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Johdanto

Tuottavuus on aiheena kiehtova: Kuinka saada vihemmalla panostuksella enemman
aikaan? Tuottavuus kumpuaa siis ainakin osittain laiskuudesta. Esko Valtaoja osasi
kertoa yhdysvaltalaisen tieteiskirjailijan Robert Heinleinin sanoneen, ettd “edistysta
eivat saa aikaan varhain nousijat — edistys lahtee laiskoista ihmisista, jotka koettavat
I6ytda helpomman tavan tehda asioita” (Valtaoja, 2017). Tuottavuuden parantamiseen
on monia keinoja. Vayrysen mukaan (2011, s. 46) Ankkalinnassakin ymmarrettiin jo
reilu vuosikymmen sitten, etta robotiikka on yksi mahdollisuus: ”Jos korvaan tehtaiden
tyontekijat roboteilla, tuottavuus ampaisee pilviin. Eikd peltiheikeille tarvitse edes
maksaa palkkaa.” Muitakin keinoja on organisaatioissa kokeiltu — osa onnistuneita ja
osa ei niin onnistuneita, kuten tassa tutkimuksessa kay ilmi. Tuottavuuden
parantamisen merkitys korostuu edelleen, kun vaesto ikaantyy ja tyoikaisten osuus
vahenee. Yllapitadksemme nykyisen hyvinvointivaltion palvelutason vahemmalla

tyopanoksella on tuotettava yha enemman. (Lonngvist ym., 2010, s. 13)

Vaikka tuottavuudella on sanana kylmd, tehokkuutta ihannoiva, paljon tuottamisen ja
kulutusta ihannoiva kaiku, joka kuulostaa vastakohdalle vihrealle, vastuulliselle ja
ekologiselle ajattelulle, tuottavuus on vastuullisuuden parhaita ystavia.
Vastuullisuuden vaikutus tuottavuutta parantavana tekijana on todettu monesti,
esimerkiksi Delmas & Pekovic (2013, ss. 246—247) ja Hilliard (2013, s. 373)
tutkimuksissaan. Kesti & Pietildisen mukaan Nakari & Sjoblom totesivat, etta yksi
kestavan tuottavuuskasvun tarkeimmista edellytyksista on tyéelaman laadun,
tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhtdaikainen kehittaminen (Kesti & Pietildinen,

2019, Henkiloston merkitys ja ristiriitojen ratkaiseminen -luku, 1. kappale).

Elintasomme Suomessa on kasvanut 13-kertaiseksi sadan vuoden aikana, vaikka
toteutunut tydn maara henkil6a kohden on vahentynyt. Vahemmalla tyolla on siis
saatu aikaan enemman. Tyon tuottavuus on samassa ajassa kasvanut yli 14-kertaiseksi.
Sotien jalkeen alkunsa saaneen talouskasvun tuloksena bruttokansantuotteemme
saavutti Ruotsin ja Saksan tason vuonna 2008, jonka jalkeen kasvu pysahtyi ja

elintasoeromme Saksaan ja Ruotsiin palasi 1990-luvun lopun tasolle. Suomessa
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tehdaan yhta paljon ty6ta kuin verrokkimaissa, mutta tuottavuutemme on heikompi.
”Se tuotanto, joka meilla tehddan kymmenessa paivassa, saadaan Ruotsissa ja Saksassa
aikaan yhdeksassa.” (Pohjola, 2020, s. 17) Pohjolan (2020, s. 9) mukaan

kansantalouden menestymisen kayttokelpoisin mittari onkin juuri tyon tuottavuus.

Kiitos perheelleni, joka jaksoi tukea minua, ja kiitos ohjaajalleni Kyllikki Valkealahdelle,
joka ohjasi ja kuljetti minut maaliin asti. Kiitos myds opiskelupienryhmalleni
Etukenolle, jonka huumori ja ryhmahenki sai motivoitua ja mielen pidettya

positiivisena lapi opiskelun.

Tutkimuksen tausta

Olen toiminut IT-alalla erilaisissa asiantuntijatehtdvissd 1980-luvusta lahtien. Olin
pitkdan IT-konsulttina eri yrityksissa ja julkisen puolen toimijoilla. Tydskentelin reilut
kymmenen vuotta pienen suomalaisen porssiyrityksen, Affecton, laatupaallikkona.
Laatupaallikon yhtena tavoitteena on toiminnan kehittaminen. Itseani on aina
kiinnostanut toiminnan kehittdmisessa tuottavuus ja sen parantaminen. Laatu,
tuottavuus ja kannattavuus ovat yhteydessa toisiinsa ainakin yritysmaailmassa. Jos yksi
nadista puuttuu, toinenkin karsii. Omat kokemukseni erilaisista
asiantuntijaorganisaatioista antoivat inspiraation tutkimuksen aiheeksi.
Nykyorganisaatiot voivat olla hyvin erilaisia tavoitteiltaan, toimintatavoiltaan ja
menetelmiltdaan. Olen tydskennellyt taysin erilaisissa organisaatioissa, joissa yksi

tahtasi ensisijaisesti asiakasarvon tuottamiseen ja toinen korkeaan laskutusasteeseen.

Asiantuntijaorganisaation tuottavuuteen vaikuttavat hieman erilaiset seikat verrattuna
esim. tuotanto-organisaatioon. Koska merkittavassa osassa on itse asiantuntija, luova
ja innovoiva ihminen, tuottavuus syntyy pitkalti myos inhimillisista tekijoista.
Osaaminen, merkityksellisyys ja itsendisyys vaikuttavat tyomotivaatioon, joka luo
tyotyytyvaisyytta, tuottaa parempia suorituksia ja vahentaa vaihtuvuutta. (Visti, 1996,
s. 29) Tarkedssa osassa tuottavuuden kehittamisessd on mittaaminen. Mittaamatta
emme ymmarra ongelmakohtia emmeka pysty toteamaan muutosten vaikutuksia.
Tyypillisia suorituskykymittareita ovat esimerkiksi kannattavuus, kaytto- tai

laskutusaste, kustannukset, lapimenoaika ja kaytetty tyoaika (Bose, 2006, s. 51).
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Kaplan & Norton (1996, s. 53) kehittivdat mittaamiseen nelja nakékulmaa: talouden,
asiakkaan, sisdisten liiketoimintaprosessien seka oppimisen ja kasvun nakékulman.
Partasen mielesta asiantuntijatyon mittaamisesta suunniteltaessa olisi keskityttava
nimenomaan aineettomiin tekijoihin, kuten osaamiseen, tiedonkulkuun,
tyohyvinvointiin, yhteistyoverkkojen luomiseen ja prosessien kehittamiseen (Partanen,

2019, s. 85).

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Opinndytety0 on tutkimuspainotteinen. Tavoitteena on tutkia, mita
asiantuntijaorganisaation tuottavuudelle tapahtuu, kun erilaisia
kehittamistoimenpiteita sovelletaan kaytantdon ja mitka keinoista ovat tehokkaita
tuottavuuden parantamiseksi. Sekundaarisena tavoitteena on tutkia, onko toteutettu
toimenpiteitd, jotka on myohemmin peruutettu tai hylatty ja miksi. Tassa ajatuksena

on loytaa kannattamattomia kehittamistoimia ja niiden syita.

Lahestyn tavoitetta seuraavilla tutkimuskysymyksilla:
e Millaisia vaikutuksia erilaisilla kehittamistoimenpiteilld on ollut organisaation
toimintaan ja tyon tulokseen?
e Milla toimenpiteilld on ollut tuottavuutta kasvattava vaikutus ja mista sen

uskotaan johtuvan?

Sekundaariset kysymykset:

o Mitka toimenpiteet on hylatty tai peruttu ja miksi?

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyy kirjallinen tuotos kaytanndn kokemuksista,
miten kehittdmistoimenpiteet ovat vaikuttaneet asiantuntijaorganisaation

tuottavuuteen — mista on ollut tuottavuuden kannalta hyotya ja mista ei.

Metodologia

Kyseessa on laadullinen tutkimus, joka sisaltaa maarallisen tutkimuksen osan:
Tutkimukseen kuuluu sahkéinen kysely, jonka tuloksia kasittelen maarallisesti, ja

teemahaastatteluja, joita analysoin laadullisesti. Laadullinen aineisto syntyy



haastattelujen muistiinpanoista ja maarallinen aineisto sahkdisen kyselyn vastauksista.
IlIman tutkimuksen kanssa samaan aikaan vaikuttanutta koronapandemiaa olisin voinut
toteuttaa ainakin osan haastatteluista [ahitapaamisina. Nyt kaikki haastattelut
pidetaan etana tietokoneen valitykselld. Muistiinpanojen tuottaminen jaa siis

suurimmaksi osaksi kuuloaistini varaan.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkedssa asemassa on teoria — viitekehys, joka
muodostuu kasitteista ja niiden valisista merkityssuhteista. Kasittelen teoriaosuudessa
tutkimuksen kannalta merkittavia kasitteita ja niiden valisid suhteita. Teoria sisaltaa
seka tutkimusta ohjaavaa metodologiaa etta tieteellista tietoa, joka aiheesta jo

tiedetdan. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, ss. 18—19)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija kirjoittaa tutkimastaan aiheesta aiempien
tutkimustulosten valossa. Han hankkii aineistoa ja tulkitsee sita alan perinteeseen
liittyvan ymmarryksen mukaan. Tutkija ei pyri l0ytamaan tietoa, missa maarin tai
kuinka usein jokin ilmi6 esiintyy, vaan han pyrkii luomaan aiheeseen uusia ndkdkulmia,
esimerkiksi aiemmin vain vahan tutkitun kohteen ndakokulmia. (Puusa & Juuti, 2020, ss.
10-14) Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaamaan tiettya
tapahtumaa tai ymmartamaan tiettya toimintaa. Tutkimukseen valittujen
kohdehenkildiden olisi siis tiedettava tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85) Siksi on tarkeaa, ettd tassa tutkimuksessa osaan

kohdistaa otoksen oikeisiin organisaatioihin ja niissa oikeisiin henkil6ihin.

Tutkija perehtyy syvallisesti aiheeseen pitkdn ajan kuluessa, jolloin hdnen osaamisensa
aiheesta kasvaa ja han pystyy tekemaan aiheesta yha parempia tulkintoja. Laadullisen
tutkimuksen menetelmat ovat induktiivisia, mika tarkoittaa, etta tutkija pyrkii
tekemadan johtopaatoksia aineistoldahtodisesti. Tutkimuksessa kdytetaan siis aineistossa
esiintyvia lauseita, sanoja ja kasitteitd, joita haastateltavat ovat kayttaneet. Laadullinen
tutkimus etenee vaiheittain aiheen valinnasta tavoitteiden ja tutkimuskysymysten
asettamiseen, teoreettisen viitekehyksen laatimisesta tutkimusmenetelmien valintaan
ja aineiston hankinnasta, analysoinnista ja tulkinnasta tulosten kirjoittamiseen,
raportointiin ja tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. On tyypillista, etta laadullisen

tutkimuksen aineisto hankitaan haastatteluin. Tutkijan tulisi sdilyttaa neutraali



asemansa ja esiintya luontevana ja luotettavana yhteistyékumppanina. Haastateltavien
olisi hyva pystya avautumaan merkityksellisista ja mahdollisesti aroiksikin kokemistaan
asioista. Analysoinnissa |0yddksia usein vertaillaan muiden tutkimusten tuloksiin.
Johtopaatokset voivat vahvistaa tai kumota aiemmin luotuja ndkemyksia tai luoda uusi
teorioita tai nakdkulmia. Tutkimustuloksissa tutkijan tulee analysoida ja tulkita tulos

olemassa olevaan teoriapohjaan ndhden. (Puusa & Juuti, 2020, ss. 9-13)

Tutkimuksen alussa tutkijalla on jonkinlainen tietotaso ja ymmarrys aiheesta. Tama
ymmarrys voi olla oman kokemuksen tulos tai se saattaa perustua toisaalta saatuun
tietoon. Ymmarrys ohjaa tutkijan ajatuksia ja valikoi tietoa. (Puusa & Juuti, 2020, ss.
78-79) Koska tutkimus perustuu yksilon kasityksiin ilmiosta, tutkimustulokset eivat ole
havaintomenetelmasta tai yksilosta irrallisia. Tutkimustieto ei siis ole puhtaasti
objektiivista, koska valitut kohdehenkil6t vastaavat tutkimukseen omasta
nakokulmastaan ja tutkija tekee omat ratkaisunsa omaan ymmarrykseensa perustuen.

(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 20)

Kyselyn tavoitteena on saada yleiskasitys tuottavuuden mittaamisesta seka kaytetyista
tuottavuuden kehittamistoimenpiteista ja niiden laajuudesta
asiantuntijaorganisaatioissa. Kyselyssa haen vastausta, ovatko kohdeorganisaatiot
asiantuntijaorganisaatioita — edes osittain, mittaavatko he tuottavuutta, ovatko he
seuranneet tuottavuuden muutoksia seka ovatko he saaneet muutettua tuottavuutta
kehittamistoimenpiteilla. Kyselyn tavoitteena on myds pystya kohdentamaan
teemahaastattelut oikeille organisaatioille ja niiden henkilGille, jotta haastattelut
onnistuisivat tavoitteensa kannalta. Kyselyilla haen taustatietoja, joiden pohjalta

toteutan haastattelut.

Haastatteluissa keskitytaan kyselyd enemman tehtyihin kehittamistoimenpiteisiin ja
niiden vaikutuksiin. Keskustelu saattaa ronsyilla ja vastaukset lienevat moniselitteisia
vaatien lisakysymyksia. Vaikka varaan haastatteluihinkin keskustelurungon ja
kysymyksia, uskon keskustelun vievan aihetta eteenpain alueille, joihin en ole osannut
varautua etukdteen. Haastattelujen tavoitteena on saada varsinaisiin
tutkimuskysymyksiin vastaus — millaisia kehittamistoimenpiteita

asiantuntijaorganisaatioissa on tehty ja miten ne ovat vaikuttaneet tuottavuuteen.
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Kappaleessa Riskisuunnitelma otan kantaa sahkdisen kyselyn ja haastattelujen

lukumaariin.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkinko sitd, mita olen suunnitellut ja onko tutkimustulokseni riittavan virheeton
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136)? Suurimpana riskina tutkimuksen luotettavuudelle
naen, etta tuottavuuden muutokseen vaikuttavat muutkin seikat kuin sovelletut
kehittamistoimet enka erota juurisyita toisistaan. Esimerkiksi koronaviruksen vaikutus
nakyy voimakkaasti organisaatioiden toiminnassa ja tuloksessa. Myds muut seikat ja
talouden suhdanteet vaikuttavat jatkuvasti yritysten toimintaan. Miten pystyn
erottamaan nimenomaan kehittamistoimien vaikutukset muilta tekij6ilta tuottavuuden
muutoksissa? Jos kehittamistoimien vaikutusta ei pysty erottamaan muilta tekijoilt3,
tutkimustulos ei ole luotettava vaan vain suuntaa antava. Paras tulos olisi, jos voisin
todeta jonkun tietyn kehittamistoimen parantaneen asiantuntijoiden tuottavuutta

20:113 %. Tama lienee kuitenkin toiveajattelua.

Haastatteluotoksena suunnittelemani 10 henkil6a on suppeahko. Todennakdisesti
tuottavuus ja kehittamistoimet eroavat aika tavalla, enka saa mitaan kaiken kattavaa
trendia erotettua vastauksista. Laadullisessa tutkimuksessa ei tosin pyritakaan
tilastollisiin yleistyksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 85). Toisaalta pystyn suodattamaan
haastateltavat henkil6t kyselyn vastauksien perusteella, jolloin voin kohdistaa
haastattelut paremmin tutkimukseen sopiviin henkil6ihin. Haastattelut ajoittuvat
kolmen kuukauden sisdan, mika on riittdvan suppea aikavali ottaen huomioon

mahdolliset ajalliset muutokset. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, ss. 140-141)

Valitsen kyselyihin ja haastatteluihin tutkimuksen kannalta oikeita rooleja. Poistan
kyselyvastauksista vastaukset, joissa vastaaja on ”"vaara” — hanella ei vaikuta olevan
oikeata tietoa asiasta. Haastatteluissa riskina ovat “vaarat kysymykset” ja vastausten
virheellinen tulkinta tai haastateltavan tiedon aitous. Kiinnitdn kysymysten
suunnittelussa huomiota kysymysten yksiselitteisyyteen — ettei niihin jaa tulkinnan
varaa. Haastattelutilanteessa varmistan moniselitteiset vastaukset ja

tulkinnanvaraisuudet varmistuskysymykselld. Kirjoitan muistiot samoin sanoin, joita



haastateltavat kayttavat. Esitan tulokset sellaisenaan, tulkitsematta. (Syrjala ym., 1994,
s. 129) Analyysivaiheessa etsin muita vastaavia tutkimuksia, joiden tulokset voisivat

olla linjassa taman tutkimuksen kanssa. Talla saan vahvistusta omalle tutkimukselleni.

Kerron tutkimuksen lapiviennista konkreettisesti — miten kaytdanndssa toimin ja mita
ilmeni tutkimuksen aikana. Taman tavoitteena on niin ikaan lisata tutkimuksen
luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 142) Seuraan tutkimukseni luotettavuutta

lapi tutkimusprosessin.

2 Tuottavuus

Tuottavuus on yhteiskunnan hyvinvoinnin kannalta tarkea tekija. Kun tyo on tuottavaa,
yritykset pystyvat maksamaan tyontekijoilleen hyvaa palkkaa tinkimatta
kannattavuudestaan. (Pohjola, 2015, s. 13) Talouskasvu perustuu juuri tuottavuuteen
(Castrén ym., 2013, s. 9). Tuottavuus on noussut puheenaiheeksi varsinkin 2000-
luvulla, kun Valtiovarainministerio julkaisi tuottavuuden toimenpideohjelmansa
julkisen hallinnon tuottavuuden parantamiseksi vuonna 2003 (Valtiovarainministerio,
n.d.). Himasen mukaan (2004, s. 19) tuottavuus kasvaa tehokkaimmin, kun yhdistetdan
teknologiset, organisatoriset ja prosessi-innovaatiot. Himanen (2004, s. 33) pitaa
luovuutta ja luovuuden kulttuuria tuottavuuskasvun pohjana. Innovaatiot ja
teknologinen kehitys tehostavat tuottavuutta. Naihin kuuluvat myés uudet tavat
organisoida tyota ja uudet johtamismallit — kaikki tekijat, joilla saadaan tuotannon
maaraa ja/tai laatua paremmaksi. (Castrén ym., 2013, s. 10) Suomessa panostetaan
osaamiseen, mutta organisaatiotasolla tietdamyksen hallinta, ymmarrys ja

hyodyntaminen on tehotonta verrattuna esimerkiksi Ruotsiin (Alasoini, 2005, s. 1).

Toimialoista ainoastaan maa-, metsa- ja kalatalouden seka informaatio- ja
viestintdalojen tyon tuottavuus on kasvanut selvasti 2000-luvun alusta ldhtien (kuva 1).
Tuottavuusparannus on ollut vahaista teollisuuden seka kaupan, kuljetuksen ja
varastoinnin, majoitus- ja ravitsemistoiminnan aloilla. Rahoitus- ja vakuutustoiminnan
tyon tuottavuus on lahes ennallaan, ja rakentamisen seka julkisen hallinnon tuottavuus
on jopa heikentynyt. Lokakuussa 2021 Tilastokeskus raportoi tyon tuottavuuden

kasvaneen 1,7 % vuonna 2020, jota leimasi Covid-pandemia (Tilastokeskus, 2021).
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Kuva 1. Erdiden toimialojen tyon tuottavuuden kehitys valilla 2000-2020,

arvonlisdys per tyotunti, indeksi, 2015 = 100 (mukaillen, Tilastokeskus, n.d.)

Rahoitus- ja vakuutustoiminnan tyon tuottavuus on kansantaloutta korkeammalla
tasolla, mutta vuosina 2005—2015 kasvua ei juuri tapahtunut. Tyon tuottavuuden
kasvu pysahtyi. (Pohjola, 2015, s. 11) Palvelutuotannossa tuottavuus on kehittynyt
paasaantoisesti heikommin kuin tavaratuotannossa. Vaeston ikdantyminen ja
tyoikaisten vaheneminen luovat edelleen painetta tuottavuuden kehittamiseen.

(Lonnqvist ym., 2010, s. 13)



Esimerkiksi Ruotsiin, Saksaan ja Yhdysvaltoihin verrattuna Suomen tuottavuus on
kasvanut hitaasti erityisesti vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen (kuva 2). Tyon
tuottavuus on karsinyt varsinkin T&K- ja ICT-investointien vahaisyydestd. Suomen
heikkoutena nahdadan luova uudistuminen. Suomessa ei ymmarreta kunnolla
sosiaalisten ja taloudellisten uudistuksien tarvetta eika osata kunnolla sopeutua niihin.

(Valtiovarainministerio, 2021, ss. 28—-29)

Indeksi 2005 = 100 Tyon tuottavuus Suomessa ja Ruotsissa
116

114

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Ruotsi Suomi

Kuva 2. Tyon tuottavuus Suomessa ja Ruotsissa. Lahde Valtiovarainministeri6, 2021, s.

28.

Tuottavuus madritelladn panoksen suhteena tuotokseen eli tuotoksen ja sen
tuottamiseksi kdytetyn panoksen vélinen suhde. Tuotos tarkoittaa tuotteita tai
palveluita maarineen ja laatuineen ja panos tarkoittaa naiden tuotteiden ja palvelujen
tuottamiseen kaytettyd maaraa ja laatua. (Hovila & Okkonen, 2005, s. 4) Pohjolan
(2015, s. 10) mukaan tyopanos saadaan tilanteen mukaan joko tyontekijoiden tai
tyotuntien lukumaarastd. Jotta voidaan parantaa tuottavuutta, on lisdttava tuotosta tai
vahennettadva panosta — tai kumpaakin (Hovila & Okkonen, 2005, s. 4). Tuottavuutta
lasketaan mittaamalla, kuinka paljon yksi tuotantopanos saa aikaan. Jos tyolla
tuotetaan yhta tuotosta, tuottavuus saadaan jakamalla tuotosten maara tyoll3,

esimerkiksi tydhon kuluneiden tuntien maaralla. (Castrén ym., 2013, s. 18) Tuottavuus
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ilmaisee johdolle, onko tuotantotekijat osattu yhdistaa parhaalla tavalla (Hovila &
Okkonen, 2005, s. 30). Tuottavuuteen on kuitenkin useita nakékulmia. Lonnqvistin ym.
(2010, s. 80) mukaan Pritchard tulkitsee tuottavuutta kahdesta muustakin, kuin panos—
tuotos -nakoékulmasta: Tuottavuudessa on myos kyse siita, miten tuotokset
asemoituvat asetettuihin tavoitteisiin ndhden. Ja lisaksi tuottavuus on kaikki se, jonka

ansiosta organisaatio toimii aiempaa paremmin.

Tehokkuus on tuotoksen saavuttamista mahdollisimman pienella tuotantopanoksella.
On maaritelty erilaisia tehokkuuksia. Esimerkiksi X-tehokkuutta on, kun samoilla
tuotannontekijoilld saadaan tuotettua maksimimaara tuotoksia. Allokointitehokkuutta
taas on, kun saadaan parhaat tuotannontekijat tuotantoon. (Castrén ym., 2013, ss. 18—

19)

Jos tuotosta tuotetaan useammalla kuin yhdelld panoksella, esim. tyolla ja koneella,
lasketaan kokonaistuottavuutta (Castrén ym., 2013, s. 18). Pohjolan mukaan
"Kokonaistuottavuudesta puhutaan silloin, kun tuotantoa mitataan jollakin sovitulla
tavalla yhteenlaskettua tyo- ja pddomapanosta kohden”. Ja kun tuotantoa lasketaan
kulutettuun pddomaan verrattuna, on kyseessa pddoman tuottavuus (Pohjola, 2015, s.
10). Ymparoivat rakenteelliset ja johtamisen muutokset, kuten prosessien ja
organisaation kehittaminen, vaikuttavat kokonaistuottavuuteen (Castrén ym., 2013, s.
18). Materiaalien ja padoman lisdksi kokonaistuottavuuteen vaikuttavat myos
organisaatio, koulutus ja teknologinen osaaminen (Hovila & Okkonen, 2005, s. 31).
Osittaistuottavuudella puolestaan tarkoitetaan, kun kaikkia tuotoksia verrataan vain
osaan panoksista (Kangasharju, 2008, s. 17). Esimerkiksi tyon tuottavuus saadaan
kaikkien tuotosten suhteesta tyotunteihin (Kangasharju, 2008, s. 32). Rajatuottavuus
taas ilmaisee tuotoksen lisdayksen maaran, kun yhta panosta lisatdaan yhdella yksikolla
muiden panosten jaddessa ennalleen. Esimerkiksi, kuinka paljon tuotetaan enemman,
kun lisataan yksi tyontekija tai kone. Keskimaardinen tuottavuus kertoo panostuksen
kannattavuudesta. Keskimaardinen tuottavuus lasketaan jakamalla tuotokset
panostuksella. (Pohjola, 2014, ss. 69—72) Jos esimerkiksi organisaatiossa ulkoistetaan
matalan tuottavuuden tehtavig, jaljelle jadvien tehtdvien keskimadardinen tuottavuus

kasvaa (Pohjola, 2007, s. 154).
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Tyon tuottavuus syntyy koulutuksesta, teknologian hyodyntamisesta seka
investoinneista rakenteisiin, koneisiin ja laitteisiin. Tuottavuuden kasvun pysahtymisen
syy loytyy ndita tekijoita tarkastellessa. Tuottavuus paasee kehittymaan hyvan
osaamisen, riittavien ja patevien tyévalineiden seka tuotantotiedon ansiosta.
Tuotantotiedolla tarkoitetaan tietoa, jonka avulla tuotannontekij6illd saadaan
kasvatettua arvoa. Tieto voi ilmentyda menetelman kehityksena tai uusina tuotteina.
Lisaksi investoiminen korkean tuottavuuden pddaomaan tukee tyon tuottavuuden

kasvua. (Pohjola, 2015, ss. 12—13)

Yritys muuttuu kannattavammaksi nostamalla valmistamansa tuotteen hintaa tai
laskemalla tuotantonsa yksikkékustannuksia. Hintojen ohella kannattavuuteen
vaikuttaa tuotantopanosten tuottavuus: Tuotannon synnyttama arvonlisays kasvaa,
mitd enemman tai mita arvokkaampia tuotteita valmistetaan olemassa olevilla
panoksilla. Koska yrityksen kyky nostaa markkinahintoja on yleensa heikko,
tuottavuuden parantaminen on kaytanndssa ainoa keino kasvattaa kannattavuutta.

Tuottavuuteen vaikuttaminen on tdysin yrityksen omissa kdsissa. (Pohjola, 2015, s. 13)

Pohjola nakee tuottavuuden kasvattamisen panosten vahentamisena tai tuotannon
lisddmisena (kuva 3). Panoksia vahennetaan toimintojen tehokkuutta parantamalla,
mm. uusia toimintatapoja kehittamalld. Tuotantoa lisdtdan puolestaan tuotannon

arvoa kasvattamalla, mm. uusia tuotteita kehittamalla.
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Tuottavuuden kasvattamisen keinot

Tuottavuuden
parantaminen

Tuotannon
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muuttaminen

[ Teknologiset ja liiketoimintainnovaatiot |

Kuva 3. Tuottavuuden kasvattamisen keinot (Pohjola, 2015, s. 14)

Pohjolan mukaan digitalisaatio vahentda tydomaaraa juuri rutiininomaisissa toissa, kun
puolestaan ei-rutiininomaisten ei-manuaalinen tyo lisaantyy. Naita téita ovat mm.

luovuutta, johtamista ja analysointia sisaltavat tehtavat (kuva 4.).

Tieto- ja viestintateknologian vaikutus tyotehtaviin

ey : . ... | ICT:n vaikutus
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Kuva 4. Tieto- ja viestintateknologian vaikutus tyotehtaviin (Pohjola, 2015, s. 16)
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Drucker tutki 1999 asiantuntijoiden tuottavuutta ja I6ysi kuusi heidan tuottavuuttaan
parantavaa tekijaa. 1) On maariteltava tyontekijan todellinen tehtava. Esimerkiksi
ladkarin tulee ensisijaisesti hoitaa potilasta eika arkistoida dokumentteja. 2)
Asiantuntijalla tulee olla tydautonomia. 3) Osana asiantuntijan tyota hanen tulee
innovoida jatkuvasti. 4) Jatkuva oppiminen ja opettaminen kuuluvat asiantuntijan
tyohon. 5) Tuotoksen laatu on vahintdan yhta tarkea kuin maara. 6) Asiantuntijaa tulisi
ohjata voimavarana — ei kustannuksena. (Drucker, 1999, ss. 83—-84) Kianto ym.
kiteyttivat Druckerin tuottavuusteorian tietopohjaiseksi tyoksi, johon kuuluvat itsensa
johtaminen, jatkuva innovointiin kannustaminen, asiantuntijan kohtelu arvokkaana
voimavarana, keskittyminen tyon tuloksen laatuun, jatkuva oppiminen ja opettaminen
seka autonomian toimiminen asiantuntijan tuottavuuden moottorina (Kianto ym.,

2019, s. 183).

Tuottavuus vs. suorituskyky

Suorituskykya maaritellaan eri tavoin. Usein suorituskyky maaritelldaan kuitenkin
yleisemmalla tasolla kuin tuottavuus. Hovila & Okkosen mukaan D. Scott Sink
maaritteli suorituskyvyn koostuvan tuottavuudesta, tehokkuudesta, laadusta,
tuottosuhteesta, tydelaman laadusta, kannattavuudesta ja innovaatioista.
Suorituskykya voidaan siis mitata naita tekijoitd mittaamalla. Yhdenkin tekijan
puuttuminen aiheuttaa kokonaistuottavuuden heikentymisen. (Hovila & Okkonen,
2005, s. 16) Lonnqgvistin ym. mukaan (2010, s. 84) tuotannon suorituskykyyn liittyvat
tuottavuuden lisdksi joustavuus, nopeus, kustannukset, laatu ja luotettavuus.
Suorituskyvylla tarkoitetaan kykya tai tapaa tehda jokin tehtava tai asia (Hovila &
Okkonen, 2005, s. 31). Suorituskyvylla voidaan tarkoittaa myos kykya saavuttaa
asetettuja tavoitteita. Organisaation suorituskykya arvioidessa on otettava huomioon
sen sidosryhmat — kuinka hyvin myds tarkeimpien sidosryhmien tavoitteet
saavutetaan. Suorituskykya tarkastellaan siis monesta eri ndakdkulmasta. (Lonnqvist &
Mettanen, 2003, ss. 20-21) Alasoini kdyttaa tuottavuus-termia viitatessaan
toimintojen makrotason asioihin tai puhuessaan tydpaikan arvon tuottamisen
kasvattamisesta. Yleisemmalla tasolla operatiivista toiminnan kyvykkyyttd han nimittaa

suorituskyvyksi. (Alasoini, 2005, s. 59)



2.2 Tuottavuuden mittaaminen ja sen haasteet

Vaikka tuottavuuden mittaamista on tutkittu laajalti ja mittaamista on pidetty
tarkedna, yleisia mittareita tai mittaustapoja ei ole 16ydetty. Asiantuntijaty6ta on
aineettomana vaikea mitata perinteisin tuottavuusmittarein. Yleensd mitataan
tyotehoa, ajankayton tehokkuutta ja tuloksia, koska ne ovat maarallisia ja siten
helposti mitattavia. Laadun maarittavat organisaatiot itse, joten siihen on vaikeaa

|6ytaa yhteismitallista mittaria. (Bosch-Sijtsema ym., 2009, s. 536)

Mittaamisen tulee olla harkittua ja hyvin suunniteltua. Luovien alojen tuottavuutta
haittaa perinteisten kovien mittarien kayttoé toiminnan seuraamisessa. Klein ja
Speckbacher julkaisivat vuonna 2020 tutkimuksen, jonka mukaan mm. liikevaihdon
kertyminen, asiakastyytyvaisyystutkimukset ja tuotteiden kannattavuusmittaukset
vaikuttivat negatiivisesti luovien tyontekijéiden tuottavuuteen. Tosin oikeanlaisella
johtamisella vaikutus saatiin minimoitua ja lopuksi haviamaan. (Klein & Speckbacher,
2020, ss. 314-325) On erittain tarkeda mitata oikeita asioita, silld toiminta painottuu
usein juuri mitattuihin asioihin. Mittarit tulisi laatia organisaation tavoitteen

saavuttamisen nakokulmasta. (Castrén ym., 2013, s. 23)

Suorituksen mittaaminen on osa johtamisjarjestelmas, silla se nayttaa, miten
johtamissuunnitelma toteutuu. Suorituskykya pitdisikin mitata niiden kompetenssien
kautta, joita asiakkaat ja muut sidosryhmat pitdvat tarkeina. Suorituskykya mitataan,
jotta voidaan todentaa strategian jalkautuminen. Samalla se avaa operatiivisen ja
strategisen viestinnan johdon ja henkildston valille. Suorituskyvyn mittaaminen on

enemmankin tyovaline — ei motivoija. (Hovila & Okkonen, 2005, s. 22)

Syverson julkaisi vuonna 2004 tutkimuksensa eraan toimialaotoksen yritysten
tuottavuudesta Yhdysvalloissa (Syverson, 2011, ss. 336—346). Han asetti yritykset
tuottavuuden mukaan jarjestykseen ja tutki eroja tuottavimman ja heikoimman
neljanneksen valilla. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd samat yritykset menestyivat
vuodesta toiseen. Syversonin mukaan yritysten tuottavuuserot johtuvat kuudesta
seikasta:

e johtamiskdytannot / esimiestaidot

14



15

e tydvoiman ja pddoman laatuerot

e informaatioteknologian kaytto seka tutkimus & kehitys
e tekemalld oppiminen

e tuoteinnovaatiot

e yritysrakennepaatokset. (Syverson, 2011, ss. 336—346)

Suomessa mm. Hyytinen ja Maliranta ovat tutkineet yritysten tuottavuutta. He
huomasivat, ettd mitd enemman tuottavimpia tehtdvia tehdaan suhteessa muihin
tehtaviin, sitd tuottavampi yritys on. Tehtdvdrakenteisiin vaikuttavat erityisesti
kansainvalinen kauppa ja uuden teknologian kdyttoonotto. Tietotekniikan avulla
pystytdan tehostamaan tyota ja korvaamaan rutiinitehtavia. Kansainvalisyytta
pystytdan puolestaan hydodyntamaan niin, etta yritys pystyy valitsemaan eri
tyotehtavilleen maailmanlaajuisesti sopivimman sijainnin. (Castrén ym., 2013, ss. 30—

34)

Bloom ja Van Reenen tutkivat johtamista ja julkaisivat aiheesta artikkelin vuonna 2007.
He havaitsivat, etta johtamismenetelmat vaihtelivat yrityksittain ja maittain.
Johtamisen laatuun vaikuttavat mm. yritysten valinen kilpailu ja omistusrakenne.
Kilpailu parantaa johtamista ja julkinen omistus heikentda sita. On arveltu, etta
julkisomisteisten organisaatioiden heikko johtaminen johtuu kilpailun puutteesta tai
siitd, etta tuottavuuden parantamiseen ja siten myds johtamisen kehittamiseen on
vahemman painetta. (Castrén ym., 2013, ss. 35—36) Bloom ym. tutkivat niin ikdan
johtamista. Kohteena olivat intialaiset tekstiiliteollisuusyritykset, joissa satunnaisesti
valittujen toimipaikkojen johtajille pidettiin johtamiskoulutusta. Kun toimintaa
seurattiin myohemmin, huomattiin, ettd koulutusta saaneiden toimipaikkojen
tuottavuus kasvoi 17 % verrattuna yrityksen muihin toimipaikkoihin. (Bloom ym., 2013,

s. 43)

Asiantuntijatyo on usein palvelua. Ei ole olemassa mitaan tiettya palveluymparistoa,
vaan jokainen palvelu eroaa toisistaan konteksteineen ja omine piirteineen. Palveluun
liittyy asiakas ja asiakasarvon tuottaminen. Mittaaminen pitdisi siis laajentaa asiakkaan

toimintaan. Lisaksi palvelua tuotetaan usein monen tuottajan voimin, jolloin pitaisi
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mitata koko palvelujarjestelmaa — ei vain yhta palvelutuottajaa. Palveluymparistdn

mittaaminen onkin vaikeaa. (Castrén ym., 2013, ss. 51-52)

Palvelun tuottavuuden mittaaminen antaa mahdollisuuden parantaa resurssien
kayttoad. Asiantuntijatyolle ominainen hankkeiden monimutkaisuus asettaa haasteita
tuottavuuden mittaamiselle. On vaikeaa mitata esim. asianajotydn tuottavuutta, kun
tapaukset vaihtelevat suuresti. (Wacker ym., 2014, s. 483) Palvelusta syntyvan
tuotoksenkin mittaaminen on haastavaa, koska tuotos ei usein ole tarkasti maaritelty.
Esim. ICT-palvelut tuottavat tietojarjestelmid, joilla sama vanha tyo saadaan tehtya
tehokkaammin ja laadukkaammin. Tuottavuuden kehittyminen saattaa tall6in nakya

ajan sdastona tai laadun paranemisena. (Castrén ym., 2013, s. 22)

Palvalin ym. loivat Smart WoW -ty6kalun, jolla analysoitiin ja mitattiin asiantuntijatyon
tuottavuutta yksilotasolla. Tyokalu kehitettiin, koska useiden tutkijoiden mukaan
asiantuntijaorganisaatio tuottavuus syntyy asiantuntijoiden tuottavuudesta yksildina.
Naista tutkijoista Palvalin ym. mainitsevat mm. Alverssonin, Blacklerin, Milesin ja
Groenin. Ajatuksena oli luoda yleinen asiantuntijatydn mittari, jonka sisdan on
rakennettu tuottavuuden edistdjat. Tyokalu sisaltaa kyselyn, jonka ensimmainen osa
muodostuu suorituskyvyn edistajista, kuten fyysisesta, virtuaalisesta ja sosiaalisesta
tyoymparistosta. Toisessa osassa keskitytdan henkilokohtaiseen tapaan tyoskennelld,
kuten proaktiivisuuteen, joustavuuteen, tietotekniikan hyédyntamiseen,
suunnitteluun, priorisointiin ja rentoutumiseen. Kaksi viimeista kyselyosuutta mittaa
asiantuntijatyon tulosta hyvinvoinnin ja tuottavuuden nakokulmasta. Tyokalua
testattiin kolmeen otteeseen neljdssa eri organisaatiossa, ja valilla kyselya paranneltiin.
Tuloksessa ehka suurin 16ydos oli, kuinka paljon vastaukset vaihtelivat yrityksittain.
Nahtiin siis yrityksen tulos suhteessa muihin. Tutkijat paatyivat SmartWoWn kanssa
kuitenkin tuttuun havaintoon: Asiantuntijatyon suorituskykya on ilmiona vaikea
lahestya, koska silla on immateriaalinen, laadullinen ja muuttuva luonne. Vaikka
tyokalu mittaakin tuottavuutta, sen validiteetti ja reliabiliteetti vaatii lisatestausta
laajemmalla tietopohjalla ja kyselyn rakenteen kehittamista. (Palvalin ym., 2015, ss.

479-491)
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2.3 Tuottavuuden mittarit

Mittareita voidaan luokitella eri tavoin. Yksi tapa on jakaa ne taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin mittareihin. Taloudellista mittaritietoa, kuten liikevaihdon ja
kayttokatteen, saa helposti tilinpaatoksestd. Tieto on vertailukelpoista eri yksikdiden
valilla, ja se kertoo ydinliiketoiminnan tuloksesta. Siita huolimatta
nykyorganisaatioiden ohjausta vain taloudelliseen dataan perustuen pidetadan
riittamattomana ja lyhytnakoisena. Ei-taloudellisten tuottavuusmittarien historia on
lyhyempi kuin taloudellisilla mittareilla. Tyontekijoiden saattaa olla helpompi kasittaa
ei-taloudellisia mittareita, koska ne voivat olla konkreettisia. Liiketoimintatavoitteita
voidaan viestia ei-taloudellisen mittaroinnin avulla. Toisaalta ei-taloudellista
mittaridataa saattaa olla haasteellista tai mahdotonta verrata yksikoiden valill3,
eivatka niiden laskentaperusteet ole niin vakiintuneet kuin taloudellisilla mittareilla.
Toinen tapa on luokitella tuottavuuden mittarit objektiivisiin ja subjektiivisiin
mittareihin. Usein ei-taloudelliset mittarit ovat subjektiivisia ja taloudelliset

objektiivisia. (LOnnqvist & Mettanen, 2003, ss. 31-33)

Hyvat mittarit vaihtelevat organisaation mukaan. Menestystekijat ja mittarit voidaan
johtaa strategiasta ja visiosta, jos ne ovat selkedt. Ennen mittareiden valintaa on
paatettava mittausnakdkulma. Esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992
julkaisema Balanced Scorecard sisaltdaa nelja ndakdkulmaa: taloudellisen, asiakkaan,
prosessin seka oppimisen ja kehittymisen nakokulman. (Lénngvist & Mettdnen, 2003,
s. 89) Useimmiten kdytetty tuottavuuden mittari on liikevaihto, joka voidaan kasittaa
tuotettujen tuotteiden arvojen summaksi — tuotteiden maara kerrottuna tuotteiden
hinnalla (Castrén ym., 2013, s. 19). Tyypilliset yrityksen tulosta kuvaavat mittarit, kuten
voitto, tase, varaston kierto tai erilaiset kustannuserat eivat kuitenkaan Torkkolan
mukaan ole hyvia parantamaan suorituskykya tiimitasolla, koska ne ovat toiminnan
seurauksia. Suorituskykya parantaakseen on mitattava prosessia, joten tulosmittarien

lisdksi tarvitaan prosessimittareita. (Torkkola, 2019, s. 163)

Torkkola tutki Leanin soveltamista kaytant66n omassa organisaatiossaan. Han mittasi
prosessin eri vaiheiden toteutunutta ty6aikaa verrattuna suunniteltuun aikaan. Vaikka

prosessin mittauksessa tiedettaisiin lapimenoaika, ei ymmarreta, mista se johtuu ja
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mita pitdisi parantaa. On tunnistettava tyon kulun vaiheet seka suunniteltava ja
mitattava lapimenoa vaiheittain. Torkkolan mukaan ei edes tarvitse tietda, miten
yksittdiset asiantuntijat tekevat tyonsa. Riittaa, etta selvittaa, kuinka paljon tyota
tiimilta tilataan ja kuinka paljon ratkaisuja tiimi tuottaa. Tavoitteena on saada selville
toiden keskimaarainen valmistumisnopeus, lapimenoaika seka keskeneraisen tyén
maara ja sen kehitys. Naita prosessimittareita seuraamalla selvida, onko toiminta

ennustettavaa ja vastaako suorituskyky tavoitteita. (Torkkola, 2019, ss. 163—171)

Rintala ja Reijonen ovat jakaneet tuottavuuden parantamisen eri johtamisen osa-
alueisiin: henkildjohtamiseen, muutosjohtamiseen seka operatiiviseen ja strategiseen
johtamiseen. Hovila ja Okkonen (2005, s. 5) arvelevat nain kokonaisvaltaisen
ajatusmallin olevan kuitenkin enemmankin liiketoiminnan kuin tuottavuuden
kehittamista. Tuottavuuden jatkuva kehittdminen onnistuu, jos tyontekijoiden on
mahdollista osallistua omaa tydtaan koskevaan paatoksentekoon, heilla on riittava
tietotaito ja kannustimet osallistuakseen. Toisaalta Daniel Pink havaitsi motivaatiota
tutkiessaan, etta palkkiot eivat kasvattaneet motivaatiota, vaan pikemminkin laskivat
sitd. Hinen mukaansa motivaatiota paransivat tyontekijoiden tietty autonomia,
taituruus ja tyon tarkoitus. (Pink, 2010) ”Motivaatiolla on tietotydssa keskeinen rooli,
koska luovuutta ei voi pakottaa tai ostaa rahalla” (Hovila & Okkonen, 2005, s. 22). Kun
tiimien annetaan itseohjautua, on varmistuttava, etta tiimit kehittdavat toimintaansa
yrityksen tavoitteiden kannalta samaan suuntaan. Tahdn padstaan hajauttamalla
paatoksenteko, jossa tyontekijoiden tietopadoma on tarkedssa roolissa, ja
hajauttamalla koordinaatiota vaativa paatoksenteko. Nain tyontekijat padsevat

osallistumaan ja paatoksenteko tulee koordinoitua. (Castrén ym., 2013, ss. 38—39)

Yksi Leanin periaatteista on tuottaa asiakkaalle arvoa (Torkkola, 2019, s. 89). Torkkolan
(2019, ss. 187-189) mukaan asiakkaan odotus ja arvio palvelun kyvykkyydestd on
saada tehtavat nopeasti valmiiksi. Torkkola kayttaa virtauksen mittaamiseen (John)
Littlen lakia, jonka mukaan tehtdvien keskimaarainen lapimenoaika CT (cycle time) on
keskenerdisten tehtavien lukumaara WIP (work in process) jaettuna
valmistumisnopeudella re (effective rate):

WIP keskimaariinen _ keskenerdisten tehtavien maara

CT = eli
re

lapimenoaika valmistumisnopeus
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Kaavan valmistumisnopeudesta (re) ilmenee, montako tehtavaa valmistuu esimerkiksi
pdivassa tai tunnissa. Jos halutaan tarkastella yhden tehtdvan keskimaaraista
kestoaikaa te (effective time), se saadaan valmistumisnopeuden kdanteisluvusta 1/
re. Littlen lain voi kuvata myos niin, etta keskimaarainen lapimenoaika vastaa
keskenerdisten téiden maaraa kerrottuna yhden tehtavan kestolla:

CT = WIP x te eli keskimaarainen _ keskeneraisten x yhden tehtdvian

lapimenoaika tehtavien maara kestoaika
Esimerkiksi tarkastellessa taksijonoa, jossa odottavat asiakkaat ovat Littlen lain
keskenerdisia tehtadvia (WIP) ja taksien keskimaarainen ilmestymisvali on tehtavan
kestoaika (te), uuden asiakkaan astuessa jonon paahan odotusaika (CT) on jonottajien
maara kertaa taksien ilmestymisvali. Jotta keskimaarainen lapimenoaikaa saadaan
lyhennettyd, on pystyttava vaikuttamaan keskenerdisten tehtdavien maaraan ja
valmistumisnopeuteen. Keskenerdisen tydn maaraan on helpompi vaikuttaa kuin

valmistumisnopeuteen. (Torkkola, 2019, ss. 186—189)

Varsinkin julkisen puolen palveluorganisaatioiden kyky hyddyntaa henkiloston
innovointikapasiteettia on heikko. Henkilostdon innovaatioiden toteuttamisella olisi
kuitenkin monia muita toimenpiteita hyodyllisempia vaikutuksia, kuten tyontekijoiden
motivaation ja organisaatioon sitoutumisen parantaminen sekda nopeampi
sopeutuminen muutoksiin. (Castrén ym., 2013, s. 120) Saunila & Ukko (2021, s. 7)
tutkivat innovaatiokyvykkyyttd suomalaisissa pk-yrityksissd vuonna 2021.
Kyselytutkimukseen vastasi 5800 pk-yrityksen johdon edustajaa. Mitattavat
innovaatiokyvykkyyden osa-alueet olivat Osallistuva johtaminen, Ideointi- ja
organisointirakenteet, Ty6ilmapiiri ja hyvinvointi, Osaamisen kehittaminen,
Uudistuminen, Ulkopuolisen tiedon hyddyntaminen, Tyontekijoiden aktiivisuus ja
Suorituskyvyn mittaaminen. Parhaimmalla tasolla naista olivat Tydilmapiiri ja
hyvinvointi, Osaamisen kehittaminen ja Uudistuminen, jotka kaikki saivat vastaajilta
keskimaarin yli 4 pistetta asteikolla 1-5. Selvasti heikoimmalla tasolla oli Suorituskyvyn
mittaaminen, joka sai keskim&arin hieman yli 3 pistetta. (Saunila & Ukko, 2021, ss. 15—

16) Vastausten perusteella Uudistumisella seka Tydilmapiirilld ja -hyvinvoinnilla oli
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positiivinen vaikutus pk-yritysten operatiiviseen suorituskykyyn, kun muilla osa-alueilla

mitdan suoraa vaikutusta ei havaittu. (Saunila & Ukko, 2021, s. 22).

Alun perin ohjelmistokehitykseen suunniteltu agile eli kettera kehittdminen on otettu
kayttoon organisaatioissa tavoitteena parantaa sopeutuvuutta jatkuviin muutoksiin.
Vaikka agile on menetelméana hyvin yleinen varsinkin ohjelmistoalan yrityksissa, silla on
myo6s omat haasteensa. Isot yritykset pyrkivat joustavuuteen madaltamalla
organisaatiorakennetta, viestimalla organisaatiotasoisesti, siirtymalla perinteisesta
hierarkiasta verkostoihin sekd muodollisesta yhteistyosta ja koordinoinnista
spontaanimpiin vuorovaikutusmuotoihin. Agilen on nahty nopeuttavan projektien

kehittdmista ja toteutustyota. (Annosi ym., 2020, ss. 61-62)

Agilen kdyttoonottoa ja kayttoa tutkittiin viiden vuoden ajan (2012-2017)
kansainvalisessa telealan yrityksessa. Tutkimuksen kohteena oli yrityksen kahdeksan
isoa tutkimus- ja kehitysyksikkda, joissa oli tuhansia ohjelmoijia, satoja paallikoita ja
useita johtajia. Kaikki yksikot olivat jo aiemmin siirtyneet mataliin
organisaatiomalleihin ja itseohjautuviin tiimeihin. Ketteryyden tavoitteena oli alentaa
ohjelmistojen toteutuskustannuksia ja nopeuttaa toteutusta. Organisaatiossa tuettiin
ketteryytta matriisitiimein ja viestintastrategioin seka kehotettiin tiimeja
noudattamaan kevytta projektidokumentaatiota, yksinkertaista koodia ja sovittua
ohjelmistoarkkitehtuuria. Ketteryyteen siirtyminen onnistui osittain. Jotkut yksikot
onnistuivat lyhentamaan toteutusaikaa ja pienentamaan kustannuksia, mutta samalla
ilmeni ongelmia. Suunniteltu hyoty ohjelmisto-osien uudelleen kaytettavyydesta ei
toteutunut. Myos tietdmyksen siirrossa tiimien valilla oli haasteita, mika johti uusiin
ongelmiin. Hajautetun kehityksen seurauksena ohjelmisto-osien rajapintojen
standardointi ja tietorakenteet jaivat puutteellisiksi. Monimutkaisen tuotetiedon
valittdminen tiimien valilla epdonnistui. Paatdksenteko ja tavoiteasetanta pysyi
toteutuksen hajautuksesta riippumatta kuitenkin keskitettyna. Osa ongelmista
kumpusi perinteisen ohjelmakoodin pilkkomisesta komponentteihin. (Annosi ym.,
2020, ss. 63—66) Tutkimuksen johtopadatoksissa todetaan ketteryyden voivan haitata
organisaation oppimis- ja hyodyntamiskykya, jos ei osata yhdistaa ja ymmartaa
hajautunutta tietoa. Tama edistadisi myos projektien kehittdmista ja ideointia yli

tiimirajojen seka vahentaisi jannitteita. (Annosiym., 2020, ss. 78—79) Vaikka
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tutkimuksessa oli kyse vain yhden organisaation havainnoista, menetelmien

soveltuvuutta tulisi harkita ja suunnitella tarkkaan tapauskohtaisesti.

3 Asiantuntijatyo

3.1

Asiantuntijatydssa tarvitaan korkeaan koulutukseen tai vankkaan kokemukseen
pohjautuvaa osaamista. Perusosaaminen ei enaa riitd. Asiantuntijaorganisaatiossa
suuri osa henkilostosta toimii tehtavissa, joissa osaaminen ja asiantuntijuus ovat
organisaation kannalta keskeisia menestystekijoita. Asiantuntijaorganisaation palvelun
monimutkaisuus ja kertaluonteisuus edellyttavat asiantuntijoiltaan osaamisen
uudistumista ja soveltamista. Vuorovaikutustaidot ja asiakkaan kuuntelu ovat tarkeita

osa-alueita asiantuntijan osaamisessa. (lire, 2016, ss. 8-9)

Laitisen ym. mukaan tulevaisuudessa asiantuntijatyo sisaltdaa ennen kaikkea kriittista ja
analyyttistd ajattelua, jatkuvaa oppimista, luovuutta, sosiaalista alykkyytta seka
kulttuurista ja eettista tietoisuutta. Asiantuntijoiden osaamisella on merkitysta
digitalisaation lisdksi myos ilmastonmuutokseen liittyvissa toimissa seka vihreampaan

talouteen siirtymisessa. (Laitinen ym., 2021, s. 7)

Mita on asiantuntijuus?

Palvalinin mukaan Drucker lanseerasi termin “asiantuntijaty6” (knowledge work)
vuonna 1959. Termi kuvaa ty6ta, jota tehdaan ilman konkreettisia resursseja. Tiukkaa
rajaa asiantuntija- ja manuaality6lle on vaikeaa vetda, koska monet tyot sisaltavat
osuuksia kummastakin. (Palvalin, 2018, s. 210) Asiantuntijaty6lld on teoriaan ja
tutkimukseen perustuva tausta. Asiantuntijat omaksuvat tata teoreettista tietamysta ja
soveltavat, kehittavat seka organisoivat ja ohjaavat toimintaa. He myds toimivat
taloudellisesti kannattavasti ja eettisesti oikein, hallitsevat sosiaalisia
vuorovaikutustaitoja ja orientoituvat tulevaisuuteen. Asiantuntijoilta odotetaankin
yleensa kommunikointi- ja johtamistaitoa, elamanhallintaa sekad innovoinnin ja

muutosten vilkastuttamista. (Ketola, 2010, s. 23)
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Ketolan (2010, s. 54) mukaan asiantuntijuus voi olla koulutuksen tai vahvan
ammatillisen kokemuksen kautta hankittua. Toisaalta Hovila & Okkonen totesivat, etta
koulutus ei valttamatta ole asiantuntijuuden vaatimus tai peruste. Asiantuntijaty® on
aineetonta ja sisdltda yleensa suunnittelua, ongelmanratkaisua ja analysointia, ja sen
tuotokset ovat asiakaskohtaisesti raataloityja tuotteita ja palveluita. Palvelu voi sisaltaa
neuvontaa tai suunnittelua. Asiantuntijatydon kysynta syntyy asiakkaan
kyvyttomyydesta tai tietdmattomyydesta hoitaa jokin asia. (Hovila & Okkonen, 2005,
ss. 15-40)

Asiantuntijatyon keskipisteena on tieto ja tiedonkasittely. Asiantuntijat yleensa
opiskelevat pidempaan, asiantuntijatyon luonne on abstraktimpaa ja heilld on usein
enemman vaihtoehtoja tydn suhteen kuin ei-asiantuntijoilla. Asiantuntijat myos
tiedostavat oman ammattinsa merkityksen yhteiskunnalle. (de Sousa & van
Dierendonck, 2010, ss. 231-233) Alasoini onkin kiteyttanyt, ettd asiantuntijaty6 on
tietotyota, joka sisaltdaa abstraktien ja moniulotteisten asioiden ja paatdsten parissa
tyoskentelya. Menestys asiantuntijatyossa vaatii korkeaa koulutusta, pitkdaa kokemusta
seka jatkuvaa uuden oppimista ja itsensa kehittamista. Asiantuntijat ovat
keskimaaraisin muita kriittisempia. He ovat erikoistuneita, ja heiddan motivoinnin,

palkitsemisen ja kehittamisen keinot ovat muista poikkeavia. (Alasoini, 2016, s. 4)

Osalle asiantuntijoista tyon jatkuva kehittyminen on tarkeaa, ja osa arvostaa tyon
stabiiliutta, opittujen rutiinien pysyvyytta. Asiantuntijalla on kyky kyseenalaistaa uutta
tarjolla olevaa tietoa vertailemalla sitd kokemusperaiseen tietoonsa. Silloin piilossa
oleva hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi. (Ketola, 2010, ss. 54—-55) Asiantuntija kehittyy
syventamallda omaa erityisosaamistaan. Taman osaamisen lisdksi tarvitaan
vuorovaikutustaitoja, joilla kommunikoidaan tiimin, esihenkilén ja muiden
sidosryhmien kanssa. Tyo on yleensa niin vaativaa, ettei siitd suoriudu yksin.
Asiantuntijuus voi olla yhden osa-alueen syvatuntemusta tai laajemman
kokonaisuuden yleisosaamista. Asiantuntijuuteen tarvitaan teoreettisen tietopohjan

lisaksi myos ammattiin tai alaan liittyviad kdytannon tietotaitoja. (Ketola, 2010, s. 56)

Osaamisen ja tietamyksen merkityksellisyys, matala organisaatiorakenne, tydn

tulosten vaikea mitattavuus ja itsendiset tyontekijat ovat asiantuntijaorganisaation
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tyypillisida tunnusmerkkeja (Lonngvist & Mettanen, 2003, s. 12).
Asiantuntijaorganisaatio koostuu samanaikaisesti hierarkioista, tiimeista, verkostoista

ja yksiloista (Ropo & Parviainen, 2001, s. 3).

Menestystekijoita

Menestystekijat ovat organisaation strategian ja liiketoiminnallisen menestymisen
kannalta keskeisia seikkoja. Kriittiset menestystekijat ovat liiketoiminnan ydinalueet,
jotka erityisesti vaikuttavat organisaation menestymiseen. Organisaation on
menestydkseen saavutettava nailld ydinalueilla korkea suoritustaso. Lonngvist &
Mettanen jakavat menestystekijat — kuten mittaritkin - taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
tekijoihin. Taloudellisia menestystekijoita ovat mm. kannattavuus, maksuvalmius ja
taloudellinen kasvu. (Lonngvist & Mettdanen, 2003, ss. 23—25) Ei-taloudelliset
menestystekijat he jakavat edelleen aineettomiin ja fyysisiin tekijoihin. Aineettomia
tekijoita ovat asiakastyytyvaisyys, henkildston osaaminen, innovatiivisuus ja
ty6ilmapiiri. Fyysisia tekijoita ovat puolestaan asiakkaiden maara, toimitusaika ja
reklamaatioiden lukumaara. (Lonngvist & Mettdanen, 2003, s. 30) Menestystekijat
vaikuttavat toisiinsa. Esimerkiksi henkiléston osaaminen vaikuttaa palvelun laatuun ja
toiminnan tehokkuuteen. Nama puolestaan lisdavat asiakasuskollisuutta, mika taas
johtaa myynnin maaran kasvuun ja sita kautta parempaan kannattavuuteen.
(Lonnqvist & Mettdnen, 2003, ss. 23-25) Vaikka ei-taloudellisilla tekijoilla on suuri
merkitys yrityksen menestykseen, ne eivat pelkastaan riita. Vaikka asiakastyytyvaisyys
ja tyGilmapiiri olisivat huipussaan, kannattamaton yritys ei eld pitkdan. Ei-taloudellisilla
tekijoilla kuitenkin tuetaan varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa taloudellisen tuloksen

saavuttamista. (Lonngvist & Mettdnen, 2003, s. 30)

Organisaation suorituskykyyn vaikuttaa merkittdvasta aineeton padoma, joka jaetaan
inhimilliseen paddomaan seka suhde- ja rakennepadaomaan. Asiantuntijaorganisaatiossa
aineettoman padaoman tekijat korostuvat, ja niiden merkitys on huomattavasti
suurempi kuin tuotanto- tai palveluorganisaatiossa. Inhimillistd pddomaa ovat tiedot,
taidot, kokemus, koulutus, luovuus, innovatiivisuus seka johtajuus ja yrittdjyys.
Suhdepddoma sisaltdaad suhteet ja sopimukset asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin seka

organisaation brandit ja imagon. Rakennepdadomaa ovat toimintaprosessit, arvot,
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kulttuuri, johtamisideologia, teknologiat sekd immateriaalioikeudet. (Lonngvist &

Mettanen, 2003, ss. 26—28)

IT-alan tuottavuuteen vaikuttavat tyon tavoitehakuisuus, tyéntekijan vastuu omasta
tuottavuudestaan, innovointimahdollisuus, jatkuva oppiminen, tyén laatuun
painottaminen ja tyontekijan arvostus (Hovila & Okkonen, 2005, s. 16). Tietoalan
asiantuntijatydn menestystekijoita ovatkin erityisesti osaaminen ja sen kehittyminen,
laatu, tyon jatkuvuus ja tydymparisto. (Hovila & Okkonen, 2005, s. 20). Bjérklund
(2010, s. 522) loysi tietotyota kasittelevassa tutkimuksessaan motivaation,
luottamuksen, asenteen ja yhteistyon kriittisimmiksi tekijoiksi. Johtamisella tulisi
edistaa juuri naita tekijoita. Seuraavaksi kriittisimpia olivat tavoiteasetanta,

tavoitteiden selkeys ja autonomia. tulisi olla selkeita.

Strategia maarittaa yrityksen kilpailukykya yllapitavat menestystekijat. Tuottavuutta
mitataan liiketoiminnan eri osa-alueiden tavoitteiden mittareilla. Johtamistapa
toteuttaa yrityksen arvoja, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin. Ndma kolme — strategia,
tavoitteet ja arvot — muodostavat liiketoiminnan arkkitehtuurin ja vaikuttavat
tuottavuuteen. Maarittelemalld ne myods henkiléston nakdkulmasta saadaan
motivaatiotasoa nostettua ja sita kautta tuottavuutta parannettua. Motivaatio on
kriittinen tekija asiantuntijayrityksen menestymisen kannalta. Asiantuntijatyon
motivaation kasvattaminen on haastavaa, koska rahalliset kannustimet eivat
valttamatta toimi. Ne saatetaan esimerkiksi tulkita tyénantajan epauskoksi tydontekijaa

kohtaan. (Hovila & Okkonen, 2005, ss. 6-7)

3.2.1 Motivaatio

Lam & Lambermont-Fordin mukaan Deci jakoi tutkimuksessaan motivaation ulkoiseen
ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio on valillistda — esim. hankimme rahaa,
jotta voimme ostaa auton. Sisdinen motivaatio on valitonta vapaaehtoista toimintaa —
esim. kuuntelemme musiikkia, koska se tuntuu hyvalta ja viihdyttaa. Lindenberg jakoi
sisdisen motivaation vield normien noudattamista kuvaavaan normatiiviseen seka
luovuutta ja innovointia synnyttdavaan hedonistiseen motivaatioon, joka lisda

tiedonjanoa ja halua kognitiivisiin haasteisiin. (Lam & Lambermont-Ford, 2010, ss. 52—
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53) Sisdinen motivaatio syntyy siis yksilon omasta tarpeesta ja halusta. Sisdinen
motivaation on tulkittu olevan vastuussa mm. ihmisen oppimisen hallinnasta koko
elaman ajan. Jos sisdinen motivaatio heikkenee, saattaa olla kyse haasteiden
puutteesta, siis psykologisten tarpeiden tyydyttamisen vahenemisesta. (Ryan & Deci,

2020, s. 2)

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen perustarpeet ovat
valttamattomia hanen kehityksensa ja eheytensa kannalta. Naita tarpeita ovat
autonomia (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (relatedness). (Ryan
& Deci, 2020, s. 1) Gagné ja Deci havaitsivat tutkimuksessaan, etta tyoilmapiirit, jotka
pystyvat edistamaan ndiden kolmen perustarpeen tyydyttamista, lisdavat
tyontekijoiden motivaatiota. Tama puolestaan johtaa pysyvaan kayttaytymisen
muutokseen ja hyvaan suorituskykyyn erityisesti luovuutta ja kasitekykya vaativissa
tehtdvissa. Lisaksi tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi lisddntyvat seka sopeutuminen ja

tyohon liittyvat asenteet paranevat. (Gagné & Deci, 2005, s. 337)

Tutkiessaan motivaatiota taloustieteen professorit Massachusetts Institute of
Technologysta, University of Chicagosta ja Carnegie Mellonista olettivat, etta
palkitseminen lisaa haluttua kayttaytymista ja rankaiseminen vahentaa sita. Heidan
tutkimuksessaan palkittiin henkildita tuloksen mukaan — mita paremmin henkil®
onnistui, sitd enemman hanelle maksettiin. Tulos oli yllattava. Jos tehtava sisalsi vain
yksinkertaista mekaanista osaamista, palkkio toimi odotetusti: Suurempi palkkio tuotti
parempaa suoritusta. Mutta jos tehtava vaati monimutkaisia kognitiivisia taitoja,
palkitseminen ei enda toiminut. Testi toistettiin Intiassa, mutta tulos oli sama:
Yksinkertaisissa tehtdvissa palkitseminen vaikutti positiivisesti suoritukseen, mutta
monimutkaisemmissa — kasitteellista ja luovaa ajattelua vaativissa — tehtavissa palkkio
ei motivoinut. Toki huomattiin, ettd jos henkildille maksaa palkkaa sen verran, ettei
asia harmita kaiken aikaa, asia on pois poydalta ja voi keskittya tekemiseen. Naissa
monimutkaisemmissa tehtavissa motivaattoreiksi nousivat autonomia (autonomy),
taituruus (mastery) seka tarkoitus (purpose). Kasitteellista ja luovaa ajattelua vaativissa
tehtdvissa motivoi, jos henkildilld on valtaa paattaa omista asioistaan, he kokevat
olevansa osaajia ja pysyvat sellaisina seka heidan tyonsa on merkityksellista. (Pink,

2010)
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Bjoklund (2010, s. 518) I0ysi motivaation, aloitteellisuuden ja luottamuksen tietotydn
kulmakiviksi. Motivaatio luetaan joskus osaksi luovuutta. Motivaation vaikuttajina ovat
merkityksellisyys ja tavoitteellisuus. Motivaatio siis syntyy tavoitteista ja oikeista
arvoista. Bjorklundin mukaan ”tehtdva on motivoiva, jos tavoite on arvokas saavuttaa

ja ponnistelut sita kohti kantavat hedelmaa”.

3.2.2 Merkityksellisyys ja arvot

Yksi asiantuntijatyon motivaatiotekijoista on tyon merkityksellisyys (de Sousa & van
Dierendonck, 2010, s. 231). Merkityksellisyys voi ilmentya kokonaisvaltaisena
kutsumuksena, jolloin olisi tarkeintd antaa asiantuntijoille tyérauha ja pyrkia
poistamaan tyon rajoitteet ja esteet. Talloin asiantuntijat maarittelevat itse tyonsa
rajat. Merkityksellisyys voi ilmentya myos yhteisollisyyden edistdjana, jolloin
asiantuntijoilla on tarve jakaa tietamystaan ja kokemuksiaan vertaisryhmassa. Kolmas
merkityksellisyyden ilmentyma on vallanjako paatdksenteossa. Siina asiantuntijat ovat
mukana organisaation vision luomisessa, ja heilla on aidosti paatantavaltaa

organisaation sisalla. (de Sousa & van Dierendonck, 2010, s. 235)

Tyon merkityksellisyys on tarkead; vietdmmehan 30 % elamastamme tyossa (Hiila ym.,
2019, Merkitys antaa yhteisen suunnan -luku, toinen kappale). Hiila ym. mainitsevat
Simon Sinekin kultaisen kehan, joka koostuu kolmesta sisakkdisestd osasta: Uloin keha
on mitd, keskimmadinen miten ja sisin miksi. Sinekin mukaan yritykset keskittyvat
kahteen uloimpaa kehaan — kertomaan, mita yritys tai organisaatio tekee ja miten.
Miksi on kuitenkin tarkein kysymys: Miksi yritys on olemassa, mita se tavoittelee, miksi
sen on tarkeda olla olemassa ja miksi se tekee juuri niita asioita. Esimerkiksi Applen
tyontekijat kertovat olevansa olemassa haastaakseen nykytilaa ja vaikuttaakseen
ihmiskuntaa rakentamalla tyokaluja, jotka vievat ajattelua uuteen suuntaan.
Merkityksellisyys sitouttaa. Tyontekija ymmartaa toimintansa vaikutuksen
kokonaisuuteen, pelkka palkka ei motivoi. Tyonteon syyna voi olla, etta paasee
muuttamaan maailmaa, rakentamaan tasa-arvoista yhteiskuntaa tai tekemaan

maailmasta terveemman ympariston. (Hiila ym., 2019, Mita, miten ja miksi? -luku)
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Arvot maarittavat, mitka asiat ovat kullekin merkityksellisia. Arvot liittyvat ihmisen
maailmankuvaan ja kasitykseen oikeasta ja vaarasta. (Hiila ym., 2019, Arvot
itsetuntemuksen pohjana -luku, toinen kappale) Arvot herattavat, rakentavat ja
vahvistavat luottamusta. Tama tulee esille erityisesti uuteen tyétehtavaan
siirtymisessa. Vaikka arvot ovat pysyvia, ne saattavat muovaantua aikojen saatossa.
Esim. 30 vuotta sitten ei mietitty tasa-arvoiseen avioliittoon tai sosiaaliseen mediaan
suhtautumista. Myo6s koronapandemia on muokannut arvoja. Vaikuttaisi, ettd aiemmin
rahaan ja valtaan keskittyneet yhteisotkin ovat ottaneet arvoikseen valittamista,
inhimillisyytta ja yhteisollisyytta. Tulevaisuus nayttaa, jaavatkd nama arvomuutokset
pysyviksi vai palataanko epidemian jalkeen takaisin vanhoihin arvoihin. (Saksi, 2020, ss.

190-191)

Merja Yla-Anttila kertoo Saksin teoksessa, ettd YLE:ssa tutkittiin 1200 tyontekijan
mielipidetta kolmeen kysymykseen: Mika sinua kiinnostaa, minka yhden asian haluaisit
muuttaa ja milla arvosanalla voit suositella Ylead tyopaikkana muille. Vastauksista kavi
selvasti ilmi tydn merkityksellisyys. 80 % vastaajista tunsi tekevdnsa yhteiskunnallisesti

merkittavaa tyota, mika koettiin innostavaksi. (Saksi ym., 2020, s. 92)

3.2.3 Johtaminen ja itseohjautuminen

Annastiina Mden mukaan ”Asiantuntijatyon tavoitteena on tuottaa uutta tai uudella
tavalla hyodynnettdvaa tietoa asiakkaille ja yhteiskunnalle” (Maki, 2020, Jannitteita ja
yhteiskehittelya — kompleksisuus asiantuntijayhteisdjen johtamisen arjessa -luku,
kolmas kappale). Organisaation menestymista pidetaan itsenaisten tulosyksikoiden,
hankkeiden ja prosessien yhteisena tuloksena. Ajatellaan, ettd kun naista yhta
kehitetdaan, kokonaisuus paranee. Uudet organisaatiomuodot ovat lisdnneet arjen
kompleksisuutta. (Maki, 2020, Asiantuntijayhteisé kompleksisena
johtajuusymparistona -luku, ensimmainen kappale) Asiantuntijatyon johtamisessa
fokus tulisi pitaa moniulotteisen tilannekuvan hahmottamisessa, jaetun nakyman
rakentamisessa ja itseorganisoitumisen mahdollistamisessa (Maki, 2020, Jannitteita ja
yhteiskehittelya — kompleksisuus asiantuntijayhteisdjen johtamisen arjessa -luku,
ensimmainen kappale). Maki nostaa asiantuntijaorganisaation menestystekijoiksi

itseohjautuvuuden ja autonomian seka viestinnan avoimuuden, innovatiivisuuden,



28

jaetun asiantuntijuuden ja luottamuksen. Johtajuuden vastuulle jaa yksildiden tyon
linkittaminen koko yhteison tavoitteisiin ja samalla tydn ja tavoitteiden kytkeminen
strategiaan. (Maki, 2020, Asiantuntijayhteisd6 kompleksisena johtajuusymparistona -

luku, kolmas kappale)

Itseohjautuvuudessa on omat haasteensa. Johanna Vuori havaitsi tutkimuksessaan,
etta eri henkildiden kasitykset itseohjautuvuudesta eroavat perustavanlaatuisesti.
Tutkimuksessa haastatellut henkilot kokivat itseohjautuvuuden hyvin eri tavoin.
Esimerkiksi tyontekijan ja johtajan kasitykset tyontekijan vastuun rajoista voivat erota
taysin toisistaan. Vuori toteaakin, ettad on erittdin haasteellista luoda yhteista
ymmarrysta, millaista osaamista ja tyoskentelya itseohjautuvuus vaatii seka

organisaation johtamiselta ettd tyontekijalta. (Vuori, 2021, ss. 363—-364)

Sari Torkkolan (2019 ss. 221-225) mukaan asiantuntijatyon johtaminen perustuu
kuuteen periaatteeseen, jotka samalla toimivat organisaation arvoina. Torkkolan
mukaan virtaus on pdamaara (1). Tehokkuudessa mitataan siis virtausta — ei perinteista
resurssitehokkuutta. Tavoitteena on tehostaa virtausta ja ymmartaa vaihtelua — saada
lapimenoaika asiakkaan kannalta lyhyeksi. Tyota tehdadan pienissa erissa niin, etta
tehtavat tehdaan kerrallaan loppuun asti. Toisen periaatteen mukaan oppiminen on
tarkedmpaa kuin suorittaminen (2). Tyoskennellddn nopealla syklilld testaten ja
kokeillen. Kaikki osallistuvat esteiden syiden selvittamiseen ja ratkaisemiseen.
Johtaminen on enemmankin valmentamista — ei kaskemista. Toiminnan parantaminen
kuuluu arkirutiineihin muiden tehtavien oheen. Tilannekuva visualisoidaan kaikille
nakyvaksi (3). Tassa periaatteessa kaikilla tulee olla kokonaiskuva toiminnasta.
Visualisoinnissa voidaan kayttaa seindtaulua tms. kaikkien saatavilla olevaa valinetta.
Hyotyna on, ettda mallissa nahdaan pullonkaulat ja oman tyén vaikutus muihin. Kaikki
tietavat tilanteisiin liittyvat periaatteet ja tyon prioriteetit. Kokonaisuutta ja
toimintojen valisia riippuvuuksia optimoidaan. Paatokset tehdaan faktojen perusteella
(4). Faktaa toiminnasta hankitaan suoraan kdaymalla paikan paalla — ei raportoimalla
valikdsien kautta. Samaa faktanhakumenetelmaa kaytetaan niin asiakkaisiin, tuotteisiin
kuin palveluihinkin. Tavoitteena on paasta tdysin selville tilanteesta kaikkien
sidosryhmien nakokulmasta kyselemalla ja kuuntelemalla. Parannuksia toteutetaan

sarjoina pienia kokeiluja sinne, missa ne vaikuttavat eniten. Viidennen periaatteen
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mukaan asiakkaan dani antaa suunnan (5). Asiakkaalla kdydaan saanndllisesti, ja
vastuuhenkilon tulisi kayttaa suurimman osan ajastaan asiakkaaseen. Asiakasdataa
luodaan ja analysoidaan. Prosessin omistaja vastaa asiakaslaadusta ja téiden
virtauksesta nimenomaan asiakkaan nakékulmasta. Viimeinen periaate on, etta
ihmisten kunnioittaminen on lahtékohta (6). Vika ei siis ole tekijoissa vaan
toimintamallissa. Osaamista kehitetdan jattamatta ketadn ulkopuolelle siten, etta
organisoijana ja vastuullisena toimii esihenkil6 tai johtaja. Tiimit rakennetaan aidon
tarpeen mukaan — ei hierarkia- tai toimintokohtaisesti. Etsitdaan ongelmien juurisyyt
kayttamalla esim. 5 x miksi -menetelmaa, jossa toistuvin kysymyksin pureudutaan yha
syvemmalle ongelman syihin (Murugaiah ym., 2010, ss. 528-529). Johtaminen
pidetdaan valmentavana. Tyot suunnitellaan niin, ettei ylikuormitusta padse syntymaan.
Tavoitteena on siis tasainen tyokuorma, jossa ylikuormittamista ei ole hyvaksyta.
Laadun katsotaan liittyvan toimintamalliin, ei niinkdan ihmisiin. Oletetaan, etta vain 15

% ongelmista on perdisin henkil6ihin liittyvista seikoista. (Torkkola, 2019, ss. 221-225)

3.2.4 Tiimityo

Tyota tehdaan nykyisin usein tiimeissa, koska tietojen ja taitojen yhdistamisen on
katsottu edistdavan innovaatioita ja paatoksentekoa. Tiimityo ei toimi, jos jasenilta
puuttuu luottamus toisiinsa, tiimi on tehoton tai silla ei ole identiteettia. (Hovila &
Okkonen, 2005, s. 7) Vaikka tiimin jadsenet motivoituvat kukin omalla tavallaan, tiimin
toimintaan vaikuttaa myos yhteinen motivaatio. Tiimiad voi motivoida saavutetut
palkinnot, tydskentely innovaation parissa tai kddanteentekevan tavoitteen

saavuttaminen. (Hiila, 2019, Tiimin yhteisen motivaation ymmartaminen -luku)

Perinteisen hierarkkisen organisaatiorakenteen rinnalle on rakennettu itseohjautuvia
yksikoitd, joissa ei ole nimettya vetdjaa. Vastuunkanto ja -otto on hajautettu. Tiimi
ohjaa itse omaa toimintaansa ja vastaa omasta onnistumisestaan. Itseohjautuvassa
mallissa tydntekijalla on mahdollisuus joustavaan tydntekoon ja kehittymiseen yhdessa
muiden kanssa. Esimerkiksi IT-talo Reaktor ja peliyhtio Supercell hyodyntavat taysin
itsendisia kehitystiimeja, jotka tydskentelevat itsenaisesti iiman johdon ohjeistusta tai
maarayksia. Itseohjautuvassa tiimissa paatoksenteko on nopeaa, yksittaisten

henkildiden osaamista hyodynnetaan laajasti, kiintedssa yhteistyossa toisilta opitaan ja
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on vapaus tyon organisoimiseen. Jotta itseohjautuva tiimi onnistuisi, on oltava vahva
yhteinen tahtotila tavoitteesta. Lisaksi tyoskentely vaatii luottamuksen muiden
osaamiseen. Yksil6iltd vaaditaan oman tydskentelyn hallintaa, priorisointia ja
ennakointikykya, kommunikointitaitoja seka selkeitd rooleja — ettd osaa pyytaa apua
oikealta ihmiselta. (Hiila ym., 2019, Hierarkkisista tiimeista itseohjautuviin yksikéihin -

luku)

Hierarkkisten organisaatioiden on vaikeaa vaihtaa kaytantojaan itseohjautuviin
yksikoihin, jotka vastaavat itsestdan. Muutos aiheuttaa seka vastarintaa etta
vaarinymmarryksia. (Parker ym., 2015, s. 113) Parkerin ym. mukaan Polley ja Ribbens
julkaisivat 1998 artikkelin, jonka mukaan itseohjautuvan tiimin ominaisuuksia ovat
vastuullisuus, muutoksenhaku, detaljeihin keskittyminen, laadun tuottaminen,
rehellisyys, lupausten pitaminen, luotettavuus, positiivisuus, aikataulun pitavyys,
muiden auttaminen, tiiminjdsenena oleminen, yrityksen sadantdjen kunnioittaminen,

suvaitsevaisuus ja muiden kunnioittaminen. (Parker ym., 2015, s. 121)

3.2.5 Osaamisen hallinta

Viitala & Jylha nimittavat strategiselle kilpailukyvylle kriittistd osaamista strategiseksi
osaamiseksi tai ydinosaamiseksi. Ydinosaaminen liittyy usein prosesseihin, erottuvaan
teknologiseen tietotaitoon tai suhteisiin, jotka liittyvat yrityksen ulkoisiin toimijoihin.
Ydinosaaminen on erikoistunutta. Se voi liittya esimerkiksi tehokkuuteen tai
varmuuteen, tai se voi olla uusi tapa tai tekniikka tai ainutlaatuinen palvelu.
Asiantuntijaorganisaation osaaminen on juuri ydinosaamista. Se erottaa yrityksen

kilpailijoistaan. (Viitala & Jylhd, 2013, Ydinosaaminen-luku)

Vaikka huippuorganisaatiossa osaaminen levittaytyy laajasti, on oltava myos syvdan
osaamiseen erikoistuneita henkiloita. Kehittymisvastuu on ensisijaisesti jokaisella
itsellaan, mika ei kuitenkaan poista esihenkilon vastuuta kehittaa alaisiaan. (Kamensky,
2015, 4.7 Osaamisen kehittamisen keinot -luku, toinen ja kolmas kappale)
Organisaatioiden nykyhaasteita ovat uuden luominen, uudistuminen ja
innovaatiotydskentely. Innovaatiot toteutuvat avoimina, toisin sanoen

luomisprosessiin osallistuu muidenkin organisaatioiden asiantuntijoita. Uutta luodaan
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asiantuntijoiden verkostoissa, jotka ulottuvat usein yli kansallisten rajojen. Verkostot
koostuvat erilaisista toimijoista, kuten yrityksista, tutkimuslaitoksista ja

korkeakouluista. (lire, 2016, s. 9)

Viitala & Jylha (2013, Ydinosaaminen-luku, viimeinen kappale) mainitsevat esimerkkina
IT-yhtio Affecton, joka padsi vuonna 2012 ensimmaisen suomalaisena yrityksena Great
Place to Work -listalla 25 parhaan tydpaikan joukkoon monikansallisten yritysten
sarjassa. ”Affecto on tehokkaasti oppiva yritys, jossa johtaminen on luontevasti myds
osaamisen johtamista.” Oppimisen tukena kaytettiin mm. webinaareja, mentorointia,

chattereita ja perinteista koulutusta, josta vastasi pddasiassa Affecto University.

3.2.6 Tyohyvinvointi

Tyoterveyslaitoksen Paivi Rauramo on kuvannut tyohyvinvoinnin tarveportaat (kuva 5),
joissa alimmalla tasolla on psykofysiologiset perustarpeet, toisella portaalla
turvallisuus, kolmannella liittyminen, neljannelld arvostus ja korkeimmalla portaalla
itsensa toteuttaminen. Rauramo on kehittanyt tarveportaisiin perustuvan mallin
tyohyvinvoinnin kehittamiseksi. Malli sisaltaa 5 vaihetta nykytilan arvioinnista

toimintasuunnitelman laadintaan. (Rauramo, 2009, ss. 1-3)
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Itsens3 toteuttamisen tarve

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekas tyo, luovuus ja vapaus

Tyontekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito

Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot,
tieteelliset ja taiteelliset tuotokset

Arvostuksen tarve

Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute,
kehityskeskustelut

Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittamisessa
Arviointi: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset tulokset

Liittymisen tarve

Organisaatio: Tyoyhteiso, johtaminen, verkostot
Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehitysmyénteisyys
Arviointi: Tyotyytyvaisyys-, tyoilmapiiri- ja tyoyhteison toimivuuskyselyt

Turvallisuuden tarve

Organisaatio: Tyosuhde, tyoolot

Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyo- ja toimintatavat
Arviointi: Tilastot, riskit, tyopaikkaselvitys

Psykofysiologiset perustarpeet

Organisaatio: Tyokuormitus, tydpaikkaruokailu, tyoterveyshuolto.
Tyontekija: Terveelliset elintavat.

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset

Kuva 5. Tyohyvinvoinnin portaat. Lahde: Rauramo, 2009, s. 3 mukaillen

Hietaniemi ja Leikas hyddynsivat Rauramon Tydhyvinvoinnin portaat -mallia
tutkiessaan tydhyvinvointia Seindjoen keskussairaalassa vuonna 2009. Tutkimuksen
tavoitteena oli edistdaa tydympariston terveellisyytta ja henkilokunnan hyvinvointia.
(Hietaniemi & Leikas, 2009, s. 5) Tutkimuksessa suunniteltiin Tyéhyvinvoinnin portaat -
mallin mukaan tyéhyvinvointisuunnitelma, joka sisalsi kehittamistoimenpiteita niin
yksilo- kuin tyoyhteisotasolla. Suunnitelma toimi tutkimuksen mukaan onnistuneesti.
Tyohyvinvoinnin portaat -mallin mukainen toimenpiteiden kirjaus toimi seka yksilo-
ettd tydyhteisotasolla. Joitakin paallekkaisyyksia havaittiin portaiden sisalldissa ja
mittausmenetelmissa, esimerkiksi kehityskeskustelu voidaan lokeroida muuallekin kuin

"arvostuksen tarve” -portaalle. (Hietaniemi & Leikas, 2009, s. 71)
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Ty6elama jakautuu eli polarisoituu osaamisen ja tydn vaativuuden mukaan, mika
todennakaisesti johtaa samalla tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin jakautumiseen. Erot
tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa kasvavat. (Laitinen ym., 2021, s. 5) Jakaantuminen
luo uusia kuormitustekijoitd, mika edelleen hankaloittaa tyohyvinvoinnin edistamista.
Jotta tyouria olisi mahdollista pidentad, on tunnistettava ndma kuormitustekijat ja
kehitettdva keinoja niiden hallitsemiseksi. (Laitinen ym., 2021, s. 12) Tydpaikkojen on
panostettava toiminnan kehittamiseen ja suuntaamiseen seka lyhyella etta pitkalla
tahtaimelld tydeldman ja tydn muutosten vaatimusten mukaan. Tyohyvinvoinnin
kehittdminen muuttuu yhta enemman kontekstisidonnaiseksi. Esimerkiksi lahi- ja
etatydssa on hyvin erilaisia odotuksia. Tyohyvinvoinnin edistaminen voidaan parhaassa
tapauksessa liittdaa suoraan tyon tekemiseen ottamalla huomioon tyén vaatimukset
seka sen vaikutukset terveyteen ja toimintakykyyn. Tama voi tarkoittaa erilaisia
ratkaisuja eri asiantuntijaryhmille. Asiantuntijoiden tulisi olla mukana kehittamassa
ratkaisuja, jolloin he sitoutuisivat ja motivoituisivat paremmin ja ratkaisuista tulisi

heille sopivampia. (Laitinen ym., 2021, ss. 10-11)

Tyontekijan hallinnan tunne lisdantyy, kun tyon tavoitteet ovat selvat. Tyo tuntuu
mielekkaalta, kun se on tekijalleen merkityksellista, sopivan haastavaa ja siina pystyy
hyodyntamaan omia vahvuuksiaan. (Laitinen ym., 2021, s. 12) Poikkeustilanteissa,
kuten korona-aikana, tyohyvinvoinnin riskienarvioinnin merkitys korostuu. Tyontekija
kokee tydympadristonsa turvallisena ja terveellisend, kun riskeja hallitaan. (Laitinen ym.,

2021, s. 11)

3.2.7 Automaatio ja robotiikka

Valtiovarainministerio ennustaa robotiikan ja tekoalyn kehityksen johtavan
Iahitulevaisuudessa monien tdiden loppumiseen ja ammattien muuttumiseen.
Kadonneiden ammattien sijaan syntyy uusia ammatteja, kuten tekodlyasiantuntija,
elinkaarimallintaja ja koneoppivien jarjestelmien kouluttaja. Osaamisvaatimukset
tulevat muuttumaan aiempaa nopeammin, ja samalla osaamisvaatimukset lisdantyvat.

(Valtiovarainministerio, 2021, s. 45) Asiantuntijaty6 vaatii yleensa sosiaalista tai luovaa
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alya, minka vuoksi asiantuntija-ammatteja ei lahitulevaisuudessa ole mahdollista
pitkalle automatisoida. Asiantuntijat hyddyntavat alyteknologiaa paatdksentekonsa
tukena. Lisdksi dlyteknologia antaa asiantuntijatyon organisoimiseen uusia
mahdollisuuksia, esimerkiksi tydon osittaminen uudenlaisiin kokonaisuuksiin. (Laitinen

ym., 2021, s. 6)

Henkilostdn osaamista pystytadan hyddyntamaan vaativampiin ja strategisesti
tarkoituksenmukaisempiin tehtaviin siirtamalla rutiinityot robottien ja automaation
tehtdvaksi. Mahdollisuuksia on jo nykyaan monia. Tekoalysovelluksia ja
ohjelmistorobotiikkaa kaytetaankin laajalti niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla.
Esimerkiksi Verohallinto laski vuosi sitten hankkineensa sdastopotentiaalia
ohjelmistorobotiikan avulla jo 145 henkilétyévuotta, ja samalla tiedon laatu on
parantunut ja padivittdminen nopeutunut. Tyo tulee tehtyd nopeammin. Robotiikka

saastaa siis seka rahaa etta aikaa. (Hyyrynen, 2020, s. 6)

Tampereen yliopistossa tutkittiin ohjelmistorobotiikan kdayttéonoton vaikutuksia
kolmessa kuntaomisteisessa taloushallinnon palvelukeskuksessa (Bordi ym., 2021, s. 9).
Vaikka robotiikkaan liittyvat seuranta- ja valvontatehtavat lisdantyivat, tyon
maarallinen kuormittavuus vaheni. Naiden alkuvaiheen kasvaneiden seuranta- ja
valvontatehtdvien odotettiin vahenevan jatkossa samalla, kun tyohon liittyvan

autonomian odotettiin lisadntyvan. (Bordi ym., 2021, s. 42)

Teknologian tutkimuskeskus VTT, Aalto yliopisto, Elinkeinoelaman tutkimuslaitos Etla
ja Oulun kaupunki toteuttivat julkisessa hallinnossa RoboAly-hankkeen, jonka yhtena
tavoitteena oli selvittaa prosessit, joissa robotiikka ja tekoaly parantaisivat
tuottavuutta (Kaaridinen ym., 2018, ss. 1-2). Organisaatioiden tavoitteena oli
toiminnan tehostaminen, lapimenoajan nopeuttaminen, virheiden vahentaminen seka
asiakaskokemuksen ja tyotyytyvaisyyden parantaminen (Kaaridinen ym., 2018, s. 46).
Hankkeessa kavi ilmi, etta ohjelmistorobotiikka soveltuu hyvin toistettavissa olevien
tehtdvien tai prosessin osien automatisointiin. Tehtavien tulee olla sdantoihin
perustuvia ja rutiininomaisia, kuten tietojen oikeellisuuden tarkistaminen, arkistointi

tai muistutusviestin lahettaminen. (Kaaridinen ym., 2018, s. 10)
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Robotiikan ja tekodlyn avulla saavutettujen hyétyjen mittaaminen on edelleen vahaista
— niin Suomessa kuin verrokkimaissa, vaikka digitalisaatio on edennyt vauhdilla.
Hyotyja mitataan laadullisilla ja taloudellisilla mittareilla, kuten sijoitetun pddoman
tuotolla (ROI) ja nettonykyarvolla (NPV). Tutkimuksessa mitattua tietoa oli vahan ja
hyotyjen arviointi perustui uskomuksiin toiminnan tehostumisesta. Lisaksi ratkaisun
toteutuksen onnistuminen oli epdvarmaa. Nama kaikki vaikuttivat siihen, ettd ennen
investointia hyotyjen arviointi oli vaikeaa. (Kaaridinen ym., 2018, s. 46)
”Ohjelmistorobotiikan soveltaminen tullee pdaosin keskittymaan organisaatioiden
sisdisen tehokkuuden parantamiseen ja joissain maarin organisaatioiden valiseen
tiedonsiirtoon. Valtaosa kdyttotapauksista kohdistuu tukiprosesseihin ja ndiden osalta
tehokkuudessa on suuria eroja eri organisaatioiden valilla.” (Kaaridinen ym., 2018, s.

50)

3.2.8 Tiedon jakaminen

Sosiaalinen padoma, kuten luottamus ja yhteisollisyys, edistaa tiedonkulkua
organisaatiossa (Koivumaki, 2008, s. 205). Tiedon jakamiseen tarvitaan motivaatiota ja
kykya kommunikoida. Motivaatiota ruokkii luottamus, ettei tiedon saaja kayta sita
antajaansa vastaan. (Koivumaki, 2008, s. 88) Ryhma voi olla liiankin yhteisollinen,
jolloin tilanne voi johtaa tiedon panttaamiseen tai, etta tydskennelldan vain oman
ryhman tavoitteiden mukaisesti piittaamatta organisaation yhteisesta tavoitteesta

(Koivumaki, 2008, s. 117).

Asiantuntijatydssa korostuu henkildiden valinen vuorovaikutus ja sen toimivuus. Cross
ym. mukaan tiedon hankinnan nakokulmasta asiantuntijoiden valisten suhteiden
tehokkuuteen vaikuttaa nelja seikkaa: tieto (Knowledge), paasy (Access),
sitoutuneisuus (Engagement) ja turvallisuus (Safety). Taytyy siis olla tietoa, millaista
osaamista henkil6llad on, jos halutaan kayttaa hanta tiedon lahteend. On myos oltava
mahdollisuus paasta kyseisen henkilén osaamiseen, mihin vaikuttavat mm. fyysinen
Iaheisyys ja organisatoriset tekijat. Tiedonldahteena kaytettavan henkilén on
ymmarrettava tiedon hankkijan tavoitteet ja hanella on oltava mahdollisuus sitoutua
niihin. Yksiloiden valisten suhteiden tulisi olla oppimisen, luovuuden ja

tiedonhankinnan nakdkulmasta sellaisia, joissa henkil6illa on mahdollisuus myéntaa
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omat tietdmyspuutteensa ja joissa kommunikointi pystyy etenemaan yli varsinaisen
ongelman. Henkildiden valiset suhteet ovat siis vahvoja ja tavoitteellisia, ja ne

perustuvat luottamukseen. (Cross ym., 2001, s. 105)

AlShamsi & Ajmal tutkivat tiedon jakamista televiestinnan palveluyrityksissa 2017.
Tutkimuksessa selvitettiin tiedon jakamiseen vaikuttavia tekijoita ja niiden merkitysta.
Osa-alueiksi valittiin johtaminen, yrityksen suorituskyky, henkiléstohallinto,
teknologinen infrastruktuuri, tyontekijoiden sitoutuminen, organisaatiokulttuuri, -
strategia, -rakenne ja prosessi. Tutkimustuloksen mukaan johtamisella on suurin
merkitys tiedon jakamiseen. Tutkijat paattelivat, ettd johtaminen kannustaa
kommunikaatiota ja yhteistyotd, mika puolestaan kasvattaa motivaatiota, luottamusta
ja sitoutumista. Johtamisen jalkeen seuraavaksi vaikuttavimmat tekijat tiedon
jakamiseen olivat organisaatiokulttuuri ja -strategia. Vahiten tiedon jakamiseen
vaikuttivat teknologinen infrastruktuuri ja henkildstohallinto. (AlShamsi & Ajmal, 2017,

ss. 385—405)

Koivumaki havaitsi tutkimuksessaan, etta tutkittaessa tydonteon kannalta hyodyllista
tietoa, reilu kolmannes siita saadaan virallisissa tilanteissa, vajaa kolmannes saadaan
puolivirallisissa yhteyksissa ja vajaa kolmannes epavirallisissa sosiaalisissa tilanteissa,
kuten lounaalla, kdytavakeskustelussa tai kahvitauolla. Han huomasi myos, etta
asiantuntijoiden yhteisollisyyden ja luottamuksen kokemukset saivat henkil6t

suhtautumaan kielteisemmin tiedon panttaukseen. (Koivumaki, 2008, s. 245)

Kiannon tutkijaryhma selvitti, vaikuttavatko tiedon luominen, jakaminen ja
hyodyntaminen asiantuntijan tuottavuuteen. Tutkimuksen kohdehenkil6t olivat
Pakistanin teleyrityksien asiantuntijoita, joilla oli yliopistotason tutkinto ja jotka eivat
tehneet manuaalista tai fyysista tyota. Tutkimukseen kuului kysely. Tulos oli, etta
sukupuolesta, koulutuksesta tai henkilon positiosta riippumatta tiedon luonti ja
hyédyntaminen lisasivat asiantuntijan tuottavuutta. Ehka yllatys sen sijaan oli, etta

tiedon jakaminen ei merkittavasti lisannyt tuottavuutta. (Kianto ym., 2019, s. 192)
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3.3 Haasteita

Asiantuntijatyo ja asiantuntijaorganisaatiot ovat hajautuneita. Organisaatioiden
toiminta on palasteltu erikokoisiin ja erilaisiin yksikdihin, joissa toimitaan eri ajassa, eri
paikalla, eri kulttuurissa, erilaisessa johtamiskulttuurissa ja eri tietoymparistdssa.
Verkostot, tiimit ja projektit toimivat hajautetussa tyossa, jossa virtuaalisuus on
merkittavassa asemassa. Yhteistyd, vuorovaikutus seka toiminnan ja kulttuurin
moninaisuus nakyy toiminnassa. Itseohjautuvuus ja tietotekniikan hyddyntaminen
varsinkin viestinndssa ja yhteisollisyydessa nousevat keskeisiksi piirteiksi. Tyota on
mahdollista tehda eténa, jolloin viestinta korostuu edelleen. (Ollila ym., 2018, ss. 237—-
238) Toisaalta etatyo lisaa teknologiariippuvuutta, mika saattaa aiheuttaa
etdkokousvasymysta ja informaatioarsykkeiden kasvua. Ei jakseta enaa jatkuvia Teams-
tai Zoom-palavereita. Kun epaviralliset verkostot ja tapaamiset loppuvat, hiljainen tieto

ei siirry ja sosiaalinen yhteenkuuluvuuden tunne katoaa. (Laitinen ym., 2021, s. 6)

Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely vaatii erityisosaamista. On osattava johtaa
itseddn ja suunnitella omaa ty6taan, on oltava vastuuntuntoinen ja pystyttava
sietamaan sosiaalista eristaytyneisyytta ja on osattava projektinhallintaa ja teknisia
taitoja. Hajautetun tiimin kommunikaatioon, tiedon jakamiseen, johtamiseen seka
yhteishengen luomiseen ja ylldpitdmiseen on panostettava tavallista enemman. (Ollila
ym., 2018, ss. 238-240) Viestinnan onnistumiseen ja yhteison tavoitteiden
saavuttamiseen liittyy vahva luottamus, joka hajauttamisen alussa perustuu
positiiviseen kasitykseen yhteisollisyydesta ja myohemmassa vaiheessa
asiantuntijuuteen ja osaamiseen. Erilaiset viestintamahdollisuudet ja lyhyetkin
tapaamiset tai virtuaalikokoukset lisddvat oppimista ja osaamisen esiin tuomista.
Prosessit, tyokalut ja tekniikka tehostavat hajautettua tyota, mutta ihmisten
omaehtoinen aktiivisuus on tehokkuudessa merkittavaa. Toimivassa hajautetussa
organisaatiossa on yhteiset pelisddannot, asiantuntijatydssa vastuuta otetaan,
osaamista jaetaan, huomioidaan kaikki tasapuolisesti ja pystytdadn antamaan
palautetta valittomasti. Yhteistyo toimii ja osaamista jaetaan sitd paremmin, mita

toimivampi vuorovaikutus ryhman jasenilld on. (Ollila ym., 2018, ss. 239-240)
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Janz, Colquitt ja Noe tutkivat 1990-loppupuolella tietotyontekijoiden tiimitehokkuutta.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta itseohjautuvuus ja keskindinen riippuvuus vahensivat
ndiden kummankin yksittaista positiivista vaikutusta. Lisaksi viestinnalla havaittiin
olevan suuri merkitys tiimin tehokkuuteen. On siis vaikeaa luoda
asiantuntijaorganisaatio, jossa tiimin jasenet olisivat vahvasti itseohjautuvia ja
riippuvaisia toisistaan. Riippuvuus rajoittaa itseohjautuvuutta. Jotta tiimin jasenet
olisivat motivoituneimpia, on harkittava, millaista itseohjautuvuutta tai itsenaisyytta
tiimille jaetaan. Janz ym. uskoivat, ettd motivaatiota kasvattaa itsenaisyys: vastuu
tavoitteista, budjetista, koulutustarpeista ja aikataulusta. Jos osaamisen jakamista,
auttamista ja innovointia halutaan parantaa, tulisi keskittya tiimin tavoitteiden

selkeyttdmiseen, organisointiin ja yhteistyohon. (Janz ym., 1997, ss. 897-900)

Bjorklund (2010, s. 523) havaitsi ajan puutteen olevan yksi suurimmista tietotyon
tuotekehitysprojektien haasteista. Kun ajan puute oli pitkdaikaista, tydntekijat eivat
enaa kokeilleet ja innovoineet. Palattiin vanhoihin ideoihin ja tydmenetelmiin.
Innovaatioita ei syntynyt ja koulutuksissa opitut uudet menetelmat unohdettiin. Ajan

puute nousi esiin ldhes jokaisessa epaonnistuneessa projektissa.

Teoriaa tutkiessa kavi jo selvaksi, etta asiantuntijatydn tuottavuus on monisaikeinen
asia, johon vaikuttavat hyvin monet ja erilaiset seikat. Mittaaminen on vaikeaa, joten
sopivien tuottavuutta parantavien kehittamistoimenpiteiden |6ytaminen ja niiden
vaikuttavuuden toteaminen on haastavaa. Haastavan aiheen riskeja poistaakseni

panostin tutkimuksen suunnitteluun.

4 Tutkimuksen suunnittelu

Tein ensimmaisen version tutkimussuunnitelmasta Master-koulutukseen haun
ennakkotehtdvana. Suunnitelma jalostui suunnitelmaseminaariin asti.
Suunnitelmavaiheessa paatin teoriapohjan paaosuudet, aineiston kerdamiseen ja

analysointiin liittyvat seikat seka aikataulun ja tyovaiheet.
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Aihe syntyi puhtaasti kiinnostukseni pohjalta. Suunnittelin ensin tutkivani Lean-

menetelmien kayttda asiantuntijaorganisaatioissa Sari Torkkolan kirjaan perustuen,

mutta aihe naytti olevan hyvin koluttu. Opinndytetyon ohjaajan palautteen

rohkaisemana muutin aiheen hieman yleisemmalle tasolle. Mahdolliset Lean-

toimenpiteet kasitellddan yhtena osana tutkimuksessani. Riskiksi olisi alkuperaisen

suunnitelman mukaan kuitenkin noussut, ettd kohteeksi valikoituneissa

organisaatioissa ei valttamatta ole hyddynnetty juuri Lean-mallin mukaisia menetelmia

tai niiden vaikutusta ei ole pystynyt erottamaan muista tuottavuuden muutoksista.

Riskeja on toki ndakyvissa muitakin jo suunnitteluvaiheessa (taulukko 1).

ID | Riskin kuvaus Riskin ehkdisysuunnitelma | Toimet riskin toteutuessa

#1 | En saa Webropol-kyselyyn Oletan, etta Laajennan kohdealueen
tarpeeksi vastauksia. vastausprosentti on noin Turun seudulta muualle
Vastauksia pitdisi tulla yli 30. Lahetan kyselyn ainakin | Suomeen, ja lahetan
20. 67 henkilolle. lisdakyselyt sinne.

#2 | Kunnollista Kohdeyritysten ja Tulos julkaistaan osana
vastausmateriaalia ei synny | henkiléiden rajaus on tutkimusta — siis tulos on
kyselyn tuloksena — esim. tehtava erittdin etta yrityksilla ei ole tietoa
vastaajilla ei ole huolellisesti. Saatetekstiin tms. Ja panostetaan
asiantuntijaorganisaatiota lisataan pyynto kyselyn haastattelukysymyksiin,
tai heilld ei ole tietoa edelleen ldhettdmisesta jotta niiden pohjalta I6ytyisi
tuottavuudesta. oikealle henkilélle. kunnollista dataa.

#3 | Vastaajat eivat suostu Haastattelu toteutetaan Laajennan haastatteluun
haastatteluihin etana ja haastatteluaika valitsemiani henkiléiden

rajataan tuntiin. Lupaan otosta. Valitsen siis
lahettaa tutkimustuloksen kyselyyn vastanneista uusia
tai yhteenvedon henkil6ita haastatteluun.
haastateltaville.

#4 | Tiedon analysointi Nojaan analysoinnissa Ohjaaja antaa palautetta
epaonnistuu vahvasti teoriaan ja tyon edistyessa ja korjaan

analysointimenetelmiin. En | virheita.
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tulkitse aineistoa itse.

#5

En erota
kehittamistoimenpiteiden
vaikutuksia tuottavuuteen
muista tekijoista, esim.

suhdannevaihteluista

Muista samanaikaisista
tapahtumista pitaa kysella
ainakin haastatteluissa.
Kyselyn on oltava

sisalloltaan yksinkertainen,

Muut tekijat pitaa
raportoida mukaan

tutkimustulokseen.

joten tdma ei valttamatta

sovi sinne.

Taulukko 1. Opinndytetyon riskianalyysi

Aineisto ja tiedonkeruumenetelmat — sahkodinen kysely ja haastattelut

Kohdistan tutkimukseni Turun seudulla toimiviin yrityksiin ja julkisiin toimijoihin.
Yhtena sivutavoitteenani on mahdollisesti tyollistyda myohemmin johonkin ndista. Pyrin
valitsemaan Varsinais-Suomessa toimivia organisaatioita, joiden liikevaihto > 35 M€£.
Valinnassa kdytan Vainu-jarjestelmaa, joka on selainpohjainen yrityksia eri tekijoin
hakeva jarjestelma. Vainu on maksullinen, mutta minulla on mahdollisuus kayttaa sita
Turun Tyonvalityspisteen tukemana. Vainu ei tosin ole taysin luotettava: Vainun
suodattimiin on mahdollista lisata erilaisia parametreja, mutta toiminta-alue aiheuttaa
haasteita. Vainulla |6ytyy varmasti kotipaikaltaan varsinaissuomalaiset yritykset, joiden
liilkevaihto ylittaa hakurajan, mutta jos kotipaikka onkin esim. Helsinki ja yrityksella on
toimipaikka my0os Turussa, yritys saattaa jadda hakutuloksesta pois. Tiedustelin asiaa
Vainun tuesta, joka neuvoi kdayttamaan signaalin sanahaun JA-ominaisuutta: Sanahaun
signaaleihin lisataan “Turku”, jolloin haku tuo tuloksiin kaikki ilmoitukset, joissa
mainitaan Turku. Vainulla [6ytamiini yrityksiin lisddan myds julkisen sektorin toimijoita,
esim. Turun kaupungin eri yksikoita. Asiantuntijaorganisaatiot on pyrittdva erottamaan
tuloksista manuaalisesti. Toisin sanoen kayn tulosyrityslistaa kasin lapi ja yritan
paatelld internetia avuksi kayttaen, mitkd niista ovat sellaisia, joilla edes osa

organisaatiosta olisi asiantuntijoista koostuva.

Tyostan Webropolilla kyselylomakkeen, jonka lahetan kohdentamaani
tulosorganisaatiojoukkoon. Olen kayttanyt Webropolia tyoelamassa, joten sen

kdayttaminen ei liene iso kynnys tai haaste. Tulosyritykset 16ydan ja rajaan edella
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kuvaamani tavan mukaan. Yritan internetin avulla — mm. Linkedinia apuna kayttdaen —
I6ytaa organisaatioista sopivia kohdehenkildita, joille [ahetan kyselylomakkeen.
Tavoitteena on saada kyselyyn vahintdan 20 vastausta. Jos vastausprosentti on 30,
kysely on lahetettava ainakin 67 henkil6lle. Suunnittelin ensin lahettavani henkildille
noin viikkoa etukateen lyhyen valmistavan infon, mutta hylkasin ajatuksen
ylimaaraiseksi roskapostiksi koettavan viestittelyn vuoksi. Suurin hyoty tasta olisi ollut,
etta olisin pystynyt testaamaan sahkopostisoitteiden toimivuuden hyvissa ajoin.
Annan 10 paivaa aikaa vastata kyselyyn. Lahetan viela viikon jalkeen muistutuksen

vastaamisesta — mahdollisuuksien mukaan vain niille, jotka eivat vield ole vastanneet.

Webropolilla kyselyn lahettamiseen on kaksi tapaa: Joko syottaa kaikki kohdehenkilot
Webropoliin, jolloin muistutuksen lahettaminen ja vastausten seuraaminen on
automatisoitavissa. Tassa heikkoutena ja ehkd myos tietoturvariskina nden, etta
sahkopostiosoitteet on syotettava Webropoliin. Toisena tapana on |ahettda omasta
sahkopostista Webropol-linkki, jota kautta sahkdpostin saaja paasee kyselyyn. Talla
tavalla muistutuksista on huolehdittava manuaalisesti ja Iahetettdva ne itse. Ja
vastaajan yhteystiedot on kysyttava kyselylomakkeen alussa mahdollisia lisatietoja ja

haastattelua varten.

Kyselyn vastausten perusteella haastattelen vielda noin kymmenta henkil6a
etdhaastatteluin. Etdhaastattelussa kaytdn joko Microsoft Teamsia tai Zoomia — kumpi
vain sopii tilanteessa haastattelukohteelle paremmin. Valitsen haastatteluun vastaajat,
jotka ovat antaneet kyselyyn laajinta tietoa. Uskon nimittdin, etta isolla osalla
vastaajista ei ole tietoa tuottavuuden muutoksista. Haastattelukysymykset luon
etukateen, mutta muokkaan niitd viela kyselyn vastaukset saatuani. Haastatteluissa
pohjana kaytan ldhdeaineiston julkaisuista saamaani tietoa sekda omaa tietamystani ja
kokemustaustaani liiketoiminnan kehittdjana. Haastatteluiden tavoitemaara on 10.
Yhteen haastatteluun kuluva aika on alle tunti. En usko saavani haastatteluja sovittua,

jos haastateltavan aikaa kuluu tuntia kauemmin.
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4.2.1 Sahkoisen kyselyn kysymykset

Sahkaoisen kyselyn tavoitteena oli varmistua oikeasta tutkimuskohteesta seka saada
yleiskasitys organisaation tuottavuuden mittaamisesta, kdytetyista tuottavuuden
kehittamistoimenpiteista ja niiden laajuudesta. Kyselylla toivoin [6ytavani
asiantuntijaorganisaatioita, jotka ovat mitattavasti saaneet parannettua tuottavuutta
kehittamistoimenpiteilld. Perustietokysymyksia oli 5, ja niilld kartoitettiin vastaajan
organisaation toimialaa, kokoa, asiantuntijoiden osuutta ja vastaajan roolia. Varsinaisia
asiantuntijatyota, tuottavuutta ja kehittamistoimenpiteita koskevia kysymyksia oli 9,
minka lisdksi oli vapaa tekstikentta lisatietoja ja palautetta varten. Kysyin myos
laskutuksesta — laskutetaanko asiantuntijaty6ta ja jos niin onko laskutus
tuntiveloitteinen vai perustuuko se lopputulokseen. Talla hain ymmarrysta, mita
tuottavuudella haetaan, koska tavoitteena on yleensa kannattavuuden parantaminen.
Lopuksi pyysin jattamaan yhteystiedot, mikali vastaaja antaa luvan mahdollista
haastattelua varten. Samalla ilmoitin, ettd haastattelen 10 henkil6a — valttamatta
jokaista yhteystietonsa jattanytta ei siis haastateltu. Sahkoisen kyselyn kysymykset

loytyvat liitteesta 1.

Pyrin pitdmaan kysymysten lukumaaran ja luonteen sellaisena, ettei vastausaika kasva
pohtivallakaan vastaajalla yli 10 minuutin. Uskon, etta juuri ajankaytto vaikuttaa
vastausten lukumaaraan. Lisaksi kdytin etenemista osoittavaa palkkia sivun

ylareunassa, jotta vastaaja ymmartda etenemisen ja kyselyn laajuuden.

4.2.2 Kyselyn vastausten analyysimenetelma

Webropolin raportointityokalusta sain helposti ei-sanallisesta vastausaineistosta
graafit: lukumaarat ja keskiarvot. Vapaat tekstivastaukset suunnittelin analysoivani
laadullisen analyysin keinoin, jos niita olisi ollut lukumaaraisesti ja tekstisisallollisesti
riittavasti. Kyselyn tekstivastaukset jaivat kuitenkin hyvin suppeiksi sisaltden joitakin
sanoja tai yhden lauseen. Naiden analysoinnissa sovelsin maarallista analyysia. Kysely
saavutti kuitenkin tavoitteensa, koska sain riittavasti vastauksia formaaleihin “rasti

ruutuun -kysymyksiin”.
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4.2.3 Haastattelukysymykset

Olen pitanyt satoja haastatteluja, joten en nahnyt niiden hallinnollisessa
onnistumisessa kirjanpitoineen suuria riskeja. Tein haastattelua varten rungon, johon
tukeuduin. Runkoon sisallytin valittuja kysymyksia, joiden tarkoitus oli ohjata
keskustelua niin, ettd saavutan haastatteluille asetetut tavoitteet. Haastattelurunko

I6ytyy liitteesta 2.

Kysymykset keskittyivat asiantuntijatydhon — mita se juuri haastateltavan
organisaatiossa on, asiantuntijatyon tuottavuuteen ja tavoitteisiin, tuottavuuden
mittareihin seka kehittamistoimiin tuottavuuden parantamiseksi. Vaikka
haastattelurunko oli jo olemassa ennen sahkoisen kyselyn tuloksia, muokkasin runkoa
vield pariin otteeseen myohemmin. Haastattelun lopussa annoin haastateltavalle vield
vapaan sanan: Kysyin, olenko unohtanut kysya jotain, mita haastateltava haluaisi vield

kertoa.

4.2.4 Haastatteluvastausten analyysimenetelma

Siirsin haastatteluaineistot Exceliin teemoitusta varten — yksi virke tai lause per rivi.
Teemoitin vastaukset kahdelle tasolle. Ensimmaiselle tasolle poimin lauseen
avainsanoja, esimerkiksi “laskutusaste” ja “henkilomaara”. Toisella tasolla oli
yleisemman tason teema, kuten “mittari” ja “tuottavuus”. Excelissa lajittelin
haastatteluaineiston teemoittain. Varsinaisen analyysin tein teemoituksen jadlkeen.
Luin aineiston lapi kerta toisensa jalkeen niin, etta sisalto tuli tutuksi ja ymmarsin sen
hyvin. Sitten tein tekstista lyhyen tulkinnan, jonka kirjasin muistiinpanoihin viitaten
samalla kasiteltdvaan kohtaan. Tassa vaiheessa kirjasin mahdollisesti ylos teemaan
liittyvia teorioita, pohdintoja ja ideoita. Jasensin aineiston pienentamatta tai
rajaamatta sitd. Taman jalkeen nostin esiin tutkimuksen kannalta aineiston
mielenkiintoisimmat kohdat. Edelliset vaiheet auttoivat ndiden kohtien [6ytamisessa ja
valinnassa. Lahdin liikkeelle aineiston mehevimmista kohdista, enka kaynyt aineistoa
lapi haastattelujarjestyksessa. Kirjoitin kohdista omin sanoin — tulkintani niiden

sisallosta. Tassa yhdistyivat oma ajatteluni ja siihen liittdmani aineistoesimerkit.



4.3

4.4

44

Lopuksi otin mukaan kytkent6ja teoriaan ja aiemmin toteutettuihin tutkimuksiin. (Valli

& Aaltola, 2015, ss. 194-203)

Analyysia suunnitellessani pohdin myos kvaliohjelman kayttoa. Olisinko saanut
enemman irti laadullisesta aineistosta hyddyntamalla jotain kvaliohjelmaa, kuten
CAQDASIa? Toisaalta aineisto on suppeahko, joten sen kasittely puolimanuaalisesti MS
Officen ja printattujen papereiden avulla on helpohkoa ja ensimmaisena
tutkimushankkeenani tuloksen kannalta todennakoisesti hedelmallisempaa. (Valli &

Aaltola, 2015, ss. 121-122)

Toteutuksen testaus

Lahetin sdhkdisen kyselyn testattavaksi entiselle kollegalleni. Han 16ysi pari korjattavaa
kohtaa ja antoi oman nakemyksensa kysymyksiin. Ndaiden kommenttien perusteella
muutin muutaman kysymyksen sanamuotoa ja tdydensin mitattavien seikkojen listaa.
Uskon, etta kommentoineen kollegan oma ammatillinen tausta vaikutti nakékulmaan.
Jos olisin kysynyt toisen taustaiselta henkil6ltd, kommentit olisivat todennadkoisesti
olleet erilaisia. Testaajan kayttama aika kyselyn vastaamiseen oli 5—-6 minuuttia, mika
vastasi odotustani — vastausaikaa ei saisi kulua yli 10:td minuuttia, jotta saisin

riittavasta vastauksia.

Tutkimusetiikka

Suoritin opinnaytetyon Osaaja-merkin 21.1.2021. Noudatan opinndytetyossani Arene
ry:n suosituksia “Ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden eettiset suositukset”

(Arene, 2019).

Tutkimuksessani kertyy henkil6tietoja — ainakin yritys tai organisaatio, rooli,
sahkopostiosoite sekd ehkda myos puhelinnumero. Kaikki eivat ole henkil6tietoja, mutta
tietoja yhdistamalla pystyy yksiléimaan henkilon. Informoin kyselyn ja haastattelun
alussa, mita tietoja kerdaan, miten kaytan, sdilytan ja tuhoan tiedot. Vaikka kyseessa on
henkil6tietoja, tiedot on mahdollista hankkia internetista — sieltda minakin ne

tutkimusta varten hankin. Henkil6tietojen lisaksi tutkimuksessa syntyy yritys- tai
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organisaatiokohtaista tietoa kehittamistoimenpiteista ja niiden vaikutuksista
tuottavuuteen. Nama tiedot tulen anonymisoimaan niin, ettei yksittaista yritysta tai
organisaatiota tunnista. Tutkimustulosta kasittelen joko kokonaisuutena tai jos viittaan
yhden organisaation toimenpiteeseen tms., kdytdn termia "Organisaatio” tai
”Organisaatio X”. Tutkimustuloksissa en ilmoita Iahdeyrityksia tai -organisaatioita,

joihin vastaukset perustuvat.

Kestava kehitys on otettava huomioon HAMK:n opinnaytetoissa, koska HAMK haluaa
profiloitua kestavan kehityksen edistdjana. Kestavalla kehityksella tarkoitetaan
vastuullista toimintaa taloudessa, ymparistdasioissa seka sosiaalisissa ja
yhteiskunnallisissa asioissa. Otan kestavan kehityksen nakékulmaa mukaan teoriassa,

kyselyssa, haastattelussa ja/tai analysoinnissa.

Tyostamani aineistonhallintasuunnitelma I6ytyy liitteesta 4. Suunnittelin tutkimuksen
alkuvaiheessa pystyvani sailyttamaan tutkimusaineiston anonymisoinnin jalkeen
muiden tutkijoiden hyodyksi. Keskusteltuani HAMK:n tietoturvavastaavan kanssa
sdilytysaie osoittautui kdytdanndssa erittdin hankalaksi, ja paatin tuhota koko aineiston

tutkimuksen lopussa.

Muita kdytannon asioita

Kaytan tutkimusta kirjoittaessani mina-muotoa sielld, missa sen kayttd on luontevaa,
esimerkiksi miten suunnittelen toteuttavani sahkdisen kyselyn. Ymmarran, etta
passiivilla saisi ammattimaisemman tunnun, mutta uskottavuuteni ei voi olla tasta
kiinni. Eika passiivi muuta asiaa: Mina ja yksin mina olen taman tutkimuksen tyostanyt.
Toisaalta mind-muotoa puoltaa myos reflektoinnin jatkuva lisaantyminen. Lisaksi
kirjoitan tutkimuksen preesensissa lukuun ottamatta Johtopaatos-lukua, joka on
pohdintaa toteutuneesta tutkimuksesta. En kayta “mielestani”-ilmaisua, vaan viittaan
teorioihin. Pyrin kirjoittamaan tekstin mahdollisimman selkokielella valttaen
monimutkaisia ja sivistyssanamaisia ilmaisuja. Yleensa asian voi esittaa suomenkielisilla

sanoilla, esim. kvalitatiivinen tutkimuksen sijaan kaytan ilmaisua laadullinen tutkimus.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1

Koska panostin tutkimuksen suunnitteluun, itse toteutus onnistui suunnitelman
mukaan suuremmitta yllatyksitta. Uskon, ettd kokemukseni kayttamistani
tiedonkeruumenetelmista auttoi toteutuksessa: Osasin mm. varautua vastausten
maaraan. Kysyessani lupaa haastatteluun ilmoitin haastattelun keston enintdan, jotta
henkildo ymmartad maksimipanostuksensa ja osaa varata oikean ajan. Varsinkin
sahkoisen kyselyn saatetekstid parantelin moneen otteeseen. Pyrin tekstityylilla

valittdmaan ja vilpittomaan vaikutukseen. Samalla yritin pitda tekstimaaran suppeana.

Toteutuksen lapivienti ja onnistuminen kdaytannossa

Lahetin sahkoisen kyselyn 66 organisaation johtajalle, jotka ty6skentelevat Varsinais-
Suomessa toimivien yritysten tai julkisten yhteisdjen johdossa. Asetin koko
organisaation minimiliikevaihdoksi 40 miljoonaa euroa. Sahkdposteista 4 palautui
takaisin virheellisen osoitteen vuoksi. Korjasin yhden sahkopostiosoitteen
kirjoitusvirheen ja korvasin kolme sahkopostiosoitetta uusilla henkilGilla. Jouduin
laskemaan liikevaihtosuodatinta 35 miljoonaan euroon, jotta sain uusia henkil6ita
vastaajiksi. Onnistuin lopulta tavoittamaan 65 henkil6a olettaen, etta
palautumattomat viestit tavoittivat oikeat ihmiset. Ndista 65:sta 23 henkil6a vastasi
kyselyyn. Tavoitteeni oli saada vahintdan 20 vastausta, joista vahintaan 10 antaisi luvan
lisdhaastatteluun. 13 vastaajaa lupautui haastatteluun, joten saavutin tavoitteeni — niin
kyselyn vastaajamaarassa kuin haastattelujen maarassa. Valitsin haastatteluun ne 10
henkil6a, jotka kyselyssa olivat ilmoittaneet, etta heidan organisaatiossaan on tehty
tuottavuutta parantavia toimenpiteita ja ainakin osasta niistda on mitattavasti ollut
hyotya (kysymys nro 14). Haastateltavista yksi ei tullut Teams-palaveriin eika
ilmoittanut mitaan, joten lopullinen haastateltavien maara jai yhdeksaan. Sahkdisen

kyselyn tulosraportti [6ytyy liitteesta 3.

Sahkoisessa kyselyssa tapahtui virhe, jolla oli harmittava vaikutus tulokseen.
Kysymyksessa nro 10 pyysin vastaajaa numeroimaan luettelemiani seikkoja numeroilla
1-5 tuottavuuden kannalta merkityksen mukaan, mutta unohdin ilmoittaa asteikon

selityksen. En siis voi luottaa, oliko vastaaja luokitellut numeron 1 vai 5
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merkittavimmaksi seikaksi. Toki voin kayttaa tulosta niin, etta kukin vastaaja on
numeroinut ne 5 seikkaa, jotka tasta 18 kohdan listasta on 5 merkittavinta. Ja tiedan,
ettd kolmoseksi merkitty on kolmanneksi merkittdavin, mutta tata ei voine hyddyntaa

tuloksessa.

Haastatteluun valikoituneille 10 henkildlle 1dhetin suoraan MS Teams -palaverikutsun,
jossa ohjeistin haastattelun ja pyysin ehdottamaan uutta aikaa, jos oma ehdotukseni ei
sovi. Haastatteluista 4 pidettiin kesdakuussa, 3 heindkuussa ja 2 elokuussa. Haastattelut
onnistuivat hyvin. Yksi haastattelu katkesi huonon yhteyden vuoksi. Olin lomamatkalla,
ja kaytin kannettavan tietokoneeni Teams-yhteytta puhelimeni wifin kautta. Olin
kuitenkin jo ennakoinut huonon yhteyden, joten olin suunnitellut toimintatavan
yhteyden katkeamiselle. Vaihdoimme sitten sujuvasti Teamsista puhelinhaastatteluun,
ja loppu menikin oikein hyvin. Tunnin haastatteluaika osoittautui liian lyhyeksi.
Keskustelu nojasi haastattelurunkoon, mutta ronsyili aika tavalla. Tuottavuutta oli
seurattu kaikissa haastatelluissa organisaatioissa, mutta historia ja tilanne olivat
hyvinkin erilaisia. My0Os haastateltavien vaihtelevat roolit saattoivat vaikuttaa, silla
joissakin haastatteluissa tuli ilmi hyvinkin konkreettisia yksittaisia kehittamistoimia kun
taas toisissa toimenpiteet kuvattiin karkeahkolla tasolla. Kirjoitin haastattelumuistiot
puhtaaksi heti haastattelujen jalkeen, jotta epaselvasti kirjaamani asiat olivat
tuoreessa muistissa. Word-asiakirjasta oli sen jalkeen helpohkoa siirtaa kirjatut lauseet

Exceliin analyysia varten.

Sahkoinen kysely, taustatiedot

Sahkoiseen kyselyyn vastasi 23 henkil6a (kuva 6). Vajaa kolmannes (31 %, 7 henkil6a)
vastaajista kuului toimialaan IT, informaatio ja viestinta. Vastaajista 4 henkil6a kuului
rakentamisen ja niin ikdan 4 teollisuuden organisaatioihin. 3 vastaajaa kuului muuhun
palvelutoimintaan. Lisdksi ammatillisen, tieteellisen ja teknisen toiminnan, julkisen
hallinnon ja maanpuolustuksen, maa-, metsa- ja kalatalouden, rahoitus- ja
vakuutustoiminnan seka sahko-, kaasu- ja lampohuollon toimialoilta oli kustakin

yksittdinen vastaaja. Kysymyksessa oli sallittu vain yksi valinta.
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Saattaa olla, ettd IT, informaatio ja viestinta -toimiala korostui siksi, etta jouduin

kayttamaan omaa tietamystani kohdeorganisaatioiden valinnassa otokseen.

Kohdeorganisaatiothan sain Vainu-tydkalusta, mutta kdytin omaa tietamystani

valitessani niista asiantuntijaorganisaatiot. Ja koska taustani on IT-alalla, tunsin sen

alan organisaatiot paremmin.

1. Vastaajan organisaation paitoimiala

Ammatillinen, tieteellinen ja
tekninen toiminta

Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

IT, informaatio ja viestinta

Julkinen hallinto ja maanpuolusius
Kaivostoiminta

Kansainvalisten organisaatioiden ja
toimielinten toiminta

Kiinteistdalan toiminta
Koulutus

kuljgtus ja varastointi

Maa-, metsa- ja kalatalous
Majoitus- Ja ravitsemistoiminta
Muu palvelutoiminta
Rahoitus- ja vakuutustoiminta
Rakentaminen

Sahkd-, kaasu- ja lAmpohuolto
Taiteet, viihde ja virkistys
Teollisuus

Terveys- ja sosiaalipalvelut
Tukku- ja vahittaiskauppa

ez, viemari-, jatevesi- ja jatehuolto

=
—
[l
[
=

4%

1%

4%

Kuva 6. Vastaajan organisaation paatoimiala

Vastaajien maara: 23

Vastaajista 65 % oli organisaatiosta, jonka liikevaihto oli 100 M€ tai sitd suurempi

(kuva 7). Kysymyksessa oli sallittu vain yksi valinta.

=
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2. Vastaajan organisaation liikevaihto Vastaajien m&éra: 23

Ln
7]
|
[==]
[4=]

] 1 2 3 4

=]

0-9 Me
10-39 ME
40-79 ME 13%
30-99 M< 18%

100-200 M 26%

¥li 200 ME 39%

En tiedd / N/A

Kuva 7. Vastaajan organisaation liikevaihto

Yhta vastaajaa lukuun ottamatta vastaajien organisaatioiden henkilostomaara oli 100
tai enemman (kuva 8). Vajaalla puolella vastaajista (47 %) organisaatiossa oli vahintaan

1000 tyéntekijaa.

3. Vastaajan organisaation henkilostomaara
Vastagjien maard: 23

0% 10% 20% 30%

1-99

100249 |

250-599
soces

Kuva 8. Vastaajan organisaation henkiléstomaara

Henkiloston asiantuntijoiden osuus vaihteli 10 ja 100 prosentin valilla niin, ettad 44 %
vastaajista ilmoitti organisaationsa henkilostosta olevan asiantuntijoita alle puolet, 22
% vastaajista ilmoitti organisaationsa asiantuntijaosuudeksi 50—89 % ja 35 % vastaajista

kertoi organisaatiossaan olevan 90—100 % asiantuntijoita (kuva 9).
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4. Organisaation henkiléstomaarasta asiantuntijoita on Vastaajien maara: 23
0% 10% 20% 30% 40%

alle 10%

10-49% 43%

90-100% 35%

Kuva 9. Asiantuntijoiden osuus vastaajan organisaation henkilostomaarasta

Vastaajien roolit olivat kaikki johtajia. Nimikkeina oli mm. liiketoimintajohtaja,
talousjohtaja, henkilostojohtaja, kehitysjohtaja, teknologiajohtaja, tuotantojohtaja ja

toimitusjohtaja.

Kyselyn organisaatioissa 18 % asiantuntijoista tekee tyypillisesti kiinteata yhteistyota
asiakkaan kanssa — esim. kommunikoivat asiakkaan kanssa paivittdin (kuva 10). Vain
alle viidennes vastaajista (18 %) ilmoitti toisin. Vastaajista ne, jotka vastasivat tahan

kysymykseen “Ei”, kuuluivat teollisuuteen (50 %) seka rakentamiseen (25 %) ja

rahoitus- ja vakuutustoimintaan (25 %). Kysymyksessa oli sallittu vain yksi valinta.

6. Tekevatkd asiantuntijanne tyypillisesti kiinteatd yhteistyota asiakkaan kanssa - esim. kommunikoivat
asiakkaan kanssa paivittain? Vastaajien maara: 23

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% 80%

En tieda / NIA m

Kuva 10. Tekevatko vastaajan organisaation asiantuntijat kiinteata yhteistyota

asiakkaan kanssa

Asiantuntijatyon kaytettya aikaa kokonaisuudessaan laskuttaa 30 % organisaatioista,
44 % laskuttaa osan ja 26 % ei laskuta asiantuntijatyota (kuva 11). Osalaskutus riippuu
tarjottavasta palvelusta, asiantuntijan roolista, projektin tai urakan laskutusmallista tai

sopimuksesta. Kysymyksessa oli sallittu vain yksi valinta.
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7. Laskutetaanko em. asiantuntijatysta? Vastaajien maéra; 23
0% 10% 20% 0% 40% 50%

Kylla, kaytetty aika

kokonaisuudessaan 0%

Kylld, osa kaytetysta ajasta
Lisatiedot

H u

E 26%

Entiedd / N/A

Kuva 11. Laskutetaanko asiantuntijatyota

76 % vastaajista kertoi laskutuksen perusteeksi kdaytetyn ajan. 82 % laskutti tyon
tuloksen ja 24 % muun seikan perusteella, kuten laskutusmalliin tai asiantuntijan
rooliin ja kompetenssiin (kuva 12). Muu peruste voi riippua myos taysin projektista, voi
olla eri laskutusmalleja tai tyo voi sisdltya kokonaisurakan hintaan. Kysymys kysyttiin
vain niiltd, jotka olivat edellisessa kysymyksessa vastanneet laskuttavansa
asiantuntijatyota. Kysymyksessa sallittiin monivalinta. Hain talla kysymyksella
nakokulmaa, mihin tuottavuudella pyritaan laskuttavissa organisaatioissa. Useimmissa

organisaatioissa taloudellinen tuloksellisuus on kuitenkin perimmainen tavoite.

Jos laskutus perustuu kaytettyyn aikaan, kyseessa voi olla projektin lisdlaskutus,
tuntiveloituspohjainen projekti tai tyo, esim. IT-konsultointia. Tyon tulokseen liittyva
laskutus voi puolestaan olla jatkuvaa palvelua, kokonaispalveluun kuuluvaa tai
sopimuksen mukaan tuotoksen perusteella laskutettavaa. Tai kyseessa voi olla
prosessiulkoistus tai on saatettu sopia kiintea hinta tietysta kokonaisuudesta, esim.
projektista. Muuhun kuin aikaan tai tulokseen perustuva laskutus voi sisaltya
kokonaisurakan hintaan, sisdltdaa useita eri laskutusmalleja tai riippua projektista,
asiantuntijan roolista tai kompetenssista. Nama tiedot kavivat ilmi annetuista

lisatiedoista.
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8. Asiantuntijatyon laskutus perustuu
Vastaajien maéra: 17, valittujen vastausten lukumaara: 31

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 30%

Muuhumn, mihin?

En tieda / N/A
Kuva 12. Mihin vastaajan organisaation asiantuntijatyon laskutus perustuu

Sahkodinen kysely, tuottavuus, mittaus ja kehittamistoimet

Tuottavuuden osatekijoitd vastaajien organisaatiot mittasivat kattavasti (kuva 13).
Kaikissa organisaatioissa (100 %) mitattiin liikevaihtoa ja asiakastyytyvaisyytta. Lahes
kaikki mittasivat henkilostotyytyvaisyytta (96 %), kayttokatetta (91 %), henkildston
hyvinvointia ja jaksamista (91 %) seka henkiloston vaihtuvuutta (87 %). Useimmat
organisaatiot mittasivat tuotoksen ja/tai palvelun laatua asiakkaan ndkokulmasta (78
%), toteutuneita koulutuksia yksikoittdin (74 %) ja henkildittain (74 %), ajankayttoa
henkilokohtaisesti (74 %) sekd hanke- ja tiimikohtaisesti (70 %). Yli puolet mittasi
osaamista ja/tai sen kehittymista (57 %), johtamisen ja tyén organisoinnin
onnistumista (57 %), perehdytysta ja/tai sen onnistumista seka tyén merkityksellisyytta
(52 %). Alle puolet organisaatioista mittasi tuotoksen ja/palvelun laatua oman
organisaationsa nakokulmasta (48 %), sisdisten prosessiensa tehokkuutta (43 %),
asiakasuskollisuutta (43 %) ja motivaatiota (43 %). Vahimmille mittauksille jaivat
innovointi (35 %) ja mentorointi tai muu vastaava henkilokohtainen tuki (17 %).

Kysymyksessa sallittiin monivalinta.

Tasta 21 mitattavan asian listasta vain mentorointi jai mittaustulokseltaan heikoksi.
20:td muuta seikkaa mittaa vahintdan yli kolmannes vastaajista. Puolet tai useampi
vastaajista kertoo organisaationsa mittaavan 15:ta listattua asiaa. Yllatyksia olivat
asiakasuskollisuuden, motivaation ja sisdisten prosessien tehokkuuden vahainen

mittaaminen verrattuna muihin osa-alueisiin. Asiakasuskollisuudella on kuitenkin
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Lonnqvistin ja Mettasen (2003) mukaan korrelaatio kannattavuuteen, ja motivaatio

taas vaikuttaa Gagnén ja Decin (2005, s. 337) mukaan suorituskykya parantavasti.

9. Mita seuraavista seikoista seuraatte tai mittaatte?
Vastaajien maara: 23, valittujen vastausten lukumaarad: 219

0% 20% 40% 60% 20% 100%

Liilkevainto

Kayitikate

Henkildstotyytyvaisyys
Henkildstdn hyvinvointi ja Jaksaminen

Henkildston vaihtuvuus 87%

2 rt
= = &

F

Aciakastyytyvaisyys 00
Asiakasuskollisuus 43%

Hanke- tai timikohtainen ajankayttd

H

Henkildkohtainen ajankayitd

Osaaminen jaftai sen kehittyminen

Johtamizen ja tydn organisoinnin
onnistuminen

Toteutunut koulutus yksikbittain

|

Mentorointi tai muu vastaava
henkildkohtainen tuki

Innovointi

|

Perehdytys jaftai sen onnistuminen

Sisaisten prosessien tehokkuus

Motivaatio

Tyon merkityksellisyys
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¥
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Tuotoksen ja/ftai palvelun laatu
asiakkaan nékdkulmasta

Tuotoksen ja/tai palvelun laatu
oman organisaation nakdlkulmasta

En tiedd / N/A

Kuva 13. Mita mainituista seikoista vastaajan organisaatio mittaa

Asiantuntijaorganisaation tuottavuuden kannalta 5 tarkeimman mittarin joukkoon
mainittiin useimmiten asiakastyytyvaisyys (n=16), johtamisen ja/tai tyon organisoinnin
onnistuminen (n=14) sekd osaaminen ja/tai sen kehittyminen (n=14) (kuva 14).

Seuraaviksi tulivat henkildstotyytyvaisyys (n=12), henkildston hyvinvointi ja jaksaminen
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(n=11), tydn merkityksellisyys (n=10), motivaatio (n=7), sisdisten prosessien tehokkuus
(n=7) ja tuotoksen ja/tai palvelun laatu asiakkaan ndkékulmasta (n=6). Kysymyksessa
sallittiin enintdan 5 valintaa. Tassad — kuten edellisessakin kysymyksessa —
asiakasuskollisuus, sisdisten prosessien tehokkuus ja motivaatio erottuivat heikohkolla

menestykselldan.

10. Mitk3 seuraavista seikoista ovat mielestinne tirkeimpia asiantuntijaorganisaation
tuottavuuden kannalta? Numeroi tirkeysjarjestyksessa 5 tarkeinta.

Vastagjien maara: 23

1 2 3 4 5 n=

Henkildstotyytyvaisyys  16,6% 417% 167% 00% 250% 12

Henkiloston hyvinvointi ja jaksaminen  27,2%  91% 91% 27.3% 27.3% 11

Henkildstdn vaihtuvuus 00%  00% 00% 500% 500% 2

Asiakastyytyvaisyys 250% 250% 125% 37.5% 0,0% 16

Asiakasuskollisuus  100,0%  00%  00%  0,0% 0,0% 1

Hanke- tai timikohtainen ajankayttd 500% 00% 00% 00% 500% 2
Henkildkohtainen ajankéyith 00% 00% 00% 00% 1000% 14

Osaaminen jaftai sen kehittyminen  143% 215% 214% 214% 214% 14

Johtamisen jaftai tyén organisainnin ennistumingn 7.2% 143% 57 1%  143% T.1% 14
Toteutunut kKoulutus yisikdittain = = = = = 0

Toteutunut koulutus henkilGitt&in 0,0% 500% 00% 500% 0,0%

Mentorointi tai muu vastaava henkilikohtainen tuki 00% 00% O00% O00% 100,0% 1
Innovainti = 33.4%  333% 333% 0.0% 0,0% 3

Perehdytys jaftai sen onnistuminen  500% 500% 00% 0,0% 0,0% 2

Sisaisten prosessien tehokkuus 00%  143% 143% 571%  1423% | 7

Motivaatio 428% 00% 286% 143% 143% 7

Tydn merkityksellisyys = 20,0%  10,0% 00% 100% 60,0% 10

n

Tuotoksen jaftai palvelun laatu asiakkaan nakdkulmasta  16,6% 16,7% 33,3% 16.7% 16, 7%

Tuotoksen jaftai palvelun laatu oman organisaation 00% 5B0O0% 5O0% 00% 00% 2
nakdkulmasta ' ' ' )

Kuva 14. Mitka mainituista seikoista ovat vastaajan mielesta 5 tarkeinta

asiantuntijaorganisaation tuottavuuden kannalta

Kuvassa 14 ei kannata kiinnittaa huomiota vastaajan antamaan jarjestyslukuun 1-5,
silld se saattaa olla virheellinen (ks. 5.2 Toteutuksen lapivienti ja onnistuminen). Eniten
merkitysta on kysymyskohtaisella vastaajamaaralla “n” — ts. kuinka moni vastaaja on

asettanut seikan tuottavuuden kannalta viiden tarkeimman joukkoon.
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Mainittuja muita sisdisia asiantuntijaorganisaation tuottavuuteen vaikuttavia seikkoja
olivat tiimihenki, johtaminen, jarjestelmallinen jatkuva toiminnan ja prosessien
kehittaminen, riittavan monipuolinen osaajatiimi yksittdisen osaajan rinnalla,
automaatio-/teknologiaratkaisut, palveluiden myytavyys ja myyntiprosessi seka
asiakasprojektin olosuhteet: kokoluokka, sisalto ja kesto (kuva 15). Kysymyksessa

sallittiin vapaa tekstivastaus.

Kolme asiaa mainittiin kahdesti: tiimi, prosessien kehittdminen ja johtaminen.

Johtaminen tuli toki esiin jo edellisessa kysymyksessa.

11. Mitk3a muut sisdiset seikat em. lisaksi vaikuttavat asiantuntijaorganisaationne

tuottavuuteen?
Vastaajien maara: 7
Vastaukset
¥ Jarjestelmallingn jatkuva toiminnan ja prosessien kehittdminen
Johtaminen
¥ Timihenki
¥  johtaminen
¥ Rittavan monipuoclinen osaajatiimi, yksittdisen osaajan rinnalla
¥ Awutomaatiofeknologiaratkaisut (littyy luonnollisesti siséisten prosessien tehostamiseen)
YW Palveluiden myytavyys ja myyntiprosessi
YW Asiakasprojekiin olosuhtest kokoluokka, sisaltd, kesto yms.

Kuva 15. Mitka muut sisdiset seikat em. lisdksi vaikuttavat vastaajan

asiantuntijaorganisaation tuottavuuteen

70 % vastaajista ilmoitti, ettd heidan organisaationsa on selvittanyt, mitka asiat
motivoivat heiddn asiantuntijoitaan (kuva 16). 17 % puolestaan ei ollut selvittanyt tata.

13 % ei osannut vastata kysymykseen. Kysymyksessa oli sallittu vain yksi valinta.

Motivaatio on tyon tuottavuuden kannalta merkittava tekija. Tietotyon kulmakivia ovat
motivaation lisaksi aloitteellisuus ja luottamus. (Bjorklund, 2010, s. 518) Motivaatio
lisda suorituskykya varsinkin luovuutta ja kasitekykya vaativissa tehtavissa — siis

asiantuntijatehtavissa. Lisaksi tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi lisddantyvat seka
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sopeutuminen ja tyohon liittyvat asenteet paranevat. (Gagné & Deci, 2005, s. 337)
Tyon tuottavuuden kehittamiseksi olisi siis tarkeada tietaa, mitka seikat motivoivat
ihmisid. Onko mittausta kenties tehty jo aiemmin organisaatioissa, jotka eivat
motivaatiotekijoita selvittdneet, vai olettivatko vastaajat tietdavansa tekijat

selvittamatta?

12. Oletteko selvittineet, mitkd asiat motivoivat asiantuntijoitanne?
Vastaajien maara: 23

0% 10% 20% 0% 40% 50% 60% T0%
E 1%
En tiedd / N/A 13%

Kuva 16. Onko vastaajan organisaatiossa selvitetty, mitka asiat motivoivat heidan

asiantuntijoitaan

Asiantuntijoiden motivaatiota kasvattavana tarkeimpana tekijana mainittiin hyvin
monta erilaista asiaa: kehittyminen tydssa ja asiantuntijuudessa, tiimikavereiden tuki ja
sparraus, asiakastyytyvaisyys, tyon arvostus, etta tyolle on tarvittavat resurssit ja
tyokalut, asiakkaiden tuottamat palvelut (sote), selkeét tavoitteet ja mittarit,
ty6hyvinvointi, tyon tuloksellisuus, uusien asioiden kehittamien ja siind onnistuminen,
mielenkiintoiset projektit, mahdollisuus itse vaikuttaa tyon sisaltodn ja miten
tyotehtavat hoitaa, osaavat tyokaverit, palautteen saaminen, selkeat vastuut,
mielenkiintoiset ja vaihtuvat tyotehtavat, hyva tydilmapiiri, ammattimainen
toimintaymparisto, selkeat ohjeet ja maarittelyt seka tyon merkityksellisyys asiakkaan
ja yksilon nakdkulmasta: tekee jarkevia asioita, saa oikeasti muutosta aikaiseksi ja oppii
ja kasvaa asiantuntijana samalla huippuporukassa (kuva 17). Kysymyksessa sallittiin
vapaa tekstivastaus. Kysymys kysyttiin vain niiltd, jotka olivat vastanneet edellisessa

kysymyksessa selvittaneensa motivaatiotekijoita.
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13. Mika on tarkein asiantuntijoidenne motivaatiota kasvattava tekija?
Vastaajien maara: 16

Vastaukset

Kehittyminen tyd=sa Ja asiantuntijuudessa, tiimikavereiden tuki ja sparraus

Asiakastyytyvaisyys

Tydlld on merkitysta
Tydtd arvostetaan
Tydlle on tarvittavat resurssit ja tydkalut

“« 4~

asiakkaiden tuottamat palvelut (Sote)

selkedt tavaitteet ja mittarit. TyGhywinvainti.

Tyan tuloksellisuus, uusien asiciden kehittdminen ja siind eonnistuminen

Mielenkiintoiset projektit

Tyéin merkityksellisyys ja hyvat tyékaverit

Mahdollisuus oppia ja onnistua

Tyén merkityksellisyys ja mahdollisuus itse vaikuttaa tyéin kuvaan ja siihen miten tyétehtavat hoitaa
Eitietoa

Merkityksellisyys, mahdollisuus vaikuttaa tydn sisdltédn ja prioriteetteihin (autonomia), osaavat
tydkaverit ja hyva tiimi, palautteen saaminen, selkedt vastuut

saavat tehdd merkityksellista tydta hyissa hankkeissa.

Mielenkiintoiset ja vaintuvat tydtehtavat, hwwa tydilmapiini, vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén,
ammattimainen toimintaympéristd ja selkeat ohjeet ja maarittelyt

Tydn merkityksellisyys

e I IR I I I I

Tyén sisallon merkityksellisyys asiakkaan ja yksildn nakakulmasta: tekee jarkevid asioita ja saa
oikeasti muutosta aikaiseksi, ja oppii ja kasvaa asiantuntijana samalla - huippuporukassa.
Tydkavereilla ja silld ettd rinnalla on ihmisia joilta oppia, on todella merkitysta.

Kuva 17. Mika on tarkein vastaajan organisaation asiantuntijoiden motivaatiota

kasvattava tekija

57 % vastaajista ilmoitti onnistuneensa parantamaan mitattavasti
asiantuntijaorganisaationsa tuottavuutta toimenpitein. 43 % puolestaan ilmoitti ehka
parantaneensa, silld varsinaista mittaritietoa tuottavuuden kehittymisesta ei ole (kuva

18). Kysymyksessa sallittiin monivalinta.
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14. Oletteko onnistuneet parantamaan asiantuntijaorganisaationne tuottavuutta

i itein?®
toimenpitein? Vastagjien maarad: 23, valittujen vastausten lukumaara: 23

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kylla, ainakin osa toimenpiteista 7%
paransi tuottavuutta mitattavasti

Ehka - varsinaista mittaritietoa

tuottavuuden parantumisesta ei ole 43%

Jouduimme hylkaamaan tai

perumaan osan suunnitelluista
toimenpiteista

Kuva 18. Onko vastaajan organisaatio onnistunut parantamaan

asiantuntijaorganisaationsa tuottavuutta toimenpitein

Vapaassa palautteessa mainittiin tuottavuuden parannuskeinoina mm. kettera
toimintamalli sekd DevOps-periaate ja —tyokalut, yhtadaikaisen tyon maaran
vahentaminen sekd kumppanuuksien kehittdminen alihankintayritysten kanssa (kuva

19).

15. Lisatiedot ja vapaa palaute Vastaajien maara: 1

Vastaukset

¥ Clemme parantaneet tuottavuutta mm. ketter&n toimintamallin avulla, DevOps-periaatieilla ja -
tyokaluilla, vahentamalld yhtdaikaisen tyon magraa ja kehittamalla kumppanuulksia
alihankintayrityksien kanssa.

Kuva 19. Vastaajan antamat lisatiedot ja vapaa palaute

Yhteenveto kyselyn tuloksista

Kyselyyn vastasi 23 johtajaa, joista 7 oli IT, informaatio ja viestinta -toimialalta, 4
rakentamisesta ja 4 teollisuudesta. Yhta organisaatiota lukuun ottamatta kaikkien
vastaajaorganisaatioiden liikevaihto oli 40 M€ tai enemman. Organisaatioiden
henkilomaara vaihteli alle sadasta yli kahteen tuhanteen. Asiantuntijoiden osuus koko
henkilostosta vaihteli 10 %:sta 100 %:iin. 78 % vastaajista kertoi organisaationsa
asiantuntijoiden tyoskentelevan kiintedssa yhteistydssa asiakkaan kanssa. 74 %
vastaajista ilmoitti, etta asiantuntijaty6ta laskutetaan. Naista 41 % laskutti ajan

kokonaan ja 59 % osittain. Suurin osa vastaajista laskutti tyon tuloksen perusteella.
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Kaytettya aikaa laskutti kuitenkin kolme neljasosaa vastaajista. Lisdksi neljannes
vastaajista ilmoitti laskuttavansa myds muun kuin ajan tai tuloksen perusteella. Kaikki
tai lahes kaikki mittasivat liikevaihtoa, asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyttd,
kayttokatetta, henkildston hyvinvointia ja jaksamista seka henkil6ston vaihtuvuutta.
Suosittuja mittareita olivat myds laatu asiakkaan nakékulmasta, toteutunut koulutus
vksikoittdin ja henkilittain seka ajankayttd niin henkild- kuin hanke- ja tiimitasolla.
Heikoimmin mitattiin mentorointia, innovointia, asiakasuskollisuutta, sisdisten
prosessien tehokkuutta ja motivaatiota. Tarkeimmiksi mittareiksi mainittiin
asiakastyytyvaisyys, johtamisen ja/tai tydn organisoinnin onnistuminen seka
osaaminen ja/tai sen kehittyminen. Vahiten aania tarkeimmiksi mittareiksi saivat
toteutunut koulutus yksikoittain, asiakasuskollisuus, henkil6kohtainen ajankaytto ja
mentorointi. Suurin osa vastaajista (70 %) oli selvittanyt, mikda motivoi asiantuntijoita.
Eniten danid saaneet motivaatiota kasvattavat tekijat olivat tydon merkitys, tiimihenki ja
-tuki seka mielenkiintoisissa hankkeissa tyoskentely. Kaikki ilmoittivat organisaationsa
onnistuneen parantamaan tuottavuutta toimenpiteilld — yli puolet mitattavasti ja alle

puolet arvion perusteella.

Haastatteluloydokset

Haastatteluista kehkeytyi hyvin erilaisia, koska haastateltavat henkil6t toimivat
organisaatioissaan eri rooleissa ja nakivat asiat omasta nakékulmastaan. Tama oli

kuitenkin vahvuus, jolla haastattelun tuloksiin saatiin vaihtelua.

5.5.1 Mitd asiantuntijatyo oli organisaatioissa?

AsiantuntijatyOssa oli haastatelluissa organisaatioissa paljon yhtalaisyyksia, mutta
vaihteluakin |6ytyi. Asiantuntijatyo oli haastatelluissa yrityksissa erilaisia
suunnittelut6ita, koordinointia, projektijohtamista, kustannuslaskentaa,
palkanlaskentaa, taloushallintoa, asiakaspalvelua, laadunhallintaa,
tyoturvallisuudenhallintaa, esihenkil6tyota, konsultointia, paallikko- ja johtotyota,
palvelumuotoilua, myyntia, henkiléstohallintoa tai yleishallinnollista tyota seka IT-

asiantuntijaty6ta — mm. ohjelmistokehitysta ja IT Service Desk -palvelua.
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Haastatteluissa asiantuntijatyoksi ilmeni juuri liren ja Laitisen ym. kuvaama tyon
luonne, joka vaatii osaamista, soveltamista, kehittymista, vuorovaikutustaitoja ja mm.
asiakkaan kuuntelua (lire, 2016, ss. 8-9). Ty6lle ominaista ovat analyyttinen ajattelu,
luovuus seka sosiaalinen alykkyys ja eettinen tietoisuus. (Laitinen ym., 2021, s. 7)
Hovila ja Okkonen (2005, s. 15) mainitsivatkin asiantuntijatyon olevan usein
suunnittelua, ongelmanratkaisua ja analysointia, jotka tulivat kaikki esille

haastatteluissa asiantuntijoiden toimenkuvina.

5.5.2 Mita tuottavuus tarkoitti organisaatioissa ja mita silla tavoiteltiin?

Tuottavuus kasitteend vaihteli jonkin verran, silla kahdessa haastatellussa
organisaatiossa toiminnan tavoitteena ei ollut taloudellinen tulos vaan
asiakasomistajahyddyn kasvattaminen. Tuottavuus nahtiin useista eri ndkdkulmista.
Arvon tai hyddyn tuottaminen asiakkaalle oli eniten mainittu tekija. Sen mainitsi 5
haastateltavaa. Lisdksi mainittiin vaikuttavuus, rahallinen tuotto, ajankaytto
yksikoittdin tai henkil6ittain, asiantuntijan ajan kohdistuminen laskutettavaan tyéhon,
tuloksen syntyminen aikaa kohden ja projektien |lapimenoajan lyhentaminen. Yksi
haastateltava kertoi, etta tuottavuutta tarkastellessa asiakas voi saada enemman,
nopeammin tai parempaa. Toinen haastateltava taas kertoi, ettd asiakasarvon tuotto
eli vaikuttavuus on viety yrityksen strategiaan, visioon ja mittareihin asti. Yhden
mukaan projektitoiminnassa tuottavuus on pysymista tavoiteaikataulussa ja -
budjetissa. Erdan haastateltavan mukaan tuottavuus nahtiin pitkalti palvelu- tai
asiakaskohtaisena, jolloin tuottavuusmittarit on maaritelty sopimukseen. Erds taas
kertoi, etta tuottavuudessa moniosaaminen korostuu — etta pystyy omin voimin
tyoskentelemaan ilman ulkopuolisia toimijoita ja alihankkijoita. Tuottavuudella
kerrottiin loppukadessa tavoiteltavan kannattavuutta. “Hyva tuottavuus syntyy
yhteistyon onnistumisesta ja vahvuuksien tehokkaasta hyodyntamisesta.” Joku
tavoitteli nopeaa virtausta — ei niinkdaan vahaa tyota. Toinen taas tavoitteli “hukan

eliminointia laadukkaalla tyolla, ettei tarvitse palata samoihin asioihin uudestaan”.

Arvon tai hyddyn tuottaminen asiakkaalle ja vaikuttavuus nousivat vahvasti esiin
tuottavuuden kasitteesta keskustellessa. Castrén ym. mukaan asiantuntijatyo tuottaa

usein juuri lisdarvoa asiakkaalle, ja mittaaminen pitdisikin laajentaa myos asiakkaan
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toimintaan, jotta mittari toimisi oikein (Castrén ym., 2013, ss. 51-52). Asiakas liittyy siis
hyvin usein asiantuntijatyon tuottavuuteen ja sen mittaamiseen. My®os rahallinen
tuotto ja kannattavuus mainittiin useamman kerran. Lénnqvistin & Mettdasen mukaan
kannattavuus on yrityksen elinehto. Vaikka asiakastyytyvaisyys olisi huipussaan,
kannattamaton yritys ei eld pitkdan. (Lonnqgvist & Mettdanen, 2003, s. 30) Pohjolan
mukaan (2015, s. 13) tuottavuuden parantaminen onkin kdaytannossa ainoa keino
kasvattaa kannattavuutta. Haastatteluissa mainitut [apimenoaika ja virtaus antavat
vinkkia Leanin hyodyntamisesta. Torkkolan mukaan asiantuntijatyon tehokkuudessa
tulisi mitata juuri virtausta — ei resurssitehokkuutta. Tavoitteena on saada asiakkaan

kannalta lapimenoaika lyhyeksi. (Torkkola, 2019, ss. 221-225)

5.5.3 Organisaatiot myivat seka konsultointia ett3d urakoita

Haastatelluista kaikkien organisaatiot myivat seka tyotunteja etta lopputulosta, tunteja
kuitenkin vahemman kuin lopputulosta. Lopputuloksen myynti tarkoitti padasiassa
hankkeita tai projekteja, tydtuntien myynti voi olla my6s konsultointia. Yksi
haastateltava kertoi organisaationsa myyvan tiimeja, jolloin asiakasarvo syntyy tiimista
— ei yksittaisista ihmisista. Yksi haastateltava mainitsi organisaationsa myyvan myos

laitteita.

5.5.4 Millaisia tuottavuuden mittareita oli kaytossa?

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 2) on esitetty haastatteluissa mainitut tuottavuuden
mittarit Balanced Scorecardin jaottelun mukaan. Osan mittareista voisi sijoittaa

toiseenkin laatikkoon.

Taloudelliset mittarit Sisdisten prosessien mittarit
liikevaihto / yritys tuntiarvioiden pitdvyys

liikevaihto / yksikko laatu

liikevaihto / henkil palvelutikettien virtaustehokkuus
kannattavuus / yksikko tyon vaativuus hankkeen eri vaiheissa
kannattavuus / henkil® aikataulussa pysyminen
laskennallinen keskituntihinta virtausmaara

kayttokatkojen keskim. aiheutunut haitta | kasittelyaika / tosite

kustannustaso / hinnoittelu tyon tekemiseen kuluva aika
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kustannukset / m2

ty6tunnit / m2

palkkakulut

kustannukset / suunniteltu m2
yhden tyétunnin tulos (€)

yhden tyotunnin kustannukset (€)
hallintotunnit

suunniteltujen terdstonnien maara / viikko
suunniteltujen elementtien maara / paiva
reklamaatioiden maara

laskutusaste

laskutusaste / henkil®

asiakastyoaste / tiimi

asiakastyoaste / organisaatio

tiketin lapimenoaika / tyoaika

Asiakasta koskevat mittarit

Kehittymisen mittarit

asiakastyytyvaisyys

SLA:t palveluittain

palvelukatkojen kesto ja maara
hairidaikojen kesto ja maara
palvelujen saatavuus
subjektiivinen kaytettavyys
tikettimaarat palveluittain
muutospyyntomaarat palveluittain
ratkaisuajat palveluittain

kayttokatkojen kesto / vuosi / asiakas

kerralla valmiiksi saaminen — vanhoihin
uudelleen palaaminen

alihankinnan kaytto

laitteiden kaytto

henkiloston hyvinvointi

sairauspoissaolojen maara

kehittamisen kuluva tydaika / kok.tyoaika

hallinnollisen tyon aika / kokonaistydaika

myyntiin kuluva ty6aika / kokonaisty6aika

henkil6ston maara

palkkakulujen kehitys

Taulukko 2. Haastatteluissa mainitut tuottavuuden mittarit

Mittareita mainittiin enemman kuin osasin odottaa. Asiantuntijatydn mittaaminen

onkin haastavaa, kuten mm. Palvalin ym. (2015, ss. 479—-491) tutkimuksessaan useaan

otteeseen havaitsivat. Heiddn mukaansa asiantuntijatydn luonne on immateriaalista,

laadullista ja muuttuvaa, ja siksi asiantuntijatyon suorituskykya on vaikea lahestya

(Palvalin ym., 2015, s. 491). Eras haastateltava totesi: “Rakennusalan tuottavuutta

haukutaan julkisesti: 1 kaivaa ja 10 katsoo, mutta todellisuudessa rakennamme

jatkuvasti nopeammin yha monimutkaisempia taloja.” Asiantuntija-aloille on siis

tyypillista, ettd kohde on jatkuvasti muuttuva ja kehittyva, mikd on yksi syy

tuottavuuden mittaamisen haasteellisuudelle. Samoin on esim. IT-alalla, jossa

hankkeet poikkeavat merkittavasti toisistaan. Ei ole kahta samanlaista hanketta.

Mittaamisen vaikeus tuli ilmi my6és Wackerin ym. tutkimuksessa. He havaitsivat

asiantuntijahankkeiden olevan monimutkaisia ja suuresti vaihtelevia. (Wacker ym.,

2014, s. 483) Castrén ym. totesivat myds palvelusta syntyvan tuotoksen mittaamisen

olevan haastavaa, koska tuotosta ei ole usein tarkasti maaritelty. Tarkeda on kuitenkin

mitata organisaation tavoitteen saavuttamisen kannalta oikeita asioita, koska toiminta
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painottuu juuri mitattuihin asioihin. (Castrén ym., 2013, ss. 22—-23). Haastattelujen

perusteella on vaikea sanoa, ovatko kaikki mittarit hyvia — ohjaavatko ne

organisaatioita haluttuun tavoitteeseen.

Osa mittareista oli toimialakohtaisia, kuten suunniteltujen terastonnien maara

viikossa. Henkilokohtaisista mittareista, kuten liikevaihto / henkild, oltiin hieman

epdvarmoja haastatteluissa. Tulkitsin, ettd haastateltavat olivat epavarmoja niiden

toimivuudesta — miten tydntekijat suhtautuvat niihin ja millainen imagovaikutus niista

syntyy.

5.5.5 Mitka olivat tarkeimpia tuottavuuden mittareita?

Tarkeimmiksi mittareiksi mainittiin monia eri mittareita (taulukko 3). Vaikutti silta, etta

mikdan mittareista ei ollut turha tai vahapatdinen vaan jokaisella mittarilla oli harkittu

tarkoitus. Erdsta haastateltavaa lainaten: "Mikaan tuottavuuden mittareista ei saisi

nousta yli muiden. Pitdisi seurata samaan aikaan useita mittareita, jotta saa oikean

kasityksen ja osaa ohjata oikein. Jos laskutettavuusaste olisi ainoa mittari, kaikki ty6

kirjattaisiin projekteille ja homma ei toimisi vaan kaikki projektit ‘'menisivat yli’.

n

Taloudelliset mittarit

Sisdisten prosessien mittarit

katekertyma

kustannustaso

euromaaraiset mittarit, esim.
laskutusaste ja katekertyma

tulos / liiketoiminto / kk

kannattavuus / kk

kayttokate (ebitda) / tyontekija

keskituntihinta

virtaus, lapimenoaika

toimitusvarmuus

suunnitelman mukaan tydskentely
laskutettavuusaste / vk

projektiraportit / vk

projektimittarit

suljetut poikkeamat/poikkeamien maara
asiakastyoaste

Asiakasta koskevat mittarit

Kehittymisen mittarit

asiakastyytyvaisyys
asiakkaan kokema laatu
SLA-poikkeamat
loppukayttajatyytyvaisyys

henkilostotyytyvaisyys

virheeton luovutus aikataulussa

hankkeiden benchmarkkaus toisiin

tiimihenki

tyonjohto: tekevatko ihmiset oikeaa tyota

laatu: samoihin asioihin palaaminen

palvelutuotannon tehostuminen, esim.
automaatioasteen lisddntyminen
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onnistuminen haltuun otettujen
asiakkuuksien viennissa palvelumalliin
osaamisen muodostaminen
palvelutuotantoa vastaavaksi henkilon
ja lilketoiminnan nakokulmasta
palkkakulujen ja hintojen kehitys
kehittamisen kuluva aika / ei-asiakasty6aika
hallinnollisen tyon aika / ei-asiakastydaika
myyntiin kuluva aika / ei-asiakastyoaika

Taulukko 3. Haastatteluissa mainitut tuottavuuden tarkeimmat mittarit

Mainittuja tarkeimpia mittareita tai mittariryhmia oli siis 30, mika tarkoittaa, etta kukin
haastateltu mainitsi keskimaarin enemman kuin kolme mittaria tarkeimmiksi

mittareiksi. Eniten mainittiin rahaan, aikaan ja tyytyvaisyyteen liittyvida mittareita.

Jotta itse mittaaminen on saatu onnistumaan, siita on pitanyt viestia hyvissa ajoin.
"Mittaaminen onnistui, kun ensin kommunikoitiin mittaamisesta ja sitten mittasimme

oikeita asioita: henkil6sto- ja asiakastyytyvadisyytta eli rahan lisdksi myos laatua.”

5.5.6 Mittasivatko ja kehittivatko organisaatiot motivaatiota

Haastattelussa kysyin: "Oletteko mitanneet motivaatio ja kenties tehneet myds
toimenpiteita sen parantamiseksi?” Usea haastateltava kertoi, ettd motivaation
mittaaminen kuluu osana henkilostétyytyvaisyystutkimukseen. Motivaatiotekijoista
mainittiin hyvinkin erilaisia seikkoja, kuten tyoyhteiso, johtaminen, etatyo,
haasteelliset hankkeet, tyokalut, osaaminen ja toimiala. Covid-pandeamiallakin nahtiin

olevan vaikutusta motivaatioon.

”Kyselyissa on nyt esille noussut tydyhteiso ja sen tuki, joka on talla hetkella tarkein
motivaatiotekija. Toinen on esimiestyon laatu, jossa olemme erittdin hyvalla tasolla:
Tutkimuksen mukaan asteikolla 1-5 koko palvelutuotanto on tasolla 4,4. Ja tama luku
on kestanyt koronan ja parit yt:t. Esimiehet ovat ainakin omassa yksikéssani talon
sisalta tulleita.” ”Projekteissa syntyy yleensa vahva joukkuehenki. Hankkeissa
tiimihenkea haetaan tekemalla tiimihenkea nostattavia juttuja. Tiimit itse ehdottavat ja

tyostavat naitd.” Edellda mainitut tyoyhteison tuki ja joukkuehenki lisaavat motivaatiota
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Gagné & Decin (2005, s 337) mukaan. Tiimin toimintaan vaikuttaa tiimin yhteinen

motivaatio. (Hovila & Okkonen, 2005, s. 7)

Hiilan mukaan (2019, Tiimin yhteisen motivaation ymmartaminen -luku) tiimia voi
motivoida tyoskentely innovaation parissa tai historiallisen tavoitteen saavuttaminen.
Karkihankkeita voidaan pitaa tallaisina kadanteentekevina hankkeina. ”"Karkihankkeet
houkuttelevat ja motivoivat. Valilla eteen tulee taloudellisesti heikompia hankkeita, ja

jos niissa joutuu viipymaan vaikka vuoden, niin se kuormittaa henkisesti.”

”Kotona tyon tekemisen ja vapaalla olon rajapinta on joskus hailyva, mika vaikuttaa
motivaatioon. Koronan ja etdtyon lisdaksi motivaatioon vaikuttavat sopivan haastavat
hankkeet ja varsinkin valtakunnalliset karkihankkeet, joilla on motivaatiota selvasti
kasvattava vaikutus. Lisaksi tyontekijan tyokalut pitda olla kunnossa. Myos tyontekijan
omilla esimiehilla on merkitys motivaatioon.” “Tietenkin on tarkeaa, etta kayttaa
uusimpia tyokaluja ja tyontekijat ovat patevia. Mutta loppujen lopuksi tarkein

ratkaistaan ihmisten valilla eli johtamisessa ja kommunikaatiossa.”

Usea haastateltava kertoi, etta asiantuntijat motivoituvat tekemisesta ja kohteesta,
mutteivat niinkdan liiketoiminnasta. Erds haastateltava kertoi ndin: ”Asiantuntijoilla on
ammatillinen halu ratkaista asioita. Raha ei enemmaltikaan kiinnosta heitd.” Toinen
haastateltava puolestaan totesi: “lhmisemme ovat motivoituneita ja intohimoisia
asiakasarvon tuottamiseen. Voi olla huippuasiantuntija, joka ei valttamatta osaa

motivoitua liiketoimintamme tavoitteisiin.”

Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian mukaan yksi ihmisen perustarpeista on
kyvykkyys (Ryan & Deci, 2020, s. 1). On siis luonnollista, ettda osaaminen motivoi.
”Henkilostokyselyn mukaan puolet ICT-tyontekijdista motivoituu ammattitaidosta. He
ovat kouluttautuneet ICT-alalle esim. sosiaali- tai terveydenhuoltoalalta. Toinen puolet

ICT-ihmisia motivoituu toimialasta, sotesta.”
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5.5.7 Miten tyon merkityksellisyys tuli esiin mittareissa?

Tyon merkityksellisyytta hain haastattelussa kysyen: “Tuleeko tyon merkityksellisyys
jotenkin esiin mittareissa ja voidaanko sitd parantaa?” Vastaukset erosivat
merkittavasti toisistaan. Vastausten perusteella merkityksellisyys muodostuu
toimialasta, tyontekomallista, asiakkaan saamasta hyodysta, tyén varmuudesta, omiin
asioihin vaikuttamisesta ja etta tyostd jaa arvostettu tulos. Yksi haastateltava kertoi

vaikuttavuuden olevan yksi organisaationsa arvoista.

"Merkityksellisyys korostuu kuntasektorilla toimiessa, ja sitd korostetaan sisaisissa
koulutuksissa ja myynnissd. Motivoituneimmat ovat ymmartaneet ja arvostavat tyon

merkityksellisyytta.”

"Kayttamamme slogan on Yrittamisen ilo: Kuinka paljon oikeasti autamme yrittajaa
auttamaan asiakasta. Pidamme tiistai-infoja, joissa nostamme esiin asiakascaseja.
Naissa asiakas kertoo, kuinka hdan on saanut apua ja hyotya meista. Yrityksen arvot

esim. ympadristoarvot eivat kosketa tekijoita.”

"Merkityksellisyys nakyy yrityksen arvoissa ja toimialassa. Jos henkildita mietitdan,
tyon sisaltoon liittyvat merkityksellisyydet — esim. tietyn osa-alueen kanssa tyoskentely
— menevat sovelluksittain. Tallaista tarvetta ei ole niinkdan huomattavissa tai se ei nay
minulle. Osa henkildista haluaa, etta arki sujuu ja osalla on tarkeda paasta tekemaan

uusia asioita.”

”Merkityksellisyyttd seuraamme enemman (kuin motivaatiota). Sitd korostamme
muutenkin — millaisiin hankkeisiin [lahdemme. Kulttuuriyhtiona otamme
merkityksellisyyden huomioon. Ihmisten pitaa olla vastuullisia firmankin
hyvinvoinnista. Pitda katsoa, ettd teemme eettisesti kestavia projekteja. Jos teemme
jotain, joka ei ole suuri intohimo — esim. voimme joutua tekemaan teollisuuden
jarjestelmia — on mahdollisuus pyytaa rotaatiota. Paljonkin kuunnellaan, mista henkil®
syttyy. On yksi firman arvoista, ettd teemme vaikuttavia juttuja. Huippuasiantuntijoita
ei saa pidettya talossa muuten. Ihan aina ei pdaase tekemaan kivaa, tdma on jokaisen

ymmarrettava.”
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”On tosi tarkea juttu, ettd omasta tyosta jaa joku silta tai rakennus jaljelle. Ja jos kohde

saa vaikka palkintoja, se antaa merkityksen tyélle ja motivoi.”

Useissa vastauksissa uskottiin, etta merkityksellisyys koettiin toimialan kautta — mille
toimialalle asiantuntija tekee tyotaan. Hiilan ym. (2019, Mita, miten ja miksi? -luku)
mukaan merkityksellisyys syntyykin ymmarryksesta, miten oma tyépanos vaikuttaa
kokonaisuuteen ja mita tuo kokonaisuus sisaltaa: Miksi yrityksen on tarkeaa olla
olemassa ja mita se tavoittelee. De Sousa & van Dierendonckin (2010, s. 235) mukaan
merkityksellisyys voi ilmentya vallanjakona paatdksenteossa. Tama tuli esille
vastauksessa: ”Asiantuntijapuolella tekijoillda on halu joko tehda jatkuvaa palvelua tai
projekteja — ei niinkdaan halua tyéskennella jollakin tietylla sektorilla. Kulttuuri on
itseohjautuva. Merkityksellisyys ja se, etta pystyy vaikuttamaan omiin asioihinsa, on

koettu hyvaksi.”

5.5.8 Hyoédynsivatko organisaatiot Leanin kaytantoja?

Leania hyodynnettiin organisaatioissa eri muodoissa, mutta hyédyntaminen ei ollut
kovin jarjestelmallistd, mika oli hieman yllatyskin. Yhdessa organisaatiossa Leanin eri
osa-alueita oli kokeiltu ja kdytetty laajalti. Muissa organisaatioissa sen kaytto oli ollut
enemmankin yksittdisten osuuksien hyodyntamista. Torkkolan (2019, ss. 163-171)
mainitsemia virtaamiseen liittyvia tekijoita kerrottiin hyédynnettavan palveluissa.

Ketteria menetelmia kaytettiin ohjelmistokehityksessa.

"Muutosjohtamiseen tuli mukaan Leanin paivdjohtaminen — mita tehdaan ja mita on

tehty.”

”Ketteria menetelmia hydodynnetaan ohjelmistokehityksessa. Leania kdytetaan
infrapalveluissa palveluprosessien kehittamiseen. Lean Master -henkil6t edistavat

Leanin kayttoa.”
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"Emme ole kdyttaneet suoraan. Joskus on tullut Lean-kaytantoja tyontekijan perintona
edelliselta tydnantajalta. Ketterida menetelmia kaytetdaan uusien tuotteiden

kaupallistamisessa, muualla vihemman. IT on siirtymdassa ketteriin pain.”

”(Lean) on viitekehyksena asiaa, joka tulee toistuvasti esiin. En voi sanoa, etta
lahestyisimme asioita sen kautta — ei mitenkdan systemaattisesti. Ketteria menetelmia
kdytetaan vain ja ainoastaan asiantuntijatydssa. Palveluissa lasketaan lapimenoaikoja,

mutta on ehka vahan asiakaskohtaista — ei niin jarjestelmallista yritystasolla.”

"Kaikkea on kokeiltu. Last Plannerissa olemme uranuurtaja. Kantavana ajatuksena
kaiken aikaa on ollut hukan valttaminen. Kaytossa ovat Leanin 5 x miksi (5 whys) ja A3-
ongelmanratkaisu. Kanbania kdaytimme pientarvikevarastojen logistiikassa: Jokaisella
tuotteella oli minimini- ja maksimirajat. Kun tuotteen maara putosi alle minimin,

toimittaja lisasi tuotteita maksimiin asti. Toimittajatilaukset oli automatisoitu.”

"Laatujarjestelmaan tehtiin vuoden kestdanyt muutos, jonka tavoitteena oli ketteréittaa
prosessia. Olemme ottaneet kdyttoon ns. porttimallin, joka ohjaa tekemista oikeaan
suuntaan ja toimii kokeneemmalle muistilistana. Siind hanke etenee tietyin vaihein ja
vaiheen lopussa on portti. Vaiheen tyot pitda saada tehtya ennen kuin portista voi
astua. Porttimalli on kdytossa isoimmissa kehityshankkeissa, ja se on tuotu myds

mukaan suunnitteluprosessiin.”

5.5.9 Toteutetut kehittamistoimet ja niiden vaikutus tuottavuuteen

Kysyin, millaisia kehittamistoimia organisaatiossa on tehty ja millainen vaikutus niilla
on ollut tuottavuuteen. Jokainen haastateltava kertoi useita toimenpiteita

tuottavuuden kehittamiseksi.

Kehittamistoimet ja niiden vaikutus tuottavuuteen

"Ensin lahdimme parantamaan kannattavuutta, koska homma ei vain toiminut.
Rinnalle nousi my0s asiakastyytyvdisyyden parantaminen. Kun alettiin nahda, etta
keskittyminen asiakastydhon ja rutiinien valttaminen oikeasti vahensi tydaikaa ja
paransi tehokkuutta, alettiin kunnolla panostaa naihin. Samalla nousi myos
henkilotyytyvaisyys, mita on tarkeinta tyontekijalle.”
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”"Olemme parantaneet prosessia nostamalla esille poikkeamia ja korjaamalla niita.
Ongelmakohtien syyt selvitetdan mittaroimalla. Esim. piirretddn asiakkaittain
aikapylvas, johon laitetaan 'kolmen sigman raja’. Sitten ldhdetdan korjaamaan isoja
poikkeamia ja parantamaan prosessia. Kun saadaan yksi pylvas alas, siirrytdaan
seuraavaan. Erikoista on, etta poikkeamakeskiarvo alkaa laskea myds ongelmilla, joita
ei korjattu.”

"Viime maaliskuussa toteutettiin iso organisaatiomuutos — koronan vuoksi viela etana:
Aiemmin kaytossa ollut funktionaalinen organisaatiomalli korvattiin
asiakastiimiorganisaatiolla, jolloin kaikesta asiakkaaseen liittyvasta tyosta vastasi sama
tiimi. Puhumme asiakasvirtausorganisaatiosta. Tuottavan tyon osuus parani
merkittavasti. Mediaanilapimenoaika puolittui, vaikka jo ennen muutosta olimme
kuitenkin keskimaarin sopimuksen madarittamissa tasoissa. Ensisijainen tavoite oli
parantaa tiedon keruuta — mita palveluja tuotamme ja kenelle. Asiakaspalautteiden
mukaan asiakkaat halusivat edelleen soittaa 'Jussille’, vaikka itse tyo oli parantunutkin
verrattuna aiempaan. Organisaatiomuutoksella pyrittiin saamaan tietyt nimetyt
henkil6t asiakasrajapintaan, ja samalla viestintda parannettiin. Tekijoilla on nyt fokus
asiakaskuntaan. Aiemmin kaikki asiakkaalle tuottavat osat olivat omia tiimejaan, ja nyt
nailla kaikilla on sama esimies.”

”"Olemme ldahteneet panostamaan nimenomaan aktiiviseen johtamiseen. Sen
heikkoutena on, ettd osa henkildistamme ei tee laskutettavaa tyota. Ndemme
kuitenkin, etta aktiivinen johtaminen on erittdin kriittinen osa tuottavuutta. Olemme
yrittdneet [6ytaa sopivan rajan johtajuudelle — missa menee tuottavuuden kannalta
paras linja.”

"Henkilostokyselyssa on moniulotteinen asteikko, jolla esimiesty6ta mitataan. Siina
kysellaan miten esimiestyd on onnistunut henkilo-, tiimi- ja osastotasolla. Kyselyssa on
myo0s eri ndkokulmia, jolloin tuloksena saadaan johtamisen onnistumisen matriisi.”

”Keihadankarkemme ovat parametrinen suunnittelu ja suunnitteluteknologia yleensa.
Naiden tuottavuutta on kehitetty. Kun erdan yksittdisen osatehtavan osalta
suunnitteluun kului aiemmin viikko, nyt virheettémaan lopputulokseen paastaan
tunnissa. Konealy ja algoritmit ovat tulossa, ja ne lisddvat tuottavuutta merkittavasti.”

"Palvelutuotannon prosesseja on tehostettu, tekodlyn kayttoa on lisatty, raportointia
ja pilvikyvykkyyksia on kehitetty. Sisdista viestintda on kehitetty, mm. intraa on
uudistettu ja kuvattu liiketoimintakohtaiset viestintdaprosessit, joiden toteutumista on
seurattu. Lisaksi on pidetty yritys- ja yksikkétason kk-infoja seka johdon jalkautumisia
yksikoissa, mika on ollut tarkeaa varsinkin korona-aikana. Henkil6stotyytyvaisyytta on
kehitetty roolikohtaisesti ja luotu urapolkuja. On otettu kdyttoon hyvinvointidppi.
Henkilostotyytyvaisyys on sisdisen viestinnan osalta kasvanut huomattavasti. Olemme
parantaneet kehitysprosessia: Panostamme seurantaan ja tdsmensimme tiettyja
porttipaatoskriteereja. Ensin porttipaatokset tehtiin lilan helpoin perustein, mutta
sitten kriteereja tiukennettiin. Porttimalli on ollut kehittamisessa kaytossa jo vuosia.”

”Kehitimme virtausta ja varastotasojen mittausta varten mittaristot ja Tableau-
raportit, jotta pystyimme seuraamaan niitd. Raportteja on jo satoja, ja niiden hallinta
on vaikeaa. Ei oikein enaa tieda, mita raporttia kannattaa kayttaa mihinkin
tarkoitukseen.”
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"Muutoksesta pitaa viestia ajoissa, ilman pelottelua ja jattada muhimaan pitkaksi aikaa.
Vanha jarjestelma oli kdytossa kymmenia vuosia. Halusin kiertda tiimeille kertomassa,
ettd nyt ollaan suunnittelemassa uutta jarjestelmaa, mutta se ei tule tana vuonna eika
varmaan ensi vuonnakaan. Ja ettd nyt voimme aloitta keskustelun, onko suunnitelma
tyhma ja voiko jotain parantaa. Kun jarjestelma sitten alkoi olla valmis, kdyton
alkamista jo odotettiin. Uuden kayttoonotossa muutosvastarintaa on aina. Kayttéon
pitaa pakottaa hellasti.”

"Tehokkuuden parantaminen on ihmiselle iso muutos, joka koetaan uhkana. On
pystyttava etukdteen rakentamaan tarina, jonka pitaa pystya vastaaman henkiléstolle
kysymykseen, mitd muutoksessa tapahtuu. Ei siis kerrota sdhkopostissa, etta nyt
aletaan tehda nain, vaan mahdollisimman aikaisin otetaan iso joukko mukaan
osallistumaan, kommentoimaan ja keskustelemaan: Tama muutos on meidan kaikkien
yhteinen juttu.”

"Tuottavuuden kannalta haastavaa on, miten organisaatiossa saadaan tietoa jaettua ja
lapinakyvaksi ja miten viestia — laittaa sitoutumaan.”

”Pyrimme ajamaan alas palvelualueita, jotka eivat auta asiakasta tai jotka eivat kasva.”

Taulukko 4. Haastatteluissa mainitut kehittamistoimet ja niiden vaikutus
tuottavuuteen

Henkilostotyytyvaisyytta lisasivat sisdisen viestinnan kehittaminen, luodut urapolut
seka parantunut asiakastyytyvaisyys. Toimintaa parannettiin poikkeamia korjaamalla,
organisaatiomuutoksella seka tydkaluja ja teknologiaa hyodyntamalla.
Muutosvastarintaa vahennettiin ennakoivalla viestinnalla ja osallistamalla.

Sitoutumisen lisddjana nahtiin lapinakyvyys ja tiedon jako.

Eniten kehittamistoimia mainittiin kohdistuneen viestintdaan ja raportointiin,
prosessien kehittamiseen seka teknologian, kuten konealyn, hyédyntamiseen
(taulukko 4). Useassa tapauksessa lahdettiin ensin jonkin yksittdisen asian
parantamisesta, joka sitten vaikuttikin korjaavasti my6s muihin osa-alueisiin.
Ennakoivaa muutosviestintaa ja sitouttamista pidettiin muutosten onnistumisen
kannalta tarkedna. Kehittdminen ei ole aina lisdamista: Yksi haastateltava kertoi, etta

hyodyttomat palvelualueet pyritdan ajamaan alas.

Erikoista oli, etta vaikka sisdisten prosessien kehittaminen mainittiin moneen
otteeseen kehittamistoimissa, niiden tehokkuuden mittaaminen oli séhkoisen kyselyn
mukaan vain keskinkertaista (kuva 13). Miten sisdisten kehittdmistoimien vaikuttavuus

voidaan todeta, jos prosesseja ei mitata?
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5.5.10 Eniten tuottavuutta parantaneet toimenpiteet

Pyysin haastateltavaa mainitsemaan, mitka toimenpiteista olivat parantaneet
tuottavuutta eniten (taulukko 5). Kolme haastateltavaa ei osannut kertoa vastausta, 6

osasi.

Eniten tuottavuutta parantaneet toimenpiteet

”(Tuottavuutta paransi eniten) sisdisten jarjestelmien uudistus, joka on edelleen
kesken. Pystymme nyt ennakoimaan ja reagoimaan nopeammin. Ndemme palvelujen
kannattavuuden ja henkiloston hyvinvoinnin. Lisdksi projektipalveluiden prosessit ja
toimintatavat uudistettiin. Uudistus sisdltda myos liikketoiminnan ennustamisen,
resursoinnin ja rekrytoinnin.”

”Senioriasiantuntijat ovat tehneet suunnitteluohjeita, jotka vahentavat seuraavien
suunnittelijoiden ylimaaraista tyota. Suunnittelujarjestelmien kehittaminen on ollut
merkittava tuottavuutta parantava seikka. Koulutuksesta huolehtiminen on tarkeaa,
ettd on riittdva osaaminen suunnittelujarjestelmiin ja muunkin tyon vaativaan
osaamiseen.”

"Ehka kokous- ja palaverikdaytantéjen kehittaminen (on parantanut tuottavuutta
eniten). Ja myos johtamisen kehittaminen, jossa tavoitteena oli ohjata alaisia
enemman oma-aloitteisempaan ja itseohjautuvampaan asiantuntijuuteen.”

”Prosessien oikaisu on ollut tuottavuutta eniten kasvattanut toimenpide. Toimittajilta
tilatut tarvittavat tyokalut toteutetaan yhdessa liiketoiminnan kanssa, ja samalla
kehitamme prosessia. Tavoiteprosessia ei maaritelld heti valmiiksi, koska sita ei pystyta
ndakemaan alussa. Ensin voidaan ottaa avuksi vaikka robotti tai Excel, jotka ovat nopeita
ja halpoja keinoja. Vasta sitten, kun ongelma ja ratkaisu alkavat olla selvilla, voidaan
pyytaa IT:n toteutusta. Meilla kdyttéonotettu tyokalu ohjaa listan avulla prosessia
eteenpdin ja tarjoaa kayttdjalle vain vaaditut tehtavat. Oikeastaan siis estetdan
ylimaardisen tyon tekeminen.”

"Tyoaikaan, sen seurantaan sekd kapasiteetin seurantaan liittyvat toimet ovat
lisanneet tuottavuutta eniten. Jos kukaan ei seuraa tekemisia, asiantuntija maaraa itse
tahdin. Kun laskutusasteesta kertovia mittareita julkaistiin, alettiin reagoida
organisaation eri asteilla. Ty6ajan seurannassa alettiin kiinnittda huomiota siihen,
miten sisdan kuittaus ja asiakkaalta laskutus kytkeytyvat toisiinsa ja miten tyén
johtaminen tapahtuu. Laskutusaste koheni seurannalla harppauksin."

"lhminen ei tee vain tehokasta tyota. Osa tyosta on luonnollisesti tehottomampaa. Kun
prosessin korjauksella saastettiin tehokasta tydaikaa 10 minuuttia, aitoa tyoaikaa
sdastyi puoli tuntia, jolla on jo suuri merkitys tuottavuuteen.”

Taulukko 5. Haastatteluissa mainitut eniten tuottavuutta parantaneet toimenpiteet
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Haastateltavat saattoivat mainita useita eniten tuottavuutta parantaneita
toimenpiteitd. Vastaukset koskivat prosessien, tydkalujen ja jarjestelmien,
menetelmien, tydajan ja kapasiteetin seurannan seka raportoinnin kehittamista. Yleisin
eniten tuottavuutta parantanut toimenpide oli prosessien kehittaminen, joka oli
mukana neljassa vastauksessa. Erikseen mainittiin johtamisen kehittaminen.
Seuraavaksi yleisin oli sisaisten jarjestelmien kehittdminen tai hyédyntaminen, joka

mainittiin kolmesti.

5.5.11 Osa kehittamistoimista ei ollut niin onnistuneita

Kysyin haastatteluissa, onko organisaatiossa toteutettu kehittamistoimia, jotka eivat

ole olleet niin onnistuneita (taulukko 6). Vastaukset poikkesivat suuresti toisistaan.

Ei niin onnistuneet kehittamistoimet

”Kehitysprojekteja ei ole aina riittavan hyvin resursoitu. Kun henkil6ita jaetaan
palvelutuotannon ja kehittamisen kesken, ja henkil6t keskittyvat joskus
palvelutuotannossa esiintyviin ongelmiin, kehittaminen hidastuu."

"Rakennusalalla pilotti on helpohko saada onnistumaan, mutta skaalaamisessa usein
epdonnistutaan. Ei ymmarretd, mita skaalauksen onnistuminen edellyttda. Yhdella
tydmaalla kehittamistoimenpide voi onnistua, muttei koko yrityksessa. Kehittamisen
haaste on, ettd yritetdan kehittaa liikaa tydmaatasolla — ei yritystasolla.”

”0On tyokaluja ja prosesseja, jotka on heti hylatty. Tai jotain on kolme vuotta sitten
rakennettu ja nyt purettu. Silloin olemme mielestani kehittyneet, ja toiminta on aika
muuttaa. Ongelmakohdat pitaisi pystyd nopeasti hylkdamaan.”

"Kulttuuriyritykselle ei ole aina epdonnistuminen, ettd uudistusta ei suostuta ottamaan
kayttoon. Ei voi pakottaa. Ei-toivotuin tapa on, etta yritetdan vakisin viedd, mutta
lopulta hautautuu ja unohtuu. Tyyppiesimerkki on erilaiset toimintatapojen
yhtendistamiset tai toimintakirjastohankkeet. Jos ei tahdata sertifiointiin tms. voi
kdyda, prosessit ja toimintatavat rakennetaan ja lahdetdan jalkauttamaan, mutta
tuottavuuden kasvua tai muuta hyotya ei pystyta nakemaan tai hydodyntamaan. Voi olla
my0s, etta joku 2 vuotta sitten ollut hyva juttu ei enda olekaan, jos ei panosteta.”

”"Olemme tehneet isojakin kehityshankkeita, jotka on sittemmin kuopattu. Joskus
saatetaan aloittaa suunnitteluprojekti niin innokkaasti, ettda unohdetaan tarkistaa,
onko ldhtotiedot lukittu. Jos lahtotietoihin tulee muutoksia, joudutaan palaamaan
alkuun ja ottamaan uusi suunta.”

”Jos sisaisen kehityshankkeen koko on pieni, projektia ei suunnitella kunnolla, ja
lopputulos ikdan kuin havida. Nama sisdiset kehityshankkeet pitaisi jalkauttaa
paremmin.”

Taulukko 6. Haastatteluissa mainitut ei niin onnistuneet toimenpiteet
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Mainittuja kehittamistoimia ei pidetty aina epdaonnistumisina vaan luonnollisena
seurauksena esimerkiksi, kun aika on “ajanut ohi”. Haastatelluista 3 henkil6a ei
pystynyt mainitsemaan yhtdan onnistumatonta kehitystoimenpidetta, 6 sen sijaan
pystyi. Resursointi kehityksen ja palvelutuotannon kesken ei onnistu kunnolla,
toiminnan kehittamisen skaalaus tydmaalta yritystasolle ei onnistu. Kehitetyt tyokalut

tai prosessit ovat vanhentuneet. Muutoksia ei oteta kayttoon.

Onnistumattomat kehittamistoimenpiteet liittyivat kehittdmisen resursointiin ja
skaalaukseen, kelvottomiin tai vanhentuneisiin tyokaluihin ja prosesseihin,
toimintatapojen muutosten vastarintaan, liian innokkaaseen tyon aloittamiseen ja

sisaisten kehityshankkeiden heikkoon jalkauttamiseen.

5.5.12 Haastattelun lopuksi sana oli vapaa

Kun haastattelun lopuksi kysyin, mitd muuta haastateltava haluaisi sanoa asian

tiimoilta, esiin nousi hyvin erilaisia mutta tarkeita asioita.

Mittaamisesta ja ennustamisesta tuli kannanotto: ”On hyvin tarkeaa, etta
ymmarretdan, missa ollaan. Pitdisi mitata tata hetkea eikd mennytta aikaa. Vield, jos
pystyttadisiin ennustamaan, olisi hyva. Erilaiset vaihtoehtoiset skenaariomallit

tavoitetoiminnasta olisivat loistavia.”

Koko rakennusalan tuottavuus nousi esiin kehittamiskohteena: “Kuka ratkaisee
ongelman, miksi rakennusalalla ei pystyta viemaan kehitysta eteenpain? Kun muilla
aloilla tuottavuus on kehittynyt vuosien saatossa, rakentamisessa tuottavuuskayra on
edelleen samalla tasolla kuin ennen. Luulisi, etta valtiokin olisi kiinnostunut
rakentamisen tuottavuudesta varsinkin, kun rakennukset ovat merkittdava osa
valtionkin varallisuutta. On tahoja, jotka vievat asiaa eteenpdin omalla alueellaan,
mutta yhteista "asianajajaa’ ei ole. Vaikka otsikoissa toistuukin ‘'Tietomallinnus vie nyt
lapi rakennusalalla’, tuottavuuskayra ei lahde nousuun.” Toisaalta toinen haastateltava

totesi aiemmin, ettd todellisuudessa rakennetaan jatkuvasti nopeammin yha
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monimutkaisempia taloja (ks. luku 5.5.4). Poikkeaako rakennusalan tuottavuuden

mittaaminen muista aloista, vai onko alan heikko tuottavuuskehitys aitoa?

Liikkeen luovutuksiin liittyi muista poikkeavia ominaisuuksia ja problematiikkaa.
”Liikkeen luovutuksissa saamme ison joukon ihmisid, jotka pitaa tyollistaa. Vaikka
tuottavuus paranisikin, hallussamme on kuitenkin sama henkilémaara. Uudelleen
koulutuksella saamme sitten tietyn ajan kuluessa tarpeita vastaavia ammattilaisia.”
”Liikkeen luovutuksissa saaduissa henkildissa on monia, jotka eivat kotiudu.
Motivaatiota on saatu parannettua kehitetyilla urapoluilla ja valmennusputkilla.”
"”Liikkeen luovutuksissa on oma opettelunsa, ettd kumpikin osapuoli — tyontekija ja

tyonantaja oppivat tuntemaan toisensa.”

Myos palkkausjarjestelmissa nadhtiin kehitettavaa: “Yksi asia, jota emme ole osanneet
tehda, on palkkausjarjestelmat — niin, etta ne olisivat kannustavia. Meita kiinnostaa
malli, jossa olisi samapalkkaisuus osaamistasoittain. Ja taman lisaksi voisi neuvotella
henkilokohtaisesta lisdsta. Meilla oli aiemmin kdytossa bonusmalli, joka vaihteli
yksikoittdin ja jopa henkiloittdin. Ne purettiin, mutta tilalle ei I0ydetty mitdan
korvaavaa. Uutta mallia maariteltdessa tulee tydehtosopimuksen kanssa ongelma,
mihin [aht6taso maaritelladn. Henkilo saisi paattaa, jaaké nominaalipalkkaan vai
haluaako enemman. Jos jaa siihen, saisi ottaa tdissa vahan rauhallisemmin, ja jos

haluaa enemman, tekee enemman. Silloin esimiesten ei tarvitsisi pusertaa.”

6 Johtopaatokset

Kiitollisena totean, etta riittdvan moni vastasi sahkoiseen kyselyyn ja yllattavan moni
oli jattanyt sahkoisessa kyselyssa yhteystietonsa haastattelua varten. Joko aihe oli
kiinnostava tai vastaajilla oli vain vilpiton halu tukea — tai kumpikin. Ty6skennellessani
valtava haaste itselleni oli pelko, etta tulkitsen aineistoa subjektiivisesti. Myos
teoriaosuuden tuottaminen oli hidasta, koska arastelin kirjoittamista tiedon

vaaristamisen pelossa.

Organisaatiot mittasivat tuottavuutta seka yleisesti tunnetuilla ettd toimialakohtaisilla

mittareilla. Kokonaiskuvan saadakseen yritykset kayttivat samaan aikaan niin
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talouteen, asiakkaaseen, sisdisiin prosesseihin kuin kehitykseenkin liittyvia mittareita.
Eniten mitattiin liikevaihtoa, asiakas- ja henkilostotyytyvaisyytta, henkildston
hyvinvointia ja jaksamista seka henkildston vaihtuvuutta. Vahiten mitattiin
mentorointia, innovointia, asiakasuskollisuutta, motivaatiota ja sisdisten prosessien
tehokkuutta. Kehittamistoimista suurin osa kohdistui viestintaan ja raportointiin,

prosessien kehittdmiseen seka teknologian, kuten konealyn, hyédyntamiseen.

Yli puolet sahkoiseen kyselyyn vastanneista ilmoitti parantaneensa tuottavuutta
toimenpitein. Alle puolet arveli parantaneensa tuottavuutta kehittamistoimin, silla
varsinaista mittaritietoa tuottavuuden parantumisesta ei ollut. Tama mittaritiedon
puuttuminen tukee osaltaan mm. Palvalinin ym. (2015, ss. 479-491) ja Wackerin ym.
(2014, s. 483) loydoksia asiantuntijatydn mittaamisen vaikeudesta. Eniten tuottavuutta
parantaneiksi toimenpiteiksi mainittiin useimmin sisdisten jarjestelmien kayttéonotto
ja sisdisten prosessien kehittaminen. Sisdisista prosesseista erikseen mainittiin
johtaminen ja projektipalvelut. Muita tuottavuutta parantaneita kehittamistoimia
olivat virtauksen tehostaminen, asiakastiimiorganisaation kehittaminen, asiakas- ja
henkilostotyytyvaisyyden lisddminen seka porttipdatoskriteerien tdsmentaminen ja

lapinakyvyyden kasvattaminen.

Kehittamistoimilla oli erilaisia vaikutuksia. Sisaista viestintdaa kehittamalla ja luomalla
urapolkuja saatiin henkilostotyytyvaisyys lisdantymaan. Myds parantunut
asiakastyytyvaisyys vaikutti positiivisesti henkildstotyytyvaisyyteen.
Prosessipoikkeamien korjaus, viestinnan kehittdminen, organisaatiomuutos seka
tydkalujen ja teknologian hyédyntaminen lisasivat tuottavuutta. Ennakoivalla
viestinnalla ja henkiloston osallistumisella saatiin muutosvastarintaa vahennettya.

Toiminnan lapindkyvyys ja tiedon jako nahtiin sitouttavina tekijoina.

Osa toteutetuista toimenpiteista ei ollut onnistunut. Naistda mainittiin
kehittamisprojektien resursointi ja toimenpiteiden skaalaus tyémaalta yritystasolle,
kelvottomat tai vanhentuneet tyokalut ja prosessit, toiminnan muutosten vastarinta,
lilan innokas tyon aloittaminen seka sisdisten kehityshankkeiden heikko
jalkauttaminen. Mainittiin myds tyokaluja ja prosesseja, jotka oli jouduttu hylkdamaan

valittdmasti. Lisaksi kerrottiin kesken paatetyista kehityshankkeista, kun oli lahdetty
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lilan innokkaasti tyon alkuun ja lahtotietoihin tuli muutoksia. Oli myds heikosti
suunniteltuja kehityshankkeita, joiden tulos oli ikdaan kuin havinnyt, kun ne olivat

jaaneet jalkauttamatta.

Tutkimuksessa l0ytyi kaksi yllatysta. Sisdisten prosessien kehittaminen tuli esille useasti
toteutetuissa kehittamistoimissa tuottavuutta parantavana tekijana, mutta niiden
tehokkuuden mittaaminen oli sdhkdisen kyselyn mukaan vain keskinkertaista: Alle
puolet vastaajista ilmoitti organisaationsa mittaavan sisdisten prosessiensa
tehokkuutta. Johtamisen onnistumistakin mittasi vain hieman yli puolet vastanneista.
Toinen yllatys liittyi innovointiin. Castrénin ym. mukaan (2013, s. 10) innovointi
parantaa asiantuntijatyon tuottavuutta. Innovointi myos lisdd motivaatiota seka
sitoutumista organisaatioon ja muutoksiin (Castrén ym., 2013, s. 120). Sahkoisessa
kyselyssa innovoinnin mittaaminen jai kuitenkin keskinkertaiselle tasolle: Vain reilu
kolmannes vastaajista ilmoitti mittaavansa innovointia. Innovointi ei mydskadan tullut

lainkaan esille haastatteluissa.

Riskianalyysissakin havaitsemani kohta, etten valttamatta |0yda absoluuttista totuutta,
miten yksittdiset toimenpiteet ovat vaikuttaneet tuottavuuteen, realisoitui. Eras
haastateltavakin pohti samaa asiaa: ”Oliko organisaatiomuutos tehokkain
tuottavuuden parantamisen toimenpide — sita on vaikea sanoa. Raportointia
kehitettiin samaan aikaan, mika sotki ndakyvyytta. Jos muita kehittamistoimia ei olisi

tehty, voi olla, etta organisaatiomuutoksestakaan ei olisi ollut hyotya.”

Olisi mielenkiintoista jatkaa tyota tutkimalla, ovatko organisaatioiden valitsemat
mittarit toiminnan tavoitteiden kannalta oikeita — siis ohjaavatko mittarit toimintaa
haluttuun suuntaan (Castrén ym., 2013, s. 23). Ehka tuottavuutta pitaisikin mitata
nimenomaan organisaatiokohtaisilla mittareilla. Tuottavuuden kehittaminen olisi siis
organisaation tai aliorganisaation omasta nakdkulmasta ja tavoitteista lahtdisin oleva
toiminto, jonka tuloksia ei valttamatta pystyisikdan vertaamaan samoilla mittareilla
toisiin organisaatioihin. Sen sijaan tulokset olisivat verrannollisia organisaation omaan
historiaan. Olisikin keskityttava ei-taloudellisiin mittareihin — siis [aadullisiin tms.
subjektiivisiin mittareihin, joista Lonnqvist & Mettanenkin kirjoittivat (2003, ss. 31-33).

Kavisiko silloin niin kuin haastatteluissa kavi ilmi: Yhta heikkoutta korjaamalla muutkin
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osuudet paranisivat? Organisaatioiden tulisi kannustaa innovointiin ja mitata sita.
Tutkisin syvemmin innovointiin rohkaisevien organisaatioiden tuottavuutta. Tassa
tutkimuksessa kun innovointi jai empirian puuttuessa lahinna teoriaan. Jos aloittaisin
saman tutkimuksen nyt, panostaisin sdahkoiseen kyselyyn. Tutkimuksen otos tulisi
saada suuremmaksi, jotta I0ydoksia voisi vetaa yhteen ja saada suurempaan
materiaaliin perustuvia johtopaatoksia. Nyt jokainen organisaatio paini aika erilaisten

prosessien, mittareiden ja toimenpiteiden parissa.
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Perustiedot

1. Vastaajan organisaation péaéatoimiala *

@ Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

IT, informaatio ja viestinta

Julkinen hallinto ja maanpuolustus
Kaivostaiminta

Kansainvalisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta
Kiinteistdalan toiminta

Koulutus

Kuljetus ja varastointi

IMaa-, metsa- ja kalatalous

IMajoitus- ja ravitsemistoiminta

Muu palvelutoiminta

Rahoitus- Ja vakuutustoiminta

Rakentaminen

Sahkd-, kaasu- ja lampéhuolto

Taiteet, viihde ja virkistys

Teollisuus

Terveys- ja sosiaalipalvelut

Tukku- ja vahittaiskauppa

ONONONORONONONONONORONORONORONONONONG,

Viesi, viemari-, jatevesi- ja jatehuolto



2. Vastaajan organisaation liikevaihto *

® o9wme

10-39 ME
40-79 M€
§0-99 M€
100-200 M€

Y1 200 M€

ONONONONONG,

Entieda / N/A

3. Vastaajan organisaation henkilostomaéaéra *

1-99

100-249

250-599

600-999

1000-1999

OO0OO000W®

yli 2000

4, Organisaation henkilostomaééarastd asiantuntijoita on *

alle 10%
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50-89%

O00®

90-100%

5. Vastaajan rooli

Seuraava
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@ Pakolliset kentat merkitdan asteriskilla (*) ja ne tulee tayttis lomakkeen viimeistelemiseksi.

Asiantuntijatyd

6. Tekevétko asiantuntijanne tyypillisesti kiintedtéa yhteistyotd asiakkaan kanssa -

esim. kommunikoivat asiakkaan kanssa péivittdin? *

® Ky
O Ei

(O Entieda / NIA

7. Laskutetaanko em. asiantuntijatyota? *

(® Kylla, kaytetty aika kokonaisuudessaan

() Kylia, osa kaytetysta ajasta. Lisatiedot |

O =i

(O Entieda / NIA

8. Asiantuntijatydn laskutus perustuu *

[] Kaytettyyn aikaan. Lisatiedot: |

[] Tyén tulokseen. Lisatiedot: ‘

|:| Muuhun, mihin? ‘

[] Entieda / A



9. Mitd seuraavista seikoista seuraatte tai mittaatte? *

oo booonooooooooooon
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Henkildstotyytyvaisyys

Henkildston hyvinvointi ja jaksaminen

Henkildston vaintuvuus

Asiakastyytyvaisyys

Asiakasuskollisuus

Hanke- tai tiimikohtainen ajankayttd
Henkildkohtainen ajankayttd

Osaaminen ja/tai sen kehittyminen

Johtamisen ja tydn organisoinnin ennistuminen
Toteutunut koulutus yksikgittain

Toteutunut koulutus henkilgittain

Mentorointi tai muu vastaava henkilékohtainen tuki
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Sisaisten prosessien tehokkuus
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Tyon merkityksellisyys

Tuotoksen jaftai palvelun laatu asiakkaan nakdkulmasta
Tuotoksen jaftai palvelun laatu oman organisaation nakdkulmasta

Entieda / N/A

Edelinen H Seuraava
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@ Pakolliset kentdt merkitasn asteriskilla (*) ja ne tulee tayttda lomakkeen viimeistelemiseksi.

10. Mitk& seuraavista seikoista ovat mielestanne tarkeimpia

asiantuntijaorganisaation tuottavuuden kannalta? Numeroi tarkeysjérjestyksesséa 5

tarkeinta. *

Henkilostotyytyvaisyys

Henkildstdn hyvinvointi ja jaksaminen

Henkildstan vaihtuvuus

Asiakastyytyvaisyys

Asiakasuskollisuus

Hanke- tai tiimikohtainen ajankayito
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Tuotoksen jatai palvelun laatu oman organisaation nakdkulmasta |
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Valitse

Valitse

Valitse

Valitse
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Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse

Valitse
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11. Mitkd muut sisédiset seikat em. liséksi vaikuttavat asiantuntijaorganisaationne
tuottavuuteen?

12. Oletteko selvittédneet, mitka asiat motivoivat asiantuntijoitanne? *

() kyla
O E

() Entieda / N/A

14. Oletteko onnistuneet parantamaan asiantuntijaorganisaationne tuottavuutta
toimenpitein? *

|:| Kylla, ainakin osa toimenpiteista paransi tuottavuutta mitattavasti| |

[ ] Enka-varsinaista mittaritietoa tuotiavuuden parantumisesta ei ole | |

|:| Jouduimme hylk&amaan tai perumaan osan suunnitelluista toimenpiteista | |

15. Lisétiedot ja vapaa palaute

16. Onko mahdollista ottaa yhteyttd mydhemmin mahdollista lisdhaastattelua (max
1h) varten? Jos on, niin jéttéisitko tdhén yhteystietosi. Haastattelen noin 10 henkil64.
Tuethan tutkimustani ja jatat yhteystietosi!

Nimi | |

Matkapuhelin | |

Sahkoposti | |

Edellinen || Laheta ‘
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Liite 2: Haastattelurunko

Haastateltavat ovat henkil6ita, jotka ovat kyselyssa vastanneet, ettd organisaatiossa on tehty

kehittamistoimenpiteita tuottavuuden kehittamiseksi ja toimet ovat parantaneet tuottavuutta.

Osa kysymyksistd on samoja kuin kyselyssa, koska en pysty yksiloimaan kyselyn vastauksia.

Mita asiantuntijatyo on organisaatiossanne — mita asiantuntijanne tekevat ja tuottavat?

Mita tuottavuus teilld tarkoittaa — millainen asiantuntija tai tiimi on tuottava ja mita tavoitellaan?

Millaisia tuottavuuden mittareita teilla on kdytossa?

Mika tai mitka mittareista ovat tarkeimpia?

Millaisia kehittamistoimia olette tehneet ja millaisia tuloksia saitte?

Mitka toteutetuista toimenpiteista paransivat tuottavuutta eniten?

Oletteko mitanneet motivaatiota ja kenties tehneet myds toimenpiteitd sen parantamiseksi?

Tuleeko tyon merkityksellisyys jotenkin esiin mittareissa — voidaanko sitd parantaa?

Oletteko kayttaneet Leanin kdytantdja, esim. ketteria menetelmia asiantuntijaty6ssa?

Millaista palautetta saitte toimenpiteista sisdisesti tai ulkoisilta toimijoilta?

Oletteko toteuttaneet kehittamistoimia, jotka eivat ole niin onnistuneita?

Unohdinko kysya jotain? Haluaisitko kertoa vield jotain asiaan liittyen?
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Liite 3: Sahkoisen kyselyn tulosraportti

Perusraportti

Asiantuntijatyon tuottavuus
Vastaajien kokonaismaara: 23
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Sahkoisen kyselyn tulosraportt

Liite 3

1. Vastaajan organisaation paatoimiala

Vastaajien maara: 23

Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

IT, informaatio ja viestinta

Julkinen hallinto ja maanpuolustus
Kaivostoiminta

Kansainvilisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta
Kiinteistdalan toiminta

Koulutus

Kuljetus ja varastointi

Maa-, metsa- ja kalatalous

Majoitus- ja ravitsemistoiminta

Muu palvelutoiminta

Rahoitus- ja vakuutustoiminta

Rakentaminen

Sahko-, kaasu- ja lampohuolto

Taiteet, viihde ja virkistys

Teollisuus

Terveys- ja sosiaalipalvelut

Tukku- ja vahittdiskauppa
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1. Vastaajan organisaation paatoimiala

Vastaajien maara: 23

Toimiala Vastausten osuus
Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta 1 4 4%
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta 0 0,0%
IT. informaatio ja viestinta 7 30,4%
Julkinen hallinto ja maanpuolustus 1 4 4%
Kaivostoiminta 0 0,0%
Kansainvdlisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta 0 0,0%
Kiinteistdalan toiminta 0 0.0%
Koulutus 0 0,0%
Kuljetus ja varastointi 0 0,0%
Maa-, metsa- ja kalatalous 1 4 4%
Majoitus- ja ravitsemistoiminta 0 0,0%
Muu palvelutoiminta 3 13,0%
Rahoitus- ja vakuutustoiminta 1 4 3%
Rakentaminen 4 17 4%
Sahkd-, kaasu- ja lAmpohuolto 1 4 3%
Taiteet, vithde ja virkistys 0 0,0%
Teollisuus 4 17, 4%
Terveys- ja sosiaalipalvelut 0 0,0%
Tukku- ja vahittaiskauppa 0 0,0%
Vesi, viemadri-, jatevesi- ja jatehuolto 0 0,0%

n = vastaajien lukum&irs
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2. Vastaajan organisaation liikevaihto

Vastaajien maara: 23

0-9 Me

10-39 Me

40-79 Me

60-99 Me

100-200 Me

Ylii 200 Me

Entieda / N/A
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2. Vastaajan organisaation liikevaihto

Vastaajien madra: 23

Liikevaihto n Vastausten osuus
0-9 Me 0 0,0%
10-39 Me 1 44%
40-79 M€ 3 13,0%
80-99 Me 4 17.4%
100-200 M 6 26,1%
Yl 200 Me g 39.1%
Entieda / N/A 0 0,0%

n = vastaajien lukumasrs
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Vastaajien maara: 23

1-99

100-249

600-999

1000-1999

yli 2000
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Vastaajien maara: 23

Henkilostomaara n Vastausten osuus
1-99 1 44%
100-249 2 8,7%
250-599 7 30,4%
600-999 2 8,7%
1000-1999 6 261%
yli 2000 5 21,7%

n = vastaajien lukum&ars




Liite 3, sivu 8

Sahkoisen kyselyn tulosraportti

Liite 3

4. Organisaation henkilostomaarasta asiantuntijoita on

Vastaajien maara: 23

alle 10%

10-49%

20-89%

90-100%
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4. Organisaation henkilostomaarasta asiantuntijoita on

Vastaajien maara: 23

Asiantuntijoita n Vastausten osuus
alle 10% 0 0,0%
10-49% 10 43 5%
50-89% 5 21,7%
90-100% 8 34.8%

n = vastaajien lukumaara
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5. Tekevitko asiantuntijanne tyypillisesti kiintedta yhteisty6td asiakkaan kanssa - esim. kommunikoivat asiakkaan kanssa paivittdin?

Vastaajien maara: 23

Kylla

Ei

Entieda / N/A
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5. Tekevétko asiantuntijanne tyypillisesti kiinteata yhteisty 6ta asiakkaan kanssa - esim. kommunikoivat asiakkaan kanssa paivittdain?

Vastaajien maara: 23

n Vastausten osuus
Kylla 18 78,3%
Ei 4 17.4%
Entieda / N/A 1 4.3%
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6. Laskutetaanko em. asiantuntijaty 6ta?

Vastaajien maara: 23

Kylla, kaytetty aika kokonaisuudessaan

Kylla, osa kaytetystd ajasta. Lisatiedot

Ei

Entieda / N/A

30%
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6. Laskutetaanko em. asiantuntijatyota?

Vastaajien maara: 23

n Vastausten osuus

Kylla, kaytetty aika kokonaisuudessaan 7 30.4%

Kylla, osa kaytetysta ajasta. Lisatiedot* 10 43,5%

Ei 6 26,1%

Entieda / N/A 0 0,0%

n = vastaajien lukuma&ra
* Vastaus, johon viitataan * Vastaajan antamat lisdtiedot
Kylld, osa kadytetystd ajasta. Lisdtiedot* Tietyissa urakkamalleissa laskutamme projektijohto organisaatiomme
Kylld, osa kadytetystd ajasta. Lisdtiedot™® sopimuksen / palvelun mukaisesti
Kylld, osa kadytetystd ajasta. Lisdtiedot* Riippuu taysin tarjottavasta palvelusta
Kylld, osa kadytetystd ajasta. Lisdtiedot™® Laskutus perustuu osittain kiintedhintaisiin projekteihin. Osa tyén on
tiedonkeruuta taustalla tms.

Kylld, osa kdytetystd ajasta. Lisdtiedot™® Riippuu asiantuntijan roolista. Osa on laskutettavassa tydssa, osa ei
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7. Asiantuntijatyon laskutus perustuu

Vastaajien maéra: 17, valittujen vastausten lukumaara: 31

Kaytettyyn aikaan. Lisatiedot:

Tyon tulokseen. Lisatiedat:

Muuhun, mihin?

Entiedd / N/A

Huom!
Kysymyksessd oli mahdollista valita usea vaihtoehto
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7. Asiantuntijatydn laskutus perustuu

Vastaajien maara: 17, valittujen vastausten lukumaara: 31

Vastausten osuus

Kaytettyyn aikaan. Lisitiedot * 13 76,5%
Tyon tulokseen. Lisatiedot * 14 82.4%
Muuhun, mihin? 4 23.5%
Entieda /| N/A 0 0,0%

Huom!

Kysymyksessa oli mahdollista valita usea vaihtoehto

* Vastaus, johon viitataan

Kaytettyyn aikaa
Kaytettyyn aikaa
Kaytettyyn aikaa
Kaytettyyn aikaa
Kaytettyyn aikaa
Kaytettyyn aikaa
Tyon tulokseen.
Tyon tulokseen.
Tyon tulokseen.
Tyon tulokseen.

Tyon tulokseen.

Tyon tulokseen.
Tyon tulokseen.
Muuhun, mihin?
Muuhun, mihin?
Muuhun, mihin?

Muuhun, mihin?

n. Lisatiedot:
n. Lisatiedot:
n. Lisatiedot:
n. Lisatiedot:
n. Lisatiedot:

n. Lisatiedot:

Lisdtiedot:
Lisdtiedot:
Lisatiedot:
Lisatiedot:

Lisatiedot:

Lisatiedot:

Lisatiedot:

* \Vastaajan antamat lisdtiedot
lisdlaskutus / projektit

tuntiperusteinen

Esim. IT-konsultoinnissa

Osa on tuntilaskutettavaa
tuntiveloituspohjaiset projektit
aikaperusteinen laskutus

jatkuvat palvelut

esim suunnitteluratkaisujen kehittdminen
palveluun kuuluva

Osa on tuotoksen perusteella laskutettavaa

kiintedhintaiset projektit tai palveluun perustava
maksu
kiintea hinta tietysta kokonaisuudesta

Esim. rekrytoinneissa tai prosessiulkoistuksissa
Riippuu tdysin projektista

useita eri laskutusmalleja

Asiantuntijan rooliin ja kompetenssiin

Sisaltyy kokonaisurakan hintaan
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8. Mita seuraavista seikoista seuraatte tai mittaatte?

Vastaajien maara: 23, valittujen vastausten lukumaara: 319
Liikevaihto

Kaytiokate

Henkildstotyytyvaisyys

Henkildstén hyvinvointi ja jaksaminen

Henkildston vaihtuvuus

Asiakastyytyvaisyys

Asiakasuskollisuus

Hanke- tai tiimikohtainen ajankaytto
Henkilokohtainen ajankaytto

Osaaminen jaltai sen kehittyminen

Johtamisen ja tyon organisoinnin onnistuminen
Toteutunut koulutus yksikéittain

Toteutunut koulutus henkil&ittdin

Mentorointi tai muu vastaava henkildkohtainen tuki
Innovointi

Perehdytys ja/tai sen onnistuminen

Sisdisten prosessien tehokkuus

Motivaatio

Tyan merkityksellisyys

Tuotoksen ja/tai palvelun laatu asiakkaan nakokulmasta
Tuotoksen jaftai palvelun laatu oman organisaation nakokulmasta
Entieda | N/A

Huom!
Kysymyksessa oli mahdollista valita usea vaihtoehto
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40% 60% 80% 100%

120%
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Vastaajien maara: 23, valittujen vastausten lukumaard: 319

Huom!
8. Mitd seuraavista seikoista seuraatte tai mittaatte? Kysymyksessa oli mahdollista valita usea vaihtoehto
Vastausten osuus
Liikevaihto 23 100,0%
Kayttokate 21 81,3%
Henkilostotyytyvaisyys 22 95,7%
Henkildston hyvinvointi ja jaksaminen 21 91,3%
Henkildston vaihtuvuus 20 &87.0%
Asiakastyytyvaisyys 23 100,0%
Asiakasuskollisuus 10 43 5%
Hanke- tai tiimikohtainen ajankayttd 16 69 6%
Henkildkohtainen ajankéaytto 17 73,9%
Osaaminen jaftai sen kehittyminen 13 96,5%
Johtamisen ja tydn organisoinnin onnistuminen 13 96.,5%
Toteutunut koulutus yksikoittain 17 73,9%
Toteutunut koulutus henkildittain 17 73,9%
Mentorointi tai muu vastaava henkilokohtainen tuki 4 17.4%
Innowvointi 8 34 8%
Perehdytys ja/tai sen onnistuminen 13 96,5%
Sisdisten prosessien tehokkuus 10 43 5%
Motivaatio 10 43 5%
Tyan merkityksellisyys 12 52,2%
Tuotoksen jaftai palvelun laatu asiakkaan nakokulmasta 18 78,3%
Tuotoksen jaftai palvelun laatu oman organisaation nakokulmasta 1 47 8%
Entieda / N/A 0 0,0%
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9. Mitka seuraavista seikoista ovat mielestanne tarkeimpia asiantuntijaorganisaation tuottavuuden kannalta? Numeroi

tarkeysjarjestyksessa 5 tarkeinta.
Vastaajien maara: 23
Henkilastotyytyvaisyys
Henkiloston hyvinvointi ja jaksaminen
Henkildstdn vaihtuvuus
Asiakastyytyvaisyys
Asiakasuskollisuus
Hanke- tai timikohtainen ajankaytto
Henkilokohtainen ajankayttd
Osaaminen ja/tai sen kehittyminen
Johtamisen ja/tai tydn organisoinnin onnistuminen
Toteutunut koulutus yksikaittain
Toteutunut koulutus henkildittéin
Mentorointi tai muu vastaava henkilokohtainen tuki
Innovaointi
Perehdytys jaftai sen onnistuminen
Sisaisten prosessien tehokkuus
Motivaatio
Tyon merkityksellisyys

Tuotoksen ja/tai palvelun laatu asiakkaan nakokulmasta

Tuotoksen jatai palvelun laatu oman organisaation..

o

[

19
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Vastaajien maara: 23

1 2 3 4 5

Henkilastotyytyvaisyys 16,6% A1 7% 16,7% 0,0% 25.0%

Henkildston hyvinvointi ja 27.2% 9.1% 9,1% 27.3% 27.3%
jaksaminen

Henkiloston vaihtuvuus 0,0% 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%

Asiakastyytyvaisyys 25,0% 25,0% 12,5% 37.5% 0,0%

Asiakasuskollisuus 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Hanke- tai tiimikohtainen 50,0% 0,0% 0,0% 0,0% 50,0%
ajankayttd

Henkildkahtainen 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
ajankayttd

Osaaminen jaftai sen 14,3% 21,5% 21,4% 21.4% 21,4%
kehittyminen

Johtamisen ja/tai tyan 7.2% 14,3% 57 1% 14.3% 7.1%
arganisoinnin
onnistuminen
Toteutunut koulutus
yksikoittain

Toteutunut koulutus 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%
henkiloittain
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1 2 3 4 5

Mentorointi tai muu 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
vastaava
henkilokohtainen tuki

Innovointi 33,4% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0%

Perehdytys ja/tai sen 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%
onnistuminen

Sisdisten prosessien 0,0% 14,3% 14,3% af 1% 14,3%
tehokkuus

Motivaatio 42 8% 0,0% 28.6% 14,3% 14,3%

Tyon merkityksellisyys 20,0% 10,0% 0,0% 10,0% 60,0%

Tuotoksen jaftai palvelun 16,6% 16,7% 33,3% 16,7% 16,7%
laatu asiakkaan
nakokulmasta

Tuotoksen jaftai palvelun 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%

laatu oman organisaation
nakokulmasta
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10. Mitkd muut seikat em. lisdksi vaikuttavat asiantuntijaorganisaationne tuottavuuteen?

Vastaajien maara: 7

#1
#2
#3
il
#5
#6

#7

Vastaus, vapaa teksti

larjestelmallinen jatkuva toiminnan ja prosessien kehittaminen, johtaminen

Tiimihenki

johtaminen

Riittavan monipuolinen osaajatiimi, yksittdisen osaajan rinnalla
Automaatio/teknologiaratkaisut (liittyy luonnollisesti sisdisten prosessien tehostamiseen)
Palveluiden myytavyysja myyntiprosessi

Asiakasprojektin olosuhteet: kokoluokka, sisaltd, kesto yms.



Liite 3, sivu 22

Sahkoisen kyselyn tulosraportti

Liite 3

11. Oletteko selvittdéneet, mitka asiat motivoivat asiantuntijoitanne?

\astaajien maara: 23

Kylla

Ei

Entieda / N/A
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80%
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11. Oletteko selvittédneet, mitké asiat motivoivat asiantuntijoitanne?

Vastaajien maara: 23

Vastausten osuus

Kylla 16 69,6%
Ei 4 17 4%
Entieda / N/A 3 13,0%
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12. Mikd on téarkein asiantuntijoidenne motivaatiota kasvattavatekija?

\astaajien maara: 16

#1
#2
#3
#d
#5
#HO
#7
#8
#9
#10
#11

#12
#13

#14
#15

#16

Vastaus, vapaa teksti

Kehittyminen tyossa ja asiantuntijuudessa, tiimikavereiden tuki ja sparraus
Asiakastyytyvaisyys

Tyolla on merkitysta, tyota arvostetaan, tyolle on tarvittavat resurssit ja tyokalut
asiakkaiden tuottamat palvelut (Sote)

selkedt tavoitteet ja mittarit. Tydhyvinvointi.

Tyon tuloksellisuus, uusien asioiden kehittdminen ja siind onnistuminen
Mielenkiintoiset projektit

Tyon merkityksellisyys ja hyvat tyokaverit

Mahdollisuus oppia ja onnistua

Tyon merkityksellisyys ja mahdollisuus itse vaikuttaa tyon kuvaan ja siihen miten tyotehtavat hoitaa
Ei tietoa

Merkityksellisyys, mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltdon ja prioriteetteihin (autonomia), osaavat tydkaverit ja hyva tiimi, palautteen
saaminen, selkedt vastuut

saavat tehdd merkityksellistd tydta hyvissad hankkeissa.

Mielenkiintoiset ja vaihtuvat tyotehtavat, hyva tyoilmapiiri, vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon, ammattimainen toimintaymparisto ja
selkeat ohjeet ja maarittelyt

Tyon merkityksellisyys

Tyon sisdllon merkityksellisyys asiakkaan ja yksilon ndkdkulmasta: tekee jarkevia asioita ja saa oikeasti muutosta aikaiseksi, ja oppii ja
kasvaa asiantuntijana samalla - huippuporukassa. Tydkavereilla ja silld ettd rinnalla on ihmisia joilta oppia, on todella merkitysta.
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13. Oletteko onnistuneet parantamaan asiantuntijaorganisaationne tuottavuutta toimenpitein?

Vastaajien madra: 23, valittujen vastausten lukumaara: 23

Kylla, ainakin osa toimenpiteista paransi tuottavuutta mitattavasti

Ehka - varsinaista mittaritietoa tuottavuuden parantumisesta ei ole

Jouduimme hylkdamaan tai perumaan osan suunnitelluista toimenpiteista

Huom!
Kysymyksessa oli mahdollista valita usea vaihtoehto
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Huom!
Kysymyksessa oli mahdollista valita usea vaihtoehto

13. OletteKo onnistuneet parantamaan asiantuntijaorganisaationne tuottavuutta toimenpitein?

Vastaajien maara: 23, valittujen vastausten lukumaara: 23

Vastausten osuus
Kylla, ainakin osa toimenpiteistd paransi tuottavuutta mitattavasti 13 56,5%
Ehk& - varsinaista mittaritietoa tuottavuuden parantumisesta ei ole 10 43 5%
Jouduimme hylk&amaan tai perumaan osan suunnitelluista toimenpiteista 0 0,0%
*Vastaus, johon viitataan *Vastaajan antamat lisatiedot

Kylla, ainakin osa toimenpiteistd paransi tuottavuutta mitattavasti  tulos parantunut vuosi vuodelta

Kylld, ainakin osa toimenpiteistd paransi tuottavuutta mitattavasti Henkilostotyytyvaisyystutkimusten perusteella tehdyt toimenpiteet
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14. Lisatiedotja vapaa palaute

Vastaajien maara: 1

#1

Vastaus, vapaa teksti

Olemme parantaneet tuottavuutta mm. ketteran toimintamallin avulla, DevOps-periaatteilla ja -
tyokaluilla, vahentdmalld yhtdaikaisen tyon maaraa ja kehittdamalla kumppanuuksia
alihankintayrityksien kanssa.
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Liite 4: Aineistonhallintasuunnitelma

Tutkimusaineisto syntyy kyselyn ja haastattelujen tuloksena. Kysely ja haastattelu
yksildidaan yrityksen tai organisaation, henkilon ja roolin mukaan. Yhteydenpitoa ja
tavoitettavuutta varten tarvitsen myos sahkdpostiosoitteen ja ehka puhelinnumeron.
Poistan tai anonymisoin yksilointitiedot tutkimusaineistosta ja -tuloksesta niin, ettei
opinndytetyon analysoinnissa tai tuotoksessa kay ilmi yksittainen yritys/organisaatio, henkilo
tai rooli. Aineistoa analysoitaessa tai tutkimuksen tuloksessa yksildintitiedoilla ei ole
merkitysta — niita tarvitaan vain henkildiden tavoittamiseen ja mahdollisten lisatietojen

pyytamiseen.

Tutkimusaineisto sdilytetdan Minnan omalla ajan tasaisella virustorjuntaohjelmalla suojatun
kotitietokoneen kovalevylla. Varmuuskopio sailytetaan kahdella muistitikulla kotona.
Opinnaytetyon valmistuttua ldhetdn sdhkopostissa sen osoitteen haastatelluille henkildille.
Taman lupasin palkkiona haastattelusta. Poistan koko tutkimusaineiston

varmuuskopioineen, kun opinnaytetyd on valmis ja hyvaksytty.



