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Tiivistelma

Opinnaytetydssa tarkasteltiin organisaation hiljaisen tiedon merkitysta tyéelaman laa-
tuun, tydhyvinvointiin ja tydsta motivoitumiseen. Tydssa etsittiin keinoja hiljaisen tie-
don sanoittamiseen ja sen merkityksen ymmartamiseen seka vaikutukseen tyon tuot-
tavuuden kannalta.

Tyo6n teoriaosuudessa kasiteltiin motivaation yhteytta hiljaisen tiedon mittaamisessa
kaytettavaan tyéelaman laadun indeksiin (QWL, Quality of Working Life). Tydssa kasi-
teltiin myds eri kompetenssitekijdiden vaikutusta organisaatiokulttuuriin seka miten
tydhyvinvointi ja tydn merkityksellisyyden kokeminen vaikuttavat hiljaisen tiedon jaka-
miseen. Hiljaisen tiedon potentiaalia laskettiin henkildstétuottavuutta mittaavalla las-
kentamenetelmalld, joka huomioi tydelaman laadun tuotannollisena osatekijana.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvantitatiivista eli maarallista tutkimusta, jonka keskeisin
tutkimusmenetelma oli henkilostokysely. Tydssa oli myds yksikdiden esimiesten haas-
tatteluja, joten niiltd osin opinnaytety6ta voidaan luonnehtia myos kvalitatiiviseksi el
laadulliseksi tutkimukseksi.

Keskeisimpina tuloksina nahdaan, ettd mita tarkedmpi merkitys ihmisen tekemalla
tyolla on organisaatiolle, sita merkityksellisemmaksi sosiaalinen osajarjestelma nou-
see. Talla viitataan organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Voidaan nahda, etta organi-
saatiokulttuuri vahvistuu, kun keskitytdan onnistumisen johtamiseen, kannustavaan ja
kehittavaan palautteeseen seka arvostuksen kehittamiseen. Yhteenkuuluvuuden
tunne lisaantyy, kun toisilta oppimista, osaamisen jakamista ja oppimisen kynnysta
madalletaan ja laajennetaan kaikkien perustehtavaksi vuorovaikutuskeinojen kehitta-
misen kautta. Tyon merkityksen kokeminen voi parantua mydnteisen kokemusilmapii-
rin kehittamisen kautta. Tyon tuottavuus paranee sisaisilla investoinneilla, jotka ovat
jo olemassa olevia resursseja organisaatiossa.
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The thesis has examined the importance of the organization's tacit knowledge for the
quality of working life, well-being at work and motivation for work. The work has
sought ways to articulate tacit knowledge and understand its meaning, as well as the
impact on labour productivity.

The theoretical part of the thesis has been refining the connection of motivation to the
Quality of Working Life (QWL) index, which has been used for identifying the tacit
knowledge as part of the factors of production. The thesis has also been addressing
the impact of different competence factors on the organizational culture and how work
well-being and experiencing the relevance of work has been affecting the sharing of
tacit knowledge.

The thesis has been using quantitative research, of which the most important re-
search method was a personnel survey. There have also been interviews with the
foremen of the units, so in those respects the thesis can be characterized as qualita-
tive research.

As the key result it can be said, that the more important the physical work done by the
workers is for the organization, the more relevant the social subsystem becomes. This
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that the organizational culture is strengthened by focusing on successful leadership,
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developed. The threshold for learning from others and sharing knowledge can be re-
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improved by developing a positive experience atmosphere and measuring the quality
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Lyhenneluettelo
EBITDA Kayttdkate tehtyd henkildvuotta kohti (€/hl6) (Kesti, 2014, 163)

Hiljainen signaali (Tacit Signal) Mielipide tai tuntemus, joka pohjautuu hiljaiseen tietoon ja

sisaltaa kehittamiseen tarvittavaa ohjaavaa tietoa (Kesti, 2014, 163)

Hiljainen tieto (Tacit Knowhow) Kokemusperaista tietotaitoa, joka on yleensa vaikeasti tun-

nistettavaa tai sanoiksi puettavaa (Kesti, 2014, 163)

Inhimillinen menestystekija Organisaation tunnistettu inhimillinen tekija, jolla on suuri
merkitys strategian ja tavoitteiden saavuttamiseen (esimiestoiminta, johtaminen, toiminta-
kulttuuri, ydinosaaminen) (Kesti, 2014, 164)

K-kerroin Liiketoimintakerroin (€/h) henkildstévoimavarojen tuotantofunktiossa, joka ker-
too, kuinka paljon yksi tehollinen tydtunti tuottaa liikevaihtoa tai liiketoimintakapasiteettia.
Sama kuin HRBR eli henkildstéresurssin liiketoimintakerroin (Human Resource Business
Ratio) (Kesti, 2014, 164)

Kompetenssi (Competence) Tapa, jolla tiettya tunnistettua kyvykkyytta ja sen ominaisuuk-

sia toteutetaan, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa (Kesti, 2014, 164)

Kyvykkyys (Capability) Inhimillinen menestystekija, jota tavoitellaan ja josta pyritdan teke-

maan yritykselle kompetenssi (Kesti, 2014, 164)

Nimellinen ty6aika Sisaltda lomat, poissaolot, perehdytyksen, perhevapaat koulutuksen
yms. (Kesti, 2014, 13)

QWL Tydelaman laatu (0...100 %), joka tulee sanoista Quality of Working Life. Kasittaa
tekijoita, joiden avulla organisaatio menestyy ja henkildsto sitoutuu ja voi hyvin tydssaan
(Kesti, 2014, 164)

RA Rakenteellinen ajankayttd (%) teoreettisesta sdannollisestad vuositydajasta. Kaytetaan

henkiléstovoimavarojen tuotantofunktiossa (Kesti, 2014, 164)

Tehollinen tyoaika Se osa, jossa aineetonta henkiléstdpaddomaa hyddynnetaan tadysmaa-

raisesti ja kuvataan tyéelaman laadulla (Kesti, 2014, 13)

Tuotannontekija Tuotannon volyymiin vaikuttava tekija, jonka lisdys kasvattaa ja vahennys

pienentaa tuotantokapasiteettia (Kesti, 2014, 164)



1 Johdanto
1.1 Taustaa opinnaytetyon aiheelle

Organisaatiot sisaltavat valtavan maaran tietoa, jolle ei ole konkreettista hyotya. Tieto voi
olla olemassa olevia kaytanteita, jotka ovat jadneet hydédyntamatta. Jokin kehitysprosessi
voi olla jaanyt kesken tai tieto voi olla tyontekijoiden omaa sisaista havaintoihin perustuvaa
hiljaista tietoa. Yhta kaikki, tieto on olemassa, mutta sita ei valttdamatta osata kayttaa eika
se nain ollen ohjaudu konkreettiseksi hyddyksi. Tiedon vajaakayttd vaikuttaa myos tydela-
man laatuun ja henkiloston tydhyvinvointiin. Nain ei tarvitse olla, jaettu tieto ja avoin vuoro-

vaikuttaminen lisaavat tyohyvinvointia ja edistavat jokapaivaista kansakaymista.

Olen ottanut taman opinnaytetyon keskeiseksi tarkastelun kohteeksi hiljaisen tiedon ja tyo-
elaman laadun kartoittamisen. Teen opinnaytetyon Etela-Karjalan Osuuskaupan viidelle
paivittaistavarakaupan yksikélle. On tutkittu, etta hiljainen tieto lisaa organisaation kilpailu-
kykya, ja sen vuoksi organisaation strategiaan olisi hyva kirjata tydelaman laadun saannol-
linen seuranta seka hiljaisen tiedon kartoittaminen. Hiljainen tieto on jo olemassa oleva voi-
mavara, jonka hyddyntamiseen ei tarvita suuria investointeja vaan kaikki lahtee pienista
teoista, jotka kytkeytyvat tydeldman laatuun. Olennaista on tietda, kuinka tietoa kerataan.
Hiljaisen tiedon jakamisella voidaan lisatd myds tydyhteison kollektiivista osaamista. Hil-
jaista tietoa ei ohjata organisaatioissa ylhaalta alas, vaan sen syvin osaaminen ja tieto 16y-

tyvat henkilostosta ja heidan esimiehistaan.

Tybelaman laatu kaytannon tasolla on tekoja ja tietoa, jotka tapahtuvat paivittaisessa toi-
minnassa. Paivittdistavarakaupan alalla laatu on vahvasti sitoutunut asiakaskokemukseen
ja sen onnistuneessa toteuttamisessa hyvinvoivalla henkilostollda on merkittdva rooli. Moti-
vaatiolla on tarkea rooli tydelaman laadun kehittdmisessa. Tyotyytyvaisyysmittaus on anta-
nut erittdin hyvia tuloksia opinnaytetyoni kohdeorganisaatiolle viime vuosina. Vaikka tulos
on ollut korkealla tasolla, kehitettavaa 16ytyy niin motivaation kuin tyon merkityksellisyyden

ymmartamisessa.

Opinnaytetyoni on saanut I&htdnsa kiinnostuksesta ihmista ja tydyhteisdja kohtaan. lhminen
on kiinnostava monella eri tapaa. Viestinta on kokonaisuus, jossa keho ja eleet seka erilai-
set taustavaikuttajat merkitsevat joissain maarin jopa enemman, kuin itse sanoiksi puettu
viesti. On my6s hyvin kiinnostavaa, kuinka joukko ihmisia, jotka eivat muutoin valttdmatta
tulisi kohdanneeksi, sulautuvat osaksi organisaation sisaista kulttuuria. Tyoyhteisoihin vali-
koituu joukko ihmisia, jotka toimivat yhteisia paamaaria kohden. Tyypillista tyoyhteisolle on

kerroksellisuus: siind on asemaan vaikuttavia tekijoita, kuten myos erilaisia, yllattaviakin,



koulutustaustoja ja erityisosaamisia. Tydyhteisdissa on myds erilaisia ikdkerrostumia, jotka
vaikuttavat yhteison dynamiikkaan ja toimintaan. Tydyhteis6a ei voida katsoa pelkastaan
sisdisend kuplana, vaan siihen vaikuttaa jatkuvasti my6s suuri joukko ulkoisia tekijoita. Or-
ganisaatioiden rakenteet ja kulttuuri muokkaavat tyoyhteison tietynlaiseksi, myos organi-

saation koko ja omistussuhteet vaikuttavat merkittavasti tydyhteisén toimintaan.

Opinnaytetyoni keskeinen aihe on organisaatioiden hiljainen tieto. Olen jakanut opinnayte-
tyoni teoreettisen viitekehyksen kolmeen alateemaan: tyéelaman laatuun, tydon merkityksel-
lisyyden kartoittamiseen seka organisaatiokulttuurin avaamiseen. Kaiken pohjalla on yksild
itse ja lahestyn henkil6d motivaatioteorioiden valossa, joiden kautta teemat avautuvat sy-

vallisemmin.
1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tutkimuskysymys on: Mika on hiljaisen tiedon merkitys tydeldman
laatuun, tydhyvinvointiin ja tydstd motivoitumiseen? Apukysymyksind kaytan 1. Kuinka hil-
jainen tieto ohjataan hyviksi kaytanteiksi organisaatioissa? 2. Kuinka hiljainen tieto vaikut-

taa tyon tuottavuuteen?

Tutkimukset ovat paljastaneet, etta organisaatiot eivat edelleenkaan kayta tehokkaasti hen-
kilostovoimavaroja ja siita aiheutuva hukka on merkittava. Menestyksen edellytyksena on
organisaation johdon ja esimiesten jatkuva ja systemaattinen henkilostovoimavaroihin koh-
distuva analysointi seka paivittaisen toiminnan kehittdminen. Organisaation johdon on tun-
nettava, mitka vaikutukset hyvalla henkildstétuottavuudella on liiketalouteen ja kilpailuky-
kyyn, mutta kehittamisessa tulee keskittya oikeisiin asioihin ja toimia sopivalla tavalla. Konk-
reettisena esimerkkina tyontekijoiden tehollista ajankayttd6a voidaan pitaa arvokkaimpana

toiminnan laatua parantavana tekijana. (Kesti 2014, 7.)

Tyypillinen organisaatioissa ilmeneva kehitystoimenpiteiden ongelma on siina, etta projek-
teja laitetaan alulle, mutta ne eivat muutu kaytanteiksi. Tai etta kehittdminen henkildityy vain
yksittaisiin henkildihin ja he vasyvat, koska muu organisaatio vastustaa muutosta tai ei koe
niitd merkityksellisind itselleen. Onkin tarkedd nahda kehitystyd projektien sijaan proses-
seina, joihin sitoudutaan koko organisaatiossa. Syita voi olla mm. organisaatiokulttuurissa,
joissa kiire ajaa monien kehitystoimien edelle tai palkitsemiskaytanteissa, jotka eivat tue
onnistumista tai tavoitteet ovat liilan kaukaisia tai koetaan liian haastaviksi. Suurten organi-

saatioiden ongelmaksi voidaan lukea hidas byrokratia.

On my6s huomioitava inhimilliset pehmeat arvot tydyhteison me-hengen nostattajina. Aina

konkreettinen investointi ei tuota samaa tulosta kuin yhteinen kahvihetki, jossa kollegat



pystyvat jakamaan osaamistaan ja tietoaan. Kollektiivinen energia on yhteiséllista, se syn-
nyttdd empatiaa ja luo synergiaa tydyhteis6on. Hiljainen tieto siirtyy helpommin ihmiselta
toiselle, kun he toimivat yhdessa. Hiljaiseen tietoon voidaan laskea vahva tunnelataus, joka
on hyvin yksilollista. Se voi syntya hetkena, jolloin henkilo kokee turhautumista tyonsa aa-
relld ja tuntee, ettd asian voisi hoitaa toisella tapaa. Henkild voi jopa toimia tavasta poiketen
ja havaita, etta jokin tietty toimintamalli lisaa tyon sujuvuutta. Hiljainen tieto voi liittya henki-
I6n persoonaan: toiset ihmiset ovat jarjestelmallisempia ja ajattelevat selkeammin struktu-
roidussa ymparistossa. On mielenkiintoista havaita myds, kuinka toisen ihmisen kaaos syn-

nyttaa inspiraatioita.
Inhimilliset menestystekijat eli kyvykkyydet

Kesti (2014, 70-71) viittaa, ettd tydelaman laatu vahvistuu inhimillisistd menestystekijoista
eli kyvykkyyksistd, joiden avulla organisaatio pystyy parhaiten toteuttamaan strategiaansa.
Kyvykkyyksien ominaispiirteisiin kuuluu osaaminen ja hiljainen tieto, joita pystytaan hyédyn-
tamaan tuottavuuden parantamisessa vuorovaikutusmetodeilla, valmentavalla esimiestoi-
minnalla seka ryhmatydlla. Tunnistetuista kyvykkyyksista esimerkiksi koulutuksen vaikutta-
vuus liittyy asiakaspalveluosaamiseen, esimiestydhon, projekti- ja myyntiosaamiseen seka
turvallisuuteen. Kyvykkyydet kehittyvat, kun ne tunnistetaan ja osataan nimeta niiden osa-
tekijat. Nain syntyy ammatillinen patevyys eli kompetenssi, mihin hyvan henkildstostrate-
gian tulisi tahdata. Kompetensseilla saavutetaan strategian mukaiset tavoitteet vuorovai-

kutteisena ryhmana.

On huomioitava, etta tyétehtavien luonne on my6s muuttunut nopeasti. Paivittaistavarakau-
poissa ketjujohtaminen tarkoittaa jatkuvaa materiaali- ja tietovirtojen seurantaa ja ajankoh-
taisten saldojen yllapitamista, jotta virtaus olisi ennustettavaa ja vastaisi todelliseen kysyn-
tdan eika havikkia syntyisi. Monissa yrityksissa hyddynnetdan dataa ja teknologiaa entista

tehokkaammin.

Tehokkuutta tulisi tarkistella inhimillisten tekijoiden kautta (Kuvio 1). Pelkkaan absoluutti-
seen tehokkuuteen tuijottaminen ei valttamatta kerro suoraan onko 80 % tehokkuus yhta
verrannollinen kuin 50 % tehokkuuteen pystyva tydntekija. On mahdollista, tilastollisesti va-
hemman suorittava tekeekin juuri oikeita asioita, joilla ryhman toiminta saavuttaa tavoitteet,
kun taas suurella tehokkuudella suorittava tekee yksilosuoritusta, joka haittaa ryhman ko-
konaisuutta. Tama vaaristyma johtuu inhimillisten tekijoiden kompleksisuudesta, jossa eri-
laiset vaikutussuhteet sekoittuvat toisiinsa. Kokonaisuus vaatii laatuun panostamista, jossa

harkitut ratkaisut tuottavat parhaimman tuloksen. (Kesti 2014, 80.)



Inhimillisten tekijoiden

kehittiminen Tyosta voimaantuminen
= esimiestoiminta . hyv? ty{r:;hyvinv_ointi

* 0saaminen _ > hwq tygtywallsuus .

* toimintakulttuuri + tavoitteisiin sitoutuminen
« tyturvallisuus * hyva motivaatio

= sitoutuminen » tydn haliinta

» sisaiset prosessit

» asiakastyytyvaisyys Tyytyviinen asiakas
Tyytyvédinen henkildsto

Tyytyvidiset omistajat
Tyytyvaiset sidosryhmat
Toimintakyky kunnossa

Hyva kilpailukyky « hyva laatu
« kannattava toiminta * innovatiivisuus
» hyva mainepaaoma ¢+ muutosten hallintakyky
* liiketoiminnan riskien minimointi » vihemman sairauspeissaoloja
» pienemmat henkilostokulut * pienempi vaihtuvuus
* pienemmat elakemenot » vahemman reklamaatioita

Kuvio 1. Inhimillisen tekijoiden kehittdmisen syy-seuraussuhteita (Kesti 2014)

1.3 Tutkimuksen tavoite

Tutkimukseni tarkka tavoite on selvittad, kuinka tydyhteisdjen hiljaisia signaaleja saadaan
kuuluviin tyéelaman laatua parantamalla. Haluan 10ytaa organisaation henkilostokaytantei-
den kautta keinoja, joilla hiljaista tietoa saadaan sanoitettua ja kuinka sita voidaan jalostaa
koko organisaatiota hyodyttaviksi hyviksi kaytanteiksi. Organisaatiot rohkaisevat tyonteki-
joita olemaan innovatiivisia, mutta on tarkeda ymmartaa perusta, minka paalle kokonaisuus

rakentuu ja kuinka sita luodaan kollektiivisesti.

Liiketoimintastrategian keskeisimmat tavoitteet tulisi jakaa niin, ettd niihin on mahdollista
paasta. Talldin henkildsto ei koe strategisia tavoitteita uhkana tai ahdistavana, vaan tyoela-
man laatu pysyy hyvana, kun tavoitteita pystytdan kohdentamaan. Keskijohdolla on useim-
miten tarkin tieto siitd, kuinka strategian toteuttaminen tulee onnistumaan. Strategia on aina
jokaiselle organisaatiolle omanlaisensa eika sitéd suoraan pystyta kopioimaan. Tulokseen

vaikuttaa vahvasti myos henkiloston voimavarat ja motivaatio.
1.4 Tutkimusmenetelma

Olen perustanut opinnaytetyoni kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen, jonka kes-
keisin tutkimusmenetelma on henkilostokysely. Tyossani on myos yksikdiden esimiesten

haastatteluja, joiden puitteissa voidaan osin puhua myds kvalitatiivisesta eli laadullisesta



tutkimuksesta. Haastatteluilla pyrin [6ytamaan henkildstdékyselyyn oikeita kysymyksia, jotka
huomioivat tarkasteltavien yksikdiden kaytanteet ja kehittamiskohteet. Talla tavoin pyrin
paasemaan tutkimuksessani paremmin kiinni juuri yksikdiden sisaiseen hiljaiseen tietoon ja
kartoittamaan hyvia kaytanteita. Esimiesten haastattelu on tarkedd myds siita syysta, etta

he ovat tarkein linkki organisaation johdon, henkiléston seka asiakkaiden valilla.

Maarallisen tutkimuksen yleisin aineiston kerdamistapa on kyselylomake (Hirsijarvi ym.
2005, 182). Pyrin esimiesten haastattelujen avulla I0ytamaan oikeat kysymykset, jotka istu-
vat QWL-indeksia (Quality of Working Life) mittaaviin perusjaotteluihin. Kyselylomaketutki-
muksessa pyritaan sailyttamaan vastaajien identiteettisuoja mahdollisimman korkeana, silla
kyselytutkimuksella ei ole tarkoitus kartoittaa yksittaisen ihnmisen mielipidetta, vaan loytaa
yhteisia nimittgjia, mahdollisia kehityskohteita seka rohkaista identiteettisuojan turvin hen-

kilbst6d avaamaan hiljaista tietoaan, johon voi liittyd myds tunne- ja merkitysreaktioita.

Kyselylomakkeiden ainoa taustamuuttuja on se, missa yksikdssa henkild tydskentelee. Kat-
son taman validiksi siitd syysta, ettd hyvat kaytanteet seka kehittdmistoimet voidaan koh-
dentaa oikeassa maarin yksikdille eika se tuota hukkaa niissa yksikdissa, joissa asia on jo
kunnossa. Henkilostokyselylla ei ole tarkoitus todentaa ian, aseman tai tydévuosien merki-

tysta taustavaikuttajana, vaan tarkastella juuri kyseista hetkea.

Kyselylomakkeen etu on siing, etta vastaajan henkildllisyys jaa tuntemattomaksi, mutta hait-
tapuolena voidaan todeta mahdollinen alhainen vastausprosentti, joka tunnetaan tutkimus-
aineiston katona. (Vilkka 2015, 61.) Kyselytutkimus toteutetaan Webropol-tydkalulla, ja linkit
jaetaan jokaiselle yksikolle. Linkki on avoinna nelja viikkoa, jonka jalkeen kyselylomake sul-
keutuu. Seuraan itse tiiviisti vastausmaaran kehittymista ja pyydan esimiehia viestittamaan
henkildkunnalle, mikali vastausprosentti tuntuu jadvan alhaiseksi. Tutkimuksen perusjou-
kon muodostaa yksikdiden henkildstd kokonaisotantana (Vilkka 2015, 64). Otannassa pyri-
tdan mahdollisimman korkeaan vastausprosenttiin. Henkilostokysely toteutetaan elokuussa

2021, jolloin kesalomien kierto ei enda vaikuta vastaajien maaraan merkittavasti.

Kvantitatiivisen tutkimuksen edellytys on ilmion tunteminen, joka perustuu erilaisiin teorioi-
hin. Tutkimusongelma ja siihen liittyvat tutkimuskysymykset laaditaan teorioiden pohjalta.
(Kananen 2015, 73.) Lahdekriittisyys ja luotettavuus jo tehtyihin henkildstdjohtamiseen
sekad henkildstotuottavuuteen liittyviin tutkimuksiin on luotettavaa, silld aihetta on tutkittu
paljon. Aion myos tarkastella motivaatioteoriaa, josta I0ytyy laajoja tutkimuksia. Tyoelaman
laatuun liittyvia tutkimuksia on myos muutamia, mutta ei maarallisesti niin paljon kuin edella

mainittuja. Taman vuoksi aihe on kiinnostava.



Ideointivaiheessa olen varmistunut siita, etta tutkimusaiheeni on testattavissa ja muunnel-
tavissa mitattavaan muotoon. Tutkimuskohteeni Etela-Karjalan Osuuskauppa tekee kerran
vuodessa koko henkilostolleen tydyhteisotutkimuksen. Kartoitus tehdaan syksyisin ja kar-
toituksen tulokset kaydaan Iapi jokaisessa yksikdssa ryhmapalaverissa. Empiiriselld tasolla
tahan opinnaytetydhon halusin kuitenkin luoda uuden henkildstokyselyn, jossa kysymysten

teemat ovat kohdennettu QWL-indeksia mittaavan tyéelaman laadun teemoihin.

QWL-indeksiin kohdistuvia kysymyksia on viisitoista kappaletta. Liséksi kyselyssa on kolme
avoimien kommenttien kenttaa, joilla vastaaja voi antaa spontaaneja kommentteja teemoi-
hin liittyvista asioista. Kyselyn lopussa on kaksi avointa kysymysta, joilla kartoitetaan ole-
massa olevia hyvia kaytanteita seka mahdollisia uusia ideoita. Avoimet kommentit voidaan
kasitella jalkikateen. Kyselyn tulokset on mahdollista syottad QWL-indeksia laskevaan ex-
cel-taulukkoon ja tulosta voidaan kayttaa yrityksen omilla tunnusluvuilla syotettyyn lasken-
tatyokaluun, joka laskee henkildstotuotannon euromaaraisen vaikutuksen liikevaihtoon.
QWL-kyselyn analysoinnissa on nahtavissa, milla alueilla yksikoéillda on mahdollisesti hei-
kompia tuloksia. Talldin kehittdmistoimia voidaan kohdentaa niihin paremmin ja sita kautta

nostaa yksikon tybelaman laatua ja sen vaikuttavuutta liikkevaihtoon.

Henkildstokyselyn vastaukset siirtyvat aikanaan uudestaan teoreettiselle tasolle (Hirsijarvi
ym. 2005, 145). Operationalisoinnin edellytys on, etta tutkittava kohderyhma eli perusjoukko
on tutkijalle riittavan tuttu, jotta tutkimuksen teoreettiset kasitteet ovat perusjoukolle ymmar-
rettavid. Tasta johtuen siirtymat tasoilta toisille voivat muodostaa tutkimuksen patevyyteen
littyvan hankaluuden, koska kyselylomakkeessa on mitattava vain ja ainoastaan sita, mita
sen vaitetdan myos teoreettisilla kasitteilla mittaavan. Nain ollen kysymyksiin on paneudut-

tava suunnitteluvaiheessa riittavalla intensiteetilla (Vilkka 2015, 67-68.)

Opinnaytetydni perusjoukko ja eri yksikét ovat minulle melko tuttuja, olen tyéskennellyt or-
ganisaation palveluksessa vuodesta 2019 |ahtien ja tavannut tydn ohessa melko suuren
joukon yksikoéiden tydntekijéita niin inventaarioissa kuin tehdessani lisdvuoroja muutamissa
yksikéissa. Yksikdiden prosessit ovat kaytanndssa identtiset, mutta kadytanteet voivat hie-
man vaihdella ja ndiden eroavaisuuksien kartoitus on osa tutkimukseni tavoitteita. Kysely-
lomakkeen onnistunut testaus tulisi varmistaa ennen varsinaista mittausta (Vilkka 2015, 71).
Taman varmistuksen aion toteuttaa samalla, kun haastattelen yksikdiden esimiehia, seka
aion myos keskustella kyselylomakkeesta aluepaallikon kanssa, kun haastattelukierros on

kayty.

Taman henkilostokyselyn perimmainen tarkoitus on, etta se saisi jatkuvuutta ja keraisi or-
ganisaatiolle tietoa mahdollisimman pitkalta aikavaliltd. Talldin organisaatio pystyisi hyo-

dyntdmaan silld kerattya tietoa laajasti seka innovatiivisesti. Taman vuoksi tassa



opinnaytetydssa toteutettavaa henkilostokyselya ei ole tarkoitettu kertaluontoiseksi ko-
keeksi, vaan silla pyritdan jatkuvuuteen ja kasvamaan laajemmaksi kehittamishankkeeksi,
jota voidaan hyddyntaa ja varioida koko organisaatiossa. Yksi tavoite olisi, ettd kyselylo-
make, tai osia siitd voitaisiin toteuttaa tarvittaessa useamminkin kuin kerran vuodessa ja

kohdentaa haluttuihin yksikoéihin.
1.5 Opinnaytetydn rakenne ja rajaus

Opinnaytetydssa ensin selvitetaan esimieshaastattelujen ja taustatutkimuksen avulla millai-
sia toimia organisaatiossa on jo kaytossa tyohyvinvointiin ja erilaisiin kaytanteisiin liittyen.
Henkilostokysely kootaan taustatietojen ja teorialahteiden pohjalta ja toteutetaan kaikille
toimipaikkojen tyontekijoille. Tulokset analysoidaan ja niiden perusteella tehdaan selvitys
yksikdiden hyvista kaytanteista seka esiin nousseista kehitysehdotuksista seka mahdolli-
sista tyokaluista, joiden avulla yksikdiden tydelaman laadun kehittdminen saisi jatkuvuutta.

Jatkotoimenpiteitad kayn Iapi pohdinnassa samalla, kun analysoin ty6n tuloksia.

Opinnaytetyoni tarkoitus on kartoittaa ja kehittdd henkiléston tydhyvinvointia seka parantaa
henkildstotuottavuutta tydeldman laatuun satsaamalla. Tydni tarkoitus on rohkaista ja lisata
henkildstdn vuorovaikutusta, joilla voidaan kehittdd yksikéiden tydelaman laatua ja innova-
tiivisuutta seka jakaa osaamista hyvien kaytanteiden kautta ja tarjota konkreettisia kehitys-
ehdotuksia yksikdiden johtamiseen ja vuorovaikutukseen. Henkiléstétoimiin panostaminen

on suorassa yhteydessa asiakastyytyvaisyyteen.

Tama opinnaytetyo ei lahde tutkimaan sairaspoissaolojen syita eika tutki tydlainsdadantoa,
joilla vaikutetaan henkilostohyvinvointiin. En myoskaan kasittele syvallisemmin tydpahoin-

vointia tai siihen johtavia syita, mutta kdyn pahoinvointitekijat lyhyesti lapi.



2 Yhteistyokumppani
2.1 Etela-Karjalan Osuuskauppa lyhyesti

Etela-Karjalan Osuuskauppa, sittemmin Eekoo, toimii 11 kunnan alueella Etela-Karjalassa
ja on voimakkaasti kehittyva kauppapalveluja tarjoava palvelualan yritys. Sen toimialoja
ovat paivittais- ja kayttétavarakauppa, ABC-likennemyymalatoiminta, matkailu- ja ravitse-
muspalvelut sekd autokauppa. Eekoo panostaa hyvaan johtamiseen seka strategian vies-
tintdan. Vuodesta 2020 lahtien Eekoon toimitusjohtajana on toiminut Juha Riikola. (Eekoo
2021.) Asiakasomistajuus on keskeinen osa Eekoon toimintaa ja strategista kehitysta (Rii-
kola 2021, 2).

Etela-Karjalan Osuuskauppa on osa S-ryhmaa, joka on 19 alueosuuskaupan ja 6 paikallis-
osuuskaupan, Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan, ja tdman tytaryhtididen (SOK-yh-
tyma) muodostama yhteistoimintaverkosto. Osuuskauppojen toimialue kattaa koko Suo-
men. Niiden ominaispiirteisiin kuuluu vahva ja perinteikas alueellinen panostus. Toiminta-
ajatus on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille. Osuuskauppojen omistajuus on asia-
kasomistajilla ja keskusliike SOK:n omistavat alueosuuskaupat yhdessa. SOK:n tehtava on
tuottaa osuuskaupoille asiantuntija- ja tukipalveluita ketjuohjauksen, valikoiman, hankinta-
ja markkinointipalvelujen muodossa. Se vastaa S-ryhman strategisesta ohjauksesta ja ko-

konaisvaltaisesta liiketoimintaketjujen kehitystyosta. (S-ryhma 2021a, 2021b.)

Eekoo noudattaa hyvaa hallintotapaa ja omistajaohjausta, jota toteutetaan kaikissa S-ryh-
man alueosuuskaupoissa. Hallinnointi- ja ohjausjarjestelma perustuu osuuskuntalakiin seka
muuhun toimintaa saatelevaan lainsdadantéon, osuuskaupan saantdihin ja hallintoelimen
hyvakymiin ohjesaantdihin, tydjarjestykseen ja yleisiin corporate goverance -suosituksiin.
Siind maaritellddn mm. keskeisten hallintoelimien tehtavat ja vastuualueet, tulospalkkaus-

jarjestelman perusteet seka sisainen valvonta ja taloudellinen raportointi. (Eekoo 2021.)

Eekoo tyollistda noin 885 henkilda. Se on vakaavarainen yritys ja merkittava toimija Etela-
Karjalassa. Eekoon asiakasomistajia on 67 750 kappaletta. Eekoo maksoi asiakasomista-
jille bonuksia 9,7 M€. Vuonna 2020 Eekoon myynti oli 369 M€ ja tulos 5,6 M€. Eekoo inves-
toi 13,6 M€. Kesalla 2021 Eekoo rekrytoi 650 kesatyodntekijaa ja harjoittelijaa. Se on merkit-

tava nuorten tydeldamaan tutustuttaja Etela-Karjalassa. (Eekoo 2021.)
2.2 Eekoon arvot ja henkilostdtoimet

Eekoon keskeisin arvo on olla asiakasta varten. Se toimii vastuullisesti ja luotettavasti. Ee-

koo haluaa uudistua jatkuvasti ja toimia tuloksellisesti. Eekoo selvittdd henkildston



tyotyytyvaisyytta vuosittain tehdylla kartoituksella. Vuonna 2020 tehty tyotyytyvaisyyskysely
paljasti, ettd henkildéston tyotyytyvaisyys oli kaikkien aikojen paras. Kokonaistyytyvaisyys oli
myos kaikilla tutkimuksen osa-alueilla hyvin korkea ja tavanomaista paremmalla tasolla.
Henkilostopaallikon mukaan tyotyytyvaisyyskyselyssa nakyy tyytyvaisyys toimintakulttuu-
riin, tydskentelyedellytyksiin seka tehokkuuteen ja joustavuuteen. Kehityskohdat ilmenevat
motivaatiossa ja tyon merkityksellisyyden ymmartamisessa. Moniosaaminen on tapa edis-
taa tydon merkityksellisyyden kasvua ja lisdd motivaatiota. Eekoo on Eazy Spirit Oy:n toteut-
taman henkildstétutkimuksen mukaan Suomen neljdnneksi innostavin tydpaikka omassa

keskisuurten yritysten sarjassaan. (Eekoo 2021, 26.)

Eekoo on tehnyt tarvelahtéista tyévuorosuunnittelua pilottihankkeena yhteistyéssa SOK va-
hittaiskaupan ketjuohjauksen kanssa vuodesta 2020 alkaen. Kokemukset ovat olleet myon-
teisia, ja hanketta on jatkettu. Pilottivaihetta on tarkoitus laajentaa marketkaupassa. Tarve-
l&ahtdinen malli huomioi tyontekijoiden tarpeet, tyon kuormittavuuden ja muita tydergonomi-
sia asioita, kuten myos organisaation liiketoiminnan ja asiakkaiden tarpeet. Tarvelahtdisen
mallin avulla varmistetaan asiakaspalvelun laatu, tydn oikea-aikaisuus, ja parannetaan sen

myota tyohyvinvointia.
2.3 Palkitsemiskaytanteet ja henkilostdoedut

Vuosittain Eekoo palkitsee ansioituneita ja pitkan tyéuran tehneita tydntekijéitda kunnia- ja
ansiomerkeilld. Palkitsemiskaytanteitd on laajennettu ja Eekoo palkitsee vuoden asiakas-
kohtaamisen merkityksellisyydesta henkilost6aan. Eekoo palkitsee myds aloitteellisuu-

desta. Parhaista onnistumisista palkitaan myds tydoryhma ja esimies. (Eekoo 2021, 9.)

Henkilostd voi saavuttaa myos tulospalkkioita Laadun kolmiloikan kautta. Erilaisilla kam-
panjoilla henkildstd voi kartuttaa mm. tyky-rahaa seka kartuttaa henkildstdetuja mm. epas-
sin kautta. Vuonna 2020 Eekoo maksoi kannuste- ja tulospalkkioita henkildkunnalleen yh-

teensa n. 800 000 € sosiaalikuluineen.
2.4 Korona-pandemian vaikutukset Eekoossa 2020-2021

Korona-pandemia on vaikuttanut Eekoon toimintaan voimakkaasti erityisesti matkailu- ja
ravitsemuskauppaan seka liikennemyymaléihin. My6s Venajan rajan sulkeutuminen on na-
kynyt Eekoon tuloksessa. Yhteensa rajoitustoimet ovat vaikuttaneet Eekoon myyntiin 20
miljoonaa euroa vuonna 2020. Pandemian vuoksi Eekoo on tehnyt paljon tyota henkiloston
eteen, ravintola-, matkailu- ja likennemyymaloista on siirtynyt paljon tydvoimaa paivittais-
tavarakaupan puolelle purkamaan sinne kohdistuvaa tyovoimapainetta. Rajoitukset nakyi-

vat myds kevaalld ja kesalld 2020 nuorten kesatyontekijoiden sekd TET-nuorten
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palkkaamisessa ja tyon siirroilla eri toimipaikkojen valilla Eekoo pystyi purkamaan painetta
ja tarjpamaan vaihtoehtoista ty6ta. Paivittaistavarakaupat tekivat ennatystulosta. Eekoo on
toteuttanut kaikki palvelujen kehittamistoimet seka investoinnit suunnitellusti rajoituksista

huolimatta. Henkilékunnan palkitsemiseen on myo6s panostettu. (Riikola 2021, 2.)

Henkildstd on Riikolan (2021) mukaan joutunut myds opettelemaan uusia ty6tapoja ja
omaksumaan uusia kaytantoja. Korona-pandemia on osoittanut, kuinka henkilésté on ky-
ennyt ja halunnut venya, sitoutua ja omistautua tydlleen ja tehda tyéta organisaation eteen.
Toimipaikkojen valinen ristiin tyéskentely on lisdantynyt ja moniosaaminen on kasvanut.
Tama on kasvattanut myds osaamista. Moniosaaminen on osa Eekoon kehittamishank-
keita. Eekoo on panostanut toiminnan tarkoituksen, vision ja arvojen paivittamiseen seka
toimintaympariston muutosvoimien tunnistamiseen seka liiketoiminnan kirkastamiseen.
Vastuullisuus nakyy vahvasti Eekoon arjessa. (Riikola 2021, 2). Strategiapaivitys on kayn-
nissa. Eekoo on maaritellyt johtajuuden kriteerit, joilla pyritaan tasalaatuiseen johtamiseen
ja sen kehittamiseen. (Eekoo 2021, 26.)
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3 Motivaatioteoriat tyoelaman laadun perustana
3.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Tyohyvinvoinnin tarkastelu tulisi perustaa henkildstén, tarkemmin katsottuna yksilén ym-
martamiseen. On olennaista ymmartaa mitka tekijat vaikuttavat henkilon ammattitaitoon ja
tyébmotivaatioon. Organisaatioissa tydmotivaation yllapitaminen on suoraan yhteydessa sen
tulokseen. Ammattitaitoa jopa tarkeammaksi on nostettu henkilén motivaatio, silla ihminen
oppii parhaiten motivoituneena. Ammattitaito paranee oppimalla. Motivaatio vaikuttaa myos
ihmisten valisiin suhteisiin ja tydyhteis66n. Halu kuulua organisaatioon lisaa sitoutumista

tydéhdn ja tavoitteisiin. Organisaatioiden tehtava on tehda sitoutuminen mahdolliseksi.

Motivaatiota voidaan kuvata kayttadytymista ohjaavana ja virittdvana tilana, joka vaikuttaa
henkilddn niin tyd kuin vapaa-ajalla. Tyéeldma voi hyddyntdd motivaatiota tuottavuuden ja
toimivuuden parantamisessa. Tarveteorioiden mukaan ihminen pyrkii tyydyttamaan fysiolo-
gisten tarpeiden puutostilan, esimerkiksi palkkauksen kautta. Kun tarve on tyydytetty ja mo-
tivaatio siltd osin sammutettu, ihminen hakeutuu tayttdmaan seuraavaa puutostilaa. (Juuti
2006, 37-38, 45.)

Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoisia asioita ovat mm.
palkkaus, jolloin ihminen muodostaa toiminnan ja palkkion valille valineellisen suhteen. Tal-
I6in toiminta on keino tavoittaa palkkio. Sisdinen motivaatio eroaa siina, etta ihminen tekee
itsedan innostavia asioita ja hakeutuu niiden pariin itsenaisesti seka toiminnan vuoksi. Tal-

I6in palkkio on toissijainen motivaattori. (Juuti 2006, 61-62.)
3.2 Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarveteoria (1943) on tunnetuin motivaatiota k&sitteleva teoria. Se jakautuu viiteen
eri tarveryhmaan. Yleisimman tulkinnan mukaan portaat koostuvat viidesta, alhaalta ylds-
pain rakentuvasta tarpeesta: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet,
arvostuksen tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Malli kuvataan usein pyramidimallilla,
vaikka Maslow ei itse tarkoittanut teoriaa niin jaykan hierarkkiseksi. Han perusteli sen to-

teamalla, ettei tarpeet toimi ihmisissa samalla tavoin. (Mayor & Risku 2015, luku 1.)

Maslow’n (1943) mukaan ihminen haluaa tyydyttaa tarpeensa tietyssa jarjestyksessa (Ku-
vio 2). Kolme ensimmaista porrasta ovat Maslow’n mukaan puutemotiiveja ja kaksi ylinta
kasvutarpeita. Bowenin ja Sardinin (2011) mukaan naita tarpeita voidaan soveltaa yritys-
maailmaan, jossa tyydytetdan tydntekijan tarpeet saavuttamalla erilaisia hy6tyja. (Holmala
2015, 17-21.)
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YI, Vastuu, asema,
tunnustus,
saavutukset

Liittymisen tarve: YI,
Tyoilmapiiri, suhteet

Turvallisuuden tarpeet: FE.
Tyoturvallisuus, tyéterveyshuolto,
tyopaikan varmuus

Fysiologiset tarpeet: Perustarpeet, palkka,
tyoymparisto

Kuvio 2. Maslow’n tarvehierarkia (mukailtu Holmala 2015)

Tybelaman laatua mittaavat itsearvostuksen tekijat perustuvat Maslow’n tarvehierarkiaan,
ja niiden toteutumisen edellytys on, etta ylimpiin itsearvostuksen tasoihin paaseminen edel-
Iyttda alempien tasojen toteutumista. Perustarpeiden tyydyttamisen jalkeen ihminen Kiin-
nostuu luonnostaan enemman ymparistostaan, jossa han elaa ja tahan kuuluu sosiaaliset
verkostot seka emotionaalinen kiintymys. Kolmannella tasolla tulee muiden arvostus, it-
sensa toteuttaminen ja luovuus. Maslow’n hierarkia on yha toimiva ja kaytetty teoria moti-

vaatio- ja oppimistutkimuksessa. (Kesti 2014, 86-87.)
3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Amerikkalaisen psykologi Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria (1959-1970) jaetaan kah-
teen tydmotivaatioon vaikuttavaan faktoriin eli tekijaan: tyytymattémyys- ja tyytyvaisyyste-
kijoihin, jotka tunnetaan myds hygienia- ja motivaatiotekijoind. Motivaatiotekijat synnyttavat
tyotyytyvaisyytta, joka lisda tydnteon mydnteisyytta, hyvaa asennetta ja tyytyvaisyytta. Tyy-
tymattdmyytta aiheuttavat tekijat tunnetaan hygieniatekijoina, jotka liittyvat tydymparistéon
ja aiheuttavat tyontekijassa ulkopuolisuuden tunnetta seka kielteistd asennoitumista tyo-
hon. Hygieniatekijoihin vaikuttaa organisaation hallinto, palkkaus, esimiessuhteet, asema
seka tydolot. Organisaatioiden tulisi pyrkia Herzbergin teorian mukaan lisddmaan tyotyyty-
vaisyytta ja poistamaan tyotyytymattomyytta tasapainottamalla hygienia- ja motivaatioteki-
joita. Motivaatiotekijat ratkaisevat, pyrkiiko tyontekija hyvaan suoritukseen. Herzbergin teo-
rian Kritiikki kohdistuu siihen, ettd on mahdotonta sanoa, onko tyytyvainen tyontekija hyvan
tyosuorituksen takana vai aiheuttaako hyva tydsuoritus tyotyytyvaisyytta. (Holmala 2015,
13-15.)
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Mydhemmin opinndytetydssa kasittelemani QWL-indeksi (Quality of Working Life) perustuu
Herzbergin hygieniateoriaan seka Maslow’n tarvehierarkiaan. Motivaatiotiedetta tarvitaan
maarittdmaan tydeldman laatua tuotantotekijana, koska sen avulla voidaan kuvata parhai-
ten ihmisen suorituskykya. QWL-kaavaan vaikuttaa kolme motivaatiotekijaa, jossa Maslo-
win tarvehierarkia (Kuvio 2) toteutuu motivaatiotekijdiden porrastuksessa: alin porras kuvaa
fyysista ja emotionaalista ulottuvuutta (FE). Se on muiden motivaatiotekijéiden ja organi-
saation perusta. Yhteenkuuluvuus ja identiteetti (YI) toteutuessaan luo hyvat perusedelly-
tykset yksikdn organisaatiokulttuurille ja ylin askelma, paamaarat ja luovuus (PL) toteutuu,
kun kaksi edella mainittua motivaatiotekijaa ovat kunnossa. QWL-indeksi kasitellaan laa-
jemmin luvussa 5: Tybelaman laatu tuotannontekijana. Herzbergin motivaatioteoria toteu-
tuu tydeldman laatua mittaavassa QWL-indeksissd kertomalla hygieniatekijat motivaa-
tiotekijoilla (Kuvio 3). FE on maaraava tekija eli luvun on oltava suurempi kuin 0. Se kerro-

taan Yl ja PL tekijdéiden summalla, joka on jaettu kahdella.

Kuvio 3. Herzbergin motivaatioteoria QWL laskentakaavassa (mukailtu Kesti 2020)
3.4 Reissin motivaatioprofiilit

Psykologian professori Steven Reiss on kehittanyt 1990-luvulla empiirisen motivaatioteo-
rian 16 perustarpeesta, joilla on tieteellinen nayttd motivaatioon ja eldmanlaadun paranta-
miseen. Motivaatioteoria asemoituu positiivisen psykologian koulukuntaan, jossa keskity-
tdan onnellisuuteen, elaman tarkoitukseen ja inhimillisten voimavarojen tutkimukseen. Mo-
tivaation ydin perustuu yksilon arvoihin. Teoria huomioi eri motivaatiotekijat ja niiden yksi-
I6llisen voimakkuuden eri ihmisilla. Reiss on luonut tydkalun (Reiss Motivaatioprofiili, RMP)
yksilollisten motivaatioiden mittaamiseen ja tarkasteluun. Taman perusteella voidaan en-
nustaa ihmisten kayttaytymista. Motivaatioteorian mukaan kaikkiin 16 perustarpeeseen liit-
tyy tavoitteita, jotka korreloivat toisiaan (Taulukko 1). Motiiveista 14:8an vaikuttaa ihmisten
geeniperima. Eldaman perusmotiivien lopulliseen muotoon vaikuttaa kulttuuri, yhteiset arvot
ja yksilolliset kokemukset jokaisella ihmisella yksildlliselld tavalla ja vahvuudella. Reissin
motivaatioprofiilin ydin on analysoida yksildiden motivaatiotekijat arvottamatta niitd mihin-
kdan, koska jokainen profiili on vyksiléllinen ja toisista riippumaton. Tama auttaa



14

organisaatiota ymmartamaan, millaisesta kokonaisuudesta sen inhimillinen padoma koos-

tuu. (Mayor & Risku 2015, luku 1.)

HEIKKO INTENSITEETTI
Pyrkimys, tarve, halu ja arvo

Mika motivoi?

* Muiden palvelu « Tukeminen * Inmiskeskeisyys

« Ei-paattaminen « Ohjeiden noudattaminen

* Ryhmatyo6 « Riippuvaisuus ¢ Yhteistyo * Lahei-

syys ¢ Me-henki « Konsensus

* Kaytannon tekeminen « Konkreettiset hyodyt «

Implementointi « Toimivat rutiinit

* ltseensa luottaminen « Nayttdminen, etta pystyy
mihin tahansa « Omat kriteerit « Virheista oppimi-

nen

« Joustavuus * Muutokset « Improvisointi « Spon-
taanisuus ¢ Vapaus rakenteista, saannoista ja

jarjestyksesta « Kaaos

* Anteliaisuus ¢ Tavaroista luopuminen ¢ Valinpi-
tamattémyys tavaroiden tai materian suhteen

Resurssien kayttdminen

* Tavoitehakuisuus * Periaatteiden joustavuus ti-
lanteen mukaan * Hy6tynakokulma « Opportu-

nismi « Oma etu

» Oikeudenmukaisuus itsea kohtaan ¢ Sosiaali-
nen realismi « Oma vastuu ¢ ltsesta huolehtimi-

nen

» Oma aika ja rauha * Yksin oleminen « Vetayty-

minen

» Sitoutumattomuus perheen suhteen ¢ Toverilli-
nen suhde lapsiin * Henkilokohtainen vapaus

 Vaatimattomuus * Maanlaheisyys * Tasa-arvo
muiden kanssa ¢ Ei-erottuminen joukosta « Epa-
muodollisuus

» Harmonia * Yhteistyd « Sopeutuminen « Konflik-
tien valttdminen « Tasapaino * Sovittelu

ELAMAN
PERUSMO-
ThvI

Yksilovaiku-

tus

Riippumat-
tomuus

Hyvaksynta
(ei geneetti-

nen)

Jarjestys

Saastami-
nen / Keraa-

minen

Idealismi

(ei geneetti-

nen)

Sosiaaliset
kontaktit

Kosto / Voit-

taminen

VAHVA INTENSITEETTI
Pyrkimys, tarve, halu ja arvo

Mika motivoi?

* Vaikuttaminen ¢ Johtaminen * Muiden puolesta
paattdminen ¢ Vastuunkanto * Saavuttaminen ¢

Suorittaminen « Kontrollointi

* Vapaus ¢ Riippumattomuus ° ltse parjaaminen -« It-

seriittoisuus * Omatoimisuus * Etaisyys

* Uusi tieto « Ajattelu * Asioiden syvallinen ymmarta-
minen « Jatkuva oppiminen ¢ Teoriat, konseptit

* Sosiaalinen hyvaksynta « Ryhmaan kuuluminen «
Positiivinen minakuva « Positiivinen palaute ¢ Vir-

heettémyys « Perfektionismi

* Selkeys * Rakenteet « Pysyvyys ¢ Jarjestys ¢ Jar-
jestelmallisyys « Suunnitelmallisuus « Organisointi

Puhtaus « Siisteys

» Materian, tavaran ja resurssien kerdaminen ¢ Ta-

varoista huolehtiminen ¢ Resurssien sailyttdminen

* Lojaalisuus * Moraali « Periaatteet ja niiden nou-
dattaminen « Perinteet * Arvojen mukaan elaminen ¢

Suoraselkaisyys

* Sosiaalinen oikeudenmukaisuus * Epaitsekkyys *
Humanitaarisuus * Heikompiosaisten auttaminen ¢
Idealismi

* Ystavyys ¢ Laheisyys muihin *« Monet ihmiset «

Kontaktit ja verkostot « Hauskanpito

» Perhe-elama « Omien lasten kasvattaminen « Hoi-

vaaminen

* Arvovalta * Huomio ¢ Julkisuus ¢« Asema ¢ Elitismi

ja laatu « Menestys

* Vertailu ja mittaaminen - Kilpailu « Voittaminen
Taistelu « Hyvitys « Kosto
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« Askeettisuus * Kauneus ja se, mita asiat naytta- « Esteettisyys * Tavaroiden kauneus « Oma ja mui-

vat, eivat ole tarkeita den kauneus ¢ Ympariston kauneus

» Syéminen ja ruoka on valttdmattémyys « Vali- o » Syéminen ja ruoka nautintona ja ilona * Ruoan ja
Syominen

koivuus * Nalan tyydyttaminen ruokailun ajattelu, ruoanlaitto

+ Paikallaan olo * Rauhallinen toiminta * Muka- Ruumiilli- * Liilkkuminen * Urheilu « Hyva kunto * Aktiivisuus
vuus * Lepaaminen nen aktiivi-

suus
* Seikkailu  Riskit + Haasteet « Muutokset * Uu- Rauhalli- * Rentoutuminen ¢ Turvallisuudentunne * Ennakointi
sien asioiden kokeilu USRI« Riskien valttdminen « Muutosten valttaminen « Va-

lenrauha rovaisuus

Taulukko 1. Motiivien johtaminen (mukailtu Mayor & Risku 2015)

Reissin teorian avulla pystytéan mittaamaan, kuinka vahvoina tarpeet ilmenevat yksildissa
ja mita tarvitaan yksilén motivoimiseen. Sisdinen motivaatio on innostuksen ja pysyvan ar-
vopohjaisen onnellisuuden lahde. Sisaisesti motivoitunut kokee innostusta, sitoutumista ja
tyon imua. Ollessaan motivoitunut, ihminen on tehokas ja luova ja saavuttaa parhaimmat
tulokset. Hyvassa johtamisessa tulisikin varmistaa, etta yksilon motiivit ja tyon tavoitteet
ovat linjassa toisiinsa nahden. Mitd vahvemmin ihminen kokee motiivin, sita automaatti-
sempi ja lujempi on siihen liittyva tunne. Motiiveihin liittyy vahvasti arvot. Reiss jakaa onnel-
lisuuden kokemisen kahtia: tunnepohjaiseen ja arvopohjaiseen onnellisuuteen. (Mayor &
Risku 2015, luku 1.)

Tybyhteis6ssa tulisi ymmartaa ja tuntea yksildiden erilaiset motiivien tasot ja pyrkia mah-
dollisuuksien mukaan johtamaan organisaatioita siten, etta erilaiset motivaatiotekijat tuke-
vat tavoitetta. TyOyhteison sisdinen luottamus paranee ja arvostus kasvaa, kun motivaa-
tiotekijat voidaan huomioida yksildiden tyotehtavien painotuksissa. Esimiestydssa motivaa-
tiotekijat korostuvat, kun hahmotetaan omaa luontaista johtamistyylid ja sen kehittamista.
Ne vaikuttavat rekrytointiin, palkitsemiskaytanteisiin, vuorovaikutukseen, palautekaytantei-
siin ja ohjaamiseen. Motivaatiotekijat nakyvat myds koulutustavoitteissa, konflikteissa seka
muutosjohtamisen kaytanteissa. Motivaatiotekijat liittyvat vahvasti esimiestyon hiljaiseen
tietoon ja hyvien kaytanteiden toteuttamiseen. Tiimin johtamisessa motivointi nakyy parhai-
ten erilaisissa tyky-tapahtumissa, joissa rakennetaan yhteishenkea ja luottamusta. (Mayor
& Risku 2015, luku 3.)

3.5 Muita motivaatiotutkimuksia

Motivaatiotutkimuksen myohemmissa vaiheissa on kiinnostuttu enemman persoonallisuuk-
sien piirteista ja yksil6llisesta vaihtelusta. Myds toimintaymparistélla eli kontekstilla on vai-

kutuksia motivaatioteorioiden muodostumiseen.
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Eric Decin itseohjautuvuusteoriassa (1970) ihmista yhdistda kolme perustarvetta, joita ovat
omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Voidakseen hyvin, ihminen tarvitsee kaikkia ele-
mentteja ja sisaisen motivaation tukemisella on suurempi merkitys kuin ulkoisella palkitse-
misella. ltseohjautuvuusteorian ongelma on, ettei se huomioi riittavasti ihmisen yksilolli-
syytta. Sisdinen motivoituminen koetaan proaktiiviseksi: ihminen hakeutuu haluttujen asioi-
den pariin ja toimii niiden innoittamana. Halu Iahtee ihmisesta itsestdan ja talldin se ei kuor-
mita. Ulkoinen motivaatio (palkkio, ryhméapaine, rangaistuksen pelko, yllytys) on reaktiivista,

joka taas kuluttaa henkisia resursseja ja heikentaa hyvinvointia. (Mayor & Risku 2015, luku

1))

Martin Seligman tutki 1970—-1980-luvuilla masennusta. Han kehitti tutkimusten tuloksena
mm. ajattelustrategioita selvittavan testin. Testi paljasti, ettd pessimistinen ajattelutapa voi
aarimmillaan johtaa opittuun avuttomuuteen. Optimistiseen ajattelutapaan kuuluu korkeat
tavoitteet, itsetuntu, onnistumisen odotukset ja vahva usko omiin kykyihin, toiminnallinen
aktiivisuus, sitkeys ja keskimaaraista parempi terveys. Avuttomaksi oppiminen organisaa-
tioissa on vakava asia, johon tulisi kiinnittdd huomiota. Se kumuloituu eri prosesseissa esi-
merkiksi siihen, ettd viestinta ei enaa kulje: ongelmat tiedostetaan, mutta korjaustoimenpi-

teita ei tehda, koska pelataan seurauksia. (Manka 2011, 65—70.)

Seligmanin tutkimukset ovat 1990-luvulla keskittyneet voimavaratekijoiden ja mydnteisen
ajattelutavan oppimisen ehtoihin ja onnellisuuden aikaansaamiseen. Onnellisuus vahvistuu,
kun tunnistetaan ja hyédynnetaan inmisten valmiita vahvuuksia ja luonteenpiirteita (ystaval-
lisyys, itsenaisyys, huumori, optimismi, anteliaisuus). Tata kautta ihmiset oppivat rakenta-
maan omaa suojapuskuria negatiivisia tunteita varten. Positiivisella psykologialla kiinnite-
taan erityistd huomiota tyon voimavaratekijoihin, joissa sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys ovat
keskeisia tutkimuksen kohteita. Kehittamishankkeita tulisi kdynnistaa ratkaisukeskeisella fi-
losofialla, jossa ei keskityta siihen mitka asiat ovat huonosti, vaan kysytaan, mika lisaa hen-

kildston tydhyvinvointia ja kohdistetaan toiminta naihin asioihin. (Manka 2011, 65-70.)
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4 Hiljainen tieto
4.1 Hiljaisen tiedon maaritelma

Englanninkielinen maaritelma tacit kuvaa hiljaisuutta ja aanettomyytta. Ihminen tietaa
enemman kuin pystyy kertomaan tai kuvaamaan, tietdmys lisaa tietoisuuden hiljaista ulot-
tuvuutta ja syvyytta. Siina on myos kehollinen ulottuvuus: taito, jota aistit valittavat. Hiljaista
tietoa ei nain ollen pystyta taysin koskaan kuvaamaan, vaikka se ohjaa toimintaamme jat-
kuvasti. Hiljainen tieto on taten toimintaan vaikuttava tekija. Hiljainen tieto parantaa ammat-
titaitoa ja sujuvoittaa tehtavien hoitamista: laatu paranee, tydén tekeminen tehostuu ja asia-
kaspalvelutilanteet paranevat. (Virtainlahti 2009, 38, 47.)

Hiljainen tieto on hyvin yksildllista, hankalasti muotoiltavaa ja siksi vaikeasti kommunikoita-
vissa toisille. Michael Polnyi on sanonut: tieddmme enemmén, kuin osaamme kertoa. Hil-
jainen tieto on vahvasti juurtunut kaytantéon. Samanaikaisesti hiljaisella tiedolla on tarkea
kognitiivinen dimensio: se koostuu malleista ja uskomuksista, joita koemme itsestdansel-

vyytena ja tdman vuoksi niitd on hankala ilmentaa. (Nonaka 1991.)

Michael Polnay nosti ensimmaisena esiin hiljaisen tietamyksen 1950-luvulla. Han korosti
omassa tuotannossaan kasitetta hiljainen tietamys (tacit knowing). Polanyi perusti ajatuk-
sen siihen, ettd hiljainen tieto ja nakyva eli fokusoitu tieto ovat yhteydessa toisiinsa. Po-
lanyin mukaan hiljainen tieto on taustatietoa, jonka avulla nakyvaa tietoa kehitetaan. Po-
lanyin teoriaa voidaan tarkastella spektrin kautta, jossa kuvataan nakyvan ja nakymattoman
tiedon eroa: esimerkiksi uimataito on vaikeasti kuvattava taito, jota kuitenkin pystytdan opet-
tamaan ja kirjoittamaan siitd oppaita. Kolmannen dimension siihen tuo oivallus, jonka my6ta
ihminen oppii uimaan. (Virtainlahti 2009, 1-17, 44.)

Japanilaiset Ikujird Nonaka ja Hirotaka Takeuchi siirsivat hiljaisen tiedon liiketalouden puo-
lelle. Nonakaa pidetdan organisaationaalisen tietdamyksen edelldkavijana. Nonaka ja Ta-
keuchi (1995) jakavat hiljaisen tiedon kahteen ulottuvuuteen: tekniseen (know-how) ja tie-
dolliseen, joka on erilaisia kaavoja, malleja ja uskomuksia. Kaikilla on hiljaista tietoa sidot-
tuna kokemuksiin ja tunteisiin, joita tulisi osata hyddyntda paremmin. (Virtainlahti 2009, 1—
17.) Osaaminen on erilaista tiedon ja taidon soveltamista kaytantddn. Se on yksildllista,
kokemusperaista ja tyossa osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien taitojen ja tiedon hallin-
taa. Osaamista kehitetdan koulutuksen kautta, mutta se on vahvasti sidottuna myos kay-
tantoon. Yksilon kehittymiseen vaikuttaa motivaatio ja energia, jossa asenne ja tahtotila,

tiedot, kokemus, taidot seka erilaiset kontaktit ja verkostot ovat vuorovaikutuksessa.
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Informaation ja tiedon ero

On myds hyva maarittda, mika ero on informaatiolla ja tiedolla — ja kuinka se liittyy osaami-
seen ja arvoon. Informaatio eroaa tiedosta siing, etta vastaanottaja ymmartaa informaation,
mikali kokee saavansa siitd informaatioarvoa. Tieto sisaltda taas seka informaation, etta
sen vaikutuksen, eli informaatio on tullut osaksi inhimillistd tietoa. Osaaminen on tiedon
hyédyntamista. Tietopadoma on kokemuksen, tietdmyksen ja taidon kombinaatio. (Puusa
& Eerikainen 2011, 43.)

Ajattelu ja oppiminen ovat kollektiivista, oppivassa organisaatiossa tiimioppiminen on yh-
teydessa kollektiiviseen ajatteluun ja tiedon yhtenaistamiseen. Nonaka kayttaa hiljaisesta
tiedosta kasitetta "tacit knowledge”, joka voidaan suomentaa nappituntumaksi. Siina tieto ja
tunne kohtaavat, eli tekeminen yhdistyy rationaaliseen tietoon. Hiljainen tieto on henkil®-
kohtainen ominaisuus. Se on nakyvaa osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi. Organi-
saatioiden ongelma on, kuinka ne pystyvat laajentamaan hiljaista osaamista koko organi-
saation tietdmykseksi. Kokemusperaisen tiedostamattoman tiedon osuus on ruotsalaisen
tutkimusten mukaan jopa 80 %. Tietdmyksen jakaminen tapahtuu Nonakan ja Takeuchin
(1995) mukaan tietojen keskustelussa, jossa hiljainen tieto (subjektiivinen tieto) ja ekspliit-

tisen tieto (objektiivinen tieto) ovat vuorovaikutuksessa. (Helakorpi 2004.)
Ekspliittisen ja impliisen tiedon ero

Tieto voidaan jaotella kahteen luokkaan: impliittinen eli hiljainen tieto (tacit knowledge) ja
eksplisiittinen eli fokusoitunut tieto (focal knowledge). Ne eivat ole vastakohtia toisilleen
vaan voidaan ajatella, ettd molemmat puolet tdydentavat toisiaan. Polanyi (1958) on perus-
tellut jaon havaintoihin, jonka mukaan ihminen tietdd enemman kuin kykenee kertomaan.
Eksplisiittista tietoa ei voi Polanyin mukaan kasitelld ilman taustoittavaa hiljaista tietoa. Eks-
plisiittisen tiedon ominaisuuksiin kuuluu, ettd se on sanoin ilmaistavaa, muodollista ja nu-

meerisesti todistettavaa. (Puusa & Eerikdinen 2011, 46-47.)

Hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista, subjektiivista ja kokemusperaista, joka ohjaa myos
ihmisten valintoja. Hiljaisen tiedon katoamisella menetetaan myds eksplisiittista tietoa. Eks-
plisiittisessa tiedossa on myds hiljaisen tiedon ulottuvuus. Varila (1994) on maininnut, etta
kaytanndn kokemus on hiljaisen tiedon omaksumiselle tarkeda. Talldin voidaan puhua

myos aistimuistista. (Puusa & Eerikdinen 2011, 46-47.)

Virtainlahti (2010) toteaa, etta hiljainen tietdmys muuttaa tydyhteis6a hitaasti ja on silti dy-
naamista tietoa. Se on yksild- ja kulttuurisidonnaista. Choo (1998, 2000, 2006) on havain-
nut, ettd organisaatiossa on hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon lisaksi myos kulttuurista tietoa.

Se on tarinallista, metaforista, uskomuksellista ja ilmenee arvoina ja tuntemuksina.
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Kulttuurinen tieto on laajasti jaettavissa vuorovaikutuksen kautta. Linde (2001) on kuvannut
yksildn ja organisaation valista hiljaisen tiedon suhdetta seuraavasti (Kuvio 4): han on ja-
otellut hiljaisen tiedon kolmeen alaluokkaan: sosiaaliseen tietoon, keholliseen tietoon ja
muuhun tietoon. Sosiaalinen tieto voidaan jaotella henkildkohtaiseen tietoon seka ryhman
tai organisaation tietoon, joka on kokonaisuudessaan organisaation hallussa olevaa tietoa.
Nama ovat tyétehtaviin ja ryhmiin sidottuja kaytanteitd sekd paatoksentekoon liittyvia toi-

mintamalleja ja kommunikointitapoja. (Puusa & Eerikdinen 2011, 48-49.)

Yksilon
identiteetti
Henkilokohtainen
tieto

Ryhmén
kaytannot

Tyomenetelmat

Ekspllsnttmen

505|aaI|nen tieto
tleto
Tiedon tyypit
Tyomenetelmat
Hiljainen tieto Kehollinen tieto
Organisaation / Ryhman
Muu tleto ryhmaén tieto identiteetti

Ryhmén
kaytannot

Kuvio 4. Hiljaisen tiedon tyypit (mukailtu Linden 2001)
Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaista tietoa ei voida siirtda sellaisenaan sen erityisen luonteen vuoksi. On ehka kuvaa-
vampaa puhua tiedon jakamisesta, joka edistaa kokemattomamman henkilon hiljaisen tie-
don muodostumista ja osaamisen kehittymista vuorovaikutuksessa. Jakaminen on keskus-
telua, yhdessa tyoskentelya ja tiedon, taitojen ja kokemusten lapikayntia. Jakamista edel-
lyttéa hiljaisen tiedon tunnistaminen ja henkilon valmius, halu seka kyky valittaa tietoa. Hil-

jainen tieto kytkeytyy nain ollen henkildn motivaatioon ja organisaatiokulttuurin ilmapiiriin.

Vuorovaikutuksen kautta yksilédn sidottu hiljainen tieto on vapautettavissa organisaation
omaisuudeksi — eli se voidaan muuttaa aineettomaksi padomaksi. Organisaatioiden tulisi
huomioida erityisesti avainhenkildiden kohdalla, kuinka tarkeaa on tehda hiljainen tieto na-
kyvaksi ja varattava talle riittavasti aikaa. Ennakointi on keskeista organisaation tietopaa-

oman siirtdmisessa. Polanyi korostaa, etta hiljainen tieto on nahtava kokemisen kautta, jotta
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saavutetaan tarvittava ymmarrys. Han viittaa nakemisella siihen, etta pelkka katsominen ei
riitd tiedon omaksumiseksi, vaan tarvitaan henkildkohtaista kokemusta. (Puusa & Eerikai-
nen 2011, 50.)

Negatiivinen hiljainen tieto ilmiéna

Hiljaisen tiedon olemassaoloa tarkastellaan usein kokemusperaisen ja positiivisen tiedon
valossa. Se voi olla myds vuorovaikutustietoa, jolla tarkoitetaan ihmisten valisissa suhteissa
valittyvaa tietoa, joka on hahmotettavissa vain keskustelun osapuolille. Negatiivinen hiljai-
nen tieto on jaanyt vahaisemmalle tarkastelulle, mutta se on tunnistettavissa oleva ilmio,
jolla suljetaan ihmisia pois vuorovaikutustilanteista ja jonka myo6ta voidaan estaa muutoksia.
Mm. lannis Gabriel (1998) on tutkinut hienovaraisen vallankdytdn mekanismeja, joita voi
esiintyd tyoyhteisdissad kahdenvalisissa vuorovaikutustilanteissa ja laajemmin myds yhtei-
séllisend ilmidéna. Talldin ilmién havainnointi on vaikeampaa. (Ménkkdnen & Roos 2010,
175-176.)

4.2 Hiljaisen tiedon johtaminen

Hiljaista tietoa voidaan tehda nakyvaksi, jolloin sitd voidaan jakaa suuremmalle joukolle ja
koko organisaatiolle. Tietamysta ei voi tuoda esiin, ellei sita ensin tunnisteta. Jakamisen
edellytys on henkildiden yhtaaikainen lasnaolo, mika on nykypaivan tydelamassa haaste.
Taman vuoksi on loydettdva uusia tapoja ja keinoja tuota hiljaista tietoa tallennettavaan
muotoon. (Virtainlahti 2009, 17-18.)

Ennen kaikkea hiljainen tieto lisda kollektiivista osaamista. Hiljainen tieto perustuu koke-
muksiin ja tuntemuksiin. Organisaation tulisikin kirjata hiljaisen tiedon kartoittaminen strate-
giaan jo pelkastaan kilpailukyvyn lisdajana. Se edellyttda hyvaa henkildstostrategiaa ja pa-
nostusta tydeldman laadun parantamiseen. Strategian keskeisin sisalto tyontekijalle on si-
sdistda, miksi organisaatio on olemassa ja mita se tavoittelee. Nain paastaan kasiksi tyon
merkityksen ymmarrykseen ja sen kokonaisvaltaiseen vaikuttamiseen ja siihen, kuinka tar-

keaa yksilén antama tydpanos on kokonaisuuden ja prosessien onnistumisen kannalta.

Henkilostolahtdisen organisaation kehittdminen on monisyinen prosessi. Siihen vaikuttaa
ihmisten inhimilliset ominaisuudet seka organisaatioiden taloudelliset haasteet, jotka rajoit-
tavat henkildst66n panostettavia resursseja. Organisaatioissa kylla ymmarretaan henkilds-
tévoimavarat ja tunnistetaan, ettd sen hyddyntadmisestad jaa paljon kapasiteettia kaytta-
matta. Organisaatioita rajoittaa se, etta niiden pitaa tuottaa tulosta melko rajallisella panos-
tuksella ja henkildstdn tuottavuuden kanssa kilpailee moni muukin organisaation sisainen

panostus, kuten investoinnit seka liiketoiminnan laajentaminen. Kaikki liittyy
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kokonaisuutena kaikkeen. Kyse on paljolti siitd, haluaako organisaatio itse lahtea hyddyn-
tamaan omaa sisaista voimaansa kilpailutekijan ominaisuudessa ja onko silla irrottaa aikaa

oman potentiaalin tarkempaan tutkimiseen. (Kesti 2014, 66-67.)

Strateginen katse tulisi siirtda yrityksen keskijohdon havaintoihin (Kuvio 5): keskijohdossa
tydskenteleva esimies on sopivassa rajapinnassa niin henkildstdn, asiakkaiden kuin myds
markkinoiden kehityksen tarpeiden suhteen. On hyvin todennakoéista, etta esimiehella on
selkea tieto missa kohdin organisaatio tekee turhaa ty6ta, ja mitka syyt tai tekijat aiheuttavat
virheitd. Suuremmissa organisaatioissa esimiehet pystyvat havainnoimaan, mitka syyt ai-
heuttavat osastojen valisia esteita tai missa kohdin tieto ei kulje. Nailla asioilla viitataan
hiljaiseen tietoon, jotka kumpuavat toimintaa ohjaaviksi hiljaisiksi signaaleiksi. Naita tulisi
hyddyntaa strategisissa valinnoissa. Parhaiten henkildstdvoimavaroja parannetaan vuoro-
vaikutteisella ja kannustavalla esimiesty0lla, joka jalkautetaan tydyhteisoihin. Hyva kehitys
on turvattava ja henkiléstévoimavaroja tulisi kehittda jatkuvasti, muutoin yritys altistaa it-
sensa vastareaktioihin. Toiminnan kehittdminen ei ole projekti vaan se tulisi nahda jatku-

vana prosessina, joka kehittyessaan poikii uusia innovaatioita. (Kesti 2014, 62—63.)

4+ Kehittamisajgtus tai -toive
onktsn e tto 4+ 4 F 4+

<4

Keskijohdon hiljainen tieto {* + + +++ 47 * &

]

Organi-
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saation Organisaation TaVOIte
arvo elinkaari

Aika

Kuvio 5. Henkildston hiljaisen tiedon hyddyntaminen (Kesti 2014)

Parhaimmillaan luotaus on osa strategista toimintaa, jolla haetaan nakemysta kehittamisen
suunnasta. Mitattu tieto tulee ymmartaa ja muuttaa konkreettisiksi kohdennetuiksi toimen-
piteiksi (Kuvio 6). Tama edellyttda kompetenssien tunnistamista. Prosesseja voidaan kehit-

taa osaksi organisaation laatujarjestelmaa. (Kesti 2013, 28, 77.)
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Kuvio 6. Organisaation kehittdmisen sykli mielipiteitd luotaamalla (Kesti 2013)

4.3 Osaamisen ja tiedon johtaminen (knowledge management)

Tiedon johtaminen keskittyy tiedon luomiseen, varastointiin ja sen kayttdmiseen. Osaami-
sen johtaminen on kasitteena laajempi. Osaamisen johtaminen kasittaa kaiken tarkoituksel-
lisen toiminnan, jonka organisaation strategia edellyttda kehityksen, uudistuksen ja hankin-
nan suhteen (Viitala 2003). Osaamisen johtamisella vahvistetaan organisaation toiminta- ja
kilpailuedellytyksia, kdytdnndssa tama konkretisoituu erilaisten osaamiskartoitusten teke-
misen, arvioinnin ja koulutustoiminnan kautta. Osaamisen johtaminen tulee sitoa organi-

saation padmaariin ja tavoitteisiin. (Virtainlahti 2009, 67-68.)

Kaikella tiedolla ei ole strategista arvoa. Nain ollen johdon on tarkeaa tiedostaa, millainen
tieto on sidottu strategiaan. Toisaalta on hyva muistaa, etta strategia keskittyy useimmiten
mitattavaan tulokseen ja kapeasti maariteltyyn kohteeseen, ennen tiedonkeruun alkua. Ke-

ratylla tiedolla voi olla niin lyhyt- kuin pitkakestoisia vaikutuksia. (Korgh ym. 2000, 71.)

Tietojohtaminen jaetaan perinteisesti kahteen ulottuvuuteen: tietojarjestelmia hyddynta-
vaan johtamiseen ja prosesseihin, joilla tietoa kehitetdan oppimisen kautta. Otto Scharmer
jaottelee tietojohtamisen kolmeen vaiheeseen, jossa ensimmaisessa vaiheessa keskitytaan
prosessoimaan informaatiota ja tietojohtaminen on informaatioteknologian ympardimaa.
Toisessa vaiheessa tietojohtaminen on keskiossa ja tieto koetaan hiljaisena tietona ja on

sidoksissa ihmisen toimintaan, jossa hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto ovat
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vuorovaikutuksessa. Taman vaiheen tarkoituksena on muuttaa hiljainen tieto organisaation
tiedoksi. Kolmannessa vaiheessa tietojohtaminen on keskittynyt ajatteluun, jolla mahdollis-

tetaan prosessien ja hiljaisen tiedon kehittyminen. (Virtainlahti 2009, 70-71.)

Hiljaisen tiedon johtaminen lIahtee merkityksen tunnistamisesta. Organisaatiossa tulisi poh-
tia suhtautumista, arvostetaanko muodollista koulutusta enemman kuin kokemusperaista
ammattitaitoa. Kaiken keskiéssa on arvostus, joka lahtee yksilon oman ammattitaidon ar-
vostamisesta ja terveesta itsetunnosta. Muiden arvostus Iahtee tasapainosta, jossa yksilo
ymmartada oman ammattitaidon merkityksen ja tiedostaa, miten muiden osaaminen tayden-
tda kokonaisuutta. Itsearvostus koetaan usein vahattelevana ja siksi sita tulisi kohottaa.
Tama avaa hiljaista tietamysta ja tuo sita nakyvaksi. Sita kautta oman osaamisen tietamisen
taso vahvistuu. (Virtainlahti 2009, 81-84.)

Esimiestyon merkitys

Esimiestyo on erityisen tarkedssa asemassa hiljaisen tiedon kaytannon toteuttajana. Esi-
miestydssa tulisi varmistaa sen hallinta ja kehittaminen. Paapainopiste on puitteiden ja toi-
mintaedellytysten luominen, joka tukee tavoitteellista, tehokasta ja motivoitunutta toimintaa.
Tama tarkoittaa selkedd suuntaa ja innostamista. Esimiestaito perustuu koulutukseen ja
kokemukseen. (Virtainlahti 2009, 67.)

Hiljaista tietoa oman tydyhteisén tyén laadun kehittdmiseen 16ytyy jokaiselta tydntekijalta,
koska he tekevat konkreettista tyéta ja havainnoivat kaytanteita fyysisesti. Tydyhteisdjen
tilanne vaihtelee yksikoittain ja se voidaan katsoa olevan vahvasti sidoksissa ryhman jasen-
ten omaan elamantilanteeseen. Kaikkia toimenpiteitd ei voida toteuttaa, mutta organisaa-
tion tulisi valita muutamia tarkeimpia kehitystoimia, jotka vaikuttavat nopeasti toimintaan.
Tehokkainta toimenpiteiden omaksuminen on silloin, kun ryhma pystyy itse valitsemaan ke-
hitystoimet. (Kesti 2014, 65.)

Arvostuksen kehittaminen

Itsearvostus voi Virtainlahden (2009, 81) mukaan toisinaan olla virheellista ja se voi johtaa
liialliseen kuormittumiseen, kun ei enda kykene hallitsemaan tehtavia. Hyva keino arvos-
tuksen kehittamiseksi tyOyhteisdssa on avata eri tyétehtavien sisaltdja ja kdyda lapi tydvai-
heiden pullonkauloja keskustelemalla ja pohtimalla kehittdmisehdotuksia. Kirjaamalla kehi-

tyskohteet ne tulevat parhaiten nahdyksi.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa suuresti, miten osaamista arvostetaan, pahasti vinoutu-
neessa organisaatiossa toisen tietoa voidaan jopa vahatella. Tama sulkee tiedon jakamisen

kulttuurin. Vain yhteistydlla voidaan parantaa organisaation toimintaa ja kilpailukykya. On
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tarkeaa muistaa, etta erilaisuus on rikkautta, ja arvostus tdydentaa ja tasapainottaa suku-
polvien osaamista. (Virtainlahti 2009, 81-84.)

4.4 Osaamiskartoitus, dokumentointi ja mallintaminen

Organisaatioiden tulee tunnistaa, missé kohdin organisaation rakenteessa on kriittisimmat
pisteet, joihin sitoutuu paljon hiljaista tietoa. On tarkeaa pohtia ennalta ehkaisevasti haitta-
vaikutuksista, jos tallainen kriittisen pisteen henkild menetetaan ja organisaatioiden tulisikin
varautua mahdollisimman laveasti muutoksiin. Tyontekijoiden kannustaminen liséa avoi-
muutta ja parantaa puskuria. Osaamiskartoituksella saadaan kerattya paljon tietoa ihnmisten
taidoista, mielenkiinnon kohteista seka kehityshaluista. Osaamiskartta voidaan nahda stra-
tegiatyokaluna, jolla voidaan maarittaa mita osaamista organisaatio tarvitsee nyt, mita silla
jo on olemassa ja mita se tulee tarvitsemaan tulevaisuudessa koulutuksen ja rekrytoinnin
kautta. (Virtainlahti 2009, 91-92.)

Hiljaista tietoa voidaan Virtainlahden (2009, 64—96) mukaan siirtdd ryhman tietoisuuteen
dokumentoinnilla ja mallintamalla tydvaiheita. Kirjaaminen koetaan usein tyolaaksi, mutta
silld on monia hydtynakokulmia: sen lisaksi, ettéd se auttaa prosessien ja tiedon jakami-
sessa, se myds jasentaa henkildon ajatuksia, ja nain ollen tiedon pohjalta voi alkaa kumpua-
maan muita huomioita. Mallintamalla voidaan sanoittaa ja pelkistda asioita, jotka muuten
olisivat haastavia. Hyva malli visualisoi ja sanoittaa ammatillista toimintaa. Mallintamista voi
toteuttaa havainnoimalla tydntekijaa ja haastattelemalla, jossa kartoitetaan henkildn tyépro-

sesseja kysymyksilla:
1. Miten han tekee jonkun asian?
2. Mita ulospain nakyvia toimenpiteitd siina tapahtuu?
3. Miten tekoihin paadytaan?

4. Millaisia asioita vaikuttaa taustalla, jotka johtavat toimenpiteisiin?
4.5 Hiljaisen tiedon jakaminen hyvien kaytanteiden kautta

Hyvat kaytanteet varmistavat tyon sujuvuuden. Talléin virheet vahenevat ja laatu pysyy hy-
vana ja paranee. Hyvat kaytanteet helpottavat tydn suorittamista ajallisesti ja saastavat
tydntekijoiden fyysisia resursseja. Tydssa jaksaminen ja vuorovaikutus paranee. Se vaikut-
taa tyoelaman laatuun. Erityisesti henkiloston vaihtuessa hiljaisen tiedon jakamisella var-
mistetaan jatkuvuus ja tiedon sailyvyys organisaatiossa. Jaettua tietoa voi vertailla ja poimia

niistd parhaimmat hyvien kaytantéjen jakamiseen. (Virtainlahti 2009, 107-111.)
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Hiljaista tietoa tulisi jakaa, koska sen avulla
1. voidaan turvata organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu
2. osaaminen ja tietdmys tulevat nakyvaksi ja kehitettavaksi
3. tyotehtavat tulevat nakyviksi ja kehitettaviksi
4. hyva kaytanteita voidaan jakaa kaikille
5. erilaista tietdmysta voidaan hyddyntaa
6. tyoyhteisdn hyvinvointi paranee
7. yhteisdllisyys kehittyy
8. osaamista arvostava ilmapiiri kehittyy

9. tiedon jakaminen koetaan kunnia-asiana ja positiivisena velvollisuutena (palkitse-

miskaytanteet)
10. jaettu tietdmys lisda moniosaamista.

Yksi keskeisimmista tydhyvinvointia parantavista innovoinneista kohdistuu tydprosessien
kehittdmiseen. Se tarkoittaa, ettd tydhyvinvointi ei ole ndin ollen arjesta irrallinen asia, vaan
siita tulisi puhua tydn kehittdmisen ja sen sisaltéjen kautta. Tydilmapiirikyselyjen peruson-
gelma on Makitalon (2008) mukaan siina, ettd ne muuntavat tyontekijdiden kokemukset
epakohdista yleiselle tasolle ja talldin irrottaa ilmiét konkreettisista tilanteista, joissa ne tu-
levat ilmi. Tyon sujuvuutta tulisi tarkastella ja kehittda prosesseissa ja olemassa olevien

toimintatapojen kokonaisuutena. (Suonsivu 2011, 114-115.)
Tyonkuvan laajentaminen tyonkierron avulla

Tyo6ta kehittdmalla voidaan edistaa hiljaisen tiedon leviamista. Tallaisia menetelmia on mm.
tyénkierto, tydn laajentaminen, tydn rikastaminen, erilaiset projektit, benchmarking ja mal-
linnettu tietdmys. Tyonkierron tarkoitus on kartuttaa tyéntekijan kokemusta ja kehittda mo-
niosaamista. Talla on myos organisaatiolle paljon myonteisia hyotyja, silla se kehittaa orga-
nisaation kykya varautua poikkeaviin tilanteisiin. Tyonkierrolla organisaatio pystyy myos tar-
joamaan tyoté paremmilla sopimuksilla. Tydnkierto edesauttaa verkostoitumista. (Virtain-
lahti 2009, 127-133.)

Tyon laajentamisella ja rikastamisella tarkoitetaan, etta henkil6 suorittaa tydtehtavan sisalla
laajempia vaiheita. Horisontaalinen laajeneminen lisda tyon vaihtelevuutta, vertikaalinen

vaihtelevuus lisda vastuuta vaativuustasolla. Projektiosallistumisella voidaan synnyttaa
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uusia innovaatioita, ne sitovat pienemman joukon ihmisia aikaraameihin, jolloin kehitys-
hankkeita ja toimintatapoja voidaan testata. Benchmarking eli vertaisarviointi tarkoittaa sita,
ettd omia suorituksia verrataan alan parhaisiin suorituksiin. Benchmaringilla etsitdan par-
haiten sopivaa toimintatapaa useimmiten koko organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Do-
kumentoinnilla visualisoidaan toimintatapoja. Tietyilla henkilostotoiminnoilla voidaan tukea
hiljaisen tiedon jakamista. Naita toimenpiteitd ovat rekrytointi, perehdyttdminen, tydénopas-
tus, koulutus ja kouluttaminen ja kehityskeskustelut. (Virtainlahti 2009, 127-133.)

Epaviralliset kaytanteet

Erilaisilla epavirallisilla kaytanteilla tarkoitetaan mm. kokouskaytanteita ja vapaamuotoisia
tilanteita, kuten kahvitauot. Naissa hiljaista tietoa voidaan jakaa vuorovaikutteisesti ja va-

paammassa muodossa. Ne lujittavat myos luottamusta.
Palkitseminen

Palkitsemiskaytanteet heijastavat organisaation kulttuuria ja arvoja. Palkitseminen on eras
keskeisimpia henkildéstovoimavarojen toiminnoista, jonka avulla organisaatio voi korostaa,
mitka asiat ovat sille tarkeimpia. Talléin positiivinen huomio kiinnittyy asioihin, joita arvoste-
taan ja voidaan mitata. Se myds motivoi ja sitouttaa henkiléstdd, saavutetuista tavoitteista
palkitaan, kuten my0ds uusien tydtapojen kehittdmisesta. Palkitseminen voi olla rahallista tai

ei-rahallista huomioimista ja arvostamista. (Virtainlahti 2009, 180-181.)
4.6 Tiedon siirtyminen organisaatiossa

Tiedon luominen Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan johtaa muutokseen ja on jatkuvaa
itsensa ylittamista. Se on tietoinen prosessi, joka vaatii yksiloltéd vaivaa ja syventymista.
Organisaatio kehittyy, kun yksildétasolta edetaan tiimeihin, ryhmiin ja organisaatiosta toi-
seen. (Kuusela 2015, 59.)

Tiedon rakentamista voidaan kuvata oppimis- ja yhteisen tiedon rakentamismenetelmien
kautta (Taulukko 2). Monologisessa oppimisessa substanssiosaaminen siirretaan sellaise-
naan vastaanottajalle. Organisaation ulkoinen tieto voi olla mm. koulutusta lainsaadan-
ndsta, teknologiasta tai laatujarjestelmasta. Organisaation sisdinen tiedonsiirto liittyy kay-
tantoihin, kuten perehdytykseen ja tyéohjeisiin. Kokemustieto ja hiljainen tieto siirtyy mes-
tarin, oppipojan ja mentoroinnin valitykselld kokeneelta kokemattomammalle. Dialoginen
tieto siirtyy tydn ohessa yhteisena kasityksena mm. tydnkierron yhteydessa. Reflektoidussa

tiedossa olemassa olevaa tietoa jasennetaan ulkoisten asiantuntijoiden avulla.
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Taulukko 2. Organisaation oppimisen ja yhteisen tiedon rakentamisen keinot (mukaillen

Otala 2008)

Oppimisessa tapahtuu aina tiedon ja vallan siirtymista. Kaytannéssa henkilostostrategia,

jossa paras osaaja toimii oikeassa tehtavassa ei aina toteudu, vaikka organisaatiolla olisi

siihen pyrkimys. Bowen ja Blackmon (2003) kuvaavat hiljaisten spiraalien kasityksen, jossa

tapahtuu organisaation osaamishavikkia merkitysvallan kapenemisen vuoksi. Hiljaisessa

spiraalissa syntyy vahemmistoja korostavia ilmi6ita Iahes minka tahansa asian perusteella.

Keskeista on, kuinka vahemmistot tulevat kuulluksi tydyhteisdissa. Osaamishavikki syntyy,

kun erilaisuutta kokeva henkild voi alkaa vaimentamaan omaa yhteisollista osallistumistaan

vaikenemalla ja nain organisaation kehittyminen voi kaventua. Tyonohjauksen kannalta olisi

tarkeaa saada hiljaiset puhumaan ja danekkaat kuuntelemaan. (Ménkkénen & Roos 2010,

226-227.)
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5 Tydelaman laatu tuotannontekijana
5.1  QWL:n vaikutus tydelaman laatuun

QWL-indeksi (Quality of Life) perustuu Herzbergin ja Porterin motivaatioteorioihin. Koska
QWL on tarkea tuotantotekija, se tulee maarittaa oikein. QWL:n avulla voidaan maarittaa
tehollisen tydajan osuutta tyon aaressa vietetysta ajasta. Kun tarkastellaan tyéelaman laa-
tua tuotantotekijana, perinteiset henkilostokyselyt tuottavat virheellista tietoa, silla ne perus-
tuvat tilastolliseen keskiarvoon. Tilastollinen keskiarvolaskenta ei anna oikeaa tietoa siita,
mika on organisaation kehittamispotentiaali, silla se laskee liian laajaa kokonaisuutta eika
eri tarkastelutasojen merkitykset korostu laskennassa. Siksi tarvitaan motivaatiotiedetta
maarittamaan tydelaman laatua tuotantotekijana, koska silla pystytaan kuvaamaan ihmisen
suorituskykya. (Kesti 2020.)

QWL-kaavaan vaikuttaa kolme motivaatiotekijaa: FE (fyysinen ja emotionaalinen), Y| (yh-
teenkuuluvuus ja identiteetti) seka PL (padamaarat ja luovuus). Motivaatiotekijat ovat samat
kuin Youngsin (1992) tunnistamat itsearvostustekijat (Kesti 2013, 20). FE on ehdollistaja,
jota ilman motivaatioteoria ei toimi. Kadytannéssa tama tarkoittaa sita, ettd mikali FE = 0, se
sy0 kaiken motivaatiota kasvattavan alta. Mikaan itsearvostustekija ei yksin selita tydela-
man laatua, vaan ne toimivat kaikki yhdessa. (Kesti 2020.) Maslow’n motivaatioteoria to-

teutuu QWL-indeksissa sen motivaatioporrastuksessa.

Herzbergin motivaatioteoria eli hygieniatekijat x motivaatiotekijat esitetdan kaavassa 1 seu-

raavasti:

YI+ PL

QWL = FE x— (1)

Herzbergin motivaatioteoria on esitelty tarkemmin kappaleessa 3.2 Herzbergin kaksifakto-
riteoria. QWL voidaan esittdd graafisesti Kanon (1984) asiakastyytyvaisyyttd kuvaavalla
mallilla (Kuvio 7), silld se noudattaa samaa periaatetta. Itsearvostustekijat vaikuttavat to-
teutuessaan samoilla tasoilla ja samanarvoisina kuin asiakasarvoon vaikuttavat tekijat. Nain
ollen ty6elaman laadun mittaamisella paastaan suoraan kasiksi myds asiakasarvoon vai-
kuttaviin tekijoihin ja ne ovat toisiinsa verrannollisia. Toisin sanoen: asiakastyytyvaisyyteen
panostaminen edellyttaa tyoelaman laatuun panostamista ja taas tyoelaman laatuun pa-

nostaminen heijastuu asiakastyytyvaisyyteen. (Kesti 2013, 20.)
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Kuvio 7. Tydeldaman laadun (QWL) ja asiakasarvon keskinainen suhde (Kesti 2014)

5.2 Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio

Perinteisilla liiketoiminnan analysointimenetelmilla ei pystyta osoittamaan, kuinka henkilds-
tévoimavaroja kehittdmalla parannetaan yrityksen taloudellista kilpailukykya ja liiketoimin-
nan tulosta. On kuitenkin tutkimuksia, joissa on havaittu henkildstokehittamisen yhteys kus-
tannussaastoihin ja liiketoiminnan tulokseen, mutta ilman totuudenmukaista ja loogista se-
litysta johdon on vaikea tehda paatoksia, ja se tarvitsee siihen ratkaisuun vaikutusmekanis-
meiltaan tunnetun perusteen. Kun toimintakapasiteettia pystytaan lisddmaan samalla pa-
noksella, voidaan luoda yhteys tuottavuuden ja toimintakapasiteetin valille. Tuottavuus pa-
ranee kahdella tavalla: joko tuottamalla enemman samalla panoksella, tai tuottamalla sama
pienemmalld panoksella. Henkildstoresursseja eli toimintakapasiteettia voidaan leikata
vain, jos ne ovat vajaakaytolld, mutta se voi johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen niiden
osalta, jotka jaavat tydhon, vaikka kapasiteetti olisi riittadva. Tdma osoittaa, kuinka haavoit-

tuva organismi henkildstéresurssi on. (Kesti 2014, 12-13.)

Laskennallisesti henkiloston tuottavuutta voidaan todentaa tuotantofunktiolla, jonka paa-
oma on likkevaihtoon vaikuttava henkildston tydpanos (Kuvio 8). Perusmaare syntyy saan-
nodllisesta vuositydajasta, jonka yleinen vaihteluvali on 1880-1920 tuntia vuodessa. Tilasto-
keskuksen vuonna 2020 teettaman tyovoimatutkimuksen mukaan tukku- ja vahittaiskaupan
alalla vuositybaika 15—74-vuotiasta palkansaajaa kohden on ollut 1558 tuntia (Tilastokes-

kus 2020). Palvelualan ammattiliton PAMin mukaan paivittaistavarakaupan
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henkilokunnasta osa-aikaisia voi olla 60—70 % tydvoimasta. Teoreettinen saanndllinen tyo-

aika sisaltaa lomat, muttei huomioi lomautuksia tai ylitdita.
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Kuvio 8. Henkilostoétuottavuuden tuotantofunktio kuvannettuna (Kesti 2014)

Henkildmaara ilmoitetaan FTE-lukuna (Full Time Equivalent), tdma tarkoittaa sita, etta osa-

aikaiset tydsuhteet muutetaan taysiaikaisiksi. Henkildstdén aineeton padoma esitetaan funk-

tiossa tydelaman laatuna eli Quality of Working Life (QWL), joka maarittaa tehollisen tydajan

kayton kokonaisty6ajasta. Kun henkilostd maaritetdan tuotantotekijaksi, tydaika jaetaan

kahteen osaan, jossa nimellinen tybaika sisaltda lomat, poissaolot, perehdytyksen, perhe-

vapaat koulutuksen yms. Tehollinen ty6aika on taas se osa, jossa aineetonta henkildsto-

paaomaa hyodynnetaan taysmaaraisesti ja sita kuvataan tyoelaman laadulla. Liikevaihto

syntyy tehollisen ty6ajan aikana, joka muodostaa lopulta yrityksen kayttokatteen (EBITDA,

eli Earnings Before Interests, Taxes, Deprivation and Amotization). Se syntyy, kun liikevaih-

dosta vahennetaan muut kiinteat kulut, muuttuvat kulut seka henkildéstokulut. (Kesti 2014,
13-14, 23.)

EBITDA lasketaan kaavalla 2:

EBITDA = Liikevaihto — Muuttuvat kulut — Henkilostokulut — Muut kiinteat kulut

(2)
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QWL:n oikea mittaaminen on olennaista henkilostotuottavuuden laskennassa, silla sen ta-
voitetason realistinen maarittdminen antaa tarkimman mahdollisen potentiaalin liikevaihdon

kasvattamiseen (Kuvio 9). On myds huomioitava, etta laskentaan tulee kayttaa todellisia
vuositydtunteja.

Henkiléstovoimavarojen tuotantofunktio voidaan laskea seuraavalla kaavalla 3:
LV =K « HR * T * QWL * (1 — RA) (3)

LV = liikevaihto (€)

K = liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen ty6ajan suhteen liikevaihtoon

HR = henkildstémaara henkildtyévuosissa (kpl)

T = Teoreettinen sdanndllinen vuosityOaika tydntekijaa kohti (h)

QWL = tyéelaman laatu (0...100 %)

RA = rakenteellinen ajankayttd prosentteina teoreettisesta vuositydajasta (%)
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Kuvio 9. Liikevaihdon kasvu tehollisen tydajan muutoksella (Kesti 2014)
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5.3 K-kerroin eli liiketoimintakerroin

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion K-kertoimella voidaan seurata miten monta euroa
tehollinen tyotunti tuottaa liikevaihtoa (€/h). K-kerroin tunnetaan myo6s nimelld HRBR (Hu-

man Resource Business Ratio). Kaava 4 on seuraavanlainen:

K = HRBR = L (4)
HR*TVA*xQWLx(1—RA)

LV = toteutunut liikevaihto (€)

HR = jakson henkildstémaara henkildtydvuosissa (kpl)

TVA = jakson teoreettinen saanndllinen vuositydaika tyontekijaa kohti (h)
QWL = mitattu tyéeldman laatu (0...100 %)

RA = rakenteellinen ajankayttd prosentteina teoreettisesta sdanndllisestd vuositydajasta
(%)

K-kertoimeen vaikuttaa suoraan myyntihintojen nosto seka investoinnit, joilla parannetaan
organisaation liiketoiminnan tuottokykya. Kun investoinnit laahaavat, K-kerroin laskee ja sa-
malla laskee myo0s yritysten kilpailuetu. On huomioitavaa, etta henkiléston koulutus laskee
hetkellisesti tehollisten tyétuntien maaraa, mika nakyy HRCCR-mittarin (Human Resourve
Capacity Cost Ratio) kasvuna. HRCCR mittaa tehollista ty6ta, ja kuinka tehokkaasti henki-
I6stokulut hyddynnetadn kapasiteettina. Mutta kilpailukyvyn kannalta koulutustarve on to-
dellinen, ja pitkalla aikavalilla kouluttaminen nakyy tyéelaman laatuna ja positiivisena liike-
vaihdon tuloksena. (Kesti 2014, 23-24.)

5.4 Esimiestyon merkitys henkildstotuottavuudessa

Tutkimukset ovat paljastaneet, ettd harva organisaatio kykenee kayttdmaan tehokkaasti ja
kestavasti henkildstdvoimavaroja. Menestyksen edellytyksena on organisaation johdon ja
esimiesten jatkuva ja systemaattinen henkilostévoimavaroihin kohdistuva analysointi seka
kehittdminen. Johdon on tunnettava, mitka vaikutukset hyvalla henkildstétuottavuudella on
investointina liiketalouteen. Syy jatkuvaan analysointiin on siina, ettd henkildstévoimavarat
muodostavat ainutlaatuisen kilpailutekijan muihin nahden, mutta kehittdmisessa tulee kes-
kittya oikeisiin asioihin ja toimia sopivalla tavalla. Konkreettisena esimerkkina tyontekijoiden
tehollista ajankayttda voidaan pitaa arvokkaimpana toiminnan laatua parantavana tekijana.
(Kesti 2014, 7.)



33

Ty6elaman laadun perusta on esimiestydssa, yhteisessa toimintakulttuurissa ja proses-
seissa. Kun henkiléstén omaan tydhon liittyvia vaikutusmahdollisuuksia kasvatetaan kollek-
tiivisesti, se parantaa tydelaman laatua, eli toisin sanoen maaratietoisella toteuttamisella
saadaan aikaiseksi muutos tyéhyvinvointiin ja tuottavuuteen. Samalla se vaikuttaa positiivi-
sesti tydssa jaksamiseen ja henkildston vaihtuvuuteen, eli tdssa tapauksessa tydeldman
laatuun satsaaminen sitoo paremmin henkildst6a yritykseen. Kun muutos lahtee yhteisesta
sopimuksesta ja se toteutetaan yhdessa, tydn sujuvuus paranee ja laatuvirheet laskevat.
Tama lisda olemassa olevan henkiloston tehollista tybaikaa lisdamatta siihen kohdistuvia
kuluja, joka nakyy liiketoimintakapasiteetin kasvuna ja tuottavuuden paranemisena. (Kesti
2014, 17.)

Tyon tekemista voidaan parantaa henkilostoa kuulemalla, silla henkilostolla on paras tun-
temus konkreettisesta tyon tekemisesta, sen haasteista ja tuntemuksista. Henkildstoa kuu-
lemalla yritys voi toteuttaa yhdessa valittuja toimenpiteita, jotka toimivat vipuvartena orga-
nisaation tuottavuuden parantamiseen. Talldin syntyy innovaatioita, jotka parantavat kilpai-
lukykya, mutta sen edellytyksend on kuitenkin johdon ymmarrys siihen, millaisia hyotyja
henkildstdvoimavarojen kehittdmiselld voidaan saavuttaa. Johdon ymmarrys on tarkeaa,

silla ilman sitd HR ei kykene sitouttamaan johtoa henkilostévoimavarojen kehittamiseen.

HR:n tueksi tulisikin kehittaa it-tietojarjestelmia, jotka tuottavat jatkuvaa dataa, jolla voidaan
parantaa henkilostovoimavarojen johtamista seka sen tuottavuutta. Innovatiivisuus tarvit-
see toimiakseen alustan. Menestyva yritys tarvitsee toimiakseen hyvan johdon: joka tekee
organisaatiota koskevia strategisia paatoksia, toimivan esimiestyon: jonka vastuulla on ryh-
man organisointi ja tydyhteison tyohyvinvointi, seka tyontekijat: jotka tekevat operatiivisen
tydn, minka vuoksi organisaatio on olemassa. HR:n rooli on mahdollistaa henkildstévoima-

varoihin perustuvan kilpailuedun toteutuminen. (Kesti 2014, 8-9.)
5.5 Oppivan organisaatiokulttuurin vaikutus tyéelaman laatuun

Kesti (2014, 9) toteaa, ettd menestys perustuu pehmeisiin organisaatiokulttuuritekijéihin, ja
nama on ymmarrettava liiketoiminnan analysoinnin liséksi. Organisaation systeemialykkyys
on positiivinen kierre, kun sita hyddynnetaan oikein, mutta sen ominaisuuksiin kuuluu myos
muutoksen vastustus. Oikealla johtamisella tavoitteet ovat saavutettavissa ja muuttuvat

osaamisen myota yrityksen arvotekijaksi.
Tydelaman laatuun vaikuttavat tekijat

On myds tarkasteltava syita, mitkd vaikuttavat tyéelaman laatuun (QWL). Kouluttaminen

parantaa tydeldaman laatua, vastapainona se voi heiketa, jos organisaatio ei huomioi
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rakenteellisessa muutoksessa henkildstdéa. Liiketoiminnan kasvattaminen edellyttaa orga-
nisaatiolta satsausta uuden henkildston rekrytointiin, rakenteellisesti muutos on positiivinen

ja kasvattaa liikevaihtokapasiteettia. (Kesti 2014, 30.)

Rakenteellinen muutos aiheuttaa lahes poikkeuksetta henkildstdssa kehittamistarpeita,
jotka ovat yksildllisia. Niita ei voi sivuuttaa, koska muutoin aiheutuu turhaa sahlaysta ja vir-
heiden todennakdisyys kasvaa. Sahlays johtaa siihen, etta tehollisen tybajan prosentuaali-
nen osuus kokonaistybajasta laskee. Tyéelaman laatuun iso rakenteellinen muutos henki-
|6stdmaarassa vaikuttaa taas heikentavasti ja tama heikentaa tuottavuutta. Panostamalla
jatkuvaan kehitykseen organisaatio pystyy vastaavasti palautumaan tyéelaman laadun hei-
kentymisesta nopeammin, silla tehollisen tydajan menetys on laskennallisesti pienempaa,
kun muutosprosessi on jatkuvaa, perehdytykseen panostetaan ja prosessit ovat mietittyja.
Esimiestydssa onkin huomioitava tyéelaman laadun kaksi vastavoimaa, joista toinen hei-
kentaa ja toinen parantaa sita. Pitkalla aikavalilla henkiloston jatkuva kehittaminen tulisi olla
voimakkaampi voima, milla estetaan tydelaman laadun heikkeneminen. (Kesti 2014, 30—
31.)

Tybelaman laadun maarittdminen on keskeista, silla se on henkildstomaaraan seka tydai-
kaan rinnastettava tuotantotekija. Tydeldman laatuun vaikuttaa kaksi toisiinsa vaikuttavaa
vastavoimaa: henkilostokaytannot, koulutus seka henkiloston kehittaminen parantavat tyo-
elaman laatua, kun taas rakenteelliset ja strategiset muutokset vaikuttavat siihen heikenta-
vasti. Kehityksessa kyse onkin tasapainotilasta, mihin suuntaan organisaatio kulkee. Tyo6-
elaman laatu kulkee kasi kadessa organisaation evoluution kanssa. Organisaatio elaa jat-
kuvassa muutoksessa — tarkeaa on tiedostaa mita tapahtuu ja mita tyontekija kokee teh-
dessaan tyota. (Kesti 2014, 45-46.)

Oppiva organisaatiokulttuuri

Kestin (2014, 35) mukaan oppiva organisaatiokulttuuri syntyy, kun jokainen siina tyésken-
televa henkild uskaltaa sanoa ndkemyksensa. Se johtaa ennakoiviin toimiin, joilla voidaan
ennaltaehkaista virheita, jotka aiheuttavat lisdkustannuksia. Kun omaa toimintaa kehitetaan

ja ndhdaan se valttamattdémana toimenpiteena, se on kannattava sijoitus tulevaisuuteen.

Oppiva ymparistd johtaa myos itseohjautuvaan organisaatiokulttuuriin. Kun yrityksessa toi-
mitaan yhdessa, se synnyttaa sisaisen innostuneen ilmapiirin, jossa onnistuminen on yhtei-
sollistd. Tama kumuloituu organisaation sisaiseksi hiljaiseksi tiedoksi, joka muodostaa yli-
voimaisen Kilpailutekijan. Se nakyy mm. siing, etta yritys kykenee ylittdmaan asiakkaan odo-
tukset. (Kesti 2014, 35)
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Tyo6elaman laatuun vaikuttaa janteva ja dialogiin perustuva esimiestyd, jossa on paneuduttu
perehdyttamiseen ja sitouttamiseen. Palaute on kannustavaa, vuorovaikutteista seka posi-
tiivista. Oikotieta ei ole, me-henki syntyy ajan kanssa ja se vaatii johdolta valveutuneisuutta,
karsivallisyytta seka selkeda suuntaa. Inhimilliset tekijat vaativat jatkuvaa huomiota, mutta

palkitsevat sitoutuneena henkildkuntana. (Kesti 2014, 35.)
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6 Tyohyvinvointi ja tydonteon merkityksellisyys
6.1 Aineeton padoma organisaation voimavarana ja arvopaaomana

Organisaation rakenteisiin ja tyontekijoihin kohdistuva osaamispddoma on aineetonta. Ai-
neeton padoma on Edwinsonin ja Sullivanin (1996) mukaan tietoa, joka on muutettavissa
arvoksi. Aineetonta pddomaa voidaan luonnehtia tapauskohtaiseksi ja epavakaaksi, joka
liittyy yrityksen strategiaan ja toimintatapoihin. Tama tarkoittaa sita, ettd sen merkitys voi
olla tietylle organisaatiolle olennainen menestystekija, kun taas toiselle silla ei ole ratkaise-

vaa merkitysta. (Puusa & Reijonen 2011, 6-14.)

Aineeton pddoma koostuu kolmesta ulottuvuudesta: inhimillisesta, rakenteellisesta ja suh-
depadomasta, jonka keskeisin elementti on tuottaa arvoa yritykselle ja asiakkaille. Arvo
syntyy, kun aineetonta padomaa osataan hyddyntaa organisaatiossa. Inhimillinen paaoma
ei itsessaan realisoidu organisaation padomaksi ilman oikeanlaista ilmapiiria ja johtamista-
paa, jotka kannustavat tydntekijoitd jakamaan hiljaista tietoa. Se on innovaation ja strategi-
sen uusiutumisen lahde, joka on sidottuna organisaation yksildiden alykkyyteen. Organi-
saatiokulttuurilla on aineettoman padoman kayttoonotossa suuri merkitys, joka ilmenee esi-
merkiksi luovuuden kohdalla. Vuonna 2005 suomalaisten yritysten investoinnit aineetto-
maan paaomaan olivat 14,2 miljardia euroa. Se on enemman kuin summa, joka oli kaytetty

aineelliseen paaomaan. (Puusa & Reijonen 2011, 6-14.)
Hiljainen tieto aineettoman paaoman jalostajana

Tiedon jalostamisesta on tullut osa tuottavaa pddomaa, jota tuottaa koko organisaation hen-
kildstd. Sen voimavara on hiljainen tieto. Haasteena voidaan pitaa tilapaisia henkildstétoi-
mia, mika voi johtaa siihen, ettei toimintakulttuuri ja toimintatavat siirry osaamiseksi ja hil-
jainen tieto pirstaloituu. Hiljaista tietoa on vaikea johtaa, jos sen luonnetta ei ymmarreta

paremmin. (Puusa & Eerikdinen 2011, 45.)

Hiljainen tieto on noussut esiin erityisesti suurten ikaluokkien elakoitymisen myota. Moni
organisaatio on herannyt siihen, ettd konkreettinen tydurilla keratty tietotaito ja osaaminen
voi olla suurelta osin kartoittamatta eikd osaaminen siirry nuoremmille sukupolville jouhe-
vasti ilman taustoittamista. Hiljaista tietoa ei voi katsoa pelkastdan menneisyytta peilaten,
vaan se elaa ja kehittyy koko ajan ajassa, jossa elamme. Uutta tietoa luomalla organisaation
menestys ja kilpailukyky varmistuvat myds tulevaisuudessa. Hiljaisen tiedon johtaminen on

osaamisen johtamisen kylkidinen. (Virtainlahti 2009, 15.)
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6.2 Aineettoman paaoman merkitys organisaatiolle

Aineellinen pddoma (rakennukset, koneet ja laitteet) vaikuttavat 10-50 % organisaation tu-
lokseen. Aineettoman paaoman osuus on nain ollen 50-90 %. Tasta johtuen organisaatioi-
den tuleekin huolehtia, kuinka aineetonta paaomaa kyetdan hyodyntamaan ja pitdmaan
siitd kiinni. Tulevaisuuden arvon lahteeksi on nousemassa uudistumiskyky ja innovatiivi-
suus. Tydntekijdiden maaraa ei valttamatta voida enda kasvattaa, tyotad on opittava teke-

maan uudella tavalla. Aineeton paaoma on

1. Sosiaalista padomaa, joka ilmenee henkildston ja esimiesten suhteina organisaation si-

salla ja asiakaspalveluna.

2. Henkistd pddomaa, joka on henkildston asenteissa, osaamisessa, psykologisena paa-

omana ja fyysisena ja psyykkisena terveytena.
3. Rakennepaaomaa, joka ilmenee organisaation toimintatavoissa ja menetelmissa.

Aineeton paaoma on siten kytkeytynyt tydhyvinvointiin, ja inhimillistd tuottavuutta voidaan

lisata koko tyoyhteison tydhyvinvointia edistamalla. (Manka 2011, 33-35.)
6.3 Sosiaalisen osajarjestelman merkitys organisaatiolle

Tyobyhteis6 koostuu Venkulan (1984) mukaan jarjestelmien verkostoista, jotka kytkeytyvat
toisiinsa. Teknologinen osajarjestelma on helposti tunnistettavissa, kun taas sosiaalinen
osajarjestelma koetaan itsestdanselvyytena. Mita tarkeampi merkitys ihmisten tekemalla
tyodlla on organisaatiolle, sitd merkityksellisemmaksi sosiaalinen osajarjestelma nousee. So-
siaalisella osajarjestelmalla tarkoitetaan tyoryhmien ja ihmissuhteiden verkostoja, joissa
esimiehet ja tyontekijat toimivat. Organisaatioissa on selkeitd johtamiseen liittyvia roolituk-
sia mm. johdolle ja esimiehille, kun taas henkil6ton minimiroolia hallintoelimissa voidaan
kutsua lasnaolorooliksi. Henkildston rooli on tydn tekemisessa ja johtamisen kohteena ole-
misessa. (Monkkdnen & Roos 2010, 143—-144.)

Tyontekijdille on tarkedd kokea olevansa oman tyon subjekti, jolla tarkoitetaan mahdolli-
suutta hallita omaa tydprosessia, sen arviointia ja arvostuksen saamista. On myds tarkeaa
tulla hyvaksytyksi ja saada hyvaksyntaa tydyhteisdssa. Adrimmaisessd muutosjohtamisti-
lanteessa tydntekija voi kokea itsensa taydellisen ulkoistamisen kautta objektiksi, jolloin me-
netetaan tyota merkityksellistavat elementit. Kaytannossa tyo on yhdistelma molempia ja
se liittyy vahvasti valtaan, joka on luonnollinen osa organisaatioiden rakenteita. Organisaa-
tion toimintakyvyn kannalta on tarkeaa saada kaikki organisaatiokulttuurin elementit toimi-

maan yhdessa: esimiesten ja johdon vastuulla on jarjestelman toimivuus, jonka tulokseen
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tyontekijat vaikuttavat omalla toiminnallaan joko sita edistden tai jarruttaen. (Monkkénen &
Roos 2010, 143-144, 150.)

Laadun parantamisen malli ty6ta kohtuullistamalla

Tyon kohtuullistaminen on viime vuosina noussut keskusteluissa esiin. Manka (2011) kir-
joittaa, etta ihmiset toivovat hitaampaa elamantapaa. Ty6elamassa tama tarkoittaa sita, etta
yksild haluaa korvata tydn maaran laadulla ja hallita talla tavoin omaa ty6taan ja tyossa
jaksamistaan. Tyon velvollisuudesta halutaan siirtya tydmotivaatioon ja tekemisen mielek-

kyyteen.

Prosessit eivat kuitenkaan valttamatta toteudu elamantilanteesta johtuvista syista ja kier-
rettd on hankala katkaista. Kohtuullistamista tulisikin punnita ajattelutavan muutoksena,
jolla kiire katkaistaan tydn rytmittamiselld. Tehokkuuden mittaamista tulisikin pohtia: mita-
taanko tehokkuutta maarallisin mittarein tunteina ja euroina, vai mitataanko laatua ja ai-

kaansaamista, joita on vaikeampi mitata nykyisilld menetelmilld. (Manka 2011, 28-32.)
6.4 Tyon merkityksellisyys eri ikaryhmille

Lahivuosina organisaatioilla on edessa suuri sukupolvenvaihdos, kun suuret ikaluokat siir-
tyvat elakkeensaajiksi. On pohdittava, kuinka olemassa olevat voimavarat voidaan hyédyn-
taa ja mietittava tulevia resursseja. Tyduraa tulisi kehittdd molemmista paista: nuorten tulisi
paasta tydeldamaan ja eldkeikda lahestyvien tulisi saada jatkaa tyduraa niin halutessaan.
Hydty on organisaatioille molemminpuolinen. Elakdityvalla henkildlld on suuri maara hil-
jaista tietoa ja kokemusta, joka on kertynyt vuosien aikana. Nuorilla taas innovaatiota ja
nalkaa, jota tydelama tarvitsee. Jatkuva oppiminen tulisi varmistaa kaikille. Tulevaisuuden
tybelamaa toteuttaa osaava ja motivoitunut tydntekija. Tulevaisuuden tyborganisaatio on

tiedostava organisaatio, jossa tieto ohjaa kehitysta. (Suonsivu 2011, 185.)

Tydnteon merkitys yksilodn nayttéda olevan sidoksissa ihmisen ikdan. Sukupolviajattelu pe-
rustuu nakemykseen, etta ihmisen henkinen kypsyys ja kasvu vaikuttaa tiettyina ajanjak-
soina henkilon asenteisiin ja arvoihin. lan vaikutusta tyon merkittavyyteen voidaan jaotella

Mankan (2011, 25—-26) mukaan seuraavasti:

1. Suuret ikdluokat (1946—1964 syntyneet): Yhteista itsearvostukselle on korkea tyo-
moraali ja tyén merkitys. Tyohon suhtautumista voidaan kuvata tyételaisyydella ja
parjadmisen eetoksella. Nykyiset johtamisperusteet ja yrityskulttuuri ovat rakentu-

neet suurten ikaluokkien aikana.
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2. Sukupolvi X (1963-1979 syntyneet): ajattelutapa, jossa toteutuu "kaikki mulle heti’-
periaate. Tarkeystasolla hyva palkkataso seka selkeat etenemis- ja kouluttautumis-

mahdollisuudet nousevat esiin. Tekniikan kehittyminen tarkeaa.

3. Sukupolvi Y (1980-2000 syntyneet): verkostoituminen ja virtuaalisuus hallitsevia
piirteita. Vaikutusmahdollisuudet koetaan tarkeiksi. Harrastukset ovat ty6ta merki-

tyksellisempia.

Tyon merkitys korostuu arvo- ja asennetutkimuksissa, mita lahempana ihminen on elake-
ikaa. Alle 30-vuctiailla korostuu hyvan esimiestydn merkitys, jossa esimies on tasapuolinen,
kannustava seka vastuuntuntoinen, joka osaa antaa alaisilleen rakentavaa palautetta. Nuo-
rilla korostuu tavoitteellisuus. Erot nuorten ja vanhempien ikapolvien valilla selittyvat ela-
mantilanteella. (Manka 2011, 26.)

6.5 Tyoelaman laadun parantaminen tyoniloa lisaamalla

Tyonilon voi maaritelld niin, ettd henkild kokee kuuluvansa ryhmaan, kokee saavansa ar-
vostusta ja kykenee luottamaan muihin ja olla luottamuksen arvoinen. Tyoéhyvinvointi voi-
daan jaotella organisaation, johtamisen, tydyhteison ja tyon erityispiirteiden mukaisesti (Ku-
vio 10). On huomioitava, etta vaikka kaikki ominaisuudet tulisivat organisaation tasolla tue-
tuiksi, tyonilon kokemiseen ja tulkintaan vaikuttaa yksilon asennoituminen, psykologinen
paaoma seka mahdollisuudet vaikuttaa tydhon. On myos huomioitava fyysiset ja terveydel-

liset rajoitteet. Tyonilo vaikuttaa nain ollen yksildllisesti, mutta sitd on tuettava kokonaisval-

taisesti.
1. ORGANISAATIO
tavoitteellisuus (strategia)
: ; ) 2. JOHTAMINEN
joustava rakenne (itseohjautuvuus) . . . .
. . . osallistava ja kannustava johtaminen
jatkuva kehittyminen
toimiva tydymparisto
7 ASENNE N
[ 5. YKSILO ‘
‘ Psykologinen padgoma
terveys ja fyysinen kunto ‘
\ | U/
3. TYOYHTEISO | | ASENNE | | 4.TYO
avoin vuorovaikutus (tyoyhteisotai vaikuttamismahdollisuudet
ryhman toimivuus (pelisdannot) kannustearvo: oppiminen

Kuvio 10. Tydniloon vaikuttavat tekijat (mukailtu Manka 2011)
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Laadullisen tydn kulmakivet ovat sopiva henkildéstdén maara ja kyky tehda oikeita asioita,
oikealla tavalla. Tyéelaman laatu karsii, jos joutuu tekemaan ty6tdan huonommin kuin osaisi
tai haluaisi. Tasapainoinen tydyhteisd koostuu eri-ikisista ja erilaisista ihmisista, joiden
kesken vallitsee luottamus ja uskallus ottaa kantaa asioihin, joita tapahtuu heidan ymparil-
laan. (Jade 2010, 100.)

Henkildstotyytyvaisyys ja osaamisen kehittyminen korreloivat asiakastyytyvaisyyden
kanssa ja niilla on esimiestoimintaan suora yhteys. Henkilostotyytyvaisyyteen kohdistuvissa
tutkimuksissa on keratty tietoa erilaisuuden johtamisesta, eri-ikaisten oppimisesta seka yh-
teistoiminnasta. Henkildstotilinpaatdksen littaminen yritysten strategiatydskentelyyn on joh-
tamisen apuvaline ja tulisi nahda koko organisaation kehittymisprosesseina. Hyvinvointita-

voitteiden asettaminen on osa organisaatioiden strategiaty6ta. (Jade 2010, 204-205.)
Tunnereaktiot tyoelamissa

Tyoyhteisoissa liikkuu monenlaisia nakyvia tunteita. Tunnekuormien hallinta on monisyista:
toisaalta on tarkeaa, etta tunteista pystyy puhumaan, toisaalta kaikkea ei voi kaataa tyoto-
verien niskaan. Tunnereaktiot voivat olla vahvoja: aarimmaiset tunnereaktiot aiheuttavat ih-
misissa epavarmuutta ja reaktioita pelataan. Naita tunteita ovat esimerkiksi viha, rakkaus ja
mustasukkaisuus. Paljastavia tunteita ovat hapea, ahdistus, neuvottomuus. Tasapainon
tunteita on ilo, onni ja tyytyvaisyys. Niista puhumisen tulisi olla helppoa. Prosessoivia tun-
teita on mm. suru, kunnioitus, arvostus, rohkeus. Ihminen voi aina valita, miten tunteita ha-
luaa ilmaista. Kiitollisuutta ja arvostamista tulisi harjoittaa tydpaikoilla, silla se auttaa hallit-

semaan muuta tunnekuormaa ja parantaa tydpaikan ilmapiiria. (Jabe 2010, 94-95.)
6.6 Tyon ilon uhkatekijat: mielekkyyskato ja henkinen kuoleminen

Toisinaan tydyhteisdn sisdiset konfliktit estavat rakentavan kehittdmisen. Tama vaatii aina
esimiesten toimenpiteitd, jotta ongelmat eivat paase eskaloitumaan ja heijastumaan koko
tydyhteisdn sisdiseen toimintaan. Ristiriidat lisdavat stressia, ja tdma heijastuu suoraan
tydssajaksamiseen seka luovuuden tukahduttamiseen. Luottamus ja arvostus rakentuvat
ihmisten sisalla ajan kanssa pikkuhiljaa, mutta se voi kadota hyvin nopeasti. Luottamusta
edistetaan yhteisilla pelisaannadilla ja toimintatavoilla. Hiljainen tieto valittyy luottamukselli-

sessa ymparistdssa parhaiten.
Mielekkyyden katoaminen

Manka (2011, 12) toteaa, ettd viime vuosikymmenina tydssa on ollut havaittavissa mielek-
kyyden katoamista. Tdma ei ole vain yksittaisten alojen ongelma, vaan ilmi6 on laaja. Mie-

lekkyyden katoamista on selitetty oman vaikutusmahdollisuuksien kaventumisella omaan
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tyéhon seka globalisaation uhalla. Varmuus tyon sailyvyydesta ja pysyvyyden tunteesta on
heikentynyt, vaikka tyéntekija olisi erittain sitoutunut tydhoénsa. Tyopaikan pysyvyys ei ole

enaa itsestaanselvyys, vaikka kuinka kehittaisi itsedan ja sitoutuisi tydbnantajaansa.

Mielekkyys koetaan olevan sidoksissa henkilon asemaan organisaatiossa: mita korkeam-
malla henkild on organisaatiorakenteessa, sen enemman han kokee tyon mielekkyytta.
Tybelamaasenteiden tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suurimpia ongelmia tydéelamassa
ovat patkatyoét, kvartaalitalouden tuottamat epavarmuudet ja tydelaman eriarvoisuudet. Ne
perustuvat henkildiden omiin kokemuksiin ja koettuihin tuntemuksiin. Toisin sanoen tiedo-
tusvalineiden muodostama kuva henkilon tydelamaasenteeseen voidaan kyseenalaistaa.
Kokemusperaista arvostusta selittda oman tyon resursointi ja kuormitukseen liittyvat olo-
suhdetekijat. Hieman yli puolet palkansaajista kokee tydnsa henkisesti rasittavaksi, tyon

maara on kasvanut suhteessa henkiloston maaraan. (Manka 2011, 12-15.)
Stressi

Stressi on vakava ty6ta kuormittava tekija, joka lisdantyy, kun kiire kasvaa. Positiivisella
stressilla on hyvia tyotehoa nostavia vaikutuksia, mutta jatkuessaan tai liiallisella toistuvuu-
della ihminen ei enda kykene palautumaan stressista ja se kaantyy negatiivisiksi seurauk-
siksi ja johtaa tydtehon alenemiseen ja lopulta sairaspoissaoloihin. Stressin kumulatiivinen
vaikutus heijastuu koko tydyhteisdon ja vaikuttaa tydelaman laatuun seka tyotehoon alen-
tavasti. Tyopaikkakiusaaminen on myos valitettavan yleinen iimid Suomessa. Kiusaami-
sella ja henkisella vakivallalla tarkoitetaan tyOyhteison jaseneen kohdistuvaa eristamista,
tydn mitatdintia, seldn takana puhumista tai muuta painostusta. Kiusaaminen on yleisem-
paa naisvaltaisilla aloilla, ja siihen on usein yhdistettavissa kiire, heikko tydn organisointi ja
puutteellinen keskustelukulttuuri. Ristiriidat ovat yleisia kaikilla ty6paikolla, onkin tarkeaa

tietda, kuinka niita ratkaistaan oikeaan aikaan. (Manka 2011, 16-20.)
Sairaspoissaolot

Tybelaman laatutekijoilla (tydn yksipuolisuus, huonot vaikutusmahdollisuudet, ristiriidat,
heikko me-henki) on suurempi vaikutus yli kolmen paivan sairauslomiin kuin elamantapate-
kijoilla (ylipaino, tupakointi, alkoholi, likunnan puute). Tyépaikkojen psykososiaaliset piirteet
vaikuttavat henkildston tyokykyyn ja sairauspoissaoloihin. Mittaamista tulisi laajentaa kos-
kemaan koko tyoolojen laatua. Tydhyvinvointi vaikuttaa niin valittémasti kuin valillisesti or-
ganisaatioiden menestymiseen. Ennenaikaiset elakoitymiset ovat suuri menoera, mita suu-
remmasta yrityksesta on kyse. Tyotyytyvaisyys ja tydhon sitoutuminen, motivaatio, ty6ilma-
piiri ja asiakaspalvelu nakyy tuloksellisuutena. Lisdantynyt kilpailukyky heijastuu henkil®s-
ton hyvinvointiin. (Manka 2011, 36-39.)
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6.7 Osaamisen merkityksellisyys yksilolle

Ammatillinen osaaminen on monenlaisten tietojen ja taitojen hallintaa, mutta siihen liittyy
myos persoonallisuus, joka tulee periman kautta. Periman paalle rakentuu osaaminen ja
elaman muut rakenteet. Osaamista voidaan kuvata erityistaidoiksi tai -tiedoksi, jota pysty-
téan soveltamaan tilanteen mukaan. Osaamiseen liittyy yksilon sisainen energia ja moti-
vaatio. Motivaatioon ja energiaan vaikuttaa asenne ja tahto, taidot, kokemus, tiedot seka
kontaktit ja verkostot. Osaaminen on sidoksissa kontekstiin. Sitd voidaan tarkastella niin
yksilo- kuin koko organisaation tasolla. Vuorovaikutuksella on selkea vaikutus osaamisen
kehittamiseen. Osaamiseen voidaan liittda myos resilienssi eli psyykkinen palautumiskyky

muutoksen ja epavarmuuden kohdatessa.
Osaamispyramidi

Yksilén osaamista voidaan kuvantaa pyramidilla (Kuvio 11). Mitd alemmista tasoista on
kyse, sitd enemman osaaminen on kytkeytynyt yksilon persoonallisuuteen. (Virtainlahti
2009, 23-27.) Osaamispyramidissa sosiaaliset taidot seka tydhon ja ammattiin liittyvat tai-

dot tulevat vasta luovuus- ja innovaatiotekijoiden jalkeen.

ammattialan
osaaminen

Liiketoimintaosaami
nen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, positiivisuus,
henkinen joustavuus, itseluottamus jne.)

Kuvio 11. Osaamispyramidi (mukailtu Viitala 2006.)
Substanssiosaaminen

Substanssiosaamista tarkastellessa osaaminen rakentuu sipulimaisiin renkaisiin sen ympa-
rille (Kuvio 12). Pelkka substanssiosaaminen ei siis riitd tydyhteisdéssa parjaamiseksi, vaan

sen ymparille on rakennettava muuta osaamista, jotta syntyy organisaatiossa tarvittava
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ammattitaito. Huomioitavaa on, etta tunnealy ja empatiataidot liittyvat vahvasti osaamiseen.
(Virtainlahti 2009, 27-28.)

//ff_'_/ .
—

- Lait, asetukset, maaraykset, \\“\\
saannot
Paineensietokyky, priorisointitaito,
ihmistuntemus, vastuunkanto,
tunneily, aktiivisuus

Luovuus ja innovointi,
ongelmanratkaisutaidot

Empatia ja viestinta, vuorovaikutus, |
tunneosaaminen, ristiriitojen hallinta

Toimintatavat, prosessien hallinta, verkostot,
turvallisuus, tyotaidot

Substanssiosaaminen

Kuvio 12. Substanssiosaamisen renkaat (mukailtu Virtainlahti 2009)
6.8 TyoOhyvinvointisuunnitelma

Tyohyvinvointisuunnitelman ajatus on jatkuvuudessa, jolloin sita voidaan tarkastella use-
ampana vuonna. Suunnitelman perustana voi kayttda organisaation strategiaa, jossa on
selitetty arvot, menestystekijat, painopistealueet ja visio. Tyohyvinvointisuunnitelmaan tulisi
maaritella organisaation kasitys tyohyvinvoinnista. Tavoite on koota keskeiset tydhyvinvoin-
tia edistavat asiat yleisella tasolla ja kokonaisuutta kaytetaan keskustelujen pohjana suun-

nitelmalliselle kokonaiskehittamiselle. (Suonsivu 2011, 68.)

Kahn (1990) maarittelee tydn imun aitouden tilaksi, jossa tyéntekijan minuus ja tyorooli yh-
distyvat dynaamisesti ja myonteisellad tavalla. Tydntekija voi tuolloin tyéroolissa ilmentaa
itsedan kokonaisvaltaisesti niin fyysisesti, kognitiivisesti kuin emotionaalisesti. Hakanen
(2009) tarkentaa, etta tydn imussa henkild viihtyy tydssaan, omistautuu tydlle ja kokee saa-
vansa sisaista tyydytysta tydstdan. Samanaikaisesti henkild6 on myds yksityiselamassaan
aktiivinen ja tasapainoinen. Tydn imu voidaan kuvata kollektiiviseksi ilmidksi, jolla on yhteys

yhteisdllisyyteen. (Suonsivu 2011, 109.)

Hyvinvoinnin keha (Kuvio 13) syntyy, kun ihmiset kokevat tekevansa tuloksellista ty6ta. Se
vaikuttaa tyon mielekkyyden kokemiseen seka tyoelaman laatuun. Tuloksellisuuden ja tyo-
elaman laadun valista yhteytta tulisi hyddyntaa yhtaaikaisesti, silla ne kompensoivat toisi-

aan.
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Tyoelaman Tuloksellinen
laatu tyo

Tyon
merkitys

Kuvio 13. Hyvan kehityksen keha

Suonsivun (2011, 68) mukaan kokemus hyvinvoivasta tydpaikasta (Kuvio 14) vaikuttaa mo-
tivaatioon. Se luo luottamusta ja vaikuttaa positiivisesti terveyteen seka stressin hallintaan.
Naiden vaikutus tydtyytyvaisyyden paranemiseen selked ja johtaa tydn imuun. Kokonai-
suutta tarkastellessa yksilén kokemus johtaa parempaan sitoutumiseen ja halukkuuteen

jatkaa tydssakayntia pidempaan.

Motivaatiovaikutukset

. Terveysvaikutukset
Ty6n imu Kokemus Y

hyvinvoivasta
tyopaikasta

Tyotyytyvaisyys Stressin hallinta

Kuvio 14. Tydhyvinvoinnin vaikutukset henkildsté6n
Henkildstdon hyvinvoinnin mittaaminen

Organisaatiot mittaavat henkildston tuottavuutta. Andrew Mayon mukaan ihmiset lainaavat
organisaatioille inhimillisen padomansa. Kaikki tyo ei ole tuotannollista tyota: Mayon tutki-
musten mukaan vain kolmannes tydsta tuo todellista lisdarvoa organisaatiolle. Inhimillisen
paaoman mittaaminen kannattaa: henkildston sitoutumisen merkitys on 12 % tulokseen ja
17 % tuottavuuteen. Inhimillisen tuoton yritykselle pystyy laskemaan yksilétasolla kaavalla
5:
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Inhimilliset tuotot = Henkildn kustannukset x Yksiléllinen tuottokerroin/1000 (5)

Yksilollinen tuottokerroin muodostuu kyvykkyydesta (ammattitaito, tiedot, kokemus, toimin-
nan laatu ja verkostot), kehityskyvysta, ihmisen tuomasta lisdarvosta yritykselle ja sitoutu-
misesta yrityksen arvoihin. Rahallisesti tuottokertoimen arviointi on hankalaa ja siina on

huomioitava myos potentiaali. (Jade 2010, 198-202.)

Yritysten tehtava on onnistua rekrytoinnissa, kehittdd osaamista ja pitda henkildkunta orga-
nisaatiossa. Paula Liukkosen mukaan sisaista tehokkuutta voidaan mitata ajankaytén, tyo-
tyytyvaisyyden, tydn organisoinnin, tehokkuuden, kehittymismahdollisuuksien, osaamisen
ja kokemusten hyddyntamisella tydssa. Oleellista on mitata positiivisia asioita, kuten tydhoén
sitoutumista ja innostusta. Tavoitteen ei tulisi olla henkildston jaksaminen tai selviytyminen
tydelaman haasteista, vaan kukoistaminen. Kukoistamisen edellytys on, ettd ihmisilla on

lupa myos tuntea tyopaikoilla. (Jade 2010, 230.)
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7 Organisaatiokulttuuri
7.1 Organisaatiokulttuurin muotoutuminen

Organisaatiokulttuuri syntyy yhteisista kokemuksista ja konkreettisesti se nakyy tapoina toi-
mia ja ajatella. Sen sisintad voi kutsua sosiaaliseksi voimaksi. Organisaatiokulttuurille on
ominaista, etta sen toimijat eli henkil6sté ohjautuu toimimaan kulttuurin mukaisesti. Onnis-
tuminen vahvistaa kulttuuria. Tuloksellinen organisaatiokulttuuri on siten myés kilpailuetu,
josta voidaan ottaa oppia ja soveltaa sen piirteitd muuallekin. On kuitenkin muistettava, ettei
organisaatiokulttuuri ole sellaisenaan kopioitavissa, se on aina uniikki kokonaisuus. Orga-
nisaatiokulttuurille ominaista on, etta se tarttuu helposti yksildihin, pysyy tiukasti ja on hi-
taasti muutettavissa. Se vaikuttaa myos silloin, kun sita ei pysty havaitsemaan, ja on johta-

jansa nakdinen. (Kuusela 2015, 16-17.)

Organisaatiokulttuuri kehittyy vuorovaikutuksen kautta. Se edellyttda keskustelua ja yhteis-
ty6ta niin henkildiden kuin ryhmien valilla. Kulttuuri vahvistuu, kun keskitytdan onnistumisen
johtamiseen tukemalla tiimin ja organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta seka toisilta op-
pimista. Yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa ja synnyttdd kokemuksen yhteisesta menestyk-
sesta, kun perustehtadva koetaan innostavaksi, ja sita tulee tavoitteet, rakenteet ja kehittava
palaute. Tyén merkityksellisyys koetaan vahvempana ja se lisdd luottamusta. Samalla
osaamisen jakaminen ja oppimisen kynnys madaltuu. Ulospain organisaatiokulttuurin
myoOnteinen kehittyminen nakyy asiakastyytyvaisyyden paranemisena, toiminta kehittyy ja

paamaarat ovat saavutettavissa. Nain tydlle syntyy merkitys. (Kuusela 2015, 53.)
Organisaatiokulttuuri ilmiona

Organisaatiokulttuurista puhutaan itsenaisena ilmiéna, mutta todellisuudessa se on osa yri-
tyksen kokonaisuutta. Kuuselan (2011) mukaan siina yhdistyy toiminta-ajatus ja -mallit, stra-
tegia, tavoite, rakenteet, hierarkia, roolit, tilat, visuaalinen ilme, brandi seka tapa tehda yh-
teistyota. Kulttuuri on riippuvainen organisaation tehtavasta ja saa alkunsa organisaation
perustehtavasta, joka ohjaa kulttuurista omanlaisensa. Kaantaen: kun tiedostetaan mita or-
ganisaatio tekee, voidaan jo nahda sen kulttuurillisia piirteita ja tehda paatelmia siita, mita

organisaatiossa tehdaan. (Kuusela 2015, 30-31.)

Perustehtadvan ymmartamiseen kiinnitetdan vahiten huomiota, sitéa pidetaan itsestaan sel-
vana asiana. Perustehtdva kertoo kuitenkin, mika on tarkeintd ja mitad tulee saada ai-
kaiseksi. Ongelmia syntyy, jos yksittaiset tehtavat nousevat tdrkedmmiksi kuin organisaa-
tion keskeisimmat tavoitteet. Téma johtaa kiiretilanteiden priorisoinnin ongelmiin. (Kuusela
2015, 30-31.)
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Organisaatiokulttuuriin sopeutuminen

Kulttuuriin sopeutuminen tapahtuu tietoisesti seka tiedostamatta. Kaytanteiden oppiminen
on seurausta muiden organisaation jasenten toiminnan seuraamisesta. Kulttuuriin sopeu-
tuminen nakyy paatdksenteossa, jotka ovat linjassa organisaation linjausten ja kdytanteiden

kanssa. Tietyssa mielessa voidaan puhua uuden henkildn integroitumisesta kulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin haittapuolena voidaan havaita, ettd se saattaa rajoittaa henkil6ston
itseilmaisua ja persoonallista toimintatapaa. Se voi vaatia sopeutumista. Organisaatiokult-
tuuri on kuitenkin niin vahva sidos, etta se maarittelee ihmisen identiteettia. (Kuusela 2015,
18.)

Rutiinien merkitys organisaatiokulttuurissa

Ryhmat tarvitsevat kaytantoja ja rutiineja, jotta ne voivat tehda tulosta. Rutiinille on tyypil-
lista, ettd ihminen toimii halutun mukaisesti ilman, etta tiedostaa toimintatapaansa. Hyvat
kaytanteet edistavat rutiinien vakiinnuttamista. Puusa & Reijonen (2011) toteavat, etta rutii-
nit ovat kokemuksen kautta hankittua osaamista eli hiljaista tietoa, joka ei ole pelkastaan
toimintatapoja vaan myds kokemusta ihmisten kanssa toimimisesta ja tydvuoden kierrosta.
llIman yhteisty6ta ja avoimuutta tieto ja osaaminen ei ole jaettavissa. Rutiineille on tyypillista
kehittyd ajan kanssa, osittain jopa vahingossa. Rutiinin toimintaa voidaan kuvantaa mallin-
tamalla. (Kuusela 2015, 126-127.)

Samaistuminen ja yhteiset paamaarat organisaatiokulttuurissa

Panu Lukka on todennut, ettd tutkimuksen mukaan 12 % ty6voimasta on sitoutunut ty6-
hénsa, 12 % on sabotbtoéreja ja 76 % hengaajia. Luvut paljastavat, etta yritysten on sitoutet-
tava henkildstdéa tydohon entistd paremmin ja kyettava tarjoamaan heille ty6ta siten, ettei
ihmiset vaihda ty6paikkaa. Tydntekijdymmarrys johtaa hyvaan tyéntekijakokemukseen ja

positiiviseen asiakaskokemukseen ja maineeseen. (Partti 2020.)

Haslam, Reicher & Platow (2012) ovat tutkineet samaistumisen merkitysta organisaatiokult-
tuureissa ja todenneet, etta johtamistavan onnistumisen edellytys on esimiehen panostava
vuorovaikutus, ryhmadynamiikan ymmarrys, motivaation seka identiteetin johtaminen. Esi-

miehen tulee myds kyeta reagoimaan toimintaympariston muutoksiin. (Kuusela, 2015, 134.)

Keskeisinta motivaation johtamisessa on saaja kaikki innostumaan organisaation perusteh-
tavasta seka tavoitteista, mika johtaa siihen, etta kiinnostus lahtee sisaltdpain. Motivoinnin
kannalta toiminta on koettava tarkeaksi henkilén identiteetille, jotta syntyy halu yhdessa te-
kemiseen ja uuden oppimiseen. lhmissuhteita tulee hoitaa organisaation sisalla niin hori-

sontaalisesti kuin vertikaalisesti koko organisaatiossa, jotta tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi
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syvenevat ja tuottavuus nousee. Tavoitteiden tulisi olla kiehtovia ja saavutettavia. Esimie-
hen tehtavana on tyon merkityksellisyyden sisaistdmisessa innostaminen ja onnistumisen
mahdollistaminen. (Kuusela 2015, 134-135.)

7.2 Henkilostojohtaminen organisaatiokulttuurissa

Maki (2017, 58-59) kirjoittaa, ettd klassisen jaottelun mukaan henkildstdjohtamiseen sisal-
tyy henkildvalinnat, henkiloston kehittaminen, suoritusten arviointi seka palkitseminen. Hen-
kilostojohtaminen luo tavoiteltavaa organisaatiokulttuuria ja johtamisen kontekstia. On kui-
tenkin todettava, ettd monissa organisaatioissa henkilostdjohtaminen erotetaan erillisena

funktiona liiketoiminnan johtamisesta.
Organisaatiokulttuurin ymmartaminen ja ohjaaminen

Toimintakulttuurin ymmartamiseksi olisi tarkedad ymmartaa kuinka johtajuus kytkeytyy sen
toimintaan ja kontekstiin. Schein (2001) kuvaa kulttuurin ilmentymista sarjoina voimia, johon
kohdistuu yksildiden ja ryhmien kayttaytyminen, arvot, ajatusmallit, viestit, kdytannét ja toi-
minnat. Organisaatiokulttuurin perusta on yhteinen ndkemys tai kokemus arvoista, nor-

meista, sdannoista ja ajattelutavoista. (Maki 2017, 27.)

Maki (2017) kirjoittaa, etta mikali organisaatio haluaa saada aikaiseksi todellisia muutoksia,
organisaatioiden tulisi Scheinin (1999) mukaan painottaa muuttamaan organisaation kult-
tuuria pelkan ilmapiirin muutoksen sijaan. Suurin vaara on yksinkertaistaa kulttuuria liikaa,
se ilmenee todellisuudessa useilla eri tasoilla. Organisaatiokulttuurin kaksi keskeisinta teh-
tavaa on Scheinin (2004) mukaan sopeuttaa organisaatiota ulkoiseen toimintaymparistéon
ja aikaansaada yhdentymista. Kun organisaatiossa ymmarretdan missio, strategia, tavoit-
teet ja keskeiset toimintatavat, se edesauttaa organisaatiota sopeutumaan ulkoiseen toi-
mintaymparistdon. Sisainen integraatio saavutetaan yhteisen kielen, normien, ryhman rajo-
jen ja valtasuhteiden, palkkioiden ja sanktioiden kautta. Yhteisella ideologialla selitetdan
odottamattomat tapahtumat. Menestydkseen organisaation on kyettdva vastaamaan mo-
lempiin odotuksiin. (Maki 2017, 27-29.)

Organisaatiokulttuurin haaste on Maen (2017, 29) mukaan, etta se on suurilta osilta tiedos-
tamatonta. Organisaatiokulttuurin artefaktit ovat helposti nahtavia rakenteita, dokumentteja,
kayttaytymista ja prosesseja seka fyysisia tiloja. Niiden merkitys ja syvempien rakenteiden

selvittaminen on vaikeampaa eika niin selkeasti tulkittavissa olevaa.
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Johtajuuskulttuuri

Tiedon valossa tarkasteltuna johtajuuskulttuuri kytkeytyy Faucaultin (1977) mukaan tietoon
ja vastaavasti valtasuhteet tuottavat tietoa erilaisten diskurssien kautta, jotka maarittelevat
miten tietoa voidaan kasitella ja toimia sen mukaan. Tiedon kytkeytyminen vallan kayton
tapaan on organisaatiokulttuurin kannalta merkittdvaa. Tieto voi olla sitoutunut johdolle, tai
tieto voi olla organisaation toimijoiden ulottuvilla, joka muuttaa johtajuuden jaetuksi ja yhtei-
sOlliseksi. (Maki 2017, 36.)

Johtajuuskulttuuria voidaan kasitella myos erilaisten vallankaytén muotojen kautta: Morgan
(1997) erittelee ne auktoritaariseksi ("Nain teemme”), byrokraattisiksi ("Nain meidan tulisi
toimia”), teknokraattiseksi ("Nain kannattaisi tehdd”) ja demokraattiseksi ("Miten tekisimme
taman”). Kuunteleva johtajuuskulttuuri on kytkeytynyt jaettuun johtajuuteen, mutta edellyt-

taa spontaania toimintaa ja avoimuutta Koivusen (2007) mukaan. (Maki 2017, 37.)

Organisaatiokulttuurille on tyypillista tietynlainen epalineaarisuus (non-linearity), joka nayt-
taytyy yllattavissa tapahtumissa. Niilla ei valttamatta ole suoraa yhteytta organisaation joh-
tamiseen tai paatoksiin, vaan ne kuuluvat organisaatiokulttuurin toimintaan. Epalineaari-
suus sy0 tarkkaa suunnitelmallisuutta ja voi vaikuttaa merkittavasti lopputulokseen. Tilan-
teita ei voi aina edes ennakoida tai eliminoida. Taman vuoksi epalineaarisuuteen tulisi suh-
tautuva mahdollisuutena. Sen edellytys on tunnistaa hiljaiset signaalit ja edellyttaa toimin-
nan ketteryytta ja reflektiokykya. (Maki 2017, 48—49.)

Muutosjohtaminen organisaatiossa

Henkilostdjohtamisesta ei voida puhua ilman, ettd samalla tarkastellaan muutosta. Siitéa on
tullut yrityselamassa jatkuva prosessi, jota tapahtuu kaikilla tasoilla. Muutoskyky on organi-
saatiolle tarkea kilpailukykytekija. Muutos aiheuttaa ihmisissa voimakkaita tunnereaktioita,

joiden kasittelemiseen tarvitaan laajoja esimiestaitoja seka selkeaa strategista ohjaamista.

Muutosjohtamisessa tulisi kirkastaa perustehtdvan tarkoitusta ja tarkistaa kuinka strategia
vastaa uusiin tavoitteisiin. Tarkeintd on johtaa ihmisia ja asioita systemaattisemmin, jotta
asiat sujuisivat parhaimmalla mahdollisella tavalla. Suurin tyonilon lahde on itse tyd, sen
merkitys ja siind onnistuminen. Toimintakulttuuri seuraa ja kompensoi tata. (Kuusela 2015,
149.)

Muutostilanteessa esimiesten viestinta on ensiarvoisen tarkeaa, jotta henkilosto ei epatie-
toisuuden vuoksi suhtaudu muutokseen epaillen. Kestin (2014, 83.) mukaan suomalaisissa
organisaatioissa on tapana toteuttaa muutokset hyvin suoraviivaisesti, jolloin muutosta joh-

detaan ylhaalta kasin ja kustannukset minimoidaan. Muutos itsessaan ei jata organisaatiota
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epatietoisuuteen, mutta se voisi huomioida henkiléstdon paremmin muutosprosessissa, joka
ei usein jata aikaa siihen sopeutumiseen. Kun muutokseen sopeudutaan, se parantaa mo-
tivaatiota ja sitoutuneisuutta. (Kesti 2014, 67—68, 71.)

7.3 Johtajuuden rooli organisaatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuuri ja olosuhteet vaikuttavat yksildiden ongelmien jasentdmiseen ja uu-
den oppimiseen, seka siihen kuinka rohkeasti uusiin kaytantdihin tartutaan ja niita tuote-
taan. Palautteen merkitys korostuu innovaatioiden synnyssa. Innovatiivisuus korreloituu or-

ganisaation kokoon ja ikaan.

Seeck (2003) kirjoittaa, etta innovaatiota edistava rakenne on haastavampaa suuremmissa
ja iakkddmmissa organisaatioissa. Innovatiivisuutta edistda organisaatiokulttuurissa vallit-
seva psykologinen turva, hallittu riskinotto, monipuolisuus seka virheista ja onnistumisista
oppiminen. Organisaatiokulttuuri toimii henkildéstdjohtamisen ja innovatiivisuuden valiin tu-
levana tekijana. Luottamus niin johtajan kuin johdettavan valilld on organisaation kulttuuril-
lista ja sosiaalista voimavaraa ja vaikutusvoimaa, jolla mahdollistetaan tiedon luominen, ja-
kaminen ja sen hyddyntadminen. Luottamus edellyttdd valmiutta yhteistydhon, jolloin osaa-
minen ja johtajuus rakentuvat eri toimintojen ja intressien yhteisvaikutuksella. Talléin yksi-
I6iden kyvykkyydet saavat riittdvan kasvualustan organisaation kehittymiselle. (Maki 2017,
61-65.)

Organisaatiotasolla kaikkia toimijoita yhdistaa nédkemys johdon roolista avaintekijana, jossa
yhteishengen luonti, kannustus ja suunnan nayttdminen profiloitui toimitusjohtajalle. Johta-
jien moniroolisuus koetaan Maen (2017) tutkimuksessa eduksi, joka nakyy toimintana arjen
lahelld. Ongelmana koetaan asioiden herkka pirstaloituminen, joka edellyttaa priorisointiky-
kya. Johtoryhman koko on hallitun pieni ja toteuttaa johtajuutta moniroolituksella. Yhteisen
vision ymmarrys ja suunta on tarkeaa, mutta tuottaa helposti jasentymaténta ymmarryksen
puutetta. Pelisdantdjen ja vastuiden seka kaytantdjen tuominen kaytanndn tasolle edellyt-

taa selkeitd raameja, ohjeistusta, vastuunjakoa ja kokonaiskuvaa. (Maki 2017, 176-177.)
Lahiesimiesten merkitys organisaatiokulttuurissa

Lahiesimiesten kytkeytyminen organisaatiokulttuuriin tapahtuu toiminnan valityksella. Kes-
kijohdon toimissa korostuu matriisijohtaminen. Block (2003) kuvaa lahiesimiesten johtajuus-
tasoa merkityksellisemmaksi organisaatiokulttuuriin erityisesti roolimallien rakentumisessa
ja prioriteettien asemoinnissa. Myds kommunikointi ja ongelmanratkaisut kytkeytyvat |a-

hiesimiesjohtamiseen. Eettisen johtamisen merkitys on myds korostunutta, joka nakyy mm.
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hyvaksyttavien kaytésmallien kautta. Organisaatiokulttuurin muutoksessa tulisi kiinnittaa

erityistd huomiota johtamistyylin arviointiin. (Maki 2017, 42.)
7.4 Hiljaisen tiedon valittyminen organisaatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuuri on vahvasti sidottuna siihen, kuinka hiljainen tieto on siirrettavissa
eteenpain ja kuinka uuden hiljaisen tiedolle luodaan toimintaedellytykset. Yritys ei itsessaan
pysty vaikuttamaan organisaation kulttuurin syntyyn, vaan se nakyy arjen toimintana, esi-
merkiksi siind, miten yrityksessa suhtaudutaan riskeihin ja muutokseen, millaisia asioita ar-
vostetaan, oppimisen edistamiseen, yhteisollisyyteen ja tuloksellisuuteen. Osa kulttuurite-
kijoista voidaan havaita nopeasti (mm. pukeutuminen), mutta osin se vaatii syvallisempaa
tarkastelua ja pinnan alle menemista. Organisaatiokulttuuri voi edistda, hidastaa tai jopa

estaa tavoitteiden toteutumista.

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat tutkineet tiedon luomisen kaytantoja. Organisaatio luo uutta
tietoa, jotta se voi tehda tulosta ja yllapitada kilpailuetua systemaattisen vuorovaikutuksen
keinoin tekemalla osaamisesta ndkyvaa ja yhteista. Hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi ja
omaksuttavaksi, yhteiseksi osaamiseksi ja arjen kadytannoiksi. Kaytannossa tieto tehdaan
nakyvaksi sosiaalistamisen, ulkoistamisen, yhdistamisen ja sisaistamisen kautta (Kuvio 15).

Uusi tieto uudistaa myds organisaation kulttuuria. (Kuusela 2015, 58-59.)

Nonanka jakaa hiljaisen tiedon neljaan eri vaiheeseen (Kuvio 15), jossa hiljainen tieto (tacit)
vuorottelee nakyvan tiedon (explicit) kanssa. Ensimmaisessa vaiheessa tapahtuu hiljaisen
tiedon sosialisoitumista (sosialization) kokemusten jakamisen muodossa. Sen edellytyk-
sena on itsensa ylittdminen, jotta hiljainen tieto voi kanavoitua. Tiedon valittymisella voi olla
kulttuurillisia hidasteita tai estoja. Se voi my6s pysahtya valtaan. Toisessa vaiheessa el
ulkoistamisessa (externalization) hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi. Nonanka korostaa ryh-
man sitoutumista, joka liittyy japanilaiseen kulttuuriin, jossa ryhman voima koetaan suurem-
maksi hyddyksi kuin yksittainen ajatus. Kolmannessa vaiheessa, jota kutsutaan yhdista-
miseksi (combination), ndkyva tieto jaetaan osaksi organisaation tietopaaomaa. Tieto muu-
tetaan esimerkiksi kaytanteiksi. Neljdnnessa vaiheessa nakyva tieto palaa takaisin yksilon
hiljaiseksi tiedoksi sisdistdmisen (internalization) kautta. Tassa vaiheessa henkild laajentaa
omaksuttua nakyvaa tietoa ja liittdd sen osaksi omaa jo keratyn hiljaisen tiedon resurssiin.
(Glisby & Holden 2003, 29-36)
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Kuvio 15. Hiljaisen tiedon tekeminen nakyvaksi (mukailtu Kuusela 2015)

Scheinin (2001) mukaan organisaatiokulttuurin arvioiminen ja ymmartaminen on lahtdkohta
sen rakentamiselle ja vahvistamiselle. Siksi on tarkeaa tunnistaa oletukset ja uskomukset
tydn luonteesta, henkildstdsta, heidan motivaatiostaan, yksikon johtamisesta ja ilmapiirista.
Arviointi ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista, jos sita ei kyeta linkittdmaan organisaa-
tiolle ajankohtaiseen ongelmaan tai kysymykseen, koska toimintakulttuuri palvelee aina or-
ganisaation tehtdvan toteuttamista — yksinaan sen arviointi voi olla merkityksetonta. Yksikkd
kykenee kehittymaan, kun se saa vaikutteita oman ryhman ulkopuolelta. Yksikkd, joka jaa
eristyksiin organisaatiosta, voi jadda helpommin kiinni vanhoihin tapoihin eikéd kykene ke-
hittymaan. My®os ristiriitatilanteisiin tulee tarttua, koska muutoin yksikko ei uudistu. Uudistu-
misen lahtékohta on vuorovaikutuksessa ja erilaisessa osaamisessa. Jos vaikutteita ei tule,

jaa tavoitteet ja tahtotila myds toteutumatta. (Kuusela 2015, 170-171.)

Organisaatioiden yhtenaiskulttuurit voivat olla liian suoraviivaista ja laajoja kasitteitd. Ne
voivat kaantya itsedan vastaan. Organisaatioissa vaikuttaa Smirchichin (1983) mukaan
useita alakulttuureja, jotka voivat olla toisiaan vastakkain. Paikalliset kulttuurit ovat keskei-

sempia suoriutumisen kannalta. (Maki 2017, 34-35.)
Tietamattomyys organisaatiossa

Tietamattomyys tulisi nahda luonnollisena osana inhimillisen yhteison toimintaa ja hyodyn-
taa sitad organisaation kehitysmahdollisuutena. Argyis (2005) mainitsee, etta ihmiset voivat
tiedostamattaan luoda tydlle olosuhteita, jotka tuottavat jatkuvasti virheita ja tyytymatto-
myytta. (Maki, 2017, 61.)
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Kaksikehaisen oppimisen (double-loop learning) avulla voidaan korjata tietamattéomyydesta
aiheutuneita imidita kyseenalaistamalla olemassa olevia kaytantdja ja rakenteita. Oppi-

mista tulisi tarkastella niin yksiléon kuin ryhman ja organisaation tasolla.
Viestinnan rooli organisaatiokulttuurissa

Viestinnan roolia tulisi tarkastella toimintakulttuurin nakokulmasta, kuinka se on suuntautu-
nut. Muuttuvassa toimintaymparistdssa henkildstd voi turhautua tai passivoitua, jos viestinta
koetaan yksisuuntaiseksi tai riittamattémaksi ja se voi liittyd henkildn kokemukseen, ettei
oma rooli kytkeydy organisaation strategioihin tai yhteisiin toimintatapoihin. Viestinta tulisi
olla johdettu siten, ettd se vahvistaa henkildstén kykyd hahmottaa kokonaisuuksia ja omaa

roolia. Nain valtetdan kapeat toimintosiilot. (Maki 2017, 60.)

Panostamalla yrityskulttuuriin organisaatio kykenee pitdmaan yrityksessa johtajat ja henki-
|6ston. Eettinen toiminta edistda henkiloston viintyvyytta ja lisda motivaatiota, joka johtaa
positiiviseen mielentilaan. Viestinnan on oltava yhtenaista, jotta se on uskottavaa. Yritys-
kulttuuri pohjaa arvoihin, joiden muuttaminen on hidas prosessi. Yrityskulttuuria ei voi pitaa
itseisarvona, vaan se tulisi kokea ty6kaluna, jolla luodaan tyontekijakokemuksia. Se edel-

lyttaa tyontekijdymmarrysta. (Venho 2018.)
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8 Kyselytutkimuksen rakentuminen ja esimiesten haastattelut
8.1 Esimiesten haastattelut

Tutkimuksen empiirinen puoli on kaksiosainen. Tutkimuksen aineiston keruu aloitettiin esi-
miesten haastatteluilla kesdkuussa 2021, joissa sovellettiin avointa haastattelua (Liite 1) ja
kyselyn pohjana olevaa lomaketta. Teemahaastattelulle on ominaista, etta aihealueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten jarjestys ja muoto ovat avoimia (Hirvijarvi ym. 2007, 208). Avoi-
messa haastattelussa voidaan kayttda apukysymyksia, joilla haastateltaville avataan tar-

kemmin keskeisia teemoja (Kananen, 2015, 98).

Esimiesten haastatteluissa keskeisin tavoite oli saavuttaa kokonaisvaltainen ymmarrys tut-
kimuksen aihealueista. Jotta paastiin parhaiten kiinni yksikkdjen hiljaiseen tietoon, kaytiin
jokaisen tutkimuksen yksikdn esimiehen kanssa keskustelu, jossa opinnaytetydprojekti esi-
teltiin ja kuvattiin sen painopistealueet. Haastatteluja voi luonnehtia vapaamuotoisiksi kes-
kusteluiksi, jonka pohjalla oli teemoihin liittyvia kysymyksia (Liite 1), mutta esimiehille saivat
tilaa kertoa tyosta ja yksikdstd omin sanoin. Haastattelun yhteydessa kaytiin l1api asioita ja
kaytanteita, joita esimiehet kokevat tydyhteisbissa hyvina asioina, joilla ne erottuvat muista
yksikoistd. Useimmat esimiehet ovat tydskennelleet esimiestehtavissd myds muissa Ee-

koon yksikdissa aiemmin, ja kaikilla on pitkaksi luokiteltava tydura Eekoon palveluksessa.

Keskusteluissa kaytiin myds [api niita hyvia asioita, joita esimies haluaisi siirtda myos seu-
raavalle yksikolle. Keskustelun yhteydessa pyrittiin erittelemaan, mitka kaytanteet ovat or-
ganisaation prosesseihin kohdistuvia ja ohjeistettuja toimia, ja mitka taas yksikdiden sisalla
muovautuneita toimintatapoja. Keskusteluissa nousi vahvasti esiin tunnelma ja sen merki-
tys tydssa jaksamiseen niin esimiesten kuin henkiloston valilla. Tunnelma koettiin merkitta-
vaksi myos motivoinnin nakékulmasta. Keskusteluissa kaytiin 1api myés vuorovaikutusta ja
oli havaittavissa, ettd vuorovaikutukseen voidaan ja tulisi panostaa siten, etta se kulkee niin
horisontaalisesti kuin vertikaalisesti tydyhteisdssa. Haastattelujen tavoite oli nostaa esiin
kysymyslomakkeen aihepiireistd keskeisimmat kohdat, joihin esimiehet toivoivat eniten vas-

tauksia omaan yksikon haasteisiin liittyvista aiheista.

Aikaa haastatteluille varattiin noin tunti. Haastattelut tehtiin padosin esimiesten tyoajalla yk-
silohaastatteluina. Yksi haastattelu kaytiin ennen tyovuoron alkua konttorilla, silla tote-
simme etaisyyden olevan hieman haasteellista. Olin jo siihen mennessa tehnyt useita esi-
mieshaastatteluja ja niissa esiin nousseiden asioiden myota haastattelujen keskeisimmat
teemat olivat jo selkeita eivatka niinkaan fyysiseen paikkaan liittyvid. Viimeinen haastattelu
kaytiin yhdessa yksikdn esimiehen ja aluepaallikon kanssa. Haastatteluissa kirjoitin ylos

keskeisimmat huomiot, mitkd nousivat esiin keskusteluissa. Haastattelujen tarkein ja
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keskeisin tyovaihe oli selvittaa henkildstokyselyyn rakennettavan lomakkeen tarkeimmat
kysymykset ja kayda lyhyesti |api asioita, jotka nousevat kyselyssa eniten esiin. Esimiehet
merkitsivat jokaisesta kyselyn itsearvoisuustekijasta viisi keskeisinta kysymysta, jotka koh-

distuivat eniten omaan yksikké6n.
8.2 Haastatteluaineiston analysointi menestystekijoiden avulla

Haastattelujen keskeisin teema oli tunnistaa kolme eniten vaikuttavaa inhimillistd menes-
tystekijaa eli kyvykkyytta, joiden kautta organisaation kompetenssia toteutetaan tavoitteel-
lisesti. Paivittdisessa toiminnassa eniten nakyvat tunnistettavat kyvykkyydet ovat proses-

seissa, esimiestydssa ja organisaatiokulttuurissa.

Kyvykkyyksien vaikutuksia ja haasteita pohdittiin tyon sujuvuuden seka erilaisten ongelma-
tilanteiden kautta. Haastatteluissa pohdittiin myds syita, mitka voivat aiheuttaa kommuni-

kaatiokatkoksia tai voivat nakya tai tuntua tilanteiden eskaloitumisena.
8.2.1 Prosessien merkitys

Prosessit ovat organisaation toimintatapoja ja tydn suorittamisen edellyttdmia toimenpiteita.
Tietojarjestelmat liittyvat vahvasti prosesseihin. Prosessit ovat selkeasti perusteltavissa ole-
via ja kuvailtavia toimintoja, niissa voi olla tarkka ajallinen yhteys. Prosessien hallinta on
jokaisen tyontekijan toiminnan ja turvallisuuden perusedellytys. Prosesseille on ominaista
my0s, ettd ne ovat siirrettavissa yksikoista toiseen sellaisenaan. Prosesseissa on yhteys

laatujarjestelmiin seka asiakastyytyvaisyyteen. Prosessi on arvoketjun osatekija.

Hiljaisen tiedon yhteys prosesseihin liittyy osaamiseen ja sen jakamiseen. Hiljainen tieto on
kiinnittynyt myds prosessien jarjestelmiin, joka ilmenee tiettyjen toimintojen, kuten hallinnol-
listen toimenpiteiden arkistoinnissa tai toimintamenetelmissa. Prosesseissakin voi olla heik-
kouksia: tieto voi kadota, jos henkild ei hallitse tai tieda prosessin kokonaiskuvaa tai ei ym-
marra prosessin merkitysta. Tieto voi myds pirstaloitua, jos prosesseissa kaytetdan useita
eri toimintatapoja, toisin sanoen vanha kaytanté voi hidastaa uuden tiedon omaksumista.
Vanha tieto voidaan kokea myds merkityksellisemmaksi, mika voi vaikeuttaa uuden proses-
sin tai jarjestelman kayttéonottoa. Prosessitietous voi myds hukkua huonoon ohjeistukseen.

Ohjeistus voi olla liian vanhaa, vaikeasti ymmarrettavaa tai se voi olla sanoitettu vaarin.

Haastatteluissa ilmeni, ettad yksikdissa on toimivat perusprosessit, joiden muuttamiselle tai
muokkaamiselle ei niinkdan nahty tarvetta. Organisaation toimintamalli on muokannut pro-
sessit hyvin samankaltaisiksi. Tama mahdollistaa myos tyontekijoiden ristiin tyoskentelyn

eri yksikdiden valilla ja se voidaan nain ollen katsoa hyvaksi kaytanteeksi. Prosesseissa ol
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pienia eroja siind, missa jarjestyksessa eri toita tehdaan. Tietyissa yksikoissa esimerkiksi
reikainventaario tehdaan aamuisin, kun toisissa kohteissa se tehdaan viimeisen aukiolotun-
nin aikana. Kauppojen rahanlaskenta suoritettiin myos eri aikoina. Rahanlaskennalla tarkoi-
tetaan edellisen tyopaivan kateismaksujen sokkotilitysta kaupan jarjestelmaan seka kuittien
ja veikkausmyynnin raporttien kirjanpitoa. Rahanlaskennassa suoritetaan saannollisesti
my0s kassakaapin tarkastuslaskentaa seka kuitataan ja tilataan vaihtorahakassojen pohijia.
Toisissa yksikdissa se tehdaan heti aamulla, kun taas joissain yksikdissa keskella tydpaivaa
sopivassa valissa. Rahanlaskennassa on eri paivina erilaisia toimia, jotka vaikuttavat tyo-
vaiheiden suorittamiseen. Yhteista kaikille yksikoille oli aamutoimissa toteutettavat hintaeti-

kettien ja kampanjoiden paivittdminen, jotka tehdaan ennen kaupan aukeamista.

Henkilostomaara vaihteli yksikdiden koon mukaan, ja kaikissa yksikoissa oli kesan ajaksi
palkattu kesatyontekijoita, jotta lomien kierto olisi mahdollista toteuttaa. Kesatyontekijat
aloittavat tyot melko samaan aikaan loppukevaasta ja kaikille jarjestetdan yhteinen pereh-
dytys ja he suorittavat hyvaksytysti vaadittavat koulutukset, jotka toteutetaan verkkoympa-
ristdissa erilaisilla oppimisalustoilla. Yksikét tyollistivat myoés TET-harjoittelijoita kesan ai-
kana. Kesan aikana muutamissa yksikdissa oli tapahtumassa selkeda henkildstdon vaihtu-
vuutta, joka vaikutti jo tuleviin rekrytointiprosesseihin seka tyétehtavien uudelleenorgani-
sointiin siten, ettd osaaminen ja sen my6ta tuleva hiljaisen tiedon mahdollinen poistuminen

tulisi huomioiduksi ja ennalta ehkaistyksi.
Perehdytys

Tyéhoén perehdyttdminen tapahtuu p&aasiassa uuden tydsuhteen alkuvaiheessa tyon
ohessa, jolloin uusi tyontekija saa kattavan selvityksen yksikdiden toimintatavoista. Pereh-
dytyksen suorittaa padasiassa esimies ja siihen valittu kokenut henkil, joka noudattaa pe-
rehdytykseen kaytettavaa toimintaohjetta. Perehdytyksessa kaydaan lapi tarkastuslistassa
olevat asiat, joiden avulla selvitetddn kaupan pelisdannét sekd vastuut ja asiakasomista-

juuteen liittyvat asiat.

Perehdytyksessa kaytannon opastaminen otetaan mukaan heti alusta asti ja uusi tyontekija
aloittaa useimmiten kassatyoskentelyssa perehdyttajan kanssa. Kassajarjestelman hallinta
seka erilaisten maksuvalineiden ja -tapojen hallinta on tyon kannalta keskeisintd. Samalla
uusi tyontekija paasee konkreettisesti kiinni organisaation ydinprosessiin eli kaupankayntiin
seka asiakaspalveluun. Prosessit oli myos melko hyvin kuvattu sanallisesti kaikkien nahta-

ville.

Omiin havaintoihin perustuva huomioni oli, etté yksikoissa on paljon tietoa saatavilla, mutta

se pitda osata havainnoida ja 16ytaa, kun siirrytdan itsendiseen tyéhén. Tahan voidaan
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kKiinnittda tarkemmin huomiota esimerkiksi perehdytysvaiheessa, mutta myds siina vai-
heessa, kun osaamista siirretdan kokeneemmilta tyontekijéilta toisille. Talléin olisi hyva
my0s pohtia mahdollisia tavan vuoksi syntyneita tyovaiheita, joille ei ole prosessin suoritta-
misen kannalta enaa merkittavaa tarvetta. Tyontekijan ja tyon sujuvuuden kannalta on tar-
keda osoittaa ja tietda, mista tieto I10ytyy, kun sitd tarvitaan. On myds huomioitava, etta
ohjeiden tulisi olla selkeitd ja nopeasti ymmarrettavia, niiden sanalliseen muotoon, infor-
maatioon, ohjeiden ajankohtaisuuteen ja tekstin runsauteen tulisi kiinnittaa erityistd huo-
miota. Viestinnan savylla on suuri merkitys siihen, kuinka tieto otetaan vastaan ja kuinka

sen eteen toimitaan. Myds terminologian avaamiseen tulisi kiinnittdd huomiota.
Ohjeistukset

Onhjeistukset liittyvat suoraan hiljaisen tiedon hallintaan ja sen sanoittamiseen. On selva3,
ettei kaikkea voi sanoittaa, mutta prosessien kannalta on tarkeaa, etta eri tydvaiheet on
kuvattu riittavalla selkeydelld ja tarkkuudella, jotta tydntekija pystyy ratkaisemaan ja toimi-
maan ilman suurempia katkoksia. Tdma korostuu erityisesti kassatydskentelyssa, jossa
tydntekija on valittdmassa kontaktissa asiakkaan kanssa ja toiminta vaikuttaa suoraan asia-
kaskokemukseen niin palveltavan asiakkaan kohdalla kuin myds mahdollisen kassajonon

seuraavien henkildiden kanssa.
8.2.2 Esimiestyon merkitys

Esimiestydn luonne koettiin kaikissa yksikdissa muutosjohtamisen kaltaiseksi. Osin sita se-
littda pandemiatilanne, joka on tehnyt muutoksia yksikdiden toimintatapoihin. Pandemiaan
kohdistuvat muutokset on kuitenkin otettu hyvin vastaan. Muutosjohtaminen koettiin myos
jatkuvaksi organisaation kehittymisen kannalta. Se asettaa haasteita pienemmille yksikaille,
jotka maantieteelliseltd sijainniltaan ovat kauempana kasvukeskuksista. Tall6in esimies-
tydssa havaittiin haasteita muutoksien perusteluille. Esimiestydssa oli myds selkeasti ha-
vaittavissa suhteellisen nopeaa vaihtuvuutta. Vaihtuvuus on luonnollinen kehityspolku ura-

kehityksen kannalta.

Esimiestyon toteutumiseen koettiin vaikuttavan eniten organisaatiokulttuuri ja sen voimak-
kuus. Esimiesty0 toimii rinnakkain organisaatiokulttuurin kanssa ja silla voidaan ohjata or-
ganisaatiokulttuurin suuntaa, mutta sen toteutumiseksi tarvitaan yhteista luottamusta. Esi-
miesty0 vaikuttaa kaikissa kyselytutkimuksen kolmessa kategoriassa ja se on keskeisessa
roolissa, kun hiljaista tietoa tehdaan nakyvaksi. Esimiehen rooli on tuolloin vahvasti moti-
voiva mahdollistaja. Organisaatiokulttuuri muuttuu hitaasti, mutta sitéd voidaan avata ja oh-

jata hyvalla esimiestoiminnalla.
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8.2.3 Organisaatiokulttuurin merkitys

Haastatteluissa ilmeni, etta suurimmat erot olivat yksikdiden organisaatiokulttuurissa. Se ei
ole aistinvaraisesti niinkdan havaittavaa, mutta enemman tunnettavissa. Organisaatiokult-
tuuriin vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden dynamiikka ja vuorovaikutus. Esimiehet koki-
vat, etta joissain yksikodissa organisaatiokulttuurin voima etaannytti esimiehid muusta ty6-
yhteisosta. Toimiavaa tyOyhteis6a yhdistda avoimuus, tasavertaisuus seka erilaisten per-
soonien yhteensopivuus. Olen kasitellyt organisaatiokulttuuria lAhemmin luvussa 7. Orga-
nisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus henkildstdon tydssa jaksamiseen ja vaihtuvuuteen seka

sairauspoissaoloihin.

Haastatteluissa kavi myos ilmi vuorovaikutuksen merkitys ja toimintatavat. Myos hiljaisuu-
della on vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Hiljaisen tiedon negatiivisesta ilmidsta on mai-
nittu luvussa 4. Haastatteluissa ilmeni huolta myds siita, etta kaikki eivat saa aantaan kuu-
luviin tai jopa vaikenevat. Hiljaisuus saattaa joissain yksikdissa johtaa tydn mekaaniseen
suorittamiseen, jolloin siita jaa puuttumaan ty6ta nostattava, motivoiva vaikutus. Mielekkyy-
den katoaminen ja passivoituminen ovat selkeita uhkia, joihin tulisi kiinnittdd huomiota. Jois-
sain yksikoissa ahkeruus nousi selkeasti enemman esiin, kun taas toisissa yksikoissa ko-
rostui muiden huomioiminen ja keskinaisen vuorovaikutuksen savy. Myos ikarakenne, per-

soona ja tyduran pituus voivat vaikuttaa kommunikaatioon.
Yhteenkuuluvuus

Yhteenkuuluvuuden tunne nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Toisissa yksikdissa yhteen-
kuuluvuus koettiin heikoksi ja se saattoi johtaa kommunikaatiokatkoksiin. Yhteenkuuluvuus
nakyi myds toiminnallisuudessa: tietyt tydtehtavat olivat henkilbityneet ja vastuut rakentui-
vat naiden ymparille. Tama on toiminnan tehokkuuden kannalta selkeaa ja oikea ihminen
oikeassa paikassa lisda tehokkuutta, mutta oppimisen ja tiedon jakamisen kannalta tilanne
johtaa tietokatkoihin ja hiljaisen tiedon pakkautumiseen. Vaarana on myoés, etta syntyy tar-
peettomia eroja eri osastojen ja niiden parissa tydskentelevien henkildiden valilla. Kaytan-
teiden kannalta rutiinit luovat toimintatapoja, jotka muovautuvat yksikon tilankayton ja pai-
varytmin kannalta toimiviksi. Toisaalta rutiinit voivat kaventaa yksilon katsontakantaa ja kay-
tanne saattaa aiheuttaa yksikolle jopa konkreettista hukkaa esimerkiksi tilankayton toimin-

nallisuuden kannalta.

Yhteenkuuluvuuteen on kKiinnitetty kaikissa yksikdissd huomiota ja sen eteen on tehty esi-
miesten toimesta myo6s paljon nakyvaa tyota. Esimerkiksi eraan yksikon kohdalla jokaisen
tydntekijan nimen alle oli keratty positiivisia kommentteja toisilta tydntekijoilta. Talla lisatdan

henkilodn kohdistuvaa arvostusta ja arvostuksen tunteen kokemista tydyhteisossa.
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Muutamissa yksikdissa oli selkeasti puututtu tyonkiertoon, jotta tydtehtavat jakautuisivat ta-
saisemmin. Kokemukset muutoksesta ovat olleet pidemmalla aikavalilla tarkasteltuna posi-

tiivisia, vaikka alussa on ollut havaittavissa selkeda muutosvastarintaa.
Tyonkierto

Myos tydntekijoiden kiertdminen useissa eri toimipaikoissa on lisannyt tyontekijdiden am-
mattiosaamista ja verkostoitumista sekad avannut vuorovaikutusta myos eri yksikdiden va-
lilla. Lahtdkohtaisesti voidaan todeta, etta tyontekijdiden kiertdminen useissa eri paikoissa
on hyva kaytanne, jos se saadaan sovitettua tydvuorosuunnitelmiin ja tyontekijalla on mah-
dollisuus jarjestaa tydmatkat eri yksikdiden valille. Tydnkierto ja eri toimipaikoissa toimimi-
nen on asia, jota on otettu huomioon myods uusissa rekrytoinneissa. Eekoon tavoite on tar-
jota tydntekijoille entistd parempia tydsopimuksia ja tydnkierron kautta sen toteuttaminen

on mahdollista.

Yksikoiden sisaiseen tydnkiertoon vaikuttaa voimakkaasti organisaatiokulttuuri. Esimiehet
mainitsivat, etta kaikissa yksikoissa oli havaittavissa selkeaa profiloitumista tiettyjen tyoteh-
tavien ymparille, mika vaikuttaa myds yksikdiden vuorovaikutukseen. Se nakyy myds tyon-
tekijoiden epavarmuutena, kun tyotehtavia sekoitetaan. Myods vastustelua on havaittu. Tyo-
tehtavien profiloitumisen hyvina puolina nahdaan prosessien hallinnan kasvu, joka nakyy
tehokkuutena ja yksikoiden hyvina tyétuloksina laadullisilla mittareilla mitattuna. Joissain
yksikdissa tyotehtavia oli konkreettisesti sekoitettu ja muutoksista on saatu myonteisia ko-
kemuksia ja se on avannut myds vuorovaikutusta. Talldin johdonmukainen esimiesty0 ja
siitd johtuva selked perustelu nousevat inhimillisen menestystekijan mahdollistajana vah-

vasti esiin.
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9 Kyselytutkimuksen kokoaminen
9.1 Kyselytutkimuksen rakentuminen ja keskinainen vertailu

Esimiehet valitsivat haastattelun yhteydessa ennalta laaditusta kysymysaineistosta omaan
yksikk6on eniten kohdistuvat kysymykset. Kysymyksia oli yhteensa 51 kappaletta ja ne on
keratty Marko Kestin QWL-kyselyn aineistosta seka Marja-Liisa Mankan Tydelamasafarin
kyselytutkimuksesta. Kysymykset oli jaettu QWL-indeksiin vaikuttavan kolmen eri teeman
alle, joista ensimmaiset 16 kysymysta kasittelivat fyysista ja emotionaalista turvallisuutta
(FE), seuraavat 19 kysymysta liittyivat yhteenkuuluvuuteen ja identiteettiin (Y1) ja loput 16
kysymysta paamaariin ja luovuuteen (PL). Aihepiirit kasittelivat tydkykya ja terveytta, tyo-
ymparistoa, viestintaa, ilmapiiria, yhteistyota, tydnjohtoa, henkilostokaytantoja, kehittamista

ja toiminnan jatkuvuutta.

Totesimme aluepaallikdn kanssa yhdessa, ettd hiljaisen tiedon luonteen ja esimieshaastat-
teluissa ilmenneiden yksikkdkohtaisten eroavaisuuksien vuoksi on tarkeaa tutkia syvalli-
semmin yksikdiden sisaistd organisaatiokulttuuria, joka nousi haastatteluissa keskeisim-
maksi ja erottuvimmaksi inhimilliseksi menestystekijaksi eli kyvykkyydeksi. Nain ollen hil-
jaista tietoa tulisi tarkastella keratyn aineiston mukaan yksikoittain. Nain ollen QWL-indeksi
lasketaan jokaiselle yksikolle erikseen, jotta tydelaman laatuun vaikuttava potentiaali voi-
daan hyoddyntaa tehokkaimmin ja keratty kyselytutkimuksen tieto on parhaiten yksikon hyo-

dynnettavissa jatkotutkimusta ajatellen.

Kyselytutkimuksen kohdeyksikét jaoteltiin satunnaisesti viiteen eri yksikkéon: Y1, Y2, Y3,
Y4 ja Y5. Valinnoissa nousi selkeasti muutamia perusteemoja, kuten "Voin ottaa avoimesti
esille epdonnistumiset ja epakohdat”, sekd "Annamme toisillemme kannustavaa palautetta
ja kiitosta”, ja "Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan tyéssani”. Nama
kysymykset valikoituivat vertailukelpoisuutensa vuoksi kaikkiin viiteen kyselyyn. Myds ar-
vostukseen, rooleihin ja vuorovaikutukseen liittyvat vaittamat nousivat haastatteluissa sel-
keasti esiin. Yksikoissa oli myos eroja: Y1 ja Y2 nostivat esiin yhteishenkeen ja yhteistyon
sujuvuuteen liittyvat teemat, Y2 ja Y3 haastattelut nostivat esiin pelisdannét. Y3 ja Y4 haas-
tatteluissa korostui esimiestydn tarkastelu. Y4 ja Y5 haastatteluissa korostui ristiriitoihin

puuttuminen.

Tassa tutkimuksessa hyodynnetty henkilostotuottavuuden laskentatyokalu laskee yhteen
koko organisaation tyoelaman laadun vaikutuksen organisaation liiketalouteen. Talloin yk-
sikoista keratty kyselytutkimusten aineisto yhdistetaan, ja hyddynnetaan kyselytutkimusten

mittaustulokset koko organisaation laajuudessa yhtena tuotannontekijana.
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Kyselyja laadittiin siis viisi eri kappaletta, joissa oli jokaiseen itsearvostuksen teemaan liit-
tyvia yhteisia kysymyksia ja yksikkdon valikoituneita omia kysymyksia. Jokaisen kysymyk-
sen alle lisattiin alakysymys, jolla tarkennetaan paadkysymyksen merkitysta vastaajalle. Mer-
kityksen kautta pystytdan analysointivaiheessa nakemaan kysymyksen teeman syvalli-
sempi tarkeys, eli hiljainen tieto konkretisoidaan tunteeksi. Viiden kysymyksen sarjan jal-
keen lisattiin avoin kenttd, jossa vastaaja voi halutessaan tarkentaa vastauksiaan sanalli-
sesti. Sanallisiin kenttiin vastaaminen on vapaaehtoista. Kyselyn loppuun lisattiin kaksi
avointa kysymysta, joissa kysyttiin yksikdiden hyvistd, jo olemassa olevista kaytanteista.
Kyselyn lopussa on kenttd, jossa vastaaja voi halutessaan mainita asioita, joita haluaisi
kehittda yksikdssa. Naihin vastaaminen on vapaaehtoista, silla vastaajalla ei valttamatta ole
silld hetkella konkreettista asiaa mielessa. Kysymysten syvallisempi tarkoitus on heratella

vastaajia miettimaan ja tarkastelemaan toimintaymparistéaan.
Kyselytutkimuksen testaus

Testasin kyselylomakkeen ymmarrettavyytta ja toiminnallisuutta ja QWL:n laskennallisuutta
muutamilla koehenkilGilla, joilla ei ole sidosta tai yhteyttda Eekoon toimintaan. Webropolilssa
luotu sadhkodinen kysely toimi halutulla tavalla ja kaikki koekayttéon osallistuneet eri ikaryh-

mien edustajat saivat kyselyn suoritettua halutussa viiden minuutin vastausajassa.

Seuraavaksi sy6tin vastauksista saadut numeeriset arvot henkilostokyselyn QWL-lasken-
tapohjaan, joka laski QWL tulokseksi keskimaaraisen 60 %. Merkitysasteikon vaikutus nosti
QWL-indeksin 64 %:iin. Sy6tin tulokset henkildstdtuottavuuden laskentakaavaan, joka laski
tyéeldaman laatuun panostuksesta johtuvan QWL:n potentiaalisen kasvun 64 %:iin. Tulokset
vastasivat Marko Kestin tutkimuksien tuloksia. Taman perusteella katsoin merkitysasteikon

tarkastelun olennaiseksi asiaksi hiljaisten signaalien ja tydelaman laadun mittauksessa.
9.2 Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus avattiin elokuun ensimmaisella viikolla 2021 henkildstdlle yksikdiden oman
viestintakanavan Work Chatin ryhmien seka sahkopostien kautta. Jokainen yksikon esimies
sai jaettavaksi kyselytutkimuksen johdatuksen (Liite 2), jossa esittelin opinnaytetydni kes-
keisimman teeman hiljaisen tiedon merkityksen seka sen vaikutuksen tyéelaman laatuun.
Johdannossa kasittelin myos tydelaman laatua henkiloston nakokulmasta ja alustin kyse-
lyyn vastaajia pohtimaan kysymyksia perustuen erityisesti oman yksikon toiminnan tarkas-
teluun. Yksikaille jaettiin myos vastauslinkit, jotka kohdistuivat omien yksikoiden kyselylo-

makkeisiin.
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Kyselytutkimus oli avoinna 31.8.2021 saakka, jonka jalkeen kyselyt suljettiin. Kyselyyn vas-
taaminen lahti liikkeelle verkkaisesti, mutta elokuun viimeisen viikon aikana vastausmaarat
lahtivat selvaan nousuun kaikissa yksikoissa. Katsoimme aluepaallikon kanssa vastausajan
riittavaksi, kun yksikdiden vastausmaarat saavuttivat minimitason, jonka asetin 50 %:iin va-

kituisen henkilokunnan maarasta.
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10 Tutkimustulokset yksikoittdin
10.1 QWL:n maarittyminen ja kyselytutkimuksen vastaukset yksikaittain

Kyselytutkimukseen vastasi 36 henkil6a ja lopullinen vastausprosentti oli 68 %. Tulosta voi-
daan pitdd hyvana, silld kyselytutkimuksen aikana yksikdissa oli viela kesalomakausi osit-
tain menossa. On myds otettava huomioon, etta kysely on taysin vapaaehtoista ja jokaisella
tyontekijalla on oikeus jattaa vastaamatta kyselyyn. On myds huomioitava, ettad henkiléston
vaihtuvuus osui ajallisesti hieman paallekkain kyselytutkimuksen ajoituksen kanssa. Tulok-
sien perusteella oli mahdollista laskea yksikdiden oma QWL %, ja naiden keskiarvosta muo-
dostui koko Eekoon henkildstotuottavuuden laskennan teoreettinen QWL. Taman analy-
sointia kayn tarkemmin lapi henkildstétuottavuuden laskentatydkalun yhteydessa kappa-

leessa 12.

Kaikkien yksikdiden QWL on laskennallisesti muodostettu kaikkien yksikdiden QWL:n kes-
kiarvosta, joka on 64,52 % (Kuvio 16). Samojen kysymysten vertailussa kaikkien yksikdiden
yhteinen QWL on 65,8 %. Tulosta voidaan pitaa laskennallisesti paikkansa pitavana ja hy-
vana perusarvona. QWL:n mittauksessa on tarkeaa laskea eri itsearvoistustekijoiden (FE,
Yl ja PL) lukemat, eikd vastausten keskiarvoa, joka olisi tuottanut vaaran lopputuloksen
QWL:n laskentakaavan vuoksi. QWL:n laskentakaava on esitetty tdman opinnaytetyon lu-
vussa 5. Keskimaarainen suomalaisyritys on QWL-tasolla 60 %. Eekoon tyotyytyvaisyys-
mittaukset ovat osoittaneet, ettd organisaation tyétyytyvaisyys on hyvalla tasolla ja myds

tassa opinnaytetydssa toteutettu tydeldman laadun mittaus osoitti vastaavaa suuntaa.

Eekoo
64,52 %
|

| | ! | |
Y173,6% g Y267,2% B Y3 54,1 % 8l Y4 65,1 % QY5 64,52 %

Kuvio 16. QWL:n maarittyminen koko organisaatiolle

Tutkimustulokset ovat jaettu itsearvostustekijoiden mukaisesti kolmen teeman alle: fyysisiin
ja emotionaalisiin tekijoihin (FE-tekijat), yhteenkuuluvuuteen ja identiteettiin (Yl-tekijat) seka

paamaara- ja luovuustekijdihin (PL-tekijat).

Jatkuvan kehityksen kannalta FE-tekijoissa (Taulukko 3) voidaan kiinnittda kehityksen kan-

nalta huomiota viestinndn ja keskustelun avoimuuteen seka organisaatiokulttuurissa
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vaikuttavan keskinaisen vuorovaikutuksen, ty6toverien arvostuksen, kaytésmallien seka
kunnioituksen merkitykseen. FE-tekijoille on ominaista olla motivaatioteorian alimmalla ta-
solla ns. peruskivia. Taman asian tiedostaminen tarkoittaa sita, etta niiden tulee olla kun-

nossa, jotta organisaatio voi kehittda ylempia YlI- ja PL-tasoja.

Keskeisimmat kehittamisen kohteet yhteenkuuluvuuden ja identiteetin (YI) osalta ovat yh-
teishengen ja fiiliksen parantamisessa yksikén oman organisaatiokulttuurin piirissa. Poten-
tiaalisia pidemman ajan kehitysmalleja ovat viestinnalliset ja tiedon kulkuun liittyvat tehos-
tamistoimenpiteet, jotka syntyvat, kun yksikon sisaista viestinnan kynnystd madalletaan ja
luodaan pelisdanndét, kuinka viestitdan. Kokonaisuuden kannalta suurimmat kehitystoimen-

piteet tulisi kohdistaa YI-tekijoihin.

Paamaara- ja luovuustekijdiden (PL) kohdalla on nahtavilla, ettd potentiaalisia kehitysasi-
oita on ldydettavissa ja onnistuessaan PL tekijat vaikuttavat voimakkaasti tydeldaman laa-
tuun. Perustyd tehdaan FE ja Yl-tasolla lisdamalla kommunikaatiota seka parantamalla yh-
teisOllisyytta. Hyvia kaytanteitd kehittdmalla ja niité tarkastelemalla erilaiset innovaatiot ja
toimintamallit voivat myds kehittya ja ne voivat vaikuttaa yksikdn prosesseihinkin. PL-teki-
joiden keskeisin toimenpide on yhdessa tekeminen. Kehitysty6ta tulisi keskittaa tyontekijoi-
den yhteiseen tekemiseen, sen luomissa puitteissa, jolloin motivaatio ja sitoutuminen teh-
tyihin paatoksiin seka merkityksellisyys paranevat. Toiminnan tulee lahtea tyontekijata-

sosta, jotta se on paremmin istutettavissa organisaatiokulttuuriin toimivaksi osaksi.

Y1 Y2 Y3 Y4 Y5

FE-tekijat 4 4,44 3,9 3,3 3,8
Yi-tekijat 3,92 3,84 3,8 3,38 3,8
PL-tekijat 4,36 3,8 3,7 3,5 3,96

Taulukko 3. Itsearvostustekijoiden keskiarvot yksikoittain
10.2 Kyselytutkimuksen analyysi, Y1

Yleisesti tarkasteltaessa yksikon Y1 vastausprosentti oli 50 % yksikon tyontekijoista. Yksi-
kén QWL indeksi oli 73,6 %. Voidaan katsoa, etta kyselyn alhaiseksi jaanyt vastausprosentti
saattoi vaikuttaa QWL:n korkeaan lukemaan. Lukemaan saattoi vaikuttaa myds kyselyyn
vastanneiden tapa kayttaa arvosteluasteikkoa. Yksikdssa oli kyselyn aikana isoja muutok-

sia henkildston kokoonpanossa, mika saattoi vaikuttaa kokonaistulokseen.
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FE-tekijt

Kysymykset 1-5 olivat kohdistettu FE-tekijoihin. FE-tekijoiden osalta yksikon tulos on koko-
naisuutena hyva (Taulukko 4). On kuitenkin huomioitava, vastauksissa oli hajontaa ja poh-
dittava syita, miksi vastaukset jakautuvat ja milla keinoin niita voisi lahted parantamaan.
Vastausten perusteella on nahtavilla organisaatiokulttuurin vaikutus tydéhyvinvointiin. Mer-
kitystasolla tarkeimmaksi asiaksi on koettu se, ettei tydyhteisdssa sallita muita loukkaavaa
kaytosta. Myos yhteishengen ja tydterveyden merkitys henkilstolle on suuressa roolissa.
Ratkaisuja voidaan lahtea kehittdmaan viestinnallisesti, vuorovaikutusta lisaamalla seka
esimiestyolla. Tydterveyteen liittyva kysymyksen vastaukset jakautuivat asteikolle 1-5. Voi-
daan siis katsoa, etta tyoterveyspalvelujen merkitys on suuri yksikdn henkilostolle, mutta

sen palveluiden tai saavutettavuuden kohdalla voi olla mahdollisia tarkasteltavia kohtia.
Yl-tekijat

Kysymykset 6—10 liittyivat Yl-tekijoihin (Taulukko 4). Organisaatiokulttuuri nakyy vahvasti
Yl-tekijoiden keskiarvossa, joka oli 3,92. Potentiaali kehitykselle on nahtavissa keskiarvon
nousulla 4,52:een ja se on saavutettavissa, kun parannetaan yhteishenkea ja vuorovaiku-
tusta. On my6s huomioitava kannustavan palautteen ja kiitoksen merkitys tdssa yhtey-
dess3, silla yhdessa sen ja tydasioista viestimisen kautta myds muut osa-alueet paranevat,
vaikka ne eivat suoranaisesti merkitystasolla nay. Se voi liittyd myds kokonaisuuden ym-

marrykseen.

YI-tekijoissa erottui fillikseen liittyva kysymys, jonka vastausten keskiarvo oli 3,8. Potentiaali
fiiliksen kohottamiseen nosti keskiarvoa tasolle 4,8. Tama on tarked huomio tydelaman
laadun kehittdmisen kannalta. Yksikdon tunnelma on paivittdin muuttuva tila, ja siihen
vaikuttaa my0s erilaiset asiakaskohtaamiset. Fiilis vaikuttaa suoraan myo0s
asiakaskohtaamisiin, joten on tarkeaa tiedostaa sen merkitys. Fiilistd voidaan tunnustella
erilaisilla fiilismittareilla. On mahdollista saada hyvinkin nopeasti tietoa yksikdon sen
hetkisesta tilasta, kun kehitetaan mahdollisimman matalan kynnyksen toimintamalli fiilliksen
kartoittamiseen ja ilmaisemiseen. Pidempiaikaisia positiivisia vaikutuksia saavutetaan

yhteishengen kohottamisella ja keskittamalla huomiota asioihin, jotka tuottavat iloa tyohon.
PL-tekijat

Kysymykset 11-15 kohdistuivat PL-tekijoihin (Taulukko 4). Vastauksissa voidaan havaita,
ettd ilmapiiri vaikuttaa merkittavasti yhteishenkeen (Kuvio 17). Vastauksissa hajonta nakyy
pisteytyksen skaalan laajenemisena. Hyvien kaytantojen jakamiseen tulisi kiinnittda huo-

miota jatkossa, silla se parantaa ihmisten ammattitaitoa ja lisda yhteisollisyytta. Hyvien
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kaytantdjen avaaminen lisda myds tydssa viihtymista ja parantaa kokonaiskuvan ymmar-

rysta, vaikka kaikki eivat suoraan tekisikaan tiettya tyota.

Kysymykseen olen tietoinen tydpaikkani taloudellisesta tilanteesta, vastaukset pisteytettiin
4-5. Kysymyksen merkitys vastaajille jai hyvin alhaiseksi vastausten ollessa tasolla 3,2.
Tulos viittaa siihen, ettad organisaatio koetaan vakaavaraiseksi ja pysyvaksi. Silla ei ole mo-

tivaatiota lisaavaa vaikutusta.

Organisaation palkitsemiskaytanteiden voidaan katsoa olevan organisaatiossa kunnossa.
Palkitsemiskaytanteiden vastausten keskiarvo oli 4,6. Vastaukset olivat tasolla 4-5. Kysy-
myksen merkityksellisyys ei nostanut motivaatiotasoja. Palkitseminen voi olla aineellista tai
aineetonta. Eekoolla on jo kdytdssa aineellisen palkitsemisen osalta kaytanteita, joita so-
velletaan koko organisaatiossa. Palkitseminen on seka yksildllistd, ettd koko tydyhteis6on
ja yksikkddn kohdistuvaa. Aineettomia palkitsemisen keinoja voi olla mm. erilaiset arvosta-
miseen liittyvat palkitsemiset, kuten ammattitaidon ja osaamisen arvostaminen, vahva yh-
teisOllisyys, itsendisyys ja toiminnan avoimuus. Motivoivalla aineettomalla palkitsemisella
voidaan lisata tydn merkityksellisyyden kokemusta. Aineettomalla palkitsemisella on vahva
kiinnitys motivaation rakentamiseen. Silla voidaan lisata henkildn mielenkiinnon kiinnitty-

mista tydhon. Aineetonta palkitsemista voidaan lisata kaikissa yksikoissa.

Kysymys Kysymyksen ka = Merkityksen ka

Voin hyvin, myds tydssani 4.4 4.4
2. Tyéterveyshuollon palvelut tukevat tydhyvinvointiani 3 4,6
3. Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat 4,2 4.4
4. Tyobyhteisbssamme ei sallita muita loukkaavaa kaytdsta 4 5
5. Ymmarran oman roolini osana organisaationi perustehtavaa 4.4 4
6. Meilla on hyva yhteishenki ja yhteistyd on sujuvaa 3,6 4.6
7. Tyodmotivaationi on hyva 4,2 4,4
8. Pidamme toisemme ajan tasalla tybasioissa 4 4,2
9. Tyopaikallani on paasaantdisesti hyva fiilis 3,8 4.8
10. Annamme toisilemme kannustavaa palautetta ja kiitosta 4 4.6
11. Tyo6paikan ilmapiiri on innostava 3,8 3,8
12. Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan 48 44

tydssani
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13. Meilla on tapana jakaa/opettaa toisillemme hyvia kaytantoja 4,2 3,8
14. Henkildston palkitsemiskaytanteet ovat toimivia 4.6 4
15. Olen tietoinen tydpaikkani taloudellisesta tilanteesta 4.4 3,2

Taulukko 4. Kyselytutkimuksen yksikén Y1 tulokset keskiarvojen mukaan

Vastaukset
w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Kysymykset

Kysymyksen ka Merkityksen ka

Kuvio 17. Yksikon Y1 vastausten jakautuminen

10.3 Kyselytutkimuksen analyysi, Y2

Yksikkd Y2:n vastausprosentti oli 88 % yksikon tydntekijoista. Yksikon QWL indeksi oli 67,2
%. Tulosta voidaan pitaa erittdin hyvana ja paikkansapitdvana korkeasta vastausprosen-

tista johtuen.
FE-tekijat

Kysymykset 1-5 olivat kohdistettu FE-tekijoihin. FE-tekijoiden osalta yksikon tulos on koko-
naisuutena hyva (Taulukko 5). Henkil6ston kasitys ja tuntemus omasta ammattiosaami-
sesta on erinomaisella tasolla. On myds nahtavilla, ettd tydyhteisdssa vallitsee oikeuden-
mukaisuutta, silla muita loukkaavaa kaytosta ei hyvaksyta. FE-tekijoiden keskiarvo 4,44 on
korkealla tasolla. My6s merkitystason keskiarvo 4,54 kertoo, etta yksikon perusarvot ovat

korkealla tasolla.
Yl-tekijat

Kysymykset 6—10 liittyivat Yl-tekijoihin. Vastauksissa on merkillepantavaa, etta Yl-tekijoi-

den osalta keskiarvoissa on selkeaa laskua FE-tekijoihin nahden. Keskiarvo on 3,84.
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Merkitystasoa arvioitaessa YI-tekijdiden keskiarvo on 4,86. Tyontekijat kokevat tarvitse-
vansa arvostusta, palautetta ja kiitosta, ja tama nousee yksikdn keskeisimmaksi kehitys-
kohteeksi. Palautteen ja kiitoksen jakaminen ei kuulu pelkastdan esimiestyohon, vaan
avointa ja tasapuolista keskustelukulttuuria tulisi toteuttaa koko tyOyhteison leveydelta. Mi-
kali vastapuoli joutuu puolustuskannalle, keskustelun rakenteellinen ydin on menetetty. Kun

Yl-tekijoitda saadaan parannettua, se vaikuttaa myds PL-tekijoihin nostattavasti.

Yhteistyon ja tiimitydn kasvattamista voidaan pitdd yhtend keskeisimmista tavoitteista.
Yhteistydn parantamisen eteen on tehty jo t6itd mm. tydnkierron kautta, mutta se vaatii
jatkuvaa prosessointia ja tiedostavaa asioihin ja kaytanteisiin tarttumista. Yhteistyo lisaa

myds kommunikaatiota ja vuorovaikutusta.
PL-tekijat

Kysymykset 11-15 kohdistuivat PL-tekijoihin. Tassa osiossa on huomioitavaa, etta henki-
|16st6 kokee saavansa kannustusta osaamisen kehittdmiseen. Se viittaa esimiestydn onnis-
tumiseen. Kehitettavaa loytyy ilmapiirin rakentamisesta. Henkilostd kokee tavoitteet vahem-
man innostaviksi ja vastausten keskiarvo oli 3,1. Kysymys on yhteydessa motivaatioon.
Paivittainen tyoskentely on tavoitteellista monella eri tavoin, ja sitd mitataan niin myynnin
kuin my6s laadun kolmiloikan mittaristoilla. Sen liséksi organisaatio sitoutuu myds muihin
tavoitteisiin, kuten ikarajavalvontaan, joka on lakiin sidottua valvontaa. Organisaation omia
tavoitteita on myds esimerkiksi asiakasomistajuusverkoston jatkuva parantaminen ja erilai-
set vastuullisuustavoitteet. Tavoitteiden saavuttamista edistetdan palkitsemiskaytanteilla,
jotka toisinaan jaavat etaisiksi niin tavoitteen saavutettavuuden kuin myds motivoinnin

osalta. Silla voi olla yhteys vastausten alhaiseen keskiarvoon.

Kun tydelaman laatuun panostetaan ensisijaisesti Yl-tekijoita parantamalla, myds tavoitteet
kirkastuvat yhteisen tekemisen kautta. Taman yksikdon kohdalla voidaan nahda henkildston

selkea halu ja potentiaali Iahted parantamaan yhteisollista toimintaa (Kuvio 18).

Kysymys Kysymyksen ka Merkltyksen ka

Johtaminen on meilld oikeudenmukaista. 4,9
2. Osaamiseni vastaa tyoni vaatimuksia. 4.7 4.6
3. Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat 4.1 4,3
4. Tyobyhteiséssamme ei sallita muita loukkaavaa kaytosta 4.4 4,9
5.  Ymmarran oman roolini osana organisaationi perustehtavaa 4.4 4
6. Koen, etta tydpanostani arvostetaan. 3,9 5
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7. Tyomotivaationi on hyva 3,9 47
8. Yhteistybmme on sujuvaa. 3,9 5
9. Meilla on yhdessa laaditut pelisdannot. 41 47
10. Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta 3,4 49
11. Tavoitteemme ovat innostavia. 3,1 3,4
12. Tydpaikan ilmapiiri on innostava. 3,6 4,7
13. Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan . 46
tyossani. ’ ’
14. Minua kannustetaan osaamiseni kehittamiseen. 4 4.4
15. Meilla on tapana opettaa/jakaa toisillemme oppimiamme hy- . ne
via kaytantoja. ’ ’
Taulukko 5. Kyselytutkimuksen yksikon Y2 tulokset keskiarvojen mukaan
5
4
D
2
23
i
©
>
2
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 14 15

Kysymykset

e [(ysymyksen ka = e Merkityksen ka

Kuvio 18. Yksikon Y2 vastausten jakautuminen

10.4 Kyselytutkimuksen analyysi, Y3

Y3:n vastausprosentti oli 67 % yksikon tyontekijoista. Yksikon QWL indeksi oli 62,6 %. Tulos

voidaan katsoa olevan hyvaa perustasoa. Yksikon koko on pieni, joten se on osittain ver-

tailukelpoinen muihin yksikdihin nahden.
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FE-tekijt

Ensimmaiset viisi kysymysta kasittelivat FE-tekijoita (Taulukko 6). Tassa osiossa huomio
kiinnittyy kysymykseen 3, joka koskee avoimuutta ja mahdollisuutta ottaa esille epakohtia.
Epakohdista keskusteleminen on tarkeaa tyodyhteisodissa, silla niistd voidaan ottaa oppia.
Lean ajattelussa virhe ndhdaan mahdollisuutena oppia. Yhdessa pohtiminen tuottaa raken-
tavia parannusehdotuksia, kun huomio kohdistetaan virheeseen eika sen tekijaan. Talléin
ihminen menee helposti puolustuskannalle, eika oppimista tapahdu. Samalla menetetaan
luottamusta, joka on tydyhteison kiinnisitova voima. Virheeseen tai epakohtaan liittyy usein
hiljaista tietoa. Tama on myo6s hyvin olennainen syy, miksi aiheesta tulee kyeta keskustele-

maan avoimesti ja hyvassa hengessa.
Yl-tekijat

Kysymykset 6—10 kasittelivat Yl-tekijoita (Taulukko 6). Kokonaisuutena voidaan nahda, etta
tyoyhteis6ssa on hyvaa keskustelukulttuuria, mutta palautteen ja kannustuksen rakentami-
seen tulisi kiinnittda huomiota siten, etta virtaus kulkee myds henkilostolta esimiehen suun-
taan. Talloin, varsinkin pienemmassa yksikdssa, saavutetaan valitdon ja avoin organisaa-

tiokulttuuri, jossa on helppo kommunikoida.

Kehityskohteena voidaan pitda kannustavan palautteen ja kiitoksen antamista. Aivotutki-
muksissa on osoitettu, ettd kehumisella on positiivisia vaikutuksia ja se parantaa merkitta-

vasti esimerkiksi seuraavan paivan suoritusta.
PL-tekijat

Kysymykset 11-15 kasittelivat PL-tekijoita (Taulukko 6). Y3 yksikdn kehitystarpeet nakyvat
parhaiten tassa osiossa (Kuvio 19) Kehityskeskusteluissa kartoitetaan tydntekijdiden tilaa
tydyhteisdssa sekd kuullaan toiveita. Kehityskeskusteluissa tulisi ndkya enemman spar-
rausta tdhan hetkeen. Sen sijaan, ettd annetaan ohjeita ongelmanratkaisuun, kehityskes-
kusteluissa tulisi etsia luovia ratkaisuja ja hyvaksya ettei kaikki valttamatta toimi yksilota-

solla. Keskustelukulttuurin kehittdaminen tulee l1ahted yhteisista tavoitteista ja ideoista. Kehi-

tystyon syvallisempi merkitys avautuu keskustelujen kautta.

Kysymys Kysymyksen ka | Merkityksen ka

1. Voin hyvin, myos tydssani 4,5 5
2. Tydyhteiséssamme ei sallita muita loukkaavaa kaytosta. 4 5
3. Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat 2,5 4,5

4. Osaamiseni vastaa tydni vaatimuksia. 4.5 4.5
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5.  Ymmarran oman roolini osana organisaationi perustehtavaa 4 4
6. Koen, ettd tydpanostani arvostetaan. 4 4.5
7. Meilla on hyva yhteishenki ja yhteistyo on sujuvaa. 4 5
8. Piddmme toisemme ajan tasalla tybasioissa 4 4,5
9. Meilla on yhdessa laaditut pelisdannot. 4 4.5
10. Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta 3 4
11. Tyo6paikan ilmapiiri on innostava 4,5 4,5
12. Ideoimme ja/tai toteutamme parannusehdotuksia yhdessa. 2,5 3,5
13. Kehityskeskustelut tukevat tyoskentelyani, kehittymistani ja . 35
jaksamistani.
14. Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan 45 45
tydssani.
15. Meilla on tapana opettaal/jakaa toisillemme oppimiamme hy- y -
via kaytantoja.

Taulukko 6. Kyselytutkimuksen yksikon Y3 tulokset keskiarvojen mukaan

Vastaukset

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kysymykset

10 11

e Kysymyksen ka e Merkityksen ka

Kuvio 19. Yksikdn Y3 vastausten jakautuminen

10.5 Kyselytutkimuksen analyysi, Y4

12 13 14 15

Kyselytutkimuksessa yksikkd Y4:n vastausprosentti oli 50 % yksikon tydntekijoista. Yksikon

QWL indeksi oli 54,1 %. Tulokseen saattaa vaikuttaa vastausprosentin alhainen maara
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sekd mahdollisesti lomakauden vaikutukset. On myds mahdollista, etta vastaajien tapa
kayttaa arvosteluasteikkoa vaikutti kyselyn tulokseen. Myds tassa yksikéssa oli suurehkoa

vaihtuvuutta henkiléston kokoonpanossa.
FE-tekijat

Kysymykset 1-5 kasittelivat FE-tekijoita (Taulukko 7). Kyselytutkimuksessa on huomioi-
tava, etta yksikdn Y4 kaikki vastaukset ovat painottuneet alemmalle vastaustasolle kuin
muissa yksikdissa, merkitystaso noudattelee taas suhteellisen samaa tasoa muiden yksi-
koiden kanssa (Kuvio 20). Yksikdn kysymyksissa oli selked painotus johtamiseen. Vastaus-
ten perusteella voidaan arvioida, etta henkilostolla on epavarmuutta oman jaksamisen
kanssa ja se purkautuu kritiikkind johtamista kohtaan. On myds mahdollista, etta vilkas ke-
sakausi ja siitd johtuva tydvuorojen kasaantuminen nakyy tyontekijdiden kuormittumisena,
johon on viitattu sanallisissa palautteissa. Yksikon fyysinen sijainti on keskeinen lomamat-
kalaisten osalta. Merkitystasoja tarkastellessa on huomioitava, kuinka tarkedksi vastaajat
kokevat kysymykset itselleen ja kuinka konkreettisesti epakohtiin puuttuminen voisi vaikut-
taa tydssajaksamiseen ja tydhyvinvointiin. Yksikon keskeisimmat kehitystoimet tulisikin pe-

rustaa FE-tekijoiden vahvistamiseen.

Kysymykseen 4: esimieheni osoittaa kiinnostusta jaksamistani kohtaan, voidaan liittaa yh-
teys johtamisen oikeudenmukaisuuden arviointiin. Tulos viittaa siihen, etta yksikdssa on
koettu jaksamiseen liittyvia tunteita. Sanallisissa arvioissa oli huomio kiinnitetty tydvuoro-
suunnitteluun ja sairaspoissaolojen paikkaamiseen alimiehitykselld. Tydvuorosuunnittelun
kehittdmisen, riittdvan palautumisen ja sairaspoissaolojen paikkaamisen tulisi nostaa kor-
jattavaksi toimenpiteeksi, joita voidaan hoitaa riittdvan rekrytoinnin, mutta myds moniosaa-
jien kautta. Tyontekijoiden kuuleminen on myos tarkea kehitystoimi. Ihmiset kokevat kuor-
mittumisen eri tavoin ja siihen vaikuttaa vahvasti myds kyky palautua. Reissin positiivisen
psykologian motivaatioteoriassa (RMP), tutkitaan arvioperusteisesti inhimillisia voimavaroja

yksilotasolla. Teoriaa on kasitelty luvussa 3.4.

Aidolla kuuntelemisella eli emonatiivisella lasnaololla saavutetaan valitdn toimintaympa-
risto, jossa tieto kulkee alaisilta esimiehille ja tdman virtauksen tiedostaminen on eettisen
johtamisen kannalta koko johtamiskulttuurin kulmakivi. Tama on arkipaivaistanyt johtajuutta
ja madaltanut kohtaamiskynnysta esimiesten ja alaisten valilla ja lisannyt inhimillisen kans-

sakaymisen tarvetta ja maaraa. (Lappalainen, 2017.)
Yl-tekijat

Kysymykset 6—-10 kasittelivat Yl-tekijoita (Taulukko 7). Vastauksissa on nahtavissa sama

havainto kuin edellisessa luvussa: kysymysten keskiarvo on 3,38. Merkityssektorilla
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keskiarvo nousee 4,2:een. Potentiaalia mydnteisempaan kasvuun on olemassa, kun hen-
kilostoa lahdetaan kuulemaan. Esimiestyolla ja kuulemisella saavutetaan arvostusta ja voi-
daan vaikuttaa tyon ilon tuntemiseen. Olisi my6s hyva yhteisesti 10ytaa tyolle merkityksia ja
keskittda ajatuksia positiivisten voimavarojen kasvatukseen. Se kasvattaa puskuria nega-

tiivisia tunteita ja ajattelua kohtaan.

Kaikki Eekoon vyksikdét kayttavat sisdiseen viestimiseen Work Chat-palvelua.
Tiedottamisessa kaytetdan myods perinteistd kansiota seka ilmoitustaulua. Vastausten
perusteella voidaan todeta, ettd viestinndn maara koetaan riittdvaksi. On myds syyta
huomioida, etta tyontekijat eivat kokeneet jadvansa ulkopuolisiksi esimiesviestinnan osalta,
mika on hyva asia hiljaisen viestinndn kannalta. Organisaatio kayttaa sisdisessa

tiedotuksessa Workplace-palvelua.

Henkildstdon mahdollisuutta vaikuttaa tyéhon koettiin vaihtelevasti vastausten jakautuessa
valille 1-4. Kysymyksen merkitys nousi tasolle 4,2. On syytd pohtia, johtuuko syy
organisaation tavasta toimia vai liittyyko se yksikdn toimintaan. Organisaation toimintamalli
saatelee vahvasti toimintatapoja. On myo6s pohdittava, halutaanko talla tarkastella
muokattavan tydn mallia ja kuinka se toteutuu. Tarkastelua olisi hyva pohtia laajemmassa

mittakaavassa.
PL-Tekijat

Kysymykset 11-15 kasittelivat PL-tekijoita (Taulukko 7). Kysymysten grafiikassa on nahta-
villa, ettd vastaukset ovat hieman korkeammalla tasolla edellisiin osioihin ndhden (Kuvio
20). Merkitystaso taas on laskenut edellisista. Vaikka FE-osiossa oli huolta siita, ettei esi-
mies osoita riittdvasti huomiota jaksamiseen, henkildsté kokee kuitenkin saavansa kiitosta,
kannustusta ja palautetta. Esimies pystytddan kohtaamaan matalalla kynnykselld. Juuti
(2006, 162) kirjoittaa, etta johtajuus on tydntekijan auttamista, jotta tavoitteet ovat saavutet-
tavissa. Johtajuus huomioi tydntekijoiden henkildkohtaisia ominaisuuksia ja nostaa tyonte-

kijan parhaita puolia esille.

Esimiestydn haaste on istuttaa organisaation tavoitteet yksikkdon siten, etta tavoite koetaan
mahdollisena toteuttaa. Sanallisissa palautteissa otettiin kantaa mm. tydssajaksamiseen
sairastapauksissa, kun kuormitus kohdistui tydmitoitukseen. Sanallisissa palautteissa oli
myo6s maininta, etta jokainen esimies tuo mukanaan uusia ajatuksia ja toimintatapoja, joiden
omaksuminen voi sydda tyohyvinvointia. Toisaalta palautteissa myos kehuttiin esimiesten

tapaa olla aina tyontekijoiden puolella ja kykya antaa rakentavaa palautetta.

Kokonaisuutena yksikdn kohdalla voidaan ajatella, ettd yksikdn kehitysta tulee ajatella en-

sisijaisesti esimiestydn ja organisaatiokulttuurin  kannalta. Olisi myds hyva
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johdonmukaisesti l&hted kehittdmaan hiljaisen tiedon kyselytutkimusta useammin luotaa-
vaksi toimenpiteeksi, jotta ndhdaan, onko toimenpiteilla toivottua kehityssuuntaa. Yksikdssa
on tapahtunut selkeitd henkildstomuutoksia pienen ajan sisalla, ja sen vaikutus nakyy myds
tybeldaman laadussa. Yhdessa tekemiselld ja toimintamallien suunnittelulla voidaan saada

hyotya, jolla voidaan parantaa tydyhteisdjen vuorovaikutusta.

Kysymys Kysymyksen ka | Merkityksen ka

1. Johtaminen on meilld oikeudenmukaista. 3,5 4.5
2. Tydpaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti. 3,2 4,5
3. Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat 3,3 4.3
4. Esimieheni osoittaa kiinnostusta jaksamistani kohtaan. 3 4.5
5. Ymmarran oman roolini osana organisaationi perustehtavaa 3,5 3,7
6. Koen, ettad tydpanostani arvostetaan. 3,2 45
7. Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa tyohoni. 3 4,2
8. Pidamme toisemme ajan tasalla tydasioissa 3,7 43
9. Esimieheni viestinta on maaraltaan sopivaa. 3,5 4,5
10. Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta 3,5 3,5
11. Esimieheni kannustaa minua, antaa kiitosta ja palautetta. 3,5 4
12. Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan 35 42
tydssani
13. Meilla on tapana jakaa/opettaa toisillemme hyvia kaytantoja 4,2 4,2
14. Kehityskeskustelut tukevat tyoskentelyani, kehittymistani ja 33 4
jaksamistani.
15. Minulla on mahdollisuus halutessani osallistua tyoyhteisoni 35 38
kehittdmiseen.

Taulukko 7. Kyselytutkimuksen yksikén Y4 tulokset keskiarvojen mukaan
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Vastaukset
w

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Kysymykset

Kysymyksen ka Merkityksen ka

Kuvio 20. Yksikén Y4 vastausten jakautuminen

10.6 Kyselytutkimuksen analyysi, Y5

Yksikkd Y5:n vastausprosentti oli 89 % yksikon tyontekijoista. Vastausprosentti oli korkein
ja maarallisesti suurin kyselyyn osallistuneiden joukosta. Yksikon QWL indeksi oli 65,1 %.
Tulosta voidaan pitdd hyvana ja erittain paikkansapitdvana korkean vastausprosentin

vuoksi.
FE-tekijat

Kysymykset 1-5 kasittelivat FE-tekijoita (Taulukko 8), joiden keskiarvo on 3,8. Yksikoén ke-
hitystarpeita voidaan arvioida kysymysten merkityksen kautta, silla ensimmaisten viiden ky-
symyksen merkityksen keskiarvo on 4,32. Henkilostdssa nousee selkeasti esiin tarve puut-
tua tyopaikan ongelmiin riittdvalla tehokkuudella, joka viittaa esimiestyon onnistuvaan hoi-
tamiseen. Sanallisissa arvioinneissa esimiesten tapaa toimia on kiitetty: esimies on henki-

|6stdn puolella.

Kysymykselld ergonomiasta ja aivoergonomiasta viitataan tydssajaksamiseen fyysisessa ja
psyykkisessa rasituksessa. Aivoergonomia voi olla kasitteellisesti vaikea hahmottaa, mutta
se keskittyy ongelmanratkaisuun ja tiedon saannin ja I6ytamisen helppouteen. Ratkaisuna
aivoergonomiaan voidaan ajatella mm. lean-ajattelua, jossa prosessien kuvaukset ja toi-
mintatavat ovat mietitty tydvaiheittain. Lean-ajattelun 5S kehitystydkalulla voidaan parantaa
fyysista tydymparistéa toimivammaksi. 5S-malli on my6s osa Eekoon toimintastrategiaa ja

voidaan soveltaa hyvaksi kaytanteeksi yksikoiden sisalla.
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Yl-tekijat

Kysymykset 6—10 kasittelivat Yl-tekijoita (Taulukko 8). Selked vahvuus koetaan motivaation
puolella seka siind, etta tydtehtavat on jaettu oikeudenmukaisesti. Yksikossa on tehty toi-
menpiteita roolien sekoittamisen eteen, mika on avannut tyon kuvaa. Roolitusten jakami-
sella on myods pystytty vaikuttamaan kommunikaatioon sekd nostamaan henkiléston itse-

tuntemusta.

Kehitettavaa loytyy yha kannustavan palautteen ja kiitoksen antamisessa. Vastauksissa on
nahtavilla sen merkitys henkildstdlle. Kannustava palaute ei ole tarkeada suunnata pelkas-
téaan esimielta alaisen suuntaan, vaan sita tulee jakaa tasapuolisesti kaikkien toimesta. Kol-
legalta saatu kiitos on monin verroin arvokkaampaa osaamisen jakamisen suhteen. Myoés
arvostuksen merkitys on huomattava ja se on suorassa yhteydessa palautteen ja kiitoksen

kanssa.
PL-Tekijat

Kysymykset 11-15 kasittelivat PL-tekijoita (Taulukko 8). Henkilostolla on selkea kuva tyén
ja oman roolin odotusarvoista. Arjessa nakyy tapa jakaa tietotaitoa ja opettaa kollegoja, ja
se koetaan merkitsevaksi asiaksi. Kehitettdvaa ja potentiaalia kehitystydhon I0ytyy yhtei-
sesta ideoinnista. Se luo myo6s innostavaa ilmapiiria, joka synnyttaa lisda innovaatiota. Ha-
vaintoja yhdessa tekemisestd on nahtavilla yksikdn sosiaalisen median paivitysten inspi-

raatioiden kautta.

Tyotehtavien jakamiseen tarkoituksenmukaisesti vastattin  asteikolla 2-5. On
ymmarrettavaa, etta tyod halutaan hoitaa parhaimmalla mahdollisella tavalla ja nain ollen se
voidaan liittdd tyobnkuvan ymmartamiseen. Sanallisissa arvioinneissa mainittiin
tiimitydskentelyn hyvista puolista. Tiimityoskentely lisda yksikdon kommunikaatiota ja tyon
yhteydessd myods hiljainen ammattiosaaminen siirtyy tehokkaimmin. Tyotehtavien ja
vastuiden henkilditymista on havaittavissa kaikissa yksikdissa ja se muotoutuu pitkan ajan
saatossa. Oikea ihminen oikeassa ty0ssa on tehokkuuden kannalta hyva asia ja parantaa
tydén tuottavuutta ja laatua. Tyoyhteisdissa koetaan myds tarvetta monipuolistaa omaa

osaamista, jolloin tyon kierrosta saadaan apua.

Osaamisen kehittamiseen tulisi panostaa. Tavoitteellinen pohtiminen tulee olla mahdollista
kaikille. Inmisten valinen vuorovaikutus maarittaa kompetenssia eli ammatillista patevyytta.
Oppiminen on elamanasenne ja tapa suhtautua asioihin, jossa tyon ja oppimisen tulisi olla
kdytanndssa sama asia. Oman osaamisen arvo ja vaaliminen on kansalaisvelvollisuus. Ih-
mista ei kiinnosta oppia asioita, jotka eivat ole heille merkityksellisia. On helpompaa oppia

taito kuin oppia oppimaan.
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Kokonaisuutena voidaan ajatella, etta yksikoélla on perusarki hallinnassa ja se tekee tasaista
tulosta (Kuvio 21). Kehitystoimia tulisikin ajatella kokonaisuutena, jossa ristiriitojen purkuun
ja ennaltaehkaisyyn kiinnitetddn huomioita, tydén kuormittavuus mitoitetaan riittavalla henki-
I6stdvahvuudella ja ettd henkildstdn aineettomaan palkitsemiseen panostettaisiin. Tydela-
man laadun sdanndllinen mittaaminen tuo hyotya, jotta tydyhteisén tuottavuus sailyttaa ta-

sonsa ja tuottaa vertailukelpoista tietoa myods muille yksikdille onnistumisten kautta.

Kysymys Kysymyksen ka = Merkityksen ka

1. Voin hyvin, myos tydssani 3,6 4.4
2. Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti. 3,7 4.6
3. Tyobpaikallani on huomioitu tyén fyysinen ja psyykkinen kuor- 35 44
mittavuus ja ergonomia sekd aivoergonomia.
4. \Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat. 3,8 43
5. Ymmarran oman roolini osana organisaationi perustehtavaa 4.4 3,9
6. Koen, ettad tydpanostani arvostetaan. 3,9 4.4
7. Tydmotivaationi on hyva 4 4.4
8. Piddmme toisemme ajan tasalla ty6asioissa 3,8 4.4
9. Tydbtehtavat on jaettu tarkoituksenmukaisesti. 4.1 4
10. Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta 3,4 4.4
11. Ty6paikan ilmapiiri on innostava 3,9 4.4
12. Minua kannustetaan osaamisen kehittamiseen. 3,9 4,3
13. Minulla on ajantasainen kasitys siitd, mitd minulta odotetaan 44 4.2
tydssani.
14. ldeoimme ja/tai toteutamme parannusehdotuksia yhdessa. 3,6 4
15. Meilla on tapana opettaa/jakaa toisillemme oppimiamme hy- 4 43
via kaytantoja.

Taulukko 8. Kyselytutkimuksen yksikon Y5 tulokset keskiarvojen mukaan
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11 Tutkimustulosten keskinadinen vertailu yksikoiden valilla
11.1 Kyselytutkimuksen analyysi FE-tekijoiden osalta

Kyselyjen viisi ensimmaista kysymysta kasitteli fyysista ja emotionaalista (FE) tekijaa. FE-
tekijat ovat Maslow’n hierarkiassa alimmalla tasolla ja Herzbergin kaksifaktoriteorian maa-

raavia tekijoita, ns. hygieniatekijoita.
Voin hyvin, myos tyossani

Kysymyksen vaihteluvali oli yksikdissa 3—5 (Taulukko 9). Vastausten keskiarvot vaihtelivat
valilla 3,6—4,5. Kysymyksen merkityksellisyys pisteytettiin valille 3—5, keskiarvo oli 4,4-5.
Voidaan siis ajatella, etta yksikdissa koetaan oma hyvinvointi hyvaksi ja tasapainoiseksi tai
erinomaiseksi. Henkildston tydssakaynnin perusedellytys on, ettd tydssa kdyminen koetaan

turvalliseksi seka mielekkaaksi.

Tasapainoiselle ihmiselle on tunnusomaista kyky pysahtya ja kayttaa harkintaa. Heilla on
kyky tuntea empatiaa ja kayttaa sita. Tasapainoinen ihminen huolehtii itsestaan ja laheisis-
tdan, ja he ovat avoimia ja helposti lahestyttavia. Hyvinvoivalla tydntekijalla on korkeampi
potentiaali onnistua tydssaan, kantaa vastuuta ja motivoitua. Tydhyvinvointia kehitetdan yh-

dessa tyonantajan, tyoterveyshuollon seka tyontekijoiden kanssa.

Voin hyvin, myos tyossani.

Yksikko Y1 Y3 Y5
Vastausten vaihteluvali 3-5 4-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4.4 4.5 3,6
Merkityksen vaihteluvali 3-5 5 3-5
Merkityksen keskiarvo 4.4 5 4.4

Taulukko 9. Vastausten jakautuminen
Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat

Kysymyksella viitataan avoimeen vuorovaikutukseen yksikoiden sisalla. Kysymykseen vas-
tasivat kaikki yksikot (Taulukko 10). Vastaukset jakautuivat yksikoissa valille 2-5. Keskiar-
voja tarkastellessa tasot ovat kuitenkin yksikdiden Y1 ja Y2 osalta suhteellisen korkeita 4,1—

4,2, kun taas muissa yksikoissa keskiarvo vaihteli 2,5-3,8 valilla.

Tybelaman laadun kehittamiselle 16ytyy potentiaalia avoimen vuorovaikutuksen kasvatta-

misessa, jotta taysin tyytyvaisten osuus nousisi tasolle 5. Hiljainen tieto voi olla epékohtien
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havainnointia ja niiden sanallistavaa pohdintaa. Ratkaisumalleja voidaan kartoittaa raken-

tavan keskustelun kautta. Y3 rajautui vertailun ulkopuolelle yksikén pienen koon vuoksi.

Voidaan siis todeta, ettd avoimuutta 16ytyy, mutta olisi hyva pohtia, kuinka epakohtia kasi-
tellddn johdonmukaisesti ja rakentavasti. Hiljaisen tiedon kannalta olisi hyva pohtia jaako

tietoa sanoittamatta pullonkauloihin.

Avoin asioiden esilletuominen ja vuorovaikutus koetaan merkitykselliseksi, ja etta yksikoi-
den sisaisessa kommunikaatiossa ja avoimessa keskustelukulttuurissa on kehityksen varaa
ja myds halukkuutta. Sen kehittdmisen tulisi nostaa keskeisimmaksi toimenpiteeksi. Sanal-
lisissa arvioinneissa tarkennettiin, ettd epakohtiin on mahdollista ottaa kantaa, mutta niihin

puuttuminen ei valttamatta tuota tulosta.

Voin ottaa avoimesti esille epaonnistumiset ja epakohdat.

Yksikko Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 3-5 2-3 2-4 3-5
Vastausten keskiarvo 4,2 4.1 2,5 3,3 3,8
Merkityksen vaihteluvali 4-5 2-5 4-5 4-5 4-5
Merkityksen keskiarvo 4.4 4,3 4.5 4,3 4.3
Vastaukset < 3 (%) 20 % 0 % - 33 % 0%
Vastaukset = 5 (%) 60 % 29 % - 0 % 13 %

Taulukko 10. Vastausten jakautuminen
Tyoyhteis6ssamme ei sallita muita loukkaavaa kaytosta

Yksikoiden vastaukset jakautuivat tasoille 1-5 (Taulukko 11). Tulokset viittaavat siihen, etta
yksikdissa on koettu eriarvoisuutta ja konflikteja, joista on jaanyt negatiivisia tunteita. Vas-
tausten keskiarvot vaihtelivat valilla 4—4,4, eli pisteytyksessa on havaittavissa suurta hei-
lahtelua. Kyseessa voi olla yksittaistapaukset tai mahdollisesti tyOyhteison leiriytymista, eli
organisaatiokulttuurissa syntynyttd alakulttuuria. Kysymyksen merkityksellisyys arvioitiin
kaikkien vastaajien osalta tasolle 4,9-5, eli asia koetaan erittain tarkeaksi tydyhteisoille ja
siihen tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Sanallisessa arvioinnissa kysymykseen on tarken-
nettu kohdentava huomio, etta tilanteisiin ei ole reagoitu riittavasti, vaikka ongelmat ovat

tiedostettuja.

Vastauksissa on nahtavilla, etta yksikdissa on tehty hyvaa tyéta oikeudenmukaisen ja sel-

keiden pelisdantdjen seka toisten huomioimisen eteen. Esimiesten rooli korostuu
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pelinrakentajana, mutta tydyhteisd itsessaan on yhta velvollinen kommunikoimaan ja teke-
maan tyota yhdessa hyvan yhteishengen eteen. Kiire ja tydpaineet vaikuttavat eri tavoin eri
ihmisiin, ja ne voivat purkautua tunnereaktioina. ltsesaatelyyn kuuluu taito hallita omaa kayt-
taytymista, kykya johtaa itsedan. On erityisen tarkeaa, etta jokainen tyontekija kokee ole-
vansa yhdenvertainen tydssaan. Tunteet kuuluvat luonnollisena osana tybelamaa, kuten
myos tunnelukkojen saately. Tunteita on kasitelty kappaleessa 6. Fiilismittari on matalan
kynnyksen tyokalu, jota voidaan hyddyntaa tunnekartoituksessa. Turhautuminen voi sisal-
taa sanoittamatonta hiljaista tietoa, jota pystytdan prosessoimaan, kun tunnistetaan tunne-
reaktion syy. Silla voidaan my6s havaita, milloin tyontekija alkaa kuormittumaan liikaa ja

tehda toimenpiteita ennaltaehkaisevasti.

Tyoyhteis6ssamme ei sallita muita loukkaavaa kaytosta

Yksikko Y1 Y2 Y3
Vastausten vaihteluvali 1-5 2-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4 4,4 4
Merkityksen vaihteluvali 5 4-5 5
Merkityksen keskiarvo 5 4,9 5
Vastaukset < 3 (%) 20 % 14 % -
Vastaukset = 5 60 % 71 % -

Taulukko 11. Vastausten jakautuminen
Ymmarrdan oman roolini osana organisaation perustehtavaa

Kysymys kohdistettiin kaikille yksikdille (Taulukko 12). Yksikdn Y4 vastausten keskiarvo oli
3,4. Muiden yksikoiden keskiarvo oli 4,4. Kysymyksen merkityksen keskiarvo jakautui yksi-
koéiden valilla 3,7—-4,2. Taman perusteella voidaan katsoa, ettd oman roolin hahmottaminen
on perustasolla. Kysymyksen merkitystaso laski kaikissa yksikdissa. Se voi tarkoittaa, etta

vastaajat kokevat oman roolin itsestddnselvyytena ja sisaistavat sen osana tydnkuvaa.

Laajemmassa tarkastelussa oman roolin hahmottamisessa on kuitenkin isoja eroja. Kehi-
tettdvaa potentiaalia 16ytyy usean eri yksikon kohdalla. Mahdollinen kehitysmalli on yksi-
16idyn tydhyvinvointisuunnitelman laatiminen esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa,
joissa kaydaan tarkemmin I&api tydntekijan roolia ja vastuita sekd niiden merkitysta organi-
saatiossa. Organisaatiotasolla voidaan pohtia, onko arvolupaus tavoittanut riittdvan laajasti
tydntekijat, ja kuinka sen kautta voidaan parantaa ja profiloida tyéntekijéiden ymmarrysta

oman tydn merkityksesta koko organisaatiolle.
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Ymmarran oman roolini osana organisaation perustehtavaa.

Yksikko Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 3-5 3-5 2-4 3-5
Vastausten keskiarvo 4,4 4,4 4,4 3,4 4.4
Merkityksen vaihteluvali 3-5 3-5 3-5 2-5 2-5
Merkityksen keskiarvo 4,2 4,2 4 3,7 3,9
Vastaukset < 3 (%) 20 % 0 % - 17 % 0 %
Vastaukset = 5 80 % 57 % - 0 % 50 %

Taulukko 12. Vastausten jakautuminen
Johtaminen on meilla oikeudenmukaista

Kysymys kohdistettiin kahdelle yksikdlle (Taulukko 13). Yksikdiden vastausten keskiarvot
vaihtelivat valilla 3,5-4,6. Kysymyksen vaihteluvali oli 4-5. Yksikon Y4 osalta vastausten

vaihteluvali oli 1-5. Kysymyksen merkityksellisyys arvioitiin yksikoissa valille 4,5—4,9.

Hyvan ja oikeudenmukaisen johtamistavan merkitys yksikossa on erityisen tarkea asia hen-
kilostolle. Kehitystoimenpiteena johtamista tulisi tarkastella kuinka se toteutuu ja miettia mil-
laisissa tilanteissa johtamisen kulttuuri ei toimi yksikdssa. Kiire ja stressi vaikuttavat tyonte-
kijdiden kokemiseen johtamistavoista. Sairaspoissaolot voivat kuormittaa muuta henkilds-
t6a. Myos erilaisten tavoitteiden tarkeys, menetelmat ja niihin padseminen voi vaikuttaa joh-

tamisen arviointiin.

Eettinen johtaminen on moraalijohtamista, jossa pyritdan arvoilla ja ajattelulla kehittdmaan
toimintaa. Eettinen johtaminen sopii sellaisille organisaatioille, joilla on halu kehittda hyvaa
johtamista, vahvistaa asiakastyytyvaisyytta ja riskienhallintaa. Silld voidaan saada aikaan
korkeampaa tuottavuutta. Organisaatiolle tdma tuottaa etua siind, etta yrityksen toimintaym-
paristo tuottaa laajemmin arvoa, sitoo henkilokuntaa paremmin ja luo yhteyden organisaa-

tion inhimillisen reservin kanssa.

Hiljainen tieto voi ndkya myoés esimiehen tuntemuksena, ettd johtamisty6ta ja sen toteutu-
mista tulisi tarkastella yksikdssa. Tahan tutkimukseen valikoitui esimieshaastattelun yhtey-
dessa tarvetta kartoittaa johtamistapaa, ja sen selvittdminen on hyva asia ja osoittaa hyvaa
johtamiskulttuuria organisaatiossa. Kyselyjen tuloksien pohjalta voidaan lisata tietoutta siita,
mika mahdollisesti voi vaikuttaa tydelaman laatua heikentavasti, liittyykd se johtamistapaan

vai toimintakulttuuriin ja kuinka laajasta vaikutuksesta on kyse.
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Johtaminen on meilla oikeudenmukaista.

Yksikko Y2 Y4
Vastausten vaihteluvali 4-5 1-5
Vastausten keskiarvo 4,6 3,5
Merkityksen vaihteluvali 4-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 4,9 4,5
Vastaukset < 3 (%) 0% 17 %
Vastaukset = 5 (%) 57 % 17 %

Taulukko 13. Vastausten jakautuminen
Osaamiseni vastaa tyoni vaatimuksia

Yksikoiden vastaukset jakautuivat asteikolle 4-5 (Taulukko 14). Vastaajat kokivat hallitse-
vansa tydnsa erityisen hyvin. Kysymyksen merkityksellisyys vastaajille jakautui tasolle 4-5.
Voidaan siis katsoa, ettd osaamisen ja tyon hallinnan merkitys on suuri yksikdn henkilds-
télle. On myo6s nahtavilla, ettd henkildstd kokee hallitsevansa tyon ja sen vaatiman osaami-

sen.

Osaamiseni vastaa tyoni vaatimuksia.

Yksikko Y2 Y3
Vastausten vaihteluvali 4-5 4-5
Vastausten keskiarvo 4,7 4.5
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5
Merkityksen keskiarvo 4,6 4.5

Taulukko 14. Vastausten jakautuminen
Tyo6paikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti

Yksikoén Y4 vastaukset jakautuivat asteikolle 1-5, keskiarvon ollessa 3,2. Yksikén Y5 koh-
dalla vastaukset jakautuivat asteikolle 3-5 (Taulukko 15). Keskiarvo on 3,7. Kysymyksen
merkityksellisyys vastaajille jakautui tasolle 4-5. Keskiarvo nousi molemmissa yksikdissa
4,5-4.,6. Voidaan siis katsoa, ettd ongelmiin puuttuminen ja niiden ratkaisuun liittyvien asi-

oiden merkitys on suuri yksikon henkilostolle.
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Sanallisissa arvioinneissa tydpaikan ongelmiin puuttumisessa koettiin epaarvoisuutta. On-
gelmiin puuttumisen kokemukseen voi vaikuttaa tydntekijan ika ja asenteet, mutta myods
organisaation rakenne saattaa vaikuttaa prosessien kestoon. On hyva analysoida mihin on-

gelmat liittyvat, jotta korjaustoimenpiteet voidaan hahmottaa oikein.

Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti

Yksikko Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 1-5 3-5
Vastausten keskiarvo 3,2 3,7
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5
Merkityksen keskiarvo 4.5 4.6

Taulukko 15. Vastausten jakautuminen
11.2 Kyselytutkimuksen analyysi Yl-tekijoiden osalta

Seuraavat kysymykset kasittelivat yhteenkuuluvuutta ja identiteettia (YI). Toteutuessaan
Yl-tekijat luovat hyvat perusedellytykset yksikdn organisaatiokulttuurille. Y1 tekijéitd on mm.

me-henki, ammattitaidon arvostus ja prosessit.
Tyomotivaationi on hyva

Yksikéiden tydmotivaation taso vaihteli valilla 2—-5 (Taulukko 16). Yksikoiden keskiarvojen
vaihteluvali oli 3,9-4,2. Tama on myds Eekoon aiempien tyotyytyvaisyystutkimusten
tulosten kannalta mielenkiintoinen tulos, silla motivaatio vaikuttaa kokonaisvaltaisesti
tyéelaman laatuun. Kysymyksen merkityksellisyys nousi tasolle 4,4—4,7. Motivaation
kohdalla on syyta pohtia, onko muilla osa-alueilla on motivaatiota alentavia tekijoita, jotka

voivat mahdolliesti sydda motivaatiota ja tyon imua.

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan motivaatiota syoviin hygieniatekijoihin liittyy mm.
palkkaus, johtaminen, toimintatavat ja tyOskentelyolosuhteet, kun taas tyotyytyvaisyytta
edistaviin tekijoihin kuuluvat saavutukset, kehittyminen ja huomiointi. Motivaation
kehittymiseen voidaan liittaa sinnikkyys ja tarmokkuus, kokemukset halusta ponnistella
myOs haasteiden edessa. Motivaatioon liitetaan ammattiylpeys, omstautuminen ja
inspiroituminen. Ty6hon voi uppoutua ja saada sen kokemisesta hyvaa oloa. (Koskensalmi
jne. 2015.) Motivaation kokeminen on yksildllistd ja se myds nakyy kyselytutkimusten
tuloksissa. Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd yhteishengen kohentamiseen ja sen

eteen tydskentelemiseen on olemassa tahtotilaa.
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Tyomotivaationi on hyva

Yksikko Y1 Y2 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 2-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4,2 3,9 4
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 4,4 4,7 4.4
Vastaukset < 3 (%) 20 % 14 % 0%
Vastaukset = 5 (%) 60 % 43 % 25 %

Taulukko 16. Vastausten jakautuminen
Meilla on hyva yhteishenki ja yhteistydmme on sujuvaa

Yksikodiden vastaukset jakautuivat tasolle 2—-5 (Taulukko 17). Yksikon Y1, keskiarvo jai
tasolle 3,6, mita voidaan pitda tdman kyselytutkimuksen kohdalla melko alhaisena lukuna.
Yksikdon Y3 yhteishenki arvioitin tasolle 4. Potentiaali yhteishengen kasvatukseen ja
yhteistydhdn on olemassa, silla kysymyksen merkityksellisyys nousi tasoille 4,6-5. Voidaan
siis ndhda, ettd yhteishenkea kasvattamalla saavutetaan positiivisia etuja ja sille on myos
halukkuutta.

Organisaatioiden vuorovaikutus eri tasoilla on hyvan tyépaikan toiminnan edellytys. Naista
vuorovaikutussuhteista voidaan erotella kolme tekijaa, joita ovat tydntekijoiden ja johdon
valinen suhde, tyontekijdéiden suhde omaan tyéhon ja organisaatioon seka tydntekijdiden
suhde tyétovereihin. Esimiehen tehtava on luoda onnistumiselle edellytyksia (Great Place
To Work, 2016, 23).

Meilla on hyva yhteishenki ja yhteistyomme on sujuvaa.

Yksikko Y1 Y3
Vastausten vaihteluvali 2-5 4
Vastausten keskiarvo 3,6 4
Merkityksen vaihteluvali 4-5 5
Merkityksen keskiarvo 4.6 5

Taulukko 17. Vastausten jakautuminen
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Pidamme toisemme ajan tasalla ty6asioissa

Kysymys jakoi yksikdiden tulokset valille 2 — 5 (Taulukko 18). Keskiarvot vaihtelivat 3,7—4.
Merkityksellisyyden keskiarvot vaihtelivat valilla 4,2—4,5. Sanallisissa palautteissa esitettiin

toivomuksia palaverikaytanteiden tehostamisesta seka tiedonkulun parantamisesta.

Yksikoissa pidetaan yhteisia palavereja harvoin. Se johtaa siihen, ettei kasiteltavat asiat liity
valttamattd ajantasaisiin tydasioihin vaan yleisiin asioihin. Ns. mikropalavereja kaydaan
tyoévuorojen valilla, jolloin vuoronvaihdon yhteydessa briifataan tietoja. Tama on hyva
kaytanne. Mikropalaverien tehokkuutta voidaan tehostaa asia- ja kuittauslistalla, jolloin asiat
eivat jad muistin varaan. Kuittauslistan avulla voidaan myds havaita mahdollisia
koulutustarpeita, jos jokin tybvaihe vaatii uuden opettelua. Kampanjoiden ja muiden
suurempien tapahtumien kohdalla toivotaan parempaa tiedottamista, jotta tarvittavat
toimenpiteet ehditdan valmistelemaan. Viestinnan tehokkuutta voidaan kehittda

kartoittamalla ja kirkastamalla jo yksikdissa olemassa olevia viestintatapoja.

Laajemmassa vertailussa yksikdiden sisdisen viestinnan parantamiseen on selkeaa
tarvetta. Yksikko Y3 rajautui vertailun ulkopuolelle yksikdn pienen koon vuoksi. Toiminnan
tehostamista voidaan parantaa sahkoisten palvelujen, kuten Work Chatin tehokkaammalla
kaytolla yksikoissa yleisen viestinnan parantamiseksi. Kaikki eivat koe sen kayttoa itselleen
omaksi eivatka valttamattd halua sekoittaa omaa vapaa-aikaa tydasioihin liittyvaan
viestintdan. Perinteiset ilmoitustaulut ja viestikansiot ovat yha hyvia ja toimivia kaytanteita

tydyhteisdissa. Talldin on hyva kehittaa jarjestelmallisyytta ja pitda viestinta selkeana.

On myOs hyva muistaa, ettd viestintdd tapahtuu paljon keskustellen. Tama korostaa
vuorovaikutustaitojen osaamista ja hallintaa. Hiljasta tietoa siiloutuu paljon tassa
yhteydessa, ja siksi tiedon kulkua tulisi pohtia, vaikka sitad ei valttdamatta koeta juuri nyt
olennaisimmaksi asiaksi. Tiedon avoimen kulkemisen kannalta viestinnan valittdmisen
keinoja olisi syyta pohtia yksikodissa ja madaltaa kaikkien kynnysta kayttda yhteisia

viestintdkanavia.

Organisaation tasolla digitaalisten laitteiden kayttdonotossa tulisi saada yksil6llisempaa
neuvontaa, esimerkiksi yksikdissa yhteisena teemapaivana. Digitaalisten palvelujen , kuten
Ortecin, Pecun, Workplacen sekd Kamu-paatteiden tehokas hyddyntdminen on jaanyt

pitkalti omalle vastuulle eika niiden monipuolisuus ei valttdmatta avaudu kaikille.
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Yksikko Y1 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 4-5 3-4 2-5
Vastausten keskiarvo 4 4 3,7 3,8
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5 4-5 2-5
Merkityksen keskiarvo 4,2 4,5 4,3 4,4
Vastaukset < 3 (%) 20 % - 0% 6 %
Vastaukset = 5 (%) 40 % - 0% 19 %

Taulukko 18. Vastausten jakautuminen
Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta

Kysymys jakoi yksikdt melko laajasti, ja sitd kysyttiin kaikilta vastaajilta (Taulukko 19).
Yksikdiden vastaukset jakautuivat tasolle 1-5. Vastausten keskiarvoja voidaan pitaa
suhteellisen alhaisina. Kysymyksen merkityksellisyys nosti padosin keskiarvoja, ja yksikon
Y2 kohdalla voidaan puhua jo merkittavasta asiasta, johon tulisi kiinnittaa erityistd huomiota.
Sanallisissa arvioinneissa kiinnitettin huomiota siihen, ettd palautteen tulee kulkea

avoimesti molempiin suuntiin.

On hyva pohtia kuinka palautetta annetaan, millaisella savylla ja millaisissa tilanteissa seka
pohtia paalautteen maaraa. Ihmiset ovat yksildllisid myds sen suhteen kuinka paljon
kykenevat ja haluavat vastaanottaa tai antaa palautetta. On myds pohdittava kuinka palaute
motivoisi ihmisia. Palautteen antamisen tulisi liittya merkityksellisiin asioihin. On myds
tarkeda kiinnittdd huomiota positiivisen palautteen merkitykseen tydyhteison sisalla.
Palautteen kulkeminen kollegojen valilla on yhta tarkeaa tai jopa merkityksellisempaa kuin
vertikaalinen palaute esimiehen ja tyontekijan valilla, silld se voi parantaa myds tyon

tekemisen laatua.

Laajemmassa vertailussa kannustuksen ja kiitoksen antamisen merkitys on nahtavilla sel-
keammin. Kaikilla yksikoilla on varaa lisata positiivisen palautteen maaraa. Talla saavute-
taan moninkertaista hyotya myos muilla tyohyvinvoinnin osa-alueilla. Positiivisen palautteen
avulla tyontekija kykenee kohtaamaan myds haastavampia asioita paremmin. Yksikkd Y3
rajautui vertailun ulkopuolelle yksikdn pienen koon vuoksi, mutta tarve palautteen kehitta-
miselle on selkeasti ndhtavilla. Palautteen antaminen ja kannustaminen ei ole vain yhden-
suuntaista, sen tulisi koskea kaikkia tydyhteison jasenia yhta lailla ja kulkea my6s esimies-

ten suuntaan.



88

Annamme toisillemme kannustavaa palautetta ja kiitosta.

Yksikko Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 1-5 3 3-4 2-5
Vastausten keskiarvo 4 3.4 3 3,5 3.4
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5 4 2-5 2-5
Merkityksen keskiarvo 4,6 4,9 4 3,5 4,4
Vastaukset < 3 (%) 20 % 29 % - 0 % 19 %
Vastaukset = 5 (%) 40 % 29 % - 0 % 6 %

Taulukko 19. Vastausten jakautuminen
Koen, etta tydpanostani arvostetaan

Yksikdiden vastaukset jakautuivat tasolle 1-5 (Taulukko 20). Vastauksia voidaan tulkita
taman kyselytutkimuksen osalta melko alhaiseksi, kun tarkastellaan kokonaisuutta.
Kysymyksen merkityksellisyys nousi yksikdn Y2 kohdalla tasolle 5. Muiden yksikoiden
kohdalla merkityksellisyyden keskiarvo oli 4,4—4,5. Voidaan siis sanoa, ettd henkilosto
kokee vahvaa tarvetta tulla arvostetuksi. Tama nousee koko organisaation Yl-sektorin

keskeisimmaksi kehitystarpeeksi.

Arvostus liitetddn voimakkaasti annettuun palautteeseen seka tapaan, kuinka tyontekijat
kokevat tulevansa kohdelluiksi. Arvostus on henkidkohtainen kokemus ja siihen liittyy vahva
tunnepitoinen lataus. Esimerkiksi korona-aikana arvostus voidaan kokea tyéturvallisuuden
parantamisena erilaisilla toimenpiteind, joilla parannetaan tyontekijoiden ja asiakkaiden
turvaa. Se on merkinnyt tyontekijoille myos erilaisia velvotteita, jotka ovat lisdnneet niin
tydbmaaraa kuin myds rajoitteita. Arvostus voi olla myds erilaisia henkiléstdetuja. Arvostus
on sanoja, tekoja ja valittamista. Arjessa arvostus on kunnioitusta tyétoveria ja hanen

ammattitaitoa kohtaan ikdan ja kokemukseen katsomatta.

Tybyhteisdn kokema ja jakama keskinainen arvostus koetaan tarkeammaksi voimavaraksi
ja se on organisaatiokulttuuria vahvasti sitova nimittaja. Arvostusta voi olla myos, kun
tyontekijoille annetaan tyorauha ja mahdollisuus toteuttaa ammattiaan parhaimmalla
mahdollisella tavalla. Organisaation johdon tekeméat saanndlliset tydpaikkakaynnit ja johdon
nakyminen arjessa koetaan henkiloston tasolla arvostuksena. TyOpaikkakaynneissa
sovelletaan lean-ajattelun gemba-ajatusta, jossa yrityksen johto havannoi ja oppii

organisaatiosta.
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Arvostukselle on ominaista, ettd se rakentuu pitkdn ajan sisalla, mutta sen voi kadottaa
hyvin nopeasti. Arvostusta ja luottamusta edistetdan yhteisilla pelisaannéilla. Sanallisissa
arvioissa  tydntekijat kokivat arvostuksen puutetta esimerkiksi  asiakkaiden
hyvastelytilanteissa. Arvostukseen otettiin kantaa toteamalla myés, etta ihmiset ovat erilai-
sia ja tarttuvat asioihin eri tavoin, vaikka lopputulos olisi sama. Tydntekijéiden keskinaista
arvostusta voiaan kehittéa sisaisen tyonkierron kautta. Laajemmin sitd voidaan toteuttaa

yksikoiden valisten tyonkiertojen kautta.

Laaja vertailu osoittaa, etta arvostuksen eteen on varaa tehda ty6ta. On mydés hyva pohtia
syita, miksi arvostusta ei koeta, vaikka sitd annetaan ja milla tavoin arvostuksen tulisi nakya.
Arvostukseen liittyy vahvasti myds ammattitaito- ja ammattiylpeys, jotka rakentuvat

tyokokemuksen mukana. Yksikkd Y3 rajautui vertailun ulkopuolelle yksikdn pienen koon

VUOKSI.
Yksikko Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 3-5 3-5 1-4 3-5
Vastausten keskiarvo 3,9 4 3,2 3,9
Merkityksen vaihteluvali 5 4-5 4-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 5 4.5 4.5 4.4
Vastaukset < 3 (%) 0% - 16 % 0%
Vastaukset = 5 (%) 29 % - 0% 25 %

Taulukko 20. Vastausten jakautuminen
Meilla on yhdessa laaditut pelisaannot

Yhteisista pelisaannoista kysyttiin kahdelta yksikolta. Yksikdssa Y2 vastattiin asteikolla 1—
5 (Taulukko 21). Vastausten keskiarvo oli 4,1, joten voidaan ajatella, etta pelisaantdja on,
mutta osa vastaajista ei koe niiita tasa-arvoisiksi. Yksikon Y3 vastaukset olivat asteikolla 3
— 5. Kysymyksen merkitys koettiin molemmissa yksikoissa tasolle 4 — 5. Yhteiset, yhdessa
laaditut pelisaannot nousivat esiin myos mahdollisina kehitystoimenpiteina ja ne voivat olla
keino parantaa kommunikaatiota seka tyoyhteison arvostusta. Erityisesti yksikon Y2

voidaan katsoa hyoétyvan yhteisisa, yhdessa laadituista pelisdanndista.
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Meilla on yhdessa laaditut pelisaannét.

Yksikko Y2 Y3
Vastausten vaihteluvali 1-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4.1 4
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5
Merkityksen keskiarvo 4,7 4,5

Taulukko 21. Vastausten jakautuminen
11.3 Kyselytutkimuksen analyysi PL-tekijoiden osalta

Viimeiset kysymykset keskittyvat motivaatiota eniten nostattaviin vaikuttajiin, paamaaraa-
ja luovuustekijoihin (PL). PL-tekij6illd on voimakkaasti nostattava vaikutus tyéelaman laa-
dun mittarissa. PL-tekijat liittyvat innostukseen, pelillisyyteen ja hydédynnettdvaan luovuu-
teen. Tasapainoinen ihminen hakeutuu luonnostaan luovuuden pariin ja tydelamassa silla

on merkittava vaikutus tuottavuuden nostossa.
Tyopaikan ilmapiiri on innostava

Kysymys jakoi vastauksia laajasti eri yksikdiden valilla (Taulukko 22). Yksikdn Y1 vastakset
jakautuivat arvoille 2-5, keskiarvolla 3,8. Yksikossa Y2 vastauksissa kaytettiin vaihteluvalia
1-5, keskiarvolla 3,6. Yksikossa Y3 vaihteluvali oli 4-5. Yksikon Y5 vastaukset vaihtelivat
3-5, keskiarvolla 3,9. Kysymyksen merkityksellisyys luokiteltiin tasolle 3-5, keskiarvoilla
3,8-4,7.

Sanallisissa arvioissa ilmapiiri jakoi mielipiteitd vahvasti: osassa vastauksia yksikon ilmapiiri
koettiin hyvaksi, mutta sitd s6i myos ristiriidat, jotka ilmenevat syyllisten hakemisessa, jos
jokin asia ei suju toivotulla tavalla. Esimiehen toimintaa kehuttiin kannustavaksi ja rakenta-

vaksi.

Tyopaikan ilmapiiria voidaan kehittaa yhteisollisen tekemisen kautta niin tyGajalla kuin tyky-
paivien muodossa. Tydsta on luvallista nauttia, vaikka se koetaankin fyysisesti raskaaksi.
On hyva pysahtya pohtimaan, mitka asiat tuottavat iloa yksikoissa. Hiljainen tieto voi olla

onnistumisia, kun tydprosessin koko elinkaari sujuu ilman virheita.
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Yksikko Y1 Y2 Y3 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-5 1-5 4-5 3-5
Vastausten keskiarvo 3.8 3,6 4,5 3.9
Merkityksen vaihteluvali 3-4 4-5 4-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 3,8 4,7 4,5 4,4
Vastaukset < 3 (%) 20 % 14 % - 0%
Vastaukset = 5 (%) 40 % 14 % - 19 %

Taulukko 22. Vastausten jakautuminen
Minulla on ajantasainen kasitys, mitda minulta odotetaan tyoltani

Kysymykseen vastasivat kaikki yksikot (Taulukko 23). Yksikon Y4 vastaukset vaihtelivat
valilla 1-5, mika laski sen keskiarvoa 3,5:een. Muiden yksikdiden vastausvali vaihteli 3-5.
Naiden yksikoiden vastausten keskiarvo oli 4,4—4,8. Kaikkien yksikdiden kohdalla merkityk-
sellisyys vaihteli keskiarvojen 4,2—4,6 valilla. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd suu-
rimmalla osalla on selkea kasitys tydon odotusarvosta ja tavoitteiden ymmarryksesta. Sanal-
lisissa arvioissa tavoitteiden saavuttamiseen otettiin kuitenkin kantaa, ovatko ne realistisesti

tavoitettavissa.

Laajassa vertailussa yksikoiden valilla oli selkeitd eroja. Kysymysta voidaan verrata myos
aiemmin kasiteltyyn teemaan, jossa kysyttiin oman roolin ymmartamisesta osana organi-

saation perustehtavaa.

Minulla on ajantasainen kasitys, mitda minulta odotetaan tyoltani.

Yksikko Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 4-5 4-5 4-5 1-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4,8 4,7 4,5 3,5 4,4
Merkityksen vaihteluvali 4-5 4-5 4-5 3-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 4,4 4,6 4,5 4,2 4,2
Vastaukset < 3 (%) 0% 0% - 16 % 0%
Vastaukset = 5 (%) 80 % 71 % - 17 % 44 %

Taulukko 23. Vastausten jakautuminen
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Meilla on tapana jakaa / opettaa hyvia kaytantoja

Asiaa kysyttiin kaikilta vastaajilta (Taulukko 24). Yksikéiden vastaukset jakautuivat 1-5. Ky-
symyksen merkityksellisyydessa oli eroja. On hyva pohtia, onko motivaatiolla yhteys kay-
tanteiden jakamiseen, vuorovaikutuksen ja arvostuksen puutteeseen vai koetaanko proses-
sit niin selkeind, ettei kaytanteiden jakamiselle koeta tarvetta? On selvaa, etta tyoyhtei-
sdissa tapahtuu jatkuvaa virtausta: uusia tydntekijoita rekrytoidaan ja vanhoja siirtyy pois.

Samalla siirtyy myds paljon hiljaista osaamista ja myds uutta tulee sisaan.

Sanallisissa arvioissa oli pohdintaa, onko tarpeen miettia toimintamalleja, jotka ovat palvel-
leet vuosia, mutta saattavat olla jadneet ajan hampaisiin. On myds hyva nostaa esiin toimi-
via malleja, joista on apua tdiden suorittamiseen. Esimerkiksi sanallisissa arvioissa mainittu
kuittauslista on oivallinen tyokalu, jota seuraamalla kokemattomampikin tyontekija kykenee
itsendisesti suorittamaan tyotehtavat. Kuittauslistan kehittdminen voi olla hyva kehityspro-
sessi my0Os laajempaan kayttdon. Lean-ajattelusta voi hyotya myds tassa, silla tarkoitus on
saada prosessit vitaamaan parhaiten arvoa tuottavalla tavalla pienimmalla mahdollisella

hukalla.

Hyvia kaytantoja tulisi kartoittaa laajemmin eri yksikoiden valilla. Sita voidaan tehda kay-
malla eri yksikdissa katselemassa ja tarkkailemassa, kuinka prosessit toimivat ja kuinka
yksikoiden fyysiset rakenteet mahdollistavat tyon sujuvoittamisen. Yksikdissa on eri maara
nelidita kaytettavissa esimerkiksi varastotiloissa, mika on johtanut siihen, ettd osassa yksi-
koita on paljon valjyytta, kun taas toisissa yksikdissa tilaa on vahan. Myés myymalan koko
ja tavarakuljetusten maara vaikuttavat tilankaytén hallintaan. Kaytannon ty6 opettaa parhai-
ten, milloin tyd etenee pienimmalla mahdollisella kitkalla ja usein kaytantd myods sanelee,

kuinka tilankaytté on muovautunut.

Meilla on tapana jakaa / opettaa hyvia kaytantoja.

Yksikko Y1 Y2 Y3 Y4 Y5
Vastausten vaihteluvali 3-5 1-5 3-5 4-5 2-5
Vastausten keskiarvo 4,2 3,6 4 4,2 4.1
Merkityksen vaihteluvali 3-5 4-5 5 4-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 3,8 4,7 5 4,2 4,3
Vastaukset < 3 (%) 0 % 29 % - 0 % 6 %
Vastukset = 5 (%) 40 % 43 % - 17 % 25 %

Taulukko 24. Vastausten jakautuminen
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Minua kannustetaan osaamiseni kehittamiseen

Kysymys kohdistettiin kahdelle yksikdlle (Taulukko 25). Kysymykseen vastattiin yksikossa
Y2 ja Y5 tasolla 3-5. Keskiarvo oli 3,9—4. Kysymyksen merkitys oli tasolla 4,3—4,4. Aineet-
tomiin palkitsemiskeinoihin voidaan laskea koulutusmahdollisuudet ja uran edistaminen.
Eekoo tukee ja kannustaa tydntekijoitdan kouluttautumisen mahdollistamisella tydén ohessa.
Valmistuneita palkitaan stipendeilla. Eekoo tydllista myds paljon nuoria, jotka opiskelevat
koulunkaynnin ohella. Kouluttautuminen lisda henkiléston uramahdollisuuksia ja parantaa

motivaatiota. Kdytanndssa esimiehet kannustavat alaisiaan kehittdmaan itseaan.

Kouluttautuminen voi olla myds tydntekijan halua hallita tytdan paremmin ja monipuolistaa
omaa toimenkuvaa. Talldin tydntekijad ohjaa sisdinen motivaatio itsensa kehittdmiseen.
Tyoén monipuolisuutta voidaan parantaa tydntekijan oman tyésuunnitelman avulla, jossa
tydntekija itse suunnittelee ja tarkkailee oman tekemisen onnistumista ja sen seurauksia.
Tybnkuva laajenee, kun samanarvoisia tyétehtavid nousee entisten rinnalle. Tydntekijasta
itsestaan Iahteva aloitteellisuus ja motivaatio parantaa onnistumista. Esimiehen tehtava on

tarkkailla kuormittumista. Onnistuminen lisda tyon tuottavuutta. (Juuti 2006, 68.)

Oppiva organisaatiomallille ominaista on, ettd se osaa luoda, hankkia ja siirtaa tietoa. Se
kykenee myds muokkaamaan omaa organisaatiokaytosta uuden tiedon mukaisesti. Peter
Senge (1990) on jakanut oppivan organisaation viiteen kurinalaisuuteen, jota noudattamalla
organisaatio kykenee erottumaan hierarkkisesta organisaatiomallista. Naita paaperiaatteita
ovat: 1. systeeminen ajattelu, 2. itsehallinta, 3. sisaiset mallit, 4. yhteinen visio ja 5. timiop-
piminen. Kaiken keskidssa on tiimioppiminen, mikd mahdollistaa oikeassa ymparistossa hil-

jaisen tiedon nakyvaksi tekemisen. (Helakorpi 2021.)

Minua kannustetaan osaamiseni kehittamiseen.

Yksikko Y2 Y5
Vastausten vaihteluvali 3-5 3-5
Vastausten keskiarvo 4 3,9
Merkityksen vaihteluvali 3-5 3-5
Merkityksen keskiarvo 4,4 4,3

Taulukko 25. Vastausten jakautuminen
Ideoimme ja/tai toteutamme parannusehdotuksia yhdessa

Kysymykseen kerattiin vastauksia kahdelta yksikolta (Taulukko 26). Yksikon Y5 vastausten

vaihteluvali oli 2-5. Keskiarvoksi jai 3,6. Kysymyksen merkitys vastaaijille jakautui valille 2—
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5, keskiarvo nousi 4:4an. Y3 vastausten keskiarvo oli hyvin alhainen: 2,5. Kysymyksen mer-

kityksellisyys pisteytettiin 3—4.

Juuti (2006) kirjoittaa, etta paamaara antaa ryhmalle tavoitteen ja luo merkityksen toimin-
nalle. Ryhmassa toimiminen sitoo ja edistaa tavoitteeseen sitoutumista ja lisda yhteenkuu-
luvuutta. Silla on motivoiva vaikutus. (Juuti 2006, 121.) Vastausten perusteella on nahta-
villa, ettd yhdessa tekemista on kannattavaa lisata. On hyva pohtia muiden motivaatioteki-
jéiden vaikutusta, jotka voivat mahdollisesti laskea halukkuutta yhteiseen tekemiseen ja

pohtia, voiko yhteisen ideoinnin avulla nostaa myos muita itsearvoisuustekijoita.

Ideoimme ja/tai toteutamme parannusehdotuksia yhdessa.

Yksikko Y3 Y5
Vastausten vaihteluvali 2-3 2-5
Vastausten keskiarvo 2,5 3,6
Merkityksen vaihteluvali 3-4 2-5
Merkityksen keskiarvo 3,5 4

Taulukko 26. Vastausten jakautuminen
Kehityskeskustelut tukevat tydskentelyani, kehittymistani ja jaksamistani

Kysymys esitettiin kahdelle yksikdlle (Taulukko 27). Y3 vastausten keskiarvo oli 3. Vastauk-
set olivat tasolla 3—4. Yksikdssa Y4 vastattiin tasolla 1-5. Keskiarvo on 3,3. Kysymyksen
merkitys vastaajille oli keskiarvoltaan 4 ja merkitys pisteytettiin kaikkien vastaajien osalta

tasolle 4.

Kehityskeskusteluissa kaytetaan yhteistd kyselylomaketta, jossa selvitetaan tyontekijan
omaa kasitysta toimenkuvasta ja tavoitteista. Apukysymyksilla kysytdan motivaatiosta seka
laatumittauksesta seka organisaation tavoitteista. Kysymyksilla kartoitetaan omaa osaa-
mista ja kehittymistarpeita seka asiakaskohtaamiseen liittyvia tarkentavia kysymyksia. Ke-
hityskeskustelussa kaydaan lapi myés omaa tyohyvinvointia ja tydyhteison ilmapiiria, seka
palautetta ja palkitsemiskaytanteita. Kehityskeskustelut kdydaan kerran vuodessa, useim-

miten syksylla.

On mahdollista, etta tassa kysymyksessa mitattu matala pisteytys voi liittya siihen, etta hen-
kilostokyselyja tehdaan liian harvoin, jolloin niistd seuraavat toimenpiteet jaavat tehotto-
miksi. Tyoelaman laadun saanndllisella ja kevennetylla mittauksella voidaan tehda nope-

ampia korjaavia toimenpiteita yksikdiden tarpeiden mukaan.
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Tama opinnaytety osoittaa, etta eri yksikoilla on erilaisia tarpeita, joihin toivotaan I6ytyvan
vastauksia. Hiljainen tieto voidaan tdman mittauksen perusteella kuvata tuntemuksena,
joka vaatii tarkempaa analyysia ja tasmallisempia toimenpiteita, joihin QWL-kyselyn kaltai-

nen mukautettu tydkalu on hyva apuvaline.

Kehityskeskustelut tukevat tyoskentelyani, kehittymistani ja jaksamistani.

Yksikko Y3 Y4
Vastausten vaihteluvali 3 1-5
Vastausten keskiarvo 3 3,3
Merkityksen vaihteluvali 3-4 4
Merkityksen keskiarvo 3,5 4

Taulukko 27. Vastausten jakautuminen



96

12 QWL:n hyodyntaminen ja kehittamisehdotukset
12.1 Henkilostotuottavuuden laskentatyokalun hyodyntaminen

Kyselytutkimuksen konkreettinen hydty organisaatiotasolla voidaan laskea henkildstotuot-
tavuuden laskentatydkalulla. Kappaleessa 5 on kasitelty teoriassa henkildstétuottavuuden
laskentakaavan tuotantofunktiota, jossa tydelaman laatu lasketaan tuotannontekijaksi. Las-
kennassa tybaika jaetaan kahteen osaan: nimelliseen tydaikaan ja teholliseen tydaikaan.
Nimellinen tybaika sisaltaa lomat, poissaolot, perehdytykset, perhevapaat, koulutukset ym.
Tehollinen ty6aika on aineetonta henkildéstdpaaomaa, jota organisaatio pyrkii hyddynta-
maan taysmaaraisesti, ja sitd kuvataan tyéelaman laadulla. Tehollisen tydajan tuotos on

nahtavilla liikevaihdossa, johon tydeldman laatu vaikuttaa euromaaraisesti.

Seuraava laskelma on rakennettu Eekoon vuoden 2020 tilinpaatdksen avainluvuilla (Tau-
lukko 22). Syoétettyja avainlukuja ovat liikevaihto, henkildstokulut sivukuluineen seka muut-
tuvat ja kiinteat kulut sivukuluineen. Laskelmaan sydtetdaan vuoden 2020 henkiléstdmaara,
joka oli Eekoolla 924 henkiléa. Yrityksen luokitus ja paatoimiala hakee laskennalle tilastol-
lisia perusarvoja. Laskelma huomioi yrityksen koon, toimialan, markkinatilanteet ja liiketoi-
mintalogiikan. Laskelman tulos tarkentuu, mitd tarkemmin organisaation perustietoja on
kaytettavissa. Kyselyn tuottama QWL-indeksi on syotetty taulukon alimmalle riville. Las-
kelma ilmoittaa lyhyen aikavalin QWL:n kehittdmistavoitteen, jonka perusteella harmaalla

pohjalla oleva taloudellinen hyéty on laskettavissa (Taulukko 23).

Copyright ®2021 Marko Kesti, Copyright info A OHJE i
Yrityksen kokoluokka | Suuri yritys
Yrityksen luokitus | KM HenkilgtyGvuosien maara (FTE)
Yrityksen paatoimiala:|Kauppa 907,9
Markkinatilanne| Tasainen Liikevaihto per tydntekija (HCRF)
Liiketoimintalogiikka | Ei maaritelty 335 390
Tiedot tilikaudelta: 2020 Bruttokate per tydntekija
Liikevaihto(€): 304 493 000 86 005
Henkilostokulut sivukuluineen (€): 30 508 000 0023 Tehdyn tyén tuottavuus (HCVA)
Muuttuvat kulut, aineet ja tarvikkeet (€) 225 661 000 RZRI:A 54 656
Muuttuvat kulut, ostopalvelut (€): 750 000 0253  Henkilostétuottavuuden indeksi (HCROI) ’
Kiinteat kulut ilman henkildstokuluja (€): 28 461 000 935 256
EBITDA 19 113 000 6.28% Henkilastakulut per tydntekija (HCCF)
Henkilostomaara (filikauden alussa, kpl): 924 33604
Lahteneiden tyontekijoiden maara (kpl) 201 EBITDA per tyéntekija
Uusien tyontekijoiden maara (kpl): 169 21052
Henkiloston sairauspoissaoclopdivat ynteensd (pv): 12 089 513% TDABG (Time-Driven-Activity-Based Cost) ’
Poissaolot eriteltynd 29.23
» Lyhyet poissaolot tydnantajan luvalla (pv): 474 0203 HRER €/h (Asiakasarvon tuottokerroin)
» Lyhyiden sairauspoissaolojen maara (max 10 pv) (pv): 6940 299% 338,44
» Pitkien sairauspoissaolojen maara (vli 10 pv) {pv): 4437 193
* Tapaturmapoissaolot (pv): 237 0n%
Perhe- ja opintovapaat (pv) 5689 244%
Lomautukset ja tyotaistelut (pv) 119 0,053
Ylityot (pv) 711 0212
Lomat (pv) 22 307,94 953 %
Tydelaman laatu (%) 64,5 %] == QWL tavoite = 68,4%

Taulukko 22. Henkildstotuottavuuden laskenta Eekoon 2020 tilinpaatostietoja hyddyntaen



97

TULOKSET KEHITTAMISEN HYODYISTA Vuositasolla per HTV
Sairauspoissaolojen védhentymisen tuoma hydty 248 433 € 274 €
Vaihtuvuuden vahentymisen tuoma hyoty 84 365 € 93 €
Tydeldman laadun (QWL) parantumisen tuoma hydty 756 163 € 833 €
Henkilostotuottavuuden kehittdmisen hyodyt yhteen: 1088960€ 1199€

Taulukko 23. Henkiléstdtuottavuuden vaikutus liikkevaihtoon Eekoon 2020 tilinpaatostietoja
hyddyntaen

Laskelma voidaan kuvantaa seuraavasti (Kuvio 22). K1-kerroin tuottaa vuoden 2020 las-
kennallisen liikevaihdon. Oikeanpuoleiseen EBITDAnN kasvuun vaikuttaa tydeldman laadun
(QWL) parantamiseen tehdyt toimenpiteet, jotka ovat kuvattu oransseilla palkeilla. Tama
tarkoittaa sita, etta tehollisen ty6ajan suhde paranee sairauspoissaolojen, koulutuksen ja

vaihtuvuuden tuottamalla hyodylla.

Henkildstoresurssit 2020: 924 tyontekijaa x 1558 h

Lomat 9,6 % .
Poissaolot 8,5 % Rakenteelli- K2k . /'
Perehdytys 3,4 % nen -kerroin /
Perhevapaat ym. 1,4 % ajankaytto
Koulutus ja HDR 1,0 % 2399 E
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Tyoeldaman laatu
Liiketoiminta 2020 (t/EUR)
Liikevaihto 304,493
Muuttuvat 225,61 QWL tavoite 68,4 %
Henkildstékulut 30,508 Liikevaihdon kehitys + 1,089 t/€
Kikut (-hl5) 28,461 Henkild 1199 €
Muut kulut 0.750
EBITDA 19,113

Kuvio 22. Henkildstdn aineettoman padoman hyddyntaminen Eekoon 2020 tilinpaatdstie-

toja hyddyntaen (mukaillen Kesti 2014)
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Henkildstotuottavuuden kehittdmisen hyodyt vuositasolla ovat oheisessa laskelmassa
suuntaa antavia, ja tulokset tarkentuvat, mita lahemmin organisaation tietoja pystytaan syot-
tamaan laskelmaan. On kuitenkin jo todettava, etta tydelamaan laatuun panostaminen tar-
koittaa potentiaalista liikevaihdon kasvua, joka ei sido niinkdan investointeja vaan toteutuu

kaytannén tydymparistdssa paivittaisessa toiminnassa.

Kaytannodssa Eekoon kohdalla 64,8 % QWL:n parantaminen 68,4 %:iin toisi organisaatiolle
hieman yli miljoonan euron liikevaihdon lisdyksen. Tyontekijaa kohden tulos paranee lahes
1200 € vuodessa. Tulos syntyy sairauspoissaolojen, vaihtuvuuden vahentymisen seka tyo-
elaman laadun tuottaman hyédyn paranemisena. Se lisda potentiaalia hiljaisen tiedon sai-
lyttdmiseen organisaation kayttdpaaomana, kun huomioidaan ettei kaikki tieto ole kartoitet-

tua tai sanoitettavissa, mutta tiedolla on kuitenkin toiminnallinen funktio.

Tulosta voidaan analysoida myos suppeamman tydelaman laatua mittaavan kyselyn kautta:
kyselytutkimuksissa oli jokaiseen itsearvostuksen kohtaan kohdistuvia samoja kysymyksia,
jolloin vastausten tulosta voidaan verrata keskenaan tarkemmin. Tama vertailu osoitti QWL-
indeksin olevan 65,8 %, joka nosti QWL:n tavoitetason 69,7 %:iin. Euromaaraisesti liike-
vaihdon tuloksen paraneminen on samaa luokkaa, mikd puoltaa myos sita ajatusta, etta

ty6elaman laatua voidaan mitata myds suppeammalla kyselytutkimuksella luotettavasti.
12.2 Tybelaman laadun kehittaminen

Tybelaman laadulla on selkea yhteys organisaation tuottavuuteen. Tydelaman laatua hei-
kentdad monet tekijat: sairaspoissaoloista syntyvat kustannukset ovat yrityksille merkittava
vuosittainen kuluerd. Ty6éelaman laatuun vaikuttaa niin sisaiset kuin ulkoiset tekijat. Sisai-
sista tekijoista esimerkiksi mielekkyyskato on huomionarvoinen asia: ihmiset kokevat muu-
toksen usein stressaavana ja negatiivisena asiana, mutta toisaalta myos tyén yksipuolisuus
heikentaa tyéelaman laatua. Organisaatioiden ulkoiset paineet jatkuviin muutosprosessei-
hin ovat kilpailukyvyn ja kehityksen kannalta paivanselvia asioita, mutta muutoskyky on tar-
keda myds henkildston uusiutumisvoimalle ja innovaatiolle. Tuottavuuden parantaminen ky-

syy motivaatiota, mutta sen taytyy rakentua kokonaisuuden kautta.

Tyoelaman laadun kehittamisen kannalta on tarkeaa ottaa huomioon hiljaisen tiedon mit-
tauksessa hyddynnettavaa merkityksellisyyden mitattavuutta. Sen avulla voidaan nahda eri
yksikoiden tarpeet ja voidaan analysoida, parannetaanko yksikossa laatua vai maaraa. Jat-
kuvan kehittamisen mallin tulisi olla voimakkaampi tekija pidemmalla aikavalilla, jolla este-
taan tydelaman laadun heikkenemista. Tilapainen heikkeneminen on mahdollista, mutta sii-

hen reagoiminen on tadsmallisempaa ilmidn kokonaisvaltaisen tunnistamisen kautta.
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Organisaatioiden kolme keskeisinta inhimillistd menestystekijaa ovat esimiestoiminta, toi-
mintakulttuuri ja prosessit, jotka osaamisen kautta vaikuttavat eniten tuottavuuteen ja ta-
voitteiden saavuttamiseen. Nain ollen voidaan puhua organisaation kompetenssitekijoista.
Toimintakulttuurin merkitys onnistumisessa on kiistaton. Schein (1985) on todennut, etta

avoin keskustelu on selkeimpia tunnusmerkkeja menestyvilla yrityksilla.
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13 Yhteenveto ja pohdinta

Opinnaytetyoni keskeisin aihe oli kartoittaa hiljaisen tydon merkitysta tydelaman laadussa.
Tutkimus paljastaa potentiaalin, joka piilee tydyhteisdn sisdlld. Se todistaa myds, etta tyo-
elaman laatu on merkittdva tuotannontekija organisaatiossa, joka voidaan tieteellisesti mi-
tata ja laskea sen tuottamaa taloudellista hyotya. On myos huomioitava hiljaisen tiedon yh-
teys tyon merkityksellisyyden ja henkiloston arvostuksen kokemisessa. TyOelaman laatu
elaa joka paiva. Tasta johtuen olisi tarkeaa pitaa organisaatio ketterana ja avoimena toimin-
taymparistdona. Tybelaman laadun mittausta, tavoitteita ja toimenpiteita tulisi kehittada, jotta
tydyhteisd voi kehittyad jatkuvan parantamisen ajattelutavan mukaisesti useilla eri sekto-

reilla.

Paras etu saavutetaan, kun tyéelaman laadun mittausta toteutetaan saanndllisesti. Laa-
jempi mittaus tulisi tapahtua kerran vuodessa, mutta luotaus toteutettaisiin useita kertoja
vuodessa kevennetylla versiolla, jossa painotetaan eri yksikdiden kehittamistarpeita ja nii-
den toteutumista, niistd kerattyjen esitietojen pohjalta. Kyselyt ja toimenpiteet kohdenne-
taan jokaiselle yksikolle sopiviksi. Kerattya tietoa voidaan hyédyntaa ja varioida laajemmin
ja innovatiivisemmin, jolloin tydeldman hiljainen tieto jalostetaan koko organisaation yhtei-
seen kayttoon. Tydeldman laadun mittausta voidaan kehittdd kokonaisuudeksi, jolla on

suora yhteys kehityskeskusteluformaattiin.

Taman opinnaytetydn kehittdmistoimenpiteena voidaan ajatella QWL-mittauksen laajenta-
mista koko organisaatioon. Organisaation tydelaman laadun kehittamista tulisi toteuttaa yk-
sikdiden kehittamisen kautta. Kohdistamisella saavutetaan paras hyoty kunkin toimialan
tarpeisiin. Eekoon toimialat kattavat paivittais- ja kayttotavarakaupan, matkailu- ja ravitse-
muspalvelut, autokaupan seka ABC-liikennemyymalatoiminnan, ja niilla kaikilla on omat eri-
tyispiirteensa. Laajempi kokonaiskuva ja tarkempi mittaustulos voidaan muodostaa, kun eri
toimialojen tarkemmat tulostiedot ovat kaytettavissa, mutta potentiaali eri toimialojen kas-
vulle on olemassa inhimillisten tuotannontekijoiden ja jatkuvan kehittdmisen mallin hyédyn-

tamisen kautta.

Jatkotutkimuksissa olisi hyva pohtia oppivan organisaation mallia osana henkilostojohtami-
sen strategiaa laajempana kokonaisuutena ja analysoida itseohjautuvuuden vaikutuksia or-
ganisaation toimintaan. Oppivan organisaation mallissa muutos on jatkuva prosessi, jossa
korostuu asteittainen oppiminen. Systeeminen ajattelu yksiloi ja identifioi jokaisen osaksi
kokonaisuutta, jolla on vaikutus ja merkitys koko organisaation toimintaan. Itsehallinnan
kautta kaikkien henkilokohtaisten ominaisuuksien hyddyntaminen liittyy osaksi organisaa-

tion oppimista. Sisaisten mallien vaikutus korostuu avoimen keskustelun ja
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toimintakulttuurin kautta. Yhteinen visio tarkoittaa yhteisia tavoitteita ja paamaaria, joihin
paastaan tiimioppimisen kautta. Tiimioppiminen tapahtuu yhteisen innovaation ja koordi-

noinnin kautta, joka on seurausta yhteisesta kielesta ja ymmarryksesta.

Peter Senge on todennut: tiedon jakaminen ei ole ihmisten tietdmyksen ottamista ja anta-
mista, se patee vain informaation jakamiseen. Tiedon todellista jakamista tapahtuu vain,
kun ihmiset ovat aidosti kiinnostuneita toistensa auttamisesta kehittdmaan uusia mahdolli-
suuksia toiminnan parantamiseksi, joka on oppimisen prosessien luomista. (Senge 1996,
kirjottajan suomennos.) Talla viitataan tiimioppimiseen, jossa koko tyéyhteisé6 kommunikoi

ja tuottaa synergiaa.

Organisaatiokulttuurin arvioiminen ja ymmartaminen ovat Iahtdékohta sen rakentamiselle ja
vahvistamiselle (Schein 2001). Tdman takia arvioiti tulisi kohdistaa ajankohtaiseen ongel-
maan tai kysymykseen ja liittya sen tehtavan toteuttamiseen. Se edellyttda tyon oletusten,
uskomusten ja luonteen tunnistamista, seka siina tydskentelevien henkildiden ja heidan mo-
tiivien tuntemista, yksikdiden johtamisen ja ilmapiirin arviointia. (Kuusela 2015, 170-171.)
Organisaatioiden tulisi painottaa muutoksissa koko organisaatiokulttuurin muutosta, sen si-

jaan, etta painotetaan pelkastaan ilmapiirin muutosta.

Inhimillisen padaoman merkitys paivittaistavarakaupan toiminnassa on kiistaton. Henkiloston
vaikutus asiakaskokemuksen onnistumiseen nakyy laajana toiminnallisena verkostona,
joka ilmenee niin ostokokemusten kuin myo6s elamysten luonnissa. Sosiaalisen vaikutuksen
merkitys on laajentunut sahkoisten palvelujen kayttédnoton mydéta ja tuonut henkiloston en-
tistd lAhemmas asiakasta. Se tarkoittaa myds arvostuksen kasvattamista: osaava ja sitou-
tunut henkilosté antaa organisaatiolle inhimilliset kasvot, jotka nékyvat arjessa ja kohtaami-
sissa. Inhimillinen verkosto luo myds positiivista kuvaa tyonantajana, joka koetaan tyon-
haussa tarkeana. Organisaatiokulttuurin vaikutus voidaan nain katsoa lahtevan liikkeelle jo

ennen tydnhakua.

Tama opinnaytety6 todistaa, ettd hiljaisella tiedolla voidaan parantaa kollektiivista osaa-
mista ja lisata kilpailukykya. Sen vuoksi organisaatioiden tulisi osata hyddyntaa sita tehok-
kaammin, vaalia sen olemassaoloa ja parantaa hiljaisen osaamispaaoman saatavuutta tyo-
elaman laatua parantavilla toimenpiteilla. Tama opinnaytetyd on osoittanut milla osa-alueilla
toimintaa voidaan tehostaa paivittaistavarakaupan alalla ja mitka asiat koetaan jo olemassa
oleviksi vahvuuksiksi. Hiljaisen tiedon jakamisen tuoma hyoty nakyy strategian toteutumi-
sena, jolloin tydn merkityksen sisaistaminen ja yksilon tekeman tyopanoksen vaikutuksen
ymmartaminen avautuu kokonaisuutena, joka toteutuu prosessien onnistumisena. Opin-
naytetydni inspiraation Iahteena on ollut koko Eekoon henkildstd, organisaation rakenteiden

ymmartaminen, tydssa oppiminen ja erilaiset asiakaskohtaamiset.
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Liite 1.

Esimiesten haastattelun teemat

Yksikon koko (monta vakituista tyontekijaa, kesatyontekijoiden osuus, monta
tyontekijaa tekee tydtda useammassa eri yksikossa)

Henkiloston ikdjakauma

Monta vuotta esimies on toiminut tehtavassa (aikaisemmat yksikot ja/tai tyoteh-
tavat). Monta vuotta Eekoon palveluksessa?

Keskeisimmat kyvykkyydet eli inhimilliset menestystekijat paivittiaisessa toimin-

nassa:

v e

organisaatiokulttuuri, esimiestyo, prosessit (O, E, P)

Millainen on yksikon tunnelma? (O)

Onko ristiriitoja, kuinka ne ilmenevat ja liittyyko ristiriidat tyétapoihin vai muihin
asioihin? (O, P)

Miten ongelmatilanteet ratkotaan? (O, E)

Millainen keskustelukulttuuri yksikdissa on? (O)

Miten kuvailisit tydyhteison dynamiikkaa, miten se on muotoutunut? (O)
Minkalaisissa tilanteissa esiintyy turhautumista? (O, P)

. Millaisissa asioissa ja/tai tilanteissa tulee tietokatkoja? (O, P)

. Missa asioissa voisi olla kehitettdvaa? (O, P)

. Onko yksikolla yhteisia toimintatapoja, joita ei esiinny muualla? Millaisia? (P)

. Miten yksikko viestii? (O, E, P)

. Millainen yksikkd on johtaa? (E)

. Kuinka yksikko kohtaa muutokset? (O, E)

. Kokeeko esimies, ettd pystyy tai haluaa vaikuttaa esim. tyotehtavien kiertoon? (E)
. Kokeeko esimies, ettd tyotehtavien kierrattamiseen on tarvetta? (E)

. Kolme hyvaa asiaa, jotka esimies haluaisi vieda seuraavaan yksikkoé6n tai olisi ha-

lunnut tuoda edellisesta yksikosta? (O, E, P)



Liite 2. Saatekirje
Hei,

Teen opinndytetyota Lab ammattikorkeakoulun liiketalouden yksikolle yhteisty6ssa Eteld-Karjalan
Osuuskaupan kanssa. OpinndytetyOni aihe on organisaation hiljainen tieto ja sen vaikutus tyoela-
man laatuun, seka kuinka sitd voidaan ohjata hyviksi kdytanteiksi.

On tutkittu, etta hiljainen tieto lisda organisaation kilpailukykya. Se vaikuttaa myds tyéelaman laa-
tuun ja henkildston tydhyvinvointiin. Hiljainen tieto on jo olemassa oleva voimavara, jonka hyo-
dyntamiseen ei tarvita suuria investointeja vaan kaikki lahtee pienista teoista, jotka kytkeytyvat
vahvasti tydelaman laatuun. Olennaista on tietda, kuinka tietoa voidaan kerata ja jakaa. Hiljaisen
tiedon jakamisella voidaan lisatd myos tyoyhteison kollektiivista osaamista. Hiljaista tietoa ei oh-
jata organisaatioissa ylhdalta alas, vaan sen syvin osaaminen ja tieto 16ytyy henkilstosta ja heidan
esimiehistaan.

Ty6elaman laatu kdytannon tasolla on tekoja, tuntemuksia ja tietoa, joka tapahtuu paivittdisessa
toiminnassa. Paivittadistavarakaupan alalla laatu on vahvasti sitoutunut asiakaskokemukseen ja sen
onnistuneessa toteuttamisessa hyvinvoivalla henkil6st6lla on merkittava rooli.

Tama kysely on laadittu yhteistydssa tutkimuksen kohteeksi valikoitujen Eekoon yksikdiden esi-
miesten kanssa. Kyselylld mitataan tydelaman laatua, joka on perusta hiljaisen tiedon kartoittami-
seen. Kyselyn tulosten perusteella voidaan laskea tydelaman laatua maarittava indeksi QWL (Qua-
lity of Working Life). Sinun roolisi kyselyn vastaajana on siis merkittava, silla ammattitaitoinen ja
osaava henkilosto on koko yrityksen kayntikortti.

Kysely ei kerdaa millaan tavoin henkilotietojasi ja sdilyttaa taysin identiteettisuojasi. Vastaukset ka-
sitellaan taysin luottamuksellisesti. Kysely keraa yksikdiden numeerista dataa, joka laskee vastaus-
ten keskiarvoa. Kysely on avoinna syyskuun alkuun 2021 ja voit vastata siihen, vaikka omalla puhe-
limellasi tai tydpaikan tietokoneelta.

https://link.webropolsurveys.com/S/A4FOEB56668FAB98

Ystavallisin terveisin,

Piia Holappa
piia.holappa@student.lab.fi
piia.holappa@sok.fi



mailto:piia.holappa@student.lab.fi

	1 Johdanto
	1.1 Taustaa opinnäytetyön aiheelle
	1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
	1.3 Tutkimuksen tavoite
	1.4 Tutkimusmenetelmä
	1.5 Opinnäytetyön rakenne ja rajaus

	2 Yhteistyökumppani
	2.1 Etelä-Karjalan Osuuskauppa lyhyesti
	2.2 Eekoon arvot ja henkilöstötoimet
	2.3 Palkitsemiskäytänteet ja henkilöstöedut
	2.4 Korona-pandemian vaikutukset Eekoossa 2020–2021

	3 Motivaatioteoriat työelämän laadun perustana
	3.1 Sisäinen ja ulkoinen motivaatio
	3.2 Maslow’n tarvehierarkia
	3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria
	3.4 Reissin motivaatioprofiilit
	3.5 Muita motivaatiotutkimuksia

	4 Hiljainen tieto
	4.1 Hiljaisen tiedon määritelmä
	4.2 Hiljaisen tiedon johtaminen
	4.3 Osaamisen ja tiedon johtaminen (knowledge management)
	4.4 Osaamiskartoitus, dokumentointi ja mallintaminen
	4.5 Hiljaisen tiedon jakaminen hyvien käytänteiden kautta
	4.6 Tiedon siirtyminen organisaatiossa

	5 Työelämän laatu tuotannontekijänä
	5.1 QWL:n vaikutus työelämän laatuun
	5.2 Henkilöstövoimavarojen tuotantofunktio
	5.3 K-kerroin eli liiketoimintakerroin
	5.4 Esimiestyön merkitys henkilöstötuottavuudessa
	5.5 Oppivan organisaatiokulttuurin vaikutus työelämän laatuun

	6 Työhyvinvointi ja työnteon merkityksellisyys
	6.1 Aineeton pääoma organisaation voimavarana ja arvopääomana
	6.2 Aineettoman pääoman merkitys organisaatiolle
	6.3 Sosiaalisen osajärjestelmän merkitys organisaatiolle
	6.4 Työn merkityksellisyys eri ikäryhmille
	6.5 Työelämän laadun parantaminen työniloa lisäämällä
	6.6 Työn ilon uhkatekijät: mielekkyyskato ja henkinen kuoleminen
	6.7 Osaamisen merkityksellisyys yksilölle
	6.8 Työhyvinvointisuunnitelma

	7 Organisaatiokulttuuri
	7.1 Organisaatiokulttuurin muotoutuminen
	7.2 Henkilöstöjohtaminen organisaatiokulttuurissa
	7.3 Johtajuuden rooli organisaatiokulttuurissa
	7.4 Hiljaisen tiedon välittyminen organisaatiokulttuurissa

	8 Kyselytutkimuksen rakentuminen ja esimiesten haastattelut
	8.1 Esimiesten haastattelut
	8.2 Haastatteluaineiston analysointi menestystekijöiden avulla
	8.2.1 Prosessien merkitys
	8.2.2 Esimiestyön merkitys
	8.2.3 Organisaatiokulttuurin merkitys


	9 Kyselytutkimuksen kokoaminen
	9.1 Kyselytutkimuksen rakentuminen ja keskinäinen vertailu
	9.2 Kyselytutkimuksen toteutus

	10 Tutkimustulokset yksiköittäin
	10.1 QWL:n määrittyminen ja kyselytutkimuksen vastaukset yksiköittäin
	10.2 Kyselytutkimuksen analyysi, Y1
	10.3 Kyselytutkimuksen analyysi, Y2
	10.4 Kyselytutkimuksen analyysi, Y3
	10.5 Kyselytutkimuksen analyysi, Y4
	10.6 Kyselytutkimuksen analyysi, Y5

	11 Tutkimustulosten keskinäinen vertailu yksiköiden välillä
	11.1 Kyselytutkimuksen analyysi FE-tekijöiden osalta
	11.2 Kyselytutkimuksen analyysi YI-tekijöiden osalta
	11.3 Kyselytutkimuksen analyysi PL-tekijöiden osalta

	12 QWL:n hyödyntäminen ja kehittämisehdotukset
	12.1 Henkilöstötuottavuuden laskentatyökalun hyödyntäminen
	12.2 Työelämän laadun kehittäminen

	13 Yhteenveto ja pohdinta
	Lähteet

