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THVISTELMA

Tama opinnaytety0 kasittelee Tykes-ohjelman tulosten hyddynnettavyyttd unkari-
laisten ja romanialaisten tulevien tydelaméankehittdjien koulutuksessa. Tyon tar-
koituksena on analysoida saatavilla olevasta Tykes-aineistosta hyvia kokemuksia
ja projekteja AdapTykes projektin tueksi. Ty0 on toteutettu aineistoanalyysina.

Opinnaytetyossa on késitelty prosessien kehittdmistd, henkiléston osaamisen ke-
hittamisté ja ty6hyvinvointia tuottavuuden ndkokulmasta. Tykes-aineistosta on
poimittu saatavilla olevista projektikuvauksista parhaat, joita kdytetdén esimerk-
kein& koulutusohjelmassa, jossa tavoitteena on luoda valmiuksia unkarilaisille ja
romanialaisille tuleville tydeldmankehittdjille pienten ja keskisuurten yritysten
kehittdmiseksi Unkarissa ja Romaniassa.

Tyon tuloksena voidaan todeta, ettd ulkopuolisen kouluttajan/fasilitaattorin hyo-
dyntdminen projekteissa on ollut valttaméatonta. Liséksi kokonaisvaltaiset kehitys-
hankkeet, joissa osallistetaan henkildkunta kehitystydhon mukaan, ovat antaneet
parhaimmat tulokset. Esimerkit todistavat menetelmien toimivuuden.

Tykes-tietokannan sulkeuduttua jéljelld jadvasta tietokannasta ei saada enaa syval-
listé tietoa projekteista. Tietokannan sulkeutuminen est&é tulosten ja kokemusten
hyodynnettdvyytta ja monistettavuutta. Lisaksi jo olemassa olevassa Lahden am-
mattikorkeakoulun luomassa Tieto- ja menetelmépankissa on koottuna kaikki
keskeisimmat aihepiirin menetelmat ja tyokalut.

Avainsanat: Tykes, ohjelmallinen kehittdminen, prosessien kehittdminen, osaami-
sen kehittdminen, tydhyvinvointi, tuottavuus
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ABSTRACT

This master’s thesis explores the adaptation of the experiences based on the Finn-
ish Workplace Development Programme (Tyoelaméan kehittdmisohjelma i.e.
Tykes projects). The main purpose is to analyse project raports and find good ex-
amples that can be used in the AdapTykes project. The AdapTykes project is ex-
pected to analyse the adaptability of the Finnish model in the target countries of
Hungary and Romania.

The theoretical part of the thesis focuses on the basics of process development,
work welfare and development at work. It also explains how they affect produc-
tivity.

According to the findings, it is necessary to have a consulting expert in develop-
ment projects. Extensive participation of staff in development projects provides
the best results. All examples in this thesis showed that these methods work and
the results are good.

After the Tykes database has closed it is impossible to obtain in-depth information
about Tykes projects. The lack of good project descriptions prevents further use
and learning from projects. Lahti University of Applied Sciences (LUAS) has
collected some of the methods to a database.

Keywords: Tykes, process development, work welfare, development at work,
productivity.
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Tutkimustyon keskeinen sanasto

AdapTYKES projektissa koulutetaan unkarilaisia ja romanialaisia tulevie tyo-

elamén kehittajia Tyéelaman kehittdmisohjelman pohjalta

Fasilitointi ryhméal&htdinen tydskentelymuoto.

Fasilitaattori on puolueeton osapuoli, joka auttaa ryhmé&é ideoimaan vaihtoehto-
ja, tekemdan paatoksia ja ratkaisemaan ongelmia.

KEHTO-hanke eli Teknisen toimen kehittdmisen haltuunotto ja kehittdminen,
toteutettiin 2011-2012 erilaisina osahankkeina kuntien kesken.

NaMi Tydterveyslaitoksen toteuttama tutkimushanke: Naisten ja miesten osaami-

sen ja uran tukeminen tyforganisaatioissa.

Potentiaali-malli on Tyoterveyslaitoksen kehittdma malli, jonka avulla tyéhyvin-

vointiin panostettujen toimien vaikutusta tuottavuuteen voidaan laskea.

Projekti on ajallisesti ja resursseiltaan rajattu, asetettuihin tavoitteisiin pyrkiva
kokonaisuus, joka toteutetaan tata varten luodun maéra-aikaisen organisaation
avulla. Projektille on ominaista, ettd sen avulla pyritddn aina parantamaan jotakin
jo olemassa olevaa tai luomaan uutta, aikaisempaa parempaa toimintaa, palvelua
tai tuotetta. Projektilla pyritdan pysyviin ja pitkaaikaisiin vaikutuksiin. (Projek-

tiasiaa, Savonen 2013).

RIKE-projekti eli rikosprosessin kehittdminen kdynnistettiin Itdkeskuksen polii-
sipiirissa 2005-2006.

Seurausmittarit kertovat yrityksen historiasta ja ovat ns.tilinpdatoksen tunnuslu-

kuja. Ne ovat seurausta yrityksen edellisen tilikauden toiminnasta.



Syymittarit mittaavat yrityksen toiminnan ja tulevaisuuden kannalta oleellisia
tuloksia. Ne kertovat miten eri osa-alueilla on onnistuttu suhteessa tavoitteisiin,

mm. asiakastyytyvéisyys, laatu, henkiléston osaaminen jne.

TOPA-kysely on TYKES-ohjelman alku- ja lopputilaa arvioimaan toteutettu
toimintatapakysely, joka toteutettiin tietyin Kriteerein valittuihin ohjelmaan

osallistuneihin yrityksiin.

Tukiprosessit ovat sisdisia prosesseja, jotka mahdollistavat varsinaisten

ydinprosessien toiminnan.

WORK-IN-NET projekti kdynnistettiin 2004-2010 euroopan komission tuella ja
projektin tarkoituksena on jakaa ja jalostaa tietoa ja tutkimustuloksia, joita kansal-

lisesti eri ohjelmien kautta tuotettiin. (http://www.workinnet.org/3.htm)

Ydinprosesseilla tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteitd, joilla on vélitdn yhteys

asiakkaaseen ja joiden tavoitteina ovat hyvat liiketoiminnan tulokset ja asiakastyy-

tyvaisyys.

YTY-projektissa vahvistettiin pitkaan tyottoména olleiden henkildiden seka syr-

jaytyneiden alle 25-vuotiaiden henkildiden tyokykya ja jatkotyollistymismahdolli-
suuksia kouluttamalla ja tyollistaméalla heitd ympariston kunnostukseen ja hoitoon
liittyviin tehtaviin. (Karinen 2012)



1. JOHDANTO

Yritystoiminta Suomessa kéy l&pi suuria muutoksia jatkuvasti. Tekniikan ja toi-
mintatapojen kehittyminen vaatii yritykselta kykya uudistua kehityksen mukana.
Kansainvalisesti on toteutettu useita erilaisia tyon ja tuottavuuden kehittdmiseen
keskittyneitd ohjelmia. Ohjelmat ovat erillisi& ja toimintatavat ja tavoitteet ovat
myaos yksilollisia. Kuitenkin yhteisenda paamaarana on liiketoiminnan kehittdmi-
nen kannattavammaksi toimialasta, yhtiomuodosta, koosta tai maasta riippumatta.
Suomessa Ty0eldman kehittdmisohjelman (Tykes) ohjaamana jatkuva kehittdmis-
ty0 otettiin osaksi toimintaa useissa yrityksissa.

Tykes-ohjelman projekteissa painopisteina olivat oppimista tukevien organisaa-
tiomuotojen kehittdminen, johdon ja henkildston yhteistoiminta sekd tydyhteiso-
jen toimivuuden ja tasa-arvoisuuden edistdminen. Projekteissa kehitettiin uusia
innovatiivisia toimintatapoja ja hyédynnettiin jo olemassa olevaa tutkimustietoa.
Projektien loistavat kehittamistulokset on huomattu myds ulkomailla. Sen vuoksi
toimintamalleista ja menetelmista halutaan oppia ja soveltaa niita uuteen toimin-

taympaéristoon.

Taman péaéotsikon alla esitetddn tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaukset seka

kaydaan lapi tutkimuksen strategia, tutkimusmenetelmat, rajaukset ja rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tykes-ohjelma oli k&ynnissd Suomessa vuosina 2004—-2010. Ohjelman avulla
edistettiin yritysten tuottavaa kasvua ja kehitystd. Ohjelma on ollut merkittavé osa
suomalaisen liiketoimintaosaamisen menestystarinaa.

Unkarissa ja Romaniassa tehtyjen tutkimusten perusteella tydeldamén kehittyminen
sielld on ollut melko puutteellista ja tdmén vuoksi kyseessa lahdettiin etsimaén
keinoja, joilla Suomessa toteutetun Tykes — ohjelman kokemuksia voitaisiin hyo-
dynt&& kohdemaissa. Samalla pyritaan siirtdméaan syntyneita tyokaluja ja mene-
telmi& kohdemaihin. Menetelmid ei voida siirtad sellaisenaan, koska jokaisen yri-

tyksen kehittdmistyd on aina ainutlaatuista ja yksilollistd. Tamén vuoksi menetel-



mien hyddyntdminen ja jakaminen vaatii toimintatapojen uudelleen r&&télointia ja

soveltamista kussakin kohdeyrityksessa erikseen.

Tykes-ohjelman kehittdmisprojektien toteuttamiseksi ei laadittu mitéén tiukkoja
raameja. Kuitenkin haluttiin listata kolme yleista periaatetta, jotka auttaisivat yri-
tyksia kehittdmadn toimintaansa jatkuvasti. Ensinnékin tyopaikalla on oltava ke-
hittdmisosaamista koskien tuotteita, palveluja seka tuotanto- ja palveluprosesseja.
Tallainen osaaminen edesauttaa tydpaikkaa toteuttamaan onnistuneesti tarvittaessa
myo0s laajoja ja vaativia kehittdmisprojekteja. Kyse ei siis ole ensisijaisesti tuottei-
siin, palveluihin tai prosesseihin liittyvasta erityisosaamisesta, vaan osaamisesta,
joka liittyy néité kehittavien projektien toteuttamiseen. Toinen piirre on tydpaikan
osapuolten kyky ja valmius sitoutua aitoon yhteistoimintaan kehittamisessa. Yh-
teistoiminnallisuuden yhtena piirteend on henkiléston laaja osallistuminen kehit-
tdmistyohon. Laajan osallistumisen myota koko organisaation kehittdmisosaami-
nen paranee, sitoutuminen syntyviin ratkaisuihin lisaantyy ja kehittamistyon koh-
de laajenee. Lisaksi ratkaisut paranevat, koska myds henkilostolle tarkeat kysy-
mykset tulevat paremmin huomioiduiksi. Kolmas piirre on, etta tyopaikka kyke-
nee tarvittaessa kayttaméaéan taitavasti hyvaksi erilaista ulkopuolista asiantunte-
musta ja erilaisia ulkopuolisia verkostoja kehittamistydnsa tukena. Néita ulkopuo-
lisia asiantuntijoita AdapTYKES projektin kautta koulutetaan Unkarin ja Romani-

an yritysten avuksi. (Alasoini 2010, 8.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on koostaa Tykes-ohjelman projektien rapor-
teista tarkeimmat huomiot ja esittda niista tutkijan mielesta parhaat toimintamallit
ja menetelmét. Néitd toimintamalleja ja menetelmia tullaan kéyttdmaan hyvaksi
unkarilaisten ja romanialaisten yhteistyokumppaneiden koulutus- ja valmennusoh-
jelman laatimisessa ja toteuttamisessa AdapTykes-projektissa. Projekti kaynnistyi

tammikuussa 2013.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tykes-ohjelman alussa ja lopussa toteutetun toimintatapakyselyn perusteella voi-
daan sanoa, ettd suurimmat paineet yrityksen toiminnan kehittdmisessé kohdistu-

vat tyoprosessien kehittdmiseen. Koska prosessien kehittdmiselld on vaikutusta



lukuisiin eri yrityksen toimintoihin, ovat prosessit, niiden kehittdminen ja johta-
minen otettu yhdeksi keskeiseksi ndkdkulmaksi tdéhan tyéhon. Tyon tavoitteena on
selvittad, miten Tykes-projektien kautta saatuja kokemuksia prosessien ja osaami-
sen kehittdmisesta voitaisiin hyodyntéé unkarilaisten ja romanialaisten tutkimus-

ja kehittdmistyon asiantuntijoiden kouluttamisessa.

Tydssa pohditaan myds seuraavia alakysymyksié:
e Millaisissa projekteissa prosesseja kehitettiin?
e Miten prosessien- ja osaamisen kehittdminen vaikuttaa tyohyvinvointiin?
e Mika merkitys osaamisen kehittamisell& ja ty6hyvinvoinnilla on tyon tuot-
tavuuteen?
o Millaisia projekteja kannattaa esitell& esimerkinomaisesti AdapTYKES-
projektin unkarilaisille ja romanialaisille kouluttajille/fasilitaattoreille?

Ty0 rajataan kohdistumaan prosessien ja henkildston osaamisen ja tydhyvinvoin-
nin kehittdmiseen liittyviin menetelmiin ja tyokaluihin. Tutkimuksen tietoperusta-
na kasitelldan rajauksen mukaisesti prosessien, henkiloston osaamisen ja hyvin-

voinnin merkitystd tyon tuottavuuteen seka aiheesta tehtyja tutkimuksia.

1.3 Tutkimusstrategia, tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelmét

Aineistoanalyysin perustana on jo olemassa oleva tuotettu aineisto, jota analysoi-
malla ja soveltamalla pyritdén I6ytdmaén apuja uuden projektin loppuun viemi-
seksi. Aineiston analyysi on, tulkinta ja johtopd&tosten tekemisen kannalta, tutki-
muksen ydinasia ja kaiken perusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 221.)
Aineistosta poimitaan esiin ne raportit, joissa késitellaan tyon tuottavuuden paran-
tamista rajatuista nakokulmista. Kyseessé on soveltava laadullinen tapaustutki-
mus. Taman liséksi haastatellaan Tykes-hankkeiden avainhenkil6itd, joiden avulla
haetaan yrityksen sisdistd ndkokulmaa hankkeiden toteutumisesta ja vaikuttavuu-

desta.

Tykes-ohjelman tietokanta on jo sulkeutunut, joten aineisto on kerétty Tekesin
internet-sivustolta. Sivulle on koottu raportteja ja ohjelman aikana syntyneita ai-



hetta kasittelevia teoksia yhteensd 56 kappaletta. Materiaalista poimitaan erikseen
ne raportit, jotka liittyvat prosessien kehittamiseen, osaamisen kehittdmiseen ja

tyéhyvinvointiin tydntuottavuuden nakokulmasta tarkasteltuna.

Raportit on p&dosin tuottanut Tekes, mutta tarkasteltavaksi otetaan myds muiden
ohjelman toteutukseen osallistuneiden asiantuntijoiden teoksia. Erityisen suuren
painon tutkija antaa Tuomo Alasoinin Kirjoittamille ja toimittamille teoksille.
Tuomo Alasoini on toiminut tydéministeridssa tydnantajapalveluista ja tyéeldman
kehittamisesta vastaavan tulosyksikon paallikkona ja toimii mm.projektipaallik-
kona Tykes-hankkeiden parissa. Nykyisin han tydskentelee Tekesissa.

Tykes-ohjelmaan perehtymisessé rajatulta ndakdkannalta hyoddyllisia raportteja
sivustolla oli 36 kappaletta, joista 26:ta raporttia on viitattu tdssa tyossa. Sivustol-
la olevien raporttien liséksi kuvauksia Tykes-projekteista on etsitty internet sivuil-
ta ja erilaisista artikkeleista. Raporttien sisalto ja kéyttd on ollut hyvin yksil6llista;
osasta raportteja on poimittu tilastotietoa, osasta erilaisia menetelmié ja osasta

ainoastaan teoriaa aiheeseen liittyen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ty0 etenee niin, ettd ensimmaisessa luvussa esitelladn tyon taustaa, maaritellaan
tyon tavoitteet seké rajataan tyon aihepiiri. Tassa kohtaa esitelld&n myads tyon to-

teutusstrategia seka teoreettinen viitekehys.

Toisessa luvussa kéydaan lapi ohjelmallista kehittdmistd Suomessa ja sen tavoit-
teita. Luvussa esitelldan Tykes-ohjelman ndkdkulmasta poimitut prosessien kehit-
tdmisen vaiheet sekd kehittdmismenetelmat ja mittarit. T&man lisaksi kerrotaan,
miksi ja miten osaamista kehitetdan ja miten tyéhyvinvointi ja prosessien koko-

naisvaltainen hallinta vaikuttavat tyon tuottavuuteen.

Kolmas luku esittelee lukijalle Tykes-ohjelman, sen tavoitteet ja tulokset. Luvussa

esitellddn myos tyon aineiston hankintaa, kasittelya ja analysointia.



Neljannessé luvussa esitelldan tutkijan mielestd parhaimmat aineistosta l16ytyneet
projektiesimerkit ja kaydaan lapi esimerkkien hyddynnettavyytté unkarilaisten ja
romanialaisten kouluttajien/fasilitaattoreiden koulutuksessa. Koulutuksen tavoit-

teena on luoda valmiuksia pienten ja keskisuurten yritysten kehittdmiseen.

Viidennessa luvussa vedet&én tyo yhteen ja pohditaan tulosten yleistettavyytté ja

hyodynnettavyytta.



2. TYOELAMAN OHJELMALLISEN KEHITTAMISEN SEKA PROSESSIEN
SUJUVUUDEN JA HENKILOSTON OSAAMISEN VAIKUTUS
TYOHYVINVOINTIIN JA TYON TUOTTAVUUTEEN

Tassa luvussa kasitelldan tydelaman ohjelmallista kehittdmistd Suomessa ja sen
tavoitteita, sekd prosessien ja osaamisen kehittdmista. Luvussa esitellaan lukijal-
le, miksi ja miten osaamista kehitetd&n ja miten tyohyvinvointi ja prosessien ko-

konaisvaltainen hallinta vaikuttavat tyon tuottavuuteen.

2.1 Tyobeldaman ohjelmallinen kehittdminen Suomessa 2013 ja sen tavoitteet

Yritysmaailma tukineen ja rahoittajineen on loputon suo. Valtio tukee yritystoi-
mintaa omalta osaltaan erilaisin tukilainoin ja avustuksin. Varat jaetaan usein en-
nalta paatetyn painopisteen mukaisesti, jonkin tietyn tukiohjelman kautta. Erds
valtion tukema ohjelma oli Tyoelaman kehittdmisohjelma Tykes. Hankkeet, joihin
yritykset tukea hakevat, ovat usein etukateen suunniteltuja, jokatapauksessa toteu-
tettavia hankkeita. Nain ollen projektien ja projektisuunnitelmien joukosta I6ytyy

monenlaista hanketta. (Keski-Uudenmaan Kehittamiskeskus Oy 2013.)

Kun ty6eldmaa kehitetadn suunnitelmallisesti ja laajempana kokonaisuutena kuin
yksittéisten projektien kautta, kutsutaan lahestymistapaa tyéeldman ohjelmallisek-
si kehittamiseksi. Ohjelmallisuudessa kehittdmisté ohjaa viitekehys, jonka valtio-
valta, tydmarkkinajarjestot, yritykset ja tutkijat ovat hyvéaksyneet. Ohjelmallisuus
pitaé sisélladn myos sen, ettd kehittdmiseen osallistuu useita tyo- ja asiantuntija-
organisaatioita, joiden kesken on systemaattista tiedon- ja kokemustenvaihtoa,

vuorovaikutusta ja yhteistyota (Alasoini 2011, 90).

Taulukossa 1 on eroteltu toisistaan projektien sisdiset ja ulkoiset generatiiviset
tulokset. Edellisilla viitataan projektien jo toteutusaikanaan synnyttamiin ja tyy-
pillisesti muita ohjelmaan osallistuvia hyodyttaviin ideoihin. Jalkimmadiset taas
viittaavat projektien toteuttamisen jalkeisiin ja yleisemmin muita toimijoita hyo-
dyttaviin tuloksiin. Infrastruktuuriin kohdistuvia tuloksia voidaan luonnehtia mak-
rotasoisiksi. Projektien infrastruktuuriin kohdistuvat tulokset ilmenevat tyypilli-

sesti vasta tietylla viiveelld. Ohjelmatasolla kiinnostaa nimenomaan toisen asteen



tulokset, joilla voidaan tarkastella muutoksen pysyvyytté ja jatkuvuutta myos tu-
levaisuudessa. Mikrotason tulokset ilmenevat paikallisessa projektin osassa, me-
sotason generatiiviset tulokset ilmenevét yleensa jossain suuremmassa joukossa

toimijoita ja makrotason tulokset ovat infrastruktuurisia, jotka ilmenevat vasta

jonkun ajan paasta projektin péatyttya.(Alasoini 2007, 9.)

Taulukko 1. Ohjelmien projektitoiminnan eritasoiset tuotokset aikaperspektiivissa.
(Alasoini 2007, 9.)

Projektien toteutusatka Projektien toteutuksen jilkeinen
atka
Mikrotaso | Enstmmiisen asteen tulokset To1sen asteen tulokset
Mesotaso | Sisdset generatuviset tulokset Ulkosset generatuviset tulokset
Makrotaso |(Infrastruktuunin kohdistuvat Infrastruktuunin kohdistuvat
tulokset) tulokset

Tybeldman innovaatioiden tukemiseen keinoina toimivat parhaiten pehmeé suora
séantely seka kova epésuora sadntely. Yritysten toimintaympéristoon pystytaan
vaikuttamaan lainsaadannolld, mutta laadullisesti kestdvan tuottavuuskasvun edis-
tamiseksi yritysten sisdiseen toimintaan pyritddn vaikuttamaan pehmeilla saénte-
lykeinoilla. Suorin keino toteuttaa pehmeéé saantelya on tukea suoraan yrityksia,
jotka pyrkivaét ja joilla on edellytyksi& toteuttaa tydelaméinnovaatioita. Julkinen
valta on tukenut toimintaa mm. Pohjoismaissa ja Saksassa vahvasti aina 1970-
luvulta lahtien. Viime vuosina julkinen valta on lahtenyt tukemaan innovaatioita

myaos Irlannissa, Belgiassa, Eteld-Koreassa ja Singaporessa. (Alasoini 2009.)

Osana pehmed4 séantelyé halutaan yrityksissa kehittdé toimintaa kolmentyyppisen
tiedon tukemisen avulla. Tukitoimina ovat toiminnasta tehtavéat analyysit kehitty-
mismahdollisuuksista esimerkiksi johtamisesta, tydn organisoinnista, tyoproses-
seista tai erilaisista tydmenetelmistd. Analyyseista syntyvien teorioiden ja mallien
avulla yrityksia tuetaan vieméaan lapi muutosprosesseja, prosessien toteutusta ja

kehittdmisinterventioiden suorittamista. (Alasoini 2011, 24.)



Ty6eldaman kehittdmisessa kaytetyt erilaiset 1ahestymistavat kuten esimerkiksi
asiantuntijal&dhtoinen tai henkilostoa osallistava tapa painottavat suunnittelu- ja
prosessitietoa tai niiden merkitysta eritavoilla. Asiantuntijalahtoisessa ldhestymis-
tavassa muutosta ohjaa konsulttien ja johdon luoma malli, ja henkildsto osallistuu
l&hinn& vain pienten yksityiskohtien suunnitteluun. Henkilostoa osallistava tapa
nimensd mukaisesti antaa tyontekijoille mahdollisuuden olla itsellinen osapuoli
suunnittelu- ja toteutustydssd. Suomessa on alusta asti panostettu enemmaén henki-
|6st6d osallistavaan prosessijohtamiseen kuin monissa muissa teollisuusmaissa.
(Alasoini 2011, 30.)

Talla hetkella yritysten kehittdmishankkeita tuetaan valtion taholta erilaisten tu-
kiohjelmien kautta. Pienten ja keskisuurten yritysten hankkeeseen tukea voi saada
joko Elinkeino ja ymparistokeskuksen (ELY) kautta, tai sitten Teknologian ja in-
novaatioiden kehittdmiskeskuksen (TEKES) kautta. Vuoden 2013 rahoituslinjaus-
ten perusteella painopisteind ovat innovatiivisuus ja kansainvélisyys. Tuki voi olla
rahallista tai sitten asiantuntijapalveluita. (Ely-keskus 2013; TEKES 2013.)

Tekes on madritellyt strategiansa sisallollisiksi painopisteiksi kuusi aluetta, jotka
on kuvattu kuviossa 1. Painopisteet on valittu sellaisiksi, joilla maamme yrityksil-

I4 ja tutkimuksella on nakdpiirissd merkittavia mahdollisuuksia. (Tekes 2013.)

Liiketoiminta globaaleissa
arvoverkoissa

e

Kuvio 1. Tekesin strategian sisallolliset painopisteet. (Tekes 2013.)

Vuoden 2012 tilastoista kay ilmi, ettd Tekesin yrityksiin sijoittama euro tuottaa
yritykselle keskimaérin 21 euroa lisaa liikevaihtoa vuodessa. Tdma nousu on to-
distus tutkimus ja kehittdmistyon hyddyllisyydesté.(Tekes 2013.)
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Ely-keskus myontéa tukia erilaisiin kehittdmishankkeisiin tai niiden valmistelui-
hin. Tuki on pientd, keskimaarin 20 % hankkeen kokonaiskustannuksista, ja tuki
edellyttad aina muutakin rahoitusta. Tuki maksetaan jalkikéteen eiké sen perus-
teella pelkéstdén kannata mitdén hankkeita lahtea toteuttamaan. Hankkeiden tulee
olla hyvin suunniteltuja ja realistisia ja perusteita kannattavalle liiketoiminnalle
pitaé loytya. (Keski-Uudenmaan Kehittdmiskeskus Oy 2013; Ely 2013.)

Prosessien tunnistaminen on pohjana usealle eri kehittamishankkeelle, silla tun-
nistamisen avulla kokonaiskuva hahmottuu paremmin ja henkil6ston ja tyovaihei-

den eteneminen saadaan kuvattua kehittamista varten.

2.2 Prosessien tunnistaminen ja kehittdminen

Prosessit ovat asiakkaalle lisarvoa tuottavia tapahtumaketjuja, joihin yritys kéyt-
taa resursseja. Liiketoimintaprosessiksi kutsutaan prosessia, jolla yritys tekee ra-
haa. Tyoelaman kehittdmisohjelmassa tydprosessit olivat yhtené kehittamisen
kohteena noin 60 prosentissa projekteja — selvasti useammin kuin mik&&n muu

yksittainen teema.

Prosessiajattelua on mahdollista soveltaa kaikkialla yksityisten yritysten ja jul-
kishallinnollisten ja hyotya tavoittelemattomien organisaatioiden tuloksellisuuden
kehittdmisessd. Hyvin johdetut ja toimivat prosessit lisdavét tuottavuutta ja edista-

vat tyéhyvinvointia. (Martinsuo & Blomgvist 2010, 3.)

Jokaisessa yrityksessa on prosesseja. Valitettavan usein niita tunnistetaan ja joh-
detaan huonosti. Tehokas prosessi kuluttaa mahdollisimman vé&hén resursseja ja
toimii tdsmallisesti ja ennustettavasti. Prosesseja tunnistamalla, mallintamalla ja
kehittamalla pyritd&dn kohdeorganisaatiossa parempaan laatuun, toimintatapojen
yhtendistdmiseen, parempaan tehokkuuteen, asiakkaiden tarpeiden huomioonot-
tamiseen, virheiden vahentdmiseen, kustannustehokkuuteen ja suurempaan jous-

tavuuteen. (Alasoini 2011.)

Prosessimaisesta tavasta toimia Stephen Shapiro (2002) on eritellyt kolme erilais-

ta tapaa toimia. Joissain yrityksissa toimitaan prosesseja tunnistavasti (process-
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sensitive), jolloin prosesseja parantamaan on perustettu tiimejd, mutta henkil9sto
edelleen mielta4 tehtdvansa toimintojen kautta. Toinen toimintatapa on proses-
siohjautuva (process-driven), jossa prosessit on tunnistettu ja niille on nimetty
omistajat, mutta prosessien edellyttdmaét resurssit ovat edelleen sodottuina toimin-
toihin. Kolmas toimintamalli on prosessien hallitsema (process-dominated) tapa
toimia, jossa toiminnot on purettu ja organisaatio toimii prosessien logiikan mu-
kaisesti. (Alasoini 2011, 46.)

Hyvé prosessikuvaus sisaltad kaikki kriittiset asiat prosessista, auttaa prosessin
osallisia ymmartdmaan kokonaisuutta ja omaa roolian tavoitteiden saavuttamises-
sa. Kuvaustekniikoita on useita erilaisia, joista tulee valita se omaan tarkoitukseen
paras. Liitteessa yksi on kuvattuna prosessien mallintaminen. Menetelmakortti on
Lahden ammattikorkeakoulun luomasta tieto- ja menetelmapankista. Tama tieto-
ja menetelmépankki 16ytyy osoitteesta www.tykes.Ipt.fi. Vasta prosessien tunnis-

tamisen, niiden vaiheiden kuvaamisen ja eri vaiheisiin liittyvien tehtavien, vastui-
den ja suoritteiden erittelyn avulla on mahdollista muodostaa sellaisia yhteisesti
hyvaksyttyja ndkemyksid ongelmista, jotka voivat toimia kehittdmistyon 1&ahto-
kohtina. (Lahden ammattikorkeakoulu 2011.)

Yksi tapa kuvata prosesseja on piirtdd prosessikaavio, jonka avulla paljastuu hel-
posti nykytilan heikot kohdat esim. paélekkaiset tydtehtavét, epaselva tydnjako tai
lilan pitkat l&pimenoajat. Varsinainen kehittdmisty0 aloitetaan vasta tdmén jalkeen
kuvaamalla prosessien nykytila seka analysoimalla prosessien ominaisuuksia,
prosessimittareiden tasoa seka prosesseihin kohdistuvia odotuksia. Yrityksessa
tulisi kuvata kerrallaan maksimissaan neljé eri prosessia. Tama ei johdu prosessi-
en kuvaamisen hankaluudesta, vaan kehitettdvan prosessin valinnan vaikeudesta ja
kehittdmistehtdvan vaativuudesta. Kehitettévéksi tulisi valita prosessit, joissa on
eniten kehittdmispotentiaalia. Toisena kriteerin voidaan pitdd prosessin tarkeytta.
(Laamanen 2012, 78-79.)

Prosessien kehittdmisprojektit voivat olla hyvinkin erilaisia, mutta kehittdminen
etenee perusvaiheiltaan samalla tavalla niissé kaikissa. Aluksi tulee rajata, millai-
sia prosesseja tai prosessia muutos koskee ja millainen on kehitysprojekti koko-

naisuudessaan. Kehittdamisen avuksi on monia erilaisia menetelmi ja vélineita.


http://www.tykes.lpt.fi/
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Kehittdminen lahtee siit4, ettd aluksi prosessit tulee tunnistaa eli tehda nékyviksi.

Tama voidaan tehda esimerkiksi prosessikarttojen, tyonkulkukaavioiden tai pro-
sessien toimintataulukoilla. Prosessit toimivat pohjana yrityksen kehitystyolle.
Kuviossa 2 on esitetty, miten projektien kehittdminen etenee yleisesti vaihe vai-
heelta kohti haluttua pddmaaréa riippumatta prosessin koosta tai kohdasta mita
kehitetdan. (Martinsuo & Blomgvist 2010, 7; Laamanen 2012, 39.)
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Kehitysprojektin — Prosessin
rajaus analysointi

Prosessin \ / Prosessin
toteuttaminen uudelleen

A=l P33maarat

ja seuranta maarittely
A
Prosessin Prosessin
kayttoonotto pilotointi ja
H h
parantelu

Kuvio 2. Prosessien kehittdmisen yleiset vaiheet. (Blomgvist & Martinsuo 2010,
6)

Prosessien kehittdminen on tuottavuuden lisddmistd. Kehittdmishankkeiden tavoit-
teena on organisaation toiminnan ymmartaminen ja vastuiden selkiyttaminen.
Kaikista paras tuottavuus saadaan nopeuttamalla prosesseja, silla hidas prosessi on
kaikista kallein prosessi. Kehittamisty0 tdht44 kokonaisvaltaiseen tuottavuuden
parantamiseen. Pyritddn vahentdmadan ei arvoa lisdavia vaiheita, jotka kuitenkin
aiheuttavat kustannuksia ja lissdaméaan/tehostamaan arvoa lisaavié vaiheita. (IMS

Business Solutions Oy 2011.)

Prosessien kehittdminen on noussut esille toiminnan joustavuutta koskevien vaa-
timusten lisaantyessa. Enéa Kilpailueduksi ei riita vain tehokkuus ja laatu. Asiak-
kaan toiveisiin ja odotuksiin pitaa pystya vastaamaan yhé joustavammin ja yksi-
I6llisimmin tuottein tai palveluin. Prosesseja kehittdmé&lla on saatu aikaan suhtee-
lisen helposti merkittdvaa tuottavuuskasvua ja parannuksia organisaatiotasolla.
(Alasoini 2011, 46.)
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2.3 Prosessien mittarit

Prosessien mittaamista varten heti aluksi tulee méaaritell&, ettd mita mitataan ja
mit& mittaamisella tavoitellaan. Tehokkaaseen seuraamiseen ja arviointiin liittyy
oleellisesti suoritusmittarit. Mittareiden suunnittelun tulee lahted yrityksen strate-
giasta (kuvio 4). Prosessien tavoitteet ja kriittiset tekijat tulee ensin méaaritella ja
niistd johdetaan sen jalkeen mittarit. Tavoitteet tulee maéarittaa niin, etta ne ovat
helposti mitattavissa. Tarkeimmat tunnusluvut prosesseissa ovat virtaus, joka las-
ketaan mé&aran ja ajan suhteena, tehokkuus, josta tarkastellaan hyotyd ja tuotta-
vuutta sekd havikki, joka edustaa kustannuksia joita ei synny, jos kaikki sujuu
suunnitellusti. (Anupindi, Chopra, Deshmukh, Mieghem & Zemel 2004, 42-43,;
Laamanen 2012, 160.)

\
. .

Kuvio 4. Esimerkki suorituskykymittareiden maarittamisesta. (IMS Business So-
lutions Oy 2011.)

Mitattavia asioita voivat tunnuslukujen siséll& olla esimerkiksi tuotteen lapimeno-
aika, hukkaprosentti jne. Mittareilla ohjataan toimintaa kohti strategista tavoitetta.
Yleisesti tunnetuksi totuudeksi on tullut ’sit4 saa mit4 mitataan”. Taméa kertoo
siitd, ettd asetetut mittarit johdattelevat vahvasti toimintaa. Kuitenkaan taloudelli-
nen tulos ei aina parane pelkélld mittaamisella, mutta mittarit kertovat mitattavan
asian tarkeydesta. Yrityksen johdolla on usein paras osaaminen yritystoiminnan
strategiselta tasolta, mutta paras operatiivinen osaaminen on tyénjohto- ja tyonte-
kijatasolla. Sen vuoksi tyontekijat pitdisi ottaa mukaan mittareiden méaarittdmiseen

ja luomiseen. (Laamanen 2012, 149.)
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Mittariston suunnitteluvaiheessa tiimien tulisi p&asté vaikuttamaan tiiminsé toi-
minnan mittareihin. Mittarit tulee valita niin, ettd ne toimivat koko organisaation
kokonaistavoitteita tukevasti. Henkiloston mukaan ottamisella saadaan mittarei-
den kayton koulutus alkamaan heti seké lisétaan sitoutumista mittareiden kayt-
toon. (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 13.)

Yrityksen tulisi mitata sitd, milla on arvoa sen asiakkaille. Mittarit, kuten toimin-
tavarmuus toimivat seuranta ja tyovalineina toimivan siteen luomiseksi asiakkaan
ja yrityksen valille. Mittarit, jotka kaunistelevat tilastoja, mutta eivat palvele asia-
kasta, johtavat toimintaa vaaraan suuntaan. Taulukossa 3 on luokiteltu mittarit

niin, ettd koko yritystoiminta tulee arvioitua. (IMS Business Solutions Oy 2011.)

Taulukko 3. Prosessien mittareiden nelja kategoriaa. (IMS Business Solutions Oy
2011)

Kasvu = myynnin kasvu, markkinaosuuden kasvu

TALOUDELLISET
e
ODOTUKSET Tuotto = pidoman tuotto, kassavirta
Lipimenoaika = toimitusvarmuus ja aika
ASIAKKAIDEN Laatu = oikeamdériisten toimitusten lkm
ODOTUKSET

Palvelu = asiakastyytyvaisyys

Kustannustehokkuus = asiakaskannattavuus
Valikoiman uudistuminen = alle 12 kk ikédisten palveluiden ja tuotteiden
ORGANISAATION osuus liikevaihdosta

OPPIMINEN
Jatkuva parantaminen = tuottavuus, tyéviihtyvyys, kehitysprojektit
TOIMINTOJEN Tehokkuus = ldpimenoaika, prosessin kustannukset, tuotekustannukset
TEHOKKUUS

Toiminnallinen laatu = laatukustannukset, reklamaatioiden méaéra

Prosessien suorituskyvyn mittaamiseen 16ytyy ainakin kaksi erilaista nakokulmaa.
Joko voidaan mitata jo toteutunutta suoritusta, jolloin haetaan tietoa palkitsemisen
ja tulevan suunnittelun pohjaksi, tai sitten voidaan korostaa organisaation selviy-
tymiskykya erilaisista tilanteista ja asetetuista tavoitteista. Olennaisinta on kuiten-
kin arvioida potentiaalin ja kapasiteetin kdyttomahdollisuuksia. Kilpailu globaalis-
ti vaatii yritykseltd myos muita kuin taloudellisia mittareita. Taloudellisten mitta-
reiden rinnalle on noussut useita tuotannon tehokkuutta seké tuottavuutta ja laatua
mittaavia mittareita. Eri maissa arvostetaan eri asioita, jolloin mittaaminenkin
kohdistuu eri asioihin. (Hannus 1994, 72;Ukko ym.,2007.)
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Taloudelliset mittarit kertovat historiasta. Ne ovat seurausta edellisen tilikauden
toiminnasta ja ovat seurausmittareita. Turvatakseen jatkuvuuden ja kilpailukyvyn
myo0s tulevaisuudessa tulee tarkastella syytekijoita eli toiminnan kannalta oleelli-
sia tekijoita. Naita asioita arvioimaan kehitetyt mittarit ovat syymittareita. Ne ker-
tovat miten toiminnassa on kullakin osa-alueella onnistuttu suhteessa tavoittee-
seen. Esimerkkeind syymittareista ovat mm.asiakastyytyvéisyys, asiakasuskolli-
suus, tuotteiden laatu, prosessien tehokkuus, tyotyytyvaisyys, henkildston osaa-
minen, tilauskanta jne. Monimutkaisissa kuvioissa syy-seuraussuhteita on kuiten-
kin vaikeaa osoittaa. T&llGin voidaan arvioida prosessia kokonaisuutena, ei niin-

kaan prosessin jotain tiettyd osaa.(Laamanen 2012, 168.)

Toimivien prosessien kautta saadaan mahdolliset virheet eliminoitua mahdolli-
simman vahaisiksi, jolloin laatu paranee, kustannukset laskevat ja asiakastyyty-
vaisyys paranee, jolla on suora vaikutus tuottavuuden parantumiseen. Soinin

(1999) rakentamassa kuviossa 5 kuvataan mihin kaikkeen toimivat tydprosessit

vaikuttavat.

ASIAKAS- ﬂ MARKKIHA—ﬂ
= TYYTYWAISYYS * OsUUS
Kilpaile arvalla
~ HINTA
* Kilpaile hinnalla
LAATU
— Parempi tuocte & palvelu _ _':II_‘PE[_}I_”_E_” ______________________________ ___
Parempi prosessi SISAINEN
KUSTAN-
TUOTTEEN LAATUTT NUKSET |
L Pidentii tuotteen ikid Tilaisuus
Vihentid raaka-aineita tulokseen
TUOTTAVUUS sy TULOS ﬂ
= Lyhyemmit kiertoajat
TYOPROSESSIEN ﬂ Eliminoi aseteaikoja "
| LAATU L
Vihentid korjausta
Vihentis hukl

Kuvio 5. Laadun ja tuottavuuden vaikutus menestymiseen (Soin 1999)

Kun toiminta yrityksessa jaetaan prosesseihin ja osaprosesseihin, on toiminnan
mittaaminenkin viety usein yksikkotasolta aina tiimi- tai henkil6tasolle asti. Par-

haimmillaan henkilétason mittaminen tukee henkildstojohtamista ja tavoitteiden
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asettamista ja seurantaa seka parantaa tyéelamén laatua. Huonoimmillaan se on
kontroloinnin valine, jonka vaikutus henkildston johtamiseen on negatiivinen.
Suorituskyvyn mittaamisen vaikutusta tydeldman laatuun on tutkittu ja tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd mittaamisen aloituksen jalkeen mm. henkiléston ja johdon
valinen vuorovaikutus on parantunut, tydmotivaatio on kasvanut, oppimis- ja ke-
hittymismahdollisuudet ovat parantuneet ja tavoitteet on saavutettu paremmin.
(Ukko ym.,2007, 19-20.)

2.4 Prosessien kehittamisen menetelmat

2.4.1 Benchmarking

Benchmarking on jatkuva ja systemaattinen prosessi, jonka tarkoituksena on ver-
rata omaa tuottavuuden, laadun ja tydprosessin tehokkuutta valioluokkaa edusta-
vien yritysten ja organisaatioiden tehokkuuteen (Karléf & Ostblom 1993, 7). Se
on vuorovaikutteinen oppimisen menetelm4, jossa omaa toimintaa vertaillaan
muihin. Vertailemalla samankaltaisia prosesseja kilpailijoihin ndhden, saadaan
malli sille, mihin omaa toimintaa verrataan. Vertailu voi kohdistua tuotteeseen,
srategiaan tai prosessiin. Menetelman avulla ei saada valmiita toimintamalleja
na on hyddyntaa toisten onnistuneita kokemuksia (Hotanen, Laine & Pietildinen,
2001,6.)

Benchmarking on Tuomisen (1993, 5) mukaan tehokas kehitystyokalu, joka ohjaa
kehitysté liiketoiminnan kannalta keskeisiin asioihin ja helpottaa prosessien ym-
martamisté. Liséksi benchmarking helpottaa tavoitteen maarittelya ulkopuolisten
esimerkkien avulla ja ohjaa itse kehitysprosessia. Benchmarkatessa riippuu yrityk-
sen koosta tehddanko vertailua osastojen kesken organisaation sisélla vai vertail-
laanko organisaation ulkopuolisiin yrityksiin. Benchmarking vaatii suurta panos-
tusta ja osaamista. Oma toiminta tulee olla kuvattuna, jotta sitd voidaan verrata
muihin. Benchmarking-prosessi on kuvattuna liitteessa kaksi. Taytyy myds muis-
taa, ettd vertailtavan yrityksen prosessit eivat vélttamatta ole siirrettavissa sellai-

senaan, jolloin koko prosessi vaatii muokkausta.
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2.4.2 Simulaatiopeli

Vaativien ja monimutkaisten tuotekehitys- tai tietojarjestelmaprosessien kuvaami-
nen on vaikeaa ja ty0 vaatii perusteellisia, tyolaita menetelmid, kuten prosessien
simulointia. Hallinnon kehittdmiskeskus ja Teknillisen korkeakoulun tyopsykolo-
gian laboratorion asiantuntijat kehittivat simulaatiopelin, joka oli tyovélineena
joissakin Tykes-projekteissa. Simulaatiopelissé prosessia jaljitellaén peling, jossa
pelaajina ovat prosessissa tyGskentelevat henkil6t ja asiakas seké tarkkailijoina
johdon ja sidosryhmien edustajat. Peliss& prosessi toteutetaan fyysisesti ja videoi-
daan, jolloin jokaiselle muodostuu yhteindinen kuva tapahtumista. Peli on usein
osana laajempaa prosessia, jossa myds muita menetelmia hyddynnetaan. (Alasoini
2011.)

2.4.3 Muutoslaboratorio

Muutoslaboratorio menetelman kehitti Yrj0 Engestrom vuonna 1996. Tapa syntyi
kehittavan tyontutkimuksen toteutukseen osallistavana menetelména. Menetelméa
perustuu tiiviiseen yhteistyohon tyontekijoiden ja asiantuntijoiden kesken. Vaikka
tyontekijoilla on periaatteessa intoa kehittdéd toimintaa omia tydtehtaviaan laa-
jemmin, saattaa ongelmaksi muodostua asenne, ettd tdiménkaltainen kehittdminen
ja tehtdvien tarkastelu on johtajien ty6td. Parhaimmillaan muutoslaboratorion
kaytto on jatkuvaa, jolloin aina tarpeen vaatiessa toiminta voidaan aktivoida uu-
delleen. Muutoslaboratoriossa oppimiskohteena ei ole toiminto, prosessin tai en-
nalta mééritetyn ongelman ratkaiseminen vaan toiminta itsessaén ihmisten tuotta-
mana. Menetelma vastaa erityisesti tarpeeseen kehittad tydyhteison toimintokon-
septia eli toimintalogiikkaa, jolla pyritddn saavuttamaan strateginen tavoite. (Muu-

toksen tekijat, toimintakonseptin kehittdjien verkosto 2001.)

Muutoslaboratorion vahvuutena on menetelmén arjen toimintaan pureutuva kehit-
tdminen, toimijoiden sitouttaminen itse suunnittelemiinsa muutoksiin. Ongelmana
on hankala levitettavyys ja yleistettavyys. Organisaation sisélla toimintamalleja
voidaan jakaa siséisien muutoslaboratoriovetdjien avulla, mutta riskeiné ovat yri-
tyksen sisdiset erilaiset toimintamallit ja yhteisen srategian valitseminen. Johdon

tehtdvand on myos huolehtia, ettd muutokset, joita henkilokunta oli kehittdméssa
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sédilyvat, eivatkd syrjaydy seuraavien johdon luomien kehitysideoiden alle.
(Alasoini & Ramstad 2007, 74.)

2.4.4 Muutospaja

Muutospaja on muutoslaboratoriosta sovellettu tyopaikalla toteutettava yhteinen
kehittdmisponnistus, jonka tavoitteena on edistéa pajaan osallistuvien tyéhyvin-
vointia tukemalla heitéd tyon kehittdmisessa. Menetelméssa kehittdmisen lahtokoh-
tana on, ettd tyohyvinvointia voidaan parhaiten edistad liséamalla tyontekijoiden
ja tyoyhteisOjen aktiivista toimijuutta oman tyonsa hallinnassa ja kehittdmisessa
(Sinisammal 2010, 1). Kyseessa on toimintamalli, jossa yhteistoiminnallisesti ke-
hitetadn tyohyvinvointia. (Lahden ammattikorkeakoulu, 2011.) Muutospajojen
avulla pyritaén yrityksissa lissdmaén vuorovaikutusta niin vertikaalisesti (johdon
ja henkilokunnan valilld) kuin horisontaalisesti (eri tydyhteisdjen ja toimintojen
valilla). Muutospajan toinen lahtékohta on tyéhyvinvoinnin tarkastelu toiminnan
synnyttamina yksiléllising ja yhteisollisind kokemuksina ja seurauksina.
Muutospajan ja muutoslaboratorion erottaa muista kehittdmisotteista se, etté niissé
perehdytadn koko toimintakonseptin muutostarpeisiin ja kehittdmiseen seka uuden
toimintakonseptin yhteistoiminnalliseen rakentamiseen. (Muutospajaohjaajan

opas, 10.)

Muutospajaprosessissa pajan ohjaaja tarjoaa organisaatioon vélineitd, joiden avul-
la on mahdollista tarkastella tydyhteisdn toimintaa. Oppimisprosessi perustuu
ekspansiivisen kehityksen teoriaan, jossa yhteison oppiminen ja kehittyminen syn-
tyy aina ratkaisuna jonkun edeltdneen toiminnan haasteisiin tai ongelmiin. Muutos
l&htee siitd, kun vanha toimintatapa ei tunnu enédé toimivalta. (Muutospajaochjaajan
opas, 39.)

Kuviossa 3 kuvaillaan muutospajaprosessi paja kerrallaan. Oppimisprosessi on
pelkistetty, silla todellisuudessa oppimisen vaiheet limittaytyvat toinen toisiinsa,
vuorottelevat ja ovat osin paallekkéisia. Prosessin alussa vanhat toimintamallit
kyseenalaistetaan ja kehittdmistoimet poimitaan esiin. Tdmén jalkeen prosessissa
seuraa analysointi ja tulkintavaiheita, joissa uusia kehitysmahdollisuuksia ryhdy-

td4&n luomaan ja arvioimaan. Uusista malleista paatetaan ne, joita lahdetdan kokei-



lemaan ja niistd luodaan uusi toimintamalli. Lopuksi uuden mallin toimivuutta

20

arvioidaan ja toimintamallia I&4hdetd&n vakiinnuttamaan organisaatioon koulutus-

ten ja valmennusten avulla. (Muutospajaohjaajan opas, 63.)

Koulutus, val-
mennus, jat- kiinn
kuvien oppimis- | levittaminen
kaytantdjen

rakentaminen

7

Vakiinnuttaminen ja

1. pajatapaaminen. Ny-
kytolminnan halridt ja
nilden analysointl tol-
mintajarjestelmassa

Vanhan kyseenalaistaminen,
tarvetilan tdsmentaminen kehit-
tédmiselle

2. pajatapaamnen.
Tolminnan muuto kset
ja kehltysjannittelden

analysolnt
6. pajatapaaminen.
Kokellujen arviointl Arviointi ja A - - .

nalyysit: nykytoiminta ja
suhteessa valittuun k&yttotnatto historia
konseptling suunni- 3. pajatapaaminen.
telmien tarkenta- Tolmintakonseptin
minen ja korjaa- muutosvalhe, kehitys-
minen mahdolllsuudet, tule-
van ernaknint
Kokeilut, uusi toi- Tulkinta, mallinnus,

mintatapa

v vertailu, suunnittelu

5. pajatapaaminen. Kokellujen
valinta — pllotointl, kokemukset
uudesta suhteessa vanhaan

4, pajatapaaminen. Tolminta-
konseptin valhtoehtolsten kehl-
tyssuuntien arviointl — lahike-
hityksen mallimtaminen

Kuvio 3. Oppimisen vaiheet muutospajassa. (Muutospajaohjaajan opas, 63.)

Ty6hon kohdistuvia hankkeita Jaakko Virkkusen (2004) mukaan voi jaotella

hankkeiden kohteiden mukaan kolmentyyppisiksi. On hankkeita, joissa tavoitel-

laan yksittdisen ongelman ratkaisua, hankkeita, joissa kohteina ovat organisaation

tyGprosessien tai prosessin osan tehostaminen, seké hankkeita, joissa tuotetaan

metatason malleja ja valineita.

2.4.5 Kompetenssilaboratorio

Kompetenssilaboratorio on myos johdettu muutoslaboratorion mallista. Menetel-

mé on strategisen johtamisen véline, jonka tavoitteena on toimia menetelména

ty6- ja oppimismallien innovatiivisessa uudistamisessa paikallisesti yrityksissa.
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Menetelman toimivuus edellyttas, ettd silla voidaan vastata kolmeen osaamisen
kehittamisen erityiseen haasteeseen. Ensiksi voidaan vastata nopeiden muutossyk-
lien haasteeseen pitdmalld johtamisen ja kehittdmisen kohteena erityisesti tiedon
ja osaamisen hallintaa. Toiseksi tydyhteisd oppii ja tottuu siihen, etta toiminta on
jatkuvasti ik&éan kuin keskeneraistd, kun tuote- ja palvelumuutokset seuraavat no-
peassa tahdissa toisiaan. Kolmanneksi oppimista voidaan koordinoida ja suunnata
jatkuvan johdon ja toimintoja edustavien tyontekijoiden vuoropuheluna. Mene-
telma on yhteiséllisen oppimisen muoto, seka johtamisen véline, jolla hallitaan
oppimista. (Virkkunen 2002, 87.)

Laboratoriomenetelmat ovat prosesseja, jotka on suunniteltu eteneméaan ekspan-
siivisen oppimisen vaiheiden mukaan, eli tyokaytannon kyseenalaistamisesta sen
analysoinnin kautta uuden kdytdnnon suunnitteluun, kokeiluun ja arviointiin (En-
gestrom, 1987.)

2.4.6 Lean 5s menetelma

Leanin malli on luotu tehdasoloihin ja se on alun perin otettu kayttéon Japanissa
Toyotan tehtaalla. Mallissa paatoksenteko tulee perustaa pitkén tdhtdimen strate-
giaan vaikka toiminta siita lyhytaikaisesti karsisikin. Tarkeinta toiminnassa on
saada prosessien virtaus mahdollisimman tehokkaaksi ja eliminoida hukkaa. Mal-
lin viisi perusperiaatetta on listattu taulukossa 2, joka kiteyttaa toimintamallin.
Prosessin arvo tulee maaritelld asiakkaan nakokulmasta. Sen jalkeen mééritellaan
arvovirta kullekin tuotteelle erikseen ja minimoidaan havikki. Prosessi tuotetaan
niin, ettd arvon lisdys toistuu koko ketjun lapi ilman keskeytyksia ja ilman turhia
odotteluaikoja. (IMS Business Solutions Oy 2011.)

Prosessi alkaa silla, ettd ensimmaisessa vaiheessa sort, kdydaan lapi kaikki yrityk-
sen tyotilat ja niissd olevat tavarat ja koneisto. Tavaroista poimitaan pois kaikKki
tarpeeton. Yhtend valineen tavaroiden luokittelussa toimii
ns.punalaputustekniikka. Siind tarpeettomat tavarat laputetaan ja siirretddn ennalta

sovittuun paikkaan poissiirtamista varten. (IMS Business Solutions Oy 2011.)
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Taulukko 2. Lean 5s menetelmé&. (IMS Business Solutions Oy 2011.)

Lean 5s Miten? Tulos

Poistetaan tarpeettomat tavarat, Tilan vapauttaminen
1. Sort- sorteeraus L
mita tarvitaan ja mité ei

2. Setin order- Organisoidaan toimisto ja varastot, Tehokas varastointi/séilytys
systematisointi kaikki paikallaan ja kaikille paikka
Tyopaikan pdivittéinen siivous ja Toimintavalmis ty6tila

3. Shine-siivous o i
hyvan jarjestyksen yllapito

4. Standardize- Vakioidaan saavutettu taso, yhdenmu- | Toiminnan yhdenmukaistaminen

standardisointi kaistetaan toimintaa

Hoidetaan menetelmén yll&pito ja Hyvén menetelmén seuranta,

5. Sustain-sailytys . _— - _— o
vy jatkuvuus, kurinalaisuus toiminnassa henkildston motivointi jne.

Toisessa systematisointi vaiheessa yhdenmukaistetaan tehtaan toiminta
mm.sopimalla kulkureitit, varastointipaikat ja tavat jne. Tavarat ovat kaikki omilla
paikoillaan ja kaikille on luotuna oma paikka. Kolmannessa siivouksen organi-
sointi kohdassa on hyva ottaa avuksi valokuvaaminen. VValokuva ennen siivousta
ja siivoamisen jélkeen konkretisoi toimitilojen paremman toimivuuden ja toimin-
tavalmiuden. Tarvittaessa voidaan jérjestelyé varten luoda tarkistuslista, jonka
avulla samat tehtavét tulee tehtya aina vuoron paatteeksi. Standardointivaiheessa
pyritadn vaiheiden 1-3 tulosten vakiinnuttamiseen seka sovitaan seurantamene-
telmistd ja henkildston rooleista. Samalla paatetdan henkildston valtuuksista pééat-
taa pienista korjauskohteista ja niiden tehokkaasta hoitamisesta. Viidennessa vai-
heessa valmistellaan toiminnan yllapitoa. Tassa vaiheessa méaéritellaan henkilds-
ton kannustimet ja sovitaan miten seuranta- ja kehitysehdotukset késitell&én, jotta
menetelmasta saataisiin toimiva. Yksikoissd on hyvé sopia sadnnollisista tarkis-
tuskierroksista ja niiden toteutumista tulee valvoa. Henkilékunnan motivoimiseksi
tassa vaiheessa on myds hyvé kuunnella palautetta ja tehdd mahdollisia kehitta-

mis/korjaustoimenpiteitd eri vaiheisiin. (IMS Business Solutions Oy 2011.)

2.5 Osaamisen kehittdmisen ja tyohyvinvoinnin vaikutus tyon tuottavuuteen

Osaamisen kehittdmista voidaan Laamasen (2012) mukaan tarkastella organisaati-

ossa kolmesta eri ndkokulmasta. Ensimmaisend voidaan tarkastella organisaation
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ydinosaamista/strategistaosaamista. N4&ité tarvitaan yrityksen menestymiseen. Toi-
sena ndkokulmana toimivat organisaation tehtdvat ja prosessit seka niissé tarvitta-

va osaaminen. Kolmas nakdkulma on ihmisten halu ja kyky oppia ja osata.

Prosessimainen oganisointitapa ja tiimiméainen toiminta tulivat yleisiksi yrityksis-
s& 1990-luvun alussa, jolloin esimiestyd oli my6s muutoksen alla. Johdettavat
ryhmaét pienenivat ja esimiesten toiminta muuttui ohjaavasta tyontekijoité tuke-
vaan ja valmentavaan. Samaan aikaan kehittyi myos osaamisen johtaminen eli
knowledge management, jossa tietoa ja osaamista tarkasteltiin yrityksen varalli-
suutena. (Alasoini 2011, 61.)

Vaikka Nonaka & Takeuchi (1995) ja von Krogh (2000,26) ovat sitd mielta, etta
uuden tiedon tuottamista ei voida suoraan johtaa, voidaan uuden osaamisen kehit-
tymista edistad tukemalla ja luomalla oikeenlaisia ympéristoja kehittdmista varten

ja levittamalla hyvia kaytantoja ja oivalluksia.(Virkkunen 2002, 40).

Kehittamistyon painopiste on yrityksissa vaihtunut jo olemassa olevan tiedon hal-
linnasta uuden tiedon tuottamiseen. Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on paran-
taa seké tuottavuutta ettd tyoelamén laatua samanaikaisesti. Yrityksen nakokul-
masta halutaan hyodyntaa ja kehittaa sellaista osaamista, jolla on merkitysta yri-
tyksen toiminnan kannalta. Tata kutsutaan liiketoimintalahtoiseksi osaamisen ke-
hittdmiseksi.

2.5.1 Osaamisen kartoitus ja osaamisen kehittdmisen menetelmat

Osamisen kehittdmisen pitaa olla osa yrityksen strategiaa. Samalla tavalla kuin
prosessien kehittdmisessa myds osaamisen kehittdminen ldhtee osaamisen tunnis-
tamisesta. Patevyydet, taidot ja tiedot sekéd vuorovaikutusosaaminen tulee jasentaa
prosessissa kunkin roolin ja toiminnon osalta (Laamanen 2012, 184). Yrityksen
tulee kartoittaa, mitd osaamista siell& on. Kartoituksen toteutus aloitetaan strategi-
asta johdettujen suuntaviivojen luomisella. Otalan (2008, 38) mukaan kartoituksia
on yrityksissa tehty hyvin, mutta se, etta tietdd mitd osaamista yrityksessa on, on

hyodytontd, jos ei tiedetd mitd osaamista yrityksessa tulisi olla.
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Ensimmaiseksi prosessissa tarkastellaan yrityksen ydinosaamista valitulla aikajén-
teelld strategian ndkokulmasta: “mitd osaamista tarvitaan nyt ja mité tulevaisuu-
dessa, mita uutta osaamista liiketoiminta edellyttaa todennakdisesti ja mista tul-
laan luopumaan, miti osaamista pidimme itsellimme ja mitd hankimme muualta”.
Osaamisen kehittdmisen ydinkysymyksené on oppimiskaytantéjen joustava mu-
kauttaminen toiminnan nopeasti muuttuvan kohteen asettamiin uusiin haasteisiin.
(Jarvensivu 2011, 79.)

Osaamisen johtaminen on olemassa olevien toimintatapojen ja ratkaisukeinojen
toteuttamista tehokkaammin ja uuden tietotekniikan avulla. Apuna ovat osaamis-
kartoitukset, joissa on pyritty kartoittamaan eri tehtdvien osaamistarpeet ja kunkin
tyontekijan osaamisprofiili. Kuitenkin hyodyllisempaa yrityksen kannalta on kes-
kittya liiketoimintakonseptien muuttamiseen ja uusien konseptien kehittamiseen.
Yrityksen johdon tulee aluksi tehd4 valinta siitd, kuinka paljon henkilostoa ote-
taan mukaan kehittdmistyohon. Osallistaminen hidastaa projektia, mutta toisaalta

se sitouttaa tyontekijat alusta asti muutokseen. (Virkkunen 2002, 37.)

Osaamisen kehittdmisen menetelmat Hatonen on jakanut viiteen eri sektoriin, joi-
hin konkreettisen toimenpiteet saadaan luokiteltua. Kuviossa 6 on kuvattuna ohja-
ustehtavat, laajenevat tydtehtavat, kehittymistéd tukeva tyokulttuuri, itseohjautu-
vuus ja aktiivinen opiskelu sek& yhteisvastuullinen toiminta. Tyoterveyslaitoksen
tutkimushankeen NaMi:n (Naisten ja miesten osaamisen ja uran tukeminen tyoor-
ganisaatioissa) aikana havaittiin, etta yrityksilla on kylla menetelmié ja tydkaluja
osaamisen kehittdmiseen, mutta ongelmaksi muodostuu se, miten niita kaytetaan.
Jos tietoa tulee paljon lyhyessa ajassa, ei henkildstd pysty sitd omaksumaan ja
usein palataan tekemd&én asiat tutulla turvallisella vanhalla tavalla. (Kupiainen
2010.)
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Kuvio 6. Osaamisen kehittamisen menetelmié (Haténen 2004, 52.)

Oppimista edistdvia menetelmid on Laamasen (2012,199) mukaan erilaisia. Johta-
jat voivat opettaa muita opiskeltuaan ensin itse tai sitten henkilékuntaa voidaan jo
alusta asti ottaa laajasti mukaan suunnitteluun, paatoksentekoon, analyyseihin,
ideointeihin ja pelisdantdjen luomiseen. Osaamista voidaan pitad myos palkan
perustana, jolloin motivaatio oppimista kohtaan kasvaa. Oppimista voidaan tukea
my0s palkallisilla opiskeluvapailla tai organisaation ulkopuolisilla koulutuksilla.
Tarkeéata siséisesti on luoda aloitteellinen, paljon palautetta, kyseenalaistamista ja

mentorointia kannustava ilmapiiri.

Organisaatioiden panostukset osaamisen kehittdmiseen vaihtelevat suuresti yhdes-
t& prosentista noin kymmeneen prosenttiin liikevaihdosta. Padasaantdisesti ihminen
oppii omien tai muiden kokemusten kautta. Tietoista oppimisen tavoittelua tapah-
tuu esim. kursseille osallistumalla. Valitettavan usein kurssin antia ei kuitenkaan
konkreettisesti jalkauteta yrityksen toimintaan vaan kurssilla opitut asiat jadvat
henkilokohtaisesti osallistujan kayttoon.
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Prosessien jatkuva kehittdminen on yhteisollista toimintaa, jota automaatio ja
massatuotannon asiakaskohtaistaminen korostavat. Tyontekijoiden tehtavana on
hahmottaa tuotannon kokonaisuus, jotta ymmarretdan toimintojen valiset riippu-
vuussuhteet ja pystytddn ennakoimaan mahdollisia hairiotekijoitd mm.tehokkaalla
viestinnalla. Osaaminen syvenee ja laajenee ajallisesti. Kuviossa 7 on esitetty
Virkkusen ndkemys tiedon ja osaamisen muutoksesta suhteessa yksilon ja verkos-
ton oppimiseen. (Virkkunen 2002, 34.)

Verkosto && e .
R Yhteists kehittamistd ja konseptin
‘x“' jakuvaa muuttamista koskeva tieto
e(«, Jja osasminen
\y\' Malit @ teonat, joilla voidaan ertela
',9 konseptesa ja naden muutosta,
OSAAMISEN %V vuoropuhelua tukevat vaineet
KASVAVA & , ) ¥ ‘ .
YHTEISOLLI- & /Monien konseptien toteuttaminen nnnakkain
SYYS Arkiatehtoninen tieto ja osaaminen, sukupolvimallit
‘\)" Konseptin toteutuksen jatkuvas parantamista tukeva tieto
Q’d) Konseptikuvaukset, yhteyksia ja nippuvuuksa koskeva
N systeamiteto, ongelmanratkaisuosaaminen
Yksilo Konseptinmukaista suontusta tukeva tieto
Luokitukset, menateimat, tyonkulut
v
Nyt Tulevaisuudessa

OSAAMISEN AJALLINEN LAAJENEMINEN UUTEEN

Kuvio 7. Osaamisen kehityksen kolme ulottuvuutta (Virkkunen 2002, 35.)

Osaamisen kehittdminen ja tyohyvinvointi kulkevat kasi kadessa. Tyohyvinvoin-
nin yksi perustekija on, etté tyontekiji kokee osaavansa tyonsa. Tyoterveyslaitok-
sen (2010) teettdman selvityksen mukaan Suomen tydpaikoilla sijoitetaan vuosit-
tain noin kaksi miljardia euroa tyontekijoiden hyvinvointiin. Ennenaikainen ela-
koityminen, sairaspoissaolot ja tapaturmat maksavat yli kymmenkertaisesti yrityk-

sille. Selvityksen perusteella voidaan olettaa, ettei tydhyvinvoinnin edistdmisen



27

hyOtyjé osata laskea oikein tai ettd tyohyvinvointiin ei vieldkaan panosteta tosis-
saan. (Tyoterveyslaitos 2010.)

Kansainvéliset meta-analyysit osoittavat, ettd monet tyoterveys- ja tyoturvalli-
suusprojektit ovat hyvin tuottavia. Parhaimmillaan tuotto voi olla yli kymmenker-
tainen panokseen nahden. Ty6hyvinvointiin suunnattujen investointien taloudelli-
seen tarkasteluun on Tyoterveyslaitoksella kehitetty Potentiaali-malli, jonka poh-
jalta tehty Potentiaali-analyysitydkalu havainnollistaa ja ndyttaa euroina, kuinka
toimenpiteet ja kehitystyot johtavat vahentyneiden sairaspoissaolojen ja henkilOs-
ton vaihtuvuuden kulujen laskun kautta tuottavuuden kasvuun. Tyokalu soveltuu
etukateislaskelmiin ja apuvalineeksi tulevaisuuden suunnitteluun seké vaikutusten

tarkasteluun muutosten jalkeen. (Ty6terveyslaitos 2012.)

Kauppatieteiden tohtori Sari Salojérvi (2005) on vaitoskirjassaan tutkinut yritys-
ten osaamisen johtamista ja tehnyt mm. seuraavia havaintoja: erityisesti pienet ja
keskisuuret yritykset ovat kiinnostuneita organisaation kehittamisestd osaamisen
johtamisen avulla. Osaamisen johtaminen tukee muutostarpeita, uudistumista ja
uutta strategista suuntautumista. Elintarviketeollisuusliiton, Tyoturvallisuuskes-
kuksen ja Helsingin yliopiston tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyéhyvinvoin-
nilla ja tuottavuudella on vaikutusta toisiinsa molempiin suuntiin. Kohdeyrityksi-
na olivat mm. Valio, HK seké pienid perheyrityksid. Tybhyvinvoinnin parantuessa

tuottavuus parani ja tuottavuuden parantuessa myos tyohyvinvointi parani.

Monessa organisaatiossa ei prosessien suunnitteluun ja kehittdmiseen ole usein
Kiinnitetty erityistd huomiota. Tdma on aiheuttanut organisaatiossa kommunikaa-
tiokatkoksia, vaarinymmarryksia, laatuvirheitd, paallekkaisia tai ylimééaraisia tyo-
vaiheita seka ajan, tyopanoksen ja materiaalien tuhlausta. Kaikki ndma alentavat
samanaikaisesti, paitsi toiminnan tuloksellisuutta, myos tydeldman laatua mm.
lisdédmalla tyon kuormittavuutta, lietsomalla ristiriitoja, heikentamaélla tyoilmapii-
rid ja kaventamalla tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia tyossédén. Néin ollen
prosessien toimivuudella on selkeé yhteys tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen.
(Alasoini 2011, 48.)
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Ty6hyvinvoinnin kehittdmishankkeissa on keskitytty yhd enemman myos psyyk-
kiseen hyvinvointiin fyysisen hyvinvoinnin liséksi. Tykes-ohjelman alla toteute-
tussa YTY-projektissa lahtokohtana oli, ettd suunnitelmallinen ty6ote ja osaamis-
tason lisdédntyminen kytkeytyvét vahvasti tyéhyvinvointiin. Hyva itsetunto ja hyva
koulutustaso suojaavat uupumiselta. (Suomi, Helin & Raiski 2003, 14.)

Terveyslahtoiset hankkeet eivat Dunnaganin ym.(2001) mukaan ole vaikuttaneet
hankkeiden osallistujien tyotyytyvaisyyden lisdédntymiseen. Asiantuntijoiden ja
tutkijoiden mukaan tydhyvinvointia edistavia hankkeita tulisi nykyistd enemmaén
suunnata itse tydhon ja sen muutosten parempaan hallintaan. Tyonhallinnan kautta
myaos tyoterveys ja tyéhyvinvointi voisivat olla paremmin saavutettavissa. (Rauas-
Huuhtanen, Launis, Martimo & Pursio 2008, 8.)
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3. TUTKIMUS KONTEKSTINA TYKES-OHJELMA

Tassa luvussa esitelladn Tykes-ohjelma, sen visio, toiminta-ajatus, tavoitteet ja
projektimuodot. Lisaksi esitelld&dn millaisia projekteja rahoitettiin ja milta toimi-
aloilta. Lukuun on koottu myo6s Tydeldman kehittdmisohjelman johtoryhman ar-
vio tulosten vaikuttavuudesta. Lopussa kerrotaan vield, miten tutkimuksen aineis-

tona olevia raportteja on kasitelty.

3.1 TYKES-ohjelma

Ty6eldaman kehittdmisohjelma syntyi osana hallituksen ty6llisyyden politiikkaoh-
jelmaa vuonna 2004. Ajatuksena oli, etta valtiovalta voi tiettyjen toimien avulla
vauhdittaa tuottavuutta ja tydelaman laadun kehittamisté tyopaikkalahtoisesti.
Ohjelma oli jatkoa aiemmalle tyoelaman kehittdmisohjelmalle TYKE:lle, joka
toteutettiin 1996-2003 sek&d Kansalliselle tuottavuusohjelmalle joka toteutettiin
1993-2003.

Tykes-ohjelma toimi tydministerion alla ja tydministerio asetti ohjelman tavoit-
teeksi tukea johdon ja henkiloston yhteistoimintaan perustuvaa tydorganisaatioi-
den tutkimusavusteista kehittamistd, jolla edistetddn laadullisesti kestavaa tuotta-
vuuskasvua suomalaisilla tyopaikoilla. Tykes-ohjelmaa on luonnehdittu ” tyelé-
man kehittdmisen suomalaiseksi malliksi”. Merkittdvina voidaan mallissa pitda
sitd, ettd mukana olivat edustettuina useat ministeriot, tydmarkkina- ja yrittajajar-
jestot sekd ryhmd muita tydelaman tutkimuksen ja kehittdmisen rahoittajaorgani-
saatioita. (Jarvensivu, Kervinen & Vendell 2011, 43.)

Vuonna 2008 ohjelman toteutus siirtyi tyo- ja elinkeinoministeridon ja sielta edel-

leen Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus Tekesiin.

Toimintamuotona Tykes-ohjelmassa oli projektitoiminnan tukeminen, tyéorgani-
saatioiden kehittdmistd koskevan tiedon levittdminen ja osaamisen jakaminen ja
vahvistaminen. Tykes ei kuitenkaan ollut pelk&staan kehittdmisohjelma, vaan mu-
kana oli my6s paljon tutkimusta, tutkijakoulutusta ja tutkimustietoon perustuvan

tyoeldméaosaamisen vahvistamista. (Tykes johtoryhmén loppuraportti 2011, 7.)
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Tykes-ohjelman alussa Suomen talous oli kasvussa ja keskimé&ardinen talouskasvu
oli yli nelja prosenttia. Vuonna 2008 kasvu hidastui ja 2009 talouskasvussa oli
raju kahden prosentin lasku. Talouseldmé&n muutokset aiheuttivat sen, ettd useassa
hankkeessa jouduttiin vaikeuksiin ohjelman loppuunviennin ja aikataulun kanssa.

(Tykes johtoryhman loppuraportti 2011, 19.)

3.2 Ohjelman visio, toiminta-ajatus, tavoitteet ja projektimuodot

Tykes-ohjelman visiona oli, ettd Suomessa on kansallista kilpailuetua luova ty6-
organisaatioiden kehittamisen osaamisverkosto, joka edistaa tehokkaasti laadulli-
sesti kestavaa tuottavuuskasvua. (Tykes-visio 2009.)

Laadullisesti kestava tuottavuuskasvu merkitsee koko kansantalouden tasolla, etta
tuottavuuden kasvua annettuna vuonna (N) edisténeet keinot ovat sellaisia, joilla
voidaan otaksua olevan talouskasvua edistavia heijastusvaikutuksia myds tulevina
vuosina (N+1, N+2, N+3 jne.) (Alasoini 2011, 19.)

Vision perusteella muodostettiin toiminta-ajatus, jonka paamaaraksi asetettiin
laadullisesti kestavan tuottavuuskasvun aikaansaaminen. Toiminta-ajatus maarit-
teli, ettd Tykes tukee johdon ja henkildston yhteistoimintaan perustuvaa tyoor-
ganisaatioiden tutkimusavusteista kehittamista, jolla edistetaan laadullisesti kes-
tavaa tuottavuuskasvua suomalaisilla tyGpaikoilla.

Kaiken kehityksen ja osaamisen jakamisen taustalla oli verkostoituminen ja siita
hyotyminen. Erilaiset yhteisot ja instituutiot yhdistettiin tukemaan kehitysty6ta ja

jakamaan sité organisaatioiden kesken. (Tykes-visio 2009.)

Tykes-ohjelmalle asetettiin kunnianhimoiset tavoitteet. Tavoitteena oli saada
Suomen tuottavuuskasvu laadullisesti tuottavaksi niin, ettd yhteistyo eri osaamis-
keskittymien ja tasojen kanssa toimii hyvin, ja ett4 tasot tukevat yhteiskunnallises-
ti tyopaikkojen innovaatioymparist6d. Liséksi haluttiin luoda toimintamuoto ja
tapa, jolla saadaan edistettyd laadullisesti kestédvéé tuottavuuskasvua Suomessa ja
kehitettya sitd tukevaa innovaatioympéristdd. Ohjelman kautta haluttiin 16ytaa
keino, jolla toteutettujen projektien tuloksia, menetelmié ja tyokaluja saadaan kay-

tettyd oppimisen ja inspiraation l&hteend muille tyopaikoille ja eri sidosryhmille.
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Tavoitteena oli muuttaa toiminnan kehittdmisen toimintatapaa yrityksissa. (Tykes
johtoryhmén loppuraportti 2011, 26.)

Ohjelman sisélla olevia projektimuotoja oli nelja erilaista. Oli tyopaikkojen kehit-
tdmisprojekteja, perusanalyyseja, menetelméakehitysprojekteja ja tyéeldman oppi-
misverkosto- projekteja. TyOpaikkojen kehittamisprojektien tavoitteena oli tyo-
paikkojen tuloksellisuuden ja ty6elamén laadun samanaikainen parantaminen.
Projektit kestivat keskimaarin yhdesta kolmeen vuoteen. Kehittdmisprojekteja
edelsivat usein perusanalyysit, joiden kautta pyrittiin hahmottamaan ja analysoi-
maan tyopaikkojen kehittdmistarpeita. Niiden kesto oli tavanomaisesti 2-6 kuu-
kautta. (Tykes johtoryhmén loppuraportti 2011, 35.)

Menetelmakehitysprojektien tarkoituksena oli tuottaa uusia tyo-, johtamis- ja or-
ganisaatiokaytantoja, menetelmia ja malleja, joiden avulla edistetdan laadullisesti
kestavaa tuottavuuskasvua. Painopisteena oli luoda konkreettisia menetelmia, jot-
ka ovat laajasti sovellettavissa ja levitettavissa. Osallistujina projekteissa olivat
tyypillisesti tydelaman tutkimus- ja kehittdmisyksikot kuten yliopistot, tutkimus-
laitokset, ammattikorkeakoulut ja muut oppilaitokset. Projekteihin kuului liséksi
suunnitelma siitd, miten tuloksia voitaisiin levittaa tyopaikkojen, koulutuslaitosten

ja konsulttien kayttoon. (Tykes johtoryhmén loppuraportti 2011, 35.)

Tyd6eldaman oppimisverkostot olivat tyopaikkojen ja tydelaman tutkimus- ja kehit-
tdmisyksikoiden yhteisia oppimisfoorumeita. Tarkoituksena oli lisata ja kehittéda
yhteistyoté tyopaikkojen ja tutkimus ja kehittdmisyksikoiden kesken ja synnyttaa
uusia ja innovatiivisia ratkaisuja tydeldamaan. (Tykes johtoryhman loppuraportti
2011, 35)

3.3 Tyoelaman kehittdmisohjelman kautta rahoitetut projektit

Tykes-ohjelman hakuaika uudelle ohjelmakaudelle kaynnistyi helmikuussa 2004
ja paattyi elokuussa 2009. Hakuaikana ohjelmaan tuli 1831 hakemusta. Liséksi jo
ké&ynnistyneiden projektien jatkohakemuksia oli 56. Lis&ksi Tykes rahoitti nelja

hanketta yhteistydssa eurooppalaisessa WORK-IN-NET projektissa.
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Taulukko 3. Ohjelmaan tulleet projektihakemukset

Projektimuoto Hyvéksytyt Hylatyt Hyv % Yhteensa
Perusanalyysi 126 56 69 182
Kehittamisprojekti 996 517 66 1513
Menetelmakehitys 25 85 23 110
Oppimisverkosto 17 9 65 26

Yhteensa 1164 667 64 1831

Suurin osa ohjelman maararahoista oli varattuna perusanalyyseille ja kehittamis-
projekteille, joilla oli jatkuva haku ohjelman aikana. Ohjelman tavoitteiden mu-
kaisesti projektit keskittyivat taulukon 3 kuvaamasti kehittdmisprojekteihin. Koko

ohjelman aikana rahoitusta myoénnettiin 72,1 miljoonaa euroa.

100 % O Valtio
80 % B Maa-mets3
60 % O Teollisuus
O Kolmassektori
40 % -
M Yksityiset palv.
[V)
20 % @ Kuntasektori
0%
72,1 m€

Kuvio 8. Rahoitus toimialoittain

Toimialoittain tarkasteltuna kuvion 8 mukaisesti rahoitusta sai teollisuus ja raken-
nustoiminta 35 %, yksityiset palvelut 30 % ja kuntasektori 24 %, valtio 3 %, kol-
massektori 7 %, maa-metsasektori 1 %. Liséksi terveydenhuolto- ja sosiaalipalve-
luille my6nnettiin 21,7 % rahoituksesta, liike-elaman palveluille 7,6 % seka tuk-
ku- ja véhittaiskaupan tyopaikoille 6,0 %. Rahoituksen erityisend kohderyhména

olivat pienet ja keskisuuret yritykset.
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3.4 Tyoelaman kehittdmisohjelman vaikutusten arviointi

Tykes-ohjelman vaikutusten arviointi toteutettiin projektien paattymisen jalkeen
mm.itsearviointikyselylld, jossa projektiin keskeisesti osallistuneilta johdon, hen-
kiloston ja asiantuntijoiden edustajilta kysyttiin ndkemyksia kehittdmisprojektien
vaikutuksista, toteutustavoista seka ohjelman tuen lisdarvosta projektille sen alus-
ta saakka. Kysely toteutettiin keskiméarin 2,5 vuoden kuluttua projektin paattymi-
sestd. Vield 74 % vastaajista piti projektin vaikutuksia ja merkitysta erittdin tai

melko myonteisiné.

Itsearvointikyselyn rinnalle toteutettiin toimintatapa eli TOPA-kysely. Kyselyn
tarkoituksena oli kartoittaa ns.toisen asteen vaikutuksia yrityksissa. Vastaajiksi
valittiin organisaatiot, jotka tayttivat seuraavat 5 kriteerid; tyopaikalta vahintaén
10 henkilon piti osallistua projektiin, osallistuvan henkildston piti kattaa v&hintaan
25 % koko henkildstostd, Tykes-ohjelmalta saadun rahoituksen tuli olla véahintaan
10.000 euroa, projektin keston piti olla vahintdan 10 kuukautta ja ainoastaan kol-
me tyOpaikkaa projektia kohden sai osallistua kyselyyn. TOPA-kysely toteutettiin
projektin alussa ja lopussa. Jotta saataisiin kuvaa todellisista Tykes-ohjelman
kautta toteutettujen projektien vaikutuksista, kysyttiin loppukyselyssa muiden,
ohjelman ulkopuolisten hankkeiden toteutusta. Kyselyssa on pyritty selvittdmaan

organisaation innovaatiokyvykkyytta. (Alasoini 2011,3.)

Kyselyn tulokset vaihtelivat vastaajan aseman perusteella. Johdon ja tyontekijoi-
den erilaiset nakemykset selittyvat erilaisesta nakokulmasta toiden organisointiin
ja yrityksen kehittdmiseen. Alku- ja loppukyselyita vertailtaessa tuli esille, etta
organisaation tulostavoitteiden tunteminen on parantunut merkittavésti projektien
aikana. Henkildston koulutusaktiivisuus lisdantyi ja yhteistoiminta lisaéntyi. Li-
séksi tiimien vastuu ja rooli paéatoksenteossa kasvoi. Erot alku ja loppukyselyn
valill eivét olleet kuitenkaan merkittavid. Lisdksi muutoksia epatoivottavaankin
suuntaan oli tapahtunut; mm. tiimien péivittdisen toiminnan vaikutusmahdolli-

suuksien koettiin vahentyneen. (Alasoini 2011, 5.)
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3.5  Tutkimuksen aineiston hankinta ja kasittely

Taman tutkimuksen tavoitteena on késitell& Tykes-ohjelman kautta tai sen ympé-
rille syntynytta kirjallista aineistoa, josta suurin osa on saatavissa internetista Te-
kesin sivujen kautta. Sivustolla on raportteja 59 kappaletta ja niiden késittely aloi-
tettiin lukemalla koko tietokanta Iapi. Ensimmaisen lukukerran tarkoituksena oli

perehdyttaa tutkija aihepiiriin ja suorittaa pikainen analyysi jatkotoimenpiteistéa.

Toisella lukukerralla avuksi otettiin excel, johon kukin raportti merkittiin. Tau-

lukko sisélsi saatavilla olevat tiedot raportin otsikosta, aihepiirist4, mahdollisesta
projektista ja mahdollisista tyokaluista. Kuitenkin muutaman raportin jalkeen sel-
visi, ettd laheskaan jokainen raportti ei sisaltanyt mainintaa kohdeyrityksesta eika

kaytetyista tyokaluista.

Koonnin jélkeen raporteista poimittiin teoriaa ja yleista tietoutta tuottavuuden
parantamisesta prosessien kehittdmisen, tydhyvinvoinnin ja osaamisen kehittami-
sen kannalta. Liséksi teoriaa kerdttiin alan kirjallisuudesta, artikkeleista ja tutki-

muksista.

Tutkimukseen haluttiin saada esimerkkeja projekteista, jotka kannattaisi esitella
unkarilaisten ja romanialaisten tulevien tydeldamén kehittgjien koulutuksessa. Pian
kuitenkin huomattiin, ettd mahdollisia projekteja esiteltavaksi on vahan ja niiden
kuvausten yksityiskohtaisuus vaihteli suuresti kirjoittajan mukaan. Tdman johdos-
ta projektikuvauksia lahdettiin etsiméan myds yritysten internetsivujen kautta.
Liséksi Tykes-tietokannan vapauttamista pyydettiin Tekesiltd, mutta ainostaan
yksittéisida materiaaleja voidaan antaa ulkopuolisille Tekesin harkinnan mukaan.
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4. AINEISTON ANALYSOINTI, TUTKIMUKSEN TULOKSET JA CASE
ESIMERKIT

Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimustuloksista ja siitd miten aineiston kasittely
eteni. Lisaksi esitelladn parhaimmat case-esimerkit Tykes-ohjelman hankkeista.

4.1  Aineiston hyddynnettdvyyden analysointi ja tutkimustulokset

Tekesin sivuilla oleva aineisto oli laaja ja laadultaan vaihteleva. Tykes-aineisto
sisdlsi kirjoja, yksittdisia raportteja hankkeista seka kaikkea niiden véliltd. Muka-
na oli myds kokemuksia, viittauksia ja tutkimuksia Tykesia edeltaneesta Tyke-
ohjelmasta. Koska t&ssa tyossa tarkoituksena on keskittya erityisesti Tykes-
ohjelmaan, on Tyke-ohjelmaa késittelevasta aineistosta poimittu ainoastaan hyvia
projektiesimerkkejd, jotka ovat hyvin kuvattuja ja niissé on esimerkkina hyvia

kaytantoja/toimintatapoja.

Tykes-ohjelman kokemusten hyddynnettavyytté esti se, ettd varsinainen tietokanta
www.tykes.fi oli jo sulkeutunut. N&in ollen aineistoon ja hankkeisiin ei paésty
kasiksi niin syvéllisesti kuin olisi ollut tarpeen. Tarkoituksena ohjelmalla on ollut
jakaa ja jalostaa toimintatapoja ja kaytantoja, joista parhaiten tietoa olisi saanut
aineistoa tutkimalla. Nyt ohjelman kokemukset jaavét rajatun joukon tietoon. Lu-
kuisilla yrityksilla, jotka osallistuivat Tykes-ohjelman kautta kehitysprojekteihin,
on internetsivuillaan edelleen linkkeja Tykesin tietokantaan, josta kokemukset

projekteista olisi ollut saatavilla. On valitettavaa, etta niihin ei padse enaé kasiksi.

Internet sivuja selailemalla ja hakukonetta apuna kéyttaen I0ytyi kuitenkin yritys-

ten omia yksityiskohtaisia kuvauksia projekteista, niiden tavoitteista ja tuloksista.

Tydprosessit olivat vahintddn yhtend kehittdmiskohteena mukana 60 prosentissa
projekteja. Prosessien sujuvuutta arvioitiin yleensé perusanalyysissa, jossa kehi-
tettdvan osa-alueen/kohteen nykytilaa arvioitiin. Tydprosessien kehittdminen kyt-
keytyi yhteen usein erityisesti tydbmenetelmien, tyénorganisoinnin ja esimiestyon
muutosten kanssa. Raporteista ei kdynyt ilmi, kuinka suunnitelmallista tai syval-

list4 prosessien tiedostaminen ja kuvaaminen kaikissa hankkeissa oli. Tyoproses-


http://www.tykes.fi/
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sien kehittdminen on ollut henkil6stolle sellainen kehittdmismalli, johon on ylei-
sesti ollut helppo tarttua. Prosessit ovat konkreettisia, tyénsujuvuuden kannalta
oleellisia asioita, joiden kehittdmisen kautta on paadytty myos kehittdmaan
mm.palkitsemisjarjestelmid, johtamista ja tydmenetelmid. Havaintona oli, etta
useimmin tyoprosessien tehostamista lahdettiin toteuttamaan yrityksissa, joissa
jossain yksikgssé tyontuottavuus tai laatu oli merkittavéasti heikentynyt.

Tykes-ohjelman kautta haluttiin tukea yritysten toiminnan kehittdmista. Sen vuok-
si ohjelmaan osallistuvien yrittdjien toivottiin hallitsevan prosessien kehittaminen
ja toisaalta olevan valmiita ottamaan vastaan konsultointiapua. Projektien rapor-
teissa mukana oli usein ulkopuolinen fasilitaattori, joka piti projektin kasassa jat-
téen kuitenkin kokonaisvastuun ja ohjauksen yritykselle itselleen. Konsultil-
la/fasilitaattorilla on suuri merkitys projektien toteutuksessa. Ammattitaitoinen
asiantuntija ohjaa yritystad saamaan kaiken hyddyn ja osaamisen irti kehitystyon
tueksi, mutta huono konsultti saa yrityksen tuntemaan tyon turhaksi ja konsultti-
palkkion hukkaan heitetyksi. Laamasen (2012) mukaan yksi asiantuntija 100-200
henkil6a kohden on suositeltava méaré yrityksissa. Tykes-hankkeissa kaytettiin
paaosin vain yhté konsulttia. Erityisesti konsultointipalkkiot ovat Suomessa vah-

vasti hankerahoilla tuettua toimintaa.

Projektien haasteet olivat kaikki hyvin yksil6llisid. Joissain projekteissa yleinen
taloustilanne ajoi yritykset saastolinjalle, jolloin projektin toteutus kérsi ja aika-
taulut venyivéat. Henkilostoa vahennettiin ja kulukuri oli kova. Tasta johtuen myos

hankkeeseen varatut rahat olivat tiukilla.

Aikataulutus oli ylivoimaisesti yleisin haaste projekteissa. Kehittdmistyota oli
monessa yrityksessa lykatty pitkalle tulevaisuuteen juuri ajan puutteen vuoksi.
Kun kehittdmistydhon ryhdyttiin ja mukaan otettiin ulkopuolinen asiantuntija, ei
aika kuitenkaan lisd&ntynyt ja ohjelmien sovittaminen aikatauluihin oli haasteel-
lista. Muutamassa projektissa kehittdmiskohteita 10ytyi yrityksesta oletettua
enemman, jolloin haluttiin l&hted kehittdmaan suurempia kokonaisuuksia ja aika-

taulut sen vuoksi venyivat.
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Loppuraporteista selviéa, ettd henkildston sitouttaminen kehitysprojekteihin nah-
tiin usein hyvin haasteellisena. Yrityksissd, joissa ei ollut mukana ulkopuolista
konsulttia, saattoi tavoitteiden ja menetelmien hahmottaminen ja sisaistaminen
olla haastavampaa kuin yrityksissa, joissa koko henkiléstd kuulee suunnitelmat ja

ty6tavat ulkopuoliselta asiantuntijalta.

Jokaisen yrityksen on valittava kehittdmistyonsa avuksi ne menetelmat ja tyoka-
lut, jotka tuntuvat siihen tehtdvaan mahdollisimman hyviltd. Tykes-raporteista ei
voida poimia mitadn selvésti muita enemman kéytettyd menetelmas, mutta tama
johtuu pitkalti myos raporttien vaillinaisuudesta. Taméan tutkimuksen teoriaosuu-
dessa kaytetyt menetelmét ovat olleet kaytossa muutamissa esimerkki hankkeissa

ja tdman vuoksi ne menetelmét on nostettu esiin.

Ohjelmasta esimerkkeina koulutettaville on hyva esittaa erilaiset hankekokonai-
suudet. Monessa yrityksessa kehitystyo6 ei kohdistunut ainoastaan yhteen tiettyyn
kohtaan tai toimintoon vaan yrityksen tuottavuutta tarkasteltiin kokonaisuutena

useasta eri nakOkulmasta.

Analyysia varten lettiin I&pi noin 95 erilaista raporttia tai selvitysta liittyen Tyke-
sin tai Tyken tukiohjelmiin. Raporteista kdy ilmi, ettd onnistuneen kehittdmistyon
pohjalla on tiivis, avoin ryhmé&toiminta ja yrityksen arkeen kytketyt kehittamisru-

tiinit.

4.2 Case esimerkit

Case-esimerkit tdhan tutkimukseen valittiin niin, ettd niista olisi mahdollisimman
suuri lisdarvo koulutusmielessa. Esimerkeissa hankkeet on kuvattu riittdvéan yksi-

tyiskohtaisella tasolla ja niistd k&y ilmi tutkimuksen tavoitteet ja tulokset.



38

4.2.1 Prosessien tehostaminen kahdella eri tavalla, Case:Poliisitoimi

Taustaa:

Prosesseja lahdettiin kehittdmaan kahdessa Eteld-Suomen poliisipiirissa, joista
toinen oli ltdkeskuksen poliisipiiri, mutta toista ei raporteissa mainita.
Itakeskuksen poliisipiirissa oli henkilékuntaa hankkeen aloittamisaikana vuonna
2005 yhteensd 194 henkil6a. Vuosittain erilaisia ilmoituksia Kirjataan piirissa noin
20.000, joista 12.500 on rikosilmoituksia. Kehittamisprojektin vet&jané toimi van-
hempi konstaapeli sek& ulkopuolisina asiantuntijoina tydyhteisévalmentaja ja fo-

kusointivalmentaja.

Ensimmaisessd hankkeessa keskityttiin tutkintaprosessien tehostamiseen lyhenta-
malla lapimenoaikoja. Hanke oli haastava, sill& henkilost6a oli sadstosyista va-
hennetty ja pitkét lapimenoajat ja keskenerdisten tapausten maaréa rikostutkijaa

kohti kuormitti henkilostoa.

Ratkaisuna prosessin tehostamiseksi ty0 organisoitiin uudella tavalla. Tutkinta
keskitettiin kolmeen tiimiin, joista yhteen tiimiin koottiin helposti selvitettavéat
tutkinta-asiat (70 % jutuista), toiseen vaativat ja pitkakestoiset jutut (20 % jutuis-
ta) ja kolmanteen vaikeasti selvitettavat vihjeettomaét rikokset (10 % jutuista), jois-
ta tehtiin analyysejd. Prosessin perinpohjainen uudistaminen ja tyétilojen uudel-
leen jarjestely lyhensi rikostutkinnan keskimaaraisen lapimenoajan 55 paivasta 12

paivaan. Tydnkuormitus véheni ja tydhyvinvointi lisaantyi.

Toisessa poliisipiirissa vuosina 2005-2006 toteutetussa RIKE-projektissa tyon
kuormittavuutta lahdettiin pienentdaméan ja tutkintaprosessien lapimenoaikoja
lyhentdmaan. Projektiin otettiin mukaan myds ulkopuoliset asiantuntijat. Ongel-
maa lahdettiin ratkaisemaan prosessin tehostamisen kautta, mutta eri ratkaisulla
kuin edellisessd esimerkissé. Ongelmina olivat tutkinta-aikojen pituus, joka oli 68
paivaa, suuri 80-300 keskenerdisen tapauksen maara rikostutkijaa kohden seké 53

% alhainen rikosten selvittdmisprosentti.

Ongelmia lahdettiin ratkaisemaan vahvasti henkil6stoa osallistavilla tavoilla. Rat-

kaisuksi perustettiin erillinen seulontaryhmd, joka vastaanotti kaikki poliisipiiriin
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tulevat ilmoitukset ja jakoi ne sitten tdydennysten ja korjausten jalkeen oikeaan
prosessiin eteenpdin. Seulontaryhméén sisaltyi pikatutkintaryhmad, joka pystyi
kasittelemaén 70-80% ilmoituksista. Tdma helpotti varsinaisten tutkintaryhmien
tyopainetta ja vahensi keskeneraisten tapausten maéran 20-30 juttuun. Samalla
tutkinta-ajat lyhenivét 57 paivéaan ja selvitysprosentti nousi 64 prosentiin. Tulok-
sena tassékin hankkeessa paremmin voiva henkil6sto ja vahentyneet sairasloma-
paivéat vaikka samanaikaisesti henkildstod vahennettiin 194 henkildsta 188 hen-

keen. (Esimerkki valtion tyOpaikalta, Tekes)

4.2.2 Henkilostdvoimavarojen kehitysprojekti, Case: Area Oy ja HL Group

AREA OY

Area OY on liikematkoihin erikoistunut matkatoimisto, jonka liikevaihto on
hankkeen toteutushetkell& ollut n.17 miljoonaa euroa ja henkiléstéa on yhtidssa

ollut noin 200 henke&. Vuonna 2012 yhti0 liittyi Finnair-konserniin.

Tavoitteet:

Projektin aluksi Area Oy:ssa tehtiin kysely, jolla selvitettiin milla toimenpiteilla
henkildstén motivaatiota ja tyossdjaksamista voitaisiin parantaa. Kyselyn jalkeen
jarjestettiin ideointipalaveri, jossa haettiin konkreettisia toimenpiteité kehitystar-
peisiin. Arean tutkimuksessa selvisi, etta erityisesti palautteen antamisella on suu-
ri merkitys tydmotivaatioon. Lisaksi yhdeksi kehittamiskohteeksi nousi palaveri-

kaytantdjen uudistaminen.

Tulokset:

Palautekulttuuria kehitettiin tietoisesti siihen suuntaan, etté seka tyontekijat etta
esimiehet keskittyvat kannustavan palautteen antamiseen. Palaverikaytantoja sel-
kiytettiin noudattamalla s&d&nnollisté aikataulua palavereissa. Lisdksi kokouksissa
otettiin kayttoon selked asialista. Kehittdmiskohteista pidettiin pdivakirjaa, johon
palattiin aina seurantapalavereissa saannéllisin valiajoin.

Hinnoitteluosaston internet sivut uudistettiin ja koko henkiléston teknistd osaa-

mista lahdettiin kehittdmaan. Motivaatio tyontekoon kasvoi ja tulokset paranivat
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asiantuntijuuden kehittymisen my6ta. Tuottavuus parani mm. sairaslomapéivien

vahentymisen myoté, liikevaihdon kasvulla ja tyon laadun paranemisella.

HL GROUP

Taustaa:
HL Group on teollisuus- ja autotarvikkeiden tukkukauppa. Konsernin liikevaihto
hankkeen toteutushetkell& oli n.38 miljoona euroa ja yhtion palveluksessa oli noin

sata tyontekijaa.

Aluksi yrityksessa teetettiin selvitys, jonka tarkoituksena oli selvittaa henkildstol-
ta kehittamistarpeita. Kyselyn jalkeen toteutettiin ideointipalaveri, johon osallistui
koko henkilokunta, esimiehet ja projektiin valittu konsultti. Kehittdmisprojektia
pilotoitiin ensin teollisuus- ja maalivarastossa, jossa oli laatuongelmia ja asiakas-
reklamaatioiden maaré oli suuri. Tiedon kulku paakonttorin ja varaston valilla oli

huonoa, koska varasto sijaitsi fyysisesti eri paikkakunnalla.

Tavoitteet:
Tavoitteeksi kyselyn tulosten perusteella maariteltiin tiedonkulun parantaminen ja

kiireen tunteen vahentdminen.

Tulokset:
Kehto hankkeen loistavat tulokset on kuvattu kuviossa 9, josta huomataan hienot

vaikutukset yrityksen tuottavuuteen.
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Kehto-hankkeen tuloksia:

Area Oy HL Group oy

¢ Liikevainto henkiltd kohden ¢ Liikevaihto lisdantynyt 3,4 %
kasvanut 9,2 %

e Sairauspoissaolot vahentynest

¢ Myyntikate parantunut 4 %

* Sairauspoissaolot
¢ Yhteishenki ja tydn laatu vahentyneet 15 %

parantuneet ¢ Tiedonkulku yksikdiden

* Sovituista toimenpiteista valta- valilla parantunut
0sa toteutettu, osa yksikodista
valinnut ideapankista uusia
kehityskohteita

¢ Palaverikdytannot kehittyneet

¢ Tybajanporrastus vahentanyt
kiireen tuntua

¢ Henkildston vaikutusmahdolli-
suudet parantuneet ja tydhy-
e Turvallisuuskatselmuksen jal- vinvointi lisdantynyt.
keen tehty kehityssuunnitelma.

Kuvio 9. Kehto-hankkeen tuloksia (Tydhyvinvoinnilla lisdpotkua tuottavuuteen,
Tekes 02/2009.)

Tiedonkulkua parannettiin ottamalla padkonttorin ja varaston valille kayttoon yh-
teiset sdaannolliset laatupalaverit. Palavereissa kéytiin 1api reklamaatioita, tulevia

muutoksia ja lainsaadanndn aiheuttamia toimenpiteita.

Kiireen tunteeseen puututtiin porrastamalla tyfaikoja, jolloin siivoukseen ja ylei-
seen paikkojen yll&pitoon jai enemman aikaa. Henkilostotiloja remontoitiin viih-
tyisammiksi ja tyontekijoiden jaottelusta maali- ja teollisuusvaraston ryhmiin luo-

vuttiin.

Lopputuloksena henkiléston tydhyvinvointi ja vaikutusmahdollisuudet lisaantyi-
vat, sairaspoissaolojen maara laski 15 prosentilla ja liikevaihto kasvoi. Toimituk-
set lahtevat varastolta ajallaan tdiden organisoinnin myo6té ja kehittdmishanke laa-
jennettiin myos yrityksen muihin yksikoihin. (Tyohyvinvoinnilla lisdpotkua tuot-
tavuuteen, Tekes 02/2009.)
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4.2.3 Henkilosto strategiseksi voimavaraksi, Case: Johtamiskulttuurin
muutos teknologia-alan yrityksessa

Tykes-ohjemassa tyoprosessien kehittdmisen jalkeen toiseksi eniten toteutettiin
hankkeita henkildstdjohtamiseen liittyen. Se mainittiin kohteena noin 40 % hank-
keista. Henkilostojohtaminen pitaa sisallaén esimiestyon, johon lahdettiin hake-
maan parannusta monessa hankkeessa. Tiivis, toimiva vuorovaikutus esimiehen ja
tiimin valill4 on tarke&4, jotta toiminta saadaan itseorganisoituvaksi ja itseohjau-

tuvaksi.

Taustaa:
Kyseessa on teknologia-alan yritys, joka on liittynyt kolme vuotta ennen hank-
keen aloittamista konserniin. Henkildstotutkimuksen perusteella jaksamisessa ja

johtamiskaytannoissa on paljon kehittamista.

Tavoitteet:

Ensimmaiseksi tavoitteeksi hankkeelle oli asetettu henkildston aktivointi ja osaa-
misen varmistaminen muuttuneessa ympéristossa. Toisena tavoitteena oli varmis-
taa yhtendinen ja tasa-arvoinen esimiestoiminta l&pi koko organisaation. Johto-
ryhma paatti panostaa henkildston osaamisen kehittdmiseen ja toimintamallien
uudistamiseen. Yritys halusi kehittdmiseen madréatietoisuutta, suunnitelmallisuut-
ta ja hyvaa viestintda, jonka vuoksi hanketta koordinoimaan palkattiin ulkoinen
yhteistyokumppani. Johdon tavoitteena oli syvallinen vuoropuhelu henkildston ja
kehittgjatahon vlille.

Kehittdmisessa keskityttiin kahteen teemaan: esimiestoiminnan uudistamiseen ja
osaamisen kehittdmiseen erityisesti tuotannollisessa tydssd. Tavoitteena oli méa-
ritell& uusi toimiva henkildstostrategia uuden liiketoimintastrategian tueksi. Hen-
kilostostrategian keskeinen tavoite oli strategisen osaamisen varmistaminen ja
tyohyvinvoinnin edistdminen. Strategiaa lahdettiin luomaan workshop-
tapaamisissa. Osaamisen kehittdmisen perusta oli osaamistavoitteiden ja osaami-
sen nykytilan tunnistaminen, mittaaminen ja analysointi. Haluttiin tutkia, onko

0saamisen arviointi ja mittaaminen yhteydessé ansiotasoon.
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Kun strategia oli hahmoteltu, l1&hdettiin siitd luomaan esimiestoiminnan tueksi
prosessikuvauksia tyosuhteen elinkaaren mukaan; rekrytointipadtoksen tekemises-
t& tyosuhteen péattymiseen. Myds tdhan toimintaan otettiin henkildstd mukaan
oman tyonsa asiantuntijoina. Kaikki syntyneet toimintaohjeet ja lomakkeet koot-
tiin sahkoiseen kansioon esimiehille konkreettiseksi tyokaluksi. Tyokalun kéayttoa
opastettiin esimiehille valmennuksen avulla. Henkildstojohtaminen kytkettiin pro-
sessien avulla laatujérjestelméan, jolloin ulkoinen sé&nndénmukainen auditointi

takaa sen, ettd tyo elda ja sitd paivitetaan.

Maadaritelldan visio ja strategia

L

Y dinosaamisten ja kehittamistarpeiden

~

maarittely visiosta ja strategiasta kdasin
" S

¥

Asectetaan tavoitteet

.

Toimenpiteiden toteutus

¥

Toimenpiteiden seuranta

4

Seuranta ja arviointi johtamisen tukena

Kuvio 10. Osaamisen johtamisen perusmalli

Yrityksessa toteutettiin samaan aikaan johtamisen nykytila-analyysi. Johtamisen
perusmallin kehittdmisessa edettiin kuvion 10 mukaisesti startegian méaarittami-
sestd, toimenpiteiden toteutukseen, seurantaan ja arviointiin. Prosessin aikana
esimiesten kehittdmiskohteiksi havaittiin perustehtavien tarkentaminen, palautteen
annon ja vastaanoton kehittdminen, hiljaisen tiedon siirtdminen, osastojen vélisen

yhteistyon kehittdminen ja asiakkuuden merkityksen kirkastaminen lapi koko or-
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ganisaation. Analyysissa selvisi, ettd toimintaohjeita annettiin tyontekijoille erita-
hoilta erilaisina eli tapahtui ns.ohijohtamista. Nykytila-analyysin perusteella paa-
tettiin toteuttaa esimiesvalmennus, jonka teemana olivat ohijohtamisen lopettami-

nen, avoin vuorovaikutus ja tehokas tiedonvaélitys.

Haasteet:

Kesken kehittdmistyon talous kaantyi laskuun ja alkoi taantuma. Kehittdmistyo
meinattiin jaddyttad, mutta koska kriisi vaikutti erityisesti henkildstoon, paatettiin
kehittdmistd jatkaa. Henkilostokasikirja paasi todelliseen testiin, kun uudet esi-
miehet joutuivat ensimmaisté kertaa tilanteeseen, jossa henkildston maarad pitaa
sopeuttaa tilauskannan romahtamiseen. Kehittajan rooli muuttui valmentavaksi

esimiesten ohjaajaksi.

Tulokset:

Henkildstostrategia saatiin madaritettyd ja siita saatiin hyva tyokalu esimiesten ar-
kikayttoon. Esimiehille rakennettiin kaksivuotinen koulutusohjelma ja henkildston
osaamiseen panostettiin mm. henkildstokasikirjan ohjeiden mukaisesti kehitys-
keskustelujen prosesseilla ja ohjeilla. Lisaksi tulospalkitseminen kytkettiin tyon-
tekijoiden omaan tavoitetasoon. Tuloksia ei verrattu toisten tyontekijoiden tulok-
siin tai keskiarvoon, vaan omaan itsearvioon tyosta. Henkiloston tahto ja kyky
osallistua kehittdmiseen vahvistui. Yrityksen kayttoon syntyi myos strategialah-
tdinen johtamisen nykytila-analysoinnin véline ja osaamiskartoitustyokalu.

4.2.4 Tyota tutkimalla parempaan tuottavuuteen ja hyvinvointiin, Case:
Laakeyritys Orion

Taustaa:

Suomalainen la&keyritys Orion pyrkii kehittdméaan tuotantotoimintaansa koko
ajan, jotta tyopaikkojen sdilyminen Suomessa saadaan varmistettua. Tyontekijoita
projektin alkamishetkell& oli n.3000. Orionissa toteutettiin ennen Tykes-hanketta
kokeilumielessé eri tydvaiheiden ja prosessien tutkimus, jossa havaittiin etta toi-

mintatapoja selkiyttdmalla tyon tuottavuutta pystytdan parantamaan merkittavasti.
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Tavoitteet:

Tavoitteena Tykes-hankkeessa vuonna 2005 oli saada aikaan konkreettinen ja
pysyva muutos tyon tuottavuudessa. Samalla haluttiin myos kehittaa tyota ja tyo-
yhteis6a kokonaisvaltaisesti. Lisaksi tuottavuuden parantamiseksi haluttiin myos

parantaa tyoilmapiirié ja tydhyvinvointia.

Kehittdmishanke aloitettiin tyontutkimuksella, jonka avulla kartoitettiin tydpro-
sessit ja selvitettiin todelliset tehtdviin kuluvat tydajat, ongelmakohdat ja riskit.
Tyontutkimuksesta informoitiin henkilokuntaa ja tuloksia kerrottiin kaikille. Info-
tilaisuudet toimivat samalla my0s paikkana tuoda esiin kehitysehdotuksia.

Haasteet:
Orion koki haasteelliseksi asiantuntijoiden ja yrityksen aikataulujen sovittamisen.
Myds havaitut lisdtutkimustarpeet aiheuttivat projektin venymisen.

Tulokset:

Tyontutkimuksen avulla ilmeni tyontekijoiden kannalta tarkeita asioita, kuten tyo-
turvallisuusriskeja ja lisakoulutustarpeita. Huomattiin, ettd tyontekijat tekevét teh-
taviaan eri tavalla ja erijarjestyksessa. Tyopaivaan laadittiin tydonkuvaus, jossa on

kerrottu tyovaiheiden jarjestys ja tavoiteaika, jossa tyd keskimaarin pitad suorittaa.

Tutkimuksen avulla péastiin puuttumaan sairaspoissaoloihin, tyén kuormittavuu-

teen ja ylitoihin. Pitkia poissaoloja vahennettiin tyotehtavia muuttamalla. Sairas-

poissaolot laskivat noin kaksi prosenttia ja ylity6t vahenivat kolmella prosentilla.

Henkildstolle tehdyn kyselyn perusteella tydilmapiiri parani ja yksilélliset voima-
varat kasvoivat. Yhtio otti tyon jatkuvan kehittdmisen osaksi toimintaansa ja kou-
lutti omia tyontekijoitdén tyontutkijoiksi. (Tuottavuutta tyontutkimuksella, Tekes
08/2007.)
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5. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Varsinaisen Tykes-tietokannan sulkeuduttua on internettiin koottu sivusto, jonne
on kerdtty aineistoa Tykesin ja Tyke:n ohjelmista. Raportit ovat hyvin eri laatuisia
ja kirjoitettu usein laaja kokonaisuus huomioiden. Sivusto sisaltad paljon teoriaa
kehittamistyon, prosessien ja erilaisten tutkimusten muodossa, mutta varsinaisia
hankekuvauksia on vain muutama. Sivuston aineistosta on hyvin vaikea vetéa
johtopaéatoksia siitd, mika tyokalu tai menetelma olisi ollut yleisin hankkeissa ja
millaisissa projekteissa mitdkin on kéytetty. Useissa projekteissa kehittdmiskoh-
teita on ollut paéllekk&in monta kerrallaan, eika raporteissa ole menetelmié tai
tuloksia lahdetty yksityiskohtaisesti selostamaan. Loppuraporttien hyddynnetté-
Vyyttd arvioitaessa tulee ottaa huomioon kirjoittajien asema hankkeessa seka teks-
tien erilainen l&hestymistapa aiheeseen. Aineistoa l0ytyy, mutta sen on sijoiteltuna
hyvin moneen eri paikkaan. Liséksi kirjoittajan ammattitaito ja ndkokanta ovat

vaikuttaneet kirjoitusmuotoon ja esille tuotaviin asioihin paljon.

Tykes-ohjelman pohjalta aikaisemmin tehdyissa tutkimuksissa on poimittu jo
kaikki tdman tutkimuksen aikana esille tulleet projekteissa kaytetyt prosessien
kehittdmisen menetelmét. Lisaksi Lahden ammattikorkeakoulu on ollut toteutta-
massa Tykes-hanketta, jossa koulu on toteuttanut Kehittdjan tieto- ja menetelma-
pankin. Sivusto on koonnut Tykes projekteista analysoitua tietoa ja menetelmia
hyodyntdmaan tydeldman kehittdjia. Sivustosta I0ytyi kaikki tydssani esittelemét
menetelmat lukuun ottamatta simulointipelid, jossa ongelmallinen prosessi simu-
loitiin mallintamisen helpottamiseksi. Tykes-ohjelman ulkopuolelta tdssa tydssa
on kuvattu Tyoterveyslaitoksen kehittdmé Potentiaali-malli, joka mielesténi on
yritykselle hyvin havainnollistava tyokalu tydhyvinvoinnin vaikutuksista tuotta-

vuuteen.

Taman analyysin perusteella voidaan todeta, ettd Tykes-aineiston hyddynnetta-
vyys on heikentynyt tietokannan sulkeuduttua. Unkarilaisten ja romanialaisten
fasilitaattoreiden koulutuksen osaksi aineistosta saa kuitenkin kattavan kuvan oh-
jelman sisallosta ja riittdvan maaran teoriaa hankkeiden aihepiirista. Hyvat esi-
merKkit toimivat perusteluna ohjelman toimivuudesta. Mielesténi hankkeissa esiin-

tyi tavanomaisia kehittdmisprojektien haasteita, kuten aikataulujen venyminen,
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resurssien loppuminen ja henkildston muutokseen sitouttamisen epdonnistuminen.
Jotta ohjelman tavoitteiden mukaisesti projektien tuloksia, menetelmié ja toimin-
tatapoja voitaisiin kéyttda oppimisen ja inspiraation lahteend muilla tydpaikoilla ja
eri sidosryhmien keskuudessa, tulisi ohjelman tietopankin olla kattava ja hyvin
jasennelty. Vaikka varsinaista Tykes-tietokantaa ei endd avattaisikaan, olisi hyva
koota jo olemassa olevat raportit alakohtaisesti omien otsikoidensa alle, jotta hyo-
dynnettavyys olisi mahdollisimman tehokasta. Aineiston hyddynnettavyyden
kannalta olisi hienoa, jos aineistosta koottaisiin yllapidettava internet-sivusto, joka

mahdollistaisi kokemusten jakamisen ja esimerkeisté oppimisen.

Tama aineistoanalyysi tuotettiin tarpeeseen, silla analyysi ja poimitut esimerkit
tukevat AdapTYKES-projektin loppuun viemistd. Poimitut esimerkit ovat tutkijan
mielest& parhaita, silla niissé projektien tulokset ja tavoitteet kayvat selvésti ilmi.
Aineistoa on kasitelty riittdvissa maarin ja tyonrajaus on suoritettu AdapTYKES-
kouluttajien kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta. Analyysia voidaan kayttaa
pohjana my6s muissa Tykes-ohjelmaa tai prosessien- ja osaamisen kehittdmiseen

keskittyvissé hankkeissa.

Avainhenkildiden haastattelut epdonnistuivat, silla yhtddn haastattelua ei pystytty
toteuttamaan. Joko projektien parissa toimineet avainhenkil6t ovat vaihtaneet
ty6nantajaa tai sitten aikataulullisesti ei ollut mahdollista haastattelua yrityksissé
toteuttaa. Haastattelu olisi varmasti antanut syvempaa nakemysta hankkeen ris-

keistd, haasteista ja erilaisista etenemisvaiheista.
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LITTEET

LITE 1

PROSESSIEN MALLINNUSOHJE

Prosessien mallintamisen l&htékohtana on, ettd organisaation johto on tunnistanut prosessit ja
maéritellyt niille omistajat. Nama prosessit esitetéén prosessikarttana (A4).

Tama ohje keskittyy yksittaisen prosessin mallintamiseen ja sen sisélté on rakenteeltaan
seuraavanlainen:

1. Prosessin mallinnus- ja arviointiohje
mallinnuksen vaiheet kaaviona
vaiheiden sanallinen selitys

2. Prosessikaavio

3. Lomakkeet

A. Prosessin perustietojen keréyslomake
B. Prosessin selityslehtlomake

C. Prosessin kansilehtipohja

D. Prosessin arviointilomake

Noudattamalla t&td ohjetta tunnistetut prosessit saadaan mallinnettua kolmisivuteknikan
mukaisesti ja myéhemmin myds arvioitua. Kolmisivutekniikalla mallinnettu prosessi pitda sisélléén
prosessin perustiedot koottuna kansilehdeksi, prosessikaavion ja tarkemmin prosessivaiheita el
prosessin kulkua kasittelevén selityslehden.
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Aluksi tulee analysoida organisaation tamanhetkiset toiminta- ja menettelytavat. Nama

pitéa olla ensin tunnistettuja ja tiedostettuja ennen kuin vertailu voidaan aloittaa toisten

organisaatioiden kanssa. Usein havainnot ja tarkkailut tapahtuvat yhteistyéssa muiden

organisaatioiden kanssa. Mahdolliset Kilpailijat tarjoavat ei vain haasteita vaan myés

mahdollisuuden alentaa kustannuksia ja tarkeimpana kehittdd omaa toimintaa.

Benchmarkingin perusvaiheet kulkevat suunnittelusta mittaamisen ja analysoinnin kautta

toimeenpanoon. Kuviossa 2 on kuvattu benchmarking — prosessin vaiheet

organisaatiossa.

Toiminnan mittaus (yhdeksin askelta)

Tunnista organisaation nykytila

Aseta parannuksen kohde
Paata mita tarvitsee mitata
Kohdista benchmarking oikeaan
kohteeseen, niin omassa kuin
vieraassakin organisaatiossa
Haali tietoa

vertailut, haastattelut, kyselyt, asiakirjat
kokemuksen vaihdon pohjana
etukateen toimitettu kysymyslista
keskustele toisen osapuolen kanssa >
uudet ndkékulmat, oman toiminnan
kriittinen tarkkailu

Analysoi tuloksia ja vertaile eroja

vertaile tuloksia omiin toimintoihin
pyri analysoimaan ero tavoitteiden ja
toteutuman valilla

kartoita erosta johtuvat tekijat

Aseta parannuksille pAamaarat
Toimeenpane muutokset

Valvo muutosprosessia

The Benchmarking Process

Identify service to
be benchmarked

adjust process according
to monitoring results

Act according to targets
and monitor the progress

Develop action plans

Establish targets

Communicate and
get acceptance

Identify comparable
institutions

Collect data

Identify the
performance gap

Estimate the per-
formance potential

Kuvio 2. Benchmarking-prosessin eteneminen (http://www.change-management-
toolbook.com/mod/book/view.php?id=74&chapterid=66, 5.5.2010)
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