edistavat toi-
mintakykyda, luovuutta, vuorovaikutustaitoja, yhteisollisyyttd ja luottamusta. Positiivisen
asenteen avulla ihminen kykenee palautumaan nopeammin ja sietdmaan stressaavia tilan-
teita. Kielteisillakin tunteilla on oma roolinsa, mutta positiivisia tunteita pitéaisi iimeta tyéyh-

teisbssa moninkertaisesti kielteisiin nahden. (Manka & Manka 2016, 69-71.)

Psykologinen pddoma edistaa tydntekijan sopeutumiskykya, itseohjautuvuutta ja mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyohonsé. Se ilmenee itseluottamuksena, toiveikkuutena, optimistisena
asenteena ja sitkeytend. Silla on yhteys myds sitoutumiseen, vahaisiin poissaoloihin ja tyo-
tyytyvaisyyteen. Taustalla vaikuttavat henkilon tausta ja olosuhteet, mutta psykologista paa-
omaa Voi tietoisesti kehittaa seka yksilttasolla etta tydyhteisdssa. (Manka & Manka 2016,
158-159.)

Itseluottamukseen liittyy laheisesti minapystyvyyden kasite, eli yksilén arvio omista kyvyis-
tdan. Sen ansiosta yksilo uskaltaa tarttua haasteisiin, sietda epaonnistumisia ja on motivoi-
tunut saavuttamaan tavoitteet. Myds oppiminen on silloin tehokkaampaa. Itseluottamus on
usein tilannekohtaista, mutta sité voi kehittéd harjoittelemalla. (Manka & Manka 2016, 161—
162.)

Toiveikkuus tarkoittaa kykyé asettaa itselleen tavoitteita ja 16ytaa vaihtoehtoisia reitteja nii-
den saavuttamiseksi. Sitd edistavat realistiset ja mitattavat tavoitteet, mahdollisuus vaikut-
taa tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen keinoihin, valiton palkitseminen tavoitteiden taytty-
essa sekd omaehtoinen kouluttautuminen. Toiveikas ty6ntekija on itseohjautuva ja tarvitsee

rajoitusten sijaan tilaa itsenaiselle tydskentelylle. (Manka & Manka 2016, 163.)

Optimistinen ajattelu on kykyéa tarkastella tapahtumia ja tulevaisuutta realistisesti. Siihen

liittyvat terve itsekuri ja kyky suunnitella tulevaa. Seka optimismi ja pessimismi ovat
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luonteeltaan kasautuvia ajatusmalleja, ja palautteella on merkittdva vaikutus siihen, miten
henkild tulkitsee tapahtuman syitd. Optimismia voi kehittaa analysoimalla tapahtumia ja nii-
hin liittyvia omia reaktioita ja tunnetiloja. (Manka & Manka 2016, 164—-166.)

Sitkeys eli resilienssi auttaa ihmista padsemaan yli epdonnistumisista ja sopeutumaan muu-
toksiin. Sitke& yksil6 on lannistumaton ja joustava, ja uskaltaa ottaa riskeja. Sitked asenne
auttaa myos kaantamaan vastoinkaymiset mahdollisuuksiksi. (Manka & Manka 2016, 167—
169.)

Psykologinen paaoma ilmenee myds kollektiivisesti tydyhteisdssa. Aidon johtajuuden avulla
kasvatetaan luottamusta, tydyhteisotaitoja ja suorituskykya. Esihenkildn oma psykologinen
paaoma levida tydyhteisdon, jolloin sen jasenet luottavat mahdollisuuksiinsa vaikuttaa ja
l[6ytaa vaihtoehtoisia ratkaisuja, suhtautuvat optimistisesti tulevaisuuteen ja kohtaavat
haasteita sitkeydelld. (Manka & Manka, 2016, 170-171.)

4.3 Stressi

Tyohon liittyvat haasteet voivat olla joko positiivisia tai tyokykya heikentavia (Manka &
Manka 2016, 174-180). Stressi halyttdd haasteista, auttaa toimimaan ja suojaa ubhilta.
(Mannermaa 2022, 311-317). Haitallista stressia syntyy tydssa, jossa kuormitustekijat ovat
liian suuria suhteessa henkilén voimavaroihin. (Tampereen yliopisto). Stressi heikentda tyo-
suoritusta ja sitoutuneisuutta. Hetkellinen stressi ei ole haitallista, mutta pitk&an jatkuessaan
altistaa unihairidille, tyduupumukselle ja sairauksille. Stressin oireita ovat muun muassa ar-
tyneisyys, kyynisyys, heikentynyt aloitekyky ja huono itsetunto. (Manka & Manka 2016,
174-180.)

Stressia tuottavia tekijoita voivat olla epdoikeudenmukaisuuden kokemukset, negatiivisuus
ja epasosiaalisuus, tyéhon liittyvat moraaliset ristiriidat tai tydn epdvarmuus ja muutokset.
Stressi on myds tarttuvaa. Henkilén omat selviytymiskeinot, itsensa kuunteleminen ja pa-
lautumisesta huolehtiminen ovat tehokkaita keinoja ehkaista stressid. Myots selkeiden rajo-
jen asettaminen ja sosiaalinen tuki ovat tarkeita. (Mannermaa 2022, 311-317.) Olennaista
on tunnistaa oma ylikuormittumisen raja. Stressin maaraan ja sietamiseen voi vaikuttaa
henkilokohtaisesti, mutta myds tydyhteisén tasolla. Paras keino stressin vahentamiseen on
ongelmien tehokas ratkaiseminen, jossa apuna ovat stressid vahentdvat voimavarat.
(Manka & Manka 2016, 174-180.)

Tyon stressitasoa voidaan arvioida tyon vaatimusten ja hallinnan mallin avulla (Mannermaa
2022, 311-317). Uupumisen riski on korkea tytssa, jossa on paljon kuormitustekijoita,
mutta hallinnan tunne on vahaista. Jos seka vaatimukset etta hallinnan mahdollisuus ovat

vahaisia, tyo passivoi ja vahentaa motivaatiota seka tyontekijan valmiuksia oppia ja kohdata
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muutoksia. Jos tydntekija kokee hallinnantunnetta, mutta tydéssa on liian vahan haasteita,
on vaarana leipaantyminen. Silloin tyd ei innosta tai tunnu merkitykselliseltd, eika tyontekija
pysty hyddyntdmé&an osaamistaan. Parhaassa tapauksessa stressi aktivoi, kannustaa huip-
pusuoritukseen seka lisda sitoutuneisuutta ja tyytyvaisyytta tydohon. Tallaisessa tilanteessa
tyd on haastavaa, mutta myds innostavaa ja kehittavaa. (Mannermaa 2022, 311-317; Tam-

pereen yliopisto.)

Tyon sisaltaméé painetta ja sen suhdetta tydhyvinvointiin kuvataan myds henkilokohtaisen
hyvinvoinnin mallin eli ns. vitamiinimallin avulla (Kuvio 4). Kuten vitamiinit, stressi on sopi-
vana annoksena hyodyksi, mutta liiallisena haitallista terveydelle. Mallissa tydn kuormitus
jakautuu mielihyvan ja virittyneisyyden tason mukaan. Jos ty6 tuottaa mielihyvad mutta ei
virikkeita aivoille, se on kylla mukavaa, mutta tylsda. Sitd vastoin, jos tyd on haastavaa,
mutta ei tuota mielihyvad, seurauksena ovat stressi, ahdistus ja univaikeudet. Kun molem-
mat puuttuvat, seuraa tyduupumus. lhannetilanteessa, jossa tyosta saa sekd mielihyvaa
ettd innostavia haasteita, ollaan tyén imun alueella. Tyén imu nakyy tarmokkuutena, omis-

tautumisena ja tydhon uppoutumisena eli flow-tilana. (Manka & Manka 2016, 108-110.)

Ahdistus + Innostus
“Minuita vaaditaan liikaa" “lhania haasteita™
“Youni patkii” 5
Stressl, £
alkava E Tyon Imu
tyduupumus = £
Mielipaha - = Mielihyvs +
Vakava Tydssa
tybuupumus vilityminen
Masennus Mukavuus
“Minusta ef ole mihinkaan™ = “than kivaa”
“En jaksa ldhted tyohon™ “Olisiko jo aika

saada uutta?”

Kuvio 4. Vitamiinimalli (Manka & Manka 2016, 109)

4.4 Tyon sisalto ja organisointi

TyOdssé itsessdan on aina erilaisia, hyvinvointiin vaikuttavia voimavaroja ja kuormitusteki-
joita (Tampereen yliopisto). Kuormittavaa voi olla vaikkapa Kiire tai ristiriitaiset vaatimukset,
kun taas voimavaroja antavat selkeét tavoitteet ja vaikutusmahdollisuudet (Tampereen yli-
opisto). Kun tydntekija voi vaikuttaa tyonsa sisaltoon, tydtapoihin, pelisaantdihin ja aikatau-

luihin, tyd on mielek&stad ja motivoivaa (Manka & Manka, 2016 107). Nain tyontekijlle
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syntyy hallinnan tunne tyéhénsa. Myds oman osaamisen hyddyntaminen, tydn merkityksel-

lisyys ja ty0sta saatava palaute vaikuttavat hallinnan tunteeseen ja motivaatioon.

Tyon merkityksellisyyteen vaikuttavat tehtavien monipuolisuus, yhteisollisyys ja yhteiset
paamaarat, seka tyontekijan kyky toteuttaa itsedan, hyddyntdd osaamistaan ja mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyohon. Merkityksellisyyttéa lisaavat myos mielenkiintoiset haasteet ja
onnistumiset. (Mannermaa 2022, 327-328.) Tutkimusten perusteella suurin osa tyonteki-
joistd haluaakin mielenkiintoista ja haasteellista ty6ta, jossa saa jatkuvasti oppia uutta (Kau-
hanen, 2016 91.) Tyonteon pitéisi olla myds kannustavaa ja palkitsevaa. Rahallista kor-
vausta enemman tyontekijat arvostavat onnistumisen kokemuksia. Tydn monipuolisuus,
etenemismahdollisuudet ja tydn ohessa tapahtuva uuden oppiminen ovat tarkeitd kannus-
timia. (Manka & Manka 2016, 108.)

Toimiva keino vaikuttaa omaan tyéhon on tydon muokkaaminen itselle paremmin sopivaksi.
Sité kutsutaan myds tyén muotoiluksi tai tuunaamiseksi (Kauhanen 2016, 93; Manka &
Manka, 2016). Tyon muokkaamisen keinoja ovat muun muassa rakenteellisten tai sosiaa-
listen voimavarojen lisddminen tyohon esimerkiksi tyon vaihtelevuutta, ohjausta tai kehitty-
misen mahdollisuuksia lisddmalla. Myo6s tydn vaatimustason kasvattaminen voi toimia tyon
tuunaamisena. (Manka & Manka 2016, 111.) Kaytannon toimia voivat olla myds uudenlai-
nen tyonkierto, tydn uudelleen organisointi ja sisallon laajentaminen, tyévélineiden muok-

kaaminen tai tydnteon ajan ja paikan muutokset (Kauhanen 2016, 93).

Nykyaan on myds yleista, ettd tydntekija on samanaikaisesti tydsuhteessa useammalle
tydnantajalle. Tallainen tydsuhteiden pirstaleisuus vaatii tydnantajalta uudenlaista ajattelua
jarjestelyjen ja tybehtojen suhteen (Kauhanen 2016, 93-95). Myos etatyo ja liikkuva moni-
paikkainen ty6 on lisaantynyt, mika vaatii uusia pelisaantdja ja vahvaa luottamusta. Etaty®
lisda hallinnan tunnetta, sddstaa aikaa ja auttaa keskittymaan paremmin omaan tyéhon.
Haittapuolia ovat sosiaalisten suhteiden puuttuminen seka rajan hamartyminen tydajan ja
yksityiselaman valilla. Myos ty6sta palautumiseen pitda kiinnittéaa erityistd huomiota tyon-

teon siirtyessa kotiin ja muuhun ymparistéon. (Mannermaa 2022, 340-341.)

45 QOsaaminen

Jatkuva osaamisen kehittaminen on tydhyvinvoinnin lisaksi tarkea osa organisaation uudis-
tumis- ja reagointikykya. Oppiminen tulee aina sitoa organisaation tavoitteisiin ja tulevai-
suuden osaamistarpeisiin. (Manka & Manka 2016, 88.) Osaamisen kehittdmisesséa pitaa
my0s tunnistaa prosessien ja niihin liittyvien roolien asettamat osaamisvaatimukset. Teht&-

vien vaatima osaaminen taytyy maaritella selkeasti, mutta ei liilan tarkasti. Henkil6ston
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hiljaiselle tiedolle on annettava tilaa kasvaa ja jalostua nakyvaksi osaamiseksi, jolloin sita

voidaan myos jakaa organisaatiossa. (Kesti 2014, 140.)

Hyvan esihenkildtoiminnan ja terveen kulttuurin avulla luodaan ympaéristo, jossa on hyvak-
syttdvaa kyseenalaistaa totuttua ja uudistaa toimintaa. Silloin tyontekij6ille muodostuu si-
sainen motivaatio omaehtoiseen oppimiseen. Osaamista voidaan myds kasvattaa erilaisilla
koulutuksilla. Koulutuksista saadun osaamisen my6ta pystytaan tunnistamaan uusia kehit-
tamistarpeita. (Kesti 2014, 140.) Koska valtaosa oppimisesta tapahtuu kuitenkin tyon
ohessa, on sille annettava tilaa tyon jarjestelyiden avulla. Epdmuodollinen ja innovatiivinen
ilmapiiri sek& vapaa ajatusten vaihtaminen ty6tovereiden kanssa edistavat epamuodollista
oppimista. Erityisesti kokemukseen perustuva tieto tarvitsee tallaista epamuodollista vuo-
rovaikutusta. Tiukka aikataulu, kirea ilmapiiri ja kuormittuneisuus kaynnistavat tyéntekijoi-
den puolustusmekanismit, jarruttavat oppimista ja lisaavat sairastelua. (Manka & Manka
2016, 88.)

Palaute on tarked osa oppimista. Palautteen antaminen on ideaalitilanteessa vastavuo-
roista ja avointa dialogia, jossa arvostetaan eri ndkokulmien jakamista ja edistetaan yhteista
ymmarrysta. Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen tarvitaan tyontekijoilta hyvaa it-
setuntoa, omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista sek& empatiakykya.
(Mannermaa 2022, 329-331.)

4.6 Tyobyhteiso

Tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa suuresti tydhyvinvointiin, organisaation viihtyvyyteen ja tuot-
tavuuteen (Kauhanen 2016, 93). Perinteisen ammatillisen osaamisen rinnalla tydyhteisétai-
dot eli ns. tydntekijataidot ovat nousseet yha tarkedmmiksi. Tydntekijaosaaminen on kykya
toimia ryhmén aktiivisena ja vastuullisena jasenené. Kyse on itsensa johtamisesta, amma-
tillisesta kayttaytymisesta, kriittisesta oman toiminnan tarkastelusta ja sisaisestda motivaati-
osta. (Mannermaa 2022, 323-326.)

Hyvin toimivan tydyhteisdn elementteja ovat luottamus, empatia ja erilaisuuden hyvaksymi-
nen, yhteisty6, vastuun jakaminen seka reilut pelisddnnot. (Mannermaa 2022, 323-326.)
Toimivassa ryhmassa kaikki jasenet kokevat oman tydnséa arvokkaaksi, jolloin he myds
mielelldén jakavat omaa osaamistaan muille. (Kesti 2014, 139.) Vastavuoroisuuden kult-
tuuri kasvattaa yhteisollisyytta ja organisaation sosiaalista padomaa. Lisaksi tydyhteison
myonteinen mieliala kasvattaa suorituskykyd, kun tydntekijat ovat motivoituneita, auttavat
toisiaan, ovat tehokkaita ja keskittyvat kasilla olevaan tehtavaan. (Manka & Manka, 2016,
137-143))
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Terveessa tybyhteisdéssa pystytddn myos ratkaisemaan sisaisia ristiriitoja yhdessa ja
ennakoiden. Asioista voidaan puhua avoimesti ja toisia arvostaen. Tydryhma onkin vahan
kuin urheilujoukkue, jossa kaikilla on samanlainen suoritustaso, motivaatio ja yhteinen
tavoite. Erityisen tarkeaa tiimin yhteispeli on muutostilanteissa, joissa pitda nopeasti
muuttaa suunnitelmaa. Silloin hyvassa tiimissa otetaan yhdessé vastuuta ja opitaan
tarvitteassa my0s uusia taitoja, koska voidaan luottaa siihen, etta tyotoverit ovat tukena.
(Kesti 2014, 139.)

4.7 Johtaminen

Perinteisesti johtaminen on jaettu asioiden ja ihmisten johtamiseen. Nykyaikainen johtami-
nen on tilannekohtaista vuorovaikutusta, jossa asioiden ja ihmisten johtaminen tapahtuvat
rinnakkain. (Manka & Manka, 2016, 136-143.) Palveleva, positiivinen ja vuorovaikutteinen
johtaminen edistaa tutkitusti tydhyvinvointia parantamalla ilmapiiria seka tyon hallinnan ja
oikeudenmukaisuuden toteutumista (Tampereen yliopisto). Johtaminen ja tyontekijdiden
tydyhteisotaidot ovat toisiinsa vaikuttavia ja mahdollistavia tekij6ita, ja tyontekijoiden kuun-
teleminen on yksi tehokkaimmista tavoista kehittdd tydhyvinvointia. Palvelevan ja ihmisla-
heisen johtamisen mydéta tyontekijoille syntyy sisdinen motivaatio ja innostus pitkdjantei-
seen toimintaan. Erityisesti muutostilanteissa tarvitaan ihmisléheista johtamista, jotta tyon-

tekijat ymmartavat ja innostuvat muutoksista. (Manka & Manka, 2016, 135-143.)

Hyvalla johtamisella varmistetaan, etta tyovalineet ovat kunnossa, tydntekijoita kuullaan ja
paatoksenteko on tehokasta. Tavoitteet on oltava realistisia ja kaikkien tiedossa. Toimi-
vassa tyoyhteistssa kaikilla on yhteinen ymmarrys perustehtavasta ja siit, miten tavoittei-
siin paastaan. (Mannermaa 2022, 323-326). Hyvalla johtamisella luodaan organisaatiosta
houkutteleva ja sitoutetaan henkilostda. Vastaavasti huono johtaminen on yksi suurin syy

tyontekijoiden irtisanoutumiselle. (Kauhanen 2016, 94.)

Kesti jakaa johtamisty6n lahiesihenkildiden toimintaan ja johtoryhman tehtaviin (Kesti, 135—
147). Olennainen ero naiden valilla liittyy tydntekijdiden ja prosessien ohjaamiseen. Johto-
ryhman tehtavat painottuvat strategiseen johtamiseen ja organisaation rakenteiden yllapi-
tamiseen, kun taas esihenkilét vastaavat tydryhmien tasolla tapahtuvasta paivittaisen tyén
ohjaamisesta. Johdon on oltava kiinnostunut tydntekijoista ja pysyttava tilanteen tasalla,
mutta johtajat eivét itse saa puuttua tyon yksityiskohtiin. Kaikki paivittdinen tyén ohjaaminen

tulee aina kulkea lahiesihenkildéiden kautta.
Johtoporras

Ylimma&n johdon rooli on toimia arvojohtajana ja organisaatiokulttuurin yllapitajana, seka

littd& yhteen organisaation eri toimijat niin, etté kaikki osaaminen ja potentiaali saadaan
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hyotykayttéon ja vastaamaan strategisia tavoitteita. Johtoryhma maarittaa organisaation vi-
sion ja strategian, ja vastaa siita, etta tavoitteet ovat realistisia ja innostavia. Silloin esihen-
kildiden on helpompi sopia osatavoitteista tyéryhmien kanssa. Johto mahdollistaa toimin-
nallaan organisaation jatkuvan kehittymisen ja menestyksen. Valmentavalla ja diplomaatti-
sella johtamisella ansaitaan tydyhteisén arvostus ja luottamus. Johdon vastuulla on toimin-
taymparistdssa ilmenevien uhkien tunnistaminen, jotta organisaatiossa voidaan varautua
niihin ennakoivasti ja kdantdd ne mahdollisuuksiksi. Siihen voidaan hyédyntaa ulkopuolis-
ten asiantuntijoiden tietamystd. Myos tehokas ja luotettava tiedonkulku esihenkilGiden
kanssa on tarkead, jotta tunnistetaan sisaltd pain tulevia uhkia. Tehokas tiedonkulku on
yleensakin yksi avaintekijoista, silla jos tieto ei kulje, tehdaan vaaria olettamuksia ja virhear-
viointeja. (Kesti 2014, 137-138.)

Esihenkil6t

Esihenkilon vastuulla on huolehtia ty6én tekemiseen vaadittavista olosuhteista ja resurs-
seista. Esihenkiltt jakavat valtaa ja vastuuta tydyhteisdssd, ja sopivat ryhmien kanssa ty6-
tehtavista ja osatavoitteista. Esihenkild toimii aina esimerkkina ryhmalle, tilanteesta riippu-
matta. Valmentava esihenkilétoiminta on vuorovaikutteista, positiivista ja kannustavaa. Esi-
henkilon tydssa vaadittavia inhimillisia kyvykkyyksié on mahdollista tietoisesti kehittaa. Tyo-
yhteison jasenista riippuu, mité kykyja on kulloinkin tarpeen painottaa. Siksi esihenkildiden
on tarkeaa tuntea ryhmien ja tyontekijoiden vahvuudet ja kyvyt, jotta ohjaaminen voidaan
sovittaa kunkin ryhman tarpeisiin. Esimerkiksi yhdessé ryhmdassa toimiva ohjaaminen saat-
taa olla itseohjautuvamman ryhman mielesta turhauttavaa. (Manka & Manka, 2016, 137—
143; Kesti 133-147.)

Hyva tyontekija-esihenkild-suhde syntyy luottamuksesta, vastavuoroisuudesta ja kunnioit-
tamisesta. Mahdollistavia tekijoitéa ovat hyvat tydyhteisétaidot ja tydntekijdiden voimaantu-
minen, joka syntyy tyon tarkoituksellisuudesta, luottamuksesta omaan osaamiseen seké
mahdollisuudesta vaikuttaa ja paattaa tyohon liittyvista asioista. Voimaannuttava johtamis-
tapa edistaa tyontekijéiden motivaatiota saavuttaa sovitut tavoitteet. (Manka & Manka,
2016, 137-143.)

Verkostomainen rakenne nopeuttaa paatbksentekoa ja muutoksiin reagointia. Silloin p&a-
toksenteko jakautuu tydyhteisdssa laajalle eika riipu ainoastaan johtohenkildista. Tydnteki-
jat johtavat silloin toinen toisiaan, mika helpottaa myds esihenkildiden ty6ta. Jaettu johtami-
nen on jatkuvaa neuvottelua ja yhdessa tekemista ryhman jasenten kesken. Sitd edistavéat
yhteinen ymmarrys tavoitteista, sosiaalinen tuki ja paatdsvalta. (Manka & Manka 2016,
137-138.)
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4.8 Organisaatio

Organisaatiokulttuuri on keskeinen henkiloston kayttaytymiseen vaikuttava tekija. Se on
tydyhteison sisainen malli, jonka avulla havaitaan, ajatellaan ja kasitelladn ongelmia. Kult-
tuuri kehittyy vuosien saatossa, ja myos sen muuttaminen vie vuosia. Organisaation kult-

tuuri voi olla vahva kilpailuetu tai kehittymisen este (Kauhanen 2016, 67—68.)

Mankan & Mankan mukaan hyvinvoiva organisaatio on tavoitteellinen, joustava, turvallinen
ja kehittyy jatkuvasti (Manka & Manka 2016, 80). Tavoitteellisuus edellyttaa selkeaa visiota
ja strategian suhteuttamista ympariston muuttuviin vaatimuksiin. Ty6ntekijéiden osallista-
minen alusta lahtien edistaa tavoitteiden mukaista toimintaa. Organisaation henkilostokay-
tannoilla on merkittava vaikutus koettuun tyéhyvinvointiin (Tampereen yliopisto). Hyvinvoin-
nin tulisikin olla keskeinen osa henkildstostrategian suunnittelua (Kauhanen 2016, 19).
My®6s organisaation kulttuurilla, rakenteilla ja toimintatavoilla, seké ty6terveyshuollon ja tyo-
suojelun avulla voidaan edistaa henkildstén hyvinvointia (Tampereen yliopisto). Organisaa-

tion arvojen tulee nakya tyonteon arjessa (Manka & Manka 2016, 81).

Hierarkkinen organisaatiorakenne vaikeuttaa ripeaa reagointia ja paatoksentekoa. Tiukasta
kontrollista on siksi siirryttava joustavaan ja osallistavaan kulttuuriin, jossa toiminta perustuu
luottamukseen ja tiimien oma-aloitteiseen toimintaan. Tallainen toimintarakenne lisda hen-
kiloston sitoutuneisuutta ja vastuullisuutta, osaamisen monipuolista hyédyntamisté ja tyén
mielekkyyden kokemusta. (Manka & Manka 2016, 87.)

Organisaation prosessien avulla hallitaan kokonaisuutta, kun niiden sisaltamat tyévaiheet
ja roolit on tunnistettu. Roolien maarittdminen auttaa osaamisen kehittamisessa ja pereh-
dytyksessa. My@s tydtehtavien jakaminen helpottuu ja tydntekijdiden moniosaaminen saa-
daan hyotykayttoon. Prosesseja pitaé jatkuvasti kehittda ja arvioida. Niihin liittyvien kehitta-
mistarpeiden raportointi johtoryhmaélle auttaa ymmartamaan organisaation toimintoja ja ke-
hittdma&an niitd, jolloin organisaation tuloksellisuus paranee. Itse arvoa tuottavien ydinpro-
sessien liséksi monilla tukiprosesseilla kuten HR-prosesseilla on tarked osa organisaation
toiminnassa, silla ne huolehtivat henkiloston jaksamisesta ja yllapitavat tyéeldman laatua.
(Kesti 2014, 141.)

4.9 Tyohyvinvoinnin kehittdminen

Mit& varhaisemmassa vaiheessa tyohyvinvoinnin haasteita kyetdan ratkaisemaan, sitd mo-
nipuolisemmat keinot ovat kaytettavissd ongelmien ratkaisemiseen ja sitd pienemmat ovat
ongelmista aiheutuvat kustannukset. Pelkkien ongelmien poistamisen sijaan pitaisikin ke-

hittdd tyon tekemisen olosuhteita ja tybyhteis6a yha paremmiksi. Lisdksi tarvitaan
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tavanomaisten, maarallisten mittareiden tueksi uudenlaisia mittareita, joiden avulla voidaan

havaita tyohyvinvointia uhkaavia riskeja entistd herkemmin (Manka & Manka 2016, 92.)

Tyodhyvinvoinnin kehittamisesséa on olennaista sujuvan tydnteon edistaminen. Johdon sitou-
tuminen on yksi paaedellytyksista, mutta jokaisella tyontekijalla sekd koko tydyhteisolla on
vaikutus tyéhyvinvointiin. Kehittdmisen on oltava henkilosttd osallistavaa, silla nain parhaat
ideat saadaan esiin. Kehittdminen vaatii avointa ja ratkaisukeskeista vuorovaikutusta seka
uskallusta kohdata ristiriitoja ja muutoksia yhdessa. Kehittamistybhon on varattava tar-
peeksi aikaa, ja tavoitteet on asetettava realistisiksi, silla muutos on aina kuormittavaa ja
vaatii pitkdjanteista yhdessa tekemista. (Mannermaa 2022, 384-350.)

Manka ja Manka (2016, 80-98.) suosittelevat, etta organisaation tydhyvinvoinnin kehitta-
miseksi laaditaan yhdessa henkiloston kanssa suunnitelma. Sita varten on syyta kartoittaa
tydhyvinvoinnin nykytila olemassa olevien mittareiden, kehityskeskustelujen ja kyselyjen
avulla. MyG6s tyohyvinvoinnin rahalliset investoinnit, ongelmista aiheutuneet kulut ja naiden
vaikutus kannattaa arvioida kokokuvan ymmartamiseksi. Paraskaan suunnitelma ei auto-
maattisesti tarkoita, ettéa toimenpiteet toteutuvat. Siksi sdannéllinen seuranta seka tarkoi-
tuksenmukaiset tunnusluvut ja toteutumisen kriteerit ovat tarkeitd, jotta paastdan konkreet-
tisiin tavoitteisiin, joita henkildstd on motivoitunut ja kykeneva toteuttamaan. Ty6hyvinvoin-
nin jarjestelmallisella johtamisella suunnittelu, toimenpiteet, seuranta ja arviointi saadaan

mukaan organisaation rutiineihin.

Tyohyvinvoinnilla on todettu vahva yhteys organisaation tuloksellisuuteen, eli voidaan pu-
hua strategisesta hyvinvoinnista. Tyohyvinvoinnin kehittaminen ei saisi olla irrallista toimin-
taa, vaan kiinted osa muuta johtamista. Strateginen tyéhyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa
kaikkea strategista hyvinvointia edistavaa toimintaa, kuten esihenkilokaytant6ja, henkilds-
tojohtamista ja tydterveyshuollon toimintoja. (Kauhanen 2016, 29.) Tydelama 2020 -selvi-
tyksen mukaan organisaatioiden strategisen hyvinvoinnin keskeisia kehittamisalueita ovat
johtaminen, osaaminen, verkostot, tavoitteet ja yhteisollisyys, seké asenne muutoksia koh-
taan (Manka & Manka 2016, 84—86.)

Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa hiljaisella tiedolla on tarkeé rooli. Henkiléstolla on valtava
maaré kokemusta sekéa nakemyksia ja ideoita siitd, miten omaa ty6ta ja tydyhteista voitai-
siin kehittda. Myds keskijohdolla ja esihenkil6illa on runsaasti osastojen toimintaan ja ope-
ratiiviseen toimintaan liittyvaa tietoa. Tallaista nakyméatonta tietoa kutsutaan hiljaiseksi tie-
doksi. Kehittamistoimenpiteita valittaessa on tarkeda kuulla henkiloston nakemyksia, jotta
voidaan tehdé oikeita strategisia valintoja ja henkiloston kehittAmisen toimenpiteitd. Keski-
johdon hiljainen tieto auttaa myo6s tiedostamaan mahdollisia arvoristiriitoja. Organisaatiossa

saattaa olla runsaasti potentiaalisia kehittamistoimia, mutta nait& ei kaikkia voida toteuttaa,
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koska resurssit ja voimavarat eivat riitd. Henkilostda osallistamalla I6ydetéén ne kehittdmis-
toimet, jotka ovat kulloiseenkin tilanteeseen tarkoituksenmukaisia. Usein henkiloston ideat
ovat myos helpompia ja halvempia toteuttaa. Toimenpiteissa on tarkeda pelkkien ongelmien

ratkaisemisen lisaksi panostaa my0s innovatiiviseen kehittdmiseen. (Kesti 2014, 62—65.)
4.10 Ty6elaman laatu

Tydelaman laatu eli QWL tulee englanninkielisesté termista Quality of Working Life (QWL).
Se voidaan ymmartaa holistisena nakokulmana henkildston tydhyvinvoinnista. Tydelaman
laadun kasitettd pohjustaneet tieteilijat kuten Herzberg ja Maslow ovat ndkodkulmissaan
asettaneet tyontekijan organisaatiosysteemin keskidoon huomioiden psykososiaalisten omi-
naisuuksien ja tyotyytyvaisyyden yhteyden suorituskykyyn. Moderni henkiléstéresurssien
nakokulma huomioi yksildlliset ominaisuudet ja motivoinnin keinot. Varsinainen ty6elaméan
laadun tutkimus on kehittynyt 2000-luvulla erilaisten ohjelmien ja tutkimusten my6ta, joiden
avulla on pyritty lisaamaan henkiléston autonomiaa ja tyon sisaltéd seka johtamiskaytan-
toja. Tutkimukset ovat osoittaneet korkean tyéelamén laadun edistavan tuottavaa tydsken-
telyd sekd organisaation tavoitteiden toteutumista. Tydeldman laadun kasitetta voidaan
jopa pitaa tydelaméaan liittyvien taloustieteiden evoluution huippuna. (Alekseev ym. 2022,
1097.)

Joidenkin holistisen lahestymistapojen mukaan markkinoiden tehtéva ei ole aineellisen ar-
von lisddminen, vaan henkilokohtaisen ja kansallisen onnellisuuden lisaaminen. Tydntekija
pitaisi siis nahda onnellisuutta tavoittelevana yksilona. Tyénantajan kannalta tydntekijan on-
nellisuus on osa kestavaa johtamista, koska se toimii keinona motivoida ja stimuloida tyon-

tekijoita kohti parempaa tuottavuutta. (Monkevicious, 2014, 3-7.)

Tybelaman laadun kasitteelle keskeistd on pyrkimys kehittaa tydnteon olosuhteita, henki-
[6ston tyytyvaisyytta seka tuottavuutta samanaikaisesti. Nakokulma on pelkkien tydolojen
kehittamisen sijaan tydntekijdiden elamanlaadun parantamisessa tyon avulla. Organisaa-
tion tehtava on osaltaan mahdollistaa tyéelamén laadun toteutuminen. Tyo6tyytyvaisyydella
on merkittdva vaikutus tyontekijdiden asenteisiin ja tydsuhteiden sailymiseen. Tydelaman
laadulla on myds epéasuorasti suuri vaikutus yhteiskuntaan, silla tydntekijoiden tyytyvaisyys
siirtyy tyopaikoilta kotiin ja lahiyhteis6on, ja auttaa tasapainoilussa tydn ja yksityiselaman
vaatimusten valilla. Tyoelaman laadusta on tutkimuksissa tunnistettu seuraavia osatekijoita:
tyonteon ymparisto ja olosuhteet, yhteistyd ja ihmissuhteet, osaamisen kehittaminen, tyon
merkityksellisyys ja itsensa toteuttaminen, onnellisuus tydssa ja yleisesti, henkilokohtaiset
arvot ja persoonallisuus, organisaatiokulttuuri, tyotyytyvaisyys, tyon itsenadisyys seka riitta-
vat resurssit. (Monkevicious 2014, 3—7; Alekseev ym. 2022, 1098).
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5 Henkildstdtuottavuuden teoria
5.1 Uuden menetelman merkitys

Henkiloston voimavaroilla on tutkitusti vaikutusta organisaation kilpailukykyyn, eli ne ovat
olennainen tuotantotekija. Yhteyden osoittaminen on kuitenkin ollut vaikeaa, koska mittaa-
miseen tarvittavia loogisia laskentakaavoja ei ole 10ydetty. Perinteiset tuottavuutta mittaavat
tuotantofunktiot, kuten Cobb-Douglas-funktio eivat ole huomioineet organisaation ainee-
tonta henkilostépddomaa. Luotettavan mittaustavan puuttuminen vaikeuttaa johdon paa-
toksentekoa, jonka tulee perustua luotettaviin analysointimenetelmiin. Siispa vaikka henki-
|6stopaaoman vaikutus kilpailukyvylle tunnetaan, tarvitaan myo6s luotettava tapa arvioida
investointien vaikutuksia. (Kesti 2014, 10-13.)

Perinteiset yritystoiminnan suunnittelussa kaytettavat tulosmittarit eivat anna luotettavaa
tietoa aineettoman henkiléstopddoman osuudesta tuloksen tekijana (Kesti 2014, 12-17).
Lapin yliopistossa Marko Kestin johdolla kehitetty menetelm& on vastannut tdhan ongel-
maan tarjoamalla péatevan keinon mitata henkiloston tuottavuutta (Lapin Yliopisto 2016).
Kansainvalisesti hyvaksytty menetelma on osoittanut, etta tydelaman laadun pitkajanteinen
kehittaminen johtaa korkeampaan liiketulokseen (Lapin Yliopisto 2016). Tatd menetelmaa
hyodyntaneet tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd tuottavuus ja tydhyvinvointi ovat yhtey-
dessa toisiinsa. Pienikin parannus tydeldamén laatuun nostaa tyéhyvinvoinnin ja tuottavuu-
den tasoa seka vahentaa tyokyvyttomyysriskia. Keskeisia vaikutustekij6ita ovat tulosten pe-
rusteella muun muassa tyontekijalahtéinen ja positiivinen henkilostéjohtaminen, ongelmien
ratkaiseminen yhdessa, tyontekijoiden innostaminen ja tydn imun mahdollistaminen. (Lapin
Yliopisto 2016; SafeinLog 2022.)

5.2 Yksilon itsearvostustekijat

Tybelaman laatuun ja tydkykyyn vaikuttavat olennaisesti yksilon itsearvostustekijat. Tyon-
tekijoiden korkea itsearvostus lisda tydhyvinvointia, motivaatiota ja tuottavuutta samanai-
kaisesti, mika taas parantaa organisaation innovatiivisuutta ja oppimista. Yksilon itsearvos-
tuksen tekijat eli motivaatiotekijat perustuvat Maslow’n (1943, Kestin 2014, 86 mukaan) tar-
vehierarkiaan, ja ne jakautuvat kolmeen tasoon. Alimmalla tasolla ovat fyysinen ja emotio-
naalinen turvallisuus (FE), toisella tasolla yhteenkuuluvuus ja identiteetti (Y1), ja kolmannella
tasolla paamaarat ja luovuus (PL). Ylempien itsearvostustekijoiden toteutuminen edellyttaa
alempien tekijoiden toteutumista (Youngs 1992, Kestin 2014, 86 mukaan). Hertzbergin
(1959, Kestin 2014, 87 mukaan) motivaatioteoriassa FE on kuitenkin ns. hygieniatekija, eli
se on perusedellytys kahden muun tason toteutumiselle. Fyysinen ja emotionaalinen turval-

lisuus ovat siis valttaméattbmia perusasioita, jotka toteutuessaan ehkaisevat
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tyopahoinvointia. Hyva FE-taso ei kuitenkaan viela itsessaén synnyta lisdarvoa. Sen sijaan
tyoyhteison yhteenkuuluvuus ja tyéntekijdiden identiteetti lisddvat motivaatiota, tuottavuutta
ja tyéhyvinvointia, kun tydyhteisdssa tunnistetaan oma ammattitaito, osataan ratkaista ris-
tiriitoja, opitaan yhdessa ja innostutaan haasteista. (Kesti 2014, 86—87.) Motivaatiotekijoi-
den vaikutusta suorituskykyyn voidaan havainnollistaa kaavion avulla, jossa nakyvat kol-

men tekijan vaikuttavuudet niiden toteutuessa (Kuvio 5) (Saikkonen ym. 2021a).

Vaikutus tyontekijan
suorituskykyyn

Edistaa PL: Pdamadarat,

luovuus

hteenkuuluvuus
identiteett

Ei toteudu Toteutuu

Mitattu asia
100%
FE: Fyysinen ja
emotionaalinen

0%

turvallisuus

Heikentda

Kuvio 5. Motivaatiotekijoiden vaikutukset suorituskykyyn (Saikkonen ym. 2021a, 8)

Tybelaman laadulla ja itsearvostustekijilla on myds nahtavissa vahva yhteys asiakastyyty-
vaisyyteen. Samat motivaatiotekijat, jotka kasvattavat suorituskykya, vaikuttavat asiakas-
palvelun laatuun, eli ne toimivat yhta hyvin myos asiakastyytyvaisyyden mittareina. (Kesti
2019) Tyontekijan fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ovat verrannollisia asiakkaan it-
sestdanselvyyksind pitdmiin asioihin. Yhteenkuuluvuus ja identiteetti tukevat asiakkaan
odotusten tayttamista. Paamaarat ja luovuus saavat aikaan huomattavasti korkeampaa,
asiakkaan odotukset ylittavaa toimintaa innovatiivisten ratkaisujen ja yksildllisen asiakasko-
kemuksen kautta. Heikko tydelamén laatu vastaavasti heikentaa asiakaskokemuksen laa-
tua, kun tyontekija ei jaksa panostaa asiakaspalveluun eiké tuota uusia ideoita. (Kesti 2014,
88-89.)

Kesti havainnollistaa itsearvostustekijoiden ja asiakastyytyvaisyyden valistd yhteytta neli-
osaisen kuvion avulla (Kuvio 6). Alhaalla vasemmalla on kuviossa tuottamaton neljannes,
jossa organisaation sisdiset itsearvostustekijat ovat pettdneet aiheuttaen tydpahoinvointia
ja tyontekijoiden valisia ristiriitoja. Tallainen kriisitilanne nékyy tyytyméttdmina asiakkaina ja

reklamaationa. Alaoikealla on alhaisen tuottavuuden alue, jossa organisaation perusasiat
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ovat enimmakseen kunnossa, mutta henkiléstévoimavaroihin ei ole panostettu. Itsearvos-
tustekijoihin panostamalla organisaatio paasee ylospain potentiaaliseen neljannekseen,
jossa tyontekijat voivat hyvin ja uskaltavat ottaa vastaan haasteita. Silloin my6s asiakkaat
ovat tyytyvaisia. (Kesti 2014, 88-91.)

Asiakasarvo
Tyoelaman laatu

Potentiaalinen Menestyva
neljannes neljannes
- ty6hyvinvointi - sitoutunut henkil6sto
kunnossa - erittain tyytyvaiset
- hyvé riskinottohalu asiakkaat
- alhainen osaaminen - korkea osaaminen

- tyytyvaiset asiakkaat || - aktiivinen

innovaatiotoiminta ) )
HR-johtamisen

Tuottamaton Alhaisen kypsyystaso
neljannes tuottavuuden
- tydpahoinvointia neljannes
- korkea vaihtuvuus - heikko ty6hyvinvointi
- paljon poissaoloja - alhainen
- asiakasreklamaatiot asiakastyytyvaisyys
- kriisiytyminen - tuottavuusongelmia

Kuvio 6 Itsearvostustekijoiden ja asiakasarvon yhteys (Kesti 2014, 90)

Jotta voidaan nousta ylimmalle menestyksen tasolle, on organisaatiossa ymmarrettava mo-
tivaation, itsearvostustekijdiden ja asiakastyytyvaisyyden vélinen yhteys. Ylimmalla tasolla
olevassa organisaatiossa on rohkeutta asettaa tavoitteita ja kokeilla uutta. Siella arvoste-
taan erilaisuutta ja henkildston hiljaista tietoa, ja virheista opitaan. Innovatiivisessa organi-
saatiossa tunnetaan asiakkaan liiketoiminta ja prosessit niin hyvin, ettd pystytdan tarjoa-
maan asiakkaalle lisdarvoa tuottavia ratkaisuja ja odotukset ylittdvaa palvelua. (Kesti 2014,
88-91.)

5.3 Henkilostotuottavuuden laskeminen

Olennaista on erottaa tytajasta se osuus, joka on tuloksellista tytntekoa (Kesti 2014, 47).
Kyse on siis siitd, kuinka laadukasta ja tuottavaa on varsinainen tyon aaressa vietetty tyo-
aika (Lapin Yliopisto 2016). Tahan henkildstén tydpanokseen perustuu menetelmassa kay-
tetty henkilostévoimavarojen tuotantofunktio (kaava 1), joka kertoo organisaation liikevaih-
dollisen toimintakapasiteetin. Funktion maarittamiseen kaytetd&n organisaation toimialan

teoreettista saannollistd vuositydaikaa, josta on vahennetty rakenteellinen ajankayttd, eli
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sellainen laskennallinen tydaika, joka kaytetdan muun muassa lomiin, koulutukseen ja mui-
den sadantomaaraisten vapaiden pitamiseen. Muita funktiossa tarvittavia lukuja ovat muun
muassa liikevaihto ja tybelaman laatua kuvaava QWL-indeksi. Henkilostévoimavarojen tuo-
tantofunktion laskeminen auttaa organisaatiota arvioimaan omaa kilpailukykyaan ja henki-
|6stdn tydpanoksen vaikutusta liiketulokseen. Kun tydelamén laatua kehitetaan ja laskenta
suoritetaan uudelleen, ndhdaan kehittamistydn vaikuttavuus liiketulokseen. (Kesti 2014, 13-
45).

LV =K * HR * Tpq * QWLy_; * (1 — RA) (1)

QWL-indeksi (Kaava 2) lasketaan QWL-kyselyn tuloksista ja perustuu motivaatiotekijoihin
FE, Yl ja PL. (Saikkonen). Koska FE on muiden motivaatiotekijoiden mahdollistaja, ei voida
suoraan laskea kolmen motivaatiotekijan keskiarvoa. Sen sijaan lasketaan YI:n ja PL:n kes-
kiarvo FE:lI4, jolloin saadaan tulokseksi QWL-indeksi. Laskentakaavat ovat kokonaisuudes-
saan monimutkaisempia, ja siksi ne on esitetty yksinkertaistetussa muodossaan. (Kesti
2014, 86-89.)

YI+PL

@

QWL =FE = (

QWL-indeksin ihanteellinen taso eli ns. rajatuottavuus on 85 %. Sitd korkeammalle yltava
tyoelaman laatu ei endé kasvata tuottavuutta. Keskiméaérainen tulos Suomessa on 60 %,
mika tarkoittaa, ettd organisaatioissa on yleisesti ottaen jonkin verran kehittdmisen varaa.
Motivaatiotekijoilla on omat laskennalliset raja-arvonsa. FE:n olisi hyva olla vahintaan 80
%. Jos tulos jaa tdman alle, on riskina lisdantyvét sairauspoissaolot. Silloin on tarkeaa kuun-
nella tyontekijoita ja seurata sairauspoissaolojen kehittymista. Yl:n raja-arvo on 75 %. Hei-
kentynyt yhteenkuuluvuus ilmenee laatuvirheind ja puutteellisena tiedonkulkuna. Tata voi-
daan helpottaa rakentamalla luottamusta ja kehittAmalla prosesseja. PL:n osalta raja-arvo
on 70 %. Jos se alittuu, tyontekijéiden vaihtuvuus voi lisdantyd. Sitoutuneisuutta nostavat

yhteiset tavoitteet, ideointi ja oman tyén tuunaaminen. (Saikkonen ym. 2021, 8.)
5.4 Organisaatiosysteemi

Organisaation menestykseen vaikuttaa se, miten valittua strategiaa pystytdan toteutta-
maan. Tahan tarvitaan inhimillista kyvykkyyttd. Nama kyvykkyydet ovat tyfelaméan laatua
vahvistavia tekijoita. (Kesti 2014, 70.) Organisaation henkildst6 on joukko yhdessa tydsken-
televia ihmisi&, mutta jos yhteinen tavoite on epaselva, toiminta muuttuu yksilésuorituksiksi.
Kesti on méaritellyt organisaation keskeiset kyvykkyydet viideksi paaryhmaksi; johtaminen,

esimiestoiminta, toimintakulttuuri, prosessit ja osaaminen (Kuvio 7). Organisaatio on
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kompleksinen systeemi, jossa eri kyvykkyydet vaikuttavat toisiinsa vuorovaikutteisesti ja
toisiaan joko vahvistavasti tai heikentavasti. Siksi on tarkeaa ymmartaa naiden tekijdiden
kokonaisuus, jotta kehittamisessa tehdaan oikeita asioita. Kun kaikki kyvykkyydet ovat ta-
sapainossa ja hyvalla tasolla, ne tukevat toisiaan ja vahvistavat tydelaman laatua seka or-
ganisaation kilpailukykya. (Kesti 2014, 133-134.)

Johtaminen
"
d ¢
. vl ® &
Prosessit & o’ Esimies-
¢ 4 % toiminta
- 9 o
v/ e
% /) o
b/ ¢ i
0 Y d

/\___,/ ~ Toiminta-

Osaaminen kulttuuri

Kuvio 7 Organisaatiosysteemin kyvykkyydet (Kesti 2014, 136)

Kyvykkyyksid voidaan mitata ja analysoida henkilostokyselylla, jossa selvitetddn tyoyhtei-
sossa piilevia hiljaisia sighaaleja (Kesti 2014, 70—72). Niiden avulla voidaan suunnitella or-
ganisaation systeemia yllapitavia kehittamistoimenpiteitd. Kehittdmisessa keskeisia paino-
pisteitd ovat esihenkilétydn ja yhteisten toimintatapojen tukeminen seka tyéntekijdéiden voi-
maannuttaminen ja yhteishengen vahvistaminen. Johtoportaan on tarkeda ohjata toimintaa
aina esihenkildiden kautta. Esihenkiltille on my6s taattava tydrauha ja tarpeeksi resursseja
tyoyhteison kehittamiseen. Esihenkildiden tulisi panostaa ratkaisukeskeiseen ja vuorovai-
kutteiseen toimintaan, joka tukee tyontekijoiden kehittymista ja yhteistyotd. Prosesseissa
moniosaaminen ja perustehtdvan ymmartaminen ovat tarkeitd. Palkitseminen ja aloitetoi-

minta kannattaa laatia yhteistydhon kannustaviksi.
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Positiivinen kierre

Positiivinen kierre syntyy, kun kaikki organisaatiosysteemin osat ovat kunnossa ja kyvyk-
kyydet vahvistavat toisiaan. Positiivista kierrettd voidaan edistda suunnitelmallisesti, kun
tunnetaan kyvykkyyksien systeemisyys. Muutos alkaa johdon ja esihenkildiden valisesta
luottamuksesta ja vuorovaikutuksesta. Tehokkaan tiedonkulun ja arvojohtamisen avulla ke-
hitetaéan avoimuuden kulttuuria ja yhteishenke&, miké vuorostaan edistaa osaamisen hyo-
dyntamisté ja ongelmanratkaisua, kunhan esihenkil6illa on tarvittavat valtuudet kehittaa tyo-
yhteis6a. Parantuneen yhteishengen ja tiedonkulun ansiosta tiedon ja osaamisen jakami-
nen on sujuvaa, ja ongelmia pystytdén ratkaisemaan ennakoivasti. Tydyhteison kyvykkyy-
det kehittyvat lisaten suorituskykya. Yhdessa oppimalla |0ydetdaéan parhaat kaytannot, kehi-
tetdan prosesseja ja tyttehtavid seka kulutetaan organisaation resursseja jarkevammin.
Selkeiden ja tehokkaiden prosessien ansiosta esihenkil6illa on tarpeeksi resursseja omien
tehtaviensa hoitamiseen, kuten HR-prosesseihin seka tydyhteisén kannustamiseen ja
osaamisen kehittamiseen. Toimivat prosessit ja lisddntynyt osaaminen tuottavat tarkeaa
tietoa johtoportaalle, jossa voidaan sen ansiosta tehdé laadukkaita paatdksia ja investoin-
teja. (Kesti 2014, 145-147.)

Negatiivinen kierre

Jos osa kyvykkyyksista on heikkoja eli niissa on laadullista tai maarallista puutetta, systee-
min tasapaino héiriintyy ja tydelamén laatu heikkenee. Negatiiviset vaikutukset alkavat
yleensa tiedostamatta, kun sisaisia ristiriitoja ei tunnisteta tai pystyta ratkaisemaan ajoissa.
Johtamisella on jalleen avainasema. Jos johtoportaan paattkset ovat epaloogisia tai epa-
reiluja, ja tiedonkulku on puutteellista, tydyhteison yhteenkuuluvuus heikkenee ja tehdééan
helposti vaaria tulkintoja. Jos lisdksi johdon tasolta puututaan tekemiseen esihenkildiden
ohi, eripura kasvaa ja tyontekijdiden energia valuu sisaiseen Kilpailuun ja puolustautumi-
seen, mik& taas aiheuttaa ongelmia prosesseissa. Esihenkildiden ja parhaiden osaajien re-
surssit kuluvat virheiden selvittelyyn. Osaaminen ja kehittamisty® pysahtyvat, eik& johdolla
ole mahdollisuuksia panostaa organisaation kehittdmiseen. Negatiivinen kierre korostuu

kriisitilanteissa, jossa siséiset uhat estavat innovatiivisen ajattelun. (Kesti 2014, 143-148.)
5.5 Tydelamén laadun kehittaminen

Hyva tydelaman laatu on seka tydntekijoiden ettd organisaation hyvinvointia kasittava laaja
kokonaisuus (Kesti, 2014). Koska tydelaméan laatu on tyon olosuhteiden ja yksildllisten omi-
naisuuksien summa, sen toteutumista organisaatiossa ei voida analysoida selvittamatta
henkiloston kokemuksia ja nakemyksia. Analysointiin on kaytetty tutkimuksesta riippuen

monia erilaisia muuttujia, joihin voivat kuulua esimerkiksi tyOajat ja palkka, tyon
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tulevaisuusnakymat, tyon vaativuus, tyon sisalto ja itsenaisyys, tydyhteison suhteet ja yh-
teistyd, tyopaikkaan sitoutuminen ja onnellisuus. (Monkevicious, 2014, 14-16.) Keskeisin
tydelaman laadun ilmentdja on organisaation ilmapiiri, silla se vaikuttaa tuottavuuteen, mo-
tivaatioon ja tyytyvaisyyteen seka tyon tyydyttavyyteen (Alekseev ym. 2022, 1104).

Tybelaman laatua voidaan kehittda systemaattisesti, kun tunnistetaan organisaation sisai-
set avainkyvykkyydet eli inhimilliset menestystekijat. Tytelaméan laatua voidaan edistaa joh-
tamistapojen ja esihenkildiden toiminnan, toimintakulttuurin, tyén olosuhteiden, prosessien
ja vaikutusmahdollisuuksien sek& osaamisen kehittamisen avulla (Kesti 2014, 101). My6s
tyon merkityksen ja palkitsemiskaytantdjen avulla voidaan vaikuttaa ty6elamén laatuun.
Hyva johtaminen, yhteinen paattksenteko ja yhteiset tavoitteet ehkaisevat myods loppuun
palamista. (Alekseev ym. 2022, 1104-1105.) Parantunut ty6elaman laatu nakyy lisaanty-
neena tydhyvinvointina, sujuvana ja tuottavana tydskentelyné, pienempana vaihtuvuutena
ja yleisenda ty6ssa jaksamisena. (Kesti 2014, 101.)
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6 Kehittamisprojektin rakenne
6.1 Hentu-hanke

Henkilostotuottavuuden kehittamishankkeen eli Hentu-hankkeen tavoitteena oli kehittaa
henkildstotuottavuutta ja tiedolla johtamista uuden tutkimusmenetelméan avulla. Henkilostén
hyvinvoinnin lisaamisen ohella tarkoituksena oli kehittda esihenkilotaitoja, osallistaa henki-
[0stoa tyon ja tybelaman laadun kehittdmisessd sekd mitata kehittamistydn vaikutusta.
Hanke toteutettiin vuosina 2019-2021 LAB-ammattikorkeakoulun ja Lapin yliopiston yhteis-
tyona, ja sita rahoitti Euroopan sosiaalirahasto. Hankkeeseen osallistui seitseman PK-yri-
tysta Paijat-Hameen alueelta (Hentu 2023a). Hankkeen keskeisenéd nakdkulmana oli tukea
yritysten kestavaa kasvua niin, etta tydelaman laatu ja taloudellinen menestys tukevat toi-

siaan (Saikkonen ym. 2021a).

Yhteisessa kehittamistydssa eri toimijoiden vahvuudet tdydensivat toisiaan. Yliopisto tarjosi
hankkeelle tutkimustiedon tuottaman asiantuntijuuden QWL-menetelmasta. LAB:n toimijat
puolestaan koordinoivat hanketta ja laativat hankkeeseen osallistuneille yrityksille kehitté-
mistoimenpiteita tutkimusta asiakaslahttisesti soveltaen. (Saikkonen ym. 2021b.) Hankkee-
seen osallistuneet yritykset toteuttivat raataloityja, noin vuoden kestavia toimenpideohjel-
mia. Toimenpiteet kohdistuivat sek& johtoon, esihenkildihin etta henkildstoon. Osalle yrityk-
sista sovellettiin vain osaa Hentu-hankkeen toimenpiteista. (Ruokoski 2021.) Kehittamistyo-
hon hyddynnettiin tutkimusmenetelmédn QWL-kyselyd, henkildstétuottavuuden analyysia,
henkildstbjohtamisen ja esihenkilotyon arviointeja seka tutkimuksen psykologisia nhakokul-
mia kaytannoéllisind toimenpiteind. Liséaksi jarjestettiin erilaisia valmennuksia, tydpajoja ja
mittauksia. (Hentu 2023a.)

Menetelm&n mukaiset toimenpiteet koettiin yrityksissa enimmakseen hyodyllising, ja erityi-
sesti QWL-kysely koettiin hyodylliseksi kehittamistydn vélineeksi myds jatkossa. Esihenki-
I6tydn ja HR-johtamisen arviointitydkalujen osalta nahtiin tarkeéksi yritysten omien tarpei-
den mukaista soveltaminen. Kehittdmistydssa on hankkeen perusteella tarkeda soveltaa ja
tulkita menetelmaa yrityksille soveltaen. Erityistda huomiota tulee kiinnittda myds toimenpi-
teiden ajoitukseen ja eri toimijoiden vastuualueisiin. Toimenpiteille olisi varattava riittavasti
aikaa mittausten valilla, jotta muutos on mahdollinen. Keskeisia tekij6itd ovat organisaa-
tiokulttuuri, johdon ja muiden avainhenkildiden asennoituminen kehittamisty6td kohtaan
seka kyky integroida toimenpiteet osaksi organisaation normaaleja kehittdmisprosesseja.
Ulkopuolisen toimijan myota saatetaan pahimmillaan aiheuttaa muutosvastarintaa, mutta
parhaimmillaan kehittamistydstd seuraa ajattelun ja toimintamallien pysyva muutos.
(Saikkonen ym. 2021b.)
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Hentu-hankkeen avulla on kehitetty yritysten tiedolla johtamista seka tuotettu uutta aineis-
toa henkiléstotuottavuudesta (Saikkonen ym. 2021b). Hankkeen tuloksena on tuotettu
opas, jonka tarkoituksena on auttaa yrityksia kehittdméaéan henkilostétuottavuutta itsenai-
sesti (Saikkonen ym. 2021a). Oppaan sisalto, kehittamistoimenpiteet ja siihen liittyvat tyo-
kalut on laadittu helppotajuisiksi ja yksinkertaisiksi soveltaa. QWL-teorian perusperiaatteet
on avattu lukijalle yksinkertaistettuna ja helppolukuisessa muodossa. QWL-menetelma voi-

daan ottaa kayttoon oppaan avulla myds ilman ulkopuolista asiantuntijaa.

Tydelaman laadun mittaamiseen on laadittu valmis henkilostokysely (Saikkonen ym. 2021a,
13), jonka tulokset tuottavat QWL-indeksin. Vakioitujen kysymysten vastausvaihtoehdot
ovat Likert-asteikolla 1-5, jolloin 5 on paras vaihtoehto. Lisdksi kyselyyn voidaan liittaa
avoin kommenttikenttd. Kysely voidaan toteuttaa milla tahansa kyselyohjelmalla tai paperi-
sena lomakkeena. Tulosten analysointiin on saatavilla valmis Excel-laskentapohja, johon
syOtetddn jokaisesta kysymyksesta tulosten keskiarvo (Hentu 2023b). Tulokset jakautuvat
taulukossa tyéelaman laatuun vaikuttaviin motivaatiotekijoihin. Ohjelma laskee automaatti-
sesti QWL-indeksin, jokaisen kysymyksen prosenttiarvon sekd motivaatiotekijéiden keskiar-
von. Tulostaulukon avulla pystytdan madrittdmaan eniten kehittamista vaativat motivaa-
tiotekijat ja kohdentamaan toimenpiteet oikein. Kyselyn vakioidut kysymykset seka niiden

analysointiin tarvittavat tiedot ovat saatavilla Hentu-hankkeen verkkosivustolta.

Henkilostotuottavuuden analyysin avulla nahdaan tyéelaman laadun vaikutus organisaation
liketalouteen (Hentu 2023b). Valmiin Excel-laskentatyOkalun avulla ei nimesta huolimatta
tarvitse itse laskea mitdan, vaan kaikki laskelmat ovat valmiina laskentapohjassa. Avoimet
kentat kertovat kayttajalle, mita yrityksen tietoja ja taloudellisia lukuja tarvitaan kuhunkin
soluun. Kun luvut sydtetaan soluihin, laskee ohjelma automaattisesti kaiken tarvittavan.
Taulukosta selviad QWL:n laskennallinen kehittamispotentiaali ja sen kehittamisesta syn-
tyva taloudellinen hydty sekéd kokonaissummana vuositasolla etta henkilétyévuosiin suh-
teutettuna. Tydkalun avuksi laaditussa ohjeessa annetaan lisatietoja tytkalun kayttamiseen
ja tulosten tulkitsemiseen. Varsinaisen QWL-laskelman lisaksi tydkalu laskee muita yleisia
talouden tunnuslukuja, joiden avulla yritys voi arvioida henkiléstdtuottavuuden merkitysta

liiketoiminnalle.

Esihenkildosaamisen arviointi on tarked osa Hentu-oppaan toimenpiteitd, koska esihenki-
I6iden toiminnalla on suuri vaikutus tydeldman laatuun ja henkiléston tuottavuuteen. Esi-
henkildosaamiseen liittyvat taidot [0ytyvéat oppaasta luettelona. Esihenkildiden tehtavana on
arvioida omaa osaamistasoaan listan mukaan ja verrata taitoja QWL-kyselyn tuloksiin, jol-
loin tunnistetaan omat esihenkilbosaamisen kehittdmistarpeet. Esihenkildiden olisi hyva

hallita melko tasaisesti kaikkia esihenkildosaamisen alueita. Oppaassa esitellaan
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osaamisalueet seké esihenkildiden keinot tydelaman kehittdmiseen oman tyénsa kautta eri

motivaatiotekijdiden mukaan. (Saikkonen ym. 2021a, 21-23.)

Henkilostotuottavuuden kehittAmisessa on kyse koko henkilostod koskevista asioista, joten
on tarke&a saada tyontekijat mukaan keskusteluun. Henkiléston arvostaminen ja kuulemi-
nen vaatii yhteista ja avointa vuorovaikutusta ilman puheenjohtaja-asetelmaa. Henkiloston
osallistavaan yhteiseen ideointiin ja toimenpiteiden méaarittamiseen voidaan kayttaa fasili-
tointia apuna. Olennaista on saada toimenpiteilla aikaan pienid parannuksia, silla yhdessa
niilla voi olla suuri vaikutus tydelaman laatuun ja henkilostétuottavuuteen. Myos toteutunei-
den toimenpiteiden arviointi on tarkead, jotta tiedetaan, saatiinko muutosta aikaiseksi. Toi-
menpiteille varataan aikaa 6—12 kuukautta, jonka jalkeen suoritetaan uusi QWL-kysely ja
henkilostotuottavuuden laskelma. Tuloksia verrataan lahtotilanteeseen, minka avulla saa-
daan tasmallista tietoa kehittamistoimien vaikuttavuudesta. Oppaan tyévaiheita ja toimen-
piteita toistamalla kehitetaan jarjestelmallisesti organisaation tydelaman laatua ja henkilds-

totuottavuutta. (Saikkonen ym. 2021a.)
6.2 Kysely tutkimusmenetelméana

Tutkittavan asian lahtétilannetta ja saavutettuja tuloksia voidaan selvittaé kyselyn avulla,
kun halutaan kysya samaa asiaa suurelta joukolta vastaajia. Kyselyn aihe voi liitty& mihin
tahansa asiaan, josta on jo olemassa tutkittua ja mitattavissa olevaa tietoa. Kyselyn taytyy
kuitenkin perustua olemassa olevaan tietoon, joten kysymyksia ei keksita itse, vaan ne pe-
rustuvat tutkimuksen viitekehykseen. (Ojasalo ym. 2016, 41; Vilkka 2021, 83.)

Kyselyn kysymykset kannattaa muotoilla todella selkeiksi ja yksiselitteisiksi, jotta niihin vas-
taaminen on mahdollisimman helppoa. Kyselylomakkeen tulee sisaltda vain tyon tavoitteen
kannalta oleelliset kysymykset. Vastausvaihtoehdot on jarkevaa laatia numeromuotoisiksi,
mika vahentaa virheitd ja parantaa kyselyn reliabiliteettia. Kysely ei saa olla liian pitka, ja
sen vastaamiseen tulee kulua korkeintaan noin 15 minuuttia. Avoimia kysymyksia kannat-
taa harkita tarkkaan, silla niihin ei yleensa vastata. Niiden avulla vastaajat voivat kuitenkin
ottaa kantaa aiheeseen. Kysely on aina testattava asiantuntevilla henkil6illa. Kyselya jaet-
taessa kannattaa laatia mukaan saatekirje, jossa annetaan tietoja kyselysta. Sen avulla
vastaajat ymmartavat, mista kyselyssa on kysymys, kuka sen tekee ja miksi, ja mihin men-
nessa on vastattava. Taman jalkeen vastaaja voi paattaa osallistumisestaan. (Ojasalo ym.
2016, 41-133.)

Standardoitu kyselylomake on yleisin maaréllisista tiedonkeruumenetelmista; siina asioita
kysytdan tdsmaélleen samalla tavalla jokaiselta vastaajalta (Vilkka 2021, 76). TAma on k&-

tevd tapa silloin, kun on kyse suuresta ja hajanaisesta vastaajien joukosta.
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Kyselylomakkeen avulla voidaan kysyd myds arkaluontoisia kysymyksia, koska vastaaja
tayttad lomakkeen itsendisesti ja hdanen henkildllisyytensa pysyy anonyymina. Lomakeky-
selyn tunnettuja ongelmia ovat alhainen vastaajaméaara ja viiveet lomakkeiden palauttami-
sessa. Kyselylomake voidaan toteuttaa séhkdisena tai paperisena. (Ojasalo ym. 2016, 40.)
Kysely voi olla my6s haastattelijan ja vastaajan yhteinen tilanne esim. organisaatiossa tai
tapahtumassa, jossa haastattelija tayttaa kyselyn vastaajan puolesta (Ojasalo ym. 2016,
121; Vilkka 2021, 77). Arkaluonteisia asioita kysyttaessa téllainen tapa voi vaaristaé tulok-
sia. Toisaalta itsenaisesti taytettavan kyselyn ongelmana on, ettei tiedet&, kuinka tosissaan

kysymyksiin on vastattu, tai onko niita ymmarretty oikein. (Ojasalo ym. 2016, 121.)

Laajassa kyselyssa kaytettaan yleensa satunnaisotantaa, jolloin tutkimuksen kohteena ole-
vasta perusjoukosta valitaan otos eli kyselyn vastaajien joukko. Jos tutkittavien perusjoukko
on pieni, on parempi suorittaa kysely nk. kokonaistutkimuksena, jolloin kysely teetetaan
kaikille perusjoukon jasenille eli havaintoyksikéille. (Ojasalo ym. 2016, 104-124.) Heikkila
(Vilkan 2021, 80 mukaan) suosittelee kokonaistutkimusta silloin, kun otoksen koko on yli

puolet perusjoukosta.

Muuttujat ovat kaikkia havaintoyksikkoon liittyvid tekijoitd, joita voidaan mitata. Kyselyssa
voi olla myds nominaalimuuttujia kuten ika tai sukupuoli, joista ei voida laskea numeerista
keskiarvoa. Niitd, kuten myds avoimia kysymyksia voidaan kuitenkin tulkita numeerisesti
analysoinnin ja ryhmittelyn avulla. Kun kyselyn vastaukset ovat numeerisessa muodossa,
niitd voidaan helposti tilastoida ja kéasitella taulukon eli havainnointimatriisin avulla. Saata-
villa on monia tilasto-ohjelmia, mutta my6s Excel soveltuu rajalliseen havainnointiin. Vas-
tauksia voidaan analysoida perustavilla menetelmilla kuten keski- tai hajontaluvuilla ja ris-
tiintaulukoimalla, tai monimuuttujamenetelmilla kuten klusteri- ja varianssianalyysilla.
(Vilkka 2021, 86-90.)

6.3 Aineiston sisallonanalyysi

Kirjalliseen muotoon dokumentoitua tietoa voidaan analysoida dokumenttianalyysin eli si-
sallénanalyysin avulla (Ojasalo ym. 2016, 137). Siséllénanalyysissa kaytettavistd menetel-
mista on olemassa monenlaisia ndkemyksia ja koulukuntia, mutta olennaista siind on ob-
jektiivinen ja systemaattinen analysointi, jonka avulla aineistosta muodostetaan uusia tul-
kintoja ja uusia nakokulmia. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 87.) Tavoitteena on jarjestelmallisen
analyysin avulla saada tiivis ja selkeé kuvaus aiheesta, jotta siitd voidaan tehda luotettavia
johtopaatoksia. Analyysia voidaan tehda etsimalla aineistosta joko sanallisia merkityksia tai
maarallisia esiintyvyyksia. Naitd tapoja voidaan kayttdd yhdessa tai erikseen (Ojasalo ym.

2016, 137). Joka tapauksessa kyse on sisallon erittelysta, jossa jokainen havaintoyksikkd
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tuodaan taulukkomuotoon, jolloin tietoa voidaan kasitella tilastollisessa numeromuodossa
(Vilkka 2016, 132).

Aineistolahtdisen analyysin tavoitteena on |0ytaa aineistosta jokin logiikka tai kertomus. Ai-
neisto pelkistetédan karsimalla pois kaikki tutkimuksen kannalta epaoleellinen sisalto ja lajit-
telemalla esiintymat tavoiteltavan logiikan mukaisiin luokkiin tai nakékulmiin. Luokittelun jal-
keen niista tehtyja tulkintoja verrataan teoreettiseen viitekehykseen tai niisté luodaan uusia
tyyppikertomuksia, tiivistyksia ja nakokulmia. (Ojasalo ym. 2016, 140; Vilkka 2016, 132—
134). Teorialdhtdisessa analyysissa sisallon luokittelu perustuu olemassa olevan viiteke-
hyksen kasitteisiin ja niistd muodostettuun analyysirunkoon; muuten analysoinnin menetel-
mat ovat samanlaisia. (Ojasalo ym. 2016, 140.) Teoriaohjaava tapa on oikeastaan naiden
kahden valimuoto. Silloin aineiston analysointi alkaa ilman olemassa olevan teorian vaiku-
tusta, mutta loppuvaiheen jaottelussa hyddynnetaan jo olemassa olevaa tietoa ja teoriaa.
(Sarajarvi & Tuomi 2018, 81.)

Aineiston pelkistamisen apuna voidaan kayttdd koodausta tai teemoittelua (Ojasalo ym.
2016, 141). Aineiston koodaamiseen ei ole absoluuttista ohjetta, mutta niiden paaperiaate
on toimia sisallon jdsentéamisen ja kuvailun apuna, ja niiden avulla on helpompi etsia aineis-
tosta tarkea tieto (Sarajarvi & Tuomi 2018, 78). Koodaus tarkoittaa tekstin tulkitsemista ja

kuvailua valmiiksi laadittujen avainsanoista johdettujen kirjainyhdistelmien avulla.

Teemoittelun avulla luokitellusta aineistosta eritellddn tiettyihin teemoihin kuuluvia nake-
myksid. Samalla aineistoa voidaan lajitella esimerkiksi demografisten tekijéiden mukaan.
Tyypittelyn avulla muodostetuista teemoista etsitddn tyyppiesimerkkejd, selityksia ja yleis-
tyksid. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 78.) Teemoittelussakin kaytetaan koodeja, mutta silloin
aineistosta poimitaan eri teemoihin kuuluvia esiintymia omiksi kokoelmiksi, jolloin monimut-
kaisesta ja laajasta aineistosta saadaan eroteltua sisaltéd helpommin tulkittavaan muotoon
(Ojasalo ym. 2016, 137-144). Elementtien erottelussa voidaan myos yhta hyvin kayttaa
vaikkapa varikynia. Koodaamisessa ja teemoittelussa on tarkeda pitaa mielessa, etta sa-
masta lauseesta voi hyvin Idytya eri teemoihin liittyvia elementteja. (Sarajérvi &Tuomi 2018,
90.)

Luokittelun jalkeen sisaltda voi olla tarpeen kvantifioida eli laskea aiheiden esiintyvyytta.
Siten saadaan esille tarkeimmat teemat aineistosta. Aineiston analysoimisen jalkeen sita
voidaan tulkita. Yleensa tulkinta perustuu johonkin aiempaan teoriaan, mutta siihen tarvi-
taan myos mielikuvitusta. Tulkinnan avulla aineistosta pyritddn hahmottamaan paattele-
malla jotain uutta tietoa, kuten rakenteita, selityksia, taustatekijoitd, verrannollisuutta tai ta-
pahtumaketjuja. (Ojasalo ym. 2016, 137-144.)
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6.4 ldeointi

Yhteisélliset ideointimenetelmat sopivat organisaatioiden kehittdmistyohon, kun halutaan
tuottaa paljon uusia ideoita tiettyyn aiheeseen. Luova ongelmanratkaisu edellyttda avointa
ilmapiirid ja rohkeutta tarkastella asioita uusista ndkokulmista. (Ojasalo ym. 2016, 158.)
Osallistujien monipuolisuus seké erilaiset taustat ja osaaminen tuovat ideointiin nake-
myseroja, mika on erittdin tarkeaa luovassa ajattelussa. Myds erilaiset ajattelutavat ovat
tarkeitd ryhmassa. Aktiivisten ideoiden tuottajien lisaksi tarvitaan kriittisia pohtijoita, kehitta-
jia seka toteuttajia. (Kantojarvi 2012, 34.) ldeoinnissa on tarkeaa muistaa, etta ideat eivat
synny tasaisena virtana vaan purskauksina, ja ettd ideoiden tuottamisessa maara synnyttaa
laatua, eli mitd enemman on erilaisia ideoita, sitd todennakdisemmin joukossa on myo6s
laadukkaita ja toteuttamiskelpoisia ideoita. (Ojasalo ym. 2016, 158.) Todennakéisesti pin-
nalle nousevat ensin tavanomaiset ja vanhat ideat. Etenkin, jos ideoinnille varattu aika on
lyhyt, ei saada esiin luovia ideoita ilman tehokkaita ideoinnin apuvalineita. |hmiset myods
tuottavat tutkitusti enemman ideoita ryhmassa kuin yksin. Ryhmatydskentelyyn tarvitaan

kuitenkin ohjaaja eli fasilitaattori, jotta ideointi on tuottavaa. (Kantojarvi 2012, 84-86.)

Tybpajan yleiset ongelmat kannattaa huomioida jo suunnitteluvaiheessa. Fasilitaattorin on
pysyttava neutraalina tukijana, eika tyoskentelyn siséltoon saa puuttua. Muuten roolit me-
nevat sekaisin ja osallistujien ideointi karsii. Myods asenteet vaikuttavat merkittavasti, koska
jos fasilitaattori itse ei usko tydpajan onnistumiseen tai ryhman ideointikykyyn, tama heijas-
tuu osallistujiin. Mahdollinen vastarinta kannattaa ottaa vastaan ymmartavasti ja kuunnel-
len. My6s johdon asenne vaikuttaa. Jos ratkaisuista on jo paatetty, osallistujat eivat innostu
ideoimaan, koska silla ei ole merkitysta lopputuloksen kannalta. Ongelmaan auttaa ideoin-
tikysymysten suunnittelu yhdessa johdon kanssa, jotta osallistujat tietavat, mika on tavoite
ja mité heilta odotetaan. Tyopajan alussa on myds kerrottava osallistujille, miten ja mihin he
voivat vaikuttaa. Tydpajan tarkoitus on oltava kaikille osallistujille selva jo heti alussa. Muu-
ten keskustelussa ei keskitytd olennaiseen eikd ryhma sitoudu tydskentelyyn. (Kantojarvi
2012, 30-32.)

Ideointitydn johtaminen vaatii ryhman ohjaajalta ongelmanratkaisun ja ideointimenetelmien
tuntemusta. Osallistujilta taas vaaditaan tiimitaitoja ja avointa ajattelutapaa. Osallistujien
maara ja kokemus vaikuttavat ryhmadynamiikkaan, koska kokemattomat jaavat helposti
tarkkailija asemaan, eivatka osaa tuottaa tarpeeksi luovia ideoita. Ohjaajan tehtavana on
tukea ryhman tyoskentelya, havaita mahdolliset ongelmat ja varmistaa pelisdantéjen nou-
dattaminen. Varsinaisessa ideointitilanteessa on syyta huomioida muutamia perusasioita.
Tilaisuuden alussa on syyta tarkentaa tavoitteet ja pelisdannét seka suorittaa pieni alkulam-

mittely, jotta p&astaan rentoon ja luovaan mielentilaan. (Ojasalo ym. 2016, 159-162.)
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Ideointimenetelmat

Tunnetuin ideointimenetelmé& on aivoriihi, josta on varioitu lukuisia versioita. Aivoriihen pe-
rusajatus on tuottaa ryhmana mahdollisimman paljon uusia ndkékulmia ja ideoita valittuun
aiheeseen. ldeoita esitetaan ilman kritiikkia ja kaikki ideat kirjataan ylos. (Ojasalo ym. 2016,
44.) Oppimiskahvila on eras aivoriihen liikkuvampi variaatio; myds sen tarkoituksena on
tarkastella aihetta monista eri ndkokulmista, mutta aiheeseen liittyvat osatekijat tai nakokul-
mat on eritelty eri tydpisteisiin. Tamé& menetelma sopii isommalle maarélle osallistujia, jotka
jakaantuvat pienryhmiin. Ryhmat kiertavat eri poydissa ja tuottavat ideoita flappitaululle tai
vaikkapa paperipoytaliinalle. Kun ryhmaét vaihtavat poytada, ideointia jatketaan edellisen ryh-
man tuotoksista. Lopuksi ryhmat esittelevat tarkeimmat 16yddkset kustakin pdydasta ja ki-
teyttavat ne yhteen nédkdkulmaan. (Tevere 2022a) Rastitydskentely sopii monentyyppisten
tehtavien suorittamiseen, kuten tieto- tai taitotehtaviin tai kartoitukseen, mutta myds ideoin-
tiin. Osallistujat kiertavat rastilta toiselle ryhmissa tai pareittain suorittaen erilaisia tehtavia.
Rastien paatteeksi kokoonnutaan yhteen esittelemaan ryhmien tuotokset, ideat ja oivalluk-

set. Rastitydskentely saattaa vaatia useamman ohjaajan. (Tevere 2022b.)
Muistin tyhjennys

Luovimmat ideat ovat mielen perukoilla, vdhan kuin pullon pohjalla (Kantojarvi 2012, 91).
Muistin tyhjennys on yksinkertainen tekniikka, jonka avulla yritetddn saada parhaat ideat
ulos. Tama vaihe sopii hyvin tyépajan alkuun, ja siihen kuluu noin 5-10 minuuttia. Osallis-

tujat kirjaavat paperille mieleen tulevia asioita. Tassa on kolme vaihetta:
1. Mita ratkaisuja on jo kokeiltu samaan ongelmaan?
2. Millaisia paatelmia noista ratkaisuista voisi tehda, jotka johtavat uusiin ratkaisuihin?
3. Mité uusia ja radikaaleja ideoita voisi kokeilla?

Ideoiden varastaminen

Koska omat ideat ovat aina parempia kuin muiden, pitaa osallistujat saada kuuntelemaan
toisiaan. Tahan perustuu ldealogi, jonka tarkoituksena on parhaiden ideoiden luvallinen va-
rastaminen muilta osallistujilta. Osallistujat kiertavat ryhmissé keskustellen ideoistaan. Jotta
toisen hyvan idean voi varastaa, se pitda myds ymmartaa, eli silloin pitad myos kysya ja
kuunnella toisia. Parin kierroksen jalkeen kaikilla osallistujilla on listallaan loistavia ideoita.
Viimeisella kierroksella ryhmat valitsevat parhaat ideansa ja ne kirjoitetaan tarralapuille,
jonka jalkeen ideoista keskustellaan yhdessa ja sovitaan jatkotoimenpiteista. Ajantarve

menetelmalle on puolesta tunnista tuntiin. (Kantojarvi 2012, 93.) Menetelma voidaan
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toteuttaa myos vapaana kuljeskeluna tilassa. Tama menetelma sopii hyvin myds tietopoh-

jan laajentamiseen ja osaamisen jakamiseen. (Tevere 2022c.)
Ideointia edistavat tekniikat

Ojasalo ym. (2016, 168-171) esittelevat kirjassaan useita tekniikoita, joissa ideointia
vauhditetaan erilaisten mielleyhtymien avulla. Ekskursiotekniikan avulla tarkastellaan ai-
hetta esim. sanaleikkien, piirtAmisen, nayttelemisen tai erilaisten kuviteltujen roolihahmojen
avulla. Osbornin listan ideana on tarkastella ongelmaa erilaisten kysymysten avulla uudella

tavalla. Listan mukaisesti voidaan kysya esim. palvelusta tai tuotteesta, voidaanko sita
o Kayttaa toisella tavalla
o Kayttdd muualla
e Muuttaa
e Laajentaa tai pienentaé
e Korvata
o Jarjestaa eri tavalla tai kdéntéaa vastakkaiseksi
e Yhdistaa johonkin muuhun?

Myds Scamper on ideointia kiihdyttava tekniikka, jonka avulla voidaan tarkastella aihetta
epatavallisista nakokulmista. Termi Scamper tulee sen elementteina toimivista sanoista
korvaa (substitute), yhdistele (combine), muunna (adapt), vaarista (modify), kaytd muualla
(put to other use), poista (eliminate) ja jarkestele (rearrange). ldeointia voi edistaa myos
erilaisten roolien avulla. Roolien tarkoitus on pohtia, miten jokin todellinen tai kuvitteellinen
hahmo voisi ratkaista ongelmana olevan asian. (Kantojarvi 2012, 100-101.) Rooleja voivat
siis olla mitkd tahansa tunnetut hahmot tai roolit, kuten prinsessa, Zorro, Aku Ankka, 5-

vuotias lapsi tai partiolainen.
Ideoiden arviointi

Ideointivaihetta ei koskaan saa sekoittaa arviointivaiheeseen. Luovan ongelmanratkai-
suprosessin luonteeseen kuuluu, ettd ongelman tunnistamisen ja tavoitteen asettamisen
jalkeen seuraa luova ndkokulmien ja uusien ideoiden tuottamisen vaihe, joka tapahtuu il-
man kritiikkid ja tuomitsemista. Vasta kun ideointivaihe on paattynyt, ryhdytdan arvioimaan
eri ratkaisuvaihtoehtoja. Tassakin vaiheessa on syyta tarkastella ideoita positiivisesti ja rat-
kaisukeskeisesti. (Ojasalo ym. 2016, 158-159.)



34

Luovan ideoinnin lopputuloksena on todennakoisesti runsaasti ideoita koossa. Jotta ideoita
voidaan jarkevasti arvioida, tarvitaan jonkinlainen tekniikka avuksi. Ideoita voidaan lajitella
eri pinoihin esimerkiksi sen mukaan, mitk& ovat uusia, kiinnostavia tai vievét kohti tavoitetta.
Ideoita voidaan myds asettaa kypsyysjanalle sen mukaan, kuinka toteutuskelpoisia tai raa-
koja ne ovat. Toisaalta ideoita voidaan myds yhdistaa ja ryhmitelld; joko teemoittain tai yh-
distamalla suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Jos joukossa on selvasti turhia tai mahdottomia
ideoita, ne voidaan tassa vaiheessa laittaa syrjaan. (Kantojarvi 2012, 120) Ideoiden arvioin-
tiin voidaan hyddyntaa myos "3 + miten”-tekniikkaa. Sen tarkoituksena on |0ytaa ideasta
ensin kolme positiivista puolta. Sen jalkeen mahdolliset puutteet tulisi esittaa positiivisina

haasteina kysymalla, miten puute voitaisiin korjata. (Tevere 2022d)
Parhaiden ideoiden valinta

Parhaiden ideoiden valinnassa kannattaa olla varovainen annettujen kriteerien kanssa, ettei
lian varhain tukahduteta hyvia ideoita. Ensin kannattaa keskittya mielenkiintoisimpien ide-
oiden valitsemiseen. (Kantojarvi 2012, 120) ldeoiden valintaan voidaan kayttaa erilaisia
aanestystapoja. Yksinkertainen tapa on ideoiden pisteytys plusmerkkien tai tarrojen avulla.
Nain eniten merkintdja saaneet ideat padsevat jatkokasittelyyn. (Ojasalo ym. 2016, 161.)
Pallot tai symbolit voi piirtda tussilla suoraan tarralappuihin. Myds leikkirahalla ideoiden "os-
taminen” tai jaloillaan &&nestaminen voivat toimia valitsemisen keinoina. Erés variaatio on
likennevalotekniikka. Siina jokainen osallistuja antaa vihrean, keltaisen ja punaisen valon
ideoille, ja eniten vihredd saaneet paasevat jatkoon. Oli danestystapa mika hyvansa, on
parasta antaa osallistujille jokin suuntaviiva siita, kuinka montaa ideaa saa &&nestaa.
Tarkka maaré on tarpeeton, mutta jokin raja on asetettava. Taman vaiheen ajantarve riip-
puu ideoiden ja osallistujien maarasta, mutta keskimaarin aikaa kuluu 5-20 minuuttia.
(Kantojarvi 2012, 120-167.)

Ideoiden jatkojalostus toimenpiteiksi

Ideoiden jalostaminen konkreettisiksi toimenpiteiksi voi olla tyolasta ja siséltdd monia yksi-
tyiskohtia. Visuaalinen toimenpidematriisi auttaa hahmottamaan kokokuvaa ja suunnittele-
maan kaiken tarpeellisen. Matriisitaulukoita voi olla useampia, riippuen toimenpiteiden maa-
résta ja lagjuudesta. Matriisiin kannattaa kirjata toimenpiteet yksitellen ja niille vastuuhen-
kilot, arvioitu aikataulu, resurssit, toimenpiteista viestiminen seké tavoiteltava lopputulos.
Toimenpiteet ja niiden aikataulut on laadittava tarpeeksi yksityiskohtaisesti ja selkeésti, jotta
ne voidaan todella myds toteuttaa. Matriisin laatimiseen kannattaa varata aikaa puolesta
tunnista tuntiin. (Kantojarvi 2012, 139-167.)
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6.5 Yritys X:n kehittamisprojektissa kaytetyt menetelmat

Yritys X:ssé toteutettavan kehittdmisprojektin vaiheet perustuvat Hentu-hankkeen oppaa-
seen (Saikkonen ym. 2021a), jossa sovellettin QWL-menetelméaé kaytannodnlaheisesti. Op-
paasta valittiin Yritys X:n kehittdmisprojektiin ne toimenpiteet, jotka soveltuvat parhaiten ke-
hittamisprojektin tavoitteisiin, ja joita Yritys X voi helposti ja itsenaisesti hytdyntaa jatkossa.
Projektin toimenpiteiksi valittin QWL-henkildstokysely, henkildstotuottavuuden analyysi ja
henkilostolle toteutettava ideointityOpaja, jonka tuloksista oli tavoitteena jalostaa Yritys
X:ssa toteutettavia toimenpiteitd. TyOpajan tarkoituksena oli osallistaa henkilostd pohti-
maan yhdessa tyoelaman laadun kehittdmisté ja ideoimaan uusia ratkaisuja. Esihenkilo-
osaamisen kehittamista ei otettu mukaan projektiin, vaan kehittdmisessa keskityttiin koko

henkildstba koskeviin toimenpiteisiin.

Kyselyn kysymykset olivat Hentu-hankkeen ansiosta saatavilla valmiina (Saikkonen ym.
2021a, 13), eika kyselya tarvinnut siksi myoskaan testata ennen toteuttamista. Kyselyn
avulla voitiin mitata Yritys X:n henkiléstdon tydelamanlaatua QWL-menetelman mukaisesti.
Standardoitu kysely sopi tutkimusmenetelmaksi hyvin, koska se on luonteeltaan tehokas,
helposti ymmarrettava ja mahdollistaa rehellisen vastaamisen myos arkaluontoisissa asi-
oissa. Kyselytulosten analysointiin valittiin teoriaohjaava siséallonanalyysi, koska sen avulla
voitiin ensin analysoida esiintymia ilman viitekehyksen rajoittavaa luonnetta, mutta loppu-

vaiheessa pystyttiin hyédyntamaan valmista viitekehysta tulkintojen tukena.

TyOpajaan paatettiin sisallyttad useita eri tyopisteita eri aiheiden tydstamista varten. Tama
tehtiin soveltamalla oppimiskahvilan ja rastitydskentelyn elementteja eréénlaisena fuu-
siona. Kaikille tyopisteille valittiin samat ideointimenetelmat, jotta niiden kayttdminen olisi
helpompaa. Menetelmiksi valittiin muistin tyhjennys, ideoiden varastaminen, 3 + ja miten -
tekniikka seka pisteytystekniikka pilkkutarroilla. Nama muodostavat tehokkaan, mutta silti
nopean ja helpon ideointimenetelmien kokonaisuuden, joka sopii myds osallistujille, joilla ei
ehké ole aiempaa kokemusta ideointitydskentelysta. Lisaksi valittiin ideoinnin tueksi Scam-
per- ja roolitydkalut, joiden kayttaminen olisi vapaaehtoinen lisatytkalu tyopisteilla. Tyopa-
jaan oli odotettavissa noin 25 osallistujaa kahdessa osassa. Valittujen menetelmien yhdis-

telma ja eri tyopisteet sopivat myds hyvin tydpajaan, jossa on paljon osallistujia.
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7 Kehittamisprojektin toteutus: ensimmainen vaihe
7.1 QWL-kysely

Kehittamisprojektin aikana toimin tyovaiheiden ohjaajana ja tyopajan fasilitaattorina. Pro-
jektia varten perustettiin organisaatiossa ohjausryhma, jonka jasenina toimivat Yritys X:n
tehtaanjohtaja, tuotantop&allikkod, tuotannon esihenkild, QHSE-p&aéallikkod, seké tuotannon
henkilostdd edustava tydsuojeluvaltuutettu. Ohjausryhman vastuulla oli koordinoida projek-
tiin liittyvat kehittamistoimenpiteet, aikataulu ja tiedotus yrityksessa. Ensimmaéinen Yritys
X:ssa toteutettava osuus aloitettiin ohjausryhman kokouksella, jossa tarkennettiin tyévai-
heet ja aikataulu. Ohjausryhmé&n kokouksen jalkeen projektin yksityiskohdista tiedotettiin
henkildstolle yhteisessa tiedotustilaisuudessa. Myyntiyksikon henkildstda oli tiedotettu tilai-

suudesta sdhkopostitse, ja osallistuminen verkon valitykselld oli huomioitu tekniikan osalta.

Kysely suoritettiin maaliskuussa 2023. Koska koko yrityksen henkildstomaéra on alle 100
henkilo&, paatettiin kysely toteuttaa kokonaistutkimuksena. Kysely toteutettiin osin paperi-
sena lomakkeena (Liite 1) ja osin séhkoisena kyselynad. Tuotantoyksikon henkilostolla ei
ollut kaytdsséaan tarvittavaa tekniikkaa séhkoisen kyselyn tayttdamiseen. Eri paikkakunnalla
sijaitsevan myyntiyksikon henkilostoa taas olisi ollut mahdotonta tavoittaa paperista kyse-
lylomaketta varten. Sahkdinen kysely laadittiin Microsoft Forms-tytkalun avulla. Kyselylo-
makkeen liitteena jaettiin tietosuojailmoitus (Liite 2), joka laadittiin LAB-ammattikorkeakou-

lun mallin mukaan (eLAB).

Paperilomakkeiden palautusta varten jarjestettiin lukollinen postilaatikko kanttiiniin. Niille,
joilla oli mahdollisuus tayttéda kyselyn sahkoinen versio, lahetettiin sahkopostitse kyselyn
linkki seka tietosuojailmoitus. Nain koko Yritys X:n henkildstolla oli tarvittava tieto ja mah-
dollisuus osallistua kyselyyn, lukuun ottamatta muutamia henkil6ita, joiden osalta osallistu-
minen ei ollut mahdollista esimerkiksi pitkaaikaisen poissaolon vuoksi. Myyntiyksikdsta ky-
selyyn vastasi 61 % ja tuotantoyksikosta 78 % henkilostosta. Vakioitujen kysymysten lisaksi
saatiin runsaasti avoimia vastauksia. Sahkoisten kyselyjen tayttdaika oli noin kymmenen

minuuttia eli alle suositellun maksimivastausajan (ks. Luku 9.3).

Kyselyn rakenteena kaytettiin puolistrukturoitua kysely& (Liite 1). Kysymykset perustuivat
Hentu-oppaan QWL-kyselyyn (Saikkonen ym. 2021a, 13). Kysymyksi& oli viisi kustakin mo-
tivaatiotekijoiden ryhmastéa: Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus (FE), yhteenkuuluvuus
ja identiteetti (Y1) sekd paamaarat ja luovuus (PL). Kysymyksia oli yhteensa viisitoista, ja
niihin vastattiin viisiportaisella Likert-asteikolla. Lis&ksi kyselyssa oli avoin kysymyskentta,
mink@& tavoitteena oli saada vastaajilta syvéllisempaa tietoa organisaation tyéhyvinvoinnin

tilasta seké mahdollisista ongelmista.
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7.2 Kyselyn tulosanalyysi

Kunkin kysymyksen lasketut keskiarvot syétettiin Hentu-hankkeen tarjoamaan valmiiseen
Excel-tulostaulukkoon (Kuvio 8) (HENTU 2023b). Taulukon tuottaman QWL-indeksiluvun
liséksi taulukosta ilmeni keskiarvo jokaisesta motivaatiotekijasta; fyysinen ja emotionaali-
nen turvallisuus (FE), yhteenkuuluvuus ja identiteetti (Y1), sekd paddmaarat ja luovuus (PL).
QWL-Indeksi oli koko organisaation osalta 48,6 %. TAma on keskimaaraista alhaisempi tu-
los, kun Suomessa keskiarvo on 60 % ja tavoiteltava maksimiarvo 85 % (Saikkonen ym.

2021a, 7). Organisaatiossa on siis paljon kehittamisen varaa.

~ Motivaatiotekijén kohdentuminen

Tybeldmén laadun indeksi 5
Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus INFO ' FE Yl PL
1 Johtaminen on meillad oikeudenmukaista 3,08 62 %
2 Koen, ettd esimieheni luottaa minuun 3,80 76 %
3 Tydyhteisdssdmme ei sallita muita loukkaavaa kayttéytymista 3,70 74 %
4 Osaamiseni riittaa tyotehtévien hoitamiseen 435 87 %
5 Tydépaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti 2,55 51 %

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti

1 Koen, etta tyopanostani arvostetaan 3,35 67 %
2 Esimieheni tukee minua tydsséni 3,65 73%
3 Meilld on hyvéa yhteishenki 3,23 65 %
4 Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa tydhéni 3,14 63 %
5 Tydprosessimme ovat toimivia ja tehokkaita 2,717 55 %

Paamaarat ja luovuus

1 Tavoitteemme ovat innostavia 2,65 53 %
2 Esimieheni palkitsee ja kannustaa minua 2,68 54 %
3 Tyopaikan ilmapiiri on innostava 2,63 53 %
4 Minua kannustetaan osaamisen kehittdmiseen 3,17 63 %
5 Hyoddynnamme innovatiivisuutta tyon kehittdmisessa 2,92 58 %

Toteumat 70 % 65 % 56 %
QWL-indeksi 48,6 %

Kuvio 8 QWL-kyselyn laskentapohja (mukailtu Saikkonen ym. 2021)

Molemmissa yksikoissa motivaatiotekijat jakautuivat samoin; FE on korkein, YI hieman al-
haisempi ja PL alhaisin. Tulokset kuitenkin erosivat huomattavasti yksikdiden valilla (Kuvio
9). Myyntiyksikon osalta QWL-indeksi jai jonkin verran alle maksimiarvon (Saikkonen 2021,
7-8). Siella henkiloston kokemus tydeldman laadusta on keskimaarin hyvalla tasolla, mutta
kehitettdvaa on vield. Tuotantoyksikon tulos oli selvasti heikompi, reippaasti alle raja-arvon,
mika tarkoittaa, etté yksikdssa on paljon kehitettavaa tyéelaman laadussa. Myyntiyksikon
osalta tulos oli siis merkittavasti parempi, mik& osoittaa suurimpien ongelmien olevan tuo-
tantoyksikssd. Taman takia tuloksia analysoitiin tuotantoyksikon osalta tarkemmin eri vas-
taajaryhmien mukaan, mika tuotti tarkempaa tietoa hyvinvoinnin tilasta ja niihin liittyvista

ongelmista. Vastaajien anonymiteetin sailyttdémiseksi alle 10 henkilon ryhmia ei eritelty.
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BFE 69.9% 87.4% 65.1%
nyl 64.6% 86.3% 58.6%
mPL 56.2% 79.4% 49.7%

awL 48.6% 72.5% 43.5%

Motivaatiotekijat

HMFE ®mYH ®PL QWL — Keskiarvo Suomessa Raja-arvo

Kuvio 9 Yritys X:n QWL-kyselyn tulokset yhteensa ja yksikoittain
7.3 Avoimet vastaukset

Valtaosa avoimista vastauksista saatiin tuotannon henkil6stolta, ja osa niista oli hyvinkin
laajoja. Aineiston siséltdanalyysi suoritettiin teoriaohjaavan menetelman mukaan eri ana-
lyysimenetelmia yhdistelemalld. Vastauksista eriteltiin ensin ilman teoreettista viitekehysta
jokainen hyvinvointiin liittyva esiintyma, ja kaikki esiintyméat muokattiin pelkistetyiksi nake-
myksiksi. Sen jalkeen esiintymat koodattiin kayttamalla lyhenteit ja varikoodeja. Koodatut
esiintymat lajiteltiin alateemoihin sen mukaan, olivatko ne luonteeltaan tyohyvinvointia tu-
kevia vai estavia, seka niiden toteutumisen mukaan. Tassa vaiheessa kaytettiin apuna vii-
tekehyksen tarjoamaa tietoa tydhyvinvoinnin taustalla vaikuttavista tekijoista. Esiintymat yh-
disteltiin viela paateemoihin (Kuvio 10). Niiden maarittdmiseen hyoddynnettiin organisaation

inhimillisia kyvykkyyksia. Liséksi eriteltiin tydterveyteen liittyvat tekijat.

AR IO

*Tydterveyshuolto *Ergonomia =Virkistystoiminta *Ohjeiden *Tiedottaminen *Tuotekehitys
sTauot s Tyovilineet sTydkaverit noudattaminen +Palkitseminen *Perehdytys
#Stressi *Melu +lImapiiri *Laatu +Lisndolo +Mahdollisuus
#Taukoliikunta oTilan ahtaus sYhteistys *Tulospaine *Tasa-arvo vaikuttaa tyon
*Henkilgston *Vastuualueet «Tydntekijiden sisdltosn
edustajat epéselvid kuuleminen *Ty&in kehittdminen
*Huolto = Arvostaminen
*Tyénkierto eHierarkia
*Tavoitteet *Muutosjohtaminen
+Luotettavuus
*Ongelmiin
puuttuminen
sTiimien
johtaminen

Kuvio 10 Siséllénanalyysin 16ydokset paateemoittain
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Teemoittelun jalkeen laskettiin viela esiintymistaajuus, eli montako kertaa tietty teema tai
alateema esiintyi vastauksissa. Analyysin tuloksena saatiin selked kuva niista tekijoista,
joissa eniten on kehittdmisen varaa. Suurin osa esiintymista liittyi toteutuneisiin tekijoihin,
jotka estavat tyéelaman laatua yrityksessa (Kuvio 11). Siksi nama eroteltiin viela erikseen.
Kolmasosa néista tekijoista liittyi tuotannon prosesseihin, vajaa kolmasosa tydyhteison ris-
tiriitoihin ja neljasosa johtamisen ongelmiin. Loput tekijoista liittyivat fyysiseen tydymparis-

téon, osaamisen puutteisiin tai tydterveyshuollon jarjestelyihin.

Tyohyvinvointia estavia tekijoita

3% 4%

= TyGterveys m Tyoymparisto = TyOyhteiso

m Tyonteon prosessit m Johtaminen Osaaminen

Kuvio 11 Tydelaméan laatuun liittyvia tekijoita teemoittain, Yritys X

7.4 Henkilostotuottavuuden analyysi

Henkildstotuottavuuden analyysi oli valmiin tytkalun ansiosta nopea ja helppo toteuttaa.
Yritys X:n taloustiedot syétettiin valmiiseen taulukkopohjaan. Taulukon sisaltamét lasken-
takaavat laskivat automaattisesti kaikki tarvittavat tunnusluvut seka potentiaaliset QWL:n
kehittamisesta seuraavat taloushyodyt. Laskelmia ei siis tarvinnut suorittaa itse, vaan tyo-
kalun kayttdmiseen riitti, kun kaikki laskentataulukossa ilmoitetut yrityksen talousluvut olivat

saatavilla.

Tuloslaskeman perusteella 3.9 prosenttiyksikén parannus tyéelaman laatuun toisi taloudel-
lista hyotya yli 160 000 €, joka on noin kymmenesosa yrityksen vuosittaisesta kayttokat-
teesta. Tulos muodostuu kolmesta osatuloksesta. Tydelamén laadun (QWL) paranemisesta
saatava hyoty on merkittavin, 1&hes 60 %. Sairauspoissaolojen vdhentymisesta saatava

hyoty kattaa 25 % tuloksesta ja vaihtuvuuden vahenemisen hyoty 17 %.
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7.5 Ensimmaisen osan paatelmat

QWL-Kyselyn tulosten perusteella Yritys X:ssé oli melko paljon kehittamisen varaa tydela-
man laadussa. Kun tuloksia tarkasteltiin yksikdiden osalta erikseen, nahtiin selva ero eri
yksikdiden valilla. Myyntiyksikdssa tilanne oli huomattavasti parempi ja tydelaman laatu oli
tulosten perusteella kokonaisuudessaan hyvalla tasolla. Fyysinen ja emotionaalinen turval-
lisuus toteutuivat hyvin ja tyOyhteisossa koettiin hyvaa ilmapiiria. Esihenkildiden koettiin
luottavan tyontekijdihin, ja tukea ja kannustusta sai riittavasti. Tyontekijoilta 10ytyi osaamista
ja innostusta tyon tekemiseen. Suurin kehittdmispotentiaali 16ytyi prosesseista. Heikentavia
tekijoité olivat avointen vastausten perusteella esihenkiloportaan ohittaminen, ep&oikeu-

denmukainen tai kilpaileva kulttuuri seké epéselvat prosessit.

Tuotantoyksikdssa on tulosten perusteella paljon kehittdmisen varaa, mika nakyy alhaisena
QWL-indeksina. Kehittdmistarpeita |0ytyi kaikista tydelamén laadun osa-alueista. Kaikista
suurin kehittamistarve oli kuitenkin fyysisen ja emotionaalisen turvallisuuden alueella, silla
se on muiden motivaatiotekijéiden mahdollistaja. Tuotantoyksikén suurimpia kehittdmiskoh-
teita olivat prosessit, ongelmien ripea ratkaiseminen, johtamiskaytannét ja toimintakulttuuri.
Avoimissa vastauksissa nousi esiin monenlaisia ongelmakohtia ja kehittamistarpeita, erityi-
sesti tydyhteisdon, johtamiseen ja prosesseihin liittyen. Vaikutusmahdollisuudet oman tyon
muokkaamiseen koettiin liian vahaisiksi. Stressia aiheuttivat jatkuva kiire ja puutteet tydym-
paristdssd muun muassa tyovalineiden osalta. Osaaminen koettiin kuitenkin riittavaksi tyo-
tehtaviin ndhden. Lahiesihenkilon toiminta koettiin hyvéksi, ja heilla koettiin olevan tarpeeksi

aikaa tyontekijoille.

Tuotantoyksikdn toimihenkildiden ja johdon avoimissa vastauksissa ilmenneita ongelmia
olivat sen sijaan kollegoiden vélinen yhteisty6 ja asenteet, epaselvat vastuualueet ja hei-
kentynyt arvojohtaminen. Projektien johtamiseen toivottiin my6s parannusta. Tavoitteet ko-
ettiin jokseenkin innostaviksi ja omaan tyéhdn koettiin voitavan vaikuttaa. Esihenkilbilta saa-
tiin tukea ja kannustusta. Mahdollisuus oman tyén ja osaamisen kehittamiseen koettiin kes-
kimaarin riittavaksi.

Tyoyhteistsséa on havaittavissa monia ristiriitoja, joiden seurauksena tuottava tyo karsii. Ke-
hittdmistoimissa olisi tarkeaa loytaa kriittisimmat ongelmakohdat, ja ryhtya ratkaisemaan
niité systemaattisesti. Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ovat tuottavan ja hyvinvoivan
tyontekijan perusedellytys, ja siksi erityisesti siihen kannattaa panostaa. Tydntekij6ita kuun-
telemalla ja uuden kokeilua sallimalla paastdan kasiksi hiljaiseen tietoon, ja tydntekijéiden
ideat paasevat kayttoon. Samalla olisi tarkeda huolehtia niista asioista, jotka ovat perintei-

sesti pitdneet ilmapiiria ja hyvinvointia ylld; yhteinen tekeminen ja pienistd valivoitoista
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juhliminen on tarkeaa muistaa kiireen keskellakin. Johdolta kaivataan vahvaa tukea ja ym-

marrysta.

Erityisesti toimihenkildiden keskuudessa olisi téarkeda huolehtia siité, etta kaikilla on oma
vastuualue selvilla, ja tieto kulkee tehokkaasti. Prosessit ja projektien eteneminen on tar-
keaa tehda lapinakyviksi niin, etta kaikki ovat kartalla siitéd, missd menn&an. Tiivis yhteisty6
eri osastojen valilla, tehokas tiedonkulku ja yhteiset tavoitteet purkavat vastakkainasettelua
ja vahvistavat me-henked. Tavoitteet olisi hyva pilkkoa pienempiin vélitavoitteisiin, jotta ete-

neminen tulee nakyvaksi eika kehittamistydsta seuraa taisteluvasymysta.

Henkildstotuottavuuden laskelmien perusteella QWL:n kehittamisella voi olla suuri vaikutus
Yritys X:n liiketalouteen. Kun tydelamén laatuun vaikuttavia motivaatiotekijoita kehitetaén,
paranevat samanaikaisesti seka tythyvinvointi ettd henkildston tuottavuus (Kesti 2014, 17).
Sairauspoissaolojen vahentaminen laskee suoraan kustannuksia. Vaihtuvuuden vahenta-
misellda pienennetdan osaamiskatoa ja uusien tyontekijoiden puutteellisesta perehdytyk-
sestd aiheutuvaa tehokkaan tydajan hukkaa ja sadhlaamistd. Kehittdmistoimissa olisi tar-

keaa loytaa kriittisimmat ongelmakohdat, ja ryhtya ratkaisemaan niita systemaattisesti
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8 Kehittamisprojektin toinen vaihe
8.1 Kyselytulosten tiedottaminen

Kehittamisprojektin toisella projektiviikolla raportoitin QWL-kyselyn tulokset Yritys X:ss&.
QWL-kyselyn tulokset esiteltiin ensin ohjausryhmalle. Ohjausryhmassa tulokset ja niiden
perusteella tehdyt paatelmat kaytiin yksityiskohtaisemmin lapi. Myos avoimista vastauksista
esiteltiin eniten esiintyneita aiheita ja ongelmia anonyymeind nakemyksiné. Raportin tuot-
taman tiedon ja suositusten avulla ohjausryhméssa valittiin tarkeimmat teemat tyépajaan.
Aiheet muotoiltiin kysymysmuotoon niin, etta ne olisivat mahdollisimman yksiselitteisia. Va-

littuja aiheita oli kolme:
¢ Miten esihenkil6ty6lla luodaan tyopaivasta innostava?
¢ Millaisilla keinoilla ty6tavoista saadaan tehokkaita ja sujuvia?
o Millaisilla keinoilla luodaan huippuilmapiiri?

Ohjausryhmén kokouksen jalkeen tulokset, suurimmiksi nousseet ndkemykset ja kehitté-
misty6hon valitut aiheet esiteltiin henkildstolle. Myyntiosaston henkildstolle tiedotettiin tu-
loksista sahkopostitse. Tilaisuudessa henkilostolla oli mahdollisuus kommentoida tyopa-
jaan valittuja aiheita seka esittaa kritiikkia ja kysymyksia. Samalla varmistettiin, etta kysy-

mysmuotoiset aiheet oli ymmarretty oikein.
8.2 Tyobpaja

TyOpaja toteutettiin koko tuotantoyksikdn henkilostolle kahdessa osassa tydvuorojen mu-
kaisesti jakaen. Myyntiyksikdn henkildstod oli myds kutsuttu mukaan, mutta ei aikataululli-
sista haasteista johtuen pystynyt osallistumaan. TyOpajaan osallistui enemmistd henkilos-
tosta, toimihenkildista ja esihenkildbasemassa olevista, ja osallistujia oli noin 25 tydpajaa
kohti. Tuotannossa esiintyneen kiireen ja korkean tilauskannan vuoksi tydpajan kestoa jou-

duttiin lyhentdmaan aiotusta kolmesta tunnista kahteen tuntiin.

Tyopaja koostui kolmesta tyopisteestd, joissa kussakin kasiteltiin yhtd kolmesta tarkeim-
maksi valitusta kehittAmiskohteesta. Tyon apuvdlineiksi jaettiin paperilappuja ja kynié osal-
listujille. Kussakin tyopisteessa oli tarvikkeina flappitaulu, tusseja, vérillisia tarralappuja
seka varillisia pilkkutarroja ideoiden pisteytysté varten. Lappujen ja tarrojen varit oli valittu
niin, etta niiden avulla oli helppo erottaa sek& kunkin tydpisteen seké jokaisen ryhman tuo-
tokset toisistaan. Nain tyon aikana pysyi kokokuva tyon tuloksista. Lisaksi jokaisessa tyo-
pisteessé oli esilla tydpajan ohjeistus tydvaiheineen ja aikatauluineen seka ideointikortteja,

joita sai halutessaan kayttaa ideoinnin tukena.
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Tybpajan alussa suoritettiin lyhyt jdAdnmurtaja, jotta paastiin rentoon ideointitunnelmaan.
Tassa hyddynsin 3 asiaa -harjoitusta (Mahis). Osallistujat sanoivat vuorollaan mahdollisim-
man nopeasti kolme asiaa jostakin esineesta tai aiheesta. Asioiden todenperaisyydella ei
ollut merkitystd, ja aihe sai olla mika tahansa. Harjoituksen jalkeen esittelin osallistuijille tyo-
pajan tavoitteen ja ohjeistin tydvaiheet seka kaytdssa olevat materiaalit. Osallistujat jaettiin
kolmeen alaryhméén ja ryhméjako toteutettiin satunnaisesti numerovalinnalla yhdesta kol-

meen. Jokainen ryhma tyoskenteli kussakin tyopisteessa.

Tydskentelyn aikana ryhmié ohjattiin tarpeen mukaan menetelmien kayttamisessa ja kan-
nustettiin tuottamaan vaihtoehtoisia ajattelumalleja muun muassa ideointikorttien avulla,
mutta paaosin ryhmien itsenéinen ideointi oli varsin jouhevaa. Osallistujat toimivat enim-
makseen itseohjautuvasti ja yhteistyssa siitd huolimatta, etta kyselyn perusteella tydyhtei-
sossé ilmeni suuriakin ristiriitoja henkildiden valilla. Suurin haaste oli ajanpuute, silla osal-
listujat olisivat mielelladn keskustelleet aiheista pidempéaéankin. Kun ryhmat vaihtoivat ty6-
pistetta, edellisen ryhman tuotokset kerattiin pois, jotta seuraava ryhma pystyi aloittamaan

puhtaalta poydalta, eivatkd valmiit ideat olleet rajoittamassa uutta ideointia.

Ty6pajan aikana ilmeni, etteivat kaikki valitut menetelmét sopineetkaan kyseisen henkilos-
tén ohjaamiseen, ja tydpajan vaiheet koettiin liian monimutkaisiksi. Ennen kaikkea ryhma-
tydskentelyn alkuun suunnitellut muistin tyhjennys ja ideoiden varastaminen koettiin liian
hankaliksi. Sen sijaan osallistujat siirtyivat nopeasti ja itsendisesti vapaaseen keskusteluun
ideoiden tuottamiseksi. Ideoiden jalostaminen 3+ miksi -menetelmalla jai myds jokseenkin

tarpeettomaksi, mutta se toimi hyvana muistutuksena rakentavan kritiikin tarkeydesta.

Jalostuksen tueksi tarkoitettu ideoiden kypsyysjana oli yhta lailla varsin vahaisessa kay-
tossa kaikilla ryhmilla. Sita hyddynnettiin jonkin verran, mutta ideoiden sijoittelu niiden kyp-
syyden mukaan koettiin haastavaksi. Ideoiden pisteytys varillisten pilkkutarrojen avulla
osoittautui kuitenkin toimivaksi. Taman vaiheen avulla ryhmien oli helpompaa itse arvioida
ideoita, ja tarrojen avulla oli melko vaivatonta valita parhaat ideat jatkok&sittelyyn. Joissain
ryhmissa ei kuitenkaan noudatettu pisteytysta. Tama perusteltiin silla, ettéd heidan mieles-
taé&n kaikki ideat olivat yhta hyvia eika pisteille ollut tarvetta. Ongelma oli siin&, etté tydpajan
lopussa tarralaput lajiteltiin teemoittain parhaiden ideoiden valintaa varten. Silloin oli hyvin

haastavaa pitdd mielessa, oliko pisteittd jd&neet ideat oikeasti kannattamattomia vai eivat.

Molemmissa ty6pajoissa oli kolme ryhmaa, joista kukin tydskenteli kolmessa eri ty6pis-
teessé. Tyon lopputuloksena syntyi yhteensa kuuden eri ryhmén ideoita kolmesta eri ai-
heesta, eli suuri joukko erilaisia ideoita ja ehdotelmia. Tuotetut ideat kaytiin lapi ryhmittain
tyOpajan lopussa, jolloin kaikki osallistujat saivat kommentoida niitd. Suuri osa ideoista liittyi

tyoyhteisdn sisdisiin ristiriitoihin  sek& tyontekijdiden tai johdon osaamiseen tai
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kayttaytymiseen; ei niinkdan konkreettisiin prosesseihin. Siksi suuri osa ehdotetuista ide-
oista oli konkreettisten toimenpiteiden sijaan abstrakteja kayttaytymiseen liittyvia tekijoita
tai tekijoiden ryhmia. Tarkoituksena oli seuraavaksi valita ideoista parhaat sen mukaan,
mitka ideat olisivat kayttokelpoisimpia ja koskisivat suurinta osaa henkildstosta. Koska tuo-
tetut ideat olivat ylimalkaisia ja osin paallekkaisia, syntyi keskustelun edetessa spontaani
idea yhdistaa ideoista kokonaisuuksia yksittaisten ideoiden valitsemisen sijaan. Taméa hy-
vaksyttiin yksimielisesti, ja ideoista ryhdyttin kokoamaan yhdessa paateemoja, minka

avulla idearyppaista hahmottui konkreettisia kehittdmisalueita.

TyOpajan jalkeen tuotetut kehittAmisehdotukset vietiin ohjausryhmalle jatkojalostettaviksi.
Samalla annettiin lyhyt suullinen raportti tydpajan toteutuksesta. Idearyppaista ryhdyttiin tii-
vistamaan konkreettisia kehittdmistarpeita. Toimenpide-ehdotuksia tarkennettiin ja konkre-
tisoitiin. Jos idea ei sisaltéanyt varsinaista toimenpidettd, mietittiin yhdessa, miten asiaa voi-
taisiin edistaa konkreettisesti. Tassa vaiheessa tarvittiin siis myos ideointia ja luovaa ongel-
manratkaisua. Kukin idea tai kehittdmiskohta kaytiin 1api analysoiden sen vaatimat toimen-
piteet, vaikuttavuus henkilostdssa ja vastuuhenkildt. Myos kunkin toimenpiteen aikataulua
pohdittiin. Tuloksena syntyi ryhma konkreettisia kehittamistoimenpiteita (Liite 4), joista osa
pystytaan toteuttamaan oman henkildstén voimin. Osaan toimenpiteista tarvittiin ulkopuo-
lista tukea ja osaamista esimerkiksi tyoterveyshuollolta. Toimenpiteet liittyivat muun mu-
assa muutosjohtamiseen, virkistystoimintaan, osaamisen ja kunnossapidon kehittdmiseen
ja tyétapoihin. Kullekin toimenpiteelle luotiin oma toteuttamissuunnitelmansa seké nimetyt
vastuuhenkilét. Kaikkien toimenpiteiden aikataulua ei kuitenkaan kyetty tdssa vaiheessa

maarittamaan.
8.3 Arviointihaastattelu

Kehittamistyon paatteeksi haastateltiin ohjausryhman jasenista tuotantopaallikkda ja tuo-
tannon esihenkilda, seka QHSE-paallikkda. Haastattelun avulla pyrittiin saamaan laajempi
kasitys projektin onnistumisesta ja vaikuttavuudesta, sekd menetelman kaytettavyydesta
jatkossa. Haastattelu toteutettiin puoliavoimena teemahaastatteluna ja ryhmahaastatte-

luna. Haastattelu analysoitiin aineistolahtoisen sisallénanalyysin avulla.

Suurimmaksi haasteeksi koettiin projektin tiukka aikataulu. Suunnitelman koettiin haasteista
huolimatta onnistuneen sovitun mukaisesti. QWL-kyselysta saatiin henkildstolta positiivista
palautetta. Kyselyn kysymykset olivat helposti ymmarrettavissa ja vastattavissa, ja kysy-
mysten maara koettiin sopivan suppeaksi. Kyselyn tulokset vahvistivat yrityksen aiempaa
tietamysta, eli kyselyssa kysyttiin oikeita asioita. Kyselyn anonymiteettiin liittyi kuitenkin vah-
voja tuntemuksia, silla kyselyssa kysyttiin vastaajan nimi vastaajamaaran kontrolloinnin

vuoksi. Vaikka osallistujille tiedotettiin selkedsti tietosuojaan liittyvat asiat ja anonymiteetin
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sailyminen, oli useilla henkil6illa kuitenkin epéailysta asiasta, ja joitain henkildita jatti jopa
kokonaan vastaamatta kyselyyn tasta johtuen. Kysely koettiin my6s hieman lilan ylimal-
kaiseksi, silla tuotannon henkildston ja toimihenkildiden kokemat haasteet olivat toisistaan
varsin poikkeavia. Toisaalta pohdittin myds, olivatko vastaajat ymmartaneet kysymykset
oikein. Tyodpajan tulokset kuitenkin vahvistivat kyselyn tulokset, misté voidaan paatella, etta
kysymykset oli ymmarretty ja niihin oli vastattu todenmukaisesti. QWL-kyselysta suoritettu
analyysi ja siihen liittyvat kaaviot oli esitelty tarpeeksi selkeasti. Ymmartamista kuitenkin tuki

vahvasti tulosten lapikaynti yhdessa.

Ty6pajasta oli saatu henkilostolta positiivista palautetta. Kaikki osallistujat padsivéat &aneen
tyoskentelyn aikana. Tiimitydskentely oli sujuvaa ja vuorovaikutteista. Osallistujat olivat
my0s sitoutuneita yhdessa tydskentelyyn. Sikali ryhmatytskentelyn taso ylitti odotukset,
koska ryhmien sitoutumisen odotettiin olevan vaikeampaa. Tybpajan ryhmatydskentelyyn
suunnitellut menetelmat jaivat pitkalti kayttamatta, mika johtui osittain ryhmien orgaanisesta
itseohjaavuudesta. Samasta syysta myoskaan ideointikortteja ei kaytetty juuri lainkaan. Sen
sijaan danestamiseen varattuja pilkkutarroja kaytettiin innokkaasti. Tyon tuloksina syntyi
paljon keskustelua ja uusia ideoita. Osa ideoista oli haastateltavien mielesta kuitenkin
melko ylimalkaisia ja hankalia hahmottaa, mik& vaikeutti niiden jatkojalostamista varsinai-

siksi toimenpiteiksi.

Kokonaisuutena projekti oli haastateltavien mielesta hyvin organisoitu ja noudatti suunnitel-
maa. Tiedotus koettiin riittdvaksi, ja henkilostd ymmarsi projektin vaiheet ja tavoitteet. Aika-
tauluhaasteiden ja yllattdvien muutosten vuoksi kaikkia ty6pajan tuloksista laadittuja toi-
menpiteita ei pystytty toteuttamaan suunnitellusti. Kéytdssa oleviin resursseihin ja sitoutu-
miseen liittyi myds pienia haasteita. Toisaalta tarkempien valitavoitteiden avulla olisi saa-
tettu hahmottaa jo suoritetut toimenpiteet paremmin. Jo toteutettujen toimenpiteiden osalta
mainittiin, ettd monia pienia parannuksia oli jo saatu aikaiseksi, ja joillain niista oli suurikin
vaikutus ilmapiiriin. Itse projektin tavoite koettiin enimméakseen saavutetuksi, koska QWL-
menetelmaa oli saatu testattua, ja siihen liittyneet toimenpiteet, lukuun ottamatta seuranta-

kyselyda, saatiin suoritettua suunnitelman mukaisesti.

Kehittamisprojektin ja menetelméan vaikuttavuudesta mainittiin, etta yksi merkittavimmista
asioista on henkiloston kuuleminen. Silla on myés kokonaisuuden kannalta suuri vaikutus,
koska kaikki pystyivat osallistumaan ja ilmaisemaan mielipiteitddn. TyOpajassa eri osasto-
jen tyontekijat keskustelivat yhdessa, ja myos kriittista palautetta pystyttiin jakamaan raken-
tavasti. Tasté johtuen kehittdmistarpeet tulevat paremmin esille ja kyetaan tekemaan pienia
parannuksia. Projektin avulla saatiin myo6s esille monia erilaisia nakdkulmia ja arvoja, joita

ei muuten olisi huomattu. Tama laajensi ymmarrysta ja auttoi hahmottamaan kokokuvaa
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paremmin. Menetelma koettiin kokonaisuudessaan hyddylliseksi HR-tydkaluksi, ja haasta-
teltavilla oli vahva tahto kayttaa menetelmaa jatkossakin. Yritys X:n aiempiin kyselyihin ver-
rattuna QWL-kyselyn eduiksi katsottiin kysymysten selkeys ja suppea maara, kyselyn tois-
tettavuus seka tulosten vertailukelpoisuus. Projekti koettiin hyvaksi pohjaksi, jota voidaan

jatkossa viela soveltaa paremmin yritykselle sopivaksi.
8.4 Toisen vaiheen paatelmat

Kehittamisprojektin tydpaja toteutui melko hyvin, ja tuloksena syntyi runsaasti ideoita. Haas-
teena oli kehittamisaiheiden abstraktius. Kun kehittdminen kohdistuu tydyhteison ristiriitoi-
hin tai johtamiseen, on konkreettisten ratkaisujen I0ytdminen paljon vaikeampaa kuin vaik-
kapa sairaalan odotusaulan suunnittelussa. Tydssa onnistuttiin kuitenkin hyvin, koska lop-
putuloksena syntyi konkreettisia kehittdmistoimenpiteitd. Valitettavasti Yritys X:n kokemat
akilliset muutokset ja kiire rajoittivat mahdollisuuksia jakaa resursseja toimenpiteiden toteut-

tamiseen, mutta tassakin onnistuttiin haasteisiin nahden varsin hyvin.

Tybpajan aikana ilmenneet ristiriidat olivat vahaisia, mutta potentiaalisesti hyvinkin vahin-
gollisia ryhman yhteishengelle ja rennolle ideointity6lle. Mahdollisiin ongelmiin oli varau-
duttu perehtymalla tunnettuihin ideoinnin ongelmiin (Ks. Luku 6.4). Suunnitteluvaiheessa
kannattaakin jo huomioida mahdolliset haasteet. Osallistujat eivat valttamatta osaa tai halua
kayttaa menetelmid; ne voidaan esimerkiksi kokea lilan hankaliksi tai ryhmassa voi esiintya
vastarintaa ryhmatytskentelya tai jopa koko projektia kohtaan. Fasilitoijalla on siksi syyta
olla mielessa jokin varasuunnitelma ja tiedostaa yleisimpid asenteisiin liittyvid ongelmia ja
niiden ratkaisumalleja. Eri&véat mielipiteet kuuluvat luovaan ajatteluun, mutta kritiikin esitta-
minen pit&& tapahtua rakentavasti ja toisia kunnioittavasti. Ennakkoon varautuminen auttaa

ratkaisemaan yllattavia ristiriitoja niin, etta ryhman tyéskentelyn on mahdollista jatkua.

Osa Yritys X:n ideointitydpajaan valituista menetelmista osoittautui osallistujille epasopi-
viksi. Tallaisessa tilanteessa on jarkevda muuttaa suunnitelmaa, ja antaa osallistujien vai-
kuttaa omaan tyoskentelyynsa. Toisaalta toteutetun tydpajan menetelmat auttavat Yritys
X:aa tulevien ty6pajojen suunnittelussa, kun tiedetaan jo joukko menetelmia, jotka todiste-
tusti ovat toimimattomia henkilostolle. Siten samat sudenkuopat voidaan valttdd seuraa-
vassa tyopajassa. Tydpajan fasilitoinnissa on hyva pitaa paa kylméana ja kuitenkin olla jous-
tava. Vaikka omasta mielesta valitut menetelmat olisivat kuinka loistavia tahansa, ne voivat
olla sopimattomia kyseiselle osallistujaryhmalle. On hyva pitaéa tyépajan toimintasuunni-
telma mielesséa ja seurata sita, mutta tarpeen tullen pitda osata myds muuttaa suunnitelmia
ja seurata ryhman nadkemyksia ja tunnelmaa. Parhaassa tapauksessa ryhman kanssa voi-
daan paasta aivan uudenlaisten ratkaisujen aarelle, kun uskalletaan luovia tilanteen mu-

kaan.
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9 Kehittamisprojektin paatelmat

Yritys X:ssa toteutettuun kehittdmisprojektiin oltiin arviointihaastattelun perusteella enim-
makseen tyytyvaisia. Projektiin liittyi aikataulullisia haasteita, silla kiireen ja tuottavuuspai-
neen vuoksi tydvaiheita oli hankala sovittaa Yritys X:n tiukkaan aikatauluun. Haasteista
huolimatta projektin vaiheet toteutuivat seurantakyselya lukuun ottamatta suunnitellusti ja
toimenpiteet saatiin hyvélle alulle. Resursseihin liittyva ongelma tukee ndkemysta siita, etta
organisaatioissa, varsinkin haasteiden kanssa painivissa, tarvitaan ketteria ja helppokayt-

toisia HR-tybkaluja, jotta kehittamistydhon voidaan panostaa riittavasti.

QWL-kysely on hyddyllinen HR-tytkalu, joka tuottaa verrattavissa olevaa tietoa tyéelaman
laadusta. Kysely painottuu organisaatiotason kyvykkyyksiin. Kysymyksia voisikin laajentaa
kattamaan myds tyontekijan omat voimavarat. Kyselyn toteuttaminen séahkoisend saastaa
huomattavasti aikaa ja vaivaa, kun tulokset ovat valmiiksi taulukoitavassa muodossa. Sah-
koisen kyselyn etuina ovat myds tietoturva ja kyselytulosten vaivaton kokoaminen paikasta
riippumatta. Monet pitkat vastaukset avoimeen kommenttikenttdan kertovat henkilén tar-
peesta saada aédnensa kuuluviin. Ne ovat tyélaampia analysoida, mutta antavat tarkeaa

lisatietoa organisaation tilasta.

Kyselyyn liittyi anonymiteetin ongelma, joka osaltaan madalsi vastausprosenttia. Toteutuk-
sessa olisi hyva miettid ratkaisuja, joiden avulla séilytetdan vastaajien nimettomyys. Kyse-
lyn tulos olisi mahdollisesti ollut luotettavampi, mikali vastaajaprosentti olisi ollut suurempi.
Toisaalta organisaatioiden omassa HR-tydssa ei valttamatta ole tarpeen noudattaa tieteel-

lista tarkkuutta, vaan kysely voidaan toteuttaa joustavammin.

Vakioidun kyselyn ongelmana on epavarmuus siitd, ovatko vastaajat ymmartaneet kysy-
mykset oikein. llman muita tutkimusmenetelmia t&ata onkin vaikeaa todistaa. Avoimet kom-
mentit ja tyOpajan tulokset antavat siksi tarkeaa lisatietoa henkildston nakemyksista. Pro-
jektin tulokset kertovat pitk&&nkin jatkuneista ongelmista ja tyontekijéiden uupuneisuudesta,

mika saattaa osaltaan vaikuttaa vastaamiskayttaytymiseen karjistavasti.

Hentu-oppaan avulla QWL-menetelma on kansantajuistettu sellaiseen muotoon, etté yrityk-
set voivat hytdyntaa sitd omassa HR-tydssaan ilman syvéllista paneutumista menetelman
teoreettiseen tietoperustaan (Saikkonen ym. 2021a). Kayttdonoton kynnysta madaltaa op-
paan ja tyOkalujen helppo saatavuus. Materiaalit ovat saatavilla ilmaiseksi, eik& niiden
kaytto vaadi mink&aéanlaista rekisteroitymista tai mittavaa investointia uuteen jarjestelmaan
(Hentu 2023a). Tyodpajan avulla saadaan henkiloston hiljainen tieto kayttoon ja l6ydetaan

tydelaman laadun kannalta oleelliset kehittAmistoimenpiteet.
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10 Yhteenveto ja paatelmat

Tyo6hyvinvointi on monimutkainen kokonaisuus. Nykyaan tydhyvinvointi ymmarretaan ihmi-
sen kokonaisvaltaisena hyvinvointina pelkan tydsuojelun tai kuormitustekijdiden sijaan
(Manka & Manka, 2016). Termeina tyohyvinvointi ja tyokyky ovat pitkalti paallekkaisia,
koska myds tyokyvysta puhuttaessa siihen sisallyteta&n tydhyvinvointiin liittyvia tekijoita ku-
ten osaaminen ja motivaatio (Tyoterveyslaitos b). Tyokyky voidaan joka tapauksessa kat-
soa osaksi tydhyvinvointia. My6s henkildston aineettomasta padomasta kaytetaan monen-
laisia termejd, jotka ovat paallekkaisia. Psykologinen paaoma, henkiset voimavarat, ja inhi-
milliset kyvykkyydet ovat kaikki termeja, jotka jollain lailla selittavéat henkilstoon liittyvia voi-
mavaroja, osaamista, motivaatiota ja muita hyvinvoinnin taustalla vaikuttavia psykososiaa-
lisia kykyja. Kestin (2014, 133-134.) maaritelma organisaatiosysteemin avainkyvykkyyk-
sisté on paaosin yhtenevainen tunnettujen tyéhyvinvoinnin taustatekijoiden kanssa, kuten
myos kyvykkyyksien véliset vaikutussuhteet. Termien moninaisuus tekee yhtenaisen koko-
naiskuvan rakentamisesta haastavan, ja jonkinlainen yhteisymmarrys kaytettavista ter-

meista olisi siina mielessa paikallaan.

Organisaatiotasolla tyohyvinvointi on koko organisaation ja tydyhteison hyvinvointia sekéa
sujuvaa ja mielekasta tydntekoa yhteisten tavoitteiden hyvéksi. Kun tahan liitetdén tydela-
man laatu, laajenee nakokulma koskemaan kaikkea henkiloston tydssé kokemaa hyvinvoin-
tia ja hyvaa ilmapiirid, tyontekijoiden osaamista, motivaatiota ja ylpeytta tyotdan kohtaan,
hyvaa ja vuorovaikutteista organisaation johtamista seka tydyhteison yhteen hiileen puhal-
tamista. Ty6hyvinvointiin liittyy siis valtava maara erilaisia taustatekijoitd, jotka vaikuttavat
toisiinsa hyvinvointia lisaten tai heikentden. Vertauskuva sipulista on varsin osuva kuvaus
tyohyvinvoinnin monimutkaisesta kokonaisuudesta (Ahonen & Aura, 2016). Tybelamén laa-

tua voitaisiinkin ehka pitéé jopa erdénlaisena kattotermina henkildstén hyvinvoinnista.

Tybelaman laatu ja henkilostétuottavuus kulkevat tutkitusti kasi kadessa (Kesti 2014, 39;
Monkevicious 2014, 3-7; Alekseev ym. 2022, 1098). Siksi tydelaman laadun kehittdminen
on organisaatiolle strateginen etu ja tuottavuuden lahde. Tyoéelaman laadun ja henkildsto-
tuottavuuden taustalla vaikuttavat monet taustatekijat, ja niitd voidaan maaritella eri tavoin.
Kestin (2014, 133-141) maarittama organisaatiosysteemi ja sen osatekijoina toimivat inhi-
milliset kyvykkyydet antavat kattavan ndkdkulman organisaation kannalta oleellisista kehit-
tamisalueista. Naita kyvykkyyksia kehittamalla edistetaan tydelaman laatua seka tehokasta

ja tavoitehakuista tydskentelyd, jonka ansiosta organisaatio menestyy kestavalla tavalla.

Kehittamisprojektin aikana esiin tulleet kehittdmistarpeet vastaavat jokseenkin QWL-teorian
mukaan yleisesti tunnettuja tytelaman laadun kehittamistarpeita (Saikkonen ym. 2021, 8—

29). Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus ovat perusedellytyksid, ja siksi niihin on
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panostettava. Tyontekijoitd kuuntelemalla ja uuden kokeilua sallimalla paastaan kasiksi hil-
jaiseen tietoon, ja tyontekijoiden ideat paasevat kayttoon. Samalla olisi tarkeda huolehtia
niista asioista, jotka ovat yllapitdneet ilmapiiria ja hyvinvointia; yhteinen tekeminen ja pie-
nista valivoitoista juhliminen on tarkeda muistaa kiireen keskellakin. Tydyhteisdssa kaiva-
taan johdolta tukea ja ymmarrysta. Yritys X:n osalta ei ehditty toteuttaa seurantakyselya
tyon aikana, vaan tama tullaan toteuttamaan mydhemmin. Tasta syystd QWL-indeksin

muutosta tai kehittdmisprojektin vaikuttavuutta ei voitu analysoida tarkemmin.

Tutkimuksen perusteella tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valilla vallitsee vahva yhteys (Ks.
Luvut 2.2 ja 4.10). Lisaksi organisaatiosysteemin osatekijoilla (Kesti 2014, 133-134.) on
merkittava rooli koko organisaation toimivuudessa, mika taas vaikuttaa tydelaman laatuun.
Jotta ty6hyvinvointia ja tuottavuutta voidaan parantaa, on kehitettava kaikkia organisaation
kyvykkyyksid samanaikaisesti ja pitkajanteisesti. Johdolla on avainasema kehittdmistoimien
jalkauttamisessa osaksi pysyvia prosesseja. Vain siten voidaan saavuttaa pysyvia tuloksia.
Henkilostod osallistamalla saadaan arvokas hiljainen tieto esiin, mika edistaa tyéelaman

laatua ja organisaation menestysta.

Kehittamisprojektin vaiheet noudattivat QWL-teoriaa Hentu-oppaan mukaan sovellettuna,
joten sen osalta tutkimus on validi. Toimenpiteiden avulla tutkittiin siis sité, mita oli tarkoi-
tuskin tutkia. QWL-kysely noudattaa Hentu-oppaan QWL-menetelman kyselya, ja on hel-
posti toistettavissa tdsmalleen samanlaisena. Sen sijaan kyselyn tulokset ovat sidoksissa
Yritys X:n henkilostoon ja tutkimuksen hetkella vallinneeseen tilanteeseen, mink& voidaan
katsoa vahentavan tutkimuksen luotettavuutta. Kehittamistydn tilannesidonnaisuuden takia
ei voida olettaa, ettd samoja tuloksia kyettaisiin tuottamaan edes saman organisaation si-
salla. Tama on myds kiintea osa kehittamisen ja QWL-menetelman luonnetta; siinahan on

nimenomaan kyse muutoksen mittaamisesta eli eroavaisuudesta.

Olisi mielenkiintoista tutkia, millaisia tuloksia voitaisiin saada tydelaméan laadun muutoksista
eri organisaatioissa, joissa vallitseva tilanne ja kehittamisprojektin vaiheet olisivat jokseen-
kin saman tyyppisia. Tallaisen tutkimuksen avulla voitaisiin tuottaa arvokasta lisatietoa or-
ganisaatioiden tyohyvinvoinnista ja tydeldmén laadusta, ja niiden vaikutuksesta menestyk-
seen. Tyon tuloksia ja menetelmia voidaan hytdyntaa henkilostétuottavuuden kehittami-
seen monen tyyppisissa organisaatioissa koosta tai toimialasta riippumatta. Tama johtuu
siitd, etta valitut menetelmat ja toimenpiteet keskittyvét henkiléston aineettoman paddoman
kehittAmiseen. Menetelma sopii tuottavan organisaation tyokaluksi osana normaaleja HR-
prosesseja. Tyon tuloksia voidaan hyodyntaa myads jatkotutkimuksiin henkiloston tydhyvin-

voinnista tuottavuuden ja organisaation menestyksen tekijana.
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Liite 1. QWL-kyselylomake

Laatinut: Tuulia Roitto
Laatimispaivamaara: 5.3.2023

QWL-henkilostokysely

QWL-kyselyn avulla kartoitetaan yrityksen henkiléston hyvinvointia ja tuottavuutta. Vastaa kysymyksiin
tamanhetkisen ndkemyksesi mukaan. Vastaajan nimi tarvitaan vain kyselyn vastaajaméaaran ja
lomakkeiden oikeellisuuden varmistamiseksi. Kyselytulokset anonymisoidaan ennen analysointia ja
julkaisemista. Tietosuojailmoitus on kyselyn liitteena.

Nimi*:

Paatoiminen tyoskentelyosasto:

O Tuotantoyksikkd, tuotanti

O Tuotantoyksikkd, toimihenkild tai esihenkilo

O Myyntiyksikko, toimihenkilo

O Myyntiyksikko, esihenkild/johto

Arvioi seuraavia vaittamia taimanhetkisen tilanteen mukaan.

Taysin Jokseenkin Ei Jokseenkin Taysin
eri eri mielta samaa, samaa samaa
mielta eika eri mielta mielta
mielta
Johtaminen on meilla oikeudenmukaista O O O O (@)
Koen, etta esimieheni luottaa minuun O O (@] (@) @]
Tyodyhteisbssamme ei sallita muita
e o ©) ©) o ) )
loukkaavaa kayttaytymista
Osaamiseni riittaa tyotehtavien
L O O O @] (@]
hoitamiseen
Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti
yop g p p o o o o o
ja tehokkaasti
Koen, etta tydpanostani arvostetaan O O O O O
Esimieheni tukee minua tydssani O @) @) O O
Meilla on hyva yhteishenki (©) (@) O O O
Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia
O O O O (@)
vaikuttaa tyéhoni
TyOprosessimme ovat toimivia ja
O O (©] O (@]
tehokkaita
Tavoitteemme ovat innostavia O O O O O
Esimieheni palkitsee ja kannustaa minua O O O O O

Ty6paikan ilmapiiri on innostava O O O O O



Laatinut: Tuulia Roitto
Laatimispaivamaara: 5.3.2023

Minua kannustetaan osaamisen
kehittamiseen
Hyddynnamme innovatiivisuutta tyén

kehittamisessa

Kerro halutessasi ideoista, ongelmista tai kehittamistoiveistasi.

*Nimi tarvitaan vain kyselyn vastaajamaaran ja lomakkeiden oikeellisuuden varmistamiseksi. Kyselytulokset

anonymisoidaan ennen analysointia ja julkaisemista.

O Olen lukenut ja hyvaksyn tietosuojakayténteen (liitteena).

2(2)



Liite 2. QWL-Kyselyn tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEVA TIETOSUOJAILMOITUS
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 15.2.2023

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus
Henkil6tietoja kerataan opinnaytetyon aikana suoritettavaa tutkimusta varten. Henkilotietoja kaytetaan vastausmaaran
tilastointia varten.

Tutkimusrekisterin tietosisalto
Tutkimusta varten kerataan henkildn nimi ja vakituinen tydskentelyosasto. Lisaksi kerataan itse tutkimukseen
sisaltyvaa tietoa henkildén tydhyvinvoinnin tilasta seka nakemyksista tydskentelyorganisaatioon liittyen.

Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste
Henkilotietoja kasitellaan vain, kun henkild on antanut siihen kirjallisesti suostumuksensa. Kasittely on tarpeen
lakisaateisen velvoitteen noudattamiseksi ja opinnaytetydhon liittyvan tutkimuksen toteuttamisen vuoksi.

Mista kaikkialta henkilotietoja kerdamme
| Henkildtietoja kerataan vain henkilgilta itseltaan. |

Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle
| Tietoja ei siirreta eika luovuteta rekisterinpitajalta ulkopuolisille tahoille. |

Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle
[ Keréttyja tietoja ei siirreta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle. |

Kerattyjen tietojen turvallinen sailyttaminen
Digitaalisia tietoja sailytetédn LAB  ammattikorkeakoulun jarjestelméssa, joka tayttdad lakisaateiset
tietosuojavaatimukset. Tietoihin on paasy ainoastaan rekisterinpitajalla.
Paperisia dokumentteja sailytetaan lukitussa laatikossa, johon vain rekisterinpitajalla on paasy.

Tutkimusaineiston kasittely tutkimuksen paattymisen jalkeen
Henkilotietoja sailytetaan niin kauan, kuin ne ovat tassa tutkimuksessa tarpeellisia. Kun kerattyja henkilotietoja ei enaa
tarvita siihen tarkoitukseen, johon ne on keratty, ne havitetaan.

Automatisoitu paatoksenteko
[ Aineistoa kasitellessa ei tapahdu automaattista paatoksentekoa. |

Rekisteroidyn oikeudet

Rekisterdidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkiltietojen kasittely perustuu suostumukseen.
Tutkimuksen keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttda osana
tutkimusaineistoja.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekisterdity katsoo, etta hanta koskevien
henkilotietojen kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietolainsaadantoa.

Rekisterdidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

c) Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilttietojen poistamiseen ei sovelleta, jos tietojen kasittely
on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitarkoituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai
tilastollisia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkilotietojen kasittelya

d) Rekisterdidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirtaa tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

Tutkimusrekisterin tiedot

Henkilostotuottavuuden opinnaytetyon tutkimustulosrekisteri. Kyseessa on seurantatutkimus. Tutkimuksen kestoaika
on noin yksi (1) vuosi ja paattyy opinnaytetyon valmistumiseen. Henkil6tietojen sailytysaika paattyy tutkimuksen
paattymisajankohtana.

Rekisterinpitdja
Tuulia Roitto
Opiskelija, LAB-Ammattikorkeakoulu

Tutkimuksen suorittaja
| Tuulia Roitto




Liite 3. Ideointitydpajan rakenne

IDEOINTI-TYOPAJAN RAKENNE

ALKUVERRYTTELY JA OHJEISTUS Ajantarve noin 10 minuuttia

3 sanaa -menetelma. Osallistujat sanovat vuorollaan kolme sanaa jostain asiasta, esim. esine,
eldin tai kasite. Sanat sanotaan mahdollisimman nopeasti, ja adjektiivien todenperdisyydelld ei ole
merkitystd. Sen jalkeen henkild heittda uuden sanan seuraavalle.

Osallistujat jaetaan kolmeen ryhmaan numerojaolla. Ryhmat tydskentelevat tyopisteilla aikatau-
lun mukaisesti. Tyopisteitd on kolme, ja kaikki ryhmat kadyvat lapi kaikki pisteet. Vetdja kiertaa pis-
teiden vililla ja auttaa tarvittaessa. Ryhmien vaihtaessa tyopistetta ohjaaja keraa edellisen ryh-
man tuotokset pois. Lopuksi kokoonnutaan yhteen ja valitaan parhaat ideat jatkojalostukseen.

VAIHE 1: MUISTIN TYHJENNYS Ajantarve noin 3 minuuttia

Pohdi kolmea tarkeimmaksi noussutta kehittamiskohtaa seuraavien kysymysten avulla, kirjaa ylos.
Mita ratkaisuja on jo kokeiltu? Mita paatelmia ndista voisi tehda uusiksi ideoiksi? Mita radikaaleja
ideoita voitaisiin kokeilla?

VAIHE 2: IDEOIDEN VARASTAMINEN Ajantarve noin 10 minuuttia

Tyopisteilld ryhma jakautuu alaryhmiin, joiden koko on noin 3—4 tydntekijaa. Ensin jokainen kir-

joittaa yksin paperille mieleen juolahtavia ideoita, aikaa noin 1 minuutti. Laadulla tai realistisuu-
della ei ole valia tassa vaiheessa. Sitten Ideat kdydaan lapi pienryhmassa, ja kaikki varastavat toi-
silta parhaat ideat omaan paperiinsa. Sen jalkeen kdydaan ideat lapi koko ryhman kanssa, ja taas
varastetaan parhaat ideat omaan paperiin.

VAIHE 3: JALOSTAMINEN Ajantarve noin 10 minuuttia

Kootut ideat numeroidaan ja kdydaan lapi tarkemmin. Tassa kdytetddn 3 + ja miten -menetelmaa.
Ensin sanotaan jokaisesta ideasta 3 positiivista asiaa. Sen jalkeen voi esittaa kritiikkia miten-muo-
dossa, eli esim. “Miten tata ideaa voisi kehittaa niin, etta se voitaisiin toteuttaa”? Kirjuri kirjaa
avainkommentit yl0s flapille tai paperille. Kun ideat on kayty lapi, ne asetetaan Toteutuskypsyys-
janalle.

VAIHE 4: PARHAIDEN IDEOIDEN VALINTA Ajantarve noin 5 minuuttia
Kun ideoita on jalostettu, valitaan niista parhaat. Selvasti mahdottomat tai turhat ideat hylataan.

Valinta tapahtuu tarradanestyksella. Jokainen saa antaa danensa kolmelle mielestadn parhaalle
idealle: parhaalle 3 tarraa, seuraavaksi parhaalle kaksi ja kolmanneksi parhaalle yksi tarra.

VAIHE 5: TYOPAJAN PURKU Ajantarve noin 15 minuuttia

Kun kaikki ryhmat ovat suorittaneet kaikki tyopisteet, palataan yhteen ja kdydaan tuotetut ideat
lapi. Kustakin kehityskohdasta valitaan 3-5 ideaa jatkokasittelyyn vietaviksi.



Liite 4. Jatkotoimenpiteet

Jatkotoimenpiteet Huhtikuu 2023

Kehittamiskohde Toimenpide Vastuu- Aikataulu

henkild

limapiiri

1a Kayttaytyminen | Muutosjohtamisen luento
A e

J2 SHDnIotHe Muutosagentti

Ty6hyvinvointikortti-koulutus

2 Virkistystoiminta | Huvitoimikunnan kéynnistaminen, S
kanttiinin tuolit

Palkitseminen (ilmoituksista yms.)

Tyontekiididen Aloitekaytanto \Y
kuuleminen

Tyotavat

3 Menetelmat Ty6ohjeet ja mallit 35
LEAN-kokeilut yhdessa

Ergonomia: tuolit ja jumppa

4 Osaaminen Ty6n kierron pelisdannét P
Moniosaaminen
Perehdytysohjelma

5 Laitteet ja Ennakkohuoltojariestelma J

kunnossapito
Konekanta: infoaminen

Esihenkilotys
3 Menetelmat Ty6ohjeet ja mallit 1
LEAN-kokeilut yhdessa
Ergonomia: tuolit ja jumppa
4 Osaaminen Tyén kierron pelisaannot P
Moniosaaminen
Perehdytysohjelma
5 Laitteet ja Ennakkohuoltojariestelma J

kunnossapito
Konekanta: infoaminen




